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التنظيمي السلوك  

 

  



 المدخل إلى دراسة السلوك التنظيميالوحدة الأولى 

 مفهوم السلوك والمنظمة

 السلوك
 هو كل ما يصدر عن الفرد )عمل حركي، تفكير، كلام، مشاعر، وانفعالات(

 موقف معين فـــي ضوء طبيعة شخصيته، إدراكه، قيمه....هو محصله استجابة الفرد لمثير أو أكثر في 

 المنظمة

 يعملون معا لتحقيق مجموعة الأهداف المنشودةالذين ( تتكون من مجموعة الأفراد Social Unitوحدة اجتماعية )هي 

 :نستنتج
 أهداف معينةلها أن المنظمة تمثل وحدة اجتماعية تضم أفراد يمارسون أنشطة  -
 الأعمال  تعمل في إطار جماعي يحدده هيكل المنظمةأن منظمة  -
 المنظمة هو خلق المنفعة داخليا وخارجياوجود ن الهدف من  -

 
 الفرد توفر )عمل, سلع وخدمات(  المنظمة  يعرف العصر الحالي بعصر المنظمات

 
 :المنظماتومزايا أهمية 

 
 

 

 السلوك التنظيمي

 التعريف

 والتحكم فيه ، والتنبؤ به ،تفسيرهفهمه ومن حيث  )هام: داخل وليس خارج( داخل المنظماتالسلوك الإنساني دراسة هتم بشكل مباشر بهو علم ي
 وليس دراسة ما ينبغي علية السلوك يهتم بالعرض المنظم للسلوك فهوعلم السلوك التنظيمي هو الدراسة العلمية للسلوك، 

 

 تعريفات أخرى

Robbins Altman 

عن الافراد  والجماعات  التأثير الناتجمجال معرفة يهتم بدراسةةةةةةةةة 
 والهيكل على السلوك داخل المنظمات بهدف تحسين فعالية المنظمة

وسةةةلوك الأفراد في  بكيفية تصررررفالمعرفة المتعلقة دراسةةةة وتطبيق 
 ينطبق ذلك على سلوك الأفراد في منظمات الأعمالحيث  ،المنظمة

 
 

محاور السلوك 
 الإنساني

3 

 هام
وليس محاور 

 السلوك التنظيمي

 

 المحاور

الفرد العامل 
Individuel 

يتم التركيز على السةمات والخصةا ا الشةخصةية التي يبتي بها الفرد للمنظمة ودراسةة اتجاهاته وقيمه وميوله لما لها من 
 (بالسلوك التنظيمي الجزئيويسمى ) تبثير على سلوكه وأدا ه في العمل

الجماعات 
Groups 

 منظمات، اليهتم علم السلوك بدراسة الجماعة وخصا صها وعوامل تماسكها بما يؤثر على السلوك داخل 
 (كما يهتم بالقيادة  والاتصالات) ، (ويسمى بالسلوك التنظيمي الوسطي)

الهيكل 
Structure 

، إذ يحدد شةةكل العلاقات (لسررلوك التنظيمي الكلييسررمى ا)يحدد الهيكل التنظيمي إطار العمل داخل المنظمة وبالتالي فهو 
، كذا الإبداع الرسةةةمية وكيفية التنسةةةيق بين الوظا ف بما يحقق أهداف المنظمة، كما يركز أيضةةةا على ثقافة وقوة المنظمة

 التنظيمي

 
كالعلاقات مع زملاء العمل، ويهتم بجوانب شةةةةخصةةةةية مثل طريقة التفكير والإدراك  السررررلوك الملحوظيركز السةةةةلوك التنظيمي على  -

 والاتجاهات والقيم
، علم لأنه يمكن من خلال نظريات السلوك التنظيمي تفسير السلوك الإنساني والتنبؤ به، وهو فن لان الفرد علم وفنالسلوك التنظيمي  -

 السابقةيمكن أن يتعامل مع الآخرين من خلال خبراته  

 

  

ألأهمية

للافرادزيادة التخصص وتقسيم العمل•

والاستفادة من اقتصاديات الحجماستخدام التكنولوجيا•

التعامل مع البيئة الخارجية مقارنة بالأفرادعلى قدرة ال•

تساهم في تخفيض تكاليف التبادل •

التي تتم بين الافراد•

زيادة  المنفعة



 2 مبادئ السلوك التنظيمي

مبدأ طبيعة 
 الإنسان

 

الةةنةةةةاس مةةخةةتةةلةةفةةون عةةن 
 بعضهم

سةةةلوك الفرد هو حصةةةيلة 
 تفاعله مع البي ة

لكل تصةةةةةرف أو سةةةةةلوك 
إنسةةةةةةةاني دافع أو سةةةةةةةبب 

 معين

لكل سةةةلوك إنسةةةاني هدف 
 محدد

الإنسان ذو كرامة إنسانية 
يختلف عن عناصةةةةةر فهو 

 الإنتاج الأخرى

 
 

 طبيعةمبدأ 
 المنظمة

 .المنظمة كا ن اجتماعي يعمل ضمن إطار قانوني في بي ة تتسم بالديناميكية والتغيير 
 الأخرالطرف بحاجة إلى  طرفبين المنظمة والعمال، فكل  ةهناك مصالح مشترك. 

 

 السلوك الإنسانيدراسة مبررات 

 عالية. منهم بكفاءةالمطلوبة لأنه يمكن المديرين وكل العاملين من أداء الأنشطة  -
 دراسة الحاجات الإنسانية للعاملينوفهم ضرورة الأمر الذي يتطلب ، يؤدي إلى زيادة المشكلات الإنسانيةبالمنظمة فنية المالية والتنظيمية والمشكلات الوجود  -
 اتحل الصراعأساليب و ، المفاوضاتمهارة والفعال، الاتصال  لنمطعمق الافهم تساهم دراسة السلوك التنظيمي الى ال -
طلب الأمر ضرورة فهم شخصيته والتعرف على سلوكه داخل تي ،بما الإنسان كا ن معقد ذو رغبات ودوافع تختلف باختلاف شخصيته وتكوينه النفسي -

 المنظمة
 للأفراد تساعد الدراسة العملية للسلوك الإنساني على تقدير نوعية الحوافز، المادية أم المعنوية المناسبة -
ك التنظيمي يساعد المدراء على زيادة كفاءتهم الإدارية، ذلك أن التعرف على رغبات واحتياجات وميولات واتجاهات المرؤوسين يؤدي الإلمام ببسس السلو -

 الى حسن قيادتهم وإدارتهم بكفاءة
 الاعتماد على الحدس والأحكام الشخصية في تكوين الآراء والأحكام على الأفراد تقلل دراسة السلوك التنظيمي من -

 فهم, تنبؤ, إدارة( 3)   أهداف دراسة السلوك التنظيمي

فهم وتفسير 
 السلوك التنظيمي

 أي تفسير وشرح الأحداث التي تقع في المنظمة -
 يحتاج الرؤساء والمرؤوسين في المنظمات إلى فهم بعضهم البعض -
 دقيق عادة ما يوصل الى التنبؤ الدقيقالالتفسير الفهم و -
 :بسببالسلوك مسبلة معقدة تفسير  -

o  أكثر من سببله السلوك أن (Multiple causes.مثلا الأفراد الذين يفكرون في الاستقالة قد تكون لديهم عدة أسباب ،) 
o  به كل سبب يتطلب حلا خاا(Specific solution.) 
o وعدم استقرارها  تغيير أسباب السلوك. 

التنبؤ بالسلوك 
 التنظيمي

  اليومية وفي كل لمجالات.التنبؤ متطلب أمر أساسي في حياتنا 
 .التنبؤ بالسلوك يعني معرفة وتقدير الحالة التي سيكون عليها في المستقبل 
 .التنبؤ بالسلوك يجعل الحياة سهلة وسلسة 
  التنبؤ مهم في منظمات الأعمال لأنه يعني القدرة على التعامل مع المستقبل ويساعد على اتخاذ القرارات الأخلاقية ويوصل الى حلول

 مبدعة.

ادارة وتوجيه 
 السلوك التنظيمي

 من خلال الآخرين الادارة هي فن انجاز الأشياء. 
  التبثير في المسببات. من خلالالتوجيه والسيطرة والتحكم في السلوك يتم 
  لهالتنبؤ الدقيق وتتطلب التفسير للسلوك الادارة الفاعلة. 
 تفسير أسبابها  بمنهجية تعتمد على الدراسة والمعرفة بالسلوك التنظيمي بهدفمع المشكلات السلوكية دراستها  يتطلب التعامل العلمي

 واقتراح الحلول المناسبة لها.

 التامة بكل مسببات السلوك في المنظمة. عدم القدرة على الإحاطة بسبب وجزئية  نسبيةعملية التنبؤ والتفسير والإدارة للسلوك التنظيمي عملية 
 فإن التنبؤ سيكون نسبي وكذالك إدارة ذلك السلوك.فإذا كان التفسير نسبي 

 مثلا يمكن السيطرة على الأجور ولا يمكن السيطرة على الجوانب الأسرية والشخصية
 

  هام

 تعريف السلوك التنظيمي وعلم السلوك التنظيمي

 وتفسيره والتحكم فيهعلم يهتم بشكل مباشر بدارسه السلوك الانساني داخل المنظمه من فهمه : السلوك التظيمي

 المنظم للسلوك وليس بدراسه ماينبغي عليه السلوك بالعرضهو دراسه العلميه للسلوك فهو يهتم : علم السلوك التنظيمي

 السلوك التنظيمي يهتم )داخلياً( -

 علم السلوك يهتم )داخليا وخارجيا( -

 الهدف من وجود المنظمة )داخليا وخارجيا( -

 (البشرية) طبيعته مع يتناسب شرا أو خيرا يراه ما بين الانسان تردد

 



 دراسة السلوك التنظيميمراحل تطور الثانية الوحدة 

 مرحلة ما قبل الحركة العلميةاولاً: 

مارسةةةةةةةةت الحضةةةةةةةةارات القديمة جوانب ناجحة من 
 العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة

بسةةةبب بدا ية المجتمعات كانت ظروف العمل المادية 
 قاسية وغير مناسبة

لم تغفل ممارسةةات الحضةةارة الإسةةلامية عن الإنسةةان 
حيث ركزت على أهمية الشورى،  والمعاملة الطيبة، 

 وضرورة انتقاء الأصلح

 

 ثانيا:  مرحلة المدرسة التقليدية

النموذج 
 البيروقراطي

 (ماكس بيبر)

 (Max Weber) ماكس بيبررا د هذا الاتجاه عالم الاجتماع الألماني 

 

 يقوم المنهج البيروقراطي على المبادئ التالية

التخصةةةةةةةا وتقسةةةةةةةيم العمةةةةل 
 والتسلسل الر اسي

إلغاء الطابع الشةةةخصةةةي والتجرد 
مةةن الةةةةذاتةةيةةةةة والةةعةةقةةلانةةيةةةةة فةةي 

 التصرفات

الفصةةةةةةةةةةل بين حيةةةةاة الموظف  التعيين على أساس الجدارة
الخةةاصةةةةةةةةةة، وعملةةه في التنظيم 

 البيروقراطي

 
 :السلبية للمنهج البيروقراطي على الافراد ما يليمن أهم الآثار 

 الالتزام الحرفي بالقوانين وجعل سلوك الفرد جامدا -
 قواعد العمل الصارمة التي تمنع التغيير والنمو الشخصي والابتكار -

 

نظرية الادارة 
 العلمية

1900 - 1920 

 (فريدريك تايلور)

 الاسهامات في مجال الادارة العلمية( اهم Taylor) فريدريك تايلورتعتبر دراسات 

 ركزت الادارة العلمية على دراسة الحركة والزمن اللازمين للوصول  الى افضل طريقة لاداء العمل -
 :لم تقدم هذه النظرية نظرة شاملة لتفسير السلوك التنظيمي للاسباب التالية -

o  روادها؛انها تنظر للعامل كتابع للآلة، بسبب سيطرة النظرة المادية على 
o إغفالها التنظيمات غير الرسمية التي تنشب بسبب تفاعل الافراد داخل التنظيم؛ 
o تركيزها على الحوافز المادية دون الحوافز المعنوية؛ 
o إغفالها لمدخلات يحصل عليها التنظيم من البي ة، مثل القيم والعادات 

نظرية مبادئ 
 الادارة

1930 – 1950 

 هنري فايول

 ( مبدءا للادارة14( را د هذه النظرية، والذي اقترح بالإضافة الى وظا ف المنظمة أربعة عشر )Fayol) هنري فايوليعتبر الفرنسي 

 تتبنى هذه النظرية نفس فرضيات نظرية الادارة العلمية -
 تختلف عنها في الأسلوب الذي تتبعه المنظمة للسيطرة على السلوك الانساني -
ساني من خلال التصميم المحكم للعمليات الادارية )التخطيط، التنظيم، رى نظرية مبادئ الادارة انه ت - سلوك الان سيطرة على ال يمكن ال

 التوجيه، والرقابة(
 يلاحظ على نظرية مبادئ الادارة مايلي -

o تعاملت بشكل نمطي مع مشكلات التنظيم 
o اهملت الجوانب الاجتماعية والنفسية واعتبرتها عوامل ثانوية 

  

 

  



 المدرسة السلوكيةثالثا: 

مدرسة العلاقات 
 الإنسانية

 (إلتون مايو)

 (Mayo“ )إلتون مايو” را د المدرسة 

 بخلاف النظريات السابقة افترضت نظرية العلاقات الانسانية ان الانسان مخلوق اجتماعي يسعى لانشاء علاقات افضل مع الآخرين -
 التنافسترى النظرية أن افضل صفة انسانية هي التعاون بدل  -
من و الشةةهيرة في مصةةانع شةةركة وسةةتيرن الكتريك بشةةيكاغو“ الهاوثورن ” ( دراسةةات عرفت بدراسةةات Mayo“ )التون مايو” أجرى -

 :أهم نتا ج تلك الدراسات
o الاضاءة، الحرارة..( الأثر الايجابي على إنتاجية العاملين. للعوامل المادية ليس( 
o ر اكبر على معنويات العاملين وإنتاجيتهم.والإنسانية لها تبثي العوامل الاجتماعية 
o  عاملا مهما يؤثر على سلوك الفرد.  العوامل الاجتماعيةتعد 
o  بشكل كبير على الرضا الوظيفي للعاملين. العوامل الإنسانيةتؤثر 
o .يتبثر سلوك الفرد بما يمنح له من حوافز معنوية 
o نة للسلوك تؤثر وتحكم تصرفات الافراد.ينشب ضمن أي تجمع بشري تنظيمات غير رسمية تضع أنماط معي 

 (x , y)نظرية 

دوغلاس 
 ماجريغور

1906 – 1964 

 (McGregor(  )1906-1964را دها دوغلاس ماجريغور ) -
 تعتبر بداية الانطلاق في دراسة المدخل السلوكي الحديث -
ان الانسةةةةةةةان بطبعه لا يحب العمل ويحاول تجنبه ويتهرب من المسةةةةةةةؤولية، لذا على المنظمة ان تلوح له بالعقاب   xتفترض نظرية  -

 والتهديد
ان الفرد بطبيعته يحب العمل ويرغب في تحمل المسؤولية، وبهدف التاثير الايجابي في سلوكه يجب اعطا ه  yبالقابل تفترض نظرية  -

 لعملفرصة اكبر للمشاركة في مجريات ا

نظرية سلم 
 الحاجات
 ماسلو

1908 – 1970 

 حسب هذه النظرية يتحدد السلوك الإنساني عندما يحاول الفرد إشباع  حاجاته التي تبخذ شكل هرمي -
 سلم الحاجات -

-  
 

 رابعا: من الإسهامات  الحديثة

سيمون 
(Simon) 

 السلوك الفردي( أن طريقة الافراد في صنع القرار تعد مدخلا لفهم Simonيرى سيمون )

 ( في المدخل السلوكي عندما أوضح أن رضا الافراد العاملين يزداد عندما يكون النمط القيادي قا ما على أساس المشاركةlikkertأسهم ليكرت ) (likkertليكرت )

نظرية الادارة 
 الموقفية

 وأبعاد المواقف المختلفة ترى نظرية الادارة الموقفية أن المدير يجب أن تكييف موقفه ليتلاءم مع طبيعة

 

 علاقة السلوك التنظيمي بالعلوم الأخرى

علاقة السلوك 
التنظيمي بعلم 

 النفس

يسعى علم النفس الى قياس وتفسير وتعديل سلوك الفرد، فهو يبحث في دوافع السلوك، ومظاهر الحياة الشعورية واللاشعورية، بهدف  -
 تحسين الصحة النفسية للأفراد والجماعات

جد علاقة قوية بين السةةةلوك التنظيمي وعلم النفس لان الكثير من القضةةةايا التي يبحثها السةةةلوك التنظيمي هي قضةةةايا تمت معالجتها يو -
 ضمن علم النفس مثل )الاداراك، الشخصية، الاتجاهات، التعلم، الدافعية...(

علاقة السلوك 
التنظيمي بعلم 

 الاجتماع

 والعلاقات الاجتماعية والعوامل المؤثرة في سلوك الفرد في المجتمع وضوع علم الاجتماع دراسة المجتمعم -
توجد علاقة قوية بين السلوك التنظيمي وعلم الاجتماع، لان بعض القضايا المدروسة ضمن علم الاجتماع هي محور الدراسة ضمن  -

 السلوك التنظيمي مثل )الجماعات، الصراع، القوة...(

علاقة السلوك 
التنظيمي بعلم 
دراسة الإنسان 
 )الانثربولوجيا(

 هو علم دراسة الإنسان وسلوكياته التي يتعلمها  كاللغة، والقيم، والمشاعر -
 توجد علاقة بين السلوك التنظيمي وعلم الانثربولوجيا بسبب تواجد مواضيع مشتركة مثل ) الثقافة، والتقاليد...( -

 

  



 

 تحديات خاصة بممارسة السلوك التنظيمي

 التحديات التي تواجه المديرين والتي تدفعهم الى استخدام مفاهيم السلوك التنظيمي ما يلي:من 

 ادارة عمالة متعددة الثقافات في ظل العولمة؛ 
 ادارة العمالة متعددة الخلفيات في البلد الواحد؛ 
 الاتجاه لتحسين وإدارة الجودة الشاملة؛ 
 الاتجاه لتحسين مهارات الافراد؛ 
  لزيادة درجة تمكين العاملين؛الاتجاه 
 التعامل مع حالات التغيير المستمر؛ 
 الرغبة في التجديد والابتكار؛ 
 الاتجاه لتحسين وتطوير السلوك الأخلاقي. 

 

 الشخصيةالثالثة الوحدة 

به,  والتنبؤ الفرد سلوك لتفسير ضروري أمر الشخصية أغوار سبر أن النفس علماء وتصرفاته, يرى الفرد سلوك في تتحكم التي الهامة المتغيرات من الشخصية تعتبر

  الأفةةةةةةةةةةراد شةةةةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةةةةيةةةةةةةةةةات والةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةديةةةةةةةةةةريةةةةةةةةةةن الةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةل رؤسةةةةةةةةةةةةةةةةةاء يةةةةةةةةةةفةةةةةةةةةةهةةةةةةةةةةم أن الضةةةةةةةةةةةةةةةةةروري مةةةةةةةةةةن
 .فعال بشكل وإدارتهم توجيهم من يتمكنوا حتى

 الشخصيةفهموم م

 الشخصية كمثير

 للشخصية الخارجيتأثير الأي  على الاخرين ، تتركه صفات الفرد من انطباعات  مجمل ماالشخصية هي 
 من الانتقادات الموجهة الى هذا الاتجاه

 تركيزه على جانب واحد من الشخصية وهو تاثيرها على الاخرين. -
 اغفال التنظيم الداخلي للشخصية، وبالتالي يعد هذا التعريف ذو نظرة سطحية. -

الشخصية 
 كاستجابة

 السلوكية المختلفة التي يستجيب بها الفرد للمثيرات التي تقع عليه ، وبالتالي هي الأنماطالشخص للمثيرات المختلفة اتاستجابهي 
 يكتسب اللغة والأفكار والقيم التي تكسبه طابعه الشخصي، فهو يرى أصحاب هذا الاتجاه أن الكا ن الإنساني لا يولد شخصا بل فردا

 وبالتالي الشخصية هي أسلوب عام يمثل محصلة خبرات الشخا في بي ة ثقافية معينة
 من الانتقادات الموجهة الى هذا الاتجاه

 .كثرتها بسبب والعادات الاستجابات ودراسة حصر يصعب -
 .فيها تصدر التي المواقف اختلاف بسبب للمثيرات الفرد استجابة ثبات عدم -

 كمكون الشخصية
 داخلي

 فلكل شخا سمات معينة تحدد طريقة سلوكه في موقف ما حسب هذا الاتجاه الشخصية هي الميكانيزمات الداخلية التي تتحكم في السلوك.
 ؤكةةةةةةد هةةةةةةذا الةةةةةةتةةةةةةعةةةةةةريةةةةةةف عةةةةةةلةةةةةةى الةةةةةةعةةةةةةلاقةةةةةةة الةةةةةةمةةةةةةتةةةةةةبةةةةةةادلةةةةةةة بةةةةةةيةةةةةةن الةةةةةةعةةةةةةقةةةةةةل والةةةةةةجسةةةةةةةةةةةةم فةةةةةةي الةةةةةةتةةةةةةبثةةةةةةيةةةةةةر يةةةةةة

 على الشخصية
 من الانتقادات الموجهة الى هذا الاتجاه

 كمكون داخلي صعوبة الدراسة العلمية للشخصية -

تعريف آلبورت 
 للشخصية

)اكثر التعريفات 
 قبولاً(

والذي ينظم كل الأجهزة النفسررية والجسررمية، وهو الذي يحدد الأسرراليب التي  ،الشررخصررية هي ذلك التنظيم الديناميكي الذي يكمن بداخل الفرد
 توافق بها الفرد مع بيئتهي

 

  



 صفات الشخصية

 الشرررررررخصرررررررية وحدة متكاملة
تهةةةةا   متفةةةةاعلةةةةة تؤثر مكونةةةةا
في بعضةةةةةةةها البعض، ذلك أن 
 التكةةةامةةةل في الشةةةةةةةخصةةةةةةةيةةةة 

 هو هدف يسعى الفرد لتحقيقه

لشررررخصررررية وحدة تميز الفرد ا
ولو كةةةانةةةت هنةةةاك عن غيره 

 سمات مشتركة بينهم

تضررررررم الشررررررخصررررررية مكونات 
 تتبثر بما نفسرررررررية وجسرررررررمية 

 في داخل الفرد

يجب أن تتوافق الشخصية مع 
 بيئة الفرد

، الشرررررخصرررررية مرتبطة بالزمن
 ،ماضةةةةي وحاضةةةةر ،لها تاريخ

بحيث تتغير حسب مراحل نمو 
 فردال

 

 

 نظريات الشخصية
 

 نظريات الأنماطأولاً: 

نظريات الأنماط 
 الجسمية

 

 Sheldonشيلدون نظرية Kretchmerنظرية كرتشمر 

هو طبيب ألماني قام بدراسةةةةةةةةة العديد من الدراسةةةةةةةةات حول علاقة 
حيث أشةةار إلى ثلاثة أنماط  جسةةمية  ،التكوين الجسةةمي والشةةخصةةية

 هي

 النمط الرياضي النمط الواهن النمط المكتنز

الشخا القصير 
ممتلى الأطراف، 
متقلب العواطف/ 

 مزاجي

الشةةةةةةةخا الطويةةل 
يةةتةةمةةيةةز الةةنةةحةةيةةف، 

 الخجل والانطواءب

هةةةةو الشةةةةةةةةةةةخةةةةا 
المفتول العضةةلات، 

 تحفظليتميز با

 
 

من خلال ابحاثه الى وجود ثلاثة انماط جسةةةةةةمية شرررررريلدون توصةةةةةةل 
 اساسية هي

 

 النمط الرقيق النمط العضلي النمط البطني

يتميز بالسمنة، 
معتدل المزاج، 

الميل الى 
الاسترخاء، وحب 
المتعة والأكل، 
وبطء الاستجابة 
والاعتماد على 

 الغير

ذو قوة صةةةةةةةفةةةاتةةةه 
عقليةةةةة، يميةةةةل إلى 
إثبةةات الةةذات وحةةب 
السةةيطرة والمغامرة 

 وبذل النشاط

ضةةةةةةةعيف صةةةةةةةفاته 
العضةةةةةةةلات، عةةةدم 
القدرة على التحمل، 
حةةةةةب الةةةةةعةةةةةزلةةةةةة 
تغراق في  والاسةةةةةةةة

 التفكير

 
 
 

 الأنماط نظريات
 السيكولوجية

 (كارل يونج)

 

 يفرق بين نمطين للشخصية هماللشخصية، حيث  رل يونجانظرية كاهمها 

 النمط المنطوي النمط المنبسط

سية تجعله يتجنب الاختلاط،  متيه شخصيته موجهة نحو الخارج، طاقته النفسية تتجه لإقامة العلاقات بالذات والبعد عن الناس، طاقته النف
 يفتقر إلى الثقة بالناس، يفضل العمل بعيدا عن الجماعة

 
التفكير والوجدان والإحسررراس )توحح( وظا ف سةةةيكولوجية للشةةةخصةةةية يسةةةتخدمها الفرد في توجيه نفسةةةه وهي  أربعةأن هناك  كارل يونجيرى 

 والحدس
 الوظا ف اكثر ظهورا مقارنة بغيرها احدى تلكقد تكون 

 :الحالات التاليةفإذا كان الفرد منبسطا أو منطويا يصبح لدينا 

 خصائص الشخصية النمط
، واقعي، يعتمد على الحقا ق والتجارب العمليةعملي الانبساطي المفكر  
العزلة، مفكر، غير مبالي بالناس، لا يهتم بالواقع، يميل الى نظري الانطوائي المفكر  

وتنمية العلاقات الودية، ذو تعبير انفعالي الخارجيمنسجم مع العالم  الانبساطي  الوجداني  
، غارق في الأحلام، وجدانيالداخليمنسجم مع عالمه  الانطوائي الوجداني  
 تتبثر حياته بالمؤثرات الحسية، سطحي التفكير، لا يقيم علاقات عميقة الانبساطي  الحسي

الحسيالانطوائي   يتبمل المحسوسات والفنون والمناظر الطبيعية، 
وتنفيذها، مغامر، مقتحم، مخاطر، مؤمن بالنجاح سريع إنتاج الأفكار الانبساطي  الحدسي  
، سريع الحكم بدون أدلةغير مهتم بالمؤثرات الحسية الخارجية الانطوائي الحدسي  

 
 

 

  



 تابع ... لنظريات الشخصية

 ثانياً: 
 السماتنظريات 

 )جوردن البورت(

 سمات وخصائص الافرادفي تفسير الشخصية على هذه النظريات تعتمد  -
 تحدد سلوكه لكل فرد سمات وخصائصيرى أصحاب هذا الاتجاه أن  -
 للفرد عن غيره مجموع السمات المميزةالشخصية هي ترى هذه النظرية أن  -
 السمة هي أي صفة يمكن أن نفرق على أساسها بين فرد وأخر -
 .Gorden Allportجوردن البورت نظرية من أهم نظريات السمات  -

o  السرررررررمات الفردية وبين  ،بين الافراد التي يمكن أن يقارن فيها الافراد من بي ة واحدةالسرررررررمات المشرررررررتركة  يميز بين
 كالاستعدادات والخصا ا السلوكية الخاصة بفرد معين

o يركز البورت على الطابع الفرد في دراسة الشخصية 
o السررمات الثانوية ذات الأهمية في سةةلوك الفرد والمسةةيطرة على الشةةخصةةية كالكرم. والسررمات الرئيسررية رق البورت بين في

 مثلا الكريم نادرا ما يتصرف تصرف البخيل ،الأقل وضوحا والتي يظهرها الفرد في مواقع معينة
o  :ج: السمة لا تلاحظ بل نستنتجها من السلوك كيف نحدد سمة الفرد؟س 

 ً  ثالثا
نظرية التحليل 

 النفسي
 (فرويد)

 

 من تتكون الشخصية أن النظرية ترى حيث ، Freud فرويد العالم النظرية رائد

 الأنا الأنا العليا الذات الدنيا

اللاواعي  –ترمز الى الجانب اللاشعوري 
البقاء )مصدر الغرا ز هيمن الشخصية و

تعمل بشكل غير عقلاني  و، (الشهوة
 (مقبولغير ،)مقبول

ترمز الى الجانب المثالي في الشخصية الذي 
يمثةةل القيم والمثةةل والاتجةةاهةةات الأخلاقيةةة، 

 فهي مستودع القيم

تمثةةةل نظرة الشةةةةةةةخا الى الواقع المةةةادي 
 –والاجتمةةاعي وترمز الى الجةةانةةب الواعي 

ية  يات العقل ثل مختلف العمل الشةةةةةةةعوري وتم
 والمنطقية

 ك صراع دا م بين الجانب اللاشعوري والجانب ألقيمي )بين الغرا ز والعواطف وبين الحق والقيم والمثل(الفكرة الأساسية في النظرية أن هنا
 
 

 ً  رابعا
 نظريات التعلم

 )فافلوف
 جون دولارد
 نيل ميللر(

التعلم المتوصةةل إليها بعض علماء النفس في دراسةةتهم للشةةخصةةية ونموها بالخبرات  التي يتعلمها الفرد، وقاموا بتفسةةيرها في وضةةؤ مبادئ اهتم 
 من الدراسات التجريبية

اللذان وضةةةةع نظريتهم في الشةةةةخصةةةةية بناءا على نتا ج البحوث نيل ميللر  وجون دولارد ، ونظرية فافلوفترجع نظريات التعلم الى دراسةةةةات 
 التجريبية لعملية التعلم

 المبادئ على السلوك الإنساني الحيوانات، وافتراضها تطبيق تلكأهم انتقاد وجه لنظريات التعلم اهتمامها بإجراء التجارب على سلوك 

 ً  خامسا
 نظريات الذات

 
 )مسالو(

 النمو وتحقيق الذاتتركز هذه النظرية على 
 تحقيق واثبات الذاتترى أن أهم دافع أساسي  للإنسان هو 

صةةةةةاحب سةةةةةلم الحاجات، الذي يرى أن مفهوم الذات هو ما يكونه الفرد عن نفسةةةةةه جسةةةةةميا وروحيا ومعنويا ابرأهم ماسرررررلو تنسةةةةةب الى العالم 
 أي كيفية رؤية الإنسان لنفسه واجتماعيا، 

 كيف يرى هذا الشخص نفسه، وكيف يفكر ويشعر بهاإذا أردنا أن نفهم شخا ما )حسب هذه النظرية( ينبغي علينا أن ندرك 

( والتي قد لا تكون مطابقة للواقع إلا انه يميل الى Personal self. )بالذات الشررررخصرررريةلشةةةةخا عن نفسةةةةه ما يعرف الصةةةةورة التي يكونها ا

 التوافق معها
الفرد معنى خاصةةةةةا خاليا من  تعمل هذه النظرة )الذات( على تحقيق الثبات العام في شةةةةةخصةةةةةية الفرد وتحقيق التوافق مع نفسةةةةةه، وتعطي لحياة

 التناقض

 ( التي تمثل ما يعتقده الفرد انه نظرة الآخرين لهSocial self)الذات الاجتماعية  هناك أيضا 

 أكدت النظرية أيضا على أهمية قبول الفرد لذاته وان يثق بنفسه وقدراته، لان فعالية الفرد تتوقف على نظرته لذاته
 مفتاح سعادة الإنسانصورة الذات السليمة صحيا البعيدة عن المبالغة أو التقليل تعد  :نتيجة مهمة

 

 العوامل المؤثرة في الشخصية

 المحددات الموقفية المحددات البيئية Heredity Factorsالمحددات الوراثية 

هي مختلف السةةةةةةةمةةات والخصةةةةةةةةا ا والقةةدرات 
 المتنقلة للفرد من أبويه وراثيا

حسةةةةب بعض الدراسةةةةات تفسةةةةر العوامل الوراثية 

 % من سمات الشخصية50

في  ، سةةةمات أخرى نتيجة احتكاكه يكتسةةةب الفرد
 الأسرة ،المجتمع، والبي ة

يكتسةةةةةةةةةب الفرد القيم والعةةادات التي تؤثر على 
 شخصيتهو سلوكه الإنساني

دي تواجةةةةد الفرد في مواقف معينةةةةة الى تقييةةةةد بعض يؤ
 سلوكياته والتحكم في جوانب شخصيته

إذا أردنا أن نفهم سةةةةةلوك الفرد علينا أن نتعرف على طبيعة 
 الموقف الذي كان فيه

 

  



 علاقة الشخصية بالسلوك التنظيمي
 نتعرف على خصائص الشخصية التي لها تأثير قوي السلوك داخل منظمات الأعمال

مدى التحكم  في  
 الشخصية

 

 في مجال التحكم وتحديد المصير يوجد نوعان من الافراد

 الأول: يرى انه قادر على التحكم في مصيره
  

 (الضبط الداخليصاحب مركز )

في تحديد مصةةةةةةةيره، وان ما يحدث له له لا قوة  الثاني: يرى أن
 أو الصدفة  ،أو الحظ ،عوامل خارجية هسبب

 (صاحب مركز الضبط الداخلي)

 

 فرد صاحب مركز الضبط الخارجي فرد صاحب مركز الضبط الداخلي 

تحديد مصيرهغير قادر على  يرى نفسه قادر على تحديد مصيره تحديد المصير  
 اقل استغراقا في العمل أكثر استغراقا في العمل العمل

 اقل رضا عن الوظيفة أكثر رضاء عن الوظيفة الرضا عن الوظيفة
 يميل للعزلة ويشعر بالاغتراب الوظيفي يميل الى المشاركة الميل
 كثير التغيب قليل التغيب التغيب

 
 

الميكيافلية 
Machiavellianism 

 (How to gain and use powerارتبطت بالايطالي ميكيافيلي صاحب كتاب اكتساب واستخدام القوة ) للشخصيةنمط هي 

 (نفعية شخصية) هي الميكيافلية الشخصية

 خصائص الفرد ذو الشخصية الميكيافلية
 لا يهتم بالعواطف شعاره: الغاية تبرر الوسيلة

 نفعي عملي
 يحقق المكاسب الكبيرة الميل الى المناورة والمضاربات

 يحاول إقناع الآخرين بوجهة نظره من الصعوبة إقناعه بوجهة نظر الآخرين
 

 كيف نقلل من الآثار السلبية لأصحاب الشخصية الميكيافيلية في العمل؟
 . إحاطة الآخرين ببساليبهم غير المقبولة بدل الصمت عليهم 
  مهارة التفاوض والمساومة.ضرورة توجيههم الى الأعمال التي تحتاج الى 
 .ضرورة توجيههم الى الأعمال المطلوب تحقيق المكاسب فيها 
 .التبكيد على الجانب الأخلاقي في الحكم على كفاءة الاداء والانجاز 

 

مدى تقدير أو احترام 
 الذات

 أوضحت الدراسات ما يلي:
 .يختلف الافراد في تقديرهم لأنفسهم،  وفي مدى اعتزازهم ببنفسهم 
 .من لديه درجة عالية من تقدير الذات يمتلك القدرة اللازمة للنجاح 
 .هناك علاقة طرديه بين تقدير الذات والرضا الوظيفي 

 مدى تحمل المخاطر
 والتي تؤثر على طريقة اتخاذ القرار.، يختلف الافراد في مدى رغبتهم في تحمل المخاطر 
  ،من المعلومات.الكثير قوم بجمع يلأنه الفرد الذي يتجنب المخاطر قراراته بطي ة 
  يستخدم معلومات اقل في اتخاذ القراراتفهو  ،لمخاطر قراراته سريعةاالفرد 

 

  



 الادراكالرابعة الوحدة 

 نحن لا نرى الحقيقة أو الواقع، بل نفسر ما نراه ونعتبره هو الحقيقة حسب طريقة إدراكنا للأمور

 مفهوم الاداراك

روبنس 
(Robbins) 

 (ويترجمينظم )

 العملية التي من خلالها ينظم ويترجم الأفراد انطباعاتهم الحسية من أجل أن يعطوا معنى لما يدور داخل بي تهم

 1كيكيني
(Kinicki) 

 (ذهني)

 عملية ذهنية تساعدنا في تفسير وفهم ما يحيط بنا

 قيبسون 
(Gibson) 

تنظيم )
 (المعلومات

 البي ة بحيث تؤدي معنىعملية تنظيم المعلومات الواردة من 

عن الواقع ، ثم  الإدراك هو معرفة ذهنية يقوم فيها الفرد باستقبال المعلومات المرتبطة بالمثيرات وتنظيمها، وتفسيرها، وإعطائها معاني خاصة قد تختلف
 التصرف وفق هذا المعنى

 

 فرق بين الإدراك والإحساسال

 الإدراك الإحساس أو الشعور

الفرد لمثير خارجي من خلال حواسةةةةةه الخمس )السةةةةةمع والبصةةةةةر هو اسةةةةةتقبال 
 واللمس والشم والتذوق( فهو عملية فسيولوجية وعصبية

أكثر شةةةةةمولا من الإحسةةةةةاس حيث أنه عملية معرفية ذهنية تنتقي وتختار من بين 
ها الحواس للمخ ثم تنظيم هذه المعلومات وتفسةةةةةةةيرها  ،المعلومات التي توصةةةةةةةل

 جزء من الإدراكهو الإحساس تالي وبال ،وإعطا ها معنى
 

 خطوات عملية الإدراك

 الاستجابة السلوكية التفسير تسجيل المعلومات وتنظيمها الانتباه الإحساس بالمثيرات المحيطة

حيةةث تبةةدأ العمليةةة الإدراكيةةة 
بوصةةةةول المثيرات إلى مراكز 

الحسية )الحواس( ثم  الاستقبال
 تنقل الى المخ

حيةةةةث يوجةةةةه الفرد انتبةةةةاهةةةةه 
بعض المثيرات ومن ثم يوجه ل

 حواسه إليها

حةةيةةةةث يةةقةةوم الةةمةةخ بةةتةةنةةظةةيةةم 
المعلومةةات التي تصةةةةةةةةل إليةةة 
وترتيبها على أساس التشابه أو 

 التكامل أو التقارب

الانتقاء من بين المعلومات أي 
المخزنة وإعطا ها معنى يحدد 
دلالتها حسةةب فهمها في ضةةوء 

 ، شةةةةةةخصةةةةةةيته،مدركات الفرد
 قيمه، وخبرته

إقةةةدام الفرد على سةةةةةةةلوك أي 
معين في ضةةةةةةةوء تفسةةةةةةةيره 

، وقد تبخذ الاستجابة للمدركات
سةةةةةةةةلةةوك ظةةةةاهةةر)فةةعةةةةل(، أو 

 مستتر)مشاعر(

 

 )المثير, الفرد, البيئة(  العوامل المؤثرة على الإدراك

 المثير

 

 العوامل المتعلقة بانتقاء المثيرات
 ،ومنها ما يكون تأثيره ضعيفا ،فمنها ما يكون تأثيره قويا ،في الانتقاء الإدراكي للفرد حيث تختلف خصائص المثيرات في درجة تأثيرها

 بما يليوتتميز 

 التباين الحجم شدة المثير وقوته

فكلمةةةا كةةةان المثير قويةةةا كةةةان تةةةبثيره أكثر 
مثلا الصوت الصاخب   ،واحتمال إدراكه أكبر

 مقارنة بالهادي

أطول كانت فكلما كان حجم الشةةةةةيء أكبر أو 
 قدرته على التبثير أكبر

فكلمةةا كةةان المثير متميزا في المجةةال كةةانةةت 
فالانتباه يتجه  ،فرصةةته في جذب الانتباه أكبر

 إلى الأشياء الأكثر تفردا وبروزا

 الألفة والجدة الحركة التكرار

كلما زاد تكرار المثير كانت فرصةةةةةةةةة جذبه 
حيةةةث أن التكرار يزيةةةد من  ،للانتبةةةاه أكبر

 مال إدراك الفرد للمثيراحت

فكلمةةا كةةان المثير جةةديةةدا كةةان أكثر جةةذبةةا  للانتباه من الهدوء افالحركة أكثر جاذب
باه يد ، للانت جد مبلوف في المجال ال فالمثير ال

 يكون أكثر تبثيرا

 

 العوامل المتعلقة بتنظيم المثيرات

 التقارب التشابه الشكل والخلفية

إلى تنظيم المدركات البصةةةةةةةرية يميل الفرد 
 راها في شكل وخلفيةيالتي 

هة أدعى إلى سةةةةةةةرعة  فالمثيرات المتشةةةةةةةةاب
فة وكلما زادت  ،إدراكها من المثيرات المختل

درجة تشةةةةةةةابه المثيرات كلما كان هناك ميل 
 أكبر نحو إدراكها كمجموعة واحدة

ويقصةةةةةةةةةد بةةةه التقةةةارب الزمني أو المكةةةاني 
مكةةانيةةة أو  وظهور عةةدة مثيرات في منطقةةة

تجعل الفرد يميل إلى تنظيمها  ،زمنية واحدة
في مجموعةةةةة مثيرات واحةةةةدة، مجموعةةةةة 

 موظفين يعملون في مكتب واحد

  سد الثغرات الاستمرار

ميةةةل الفرد إلى اسةةةةةةةتكمةةةال المعلومةةةات أي  يميل الفرد إلى إدراك المثيرات المستمرة
 الناقصة ليدركها ككل متكامل

 

 
 

 



 )المثير, الفرد, البيئة(  العوامل المؤثرة على الإدراكتابع ... 

 الفرد

 

 ما يلي هاأهمهي العوامل الذاتية المؤثرة على الإدراك ، من 

 الخبرات السابقة
لذي يؤ هه، مثلا الموظف ا با ها انت قاء المثيرات التي يمكن أن يعطي يار وانت به إلى اخت جار ته وت ثر تعلم الفرد وخبرا

 حساسية تجاه موقف مشابه لهتعرض لموقف معين في الماضي ستصبح 

 الحاجات والدوافع
أحداث، صةةةةةةةةاحب الحاجة  تلعب حاجات الفرد غير المشةةةةةةةبعة دورا هاما في اختيار ما يثير انتباهه من مواقف أو

 الاقتصادية سيتبثر بالأخبار عن سياسة الأجور

 الشخصية
ويتضةةح تفاوت أدراك كبار السةةن عن الشةةباب لنفس  ،تؤثر شةةخصةةية الفرد على إدراكه للمثيرات من مواقف وأحداث

إدراك الفرد للأحداث  من العوامل المؤثرة في الشةةةخصةةةية القدرات العقلية، القيم، المعتقدات، كلها تؤثر في. والمواقف
 وتفسيرها وإعطا ها معنى

 النسق الإدراكي
الإدارة الواحدة مقارنة وحيث يفسةةةةةر الأفراد في المنظمة الواحدة للأمور بصةةةةةورة متشةةةةةابهه مقارنة بمنظمة أخرى، 

 بالإدارات الأخرى

المستوى 
الاقتصادي 
 والاجتماعي

 ( ريال يختلف عن إدراك الفقير لنفس المبلغ100) ـك الغني ليؤثر هذا المستوى على إدراك الأفراد للأشياء فإدرا

تأثير الحالة 
النفسية الراهنة 

 على الإدراك

 فإذا كان الفرد هاد ا فإنه يدرك المثيرات بصورة تختلف عن لو كان في حالة نفسية غير مستقرة

 الاتجاهات والقيم
اتجاهات سةةةلبية نحو أحد مرؤوسةةةيه فإنه سةةةوف يدرك من حيث يدرك الفرد اتجاهاته فإذا كان لدى الر يس في العمل 

 سلوكه وتصرفاته ما يؤكد اتجاهاته

 الحب والكراهية
يرى المحب في حبيبه الى كل الصةةةةةةةفات الحميدة )عاقل، مؤدب، رزين..(، وإذا نقلب الى كراهية يرى فيه سةةةةةةةوء 

 الأدب، الغلظة

 
 

 البيئة

 

بالمثيرات أو الشئ الذي يتم إدراكه يكون له أثر كبير في الطريقة التي يتم بها استقبال المعلومات، وهنا ( أن البيئة المحيطة Reitzيؤكد )

 وتأثير البيئة الاجتماعية، يجب التفرقة بين تأثير البيئة المادية

 بالنسبة للبيئة الاجتماعية بالنسبة للبيئة المادية

فةةإن إدراك أو عةةدم إدراك المثيرات 
مدى تميزها، فاسةةةةةةةتقبال يتوقف على 

الموظف لرسةةةةةةةالة عادية تختلف عن 
وإن كانت  ،اسةةةةةةةتقباله لبرقية عاجلة

 تحتوي على نفس المعلومات
كذلك فإن سةةةماعك لجرس الهاتف في 
الثةةانيةةة ظهرا يختلف عن سةةةةةةةمةةاعةةك 
لنفس الجرس في الثانية بعد منتصةةةف 

 الليل

فانتقاد المدير أو نصةةةةةةةحه لأحد مرؤوسةةةةةةةيه أمام زملا ه تجعل  ،فإن لها تبثيرها على عملية الإدراك
 المرؤوس لا يركز في النصا ح بقدر تركيزه على رد فعل زملا ه تجاه هذا الموقف

كما يؤثر  الإطار البي ي والثقافي على عملية الإدراك حيث يختلف الإدراك باختلاف انتماء الأفراد 
 لثقافات مختلفة

في على الإدراك  إلى ثلاثة عوامل ر يسةةةةةةةية هي الوظا ف الشةةةةةةةا عة والعادة كما يرجع التبثير الثقا
 والاتصالات وفيما عرضا لكل منها

 نظم الاتصالات العادات الوظائف الشائعة

تفرض البي ة على الأفراد أداء 
شياء معينة أكثر من الآخرين  أ
وهةةذا يختلف من  الريف عن 

 البدو عن المدن

على تؤثر العةةةادات والتقةةةاليةةةد 
الإدراك ففي الثقةةافةةة الغربيةةة 
مثلا للوقةةةةت تقةةةةدير واحترام 

وفي ثقافتنا الإسةةةةةةةلامية  ،كبير
 احترام كبير للقيم الدينية

تؤثر نظم الاتصةةةةةةةةةالات على 
مات تسةةةةةةةتخدم فال ،الإدراك كل

بمعةةاني مختلفةةة في الثقةةافةةات 
 المختلفة

 
 
 

 

 

 معوقات الادارك

 الأشياء بناء على ما ندركهوهي عملية تصنيف الأفراد أو  التنميط

 تأثير الهالة
فالشخا الذي يؤدي مهمة جيدة قد ينظر إليه على أنه كفء في  ،وتعني استخدام خاصية واحدة كبساس لتكوين انطباع عام أو تقييم الفرد

 جميع الجوانب

 الدفاع الإدراكي
يقوم بالتركيز على المعلومات التي تدعم آرا ه ويتجاهل المعلومات  ،وهي ترشةةةيح الفرد للمعلومات أو المؤثرات المؤلمة أو المحزنة حيث

 التي تتنافى معها

 الإسقاط
وهو أن يعزي الفرد الجانب السةةيم من خصةةا صةةه أو مشةةاعره إلى أشةةخاا آخرين، فالإدراك يصةةبح مشةةوها بالمشةةاعر أو الخصةةا ا 

ت عالية فيما يتعلق بالبخل وعدم الانضةةةباط هم الأكثر ميلا لوصةةةف الشةةةخصةةةية التي يمتلكها الفرد، مثال الأشةةةخاا الذين يحققون معدلا
 الآخرين بهذه الخصا ا

 

  



 :لتقليل المعوقات الإدراكية هناك عدد من العوامل يمكن من خلالها تجنب المشاكل الإدراكية أهمها ما يلي

 .الدقة في المعلومات .1

 .الإدراكدقة وزيادة عدد مرات المشاهدات لزيادة المعلومات  .2

 .الاعتماد على مصادر معلومات متنوعة مما يقلل من درجة التحيز .3

 .الاعتماد على معلومات مخالفة لمعلومات الفرد لتجنب عملية الإسقاط  .4
 

 العلاقة بين الإدراك ومجال السلوك التنظيمي

 لتجنب إصةةةةدار الأوامر والأحكام بشةةةةكل موحد لا يراعي الاختلافات  الإدراك أحد المتغيرات المحددة للسةةةةلوك التنظيمي وتهتم الإدارة في المنظمات بالإدراك

 .الإدراكية
  المعرفة بخصا ا الإدراك تساعد المدير في انتقاء الرسا ل الاتصالية بالشكل الذي يسهل نقلها واستقبالها بدقة. 
  توى الإدراك بين العاملينالذي ربما يقع بسبب اختلاف مس )هام(  تقليل الصراع التنظيميعملية الإدراك تساعد في.  
 يارهم وتعيينهم أو ترقيتهم هدف اخت مة عند الحكم على الأفراد ب ها ية الإدراك  تعتبر  خاذ القرار ، عمل قدر ممكن من المعلومات لات حيث يجب تجميع أكبر 

 .الموضوعي
 ق وراء مشاعره في الحكم على الأشخاا من خلال الانطباع الأولي أو حيث يجب على من يقوم بتقييم الأداء تجنب الانسيا ،تتبثر عملية تقييم الأداء بالإدراك

  .المعرفة العامة

 

 التعلمالخامسة الوحدة 

 التغيير الدائم في السلوك والذي يحدث نتيجة الخبرة والممارسة: التعلم ببنه  Robinsيعرف 

التعلم يتضمن التغيير)سلبي أو 
ايجةةابي(، فسةةةةةةةلوك الفرد قبةةل 

 نفسه بعد التعلمالتعلم ليس 

التغيير المقصةةةةةةةود هو التغير 
لدائم وليس التغيير  النسررررررربي ا

الوقتي الةةةةذي يعتبر رد فعةةةةل 
 قصير

 هام:
الررردائم  يتمثرررل التعلم في التغيير

 (السلوك)نسبيا في 

لوك  ير في السةةةةةةةة تغي ل يؤثر ا
الحالي والمسةةةةةةةتقبلي كما يؤثر 
على ميول وتصرفات الأفراد. 

ر يسه مثلا الفرد الذي تعلم من 
احترام مواعيد العمل يكون قد 
تعلم سةةةةةةةلوكةةا جةةديةةدا يغير في 

 سلوكه السابق

 الخبرة عنصررررر ضرررررورياتعد 
في عمليةةة التعلم، والتي يمكن 
اكتسابها مباشرة من الممارسة 
أو الملاحظة، أو بشةةةةةةةكل غير 

 مباشر من القراءة

التغيير المقصةةةةةود هنا هو ذلك 
، المرتبط بالخبرة والممارسررررة

 علق  بنضةةةةةةةج الفردوليس المت
)مثلا نمو ونضج الطفل جسميا 

 وعقليا( أو بعوامل أخرى

 

 Theories of Learningنظريات التعلم  

 نظرية التعلم الشرطي التقليدي
Classical Conditioning 

Theory 

 الروسي بافلوف
 الكلاب والاكل والجرس

 ربط الشرطي وغير الشرطي

  بافلوفتنسةةةةب إلى العالم الروسةةةةي Pavlov الذي أجرى العديد من التجارب على الكلاب من خلال ربط تقديم الأكل ،

 .بدق الجرس، ورؤية إناء الأكل  وهكذ
 )التعلم الشرطي التقليدي يتم فيه الربط بين المثير غير الشرطي)طبيعي( والمثير الشرطي )غير الطبيعي 

 نظرية التعلم الشرطي الفعال
Operant Conditioning 

Theory 

 الامريكي سكينر
 )يفكر يحلل يختار(

  ادخل العالم الأمريكيskinner   كوسيط بين المثير والاستجابة إرادة الفرد وتصوراته الفكريةمتغير. 
 .عندما يتعرض الفرد لمثير يفكر ويحلل ويختار الاستجابة المحققة للنتا ج الجيدة 
  من تكرار السةةةلوكات  ويقللالسةةةلوكات ذات النتا ج النافعة  لتكراريتمثل قانون الأثر في هذه النظرية في أن الفرد يتجه

 ذات النتا ج الضارة

 نظرية التعلم الاجتماعي
Social Learning Theory 

 مايلي ترى هذه النظرية
 أن الفرد يمكنه التعلم من خلال ملاحظة  سلوك الآخرين وتقليدهم ضمن إطار اجتماعي معين -
الفرد من الوالدين والأصةةةةدقاء والمدرسةةةةين تجعله يقتبس منهم بعض الأنماط السةةةةلوكية وفق أن وجود النماذج في حياة  -

 :خطوتين هما
o ثواب، عقاب(. ملاحظة سلوك الآخرين واكتساب صورة ذهنية للتصرف ونتا جه( 
o  ،الفرد وإذا كانت النتا ج سةةةلبية يتوقف يجرب الفرد الصةةةورة الذهنية فإذ كانت النتا ج ايجابية يكرر السةةةلوك

 عن تكرار السلوك
 عوامل تؤثر في عملية التعلم الاجتماعي -

o الإثارة وجلب الاهتمام. علىلنموذج محل التقليد مدى قدرة ا 
o مدى قدرة الأفراد على استيعاب تصرفات النموذج. 
o د مشاهدته إلى أفعالعمدى قدرة تحويل النموذج ب. 
o  والتدعيم لعلمية التقليدتعزيز الوجود مدى 

 

  



 Theories of Learningنظريات التعلم  تابع ... 

 نظرية التعلم بالمحاولة والخطأ
Trial and Error Theory 

 ثورنديك
 تجربة القط الجائع

 وتجربة القط الجا ع داخل الصندوق  Thorndikeترتبط النظرية بعالم النفس الأمريكي  ثورنديك  -
الخارج، لاحظ ان القط قام بالعديد من المحاولات لفتح الصندوق،  وضع ثورنيك قطا جا عا داخل الصندوق، الطعام في -

ومع تكرار التجربة لاحظ ان هناك نتاقا للمحاولات الفاشةةلة للقط، حتى اصةةبح بإسةةتطاعة القط فتح الصةةندوق بمجرد 
 وضعه فيه

لة والخطب، إذ يميل إلى يكتسب المهارات ويتعلمها عن طريق المحاو)الانسان والحيوان( ترى النظرية أن الكا ن الحي  -
 في المرات القادمة تثبيت المحاولات الناجحة ويتجنب المحاولات الفاشلة

 من أمثلة التعلم بالتجربة والخطب تعلم قيادة السيارة -
 التوجيه والإرشاد يعد امرأ  مهما في سرعة التعلم بالتجربة والخطب -

 نظرية التعلم بالاستبصار
Learning by Insight 

Theory 

 كوهلر
 القرد والموز

مع القرد الذي اسةةةةةتطاع أن يصةةةةةل إلى الموز المعلق من خلال وضةةةةةع العديد من الصةةةةةناديق   Kohlerتجربة كوهلر  -

 المتناثرة في المكان استخدام الصناديقإمكانية المختلفة الحجم فوق بعضها، فقد أدرك القرد العلاقة بين ارتفاع الموز و
تبنى دا ما على الارتباط الشةةةةةةةرطي أو المحاولة والخطب، بل إن كثير من ان  يمكنلا وفق هذه النظرية عملية التعلم  -

 محاولات التعلم تدل على الاستبصار واستغلال المفاهيم والمعاني أكثر من كونها محاولات عشوا ية
 قد يكون التعلم بالاستبصار بطي ا او سريعا، كما قد يكون جز يا او كليا -

 

 علمالمبادئ الاساسية للت

 التعلم له دافع
من غير المحتمل أن يتعلم الإنسةةةةان شةةةةي ا ليس له دوافع نظرية أو مكتسةةةةبة لتعلمه، من الصةةةةعوبة تعليم حيوان شةةةةبعان  -

 طريق الأكل

 تعزز وتدعم وتشجع عملية التعلم )التعزيز( - المكافأة المادية والمعنوية

 في فترة واحدة أفضل وأسرع من التعلم المركز - التعلم الموزع بين الفترات

 من المتعلم في عملية التعلم، لأنها تنشط الدافع للتعلم وتزيد من حماسه المتعلم - ضرورة المشاركة الايجابية

ع مواد ومجالات يضرورة تنو
 التعلم

 دفعا للملل وتحقيقا للثراء -

 اأي الفهم للهدف والعلم بالنتا ج المراد الوصل إليه - أهمية الفهم أثناء عملية التعلم

 أداة هامة في التعلم - التكرار

 أداة مهمة في عملية التعلم - لتوجيه والإرشاد

 

 علاقة التدعيم والعقاب بعملية التعلم

 .تؤثر الحوافز الايجابية ) الترقية،المكافبة، التقدير..(والسلبية )الخصم، الانذار..( على السلوك التنظيمي 
 الايجابية والسلبية في عملية التعلم وهي: توجد اربعة استراتيجيات تستخدم فيها الحوافز 

 المثال الهدف الحالة الحافز 

1 
 استراتيجية التعزيز
 تقديم حافز ايجابيي

 يحقق
 تدعيم يجابي

 السلوك تعزز
منح مكاف ة لموظف رفع من إنتاجيته تودي إلى تعزيز هذا السةةةةةةةلوك )زيادة 

 الإنتاجية(

2 
 استراتيجية التعزيز
 منع حافز سلبي

 يحقق
 تدعيم سلبي

 تعزيز السلوك
بالسةةةةةةةلوك المرغوب بغية تجنب العقاب )الالتزام  لذي يقوم  لة الموظف ا حا

 بالمواعيد الحضور لتجنب الإنذارات والخصومات(

3 
 استراتيجية الانطفاء
 منع حافز ايجابي

 إضعاف السلوك يحقق اللاتدعيم
توقف المدير عن موظف ينقل الأخبار إلى ر يسةةه الذي يمدحه على ذلك، فإذا 

 المدح يتوقف الموظف عن نقل الاخبار

4 
 استراتيجية العقاب
 تقديم حافز سلبي

 يحقق
 العقاب

 توجيه انذار الى موظف غير ملتزم بالدوام إخماد السلوك

 

 العقاب او الحافز السلبي

 في زيادة فعالية أنظمة العقوبات في المنظمة ةساعدالمعوامل ال

المرحلة الأولى لنشةةبة السةةلوك غير تطبيق العقاب في 
 المرغوب

توجيه العقاب إلى السةةةةةلوك غير المرغوب فيه وليس  الحسم والسرعة في التطبيق
 إلى الفرد ذاته

تعريف الفرد بةةالسةةةةةةةلوكيةةات غير المرغوبةةة وكيفيةةة  تجنب إهدار كرامة الفرد المعاقب
 تجنبها

هو نفسه مصدر  ،يجب أن يكون الفرد مصدر العقاب
 فز الايجابيةالحوا

   يجب توفير بديل للسلوك غير المرغوب فيه

 

  



 التذكر والنسيان وعلاقتهما بالتعلم

 النسيان التذكر 

هو احد الوظا ف العقلية التي يتمكن بها الفرد من اسةةةةترجاع ما  التعريف
تعلمةةه من خبرات ومهةةارات عنةةد حةاجتةةه لةذلةك، وبةالتةةالي فهو 

نتذكر إلا ما تعلمناه، فهو احتفاظ  مرتبط كثيرا بالتعلم. فنحن لا
يمثل الوجه ايضةا وهو  ،بالتغيير الذي اكتسةبه الفرد نتيجة التعلم

 الايجابي لعملية التعلم

هو عةةدم القةةدرة على تةةذكر بعض الخبرات والمعلومةةات التي سةةةةةةةبق 
اكتسةةةةةةةابها وتعلمها، أي الفشةةةةةةةل في الاحتفاظ بما تعلمناه، ويمثل الوجه 

 مالسلبي لعملية التعل
يؤدي تراكم المعلومةةات والمواقف داخةةل العقةةل البشةةةةةةةري إلى اختلاط 

 الأمر
تسةةةةةةةاب إكعملية النسةةةةةةةيان تؤدى إلى فقد بعض المعلومات وتسةةةةةةةمح ب

 معلومات جديدة تنمي العقل والتفكير

 التعلم والاستظهار)الاكتساب( - المراحل
 الاحتفاظ بما تم تعلمه -
 الاسترجاع: أي استعادة المعلومات والخبرات -
هذا الموقف سةةةةةةةبق المرور  - التعرف: أي معرفة أن 

 عليه ويمكن التعامل معه

 

 سرعة وبطم التعلم بين الأفراد - العوامل المؤثرة
 مواد التعلم -
 طريقة التعلم -

 
 أي طول الفترات مضافا إليها عدم الاستعمالعامل الزمن:  .1
المعلومة المكتملة تقاوم النسةةةةةةةيان عامل الاكتمال والمعنى:  .2

المعلومة الناقصةةةةةةةةة التي ليس لها معنى فهي قابلة بخلاف  
 للنسيان.

خل:  .3 تدا مل ال ها يؤدي إلى عا خل المواد التي تم تعلم تدا إن 
 عملية النسيان.

 عدم تثبيت موضوع التعلم عن طريق التكرار. .4
حيث غالبا ما المواقف الانفعالية المؤلمة بالنسررررررربة للفرد:  .5

 نسيانها.تكتب ولا تظهر في الشعور، مما يؤدي الى 
يؤدي تغيير الميول والانشةةةةةةةطة تغير الميول والاهتمامات:  .6

 الى نسيان الموضوعات السابقة التي كانت محل اهتمام.
 
 

 

  



 )ثابة نسبياً( القيمالسادسة الوحدة 

 مفهوم القيم
 للتسهيل

 معتقدات كوبر, معايير بنجستون, مفهوم ضمني صريح كلوكهن

 صريح يوضح للفرد أو للجماعة ما هو مرغوب فيه، وهذا يؤثر على اختيار الأساليب والأهداف وردود الأفعالمفهوم ضمني أو  Kluchonكلوكهن  

Cooper معتقدات تحدد شكل تصرفاتنا وأهدافنا 

Bengston معايير تحدد توجهات الفرد وتصرفاته 

 الثقافي، وليست حالة مثالية ولكن يمكن تكوين فكرة عن قيم الفرد من خلال أفعالهالقيم ليست شي ا مطلقا وإنما هي عرضة للتبثر بالإطار  مندل وجوردان

 التعريف
التي تؤثر في سةةةةلوك الافراد وتحدد مدى توافقهم وانسةةةةجامهم مع باقي اعضةةةةاء ( الداخلية)القيم هي مجموعة من المشةةةةاعر والاحاسةةةةيس 

 الجماعة التي ينتمون اليها

 تصرفاتنامعتقدات تحدد :  القيم

القيم هي معةةةايير توجةةةه 
سةةةةةةةلوك الأفراد وتحكم 

 تصرفاتهم

القيم تسةةةةةةةهم في أحةةداث 
نوع من التوازن الداخلي 
للفرد مع البي ةةة المحيطةةة 

 به

القيم ليسةةةةةةةةةةت الأفعةةةةال 
ولكنهةةا تتحةةدد من خلال 

 الأفعال أو التصرفات

تتبةةاين القيم وتختلف من 
حدد  مجتمع لآخر حيث ي
الإطةةار الثقةةافي للمجتمع 

 شكل أو منظومة القيم

برررالثبرررات تتصةةةةةةةف القيم 
حيث أن النسةةةق  النسررربي

 ألقيمي للفرد ليس جةةامةةدا 
 في جميع مكوناته

فرق بين قيم العمل  هناك
وقيم الفرد الشةةةةةخصةةةةةية، 
فةةقةةيةةم الةةعةةمةةةةل هةةي قةةيةةم 
الةةمةةنةةظةةمةةةةة أمةةةةا الةةقةةيةةم 
الشةةةةةةخصةةةةةةية للفرد فهي 
مرتبطةةة بةةالفرد العةةامةةل 

 نفسه

 

 أهمية القيم

قةةيةةم الةةفةةرد تةةؤثةةر عةةةةل 
إدراكةةةةةه لةةةةةلةةةةةمةةةةةواقةةةةةف 

 والمشاكل التي يواجهها

تؤثر القيم الشةةةةةةخصةةةةةةية 
على الطريقة التي يتعامل 

 بها الفرد مع الآخرين

تسةةةةةةهم القيم في تشةةةةةةكيل 
أخلاقيةةات العمةةل، حيةةث 
تحدد المقبول والمرفوض 

 من السلوكيات

يم في نوعيةةةةة  ق ل تؤثر ا
وشكل القرارات المتخذة، 
حيث تعد من أهم الأسس 

الفرد التي يبني عليهةةةةا 
 قراراته

التزام الجماعة بقيم معينة 
يزيد من تماسكها ويسهل 
من عمليةةة التعةةامةةل بين 

 افرادها

تحةةةدد القيم الاتجةةةاهةةةات، 
حيةةةةث يتفرع عن القيم 
عةةةدة اتجةةةاهةةةات، فقيمةةةة 
الانجةةةاز مثلا قةةةد يتفرع 
منهةةةا اتجةةةاه للتعةةةاون أو 

 اتجاه للتنافس

 

 مصادر القيم

 الدين

 

 القيم الإنسانية، والدين الإسلامي يعتبر مصدرا خصبا للقيم مثل يعد الدين أساسا للكثير من

 المادة وسيلة وليست غاية، تحري الحلال، تحريم الرشوة والربا والسرقة والاختلاس وتطفيف الكيل القيم الاقتصادية

 التعاون والشورى والعدل بين الناس القيم الاجتماعية

 الثوب والفعلالنظافة وجمال  القيم الجمالية الحسية

 المعنوية العفة وصيانة الجوارح القيم الجمالية

 حذر الاسلام من السلطة لأنها فتنة، إختيار القوي الأمين القيم السياسية

 حث الاسلام على التفكر والبحث عن الحقيقة القيم النظرية

 
 

 قيم الفرد وفقا لطبيعة المجتمعيعد الفرد جزءا من المجتمع الذي نشا فيه، حيث تتشكل  المصدر الاجتماعي

 حيث تستمد القيم أهميتها من خبرات الإنسان، فالمريض يقدر قيمة الصحة والسجين يقدر قيمة الحرية الخبرة

منظمات الأعمال أو 
 جماعات العمل

 فالفرد يستمد قيمه أيضا من قيم المنظمة أو الجماعة التي يعمل فيها

 بناء قيم الفرد، حيث يتعلم الفرد المعايير الحاكمة للتصرفات، والخطب والصواب والمرفوض والمقبولهي اللبنة الأولى في  الأسرة

 

  



 تصنيفات 3هام  تصنيف القيم

 تصنيف سبرانجر
6 

 

 قسم سبرانجر القيم إلى ستة أنماط هي

 النمط الاقتصادي
الأنشةةةةةطة العلمية والفنية والصةةةةةناعية والتجارية حيث يعتقد الفرد في أهمية الثروة المادية ويركز اهتمامه على 

 التي توصله إلى تعظيم الثروة

 النمط الاجتماعي
 حةةةةةةيةةةةةةث يةةةةةةعةةةةةةتةةةةةةقةةةةةةد الةةةةةةفةةةةةةرد أنةةةةةةه لا قةةةةةةيةةةةةةمةةةةةةة لةةةةةةذاتةةةةةةه بةةةةةةعةةةةةةيةةةةةةدا عةةةةةةن الةةةةةةنةةةةةةاس، 
فهو لا يرى نفسةةةةةةه إلا في الجماعة، إذ يهتم بالمشةةةةةةاركة، والتعاون، واحترام مشةةةةةةاعر الغير، وتقديم النصةةةةةةح 

 والارشاد لهم

 لدينيالنمط ا
يعتقد الفرد أن سةةةعادته في الحياة مرتبطة بقدرة الالتزام بالقيم الروحية الموصةةةلة الى الرضةةةا الروحي،ومن أهم 

 سلوكياته انكار الذات

 النمط النظري
يعتقد الفرد في داخله بضةةةرورة الصةةةدق، والأمانة، والتفكير والدراسةةةة المتعمقة، وتعظيم التراكم العلمي، وعدم 

 بالنواحي الاجتماعية )لا محاباة ولا مجاملات(الاهتمام 

 النمط الجمالي
حيث يعتقد الفرد في أهمية الجمال، لذا فهو يهتم بالسةةةةةلوكيات المثالية، أي أداء الأعمال والأنشةةةةةطة على الوجه 

 الأمثل

 النمط السياسي
إلى سلوكيات الإقناع، والتحاور  هنا يعتقد الفرد في أهمية تحقيق المركز ألادبي والاقتصادي المتميز، فهو يميل

 لتحقيق مزيد من القوة مع قلة  الاهتمام بالنواحي النظرية والجمالية

 
 

 تصنيف روكيتش
2 

 

 حسب روكيتش انه كلما زاد اعتقاد الفرد في فكرة معينة كلما  سادت وكان تأثيرها كبيرا على سلوكه
 ولقد قسم روكيتش القيم إلى نوعين هما

 القيم الوسيطة النهائيةالقيم 

هي الغايات النها ية التي تحقق الأهداف المرغوبة التي يحاول 
 الانسان تحقيقها مثل الحياة المريحة والأمان الأسري والصداقة

هي القيم التي تعتبر وسيلة لتحقيق القيم النها ية، وهي تمثل أنماط 
 والنظافةسلوكية مفضلة، مثل التسامح والاجتهاد والطموح 

 
 

 تصنيف كلوكهن
5 

 وضع كلوكهن الفروض المفسرة لاختلاف القيم والسلوك بناء على اختلاف التوجهات، على النحو التالي
 سيظل هناك اختلاف نسبي في توجهات القيم رغم تشابه الحاجات الاساسية الى حد كبير عند جميع الناس. .1
 السلوكية المشبعة للحاجات.سوف تظل هناك اختلافات في اختيارات الافراد  .2
 يتفق الناس جميعا على الحقا ق التالية: .3

 .ضرورة ان تتطور حياة الناس للافضل 
 .ستبقى الى الابد علاقة ما بين الفرد وخالقه 
 .ستبقى الانشطة البشرية متغيرة بشكل مستمر 
 .ستبقى العلاقات البشرية متغيرة ومتطورة زمنيا ومكانيا بإستمرار 

 

 الحقائق الى اختلاف توجهات القيم، على النحو التاليتؤدى تلك 

 توجه الطبيعة البشرية
بمعنى أن الانسان يتردد بين ما يراه خيرا أو شرا، محببا أو مكروها والاختلاف بين الأفراد في هذا الشبن 

 أمر وارد ومستمر

 توجه الطبيعة الفردية

 :حيث توجد ثلاثة مستويات للاختلافات السلوكية
  يكون الفرد عبدا لطموحاته المادية فيزداد تبثير القيم المادية على سلوكه،قد 
  أن يسةةةمو فوق المادة فترقى طموحاته ويكون سةةةيدا لنفسةةةه فيزداد تبثير القيم الاجتماعية والدينية

 والجمالية على سلوكياته،
 .أن يوازن الفرد بين هاذين المستويين، وأغلب الناس في المنطقة الأوسط 

 الزمن توجه
فمن الناس من يعيشةةون بقيم الماضةةي، ومنهم من يعيشةةون بالقيم العصةةرية، ومنهم من يعيشةةون بقيم مثالية 

 غير موجودة

 وهنا نجد فرد يركزعلى العمل، واخر يركز على الانجاز وفرد اخر يوازن بين العمل والانجاز توجه النشاط

 توجه العلاقات
بالمجتمع مباشةةرة ومفتوحة وموضةةوعية، وقد تكون ضةةيقة ومحدودة وغير فقد تكون علاقة الفرد العلاقات:

 مباشرة

 
 

 

  



 )مكتسبة( الاتجاهاتالسابعة الوحدة 

 تعد الاتجاهات من أكثر واهم الموضوعات التي نوقشت في مجال علم السلوك لتبثيرها المباشر على سلوك الافراد -
 سلوك الفرد يتبثر  بمجموعة اتجاهاته -
 اتجاهات للأحداث والأشياء المختلفة  التي تحيط بهللفرد عدة  -

 مفهوم الاتجاهات

 بصفة عامة بيتي وكاسيبو ترياندس البورت

حالة من التهيؤ العقلي العصةةةبي المتعلم 
نحو الأشةةةةةةةخةةاا، أو الأشةةةةةةةيةةاء، أو 
 المواقف، أو الموضةةةةةةةوعات في البي ة 

 التي تثير هذه الاستجابة

 مشةةةةةةةةبعةةةةة بةةةةالعةةةةاطفةةةةة تعمةةةةل  فكرة
جاه موقف او على  تحريك السةةةةةةةلوك ت

 موضوع معين

ويتضةةةمن مشةةةاعر إيجابية  الاتجاه عام
أو سةةةةةلبية حيال شةةةةةخا أو شةةةةةيء أو 

 قضية

الاتجاه عبارة عن اسرررررررتعداد وجداني 
مكتسررررب يحدد سررررلوك وشررررعور الفرد 
إزاء موضررررررروعررات معينررة من حيررث 

 تفضيلها أو عدم تفضيلها

 

الاتجةةةاهةةةات تمثةةةل حةةةالةةةة من 
 الاستعداد والتهيؤ

عن طريق  مكتسرربةالاتجاهات 
 الخبرة أو الممارسة أو التعلم

هاالاتجاهات   لا يمكن ملاحظت
بشةةكل مباشةةر بل يسةةتدل عليها 
 من خلال السلوك أو التصرف

تتسةةةةةم الاتجاهات بالتفاوت من 
 حيث الاستمرارية والدوام

الاتجةةاهةةات توجةةه الإنسةةةةةةةةةان 
 للتصرف بطريقة معينة

 

 

 والآراء والمعلومات الفرق بين الاتجاهات والميول

 المعلومات الآراء الميول

هي انفعالات خاصة تحدد علاقة الفرد ببشياء معينة، 
فالميل شخصي قد يكون ايجابي أو سلبي، أما الاتجاه 

 فهو استعداد وجداني مكتسب

الآراء فهي أكثر خصةةوصةةية من الاتجاهات، والرأي 
 هةةةةةةةةو الةةةةةةةةتةةةةةةةةعةةةةةةةةبةةةةةةةةيةةةةةةةةر بةةةةةةةةالةةةةةةةةلةةةةةةةةفةةةةةةةةظ 

حكم أو وجهة نظر في  أو الإشةةةارة عن الاتجاه، وهو
 موضوع معين

يوجةةد فرق بين المعلومةةات والاتجةةاهةةات، فقةةد تكون 
لدى الفرد معلومات كثيرة عن قضةةةةةةةية معينة وليس 

 لديه اتجاها محددا لها

 

 3 مكونات الاتجاه

 المكون الفكري أو الإدراكي
يتعلق هذا المكون بمدركات أو معتقدات الفرد تجاه موقف معين، فالجانب الفكري متعلق بما لدى الفرد من معلومات عن شةةةةةةةيء 

 أن يكون لدي الفرد اتجاه عن شخا لا يعرفه معين، مثلا: لا يمكن 

 المكون الشعوري أو العاطفي
معين، فمعرفة الفرد أن شةةخصةةا معينا ظالما ومتسةةلطا تؤدي ان يتعلق هذا المكون بمشةةاعر وعواطف الفرد تجاه موضةةوع أو شةةيء 

 يكون له اتجاه سلبي ضد هذا الشخا ويتعاطف مع مرؤوسيه

 المكون السلوكي
يتعلق هذا المكون بميل الفرد للتصرف بشكل معين تجاه موقف معين، فبعد أن يتوافر للفرد معرفة بالموضوع، ويتكون لديه شعور 

  ذ يصبح الفرد أكثر ميلا لأن يسلك سلوكا معينا تجاه هذا الموقف أو الفردايجابي أو سلبي، عند

 

 4 وظائف الاتجاهات 

 وظيفة المنفعة
حيث تلعب الاتجاهات دورا هاما في توجيه سةةةةلوك الفرد لاشةةةةباع رغباته وحاجاته، مثلا يسةةةةلك الفرد ذو الاتجاه الايجابي سةةةةلوكا 

 وظيفيا يساعده في تحقيق طموحاته

 تية والقلق والتهديديات المختلفةحيث يحمي الاتجاه الفرد من عمليات الإدانة الذا وظيفة الدفاع عن الذات

 وظيفة التعبير عن القيمة
له اتجاه لللامركزية هو يعبر عن قيم الحرية ح لذي  ية، الفرد ا لذهن قدم الاتجاهات تعبيرا موجبا عن قيم الفرد وصةةةةةةةورته ا يث ت

 العمل والانجازوالاستقلالية في 

 حيث تساعد الاتجاهات في توفير معايير مرجعية لسلوكه، فالاتجاهات تجعل الفرد يهتم بمعلومات ويهمل معلومات اخرى وظيفة المعرفة

 

 مصادر الاتجاهات

 الصلة والتلازم الخبرة المعتقدات طريقة التفكير الجامعات التعلم

 

 تغيير الاتجاهات
يسهل تغيير الاتجاه عندما يكون ضعيفا أو غير واضح أو عندما تبرز اتجاهات جديدة , نتيجة تغير الظروفبالثبات النسبي ولكنها قابلة للتغيير تتسم الاتجاهات 

 يسهل تغيير اتجاهات الأفراد الأكثر مرونة في آرائهم وأفكارهم والذين يقبلون المناقشة والإقناع, أكثر قوة

 ينتمي إليها الفردالتي  تغيير الجماعة

 عن طريق تزويده بمعلومات جديدة، ويجب أن تكون المعلومات صحيحة وموثوقا بها لتغير أفكاره وبالتالي اتجاهاته تغيير معتقدات الفرد
 فتغير ظروف الفرد وانتقاله من مستوى لآخر يجعل اتجاهاته تتغير تغيير الموقف

 بالخوف من شيء معين يساهم في تغيير الاتجاهات كتخويف الطبيب للمريض من التدخينإي إيجاد شعور  إثارة المخاوف والشكوك

 فهذا يسمح للفرد بالتعرف أكثر على جوانب عديدة يمكن أن تساهم في عملية تغيير الاتجاه الاتصال المباشر بموضوع الاتجاه

 هات الأفرادثل الأزمات والكوارث حيث تساهم في تغيير اتجام تأثير الأحداث الهامة

 قد يساهم في تعديل الاتجاه وبالتالي السلوك تأثير رأي الأغلبية والخبراء

 فقد يكون التغيير ايجابي أو سلب التغيير القسري في السلوك

 

 

  



 Motivation الدافعيةالثامنة الوحدة 

 مفهوم الاتجاهات

 بصفة عامة Hampton غراي روبينس

حدد مدى  يات التي ت ية هي العمل لدافع ا
أو اتجاه أو إصةةةةةةةرار مجهود ما  كثافة 

 يبذله الفرد لتحقيق هدف معين

الةةدافعيةةة بةةبنهةةا المةةدى الةةذي يمكن أن 
يصل إليه الجهد المنطوي على إصرار 

 ومثابرة عند توجهه نحو هدف معين

الدافعية هي مجموعة القوى المنشةةةةةةطة 
أو التي تةةةبتي من داخةةةل  والمحركةةةة 

خارج الفرد بحيث تدفعه لانتهاج سلوك 
 معين

يشةةةةير مصةةةةلح الدافعية الى القوى التي 
 تةةحةةرك الافةةراد فةةي اتةةجةةةةاه مةةعةةيةةن،  
من خلال القيام بعمل معين، أو لتحقيق 

 هدف ما

 

الدافعية هي مجموعة القوى آو الدوافع 
فرد  ل ير حمةةةةاس ا ث ت تي  ل لمحركةةةةة ا ا
هدف  جاه تحقيق  بات وتحرك سةةةةةةةلوكه 

 منفعة تشبع حاجة معينةمعين أو 

مثيرات تتةةبثر درجةةة الةةدافعيةةة بوجود 
، وهي التي تحدد داخل الفرد أو خارجه

كثافة واتجاه الفرد ودرجة إصةةةةةةةراره 
 لإشباع النقا أو الحاجة الموجودة

قةةد يكون للفرد العةةديةةد من الحةةاجةةات 
ها  المتغيرة والمتضةةةةةةةةاربة مع بعضةةةةةةة
احيةةةانةةةا، ممةةةا يؤدي الى تعقةةةد عمليةةةة 

 الدافعية

السةةةةةلوك الدافعي موجه في اتجاه معين 
 قد يكون هدف او حافز

يختلف الافراد في طريقةةةةة تحريةةةةك 
 دوافعهم، وإشباع حاجاتهم

تؤثر درجة اشرررباع الحاجات الى تكرار 
، وبةةةالتةةةالي فةةةإن السرررررررلوك أو تغييره

 الدافعية تتحدد من ثلاث منطلقات هي
 .تنشيط السلوك 
  .توجيه السلوك 
  اتجةةةاه تثبيةةةت السةةةةةةةلوك في

 معين

رغم الارتبةةةةاط الوثيق بين الةةةةدافعيةةةةة 
ست المحدد  سلوك، إلا أن الدافعية لي وال

 الوحيد للسلوك

 

 

 محددات درجة الدافعية

 المستوى الحالي للاشباع قيمة توقعات الفرد من المكافاءت الجهد المبذول المستوى الحالي للطموح

 

 الخصائص الرئيسية للدافعية

 الاتجاه المثابرة والاصرار)نوعي العمل( العمل()كمية  المجهود

 أي مقدار الجهد المبذول من الفرد لاداء العمل
 

 أي الهدف التي تحققه الدافعية على بذل الجهد في العمل
 )مصلحة المنظمة ومصلحة العاملين(

 

 اهمية دراسة  الدافعية

 زيادة فهم الانسان لنفسه وللاخرين
سةةلوكاتهم  الى تعرفنا على الدوافع التي تحركنا، كما ان معرفة دوافع الآخرين تسةةهل عملية فهممعرفتنا ببنفسةةنا تؤدي 

 والحكم عليه بشكل صحيح

تساعد معرفة الدوافع على زيادة التنبؤ 
 بالسلوك الانساني

 إذ يمكن مثلا التنبؤ بسلوك الموظف التي يطمح الى الترقية، مثل الانضباط واتقان العمل

 لا يمكن تحقيق انتاجية عالية واداء متميز في ظل غياب الدافعية للعمل والرغبة في الانجاز افعية على انتاجية العاملينتاثير الد

 إذ توجد علاقة طردية بين قوة الدافع وشدة السلوك، فكلما كان الدافع قويا كلما كان سلوك الفرد شديد وكثيفا تحدد الدافعية شدة السلوك وكثاقته

 

 الدافعية نظريات

 للدافعية نظرية العملية نظريات المحتوى للدافعية

نظريةةة سةةةةةةةلم الحةةاجةةات 
 لماسلو

 الةةةعةةةةامةةةلةةةيةةةن نةةةظةةةريةةةةة
 لهيرزبرغ

 الانةةجةةةةاز دافةةع نةةظةةريةةةةة
 لماكليلاند

 الهدف وضع نظرية التكافؤ نظرية للتوقع فروم نظرية

 على للدافعية فروم ينظر
 من اختيرررار عمليةةةة أنهةةةا
 متاحة أفضةةليات عدة بين

فه، لتحقيق للفرد  وان هد
 عمةةل لأداء الفرد دافعيةةة
 محصةةةةةةةةلةةةةة هي معين

 يةةتةةوقةةع الةةتةةي الةةعةةوا ةةةةد
 عليها الحصول

 أن الةةةةنةةةةظةةةةريةةةةة تةةةةرى
 ما بين يقارنون العاملون
 ومةةةةا جهةةةةد من يبةةةةذلون

لون  من عليةةةةه يحصةةةةةةةة
 ويحصل يبذله بما عوا د،

 الآخرون العاملون عليه

 وجود أن النظريةةةة ترى
 لتحديد ضةةةةروري الهدف

 السةةةةةةةةةلةةوك، تةةوجةةهةةةةات
 للسلوك دافعا فالهدف

 

  



 نظريات المحتوى للدافعية

 نظرية سلم الحاجات لماسلو

 

 ترى النظرية أن للفرد خمسة أنواع من الحاجات تتدرج بشكل هرمي وهي

 كالطعام، والمبوى، تشبع من خلال الحوافز المادية حاجات فسيولوجية

 حاجات الأمان
الأخطار التي تهدده وأسةةةةةرته، تشةةةةةبع من خلال كحاجة الفرد الى حماية نفسةةةةةهم 

 أنظمة الأمن الصناعي والتبمينات الاجتماعية وبرامج الرعاية الصحية

 الحاجات الاجتماعية
كحاجة الإنسةةةان الى الارتباط والصةةةداقة والانتماء، تشةةةبع من خلال توفير فرا 

داخل التفاعل مع الآخرين والإشةةةةةةةراف، ودعم فرق العمل والمناا الاجتماعي 
 المنظمة

 حاجات التقدير
كحاجة الفرد الى المكانة الاجتماعية والاسةةةةتقلالية، والقوة، والثقة والاعتماد على 

 النفس، تشبع من خلال الحوافز المادية والترقية

 حاجات تحقيق الذات
تمثل أعلى مراحل الإشةةباع، وهي من أصةةعب أنواع الحاجات، وتشةةير الى رغبة 

ذاته والوصول الى تحقيق أقصى ما يمكن تحقيقه من التميز  الفرد في التعبير عن
 عن غيره

 
 

 نظرية العاملين لهيرزبرج

 محاسب ومهندس،  واستخدم أسلوب المقابلة للإجابة على سؤالين ر يسين 200قام هيرزبرج بدراسة على 

 متى شعرت بأعلى مستوى من الرضا في عملك؟ 
 عملك؟ متى شعرت بأعلى مستوى من عدم الرضا عن 

 وتوصل الى نتيجتين هما:
 يةةةةؤدي عةةةةدم وجةةةةودهةةةةا فةةةةي بةةةةيةةةة ةةةةة الةةةةعةةةةمةةةةل  الررررعرررروامررررل الرررروقررررائرررريررررةتةةةةوجةةةةد مةةةةجةةةةمةةةةوعةةةةة مةةةةن  .1

الى حالة من عدم الرضا )سياسات الشركة، ظروف العمل، المرتب، العلاقات مع المرؤسين ومع الزملاء، 
 الاشراف..(.

التي يؤدي توفرها الى الى وجود دافعية قوية للعمل  ودرجة عالية من  العوامل الدافعةتوجد مجموعة من  .2
 الرضا )الانجاز، الترقية ، امكانية التطور، المسؤلية.(

 

 نظرية دافع الانجاز لماكليلاند

ركز ماكليلاند على دراسةةةةةةةة الظروف التي تمكن الافراد من تطوير دافع الانجاز ليدهم، ويرى انه كلما كانت الحاجة 
 قوية كلما أثرت في تحفيز الفرد على استخدام السلوك المؤدي الى إشباعها

 :ماكليلاند حسب الانجازات ذوي الافراد خصا ا
 .يفضلون اختيار أهداف متوسطة الصعوبة 
 .يفضلون تحمل المسؤولية 
 يرغبون بمعرفة نتا ج أعمالهم بشكل فوري 

 راداقتراحات ماكليلاند لتنمية دوافع الانجاز لدى الاف
 .أن يسعى الفرد للحصول على التغذية المرتدة لتعزيز نجاحه ودفعه للنجاح 
 .أن يفضل التعامل مع ذوي الجدرات  والتشبه بهم 
 .سعى الفرد لتعديل انطباعه عن نفسه وان يضع نفسه محل شخا أخر بحاجة الى النجاح 
 .أن يحاول التحكم في أحلام اليقظة ويتعامل بشكل واقعي وايجابي 

 

 إجراءات واقتراحات لتحسين  الدافعية

 من خلال تصميم وظا ف تناسب الأفراد، واختيار أفراد مناسبين للوظا ف. التوفيق بين الأفراد والوظائف .1

 وتوضيح أدوارهم، مما يؤدي إلى زيادة صحة توقعاتهم. تدريب وتنمية الأفراد .2

 بالأداء. الحوافزارتباط أنظمة  .3

 هم الاتفاق على أهداف واضحة ومحددة ذات تبثير دافعي واضح على سلوك الفرد وأدا ه.إذ من الم الإدارة بالأهداف .4
 

 ( وزملاءه الاقتراحات التالية التي تساعد المدير على تحسين دافعية الافراد وهيIvancevichقدم  افانسيبيش )

 تعميم أهداف قصيرة وطويلة الأجل. .1

 استخدام برنامج واضح للحوافز. .2

 إنساني داخل المنظمة. توفير مناا عمل .3

 الاتجاه الى أسلوب الترقية من الداخل. .4

 وضع مواعيد نها ية مناسبة للانجاز. .5

 وجود علاقات متوافقة مع الآخرين. .6

 إظهار الاهتمام بالآخرين والثناء عليهم في محله. .7

 العاملين.السماح بقدر معقول من الأخطاء و خاصة في بداية العمل، وضرورة إدراك الفروق الفردية بين  .8
  



 جماعات العملالتاسعة الوحدة 

 مفهوم الجماعة

Smith Miles New Comb 

  الإدراك  الجمرراعيوحةةدة تتكون من اثنين فةةبكثر لهم 
لوحةةدتهم، وعنةةدهم القةةدرة على العمةةل والتصةةةةةةةرف 

 ببسلوب موحد تجاه البي ة المحيطة

يمررارسرررررررون فيمررا وحةةدة تتكون من فردين أو أكثر 
يتحقق من  علاقةبحيث تنشةةةةب بينهم  ،الاتصررررال بينهم

 خلالها هدف معين

تتكون من فردين أو أكثر يشةةتركون في موضةةوعات 
وتتشابك أدوارهم  وتتصل اتصالا وثيقا بحيث  ،معينة

في ضةةةةةةؤ  ، تتحدد ادوار علاقات وصررررررداقاتتتكون 
 معايير معينة تضعها الجماعة

 

 خصائص الجماعة

الاتصال والتفاعل المستمر بين  وجود فردين فبكثر في الجماعة
 أعضاء الجماعة

وجود العلاقات القا مة على الود 
 والتعاون

وجود هدف أو رسالة مشتركة تسعى 
 الجماعة لتحقيقها

قيام كل فرد بدوره في تحقيق أهداف 
 الجماعة

وجود عدد من القيم  والمعايير 
والمبادئ الحاكمة والضابطة لسلوك 

 أفراد الجماعة

لجماعة لأفرادها فرصة أن تهيم ا
 النمو وإشباع حاجتهم

أن تكون الجماعة على درجة معينة 
 من التنظيم

 

 

 أسباب تكون الجماعات

 الذين يعيشون في مكان واحد يميلون للالتقاء الافراد نظرية التقارب المكاني

 الطبيعة الاجتماعية للإنسان وميله الى العيش مع بني جنسه نظرية القطيع
 ذب الافراد بسبب تشابه القيم والأهداف التي تحقيق التوازن بين نواحي الجذب للانضمام للجماعة والاتجاهات العامةجتت التوازننظرية 

 يزيد على  تكلفة القلق الإحباط  والإرهاقالفرد لا يميل الى التفاعل مع الغير إلا إذا كان العا د من تكوين الجماعة  نظرية التبادل

 المشتركةعل ثم الى زيادة مشاركة المشاعر الاشتراك في الأنشطة يؤدي التفا التفاعلنظرية 

 

 بشكل عام توجد أساب تودي الى تكوين الجماعات أهمها

 الأسةةةةةباب  الاقتصةةةةةادية:
 تحقيق المنافع مثلا

الأسةةةةةةةبةةاب الاجتمةةاعيةةة 
والنفسةةية: إشةةباع حاجات 
مثةةةةل الأمن، الاحترام، 

 رالتقدي

 الةةتةةفةةهةةم والةةمشةةةةةةةةةةاركةةةةة
 الوجدانية

مهةةةةام  وحةةةةل  الجاذبية والتقارب ل نجةةةةاز ا ا
 المشكلات

فوذ وتحقيق  ن ل ازديةةةةاد ا
اكةةبةةةر قةةةةدر مةةن الةةقةةةوة 

 )الاتحاد قوة(

 

 مراحل تكون الجماعات

 مرحلة الانتهاء مرحلة الاداء مرحلة وضع المعايير مرحلة العصف مرحلة جس النبض مرحلة التكوين التشكيل

بالغموض والعدم  وتتسةةةةم تجمع الافراد لأول مرة
يكةةةةل  ه ل لتةةةةبكةةةةد حول ا ا

 والهدف ومهام الجماعة

تتزايةةةد احتمةةةال نشةةةةةةةوء 
الصةةةةةةةراعةةات بسةةةةةةةبةةب 
المشةةةةكلات التي جاء بها 

وبسةةبب اختلاف  ،الافراد
 شخصياتهم

وقواعد السةةلوك  وتسةةمى 
 بمرحلة الاستقرار

 أي توقف الجماعة وممارسة النشاط

التعةةةارف، جس النبض، 
 عدم التبكد، تلمس المهام

ليةةةةة،   خ صةةةةةةةةراعةةةةات دا
اخةةتةةلاف فةةي وجةةهةةةةات 
 النظر، إمكانية الانسحاب

الاتفةةةاق على المعةةةايير، 
التعةةاون والتةةالف، درجةةة 

 الاحترام

ليةةةةة،  لمسةةةةةةةةؤو حمةةةةل ا ت
 الانجاز، نضج التعامل

انتهاء المهمة الضةةةةةةةعف 
 الداخلي للجماعة

 

  



 أنواع الجماعات

 التقسيم من حيث الحجم
 الجماعات الصغيرة 
 الجماعات الكبيرة 

التقسيم من حيث قوة 
 تأثيرها في شخصية الفرد

 

 الجماعات الثانوية الجماعات الأولية

حيث يسةةود الولاء والقيم  ،ذات التبثير القوي في شةةخصةةية الفرد
الواحدة )الأسرة، الأصدقاء(، وتتميز بالاستمرارية وطول البقاء 

 وقلة الأعضاء والتفاعل الاجتماعي ذو الطابع العاطفي

مع قلة الشةةةعور بالتعاطف ، لكن  ليها الطابع الشةةةخصةةةيعيغلب 
 مثل الجماعات السياسية والدينية المهنية ، مقارنة بالأولية

 

التقسيم من حيث طبيعة 
 التكوين

 

  جماعات مكونة بشروط  الجماعات طبيعية التكوين

التي تنشةةةةةةةب بشةةةةةةةكل تلقا ي بسةةةةةةةبب الحاجة ، جماعات اللعب، 
 الأصدقاء

في الأعضةةةةةةةةةاء ) أعضةةةةةةةةةاء هي ةةة التةةدريس،  يجةةب أن تتوافر
  النقابات.الخ(

التقسيم من حيث درجة 
 التغيير

 

 الجماعات المفتوحة الجماعات المعلقة

 تتميز الجماعة المفتوحة عن المعلقة بـما يلي: 
 التغيير المستمر في العضوية. 
  التركيز على الأهداف والأنشةةةطة متوسةةةطة وقصةةةيرة

  .الأجل 
  الفكر والمرجعي.اتساع الإطار 

 
 

التقسيم على أساس دوافع 
 الانتماء

 

 جامعات ذات دوافع اجتماعية جماعات ذات دوافع ذاتية شخصية

 
 

التقسيم من حيث رابطة 
 الجمع

 

 الجماعات الاختيارية الجماعات الإجبارية

  الأصدقاء الأسرة
التقسيم من حيث طبيعة 

 السلطة

 

  غير الرسميةالجماعات  الجماعات الرسمية
 

 مشكلات الجماعة

 المشكلات الوظيفية المشكلات السلوك والعلاقات الشخصية

 .وجود المنازعات والصراعات داخل الجماعة  الأنانية، التسلط،...الخ
 مشكلة الروتين الإداري. 
 عدم فهم أهداف الجماعة. 
 عدم إتاحة الفرصة لظهور قيادات حديدية. 
  معايير الجماعةانحراف بعض الأعضاء عن. 
 مشكلات التنافس بين الجماعات. 

 

 بيشتت بين مؤشرات التماسك ومصادر الجاذبية

 مؤشرات تماسك الجماعة
 تحدثهم, مسايرتهم, صداقتهم, تماسكهم, حالتهم الانفعالية, انتظامهم في نشاط الجماعة

تحةةدث الأعضةةةةةةةةةاء عن 
الجمةةاعةةة: ملاحظةةة عةةدد 

 مرات استخدام )نحن(

الأعضةةةةاء مدى مسةةةةايرة 
 لمعايير الجماعة

درجة الصداقة الموجودة 
 بين الأعضاء

درجة تماسةةةةةةةك الجماعة 
 في أوقات الأزمات

الحةةالةةة الانفعةةاليةةة لأفراد 
 الجماعة

درجةةةةة الةةةمسةةةةةةةةةةاهةةةمةةةةة 
والانتظةةةةام في نشةةةةةةةةةةاط 

 الجماعة

 

 مصادر جاذبية الجماعة

وضةةةةةةةةةةةوح 
 الأهداف

مةةكةةةةانةةةةة الةةفةةرد 
 داخل الجماعة

الانضةةةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةام 
الاخةةةةةةةتةةةةةةةيةةةةةةةاري 

 للجماعة

التعامل والتعاون بين 
 أعضاء الجماعة

حةةجةةم الةةجةةمةةةةاعةةةةة: 
الصةةةةةةةةةغةةيةةرة أكةةثةةر 

 جاذبية

درجةةةةةة اعةةةةةتةةةةةمةةةةةاد 
الأعضةةةةةةةةةةاء عةةةلةةةى 

 الجماعة

درجةةةةة تةةقةةبةةةةل 
 الجماعة للفرد

بل المجتمع  درجة تق
 لأهداف الجماعة

 

  



 الصراع التنظيميالعاشرة الوحدة 

 ظاهرة سلوكية يمارسها الإنسان منذ القدم، فهو يعيش صراعا بين الخير والشر، وبين مصالحه ومصالح الآخرين، بين الواقع والمبمول. : الصراع -
إلى ي يودي عضوية الإنسان في الأسرة أو الجماعة أو المنظمة أو المجتمع تجعله طرفا في احد أشكال الصراع بسبب تعارض المصالح والرغبات الأمر الذ -

 القلق والتوتر على المستوى الفردي، أو الجماعي، أو على مستوى المنظمة.
ة والاستفادة من الصراع على المستوى الفرد والجماعة والمنظمة من الظواهر الحتمية التي يجب التعامل معها بفاعلية حتى يمكن احتوى أثار الصراع السلبي -

 ثماره الايجابية

 الة من الخلاف أو التعارض تحدث عندما تصطدم أهداف مجموعة مع أهداف مجموعة أخرى. ح:  الصراع بأنه Jones يعرف  -

حالة تعارض أو عدم اتفاق بين طرفين أو أكثر داخل المنظمة، وبالتالي فهو موقف يحوى مصالح وأهداف ومشاعر غير متوافقة بين الأفراد  الصراع هو -

 العدواني.والجماعات،  مما يسبب نوع من العداء أو السلوك 
 عدم التوافق في الأنشطة والممارسات  المؤدي إلى أثار تمنع المنظمة من تحقيق أهدافها بفاعلية، فالصراع هو تغيير في السلوك يؤدي إلى الصراع هو -

 تعطيل جهود طرف من الأطراف والإسهام في عدم تحقيقه لمصالحه.

توى الفرد والجماعة والمنظمة، وتؤثر سلبا أو إيجابا عل طبيعة العلاقة التفاعلية بين ظاهرة سلوكية مستمرة تحدث على مسالصراع بشكل عام هو :  -

 الأطراف محل الصراع، وعلى مدى قدرتهم على تحقيق أهدافهم

صراع ظاهرة واقعية ملموسة ال
متواجدة على مستوى الفرد والجماعة 

 والمنظمة

تتوقف درجة تطور الصراع على 
 عوامل منها

اع قوة أطراف الصر -1
 وشخصياتهم

مدى إدراك الأطراف  -2
 لنتا ج الصراع وأثاره

هناك فرق بين الصراع والمنافسة: 
فالتنافس هو محاولة فرد أو جماعة 
أو منظمة تحقيق هدف دون إعاقة 

الطرف الأخر، كما أن المنافسة ذات 
اتجاه غير عدا ي ولا تؤدي إلى 

ضرر بمصالح الآخرين، على عكس 
ل طرف الصراع إلي يحاول فيه ك

وضع العقبات التي تحول دون تحقيق 
 الطرف الأخر لأهدافه

رغم أثاره السلبية فالصراع له أثار 
 الايجابية يمكن استغلالها

 

 الصراع السلبي الصراع الايجابي 

الصةةةةةراع الايجابي أو البناء هو ذلك الصةةةةةراع الذي يسةةةةةهم في زيادة  التعريف
 مستوى أداء الفرد والجماعة

السلبي في ذلك الصراع الذي يعوق أداء كل من الفرد  يتمثل الصراع
والجماعة،  ويترتب عليه إحداث ضرر للمنظمة، مما يفرض على 

 الإدارة التصدي له والحد من مسبباته

تحسةةةةةةةين جودة عملية اتخاذ القرارات، وزيادة درجة التعلم  .1 الآثار
التنظيمي، نتيجة اكتشةةةةاف طرق جديدة لنظر إلى المشةةةةاكل 

 للافتراضات الخاط ة المشوهة لعملية اتخاذ القرار.أو 
بالتغيير  .2 يام  كار، والق لدفع نحو الابت يؤدي الصةةةةةةةراع إلى ا

المفيةةد داخةةل المنظمةةة، حيةةث تلجةةب أطراف الصةةةةةةةراع إلى 
التفكير في حلةةه عن طريق اسةةةةةةةتخةةدام طةةاقةةاتهم وقةةدراتهم 

 الذهنية.
يسةةاهم الصةةراع في تماسةةك أعضةةاء الجماعة مما يقلل من  .3

 فاتهم الفردية وزيادة ولا هم للمنظمة.خلا
في الصةةراع يتم التركيز على أداء مهام ومسةةؤوليات قيادية  .4

تلحق الهزيمة بالطرف الأخر، فالصةةةراع يسةةةاهم في بروز 
 المهارات القيادية والكشف عن القيادات الواعدة.

مسةةةاعدة الإدارة في التعرف على أسةةةاليب علاج الصةةةراع  .5
هو يسةةةةاهم في زيادة درجة تعلم وتجنب أسةةةةبابه مسةةةةتقبلا، ف

المشةةةةةةاركين في الصةةةةةةراع بكيفية التصةةةةةةرف والتعامل مع 
 الخصوم.

.  يعد الصةةةةةةةراع فرصةةةةةةةةة للتنفيس عن بغض الرغبات 6 .6

المكبوتة لدى الأفراد، الذين لديهم دافع قوي لإثارة النزعات 
داخل المنظمة، مما يجعلهم يركزون على مسؤوليات ومهام 

 مهمة.

الإدراك السلبي لأطراف الصراع الأخرى بزيادة الهالة  .1
 السالبةبالنسبة لأفراد الجماعة،  وزيادة الهالة  الموجبة

 للطرف الأخر.
 زيادة العداء وقلة قنوات الاتصال بين أطراف الصراع. .1
يؤدي الصراع إلى أثار نفسية وصحية ينتج عنها القلق  .2

الأمراض الصحية والتوتر، المؤدي إلى الإحباط، علاوة على 
 كالضغط والأزمات القلبية والسكر

غلبة المصالح الخاصة على المصلحة العامة، فكل طرف  .3
يسعى لتحقيق المكاسب الشخصية على حساب مصلحة 

 المنظمة.
يؤدي التورط في الصراع إلى إهدار الكثير من الوقت والجهد  .4

 والمال وانعكاس ذلك على موارد المنظمة.
صراع بدرجة اكبر يولد لديه  الإحساس تحمل طرف نتا ج ال .5

 بالظلم والقهر والرغبة في الصراع مرة أخرى.
 

 

  



 التطور الفكري لدراسة الصراع التنظيمي

 المدرسة التقليدية

 

 تفترض هذه المدرسة ما يلي

الصراع 
ضار 

بالمنظمة 
 تجنبهويجب 

وجود 
الصراع دليل 

في  خللعلى 
 المنظمة

ينشةةةةةب الصةةةةةراع 
نةةتةةيةةجةةةةة فةةروق 
فةةةةرديةةةةة بةةةةيةةةةن 

 العاملين

يترتب على وجوده 
ردود فةةعةةةةل غةةيةةر 
سبة بين أطراف  منا

 الصراع

رغم تجاهل هذه المدرسةةة للإشةةارة إلى دوافع الصةةراع 
وجوانبةةةه الايجةةةابيةةةة  إن الكثير من المنظمةةةات تتبنى 

الأسرة ، المنهج التقليدي في التعامل مع الصراع، مثل 
 والمدرسة، وبعض منظمات الأعمال

 
 

 المدرسة السلوكية

 

 تفترض هذه المدرسة ما يلي

أن الصراع ظاهرة 
تصاحب  حتمية

التعاملات الإنسانية 
داخل المنظمات، 
ويجب الاعتراف 

 بوجوده

يجب على الإدارة 
مراقبة مستوى الصراع  
وعدم التدخل طالما كان 
ضمن الحدود المسموح 

 بها

قد يكون الصراع ايجابيا 
وليس بالضةةةةةةةرورة انه 

 سلبي أو هدام دا ما

أسةةباب الصةةراع متعددة 
الأمةةر الةةةةذي يةةتةةطةةلةةةةب 

 دراستها وتحليلها

انةةخةةفةةةةاض مسةةةةةةةةةتةةوى 
الصةةةةراع  يسةةةةاعد على 
تنمية الابتكار والتجديد 

 داخل المنظمة

 

 

 المدرسة الموقفية
 الفكر الإداري الحديث

 تمثل الفكر الإداري الحديث وتفترض ما يلي
الموقف محل الصةةراع، وما على الإدارة سةةوى دراسةةة مواقف الصةةراع وتحديد الإسةةتراتيجية قد يكون الصةةراع بناءا أو هداما حسةةب 

 المناسبة للتعامل معه.

 

 مراحل الصراع التنظيمي
 ( من أشهر النماذج التي حاولت توضيح مراحل الصراع التنظيميPondyيمر الصراع بعدة مراحل ، ويعد نموذج بوندي )

 مرحلة الصراع الكامن
مع وجود عوامل مؤدية إلى الصةةةةةةراع كالعلاقات المتبادلة بين أطراف الصةةةةةةراع، اختلاف الأهداف  بعدم وضرررررروح الصررررررراعتتسةةةةةةم 

 والأولةةةةةةةويةةةةةةةات، الةةةةةةةبةةةةةةةيةةةةةةةروقةةةةةةةراطةةةةةةةيةةةةةةةة، اخةةةةةةةتةةةةةةةلاف مةةةةةةةعةةةةةةةايةةةةةةةيةةةةةةةر تةةةةةةةقةةةةةةةيةةةةةةةيةةةةةةةم الأداء، والةةةةةةةمةةةةةةةنةةةةةةةافسةةةةةةةةةةةةةة 
 على الموارد

 مرحلة إدراك الصراع
 مجموعة من أصةةةةةحاب المصةةةةةالح أن أهدافها قد تبثرت سةةةةةلبا بتصةةةةةرفات مجموعة أخرى، مما يسةةةةةاهم  تدركتبدأ هذه المرحلة عندما 

على التعرف على مسةةببات الصةةراع، حيث يقوم كل طرف بتحليل الأحداث وإعداد السةةيناريوهات المحتملة حول المشةةاكل مع الطرف 
 الأخر

 مرحلة الشعور بالصراع
في تنمية وتجهيز رد الفعل الانفعالي تجاه بعضةةةها، ومع تزايد الصةةةراع يقل التعاون الأمر  عة المرحلة تبدأ الوحدات المتصةةةارفي هذه 

الذي يؤثر على الفعالية التنظيمية للمنظمة، وقد يكون سةةبب الصةةراع بسةةيطا ومع عدم حله يتحول إلى مشةةكلة كبيرة يصةةعب السةةيطرة 
 عليها

 مرحلة إظهار الصراع
ة من العداء، فقد يكون واضحا )مشاحنات لفظية، عنف(، أو سلبيا )إصابة الطرف الأخر بالإحباط هنا يتجسد الصراع في صور مختلف

 نتيجة عدم تلبية طلباته(، مثلا الصراع بين إدارة الإنتاج وإدارة المبيعات حول تلبية طلبات العملاء والخاسر دا ما هو المنظمة

 مرحلة ما بعد الصراع
يرا فلابد من حله بشكل مرضي للطرفين لكي يسود التعاون، أو بحله بشكل غير مرضي مما يؤدي سواءً كان الصراع طويلا أو قص

 إلى عودة الصراع بمستويات أكثر خطورة من السابق

 

  



 

 مستويات الصراع

الصراع على مستوى 
 الفرد

 عوامل أهمها يعاني الفرد داخل الجماعة بشعور التعارض والنزاع  بين العديد من القوى داخل نفسه بسبب

 الإحباط
الذي يتولد بسةةبب عدم قدرة الفرد على تحقيق أهدافه بسةةبب وجود مانع حيث يتبنى احد أنواع السةةلوك مثل: 

 الانسحاب، الجمود، العدوانية، الكبت، التبرير

 تعارض أهداف الفرد

 تأخذ ثلاثة أشكال

حةةالةةة الاختيةةار بين عةةدة أهةةداف 
البررديررل ذات مزايةةا، يختةةار الفرد 

 الأكثر نفعا

هداف ذات عيوب  لة تحقيق أ حا
 المطلوب المقارنةومزايا، 

حةةةالةةةة اختيةةةار هةةةدف بين عةةةدة 
 يتحاشررررىأهداف ذات سةةةةلبيات، 

 الفرد الاختيار منعا للمشاكل
 

تعارض الدور 
 وغموضه

  قد تفرض وظيفة معينة على الفرد القيام بعدة ادوار متعارضةةةة تجعله يعيش حالة صةةةراع نفسةةةي
 داخلي.

  كان الدور غامضا كلما قلت قدرة الفرد على التنبؤ بنتا ج السلوك.كلما 
 .عادة ما يزداد الغموض في مراحل العمل الأولى 

 مثل زيادة عبء العمل، سوء ظروف العمل، تدني العلاقات مع الزملاء مشاكل العمل
 

 

 الصراع بين الافراد 
 )ضمن الجماعة(

  هناك اختلاف في شخصيات ومدركات وقدرات التعامل بين الافراد.الصراع داخل الجماعة أمر حتمي، لان 
 ...قد يكون الصراع على المكافبة ، الترقية، المركز الاجتماعي 
 .تلعب العوامل الإدراكية والمعرفية دورا هاما في التبثير على وعى الأطراف بنتا ج الصراع 
 ينه وبين الافراد .إدراك الفرد لذاته وللآخرين يسهل عليه التكيف التفاعلي ب 

 الصراع بين الجماعات

 :هو صراع يحث بين جماعتين أو أكثر، مثل صراعات  بين الأقسام أو بين التنفيذيين والاستشاريين ومن العوامل المؤثرة فيها

 المشتريات. حرا ادارة الإنتاج على الجودة يجعلها تبالغ في المشتريات وهو ما يتعارض مع أهداف ادارة  تعارض الأهداف:. 1
 على الموارد المحدودة.. التنافس: 2
 مثل اختلاف ادارة الإنتاج والتسويق في تفسير سبب انخفاض المبيعات.. الاختلاف في الإدراك: 3
 أي اعتماد الجماعات على بعضها في النشاطات مما يثير الصراع بينها الانتماء لمستويات تنظيمية مختلفة.. العلاقات الاعتمادية: 4
 بشكل واضح عن غيرها.. اختلاف هوية الجماعة 5

 يحدث بين منظمات تضم جماعات عمل مختلفة ، ويعبر عن حالة التوتر  بينهما عند حصول تعارض أو تضارب في المصالح الصراع بين المنظمات
 

 استراتيجيات حل الصراع

إستراتيجية استخدام القوة 
 والسيطرة

  استخدام القوة التي يتمتع بها للسيطرة على موقف الصراع.يحاول احد أطراف الصراع 
  تعتمد هذه الإسةةةتراتيجية على الإجبار والتهديد، تسةةةتند الى السةةةلطة الرسةةةمية بهدف تطبيق سةةةياسةةةة الإذعان على الطرف

 الأخر.
 تعد مناسبة  في الظروف التي تتطلب حل سريع مثل أوقات الأزمات 

 إستراتيجية التعاون

 الصراع في تطوير الحلول لحل مشكلة الصراع. يتعاون طرفي 
 .يجب على الادارة توفير الوسا ل الكفيلة بتحقيق التقارب والتبكيد على أن النجاح هو ثمرة العمل الجماعي أكثر منه الفرد 
 :تعد مناسبة في الحالات التالية 

 حالة الاتفاق على الحل المتكامل. .1
 مع الأطراف الأخرى. حالة الرغبة في اكتساب الخبرة والتعاون .2
 حالة تقدير مشاعر الآخرين وأرا هم ومقترحاتهم. .3

 إستراتيجية الحل الوسط
 .تستخدم حالة وجود التقارب ورغبة التنازل بين أطراف الصراع بهدف تحقيق التوافق 
 تعد لغة مناسبة للتفاوض بين طرفي الصراع بسبب تعادل الطرفين 

إستراتيجية التجنب أو تحاشي 
 الصراع

  :هي انسحاب سلبي من طرف احد أطراف الصراع، وتحاشي الصراع مع مرور الوقت، من خلال 
 تجاهل موقف الصراع،  .1
 إقامة حواجز بين طرفي الصراع، أفراد أو جماعات المتصارعة. .2
 جعل العلاقات والتفاعلات محدود. .3
 :تستخدم في المواقف التالية 

 القضايا البسيطة وغير المهمة. .1
 ل وجهة نظر لدى أطراف الصراع.غياب فرصة قبو .2
 الرغبة في كسب الوقت. .3
 الرغبة في عدم تصعيد الصراع. .4

 إستراتيجية التكيف
 )استراتيجية الايثار(

عكس إستراتيجية السيطرة يبخذ احد أطراف الصراع مصالح واهتمامات الطرف الأخر بعين الاعتبار، وتسمى إستراتيجية الإيثار 
 الأخروقد تبدو استسلاما للطرف 

 :تعد مدخل لحل الصراع في الحالات التالية 
 الرغبة في بناء جسور العلاقات الطيبة بين أطراف الصراع. .1
 عند شعور احد أطراف الصراع بضعف موقفه التفاوضي. .2
 عندما تكون القضية محل الصراع غير ذات أهمية أو هامشية. .3

 

تصنيف استراتيجيات تسوية 
 الصراع حسب النتائج

 إستراتيجية : رابح / رابح, إستراتيجية: رابح / خاسر, إستراتيجية: خاسر/ خاسر



 ثقافة المنظمة عشرالحادية الوحدة 

 مفهوم ثقافة المنظمة

Smircich Alder Gibson بشكل عام 

مجموعة المدركات التي 
يشةةةةةةترك فيها أعضةةةةةةاء 

 وحدة تنظيمية

، مجموعة افتراضرررررات وتوقعات وقواعد للسرررررلوك
تعمل كإطار مرجعي لسةةةةةةلوك الافراد، وتمثل وهي 

فهمةةا مشةةةةةةةتركةةا بين أفراد التنظيم، كمةةا أنهةةا تميز 
 منظمة عن غيرها.

نظام من القيم المشةةةةةةتركة 
نتج  ي تي  ل معتقةةةةدات ا ل وا

 عنها قواعد للسلوك

نظام من القيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية التي 
يشةةةةةةترك فيها أعضةةةةةةاء التنظيم، بحيث تشةةةةةةكل قواعد 

سةةةةلوك وأسةةةةس للتعامل مع مشةةةةكلات البي ة الداخلية لل
 والخارجية

 

ثقافة المنظمة  تشةةةةةةةمل قيم ومعتقدات 
 يشترك فيها أعضاء التنظيم

ثقافة المنظمة تحدد شةةةكل التصةةةرف أو 
السةةةةةةةلوك  مع المشةةةةةةةكلات الةةداخليةةة 

 والخارجية

كل منظمة ثقافة خاصةةةةةةةة بها قد تكون ل
هداف المنظمة،  ية عندما تحقق أ جاب اي

تكون سةةلبية  إذا كانت مخالفة لتلك  وقد
 الأهداف

كل منظمة ثقافة خاصةةةةةةةة بها قد تكون 
هداف المنظمة،  ية عندما تحقق أ جاب اي
وقد تكون سةةلبية  إذا كانت مخالفة لتلك 

 الأهداف

 

 أهمية ثقافة المنظمة

تلعب دور هام في تشكيل سلوك الافراد 
 وفي الحفاظ على هوية المنظمة

المنظمةةة دور الافراد في تحةةدد ثقةةافةةة 
 المنظمة

 تسهل عملية الالتزام الجماعي تحدد هوية أفراد المنظمة

تساعد في فهم الاختلافات بين منظمات  زيادة درجة استقرار التنظيم
الاعمةةةال وكيفيةةةة تفةةةاعةةةل الافراد مع 

 منظمتهم

بة  والتوجيةه لسةةةةةةةلوك  قا تمثةل أداة للر
 الافراد

زيد من تساعد في فهم سلوك الافراد وت
 إمكانية التنبؤ به

توحيد القيم ومعايير الاداء المتميز بين 
 العاملين

زيةةةادة درجةةةة التبةةةادل بين أعضةةةةةةةةةاء  زيادة الانتماء والولاء
 المنظمة

 

 

 

 وسائل نقل الثقافة التنظيمية

 أساليب التطبيع الاجتماعي
المنظمة، خاصة بالنسبة للمظفين الجدد. حيث تتم العملية من مليات التي يستطيع الفرد من خلالها ان يتعلم قيم وعادات الع

 خلال أساليب فردية أو جماعية

أساليب المنظمة في الترقية وزيادة 
 الروابط والعلاقات والعقاب والإجازة

 

 الجيدةالمظهر العام للأفراد، أسلوب الاتصال داخل المنظمة،  تنظيم المكاتب، الهندام، السلوكيات  لغة التنظيم

 

 مصادر ثقافة المنظمة

 صفات وخصائص الفرد

 .الافراد المؤسسون تؤثر قيمهم ومعتقداتهم بدرجة كبيرة في شكل ثقافة المنظمة 
  عةةةةادة مةةةةا يةةةةتةةةةحةةةةكةةةةم الافةةةةراد الةةةةمةةةةؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةون فةةةةي نةةةةوعةةةةيةةةةة الافةةةةراد الةةةةذيةةةةن يةةةةعةةةةمةةةةلةةةةون 

 في المنظمة ويشكلون ثقافتها.
  ستكون لديهم  نفس القيم.الافراد الذين يتم اختيارهم من قبل المؤسسين 

 أخلاقيات التنظيم
 هي القيم الأخلاقية  والمعتقدات والقواعد التي تحدد الأسلوب والطريقة المناسبة للتعامل داخل التنظيم. .1
 مع الوقت تصبح القواعد الأخلاقية عادية، وتمثل جانب مميز لثقافة المنظمة. .2
 المجتمع، والأخلاقيات المهنية.هي نتاج كل من أخلاقيات الفرد، وأخلاقيات  .3

 الهيكل التنظيمي
 .تنوع أشكال الهياكل التنظيمية يؤدي الى ظهور ثقافات مختلفة 
 .في الهياكل اللامركزية تزدهر ثقافة حرية العمل والاستقلالية والمبادأة والرغبة في تحمل المخاطرة 
 والتجديد والتطوير وروح الابتكار.في الهياكل المركزية تسود ثقافة العمل الفردي وتقل الجماعية ، 

 

  



 الإبداع التنظيميالثانية عشر الوحدة 

 جوهر الإبداع هو تطوير شيء جديد لم يوجد من قبل -
 يعرف الإبداع التنظيمي ببنه تطوير لفكرة داخل المنظمة -
 أو بالنسبة لبي ته. الإبداع عملية يحاول فيها الفرد من خلال تفكيره وقدراته أن يتوصل لشيء جديد بالنسبة له -
 : هناك فرق بين السلوك الإبداعي والقدرات الإبداعية -

o فالسلوك الإبداعي هو عملية إنتاج أفكار جديدة أو غير مبلوفة 
o بينما القدرات الإبداعية تشير الى القدرة على إنتاج تلك الأفكار 

 رة غير تقليديةالإبداع هو النظر الى الظواهر  والأشياء والمشكلات نظ: تعريف الابداع -

 أهمية الإبداع التنظيمي

الأفكار والأشةةةةياء الجديدة تعد عنصةةةةر 
 مميز للمنظمةةةةة، ذلةةةةك أن المنظمةةةةة 

 غير المبدعة تعد منظمة جامدة

المنظمات اليابانية شةةكلت سةةمعة للمنتج 
 الياباني من خلال الابتكار والإبداع

التطور السةةةةةةةةريع للبي ةةةةة المحيطةةةةة 
بةةالإبةةداع بةةالمنظمةةة يتطلةةب الاهتمةةام 

 المستمر رغبة في البقاء أو التفوق

يمثل الفرد المبدع ثروة يجب صةةةةيانتها 
وتنميتها بشةةةةةةةكل مسةةةةةةةتمر بغية تحقيق 

 الأهداف التنظيمية

 

 مراحل عملية الإبداع

الإحسةةةاس بالمشةةةكلة  والدراية 
 بها

الاسةةةتغراق في المشةةةكلة وجمع 
 المعلومات

 تبكيد الفكرة وتطبيقها فكارالتبصر واستنارة الأ حضانة وحفظ المعلومات

 

 أنواع الإبداع

 تطوير شيء موجود ربط الأفكار والجوانب فيما بينها الاختراع الجديد
 خليط من الطرق السابقة

 صناعة الطا رات ، السيارات ربط جوانب إدارية بجوانب رياضيه منتج جديد، نظرية جديدة

 

 خصائص الشخص المبدع

عةةةدم قبول الوضةةةةةةةع الحةةةالي 
 والرغبة في التغيير

عدم الالتزام بمعايير المجموعة 
 والميل الى المعايير المستقلة

المعرفةةةة الواسةةةةةةةعةةةة والتفكير  الاهتمام بالجديد
 الخلاق )غير تقليدي(

يل حرية التعبير عن  تفضةةةةةةة
الري وعةةدم الاهتمةةام بةة راء 

 الآخرين

 

 خصائص المنظمة المبدعة

شةةةةةةةيوع قيم تنظيميةةةة دافعةةةة للابتكةةةار 
 والإبداع

تبني أسةةاليب تنمي الاتجاهات الإبداعية 
 وتشجيعها

يدة  وعدم الحكم  الاستثمار في البحث طويل الأجل يب الأفكةار الجةد تجر
 عليها مسبقا

الميةةل الى اللامركزيةةة وعةةدمن تعقيةةد 
 الإجراءات

نشةةةةةةةر ثقافة تبادل الآراء والمشةةةةةةةاركة  تشجيع المبادرات
 بالنقد الذاتي

الحلول المناسةةةبة  تفهم الصةةةراع وإيجاد
 له

 

 معوقات الإبداع

 المعوقات الاجتماعية المعوقات التنظيمية المعوقات الشخصية

الخوف  و القلق المكبل للقدرات )ثلاثة لا  -1
 رأي لهم الخا ف، الجا ع، المغرور(.

 التمسك بالنمط التقليدي في الآراء -2
 الأحكام المسبقة على الأفكار والأشياء -3
 الاستقلالية  والانطواءالسلبية وعدم  -4

 الالتزام الحرفي بالقوانين -1
 غياب القيادة الإدارية المؤهلة -2
 انعدام الثقة بين الادارة والعاملين -3

 احترام مسلمات تعيق الإبداع -1
 غياب حرية التعبير والانتقاد الذاتي -2
الأسةةةةلوب التربوي القاتل للطموح والمكبل  -3

 للحريات والقدرات
تعتمد التلقين والحفظ أسةةةةاليب تعليم تقليدية  -4

 بدل تنمية التفكير والإبداع

 

 


