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 التنظيمي. للسلوك الإطار المفاىيمي والنظري: الفصل الأول
بعتبر السلوك التنظمي أحد الدداخل الدهمة لدراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل الدنظمات الدعاصرة، غتَ أن 

قدنً قدم التنظيمات الإدارية منذ الحضارات القدلؽة. ومنو فتبلور الدفهوم بدلالاتو الحديثة مر ىذا الدفهوم كممارسة 
 عبر مراحل متعددة وتأثر بالعديد من الإسهامات النظرية الدختلفة، وىذا ما سنحاول الوقوف عنده في  ىذا الفصل.

 سلوك التنظيميلل الإطار المفاىيمي: المحور الأول

 السلوك التنظيميأولا: مفهوم 

 الدواد بتُ من الإداري السلوك"التنظيمي" أو السلوك أو الدنظمات في الإنساني مادة "السلوك أصبحت لقد
 ىامة تدريبية ومادة بل والكليات والدعاىد، الجامعات جميع في الإدارة حقل ومناىج خطط في الرئيسة العلمية

 برقيق للمنظمات لؽكن لا بأنو واضحاً  بات لأنو وذلك عامة، الدنظمات، في العاملتُ ولستلف بخاصة، للمديرين
 ىذا في الحاسم الدور يلعبون والذين الدنظمات في العاملتُ ومتعمق السلوك واضح فهم بدون وفعالية بكفاية أىدافها

 في للإدارة السلوكية الدراسات على  التنظيمي ىي الدراسات الدهيمنة  السلوك لرال دراسات اعتبرت ، حيثالمجال
 (1) الدستقبل. وفي الراىن، الوقت

التي تصدر من  Activitiesوالنشاطات  Actionsبشكل أوسع، يعبر السلوك الإنساني عن "التصرفات 
العنصر البشري، سواء كانت ىذه التصرفات ملموسة أو ملموسة، شعورية أو لا شعورية، بهدف إشباع حاجاتو 

 (2)وبرقيق أىدافو، وىذه التصرفات والنشاطات ىي لزصلة للتفاعل بتُ العوامل الفردية للإنسان والبيئة المحيطة بو."
أو سلوك الفرد  "السلوك التنظيمي"نكون بصدد مفهوم أضيق ىو  يميةفي البيئة التنظوعندما يكون ىذا الإنسان 

 داخل الدنظمة.

                                                           
دار الحامد للنشر والتوزيع، الدملكة الأردنية الذاشمية، الطبعة السلوك التنظيمي) سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(. حستُ حرنً،  -(1)

 . لدزيد من التفاصيل أنظر كذلك:19، 18، ص، ص 2013الرابعة، 
 -Fred Luthans, Organization Behavior. 5th ed, (N.Y: McGrawHill Book, Co, 1989), p 8 

(
 
 .16ص ،2013. دار الكتاب الجامعي، صنعاء، الطبعة الثانية، السلوك التنظيمي، منصور لزمد إسماعيل العريقي (2
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 الدعرفة وتطبيق دراسة"بأنو:  التنظيمي السلوك John Newstrom و Davis Keith يعرف
 على واسع بشكل وينطبق الإنسان، الخدمة إنسانية وسيلة الدنظمة... إنو في الأفراد وسلوك تصرف بكيفية الدتعلقة
من  .(1)"الخدمات...الخ ومنظمات والددارس، الحكومية، والدنظمات والأعمال، الدنظمات جميع في الناس جميع سلوك

بأنو "دراسة وفهم سلوك العاملتُ في الدنظمة، ويشمل جهتهم، تعرف نفيسة لزمد باشري وآخرون السلوك التنظيمي 
لعمل ورضاىم الوظيفي وابذاىتهم وقيمهم ولشارساتهم  ذلك أسلوب تفكتَ وإدراك العاملتُ وشخصياتهم ودوافعهم ل

كأفراد أو لرموعات وتفاعل ىذا السلوك مع بيئة الدنظمة وذلك لتحقيق أىداف كل من العاملتُ والدنظمة في نفس 
ويتوافق ىذا التعريف مع حقيقة مفادىا أن الدنظمة عبارة عن وحدة اجتماعية ىادفة يعمل في إطارىا الفرد  (2)الوقت".

 (3)لتحقيق أىداف معينة.

 وتفستَ تفهم مباشرة يعتٍ التنظيمي السلوك أن المجال بهذاوالدهتمون ى الدعنيون والباحثون العلماء، يرى
 أجل وفعالية. ومن بكفاية أىدافها برقيق أجل من بو والتحكم وضبطو بو، والتنبؤ الدنظمات في الإنساني السلوك
 لدعرفة السلوك وتفستَ برليل من لابد الدنظمة الخدمة الفرد لتوجيو العمل في الفرد لسلوك متعمق تفهم إلذ التوصل

 بهذا التنبؤ لؽكن السلوك، مسببات على التعرف خلال ومن معتُ، تصرف أو بسلوك للقيام الفرد تدفع التي الأسباب
 يصبح الفرد، قبل من معتُ سلوك توقع استطعنا ما الدسببات. وإذا وجدت ما إذا ما، حد إلذ الدستقبل في السلوك

 أن الكتاب أحد الدنظمة. ويرى وأىداف لأغراض خدمة الفرد سلوك في والتحكم السيطرة من قدر لشارسة بالإمكان
 .التنظيمي السلوك لدراسة أىداف ثلاثة ىناك

 .السلوك مسببات على التعرف -أ

 .الدسببات ىذه على التعرف حالة في بالسلوك التنبؤ -ب

 الدسببات. في التأثتَ خلال من السلوك في والتحكم والسيطرة التوجيو -ج

                                                           
  . لدزيد من التفاصيل أنظر كذلك:19ص  مرجع سابق.حستُ حرنً،  -(1)

 .10(، ص 1993مركز التنمية الإدارية، كلية التجارة، الإسكندرية،  .السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهاراتأحمد ماىر،  -
- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational Behavior, 8

th
 ed. (McGrqw-

HillBook Co, 1989), p 5. 
(2

 
)
 .4، ص 2017القاىرة، القاىرة . مطبوعات جامعة السلوك التنظيمينفيسة لزمد باشري وآخرون،  

(3)
 .11، ص 2016. دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيميلزمد الفاتح لزمود بشتَ الدغربي،   
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 قاعدة على ويعتمد والقضايا(، الدشكلات أقدم يتناول أنو نسبيا )مع حديث التنظيمي السلوك لرال يعتبر
 يوجد ولا الإنسان، وعلم الاجتماع، وعلم النفس علم مثل العلاقة، ذات الأخرى الدعرفة ولرالات العلوم من عريضة
 العلاقة مثل ذات الأخرى الدعرفة لرالات من غتَه عن لو لشيزة ىوية تكوين وصف حول والباحثتُ الكتاب بتُ اتفاق

 لؽثل التنظيمي الإنساني فالسلوك البشرية. وىكذا والدوارد الأفراد وشؤون التنظيمي، النفس وعلم التنظيم، نظريات
 لرال أخذ فقد كلو ذلك من الرغم وعلى المجال، لذذا موحدأنّ  الإدارة. إذ كل وليس للإدارة، السلوكي الددخل
 على تشتمل للإدارة أخرى مداخل ىنالك ىي يواجهها التي الرئيسية والدشكلة فأكثر، أكثر يتبلور التنظيمي السلوك

 الإدارة دراسة إلذ يهدف ولا يسعى لا التنظيمي فالسلوك وباختصار والدوقفي، الكمي، والأسلوب والنظم، العمليات
 خلال من الدنظمات ويتفهم يفسّر أن أحد يستطيع لا Charles Perrow يقول الصدد ىذا ككل. وفي

 .(1)فقط الصغتَة الجماعات وحتى الأفراد، ابذاىات سلوك وتفستَ شرح

  التنظيمي السلوك خصائص: ثانيا

 على ضوء ماسبق يتضح أن للسلوك التنظيمي العديد من الخصائص، والتي لؽكن التعرض لذا من خلال ما
 (2)يلي:

  Interdisciplinary :العلمية  والمجالات المصادر تعدد -1

 مواقع في الناس تفهم في الدساعدة بهدف الدنظمات في الإنساني السلوك بدراسة التنظيمي السلوك يعتٌ
 لا الدنظمات. وىنا منها تتكون التي والجماعات الأفراد دراسة يستدعي أفضل. وىذا لضو على وتوجيههم العمل

 العلوم أبرز السلوكية. ومن العلوم لرال في رصينة علمية قاعدة توفتَ من السلوكية العلوم بو أسهمت ما إغفال نستطيع
 وعلم الاجتماعي النفس وعلم النفس، ىي: علم الدنظمات في الإنساني السلوك بدجال الوثيقة الصلة ذات السلوكية
 وأساليب منهجية لرال في أيضاً  العلوم ىذه أسهمت فقد الدعرفية، القاعدة إلذ الاجتماع. وبالإضافة وعلم الإنسان،
 العلوم. ىذه استخدمتها التي العلمي البحث

 :النفس علم -أ
                                                           

(1)-
 Daniel Robey, Designing Organization, (Boston: IRWIN. 1991), p 13.

  
 وما بعدىا. 28 ص مرجع سابق.حستُ حرنً،  -((2
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 بو والتنبؤ الإنساني السلوك تفهم إلذ أساساً  الإنسان" ويهدف سلوك بأنو"علم الحديث النفس علم يعرف
 منهجية حيث من أو النفس، علماء وتركيز اىتمام لرالات حيث من سواء كثتَاً  النفس علم تطور فيو. وقد والتحكم
 الهيكلية المدرسة ألعها: ومن الدختلفة تطوره مراحل خلال عديدة فكرية مدارس وظهرت والدراسة البحث

(Structuralism) الذاكرة مثل الذىنية الأوضاع على وركزت للعقل التكوينية بالجوانب اىتمت التي 
 الاىتمام إلذ ابذهت حيث (Functionalism) الوظيفية المدرسة تبعها والشعور، ثم والتخيل والإحساس

 أخرى عناصر بدراسة الحسبة الجوانب إلذ بالإضافة واىتمت وظائفو، العقل يؤدي كيف للعقل الوظيفية بالجوانب
 أن اعتبرت فقد ،(Behaviorism) السلوكية المدرسة أما التأقلم، ودرجة والدافعية والنسيان التعلم مثل

 المشير فكرة مركزية على النفس. وتقوم علم بو يهتم أن ينبغي الذي المجال ىو والدوضوعي الدلاحظ السلوك
(Stimulus)  والاستجابة (Response)وتعديل الإنسان على التأثتَ بإمكانية الددرسة ىذه أنصار ويعتقد 

 كبتَة. درجة إلذ سلوكو

 وأن النفس، علم عناصر أىم الكلي الدوقف اعتبرت فقد (Gestalt) الجشتالت فهي الرابعة الددرسة أما
 أجزاء من لػويو ما بكل الاجتماعي للموقف الدتكامل التنظيم دراسة على لو، وتركز الدكونة الأجزاء من أكبر الكل

 بالعالد ارتبطت التي Psychoanalysis النفسي التحليل وأختَا مدرسة ، (1)الأجزاء تلك بتُ العلاقة وبرليل
 وتطور اللاشعورية، والدوافع اللاشعوري بالجانب اىتم الذي ،Sigmund Freud فرويد سيجموند
 العمليات أن العصبية، الأمراض في ومتخصص كطبيب لشارساتو خلال من استنتج ، وقد الشخصية وىيكليتها

 الأنا أن يعتقد بينما للسلوك، الأساسي الدافع بأنها الدنيا الذات أو (ld) يسميو ما والغرائز( أو اللاشعورية)العواطف
(Ego) الشعوري الجانب وىي Conscious العليا والأنا والعقلاني الدنطقي الجانب ىي الواقعي العنصر أو 

(Super Ego) (2) السلوك. على أقل تأثتَ ذات الفرد إليها لػتكم التي العليا الدثل وىي 

 وسلوكو الإنسان في تبحث التي والأفكار والدبادئ والدفاىيم النظريات من كثتَاً  أن اللاحقة الوحدات في سيتضح
 .النفس علم إلذ جذورىا بستد وغتَىا وتعلمو ودوافعو وابذاىاتو وقيمو وإدراكو وشخصيتو

                                                           
 .65، ص 1972دار الدعارف، القاىرة، السلوك التنظيمي في الإدارة . علي السلمي،  -((1
 .6ص  مرجع سابق.لزمد قاسم القريوتي،  -((2
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 :Social Psychology الاجتماعي  النفس علم  -ب

 في الفرد الدراسة موجو وىو الاجتماعي، النفس علم وىو جديد فكري ابذاه الأختَة الآونة في ظهر لقد
 النفس، علم من فرعاً  الكثتَون ويعتبرهالأفراد.  ىم البيئة ىذه مكونات وأىم فيها، يعمل التي الاجتماعية البيئة إطار
 الجماعات بدراسة العلم ىذا الاجتماع. ويهتم علم وجماعات من أفراداً  الآخرون، فرعاً  تعتبره أقلية كانت وإن

 يهتم الجماعات، بدراسة الاىتمام جانب الفرد. وإلذ سلوك على ذلك تأثتَ حيث من وديناميتها ووظائفها وتكوينها
 :التالية بالمجالات كذلك

 وتغيتَىا. تكوينها الأفراد: ابذاىات -

 .والجماعة الفرد ورضا إنتاجية على الدختلفة الاتصال شبكات تأثتَ حيث من الاتصالات، بحوث -

 الجماعات. وبتُ الجماعة ضمن التنافس من بدلاً  التعاون الدشكلات حل -

  .الفرد سلوك على الأخرى الاجتماعية والعوامل (Conformity) الامتثال أثر الاجتماعية، التأثتَات -

 (1) وفعاليتو. ووظائفو وصفاتو القائد برديد القيادة -

 :Anthropology الإنسان  علم-ج

علم.  ومعناىا و الإنسان ومعناىا لعا مقطعتُ من يونانية وكلمة الإنسان، علم" بأنو حرفياً  الإنسان علم يعرف
 :ألعها ولكن وفروع، فكرية ابذاىات عدة أيضاً  العلم ولذذا

 .الطبيعية الأنثروبولوجيا -أ

 .الثقافية والأنثروبولوجيا -ب

 التكوين تأثر وكيفية وارتقائها، تطورىا وكيفية للإنسان الجسمية الصفات بدراسة تهتم الطبيعية فالأنثروبولوجيا
 .بو المحيط بالدناخ للإنسان الجسماني

                                                           
 .67.ن( ، ص سالدكتب العربي الحديث، القاىرة، )ب. السلوك التنظيمي.لزمد الحناوي،  -((1
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 نتيجة الدكتسب سلوك الإنسان بدراسة وتهتم السلوكية بالعلوم وثيقة صلة ذات فهي الثقافية الأنثروبولوجيا أما
 زمان كل في ووظائفها وتطورىا الإنسانية، الثقافات بدراسة تهتم وكذلك بو، المحيطة البيئة مع وتعاملو احتكاكو

 الناس يستخدمها التي الدكتسبة الدعرفة بأنها الثقافة الثقافة. وتعرف الأنثروبولوجيا اىتمام لزور ىي فالثقافة ومكان
 الاجتماعي. السلوك وتوليد الخبرة لتفستَ

 والأجهزة والأدوات والوسائل والدباني والغذاء اللباس ألظاط مثل الدادية الجوانب على تشتمل ثقافة أي إنّ 
 والأعراف الابذاىاتو  والقيم والاعتقادات اللغة ألعها ومن الدعنوية والجوانب الإنسان، يستخدمها التي والتقنيات
 العائلة، مثل الاجتماعية النظم والدؤسسات والبناء الاجتماعي، المجتمع، في السائدة الاجتماعية والعلاقات والتقاليد
 الفرد على التأثتَ في حاسماً  دوراً  تلعب عامة والثقافة خاصة، الثقافة من الدعنوية الجوانب وغتَىا. وىذه والزواج
 .وسلوكو

 للمجتمع وبردد يتصرف أن لغب وكيف ويكتسب، يتعلم ماذا الفرد على بسلي لرتمع أي في الثقافة إن
 أنت وثقافتك ثقافتك، أنت بقولو: والثقافة  الفرد بتُ الوثيقة العلاقة عن الكتاب أحد عبر وقد حياتو، أسلوب

you are your culture, and your culture is you  1السلوك في الذامة المجالات بتُ ومن 
 كان والذي Organization Culture" الدنظمة ثقافة" ىو الإنسان علم من أساساً  الدستمدة التنظيمي

 أي في وتسود تنمو التي والتقاليد والابذاىات والدعايتَ الداضية. فالقيم العقود خلال ومناقشة ودراسة بحث موضع
 والتفاعل والتواصل الانفتاح أن إلذ التنويو لغب أنو سلوكو. كما وعلى الدنظمة في العامل الفرد على تأثتَىا لذا منظمة
 جهة من لستلفة بلدان في تعمل والتي الجنسيات متعددة الدنظمات وانتشار جهة من الدختلفة الشعوب بتُ الدكثف
ثقافة  على أخرى شعوب من وجماعات أفراد مع بالتعامل يقومون الذين الدديرين اطلاع وجوب إلذ نبها قد أخرى،

وصعوبات  يواجهون مشکلات الدديرين ىؤلاء أن بل عملهم في النجاح أرادوا ما إذا جيداً  وتفهمها الشعوب تلك
 .لرتمعهم في لأخرى مدينة من للعمل ينقلون ثقافية( حينما )جذورىا

 :الاجتماع علم -د

 علماء قبل من زائدا اىتماماً  نالت التي المجالات بتُ ومن المجتمع بدراسة أساساً  الاجتماع علم يهتم
 العلماء أولذ وقد .الأفراد وأداور والدعايتَ، والدنظمات، ووظائفها، وتشكيلها، الجماعات دينامية دراسة الاجتماع
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 اجتماعية قيوداً  بسلي والتي تطورىا التي والقواعد والدعايتَ تكوينها، وأسباب وأسس وأنواعها بالجماعات خاصاً  اىتماما
 من الدختلفة الجماعات بتُ والعلاقات الجماعات ضمن الأفراد علاقات ثم الجماعات، لذذه الدنتسبتُ ادالأفر  على

 علماء باىتمام الرسمية غتَ والجماعات التنظيمات موضوع حظي كذلك النزاع، حل وطرق بينها والنزاع التعاون حيث
 لصالح منها الاستفادة وكيفية الفرد على وتأثتَا الرسمي بالتنظيم وعلاقتها تكوينها وأسباب بأسس فاىتموا الاجتماع

 والرقابة، القرارات وابزاذ الاتصال عمليات في والدفاىيم والأفكار الدبادئ من كثتَاً  أن الرسمي. كما التنظيم
 السلوك تفهم على يساعد ذلك الاجتماع، كل علم من أساساً  مستمدة التنظيمي والتغيتَ التطوير واستًاتيجيات

 (1) .وتوجيهو بو والتنبؤ الدنظمات في الآدمي

 : Politicsعلم السياسة  -ه

التنظيمي  السلوك علماء الحكومات، وىو مايهم مثل السياسية النظم بدراسة السياسة علم ما يهتم عادة
 السياسي، السلوك مثل ومواضيع القوة، الناس لؽتلك كيف أيضاً  تتضمن السياسة علماء اىتمام لرالات ولكن

 السلوك علماء اىتمام لرال أيضاً  الدصالح، وىي ذات والجماعات التحالفات، وتشكيل القرارات، وصنع والصراع،
 التنظيمي السلوك في والدارسون والخدمات، السلع واستهلاك وتوزيع إنتاج يدرسون علماء الإقتصاد .التنظيمي
 - العائد وبرليل البشرية، الدوارد وبزطيط والإنتاجية، العمل، سوق دينامية مثل لرالات في الاقتصادي اىتمام يشاركون
 وقياس العمل، ببيئة تهتم بالتحديد الصناعية فالذندسة التنظيمي، السلوك على أيضاً  تأثتَىا لذا والذندسة التكلفة،

 التنظيمي.  بالسلوك صلة لذا المجالات العمل. وىذه وعلاقات العمل، وتصميم العمل، مسار وبرليل الإنتاجية،

 العمل. وتشتَ ضغوط لرال في وخاصة العمل، في الإنسان سلوك بدراسة الطب حديثا لرال يتعلق كما دخل
 الفرد لرفاه بالنسبة ىام أمر وخارجها في الدنظمات الضغوط ونتائج مسببات ضغط أن إلذ متزايد بشكل الأبحاث
 .حد سواء  على والدنظمة

 Descriptive :وصفي  التنظيمي السلوك -2

                                                           
 وما بعدىا. 31 ص مرجع سابق.حستُ حرنً،  -((1
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 وصفة إعطاء وليس أكثر، أو سلوكيتُ متغتَين بتُ العلاقات وصف ىو التنظيمي السلوك من الرئيس الذدف
عوامل/  بعض تغيتَ حال في أنو تنبئ بدقة لا مثلًا، يشملها التي والدفاىيم فالنظريات .معينة أمر/حالة فرض أو طبية

 يستطيع الأحوال، أفضل لزددة. وفي كمية بدقدار العامل إنتاجية برستُ إلذ العمل سوق العمل موقع متغتَات
 لا وىذا - معينة ظروف برت بينها فيما الارتباط إلذ بسيل معينة عامة متغتَات عوامل أن يقتًح أن التنظيمي السلوك

 التنظيمي والسلوك الناس، بوساطة أساساً  ينجز الدنظمات عمل لأن التنظيمي، وألعية السلوك شأن من أبداً  يقلل
 .شتى وبطرق كثتَاً  الدديرين يساعد

 الدالية الوظائف مثل والأبحاث التعليم باستثناء يوميا لشارستها يتم مهنة أو دائرة وحدة التنظيمي السلوك يشكل لا -3
 ويستفيد يستخدمو أن مدير كل ويستطيع والدهن الأخرى الأعمال كل في يتغلغل والتسويقية...الخ، ولكنو والمحاسبية

 .(1)وفاعلية بكفاءة بدهامو للاضطلاع منو

  التنظيمي السلوك لحقلوالنظري  يالتاريخ التطور: المحور الثاني

 بداية بسثل الإنسانية العلاقات ودراسات بذارب أن على الديدان ىذا في والباحثتُ الكتاب من كثتَ لغمع
 والدمارسات والأبحاث الدراسات بعض بوجود يعتًفون الوقت ذات في ولكنهم التنظيمي، للسلوك الحقيقية الانطلاقة

 قد التنظيمي السلوك لرال تطور بأن القول ولؽكن لؽكن إغفالذا، لا معرفية قاعدة وطورت ذلك، سبقت التي العملية
 :التالية بالدراحل مرّ 

 .-القدلؽة العصور في الإدارة - العلمية الحركة قبل ما -1

 .الكلاسيكية الحقبة -2

 .الإنسانية العلاقات -3

 .الأخرى السلوكية العلوم إسهام -4

 .الحديثة الحقبة  -5

 ومن خلال مايلي سنحاول التطرق لكل مرحلة على حدى.

                                                           
(1)

 -Kreitner and Kinicki, op, cit, p 693. 
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 القديمة(: العصور في )الإدارة العلمية الحقبة قبل ما -1

 الكتاب من الكثتَ أشار فقد القدلؽة العصور إلذ جذورىا بستدّ  ولشارسة نشاط أنها حيث من الإدارة تعتبر
 تطوراً  حققت وغتَىا وإسلامية وىندية وصينية وسومرية وبابلية فرعونية من القدلؽة الحضارات أن إلذ والباحثتُ
 وتوجيو وتوظيف وتنظيم بزطيط الإدارية العملية وجوانب أوجو بعض لشارسة بدون لتتحقق كانت ما كبتَة وإلصازات

 بضرورة الأختَة ىذه أشادت فقد الإسلامية الحضارة وبخاصة الإنسان، ألعية كلياً  الحضارات ىذه تغفل ورقابة. )ولد
 واللتُ باللطف يعاملهم وأن مرؤوسيو، مع يتشاور أن ضرورة إلذ القائد ونبهت القرار، ابزاذ عند الدرؤوستُ مع التشاور

 الأصلح(. واختيار الدباشر، الاتصال على شجعت كما والدساواة،

 صعوبة من زاد البدائية والأدوات الوسائل على والاعتماد وزراعية، بدائية القدلؽة والمجتمعات الأمم كانت   
 تدريب أو تعليم أي يتلقوا لد حينئذ الدديرين وحتى أميتُ، كانوا الناس أن يضاف الحضارات، ىذه في الدديرين عمل

 يعملون الناس كان عامة وبصورة لستلفة، ميادين في مذىلة إلصازات حققوا كلو ذلك مع ولكنهم الإدارية، المجالات في
 أنهم يعتٍ لا ذلك معها. ولكن التعامل السهل من كان آنئذ العمل علاقات أن بحيث صغتَة جماعات أو فرادى
 قاسية الحقيقية العمل ظروف كانت ذلك، من العكس على بل والرضا، السعادة من مثالية ظروف في يعملون كانوا

 من نطاق لا مادية ظروف برت الشمس مغيب وحتى الفجر من يعمل كان الذي العامل ظهر تقصم جداً وتكاد
 بقائو. ولد تأمتُ أجل من الظروف ىذه ظل في يعمل أن عليو كان الدوارد.لأنو وندرة والقذارة والخطر الدرض حيث
 .العامل رضى لتحقيق تذكر جهود تبذل

 الثورة ىذه صاحب الصناعية. وقد الثورة إلذ والتقنية الطبيعية الدوارد استغلال أدى فقد الزمن، مرور ومع 
 حيث أعمالذم، وطبيعة الناس، عمل وأماكن المجتمعات، طبيعة تغتَ بينها ومن ىائلة، واجتماعية اقتصادية تغتَات
 الخ. وفي ... الدقايضة نظام لزل بالنقود التعامل وحل الددن في الدصانع إلذ الأرياف في الدزارع في العمل من نزحوا

 فتوسعت التحسن إمكانات بذور زرعت عليها ترتب وما الصناعية الثورة ولكن الناس أحوال تتحسن لد البداية
 ساعات وتقليص العمل، وظروف الأجور، برستُ إلذ أدى لشا الدعرفة وتراكمت السلع، عرض وازداد الصناعات

 العمل. في أكبر رضى برقيق وبالتالر العمل
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 الأوائل لؽتلك كان الذي ،Robert Owenأوين  روبرت كان الجديدة، الصناعية الظروف ظل وفي 
 الأطفال، استخدام رفض من مصنعاً، م1800 عام  حوالر حيث في للعاملتُ، الإنسانية الحاجات على أكدوا الذين
 ظروفهم. برستُ على وعمل الحسنة، والأخلاق النظافة العمال وعلم

 العوامل ىذا كتابو ضمن وقد الصناعة فلسفة كتابو 1935 عام في نشر Andrew Ure فإن كذلك 
 وشدد الإنساني، العامل وىو ثالثاً  أضاف عاملاً  الصناعة، في والتجارية الديكانيكية الجوانب إلذ فبالإضافة الإنسانية

 فتًة عن والتعويض الدادية العمل ظروف وبرستُ الطبي، والعلاج الساخن، بالشاي العمال تزويد ضرورة على
 .(1)الدرض

 أثار لشا وتعقيداً، صعوبة والإدارية التنظيمية الدشكلات تزايد إلذ الصناعات وتوسع الصناعية الثورة أدت لقد
 والعشوائية التقليدية الإدارية الدمارسات تعد الإدارية. ولد العملية في والعقلانية الرشد برقيق لضو السعي في الاىتمام

 كانت أنو الكلاسيكية. ومع الإدارة حقبة ولادة إلذ أدى كلو وىذا .الكبتَة التصنيع لعمليات مناسبة الدنظمة غتَ
 منذ تطورت وقد الداضي، القرن نتاج ىي اليوم نعرفها كما الإدارة أن إلا القدلؽة، الحضارات في ومديرون إدارة ىنالك
 السلوك لرال في بو وأسهمت منها كل قدمتو ما على بحثنا وسيقتصر عديدة، ونظريات مدارس القرن بداية

 .التنظيمي

 :Classical School الكلاسيكية  المدرسة -2

 العنصر تعاملها مع على كبتَ حد إلذ جميعاً  تتفق ولكنها ونظرية، فكرية ابذاىات عدة الددرسة وتضمّ ىذه
 (2) :وىي رئيسية فكرية ابذاىات ثلاثة الددرسة ىذه وتضم الإنساني،

 .الدبادئ نظرية البعض يسميها كما الإدارية النظرية -أ

 .العلمية الإدارة -ب

 .البتَوقراطية نظرية -ج

 المبادئ(:  الإدارية )نظرية النظرية  -أ
                                                           

(1)- Daniel Robey, Designing Organization, (Boston: IRWIN. 1991, p 13.  
 ومابعدىا.  21ص  مرجع سابق.حستُ حرنً،  -((2
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 لستلفة مراحل عدة على الفنية حياتو اشتملت وقد -فرنسي صناعي - فايول ىنري إلذ الكثتَون ويسندىا
 عام في نشر الذي والعامة" الصناعية "الإدارةكتابو  مدير. وتضمن ثم جيولوجي، باحث ثم تعدين، بدهندس بدءاً 

 مبدءاً  (14) اقتًح أنو والرقابة. كما والتنسيق، والأمر، والتنظيم، وىي: التخطيط، خمسة الددير وظائف إن 1916
 التعامل على قادراً  يكون أن ينبغي الناجح الددير أن على أكّد وقد اليوم، حتى صالحاً  بعضها يزال ولا للإدارة، عالدياً 

 للجهود الدنتظمة للدراسة قيماً  أساساً  قدم فايول بأن القول والجرأة ولؽكن الطاقة من عالياً  قدراً  لؽتلك وأن الناس، مع
 الدنظمة.

 :العلمية الإدارة -ب

 بالتنظيم اىتم قد فايول كان إذا Frederick Taylor تايلور لفردريك العلمية الإدارة حركة تنسب
 التي الإدارة في العلمية الحركة فإن، وازدىارىا الدنظمات بقاء ضمان أجل من الدنظمة( على )مستوى الكلي الإداري
 يعتٍ لا ىذا ولكن الإشرافي(، العمليات )الدستوى على تركيزىا خلال من ضيقة نظرة تبنت قد القرن بداية مع ظهرت

 بأن واعتقدوا الدشكلات، حل في العلمي الأسلوب طبقوا الحالتتُ كلتا في فالدديرون متناقضتُ، كانا الدنهجتُ أن
 فقد الأىداف على متفقتُ كانوا وإن . وأنهم.الدنظمات لصاح مفتاح كانت الدستويات، جميع على الفعالة، الإدارة
 .الوسيلة في اختلفوا

 في أحدثها التي أن التغيتَات البعض يعتقد الإنساني. إذ العامل يلورات الإدارة في العلمية الحركة رائد يغفل لد
 اعتًاف إلذ النهاية في وكتاباتو عملو أدى وقد التنظيمي، السلوك في لاحقة تطورات أمام الطريق مهدت قد الإدارة
 الإدارة اىتمام إثارة برت الأقل على ولكن الإنتاجية، الكفاية لتحقيق يسعى كان إنتاجيتو. نعم وبرستُ بالفرد أفضل
 ولكنو وألعيتو الإنساني الجانب اكتشف تايلور أن في جدال لا أنو إلذ الحناوي ويشتَ د. 2الدهمة. مواردىا أحد بألعية

 .(1)للعمل الدادية للجوانب بالنسبة فعل كما علمياً  الظاىرة ىذه بدراسة يقم لد

 نفسية" كتابو نشر الذي  Lillian Gilbreth تبعو ، 1911عام في كتابوTaylor  نشر أن وبعد
 أيضا. الإنساني الجانب على فيو أكد والذي 1914 عام " فيالإدارة

  البيروقراطي: النموذج -ج
                                                           

 .10القاىرة، الدكتب العربي الحديث، )ب.س.ن(، صالسلوك التنظيمي. لزمد الحناوي،  -(1)
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 النموذج ىذا ويهدف Max Weber الاجتماعي البتَوقراطية( بالعالد البتَوقراطي )النظرية النموذج يقتًن
 طريق عن وعقلانياً، راشداً  وجعلو الإنساني السلوك على السيطرة خلال من الدنظمات في والعقلانية الرشد لتحقيق

 الذرمي، والتسلسل والتخصص العمل تقسيم طريق وعن الدنظمات، حازمة داخل وإجراءات وقواعد صارم نظام تبتٍ
طريق  عن العاملتُ بتُ العدالة برقيق بضرورة  Weber اىتم فقد أخرى ناحية ومن الشخصية، العلاقات واستبعاد
 للعامل. الوظيفي بالاستقرار اىتم كما الجدارة، أساس على والتًقيات التعيتُ

 تبنت قد الدختلفة ولظاذجها الفكرية بابذاىاتها الكلاسيكية الددرسة أن الإدارة ومفكري كتاب من الكثتَ يعتقد
 بأن افتًضت إذ للإنسان، القدلؽة التقليدية نظرةوال ،"الاقتصادي افتًاض الإنسان أو للإنسان "الاقتصادي النموذج

 السلوك ىذا على السيطرة وجب ولذا انفعالر، وأنو عقلاني، وغتَ العمل، وبزطيط تنظيم على قادر وغتَ كسول الفرد
 الأخرى، الدادية والدزايا الرواتب في الدتمثلة فقد الدادية الحوافز خلال من الفرد سلوك على التأثتَ ولؽكن الرشيد، غتَ

 .الحوافز تلك مع آلر بشكل يتجاوب الإنسان أن الددرسة ىذه وترى

 ىوثورن: وأبحاث الإنسانية العلاقات حركة -3

 الددرسة كانت إذا ،عائقاً  الإنسانية والدشكلات القضايا الكلاسيكية يعتبرون الددرسة في وزملاؤه يلورات كان
 في الإنسان على مباشرة ركزت قد الإنسانية العلاقات حركة فإنّ  للإدارة، السلوكي بالجانب اعتًفت قد الكلاسيكية
 ىذه بتُ الدنظمات. ومن في العامل بالإنسان الاىتمام إلذ أدت ومعقدة عديدة أسباب ىنالك كانت العمل. لقد

 والابرادات النقابات تنظيم على الشرعية صفة وإضفاء الداضي، القرن من الثلاثينات في الكبتَ الانكماش الأسباب
 العلماء بدأىا التي الغزيرة الأبحاث نتيجة الدتًاكمة والدعرفة العمال، بدطالب اىتمامها من ضاعفت التي العمالية

 التعليمي الدستوى ارتفاع وكذلك الإنساني، بالعنصر الاىتمام من مزيد إلذ دعت والتي العمل حول السلوكيون
 الحقبة بداية إلذ أدت وغتَىا الأسباب ىذهللعاملتُ لشا ساعد على تطور توقعات العاملتُ وطموحاتهم أثناء العمل، 

 التي التجارب - ىوثورن بذارب باسم عرف ما والأبحاث الدراسات ىذه أىم من الثلاثينات. وكان في السلوكية
 (1) ىوثورن. في  Western  Elerctric مصنع في أجريت

                                                           
 ومابعدىا.  23ص  سابق.مرجع حستُ حرنً،  -((1
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 ولذا الإنتاج، أمامكان تايلور وزملاؤه في الددرسة الكلاسيكية يعتبرون القضايا والدشكلات الإنسانية عائقا 
 واسعاً  لرالاً  أصبحتالإنسانية  الدشكلات بأن رأوا وزملاءه، مايو لتونإ أن لشكن. إلا حد أدنى إلذ تقليصها لغب

 بالسلوك" و"الإنسانية مايو بالعلاقات" بعد فيما عرف لدا الروحي الأب مايو التون ويعتبر ،للتقدم وفرصة للدراسة
 زيادة على وزملاؤه حرص بينما عقلانية، بجعلها الإنتاجية زيادة إلذ وزملاؤه تايلور سعى لاحقا. لقد التنظيمي"
 إنسانية.  بجعلها الإنتاجية

 مع أفضل علاقات إنشاء إلذ يسعى اجتماعي الإنسان لسلوق أن الإنسانية العلاقات حركة افتًضت لقد
 تفستَ كيفية على ذلك انعكس عليو وبناء التنافس، وليس التعاون ىي جماعية إنسانية سمة أفضل نأو  الآخرين،
 الإنسانية. العلاقات نظرية في فيو والتحكم بو والتنبؤ الإنساني السلوك

 بدراحل وزملاؤلعا Roethlis berger روتلسبرجر و مايو أجراىا التي ىوثورن وأبحاث بذارب مرت لقد
 ىي: مراحل بخمس الحناوي الكاتب وحددىا عديدة،

 في الكتريك ويسترن مصنع الفرد )بذارب إنتاجية على الإضاءة أثر دراسة على اقتصرت وقد الأولى: المرحلة -1
 ىوثورن(.

 وامتداداً  التجارب، بعدد من ىارفارد جامعة علماء من فريق مع مايو قام حينما (1927) :عام الثانية المرحلة -2
 ىو الدراسة من والذدف فيلادلفيا، في الغزل مصنع في سنوات عدة قبل بدأىا قد كان التي الراحة فتًات أثر لدراسات

 والأسبوعية، اليومية العمل ساعات وعدد الراحة، وقت وطول العمل، مثل: مكان العوامل من عدد تأثتَ على التعرف
 .الأجور دفع ونظام

 .الإنتاجية على الحوافز نظم تغتَ تأثتَ مدى-الأجور حوافز بذارب مرحلة -3

 على الحصول ، ولغرض1931-1928ما بتُ:  شخصية مقابلة 21.111شملت  وقد ىوثورن دراسات -4
 .الدشرفتُ تدريب برامج وتطوير لتحستُ كافية معلومات

 .الرسمية غتَ العمل جماعات وبرليل ومشاىدة ملاحظة ( غرض1932-1913) والأخيرة: الخامسة المرحلة -5
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 في التغتَ وأثر الراحة، وفتًات الدادية، العمل ظروف أثر دراسة على بالتًكيز ىوثورن وأبحاث بذارب بدأت لقد
 مفاجئة الأبحاث ىذه نتائج التنظيمي. وكانت للسلوك رئيسية لزددات أنها على الإنتاج، زيادة على الأجور، مستوى
 بل ،العوامل ىذه في التغتَات مع يتناسب بشكل يتغتَ لد العاملتُ إنتاج أن إلذ النتائج ىذه أشارت إذ ،للباحثتُ

 مستوى وكذلك الراحة، فتًات وجدولة الإضاءة، درجة في التغيتَ طفيف، رغم تغتَ مع نسبياً  ثابتاً  الإنتاج كان
 الأجور. 

 عن أنفسهم يسألونهم للعمال فتوجهوا لذا، تفستَ لإلغاد السعي إلذ الباحثتُ دفعت الدفاجئة النتائج ىذه
 ىذه، الدقابلات نتائج صحة من التأكد أجل العاملتُ. ومن من كبتَة عينة مع مقابلات بإجراء وقاموا ذلك أسباب

 مواقعهم في للعاملتُ الجماعي للسلوك الدباشرة والدشاىدة الدلاحظة أسلوب باعتماد أبحاثهم باستكمال الباحثون قام
 .(1)للعاملتُ الذاتية الرقابة على اعتماداً  بل رؤساء، أو مشرفتُ وجود دون

 ولا ىوثورن، بذارب من الدستمدة والدعاني الاستنتاجات بشأن والدفكرين الكتاب نظر وجهات تباينت لقد
 والخلفية وتركيزىم اىتمامهم لرالات لاختلاف وذلك والاستنتاجات، الدعاني ىذه من موحدة قائمة على إجماع يوجد

 العمل، ابذاه الأفراد مشاعر دراسة ألعية إلذ نبهت التجارب أن إلذ عاشور صقر أحمد .د ويشتَ منهم، لكل العلمية
 إلذ مرة لأول نبهت وقد للعمل...، وأدائهم سلوكهم برديد في القيادة وألظاط الاجتماعية وقيمهم دوافعهم أثر وإلذ
 البشري للعنصر الدتميزة الجوانب أبرزت أنها العمل. كما وأداء لسلوك مبدئية كمحددات الدتغتَات ىذه دراسة ألعية

 الطرق بنفس أو الدنطق بنفس متغتَاتو ودراسة أو عنو الناجمة الدشكلات معالجة عقم الدنظمة. وأوضحت في
 .(2)الدادية العناصر ودراسة معالجة في الدستخدمة

 مقدرة لو الإشراف مناخ أن ىي ،ىوثورن بذارب من لؽكن اشتقاقها التي والدعاني الاستنتاجات إن من أىم
 :الرسمي التنظيم أىداف برقيق في سلبياً  أو إلغابياً  موقفاً  لتتخذ العمل جماعة على التأثتَ

 الجماعة إرادة في تتمثل اجتماعية لزددات ىنالك أن بل لإنتاجيتو، الرئيسي المحدد للعامل الجسمية القدرة تعتبر لا -أ
 الدعنوية. وروحو الاجتماعية بخلفيتو العامل إلذيا ! ينتمي التي

                                                           
، 1993، مكتبة دار الشروق، عمان، 2ط، السلوك التنظيمي: دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةلزمد قاسم القريوتي،  -((1

 .17ص 
 .08ص  1998، الإسكندرية، الجماعية الدعرفة دارالسلوك الإنساني في المنظمات. أحمد صقر عاشور،  -((2
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 .ولرتمعتُ منفردين أعضائها وسلوك الجماعات على التأثتَ في أساسياً  دوراً  الإدارية القيادة تلعب -ب

 وسائل من يعتبر ذلك لأن الإدارة، أىداف برقيق في مساعدة وسيلة التنظيم في الرسمية غتَ التنظيمات تعتبر -ج
 الدشاركة.

 الدعايتَ مصدرىا الفرد على اجتماعية ضغوطاً  ىنالك أن حيث كجماعات، الإدارة سياسات العمال يواجو -د
 الجماعة. بركم والتقاليد( التي )الأعراف

 .الإنتاج مستوى على وبالتالر العاملتُ سلوك على الرسمية غتَ للتنظيمات مهم تأثتَ ىنالك -ه

 على الباب فتحت فقد ىوثورن، لتجارب وجهت التي الانتقادات من الرغم على أنو آخر كاتب ويرى
 كائن أنو على للإنسان النظر في الاستمرار من وبدلاً  الإنسان، طبيعة حول الدتقدم التفكتَ من لدزيد مصراعية
 ظروف إلغاد في يهتمون وبدأواإلغابي.  اجتماعي كائن أنو على للفرد ينظرون الدديرون شرع سلي، اقتصادي

 . (1)مناسبة

 من العمل في الإنساني بالسلوك الاىتمام من الدزيد الطريق مهدت أنها ىوثورن بذارب نتائج إن من أىم
 أصوات وتعالت والدتحمستُ، الأنصار من كثتَاً  الإنسانية العلاقات حركة عددية. واستقطبت ولرالات جوانب

 والإشراف الفرد، حاجات تلعبو الذي الكبتَ التأثتَ على تشدد التي السواء على والدمارستُ، والباحثتُ الأكادلؽيتُ
 النطاق، واسع قبولاً  ونالت كبتَة بسرعة الأبحاث نتائج وانتشرت العمل، أداء على الجماعة ودينامية للفرد، الدؤازر

 :ألعها ومن المجالات، لستلف في الدنظمات في الإنساني السلوك جوانب تتناول التي والدراسات الأبحاث وازدادت

  (Research Center for Group Dynamics )والقيادة  الدافعية الجماعة دينامية أبحاث مركز -

 حول الدافعية والقيادة.

 والدافعية(. أوىايو)القيادة جامعة - الأفراد شؤون أبحاث لرلس -

                                                           
 لدزيد من التفاصيل أنظر كذلك:ومابعدىا.  26ص  مرجع سابق.حستُ حرنً،  -((1

-Robert Kreitner and Angelo Kinichki, Organizational Behavior. 2nd (Boston: Richard Irwin, 
Inc, 1992), p 21 
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 متنوعة(. لندن)مواضع – الإنسانية للعلاقات نافستوك معهد -

 في الناس بسلوك جديداً  اىتماماً  أثارت والأكادلؽي، العملي الصعيدين على وغتَىا، الأبحاث ىذه نتائج انتشار ومع
 الإنسانية. العلاقات عصر العمل. وبدأ

 بدعتٌ الكثتَون وارتبطت ويتفهمها يستوعبها لد لدرجة مضطرد بشكل الإنسانية العلاقات حركة بست لقد
بالعاملتُ،  والتحكم السيطرة لزاولة الوقت نفس وفي حسن، بشكل العاملتُ معاملة وىو البعض لدى سطحي
 أكثر لكونو - العملية الحياة في يستخدم يزال لا ألله مع ونكهتو، جاذبيتو الدصطلح ىذا فقدان على ذلك وساعد

   التنظيمي". السلوك" الجديد الدصطلح ظهر ملاءمة. وىكذا

 الجديدة: الحقبة -4

 قدمهما الإنسان التي حول "Y" و "X" نظريتي أن التنظيمي السلوك بدجال الدهتمتُ من البعض يعتبر
 السلوكي الددخل دراسة في الانطلاق بداية حقاً  ،Douglas McGregorماكجروجز دوغلاس الكاتب
 The Human Side of"للمنظمة الإنساني الجانب الدشهور كتابو تضمن لقد ،للإدارة الحديث

Enterprise"  في للناس الحديثة للنظرة ىامة فلسفية قاعدة " البعض اعتبره ما (1)،1960 عام في نشره الذي 
نظرية  لعا الإنسان طبيعة حول متباينتتُ نظريتتُ طور الإدارية الاستشارات في ولشارساتو خبرتو على فاعتماداً  ل،العم

"Xونظرية " "Y "(2)التالر النحو على فهي نظرية كل افتًاضات أىم أما: 

 ( حولالقديمة) " X"النظرية افتراضات
 العمل أثناء الناس

 العمل أثناء الناس )الحديثة( حول " Y"النظرية افتراضات

 ولػاول بطبيعتو العمل يكره العادي الإنسان -
 إجباره لغب وبالتالر الدستطاع، قدر بذنبو

 .واللعب اللهو لغب كما بالفطرة، العمل لغب العادي الإنسان -
 في والاحتًام والدرونة الحرية وتوفر الطبيعية، الظروف ظل في -

                                                           
 . لدزيد من التفاصيل أنظر كذلك:27، 26، ص ص مرجع سابق.ستُ حرنً، ح -((1

-See Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise (N.Y: McGraw-Hill, 1960). 
  .60، 59، ص، ص 1992دار زىران للنشر والتوزيع، عمان، الوجيز في مبادئ وأصول الإدارة. عمر وصفي عقيلي،  -((2
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 عليو.
 استخدام لغب العمل على الفرد لإجبار -

 وإلذ الدادية الحوافز خلال من الإثابة أسلوب
 العقاب. جانبها

 لغب ولا يقاد أن لغب العادي الإنسان -
 قليلة، طموحو فدرجة وبالتالر الدسؤولية، برمل
 والطمأنينة الأمان شيء كل قبل ويهمو

 منو. فصلو وعدم عملو في والاستقرار
 الفرص توفر التي ىي الضعيفة الإدارة -

 .بالأداء ربطها دون الأفراد، حاجات الإشباع
 

 إليها، يسعى بل الدسؤولية من يتهرب لا الطبيعي الإنسان العمل
 .طموح لديو ويكون

 لغب إذ العمل، في الرغبة لخلق ناجحة وسيلة ليس العقاب -
 وإحداث والدعاملة الحسنة، والتًغيب الإقناع أسلوب على الاعتماد

 الفرد لدى بالدسؤولية والإحساس الذاتية الرقابة من نوع
 معا. والدعنوي الدادي التحفيز أسلوب على الاعتماد لغب -
 فاللوم وإمكانات طاقات من لديو ما كل الفرد يقدم لا عندما -

 ىذه وتفجتَ استغلال يعرفا لد الذين الدنظمة وعلى رئيسو على يقع
 .الطاقات

 قدراً  وإعطاءىم القرارات ابزاذ في لرؤسائهم الدرؤوستُ مشاركة أن -
 بالانتماء الفرد شعور إلذ النهاية في سيؤدي العمل... في الحرية من

 .لذا والولاء للمنظمة

 نظر ما إذا الآخرين )مرؤوسيهم( بوساطة الإلصاز من مزيد برقيق الددير باستطاعة أن ماكجروجر اعتقد وقد
 الحديثة "Yالنظرية" مثلت وقد مبدعون، وبأنهم ومسؤولون وملتزمون، إمكانات، ذوو أناس بأنهم الدرؤوستُ لذؤلاء
 .الأفراد لضو تنموياً  مدخلاً  يتبنوا لكي والدمارستُ والباحثتُ للعلماء برديا

 الكتاب أوساط لدى واسعاً  قبولاً  ونالت كجروجر، ما طورىا التي" Y" نظرية انتشرت ما وسرعان
 السريعة التغتَات ظل في ملهمة بداية البعض تضمنتها. ورآىا التي الفلسفة الدديرين من الكثتَ وتبتٌ والباحثتُ،

 .الأختَة السنوات في الدتزايد والتعقيد

 القرن من الستينيات وأوائل الخمسينيات أواخر في فأكثر أكثر رويتبلو  ينضج التنظيمي السلوك علم بدأ لقد
 نظريات إلذ الإنسانية العلاقات في سلوكية ولظاذج بسيطة افتًاضات لررد من التنظيمي السلوك تطور . وقدالداضي

 الأمام، إلذ وىامة عديدة خطوات التنظيمي السلوك علمخطى  الحتُ ذلك حقيقية. ومن علمية ومنهجيات ومفاىيم



 

- 28 - 
 

 أجل من جهودىم وتضاعفت البشرية، الدوارد بألعية الدديرين اعتًاف تزايد واستمر ،أحيانا التًاجع بعض من بالرغم
 الشديدة. التنافسية الظروف ظل وفي الدعقدة الدنظمات في وأدوارىم الناس فهم

 : (الموقفية )الشرطية والنظرية النظم نظرية -5

 تتبنيان والنظريتان ،الإدارة في الشرطية والنظرية النظم نظرية من بكل كثتَاً  التنظيمي السلوك علم تأثر لقد 
 الدنظمة، ومكونات عناصر بتُ والتفاعل بالتًابط أساساً  تعتٍ منهما وكل ،عملها وكيفية الدنظمات عن متشابهة أفكاراً 
 الدثالر الأسلوب أو بالنموذج تقبل لا الدوقفية النظرية أن كما  ،البيئية والدكونات الدنظمة مكونات أو عناصر وبتُ

، وعليو أخرى متغتَات على وتتوقف تعتمد الدنظمات في والنتائج الدواقف أن وىو الشرطي النموذج تتبتٌ بل العالدي
 .الدوقفي الدنظور إلذ ونبهتهم الدديرين النظريتان شجعت فقد

 الواقع في الدديرين يساعد لأنو الشرطي الددخل تبتٍ على التنظيمي السلوك شجعتا أي أن ىاتان النظريتان
 .الخارجية البيئةب وكذلك معا، والدنظمات والجماعات الأفراد ربط على

 Autocratic Model : (1)الاستبدادي النموذج -6

 الثورة لعصر لشتدة التارلؼية فجذوره التنظيمي للسلوك الدفسرة النماذج أقدم من الاستبدادي النموذج يعد  
  الصناعة. عمال مع تعاملها في الدصانع إدارات تبنتو حيث الصناعية،

   Autocratic الاستبدادي النموذج أن مفاده استخلاص إلذ العملي الواقع في الدمارسات وتشتَ
Model  تهتم التي بالدنظمات السلوكية التعاملات في مرضية بنتائج يأتي فهو كاملة، بصورة الفشل من لا يعاني 

 الدؤسسات مثل الدردودية، الكفاءة، الفاعلية، العائد والربحية، بقيم اىتمامها من أكثر والولاء والانضباط الالتزام بقيم
 .والدعتقلات كالسجون العقابية والدؤسسات العسكرية

 ومن أىم خصائص النموذج الاستبدادي نذكر:

 المضمون المحور م

                                                           
  .42 -40ص  -، ص2007، الجديدة، الإسكندريةالجامعة دار . السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والإنترنت، طارق طو -((1
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 أساس النموذج 1

Basis of Model 

 :Powerالقوة 

 الدوظفون لإجبار الوظيفية قوتهم على الدوظفتُ مع تعاملها في الإدارة تعتمد
 والعقوبة للجزاء تعرضوا وإلا والامتثال الطاعة منهم ويتوقع العمل على

  السلطة.

 التوجو الإداري 2

Managerial 
Orientation 

 :Authorityالسلطة 

 للمركز والتعليمات الأوامر إصدار في الأعلى الوظيفي للمركز السلطة تعطي
 .الأقل الوظيفي

 توجو الموظف 3

Empolyee 
Orientation 

 :Obedienceالطاعة 

 بالضرورة وليس رئيسو طاعة غتَ للمرؤوستُ ليس الاستبدادي للنموذج وفقا
 .احتًامو أو تقديره

 العائد النفسي على الموظف 4

Employee 
Psychological 

Result 

 الاعتماد على الرئيس: 

 في تتمثل نفسيو نتائج تتًتب الدوظفون مع الدتبع القهري الأسلوب نتيجة  
 والأوامر التعليمات مصدر باعتباره الرئيس على الكامل شبو اعتمادىم
 والخطط.

 ناتج الأداء 5

Performance 
Result 

  منخفض:

 بذنب بدافع يعملون الدوظفتُ لأن نظرا بالالطفاض الأداء معدلات تتصف
 أو الأداء معدل الطفاض الدتوقع فمن وبالتالر، ذاتية بدوافع وليس العقاب

 الرئيس. من الدباشرة الرقابة غياب عند توقفو

 من العمل فرص لانعدام متدنية بأجور الدرؤوستُ عادة يقبل الدقابل وفي
 السائد الوضع ذلك ويعكس أخرى، ناحية من مهارتهم والطفاض ناحية،
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 .النامية بالدول الحكومية وشبو الحكومية معظم الدؤسسات في

 Custodial Model : (1)الحارس  النموذج -7

 حيث الدوظفون، رضا برقيق لضو الابذاه في نسبيا تقدما أكثر درجة يعكس الحارس النموذج أن الدنظرون يرى 
  Economic Resources الاقتصادية الدوارد على لاعتماده ذلك ويرجع الدالية، لدصالحهم كحارس يعمل

 .الدرؤوستُ لأداء كمقابل والتوزيعات( العلاوات، الدنح، الدكافآت، الدرتبات، )الأجور

 بالدافع الاستبدادي النموذج في الدطبق العقاب من الخوف دوافع استبدل الحارس النموذج أن لشا تقدم يتضح 
 العمل. لضو الدوظف استثارة في الاقتصادي

 :من خلال مايليأىم ملامح النموذج الحارس  ولؽكن الوقوف عند

 

 المضمون المحور م

 أساس النموذج 1

Basis of Model 

 :Economic Resourcesالموارد الاقتصادية 

 الدوارد في الدتمثل الدالر الدافع على الدوظفتُ مع تعاملها في الإدارة تعتمد
 والعلاوات. والدنح والدكافآت كالأجور والدرتبات الاقتصادية

 التوجو الإداري 2

Managerial 
Orientation 

 المال: 

 .الأداء مقابل الدال الإدارة تدفع

 توجو الموظف 3

Empolyee 

 والمصالح:  الأمن الوظيفي

 تم إذا والتي الدالية الحاجة ىو الدوظف لأداء المحرك أن النموذج يفتًض

                                                           
  .43 -42ص  ،صمرجع سابق.، ، طارق طو -((1
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Orientation الدصلحة وبرقيق بالأمان الشعور ستولد إشباعها. 

 العائد النفسي على الموظف 4

Employee 
Psychological 

Result 

 الاعتماد على المنظمة: 

 باعتبارىا الدنظمة على الاعتماد ىو الدوظف على النفسي العائد يصبح
 الدوظف عن والاستغناء الدال، على الحصول خلال من الأمان برقيق مصدر

 .أسرتو وأفراد لدعيشتو لؽثل تهديدا

 ناتج الأداء 5

Performance 
Result 

 Passive Cooperationالخامد  التعاون

 أن بدعتٌ خامد تعاون بأنو الحارس النموذج ظل في الدرؤوسون داءآ يوصف
 إلا ينشط لا الدنظمة أىداف لإلصاز زملائو مع وتعاونو الدرؤوس نشاط
يعتٍ  الدالر الحافز وجود أن ، أيشرطية ىنا الدالر. فالعلاقة الحافز بتوافر
 .داءالآ غاب الحافز غاب نإو  داء،الآ وجود

 Supportive Model: (1) التدعيمي  النموذج -8

 The التدعيمية العلاقات مبادئ إلذ التنظيمي للسلوك الدفسر النموذج ىذا أصول ترجع 
Principles of supportive relationships  السلوكي العالد صاغها التيRensis 

Likert، أي:رئيسية لزاور خمس خلال من التدعيمي النموذج خصائص أىم التالرالجدول  ويلخص ، 

 المضمون المحور م

 أساس النموذج 1

Basis of Model 

 Leadership القيادة 

 وليس للمدير القيادية الدهارات على الدوظفتُ مع تعاملها في الإدارة تعتمد 
 السابقة. النماذج في الحال كما الاقتصادية الدوارد أو القوة
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 التوجو الإداري 2

Managerial 
Orientation 

 الدعم

 إلصاز على مساعدتهم القائد يتولذ حيث للمرؤوستُ الدعم الإدارة تقدم
 .الوظيفي والنمو الأداء للتطوير الفرص ومنحهم الدنظمة أىداف

 توجو الموظف 3

Empolyee 
Orientation 

 الوظيفي داءالآ

 معيار باعتباره الوظيفي بأدائو موجها النموذج ظل في الدوظف يصبح 
 .الإدارة لدى التقييم

 العائد النفسي على الموظف 4

Employee 
Psychological 

Result 

 Participation المشاركة 

 Psychological ىذا تطبيق من لموظفل النفسي العائد يتمثل
 الأىداف. إلصاز في بالدشاركة شعوره ىو النموذج

 ناتج الأداء 5

Performance 
Result 

 Awakened Drivesيقظة  دوافع

 صنع في بالدشاركة شعوره من متولدة يقظة دوافع على الدوظف داءآ يعتمد
 الدنظمة. إلصازات

 على تطبيقو عند جيد بشكل يعمل Supportive Model التدعيمي النموذج أن الدلاحظ ومن 
 الدتخلفة. الدول منظمات على تطبيقو حالة في فاعليتو مستويات تتدنى بينما الدتقدمة، الدول منظمات
-Highest الدرؤوستُ إشباعات سلم في الدتقدمة الحاجات لؼاطب النموذج أن إلذ ذلك ويرجع 

order Needs   الذات  برقيق إلذ كالحاجةSelf-actualization أن بافتًاض الاجتماعية، والدكانة 
 .الدتخلفة الدول حالة في ينطبق لا ما وىو أصلا، مشبعة والدسكن والدشرب والدلبس كالدأكل الأساسية الحاجات

 Collegial Model: (1)التعاوني  النموذج -9
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  الدشاركة مفهوم استبدل حيث التنظيمي، السلوك علوم لتطور الطبيعي الامتداد التعاوني النموذج يعكس
Participation الشراكة بدفهوم التدعيمي النموذج أساس يشكل الذيو Partnership أن يفتًض فهو 

 .بها يعملون التي الدنظمات أىداف لتحقيق يسعى عمل زملاء في شركاء ىم والدرؤوسون الرؤساء
 :ىي رئيسية لزاور خمس خلال من التعاوني النموذج عناصر التالر أىم الجدول ويلخص

 المضمون المحور م

 النموذجأساس  1

Basis of Model 

 Partnership الشراكة 
 الدنظمة. أىداف إلصاز في ءكاشر  والدرؤوسون الرؤساء أن النموذج يفتًض

 التوجو الإداري 2
Managerial 

Orientation 

 الجماعي العمل
 التعاون وروح الجماعي العمل خلال من التنظيمية الأىداف الإدارة تنجز

 يسعى واحد فريق ىم ومرؤوسون رؤساء العاملون جميع أن باعتبار والدشاركة
 الدنظمة. لتطوير

 توجو الموظف 3

Empolyee 
Orientation 

  Responsible Behavior:المسؤول السلوك

 ىذا ويرجع بالدسؤولية، التعاوني النموذج ظل في الدرؤوسون سلوك يتصف
 في يشارك العمل فريق في عضو بأنو الدرؤوس شعور إلذ الدسؤول السلوك

 تتحقق. التي الإلصازات صنع

 العائد النفسي على الموظف 4

Employee 
Psychological 

Result 

  Self-discipline الذاتي الانضباط

أي  ،ظل النموذج التعاوني في الدرؤوس بو يشعر وىو ما لؤو الدس السلوك
 تلك وتظهر ذاتو، على الفرد الذاتي لؽارسو الانضباط من أكبر قدر

 في النموذج ىذا تتبتٌ التي اليابانية الدنظمات في واضحة بصورة الدمارسات
 .السلوكية تعاملاتها

 Moderate Enthusiasm معتدل  حماس ناتج الأداء 5
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Performance 
Result 

 أو الدعتدل بالحماس يتصفو  الآداء، ، لشا يولدالذاتي بالانضباط الشعور  
 الدتوازن.

 System Model : (1) النظام نموذج -11

 ومعتٌ قيمة حول مشتًكة بحثية الإسهامات كمحصلة جاء وقد السلوكي، الفكر قدمها التي النماذج أحدث لؽثل
  :ملالزو أىم الآتي الجدول ويلخص الدعاصرة، الأعمال بيئة في الفرد لدى العمل

 المضمون المحور 

 أساس النموذج 1

Basis of Model 

 :Trustالثقة 

 الثقة من أساس على الدرؤوستُ يعاملوا أن لغب الرؤساء أن النموذج يفتًض
   الفرد. لدى كبتَ ومعتٌ قيمة لؽثل العمل وأن والشفافية

 التوجو الإداري 2

Managerial 
Orientation 

 الرعاية: 

 الأىداف إلصاز على وتشجيعهم الدرؤوستُ رعاية في الإدارة دور يتمثل
 مادية، بشرية، العناصر)موارد من لرموعة يضم نظام ىي الدنظمة أن باعتبار
 أىداف أو ىدف لتحقيق متكامل لضو على تعمل معلوماتية( مالية،

 لغب وبالتالر النظام ىذا مكونات أىم ىو البشري العنصر وأن مشتًكة،
 رعايتو.

 توجو الموظف 3

Empolyee 
Orientation 

 :Psychological Ownershipالملكية النفسية 

 الدنظمة ملاك بأنهم الشعور النموذج ىذا ظل في الدرؤوسون داءآ يولد
 .لسرجاتها عن لونؤو ومس
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 العائد النفسي على الموظف 4

Employee 
Psychological 

Result 

 :Self-Motivationدافعية ذاتية 

 الأىداف برقيق لضو الذاتية بالدافعية الدوظف لدى نفسي شعور يتولد  
 النفسية. للملكية كمحصلة

 ناتج الأداء 5

Performance 
Result 

 :Commitmentلتزام بتحقيق الأىداف إ

 التنظيمية. الأىداف برقيق لضو بالالتزام مدفوع أداء

 الدافعية : نظريات - 11

إذا أخضعت لرموعة من الأفراد تؤدي عملا معينا للملاحظة، سنجد أن ىناك تباينا في درجة اىتمام كل 
 حتى الدؤدى، واختلاف في كثافة الجهد الدبذول. كما سنلحظ أيضا أن ىذه الاختلافات ستظل موجودةمنهم بالعمل 

 والخبرات. والدهارات القدرات في منهم عدد تساوى لو

 لاختلاف كنتيجة والدهارات الخبرات في الدتقاربتُ الأفراد بعض أداء يتفاوت لداذا للتساؤل يدفعنا ما وىو
 .إليهم؟ الدوكل للعمل هموحماس اىتمامهم درجة

 الفرد.  وتثتَ بررك التي القوى باعتبارىا العمل. لضو دافعيتهم اختلاف في الإجابة تكمن

   اللاتينية الكلمة من اشتقت والتي  Motivation للدافعية تعريف من أكثر الإداري الفكر ويقدم
Movere يتحرك لدعتٌ الدرادفة Move (1) السلوك. توجو نفسية عملية بأنها البعض عرفها الإلصليزية. فقد باللغة 

  Sustainوتعزز وتوجو تنشط التي القوى جميع بأنها عرفوىا حيث شمولية، أكثر بصورة آخرون إليها أشار بينما
 (2) الفرد. جهود

                                                           
1)- Kreitne , R, Management. Houghton Mifflin Company, (1995).) 

2)- Bateman, T. and Snell, S, Management: Building Competitive Advantage.Richard Irwi, 
1996. 
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 ما معتُ، غرض لضو موجهة وغتَ خمود، أو سكون حالة في ستظل الأفراد جهود فإن السابق للمفهوم ووفقاً 
 أىداف برقيق لضو الإلغابي والسلوك بالجهد العالية الدافعية ذو الفرد سيتصف أخرى ناحية دافعيتها. ومن إثارة يتم لد

 .الأداء

 واستمرارية وابذاه مستوى بردد أو تؤثر التي الفرد داخل الكامنة القوى ىي الدافعية أن ثالث فريق ويرى
 يتمتعون أفراد الأول نوعتُ، إلذ بالدنظمات العاملتُ الأفراد الدفهوم ىذا مقدمو العمل. وصنف لضو الدبذول الجهد

 مستوى على المحافظة في الددير دور يتمحور وىنا العالر، بالإلصاز يتسم أدائهم فإن وبالتالر العمل، لضو بدافعية
 دافعيتهم.

 فإنو ثم ومن ، Unmotivatedالعمل لضو بدافعية يتمتعون لا الذين الأفراد في الثاني النوع يتمثل بينما
 منهم.  مرتفع أداء على للحصول دافعيتهم تثتَ التي الظروف خلق ىو ىنا الددير دور يصبح

 لتحقيق الجهود بذل في الرغبة بأنها الدافعية عرفوا فقد سبق، عما جزئياً  لؼتلف مفهوماً  رابع فريق قدم بينما 
 الدبذول. الجهد لذذا نتيجة الشخصية، الحاجات بعض إشباع إمكانية بددى التنظيمية. والدشروطة الأىداف

الجهد.  ىذا نتيجة الدتوقعة الإلغابية وبتُ العوائد الجهد بذل في الرغبة بتُ ربط الدفهوم ىذا أن ىنا ويلاحظ
 دافعيتو إخماد إلذ وغتَه( يؤدي عينية، مكافأة مديح، )علاوة، ترقية، للمقابل الفرد توقع عدم أو غياب ذلك ومعتٌ

 .(1)العمل لضو

 وتوجو تثتَ خارجية ( وقوى الفرد في كامن داخلية) قوى بأنها الدافعية إلذ أشار خامس، فريق سبق ما ويؤكد
 الدبذول. الجهد استمرارية على وبرافظ السلوك

 :للدافعية التالر التعريف تطوير للمؤلف لؽكن وبالتالر

 .الجهد استمرارية على وبرافظ السلوك وتوجو تنشط قوى : ىي Motivationالدافعية

                                                           
   .302 صمرجع سابق.، ، طارق طو -((1
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 والدتجددة Updated Information المحدثة الدعلومات من مزيد في يرغب الذي للقارئ ولؽكن
 الإنتًنت على الصلة ذات الدواقع من أي زيارة Motivation الدافعية مفهوم حول متواصلة بصورة الدصدر

Relevant Websites. 

 العمل عن إلغابية عوائد على الفرد بدقتضاء لػصل نظام بوجود ترتبط الدرتفع الأداء لضو الدافعية أن بدعتٌ 
 أنها للدافعية السابق الدفهوم أيضاً  يعتٍ والأداء. كما الدافعية بتُ العلاقة كثتَاً  تضعف الشرط ىذا غياب وفي الدؤدى،
 .للحاجة إشباع عملية

 الدنظمات بعض تقدمها والتي مشروطة، الغتَ الدنافع أو العوائد أن الصدد ىذا في التجريبية الدراسات وتؤكّد 
 أو أداء على أثرىا أن إلا الدنظمات، بتلك التوظف طلب على مؤثرة جذب نقطة تشكل كانت وإن بها، للعاملتُ

 .فيو مشكوك تعيينهم بعد الأفراد دافعية

 إشباع لزاولة لضو سلوكو يقود أو يدفعو التوتر ىذا ،Tensionللفرد  توتر الدشبعة غتَ الحاجات وتسبب
 يتوقع عاليا،  أداء وحقق جهد بذل إذا أنو بدعتٌ والعوائد، الأداء بتُ العلاقة شرطية الفرد أدرك الحاجات. فإذا تلك
 التوتر بذلك وينتهي للإشباع، المحقق العمل ىذا لضو دافعيتو ترتفع فسوف حاجاتو، تشبع إلغابية عوائد تعقبو أن

 .الحاجات تلك بإشباع

 شيئا معينة عوائد من لغعل الذي Internal State للفرد الداخلي الوضع ذلك بالحاجة، ىنا ويقصد
 Unfulfilled Desire.بعد  إشباعها يتم لد التي الرغبة ىي أو عليو، الحصول مطلوب

 التًقية تصبح التًقية، في أدركو قد الدور وأن الدنظمة، في طويلة عمل سنوات قضى أنو ما فرد شعر إذا فمثلا،
 .لو بالنسبة مشبعة غتَ حاجة بدثابة مادي مقابل على الحصول وليس

 الدطلوب، الجهد ىذا يبذل فسوف التًقية، على حصولو معو يتوقع أداء، لجهد أو بذلو أن أدرك ما وإذا
 عنو ينتج إشباعها. لشا في الرغبة بزلق الحاجة أن يظهر حيث، منها يعاني التي الوظيفي أو التوتر حالة وإنهاء للتًقي،
 .الثواب أو الدكافأة على للحصول الفرد، تصرفات يوجو أو لػرك سلوك
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 في الدنظمة من عليو خارجي )لػصل أو الأداء(، إلصاز لمجرد الفرد عليو لػصل داخلي )أي كان سواء الثواب وىذا
 العائد على الفرد على حصولو أن بدعتٌ العكسية، التغذية خلال من السلوك معنوية( يدعم أو مادية عوائد صورة
 السلوك. تكرر إلذ سيدفعو الأداء، نتيجة

وبالتالر لغب التفرقة بتُ نوعتُ من عوائد العمل الإلغابية والتي اصطلح البعض على تسميتها بالدكافآت أو 
 (1)، لعا: Rewardالثواب 

 :Extrinsic Rewards الخارجي  الثواب -أ

 الإلغابية العمل عوائد في ويتمثل الفرد، خارج من يأتي Motivational Stimulus للدافعية مثتَ
 العام(. الددير القسم، مدير الدباشر، الرئيس )الدشرف، خارجية من أطراف الدرؤوس عليها لػصل التي

 متلقيو لدى قيمة ذا يكون أن فيجب والدافعية، السلوك على مؤثر وبالتّالر إلغابي، العائد اعتبار لؽكن وحتى
 بالنسبة عالية قيمة لؽثل معيناً  مبلغاً  أن التنظيم أفراد أحد يعتبر فقد الأفراد، باختلاف القيمة تلك وتتباين )الدرؤوس(،

 .بالدرة شيء يعد لا أنو وظيفيا أعلى مركزاً  يشغل آخر فرد يراىا بينما لو،

 الأرباح الدنح، العلاوات مثل الدالية الدكافآت فهناك نوع، من أكثر إلذ الخارجي الثواب تصنيف ولؽكن
 سيارة خطا ىاتفيا مستقلا، توفتَ إعطاؤه أحدث بدكتب الدرؤوس مكتب كاستبدال العينية، الدكافآت الدوزعة. وىناك

 والثناء، الدديح عبارات التقدير، شهادات مثل معنوية الدكافآت تكون أن لؽكن العمل. كما جهة وإلذ من لانتقالاتو
 .الأوسمة

 : Intrinsic Rewards الداخلي الثواب -ب

 العوائد في ويتمثل ،اعاتشعور داخلي لدى الأفراد والجم دافعيةتشتَ العديد من الدراسات إلذ أن ال
 من تأتي الداخلية الدكافآت مصادر فإن معتُ. وبالتالر لإلصاز وبرقيق العمل أداء لررد من الفرد بها يشعر التي الإلغابية

                                                           
 لدزيد من التفاصيل أنظر كذلك: .وما بعدىا 308 صسابق. مرجع، ، طارق طو -((1
   .2006منشأة الدعارف، الإسكندرية، الإصدار الرابع،  الإدارة العامة.طارق طو، -
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 منعددا  التالرالجدول  واحتًامهم. ويلخص الآخرين، تقدير على للحصول والحاجة ذاتو، لإثبات الفرد رغبة
 .للمكافآت الدافعي التأثتَ تعظيم كيفية حول الاقتًاحات

 

 الأسلوب 

 الأفراد بتُ الاختلافات مراعاة 1

 العمل من الأفراد يريده لدا الواضح التفهم 2

 في تتفق أو وبزدم للأفراد، الشخصية التطلعات أو الاحتياجات تشبع التي الدكافآت منح 3
 التنظيم. أىداف مع ذاتو الوقت

 الدثال سبيل الدرؤوستُ. فعلى على الدافعي التأثتَ تعظيم لكيفية أوضح تفهما الدافعية نظريات لنا وتقدم
 الدافعية. تشكل التي والمحتويات الدكونات تفهم على الدديرين المحتوى الدافعي نظريات تساعد

 احتياجاتهم، لتباين تبعا الأفراد تصرفات بزتلف كيف لنا وتفسر الأفراد، احتياجات تتناول فهي وبالتالر 
 .الدكتسبة الحاجات نظرية العاملتُ، نظرية الحاجات، ىرمية نظرية النظريات تلك أمثلة ومن

 من الفرد يستمدىا التي الوجدانية والتأثتَات الذىنية العمليات الدافعية العملية نظريات لنا تفسر بينما
 .الذدف وضع نظرية التوقع، نظرية العدالة، نظرية النظريات، من التصنيف ىذا برت وتندرج العمل،

 المحيطة الخارجية البيئة خلال من الدافعية، على التأثتَ كيفية على فتًكز التنظيمي السلوك تعديل نظرية أما
 تصنيف نظريات الدافعية السابقة. الآتيالشكل  لنا ويوضح بالفرد. ىذا

 (1) الدافعي: المحتوى نظريات -أ 

الحاجات  حول للدافعية تفستَىا في Content Theories الدافعي المحتوى نظريات تتمحور
Needs، في اشتًك جميعها أن إلا الأخرى، عن لستلفة حاجات تناولت قد النظريات تلك من واحدة كل أن ومع 
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 لضو ودافعيتهم الأفراد وابذاىات سلوك على يؤثر Tension توتر تسبب الحاجات أن مفاده افتًاض أساسي
 الأفراد لدى ألعية الأكثر الحاجات بإشباع يسمح الذي الدناخ أو الظروف تهيئة الدديرين على يصبح العمل. وبالتالر

 .العمل خلال من

 تلك لإشباع الدعوقة التأثتَات ذات الأشياء استبعاد لضو اللازمة التصرفات ابزاذ أيضا عليهم لغب كما
 العمل، كعدم وجود نظام لزدد أو مقنن يتيح فرص التًقي. بيئة في الحاجات

ترقية، وقد سبق لنا الإشارة إلذ أن الحاجة بسثل الوضع أو الحالة الداخلية للفرد التي بذعل عوائد معينة )علاوة مالية،  
 تقدير معنوي( شيئا مطلوب الحصول عليو.

 مستوى الإشباع:  -1أ

 الحاجة ىذه قوة تزايدت منها حرمانو درجة زادت أي الفرد، لدى الحاجة إشباع مستوى نقص فكلما
 .الفرد دافعية لسلوك كموجة

 :Stimulusالمثير قوة -2أ

 ىذا على للحصول الفرد لدى الحاجة قوة تزايدت للفرد، جاذبية أكثر الخارجي الدنبو أو الدثتَ كان فكلما
 .الدثتَ

 كبتَة معتُ لذدف إلصازه حال الفرد عليها سيحصل التي الدالية الدكافأة قيمة كانت إذا الدثال سبيل فعلى
 .منخفضة الدكافأة قيمة كانت إذا عما الدثتَ، ىذا على للحصول الفرد احتياج درجة ترتفع فسوف جدا،

 العاملين: ذات نظرية -ب

 نظرية Theory حيث Two-factor العاملتُ ذات نظرية على الإدارة كتاب بعض ويطلق
 Frederick ىرزبرجحيث قام ، Motivation-hygiene Teoryوالصحة الدافعية

Herzberg للدراسة. أخضعها التي العينة من تلقاىا التي الاستجابات على بناء العوامل، من نوعتُ بتُ بالفصل 



 

- 41 - 
 

 لنا يبسطها كما العوامل، تلك بسثلت الاستياء. وقد ومسببات العمل، عن الرضا مسببات ىي ما عن سؤالذم وتم
 (1) ، فيما يلي:الآتيالشكل 

 :  Satisfier Factorsللرضا مسببة عوامل -1ب

عملهم.  في الأفراد فعلا يؤديو بدا تتعلق التي العوامل تلك ىي أي العمل، لزتوى في توجد التي العوامل وىي
 :في وتتمثل

 .عملو في الفرد لػقق أن لؽكن الذي الإلصاز -1

 .بذلذا التي بجهوده والاعتًاف التقدير -2

 .ومهام أنشطة من لػويو بدا ذاتو العمل -3

 .الفرد عاتق على الدلقاة الدسئولية -4

 .للفرد العمل يوفرىا التي والخبرة الدعلومات اكتساب فرص -5

 فلا الدلائم بالقدر توافرىا عدم أما عملهم، عن الأفراد رضا يسبب العوامل ىذه توافر أن ىرزبرج وافتًض
 اعتبر . لذا No Satisfactionالرضا عدم يسبب السابق. ولكن مفتًضا في كان كما الاستياء، يسبب

 العمل. لضو الأفراد لسلوك Motivator دافعة عوامل بدثابة العوامل تلك ىرزبرج

 : Dissatisfier Factorsللاستياء مسببة عوامل-2ب

 الخاصة العمل بيئة في الدوجودة العوامل أي ،Job Contextالعمل سياق في الكامنة العوامل في وتتمثل 
 :في تتمثل فهي وبالتالر بالفرد،

 الإدارة. في وأسلوبها الدنظمة سياسات -1

 .الفرد لو الخاضع الإشراف لظط -2

                                                           
)1)- Robbins, S, and Coulter, M, Management, Prentice Hall International Inc, 2002. 
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 .الدباشر رئيسو مع الفرد علاقة -3

 الدوقع(. الأثاث التهوية، الدادية )الإضاءة، العمل ظروف -4

 .عليو لػصل الذي الدرتب -5

 .العمل زملاء مع الفرد علاقة -6

 .للفرد الشخصية الحياة -7

 .مرؤوسيو مع الفرد علاقة -8

 أعزب(. أرمل، مطلق، )متزوج، للفرد الاجتماعية الحياة -9

 .العمل داخل بو يشعر الذي الأمان درجة -10

 رضاه، وليس العمل من الفرد استياء عدم إلذ يؤدي الدلائمة بالصورة العوامل ىذه توافر أنّ  ىرزبرج وافتًض
 ىرزبرج عليها أطلق لذا العمل، من استيائو إلذ فيؤدى توافرىا عدم التقليدي. أما للفكر وفقاً  مفتًضاً  كان كما

 .الاستياء إلذ الوصول من للفرد النفسية الحالة على لػافظ توافرىا أن باعتبار ،Hygieneالصحية  العوامل

للرضا.  العكسية الحالة ىو الاستياء يصبح لا بحيث والاستياء، الرضا صياغة إعادة ىرزبرج اقتًح وبالتالر
 .العمل عن الرضا عدم ىو الرضا وعكس الاستياء، عدم ىو الاستياء فعكس

 مسببة والغتَ للرضا الدسببة العوامل فيها تغيب التي الحالة وىي ،الصفرية بالنقطة يسمى ما وجود إلذ وأشار
 .العمل ظروف من ذاتو الوقت في استيائو وعدم الدرتب، عن الرضا بعدم الدوظف شعور ذلك للرضا. ومثال

 الدسببة العوامل على يركزون ما عادة العمل لضو الدرؤوستُ دافعية لإثارة سعيهم في الدديرين أنّ  إلذ ىرزبرج نبو كما
 مشاعر ظهور يعطل العمل. وغيابها عن الأفراد استياء دون لػول توافرىا أن مع الصحية، العوامل ويغفلون للرضا،
 (1) .العمل لضو الدافعية وبالتالر الرضا،

 :العاملين نظرية تقييم
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 وتفستَ التنبؤ كيفية توضيح في ملحوظ بشكل أسهمت العاملتُ نظرية بأن الباحثتُ من العديد اعتًف
 لظط تغيتَ سياساتها، العمل )تعديل بيئة بتحستُ الدنظمات قيام أنّ  إلذ النظرية أشارت فقد الإنساني، السلوك

 .منو استيائهم لؽنع كان وإن العمل، لضو الأفراد دافعية برريك إلذ يؤدي لن العمل( ظروف الإشراف، تطوير

 Situational الدوقفية بذاىلها للمتغتَات عليها البعض عاب فقد أيضا، النقد من تسلم لد النظرية لكن
Variables، النظرية فروض من فرض أي في تناولذا يتم لد التي. 

 من الكثتَ أنّ  إلذ الواقع يشتَ بينما للاستياء، مسبّبة اعتبرتها التي العوامل من العديد النظرية ضمّت كما
 العوامل. تلك من كبتَ لجزء احتوائها من بالرغم استياء لذم تسبب لا أعمالذم أن يعتبرون الأفراد

 البحث منهج أن العاملتُ، نظرية فروض صحة لاختبار أجريت التي التجريبية البحوث نتائج استقراء ويدل
 قياس في أو البيانات، جمع في سواء الثغرات من الكثتَ ويشوبو الدنهجي، للإحكام كثتَاً  يفتقد ىرزبرج اتبعو الذي

 .الدراسة متغتَات

 التنظيمي:  السلوك تفسير في الثلاثة الحاجات نظرية -12

 وجود ظاىرة تفستَ الأربعينات، أواخر في وزملاؤه   David McClellandماكليلاند دافيد حول
 من أكثر وذلك العمل، في الدرتفع بالأداء والاىتمام الدثابرة إلذ يدفعهم الأفراد، بعض لدى قوي إلصازي دافع

 معينا. إلصاز لتحقيقهم بالسعادة يشعرون الأداء، فهم ىذا من عليهم تعود أن لؽكن التي بالدكافأة اىتمامهم

 الأفراد بإعطاء قام حيث مكوناتو، وبذديد الدافع ىذا لاكتشاف الإسقاطي الأسلوب ماكليلاند واستخدم
 .لذا موجز وصف وكتابة تفستَىا، منهم وطلب غامضة، مواقف بروى ورسومات صور للدراسة الخاضعتُ

 وصف أي فإن نفسها، الصور من تزيد لا الأفراد ىؤلاء لدى الصور تلك عن الدتوافرة الدعلومات كانت ولدا
 .ودوافع رغبات من أنفسهم في يشتعل عما الإسقاطي للأسلوب وفقا سيعبر للصور الأفراد يعطيو
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 اكتسبها العمل، لضو الفرد سلوك بررك أساسية حاجات ثلاثة ماكليلاند حدد دراستو نتائج على وبناء 
 الدكتسبة الحاجات بنظرية نظريتو على الباحثتُ بعض إطلاق سبب لنا يفسّر ما وىو والخبرة الدعرفي التًاكم نتيجة

Acquired Needs Theory (1) في: الحاجات ىذه وتتمثل 

 :Need for Achievementللإنجاز  الحاجة -1

 والاقتًاب بصورة لشكنة )الكفاءة(، لسرجات أقصى وتقدنً مرتفعة أداء معدلات برقيق لضو الرغبة في وتتمثل
 في الرغبة ىي ببساطة العمل. أي في ملموس إلصاز إلذ الوصول الدوضوعة )الفاعلية( بغرض الأىداف من سريعة

 والتميّز. الإجادة

 :Need for Powerالحاجة للقوة  -2

 من لرموعة عن مسؤولا الفرد يصبح وأن عليهم، والسيطرة الأفراد سلوك في التحكم في الفرد رغبة عن وتعبّر 
 : لعا للقوة الحاجة أشكال من شكلتُ بتُ ماكليلاند ىنا عليهم. وميّز سلطاتو لؽارس الأفراد

 : Personal Powerالشخصية القوة نحو الحاجة -أ

 .الآخرين على السيطرة في الفرد رغبة عن تعبر حيث القوة، إلذ للحاجة السلبي الوجو بدثابة اعتبرىا وقد

 Social Power: الاجتماعية  القوة نحو الحاجة -ب

 من إطار في سلطتو استخدام في الفرد رغبة إلذ تشتَ القوة. فهي لضو للحاجة الإلغابي الوجو ماكليلاند واعتبرىا
 .الشخصية الأىداف وليس التنظيمية،الأىداف  برقيق في أيّ  الاجتماعية، الدسؤولية

 :  Need for Affiliationللانتماء الحاجة -3

 تشاركو جماعة إلذ بالانتماء والشعور الآخرين، مع والصداقة الودّ  من علاقات إقامة في الفرد رغبة في وتتمثّل
 والدصالح. الاىتمامات

 الثلاثة: الحاجات نظرية بها خرجت التي الاستخلاصات أىم ونوجز
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 .الحياة في الفرد لذا يتعرض التي للخبرات كنتاج الوقت، بدرور وتتطور السابقة الحاجات تكتسب-

 برقيق من والرضا بالسعادة يشعرون العالر الإلصاز دافع ذوي فالأفراد الإلصاز، لضو الحاجة قوة في الأفراد يتفاوت-
 متدن. إلصازي بدافع يتصفون الذين أولئك عن الجيدة، النتائج

يؤدونها،  التي بالدهام يتعلق فيما الآخرين، عن العالر الإلصاز دافع ذوي الأفراد بسيّز التي السلوكيات من عدد توجد-
 ، وتتمثل في الآتي:العمل تفصيلات دماكليلان عليها أطلق

 المفضلة المهام م

 لقدراتهم بردياً  بسثل حيث الصعوبة الدتوسطة 1

  والدسئولية الاستقلالية من أكبر لقدر الدالضة  2

 الأداء نتائج عن الدعلومات الدوفرة 3

 عن وذلك ،%50 نسبة من إلصازىا في لصاحهم احتمالات تقتًب التي أي الصعوبة، متوسطة الدهام عادة يفضلون -أ
 فالدهام النجاح، احتمالات فيها تتضاءل التي جدا الصعبة أو كبتَا للغاية، فيها النجاح يكون جدا التي السهلة الدهام

 .الإلصازية دوافعهم يثتَ ما وىو لقدراتهم، برديا حقيقيا بسثل الصعوبة متوسطة

 تلك عن جهدىم نتاج في بالتحكم لذم تسمح التي أي الاستقلالية، من أكبر قدر بسنحهم التي الدهام فضلوني -ب
 .الآخرين على لصاحها يتوقف عليها. أو السيطرة لذم يتوافر لا التي

 .جهودىم تقييم من بسكنهم فهي أدائهم، نتائج عن مرتدة معلومات لذم تتيح التي الدهام يفضلوا -ت

 ويستمتع القوة، لو تتوافر عندما بالارتياح يشعر الناجح فالددير الفعّالة، القيادة أساسيات من للقوة تعدّ الحاجة -ه
 .التنظيم أفراد في التأثتَ على بقدرتو

 نظر وجهة الفرد )من فسعي جيدين، كمديرين يصلحون لا العالر، الانتماء بدافع يتصفون الذين الأفراد -و
 تغليب سيتمّ ىنا القرار. حيث ابزاذ عمليات تعقّد إلذ يؤدي أن الدمكن من الاجتماعية علاقاتو ( لتعزيزدماكليلان

 .الدوضوعية الاعتبارات على والشخصية الاجتماعية الاعتبارات
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 (1) الثلاثة: الحاجات نظرية تقييم

 أن إلا العمل، لضو الأفراد دافعية تفستَ في الإنسانية الحاجات استخدمت الدافعي المحتوى نظريات أن برغم
 التالية: التساؤلات يثتَ ما الأخرى. وىو عن لستلفة حاجات إلذ أشارت نظرية كل

 الإنسانية؟ الحاجات بين توجد التي الاختلافات حجم ىو ما .1
 الدديرين ولكن العمل، على الدؤثرة الإنسانية بالحاجات يسمى لدا قاطع برديد إلذ السلوك علماء الآن حتى يتوصل لد 

 وتوظيفها الدرؤوستُ لحاجات تفهمهم برستُ في الدافعي المحتوى نظريات واستخلاصات فروض استخدام لؽكنهم
 .العمل لصالح

 الحاجة؟ مستوى من أكثر تشبع أن المكافأة أو للعائد يمكن ىل .2

 حاجة يشبع أن لؽكن الدوظف يتقاضاه الذي الدرتب الدثال سبيل فعلى بنعم، السلوك علماء بعض لغيب
 .معيشتو في والاستقرار مستقبلو، تأمتُ لو يتيح ثابتا ماليا مورد باعتبار الفرد لدى الأمان

 ارتفاع مؤشرا على ذلك كان الدنظمة في الفرد دخل ارتفع فكلما الاجتماعية، الحاجة لؼدم أيضا أنّ  ولؽكن
 داخلها. الاجتماعية مكانتو

 للحاجات؟ ىرمية ىناك ىل .3

 الحاجات بعض تأتي فقد ،ماسلو طرحها التي الخمسة الدستويات ذات الذرمية السلوك علماء بعض يؤيدّ لا
 أولويات متقدما في مركزا برتل حاجات فهناك ذلك بالنظرية. ومع وارد ىو عما لستلف بتًتيب الأفراد من الكثتَ لدى

 .مركزا متأخرا برتل أخرى وحاجات الأفراد،

 المختلفة؟ الحاجات أىمية مقدار ىو ما-4
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 ألعية برتلّ  بينما معتُ، فرد لدى كبتَة قيمة بسثل قد الحاجة فنفس الأفراد، تبعا لاختلاف الحاجة ألعية تتباين
برتل ألعية أقل لدى فرد آخر. بل أن نفس الحاجة تتفاوت ألعيتها بالنسبة لنفس الفرد بدرور معتُّ. بينما  فرد لدى أقل

 الزمن.

 بينما التقاعد، سن من الوظيفي مساره اقتًب الذي للفرد التًقية إلذ الحاجة ألعية تقلّ  أن الدمكن من فمثلا، 
 عملو. بداية في كبتَة ألعية بسثل كانت

 التنظيمي: السلوك تفسير في التوقع نظرية -13

 على Victor Vroom فروم العالد قدمها التي Expectancy Theory التوقع نظرية تقوم
 العمل أداء لضوMotivational Strength الدافعية  القوة أو للعمل الفرد دافعية أن مؤداه أساسي افتًاض
 .العمل بهذا القيام نتيجة عوائد على حصولو إمكانية حول الفرد توقعات على تتوقف

 في لصاحو حول الفرد، ويدركها يعطيها التي الاحتمالات إلذ النظرية قدمتو الذي طبقا للمفهوم التوقع ويشتَ
 تلك على الحصول فرص عن يعبّر  ذاتيا تقديرا بسثل الاحتمالات للمجهود. وىذه بذلو وراء من العائد على الحصول
 العمل. في الفرد لذا تعرّض التي السابقة الخبرات على بناء العوائد

للتوقع  الأساسي النموذج عليو أطلق والذي العمل لضو للفرد الدافعة القوة في تؤثر لزددات ثلاثة فهناك وبالتالر
Basic Expectancy Model    :(1)وىي 

 الجهد: أداء توقع .1

 اللازم الجهد ببذل قام إذا منو الدطلوب العمل أو الدهام أداء في لصاحو مدى حول الفرد توقعات عن ويعبّر 
 الدنظمة تعتبرىا التي النتائج وبتُ العمل في الدبذول الجهد بتُ السببية العلاقة إلذ يشتَ التوقع فهذا العمل. وبالتّالر لذذا

 للإلصاز، صعبة معايتَ تضع الدنظمة أن الأفراد بعض يعتبر قد منو. فمثلا، الدطلوب للعمل الفرد أداء على مؤشر بدثابة
 الشعور ىو ىذا كان إذا ينبغي. ومنطقيا كما العمل أدوا أنهم على إليهم النظر يتم لن جهد من بذلوا فمهما وبالتالر
 .العمل لضو الدافعية قوتو كثتَا تنخفض أن الدتوقع فمن الفرد، لدى السائد
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 : Performance-outcome expectancyالأداء من العائد توقّع .2

 العمل أداء في لصاحو حالة في الدكافأة أو العائد على حصولو احتمالات حول الفرد توقعات في ويتمثل 
وظيفية  أو أرباح( مالية، توزيعات مادية )علاوات، منحة مكافآت شكل في تكون قد العوائد منو. وىذه الدطلوب
 والعائد، الأداء بتُ وثيق ارتباط ىناك كان وغتَه(. وكلما تقدير، معنوية )شهادات أو أفضل(، لدوقع نقل )ترقية،
 .العمل لضو الدافعة القوة العمل تزايدت بإلصاز قام لدن إلا لؽنح لا الثواب أن بدعتٌ

 :Value of outcomeللعائد  المتوقعة القيمة .3

 لؽثل العائد كان وكلما منو، الدطلوب العمل أدائو نتيجة عليو لػصل أن الفرد يتوقع الذي العائد قيمة عن وتعبّر 
 العمل. لضو الدافعة القوة تزايدت الفرد لدى كبتَة قيمة

 التوقع: نظرية تقييم-

 ما وىو للعمل، أدائهم عوائد حول الأفراد بتوقعات دراية أكثر الدديرين بذعل التوقع نظرية أن الباحثون يرى
 التنظيمية الأىداف وبرقيق العمل لصالح التوقعات تلك Maximization تعظيم لزاولة لضو المجال يفتح

 .الدطلوبة

 لتعظيم التوقع. فمثلا نظرية عليها احتوت التي الثلاثة الدتغتَّات تعظيم كيفية حول الدؤثرات من عدد وىناك
 تم الدهام، إلصاز على قدرات لذم تتوافر الذين الأفراد انتقاء الدديرين على لغب التنظيم، أفراد لدى الجهد أداء توقع

 أىداف وبرديد الإلصاز، برقيق لضو جهودىم دعم ثم الدهام، إلصاز في قدراتهم استخدام على الأفراد ىؤلاء تدريب
 .الأداء

 أي والأداء، العائد بتُ الارتباط على تأكيد العمل الأداء، من العائد توقع لتعظيم الدديرين على وينبغي
أداء.  لكل الدستحق العائد وتوضيح إلصاز، بدون عوائد على للحصول لرال بينهما، فلا العلاقة شرطية على التأكيد

 التي الدكافآت منح ثم الدرؤوستُ، حاجات وتعريف برديد الدديرين من فيتطلب للعائد الدتوقعة القيمة تعظيم أما
 ملائمة.  بصورة تشبعها
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 في منطقهم وكان النظرية، عن التعبتَ في استخدمت التي الرياضية الصيغة على البعض برفظ فقد ذلك ومع
 للعمل الدافعة القوة تصبح أن عليو يتًتب الدعادلة، من الألؽن الجانب يضمو متغتَ لأي صفرية قيمة وضع أن ذلك

 للصفر. الأيسر( مساوية )الجانب

 مساوية للعائد الدتوقعة القيمة بينما مرتفعا، كان الأداء من العائد وتوقّع الجهد، أداء توقع مثلا أن فرضنا فإذا
 في الحالات العديد من لؼالف ما وىو العمل، بهذا للقيام بسيط ولو دافع أيّ  ىناك يكون لن فوفقا للمعادلة للصفر،

 العملي. الواقع

 التنظيمي: السلوك تفسير في العدالة نظرية -14

 Stacy  آدمز ستاكي السلوك عالدل البحثية بالجهود  Equity Theoryالعدالة  نظرية ارتبطت
Adems (1) :التالر الافتًاض على القائمة وىي 

 المحرك الوضع بسثل بددخلاتهم الآخرين عوائد مع مدخلاتو عوائده، مقارنة نتيجة الفرد من الددركة العدالة عدم حالة
 .للدافعية

 الحوافز+ العمل )الأجر من الفرد عليو لػصل ما إلذ: جميعOutcomes الفرد  عوائد وتشتَ
 الحسنة+الامتيازات...(. الدوزعة+العلاوات+التقدير+الشكر+الدعاملة الأرباح+الدادية

إلذ: جميع ما يضعو الفرد داخل العمل  inputsبينما يقصد بددخلات الفرد 
 )الجهد+الوقت+التفكتَ+الخبرة+...(.

 الفرد يسلكها أن لؽكن التي Possible Responses المحتملة بالاستجابات التنبؤ أمكن وبالتّالر
 (2) السالبة، والتي تتمثل فيما يلي: العدالة بعدم إدراكو نتيجة

 الاستجابة المحتملة م
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 تغيتَ الددخلات بذاه العمل 1

 تغيتَ العوائد من العمل 2

 إعادة الدقارنة والبحث عن مرجعيات جديدة 3

 تغيتَ الوضع )ترك العمل أو الانتقال لعمل آخر( 4

 مقام بتخفيض الدقارنة، ناتج لتحستُ عملو في لرهود أقل ببذل قيامو بدعتٌ العمل، بذاه مدخلاتو تغيتَ . سيحاول1
 في للعمل دافعية أقل بذعلهم لأنها الدرؤوستُ لسلوك بالنسبة الدمكنة الاستجابات أخطر آدمز اعتبرىا وقد، IIالنسبة 

 .الدستقبل

بسط  زيادة أي عوائده، بتحستُ العادل، الوضع إلذ الوصول الفرد لػاول فيها العمل من العوائد تغيتَ لزاولة. 2
 .بدلات مالية، مكافآت أو علاوات على للحصول رؤسائو على الضغط طريق عن، IO النسبة

 لشا أفضل ظاىريا النتيجة تبدو حتى للمقارنة، جديدة مرجعيات أو أسس عن بالبحث وذلك الدقارنة، . إعادة3
 ىذا Referents بالدرجعيات ويقصد .للفرد النفسي التوازن من نوع إحداث قبل. وبالتالر من إليها توصل

 .للمقارنة كأساس الدتّخذة الدتغتَات

 .نظره وجهة من أفضل آخر عمل إلذ الانتقال أو كليتا، الحالر العمل بتًك الفرد قيام ويعتٌ الوضع، تغيتَ. 4

 لعا: الدرجعيات، من نوعتُ بتُ التمييز ولؽكن

 يقوم التي مع تتشابو مهام يؤدون الذين أي للمقارنة، الصالحتُ العمل زملاء في ويتمثلون الآخرون الأفراد أنّ  -أ
 في اختارىم الذين الأفراد بخلاف بهم، نفسو ليقارن آخرين أفراد باختيار الفرد قيام الدرجعية، تغيتَ الفرد. ومعتٌ بأدائها
 السابقة. الدقارنة عملية

 .الأخرى الدنظماتفي  الدتبعة النظم مع بالدنظمة الأجور وسياسات نظم بدقارنة الفرد يقوم الدنظمة: وىنا ب. نظام

 تقييم نظرية العدالة: -
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 في Managerial Implications إدارية تطبيقات لذا العدالة نظرية أن الباحثتُ من كثتَ يرى
 يتقاضاه الذي الأجر من  %76 تقريباً  الأمريكي المجتمع في العاملة الدرأة تتقاضى الدثال سبيل فعلى العملي، الواقع
 .العمل بنفس يقوم الذي الرجل زميلها

 التفكتَ، الوقت، الجهد، العمل) في الأمريكي الرجل يضعها التي الددخلات أن في ذلك وراء من الدنطق ويكمن
 .الدرأة تضعها التي الددخلات الابتكار...( تفوق

 عن النسبة بسط زيادة الرجل عوائد زيادة يقتضي الأمر السابقة. فإنّ  النظرية وفقا لفروض العدالة، فلتحقيق
 نتاج فالدخرجات وبالتالر لستلفة، الددخلات قيمة أن إلا العمل، نفس بأداء قيامهما معها. فبرغم يتعادل حتى الدرأة

 .لستلفة بالدنطق ستكون العمل

 نفس عن والدرأة للرجل الأجر نفس تعطي والتي الشرقية، المجتمعات في الأعمال بيئة فإنّ  تقدّم، ما وقياسا على
 العدالة. عدم من وضع في الذكورية العاملة القوة فيها تعيش العمل،

 في الشخصية الاعتبارات على القائمة المحاباة للعدالة، وعدم الدديرين مراعاة ألعية إلذ العدالة أيضا نظرية وتنبّهنا
 قيامهم ذلك. أو نتيجة ستجتاحهم التي النفسي والتوتر الارتياح عدم مشاعر لتفادي الدرؤوستُ، على الدكافآت توزيع

 .النفسي التوازن لإعادة جهدىم تقليل أي أعمالذم مدخلات بتخفيض

 وجود يتطلب ما وىو بالأداء، للمرؤوستُ تعطى التي العوائد أو الدكافآت ربط الدديرين على أيضاً  لغب كما
 .العمل في الأفراد يقدمو ما تقيس واضحة معايتَ

 الهدف: وضع لنظرية وفقا التنظيمي السلوك تفسير -15

 ، فإن: Goal Setting Theoryالذدف وضع نظرية في Edwin Locke لوك افتًضو لدا وفقاً 

 أو منفعة برمل مرغوبة Endsغايات  لذم بالنسبة بسثل التي Goals الأىداف برركها العمل لضو الأفراد دافعية
 .قيمة

 السلوك، ىذا مسارات تفسر وبالتالر الأفراد، وسلوك نشاط ابذاه بردّد التي ىي الأىداف أنّ  رأيو ففي
 لوك مفهوم بذلك يرغبونها. ويتفق التي الغاية أو الذدف برقيق وراء سعيا بها، يقومون التي الذىنية الاختيارات وتفسر
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 خلال لتحقيقها السعي يتم لزددة نتائج أو مرغوبة، غايات باعتبارىا الأىداف عن الدؤلف قدمو الذي التعريف مع
 .ألعيتها وبتًتب معينة، فتًة

 إلذ ذاتو الوقت في تشتَ كما للدافعية، المحرك الذدف خصائص الذدف وضع لنظرية الآتية الفروض وتوضح
 (1) :العمل عن والرضا والأداء الدافعية بتُ العلاقة

 : Specific Goalالمحدد الهدف -أ

 ذات الأىداف من أكبر بدرجة الفرد دافعية بررك التي ىي لزددة، بصورة صياغتها يتم التي الأىداف
 لشكن. جهد أقصى بذل ىو الدطلوب مثل العامة الصياغة

 : Acceptable المقبول أو Desirable المرغوب الهدف -ب

 مثل للفرد يكن لد لو عن وذلك برقيقو، إلذ نشاطو ويوجو سيسعى معتُ، ىدف برقيق في الفرد يرغب فعندما
 يستند مبررات عن البحث دون برقيقو إلذ فسيسعى الفرد، مقبولا من الذدف يكون عندما الحال وكذا الذدف، ىذا
 .الذدف إلصاز لعدم إليها

 :  Challenging Goalالهدف المتحدى  -ج

 الذي ىو نسبيا الأصعب الذدف أن لوك رأى ففي الفرد، وطاقات لقدرات بردياً  لؽثل الذدف برقيق أن بدعتٌ
 كان لو عما وذلك الفرد، أداء مستوى ارتفاع إلذ يؤدى لشاّ للدافعية، إثارة أكثر يصبح أي للقدرات، بردياً  لؽثل

التحقيق.  السهلة بالأىداف ترتبط التي الدلل دائرة من الفرد لؼرج الصعب الذدف أن إلذ ذلك سهلا. ويرجع الذدف
 .المحقق والإلصاز الأداء، مستوى على النهاية في ينعكس أكبر، جهد بذل لضو الفرد دافعية بذلك فتحرك

 فسوف الدعقول، الحد الفرد يعتبره معيّنا حدا صعوبتو بذاوزت إذا الذدف أن إلذ الانتباه لغب ذلك، ومع
 برقيقو. لضو دافعيتو تنخفض وبالتّالر الذدف، ىذا قبول الفرد يفقد

 : Quantifiableالكمي الهدف -د
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 مبيعات رقم برقيق شهريا، الوحدات من معتُ )إنتاج عدد كمية صورة في عنو التعبتَ لؽكن الذي الذدف
 الاىتمام مثلا بوضع كالاكتفاء كمي، الغتَ الذدف من أكثر الفرد، دافعية لزددة( يثتَ بنسبة التكلفة بزفيض معتُ،

 .كمية صورة في ترجمتو كهدف. دون بالتوزيع

 :  Participativeالهدف التشاركي -ه
 لدافعيتو إثارة أكثر ويعتبر الفرد، بدشاركة وضعو يتم الذي ىو (Shared الدشتًك التشاركي )وليس الذدف

نوعا  الإشارة سبق كما لؼلق الأىداف، وضع في للمشاركة للأفراد فرص قهرا. فإتاحة عليو فرض الذي الذدف عن
 .ذاتهم من نابع بأنو الأفراد لإحساس بو، الاقتناع وزيادة الذدف، ىذا برقيق لضو الالتزام من

 .الذدف وضع نظرية قدمتها التي وفقا للفروض الفرد، لدافعية المحركة الأىداف تلك خصائصالتالر  الجدول ويلخص

 المحتملة الاستجابة 

   Specificالمحدد  1

   Desirableالدرغوب  2

   Acceptableالدقبول  3

 Challengingالدتحدى  4

 Quantifiableالكم  5

   Participativeالتشاركي 6

 تقييم نظرية وضع الهدف: -

 لنظرية عملي تطبيق بدثابة Management by objectives بالأىداف الإدارة مفهوم يعتبر
 الذدف. وضع نظرية مع جانب من أكثر في يلتقي الدفهوم الذدف. فهذا وضع
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 عنها التعبتَ ويتم للمنظمة، كبتَة ألعية على تنطوي إلصاز أىداف انتقاء على بالأىداف الإدارة تقوم فمثلا
 نفس الأىداف. وىي تلك برقيق أو للوصول الدلائمة الخطط وضع يتم ثم ومن للقياس، قابلة مستويات في

 .للدافعية المحركة الأىداف حول النظرية إليها أشارت التي الافتًاضات

 كما تعمل ستظلّ  الذدف وضع لنظرية Motivational Mechanics الدافعية آليات أن كما
 (1) الدستهدف. الأداء عن النظر بغض العمل، لضو الأفراد سلوك أو أداء برستُ في ىي

 الذدف: وضع آلية

 التالية:  الآلية خلال من تعمل الذدف وضع نظرية أنّ  لنا يتّضح 

 بردياً  لؽثل وأن الأفراد، من والقبول بالتحديد، يتصف أن لغب والذي الأفراد، الدافعية المحرك الذدف وضع عملية .1
 الأىداف. تلك صياغة أو وضع في ويشاركون كمية، بطريقة صياغتو وتتم لقدراتهم،

 الدوضوع، الذدف برقيق لضو الجهد بذل على الدرؤوستُ تشجيع خلال من للدافعية، الذدف إثارة درجة برستُ .2
 .منو اقتًابهم تعزيز إلصازه، على مثابرتهم تشجيع لضوه، انتباىهم وتوجيو

 ىذا طبيعة أو نوعية عن النظر بغضّ  المحسن، الأداء إلذ ( الوصول2+ الخطوة 1سبق )الخطوة  ما على يتًتّب .3
 وغتَه(. مالر معلوماتي، إنتاجي، تسويقي، )أداء الأداء
 زيادة بغرض الذدف، وضع لعملية كمدخلات برسينو تم الذي الأداء عن الدرتدة الدعلومات من الاستفادة يتمّ   .4

 ىذا على رقابية وسيلة تم لا الوقت في وتعتبر المحقق، بالإلصاز الأىداف مقارنة في تساعد مستقبليا. فهي فاعليتها
 الأداء.

 على اعتمدوا منظريها أن الدافعية والعملية الدافعي المحتوى نظريات من كلعلى ضوء ماسبق يتضح أن  
 ىرمية نظرية أرجعت الدثال، سبيل فعلى،  Cognitive Explanationsللسلوك الإدراكية التفستَات
 ىو الأفراد لدافعية المحرك أن العدالة نظرية أظهرت حاجاتهم. كما إشباع لزاولتهم إلذ الأفراد سلوك أسباب الحاجات
 .الأداء من النابذة العوائد حول توقعاتو إلذ الفرد سلوك التوقع نظرية أعزت بينما العدالة، بعدم شعورىم
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 السلوك تعديل مدخل اىتم السلوك، وبالتالر الدافعية تفستَ في نفسو الفرد على التًكيز أو الابذاه من وبدلا
 العوامل بتأثتَ  Organizational Behavior Modification (OB Mod)التنظيمي 

 العمل من الفرد عليها لػصل أن لؽكن التي العوائد تأثتَ أي العمل، لضو ودافعيتو سلوكو على بالفرد المحيطة الخارجية
 الدستقبل. في سلوكو على

 Organizational Behavior Modification التنظيمي السلوك تعديل مدخل يشتَ
(OB Mod) خلال من العمل بيئة داخل للأفراد الدستقبلي السلوك وبالتالر دافعية يفسّر الذي الدفهوم ذلك إلذ 

 عليها. لػصلوا أن لؽكن التي العوائد

 النفس عالد قدمو الذي الأثر بقانون يعرف ما على التنظيمي السلوك تعديل مدخل اعتمدت وقد
 (1)والذي يشتَ بدا يلي:  ،1911عام  Edward Thorndikeثرنديك

 أما مستقبل، تكراره لػتمل إلغابية عوائد يتبعو الذي السلوك بأنّ   Low of Effectالأثر قانون يقضي
 .تكراره لػتمل فلا سلبية عوائد يتبعو الذي السلوك

 الحالر، الوقت في معتُ بسلوك للقيام دافعيتو أو الفرد فميل للدافعية، تفستَا القانون ىذا أعطى وبالتالر
 السلوك. ومن بهذا القيام نتيجة لذا تعرض التيسلبية(  سارة )عوائد إلغابية( والغتَ السارة )عوائد الخبرات على يعتمد
 .السابقة الخبرات لتلك نتاج ىي الدافعية ثمّ فإن

 التي السلبية، أم الإلغابية سواء العوائد ىو الدافعية في الدؤثر الذام العنصر أن التدعيم نظرية اعتبرت وبذلك
 يلي: كما وعرفت الددعمات، عليها أطلق والتي للأداء، كنتاج العمل بيئة من الفرد عليها لػصل

 يقوم الذي السلوك مباشرة تتبع سلبية( أو إلغابية )عوائد بيئية تداعيات ىي Reinforcers الددعمات
 تكراره. احتمالات من وتزيد الفرد بو

 :التالر النحو على التدعيم لنظرية الأساسي الفرض بسثل وبالتالر 

                                                           
 ومابعدىا 345ص  السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والإنترنت، مرجع سابق.، طارق طو -((1
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 الإلغابية الددعمات على تتوقف العمل لضو الفرد ودافعية سلوك أن التنظيمي السلوك تعديل مدخل يفتًض
 .بالأداء لقيامو نتيجة العمل بيئة من يتلقاىا التي السلبية أو

 أساسية تدعيمية استًاتيجيات أربعة صياغة تم التدعيمي، الدبدأ ىذا على واستناداً 
Reinforcement Strategic  العمل. لضو الأفراد ودافعية سلوك على الدنتظم التأثتَ بغرض 

 أىم اجتماعي، من الدنظمات الإدرية كيان قد استند على اعتبارالفكر الإداري الدعاصر  لشا تقدم يتضح أن
 برقيق في فعاليتها تتوقف وعليو أي أن الفرد ىو وسيلة وىدف التنظيم القائم في آن واحد، الإنسان، وفواعلو عناصره
 بدأ وقد باقي الدوارد الدادية الأخرى على اختلاف طبيعتها من منظمة إدارية إلذ أخرى. إلذ جانب ، ةبكفاي أىدافها
 أخذ حيث عشرينات القرن الداضي، فيمن الناحية الفكرية والعملية   الدنظمات في الإنساني بالعنصر الجاد الاىتمام

ىو أداة  ،العامل الفرد تعتبر أنواعها اختلاف على الدنظمات وأصبحت ومستمر، مضطرد بشكل يتزايد الاىتمام ىذا
الحفاظ على تواجدىا مصادر  بتُ أىم من الدنظمات في البشري الدوارد أصبح وازدىارىا، أين وتقدمها لصاحها

 الإدارية الدعاصرة. للمنظمات الدستدامة التنافسية الديزة برقيق واستمراريتها، وحتى
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 فواعل السلوك التنظيميمحددات و : الفصل الثاني
الشخصي   لاقت منةان، دييتت ابؼتتطة  هذاا ابؼوووعالأتتعدد وتتنوع بؿددات وفواعل السلوؾ التنظيمي بحسب 

لمجتؿ السلوؾ في ابؼنظمتت الإداري  ابؼعتصتة، والقيتدة الإداري  كمحدد وفتعل في آف واحد،  ترئيسي ابؿددالتي تعد 
)الشخصي ،  مؤثتا في السلوؾ التنظيمي. وتطقى ىاه ابؼتغتَات الثلاثفضلا عن بصتعتت العمل يإعتطترىت متغتَا 

 ىدؼ ووسيل  السلوؾ التنظيمي الفعتؿ، وذلك مت سنحتوؿ تطيتنو في ىاا الفصل. القيتدة الإداري ، وبصتعتت العمل(
 .لسلوك التنظيميالشخصية كمحدد لالمحور الأول: 

تلعب شخصي  الأفتاد وابعمتعتت يصفتهت بؿددا للسلوؾ التنظيمي دورا يترزا في برديد مستر ىاا الأختَ في      
 ابؼنظمتت ابؼعتصتة.

 . Personalityالشخصيةمكونات  :أولا
 كلم  كل ابؼغتمت، ابؼتملق، ابؼسيةت، ابػجوؿ، مثل عدة يكلمتت الفتد شخصي  ابؼختلف  اللغتت وصف لقد

 وبيكن. متنوع  ومنتسطتت مواقف في بودث الاي الإنستني السلوؾ أبمتط منبمةت  تعكس الكلمتت ىاه من
 الفتد عن سيصدر كتف لو كمت والتنطؤ للفتد ابؼستقطلي السلوؾ تفستَ الأعمتؿ الأبمتط ىاه من معتُ ينمط الاستعتن 

 ابؼشتكل يثتَ شخص أنو أو للمنظم ، واوح ولاء لو يأف شخصت وصفنت إذا. فمثلا منهت قتيط  أو بفتثل ، مواقف في
 يتبغتل  متأثتا الثتني السلوؾ يغتَ أف أو ابؼنظم ، ىاه في العمل في يستمت أف منو نأمل ابغتلتتُ كلتت ففي. فيهت

 .حتل  كل وحسب ابؼقدم  التحفيزي 
 ىاا ىو مت منظم  في للشخص ابؼفضل أو الاعتيتدي السلوؾ أف تعميم نتيد تإبمّ  الطسيط الوصف ااهذ

 إنستف بسيز التي نسطيت، الثتيت  والشعوري  والفكتي  السلوكي  والأبمتط الصفتت بؾموع  تعتٍ الشخصي  فإف عليو السلوؾ
 اتفتؽ ىنتؾ أف إلا الشخصي  والأبمتط للصفتت النسبي الثطتت مسأل  حوؿ جداؿ ىنتؾ أف ولو. آخت إنستف عن

 أولي  قنتع  من سنةلق وإننت. ابؼختلف  ابؼواقف وفي وابعمتعي، الفتدي ابؼستوى على والاختلافتت الفتوقتت حوؿ
 الشخصي  معتٌ نتقشت متعددة سلوكي  نظتيتت وجود ومع ثتيت  شخصيتت بؽم الأفتاد يأف القتئل  النظت وجه  حوؿ
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، حتكي ) السلوكي  الأفتاد أبمتط يوصف ابػتص  الةتؽ تطسيط بؿتولتهت وىو ألا واحد، أمت في تشتًؾبصيعت  أنهت إلا
 .(1)والتنطؤ للتفستَ قتيل  وجعلهت( شعوري  فكتي ،

 ابعتنب ىاا في الشخصي  نظتيتت ذىطت لقد الشخصي ، تطلور كيفي  منتقش  يأبني  الأمت يتدئ ونعتقد 
 الظتفي  والعوامل النمو) التنشئ  معتقد بيثل الثتني وابؼاىب الةطيعيتُ، معتقد عليو ونةلق الأوؿ ابؼاىب :ماىطتُ
 فّ يأ الثتني  ابعمتع  تعتقد يينمت والفيزيولوجي ، ابعيني  العوامل نتتج ىي الشخصي  فّ يأ يؤمنوف الةطيعيوف(. والطيئي 

 ابػبرات من لو ابؼتًاكم عن. فضلا خلالو ويتًعتع الفتد فيو يولد الاي والمحيط الطيئ  عنتصت تفتعل نتتج ىي الشخصي 
 فّ لأ الواقع، أرض على يتحقق لا ابؼعتقدين ىاين أصحتب نظت وجهتت يتُ الفصل ىاا فّ إ. ابؼغزى ذات والتجترب

 منا يتلسيتدة أخا يالا الثتلث الاعتقتد فّ فإ لالك. آخت دوف منهمت معتقدا برمل الأيتـ ىاه في القليل   لّ الق ىنتؾ
 يلورة في الأستس أثتىم بؽم( التنشئ والمحيط ) الطيئي  والعوامل( الوراثي ) ابعيني  العوامل من كل أف يقوؿ ملحوظ  مدة

 فّ أ ذلك. إليهت ابؼشتر العوامل من بؾموع  كل قوة على فيعتمد التأثتَ قدر أمت منت، الواحد للفتد الشخصي  وتكوين
 منتقش  في الآف ونشتع، ابؼضمتر ىاا في بدكتف الأبني  من بؽت العوامل من الصنفتُ كلا يتُ الواقع  التفتعل حتل 

 :(2)، من خلاؿ متيليالإنستني السلوؾ على تسيةت التي الوراثي  ابغتل  أي الأوؿ ابؼاىب دفتعتت
 : Instinctالغريزة -1

 ذاتي يشكل عنهم تصدر الأفتاد وتصتفتت سلوؾ يعض أف الطشت عند عتم  وكحتل  الواوح بؼن وإنّ 
 في وانزرع حتكيت تطلور قد مت يشكل إنو تعلم، إلذ بوتتج لا الغتيزي السلوؾ أو التصتؼ ىاا مثل إف (،أوتومتتيكي)

 بهلبمثلا  والأطفتؿ. تةتؽ عندمت الإنستف ستؽ فعل رد ىي كمت. ابغي يتلكتئن ابػتص  الأعصتب منظوم 
 يصةفوف الأوز صغتر بقدفمثلا  ابغيوانتت عند قوة أشد الغتيزي  وابغتل . غتَىت من أكثت الإنستني  الأشكتؿ انتطتىهم

 الكتئن في خلقت قد كأبمت التصتؼ في ابؼيكتنيكي  ابغتل  ىاه. أمهم كتنوا لو كمت ويتطعوه متحتؾ شيء أوؿ وراء
 من ينةلق الاي الإنستني السلوؾ من جتنب عن نتحدث فإننت الطشتي  الةطيع  عن نتحدث عندمت لالك. ابغي

 في تتـ تةتيق ىنتؾ يأف القوؿ لأمكننت ذلك فعلوا أنهم ولو ابؼقول ، بؽاه يسلموف لا النفس علمتء إفّ . الغتيزي ابعتنب
                                                           

 

، 2010 عمتف،  ،الأولذدار ابغتمد للنشت والتوزيع، ابؼملك  الأردني  ابؽتشمي ، الةطع  . السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،  شوقي نتجي جواد -(1)
 ومتيعدىت.  71  ص

 ومتيعدىت. 72ص نفس المرجع.  -(2)
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 النتس أف ىل القتئل للسؤاؿ منتقشتنت في تنةلق ذلك ولتبريت .الأشيتء تعلم إلذ بوتتجوف لا وأنهم الطشت سلوؾ
 لأنهم ذلك غتَ يكونوا أف ابؼمكن فمن يتلتأكيد، "كلا الإجتي  ستكوف ويتلتتلر الثق ؟ عدبيي أو كستلذ يةطيعتهم
 .أختى يأمور يتأثتوف

 الاي الطشت لسلوؾ منهت التثطت بيكن التي النمةي  ابغتلات يعض ىنتؾ يأف النفس علمتء يعض جتدؿ وقد
 وقصتر بفتلئ دائتي جسمهم شكل يكوف الاين الأفتاد أف بقد . فمثلاوابؽيكلي العضلي ينيتنهم ططيع  من ينةلق
 ابؼزاجي النوع من ىم نسبي طوؿ وذوي القتم  بكيفي الأفتاد أف بقد يينمت وابؼنطسط، ابؼتح النوع من ىم عمومتً  القتم 

 :ابعسمتني ينتئهم يشكل قيتست عتـ يشكل بؾموعتتإلذ ثلاث    الأفتاد تقسيم تّ  ذلك ووء وفي. الانفعتلر والعصبي
 إلذ وبييلوف( يةنبفتلئ ) جسمهم يكوف متوغتلطت  ابؼستديت، الطلوري الشكل ذات :الأولى البشرية المجموعة-

 .يةطعهم اجتمتعيوف وىم ابعسمي  والتاح  الأكل
 تسحسّ  ططع ذوي وىم القتم  وطوؿ النحتف  إلذ بييل الاي النحيف الشكل ذات :الثانية البشرية المجموعة-

 .ابعمتع  مع عملهم خلاؿ وخوفهم حارىم لشدة ابؼزاج وعصبي
 يتميزوف والاين الطترزة العضلات ذوي الستيقتتُ المجموعتتُ يتُ مكتنهت تأخا التي وىي :الثالثة البشرية المجموعة-

 .والنشتط وابغيوي  يتلةتق 
 يتم لد أنو إلا الفتدي ، الشخصي  بمو تطلور الوراثي  العوامل أف على أكدوا قد النفس علمتء يعض أف ولو

 الستيق  التقسيمتت إليو آلت مت تةطيق أردنت لو إذ الاكت، آنف ( Sheldon) قدمهت التي التقسيمتت صح  إثطتت
 أف علينت إذف. أختى دوف بؾموع  بزص وىي صف  من أكثت بهمع أنو لوجدنت السةور ىاه كتتب شخصي  على

 ابػبرة ىي الشخصي  على ابؼؤثتة ابغتل  فّ أ بقد وقد. التستؤؿ ذلك على الإجتي  يعكس آخت بـتج عن نطحث
 أردت لو الأوؿ ابؼعتقد لّ ظ وفي أنو إذ. الشخصي  عنتصت مع ويتفتعل الطيئ  عن يصدر مت كلّ  آخت بدعتٌ. والتجتي 

 المحدثتُ والاجتمتع النفس علمتء ولكن. ابؼنتسب ابغيتة شتيك عن تطحث أف عليك معين  شخصي  تنتج أف أنت
 النتتج في يترزاً  دوراً  تلعب الإنستف حيتة من الأولذ الأيتـ خلاؿ ابغتصل  والتجتي  للخبرة أف على التأكيد إلذ بييلوف

 إلذ أشترت التي فتويد دراستت من نستفيد وبكن  نابغزي أو ابؼفتح  ابغتلات يتبذته ذلك كتف سواء للفتد، الغتيزي
 تتعلق أمور في منهت وللاستفتدة الشخصي ، على النفسي  والتأثتَات ابعوانب إلذ أشترت التي وليس السلوكي  ابعوانب
 والغطة  عتدةسّ ال( غتيزة) نزع  معنت خلقت وقد ولدنت بصيعت نتنّ يأ (Freud) فرويد آمن فقد. الإداري يتلسلوؾ
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 وبزليص الإشطتع ىي غتيتتهت وأف الدنيت، الأنت( ID) الاات في يكمن ابغتل  ىاه مصدر أفّ و  ( Pleasureذةالل  )
 تقودنت فقد( الدنيت الأنت) الاات ىاه إلذ ننقتد لا أف بهب التوى حتل  إلذ يو والوصوؿ والقلق التوتت حتل  من الفتد
 الةطيعي  الطيئ  مقومتت تكوف أف بهب لالكأحيتنت.  ابػيتؿ عتلد في وبذعلو الواقع عن الفتد تطعد قد لأنهت ابؼوت إلذ

 ابعتنب ىي (Super - Ego) العليت الأنت أف حيث. العليت الأنت دور إيتاز على مستعدة الاجتمتعي  والطيئ 
 الأخلاقي القتنوف ىي العليت الأنت فّ أ ذلك. اللاة حتل  عن يدلا ابؼثتلي  ابغتل  وبسثل الشخصي  نظتـ في التئيس

(Ethical law)  أيوي  بدقتييس الفتد لتشطو نتيج  الاات خترج تنمو وىي لفتد،ل (Parent) منا كونهت 
 ....الخيءرد ىو ومت طتىت ىو ومت جيد ىو مت ملاحظتً  الةفول ، حيتة

 : (1)تنضوي برت الآتيالإداري  السلوؾ بؾتؿ في فرويد دراستت مستبنتت بؾمل فّ إ
 وطويل  عميق  معتبعتت ىنتؾ يكن لد فّ إ الغتيزي ، النظتيتت عنهت عبرت كمت متغتَة غتَ حتل  الشخصي  فّ أ -أ

 .ومكلف 
 (ID) الأنت أف بقد وعيف ، العليت الاات لديهم تكوف الاين الآختين مع خلابؽت من نتعتمل التي الةتيق  إفّ  -ب
 (.اللاةتسلةي  ) قوى خلاؿ من الغتيزي  ابغتل  في دورىت لعبت

 : Anxiety and Tensionوالتوترالقلق -2
 القلق على انصب قد الواوح اىتمتمو وأف التأكد، وعدـ ابػوؼ حتل  من فتويد دراستت انةلقت لقد

 ابغتصل للخةت يابغسّ  الإدراؾ طتيق عن بوصل القلق ىاا مثل فّ أ لك( ذ (Neurotic Anxiety العصبي
 الفةتي  القوى صد من للاات ابؼتنع  القوى فشل يسطب الطيئ  في بودث أف بيكن بفت ابػوؼ وىو الغتائز، عن

. العصبي القلق ىاا من نفسو بغمتي  دفتعي  ميكتنيكي  ويتطتٌ مت يشكل يتكيف ابغتل  ىاه مثل في والفتد الدافع ،
 يغضب أنو أو والتصتؼ الكلاـ في يتستع وقد عنف شكل على الفتد يظهته الاي الفعل لتد ىاا القلق سلوؾ أفّ و 

 من رخيصتً  شيئتً  يستؽ أنهت أوجزافت،  ابػطيث الكلاـ فيةلق الكلاـ في الفتد يتستع أف ابعتئز ومنشديدا.  غضطتً 
 خلافتً  يتصتؼ أنو حتلات ىكاا في الفتد ىاا عن فيقتؿ مت شخص حوؿ مشتُ ىو بدت يتفوه أنو أو مت، بـزف

 .لدوافعو

                                                           
 

 .74ص  مرجع سابق. ، شوقي نتجي جواد -(1)
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 :Adaptation التكييف-3
 العمليتت يتُ أو ييئتو، أو ومنظمتو الفتد يتُ والتوافق التوازف حتل  برقيق ىو المجتؿ ىاا في يتلتكييف نقصد 
 صتاع، في الوقوع دوف دافع أو حتج  عن النتتج والقلق التوتت إزال  أو خفض عن والنتشئ  للفتد النفسي  والوظتئف
 أو حتج  برقيق حيتؿ تقف التي العوائق أو الصعويتت على التغلب الفتد يو بوتوؿ سلوؾ أي ىو كييفيتّ ال والسلوؾ

 من ذلك على وتستعده الفتد إلذ التوازف حتل  إعتدة في دوراً  تلعب أف بيكنهت ابؼنظم  إدارة أف القوؿ وبيكن. دافع
 دوافع إشطتع ودرج  طتيق  على التكييف يعتمد حيث. ابؼختلف  الإداري  القيتدة وأستليب التحفيز نظتـ خلاؿ

 ابغيتتي المجتؿ نوع على تعتمد التكييف عملي  أف ذلك. يسية  ليست ىاه الإشطتع عملي  أف ولو الفتد، وحتجتت
 دوافعو إحطتط حتل  نشوء إلذ يؤدي ذلك فإف ابؼنظم  في وظيفتو الفتد فقد إذا . فمثلاللفتد النفسي والتكوين

 يتظلم أو اليقظ ، أحلاـ إلذ يلجأ قد سوي، تكييف إلذ الوصوؿ الفتد بوتوؿ أف من . ويدلاوالاجتمتعي  الاقتصتدي 
 إدارة لكن. مضةهد أنو الفتد يتصور قد ويتلتتلر وفشل، تعةل من أصتيو مت على غتَه إلذ اللوـ يوجو أو ابؼنظم ، من

 عليهت للإشطتع حتل  يتعتطتره التكييف على الفتد مستعدة في الفتعل  ابؼستبن  من يتمكنوف الإداريتُ وقتدتهت ابؼنظم 
 التي ابؼتتح  يتلوستئل الاستعتن  ىاه الإشطتع عملي  تتةلب كمت. لو أبنيتهت ودرج  حتجتتو وبرلل دوافعو تفهم أف

 .الفتد يعيشو الاي الثقتفي والإطتر ييئتو في منشور ىو مت مع تتجتنس
 : Stressالضغط النفسي أو التأزم -4

 برقيق أو النفسي التوازف حتل  إلذ تلوصوؿدومت ي الظتوؼ لو تسمح لا قد ابؼنظم  في الفتد مستَة خلاؿ
 طتقتو فوؽ تكوف قد تكييفي  مةتلب برقيق الفتد من تستلزـ وصعويتت لعوائق يتعتض متكثتَا  ونّ أ ذلك الاات،

، النفسي الضغط برت الفتد وقوع احتمتؿ يعتٍ تبفّ  واحتمتلو،  في النفسي والضغط زـّ التأ مصتدر حصت وبيكن والتأزـ
 Social، والمحددات الاجتمتعي  Conflict الصراع، Depression الإحباط) ثلاث بؿتور

Determinants.) (1). 

                                                           
 

 . بؼزيد من التفتصيل أنظت كالك:100-97ص -، ص1961 الكويت، ، 29العدد ،بؾل  العتبيوالذكريات صدى السنين". "،  عتقل فتخت -(1)
 .1988مةطع  منتَ، يغداد، المدخل في علم النفس. ىتشم جتسم الستمتائي، -
 .1977القتىتة، علم النفس الإجتماعي. حتمد عطد السلاـ زىتاف، -
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 : الإحباط -5
 يواجو عندمت الأمل وخيط  يتلفشل وشعوره الفتد لدى النتشئ  ابغتجتت إشطتع عدـ حتل  ىو الإحطتط

بؿتملا.  يكوف قد الأوؿ النوع الإحطتط، من نوعتُ الفتد يواجو. مت ىدؼ برقيق ويتُ يينو بروؿ حواجز أو عقطتت
 حتل  في الفتد بهعلاف ابغتلتُ وكلا. للاات تهديد فيو حتداً  يكوف قد والثتني ومواجهتو، برملو على قتدر الفتد أف أي

 ينعكس ويتلتتلر ابؼلحوظ، غتَ أو ابؼلحوظ الفتد سلوؾ في ابغتلات ىاه وتنةلقأحيتنت.  وعدائي  واوةتايي  انفعتلي 
 سطب دوف أعلى قيتدي منصب إلذ الانتقتؿ من الكفء ابؼوظف تمتف. فمثلا حابؼةلوي  الأداء حتل  على أثتبنت

 عتئق أي وجود يتوقع ولد الثق  متًاكم من الانتقتؿ بؽاا ابؼسططتت عنده بذمعت قد تكوف الاي الوقت في منةقي
 توازنو عدـ من سيزيداف اافاللّ  والقلق الضيق من حتؿ الفتد سنتتب فإنو ابغتؿ وبؾمل. ابؽدؼ ىاا برقيق دوف بووؿ

 .الأداء في الشخصي  كفتءتو على أثته ينعكس الاي العتطفي
  : الصراع-6

 من الكثتَ على تشتمل الفتد هذت بيت التي ابؼواقف لأف يتلصتاع، وثيق  علاق  للإحطتط أف من شك لا
 ذلك أدى وحتداً  عتليتً  الإحطتط كتف وإذا يتلإحطتط، فيصتب يينهت من واحد اختيتر عند ابغتَة تسطب التي الأىداؼ

 معتُ موقف في سلوؾ إتيتف أو قتار ابزتذ مشكل  الفتد يواجو عندمت كالك الصتاع يولد كمت. الصتاع حتل  نشوء إلذ
 الفتد يعيش. الفتد يأتيو أف ابؼمكن السلوؾ وتعدد ابؼمكن  القتارات الطدائل لتعدد . نظتاذلك على قتدر غتَ وىو

 حتل  تولد الصتاع حتل  فإف ويتلتتلر. للتفضيل النفسي العجز حتل  تصتحطهت وحتَة تتجيح وعدـ تتدد حتل  حينهت
 .الإنستني  الشخصي  تهدد انفعتلي  استجتيتت إلذ يؤديتف اللاين والقلق النفسي التوتت

 حتل  الفتد يواجو عندمت ينتج وىو( Approach conflictمنو صتاع الإقطتؿ ) أنواع الصتاع 
طويلا  يستمت لا الصتاع من النوع ىاا مثل بكوه قوة إبهتيي  جتذيي خصوصت  الفتد عند لو كلابنت ىدفتُ يتُ الاختيتر

 يدرجتت النجتح يتيد الاي الةتلب مثتؿ. ابؽدفتُ أحد بذته للتًدد تدعوه آثتر ذات ستيق  خبرة بيتلك الفتد كتف إذا
 الإحجتـ صتاع يسمى الثتني النوع تمّ أ. تتوبوي نشتط في عتّ التم يتيد نفسو الوقت وفي عتلي ،

(Advoidance .)غتَ يّ أ. سلطي  جتذيي  لو كلابنت الفتد أمتـ ىدفتُ وجود سططو يكوف الصتاع ىاا ومثل 
 الاي الثتلث النوع لدينت يقي أمتمكم، والعدو ورائكم من الطحت - بعنوده زيتد ين طترؽ قوؿ مثتؿ فيهمت، متغوب
 الفتد يواجو عندمت النوع ىاا يظهت حيث(، Approach-Aviodance) والإحجتـ الإقطتؿ صتاع يسمى
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 ىتتتُ الواحد للهدؼ أف أو إبهتيي ، جتذييتو والثتني سلطي  جتذييتو الأوؿ ولكن ابعتذيي ، بؽمت ىدفتُ يتُ اختيتر حتل 
 دراستو إبستـ في الشتب يتغب عندمت ذلك على وابؼثتؿ الستيق ، الأنواع أخةت ىو النوع ىاا أف ىنت وثطت ابعتذييتتُ،

 بىتؼ نفسو الوقت وفي طيتراً  يكوف أف يتغب الشتب أف أو وذويو أىلو مفترق  يكته نفسو الوقت وفي القةت خترج
 .الةتَاف

 الاجتماعية:  المحددات-7
 الوحيد ابغي الكتئن ىو الفتد إف النفسي، والضغط التأزـ بؼصتدر الثتلث المحور الاجتمتعي  المحددات لكّ تش

 ويولد وعلمتو، ونشأتو يقتئو على وحتفظت أستتو عنيت إذا إلا أنيحيت يستةيع ولا عتجزا يولد الاي ابؼخلوقتت يتُ
 تشكيل فيملحوظت  المجتمع دور كتف ىنت ومن التعلم، على كطتَة ويقدرة الثتيت، السلوؾ منجدا  بؿدود يقدر الفتد
 يواجو كيف ويتعلم تمعو،بؾ ومن حترتو أولاد ومن مدرستو ومن أستتو من يتعلم فتلفتدوكتئنت.  ويني  شخصي  الفتد
 المجتمعتت في نسطيتً  قصتَة تكوف الةفول  فتًة أف بقد ابؼثتؿ سطيل فعلى. ومصةنع  ططيعي  عوامل من فيهت ومت ييئتو

 ومن الةفل تزويد على الأختى الاجتمتعي  وابؼؤسستت وابؼدرس  الأستة فتتعتوف ابؼتقدم  المجتمعتت في أمت. الطدائي 
 كتنت ىنت ومن. وحيتتو بؼستقطلو الفتد وإعداد ابغيتة، مةتليب بؼواجه  وطتائق يوستئل والشتب ابغدث يعده

 مع التعتمل من بسكنو ومهترات وخبرات ثقتفتت من يو تزود بؼت نتيج  الفتد على وتغة  حتل  الاجتمتعي  المحددات
 فّ وأ اللاحق ، أجيتبؽت إلذ نقلهت على برتص وتقتليد وعتدات وقيم ومواقف مفتىيم بؽت الستيق  الأجيتؿ لكن. ابغيتة
 وىو وتقتليده وعتداتو وقيمو مواقفو على وحتيص مفتىيمو، على حتيص يقتئو، على حتيص - كتلمجتمع – الفتد

 تلك في القتئم يشكلهت شخصيتو تبرز حتى معهت ويتفتعل طتائقو عليهت ويفتض وطتيعهت يةطعهت والديو من يتنتقلهت
 .الفتًة

 والقيم ابؼفتىيم وأفنسطيت،  تةوؿ قد ولفتًة القدبي  المجتمعتت لسيةتة بزضع ابغتؿ يةطيع  ابغديث  والأجيتؿ
 إلذ جه ، من مشدودين، أنفسهم بهدوف( الأفتادابعديد ) ابعيل أينتء أفّ  إلا وتتغتَّ. تتطدؿ والتقتليد والعتدات وابؼثل
 القيم ىاه يعض على الثورة إلذ قتُمسوّ  أختى، جه  من أنفسهم، بهدوف كمت وطتائقو، وتقتليده ومثلو بؾتمعهم قيم

 .زـّ التأ حتل  يعيشوا قد تلرتّ ويتلالأفتاد،  لدى والإحطتط تاعصّ ال بودث وىكاا. والةتائق وابؼثل والعتدات والتقتليد
 يعيشوف أفتاده بقد لالكآنفت،  قلنته بدت ملحوظ يشكل تيتأثّ  نتميت متةورا بؾتمعت تعيش منظمتتنت كتنت وبؼت

 فمنهت. التحديتت ىاه بذته وعزـ وشجتع  ياكتء ومواجهتهت وقوفهت في ىاه منظمتتنت دور يبرز ملحوظ  برديدات
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 متةور نتـ كطلد وإننت والتقتٍ، العلمي التحدي وىنتؾ. ووجودىت العتيي  الأم  يقتء يتنتوؿ الاي السيتسي التحدي
 الإستاع يتةلب الاي الاقتصتدي التحدي ننسى . ولاالعتلد في ابعتري  والتقني  العلمي  التةورات يعجل  نلحق أف علينت

 عتدات من قتئم ىو مت يتُ مكتنو يأخا الاي الاجتمتعي التحدي ىو رايع برد وبش  الوطني ، الثتوات برتيت في
 .العتبي بؾتمعنت حضترة وأسس وقيم تتعترض مضتدة حتلات من الأختى ابغضترات تفتزه ومت وتقتليد

 : المنظمات الإدارية فيشخصية الأفراد  لحماية : الآليات الوظيفيةثانيا

 من فهو الفتد لدى الانفعتلر التوازف حتل  إحداث ىي ابؼنظم  وغتيتت يالأستس الفتد ىدؼ فّ أ يلاحظمت 
 ابؼنتسب الفتص توفتَ برتوؿ جتنطهت من وابؼنظم  ،(1)ابؼتطتين  ابغتلات بذته التكييف إلذ آخت أو يشكل يسعى نتحي 
 الفتد وشعت التوازف ىاا برقيق في الةتفتف فشل إذا تمّ أ. للفتد النفسي التوازف لطلوغ التكييف من حتل  في الفتد بجعل
 إتيتف إلذ الفتد يضةت قد وىنت. والصتاع والإحطتط والتوتت القلق فتيس  وقع الطيئ  مع التكييف على قدرتو يعدـ

 التمتسك من حتل  في وشخصيتو نفسو يطقي أف وبوتوؿ ذاتو خلالو من بومي الاي التصتؼ أو والسلوؾ الاستجتي 
 يعمد عندئا. يهددىت مت ود نفسو الفتد بومي حتى شعوري لا يشكل تظهت قد الاستجتيتت ىاه مثل فّ إ ،زافوالاتّ 
 :يأتي مت الوستئل ىاه ومن ابغمتي ، ىاه لتحقيق والأستليب الوستئل من بصل  لاعتمتد الفتد

 فيهت ابؼتغوب غتَ والنزعتت المحزن  وابغوادث ابؼؤبؼ  الاكتيتت الإيتعتد عن ىو : Repression الكبت-1
 يظل أف إمت حتلتتُ، أمتـ يكوف الفتد يكتطو ومت، القلق تثتَ أف دوف ىنتؾ يعيدة تطقى حيث، اللاشعور إلذ ودفعهت
 الأجواء بؽت توفتت مت متى للوجود وتبرز مستقتة وغتَ ىتدئ  غتَ أو ابؼقطول ، الاجتمتعي  حيتتو لو تتيح ىتدئ  حتل 

 .قلق  الاجتمتعي  حيتتو وتصطح ابؼنتسط 
 اعتيتدي أمت وكأنو معتُ ابؼوقف والاستجتي  يتلواقع الاعتًاؼ الفتد يتفض عندمت وبوصل Denial: التجاهل-2
 .ذاتو يهدد مثتَ يوجود الاعتًاؼ يتفض الفتد فإف ويتلتتلر تهديد، ولا فيو خةورة لا

                                                           
 

 . بؼزيد من التفتصيل أنظت كالك:79ص  مرجع سابق. ، شوقي نتجي جواد -(1)
 .1978. وكتل  ابؼةطوعتت، الكويت، الجوانب السلوكية في الإدارةزكي بؿمود ىتشم، -
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 ابؼقطول  غتَ ورغطتتو دوافعو الفتد( يسقط) يتمي عندمت الدفتعي  ابغتل  ىاه برصل : Projectionالإسقاط-3
 هذت بومي إذ ،نفسيت الفتد تتيح ابغتل  وىاه الأفتاد، من غتَه في بفثلاً  نفسو في يكتىو مت الفتد يتى إذ. آخت فتد على
 .حقيقتهت على نفسو يتى لا الفتد ىاا مثل أف إلا الاات، يتقديت فيشعت ابؼتغوي ، غتَ والنزعتت الدوافع من نفسو

 كتف عندمت الةفول  حتل  في صورتهت إلذ شخصيتو وتقهقت الفتد ارتداد يعتٍ ىاا:  Regression النكوص-4
 .ابؼتحل  ىاه تعدى قد الفتد كتف وإف والةمأنين ، والأمتف يتلاستقتار يشعت

 عن تعويض منو والقصد الفتد، يأتيو الاي السلوؾ من نوع ابغتل  ىاه بسثل : Compensation التعويض-5
 .أختى مواقف أو بؾتلات في النجتح برقيق بوتوؿ فهو ويتلتتلر ابؼواقف، من موقف في أصتيو فشل حتل 

 ولدىت التي النفسي  طتقتو بؾتى الفتد يغتَ عندمت ابغتل  ىاه إلذ الفتدوء بع : Sublimation التسامي-6
 النتشئ  طتقتو الفتد بووؿ كأف. مثلا  الةتق  فيو يستنفد لود مفي آخت بؾتؿ إلذ الإحطتط عن النتشئ القلق أو التوتت
 .العنيف  التيتوي  الألعتب بفترس  إلذ ابؼكطوت العدواف يدافع

 ابغتصل  الاستجتي  تفستَ في للفتد اللاشعوري  الشتئع  ابغتلات إحدى ىي :Rationalization التبرير-7
 السلوؾ يأف الاات إقنتع وبؿتول  الإنستني، التوافق بمتذج إحدى وىي وسلوكو، لتصتفتتو ومقطولاً  منةقيتً  تفستَاً 

 وإيعتد الاات احتًاـ على ابغصوؿ تتمي خداع عملي  أنهت لنت يقوؿ ابغتؿ واقع أف حتُ في ومديت، مقصود ابغتصل
 .يتلانب الشعور

 غتَ يأنوخوفت  يشعت عندمت الدفتعي السلوؾ ىاا اعتمتد إلذ الفتد يلجأ :Conversion التغيير أو التحول-8
 يعتًي قد فمثلاً  جسدي، تعب أو اوةتاب إلذ ابػوؼ ىاا الفتد بووؿ عندىت عتدي، غتَ موقف مواجه  على قتدر

 .الامتحتف من ابػوؼ يسطب مفتجئ متض الةتلب
 :الشخصية محددات: ثالثا

 وتندرج. واعتيتدي متطتدؿ يشكل يينهت فيمت تتفتعل التي العوامل من بجمل  متأثتة وتتشكل الفتد شخصي  رتتقتّ 
 ابعينتت طتيق عن خلقت الفتد في تتواجد والتي الوراثي  العوامل بؾموع  أولا بنت، أستسيتُ عنوانتُ برت العوامل ىاه

 الولادة، يعد حيتتو خلاؿ الفتد يعيشو الاي المحيط في تتواجد التي الطيئي  العوامل بؾموع وثتنيت  الوالدين من الوراثي 
 ملحوظ ويقدر تعمل الطيئ  فّ أ حيث. السلوؾ بمط لتبريت منهت أكثت الشخصي  لوصف الةتؽ أقصت ىي العوامل وىاه
 الصتدر السلوكي النمط فّ أ قتلوا إذ، ابؼاىب ىاا آختوف أكد وقد موروث  حتل  كتف ولو حتى السلوؾ بمط صقل على
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 اتفقوا قد والسلوؾ النفس علمتء فّ أ القوؿ وبصل ) الداخلي  يتلعوامل يتأثت بفت أكثت ابػترجي  يتلعوامل تثّ يتأ الفتد عن
 (1) :داخل ابؼنظمتت الإداري  الإنستني  والشخصي  الإنستني للسلوؾ المحددة للعوامل الآتي التقسيم على مت حدّ  إلذ

 من والسن ابعنس ويعتبر الفتد، هذت يولد التي ابؼوروث  ابػصتئص المحددات ىاه وتتضمن :أولية محددات-1
 .ودوافعو حتجتتو على تؤثت يدورىت وىي الفتد، شخصي  في ابؼؤثتة الأولي  المحددات

 الأختى، وابعمتعتت ابعمتع  مع يعلاقتتو الفتد توسع كلمت إذ: الجماعة في الفرد بعضوية خاصة محددات-2
 تفتزه مت ويتنتقتؿ. والثقتف  وابؼعتقدات للقيم الفتد اكتستب يلاحظ فإنو إجطتريت، أـطواعيت  إليهت الانتمتء كتف سواء

 .ابغيتة إلذ الفتد خلابؽت من ينظت التي الةتيق  تتأثت ويتلتتلر سلوكو، ويتطلور شخصيتو تتأثت الفتد إلذ ابعمتعتت
 وتتأثت. معين  إبقتزات لتحقيق بـتلف  أدواراً  يؤدي منت الواحد الفتد أف يينت أف سطق بالدور: خاصة محددات-3

 الطديهي بؼن وأنو. وأىدافهت ابعمتع  في الفتد ومتكز للجمتع  النشتط ططيع  منهت أمور بجمل  الفتد يؤديهت التي الأدوار
 .سلوكو على ثم ومن شخصيتو على ملحوظ  آثتراً  الفتد يؤديو الاي الدور يتًؾ أف
 من بينع لا ذلك فّ إ الغتَ، مع إنستني اجتمتعي وتفتعل اتصتؿ وسط دوره يؤدي فتد كل :الموقفية لمحدداتا-4
 .الفتد شخصي  على واحدةثترا آ تتًؾ أف بيكن التي ابؼوقفي  يتبغتل  وتفتعلو ىاا اتصتلو يتأثت أف

 تنعكس التأثتَ ىاا وزخم درج  فّ وأ الاكت، ستيق  والعنتصت يتلعوامل الفتد شخصي  تأثت نلاحظ تقدـ تبفّ  
 آثترىت تنعكس العوامل بؽاه نتيج  ابؼتطلورة الشخصي  وأف ،الإنستني والتنظيمي داخل ابؼنظمتت الإداري  سلوكو على
 :الآتي على الأختى ىي

 لديهم الأفتاد يعض فمثلا ابغتجتت هذاه متأثتا الفتد اندفتعو  : Strength of Needsالحاجات قوة -أ 
 فيدورا  تلعب وشدتهت حتج  كل وقوة النفسي ، أو الاجتمتعي  ابغتج  لديهم وآختين ابؼتلر، الأمتف برقيق إلذ ابغتج 
 .السلوؾ تشكيل

 فإف الأفتاد عند متستوي غتَ الةموح مستوى كتف بؼت : Level of Aspiration الطموح مستوى -ب 
 ابؼنشود التوت درج  إلذ يصلوا لد الأفتاد يعض بقد. فمثلا الأفتاد ينشدىت التي التوت درج  إلذ بيتد ىاا الاختلاؼ

                                                           
 

-Skinner B.F, About behaviourism.  Knopf and vintage,  New York, 1994.(1) 
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 نتيج  التوت من يدرج  يتميزوف الاين الآختين عكس على التنظيمي، ابؽيكل في العليت ابؼستويتت يتتقوا لد لأنهم
 .فيهت راغطتُ وظيفي  متاكز في ووجودىم حتجتتهم لإشطتع

     personality theoriesنظريات الشخصية: رابعا
 الإنستني  يتلشخصي  ابػتص  النظتيتت أف إلا ،الأفتاد لوصف والتعتيتَ الكلمتت من الكثتَ الدارسوف قدـ  

 نوع لنت تعكس التي الأستسي  الأمور إلذ الانتطته جلب ىو ذلك من القصد التعتيتَ في ابؼفترقتت من الإقلاؿ حتولت
 (1) .العمل الإداري على آثتر من تعكسو ومت الشخصي 

  .Types Theoriesنظريات الأنماط  -1
 ابػصتئص لتجمع نظتا ابؼتمتثل، سلوكهم بمط علىاعتمتدا  بؾتمع إلذ الأفتاد تقسيم ت الأبمتط نظتيتت ووء في
 الأفتاد بسييز خلالو من بيكن عتـ إطتر عن يتلطحث النظتيتت ىاه وتقوـ بؿدد، سلوؾ لصدور تدفع التي ابؼعين 

 وعن ابؼواقف عن ومعلومتت خبرات من لديهت ابؼتًاكم ووء في سلوكهت بردد منهم بؾموع  كل سلوؾ أف يتعتطتر
 فيهت الأفتاد وعن ابؼواقف ىاه عن السليم ابغكم إصدار من الأفتاد بسكن وكلمت ابؼواقف، ىاه تضمهم الاين الأفتاد
ووفق توجهتت ىاه النظتي  فإنو بيكن توزيع الأفتاد إلذ بؾتميع كل  ابؼنشود للهدؼ وبؿققت سليمت سلوكهم كتف

 بؾموع  بسثل بمةت من الأبمتط الإنستني : 
 مزاج بمط لكل يكوف حيث الدـ تكوين حسب النتس من بؾموعتت أريع  الأبمتط ىاه مّ تض :مزاجية أنماط-أ

 :ومنهت المجموع  ىاه ومن الآخت النمط عن بسيزه وسجي 
  .ابؼزاج وابؼتقلب الغضوب أو الةطع حتد -
 .أسود بدنظتر ابغيتة إلذ والنظتة ابغزف إلذ بييل الاي يةطعو الصتمت السوداوي أو ابؼكتتب -
 .ابعتؼ الطترد الةطع ذو اللمفتوي -
 .ابغيتة في والثق  يتلأمل وابؼمتلئ ابؼتحمس ابغيوي -

                                                           
 

 . بؼزيد  من التفتصيل أنظت كالك:84-82 ص -ص مرجع سابق. ، شوقي نتجي جواد -(1)
 .1973مةطع  الزىتاء، يغداد،  الشخصية.عطتس مهدي الطلداوي، -
 .1978دار ابؼعترؼ، القتىتة، لسلوك الإنساني. انتصتر يونس، ا-
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. إفتازاتهت خلاؿ من الطشتي السلوؾ على تأثتَىت بؽت التي الإنستف جسم في ابؼخلوق  الغدد يأنواع الأبمتط ىاه تتتأثّ 
 ابؽتمونتت أف إلذ ذلك سطب يتجع الشخصي، وتكوينو الطيئ  مع وتفتعلو الفتد تكييف على تؤثت الغدد ىاه فّ أ كمت
 الإنستف، جسم في والعضلات الأختى الغدد وظتئف يتُ ابؼتطتدؿ التأثتَ إحداث على تعمل الغدد ىاه تفتزىت التي
 :والانفعتلات ابؽضم وعمليتت العقل وبمو ابعسم ينتء على تأثتَىت جتنب إلذ
 يتصف الاي الشخص فهنتؾ .ابعسمي  الصفتت حسب الأبمتط ىاه وفق الأفتاد يتجمعة: جسماني أنماط -ب

يدنيت.  والنتعم النحيف وىنتؾ العضلات، وظهور الطدني  يتلقوة يتصف من وىنتؾ ورخوتو، جسمو واستدارة يتلسمن 
 والصبر الاجتمتعي  والتوح ابؼتح يسلوؾ يتميز فتلأوؿ. الآخت عن بىتلف سلوؾ لو الأبمتط ىاه من بمط وكل

 وتسيةت والصتاح ، ابؼختطتة وقوة السيةتة حب يسلوؾ يتميز فإنو الثتني أمت .النفس عن التًفيو وحب والاحتمتؿ
 .الطشتي العقل عليو ويسيةت المجتمعتت عن والايتعتد العزل  إلذ يتبؼيل فيتميز الثتلث أمت. الاندفتع روح عليو
 مثلا: فهنتؾ الانةوائي ، أو الانطستطي  نزعتتهم حسب الأبمتط ىاه وفق الأفتاد بذميع وبيكن :نفسية أنماط  -ج
 : ... الوجداني الانطستطي -

 ... ابؼفكػػػػػت              
 ... ابغسي               
 ... ابؼلهم               

 الانةوائي  ... الوجداني -
 ... ابؼفكت              
 ... ابغسي              
 ... ابؼلهم             
 من حتُ . فيفقط ذاتو بكو وطتقتو نشتطو ويوجو ذاتو على مغلق بقده عمومتً  انةوائي  نزعتو كتنت فمن

 .العتلد ذلك إلذ نشتطو ويوجو ابػترجي العتلد على متفتح  شخصيتو أف بقد انطستطي  نزعتو كتنت
 :مثل متنوع  اجتمتعي  أبمتط إلذ الأفتاد النفس علمتء قسم فقد الستيق  الأبمتط جتنب وإلذ :اجتماعية أنماط -د
 .هذت وابؼنشغلتُ والفلسف  والفكت العلم رجتؿ ويضم النظتي الفكتي النمط - 

 .وصنوفهم وابعيش والصنتع  والزراع  العمل رجتؿ ويضم النتشط العملي النمط  -
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 وابؼتيتُ والةب الدين رجتؿ ويضم الإنستني النمط -
 .والشعتاء العتطفي  وابؼغتمتة الفن رجتؿ ويضم الإحستسي النمط -
  .Traits Theoriesنظريات السمات:  -2

 يتميز التي وابػصتئص والصفتت يتلسمتت الفتد سلوؾ تأثت مدى ىي السمتت نظتيتت في الطداي  نقة  فّ إ
 هذت ويتميز الواحد الفتد بوملهت التي الكلي  والصفتت السمتت بؾموع  ىي الشخصي  أف ذلك. منت الواحد الفتد هذت
 على ابؼؤثتة التكتملي  ابغتل  بؽت الشخصي  الصفتت تكتمل فإف ثتني ، نتحي  ومن نتحي ، من ىاا الأفتاد، من غتَه عن

 أو ىاا وخصتئص بظتت من ختصي  أو بظ  كل ووظيف  علاقتت على وكالك علاقتتو، وعلى للفتد، الكلي التنظيم
 ينوع التكهن ابؼمكن من أصطح لو كتنت فإذا الشجتع ، بظ  الفتد، هذت يتميز أف بيكن التي السمتت ومن. الفتد ذاؾ

 الستيع، الإدراؾ يسم  الأختى ىي تتأثت ىاه الشجتع  بظ  إف ثم. تواجهو التي للمواقف الفتد ىاا استجتي  وشكل
 عن الأفتاد بسيز التي وابػصتئص السمتت من بؿدود غتَ عدد وىنتؾ. للفتد الكلي يتلتكوين يتتطط الإدراؾ وأف

 ...الآختين مع تعتملهم عند سلوكيتهم خلاؿ من وتنعكس يعضهم
 :ومنهت

 ابؼطتدرة السيةتة الكبريتء 
 التنتفس العةف الاستقلاؿ

 الةتع  الاعتمتدي  ابػيتؿ
 الواقعي  التزان  التحفظ 

 التحتر الغتور الاكتء
 ! إلذ آخته من التعتيتَ ...

 .Attriution Theoryنظرية التسبيب  -3
 السيةتة بيكنهم الأفتاد ىؤلاء وأف الاجتمتعي ، يطيئتهم التنطؤ بيكن يأنو للاعتقتد مدفوعتُ الأفتاد أف تفتًض  

 ىو ابغقل ىاا في ابؼهتموف بكن ننشده مت إفّ . الآختين الأفتاد سلوؾ بمط توقع من بسكنوا ىم إذا. الطيئ  ىاه على
 الأفتاد، وتسلكتت تصتفتت وراء السطب ىو مت آخت، بدعتٌ الآختين، الأفتاد سلوؾ انعكتستت سطب عن الطحث
 وسلوؾ عنت الصتدر السلوؾ أسطتب تفستَ على تستعدنت خترجي  وأختى داخلي  عوامل ىنتؾ أف عمومتً  القوؿ وبيكن
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 على عملي  انعكتستت بؽت وسلوكنت تصتفنت سطب نعزو خلابؽت من التي الةتيق . ابؼوقف نفس في الآختين الأفتاد
 بهد الاي ابؼوقف سططو أو وعنتصتىت الشخصي  سططو الفتد عن الصتدر السلوؾ أف فمثلاً  الشخصي  بؼفهوـ إدراكنت
 ىتتتُ من حتل  سيعكس الفتد سلوؾ فإف ويتلتتلر، والفشل النجتح بغتلات يإدراكنت يتعلق الأمت أف أو فيو نفسو الفتد

 الصتدر السلوؾ تشكل التي والعوامل العنتصت بعميع إدراكنت إلذ يتجع الأمت فإف فتصل حد ىنتؾ ليس وطتبؼت ابغتلتتُ
 .الفتد عن
 .Self Theoryنظرية الذات  -4

 الإنستني السلوؾ يدراس ارتطتطت  النظتيتت أكثت لأنهت ذلك ،مؤختا متـتالاى من يتلكثتَ النظتي  ىاه حضيت
 عن ابؼتعترو  الآراء توحيد لأعمتؿ الأولي  ابؼسططتت طيتتهت يتُ برمل معين  نتحي  من النظتي  ىاه ولأف التنظيم، في

 (1) .منةقي ويشكل الإنستني  الشخصي 
 Personal) الشخصي  الاات ىو ؿوّ الأ المجتؿ للشخصي ، بؾتلتُ عن تعبر تأنهّ  بقد ىاه الاات لنظتي  ططقت

Self ) الاجتمتعي  الاات ىو الثتني المجتؿو (Social Self ،)َيتى كيف إلذ الأوؿ المجتؿ حسب الاات وتشت 
 التئيس  النفسي  العمليتت من المجتؿ ىاا ويتكوف. الأحيتف من كثتَ في إليهت التوصل في بهتىد التي نفسو الفتد

 للأفتاد الفتد تصور كيفي  إلذ فيشتَ الثتني المجتؿ أمت. زةمتميّ  وحدة النهتي  في وتكوف (،الدافعي  التعلم، لإدراؾ،)ا
 .لو الآختين تصور كيفي  عن ىو يعتقده تعمّ  أيضت ويعبر الآختين،

 فإف لالك الآختين عن بسيزه ذات شخص لكل أف التاكت من لايدّ  التنظيم، في الإنستني السلوؾ برليل وعند
 لايد إذف ابؼختلفتُ، الأفتاد على متطتين  تأثتَات ذا سيكوف ابؼختلف ، والتحفيزي  والإشتافي  القيتدي  الأستليب تةطيق
 .للاات عنتيتهت توجو أف من ابؼنظم  لإدارة

 .الأعمال إدارة مجال في الشخصية أهمية: خامسا
 العقلي الةب بؾتلات وفي والاجتمتعي  النفسي  الدراستت حقل في اعتطتر ذات الشخصي  ىي كمت

 الأعمتؿ منظمتت إف الأعمتؿ، إدارة حقل في مهم  كالك ىي التحديد، وجو على والتًيوي  النفسي  والأمتاض

                                                           
 

 .1986 .ابؼكتب العتبي ابغديث، القتىتة، السلوك التنظيمي. بؿمد ابغنتوي، -(1)
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 ىاه على والقتئمتُ ابؼنظمتت، ىاه الوجود في تقوـ لا ولولاه الإنستني، العنصت على كلي  تعتمد برديد ويدوف
 يكوف وحتى ابؼتنوع ، وأىدافهت غتيتتهت إلذ ابؼنظمتت ىاه وإيصتؿ لدفع ومثتيتة بجهد يسعوف وقتدتهت ابؼنظمتت
 ابؼختلف  ابؼنظمتت قتدة اىتمتـ بقد لالك. وسليم  جيدة وإمكتنتتهت طتقتتهت تكوف أف من لايد يأمتف بؽت الوصوؿ
 التعيتُ يداي  عند يقع الاختيتر ذلك كتف سواء العتمل ، القوى لأفتاد (selection) الاختيتر عملي  على يتكزوف

 قدراتهم ووفق ابؼدراء على الصلاحيتت يتوزيع النظت إعتدة عند أو الشتغتة القيتدي  الوظتئف لشغل التًقي  عند أو
 .ابؼسؤولي  برمل في وإمكتنتتهم

 وجو وعلى( Test) الاختطتر عمليتت إلذ كطتَة أبني  يوجهوف ابؼنظمتت العتم  وابػتص  أف يلاحظفمت 
 أعمتؿ وخلاؿ. للأفتاد الاختيتر عملي  دعتئم من أستسي  دعتم  يتعتطترىت النفسي  الاختطترات تلك التحديد

 على قدرتو بددى والتكهن بؽت ابؼتشح للوظيف  شغلو عند الفتد يسلوؾ يتلتنطؤ الأعمتؿ إدارة رجتؿ يهتم الاختيترات
 الوظتئف أف لوجدنت الواحدة ابؼنظم  في القتئم  الوظتئف ىيكل إلذ نظتنت وإذا. وفتعلي  يكفتءة يأعطتئهت النهوض
 والأفتاد ابعمهور مع التمتس خط إلذ أنشةتهت بستد التي تلك مثل وغتَىت والإعلاف، العتم  والعلاقتت الإشتافي 

 القدرة أف بقد . فمثلاابؼتنوع  ابؼواقف مع والتكييف التوازف من عتؿ قدر وذات متزن  شخصي  تتةلب وابؼستفيدين،
 الالتزاـ ومدى الانفعتلي ، والةتق  الاكتء من قدر إلذ برتتج القتارات وابزتذ وابغلوؿ الوستئل وتديت التخةيط على

 زائدا الإنستني  الشخصي  وإبمت الإداري، للنجتح كتفي  غتَ وحدىت الإداري  الشخصي  وأف والعقل، ابؼنةق بجوانب
 أف ذلك الإداري ، الطيئ  عن بدعزؿ الشخصي  إلذ النظت بيكن لا بدعتٌ. الإداري وابؼوقف الطيئ  داخل الإداري  الشخصي 
 ووغوط وقوانتُ ومواقف وأفتاد وانفعتلات وأحتسيس مشتعت من برويو بدت داخلهت آخت طوراً  تأخا الفتد شخصي 
 .متنوع 

 ينصب التًكيز كتف والتًكيز. فإذا الاىتمتـ موطن حيث من يينهت فيمت بزتلف آنفتً  ابؼاكورة التعتيفتت إفّ 
 الاىتمتـ إف النتتئج، على منصطت التًكيز كتف لو عمت بىتلف الإيداع فسيجعل بدوجطهت، الإيداع يستَ التي العملي  على

 مطدع هذت بىتصّ  التي وابؼشتعت السلوؾ على يشتمل تعتيف إلذ يقود للفتد الاجتمتعي للسلوؾ الشخصي  يتبؼظتىت
 متجعي إطتر إبهتد إلذ تنشأ ابغتج  فإف الفتدي  الاستجتيتت على منصطت الاىتمتـ كتف معين . وإذا ظتوؼ برت معتُّ 

 يتضمن منهت أي بؼعتف  الاستجتيتت تلك فحص ابغضتري . بدعتٌ ابؼعتيتَ يعض مع مقترنتت إجتاء يتضمن خترجي
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 للطدائل أصيل تصوّر ىو الإيداع أفّ  مطدع ، يتعتطتر استجتي  نسميهت حتى الاكت آنف  التعتيفتت في وردت التي ابؼعتني
 .في مواجه  ابؼشكلات القتئم  والمحتمل  تسهم أف بيكن التي

 يإنتتج يتعلق عمومت الإيداع أف على اتفقنت طتبؼت ابؼطدع، الشخص عن نطحث أف الإيداع برديد بؾتؿ في ولنت 
 وإمكتني  وابغداث  التجديد طيّتتهت يتُ الوقت في نفس برمل وىي نوعهت، من والفتيدة الأصيل  وابغلوؿ الأفكتر
 .والاستفتدة التشغيل

الإيداع على الأسلوب ابؼعتمد  أوبؽت في التًكيز يكوف حيث الإيداع، ودراس  لفحص رئيس  طتؽ ثلاث  ىنتؾ
 الإيداع. يعملي  القتئم الشخص على ثتلثهت عملي  بـتج أي النتتئج، على ثتنيهت وفي في عملي  الإيداع
 الأفكتر نتتجلإ ابؼطدع هذت أو يستعتُ يعتمدىت التي والأستليب ابؼهترات على التعتّؼ إلذ تهدؼ الأولذ الةتيق 

 مستوى على ذلك كتف سواء يستعتُ، وبدتذا والأحداث مع ابؼواقف يتعتمل ابؼطدع أف كيف معتف  وفي الأصيل ،
 تصفو الاي الشخص من ابؼقدـ النتتج نوع على للوقوؼ تسعى فهي الثتني  الةتيق  أمّت الإنستني ، الصتف  العلوـ

 يتضمن وكونو ابؼألوف ، ابغتل  عن ويعده والغتاي  يتلأصتل  فعلا يتصف النتتج ذلك كتف إذا فيمت بؼعتف  وكالك يتبؼطدع،
 مستوى وبرديد نفسو، ابؼطدع الفتد وتشخيص دراس  إلذ تهدؼ فهي الثتلث  الةتيق  أمت الطيئ . عنتصت تعم فتئدة

 حتى الشخص واستجتيتت تسلوكيت هذت نقيس خلابؽت من التي ابؼقطول  ابؼعتيتَ يعض على معتُ اتفتؽ إيداعو. وىنتؾ
 اعتيتدي ؟ أـ جداً  عتلي  ىي ىل عنده، الإيداعي  ابغتل  مستوى ذلك يعد نقتر

 على يستحوذ الاي والغتيب ابعديد الشيء تقدـ أف بهب الأفتاد لدى الإيداعي  ابغتل  يأفّ  تقدـ بفت وبللص
 :التتلي  ابؼواصفتت

 Originality والأصتل   التجديد -1
 Social Approval الاجتمتعي )القطوؿ(  الاستحستف -2
 Usefulness الفتئدة  -3
 Uniquenessالتفتد  -4
 Realism الواقعي  -5
 Novelty ابؼألوؼ وغتَ الغتيب -6
   Prolific خصيب الإنتتج كثتَ  -7
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 : الشخصية أداة للإبداع التنظيمي. سادسا
 ىاه نتيج  تتضمن طتبؼت ظتوؼ، أي ظل وفي مكتف أي في بؾتبؽت تأخا أف بفكن الإيداع عملي  بفترس  إفّ 

 :الآتي العملي 
 .وتوليدىت للأفكتر العقلي النضوح .أ

 .ابؼطدع عن الصتدرة الأحكتـ وفتئدة واقعي  ب
 مراحل الإبداع -1

 يدور ومت ابؼطدع ذىن في بهتي مت برديد على بستمتً  قتدرين غتَ أننت إلا وابؼلموس ، المحسوس  ابعوانب ىي ىاه
 (1) ىي: متاحل يعدة بست يتلأمت ابؼعنيوف شخصهت وكمت الإيداع عملي  فإف ذلك ومع فلكو، في

 ومنهت ناكت:
 اليومي  بؿتدثتتنت خلاؿ لغويت الإيداع بؼصةلح استخدامنت كتف إذا :Preparationالتحضيرية  المرحلة -أ

 يشأف والطحث التنقيب أف الاعتيتدي. إلاّ  يشكلو بودث شيء الإيداع أف النتس يعض يعتقد فقد مستمت، يشكل
 والإعداد التحضتَ ىاا والإعداد. وأف التحضتَ يستلزـ الأمت أف ذلك ابؼزعم، ىاا دحض قد والإيداعي  الإيداع
 بذميع من وبسكينو الفتد إعداد لغتض العتؿ والتنشيط التحفيز يشمل الاي وابؼتعب الشتؽ العمل من الكثتَ يتضمن
 وإدارة والطيتنتت ابؼعلومتت بصع يأعمتؿ ابؼتحل  ىاه الإيداعي . وتطدأ يتلاستعدادات العلاق  ذات توقتيليت وتةويت
 عن يعيداً  التفكتَ من جديداً  بمةتً  بيترس أف من الفتد بسكتُ يتبذته يتبؼوووع علاق  بؽت التي ابؼصتدر وتوفتَ النقتش

 ابؼألوؼ. الأسلوب
 أف ىو خلابؽت بودث مت أف إلا وصفت، ابؼتاحل أصعب ىي ابؼتحل  ىاه:  Incubationالحضانة مرحلة -ب

 وتتغاى بمو فكته رحم في تعيش الأولذ ابؼتحل  في بصعهت التي والأفكتر ابؼعلومتت يدع الإيداع يعملي  ابؼعتٍ الفتد

                                                           
 

-A. Oxenfeldt, Basic Approach to Executive Decision Making. Amacon,New York, 1978.(1) 
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 تقفز الفكتي ابؼختض بحتل  ابؼطدع الفتد فيشعت تنضج الفكتي )العقل( حتى المجتؿ ذلك في وتتجيش وتتفتعل وتتفتعل
 إيداعي. قتار صنع في لتشغيلهت أروعهت يقةف ىو ويقوـ الإيداعتت يعدىت

 أو ابغل يشتع عندمت وتطدأ التطصت، متحل  الطعض ويسميهت :Inspirationالإلهام  أو الإيجاء مرحلة -ج
الشعتع  توىج حتل  الأمت ىاا يأخا وقد الإبؽتء، أو الإبهتء متحل  إلذ يتلدخوؿ ابؼنتخب الإيداعي الأمت أو القتار

(Flash ،)إبستـ يعد الاكتشتؼ حتل  في الفتد ىاا بهعل بفت كتلبرؽ، ابؼطدع الفتد يلمعتنو وينطو يشدة يلمع أي 
 حتل  بوتؾ تدربهي يشكل ابغل ينمو أف أو( Eureka) وجدتهت عتؿ يصوت العلمتء أحدج قتؿ كمت الإبهتء. أو

 الفكتة. نضوج يعض ابؼطدع الشيء تقدنً من يتمكن بحيث الفتد عند والانتطته اليقظ 
 ابؼقدـ استجتي (، سلوؾ، الإيداعي )فكتة، الشيء فإف وأختَا: Validationوالمصداقية  التحقق مرحلة -د

 مع توافقو أو وتةتيقو للتةطيق، وصلاحيتو ومصداقيتو مدى صحتو بؼعتف  وفحص اختطتر لعملي  بىضع الفتد من
 مثلا قد الإداري القتئد يكوف فقد الأفتاد، بؾموع أو الواحد، الفتد مستوى على ذلك كتف سواء الطيئي ، التوجهتت

 في يكتشف أنوّ إلا مستقطلًا، تنشأ تنظيمي  مشكل  أي بؼعتبع  بدلائمتهت يعتقد التي الإجتاءات من متجعيت ىيكلا يتٌ
 حتل  يسطب قد الاكتشتؼ ىاا مثل .ابؼنشود ابؽدؼ بذته عملي أو واقعي غتَ ابؼتجعي ابؽيكل ىاا أف النهتي 

 إيداعيت. عملاً  ليس العمل ىاا أف المجموع أقتّ  مت إذا خصوصتً  الفتد، عند الإحطتط
 :Creative’s Characteristicsخصائص الفرد المبدع -2

 بؽت ابؼطدع  الشخصي  كتنت إذا فيمت يتختطتر (Mackinnon) ابؼختلف  الدراستت اىتمّت لقد
 ىنتؾ أف الدراستت ىاه بؼست النهتي  وفي إيداعت. أقل ىي التي الأختى الفتدي  الشخصيتت عن بسيزىت خصتئص

 (1) :وىي ابؼطدع، يتلفتد نصفو أف بيكن الفتد امتلكهت إف التي ابػصتئص من عددا
-Non) الآختين مع وابؼوافق  التةتيق حتل  عن يعيدين دومتً  يكونوف ابؼطدعتُ الأفتاد ىي أف الأولى: الخاصية -أ

conformists) ، الاستقلالي  إلذ بييلوف وىم الآختين، سلوؾ نفس يسلكوف لا الأفتاد ىؤلاء مثل وأف 
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 طتؽ عن وفتيدة غتيط  ويةتيق  إليو يصطوف مت بؽم برقق أو هذت يتغطوف يأعمتؿ القيتـ إلذ بييلوف وكالك والتحتر،
 .بؽم متبو  أنهت إلا الآختين، وأستليب

 الاىني ، وطتقتتهم عقوبؽم واستعدادات لقدرات وزنتً  يقيموف ابؼطدعوف الأفتاد أف على تنةوي الثانية: الخاصية -ب
 صعط  وحتلات مواقف مع التعتمل عند الاىني  قتيليتتهم على يعتمدوف عندمت نسطيتً  العتلي  التوت من حتل  في وبقدىم
 .التعقيد وكثتَة

 يكونوا لد مت وابؼواقف الأمور بذته أحكتـ لإصدار يتفضهم يتميزف ابؼطدعوف الأفتاد أف لنت تؤشتالثالثة:  الخاصية -ج
 مثل أف مطدعت. كمت جهدا يتةلب الاي ابؼوقف ذلك بزص التي والأفكتر وابؼعلومتت ابغقتئق بصيع استحضتوا قد

 .مت يعمل القيتـ على قدرتهم يعدـ يصتح حكمتً  إصدار في يتًددوف ىؤلاء الأفتاد
 النتحي  وريةت عمومت، ابؼطدع الشخص يشطتيي  تتعلق فهي الدراستت شخصتهت التي الرابعة الخاصية أما -د

 الإيداعي والنتتج نتحي  من العمت وصغت الشطتيي  يتُ ارتطتطي  علاق  ىنتؾ أف لوحظ ابؼطدع. وقد الفتد يعمت الشطتيي 
 العمت ىو عتمتً  (40) إلذ (30) يتُ الواقع العمت أف على الدراستت اتفقت وقدثتني .  نتحي  من الفتد، عن الصتدر
 .الفتد عند إيداعي  الأكثت

التبظي .  الطيئ  إلذ العةف يعتُ ينظتوف لا ابؼطدعتُ الأفتاد أف فهي الدراستت عنهت أعلنت خاصية آخر أما -ه
 ملحوظ ويشكل يتكزوف الإداريتُ القتدة من عدداً  أف ذلك ابؼطدع، الفتد بذته ابؼعوقتت يعض ابػتصي  ىاه وتفتض

 ومستوى الأداء نوعي  على تتكيزىم من أكثت إليهم الصتدرة والتعليمتت الأوامت يتنفيا ابؼتؤوستُ قيتـ متتيع  على
 العمل رسيغتد أنو أو ستخست الإيداع إنتتج في قدراتو فإفّ  ابؼواقف ىاه مثل في نفسو ابؼطدع الفتد بهد الإبقتز. وعندمت

 .ابؼنظم  في
  Climate supportSteiner Reinforcement :الإبداع على المشجع التنظيمي المناخ-3

 عند الإيداعي  ابغتلات بشتر جتٍ ابػدمي ( أفّ  وحتى والزراعي  منهت )الصنتعي  ابؼختلف  ابؼنظمتت أرادت مت إذا
 وتنمي  بػلق اىتمتمتتهت من جنطتً  توجو أف عليهت الإداري . فإفّ  أنشةتهم أو مستويتتهم عن النظت ويغض فيهت العتملتُ

 ابغتي  يتُ يتًاوح العتملتُ حتي  مدى أف الإيداعي . ولو أعمتبؽم لتقدنً فيو أحتاراً  نفسهم الأفتاد بهد إبهتبي منتخ
 فقد ذلك تقدبيو. ومع بهب مت ىتئيت تتجتىل جدا التي ابؼقيدة ابغتي  إلذ رأي قدنً أوت تصتّؼ إتيتف في ابؼةلق 
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 أف شأنهت من بدعتلد التنظيمي ابؼنتخ يتميز أف وتورة إلذ أشترت التي ابؼقتًحتت يعض (1964) الدراستت لنت قدمت
 (1) :منهت الإيداعي  ابغتك  تنشيط على تستعد

 نظتمهت خلاؿ من فيهت الإيداع أعمتؿ تدعيم يتبذته ابؼنظم  سعي أف:  Reinforcement التدعيم -أ
 تكوف بحيث تقليدي  وغتَ بـتترة بؿفزات اعتمتد متاعتة مع للأفضل، ويدفعو فيهت العمل تنشيط إلذ يؤدي التحفيزي

 .وإسنتده الإيداعي ابؼوقف تدعيم على قتدرة
 الإيداعي يتلعمل تنهض أف توقعتتهت خلاؿ من تتيد ابؼنظم  كتنت إذا : Supportوالتعضيد المساندة  -ب

 أعلى. يصطح وظيفي  متاكز بؽم ابؼتوقع ابؼدراء من ابػصوص وجو وعلى الإيداعي ، طتقتتهم تفجتَ إلذ أفتادىت وتدفع
 فتد لكل تهيء يل فحسب بحوث متكز أو بـتبر يتخصيص ليس تنقيبي بحثي منحى ينحو أف ابؼنظم  قتدة على لزامتً 
 وابؼستلزمتت والآلات العدد يعض تهيئ  خلاؿ من وذلك والتنقيب، الطحث غمتر خوض إمكتنتت موقعو وفي

 الفكت. عمليتت تنشط وكلهت آخته، إلذ ... ابؼتنوع  ابؼكتطي  الأجهزة ويعض الشخصي ابغتسب جهتز مثل الضتوري ،
 القتيل  الإيداعتت يبربؾ  يقومت أف سواء حد على وابؼنظم  ابؼطدع على : Priortiesالأولويات جدولة -ج

 عن والإعلاف وابؼتاقط  والاختطتر للتنفيا وأوقتت مواعيد يتضمن يتنتبؾت بؽت بوددا بؾدول . وأف أولويتت وفق للتةطيق
 الإيداعي. الإبقتز

 يتةلب الإيداعي العمل أف إلذ قليل قطل ابؼتتح . أشتنت العمل وحتي  التكييف يتُ:  Balancing الموازنة -د
 وأنظم  قوانتُ نسيتف يعتٍ لا ابغتي  ىاه بدثل بستعو أف إلا ووغوط قيود يواجو أف دوف معين  بحتي  ابؼطدع يتحتؾ أف

 أف ابؼنظم ، في وجود بؽت كتف إف الإيداع، وإدارة ابؼطدع على أعمتبؽت. لالك ستيتف ينظم مت وكل ابؼنظم  وتعليمتت
 نشتطهمت تكييف إلذ بييلا يأف وذلك ابؼنظم ، خلابؽت من تعمل التي والقوانتُ العمل حتي  يتُ ابؼوازن  من حتل  بىلقت

 .فيهت ابؼتعي  والقوانتُ وابؼنظم  ابؼطدع وتةلعتت يتلائم بدت الإيداعي
 :Creativity development التنظيمي الإبداع وتطوير تنمية-4
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 التي والةتؽ الأستليب من عدد ىنتؾ أف إلذ الإشترة من يد لا التنظيمي الإيداع يشأف ومنتقشتنت حديثنت ختتـ وفي
 على ابؼنظمتت اعتمدت سواء منهت، ابؼوجود التةويت أو الإيداعي  ابغتل  بػلق ابؼنظمتت قطل من اعتمتدىت بيكن

 الأستليب ومن ،(Maier & Hayes 1962أختى ) يأجهزة استعتنت أو الأستليب ىاه تةطيق في قدراتهت
 :يأتي مت اعتمتدىت ابؼمكن

 ابؼشكل  أو ابؼوقف مواجه  على تعتمد التي ىي : Analytical tenchniques التحليلية الأساليب -أ
 Attributeابؼقصود ) التوزيع أولا أستليطهت وعميق. ومن واسع منةقي برليلي ىجومي يشكل وعنتصتبنت

Listing) ابؼندخل أسلوب اعتمتد آخته. ثتنيت إلذ والعبء... واللوف وابغجم الشكل حيث من القضي  بؼفتدات 
 وثتلثت معهت، للتعتمل الأشكتؿ من يشكل طتق  إلذ برتتج القضي  أف يتعتطتر(، Input Output)  وابؼختج
 قتئم  ووع ثم معتبؼهت وتوويح وتعتيفهت القضي  برديد يعد وبهتي(، Grid Analysisابؼصفوف  ) برليل أسلوب
 .عواقطهت وتقييم وابؼقتًحتت يتبغلوؿ

 يقوة تهتم التي الطحثي  الأستليب من بؾموع  وىي(: Free Associationالحرة ) المشاركة أساليب -ب
 يكوف أف دوف ذىنيتً  تنضج أفكتر أو فكتة أي  الفتد يعتض يأف تسمح وىي ابغت، الةطيعي يشكلهت الأفكتر انسيتيي 

 Brainالدمتغ ) عصف تسمى الأولذ طتؽ، ثلاث  تتضمن الأستليب وىاه توجيهت مقصودا، ىنتؾ
Storming ،)ابغتلات استطعتد أو حاؼ مع وابعمتع  الفتد خلاؿ من الأفكتر انسيتيي  تعظيم على وتعتمد 

 Gordon orابؼتزامن ) الانتقتء طتيق  أو كوردف طتيق  تدعى الثتني  والةتيق  الأفكتر ستَ على ابؼؤثتة
Synectics) أي معتف  يعدـ تتميز كونهت عدا ابعمتعي ، ابؼنبري  ابؼنتقش  تعتمد كونهت في الستيق  الةتيق  تشطو 

ابؼغمغم   ابعلس  ىي الثتلث  الفتيق. والةتيق  رئيس عدا للمشكل  ابغقيقي  للةطيع  العمل فتيق أعضتء من عضو
 توزيعهم يتحتم بحيث كطتَ ابؼشتركتُ عدد يكوف عندمت الةتيق  ىاه تعتمد(. Buzz session)الضجيجي ( )

 لإنتتج القضي  مع يتلتعتلد بؾموع  كل تشتع .بؾموع  كل في أشختص ست  إلذ أريع  ويواقع أصغت بؾموعتت إلذ
 مت متى نقتشهت مقتطع  في ابغق لو الاي رئيسهت يقيتدة المجتميع تلتقي ذلك أفضلهت. ويعد واختيتر وتقييمهت الأفكتر

 إلذ الوصوؿ بغتُ عتلر يصوت بدنتقشتهت ويسمح ابعديدة أفكترىت عن يتلإفصتح صغتَة بؾموع  كل بفثل يقوـ شتء،
 .الإيداعي  ابػواص فيو أو قتار رأي
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 الأستليب من بؾموع  وىي (:Forced Relationshipالقسرية ) أو الإجبارية العلاقة أساليب -ج
 إنشتء يعضهت. ويتم مع ابؼتتطة  غتَ النتتجتت أو الأفكتر يتُ ملزم  حتل  يشكل العلاق  إبهتد إلذ خلابؽت من نسعى
 خلاؿ ويتم(، Catalogابؼصور ) الكتيب أسلوب ىو الأستليب ىاه بركمي. وأوؿ ويشكل القستي  العلاق  ىاه
 يعتقد عدداً  منو بىتتر موووعتت أو وكلمتت صوراً  تتضمن التي ابؼةطوعتت يعض على ابؼطدع تعتض الأسلوب ىاا
 دراس  بذتي ذلك وىكاا... ويعد مت، علاق  اكتشتؼ هذدؼ وثتلث  ثتني  بؿتول  بذتي ثم بؿتول ، أوؿ في متجتنس أنو

 (Listing) ابعدول  أسلوب يسمى الثتني بؽت. والأسلوب علاقتت بزتًع أف يعد واحدة كمجموع  ابؼختترة المجتميع
 كل دراس  بذتي يعدىت رقمتً، ابؼوووعتت من يند كل ويعةي قتئم ، في الأفكتر أو ابؼوووعتت من عدد إدراج أي

 ابعااب النموذج فهو الثتلث الأسلوب جيدة. أمت مفيدة أفكتر أو علاقتت إبهتد يتلإمكتف كتف إذا فيمت بؼعتف  الطنود
 متفق بؿدد الغتض مسطقتً  العنتصت يعض اختيتر يتم حيث(، Focused Objectانتطته ) بعلب يدفع الاي

 يقصد إثترة أو جتذيي  الأكثت النموذج اختيتر يتم ذلك مشكل . ويعد أو نتتج أو فكتة العنصت يكوف عليو. وقد
 ابؼشترك  أعمتؿ من لسلسل  كأستس تعتمد فسوؼ علاقتت وجدت وإف العنتصت، يتُ ابؼمكن  العلاقتت اكتشتؼ

 وإيداعي . أصيل  أفكتر إنتتج بيكن حتى ابغتة
 الةتؽ يعض على برتوي قد انتقتئي  تتكيطي  مداخل وىي:  Electic approaches الانتقائية المدخل  -د

 وابؼتاكز ابعتمعتت يعض أعدت وقد إيداعيت، معتبعتهت ابؼةلوب ابغتل  أو وابؼواقف يتفق وبدت الاكت آنفاة والأستليب
(، Lateral Thinkingابعتنبي ) التفكتَ أسلوب ومنهت الأفتاد عند الإيداع لتنشيط ابؼداخل بؽاه يتابؾتً  التدريطي 
 التفكتَ، ىاا منهجي  في ابؼنةقي ابعتنب لاعتمتد ابغتج  دوف مستمت يشكل التفكتَ الأسلوب ىاا يتضمن حيث
 .ابؼمترستت ىاه الفقتات )أ، ب، ج( خلاؿ في الواردة الأستليب من أيت ابؼعتٍ الفتد ينتقي وقد

 وبىلقو ابؼنتسب ابؼنتخ ويتستمتار يتوفتَ الإداري القتئد متتطط بحتمي  إقتار الإيداع، مفهوـ القوؿ أفوفي الأختَ بيكن 
 العمل ودفع تشجيع طتيق يتعتمتد ابؼنشودة وتلتهت إلذ ابؼنظم  وتتوصل الإيداعي التعطتَ في بؾتلاً  الأفتاد ليجد

 المجتؿ ويوفت .واختيترىت الأىداؼ ينتء على سيستعد ابؼنتخ ىاا مثل عنو التجتىل أو منعو يدلا من دومت الأصيل
 ذلك يعد ابؼنظم  يإمكتف ويصطح ابؼنشودة، الأىداؼ وبرقيق إبقتز ت لو فيمت والدافعي  التحفيز لأعمتؿ ابؼنتسب
 عمومت. فيهت الإيداعي  ابغتل  إنضتج
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  :عليةالنظرية التفا-6

تقوـ ىاه النظتي  على فكتة ابؼزج وابعمع يتُ النظتيتت الستيق ، فهي تتى يعدـ قدرة ىاه الأختَة ) النظتيتت 
 الستيق ( كلا على حدى على تفستَ ظتىتة القيتدة الاداري .

فست فإذا كتنت نظتي  السمتت أو التجل العظيم تستند على شخصي  القتئد، والنظتي  الظتفي  )ابؼوقفي ( ت
عملي  القيتدة من منظور ابؼوقف أو الظتؼ، فتف النظتي  التفتعلي  تؤسس لفكتة التداخل والتكتمل يتُ بصيع المحددات 
والعوامل المحية  يتلفعل القيتدي ) حتجتت، مشكلات وطموحتت ابؼتؤوستُ، شخصي  القتئد، منتخ العمل وططيع  

 التنظيمي  للتتيعتُ وططيع  العلاقتت فيمت يينهم..الح(.الوظتئف والأنشة  على مستوى ابؼنظم ، السلوكتت 

وعليو فإف القيتدة وفقت بؽاه النظتي  ىي عملي  تفتعل اجتمتعي، حيث يلعب القتئد الدور الأيتز فيهت، يتعتطتره 
ابؼتطتدل  جزء لا يتجزأ من ابعمتع  التي يستىم معهت في حل مشتكلهت، وبرقيق أىدافهت، من خلاؿ ينتء علاقتت الثق  

 (1) يتُ التئيس وابؼتؤوس، كونهت من متةلطتت وشتوط فتؽ العمل الفعتل ، ومنو ابؼنظمتت الاداري  النتجح .

 مواصفات القيادة الناجحة :خامسا

ينتءا على مت تقدـ من أبمتط وأطت نظتي  مفستة للقيتدة الإداري  بيكن القوؿ أف القتئد الاداري أو ابؼديت النتجح 
بوقق أىداؼ ابؼنشأة الاداري  في منتخ تنظيمي بهعل من ابؼتؤوستُ وسيل  وىدفت في آف واحد. ومن يتُ ىاه ىو الاي 

     :ابؼواصفتت ناكت

الصحيح  للقتئد الإداري أي بصل  الأطت الفكتي  وابؼنتىج العملي  التي  يتمتع هذت ىاا الأختَ، والتي  العقيدة -
 التنظيمي  الفعتل .تؤشت على بستعو بدستوى من الثقتف  

الاستنتد الذ مطدأ الشورى والإدارة التشتركي  في تسيتَ وإدارة الشأف الإداري، أين يتم اشتاؾ بصيع فواعل العملي   -
 الاداري  ) ابؼتؤوسيتُ( في كل أطوارىت وأنشةتهت.

نةلق ولا تعمل في فتاغ، يل ىي الاستنتد الذ ابغقتئق والوقتئع في ابزتذ القتارات الإداري  لأف العملي  الاداري  لا ت -
 عملي  عقلاني  تقوـ على واقع وحقتئق ييئ  التنظيم الاداري القتئم.

                                                           
 

  .522-525ص -صمرجع سابق. نواؼ كنعتف، -(1)
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ابغتص الشديد على مصتلح التتيعتُ يتعتطترىم غتي  وأداة أي مشتوع اداري من منظور الفكت الاداري ابؼعتصت  -
بيكن بذسيده من خلاؿ تعزيز وتفعيل نظم و  لإدارة وتسيتَ ابؼورد الطشتي على مستوى ابؼنظمتت الإداري ، وىاا مت

 آليتت التحفيز الاداري ) متدي  ومعنوي ( في ىاه الأختَة.

معتف  الأصوؿ العلمي  لعلم الادارة ) ابؼوووع وابؼنهج(، مع القدرة على تنفيا ذلك في واقع التنظيم الاداري  -
 ابغديث بؽاا التنظيم. وابغتص على مواكط  ابؼستجدات الطيئي  ابؼتعلق  بدنتىج التسيتَ

القدرة على برمل ابؼسؤولي  يتلتوافق مع ىتمش السلة  الوظيفي  ابؼمنوح  ) الادارة ابؼوقفي  أو الظتفي (، فضلا  -
عن الشجتع  في ابزتذ القتار، وىاا مت لا بيكن يلوغو إلا من خلاؿ تأىيل وتةويتا العديد من القدرات الاىني  

 ي  ابؼكتسط .الفةتي ، ويعض ابؼهترات الفن

 Work Groups جماعات العملالمحور الثالث:

 حيتتو من كطتَاً  جزءاً  وبيضي أولي )أستتو(، بصتع  في نفسو ليجد يولد وىو ،يةطعو اجتمتعي بـلوؽ الإنستف
 والابرتدات ابؼهني  وابعمتعتت العمل تعتتبص الذإلينظم يعدىت وغتَىت. والنتدي ابؼدرس  في ابعمتعتت مع الةفول  يعد

 ابؼعتصتة، ابغيتة في حتمي  وتورة وىي واسع، يشكل تنتشت فتبعمتعتت حتجتتو. إذف وإشطتع الأعمتؿ لإبقتز وغتَىت،
 والمجتلات ابؼيتدين بـتلف في ابعمتعتت إطتر في تتم الأفتاد هذت يقوـ التي والإبقتزات الأعمتؿ معظم أف حيث

 ومن يعملوف الأفتاد أف حيث أىدافهت، وبرقيق أعمتبؽت إبقتز في لف ابؼخت العمل بصتعتت على تعتمد وابؼنظمتت
 ابؼنظمتت، في العمل بصتعتت أبني  يبرز ذلك وغتَىت. كل عمل وفتؽ وبعتف وشعب وأقستـ دوائت تنظيمي  وحدات
 يستعد وبستسكهت... ودينتميتهت العمل بصتعتت تفهم وأف التنظيمي، السلوؾ دراس  في ابؼتكزي  ابؼواويع من وبهعلهت
 .ابؼنظمتت وفتعلي  كفتءة زيتدة ويتلتتلر وفتعليتهت ابعمتعتت ىاه كفتءة زيتدة على يتلتأكيد

 : What is a Groupالجماعة ماهية-1
 ظهتت لالك ونتيج  السلوكي  العلوـ بـتلف من والطتحثتُ الكتتب اىتمتـ ابعمتعتت موووع استقةب لقد

 يصورة ابعمتع  وبظتت خصتئص تعتؼ يتيح بدت فقط يعضهت على الضوء وسنسلط للجمتع ، عديدة تعتيفتت
 .(1)عتم 

                                                           
 

 بؼزيد من التفتصيل أنظت كالك:. ومتيعدىت 153ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((1
- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational Behavior, 8

th
 ed. 

McGrqw-HillBook Co, 1989, p 5.  
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 التعتؼ ملاحظتهت أو بيكن علاقتت تتيةهم الأفتاد من يأنهت: "عدد ابعمتع Davis الكتتب  يعتؼ
 من صغتَ عدد بذمع يأنهت ابعمتع  أو آخت كتتب وعتؼ الأفتاد، يتُ التفتعل عتمل إلذ يشتَ التعتيف .وىاا(1)عليهت
 يتلتجتوب يينهم فيمت لوجو( يشعتوف )وجهت ابؼطتشتة وابؼواجه  اللقتء خلاؿ الدائم التفتعل بيكنهم يشكل الأفتاد

 عن يأنهت: "عطترة ابعمتع  ثتلث كتتب .وعتؼ(2)ابعمتع " نفس لعضوي  يتلانتمتء إحستسهم خلاؿ من النفسي
 وذلك معين  وظتئف أداء في الطعض يعضهم مع ويتفتعلوف الطعض يعضهم على يعتمدوف أكثت أو فتدين بؾموع 
أكثت  أو اثنتُ من يأنهت:"بؾموع  ابعمتع  عتفت فقد  Kinicki, Kreitner. وأمت(3)مشتًك " أىداؼ لتحقيق

 .(4)مشتًك " ىوي  وبؽم بصتعي  ومعتيتَ أىدافتً  ويشتطتوف بحتي  يتفتعلوف
 :يلي مت أبنهت من عتم ، وبظتت خصتئص للجمتع  أف وغتَىت الستيق  التعتيفتت من يتطتُّ 

 .الأفتاد يتُ ابؼتطتدلتُ والوعي يتلتفتعل ليسمح نسطيتً  بؿدود ابعمتع  أفتاد عدد -
 .مشتًك  أىداؼ لتحقيق تشكل ابعمتع  أف أي مشتًك ، رستل  أو ىدؼ الأفتاد ىؤلاء لدى -
 الأىداؼ. ىاه برقيق على العمل أجل من متنوع  (Roles) يأدوار الأفتاد يقوـ -
 ابعمتع . أىداؼ ليحقق يأدوارىم قيتمهم أثنتء دائم  شطو منتظم  يصورة الطعض يعضهم مع الأفتاد يتفتعل -
 .ابعمتع  من جزءاً  نفسو يتى ابعمتع  في عضو فتد كل -
 الآخت. الفتد ويدرؾ يعي ابعمتع  في عضو فتد كل -
 ابؼتوقع السلوؾ ىو مت وبردد ابعمتع ، في الأفتاد سلوؾ وتضطط تنظم ومعتيتَ قواعد تةور بصتع  كل -

 . (5)ابؼقطوؿ وغتَ ابؼتغوب غتَ والسلوؾ وابؼقطوؿ، وابؼتغوب
 :Types of Groupsالجماعات  أنواع-2

                                                           
 

 (1) -
Keith Davis and John Newstrom, Human Behavior at work. 8th, New York, McGraw-Hill Nook, Co, 1989, P 

266.
-
  

   .175ص ، 1994  عمتف: دار الفكت،السلوك التنظيمي. كتمل بؿمد ابؼغتبي ، -2)) 
  .622ص  ،3991 الإسكندرية: كمية التجارية، .التنظيمي السلوك ،أحمد ماهر-3)) 

(4) - Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior 2nd ed, Homewood, III, IRWIN, 1992 
p 332.  

 .339ص  ،3991مكتبة دار الشروق، ،طبعة ثانية، عمان .السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي، -5)) 
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 عمل بصتع  عضوا في مثلا منت الفتد يينهت، فنجد فيمت تتداخل أنهت إلذ يتلإوتف  ومتنوع  عديدة ابعمتعتت
 وأسس معتيتَ وفق ابعمتعتت والطتحثوف الكتتب وغتَىت، ويصنف ثقتفي  بعن  أو نقتي ، في وعضوا وأيت، مت، منظم  في

 وابعمتعتت التبظي  وغتَ التبظي  ابعمتعتت فهنتلك وغتَىت، التةوع ودرج  الألف  ومدى وابغجم، ابؽدؼ مثل متعددة
 نوع ولكلّ  الكطتَة، وابعمتعتت الصغتَة ابعمتعتت العضوي  وابعمتعتت ابؼتجعي  وابعمتعتت الثتنوي  وابعمتعتت الأولي 

 .الفتد على وتأثتَه خصتئص
 :(1)العمل جماعات أىم ومن
 وبيكن واحد، رئيس وتوجيو لإشتاؼ بىضعوف الاين الأفتاد بصيع من بصتع  كل وتتكوف الوظيفي : ابعمتعتت -
 .وغتَىت شعط ، أو قسم أو دائتة تسمى أف

 الدائتة نفس من أفتاد عدة من غتلطتً  : وتتكوف Job Work Team Groupعمل فتيق بصتع  -
 .معتُ مشتوع أو مهم  لإبقتز تشكل

 مهم  لإبقتز وحدات تنظيمي  عدة من بفثلتُ من ابعمتع  ىاه : تشكل Task Forceابؼؤقت العمل فتيق -
 .أجلو من شكلت الاي العتض يتنتهتء ابعمتع  وتنتهي الوحدات، يتلك علاق  بؽت معين  مشكل  حل أو

القضتيت   بؼعتبع  تنظيمي  وحدات عدة من بفثلتُ من تشكل بصتعتت : وىي Committes اللجتف -
 .الوحدات ىاه وتهم استمتاري  صف  ومشكلات ذات

 معتُ غتض يتحقيق معنيتُ أفتاد بؾموع  وتضم ربظي  صف  ذات ليست وىي  Coalitions :التحتلفتت  -
 الفتد. يأىداؼ النهوض سطيل في

 وابؼيوؿ والعمت ابػبرة في متشتهذتُ أفتاداً  تضم : وىي  Friendship Group والزمتل  الصداق  وبصتعتت -
 .الأفتاد لدى الاجتمتعي  ابغتجتت إشطتع هذدؼ وغتَىت، الاجتمتعي  وابغتل  والابذتىتت

 في الأفتاد يتُ وتلقتئيتً  طواعي  ابعمتعتت ىاه : وتنشأ Informal Groups التبظي  غتَ ابعمتعتت -
 بيكن ومت ابؼنظمتت في ابعمتعتت ىاه لشيوع ونظتاً  سلة ، أي من يقتار وليس يينهم، فيمت التفتعل نتيج  ابؼنظم 

 .(1)يتختصتر منتقشتهت فسيتم للمنظم ، سلبي أو إبهتبي دور من القيتـ يو أف
                                                           

 

(1)- Fred Luthans, Organizational Behavior. 5th ed, New York : McGraw-HillBook Co,1989, pp 373-  

375   
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 : Informal Groups التبظي  غتَ ابعمتعتت-
 وأف ابؼنظم ، أفتاد يتُ التطتدلي  والتفتعلات العلاقتت بصيع بودد أف ربظي تنظيمي ىيكل أي يستةيع لا  

 الأفتاد يتُ وتلقتئيتً  طواعي  التبظي  غتَ ابعمتعتت فتنشأ وابذتىتتهم، وعواطفهم وحتجتتهم الأفتاد رغطتت بصيع يشطع
 ابغتجتت تصنيف وبيكن برقيقهت، التبظي التنظيم يستةيع لا مشتًك  وحتجتت واىتمتمتت مصتلح بذمعهم الاين

 .رئيسيتتُ بؾموعتتُ إلذ التبظي  غتَ للجمتعتت الانضمتـ على الأفتاد تشجع التي والدوافع
 توفت أف التبظي  غتَ للجمتعتت والأمتف. وبيكن والصداق  والانضمتـ الارتطتط ومنهت معين ، حتجتت وبرقيق تلطي  .1

 يأنو يشعت التبظي  غتَ ابعمتع  في الفتد أف كمت التبظي، التنظيم ووغوط والتتتي  ابؼلل من ابؼعتنتة يعد التاح  للفتد
 ذاتو عن يعبّر  أف ويستةيع الشخصي، يتلأمتف يشعت بهعلو بفت والابذتىتت، التةلعتت نفس يشتطتونو يآختين بؿتط
 .والاتصتؿ وابؼشترك  والتقديت الاعتًاؼ حتجتت إشطتع إلذ يتلإوتف  يتعتطف، إليو يستمعوف الاين زملائو أمتـ
 عمت ابؼعلومتت يعض ابغصوؿ على من ليتمكن ربظي  غتَ بصتع  إلذ أحيتنتً  الفتد ينضم ابؼعلومتت، على ابغصوؿ .2

 .قتارات من ابزتذه الإدارة تزمع عمت أو ابؼنظم  في بهتي

 التبظي ، غتَ للجمتعتت للانضمتـ ابؼنظم  في الفتد يدفع واحد سطب من أكثت ىنتلك أف بقد وىكاا 
كتمل .  يصورة التبظي التنظيم يشطعهت لا حتجتت يإشطتع تقوـ ىاه ولكن لآخت، شخص من الأسطتب ىاه وبزتلف
 .ابعمتعتت ىاه أعضتء يتغطهت وظتئف تؤدي طتبؼت قتئم  تطقى التبظي  غتَ ابعمتعتت فإف وىكاا

 :التبظي  غتَ ابعمتعتت إبهتييتت-

 ابعمتعتت تقوـ للفتد، فتلنسط  السواء، على وللمنظم ، للفتد كثتَة فوائد برقيق التبظي  غتَ للجمتعتت بيكن 
 المجتلات في العمل إبقتز على التبظي غتَ التنظيم يستعد ابؼنظم  مستوى وعلى حتجتتو، يعض يإشطتع التبظي  غتَ

  (2) التتلي :

                                                                                                                                                                                           
 

(1)- Davis and Newstrom, Human Behavior at Work. p- p 267-268.  
 . أنظت كالك:156ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((2

- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational 
Behavior, 8th ed. (McGrqw-HillBook Co, 1989), p 5. 
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 من ابؼنظم  على المحتفظ  على تعمل التبظي  غتَ التبظي. فتلعلاقتت التنظيم ويكمل يعزز التبظي غتَ التنظيم
 التبظي . والإجتاءات والقواعد والأنظم  يتلسيتستت ابغتفي للتقيد نتيج  نفسهت تدمتَ

 حتجتت تشطع التبظي  غتَ أف ابعمتع  إذ العمل ابعمتعتت الضتوري والاستقتار الضتوري  الاجتمتعي  القيم توفتَ .1
 على الفتد وتشجّع والفشل، والإحطتط النزاع أسطتب تقليص إلذ ذلك يؤدي أف كنوبي والأمتف، والانتمتء الشعور
 .ابؼنظم  في الطقتء

 ملزمتً  نفسو بهد لا جتنطو، إلذ يعمل التبظي غتَ التنظيم أف يعي حينمت فتبؼديت ابؼديت، عن العمل عبء بزفيف .2
 .يتاـ مت على يستَ شيء كل أف من للتأكد العتملتُ على الدقيق ابؼكثف يتلإشتاؼ

 من الاستفتدة للإدارة وبيكن ابؼنظمتت بـتلف في مألوف  الإشتعتت ظتىتة إف للاتصتلات، إوتفي  وسيل  توفتَ .3
 .ابؼنظم  بؼصلح  وتوظيفهت دراستهت على حتصت مت إذا والإبقتز، الأداء فتعلي  زيتدة في الإشتعتت ىاه

 :التبظي  غتَ ابعمتع  سلطيتت-
 يلي: مت التبظي  غتَ ابعمتعتت عن تنشأ قد التي السلطيتت أىم من 

 الفتد يفيد مت أف ىو ابؼنظمتت في هذت ابؼسلم ابغقتئق ومن ابؼنظم ، أىداؼ مع التبظي  غتَ ابعمتع  أىداؼ تعترض .1
 .أيضتً  صحيح والعكس ابؼنظم  يفيد أف يتلضتورة ليس

 رئيسو، منو يتوقعو مت مع يتوافق لا قد زملائهم أحد من التبظي  غتَ ابعمتع  أعضتء يتوقعو مت الأدوار: أف تضترب .2
 غتَ ابعمتع  في زملاؤه يتاه كمت ودوره ابؼطتشت رئيسو يتاه كمت دوره الفتد، ىاا دور في تضترب ذلك عن ينشأ بفت

 .التبظي 
 ابعمتعتت ىاه وإف التبظي، التنظيم جتنب إلذ تتواجد التبظي  غتَ التنظيمتت أف منظم  أي حقتئق من 

 ابؼنظم  في التبظي  وغتَ التبظي  ابعوانب يتُ التوازف إبهتد في ابؼشكل  وتكمن للمنظم ، وترة أو مفيدة تكوف أف بيكن
 ذلك مسؤولي  وتقع الأفتاد، ورغطتت حتجتت برقيق الوقت نفس وفي ابؼنظم  أىداؼ وبرقيق أفضل أداء إلذ للوصوؿ
   ابؼشتؼ.  ابؼديت على الأولذ يتلدرج 

 سلوؾ وأبمتط وقيمهت أىدافهت على يقف وأف وقيمتهت، التبظي  غتَ التنظيمتت ططيع  ويعي يتفهم أف فعليو 
 أىداؼ بػدم  التبظي  غتَ ابعمتعتت ىاه لتوظيف ابؼتواصل ابعتد يتلسعي مةتلب التبظي (. وىو )غتَ وقيتداتهت أفتادىت
 ابؼشتؼ ابؼديت/ على بهب إذ التبظي، غتَ القتئد ىو ذلك في النجتح ابؼنظم . ومفتتح أىداؼ وبرقيق التبظي التنظيم

 .الآختين الأفتاد إغفتؿ عدـ مع وابغصتف  والاىتمتـ ابغتص بدنتهى معو يتعتمل أف
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 :Group Developmentالجماعات  وتطور نمو -3
 متميزة متاحل يعدة وبست وتتةور تنمو دينتمي  يل ستكن ، ليست ابعمتعتت أف على والطتحثوف الكتتب بهمع 

 ليس ولكن تنمو الإنستف. إنهت مثل ذلك في مثلهت الطعض، يعضهم مع وتفتعلهم الأفتاد عمل أثنتء حيتتهت، خلاؿ
 يتُ والتآزر وابؼودة والألف  والتفتىم الشق  روايط وتقوى وتشتد بستسكت، تزداد وإبمت العمت، أو السن في تكبر بدعتٌ

 ومشتعت روايط يدوف أفتاد بؾموع  طويل لوقت فتستمت كثتَاً  النجتح بوتلفهت لا قد ابعمتعتت يعض أف غتَ الأفتاد،
 .الأفتاد يتُ وتفتىم وثق  قوي 

 ىاه برديد على يتفقوا لد ولكنهم - ابعمتعتت وتةور بمو - الظتىتة ىاه على متفقوف أفّ الكتّتب مع 
 ,Newstrom) الكاتبين نموذج ومنهت جديدة بمتذج منهت. وتةورت كل وططيع  وتتتيعهت ومدتهت ابؼتاحل

Davis) ابعمتع  وتةور لنمو الآتي  الأريع ابؼتاحل النموذج ويقتًح وواقعي ، قطولا النمتذج أكثت وىو. 
 .ابعمتع  مهتـ/عمل فيتعتفوف الطعض، يعضهم على الأفتاد يتعتؼ .1
 .للجمتع  ابؼنتسب والابذته والسيةتة، وابؼنزل ، ابؼكتن  قضتيت حوؿ وابػلاؼ النزاع يتةور .2
 يتُ فيمت التعتوف مشتعت وتنمو الأفتاد، سلوؾ وتضطط تنظم (Norms) للجمتع  سلوكي  وقواعد معتيتَ تتةور .3

 .الأفتاد
 .(1)ابؼتنوع  الأعمتؿ إبقتز ثم ومن للأفتاد، الوظيفي  الأدوار تكتمل يتم .4

 الأريع ابؼتاحل من يتكوف العمل بصتعتت لتةور بموذجتً  (Ryterband, Bass) الكتتطتف واقتًح
 (2) الآتي :

 يطدأ الأعضتء ابعمتع ، تكوين يعد ابؼتحل  ىاه في :(mutual acceptance) المتبادل  القبول .1
 العمل. بوتوؿ أمور يعض منتقش  تتم أف وبيكن يتلعمل، تتعلق لا مواويع وينتقشوف الطعض، يعضهم على يتلتعتؼ

 .العمل شؤوف إلذ النقتش ينتقل ثم ومن دفتعيتً، ويكوف الآخت، بىتبر أف فتد كل

                                                           
 

- Kreitner and Kinicki, Organizational Behavior. p- p 324-325. ((1 

 . أنظت كالك:158ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((2
- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational 

Behavior, 8th ed. (McGrqw-HillBook Co, 1989), p 5. ، 10(، ص 1993ي. 
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 الأعضتء ينتقش:(Communication and decisionmaking) القرارات وصنع الاتصال  .2
 حل إلذ للتوصل ابؼختلف  الأفكتر ويستكشفوف ابؼختلف ، الآراء مع التستمح من نوعتً  ويطدوف بحتي ، وآرائهم مشتعتىم

 وابؼهتـ الأدوار وتوزيع ابعمتع  أىداؼ على الأعضتء يتفق النهتي  وفي للسلوؾ، معتيتَ تةويت عملي  تطدأ وىنت قتار أو
 الأىداؼ.  ىاه لتحقيق

 والآراء ابؼستئل من التًكيز يتحوؿ : Motivation and Productivity )والإنتاجية ) الدافعية .3
 برقيق في الآخت الواحد ويستعد فيمت يينهم، ويتعتونوف أدوارىم، الأفتاد يؤدي ابعمتع ، تفيد نشتطتت إلذ الشخصي 
 للمتحل  وتنقل مهتمهت ابعمتع  تنجز ابؼتحل  ىاه أعمتبؽم. وفي في ويطدعوف عتلي  دافعي  الأفتاد لدى الأىداؼ
 الأختَة.

القدرات.  وحسب يتلتوافق ابؼهتـ توزيع يتم(:  Control and Organization والتنظيم) الرقابة .4
 النتوج  ابعمتع  تقوـ مشددة. القيود إخضتعهت من يدلاً  متن  تلقتئي  غتلطتً  النشتطتت تكوف النتوج  ابعمتع  وفي

 أف بهب ونتجح  فعتل  ابعمتع  يقتء اللازم . ولضمتف التصحيحي  الإجتاءات وتتخا ابؼتوقع  والنتتئج نشتطتتهت يتقييم
 الااتي. والتصحيح والتلقتئي  ابؼتون  تسود

 متتتيع  متاحل بطس من . ويتكوفMaplesالكتتب  اقتًحو فقد سننتقشو الاي والأختَ الثتلث، النموذج أمت 
 (1) وىي:

 وقيتدتهت. وىيكليتهت ىدفهت برديد ويتم للجمتع ، الأفتاد ينضم : حيث Forming التكوين-1 
 حوؿ صتاع ويبرز عليو، ابعمتع  سيةتة الفتد يقتوـ ابعمتع ، داخل يتلصتاع : يتميزStorming العتصف  -2 

 ابعمتع . على يسيةت من
  ابعمتع . في واوح وبستسك وثيق  : علاقتت Normingابؼعيتري   -3
 .ومقطوؿ تتـ يشكل ابعمتع  : عمل Performing الإبقتز-4

                                                           
 

 .158ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((1
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 ولديهت ابؼؤقت  ابعمتعتت الدائم . أمت ابعمتعتت في متحل  آخت ىو الإبقتز Adjourning :الفضي/ التعليق-5
 طي إلذ انتطتىهم الأعضتء ويوجو (disband) للحق ابعمتع  تستعيد وىنت التعليق )الفض(، وىي ختمس  متحل 

  .عتلي  أداء مستويتت على التًكيز من يدلاً  النشتطتت
 :   Effective/ healthy group الناجحة الفعالة الجماعة خصائص-4

 ونظتاً  أىدافهت، وبرقيق أعمتبؽت إبقتز في العمل بصتعتت على أستستً  تعتمد ابؼعتصتة ابؼنظمتت يأف القوؿ عن غتٍّ 
 الكتتب سعى فقد ابؼنظم ، مستوى على أو الفتد مستوى على كتف إف ىتم ، نتتئج من ابعمتعتت برققو أف بيكن بؼت

 الصحي  ابعمتعتت أو الفعتل  غتَ من الفعتل  ابعمتعتت هذت تتميز التي والسمتت ابػصتئص على للتعتؼ والطتحثوف
(healthy)  (1)يلي مت ابػصتئص أىم يتُ ومن النتجح ، غتَ من النتجح  أو ابعمتعتت الصحي ، غتَ من : 

 .وأىدافهت ابعمتع  عمل ويتفهم يتقطل ابعميع -
 .وىتدئ ومتيح ربظي غتَ يكوف لأف ابعمتع  منتخ بييل  -
 .ابعمتع  يعمل تتعلق ابؼشترك  ولكن يشترؾ فتلكل ابؼكثف، النقتش -
 .ابعمتع  قطل من متستع يعمل ابػلافتت كتب يتم ولا - اتفتؽ عدـ - بـتلف  نظت وجهتت توجد  -
 .يتلإبصتع تتخا القتارات معظم -
 .ىتدئ وغتلطتً  وصتيح متكتر النقد -
 .وأفكترىم مشتعتىم عن التعطتَ في يتبغتي  الأفتاد يشعت -
 .التئيس تهمل لا ابعمتع  وكالك عليهت، يهيمن لا ابعمتع  رئيس -
 (2) :الإيداع عتلي  ابؼثتلي  للجمتع  التتلي  الإداري  السمتت فيقتًح Lkkert لايكرت أمت*
 ويتُ والأعضتء القتدة يتُ للتفتعل اللازم  والعضوي  يتلقيتدة ابؼتعلق  ابؼتنوع  ابؼهترات ابعمتع  أعضتء لدى -

 .أنفسهم الأعضتء

                                                           
 

 (1)- Robert Fulmer, The New Management. 3rd, New yourk, Macmillan Publishing Co,1983, pp 
239-297.  
( 2 )-Renis Likert in Dacis A. Kolb et al, Organizational Psychology. 2nd ed, New Jersey: 
Prentice-Hall Inc, p 202.  
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 .أنفسهم الأعضتء ويتُ والأعضتء القتئد يتُ متطتدل  عتلي  ثق  توجد -
 .الأفتاد وقيم بغتجتت متويتً  وتعطتَاً  تكتملاً  تشكل ابعمتع  وقيم أىداؼ -
 .للجمتع  ابؽتم  الأىداؼ وبرقيق يتلقيم للالتزاـ عتلي  دافعي  الأفتاد لدى -
 .مؤازر ومستند جو في تتم ابعمتعي  القتارات وصنع ابؼشكلات وحل الأفتاد، يتُ التطتدلي  الأنشة  بصيع -
 .القيتدي  وبفترستتو مطتدئو خلاؿ من ابعمتع  جو إرستء في كطتَاً  تأثتَاً  بدترس ابعمتع  رئيس -
 .وإمكتنتتو قدراتو كتمل لتةويت فتد كل بؼستعدة تواق  ابعمتع  -
 .لأنفسهم وابعمتع  ىو يضعهت التي والتوقعتت الأىداؼ تتدد ودوف بحمتس يتقطل فتد كل -
 ابؼستحيل. برقيق فتد كل يتستةتع  أف يعتقدوف وابعمتع  القتئد -
 ينشتط ابؼتعلق  ابؼعلومتت ابؽتم  بصيع وصتيح كتمل يشكل ابعمتع  لإيلاغ فتد كل لدى عتلي  دافعي  ىنتلك -

 .ابعمتع 
 فتعلي  ذات مثتلي  وتصطح ذاتهت برقق حتى وتتقدـ تنمو التي ابعمتعتت من القليل بقد العملي  ابغيتة وفي 

 في تفشل أو يططء وتتقدـ تنمو ابعمتعتت ويعض الفتعلي ، أو النجتح من متفتوت  درجتت بوقق الأكبر والعدد عتلي ،
 .الفتعلي  مستويتت أدنى برقيق
 (1) ابعمتعتت: وفتعلي  بقتح معوقتت أىم ومن

 .منتسط  غتَ قيتدة -
 متوازن . غتَ تشكيل/ عضوي  -
 ينتء. غتَ منتخ -
 واوح . غتَ أىداؼ -
 .فعتل  غتَ عمل أستليب  -
 .كتؼ غتَ وانفتتح صتاح  -

                                                           
 

(1)-Mike Smith, ed, Analysing Organizational Behavior, London: Macmillan,1991,p 173. 
-Kreitner and Kinicki, Organizational Behavior. p 382. 
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 .متةورين غتَ نتوجتُ غتَ أفتاد -
 .متدني  إيداعي  قدرات -
 .الأفتاد يتُ ينتءة غتَ علاقتت -

 الإدارية: هااتوسلوك الجماعات وفاعلية نجاح في المؤثرة العوامل-5
 ىاه أىم على الضوء ومتسلط وفتعليتهت، وبقتحهت ابعمتع  دينتمي  في ابؼؤثتة والقوى العوامل من العديد ىنتؾ

 .العوامل
 .الأعضتء بصيع لدى ومقطول  واوح  ابعمتع  أىداؼ تكوف أف .1
 مع ويتكيفوا أف يتعتملوا الأفتاد يستةيع ابؼكثف والاتصتؿ التفتعل خلاؿ : فمن Interaction التفتعل .2

 .للجمتع  الانتمتء شعور يينهم فيمت وينشأ الطعض يعضهم
 يتلإوتف  بؿددة. ولكنو أىداؼ برقيق في للجمتع  الأستس النشتط يتمثل فيهت الأعضتء وأدوار ابعمتع  أنشة   .3
 ىاه برقيق من ابعمتع  ولتتمكن أيضتً  لتحقيقهت يسعى ابؼعلن ( التي أىدافو )غتَ فيهت عضو لكل فإف ذلك، إلذ

 :(1)وىي رئيسي  ثلاث  يأدوار تقوـ أف لايد الأىداؼ
 Group task العمل  يإبقتز ابؼتعلق  الأدوار الأنشة  -
 Group maintenance ابعمتع   على يتلمحتفظ  ابؼتعلق  الأدوار الأنشة  -
 Self - serving ذاتو  الفتد بزدـ التي الأدوار -
 في والإبقتز الأىداؼ برقيق على وبوثهت ابعمتع  يوجو أف عليو ابعمتع  في الأمور زمتـ يتولذ من إف القيتدة: -4

 ابؼؤازرة علاقتت وتعزيز عليهت والمحتفظ  ابعمتع  ينتء على بوتص الوقت نفس
 .الأفتاد يتُ الطنتءة والعلاقتت

 تةور كمت هذت، ابػتص  وثقتفتهت تتربىهت يتةويت الوقت متور مع ابعمتع  : تقوـ Normsالسلوكي  ابؼعتيتَ  -5
 وتأثتَ وغط أداة تشكل ابؼعتيتَ وىاه هذت، وينفتدوف بؽت وبيتثلوف الأعضتء هذت يلتزـ وابذتىتت سلوكي  وووايط معتيتَ
 التبظي . وقد غتَ ابعمتعتت في ابؼعتيتَ ىاه دور ويبرز معهت، وتفتعلاتو وأفعتلو سلوكو ويتوافق بؽت ليمتثل الفتد على

 للمنظم  في مفيدة تكوف بؽت. وقد والامتثتؿ هذت الأفتاد التزاـ درج  وتتفتوت مكتوي  غتَ أو مكتوي ، ابؼعتيتَ تكوف
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 مت إذا) سلطي  ابؼنظم  على نتتئجهت تكوف الخ، )وقد...والانتمتء وابعد والإنتتجي  الإيداعي  على ابؼعتيتَ تأكيد حتؿ 
 .ابؼعتيتَ تلك مضموف على يتوقف وذلك وغتَىت، الإنتتج وخفض والتقتعس ابعمود على أكدت
 (1) :يلي بدت ابعمتع  معتيتَ تتميز

 ابؼواقف. بـتلف في عملو بهب لا ومت عملو الفتد على بهب مت بردد -
   .وابؼستقطل ابغتوت في السلوؾ معتيتَ للأفتاد توفت حيث الثطتت، -
 هذت. التقيد مدى من للتأكد بؿكم  رقتي  يستدعي لا بفت يتلإبصتع إليهت والتوصل تةويتىت يتم -
 شخص على التأثتَ أو ابغتج يطعد ذلك لأف فتدي ، لا بصتعي  وستئل على ابؼعتيتَ ىاه مثل تةطيق في الاعتمتد يتم  -
 لوحدىت. مسئوليتهت ذلك كتف لو فيمت صغتَة بصتع  أو
 (2) ابعمتع . لأعضتء يتلغ  أبني  ذات لأنهت وذلك العتملتُ، لتوت مصدراً  الالتزاـ يعتبر  -
الآخت...  منهم ابؼستعدة كل واستعداد وتوحدىم ابعمتع  أفتاد تتايط : ويعتCohesionٍ التمتسك -6

 لاحقت. يتلتفصيل ابعتنب ىاا عن وسنتحدث
 وحل القتارات صنع في الستئد الأسلوب على ابعمتع  فتعلي  تتوقف ابؼشكلات: وحل القتارات صنع عملي  -7

 تتتح مت ويقدر منفتد، يأسلوب أـ بصتعي يأسلوب عتم  يصورة ابؼشكلات وحل القتارات صنع يتم ىل ابؼشكلات،
 بقتحهت. وفتص ابؼنظم  فتعلي  تزداد ابؼشكلات وحل القتارات صنع في الفعلي  ابؼشترك  حتي  للأفتاد

 انسيتب فإف وحلّ ابؼشكلات، القتارات لصنع آلي  تشكل ابعمتع  كتنت ابعمتع : إذا في الاتصتؿ بمط -8
 تدفق يعيق شيء ابعمتع . وكل العمل حيوي أمت يعتبر الابذتىتت، بصيع في وسلاس  ييست وتدفقهت ابؼعلومتت
 تدفق في الإداري والتسلسل السلة  بخةوط الالتزاـ يأف القوؿ ابعمتع . وبيكن فتعلي  من بود سوؼ ابؼعلومتت
 يؤثت آرائو عن والتعطتَ التحدي، وحتي  ابؼشترك  بحتي  الفتد أف شعور حتُ في ابعمتع ، حتجتت يلبي لا ابؼعلومتت
 (3) أيضت: ابعمتع  فتعلي  في تؤثت التي العوامل يتُ ابؼعلومتت، ومن تدفق إبهتيت على

                                                           
 

 .161ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((1
(2)- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational 

Behavior, 8th ed. (McGrqw-HillBook Co, 1989), p 5. ، 1993ي ،) 
 .128، 127. ص، ص مرجع سابقالقتيوتي، -2)) 

  
- Kreitner and Kinicki, Organizational Behavior. p- p 335-336. ((3 
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 ابعنس بكو جنس كل لدى التمييز ابذتىتت وتنمو تتةور فقد ابعمتع ، نفس في أعضتء ابعنستُ من أفتاد وجود -1
 ابعمتع . بستسك سلطت على يؤثت بفت الآخت،

 أفضل أداء برقيق إلذ ذلك أدى فتئق ، ومهترات يقدرات كلهم يتميزوف أفتاداً  الواحدة ابعمتع  ومت بؼت -2
 قدرات بصتع  كل تضم بحيث بؾموعتت، عدة على العتلي  القدرات توزيع شأف من ولكن الواحدة للجمتع 

 :إلذ ذلك يؤدي أف فيمكن متدني ، وأختى عتلي 
 .الوحدات بصيع أداء مستوى برستُ -
 .ابعديدة ابؼواىب وتدريب تةويت -
 وإجتاءات )سيتستت، الداخلي  التنظيمي  ابؼتغتَات بدختلف وتتأثت ابؼنظم  من جزء ابعمتع : ىي خترجي  عوامل -9

 ابعمتع  فتعلي  بردد التي وابؼؤثتات العوامل تلخيص ابػترجي . وبيكن يتلطيئ  أيضتً  استًاتيجيتت...الخ(، وتتأثت
 (1) يأتي: بدت وسلوكهت

 وخترجي (. تنظيمي  ابعمتع  )عوامل على ابؼغتو  ابػترجي  العوامل -1
 الأعضتء.  لدى ...والابذتىتت وابؼهترات القدرات ابؼنظم  أعضتء موارد -2
  Status Systems ابؼتاكز نظم للجمتع ، والامتثتؿ ابػضوع ابؼعتيتَ، الأدوار) ابعمتع  )ىيكلي  -3

 .ابعمتع  بستسك ابعمتع ، حجم
 الاتصتلات. الصتاعتت إدارة القتارات صنع القيتدة، ابعمتع  عمليتت -4
 يتبعمتع . ابؼنوط  والواجطتت ابؼهتـ وتتايط تعقد مدى ابعمتع  مهتـ -5
 : Group Cohesion الجماعة تماسك -6

 ابعااب ومدى الأفتاد يتُ والابذتىتت والسلوؾ الأىداؼ في والتقترب التًايط درج  إلذ ابؼصةلح يشتَ
 الولاء مدى يػ )بكن(، الأفتاد شعور مدى ... الغتَ ومؤازرة ابؼستعدة فتد كل واستعداد الطعض، لطعضهم الأعضتء
 .(2)ابعمتع  التمتسك في ابؼؤثتة العوامل ومن ابعمتع ، أفتاد يتُ والتكتتف والتلاحم

 .بستسكهت درج  زادت أعلى متكز أو بدكتن  ابعمتع  بستعت كلمت ابؼنزل / ابؼكتن  -1
                                                                                                                                                                                           

 

  
  .16ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((1

- Luthans, Organizational Behavior. p 378. ((2 
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 .بستسكهت يزيد ابعمتع  على المحتفظ  وأدوار العمل يأدوار القيتـ في ابعمتع  بقتح -2
 بستسك درج  زادت لوجو وجهت الكثيف التفتعل فتص  بؽم وأتتح للأفتاد ابغجم بظح ابعمتع : كلمت حجم -3

 ابعمتع .
 درج  زادت وغتَىت والقيم والابذتىتت ابػصتئص في الأفتاد بستثل زاد : كلمت Homogeneity التمتثل -4

 ابعمتع . لدى التمتسك
 .بستسكهت يزيد الأختى ابعمتعتت عن ابعمتع  انعزاؿ -5
 بستسكهت. يزيد ابعمتع  تهدد خترجي  وبـتطت تهديدات وجود -6
 . التمتسك يزيد التنتفس، يدلا من العمل، لإبقتز يينهم فيمت التعتوف الأفتاد على بوتم منتخ يإبهتد القتئد قيتـ -7
 ابعمتع . بستسك درج  يزيد الأعضتء عليهت يتفق وبؿددة واوح  أىداؼ وجود -8
 .ابعمتع  بستسك زيتدة على يستعد الأفتاد أىداؼ مع ابعمتع  أىداؼ تنتسب -9 

 الإبهتيي  النتتئج ومن وفتعليتهت، ابعمتع  بقتح في ابؼؤثتة ابؽتم  العوامل من وتتايةهت ابعمتع  بستسك يعتبر
 ابعمتعي  بستسك زاد وكلمت للمنظم ، أعلى وإنتتجي  أدائو مستوى وبرستُ للعتمل أكبر روت ابعمتع : برقيق لتمتسك

 ابعمتع  قيتـ ابعمتع  بستسك ويستعد السلوؾ، والقيم وأبمتط الابذتىتت لنفس أعضتئهت مشترك  احتمتلات زادت
 .ابعمتع  ابؼعتيتَ الامتثتؿ أجل من للجمتع ، ابػتوعتُ وغتَ ابؼلتزمتُ في الأفتاد على الضغط بفترس  على

 كمت ابؼنظم  مستوى وعلى الفتد مستوى على ابعمتع  بستسك نتتئج (Luthans) لوتانز ويلخص
 : (1)يلي

 المنظمة فاعلية على التأثير الفرد فاعلية على التأثير
 يتعلق ومت ذاتو معتف  في الفتد مستعدة -

 .يتبؼنظم 
 .جديدة مهترات اكتستب في ابؼستعدة -
 ابغصوؿ بيكن لا قيم  عوائد على ابغصوؿ -

 .أنفسهم الأفتاد قطل من أداؤىت بيكن لا التي الأعمتؿ إبقتز -
 .صعط  مشكلات ابؼعتبع  وابؼهترات ابؼواىب استقةتب -
 .عديدة أراء ظهور يتيح بفت القتارات لصنع أداة تشكل -
 .ابؼنظم  وإجتاءات سيتستت تغيتَ عملي  تسهيل -

                                                           
 

- Luthans, Organizational Behavior. P 375. ((1 
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 منفتدا. عليهت
 وختص  ىتم ، شخصي  حتجتت تلطي   -

 .والانتمتء القطوؿ حتجتت

 وابؼعتقدات القيم نقل طتيق عن ابؼنظم  استقتار من تزيد -
 .ابعدد للعتملتُ ابؼشتًك 

 
 الآثتر إلذ يعض ونوىوا ابعمتع ، بستسك درج  في والإفتاط ابؼغتلاة من والكتتب الطتحثتُ من عدد حار كمت

 السلطي : النتتئج أىم يتُ ومن ابعمتع ، في جداً  العتلر التمتسك نتيج  تنشأ أف بيكن التي السلطي 
 القتارات يتبؼعتيتَ الامتثتؿ والالتزاـ على تشدد جداً  ابؼتمتسك  فتبعمتع  :Group think ابعمتعي التفكتَ -1

 التفكتَ كطتَ حد إلذ ويتدنى الزائد، الفتد/ابػنوع وابػضوع لدى يتولد الفتد، على ابؼتزايد للضغط نتيج  الابصتعي ،
 لتقييم الأقلي ، نظت وجهتت كطت ويتم ابؼتتح ، للطدائل حقيقي لتقييم ابعمتع  تسعى ولا لديو، الإيداع وروح ابؼستقل
 ابعمتعي التفكتَ نتتئج تكوف وقد ابؼختلف ، النظت ووجهتت الأقلي  نظت وجهتت كطت ويتم ابؼتتح ، للطدائل حقيقي

 ومنحهت ذلك على وتشجيعهت نظتىت وجهتت إيداء حتي  للأقلي  تسمح أف ابعمتع  على فإف مدمتة. لاا ىاا
 .ابؼشتوعي 

 في وسلطيتت عيوب إلذ يؤدي ابعمتعي التفكتَ بمط يأف،  Kinicki, Kreitnerفالكتتطت ويتى
 (1) :أبنهت ومن القتارات، صنع عملي 

 .قليل  يدائل -
 .ابؼفضل  الطدائل في النظت إعتدة عدـ -
 .ابؼتفوو  الطدائل في النظت إعتدة عدـ -
 .ابػبرة ذوي آراء رفض -
 للمعلومتت. متحيز انتقتء -
 من حيث يتلتفكتَ ابعمتعي، تتتطط النتيج  : وىاه Escalating Commitment الالتزاـ تصتعد -2

 فشلو. إمكتني  إلذ تشتَ الدلائل أف من التغم على مت إجتاء تةطيق في ابعمتع  أفتاد يستمت أف جداً  المحتمل

                                                           
 

 .164ص مرجع سابق.حستُ حتنً،  -((1
 



- 105 - 
 

 عملي  وعلى ابعمتع ، على أفتاد فقط تقتصت لا ابعمتع  في الشديد التمتسك على تتًتب التي السلطي  النتتئج إف -3
 مع التنسيق وعدـ التعتوف عدـ بكو بسيل جداً  ابؼتمتسك  فتبعمتعتت يكتملهت، للمنظم  بستدّ  يل فيهت، القتارات صنع

 دوف ابعمتع  قضتيت على اىتمتمهت وتتكيز الأختى، ابعمتعتت عن انعزالي  وقواعد معتيتَ وتةويت الأختى، ابعمتعتت
 .للمنظم  العتـ الأداء مستوى على سلطتً  يؤثت كلو ابؼنظم . وىو في الأختى ابعمتعتت الاعتطتر في الأخا

 : السلوك التنظيمي للفرد على الجماعة تأثير-7
 وسلامتهت ابعمتع  يقتء ومتف اجل من وذلك الامتثتؿ أعضتئهت من تتةلب استثنتء يدوف ابعمتعتت   
 عليو ومكتسب، مزايت من توفته مت على ابعمتع  في العضو الفتد بوصل حتى أنو كمت أىدافهت، برقيق على وابؼستعدة

 وتصتفتتو ودوافعو وإدراكو الفتد على ابعمتع  تؤثت وىكاا بؽت، ويتمثل سلوكي  ومعتيتَ ووايط من تضعو بدت يلتزـ أف
 .؟ الفتد على ابعمتع  تؤثت كيف ولكن العمل، في وإنتتجيتو وجهوده

 يوستط  ابؼنظم ، ابذته سلطتً  أو إبهتيتً  الفتد على التأثتَ تستةيع ابعمتع  أف إلذ Fulmer  الكتتب يشتَ    
 (1) الآتي : الثلاث الوستئل

 كل في ىتمتً  دوراً  يلعب لو ابعمتع  تقطل بددى الفتد شعور (: إف(Group Pressureابعمتع    وغط -1
 يكونوف قد الآختين ىؤلاء أف مع الغتَ، سيقولو بفت بخوفنت كثتَاً  تتأثت وتصتفتتنت أعمتلنت من الفتد. فتلكثتَ يتخاه قتار
 الفتد.      ذىن في دومتً  يتواجد ابعمتع  وغط ولكن مهتمتُ، غتَ
 تقوـ أي وحقيقي، فعلي ولكنو ابعمتع ، لضغط امتداد وىوGroup Enforcement   بالعقت تةطيق -2

 من قطولو وعدـ وعزلو الفتد إبنتؿ فمثلاً  عليهت، ابؼتفق ابعمتع  بدعتيتَ ابؼلتزمتُ غتَ الأفتاد يأحد العقوي  يإنزاؿ ابعمتع 
  .ابعمتع 

 Value Systems قيم نظم غتلطتً  ابعمتعتت تةور : Personal Values الشخصي  القيم -3
 .وأخلاقيتً  أدييتً  الفتد قطل من مقطول  وآراؤىت ابعمتع  أىداؼ فتصطح لأفتادىت،
   (2) الفتد: على التأثتَ ابعمتع  هذت تستةيع التي التي التتلي  والأستليب الأدوات آخت كتتب ويضيف

                                                           
 

- Fulmer, the New Management. p- p 244-246 ((1 

2)- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational 
Behavior, 8th ed. (McGrqw-HillBook Co, 1989), p 5.  
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 .والعقتب الثواب خلاؿ من معتُ فتد لسلوؾ رفض أو قطوؿ الاجتمتعي : ابؼدعمتت -1
 .للفتد ابؼتتح  ابؼعلومتت في التحكم -2
 يقي  يو يقتدي أف تهدؼ معين  يةتيق  يتلتصتؼ ابعمتع  في الطترزين الأعضتء يعض قيتـ للاقتداء، بمتذج توفتَ -3

 .الأعضتء
 الآخت، عضو من الواحدة ابعمتع  تأثتَ يتفتوت كمت أفتادىت، على ابعمتعتت تأثتَ مدى ويتفتوت ىاا 
 أىم ومن يتلفتد، يتعلق ويعضهت يتبعمتع  يتعلق يعضهت ىاه، التأثتَ وقوة درج  برديد في تؤثت عديدة عوامل وىنتلك

 ابعمتعي  وابؼستندة للمؤازرة ابعمتع  حتج  ومدى للفتد، يتلنسط  ابعمتع  أبني  ومدى ابعمتع ، بستسك العوامل ىاه
 ينفسو.  الفتد ثق  ومدى بـتلفتو، حتؿ في عليو العقوي  إيقتع من الفتد تأكد ومدى أىدافهت، برقيق أجل من
 :Group behavior  الجماعي التنظيمي السلوك تأثير الجماعة على-8

 أبني  إلذ والكتتب الطتحثوف تةتؽ وابؼنظم  الفتد على وتأثتَه ابعمتعتت سلوؾ يدراس  الاىتمتـ إطتر في
 والقيتدة)  Particpative Managementيتبؼشترك   الإدارة خلاؿ من الأفتاد مشترك 

وحل   ،Group Decision Making ، والقتار ابعمتعي   Group Leadershipبعمتعي ا
 Group ابعمتعي و ابؼسؤولي   ،Group Problem Solving تعيابؼشكلات ابعم

Responsibility وىاا ابعمتع ، أعمتؿ تسيتَ في فتعل  يصورة الفتد مشترك  ووتورة أبني  على تؤكد وبصيعهت 
 ابؼنتفس  وتزايد ابؼنظمتت، من كثتَ في الإنتتجي  لتدني نظتاً  يقظ  أو متجدداً  اىتمتمتً  ابغتوت الوقت في يشهد الأمت

 جداً، ىتـ آخت عتمل إلذ يتلإوتف  ىاا التطييئي، التأكد عدـ وازديتد والإداري ، التنظيمي  ابؼشكلات وتعقد ابغتدة،
 .ابعمتعي العمل على أستستً  يعتمد الاي الإدارة في اليتيتني النموذج بقتح وىو

 :Work Teamsفرق العمل  -9
وابؼمترستُ.  والطتحثتُ الكتتب اىتمتـ وكالك ابؼعتصتة، ابؼنظمتت في وانتشترىت الفتؽ شعطي  يتوةتاد تتزايد     

 كثتَاً  تفوؽ عتلي  أدائي  مستويتت برقق أنهت على أكدت قد والدراستت الأبحتث أف ىو ابؼتزايد الانتشتر ىاا وسطب
 ابؼعتصتة، ابؼنظمتت تشهدىت التي ابغتدة وابؼنتفس  الكطتَة التحديتت ظل التقليدي . وفي ابعمتعتت أو الأفتاد بوققو مت
 الآف تعتبر التي الطشتي  ابؼوارد من ابؼثلى الاستفتدة يتةلب الاي الأمت وفتعلي ، يكفتءة ابؼنتفس  من منظم  لأي يد لا

 وابؼعتف  وابؼهترات القدرات وتزاوج يدمج تسمح العمل فتؽ أف ابؼنظمتت وجدت وقد تنتفسي ، ميزة مصتدر أىم
 أثطتت العمل فتؽ أف الطشتي . كمت ابؼوارد من الأفضل الاستفتدة برقيق ويتلتتلر الأفتاد لدى ابؼتنوع  وابػبرات وابغكم 
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 العمل فتؽ فإف ذلك إلذ إوتف  التقليدي ، ابعمتعتت أو الوحدات من للتغيتَات واستجتي  وتكيفتً  متون  أكثت أنهت
 .يستع  وابغل التًكيز وإعتدة والانتشتر والتجميع، التكوين على القدرة لديهت

 : وفوائده العمل فريق ماهية -أ
 وملتزموف يعضتً، يعضهت تكمل مكمل  مهترات بيتلكوف الأفتاد من صغتَ عدد "يأنو العمل فتيق يعتؼ

 (1) وابؼشتًك . ابؼتطتدل  ابؼستءل  ابذتىو يتحملوف منهج يأسلوب/ ويعملوف مشتًك ، أدائي  وأىداؼ مشتًؾ يغتض
التعتوف  يتستخداـ مشتًؾ بؿدد ىدؼ لتحقيق مكثف بجهد يعملوف الأفتاد من بؾموع  ىو آخت:" تعتيف وفي     

 (2) الطعض. لطعضهت ابؼكمل  وابؼهترات وابؼتطتدل ، الفتدي  وابؼستءل  الإبهتبي، التداؤب
 يعضهت تكمل متنوع  مهترات عتلي  ولديهم بؿدود، الفتيق أعضتء عدد أف وغتَبنت، الستيقتُ، التعتيفتُ من ويتضح 

 الوثيق التعتوف على وابغتص جهد يطاؿ أقصى ابؽدؼ ىاا يتحقيق ويلتزموف معتُ ىدؼ في يشتًكوف الطعض،
 .ومشتًك  متطتدل  ابؽدؼ برقيق عن وابؼسؤولي 

 الآتي: النحو على التقليدي  وابعمتع  العمل فتيق يتُ الكتتب أحد وبييز
 الفريق التقليدية الجماعات الاختلاف جانب
 عتيضتتُ واسعتتُ/ فئتتُ فئ / المجتؿ وويق  عديدة أنواع فئتت/ العمل فئتت

 
 اليومي  الأعمتؿ على يسيةت الفتيق اليومي  الأعمتؿ على يسيةت التئيسي السلة 

 والأداء العمل، نوع على يعتمد العوائد نظتـ
 والأقدمي  الفتدي،

 وعمق الفتيق أداء على يعتمد
 الفتد مهترات

 Robbins and Coulter, op, cit, p p 383: المصدر
 (3) الفتيق: بوققهت أف بيكن التي ابؼزايت / الفوائد أىم يتُ ومن

                                                           
 

 .254، ص 1990الإسكندري : دار ابؼعتف  ابعتمعي ،السلوك الإنساني في المنظمات. أبضد صقت عتشور، -1)) 
((2- Katzenbach, John and Smith, Douglas, The Wisdon of teams: Creating the High Performance 

Organization. Boston, Harad Business School Press,1993,, p-p 179-184 
(3)- Keith Davis and John W, Newstrom: Human Behavior At Work: Organizational 
Behavior, 8th ed. (McGrqw-HillBook Co, 1989), p 5.  
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 .الزيتئن خدم  برستُ ابعودة، برستُ ،ابؼتدودي  زيتدة الأداء: تحسين  -
 .العمل وغوط تقليص العمل، حيتة نوعي  : برستُالعاملين منفعة -
 .العمل إصتيتت وبزفيض الوظيفي، الدوراف نسط  تقليص :التكاليف تخفيض -
 .وابؼتون  الإيداع زيتدة :المنظمة تعزيز -

 : العمل فرق أنواع-ب
 النشتطتت الإدارات/ حواجز يعضهت بىتًؽ قد والتي العمل فتؽ من متعددة أنواع ابؼنظمتت في تتواجد

 يتامج من بـتلف  أنواعتً  تةطيق وتشجع تسمح التي ابؼنظمتت في تلقتئيتً  ينشأ ابؼختلف . ويعضهت التعظيمي  وابؼستويتت
 تةويت يينهت من متنوع  يأعمتؿ الفتؽ ىاه وتقوـ قطل الإدارة، من تكوينو يتم الآخت وابؼشترك . ويعضهت التمكتُ
 ابؼشتريع تنسيق القتارات صنع خدمتت تقدنً وابؼشورة، ابػبرة تقدنً ابؼشغلات، حل جديدة، وخدمتت منتجتت
 (1) ابؼختلف : ابؼنظمتت في الشتئع  الفتؽ أنواع ومن وغتَىت.

 نفس ويشكل من عتدة، فتداً  12-5ويضم  :Problem-solving team ابؼشكلات حل فتيق -1
 .بؿددة مشكلات حل أو العمل برستُ أجل من النشتط /الدائتة

 مسؤوؿ والفتيق مديت، يدوف الفتيق ىاا يعمل :Self-management team الااتي التسيتَ فتيق -2
 .يكتملو جزء عملي / عن
 بزصصتت في ابػبراء من عدد من ويتكوف .Cross-functional team الوظتئف: عتيت متعدد/ فتيق3-

 متنوع . مهتـ لإبقتز معتً  ويعملوف بـتلف 
 تقنيتت وإبمت يستخدموف لوجو، وجهت مطتشتة الفتيق أعضتء يلتقي لا : Virtual team الافتًاوي الفتيق -4

 .مشتًؾ ىدؼ برقيق أجل من عدة ( مواقع في منتشتوف الأعضتء لكن لتيةهم ) الإلكتًوني  والاتصتلات ابغتسوب
 الظتوؼ. دعت كلمت منهمت وابػتوج والاجتمتعتت للفتيق يتلانضمتـ الأفتاد ويقوـ

 أعمتؿ يتنسيق ويقوـ النشتطتت بـتلف في ابؼديتين من ويتكوف Management team الإدارة فتيق -5
 .ابؼختلف  الفتؽ
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 نسطيتً، دائمتً  يكوف وغتلطتً  معتُ، بؾتؿ في العتملتُ الأفتاد بصيع ويضم : Work team العمل فتيق -6
 .العمل إبقتز يتم كيف ويقتروف اليومي  يتلأعمتؿ ويقوموف

 يتنتظتـ المجتؿ بهتمعوف النشتط/ نفس في العتملتُ من صغتَة بصتع  وىي :Quality Circle ابعودة حلق  -7
 .بؽت ابؼنتسط  ابغلوؿ واقتًاح العمل مشكلات بؼنتقش 

 : الفع ال الفريق وخصائص متطلبات-ج
 يل ومزايت، فوائد من ستيقتً  إليو أشتنت مت وبرقق وفعتل  نتجح  ابؼختلف  ابؼنظمتت في العمل فتؽ كل ليست

 ابؼتةلطتت فيو تتوافت أف بهب وفعتلًا، نتجحتً  الفتيق يكوف وحتى .الإدارة لآمتؿ وبؿطةتً  فتشلاً  يكوف يعضهت إف
 (1) الآتي : وابػصتئص

 .يتحقيقهت ابعميع ويلتزـ الفتيق من ومقطول  واوح  أىداؼ -1
 .الفتيق لعمل اللازم  والقدرات ابؼهترات ذوي ابؼنتسطتُ الأعضتء توافت -2
 .الفتيق أعضتء يتُ ابؼتطتدل  الثق  من عتلي  درج  وجود -3
 .الأىداؼ لتحقيق ويضتعفوىت جهودىم يكتسوف ابعميع موحد، التزاـ -4
 .الأعضتء يتُ جيدة اتصتلات -5
 والتوفيق ومواجو الاختلافتت والتعديل التكيف على القدرة لديهم .الأعضتء لدى التفتوض في عتلي  مهترات -6

 .يينهت فيمت
 .منتسط  قيتدة -7
 وخترجي . داخلي  ومؤازرة دعم -8

 وتقتسم يينهم، فيمت التعتوف العتملتُ من يتةلب الفتيقي العمل إلذ أفتاداً  العمل من والانتقتؿ التحوؿ إفّ        
 2العليت. الفتيق ومصلح  ابؼنفع  الااتي  الفتد مصلح  وإخضتع الاختلافتت ومواجه  وابؼعتف ، ابؼعلومتت

 تكوين على الوقت يعض متور من يد لا يل ستيعت، ملموس  إبهتيي  نتتئج تتوقع لا أف الإدارة على وبهب       
 .ابؼتجوة النتتئج برقيق لو يتستٌ حتى الفتيق
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 - Robbins and Coulter, op, cit, p p 386. 
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، عتدة متيتتطط بحتج  ابؼنظم  تتعدد وتتنوع بؿددات وفواعل السلوؾ التنظيميعلى ووء متسطق يتضح أف 
رأسهت ومتف الطقتء والإستمتاري  في نشتط وصولا إلذ الإداري  بؽت، فضلا عن متةلطتت الطيئ  الإداري  المحية  وعلى 

وعليو فتبؼنظمتت ابؼعتصتة مةتلط  يتأىيل الفتد   فسي .بردي القدرة على ابؼنتفس  واكتستب مقومتت ابؼيزة التنت
 لمجتؿ السلوؾ في ابؼنظمتت ترئيسي ابؿددالتي تعد الشخصي  انةلاقت من تأىيل ىاه المحددات والفواعل، على غتار 

مؤثتا الإداري  ابؼعتصتة، والقيتدة الإداري  كمحدد وفتعل في آف واحد، فضلا عن بصتعتت العمل يإعتطترىت متغتَا 
في السلوؾ التنظيمي. وتطقى ىاه ابؼتغتَات الثلاث )الشخصي ، القيتدة الإداري ، وبصتعتت العمل( ىدؼ ووسيل  

  .السلوؾ التنظيمي الفعتؿ
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 بيئة السلوك التنظيمي والعوامل المؤثرة فيو :الفصل الثالث
إذا كان ابؼفهوم الواقعي والعملي للتنظيمات الإدارية، على أنها تلك الأدوات التي من خلببؽا برل المجتمعات 

عمل بعض مشاكلها، فإنو بالضرورة بدا كان مساعدتها على التكيف مع مستجدات ومتغيتَات البيئة المحيطة والتي ت
تطوير التنظيم بالدراسة والتشخيص، بؼعرفة  -داخلية كانت أو خارجية-فيها. أي حتمية الوقوف عند عوامل وأسباب

التعرض بؼختلف  مدى قدرة ىذا الأختَ على مباشرة عملية التطوير التنظيمي، وىذا ما سنحاول تبيانو من خلبل
   .تحكمة فيوبيئة السلوك التنظيمي والعوامل ابؼؤثرة وابؼمتغيتَات 

 المحور الأول: عوامل ودوافع تطور السلوك التنظيمي في المنظمات المعاصرة.

تعرضت ظاىرة السلوك الإداري بصفتها مدلولا نظريا أو بفارسة عملية في ابؼنظمات الإدارية ابغديثة، إلذ 
ختَة بؼفهوم إداري قادر على العديد من التحديات والعوامل التنظيمية الداخلية وابػارجية، بهدف بلورة ىذه الأ

  (1) التكيف مع مستجدات وبرديات البيئة المحيطة، ومن ىذه الدوافع والعوامل نذكر:

  :تطور أساليب العمل1-

تتقدم وتتطور أساليب وبماذج العمل مع مرور الوقت، فنماذج التسيتَ ابؼتعلقة بالقرن ابؼاضي، لد تعد صابغة   
ا، للتكيف والتفاعل مع مستجدات ومتغيتَات بيئة التنظيم في عالد اليوم، لذلك بالشكل الذي أنشأت عليو سابق

 فالأجهزة الإدارية مطالبة بإعادة ىيكلة وتنظيم نفسها دوريا لضمان البقاء والإستمرارية في النشاط.

رية، إلغاء أو إصدار ولا يقتصر السلوك التنظيمي على ابعانب البنيوي )ابؽيكلي( والوظيفي )إلغاء أو إنشاء أجهزة إدا
تشريعات عمل...الخ(، بل بيتد إلذ التغتَات السلوكية ) الدورات التدريبية( والتي تعد أقل ملبحطة مقارنة بسابقتها، 

 لتغيتَ سلوك ونظرة العاملتُ إبذاه الوظائف التي يشغلونها.

  :التغيرات الحاصلة في سياسات والتشريعات والأنظمة الإدارية-2
ك تغيتَات في بمط التسيتَ الإداري لبروقراطية الدولة ) ابعهاز الإداري العام للدولة(، نتيجة لبعض قد تكون ىنا

السياسات والتشريعات ابغكومية في حقل الإدارة العامة، وابػاصة )القطاع ابػاص(، بهدف إحداث تطوير في سلوك 
 من مؤسسات الدولة ككل.الأفراد وابعماعات على أساليب إدارة ىذا ابعزء والقطاع ابغيوي ض
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  :نمو وعي العاملين وتطور حاجاتهم وطموحاتهم-3

عادة ما تكون دوافع الفرد للعمل في بداية الامر لتلبية ابغاجة الضرورية وابؼاسة للعمل )مورد رزق ثابت(، لكن 
ابؼنظمة التي يعملون بها. مع مرور الوقت تتطور وتتزايد طموحاتهم وتوقعاتهم، نطتَ مكانتهم والأدوار ابؼنوطة بهم في 

 وعليو فإن ىذه الأختَة مطالبة بدراسة وتشخيص ىذه ابؼطالب و ابغاجات.

  :تغير نظرة الجمهور وتوقعاتو من المؤسسات الإدارية العامة والخاصة للدولة-4

طة ونقصد بذلك ذلك التغتَ ابغاصل في علبقة ابؼوطف ابغكومي بابؼواطن، فبعد أن كان ابؼوظف أداة السل
للتسلط وقمع ابؼواطن ) كتحصيل الضرائب دون أي مقابل خدماتي، بل كعقوبة بؽم( نتيجة لبعض الظروف التي 

 سادت المجتمعات السابقة ) الإستعمار، الأزمات الإقتصادية...الخ(.

نطمات كما أن تقدنً السلع وابػدمات لد يكن بىضع للرقابة والتقييم الكافيتُ، نتيجة لغياب ابؼنافسة بتُ ابؼ
الإدارية، ومنو ابؼيزة التنافسية بؽذه السلع وابػدمات، فضلب على تدني مستويات الوعي لدى الفئات ابؼستفيدة من 

 ىذه ابػدمات والسلع. 

غتَ أن عالد اليوم يرى من خلبل تشريعاتو وقوانينو الإدارية بأن ابؼوظف ىو أدة بػدمة حاجات وتطلعات 
 وظف( بغجم ابؼنافسة التي تعيشها ابؼنظمة في بيئتها.ابؼواطن، فضلب عن إدراكو ) ابؼ

وعليو فقد أملت ىذه الظروف وابؼتغتَات ابعديدة على ابؼنظمات ابغديثة ضرورة إعادة النظر في علبقتها 
 بدحددات وفواعل بؿيطها الوظيفي، وعلى رأسها ابؼواطن صاحب العلبقة ابؼباشرة بها.

   :العلوم السلوكيةتطور المعرفة الإنسانية في مجال -5

 Humanعرفت نظريات السلوك والتعلم تطورا كبتَا، وامتد ذلك الذ حقل ىندسة القوى أو ابؼوارد البشرية 
Engineering ، وىذا ما أدى إلذ إمكانية زيادة مستويات التحكم في سلوك الإنسان وتعديلوBehavior 

Modification ات الإدارية من خلبل بؿاولة الإستفادة والإستثمار ، وىو ما سعى إليو القائمون على التنظيم
 (1) في ىذه ابؼعرفة ابعديدة، بدا بىدم مصالح التنظيم والعاملتُ معا.
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  :التغيرات الحاصلة في الظروف السياسية والإقتصادية-6

إلذ حتمية  للدولة بابؼنظمات الإدارية -السلبية منها والإبهابية -تدفع بصلة الظروف السياسية والإقتصادية 
القيام ببعض التغيتَات أو الإصلبحات الإدارية بغية التكيف مع ىذه الظروف، وذلك بهدف ضمان البقاء، 

 والإستمرارية، ومنو النشاط والقدرة على ابؼنافسة ضمن بيئتها ابعديدة.

  :الرفع من سقف المنافسة بين التنظيمات الإدارية-7

لإدارية إلذ البحث في سبل وبدائل جديدة، لتحستُ وتفعيل قدراتها لقد أدى التنافس ابغاد بتُ ابؼنشآت ا
وفاعليتها لإثبات وجودىا. فظهرت آلية التدريب على تعدد أساليبو وأشكالو، ومنها التدريب أو التكوين السلوكي،  

  كأحد ابغلول وابؼخارج لزيادة كفاءة وفاعلية ىذه التنظيمات.

 :لوظيفي للعاملعلاقة البيئة الإدارية بالأداء ا-8

تلعب البيئة الإدارية أو ابؼناخ التنظيمي دورا رئيسيا في برديد مسار الأداء التنظيمي ابؼطلوب وابؼرغوب في إطار 
الأىداف ابؼخططة من طرف التنظيم، فالبيئة الإدارية ابؼلبئمة، تؤدي عادة إلذ برقيق مظاىر الولاء والإنتماء التنظيمي 

 ى من الأداء الوظيفي.للفرد، ومنو مستويات أعل

أما فقدان الفرد بؽذه القيم التنظيمية ابؼهمة، في ظل مناخ تنظيمي غتَ ملبئم، سيؤدي لا بؿالة إلذ فشل العامل 
 ومعو ابؼنظمة في بلوغ الآداء ابؼطلوب، وابؽدف ابؼخطط. 

 :العلاقة بين أساليب العمل ومستويات المشاركة في اتخاذ القرار ومردودية العامل -9

كثتَا ما بعأت ابؼؤسسات الإدارية إلذ البحث في مسألة التوفيق بتُ الأساليب أو الأبماط التسيتَية ابغديثة 
للمورد البشري، وآليات وسبل إشراك ىذا الأختَ في عملية إبزاذ القرارات، بدا يتيح رضاه الوظيفي، ومنو مردوديتو 

نظيمات الإدارية ابؼعاصرة إلذ إجراء تغيتَات جوىرية على أبماط الوظيفية ابؼطلوبة. وعليو فقد بادرت العديد من الت
التسيتَ والإدارة ابؼرتبطة بابعانب البشري بدا يسمح بتحقيق ىذا ابؼسعى ) برقيق ىذا التوافق(، كما ظهرت بعض 

 م.التشريعات الإدارية ابؼنظمة لذلك، والتي جعلت من ابؼورد البشري ىدف ووسيلة التنظيم الإداري القائ

 السلوك التنظيمي أدوات ومصادر: الثانيالمحور 
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 تعددت بؿددات السلوك التنظيمي في بيئة ابؼنظمات الإدارية ابؼعاصرة، ومن أبنها:

 Learning : التعلم أولا
 الذي الفرد حياة في كبتَة أبنية للتعلم ستناقشها، التي الذاتية الفردية العمليات المحددات من أىم التعلم يعتبر 

 وتبقى ابؼهد من تبدأ مستدبية مستمرة عملية الإنسان لدى والتعلم للتعلم، واستعداداً  ورغبة قدرة الكائنات أكثر تبريع
 ولغة ومهارات وقدرات معارف من الإنساني، السلوك أشكال بـتلف التعلم العمر. ويتناول آخر إلذ ابغياة مدى

 من توقعاتو الإنسان ويتعلم وابؼيول والابذاىات القيم انالإنس يكتسب كما .ابؼشكلبت ومعابعة التفكتَ وكيفية
 يلعب دوراً  السلوكي ابؼخزون ىائل. وىذا سلوكي بؿزون الإنسان لدى يتًاكم وىكذا منو، الآخرين وتوقعات الآخرين

 الآنية. العوامل إلذ بالإضافة معتُ، موقف في الفرد سلوك برديد في كبتَاً 
 من الرغم الإنساني. وعلى السلوك فهم في ابؼساعدة الأساسية العمليات من التعلم عملية تعتبر ىنا ومن 

 الكتاب أن مع قريب، عهد منذ إلا التنظيمي السلوك دراسات ضمن كبتَاً  اىتماماً  ينل لد لكنو التعلم، أبنية
 في فرادالأ سلوك على يؤثر التعلم وأن الإنسان، يفعلو شيء كل في يدخل التعلم أن على بهمعون والباحثتُ

 بالتعلم. مباشرة، غتَ أو مباشرة يتأثر، لعملو لا أدائو أثناء ابؼوظف بو يقوم سلوكا بقد وقلما ابؼنظمات،
 بدا التعلم، في النظريات وابؼبادئ أىم على الضوء وتسليط التعلم، مفهوم توضيح الوحدة ىذه في وسنحاول

 .عيمالتد واستًاتيجيات التدعيم ومبدأ الأثر، قانون ذلك في
  : التعلم معنى -1

 إذ إن الإنسان بدعتٌ ابؼكتسبة، ابػبرة تأثتَ برت للبستجابة ابؼيل في التغتَ" بأنو التعلم السلمي يعرف
 كان التي السلوك أشكال عن بزتلف بأشكال والسلوك التصرف إلذ بييل بقده والتجربة، ابػبرة من مزيداً  يكتسب

 السلوك في نسبياً  الدائم التغتَ ذلك ىو التعليم فيعرف ماىر أبضد ماأ.(1) "اربوالتج ابػبرات بتلك مروره قبل يأتيها
 (2) السابقة. وابؼمارسة ابػبرات تدعيم عن والناتج الفردي

 يكتسبها. التي ابػبرة بفعل الإنسان سلوك في تغتَ ىو التعلم بأن فيقول مشابو رأي عن ناصر" "إبراىيم ويعبر

(3) 

                                                           
 .144ص  )ب.س.ن(، مكتبة غريب، القاىرة، .السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،  -((1
 .47جامعة الإسكندرية، كلية التجارةٍ، الإسكندرية، ص  .هاراتالسلوك التنظيمي: مدخل بناء الم أبضد ماىر، -((2
 .72، ص 1990 عمان، دار عمان للنشر والتوزيع، .مقدمة في التربيةإبراىيم ناصر،  -((3
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 نتيجة السلوك في نسبياً  دائم تغتَ حدوث بوساطتها يتم التي العملية ىو التعلم فإن ئووزملب Gibson رأي وفي 
 .(1)ابؼمارسة

 :التعلم بأن التعاريف ىذه من نستنتج
   .السلوك من سيئة أو جيدة جوانب يشمل قد الفرد، سلوك في تغتَ ىو -
 النسبي.   بالدوام بالتعلم نصفو الذي التغتَ يتصف -
 ومشاىدة ملبحظة خلبل من السلوك في التغيتَ يتم أن بيكن كما ابؼمارسة، أو ابػبرة نتيجة السلوك في التغتَ يتم -

  .الآخرين
 والابذاىات(. ابؼيول )تغيتَ مشاىدتو بيكن لا باطنياً  أو ظاىراً  يكون أن بيكن السلوك في التغيتَ -

 أن إذ لدى الإنسان، السلوكية تغيتَاتال وصور أشكال بصيع على يشتمل لا سبق، بفا يتضح كما فالتعلم 
 :التغيتَات تلك أمثلة ومن التعلم، ضمن تدخل لا التغيتَات ىذه بعض

 وليدة وإبما وبفارسات خبرات وليدة ليست فهذه عقلياً، أو جسمياً  ونضجو الفرد لنمو نتيجة الناشئة التغيتَات -
 الإجهاد، مواقف مثل الإنسان، يواجهها مؤقتة حالات نتيجة ئةالناش ابؼؤقتة السلوكية طبيعية. التغيتَات عمرية تغتَات

 زال ما وإذا الإجهاد، نتيجة الفرد إنتاجية تتدنى الإنسان. فقد دافعية في تغتَ أو معينة، أدوية تناول نتيجة أو ابعوع أو
  (2) الفرد. قبل من ديدج لسلوك اكتساباً  ابؼؤقت الانتعاش يشكل ولا .جديد من التحسن إلذ أداؤه يعود فقد الإجهاد

  : التعلم نظريات-2
 سيتًدد التي ابؽامة ابؼفاىيم بعض معاني توضيح بهدر التعلم، نظريات أىم عن بابغديث البدء قبل
 :ىي ابؼفاىيم وىذه استخدامها،

 Stimulus. ابؼثتَ -
 Response .الاستجابة  -
 Reinforcement. التدعيم  -
 Reinforcer .م المدع -

                                                           
1)- James Gibson, John Ivancevich and James H. Donnelly, Jr, Organizations: Behavior. 
- Noston, Mass, Structure and Processes, 8th ed, IRWIN, 1994, p 172. 

 .104، 103ص  ،، ص1990 الإسكندرية، دار ابؼعرفة ابعامعية، .السلوك الإنساني في المنظماتأبضد عاشور،  -((2
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 ابؼثتَ ىو رئيسو يهتُ . فابؼشت1َالاستجابة أو الفعل حدوث يسبق الذي الظرف أو ابغدث ذلك ابؼشتَ بيثل 
 فتلقي ابؼثتَ ىو ابظو بومل خطاباً  الفرد وتسلم العمل، الاستجابات. لإبقاز سلسلة أو للبستجابة وبعد يوجها الذي

 يدفع الذي ابؼثتَ ىو الساعة إليو تشتَ الذي لوقتوا بداخلو، التي الرسالة لقراءة يدفعو الذي من تعليمات ابؼوظف
 ابغار ابعسم ىذا عن فيبتعد الفعل رد بودث الذي ىو حار ابعسم الإنسان وبؼس عملو، إلذ والذىاب للنهوض الفرد

 أخرى. حالات في وغامضة ابغالات، بعض في واضحة تكون قد وابؼثتَات
 عقب بو الفرد يقوم الذي التصرف أو النشاط ذلك وىي للئثارة، السلوكية النتيجة فهي الاستجابة أما 
 بابؼثتَات تقتًن مشاىداً. والاستجابات التصرف أو النشاط أو لا، أم بؿدداً  ابؼثتَ كان إن النظر بغض ابؼثتَ، حدوث

 طابابػ وفتح العمل، إبقاز يعتبر السابقة الأمثلة استجابة. وفي يعقبو أن المحتمل من مثتَ بودث حينما بدعتٌ أي
 في الاستجابات تكون وقد استجابات كلها ابغار، ابعسم عن والابتعاد للعمل، والذىاب والنهوض الرسالة، وقراءة

 .ابذاىية أو بدوية أو شفهية أو كتابة التنظيم بيئة
 الذي السلوك تكرار استثارة على الوقت نفس في ويعمل ما استجابة قوة يزيد شيء أي ببساطة ىو التدعيم 

 سارة خبرات وبروي الاستجابة حدوث تعقب نتائج يتحقق بدقتضاىا التي العملية تلك ىو التدعيم .. لتدعيما سبق
 ابؼدير قام إذا السابقة الأمثلة تعزيزىا )الاستجابة( ففي إلذ بالإضافة أخرى، مرة الاستجابة حدوث احتمال على تؤثر

 مستقبلب. حدوثها احتمال ويزيد العمل إبقاز تجابتواس ذلك فسيدعم إبقازه عملو، بعد للموظف ابؼديح بتوجيو
 ابؼثال الاستجابة. ففي قوة على بوافظ أو يزيد حادث أو شيء أي ىو (Reinforcer) وابؼدعم

 ابؼكافاة، الزيادة التشجيعية، ابؼنظمة في ابؼدعمات أمثلة ومن .مدعماً  ابؼدير من ابؼوجو والتقدير ابؼديح يعتبر السابق
 وغتَىا. أفضل، وظيفة إلذ والنقل تدريبي برنامج في تًاكالاش التًقية

 يقوي الاستجابة ابغالتتُ وفي( Négativeسلبيا ) أو (Positiveإبهابيا ) يكون أن بيكن والتدعيم
 السلوك يعزز الإبهابي بساما. فالتدعيم بـتلفتتُ بطريقتتُ ذلك بوققان ولكنهما مستقبلًب، تكرارىا احتمالات ويزيد

 السلبي التدعيم السابق(. أما ابؼثال في والتقدير )ابؼديح إبهابية نتيجة تقدنً خلبل من تكراره احتمالات ويزيد ابؼرغوب
 بابغضور ابؼوظف قيام فمثلبً  مرغوبة، غتَ نتيجة حجب أو إيقاف طريق عن تكراره، احتمالات ويزيد السلوك فيعزز

 .(2)رئيسيو قبل من التنبيو أو للتوبيخ يتعرض لئلب المحدد ابؼوعد في العمل إلذ
                                                           

1
 .501ص  سابق. مرجع عاشور، - 

2)- Keith Davis and John Newstrom, Human Behavior at Work, 8 th ed. N.Y: McGraw-Hill 
Book Co, 1989, p, p 114,115. 
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 السلبي فالتدعيم( Punishmentالعقاب ) عن بىتلف وىو تعقيداً، أكثر السلبي التدعيم أن ويلبحظ  
 مستقبلب(. تكراره ويطفئو )تقليل مرغوب غتَ سلوكا يضعف العقاب مستقبلب بينما تكراره مرغوبا ويزيد سلوكا يعزز

 إلذ القانون ىذا وينسب التعلم، مفتاح الكثتَون فيعتبره ( law of effect)الأثر لقانون وبالنسبة
 التي فإن الاستجابات ابؼثتَ، لنفس ابؼتعددة الاستجابات بتُ إلذ"من القانون ويشتَ   Thorndikeالعالد

 وعدم ألد بها يقتًن او يلبزمها التي والاستجابات للتكرار، احتمالاً  أكبر تكون )تدعيم(، الرضا بها يقتًن أو يلبزمها
 مرضية بعوائد معتُ سلوك بتُ اقتًان أو تلبزم ىنالك كان إذا أخرى بعبارة للتكرار". أو احتمالاً  أقل تكون ارتياح،
 إلذ الفرد فسيميل للفرد، مرضية غتَ بعوائد معتُ سلوك اقتًن ما وإذا السلوك ىذا تكرار إلذ بييل الفرد فإن للفرد،
 السلوك. ىذا تكرار عدم

 التعلم، نظريات عليها ركزت والتي التعلم عملية في ابؽامة العناصر أو ابؼفاىيم بعض معاني ضحناأو  أن بعد  
 النظريات: ىذه أىم على يلي فيما سنتعرف

 :Operant Conditioningالتعلم الشرطي الوسيلي  -أ
 الفرد. ولكن الإرادة اعتبار دوبما بالاستجابة ابؼثتَ اقتًان على ركز قد التقليدي الشرطي التعلم أن يلبحظ

 وما ابؼثتَ بتُ تتوسط التي والعقلية الفكرية وعملياتو الفرد إرادة وىو جديداً  متغتَاً  أدخل Skinner الأمريكي العالد
 للحصول معينة استجابة وبىتار والنتائج العلبقات ويدرك وبولل يفكر فهو بؼثتَ تعرضو حتُ استجابة، فالفرد من يتبعو
 ابؼثتَ الآخرين ابؼتغتَين إلذ بالإضافة الاستجابة، نتيجة ىو النظرية ىذه في الثالث فابؼتغتَ .مرضية نتائج على

 داخليا. السلوك( وليس خارجيا )نتيجة مسبب السلوك إذن والاستجابة،
 على للحصول بصورة معينة يستجيب الفرد أن كون إلذ الوسيلي الشرطي بالتعلم النظرية ىذه تسمية وترجع  

 وينتج معيناً، سلوكاً  الإنسان يسلك فحينما النظرية ىذه في الأثر قانون أبنية وتبرز لو، وعائد نفع ذات رضية،م نتيجة
 احتمال فإن ابؼذكور، بالسلوك الإنسان مشروطة )مقتًنة( بقيام النتيجة وىذه سارة، ونتيجة تأثتَ السلوك ىذا عن

مشروطة )مقتًنة(  تكون مؤبؼة )عقاب(، خبرات السلوك ىذا على ترتب إذا وأما .ستزداد واستمراره السلوك ىذا تكرار
 أو الفعل عن تنتج العقاب( التي ستقل. فالآثار)الثواب أو مستقبلبً  السلوك ىذا تكرار احتمالات فإن بالسلوك

 أن إلذ ىنا، رةالإشا الوسيلي. وبذدر الشرطي التعلم في والاستجابة ابؼثتَ بتُ للعلبقة الرئيسية المحددات ىي الاستجابة
 .وابؼمارسة ابػبرة نتيجة مكتسبة وتصرفات أنشطة تتضمن الوسيلي الشرطي التعلم في الاستجابة
 الفرد بقيام مشروطاً  أو مقتًناً  النتائج أو العوائد حدوث يكون الوسيلي الشرطي التعلم بموذج وفي 

 الوسيلة ىو إذن فالسلوك .بالسلوك قيامو لبلخ من العوائد ىذه على بوصل الفرد فإن أخرى بعبارة أي بالاستجابة،
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 الشرطي التعلم" بموذجو على Skimmer سكينتَ أطلق ثم ومن العقاب( للفرد، العائد)أو بدقتضاىا يتحقق التي
 دور فيها والعقاب للثواب كان خبرات إلذ ترجع الإنسان سلوك أن غالبية وأبحاثو بذاربو خلبل من وأوضح الوسيلي"،

 .(1)بارز
 .الطريقة بهذه يتم حياتو في الإنسان يتعلمو ما معظم أن بل لا العمل، بيئة في الوسيلي التعلم على الأمثلةو  

 على مثال ىي جانبك من سلوك نشاط/ على العوائد )التدعيم( تتوقف بأن التلميح أو التصريح فيو يتم موقف فأي
 تنجح أن عليك مادتو، في جيدة علبمة على ابغصول أردت إذا بأنك أستاذك يعلمك حينما الوسيلي. فمثلبً  التعلم

 الأسئلة. عن صحيح بشكل بالإجابة الامتحانات في
 على برصل أن عليك فينبغي التًقية على ابغصول أردت إذا العاملتُ لأحد مدير يقول حينما آخر ومثال 

 معرضو بوقق أن عليو كبتَة عمولة على ابغصول رغب إذا أنو جيداً  يعلم ابؼعرض السنة. ومدير ىذه في امتياز " تقرير
 التصرف الإنسان يعلم أن بيكن والتدعيم السلوك بتُ والربط العلبقة أن إلذ التنويو بهب وىكذا. ولكن عالية مبيعات

 بوصل لد ولكنو امتياز تقدير على حصل العامل أن وىو الثاني ابؼثال تصور فمثلبً  ابؼنظمة، مصلحة بزدم لا بطرق
 بجد العمل مديره منو يطلب حينما ابؼوظف ىذا سيفعل مديره(. فماذا وعده كما) (الإبهابي )ابؼدعم التًقية على

 السلوك تدعيم يتم لد الوسيلي. فإذا بالتعلم السلوك تفستَ بيكن السابقة ابغالات بصيع يرفض. وفي سوف وإخلبص؟
 التقليدي الشرطي التعلم بتُ الاختلبف أوجو تلخيص تقل. وبيكن سوف السلوك تكراره احتمالات فإن إبهابيا،
 بنا:  رئيسيتُ في اختلبفتُ الوسيلي، الشرطي والتعلم

 الوسيلي الشرطي التعلم في الاستجابة( أما سيثتَ (شرطي إلذ بؿايد مثتَ من ابؼثتَ تغيتَ أن التقليدي، التعلم في -1
 (Cue) تلميحا / إشارة بىدم فابؼثتَ .معتُ مثتَ موقف في بردث بديلة استجابات عدة بتُ من معينة استجابة فإن
 الاستجابة. لإطلبق للشخص تلميحاً  بىدم ولكنو استجابة، يثتَ ولا الوسيلي، التعلم في
 الشرطي التعلم وفي .مرة كل تقدم الأصلي)الطبيعي( كمكافأة ابؼثتَ بىدم التقليدي، الشرطي التعلم أثناء -2

 ىو الوسيلي الشرطي النموذج ويعتبر الصحيحة العضو)الإنسان( الاستجابة طييع حينما فقط ابؼكافأة تقدم الوسيلي،
 الإنسان. تعلم في تأثتَاً  الأكبر

 : Social Learningالاجتماعي التعلم نظريات -ب

                                                           
 . 107. ص مرجع سابقأبضد عاشور،  -((1
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 في أسهموا أىم من الوسيلي. ومن الشرطي التعلم في سكينر لنظرية امتداداً  الاجتماعي التعلم نظرية تعتبر
 إلذ بالإضافة أنو على تقوم النظرية بؽذه ابؼركزية والفكرة Albert Bandura بندورا البرت ظريةالن ىذه تطوير
 الآخرين ومشاىدة ملبحظة طريق عن جديداً  سلوكاً  ويكتسب سلوكو يغتَ الإنسان فإن الوسيلي، الشرطي التعلم

 لعب )مثل سلوكنا من كثتَاً  نكتسب أننا حقيقة إلذ يشتَ ابؼباشرة. والتعلم الاجتماعي وابػبرة/ التجربة وتقليدىم
 إطار /بؾال في وتقليدىم الآخرين ملبحظة حاسوبي( عن طريق برنامج استخدام و خطاب وإلقاء الغولف،

 السلوك تفستَ في والذىنية العقلية ابؼعرفية العمليات دور إغفال عدم وجوب على Bandura اجتماعي. ويؤكد
 وبؿددات عوامل بتُ ابؼستمر التفاعل بؿصلة ىو الفرد سلوك فإن النظرية، ىذه وبدقتضى وتعديلو، وفهمو الإنساني

 وبيئية. وسلوكية معرفية
ابؼباشرة.  وابؼمارسات ابػبرات خلبل من يتم سلوك من ونتعلمو نكتسبو ما كل ليس أنو النظرية ىذه تفتًض 

 في عادة تتم الآخرين وملبحظة الآخرين، تصرفات ومتابعة مشاىدة خلبل من السلوك أنواع بعض اكتساب يتم وإبما
 من إطار في سلوكهم أبماط بعض منهم ويقتبس بهم ويتأثر الآخرين تصرفات يشاىد الفرد أن أي اجتماعي إطار

 النموذج/ القدوة الآخرون ىؤلاء وبيثل وضعهم.  في نفسو وتصور سلوكهم نتائج بتعرف لو تسمح التبادلية العلبقات
Model وتقليده. بؿاكاتو لفردا بواول الذي 

 على الفرد على القدرة النماذج تأثتَ مقدار الآخرين، ويتوقف تأثتَ ىو الاجتماعي التعلم نظرية إن بؿور        
 (1) وىي: أربع عمليات

 يدركون حينما فقط القدوة النموذج من الناس : يتعلم Attentional Processes الانتباه عمليات -
 مهم، أنو يعتقد بتكرار، ابؼتواجد ابعذاب، كثتَاً بالأبموذج التأثر إلذ وبييل ابغيوية، بؿو/ خصائصوانتباىهم بؼلب ويولون

 لك. مشابو أنو يعتقد أو
 بشأن الفرد يتذكره ما مدى على الأبموذج تأثتَ : يتوقف Retention Processes الاستًجاع عمليات -

 متواجدا. الأبموذج يكون لا حينما بعد فيما وحتى الأبموذج، عمل تصرف
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 شاىد قد الفرد يكون ما : بعد Motor reproduction Processes الإنتاج إعادة عمليات -
 بيارس أن حقاً  يقدر الفرد أن تظهر العملية وىذه .فعل إلذ ابؼشاىدة تتحول أن بهب الأبموذج، قبل جديدا من سلوكاً 

 .بتقليدىا قام التي الأفعال
 السلوك دافعية ابؼمارسة الفرد لدى يكون : سوف Reinforcement Processes التدعيم عمليات -

 وتعلماً  أكبر، اىتماماً  يلقى سوف يتم تدعيمو الذي إبهابية. والسلوك حوافز/عوائد لو قدمت إذا تقليده تم الذي
 .متكررة بصورة أداؤه ويتم أفضل

 :Learning by Trial and Error والخطأ المحاولة / التجربة طريق عن التعلم -ج
 فيحتفظ معينة، نتيجة إلذ ليصل معيناً  سلوكاً  بواول أو بهرب الإنسان فإن التعلم في النموذج ىذا وبدقتضى

النتيجة.  برقيق في أخفق الذي السلوك عن ويبتعد مستقبلبً  فيكرره النتيجة، إلذ الوصول لو حقق الذي بالسلوك
 .اءوالأخط المحاولة طريق عن الإنسان يتعلم وىكذا

 بفا تقدم يتضح أن:
 التعميمات بعض التعلم، بيكن تقدنً في ابؼختلفة النظريات تضمنتها التي السابقة وابؼبادئ بناءا على الأفكار

  (1) الفرد: تعلم أثناء بودث ما توضح  التي العملية تلك عن
 للحصول يسعى ياءأش ىناك أن أي بؿددة، أىداف أو ىدف لو يكون وأن بد لا يتعلم الذي الشخص أن   -أ

 عليها.
 .يريد ما على ابغصول سبيل في شيئاً  يفعل أنو أي معتُ، بؼؤثر يستجيب إبما يتعلم حيث الشخص أن -ب
 :أمور عدة برددىا يريد ما على ابغصول أجل من بيارسها التي والأنشطة الأفعال تلك أن -ج
 .ابغالية وقدراتو السابقة خبراتو بؾموع -
 .ابؽدف برقيق مكانيةلإ وتصوره تفستَه -
 .ابغالر سلوكو على ابؼتًتبة والآثار النتائج-
 قبل بها القيام مقدوره في يكن لد واستجابات بأعمال القيام يستطيع فإنو ىدفو، على بوصل حتُ الشخص أن-د

 .تعلم قد يكون وبذلك ابؽدف على حصولو
 وسهولتو: التعلم سرعة على يساعد وبفا
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 .السابقة خبراتو من والإفادة مالتعل في الفرد رغبة -*
 .وخبرات مواقف من لو يتعرض بفا الإفادة في وإمكانياتو التعلم على الفرد قدرة -*
 التعلم عملية كانت الفرد يدركو واضح معتٌ بؽا التعلم موضع الأشياء كانت كلما التعلم، موضع الأشياء معنوية -*

 .وأسهل أسرع
 : السلوك وتغيير تعديل-3

 عن وغتٍ والعقاب، السلبي التدعيم بتُ التمييز أوضحا وكذلك ونوعيتو، التدعيم معتٌ قبل نم أوضحنا
 التغيب مثل ابؼنظمات في العاملتُ الأفراد وأفعال سلوك من بـتلفة جوانب وتغيتَ تعديل في التدعيم دور بأبنية التذكتَ

 احتمالات وزيادة ابؼرغوب السلوك تعزيز على يعمل أن التدعيم شأن ومن وغتَىا، والتأخر، والتمارض، العمل، عن
 في ابغوافز، /العوائد نظم إدارة آخر بدعتٌ أو التدعيم إدارة أبنية على التأكيد إلذ يقودنا وىذا مستقبلب. حدوثو

كبتَ  تأثتَ بؽا للفرد، العوائد وتعطى تقدم ومتى كيف آخر بدعتٌ أي ابغوافز، أو العوائد بها تدار التي فالطريقة ابؼنظمة،
  (1) بودث. الذي التنظيمي السلوك على

 يتصرفون/ كيف ابؼرؤوستُ تعليم بكيفية أساساً  معتٍ ابؼدير ولكن وخارجو، العمل أثناء بودث التعلم إن    
الأفراد  وتهذيب لتعديل بالسعي باستمرار ابؼديرون يقوم سوف للمنظمة. وىكذا فائدة أكبر برقق بطرق يسلكون
 السلوك تعديل بيكن أنو يعتٍ وىذا ابؼرغوب، السلوك منطقياً لتحقيق نهجاً  يتطلب والتعديل بهي،تدر  بشكل وتعلمهم

 .منتظمة بطريقة وذلك ابؼرغوب، السلوك بابذاه الفرد بررك خطوة كل تدعيم خلبل من
 نابغوافز بيك-السلوك ىذا نتائج على وإطفائو إضعافو أو تكراره، واحتمالات معتُ سلوك تعزيز يتوقف 
 الإنذار مثل سلبية حوافز أو والتقدير وابؼديح، وابؼكافآت والزيادات التًقيات مثل إبهابية حوافز إلذ ابغوافز تصنيف
 .وغتَىا والنقل الدرجة وتنزيل الراتب من وابػصم والتوبيخ
 ابؼشروطة: ابغوافز لاستخدام استًاتيجيات طرق/ أربع وىنالك

 .السلوك تعزيز أي الإبهابي، مالتدعي وبوقق إبهابي حافز تقدنً -أ
 .السلوك بضد أي العقاب، وبوقق سلبي، حافز تقدنً -ب
 .السلوك إضعاف أي اللبتدعيم، وبوقق إبهابي، حافز منع أو إيقاف -ج
 .السلوك تعزيز أي السلبي، التدعيم وبوقق سلبي، حافز منع أو إيقاف -د
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 على بالسلوك القائم حصول خلبل من مرغوب وكسل وتقوية تعزيز يتحقق ابؼرغوب السلوك وتعزيز تثبيت
 :بطريقتتُ ذلك ويتم السلوك بهذا قيامو نتيجة وطيبة سارة نتيجة أو بذربة

 :إيجابي تدعيم - إيجابي حافز تقديم -أ
 إنتاجيتو، منحها بزيادة اقتًان تشجيعية، مكافأة منحو ذلك على وترتب إنتاجيتو بزيادة ابؼوظف قام ما إذا

 ومتنوعة عديدة الإبهابية وابغوافز مستقبلب تكراره الإنتاجية( واحتمال السلوك )زيادة ىذا تعزيز إلذ دييؤ  ذلك فإن
 .سبق فيما بعضها إلذ أشرنا كما
 :سلي تدعيم - سلبي حافز منع أو إيقاف -ب

 بذنب من بسكنو التي الوسيلة ذلك لكون ابؼرغوب بالسلوك القيام إلذ كثتَة أحيان في ابؼوظف يلجأ
 التزام فمثلب(1) ابؽروب. طريق عن التعلم أو التجنب طريق عن التعلم " الطريقة ىذه على البعض يطلق ولذلك.العقاب
 مثل بحقو العقوبات لتطبيق يتعرض لئلب إليو الصادرة التوجيهات وتنفيذ المحدد الوقت في الدوام إلذ بابغضور ابؼوظف
 .اوغتَى النقل أو الراتب من ابػصم أو الإنذار

 المرغوب: غير السلوك وإخماد إضعاف -4
 نتيجة ومؤبؼة سارة غتَ نتائج على الفرد حصول خلبل من ابؼرغوب غتَ السلوك انطفاء أو إضعاف يتم 

 :بطريقتتُ ذلك السلوك. ويتم بهذا قيامو
 :   Punishmentالعقاب -أ

 سلبي" حافز" عليو البعض ويطلق بمرغو  غتَ بسلوك القيام لو سببها للفرد ومؤبؼة سارة، غتَ نتيجة وىو 
 غتَ لتجربة الفرد ىذا يتعرض لو، إنذار بتوجيو رئيسو ويقوم المحدد، الوقت عن متأخر عملو إلذ يأتي الذي فابؼوظف

 .العمل من فالفصل ... إنذار كتابي تنبيو إلذ شفهي تنبيو بؾرد من العقوبة وتتفاوت .سارة
الشديد  ابغماس بتُ ما الآراء وتتفاوت وفعاليتو، العقاب وىجد حول كبتَ ونقاش جدل ىناك يزال ولا
الإبهابية.  نتائجو كثتَاً  تفوق أضراره أن باعتبار لو القاطع الرفض بتُ وما فاعلية، الأكثر الوسيلة واعتباره لاستخدامو

 من متفاوتة، بدرجات ولكن ابؼنظمات، بـتلف في يستخدم العقاب أن حقيقة ينفي لا وابعدال النقاش ىذا ولكن
 ابؼنظمة. في العقوبات أنظمة فاعلية زيادة في ابؼفيدة النصائح ابؼرغوب، ومن غتَ الأفراد سلوك وتغيتَ تعديل أجل
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 السلوك(. حدوث ابؼرغوب )عقب غتَ السلوك ونشأة لتكوين الأولذ ابؼراحل في العقاب تطبيق
 .العقاب تطبيق في والشدة والسرعة ابغسم -
 .الأفراد إلذ وليس ابؼرغوب غتَ لسلوكل العقاب توجيو -
 .ابؼعاقب الفرد كرامة إىدار بذنب -
 .العقاب أنظمة تطبيق في الاتساق الثبات وجوب -
 مستقبلب. تفاديو وكيفية ابؼرغوب غتَ السلوكي بابعانب ابؼعاقب الفرد تعريف -
 الدائم الاقتًان  التلبزم بهابية. وجوبالإ للحوافز مصدراً  نفسو ىو العقاب أنظمة يطبق الذي الفرد يكون أن بهب -

 ابؼرغوب. غتَ السلوك وحدوث العقاب استخدام بتُ
 ابؼرغوب. غتَ للسلوك بديلبً  مقبولاً  سلوكاً  يوفر أن العقاب يستخدم أن الشخص على -
 Extinction الانطفاء  إستراتيجية استخدام -ب

( non  -إبهابي)اللبتدعيم حافز إيقاف أو بدنع السلوك إطفاء في الطريقة ىذه وتتمثل 
reinforcement بؽذا بيتدحو الذي لرئيسو زملبئو أخبار نقل على موظف اعتاد فمثلبً  بابؼنع، العقاب أو 

 يعمل أن ذلك شأن من فإن خبراً، لو ينقل حينما للموظف مديح أو اىتمام أي يعطي لا الرئيس بدأ ولكن السبب،
 للرئيس. زملبئو أخبار نقل عن التوقف إلذ ابؼوظف ميل على

 فمثلًب ابؼوظف ابؼرغوب، السلوك مع بودث قد Extinction الانطفاء أن ىنا، بالذكر ابعدير ومن 
 بفا يذكر، اىتمام يعطيها أي ولا ابؼقتًحات ىذه يهمل رئيسو ولكن العمل، لتحستُ ابؼقتًحات بعض يقدم الذي
 (1) لب.مستقب ابؼقتًحات تقدنً عن التوقف إلذ ابؼوظف يدفع

 : Reinforcement Schedulesالتدعيم  جداول -5
 ابغوافز)العوائد توقيت عملية على ويطلق التدعيم. عملية بتوقيت كثتَاً  تتأثر إطفائو أو سلوك أضعاف تعزيز فعالية إن

 :رئيسيتُ نوعتُ إلذ التدعيم جداول تصنيف التدعيم. وبيكن جدول والعقوبات(
 Continuous Schedulesابؼستمرة  ابعداول -أ
  Intermittent ابؼتقطعة  ابعداول-]
 :المستمرة الجداول-أ
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 ابؼدعم تقدنً الفرد. ويستمر قبل من صحيحة استجابة لكل مدعم إعطاء يتم ابؼستمرة ابعداول وبدوجب 
 في علمالت عملية تسريع في تكمن ابؼستمرة ابعداول فائدةو الصحيح.  أو ابؼرغوب السلوك يسلك مرة كل في للفرد

 تستمر، لا ابؼيزة ىذه فائقة. ولكن بسرعة ابؼستمرة ابعداول ظل في يتعلم فالفرد السلوك، اكتساب من الأولذ ابؼراحل
ىذا  ظل في بسرعة، اكتسابو يتم الذي فالسلوك قليلة، بؼرات ولو ابؼدعم انقطع إذا بسرعة السلوك يضعف بل

 مؤقتة.  بصورة ولو ابؼدعم، ابغي في بسرعة للبنطفاء عرضة أيضاً  يكون ابعدول،
 الأداء راحلبؼ بالنسبة كذلك ليس ولكنو التعلم، بعملية الإسراع في فعالاً  يكون قد إذن الأسلوب فهذا      

 .اللبحقة
 المتقطعة: الجداول -ب

 لكل مدعم إعطاء يتم لا أيضا، وىنا Partial Schedules ابعزئية ابعداول عليها البعض ويطلق
 زمنية فتًة بعد أو الصحيحة الاستجابات من عدد بعد مدعمات الفرد يتلقى وإبما الفرد، بها يقوم حةصحي استجابة

 وتعزيز تثبيت في ابؼتقطعة ابعداول فاعلية تكمن ولكن الأولذ، ابؼراحل في بطيئة بطريقة ىنا السلوك تعلم معينة. ويتم
 .اكتسابو يتم الذي السلوك
  :(1)أنواع:  أربعة إلذ )ابعزئية(ابؼتقطعة  ابعداول تصنيف وبيكن

 Fixed Interval الثابت  الزمني الفاصل جدول -أ
 ابؼدة طول السابق. ويتفاوت التدعيم إعطاء من ثابتة زمنية مدة بعد مرة التدعيم يعطى ابعدول ىذا وبدقتضى

 .جديد سلوك تعلم مراحل بداية في قصتَة ابؼدة ىذه تكون أن تفضل ولكن الزمنية،
 التأثتَ ضعيفة التدعيم من النوع ىذا ونتائج السنوية، والزيادة الشهري، الراتب الثابت الزمتٍ ابعدول على لأمثلةا ومن
 أعقاب في تضعف ما سرعان ولكنها التدعيم، على ابغصول قبيل الاستجابات تقوى أن ابؼمكن التعلم. ومن على

 .التدعيم على ابغصول
 Fixed Ratio الثابت  المعدل جدول -ب

 فمثلب الاستجابات ىذه عدد يتفاوت الاستجابات. وقد من ثابت عدد حصول بعد مرة التدعيم يعطى وىنا
 صفقات كل عمولة ابؼبيعات مندوب منح أو صحيحة، استجابات بطس كل بعد تشجيعية مكافأة الفرد إعطاء
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 في الإنتاج كمية من معينة نسبة سأسا على الأجر فيو بوتسب والتي القطعة، أساس على الأجور نظام ينجزىا. ويقع
 مضطردة.  بطريقة بابلفاضو ويقل الإنتاج بزيادة الأجر يزيد بحيث - الثابت ابؼعدل جدول إطار

 نتائج من أقوى نتائجو ولكن متوسطة، فهي السلوكية الاستجابات على التدعيم من النوع ىذا نتائج أما
 .الثابت الزمتٍ ابعدول

  :Variable Intervalالمتغير جدول الفاصل الزمني  -ج
 سبقو والذي الأختَ التدعيم بتُ الزمتٍ الفاصل ولكن زمتٍ، أساس على ابعدول ىذا بدقتضى التدعيم يقدم 

 بها يقوم التي التفتيشية ابعولات مثال ىبوطا. وختَ أو صعوداً  التغتَ يكون وقد عشوائي، التغتَ وىذا ثابتاً، وليس يتغتَ
 أن بيكن التالية ابؼيدانية والزيارة لو، تفتيشية زيارة آخر من ميدانية زيارات (03بعد ) ميدانية زيارةب يقوم فقد ابؼشرف،

 السبت، يوم مرة التفتيشية بجولتو يقوم قد أكثر بتوضيح أو الأختَة... وىكذا الزيارة من ميدانية زيارات (04بعد) تتم
 .ميس...الخابػ ومرتتُ الثلبثاء، يوم ومرة الاثنتُ، يوم ومرتتُ

 جدول بوققو بفا واستقراراً  انتظاماً  وأكثر أقوى سلوكية استجابة بوقق ابعدول ىذا أن إلذ الدراسات وتشتَ 
 .الثابت الزمتٍ الفاصل

 :Variable ratio المتغير الاستجابات معدل جدول -د
 ىذا ولكن السلوكية، اباتالاستج من بعدد الفرد قيام بعد مرة التدعيم يعطي التدعيم، من النوع ىذا ظل في

 مثال ىبوطا. أو صعوداً  عشوائية بطريقة يتغتَ بل ثابتاً، يكون لا بعده( التدعيم يعطي الاستجابات )الذي من العدد
 في العمولة وإعطاؤه صفقات (03بعد ) إعطاؤه عمولة ثم صفقتتُ، إبقاز بعد عمولة ابؼبيعات مندوب إعطاء ذلك
 العمولة ابؼبيعات. وإعطاؤه من معتُ حجم بيع بعد التدعيم يعطي قد واحدة. أو صفقة ازإبق أعقاب في القادمة ابؼرة
 .وىكذا ابؼبيعات، من بـتلف حجم بيع بعد التالية ابؼرة في

 الاستجابة، قوة حيث من النتائج أفضل بوقق التدعيم من النوع ىذا أن والباحثتُ الكتاب من كثتَ ويشتَ 
 .واستقرارىا وانتظامها
 جداول مثل واحد آن في أكثر أو أسلوبتُ استخدام منظمة أي في الإدارة بإمكان إنو الإشارة وبذدر اىذ 

 السلوك تقوية حيث من - نتائج فعالة برقيق على الإدارة يساعد وبفا ابؼتغتَ، ابؼعدل وجداول ابؼتغتَ، الزمتٍ الفاصل
 ابغوافز. نظم إدارة في اليةالت ابعوانب مراعاة واستقراره، استمراريتو وتعزيز ابؼرغوب

 مثلب. شهر أو أسبوعتُ بعد وليس ابؼرغوب، السلوك حدوث فور ابغوافز تقدنً -
 مستمرة. قوية استجابات برقيق إلذ بسيل لأنها الزمنية ابعداول من أفضل ابؼتغتَ الاستجابات معدل جداول- 
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 .ابؼختلفة التدعيم جداول بتُ مقارنة الآتي ابعدول ويوضح

حينما يطبق على  الوصف ولالجد
 الفرد

حينما يمنع من قبل 
 المدير

 أمثلة تطبيقية

 المستمر -1
يقدم ابؼدعم بعد كل 

 استجابة
أسرع طريقة لتعلم 

 سلوك جديد

أسرع طريقة تسبب 
انطفاء/ اختفاء 

 سلوك جديد

مديح بعد كل 
استجابة، الاعتًاف 

 بكل استجابة
الفاصل الزمني  -2

 الثابت
رة بعد يقدم ابؼدعم م

 فتًة زمنية ثابتة

عدم الثبات النسبي 
في تكرار 

 الاستجابات

انطفاء السلوك المحفز 
بسرعة أكبر بفن 
 ابعداول ابؼتغتَة

أسبوعيا مرة كل 
أسبوعتُ، الراتب 

 الشهري
الفاصل الزمني  -3

 المتغير
يقدم ابؼدعم مرة بعد 

فتًة زمنية متغتَة 
 )معدل(

برقق معدلا عاليا من 
 لثابتةالاستجابات ا

انطفاء السلوك المحفز 
ببطء أكبر من 
 ابعداول الثابتة

النقل، التًقيات، 
 الاعتًاف

المعدل/  -4
 النسبة

يقدم ابؼعدم مرة بعد 
عدد ثابت من 

 الاستجابات

عدم الثبات النسبي 
في تكرار 

 الاستجابات

انطفاء السلوك المحفز 
بسرعة أكبر من 
 ابعداول ابؼتغتَة

الأجر على أساس 
، العمولة على القطعة

أساسي حجم 
 ابؼبيعات

 المعدر المتغير -5
يقدم ابؼدعم مرة بعد 

عدد متغتَ من 
 الاستجابات

بيكن أن بوقق معدلا 
عاليا من 

الاستجابات الثابتة 
ابؼستقرة التي تقاوم 

 الانطفاء

انطفاء السلوك المحفز 
ببطء أقل من 
 ابعداول الثابتة

حوافز ومكافآت 
تشجيعية، إجازة 

 الراتب مدفوعة

 .Ginbson et al, op, cit, p 181 المصدر:
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 تدعيم-والثاني الأول العاملتُ( العاملتُ )دافعية سلوك لتعديل التدعيم من أنواع أربعةاستخدام  للمدير بيكن
 الإطفاء - والرابع الثالث أما ابؼرغوب، السلوك في الاستمرار على ابؼوظف لتحفيز استخدامها بيكن- والتجنب إبهابي

 .مرغوب غتَ سلوك تغيتَ إلذ لتعليم )رفع( العامل فيستخدمان – والعقاب
 العمليات باقي مثل كافياً، اىتماماً  ينل لد ولكنو الرئيسية، النفسية العمليات بتُ من التعلم يعتبراستنادا إلذ ماسبق 

 في العاملتُ الأفراد سلوك وتغيتَ تعديل ويعتبر التنظيمي، السلوك بؾال في والباحثتُ الكتاب قبل من الأخرى،
ابؼبادئ  بعض ابؼختلفة التعلم نظريات قدمت ابؼديرون. وقد يواجهها التي الرئيسية التحديات بتُ من ابؼنظمات

 قانون بؼبدأ التدعيم. واستناداً  مبدأ الأساسية ابؼبادئ تلك بتُ ومن ذلك، برقيق على تساعد التي ابؽامة والإرشادات
 أو إبهابية تكون قد وابؼدعمات تكراره احتمالات ويزيد التدعيم سبق الذي السلوك ويعزز وييق التدعيم فإن الأثر

 الزمتٍ ابعدول - بـتلفة جداول وفق تقدم أن بيكن ابؼتقطعة وابؼدعمات متقطع أو مستمر بشكل تقدم وقد سلبية،
 ابغوافز نظم ابؼتغتَ. وبسثل إدارة تالاستجابا ومعدل الثابت الاستجابات ومعدل ابؼتغتَ، الزمتٍ وابعدول الثابت،

 .الإدارة تواجو التي الرئيسة التحديات إحدى والعقوبات
 التنظيمي. والإبتكار أداة للإبداع السلوك الإداري: نياثا
 العملية ىذه نتيجة تتضمن طابؼا ظروف، أي ظل وفي مكان أي في بؾابؽا تأخذ أن بفكن الإبداع عملية بفارسة إن  

 :الآتي
 .وتوليدىا للؤفكار العقلي نضوحال .أ

 .ابؼبدع عن الصادرة الأحكام وفائدة واقعية .ب
 مراحل الإبداع التنظيمي:-1
 فلكو، في يدور وما ابؼبدع ذىن في بهري ما برديد على بساماً  قادرين غتَ أننا إلا وابؼلموسة، المحسوسة ابعوانب ىيو 

 (1) ىي: مراحل بعدة بسر الأمرب ابؼعنيون شخصها وكما الإبداع عملية فإن ذلك ومع
 ومنها نذكر:

 اليومية بؿادثاتنا خلبل لغويا الإبداع بؼصطلح استخدامنا كان إذا :Preparationالتحضيرية  المرحلة -أ
 بشأن والبحث التنقيب أن الاعتيادي. إلا   بشكلو بودث شيء الإبداع أن الناس بعض يعتقد فقد مستمر، بشكل

                                                           
-A. Oxenfeldt, Basic Approach to Executive Decision Making. Amacon,New York, 1978.(1) 
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 والإعداد التحضتَ ىذا والإعداد. وأن التحضتَ يستلزم الأمر أن ذلك ابؼزعم، ىذا دحض قد والإبداعية الإبداع
 بذميع من وبسكينو الفرد إعداد لغرض العال والتنشيط التحفيز يشمل الذي وابؼتعب الشاق العمل من الكثتَ يتضمن
 وإدارة والبيانات ابؼعلومات بصع البأعم ابؼرحلة ىذه الإبداعية. وتبدأ بالاستعدادات العلبقة ذات قابلياتو وتطوير
 عن بعيداً  التفكتَ من جديداً  بمطاً  بيارس أن من الفرد بسكتُ بابذاه بابؼوضوع علبقة بؽا التي ابؼصادر وتوفتَ النقاش

 ابؼألوف. الأسلوب
 أن ىو خلببؽا بودث ما أن إلا وصفا، ابؼراحل أصعب ىي ابؼرحلة ىذه:  Incubationالحضانة مرحلة -ب
 وتتغذى بمو فكره رحم في تعيش الأولذ ابؼرحلة في بصعها التي والأفكار ابؼعلومات يدع الإبداع بعملية ابؼعتٍ ردالف

 تقفز الفكري ابؼخاض بحالة ابؼبدع الفرد فيشعر تنضج الفكري )العقل( حتى المجال ذلك في وتتجيش وتتفاعل وتتفاعل
 إبداعي. قرار صنع في لتشغيلها أروعها بقطف ىو ويقوم الإبداعات بعدىا

 أو ابغل يشرع عندما وتبدأ التبصر، مرحلة البعض ويسميها :Inspirationالإلهام  أو الإيجاء مرحلة -ج
الشعاع  توىج حالة الأمر ىذا يأخذ وقد الإبؽاء، أو الإبهاء مرحلة إلذ بالدخول ابؼنتخب الإبداعي الأمر أو القرار

(Flash ،)إبسام بعد الاكتشاف حالة في الفرد ىذا بهعل بفا كالبرق، ابؼبدع الفرد بلمعانو وينبو بشدة يلمع أي 
 حالة بورك تدربهي بشكل ابغل ينمو أن أو( Eureka) وجدتها عال بصوت العلماء أحدج قال كما الإبهاء. أو

 الفكرة. نضوج بعض ابؼبدع الشيء تقدنً من يتمكن بحيث الفرد عند والانتباه اليقظة
 ابؼقدم استجابة(، سلوك، الإبداعي )فكرة، الشيء فإن وأختَا: Validationوالمصداقية  التحقق مرحلة -د

 مع توافقو أو وتطابقو للتطبيق، وصلبحيتو ومصداقيتو مدى صحتو بؼعرفة وفحص اختبار لعملية بىضع الفرد من
 مثلب قد الإداري القائد كوني فقد الأفراد، بؾموع أو الواحد، الفرد مستوى على ذلك كان سواء البيئية، التوجهات

 في يكتشف أن و إلا مستقبلًب، تنشأ تنظيمية مشكلة أي بؼعابعة بدلبئمتها يعتقد التي الإجراءات من مرجعيا ىيكلب بتٌ
 حالة يسبب قد الاكتشاف ىذا مثل .ابؼنشود ابؽدف بذاه عملي أو واقعي غتَ ابؼرجعي ابؽيكل ىذا أن النهاية

 إبداعيا. عملبً  ليس العمل ىذا أن المجموع أقر   ما إذا صاً خصو  الفرد، عند الإحباط
 :Creative’s Characteristicsخصائص الفرد المبدع -2
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 بؽا ابؼبدعة الشخصية كانت إذا فيما باختبار (Mackinnon) ابؼختلفة الدراسات اىتم ت لقد
 ىناك أن الدراسات ىذه بؼست ايةالنه وفي إبداعا. أقل ىي التي الأخرى الفردية الشخصيات عن بسيزىا خصائص

 (1) :وىي ابؼبدع، بالفرد نصفو أن بيكن الفرد امتلكها إن التي ابػصائص من عددا
-Non) الآخرين مع وابؼوافقة التطابق حالة عن بعيدين دوماً  يكونون ابؼبدعتُ الأفراد ىي أن الأولى: الخاصية -أ

conformists) ، الاستقلبلية إلذ بييلون وىم الآخرين، سلوك نفس يسلكون لا الأفراد ىؤلاء مثل وأن 
 طرق عن وفريدة غريبة وبطريقة إليو يصبون ما بؽم برقق أو بها يرغبون بأعمال القيام إلذ بييلون وكذلك والتحرر،
 .بؽم مربوة أنها إلا الآخرين، وأساليب

 الذىنية، وطاقاتهم عقوبؽم واستعدادات لقدرات وزناً  يقيمون ابؼبدعون الأفراد أن على تنطوي الثانية: الخاصية -ب
 صعبة وحالات مواقف مع التعامل عند الذىنية قابلياتهم على يعتمدون عندما نسبياً  العالية الرضا من حالة في وبقدىم

 .التعقيد وكثتَة
 يكونوا لد ما فوابؼواق الأمور بذاه أحكام لإصدار برفضهم يتميزن ابؼبدعون الأفراد أن لنا تؤشرالثالثة:  الخاصية -ج
 مثل أن مبدعا. كما جهدا يتطلب الذي ابؼوقف ذلك بزص التي والأفكار وابؼعلومات ابغقائق بصيع استحضروا قد

 .ما بعمل القيام على قدرتهم بعدم يصرح حكماً  إصدار في يتًددون ىؤلاء الأفراد
 الناحية وربطت عموما، ابؼبدع الشخص بشبابية تتعلق فهي الدراسات شخصتها التي الرابعة الخاصية أما -د

 الإبداعي والناتج ناحية من العمر وصغر الشبابية بتُ ارتباطية علبقة ىناك أن لوحظ ابؼبدع. وقد الفرد بعمر الشبابية
 العمر ىو عاماً  (40) إلذ (30) بتُ الواقع العمر أن على الدراسات اتفقت ثانية. وقد ناحية من الفرد، عن الصادر
 .الفرد عند ةإبداعي الأكثر

الربظية.  البيئة إلذ العطف بعتُ ينظرون لا ابؼبدعتُ الأفراد أن فهي الدراسات عنها أعلنت خاصية آخر أما -ه
 ملحوظ وبشكل يركزون الإداريتُ القادة من عدداً  أن ذلك ابؼبدع، الفرد بذاه ابؼعوقات بعض ابػاصية ىذه وتفرض

 ومستوى الأداء نوعية على تركيزىم من أكثر إليهم الصادرة والتعليمات رالأوام بتنفيذ ابؼرؤوستُ قيام متابعة على

                                                           
 وما بعدىا. 185ص  مرجع سابق. ، شوقي ناجي جواد -(1)
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 العمل سيغادر أنو أو ستخسر الإبداع إنتاج في قدراتو فإن   ابؼواقف ىذه مثل في نفسو ابؼبدع الفرد بهد الإبقاز. وعندما
 .ابؼنظمة في
  Climate supportSteiner Reinforcement :الإبداع على المشجع المناخ التنظيمي-3

 عند الإبداعية ابغالات بشار جتٍ ابػدمية( أن   وحتى والزراعية منها )الصناعية ابؼختلفة ابؼنظمات أرادت ما إذا
 وتنمية بػلق اىتماماتها من جنباً  توجو أن عليها الإدارية. فإن   أنشطتهم أو مستوياتهم عن النظر وبغض فيها العاملتُ

 ابغرية بتُ يتًاوح العاملتُ حرية مدى أن الإبداعية. ولو أعمابؽم لتقدنً فيو أحراراً  نفسهم الأفراد بهد إبهابي مناخ
 فقد ذلك تقدبيو. ومع بهب ما ىائيا تتجاىل جدا التي ابؼقيدة ابغرية إلذ رأي قدنً أوت تصر ف إتيان في ابؼطلقة
 أن شأنها من بدعالد التنظيمي ناخابؼ يتميز أن ضرورة إلذ أشارت التي ابؼقتًحات بعض (1964) الدراسات لنا قدمت
 (1) :منها الإبداعية ابغركة تنشيط على تساعد

 نظامها خلبل من فيها الإبداع أعمال تدعيم بابذاه ابؼنظمة سعي أن:  Reinforcement التدعيم -أ
 تكون بحيث يةتقليد وغتَ بـتارة بؿفزات اعتماد مراعاة مع للؤفضل، ويدفعو فيها العمل تنشيط إلذ يؤدي التحفيزي

 .وإسناده الإبداعي ابؼوقف تدعيم على قادرة
 الإبداعي بالعمل تنهض أن توقعاتها خلبل من تريد ابؼنظمة كانت إذا : Supportوالتعضيد المساندة  -ب

 أعلى. يصبح وظيفية مراكز بؽم ابؼتوقع ابؼدراء من ابػصوص وجو وعلى الإبداعية، طاقاتهم تفجتَ إلذ أفرادىا وتدفع
 فرد لكل تهيء بل فحسب بحوث مركز أو بـتبر بتخصيص ليس تنقيبي بحثي منحى ينحو أن ابؼنظمة قادة على اماً لز 

 وابؼستلزمات والآلات العدد بعض تهيئة خلبل من وذلك والتنقيب، البحث غمار خوض إمكانات موقعو وفي
 الفكر. عمليات تنشط وكلها آخره، إلذ ... ابؼتنوعة ابؼكتبية الأجهزة وبعض الشخصي ابغاسب جهاز مثل الضرورية،

 القابلة الإبداعات ببربؾة يقوما أن سواء حد على وابؼنظمة ابؼبدع على : Priortiesالأولويات جدولة -ج
 عن والإعلبن وابؼراقبة والاختبار للتنفيذ وأوقات مواعيد يتضمن برنابؾا بؽا بوددا بؾدولة. وأن أولويات وفق للتطبيق
 اعي.الإبد الإبقاز

                                                           
 . 189-186ص، ص   مرجع سابق. ، شوقي ناجي جواد -(1)
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 يتطلب الإبداعي العمل أن إلذ قليل قبل ابؼتاحة. أشرنا العمل وحرية التكييف بتُ:  Balancing الموازنة -د
 وأنظمة قوانتُ نسيان يعتٍ لا ابغرية ىذه بدثل بستعو أن إلا وضغوط قيود يواجو أن دون معينة بحرية ابؼبدع يتحرك أن

 أن ابؼنظمة، في وجود بؽا كان إن الإبداع، وإدارة ابؼبدع على . لذلكأعمابؽا سريان ينظم ما وكل ابؼنظمة وتعليمات
 نشاطهما تكييف إلذ بييلب بأن وذلك ابؼنظمة، خلببؽا من تعمل التي والقوانتُ العمل حرية بتُ ابؼوازنة من حالة بىلقا

 .فيها ابؼرعية والقوانتُ وابؼنظمة ابؼبدع وتطلعات يتلبئم بدا الإبداعي
 :Creativity developmentالإبداع التنظيمي  روتطوي تنمية-4

 التي والطرق الأساليب من عدد ىناك أن إلذ الإشارة من بد لا الإبداع التنظيمي بشأن ومناقشتنا حديثنا ختام وفي
 على ابؼنظمات اعتمدت سواء منها، ابؼوجود التطوير أو الإبداعية ابغالة بػلق ابؼنظمات قبل من اعتمادىا بيكن
 الأساليب ومن ،(Maier & Hayes 1962أخرى ) بأجهزة استعانت أو الأساليب ىذه تطبيق في اقدراته

 :يأتي ما اعتمادىا ابؼمكن
 ابؼشكلة أو ابؼوقف مواجهة على تعتمد التي ىي : Analytical tenchniques التحليلية الأساليب -أ

 Attributeابؼقصود ) التوزيع أولا أساليبها وعميق. ومن واسع منطقي برليلي ىجومي بشكل وعناصربنا
Listing) ابؼندخل أسلوب اعتماد آخره. ثانيا إلذ والعبء... واللون وابغجم الشكل حيث من القضية بؼفردات 

 وثالثا معها، للتعامل الأشكال من بشكل طاقة إلذ برتاج القضية أن باعتبار(، Input Output)  وابؼخرج
 قائمة وضع ثم معابؼها وتوضيح وتعريفها القضية برديد بعد وبهري(، Grid Analysisابؼصفوفة ) برليل أسلوب
 .عواقبها وتقييم وابؼقتًحات بابغلول

 بقوة تهتم التي البحثية الأساليب من بؾموعة وىي(: Free Associationالحرة ) المشاركة أساليب -ب
 يكون أن دون ذىنياً  تنضج أفكار أو فكرة يةأ الفرد يعرض بأن تسمح وىي ابغر، الطبيعي بشكلها الأفكار انسيابية

 Brainالدماغ ) عصف تسمى الأولذ طرق، ثلبثة تتضمن الأساليب وىذه توجيها مقصودا، ىناك
Storming ،)ابغالات استبعاد أو حذف مع وابعماعة الفرد خلبل من الأفكار انسيابية تعظيم على وتعتمد 

 Gordon orابؼتزامن ) الانتقاء طريقة أو كوردن طريقة تدعى الثانية والطريقة الأفكار ستَ على ابؼؤثرة
Synectics) أي معرفة بعدم تتميز كونها عدا ابعماعية، ابؼنبرية ابؼناقشة تعتمد كونها في السابقة الطريقة تشبو 

غمغمة ابؼ ابعلسة ىي الثالثة الفريق. والطريقة رئيس عدا للمشكلة ابغقيقية للطبيعة العمل فريق أعضاء من عضو
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 توزيعهم يتحتم بحيث كبتَ ابؼشاركتُ عدد يكون عندما الطريقة ىذه تعتمد(. Buzz session)الضجيجية( )
 لإنتاج القضية مع بالتعالد بؾموعة كل تشرع .بؾموعة كل في أشخاص ستة إلذ أربعة وبواقع أصغر بؾموعات إلذ

 ما متى نقاشها مقاطعة في ابغق لو الذي رئيسها بقيادة المجاميع تلتقي ذلك أفضلها. وبعد واختيار وتقييمها الأفكار
 إلذ الوصول بغتُ عالر بصوت بدناقشتها ويسمح ابعديدة أفكارىا عن بالإفصاح صغتَة بؾموعة كل بفثل يقوم شاء،
 .الإبداعية ابػواص فيو أو قرار رأي
 الأساليب من وعةبؾم وىي (:Forced Relationshipالقسرية ) أو الإجبارية العلاقة أساليب -ج

 إنشاء بعضها. ويتم مع ابؼرتبطة غتَ النتاجات أو الأفكار بتُ ملزمة حالة بشكل العلبقة إبهاد إلذ خلببؽا من نسعى
 خلبل ويتم(، Catalogابؼصور ) الكتيب أسلوب ىو الأساليب ىذه بركمي. وأول وبشكل القسرية العلبقة ىذه
 يعتقد عدداً  منو بىتار موضوعات أو وكلمات صوراً  تتضمن التي عاتابؼطبو  بعض على ابؼبدع تعرض الأسلوب ىذا
 دراسة بذري ذلك وىكذا... وبعد ما، علبقة اكتشاف بهدف وثالثة ثانية بؿاولة بذري ثم بؿاولة، أول في متجانس أنو

 (Listing) ةابعدول أسلوب يسمى الثاني بؽا. والأسلوب علبقات بزتًع أن بعد واحدة كمجموعة ابؼختارة المجاميع
 كل دراسة بذري بعدىا رقماً، ابؼوضوعات من بند كل ويعطي قائمة، في الأفكار أو ابؼوضوعات من عدد إدراج أي

 ابعذاب النموذج فهو الثالث الأسلوب جيدة. أما مفيدة أفكار أو علبقات إبهاد بالإمكان كان إذا فيما بؼعرفة البنود
 متفق بؿدد الغرض مسبقاً  العناصر بعض اختيار يتم حيث(، Focused Objectانتباه ) بعلب يدفع الذي

 بقصد إثارة أو جاذبية الأكثر النموذج اختيار يتم ذلك مشكلة. وبعد أو ناتج أو فكرة العنصر يكون عليو. وقد
 ابؼشاركة أعمال من لسلسلة كأساس تعتمد فسوف علبقات وجدت وإن العناصر، بتُ ابؼمكنة العلبقات اكتشاف

 وإبداعية. أصيلة أفكار إنتاج بيكن حتى ابغرة
 الطرق بعض على برتوي قد انتقائية تركيبية مداخل وىي:  Electic approaches الانتقائية المدخل  -د

 وابؼراكز ابعامعات بعض أعدت وقد إبداعيا، معابعتها ابؼطلوب ابغالة أو وابؼواقف يتفق وبدا الذكر آنفذة والأساليب
(، Lateral Thinkingابعانبي ) التفكتَ أسلوب ومنها الأفراد عند الإبداع لتنشيط ابؼداخل بؽذه برابؾاً  التدريبية

 التفكتَ، ىذا منهجية في ابؼنطقي ابعانب لاعتماد ابغاجة دون مستمر بشكل التفكتَ الأسلوب ىذا يتضمن حيث
 .ابؼمارسات ىذه لالفقرات )أ، ب، ج( خلب في الواردة الأساليب من أيا ابؼعتٍ الفرد ينتقي وقد
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 وبىلقو ابؼناسب ابؼناخ وباستمرار الإداري بتوفتَ القائد الإبداع، مرتبط بحتمية إقرار مفهوم وفي الأختَ بيكن القول أن
 العمل ودفع تشجيع طريق باعتماد ابؼنشودة ضالتها إلذ ابؼنظمة وتتوصل الإبداعي التعبتَ في بؾالاً  الأفراد ليجد

 المجال ويوفر .واختيارىا الأىداف بناء على سيساعد ابؼناخ ىذا مثل عنو التجاىل أو منعو بدلا من دوما الأصيل
 ذلك بعد ابؼنظمة بإمكان ويصبح ابؼنشودة، الأىداف وبرقيق إبقاز تم لو فيما والدافعية التحفيز لأعمال ابؼناسب
 عموما. فيها الإبداعية ابغالة إنضاج

 التنظيمي.  : الاتصال الإداري أداة السلوكثالثا
 ابعماعي، العمل وبرقق بينهم القائم التعاون على أيضاً  وإبما أفرادىا كفاءة على فقط ابؼنظمة بقاح لا يتوقف 

 ابؼستويات كل الإدارة. ففى خلبل من ابعماعة ىيكل وتشغيل بناء في الاتصال بو يقوم الذي الدور ىذا وبيثل
 - والعاملتُ وابؼلبحظتُ، ابؼشرفتُ والوظيفيتُ، والاستشاريتُ العليا لإدارةا وأعضاء التنفيذي ابؼديرين بتُ - التنظيمية

 بتُ والانطباعات والإحساسات وابؼشاعر والابذاىات والأفكار ابؼعلومات لنقل مستمرة بصفة الاتصال عملية تتم
 بعضهم التنظيم أعضاء كل تربط شبكة أنو على الاتصال إلذ يشار ابعماعات. لذلك وبتُ وبعض بعضهم الأفراد
 .ببعض

 وابؼشاعر، والآراء، الأفكار، نقل ابؼدير على ينبغي فإنو - والفرد ابؼدير بتُ ابؼباشر الاتصال بؾال ففي 
 أحد ومقابلة مذكرة، يكتب أو إبقازه، بهب ولتوضيح ما بالرقابة، ويقوم ويوجو وينظم، بىطط، أنو طابؼا والقرارات

 ابعوانب ىذه فكل - الأفراد أحد من مظلمة أو شكوى بظاع العام، ابؼدير مع باجتماع الإخطار العمل، طالبي
 (1) .الاتصال تستلزم

 وجود إلذ يؤدى بفا والغايات، وابؼقاصد سياساتها، ابؼنظمة، بنشاط الأفراد وإعلبن(2)إخبار أن شك لا 
 منها: والتي والأساليب الطرق من بعديد بابؼعلومات ابؼنظمات في الأفراد الاتصال. ويتزود شبكة من ضخم برنامج

 السنوات في استخدم وقد بالكمبيوتر، الاتصال شبكات، التنبؤات بالسياسا، كتيب أو بيان والتقارير، ابؼذكرات،
 Management  الكمبيوتر، ويعرف باسم أنظمة ابؼعلومات الإدارية طريق عن نظام ابؼعلومات الأختَة

Information System (MIS). 

                                                           
 وما بعدىا. 407،  ص 2007الدار ابعامعية، جامعة الإسكندرية،  .السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ،عبد الغفار حنفي -(1)

(2)
 - Chruden H. J. y Sherman A. W. Personnel Management. Chicago, South- Western Pub- Lishing Company. 

1963. P 317. 
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 خاصة معلومات أنظمة توجد حيث الإدارية، نظام للمعلومات من أكثر بابؼنظمة يوجد أن لوفابؼأ ومن 
 بؾالات أي أو بالإنتاج خاصة معلومات وأنظمة ابؼالية، بالنواحي خاصة معلومات وأنظمة العاملة، القوى أو بالأفراد
 ابػاص الكلي ابؼعلومات نظام من قةمنبث الفرعية ابؼعلومات بأنظمة فتسمى الأنظمة ىذه تعدد حالة وفي أخرى،

 بالشركة.

 حدث أنو يعتٌ فهذا ابؼعلومات تبادل تم ما وإذا - ابؼعلومات بنا: ابؼنتج، عنصرين إنتاجية عملية أي عن يتولد
 في ابؼتوسط في الفرد يقضيو الوقت من %90و %75بتُ  يتًاوح ما أن التقديرات بـتلف دلت وقد - اتصال

 .علوماتابؼ وإرسال استقبال

 :  Communicationالاتصال مفهوم-1

 ىو: حدوث التعريف بؽذا الأساسية أكثر. فابؼكونات أو شخصتُ بتُ والأفكار ابؼعلومات تبادل عن عبارة 
الأقل.  على آخر شخص وبتُ بينو يتم التبادل فإن الإداري وجد ما أكثر. وإذا أو شخصتُ بتُ يتم وأن التبادل،

 .ما بطريقة متلقي ابؼعلومات أو مستقبل يستجيب أن بهب - التبادل بودث ولكي

 بىاطب الفرد كان والاستقبال. فإذا بنا: الإرسال ابذاىتُ ذات ديناميكية عملية الاتصال أن ىذا من يتضح 
 كانت فإذا آخر، طرف مشاركة يتضمن وإبما واحد ابذاه من الاتصال يتحقق اتصال. فلب بعملية ليست فهي ذاتو

 ابؼستقبلة الفكرة كانت إذا بفاعلية. أما أغراضو بوقق الاتصال فإن- الرئيس يقصده عم ا تعبر   للمرؤوس نقولةابؼ الفكرة
 عبر وإبما بالاتصال يقم لد ابؼرسل فإن ابغالة ىذه وفي - فعالة بطريقة يتم لد الاتصال فإن نقلها، تم   كما ىي ليست

 .ابؼرسل يفهمها كما بؼعلوماتا يستقبل لد الآخر الطرف أن طابؼا فقط ذاتو عن

 1:ىي عناصر ثلبثة تتضمن حيث الاتصال، وميكانيكية عملية تصور بيكن 

   Sender .ابؼرسل - 

   Message .الرسالة -

  Receiver .ابؼستقبل -

                                                           
)1(

 - Kohn M. Dynamic Management, London, Cummings Publishing Company. 1977, p 419. 
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 بؼرسلا يكون وأيضاً  ابؼرسل، ىو كان لو كما بؽا ابؼستقبل بها يعلم أن فيجب ابؼنقولة، للرسالة الاستجابة تتم لكي
 (:01يصدرىا الشكل رقم ) كما ابذاىتُ ذات العملية تكون الشكل وبهذا بؽا. مستقبلبً  الأصلي

 شكل يوضح عملية الاتصال:

 

 

 

 عن البحث منهما كل على بهب حيث - الرسالة ومستقبل مرسل من لكل ابػاصة بالأدوار يتعلق وفيما 
 .صالالات فاعلية لتحقيق كمدخل الأسئلة ىذه على الإجابة

 ؟ الرسالة بؿتوى أو الفكرة جوىر ىو ما -أ

 ؟ بالرسالة وابؼتصلة ابؼدعمة وابؼعلومات ابغقائق ىي ما -ب

 ؟ الرسالة عليو تشتمل أن بهب ما -ج

 ؟ الرسالة بؽذه ابؼتوقعة الاستجابة درجة ىي ما -د

 البصر، حواسو )اللمس، على يركز أن عليو - ملبئمة بطريقة الاستجابة من الرسالة مستقبل يتمكن ولكي 
 بالشعور ابؼتعلقة أو ابػاصة فابؼعلومات للرسالة، ابغقيقي ابؼغزى تفهم بيكنو حتى التذوق( الإدراك، الشم، السمع،

 أو الشعور من ابؼعتٌ بناء عملية وتسمى بالبيئة، الاىتمام يعتٌ وىذا بالذىن، صورة عنها يتولد أو تعطي والإحساس
 .والبصر السمع: بنا الإدراك بؾال في تستخدم التي ابغواس أىم ومن  Perception بالإدراك الإحساس

 الاتصال: وأىداف أغراض-2

 المرسل  الرسالة المستقبل

 اتصال شفوي أو كتابي اتصال شفوي أو كتابي
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 والعملبء وابؼوردين، والمجتمع وابؼسابنتُ العاملتُ، بذاه ابؼتعددة ابؼسؤوليات ذو ابؼنظمة مدير نظر وجهة من 
 :(1) وىي بعادالأ ثلبثية للبتصال الأساسية الأىداف فإن ابغكومية، والإدارات

 .والتحري الاستعلبم-أ

 .الإعلبم أو الإخبار -ب 

 التأثتَ. -ج 

 بابؼعلومات، الآخرين اللبزمة )الاستعلبم(. وتزويد ابؼعلومات على وبوصل يبحث أن ابؼدير على بهب حيث 
 التنظيم. قد داخل يعمل الفرد كان التأثتَ وأيا والتصرف الابذاىات ويدعم وابؼعرفة)إخبار(، الفهم وتوسيع وتنمية
 .للبتصال الأساسية الأىداف ىي وىذه كتابي أو شفوي ربظي، غتَ أو ربظياً  الاتصال يكون

 أنو سيكتشف فإنو للبتصال والثالث الثاني ابؽدف ينجز الذي ابؼدير فإن وستُ، بابؼرء بالاتصال يتعلق وفيما 
 .العمل فريق تكوين من بنجاح بسكن

 :أن حيث

 عمل(. )فريق الجماعي العمل التأثير= + ارالإخب أو الإعلام

 الاتصال: مهارات-3

 التعبتَ، أو والكتابة الاستماع على كالقدرة ابؼهارات من عديد توفر الإداري جانب من الاتصال يتطلب 
 بالوقت يتعلق فيما خاصة ابؼهارات ىذه حول بست التي الدراسات إحدى من اتضح وقد ابػطابة، القراءة، الكلبم،

 الأساسية. ابؼهارات من نوع لكل خصصابؼ

 (2) :يلي ما اتضح حيث 

 .%32 الاستماع-أ

                                                           
 .410، 409 ، ص ص  .مرجع سابق ،عبد الغفار حنفي -(1)
 .411، 410 ، ص ص  .نفس المرجع.-(2)



- 137 - 
 

 .%30 ابعسم أو بالإشارة التعبتَ -ب

 .%21 الكلبم -ج

 .%11 القراءة -د

  .%6الكتابة  – ه

 ودلت للبستماع موجو للبتصال ابؼخصص الوقت من  %45 من يقرب ما أن أخرى دراسات من اتضح بينما 
 :إلذ ذلك ويرجع الاستماع، بوسنون لا الأفراد من كغتَىم ابؼديرين أن اً أيض الدراسات

 . سينقل ابؼوضوع أن افتًاض-أ

 . الرسالة إرسال أو تلقى بعد ابؼكابؼة إنهاء -ب

 .الاستماع عملية بتشويش الإدراك أو والإحساس للشعور ويتحرك شخصية مسألة تصبح-ج

الغاية )يرى الأشجار ولا  يرى ولا الأشجار يرى التصحيحات أو ياتالأساس ويستبعد ابغقائق على فقط يركز -د
 يرى الغاية(.

 . بخيالو يسرح -ه

 والاىتمام. بالاستماع التظاىر -و

 من %5 من أعلى مستوى إلذ الاستماع فاعلية في تساعد ىذه الضعف جوانب على التغلب بؿاول أن شك ولا
 .ابؼستوى

 (1) :الاتصال أنواع-4

 أو ربظياً  يكون قد الاتصال بأن ىنا أن نذكر يكفى - أنو إلا للبتصال التصنيفات من لعديدا وجود رغم 
 .ربظي غتَ

                                                           
 .415 -411 ص  -ص  .مرجع سابق ،عبد الغفار حنفي -(1)
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 : Formal Communication  الرسمي الاتصال -أ

 عدة الاتصالات من النوع ىذا بؽا. ويتخذ وابؼستقبل الرسالة مرسل بتُ مباشر اتصال ىو الربظي الاتصال 
-Nonوغتَ الشفوي  Verbal Communicationاللغوي  لاتصالا أبنها من والتي - أشكال

Verbal. 

  Verbal Communicationالاتصال اللغوي  -1أ

 أىم المحادثات وتعتبر - كتابياً  أو شفوياً  أما الطرفتُ بتُ للمعلومات التبادل تم إذا لغوياً  الاتصال يكون قد
 ابؼذكرات لإبلبغها، بيانات المحادثات. كملب بماذج بعد الثانية ابؼرتبة في فيأتي الكتابي الاتصال أما النوع ىذا أشكال

 على قائمة شفوية ربظية اتصالات فهذه وابؼطبوعات، النشرات أخرى، مستندات وأي الرسم، الأسعار، قوائم التقارير،
 .والكلمات الألفاظ استخدام

 وىل الكتابي؟ الاتصال من أقل أو فاعلية أكثر Oral Communication الشفوي الاتصال فهل
 الاتصال أن الدراسات إحدى دلت -فقط؟  بأحدبنا يتم الذي من أفضل كليهما على بوتوى الذي الاتصال
 فوري إجراء تتطلب التي ابؼواقف في استخدامو يفض ل الأوقات. حيث كل في وفعالاً  مناسباً  ليس الكتابي - الشفوي

 ابؼعلومات تكون حيث ابؼواقف، في الكتابي الاتصال يفضل جراء. بينماالإ على متابعة وجود الأمر يتطلب حيث أو
 الشفوي الاتصال ويعتبر - العمومية صفة بؽا ابؼعلومات كانت إذا أو مستقبلي، تصرف أو بإجراء تتعلق ابؼطلوبة

 بدشاكل يتعلق فيما العاملتُ بتُ الأمور بغزم أو عقابي(، )إجراء التأنيب أو النظر لفت حالة في فاعلية أكثر كأسلوب
 .العصر

 :  Non - Verbal Communicationالاتصال غير اللغوي  -2أ

 أن العامة يعتقد كما فليس والشفوي، الكتابي الاتصال بتُ الوسط مركز الاتصالات من النوع ىذا يأخذ
 الرأس وإبياءة ابغركاتو  والإنصات، فالسكوت الأفراد بتُ ابؼباشر بالاتصال ابػاصة الوسائل بنا والتخاطب الكلبم

Gestures  التدريب العملي ،Démonstrations.وسائل فعالة ومباشرة للبتصال ، 

 : Silenceوالإنصات السكوت -3أ
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 أن على والسكوت الإنصات من يستدل بطريقة الاتصال بىطط حيث للبتصال فعال أسلوب يعتبر ما غالباً 
 بعضهم مع منشغلتُ ووجدىم البيع رجال من بؾموعة مع تخاطبلل ابؼبيعات مدير يدخل نقل. فعندما قد ابؼقصد
 وسكوتو. وسوف لوجوده البيع رجال ينتبو فسوف- شيئاً  ويقول بالاجتماع مكانو إلذ يذىب فسوف - البعض
اجتماع.  بغضور الأفراد من لعدد دعوى خطابات إرسال ابغال لقائو. وكذلك يبدأ أن قبل إنصاتهم ينتظر أنو يدركون
 فيعتٍ - رد أي يصل لد فإذا - الاجتماع حضور على قدرتكم عدم حالة في بنا الاتصال برجاء - ابػطاب في ويذكر

 .بوضر سوف ابػطاب إليو ابؼوجو الفرد أن ىذا

 :Gestures الرأس وإيماءة الحركات -4أ

 الصفتَ، الكتفتُ، ىز الرأس، إبياءة العينتُ، غمز بالوجو، كالتعبتَ - ابؼعتٌ عن للتعبتَ ابؼدخل ىذا يستخدم
 دليل فهي البدن أو ابعسد بلغة تسمى وابغركات التعبتَات فهذه باليد، الإشارات والغضب، كالدموع العاطفي التعبتَ
 للدلالة ابغركات من نوع بأي الآخر بهيب فسوف ما، شيء فعل ابؼرؤوس من ابؼدير يطلب الرسالة. فعندما نقل على
 .موافق غتَ أو موافق أنو على

 : Démonstration العملي التدريب -5أ

 فهذا آلة وإدارة تشغيل بكيفية عملياً  الفرد فتعريف - للتخاطب اللجوء بدون الرسالة لنقل الوسيلة ىذه تؤدي
 اتصال، وسيلة ذاتو حد في والعملي الفعلي الأداء فإن آخر وبدعتٌ - شفوياً  ذلك بيان أو لو تعليما كتابة من أفضل
 أيضا: ذلك أداء كيفية الوقت نفس في تتعلم وأنت بو، تقوم ما يراقب ومرشد موجو ىو دربابؼ أو فابؼدير

 : Informal Communicationالرسمي غير الاتصال -ب

 فهو الربظي، الاتصال مع وجوده ويتلبزم -العنقودي الشكل ويأخذ مباشر غتَ اتصال ىو الربظي غتَ الاتصال
 العنقودي الشكل طريق عن يتم الذي بؽا والتبادل ابؼعلومات أن قدبياً  فهم وقد -صالالات في البشرية الطبيعة عن تعبتَ
 طريق عن تتم التي ابؼعلومات من %75 من أكثر أن الطبيعية الأوضاع في أنو البحوث دل ت وبالعكس - دقيقة غتَ

 إشباع بوقق العنقودي ابؼدخل طريق عن للمعلومات التبادل ودقيقة، فهذا صادقة للبتصال العنقودي الأسلوب
 .للؤفراد والأمن الاجتماعية ابغاجات
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 تبادل في السرعة بوقق ناحية من فهو - للبتصال العنقودي للمدخل الإبهابية ابؼزايا من العديد وجود يلبحظ
 ابؼرشدة  بابؼعلومات ابؼدير يزود فهو بالفاعلية، ويتصف التنظيمية، ابؼستويات عبر بير   وأيضاً  ابؼعلومات،

Feedback information. 

 فهم وسوء وخلبف، شقاق إحداث يسبب فقد - الاتصال من العنقودي للشكل السلبية ابعوانب أما 
 لكي ابغقائق بعض برتوى أن ويكفي ربظي مصدر من ليست معممة ابؼنقولة ابؼعلومات كانت إذا وخاصة للرسالة

 وعرض السبب عن الكشف ىو ذلك لعلبج وابؼدخلبالدقة.  تنصف لكي منطقية أشياء استنتاج أو تصديقها يتم
 .ربظي بشكل الإدارة جانب من بيكن ما بأسرع ابغقائق

 الأعمال عن مستقلة بأنها بينهم فيما العلبقات تنصف حيث والأفراد الأصدقاء بتُ الربظي غتَ الاتصال يتم 
 النوع ىذا1 أن ورغم ابغاجات وإشباع تآلفوال التجانس من نوع الأفراد ىؤلاء بتُ ويكون الربظية والسلطة الوظيفية

 الربظي التنظيمي ابؽيكل داخل للبتصال منفذاً  بؽا بذد ولكنها الربظي، بالتنظيم مرتبطة غتَ بطريقة يتم الاتصالات من
 ابؽيكل شكل عن النظر بصرف التنظيم داخل وينتشر بيتد   فهو ذكرنا أن سبق كما العنقودي الشكل يأخذ

 التنظيمي.

 أيضا أن تنتقل ابؼعلومات والأفكار بؼن ىم خارج فئة الإدارة وبسرعة من خلبل الشكل العنقودي. وبيكن

 (2): الاتصال معوقات-5

 :إلذ تصنف والتي العقبات من أنواع ثلبثة الاتصال يعوق قد 

  Physical ابؼادية العقبات -أ

  Personal الشخصية العقبات -ب

  Semantic لفظية عقبات -ج

 :Physical Barriersقبات المادية الع -أ
                                                           

)1 (
- Chruden H. J. Y Sherman. A.W, op. cit, p 323. 

 .417 -415 ص  -ص  .مرجع سابق ،عبد الغفار حنفي -(2)
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 التليفون، خط على آخر متحدث دخول أي التداخل والأصم، ابؼزعج الضوضاء بابؼسافة، متعلقة بيئية مؤثرات ىي
  . لأغراضو الاتصال برقيق دون بوول بفا

 : Personal Barriersالعقبات الشخصية  -ب

 وحالتو الأشياء، على الصائب حكمة مدى على ائمةوالق للفرد والاجتماعية النفسية بالنواحي تتصل ىي 
 .الفرد بقيم خاصة جوانب من ذلك شابو وما نزعتو، ، طباعة والعاطفية، النفسية

 : Semantic Obstaclesالحواجز التعبيرية -ج

 ؤدىت قد أنها أي ابؼعتٌ في تفاوت إلذ يؤدى قد بفا الكلمات، داخل الرموز لاستخدام نظراً  العوائق ىذه تبدو
 .الثقافية وابػلفية وابػبرة، الأفراد، بتُ الشخصية في للبختلبفات ىذا ابؼعاني. ويرجع من عديد إلذ

 :وىي الفعال الاتصال دون برول التي ابغواجز بعض يلي فيما نبتُ

 Distorion المقصود  المعني تغيير -

 تصوير في ضعف أو البصري العصب في كعيوب ميكانيكية لأسباب ابؼقصود ابؼعتٌ في تغيتَ بودث قد 
 يسمى ما طريق عن التغلب بيكن - الفكرة أو ابؼعتٌ في ازدواج حدث ما الإرسال. وإذا موجة في تغيتَ نتيجة الرسالة

 .الآخر مركز في نفسو الشخص بوضوح وذلك Empathy بالتقمص

 :Filtering المعلومات  تنقية -

 دون بوول بفا الرسالة بؿتوى في يؤثر قد بفا الآن عليو ىي عما ملبءمة أكثر لتبدو ابؼعلومات تبديل بدعتٌ وىى
 .الاتصال من القصد برقيق

 :  Overloadingالمبالغة والإفراط في الاتصال-

 بالضرورة الاتصالات عدد زيادة يعتٌ ولا التنظيم، داخل ابؼنقولة الاتصالات عدد بتزايد الاتصال نظام يتأثر
 . وفعاليتو تدفقو زيادة

 : Layers المستويات أو طبقاتال -
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 . عنو يتولد الذي الأثر على الاتصال عبرىا بير التي ابؼستويات عدد ؤثري

  :Semanticsالتعبيرية العقبات -

 يذكر فقد - حار كلمة فمثلبً  فيو، تستخدم الذي للموقف وفقاً  معتٌ من أكثر برمل الكلمات من الكثتَ
 ابغال وكذلك غتَه عن بابغرارة يشعر فإنو بـبز في يعمل من حالة في أما ء،الدف ويعتٌ بابغرارة يشعر بأنو الشخص

 ذلك تصف أن بيكن شيء بفعل أنت تقوم بابغرارة. وعندما يشعر سوف قفزات عدة يعد فإنو سلة كرة يلعب من
 .للآن مضى غتَ بو تقوم ما أن بدعتٌ السخونة مرحلة إلذ تصل لد بأن

 معتٌ بؽا أو معتٌ بؽا يكون لا بينما ما ثقافة أو ما لغة في وابؼفهوم ابؼعتٌ نفس بؽا الكلمات بعض تكون قد
 نتكلم فإننا - التلف من الأغذية حفظ مكان عن مصر في نتكلم عندما فمثلبً  - أخرى وثقافات لغات في بـتلف

 ابؼعتٌ إلذ تؤدى التي الكلمات اختيار ضرورة ىذا ويعتٌ .. وىكذا بالبراد تسمى - لبنان في بينما الثلبجة عن
 . والثقافة اللغة حسب ابؼقصود

 : Routing الاتصال تداول -

 . فاعليتو على تؤثر التي العقبات زادت كلما الاتصال تداول زاد كلما عامة بصفة

 : Timing التوقيت -

 أخرى والأح في بينما - الأفراد لكل الوقت نفس في الرسالة وصول ابؼرجوة النتائج على للحصول الأمر يتطلب
 بـطط. زمن جدول حسب بالتتابع ابؼعلومات وصول الأمر يتطلب

 : Interpretationالمعلومات تفسير -

 حسب يفسر أنو أي والاستنتاج الاستدلال مدرك على اعتماداً  الاتصال مغزى أو مقصد في تغيتَ بودث قد
 .الفرد وخبرة الشخصي الاجتهاد

 : Readability للقراءة القابلية -
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 الشخص على الصعب من فإنو، الكتابة في ابؼركبة ابعمل وكذلك حروف عشرة من ابؼكونة الكلمات تستخدم دمافعن
 . السهلة اللغة استخدام خلبل من الرسالة لتثبت الاتصال يصمم أن بهب حيث الرسالة بؿتوى يفهم أن العادي

 : Abstractionالتجريد  -

 .فعلبً  موجودة ىي كما وليس بها ندرك ابغقائق، كما على الاتصال يقتصر بحيث التفاصيل إبنال يعتٌ التجريد عملية

 :الاتصال مبادئ-6

 ابؼتصلة ابغرجة ابعوانب الأربعة على بالتًكيز للبتصال جيد نظام بناء في ابؼدير الآتية ابؼبادئ تساعد 
 مزايا من الاستفادة ابؼنظمة، دابعهو  أشكال على ابغفاظ1الرسالة،  استقبال ظروف الرسالة، وىى: نوعية بالاتصال

 .الربظي غتَ التنظيم

 :  Principles of Clarityمبدأ الوضوح  -أ

 والتعبتَ الاتصال وصياغة بتصميم ابؼرسل مسئولية من وىي اللغة استخدام من فلببد - الاتصال يتم لكي 
 يفهمها بلغة الألفاظ خداماست على ىذا ويقوم والتخاطب الكلبم أو بالكتابة سواء مفهومة بطريقة ذلك عن

 السيء كالتعبتَ وابغواجز العقبات من كثتَ على التغلب إلذ ابؼبدأ ىذا تطبيق ويؤدى والزملبء، والرؤساء ابؼرؤوستُ
 .توضيحها إلذ وابغاجة عناصرىا، وضوح وعدم والنقل، الصياغة عن النابصة والأخطاء الرسالة، عن

 : Principle of Attentionمبدأ الاىتمام والتركيز  -ب

 لد إذا ينجح أن بيكن لا اتصال فأي - الوضوح مبدأ وجود ومع ،الاتصال لاستقبال الإىتمام ومعناه منح كل
 ذلك ويرجع سهلة، مسألة ليست ابؼركبة للرسائل الكامل الاىتمام الاىتمام. فإعطاء من مزيد ويتطلب مفهوماً، يكن
 والتًكيز. والتمسك الانتباه على الفرد وقدرة ونطاق بينها فيما وتتنافس مالاىتما تستًعي التي الرسائل عدد كثرة إلذ

 ضعف ابؼنقولة، الرسالة ضعف أو نقص الاىتمام، ابغواجز. كعدم من عديد على التغلب على يساعد ابؼبدأ بهذا
 . بؾهوداتو نتيجة بالفخر ابؼتصل ويشعر والقراءة، الاستماع عملية تطوير وأيضاً  الذاكرة

                                                           
)1(

 - Sontz H. JO’Donnell C. Principles of Management, New York. Mc Graw-Hill. Inc. p- p 509-510. 
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 :  Principle of Integrityدأ التكامل والوحدة مب -ج

 فالأختَ - الاتصال وأىداف بأغراض يتصل حيث - التنظيمية الأىداف مساندة على ابؼبدأ ىذا يساعد
 كمدخل وبرقيقو التعاون على ابغفاظ لضمان ابؼدير وسائل أحد أنو غاية. أي وليس وسيلة عن عبارة للمدير بالنسبة
 . مةابؼنظ أىداف لتحقيق

 تشجيعهم فيجب - اتصال مراكز يشغلون التابعتُ. فعندما ابؼديرين مراكز تدعيم على ابؼنظمة تكامل يتوقف
 ابؼرؤوستُ إلذ لتمريرىا رسائلهم ويرسلون ذلك الرؤساء يتجاىل ما الغاية. فغالباً  ىذه لتحقيق مراكزىم استغلبل على

 الظروف كانت إذا خاصة ظروف في فقط بها يسمح ابغالات ىذه مثل ولكن - بالعاملتُ ابؼباشر للبتصال كمدخل
 يقوم أن ابؼهم من ولكن . إلخ... ىجوم، أو خطر من ابغماية مباشرة، مبتٌ بإخلبء أمر فوري، اتصال تستدعي

 ابؼركز ابؼرؤوستُ سيحتًمون فإن ابغالة ىذه وفى الأخرى، ابؼعلومات وتوضيح وتفستَ الرسالة بنقل ابؼباشر الرئيس
 .لسلطتو تدعيما وىذا الربظية بابؼعلومات يتعلق فيما عليو ويتمدون للرئيس ظيفيالو 

 الرسمي: غير التنظيم استخدام إستراتيجية مبدأ-د

 بدون أو بدوافقة التنظيمات ىذه وتنشأ - ونشرىا البيانات لنقل ابغاجة بسبب الربظية غتَ التنظيمات تقوم
 نقل في منها الاستفادة بل بذاىلها بهب لا لذلك ابؼنظمة، على الضار أو افعالن تأثتَىا بؽا ويكون ابؼديرين موافقة

 إلذ ابؼرؤوس ومن ابؼرؤوس إلذ الرئيس من ربظياً  يتم قد - الرسائل الربظي. فتدفق للبتصال ابؼكملة ابؼعلومات واستقبال
 من ابؼديرون يستفيد أن بهب لذلك الرسائل. أنواع كل لنقل بو يثق لا أو ملبئماً  يكون لا قد ابؼنفذ وىذا الرئيس،
 .آخرين خلبل من أو الإبلبغ في الشخصي أي الربظي غتَ ابؼدخل

 : Chanels of Communicationمنافذ أو مسالك الاتصال  -7

 ىي: للبتصال ابذاىات أربعة يوجد عامة الاتصال. وبصفة تدفق ابذاه إلذ ابؼسالك أو ابؼنافذ تشتَ

  Downward سفلأ إلذ أعلى من الاتصال -أ

  Upward أعلى إلذ أسفل من الاتصال -ب
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  Lateral ابعانبي الاتصال -ج

  Diagonal المحوري الاتصال -د

 (: منافذ واتجاىات الاتصال03الشكل رقم )

 

 

 

 

 الأسفل: أعلى من الاتصال -أ

 التنظيمي، ابؽيكل في التالية وياتابؼست إلذ العليا ابؼستويات من ابؼعلومات وتدفق انسياب الاتصال من النوع ىذا يعتٍ
 من تتم ابؼعلومات أن ىذا السلطة. ويعتٌ علبقات ىيكل خلبل من تتم أو تتبع الربظية الاتصال منافذ أن بقد حيث
 التابع ابؼرؤوس يقوم - مطالب شكل في أو وتوجيهات قرارات شكل في منها الربظية. والبعض التدرج سلسلة خلبل
 .ما بأسلوب الإجابة منو يتوقع الذي الأختَ ابؼستقبل إلذ تصل حتى وىكذا مرؤوسيو، إلذ بنقلها

 ابؼستويات بتُ للتكامل دافعة قوة بدثابة وىو ابؼهمة، من الغرض متضمناً  توجيهي يكون لأن النازل الاتصال يتجو
 أىداف وإبلبغ نشر القمة بؼديرو بيكن الاتصالات من النوع ىذا خلبل ومن للشركة، التنظيمي بابؽيكل ابؼختلفة
 والتكامل الاستقرار وبرقيق ابؼعلومات بؼصدر التوحيد عامل بالتالر وبوقق والأنظمة، الإجراءات وسياساتها، الشركة،

 :أبنها من والتي فاعليتو في تؤثر التي القيود أو ابؼعوقات من لأسفل أعلى من الاتصال بىلوا ابؼستويات. ولا بتُ

 :Abstraction المعلومات  تجريد -

 شركة أو ابؼتعددة ابؼصانع وجود حالة في ابؽتَاركية. خاصة في متتالية مستويات خلبل من بسر ابؼعلومات أن بقد
 ابؼرسلة ابعهة إلذ تصل أن لابد ابؼعلومات. فالرسائل إرسال وإعادة تفستَ في تغيتَات بودث حيث ابعنسية، متعددة

 اللغة. اختلبف إلذ ىذا يرجع وقد بابؼرة صابغة تَغ أو كبتَ بشكل معدلة أما النهاية في إليها

 مدير الوحدة 
 )ب(

 مدير فرع 
  

 مدير الوحدة 
 (أ)

 مدير فرع 
  

اتصال رأسي من 
 أسفل إلى أعمى

  

اتصال رأسي 
من أعمى إلى 

 أسفل
  

 اتصال محوري

 اتصال جانبي
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 ىذه انسابت كما ابؼعلومات في كبتَ تسرب وجود اتضح الشركات من لعديد بفثلتُ فرد 100 شملت دراسة ففي
  ومتعددة متتالية إدارية مستويات خلبل ابؼعلومات

 ابؼتتالية ابؽتَاركية ( تسرب ابؼعلومات في ابؼستويات الإدارية 01رقم ) التالر ابعدول ويوضح 

 المستقبلة المعلومات نسبة التنظيمي المستوي
 %100 الإدارة بؾلس
 %63 الإدارة بؾلس رئيس نواب
 %56 العموم مديرو
 %40 ابؼصانع مديرو

 %30 ابؼلبحظون
 %20 العمال

 بؾلس أسفل متتالية مستويات بر النازل الاتصال من %20ابؼتوسط  في يعادل ما أن ابعدول من يتضح 
 . للدراسة خضعت شركة 100 في العابؼي ابؼستوى إلذ وصلت الإدارة

 المرؤوسين: جانب من والمعرفة الفهم نقص -

ابغد...  ىذا عند تقف أو تالية مستويات إلذ نقلها بهب أم عليو قاصرة ابؼعلومات ىذه ىل الفرد يدرك لا فقد
 . فاعليتو من وبرد   الاتصال عملية من تأخر قد ذلك معرفة فعدم

 المصدر: مصداقية -

 حدث ما إذا بىتلف ابغالة ىذه في الاتصال فإن السلطة من ابؼناسب القدر ولديو بو يثق خبتَ الرسالة منظم كان إذا
 الإدارة مستوى في شخص من يأتي الذي فالاتصال ابؼصداقية، درجة على تأثتَ بؽا ابؼراكز أن يلبحظ العكس. كما

 . الدنيا الإدارة مستوى في شخص من يأتي الذي ذلك عن كبتَ وزن لو العليا

 الاتصالية: المادة وتركيب عرض نظام -
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 يوجد حيث - النازل الاتصال فاعلية على تأثتَ لو عرضها ترتيب فإن متتابعتتُ، أكثر أو رسالتان ىناك كانت ما إذا
 أن بقد حيث - ابغداثة أثر أيضاً  وىناك انيالث من فاعلية أكثر الأول لاتصال يكون حيث الأسبقية، بأثر يسمى ما

 عامل الرسالتتُ بتُ تفصل التي الوقت فتًة أن بقد لذلك التذكر، عملية نتيجة فاعلية الأكثر ىي الأحدث ابؼعلومات
 . الفاعلية في بؿدد

 وأن طويلة بينهما ةالفتً  كانت إذا أما - الأسبقية لأثر الأولوية يعطي الرسالتتُ فهذا بتُ قصتَة الفتًة كانت فإذا
 . ابغداثة أثر يرجع ذلك فإن – الثانية الرسالة استقبال بعد سريعاً  قراراً  يستلزم الأمر

 التوقيت: -

 أو للمصنع الإنتاجية زيادة بهدف الاتصال كانت فاعليتو، فإذا يفقد فإنو مناسب غتَ وقت في الاتصال تم ما إذا
 .بإضراب القيام بصدد العمال كان إذا ضعيف وزن ذا يكون فإن - الإنتاجية الوحدة

 لأعلى: أسفل من الاتصال -ب

 على تعتمد العليا العليا. فالإدارة ابؼستويات إلذ الدنيا ابؼستويات من الاتصال ابذاه أن النوع ىذا في يلبحظ
 الاتصال في تًطسديدة. ويش قرارات ابزاذ بهدف التنظيم في وابؼراكز ابؼناطق بـتلف من للمعلومات ابؼستمر التدفق
 ابؼستويات في بودث وما حدث ما حول تدور الوقت، نفس في ودقيقة سريعة التقارير تكون أن بالإدارة الفعال

 على بهب لذلك - التقدم مدى عن التقارير وإعداد ابؼعلومات بكافة الرئيس إخبار ابؼرؤوس على بهب الدنيا، حيث
 ومقتًحاتهم آرائهم عن التعبتَ للمرءوستُ بيكن وبذلك أعلى، إلذ ابؼعلومات تدفق حرية على التشجيع ابؼديرين
 .وتوصيات مقتًحات شكل يأذ الاتصال فإن الظروف ىذه مثل وفي بالتطوير، ابؼتعلقة

 وتظلمات شكاوى وتقارير، استفسارات شكل في فهو توجيهي غتَ لأعلى أسفل من الاتصال أن بقد وبذلك
 ابؼعلومات نظام بيثل فهو-القرار ابزاذ في تساعدىا التي وابؼعلومات بابغقائق ةالإدار  يزود مقتًحات. فهو مكتوبة
  .ابؼرتدة

 : أبنها من والتي فعالية من برد قيود الاتصالات من النوع وبؽذا

 :Abstration الاتصالي  التجريد -
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 ضيق بسبب قاريرالت تلخص حيث الرئيس، يقرأىا أن بهب التي ابؼعلومات بتلخيص الأفراد لدى ميل فهناك
 أوقات وفي والتوبيخ اللوم بذنب بهدف ىذا يتم السارة، وقد غتَ ابؼعلومات لاستبعاد ميل وىناك - ابؼدير لدى الوقت
 يراه أن في الرئيس يرغب ما ىذا أن ابؼرءوس ويعتقد ملبئمة صورة في تبدو حتى البيانات في برريف بودث قد أخرى

 .يسمعو أو

 : Status Considerations المركز أو الوظيفة اعبارات  -

 بطريقة يتصل ومنصتا أو ساكناً  يبقى فهو لذلك منو، الرئيس يتوقعو ما من متأكد غتَ ابؼرؤوس يكون فقد 
 كفاءة عدم على وتدل مناسبة غتَ تبدو بدعلومات رئيسو بإبلبغ قام ما إذا بسمعتو بهازف لا حتى عامة أو مبهمة

 .ابؼرؤوس ومقدرة

 : Barriers الحواجز -

 مستمرة. وبذلك بصفة مشغولاً  كان إذا الرئيس مع لوجو( وجها ) ابؼباشر الاتصال الصعب من يكون قد 
 .لأعلى أسفل من الفعال الاتصال عوائق أحد ويصبح ابؼرءوس إلذ الاستماع خاصية الرئيس يفقد

 1الآتية: ابعوانب تراعى لأعلى أسفل من الاتصال فعالية لتحقيق

 .ابغالية الأوضاع عن منطقية تقديرات على يشتمل لأعلى الاتصال أن من للتحقيق قابةالر  دقة -

 للعمليات منهم ابؼرفوعة التقارير ملبءمة مدى ابؼرؤوستُ يرى حيث كفريق ابعماعي العمل خلبل من الثقة بناء -
 .بالشركة ابػاصة والأنشطة

 .الفشل من وستُ ءابؼر  خوف من والتقليل العقل متفتحة الرؤساء يكون أن -

 أخرى تعبتَية وسائل توجد بحيث وستُ ابؼرء وإحساسات شعور الآراء، ابؼشاكل بذاه الإدارة حساسية برستُ -
 . الربظية ابؼسالك بجانب

 :Lateral Communication الأفقي أو الجانبي الاتصال -ج

                                                           
)1(

 - Chrude H. J Sherman A. op, cit, p 332. 
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 بتُ يوجد أي - الوظيفية بؼناطقا أو الإدارات عبر بير فهو العمليات لفاعلية أساس الاتصال ىذا يعتبر
 علبقة على يكون أن بهب - الإنتاج مدير فمثلبً  - بابؽتَاركية الإداري ابؼستوى نفس في يعملون الذين الأشخاص

الرئيسية.  الوظائف بتُ التنسيق يصعب - الأفقي الاتصال فبدون وابؼشتًيات، والمحاسبة، ابؼبيعات مديري مع وثيقة
 من نوع ىي ابؼسابنتُ إلذ ابؼرسلة السنوية التقارير أن الإدارة تعتبر أنابػطأ  ومعوقة. ومن لةمستحي الرقابة وتكون

 .ابؼسابنتُ من سلطتها تستمد فهي - لأعلى رأسي اتصال اعتباره من بدلاً  الأفقي الاتصال

 الاتبالاتص نسخ الأعلى ابؼدير يرسل أن أبسطها من ،طرق بعدة الأفقي الاتصال عملية تسهيل بيكن
 من لعديد ابؼعلومات يرسل- الأعلى ابؼدير نظر وجهة على ذلك. وبناء في ابؼصالح ذوي الأطراف لكل الضرورية
 في تلقوا ابؼعلومات فهم الإداري، ابؼستوى نفس كزملبء من نظر ابؼرؤوستُ، وجهة ومن .الوقت نفس في ابؼرؤوستُ

 - اللجان استخدام طريق عن - الأفقي الاتصال لضمان الأخرى والوسيلة الاىتمام من الدرجة وبنفس الوقت نفس
 نفس في عملو بهب فيما يتشاوروا أن ابؼختلفة، ابعغرافية ابؼناطق في خاصة للؤفراد بيكن وابؼؤبسرات. حيث الندوات
 وبةصع أكثر الاتصالات من النوع ىذا يكون - ابغجم الكبتَة ابؼنظمات خارجها في أو البلد داخل الوظيفية ابؼناطق

 . القمة في يتم النوع ىذا فإن   - ابغجم كبر فمع برقيقو في

 :Diagonal Communicationالاتصال المحوري  -د

 بالنسبة أبنية ذات فهو - الأفقي والاتصال بنوعيو الرأسي الاتصال من استخداماً  أقل النوع ىذا أن رغم 
 في النوع ىذا يسود حيث .أخرى مسالك خلبل من يةبفاعل الرسائل استقبال أي إرسال يستطيعون لا الذين للؤفراد

 في يرغب الذي للشركة ابغسابات مراقب يطلب كان - وظيفية وأخرى إدارية سلطة وجود أي السلطة تعدد حالة
 التسلسل في الربظية ابؼسالك إلذ اللجوء من بدلاً  بدهمتو خاصة تقارير إرسال البيع رجال من ابؼبيعات تكاليف دراسة

 ابغسابات مراقب مكتب أي البيع رجال من الاتصال مسلك ابذاه أن بقد - ابغالة ىذه مثل في للمبيعات الإداري
 الوقت توفتَ نظر وجهة من ذلك أبنية ويتضح أفقي ثم لأعلى رأسي يكون أن من أكثر المحوري الشكل بهذا ىو -

 . والتكلفة والمجهود

 Eaton شركة ففي - والأسواق ابعنسية ابؼتعددة الشركات في المحوري الاتصال أبنية ملبحظة أيضاً  بيكن 
Corporation  الرئيسية ابؼنتجات وفقا لمجموعات والسياسات ابػطط توضع حيث دولة، 22 في ابؼنتشرة 
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 وبتُ ابؼنتجات، من بؾموعة بكل ابػاصة ابؼصانع بتُ الاتصال أن بقد وبذلك - ابعغرافية ابؼنطقة عن النظر بصرف
 مسلكو. في بؿوري ىو بؼنتجاتا بؾموعات

 إلذ بالإضافة - وتقييم ومتابعة وتنفيذ، وبزطيط، تصميم إلذ بوتاج الإدارية الوظائف كل مثل الاتصال 
 بحيث مستمر بشكل ىذا يتم وأن - بابؼنافع تكلفة مقارنة شكل في الاتصال من الاقتصادية ابعدوى دراسة ضرورة

 . تكلفة وبأقل فاعلية الأكثر الوسيلة تستخدم بحيث ذلك الأمر تطلب كلما  الاتصال وأنظمة وسائل في النظر يعاد

 :على السلوك الإداري للأفراد والجماعات الرقابة في ودوره الاتصال -8

أىداف التنظيم في إطار توجو سلوك الأفراد وابعماعات بكو  برقيق ىو للئتصال النهائي ابؽدف أن يفتًض
وىي:  أىدافها بكو التصرف لتوجيو ووسائل أدوات بطسة الإدارة تصرف برت يوجد فإنو برقيق ىذا ابؽدف،

 .بالعمل ابػاصة والقواعد الإجراءات السياسات ووضع إعداد السلطة، تفويض التنظيم، التخطيط،

 طابؼا كبتَة بدرجة تغيتَىا بوتمل لا وىي النظرية، الناحية من للرقابة الساكنة النواحي بسثل السابقة فابعوانب
 ابؼخطط. حسب يتم النشاط أن

 يزودنا دائمة بصفة فهو ابغركي أو الديناميكي ابعانب وىو الاتصال ىو للرقابة السادس العنصرفمثلب يعتبر 
 الشركة ابكرفت متى يبتُ ولكن السبب عن يكشف لد وإن الابكرافات عن الأداء. والكشف بتقييم ابػاصة بابؼعلومات

 التصحيحية، الإجراءات من سلسلة ابزاذ الأمر يتطلب قد حيث للتخطيط، ابػلفية غذيةالت بيثل أن و أي طريقها، عن
 .بالتخطيط ابؼتصلة ابعوانب من وغتَىا ابؼوازنات، وإعداد التنبؤ، في ابعوىري العنصر بشكل وأيضاً 

 يصبو إلذ ما لتوجيو السلوك التنظيمي للؤفراد وابعماعات بكو برقيق ابؽدف ابؼخطط، رقابية كوظيفة الاتصالف
 :1يلي

 .ابؼناسب الوقت في النتائج لتقييم والضرورية الإدارية ابؼستويات بـتلف في للئدارة ابؼعلومات وفتَت -أ

 .بفاعلية ابؼوارد بـتلف إدارة من تتمكن بحيث ابؼنظمة لإدارة ابؼعلومات توفتَ -ب

                                                           
)1(

 - Maynard H. B. Top Management, New York, Mc-Graw – Hill Book Company. Inc. p 438. 
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 منتجات على تؤثر التي ابػارجية ابؼؤثرات ذلك في ابد ابؼستقبلي، التخطيط في تساعد التي بابؼعايتَ الإدارة تزويد -ج
 . وخدماتها الشركة

 انطباع إلذ التوصل على تساعد والتي واستمرارىا ابؼنظمة في ابؼصلحة ذات ابػارجية للؤطراف ابؼعلومات توفتَ  -ه
 .الشركة من وسليم فعلى

 التقارير تساعد لا قدف ،ووضع ابؼنظمة لنشاطا واقع عن ابغقيقية  ابؼعلومات الإدارية ابؼستويات بـتلف إعطاء -و
 (1) .ذلك برقيق في ابؼكتوبة الربظية

 التنظيمي. السلوكتقييم ل آدة التنظيمية الرقابة: رابعا

 ما فإذا العمل. بكو الأفراد سلوك دافعية إثارة في بقاحو ومدى ابؼنظمة، في السائد القيادة بنمط الرقابة تتأثر 
عملية الرقابة أكثر سهولة وأعلى  أصبح مرؤوسيهم، مع جيد اتصالر وضع في وكانوا ابؼسؤولتُ في القيادة بظات توفرت

 كفاءة.

أن ىناك العديد )السلوكيات التنظيمية(  ثقة دائماً  وىيعالد الإدارة   David Ferrari فراري ويری  
 )2(: التي تدعو إلذ الاىتمام بالرقابة، أبنها ما يلي

 ة الإدارية في التنظيم الإداري:مكانة ودور الرقاب-1

 تكمن أبنية ودور الرقابة الإدارية في التنظيم الإداري في العناصر التالية:

 ثقة العاملين في أنفسهم:  -أ

وىي دائما ثقة في غتَ موضعها، فهم يعتقدون دائما وعلى خلبف الواقع أن أدائهم على ما يرام، وأنهم لا 
 عمل.يرتكبون أي أخطاء أدائية في ال

 البحث عن المبررات:  -ب

                                                           
 .424ص   .مرجع سابق ،عبد الغفار حنفي -(1)
(2)

 ومابعدىا. 163، ص 7002دار ابعامعة ابعديدة، الأزاريطة، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنثرنث، طارق طو،  -
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فإذا ما اعتًف العاملتُ بارتكابهم ابػطأ، فغالبا ما يرجعون أسبابو إلذ الأطراف ابػارجية، بحيث لا يكون بؽم 
 أي يد فيها.

 : Advoidanceنب التج -ج

حجم إبقاز مبالغ بدعتٌ بؿاولة ابؼرؤوستُ بذن ب القيام بابؼهام الصعبة، وبحثهم عن أسهل ابؼهام لأدائها، لإظهار 
 فيو أمام رؤسائهم.

 وضع معايير أداء منخفض:  -د

بييل بعض ابؼشرفتُ إلذ وضع معايتَ إبقاز منخفضة من البداية، خوفا من ابؼسائلة في حالة فشل مرؤوسيهم في 
 برقيق معدلات مرتفعة.

 : Isolationالانعزال  -ه

نتائج إنتاج غتَ جيدة لرؤسائهم، وبالتالر ينعزل ىؤلاء ويقصد بو أن ابؼرؤوستُ لا يرفعون التقارير التي بروى 
 الرؤساء أو ابؼديرين عن الواقع الفعلي ابؼتدىور الذي بيكن أن تكون ابؼنظمة عليو.

تطرح على الأذىان بـتلف العمليات  Controlلذا يرى بعض كتاب الإدارة ابؼعاصرين أن كلمة رقابة 
، ضبط الأداء للتأكد من أن رسالة Vérificationمن صحة البيانات ابؼتعلقة بابؼراجعة، الاختبار، التأكد 

 ابؼنظمة وأىدافها يتم إبقازىا بفاعلية وكفاءة قدر ابؼستطاع.

وسوف نتعرض لتلك العمليات لاحقا عند التحدث عن مفاىيم الرقابة، والتي سنبدأ بها بؽذا الفصل. بينما 
-Computerمعلومات رقابية قائمة على ابغاسبات الآلية  يرى آخرون أن طبيعة وظيفة الرقابة تقتضي وجود

based Information Control System لتوفتَ تيار متواصل من ابؼعلومات اللبزمة لعملية الرقابة ،
 بصفة دورية منتظمة.

 شكل في أو الآلر، ابغاسب شاشة على معروضة أم مطبوعة، تقارير صورة في التقارير تلك كانت وسواء
ابؼلبئمة.  التصحيحية التصرفات ابزاذ في يسهم بفا استفسارات، من للحاسب إدخالو تم بؼا وفقاً  فورية تاستجابا
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 يعرف والذي ،Cyberneticذاتيا  منضبط رقابي نظام وجود تتطلب الرقابة وظيفة بأن الآخر البعض ويضيف
 )1(التالر: النحو على

 الذي النظام ذلك Cybernetic System Barbie ذاتيا  ابؼنضبط الرقابي بالنظام يقصد
 .التصحيحية الإجراءات ابزاذ ويتيح ذاتية، إمكانيات على بداخلو   ينطوي

 التنظيمي: الأداء على الرقابة حول مفاىيم-2

 للتأكد الأنشطة متابعة عملية بأنها البعض عرفها فقد للرقابة، تعريف من أكثر ابؼعاصر ا لإداريالفكر  لنا قدم
 Significant deviations دلالة ذات ابكرافات أي   وتصحيح بؽا، بـطط ىو بؼا وفقاً  تنجز أنها من

 علبجو(. يستدعي ابؼسموح ابؼدى بذاوز خلل بوجود تشتَ )ابكرافات

 الإجراء بابزاذ مطالبون ابؼفهوم بؽذا وفقاً  الإدارية، مستوياتهم اختلبف على ابؼديرين بصيع فإن وبالتالر
 لد ما برديده يتم لن الابكراف ىذا وأن عليهم، يشرفون الذين ابؼرؤوستُ أداء في ابكراف ىناك ظهر طابؼا التصحيحي،

 .ابؼخطط بالأداء الفعلي الأداء مقارنة خلبل من وتقييمها التنظيمية، وحداتهم أنشطة مراقبة يتم

 بأسلوب تأديتها ميت الأنشطة أن من للتحقق يسعى الذي وىو الرقابي النظام أن ابؼفهوم ىذا أنصار ويرى
 في أحياناً  ينجح الذي فعال، الغتَ النظام عن بييزه ما وىو سريعة، بصورة التنظيمية الأىداف من الاقتًاب إلذ يؤدى

 أخرى. أحيان في ويفشل ىذه، مسعاه

 الأداء بتُ ابكراف لوجود الانتظار تعتٌ لا نظرىم وجهة من فهي الرقابة، بؼفهوم بـتلف تصور آخرون ويطرح
 ىذا حدوث دون للحيلولة البداية من Preventive وقائية إجراءات بابزاذ ابؼبادرة بل وابؼخطط بؼرغوبا

 .الابكراف

 ابؼخطط. مساره في بيضى الأداء بععل والتصحيحية الوقائية التصرفات ابزاذ عملية بأنها الرقابة عرفوا لذا

 السلوكية، التنظيمية، البيئية، ابؼعوقات من بالرغم يؤدى العمل دع للرقابة:" التالر الشعار ابؼفهوم ىذا مقدمو ويرفع)1(
 التأكد". عدم وظروف

                                                           
(1)

 .163ص مرجع سابق.  طارق طو، -
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 ابؼنظمة، أىداف برقيق بكو العاملتُ توجيو في الرقابة وظيفة بحصر الإدارة علماء من ثالث فريق اكتفى بينما
 وأولويات لأىداف التنظيمية،ا بداىية كافية دراية على ليسوا ابؼنظمات بدختلف العاملتُ من الكثتَ أن بافتًاض
 تنفيذىا.

 معايتَ وضع خلبل من واحدة، كوحدة وعملها ابؼنظمة جهود توحيد على تساعد الرقابة وظيفة أن اعتبروا وقد
 .برقيقها ابؼطلوب النمطي الأداء معايتَ عن فضلبً  ابؼساءلة، أو للمحاسبة موحدة

 النظام فإن وبالتالر التنظيمية، الأىداف إبقاز بكو الأفراد أنشطة جيوتو  عملية بأنها الرقابة الفريق ىذا عرف لذا       
 )2(الأىداف إبقاز في التقدم مدى لقياس ابؼصمم النظام ىو نظرىم، وجهة من الفعال الرقابي

 لذا الأعمال، منظمات داخل ابؼؤداة وظيفتها حيث من أي الوظيفية، الناحية من الرقابة رابع فريق وتناول       
 .Organizational Control  التنظيمية الرقابة بظوىاأ

 مع متسقة بهعلها بدا التنظيمية، الأنشطة بضبط ابؼديرين بدقتضاىا يقوم منتظمة عملية بأنها وعرفت   
 في ابؼتحقق قياس التقدم عملية بأنها خامس فريق عرفها بينما ابؼوضوعة. ابؼعايتَ ومع ابػطط شملتها التي التوقعات

 )3(.  ابؼتوقع غتَ على النتائج جاءت ما إذا الابكرافات وتصحيح الأىداف، إبقاز

 يستَ الفعلي الأداء من للتأكد الأنشطة متابعة عملية يتضخ أن الرقابة التنظيمية ىي تقدم، ما ضوء على  
 .ابؼستهدفة النتائج لتحقيق لو، بـطط ىو بؼا وفقا

 على: تنطوي الرقابة أن سبق، بفا ويتضح

 .ابؼستهدفة النتائج برقيق بكو يستَ الأداء من التأكد بغرض ابؼنظمة أنشطة بصيع متابعة -أ 

 التصحيحية الإجراءات ابزاذ بل ابؼرغوب، والأداء الفعلي الأداء بتُ الابكراف بودث حتى الانتظار عدم -ب 
 .للؤداء ابؼستمر القياس خلبل من وذلك ظهوره، لتجنب

                                                                                                                                                                                           
(1)

 .163ص مرجع سابق.  طارق طو،-

(2)
 .163ص نفس المرجع.  -

(3)
 نفس الصفحة.نفس المرجع،  -
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 من بها ابؼسموح ابغدود تتجاوز التي الابكرافات وىي الدلالة ذات الابكراف ظهور الح الإداري التصرف ابزاذ -ج 
 الناحية من متوقع أمر البعض فيعتبرىا بها، ابؼسموح ابغدود داخل تقع التي الابكرافات للمنظمة. أم ا العليا الإدارة قبل

 .عنو التجاوز وبيكن العملية

 التنظيمية: الرقابة عملية آلية -3

 تنفذ ومتتابعة منفصلة خطوات ثلبثة تتضمن آلية خلبل من تتم ، Control Process الرقابة عمليةتتم 
 )1( يلي: فيما ابػطوات تلك بهذا النشاط، وتتمثل القيام ابؼنظمة استهدفت كلما منتظمة تلقائية بصورة

  Measuring Actual Performanceالفعلي  الأداء قياس -أ

 ابؼتخذة ابؼعايتَ ضوء في ابغالر الأداء تقييم أي الفعلي، الأداء قياس في الرقابية للعملية ولذالأ ابػطوة تتمثل      
 ابؼعايتَ كانت فكلما ابؼعايتَ، تلك كفاءة مدى على تعتمد الأداء قياس سهولة أن ابؼلبحظ ومن ارنة.للمق كأساس

 القياس عملية سهلت كلما ، بها القيام فرد لكل الواجب الأنشطة لتحديد متاحة الوسائل وكانت وملبئمة، واقعية

 معايتَ وضع يصعب التي الأنشطة من العديد وجود إلذ تشتَ العملي الواقع في ابؼمارسات ذلك فإن ومع      
 فالتعليم التدريس، يتولذ من أداء قياس صعب نشاط يعد التعليمي النشاط أن البعض يرى ابؼثال سبيل فعلى لقياسها.

 لا التعليمية العملية وكفاءة العلم، متلقي والطالب ابؼعلم بتُ قرب عن وتفاعل معرفي، تراكم وتتطلب مستمرة عملية
 على وقدرتو للطالب، الذىتٍ الاستعداد درجة على أيضاً  تعتمد بل ابؼعلم، بيتلكها التي ابؼهارات على تتوقف

 .والاستنباط الاستيعاب

 العليا، الإدارية ابؼستويات في أي التنظيمي، ابؽرم أعلى إلذ صعدنا كلما اءالأد قياس صعوبة عامة وبصفة وتزداد      
 عملو مهام تعتمد الذي العامة العلبقات مدير أداء قياس في صعوبة ىنا ابؼثال سبيل فعلى فنية، الغتَ الوظائف في أو

 .ابؼعلومات الشخصية العلبقات كالاتصالات ملموسة، وغتَ كمية غتَ أشياء على

  بنا: ىامتُ، سؤالتُ ىنا ويثار      

 ؟ الأداء قياس كيفية  -
                                                           

(1)
 .7003. الإصدار الثاني، منشأة ابؼعارف، الإسكندرية مقدمة في إدارة الأعمال،  طارق طو، -



- 156 - 
 

 ؟ الأداء في قياسو سيتم الذي ما -

 وىناك .الأفراد أداء قياس نستطيع خلببؽا من التي وابؼصادر الوسائل عن البحث تعتٌ الأول، السؤال إجابة       
 :يلي فيما وتتمثل الأفراد، بأداء ةابؼتعلق البيانات على للحصول ابؼنظمات تستخدمها رئيسية مصادر أربعة

  Written Reports المكتوبة ( التقارير1)أ 

 ابؼباشر الرئيس يقوم ما وعادة .للؤفراد الفعلي الأداء حول ابؼعلومات على ابغصول في ربظية الأكثر الوسيلة وبسثل      
 يكون أن وبهب .ابغالية الأداء معدلاتو  المحقق، الإبقاز حجم حول الأعلى، الإداري للمستوى يرفعو تقرير بكتابة

 .إضافية معلومات على للحصول التقرير كاتب استدعاء إلذ الأعلى ابؼستوى يضطر لا بحيث شاملًب، التقرير ىذا

 يتم كما التقرير، في تذكر لد ابكرافات أي حدوث حالة في بو الاستعانة يتم مرجع بدثابة ابؼطبوع التقرير ويعتبر      
 .بأدائهم يتعلق فيما بابؼنظمة العاملتُ عقاب أو مكافأة أيضا في عليو الاعتماد

 ابغاسبات على التقارير تلك كتابة في Word Processing النصوص معابعة بربؾيات حالياً  وتستخدم      
 .التقارير لكاتبي Office Productivity ابؼكتبية الإنتاجية لرفع

   Statistical Reports    الإحصائية التقارير( 2)أ 

 دقيقة، وعادة مؤشرات لاستخراج وبرليلها إحصائياً، معابعتها تم التي الأداء بيانات على تعتمد التي التقارير وتشمل
  برامج  مثل( ةالإلكتًوني ابعداول تطبيقات المجال. وتعد ىذا في الآلية ابغاسبات بقدرات الاستعانة يتم ما

Excelابؼعلومات لإثراء البياني التمثيل استخدام أيضاً  يتيح ما الشأن. وىو ىذا في ابؼستخدمة الوسائل أكثر من 
 .سريعة مرئية صورة في عنها والتعبتَ ابؼقدمة،

 : Order Reports الشفوية التقارير( 3)أ

 تُللمرؤوس ابؼباشر الرئيس بتُ تتم التي ابؼقابلبت خلبل من بالأداء ابؼتعلقة ابؼعلومات على ابغصول ويتم     
 تتسم لا الشفوية التقارير أن ورغم .الغرض بؽذا تعقد التي وابؼؤبسرات الاجتماعات أو العليا، الإدارية وابؼستويات
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 التقارير في ذكرىا يرد لا قد تفصيلية معلومات تعطى أنها إلا ابؼكتوبة، التقارير بو تتمتع الذي الربظي بالشكل
 .ابؼكتوبة

 بتقدنً يقومون عندما العملبء، عن الشخصية انطباعاتهم نقل الشخصي البيع سؤولربؼ بيكن ابؼثال، سبيل فعلى      
 وأماكن زيارتهم، تم الذين العملبء بعدد وابؼتعلق البيعي، أدائهم حول ابؼباشر، لرئيسهم اليوم نهاية في شفهي تقرير

 .ربظي كتابي تقرير تقدنً الةح في متاح يكون لا ما وىو معهم، عليها الاتفاق تم التي وابؼوضوعات تواجدىم،

 Personal Observation الشخصية الملاحظات( 4)أ 

 ابعهد وحجم تقدمهم، مدى على للوقوف شخصيا، ابؼرؤوستُ أداء بدلبحظة ابؼباشر الرئيس قياس في وتتمثل     
 المحقق. الإبقاز ومستوى الأداء، في ابؼبذول

 قد بدعتٌ ،Perceptual bias الإدراكي بالتحيز يسمى ما وجود الأسلوب ىذا على يعاب ولكن ما     
 من آخر مدير يتمكن لا بينما مرؤوستُ، أداء في السلبية أو الإبهابية ابعوانب بعض معتُ مدير يلبحظ أو يدرك
 مرؤوسيو. لدى ابعوانب ىذه نفس ملبحظة أو إدراك

 في عليها أو الاعتماد بها الوثوق بيكن يقةدق كمية بيانات عن تسفر لا الشخصية ابؼلبحظات تلك أن فضلب عن    
 واحد، لفرد الشخصي على ابغكم كبتَة بصورة اعتمدت ابؼلبحظة بواسطة بذميعها تم التي الأداء بيانات التقييم. لأن

 بابؼلبحظة. القائم وىو

 Image processing الصور معابعة بنظم يعرف بدا الأداء تقارير إعداد في ابؼنظمات من العديد وتستعتُ   
Systems، نصية بيانات على برتوى التي التقارير صور واستًجاع ومعابعة وبززين على ابغصول تتيح والتي 

 .عادية صور بيانية، ورسوم ورقمية،

 الأداء؟ في قياسو سيتم بداذا وابؼتعلقة الثاني، السؤال إجابة أما      

ابؼنظمة.  داخل تنظيمية وحدة كل بسارسها التي الأنشطة يعةطب باختلبف ستختلف ابؼقاسة الأشياء أن في فتكمن    
 عامل، لكل اليوم في ابؼنتجة الوحدات كعدد كمية معايتَ على بالاعتماد الإنتاج مدير يقوم أن مثلبً  ابؼتصور فمن
 .التوزيع وسطاء من أو العملبء من ابؼربذعو الوحدات عدد الساعة، في ابؼنتجة الوحدات عدد
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  Administrative Standardsإدارية أو مكتبية معايتَ ابغكومية ابؼؤسسات مديري خذيت بينما    
 متوسط ساعة، خلبل إبقازىا تم التي ابعمهور من ابؼقدمة الطلبات عدد اليوم في برريرىا تم التي ابؼستندات ،كعدد

 ابؼؤسسة. مع ابؼتعاملتُ مصالح إبقاز في ابؼوظف قضاىا التي الساعات

 الواحد، اليوم خلبل للعملبء البيع مندوب بها قام التي الزيارات عدد مثل معايتَ استخدام التسويق بؼدير بيكن كما   
 .السوقية ابغصة في النمو نسبة الشهر، في المحقق ابؼبيعات حجم

 اء،الأد على للحكم شخصية معايتَ عن ابؼدير يبحث أن بد فلب كمية، معايتَ ابزاذ إمكانية عدم حالة في أما   
 عدم من أفضل ستظل أنها إلا .الإشارة سبق كما وابؼوضوعية، الدقة من الكثتَ تفتقد ابؼعايتَ ىذه أن وبالرغم

  .مطلقاً  معايتَ أي استخدام

  بالمعايير(:  بالمرغوب) الفعلي الأداء مقارنة  -ب

 الأداء ابؼرغوب، والذي روابؼعيا الفعلي الأداء بتُ Degree of variation الابكراف درجة ابػطوة ىذه بردد
 .الإداري التصرف ابزاذ بكو ابغاجة بالتالر تزايدت الابكراف ىذا درجة زادت وكلما

 الفعلي الأداء بتُ الابكراف درجة احتساب في التالية Control Equation الرقابية المعادلة وتستخدم     
 ابؼرغوب(: )الأداء وابؼعيار

 عن يقل الفعلي الأداء أن بدعتٌ سلبي انحراف أي سالبة، قيمة يغل أن بيكن رقابيةال ابؼعادلة ناتج نإف وبالتالر،
 ذلك على ويطلق وحدة( 50 ابؼرغوب الاداء - اليوم في وحدة 45 الفعلي الأداء = الابكراف )درجة ابؼرغوب الأداء

 .Problem Situatioابؼشكلة  بالوضع

 الأداء يفوق الفعلي الأداء أن بدعتٌ موجب انحراف أي موجبة، قيمة ابؼعادلة ناتج يكون أن بيكن ابؼقابل، وفي    
الوضع  عليو ويطلق وحدة(، 55 ابؼرغوب الأداء - اليوم في وحدة 45الفعلي  الابكراف= الأداء درجة ابؼرغوب )

  Opportunity Situation. الفرصة

 أي ابؼوضوعة، للمعايتَ مطابق الفعلي الأداء أن يعتٍ ذلك فأن صفرية، قيمة الرقابية ابؼعادلة ناتج جاء إذاأما    
  .ابؼرغوب للؤداء مساو
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 الإداري:  التصرف اتخاذ -ج 

 وكلما الرقابة، عملية آلية في الثالثة ابػطوة Managerial Action الإداري التصرف ابزاذ بيثل           
 الإداري التصرف الرقابية ابؼعادلة ناتج لنا وبودد .التصرف ىذا ابزاذ بكو ابغاجة بالتبعية تزايدت الابكراف درجة زادت

 :التالية للبحتمالات وفقا إتباعو، الواجب

  ابؼقبول؟. ابؼدى داخل أم خارج الابكراف يقع ىل بدعتٌ لا، أم دلالة ذو الابكراف ىل  

 .فرصة بيثل أم مشكلة بيثل الوضع ىل بدعتٌ موجب، أم سالب الابكراف ىل  

 من مقبول Parameter حد أو درجة الأنشطة بدعظم العملي الواقع في يوجد الأول، حتمالللب فبالنسبة     
 للببكراف. ابؼقبول بابؼدى يعرف للمقارنة( كأساس ابؼتخذ ابؼعيار) أو ابؼرغوب والأداء الفعلي الأداء بتُ الابكراف

 الإداري. بالتصرف القيام عندىا تُيتع Significant دلالة ذو الابكراف يصبح ابؼدى ىذا بذاوز تم ما فإذا    
  التالر: النحو للببكراف ابؼقبول على ابؼدى تعريف بيكننا وبالتالر

إلذ حدود التباين ابؼقبول بتُ  Acceptable range of variationللببكراف يشتَ ابؼدى ابؼقبول 
 الأداء الفعلي وابؼعيار )الأداء ابؼرغوب(.

 :يلي كما الدلالة ذو الابكراف فتعري بيكن السابق، للمفهوم وطبقا

 يقع والذي وابؼرغوب، الفعلي الأداء بتُ الابكراف  Significant Variationالدلالة ذو بالابكراف يقصد
 .الإداري التصرف ابزاذ معو ويتعتُ ابؼقبول، ابؼدى خارج

 موجبا سالبا أم انك سواء ابؼقبول، ابؼدى بذاوز طابؼا دلالة ذو يصبح الابكراف أن تقدم، بفا يستخلصو 
 إداري. تدخل ويستوجب

يستوجب تدخل إداري،  لا بسيط، ابكراف باعتباره إليو فينظر ابؼقبول ، ابؼدى داخل يقع الذي أما الابكراف
 وبعبارة أخرى التدخل الإداري يتمثل في ىذه ابغالة فيتًك الأداء كما ىو، أي عدم فعل أي شيء.
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 )1( :وضعتُ فيوجد موجب، أم سالب بكرافالا ىل الثاني، للبحتمال وبالنسبة

 :Problème Situationالوضع مشكلة  -أ

 50وحدة(، أقل من ابؼعيار أو الأداء ابؼرغوب ) 40الناتج عن الابكراف السالب، حيث يكون الأداء الفعلي )
يأخذ أحد  Correctivé Actionوحدة(، وىذا الوضع يتطلب تدخل إداري، يتمثل في تصرف تصحيحي 

 شكلتُ، بنا: ال

 :Immediate CDorrective Actionتصرف تصحيحي فوري  -

 تبتُ ابؼخطط. فمثلب إذا مساره إلذ الفعلي الأداء إعادة أجل من فورية بصورة ابزاذه يتم الذي التصرف وىو
الآلات.  إحدى في عطل حدوث نتيجة حاد بشكل ىبط قد الأقسام بإحدى اليومي الإنتاج معدل أن للئدارة

 وضعها إلذ الإنتاج معدلات لإعادة الآلة، بإصلبح بطأ أي فورا ودون القيام يقضى الفوري التصحيحي تصرففال
 .ابؼخطط أو الطبيعي

 :Basic Corrective Actionتصرف تصحيحي أساسي -

 ىذا حدوث بؼنع الأسباب تلك علبج ثم الابكراف، حدوث أسباب في أولاً  يبحث الذي التصرف في ويتمثل
 أسباب عن بالبحث الأساسي، التصحيحي التصرف يطبق الذي ابؼدير سيقوم ابؼثال سبيل مستقبلب. فعلى افالابكر 
 لا مستقبلب، حتى تعطلها بؼنع اللبزمة الإجراءات ابزاذ ثم تعطلها، وتوقيتات متكررة الأعطال تلك وىل الآلة، تعطل
 .تبعا لذلك الإنتاج معدلات تتأثر

 :Opportunity Situationالوضع فرصة  -ب

 أو ابؼرغوب الأداء وحدة( 55الفعلي)  الأداء يتجاوز حيث ابؼوجب، الابكراف عن الناتج وىو الوضع فرصة
للتقييم  كأساس ابؼتخذ ابؼعيار مراجعة أو فحص في يتمثل إداري، تدخل يقتضي الوضع وحدة(، وىذا 50ابؼعيار)

Standard Revision. 

                                                           
(1)

 ومابعدىا. 122، ص مرجع سابقالسلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنثرنث، طارق طو،  -
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 ابؼعيار واقعية عدم إلذ يرجع أن بوتمل بل تشغيلية، كفاءة لضرورةبا ابؼوجب الابكراف يعكس لا فقد
Unrealistic Standard، العليا. الإدارة قبل من مراجعتو يستوجب ما ملبءمتو. وىو عدم أو 

 العالر، الأداء ىذا استمرارية على للمحافظة عملو بهب وما التجاوز، ىذا أسباب عن للكشف الكشف بؿاولة أو
 .وكفاءة فاعلية أكثر بصورة استثمارىا يتعتُ ابؼنظمة، أىداف لتحقيق رصةف بيثل والذي

 ، Managerial Actionالإداري، للتصرف متاحة بدائل ثلبثة ىناك أن تقدم، بفا ونستخلص
 الرقابية. ابؼعادلة نتيجة عنو تسفر بؼا وفقا وذلك

 للرقابة الإداري التصرف بدائل جدول يوضح
Managerial Action 

 الوضع المتوجب للتدخل الإداري خلالتد
 ابكراف ذو دلالة سالب )بيثل وضع مشكلة( تصرف تصحيحي )فروي أو أساسي(

 ابكراف ذو دلالة موجب )بيثل وضع فرصة( مراجعة ابؼعيار
 الابكراف يقع داخل ابؼدى ابؼقبول الإداري التدخل عدم

 التنظيمي: للأداء الرقابية المعايير وضع -4

 البدء الواقع في يعتٌ ما ابؼرغوب. وىو للؤداء معايتَ وضع أولا يتعتُ تبدأ، أن الرقابية العملية لآليات بيكن حتى
 .التخطيطي بابعانب

 Performance الأداء  أما معتُ. بؽدف ابؼتوقع الأداء مستوى Standard الرقابي بابؼعيار ويقصد
 )1( والفاعلية بالكفاءة يتسم بأسلوب ابؼتاحة بؼواردا باستخدام الأىداف من الاقتًاب على القدرة إلذ فيشتَ

 ابؼقارن التحليل على بناء يتم وأن اللبس، برتمل لا جيدة بصورة صياغتو بهب إقراره أو ابؼعيار وضع وعند
Benchmark  في ابؼطبقة بابؼعايتَ ابؼرغوب الأداء معايتَ مقارنة خلبل من وذلك ابؼنظمة، بو قامت الذي 

 ملبئمة. غتَ معايتَ تبتٍ إلذ يؤدى أن ابؼمكن من التحليل ىذا بؽا. وغياب ابؼشابهة أو نافسةابؼ ابؼنظمات
                                                           

(1)
 ومابعدىا. 127، ص مرجع سابقنظيمي في بيئة العولمة والأنثرنث، السلوك التطارق طو،  -
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وبـرجات.  مدخلبت معايتَ إلذ ابؼقاس، النشاط لنوع وفقا ابؼنظمات، في ابؼطبقة الرقابية ابؼعايتَ تصنيف وبيكن
 )1( مقارنة. ية،تاربىية، ىندس معايتَ إلذ التقييم لأسلوب طبقا أيضا تصنيفها بيكن كما

 وبـرجات: مدخلبت معايتَ -أ

 :الرقابية إلذ ابؼعايتَ تصنف ابؼقاس النشاط لنوع وفقا 

 : Input Standardsمدخلات معايير -1أ

 .بها ابؼكلفتُ ابؼهام لأداء بذبؽا الواجب العاملتُ جهود لقياس ابؼصممة ابؼعايتَ تلك إلذ وتشتَ

 : Output Standardsمعايير مخرجات  -2أ

 .منقضية أوقات بؿتملة، تكاليف بؿققة، جودة منتجة، كميات شكل في الأداء نتائج لقياس مصممة معايتَ وىي

 برديد يصعب الذين العاملتُ أداء قياس في ابؼدخلبت معايتَ استخدام الرقابة بؼسؤولر بيكن ابؼثال، سبيل فعلى
 ابؼنظمة. داخل ريةالاستشا الوظائف مثل منتجة، وحدات صورة في أعمابؽم بـرجات

 الإنتاجية الأقسام في العاملتُ مثل معينة جودة أو الوحدات ابؼنتجة، من كميات صورة في قياسها بيكن التي ابؼهام أما
 .ابؼخرجات معايتَ ابعدول التالر أمثلة لبعض عليهم. ويعطينا ابؼخرجات معايتَ تطبيق يتم ما فعادة ابؼختلفة،

 قارنة وىندسية: م تاريخية،معايير معايير -ب

 :إلذ الرقابية، ابؼعايتَ تصنف التقييم، لأسلوب طبقا  

   Historical Standardsمعايير تاريخية  -1ب

 ىو ابغالر العام في العامل إنتاج متوسط بلغ إذا السابق. فمثلب بالأداء ابغالر الأداء مقارنة على تقوم التي ابؼعايتَ وىي
 5 قدره التاربىي ابؼعيار بؽذا وفقاً  سلبي ابكراف وحدة. فهناك 35 السابق في تاجالإن متوسط وكان يوميا، وحدة 30

 .يومياً  وحدات

                                                           
(1)

 ومابعدىا. 127، ص مرجع سابقالسلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنثرنث، طارق طو،  -
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   Comparative Standards :معايير مقارنة  -2ب

 ابؼشابهة أو ابؼنافسة ابؼنظمات في الأداء بدعدلات للمنظمة، ابغالية الأداء معدلات بدقارنة تقوم التي ابؼعايتَ بها ويقصد
 ابغالر ابؼعدل مع يتماثل ما وىو يومياً، وحدة 30 ىو ابؼنافسة ابؼنظمات في العامل إنتاج متوسط كان إذا مثلببؽا. ف

 .وحدة 35 كانت للمنظمة السابقة ابؼعدلات أن برغم ابكراف، ذلك يعتبر للمنظمة. فلب

   Engineered Standardsمعايير ىندسية  -3ب

 اللبزمة وابغركة الوقت احتساب في العلمية، والوسائل الدراسات على تعتمد التي ابؼعايتَ تلك إلذ وتشتَ

 .نشاط كل لأداء

 )1( التنظيمي: والسلوك الأداء على المطبقة الرقابة أنواع -5

 تقوم Open Systems ابؼفتوحة النظم أن العامة، ونظريتو النظم مدخل عن حديثنا عند لنا تبتُ 
 بـرجاتها. لتقدم بها المحيطة البيئة نم عليها برصل التي ابؼدخلبت بتشغيل

 والرقابة بالضبط تقوم الإنسان جسم مثل Natural Open System الطبيعية ابؼفتوحة والنظم
 Automatic Feedback Mechanisms تلقائية عكسية تغذية آليات خلبل من لأدائها الذاتية
 بؼكوناتو الداخلي والضبط التكيف من لتمكينو النظم، بؼكونات النتائج واستًجاع ابؼرتدة ابؼعلومات في تتمثل والتي
 بالنظام. المحيطة ابػارجية البيئة مع تتلبءم حتى

 فلب الأعمال، كمنظمات Artificial open Systems الاصطناعية ابؼفتوحة النظم حالة في أما
 عن الابكرافات وقياس للؤداء، مرةابؼست بابؼراقبة ابؼنظمة قيام ما يتطلب وىو التلقائية، والرقابة الضبط ىذا يوجد

 .التصحيحي التصرف وابزاذ ابؼعايتَ،

 تغذية آليات بؽا تتوافر لا اصطناعية، مفتوحة نظم باعتبارىا ابؼنظمات، بها تقوم الرقابة من أنواع ثلبثة وتوجد
 تلقائية.  عكسية

                                                           
(1)

 ومابعدىا. 123، ص مرجع سابقالسلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنثرنث، طارق طو،  -
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 :Feedforward Controlرقابة مسبقة  -أ

 بالتحديد للقيام مصم مة حدوثها، فهي قبل ابؼشاكل كمنع ابؼسبقة، التغذية رقابة أو ابؼستبقة الرقابة تستهدف
 تعد   ابؼختلفة. لذا ابؼوارد من ابؼدخلبت مراقبة خلبل من وذلك حدوثها، قبل بذنبها بغرض المحتملة للمشاكل ابؼسبق

 . Future Orientedبابؼستقبل موجهة رقابة

 عليها يطلق الفعلي. لذا الأداء أو الأنشطة تتقدم الأمامية غذيةالت رقابة أو ابؼسبقة الرقابة أن ذلك ويعتٍ
 . Preventive Controlالتنبئية  الرقابة أو Predictive الوقائية  الرقابة البعض

 من التأكد بدهمة تقوم الأمامية كبتَة، فالرقابة توريد عقود على حصلت ابؼنظمات إحدى أن افتًضنا فإذا
 بغدوث الانتظار دون العملبء، طلبات تأختَ مشكلة منع بغرض ابؼطلوبة، الكميات لإنتاج اللبزمة ابؼدخلبت توافر

 .العلبج بؿاولة ثم العملبء، وشكوى الفعلي، التأختَ

 الإجراءات ابؼسبقة. فهذه للرقابة أمثلة من وابؼعدات الأجهزة على والصيانة التفتيش إجراءات أيضاً  وتعد  
 .علبجو ثم العطل حدوث انتظار من بدلا الآلات في المحتمل التعطل منع تستهدف

 بالوضع التنبؤ تتيح ابػارجة، بالتدفقات النقدية ومقارنتها للمنظمة، الداخلة النقدية التدفقات مراقبة أن كما
 لا. أم متوقع مالر عجز ىناك كان ما وإذا للمنظمة، ابؼستقبلي ابؼالر

 بغدوث الانتظار دون مصرفي، قرض على كابغصول العجز، ىذا طيةلتغ اللبزمة ابؼالية ابؼوارد تدبتَ وبالتالر 
 دراسة البداية من بيكن حيث فائض، بوجود التنبؤ حالة في صحيح التصرف. والعكس ابزاذ في البدء ثم العجز،

 الفائض. ىذا استثمار فيها للمنظمة بيكن التي المجالات

 الدلالة ذو الابكراف حدوث بتُ توجد الزمنية التي الفجوة ةنتيج ابؼسبقة، الرقابة إلذ جلياً  ابغاجة أظهرت وقد 
 الابكراف ىذا حدوث احتمالات بزفيض أو منع بدحاولة تقوم الرقابة فهذه ابؼلبئم، التصحيحي التصرف ابزاذ وبتُ
 البداية. من
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 تؤثر أن بيكن التي للمتغتَات ابعيدة وابؼستمرة ابؼتابعة على الرقابة، من النوعية ىذه بقاح ويعتمد وبالتالر،
 ابؼبنية ابؼعلومات نظم استخدام أن إلا ابؼتابعة، بؽذه الظاىرية الصعوبة وبرغم ابؼنظمة، مدخلبت على ملحوظة بصورة

 وفعالة. جيدة متابعة للمنظمة يتيح ابغاسبات، على

 :Concurrent Control متزامنة رقابة -ب

 للمنظمة التشغيلية الأنشطة كافة متابعة على تنطوي حيث النشاط، تشغيل أثناء تتم التي الرقابة في وتتمثل
 .ابؼوضوعة ابؼعايتَ مع تتفق أنها من للتأكد ، بها تقوم ابغالية التي والعمليات حدوثها، أثناء

التشغيلية.  العمليات ستَ أثناء التصحيحي التصرف بابزاذ تسمح الرقابة من النوعية ىذه أن تقدم، ما ويعتٌ
 Real-time Control الوقت ابغقيقي  رقابة عليها يطلق لذا

 الرقابة على أخراً  مثالاً  ابؼختلفة الإنتاجية العمليات في ابؼستخدمة ابعودة، على الرقابة خرائط أيضاً  تعد 
 .ابؼرغوبة للمعايتَ وفقاً  العينات، تلك خلبل من ابؼنتج جودة وقياس عشوائية عينات سحب عادة يتم حيث ابؼتزامنة،

 أثناء فوراً  التصحيحي التصرف ابزاذ يتم ابؼقبول، ابؼدى تفوق ابعودة في ابكرافات وجود التحليلبت هرتأظ فإذا
 .معيبة منتجات خروج دون للحيلولة الإنتاجية، العمليات

 الرقابي الأداء بؼتابعة فورية معلومات على ابغصول للمديرين يتيح الآلية ابغاسبات استخدام فإن وبديهي 
 ابزاذ وبالتالر حدوثو، بغظة الابكراف رصد من ابؼديرين بيكن للبيانات الإلكتًوني التحليل أن عن فضلبً  ابؼتزامن.
 .ابؼلبئم التوقيت وفي ذلك على بناء التصحيحي التصرف

 : Feedbake controlلاحقة  رقابة -ج

 الأداء بعد هاء الأنشطة، أوبردث بعد انت التي الرقابة في ابػلفية التغذية رقابة أو اللبحقة الرقابة تتمثل
 مع الأداء، يتفق ىذا أو ابؼخرجات تلك أن من للتأكد الأداء مراجعة أو ابؼخرجات فحص خلبل من الفعلي. وذلك

 .ابؼرغوبة ابؼعايتَ

 أي حدوث فعدم ابؼنتج، تسلموا الذين العملبء شكاوى بدتابعة الت سويق مدير قيام اللبحقة، الرقابة أمثلة ومن         
 للمعايتَ.  ومطابق معيب غتَ ابؼسلم الإنتاج أن ضمنا تعتٌ شكوى
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 العديد فإن ابؼتخلفة، الدول في وخاصة العملي، الواقع في شيوعا الأكثر ىو الرقابة، من النوع ىذا أن وبرغم         
 .للمشكلة الفعلي ابغدوث بعد يتم التصحيحي التصرف لأن ينتقدىا، الباحثتُ من

 جوانبو منهم واحد. فلكل نوع على فقط الاعتماد دون الثلبثة، الرقابة أنواع بتُ ابؼزج عليو الناجح يروابؼد        
 .نوع كل بفيزات من الاستفادة ابؼفضل ومن والسلبية الإبهابية

 من قنص  بسكنهم المتزامنة الرقابة بينما حدوثها. قبل ابؼشكلة بذنب على ابؼديرين تساعد المسبقة فالرّقابة
 مستقبلب. ابػطأ نفس تكرار من فتحميهم الرقابة اللاحقة النشاط. أما أداء أثناء بػطأا
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 Organizational Conflict التنظيمي  الصراعخامسا: 

 : التنظيمي الصراع ماهية-1

 ىذه على مترادفة للدلالة عديدة مصطلحات البعض ويستخدم التنظيمي، النزاع ظاىرة الوحدة ىذه تتناول
 حالة يتصور فقد الصراع كلمة البعض يسمع وحينما ، )1) اع والصر والتعارض والنزاع الاحتكاك بينها ومن الظاىرة،

 الجدال من عنيفة وغنً معقدة حالات يومياً  الدديرين يواجهون ولكن متطرفة، حالات وىذه عراك. أو فوضى أو حرب
 القوة، ندرة إلذ ويستند العدائي، التفاعل أو التعارض أنواع بصيع أنو على للنزاع ننظر أن ويمكن .الاتفاق وعدم والنقد

  )2( القيمية النظم في والاختلاف الاجتماعي، والدركز والدوارد،

 أشرنا وقد الأفراد والجماعات، خلال من أىدافها وبرقيق أعمالذا بإلصاز أنواعها اختلاف على الدنظمات تقوم
 تفاعل ىناك وحيثما الحركية، ىذه عناصر ومكونات أىم أحد ىو الأفراد بنٌ التفاعل أن الجماعة حركية مناقشة في

 والتماسك التعاون شيوع بدثل والدنظمات الجماعات في شائعة وىي حتمية، الصراع أو النزاع ظاىرة فإن الأفراد، بنٌ
 إليو ينظر أن ينبغي لا وبأنو والسلبية، الإيجابية نتائجو للنزاع أن على والباحثون الكتاب ويجمع وأكثر، بل الاجتماعي،

 .عليو القضاء يجب سلوك أو فيو مرغوب غنً بأنو أمر دائما

 : الصراع التنظيمي مستويات-2

 على النزاع وستناقش الوحدة الجماعات بنٌ أو الأفراد بنٌ أو الفرد مستوى على يحدث قد الدنظمات في النزاع
 .ومعالجتو تقليصو وسبل وآثاره، ونتائجو النزاع، ومسببات الثلاثة، الدستويات

 :(Intraindividual Conflict) الفرد مستوى على الصراع -أ

 معوقات أو صعوبات وسهولة دونما بيسر ورغباتو حاجاتو ويشبع وطموحاتو أىدافو يحقق أن ما فرد يستطيع ما نادراً 
 ستتم التي العمل بضغوط مباشرة علاقة النزاع ولذذا .الداخلي والنزاع بالتعارض شعوراً  الفرد لدى تسبب إحباطات أو

                                                           
 وما بعدىا.  571ص مرجع سابق. حريم،  حسنٌ -(1)

(2 ) - Stephen Robbins; Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, 2nd ed, 
Homewood, III, IRWIN. 1992, P 375 
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 لدى والتعارض النزاع ىذا نشوء على تساعد التي والعوامل ىنا الدسببات ستناقش لاحق. ولكن وقت في مناقشتها
 .الفرد

 الإحباط: -1أ

 بدافع إليها يسعى معينة غاية أو لذدف وبرقيقو وصولو دون ما عائق يقف حينما إحباط حالة الفرد يواجو
 ىدف صوب وموجهة مدفوعة تكون وأفعالو سلوكو فإن ما، حاجة أو بنقص الفرد يشعر فحينما معينة حاجات تلبية

 يؤدي ذلك فإن الحافز على الحصول أو الذدف برقيق أمام ما عائق ظهر ما فإذا .الحاجة ىذه لتلبية معنٌ حافز أو
 )1( أهمها: ومن عديدة، وأشكالاً  صوراً  يتخذ الذي الدفاعي، السلوك  إلذ الفرد يلجأ وىنا إحباط بحالة يسمى ما إلذ

 .الحافز أو الذدف عن والتخلي الانسحاب -

 .التسمر الجمود/ -

 .الدساومة -

 .التعويض -

 .التبرير -

 .العدوانية -

 .اليقظة أحلام -

 .الإحلال -

 .اللاشعوري الكبت -

 الدتواصل، السعي إلذ الدرء يدفع فقد إيجابية، نتائج لو يكون أن يمكن بل سلبياً، دائماً  بالضرورة ليس والإحباط
 1و.ومردوديت أداؤه يتحسن وبذا ..الذدف إلذ للوصول والدثابرة الحثيث الدؤوب والعمل

                                                           

Fred Luthans, Organizational Behavior, 5th ed, New York: McGraw-Hill Book Co,1989. p-p 
399-400 (1)  
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 الفرد: أهداف تعارض -2أ

 الإحباط بنٌ الفرد. والاختلاف بأىداف فيتعلق أيضاً  والشائع الفرد لدى للنزاع الثاني الرئيس الدصدر أما
 في أما ذلك دون يحول عائقاً  ولكن معنٌ ىدف لتحقيق الفرد يسعى الإحباط حالة في أنو ىو الأىداف، وتعارض

 .الآخر أحدهما يعيق أكثر أو دافعنٌ الفرد لدى فإن الأىداف، تعارض حالة

 تعارض الأىداف: من أنواع ثلاثة الفرد يواجو وىنا 

 ىنا فالدشكلة .مترابطة غنً ولكنها ومزايا، فوائد منها لكل أكثر أو ىدفنٌ لتحقيق مدفوعاً  الفرد يكون حينما -
 .للفرد يذكر ضغطاً  أو قلقاً  يسبب لا بسيط التعارض وىذا .الأىداف أي لتحقيق الإقدام في تعارض

 مدفوعاً  الوقت نفس وفي معنٌ، ىدف لتحقيق مدفوعاً  الفرد يكون حينما ىي الأىداف تعارض من الثانية الحالة -
 ىدفنٌ لتحقيق مدفوعاً  الفرد يكون قد أو للفرد بالنسبة وعيوب مزايا لو الذدف نفس لأن ذلك الذدف ىذا لتجنب

 .الدنظمة في شيوعاً  الأكثر ىو الأىداف تعارض من النوع وىذا .وعيوبو مزاياه منها ولكل أكثر أو

 مزايا بصيع بدون ولكن وعيوب سلبيات منهما لكل أكثر أو ىدفنٌ لتحقيق مدفوعاً  الفرد يكون حينما وأخنًاً، -
 تكون متفاوتة. وقد بدرجات ولكن الدنظمات، لستلف في موجودة الفرد لدى الأىداف تعارض من الثلاثة الأنواع
 بنٌ تنازع، وليس توافق، وإيجاد والثالث، الثاني للنوعنٌ زائد اىتمام إعطاء ينبغي أنو على للمنظمة مفيدة بصيعها
 )1) . الدنظمة وأىداف الفرد أىداف

 Role Conflict and Ambiguity وغموضها  الأدوار تعارض -3أ

 متعارضة تكون قد لستلفة بأدوار القيام منو تتطلب وىذه عديدة، ماعاتلج ينتسب منا فرد أي أن سابقاً  ذكرنا
 كل وغنًىا. وتتوقع تعاونية أو ثقافية بصعية في وعضواً  مهنية، نقابة في وعضواً  أباً  يكون قد فالدوظف .متضاربة أو

 .الدختلفة الجماعات توقعات بنٌ تعارض ىنالك يكون وقد ما، بدور يقوم أن منو بصاعة

 مهامو طبيعة و دوره يتفهم لا من الأفراد من كثنًاً  الدنظمات في بذد أن الدألوف من أخرى ناحية ومن
 الدشرف عاتق على تقع الدور( غموض) الحالة ىذه وفي ،(الدور في غموض برقيقها الدطلوب والنتائج ومسؤولياتو،
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 وبصورة جيداً  ويستوعب يتفهم إشرافو وبرت معو يعمل فرد كل أن من والتأكد الفرد وواجبات مهام توضيح مسؤولية
 .بالآخرين الدور ىذا وعلاقة دوره وشاملة كاملة

 :العمل مشكلات -ب

 )1) الدشكلات: تلك أمثلة ومن العمل، في الدشكلات بعض لوجود نتيجة داخلي وتوتر بتعارض الفرد يشعر
 .للمشكلة الدكونة والعناصر للمسببات الفرد فهم عدم - .للمشكلة الواضح التحديد على الفرد قدرة عدم -
 .الحل بدائل برديد على الفرد قدرة عدم -
 .عملو في العامل رضا عدم -
 .العمل وإجراءات أساليب بعض تعارض -
 .الفرد اعتقادات مع العمل أساليب تعارض -
 .العمل وظروف سياسات -
 .أدائو برسنٌ على الفرد قدرة عدم -
 .للمنظمة التنظيمي بالذيكل تتعلق عوامل -
 : Intragroup /Individual Conflictالجماعة( الأفراد)ضمن بين النزاع -ج

 أمراً  يصبح الأفراد بنٌ النزاع فإن الجماعية، العملية عناصر أىم أحد ىو الجماعة أفراد بنٌ التفاعل كان إذا 
 ورغباتهم وابذاىاتهم وقيمهم ومدركاتهم شخصياتهم لذم الأفراد يزال فلا الجماعة، بساسك درجة بلغت مهما حتمياً،

 طبيعي شيء الجماعة أفراد بنٌ النزاع وبالتالر الاختلافات يجعل لشا بينهم، فيما كثنًاً  أو قليلاً  بزتلف التي وحاجاتهم
 أشكال كاملنٌ. تتعدد ونزاع منافسة إلذ كامل تعاون من متفاوتة بدرجات يتعاونون الجماعات في وحتمي. والأفراد

 على الحصول على يتركز أو الدركز الاجتماعي، على أو السلطة، على منصباً  يكون فقد الأفراد بنٌ النزاع وصور
 على النزاع أطراف بنٌ الدنافسة من نوعاً  تتضمن النزاع من وغنًىا الأشكال والدكافأة، وىذه العوائد من أكبر نصيب

 موارد لزدودة.
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 إن   معنٌ، شيء موقف بذاه النزاع طرفي بنٌ تنافس أو اتفاق عدم ىناك بأن يعني طرفنٌ بنٌ نزاع وجود إن   
 ىاماً  دوراً  يلعب ىاماً  عاملاً  ىنالك أن إذ النزاع، طرفا يبديو الذي النزاع ذاتو حد في يفس ر لا الدوضوعي الدوقف ىذا
 خسارة أو ضرر بشة بأن ما طرف أدرك ما فإذا2بالتناقض.  الأطراف وعي بردد التي والإدراكية الدعرفية الدتغنًات وىو
 السلوك أو الدوقف كبنًة بدرجة يحدد أن ذلك شأن من فإن الآخر، الطرف سلوك بو جراء ستلحق أو لحقت قد

 يبديو الطرف الأول. الذي

 عاملنٌ: في الصراع نشأة على التأثنً في والدعرفية الإدراكية العوامل دور عاشور ويلخص

 زاد كلما كبنًة، لو بالنسبة المحققة الخسارة أو الضرر الدقدار النزاع طرف تصور كان فكلما والخسارة الضرر تقدير -
 .الآخر الطرف وموقف موقفو بنٌ بالتناقض شعوره

 المحتملة أو المحققة الخسارة أو الضرر مصدر بأن الأطراف أحد إدراك كان فكلما الخسارة، أو الضرر مصدر -
 .الآخر ىذا وبنٌ بينو بالنزاع شعوره زاد كلما آخر طرف بو قام الذي السلوك أو ابزذه الذي الدوقف ىو لو بالنسبة

وللموقف.  الآخرين للأشخاص وإدراكو أولاً  لذاتو الفرد إدراك يلعبو الذي الدور أهمية على يؤكد ذلك كل
 بنٌ النزاع حالات من شك بلا يقلل لغنًه(، الفرد الاجتماعي )إدراك الإدراك وبخاصة الدوضوعي الصحيح فالإدراك

 يسهل صحيح بشكل عليهم والحكم الغنً إدراك على الفرد مقدرة أن المجال ىذا في )1(الكتاب أحد الأفراد. ويذكر
 يتوجب الذين والدشرفنٌ الدديرين على خاص بشكل ينطبق وفاعلة. وىذا سلسة بصورة الأفراد بنٌ التبادلر التكيف

 .الغنً إدراك في الدوضوعي غنً النهج من الإمكان قدر والحد سليم بشكل الإدراك على الحرص عليهم

 الأفراد: بين النزاع وأسباب مصادر-3

 النزاع ينشأ عام وبوجو .الاجتماعية الدكانة أو المحدودة الدوارد أو السلطة، على منافسة ىو النزاع أن إلذ سابقاً  أشرنا
 :)2(وأهمها عديدة، الأسباب الأفراد بنٌ

                                                           

Davis A. Kolb, Irwin M, Rubin and James m. Mclintyre, Organizational Psycholoyg, 2nd ed. 
New Jersey: Prentice-Hall, Inc. 1974, p 234. (1)  

Keith Davis and John W. Newstrom, Human Behavior at work, 8th ed. New York: Mcgraw-
Hill,1989. p 256 (2)  
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 .تنظيمية تغينًات -

 .الشخصيات بنٌ صدام -

 .لستلفة قيمية نظم -

 .الدنزلة الدكانة يهدد خطر وجود -

 متباينة نظر ووجهات مدركات -

 .الدنظمة تتخذىا إجراءات على رداً  تكون النزاعات بعض -

 :المنافسة من بدلا  التعاون تنمية في المشرف دور-4

 يعمل وبذلك الفريق، بروح والعمل الجماعة، أفراد بنٌ التعاون تطوير في ىاماً  دوراً  يلعب أن الدشرف يستطيع
 : )1) خلال من النزاعات تقليص على

 .الدنظمة احتياجات إطار في بعناية الجماعة بسثيل -

 .الأفراد بنٌ الدنافسة من بدلاً  التعاون تعزيز  -

 .الجماعة بنٌ الصداقة بأنماط الاعتراف -

 .الفرعية والجماعات الأفراد بنٌ العداوات تقليص  -

 .الأفراد مشاركة تشجيع -

 اللازمة بالدعلومات بإمدادىم الأفراد مساعدة فيمكنو جوىاري نافذة أسلوب تطبيق في بدوره يتعلق فيما أما
 .الشأن بهذا الدفيدة الدقترحات بعض يلي العمل. وفيما لرال في

 تقييمو. أو الدشرف رأي تعكس لا بحيث وصفي بشكل الدلومات إعطاء -

 عامة. معلومات لا لزددة، حقائق تعكس لكي الدعلومات -
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 ىلامية. شعارات عن وليس فيها، التأثنً يمكن تصرفات عن الحديث  -

 .الآخرين من مطلوبة كانت إذا معلومات إعطاء -

 .منو تؤخذ أو الدعلومات لو تعطى الذي الشخص إدراك وطريقة شخصية دراسة -

 .الآخرين تصرفات في والدؤثر الدناسب الوقت في الدعلومات إعطاء -

 صحتها.  من الآخرون يتحقق أن يمكن التي الدعلومات إعطاء -

 Inter group Conflict الجماعات  بين النزاع -5

 الجماعات خلال من أعمالذا تنجز الدنظمات لأن وذلك الدنظمات، في شائع كذلك الجماعات بنٌ النزاع
 وبنٌ والتسويق، الإنتاج بنٌ - الدختلفة الأقسام الدوائر بنٌ مستمرة نزاعات الدنظمات والأقسام..( وتشهد )الدوائر

 وبالغة جوىرية تكون وقد وثانوية، بسيطة تكون قد النزاعات وىكذا. وىذه والدشتريات، الإنتاج وبنٌ والتسويق، الدالية
 بالدنظمة وضارة سلبية دائماً  بصيعها بالضرورة ليست الأفراد، بنٌ النزاع شأن شأنها النزاعات، وىذه والخطورة، الأهمية
 .إيجابية تكون أن يمكن ولكن

 الجماعات: بين النزاع وأسباب مصادر-أ

 ونزاع منافسة إلذ كامل تعاون من تعاونهم، في الأفراد تفاوت بدثل تعاونها مدى في العمل بصاعات تتفاوت
 التكاتف أو العمل لإلصاز الدتبادلة الرغبة ىو بينها فيما للتعاون الجماعات تدعو التي الرئيسية الأسباب ومن كاملنٌ،

 :أهمها ومن كثنًة فهي الجماعات بنٌ للاحتكاك تدعو التي الرئيسة الأسباب وأما مشترك، خطر لدواجهة معاً 

 .متضاربة أىداف إلذ للوصول السعي -

 على وغنًىا والتسويق والإنتاج الدختلفة )الدالية التنظيمية الوحدات تتنافس حيث المحدودة، الدوارد على الدنافسة -
 وأثاث(. ولوازم وبذهيزات أموال، من المحدودة الدتاحة الدوارد

 .الدركز أو الدكانة على الدنافسة -

 .والسلطة القوة على الدنافسة -
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 .الدختلفة الإدارية الدستويات بنٌ الدنافسة -

 طبيعة لأن وذلك نفس الأعمال، بإلصاز القيام على الوحدات بعض تنازع التنظيمية، الوحدات بنٌ الوظيفي النزاع -
 .جهة من أكثر قبل من إلصازىا بإمكانية تسمح الأعمال ىذه

 .الاستشارية والأجهزة التنفيذية الجهات أو الأجهزة بنٌ النزاع -

 .الأداء في غنًىا على تتفوق أن منها كل براول أعمالذا تتشابو التي فالجماعات الأداء، في التنافس -

 :Conflict Stages النزاع  عملية مراحل-ب

 ماىية على جامع اتفاق إلذ يتوصلوا لد الكتاب ولكن مراحل، بعدة الغالب في الدنظمات في النزاعات بسر  
 الكاتب اقترحو الذي النموذج الصدد، ىذا في وانتشاراً  قبولاً  الأكثر النماذج بنٌ ومن منها، كل ومدة الدراحل تلك

 :)1) (، والذي يقترح الدراحل الآتية للصراع التنظيميLuis Pondy) بوندي لويس

 ويحتمل للنزاع، أو مصدر سبب ىنالك يكون الدرحلة ىذه في:  Latent Conflictالخفي الصراع مرحلة -
 خفيا. أو مدفوناً  يزال لا وإنما بعد، يحدث لد ولكن صراع، إلذ يتطور أن

 بالنسبة الخلاف أهمية الأطراف أحد يدرك وىنا :Perceived Conflict الصراع  إدراك مرحلة -
 صراع. إلذ الخلاف يؤدي وقد لدصالحو،

 أطراف لدى انفعال عاطفي أو شعور يتولد الدرحلة ىذه في :Felt Conflictبالصراع الشعور مرحلة -
 للمنظمة. العامة الأىداف حساب على ولو للفوز الفرد ويسعى بالصراع وداخلي شخصي شعور الصراع،

 على ويطفو إلذ العلن الصراع يظهر وىنا : Manifest Conflictالمكشوف )الظاهر(  الصراع مرحلة -
 خصمو، إحباط إلذ متعمدة طرف بصورة كل يسعى حيث سلوكياً، عنو التعبنً ويتم مكشوفاً، ويصبح السطح،

 ىذه في الصراع معالجة يستوجب لشا مدمر السلوك وىذا معاً، العمل الأفراد يستطيع فلا والتخريب، التعاون وعدم
 .الدرحلة
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Englewood Clifs, New Jersey : Prentice-Hall In1986., p p 422-423. (1)  
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 الصراع نتائجتتوقف : Conflict Management Aftermathالصراع  تسوية بعد ما مرحلة -
 تشجيع على ذلك فسيعمل الأطراف بصيع ترضي بطريقة الصراع إدارة بست ما فإذا ومعالجتو، إدارتو أسلوب على

 إدارتو أو بذنبو أو الصراع كبت تم ما إذا مستقبلا، ولكن الدتنازعة الأطراف بنٌ والتنسيق الدتبادل والتفاىم التعاون
 ما وإذا لاحقاً  جديدة صراعات تظهر وأن سوءاً، الأمور تزداد أن المحتمل خاسر( فمن نتيجة )رابح، إلذ تؤدي بطريقة

 لشا بكثنً أكبر مشكلة يشكل أن يمكن الدتجدد الصراع فإن الصراع، إدارة في الفشل نتيجة بالإحباط العاملون شعر
 .أساسا الوضع عليو كان

 لشا بكثنً أسهل سيكون حينئذ الصراع حل لأن الصراع، في الأولذ الدراحل وتتبع ملاحظة جداً  الدهم ومن
 بصورة يعنى الدنظمة في مكشوف صراع وجود عدم فإن أخرى، ناحية الدتأخرة. ومن الدراحل في الوضع عليو سيكون

 .موجود غنً الصراع أن وليس خفياً، صراعاً  ىناك أن عامة

 : Conflict Outcomesالنزاع وآثار نتائج-ج

 الأوائل والباحثون الكتاب كان البداية ففي الرسمي، غنً للتنظيم النظرة تطور مثل للصراع، النظرة تطورت لقد
 مع ولكن سلبية، نتائج إلذ ويؤدي والأداء الإنتاجية على ويؤثر بالدنظمة ضار عامة بصورة أنو على للنزاع ينظرون
 بالضرورة ليس أنو على للنزاع ينظر وأصبح النظرة، ىذه تغنًت التنظيمي والسلوك الإدارة في السلوكية الددرسة ظهور

 من أن على التأكيد حد إلذ الكثنًون ذىب وقد وإيجابية سلبية نتائج لو أن بل بالدنظمة، ضاراً  دائماً  يكون أن
 قد التي الفوائد بنٌ للمنظمة، ومن إيجابية نتائج من لذلك لدا معقولة، بدرجة ولكن الدنظمة، في نزاع وجود الضروري

  )1) النزاع: عن تنشأ

 يشحذ فالنزاع أفضل، نتائج إلذ تؤدي أن يمكن أفضل أساليب عن للبحث والنشاط الحماس الأفراد لدى ينمو-
 مبدعنٌ. ليصبحوا الناس طاقة

 .ومعالجتها مواجهتها تتم حيث السطح على تطفو أن يمكن ومدفونة، مكبوتة تكون قد التي الدشكلات -

 .النزاع أطراف بنٌ الدتبادل الفهم تعميق إلذ تؤدي أن يمكن -
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