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 الأول الفصل ـ[2]السلوك التنظٌمً 

 التنظٌمً السلوك مفهوم

The Concept of Organizational Behavior  

 :الأول الفصل محتوٌات

 .التنظٌمً السلوك تعرٌفـ 1

 .(الاجتماعٌة) والخارجٌة ، (النفسٌة )الداخلٌة : التنظٌمً السلوك فً المتفاعلة العواملـ 2

 الغرٌزي السلوك نظرٌة ، جشطالت نظرٌة ، النفسً التحلٌل نظرٌة ، الرشد نظرٌة ، السلوكٌة النظرٌة: التنظٌمً السلوك فً النظرٌة الجوانبـ 3

  .والإبدال

 علم ، الانثروبولوجٌا علم ، الاجتماع علم ، الاجتماعً النفس علم ، النفس علم :وأهمها الاخرى السلوكٌة بالعلوم التنظٌمً السلوك علاقةـ 4

 .السٌاسة

 :التنظٌمً السلوك تعرٌف

: أولالاً  نعرّف أن بنا ٌجدر التنظٌمً السلوك مفهوم إلى التطرق قبل

 .لها ٌتعرض التً للمثٌرات وباطنٌة ، ذهنٌة ، حركٌة استجابات من الفرد عن ٌصدر ما كل وهو  :الإنسانً السلوك

  .ومكان زمان أي وفً عام بشكل تصادفه التً للمثٌرات الإنسان فعل ردود  :هو الإنسانً السلوك

  .التنظٌمً بالسلوك المثٌرات لهذه كاستجابة الصادر سلوكه سمً فٌه، ٌعمل الذي التنظٌم أو ، العمل فً الفرد المثٌرات هذه صادفت ما وإذا

 مجموعة أو فرد عن تصدر قد وكلها ، الخ .. علاقات ، ضغوط ، قرارات ، سٌاسات ، أفعال ، أقوال : المثال سبٌل على تكون قد المثٌرات ــ وهذه
 .ككل التنظٌم عن أو

 .للفرد الأخرى والعناصر والمكونات والجسدي النفسً التكوٌن باختلاف تتنوع مختلفة استجابات إلى تؤدي أنها كما ــ

  .العمل محٌط فً له تحدث التً للمثٌرات أفعال ردود من الفرد عن ٌصدر ما كل :بأنه التنظٌمً السلوك نعرف سبق لما ووففالاً  ــ

  :بانه التنظٌمى السلوك فٌعرفان (وولاس سٌزلاقً) اما

 فى تؤثر الرسمٌة فالمنظمات والجماعات ، وادائهم ومٌولهم واتجاهاتهم ، التنظٌمٌة المختلفة بالوحدات العاملٌن سلوك بدراسة الاهتمام هو
 .الخ ... البشرٌة وأهدافها المنظمات فى البٌئة تؤثر كما ، ومشاعرهم وتحركاتهم العاملٌن ادراكات

  :الإنسانٌة العلوم من كعلم التنظٌمً للسلوك تعرٌف وهناك

 إدراك على الرسمٌة وغٌر الرسمٌة المنظمات وتأثٌر ، المنظمات فً العاملٌن وآراء واتجاهات سلوك بدراسة ٌهتم الذي الحفل ذلك بأنه ”
  “.وكفاءته التنظٌم على العاملٌن تأثٌر الاً  وأخٌر ، وأهدافها البشرٌة وقواها المنظمة على البٌئة وتأثٌر العاملٌن وأداء ومشاعر

  :ان الفول وخلاصة

 البٌئة ، الكفاءة ، الإنتاجٌة ، التنظٌم مكونات ، العاملٌن ، الوظٌفٌة ، بالعمل : علاقة لها مواضٌع معالجة إلى ٌمٌل علم هو  :التنظٌمً السلوك
 .إلخ ... الرسمً وغٌر الرسمً والتنظٌم الأفعال وردود المشاعر، ، الاتجاهات والسٌاسات، ، للتنظٌم والخارجٌة الداخلٌة

 :التنظٌمً السلوك مجال

 :رئٌسٌن جانبٌن ٌغطً التنظٌمً السلوك مجال ان مٌتشل ٌعتفد

 .وجماعات كأفراد التنظٌمً السلوك اسباب  ـ1

. الأعمال منظمات فً ورضاء إنتاجٌة أكثر ٌصبحوا علً ان الأفراد لمساعدة المعلومات هذا استخدام كٌفٌة -2

 :التنظٌمً السلوك تطبٌفات

 التجارٌة، الأعمال: مثل المنظمات جمٌع أنواع خلال من البشري العنصر تفاعل علً بشكل واسع ٌطبق التنظٌمً السلوك مصطلح ان  :دافٌز ٌري
 أهداف لتحفٌق رسمً فً شكل الأخر البعض بعضهم مشاركٌن الأفراد ٌحل أٌنما ،و الخ .. العامة الخدمات منظمات ، والمدارس الأعمال الحكومٌة

 .التنظٌمً والهٌكل التفنٌة و الأفراد تفاعل بٌن هناك لذلك ، معٌنة

 :التنظٌمً السلوك السلوك عناصر

العامة  البٌئة  ـ4التنظٌمً     الهٌكل ـ3      .ـ التفنٌة2      .ـ الأفراد1
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 :التنظٌمً السلوك دراسة من الهدف

 للعاملٌن الرضاء الوظٌفً و الادارٌة الفعالٌة و الانتاجٌة و الاداء ــ تحسٌن

 خاصة أو حكومٌة كانت سواء بها ٌعمل التً كفرد وللمنظمة للموظف المرغوبة و المشتركة الاهداف إنجاز ــ

 .ككل المجتمع أهداف تحفٌق ــ وبالتالً

 وتحفٌق العمل ٌخدم مصلحة بما وتوجٌهه به والتنبؤ سلوكهم وتحلٌل ، مع العاملٌن التعامل على والتنظٌم الإدارة رجل قدرة زٌادة عام ــ وبشكل
 .أهدافه

 :التنظٌمً السلوك فً المتفاعلة العوامل

  :السلوك على تؤثر التً (النفسٌة) الداخلٌة العوامل بعض

  .الفٌم- 6     .العوائق و الاحباطات- 5  الاتجاهات و المواقف- 4    الادراك- 3   الدافع- 2   التعلم علً الفدرة  -1

: التً تؤثر على السلوك (الاجتماعٌة)بعض العوامل الخارجٌة 

الأنظمة  و الاجراءات -7الاجتماعٌة   العوامل- 6الضوضاء     درجة- 5الجماعة     تماسك -4   .الثفة درجة- 3الحوافز    نظام- 2ـ الضغوط   1

 :للسلوك النظرٌة الجوانب

  :Behavioral Theory السلوكٌة ــ النظرٌة

 التً الحركٌة و المنبهات الحسٌة بعض بسبب ناتجة تكون إنما و للأفراد داخلٌة دوافع لوجود تنشأ لا بأنها للأفراد السلوكٌة الأنماط الً  تنظر»
. «مختلفة  سلوكٌة انماطالاً  ٌنتج مما الافعال بعض تحرٌك الً تؤدي

 : Rationality of Manالرشد  ــ نظرٌة

 ٌتناسب ما أنماطه السلوكٌة من ٌختار فهو السلوكٌة أنماطه اختٌار و تحدٌد  فًالرشدانٌة من ممتازة قدرة ٌمتلك الإنسان ان النظرٌة هذه تري
 ٌحففها و أهدافه ٌُشبع حتً طاقته و ٌبذل جهده الذي الإنسان و تصوراته و لتخٌلاته وففالاً  ملائمة التً ٌعتبرها بالمنهجٌة وممتلكاته موارده مع

 .ممكن قدر بأكبر

 :النفسً التحلٌل ــ نظرٌة

  :قسمٌن الإنسانً إلى السلوك : النظرٌة هذه صاحب فروٌد النفس عالم قسم حٌث

 .الإنسان بها ٌفوم التً الإٌجابٌة بالأفعال وتتعلق  :الحٌاة غرٌزة •

 .الإنسان عن الناشئة العدوانٌة بالأفعال وتتعلق  :الموت غرٌزة •

 .ستنتهى لدٌهم الموت غرٌزة فأن اجتماعٌة أو سلوكٌة كانت  سواءوالفواعد المعاٌٌر تسودها مجتمعات فً ٌعٌشون الذٌن والأفراد •

 :جشطالت نظرٌةــ 

 العناص فأنها هذه علً تغٌر حصل إذا و بٌنها فٌما متداخلة عناصر مجموعة من تتكون الإنسان فٌها ٌعٌش التً البٌئة ان علً النظرٌة هذه تنص

 وبحث دراسة عملٌات سٌجري فأنه المنطق بهذا الإنسان ٌفكر عندما بالتالً و ،التوتر و الفلق من حالة ٌحفق مما توازن عدم حالة الً تؤدي

 .لدٌه الذى الفلق و التوتر ٌخفف حتً معٌنالاً  سلوكالاً  ٌسلك لكً

 :الابدال و الغرٌزي السلوك ــ نظرٌة

  :ماكدوجال ٌفول و الارتفاء و بالتغٌٌر تأخذ الاعمال وهذه (غرٌزٌة) فطرٌة بطرٌفة لكن و كثٌرة اعمالالاً  ٌؤدي الإنسان ان الً النظرٌة هذه تشٌر

 و الارتفاء الً تسمو و تتغٌر والغرائز. أخري بمثٌرات تستبدلها و الفطرٌة الغرٌزٌة طبٌعتها تففد حٌث المثٌرات حٌث من تتغٌر الغرائز هذه بان

 «.آخر  جانب من مبادئه و المجتمع ومواكبة جانب من الافراد رغبات اشباع اجل من تنظٌمالاً  أكثر بشكل التطور

 :الوجودٌة ــ النظرٌة

 مستمر متغٌرة وبشكل السٌاسٌة و الاقتصادٌة و الاجتماعٌة بٌئته لان الحٌاة فً له وجود عن ٌبحث الإنسان ان الً النظرٌة هذه  وتشٌر»

. “جدٌدة  متطلبات التغٌر هذا علً وٌترتب
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 :السلوكٌة الاخري بالعلوم علاقته و التنظٌمً السلوك

  :مستوى على الأخرى العلوم من المساهمات جاءت 

 ( Macro - Level : الكلً التحلٌل ) والمنظمات       ــ المجموعات( Micro - Level: الجزئً التحلٌل ) الفرد ــ

  :العلوم هذه أهم ومن 

 Social Psychology الاجتماعً النفس علم-             Sociology الاجتماع علم-                        Psychology النفس علم- 

 Political Scienceالسٌاسة  علم-          Anthropology الانسان دراسة علم- 

  :اىْفش  عيٌ•

 ٍضبَٕبحٔ ااً  إر  .إىخ ...الإدساك ، الاحجبٕبث ، اىشخصيت ، اىخعيٌ : ّظشيبث خلاه ٍِ اىفشد صي٘ك- حغييش ااً  ٗأحيبُ - ٗحفضيش ٗقيبس بذساصت إخٌ

  .اىجزئي اىخحييو ٍضخ٘ٙ عيٚ مبّج

  :الاجخَبع  عيٌ•

 اىٖينو اىشصَي اىخْظيٌ ، اىَجَ٘عبث : خلاه ٍِ ببلآخشيِ علاقبحٌٖ في اىْبس ٗيذسس ، “ اىنو ٍِ جزء اىفشد ” الاجخَبعي اىْظبً عيٚ ٗيشمز

 .إىخ ...ٗاىق٘ة اىخلافبث ، الاحصبلاث ، اىبيشٗقشاطيت ، اىخْظيَي

  :الاجخَبعي اىْفش  عيٌ•

 اىحبجبث إشببع ٗميفيت الاحصبلاث ٗأَّبط الاحجبٕبث ٗحغييش ٗفٌٖ بقيبس ٗيٖخٌ اىَجَ٘عبث ّشبطبث في الأفشاد يخصشف ٗىَبرا ميف بَعشفت ٗيٖخٌ

 .اىجَبعبث طشيق عِ اىفشديت

  :(الاّثشٗب٘ى٘جيب) الإّضبُ  عيٌ•

 اىزٍبُ بح٘اجز اىخقيذ دُٗ ٗالاجخَبعي ٗاىضي٘مي ٗاىبيئي ٗاىبي٘ى٘جي اىثقبفي اىخط٘س بيِ ٗاىخفبعو اىخذاخو فنشة ض٘ء في الإّضبُ بذساصت ٗيٖخٌ

 .بٔ ٗاىخْبؤ اىضي٘ك فٌٖ صٖو ٍَب ٗاىجَبعبث الأفشاد صي٘ك عيٚ اىثقبفبث ٗأثش ىيضي٘ك اىحيبسٙ اىَحيط ي٘ضح اىزٙ اىعيٌ رىل اييباً  ٕٗ٘ .ٗاىَنبُ

  :اىضيبصت  عيٌ•

 ٗحأثيشٓ بٔ اىَحيطت اىضيبصيت ببىبيئت اىخْظيٌ عْبصش ٍِ معْصش اىفشد حأثش ٍٗذٙ ، اىضيبصيت اىبيئت في ٗاىَجَ٘عبث اىفشد صي٘ك بذساصت ٗيٖخٌ

 .احيبّباً  اىَعبسضت أٗ  بىبباً  ببىخأييذ (ٍخببده حأثيش) فيٖب

So0onA 
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 الثانى الفصل ـ [3]السلوك التنظٌمً 

 التنظٌمى والسلوك الإدارٌة النظرٌات

Management Theories And Organizational Behavior 

 :الثانً الفصل محتوٌات

 .خصائص ها وأهم ، الإسلام فى الإدارة نظرٌة -2              .النظرٌة مفهوم -1

 العلاقات مدرسة ، البٌروقراطٌة نظرٌة ، الإدارٌة المبادئ نظرٌة ، العلمٌة الإدارة نظرٌة ، التقلٌدٌة المدرسة : ومنها الغربٌة النظرٌات- 3

  .النظم مدرسة ، السلوكٌة المدرسة ، الإنسانٌة

 .الكورٌة الإدارة نظام- 5        .الٌابانٌة الإدارة نظام -4

 :النظرٌة مفهوم : أولا

 نظرة على الحصول ٌمكن الشرح هذا طرٌق وعن ما، ظاهرة لشرح توضع التى المبادئ أو الفرضٌات من مجموعة  :بأنها النظرٌة تعرفــ 
 .البحث قٌد الموضوع عن ومتناسقة واضحة

  :منها نذكر وظائف عدة وتؤدى والمعرفة العلم أدوات من أداة  :النظرٌة اذااً  ــ

  التنبؤ على تعمل- 3          الحقائق تلخص -2      فكرٌااً  نظامااً  تقدم إنها -1

 .المٌدانى العمل دلٌل النظرٌة تعتبر -5            الإنسانٌة بالمعرفة الضعف مواطن الى تشٌر -4

  :قسمٌن الى النظرٌات ــ وتنقسم

 قلٌل محدود الهدف النوع وهذا ، الواقع تفلسف ثابتة وأسس مبادئ المعاش واستخلاص الواقع من جزئٌة وصف الى تهدف :وصفٌة ـ نظرٌات1

  .الفائدة

 كفلسفة للحٌاة به الآخرٌن لإقناع بسطه فى وتتوسع بشرحه وتقوم للسلوك البشرى معٌنااً  نموذجااً  تحدد التى وهى :مثالٌة أو معٌارٌة نظرٌات -2

 .الثانى النوع هذا من الإدارة نظرٌات واغلب ، المثالٌة

 النظام الاجتماعى من Open Sub - System منفتح كجزء الإدارة تنظر إلى اجتماعٌة نظرٌة الواقع فى هى : الشمولٌة الإدارٌة النظرٌة إنــ 

 ٌدٌن التى الاجتماعٌة عن النظرٌة تنفصم ان ولاٌمكن ، فٌها وتؤثر بها تتأثر الاجتماعٌة مرتبطة بالبٌئة فهى ذلك وعلى Social System العام

 .معٌن مجتمع بها

 من فرعٌااً  نظامااً  الإدارةاعتبار  فى متفاوتة بدرجات أخفقوا النظرٌات تلك ان منظرى إلى ٌرجع المعاصرة الإدارٌة النظرٌات اغلب فشل إنــ 

 .نظرٌاتهم فٌه نظروا الذى الوقت المعٌن فى العام الاجتماعى النظام

 :الإسلام فى الإدارة نظرٌة : ثانٌا

 رواد الإصلاح الماضى القرن أواخر منذ قادها التى الفكرٌة الٌقظة حركةإلى  المختلفة مجالاته فى الإسلامى الفكر بدراسة الاهتمام ٌرجعــ 

 بنظمها السٌاسٌة الإسلامٌة الحضارة بدراسة والمستشرقٌن والمسلمٌن كتاب العرب بعض اهتمام فى ذلك وظهر ، الإسلامى الاجتماعى

 بالافكار وتفسٌره ومقارنته الإسلامى الإدارى الفكر بمناقشة تهتم ولم ، وصفٌااً  منهجااً تارٌخٌااً  تتبع البداٌة فى وكانت والاجتماعٌة والاقتصادٌة

(. 20ق ) القرن الماضً من السادس العقد فى إلا المعاصرة الإدارٌة

 :الإسلام فى الإدارة نظرٌة بها تتمٌز التى الخصائص أهم

        .أخلاقٌة إدارة أنها ـ2       .وجدارة كفاءة ذات إدارة إنها ـ1

 .شمولٌة إدارة أنها ـ4                   . شورٌة إدارة ـ أنها3

        .عقائدٌة إدارة أنها ـ6                    .عالمٌة إدارة أنهاـ 5

 .مطاعة وسلطة رعوٌة مسؤولٌة ذات إدارة ـ أنها8          .ذاتٌة رقابة ذات إدارة ـ أنها7

 .للإنسان والمادٌة والروحٌة النفسٌة بالحاجات تهتم إدارة أنها ـ9
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 :الغربٌة النظرٌات: ثالثا 

  :(التقلٌدٌة)الكلاسٌكٌة  المدرسةـ 1

 :( ج ، ب ، أ) : هى فكرٌة اتجاهات ثلاثة على وتشتمل

  :العلمٌة الإدارة نظرٌة  -ا

هذه  أصحاب هدف كان ولكن ، والبذل العطاء من مزٌد أجل من كٌفٌة حفزه وفى ، المنظمة فى العامل سلوك تفسٌر تحاول نظرٌة أول وهى

 قلة الإنتاج مع زٌادة على تعتمد التى الرأسمالٌة الاٌدولوجٌة فى تزدهر ،لكى العامل إنتاجٌة رفع وكٌفٌة ، الإنتاجٌة مشاكل مناقشة هو النظرٌة

 .لنجاحها كمعٌار التكلفة

  :وأهمها العلمٌة الإدارة مبادئ : بعنوان (تاٌلور فرٌدرٌك ) كتاب فى العلمٌة الإدارة فلسفة تبلورت لقد

 .اكتشافها الإدارة على ٌتعٌن للعمل مثلى طرٌقة وجود ـ2        .والعمال الإدارة بٌن المنظمة فى العمل تنظٌم ٌتم أن ـ1

 .العمل تناسب بطرٌقة بالمنظمة للعمل الفرد اختٌار ٌتم أن ـ4                       .صغٌرة أجزاء الى الفرد وظٌفة تجزئةـ 3

 .المنظمة بأهداف ٌهتم لا العامل الفرد ـ إن6                    .واقتصادى رشٌد مخلوق العامل الفرد إن ـ5

 .إنتاجٌته ورفع عمله مستوى لتحسٌن للتدرٌب ٌحتاج الفرد إن ـ7

  .ا مادي الأفراد تحفٌز ٌمكن وانه ، للعاملٌن والتدرٌب الاختٌار ،وحسن العمل فى التخصص ضرورة على ركزت العلمٌة الإدارة أن  :والخلاصة

  :هى العلمٌة الإدارة لنظرٌة وجهت التى الانتقادات أهم ولكن

 .الأخرى العناصر أثر اغفلت حٌن فى ، وزٌادة إنتاجٌته العامل الفرد على اهتمامها معظم انصب جزئٌة نظرٌة أنهاـ 1

 .المحٌطة البٌئة تأثٌر واهملت المنظمة داخل ٌجرى ما على اقتصرتـ 2

 .له والنفسً الإنسانً الجانب وأهملت مطلقة بمادٌة الفرد مع تعاملت ـ3

 .ككل العمل بٌئة وعلى الفرد على سلبً تأثٌر لها كان ـ4

 :الإدارٌة المبادئ نظرٌة- ب

 ومن ، محددة للأداء ضوابط وضع خلال من تتأتى الإنسانى السلوك على أن السٌطرة النظرٌة هذه وتفترض ( فاٌول هنري) روادها أشهر من

  .الإنسانٌة جمٌع النشاطات فى مشترك شىء الإدارة أن فاٌول لاحظ كما ، وتوجٌه ورقابة وتنظٌم تخطٌط : من الإدارٌة العملٌة خلال

: هى الإدارة بأنشطة القٌام خلالها من ٌمكن مبدأ 14 فاٌول وضع وقد

              .ـ المركزٌة6        . التوجٌه ـ وحدة5        .الأمر ـ وحدة4       . ـ النظام3        .والمسؤولٌة ـ السلطة2         .العمل ـ تقسٌم1

                 .الوظٌفى ـ الاستقرار11      .المعاملة فى ـ المساواة10      .ـ المبادأة9                      .ـ الترتٌب8       . السلطة ـ تدرج7

 .العامة للأهداف ـ الاولوٌة14                   .الفرٌق روحـ 13              .والتعوٌض ـ المكافأة12

  :Max Weber (1864-1920)نظرٌة البٌروقراطٌة - ج

  :وهى Efficiency الكفاءة من قدر لتحقٌق أعلى المثالً للتنظٌم وسمات خصائص مجموعة فٌبر حدد 

                .للأعمال الناجح الأداء أساس العمل وتقسٌم التخصص ـ1

 .بالمنظمة العلاقات لتحدٌد ضرورى الرئاسى التسلسل  ـ2

       .للعاملٌن والحقوق الواجبات لتحدٌد والقواعد الأنظمة سٌطرة  ـ3

 .العمل فى التصرف أسلوب لتحدٌد للإجراءات نظام وجود ـ4

     .للقوانٌن وفقااً  وتكون شخصٌة وغٌر رسمٌة الأفراد بٌن الصلة  ـ5

 .العمل فى الفنٌة الجدارة على ٌعتمد وترقٌتهم العاملٌن اختٌار  ـ6
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 :منها عٌوب عدة ظهرت البٌروقراطً النظام تطبٌق وعند

   .والقوانٌن بالأنظمة الحرفً الالتزام نتٌجة الجمود ـ1

 .الموظف ورغبات وعواطف أحاسٌس لتجاهل نتٌجة المنظمة بمصالح الأفراد اعتناء ـ عدم2

 .المفروض الآلى للنظام نتٌجة الأداء من الأدنى بالحد ـ الاكتفاء3

 .الصارمة والإجراءات للأنظمة نتٌجة التغٌٌر ـ مقاومة4

 .الشخصى والنمو والابتكار المبادأة روح على ـ القضاء5

 :الإنسانٌة  العلاقات ـ مدرسة2

  :هى مبادئها أهم و ( ماٌو التون ) روادها ابرز منــ 

 .التنافس ولٌس التعاون هى جماعٌة إنسانٌة سمة أفضل ان  ـ2    .الآخرٌن مع أفضل لعلاقات ٌسعى اجتماعى مخلوق الإنسان ان  ـ1

 .للعمل لتحفٌزه المادٌة قبل تأتى للفرد الاجتماعٌة الحاجات إشباع  ـ4       .والعطاء للبذل ٌحفزه الذى هو للجماعة بانتمائه الفرد شعور  ـ3

  :فى تمثلت المدرسة لهذه وجهت التى الأنتقادات ــ وأهم

 .الإنتاجٌة بمشاكل اهتمامه ظل حٌث بجدٌد تأت لم أنها  اـ

 .والعمال الإدارة بٌن السلطة علاقة تناقش ولم ، للمنظمة الرسمى التنظٌم أهمال -ب

 .جزئٌة نظرٌة ظلت المنظمة،وهكذا على البٌئٌة المؤثرات أهملت -ج

 :السلوكٌة  ـ المدرسة3

 .للأفراد السلوكٌة الطاقات كل استخدام ٌمكن حتى والإدارة الأفراد سلوك من لكل واقعٌة تفسٌرات تعطى أن النظرٌة هذه حاولتـ 

 :الفرد أن رأوا وقد ، وغٌرهم ... هرزبرج فرٌدرٌك ، ماسلو ابراهام ، لٌكرت رنسس مكرٌجور، دوجلاس  :روادها أهم ومنـ 

 .إلٌها وٌسعى المسؤولٌة تحمل على القدرة لدٌهـ 2                                       .بطبعه سلبى ولٌس ، العمل ٌحب ـ1

 .عمله فى وناجحااً  ناضجااً  ٌكون أن ٌسعى ـ 4       .المتمٌز والاداء للعمل الذاتٌة والدافعٌة الحماس من قدر لدٌه ـ3

 .المنظمة وأهداف الشخصٌة أهدافه لتحقٌق ٌسعىـ 6                        .الاستقلالٌة فى وٌرغب المباشرة الرقابة ٌكرهـ 5

  :مضمونها العامل الفرد نحو جدٌدة باستراتٌجٌة النظرٌة طالبتــ 

 .القرارات اتخاذ فً الأفراد إشراك ـ2             .واستشارٌة مشاركة إدارة تكون أن الإدارة على أنه  ـ1

 .المنظمة أهداف نحو لتوجٌههم الأفراد فً الثقة وضع ـ4                              .الأفراد لدى النفسٌة الاحتٌاجات تلبٌة  ـ3

 .الابتكار فً الحرٌة للأفراد ٌتٌح مما العمل فً المرونة توفٌر ـ6     .الرقابة أنواع أفضل هً نفسه على للفرد الذاتٌة الرقابة  أن ـ5

 .المهارات وتنمٌة السلطة لتفوٌض أنظمة وضع ـ 7

  :نذكر السلوكٌة للمدرسة الموجهة الانتقادات ــ ومن

 .والتنظٌمٌة الإدارٌة للعملٌات أغفالها ـ1

 .الإدارة وأهداف وغاٌات ، العاملٌن الأفراد وأهداف رغبات : بٌن التوفٌق مشكلة علاج من تتمكن لم أنها ـ2

 :النظم  ـ مدرسة4

 وحدات من ٌتكون General System عام نظام المجتمع ان على بتأكٌدها وتتمٌز الإدارة عالم فى النظرٌات أحدث من النظرٌة هذه وتعدــ 

 السٌاسٌة،الاجتماعٌة،الإدارٌة الأنظمة وهى بذاتها نظامااً  منها واحدة كل تُكون Sub-System أصغر

 والمواد والطاقة المعلومات : معها وٌتبادل وٌعطٌها منها فٌأخذ ، المجتمع فى الأخرى الوحدات مع ٌتفاعل مفتوحااً  نظامااً  المنظمة تعتبرانــ 

 .الخ ... البشرٌة والقوى

 .الحى بالكائن أو بالآلة : المنظمة النظرٌة أنصارهذه وٌشبهــ 
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 :التالٌة العناصر على تركز النظم مدرسة ــ إن

 Feedback (الراجعة) العكسٌة التغذٌة ـOutputs     4. ـ المخرجاتProcess     3. الإدارٌة ـ العملٌاتInputs       2. المدخلات ـ1

 تدهورها وموتها أو وتطورها تقدمها إلى ٌؤدى بما منظمة أى فى توقف  أوانقطاع دون تلقائٌة بطرٌقة السابقة الاربعة العناصر تتفاعل وهكذا ــ

 .البطىء

  :هً النظم نظرٌة فوائد أهمــ 

 .الإدارٌة العملٌة عناصر لأهمٌة واعٌااً  الإدارى الفكر تجعل ـ2         .المنظمة إدارة فً الشاملة الكلٌة النظرة ـ1

 .حتى الآن متأججة تزال ولا الستٌنات منذ إدارٌة ثورة إلى أدت لقد ـ4        .المنظمة سٌر فهم على الإدارٌٌن تساعد  ـ3

 :الٌابانٌة  الإدارة نظام: رابعا 

 :هً اسباب 7 الإدارة فى الٌابانٌة التجربة نجاح ـ اسباب

     .التكنولوجً التقدم مساٌرة  -4     .الجودة حلقات اسلوب تطبٌق- 3     .القرار اتخاذ عملٌة فً المشاركة -2   .البشري العنصر التركٌزعلى  -1

 .التعاونً الجماعً الجهد بمبدأ الاخذ -7       .للمنظمة الاجتماعً التكٌف -6       .متطورة تصنٌع إدارة استخدام -5

 :هً  مبادئ 7 الٌابانٌة الإدارة خصائص أو ــ مبادئ

 .الجماعٌة المسؤولٌة مبدأ- 4    .القرار اتخاذ فً المشاركة مبدأ  -3     .والترقٌة التقٌٌم فً البطء مبدأ -2      .الحٌاة مدى التوظٌف مبدأ -1

  .الذاتٌة الرقابة مبدأ- 7       .المتخصصة غٌر الوظٌفٌة المسارات مبدأ -6        .الشمولٌة الرعاٌة مبدأ  -5

  :الٌابانٌة الإدارة فً "اوشً ولٌم"لـ   :Z نظرٌة

 .أوالمهارة الحذق- 3     .والمودة الألفة- 2      .الثقة- 1      :أعمدة ثلاثة على وتقوم

 :الكورٌة  الإدارة نظام: خامسا 

 :هً مبادئ 9 الكورٌة الإدارة خصائص أو مبادئــ 

 .الأبوٌة القٌادة ـ مبدأ4    .القرار اتخاذ فً المركزٌة ـ مبدأ3    .الفردٌة روح ـ مبدأ2     .الحٌاة مدى التوظٌف مبدأـ 1

 .الأسرة قٌم ـ مبدأ7         .العمل فً الكنفوشٌسٌة الأخلاق سٌطرة ـ مبدأ6     .الرسمً غٌر والبناء السلطة مبدأـ 5

  .الأفراد إدارة نظام ـ مبدأ9     .التقلٌدي والإرث التعاقب نظام مبدأـ 8
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 Perception الإدراكــ   الثالث الفصل  ـ[4]السلوك التنظٌمً 

  :الآتٌة النقاط الفصل هذا وٌتضمن :الثالث الفصل محتوٌات

 .الإدراكٌة العملٌة ومراحل ، الإدراك خصائص أهمـ 3          .الإنسانى السلوك فى الإدراك أهمٌةـ 2               .الإدراك ـ مفهوم1

 .التنظٌمى السلوك على الإدراك أثرــ 6          .الإدراك معوقات أهمـ 5                 .الإدراك فى المؤثرة العواملـ 4

 :الإدراك  تعرٌف

 .الفردي السلوك محددات من ا ومحدد عملٌاتها من عملٌة وٌعتبر الإنسانٌة الشخصٌة خصائص أحد الادراكــ 

 المحٌط ضمن تدخل لا التً المثٌرات و المنبهات بعض ٌوجد حٌث ، الدرجة بنفس لٌست المنبهات وهذه المنبهات من لكثٌر الانسان وٌتعرضــ 

 .له بالنسبة مهمه لٌست انها ذلك فً السبب وٌعود الإدراكً

. الإنسان قدرات محدودٌة بسبب لها الانتباه صعوبة الً أدي مما الأخرى المثٌرات من زخم مع المثٌرات و المنبهات حدوث تزامن إلى بالإضافة ــ

 من مجموعة علً تبنً المنبهات تفسٌر عملٌة لان لها، ٌتعرضون التً المنبهات الً تفسٌرهم فً الأفراد اختلاف معرفة ا جد المهم من ــ لذلك

 .للفرد الحفظ و السابقة الخبرات و الفهم و والذكاء التعلٌم درجة منها العوامل

 التفسٌر الً الفرد ٌصل حتً السابقة الخبرات علً اعتمادا المقارنة و التحلٌل بعملٌة القٌام ثم ، اولا بالحواس تبدأ مركبة عملٌة الإدراك إذا ــ

 .للمثٌر المناسب

 حد الً طبٌعتها اختٌارٌة فً عملٌة الإدراكٌة العملٌة تعتبر حٌث ،الإدراك و اختٌارٌة الانتباه هو الإدراك لعملٌة الممٌزة الخصائص أهم ــ ومن

. له بالنسبة المهمة المنبهات بتحدٌد ٌقوم وبدورة من المنبهات العدٌد الً الفرد ٌتعرض حٌث كبٌر

  ” .تنظٌمها و تفسٌرها و الحواس بواسطة المثٌرات استقبال ” :أنه علً الإدراك ــ ٌعرف

 صورة وٌعطى معنى، ٌحمل مناسبا تفسٌرا وتفسٌرها وتنظٌمها المؤثرات باختٌار خلالها من الأفراد ٌقوم التً العملٌة  تلك»  :بأنه ٌعرف ــ كما
. «بهم  الذى ٌحٌط للعالم كاملة

 الأفراد ٌختلف لذا ذكائه، ومستوى وتعلمه الفرد خبرة على وٌتوقف ذلك ، لاحساساتنا معٌن معنى اختٌار عملٌة الإدراك أن ٌرى :آخر وتعرٌف ــ
  .حواسهم طرٌق عن إلٌهم تنقل واحدة إدراكهم لاحساسات فً

 :الواقع  أنواع

 علً الأفراد ٌستدل ،حٌث به للواقع المحٌط منهم كل إدراك كٌفٌة الً ذلك وٌعود و ارائهم تفكٌرهم فً مختلفون الأفراد أن فٌه لاشك ــ مما
 .من الواقع بسٌطة بنسبة الا تزودنا لا الحواس هذه و خلال الحواس من مواقعهم

 :هما نوعٌن إلى الواقع (Thayer ثاٌر) الأستاذ ــ وٌصنف

: مثل إدراك إدراكه فً صعوبة أي الفرد ٌواجه لا حٌث و الحواس إدراكه باستخدام ٌمكن الذي الواقع ذلك به وٌقصد  :المادي ـ الواقع1

 .الخ.. المقاٌٌس من وغٌرها والوقت والحجم الوزن،الطول،

 ٌتألف الواقع و تام بشكل ا مدرك الواقع هذا ٌكون حٌث الأوقات أغلب الأفراد فً فٌه ٌتواجد الذي الواقع به وٌقصد  :الاجتماعً الواقع ـ2

 لهذا الأفراد إداركٌة بٌن فروقات توجد حٌث لقٌاسها إمكانٌة هناك ٌكون أن الصعوبة بمكان من والتً المشاعر و والاتجاهات القٌم من الاجتماعً
 .والاتجاهات الدوافع لاختلاف ذلك وٌرجع الواقع،

: الإدراك  عملٌة خطوات أو دٌنامٌكٌة

 :ٌلً كما الإدراك عملٌة تحدث

 .بحواسه الإنسان بها ٌشعر البٌئة فً خارجٌة مثٌرات و منبهات ـ وجود1

 .معرفتها له سبق لاشٌاء وإدراكه السابقة لخبراته نتٌجة ذاكرته فً للمعلومات تخزٌن بعملٌة الفرد ـ ٌقوم2

 اتجاهاته و قٌمه و الاجتماعٌة خبراته ٌستخدم وهنا دلالاتها، و ٌفسر معانٌها لكً علٌها الحصول تم التً للمعلومات التحلٌل بعملٌة الفرد ـ  ٌقوم3

 بعد و ٌرٌدها التً المنبهات الفرد ٌختار حٌث ٌحددها التً أنماطه السلوكٌة بناء فً استخدامها و تنظٌمها و المدركات بتصنٌف الفرد ـ ٌقوم4

 .سلوكٌة أنماط شكل علً تفسٌرها و المنبهات تنظٌم بعملٌة ٌقوم عملٌة الاختٌار

 :الفرد له ٌتعرض التى المنبهات أنواع
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 : المنبهات من لنوعٌن الفرد ٌتعرض

 .الخ ... وكلام رسومات شكل على وٌكون الخارجٌة البٌئة من ٌصدر الذى  وهو :المادي المنبه ـ1

 .السابقة للفرد التجارب و الخبرات علً ٌعتمد الذي و التعلم و الدوافع و التوقعات فً  وٌتمثل:المادي غٌر المنبه ـ2

 اختلاف بسبب لآخر فرد من تختلف الصورة وهذه ، به البٌئة المحٌطة عن صورة تكوٌن علً الفرد تساعد المدخلات من النوعٌن هذٌن ودمج

 .التوقعات و الرغبات و والحاجات الخبرات

 تم إذا كذلك و لهم ضرورٌة غٌر تكون قد المنبهات تلك أن ذلك لها وٌعود ٌتعرضون التً البٌئٌة المنبهات ٌدركون الأفراد كل لٌس ذلك ــ وعلً

 .الدوافع و الرغبات و الحاجات لاختلاف ذلك مختلفة وٌرجع لدٌهم الإدراك مستوٌات فان الأفراد من مجموعة قبل من إدراك المنبهات

 .فرد كل لدى والحاجات الموجودة الخبرات و الدوافع مع تتناسب اختٌارٌة انتقائٌة الادراك عملٌة إن ــ

 :الانسانً السلوك فً الادراك أهمٌة

 للفرد ذهنً نشاط كل أساس و جوهر الإدراك ـ ٌعتبر1

 .الأفراد تصرفات و سلوك فً ا وكبٌر ا واضح ا أثر ـ للإدراك2

 الاولً المراحل منذ الفرد وسلوكه حٌاة فً ا مؤثر الإدراك ٌعتبر لكن و ، العمر و الشخصٌة والنفسٌة العوامل و الخبرة علً الإدراك ٌقتصر ـ3

 .حٌاته من

 .التكامل    ــ الثبات  ــ الاختٌار     ــ المرونة    ــ :هً خصائص فً اربع الإدراك سمات أو خصائص أهم تحدٌد ٌمكن: الإدراك خصائص

 :الإدراك  عملٌة مراحل

 :هً رئٌسٌة مراحل بثلاث الإدراك عملٌة تمر

المناسبة  الاستجابة أو السلوك تحدٌد ـ مرحلة3رسائل      إلً المثٌرات ترجمة و تحوٌل ـ مرحلة2للمنبه        الانتباه مرحلة ـ1

. سلوك ــ ترجمة ــ إدراك ــ انتباه ــ محرك

  :فً أهمها تحدٌد وٌمكن الإدراك عملٌة فً المؤثرة العوامل تتعدد  :الإدراك فً المؤثرة العوامل

 الاجتماعٌة البٌئةـ 4  الموقف      ـ 3      المثٌر أو المنبهـ 2  وخصائصه   الفرد ـ سمات1

 :الإدراك فً الاجتماعٌة الجوانب

 :للفرد الادراكً البعد تكوٌن فً مزدوج بدور الاجتماعٌة العوامل ــ تقوم

 .مدركاته لٌكون الجماعة رأى إلى الاستناد فً المقدرة للفرد ٌكون حٌث. للمعلومات ا مصدر تمثل الاجتماعٌة العوامل :الاول الدور  ـ1

 .المدركات بعض من ٌعانٌه الذي الغموض درجة تقلٌل فً الفرد مساعدة :الثانً الدور  2

 .المدركات معانى ٌفسر حتى واتجاهاتهم وقٌمهم وتجاربهم الآخرٌن آراء إلى اللجوء الفرد على لزاما ٌصبح وهنا

 .البعض لبعضهم الاشخاص إدراك عملٌة دراسة الً التحول عند الإدراك فً الاجتماعٌة العوامل أهمٌة تزداد ــ و

 :ومنها الفرد ٌدركه ما تغٌٌر و تشوٌه علً تعمل قد أسبابااً  هناك ــ وبالتالً

دقتها  و للفرد المتوفرة المعلومات كمٌة  ـ4   .خصائصه و الفرد صفاتـ 3    .الفرد موضوعٌة مديـ 2   نفسه الإنسانً الموقف طبٌعة  ـ1

 ـ الإسقاط7الإدراكً    الدفاعـ 6   الحكم فً التسرع ـ5   الهالة تأثٌر ـ4   الأول الانطباعـ 3   التنمٌطـ 2   المادٌة المظاهر  ـ1 :الإدراك معوقات

 :فرعً كنظام الإدراك

 محددة سلوكٌة عملٌات ٌدرس فرعٌا نظاما ٌعتبر الإدراك ان القول ٌمكن المنطلق هذا من و رئٌسً نظام بمثابة السلوكى النظام اعتبار ــ ٌمكن
 .السلوكً النظام داخل أخري فرعٌة نظم مع تتفاعل

 :التنظٌمً السلوك علً الادراك أثر

    الاداء تقٌٌم علً الإدراك تأثٌرــ 3       العاملٌن اختٌار علً الإدراك تأثٌرـ 2       القٌادة علً الإدراك تأثٌر  ـ1

 So0onA                                                               الاتصالات        عملٌة علً الإدراك تأثٌرـ 5      الدافعٌة علً الإدراك ـ تأثٌر4
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 Attitudes الاتجاهات ـ الرابع الفصل ـ [5]السلوك التنظٌمً 

 :الرابع الفصل محتوٌات

 .خصائصها أهم و ، الاتجاهات أنواعـ 3           .تكوٌنها اسباب وأهم ، الاتجاهات تكوٌن كٌفٌةـ 2         .الاتجاهات مفهومـ 1

 .قٌاسها وكٌفٌة ، الاتجاهات تغٌٌر معوقات أهمـ 5           .تغٌٌرها أو تعدلها وكٌفٌة ، الاتجاهات وظائفـ 4

: مفهوم الاتجاهات

 .فً المنظمة الفرد لدوافع المحرك هً فالاتجاهات ، ودوافعه  الفرد والمؤثرة فً سلوكالاتجاهات من العناصر المهمةــ تعتبر 

 والانانٌة الكراهٌة) :واتجاهات سلبٌة تعزٌزها، المنظمة على ( ...والتقدٌر و الصداقة الحب) :إٌجابٌة اتجاهات :الاتجاهات من نوعان وهناكــ 
 .إزالتها على العمل على المنظمة وٌجب (....والاساءة

 :تعرٌف الاتجاهات

 ولها تنظمها الخبرة التً والعصبً العقلً والتأهب التهٌؤ حالات إحدى ٌرى أنها Allport أن: نذكرمنها للاتجاهات التعرٌفات من العدٌد ــ هناك

 .المواقف المختلفة و الاشٌاء نحو الفرد استجابات توجٌه فً أثر

 .سالبة أو موجبة كانت سواء الخارجٌة المنبهات منها التى تصدر المحٌطة البٌئٌة للعوامل الاستجابة نحو المٌل  :أنها ٌرى ــ وآخر

 .معٌن هدف تجاه سلبٌااً  أو إٌجابٌااً  السلوك هذا كان ومتوافق سواء منسجم بشكل للسلوك والتهٌؤ الاستعداد :أنها ٌرى وثالث ــ

: تكوٌن الاتجاهات

 :وهً الأفراد لدى وتكوٌن الاتجاهات تشكٌل الى تؤدي التً الهامة الأمور من مجموعة هناك

 .الزمالة وجماعات والاسرة المجتمع ـ4       .الشخصٌة ـ العوامل3     .الشخصٌة الخبرات ـ2    .والرغبات الحاجات اشباع ـ1

. (التقالٌد و القٌم و العادات) الفرد لها ٌنتمً التً ـ البٌئة6        .الاعلى السلطة بواسطة غرسها طرٌق عن الاتجاهات ـ تتكون5

: خصائص الاتجاهات

 :تمتاز الاتجاهات بمجموعة من الصفات ٌمكن ان نجملها فٌما ٌلً

 .النسبً بالثبات الاتجاهات تمتاز  ـ3       .الانفعالات و بالمشاعر مرتبطة الاتجاهات ـ2       .مُكتسبة و مُتعلمة الاتجاهات ـ تعتبر1

 .ٌفضله وما قٌمه وعاداته الى الفرد انحٌاز تعكس فهً بالذاتٌة الاتجاهات ـ تمتاز5             .للتغٌٌر قابلة الاتجاهات تعتبر ـ4

: الاتجاهات أنواع

 

: وظائف الاتجاهات

 :تؤدي الاتجاهات عدة وظائف تتعلق بالمنظمة والفرد اهمها

 .الذات عن الدفاع من ـ تمكن3                           .المعرفة من ـ تزٌد2        .بالسلوك التنبؤ عملٌة فً ـ تساعد1

 .الرغبات و الحاجات اشباع على ـ تساعد6     .المحٌطة البٌئة مع التكٌف فى ـ تساعد5    .القٌم و الثقافه التعبٌرعن فى تساعد ـ4
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: تغٌٌر الاتجاهات وتعدٌلها

بل تعتبر من العملٌات الحساسة والدقٌقة والمعقدة لانها مرتبطة ومتصلة بشكل كبٌر .. ــ ان عملٌة تغٌٌر الاتجاهات وتعدٌلها لا تعتبر عملٌة سهله
 .العامل الفرد نفسٌة فً

 .ومتنوعة كثٌرة اتجاهات لدٌهم ٌكون للمنظمة دخولهم قبل الافراد أنــ 

 فلسفة مع ٌتوافق بما تغٌٌرها أو بتعدٌلها والقٌام الجدد العاملٌن لدى الموجوده الاتجاهات طبٌعة على بالتعرف القٌام المنظمة على ٌجب لذلكــ 
 .وأهدافها المنظمة

: منهجٌة تغٌٌر الاتجاهات

  :الآتٌة الخطوات بأتباع وذلك عملٌة تكون حتى سلٌمة وآلٌة منهجٌة وفق وإنما عشوائٌة بصورة لاتتم الاتجاهات تغٌٌر عملٌة ان

 .تعدٌلها أو تغٌٌرها فً نرغب التً الاتجاهات وحصر ـ تحدٌد1

 .تكوٌنها نرٌد التً المرغوبة الاتجاهات حصر و ـ تحدٌد2

. (السلوكٌة الفجوة) ب ٌسمى الاختلاف وهذا تكوٌنها فً نرغب التً الاتجاهات وبٌن القدٌمة الاتجاهات بٌن والنوعٌة الكمٌة الاختلافات تحدٌد ـ3

: معوقات تغٌٌر الاتجاهات

 :( عوامل 7 )وهً المهمة العوامل من مجموعة على تعتمد له والاستجابه للتغٌٌر القابلٌة مدى ان

       .العاملٌن الأفراد لدى الموجودة الاتجاهات نوعٌة و ـ طبٌعة1

 .الاتجاهات الٌها تستند التً الانفعالات و المعرفة طبٌعةـ 2

                .الأفراد مصالح و الاتجاهات بٌن ما العلاقة طبٌعة ـ3

 .الأفراد الٌها ٌنتسب التى المرجعٌة الجماعات قوة مدىـ 4

 .الحالٌة الفرد اتجاهات مع تتناقض هل الٌها التحول فً نرغب التى ـ الاتجاهات5

 .مرونتهم ومدى للأفراد والشخصٌة النفسٌة الطبٌعة على الاتجاهات تغٌٌر عملٌة ـ تعتمد6

 .الاتصالٌة للأسباب وتحدٌدهم ٌرٌدون ماذا تحدٌد على مقدرتهم ومدى التغٌٌر خبراء على التغٌٌر عملٌة ـ تعتمد7

: اهم الأسالٌب والطرق الممكن استعمالها من اجل تغٌٌر الاتجاهات وهً

 .معٌنة مواضٌع حٌال العاملٌن الأفراد ـ القٌام بعملٌة تخطٌط وتنظٌم البرامج التدرٌبٌة الهادفة الى تغٌٌر اتجاهات1

 .وغٌرها .. مكتوبة او شفوٌة .. جماعٌة او فردٌة الاتصالات هذه كانت سواء ومنظم مخطط بشكل اتصال بعملٌات القٌام ـ2

 .مناسبة تروٌجٌة استراتٌجٌة بصٌاغة القٌام ـ3

 .المعنٌٌن بالاشخاص المحٌطة الثقافٌة البٌئة عناصر فً تغٌٌر بعملٌة القٌام ـ4

: قٌاس الاتجاهات

  :مثل مختلفة مقاٌٌس بأستخدام قٌاسها عملٌة خلال من وذلك الإنسانى السلوك على الاتجاهات أثر بمعرفة العلماء ــ اهتم

 .وغٌرها ... الاستبٌان  استمارات•    .  الشخصٌة  المقابلات• 

 .ترستون مقٌاسـ 3    .لٌكرت مقٌاسـ 2    .الاجتماعٌة للمسافة بوجاردس مقٌاسـ 1  :ماٌلى المستخدمة الاتجاهات مقاٌٌس على الأمثلة ــ ومن

: مقٌاس بوجاردس للمسافة الاجتماعٌة

تمثل  7وعددها  او نفورهم من اهل الشعوب والامم الأخرى حٌث قدم البحث بعض العبارات مدى تقبل الامرٌكٌٌنــ الهدف منه التعرف على 

 .الرفض أو القبول عدم درجات الى اقصى الإجتماعً القبول درجات اقصى من متدرجة استجابات

 :هى العبارات وهذهــ 

 .بوطنً مهنتً لٌمارس ـ أقبله4                . لً جارااً  أقبلهـ 3     .للنادي أحدهم انضمام ـ أقبل2         . منهم الزواج أقبلـ 1

 .أمرٌكٌااً  1725 الدراسة عٌنة وكانت. وطنى من استبعاده أقبلـ 7              .لوطنً زائرااً  ـ أقبله6    . بلدي فً مواطنااً  أقبله ـ5
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: مقٌاس لٌكرت

  له ما ٌتعرضون حول الأفراد باتجاهات علاقة لها التً العبارات من عدد وٌحتوي على الإتجاهات قٌاس فً استخدامااً  المقاٌٌس اكثر من ــ ٌعتبر
 .مواقف من

 .(بشدة غٌرموافق ، موافق غٌر ، رأي لا ، وموافق ، بشدة موافق) :بٌن تتراوح درجات 5 على عباره لكل النسبى الوزن وٌشتمل ــ

  .1 إلى 5 من الاجابات درجات وتتراوح ، اتجاهه مع التى تتفق الدرجة بأختٌار رأٌه عن التعبٌر فى الحرٌة للشخص ــ وٌكون

 .؟ شاملة عربٌة وحدة لقٌام المؤٌدٌن من انت هل :مثال. للنتائج للوصول والاحصائٌة الحسابٌة بالعملٌات القٌام ٌتم ذلك بعد ــ

: مقٌاس ترستون

 .معٌن حول موضوع الأفراد اتجاه لقٌاس الباحث ٌصممها التً العبارات من عدد على ــ ٌعتمد

 .مؤٌد للغاٌة عدم الى للغاٌة مؤٌد بٌن تتراوح العبارات من مجموعة من وٌتكونــ 

 :الأتٌة النقاط فى المقٌاس خطوات وتتلخصــ 

 .والعبارات الجمل فً الوضوح وٌجب مراعاة قٌاسه المراد بالإتجاه العلاقة ذات العبارات من مجموعة الباحث ٌصٌغ- 1

 .المختصٌن من عدد بإستشارة وذلك الإستبانة مصداقٌة من الباحث ٌتأكد- 2

 .فً الإستبٌان عبارة كل أهمٌة درجة ٌوضع اساسها وعلى عبارة لكل وزن اعطاء- 3

 :الاتجاهات كنظام فرعً

 :التالٌة الجوانب من المفتوح الاتجاهات نظام ٌتكون

 Inputs: ــ المدخلات

  .والحضارٌة والتنظٌمٌة الاجتماعٌة المعلومات تمثل وحضارٌة ومدخلات ودٌنٌة اجتماعٌة بأمور تتعلق ومعتقدات وقٌم اتجاهات وهى

 Activities / Processes: والأنشطة الاتجاهات نظام ــ عملٌات

 .والخبرات الدوافع وبٌن المدخلات بٌن مقارنه بعملٌة اـ القٌام

 .الفرد سلوك فً تغٌرات ذلك من ٌتطلبه وما الضرر أو الفائدة تحقٌق لاحتمالات تحلٌل عملٌة-ب

 .للمعاونة مصدرااً  تمثل معٌنة موضوعات بان قناعة الى الاتجاهات نظام ٌصل عندما المؤٌدة الاتجاهات تكوٌن وٌتم

 Outputs: المخرجاتــ 

 .محاٌدة اتجاهاتـ 3    .معارضة اتجاهاتـ 2     .مؤٌدة ـ اتجاهات1

 Feedback: (المرتدة) العكسٌة التغذٌةــ 

 .بها العاملٌن والأفراد المنظمة أهداف تحقٌق على سلبٌة أو إٌجابٌة تأثٌرات لها ٌكون قد والتى الأفعال ردود وهى

So0onA 



 
1 

 Values القٌم ـ الخامس الفصل ـ [6]السلوك التنظٌمً 

 :الخامس الفصل محتوٌات

. العمل وأخلبقٌات القٌمـ 5     .قٌاسها وكٌفٌة ، القٌم تغٌٌرـ  4     .القٌم تكوٌن مصادر أهمـ 3   .وأهمٌتها القٌم خصائصـ 2    .القٌم مفهومـ 1

 :الًالقٌم مفهوم: أولالًا 

 :القٌم مفهوم

كالأدراك : كثٌرة أمور فً ٌختلفون الذٌن بالأفراد لارتباطها القٌم وذلك لمفهوم ومقبولالًا  موحدالًا  تعرٌفالًا  هناك ان القول بمكان الصعوبة ــ من
 .الخ .. . القٌم و الاتجاهات و والشخصٌة

 .بٌنهما ٌفرق ولا والاتجاهات القٌم مفهوم بٌن ٌدمج من وهناكــ 

  بناء ٌكونها الإنسان شخصٌة نظر وجهات كلها لأنها المفهومٌن بٌن الفصل والتمٌٌز من عملٌة فائدة أي هناك لٌس إنه ٌرى :السلمً علً.دــ 
. للؤمور تقٌٌمه على

 .الاتجاهات بٌن التفاعل عملٌة عن ناتج القٌم ظهور وان ومفهوم الاتجاهات القٌم مفهوم بٌن الربط على تقوم أخرى نظر وجهة ــ وهناك

   قٌم←  اتجاهات  ←  معتادة أراء  :التالٌة المٌكانٌكٌة وفق ذلك وٌتم الى قٌم تحولها إلى ٌؤدى وتفاعلها الاتجاهات ترسٌخ إن :إٌزنٌك وٌرىــ 

. وهكذا ... قٌم الى تتحول وتعمٌم وانتقاء لتفاعل تتعرض والتً بدورها ، اتجاهات الى تتحول والتناسق للتفاعل تتعرض عندما فالآراء

 .والاتجاهات القٌم جوهرٌة بٌن فروق وجود بضرورة ٌرى فأنه :Rokeach العالم اماــ 

 :ٌلى ما فً اجمالها ٌمكنو

 .موقف أو بهدف ترتبط الاتجاهات بٌنما بهدف، ترتبط لا القٌم إن ـ2                        .كذلك لٌست والاتجاهات ، للسلوك معٌارالًا  تمثل ـ القٌم1

 .أقل تأثٌرها والاتجاهات ، الفرد شخصٌة فً كبٌر تأثٌر لها القٌم إن ـ4                 .لكثرتها تحدٌدها ٌمكن لا الاتجاهات ، تحدٌدها ٌمكن ـ القٌم3

. أقل ثباتها نسبة الاتجاهات بٌنما اكبر، نسبى بثبات القٌم تمتاز ـ5

:  القٌم تعرٌف

  :منها نذكر تعرٌفات عدة هناك

 .وٌلتزمون بمضامٌنها بقٌمتها اصحابها ٌعتقد التً المعتقدات  :هً القٌم ــ إن

  لطرق واسالٌب اختٌارهم فً وٌؤثر المفضل المسلك بأنه معٌنة أو جماعه فرد ٌعتقده عما تعبر صرٌح أو ضمنً اعتقاد : بأنها تعرف كماــ 
 .التصرف وغاٌات

 الصفات من والشجاعة وغٌرها والعدل المغامرة من وسلوكه حٌاته فً كبٌرالًا  أو تقدٌرالًا  كبرى أهمٌة الفرد ٌعطٌها التً المعانً:بأنها القٌم وتعرفــ 

 :القٌم خصائص : ثانٌا

 :أهمها القٌم بها تتمٌز خصائص عدة توجد

 .تعقٌدها بسبب علمٌة دراسة ، الدراسة صعبة إنهاـ 2                               .كالموجودات قٌاسها ٌمكن لا إنسانٌة إنها  ـ1

 .غٌرها على القٌم بعض فتهٌمن الًا، هرمً ترتٌبالًا  بٌنها فٌما تترتبـ 4     .وحاجاته لرغباته وفقالًا  لآخر شخص من تختلف أي ، نسبٌة إنها  ـ3

 .الناس حاجات تشبع لأنها اجتماعٌالًا  ومرغوبة ومعروفة مألوفةـ 6       .الأفراد بٌن السلوكٌة والأنماط والآراء الاتجاهات فً القٌم تؤثرـ 5

 .وتفرض تحرم أنها كما ، وتثٌب تعاقب لأنها وآمرة ملزمة إنهاـ 7

 :القٌم أهمٌة : ثالثا

 :التنظٌمً السلوك دراسة فً المهمة الجوانب أحد القٌم تعتبر 

 .للسلوك ومنظمة محركة قوة إنهاـ 3      .إدراكاتنا على تؤثر إنهاـ 2     .والدوافع الاتجاهات لفهم أساسالًا  تشكل القٌم إن ـ1

  .العامة للثقافة موحد عامل القٌم تعدـ 5                           .السلوكٌة البدائل من بٌن المقارنات إجراء عند معٌارالًا  القٌم تعد ـ4

. المتنوعة المجتمعات بٌن الحضارٌة الاختلبفات تبرز إنهاـ 7                          .ومنسجمة متوافقة لتأتى والسٌاسات للؤهداف محدد القٌم تعتبر ـ6

 :القول ٌمكن سبق ما على بناءلًا  و
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 .المسؤولٌن أوامر وطاعة ، والجدٌة الوقت واحترام ، والأمانة الإخلبص حٌث من تتنوع المجتمعات قٌم إنــ 

. الأفراد من المتوقع التنظٌمً السلوك لفهم وذلك ، مجتمع أى فً السائدة القٌم وفهم معرفة الضروري من فإنه بالتالً وــ 

 :فً هامالًا  دورالًا  القٌم تلعب ، السلوك مجال وفً

 .للؤشٌاء تقٌٌمه فً الفرد إلٌها ٌلجأ التً المعاٌٌر هً القٌم تعتبر حٌث ، الفرد اتجاهات وتكوٌن خلقــ 

 .وأخلبقٌالًا  صحٌحالًا  الفرد ٌعتقده ما تحدٌد بدور تقوم القٌم إن :(McMurry) موري ماك وٌرى ــ

 .سلوكه فً إرشاده أجل من الفرد ٌستخدمها كمعاٌٌر القٌم تعمل كماــ 

. معهم الفرد ٌتوافق أن ٌمكن الذى الأفراد نوعٌة تحدٌد فً دورالًا  القٌم تلعب كذلكــ 

  :القول خلبصة و

 :بها الاتصاف العاملٌن الأفراد على ٌجب القٌم من مجموعة هناك إن

 .والفعالٌة والكفاءة والانتماء الولاء وتشمل :تنظٌمٌة قٌمــ               .الاخرٌن تجاه بالمسؤولٌة والشعور والأخلبق الأمانة تشمل :اجتماعٌة قٌم ــ

 . والمساندة الخدمة مثل :شخصٌة قٌم ــ                                                       .والتعاون بالمهارة وتتعلق :مهنٌة قٌم ــ

 :القٌم تكوٌن : رابعا

 .والاجتماعٌة والنفسٌة البٌولوجٌة الطبٌعة مع ومنسجمة قوي بشكل متصلة الأفراد قٌم تعتبر 

  :دافعٌن من مزٌج هً الموجودة والقٌمــ 

 .الحاجات هذه واشباع بحاجاتهم متصلة الافراد وقٌم،مكتسب  :والثانً غرٌزي :الاول

 .الموروثة وثقافته بعائلته : الفرد بعلبقة ٌتصلبن للتغٌٌر تعرضها ومدى الإنسان لدى القٌمة قوة ان على (وجوردان مندل) وٌؤكد ــ

: قواعد 8 وهً العلبقات هذه تشرح القواعد من عدد وٌوجد ــ

  .وثقافٌالًا  وجماعٌالًا  أسرٌالًا  و تارٌخٌالًا  تناسقها حالة فً خاص وبشكل باقٌة القٌم ـ إن1

 .قٌمه بتغٌٌر إقناعه الصعب من سٌكون فإنه، ما بموضوع عاطفٌا متصلب الفرد ٌكون ـ عندما2

 .متشابهة قٌمهم تكون معٌنة زمنٌة فترة وخلبل معٌنة منطقة فً ٌعٌشون الذٌن ـ الأفراد3

. العرقٌة والروابط الاجتماعٌة الفئة اختلبف إلى ٌعود القٌم فً ـ الاختلبف4

 .إلٌها ٌنتمً التً الجماعة وقٌم قٌمه بٌن ما والتناسق الانسجام تحقٌق إلى الفرد ٌسعى ـ5

 .انسجامالًا  اكثر الاجتماعٌة البٌئة عناصر تكون عندما كبٌر حد إلى متشابهة القٌم تكون ـ6

 .بالأخلبق الوضع ٌتصل عندما السلوك مع القٌم تتعارض قد ـ7

. مهمة عاطفٌة لتجارب نتٌجة الشخصٌة القٌم تتغٌر ـ8

  :classification of valuesتصنٌف القٌم : خامسالًا 

 :ٌلً كما اساسٌة قٌم ست إلى القٌم ‘ فرنون فٌلٌب ، البورت جوردن ’ قسم

 .المادة على والحصول المصلحة هدفها هنا فالعلبقة المادٌة الشخصٌة والنظرة النفعٌة بها وٌقصد :الاقتصادٌة ـ القٌم1

 .الأمور فً والتحكم السٌطرة إلى ٌسعى الذي الفرد شخصٌة تعكس السٌاسٌة فالقٌم ، القوة هو القٌم هذه وأساس :السٌاسٌة القٌم ـ2

 الآخرٌن ومشاركة الافراد مختلف مع اجتماعٌة علبقات إقامة على والمقدرة للآخرٌن والتودد الاجتماعً التفاعل بها وٌقصد :الاجتماعٌة القٌم ـ3
. ومناسباتهم ومسئولٌاتهم مشاعرهم فً

 .نواهٌها وتجنب أوامرها باتباع الدٌانة تلك بتطبٌق وذلك معٌنة، بدٌانة الفرد إٌمان وتعكس وأعلبها القٌم أرفع وهً :الدٌنٌة ـ القٌم4

 .الحقٌقة لاكتشاف والسعً الأسرار معرفة فً والرغبة والاستفسار التحلٌل على القدرة إلى القٌم هذه وتشٌر :(النظرٌة) الفكرٌة ـ القٌم5

 .ومقبول معقول بأسلوب الاخرٌن مع التعامل على والقدرة الجمالً والتذوق الحس وتعنً :الجمالٌة ـ القٌم6

  :Sources of valuesمصادر القٌم  : سادسا
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  :فً بالتالً وتتمثل أساسٌة مصادر لها وإنما فراغ من تأت لم الأفراد لدى الموجودة القٌم

 :الدٌنٌة التعالٌم ـ1

 إتقان على ٌحث الذي الشرٌف الحدٌث ، الاسلبمً الدٌن فً بالعمل تتصل التً القٌم على الامثلة ومن ، كثٌرة لقٌم الرئٌسً المصدر الدٌن ٌمثل
 .الخ... الأمانة خٌانة وعدم ، الغش عدم على والآخر ، العمل

 :الاجتماعٌة التنشئة ـ2

 الدراسٌة المراحل وخلبل ، الاسرة أفراد بٌن تعاٌشهم خلبل قٌمهم ٌكتسبون فالأفراد ، العائلة أفراد قبل من رئٌسً بشكل قٌمة الفرد ٌكتسب
 .فٌه ٌعٌشون الذي المجتمع بأفراد اتصالهم خلبل ومن المختلفة

 :السابقة ـ الخبرة3

  الحرٌة قٌمة ٌقدر انه ٌفترض الحرٌة طعم ٌذق لم الذى السجٌن مثل للؤشٌاء، ٌعطٌها التً والقٌم الأوزان فً وتظهر مهمة الشخص خبرة تعتبر
 .منه حرمانه بسبب للتعلٌم كبٌرة قٌمة ٌعطى ٌتعلم لم الذى الأمً والشخص ، لحرٌته وإهدار كبت من عانى لأنه

 :الفرد إلٌها ٌنتمً التً الجماعة ـ4

 فإن دٌنٌة غٌر جماعة فً لدخولهم ونتٌجة دٌنٌة نشأة نشأوا أشخاصالًا  أحٌانالًا  فنجد ، علٌه الجماعة ضغوط تأثٌر بسبب قٌمه من ٌغٌر قد فالفرد
 .صحٌح والعكس الجدٌدة الجماعة قٌم مع متناسقة قٌمهم تصبح حٌث ، تتغٌر سوف الدٌنٌة قٌمهم

 :القٌم  تغٌٌر : سابعا

 لا حتى علٌها والتعرف ، العاملٌن الأفراد لدى الموجودة القٌم بطبٌعة الاهتمام من للمنظمات لابد لذلك ، السلبً أو الإٌجابً السلوك القٌم تحددــ 

 .أخرى جهة من والمنظمة الافراد وبٌن جهة من انفسهم الأفراد بٌن ما تعارض هناك ٌكون

  شأنه من هذا فإن الأفراد قٌم بٌن وانسجام توافق هناك كان فكلما العاملٌن، مختلف بٌن مشتركة إٌجابٌة قٌم إٌجاد على جاهدة تعمل والمنظماتــ 

 .صحٌح والعكس المنظمة أهداف تحقٌق فً النجاح إلى ٌؤدى أن

 الصراعات،إلى خلق على وتعمل المنظمة عمل تعرقل ،التً للؤفراد السلبٌة القٌم تغٌٌر خلبلها من ٌتم التً الأسس أحد التنظٌمً التطوٌر ــ وٌعتبر

 .بٌنهم التعاون تشجٌع على وتعمل الأفراد بٌن والاطمئنان الثقة من جو توفٌر شأنها من إٌجابٌة قٌم

  بالسرعة تتغٌر لا فالقٌم ، الاتجاهات من أكبر بشكل نسبى بثبات تمتاز القٌم أن فنجد : التغٌٌر حٌث من : بالاتجاهات القٌم : مقارنة بشأن ــ أما

 .الأحٌان أغلب فً راسخة قناعات عن عبارة : القٌم أن إلى ذلك وٌرجع ، الاتجاهات بها تتغٌر التً

 :القٌم  مقاٌٌس : ثامنا

  :وهما للقٌم مقٌاسان ٌوجد

 :القٌم دراسة اختبار ـ1

   :وهى القٌم من أنماط 6 وٌقٌس (فرنون فٌلٌب ، البورت جوردن) الباحثان ــ أعده

 .الدٌنى النمط وأخٌرالًا  ، السٌاسى النمط ، الاجتماعى النمط ، الجمالى النمط ، الاقتصادى النمط ، النظرى النمط

 .القٌم هذه إحدى الى انجذابهم درجة فً مختلفون فالأفراد القٌم هذه من أكثر أو قٌمة الى الشخص ٌمٌل مدى أي إلى بٌان إلى ٌهدف القٌم ــ اختبار

 .الخ ... قٌمة من أكثر ٌركزعلى وثالث ، السٌاسى الجانب على ٌركز وآخر ، الدٌنى الجانب على ٌركز شخص نجد ــ قد

 :الفارق القٌم مقٌاس ـ2

 غٌر من أو بها الشعور أو عملها الواجب من أن الفرد ٌرى قد أشٌاء حول تدور العبارات من زوجالًا  64 من المقٌاس وٌتألف (برنس) العالم ــ أعده

 .بها الشعور او عملها الواجب

  :عبارتٌن من والستٌن الاربع الازواج من زوج كل ــ وٌتألف

     .(عصرٌة) منبثقة قٌمة تمثل •    .(تقلٌدٌة) اصلٌة قٌمة تمثل •

 .عبارة 128 بٌن من قٌمة منها كل تمثل عبارة 64 باختٌار المستجٌب وٌقوم •

 :المقٌاس عبارات على أمثلة ٌلى ــ وفٌما
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 :هى أربعة فروعالًا  المقٌاس ــ وٌضم

 .(عصرٌة او منبثقة قٌمة) والاصدقاء بالصحبة الاستمتاع قٌمة وٌقابلها (أصلٌة قٌمة) العمل فً النجاح أخلبقٌاتــ 

 .بالحاضر الاستمتاع مقابل (أصلٌة قٌمة) بالمستقبل الاهتمامــ 

 .ذلك فً النسبٌة مقابل (أصلٌة) والدٌن بالخلق التمسكــ             .الاخرٌن مساٌرة مقابل (اصلٌة قٌمة) الذات استقلبلــ 

 .الشخصٌة من وأساسٌالًا  الًا  محوري جانبالًا  تمثل القٌم أن إلى الدراسات للئدراك،وتشٌر مهمالًا  محددالًا  تعتبر القٌم فأن وهكذا ــ

 :السلوكٌة  والأنماط القٌم : تاسعا

 وما مقبول هو لما المرشدة الاطارات وتمثل ، اعضائها سلوك بها تحكم التً السلوكٌة الانماط أو القواعد من مجموعة الجماعات غالبٌة تشكل ــ

 . القٌم على السلوكٌة الانماط أو القواعد وتعتمد ، مقبول غٌر هو

 .القٌم تلك مع ومنسجمة متوافقة بطرٌقة وتشكٌلها القواعد مجموعة إظهار فً كبٌر بشكل تؤثر المجتمع فقٌم ــ

 .محرمات أو ،ومحظورات أوحضارٌة راسخة ،وقواعد شعبٌة أو عامة قواعد: إلى السلوكٌة القواعد تقسٌم وٌمكن ــ

 .السلوكٌة الأنماط أو والقواعد القٌم بٌن وثٌقة علبقة ــ وتوجد

 .الاجتماعى العمل فى الاتفاق عن وناتجة مرشدة للسلوك تعتبر السلوكٌة الأنماط أو القواعد هذه أن  :القول وخلبصة ــ

 .أو العكس فٌه مرغوب هو ما تجاه الجماعة مشاعر إلى الاتفاق هذا ــ وٌشٌر

 :العمل  وأخلبقٌات القٌم : عاشرا

العاملٌن     الأفراد لدى وجودها ٌفضل التً القٌم بعض وهناك فٌها، وأخلبقٌات العمل المنظمة فً السائدة القٌم دراسة بٌن وطٌده علبقة ــ توجد
 .شخصٌة وقٌم مهنٌة وقٌم تنظٌمٌة وقٌم اجتماعٌة قٌم : مثل

 غاٌة صعبة الأمثل الوضع إلى الوصول لكن ، العمل بأخلبقٌات المتعلقة من القٌم أعلى حد فٌها للعاملٌن ٌتوفر بأن ترغب المنظمات من ــ والغالبٌة
 .الإدراك أو المنال

 :منها نذكر المنظمات داخل العمل المتعلقة بأخلبقٌات القٌم تردي إلى تؤدي التً العوامل من مجموعة وهناك ــ

 .الموظفٌن بٌن المعاملة فً التمٌٌز ـ وجود2     .والتنظٌمٌة العلبقات الاجتماعٌة على والحزبٌة العائلٌة والولاءات والقرابة العشائرٌة ـ سٌطرة1

 .وخارجه العمل داخل للموظفٌن الحسنة القدوة توفر ـ عدم4    .بإنجاز المعاملبت المرتبطة والتعلٌمات والأنظمة القوانٌن وكثرة الإجراءات ـ تعتقد3

 .العمل بأخلبقٌات المتعلقة والتأهٌل التدرٌب برامج ضعف ـ6                                 .الموظفٌن ولدى المجتمع فً الاقتصادٌة الأحوال ـ تردي5

 .الرادعة التأدٌبٌة الرقابة والإجراءات ضعف ذلك فً بما الادارٌة القٌادات وضعف التنظٌمٌة الهٌاكل ـ ضعف7

 :التالٌة التقاط نستخلص أن ٌمكن القٌم موضوع دراسة بعد

 .الخ .. والاجتماعٌة والسٌاسٌة الاقتصادٌة الحٌاة مٌادٌن جمٌع فً مهمالًا  أمرالًا  تبدو القٌم دراسة إنــ 

 كالعلبقات المجتمع فً متبع هو بما الاعتقاد مدى على ٌعتمد معٌن سلوك اتباع إلى الفرد لدفع أداة أنها إلى تشٌر للقٌم التعرٌفات جمٌع إنــ 
 .إلخ...والعادات والاتجاهات

 .الدائم بالثبات تتصف لا اجتماعٌة ظواهر هً بل، غٌبٌة أو طبٌعٌة صفات لٌست القٌمــ 

 .المجتمع بها ٌعترف أن ٌجب التً والأنظمة القوانٌن وضع حٌث من الاجتماعً النظام فً أساسٌالًا  دورالًا  القٌم تلعبــ 

 .الفرد فٌه ٌعٌش الذي الإطارالثقافً وفً ، السلوكً المجال فً إلا تفهم أن ٌمكن ولا ، نسبٌة القٌمــ 

 So0onA           .الأفراد لدى القٌم بناء فً فعال دور للدٌن ــ           .الأشٌاء على وٌخلعها القٌم ٌحمل الذي هو الواقع فً الإنسان إن ــ



 1 

 7 ف التعلم ، 6 ف الشخصٌة : وهما فصلٌن وتتضمن ـ [1] مباشر ـ [7]السلوك التنظٌمً 

 Personality الشخصٌة ـ السادس الفصل

 :السادس الفصل محتوٌات

  .محدداتها أهم و الشخصٌة ابعادـ 3      .للشخصٌة العامة الصفاتـ 2     .،وطبٌعتها الشخصٌةةٌ  تعرٌفـ 1

. الذات نظرٌة ، الأنماط نظرٌة ، النضج نظرٌة ، البٌولوجٌة النظرٌة ، النفسً التحلٌل نظرٌة ، السمات نظرٌة: وهى الشخصٌة نظرٌات أهم  ـ4

 :تعرٌف الشخصٌة

 :لا ٌوجد تعرٌف واحد للشخصٌة

بأنها مجموعة الصفات الذاتٌة والجسمٌة والخلقٌة الذي ٌتوج بها الانسان نفسه وهً التنظٌم التكاملً الحادث من تفاعل < :فوزي عفٌفًــ ٌعرفها 

الصفات الجسمٌة والعقلٌة بشكل مستمر مع البٌئة المحٌطة بالشخص والذي ٌنتج عنه وحدة متمٌزة تجعل لكل شخص ذاتٌته واستقلالٌته وبذلك لا 

 .>نجد شبهاً تاماً بٌن اثنٌن من الأفراد 

 ".التنظٌم الدٌنامٌكً داخل الفرد لتلك الأنظمة الفسٌولوجٌة والسٌكولوجٌة التً تحدد توافقه مع بٌئته: "فٌعرفها على انها البورتــ اما 

مجموعة من الصفات المتأصلة نسبٌاً فً الفرد وتتكون من مٌوله وامزجته التً تشكلت بشكل واضح نتٌجة عوامل " على انها :جبسونــ وٌعرفها 

 ".وراثٌة واجتماعٌة وثقافٌة وبٌئٌة وهذه المجموعة من العوامل تحدد نقاط التشابه والاختلاف بٌن الأفراد

 ".انها الصفات الممٌزة للفرد" فٌعرفها على :سٌرمانــ اما 

التنظٌم المتكامل والدٌنامٌكً للخصائص الفسٌولوجٌة والعقلٌة والخلقٌة والاجتماعٌة للفرد كما ٌعبر عن نفسه امام "  على انها :درٌفرــ وٌعرفها 

 ".الآخرٌن من اخذ وعطاء فً الحٌاة الاجتماعٌة وهً تشمل الخصائص الطبٌعٌة والمكتسبة

 :الشخصٌة مكونات

  :هى للشخصٌةةٌ  مكونات عدة هناك ان ٌتضح السابقة التعرٌفات من

 .والعادات والقٌم والمٌول الدوافع حٌثةٌ  من لآخر فرد من تختلف الشخصٌةةٌ  ان ــ

     .للشخص النفسٌة و العضوٌة السمات تكامل و تناسق ــ

 .البٌئة مع التكٌف و الاجتماعً التفاعل عملٌة خلال من تتطور الشخصٌة ان ــ

 :الشخصٌة طبٌعٌة

                                                                       .الفردٌة الاختلافات تعكس التً الشخصٌة ــ    :للشخصٌة ممٌزة أولوٌات ثلاث توجد

 .الشخصٌة         ــ تغٌر.نسبٌا ومستقرة ثابتة ومكوناتها الشخصٌة ــ عناصر

 :للشخصٌة العامة الصفات

  :صفات 5 وهى للشخصٌة العامة الصفات من مجموعة توجد

 .والمعنى الأهمٌة تعطً الشخص التً هً الخاصٌة للفرد،وهذه المنظم الكل هً الشخصٌة ان ـ1

 .وقٌاسها ملاحظتها ٌمكن أنماط فً الشخصٌة تنظٌم السهولة من ـ2

 .الشخص فٌها ٌعٌش التً الاجتماعٌةةٌ  و الثقافٌةةٌ  نتٌجة للبٌئة تعتبر انها إلا البٌولوجٌة، اسسها لها الشخصٌة ان مع ـ3

 .سطحٌةةٌ  وجوانب عمٌقةٌة جوانب للشخصٌة ٌوجد ـ4

. مختلفة اخري و مشتركة صفات على الشخصٌةةٌ  تحتوي ـ5

 :الفرد شخصٌة على المؤثرة الرئٌسٌة القوى

  :هى الشخصٌةةٌ  فأن السابقة الصفات ضوء وعلىــ 

ل الخصائص من مجموعة عن عبارة ةٌ  المستقرة والأمزجة والمٌوةٌ ة بالفرد والثقافٌة الاجتماعٌةةٌ  البٌئةٌة عوامل ومن بالوراثة تكونت والتى نسبٌا  المحٌطةٌ

ات من المجموعة وهذه ــ  .الأفراد فً سلوك والاختلاف التشابه نواحً تحدد المتغٌرةٌ

 .ـ قوى علاقات الأسرة4ـ قوى وراثٌة    3ـ قوى اجتماعٌة    2ـ قوى ثقافٌة   1  :هى الفرد شخصٌة على المؤثرة القوى أهم إذا ــ
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 :الشخصٌة أبعاد

 .مجموعة من الصفات الفسٌولوجٌة والعقلٌة والعاطفٌة والإجتماعٌة للفرد:  الشخصٌة بأنها(راندم هاوس)ــ ٌعرف 

لوجً البعد ـ1 :فً الفرد شخصٌةةٌ  أبعاد تحدٌد ٌمكن التعرٌف هذا ضوء وعلى ــ  .العاطفً ـ البعد4.   العقلً البعد ـ3 .  الاجتماعً البعد ـ2.  الفسٌوةٌ

غى قد فرد وكل ــ  .للتغٌٌر قابل ولكنه الأبعاد هذه احد سلوكه على ٌطةٌ

 :الشخصٌة محددات

 :وهى الفرد شخصٌة تطور على تؤثر عوامل عدة توجد

ٌةةٌ      ــ المحددات.الوراثٌةةٌ  المحددات ــ . الموقفٌةةٌ      ــ العوامل.الثقافٌة و الاجتماعٌةةٌ      ــ المحددات.البٌئةٌ

 :الشخصٌة نظرٌات

 :توجد نظرٌات عدٌدة تحاول تحلٌل وتفسٌر سلوك الأفراد اهمها

 .( الهذا ، الانا ، الانا العلٌا:فروٌد)ــ نظرٌة التحلٌل النفسً لـ                                       (او الصفات الشخصٌة)ــ نظرٌة السمات 

 .(الانتقال من مرحلة عدم النضج للنضج) ارجرســ نظرٌة النضج ـ .         (التكوٌن العضوي للإنسان) هنري موريــ النظرٌة البٌولوجٌة ـ 

 .(الذات الشخصٌة ، الذات الاجتماعٌة)ــ نظرٌة الذات .           (متوازن وغٌر متوازن ، انبساطً وانطوائً)ــ نظرٌة الأنماط 

 الفصل السابع ـ التعلم

 :السابع الفصل محتوٌات

 .التعلم فى المؤثرة ـ العوامل2      .وعناصره مبادئه التعلم،وأهم ـ تعرٌف1

 .التعزٌز ،أسالٌب الاجتماعى التعلم نظرٌة ، المعرفى التعلم الإجرائى، نظرٌة الإشراط نظرٌات ، الكلاسٌكى الإشراط   نظرٌات:التعلم نظرٌات أهم ـ3

. التنظٌمى السلوك و التعلم ـ4

 :تعرٌف التعلم

 . العملٌات المستمرة الهادفة وغٌر الهادفة لإكساب الأفراد المعرفة والمعلوماتٌعرف التعلم على انهــ 

 . على انه خبرة مباشرة او غٌر مباشرة تؤدي الى تغٌٌر نسبً او دائم فً السلوك او السلوك المحتمل:(فلٌت)ــ وٌعرفه 

 .على انه عبارة عن تغٌٌر نسبً دائم فً تكرار حدوث سلوك معٌن للفرد ضمن بٌئة العمل: هٌلرإجٌل وآخرونــ كما ٌعرفه 

 :التعلم عملٌة صفات و خصائص

 :    من التعرٌفات السابقة ٌمكن تحدٌد خصائص عملٌة التعلم فً

                      .التعلم عملٌة ناتج هو الفرد سلوك تغٌرةٌ  ان ـ2                              .المهارات و المعارف اكتساب عن ناتج التعلم ان ـ1

ون ان التعلم عملٌةةٌ  تشترط ـ3                  .السلوك فً التغٌٌر خلال من التعلم على نستدل ـ4       .السلوك فً ومستمر نسبً تغٌٌر هناك ٌكةٌ

. حٌاته فً الفرد مارسها التً والتجارب الخبرات عن ناتج ـ التعلم5

 :التعلم مبادئ

 :النفسٌةةٌ  المبادئ: اولا

  .متفاوته التعلم على الافراد                                   ــ قدرات .للتعلم القابلٌةةٌ  و القدرة ــ

  .والممارسة التطبٌقةٌ  خلال من التعلم عملٌةةٌ           ــ تعزز .والمُعلم المُتعلم مابٌنةٌ  مشتركة عملٌةةٌ  التعلم ــ

سن مما الفرد أداء خلال من المرتدة المعلومات معرفة ــ   .التعلم عملٌةةٌ  ٌحةٌ

 . المختلفة الاجتماعٌةةٌ  المهارات الى ذلك ٌتجاوز بل المتخصصة الفنٌة المعرفة على ٌقةٌتصر لا التعلم ــ

ةٌ   :التنظٌمٌة المبادئ: ثانٌا

ون ان ــ           .للأفراد التنموٌةةٌ  الاحتٌاةٌجات معرفة الإدارة على ــ ٌتعٌن ةٌ  التدرٌبةٌ  ٌكةٌ   .الأهداف و الحاجات وفق مخططا و مؤسسٌا

 . التدرٌبةٌ  عملٌة إنجاح فً الاساسٌةةٌ  الركائز أحد المدرب     ــ ٌعتبر .التعلم عملٌةةٌ  انجاح اجل من الملائم التنظٌمً المناخ تهٌئة ــ
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 : التعلم عناصر

كن و التعلم عملٌة عناصر تتعدد  .    ــ التعزٌزةٌ  .    ــ الاستجابة .    ــ المنبهات .الدوافع ــ   :هى عناصر 4 فى اجمالها ٌمةٌ

 :التعلم فً المؤثرة العوامل

. والعقاب بالثواب التعلم تعزٌزةٌ  ــ   .للتعلم البٌئٌة الدافعٌةةٌ  ــ    .للمتعلم الفكري الاستعدادــ  :أهمها التعلم عملٌةةٌ  فى تؤثر عوامل عدة هناك

 :التعلم نظرٌات

ب هنا ومن ٌلعب التعلم دوراً محورٌاً فً عملٌة التغٌٌر التً تقع فً منظمات الأعمال  والقواعد توضح التعلم التى النظرٌاةٌت معرفة المدٌرٌن على ٌجةٌ
 :ٌلً ما النظرٌات هذه وأهم ، نجاحه إلى تؤدى التى

 :بافلوف للعالم الكلاسٌكةًٌ الاشراط نظرٌةةٌ 

 .والاستجابة المنبه بٌنةٌ  فطرٌةةٌ  علاقة وجود اكتشف الكلاب على تجاربه من ــ

ا اكتشف كما ــ . مكٌفةٌة أو للمنبه مشروطة الاتوماتٌكٌة أو الطبٌعٌة الاستجابة هذه ان اٌضةٌ

 :(المزاٌا)تقٌٌم النظرٌة 

 .التعلم مراحل لتفسٌرةٌ  دقٌق تحدٌد تقدمــ      .طرٌقةٌ التكرار عن التعلم مبدأ منها للمنظمة مبادئ مجموعة النظرٌةةٌ  تقدم ــ

 :الانتقادات

ا تقدم لم أنها علٌهةٌا خذــ ٌؤ  .المنظمة فً المتعلقة بالتعلم و المتبعة الانشطة لجمٌعةٌ  تفسٌرةٌ

. للأفراد المفاجئ السلوك تجاهلت ،كما استجابات عن عبارة المنبهات هً تجاه افعاله ردود وان سلبً العامل الفرد ان تفترض كماــ 

 :الاجرائً الاشراط نظرٌة

 :على النظرٌةةٌ  هذه وتقوم :Skinnerنظرٌة العالم  •

 .السابقة الخبرات من التعلم طرٌقةٌ  عن ٌتةٌم الأفراد سلوك أن ــ

 .تكراره عدم على تعمل السلبٌةةٌ  ،والنتائج السلوك تكرار على تعمل الاٌجابٌة فالنتائج ، بالنتائج السلوك ٌتةٌحدد ــ

 .الجزاء أو بالعقاب السلبً ومنع ، بالمكافأة السلوك الاٌجابً تعزٌزةٌ  من للمنظمة ،فلابد السلوك أساس هً النتائج أن وحٌثةٌ ــ 

. الأفراد أو معاقبة مكافأة خلال من السلوك فً المستمر التغٌٌر احداث نستطٌع وهكذا ــ

 :(المزاٌا)الاجرائً  الاشراط نظرٌة تقٌٌم

ة الاستجابة عن ناتج بدوره هو الذي الثواب نشوء عادات مع الخطأ و التجربة طرق عن ٌتةٌم التعلم ان النظرٌةةٌ  تعتقد  وبالتالً السلوكٌةةٌ الصحٌحةٌ

كن  العاملٌنةٌ  أهداف تحقٌقةٌ  فً بشكل اٌجابً تساهم والتً المرغوبة التنظٌمٌة السلوكٌاةٌت من مجموعة على بالمنظمة العاملٌنةٌ  الافراد تعلٌمةٌ  ٌمةٌ

. سواء حد على والمنظمة

ب أو المأخذ  :العٌوةٌ

ة عن بغض النظر التعزٌزةٌ  غٌاب ظل فً مكانه ٌأةٌخذ قد التعلم من كبٌرةٌ  قدر وجودــ  ابً أو سلبً التعزٌزةٌ  طبٌعةٌ  .إٌجةٌ

ة اشٌاةٌء الافراد ٌتةٌعلم قد ــ  .سلوكهم على تنعكس ولا متنوعة و كثٌرةٌ

. تطبٌقها ٌمكن عقلٌةةٌ  عملٌةةٌ  كونه من اكثر البٌئً التفسٌرةٌ  و للتعلٌلةٌ  ٌتجه انه على السلوك الى النظرٌةةٌ  تنظر ــ

 :الكلاسٌكً الاشراط نظرٌة و الاجرائً الاشراط نظرٌة بٌن الفرق

ون قد الاجرائً التعلم نظرٌةةٌ  فً-  ة التعلم ٌكةٌ   الفرد فان استجابة الكلاسٌكةًٌ فً أما المكافأة، حصول الى تؤدي التً الفرد للمنبهات استجابة نتٌجةٌ
ر علٌهةٌا غٌر  .مسٌطةٌ

ً التعلم فً اما والخطأ التجربة حسب الفرد استجابة تكون الاجرائً التعلم نظرٌةةٌ  فً-   .المثٌرةٌ  المنبه أو مع متزامنة الفرد استجابة تكون الكلاسٌكةٌ

ا الاكثر النشاط فهم فً الاجرائً النشاط نظرٌةةٌ  تساعد-  ً التعلم نظرٌةةٌ  بٌنةٌما تساعد تعقٌدةٌ  . التعلم كٌفةٌٌةةٌ  وتفسٌرةٌ  فهم فً الكلاسٌكةٌ
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 :المعرفً التعلم نظرٌة

 :المعرفٌةةٌ  النظرٌةةٌ  جوهر

ة قدرات لدٌهةٌ  الفرد ان فً تةٌمثلي ــ ة لفهم كثٌرةٌ هر ولكً حوله من العالم طبٌعةٌ ، الدافعٌةةٌ  توفر من لابد القدرات هذه الفرد ٌظةٌ    من الرغم وعلى لدٌهةٌ

ا التعلم عملٌةةٌ  فً واضح تأثٌرةٌ  له فالفرد التعلم عملٌةةٌ  فً البٌئةٌة تأثٌرةٌ  دث لا والتعلم ، اٌضةٌ ة دائما ٌحةٌ دث منها كبٌرةٌ  جزء المتكررة بل التجارب نتٌجةٌ  ٌحةٌ

ة  .تأمله و الفرد تفكٌرةٌ  نتٌجةٌ

 .التعلم بهدف المعلومات والبحث عن والمبادرة بالقدرة ٌتةٌمتعون الناس ان: النظرٌةةٌ  هذه وترى ــ

. المطلوب السلوك لتحقٌقةٌ  التدرٌبةٌ  خلال من المرؤوسٌنةٌ  تعلٌمةٌ  مةٌكني ــ

 :الاجتماعً التعلم نظرٌة

،بمعنى و المعرفة و السلوك بٌنةٌ  تربط ان وتحاول ، فعلاــ تبحث هذه النظرٌة فً سلوك الفرد فً المواقف الاجتماعٌة كما تحدث   تقدم انها الدافعٌةةٌ
 .ضٌقةٌة حدود السلوك ضمن و للتعلم النظر من بدلا للتطبٌقةٌ  قابلا اطارا

كن التعلم ان الملاحظة معتقدا أهمٌةةٌ  على (باندورا) العالم خلال من النظرٌة ركزتــ  هم الآخرٌنةٌ و لسلوك الملاحظة و بالتعزٌزةٌ  اكتسابه ٌمةٌ . تقلٌدةٌ

 :الملاحظة خلال من التعلم

 :ان التعلٌم عبر الملاحظة والتقلٌد ٌتم باتباع الخطوات الآتٌة

 .ــ اختٌار النموذج المناسب واداة التعلم المناسبة.        ــ تحدٌد الهدف السلوكً بالضبط والذي من شأنه ان ٌحسن الآداء

 .ــ التأكد من ان الموظف قادر على الإرتقاء الى مستوى متطلبات المهارات التقنٌة المراد تعلمها

 .ــ اٌضاح الفوائد المترتبة على الهدف السلوكً الجدٌد.                                             ــ توفٌر المناخ التعلٌمً الاٌجابً

 .ــ المحافظة وتقوٌم الهدف السلوكً الذي تعلمه الفرد بالتعزٌز المستمر.                                    ــ تكرار تعلم السلوك عن طرٌق التدرٌب

 :التعزٌز أسالٌب

 : اسالٌب من التعزٌز للتأثٌر فً سلوك مرؤوسٌهم واحداث التعلٌم لدٌهم وهذه الأسالٌب ه4ًٌستطٌع الإدارٌون استعمال 

 ـ العقاب4ـ الاخماد او الإطفاء            3ـ التعزٌز السلبً او التجنب             2ـ التعزٌز الإٌجابً            1

 :التنظٌمً السلوك و التعلم

كن ثم ،ومن الأعمال  منظماتلقد ساهمت نظرٌات التعلم فً كٌفٌة التعامل مع السلوك الانسانً فً  على أو العمل فٌهةٌ  المرغوب السلوك تعزٌزةٌ  ٌمةٌ
 .فٌهةٌ  المرغوب غٌرةٌ  السلوك إطفاء أو تعدٌلةٌ  أو تخفٌضةٌ 

 :التنظٌمً السلوك لتكٌٌفةٌ  الإرشادات لأهم عرض ما ٌلةٌى وفً

ات و تشجٌعةٌ  المرتفع ٌتمٌزون بالاداء الذٌنةٌ  الافراد منحــ  نح اكثر مما تعزٌزةٌ  .والمنخفض المتوسط الأداء ذوي للأفراد ٌمةٌ

سنوا ٌرتكبونها التً بالاخطاء الافراد تعرٌفةٌ  ــ  .أدائهم لٌحةٌ

 .الأفراد أداء و التعزٌزةٌ  و التشجٌعةٌ  اسالٌبةٌ  بٌنةٌ  الربط ــ

ابى التعزٌزةٌ  باسلوب ٌتعلق وهذا ــ  . احٌانا مرغوبة نتائج حقق وقد الإٌجةٌ

 :السلوك تعدٌل نموذج

 :الخطوات بأتباع الاحتمالى السلوك إدارة اسلوب خلال من وذلك

     .بالاداء ترتبط التً السلوكٌةةٌ  الحالات عن والكشف الإطلاع ـ1

 للسلوك الاستجابات تكرار قٌاةٌس ـ2

 التً تبعتها النتائج ثم السلوكٌة الاستجابة سبقت التً الأحداث تحدٌدةٌ  ـ3

ها مدي لتحدٌدةٌ  (الاستراتٌجٌة أو)الاسلوب  تقٌٌم ـ4  فٌهةٌ  المرغوب تأثٌرةٌ

So0onA 
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 Work Stress العمل الفصل الثامن ـ ضغوط ــ والإحباط العمل ضغوط : 9 ف ، 8 ف ــ [8]السلوك التنظٌمً 

 :الثامن الفصل محتوٌات

 .العمل ضغوط على المترتبة الآثار أهمـ 3     .العمل ضغوط مصادرـ 2          .وعناصره ، العمل ضغوط مفهوم ـ1

 .الوظٌفى والأداء العمل ضغوط ـ5    .العمل ضغوط مع التعامل استراتٌجٌات ـ4

 :العمل ضغوط مفهوم

 “انه اٌة خصائص موجودة فً بٌئة العمل والتً تخلق تهدٌدا للفرد  › ٌعرفه على :ــ كابلان

 .“معٌن عمل بأداء علاقة لها التً السلبٌة البٌئٌة العوامل مجموعة أنه ٌعرفوه :مارشال و كوبرــ 

 .“عمله متطلبات وبٌن وقدرات مهارات من الفرد ٌمتلكه ما بٌن التناسب أو الموائمة عدم أنه علً ٌعرفوه :وكوب روجر، فرٌنشــ 

 المنظمة أو الخارجٌة البٌئة فً عوامل عن وتنتج الفرد لدي عضوٌالاً  أو نفسٌالاً  اختلالالاً  تحدث ذاتٌة تجربة أنها علً ٌعرفه :وأخرون سٌزلاقًــ 

 . “نفسه الفرد أو

 :ٌلى ما ملاحظة ٌمكن السابقة التعارٌف من

 الً نظر ان البعض ركز على البٌئة الخارجٌة على اساس انها المصدر الرئٌسً لما قد ٌواجهه الفرد من ضغوط فً حٌن ان البعض الآخر :ــ اولالاً 

 و حاجات من ذاته الشخصٌة للفرد الخصائص و بها ٌعمل التً البٌئة ظروف بٌن عن التفاعل ناتجة بأعتبارها الفرد بها ٌشعر التً الضغوط مقدار

 .الخ ...وخبرات قدرات و استعدادات

ان  بمعنً تحملها، علٌه ٌُفرض مطالب أو الفرد أمام عقبة تقف  ومعوقات نظر بعض الباحثٌن الى الضغط باعتباره ناشئالاً عن صعوبات:ــ ثانٌالاً 

 من إنما و سلبً موقف مجرد من ناشئالاً  لٌس اعتباره علً عرف الضغط الآخر البعض ان حٌن فً سلبٌة، مواقف نتٌجة بالضرورة ٌنشأ الضغط

 .إٌجابٌة مواقف أي ، الفرد ٌستغلها ان ٌستطٌع فرص عن ٌنشأ الممكن ان

: العمل ضغوط عناصر

 .المنظمة أو ، الفرد أو ، البٌئة : العنصر هذا مصدر وقد ٌكون ، الضغوط مشاعر عن الناتجة الأولٌة المثٌرات على  وٌحتوى:المثٌر عنصرــ 

  .والإحباط والتوتر القلق : مثل الفرد ٌبدٌها التً الفعل ردود  وٌمثل:الاستجابة عنصرــ 

 .والعوامل المستجٌبة المثٌرة العوامل بٌن التفاعل إلى العنصر هذا  وٌشٌر:التفاعل عنصر ــ

: العمل ضغوط مصادر

  :وهى مصدر 13 تتنوع مصادر ضغوط العمل ونذكر منها

     .الرسمً التنظٌم متطلبات مع الفرد شخصٌة توافق عدم ــ      .الفرد شخصٌة تأثٌر ــ      .الشخصٌة          ــ الأحداث.الأسرة ــ       .البٌئة ــ

                        .الدور غموض ــ      .العمل          ــ صعوبة.العمل    ــ طبٌعة.الشخصٌة العلاقات       ــ اختلال.للسلطة الخضوع ــ مشاكل

 .المادٌة العمل بٌئة            ــ اختلال.الموارد علً                   ــ التنافس.الدور ــ صراع

: (الاٌجابٌة والسلبٌة)اثار ضغوط العمل 

 :التالً النحو على أثر 12  الآثار الاٌجابٌة وهً:اولالاً 

 .العمل نتائج علً      ــ التركٌز.العمل فً ٌفكر الفرد      ــ تجعل.العمل علً الفرد تركٌز    ــ ٌزداد.العمل علً تحفز ــ

 .بالمتعة                       ــ الشعور.المشاعر و الانفعالات عن التعبٌر علً    ــ المقدرة.مرٌح بشكل النوم ــ

 .بتفاؤل للمستقبل                              ــ النظر.الثقة و النشاط و بالحٌوٌة الفرد      ــ تزوٌد.بالإنجاز الشعور ــ

 .سارة تجربة غٌر مواجهة عند الطبٌعٌة النفسٌة الحالة الً العودة علً المقدرة ــ

 :الآثار السلبٌة وتنقسم الى :ثانٌالاً 

 .(بدنٌة صحة) جسدٌة      ــ أثار.سٌكولوجٌة نفسٌة      ــ أعراض.سلوكٌة آثار ــ   :(هً سلبٌة أثار 3): الفرد على الضغوط آثار ( أ )

:   (هً سلبى أثر 12): المنظمة على الضغوط آثار ( ب )

 .     ــ عدم الرضا الوظٌفً.المعنوٌة الروح انخفاض و العمل جو من ــ الاستٌاء    .العمل علً التركٌز صعوبة ــ   .المالٌة التكالٌف ــ زٌادة
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 .المنظمة فً الأفراد بٌن العلاقات       ــ سوء.الإنجاز فً الدقة         ــ عدم.التظلمات و الشكاوي معدل     ــ ارتفاع.العمل عن التأخر و الغٌاب ــ

 .جودته وانخفاض الإنتاج مستوى    ــ تدنى.بالفشل  ــ الشعور.  الوظٌفً     ــ التسرب.المعلومات تشوٌه و الدور غموض بسبب الاتصال سوء ــ

: العمل ضغوط مع التعامل استراتٌجٌات

 :(هً استراتٌجٌات 6 ): الفرد مستوي علً :أولا

 .الضغوط تحمل على قدرتهم مدى ومعرفة الأفراد شخصٌة ـ معرفة5      .الرٌاضٌة التمرٌنات ـ4    .ـ التركٌز3    .ـ الاسترخاء2     .التأمل ـ1

 .المسبق التخطٌط إلى بالإضافة ، للتنفٌذ قابلة الأهداف واقعٌة هذه وتكون الأفراد لعمل ومحددة واضحة أهداف وجود ـ6

  :(استراتٌجٌات 6)منها  بالمنظمة العمل ضغوط مع للتعامل استراتٌجٌات عدة المنظمة وتوجد علً مستوي الضغوط مع التعامل  استراتٌجٌات:ثانٌا

 .والتعٌٌن الاختٌار نظم ــ تطوٌر   . التنظٌمً الهٌكل تصمٌم إعادة ــ     .معنى ذات وظائف     ــ تصمٌم.  والتنظٌم الإدارة لمبادئ الجٌد التطبٌق ــ

 .بالمنظمة الأخرى مع الوظائف تعارض أو تداخل أى ٌمنع بما الدور لمتطلبات الدقٌق التحدٌد ــ

 .والاضرار المخاطر تقلٌل إلى ٌؤدى بما المادٌة العمل بٌئة ترتٌب ــ

: الاداء و العمل ضغوط

القضاء كلٌة على كل اسباب الضغوط بالمنظمة؟ : هل المطلوب

 ٌعمل ان ضرورة علً الدراسات من العدٌد وتؤكد صالح المنظمة، فً لٌست الضغوط أسباب كل علً كلٌة القضاء محاولة  لان!!!طبعا لا  //الاجابة
 .مستوي أدائه تحسٌن الً ٌؤدي مما النشاط و الحٌوٌة ٌثٌر و علً التحدي ٌبعث أن شأنه من ذلك لان الضغوط من معتدل مستوي فً ظل الفرد

: نموذجٌن ٌوجد المجال هذا فً وــ 

: دادسون ــ ٌرٌكز نموذج - 1

 فً الضغوط نقصا هذه فً زٌادة أٌة علً بعده ٌترتب معٌن مستوي الً ان ٌصل الً إنتاجٌته زادت كلما الفرد علً الواقعة الضغوط زادت كلما“ 
 . “الإنتاجٌة

 : Meglineمجلٌن  نموذج - 2

 .الاداء تحسٌن مستوي علً ٌساعد الذي البناء للنشاط فرصة تتٌح الصعوباتٌعتبر هذا النموذج ان الضغط معادل للتحدي حٌث ٌرى ان المشاكل و

       .الأداء بتحسٌن الاهتمام على ٌبعث لا = منخفض ــ1 :للضغوط مستوٌات ثلاث وٌحدد ــ

 .همته فتور إلً وٌؤدي الفرد عزٌمة ٌثبط = عالً ــ3      .الأداء لتحسٌن التحدي لإثارة فرصة ٌتٌح = متوسط ــ2

 Frustration التاسع ــ الإحباط                                                           الفصل

 :التاسع الفصل محتوٌات

 .الإحباط علاج طرق ــ5     .الإحباط نتائج أهم ــ4   .المحبط السلوك و المحفز ـ السلوك3     .الإحباط مصادر ـ أهم2    .الإحباط مفهوم  ــ1

: الإحباط مفهوم

 .الذات أو تحقٌق النفسً التوازن علً تؤثر ومصاعب معوقات الافراد حٌاة ــ تواجه

 .هدفه تحقٌق عن باحثالاً  الاجتماعٌة الضغوط و والصراع النفسً والإحباط الضغط تأثٌر تحت ٌقع الفرد تجعل والمصاعب المعوقات هذه ــ

 فً التغلب الفشل ٌهدد عندها و علٌها التغلب بالإمكان لٌس عقبة هناك عندما ٌكون ٌتكون الشعور هذا و الاً  واقع منه أكثر الاً  شعور : الاحباط ٌعتبر ــ
 .الذاتً المرء كٌان علٌها

 .شخصٌته علً سلبٌالاً  التأثٌر و العاطفً توازنه الً اختلال ٌؤدي مما الضٌق و بالقلق ٌصاب للإحباط ٌتعرض الذي الفرد ــ

  :الإحباط مواجهة فً الأفراد ٌتفاوت

 .ورغباتهم احتٌاجاتهم إشباع علً عدم قدرتهم هو الأفراد لدي الإحباط وراء الرئٌسً الدافع ان القول وٌمكن ــ

 .إحباط ٌعقبها توتر شدٌدة لحالة ٌتعرض فانه اشباعها فً ٌفشل و حاجة للفرد ٌكون وعندما ــ

 ، الاحباط مصدر ٌتفادي بحٌث أخري بطرق ورغباته حاجاته ٌحاول إشباع أو المشكلة علً للتغلب مجهوده ٌضاعف ان أما فهو وبذلك ــ

 .تحقٌقها إمكانٌة وبٌن الفرد طموحات : فارق بٌن هناك مادام قائمة ستظل ظاهرة وهى ، طبٌعٌة كونٌة ظاهرة فالإحباط ــ
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 :الإحباط تعرٌف

 لم نوع من غائبة حالة انه أو المرغوبة النهاٌة أو الهدف الً الانتهاء منه ٌتم لم نشاط أو لعمل منحنً ٌتضمن الإحباط ان: الباحثٌن بعض وٌري- 

 .ملموس مادي بشكل التحقٌق فً أخفقت متوقعة نتٌجة أو حصٌلة هو الٌها أو التوصل ٌتم

 .علٌها السٌطرة ٌمكنه لا أوعوائق عائق لوجود تحقٌقها فً فشل أهداف ولكنه تحقٌق الفرد محاولة عن الناتج السلوك أنه علً :الإحباط ٌعرف كذلك- 

 .حوافزه تحقٌق تعترض الفرد موانع ٌواجه عندما الارتٌاح عدم من شعورٌة حالة بأنه :الإحباط ٌعرف كما-  

 .“علٌها السٌطرة ٌصعب خارجٌة و داخلٌة عوامل عن ناتج الفشل أهدافه وهذا تحقٌق عدم نتٌجة بالتوتر الفرد شعور عن عبارة”:اٌضالاً  والاحباط- 

 :الإحباط مصادر

 :خارجٌة عوائق و داخلٌة عوائق الً الإحباط مصادر تنقسم* 

 : مصادر ه6ً (الذاتٌة)العوائق الداخلٌة // اولا

 بالآخرٌن احتكاكه وقلة الفرد خبرة المعقدة    ـ ضعف الأمور مواجهة علً القدرة     ـ عدم .الفرد لدى المبادأة روح ضعف- 

البدنٌة  الإعاقة مثل ذاتٌة إعاقة- إمكانٌاته       تقدٌر فً الفرد مغالاة- كفاءته        و لقدراته بالنسبة الفرد توقعات فً المبالغة- 

 : مصادر ه6ًالخارجٌة وتتمثل فً  العوائق //ثانٌا

 وقدراته الفرد أهمٌة من الإقلال- بقدراته       بالفرد المحٌطٌن اهتمام عدم- قدراته       لإبراز للفرد الفرصة إتاحة عدم- 

 والمحسوبٌة الفساد مثل البٌئة فً المرضٌة الظواهر بعض انتشار- آرائه       و مفاهٌمه مع الفرد الٌها ٌنتمً التً الجماعة مفاهٌم تعارض- 

 .الاجتماعٌة المادٌة وكذلك الفرد احتٌاجات اشباع عدم نتٌجة البٌئة فً المادي الحرمان- 

 :المحفز السلوك

 :(نقاط 7) ٌلى ما خلال من المحفز السلوك مٌكانٌكٌة شرح وٌمكن 

 .تحقٌقها ٌرٌد أهدافالاً  الفرد ٌحدد  ـ2             .الإدراك عملٌة خلال من الخارجً العالم تفهم الفرد محاولة  ـ1

 .حددها التً أهدافه تحقٌق محاولة فً الفرد ٌبدأ  ـ4              .الهدف لتحقٌق اللازمة والوسائل الطرق بتحدٌد الفرد ٌقوم  ـ3

 .نجاحه إلى أدت التً والوسائل الطرق نفس اتباع الفرد ٌتعلم  ـ6      .فشله أو نجاحه مدى تقٌٌم فً تساعده مرتدة معلومات للفرد تصل  ـ5

 .ذاتها الأهداف ٌعدل أو ، ٌغٌرها أو ، الطرق نفس النجاح مستخدمالاً  إلى لٌصل الأنشطة ببعض ٌقوم فأنه الفرد فشل حالة فً  ـ7

 :المحبط السلوك

 عدد أو عائق لوجود تحقٌقها فً ٌفشل لكنه معٌنة احتٌاجات أو اشباع معٌنة أهداف تحقٌق الفرد محاولة عن الناتج السلوك هو :المحبط السلوك- 
 .علٌها السٌطرة لا ٌمكنه العوائق من

 : بٌنها ومن المحبط السلوك بها ٌتسم التً الصفات من مجموعة وهناك- 

 التعلم ـ انعدام4ـ الإجبار       3عادم        ـ سلوك2      (تنوع دون تكرار) الجمود ـ1

 :الاحباط نتائج

  :الآتٌٌن السلوكٌن من نوعالاً  الفرد اتباع إلى الإحباط ٌؤدى

 :الإٌجابً السلوك: أولا

 .نحوها فعل رد أو إجراء أي ٌتخذ لا ،وعندها ضرورٌة غٌر أنها ،أو غٌر واقعٌة الحاجة أو الهدف ٌكون فقد ، الموقف حقٌقة الفرد ٌواجه أن وهو

 :الدفاعً السلوك: ثانٌالاً 

ـ احلام الٌقظة 7   (التقهقر)ـ الانحدار 6ـ التعوٌض   5ـ الكبت    4     (الانطواء)ـ الانسحاب 3ـ التبرٌر    2ـ العدوانٌة    1

 :الاحباط علاج طرق

  :نذكر الإحباط علاج طرق أهم من

                                         الأفراد وقدرات مهارات ضمن تقع المرسومة الأهداف ان من        ـ التأكد.واقعٌة أهداف بوضع المنظمة قٌام ـ

 So0onAالمحفز                          للسلوك والمشجع الملائم المناخ إعداد- بالنفس       عالٌة ثقه لدٌهم الذٌن الأفراد تعٌٌن و أختٌار- 
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 المنظمات فى الجماعى السلوك ـ العاشر الفصل  ـ[9]السلوك التنظٌمً 

Group Behavior in organizations 

 العاشر الفصل محتوٌات

  :المنظمات فى الجماعى السلوك

 .الجماعات غٌرالرسمٌة تكوٌن واسباب ، الجماعات ـ أنواع2          .الجماعات خصائص وأهم ، الجماعة ماهٌة ـ1

 .الفرد على الرسمٌة غٌر الجماعات تأثٌر ـ أدوات4    .الرسمى للتنظٌم الرسمى غٌر التنظٌم أهمٌة مدىـ 3

 :الجماعة ماهٌة

 .“علٌها التعرف أو ٌمكن ملاحظتها علاقات تربطهم الأفراد من عدد بأنها ” الجماعة دافٌز ٌعرف ــ

 فٌما و ٌشعرون المباشرة المواجهة و اللقاء خلال الدائم التفاعل من بشكل ٌمكنهم الأفراد من نسبٌااً  صغٌر عدد اجتماع أنها ” فٌرى توسً اما ــ

  “.واحدة جماعة بالانتماء لعضوٌة احساسهم خلال من النفسً بالتجاوب بٌنهم

 “هوٌة مشتركة ولهم جماعٌة معاٌٌر و أهداف فً ٌشتركون و بحرٌة أكثر ٌتفاعلون أو أثنٌن من مجموعة بأنها ”الجماعة ٌعرف كرٌنتر كنكًو ــ

: الجماعة خصائص

 : صفات5اهم الصفات والخصائص التً تتمٌز بها الجماعة هً 

 .بٌنهم فٌما الاتصال و من التفاعل أعضائها لٌتمكن نسبً بشكل ااً  محدود الجماعة أفراد عدد ٌعتبر ــ

          .مشتركة أهداف الجماعة لأفراد ٌوجد ــ

  .الاهداف هذه لتحقٌق مختلفة وظائف الافراد ــ ٌؤدي

    .الجماعة أهداف لتحقٌق البعض بعضهم مع الأفراد ٌتفاعل ــ

 .الجماعة الأفراد فً سلوك تضبط و تنظم ومعاٌٌر أسس تطوٌر علً الجماعة تقوم ــ

: انواع الجماعات

:  انواع رئٌسٌة منها6من الصعوبة حصر اسباب تكوٌن الجماعات الا انه ٌمكن التمٌٌز بٌن 

 .الضغط ـ جماعات6    .رسمٌة الغٌر ـ الجماعات5    .ـ اللجان4     .الصداقة و المٌول فرق ـ3     .العمل فرق ـ2    .الوظٌفٌة المجموعات ـ1

: هٌكلٌة الجماعات

 :نقاط 6لمعرفة حقٌقة سلوك الجماعة لابد من معرفة النقاط الآتٌة 

 .( متجانسة ــ غٌر متجانسة)الجماعة  تكون فقد :الجماعة تركٌب ـ1

 :ٌلى ما معرفة من لابد القواعد هذه تطور إدراك أجل الجماعة ومن تحددها التً السلوكٌة القواعد وهى :السلوكٌة المعاٌٌرـ 2

           .كبٌرة فائدة ذات قواعد تضع الجماعة ان ــ

 .معٌنٌن أفراد علً الآخر ٌطبق الجزء بٌنما أعضائها جمٌع علً القواعد هذه من جزء ٌطبق ــ

         .الجماعة أفراد قبل من متفاوتة القواعد تقبل درجة  ــ

 .الانحرافات تجاه تساهلها حٌث من متفاوتة القواعد تعتبر  ــ

 .(الحقٌقً الدور - المدرك الدور - المتوقع الدور) :الادوارـ 3

 .الجماعة أو التنظٌم فى الفرد مركز أو وضع إلى وتشٌر :المنزلةـ 4

 .الجماعة أفراد بٌن فى العلاقات والتماسك التقارب درجة إلى تشٌر وهى :التماسك و الترابطـ 5

 .الرسمٌة غٌر والقٌادة الرسمٌة القٌادة :القٌادة من نوعٌن ٌوجد وهناالجماعة  هٌكلٌة فى العوامل أهم من وٌعتبرعنصرالقٌادة :القٌادة ـ6
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: الرسمٌة غٌر الجماعات تكوٌن اسباب

 :تنشأ الجماعات غٌر الرسمٌة فً المنظمات لعدة اسباب منها

 :وأهمها الجماعات لتكوٌن للأفراد الرئٌسى والدافع المحرك الأفراد وهى عند والنفسٌة والاجتماعٌة المادٌة الحاجات بعض اشباع :أولا

  الذات تأكٌد الً الحاجة-    هـ  .التقدٌر الً الحاجة -الأمن     د الً الحاجة-     ج.الانتماء إلى الحاجة -الفسٌولوجٌة   ب الحاجاتاــ 

 .قانونٌة وأسباب- العمر و كالجنس الشخصٌة:ثانوٌة اسباب :رابعااً     .المعلومات علً  الحصول:ثالثااً        .الجماعٌة والمساندة  المساعدة:ثانٌااً 

: نماذج علاقات التنظٌم غٌر الرسمً

 :ٌلى ما أهمها متعددة نماذج الرسمى غٌر للتنظٌم ٌوجد

 .التأثٌر أو ـ القوة5.   المشتركة المصلحة ـ4    .ـ المهنة3    .ـ الموقع2    .الاجتماعٌة العلاقات ـ1

: الرسمً غٌر التنظٌم أهمٌة مدى

 :(نقاط 6 وهى)ٌلى  كما المنظمة توجد الكثٌر من قٌم التنظٌمات غٌر الرسمٌة تؤثر بشكل كبٌر على كفاءة

  .العمل بٌئة داخل الأنشطة و الأعمال إنجاز عملٌة تسهل  :ثانٌااً        .المنظمة أهداف تحقٌق فً الرسمٌة غٌر التنظٌمات تساهم  :أولااً 

  .الاجتماعٌة الحاجات اشباع فً ٌساهم  :رابعااً                                           .إضافٌة اتصال قنوات ٌقدم  :ثالثااً 

 .الرسمٌة التنظٌمات تعوٌض فً تساهم :سادسااً                        .الإشراف نطاق قاعدة توسٌع فً ٌساهم :خامسااً 

: سلبٌات التنظٌم غٌر الرسمً

 :وأهمها السلبٌات أو العٌوب من ــ على الرغم من اهمٌة التنظٌمات غٌر الرسمٌة فً أي منظمة الا أنها لاتخلو

 .المنظمة وأهداف أهدافها بٌن ـ التناقض2    .والواجبات المهام فً التعارضـ 1

 تسلك لا غٌر الرسمٌة المجموعات بأن الإدارة اعتراف خلال من الرسمٌة والجماعات غٌر الرسمى التنظٌم بٌن تكامل أحداث الضرورى من ــ لذلك
 .المنظمة أهداف تحقٌق على تعمل الجماعات هذه أفراد بٌن أنماط سلوكٌة تنمٌة ٌمكن بل لها، مضادااً  سلوكااً  دائمأاً 

: الفرد سلوك علً التأثٌر فً الرسمٌة غٌر الجماعة دوافع

 :مما لا شك فٌه ان للجماعة تأثٌرااً كبٌرااً على سلوك وادراك الفرد من خلال

 .ٌتعلمه ما ورقابة الفرد سلوك تكوٌن ـ1

 .ترابطها و سلوك الجماعة علً ٌحافظ بشكل معٌنة نواح فً الأفراد سلوك ـ تنمٌط2

الجماعة  أعضاء بٌن داخلً واختلاف تغاٌر إٌجاد علً العمل ـ3

: الأفراد فً الرسمٌة غٌر الجماعة تأثٌر أدوات

 :خلال من الفرد وسلوك إدراك على هناك مجموعة من الأسالٌب والأدوات تستعمل من قبل جماعات العمل للتأثٌر

بالآخرٌن  الاقتداء نماذج توفٌر  :ــ ثالثااً        .الفرد لدي المتاحة المعلومات علً السٌطرة  :ــ ثانٌااً        .الاجتماعً الدعم  :أولااً ــ 

: الرسمٌة غٌر الجماعة لمعاٌٌر الفرد خضوع علً المؤثرة العوامل

 : عوامل7ٌمكن تحدٌد اهم العوامل التً تؤثر على الفرد هنا فً الآتً 

 .وقواعدها الجماعة معاٌٌر ترتكزعلٌه الذي الواقع وضوح ـ درجة3     .المعاٌٌر علً الاتفاق ـ درجة2    .الجماعة أعضاء بٌن الترابط درجة ـ1

 .الجماعة فً مكانته و الفرد ـ موقع7    .للفرد الشخصٌة ـ الممٌزات6     .السلٌم الحكم علً الجماعة بقدرة الفرد ـ إٌمان5    .العقاب و الثوابـ 4
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  (11)الفصل  ـ[ 10]السلوك التنظيمي 

 Organization Structureالهيكل التنظيمي 

 :عشر الحادى الفصل محتويات

ل تترييفٌ  ـ1 ل تصمييفٌ  في المؤثرة ـ التوامل2             .التنظيمي الهيكفٌ ها واشكال التنظيمية الهيافٌكل أنواع ـ3     .ومراحله التنظيمي الهيكفٌ  .تقسيمفٌ

ل خصائص  ـ4 ل تصمييفٌ  إعادة ـ5     .الليدفٌ  التنظيمي الهيكفٌ  .التنظيمي الهيكفٌ

 :تتريي الهيكل التنظيمي

هو عبارة عن اطار يحدد الادارات والأقساي الداخلية المختلفة للمنظمة ومن خلال الهيكل التنظيمي تتحدد خطوط السلطة  ":ــ الهيكل التنظيمي

 ".وانسيابها بين الوظائي ويبين لنا الهيكل التنظيمي الوحدات الادارية المختلفة التي تتمل متاً على تحقيق اهداي المنظمة

الآلية الرسمية التي يتي من خلالها ادارة المنظمة وتحديد خطوط السلطة والاتصال بين الرؤساء :  الهيكل التنظيمي بأنه:Stonarــ ويتري 

 .والمرؤوسين

 ".ادارة نصي من خلالها اطار التنظيي ودرلة تتقده ورسميته ومركزيته: " الهيكل التنظيمي بأنه:Robinnsــ كما يتري 

 :ــ ومن خلال التتاريي السابقة نلد ان الهيكل التنظيمي يتألي من ملموعة عناصر رئيسية هي

 ـ تٌصخظض فٟ تٌؼًّ ، أٞ ٚؼٛد ِٙثَ ِفذدذ2ـ تٔٗ ٠فصٛٞ ػٍٝ شمغ١ّثز شٕظ١ّ١ر ٚٚـذتز ِخصٍفر               1

 ـ ِٛتلغ تشخثر تٌمشتس ِٓ ـ١ط تٌّشوض٠ر ٚتٌلا ِشوض٠ر4ـ ٔطثق تلاششتف ٚخطٛؽ تٌغٍطر ٚتٌّغإ١ٌٚر                       3

 :تٌؼٛتًِ تٌّإظشذ ػٍٝ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ

  :( ػٛتًِ 9 ): شٛؼذ ِؽّٛػر ِٓ تٌؼٛتًِ تٌصٟ ِٓ شأٔٙث تْ شإظش فٟ تخص١ثس ٚشظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌّٕثعح ٟٚ٘ 

ـ تٌمذستز تٌدشش٠ر تٌّطٍٛخر     5ـ دسؼر تٌصخظض       4ـ تٌّٛلغ تٌؽغشتفٟ ٌٍّٕظّر       3ـ دٚسذ ـ١ثذ تٌّٕظّر        2ـ ـؽُ تٌّٕظّر             1

 ـ ٔطثق تلاششتف9ـ تٌد١ةر تٌخثسؼ١ر        8          (تٌّشوض٠ر ٚتٌلاِشوض٠ر  )ـ تٌفٍغفر تلادتس٠ر ٌلادتس١٠ٓ 7ـ تٌصىٌٕٛٛؼ١ث               6

 :ِشتـً شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ

 : ِشتـً 6ٟٚ٘ : ٠ّش تػذتد ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ خّؽّٛػر ِٓ تٌّشتـً تّ٘ٙث 

 ـ شفذ٠ذ تٌٕشثؽثز تٌّخصٍفر تٌصٟ ِٓ خلاٌٙث شفمك تلا٘ذتف2ـ شفذ٠ذ تلا٘ذتف تلاعثع١ر ٌٍّٕظّر خشىً ٚتػؿ              1

 ـصفذ٠ذ تخصظثص وً ٚـذذ شٕظ١ّ١ر ٚتؼشتء ٚطف ٌىً ٚظ١فر4ـ شمغ١ُ تٌٕشثؽثز تٌٝ تٔشطر سب١غ١ر ٚتخشٜ فشػ١ر        3

 ـ تػذتد تٌخش٠طر تٌصٕظ١ّ١ر ٚتٌذ١ًٌ تٌصٕظ١ّٟ ٌٍّٕظّر6ـ شفذ٠ذ تٌٛظثبف تلاششتف١ر ٚتٌصٕف١ز٠ر دتخً وً ٚـذذ        5

 :تٔٛتع ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر

 :٠ٛؼذ ٔٛػثْ ِٓ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر ٟٚ٘ 

ٟٚ٘ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر تٌصٟ شؼىظ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ ٌٍّٕظّر ٚتٌزٞ شفذد ف١ٗ تلاػّثي ٚتلأشطر ٚشمغ١ّٙث : ـ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر تٌشع١ّر 1

 .ٚتٌؼلالثز تٌٛظ١ف١ر ٚتٌغٍطر ٚتٌّغإ١ٌٚر

 ٟٚ٘ ػدثسذ ػٓ خشتبؾ شٕظ١ّ١ر ١ّ٘ٚر شٕشأ خطش٠مر ػف٠ٛر ٔص١ؽر تٌصفثػً تٌطد١ؼٟ خ١ٓ تلافشتد تٌؼث١ٍِٓ خثٌّٕظّر: ـ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر غ١ش سع١ّر 2

 :تٚؼٗ تلاخصلاف خ١ٓ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر تٌشع١ّر ٚغ١ش سع١ّر

 : خظثبض 4: شٛؼذ ِؽّٛػر ِٓ تٌخظثبض ١ٌٍٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر غ١ش تٌشع١ّر ش١ّض٘ث ػٓ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر تٌشع١ّر ٟٚ٘ وّث ٠ٍٟ 

 ٠صىْٛ تٌصٕظ١ُ غ١ش تٌشعّٟ خطش٠مر ػف٠ٛر غ١ش ِٕظّر ِٓ خلاي ِؽّٛػر ِٓ تلاشخثص ٠صؽّؼْٛ فٟ ِٛلغ ِؼ١ٓ فٟ تٌّٕظّر ، تِث ت١ٌٙىً :تٚلا 

 .تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ ف١صىْٛ خطش٠مر ِخطؾ ٌٙث ِٚذسٚعر ِغدمث 

 شؼصدش تٌؼلالثز تٌشخظ١ر تعثط ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ غ١ش تٌشعّٟ ٚرٌه ػىظ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ تٌزٞ ٠صفذد ِٓ خلاي ِدثدئ ِٚؼث١٠ش :ظث١ٔث 

. ِىصٛخر 
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 ششىً تٌؼلالثز تٌشخظ١ر لٛذ ػغؾ ػٍٝ تلاشخثص تٌؼث١ٍِٓ فٟ تٌّٕظّر ِٓ تؼً شدٕٟ ِٛتلف ٚتشؽث٘ثز ِؼ١ٕر لذ شصؼثسع ِغ تٌمٛتػذ :ظثٌعث 

 .ٚتٌّؼث١٠ش تٌصٟ ٠فذد٘ث ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ 

 ٘ٛ تشدثع ـثؼثشُٙ تٌٕفغ١ر ٚتلاؼصّثػ١ر  غ١ش تٌشعّٟ ٠ىْٛ تٌذتفغ تٌشب١غٟ ٌلاشخثص تٌؼث١ٍِٓ فٟ تٌّٕظّر ٔفٛ تٌذخٛي فٟ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ :ستخؼث 

 . تٌم١ثَ خثٌٛتؼدثز ٚتٌّٙثَ تٌٛظ١ف١ر تٌشعّٟخ١ّٕث شىْٛ ت٘ذتف تلاشخثص تٌؼث١ٍِٓ فٟ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ 

 :ّٔثرغ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشعّٟ

 :٠ٛؼذ تسخؼر تٔٛتع ِٓ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر تٌشع١ّر ٟٚ٘ تٌىلاع١ىٟ ٚتٌؼؼٛٞ ٚتٌشدىٟ ٚشٕظ١ُ تٌفش٠ك 

 : classical modelت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌىلاع١ىٟ : تٚلا 

 ـ تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ تلاعصشثس3ٞـ تٌصٕظ١ُ تٌٛظ١فٟ       2ـ تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ        1     :٠ٚصأٌف ِٓ ظلاظر تٔٛتع سب١غ١ر ٟٚ٘ 

 ٚ٘ٛ ِغصٕدؾ ِٓ تدتسذ تٌؽ١ٛػ تٌفذ٠عر ، ِٚدٕٟ ػٍٝ تٌغٍطر تٌّشوض٠ر تٌّٛؼٛدذ فٟ تػٍٝ لّر تٌّٕظّر ،ِٚٓ ظُ ٠ىْٛ ٕ٘ثن :ـ تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ 1

 .سب١ظ تػٍٝ ٚتـذ ٠صخز تٌمشتستز ٠ٚظذس تلاٚتِش تٌٝ تٌّشؤٚع١ٓ ٚ٘ىزت شصذسغ تٌغٍطر ِٓ ِغصٜٛ تٌٝ تخش 

 : ِضت٠ث 4تُ٘ ِضت٠ث ٘زت تٌّٕٛرغ ٟ٘ 

 ـ تٌّغإ١ٌٚر ِفذدذ3ـ شغ١ش تٌغٍطر خخطٛؽ ِغصم١ّر ِٓ تلاػٍٝ تٌٝ تلاعفً         2ـ تٌٛػٛؾ ٚتٌدغثؽر         1

 ـ تػصّثد تٌصٕظ١ُ ػٍٝ تٌٕظثَ ٚتؽثػر تلاٚتِش ٚتٌصؼ١ٍّثز تٌظثدسذ ِٓ تٌشؤعثء تٌٝ تٌّشؤٚع4ٓ١

 : ػ١ٛج 5ٌٚىٓ تُ٘ ػ١ٛج ٘زت تٌّٕٛرغ تٌصٕف١زٞ ٟ٘ تٔٗ ٌٗ 

 ـ ٠دثٌغ فٟ ت١ّ٘ر تٌشؤعثء تلادتس2ٓ١٠ـ ٠ًّٙ ِدذأ تٌصخظض أٞ ػذَ تٌفظً خ١ٓ تٌٛظثبف تلادتس٠ر ٚتٌف١ٕر            1

 ـ ٠صؼزس شفذ٠ذ تلادتستز ٚتلالغثَ تلا ترت فشػٙث تدتسٞ ل4ٞٛـ ٠فًّ ودثس تلادتس١٠ٓ ِغإ١ٌٚثز شض٠ذ ػٓ ؽثلثشُٙ                                 3

 ـ ٠صؼزس ف١ٗ شفم١ك تٌصؼثْٚ ٚتٌصٕغ١ك خ١ٓ تلادتستز تٌّخصٍفر5

 functional organization: ـ تٌصٕظ١ُ تٌٛظ١فٟ 2

ٚتْ تلاػّثي ٠ّىٓ شظ١ٕفٙث ،ـ١ّٕث ٚػغ تعظ تلادتسذ تٌؼ١ٍّر ٚخ١ٓ تْ تلاػّثي ٠ؽح تْ شخؼغ ٌٍصخظض ٚشمغ١ُ تٌؼًّ (فشدس٠ه شث٠ٍٛس  )تعصٕدطٗ 

تٌٝ تػّثي ٠ذ٠ٚر ٚتػّثي ر١ٕ٘ر ٚتػّثي شٕف١ز٠ر ٚتػّثي ف١ٕر ٚتػّثي تعصشثس٠ر ٚغ١ش٘ث ِٚؼٕٝ وً ٘زت تْ تٌؼًّ ٠ؽح تْ ٠إد٠ٗ تٌّصخظض ف١ٗ ٚتْ 

 .تٌصخظض ٘ٛ تٌمثػذذ تلاعثع١ر فٟ شأد٠ر تلاػّثي

 : ِضت٠ث 6تُ٘ ِضت٠ث ٘زت تٌصٕظ١ُ تٌٛظ١فٟ ٟ٘ 

 ـ تِىثْ ت٠ؽثد ؽدمر ِٓ تٌؼّثي تٌّذسخ2ٓ١ـ تلافثدذ ِٓ ِدذأ تٌصخظض                      1

 ـ شفم١ك تٌصؼثْٚ ٚتٌصٕغ١ك خ١ٓ تلافشتد ٚتٌشؤعثء فٟ تلالغثَ تٌّخصٍفر4ـ تِىثْ شى٠ٛٓ ؽدمر ِٓ تٌّلاـظ١ٓ             3

 .ـ شّى١ٓ تٌشب١ظ تلادتسٞ ِٓ تٌفظٛي ػٍٝ ِغثػذذ تدتس٠ر ٚف١ٕر شّىٕٗ ِٓ ِؼثٌؽر لؼث٠ث تٌّٕظّر 6ـ عٌٙٛر تٌشلثخر ٚتلاششتف ػٍٝ تلاػّثي      5

 ت١ًٌّ تٌٝ تٌصٙشج ِٓ تٌّغإ١ٌٚر- ـ طؼٛخر فشع تٌٕظثَ فٟ تٌّغص٠ٛثز تٌذ١ٔث ِٓ تٌصٕظ١ُ          ج ت:تُ٘ ػ١ٛج ٘زت تٌصٕظ١ُ تٌٛظ١فٟ ٟ٘ 

 :ـ تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ تلاعصشثسٞ 3

٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصٕظ١ُ ٠ؽّغ خ١ٓ ِضت٠ث تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ ِٓ ـ١ط تعصمثِر عدً تٌّغإ١ٌٚر ِٚٓ ـ١ط تٌغٍطر تٌّٛـذذ فٟ شٛؼ١ٗ تلاػّثي ٚخ١ٓ ِضت٠ث 

تٌصٕظ١ُ تٌٛظ١فٟ ِٓ ـ١ط تلافثدذ ِٓ تٌصخظض ٚتعصخذتَ ؽدمر تٌخدشتء تٌف١١ٕٓ تٌز٠ٓ ٠مِْٛٛ خّغثػذذ تٌشؤعثء تلادتس١٠ٓ فٟ تٌّغثبً تٌصٟ ٌٙث 

 .ؽد١ؼر ف١ٕر ٚتٌصٟ شفصثغ تٌٝ تعصشثسذ ِٓ ـ١ط شأد٠صٙث

 : ِضت٠ث 5تُ٘ ِضت٠ث ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ تلاعصشثسٞ ٟ٘ 

 أـ تٌغٍطر ِفذدذ       ج ـ تلافثدذ ِٓ ِدذأ تٌصخظض     غ ـ شم٠ٛر ِشوض تٌشؤعثء تلادتس١٠ٓ خٛؼٛد ِغثػذ٠ٓ ف١١ٕٓ 

 د ـ شٛف١ش ِؼٍِٛثز ف١ٕر ٌّشتوض تشخثر تٌمشتستز            ٖ ـ ص٠ثدذ خدشتز ٚشؽثسج ؽدمر تلادتس١٠ٓ ٔص١ؽر ٣ٌستء تٌف١ٕر

ـ تلاـصىثن خ١ٓ ؽدمر تلادتس١٠ٓ ٚتٌف١١ٕٓ       1: ٌٚىٓ ِٓ تُ٘ ػ١ٛج ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصٕظ١ُ تٌصٕف١زٞ تلاعصشثسٞ ٟ٘ 



 
3 

 ـ طؼٛخر شفذ٠ذ ِؽثي ِٚذٜ تٌغٍطر فٟ تلاعصؼثٔر خخدشذ تٌف١١ٕٓ ٚتلاعصشثس3ٓ١٠              ـ ١ًِ تٌف١١ٕٓ تٌٝ ِّثسعر تٌغٍطر تٌصٕف١ز٠ر2

 :ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌؼؼٛٞ : ظث١ٔث 

ِٚٓ تلأٛتع تٌّغصخذِر ٌٙزت تٌّٕٛرغ ِث ٠غّٝ خثٌّظفٛفر تٌصٕظ١ّ١ر ـ١ط شمغُ تٌّٕظّر تٌٝ ػذذ دٚتبش شؼىظ تٌٛظثبف تٌشب١غ١ر ،وّث شمَٛ تلادتسذ 

 . تٌؼ١ٍث خإٔشثء تدتسز تخشٜ خؼذد تٌّشثس٠غ تٌصٟ شمَٛ خصٕف١ز٘ث تٌّٕظّر تٌّؼ١ٕر

 : ِضت٠ث 7تُ٘ ِضت٠ث تٌّظفٛفر تٌصٕظ١ّ١ر 

 ـ ش٠ٕٛغ تٌخدشذ ٌٍؼث١ٍِٓ فٟ تٌّٕظّر3ـ تلاعصخذتَ تلاِعً ٌٍّٛتسد تٌّثد٠ر ٚتٌدشش٠ر        2ـ عشػر تلاعصؽثخر ٌٍّصطٍدثز تٌد١ة١ر      1

 ـ ٠ؼصدش فؼثلا فٟ شٕف١ز تٌّشثس٠غ تٌّؼمذذ6ـ ٠ٛفش تٌخدشذ تٌف١ٕر فٟ تٌٛلس ٚتٌّىثْ تٌّٕثعح    5ـ شٛف١ش تٌٛلس ٚتٌصىٍفر                      4

  ٌٚىٓ ٠ؼثج ػ١ٍٗ تـصّثي تظثسذ تٌصٕثلؼثز خ١ٓ تٌؼث١ٍِٓ•ـ ٠غًٙ ػ١ٍّر تٌشلثخر ػٍٝ تلادتء ٚتٌٕصثبػ                         7

 :تُ٘ تٌفثلاز تٌصٟ شصطٍح تعصخذتَ تٌّظفٛفر تٌصٕظ١ّ١ر ٟ٘ 

 ـ ٚؼٛد ػغٛؽ خثسؼ١ر شٙذف تٌٝ تٌصشو١ض ػٍٝ تٌخدشذ تٌف١ٕر ٚتٌٕصثبػ ِؼث 1

 ـ ػٕذِث شىْٛ ػغٛؽ تٌؼًّ وع١شذ3ـ تٌفثؼر تٌٝ شٛف١ش تٌّمذسذ تٌؼث١ٌر ٌّؼثٌؽر تٌّؼٍِٛثز        2

 :ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌشدىٟ : ظثٌعث 

خّٛؼح ٘زت تٌّٕٛرغ ٠صٛتؼذ شٕظ١ُ ِشوضٞ طغ١ش ٠ؼصّذ ػٍٝ ِٕظّثز تخشٜ غ١شٖ ٌٍم١ثَ خدؼغ تلأشطر ِعً تٌذستعثز ٚتٌدفٛض ٚتلأصثغ ٚتٌصٛص٠غ 

 .ٚتٌصغ٠ٛك ٚتٌٕمً تٚ أٞ تػّثي تخشٜ سب١غ١ر ٚرٌه ػٍٝ تعثط تٌصؼثلذ 

 :ِٚٓ ١ِّضتز ٘زت تٌّٕٛرغ 

 ـ تِىث١ٔر شفغ١ٓ تٌؽٛدذ ِٓ خلاي تعصخذتَ خدشتء ف١١ٕٓ ِصخظظ2ٓ١ـ تٔٗ ٠ص١ؿ ٌلادتسذ تِىث١ٔر تعصخذتَ أٞ ِٛتسد لذ شفصثغ ت١ٌٙث تٌّٕظّر       1

 ـ ٠ض٠ذ ِٓ دسؼر تٌّخثؽشذ ػٍٝ تػّثي تٌّٕظّر2ـ ػذَ ٚؼٛد سلثخر ِدثششذ         1 :ِٚٓ ػ١ٛج ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصٕظ١ُ 

 team organization: شٕظ١ُ تٌفش٠ك : ستخؼث 

شٍؽأ تٌّٕظّثز فٟ تٌٛلس تٌفثػش تٌٝ تْ شىْٛ توعش ِشٚٔر ٌّٛتؼٙر تٌصغ١شتز تٌد١ة١ر تٌّصغثسػر ٚتٌّٕثفغر تٌشذ٠ذذ فصمَٛ خأٔشثء فشق ػًّ شصٌٛٝ 

 .ِٚٓ خلاي ٘زت تلاعٍٛج شغصط١غ تٌّٕظّر تلاعصفثدذ ِٓ وثفر تٌصخظظثز تٌّٛؼٛدذ ٌذ٠ٙث . ِغإ١ٌٚر ـً تٌّشثوً تٌصٟ شٛتؼٙٙث فٟ تٌد١ةر 

 :ِضت٠ث شٕظ١ُ تٌفش٠ك

 ـ ٠ص١ؿ ٌلافشتد فٟ وً ٚـذذ شٕظ١ّ١ر ِؼشفر ِشثوً تٌٛـذتز تٌصٕظ١ّ١ر 2ـ ٠خفف ِٓ تٌفٛتؼض تٌصم١ٍذ٠ر خ١ٓ تٌٛـذتز تٌّخصٍفر فٟ تٌّٕظّر         1

 ـ ٠مٛٞ تٌشٚؾ تٌّؼ٠ٕٛر ٌٍؼث١ٍِٓ ِٓ خلاي ِشثسوصُٙ فٟ تشخثر تٌمشتس 4ـ ٠ّىٓ تٌّٕظّر ِٓ تٌصى١ف ِغ تٌظشٚف تٌد١ة١ر تٌّصغ١شذ                    3

 :ػ١ٛج شٕظ١ُ تٌفش٠ك 

ـ ٠فصثغ شٕظ١ُ تٌفش٠ك تٌٝ ٚلس ؽ٠ًٛ ٌلاؼصّثػثز ٚتٌصٕغ١ك   2ـ شؼٛس تلافشتد تٌؼث١ٍِٓ خثٌظشتع ٚتٌٛلاء تٌّضدٚغ      1

 ـ ٠صطٍح ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصٕظ١ُ تٌلاِشوض٠ر3

 :تشىثي شمغ١ُ ت١ٌٙثوً تٌصٕظ١ّ١ر 

٠ٛؼذ تِثَ تٌّٕظّر ِؽّٛػر خ١ثستز خٙذف شمغ١ُ تٔشطصٙث تٌصٟ شإد٠ٙث فٟ ٚـذتز شٕظ١ّ١ر ٠ٚصُ تخص١ثس شىً ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ خطش٠مر ِذسٚعر ٚفمث 

 : تشىثي 8ٚف١ّث ٠ٍٟ تُ٘ تلاشىثي تٌشثبؼر فٟ تٌصمغ١ُ ٟٚ٘ لا٘ذتف تٌّٕظّر ٚظشٚفٙث 

 :تٚلا تٌصمغ١ُ تٌٛظ١فٟ 

٠ٚؼصدش ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصمغ١ُ تلاوعش تعصؼّثلا ٚش١ٛػث ِٚٓ خلاٌٗ ٠صُ شمغ١ُ تٌّٕظّر تٌٝ ػذد ِٓ تٌٛـذتز تٌصٕظ١ّ١ر ٚوً ٚـذذ ِخصظر فٟ تدتء 

 .ِٙثَ ٚٚؼدثز ِفذدذ 

٠ّٚصثص ٘زت تٌصمغ١ُ خأٔٗ لثبُ ػٍٝ ِدذأ تٌصخظض فٟ تٌؼًّ ، ٌٚىٓ ِث ٠إخز ػ١ٍٗ طؼٛخر تٌصٕغ١ك فٟ ـثٌر شؼذد تٌّٕصؽثز ٚشؼذد تٌّٕثؽك تٌؽغشتف١ر 

 .ٌٍّٕظّر 
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 :تٌصمغ١ُ ـغح ِشتـً تٌؼًّ : ظث١ٔث 

 .شمغُ تٔشطر تٌّٕظّر ـغح شغٍغً ِشتـً تٌؼًّ ، ـ١ط ٠صُ تٌصمغ١ُ تٌٝ ٚـذتز ِخصظر فٟ ػًّ ش١ا ِفذد 

  طؼٛخر تٌصٕغ١ك خ١ٓ تلادتستز تٌّخصٍفرِٚث ٠إخز ػ١ٍٗ ٘زت تٌصمغ١ُ تلاعصفثدذ ِٓ ِدذأ تٌصخظض ٚعٌٙٛر ػ١ٍّر تلاششتف ِٚٓ ِضت٠ث

 :تٌصمغ١ُ ـغح تٌّٛلغ تٌؽغشتفٟ : ظثٌعث 

ٕٚ٘ث ٠صُ شمغ١ُ تٔشطر تٌّٕظّر ٚفمث ٌٍّٕثؽك تٌؽغشتف١ر تٌصٟ شؼًّ ف١ٙث ـ١ط شخظض ٚـذذ شٕظ١ّ١ر ٌىً ِٕطمر ؼغشتف١ر ٠ٚششف ػٍٝ ٘زٖ تٌّٕطمر 

 ِذ٠ش خثص

 :ِٚٓ تُ٘ تٌّضت٠ث تٌصٟ ش١ّض ٘زت تٌصمغ١ُ تٌؽغشتفٟ ِث ٠ٍٟ 

 ـ عٌٙٛر تٌصٕغ١ك خ١ٓ ؼ١ّغ تٌؼ١ٍّثز ٚتلأشطر2ـ تٌغشػر فٟ تشخثر تٌمشتس فٟ تٌّٛلغ دْٚ تٌشؼٛع تٌٝ تٌّشوض تٌشب١غٟ    1

 ـ تلاعصفثدذ ِٓ شٛف١ش تلا٠ذٞ تٌؼثٍِر ٚتٌّٛتد تٌصٟ ِٓ شأٔٙث شخف١غ تٌصىث١ٌف4ـ ٠غثػذ ػٍٝ ش١ّٕر لذستز تٌّذ٠ش٠ٓ                                        3

 :ٌٚىٓ ِٓ تُ٘ ػ١ٛج ٘زت تٌصمغ١ُ تٌؽغشتفٟ 

 ـ لذ ٠غ١ا تٌّذ٠شْٚ تعصخذتَ تٌظلاـ١ثز تٌّّٕٛـر 2ٌُٙـ طؼٛخر تٌصٕغ١ك خ١ٓ تٌّٛتلغ تٌؽغشتف١ر تٌّخصٍفر                     1

 :تٌصمغ١ُ ـغح ٔٛع تٌغٍؼر تٚ تٌخذِر : ستخؼث 

ــ ٚفك ٘زت تٌصمغ١ُ ٠صُ شمغ١ُ ٔشثؽثز تٌّٕظّر ـغح تٌغٍغ تٚ تٌخذِثز تٌصٟ شٕصؽٙث  

 ــ ٠ٚغٛد ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصمغ١ُ فٟ تٌّٕظّثز تٌصٟ شُ شٕظ١ّٙث ػٍٝ تعثط ٚظ١فٟ

 :ِضت٠ث ٘زت تٌصمغ١ُ ـغح ٔٛع تٌغٍؼر 

 .ـ تٌصٕغ١ك خ١ٓ تٌؼ١ٍّثز تٌصٟ شإدٞ ٌىً عٍؼر تٚ خذِر ػٍٝ ـذذ2ـ تلاعصفثدذ تٌىثٍِر ِٓ شمغ١ُ تٌؼًّ ٚتٌصخظض فٟ تلادتء         1

 :تٌّأخز ػٍٝ ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌصمغ١ُ 

 .ـ طؼٛخر ت٠ؽثد تٌىفثءتز ٌلادتستز ٚتٌٛظثبف تٌّخصٍفر 2ـ طؼٛخر تٌصٕغ١ك خ١ٓ تلالغثَ تٌّخصٍفر ٚخثطر تلأشطر تٌّصشثخٙر     1

: تٌصمغ١ُ ـغح ِشتـً تٌؼًّ : خثِغث 

٠ّىٓ تْ ٠صُ تٌصمغ١ُ تٌٝ ٚـذتز ِخصظر فٟ ػًّ   (طٕثػر تٌفذ٠ذ)٠صُ شمغ١ُ ٔشثؽثز تٌّٕظّر ـغح شغٍغً ِشتـً تٌؼًّ ففٟ ِٕظّر طٕثػ١ر 

: ِؼ١ٓ ـ١ط شخصض

.  شخصض فٟ شمط١غ تٌفذ٠ذ: ٚتٌشتخؼر• شخصض فٟ طح تٌفذ٠ذ     : ٚتٌعثٌعر• شخصض فٟ عىح تٌفذ٠ذ      : ٚتٌعث١ٔر•فٟ طٙش تٌفذ٠ذ      :  ت٤ٌٚٝ•

.  ٚ٘ىزت خف١ط ٠ىْٛ ٌىً ِشـٍر ِٓ ِشتـً تٌؼًّ ٚـذذ خثطر خٙث•

 .ـ عٌٙٛر تٌم١ثَ خؼ١ٍّر تلاششتف2.     ـ تلاعصفثدذ ِٓ ِدذأ تٌصخظض ٚتٌصشو١ض ػٍٝ ػ١ٍّر ِؼ١ٕر1:  ِٓ ِضت٠ث ٘زت تٌصمغ١ُ ـغح ِشتـً تٌؼًّ

.  ٌٚىٓ ٠ؼثج ػ١ٍٗ طؼٛخر تٌصٕغ١ك خ١ٓ ِشتـً تٌؼ١ٍّثز تٌّخصٍفر•

: تٌصمغ١ُ ـغح ٔٛع تٌؼّلاء : عثدعثاً 

ٚفك ٘زت تٌصمغ١ُ ٠صُ شمغ١ُ تػّثي تٚ ٔشثؽثز تٌّٕظّر ـغح تٌؼّلاء تٌز٠ٓ ٠صُ تٌصؼثًِ ِؼُٙ ـ١ط شٛؼذ ِٕظّثز شؽثس٠ر ٚخذ١ِر شمَٛ خد١غ ِٕصؽثشٙث 

. تٌٝ طٕف١ٓ تٚ توعش ِٓ تٌؼّلاء ِٓ ـ١ط خظثبض ِٚٛتطفثز ؽٍدثشُٙ

. دػُ تٌخذِثز تٌّمذِر ٌٍؼّلاء-    تـ تِىث١ٔر تٌصٕغ١ك خ١ٓ تٌؼّلاء    ج:ِٓ ِضت٠ث ٘زت تٌصمغ١ُ

:  تُ٘ ػ١ٛج ٘زت تٌصمغ١ُ

. ـ تـصّث١ٌر ػذَ تلاعصخذتَ تلالصظثدٞ ت٤ِعً ٌلإِىثٔثز تٌّثد٠ر ٚتٌدشش٠ر ٌٍّٕظّر2.    ـ ػذَ ٚؼٛد ع١ثعثز ِٛـذذ ٌٍصؼثًِ ِغ تٌؼّلاء1

: تٌصمغ١ُ تٌضِٕٟ تٚ تٌصمغ١ُ ػٍٝ تعثط ٚلس تٌؼًّ: عثخؼث

. ــ خّٛؼح ٘زت تٌصمغ١ُ ٠صُ شمغ١ُ تػّثي ٚٔشثؽثز تٌّٕظّر ـغح ٚلس تٌؼًّ تٌٝ ٚسد٠ثز
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. ــ شمَٛ وً ٚسد٠ر ػًّ خّّثسعر تلأصثغ تٚ شمذَ خذِر ِؼ١ٕر فٟ فصشذ ص١ِٕر ِؼ١ٕر

. ــ شغصخذَ تٌّٕظّثز ٘زت تٌصمغ١ُ ـصٝ شغصط١غ تعصعّثس تِىث١ٔثشٙث تٌّثد٠ر ٚتٌدشش٠ر ٚشٕظ١ُ تٚلثز ػٍّٙث خشىً ٠فمك ت٘ذتفٙث ٚغث٠ثشٙث

: ِضت٠ث ٘زت تٌصمغ١ُ تٌضِٕٟ

. ـ تٔؽثص ؽٍدثز تٌؼّلاء فٟ تٌٛلس تٌّفذد3.   ـ تٌمذسذ تٌؼث١ٌر ػٍٝ تٌصى١ف ِٚٛتؼٙر تٌصغ١ش فٟ تٌطٍح2.   ـ تعصغلاي تٌطثلر تلأصثؼ١ر ٌٍّٛتسد تٌّصثـر1

: تٌّأخز ػٍٝ ٘زت تٌصمغ١ُ

. ـ تسشفثع شىث١ٌف تٌؼًّ ٔص١ؽر تٌصغ١ش فٟ ت٢لاز ٚتٌٛسد٠ثز2.    ـ طؼٛخر تٌصٕغ١ك خ١ٓ ػًّ تٌٛسد٠ثز تٌّصثخؼر1

: تٌصمغ١ُ تٌّشوح: ظثِٕثاً 

. ــ شٍؽأ تٌّٕظّر تٌٝ تعصخذتَ توعش ِٓ ؽش٠مر فٟ شمغ١ُ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌٛتـذ

ــ تْ تخص١ثس ؽش٠مر تٚ توعش فٟ شمغ١ُ تٔشطر تٌّٕظّر ٠ؼصّذ ػٍٝ ِؽّٛػر ِٓ تٌؼٛتًِ تٌذتخ١ٍر تٌّششدطر خثٌّٕظّر ٚتٌؼٛتًِ تٌخثسؼ١ر تٌّششدطر 

  :( ػٛتًِ 6ٟ٘)ِٚٓ تُ٘ ٘زٖ تٌؼٛتًِ ٔزوش خثٌد١ةر تٌصٟ شّثسط ٔشثؽٙث 

. ـ ٔٛع تٌصىٌٕٛٛؼ١ث تٌّغصخذِر3.       ـ ِذٜ شٛتفش تلاِىثٔثز تٌّثد٠ر ٚتٌدشش٠ر ٌٍّٕظّر2.       ـ ِذٜ عٌٙٛر تلاششتف ٚتٌصٕغ١ك ٚتٌشلثخر1

. ـ ؽد١ؼر تٌؼلالثز تٌذتخ١ٍر ٚتٌخثسؼ١ر6.                                     ـ تٌطد١ؼر تٌف١ٕر ٥ٌٔشطر5.                                       ـ ؽد١ؼر تٌّٕصؽثز4

: خظثبض ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌؽ١ذ

. ــ تْ تٌٙذف تلاعثعٟ ٌٍٛظ١فر تٌصٕظ١ّ١ر ٘ٛ شغ١ًٙ ِّٙر تلادتسذ فٟ تٌم١ثَ خّٙثِٙث ٌصفم١ك ت٤٘ذتف تٌّفذدذ

: ( ق6)ــ ٠ّٚىٓ شفذ٠ذ تُ٘ تٌخظثبض تٌٛتؼح شٛتفش٘ث فٟ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ تٌؽ١ذ 

تلا٘صّثَ خثٌٕشثؽثز تٌّّٙٗ ٌٍّٕظّر     : تٌصٕغ١ك خ١ٓ تػّثي تٌّٕظّر            ظثٌعث: تلاعصفثدذ ِٓ تٌصخظض            ظث١ٔث: تٚلا

. ِشتػثذ تٌظشٚف تٌد١ة١ر: ػذَ تلاعشتف                           عثدعث: شفم١ك تٌشلثخر تٌصٍمثب١ر           خثِغثاً : ستخؼث

: ــ تػثدذ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ

شؼصدش ػ١ٍّر شظ١ُّ ٚخٕثء ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ ػ١ٍّر ِغصّشذ ٤ْ ِؽشد تٌصغ١١ش فٟ ت٘ذتف تٌّٕظّر تٚ فٟ ـؽّٙث تٚ تٌظشٚف تٌد١ة١ر تٌصٟ شّثسط 

. ٔشثؽٙث ف١ٙث تٚ تٌصغ١ش فٟ تٌصىٌٕٛٛؼ١ث تٌغثبذذ ف١ٙث ٌٗ شأظ١شٖ ػٍٝ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ ِّث ٠صطٍح تػثدذ تٌصٕظ١ُ

: ( ػٛتًِ 5ٟ٘)ــ تُ٘ تٌؼٛتًِ تٌصٟ شٛؼح تػثدذ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ 

. ـ تػثدذ تٌصٕظ١ُ ِٕؼثاً ٌصظشفثز تدتس٠ر غ١ش ِشغٛخر2.      ـ ٚلٛع خطأ فٟ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ ت٤عثع1ٟ

. ـ ـذٚض شغ١١ش فٟ ت٘ذتف تٌّٕشأذ5.      ـ شغ١ش ظشٚف تٌّٕشأذ تلالصظثد٠ر4.       ـ شغ١١ش تٌّؼث١٠ش ٚت٤عظ تٌصٟ تػصّذشٙث تٌّٕظّر3

: ( ِخثؽش 3ٟ٘)ــ ِخثؽش تػثدذ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ 

. ـ خٍك تػّثي ٌٛـذتز ِؼ١ٕر ـصٝ شدمٟ ٘زٖ تٌٛـذتز ِشغٌٛر2.     ـ تْ شصُ ػ١ٍّر تػثدذ تٌصٕظ١ُ ػٍٝ ػؽً ف١صششح ػٍٝ رٌه خؼغ ت٤خطثء1

. ـ تٌّعث١ٌر دْٚ تٌٕظش ٌٛتلؼ١ر شؼذ٠ً ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ ٚظشٚف تٌؼ3ًّ

: ( ؽشق 4ٟ٘)ــ و١ف١ر ِؼثٌؽر ِخثؽش تػثدذ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ 

. ـ شٛػ١ر تٌؼث١ٍِٓ خأ٘ذتف تٌّٕظّر ٚغشط سٚؾ ت٤ٌصضت2َ.      ـ تٌصأٟٔ فٟ تػثدذ تٌصٕظ١ُ لاعصىّثي ِصطٍدثشٗ ٚشؽٕح تػثدذ تٌصٕظ١ُ غ١ش تٌّدشس1

. ـ تؼشتء ِصثخؼر دٚس٠ر خشأْ شطد١ك ػ١ٍّر تػثدذ تٌصٕظ4ُ١.                                    ـ تػصّثد خدشتء ِخصظ١ٓ ٌٍم١ثَ خذستعر تػثدذ تٌصٕظ3ُ١

 ِٓ ٘ٛ تٌزٞ ٠مَٛ خؼ١ٍّر تػثدذ شظ١ُّ ت١ٌٙىً تٌصٕظ١ّٟ؟ :ــ تٌغإتي تٌزٞ ٠طشؾ

    :شٛؼذ ػذذ ؼٙثز ِخٌٛر ٌٍم١ثَ خٙزٖ تٌّّٙر ٟٚ٘

.    ـ ِذ٠ش تٌٛـذذ تٌصٕظ١ّ١ر تٌّؼ١ٕر خّٛتفمر تلادتسذ تٌؼ١ٍث2.          ـ تلادتسذ تٌؼ١ٍث1

 So0onA                                      .           ـ ِٕظّثز تعصشثس٠ر4.    ـ ٌؽثْ ِخصظر ِٓ دتخً تٌّٕظّر ٚخثسؼٙث3



 الفصل الثاني عشر
 الاتصال

:مفهوم الاتصال  
عن طريق  المعلومات والاراء والمشاعرتبادل :" ليس هناك اتفاق على تعريف مصطلح الاتصال ، ولكن يمكن تعريفه بأنه 

".رموز وإشارات تعبر عنها   
بهدف إيجاد نوع من التفاهم المتبادل  من شخص الى اخريرى ان الاتصال هو عملية نقل المعلومات :" تعريف اخر

".بينهما  
 

.تتصل بطبيعة العمل الإداري من تخطيط وتنسيق وتوجيه ورقابةوظيفة إدارية "  :الاتصال  
.الافكار والاراء والمعاني بقصد أحداث تصرفات معينة تبادليعني  :ومن ثم فأن الاتصال -  
 

ة العمل وعلاقاته الوظيفية ومجال السلطة المستخدمه وطبيعة ومعنى ذلك ان العمل الاداري يتطلب فهما بطبيع -
 الخ     ...المسؤوليات والاختصاصات 

                                      
.وكل هذا يقتضي تبادل المعلومات بغررض إيجاد فهم مشترك لطبيعة الأعمال والمهام بالمنظمة-  
 

، أي تماسك العناصر التنظيمية بإيجاد الفهم المشترك لطبيعة الأهداف يحدد الترابط التنظيمي ويضاف الى ذلك ان الاتصال -
. المرغوبة  

. هي احد الأبعاد الأساسية المرتبطة بالقيادة الادارية الفعالة ، وكلما كان الاتصال مباشرا زاد ذلك من فاعليته:والاتصالات -
ونقلها لاستمرار العملية الادارية والمعلومات الضرورية ير او تجميع البيانات انتاج او توفان الانتصال هو :ويمكن القول

وتبادلها او اذاعتها بحيث يمكن للفرد او الجماعة احاطة الغير بأمور او اخبار او معلومات جديدة او التأثير في سلوك الفرد 
.او الجماعات او التغيير في هذا السلوك وتوجيهه وجهة معينه  

 
.طرف يقوم بتبليغ التوجيهات والتعليمات والطرف الاخر يتلقاها ويتصرف بمقتضاها:طرفين لاتصال منويتكون ا  

 
.، لكنه تبادل يؤدي الى اعمال متوقعه تتصل بطبيعة العلاقات التنظيمية والإدارية ليس مجرد تبادل في المعاني الاتصال  

:ويحتاج الاتصال الى  
.تحديد اللغة والكلمات ومن خلالها تتم عملية الاتصال داخل المنظمة-3الرسالة  وسيلة نقل – 2 المرسل  – 1  

.وتتمثل المشكلة في كيفية اختيار الكلمات التي تؤدي الى معاني محددة ليترتب عليها سلوك او تصرف معين  
:هي عوامل 7 وتوجد عدة عوامل تؤثر في المعنى نذكر منها  

.سالة ومتليقهاالعلاقات الوظيفية بين مرسل الر-1  
.العلاقات المنصبية بين المرسل والمستقبل-2  
.لهم البيئة الخلقية للأفراد والجماعات ، اي المنبت الاصلي-3  
.مستوى التعليم-4  
.الخبرة السابقة-5  
.الحالة الانفعالية التي يكون عليها الشخص-6  
.الاتجاه الذي ينشأ من سوء فهم الكلمات-7  

:الاتصال الاداريالعوامل المؤثرة في   
:هي عوامل6ويمكن تحديد هذه العوامل في   

المصلحة -5     .توقيت الرسالة-4  .وسيلة الاتصال-3 . معرفة مركز متلقي الرسالة-2  .تحديد الهدف من الاتصال-1
.قياس النتائج في الرسالة-6 . المشتركة  

 
:عملية الاتصال  

:كحد ادنى وهيتتألف عملية الاتصال من ثلاثة عناصر رئيسية   
.مستقبل الرسالة-3. الرسالة-2  (.المصدر)المرسل-1  

 



.وهذا مايمكن ان نسميه بالاتصال البسيط  
 

:الا انه في الحياة العملية تعتبر عملية الاتصال أكثر تعقيدا وتتعد عناصرها كما يلي  
 

 
 

:عناصر7 واهم هذه العناصر هي  
-7. المستقبل-6. تحليل رموز الرسالة-5. تحديد وسيلة الاتصال-4. الرسالة-3. ترميز عملية الاتصال-2. المصدر-1

.التغذية الراجعة  

 :مراحل عملية الاتصال
:مراحل هي 6يمكن تحديد أهم مراحل عملية الاتصال في   

.الاستجابة-6. التقييم-5. التذكر-4. الاستيعاب-3التفسير -2الاستماع -1  

 
 

 :اتجاهات الاتصال 
:الاتصالات في اتجاهينتتدفق   

 و داخلي ، خارجي  
 الخارجية  والجهات المنظمات بين يتم ما وهو :الاتصال الخارجي 

  والموردين الاخرى، والمنظمات المنظمة بين كلاتصال ، والعكس
 .الخ... ، والنقابات ، والمستهلكين

  ان ويمكن ، المعنية المنظمة داخل يتم الذى وهو :الاتصال الداخلي 
 : يلي كما قطرية ، افقية ، عمودية:  بطريقة يتدفق
 : الاتصالات العمودية وتاخذ شكلين وهما  -1

 الاتصال الصاعد  –( ب ) الاتصال الهابط    –( أ ) 
 الاتصالات الافقية وتكون على نفس المستوى الاداري للمنظمة   -2
 حيث يتم الاتصال بين عدة مستويات اخرى : الاتصالات القطرية  -3
 اصدار وعند ، الخطة وضع أو العامة السياسة وضع عند وذلك الاداري النشاط أقسام جميع في الاتصال يتم :الاتصال طرق 

 .الخ... القرارات اتخاذ وعند والتوجيهات التعليمات
 :وفيما يلي ذكر اهم طرق الاتصال 



 التقارير المرسلة  -4الخطابات الادارية الخاصة  -3النشرات العامة  -2التبليغات  - 1: ومنها  : الاتصالات المكتوبة : اولا 
 الاجتماعات الغير رسمية  -3الاجتماعات الرمسية  -2الاتصال الشخصي المباشر  – 1: الاتصالات الشفهية ومنها : ثانيا 
 . وحركات الجسم للفرد ، ولغة العيون ، الوجه  -وهي التي تكون عن طريق ملامح  : ة الاتصالات غير اللفظي: ثالثا 

) وتعطي دلالات ومؤشرات مختلفة عن القبول او عدم القبول ، وهذه الملامح الجسمية والحركات هي ماتسمى بلغة الجسد 
 ( الرفض
 ومن دولة لاخرى، مجتمع الى اخر  من والمضمون المعنى في الجسمية الحركات هذه تختلف -

 تقسم شبكات الاتصال الى قسمين رسمية وغير رسمية  :انماط شبكات الاتصال 
  تسلسل وفق الاتصلات وتتدفق عمودية بطريقة الاتصلات هذه تكون :الشبكات الرسمية : اولا

:  وهي  الرسمين الاتصال شبكات من انماط عدة ويوجد ، والواجبات بالمهام ومرتبطة محددة الاتصالات هذه وتكون السلطة
 : (انماط على النحو التالي  5) 

ولكنة لا يستطيع الاتصال ( عن اليمين واليسار ) ، وهذا يمكن الشخص من الاتصال بجارية :نمط الدائرة  -1
 .بالاخرين 

لى وهذا النمط يمكن الشخص من الاتصال بجارية الا ان الشخصين في طرفي السلسلة لا يقدران ع :نمط السلسلة  -2
وفي هذا النمط تنتقل الرسالة من حلقة لاخرى حتى يتم استلامها من قبل ، الاتصال الا بشخص واحد فقط 

 .الشخص الذي يجب عليه القيام باجراء اللازم ويمتاز هذا النمط من الاتصال بالبطء الشديد 
اخرين الا انه لا يمكن لاي  باربعة اشخاص( مساعد المدير ) وهذا يمكن شخص واحدا من الاتصال  :نمط العنقود  -3

فالمدير نفسة لا يستطيع الاتصال بأي من ، من هؤلاء الاربعة الاتصال ببعضهم البعض بصورة مباشرة 
 المرؤوسين الا من خلال مساعده الذي يعتبر عنق الزجاجه 

  المدير يكون الغالب وفي محوري شخص هناك يكون النمط هذا وضمن :نمط العجلة  -4
 . خلاله فقط  من الافراد اتصالات تتم ثم ومن للاتصال الرئيس المصدر هو

 جميع وباستخدام قيود اي وبدون آخر شخص أى مع الاتصال شخص لاي يمكن النمط هذا في :نمط النجمة  -5
 المنظمة في المطلقه الديمقراطية يمثل النمط هذا فان ولذا ، الاتصال قنوات

 
 الجماعات خلال من الرسمي التنظيم وتتم خارج الرسمية الاتصال أنماط من أسرع الرسمية غير الاتصالات تعتبر: ثانيا 
 والجماعات  الافراد حاجات الى إشباع وتهدف الرسمية غير

 ما الى ظهور يؤدي مما رسمية غير معا بطرية المنظمة يتصلون في الافراد تجعل ودوافع عوامل عدة وتوجد -
 : ( هي 6) ف العوامل أو الدوافع هذه أهم تحديد ويمكن، . الرسمية غير يسمى بالتنظيمات

 . اشباعها في يرغبون للافراد واتجاهات ورغبات حاجات واود -1
 بالمرونه يتمتع لا الرسمي التنظيم أن -2
 السيطرة في بعضهم أو المنظمة في القيادين الافراد رغبة -3
 المنظمة  في العدالة مبدأ عدم توفر -4
 . الزائدة الديكتاتورية والمركزية القيادة لنمط المنظمة اتباع -5
 الرسمية التنظيم بقنوات والالتزام التقيد عد -6

 
  

 



 
 

 :الاتصال الاداري من حيث الاتجاه
  الادنى الاداري المستوى من الرسائل نقل عبرها يتم التي االتصالية القنوات وهي :الاتصال الصاعد : اولا 
 . الاعلى الاداري المستوى الى

  بين الالفكار و المعلومات وتبادل الرسائل بتدفق تسمح التي الاتصال قنوات هي :الاتصال الافقي : ثانيا 
 .) الخ...  ، الادارات مديرو الاقسام، رؤساء مثل ) ، للمؤسسن التنظيمي الهيكل في متكافئة مواقع يحتلون الذين
  من أي الى الاسفل الاعلى من الاتصاليه الرسائل القنوات هذه عبر وتتدفق :الاتصال الهابط : ثالثا 

 .الادنى الادارية للمستويات الاعلى الادارية المستويات
 

ونظرا  ، تتكون عملية الاتصال من ست مراحل متداخلة ومعقدة تبدا بالاستماع وتنتهي بالاستجابة  :معوقات الاتصال 
، للاخطاء او الهفوات التي يحتمل ان تحدث في كل منها فيما يتسبب في نشوء معنى او معان غير مقصودة من الاتصال 

 : وتندرج هذه الاخطاء ضمن اربع معوقات اساسيه هي 
 :ويكون ذلك من خلال تغيير معنى الرساله ويتوقف هذا على :  المعلوماتتحريف : اولا 

 
 المشكـلات اللغوية  -الاداراك الانتقائي  جـ  –خصائص المتلقى  ب  –أ 
 

التعليم : يتباين الاشخاص في الاستجابة لنفس الرسالة لاسباب ودوافع شخصية مختلفة منها  :خصائص المتلقي ( أ ) 
كما تؤثر الدوافع ، وبناء على ذلك يختلف رد فعل شخصين من بيئتين مختلفتين حول موضوع واحد ،  والتجارب السابقة

ويتصف بالتفاؤل قد ، فالموظف الذي يتميز الحاجة القوية للتقدم في المنظمة ، الشخصية في فك رموز الرسالة وتفسيرها 
اما الشخص ، خص محبوب وعلى المكافاءة التي تنتظره يفسر ابتسامة الرئيس المباشر وتعليقة العارض كمؤشر الى انه ش

قد يفسر نفس التعليق من المدير على انه شي عارض ولا علاقة له ، الذي يتصف بضعف الحاجة للتقدم وينزع للتشاؤوم 
 .باي موضوع

 
لعدة اسباب منها حيث يتجه الناس الى السماع جزء من الرساله واهمال المعلومات الاخرى  :الادراك الانتقائي ( ب ) 

لذلك يتجة الناس الى غض النظر عن المعلومات التي تتعارض مع المعتقدات ، الحاجة الى تجنب حدة التناقض المعرفي 
بما في ذلك دور وشخصية ، ويحدث الادراك الانتقائي حينما يقوم المتلقي بتقويم طريقة الاتصال، التي رسخت فيهم من قبل

 وقيم ومزاج ودوافع المرسل 
 

تعتبر اللغة من ابرز المجموعات المستخدمة في الاتصال بيد ان المشكلة هنا تكمن في ان كثير  :المشكلات اللغوية ( جـ ) 
فقد تكون للكلمة عبارات ومعان ، من الكلمات الشائعه الاستخدام في الاتصال تحمل معان مختلفه للاشخاص المختلفين 

فنية معينة ومن الصعب على من هم خارج هذه  او ان تكون اللغه خاصه لمجموعة، متعددة بحيث تحمل تفسيرات مختلفة 
كان يبتسم المدرس مثلا للطالب ويقول له مبروك ان نتيجة الاختبار سلبية في حين ان الطالب لا يدرك ، المجموعه فهمها 

 . معنى كون الاختبار سلبي 
 

ضيق الوقت الى تحريف  ودائما يؤدي، حيث يشكو المديرين من ان الوقت هو اندرالموارد  :ضغوط الوقت : ثانيا
كأن يصدر المدير امرا شفويا ،ويعزي ضيق الوقت الى اللجوء الى تقصير قنوات الاتصال الرسمية ، المعلومات المتبادلة 



لاحد الموظفين لانجاز عمل معين بحجة انتهاء فترة الدوام ومن ثم لا يسجل هذا الامر في السجلات الرسمية لتحدد من 
 ضافة الى ان الموظف بسبب ضيق الوقت قد ينفذ هذا الامر بشكل لم يكن اصلا في ذهن المدير ا، خلالة المسؤوليات

 
ومن الشكاوي ، ويتمثل ثالث المعوقات الرئيسية للاتصال في الافراط او قلة مقدارالمعلومات  :حجم المعلومات : ثالثا 

، او هناك نقص شديد في المعلومات، انهم غارقون في المعلومات ( المدارس ) السائدة في اوساط المديرين في المنظمات 
ونفس النتيجة في حالة ندرة ، لن يؤدى مطلقا ( درسة الم) واذاماتم الاهتمام بكل المعلومات فان العمل الفعلي للمنظمة 

 .المعلومات 
 

وعلى ، وتعد البيئة احد المصادر او العوامل الرئيسية المؤثرة على عملية التواصل الانساني بصفة عامة : البيئة : رابعا 
 : وذلك من خلال عدة جوانب نذكر منها ، التواصل داخل المنظمات بصفة خاصة 

الخ لا يمكن اهمالها باي حال من .. ذي يتعامل فيه الفرد بكل مابه من عادات وتقاليد وقيم ونظم ال: المحيط  -
 الاحوال 

 لهذا الاقل على أنماط ثلاثة تحديد هنا ويمكن  للمستقبل الرسالة وصول يعترض شيء أي وهو :التشويش  -
 :هي  التشويش

 .موقفي بيئي تشويش -3  .ميكانيكي تشويش -2لغوى    أو معرفي تشويش -1
 

 الاتصال غير اللفظي 
 :اهمية الاتصال غير اللفظي : اولا 

 هو الاستدلال بهيئة الانسان واشكاله والوانه واقواله على اخلاقة وفضائلة ورذائله "  :عـلم الفراسـة 
 : والفراسة نوعان 

 . مسبقة مقدمات أو سبب دونما يتوارد فجائي وخاطر الانسان يخالج إلهام -1
 نتيجة تجربة وخبره وعلم مكتسب يتميز به الانسان بين الالوان والاشكال  والامزجه والاخلاق  -2
 "لغة الجسد"أن الاتصال غير الفظي مهم لانه متمم للتواصل اللفظي ويطلق على الاتصال غير اللفظي  -
الخ ...الرأس أو حركة اليدوذلك عندما يتوال شخصان ، ونجد انهما لايستخدمان الكلمات فقط الإيماءات وموافقات  -

 .، ليؤكدوا نفس الرسالة اللفظية
وتعتمد لغة الجسد على الجانب السلوكي والحركي في الجسم ويستخدمها الاشخاص من اجل التواصل خاصة من  -

اجل الجانب الوجداني وبعيدا عن الكلمات وتلعب البيئة دورا رئيسيا في جعل لغة الجسد ذات معنى محدد داخل هذه 
 .يئةالب
 
 
 

 
 

ويقوم الاتصال غير اللفظي بدور رئيسي في عملية التواصل والعلاقات الانسانية ، وهو مهم جدا لطرفي التواصل  -
، ولابد لهما من التعرف على لغات الجسم غير اللفظية وان تكون لديهما مهارات التعامل ع لغة الحركة والأشارة 

 .حزم مجمعة لتؤدي معنىىوهذه الحركات قد تقرأ منفردة او على شكل 
ان قراءة الأشارات المنفردة كتلويح باليد تختلف عن تلويح باليد مع نظرة جانبية وهكذا ، ولاغنى للمرسل عن ان  -

يتفهم قراءة الكتل الاشارية ، ومعرفة توافق الاشارات فيما بينهم ، ومعرفة مدى توافق الاشارات مع الكلام 



لاشارية التي ترسلها انت نفسك ، والقدرة على التغذية المرتدة او تعديل السلوك المنطوق ، وكذلك قراءة الكتل ا
 .وملاحظة التغير في رد الفعل

وتتكون لغة الجسد من حركات معينة تتكامل مع بعضها مكونة جملا غير لفظية ذات معنى محدد اصدق من التعبير  -
 .اللفظي

 :تعلم لغة الجسد واتقانها
 (:اشارات7)من اشارات لغة الجسد 

 سبع اشارات تعلمك لغة الجسد فهل تتقنها؟
 .تمنحك هذه السطور واحدا من اكبر مفاتيح الشخصية التي تدلك بشكل حقيقي على مايدور في عقل من أمامك

 
 

 
 

 :أولا العيون
سمع منك ستعرف ن خلال عيني الفرد مايفكر فيه حقيقة ، فإذا حدث اتساع في بؤرة العين فإن ذلك دليل على انه 

 .توا شيئا اسعده
 .أما اذا  ضاقت بؤرة العين فالعكس هو الذي حدث ، وربما يدل على أنك حدثته بشيء لايصدقه

 .واذا اتجهت عينه الى اعلى جهة اليمين فأنه ينشئ صورة خيالية مستقبلية
 .ذي هو فيهاما اذا اتجه بعينه الى اعلى اليسار فإنه يتذكر شيئا من الماضي له علاقة بالواقع ال

 .واذا نظر الى اسفل فإنه يتحدث مع احاسيسة وذاته حديثا خاصا ويشاور نفسه في موضوع ما
 :ثانيا الحواجب

اذا رفع المرء حاجبا واحدا فأن ذلك يدل على انك قلت له شيئا اما انه لايصدقه او يراه مستحيلا ، اما رفع كلا 
 .الحاجبين فإن ذلك يدل على المفاجأة والدهشة

اما اذا قطب بين حاجبيه مع ابتسامه خفيفه فأنه يتعجب منك ولكنه لا يرديد ان يكذبك ، واذا تكرر تحريك 
 .الحواجب فأنه مبهور ومتعجب من الكلام وموجات كلامك تدخل على دماغه بأكثر من شكل

 :ثالثا الانف والاذان
ك انه يفهم ماتريده فهذا يعني انه متحير بخصوص فأذا حك انفه او مرر يديه على اذنيه ساحبا اياهما بينما يقول ل

 .ماتقوله ومن المحتمل انه لايعلم مطلقا ماتريد منه ان يفعله
 .ووضع اليد اسفل الانف فوق الشفة العليا دليل انه يخفي عنك شيئا ويخاف ان يظهر منه

 :رابعا جبين الشخص
ه متحير أو مرتبك أو انه لايحب سماع ماقلته فأذا قطب جبينه وطأطأ رأسه للأرض في عبوس فأن ذلك يعني أن

 .توا
 .اما اذا قطب جبينه ورفعه الى اعلى فأن ذلك يدل على الدهشتة لما سمعه منك

 :خامسا الاكتاف
 .فعندما يهز الشخص كتفه فيعني انه لايبالي بما تقول

 :سادسا الأصابع
 .العصبية او عدم الصبرنقر الشخص بأصبعه على ذراع المقعد او على المكتب يشير الى 

 :سابعا وعندما يربت الشخص بذراعيه على صدره



 .فهذا يعني ان هذا الشخص يحاول عزل نفسه عن الاخرين او يدل على انه خائف بالفعل منك
 :والخلاصة

أن هذه الاشارات السبع تعطيك فكرة عن لغة الجسد ككل وكيف يمكن استخدامها ليس فقط في إبراز قوة شخصتك 
 .كن ايضا معرفة مايفكر فيه الاخرون بالرغم من محاولاتهم إخفاء ذلك، ول

 :معوقات الاتصال 
ان عملية الاتصال تبدأ من المرسل وتنتهي إلى المستلم وخلال هذه العملية تتعرض الى معوقات مختلفة تعمل غلى 

التعرف على هذه المعوقات حتى تشويش المعلومات ، مما يؤدي الى الحد من فعالية عمل الاتصال ، ولذا لابد من 
 . يتم تجنبها ومعالجتها بشكل يؤدي الى زيادة فعالية الاتصال والوصول الى الاهداف المطلوبة

 :من المعوقات هي ثلاثة انواعوهناك 
 : اولا المعوقات الشخصية 

ا بسبب الفروقات وتتعلق بالعناصر الانسانية في عملية الاتصال المتمثلة بالمرسل والمستقبل ، وتحدث عكسي
 :الفردية مما يجعل الافراد يختلفون في احكامهم على الاشياء وبالتالي فهمهم لعملية الاتصال ، واهمها مايلي

تشويه وترشيح -5. حبس المعلومات وعدم الأداء بها-4. الأنطواء-3. الأدراك الانتقائي-2 .تباين الإدراك-1
 .سوء العلاقات بين الأفراد-6. المعلومات

 
 :ثانيا المعوقات التنظيمية

 :وتتعلق بشكل رئيسي بالهيكل التنظيمي للمنشأة ، واهم هذه المعوقات هي
 .عدم وجود هيكل تنظيمي جيد-1
 .عدم كفاءة الهيكل التنظيمي-2
 .عدم الاستقرار التنظيمي والتغيرات المتتالية-3
 .عدم وجود ادارة للمعلومات-4
 .الخارجيةالقصور في ربط المنظمة بالبيئة -5

 :ثالثا المعوقات البيئية
تنجم هذه المعوقات عن المجتمع الذي يعيش فيه الفرد سواء داخل المنظمة او خارجها واهم هذه المعوقات 

 :مايلي
 .اللغه و التشتت الجغرافي

 :زيادة فعالية الاتصال
والأساليب التي من شأنها أن تعمل من اجل العمل على تطوير وزيادة فعالية الاتصال تتوفر مجموعة من الطرق 

 :على ازالة العوائق التي تواجه عملية الاتصال وهي
 .ان تكون الرسالة موجزة.1
 .اختيار وسيلة الاتصال المناسبة.2
 .محاولة جذب انتاه وتفكير المستقبل.3
 .تقديم المعلومات بتسلسل منطقي وإرسالها بالحجم الأمثل.4
 (المرسل والمستقبل)اف عملية الاتصال تطوير وبناء الثقة بين أطر.5
 .المتابعة من قبل المرسل للتأكد من فهم المستقبل للرسالة وذلك من خلال التغذية الرجعة.6

 



 
 

 :أهداف الاتصال الإداري
 :اهداف 6ويمكن تحديد أهم أهداف الاتصال الإداري في 

 .تعريف المرؤوسين بالأهداف والسياسات والبرامج -
 .القواعد والاجراءات التنفيذيةشرح وتفسير  -
 .متابعة الانجاز -
 .تبادل المعلومات بين الوحدات الادارية -
 .حث الأفراد ودفعهم للعمل والأنجاز -
 .تأكيد وتعزيز علاقات العمل -

 
 : وسيلة كما يلي  11: توجد العديد من وسائل الاتصال نذكر منها  :وسائل الاتصال 

  التعليمات والقرارات وقواعد العمل 
  التقارير المالية والسنوية 
  المجلات ونشرات العمال 
 الاعلانات 
  الكتيبات والادلة 
  الندوات والاجتماعات 
  الخطابات والتقارير 
  الوسائل السمعية والمرئية 
  الهاتف 
  اللجان 
  الشبكات الحاسوبية 

  :شروط هي  6حتى تكون عملية الاتصال ناجحة لابد من توافر  :خصائص الاتصال الجيد 
 .ان يكون الاتصال مبنيا على اهداف محددة مسبقا ومخطط لها بشكل سليم  -1
 والادارة العاملين والمصداقية بين الثقة توفر ضرورة -2
 تصال منسابا لخبرتهم ومعتقداتهم للمعاني وكذلك ان يكون الا فهمهم ودراجة الافراد إدراك مع الاتصال يتناسب أن -3
 .المنظمة احتياجات ضوء في الاتصال يكون أن -4
 مرؤوس مع إداري يتصل لا أن بمعنى ، مرجعيا   تجاوز هناك يكون لا بحيث التنظيم في الهرمي التسلسل اتباع -5

 .صحيح والعكس آخر إداري الى تابع
 . فعاليته وزيادة تقوية الاتصال الى يؤدي الجيد الاصغاء -6

 
 دنيتي بعيونه

 
 



( 21)الـمحاضرة   

 القـيادة 

 القيادة فأن تنظيمية نظر وجهة ومن القائد ، يصبو اليه ما لتحقيق جهودهم وتوجيه الاخرين في التأثير هي: مفهوم القيادة 

وأهداف المنظمة  غااٌت تحققٌ نحو لتوجيههم والجماعة الفرد على تمثل عملية  التأثٌر:   

المنظمة تعتمد بشكل رئيسي على حفز القائل بان فعالية  وترتكز على الافتراض وتركز القيادة على العنصر البشري_ 

 الافراد العاملين وعلى تظافر جهودهم واستغلال قدراتهم 

 وقد تعددت تعريفات القيادة في ادبيات الادارة 

                        ثير الشخصي بواسطة الاتصال لتحقيق هدف     القدرة على التا :القيادة بانها  (koontz)يعرف 

للاهداف وتحقيقها لهذه  تحديدها مهمة في منظمة مجموعة نشاط بانها عملية تاثيرعلى ( :Kelly and Lazer)ويعرفها 

 .الاهداف 

                                                                                                          .محددة أهداف الى للوصول المعنوية حالتهم ورفع والجماعات للافراد تنسيق فن أنها على : القيادة فيعرف( iffner)اما  

 . التابعين لتوجيه نفسية عملية: عن عبارة : القيادة أن فيقول  (brown)اما 

 مطلوبة توجيهات اتباع على الاخرين حمل من الفرد تمكن سمات مجموعة ائتلاف أنها على  : القيادة (Tead )ويعرف  

                                                                               "الاهداف  لبلوغ

 في:  القيادة Goulduer ويصف ، المجموعة ظروف تحت في العمل الشخصية عن تعبير بمثابة : Borgadus ويعتبرها 

 .سمات من القائد يمتلكه ما ضوء

 : مصادر قوة القيادة 

 للقيادة مختلفة ومصادر أنواع على المنظمات فى القادة ويعتمد الاخرين سلوك فى التاثير على القدرة أنها على القوة تعرف

  ( :انواع هي  6) :كالتالي 

 : السلطة الشرعية  -2

 التنظيمي الرسمي الهيكل في موقعها حسب للوظيفة المخولة الصالحيات الى المستندة هي القوة

 :المكافاة  منح سلطة -1

 .المطلوب الوجه على بمهامه قيامه من الفرد توقعات مصدرها القوة هذه

 : القسرية  القوة -3

  ان من الفرد بتوقعات مرتبطة وهى،  الخوف هو القوة هذه أساس

 .والجزاء للعقوبة يعرضه سوف رئيسه لاوامر امتثاله عدم أو واجباته تأدية في قصوره أو تقاعسه

 : الخبرة على المبنية القوة -4

 الفرد لدى المكتسبة والمهارة المعرفة هو القوة هذه وأساس 



 :المعلومات مصادر امتلاك على المبنية القوة -5

وتنتج هذه القوة نظرا لتمتمع القادة بصلاحية الوصول الى مصادر المعلومات ومعرفتهم بالخطط وسياسات المنظمة والتي 

 .هامة وسرية في بعض الاحيان تعتبر امورا 

 : قوة الاعجاب  -6

 في شخصية الجاذبية توافر نتيجة اليه تشدهم بحيث الشخصية سماته ببعض تابعيه اعجاب نتيجة عادة الفرد عليها ويحصل

 .القائد ذلك

                   :وهى وحفزهم مرؤوسهم لقيادة الاداريون القادة يستعملها للقيادة أساليب ثلاثة وتوجد :اساليب القيادة 

 :الاوتوقراطية أو الدكتاتورية القيادة: اولا 

 وممارسة العمل انجاز ضرورة على دوالتأكي ، هممرؤوسي من والولاء الاذعان وطلب ، المحددة الاوامر بأصدار القادة يقوم

 كراهالا اسلوب إلى لجؤونوي ، قتراحاتلاا تقبلوني ولا ، نالمرؤوسي من مشاركة دونما القرارات واتخاذ ، كثب عن الرقابة

                                                                                                               .نجازبالا اموالقي النظام لفرض السلطة باستعمال دوالتهدي والعقاب

                                                                       :                                         في الوقت الحاضر في المنظمات لعدة اسباب منها  بدا يتلاشىان هذا النط القيادي كان سائدا في الماضي الا انه 

 زيادة فعاليتها في العمل -3نمو النقابات العالمية   -1ارتفاع المستوى الثقافي للعاملين   -2

الا ان له ، لاخرى وعلى الرغم من ان هذا النمط من القيادة يكون ناجحا في بعض الحالات التي تفشل فيها اساليب القيادة ا 

 : (مساويء 8): مساويء كثيرة اهمها 

 الوظيفي لديهم  الرضا عدم وبالتالي للافراد المعنوية الروح انخفاض -2

 والتابعين  القائد بين والعداء الكراهيةة تولد -1

 .للقائد التابعين ولاء عدم الى يؤدى -3

 .المرؤوسين لدى واالبداع المباداة روح قتل -4

 .المتبادل التفاهم انعدام وبالتالى الصاعد الاتصال انعدام -5

 يؤثر مما المرؤوسين لدى والاحباط والتوتر النفسي القلق من للتخفيف الرسمية غير التنظيمات خلق الى يؤدى -6

 الرسمي وغير الرسمي التنظيم بين الصراع بسبب الاداء على

 .العمل ودوران والغياب والتظلمات والشكاوى التذمر نسبة ارتفاع -7

 .العملى الواقع فى تحقيقه يصعب  -8

 :القيادة الديمقراطية او المشاركة : ثانيا 

 للمبادأةالمجال  وافساح أعمال من يخصهم فيما القرارات اتخاذ فى المرؤوسين اشراك على القيادة من الاسلوب هذا يقوم

 ( : مزايا  9 ): يلى ما القيادي النمط هذا ومزايا         ،      العاملين جهود روتقدي بداعلاوا

  ونشاط برغبة العمل على واقبالهم للعاملين المعنوية الروح رفع -2

  .سليم اجتماعي جو وخلق الجماعي الترابط تحقيق     -1

  للجماعة بالانتماء الاحساس تعميق -3

 .للعاملين والامان النفسى الاستقرار تحقيق -4

 . العاملين بين والعطاء الابتكار روح تنمية -5

 والالتزام بتنفيذها  المتخذة القرارات تفعيل من القرارات اتخاذ فى المشاركة تطبيق على المترتبة المزايا -6

 .العمل ودوران والغياب والتظلمات الشكاوى معدل انخفاض -7

 .القائد نحو جابياي اتجاة خلق -8



 .والاداء االنتاج زيادة -9

 : الحرة القيادة أو التدخل عدم قيادة: ثالثا  

 فى للمرؤوسين كاملة حرية ويترك ، للمنظمة رمزا   يمثل وانما ، رسمة سلطة القائد لايملك القيادة من الاسلوب هذا ظل فى

 :   يلى ما القيادى النمط هذا مزايا  . بأعمالهم المتعلقة القرارات واتخاذ أهدافهم تحديد

      لتطبيقه القائد لدى المهارة وتوفير لتطبيقه ملائمة الظروف كانت اذا حسنة نتائج الى الاسلوب هذا يؤدى قد -2

 الدراسات مؤسسات فى عالية يةوعلمعقلية  مستويات ذوى أفراد مع القائد يتعامل عندما الاسلوب هذا ينجح قد -1

        .والابحاث

                       :                                                    يلى ما القيادى النمط لهذا الموجهة الانتقادات أهم -

 من التهرب على ويساعد بالعمل الاهتمام يضعف حيث للقيادة عملي غير وهو التطبيق نادر اسلوب انه -2

 المسؤولية 

   . الفعالة والرقابة السليم التوجية ويفقد والقلق الفوضى تسود حيث العمل مناخ افساد الى ـ يؤدى1

 فى معين شخص يباشره الذى الايجابي هي النشاط القيادة لان القيادية االساليب من لايعد الاسلوب هذا ـ ان3

  .الاستمالة أو التأثير بوسيلة معين هدف لتحقيق الاخرين على الاداري الاشراف مجال

 

 :  (نظريات هي  8) : تتعدد نظريات القيادة ونذكر منها مايلي :  نظريات القيادة

 به يتمتعون لما المجتمع في يبرزون العظام الرجال أن النظرية هذه اصحاب ويرى :نظرية الرجل العظيم  : اولا 

  منهم تجعل وراثية وسمات عظيمة مواهب وامتلاكهم مألوفة غير قدرات من

   .الت ي يواجهونها المواقف كانت ايا قادة

      :( هى أفتراضات 3 ): التالية الافتراضات الى النظرية هذة وتستند 

     المطلقة دارةالا حرية العظام الرجال يمتلك -2

    خلا كفاحهم من والمستقبلية الحالية التاريخ مسارات رسم على بالقدرة يتمتعون -1

     .رؤيتهم مع ينسجم بما زماتالا السيطرةعلى بقدرة يتمتعون -3

 :              نظرية السمات    : ثانيا        

 . يولد ولا يصنعراثية السمات وان القائد والتي انطلقت من حقيقة و العظيمنظرية الرجل نتيجة الجدل الذي دار حول  

التي اكدت اهمية التعليم والخبرة والتجربة في امتلاك الافراد سمات القيادة ظهرة نظرية جديدة  المدرسة السلوكيةوتاثير  

 .  بسمات تميزهم عمن سواهم وتدور فلسفتها حول انفراد القادة " نظرية السمات " عرفت 

                                   :  (سمات هي  5) يلي مادة سمات القاومن اهم  

 الخ .... النشاط ، الحيوية ، الصحة ، الطول  :سمات جسمية  -2

 الخ .... القدرة على التنبؤ ، التفكير ، الفهم ، الذكاء  :سمات ذهنية  -1

 الخ .. الثقه بالنفس  ،الشجاعه ، التسامح  :شخصية  -3

 الخ... المثابرة ، الابتكار ، الاهتمام بالانجاز  :وظيفية  -4

 الخ .. الرغبه في التعاون مع الاخرين ، القدرة على التفاوض ، اقامة علاقات مع الغير ، النضوج  :اجتماعية  -5

لقد حدد تانينبوم وشميدث في هذه النظرية العلاقة بين القائد ومرؤوسيةعلى  :نظرية الخط المستمر في القيادة : ثالثا   

بينما بين نهاية الطرف الايمن سلوك  القائد المركزيويبين نهاية الطرف الايسر من هذا الخط سلوك  خط متواصلاساس 

اتخاذ القرار  كيفية ور وذلك بناء علىاساليب قيادية تمثل السلوك القيادي على الخط المذك سـبعةوهناك  الديموقراطي القائد



                                                                                 .                                            في المنظمة 

 عدة على يعتمد معين اسلوب اعتماد وان ، الاوقات كل في ناجح واحد قيادي سلوك يوجد لا انه الى النظرية هذه وتشير  -

 .والموقف والمرؤوسين المدير لدى كامنة عوامل

 : العوامل المتلعقة بالمدير  -2

 .وحده القرار واتخاذ المشكلة حل على المدير قدرة  -أ 

 .المسؤولية تحمل على وقدرتهم مرؤوسيه بكفاءة ثقته مدى -ب 

 .في اخطاء  وقوعهم عند مرؤوسيه تجاه التسامح بأبداء المدير استعداد مدى -جـ 

 .المدير بها التي يؤمن الادارية الفلسفة -د 

 : العوامل المتعلقة بالمرؤوسين  -1

 .القرار مسؤولية تحمل على القدرة -ب  .بالعمل الاستقلالية فى لديهم الرغبة  -أ 

 .لديهم التنظٌيم الولاء وتوفير المنظمة أهداف فهم -القرار د  بموضوع الاهتمامجـ ـ 

 .القرار لاتخاذ والكفاءة المعرفة توفير -هـ 

 : الوضع/  بالموقف المتعلقة العوامل

قدرة الجماعه التنظيمية في العمل  – 4للمنظمة  الجغرافي التشتت -3المنظمة  حجم - 1التنظيمية  والاعراف التقاليد - 2

 .القرار لاتخاذ الوقت ضيق أو اتساع مدى -5 معا كفريق

 تعتمد المنظمات فعالة وأن ، الادارية العملية محور تمثل القيادة أن ليكرت رنسس يعتبر :نظرية ليكرت في القيادة : رابعا 

 اشراك في يكمن الاساليب اكثر أن ليكرت يرى ،و مرؤوسيهم قيادة في الاداريون يتبعه الذى الاسلوب على رئيسي بشكل

 فرص تمنحهم تنظيمية بيئة وخلق معهم فعال اتصال نظام واقامة ،نجاحا القيادية القرارات اتخاذ عملية في المرؤوسين

                                                                                                                 .لهم الوظيفي الرضا وتحقيق بأهميتهم والشعور حاجاتهم اشباع

                                            :                              انظمة هي  اربعةقيادة الى وقد صنف ليكرت اساليب ال

                                          استغلالي                                                       –تسلطي (  2) نظام رقم 

                                                                                                    نفعي   –تسلطي (  1) نظام رقم 

                                                          استشاري                                                 (  3) نظام رقم 

 ك مشار –جماعي (  4) نظام رقم 

 الباحثين من مجموعة قامت حيث القيادة فى أوهايو جامعة دراسات اسم النظرية هذه على يطلق :نظرية البعدين : خامسا 

 القيادة لسلوك بعدين تحديد من وتمكنوا القيادى السلوك انماط تحليل بهدف ابحاث بإجراء طويلة ولفترة الجامعة تلك في

 :وهما 

 العمل بتخطٌط القائد اهتمام مدى عن ويعبر ، والمرؤوسين القائد بين دوارالا تحديد به ويقصد :هيكلة المهام  -2

 .المبتكرة العمل باسالي وتجربة همعلي والرقابة همرؤوسي على عهوتوزي مهوتنظي

 الصداقة من جوا وينمى ، المرؤوسين ومشاعر وأفكار آراء في الاعتبار القائد يأخذ :الاهتمام بمشاعر الاخرين  -1

 ليسا البعدين هذين فان التحليل هذا وصاعد وبموجب – هابط ، اتجاهين ذي اتصال واقامة عليهم والانفتاح والثقة

 الرضى تحقق وبالتالى الوقت بنفس كليهما فى عالية درجة تحقيق يستطيع الذى هو الفعال والقائد ، متعارضين

 . لمرؤوسيه الجماعى والانجاز

 Robert Blake and James Moutonمن  كل النظرية هذه بتطوير قام :رية نظرية الشبكة الادا: سادسا 

 هذين بتوضيح الباحثان قام وقد بالافراد، والاهتمام بالانتاج الاهتمام: هما القائد لسلوك اسلوبين تحديد واستطاعا

 .المختلفة القيادة أساليب عليها يظهر محورين ذات شبكة صورة على االسلوبين



  يمثل الاهتمام بالافراد العمودي المحور نمابي تاجبالان هتمامالا مثلوي :الافقي المحور 

الاهتمام وبالرغم من ان الشبكة الادارية تظهر انواعا مختلفة من اساليب القيادة وكلها تعتمد على درجة متفاوته من 

منها على زاويا الشبكة وواحدة في  اربع، نماذج قيادية  خمساكد على  Black & Moutonالا ان بالانتاج والافراد 

 : كالتالي الوسط 

 وتسمى الادارة المسلوبة القوة  الانتاج والافراديبدي القائد اهتماما ضعيفا بكل من  : {2،2}نموذج رقم  –أ 

وهذا القائد متسلط ويطلب الاذعان ،  ضعيفا بالافرادواهتماما  عاليا بالانتاجيظهر القائد اهتماما  : { 2،9}نموذج  -ب

 .والامتثال من المرؤوسين 

 الاحتفاظ هو هنا القائد وهدف ضعيفا بالانتاجواهتماما  عاليا بالافراديظهر القائد اهتماما  : { 2، 9} نموذج -جـ 

 .العاملين برضى

 ، مقبول انتاج على الحصول يتم إذ ، والافراد الانتاج من كل فى معتدل باهتمام القائد يتميز : {5،5} نموذج -د 

 . القرارات اتخاذ فى المرؤوسين اشراك يتم وبالمقابل

 هنا القائد ويركز ، سواء حد على والافراد الانتاج من بكل عال باهتمام القائد اسلوب يتميز:  { 9،9} نموذج  -هـ 

 دمج القائد يحاول النموذجين من كل ففي ، ليكرت نظام يشبه النموذج وهذا ، في العمل الواحد الفريق روح على

 المديرون يصبح وبهذا ، انتاج اقصى على والحصول العاملين رضى تحقق وبالتالي ، المنظمة بأهداف الفرد أهداف

 .فاعلين قادة

 أن فرضية على النظرية هذه وتقوم ، الموقفية القيادة في نموذج بتطوير فيدلر قام :النظرية الظرفية لفيدلر : سابعا 

 هناك سلي أنه إلى ةالنظري هذه رتشي كذلك ، هممرؤوسي نحو أو أعمالهم في سواء اتجاهاتهم في ختلفوني القادة

 مدى إن،  .الموقف عةطبي مع فالتكي القائد على نيتعي وبالتالي ومكان زمان لكل صلحي دةالقيا في واحد أسلوب

                                                       : رئيسية كالتالي عوامل ثلاثة بتوفير مرهون القيادي للنمط الموقف ملائمة

 . للقائد الرسمية السلطة وضوح - 3المهام  هيكلة - 1 .والتابعين القائد بين العلاقة -2

                                               : هاوس روبرت النظرية هذه بتطوير قام: نظرية المسار والهدف : ثامنا 

 هذه لتحقيق المسارات ورسم أهدافهم في تحديد مرؤوسيه بمساعدة يقوم الذى هو الفعال القائد أن على تؤكد والتي

 في التوقع على النموذج هذا انجازهم ويعتمد على ومكافاتهم وتدريبهم طريقهم التي تعترض العقبات وازالة الاهداف

 .الحفز

 مواقف فى ولكن القائد قبل من جميعها استخدامها يمكن القيادى السلوك من نماذج اربعةالنظرية  هذه تحدد -

 :وهى مختلفة وظروف

 السـلوك الانجازي  – 4السـلوك المشارك  – 3السـلوك المساند  – 1السـلوك التوجيهي  – 2

 أدائه قطري في رللمدي المتكرر السلوك« : بأنه اديالقي النمط هوارى دسي عرفي :اختيار النمط الفعال في القيادة 

 بأن واقناعهم جماعته تعاون كسب عيستطي حتى القائد تبعهي الذى السلوك بأنه:  السلمى على عرفهوي ،«  للعمل

 بأنه فيعرفه : Robert Onesاما                                            .هدافهملا قتحقي هو المنظمة أهداف قتحقي

 .المنظمة في والانتاج العمل نوعية تحسين بهدف معه العاملة المجموعة أفراد على الفعال القائد يمارسه الذى السلوك

 بإشباع العاملين وحاجات والانتاج بالأعمال الاهتمام خلا من المنظمة حاجات بين يوازن الفعال القائد فان وعليه -

 .لهم الوظيفي الرضى وتحقيق حاجاتهم



 الذي يبدي اهتماما عاليا بالانتاج وبالافراد على حد سواء : هو الفعال القيادي النمط فإن وبالتالي -

 غيره عن واقعية أكثر الموقفية القيادة ويعتبراسلوب الموقف باختلاف يختلف الفعال القيادي النمط فان ذلك وعلى -

 .الموقف متطلبات حسب القيادي النمط اختيار في والتكيف المرونة على لانه يعتمد

  ع 4: مثل عناصره بجميع الموقف يدرس ان جبيفالقائد الفعال 

 .التي يؤدونها الاعمال من العاملين توقعات تحليل - 1 .العاملين وخبرات قدرات على الوقوف - 2

   ( زيادة الحوافز مثلا) التي بالامكان تغييرها ايجيابيا لتناسب توقعات العاملين  الموقف في العوامل تحليل  - 3

 المنظمة في السائد العام المناخ دراسة -4

 من التحول عيستطي الذى هو الناجح فالقائد ، اتباعه الواجب الفعال القيادي النمط تحديد يتم ذلك ضوء على أنه : والخلاصة

 .المنظمةفي  رةالمتغي والمواقف الظروف متطلبات وفق آخر إلى اديقي نمط

 دنيتي بعيونه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



31محاضرة   

 الدافعيه والحفز الانساني

 : الحاجات 

 معرفة يجب لذلك ، التنظيمية الاهداف لتحقيق ممكن جهد أقصى لبذل المرؤوسين حفز المديرين واجبات أهم من -

 .اشباعها على والعمل المرؤوسين حاجات

 وبالتالي يتعين على الاداريين العمل على توحيدها وتكاملها ، ان حاجات الفرد والمنظمة ليست دائما واحدة  -

 حاجات علًي وجود الانساني الحفز يعتمد -

 .شعورية لا أو شعورية بطريقة سواء الاوقات جميع في مختلفة حاجات لهم الافراد -

 الواحد للفرد لاخر وقت ومن لاخر فرد من تختلف الحاجات هذه -

  تصنف الحاجات الى مجموعتين هما : 

 : حاجات اساسية  ( أ)

 ، الخ...  الجنس ، الحماية ، الامن ، المأكل ، الماء ، الهواء إلى الحاجة مثل الفسيولوجية الطبيعة عليها يغلب

 .الخ...  والطعام الهواء من محدودة كمية يستهلك الانسان أن اعتبار على ، بطبيعتها محدودة الحاجات وهذه

 : حاجات ثانوية  ( ب)

 التميز ، الشهرة ، القوه ، الغير إلى والانضمام الانتماء حاجات وتشمل ، بطبيعتها ونفسية اجتماعية وهي حاجات

 بطيعتها محدودة غير الحاجات وهذه ، الخ...  الانجاز ، الاخرين مع صداقة عبقات إقامة ، الاحترام ، التقدير ،

 .الخ...  والتقدير والاجاز القوة من كحاجته علهٌا الحصول يرغب من إلى الاشباع من أعلى حد وجود عدم بمعنى

 إلى يحتاج إنسان كل أن إذ ، الاساسية الحاجات في اختلافهم من أكثر الثانوية الحاجات في الافراد ويختلف 

 فرداً  نجد فقد ، الثانوية الحاجات على لا ينطبق وهذا ، الاوقات كل في ، أقل أو أكثر ، والماء الهواء من كمية

 .الانتماء حاجة عليه تطغى آخر فرد بينما ، القوة إلى ماسه لديخ حاجة ما

 : خصائص الحاجات الثانوية 

 : ( خصائص 5 ):  التالية بالخصائص الثانوية الحاجات تتفرد لهذا

 .الفرد لدى فيها والخبرة المعرفة توفر أهمية -3

 .الواحد للفرد آخر إلى وقت من تتغير.  -2

 .الافراد بين والكثافة النوع حيث من تختلف -1

 .فردي بشكل وليس كمجموعة تعمل -4

ماتاخذ الصبغه اللا شعورية بمعنى انها غير ملموسه بدلا من كونها حاجات ، تاخذ الشكل المعنوي وغالبا -5

 .مادية ملموسة 

 : عملية الحفز          

  معينة ورغبات حاجات لاشباع الفرد سلوك يحرك داخلي شعور أو قوة عن عبارة :الحفز 

 إشباعها في يرغب فإنه لديه حاجة بوجود الانسان يشعر فعندما 

 الفرد قبل من الجهد بذل إلى يقود والذي التوتر تسبب فالحاجات. 

 جديدة حاجات عن والبحث الرضى تحقيق ثم ومن الاشباع إلى يؤدي بدوره المبذول الجهد وهذا. 



 التوتر فإن الحاجة إشباع على المبذول الجهد قدرة عدم حالة وفي  

 ،الجهد مسار تغير أو ، أخرى مرة الجهد بذل محاولة منها:  بدائل عدة الفرد أمام يكون وعندئذ يستمر 

 .بأخرى الحاجة استبدال أو ، المبذول

 : مثال ذلك 

 الجهد مواصلة في ستمري أن إما فإنه ، وظيفته في الترقية على بالحصول حاجته إشباع الفرد يستطع لم إذا 

الهدف بدلا من  قعدواني لتحقي سلوك كاتباع السلوكي المسار رتغيي أو ، سانحة فرص اغتنام أو ، والمثابرة

 . او تغيير الهدف نفسه ، الجهد والمثابره 

 

 طريق عن يتحقق الانجاز وهذا ، الافراد عند اانجاز زيادة هو للحفز الاساسي الهدف فإن ، تنظٌمية ناحية ومن

 .الفرد وقدرات الحفز:  بين التفاعل

 التالية بالمعادلة ذلك عن التعبير ويمكن : 

 قـدرات الفرد  Xالحفز = انجاز الفـرد 

 (شروط 4):  يلي كما الحوافز فعالية شروط مراعاة المنظمة على يجب فأنه:  المجال هذا وفي: 

 ارتباطها المباشر والواضح مع الاداء -3

 الافراد حاجات مع المباشر ارتباطها -2

 .مباشرة الاداء بعد عليها الحصول سرعة -1

 .عليها الحصول وقواعد أسس وضوح -4

 : نظريات 8: يلى فيما أهمها ونذكر الانسانى الحفز نظريات تتعدد :نظريات الحفز  -

 .( الخارجية ، الداخلةٌ)  العاملين ذات نظرية :ثانيا . ماسلو لابراهيم الحاجات سلم نظرية :اولا 

 ولولر بورتر نموذج :خامسا نظرية التوقع   :رابعا . الحاجات   فى ماكبلاند نظرية :ثالثا 

 نظرية العدالة  :ثامنا   .التعزيز نظرٌة :سابعا . نظرية الدرفر  :سادسا 

 

 

 نظرية سلم الحاجات لابراهيم ماسلوا : اولا  



 

 :اولا نظرية سلم الحاجات لإبراهام ماسلو

 :، وتشير الى ان الحاجات الانسانية مرتبة هرميا حسب الاهمية كالتاليتعتبر من اشهر نظريات الحفز 

 :حاجات فيسولوجية-3

وهذه حاجات أساسية للبقاء وتشمل الحاجة الى الهواء ، الماء ، المأكل ، العطش ، المأوى ، النوم ، الجنس ، 

 الخ...

 :حاجات الأمن والحماية-2

حاجات الامن المادية والأمن النفسي ، وتشمل حماية الانسان لذاته وممتلكاته ، وفي المجال التنظيمي فإن الأمن 

والحماية يأخذ شكل الأمن الوظيفي وضمان بيئة تنظيمية آمنة ، وبالرغم من الاعتمادية المبادلة بين المنظمة 

اكثر اعتمادا على المنظمة في اشباع حاجاتهم المختلفة ،  والعاملين في تحقيق اهداف كل منهما ، الا ان العاملين

 :وهذه الاعتمادية تجعل الأفراد بحاجة الى التنبؤ في البيئة التنظيمية فيما يتعلق بالكثير من الامور مثل

 الخ...الامن الوظيفي ، الترقية ، العدالة ، والمساواة في المعاملة

 :حاجات اجتماعية-1

 .ماء والصداقة والحب والعاطفة والشعور والوجدان والقبول الأجتماعي من قبل الآخرينمثل الحاجى الى الانت

 :حاجات التقدير والأحترام-4

، الثقة بالنفس ، المعرفة ، الأستقلالية ، الكفاءة ، الشهرة ، القوة ، التميز ، كالحاجة الى احترام وتقدير الآخرين 

 الخ...المكانة والمركز الاجتماعي

 :تقدير الذات حاجات-5

 :وتمثل حاجة مايستطيعه الفرد ان يكون

كالمعرفة ، المهاره ، الأبداع ، الخلق والأبتكار ، ، تحقيق اقصى وتشمل حاجة تطوير قدرات الفرد الكامنة ، 

 .الطموح

وبناء على هذه النظرية فإن الحاجات مرتبطة مع بعضها البعض ، ومرتبه تصاعديا حسب الأهمية كما يظهر في 

 :الشكل التالي

 

 
ويلاحظ اهمية الحاجات الفسيولوجية من اجل البقاء حيث تسود في المستوى الأدنى ، وعندما يتم اشباعها بدرجة  -

مرضية ينتقل الفرد الى الحاجة التي تليها في الأهمية وهي الأمن والحماية ، ان الحاجة المشبعة لم تعد حافزة ، 



رد للتحرك ، لذلك يتم اشباع الحاجات الفسيولوجية فإن حاجات الأمن والحماية بينما الحاجة غير المشبعة تدفع الف

 .تبدأ بحفز السلوك

 .وكلا من الحاجات الفسيولوجية والمن محدودة بطبيعتها بالرغم من ان الأولى اكثر محدودية من الثانية -

اشارات الدراسات الى ان الافراد الذين وتظهر الحاجات الاجتماعية من كون الانسان كائنا اجتماعيا بطبعه ، وقد  -

 .العمل في الرغبة لديهم تتوفر لا الاخرين زل عنيعملون بمفردهم بمع

ويعزى ذلك الى العزلة والوحدانية ، كما بينت دراسات اخرى ان الاقسام والوحدات الادارية التي تمنح افرادها  -

 .لديها اعلى نسبة دوران عملمستوى متدنيا من التفاعل الاجتماعي والاتصال مع الغير 

عموما فإن اشباع الحاجات الاجتماعية في موقع العمل قيد الى حد بعيد بالتكنولوجيا المستخدمة في الاداء وفي  -

 .الظروف المادية للعمل

وحاجات التقدير والاحترام تمنح ادارة المنظمة مجالا واسعا لخلق بيئة تنظيمية تعمل على اشباع هذه الحاجات ،  -

، ومن ناحية تنظيمية يعتمد إشباعها بشكل اساسي على السياسيات الادارية ذه الحاجات غير محدودة الاشباع وه

 .والسلوك القيادي

 .وهذه الحاجات تظهر عند المديرين اقوى مما لدى المرؤوسين ، لذلك تعطى اهمية في مجال حفز المديرين -

اك امكانية تطور وتقدم الفرد الى اقصى درجة ، اذ لايتم اخيرا حاجات تحقيق الذات وهي تمثل الحاجة الى ادر

اشباع هذه الحاجة بالكامل ، وهي مهمه الى اولئك الذين استطاعوا اشباع بقية الحاجات في سلم ماسلو بدرجة 

 .مقبولة

ويوجد اختلاف في وجهات النظر حول نظرية ماسلو ، وتشير بعض الدراسات الى ان الترتيب الهرمي للحاجات  -

 .و ترتيب اصطناعيه

إذ ان جميع هذه الحاجات متداخلة ومتفاعلة مع بعضها البعض لدى الفرد الواحد ، بينما اشارت دراسات اخرى  -

 .مل البيئية والاختلافات الثقافيةالى ان تطبيق نظرية ماسلو والاختلاف في ترتيب الحاجات مرهون بالعوا

سلم الحاجات عند الموظفين في الشركات الأمريكية والمكسيكية  الدراسات التي اجريت في مجال مقارنة: مثال ذلك -

اظهرت ان حاجات تحقيق الذات عند المديرين في الشركات الامريكية كانت غير مشبعة بشكل عال ، بينما كانت 

 .تلك الحاجات تمثل الحاجة الثانية المشبعة بشكل عال عند الموظفين في الشركات المكسيكية

 

 :العاملين ثانيا نظرية ذات

قام بتطوير هذه النظرية فردريك هيرزبرج وجماعته باستخدام اسلوب المقابلات مع مائتي شخص من مهندسين 

 :يوجد مجموعتان من العواملومحاسبين ، وبموجب هذه النظرية 

 (العوامل الوقائية)خارجية -2،  (العوامل الدافعة)داخليلة -3

 :عوامل داخلية-3

، واطلق عليها عوامل دافعية او حافزة انسجاما مع هرم ماسلو للحاجات الاجتماعية تتعلق بالعمل مباشرة 

 :عوامل6يلي والاحترام والتقدير وتحقيق الذات وتتضمن العوامل الداخلية ما

  .التقدير والأحترام نتيجة الأنجاز-ب .الأنجاز في العمل-أ

 .طبيعة العمل ومحتواه-و .التطور والتقدماحتمالية -ـه .الترقية-د .المسؤولية لإنجاز العمل-ج

 

ويؤدي وجود العوامل الداخلية في موقف العمل وبشكل ملائم الى الشعور بالرضى والقناعة لدى العاملين ، ولكن  -

 .غيابها لا يؤدي الى شعور بعدم الرضى

 

 :عوامل خارجية-2

الوقاية انسجاما مع الحاجات / الصيانة او وتتعلق بالبيئة المحيطة بالعمل ، واطلق عليها عوامل الصحة 

 :عوامل 31الفسيولوجية والامن والحماية في هرم ماسلو وتشمل العوامل الخارجية مايلي 



                    .العلاقات بين قمة الهرم الأداري-1  .اسلوب الاشراف-2  .سياسة المنظمة واسلوب ادارتها-3

          .العلاقات بين الزملاء في العمل-6  .العلاقات بين المرؤوسين-5  .العلاقات بين المشرف والمرؤوسين-4

ية من اضاءة وتهوية ظروف العمل الماد-31  .المركز الوظيفي-9  .الامن الوظيفي-8 .الاجور والرواتب-7

 الخ....وحرارة

 

احساسا او شعورا  ان عدم وجود هذه العوامل يسبب شعورا بعدم الرضى ، ولكن وجودها لايشكل بالضرورة -

 .بالرضى وانما يمنع حالات عدم الرضى

بمعنى اذا كانت هذه العوامل غير متوفرة فإنها ستؤدي الى عدم رضى العاملين ، ولكن توفرها في نفس الوقت 

لايؤدي الى الى حفز الافراد وزيادة الانتاجية ، لان عملية الرضى والانتاجية العالية مرتبطة بالعوامل الداخلية 

 .ير محدودا للعوامل الخارجية على دفع الافراد العاملين لتحسين جهودهملذلك نجد تأث

وقد تعرضت هذه النظرية للنقد والذي تركز على منهجية الدراسة التي قام بها هيرزبرج وكانت حول افراد العينة 

 .واسئلة الاستبيان 

ة الرضى ، بمعنى ان الانتاجية تتأثر مباشرة بدرجة كما افترضت النظرية وجود علاقة ايجابية بين الانتاجية ودرج

رضى الفرد ، ولكن اظهرت دراسات اخرى ان هذه العلاقة ليست بالضرورة دائما موجودة ، اي ان هناك كثير من 

 .لديهم رضى وظيفي مرتفع ولكن انتاجيتهم ضعيفه ، والعكس صحيح الافراد

 

 :ثالثا نظرية ماكيلاند في الحاجات

اجرى ماكيلاند وجماعته دراسات على عدة ثقافات شملت الولايات المتحدة ، ايطاليا ، بولندا ، والهند ، وقد تم 

 :الثلاثاستخدام اساليب التنبؤ لتحديد سمات الأفراد الذين لديهم الحاجات 

 .الحاجة الى الانتماء- .الحاجة الى القوة- .الحاجة الى الانجاز-

 

 :الحاجة الى الانجاز-3

وهي الدافع للتفوق وتحقيق الانجاز وفق مجموعة من المعايير ، وترى هذه النظرية ان الافراد الذين لديهم حاجة  -

شديدة للإنجاز يكو لديهم دافع التفوق والكفاح من اجل النجاح وذلك لمجرد تحقيق النجاح دون اعتبار الى المردود 

 .المادي على انه مؤشر للنجاح

الافراد تهتم نفسيا بإنجاز الاعمال بصورة افضل وتطوير العمل والرغبة في التحدي والقيام بمهام هذه الفئه من  -

صعبة وتحمل المسؤوليات الشخصية من اجل تحقيق الاهداف المطلوبة ، والرغبة في الحصول على المعلومات 

 .عن نتائج مايقومون به من اعمال

لمنظمة فرصه لحل مشاكل التحدي والتفوق ويميلون الى العمل الذي وهذه الفئة من الافراد يرون في الالتحاق با -

 .يشعرون بإن فيه تحديا لمهاراتهم وقدراتهم

والأفراد ذو الحاجة الشديدة للإنجاز فإنهم يتجهون نحو الأعمال الحره بدلا من ممارسة المهن والالتحاق  -

 .بالوظائف الحكومية

نجاح التنمية الاقتصادية الوطنية كما هو الحال عند الافراد ، وقد اثبتت ويمثل الحافز الى الانجاز عنصرا مهما في  -

 .ماكيلاند في دراسته ان حافز الانجاز يمكن تعلمه ودراسته

 

 :الحاجة الى القوة - 2

القوة والسيطرة والاشراف على الاخرين حاجة اجتماعية تجعل الفرد يمتلك طريقة توفر له الفرصة لكسب القوة 

الى القوة يرون في المنظمة فرصه للووصول الى حاجة الشديدة الاخرين والافراد الذين لديهم  لى سلوكوالتأثير ع

مركز وامتلاك السلطة وممارسة الرقابة والتأثير على الاخرين ، ويعتقد بأن لدى المديرين حاجة القوة وحاجة 



 .الانجاز لانهم مسؤولون عن عمل الاخرين

 :للقوة وهيمصادر  خمسويشير الى وجود 

 .وهي القدرة على مكافأة الاخرين:قوة منح المكافاة-أ

 .وهي القدرة على معاقبة الاخرين بسبب عدم امتثالهم للأوامر او الفشل في انجاز ماهو مطلوب:القوة القسرية-ب

 .وهي السلطة القانونية في تحديد السلوك الواجب اتباعة من قبل الاخرين:القوة الشرعية-ج

 .وهذه مبنية على توفر سمات شخصية لدى الشخص الذي يمتلك القوة:جابقوة الاع-د

 .وهذه مبنية على امتلاك معرفة خاصة في مجال او موضوع معين:قوة الخبرة الفنية-ه

 

 :الحاجة الى الانتماء-1

الصداقة وهي الرغبة في بناء علاقات الصداقة والتفاعل مع الاخرين ، ويشبع الافراد هذه الحاجة من خلال  -

 .والحب واقامة علاقات اجتماعية مع الغير والتواصل مع الاخرين

، والبحث عن الدعم النفسي ويجدون الاشباع من وهؤلاء الافراد يشعرون بالسرور عند تفاعلهم مع الاخرين  -

 .خلال تنمية وتعميق التفاهم المشترك واقامة اواصر الصداقة مع الاخرين

علاقات صداقة جديدة ، كما انهم شديده الى الاندماج يرون في المنظمة فرصة لاشباع والافراد الذين لديهم حاجة  -

 .يندفعون وراء المهام التي تتطلب التفاعل المتكرر مع زملاء العمل

 

 :رابعا نظرية التوقع

 .وتفسر سبب قيام الفرد باختيار سلوك معين دون غيره 3964عام ( فكتور فروم)طور هذه النظرية  -

النظرية ان دافعية الفرد للقيام بسلوك معين تتحدد باعتقاد الفرد بأن لديه القدرة على القيام بذلك السلوك وترى ان 

 .، وان القيام بذلك السلوك سيؤدي الى نتيجة معينة ، وان هذه النتيجة ذات اهمية بالنسبة للفرد

 :وهذا يعني ان حفز الفرد يعتمد على توقعات الفرد كما يلي

 .ان الجهد المبذول سيؤدي الى الانجاز المطلوب :لاولالتوقع ا-3

سيحقق المكافأة المرغوبة من قبل الفرد والتي بدورها تشبع حاجته وبالتالي ان الانجاز المطلوب :التوقع الثاني-2

 .تحقق الرضا له

كا يحقق مكافأة وهذا يعني ان الفرد لن يسلك سلوكا يتوقع ان نتيجته ستكون منخفضة وكذلك لن يختار الفرد سلو -

 :لاتشبع حاجته ، لهذا فأن حفز الفرد للقيام بعمل مايعتمد على قوة الرغبة والتوقع كما بظهر في المعادلة التالية

 التوقع × قوة رغبة الفرد =الدافعية

ينا وبناء على هذه النظرية فأن الافراد يتعلمون من تجاربهم التي من خلالها يتكون لديهم احتمالات بأن نوعا مع -

 .من السلوك سؤدي الى تحقيق نتائج معينة ، بتحليل مفهوم التكلفة والعائد

تعتبر نظرية التوقع ضمنا وسيلة لتحقيق غاية ، فقد نجد ان النتيجة التي حصل عليها الفرد ليست هدف بحد ذاته  -

 .وانما تكون وسيلة او وسيطا لتحقيق نتيجة اخرى مرغوب فيها

الترقية في وظيفته ، ليس بهدف الترقية ، وانما بسبب ادراكه واعتقاده بأن الترقيه هي قد يرغب في  :مثال ذلك

 الخ...السبيل لتحقيق حلجة التقدير والاحترام والتميز والحصول على المردود المادي من اجور ورواتب 

 

 :او نظرية بوتر ولولرخامسا نموذج 

رضا بكل من الانجاز والعائد ، فهم يضعون حلقه وسيطة نموذج فروم وقد ربطا ال 3968عام ( بوتر ولولر)طور -

 .الانجاز والرضى وهي العوائد:بين

وبموجب هذا النموذج يتحدد رضى الفرد بمدى تقارب العوائد ، الفعلية مع العوائد التي يعتقد الفرد بأنها عادلة  -

 .ومنسجمة مع الانجاز او الجهد المبذول



وتر ولولر الى نظرية فروم هو المفهوم الذي يشتمل عليه نموذجهما بأن لذلك فإن من ابرز ما اضافه نموذج ب -

استمرارية الاداء تعتمد على قناعة العمل ورضاه ، وان القناعه والرضى تحدد بمدى التقارب بين العوائد الفعلية 

 .التي تم الحصول عليها وما يعتقد الفرد

 :من العوائد نوعينوقد بين بوتر ولور ان هناك 

 .، وهذه تشبع الحاجات العليا عند الفردوهي التي يشعر بها الفرد عنما يحقق الانجاز المرتفع :ئد ذاتيةعوا-3

وهي التي حصل عليها الفرد من المنظمه لاشباع حاجته الدنيا كالترقيه والاجور والامن :  عوائد خارجيه-2

 .الوظيفي

والانجاز والاشباع والرضا وهذا يعني انه يتعين على ويوضح نموذج بوتر ولور التداخل بين عملية الحفز  -

الاداريين ضرورة ادراك ان اهداف المرؤوسين متوسطه الصعوبة ومتفقة مع قدراتهم ومهاراتهم ، وربط نظام 

 .الحفز مع الحاجات الفعلية للمرؤوسين والعمل على اشباعها

 

 :سادسا نظرية الدرفر

كما ( ماسلو)مجموعات تتماثل في المحصله النهائية مع تلك التي جاء بها فر بتقليص الحاجات الى ثلاث قام الدر -

 :حاجات 1يظهر في الشكل التالي هذه الحاجات وهي 

 :حاجة الوجود-3

وتمثل الحاجا الفسيولوجية والامن .وهي الحاجات التي يتم اشباعها بواسطة الماء ، الغذاء،الاجور،ظروف العمل

 .عند ماسلو

 

 :حاجة الارتباط-2

 .ويتم اشباعها بواسطة العلاقات الاجتماعية التبادلية مع الاخرين،وتشبه الحاجات الاجتماعية عند مالسو

 

 :حاجة النمو-1

تركز على تطوير قدرات وامكانيات الفرد والرغبة في النمو الشخصي ، ويتم اشباعها من خلال قيام الفرد بعمل 

 .والاخترام وتحقيق الذات عند مالسومنتج او ابداعي وهذه تمثل حاجات التقدير 

 الدرفر عند الحاجات سلم

 

 
 

على وجود سلم للحاجات ، وان الفرد يتحرك على هذا السلم تدريجيا من اسفل الى اعلى ( الدفلر ومالسو)لقد اتفق  -

الفرد كما اتفقا على ان المشبعة تصبح اقل اهمية ، ولكن تختلف نظرية الدرفر عن مالسو في كيفية تحرك ، 

 .وانتقاله من فئه الى اخرى

 .حيث يرى الدرفر ان الفرد يتحرك الى اعلى والى اسفل على سلم الحاجات محاولا اشباعها -

وقد اشار الدرفر الى وجود عدة متغيرات تؤثر على الاهمية النسبية لهذه الحاجات ، واولويةاشباعها من بيئة الى 

 .اخرى



 

 :سابعا نظرية التعزيز

ومحور هذه النظرية العلاقة بين المثير ( سكنر)د هذه النظرية في مجال السلوك التنظيمي زمن اهم روا -

والاستجابة ، والفرديستجيب للعوائد،والسلوك الذي يعزز بالمكافأة يستمر ويتكرر ، بينما السلوك الذي لايعزز 

زادت احتمالات تكرار هذا السلوك  سيتتوقف ولايتكرر ، واذا ماكانت نتيجة السلوك تشكل خبره سارة ايجابية للفرد

 .مستقبلات والعكس صحيح

ومن وجهة نظر سكنر فان الكافأة هي المعززات التي تهد الى استمرار اثارة  السلوك الايجابي عند الافراد ولكن 

 .مايعتبر معززا عند فرد قد يكون غير ذلك عند فرد اخر

 :نظرية التعزيز والذي يرتكز على المبادئ التاليةواعتمد سكنر على اسلوب تعديل السلوك التنظيمي في 

 شخصيه مكاسب  تحقيق إلى بهم تؤدي أنها التي يرون الطرق يسلكون الافراد أن-3

 .والعوائد بالمكاسب  التحكم خلال من وتحديده تشكيله يمكن الانساني السلوك أن - 2

 

 خارجية مثيرات قبل من يحدد الانساني السلوك أن اعتبار هو:  النظرية هذه إلى الموجهة الانتقادات أهم ومن -

 الحفز عملية في واتجاهاته الفرد وقيم الداخلية الحاجات دور وتجاهل

 شعور درجة أن وتفترض ، والعدالة للفرد الوظيفي الرضى بين العبقة حول النظرية هذه تدور :العدالة  نظرية:ثامنا  

 أدائه في مستوى يؤثر مما بالرضا شعوره كيٌرة بدرجة تحدد عمله من وحوافز مكافأة من عليه مايحصل بعدالة العامل

 .وانتاجيته

 النسبية مقارنته خلال من العدالة درجة يقيس الفرد أن وترى 3961 عام ( آدمز ستاسي)  النظرٌة هذه وضع -

 أمثاله النسبة تلك مع هاعلي حصلي التي(المخرجات) العوائد إلى عمله في (المدخلات)  يبذلها التي للجهود

 .الظروف وبنفس هةالشبي الوظائف في نالعاملي

 المقارنة كانت إذا أما ، بالرضا الفرد هي شعور النتيجة تكون النسبتان وتساوت عادلة المقارنة نتيجة كانت فإذا -

 .عمله عن الرضا بعدم الفرد شعور هي النتيجة فإن عادلة غير

 : وهي  أساسية خطوات ثلاثة على العدالة نظرية وتشمل

 العوائد(  والمخرجات.. ) ، المهارة  التعليم ،مستوى الشخص جدارة ) المدخلات قياس ويعنى :التقييم -3

 .(.. ، الترقية ، المادية

 

 .والمخرجات المدخلات بين المقارنة وتعنى:  المقارنة -2

 بالعدالة يتصل بأن الوضع الشخص يدرك وعندما ، والمقارنة التقييم بين العبقة إدراك عملية هو:  السلوك -1

 الفرد يعمل هنا ومن،  .عادل غير الوضع بأن شعر إذا ذلك من العكس وعلى ، إيجابي بشكل يستجيب فإنه

 ثم ومن، العمل  دافعية لتفسير يستخدم المساواة لأعادة السعي وهذا ، النسبتين بين المساواة إعادة على

 .المدرك المساواة حجم مع طرديا تتناسب الدافعية قوة أن: القول يمكن

 :طرق 5:  بالمساواة الشعور لإعادة التالية الطرق النظرية وتقترح -

 الاجر  في بزيادة المطالبة -2 .العمل في المبذول الجهد تقليل - 3

ترك  – 5  .المنظمة في آخر عمل إلى الانتقال -4مقارنته  تمت الذي الاخر الشخص في عوائد تغيير - 1

 .العمل 

 تقدير في والمبالغة ، التي يبذلونها جهودهم تقدير في المبالغة إلى الناس ميل النظرية هذه على التحفظات ومن -

 الفرد وفهم ، وتأثٌراتها بالجماعة تهتم بأنها النظرية هذه تمتاز وبالمقابل ، الاخرون عليها يحصل التي العوائد

الادارة له  معاملة بعدالة شعري الفرد تجعل التً  المختلفة والوسائل الطرق جادإي إلى تدعو كذلك ، نلآخري وإدراكه

 كم تركز على الحوافز النقدية نظرا لسهولة قياسها والاحساس بها وادراك اهميتها وربطها بالعدالة ، 



  حفز المديرين : 

 المديرين لحفز أساليب خمس Arch Pulton حدد وقد المديرن حفز وإهمال المرؤوسين حفز على التركيز تم لقد

 :مايلي  تشمل

 مهامهم تنسجم وأن ، قدراتهم وتطوير استخدام في شديدة رغبة الادارين لدى يوجد :للمدير مثير عمل إسناد -3

 يرغب كذلك ، ووظائفهم أعمالهم تطيٌر حاجة إلى بالاضافة ، القدرات تلك مع وسلطاتهم ومسؤولياتهم

 .مهام من به مايقومون نتائج لمعرفة الراجعة التغذية قنوات قبل من المعلومات الحصول على في الاداريون

:  وظيفية وامتيازات حقوق من وما يرافقه المرموق الوظيفي والمركز المكانة بمنح وذلك :المكانة منح -2

 سكرتارية خاصة ، وأثاث أدوات من المكتبية التجهيزات ، المكتب تصميم ، المكتب حجم ، الوظيفي كاللقب

  .الخ... 

 .في العمل الزملاء قائدا بين الفرد يكون بأن الحاجة وتمثل :قيادي مركز تنبؤ على الحث -1

 كالترقية التنظيمية والمكافأت العوائد في الحصول على الاجابية المنافسة بتشجيع وذلك:  المنافسة تشجيع -4

 .والاحترام والتقدير

 الحاجات إشباع على قدرتها بسبب تأثيرقويا لا ةالنقدي الحوافز تمارس ثحي : ةالنقدي الحوافز منح -5

 نظري ماوغالبا   اأيض والقوة كالشهرة العليا الحاجات إشباع على قدرتها بسبب  وإنما ، فحسب ةالفسيولوجي

 .هدافالا قوتحقي نجازالا في الرؤساء زوتمي لنجاح كمؤشر ، حتراموالا روالتقدي  ةالنقدي الحوافز منح إلى

 :اآلتالي  يتضح والحفز الدافعية موضوع دراسة ضوء على:  أنه :خلاصة المحاضرة 

 بالبيئة يتأثر كما ، والمجتمع الفرد وثقافة واتجاهات بقيم يتأثر الانساني والحفز الدافعية موضوع أن :اولا 

 .ونظمه المجتمع وبحضارة للعمل والخارجية الداخلية

 أي قيام واستحالة، يعتبر الحفز من المشاكل التنظيمية بسبب تنوع حاجات الافراد وتغيرها من وقت لاخر  :ثانيا 

 . فيها العاملين حاجات جميع بإشباع منظمة

 دنيتي بعيونه 

 

 

 



 المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية           (المحاضرة الرابعة عشر )

 محتويات المحاضرة

 .مٌى وأهم أبعاده وعناصرهيتعر فٌ المناخ التنظ  

 .عناصرها وخصائصها موأه يميه الثقافة التنظ مفهوم  

 منظمه ال، وكيفية تغيير ثقافة  ميهالثقافة التنظيواع أن  

 منظمه الحافظة علي ثقافة مال وامل ع  

 تعريف المناخ التنظيمى: أولاً                                           

صٌف فصول السنة والتحولات ي ي جغراف عٌة لموقعيئٌة والطبيتٌعلق عادة بالبيرٌ مجازى يتعب يه:ان كلمة مناخ 

 .رٌه من المواقعيغن عزٌ ذلك الموقع يتم يةٌ التيالجو

رٌ يتتفاعل عناصره البشر ةٌ وغ ي حرك كيان مٌ يد طُبق هذا الاصطلاح على مكان العمل باعتبار إن التنظوق 

 .بعضها البعض ثر علىؤثر وتتاأةٌ مع بعضها فيالبشر

 و  
م
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نٌ يالكلى لمجموعة العامل يالاجتماع  ةٌ أو النظاميالاجتماع البيئه عبارة عن "  بأنه  يمٌ يرف المناخ التنظعٌ يو 

 ".الواحد  التنظيم  يف

ةٌ يةٌ والمعتقدات الاجتماعيالسلوك  دٌ والأعراف والأنماطيمٌ والعادات والتقاليأن الثقافة والق"  ينعٌ يوهذا  

 ".داخل المنظمة  يهٌ ةٌ والاقتصاد ياتٌ والأنشطة الإنسانيالفعال ىثر علؤوطرق العمل المختلفة ت

ةٌ ، يوالاقتصاد يهٌ ةٌ والاجتماعيالنفس حاجتهم عسٌهل لهم اشبايكٌون هذا المناخ داعما ي أنالعاملون ب ويأمل 

نٌ يطٌ بيمل كوسعٌ يزٌ أو الإحباط لأنه يإلى التحف يؤدي المنظمة و  يف نٌ يعلى العامل يؤثر إ يميٌ فالمناخ التنظ

 فٌة وحاجات الفرديالوظ متطلبات

 أبع د قناخ ا قوظخ يمى: ث نيً                                   

 :ً التالي أبعاد على النحو  8 يوه ةٌ للمنظمةيئٌة الداخليتتحدد بعوامل الب يمي إن أبعاد المناخ التنظ 

 .عٌة العمليطب  2. مٌ يمرونة التنظ  

 .بٌ يةٌ والتدريةٌ الإداريةٌ التنميأهم  4. الإنجاز اهميه  

 .نٌ ية والعاملريالإدانٌ يأسلوب التعامل ب  6. أنماط السلطة  

 .أنماط الثواب والعقاب  8.ً  يفٌ يالأمن الوظ  

 عخ صر قناخ ا قوظخ يمي :ث وث                             

 .ً الهيكل التنظيمي   

 .ادٌةينمط الق  



 .نمط الاتصال  

 .اتخاذ القرارات يالمشاركة ف  

 .عٌة العمليطب  

ٌ يالتكنولوج    .ا

 تعريف قوثل فة قوظخ يمية: رقبع ً                                

 Taylorعرفت الثقافة من قبل  ثٌ يفٌ متنوعة ومختلفة حول مفهوم الثقافة ، حيدٌ من الكتاب تعاريقدم العد 

 دٌة والفن والأخلاق والقانون والعاداتقيوالعشٌمل المعرفة يالمعقد الذي   ذلك الكل" نها بأ ي كٌ يكلاس على أساس

 ".المجتمع  يكٌتسبها الإنسان كعضو فيةٌ قدرات يوأ

أي مجتمع من الكبار  يةٌ فيالكائنات الإنسان تتعلمها يمجموعة السلوك الت"  بأنها  Lintonنٌ عٌرفها يح يف 

 ".نتقل منهم إلى الصغارنٌ تيالذ

رٌها من قبل جماعة يتٌم بناإها وتطوي اةٌيعلى أنها طرق أو أنماط الح:الثقافة  Randomكما عٌرف قاموس  

 .لٌ يج لٌ إلىيتٌم توارثها من جيمن الناس، و 

 : يةٌ وهيعناصر اساس  فٌ السابقة لمفهوم الثقافة أنها تتكون من ثلاثةيونلاحظ من خلال التعار 

 .تتبلور لدى الأفراد يمٌ والأفكار والمبادئ التيالق  1

ةٌ أو يئٌة داخليطٌ بهم سواء كانت بيتح يئٌة التيجٌة تفاعلهم المستمر مع البيكٌتسبها الأفراد نتي يالخبرة الت  

 .ةٌ يخارج

 .اتٌهيح ياكتسبها الفرد ف يةٌ التيالقدرات والمهارات الفن  

رٌ مباشرة يقٌة غيقٌة مباشرة أو بطريبطر  جٌ من مجموعة مكتسبة سواءيمز يثقافة هأن ال: ونستنتج مما سبق  

  هٌ أعضاءيشٌاركه فيتٌعلمه الإنسان و يءً  يأي ش يالأفراد ، أي أن الثقافة ه  نٌ يجٌة التفاعل والاحتكاك بي، نت

 .المجتمع بشكل عام

 خص ئص قوثل فة:خ مس ً                         

 :ً يلي خصائص كما  6وعة من السمات تتصف بها الثقافة وهى هناك مجم 

نٌة وقد يئٌة معينٌ الأفراد فى بيأى تكتسب من خلال التفاعل والاحتكاك ب  :ةٌ مكتسبةيتعتبر الثقافة عمل  

سلوكه، ومن خلال   كٌتسبها الفرد فى المنظمة تصبح جزء منيالثقافة فى المدرسة والعمل ، وعندما   تكتسب

 .نٌ على ثقافتهميبسلوك الأفراد معتمد أعٌ ان نتنبيلثقافة نستطا

 :ةٌ يةٌ إنسانيالثقافة عمل  2

 .سٌى للثقافة وبدونه لا تكون هناك ثقافةيعٌتبر العنصر الإنسانى هو المصدر الرئي

 :رٌةيالثقافة متغ  3

انٌ يرٌ من الاحيصعوبة فى كثيها يواجهه  رٌ ييتغ ةٌ يولكن عمل يه ةٌ والتكنولوجيئٌ يرٌات البيرٌ التغيثأرٌة بتيالثقافة متغ

 نٌةيمع  نٌ وانظمةينٌ وعلى قوانيلان الفرد تعود على سلوك مع



 :للفرد ياه دٌ نمط الحيرٌ فى تحديللثقافة دور كب - 

  مختلفة عن الثقافة ينه المد  تختلف الثقافة من شخص لآخر ومن مكان لآخر، فنجد الثقافة الموجودة فى

خٌتلف عن الآخر اختلاف نسب فى يالمناطق المختلفة   ةٌ ، وحتى سلوك كل فرد فىيفٌ والباديودة فى الرالموج

 .ئٌة عمل واحدةيفى ب  عٌملونينٌ يسلوك الأفراد الذ

 :لٌ لآخريةٌ قابلة للانتقال من جيالثقافة عمل - 5

 .فالثقافة متوارثة تٌناقلها الابناء عن الأباء والاجداد

 :ةٌ رضاء نفسىيفة عملالثقا - 6

 .فى الجماعة  نه مقبولأشٌعر بيرٌ والفرد يحٌ النفس وترضى الضميفهى تشبع حاجات الانسان وتر

 قوظخ يمية قوثل فة مفه م: س دس ً                           

 المفهوم اهذ عٌكسي و  ، الإدارة كتب الى دخلت التى ثٌةيالحد عٌ يالمواض من المنظمة ثقافة مفهوم عٌتبري 

   .ما مجتمع لدى مٌ يوالق والافكار المعرفة

 : (التنظيمٌيةٌ  الثقافة) المنظمة ثقافة لمفهوم فٌ يتعار عدة يوٌجد و

 التى مٌ يوالق والتوقعات الاعتقادات  من مجموعة عن عبارة نهاأب:  التنظيمٌةٌ  الثقافة Wheelen عٌرف حيثٌ  

 .المنظمة أعضاء بها شٌتركي

 نٌموي ثٌ يبح المنظمة فى العاملون  بها شٌتركي والمعتقدات مٌ يالق من نظام نهاأب:  hermerbornS يعٌرفها و 

 .الواحدة المنظمة ضمن النظام هذا

 ئٌةيالب من ( نٌ يسوؤومر رإوساء )  المنظمة أعضاء جٌلبهاي التى مٌ يالق مجموعة نهاأب : Kossen عٌرفهاي كما 

 المنظمة تلكل ةٌ يالداخل ةيئالب الى ةٌ يالخارج

 :مثل المصطلحات من العديدٌ  المنظمة ثقافة مفهوم تحت ينٌطوى و      

ٌ يوالتكنولوج  ةٌ يالاجتماع والنماذج ، مٌ يوالق ، ةٌ يالماد والنواحى ، اتٌيالاخلاق   المنظمة ثقافة تمثل وبالتالى ، ا

 :( ةٌ يمٌ يالتنظ الثقافة)

 ةٌ يالنسب ةٌ يالاستمرار صفة ياالمزا  ولهذه ، الأخرى نظماتالم باقى عن المنظمة زٌ يتم المزايا من مجموعة

 عٌ يجم فان ةٌ يمٌ يالتنظ الثقافة اتيفٌ تعر تنوعت ومهما ما، منظمة فى الأفراد سلوك على رٌايكب رٌايتاث وتمارس

 للثقافة المختلفة فٌ يالتعار تلك نٌ يب  المشترك القاسم تمثل التى وهى مٌ يالق هو زٌ يمم بعنصر تشترك فٌاتيالتعر

 .نٌةيمع منظمة فى والأفكار والمعتقدات  الاتجاهات:  الى مٌ يالق هذه رٌ يوتش

 قوظخ يمية قوثل فة عخ صر:  س بع                           

 :ً يه عناصر أربع يف اجمالها مٌكني و 

 Organizational Values: التنظيمٌيةٌ  القيمٌ   

 رٌ يغ أو مرغوب هو ما حول  الواحد يالاجتماع مٌ يالتنظ أعضاء نٌ يب مشتركة اتفاقات عن عبارة:  والقيمٌ  

 .الخ... مهم رٌ يغ أو مهم ، دٌ يج رٌ يغ أو دٌ يج ، مرغوب



 نٌ يالعامل سلوك هٌ يتوج على ثرؤت  مٌ يالق وهذه العمل، يئهب أو مكان يف مٌ يالق تمثل يفه :التنظيمٌيةٌ  القيمٌة أما 

 والاهتمام ، الوقت بإدارة والاهتمام ، نٌ يالعامل نٌ يب المساواة مٌ يالق هذه ومن  ، المختلفة ةٌ يمٌ يالتنظ الظروف ضمن

 نٌ يالأخر واحترام بالأداء

 Organizational Beliefs: التنظيمٌيةٌ  المعتقدات  

 ملالع إنجاز ةٌ يفٌ يوك ، العمل ئٌةيب يف ةٌ يالاجتماع اةٌيوالح العمل عٌةيطب حول مشتركة أفكار عن عباره وهى 

 العمل يف والمساهمة ، القرارات صنع ةٌ يعمل يف المشاركة ةٌ يأهم  المعتقدات هذه ومن ، ةٌ يمٌ يالتنظ والمهام

 .ةٌ يمٌ يالتنظ الأهداف قٌ يتحق يف ذلك وأثر يالجماع

 Organizational Norms:  ةٌ يمٌ يالتنظ الاعراف  3

 .للمنظمة دٌةيمف يير معا  أنها اعتبار على المنظمة يف العاملون بها لتٌزمي يير معا عن عبارة وهى 

 وواجبة مكتوبة رٌ يغ الاعراف وهذه  ، المنظمة نفس يف والأبن الأب  نٌ ييتع بعدم المنظمة التزام:  ذلك مثال 

 عالاتبا

  Organizational Expectations:  التنظيمٌيه التوقعات  

 أو حٌددهاي التوقعات من مجموعة  عٌنىي والذى المكتوب رٌ يغ كٌولوجىيالس بالتعاقد ةٌ يمٌ يالتنظ التوقعات تتمثل

 .المنظمة فى الفرد عمل فترة خلال الآخر  من منها كل المنظمة أو الفرد تٌوقعهاي

 ، نٌ يالآخر الزملاء من والزملاء  ساءؤالر من نٌ يوسؤوالمر ، نٌ يوسؤالمر من ساءوؤالر توقعات:  ذلك مثال 

  العامل الفرد اجٌاتياحت دٌعمي و سٌاعدي مٌىيتنظ ومناخ ةٌ يمٌ يتنظ ئٌةيب رٌ يوتوف  المتبادل راموالاحت رٌ ي بالتقد والمتمثلة

 .ةٌ يوالاقتصاد ةٌ يالنفس

 قوظخ يمية قوثل فة أهمية:  ً ث مخ                               

 

 :ً يالآت يف  والمنظمات للأفراد بالنسبة ودورهايه مٌ يالتنظ الثقافة ةٌ يأهم جٌازي إ مٌكني

 بنود أحد عل اعتداء أي نأف كذلك  ، وخصائصها شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة تعمل  1

 إلى هٌدفي من مقاومة يف رٌايكب دورا للثقافة نأف ذلك عل وبناء ، بالرفض  وٌاجهيس بعكسها العمل أو الثقافة

 .آخر إلى وضع من المنظمات يف الأفراد عأوضا ييرتغ

 عٌملوني الذى طٌ يالمح فى تحدث التى  الاحداث حول نٌ يالعامل الأفراد ومدارك افق عٌ يتوس على الثقافة تعمل  

ٌ يمرجع إطارا  تشكل المنظمة ثقافة أن أي ، به  .ضوئه فى والأنشطة الاحداث رٌ يبتفس الأفراد قوٌمي ا

 مشكلة أو نٌايمع موقفا وٌاجههي عندما  الفرد أن المعروف فمن: والجماعات الأفراد بسلوك ؤالتنب فى تساعد  3

 .بسلوكهؤالتنب صٌعبي الفرد هٌايال نٌتمىي يالت الثقافة معرفة بدون أي ، لثقافته وفقا تٌصرفي نهأف نٌةيمع

 ةٌ يمٌ يالتننظ الثقافة ان بمعنى مٌى،يالتنظ  السلوك هٌ يوتوج مٌ يلتنظ إطارا توفر أنها فى الثقافة ةٌ يأهم وتكمن  

 .المنظمة داخل منهم المطلوب السلوكين تكو وعلى نٌ يالعامل على ثرؤت

 :منها صفات بعدة تمتازيه مٌ يالتنظ الثقافة أن:  ذلك من ونستنتج

 .لهم تورث أن مٌكني و تعلمها عٌونيسٌتطي و نٌ يالعامل نٌ يب مشتركة أنها 



 :هى وظائف أربع تخدم المنظمة ثقافة أن إلى  Kreinter & Kinicki الكاتبان رٌ يشٌ ي أخرى جهة ومن 

 .ةٌ يمنظم ةٌ يهو نٌ يالعامل الأفراد تعطى 1.

 .ً يالجماع الالتزام تسهل 2.

 .الاجتماعى النظام استقرار تعزز 3.

 .السلوك تشكل 4.

 قناخ مة ثل فة خص ئص: ً ت سع                                          

 فى تعمل كانت لو حتى ، أخرى منظمة  ثقافتها مشابهه لثقافه منظمهانه لا توجد من الاهميه بمكان ادارك 

 .بها الخاصة ثقافتها رٌ يتطو تحاول منظمة فكل المنظمات ثقافة هٌايف تختلف  دٌةيعد جوانب فهناك ، عالقطا نفس

 ، والإجراءات العمل ونظم ، اتصالاتها  وأنماط ، المنظمة عمر:  المنظمات نٌ يب الاختلاف جوانب ومن  

 .الخ...  والمعتقدات مٌ يوالق ، ادٌةيالق وأسلوب  ، السلطة ممارسة ةٌ يوعمل

 تتوافق ممن ةٌ يبشر قوي جذب إلى باستمرار  تسعى فإنها خٌهايوترس ثقافتها ةٌ يحما ما منظمة أرادت ما وإذا

 .وفلسفتها المنظمة  ومعتقدات مٌ يق مع مٌهميق

 على نٌطبق المبدأ وهذا ، ةٌ يسٌ يرئ ثقافة  ضمن ةٌ يفرع ثقافات على حٌتويي مجتمع أي فإن معروف هو وكما  

 .هٌايإل  نٌ يالمنتم الأفراد باختلاف مختلفة ةٌ يفرع ثقافات على تحتوي وإنما  واحدة ثقافة تملك لا يفه المنظمة

 ثقافة ) المنظمة ثقافة داخل ( ةٌ يفرع  ثقافة ) والأطباء نٌ يكالمهندس ةٌ يفٌ يالوظ المجموعات ثقافة:  ذلك مثال

 .المنظمة أعضاء ةٌ يغالب هٌايف شٌتركي  مٌ يق مجموعة يوه متحكمة ثقافة  وجود بمعنى ، ( متحكمة أو هييسرئ

 .المنظمة يف  ةٌ يسٌ يالرئ والثقافة ةٌ يالفرع الثقافات نٌ يب تعارض هناك وٌجدي لا الحقيقه  يوف

 (يه خصائص 6)   : المنظمة ثقافة خصائص لأهم موجز عرض يلٌ ي مٌايوف

 : به دٌ ييوالتق السلوك يف الانتظام -1

 علاقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات  ومصطلحات لغة سٌتخدموني فإنهم المنظمة أفراد نٌ يب التفاعل جٌةينت "

 .والتصرف الاحترام ثٌ يح من بالسلوك

 المعاريير -2

 المتحكمة مٌ يالق.  -3

 الفلسفه -4

 القواعد -5

 المناخ التنظيمي -6

 قوظخ يمية قوثل فة أن قع:قً ع شر                                    

 :الثقافة من نوعان وٌجدي

 .ةيٌ فضع ثقافة  2. يهقو ثقافة  



 أعضاء تمسك شدة أو قوة إلى العنصر هذا رٌمزي و :عنصرالشدة   :ً يٌ لي ما على ةٌ يالقو الثقافة وتعتمد 

 .والمعتقدات مٌ يبالق  المنظمة

 علىع  الإجما عٌتمدي و الأعضاء  قبل من المنظمة يف والمعتقدات مٌ يالق لنفس والمشاركة:  ععنصرالإجما 

 .نٌ يالملتزم للأفراد تمنح مكافآتو عوائد من الحوافز وعلى  ، المنظمة يف السائدة مٌ يبالق الأفراد فٌ يتعر

 

 عدم إلى ةٌ يالقو الثقافة دىؤت ثٌ يح  ، أعضائها نٌ يب ةٌ يقو ثقافة هٌايلد ةٌ يالعال ةٌ يوالفعال الأداء ذات المنظمة إن

 .به  امٌيالق جٌبي ما عٌرفوني فالأفراد ، والقواعد  مٌاتيوالتعل الأنظمة على الأعتماد

 مٌاتيتعل تٌلقوني و ، المعالم واضحة  رٌ يغ مبهمة طرق يف رٌونيسٌ ي الأفراد فإن ، فٌةيالضع الثقافات يف نٌمايب 

 .نٌ يالعامل الأفراد واتجاهات مٌ يلق ئمةؤاوم ، مناسبة قرارات  إتخاذ يف فشٌلوني يوبالتال ، متناقضة

 

 بتعدد تسمح لا: ةٌ يالقو فالثقافة ، ةٌ يمٌ يالتنظ  الوحدة على تعمل ةٌ يقو ةٌ يمٌ يتنظ ثقافة ظهور ةٌ يأهم تبرز هنا ومن

   ينهمتبا ةٌ يفرع ثقافات

 ةٌ يوالفعال يمٌ يالتنظ والسلوك المنظمة  على يجٌابي إ رٌ يثأت لها ةٌ يمٌ يالتنظ الثقافة أن: ) ومارتن مارتول ( أكد كما

 . اقٌ يعم امٌاني إ بها منونيؤ ثٌ يبح نٌ يالعامل  نٌ يب مشتركة تكون عندما ، ةٌ يمٌ يالتنظ

 

 قناخ مة ثل فة تغيي: عشر قلح دى                                         

 

 ثرؤت فٌةيضع أو ةٌ يقو كانت سواء المنظمة  ثقافة فإن اسلفنا وكما ، واحدة ةٌ يثقاف مٌ يق اهيٌ لد المنظمات عٌ يجم سٌ يل 

 رٌ ييتغ على العمل هٌايف نٌ يرٌ يالمد على نٌ يتٌع منخفض أداء هٌايلد يالت فالمنظمات  ، المنظمة ةٌ يوفاعل الأداء على

 .منظماتهم ثقافة

 ؟ المنظمة ثقافة رٌ ييتغ مٌكني فٌ يك طٌرحي الذي الؤوالس  

 لدى والمعتقدات اتٌيوالأساس  اتٌيالافتراض رٌ ييتغ هٌميعل جٌبي المنظمة ثقافة رٌ ييتغ رٌونيالمد حٌاولي عندما 

 .منظمة لأي المناسب رٌ يغ السلوك دٌ يتحد وكذلك ، ما عموضو حول الأفراد

 : يلٌ ي كما يوه المنظمة ثقافة  رٌ ييتغ يف تسهم وسائل أربع مٌ يبتقد(  Porter & Steers)  وقام

 يادير عمل الإدارة.  

 .نٌ يالعامل مشاركة.  

 .نٌ يالآخر من المعلومات.  

 .والمكافآت العوائد.  

 فى صعوبة سنواجه وبالتالى  نٌ يوالعامل المنظمة من لكل ةٌ يأساس ةٌ يعمل تعد ةٌ يمٌ يالتنظ الثقافة نأف وهكذا 

ٌ يتمشي رٌ ييوالتغ  رٌ يللتطو قابلة تكون أن جٌبي ولكن ، هارٌ ييتغ  أجل من ةٌ يوالخارج ةٌ يالداخل ةٌ يئٌ يالب رٌاتيالمتغ مع ا

 .المنظمة أهداف قٌ يتحق



 : ةٌ يالتال الخطوات باستخدام رٌ يوالتطو رٌ ييالتغ إجراء تٌم و 

 .نٌ يالعامل قبل من المنظمة يف المتبع والسلوك الثقافة دٌ يوتحد حصر - أ 

 .المنظمة بها ترغب يالت دٌةيالجد المتطلبات دٌ يتحد - ب 

 .للمنظمة المرغوبة المتطلبات وفق دٌةيالجد اتٌيالسلوك رٌ يوتطو لٌ يتعد - ج 

 .دٌةيالجد اتٌيوالسلوك ةٌ يالحال الثقافة نٌ يب والاختلاف الفجوة دٌ يتحد - د 

 .دٌ يالجد مٌىيالتنظ السلوك تبنى إلى دىؤت التى الخطوات اتخاذ  ه 

 قناخ مة ثل فة على قلمح ف ة:عشر قوث نى                           

 : يوه المنظمة ثقافة  على والبقاء ، المحافظة يف رٌا  يكب دورا تلعب سٌةيرئ عوامل ثلاثة هناك

ٌ يالعل الإدارة.    :ا

ٌ يالعل الإدارة فعل ردود إن   .تتخذها التى القرارات خلال  من المنظمة ثقافة على ثراؤم عاملا تعتبر ا

 :نٌ يالعامل ارٌياخت.  2

 ةٌ يعمل من والهدف ، المنظمة  ثقافة على المحافظة يف رٌايكب دورا همينٌ يوتع نٌ يالعامل جذب ةٌ يعمل تلعب 

 المنظمة يف العمل مهام ةٌ يدألت والقدرات والخبرات المعرفة هٌميلد  نٌ يالذ الأفراد واستخدام دٌ يتحد هو ارٌيالاخت

 .بنجاح

 :ةٌ يالاجتماع المخالطة. 3

 عاتق على قٌعي يوبالتال المنظمة ثقافة تعرف لا العناصر هذه فإن المنظمة يف دٌةيجد عناصر ارٌياخت فعند 

 لا حتى ضروري أمر وهذا ، المنظمة ثقافة وعلى ، نٌ يالعامل الأفراد  على الجدد نٌ يالموظف تعرف أن الإدارة

 .المنظمة أداء رٌ يتٌغ

 

 

 دعواتكم    hanan..دافوره هانم 



  51محاضرة 

 البيئة التنظيمية 

  تعيش فالمنظمة ، نفسه التنظيم مفهوم تجاوز واسع مفهوم عن نتكلم فنحن التنظيمية البيئة عن الحديث عند :مفهوم البيئة 

 .البيئة  هو الواسع النظام وهذا ، فرعي نظام فيه وهي ، شامل نظام ضمن

  ( المنظمة أو ) بالانسان يحيط ما هي كل أو ، حية لكل وحدة والتفاعل الاثارة فيه تحدث الذي المجال"  بأنها :تعرف البيئة 

 توجد أو تعمل الذي الاطار: كما يمكن تعريفها بانها ،،  ". شخصية وعلاقات اجتماعية بشرية ونظم ومجتمعات طبيعة من

                                                                                 .الاجتماعية المنظمة فيه

  التكنولوجية، ، الاقتصادية ، الاجتماعية الطبيعة ذات الاخرى والقوى والمنظمات الاحداث تلك بأنها :كذلك تعرف البيئة 

 . للادارة  المباشرة السيطرة نطاق خارج الواقعة ، والسياسية

  المحيطة بالمنظمة والتي لها علاقة مع العمليات التشغيلية للمنظمة  الظروف والعوامل بأنها :ايضا كما تعرف البيئة 

 ذات التي تعتبر والبشرية والثقافية والاجتماعية والتكنولوجية والاقتصادية السياسية الظروف :المحيطة بالعوامل ويقصد 

 المنظمة وفاعلية أداء على تأثير

 

 اهمية التعرف على البيئة من قبل المديرين 

تزداد اهمية البيـئة الخـارجية بالنسبة للمديرين نظرا لقلة المصادر او الموارد المقابلة لاحتياجات واهداف المنظمات  -

ويستمد التعقد البيئي ، فالمحيط الذي يعملون فيه هو محيط معقد مختلف التركيب لا يحكمة اتجاه واحد ، الحديثة 

 ومتفاعله مع تغيرات اقتصادية ومادية عديدة ، بيئة بيئة اجتماعيه اولا مكوناته او مقوماته الاساسية من كون هذه ال

يتوجب عليهم ، ولكي يتمكن المديرون من ضمان فعالية اعمالهم الادارية وتحقيق الاهداف التنظيمية المنوطه بهم  -

 الالمام بالبيئة التي تتعامل اوترتبط مع الاعمال والاهداف التي يسعون لانجازها 

البيئي الذي يؤثر في عمل المديرين ويؤثرون فيه وهو الذي يعكس في نهاية الامر صورة و مستوى لنطاق ا هذا إن -

وان وسيلة المديرين في انجاز المهام المناطة بهم هي القرارات التي تعد في حد ذاتها ، عمل المنظمة بشكل عام 

 محصلة تفاعل متغيرات عديدة 

او ان يبنى عليها قرارات اخرى ذات تاثيرات متعددة في البيئة ، مباشر مع البيئة وقد يترتب على هذه القرارات تعامل  -

 المحيطه 

لاسيما وان نجاح اي قرار ، فانه لا يمكن اهمال الدور البيئي في عملية اتخاذ القرارات المختلفة : وايا كانت الحاله  -

 يقترن بشكل مباشر بمدى صلاحيته للتطبيق في بيئة معينه 

نجد ان لهذه البيئة ،ت الذي يمتلك المديرون تاثيرات محدودة على بعض متغيرات او عناصر البيئة الخارجية وفي الوق -

 . تاثيرات متعددة على المنظمة وعمل المديرين فيها 

 .فانه لايمكن فهم المنظمة وانشطتها الادارية  الا في اطار بيئي معين : واخـيرا  -

 

  ومن ، هناك اساليب  او طرق عديدة لتصنيف البيئة التي تتعامل معها المنظمة باعتبارها نظاما مفتوحا  :تصنيفات البيـئة

 ( : انـواع هي  7) بين الطرق او الاساليب الشائعه مايلي 

 :البيئة الـعامة والبيـئة الخـاصة : اولا 

وبالتالي فان تاثيرهذه ، . وهي الاطار الجغرافي الذي عمل فيه جميع المنظمات بما فيها المنظمة المعينة  :البيئة الـعامة 

والظروف ، والاجتماعيه ، القيم الثقافيه : البيئة العامه ينسحب على كل هذه المنظمات ومن بين مكونات هذه البيئة 

 .والتكنلوجية  الى بجانب التضاريس والمناخ وماشابه ذلك ، يمية والظروف التعل، والاقتصادية، والقانونية ، السياسية 

 

فهي التي تعيش داخل شبكة المنظمة المعينة وتوضح علاقاتها مع المنظمات والجهات الاخرى ذات  :امـا البيئة الخاصـه 

المنظمات الحكومية ذات  لات اواالمجهزون والموزعون والوك: ويقع ضمن هذه البيئة ، . التاثير المباشر على المنظمة  

 .والمنفافسون الذين يجب ان تتفاعل مهم المنظمةالعلاقة 

 

 : البـيئة الخــارجية والبيئة الداخــلية : ثانيا 



هي التي تقع خارج المنظمة وتحيط بها وتؤثر فيها مثال ذلك البيئة الاقتصادية والاجتماعيه والسياسية  :البيئة الخارجية 

 والقانونية 

وتتمثل في النواحي الفنية والاجرائية لاداء ، فهي التي توجد داخل اطار المنظمة وتؤثر فيها من الداخـل :  لبيئة الداخليةاما ا

بما فيها الهيكل التنظيمي ، الاعمال داخل المنظمة كطرق اداء العمل والتقنية المستخدمة والنظم والقوانين الخاصة بالمنظمة 

ات العمل الرسمية والغير رسمية وانماط الاتصالات واسلوب القيادة ونظام الاجور ونظام الرسمي وغير الرسمي ومجموع

 . الحفز والمهارات المتوفره والفلسلفة الادارية 

 

 فقد والثبات، ستقرارالا أو الحركة هو هنا فالتصني أساس:  البيـئة المسـتقرة والبيـئة المـنحركة والبيـئة العـادية: ثالثا 

  تكون

 وقد ، نسبى هنا والثبات ، والمناخ بالتضاريس المنظمة قةعلا: مثل واحدة رةوتي على وتستمر متحركة رغي مستقرة ةالبيئ

 ةالقابلي وإنما الجمود هافي لايفترض فهي التي ةالعادي ةالبيئ أما ة،الحكومي توالتدخلا المنافسة بسب سريعا رالتغي كوني

 رللتغيي

 

  قبل من المدركة وتلك الواقعية أو الفعلية ةئالبي بين التمييز بغيني:  الفعلـية والبيـئة المدركهالبيـئة : رابعا 

 الاخر ضوالبع ، ومعقدة مضطربة ةئالبي فالبعض يرى ، العاملين لجميع بالنسبة واحدة ليست المنظمة بيئة إن ، الاداريين

 . ومفهومة ومستقرة ساكنة يراها

 وراء يقف الذي هو والتصور الادراك فإن مرؤوسين أم كانوا رؤساء للافراد الوظيفية المكانة على يعتمد وهذا -

 إلى ينظرون المختلفة الادارية المستويات في العاملون فالافراد، .المطلقة الحقيقة وليست الادارية للافراد القرارات

 الخ ...  والتخصص الخبرة وسنواتالثقافي  والمستوي الوظيفي للمركز الامور بطرق مختلفة تبعا  

 وجهات دور كديؤ وهذا ، الادراك على يعتمد البيئة هذ تكوين وأن ، خاصة بيئة لنفسها تصنع المنظمة يعني أن وهذا -

 التأكد عدم حالة قللي بما البيئة هتجا تصرفونوي به تأثرونوي روني لما رونالمدي يستجيب إذ ، ةالبيئ دفي تحدي النظر

 .معها فالتكي في ساعدهموي

 : البـيئة الكلية والبيـئة التوسـطة : خامسا 

 العوامل من وغيرها والقانونية والتكنولوجية والثقافية والاقتصادية ، السياسية:  العوامل مجموعة :تعني البيـئة الكلية 

 .المختلفة المنظمات على المؤثرة

 العملا مثل المنظمة أداء على مباشر رتاثي ذات عوامل من وتتكون ، ما لمنظمة الخاصة البيئة تعنى :بينما البيئة الوسطية  

 .واستثمار لتموي من المختلفة الخدمات ومراكز نوالموزعي

 : البيـئة الهادئة العشـوائية والبيـئة التجمعية : سادسا 

 عدم فان لذلك ، بطيء فيها الحاصل والتغير ، وتهديداتها قليلة، هي بيئة غير متغيره نسبيا :  البيئـة الهادئة العشوائية

 .معين إداري قرار اتخاذ عند الاعتبار بنظر البيئة هذ مثل لايأخذ المدير أن كما منخفض ، فيها التأكد

 اتحادات أو جماعات أو تحالفات شكل على وتكون قائمة التهديدات أن الا البطيء، بالتغير التجمعية الهادئة البيئة تتميز بينما

 منظمات قبل من عليها تمارس التي والتأثيرات الذرية الطاقة منظمات البيئة هذ عليها تنطبق التي المنظمات بين ومن ،

 البيئة حماية

 : البيـئة القلقلة والبيـئة الهائـجة : سابعا 

ية تتمكن من بوجود عدة منافسين يتجهون الى غاية واحدة وقد تكون واحدة او اكثر من المنظمات القو:تتميز البيئه القلقة

 .السيطرة على البيئة كأن تفرض حدا معينا من الاسعار او تشكل تحالفات قوية بينها كاتحادات النقل والمزارعين



 فهي اكثر البيئات حركة وتغيرا ، وعنصر عدم التأكد عال فيها ، لان التغير مستمر والمتغيرات البيئية:اما البيئة الهائجة

متداخله ومتفاعله مع بعضها البعض ، لذا فأنها تتحرك معا وتسبب تغيرات قوية تؤثر على البيئة مما يصعب التنبؤ بها ، 

 .في هذا النوع من البيئةلذلك نجد صعوبة التخطيط 

 :العناصر البيئية

ثر بشكل واضح في المنظمة وفي ان المحيط الخارجي او المجال الذي تعمل فيه المنظمة يمتلك عددا من العناصر البيئة تؤ

 :اساليب انجازها للأعمال او تحقيقها ، ونجملها في ستة عناصر هيه

 :الثقافية العناصر-5

وتعرف بأنها مجموع مايحصل عليه الفرد من مجتمعه ، ويتمثل ذلك في المعتقدات والتقاليد والعادات المتعلقه بأنماط 

ا معينا في قرارات الادارة وفي انشطة المنظمات المختلفة ، كما ان القيم الشخصية السلوك المختلفة ، ولثقافة المجتمع تأثير

التي يحملها المديرون مصدرها المجتمع وبالتالي فان تفاوت او اختلاف طرق المعالجة الخاصة بمشكلة ادارية معينة 

 .حل تلك المشكلة الموحدةوموحدة يعزى في جانب منه الى اختلاف البيئات الثقافية للمديرين المساهمين في 

 :وتعرف القيمة الثقافية

كالتمسك بانها الشيء الذي تؤمن به مجموعة ما ، او مجتمع معين ويصبح مرغوبا لذاته وقد تكون القيمة ايجابية او سلبية 

 :بمبدأ من المبادئ او بالعكس احتقاره والرغبة في الابتعاد عنه كما ان لكل قيمة معنيين

 .هذا موجود في الشيء نفسه ويحفز الاخرين نحو احترامه واقتنائهو:احدهما موضوعي

وهو مايرغب فيه الشخص او يحترمه ، وفي هذا المعنى تختلف قيم الاشياء فيما بين الافراد بحسب :اما المعنى الاخر فذاتي

 .اذواقهم وحاجاتهم وطبيعة الموقف التي يمرون بها

 .ثقافة مجتمع معين يساعد على فهم سلوك المنظمات والعاملين فيها بشكل كبيران التعرف على اهم القيم السائدة في 

 :تحدد معايير السلوك السليم سواء للأفراد او المنظمات وهكذا يمكن القول:فالثقافة

دية او التخلي بين تقليدية او متقدمه لا يعني الاذن للمديرين باستخدام الطرق التقليان اختلافات الثقافات الاجتماعية وتذبذبها 

 .عن المبادئ العلمية وعدم استخدامها في الدول النامية

بحجة انها لم تتهيأ بعد للأسباب العلمية في الادارة وصيانة القوى العاملة ، ولكن يجب اقلمة او تكييف هذه المبادئ بالشكل 

 .الذي يتناسب وثقافة تلك المجتمعات

 :استمرارية الثقافة

 

 

 :ةالبيئة الاجتماعي 2



 تسود فحينما ، يحتضنها الذي الاطار باعتبار ى هيكل وعلاقات الاعماليؤثر البناء الاجتماعي في مجتمع معين عل -

 . الافراد سلوكية في الاسرية العلاقة وتتحكم المجتمع في الاولية التنظيمات

 والعلاقات والسلوك والانتماء الولاء مجالات في ولاسيما الممتدة العائلة بنظام محكومة الاجتماعية العلاقات أن نجد -

 النامية المجتمعات في الوضعية هذ وتكثر

 في علاقات الممتدة العائلة لنظام ولا وجود ، الرسمية ـ الثانوية التنظيمات سيادة فيلاحظ المتقدمة في المجتمعات أما -

 . الافراد

اللتي  النووية الاسرة على التأكيد ويتم ، الممتدة العائلة فكرة جانبها الى تصغر التي العديدة الرسمية المنظمات فهناك -

 .الرسمية المنظمات نفوذ محله لحٌل الافراد على نفوذها يضعف

 في الشخصي الطابع غلبة نجد حيث فيها والعاملين المنظمة سلوكية في أثرها الاجتماعية البيئة في الفروقات لهذه ان -

 الرسمية المنظمات أي الثانوية التنظيمات سيادة فيلاحظ المتقدمة المجتمعات في أما، النامية  في الدول المنظمات إدارة

 همانتمائ أو فرادالا قاتفي علا الطاغي الاجتماعي انالكي هنا( لةالعائ ) الاولية المنظمة تمثل ولا أنواعها اختلاف على

 .هموولائ اتهموسلوكي

، في العائلة الممتدة فعلاقات القرابة والمصاهره والصدقات والجوار اما المجتمعات النامية وامتدادا لما هو موجود  -

 المنظمة  جمهور مع التعامل عند أو المنظمة داخل العاملة القوى مع التعامل عند غالبا ماتؤخذ في الاعتبار

ا عن المجتمعات اما في المجتمعات المتقدمة فنجد اختلافا واضحا في سلوكية المنظمةوالعاملين فيها بشكل يختلف جذري -

 ، الصناعية أو المتطورة المجتمعات هذ في الذاتية والمعايير ، الشخصي الطابع محل الموضوعية تشيع النامية حيث

 وتستمد موضوعية أكثر أخرى اعتبارات محلها ليحل وتأثيرها قوتها تفقد والجوار والمصاهرة القرابة فاعتبارات

 والانجاز والجدارة الكفاءة من مقوماتها

 

 ، هافي نوالعاملي المنظمات سلوكفي  دةعدي راتمتغي من هتحوي بما ةالاقتصادي ةالبيئ تؤثر :البيئة الاقتصادية  – 3

 أو ةالسلبي راتللتأثي متعددة تمجالا شكلي ذلك كل ، المنافسة تالطبيعي وحالا عهاوتوزي قلتها أو ةالاولي المواد فندرة

 المنظمات على ةالاجابي

 ، ةالانتاجي تهاعمليا في رالتأثي أو للمنظمة الجغرافي الموقع دفي تحدي الاولية الاقتصادية الموارد مساهمة: ذلك مثال

الاقتصادية عنصرا اساسيا في مجالات التاثير في المنظة واعمالها الادارية واهدافها  الظروف تفي مجالا  تشكل كما

 . الاساسية واستراتجياتها المختلفة 

 أى وإلى نةمعي سوقفي  فرادللا ةالشرائي القدرة على باستمرار التعرف رونالمدي حاولي: قية التسوي البيئة مجال ففي -

 كانت فكلما والاقتناء المنتجات  او الخدمات وبالشكل الذي يكون فيه الجمهورقادرا على الشراء رتسعي مكانبالا حد

 تهاعمليا تقلص المنشأت من الكثير أن يلاحظ كما ، صحسح عكسوال ، المنظمة صالح في ذلك كان إيجابية المؤشرات

 ، ةالشرائي القدرات تدنى بسب وذلك ، بالغال في ةاساسي أخرى سلع انتاج إلى تتحول وقد الكساد اوقات في انتاجها أو

  أما

 ةالجمركي نوالقواني نالمستهلكي أذواق رتغي فأن أخرى جهة ومن ،العكس حدثفي زدهارالا فترات أو اوقات في

 .وتوسعها نموها ودرجة المنظمات إدارة في ثرتؤ عوامل والمنافسة والتضخموالضريبيه 

 

 ف   القوى تأثٌرها لها والاقتصادية السياسية وأدٌولوجيته الحاكم النظام فلسفة ان :البيئة السياسية والقانونية   – 4

 ةالسساسس ةالبيئ نبي قةوثي قةعلا هناك ان الواضح ومن الرسمية، المنظمات في المختلفة الادارية القرارات

 قرارات في الدولة رتأثي ازداد تاجالان عناصر على طرةالسي نحو الدولة اتجهت وكلما ، ةوالثقافي واالجتماعٌة ةوالقانوني

 .المنظمة

 القرارات على العامة السياسة وتأثير الحكومة تدخلات قلت الانتاج عناصر ملكية في التأثير عن الدولة ابتعدت وكلما

 . المنظمة  التي تأخذها

 تؤثر المجتمع في العامة الضوابط احد باعتبارها والقوانين ، الدولة عن الصادرة القوانين ضوء في تتصرف فالمنظمة -

 . أخرى  دون منشئات انتشار في نوعية

 القوانين تغير درجة تختلف بل واحدة سرعة تحكمه لا التغير هذا أن إلا مستمر تغير في والتشريعات القرارات ان -

 .وشموليته الحدث وحيوية الدولة وفلسفة الاقتصادي القطاع طبيعة بحسب والتشريعات



 الخاصة بالبيئة العلاقة ذات والتشريعية القانونية بالتغيرات التنبؤ كيفية هو المعاصر المدير لعمل المجالات احد ولعل -

 .للمنظمة

 .لصالحها معين تغير استثمار على المنظمة يساعد المخطط وبالشكل القرارات لهذ الاستجابة سرعة أن الواضح ومن -

 أو المجالات في الانسانية للمعرفة المنظم العلمي والاستخدام التطبيق:  التكنولوجيا تعني :البيئة التكنولوجية  – 1

 .العلمية المهام

 الافراد يستخدمها التي الوسائل مجموعة تعنى باعتبارها تكيفية اجتماعية ظاهرة تمثل المعنى بهذا : والتكنولوجيا -

 بد فلا ، المتعددة الانسانية الحاجات اشباع لتحقيق استخدامها اجل ومن ، بهم المحيطة البيئية علي المتغيرات للسيطرة

 .والعمليات والوسائل والخدمات السلع في والتجديدات الاختراعات في تتجسد ان

 بالمنظمة الافراد عل ى علاقة والمستمر المباشر تأثٌرها بسب الهيكلية المتغيرات احد أنها على : التكنولوجيا إلى وينظر -

 نطاق في ومعنوياتهم،وكذلك الذاتية الافراد قدرات وفى الاتصال في نظم تؤثر معقدة أم بسيطة كانت سواء فلألات -

 .الاشراف

 .والمتابعة والتنظيم بالتخطيط يتعلق فيما والسيما المنظمات في الادارية القرارات على تأثير للتكنولوجيا أن كما -

 

 كونها حيث من الانسانية الافعال على المنصبة القيمة الاحكام من :الاخلاقية  البيئة تتكون :البيئة الاخلاقية  – 6

 القواعد أو المعايير مجموعة إلى الاخلاق وتشير ، مرفوضة أم مقبولة سيئة، أم جيدة ، صحيحة غير أم صحيحة

 الشخصي السلوك وتحدد معين مجتمع أو مجموعة من المقبولة والاعراف

 الخلفية تشكل الاقل على أو للثانية وسيلة الاولى وتكون التشريعية الجوانب الاخلاقية مع المعايٌير تتلاحم وغالبا ما -

  .نمعي قانون تشريع أو في سن المشرع عليها يعتمد التى العريضة

وخاصة المتعلقة منها بتقييم اداء ، ان هذه الاخلاقيات بمجموعها تلعب دورا كبيرا في التاثير على القرارات الادارية  -

 القوى العاملة والقرارات الخاصه بوضع القواعد العامة للمنظمة 

 

  تختلف بيئة المنظمة الخاصة من منظمة الى اخرى حسب مجال عملها والقطاعات التي تختارها لهذا  :عدم التاكد البيئي

 المجال

مدى تعقيد البيئة او ، استقرار البيئة او عدم استقرارها : وتدور هذه الاختلافات حول عدة ابعاد او محاور مثل  -

قدرة المنطمة في السيطرة على بيئتها او عدم قدرتها مدى ، مدى توفير الموارد المالية او عدم توافرها ، بساطتها 

 على ذلك 

 :المنظمة على تأثيرها حيث من مجموعتين في الخاصة المنظمة لبيئة المختلفة الابعاد تلخيص ويمكن -

 ومدى ثبات او تغير البيئة ، الحاجه الى المعلومات المتصلة بالبيئة من حيث مدى تعقيد او بساطة البيئة  :اولا 

 . البيئة في توفرها ومدي المختلفة الموارد إلى الحاجة :يا ثان

 يواجهون المعاصرة المنظمات في القرارت متخذي فإن لذا المحدودة، والموارد بالتغير، يتسم الحالي المنظمات عالم إن -

 عوامل على للسيطرة المتاحة الموارد وشح ، ناحية من التأكد عدم عوامل ظل في القرارات اتخاذ بكيفية يتمثل تحديا

 .أخرى ناحية من التأكد عدم

بان الاختلافات البيئية للمنظمات تعود الى عدم التاكد البيئي الذي يعني عدم توفر : وبناء على ماتقدم يمكن القول  -

ة مما يصعب معه التنبؤ بالتغيرات في البيئة الخارجي، المعلومات الكافية لصانعي القرار حول العوامل والمتغيرات 

 . للمنظمة 

) وتجد الاشارة  الى ان عوامل عدم التاكد تزيد من مخاطر فشل المنظمات وعدم قدرتها على حساب تكاليف الاحتمالات  -

 من هنا تاتي اهمية تقليل اثار عدم التاكداو التكيف معها ومحاولة استيعابها ، للقرارات التي يتخذونها ( البدائل 

 

 (هى طرق 3 ):  خلال من عليها والسيطرة واستيعابها التأكد عدم عوامل من التقليل المنظمة وتستطيع:  

 

 اختبار الاستراتجية المناسبة  -5

 .تطوير الهيكل التنظيمي والعمليات المتصلة بنشاط المنظمة للتلاءم مع المستجدات في البيئة والتكيف معها  -2

 ات المتصلة بعناصرها تطوير الاليات الازمة لفهم البيئة والتبؤ بالمتغيرات والاتجاه -3

 



   والطلب العرض بأساليب تتمثل اعتمادية ، تبادلية علاقة والمنظمة البيئة بين العلاقة إن :العلاقة بين البيئة والمنطمة ، 

 .أوالسيئة الطيبة الظروف أو الفرص

 ، والنمو البقاء استطاعت ةالاساسي مفرداتها ضبع رتغيي على تعمل أو ةالبيئ مع فتتكي أن المنظمة استطاعت وكلما -

 : هما ننقطتي خلال من قةالعلا هذ تناول مكنوي ، ةالبيئ تلك في زدهارالا ثم ومن

ان هذه العوامل : حيث تؤثر العوامل او الظروف البيئية في المنظمة باسلوبين الاول  :تاثير البيئة في المنظمة : اولا 

فان الظروف البيئية تقدم للمنظمة فرصا وحالات مختلفة : اما الثاني ، تفرض او تضع حدودا معينة لعمل المنظمة 

 للتحدي فالبيئة قد تحدد سلوكياتالمنظمة 

 هادبة سكنية مناطق اختارت ما إذا حرج موقف في نفسها تجد قد والمزعجة ةالعالي الاصوات ذات المصانع ذلك مثال -

 .للعمل كمكان

، والفنية  والاجتماعية الاقتصادية البيئات على السيطرة هدفها لمقايٌيس معينة المديرين امتلاك أهمية جاءت هنا ومن -

 لاستمرار والعمل والتنبؤ والتخطيط القرارات اتخاذ مجالات في الادارية المهارات استخدام من لابد ذلك ولتحقيق

 أحسن موقف في ووضعها المنظمة أنشطة بتطوير العلاقة ذات والابداعات الابتكارات

 من ذلك روغي فوالتكي بالمرونة وتطالبهم نللمديريايضا الفرص والمجالات للتحدي بالنسبة : وتقدم البيئة الخـارجية  -

 قبلي التي هدافللا الدنيا الحدود مثلي البقاء أن بدووي ، نةمعي ةبيئ في البقاء للمنظمة تضمن التي المتطلبات أو اءشيلاا

 . داريلاا السلوك بها

 في الاخيرة تأثير عن أهمية يقل لا البيئة في المنظمة تأثير يكون قد : تاثــير  المنظـمة في البيئة: ثانيا 

 والدرجة النوع حيث من مستمر تغير وفي متبادلة الطرفين بين فيما فالتأثٌرات ، المنظمة

 تؤثر مخرجاتها عبر المنسابة الاخرى والمتغيرات والنقود والخدمات السلع كل فإن معينة بيئة في المنشأة توجد فحينما -

 . فيهاا التوازن عدم أو التوازن من معينة حالات وتخلق في البيئة

 الحديثة والفنية الادارية الكتابات في الصدارة مكان يحتل المتبادل التأثير بفكرة الاهتمام أصبح الاخيرة السنوات وفي -

 .البيئي  التلوث وقضايا التنظيمي السلوك تفسير بقضايا المهتمة تلك والسيما

 

  هما  باسلوبين تستجيب المنظمة لبيئتها :استراتجيات المنظمات في التعامل مع البيئة: 

 ةالبيئي الظروف متطلبات مع ةالاداري اساتهاسي لتنسجم نفسها فتكيي المنظمة تحاول أي: التكيف للبيئة  :الاول  -

 . وتكييفها لصالح  اهدافها الاساسية : تحاول تغيير البيئة  :الثاني  -

وهناك عدة اساليب بامكان المنظمة ، وتلعب المنظمات التي تتبع الاسلوب الاخير دورا بارزا في التاثير في البيئة  -

 وتستطيع المنظمة استخدام واحداو اكثر منها حسب الظروف التي تعمل فيها، ذلك استخدامها في 

  ( :استراتجيات هي  7) ومن هذه الاساليب او الاستراتجيات  -

 التكيف العملي او الفعلي  -  4التكيف   – 3النفاد المختار   - 2الانسحاب  – 5

 التجمعات  -  7المساومة   - 6اشتراك عناصر خارجية في المنظمة  – 1

 دنيتي بعيونه

 

 



Organizational Development & Change التنظيمي والتطوير التغيير

التنظيمي والتطوير التغيير تعريف

الداخلي ) البيئي التكيف لتحقيق يسعى وواع وهادف ومقصود موجه تغيير عن عبارة هو “ : التنظيمي التغيير
المشكلات”. حل على قدرة أكثر تنظيمية حالة إلى الانتقال يضمن بما ( والخارجي

في جذري تغيير وإحداث للعاملين السلوكي النمط في ملموس تغيير “ : أنه إلى يشير التنظيمي للتغيير آخر وتعريف
.“ والخارجية الداخلية التنظيم وبيئة مناخ متطلبات مع ليتوافق التنظيمي السلوك

اخري أبعاد وجود من بالرغم ، فيه ويحصره التنظيمي للتغيير الإنساني البعد على يركز أنه التعريف هذا على ويلاحظ
.( التكنولوجي والبعد ، الهيكلي البعد وهي ) التنظيمي التغيير إطار ضمن تقع

عملياتها وتجديد ، المشاكل على المنظمة قدرة لتحسين المدى طويل مجهود أنه على “ التنظيمي: التغيير يُعرف كما
فعالية زيادة على خاص تركيز مع ، المنظمة في السائد المناخ في شامل تطوير إحداث خلال من ذلك يتم أن على

.“ الجديدة بالأفكار المنظمة أعضاء بإقناع يقوم الذي التغيير في خبير أو مستشار بمساعدة وذلك فيها العمل جماعات

والهادف ، له المخطط التغيير من نسبياً محدد نوع بأنه “ : Wendell French : فيعرفه التنظيمي التطوير أما
.“ أفضل بصورة منهم المطلوبة بالمهام القيام في المنظمات أفراد مساعدة إلى

على والتركيز ، المنظمات في له المخطط التغيير صفة تجمعها التنظيمي للتطوير تعريفات مجموعة French قام وقد
التغيير بوكيل والاستعانة العلمي البحث نموذج واستخدام ، ككل المنظمة ثقافة إدارة وعلى ، المنظمة وعمليات الجماعة

التنظيمي. التطوير عملية في يساعد الذي

مع التكيف من المنظمة تمكين إلى وتهدف ومقصودة مخططة عملية بأنها “ : التنظيمي النطوير ( الدهان أميمة ) وتُغرف
ومتغيرات المدخلات متغيرات على تأثير بإحداث وذلك مشكلاتها حل على قدرتها تحسين وكذلك البيئية التغيرات

.“ السلوكية العلوم مبادئ استخدام بموجب هذا ويتم ، العمليات أو الأنشطة

لكلا متماثلة معاني تعطي أنها “ : ويرى التنظيمي والتطوير التغيير لعملية التعاريف من العديد ( حسن محمد ) وأورد
، فيها صحية بيئة وتحقيق المنظمة وفعالية كفاءة وتحسين زيادة إلى تهدف : أنها حيث من الأهداف نواحي من المفهومين

البيئية. المتطلبات ومواجهة ، الذاتي والتجديد المشاكل حل على المنظمة مقدرة وتحسين

في ومستمرة طبيعية ظاهرة هو “ : التنظيمي فالتغير ، التنظيمي والتغيير التنظيمي التغير بين التفرقة تم وكذلك

المناخية أو البيئية التغيرات تأثير تحت تنجم قد ، وعفوية تلقائية فهي ، مسبق تخطيط دون وتحدث المنظمات حياة

يسعى وهادف موجه تغير “ : فهو التنظيمي التغيير أما ، “ بمخرجاتها أو بعملياتها أو المنظمة بمدخلات الصلة ذات

المشاكل. حال على قدرة أكثر تنظيمية حالة إلى التحول يضمن بما ( والخارجي الداخلي ) البيئي التكيف تحقيق إلى

البيئة في الضيق بالمنظور ربطه تم فقد التغير أما ، الخارجية المنظمة بيئة في الواسع بالمنظور التغيير ربط تم وبذلك

للمنظمة. الداخلية



التنظيمي والتطوير التغيير إدارة خصائص

10 وهى ) المختلفة: بجوانبها والإحاطة ومعرفتها بها الإلمام يجب مهمة خصائص بعدة التغيير إدارة تتصف
:( خصائص

:الاستهدافية -1

وأهداف مرجوة غاية إلى تتجه منظمة حركة إطار في يتم بل ، ارتجالياً أو عشوائياً يحدث لا ذكي تفاعل حركة فالتغيير
محددة.

:الواقعية -2

المنظمة. تعيشه الذي العملي بالواقع التغيير إدارة ترتبط أن يجب

: التوافقية -3

لعملية المختلفة القوى وتطلعات واحتياجيات رغبات وبين التغيير عملية بين التوافق من مناسب قدر هناك يكون ان يجب
التغيير.

: الفاعلية -4

، الآخرين على التأثير على القدرة وتملك ، مناسبة بحرية الحركة على القدرة تملك أي ، فعالة التغيير إدارة تكون أن يتعين

تغييرها. المستهدف الإدارية والوحدات الأنظمة في الفعل قوى وتوجيه

: المشاركة -5

تتأثر التي والأطراف للقوى الواعية المشاركة هو ذلك لتحقيق الوحيد والسبيل ، الإيجابي التفاعل إلى التغيير إدارة تحتاج

التغيير. قادة مع وتتفاعل بالتغيير

: الشرعية -6

واحد. آن في والأخلاقية القانونية الشرعية إطار في التغيير يتم أن يجب

: الإصلاح -7

عيوب. من قائم هو ما إصلاح نحو تسعى أن ويجب ، بالإصلاح تتصف أن يجب التغيير إدارة تنجح حتى

:الرشد -8

تصرف وكل قرار، كل يخضع إذ التغيير، إدارة في خاصة وبصفة ، إداري عمل لكل ضرورية صفة هو والرشد

والعائد. التكلفة لاعتبارات

:والابتكار التطوير على القدرة -9

أو قائم هو مما أفضل تطويرية قدرات إيجاد على التغيير يعمل حيث التغيير، لإدارة ضرورية عملية خاصية وهي



مضمونه. فقد وإلا والتقدم الارتقاء نحو يعمل فالتغيير ، حالياً مستخدم

:الأحداث مع السريع التكيف على القدرة -10

فقط الأحداث مع تتفاعل لا فإنها هنا ومن ، الأحداث مع السريع التكيف على بالقدرة قوياً اهتماماً تهتم التغيير إدارة إن
وتصنع تقود وقد بل ، ومسارها اتجاهها في والتحكم عليها السيطرة وتحاول معها وتتكيف تتوافق أيضاً ولكنها ،

المنظمة. وفاعلية حيوية على للإبقاء بذاتها الأحداث

التنظيمي والتطوير التغيير أسباب

إجراء إلى المنظمة تدعو أسباب هناك يوجد وإنما تلقائية أو عفوية بطريقة تحدث لا التنظيمي والتطوير التغيير عملية إن

:( هى اسباب 5 ) : والتطوير التغيير أسباب لأهم عرض يلي وفيما ، التغيير

:الفاعلة الحيوية على الحفاظ -1

ثم ومن التفاؤل روح سيادة وإلى الآمال انتعاش إلى يؤدى فالتغيير ، المنظمات داخل الحيوية تجديد على التغيير يعمل
، الايجابية المشاركة وجدوى بأهمية الاحساس ويزداد والاقتراحات الآراء وتظهر والجماعية الفردية المبادرات تظهر

الزمن. من طويلة لفترة الممتد والاستقرار الثبات عن الناجمة والسلبية اللامبالاة روح تختفى ثم ومن

:الابتكار على القدرة تنمية -2

من النوعين وكلا ، بالرفض السلبى التعامل أو بالتكيف الإيجابى التعامل سواء معه للتعامل جهد إلى دائماً يحتاج التغيير

مبتكرة. وطرق وأدوات وسائل إيجاد يتطلب التعامل

:والارتقاء والتحسين التطوير فى الرغبة اثارة -3

من ذلك يستدعيه وما والتقدم الارتقاء نحو والحافز الدافع وتنمية الرغبات واثارة المطالب تفجير على التغيير يعمل
المجالات. كل فى متلازم وتحسين تطوير

:الآتي خلال من والمعنوي المادي الأفراد وضع وتحسين الانتاج وزيادة -

.حدثت التى والأخطاء للعيوب والمعالجة الإصلاح عملية أ-

.استهلكت التى الانتاجية القوى محل والإحلال التجديد عمليات ب-

.جديدة انتاج اساليب تطبيق على يقوم الذي الشامل التطوير ت-

:الحياة متغيرات مع التوافق -4

ظروف من المنظمات تواجهه ما ومع الحياة متغيرات مع والتوافق التكيف على القدرة زيادة على التغيير يعمل

مختلفة.

:الاداء مستوى زيادة -5

:خلال من وذلك التشغيلية والممارسة التنفيذى الأداء من درجة اعلى الى الوصول على التغيير يعمل



التنظيمى والتطوير التغيير برامج أهداف

.ومخططة ومدروسة هادفة عملية تكون وإنما ، وارتجالية عفوية بطريقة تأتى لا التنظيمى والتطوير التغيير عملية إن

هى أهداف 8 يلى: ما التنظيمى والتطوير التغيير برامج أهداف ومن

.والنمو البقاء على قدرتها وتحسين بها المحيطة البيئة مع والتكيف التعامل على المنظمة مقدرة زيادة -1

.للمنظمة العامة الأهداف إنجاز اجل من المتخصصة المجموعات مختلف بين التعاون على المنظمة مقدرة زيادة -2

.المطلوب والتطوير التغيير لاحداث وحفزهم مشكلاتهم تشخيص على العاملين الأفراد مساعدة -3

. لهم الوظيفى الرضى وتحقيق التنظيمية الأهداف تحقيق على العاملين الأفراد تشجع -4

.المنظمة يخدم بشكل وتوجيهه إدارته بهدف الصراع عن الكشف -5

.المنظمة فى والمجموعات العاملين الأفراد بين والانفتاح الثقة من جو بناء -6

.التقليدية الإدارة اساليب من بدلاً بالأهداف الإدارة اسلوب اتباع من المديرين تمكين -7

و المختلفة المنظمة عمليات عن بالمعلومات تزويدها خلال من تواجهها التى المشاكل حل على المنظمة مساعدة -8
نتائجها.

التنظيمى والتطوير التغيير أنواع

فى المستخدم المعيار حسب التغيير من أنواع عدة فهنالك وأنواعه التغيير لطبيعة فهماً التغيير عملية نجاح يتطلب -
: أنواع 6 : التصنيف

:الجزئي والتغيير الشامل التغيير -1

واحد قطاع أو واحد جانب على يقتصر الذي الجزئى: التغيير بين نميز ان لاستطعنا معياراً الشمول درجة اعتمدنا اذا
المنظمة. في والمجالات الجوانب معظم أو كافة على يشتمل الذى الشامل: والتغيير ، والاجهزة الآلات كتغيير

:المعنوي والتغيير المادي التغيير -2

والتغيير { والتكنولوجى الهيكلى التغيير مثل } المادى التغيير بين التمييز لامكن اساساً التغيير موضوع أخذنا إذا

.{ والاجتماعى النفسى } المعنوى

:التدريجى والتغيير السريع التغيير -3

أن من الرغم وعلى ، السريع والتغيير البطئ التغيير يشمل وهو سرعته حسب التغيير لأنواع آخر تقسيم يوجد

لاحداث المناسبة السرعة اختيار ن إلا المفاجئ السريع التغيير من رسوخاً أكثر عادة يكون البطئ التدريجى التغيير

الظرف. طبيعة على يعتمد التغيير

التنظيمي والتطوير التغيير خطوات



:التالية والمراحل الخطوات من يتكون المنظمات فى له مخطط تغيير لإدخال نموذجاً ( الدرة البارى عبد ) ويقترح

:( هى خطوات 8 )

:التغيير مصادر معرفة -1

، التكنولوجية والتغيرات ، السوق هيكل في يحدث الذي كالتغيير الخارجية المنظمة بيئة التغيير مصدر يكون قد وهنا
والاتصال. السلطة وعلاقات المنظمة هيكل التغيير مصدر يكون وقد ، القانونية أو السياسية التغيرات و

وإحساس شعور في المتمثل العام الجو التنظيمي بالمناخ ونقصد السائد التنظيمي المناخ التغيير مصدر يكون قد وكذلك

المنظمة. في الأمور وتعقيد برودة أو ودفء بإنسانية العاملين

:التغيير إلى الحاجة تقدير .2

.تحقيقه تريد ما وبين الآن المنظمة موقع بين الفاصلة الفجوة تحديد خلال من وذلك

:المنظمة مشكلات تشخيص .3

.المشاكل من وغيرها العمل دوران أو ، الغياب نسبة ، المستخدمة التكنولوجيا ، العمل بأساليب تتعلق قد والمشاكل

:التغيير مقاومة على التغلب .4

و علاقات تطوير ومتطلبات ، التغيير أثار فهم سوء ، المعنوية أو المادية الخسارة من الخوف منها أسباب لها والمقاومة
، معينة بطريقة العمل تأدية على والتعود ، التغيير على أجبروا أو استغلوا أنهم العاملين وإحساس ، جديدة سلوكية أنماط

الرسمية. غير الجماعة تفرضها معايير مخالفة من والخوف الاستقرار في والرغبة

:للتغيير اللازمة الجهود تخطيط .5

.قياسه يمكن دقيق بشكل التغيير أهداف توضيح خلال من ذلك ويكون

:التغيير استراتيجيات وضع .6

والقوى والتكنولوجيا التنظيمي الهيكل وهي المنظمة أجزاء بها تتأثر قد التي العناصر الاعتبار بعين الأخذ ويجب
البشرية.

معينةز زمنية مدة خلال الخطة تنفيذ .7

.فيها والضعف القوة نواحي ومعرفة : الخطة تنفيذ متابعة .8

:وهى مراحل من ذكره سبق ما على بناءً المنظمات إلى التغيير إدخال يتم ثم ومن

.التغيير مصدر معرفة .1

.المنظمة في للتغيير الحاجة تقدير .2

.المنظمة مشاكل تشخيص .3

.التغيير مقاومة على التغلب .4



.للتغيير اللازمة الجهود تخطيط .5

.التغيير استراتيجات وضع .6

.المحددة المدة خلال الخطة تنفيذ .7

.فيها والضعف القوة نواحي ومعرفة الخطة تنفيذ متابعة .8

التنظيمي والتطوير التغيير إستراتيجيات

: أهمها من الموجه للتغيير استراتيجات عدة هناك -

Empirical – Rational الميدانية: العقلانية استراتيجية -1

والبحوث للتعليم تنظر فإنها ، والخرافات الوعي وعدم الجهل هو للتغيير الرئيسي العدو أن افتراض على تقوم وهذه

العلمية. لنشر وسيلة فالتعليم ، التغيير عليه يقوم الذي الرئيسي العامل أنها على والدراسات العلمية

:الموجهة والتوعية التثقيف استراتيجية -2

Normative – Reductive :

اقتناع عدم بل ، توافرها عدم أو المعلومات نقص ليس التغيير أمام الرئيسي الحاجز أن الاستراتيجية هذه تفترض

منه. خوفهم أو فيه رغبتهم عدم أو التغيير بضرورة المنظمات أو الأشخاص

المخاوف وإزالة والتثقيف التوعية طريق عن المقاومة هذه على يتغلب أن التغيير إحداث في يرغب الذي القائد ويحاول
له ومقاومين رافضين يكونوا ان من بدلاً فيه وراغبين للتغيير قابلين الناس يصبح بحيث ، إحداثه المراد للتغيير الولاء وتنمية

: ذلك في المستخدمة الأساليب ومن ،

ومواقفه. الفرد اتجاهات تغيير إلى يهدف والذي التدريب

Power coercive : القسرية القوة استراتيجية -3

الجهات على يفرض فالتغيير ، التغيير إحداث في والوسائل الأساليب كافة استخدام يتم فإنه ، الاستراتيجية لهذه وفقاً

و ، يقاوم أو يخالف من لكل والجزاءات العقوبات باستخدام المقاومة أشكال كافة على التغلب ويتم ، بالقوة المعنية

البعيد المدى في فعالة غير ولكنها الطارئة الحالات بعض وفي الظروف بعض في فعالة تكون قد الاستراتيجية هذه

للتغيير. ودعمهم الأفراد ولاء تضمن لا لأنها

:القول وخلاصة -

الموقف طبيعة لأن بفاعلية التغيير لإحداث استخدامها يمكن مثلى واحدة استراتيجية وجود عدم من الرغم على إنه

( الميدانية العقلانية الاستراتيجية ) الأولى الاستراتيجية بين المزج لأن إلا ، ذلك تحدد التي هي والظروف

الاستراتيجية استخدام عدم يعني لا وهذا ، الأمثل هو يكون قد ( الموجهة والتوعية التثقيف استراتيجية ) والثانية



ظروف تستدعي ظروف فهنالك ( القسرية القوة ) الثالثة الاستراتيجية استخدام عدم يعني لا وهذا ، الأمثل هو يكون قد
التغيير. مقاومة على للتغلب القوة استخدام

التنظيمي والتطوير التغيير مقاومة

الوضع على المحافظة إلى والركون المناسبة بالدرجة له الامتثال عدم أو التغيير عن الأفراد امتناع هي التغيير: مقاومة
القائم.

أو مناقضة بإجراءات الأفراد يقوم بأن وذلك آخر شكلاً تأخذ قد المقاومة إن الاعرجي: عاصم يقول السياق هذا وفي

إيجابية. بل الأحوال أغلب في سلبية تكون لا قد المقاومة وهذه ، التغيير لعمليات مناهضة

و المدفوعة التكاليف من أقل منه المتحققة الفوائد أن بمعنى سلبياً المقترح التغيير يكون عندما المقاومة إيجابية وتتمثل

الإدارة. مصلحة في يصب له الامتثال عدم

، بتكاليفها مقارنة كبيراً والمنظمة الموظف على ومردودها إيجابية التغيير نتائج تكون عندما تتم فإنها المقاومة سلبية أما
ظاهري. أو سرى بشكل تكون وقد الجماعية أو الفردية الصفة تأخذ فقد أخرى ابعاد ايضاً التغيير ولمقاومة

التغيير لمقاومة الشائعة الاسباب

:( هى أسباب 5 ) : فى الاسباب هذه اهم تحديد ويمكن -

:المجهول من والخوف للمألوف الارتياح .1

من يجلبه لما التغيير ويخشون والارتياح بالرضا يشعرون لانهم المألوفة الأمور على المحافظة حب الى عادة الناس يميل

مألوفة. غير جديدة اوضاع

:العادات .2

و للمواقف استجابته وكيفية تصرفه طريقة تحدد سلوك وأنماط عادات يُكون الفرد أن على المختلفة التعلم نظريات تدل

حد إلى ومبرمجاً روتيناً يصبح بل جذرية بطريقة جديد موقف كل فى للتفكير مضطراً لايكون لان لها بالارتياح الفرد يشعر
ما.

على القدرة عدم وكذلك ، الحالي الوضع في والقصور الضعف نواحي ادراك على القدرة عدم إن الادراك: سوء .3

التغيير. وجه في كبيراً عائقاً يشكل الجديد الوضع ومزايا القوة جوانب ادراك

تعديل أو تغيير أي يقاوم يجعله مما القائم بالوضع وثيقاً ارتباطاً احياناً الفرد مصالح ترتبط المكتسبة: المصالح .4

به. معنوية أو مالية خسارة الحاق أو مركزه أو نفوذه كضياع له شخصية خسارة يعنى ذلك لان ، عليه

صديقة جماعة ومعايير تقاليد أن الجماعة أو الفرد يشعر عندما احياناً التغيير مقاومة تنشأ الخارجية: الانتماءات .5

المفاجئ. الجديد التغيير بسبب مهددة



التغيير مقاومة مزايا

:مايلى إلى فتؤدى إيجابية نواحى لها أن إلا ، سلبية أنها على والتطوير التغيير مقاومة إلى ينظر انه رغم -

.افضل بشكل وآثاره ووسائله التغيير أهداف توضيح على المنظمة إدارة اجبار إلى التغيير مقاومة تؤدى -1

.للمعلومات الجيد النقل توافر عدم وعن الاتصال عمليات فعالية عدم عن المنظمة فى التغيير مقاومة تكشف -2

ادق تحليل الى المنظمة إدارة تدفع العاملون الأفراد منها يعانى التى القلق ومشاعر التغيير من الخوف حالة إن -3
المباشرة. غير أو المباشرة سواء للتغيير المحتملة للنتائج

.المنظمة فى القرارات واتخاذ المشكلات معالجة عملية في الضغط نقاط عن النقاب التغيير مقاومة تكشف -4

التغيير مقاومة مع التعامل فى المنظمات استراتيجيات

: هى التغيير مقاومة مع للتعامل طرق 6 وتوجد

Education & Communication والاتصال: التعليم .1

المناقشة منها اشكال عدة تتخذ وقد ، منطقة على والقوف للتغيير الحاجة رؤية على العاملين تساعد الاستراتيجية هذه
المتوفرة المعلومات قصور حالة فى الطريقة هذه إلى اللجوء ويتم وتقارير، مذكرات أو ، للمجموعات العرض ، الفردية

التغيير. عملية عن المنشورة للمعلومات الخاطئ أو المشوه التحليل أو التغيير عن

يعاب بينما التغيير تطبيق عملية فى سيساهمون المعلومات بهذه العاملين اقتناع عند أنه الطريقة هذه إيجابيات ابرز ومن
كبيراً. بالتغيير المعنيين عدد يكون عندما خاص وبشكل طويلاً وقتاً تستغرق انها عليها

Participation & Involvement: والاندماج المشاركة .2

، بالتنفيذ والالتزام الطاعة إلى تؤدى الأفراد قبل من التغيير برامج في المشاركة ان والدراسات الابحاث اكدت
ابرز ومن ، مقاومته على العالية القدرة يمتلكون بالتغيير المتأثرين أو العاملين الأفراد يكون عندما الطريقة هذه وتستخدم

طويلاً. وقتاً تستغرق فهي سلبياتها أما ، التغيير بتطبيق سيلتزمون المشاركين أن في يتمثل الطريقة هذه ايجابيات

:Facilitation & Support والدعم: التسهيل -3

،التغيير بعد راحة فترة واعطائهم لهم اللازم الدعم وتقديم جديدة مهارات على العاملين تدريب على الطريقة هذه تقوم

إلى بالإضافة طويلاً وقتاً تتطلب فهي سلبياتها أما ، منها افضل أخرى طريقة يوجد لا أنه الطريقة هذه وايجابيات

العالية. تكلفتها

: Negotiation & Agreement والاتفاق: التفاوض -4

تلك تمتلك الوقت وبنفس التغيير عملية من وواضح كبير بشكل تتضرر جهة وجود عند الطريقة هذه تستخدم

مقابل المنظمة في العاملين الافراد من لمنتسبيها اعلى اجر معدل النقابة كإعطاء التغيير مقاومة على القدرة الجهة

فهي سلبياتها اما المقاومة لتجنب نسبيا سهلة طريقة انها في تتمثل وايجابياتها العمل تعليمات تغيير على الموافقة



العالية. تكلفتها احتمال

Manipulation & Co - potation الاعضاء: واختيار الاستغلال -5

ضمان بهدف التغيير تصميم عملية في هام موقع في العاملين الأفراد قبل من المختار العضو يوضع الطريقة هذه وبموجب
حدوث إلى تؤدى قد فأنها سلبياتها أما ، مكلفة وغير ما نوعاً سريعة أنها ايجابياتها وأهم ، التغيير عملية على مصادقته

استغلوا. قد أنهم العاملون شعر إذا المستقبل في مشاكل

Explicit & implicit Coercion الظاهر: وغير الظاهر الاكراه -6

الترقية من بحرمانهم أو وظائفهم بفقدان علناً أو سراً فيهددون التغيير قبول على العاملون يجبر الطريقة هذه وبموجب
منشئو يمتلك عندما وايضاً بالغة أهمية ذات السرعة كون حال في الطريقة هذه إلى اللجوء ويتم النقل أو الفصل أو ،

كبيرة. قوة التغيير

الطريقة هذه تخلو لا الوقت نفس وفى المقاومة من نوع أي على التغلب على المقدرة ولها سريعة أنها ايجابياتها وأهم
التغيير. منشئ من العاملين استياء استمرار خطورة وأهمها سلبيات من

التنظيمى والتطوير التغيير برامج نجاح عوامل

المنظمات في التنظيمي والتطوير التغيير برامج على للقائمين تتيح معينة عوامل توافر ينبغي حيث : عوامل عشرة وهى
يلي: ما العوامل هذه وأهم ، جهودهم في النجاح فرص

.التغيير لجهود الإداريين القادة وتأييد دعم -1

.يعارضه ولا التغيير يقبل الذى العام المناخ توافر -2

.Change Agents : تغيير وكلاء أو خبراء وجود -3

.وتنفيذه له والتخطيط أهدافع رسم فى بالتغيير سيتأثرون الذين والجماعات الأفراد اشراك -4
العاملينز للأفراد التغيير واسباب دوافع وتوضيح شرح -5

.العاملين للأفراد التغيير عملية علي ستترتب التى والمعنوية المادية الفوائد بيان -6

.الأفراد سلوك على تأثير من لها لما الرسمية غير التنظيمات دور اغفال عدم -7

.علمى باسلوب التنظيمية المشاكل وتشخيص التغيير مصادر معرفة -8

.ومراكزه التغيير مقاومة عوامل تشخيص -9

.تنفيذه على وتساعد للتغيير تهيئ التى والفنية والمادية البشرية الموارد توافر -10



Conflict In Organization التنظيمي الصراع

التنظيمي الصراع تعريف

:لغة الصراع

.والشقاق الخلاف أو والخصام النزاع هو العربية اللغة في الصراع لكلمة الاشتقاقي التحديد إن

أو وآراء مصالح بين التعارض اشتقاقاً الصراع يعني إذن ، والصدمة الخصام أو العراك فتعني ( Conflict ) كلمة أما
الخلاف.

:نذكر التعريفات هذه ومن ، مدارسهم لتباين التنظيمي للصراع موحد تعريف على العلماء يتفق لم : اصطلاحاً الصراع

مصالحها لتحقيق ما نظام وحدات فيها تسعى التي العمليات بأنه : التنظيمي للصراع ( Fred Luthans ) تعريف
أخرى. وحدات مصالح حساب على

في للتعارض مدركين الصراع أطراف فيه يكون تنافسي وضع بأنه : التنظيمي الصراع ( Boulding ) يعرف كما
رغبة مع يتعارض الذى المركز على الحصول في طرف كل ويرغب المستقبلية، المراكز على الحصول إمكانية

الآخر. الطرف

والموارد والقوة المكانة اجل من والسعي القيم حول كفاح بأنه “ التنظيمي: الصراع ( March & Simon ) ويعرف
.“ عليهم القضاء أو خصومهم تحييد إلى المتصارعون يهدف حيث النادرة

.“ اهتماماته يحبط أن وشك على أو يحبط أو يعيق بأنه “ التنظيمي: الصراع (Thomas & Kilmann) ويعرف

موقف هو : الصراع أن على تتفق التعريفات هذه أن إلا التنظيمي للصراع النظرة اختلاف السابقة: التعريفات تبين
. بينهم فيما للتعارض مدركين الصراع أطراف فيه يكون متعارضة أهدافهما تنظيمين أو فريقين بين تنافسي

.الآخر الطرف رغبة مع يتعارض بما القوة أو الصلاحية أو المركز على بالحصول طرف كل فيه يرغب الذي الوقت فى

.الوظيفي الاختلال إلى يؤدي وقد ، وظيفي هدف ذا يكون أن ويمكن ، مدمراً أو بناءً يمكن التنظيمي: والصراع

الصراع أسباب

:( Hodge & Anthony ) من كل ويحدد حصرها الصعب من المنظمة داخل للصراع عديدة اسباب هناك

:( هي للصراع اسباب 6 )

في الفرد منها يعاني الضغوط من أكثر او مجموعيت وجود بسبب ويحدث : الأدوار في التغيير أو التعارض -1

او وحدة الي الاستجابة الصعوبة من يجد الشخص فإن الضغوط من واحدة مجموعة إلى وبالاستجابة ، الوقت نفس

الأخرى. الضغوط مجموعة من اكثر

تسبب أن يمكن نقصانها أو الصلاحيات فزيادة ، الجماعة أو الفرد بها يتمتع التي : الصلاحيات في التغير -2

الجماعة. أو للفرد صراعاً



ًواضطرابا للفرد صراعاً المنظمة في الفرد يشغله الذي المركز في التغير يسبب قد : الوضع أو المركز في التغير -3
عليه. المتفق التنظيمي الهيكل في

.العمل بنفس يقوموا أن اكثر أو شخصين من يطلب عندما ذلك ويقع : العمل في تداخل او ازدواجية حدوث -4

الموارد نفس على الإدارات بين أو الواحدة المنظمة أفراد بين المنافسة من نوع يحدث قد : الموارد على التنافس -5

المتاحة.

التي والتوقعات والمعاني والافتراضات والمعتقدات القيم مجموعة بأنها “ : الثقافة وتعرف الثقافة: في الاختلاف -6

الجماعة تلك أو المنظمة تلك في سلوكه على واضح تأثير لها ويكون معينة جماعة أو معينة منظمة في الفرد يحملها
.“ الجماعات أو الأفراد بين الصراع إلى تقود ما غالباً والتي متباينة ثقافات يحملون المنظمة في والأفراد

يمكن العقلانية فالأسباب ، للصراع العقلانية وغير ، العقلانية الاسباب بين ( Katz & Kahn ) الباحثان ويميز
: هي اسباب 3 : يلي فيما تلخيصها

الأفراد أو الإنتاج أو التمويل مثل المختلفة وظائفها بين المنظمة في يحدث الذي الصراع وهو : الوظيفي الصراع -1
وغيرها.

.الأداء في بعضها على المنظمة داخل الفرعية الأنظمة بين المتبادلة: الاعتمادية -2

و المكافآت نظام على المنظمة في المختلفة المصالح مجموعات بين يحدث الذي الصراع وهو : الهيكلي الصراع -3
والحوافز. والمكانة المراكز

الشخصية العوامل من وغيرها ، المعلومات وتحريف ، السلوك في العدوانية عن ناجمة فهي : اللاعقلانية الاسباب اما
للصراع. والاجتماعية

الصراع خصائص

:( هى اسباب 5 ) : فى حصرها ويمكن الصراع خصائص تتعدد

:متكافئة غير أولية أهداف وجود على الصراع ينطوي -1

الأهداف في التكافؤ من حالة الى للوصول الأطراف هذه قبل من المفضلة الوسيلة الحوار عملية وتكون أطرافه لدى

المشتركة}. {المصلحة

في المعينة الأطراف دخول إمكانية ثناياه في مايطوي وهو الصراع: في اساسياً بعداً Tension التوتر يعتبر -2

به. يرضى لا التي الحلول بعض قبول على الأطراف من اكثر أو واحد لإجبار البعض بعضها ضد عدائي نشاط

.المزمة الصراعات من الكثير وجود رغم مؤقتاً: وضعا الصراع يمثل -3

الاخيرة الأطراف تكون لا قد اتفاقية أو حل قبول على المنافسة الأطراف بعض إجبار على الصراع ينطوي -4

فيها. راغبة



على النهاية فى يرغمها ما وهو ، الصراع فترة طيلة به المعينة الأطراف على باهظة وتكاليف أعباء الصراع يفرض -5
القسرية. بالقوة او السلمية بالطرق أما الصراع حسم

الصراع مستويات

يتفقون الإدارة كتاب معظم أن إلا ، مستوياته تحديد او التنظيمي الصراع تصنفيات حول اتفاق وجود عدم من بالرغم
:( الآتى النحو على مستويات 4 وهي ) : التنظيمي للصراع التالية المستويات على

:الفرد مستوى على الصراع اولاً:

لاهداف وتحقيقه العمل فى وعلاقاته الفرد سلوك على تأثره وينعكس ، وذاته الفرد بين يقع الصراع من النوع هذا
أن عليه تحتم عدة لعوامل جذب محل نفسه الفرد يجد عندما الصراع هذا يحدث ما وغالباً ، فيها عضو هو الذي المنظمة
الدور وصراع ، الهدف صراع من كلاً الصراع من النوع هذا ويتضمن ، معاً تحقيقها يمكن لا بحيث أحدها يختار

: التالي النحو على ونوجزهما

: الهدف صراع - ( أ )

بين الاختيار الفرد يواجه عندما أو ، الوقت نفس في وإيجابية سلبية مظاهر تحقيقه المراد للهدف يكون عندما يحدث
التالية: الصور أحدى ويأخذ ، منها واحد اختيار وعليه أكقر أو هدفين

ويزداد ، معاً تحقيقهما يمكن لا ايجابيين هدفين بين الاختيار الفرد يواجه وهنا : إيجابيين هدفين بين الصراع -1
للفرد. بالنسبة الأهمية نفس لهما الهدفان كان إذا تقيداً الموقف

هدفان له بالنسبة والخياران ، آخر لقسم تحويله أو الحالية وظيفته فى البقاء بين الاختيار ما فرد يواجه عندما ذلك مثال
والجو القدامى عمله زملاء سيفقد أنه بيد ، والتطور للترقية جديدة فرصة الآخر القسم فى يرى قد فهو وإيجابيان مرغوبان

عليه. اعتاد الذي الاجتماعي

:سلبي وآخر إيجابي هدف بين الصراع -2

المثال سبيل وعلى ، العمل نفس في السلبية والعناصر الايجابية العناصر بعض تواجه عندما الصراع من النوع هذا ينشأ
سلبي“. “عنصر إضافية عمل ساعات له تقرر أنها بيد ، ايجابي“ عنصر “ الشهري راتبه في علاوة ما لعامل الإدارة تمنح قد

: سلبيين هدفين بين الصراع -3

وهنا سلبيان هدفان له بالنسبة الهدفين فكلا منهما أي تحقيق في يرغب لا هدفين بين الاختيار الفرد يواجه هنا

ريفي لفرع تحويله أو أقل لوظيفة نقله بين الاختيار الفرد يواجه قد فمثلاً ضرراً، الاقل الهدف اختيار على الفرد يعمل

فيه ريفي لفرع وتحويله لتطلعاته وتجميد شأنه من تقليل فيه أقل لوظيفة نقله أن يرى قد فهو ، المنظمة لنفس آخر

المدينة. في الموجودة والاقتصادية الاجتماعية المميزات لافتقاد بالإضافة الأسرة عن ابتعاد

: الدور صراع - ( ب )

داخل الدور فمجموعة ، والمجتمع والأسرة المنظمة داخل بها يقوم التي المختلفة الأدوار من عدد فرد لكل



، والأقارب الأهل الأسرة أفراد من تتكون والأسرة ، والعملاء والمرؤوسين والرؤساء والزملاء الإدارة من تتكون المنظمة:

والجيران. الأسرة أصدقاء

هذه من مجموعة كل ، والاجتماعية والرياضية والثقافية الدينية التنظيميات من: الدور مجموعة تتكون المجتمع وفي
مايسمى ينشأ وهنا التوقعات هذه تتضارب ما وغالباً ، الفرد لسلوك رسمية غير أو رسمية محددة توقعات لها المجموعات

الدور. بصراع

، الأوامر وتسلسل الأوامر وحدة التقليديتين: القاعدتين تحطيم نتاج هو المنظمة في الدور صراع أن ( Herbert ) ويرى
وواضح واحد خط فيها يكون التي المنظمات أن ويرى المنظمة، فاعلية في وانخفاض الشخصي الرضا انخفاض عنه وينتج
التي المنظمات من أفضل بصورة أهدافها وتحقيق موظفيها ارضاء على قادرة تكون ما غالباً للأسفل الأعلى من للسلطة

. متعددة خطوط للسلطة فيها يكون

كوادرها كأحد إليه تنظر فالإدارة ، “ Foreman “ العمال رئيس أو ملاحظ هو المنظمة داخل الدور لصراع مثال وخير
من والحماية ، الترقية ، الأجر : مثل بأمورهم وسيعتني منهم فرد أنه على العمال إليه ينظر بينما ، العمال على لها وعين

الإدارة. ضغوط

:الدور لصراع رئيسية حالات خمس بين التمييز ويمكن

.القوانين أو القواعد بعض مخالفة دون شيء عمل للفرد يمكن لا -1

.آخر دور سلوك مع يتعارض معين دور سلوك اتباع -2

.واحد آن في بدورين القيام -3

.وأخلاقياته قيمه مع تتعارض وأخلاقيات قيم ممارسة على الفرد ارغام -4

.الأولوية له يكون أن يجب منها أياً يعرف ولا أدوار بعدة الشخص يقوم بحيث الأدوار تعدد -5

:( هى اسباب 3 ) : منها عدة اسباب له المنظمة في الدور وصراع

: التنظيمي الهيكل -1

الظروف تهيئة على يعمل التنظيمي فالهيكل المنظمة داخل الدور بصراع الأفراد شعور في الأول السبب يعتبر والذي

وعدم السلطة ازدواجية من تعاني المنظمات من فكثير ، أحياناً متقاربة تكون قد وأوامر وقرارات وسياسات لأهداف

تسلسلها.

الموظفين بعض يعاني حيث ، له ذاتياً صراعاً المنظمة في الفرد يشغله الذي الوظيفي المركز يسبب المركز: -2

و مديره توقعات تجاه الدور صراع من المشرف يعاني كأن “ ، المتقاربة للمتطلبات الاستجابة على قدرتهم عدم من

.“ مرؤوسيه توقعات

الإشراف: اسلوب -3



بتوفير المشرف يقوم لا فعندما ، الدور صراع مصادر من رئيسياً مصدراً المنظمة داخل المتبع الإشراف أسلوب يعد
يشعر المرؤوس فأن المطلوبة بالصورة المعلومات هذه بتوصيل يقوم لا أو ، لمرؤوسيه العمل أداء عن الكافية المعلومات
يؤدي مما وامكانياتهم قدراتهم تفوق بمهام مرؤوسيه تكليف على المشرف يعمد قد وكذلك ، ذاته مع الصراع من بنوع

لديهم. والتوتر القلق من نوع لحدوث

طالب ، الابن ، الولد ، الزوج بدور يقوم فقد ، الوقت نفس فى دور من بأكثر يقوم الفرد أصبح الحديثة المجتمعات وفي
الخ. ... حكومية لجنة في وعضو اجتماعي نادى في عضو عليا دراسات

هذه بين يوفق أن جاهداً يحاول وهو الفرد فكر تشغل الأدوار هذه وجميع ، العمل منظمة في دوره إلي بالإضافة
ذاته. وبين بينه شديد صراع في ويعيش ذلك في يفشل ما غالباً أنه إلا الأدوار

عناصر اهم هو العامل فالفرد ، للمنظمة بالنسبة الصراعات أنواع أهم من المنظمة في الفرد مستوى على الصراع ويعتبر
المنظمة داخل سلوكه على ويؤثر والجسدية العقلية وإمكاناته قدراته تشتيت على يعمل الصراع من النوع وهذا الإنتاج

المنظمة. لأهداف تحقيقه على سلباً تؤثر بطريقة

:الأفراد مستوى على الصراع ثانياً:

والإداركية المعرفية المتغيرات وتلعب ، المنظمة داخل ومرؤوسيه وزملائه ورؤسائه الفرد بين يقع الذي الصراع وهو
مشاعرهم تحدد كما بينهم القائم بالصراع الأطراف وعي تحدد حيث ، المنظمة داخل الأفراد بين الصراع في كبيراً دوراً

الصراع. هذا تجاه

( The Johari جوهاري نافذة باسم يعرف نموذج الأفراد بين الصراع ديناميكية لتحليل الشائعة النماذج ومن
: إلى نسبة (Window

.Harry Ingham & Joseph Lauft

:النموذج هذا التالى الشكل ويوضح

استعراضها يمكن وبالآخرين بنفسه الشخص معرفة مدي إلي تشير حالات اربع هناك ان يلاحظ السابق الشكل من

يلي: كما

و وإدراكه بمشاعره بينة على الفرد أن حيث ، الحالات أفضل وهذه والآخرين نفسه يعرف الفرد الاولى: الحالة

أو مشاكل أي حدوث احتمال من يقلل مما معهم يتعامل الذي الآخرين ودوافع وإدراكات بمشاعر وايضاً ، دوافعه



صراعات. أو

الآخرين ودوافع وإدراكات بمشاعر الفرد معرفة عدم في هنا المشكلة وتكمن ، فقط نفسه يعرف الفرد الثانية: الحالة

في والتحكم والتنبؤ التفسير على قدرته عدم عن الناجم والصراع الخوف من الفرد يعاني وهنا معهم ويتعامل يتفاعل الذين

معهم. التعامل في وحذراً متردداً يكون ما غالباً لذا ، حوله من الآخرين سلوك

، معلومات من يخصه ما الفرد يعرف ولا الآخرين عن هنا معلومات تتوافر فقد ، فقط الآخرين يعرف الفرد الثالثة: الحالة

العمل. في زملائه عن بعيداً والانزواء الانطواء إلي ويميل الآخرين على عبء بأنه يشعر يجعله مما

وينفجر الاتصال وسوء الفهم عدم يرتفع حيث الحالات أسوأ وهذه ، الآخرين ولا نفسه يعرف لا الفرد : الرابعة الحالة

الواحدة. الجماعة أعضاء بين الصراعات من حادة بحالات الموقف

، العمل وإجراءات قواعد على الاتفاق عدم مثل عقلانية لأسباب الواحدة المنظمة أفراد بين الصراع ينشأ : عامة وبصفة

والعدوانية. السيطرة حب مثل عقلانية غير شخصية أسباب عن أو

:الجماعات مستوى على الصراع ثالثا:

:هما رئيسيين شكلين المستوى هذا ويأخذ المنظمة داخل الإدارية الوحدات مختلف بين ينشأ الذي الصراع هو

واحد تنظيمي مستوى في تقع التي الإدارية الوحدات أو الجماعات بين الصراع من النوع هذا ويقع الافقي: الصراع -1

المنظمة. نفس في والتسويق الإنتاج إدارتي بين ينشأ الذي الصراع هو الصراع من النوع هذا على الأمثلة ومن ،

كالصراع مختلفة تنظيمية مستويات إلى تنتمي إدارية وحدات أو جماعات بين الصراع هذا ويقع الرأسي: الصراع -2

المثال. سبيل على الدنيا والإدارة العليا الإدارة مستوى بين ينشأ الذي

:( هي أسباب 5 ) يلي: ما في ايجازها يمكن مختلفة أسباب الجماعات مستوى على التنظيمي وللصراع

.الموارد على الصراع -1

.الأداء في التنافس -2

.التنظيمية المستويات بين الاختلاف -3

ًوظيفيا الإدارات بين الصراع -4

والاستشاريين التنفيذيين بين الصراع -5

:المنظمات مستوى على الصراع : رابعاً

، الخارجية وبيئتها المنظمة بين تحدث وإنما فقط المنظمة داخل على مقتصرة ليست الصراعات أن فيه لاشك مما

إلى إضافة ، وموردين ومستهلكون وعاملون ومالكون حكومية جهات منها متعددة جهات مع تتعامل المنظمة لأن

معها. تتنافس أو تتعاون قد التي المجتمع في المتواجدة الأخرى المنظمات



و مطالبهم، مع يتلائم سلوكهم نمط لجعل المديرين على يضغطون الذين المالكين وبين المديرين بين الصراع فيحصل

أن منهم يتطلب الحكومة ضغط أن حين في ، يلائمهم الذي السلوك نمط في لجعلهم عليهم يضغطون كذلك المستهلكون

لمتطلباتها. ملائماً سلوكهم نمط يكون

Games الألعاب بنظرية يسمى ما ظهور إلى ادى الأخرى والمنظمات المنظمة بين والتنافس الصراع بروز عملية إن
Theory

.بالمنظمة تحيط التي البيئة في والمنظمات المنظمة بين والمتصارعة المتنافسة الاوضاع لجميع توصيف عن عبارة وهي

حتى حالها وتحسن وتتطور وتنشط لتثابر ديناميكية قوة المنظمة يكسب الأخرى والمنظمات المنظمة بين الصراع إن
مسيرتها عن المنظمة أزاح قد الصراع يكون لا أن شريطة المجتمع في التنافسي مركزها على وتحافظ وجودها تثبت

الهادفة.

: هما الصراع من نوعان هنالك الصراع: أنواع

.المنظم الصراع -1

.المنظم غير الصراع -2

:الصراع مراحل

حياة دورة عليها يطلق أن ويمكن ، متعاقبة سلاسل أو مراحل عبر ويتطور ينشأ ديناميكية عملية التنظيمي الصراع يعتبر

تبين متعددة نماذج هنالك أن إلى طبيعتها أو المراحل هذه عدد حول الباحثين بين محدد اتفاق هنالك وليس الصراع
.Pondy نموذج النماذج تلك بين ومن المراحل لهذه تصورهم

:هي مراحل بخمس يمر الصراع أن Pondy ويرى

.الضمني الصراع مرحلة -1

.المدرك الصراع مرحلة -2

.بالصراع الشعور مرحلة -3

.العلني الصراع مرحلة -4

.العلني الصراع بعد ما مرحلة -5

وأن ، مقدمات أية دون فجأة يظهر ولا متعددة وسلاسل أطوار عبر المنظمة في التنظيمي الصراع يمر وبالتأكيد

رئيسية مراحل ثلاث عبر يمر حيث الانتاجية بالعملية تشبيهه هنا ويمكننا ، العدم من نشأ قد وكأنه أحياناً يظهر الصراع

بالتالي: يظهر كما

التنظيمي الصراع مراحل



أو الموارد على التنافس مثل معلن غير ضمني بشكل الصراع لخلق المسببة الظروف في : الصراع مدخلات تتمثل
الاهداف. في التباين

العلني الصراع مرحلة بذلك ليدخلوا وتحليلها بمعالجتها ويقومون الظروف هذه الجماعات أو الافراد يدرك حيث
المثال. سبيل على العمل عن كالأضراب مختلفة: بطرق عنه التعبير يتم والذي الواضح

الصراع اختفاء على يساعد قد ذلك فإن كبته إلى عمدت أو فعالة بصورة الصراع إدارة على المنظمة تعمل لم وإذا
وتطوره. لنشوئه جديدة وظروف مدخلات خلق خلال من الصراع لنشوء مهدت قد تكون ولكنها ، مؤقتة بصورة

التنظيمى الصراع آثار

: سلبية وأخرى ايجابية آثار التنظيمي للصراع

:الإيجابية الآثار : أولاً

تجنبه يمكن لا الصراع أن يقولون عندما ، التنظيمي للصراع الإيجابي بالأثر يعترفون الحديث الإداري الفكر أصحاب إن

أنه اعتبار على المنظمة يفيد الصراع فأن وعليه ، التغيير في فعالاً عنصر ويعتبر ، المنظمة في واوضاع ظروف وليد وهو

متطورة المنظمة تجعل أن شأنها من والتي الجديدة الأفكار وتطويره ، الخلاقة المبادرة لتشجيعه والإبداع التقدم اساس

حولها. من المتغيرات مع ومتكيفة

:يلي ما نذكر التنظيمي للصراع الايجابية الاثار ومن

الظروف ظل في تبرز لا التي الكامنة والاستعدادات القدرات ويبرز الأفراد لدى الطاقة التنظيمي الصراع يولد -1

العادية.

الضرورية التغيرات اكتشاف يتم الحل هذا خلال ومن مشكلة حل عن بحثاً عادة الوظيفي الصراع يتضمن -2

المنظمة. لنظام



.للاتصال ودائمة جديدة طرقا يفتح الصراع وحل الاتصال من نوع الصراع -3

.العدوانية الميول ذوي وخاصة للأفراد النفسية الحاجات إشباع على الصراع يساعد -4

في الفعلية المشاكل بعض تشخيص في تساعد قد ومعلومات حقائق عن الستار إزاحة إلى الصراع يؤدي قد -5
المنظمة.

.العاملين للأفراد جديدة تعليمية خبرة يكون أن للصراع يمكن -6

.المباشرة المواجهة بطريقة للمناقشة قضايا فتح على يعمل -7

.الأفراد بين الخلاف مثار القضايا توضيح على يعمل -8

.النمو على ويعمل الانتاجية زيادة على يساعد -9

.المنظمة في والحفز والابتكار الإبداع لعمليات اساساً يكون أن يمكن -10

من بدلاً الإيجابي الطابع ليأخذ وأثر قوة إلى الصراع عن المتولدة الطاقة تحول التنظيمي للصراع الصحيحة الإدارة إن
إلى الصراع أطراف من والأفكار الطاقة هذه تحويل في منه الاستفادة بل الصراع على القضاء ليس هنا والهدف السلبي،

وأفرادها. للمنظمة جيدة ونتائج فوائد

:السلبية الآثار : ثانياً

ردود عنه وينتج الأفراد بين شخصية لمشاكل نتيجة ويحدث الصراع تجنب ضرروة التقليدية المدرسة أصحاب يرى
مصدره كان مهما التنظيمي الصراع إن ، المنظمة داخل والسلوك والمشاعر الإدراك في استقطاباً ويخلق سليمة غير فعل
وفقدان والقلق النفسي التوتر مثل: عنه الناتجة السلبية للآثار نظراً المنظمة عمل في وظيفياً اختلالاً ويمثل سلبي أثر ذو
الروح وتخفيض المنظمة انتاجية على التأثير إلى بدورها تؤدي والتي ، القرار اتخاذ على المقدرة وضعف الذات احترام

للعاملين. المعنوية

:( هى سلبية آثار 8 ) يلي: ما التنظيمي للصراع السلبية الآثار ومن

.للمنظمة الكلية المصلحة حساب على مصلحته تقدير في التطرف إلى الصراع أطراف من طرف كل يدفع قد -1

.المنظمة فى الحقيقة المهمة عن والجهد {الأفكار} الطاقة يحول -2

.والفعالية الكفاية مستوى من يضعف مما والمال والجهد الوقت ويهدر المعنويات يهدم -3

الإدارة مع التعاون وعدم المعلومات إخفاء أو الآلات تعطيل فى وتتمثل : الانتقام أعمال إلى الأفراد يستقطب -4

كاذبة. اشاعات بترويج القيام أو

. الجماعي التعاوني العمل يعوق -5

.الجمود من الأداء ويعاني الانتاجية انخفاض -6

الحزم على القدرة وفقدان ، التأكد وعدم الإحباط إلى يؤدي الذي النفسي التوتر يرافقه التصرف في الشلل -7



الثقة. في وضعف

.قيادية مهارات وجود عدم من نوع وهو المنظمة لصحة مرض إنه -8

التنظيمى الصراع إدارة

في منخفض بمستوى وجوده أو الصراع انعدام وأن اجتنابه ويتعذر محتوم شيء الصراع أن الحديث الإداري الفكر يرى

بخلل التعاون يصيب لأنه ضار عالية بدرجة الصراع وجود أن كما ، انهيارها الى الزمن مع ويؤدي الركود يسبب المنظمة

كبير.

.المطلوب فهو المنظمة في الصراع من المعتدل القدر اما

تشخيص بدء تتطلب الصراع إدارة بينما وإزالته الصراع من التقليل يتطلب الصراع فحل ، حله تعني لا الصراع وإدارة

الحجم من أقل كان أن وزيادته منعدماً كان أن بإيجاده فيه التدخل عملية ذلك ضوء على ليتم حجمه تحديد بهدف الصراع

الازم. من أكثر كان أن وتقليله المناسب

:التالية النقاط مراعات يجب وإيجابي فعال بشكل الصراع يدار وحتى

.أطرافه مشاعر ومعرفة الصراع اسباب تحديد -1

.المتنازعة الأطراف إفكار في التكامل الى التوصل -2

.الصراع أطراف قبل من تدعم أن يمكن حقيقية حلول الي التوصل -3

.الأفراد توترات توجيه إعادة محاولة -4

الصراع إدارة أساليب

: هى مجموعات ثلاث فى التنظيمي الصراع إدارة أساليب تصنيف يمكن

:الأولى المجموعة

المتصارعة. الأطراف عليها تتفق مشتركة أهداف وضع

: الثانية المجموعة

هيكلية. بتغييرات القيام

: الثالثة المجموعة

والقانونية. والسلوكية الإدارية الاساليب من عدداً تتضمن

: التنظيمي الصراع وادارة المشتركة الاهداف أولاً:

بين مشتركة أرضية إيجاد الصراع إدارة طرق ومن ، الصراع لنشؤ الرئيسية المصادر من الأهداف تعارض يعد

استخدام ويمكن بينهم الاتصال قنوات وفتح ، الصراع أطراف عليها تتفق أهداف وإيجاد المتصارعة المجموعات



هذا داخل الفرعية الأهداف وليس الكلي التنظيم أهداف نجاح في تساهم التي الأنشطة لمكأفاة الفرعية الحوافز نظام
المنظمة.

:( هي طرق 4 ) التنظيمي: الصراع إدارة في الهيكلية الطرق : ثانياً

.مستشار أو مختص إلي الصراع إحالة -1

. المجموعات بين الاعتمادية درجة تخفيف -2

. الموظفين تبادل -3

.المنظمة وأقسام وحدات بين تنسيقية وظائف إيجاد -4

:التنظيمي الصراع إدارة في والقانونية والسلوكية الإدارية الأساليب : ثالثاً

: طرق 5 : الصراع لحل التالية الطرق ( Hodage & Anthony ) استعرض

. الصراع لحسم كليهما أو السلطة أو القوة استخدام -1

. الصراع أطراف مواساة طريق عن الصراع تسكين أو 2-تلطيف

.والانسحاب التجنب -3

.الصراع أطراف بين التوفيق -4

المجابهة -5

:( هى طرق 3 ) يلي: فيما تتمثل الصراع معالجة لأساليب عرضاً (Mary Parker Follet) قدمت كما

.الآخر الطرف على الصراع في طرف تغلب أو سيادة -1

أي يحصل لا ولكن الأشياء بعض علي الصراع أطراف فيها يحصل وسط حلول لإيجاد محاولة في وذلك التفاوض -2

يريد. ما كل على طرف

.المعنية الأطرف يرضي حل عن بالبحث وذلك التكامل -3

.للصراع حقيقياً حلاً يقدم الذي فهو أصعبها أنه رغم الأساليب أفضل الثالث الأسلوب أن فوليت وتعتبر

:الصراع لحل الآتية الأساليب فيعرض ( Kelly ) اما

. التفاوض -1

. التوسط -2

. التحكيم -3

يمكن حيث الفرد سلوك يحددان بعدان له مخططاً استخدما فقد ( Thomas & Kimann ) وكلمان (ثوماس اما

وهما: البعدين هذين طول على السلوك هذا تصنيف



التي الدرجة البعد هذا ويحدد ، متعاون درجة إلى متعاون غير درجة من ( Cooperativeness ) التعاون بعد -1

الآخر. الطرف حاجات إشباع في الفرد يصلها التي

يصل التي الدرجة البُعد هذا ويحدد ، حازم درجة إلي حازم غير درجة من ويمتد ( Assertiveness ) الحزم بُعد -2
حاجاته. إشباح في الفرد اليها

:هي الصراع لإدارة أساليب خمسة البُعدين هذين توحيد من وينتج

.( 5 ، 5 ) الوسط الحل أسلوب -1

.( 9 ، 1 ) التنازل أسلوب -2

.( 1 ، 9 ) المنافسة أسلوب -3

.( 9 ، 9 ) التعاون أسلوب -4

.( 1 ، 1 ) التجنب اسلوب -5

الأسلوب ان آخرون يرى بينما ، الصراع لإدارة ملائمة الأساليب أكثر هو التعاون أسلوب على العلماء من كثير ويتفق
الصلة ذات الاستراتيجية والموضوعات للقضايا ملائماً يكون أن يمكن التعاون فاسلوب الموقف يلائم ما هو الافضل
عن للتخلي مستعداً الأطراف أحد يكون عندما إليه اللجوء يمكن التنازل وأسلوب ، المدى طويلة والسياسات بالأهداف
عندما استخدامه يمكن التنافس وأسلوب ، مستقبلاً الآخر الطرف من آخر شئ على المقابل في الحصول أمل علي شئ
مسائل تكون عندما التجنب وأسلوب ، سريعة قرارات اتخاذ يتطلب الأمر وان الأهمية قليلة الصراع موضوعات تكون

الاستراتيجية. المسائل في يستخدم فإنه الوسط الحل أسلوب أما ، ثانوية الصراع

:البعدين هذين أساس على يوصف الشخص فإن وهكذا

: وهي الخمسة الصراع إدارة أساليب تقع البعدين هذين طول وعلى الحزم: وبُعد التعاون بُعد

.الوسط والحل ، والتنافس ، والتنازل ، والتجنب ، التعاون

الإنسانية المهارات توفر ضرورة على تركز الصراع لإدارة الباحثون عرضها التي الحلول أغلب فإن عام وبشكل
كبت عن عوضاً المتصارعة الأطراف بين الحوار وفتح والجماعات للأفراد السلوكي والتأثير والمنطق العقلانية واستخدام

المعينة. الصراع لأطراف مرضية حلول الى للوصول محاولة في الصراع




