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 Learning التعلم
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 Experience  التجربة
 Knowledge الخبرة
 Occupational Stress المعارف

 Work Teams الضغوط المهنية
 Informal Organizations فرق العمل

 Leadership لنظيم غر الرسميا
 Organizational Behavior القيادة

 Leadership Styles الأنماط القيادية
 Organizational Change التغيير التنظيمي
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 ة: ــــمقدّم
ارة المنظمات أصبح أمراً بالغ الصعوبة ومحاط بتحديات جّمة ينبغي على لا يختلف اثنان على أن إد

الإدارات التعامل معها والتكيف بما يحقق مصالحها ويضمن بقاءها. إن التحديات البيئية التي تواجها منظمات 
 ةة والقانونيّ سيّ الاجتماعية والسياالأعمال تتنوع بين وتشكل تعقيدا بتنوعها ذلك، فالعوامل الكلية كالاقتصادية و 

وغيرها، ضف إلى ذلك التكنولوجيا المتسارعة في التغير والتطور، والمنافسة القائمة بين مختلف المنظمات، والدور 
الذي بات يلعبه العميل في خيارات المنظمة وغيرها الكثير من العوامل المتجددة، والتي تتطلب يقظة من إدارة 

الموارد  -لة للتحديات يرى علماء الإدارة وأبرز ممارسيها أن إدارة الأفراد المنظمات. بالرغم من القائمة الطوي
 كانت ولا تزال وستظل التحدي الرئيسي والميزة التنافسية الحاسمة.  -البشرية للمنظمة 

تمثل الموارد البشرية للمنظمة وكيفية إدارتها الميزة التنافسية لمنظمات اليوم والغد. وتقُدم دراسات حديثة 
يدة لأكثر من عشرين عامًا دليلًا على هذا القول. فقد وجد الباحثون أن إدارة الموارد البشرية من خلال عد

في البداية، كان  التدريب المكثف وتقنيات مثل التمكين لها نتائج على أداء العاملين ومن ثم أداء المنظمة. 
ر إليهم على نطاق واسع على أنهم "رأس مال بشري" الموظفون يعُتبرون تكلفة، ثم موارد بشرية، والآن أصبحوا ينُظ

التعليم والخبرة والمهارات(. وتشير الأبحاث الحديثة إلى أن الاستثمار في رأس المال البشري يؤدي إلى  -)ما تعرفه 
 تحقيق نتائج الأداء المرجوة مثل زيادة الإنتاجية ورضا العملاء
هوفستد، "لأن الإدارة تدور دائمًا حول الناس، فإن وقد أشار عالم الإدارة الدولي المعروف جيرت 

جوهرها هو التعامل مع الطبيعة البشرية. وبما أن الطبيعة البشرية تبدو مستقرة للغاية على مر التاريخ، فإن جوهر 
الإدارة كان وسيظل مستقرًا بنفس القدر على مر الزمن. إن طبيعة العمل ومكان العمل نفسه، وعقد العمل 

ي، وتكوين القوى العاملة، كلها تتغير بشكل كبير وتحظى بالاهتمام من طرف الدارسين والممارسين على التقليد
 .حد سواء

 
الإنساني في إطاره التنظيمي هو محاولة خلق التناسق والانسجام بين  السّلوكإن الهدف العام من دراسة 

، لأنه بات جلياً نظّمةلخدمة أهداف الم السّلوك وسلوك العاملين فيها، أي توجيه هذا تنظيميّةتحقيق الأهداف ال
دون فهم واضح  فعاليّةبكفاءة و  تنظيميّةين أنه لا يمكن بلوغ الأهداف الللمدراء وللعاملين وللدارسين الأكاديميّ 

ها أحد المواد العلمية التي يجب أن يحصل عليالتنظيمي  السّلوك لذلك يعتبر .نظّماتلسلوك العاملين في الم متعمّقو 
الأعمال، وهو مقياس لا تخلو منه المناهج الجامعية في دول العالم. فهو يهدف أي طالب متخصص في إدارة 

التنظيمي للمنظمات  السّلوكتطوير الجانب المعرفي في مجال الأعمال من خلال التطرق لتحليل بدرجة أساسية إلى 
 ل تدريسه تحقيق الأهداف التالية:، كما يمكن من خلاسواء تعلق الامر بالجانب النظري او العملي

 تحليل سلوك الأفراد والجماعات وجعله مفهومًا في العمل وفي التنظيم -
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 إجراء تشخيص تنظيمي من خلال تحديد منطق "الفاعلين" في الداخل التنظيم والبيئة       -
 تحليل القضايا الاستراتيجية وتحديد آثارها على إدارة الأفراد       -
 هتسليط الضوء على العوامل الرئيسية التي تتدخل في الأداء التنظيمي واختلالات       -
 

الأهداف،  وعليه فإن هذه المطبوعة الموجهة لطلب السنة الأولى تخصص إدارة الأعمال ترومُ بلوغ تلك
محدداته، من خلال استعراض أهم ما ينبغي للطالب إدراكه لكي يتشكل لديه التصور العام للسلوك التنظيمي، 

 عملياته ونتائجه.
 

 د. دربالي سهام
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 التنظيمي السّلوكماهية : الفصل الأولّ
 تمهيد: 

 الصّحيةتهيمن على حياتنا ومختلف مناحيها ) نظّماتلأن الم، نظّماتالماليوم هو عصر  عصرإن 
كفاءتها وفعاليتها على   تتوقّفتماعي، كيان اج  نظّماتالم .، الرياضية، ....(جتماعيّة، الاقتصاديةّالتعليمية، الا

 ترسّختإلا بأداء العنصر الإنساني، و  يتحقّقالعنصر البشري أو العنصر الإنساني، وأداء عناصر الإنتاج الأخرى لا 
 نظّماتالمستدامة لتلك الم التنافسيّةلتحقيق الميزة  ساسيّةالأ الركّيزةهي  نظّماتفي الم بشريةّمقولة أن الموارد ال

 .(18، ص2013ين حريم، )حس
وكذلك  الدّارسينالتنظيمي من أكثر مجالات البحث التي حظيت باهتمام الباحثين و  السّلوكإن دراسة 

ه، وتباين سلوكيّاتعلى  السّيطرةيعُرف بصعوبة  ن، فالإنسانسانيّةا لارتباطها بتعقيد الطبيعة الإا نظرً من أكثرها تعقيدً 
 وإنجازه.أداؤه  يتأثرّا لذلك التي ينشط فيها وتبعً  تنظيميّةال اتتغيرّ ما للماعات وفقً للأفراد والج يّةالسّلوكالأنماط 

الإنساني في إطاره التنظيمي هو محاولة خلق التناسق والانسجام بين  السّلوكإن الهدف العام من دراسة 
، لأنه بات جلياً نظّمةف الملخدمة أهدا السّلوكوسلوك العاملين فيها، أي توجيه هذا  تنظيميّةتحقيق الأهداف ال

دون فهم واضح  فعاليّةبكفاءة و  تنظيميّةين أنه لا يمكن بلوغ الأهداف الللمدراء وللعاملين وللدارسين الأكاديميّ 
 .نظّماتلسلوك العاملين في الم متعمّقو 
 الإنساني  السّلوكتعريف  :لاا أوّ 

عام  الإنسان للمثيرات التي تصادفه بشكل   أي ردود فعل .معيّن  مثيرأو  هنبّ ة لمالاستجابهو  السّلوك -1
 وفي أي زمان ومكان.

ا خلال أو أثناء بها الفرد أو الكائن الحي، خصوصً  تصرّفيلتي بأنه الطريقة ا Websterيعرفه قاموس  -2
  الاستجابة للمثيرات.

 راكهو كل ما يصدر عن الفرد من عمل حركي، أو فكري أو سلوك لغوي أو مشاعر أو انفعالات، أو إد -3
 (02ص  ، 2021 )بوسنة،

ملموسة أو أنشطة  حسّيةالفورية للكائن الحي، سواءً كانت أنشطة  ركيّةبأنه الاستجابة الح المغربيفه يعرّ  -4
 .(23ص ،)المغربيغير ملموسة 

التي  ارجيّةوالخ داخليّةال اتتغيرّ الو  اتتصرفّالفي مجموعة  تمثّلي السّلوكأن  Frankenstienيرى  -5
وجوده ومقتضيات الإطار  مقوّماتوالتوفيق بين  التكيّف عمليّةطريقها إلى تحقيق  يسعى الفرد عن

 الاجتماعي الذي يعيش فيه.
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والتي يقوم بها الإنسان في حياته لكي  تعدّدةالمالإنساني هو المجموعة من الأنشطة  السّلوكويمكن القول أن  -6
 الشّخصيّةالتفاعل بين العوامل  محصّلةنشطة هي البيئة والحياة المحيطة به، وهذه الأ متطلّباتمع  يتكيّف

 .البيئيّةوالعوامل 
والأنشطة التي تصدر من العنصر  اتتصرّفالبأنه عبارة عن  الإنساني السّلوكرِّف في تعريف مشابه عُ  -7

، بهدف إشباع حاجاته شعوريةّأو لا شعوريةّملموسة أو غير ملموسة،  اتتصرّفالالبشري، سواء كانت هذه 
 للإنسان والبيئة المحيطة به. فرديةّالتفاعل بين العوامل ال محصّلةوالأنشطة هي  اتتصرّفالأهدافه، وهذه  وتحقيق

شاط العقلي الجوانب، فتشمل جميع أوجه النّ  متعدّدةيمكن القول أن كلمة سلوك  زئيّةلهذه الج وكخلاصة
الذي يقوم به  الدّائمو  في النشاط المستمرّ  ثّلتمي السّلوكو  .والحركي والانفعالي والاجتماعي الذي يقوم به الفرد

مشاكله، وطالما هناك حياة فهناك سلوك من طرف  ويحلّ  حاجيّاتهمع بيئته ويشبع  يتكيّفالإنسان لكي يتوافق و 
 .(29، ص2005)عبد المجيد وطه، الفرد 

 الإنساني للسّلوكالية يمكن أن نستنتج الخصائص الت السّابقةمن خلال التعاريف  الإنساني: السّلوكخصائص 
  (:19ص)باشري وآخرون، 

 وقد يكون غير  .سلوك الإنسان قد يكون ظاهر يمكن قياسه مثل البكاء، تناول الطعام، أو ممارسة الرياضة
 التفكير والإدراك والتأمل. :ظاهر مثل

 اجتماعيّةأو  ةنفسيّ مختلفة قد تكون  سبّباتمرتبط بم معيّن الإنساني له سبب: أي أن ظهور سلوك  السّلوك    
 .ارجيّة، أو مرتبطة ببيئته الخجسديةّأو 
 وسلوكه يسعى لتحقيق هدف أو غاية  هتصرّف: أي أن الفرد من خلال معيّن نحو هدف  موجّهالإنساني  السّلوك

 ة.معيّن
 تماعيّةاجأو  نفسيّةة أو ة للفرد: قد تكون حاجيات فيزيولوجيّ معيّنه دوافع تحفّز ه و تحركّالإنساني  السّلوك       

 .معيّن  تصرّفالفرد نحو القيام ب تحرّكأو غيرها 
 ملموسة وغير ملموسة. متعدّدةويظهر في صور  تنوعّمالإنساني  السّلوك 
 أو سلوك. تصرّفببداية أو نهاية كل  تنبّؤلا يمكن ال معيّن الإنساني مستمر: وهو يعكس نمط عيش  السّلوك 
 كثير من الأحيان.في    تنبّؤالإنساني يصعب ال السّلوك 

 :ظمي التاليالنّ  النّموذجسلوك إنساني من خلال  لأيّ  النّظرويمكن هاذ، 
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 الإنساني كنظام مفتوح السّلوك

 
 .49ص ،1995 ، القاهرة: مكتبة غريب،يّةالسّلوك: علي السلمي، تحليل النظم المصدر

والتي مدخلاته سته ورؤيته من خلال سلوك يقوم به الفرد يمكن درا أن أيّ  يتّضحأعلاه  الشّكلمن خلال 
ضغوط  أقوال، أفعال، قرارات :في حياة الفرد، هذه المثيرات قد تكون تؤثرّالتي  سبّباتأو الم الأوليّةالمثيرات  تمثّل

والتي يعكسها الأنشطة  عملياتهالإنساني  للسّلوكو تصدر عن فرد أو جماعة أو تنظيم. وغيرها، وهي ..... 
 ، التحفيزالتعلّم الفرد، من هذه الأنشطة الإدراك  وغيرها والتي لها علاقة بتكوين جتماعيّةوالا يّةذهنالو  يّةالنّفس

     رد الفعل تمثّلو  تصرّفأو ال السّلوكوالتي تظهر شكل  مخرجاتهمن خلال  السّلوكالتقييم ... إلخ. وأيضا نقرأ 
وهي عبارة عن  :مرتدّةالتغذية الض لها، بالإضافة إلى عرّ التي تصدر نتيجة المثيرات التي ت يّةالسّلوكأو الاستجابة 
الإنساني الذي قام به الفرد، وتعد هذه المعلومات  للسّلوكفعل أو نتيجة  من البيئة المحيطة بالفرد كردّ  معلومات ترتدّ 

البيئة ننسى دور  في المدخلات أو العمليات، كما لا النّظرمن خلال إعادة  السّلوكللتعديل أو التغيير في  ضروريةّ
 الإنساني. السّلوكأو الموقف العام الذي حصل فيه  المحيطة
 التنظيمي: السّلوكتعريف 

التي تحدث له  مثيراتللردود أفعال كل ما يصدر عن الفرد من في أبسط تعريفاته هو  التنظيمي  السّلوك
 .نظّماتين داخل الموظفّ، أي هو سلوك الممحيط العملفي 

 تعريفات من بينها:  عدّةحقول المعرفة عرَّفه العلماء والباحثين ب كفرع أو كحقل من
 (، نظّماتأي المالإنساني داخل الإطار التنظيمي ) السّلوكدراسة التنظيمي هو  السّلوك 
 وتلللأثير نظّملللاتوآراء العلللاملين في الم اتاتّّاهلللبدراسلللة سللللوك و  التنظيملللي هلللو ذللللك الحقلللل اللللذي يهلللتمّ  السّللللوك ،

 بشلللريةّوقواهلللا ال نظّملللةعللللى إدراك ومشلللاعر وأداء العلللاملين وتلللأثير البيئلللة عللللى الم رسميلّللةالوغلللير  رسميلّللةالالتنظيملللات 
 (.22، ص2003)الطجم والسواط،  ير العاملين على التنظيم وكفاءتهوأهدافها ، وأخيراً  تأث
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 المختلفلة تنظيميلّةالهلو الاهتملام بدراسلة سللوك العلاملين بالوحلدات  سيزلاقي ووالس التنظيمي حسب  السّلوك. 
في المنظمات والجماعات الرسمية تؤثر في إدراكات العلاملين ومشلاعرهم وتحركلاتهم كملا  م وميولهم وأدائهماتهاتّّاهو 

 (11، ص2016)المغربي،  ة وأهدافها. تؤثر في المنظمات البشريّ 
 أيضا وهو يعني  .نظّمةلعاملين داخل الما تصرّفبسلوك و  تعلّقةالتنظيمي يقٌصد به دراسة وتطبيق المعرفة الم السّلوك

فيه من أجل تحقيق أهدافها بكفاءة  التحكّمبه وضبطه و  تنبّؤوال نظّماتالإنساني في الم السّلوكم وتفسير تفهّ 
الإنساني من خلال إيجاد  السّلوكتحليل وتفسير  أولاا  تتطلّب عمليّةوهذه ال (.19ص، 2006 )حريم، فعاليّةو 

يمكن ممارسة قدر من  الثاّنيةخلال الأولى و به مستقبلا، ومن  تنبّؤمحاولة ال ثانياا له، ثم  ؤدّيةالمه والعوامل مسبّبات
 .نظّمةعلى سلوك العاملين خدمة لأغراض وأهداف الم التحكّمو  السّيطرة

 ظيمات التنظيمي هو الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتّاهات وآراء العاملين في المنظمات، وتأثير التن السّلوك
الرسمية وغير الرسمية على إدراك ومشاعر العاملين، بالإضافة إلى تأثير البيئة على المنظمة وقواها البشرية وأهدافها 

 (12، ص2015)القاضي، وتأثير العاملين على التنظيم وكفاءته. 
  ويعرفهRobins  .يضلا بأنله مجلال للدراسلة ف أيعلرّ و بأنه الدراسة المنظمة للأفعال والاتّاهات للعاملين في المنظمة

بغللرض تطبيللق نتللائج الدراسللة  نظّمللةداخللل الم السّلللوكيبحللث في تللأثير الافللراد والجماعللات والهيكللل التنظيمللي علللى 
 .(17ص، 2013 ،العريقي) اتّّاه تطوير الأداء التنظيميب

 :(14، ص2016)المغربي،  تتجلى أهم خصائصه في أنه التنظيمي: السّلوكخصائص مجال 
 السّلوكيعترف و  .قديماً  السلبية التي كان ينُظر  لهم بهاالنظرة تحسين أداء الموارد البشرية وتغيير  هذا المجال يستهدف

التنظيمي بالطبيعة الديناميكية والمتغيرة لمنظمات الأعمال، فهي بناءات اجتماعية غير سلاكنة، وبالتلالي ينبغلي علدم 
عليله  يتّفلقأهداف المنظملة. ملن جهلة أخلرى لا يوجلد ملدخل مثلالي هذه الخاصية ومراعاتها في سياق تحقيق تّاهل 
 ة.يّ السّلوكل في بناء المواقف دة تتدخّ التنظيمي، لأن هناك عوامل متعدّ  السّلوكعلماء 

 :(14، ص2015)القاضي،  التالية الصّفاتالتنظيمي ب السّلوكصف ومن وجهة نظر القاضي، يتّ  
  فةهو طريقة للتفكير أو مجال خاص للمعر. 
 .يقوم على المنهج العلمي غير العشوائي 
  بكفاءته. يتعلّقداخل التنظيم وكل ما  السّلوكيركز على 
  التنظيمي )موضوعات+ مجالاته( ولكن هناك عدم اتفاق حول أيٌّ منها  السّلوكهناك اتفاق حول تكوين

 الأهم. 
  التنظيملي وهلي: الشخصلية لوكالسّلهناك اتفاق في الغالب حول الموضلوعات الرئيسلة المنضلوية تحلت عللم 

 ، التغيير التنظيمي.الصّراعة الجماعة، إدارة يّ وافع، القيادة، الاتّاهات، القيم، الإدراك، ديناميكالدّ 
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 اتّّللاهفعللل  الإنسللاني أنلله يعكللس اسللتجابة أو ردّ  السّلللوك: مللن أهللم خصللائص التنظيمسسي السّسسلوكدواعسسي دراسسسة 
للله كبدايللة  تللؤدّيالللتي  الللدّوافع ه وتفسللير أهللمّ مسللبّباتلبللاحثين دراسللة أهللم ة، وهللذا مللا اسللتدعى مللن امعيّنلل اتتغلليرّ م

 )الطجسم والسسواط: نجلد  سلبّباتلمعالجته أو الاستفادة من تلك الدراسة لتحسلين أداء العلاملين، وملن بلين تللك الم
 (:24ص، 2003

 قيمللة لبقيللة عناصللر الإنتللاج بدونلله الي لاوبالتلل نتاجيلّلةللكفللاءة الإ ساسلليّةالأ اتدّدباعتبللار المللورد الإنسللاني أحللد المحلل 
 .؟ ؟ من جهة وكيف نجعله يعمل لتحسين الأداء التنظيمي بد من دراسة كيف يعمل لذلك لا

  في مجللالات العمللل المختلفللة بحيللث يمكللن الاسللتفادة  السّلللوكن مللن توجيلله هللذا الإنسللاني في العمللل يمكّلل السّلللوكفهللم
 . نظّمةراد في الممنه دون وجود مشاكل بين الإدارة والأف

 ان إلى  ظهللور يؤدّيللفكللبر حجمهللا وارتفللاع علللللدد العللاملين بهللا  سللبّباتخصللائص التنظيمللات الحديثللة مللن بللين أهللم الم
تحتاج إلى التنسليق  إنسانيّةوغيرها وهو ما ينتج عنه مشكلات أخرى  فنّيةوال تنظيميّةوال اليّةمن المشكلات الم تنوعّو 

 ملين واحتياجاتهم.أكثر وإلى إدراك وفهم العا
 ى إلى زيلللادة الحاجلللة إلى فهلللم أوسلللع وأعملللق الأعملللال، أدّ  منظّملللاتالحديثلللة في  تقنيلّللةزيلللادة اسلللتخدام الأسلللاليب ال

 للأفراد. بالنّسبة تخصّص، وذلك سببه زيادة التعقيد وزيادة النظّمةات داخل المالصّراعت والتفاعلات و تّصالاللا
 السّلعةمن طالبي الخدمة أو  نظّمةالمتعاملين مع الم الحاجة إلى فهم أعمق لرغبات ودوافع. 
  بشللريةّ، وذلللك نظللرا لاخللتلاف الطبيعللة البداعيلّلةالعللاملين واسللتعدادهم ودرجللة تعللاونهم وقللدراتهم الإ اتاتّّاهللتغيللير 

 ه يحتاج إلى فهم ودراسة لسلوك الفرد.ها عبر المواقف المختلفة، وهذا كلّ تغيرّ و 
  أو الإحباط وغيرها. الصّراعنفسيته نتيجة القلق أو  يهدّده ومما قد سلوكيّاتسلبا على  يؤثرّحماية الفرد مما قد 
  اتاتّّاهل: دوافع وقلدرات و للعاملين يّةالسّلوكزيادة قدرة المديرين وتمكنهم قيادياً وإدارياً بزيادة معرفتهم عن الجوانب 

 وميولاتهم. الشّخصيّةم مكوّناتهحاجات،  /
التنظيمي هو زيادة قدرة رجل  السّلوكلدراسة  همّ ب الأوكخلاصة المسبّ 

به  تنبّؤالإدارة والتنظيم على التعامل مع العاملين، وتحليل سسسسلوكهم وال
 السّلوكوإلمام المدير بعلوم مصلحة العمل وتحقيق أهدافه،  موتوجيهه بما يخد

 لعمله. فنّيةعن إحاطته بالجوانب ال أهميّة الإنساني ضرورة لا تقلّ 
  التنظيمي: السّلوكداف دراسة أه

وهللذه  .عليهللا السّلليطرةبهللا و  تنبلّلؤتشللترك معظللم العلللوم في أربعللة أهللداف: وصللف بعلله الظللواهر وفهمهللا وال
نها من الأعمال لأنه يمكّ  نظّماتالتنظيمي أصبحت ضرورة لم السّلوكدراسة ف التنظيمي، السّلوكهي أيضًا أهداف 

 السّلللوكدراسللة  عمليلّلةلهللا الأداء العللالي، لللذلك ولبلللوغ تلللك الغايللة تهللدف  يحقّللقبمللا و  فعاليلّلةب بشللريةّإدارة مواردهللا ال
 :(22ص ،2017 ،وآخرون )باشريهي  رئيسيّةالتنظيمي إلى تحقيق أربعة أهداف 
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. يتلليح تحقيللق هللذا الهللدف الظلّلروفة مللن تنوّعللممجموعللة  في ظلللّ  النلّلاس تصللرّفلكيفيللة الوصللف المنهجللي  -1
 البشري في العمل باستخدام لغة مشتركة. السّلوكللمديرين التواصل حول 

التنظيملي هلو تفسلير سللوك العلاملين في  السّللوكل هدف من دراسة إن أوّ  الإنساني: السّلوكهم وتفسير ف -2
وكلذلك تحديلد العواملل  تصلرّفأو ال السّللوكإلى ذللك  أدّتالتي  الدّوافعودراسة وتحليل الأسباب و  نظّمةالم
   ه تجنّبللمللن طللرف العللاملين يسللتدعي مللن الإدارة فهملله ومعرفللة أسللبابه ل معلليّن  تصللرّفة فيلله. فحللدوث ؤثرّ الملل

  مسلبّباتالعامل الاستقالة من منصبه، فهذا سلوك له  يقرّر، ومثال ذلك أن السّلوكأو تعزيزه حسب نوع 
تفسلير ف .كثيرة أبرزها ضعف الأجر، أو عدم توافر بيئة عمل مناسبة، أو ضعف امتيلازات المنصلب وغيرهلا

 ة في المستقبل.إجراءات تصحيحيّ  اتّخاذقد يمكن الإدارة من  السّلوك
 توقلّلعة لعامليهللا فإنله يمكنهلا معيّنل سللوكيّاتفلت الإدارة عللى الأسللباب وراء إذا تعرّ  بسللوك العللاملين: تنبلّؤال -3

على  يّاتالسّلوك على آثار تلك التعرّفوكذلك  ،للعاملين في مواقف مختلفة مستقبليّة سلوكيّاتب تنبّؤأو ال
     اتتوقعّللولا يمكللن القللول بللأن تلللك ال .الإجللراءات للتعامللل مللع تلللك الآثللار تّخللاذ، وبالتللالي الانظّمللةأداء الم

ة إذا كللان ذلللك معيّنللبمقاومللة التغيللير في مواقللف  تنبلّلؤا، ومللن أمثلللة ذلللك الات سللتكون دقيقللة تمامًللتنبلّلؤ أو ال
 .مستقبلاً  نظّمةالتغيير ضمن خطط الم

بلله فللإن  تنبلّلؤيمكللن تفسلليره وال نظّمللةفي سلللوك العللاملين: طالمللا أن سلللوك الفللرد العامللل في الم الللتحكّمارة و إد -1
. وإن كللان نظّمللةفي أداء الم فعاليلّلةا ممكنللا وذلللك في سللبيل تحقيللق الكفللاءة والبلله يصللبح أمللرً  الللتحكّمإدارتلله و 

أهللم إسللهام لهللذا الأخللير. ومللن أمثلللة  أنلله يعتللبر التنظيمللي إلاّ  السّلللوكهللذا الهللدف أصللعب أهللداف دراسللة 
 في كيفية جعل العامل يبذل جهد أفضل مما عليه لتأدية المهام.  نظّمةذلك أن تفكر إدارة الم

 نظّمةثلاثة مستويات لدراسة وتحليل سلوك العاملين في الم هناكالتنظيمي:  السّلوكمستويات التحليل لدراسة 
 الإنساني، وهذه المستويات هي: السّلوكبها  تأثرّيأو عوامل  اتمحدّدوفي كل مستوى توجد 

  :ل ممن أجل فهم العلاقة المتبادلة بين العوا نظّماتالفرد نقطة الارتكاز في دراسة الم يمثّلمستوى الأفراد
ه اتاتّّاهعلى  تؤثرّبدورها  نظّمةوالم نظّمةة إلى الممعيّنللفرد والمهام أو أدوار العمل، فالفرد يأتي بخصائص  يّةالنّفس

سلوك الفرد في  تشكّلو  توجّهالتي  اتدّدمجموعة من العوامل والمح أهميّةودافعيته وإدراكه. وعند هذا المستوى تبرز 
ومنها ما هو مكتسب نتيجة  نظّمةعلى أدائه، منها ما يصاحب الفرد لدى دخوله إلى الم تؤثرّوبالتالي  نظّمةالم

، الخبرة .... إلخ التعلّم، جتماعيّةلفرد مثل الجنس، السن، الحالة الال الشّخصيّةة، مثل الخصائص معيّنظروف 
 ، القيم. الدّوافع، اتتّّاهوكذلك الا
   :لا يمكن مطلقا إهمال الدور الذي تلعبه الفرق أو المجموعات داخل التنظيم، لذلك مستوى الجماعات

ا نحو سلوكيّاتهوذلك في سبيل تعزيز ها تطوّر وجب دراسة الجماعة من حيث خصائصها ونسقها وتماسكها، و 
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بمجموعة من العوامل منها أسلوب  يتأثرّلهذا المستوى نجد أن سلوك الجماعة  بالنّسبةله. و  خطّطالأداء التنظيمي الم
 أو التفاوض. اعالصّر ت بينها وكذلك تّصالاالقرار، طبيعة الا اتّخاذقيادة الجماعة، هيكلها، أسلوب 

 تميّزها مثل حجم الهيكل التنظيمي تنظيميّةخصائص  منظّمة لكلّ ستوى التنظيمي(: )الم منظّمةمستوى ال 
القرارات فيها، كما تتأثر أيضا بالخطط والبيئة التي تنشط فيها وهذا بدوره  اتّخاذ، و يةّركّز مواللا يةّركّز السياسات، الم

 اتدّدالمستوى التنظيمي نجد مجموعة من المح للتحليل على بالنّسبةوالعاملين فيها. و  داخليّةالعلى عملياتها  يؤثرّ
 نظيم الرّسمي، التنظيم غير الرّسميالهيكل التنظيمي، الت :الأداء التنظيمي مثل ا فيوتبعً التنظيمي  السّلوكفي  تؤثرّالتي 

 ، التغيير التنظيمي، التطوير التنظيمي وغيرها.تنظيميّةالثقافة ال
 مي: التنظي السّلوكالتاريخي لمجال  تطوّرال

 للسّلوك قيقيّةتعتبر البداية الح نسانيّةوالباحثين أن تّارب حركة العلاقات الإ الدّارسينيجمع الكثير من 
ت تطرّقوالتي  نسانيّةالتنظيمي، وغيرهم من يعترف بوجود محاولات ودراسات سبقت دراسات العلاقات الإ

التأسيس من  تّ  عدّةالتنظيمي مرَّ بمراحل  لسّلوكاذلك يمكن القول أن  وفي ظلّ  .الإنساني وأشارت إليه للسّلوك
. نظّماتمنها اختلفت نظرته للعنصر الإنساني في الم في الفكر الإداري كلٌ  اتاتّّاهات و نظريّ  عدّةخلالها إلى 

 السّلوككل واحدة في موضوع   مساهمةإلى  التنويهات الفكر الإداري مع نظريّ إلى مدارس و هنا الإشارة  تمّ تس
 .ميالتنظي

 :التنظيمي السّلوكالمدرسة الكلاسيكية و  -1

في نظرتها للعنصر الإنساني، فالإنسان حسب هذا  تتّفقات مختلفة لكنها نظريّ  عدّةهذه المدرسة  تضمّ 
مثل الأجور  قتصاديةّأو الا ةادّييمكن التأثير على سلوكه من خلال الحوافز الم ايعتبر كائنا اقتصاديا  تّّاهالا

بالأعمال، وأنه انفعالي وغير  الفرد كسول وغير قادر على القيامضت أيضا هذه المدرسة أن وافتر  .والعلاوات
، نظّمةفي سلوك الفرد داخل الم التحكّمو  السّيطرةعقلاني، لذلك يحتاج إلى وضع نموذج عقلاني ورشيد من أجل 

لإدارة،  وضمت هذه مع قرارات وأوامر ا اا ومتناسقا سلوك الفرد يجب أن يكون منسجما وادعت كذلك أن 
 :(17، ص2015)هاني،  ات التاليةنظريّ الالمدرسة 

الأمريكي، إذ بنى  فريدريك تايلور الصّناعية بالمهندس نظريّ ال: اقترن ظهور هذه علميةّة الإدارة النظريّ  .أ
 نتاجيّةالإلمعرفة القوانين والعوامل التي تتحكم في الكفاية  علميّةته على رصد الظواهر ودراستها بطريقة نظريّ 

 ته: نظريّ للتعريف ب المبادئ التاليةللعاملين. وقد رصد 
 وح تام.تنظيم العمل بين الإدارة والعمال بوضُ  -
 اختيار الطريقة التي يعمل بها. حريّةتترك للعامل  لاّ لمثلى للعمل وتعليمها للعمال وأإيجاد الطريقة ا -
 وترفع إنتاجيته. ةيادّ ه الحوافز المتحفّز ه و تحركّأن العامل كائن اقتصادي  -
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 ة.وأهدافها ونجاحها بقدر ما يعنيه حاجاته الفسيولوجيّ  نظّمةالفرد لا تعنيه الم -
 ب من أداء العمل.الفرد يحتاج إلى تدريب مستمر لتحسين أدائه ويحتاج إلى الإشراف المباشر حتى لا يتهرّ  -

عامل من عوامل الإنتاج ينبغي تعظيم  على كون الإنسان كانت تنصّ   ةنظريّ الإن نظرة تايلور وآخرين في هذه 
د لبقية بب الذي مهّ ة هو السّ نظريّ ال، ويرى بعه الباحثين أن ظهور هذه نتاجيّةأدائه لتحسين الكفاءة الإ

ت ركّز  علميّةة الإدارة النظريّ وخلاصة القول أن الأعمال،  منظّماتالإنساني في  السّلوكات التي أهتمت بنظريّ ال
على سلوك الأفراد داخل أعمالهم من خلال إيجاد التنظيم المثالي بمبادئه سابقة  طرةالسّيعلى أنه يمكن 

 .الذكّر
ا، وأكبر تفسيرا صحيحً  نظّمةة فشلت في تفسير سلوك العامل داخل المنظريّ نرى ان هذه الا ولهذ

باحتقار  واتهمته تايلورة بمظاهرات احتجاج ضخمة على فلسفة قابات العماليّ دليل على ذلك قيام النّ 
الإنسان ومعاملته كآلة وإهمال العواطف والمشاعر مما دعى الكونغرس الأمريكي إلى إجراء تحقيقات 

 .لتايلورومساءلة 
ته أن نظريّ ، ويفترض في هنري فايولالفرنسي  الصّناعي: ويرجع ظهورها إلى داريةّالإ عمليّةة النظريّ  .ب

 في التنظيم تمثّليالإداري  السّلوك، ورأى أن ةدمحدّ على سلوك الفرد تأتي من وضع ضوابط  السّيطرة
 لضبط العمل الإداري. . كما أنه وضع أربعة عشر مبدأً السّيطرةو  الضّبطالتخطيط، إصدار الأوامر، التنسيق و 

من  عقلانيّةوال الرّشدإمكانية تحقيق  ماك  ويبرة: لقد افترض عالم الاجتماع الألماني ة البيروقراطيّ نظريّ  .ت
نموذج لتنظيم ة ويبر على تصميم نظريّ . وقامت اا وعقلانيا الإنساني وجعله راشدا  السّلوكعلى  طرةالسّيخلال 
 والذي يتبنى نظام صارم وقواعد وإجراءات حازمة، حيث يقوم على المبادي التالية:  ،ذلك الهدف يحقّق مثالي
o ؛وتقسيم العمل تخصّصال 
o يس والمرؤوس؛ديد العلاقة بين الرئّالتسلسل الهرمي ضروري لتح 
o ؛نظّمةوضع مجموعة والقوانين والأنظمة واللوائح التي يجب ان يلتزم بها جميع أعضاء الم 
o ؛وجود نظام للإجراءات لتحديد أساليب العمل المختلفة 
o عاطفيّة؛ولا ال الشّخصيّةولا تتأثر بالعوامل  رسميّة نظّمةالعلاقة بين العاملين في الم 
o تخصّصون على أساس الجدارة في العمل والاختيار العاملين وترقيتهم يك. 

في تحقيق  الثّلاثيبدو أنها أخفقت بتياراتها ف التنظيمي السّلوكلانعكاس المدرسة الكلاسيكية على  بالنّسبةو 
ل أغفل خصائص الإنسان واحتياجاته وأحاسيسه ومشاعره واعتبره جزء من التنظيم ي، ذلك أن الأوّ السّلوكالهدف 

 عمليّةفي كثير من الأحيان، وغير  شموليّةو  عموميّةاني فقد كانت المبادئ التي وضعها الثّ  اأم يمكن ضبط سلوكه.
فاعتقاده برشد الإنسان وعقلانيته ومدى مساهمة ذلك في  الثاّلثللتيار  بالنّسبةوغير مرنة في أحيان أخرى، و 
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 الصّرامةوتينية، و  بسبب الأعباء الرّ توجيه سلوكه باء بالفشل لأن التنظيم المثالي انعكس سلبا على العاملين
 ، وإهمال الجانب الإنساني وروح المبادأة وغيرها.الشّديدة

جاءت هذه المدرسة كرد فعل طبيعي على المدرسة التي  لقد التنظيمي: السّلوكو  نسانيّةمدرسة العلاقات الإ -2
افترضت المدرسة أن ة. وقد مريكيّ ن الأصانع هاوثر هيرة في موتّاربه الشّ  إلتون مايوادها سبقتها، ومن أبرز روّ 

هي  جماعيّة إنسانيّةأفضل سمة يسعى إلى إيجاد علاقات أفضل مع الآخرين، وأن  الإنسان كائن اجتماعي
، أي أن الحاجات ه للعطاء وللبذليحفّز ة هو الذي معيّنشعور الفرد وانتمائه إلى جماعة التعاون، وأن 

 لعمل.هي الأساس في تحفيزه ل جتماعيّةالا
في مستوى  تغيّر وأثر ال الراّحةوفترات  ةادّيالم الظرّوفبالتركيز على دراسة أثر  هوثورنلقد بدأت تّارب وأبحاث 

 إنتاجيّة تغيّر الإنتاجي، حيث أشارت النتائج إلى عدم  للسّلوك اتمحدّدالأجور على زيادة الإنتاج، باعتبارها 
 ا.نسبيً  ا، حيث كان الإنتاج ثابتً السّابقة أحد العوامل تغيّر العاملين بشكل يتناسب مع 

الجماعي  للسّلوكثم انتقلت الدراسة إلى مقابلة العاملين أنفسهم، وكذلك استخدام الملاحظة والمشاهدة المباشرة 
  .(24ص ،2013 )حسين حريم، غياب الإشراف المباشر عليهم للعاملين في مواقعهم في ظلّ 

 التنظيمي، يرى باحثون أنها: السّلوكعلى  نسانيّةلإلانعكاس تجارب حركة العلاقات ا بالنّسبة
 .اجتماعيّة اتحدّدبم يتأثرّته بل أيضا لإنتاجيّ  دّدللعامل ليست هي المح سميّةأن القدرة الج -
وأنماط القيادة في تحديد  جتماعيّةالعمل، أثر دوافعهم وقيمهم الا اتّّاهمشاعر الأفراد  أهميّةنبهت إلى  -

 .مةنظّ سلوك الفرد في الم
 دورا أساسيا في التأثير على الجماعات وسلوك أعضائها. داريةّتلعب القيادة الإ -
 .ومشاركة في تحقيق أهداف الإدارة عدّةوسيلة مسا رسميّةالتعتبر التنظيمات غير  -
 الأعمال. منظّماتالإنساني في  السّلوكإن هذه التجارب تعتبر أول محاولة واضحة لدراسة عنصر  -
 .لوبه له تأثير على جماعة العمل وسلوكهامناخ الإشراف وأس -

امتدادا طبيعيا  تّّاهيعتبر هذا الاو  .ي في الإدارةالسّلوكنحو المدخل  تّّاهبالا يسمّى :يّةالسّلوكالمدرسة  -3
ات نظريّ الت هذه الأخيرة على الاهتمام بمشاعر الأفراد بدرجة مبالغ فيها، لكن ركّز ، إذ نسانيّةلمدرسة العلاقات الإ

اتها نظريّ ة فيه. من أبرز ؤثرّ الإنساني والعوامل الم للسّلوكحاولت إعطاء تفسيرات أكثر واقعية وعمقا  يّةوكالسّل
ة نظريّ ، دغلاس غريغورة لماك نظريّ ة و نظريّ ، لماسلوم الحاجات ة سلّ نظريّ ، لهيرزبرغات ذات العاملينن نظريّ 
 .(الدّافعيّةات نظريّ ....، )سيتم دراستها في  أرجرس كري 

ات التي عمقت البحث والتحليل فيما نظريّ ال ، نجد أنها أهمّ التنظيمي السّلوكلانعكاسها في دراسة  بالنّسبةو 
 الأعمال وذلك من خلال:  منظّماتالإنساني في  السّلوكيخص 
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 .عنويةّوالم ةادّيدرست الواقع الإنساني بمختلف أبعاده الم -
 ك الفرد.وتأثيرها على سلو  البيئيّةات ؤثرّ اهتمت بالم -
 للفرد. عنويةّوالم ةادّيأخذت بعين الاعتبار الحاجات الم -
 للعامل. جتماعيّةوالا يّةالنّفساهتمت أيضا بالجوانب  -
 ككل.  نظّمةلأهداف الفرد في سياق أهداف الم أهميّةأنها أولت  -

، فكلاهما يتشابه ةوقفيّ ة المنظريّ الة النظم و نظريّ  تّّاههذا الا تمثّل: التنظيمي السّلوكالمدرسة الحديثة و  -4
 موقفيّةة النظريّ الوعناصر بيئتها، كما أن  نظّمة، والتفاعل بين المنظّمةالم مكوّناتفيما يخص الترابط والتفاعل بين 

، وتعزو ذلك إلى اشتراك عوامل كثيرة في بناء الموقف وعلى أساس كل ترفض فكرة الأسلوب المثالي في الإدارة
 ارة.التنظيم أو الإد تصرّفيموقف 
ه يساعد رطي، لأنّ فينبغي دراسته من خلال المدخل الموقفي أو الشّ  التنظيمي السّلوكلانعكاسها على  بالنّسبةو 

 .نظّماتالمديرين والأفراد والجماعات والم
  (:التنظيمي السّلوكالعلوم المساهمة في مجال ) التنظيمي بالعلوم الأخرى السّلوكعلاقة  

في مواقع  النّاسم في تفهّ  عدّةبهدف المسا نظّماتالإنساني في الم السّلوكي بدراسة التنظيم السّلوكيهتم علم 
التنظيمي  السّلوكوقد بُني علم دراسة الأفراد والجماعات داخلها،  يتطلّبالعمل وتوجيههم نحو الأفضل، وهذا 

اع، علم الإنسان، علم جتمالاجتماعي، علم الا النّفس، علم النّفسفي علم  تمثّلعلى مساهمات علوم أخرى ت
 السياسة.

: هو ذلك العلم الذي يسعى إلى قياس وتفسير وتعديل سلوك الإنسان، وهو Psychology النّف علم  -1
 منظّمةفي أي  نتاجيّةعناصر الإ التنظيمي، ذلك أن العنصر البشري يعتبر من أهمّ  السّلوكيعتبر أقرب العلوم إلى 

بالكثير من  النّفسوقد ساهم علم وجب على المدراء إدراكه وفهمه، ويعتبر من أعقد وأصعب العناصر لذلك 
في مكان العمل منها:  وظّفالتنظيمي في تفسير سلوك الم السّلوكليها ات والمفاهيم والأفكار والتي اعتمد عنظريّ ال

 وغيرها.  .....اتتّّاه، الحوافز، القيم، الاالتعلّم، الشّخصيّة
 مفاهيم هي: عدّةالتنظيمي  السّلوكل في مجا النّفسع عن علم ويتفرّ 
  ة، وذلك في سبيل الصّناعي نظّماتللعاملين في الم يّةالنّفسبدراسة المشاكل  يتعلّقوالذي  :الصّناعي النّفسعلم

 .الوظيفي الرّضا، نظم الحوافز، الصّناعيوتحقيق أهداف الإدارة، ومن أهم مواضيعه التدريب  نتاجيّةزيادة الإ
  التي  يّةالسّلوك، ويدرس أيضا المشكلات نظّمة: يعنى بدراسة العلاقة بين الفرد وإدارة المالإداري النّفسعلم

 عليها. التغلّبتواجها الإدارة وأساليب 
   الفكري جديدا نسبيا، وهو يهدف إلى دراسة سلوك الإنسان في  تّّاه: يعتبر هذا الاالاجتماعي النّفسعلم

 على سلوك الفرد. جتماعيّةات الاؤثرّ سلوك الفرد في المجتمع ودور وتأثير الم ، أيجتماعيّةإطار بيئته الا
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  ر والقلق، والتوازن التي يعاني منها الإنسان كالتوتّ  يّةالنّفس: ويهدف إلى معالجة المشكلات العلاجي النّفسعلم
 الإنساني. السّلوكوالتي لها تأثير على  .....ي وغيرهاالنّفس

 
والتركيب الاجتماعي، أي  جتماعيّةيهتم أساسا بدراسة المجتمع والعلاقات الا: Sociologyعلم الاجتماع   -2

زاع. وقد ساهم الجماعات وتشكيلها ووظائفها، والعلاقات بين الجماعات من حيث التعاون والنّ  ديناميكيّةيدرس 
اهتم بأسباب تكوينها ف ،الرّسميالتنظيمي من خلال موضوع التنظيم غير  السّلوكعلم الاجتماع في دراسة 

 ديناميكيّة، إضافة إلى دراسة الرّسميوتأثيره وكيفية الاستفادة منه لصالح أهداف التنظيم  الرّسميوعلاقتها بالتنظيم 
 والقيادة وغيرها. الصّراعت و تّصالاالجماعة والهيكل التنظيمي، الا

ه تطوّر اسة الجنس البشري و وهو يعنى بدر  ،علم الأجناس أيضا يسمّى: Anthropologyعلم الإنسان  -3
ة في المجتمعات ومقارنتها مع بعضها السّائدوالقيم  ضاريةّوأعرافه وعاداته ومعتقداته فهو ذلك يدرس الأنماط الح

التنظيمي منه  السّلوكبه. وقد استفاد علم  تنبّؤالبعه، ودراسة أثر الثقافات على سلوك الفرد مما يسهل دراسته وال
 .تنظيميّة، البيئة التنظيميّةكالثقافة ال  عدّةمن خلال مفاهيم 

بدراسة وفهم سلوك الأفراد  من يضيف مساهمة علم السياسة وعلم الأخلاق، فالسياسة ساهمتوهناك 
      قوّةالوتأثير  الصّراعالتنظيمي هيكل  السّلوك، ومن أبرز أفكارها في معيّن والجماعات في إطار هيكل سياسي 

 نسانيّةالإ الدّوافعو  السّلوكلعلم الأخلاق فنجده ذلك العلم الذي يهتم بمدى صحة  بةبالنّسا . أمّ السّلطةأو 
ى به جميع الأطراف ح الإطار الخلُقي الذي يجب أن تتحلّ واب، أي أنه يوضّ للتمييز بين الخير والشر والخطأ والصّ 

 ا. سلوكيّاته( في تعاملها و نظّمة)الفرد، الجماعة، والم
التنيظيمي والعلوم  السّلوك)العلاقة بين  التنظيمي السّلوكتأثير مختلف العلوم على علم يوضح  كليلي شوفيما 

 : الأخرى(



 دربالي سهام التنظيمي السّلوك

 

   

14 

 
 . 23، ص1995الإنساني والتنظيمي )منظور كلي...(، معهد الإدارة العامة، الرياض،  السّلوك: نصار العديلي، المصدر
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 ظيميالتن السّلوكو الشّخصيةّ: الثاّنيالفصل 
 : دتمهي

التنظيمي، ويعتبرها  السّلوكالتي ينبغي دراستها في مجال  فرديةّال اتدّدأو المح اتتغيرّ من الم الشّخصيّةتعتبر 
الفرد العامل بالقدر الذي  شخصيّةأن يعرف المدير  الضّروريالباحثون نقطة البداية لدراسة سلوك الفرد، فمن 

باختلاف الأفراد، فهناك من  الشّخصيّة الصّفاتبه. وتختلف  ؤتنبّ ة والمعيّنيمكنه فهم وتفسير سلوكه في مواقف 
 . بالعدوانية، الانفتاح، الانعزال، المغامرة .... يتّصف
  :الشّخصيّةتعريف 
 عقليّةلوا سديةّفات الجديناميكي للصّ التنظيم الأي  Personalityة تعني كلمة غة الإنجليزيّ في اللّ  الشّخصيّة

 كليّةوالخصائص التي تخلق الطبيعة ال الصّفاتتعني ذات الكلمة  Oxfordقاموس  وفي .للفرد جتماعيّةوالا
 لشخص ما.
 مع البيئة التكيّفقدرته  الفريدة على  تحدّدوالبدن الانساني التي  النّفسداخل نظام  نظّمةتعني الحركة الم الشّخصيّة

 (.69ص ،2003 )الطجم والسواط،
 سميّةة والأبعاد التي يمكن استخدامها لتمييز الأفراد من الناحية الجيّز تممجموعة من الخصائص الموتعني أيضا 

 (.34، ص2001)راوية حسن،  يّةالنّفسو  عقليّةوال
  تحدّدعلى طريقة الفرد في تفاعله مع البيئة و  تؤثرّوالتي  يّةالنّفسنسبيا من الخصائص  مستقرةّهي مجموعة  وكذلك

 )باشري وآخرون في تفاعله مع محيطه الشّخصتعكس نمط ومن ثم فهي  ،تصرّفيو  يفكّركيف يشعر و 
 (.128، ص2017

 تميّزالتي  جتماعيّةوالا فعاليّةوالان عقليّةوال سميّةتعرف أيضا بأنها ذلك التفاعل المتكامل للخصائص الجكما 
  (.39ص، 2020، فطيمة )بوسنة يّةالنّفسه مكوّناتوتّعله نمطا فريدا في سلوكه و  الشّخص
ة من التفاعل المستمر بين استعداداته النّاتّنسبيا للتنظيم التكاملي لصفات الفرد  الثاّبتابع تعني الطّ  ةالشّخصيّ 

 تحدّدللبيئة التي يعيش فيها والتي ي جتماعيّةوالا ةادّيات المؤثرّ ، الموروثة والمكتسبة وبين المعقليّةوال سميّةه الجمكوّناتو 
 .(31ص ، 2016 )المغربي، مع البيئة التكيّفه في بها أسلوبه الخاص المميز له عن غير 

  :(46ص، 2013)حريم،  يلبّي يمكن أن نستنتج ما  السّابقةمن التعاريف 
 ي.وحدة يجب دراستها كتنظيم كلّ  الشّخصيّة -
 باستمرار مع بعضها البعه. شخصيّةكل   مكوّناتتتكامل  -
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 .بالتعقيد تميّزن غير ملموس أو غير محسوس ويمكوّ  الشّخصيّة -
 وتختلف من فرد إلى آخر. الشّخصيّةتتمايز  -
 نظام مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة. -
 .بسلوك الفرد في مواقف مشابهة تنبّؤوهو ما يساعد على ال النّسبيوالاستقرار  الثبّاتب الشّخصيّة تميّزت -

  :الشّخصيّة مكوّنات
تتفاعل  فرعيّةأو نظم  جزئيّةوحدات أو  مكوّنات عدّةمن  تتكوّن الشّخصيّةأجمع معظم الباحثين أن 
لعامليها في  الشّخصيّة مكوّناتو  كليّةعلى المديرين إدراك هي الضّروري، ومن فيما بينها لتشكل نظاما متكاملاً 

في يخص  النّظر. وفيما يلي بعه وجهات نظّمةسبيل اختيار نمط التعامل المناسب وتوجيه نحو تحقيق أهداف الم
 : الشّخصيّة مكوّنات

 الشّخصيّة مكوّنات العلماء والباحثين
Kreitner and Kinicki المظهر الجسماني، أسلوب الإدراك والتفكير  

 الأفعال والمشاعر، العواطف والقيم.
Allen and Cohen  القدرات، المعتقدات، القيم الشّخصيّةالأهداف ، 

القيم، الانفعالات، الحاجات والقدرات  أحمد ماهر
 ، الميول والاهتمامات.يّةالنّفس اتتّّاهوالا

 ادّي، المزاج، جسمه، تكوينه الماتتّّاهالا حامد بدر
 .حاجات، اهتمامات، قدرات

 
  :(الفرد شخصيّةة في تكوين مؤثرّ ال)أو العوامل  الشّخصيّة اتمحدّد
 لتكوين الجسماني للفرد في ا تمثّلالتي يكتسبها الفرد عن طريق الجينات، وت الصّفاتوهي مجموع : وراثيّةالعوامل ال

ر ...، والقدرات الموروثة من كاء والميول، التذكّ حافة أو التكوين المعرفي كالذّ مثل الطول، القصر، البدانة، النّ 
 ة.معيّنبيئة  لكن يمكن تعديلها في ظلّ  ،الوالدين وهي ثابتة

 :سمات عديدة نتيجة احتكاكه  الفرد، فهي تكسبه شخصيّةتلعب العوامل البيئة دورا في تكوين وتنمية  البيئة
 ه، تشمل البيئة العوامل التالية: مكوّناتوتفاعله مع الآخرين في مجتمعه بمختلف 

قافة ركن أساسي ، والثّ وراثيّةلها تأثير أكثر من العوامل ال ثقافيّةيرى باحثون أن العوامل ال :ثقافيّةالعوامل ال -
قافة نة لمفهوم الثّ ها عناصر مكوّ ينية كلّ راف والمعتقدات الدّ لعلم الإنسان، فالعادات والتقاليد والأع بالنّسبة

 ن سلوك الفرد.التي من خلالها يتكوّ  الصّفاتوالتي بدورها تساهم في تحديد 
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يلعب الوالدان دور الوسيط بين الثقافة والطفل، فهما لهما دور كبير في تعليم وتنشئة  :سريةّالعوامل الأ -
الفرد يرجع اكتسابها إلى الوالدين أو العائلة، كما تبرز  تميّز سّماتالالطفل وصقل قدراته، والكثير من 

الأسرة والتي قد تعكس  تميّزالتي  فعاليّةوالان ثقافيّةوال جتماعيّةوالا اليّةفي مجموع العوامل الم سريةّالعوامل الأ
 على تنشئة الفرد.

الفرد  شخصيّةامل التي تساهم في بناء فيما بعد طفولة الفرد هناك الكثير من العو  :جتماعيّةالعوامل الا -
 )المدرسة نظّماتفي مختلف الأفراد )أصدقاء، زملاء، جيران، مدرسون( الجماعات والم تمثّلأو تغييرها، ت
وهو ما يساهم في إحداث تغيير في  السّلوكادي...( حيث يتم تعليمه القيم، ومعايير وأنماط المسجد، النّ 

 . شخصيّته
 والتي تُشير إلى الأحداث المستجدة التي تطرأ وتواجه الفرد ويكون لها تأثير  ،أو عوامل الحالة :موقفيّةالعوامل ال

المواقف ومجريات الأحداث  تغيّر بشكل عام ثابتة نسبيا ومتناسقة، لكن  الشّخصيّة، فشخصيتّهملموس على 
للفرد العامل بيئة العمل بمختلف  بالنّسبةالفرد. و  شخصيّةة والتي بدورها قد تنعكس على معينّات تصرّف يتطلّب

 .شخصيّتهزة لالمميّ  السّماتاتها تعتبر من العوامل التي تساعد في اكتساب بعه تغيرّ 
  :الشّخصيّة السّماتالخصائص أو 

 الأفراد عن بعضهم البعه تميّزالتي  الشّخصيّةبالخصائص  تتعلّقمقترحات عديدة  النّفس علماء تبنّى 
 تولتفادي التعقيد الموجود في بعضها وكثرتها  .فها في مئاتكثر من ألف وهناك من صنّ فها إلى أوهناك من صنّ 

حسين ) ، وضعها الباحثون لتسهيل فهمها وهيالصّفات تكاد تكون جامعة لكلّ  رئيسيّةخمس سمات  إدراج
 : (59، ص2013حريم، 

 .متفهم، يثق في الآخرين، الطيبة(مع الآخرين )متعاون،  التكيّفالفرد بالاستعداد للتعامل و  يتّصفالقبول: أن  -
 ، بالحرص، بالمثابرة، يمكن الاعتماد عليه.سؤوليّةالفرد بالإحساس بالم تميّزالحي: أن ي الضّمير -

 س...زان العاطفي: فرد هادئ، مرن، متحمّ الاستعداد/ الاتّ  -
 ث، يرتاح للعلاقات مع الآخرين،...التحدّ  ، يحبّ اجتماعيّة الشّخصيّةاجتماعي: تكون  -
، التحليل، التفكير، الميل لتغيير الأفكار التصوّرل، القدرة على التخيّ  الشّخصالانفتاح: يمتلك  -

 ، الإبداع.اتتّّاهوالا

التي لها تأثير على سلوك الفرد بشكل  الشّخصيّة السّماتهناك بعه التنظيمي:  السّلوكعلى  الشّخصيّةتأثير 
   :(139-136رون، ص)باشري وآخ الأعمال، نجد منها منظّماتخاص في 

د نفسه مدى يشعر الفرد أنه سيّ  إلى أيّ  أي، التحكّمأو  الضّبط: يطلق عليه مدى الشّخصيةّفي  التحكّممدى  .أ
في  التحكّمبأنه قادر على ضبط و  يتّصفوهنا ينتج لدينا نوعان من الأفراد، فرد  .اتهتصرّفويسيطر على سلوكه و 

في  التحكّموأنه ليس له القدرة في  قوّةرد يرى أنه لا حول له ولا ، وفالدّاخلي الضّبطصاحب  يسمّىمصيره و 
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الخارجي. ومن هذا المنطلق يختلف  الضّبطصاحب  يسمّىسلوكهم و  توجّه خارجيّةوأن هناك عوامل  ،مصيره
د مناصب عالية تسمح له ف بمهام صعبة ويقلّ ع ويكلّ ل يشجّ فالأوّ  ة،على حد شخصيّة تعامل المديرين مع كلّ 

 ةوتينيّ يفه بالأعمال البسيطة والرّ ة ويمكن تكلفلا تصلح له المهام ذات المشقّ  الثاّنية الشّخصيّةا بات ذاته، أمّ بإث
 وفيما يلي الجدول يفرق بين الصنفين:  مباشر وصارم. وغالبة ما يتابع بشكل  

، وباعتقادهم فعاليّةالأداء والإنجاز ب : وهي اعتقاد الفرد بأن لديه القدرة علىالذّاتيةالمقدرة على الإنجاز أو المقدرة  .ب
هذا يكون هؤلاء الأفراد قادرين على تحدي ومواجهة العقبات التي تواجههم في أعمالهم. وينبع هذا الاعتزاز بنفسه 

سابقة، ويمكن للمديرين بالاهتمام بأصحاب هذه الصفة من خلال  سلوكيّة، أو من تّارب السّابقةمن خبرته 
 القرارات اتّخاذفي مهامهم، وتدريبهم لتعزيز وتنمية أدائهم، وأيضا مكافئتهم ومشاركتهم في  تحدّياتتكليفهم ب

 .الذّاتيةذلك يزيد من اعتقادهم بمقدراتهم  وكلّ 
، ويختلف الأفراد في مدى إيجابيّة: يشعر الفرد هنا بأنه ذو قيمة ويحترم نفسه، أي أن يقيم الفرد ذاته بالذّاتاحترام  .ت

جاح، وكذلك ربطتها قدرته على تحقيق النّ  أدّتز  الذّاتدرجة تقدير  أدّتز  فكلّماازهم بأنفسهم، تقديرهم واعتز 
 زاد اعتزازك بذاتك زاد رضاك عن العمل. فكلّماالوظيفي،  الرّضاب يّةالنّفسالدراسات 

وفي هذا يختلف  .ةقرارات فيها مخاطر  اتّخاذمدى الفرد مستعد لاختبار الفرص و أيّ : ويقصد بها إلى تحمل المخاطر .ث
بطيئة وتستند  ها باستمرار وتكون قراراته في الغالبتجنّبل أي مخاطرة ويفي تحمّ  الرّغبةالأفراد فهناك فرد ليس لديه 

 ل المخاطرة، ويبنى قراراته بثقة على معلومات أقلّ وهناك فرد مغامر أو مخاطر مقبل على تحمّ  .على معلومات كثيرة
إلى مهام  يوجّهل ل المخاطرة، فالأوّ لتحمّ  بالنّسبة شخصيّتهفرد حسب  يمكن توجيه كلّ وبالتالي يجعلها سريعة. و 

 القرار. اتّخاذجرأة وحماس ومقدرة على  تتطلّباني فتناسبه المهام التي ا الثّ ة قليلة المخاطرة، أمّ وتينيّ تناسبه كالمهام الرّ 
 تبررّيعتقد أن الغاية  اقعية، وطالما هوالإنسان بالو  يتّصف: وهي أن Machiavellianismة الميكيافلليّ  .ج

كثيرا   تهتمّ ة لا نفعيّ  شخصيّةة الميكيافليّ  الشّخصيّةعلى الآخرين،  ف السّيطرةأو  قوّةالالوسيلة فسيسعى في امتلاك 
للإدارة يمكنها توجيه أصحاب هذه  بالنّسبةة. معيّنوتميل إلى المناورة من أجل تحقيق مكاسب  بالعواطف،
إلى أعمال تحتاج إلى الإقناع والتفاوض وتحتاج إلى تحقيق مكاسب كثيرة، مع ضرورة متابعتهم ضمانا  الشّخصيّة
 اتهم.تصرّفعد الأخلاقي في احترام البُ 
  :الشّخصيّةدراسة  أهمّية

العمل بصورة جيدة مع الآخرين داخل  يتطلّبإن سعي الإدارة نحو تحقيق الأهداف المسطرة بصورة ناجحة وفعالة 
  تميّزالتي  الشّخصيّةأن يتفهم كل طرف الآخر، وإدراك الاختلاف والفروقات  يتطلّبوخارجها، وهو بدوره  نظّمةالم

سلوك الفرد  توقّعالفرد تساعد في فهم و  شخصيّةكل عضو في فريق العمل، لذلك يمكن  القول أن دراسة 
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 ،2013( )حريم، 115مغربي، ص)ال ذلك من خلال ما يلي يتحقّق، و تنظيميّةوتوجيهه نحو الأهداف ال
 : (58ص

 اتتّّاهللفرد كالميول والا الذّاتيةو  فرديةّعلى بعه الخصائص ال التعرّفتساعد الإدارة في  الشّخصيّةدراسة  -
 والانفعالات وغيرها.

 يها ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب.وظفّلم السّليمعلى الإدارة الاختيار  تسهّل الشّخصيّةمعرفة  -
 من أفراد ذوي سمات متجانسة.  تتكوّنعلى إيجاد مجموعات عمل متجانسة  عدّةساالم -
 خصيات المناسبة.تطبيق أساليب التوجيه والقيادة والتحفيز المناسبة للشّ  -
 .الشّخصيّةا مع نمط متطلّباتهها و توجيه الأفراد نحو الأعمال التي تتوافق مسؤولياتها ومهامّ  -
 المستهدفة لأداء العمل المطلوب. الشّخصيّةه تدريب العاملين وفق ما تحتاج -
 م.شخصيّتهنقل العاملين أو تحويلهم إلى وظائف تتلاءم مع نمط  -

 .بالوظيفة التي يشغلها الفرد الشّخصيّةعلاقة الجدول الموالي يوضح 
 الوظائف المناسبة خصائص بيئة العمل الشّخصيّةصفات  الشّخصيّةنمط 
 Realisticالواقعي 
مال المادية التي يفضل الأع

تتطلب المهارة والقوة 
 والتنسيق

العمل اليدوي، التفاعل مع  عملي/ مادي/ مستقر/ خجول
الآلات، الاهتمام بالنتائج 

 المادية 

فني ميكانيكي، مهندي 
ميكانيكي، خطوط 

ة، الانتاج التجميعيّ 
 منظف ملابس.....

 Investigativeالمحقق 
من يفضل الأنشطة التي تتضّ 

الغامضة التفكير  الأعمال
 والتنظيم والفهم 

التحليل، الأصالة، التحفظ، 
 حب الاستطلاع، والاستقلالية 

ب حب العمل يتطلّ 
الاكتشاف، جمع وتحليل 

 المعلومات، وحل المشاكل. 

اقتصادي، رياضيات 
مراسل جديد في 

صحيفة، طبيب أسنان 
 ل نظم، إحصائي.محلّ 

  Artisticالفنان 
غير  يفضل الأعمال الغامضة

 النمطية التي تسمح بالإبداع

 عاطفيالإبداع، الخيال، 
 حساس، مثالي.

عمل يشمل خلق وابتكار 
 أفكار ومنتجات جديدة.

صحفي، مهندس 
ديكور، مصمم إعلانات 

 بس، رساموملا
 موسيقى، فنان..

  Socialالاجتماعي 
يفضل الأنشطة التي تشمل 

 مساعدة وخدمة الآخرين

اجتماعي، يحب الصداقة 
عاون، متفاهم، يحب مت

 الصحبة.

عمل يشمل خدمة ومساعدة 
 الآخرين والعمل ضمن فريق.   

عامل في جمعية ذات 
 تماعي نشاط اج

مدرس، مستشار، معالج 
 نفسي، ممرضة، مسوق.



 دربالي سهام التنظيمي السّلوك

 

   

20 

المغامر/ المقدام 
Enterprising 

يفضل الأنشطة الخطابية 
حيث توجد فرصة للتأثير 
على الآخرين واكتساب 

  القوة.

بالنفس، الميل للتأكد، الثقة 
الحيوية، الحاجة للقوة، الطموح، 

 وأحيانا الاستبداد.

عمل يشمل قيادة الآخرين، 
تحقيق الأهداف من خلال 

 الآخرين.

محامي، مكاتب بيع 
في  العقارات، مختصّ 

 لاقات العامّة الع
 سياسي.

التقليدي 
Conventional 

يفضل الأنشطة الواضحة 
ساس والقائمة على أ نظّمةوالم

 قانوني

محل لثقة الآخرين، ملتزم 
بالنظام، عملي، كفء غير 

 خيالي، مرونة ضعيفة.

عمل يشمل معالجة بارعة 
 للبيانات والمعلومات.  منظّمةو 

محاسب، موظف بنك، 
ماسك دفتر، أمين 

 صندوق.

 : الشّخصيّةات نظريّ 
عام  بشكل   السّلوكلماء ع الأفراد بصورة تختلف عن بعضهم البعه؟ اهتمّ  تصرّفيفي دراسة لماذا 

الإنسان إلى غاية مرحلة  تطوّرمنها عالج مرحلة من مراحل  ، كلٌ الشّخصيّةخاص بموضوع  بشكل   النّفسوعلماء 
ة لهذا المفهوم، منها ما هو حديث ومنها ما هو تقليدي، وفيما نظريّ ال، فنتج عن ذلك العديد من الأطر النّضج

 : هّمهايلي ذكر لأ
ته من أشهر نظريّ الأوائل الذين في هذا المجال، و  الرّواديعتبر من (: فرويد سيجموند) يالنّفس ة التحليلنظريّ  -1

أنه لا يمكن تّاهلها لأنها كانت نقطة البداية  غم من أنها لم تعد تلقى التأييد من طرف الباحثين إلاّ ات بالرّ نظريّ ال
العقلاني في سلوكه، بسبب تأثير  التحكّميس كامل . يرى فرويد أن الإنسان لالشّخصيّةلبقية الأبحاث في موضوع 

 الإنسان وهي:  شخصيّةفي سلوكه، وأشار إلى أن هناك ثلاثة عناصر تشكل  شعوريةّولا شعوريةّقوى 
عد من الدنيا، حيث يستهدف هذا البُ  الذّاتيطلق عليها البعه ب شعوري )الهو، الأنا غير الواعية(:الجانب اللاّ  -

، وهي تعمل بصورة غير واعية تماما، بدون اعتبار إذا كان ساسيّةوإشباع الحاجات الأ رّضاالتحقيق  الشّخصيّة
شعور جوهر اللاّ  تمثّلوهي  IDأو غير مقبول. )مثال الأيس كريم( ويرمز لها بل  مقبولاً  السّلوكأو  تصرّفال

 المراد إشباعها. ساسيّةوتستخدم مخزن للحاجات والغرائز الأ
وهو ، شخصيّةالقيم والمثل العليا والجانب الأخلاقي لل يمثّل، والذي الشّخصيّةمز للجانب المثالي في وير  الأنا العليا: -

 .الضّميرمستودع القيم أو  تمثّلبمثابة البوصلة التي تضبط سلوك الفرد، والأنا العليا 
اقة الطّ  توجّهي لها، حيث ، أو الجانب الواقعالشّخصيّةهذا الجزء الجانب الشعوري من  يمثّل: و الذّاتالأنا أو  -

 عقليّةوالاجتماعي، وباستخدام العمليات ال ادّينحو إشباع الحاجات من خلال معرفة وتقييم الواقع الم شعوريةّاللاّ 
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الأنا العليا لتحديد  اتمحدّدشعوري و التوازن بين رغبات الجانب اللاّ  يحقّق الشّخصيّةة. وهذا الجانب من والمنطقيّ 
 العملي.الواقع  متطلّبات

، وتوالت بناء الدقةّأنها تفتقد إلى الدليل العلمي و  أهّمهاإلى الكثير من الانتقادات من  فرويدة نظريّ وقد تعرضت 
 ات.نظريّ  عدّةعلى ذلك 

يات إلى أنماط الشّخص، وترتكز على تصنيف الشّخصيّةات التي تناولت نظريّ التعتبر من أقدم ة الأنماط: نظريّ  -2
ة التي تدفع إلى عينّتّميعهم في أنماط نظرا لتجمع الخصائص الم ، أي يتمّ الصّفاته مجموعة من ثلّتمنمط  ة كل  محدّد

ات حول مواقف التصوّر سلوكها في ضوء المتراكم من الخبرات والمعلومات و  تحدّدمجموعة أو نمط  . وكلّ محدّدسلوك 
 ة. ومن هذه التصنيفات نجد الأنماط التالية: معيّن

توجد أربعة أنماط ضمن هذه المجموعة )يقول العلماء أنها تتأثر بإفرازات الهرمونات وتفاعلات بين  :مزاجيّةأنماط  .أ
 أعضاء الجسم(، لكل منها طبع يميزها وهي:

 ب المزاج. بع أو المتقلّ حاد الطّ  -
 امت، وداوي الصّ المكتئب أو السّ  -
 ذو الطبع البارد الجاف. -
 .الحيوي والممتلئ بالحيوية والحماس والأمل -

أفراد عن آخرين، ونجد  تميّزالتي  ةادّيالم سميّةيتجمع الأفراد في مجموعات وفقا للصفات الج ة:أنماط جسمانيّ  .ب
 حسب هذا التصنيف المجموعات التالية:

بر والاحتمال والترفيه والصّ  جتماعيّةراحة الاون بالمرح والبشاشة، والوضوح والصّ تميّز ي النّمطالبدين: أصحاب هذا  -
 ...سالنّفعن 

 من ينتمي لهذه المجموعة بالميل إلى العزلة، والابتعاد عن المجتمعات. تميّزحيف: يالنّ  -
 والمخاطرة والاندفاع. السّيطرةنشيط وشجاع وعدواني، حب  النّمطياضي: وصاحب هذا الرّ  -

 إلى نمط إنطوائي أو نمط انبساطي، يّةالنّفسف الأفراد حسب نزعتهم يصنّ : نفسيّةأنماط  .ح
 نشاطه وطاقته نحو ذاته فقط،  يوجّهيميل صاحبه إلى الانغلاق على نفسه و  انطوائي: -
 إلى التفتح على العالم الخارجي ويتفاعل معه باستمرار. النّمطانبساطي: يميل صاحب هذا  -

 وهي: جتماعيّةحسب معيار الا الشّخصيّة: في هذه المجموعة نجد أنواع مختلفة من اجتماعيّةأنماط  .خ
 : يشمل المفكرين والعلماء والباحثين.نظريّ الالفكري و  النّمط -
 العملي النشيط: يشمل العاملين في الزراعة والصناعة والجنود. النّمط -
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 والتربية. الصّحية الرّعايةالإنساني: العاملين في مجال  النّمط -
 عر. الإحساسي: يشمل العاملين في قطاع الفن والشّ  النّمط -

، وتستند  إلى أنه إذا Carl Regersو  Abraham Maslowإلى  ةنظريّ ال: وتنسب هذه الذّاتة نظريّ  -3
بها، وأن تلك  يفكّرنفسه وكيف  الشّخصفرد ما فعلينا أن ندرك تماما كيف يرى هذا  شخصيّةما أردنا نتفهم 

 .الدّافعيّةو  التعلّمالتي يبنيها حول نفسه هي نتيجة تفاعلات وعمليات كالإدراك و  الصّورة
 الذي يكونه الفرد حول نفسه، جسمانيا، نفسيا، روحيا، اجتماعيا، .... التصوّر بأنها الذّاتوتعرف 

 تصوّرهويرى دعاتها إلى أن دافع لسلوك الإنسان هو رغبته في تحقيق ذاته، ويسعى إلى أن يكون سلوكه متوافقا مع 
 :من ناحيتين هما الذّاتإلى  النّظرونظرته لذاته. ويمكن 

 ، تصوّرهن كما يرى نفسه أو ي: الإنساالشّخصيةّ الذّات
الذي نلمسه في نظرة وسلوك  التصوّرر الآخرين له، أي : ما يعتقده الفرد عن كيفية تصوّ جتماعيةّالا الذّات

 الآخرين نحونا. 
اته، وهي مفيدة للإدارة من حيث استخدام تصرّفله قيمة وفائدة للفرد من حيث معرفته ل الذّاتإن معرفة 
ة من جهة أخرى على ضرورة  نظريّ الدت توجيه والقيادة والإشراف المناسبة للفرد العامل. وأكّ أساليب التنظيم وال

 تفكير وتفاعله مع الأمور والأحداث. فعاليّةعلى  يؤثرّل الفرد لذاته وثقته بقدراته، لأن ذلك تقبّ 
 ة من بينها: معيّنة صفات السّليمات وهناك من وضع للذّ 
 Rogersحسب  Maslowحسب 

 ل قدره والأمور كما هي.قبّ يت -
 ف من التعامل مع الآخرين.لا يتخوّ  -
 يصدر أحكاما فعالة على الأحداث والمواقف. -
 ، استقلاليّةذو نزعة  -
 .يسعى نحو التجديد والتغيير -
 .مستعد للتعلم من الآخرين -

 الاستعداد لقبول التجارب من الآخرين. -
 .الثقة في قدره وحكمه -
يل الاعتماد على وتقل الذّاتاعتماد أكبر على  -

 الآخرين.
 وقدراته. شخصيّتهفي  تطوّرمو والالاستعداد للنّ  -

من  تتكوّن الشّخصيّةة إلى فكرة  أن نظريّ الوتستند هذه  Cattel، وAllportمن أبرز روادها  :السّماتة نظريّ  .4
من  شخصيّتهعلى  التعرّف، وعليه يمكن معيّن والتي تّعل الفرد يقوم بسلوك  الصّفاتأو  السّماتمجموعة من 

هي حجر الأساس لبناء أي  الصّفاتة أن نظريّ الة. ويعتبر الباحثون ضمن هذه معيّنخلال قياس توافر صفات 
 Allportها وحسب هذه تميّز التي  السّماتبناء على نوعية  شخصيّة. وهناك الكثير من التصنيفات للشخصيّة

: أساسيّة، سمات السّماتفرد نوعان من  فإن لكلّ  Catell. وحسب ثانويةّ، يةّركّز م، رئيسيّة :توجد ثلاث سمات
هي: صفات  فرعيّةثلاث صفات  تتضمّنعليها إلا من خلال الاختبارات والأبحاث لقياسها، و  التعرّفيصعب 
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 مزاجيّة )الفرح)الإدراك، الميول، الابتكار(، صفات  ديناميكيّة)القدرات الموجودة لدى الإنسان( صفات  معرفيّة
 ة.معيّنعليها بسهولة وذلك في مواقف  التعرّفالتي يمكن  الصّفات: هي سطحيّةأو  ثانويةّالخجل( سمات  الحزن،

والتي تعزى إليها  رئيسيّةسمة  16ل إلى حصرها في وقياسها وتوصّ  السّماتفي دراسة  Catellواستمر 
 الاختلافات في سلوك الأفراد.

ها، فهي تطوّر في مراحل  الشّخصيّة، والذي اهتم بوصف Chris Argyrisة نظريّ ال هذه : تبنّى النّضجة نظريّ  .5
مرحلة  . وجعل لكلّ الرّشدفي سن  النّضجكما لدى الأطفال إلى مرحلة   النّضجلتنتقل من مرحلة عدم  تطوّرتنمو وت

وي يصل مع الوقت إلى ة أن الإنسان السّ نظريّ الوالخصائص التي تعكسها. وتفترض هذه  الصّفاتمجموعة من 
 ته.وعقلانيّ  سؤوليّةويحاول أن يثبت ذلك من خلال مواقف تعكس قدرته على تحمل الم شخصيتّهفي  النّضجحلة مر 

ناضج يميل إلى الا الإنسان غير والناضج، أمّ  السّليم السّلوكوي يميل إلى أن الإنسان السّ  Argyrisويرى 
)تصميم العمل، نمط  توفير مناخ وظروف الإدارة مسؤوليّةة وغير سليمة. وأضاف الباحث أن سلوكات صبيانيّ 

بدلا  شخصيّتهوتكامل  النّضجالقرارات، الهيكل التنظيمي...( يستطيع فيها العامل تطوير خصائص  اتّخاذالقيادة، 
 .النّضجالتي تبعدهم عن مرحلة  تنظيميّةمن أن تفرض عليهم القيود ال

  :،(2013م، )حري النّضجوعدم  النّضجوفيما يلي خصائص كل مرحلة بين 
 النّضجخصائص الفرد في مرحلة عدم  النّضجخصائص الفرد في مرحلة 

 ؛ةالسلبيّ  -
 ؛ةمادّيالاعت -
 ؛بطرق محدودة تصرّفال -
 ؛سطحيّةاهتمامات  -
 الأجل؛تطلعات قصيرة  -
 ؛مرؤوس أو تابع -
 .وضبطها الذّاتعدم وعي ب -

 ؛يجابيّةالإ -
 ستقلاليّة؛الا -
 ؛ةتنوّعمبطرق  تصرّفال -
 ؛ةتنوّعماهتمامات وميول  -
 ؛تطلعات طويلة الأجل -
 ؛قائد أو رئيس -
 .عليها السّيطرةو  الذّاتوعي ب -
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 اتاتّجاه: القيم والالثاّلثالفصل 
  تمهيد:

ا في توجيه سلوك الفرد لذلك على الإدارة الاهتمام بهما ودراستهما دورا مهمً  اتتّّاهتلعب القيم والا
فرد له الإطار  الفرد فكلّ  شخصيّةمن العناصر المكونة ل تعتبرللقيم  يمكن من تعزيز الإيجابي منها، فالنسبة بشكل  

ات التي يقوم بها الأفراد. السّلوكالمواقف والميل الذي يحكم بعه  فهي اتتّّاهالقيمي الذي يميزه عن غيره، أما الا
فهما  فائدة كبيرة يترتّب عليهامنفصل، لأنه لن  لا تؤخذ بشكل   اتتّّاهويرى الباحثون أن كلا من القيم والا

 ما.  اتّّاهب السّلوكيتداخلان ويتشابهان، لكن التفاعل بينهما ضروري لتحريك 
 القيم 

صدره الفرد على شيء ما مهتديا بمجموعة من المبادئ والمعايير التي وضعها الحكم الذي يُ  تعريف القيم: هي
 .السّلوكه من المرغوب فيه والمرغوب عن يحدّدالمجتمع الذي يعيش فيه، والذي 

وصعوبة التغيير مقارنة  النّسبي الثبّاتالصواب عن الخطأ وتمتاز ب تميّز النّفسمعتقدات راسخة في وتعني كذلك:" 
 . اتتّّاهمع الا
ها أو كلّ  ماليّةأو الج عقليّةه الخلقية أو المبررّاتهي اهتمام أو اختيار أو تفضيل يشعر معه صاحبه أن له  القيم

د مع واب والعقاب أو التوحّ لى المعايير التي تعلمها من الجماعة ورعاها في خبرات حياته نتيجة الثّ مجتمعة، بناء ع
 الغير.
   أن القيم تعني تصديق الفرد بما هو صح أو خطأ مقبول أو غير مقبول، عدل  Munson و Posner يرى 

معايير للحكم  النّاسقارنة عندما يضع فالقيم تستخدم أثناء عمليات الم .أو غير عدل، مرغوب أو غير مرغوب فيه
ات، تغيير وضع قائم وإحداث خلاف قرارات، حلّ  اتّخاذعلى الأشياء، نقاش، وتحليل خيارات، تخطيط أنشطة، 

 (. 16، صاجي)ح تغيير
 خصائص القيم:

 إنساني يصعب قياسها وهي صعبة الدراسة أو تعقيدها كبير. تغيّر القيم م -
أحيانا باختلاف الأفراد وأحيانا باختلاف الجماعات  تغيّر أي أنها تختلف وت ،القيم نسبية زمانا ومكانا -

 الأقاليم والأماكن. وحتىّ  نسانيّةالإ
م نسق الأفعال على مر الزمن أو هي بمثابة دستور ينظّ  الثبّاتمقياسا أو قانونا له شيء من  تتضمّنالقيم  -

 .السّلوكو 
 .القيم ليست هدفا وإنما هي معايير للمفاضلة -
 القيم لها تأثير على الفرد ما يوصلها إلى الإلزام )تصبح ملزمة وآمرة( -
 القيم مألوفة ومعروفة لدى أفراد المجتمع، بناء على ثقافة المجتمعات. -
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 ا، حيث أنها تختلف من فرد إلى آخر حسب أهميتها لديه، فلكلّ ترتب القيم فيما بينها ترتيبا هرميا تنازليً  -
مه القيمي هي المراتب الأولى في سلّ  رتيبها لديه(، حيث أن القيم التي تحتلّ فرد سلم قيمي خاص به )ت

 ه.توجّهنمط سلوكه و  تحدّدالتي 

 :توجد تصنيفات كثيرة للقيم أقربها للفهم ما يلي: تصنيف القيم 
  من حيث المحتوى:*.* 
عي لمعرفة القوانين التي تحكم م، والسّ للحقائق والعلو  الدّائمبالاكتشاف  تتعلّق: و (عقليّةأو  معرفيّةة )نظريّ قيم 

وفي الغالب هم الباحثون  معرفيّةو  نقديةّ، موضوعيّةالأشياء، ومن يضع هذه القيم في أعلى المراتب يمتازون بنظرة 
 .وضوعيّةوالم الدقةّو  عقلانيّةوالعلماء، من هذه القيم الفضول، ال

 الثّروة وتعظيمهالبلوغ ذلك وتحقيق  عمليّةال السّبلمختلف  تبّاعابميل الفرد إلى ما هو نافع و  تتعلّق: اقتصاديةّقيم 
 فيهم هذه القيم هم رجال الأعمال والمقاولون. تتّضحوأكثر من 

هذه القيم لدى الأفراد  تتجلّىيقصد بها ميل الفرد إلى كل مل هو جميل شكلا ونسقا ومحتوى، و  :اليّةقيم جم
 .الفنّي  الذّوقه القيم التناسق، الإبداع، المهتمين بالفن والابتكار والأدب من هذ

بديهم هذه القيم تّد  تتّضحومساعدتهم والانتماء لهم، ومن  الناّسبميل الفرد إلى غيره من  تتعلّق :اجتماعيّةقيم 
 لديهم خصائص مثل العطف والحنان والإيثار وخدمة الغير.

عملون في ممارسة بالأشخاص الذين ي تتعلّق .رةالسّيطوحب  قوّةاليقصد بها الميل للحصول على  ة:قيم سياسيّ 
 (.ميكيافللي مثلا) النشاط السياسي

إلى الإيمان بالغيب، وبخالق الكون، وبقدرته وعدله وحكمته، وهذه القيم  الشّخصيقصد بها ميل  ة:قيم دينيّ 
 ة.السّليمموجودة عند صاحب الفطرة 

  والإلزام: الشدّةمن حيث *.* 
 قوّةوحزم سواء عن طريق العرف أو  قوّةذات القدسية التي يلتزم المجتمع وأفراده بتنفيذها ب هي القيم قيم ملزمة:

 عن طريق القانون. قوّةالعام، أو  الرأّي
 موح ..يف، الطّ ها غير ملزمة، مثل إكرام الضّ هي القيم التي يشجع المجتمع على تنفيذها لكنّ  :تفضيليّةقيم 

الكمال في أمور الدنيا  تتطلّبالفرد في سلوكه، كالقيم التي  توجّهها ا مستحيلة لكنّ : يعتبرها البعه قيمةقيم مثاليّ 
 والدين.
 : عموميّةمن حيث ال*.* 

 : هي القيم ذات الانتشار الواسع بين أفراد المجتمع مهما كانت طبقاته أو فئاته أو أقاليمه.ةقيم عامّ 
 .ةمعيّنة، أو أقاليم أو مناطق معيّنت ة أو مناسبامعيّنبجماعات  تتعلّق: هي قيم خاصّةقيم 
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 : من حيث الوضوح*.* 
 .جتماعيّةة أو الاالتصريح بها وإظهارها مثل القيم العامّ  : قيم يتمّ قيم ظاهرة
 العملي. تصرّفأو ال السّلوكفي  تتجلّىالتصريح بها لكنها  : هي قيم قد لا يتمّ قيم ضمنية
  ة:من حيث الاستمراريّ *.* 

الزمن، تميل إلى أن تكون في الغالب قيم  التي القيم تترسخ لدى الأفراد، وتتناقلها الأجيال على مرّ  هي قيم دائمة:
 ملزمة وآمرة. 

ة. مثل محدّدات توجّهة أو معينّبأنها سريعة الزوال، ترتبط بظروف أو أحداث  تميّزهي قيم ت ة(:)عرضيّ  قيم وقتية
 .الموضة
 د باختلاف البيئة التي يعيش ها إلى مصادر عديدة تختلف وتتعدّ يم مردّ إن الق :م(مصادر القيم )تعلم القي

 فيها الفرد وحتى الزمن الذي يواكبه ومن هذه المصادر نجد:
من  ا للكثير من القيم، وتستمدّ للكثير من القيم(: يعتبر مصدر أساسيً  الرئّيسالدين والمعتقدات )المصدر  -

 أن.ن اجتهاد الفقهاء والعلماء في هذا الشّ القرآن الكريم أو من الحديث النبوي أو م
 قافي الذي يعيش فيه الفرد وما يحتويه من العادات والتقاليد.الإطار الثّ  -
 .ي(جين والأمّ ا يكون القيم، )السّ تعتبر ممّ  السّابقةالممارسة والتجارب والخبرة  -
 م.متطلّباتهحاجيات الأفراد و  تنوعّ -
 الحالي. خصوصا في عصرنا ثقافيّةال اتتغيرّ الم -
 ه وخصائصه.كوّناتالمجتمع بم -
حيث يكتسب الفرد قيمه من قبل أسرته، حيث تبدأ بعلاقته بوالديه باعتبارهما  :جتماعيّةالتنشئة الا -

ع دائرة التأثير وتعلم القيم إلى الإخوة وأفراد العائلة، الجيران وأصدقاء الوسيط بين الطفل والثقافة للتوسّ 
 ة الكثير من القيم كذلك. احل الدراسيّ الطفولة، ويكتسب خلال المر 

  ّم القيم: تعل 
المرجعي وذلك عن طريق التفاعل  السّلوكمها الفرد تدريجيا ويضعها في إطارها القيم نتاج اجتماعي يتعلّ  -

 .الاجتماعي
 .ساسيّةتلعب الأسرة دورة في تعليم أبنائها القيم الأ -
 وضها.القيم لدى الفرد من خلال التجارب التي يخ تتكوّن -
 أخرى جديدة نتيجة التفاعل بين الفرد وبيئته. تتكوّنالقيم و  تغيّر قد ت -
 .جتماعيّةوالسياسية والا قتصاديةّاستمرار التفاعل بين أفراد المجتمع يدعم ترسيخ القيم الدينية والا -
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  التنظيمي: السّلوكتأثير القيم في 
الأساسي  وجّهالمحرك والم تمثّلوفي المجتمع، فهي إن القيم تعتبر إطار العام لسلوك الفرد داخل التنظيم 

  وأحيانا المنشئ له. للسّلوكوالمرشد لسلوك الفرد والدليل 
 ات الآخرين.تصرّفالمعيار الذي من خلاله يحكم الفرد على مدى الصواب والخطأ في  تمثّلالقيم 

ته التي يعمل، وتوفرها يزيد من دافعيّ مته رة في منظّ أن يجدها متوفّ  توقّعة يمعيّنإن الفرد الذي يؤمن بقيم 
 منظّمةد للالإيجابي لديه وهو ما يساهم في تحقيق الأداء الجيّ  السّلوكز أن يتعزّ  توقّعورضاه الوظيفي، وبالتالي ي

 ا على أدائه. سلبً  يؤثرّفرض قيم لا يعتقد بها س والعكس إذا تّ 
 ط لتوظيفهم في العمل لديهايم الأفراد الذين تخطّ على اختبار وقياس ق ركّزأن ت نظّمةلذلك على إدارة الم

 فقة مع قيم أفرادها.متّ  نظّمةوتحاول أن تكون قيم الم
 أعمالها فهي عبارة عن اختيار بين الصالح  نظّماتهي ذلك الاعتقاد الذي تبني عليه الم :تنظيميّةالقيم ال
 ككل.  نظّمةلأداء الم بالنّسبة وغير المهمّ  يء والمهمّ والسّ 

فاقات المشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب هي تلك الاتّ  تنظيميّةالقيم الأيضاً و 
وغير مرغوب في مكان العمل أو بيئة العمل، حيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن ظروف 

 ة، الاحتراممختلفة ومن بين هذه القيم، المساواة، إدارة الوقت، الجود تنظيميّة
ر الخطوط العريضة لتوجيه  عن فلسفتها وتوفّ فهي تعبّر  منظّمةلل داخليّةالوتعرف أيضاً بأنها تعكس الخصائص 

، 2009 )العتيبي،  دجيّ بنظام قيم  تميّزاجحة تالنّ  نظّماتوالم اك علاقة قوية بين الأداء والقيموهن .السّلوك
 .(11ص

 لسلوك الفرد، الاتقان، الأمانة )المقاييس التي تعمل مرشداً  فرديةّلقيم الإن الهدف هنا هو إيجاد التوافق بين ا
ثقافة  يحقّقبما  نظّمةة في المالسّائد)الجودة، التنافس، النمو، التطوير، العدالة..(  تنظيميّةالأخلاق..( والقيم ال

 .والاستقرار الرّضاالإداري نحو  السّلوكمتماسكة تدفع  تنظيميةّ
 (94، ص2003والطجم،  )السواط الفرد القيم وسلوك: 
 مع قيمه. يتّفقخذ القرار يختار القرار الذي الذي يتّ  الشّخص -1
 في كيفية التعامل مع الأخرين. الشّخص توجّهالقيم  -2
 ة يزيد من تماسكها.معيّنالتزام الجماعة بقيم  -3
 الجماعة.  مهمّةل الالتزام بالقيم يسهّ  -4
 بسلوكهم. تنبّؤعلى ال نظّمةيساعد الممعرفة قيم الأفراد  -5
 قد يختلف عن التطبيق الفعلي لهذه القيم. تنظيميّةالقول بوجود قيم  -6
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 اتتّجاهالا: 
، وهي أحد السّلوكفراد ذات التأثير المحتمل على بين الأ فرديةّالفروق الأحد أنواع  اتتّّاهتعتبر الا

 .ي الاجتماعيالنّفس تّجاهالاك من يطلق عليها فكرة الإنساني. هنا للسّلوك يّةالنّفس اتدّدالمح
  (197، ص2005عبده فليه،  والمعتقد والقيمة الرأّيو  تّّاهيجب التفريق بين الا

 اتتّجاهتعريف الا (Atitudes): 
 من خلال التجربة والخبرة منظّمةأو سلبية مكتسبة و  إيجابيّةهو شعور أو حالة استعداد ذهني  تّّاهالا 

 .(85، ص2013)حريم،  النّاسا في استجابة الفرد نحو الأشياء أو المواقف أو محدّددث تأثيرا والذي يحُ 
  ؟85ص،  2003 )السواط والطجم، من الانشطة والتفاعل محدّدنحو نوع  محدّداستعداد ذهني هو  

 .لأخذ موقف مع أو ضد Tendencyالميل  ويعني أيضا 
 تعلّقةالحالات الم في استجابة الفرد لكلّ  يؤثرّمن خلال التجارب والذي  مهني المنظّ الاستعداد الذّ ويعني كذلك 

 .تّّاهبموضوع الا
 استعداد مسبق للاستجابة لموضوع ما بطريقة ما.وهو كذلك 
وعلنية، ويمكن  سلوكيّةإلى نماذج  مؤدّيةة، و توقعّة مهي استجابات ضمنيّ  اتتّجاهالاوبشكل عام " 

 ."والقدرة على التجميع والتمييز التعلّمة عن النّاتجت تحريكها بالعديد من المثيرا
للفرد تنظمها خبرته  نفسيّةو  عصبيّةو  ذهنيّةعبارة عن ميول أو استعدادات  اتتّجاهأن الا النّف علماء ويرى 

 (.49)باشري وآخرون، ص ينمعيّنومعتقداته وآراؤه حول موقف أو موضوع أو أناس  الشّخصيّة
 في إطار الخصائص التالية: اتتّّاهيمكن فهم الا السّابقةمن التعاريف : اتتّجاهخصائص الا 
  تّاه نوع من الأنشطة والتفاعل معها. محدّدميل واستعداد ذهني 
  ّب وسلبي.ا، أو غير محبّ با وإيجابيً زوع نحو شيء ما قد يكون محبّ الميل أو الن 
  ة(توقعّستجابة الم)الا معيّن أو سلوك  تصرّفصاحبه نحو  يوجّهالميل والاستعداد. 
  ة.معينّاه أشياء تّّ االاستعداد والميل يبنى على تّارب وخبرات كونها الفرد 
  نحوه. اتّّاهحتى يستطيع تكوين  شيء معلوم للفردلابد من توفر 
 إما لفظيا أو حركيا. تّّاهيمكن التعبير عن الا 
  ت الاستجابة.إلا إذا تمّ  تّجاهاستنتاج الايصعب 
 ة وعلى العموم تكتسب بالاحتكاك بالبيئة.وليست فطريّ  علميّةمكتسبة وت ةعمليّ  اتتّّاهالا 
  المواقف والأشخاص. اتّّاهالأفراد  اتاتّّاهاختلاف 
 ة للتغيير، لكنها أكثر قابليّ النّسبيبالاستقرار  تميّزت اتتّّاهالا. 
 ة.أكثر من الموضوعاتيّ  الذّاتيةيغلب عليها  اتتّّاهالا 
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 ة.معيّنباستجابة الفرد لمثيرات  تنبّؤالتي تتيح إمكانية ال فرديةّال اتدّدأكثر المح اتتّّاهالا 

 يتكون منها وتقود إلى بروزه وهي على عناصر تّّاهينطوي الا: اتتّجاهللا ساسيّةالأ مكوّناتال، 
  :على ما يبدأ بفهم واستيعاب الموقف أو الموضوع أو الحدث، وهذا يبُنى تّّاهإن تكوين الاالجانب المعرفي 

 .تّّاهيتوافر من معلومات أو أفكار أو عقيدة حول ذات موضوع الا
  :نحو موضوع الدراسة، هل هو شيء يجعله مسرورا أو غير مسرور؟  بمشاعر الفرد تتعلّقو الجانب العاطفي

كس ويع تحرّكطابع الدفع أو ال تّّاهضفي على الاهل هو محبوب أو غير محبوب وهكذا، فالجانب العاطفي يُ 
 لبي.انفعاله وشعوره الإيجابي أو السّ 

  هاتاتّّاهالموقف، فلو كانت  اتّّاه يّةالسّلوكجميع الاستعدادات والميول  يتضمّنن وهذا المكوّ ي: السّلوكالجانب 
ة فإن الفرد سيسعى إلى ه سلبيّ اتاتّّاهة أما إذا كانت معيّنز سلوكات ات تدعم وتعزّ تصرّفعلى ذلك  يترتّب إيجابيّة
 ي عن كل ما يدعم سلوك ما.أو تخلّ  تّنّب
 لدى الفرد؟ تّجاهالا : كيف ينشأاتتّجاهتكوين الا 
 اتتّّاها فمصادر الامكوّناته ا الإنسان نتيجة الاحتكاك مع بيئته، بكلّ من العوامل المكتسبة التي يتشربهّ  تّّاهالا

 .السّابقةالمجتمع، وخبرات العمل  مؤسّساتخمسة هي: الأسرة، جماعات الزمالة والمجتمع،  Gibsonحسب 
 الفرد العامل فيها يمكنها من  اتاتّّاهإذا أدركت وفهمت  نظّمةإن إدارة المالتنظيمي:  السّلوكو  اتتّجاهالا

 على سلوكه إلى حد ما، ويمكن تحقيق ذلك من خلال: السّيطرةو  تنبّؤال
  ا.معينّعن الأسباب التي جعلت الفرد ينحو سلوكا  مؤشّراتعتبر 
 ي كل سلوك.التي تغذّ  اتتّّاهبسلوك العامل إذا عرفت الا تنبّؤيمكن الإدارة من ال 
  يّةالنّفسفي سلوك الفرد العامل إذا استطاعت إحداث تغيير في ميولاته واستعداداته  التحكّمتستطيع الإدارة 

 بما يخدم أهدافها.
 لين تحقق أهدافها وذلك من خلال استثارة جوانب لدى العام إيجابيّة اتاتّّاه تولّدأن  نظّمةيمكن لإدارة الم

 .عرفيّةأو الم عاطفيّةة أو الة كالجوانب الدينيّ معيّن
  الوظيفي والالتزام التنظيمي. الرّضات دراستها هو العمل التي تمّ  اتاتّّاهإن أهم 

ة، حيث معيّنظروف  الفعلي في ظلّ  السّلوكة وقد تتنبأ بمعيّنبطريقة  تصرّفة للنيّ  اتتّّاهتخلق الاكخلاصة: 
 ر التي يواجهونهام، وملاءمتها لبيئتهم، أومستويات التوتّ شخصيّتهفي العمل نتيجة ل إيجابيّة اتاتّّاهر الأفراد يطوّ 

، والمعاملة بين الأشخاص، وعندما يكون لدى الأفراد نظّمةرونها مع زملائهم، وسياسات المأوالعلاقات التي يطوّ 
والتغيب  المواطنة سلوكيّاتأفضل، وإظهار  ، فقد يكون لديهم ميل إلى الأداء بشكل  يجابيّةإأكثر  اتاتّّاهالعاملين 

عرضة لترك وظائفهم خلال فترة زمنية قصيرة. عندما تكون المواقف  ة أقصر، ويكونون أقلّ ولفترات زمنيّ  بشكل أقلّ 
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ة عملاء أفضل، فضلًا عن أداء م في شكل سلامة أعلى وخدممنظّماته، تستفيد إيجابيّةفي مكان العمل أكثر 
 .منظّمةأعلى لل

      الوظيفي الرّضاغير المواتية إلى انخفاض  اتتّّاهتلك الا تؤدّية فيمكن أن سلبيّ  اتتّّاهوالعكس إذا كانت الا
 للعامل عقليّةة أو الة البدنيّ ر، وحتى ضعف الصحّ أو إلى دوران العمالة المكلف، أوالتغيب عن العمل، والتأخّ 

 وفهم كل من أسبابها وآثارها المحتملة. اتتّّاهعلى الا التعرّفات المدير هي لتالي فإن إحدى مسؤوليّ وبا
 الأفراد العاملين في  اتاتّّاهأساليب يمكن اللجوء إليها لتعديل  عدّةهناك : اتتّجاهتغيير أو تعديل الا

 ، نجد منها: نحو ما يخدم أهدافها نظّمةالم
ف ، لأن ذلك يتيح للفرد أن يكتشف ويتعرّ معيّن  اتّّاهة حول موضوع ومات الكافيّ تزويد الافراد بالمعل -

 ه.اتاتّّاهإلى تغيير  يؤدّيالموضوع وهو ما يد  من متعدّدةعلى جوانب 
رات حولها، بالإضافة ة أو رسم تصوّ معيّنالجماهيري في توضيح مواضيع  تّصالدور وسائل الإعلام والا -

 لذي وصلت له وسائل الإعلام.التكنولوجي ا تطوّردور ال
ة قد يتبع تغيير معيّنغط، لأن فرض سلوكات من خلال فرضها بالقانون أو الضّ  اتتّّاهالتغيير القسري للا -

 .اتتّّاهفي الا
 ة.والاشتراكيّ  اليّةالرأسم اتتّّاهتغيير الإطار المرجعي، كما هو الحال في الا -
ه، وهو ما يعرف اتاتّّاهأفراد الجماعة لها تأثير على الفرد و  اتاهاتّّ تغيير الجماعة التي ينتمي لها الفرد لأن  -

 .الرّسميبتأثير التنظيم غير 
 .نظّمةحول العمل والم إيجابيّة اتاتّّاهالتدريب والتطوير يساعد العاملين في تشكيل  -
 ة.معيّننحو أمور  م ومواقفهماتهاتّّاهة لتغيير معيّنقرارات  اتّخاذأسلوب الاستمالة مثل إشراك العاملين في  -
 .ة(التعليم المدرسي )دور المعلم، الأنشطة المدرسيّ  -

  عن طريق  في الغالب عن طريق استطلاعات واستقصاءات، لكن كدراسة تتمّ  : تتمّ الأفراد اتاتّجاهقياس
 أدوات البحث العلمي. ون. وهي تعتمد كلّ تخصّصمقاييس أوجدها علماء وباحثون م

 العاملين:  اتاتّجاه 
الأفراد يعتمد  تصرّفاه وجودنا، ولذلك، فإن فهم كيفية تّّ اعلى ما نشعر به  البا ما يعتمد سلوكنا في العملغ

الأعمال والتي اهتم بها البحث العلمي   منظّماتة في السّائد اتتّّاهم في العمل، من أهم الااتهاتّّاهعلى فهم 
الوظيفي والالتزام  الرّضاجة عالية من التداخل بين هناك در الوظيفي والالتزام التنظيمي.  الرّضاكثيرا نجد 

 . تعتقدالتنظيمي، لأن الأشياء التي تجعلنا سعداء بعملنا غالباا ما تجعلنا أكثر التزاماا تجاه الشركة أيضاا 



 دربالي سهام التنظيمي السّلوك

 

   

31 

مثل الأداء  مهمّةتستحق الدراسة والمتابعة لأنها غالبًا ما ترتبط بنتائج  اتتّّاهالأعمال أن هذه الا منظّمات
 ين. وظفّالآخرين والتغيب عن العمل ودوران الم عدّةومسا

 (206ص،2005عبده فليه، ) (اتتّجاهوالقيم والا الشّخصيّةتطبيق فكري: )كخلاصة لمحور 
د اهاتهم ليحدّ مهم واتّّ ف على شخصية العاملين معه وقيّ اجح أو القائد المستنير هو الذي يتعرّ والمدير النّ 

يجب أن يراعي عند اختيار القائد      هداف التي تناسب هذه القيم والاتّاهات. كما أساليب التعامل معهم والأ
على الآخرين، هذا بالإضافة إلى  ل والمواجهة والتأثيرة قادرة على التحمّ ة سوية قويّ و المدير أن يكون ذا شخصيّ أ
ع الذي يعيش فيه حتى لا يحدث اهات العاملين معه بل والمجتمة مع قيم واتّّ ن تكون قيمه واتّاهاته متماشيّ أ

وضياع أهدافها، وينشأ صراع يقود إلى هدر الإمكانيّات والطاقات  ؤسّسةيؤدي إلى تفكّك المو تضارب صدام أ
 والقيم والاتّّاهات من الأمور الهامّة لدى المدير أو القائد.   الشّخصيّةة، وعليه فإن دراسة موضوعات ادّيالبشرية والم
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 والحوافز الدوّافع: الفصل الراّبع
 تمهيد: 

 الرّفعمن خلال  إلاّ  يتحقّقا إلى تعظيم المكاسب والأرباح وذلك لن يطمحون دائمً  نظّماتإن مدراء الم
 يحفّز، فأولى بالمدير أن نظّمةالعاملين في الم إنتاجيّة متوقّفوالأمر  فعاليّةمن مستويات الأداء وتحسينها كفاءة و 

هم على العمل الجاد، تشجيعهم للالتزام لتحقيق مستوى عالي من الأداء، أي حثّ  نظّمةلأفراد العاملين داخل الما
 السّلوك. وهو ما يعني دفع العاملين للقيام بنظّمةالذي يساهم في بلوغ أهداف الم الشّكلبمهامهم وأدائها ب

ودراستها يقوم على الإجابة على الأسئلة  الدّافعيّة ، ويرى الباحثين أن أساسنظّمةالمطلوب وتوجيهه لمصلحة الم
 .؟ متدنيّة؟ أو لماذا نجد عاملين إنتاجيتهم عالية وآخرين إنتاجيتهم  معيّن الأفراد على نحو  تصرّفيالتالية: لماذا 

  تيني لكلمة إلى الأصل اللاّ  يّةالدّافعيعود مصطلح : يّةالدّافعتعريفMovere  عالجت و  .تحرّكالوالتي تعني
 والفكري لهذا المفهوم: نظريّ المحاولات لبناء الإطار  عدّةدراسات كثيرة هذا المفهوم فكانت هناك 

 .ةمعيّنبطريقة  تصرّفالفرد لل وتدفع توجّهالفرد والتي  القوى الكامنة داخلهي مجموعة من  :يّةالدّافع -
هو تحفيز ودفع الأفراد  افعيّةدومن وجهة نظر المدير، فإن الهدف الأساسي لل( 61، ً 2015)علوطي، 

 .نظّمةة وفقا لمصلحة الممعيّنبطريقة  تصرّفلل
 سلوكه وتعمل على استمراره وتوجيهه تحرّكللفرد والتي  ارجيّةيين هي الحالة الخالسّلوكمن وجهة نظر  يّةالدّافع -

 (.73ص ، 2017 ،وآخرون )باشري محدّدنحو تحقيق هدف 
في حالة استمرار حتى  السّلوكومن ثم يظل هذا  معيّن  تصرّفنحو  الإنساني لوكالسّ إثارة  عمليّةهي  الدّافعيّة -

 الإشباع. يحقّق

)بحر،  أساسيّةبثلاث جوانب  تتعلّق الدّافعيّة عمليّةأن ما يمكن استنتاجه هو أن  رغم اختلاف التعاريف إلاّ 
 :(118ص، 2019
  الدّافعالإنساني؟ أي المحرك أو  للسّلوكما هو المنشط. 
  نظّمة؟ أي لمصلحة المالسّلوككيف يمكن توجيه. 
  ته.؟ ضمان استمراريّ السّلوككيف يمكن المحافظة على 

  ؟الدّوافعما هي  
على تفكير الفرد وإدراكه  تؤثرّة التي الدّافعا من القوى نوعً  تمثّلهي حاجات الفرد ورغباته غير المشبعة  الدّوافع -

 الهدف الذي يشبع تلك الحاجات. اتّّاهفي  السّلوك توجّهللأمور والأشخاص من ناحية، كما أنها 
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)حريم،  ةمحدّد قوّةوب معيّن  اتّّاهفي  السّلوكو  تصرّفه للتوجّهتنبع من نفس الفرد و  داخليّة قوّةاعتباره ب الدّافع -
 .(104ص 2013

رد بعدم ة يشعر هذا الفمعيّنسلوك الفرد لسد حاجه  يوجّهعبارة عن شعور وإحساس داخلي  :الدّافع -
 .النّقصهذا  يسدّ  معيّن عن الفرد نوعاً من التوتر تدفعه إلى سلوك  تولّدإشباعها. هذه الحاجة 

والعلاقات  يكمن في فهم المصطلحات المرتبطة بها الدّافعيّة عمليّةوزملاءه بأن إدراك  Lithansويرى 
 وهي: الحاجات، البواعث، القوى، الحوافز. بينها،
     د لديه نقص فيسيولوجير داخلي يصيب الفرد ويولّ الحاجة عبارة عن توتّ :  الدّوافع( و Needالحاجة ).*. 

        ا لتلبيته، وتنشأ الحاجة عندما يكون هناك عدم توزان فسيولوجي معيّنأو نقص نفسي يجلعه يسلك سلوك 
ء أو عندما تحرم الفرد من تنشأ الحاجة عندما تحرم خلايا الجسم من الغذاء والما ،على سبيل المثال. أو نفسي

ه لدى الفرد وتحريك الدّافعيّةفالحاجة هي نقطة البداية لإثارة أشخاص آخرين يعملون كأصدقاء أو رفاق. إذن 
 لإشباعها. معيّن نحو سلوك 

ة أو نتيجة لبعه المثيرات لبعه النواحي الفيسيولوجيّ  داخليّةوتنشأ الحاجات لدى الفرد نتيجة تغييرات 
 ي للحاجة أو هو الحاجة غير المشبعة.النّفسهو الجانب  الدّافعففي بيئته المحيطة به، وبالتالي  ارجيّةالخ

         تها، ويبقى الاختلاف في نوعها أو تعريفها أو شدّ في صنفين محوريينوتقع الحاجات لدى الأفراد عموما 
 أو إلحاحها، وهما:

 ة.على شروط فيسيولوجية عامة لدى جميع الكائنات الحيّ : وهي فطرية في الغالب تعتمد ساسيّةالحاجات الأ  -1
قافي والاجتماعي، وهي تكتسب من خلال المجتمع المحيط الحاجات المكتسبة: وهي مرتبطة بالإطار البيئي الثّ  -2

بالفرد وتختلف أهميتها من فرد على آخر بسبب عوامل كثيرة كالسن، مستوى التعليم، التنشئة، مستوى 
 للفرد نفسه من ظرف إلى آخر. بالنّسبةف حتى المعيشة... وتختل

  ضروريةّالوحيد للأداء أي أنها  دّدليست هي المح الدّافعيّةإن  التنظيمي أو الأداء: السّلوكب الدّوافععلاقة 
التي يعمل بها، وللوصول إلى أعلى مستويات الأداء  الظرّوفلكن ليست بالكافية، بل هناك أيضا قدرة الفرد و 

( وأن يكون قادرا على القيام بأداء هذه الوظيفة الدّافعيّةفي القيام بأداء الوظيفة ) الرّغبةكون للفرد لابد أن ي
نقص في المجالات  ات والآلات التي يحتاجها لأداء الوظيفة )البيئة المحيطة( وأيّ )القدرة( ويكون لديه المواد والمعدّ 

 ة.الثّلاثوالشروط  الظرّوفدير أن يتأكد من توافر سلبا في الأداء وعلى الم تؤثرّس السّابقةة الثّلاث
 ((.الظرّوف) + قدرة الفرد+ البيئة الدّافعيّةالأداء = )

  ودراستها؟ الدّافعيّةماذا تفيد معرفة 
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  وما هي أهدافه من وراء معيّن  تصرّفب عن سبب قيامه مؤشّرا: فمعرفة دوافع الفرد تعطي السّلوكتفسير ،
 وإدارته. به مستقبلا تنبّؤعلى اللم يسلك سلوكا غيره؟ معرفة كل هذا يساعد  القيام به؟ ولماذا

  بحيث كلما كان في كثير من الأحيان السّلوك تغيّرعلى  يؤثرّ الدّافع قوّة تغيّر: إن السّلوك قوّةدرجة ،
شئ عنه، والأفراد في ذلك النا السّلوكتضغط وتتحكم في  الدّافع قوّةقويا لأن  توقّعالم السّلوكقويا كان  الدّافع

قويا، ويمكن لشخص آخر أن  الدّافعهو الجوع، فسيبحث عنه بأي طريقة إذا كان  الدّافع)مثال إذا كان  يختلفون
 .ل ويصبر(يتحمّ 
 أو كسلوك تصرّفمعرفة دوافع الفرد يمكن أن تؤشر للوجهة التي سيميل لاختيارها ك :السّلوك اتّجاه ،

بطريقة أخرى ...( لكن إمكانية  تصرّفيهكذا، أو  تصرّفي)يعني أن  معيّن ائل لسلوك فالفرد قد يكون أمام بد
الذي يحركه قويا لأنه في وضع لا يسمح له بالاختيار أو البحث  الدّافعالاختيار بين البدائل تنخفه كلما كانت 

 عن بدائل، والعكس صحيح.
  للعامل لأداء العمل كما  تنظيميّةال الظرّوفوتهيئة  فزبأنها توفر الأساس لبناء نظم حوا الدّوافعتفيد معرفة

 ينبغي.
  ؟الدّافعيّةما العلاقة بين الأداء و 
المنخفضة قد لا تكون كافية لتحريك أداء الفرد بالمستوى والطريقة المناسبين، ويرى الباحثون أن هناك  الدّافعيّةإن 

ما تضاعف إصرار الفرد قويا كلّ  الدّافع، أي كلما كان تهريّ واستمرا السّلوك قوّةو  الدّافع قوّةة بين علاقة طرديّ 
 الإدارة واختيار الحافز فعاليّة. وهنا تظهر الدّافعالمناسب لتحقيقه واستمر في ذلك حتى يتلاشى  السّلوكللقيام ب

ة فعالدّاتفاعل القوى  محصّلةهو  معيّن ، وعليه فإن أداء سلوك إيجابي ز الأداء بشكل  المناسب الذي يعزّ 
 )الحوافز( ارجيّةة الخالدّافعمع القوى  داخليّةال

من خلال كونها الأساس الذي يساهم في تكوين الميول والممارسات  السّلوكعلى  الدّافعيّة تؤثرّمن جهة أخرى 
 لدى الأفراد.

 .نظّمةوتعتبر الأساس في تعديل سلوك الفرد وتوجيه نحو أهداف الم
رورة أن ينتج ات نمطية، ولي  بالضّ تصرّفالواحد إلى سلوكات و  لدّافعا يؤدّيرورة أن : لي  بالضّ سؤال
 ؟ الواحد عن دوافع نمطية السّلوك
 
 
 
  ة:التحفيز أو الحافزيّ .*. 
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تعريفه على أنه أي  في نهاية دورة التحفيز، يوجد الحافز، والذي يتمّ  :الدّوافع( و Incentivesالحوافز )
إلى  يؤدّي، وبالتالي، فإن الحصول على الحافز سوف الدّافعمن وقع شيء من شأنه أن يخفف الحاجة ويقلل 

 .يالنّفساستعادة التوازن الفسيولوجي أو 
ر ص من حالة التوتّ للتخفيف أو التخلّ  معيّن ويحركه للقيام بسلوك  يحفّزالذي  ف بأنه العامل الخارجييعرّ والحافز 

ول، افعل، إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل أو تعمل ة، وهو عبارة عن قمعيّنة عن عدم إشباع حاجة النّاتّ
معة هو دافع )مثير داخلي( في الحصول على المكانة أو السّ  الرّغبة، مثال: هو محرك داخلي الدّافعو على استمراره. 

 .الفرد نحو البحث عن طريقة لتحقيقها، والحافز المناسب هنا هو الترقية )مثير خارجي( يوجّه
 زيزهاالأفراد وتع دافعيّةاستثمار  عمليّةحيث هي  نظّمةا الحافزية للعمل فهي تخص إدارة المأمّ ة: تعريف الحافزيّ 

من أدائهم بالكفاءة  الرّفعللأفراد العاملين، والذي من شأنه  موجّهوذلك من خلال وضع نظام تحفيزي فعال 
 .نظّمةأهداف الم يحقّقالذي  تميّزالمطلوبة وبالمستوى الم

ع به إدارة ة منها تعبر عن مستوى المهارة وحسن القيادة الذي تتمتّ التحفيز وتحقيق أهدافها المرجوّ  عمليّة فعاليّةو 
، حيث تكمن المهارة في كيفية رصد وتقييم نظّمةفي تحقيق أهداف الم عمليّةفي تحقيق أقصى استثمار لهذه ال نظّمةالم

        فيز ومتابعة يعمل على استثمار هذه الحاجاتحاجات ورغبات الأفراد ووضع ما يناسب ذلك من نظام تح
 .منظّمةأقصى العوائد لل يحقّقالكامل والذي  الشّكلأو الرغبات ب

 :أنواع الحوافز 
  :تقسم إلى،حسب طبيعتها  

 مثل زيادة الرّواتب والمكافآت.ة: مادّيالحوافز ال 
  :ق.مثل خطابات الشكل وشهادات التفوّ الحوافز المعنوية 
 نميّز هنا بين،  ب طبيعة المستفيدين: حس 

  :ّالمثالي موظّفأو خطاب شكر لل موظّفمثل تقديم مكافآت لأفضل الحوافز الفردية. 
  :تقديم جائزة لأفضل قسم أو إدارة.الحوافز الجماعيّة 
  :وتشمل،حسب نوعها  

  :إيجابي. يمادّ مثل تقديم مكفأة مالية لأحد الموظفّين يعتبر حافز الحوافز الإيجابيّة 
  :سلبي، الانذار هو حافز معنوي سلبي.  مادّيمثل الخصم من الراّتب يعتبر حافز الحوافز السلبيّة 
 ر فيها للعاملين ينبغي أن تتوفّ  نظّمة: لكي تساهم الحوافز التي تقدمها الممنظّمةنظم الحوافز في ال فعاليّة

 الشروط التالية:
 افذة على الجميع.وائح النّ وانين واللّ أن يكون الحافز عادلا وتطبق وفق الق 
 .أن يكون مناسبا لما بدله العامل من جهود في العمل 
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  ّة.دّدلات الأداء المحأن يكون متوافقا مع معد 
  ًنسانيّةا للحاجات الإأن يكون مشبع. 
 .يتوافق مع طبيعة العمل ودرجة صعوبته وتعقيداته 

  ّالدّافعيّةات نظري:  
 حاجات لماسلوم الة سلّ نظريّ لاا: أوّ 

ت ات التي اهتمّ نظريّ ال ( من أهمّ Abraham Maslow, 1943) أبراهام ماسلوة نظريّ تعتبر 
أن هناك مجموعة من الحاجات ته على نظريّ في  ماسلوورضاهم عن العمل, واستند  نظّمةالعاملين داخل الم دافعيّةب

بتحديد حاجات ته هذه قام ماسلو نظريّ ل ومن خلا ،للسّلوكك ودافع التي يشعر بها الفرد والتي تعمل كمحرّ 
 .عدّةبة من القاالإنسان وتصنيفها وترتيبها إلى خمسة حاجات وضعت على شكل هرم مرتّ 

تأتي الحاجات  لبقائه ثمّ  ةالضّروري الأوليّةج الحاجات، فتأتي حاجات الإنسان ة على مبدأ تدرّ نظريّ الوتقوم 
م ه الحاجات انتقل الفرد إلى الحاجة غير المشبعة والتي تليها في سلّ إشباع حاجة من هذ ما تّ وكلّ  ،انويةّثّ ال

 ة هي: ظريّ نّ الدتها التي حدّ  نسانيّةالحاجات. والحاجات الإ
لحياة الفرد  ةالضّروريفي الحاجات  تمثّلوت (:Physiological Needsة )الحاجات الفيسيولوجيّ  -

من خلال الاهتمام  ق هذه الحاجات في مكان العملحقّ وتتالغداء والكساء والمأوى.  ،الماء ،وتشمل الهواء
 .الصّحيةللعمل و  ةادّيالم الظرّوفبالراتب و 

حماية الفرد  تتضمّنة و ا بعد إشباع الحاجات الفيزيولوجيّ وتأتي ثانيً  (:Safety Needsحاجات الأمن ) -
رت إشباعها إذا توفّ  ويتمّ  اليّةلموا قتصاديةّة والحماية من الأخطار الاوالبدنيّ  الصّحيةو  سميّةمن الأخطار الج

 ظروف آمنة واستقرار في العمل.
هذه الحاجات في رغبة الفرد في وجوده بين للآخرين  تمثّلت (:Social needs) جتماعيّةالحاجات الا -

 تسهّلورغبته في إقامة علاقات صداقة وتفاعل مع زملائه وانتمائه وقبوله الآخرين. لهذا من واجب الإدارة أن 
 فاعل الإيجابي بين العاملين وتسمح بتكوين علاقات وروابط.الت

وتنبع هذه الحاجات من رغبة الأفراد  (:Self esteem – Respectحاجات الاحترام والتقدير ) -
قة،  لهذا لا ضير إن والتقدير والاحترام من قبل الآخرين وكذلك حاجاته إلى الإحساس بالثّ  هميّةبالشعور بالأ

 اقة.ات والألقاب البرّ ليها بخطابات الثناء والترقيّ شجعت الإدارة عام
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للحاجات حيث يحتاج  ماسلوقمة هرم  تمثّلو  (:Self Actualization) الذّاتحاجات تحقيق  -
أقصى ما يمكنه باستخدام قدراته ومهاراته الحالية والمحتملة، وإذا كان العمل لا  يحقّقذاته و  يحقّقالفرد إلى أن 

 ا، ويدفعه هذا إلى البحث عن وظائف أخرى.مو، فإن الفرد العامل لن يكون راضيً لنّ م وايقدم فرص التقدّ 
ج في الحاجات بشكل في مبدأ التسلسل والتدرّ  خاصّةإلى بعه الانتقادات و  ماسلوة نظريّ ضت تعرّ هذا، ولقد 
 ميكانيكي.

 ة ذات العامليننظريّ ا: ثانيا 
 Frederik Herzberg, 1959)) هيزبرغفردريك بناءاً على دراسة أجراها مع زملائه قام 

 الدّافعيّةة ذات العاملين، واستطاع من خلالها أن يفصل بين نوعين من المشاعر نظريّ ته التي أسماها نظريّ بتطوير 
 إلى الاستياء. ؤدّيةا عن العوامل  المتختلف تمامً  الرّضاإلى  ؤدّيةوالاستياء، حيث أن العوامل الم الرّضا

ة ا في سلوك الفرد )رضاه، استياؤه( وهما عوامل وقائيّ يؤثرّ ن هناك نوعين من العوامل أ Herzbergويضيف 
 .دافعيّةوعوامل 

 الرّضارورة إلى عدم بالضّ  يؤدّيوعدم وجودها لا  الرّضاعور بإلى الشّ  تؤدّي: وهي العوامل التي زةعوامل محفّ  -
م والعمل مو والتقدّ النّ  ،مسؤوليّةال ،الإنجازفي الإنجاز, التقدير والاعتراف و  الرّضاأو الاستياء، وتشمل 

 نفسه.
ين وعدم وظفّإلى حالة من الاستياء لدى الم يؤدّيهذه العوامل في بيئة العمل  وغياب ية(:عوامل وقائية )صحّ  -

قوية ورضا عن الوظيفة، وفي نفس الوقت تعتبر هذه  دافعيّةرورة إلى بالضّ  يؤدّي، لكن وجودها لا الرّضا
 ظروف العمل ،في: نمط الإشراف الصّحيةالعوامل  تمثّلوتة. الدّافعالعوامل لظهور أثر  وريةّضر العوامل 

 .مؤسّسةالعلاقات بين الأشخاص، الأجر وسياسة ال
 ة الإنجازنظريّ ا: ثالثا 

( حيث قال أن هناك ثلاثة David McClellan, 1961) دافيد ماكلان ة إلىنظريّ التنُسب هذه 
 داخل مكان العمل هي: رئيسيّةدوافع وحاجات 

في  الرّغبةوهي أن يكون الفرد مدفوعا ب (The Need for achievementالحاجة للإنجاز) -
 جاح في أي عمل.ق والنّ التفوّ 

في حاجة الأفراد في تكوين  تمثّلوت (The Need for affiliationالحاجة إلى الانتماء ) -
 علاقات وصداقات والتواصل مع الآخرين.
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والتأثير في سلوك  قوّةالوهي الحاجة لكسب  (The need for powerفوذ )نّ الحاجة إلى ال -
 قابة على الآخرين.وممارسة الرّ  السّلطةبمعنى امتلاك  ،الآخرين

 ( Expectancy Theory) توقّعة النظريّ ا: رابعا 
ات نظريّ أحدث Vector Vroom, 1964) ) فيكتور فرومة التي وضعها نظريّ الوتعتبر هذه 

ته على تفسير سبب قيام الفرد ودافعيّ  توقّعة النظريّ بين الباحثين، وتقوم  علميّةوأكثرها قبولًا من الناحية ال ةالدّافعيّ 
في  تمثّلأن سلوك الفرد تسبقه مفاضلة بين بدائل قد ت Vroomإذ يرى  ،دون غيره معيّن على اختيار سلوك 

، وأن القيام معيّن يعتقد أن لديه القدرة على القيام بسلوك القيام بسلوك أو عدم القيام به، حيث أنه إذا كان الفرد 
 .السّلوكحينها أن يقوم بهذا  يقرّرله، س بالنّسبة مهمّةإلى نتيجة  يؤدّيس السّلوكبذلك 

أن يحصل عليها من أداء  توقّعتحكمه منافع العوائد التي ي معيّن الفرد للقيام بسلوك  دافعيّةهذا يعني أن 
أن تكون نتيجته  توقّعلديه. أي أن الفرد لن يسلك سلوكا ي توقّعقف أيضا على درجة ال، ويتو السّلوكذلك 

 منخفضة أو لن يختار سلوكا عوائده لا تشبع حاجاته ولا ترضيه.
  Equity Theoryة العدالة والمساواة نظريّ ا: خامسا 

( على افتراض J. Stacey Adams, 1963) ستايسي آدامزة التي قام بتطويرها نظريّ التستند هذه 
ون جهودهم وخبراتهم ويحصلون مقابلها على وظفّين هي علاقة تبادل يقدم فيها الموظفّوالم ؤسّسةأن العلاقة بين الم

 .الترقية والمزايا والمنافع ،اتبالرّ  :عوائد مثل
رد نفسه الوظيفي للفرد وإدراكه للعدالة، حيث يقُارن الف الرّضاة العدالة حول العلاقة بين نظريّ وتدور 

بزملائه في العمل من حيث الواجبات والحقوق، فإذا تعادلت الواجبات والحقوق التي يحصلون عليها, وتوازنت مع 
المعنوي ويشعر بالعدالة، وتتناقص لدى الفرد حالات  الرّضاما يحصل عليه فإنه يشعر بحالة من الاستقرار و 

 الأداء.سلباً على  تؤثرّالإحباط والشعور بالظلم، والتي قد 
 للتحفيز Lawlerو Porterا: نموذج سادسا 

من الإنجاز  الوظيفي بكلّ  الرّضا، حيث عمدا إلى ربط Vroomلل  توقّعة النظريّ اعتمد الباحثان على 
 وظّفعن العمل والإنجاز، ويعتقد الكاتبان أن رضا الم الرّضاوالعوائد واعتبرا أن العائد هو الحلقة الوسيطة بين 

ها. فإذا  قارب العوائد التي تحصّل عليها العامل فعلياً، والنتائج التي يعتقد هذا العامل أنه يستحقّ بمدى ت   تحدّدي
ق المتحقّ  الرّضاكانت العوائد الفعلية لقاء الإنجاز تعادل أو تزيد على العوائد التي يعتقد الفرد بأنها عادلة فإن 
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قة فعلياً عما يعتقد الفرد أنه يستحقه فهنا يحصل العوائد المحقّ سيدفع الفرد إلى تكرار الجهد والنشاط، أما إذا قلَّت 
 لدى الفرد ولا يرغب بالاستمرار في نفس النشاط. الرّضاعدم 

بين نوعين من العوائد، عوائد ذاتية وتحدث عندما يشعر الفرد  Porter and Lawlerز وفي نموذجهما هذا ميّ 
وهي التي يحصل عليها الفرد من  خارجيّةليا عند الفرد، وعوائد أنه حقق إنجازاً مهماً وهي تشبع الحاجات الع

 كالترقية، الأجور والأمن الوظيفي.  نظّمةالم
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 التعلمّ: الإدراك والفصل الخامس
 : تمهيد

، فهو يعكس الفردي السّلوكي لنظام النّفسالمرحلة الأولى من مراحل التكوين الإدراك  يمثّل 
لها ويستقبلها بحواسه. فالأفراد قد ينظرون إلى نفس  يتعرّضالتي  ارجيّةالطريقة التي يرى بها الفرد ويقيم المثيرات الخ

 مصادر من بيئته، منها الكلمات عدّةى الفرد المعلومات من يء ولكن كل يدركه بطريقته المختلفة. ويتلقّ الشّ 
ي للمعلومات بتنظيم الأنواع يقوم الفرد المتلقّ  دراكيّةلعمليات الإالمرئي والحركة والأشكال، ومن خلال ا التصوّر

لما يحيط بنا من  يتوقف سسسسسلوكنا على كيفية إدراكنا وانتباهناالمختلفة من المعلومات التي ينتقيها بغرض تفسيرها. 
ا نفهمها وندركها وليس كما ، ونحن نتعامل مع المثيرات الموجودة في البيئة كماجتماعيّةأشللللياء وأشللللخاص ونظم 

 هي عليه في الواقع.
 لاا: الإدراكأوّ 

 تعريف الإدراك: 
  محدّدوتفسيرها وترجمتها إلى سلوك  البيئيّةببساطة هو استقبال المثيرات. 
  (29باشري وأخرون، ص) تساعد على تفسير وفهم ما يحيط بنا معرفيّةو  ذهنيّة عمليّةالإدراك: هو. 

 من أجل أن يعطي معنى لبيئته. سّيةينظم الفرد ويترجم انطباعاته الح ةعمليّ ومن خلال هذه ال
  ّالتي تعيد التمثيل  ذهنيّةالتأتي مجموعة العمليات  نا هي وسيلة للانتباه إلى المثيرات من حولنا، ثمّ إن حواس

في النهاية  ييؤدّ الذهني والعقلي لتلك المثيرات، فنقوم باختيار بعضها ثم نقوم بتنظيميها ثم نفسرها لكي 
 .(26)حاجي، ص معيّن بشكل  تصرّفإلى ال

  ّة وحاجاته الحاليّ  السّابقةالذي يستخدم فيه الفرد خبراته  السّلوكف المغربي الإدراك بأنه ذلك ويعر
 .(81ص ،2019 )بحر، البيئيّةات ؤثرّ في تفسير الم ستقبليّةوطموحاته ورغباته الم

  وتفسلللير لمثير أو أكثر في بيئتنا المحيطة، فنحن نرى من نخالطهم من  اسلللتقبال وانتقاء عمليّةوالإدراك هو
 ى معلومات ومثيرات من مصادر شتّى أقاربنا وزملاءنا وأصللدقائنا ورؤساءنا، ونسللتمع لما يقولون ونتلقّ 

        ة هذه المعلوماتللرها وفق لدرجة وضوح واكتمال وجاذبيّ نفسّ  نا، ثمّ فنستقبلها وفقا لقدرات حواسللّ 
 (.23)بوسنة، ص السّابقةاتنا وخبراتنا توقعّأو المثيرات، وكذلك وفقا لحاجاتنا ودوافعنا و 
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 ماغوالمعلومات وإيصالها إلى الدّ  استقبال المثيرات عمليّة الإحساس ما هو إلاّ  الفرق بين الإحساس والإدراك:
سلوك به  يتأثرّمات وتفسيرها وإعطائها معنى في تنظيم المعلو  كّزتتر  ذهني ومعرفيطابعها  عمليّةوالإدراك هو 

 ه.اتاتّّاهوكذلك  الفرد
تمر عملية الإدراك لدى الأفراد بمراحل حتى يبني الفرد تصورا محددا حول موقف يقع فيه، وهذه  مراحل الإدراك:

 (: Schermerhorn at al, p34) المراحل هي )كما هو موضح في الشكل أدناه(
ة، حيث تصل المثيرات عيّنض إلى أحد المثيرات المهذه المرحلة التعرّ  تمثّل(: بّهاتمنمواجهة المثيرات )ال -1

 الإنسان.  في مخّ  عصبيّةتحويل هذه المثيرات إلى المراكز ال )الحواس(، ويتمّ  سّيةإلى مراكز الاستقبال الح
ه المعلومات تخزين هذ يوصل الإحساس معلومات خام إلى المخ، يتمّ استقبال المعلومات وتسجيلها:   -2

 ة وحتى ترتيبها على أساس التقارب أو التشابه أو التكامل.معيّن ذهنيّةوتنظيمها في أشكال 
نة في الجهاز العصبي وإعطائها معنى أو المخزّ  نظّمةالمعلومات الم انتقاء هذه المرحلة في تمثّل: تالتفسير -3

وحتى  السّابقةوقيمه وخبراته  شخصيّتهحسب فهمها في ضوء مدركات الفرد وفي ضوء ا دلالته يحدّد
 في الإدراك. جانب معرفي أهمّ وهذه المرحلة تعتبر  دوافعه،

ي أو الإدراكي للفرد، ففي ضوء طبيعة السّلوكهذه المرحلة النتاج  تمثّل)الإدراك(:  يّةالسّلوكالاستجابة   -4
 ، وتعد هذه المرحلة الخطوةأكان ظاهريا أو مستترا ، سواءإزاء الموقف معيّنرد فعل الفرد  يحدّدالتفسير 

 ة(.أو سلبيّ  إيجابيّة السّلوككانت نتيجة   النّظر)بغه  النهائية في تكوين مدركات الفرد

 
Source : John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Mary Uhl-Bien. (2010). 
Organizational behavior, New Jersey, p34. 

 

العوامل 
 المؤثرة
Factors 

 مراحل العملية الإدراكية

ترجمة                 منظمة      انتباه
 استرداد 

 

 سيناريو/مخططات

 الاستجابات

/شعور  /  فعل 

  تفكير



 دربالي سهام التنظيمي السّلوك

 

   

42 

 :ة في الإدراكمؤثرّ العوامل ال
لها في بيئته وهي   يتعرّضعلى إدراك الفرد للمثيرات التي  تؤثرّيوجد ثلاثة مجموعات من العوامل يمكن أن 

 بالبيئة:  متعلّقةبالفرد، عوامل  متعلّقةبالمثير، عوامل  متعلّقةكالآتي: عوامل 
 بالمثير: متعلّقةعوامل  -1
 .حجم المثير -
 ة.ث بصوت مرتفع يستثير العمال أكثر من الحالة العكسيّ المثير: مثال المدير الذي يتحدّ  قوّةأو ة شدّ  -
 ة تستخدم لجذب المستهلك.تحركّحركة المثير: مثال الإعلانات الضوئية الم -
 ها الإدارة للعمال سيكون له وقع أكثر من توجيهها مرة واحدة.توجّه: تكرار التعليمات التي مثالالتكرار:  -
المدير عن بقية زملائك في  تميّز: يمكن أن مثالالتباين أو درجة اختلاف المثير عن بقية المثيرات في المحيط:  -

 اجتماع ما.
 را عن الإدارة تنتبه لها أكثر من التعليمات المعتادة.ادرة مؤخّ الصّ  : التعليماتمثالحداثة المثير:  -

 بالفرد:  متعلّقةعوامل  -2
الحاجات غير المشبعة في تحديد ما يدركه الإنسان لما حوله، فتلك الحاجات تسيطر  رتؤثّ : الدّوافعالحاجات و  -

بها أو ربطها بما يساعد على إشباع الحاجات المحروم  تعلّقةالم للمثيرات حساسيّةعلى انتباهه ويصبح أكثر 
ى أنه تهديد مثير عل الذي لم يستقر في عمله أو هو تحت التجربة يصبح يدرك أيّ  الشّخصمنها. مثال: 

يصبح ما يثير انتباهه هو العامل الاقتصادي   ساسيّةالأ حاجيّاتهكل   يحقّقو بعيد. أو العامل الذي لم أقريب 
 كالأجر والحوافز.

نة في ة والتي تكون مخزّ معيّن: يستعين الفرد بتجاربه وخبرته الماضية لفهم مواقف ومثيرات الساّبقةالخبرات  -
 له من مثيرات. يتعرّضلما  دراكيّةإلى زيادة قدراته الإ تؤدّي بقةالسّاذاكرته، فخبرة الفرد 

 عقليّةالقدرات الالتي يختلف فيها الأفراد، فهم يختلفون في  اتدّد: وهي من بين المحالمدرك الشّخصخصائص  -
 تالتي استقبل فيها المثيرا يّةالنّفسوالقيم، وكذلك الحالة  اتتّجاه، والاالشّخصيّةوسمات  جسميّةوال

 كاء...ة، الذّ ، الاكتئاب، الانطوائيّ الرّضامثال حول هذه العوامل: 
أ لاستقبال مثير ما، كان إذا كان الفرد مهيّ  أم هو مفاجئ، لأنه توقّع: هل هو مثير مات الفرد حول المثيرتوقعّ -

 غيرها. أسرع من ها بشكل  توقعّؤه في صالح الإدراك، لذلك فالفرد يميل إلى إدراك الأشياء التي يتهيّ 
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 بها، مثال العامل الذي لا يهتمّ  بها أكثر من الأمور التي لا يهتمّ  : يزداد انتباه الفرد للأمور التي يهتمّ الاهتمام -
 .نظّمةات والأنشطة التي تبرمجها إدارة المياضة لا تعنيه الفعاليّ بالرّ 

 بالبيئة:  متعلّقةعوامل 
للفرد كالأسرة أو المجتمع بخصائصه، وكذلك مراحل  جتماعيّةالا بالخلفية تتعلّقو  :ثقافيّةو  جتماعيّةالبيئة الا -

 التعليم المختلفة، الجماعات التي ينتمي لها وغيرها.
 بالأماكن أو المساحات أو الأبعاد أو التوقيت. تتعلّق: ةمادّيعوامل  -

 :التنظيمي السّلوكالإدراك و 
اتهم تصرّفالتنظيمي، لأن فهم سلوك الأفراد وطريقة  للسّلوكة دّدالمح ساسيّةالأ اتتغيرّ يعتبر الإدراك أحد الم

طريقة إدراك من فهم  بدّ  لا وحتى نفهم سلوك الفرد، نظّماتفي المواقف المختلفة له أثر كبير في نجاح الم
 درجة استجابته وسلوكهبدرجة كبير على  تؤثرّلذلك الواقع  وطريقة إدراكهأو العالم الذي يعيش فيه، للواقع 

 (.25)بوسنة، ص
 ة مثل:معيّن في توجيه العاملين نحو سلوكات دراكيّةالإ عمليّةمدخل ال نّيتبيمكن 
  المناسبة معه. تّصالوسيلة الا يحدّدمستوى إدراك العامل 
 حجمها، تكرارها :مل انتقاء المثيرات مثلللفرد العامل من مراعاة عوا دراكيّةيساعد معرفة القدرات الإ 

 تها وغيرها.قوّ 
  نتيجة  الصّراعا ما ينشأ )غالبً  نظّمةالتنظيمي داخل الم الصّراعل من الإدراك قد يقلّ  ةعمليّ تفهم

 (.نظّمةاختلاف مستوى إدراك بين المدراء والعاملين في الم
  ها،اتّخاذ القرارات التي يتمّ  اتّخاذمراعاة اختلاف الأفراد في طريقة إدراكهم للأمور وتأثير ذلك على 
 تقاء بمستوى الإدراك عند العاملين إذ عليها أن تحرص على تحسين مستوى إدراك الار دور في  منظّمةلل

 التدريبعامليها نحو ما يخدم سياساتها وأهدافها ووسائل تحقيقها عن طريق وذلك من خلال: 
  .الشّخصيّةقاءات ة، اللّ ة، العلاقات العامّ التعليم، التوعيّ 

إن  ،على إنتاجيتهم يؤثرّقف عملهم سوف اما يدركه الأفراد من مو  :نتاجيّةالإ الرّضاآثار الإدراك على الأداء و 
ما يهم أكثر من الموقف نفسه هو ما إذا كانت الوظيفة مثيرة للاهتمام بالفعل أو صعبة. إن كيفية نجاح المدير في 
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اك مرؤوسيه بكثير من كيفية إدر  أهميّةتخطيط وتنظيم عمل مرؤوسيه ومساعدتهم فعليًا في هيكلة عملهم هي أقل 
 تقييم كيفية إدراك العمال لوظائفهم. الضّروري، من نتاجيّةلذلك، لكي تكون قادرًا على التأثير على الإ ، لجهوده

يجب على  ،الغياب والدوران هما بعه ردود الفعل على إدراك الأفراد الغياب والدوران: آثار الإدراك على
وحيث يكون هناك فرق كبير بين ما يرى وما هو موجود ومحاولة  ،المديرين أن يفهموا كيف يفسر كل فرد وظيفته

الفشل في التعامل مع الاختلافات عندما ينظر الأفراد إلى الوظيفة بشكل سلبي  يؤدّيس أي سوء فهم، حيثإزالة 
 ين.وظفّإلى زيادة التغيب عن العمل ودوران الم

من  ،ذاتي للغاية، والشعور بالفوائد التي تّنيها الوظيفةالوظيفي هو أمر  الرّضا: الوظيفي الرّضاآثار الإدراك على 
الوظيفي، يجب أن يكون تصور العامل  الرّضاه يرتبط ارتباطاً وثيقًا بالإدراك. إذا أردنا تحسين تغيرّ الواضح أن م

 :الإدراك أمر مهم لأنه عمليّةككل إيجابيا. إن فهم   نظّمةلخصائص الوظيفة والإشراف والم
 لمرجح أن يكون تعريف أي شخص للواقع مطابقًا للتقييم الموضوعي للواقع. ( من غير ا1) 
 ( من غير المرجح أن يكون تعريف الواقع من شخصين مختلفين هو نفسه تمامًا. 2)
 .معيّن المعروض في موقف  السّلوكبشكل مباشر على  فرديةّات الالتصوّر  تؤثرّ( 3)
 

 التعلّمثانياا: 
ب في تكوين مخزون ، وهذا الأخير هو المسبّ التعلّملوقات قدرة واستعدادا ورغبة في يعتبر الإنسان أكثر المخ

  م معارف، قدراته إلى غاية وفاته، فهو يتعلّ دّتمعرفي حول الكثير من المعطيات التي يلاقيها الفرد منذ ولأ
. ويرى السلمي أن ا تأثيرها لهات. وهذه كلّ توقعّ، اتاتّّاهالمشكلات، قيم،  مهارات، لغات، أنماط تفكير، حلّ 

وفيما يلي . (49، ص2016)المغربي، م هو التغير في الميل بلا استجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة. التعلّ 
 م.تعريفات لصطلح التعلّ 

 :التعلّمتعريف 
 نتيجة الخبرة والتجربةفي سلوك الفرد الذي يحدث  الدّائمشبه  لتغييرهو ا. 
 وجود مثيرات.وك الإنسان والذي ينتج عن في سل تغيّراليعني  التعلّم 
 الخبرة المكتسبة.تحت تأثير  للاستجابةفي الميل  تغيّرال يعني التعلّم 
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 والتي يتمّ  السّابقةمن التجارب  الخبرة المكتسبةالذي ينتج عن  السّلوكفي  الدّائم تغيّر هو ال التعلّم 
 تدعيمها بصورة أو بأخرى.

 ستقبليّةب بها الأفراد المعرفة والخبرة التي يمكن تطبيقها في ردود الفعل المالتي يكتس عمليّةهو ال التعلّم 
 والممارسة والتدريب والخبرة. السّلوكإلى تعديل  التعلّمللمواقف. يشير 

 كما يلي:  التعلّمنستنتج خصائص 
 إيجابا(يختلف عن سلوكه بعد التغيير )سلبا أو  التعلّمالتغيير، فسلوك الفرد قبل  يتضمّن التعلّم. 
  النّسبييجب أن يكون له صفة الدوام  التعلّمأن التغيير الذي يحدث نتيجة 
 الحالي والمحتمل. السّلوكفي  يؤثرّ التعلّم 
  ًالتعلّم عمليّةا في يعد عامل الخبرة عنصرا ضروري. 
  م إذا كان مصحوبا بالتطبيقك تعلّ : حيث سيكون هناالتعلّمو  السّلوكهناك علاقة بين. 

 مهم؟ تعلّماللماذا 
 ؛ثقافيّةوال قتصاديةّوالا جتماعيّةريع في البيئة الاالسّ  تغيّر ال  
  ل المجالات لزيادة فهمنا للآخرين؛المعرفة في ك أهميّةزيادة 
 وأساليبه. التعلّمريع في تقنيات السّ  تغيّر ال 

 (: 50ص)المغربي، تحدث عملية التعلّم في سياق تحكمه عدة مبادئ، لعلّ أهمها : مبادئ التعلم
 .يسهل التعلم كلما كان الفرد راغباً في التعلم 
 .تزيد درجة تعلم الغنسان في النواحي الثقافية أكثر منها في النواحي العملية 
 .يرتبط تعلّم الفرد لشيء جديد على ما تعلمه من قبل، أو المعارف القبلية 
 لية تعلم الفرد بشكل إيجابي أو بشكل تتمّ عملية التعلم بواسطة الفرد، أما الجماعات فلها تأثير على عم

 سلبي.
  تتفاوت قدرات الأفراد في التعلم نتيجة تفاوت الخصائص الشخصية، والميولات والقدرات الفعلية وحتى

 الاتّاهات والقيم.
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بالمطلق على أنّ انتقال التعلّم يتم  و يينالسّلوكأجمع أهل الاختصاص خصوصاً  مستويات التعلم في المنظمة:
 :، هيثلاثة مُستوياتعبر 
وهو النّشاط الأبرز المشكِّل -التعلّم الفردي بالتعلّم الذي يقوم به الفرد بنفسه يتعلّق :. مستوى التعلّم الفردي1

على أنه التغيّر الذي يطرأ على المهارات والمعرفة والقيم  التعلّم الفردي ، ويمكن تعريف-للسّلوك الإنساني
بأنفسهم  ، فالأفراد يتعلّمونيمكن أن يحصل هذا التعلّم من خلال عدة طرقب ل الفرد. و والّاتّاهات المكتسبة من ق  

أو يتعلّمون أيضًا من أشخاص آخرين كالتعلّم من المديرين أو من الزّملاء في العمل )التعلّم الاجتماعي(، وقد 
عن طريق التعليم الأكاديمي، وهذا كل ه يتعلّمون أساساً عن طريق القيام بالتجارب )التعلّم التجريبي(، وقد يتعلّمون 

يتوقف إلى حدّ كبير على مدى تحفيزهم أو دوافعهم الذّاتية للتعلّم. ومن جهة أخرى قد يكون التعلّم ذاتي  التوجيه 
فإنّ المعرفة  Nonakaفحسب  -وذلك عندما يسعى الأفراد من تلقاء أنفسهم للحصُول على المعرفة والمهارات

التي يحتاجون إليها للقيام بعملهم  - ( Marquardt Michael J, 2002, p25) ائماً من الفردالجديدة تبدأ د
 .(Armestrong Michael and Taylor Stephen, 2014, p292)  ة وهذا ما يجب تشجيعه ودعمهبفعاليّ 
رق العمل التي ذلك التعلّم الذي يُحقّقه الأفراد من خلال المجموعات وف   هوو : . مستوى التعلّم الجماعي2

الملاحظة أو التقليد  له عدة طرق أبرزها التعلّم الجماعيكذلك تستهدف إنجاز الأعمال بطريقة جماعية وتعاونيّة. و 
الف رق تتعلّم وتولِّد المعرفة من خلال تحليل القضايا المعقّدة، كما أنّ والتبادل والتأثير والتأثرّ بين أفراد المجموعة.  

كرة وحل المشكلات بشكل  جماعي، وتتعلّم بشكل  أفضل من خلال تّارب أفرادها الخاصّة والقيام بأعمال مُبت
والأحداث التي حدثت معهم في الماضي، حيث يكُون بإمكانهم تّربة المعارف والر ؤى الجديدة، ونقل المعرفة 

 ,Armestrong Michael and Taylor Stephen) بسرعة وبكفاءة فيما بينهم وفي جميع أنحاء المنظّمة
2014, 292). 

اتها واكتسابها هو ما يعُرف بوي: . مستوى التعلّم التنظيمي3 تعلّم المنظّمة ككل عن طريق تسجيل تّاربها وخبر 
به أيضاً ذلك التعلّم الذي يعكس قُدرة المنظّمة على ابتكار واكتساب قاعدة قصد للمعارف من خلال أفرادها. ويُ 

بحث وانتقاء وتكييف لوضعيات جديدة  إلى هدف التعلم التنظيميالمنافسة في بيئتها. ويالمعرفة الضّرورية لبقائها و 
 .(Marquardt Michael J, 2002, p41) من أجل تحسين الأداء

هذه المستويات مُتكاملة فيما بينها ولا يحدث تعلّم كل  مستوى بمعزل عن أنّ وكخلاصة ينبغي القول 
م الفردي يخدم ويدعم التعلّم الجماعي والعكس صحيح، وكذلك الحال بالنسبة تعلّم المستويات الأخرى. فالتعلّ 

 Peterللتعلّم الجماعي فهو يدعم التعلّم التنظيمي ويطوّر المنظّمة ويرتقي بها لأن تُصبح مُنظّمة مُتعلّمة. ويرى 
Senge 1990 وقت لا نستطيع الجزم أنّ المنظّمات تتعلّم فقط من خلال الأفراد الذين يتعلّمون، وفي نفس ال

كلٌ من   يتّفقبأنّ التعلّم الفردي يضمن كليةً حصُول التعلّم التنظيمي ولكن بدون الأوّل لا يحدث الثاّني. و 
Argyris وSchön 1978 "معه بالقول أنّ التعلّم الفردي شرطٌ ضروري ولكنّه غير كاف  للتعلّم التنظيمي 
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 التنظيمي:  التعلّمتعريف 
مثل الرّوتينية والأنظمة والهياكل  بشريةّالتنظيمي وتُدمج المعرفة في المستودعات غير ال تعلّمالعندها يحدث  

 .(Crossan Mary M., Lane Henry W, p529) والثقّافة والاستراتيجيّة
 عمليّةالتنظيمي "هو  التعلّمالذي يرى أن  senge  1990ومن جملة التعريفات نجد أيضا تعريف 

ات سواء الالاختبار والمراج بأسرها  نظّمةتتمكّن الم تنظيميّةوتحويلها إلى معرفة  ماعيّةأو الج فرديةّعة المستمرةّ للخبر 
 .رئيسيّةالمن الحصول عليها وجعلها وثيقة الصّلة بأهدافها 

 استثمار عمليّة، حيث تستهدف هذه النظّمةمُستمرةّ نابعة من رُؤية أعضاء الم عمليّةالتنظيمي "هو  التعلّم 
ثمَّ مراجعاتها من  نظّمةة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المالنّاتّورصد المعلومات  نظّمةخبرات وتّارب الم

 نظّمةحين لآخر للاستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهها وذلك في إطار  من الدّعم والمساندة من قيادة الم
عام تنظيميّةبشكل  خاص والثقّافة ال  .بشكل  

 التنظيمي: التعلّمئص خصا
 مُستمرةّ ومتواصلة لا يعتبرها الأفراد شيئاً مُضافاً إلى أعمالهم اليوميّة  فهي تحدث  عمليّةالتنظيمي  التعلّم

 . نظّمةبشكل  تلقائي كجزء من أنشطة نشاط وثقافة الم
 التعلّمسياً نحو عنصراً أسا نظّمةيعتبر وجود رُؤية مُشتركة بين أعضاء التنظيم حول هدف ومُستقبل الم. 
 تمكِّن ، إذ التعلّم عمليّة، والخبرة تُسهم في منظّمةلل ارجيّةوالخ داخليّةالهو نتاج الخبرة والتجارب  التعلّم

 من إدراك المعاني القيّمة المستمدّة من تّاربها ومُمارساتها. نظّمةالم
 ثمّ  نظّمةمات وتخزينها في ذاكرة المفي اكتساب المعلو  تمثّلت فرعيّةعمليات  عدّة تتضمّن عمليّة التعلّم

 .ستقبليّةالوصول إلى هذه المعلومات وتنقيحها للاستفادة منها في حلّ المشكلات الحالية الم
 وإن كانت تلقائية إلاّ أنّها تحتاج إلى دعم القيادة. التعلّم عمليّةإنّ 
 
 ,Opentax) السّلوكطاً جديدة من م الأفراد أنمار كيف يتعلّ ات تفسّ نظريّ بع أر  هناك :التعلّمات نظريّ 

p97) : 
 ( :نظرية التكيف الكلاسيكيClassical Conditioning)  يمكن تعريف التكييف الكلاسيكي

بأنه عملية يصبح فيها المنبه المحايد سابقًا، عندما يقترن بمنبه غير مشروط، محفزًا مشروطاً يستثير استجابة 
جائزة نوبل في علم وظائف الأعضاء، أول من درس  ، الحائز على Ivan Pavlovكان و  مشروطة.
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وتتناول نظريات التكييف الكلاسيكي ارتباط حدث بحدث مرغوب آخر ينتج عنه  ،التكييف الكلاسيكي
 .سلوك مرغوب في التعلم

 ( نظرية التكيف الإجرائيOperant Conditioning:) ( التكييف الإجرائيOC يعُرَّف )
الذي  Skinner". ويستند التكييف الإجرائي إلى عمل الذي ينتج تأثيراا لوكالسّ التكييف الإجرائي بأنه "

دافع عن أن الفرد يظُهر استجابات مجزية ولن يظُهر استجابات لا تُكافأ أو تعُاقب. ويشير التكييف الإجرائي، 
تصرف في المستقبل الذي يُسمى أيضًا التكييف الآلي، إلى العملية التي ينتج بها سلوكنا عواقب معينة، وكيف ن

 سيعتمد على ماهية هذه العواقب. 
الذي يؤدي إلى نتائج إيجابية أو ممتعة يميل إلى التكرار، في حين يميل  السّلوكيفترض هذا القانون أن 

الذي يؤدي إلى نتائج سلبية أو عقاب إلى تّنبه. وبهذه الطريقة، يتعلم الأفراد الاستجابات المناسبة  السّلوك
لبيئتهم. فإذا قمنا مرارًا وتكراراً بخصم أجر موظف يتأخر بشكل معتاد، فإننا نتوقع من هذا الموظف والمقبولة 

 أن يتعلم الوصول مبكرًا بما يكفي لتلقي أجر يوم كامل. 
 ( نظرية التعلم الاجتماعيSocial learning:)  ضعها العالم و Albert Bandura عرَّف نظرية وت

من خلال التفاعل المتبادل بين إدراكات الشخص وسلوكه  السّلوكلية تشكيل التعلم الاجتماعي بأنها عم
التعلم يحدث من خلال أي أن  .وبيئته. ويتم ذلك من خلال عملية يطلق عليها باسم الحتمية المتبادلة

فاعل الملاحظة والتقليد والنمذجة ويتأثر بعوامل مثل الانتباه والتحفيز والمواقف والعواطف. تفسر النظرية ت
 .العناصر البيئية والمعرفية التي تؤثر على كيفية تعلم الناس

إما بشكل مباشر من خلال التفاعلات الاجتماعية مع الآخرين أو  السّلوكوفقا لباندورا ، يلاحظ الناس 
يات من خلال وسائل الإعلام. من المرجح أن يتم تقليد الإجراءات السّلوكبشكل غير مباشر من خلال مراقبة 

 تي تتم مكافأتها ، بينما يتم تّنب تلك التي يتم معاقبتها.ال
 كيف يتم التعلم الاجتماعي؟؟

• Attention Process  أي شيء يصرف انتباهك سيكون له تأثير تنتبه أنمن أجل التعلم، عليك .
لاحظة. إذا كان النموذج مثيرا للاهتمام أو كان هناك جانب جديد للموقف، فمن سلبي على التعلم بالم

 المرجح أن تكرس اهتمامك الكامل.

https://www.verywellmind.com/what-is-attention-2795009
https://www.verywellmind.com/what-is-attention-2795009
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• Retention Process  القدرة على تخزين المعلومات هي أيضا جزء أساسي من عملية التعلم. يمكن أن
لومات لاحقا والتصرف بناء عليها بعدد من العوامل، ولكن القدرة على سحب المع تخزينك للمعلوماتيتأثر 

 .أمر حيوي للتعلم بالملاحظة
• Motor Reproduction Process  بمجرد الانتباه إلى النموذج والاحتفاظ بالمعلومات، فقد حان

مزيد من الممارسة للسلوك المكتسب يؤدي إلى التحسين والتقدم فالذي لاحظته بالفعل.  السّلوكالوقت لأداء 
 في المهارات.

• Reinforcement Process  أخيرا ، لكي يكون التعلم بالملاحظة ناجحا، يجب أن تكون متحمسا
دورا مهما في التحفيز. في حين أن تّربة هذه المحفزات  والعقاب الذي ت تصميمه. يلعب التعزيز السّلوكلتقليد 

كن أن تكون فعالة للغاية ، كذلك يمكن مراقبة الآخرين الذين يعانون من نوع من التعزيز أو العقاب. على يم
سبيل المثال ، إذا رأيت طالبا آخر يكافأ برصيد إضافي لوجوده في الفصل في الوقت المحدد ، فقد تبدأ في 

 م.الحضور مبكرا ببضع دقائق كل يو 
 ( نظرية التعلم المعرفيe LearningCognitiv:)  تثبت نظرية التعلم المعرفي العلاقة بين الإشارات

البيئية المعرفية والتوقعات. ويؤكد النهج المعرفي على الجانب الإيجابي والإرادة الحرة للسلوك البشري. يشير 
ل المتعلم بنية الإدراك إلى أفكار الفرد وخواطره ومعرفته وتفسيراته وفهمه لنفسه وبيئته. وفقًا لهذه النظرية، يشك

عتقد و  معرفية في الذاكرة، ويحفظ المعلومات حول الأحداث المختلفة التي تحدث في موقف التعلم وينظمها.
مثل سكينر وواتسون أن التعلم من خلال التكييف الإجرائي والكلاسيكي يمكن تفسيره دون  السّلوكعلماء 

عدد متزايد من علماء النفس اليوم على دور العمليات  ومع ذلك، يؤكد الرجوع إلى العمليات العقلية الداخلية.
العقلية. ويختارون توسيع دراسة نظريات التعلم لتشمل العمليات المعرفية مثل التفكير والمعرفة وحل المشكلات 

 والتذكر وتكوين التمثيلات العقلية.
 
 
 
 
 

https://www.verywellmind.com/what-is-punishment-2795413
https://www.verywellmind.com/what-is-punishment-2795413
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 جماعات العمل :ادسالفصل السّ 

  تمهيد:
 يتأثرّو  يؤثرّعمل يقُض ى في التفاعلات مع أفراد آخرين، فسلوك الفرد جزء كبير من وقت الأفراد في ال

 .نتاج الكثير من التفاعلات القرارات ما هو إلاّ  اتّخاذالعمل و  سلوكيّاتبسلوك الجماعات، والأداء التنظيمي و 
 الاجتماعي. النّفسالتي عالجت موضوع جماعات العمل نجد علم العلوم  وأهمّ 

  تعريف جماعة العمل:
كل فرد على الآخر ويسعون إلى تحقيق   يؤثرّعدد من الأفراد )شخصين أو أكثر( يتفاعلون فيما بينهم، و  -

 .محدّدهدف 
من فردين أو أكثر من الأفراد المتفاعلين والمعتمدين على بعضهم البعه لتحقيق  تتكوّن اجتماعيّةهي وحدة  -

 هدف مشترك.
 ولهم هوية مشتركة. جماعيّةويتقاسمون أهادفا ومعايير  ريّةون بحالجماعة هي مجموعة من اثنين أو أكثر يتفاعل -
 أو حاجيات الأفراد أو دوافعهم. تنظيميّة: أهداف لتحقيق غرضين هماعموما تنشأ الجماعة  -

 خصائص جماعة العمل:
 التفاعل بين الأفراد هو العنصر الأساسي في تعريفها. -
 اللفظي.أو التواصل  ادّيالتفاعل لا يشترط التواجد الم -
 أو التأثير. ةمادّيضرورة الاعت -
 وجود هدف أو أهداف مشتركة. -
 من.تدوم فترة معقولة من الزّ  -
 وجود قدر من البناء الاجتماعي والذي يعكس التمايز أو التباين والأدوار بين الأفراد في الجماعة. -
 .ير المرغوب(المرغوب غ السّلوك تحدّدها )توجّهالجماعة لها عدد من المعايير والقيم التي  -
 .)منطوقة، مكتوبة( تّصالالتفاعل يقتضي وجود طريقة للتواصل أو الا -
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 أنواع جماعات العمل:
 :سميّةرّ المن حيث درجة  -1

ها يحدّد) تنظيميّةأعضاءها إلى الأهداف ال توجّهوالتي  نظّماتالجماعات التي يتم تكوينها داخل الم :رسميّةجماعات 
ين له، ولهم التّابعمن المدير ومرؤوسيه  تتكوّنوهي الجماعة التي  جماعات القيادةالهيكل التنظيمي(، من بينها 

أو فرق  مهمّةجماعة الة وتحكمهم قواعد العمل كالتسلسل في الأوامر أو التقارير. وهناك محدّدمهام روتينية 
ة كيلهم لإنجاز مهان غير روتينيّ تش ة لكنه يتمّ معيّنمن أفراد لهم نفس الاهتمام أو الخبرة في مجالات  تتكوّنو  العمل

 .خاصّةأو مشاريع أو أهداف 
دون أي توجيه من إدارتها وليس  نظّمة: هي جماعات تظهر وتنمو بصورة طبيعية بين أعضاء المرسميّةجماعات غير 
ي لتكوينها هو مصلحة أو غاية الرئّيسحيث يكون السبب  جماعة المصلحةة، من أشكالها محدّدلها أهداف 

ة(، مثل جماعة تتأسس للمطالبة بتحسين ظروف العمل أو للمطالبة بحقوقهم. وهناك ة )تأتي عضويتها طواعيّ معيّن
ولديهم خصائص  ها وجود انسجام شخصي بين الأعضاءلتكوين الرئّيسبب ويكون السّ  جماعة الأصدقاءأيضا 

 مشتركة، اهتمامات مشتركة، أو حاجات مشتركة.
ي والاجتماعي. النّفس الرّضابين أعضاء الجماعة. تحقيق  ثقافيّةوال جتماعيّةلقيم الاالمحافظة على ا من مزاياها:

 وأدائها ككل؟. نظّمةعلى سلوك الأفراد داخل الم يؤثرّبين أعضاء الجماعة، و  تّصالتسهيل الا
  نجد،: من حيث العضوية -2

وهي جماعات يرغب الفرد في  مرجعيّةوجماعات وهي الجماعة التي يكون الفرد عضوا فيها  ةجماعات عضويّ 
 أسباب. عدّةالانضمام إليها ل

 للفرد وسلوكه: بالنّسبةالجماعة  أهمّية
 ككائن اجتماعي.  إشباع الحاجيات -
 تعتبر مصدر للمعلومات.  -
 لمقارنة الإنجاز مع الآخرين. مهمّة -
 من أصحاب الخبرة. عدّةالحصول على الدعم والمسا -
 والدور. هميّةتراف بالأي من خلال الاعالنّفستحقيق العائد  -
 في بعه الأحيان. مادّيتحقيق عائد  -
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 الفرد من تحقيق أهداف قد لا يستطيع تحقيقها لوحده.تمكين  -

 يتعلّق، بعضها التأثير قوّةفي تحديد درجة و  تؤثرّعوامل كثيرة تأثير الجماعة على أعضائها، هناك  يتفاوت مدى
 للفرد بالنّسبةالجماعة  أهمّية، مدى تماسك الجماعة: أهّمهامن العضو فيها، بالفرد  يتعلّقوبعضها  بالجماعة

 وغيرها. مدى ثقة الفرد بنفسه
 :منظّمةالجماعي في ال السّلوك أهمّية

 داريةّاستخدام مزاياه في تطبيق العديد من المفاهيم الإالجماعي في  السّلوكدراسة  أهميّةانعكست 
 التنظيمي التعلّم، ماعيّةالج سؤوليّة، المماعيّةالقيادة، حل المشكلات الجالقرارات،  اتّخاذمثل مشاركة العاملين في 

 ة.ماذج التي نجحت بفضل جماعات العمل نجد الإدارة اليابانيّ وأفضل النّ 
 : ة في سلوك الجماعةمؤثرّ العوامل ال

 وغيرها. ةالشّخصيّ ات، المستوى التعليمي، نمط : مثل الإدراك والفهم، الحاجيّ بالفرد متعلّقةعوامل  -
 مثل الأنظمة واللوائح، ظروف العمل، الإمكانات، ونمط القيادة. نظّمةبالم متعلّقةعوامل  -
والسياسية  قتصاديةّالمختلفة الا الظرّوفأعراف المجتمع، تقاليده وعاداته، و  :مثل ارجيّةبالبيئة الخ متعلّقةعوامل  -

 وغيرها. ثقافيّةوال
 وهي: بالجماعة متعلّقةعوامل  -

 ويقصد بالتجانس مدى التشابه في الخصائص المطلوبة أو بعضنها مثلن  تكوين الجماعةمدى تجا :: 
وغيرها من العوامل. والعكس تكون غير متجانسة  ثقافيّةأو الخلفية ال فنيّةالسن، الخبرة في العمل، الخبرة ال

عات المتجانسة نت الدراسات والأبحاث أن الجماإذا اختلفت في كل أو معظم تلك الخصائص. وقد بيّ 
تها تكون أكثر في المهام ة، أما الجماعات غير المتجانسة ففعاليّ وتينيّ أكثر في المهام الرّ  فعاليّةتكون ذات 

 الإبداع. تتطلّبة والتي تنوّعدة والمالمعقّ 
  :على سلوك الجماعة يؤثرّبحجم الجماعة المنشأة، أي عدد أعضائها والذي يمكن أن  يتعلّقو الحجم 

ة على عكس الجماعات الكبيرة ة والتنفيذيّ وتينيّ غيرة مفيدة في إنجاز المهام الرّ أن الجماعات الصّ والدليل 
 دة والتي تحتاج إلى الإبداع.والتي يناسبها المهام المعقّ 

  وهي  ،التي تؤسسها الجماعة لتنظيم سلوك أفرادها رسميّةالف بأنها المعايير غير ر : تعيّةالسّلوكالمعايير
ة معيّن سلوكيّات هذه المعايير قد تكون دافعا نحو تبنّي  ولا تحكم المشاعر أو المعتقدات. إنّ  وكالسّلتحكم 
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على الفرد الذي  تؤثرّالتي  الدّوافعو  اتتّّاهي عن أخرى، ذلك وهي تعتبر جزء من القيم والاأو التخلّ 
 .تنظيميّةالينتمي لها، لذلك ينبغي تتبعها ودراسة محتواها حتى لا تتعارض مع المعايير 

بغية  الخبرة والمعرفة بسلوكها وآلية تكونها ومراحل نموهاالتعامل مع جماعات العمل الكثير من  يتطلّب
 منظّمةأكثر خطورة على نجاح الوالتي تعتبر  رسميّةالالجماعات غير  خاصّةالأمثل، و  الشّكلن من إدارتها بالتمكّ 

من جهة  بسلوكها وآلية التأثير عليها تنبّؤلصعوبة الة ونظرا من جه ديد على سلوك أعضائهاتأثيرها الشّ بسبب 
 أخرى.
 ،منها إيجابيّة سلوكيّات: توفر الجماعات المنسجمة الإيجابي لجماعات العمل السّلوك
  ّنتاجيّةية الأداء وزيادة الإتعاون أعضائها يزيد من احتمال جد. 
 المنافسة بين أعضائها. تعمل على تشجيع روح 
 ا في الوصول إلى تحقيق النتائج بأفضل الطرق.تساعد قائده 
 الرّضار وعدم ل من مظاهر التذمّ مما قد يقلّ  جتماعيّةتساعد على إشباع الحاجيات الا. 
  ّلات دوران العمل وحالات الغياب والتأخير وكذلك ضغوط العمل.تساعد على خفه معد 

 السلبي لجماعات العمل:  السّلوك
 وأهداف كلا الطرفين غير متجانسة. اتاتّّاهقيم و  ا كانتمع الإدارة خصوصا إذ الصّراع 
 مع الجماعات الأخرى. الصّراع 
  على درجة التعاون ويبعث على التراخي والكسل  يؤثرّاختلاف مبادئ وقيم واهداف الجامعة نفسها قد

 واللامبالاة.

فراد الجماعة ببعضهم البعه التي يكنها أ يجابيّةيقصد بتماسك الجماعة مقدار المشاعر الإتماسك الجماعة: 
 ومدى شعورهم بالولاء والانتماء للجماعة، وما يميز الجماعة المتماسكة ما يلي:

o  ّوالاجتماعي لأعضائها. قافيتقارب المستوى الث 
o .الاحتفاظ بالأعضاء لمدة طويلة 
o  موضوعيّةمعاييرها تبُنى على أسس. 
o  ّوالخلافات بين أعضائها. الصّراعة انخفاض حد 
o  وح التنافس مع الجماعات الأخرى.وجود ر 
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في أحيان أخرى قد ومصلحتها، لكن  نظّمةفي العموم تماسك الجماعة له انعكاس إيجابي على أداء الم 
 لبيات منها:ينتج عن التماسك بعض السّ 

  ّيقتنع. حتى وإن لم الرأّيديد قد يحرم أحد الأعضاء من إبداء التماسك المفرط والش 
 ت متماسكة قد تعه صاحبها إلى ضغوطات الأعضاء.المعارضة في ظل جماعا 
  الآخر. الرأّينقص وغياب الخلافات يحرم الأعضاء من مزايا 

 :Work Teamsفرق العمل 
في  نظّماتهي شكل خاص من جماعات العمل وهو من العوامل التي تساهم في نجاح الم فرق العمل

ن مهارات وملتزمون بأهداف مشتركة والذين ألزموا بأنها مجموعة من الأعضاء يمتلكو  وتعرف .تحقيق أهدافها
 أنفسهم بالمحاسبة والمساءلة عنها.

 وهي، نظّمةالم في تحقيقها يجب التي لأهدافها تبعا وتصنيفاتها العمل فرق أنواع تتعدّد :العمل فرق نواعأ
 بين الوصل حلقه تعتبر التيو  العليا دارهالإ مديري من لةالمشكّ  الفرق من نوع هو :العليا الإدارة عمل فرق أ 
 أنفسهم يرون الفرق هذه في عضاءالأ نلأ نظرا نظّمةفعالية الم على الفرقه هذه داءأ رويؤثّ  الخارجيّة، والبيئة نظّمةالم
 .الفريق في عضاءأ نفسهمأ اعتبار من كثرأ لدوائرهم لينممثّ 
 بشكل نامعيّ  القائد يكون حيث، لقسما وة أالوظيفيّ  الوحده نفس في أعضاؤه يكون :الوظيفة عمل فرق ب 

 وتكون القرارات اذاتخّ  بلوسُ  للعلاقات تام وضوحمع  دة،محدّ  لطاتوالسّ  اتالمسؤوليّ  وتكون نظّمةالم في رسمي
 واضحة. الإدارة حدود
 مختلف من اختيارهم يتمّ  وخبرات مهارات ذوي العاملين من مجموعة وهي :الوظائف دةمتعدّ  العمل فرق ج

 .واحد مدير اشراف تحت ويعملون مشكلة حل أو منتج تطوير بهدف ساموالأق فالوظائ
 وتوجيه دارهإ على القدره لديهم الذين العاملين من مجموعة عن عبارة وهي :ذاتيا هةالموجّ  العمل فرق د

 المطلوبة. هدافالأ تحقيق نحو عمالهموأ نشاطاتهم
 الفريق عويتمتّ  متنوّعة، صاتوتخصّ  مهارات لديهم العاملين من مجموعة وهي :اذاتيا  المدارة العمل فرق هسس 

 حل في خاصّة القرارات اذاتخّ  في يةبالحرّ  عوتتمتّ  الوظائف في وتشارك الفرق هذه مفتتعلّ  التمكين من كبيرة  بدرجة
 ...... إلخ.عضاءالأ اختيار ،العاملين تدريب، المشكلات
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 مراحل تكوين فرق العملح شكل يوضّ 

 
 :تكوين فرق العملمراحل 

 مرحلة التكوين:  -1

على بعضهم البعه، وتقييم العائد والتكلفة من الانضمام لتلك  التعرّفيبدأ الأعضاء في هذه المرحلة ب
بأهداف الجماعة  تعلّقةز هذه المرحلة أيضا البحث عن المعلومات الميّ وما يم .ة والاستمرار معهاالجماع

 .اللّازمة فعاليّة، ويحاولون فهم الدور المطلوب منهم بالرسميّةأو غير  رسميّةسواء كانت جماعة  قادتهاوبتعليمات 
وفي  ،ة التكوين تظهر بعه الخلافات بين أعضاء الجماعة: بسبب جدّ اخنفع أو الحوار السّ مرحلة الدّ  -2

وكذلك على جل التأثير على أهداف الجماعة أه من ت بين أعضاء آخرين، وهذا كلّ المقابل قد تنشأ بعه التحالفا
 أساليب تحقيق تلك الأهداف.

والأدوار والقواعد  يّاتالسّلوكفاق بين أعضاء الجماعة أو الفريق على الاتّ  هنا يتمّ  مرحلة وضع المعايير: -3
هائية والتي ينبغي الالتزام بها أثناء عمل الجماعة، وتحقيق هذه المرحلة بنجاح يعكس قدرة الجماعة والأهداف النّ 

 ا نحو الأداء الجيد وتحقيق أهدافها.على المضي قُدمً 
سم بالعمل الفعلي وإنجاز الأعمال بروح الفريق والتعاون بين أعضائها، كما تتّ  تميّزت مرحلة الأداء: -4

 .سميّةرّ الا للفرق عم المتبادل والتشجيع من قبل الإدارة خصوصً بالدّ 
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إلى هذه المرحلة حيث توضع أهداف تة نصل : في حالة فرق العمل المؤقّ تهاأفول الجماعة وانتهاء مهمّ  -5
 وفرق العمل. اصّةجان الخة ومن أمثلتها اللّ محدّدة ة لفترة زمنيّ محدّد

 خصائص فرق العمل الفعالة: 
 هم وأدوارهم فيها.لمهامّ  وضوح أهدافها وفهم أعضائها 
 .تقبل أعضاء الفرق لانتمائهم لها 
 ل لرأي أحدهم.واعي وكافي بين كل الأعضاء دون تغييب أو إهما اتّصال 
  عف في فريق العمل وأيضا فهم للفرص والتهديدات البيئة المحيطة.والضّ  قوّةالإدراك جوانب 
  ّالمطلوب. الشّكلقابة على أدائهم وتقويمه بيمارس أعضاء فريق العمل الر 
 فاق بين أعضائها.القرارات حيث تكون بالإجماع والاتّ  اتّخاذفي  ماعيّةالمشاركة الج 
  ها وتسويتها عن طريق الحوار والتعاون.الخلافات ومحاولة حلّ التعامل مع 

يمكن تصنيف التنظيم في المؤسّسة إلى نوعين تنظيم رسمي وتنظيم غير نموذج عن جماعات العمل غير الرسمية: 
ا لأصبحت رسمها جميعه تّ و ظهر كل العلاقات الرّسمية التي توجد في المنظّمة، ولوخريطة التنظيم الرّسمي لا تُ  .رسمي

يء يمكن قوله عن العلاقات غير الرّسمية. والمؤسّسة قد لا ، ونفس الشّ الخريطة عبارة عن تقاطعات كثيرة جداً 
 تعترف ببعه العلاقات غير الرّسمية التي توجد فيها.

 تعريف التنظيم غير الرّسمي:
سيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات هو الذي يهتم بتنظيم المنشأة وتحديد علاقات الأفراد وتق التنظيم الرّسمي:

 بناؤه بفعل إدارة المؤسّسة. ي بالرّسمي لأنه تّ وتحديد السّلطات والمسؤوليّات فيها. سمّ 
بهيكل المؤسّسة وتحديد العلاقات بين الأفراد فيها وتقسيم الأعمال وتوزيع  التنظيم الرّسمي هو التنظيم الذي يهتمّ  

سمي هو رّ الالتنظيم  .فرد فيها وح دور كلّ وبالتالي وضُ ، ؤوليّات في المؤسّسةالاختصاصات وتحديد السّلطات والمس
 ما قام بفعل إدارة المؤسّسة.

 .وهو عبارة عن تنظيمات تنشأ وتنمو داخل التنظيم الرّسمي نظراً لكبر حجم التنظيم الرّسمي التنظيم غير الرّسمي:
 .ةود أو تكون عفويغير مقصُ  وهذه التنظيمات تنشأ بشكل  

فراد ة التي تنشأ وتنمو وتستمر بين الأخصية والاجتماعيّ : هو عبارة عن شبكة من العلاقات الشّ التنظيم غير الرّسمي
وائح والقوانين وص عليه في اللّ نتيجة تواجدهم في مكان واحد هو مكان العمل. وهو ينشأ بطريقة عفوية غير منصُ 

 ة.ة اختياريّ ويكون بصورة تلقائيّ 
 ة للعاملين.بغة الإنسانية للتنظيم، البيئة الاجتماعيّ يه البناء الاجتماعي الصّ : البعه يسمّ الرّسميالتنظيم غير 
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 التنظيم الرّسمي. في ظلّ  التنظيمات التي تنشأ عفوياً  وهو كلّ 
 ة بين أفراد التنظيم.خصية والاجتماعيّ بكة من العلاقات الشّ التنظيم غير الرّسمي هو تلك الشّ 

فلا ، فرادفي العلاقات بين الأ الانتظامالأصح لأنها تعبر عن التداخل والترابط وعدم القول هي شبكة ومصطلح ال
  .داريةّتحترم الحدود الرّسمية ولا المستويات الإ

والذي ينشئ بين الأفراد بعلاقات  ،ط له من قبل الإدارة الرّسمية للمؤسّسةن أو المخطّ هو ذلك التنظيم غير المقنّ 
 ة لهؤلاء الأفراد.ة نحو تحقيق الأهداف وسد الحاجيات الفردية والجماعيّ بتفاعلات اجتماعيّ  وينمو رويتطوّ 

 : خصائصه
 .ه بدوافع الأفراد داخل التنظيم الرّسميوجّ يينشأ و 
 .عترف به داخل المؤسّسةغير مُ 

  .وتأثيراً  ط له داخل المؤسّسة نشأة وسلوكاً تنظيم غير مخطّ 
 .قها التنظيم الرّسمي وهذا سبب نشأتهيحقّ ق بعه الحاجات التي لا يحقّ 

 التنظيم غير الرّسمي: وعيوب مزايا 
درة المؤسّسة على فهم واستيعاب هذا التنظيم لتدعيم للتنظيم غير الرّسمي فوائد وعيوب على حسب قُ 

 :التنظيم الرّسمي نحو تحقيق أهداف المؤسّسة
 :مزاياه
 عن اشتراك أكثر من شخص في محاولة تحقيق هدفيعبّر  رّسميالمن خلال التفاعل الاجتماعي غير  :التعاون        

 .أو مجموعة أهداف
 الرّسمي على من خلال مرونته وسرعته معلومات قد يعجز التنظيم  الرّسمير التنظيم غير كن أن يوفّ يمُ  :الاتصال

 .جمعها
  الرّسميتحقيق التماسك والترابط بين أجزاء التنظيم. 
 ظيمنتماسك الت. 
  ّة والعمل على ، دعم الأهداف التنظيميّ الرّسمييين يعتبرونه غاية للتنظيم غير السّلوكلأن  :ا الوظيفيضالر

 ق مستويات عالية من الأداء.ة التي تحقّ اءة والإيجابيّ المنافسة البنّ  تحقيقها

لتنظيم غير وقد تتعارض أهداف التنظيم الرّسمي مع أهداف ا مقاومة التغيير،سلبيات التنظيم غير الرّسمي: 
 .شكلات العمل، وتفعيل مُ الصّراع الرّسمي

 الرّسمي:والتنظيم غير  الرّسميالفرق بين بين التنظيم 
يتألّف التنظيم الرّسمي على نحو نموذجي من هيكل تسلسلي هرمي كلاسيكي، تحدّد فيه الوظائف  

رى مجموعة من الوظائف المحدّدة ذات والمسؤوليّات والسّلطات والمحاسبة وتسلسل القيادة بوضوح  تام. بعبارة أخ
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نمط محدّد وموصُوف من الاتّصالات والتنسيق وتفويه السّلطة، وينشأ التنظيم الرّسمي بغية تحقيق أهداف محدّدة 
سلفاً، ويُصمّم لتمكين العاملين فيه من تنسيق الجهود على نحو  فعّال بقصد تحقيق تلك الأهداف. كما يشمل 

اعد واللّوائح والأوضاع التي تطبّقها الإدارة والتي تعبّر عن الصّلات الرّسمية بين كلّ فرد والأفراد التنظيم الرّسمي القو 
 الآخرين بهدف تنفيذ سياسات العمل في المنظّمة. 

وينشأ التنظيم غير الرّسمي عن التفاعلات الاجتماعيّة والعلاقات بين الأشخاص، وتوجد خارج نظام  
جود أيّ قوانين صارمة، وعلى الرّغم من وجود إمكانيّة تمييزها وإدراكها، فإنها تُوجد في ظل السّلطة الرّسمية دون و 

الهيكل الرّسمي كشبكة من العلاقات الشّخصية والاجتماعيّة، فهو تنظيم ديناميكي يصعب رسم العلاقات التي 
ات اجتماعيّة بين أعضائه، وأيضاً تعبّر عنه، وليس له مُدراء ولكن له قيادات، ليس له سلطة رسمية وإنّما علاق

 ليست له قواعد وإجراءات رسمية، ولكنّه يدُار وفقا لضوابط محدّدة بقيم ومعايير اجتماعيّة.  
 : مقارنة بين التنظيم الرّسمي وغير الرّسمي01-06الجدول رقم 

 التنظيم غير الرّسمي التنظيم الرّسمي معيار التفرقة
 المسمَّى -
 أعضاء التنظيم -
 أساس الإنتماء -
 المهام -
 قواعد التنظيم -
 طبيعة العلاقات-
 أهداف التنظيم -

 م أو الإدارة.سالق -
 فون )العمال(.الموظّ  -
 التواؤم المهني. -
 ة.واجبات ومهام وظيفيّ  -
 قيم وقواعد مدروسة رسمية. -
 علاقات عمل. -
 تحقيق أهداف العمل.  -

 الجماعة. -
 أعضاء الجماعة. -
 ة.ية الاجتماعيّ الجاذب -
 عة.أنشطة متنوّ  -
 قيم وقواعد متفق عليها. -
 ة.علاقات اجتماعيّ  -
 دة.إشباع حاجات متعدّ  -
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 إدارة ضغوط العمل  :بعاالفصل السّ 
 تمهيد:

نلحظ في الكثير من المنظمات بعه الضغوط التنظيمية الناتّة عن البيروقراطية أو ناتّة عن عدم إشراك 
العاملين في القرارات، أو غموض المستقبل الوظيفي، أو ضغوط ناتّة عن صراع الدور وغموضه، أو ناتّة عن 

 الظروف المادية للعمل وغيرها كثير مما قد يؤثر سلبا على العامل وبالتالي على سلوكه.
ق النفسي، مثل: التوتر، القلق، الإحباط، الإجهاد، الاحترا يلتقي مصطلح الضغط مع مصطلحات أخرى

 الإحباط
 تعريف ضغوط العمل أو الضغوط المهنية:

هي عبارة عن اختلال وظيفي في المنظمة التي يعمل بها الفرد، ويؤدي إلى انخفاض مستوى  الضغوط المهنية -
 الرضا الوظيفي وضعف الأداء واخفاض مستوى الفعالية.

لدى الفرد من ردود فعله عند مواجهته  هي مجموعة المتغيرات النفسية والجسمية والتي تحدث ضغوط العمل -
للمواقف المختلفة المحيطة به، والتي يشعر أنها تهديد له وبالتالي تضغط عليه وترهقه ثم تقوده للانحراف عن 

 الالتزام بواجباتهم اليومية.
مل، هي مجموعة من العوامل البيئية التي تؤثر سلبا على أداء الفرد في العمل منها عبء الع ضغوط العمل -

العلاقات الشخصية في العمل، غموض الدور، والتي تسبب الإجهاد النفسي مثل عدم الرضا، القلق، 
انخفاض تقدير الذات، وأيضا تسبب الإجهاد الفيزيولوجي مثل ارتفاع ضغط الدم، ارتفاع معدل الكوليسترول 

 في الدم، أو تسبب أعراض سلوكية مثل التدخين.

التي يتعرض  لمجموعة من المواقفالتي يبديها الشخص نتيجة  ردود الأفعالمن هي مجموعة  كتعريف شامل:
 يتّفقللشخص ذاته، و  المتغيرات الفسيولوجية والنفسيةلها في بيئة العمل، وتنتج ردود الأفعال هذه مجموعة من 

إن الجميع تقريبا على أن ضغوط العمل هي عبارة عن ناتج التفاعل بين الموظف وظروف العمل، لذلك ف
، 2020حاجي، ) التعارض بين خصائص الموظف وظروف العمل هو السبب الرئيسي لضغوط العمل.

 (32ص
  تتعدد الآثار الناجمة عن ضغوط العمل وذلك بالنظر لعدة عوامل لعل أهّمها:: أنواع ضغوط العمل

 من حيث الآثار المترتبة عنها نجد: -1

بية حيث تعزز قدرة الفرد على الإنجاز والإلتزام بالمهام، ولها هي الضغوط التي لها انعكاسات إيجا :ضغوط إيجابية
 انعكاسات إيجابية على نفسية الموظف 
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وهي الضغوط المؤذية ذات الانعكاسات النفسية والصحية على الإنسان، مثل تلك الضغوط تؤدي  :ضغوط سلبية
 .إلى القلق والإحباط والاكتئاب وعدم الرضا وبالتالي تؤثر على إنتاجيته

 من حيث معيار المصدر:  -2

 : ضغوط سببها الحرارة، الضوضاء، التهويةضغوط ناتّة عن البيئة المادية
 ضغوط ناتّة عن البيئة الاجتماعية: ضغوط منشأها التفاعلات مع الزملاء في العمل.

: ضغوط سببها الخصائص الفردية أو الفروقات التي تميز شخص عن الضغوط الناتّة عن النظام الشخصي
 شخص.

 من حيث الشدة أو التوتر: -3

 ضغوط تستمر من ثواني إلى ساعات نتيجة أحداث أو مضايقات ضغوط بسيطة:
 : تستمر الضغوط من ساعات إلى أيام مثل العمل الإضافي، آلام أو صداع.ضغوط متوسطة
 ضغوط تستمر عادة من أسابيع إلى شهور، غالبا سببها الفقد أو الموت. هي ضغوط شديدة:

  ضغوط العمل:عناصر 
 يتضمن المثيرات الأولية والتي قد تكون ناتّة عن البيئة أو الفرد أو المنظمة.المثير : 
 :ية التي يبديها مثل القلق، الإحباط السّلوكوهي ردود الفعل الفسيولوجية والنفسية و  عنصر الاستجابة

 والتوتر.
 :ة.التفاعل بين العوامل المثيرة والعوامل المستجيب وهو التفاعل 

 فمنها:  تحدث ضغوط ا لعمل نتيجة لعدة أسباب، وهذه الأخيرة تتعدد مصادرها مسببات ضغوط العمل:
الظروف الاقتصادية تؤثر على خوف الأفراد على أمانهم الوظيفي أو المساس بالراتب فا :مصادر متعلقة بالبيئة

ة تلعب دورا في الضغط على خصوصا إذا اتّهت نحو انكماش النمو الاقتصادي، وكذلك الظروف السياسي
العامل خصوصا في ظل عدم الاستقرار السياسي وكثرة الإضرابات الداخلية، إضافة إلى ضغط التطور التكنولوجي 

 الذي يبرره خوف العامل من عدم قدرته على مواكبة مهاراتها ومتطلباتها أو الخوف من فقدان وظائفهم.
الفرد مع العائلة والمجتمع قد تسبب ضغطا عليه في العمل داخل  القضايا التي يعيشها :مصادر متعلق بالفرد

المنظمة، منها المشاكل الأسرية، مشكل اقتصادية فردية، وليس كل الأفراد يتأثرون بنفس الدرجة أو الضغط وهذا 
 راجع لعدة عوامل منها: الإدراك، التجارب الوظيفية، الدعم الاجتماعي، العدوانية.

ظروف العمل المختلفة منها الظروف المادية، منها وضوح المهام، منها اعتماد الوظيفة : ظمةمصادر متعلقة بالمن
 على وظائف أخرى، وأيضا بعه السياسات والممارسات الإدارية. من بينها أيضا:
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: قد تشكل عنصر ضغط، مثل غموض الدور أي نقص المعلومات المطلوبة لأداء المهمة المتوقعة متطلبات الدور
ونجد صراع الدور وهو التعارض والتناقه الذي يقع فيه العامل عندما يتلقى توجيهات متعارضة أو يعمل في منه، 

 بيئة تتعارض مع قيمه واتّاهاته.
 كضعف الدعم من طرفهم أو ضعف العلاقة أيضا.  متطلبات العلاقات مع الزملاء 

 ع مرؤوسيهم مصدر ضغط بالنسبة لهم.: قد يشكل تمط بعه المدراء المتشددين في التعامل منمط القيادة
: المرحلة التي تتواجد فيها المنظمة من دورة حياتها قد تكون مصدر ضغط خصوصا في مرحلة دور حياة المنظمة

 الانطلاق والتأسيس.
  الآثار الناتجة عن ضغوط العمل

 الآثار الإيجابية: 
 .تحفز وتدفع نحو العمل 
 .تزيد من تركيز الفرد في عمله 
 لفرد من التعبير عن مشاعره وانفعالاته.تمكن ا 

 على الفرد وعلى المنظمة من بينها:  الآثار السلبية:
 يات والنزعات كالإدمان أو الإفراط في السّلوك: قد تدفع الكثير من الناس إلى ممارسة بعه آثار سلوكية

 الأكل والتدخين أو التصرف بطريقة عدوانية أو العزلة وغيرها كثير.
 وهي النتيجة الطبيعية للضغط مثل القلق، اللامبالاة، والاكتئاب والإرهاق وفقدان يةآثار موضوع :

 الأعصاب وعدم تقدير الذات.
 تؤثر الضغوط المهنية على سلامة القرارات وفقدان أو ضعف التركيز أو عدم تقبل النقد آثار معرفية :

 والنصح وغيرها.
 ارتفاع نسبة السكر في الدم، ارتفاع ضغط الدم، تزايد : كثيرة جدا هذه الآثار منها آثار فيزيولوجية

 ضربات القلب، آلام الظهر والكتف، فقدان الشهية، الأرق، الشراهة، الصداع .....
 :تزايد ضغط العمل والتأخر في معالجته قد يدفع إلى الغياب أو الدوران الوظيفي وانخفاض  آثار تنظيمية

التنظيمي، الإصابة بحوادث العمل وارتفاع عدد الشكاوي، عدم  الإنتاجية، وعدم الرضا وانخفاض الولاء
 دقة القرارات وغيرها.
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 ّ يةّالقيادة ال: امنالفصل الث  التنظيمي السّلوكو إدار
  تمهيد:

 يادي أكبر في عصر الأعمال الحالية طويلة، لكن باتت الحاجة إلى دور قت دراسة القيادة لفترة تاريخيّ تمّ 
، فالقائد له دور وباستطاعته توجيه سلوك العاملين نحو ديناميكيّةات سريعة و تطوّر ة الأعمال من نظرا لما تشهده بيئ

لأنها تقوم  ،التنظيمي السّلوكجوانب  عتبر القيادة أحد أهمّ توبالتالي  أهدافها. يحقّقو  نظّمةما يخدم مصلحة الم
 ويلهمهم النّاس يحفّزد أن يمكن للقائد الجيّ التأثير على الآخرين لتحقيق هدف أو أهداف مشتركة. و  عمليّةعلى 

 للعمل معًا وتحقيق نتائج ناجحة.
  تعريف القيادة:

  يقصد بها التأثير على الأفراد  أو المدير والتي الرئّيسمن طرف  اتتصرّفالوالتنظيمات و  يّاتالسّلوكمجموعة من
 من أجل تعاونهم في تحقيق الأهداف المطلوبة. 

  ّواحترامهم ولائهم وتعاونهم في  ة يتسىنى معها كسب طاعتهممعيّنخاص وتوجيههم بطريقة التأثير في الأش فن
 .(50)حاجي، ص معيّن سبيل الوصول إلى هدف 

  الة بجهودهم في هم على المساهمة الفعّ التأثير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه لإقناعهم وحثّ  عمليّةالقيادة هي
 .نظّمةأداء الم

 لتغيير ثقافتهم وإقناعهم وتحفيزهم على  نظّمةالتأثير على الأفراد العاملين بالم عمليّةهي  داريةّإذن فالقيادة الإ
 .نظّمةبذل جهود أكبر لتحقيق أهداف الم

 :(206ص ،2017 )باشري، تعريف القائد
كن القول أن اتهم. ويمتوجّهم و سلوكيّاتهالذي يتُب عُ بواسطة الآخرين والذي له تأثيرات على  الشّخص وه القائد

 (.One Accepted as the Leaderقبول على أنه قائد ) هو شخص تّ  لقائدا
ا على القائد عمومً  فعاليّة تتوقّفبسلطة أو بدونها و  النّاسالذي لديه القدرة على التأثير على  الشّخصهو  والقائد

 ثلاثة أشياء هي: الوعي، الالتزام والقدرة.
 : (196ص 2013 )حريم، عناصر القيادة

 وجود شخص قائد. -1
 ين أو المرؤوسين(التّابعم )تهادقي وجود مجموعة أفراد تتمّ  -2
 .رق الطّ بشتّى  معيّن ية قيادة على تأثير لعم كلّ   تتضمّنالتأثير: يجب أن  -3
 وجود هدف مشترك. -4
 الموقف الذي حدثت فيه القيادة أو التأثير. -5
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  إلى مناصب قيادية؟ النّاسما هي العمليات المرتبطة بوصول 
 عملية القيادة: 

وبين القائد  التّابعيتم بناؤها بمرور الوقت بين القائد و  ديناميكيّة، وهي علاقة تبادل معقدة و عمليّةالقيادة هي 
ين الذين يعتمدون على بعضهم البعه لتحقيق هدف مرغوب فيه بشكل متبادل. هناك العديد التّابعومجموعة 

القيادة في حد ذاتها،  عمليّةون، والسياق )الموقف(، و التّابع": القائد، و عمليّةال لهذه "العلاقة رئيسيّةال كوّناتمن الم
عليها، وأي عواقب )مثل الثقة بين القائد  يؤثرّالأخرى و  كوّناتوالعواقب )النتائج(، يتفاعل كل مكون مع الم

وسيتم  القيادة أيضًا تغيّر ، ستناتكوّ أي من الم تغيّر . ومع ستقبليّةعلى التفاعلات الم تؤثرّ( يتم إنشاؤها التّابعو 
  (: Hill,  Steven L. McShane, 2008) كل أدناه في الشّ هو مبيّن توضيح العناصر كما 

 
رهم أو توجيه أنشطة الآخرين. وكثيراً ما ينُظ ر إليهم باعتبا مسؤوليّةون القادة هم الأشخاص الذين يتولّ : القائد .1

ن من المضي المجموعة حتى تتمكّ  طريقة عملون يحدّدشخاص الذين ، والأةممحور النشاط الجماعي أو منظّ 
 والمهام. نةيابالصّ  تعلّقةر القادة للمجموعة ما يلزم لتلبية احتياجاتها المقدماً لتحقيق أهدافها. ويوفّ 

دراسة  ، بعد سنوات عديدة منإدوين هولاندرالقيادة. فقد اقترح  عمليّةليس لاعباً سلبياً في  التّابع: التّابع .2
ل إلى هو الذي يدرك الموقف ويتوصّ  التّابعفي أي حدث قيادي، ف أهميّةهو العامل الأكثر  التّابعالقيادة، أن 

ه القيادة أو هو الذي يرف التّابعتحديد الاحتياجات التي يجب على القائد تلبيتها. بالإضافة إلى ذلك، فإن 
. فعاليّةأسلوب القيادة الذي سيكون أكثر  تحدّدللمتابعة  واستعداده التّابع شخصيّةإن  .يقبل أعمال القيادة

ة من م داخلي أكثر استجابة لأنماط القيادة التشاركيّ على سبيل المثال، يكون الأفراد الذين لديهم موضع تحكّ 
 م خارجي.الأفراد الذين لديهم موضع تحكّ 

ات توقعّة، إن أعمال القيادة التوجيهيّ  فعاليّةلى هم منفتحون للغاية ع استبداديةّ شخصيّةالأفراد الذين لديهم ا أمّ 
إن  الًا.ما يجب على القائد فعله ليكون فعّ  تحدّدين، فضلًا عن احتياجاتهم القائمة على الأداء، هي التي التّابع
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عون بتقدير متّ الذين يت التابعيندائد. إن للأداء والمثابرة في مواجهة الشّ  قوّةين بتحفّز يميلون إلى أن يكونوا م التابعين
، الذّاتا الأفراد الذين يعانون من انخفاض تقدير ة. أمّ ذاتي مرتفع يميلون إلى الاستجابة لأنماط القيادة التشاركيّ 

أفضل مع  ، فإنهم يعملون بشكل  الصّعبةجاح في المواقف كون في كفاءتهم وجدارتهم وقدرتهم على النّ والذين يشكّ 
ر والإحباط والقلق التي تنشأ غالبًا مع المهام اعدهم على التعامل مع التوتّ اعمة. وهذا يسأشكال القيادة الدّ 

 الدّافعهم عدم قدرتهم على الأداء ونقص الذين لا يمتلكون الاستعداد للمتابعة، والذين يحدّ  التابعين. إن الصّعبة
 يحتاجون عادةً إلى أشكال قيادة أكثر توجيهًا. والالتزام

ياق يشير إلى المواقف متشابهة. السّ  ض مطالب على المجموعة وأعضائها، وليست كلّ إن المواقف تفر : ياقالسّ  .3
التي تواجه  همّةوبيئة الم همّةالمب يتعلّقالسياق الأبعاد.  متعدّدة. المواقف التابعالموقف الذي يحيط بالقائد و 

فاق أو ة؟ هل هناك اتّ ؟ هل أهداف المجموعة واضحة أم غامضمنظّمةأم غير  منظّمة همّةالمجموعة. هل الم
ة؟ محبطة؟ مملّ  همّة؟ هل المهمّةأداء الم توجّهخلاف حول الأهداف؟ هل هناك مجموعة من المعرفة يمكن أن 

؟ تخلق هذه العوامل سياقات مختلفة مستقرةّأم غير  مستقرةّدة أم بسيطة، مرضية جوهرياً؟ هل البيئة معقّ 
 .ابعالتّ على القائد وعلى  تطلّباتمختلفة من الاحتياجات والم عامل مجموعة ف فيها القيادة، ويضع كلّ تتكشّ 

 ياً في المجموعة(. ركّز الذي يشغل دورًا م الشّخصة عن القائد )تميّز القيادة منفصلة وم عمليّة: عمليّةال .4
بناؤها بمرور  تّ  ، التيعمليّة. هذه العلاقة الابعالتّ بين القائد و  ديناميكيّةة و دة وتفاعليّ هي علاقة عمل معقّ  عمليّةال

ف من علاقة تبادل بين يتألّ  عمليّةيانة والمهام للمجموعة. إن جزءاً من الة نحو تلبية احتياجات الصّ موجّهالوقت، 
اً نحو تلبية احتياجات المجموعة، وتمنح المجموعة القائد الامتثال والتقدير. موجّهر مورداً . فالقائد يوفّ التّابعالقائد و 

الاستيلاء عليه من خلال التنازل  القيادة يتمّ  عمليّةتكون فيه القيادة ممارسة للتأثير، فإن جزءاً من وإلى الحد الذي 
على  ابعالتّ  يؤثرّو  التابععلى  يؤثرّ. وبالتالي، فإن القائد ابعالتّ وممارسة القائد للتأثير على  التابعمن قبل  السّلطةعن 

 .ياقعلى السّ  ابعالتّ من القائد و  كلٌ   يؤثرّ، و عابالتّ ياق على القائد و السّ  يؤثرّالقائد، و 
والموقف. وعلى مستوى  التّابعالقيادة بين القائد و  عمليّةتائج أو العواقب لف عدد من النّ يتكشّ : العواقب .5

 القيادة هي:  عمليّةعلى  تؤثرّأهم العوامل التي  عن المجموعة، هناك نتيجتان
ون معهم، وهل يتّفقأعضاء المجموعة بعضهم البعه و  ؟ أي هل يحبّ المجموعة تماسكتلبية احتياجات  هل تّ • 

تلبية احتياجات الأفراد كما  روا علاقة عمل جيدة؟ هل تّ لديهم مجموعة مشتركة من المعايير والقيم، وهل طوّ 
 قة والحفاظ على عضوية المجموعة؟ والمواطنة والثّ  الرّضاوالأداء و  الدّافعتنعكس في الحضور و 

للأفراد: الحضور  بالنّسبةالقيادة  عمليّةل مهمّةالمجموعة؟ أي أن هناك أيضًا عواقب  مهمّةتلبية احتياجات  هل تّ • 
 قة والحفاظ على عضوية مجموعتهم.والمواطنة والثّ  الرّضاوالأداء و  الدّافعو 

 القائد أو تأثير القائد: قوّةمصادر 
لة لمنصبه حسب موقعه في ات المخوّ الصلاحيّ  القائد التي يستمدها من قوّةهي  :شرعيّةال السّلطة -1

 الهيكل التنظيمي. 
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ه على الوجه المطلوب سيعود ات الفرد من قيامه بمهامّ توقعّالقائد مصدرها  قوّة: منح المكافأة قوّة -2
 من قبل القائد. معنويةّأو  ةمادّيعليه بمكافأة 

فرد القائد، والتي تّعل الآخرين يقبلونه قائد المعرفة والمهارة المكتسبة لدى ال قوّةها تمثلّ الخبرة: قوّة -3
 نتيجة قبولهم وقناعتهم بخبرته.

ات الفرد بأن إخلاله بمهامه وتقاعسه عن أدائها يعرضه إلى توقعّتقوم  العقاب(: قوّةالقسرية ) قوّةال -4
 أو معنوي. مادّيعقاب 

 الشّخصيّةم ببعه صفاته ين نتيجة إعجابهالتّابعالقائد التي يمنحها له  قوّة: هي الإعجاب قوّة -5
 ته وحضوره.وجاذبيّ 

  :(242ص، 2020عجراد، )  القيادة أهمّية
 ستقبليّةراتها الموتصوّ  نظّمةالقيادة هي حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط الم. 
  ّة قد المستطاع.لبيّ ، وتنقص من الجوانب السّ نظّمةفي الم يجابيّةي وتدعم الجوانب الإالقيادة تنم 
  على مشكلات العمل وحلها. السّيطرةتمكن من 
 .التعاون لحل الخلافات والتخفيف من ضغوطات العمل 
  نظّمةالمحيطة واستغلالها لصالح الم اتتغيرّ مع الم التكيّفتسهيل عمل. 

 
 ة:الأنماط القياديّ 

ة أنماط مع مجموعة من الباحثين الآخرين، ثلاث لويند عندما حدّ  1939بدأت أبحاث أنماط القيادة منذ عام 
 ة والقيادة غير المسؤولة.والديمقراطيّ  ستبداديةّللقيادة: الا رئيسيّة

ة تنوّعمهج الأكثر حداثة وأوسع نطاقاً. هناك مجموعة ة الأساس لمزيد من التفسيرات والنّ الثّلاثكانت هذه الأنماط 
المديرين والمعرفة  شخصيّةمثل  -ا لها عوامل مشتركة تعتمد عليه من التصنيفات، ولكن جميع أنماط القيادة المختلفة

ركة وقيمها من ذلك، تقاليد الشّ  الإشراف عليهم واستجاباتهم وأخيراً، ولكن الأهمّ  ين الذين يتمّ وظفّوالخبرة والم
 وفلسفتها.

عن  النّظرة المختلفة، بغه هذه الأنماط القياديّ  لا يوجد أسلوب واحد للقيادة يناسب الجميع. لذا مع كلّ و 
 الة.هو جعلها قيادة فعّ  أهميّةالذي تختاره للقيادة، فإن الجزء الأكثر  الأسلوب

يميل القائد الأوتوقراطي أو المستبد إلى عدم تفويه بعه سلطاته لمرؤوسيه، ويقوم : ستبداديةّالقيادة الا  
وفق ما يراه هو معتمدا بمشاركة العاملين، كما أنه يجعل العاملين يعملون  السّماحة القرارات دون كافّ   اتّخاذبنفسه ب

 .هي الأهمّ  نظّمةهاية يرى مصلحة المبالنّ و في ذلك على أساليب مختلفة مثل التخويف والتهديد، لأنه 
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بإفشاء الاحترام بينه  القرارات، ويهتمّ  اتّخاذالقائد الديموقراطي يهتم بإشراك العاملين في  ة:القيادة الديموقراطيّ   
يخدم إنتاجيتهم وبالتالي  هز ابتكارهم وأداءهم وذلك كلّ وهو ما يعزّ  ،تهم وآرائهمر كل مبادراوبين مرؤوسيه ويقدّ 

 .نظّمةيخدم مصلحة الم
بالتوجيه العام للمرؤوسين من خلال تعليمات غير  النّمطيقوم القائد في هذا ة: ة أو الحرّ القيادة الفوضويّ   

في مراكز  النّمطيصلح هذا  .رها بما يناسبهمللعاملين لاختيا ة وواضحة، ويبقي تفاصيل العمل وطريقتهمحدّد
لأداء  اللّازمة ريّةما زاد إدراك المرؤوسين ومعرفتهم والتزامهم يمكن إعطاؤهم الحالبحث العلمي والجامعي، أي أنه كلّ 

 هم دون فرض ضغوط.مهامّ 
أو العاملين في المنظمة،  إن نوع النمط القيادي له تأثير على سلوكيات التابعين  :السّلوكالقيادة وتأثيرها على 

 ، 2019)حاجي،: إذا أن العامل يتفاعل تبعا لطريقة تعامل قائده معه، ويمكن أن يتضح ذلك من خلال ما يلي
 :(52ص
ات العاملين ا على معنويّ سلبً  يؤثرّالاستبدادي في القيادة  الأسلوب القيادي الديكتاتوري: النّمطتأثير  -

 يؤثرّ تقليل روح التعاون وإضعاف ولائهم وزيادة التذمر والسخط وهو ما إلى يؤدّيقة، و ويشعرهم بعدم الثّ 
ق القائد المستبد، وقد تظهر التكتلات كذلك إلى تشكيل جماعات تتملّ   يؤدّيسلبا على إنتاجيتهم. وقد 

 ات.الصّراعو 
يتهم عاملين بأهمّ الأسلوب القيادي الديموقراطي له أثر في تعزيز شعور ال : تبنّي الديموقراطي النّمطتأثير  -

وكيانهم كما يعطي فرصة لتكوين جيل ثاني من القادة المستقبليين، والكثير من الباحثين يعتبرونها جزء من 
اعتماده إلى زيادة روح الجماعة والانتماء  يؤدّيالتحفيز لما لها من الأثر المعنوي على العاملين. و  عمليّة

 ر والإبداع.وغرس قيم التعاون وتشجيع الابتكا منظّمةلل
 يؤدّيب إرباكا للعاملين، وقد تفاصيل الأداء ومخرجاته قد يسبّ  عدم توضيح أو الفوضوي: الحرّ  النّمطتأثير  -

مبالاة، وهناك من العاملين من ب واللاّ لطات إلى انتشار الإهمال والتسيّ للمرؤوسين وتفويه السّ  ريّةإعطاء الح
 ة.اته بدقّ له مسؤوليّ  يحدّدالتنظيمي الذي إذا لم يجد المناخ  الرّضايحبط ويشعر بعدم 

 الة:خصائص القيادة الفعّ 
 د، هي سمة القائد الجيّ  التواصل المستمرّ  -
 ة لاحتياجات العميل.إعطاء الأولويّ  -
 قة في مجال العمل وتزويدهم بالموارد والتدريب.تمكين العاملين ومنحهم الثّ  -
 ريف.تشجيع التعاون بدل التنافس غير الشّ  -
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رق مع المشكلات في كلات والتفاوض من خلال قدرة القائد على التعامل بسرعة وبأحسن الطّ حل المش -
 الأداء.

 دق، حيث يعتبرها الخبراء معياراً لجودة القيادة.ة والصّ الشفافيّ  -
 تهم، كما عليه أن يكون قدوة فيهم ويدفعهم نحو تعزيز إنتاجيّ يحفّز لهما لتابعيه لأن يكون القائد مُ  الإلهام أيّ  -

 اته وأخلاقه وأدائه.تصرّف
 من حيث حاجيات الفرد ورغباته وكذلك إظهار التعاطف في بعه الأحيان. نسانيّةإلمام القائد بالجوانب الإ -

 :(Newstrom, 2007 ; p158) صنف في أكثر من اتّاه كما يليتنظريات القيادة: 

 النظريات الكلاسيكيةلاا: أوّ 
 جل العظيمة الرّ نظريّ 

نظرية الرجل العظيم في أربعينيات القرن التاسع عشر، ويعتقد فقط أن   Thomas Carlyleاقترح 
القيادة هي سمة متأصلة في الشخص الذي قدر له أن يصبح قائدا عظيما بالولادة ويثبتون أنفسهم عندما تنشأ 

هذه النظرية، أنه لا وتؤكد  الحاجة الكبيرة. بمعنى آخر ، يولد بعه الناس ليصبحوا قادة والقيادة هي عمل بطولي.
 انتقدت لأنها:  يمكنك تطوير قدرات القيادة لل إما أن تمتلكها أو لا تمتلكها.

  يركز على الذكور عندما أثبتت النساء أنهن قائدات عظيمات أيضا.نهج 

 .توضح هذه النظرية أنه لا يمكن تعلم القيادة أو تعليمها إنها سمة متأصلة 

 لنظرية، وهي غير واقعية في افتراضها الأساسي.                  لا يوجد تحقق علمي لدعم هذه ا 

  العوامل البيئية والظرفية التي تؤثر على عملية القيادة.أهملت 

 ماتنظرية السّ 
نظرية سمات القيادة في أواخر أربعينيات القرن العشرين. وأوضح أن الفرد Ralph M. Stogdill اقترح 

يمكن  .الشخصية الرئيسية ليكون قائدا فعالا وهذه السمات متأصلة بالولادة يجب أن يمتلك السمات والخصائص
 تصنيف بعه سمات القيادة الأساسية حسب هذه النظرية كما يلي:

 الطول والوزن والبنية واللون والمظهر وما إلى ذلك :السمات الفسيولوجية. 
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 عية والعمر والمهنة ومعرفة القراءة الجنس والدين والحالة الاجتما :الخصائص الاجتماعية والاقتصادية
 .والكتابة والدخل

  الانبساط، والثقة بالنفس، والصبر، والقبول، والموثوقية، والصدق وتحفيز القيادة :سمات الشخصية. 

 الحسم والذكاء والقدرة على الحكم والمعرفة والعاطفة :السمات الفكرية 

  ادرة والتصميم والخبرة التجاريةالدافع والتفاني والمب :السمات المتعلقة بالمهمة. 

  بعه السمات الأخرى هي الكاريزما  .النشاط الاجتماعي والود والتعاون :التفاعل الاجتماعية
 .والتكيف والإبداع والتفرد

وأيضاً لأن  أهملت العوامل البيئية التي قد لا تظل دائما كما هي.انتقدت نظرية السمات كذلك لأنها  
في حالات  الفشل  رتفس لمبالإضافة إلى أنها  جدا وتستمر في التغيير من وقت لآخر.قائمة السمات واسعة 

 ايمكن اكتسابهكما أن هذه السمات المحددة سمات معينة محددة في النظرية.  ل اعلى الرغم من امتلاكهكثيرة 
 من خلال التعلم والتدريب.

 يةالسّلوكالنظريات ثانيا: 

في خمسينيات القرن العشرين. بعد  أن ساد بأن السمات الشخصية  ية للقيادةالسّلوكتطورت النظرية 
للقائد ضرورية للقيادة الفعالة، كان الباحثون حريصين الآن على معرفة ما يفعله القادة ليصبحوا قادة فعالين 

عتبر ظاهرة وهكذا، فإنهم يركزون الآن على سلوك القائد بدلا من السمات،، وبالتالي وفقا لهذه النظرية فالقيادة ت
سلوكية ترتبط بالدور الذي يلعبه القائد في المجموعة، لدراسة سلوك القادة أجري برنامجان بحثيان رئيسيان من قبل 

 جامعتين مختلفتين وهما دراسات القيادة في ولاية أوهايو ودراسات جامعة ميشيغان.
The University of Michigan Studies  ارتباط سلوك القائد تستند هذه الدراسة إلى كيفية

بأداء المجموعة. أجرى الباحثون مقارنة بين المديرين الفعالين والمديرين غير الفعالين ووجدوا أنه يمكن التمييز بين 
 السّلوكو  (job centered behavior) المتمحور حول الوظيفة السّلوكالاثنين على أساس سلوكهم ،أي 

  (.red behaviorEmployee centeالمتمحور حول العاملين )
حيث أن القادة الذين يعتمدون على سلوكيات تركز على العمل يولون اهتماما عاليا بكيفية أداء العمل 

أما القادة الذين يعتمدون على سلوكيات تركز على  من قبل العاملين، ويركزون على إجراءات العمل والتدقيق فيها.
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ين بعمق من خلال دراسة ميتشغان وافترضوا السّلوكتمت دراسة كلا و العاملين يهتمون برضا العاملين عن أعمالهم. 
 أنها سلوك القائد المركز على العاملين أكثر فاعلية من سلوك القائد المرز على العمل.

The Ohio State University Studies  أعدت مجموعة من الباحثين في جامعة ولاية أوهايو
ناعية ، لتحديد تصور المرؤوسين للسلوك الفعلي لقادتهم. وفي إطار الدراسة استبيانا ليتم مسحه في  المنظمات الص

 حدد الباحثون فئتين رئيسيتين من سلوك القائد:
: يهتم القادة بمرؤوسيهم (Considerationالاهتمام باعتبارات الحساسية والشعور بالعاملين ) •

الموجه  السّلوكللغاية، وقد أطلق على هذا " ويبنون علاقة ممتازة بين الأفراد معهم. إنهم داعمون وودودون
 نحو الناس".

: يهتم القادة بشكل كبير (Initiating structureالاهتمام بهيكلية العمل وإجراءاته ) •
بتحقيق الأهداف والجدول الزمني وهيكل العمل وفقا لذلك. بالنسبة لمثل هؤلاء القادة ، فإن المرؤوسين 

 الموجه نحو المهام السّلوكفادة المثلى منهم. وقد أطلق على هذا "هم مجرد موارد ، وعليهم الاست

 Blake and Mouton’s Leadership Grid :نظرية الشبكة الإدارية
يادية / الإدارية واكتشفوا نظرية الشبكة الق   Robert R. Blake and Jane S. Moutonقدم 

الأنماط الخمسة المختلفة للقيادة من خلال مزيج من التصنيف اعتمادا على متغيرين، الاهتمام بالناس  
(concern for people ( والاهتمام بالنتائج )concern for results.) 

 
Source : John W. Newstrom, Organizational Behavior Human Behavior at Work, 
Twelfth Edition, McGraw-Hill, 2007. 

https://businessjargons.com/blake-moutons-managerial-grid.html
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 كل البياني كما يلي: ويمكن شرح الشّ 

هنا لا يهتم المدير بالعمل والانتاج ولا بالعاملين كأفراد لهم احتياجات وبالتالي فهو قائد سيء،  (:1.1القائد )
مع هكذا نمط من الاستمرار  ويمثل هذا النموذج غياب للقيادة مع وجود إدارة هزيلة وربما لا تستطيع المنظمة

 .بالعمل

يركز هذا النمط من القادة على العاملين وحاجاتهم وإقامة العلاقات الاجتماعية فيما بينهم،  (:1.9القائد )
 ويؤدي القائد دوره وكأنه في نادي اجتماعي حيث الاهتمام بالعلاقات الإنسانية دون الاهتمام بالإنتاج ومتطلباته.

ى النقيه من النمط السابق فإن القائد هنا يعطي اهتماما عاليا للعمل ومتطلباته والانجاز عل (:9.1القائد )
ويرى أن العاملين مجرد أفراد أو قوى إنتاج تبادل الإنجاز بالمرتبات أو الأجور. وبالتأكيد فإن هذا النمط لا يمكن 

 بتمكينها.أن يكون ناجحا في ظل الاهتمام بالموارد البشرية وتنوعها والاهتمام 

هنا يعطي القائد اهتماما وسطا ومتوازنا لكل من العاملين والإنتاج، فهو مدير أو قائد اعتيادي  (:5.5القائد )
 ولكنه ليس مبدعا أو استثنائيا.

هنا يكون هذا النمط مثاليا حيث يعطي اهتماما عاليا لكل من الأفراد والإنتاج ويفترض أن يكون  (:9.9القائد )
 القيادي لكي يتحقق نجاح وأداء متميز للمنظمة. السّلوكو المستهدف في هذا النمط ه

  : النّظريةّ الموقفيّة للقيادةثالثا

الإشكالية التي عالجتها النظريات السابقة كانت حول ماهية أسلوب القيادة الأفضل، ولكن النظرية 
قام العديد من العلماء  لقدعالية؟ في أي ظروف تكون بعه أساليب القيادة أكثر فالموقفية عالجت إشكالية 

النهج بتطوير نظريات قيادية تضمنت على وجه التحديد دور البيئة. وعلى وجه التحديد، بدأ الباحثون في اتباع 
التي قد يات السّلوكبدلًا من محاولة تحديد السمات أو —في القيادة (contingency approachالموقفي 

واهم .ل الاهتمام نحو تحديد المواقف التي قد تكون فيها الأساليب المختلفة فعالةتكون فعالة في جميع الظروف، تحو 
 :(Newstrom, p167) النظريات المنضوية تحت هذا لااتّاه نجد ما يلي

Fiedler’s Contingency Theory : .ت تطويرها بواسطة فريدريك فيدلر. فيدلر، ف
ة فيدلر، يمكن لأشخاص مختلفين أن يكونوا فعالين في مواقف وفقا لنظري(.وتسمى نظرية فعالية القيادة.1967)

بمثابة سمة شخصية ومن غير المرجح أن تتغير. وبدلًا من ذلك، فإن وضع الأشخاص  LPC مختلفة. تعتبر درجة
 المناسبين في الوضع المناسب أو تغيير الوضع ليناسب الفرد أمر مهم لزيادة فعالية القائد. تتنبأ النظرية أنه في
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الشخص الذي لديه مشاعر الكراهية تّاه —المنخفه  LPC ، فإن قائد”غير المواتية“و” المواتية“المواقف 
سيكون ناجحًا. عندما تكون ملاءمة الموقف متوسطة، فإن القائد  —زملاء العمل الذين يصعب العمل معهم

مل الذين يصعب العمل الذي يكون قادرًا على الإعجاب شخصيًا بزملاء الع—المرتفع  LPC ذو مستوى
 .يكون أكثر عرضة للانتقاد —معهم

وحسب فيدلر هناك ثلاثة شروط تنُشئ مواتية الموقف: علاقات القائد بالمرؤوسين، وسلطة المنصب، وهيكل 
المهمة. إذا كانت علاقة القائد جيدة مع معظم الناس وسلطة المنصب عالية، وكانت المهمة بين يديها منظمة، 

مواتيًا للغاية. عندما تكون علاقات القائد مع الموظفين ذات جودة منخفضة وسلطة المنصب يكون الموقف 
 منخفضة، وكانت المهمة بين يديها غير منظمة نسبيًا، يكون الموقف غير موات  للغاية.

 ( Situational Leadership) ةالقيادة الظرفيّ 
نهجًا enneth Blanchard and Paul Hersey’ K( SLTتعُد نظرية القيادة الظرفية )

، حيث تُّادل هذه النظرية بضرورة استخدام القادة لأساليب قيادة مختلفة وقفيةقيادياً آخر يعتمد على الظروف الم
تبعًا لمستوى تطور أتباعهم. ووفقًا لهذا النموذج، فإن جاهزية الموظفين )التي تعُرّف بأنها مزيج من كفاءتهم 

مل الرئيسي الذي يُحدد أسلوب القيادة المناسب. وقد حظي هذا النهج بشعبية كبيرة ومستويات التزامهم( هي العا
% من شركات فورتشن 70دولة يخضعون لتدريب على نظرية القيادة الظرفية، و 42مليون مدير في  14لدى 
 ه.تستخدم 500

 ولكن بكفاءة منخفضة وينُظر إلى الموظفين في المراحل الأولى من التطور على أنهم يتمتعون بالتزام كبير
للمهام. لذا، ينبغي على القادة أن يكونوا أكثر توجيهًا وأقل دعمًا. ومع ازدياد كفاءة الموظف، ينبغي على القائد 

يات الداعمة بمجرد أن يصل الموظف إلى مستويات كفاءة السّلوكالانخراط في سلوكيات تدريب أكثر. ويوُصى ب
وصى به للقادة الذين يتعاملون مع الموظفين ذوي الالتزام  متوسطة إلى عالية. وأخيراً، يعُد

ُ
التفويه النهج الم

والكفاءة العالية. في حين أن نموذج القيادة القيادية شائع لدى المديرين، وسهل الفهم والاستخدام نسبيًا، وقد 
 استمر لعقود، إلا أن الأبحاث تباينت في دعمها للافتراضات الأساسية للنموذج.

 Robertللل  (Goal Theory of Leadership-Pathمسار الهدف للقيادة )نظرية 
House’  تشير نظرية التوقع للتحفيز إلى و نظرية مسار الهدف لفعالية القائد.  تعتمد على نظرية التوقع للتحفيز.و

، -أو يتوقعون  -أن الموظفين يكونون متحمسين عندما يعتقدون  )ب(  أن )أ( جهدهم سيؤدي إلى أداء عال 
سيتم مكافأة أدائهم العالي، و )ج( المكافآت التي سيحصلون عليها ذات قيمة بالنسبة لهم. وفقًا لنظرية مسار 
الهدف للقيادة، فإن المهمة الرئيسية للقائد هي التأكد من وجود هذه الشروط الثلاثة. وبالتالي، سيخلق القادة 

جهد الموظف يؤدي إلى الأداء، وأن أداءهم يكافأ موظفين راضين وعالي الأداء من خلال التأكد من أن 
بالمكافآت المرغوبة. يزيل القائد الحواجز على طول الطريق ويخلق بيئة يجدها المرؤوسون محفزة. كما تقدم النظرية 

تُحدد النظرية أربعة أنماط كما تنبؤات محددة حول نوع سلوك القائد الذي سيكون فعالًا في ظل أي ظروف.  
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كن أن يكون كلٌّ من هذه الأنماط فعّالًا، بناءً على خصائص الموظفين )مثل مستوى قدراتهم، . يمُ يةقياد
وتفضيلاتهم، ومركز التحكم، ودافعية الإنجاز( وخصائص بيئة العمل )مثل مستوى غموض الدور، ودرجة التوتر في 

القادة التشاركيون، القادة الموجهون نحو وهي القادة التوجيهيون، القادة الداعمون،  البيئة، ودرجة صعوبة المهام(.
 الإنجاز.
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ّ الفصل   التنظيمي الصرّاعإدارة : اسعالت
  تمهيد:

هداف أعي لتطويرها نحو تحقيق التي يجب الحفاظ عليها والسّ  ؤسّسةالم مقوّماتحد أيعتبر العنصر البشري 
 .نتاجيّةالإساس العمليه أفهو يعد ببساطه  ؤسّسةالم

 ؤسّسةمستويات الم ةفراد والجماعات في كافّ الأساس التفاعل المتواصل بين أه يقوم على كلّ   ؤسّسةوعمل الم
 .....إلخ.مرأراء والخبرات التعاون والتشاور الاستفسار عن والآويظهر ذلك من خلال تبادل المعلومات 

ا مفهومً  الصّراعوليس . والتعارض الصّراع إلى أواسك والتعاون التم إلى تؤدّيهذه المظاهر من التفاعل قد 
وما زال لكن الاهتمام به في  ةطويلوعلم الاجتماع لفترات  النّفسعلم  هحديثا بل هو موضوع قديم تداول

 .لهذا المفهوم بالنّسبةحديثا  امرً أ يعدّ  إداريةّومن وجهه نظر  ؤسّساتالم
 لذلك الاجتماعي والتماسك التعاون سلوك يوعالشّ  بنفس ةشائع ةاهر ظ هو بل استثنائيا سلوكا ليس وهو

 .فعاليّةو  بكفاءة هاوتسيرّ  وتواجهها ييمالتنظ الصّراع ةحقيق وتعي تدرك أن ؤسّساتالم على
 التنظيمي الصّراع تعريف: 
ا أمّ . قاقالشّ  أو الخلاف أو افرالتن أو ةاالمشادّ  و، أالجدال، الخصام ،زاعالنّ  يعني العربية ةغاللّ  في: لغة الصّراع /1
(conflict)  ّعام تعني التعارض في الآراء  دام. بشكل  ة من أصل لاتيني، تعني الخصام، العراك، الصّ فهي مشتق

 والمصالح.
طرحوا وجهات نظر مختلفة  اب والباحثون، فالكتّ الصّراعد في تعريف وتعدّ : هناك اختلاف ااصطلاحا  الصّراع /2

 اتتّّاه، وكذلك لاختلاف الااجتماعيّةكظاهرة   الصّراعلدراسة ذا يرجع إلى وجود مداخل كثيرة وهحول المفهوم، 
  :ات المرتبطة بهنظريّ الو 

     القرار بحيث يواجه الفرد  اتّخاذ عمليّةهو اضطراب أو تعطيل في  الصّراع(، 1958) مارتش وصايمنتعريف 
 أو الجماعة صعوبة في اختيار بديل معين.

تأتي نتيجة لبعه العلاقات التي تسود الجماعات  إنسانيّة سلوكيّةهو ظاهرة  الصّراع( 1995) العيديليتعريف 
 السّلطةغبات أو البحث عن أو صراع الأدوار أو الحاجات أو الرّ  النّظرفي العمل وينتج عنه اختلاف في وجهات 

 والمعنوي. ادّيأو الكسب الم السّيطرةاو 
ا عليه سلبً  يؤثرّدرك أحد الأطراف بأن الطرف الآخر التي تبدأ حين يُ  علميّةهو ال الصّراع( 2001) روبنزتعريف  

 ه. ا في شيء ما يهمّ عليه سلبً  يؤثرّن أو يوشك أ
هو سلوك يقوم به بعه أعضاء التنظيم بشكل يتعارض مع سلوك الآخرين في التنظيم وهذا  الصّراع هلالتعريف 

 فات ....صالح، التصرّ ض قد يكون في الأهداف، المالتعرّ 
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دف المتصارعون إلى تحييد والموارد المحدودة، حيث يه قوّةالهو كفاح حول القيم والسعي من أجل المكانة و  الصّراع
 و القضاء عليهم. خصومهم أ

 : أهّمهاا سبق نلاحظ تباين في التعاريف، لكن هناك سمات مشتركة من ممّ 
 ؛ أهدافهما متعارضةموقف تنافسي بين طرفين تنظيميين الصّراع -
 ؛مدركين للتعارض فيما بينهم الصّراعيكون أهم أطراف  -
 ؛طرف يسعى إلى تحقيق مصالحه بما يتعارض مع رغبة الطرف الآخر كلّ  -
 ؛راأو مدمّ  قد يكون بناءً  الصّراعيمكن القول أن  -
بين الأفراد  الأفراد أنفسهم فراد، على مستوىن يكون على مستوى الإدارة العليا، بين الإدارة والأالخلاف يمكن أ -

 ا على عمله.سلبً  يؤثرّوالجماعات، بين الجماعات، بين الفرد وعائلته، و 
 وهي، الصّراعلنشأة  رئيسيّة مكوّنات: هناك الصّراعنشوء  مكوّنات 

 ؛فسهأو الفرد ن ؤسّسةو المسواء كانت من البيئة أ الصّراعالمثير: وهو مجموعة العوامل التي تقضي إلى إثارة  -

 ؛المثير اتّّاه يّةالسّلوكو  سميّةية والجالنّفسالاستجابة: تشمل ردود الفعل  -

 .الصّراعبين العوامل المثيرة للصراع والمستجيب لهذه العوامل. وهنا ينشأ  التفاعل: يتمّ  -

  عام يمكن القول أن،  بشكل  التنظيمي:  الصّراعخصائص 
 ؛دى أطرافهينطوي على وجود أهداف غير متكافئة ل الصّراع -

إلى إمكانية دخول الأطراف المعنية في نشاط عدائي  يؤدّي، وهو ما الصّراعا في ا أساسيً عدً ر بُ يعتبر التوتّ  -
 ؛ضد بعضها البعه

 ؛ات المزمنةالصّراعوضعا مؤقتا، رغم وجود الكثير من  الصّراع يمثّل -

وهو ما يرغمها على حسم  الصّراعأعباء وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية طيلة فترة  الصّراعيفرض  -
 كبير ومفرط(.  ة بشكل  لبيّ ة )إذا ظهرت آثاره السّ القسريّ  قوّةالا بالطرق السلمية أو إمّ  الصّراع

 التنظيمي الصّراع )أطراف( مجالات : 
 .داريةّعلى مستوى الإدارة العليا، أي بين القيادات الإ الصّراعقد يكون  -

 ة.ارة الوسطى، أي بين القيادات التنفيذيّ على مستوى الإد الصّراعقد يكون  -



 دربالي سهام التنظيمي السّلوك

 

   

75 

أو بين العاملين ومن  نيا، أي بين رؤساء المصالح أو المشرفينعلى مستوى الإدارة الدّ  الصّراعقد يكون  -
من جهة ومختلف النقابات  ؤسّسةبين الخبراء بين إدارة الم الصّراعبين الرؤساء والمرؤوسين،  الصّراعأمثلته: 

 والمستفيدين منها. ؤسّسةدارة الممن جهة أخرى، بين إ

  النّظرد حسب وجهات ، فهذا الأخير يتعدّ الصّراع: لا يوجد تقسيم واحد لأنواع التنظيمي الصّراعأنواع     
 ما يلي: الصّراعدرس من خلالها. ومن بين تقسيمات اوية التي يُ و الزّ أ
 في، تمثّل: تحسب مصادره الصّراعأنواع  /1
  :أهداف يرغب فرد أو جماعة في  عدّةوع عندما يكون هناك تنازع بين دث هذا النّ يحصراع الأهداف

هائي لعمل ما غير متطابق. النّ  الشّكلة أو توقعّتائج المتحقيقها. بعبارة أخرى يحدث صراع الهدف عندما تكون النّ 
 ا. أهدافه التي يطمح إليه اتّّاه: على مستوى الفرد قد يقع في عدم تناغم وتّانس مثال
 . نظّمة، قد يقع تضارب بين مجموعة الأهداف التي تضعها المنظّمةو المعلى مستوى المجموعة أ مثال:
 ع أفكار فرد ويظهر عندما يغيب الانسجام والتوافق بين أفكار الفرد أو المجموعة مالعرفي )الفكري(:  الصّراع

كيرها وإدراكها غير متوافقة. وتكمن صعوبته في ن الأطراف المتصارعة تشعر بأن طريقة تفأو مجموعة أخرى، أي أ
 القرارات. اتّخاذحالات 
 يحدث عندما يظهر عدم انسجام وتناغم في مشاعر فرد مع فرد آخر او مجموعة أخرى، أي العاطفي:  الصّراع

 تشعر أن مشارعها وانفعالاتها غير منسجمة. الصّراعأن أطراف 
 ها للتعامل مع اتبّاعأكثر حول إجراءات العمل الواجب  بين فردين أو عزى إلى اختلاف: يُ الإجرائي الصّراع

 في التوقيت بكيفية أداء وسير العمل. مثال: قد يختلف مديران على عقد اجتماع معيّن  يتعلّقموضوع معين، و 
 والمكان.

 تنظيمه:حسب  الصّراعأنواع  /2
 باستخدام  ا ما تحلّ تضامنا بين جماعة وغالبً  تتطلّبيستخدم للتعبير عن الأفعال التي م: المنظّ  الصّراع

إلى إضراب أو عقاب جماعي في حال فشل تلك المفاوضات.  الصّراعوع من هذا النّ  تطوّر، وقد يرسميّةالالمفاوضات 
 .اليةمّ مع النقابات الع نظّمةومثال ذلك صراع الم

 مثل: الشّكوى الصّراعللتعبير عن  ديةّفر الذي تستخدم فيه الوسائل ال الصّراعوهو م: غير المنظّ  الصّراع 
 ر في العمل، الغياب وترك العمل.ر، التأخّ التذمّ 
 ه:اتتّجاها لاوفقا  الصّراعأنواع  /3
  :ة تقع في ة أو بين وحدات تنظيميّ وع بين أطراف تنتمي إلى نفس الوحدة التنظيميّ يظهر هذا النّ صراع أفقي

  على الآخر )مثال: قسم التسويق وقسم الإنتاج(. السّيطرةا مستوى تنظيمي واحد من دون أن يكون لأحده
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 الذي ينشأ بين الإدارة  الصّراعة مختلفة كوالذي يقع بين أطراف تنتمي إلى مستويات تنظيميّ أسي: الرّ  الصّراع
 .ؤسّسةين في الموظفّالعليا والم

 ب مستويات حدوثه: حس الصّراعأنواع  /4
 عندما يجد الفرد نفسه في حالة جذب  الصّراعويحدث هذا ي(: الذّات الصّراعداخل الفرد نفسه ) الصّراع

الفرد إلى الاختيار بين  ا. ويحدث كذلك إذا اضطرّ م عليه اختيار أحدها لصعوبة تحقيقها معً يتحتّ  عوامل عدّةل
أجل الهدف أو من اته وقيمه ومعتقداته. وصراع الفرد قد يكون من توقعّبدائل مختلفة لكنها تتعارض مع أهدافه و 

     أجل الدور، فصراع الهدف يحدث عندما يواجه الفرد الاختيار بين هدفين أو أكثر، وعليه اختيار واحد منهما
بينما صراع الدور يحدث في  ة في ذات الوقت.وسلبيّ  إيجابيّة له مظاهر أو عندما يرغب في تحقيق هدف معيّن 

 خمسة حالات:
 ن مخالفة بعه القواعد أو القوانين.* لا يمكن للفرد عمل أمر دو *.
 سلوك دور معين يتعارض مع سلوك دور آخر. اتبّاع* عند *.
 * عند القيام بدورين في آن واحد.*.
 اته.ات تتعارض مع قيمه وأخلاقيّ إرغام الفرد على ممارسة قيم وأخلاقيّ  *.
 ة. وار له الأولويّ أدوار ولا يدري أي هذه الأد عدّةد الأدوار بحيث يقوم الفرد ب* تعدّ *.
 وعادة ما  كثر بسبب تمسك كل فرد بوجهة نظرهو أ: وينشأ بين فردين أبين أفراد الجماعة الواحدة الصّراع

لبية ة مثل المشاعر السّ ياسات والخطط والإجراءات، أو المسائل الانفعاليّ فاق حول السّ ا عدم الاتّ بب إمّ يكون السّ 
 .الصّراعبين طرفي 

 ات العملبين جماعات مختلفة نتيجة للتباين في أساسيّ  الصّراع: قد يحدث هذا الجماعاتبين  الصّراع       
نحو الهيمنة.  توجّهوال السّيطرةالعليا نتيجة  داريةّات الإ. وغالبا ما نرى هذا النوع في المستويّ شخصيّةأو عوامل 

ختلافات بين المستويات فس في الأداء أو الاو التنا، فقد يكون صراع حول الموارد أالصّراعد أسباب هذا وتتعدّ 
 ين.ين والاستشاريّ ة أو بين التنفيذيّ أو بين الإدارة الوظيفيّ  التنظيميّة

 قد يكون أفقي نظّمةفي الم داريةّالذي يحدث بين مختلف الوحدات الإ الصّراع: هو منظّمةضمن ال الصّراع      
 و رأسي. أ
  ّاخل فقطة، فهو ليس حكرا على الدّ وبيئتها الخارجيّ  نظّمةبين الم الصّراع: قد يحدث بين المنظمات راعالص 

دون إضافة إلى ة، المالكون، العاملون، المستهلكون والمورّ دة منها الحكوميّ تتعامل مع جهات متعدّ  نظّمةلأن الم
 و تتنافس معها.رى تتواجد في المجتمع قد تتعاون أمات أخمنظّ 
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 ،  يوجدخطيط: حسب الت الصّراعأنواع  /5
 ة موضوعة وينتج عنه تعزيز ضمن خطّ  المقصود والذي يتمّ  الصّراعوهو )الاستراتيجي(:  مخطّطال الصّراع

 للفرد أو المجموعة. الشّخصيّةالمصالح 
 نة.   نتيجة لظروف أوضاع معيّ  تطوّرود والذي ينتج ويالعفوي أو غير المقصُ  الصّراعوهو : مخطّطغير ال الصّراع  
 يالتنظيم الصّراع سبابأ: 

 ذاته بالفرد قمتعلّ  شخصي هو ما فمنها ،ماتالمنظّ  داخل التنظيمي الصّراع لظهور سبابة أعدّ  تتفاعل
 ة.تنظيميّ  سبابأ وبعضها
  راعللصّ  ةخصيّ الشّ  سبابالأ 

  .الصّفاتو  المزايا بعه في عنه الغير زلتميّ  نتيجه غينهوالضّ  بالحقد عورلشّ ا -
 .الأمور تفسير ودوافعه لسلوكه الفرد كدراإ سوء -
 .خرينوالآ الفرد بين ةئالسيّ  صالاتالاتّ  -
 الآخرين. خصائص مع ةالطبيعيّ  غير خصيّةالشّ  العلاقات -
 .خرينالآ خصائص مع تتوافق لا التي وصفاته الفرد خصائص -
  .خرينالآ نشأ من الحطّ  إلى الفرد يدفع قد الاجتماعية بالدّونية الاحساس -
 خرين.الآ عاناتبم والاستمتاع العدوانيّة الطبيعه -
  راعللصّ  التنظيميّة سبابالأ: 

 نصيب على الحصول في كليهما  وأ طرافالأ حدلأ رغبه هناك تكون عندما :الموارد على للحصول ةالمنافس -
 .والبشريةّية والفنّ  الماليّة واحيكالنّ   ةدوالمحدّ  ةادر النّ  هخاصّ  الموارد

 اتهومسؤوليّ  سلطاته بحدود خصالشّ  والمام وضوح عدم :التنظيمي الهيكل في تالمسؤولياّ  وضوح عدم وأ غموض -
 .الصّراع من حالة منه القريبين خرينالآ وبين بينه يخلق

 يعتمد منها البعه نأ لاّ إ مةالمنظّ  في قسامالأ اختلاف على :(ةالاعتماديّ  العلاقات) الوظيفي الاستقلال درجه -
 صراع حدود احتمال زدادي خرآ قسم على طرف وأ قسم اعتماد زاد ماوكلّ  ،خرىأ قسامأ داءأ إلى ويحتاج

 معدوما وأ امحدودً  ويكون بل الصّراع ةظاهر  حدوث احتمال ناقصه قسم كلّ   استقلاليّة درجه زادت ذاإ والعكس
 أحيانا.

 مع تتداخل وأ تتعارض نأ يمكن فرعيّة هدافأ مةالمنظّ  داخل عمل ةوحد لكلّ  نّ أ يأ :الأهداف تعارض -
 .يكلّ   هدف طارإ في نشاطها بالغتُ  ماكلّ   البعه بعضها

 الكبار فكارأ بابالشّ  فيه يرفه صراع حدوث لىإ يتؤدّ  قد وجيل جيل من الزمنيّة الفجوه :الأجيال صراع -
 التغيير بمقاومه الكبار يصفون بابالشّ  والعكس الجدّية بعدم سمونيتّ  بابالشّ  نأ كبار  يرى فضلا والعكس
 .والمرونة والولاء بالقديم كوالتمسّ 
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 إلى ييؤدّ  قد المؤسّسة داخل داراتوالإ قساموالأ فرادالأ بين صالالاتّ  كفاية  : عدمصالالاتّ  نظام فعاليةّ عدم -
 .ةالمختلف الفئات بين الصّراع من نوع يحدث اممّ  حياناأ التناقه أو التباين أو المعلومة رتوفّ  عدم من نوع
  التنظيمي الصّراعآثار: 

 كما يمكن أن يسفر عن نتائج سلبيّةة  سفر عن نتائج إيجابيّ سات يمكن أن يُ في المؤسّ  الصّراعإن وجود 
راع التنظيمي، من هنا نسنتنج أن فأصحاب الفكر الإداري الحديث أصبحوا يعترفون ويدركون الأثر الإيجابي للصّ 

 ة.ة وأخرى سلبيّ هناك آثار إيجابيّ 
  ّةالآثار الإيجابي : 

ي ذلك سات، ويؤدّ ة للمشكلات التي تواجهها المؤسّ على التفكير في حلول غير تقليديّ  الصّراعع يشجّ  -
الذي  الصّراعة بين الأفراد من خلال محاولاتهم لحل قة )وهنا تولد مواهب ابتكاريّ ة خلاّ إلى حلول ابتكاريّ 

 ة(.فرديّ يواجههم عن طريق استخدام قدراتهم ومواهبهم ال
وبالتالي العمل على إدارة التفاعل قد  ،صال معيّن من خلال اتّ  هو نوع من التفاعل الذي يتمّ  الصّراع -

 ا يوفر المعلومات ويساعد على انسيابها.صال ممّ يفتح طرقا جديدة ودائمة للاتّ 
ير الوضع القائم لما تغيا قد يسهم في تسهيل عملية ممّ  الصّراعالفرصة للتنافس بين أطراف  الصّراعقد يتيح  -

 هو أفضل.
ات وإدارتها والاستفادة الصّراعسة في مجال التعامل مع ين والعاملين في المؤسّ خبرة للإداريّ  الصّراعيكوّن  -

 منها.
 كهم. اءة فإنه يوقضهم ويحرّ ة إذا لم تكن النتائج بنّ اقة لدى الأفراد خاصّ يولد مزيدا من الطّ  -
 ة.رات الخارجيّ اث تغيير ومواكبة التطوّ عاملا مهما في إحد الصّراعيعتبر  -

 الصّراعسات أن تعمل عل إدارة ة يجب القول أن على المؤسّ لهذه الآثار الإيجابيّ  كخلاصةو
بل الاستفاد منه، وفي  الصّراع. والهدف طبعا ليس تحييد ة وأثر إيجابيّ دة عنه إلى قوّ وتحويل الطاقة المتولّ 

 ة. لا يمكن تحقيق أي من آثاره الإيجابيّ  الصّراععلى يطرة سة السّ حال فقدت إدارة المؤسّ 
  ّراعة للصّ لبيّ الآثار الس : 

ا في عمل التنظيمي مهما كان مصدره وسببه لهو ذو أثر سلبي ويمثل اختلالا وظيفيً  الصّراعإن 
ى اتخاذ وضعف المقدرة علات ر وفقدان احترام الذّ ة عنه كالقلق والتوتّ تّاات النّ يّ لوكالمؤسسة نظرا للسّ 

 راع، ة للصّ لبيّ القرار. ومن الآثار السّ 
طرف في تقدير مصلحته وأهدافه على حساب المصلحة  ف كلّ بين طرفين إلى تطرّ  الصّراعقد يؤدي  -

 ية.سة على تحقيق أهدافها الكلّ ا يعيق المؤسّ سة ممّ ية للمؤسّ الكلّ 
 سة.ي إلى إعاقة العمل التعاوني وروح الفريق داخل المؤسّ يؤدّ  -
  ولو لم يكن طرفا فيه.ر حتّى ات في انخفاض الإنتاجية بسبب الانزعاج أو التوتّ الصّراعب تتسبّ قد  -
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 معالجة الوضع.  ارات الخصومة والعداوة بين العاملين إذا لم يتمّ يعمل على نحو تيّ  -
 الصّراع ة خصوصار سلبا على مستوى الكفاءة والفعاليّ يهدم المعنويات ويهدر الوقت والجهد والمال مما يؤثّ  -

 و العنيف بين العاملين.الطويل أ
 .ضا بين الأشخاص المتنازعة، ويؤدي ذلك إلى التأثير على معنوياتهمعور بالرّ عدم الشّ  -
 السّلوكرف الآخر وهذا رر بالطّ تحريفها لإلحاق الضّ  ة المعلومات، وقد يتمّ قد تؤثر على صحّ  الصّراعة شدّ  -

 سة.لا يخدم المؤسّ 
 معالجة الوضع. اذ القرار ريثما يتمّ عطيل آليات اتخّ إلى ت الصّراعي يؤدّ  -
 لات الغياب ودوران العمل.زيادة معدّ  -
  التنظيمي الصّراعمراحل: 

 بدى بجموعة من المراحل تبلور خلالها حتّى  داخل المؤسسة فإنه يكون قد مرّ  الصّراعنوع من  عندما يظهر أيّ 
دة قد تطول وقد تقصر ة تمر بدورة حياة محدّ عملية ديناميكيّ  التنظيمي هو الصّراع، ذلك لأن واضح ظاهرا بشكل  

نجد نموذج  الصّراعماذج التي صورت مراحل ومن بين النّ  د حول عدد المراحل.اتفاق موحّ  وليس هناك أيّ 
pondy 1980  ّراع هي: والذي يضع خمسة مرحل للص 

راع أو ما يعُرف بمسبقات بة للصّ ف المسبّ ن هذه المرحلة الظرو وتتضمّ  :مني(مرحلة لصراع الكامن )الضّ  أولاا 
بين الأفراد، ......(، ما  ةس على الموارد، التعارض في الأهداف، الاعتماديّ فبالتنا يتعلّق، والتي غالباً ما الصّراع

 بينها. الصّراعاف لا تدرك وجود ر ز هذه المرحلة أن جميع الأطيميّ 
 هذا زيعزّ  وما ا،بينه صراع وجود وملاحظة الصّراع دراكإ الصّراع افطر أ يبدأ هنامن : لصرّاعامرحلة إدراك  :ثانياا 
 .والجماعات فرادالأ بين صالوالاتّ  المعلومات دور هو راكالإد
 والغضب القلق من مشاعر فيه وتتشكل واضح بشكل   الصّراع يتبلور المرحلة هذه في :الصرّاعب عورالشّ  مرحلة :ثالثاا 

 .ليهإ ييؤدّ  سوف وما باتهمسبّ  حولالرؤية  طرف لكلّ  ضحوتتّ  الصّراع على عيشجّ  والذي، عياوالجم الفردي
 عن علنيا يعبّر  طرف كلّ   يصبح بحيث الصّراع مع التفاعل مرحله هي: يالسلّوك أو العلني الصرّاع مرحله :رابعاا 

 مبالاةاللاّ  أو نسحابالا وأ المشاحنات العداوات منها ةمختلف بطرق واظهاره الصّراع عن التعبير ويتمّ  ،سلوكاته
 .وغيره
 مخرجاته خلال من كثرأ الصّراع فيها يظهر التي المرحلة وهي (:الصّراع بعد ما) الصّراع مخرجات : مرحلةخامساا 
  .الصّراع دارهإ نحو جادة خطوات المؤسسة خذتأ نأ يجب ومنها للصراع النهائية والنتيجة المحصلة المرحلة هذه وتعتبر

 المراحل في عليه هو اممّ  سهلأ سيكون حينها الحلّ  نلأ عا ر للصّ  ولىالأ المراحل دراسة اجدً  مّ المه ومن كخلاصةو
 رة.مدمّ  وأ مثمرة تكون قد الصّراع مخرجات وأ الصّراع بعد ما مرحلة. و خّرةالمتأ
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 الصّراعالعوامل المؤثرة على شكل يوضح 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 .داد الباحثةمن إعالمصدر: 
  الصّراععوامل تعزيز وجود : 

 .الصّراعالموجودة بين أطراف ر على الاختلافات وتؤثّ  ،التنظيمي الصّراععوامل تؤثر على  أربعةهناك  
، وأن مدى التباين والتناقه بينها الصّراع: لأنه كلما أدركت أطراف لحدته وآثاره الصرّاعإدراك أطراف  

 . الصّراعفة من متطرّ اذهم مواقف ما زاد احتمال اتخّ ارا كلّ الطرف الآخر سيلحق به أضر 
ة في كلما زاد احتمال استخدامه لتلك القوّ   الصّراعة أحد أطراف ما زادت قوّ : كلّ الصرّاعوة أطراف ق 
 .الصّراعتصعيد 

 ر علىتؤثّ  الصّراعاه ة فعل الطرف الآخر وسلوكه اتّّ : فردّ الصرّاعخرى في مراحل الأطراف الأسلوك  
 ف.يل من الطرف الآخر يزيد احتمال التطرّ فلو قام أحد الأطراف بالنّ . الصّراع

 الصرّاعمسبقات وظروف 

 الكامن الصرّاعلة مرح

ية  مرحلة الإدراك مرحلة الشعور

 الصرّاعمرحلة إظهار 

 منعدمة مستمرة

أو مخرجات  الصرّاعمرحلة ما بعد 
 الصرّاع

 الـكبت والنوايا التوترات الخارجية

 الصرّاعالقدرة على إدارة  الصرّاعدور العمل حول 
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ة ة القويّ خصيّ اتهم، فالشّ ات التي يستخدمونها بشخصيّ ر الاستراتيجيّ : حيث تتأثّ الصرّاعة أطراف شخصيّ     
 ة.ة المسالمة والتعاونيّ يّ خصك أيضا الشّ ة، وهناخصية غير الواثقة قد تستخدم أساليب انتقاميّ ، والشّ الصّراعقد تصعد 
  التنظيمي الصّراعإدارة: 
ة في الوقت سات الاقتصاديّ أصبح سمة من سمات المؤسّ  الصّراعتقديمه سابقا ندرك حقيقة مفادها ان تّ ا ممّ   

مات. لذلك يجب أن ننتقل إلى مرحلة الإنساني في المنظّ  السّلوكالحاضر وهي حقيقة اعترف بها معظم الباحثين في 
 . الصّراعالبحث عن الأساليب المناسبة لإدارة 

سات والمنشآت بدء موجود في مختلف المؤسّ  الصّراعن ندرك حقيقتان: الأولى أن وقبل ذلك يجب أ  
سة من إزالته مؤسّ  ن أيّ منه ولن تتمكّ  أمر لا بدّ  الصّراعا بمؤسسات المجتمع وانتهاء بالدولة. الثانية أن بالأسرة مرورً 
 ة.ن تعمل على إدارته بمنهجية علميّ يجب أبل بالعكس 

     اعالصّر لطة لقمع و السّ ة أهي استخدام القوّ  الصّراعة لإدارة ات الأساسيّ فيما سبق كانت الاستراتيجيّ   
 ساتات في المؤسّ الصّراعفق عليه لمعالجة أو حسمه أو محاولة القضاء عليه. وبشكل عام لا يوجد أسلوب متّ 

بطريقة  الصّراعسة وظروفها. وحتى يدار لف وبالتالي يجب اختيار الأسلوب الذي يناسب المؤسّ تخت الصّراعفحالات 
 الة يجب مراعاة النقاط التالية: فعّ 

الحقيقية وذلك من أجل معالجتها  الصّراعف على أسباب هذه العملية تهدف إلى التعرّ  :الصرّاعتحليل  
 عبر أربعة خطوات هي: بشكل جذري، وتتمّ 

 أو مظهره. الصّراعموضوع  تحديد 
  دة.دة وغير الجيّ وانعكاساته الجيّ  الصّراعالتعرف على نتائج 
  الصّراعوصف سلوكيات أطراف. 
  الصّراعالبحث في أسباب. 

: وذلك بجمع الأفكار جميعها وإحداث تكامل بينها ل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعةالتوصّ  
لك الأفكار، بحيث يمكن استخدام أفضل الأفكار التي تخدم هذه الأطراف وإيجاد تداخل مناسب بين ت

 والمؤسسة. 
 تة لن يتمّ : فمحاولة وضع حلول مؤقّ الصرّاعدعم من قبل أطراف ة يمكن أن تُ ل إلى حلول حقيقيّ التوصّ  

 ا.لأنها لا تعالج أسبابه جذريً  الصّراع، وقد يتواصل الصّراعاحترامها من قبل أطراف 
ر. ويجب دراسة ي من التوتّ : يجب أن تحافظ الإدارة على مقدار صحّ ات الأفرادإعادة توجيه توترّ محاولة  

 سة. يخدم مصالح المؤسّ  رات وتوجيهها بشكل  التوتّ 
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 إدارة التغيير التنظيمي: صل العاشرالف
 تمهيد: 

م العلمي والتكنولوجي، ويترافق ، يقودها التقدّ بشريةّمجالات في الحياة ال عدّةا طال مً يشهد العالم اليوم تقدّ 
ة لمواكبته واستغلاله لصالحها، وهو ما ينتج عنه حاجتها لإجراء الأعمال المستمرّ  منظّماتم حاجة هذا التقدّ 

سبيل ضمان بقائها  ذلك في وكلّ  بشريةّ، أو تكنولوجياتها أو في خصائص مواردها التنظيميّةتغييرات في هياكلها ال
 .داريةّالإ عمليّةوجزءً من ال نظّماتهذا المنطلق أصبح التغيير سمة بارزة وملائمة للكثير من المومن  تها.واستمراريّ 
 (:التغيير الإداري)التنظيمي  تعريف التغيير 

 .أفضل التغيير هو عمليّة تبديل أو تحويل للأنماط التنظيميّة من أجل البقاء في البيئة بشكل   -
      برامج تهدف إلى تغيير، وتحسين، وتّديد في هيكل المنظّمة أو أهدافهامن يقع مفهوم التغيير التنظيمي ض   -

أو ثقافتها ومناخها التنظيمي أو التكنولوجيا المستخدمة فيها أو سلوك العاملين فيها وقدراتهم أو جميع هذه 
     (218، 2008ملحم وشاكر، ) (Carnall, 1999)الجوانب مجتمعة 

" هو :ANDREW et MARK) ومارك جي والاس أندرو سيزولاقي التغيير التنظيمي كما عرفّه -
مع الأهداف  تطوّرمو والعن طريق توحيد حاجات الأفراد للنّ  تنظيميّةال فعاليّةتسعى إلى زيادة ال عمليّة

 (194،  ص2015)بوعطيط،  " يّةالسّلوكباستخدام معارف وأساليب من العلوم  تنظيميّةال
يير التنظيمي وتحسين قدرة المنظمة على تحسين أدائها وحل مشكلاتها وتّديد ووفق العميان، هو إحداث التغ -

عملياتها على أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة، مع التركيز على زيادة 
 (فعالية جماعات العمل فيها وبمساعدة مستشار تغيير وإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجديدة. )

كما ينظر إلى التغيير على أنه تحرّك ديناميكي باتبّاع طرق وأساليب مستحدثة ناجمة عن الابتكارات المادّية  -
فقد عرف التغيير التنظيمي على أنه "إحداث نقلة  الدقامسةا أمّ  .م الفكري والمادّيوالفكرية بحكم التقدّ 

يّة )المهام، والهيكل التنظيمي، والقوى السّلوكية و ية في التنظيم من خلال عناصر المنظّمة المادّ ة أو كمّ نوعيّ 
)الدقامسة، ة البشريةّ، والتكنولوجيا( لغرض دفع المنظّمة لمستوى أداء أفضل بما يحقّق الكفاءة والفاعليّ 

 .(83، ص2002

 عمل أسلوب في لللتدخّ  مخطّطة ومدروسة ا سبق يمكن تعريف التغيير التنظيمي إجرائيا بأنه جهودممّ 
 العمل هدفها تحسين الأداء في بيئة ظيميّة،لاوالتن يّةالسّلوك في المجالات نوعية تغييرات إحداث بهدف ظّماتالمن

 مع التعامل على وقادرة لةمؤهّ  استحداث إدارات خلال من التنظيميّة الهياكل وتحسين العاملين قدرات وتنمية
العلاقات بين الأفراد يّة، مثل دافعيّة الأفراد، الاتّصالات، لوكالسّ ذلك بالاستعانة بالمعرفة بالعلوم  ات، ويتمّ المستجدّ 
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، )رحيم عبد الفتاح ف عليها التغيير التنظيمي بدرجة كبيرةيّة التي يتوقّ السّلوكواحي وغيرها من النّ ..... والجماعات
 (111، ص2013

  :خصائص التغيير التنظيمي 
 .أنه جهد ذو توجّه شمولي -
 .التكييف مع البيئة وتطوير الأداءنظيم وتحقيق هدف إلى حل مشاكل التي -
 .عمليّة حتمية في الوقت الحاضر أنه -

 :قوى التغيير وأسبابه  
هي تلك ف اخليّةالدّ العوامل أمّا ف .منظّمةلل بالنّسبة خارجيّةأو  داخليّةتظهر الحاجة للتغيير نتاج عوامل 
ة في محاولات التغيير، مثل تغيير تمثلّالمعطيات الم ، وتشمل تلكتنظيميّةتنطلق من احتمالات حدوث اضطرابات 

فتشير  ارجيّةا العوامل الخأمّ  .نتاجيّة وارتفاع التكاليف والمناخ التنظيمي غير المواتيوانخفاض الإ تنظيميّةالأهداف ال
ذي ينبغي أن والتي من شأنها أن تفاقم من عدم اليقين ال منظّمةلل ارجيّةإلى تلك القوى الموجودة في البيئة الخ

 ةقتصاديةّ والإطار الهيكلي للقوى السياسيّ أو الفرص الا تقنيّة، وتشمل التغيير في المعرفة أو النظّمةتواكبه الم
 ((:Hill and. McShane, 2008, P455ة. )ثقافيّ والعوامل الاديولوجية ال البيئيّةوالاعتبارات 

 هذا الصدد الأمور التالية، نميّز في  :القوى الخارجيّة التي تقود إلى التغيير 
ما يطلق عليه  في ظلّ  خاصّة ارجيّةة المنافسة الخ: هناك بعه العوامل مثل زيادة حدّ قتصاديةّالبيئة الا 

تغييرات ال نجد(، كما OMCالعالمية للتجارة ) نظّمةبالعولمة وانفتاح الأسواق، وانضمام الكثير من الدول إلي الم
 الاستيراد والتصدير من خلالها. في أسعار العملات التي يتمّ ولية و في أسعار الفائدة الدّ 

       إذن أن هذه التشريعات تفرض قيودا .تكمن في تغيّر القوانين أو تعديلهاة: ة والقانونيّ البيئة السياسيّ  
و عالمية تؤثرّ علي قديةّ، أو وجود تغييرات داخليّة أة الماليّة والنّ ئ فرصا، مثل التغييرات في السياسة الحكوميّ أو تهيّ 

ات الاقتصاديةّ خاصّة إذا كانت مع الدول التي تمثّل أسواقا مستهدفة أو المصدرة لسلع منافسة للمنتجات فاقيّ الاتّ 
 ...المحلية. بالإضافة إلى ما تفعله بعه الحكومات من الانسحاب من بعه الأنشطة وتنظيم البعه الآخر

ل، مثل إصدار قوانين وتشريعات مام المنظّمات المتأثرة بهذا التحوّ ونتيجة لذلك تظهر فرص وتهديدات جديدة أ
 مان الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعه الأنشطة ...(.ة جديدة )قانون العمل، قانون الضّ حكوميّ 

مصدر لإحداث التغيير وخاصّة في القرن الحالي، حيث يبدو واضحا  وتمثّل أهمّ  البيئة التكنولوجية: 
ة التجهيزات لمتسارع في جميع نواحي الحياة، وتتجلّى مظاهر التطوّر التكنولوجي المتسارع في رقميّ التطوّر العلمي ا

والآلات، وثورة المعلومات التي تظهر من خلال تكنولوجيا الإعلام والاتّصال، تطوّر في أنظمة المعلومات )الأنظمة 
 ط التبادل )التجارة الإلكترونية(. ونتيجة لذلك تشتدّ المساعدّة في اتّخاذ القرار، والأنظمة الخبيرة( وتغيير في نم
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الحاجة للتغيير من أجل توافق أنشطة المنظّمات المختلفة وأساليب وطرق عملها مع متطلبّات التغييرات 
 التكنولوجية والتكيّف معها في مجالاتها كافة.

والمبادئ والقيم وكذلك في الاتّّاه تتمثّل هذه القوى بالعادات والتقاليد  البيئة الاجتماعيّة والثقافيّة: 
ع بها وزيادة القوّة التي يتمتّ  وأنماط الطلب على منتجات المنظّمة نتيجة التغيّر في رغبات وأذواق المستهلكين،

 وسيادة عصر التوجّه للعميل واحترام المستهلك والعمل على إرضائه. العملاء والمستهلكين،
  للتغيير: اخليّةالدّ القوى 

 نظّمةفي الم الداخليّةوالذي ينتج من القوى  ،الدّاخليأ التغيير من مصدر آخر وهو المصدر قد ينش
وران العالي، ما هي إلا ل الدّ ل الغياب المرتفع، ومعدّ ، الإضراب، التخريب، معدّ الصّراعالمنخفضة،  نتاجيّةفالإ

 بعه العوامل التي تعطي إشارة للإدارة بضرورة التغيير. 
ة أو بتغيير إذا ما قامت المنظّمة بإضافة أهداف جديدة إلى الأهداف الحاليّ  ديسدة:وجود أهسداف ج 

ي عن منتج أو إضافة منتج جديد(، فستقوم حتما بالتغييرات المناسبة أهدافها بأهداف أخرى جديدة )التخلّ 
 الجديدة. لتوفير جو وظروف ملائمة بما في ذلك الموارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف

نوا قادة دد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة خاصّة إذا عيّ إن انضمام أفراد جُ  انضمام أفراد جسدد: 
 في الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة. 

ن يإن عدم رضا العاملين ينتج عنه آثار سلبية على أداء المنظّمة، ولهذا على المسيرّ عدم رضا العاملين:  
 . تشخيص أسباب عدم الرّضا ومحاولة إيجاد الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات اللّازمة التي يطلبها العاملين

 مستوى أداء المنظّمة، عليها البحث في الأسباب والقيام اكتشاف تدنيّ  إذا تّ  ي مستوى الأداء:تدنّ  
  بالتعديلات أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء.

وذلك لتصبح  بعة في المنظّمة:وائح والأنظمة المتّ إدراك الحاجة إلى تغيير الهيكل التنظيمي واللّ  
 ات التغيير والتحسين المستمر في الأداء.املة لضروريّ أكثر مرونة وقادرة على الاستجابة الشّ 

  (79 ص ، 2008 ،ملحم وشاكر) التنظيميأهداف التغيير              
  مو.مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء والنّ  التكيّفعلى التعامل و  نظّمةالمزيادة مقدرة 
 منظّمةة للة من انجاز الأهداف العامّ تخصّصعلى التعاون بين مختلف المجموعات الم نظّمةزيادة مقدرة الم. 
 ب.الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغيير والتطوير المطلو  عدّةمسا 
 الوظيفي لهم. الرّضاوتحقيق  تنظيميّةتشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف ال 
  نظّمةبهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم الم الصّراعالكشف عن. 
 نظّمةبناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في الم . 
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 نظّمةا من خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليات المالمشاكل التي تواجهه على حلّ  نظّمةالم عدّةمسا 
 المختلفة ونتائجها.

  قة بين الأفراد الجماعة داخل التنظيم، وإرساء قواعد الثّ  ديناميكيّةزيادة درجة الإحساس بتفاعل و
  /المشمولين بها

  في المستقبل التغيّراتبناء جملة من القدرات والمهارات للتعامل مع 

 لتنظيمي:أنواع التغيير ا  
 ويشمل هذا،  :معيار التخطيطحسب 

وهو إجراء إداري يهدف إلى تعديل أو تبديل أو حذف أو إضافة محسوبة من العناصر  :مخطّطالتغيير ال .أ
ه من جهة والفوائد أو العوائد التي متطلّباتين لكلفة التغيير و محدّد، وفقاً لتبرير وتقدير منظّماتلل ساسيّةالأ

 من إجرائه من جهة أخرى. يمكن الحصول عليها 
أو مفاجئة لمعالجة  فعاليّةكإجراءات ان  نظّماتوهو التغيير الذي تقوم به بعه الم :مخطّطالتغيير غير ال .ب

عليها أحيانا  يترتّبمما  خارجيّةحالات طارئة، كالتغييرات في بعه عناصرها رغبة منها أو نتيجة لضغوط 
 ة.نتائج غير ملائمة وضارّ 
  ، بين ز هناونميّ ، ل التغييرحسب درجسة شمسو 

 .نظّمةة أو معظم الجوانب والمجالات في المفهو تغيير يشتمل على كافّ  امل:التغيير الشّ  -أ
: يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأجهزة، ولكن ضروري أن يكون التغيير الجزئي -ب

ر، على سبيل المثال: يحتاج تغيير أدوات الإنتاج إلى تغيير في التغيير متوازنا بحيث لا يحدث تطوير جزء وتخلف آخ
 .عمليات الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب العاملين ... وغير ذلك من مستلزماته

 حسب مجال التغيير: 
 التغيير الإنساني التغيير التكنولوجي التغيير البنائي )الهيكلي(

 تصميم الوظيفة
 ؤساء بالمرؤوسينعلاقة الرّ 

 ظام المكافآتن
 تقييم الأداء

 قابةنظم الرّ 
 لطاتتوزيع السّ 

 ةالعلاقات التنظيميّة والاستشاريّ 

 العمليات الإنتاجيّة
 اتالمعدّ 

 تصميم العمل
 تتابع العمل

 تكنولوجيا ونظم المعلومات
 قابة والجودةنظم الرّ 

 

 المهارات
 الأداء

 الاتّّاهات
 الإدراك
 يّاتالسّلوك
 القيم
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 لتغييرتعريف إدارة ا:  
  ّك الإدارة والمنظّمة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث إدارة التغيير تعتبر الجهاز الذي يحر

لبي، أي إنها تعبّر عن كيفية يمكن الاستفادة من عوامل التغيير الإيجابي، وتّنّب أو تقليل عوامل التغيير السّ 
  2008شاكر،ملحم و ) ، لإحداث التغيير لخدمة الأهداف المنشودة.استخدام أفضل الطرائق اقتصاداً وفعاليّة

 (.218ص
  ية والإدارية والإدراكية السّلوكإدارة التغيير هي الاستعداد المسبق من خلال توافر المهارات الفنية و

ستقبلي المنشود لاستخدام الموارد المنتاحة )بشرية ومادية( بكفاءة وفعالية للتحول من الواقع الحالي إلى الواقع الم
)برزوق، خلال فترة محددة بأقل سلبيات ممكنة على الافراد والمنظمات وفي أقصر وقت وأقل جهد وتكلفة. 

 (79، ص2021
  ّبموجبها نقل المنظّمة من حالة سائدة غير مرغوب بها إلى حالة  إدارة التغيير هي العمليّة الإداريةّ التي يتم

ذلك من  اخليّة والخارجيّة والخروج بأفضل النتائج، وكلّ تلف التحدّيات الدّ مرغوب بها في المستقبل لمواجهة مخ
وغرسها في  رق كفاءة وفعاليّة وتثبيت قيم التحسين المستمرّ خلال استخدام مختلف الإمكانيات المتاحة بأفضل الطّ 

 المنظّمة.
  لعل أشهرها نموذج هناك عدة نماذج لشرح خطوات ومراحل إدارة التغيير: التغيير التنظيميمراحل Lewin 

  (:Hill and. McShane, 2008,p 463، والذي يمر من خلاله التغيير بالمراحل التالية )
من عاملين وأقسام  نظّمةهذه الخطوة محاولة إثارة ذهن أفراد وجماعات الم تمثّلو (: Unfreezingالإذابة )

مهم ذب انتباههم إلى تلك المشاكل التي تعوق من تقدّ التغيير. وهي محاولة لج عمليّةومديرين لضرورة الحاجة إلى 
فيها  أن يتمّ  منظّمةولا يمكن لل ،مشاكلهم لحلّ  إبداعيّةتهم للبحث عن حلول ذاتية و في العمل. وهي إثارة لدافعيّ 

 التهيئة تلك بالإذابة. عمليّةذلك ما لم تقم بتهيئة الأفراد والمديرين، ويطلق على 
القائمين على التغيير يقومون في هذه المرحلة بإدخال التغيير المطلوب وإحداث أنماط إن   ):Change(التغيير

نحو الهدف. ويتراوح  توجّهلل اللّازمةوذلك من خلال الأوامر والتعليمات والإرشادات والمعلومات  ،سلوكيّة جديدة
القديمة إلى  يّاتالسّلوكل من حوّ الت نه يتمّ إ تغيير رئيسي جوهري، وبالتالي فمدى التغيير من تغيير محدود إلى

 الجديدة. يّاتالسّلوك
بعد أن استوعبت التغيير  نظّمةفي الم النّسبيتحقيق الاستقرار  وفي هذه المرحلة يتمّ  (:Refreezingالتثبيت )

إليه. ل التوصّ  بحماية التغيير الذي تّ  تهتمّ ن هذه المرحلة ألتوازن الجديدة. أو يمكن القول بلغرض تحقيق حالة ا
 تحقيقها من التغيير التنظيمي.  وبمعنى أخر هي محاولة التثبيت والحفاظ على المكاسب والمزايا التي تّ 

  تماما كما هو موضّح في الشّكل التالي: 
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 مقاومة التغيير وأسبابها: 
  ُوفي وجه أيّ الحالي،  اهن/يعمل على المحافظة على الوضع الرّ  تصرّف عرف مقاومة التغيير على أنها أيّ ت 

 محاولات تعمل على تغيير هذا الوضع.
  ّتوقّعاه خطر حقيقي، أو أمر متّّ ا سلوكيّة/عاطفيّةا "استجابة ( مقاومة التغيير على أنهّ 2004) حريمف عر 

 الأفراد ومصالحهم كذلك.  يهدّدأسلوب العمل الحالي، رغم أنه قد  يهدّد
  ين عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة وظفّاع الما "امتنعلى أنهّ  العامري والفوزانوينظر إليها

  .والركون إلى المحافظة على الوضع القائم"
  وبينتPiderit (2000)  لدى الفرد  هنيّةالذّ ، ترتبط بالمعالجات عقليّة إدراكيّةأن المقاومة، بوصفها حالة

 بية حول ماهية التغيير.لالتغيير وتحدث من خلال الأفكار والاعتقادات السّ  عمليّةل

 :صور وأعراض مقاومة التغيير  
  ّنظّمة؛ة متبعة في الممعيّنأو إجراءات  معيّن ر من قبل الأفراد على أسلوب كوى والتذمّ الإكثار من الش 
 ؛مهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة 
  ّاعات؛ة ونشر الإشالانتقاد بطريقة سلبي 
 ؛الالتزام بقواعد وإجراءات العمل عدم 
  ران العمالة ونسب الغياب دون سبب؛ارتفاع معدل دو 
 نتاجيّة؛انخفاض معدل الإ 
 سئلة والاستفسارات؛العديد من الأ توجيه 
 ن البقاء على الوضع الحالي أفضل من التغيير.أالتأثير على الآخرين بإقناعهم ب محاولة بعه الأفراد في 
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 :اء مقاومة ورفه العاملين لأي تغيير تقوم له المنظمة، هناك عدة أسباي قد تكون ور  أسباب مقاومة التغيير
 (: 53، ص2020)الزيباري، من بينها 

 فون صعب لذا فإنهم يتخوّ  بالمستقبل أمرٌ  تنبّؤن الستقبل والارتياح للمألوف، وذلك لأين من الموظفّخوف الم
 تائج التي قد تكون غير مجدية نتيجة التغيير.من النّ 

 نظّمةة في المالسّائد القوّةة كالمحافظة على علاقات التنظيمي من اعتبارات سياسيّ  قد تنبع مقاومة التغيير 
 القرارات. اتّخاذوالحفاظ على التحالفات القائمة، وسلطة 

  ّسهم في تحقيق أهدافها وبالتالي تكون ولا يُ  نظّمةفي صالح الم قد يعتقد الأفراد أن التغيير المنشود لا يصب
 مقاومته.النتيجة هي العمل على 

  للإنجاز. الدّوافعالجهل، والانغلاق الفكري، وعدم القدرة على التعامل الأفكار والتقنيات الحديثة، وقلة 
  عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالي، وكذلك عدم القدرة على إدراك جوانب

 .يرل عائقا كبيرا في وجه التغيومزايا الوضع الجديد يشكّ  القوّة
 ين وظفّقة بين الموالتنسيق بين القائمين على التغيير والتنفيذ وضعف مستوى الثّ  تّصالضعف مستويات الا

 والإدارة قد يفرز نتائج كثيرة منها سوء فهم وإدراك لأهداف ومقاصد التغيير
  ونفوذ  اقتصاديةّعون من مزايا التغيير المقترح إلى تقليل ما يتمتّ  يؤدّييخشى الأفراد لسبب أو لأخر من أن

 .تنفيذه وظيفي إذا ما تّ 
 خر وإقامة علاقات جديدة، والبعه الآ القائمة جتماعيّةين من التخلي عن العلاقات الاوظفّخشية بعه الم

 أو العكس. جتماعيّةإلى قدر كبير من العزلة الا يؤدّييرون أن التغيير سوف 

 تّصالبالمعلومات والا تعلّقةالأسباب الم
 ذين له.والتنسيق بين القائمين على التغيير والمنفّ  تّصالوى الاضعف مست 1
 التغيير للأفراد العاملين.  عمليّةب تعلّقةعدم وضوح الإجراءات والتعليمات الم 2
 التغيير من بدايته إلى نهايته. عمليّةنقص المعلومات المتوفرة لدى الأفراد العاملين عن  3
 التغيير. عمليّةالكامنة وراء  قيقيّةللأسباب الحعدم معرفة الأفراد العاملين  4

 بالمشاركة تعلّقةالأسباب الم
 خوف الأفراد العاملين من أن التغيير المقترح لا يقابله الاستعداد التنظيمي المناسب لتحقيقه. 5
 التغيير بين الأفراد العاملين والقائمين عليها.  عمليّةاختلاف القناعات والرؤى نحو  6
 التغيير. عمليّةستياء الأفراد العاملين من عدم إشراكهم في قرارات ا 7

 بالمهارات وقيم العمل تعلّقةالأسباب الم
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 التغيير. عمليّةالخوف من عدم القدرة على اكتساب المهارات والخبرات الجديدة المطلوبة ل 8
 الحرص على المحافظة على قيم وتقاليد العمل المتعارف عليها. 9

 ة.معيّنتياد الأفراد العاملين على أداء عملهم بصورة اع 10
 التغيير عمليّةبالخسائر المترتبة على  تعلّقةالأسباب الم

 خشية الأفراد العاملين من فقدان بعه المكاسب الوظيفية الهامة لديهم. 11
 التغيير. عمليّةخوف الأفراد العاملين من فقدان وظائفهم بسبب  12

 بمعطيات تّارب سابقة للتغيير قةتعلّ الأسباب الم
 مرور الأفراد العاملين بتجارب سابقة لعمليات تغيير غير ناجحة. 13
 وجود أطراف داخل جماعات العمل دفعت الأفراد العاملين لمقاومة التغيير. 14

 
)الحاج،   من بينهاللحد من التأثير السلبي لمقاومة التغيير ، يمكن تبني عدة جهود  قاومة التغيير:مالتغلب على 
 (: 205، ، ص2009

 تخطيط الجهود اللازمة للتغيير، ويكون ذلك من خلال توضيح أهداف التغيير بشكل دقيق يمكن قياسه.
وضع استراتيجيات التغيير، بحيث نأخذ الأجزاء التي يمكن أن تتأثر بالتغيير خصوصا الهيكل التنظيمي كإعادة 

، تغير الصلاحيات والمسؤوليات. والتكنولوجيا وأيضا وضع الموارد البشرية  تصميم الوظائف، إعادة وصف الأعمال
 كالتدريب، فرق العمل والتحفيز الفعال.

 تنفيذ الخطة والالتزام بها خلال المدة المحددة.
 متابعة تنفيذ الخطة والوقوف على نقاط القوة والضعف فيها.

  ّاجح:ال أو النّ إدارة التغيير الفع 
فق عليها من ة ومعلومة ومقبولة ومتّ محدّدجه إلى تحقيق هدف، وتتجه نحو تحقيق غاية التغيير تتّ إدارة  هادفة: -1

 قوى التغيير. 
 داريةّوالوحدات الإ نظّمةمناسبة، وتوجيه قوى الفعل في الم ريّةأي امتلاك القدرة على الحركة بح الفاعلية: -2

 المستهدف تغييرها.
ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في  بمعنى أنها تسعى إلى إصلاح الإصلاح: -3

 .نظّمةالم
أن الطريق الوحيد لتحقيق المشاركة والتفاعل الاجتماعي هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي المشاركة:  -4

 تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير .
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اتها ، وان يتم في إطار إمكانيّ نظّمةعملي الذي تعيشه الميجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع ال الواقعية: -5
 بها.  ومواردها وظروفها التي تمرّ 

 والأخلاقية في آن واحد.  رعيّةشّ التغيير في إطار ال : يجب أن يتمّ شرعيّةال -6
وازنة ما الم تمّ ، بحيث تعقلانيّةوال الرّشدالتغيير إلى  عمليّةب تعلّقةوالقرارات الم التصرّفاتيجب أن تحتكم  :الرّشد -7

 .بين المنافع والخسائر
ريع مع السّ  التكيّفإدارة التغيير اهتماماً قوياً بالقدرة على  تهتمّ : ريع مع الأحداثالسّ  التكيّفالقدرة على  -8

 .  نظّمةة المالأحداث، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على فاعلية وحيويّ 
 أن يعمل على لإدارة التغيير، فالتغيير يتعيّن  عمليّةوهي خاصية  بتكار:القدرة على التنمية والتطوير والا -9

 فقد مضمونه.  ا هو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء وإلاّ ة أفضل ممّ إيجاد قدرات تطويريّ 
المختلفة عات القوى أن يكون هناك انسجام وتوافق بين رغبات واحتياجات وتطلّ  الضّروريمن ة: التوافقيّ  -10

مجالات التغيير وإدارة  التغيير التي تنوي القيام بها، وأن يكون قدر مناسب من التوافق مع عمليّةالتغيير و  عمليّةل
 ير.التغي
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 الوظيفي الرضّا: الحادي عشرالفصل 
 تمهيد: 

ة التي يكون فيها بالحالة العامّ  يتأثرّبأداء الأفراد العاملين داخلها أو بالأحرى  يتأثرّ منظّمة أداء أيّ  إنّ 
 حاجاته ورغباته، تلبّي تناسب قدراته وإمكاناته و  مستقرةّهؤلاء العاملين. فالعامل يطمح إلى العمل في وظيفة 

هذا سينعكس سلبًا على أداء الفرد للعمل الموكل  يتحقّققة، وإذا لم يسودها التعاون والثّ  إيجابيّةوضمن علاقات 
 الرّضاإلى زيادة  يؤدّيه ويرغب فيه من خلال وظيفته، وهذا ما توقعّجد العامل ما يء إذا وُ ن الأداله، ويتحسّ 

 .يالوظيف
  الوظيفي الرّضاتعريف: 

 Quality ofاه حياة العمل )تّّ االوظيفي يستخدم للدلالة عن مشاعر العاملين  الرّضاإنّ مفهوم 
work life ّنفقه في بأن حياته في العمل والجهد والوقت الذي يُ  فعل أو انطباعات الفرد وشعوره (، ويصف رد

 في حياته. أهميّةعمله ذات معنى و 
اه العمل دليل على أنه تّّ اوالقناعة  الرّضاأنّ شعور الفرد ب (Robbins, 1983, 156) روبنزوي عتبر 

ه أو الذي لا يشعر وعلى العكس من ذلك فإنّ الفرد غير القانع بعمل .نحو هذا العمل إيجابيّة اتاتّّاهيحمل 
 ة لديه عن عمله.سلبيّ  اتاتّّاهعلى  مؤشّراعنه، فإنه قد يكون دليلاً و  الرّضاب

اجمة عادة النّ حالة الشعور بالسّ  يمثّلالوظيفي  الرّضا( فإن مفهوم 1995) العدوان وعبد الحليموحسب 
 .ساسيّةته الأة تحقق رضاه وتتطابق مع حاجامعيّنعن إدراك الفرد بأن الوظيفة وضمن ظروف 

مقدار الأمن والطمأنينة التي يشعر بها الفرد أثناء العمل في  يمثّل( بأنه 1994) الهمشري ويون فه ويعرّ 
ي النّفسره العمل فيها من استقرار وثبات وظيفي، ومستقبل آمن يساعد على الاستقرار مهنة ما، وما يوفّ 

ى الذي يجد فيه منفذ مناسب لقدراته وميوله وسمات الفرد على المد رضاف ويتوقّ  والاستمرار في الوظيفة.
ف أيضاً على موقعه العملي، وعلى طريقة الحياة التي يستطيع بها أن يلعب الدور الذي وقيمه، كما يتوقّ  شخصيّته

 (،2006)الدهش، ه وخبراته يتماشى مع نموّ 
ف لإداري للفرد فقط، بل يتوقّ ف على المنصب أو المستوى الوظيفي أو اورضا العاملين عن العمل لا يتوقّ 

قد لا يشعران بنفس  الظرّوففشخصان في نفس منصب العمل، وفي نفس ، ات الفرد من عملهتوقعّأيضا على 
الوظيفي يعُرَّف أيضا بأنه استجابة  الرّضاله ربما تختلف، ف بالنّسبةاتهم توقعّاه هذا العمل، وذلك لأن تّّ اعور الشّ 
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لدى  الرّضاات الفرد وما يحصل عليه فعلًا من مكاسب، فيزداد توقعّعن المقارنة بين للعمل والتي تنتج  وظّفالم
 ونه من مكاسب ومنافع على أرض الواقع.يحقّقاتهم مع ما توقعّالأفراد كلما تناغمت 

ء ملافي المنشأة بين المشرف ومرؤوسيه، وبين الزّ  اخليّةدّ ال نسانيّةالوظيفي تحكمه أيضا العلاقات الإ الرّضاو 
رور في نفس المرؤوس، وينتج القرارات، كل ذلك يبعث على الارتياح والسّ  اتّخاذمن علاقات وترابط ومشاركة في 

 د الأبعاد.الوظيفي مفهوم متعدّ  الرّضاعن العمل، ولهذا ي عتبر الباحثون أن  الرّضاعنه 
 عدّةلأفراد العاملون يخضعون إلى ، فانظّماتهذا المفهوم في تأثيره على العنصر البشري في الم أهميّةوتكمن 

لها نصيب أكبر في التأثير  اخليّةدّ الات ؤثرّ قد تقبل وقد ترفه من قبلهم، والواضح أن الم خارجيّةو  داخليّةات مؤثرّ 
ن ما ارتفع معه أداؤهم وبالتالي يتحسّ لدى العاملين كلّ  الرّضاما ارتفع مستوى عن العمل، وكلّ  وظّفعلى رضا الم

 ككل.  مةنظّ أداء الم
  ّالوظيفي الرّضاات ونماذج نظري: 

 الرّضافي ذلك  ات والأبحاث التي تفسر رضا العاملين والعوامل التي تصبّ نظريّ الجاءت العديد من 
التنظيمي  السّلوكو  الصّناعيالإداري و  النّفسالوظيفي من تّارب وبحوث علم  الرّضاراسات حول الدّ  تداواستف

 ; Schermerhorn at al ; 2010) ماذجات والنّ نظريّ ال رض لأهمّ وفيما يلي ع، في سنوات مضت
p155) (ابعالرّ ، وقد تّ استعراضها في نظريات الدافعية سابقاً )الفصل. 
  الوظيفي الرّضاأبعاد: 

 نظّماتالوظيفي للعاملين في الم الرّضاة في ؤثرّ دت دراسات وآراء الباحثين حول تحديد العوامل المتعدّ 
 بالعمل نفسه يتعلّقة، فمنها ما له علاقة ببيئة العمل، ومنها ما تنوّعمإلى تحقيقه  تؤدّيعوامل التي فنجد أن ال

 بالعامل نفسه. يتعلّقومنها ما 
ة، فمثلاً محدّدضمن مجموعات  الذكّرفوا معظم العوامل سابقة من جهة أخرى هناك بعه الباحثين صنّ 

 ا يلي:(. وهو كم1982) عبد الخالقنجد منها تصنيف 
   ة ة ومدّ ة والحالة التعليميّ بقدرات ومهارات العاملين أنفسهم، مثلا الفئات العمريّ  تتعلّق: و الذّاتيةالعوامل

 أيضاً بمستوى تأثير دوافع العمل على العاملين. تتعلّقابق، وهذه العوامل والعمل السّ  نظّمةالخدمة في الم
 عن نظم وأساليب وإجراءات العمل الرّضا، وتشمل نظّمةبالتنظيم داخل الم تتعلّق: و تنظيميةّالعوامل ال 

مه عن الوظيفة وما تقدّ  الرّضاعن ظروف وشروط العمل و  الرّضاملاء، و ؤساء والزّ عن العلاقة بالرّ  الرّضاو 
 لشاغلها من إشباع.
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   التي نشأ  يّةالبيئ الظرّوفبعوامل الانتماء الاجتماعي، فقد أظهرت الدراسات أن  تتعلّق: و البيئيةّالعوامل
 اه وظيفته.تّّ ا موظّفي العاطفي للالسّلوكان على التجاوب يؤثرّ قافي له ، والإطار الثّ وظّففيها الم

الوظيفي التي جاءت  الرّضاتمد بشكل أساسي على عوامل نعأن  فإنه يمكنءاً على أدبيات الموضوع وبنا
الباحثان في دراستهما إلى  تطرّقو  املين.( كنموذج لقياس رضا الع1995) العدوان وعبد الحليمبها دراسة 

العلاقة مع  –طبيعة العمل  -وهي: المكافآت والراتب الوظيفيالوظيفي،  الرّضافي تحقيق  أساسيّةخمسة جوانب 
 يؤثرّرضا العاملين و  يحدّدشاملًا لكل ما يمكن أن  النّموذجفرص التقدم الوظيفي. ويعتبر هذا  -الرؤساء  –ملاء الزّ 

 .عليه
 ,(Schermerhor(، ) 2003)خليفة والفهداوي, يما يلي تفصيل لهذه العناصر الخمسة: وف

at al, p163) 
  هذا البعد بدرجة كفاية الحوافز والأجور الممنوحة للأفراد  يتعلّق: و اتب الوظيفيعن المكافآت والرّ  الرضّا

المكافآت وتناسبها مع الجهود التي يبذلونها  ، والتأكيد على إدراك هؤلاء العاملين لمستوى تلكنظّمةالعاملين في الم
ناء من جهة من جهة والمعاملة العادلة والإحساس بالتقدير والثّ  ةادّيفي العمل، وهي تشمل: الأجر والحوافز الم

 أخرى.
  ع المهام ترتبط طبيعة العمل بمنصب العمل الذي يشغله الفرد من حيث حجم وتوزّ  :عن طبيعة العمل الرضّا

بظروف العمل والمكتب والوضع  يتعلّق_صعوبتها أو سهولتها وتعقيدها أو بساطتها_ وكذلك  في العمل المطلوبة
 .نظّمةفي الم السّائدالتنظيمي 

  سواء تعاون  نظّمةعن نمط التفاعل بين العاملين داخل الم الرّضا: ويعني ملاءعن العلاقة مع الزّ  الرضّا
قة والاحترام بالعمل إلى بناء صداقات وتعزيز الثّ  اصّةالخ رسميّةالات ، وكذلك الخروج عن إطار العلاقعدّةومسا

 المتبادل بين العاملين.
  السّائدؤساء والمرؤوسين والإشراف نمط واستراتيجيات التأثير بين الرّ  يتضمّنعد : وهذا البُ ؤساءعن الرّ  الرضّا 

 رؤوسيه.ة إلى موجّهفي قراراته وأوامره الم الرئّيس، ووضوح نظّمةفي الم
  ف على رضا الفرد على أدائه وتطوير مهاراته، وأيضا على فرص : ويتوقّ م الوظيفيعن فرص التقدّ  الرضّا

 الترقية المتاحة والعدل فيها.
، إذ هميّةفي غاية الأ اه وظائفهم أمرٌ تّّ ام سلوكيّاتهنهاية يمكن أن نستنتج بأن دراسة مواقف العاملين و الوفي 

 يؤدّيعلى رضا العاملين، وذلك لأن زيادة رضا العاملين  تؤثرّتعي وتفهم العوامل التي  أن منظّمةيجب على أي 
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ق لهم ، وبالتالي فدراسة مواقف العاملين ومعرفة الجوانب التي تحقّ نظّمةإلى تحسين مستوى الأداء العام للأفراد والم
عور لعوامل التي ترضي العملاء وتحقق لهم الشّ ، وهو أمرٌ مطلوب قبل البحث في اهميّةيعُد أمراً في غاية الأ الرّضا

 والسعادة. الرّضاب
  إن الرضا الوظيفي يعد  أهم الاتّاهات التي ينبغي دراستها لما لها  :الوظيفي على سلوك العاملين الرّضانتائج

  Luthans, 2011من آثار على جودة الحياة الوظيفية داخل المنظمة، ومن أهم ما كُتب عن نتائجه نجد )
p144 :) 
إن هذا التساؤل كان محل  اضين أفضل من نظرائهم الأقل رضا؟ ين الرّ وظفّ: هل أداء الموالأداء الرضّا 

لم أن الأبحاث كانت  ، إلاّ إيجابيّةيفترضون وجود علاقة  النّاسعلى الرغم من أن معظم نقاش لفترات طويلة، 
 مهمّةسنة الماضية، في غالبها أشارت إلى وجود علاقة  40 وقد أجريت دراسات كثيرة على مرّ تحسم هذا الأمر، 

 بح.  الرّ ، ورضا العملاء، وحتّى نتاجيّةبالإ اصّةالوظيفي ونتائج الأداء الخ الرّضابين 
ين؟ لقد  وظفّين إلى انخفاض معدل دوران المموظفّالوظيفي المرتفع لل الرّضا يؤدّي: هل ودوران العمالة الرضّا 

الوظيفي  الرّضا يؤدّيين. لن وظفّودوران الم الرّضاة إلى حد ما بين علاقة عكسيّ كشفت الأبحاث عن وجود 
ومن ناحية  .يتهين منخفضًا، ولكن يبدو أنه يساعد في تدنّ وظفّل دوران المالمرتفع، في حد ذاته، إلى إبقاء معدّ 

ل دوران مرتفع. )هناك معدّ ح أن يكون هناك الوظيفي، فمن المرجّ  الرّضاأخرى، إذا كان هناك قدر كبير من عدم 
 .أخرى قد ترفع من معدلات دوران العمالة( اتتغيرّ معوامل و 
ل ب، كما هو الحال مع معدّ والتغيّ  الرّضاة ضعيفة بين : أظهرت الأبحاث وجود علاقة سلبيّ بوالتغيّ  الرضّا 

عن الوظيفة. على  الرّضاب الأخرى في قرار البقاء في المنزل إلى جان اتتغيرّ الدوران، حيث تدخل العديد من الم
 وظائفهم، بالإضافة إلى ذلك، من المهمّ  أهميّةب النّاسأخرى مثل الدرجة التي يشعر بها  اتتغيرّ مسبيل المثال، هناك 

 إلاّ  ب عن العملل التغيّ رورة إلى انخفاض معدّ بالضّ  يؤدّيالوظيفي المرتفع لن  الرّضاغم من أن أن نذكر أنه على الرّ 
 ب.ل التغيّ إلى ارتفاع معدّ  يؤدّيالوظيفي من المرجح أن  رّضاالأن انخفاض 
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 : إدارة الإبداع التنظيميعشر الثاّنيالفصل 
  مهيد:ت

 ةب، أضحى امتلاك المعرفة فيها ضرورة وحتميّ الأعمال بيئة شديدة التغيير سريعة التقلّ  منظّماتتواجه 
 التنافسيّةا للميزة في مواجهة المنافسين، فالابتكار يعتبر مصدرً  مق والتقدّ وأصبح الإبداع والابتكار مفتاحين للتفوّ 

 وعامليها. نظّمةلأعضاء الم بداعيّةوذلك من خلال تبني الأفكار الإ
 تعريف الإبداع Creativity  
        جديدة عمليّةتوليد أفكار جديدة، سلوك جديد، سوق جديد، منتج جديد، تطوير منتج قائم، تصميم * 

 قائمة. عمليّةير أو تطو 

 لإيجاد أفكار جديدة خارجة عن المألوف. عقليّةعلى استخدام المهارات ال الشّخصهي قدرة * 

 كنك فعل أشياء كثيرة بعقلك ويديكاستخدام الخيال أو الأفكار الأصلية لتقديم شيء ما، إذا كنت مبدعًا، يم* 
 ملموسة كانت أو غير ملموسة.

 للحاجات أو المشاكل. القدرة استحداث حلول مبدعة* 

 القدرة على إدراك العالم والأشياء فيه بطريقة جديدة.* 

  تعريف الابتكارInnovation  
 الأعمال والحكومة والمجتمع أيضًا.  نظّمةتطبيق للأفكار الجديدة التي تخلق بعه القيمة لم 

  ّشيء. الابتكار هو الطريقة الأفضل والأذكى لعمل أي 

  عمليّةسلعة أو خدمة أو جديد في سياق الأعمال، مخرجات الابتكار قد تكون: يشير إلى تنفيذ شيء 
 نموذج عمل جديد.. أو إنتاج جديد أو طريقة إنتاج جديدةجديدة أو خط  تقنيّةأو  نة.جديدة أو محسّ 

 يمكن اختصار هذه الفروق في الجدول الموالي، : الفرق بين الإبداع والابتكار 
 الابتكار عالإبدا  معيار المقارنة

 .وقال في السّ إدخال شيء جديد وفعّ  .ةإنشاء أفكار جديدة وأصليّ  المعنى

 .ةتنفيذيّ  .ةخياليّ  عمليّةال
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 .يمكن قياسه .عب قياسهمن الصّ  .القياس

 .يحتاج إلى تمويل للتنفيذ .لا يحتاج إلى تمويل التمويل

 .مخاطر مرتبطة بالفشل .مخاطرة لا توجد أيّ  مستوى المخاطرة

 :أنواع الإبداع  
 من حيث طبيعة المخرجات:         

 .تقديم منتج جديد 
 .تقديم طريقة إنتاج جديدة 
 .فتح أسواق جديدة 
  .الحصول على مصدر تموين جديد 
 .تنظيم جديد 

 من حيث درجة الإبداع:           
ة على ومستمرّ  جزئيّةيستند إلى القيام بتعديلات أو إضافات (: incrementalالإبداع الجزئي ) 

 ا.المنتجات أو العمليات أو التنظيم القائم حاليً 
          ة( في المنتجات أو أسلوب الإنتاجويشمل تغييرات عميقة )جذريّ (: Radicalالإبداع الجذري ) 

 أو التنظيم.

 من حيث مجال الإبداع: 
 :المنتجلات بمختللف  واللتي تخلصّ ، يجابيّةبالمسلتجدات الإ تتعلّقتللك العمليلات اللتي  إبداع تكنولوجي

 أنواعهلا، وكذلك أساليب الإنتاج.
 ة في تصميم ات هامّ تغيرّ في جوهرها على  تتضمّن: تطبيق طرق جديدة في التسويق إبداع تسويقي

المنتجات، التغليف، الترويج للمنتج والتسعير. أو هو أفكار جديدة تمس مختلف عناصر المزيج التسويقي: 
 ر، الترويج والتوزيع وبحوث التسويق.عالمنتج، السّ 

 
 



 دربالي سهام التنظيمي السّلوك

 

   

97 

 الإبداع:  عمليّةمن حيث طبيعة 
 في كامنة  وأ قائمة حاجات اشباع بهدف معلن منتج محلّ  حلّ لي جديد منتج تقديم ويعني: إبداع المنتج 

 :هما نوعين المنتج بداعإ يضمّ  حيث ،وقالسّ 
 قبل من وقالسّ  في وبيعه تسويقه يتمّ  لم منتج تقديم بمعنى ،جديد منتج تقديم. 
  دائهأ وتحسين بقائهلزيادة  الحالي المنتج خصائص بعه تغيير يأ :حالي منتج تحسين. 

 لعمل وأ للقيام الطرق فضلأ وتحديد معالجة تقديم وأ ةجديد عناصر استحداث ويعني: ةالعمليّ  إبداع 
 نوعين: على وهو ،شياءالأ

 يته.وكمّ  الانتاج نوعيه تحسين لىإ يتؤدّ  بطريقة وذلك جديدة: ةإنتاجيّ  عمليه تصميم 
  ةعمليّ  في تهاشموليّ  درجة تختلف اتتغيرّ  حداثإ خلال من وذلك ة:ة حاليّ إنتاجيّ  عمليه تحسين 

 الإنتاج.

 :مستويات الإبداع  
o :)بداعيّةه الأفراد بالاعتماد على مهاراتهم الإيحقّقالإبداع الذي  على مستوى الفرد )الإبداع الفردي. 
o وهي أكثر  .ل إليه من خلال تنمية جماعات العمل المبدعةالتوصّ  يتمّ  الجماعة)الإبداع الجماعي(: على مستوى

 من الإبداع الفردي نتيجة التفاعل والتعاون بين أعضاء المجموعة. فعاليّة
o  الإبداع أسلوبا لممارسة أعمالها نظّماتوهو أن تّعل الم الأعمال )الإبداع التنظيمي(: منظمّةعلى مستوى 

 ق.وتحقيق الأداء المتفوّ 
  ةيّ الإبداعالقدرات:  

 قدرة الفرد على توليد عدد كبير من الأفكار أو البدائل والحلول بسرعة وسهولة.الطلاقة : 
 ياحي في الجزائر؟ا هي الحلول أو الإجراءات التي تقترحها لتعزيز الأداء السّ م :مثال

 ؟ الأحفورية أكتب النتائج الممكنة لنضوب مصادر الطاقة      
 :ة.ة ليست تقليديّ تنوّعمة أو حلول تنوّعمقدرة الفرد على توليد أفكار  المرونة 
 ما هي الإجراءات التي يمكن أن تقوم بها للتقليل من مستويات الغش في الجامعة؟ مثال:
 ؟ يها للتقليل من حوادث المرورما هي الحلول التي يمكن تبنّ       
 :ويكون التركيز على  ،زة وغير مألوفة لم يسبق إليها أحدنتاج أفكار جديدة ومميّ قدرة الفرد على إ الأصالة

 .أصالة الفكرة وحداثتها
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 .فايات اقتصاديااقترح نظام عمل للاستفادة من النّ   مثال:
 لمشكلة الحليب.  في الجزائر، أو حلّ الذّاتيم حلول أو إجراءات لتحقيق الاكتفاء قدّ        
  ّة لفكرةتنوّعموإضافة تفاصيل جديدة و  معيّن ع في موضوع قدرة الفرد على التوسّ  :عالتفاصيل والتوس     

 أو مشكلة أو منتج من أجل تطويرها أو تنفيذها.
 ؟ تها إلى مشروعك لتزيد من فعاليتهما التحسينات التي يمكن إضاف :مثال

 ؟ لتحسين التعليم عن بعد في جامعتكما هي التحسينات المقترحة       
 ؟ ما هي التحسينات أو الإضافات التي يمكن أن تقدمها لتحسين من فكرة منحة البطالة وجدواها      

 في الموقف النّقصعف أو الجهل أو : قدرة الفرد على إدراك مواطن الضّ للمشكلات حساسيّةال          
 إلى القضايا من زوايا مختلفة. النّظرأو المشكلة أو المنتج من خلال 

 لإبداع:إدارة ا 
 الإبداع، بدءً من المرحلة  عمليّةبها  إدارة الإجراءات والمراحل التي تمرّ  عمليّة إدارة الابداع والابتكار تتضمّن

اجح، وتشمل القرارات والأنشطة والممارسات ة من التنفيذ النّ هائيّ من التفكير، إلى غاية المرحلة النّ  الأوليّة
 بداع والابتكار.ة الابوضع وتنفيذ استراتيجيّ  اصّةالخ
  ّعة ابمختلف العلميات التي تساهم في توليد فكرة أو سلوك جديد والنّ  ابأنه إدارة الإبداع التنظيميف تعر

 .نظّمةعلى مخرجات الم يؤثرّا بمبالأساس من المناخ التنظيمي 
 تكنولوجيا  خدمة أوالتي ينبثق عنها إحداث فكرة أو سلوك أو منتج أو  عمليّةهي الممارسة أو ال إدارة الإبداع

في بيئة أو عمليات أو مخرجات  تغيّر عليها إحداث نوع من ال يترتّبجديدة، حيث  إداريةّممارسة  أو أيّ 
 .نظّمةالم

 :مجالات إدارة الإبداع والابتكار 
ة في إدارة القوى العاملة خصوصا تلك الموهوبة والماهرة، ولذلك لتعزيز القدرات الابتكاريّ  تمثّلت القدرات: 

ا ممّ  اليّةتها. وكذلك تعتبر الموارد المز ابتكارها وقوّ بشكل يعزّ  نظّمةالتي تملكها الم بشريةّينبغي تحليل الموارد ال
 من خلال قدرتها على تنفيذ الأفكار وتطبيقها. منظّمةة للز من القدرات الابتكاريّ يعزّ 

 تؤثرّوالعمليات والتنظيم التي يمكن أن  تشير الهياكل إلى عوامل مثل البنية التحتية والسياسات الهياكل: 
واضحة  اتّصالين على الابتكار. بالإضافة إلى توفير قنوات وظفّبشكل إيجابي أو سلبي على قدرة الم
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اد أعمال ين بالمرونة والعمل كروّ موظفّوسياسات جيدة لصنع القرار، وأيضا هيكل تنظيمي يسمح لل
 داخليين.

التي لديها ثقافة تدعم  نظّمةا في إدارة الإبداع والابتكار، حيث أن الممهمً  تلعب دورا :تنظيميّةالثقافة ال 
مبهر. ويمكن  وتكافئ الجديد منها يمكن أن ترتقي بنتائج الإبداع والابتكار بشكل  الابتكار وتحترم الآراء 

 يتسم بالخصائص التالية:  نظّماتالقول أن هذا النوع من الم
 قابة من طرف الإدارة.قافة أكثر من الرّ والثّ  نظّمةرؤية الم تقودها نحو الإبداع والابتكار 
 وقيمة للوقت. التعلّمة لتجريب و تعطي الأولويّ  منظّمة 
 لتطوير أفكار جديدة. سؤوليّةوالم ريّةين الحموظفّتمنح لل 
 ين الذين يرون الحاجة للتحسين والتجديد.وظفّتقدر الم 
  الابتكار.لا تعاقب الفشل، بل تعتبره مرحلة من مراحل 

اتها التي وضعتها، فيساهم الابتكار لخدمة تحقيق استراتيجيّ  توجّهأن  منظّمةيمكن لل ة:الاستراتيجيّ  
الابتكار والإبداع في تطوير المنتجات أو الحلول أو الأسواق وغيرها، الأمر الذي يجعل الإبداع والابتكار 

 .نظّماتة الما في بقاء واستمراريّ ا حاسمً أمرً 
 الأعمال:  منظّماتل بالنّسبةالإبداع  أهمّية 
 في الأداء من خلال الإبداع التكنولوجي وتفعيل دور البحث والتطوير. فعاليّةتحقيق الكفاءة وال 
 ها التنافسي.ركّز التكنولوجي للمحافظة على م تطوّرمسايرة ال 
  به. تعلّقةالقرارات المتحسين الأداء الإداري من خلال تعزيز العمل الجماعي والمشاركة في الإبداع وفي 
 وقية مقارنة بمنافسيها.ة السّ من الحصّ  الرّفعمما يسمح لها ب نفسيّةالمزايا الت نظّمةإكساب الم 
 نظّمةتحسين سمعة الم. 
  ًا في تلبية احتياجات عملائها.تحسين من جودة منتجاتها وعملياتها سعي 

 المبدعة منظّماتال : 
 بالخصائص التالية: تميّزت

 مماّ يساعد على القدرة على الإبداع.ياكل التنظيميّة مرونة اله 
 الاهتمام بالعملية الاتصاليّة أفقيا ودعم الإدارة العليا للعملية الإبداعيّة. 
 التركيز على فرق العمل متعدّدة الوظائف. 
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حيث البحث والتطوير هي وظائف مستقلة )منفصلة(. ويتمّ دمجها من خلال فرق العمل للوصول إلى الإبداع  
أن " الإبداعات الناّجحة من خلال فرق العمل المتعدّدة الوظائف، مع مشاركة  peter Drukerيرى 

 نتاج( والتمويل في عمل البحوث منذ البداية. سويق والتصنيع )الإالعمال من الت
 التركيز بدرجة كبيرة على رغبات المستهلكين. 
 دائل ومقترحات للعمل.نتاجية من خلال مشاركة العمال في إيجاد بتوفير الإ 
 .ؤسّسةالعمل على تطوير مبادئ وأخلاقيات العمل والالتزام بها من قبل جميع العمل بالم 
 وتّنّب التحوّل إلى مجالات أخرى. ؤسّسةالتركيز على مجالات العمل التي تتميز فيها الم 
 بساطة الهيكل التنظيمي.   
  ّوتشمل، قات الإبداع:معو  
 اومته وقبول الوضع الراهن.الخوف من التغيير ومق 
 ل من شأنها.رفه ويقلّ وبالتالي تُ  ،ةوتينيّ بانشغال المديرين بالأعمال الرّ  بداعيّةقد تصطدم الأفكار الإ 
 القرارات. اتّخاذالإدارة وعدم تفويه العاملين بحل المشكلات أو  يةّركّز م 
 ساسيّةتهم الأعلى احتياجا ركّزتّعل العامل ي عنويةّوالم ةادّيقلة الحوافز الم. 
 .عدم وجود قيادة مؤهلة لتشجيع العاملين وخلق البيئة المناسبة للتفكير الإبداعي 
  الإبداع حتى وإن وجدت الأفكار المبدعة. فعاليّةضعف القدرات التمويلية يحد من 
 ل من الحاجة إلى الإبداع.يقلّ  منظّمةعدم وجود منافسين لل 
 ا على الأفراد سلبً  تؤثرّة والتي في الغالب قافة البيروقراطيّ خ الثّ رسّ التي ت داريةّوجود بعه الممارسات الإ

 ل من قيمة أفكارهم.وتكبح قدراتهم ومهاراتهم وتقلّ  نظّمةداخل الم

 منظّمةأساليب تنمية التفكير الإبداعي في ال:  
ات وأفكار وأشياء التفكير الإبداعي عملية عقلية مركبة قائمة في عقل الإنسان يتم من خلالها إنتاج تغيير 

ز الإبداع  جودة وكفاءة التفكير الإبداعي كعملية تؤثر على كفاءة وتميّ . فسم بالأصالةملموسة وغير ملموسة تتّ 
 .كمنتج
  ّبتنمية التفكير الإبداعي ؟ لماذا يجب أن نهتم 

  .استخدام القدرات العقلية الكامنة •
 .دةتلبية الحاجات المتجدّ  •
 .راراتاذ القحل المشكلات واتخّ  •
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  .يعزز ثقة الفرد بنفسه •
 .تحقيق ذاته أو إسعاد الآخرين وترك أثر •
 وتين.ضروري للتجديد وكسر الرّ  •
 مراحل التفكير الإبداعي: 

 د، من خلال جمع البيانات والمعلومات والمهارات.جيّ  : إدراك وتحديد المشكلة أو الموضوع بشكل  لإعدادا •
ى مرحلة ة، وتسمّ أو إنجاز الموضوع وتوليد الأفكار الإبداعيّ  : الاجتهاد في سبيل حل المشكلةالاحتضان •

 اختمار الفكرة.
 .واضح الفكرة بشكل   بزوغ: الإشراق •
  .تها وجدواهاد من فعاليّ تقييم الفكرة التي توصلت إليها عن طريق اختبارها والتأكّ : التحقق •
 تقنيات لتنمية التفكير الإبداعي: 

 ه أو نتجاهله أو نتغاضى عنه عادةطي اهتماما أكبر لما كنا نحجب: نعرفع الوعي بشأن بيئة الشخص .1
 .هذا يفتح أذهاننا على أفكار جديدة

ا من الأفكار، حيث نشجع الأفكار كبيرً   : هي تقنية تولد من خلالها الأشخاص عدداً العصف الذهني  .2
هن. في ختام ر إلى الذّ د أن يتبادمشارك أفكاره بمجرّ  غير الاعتيادية. وهو نشاط جماعي حيث يشارك كلّ 

 تصنيف الأفكار وترتيبها لمتابعة الإجراءات. الجلسة، يتمّ 
 هني؟ ما الغرض من العصف الذّ 

  ّة ومفتوحة تشجع الجميع على المشاركة.يوفر بيئة حر 
  ّقاشيجلب الخبرة المتنوعة لأعضاء الفريق إلى الن. 
 تطويره. يجعل أعضاء المجموعة أكثر التزامًا بالنهج إذا شاركوا في 
 .يزيد من ترابط أعضاء الفريق 
نمط قبعة يلبسها  ة أنماط واعتبار كلّ أسلوب يعتمد على تقسيم التفكير إلى ستّ : ةعات التفكير الستّ قبّ  .3

وهو طريقة لتعزيز التواصل الجماعي. إنه يعزز  حظة.إنسان أو يخلعها حسب طريقة تفكيره في تلك اللّ 
 نمط إلى الانصياع دون ةعات المجازية الستّ لال عملية التفكير الموازية للقبّ التعاون والإبداع والابتكار من خ

 .واحد تفكير
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 تطوير الأفكار الجديدة من الأفكار القديمة: .4
 جعلها أكبر أو أضف عليها أجزاء جديدة.إ  
 .اجعلها أصغر أو أزل أجزاء منها  
 تعديل أجزاء منها: الألوان، الأشكال، الأذواق.  
 .ب أجزاء منهاإعادة ترتي  
 .دمج وجمع الأفكار أو الأجزاء  
 .فايات والموادإعادة استخدام وتدوير النّ   

عملي  ة في إيجاد حلّ مشكلة نعاني منها تعني وجود فرصة رياديّ  أي كلّ النظر إلى المشاكل كحلول:  .5
 يات والمشكلات.واغتنام التحدّ 
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ّ السّيرة الذّ   فة:اتيةّ للمؤل
  د. دربالي سهام 

 
 .أحمسسسد زبانسسسةبجامعلللة  وعللللوم التسللليير تجاريلّللةوال قتصلللاديةّيلللة العللللوم الابكلّ  -أ- أسلللتاذة محاضلللرة 

ن ، وعللى درجلة الماجسلتير مل2006لة على لسانس إدارة أعملال ملن جامعلة ورقللة، سلنة متحصّ 

. لهلا في 2019وعلى درجة الدكتوراه من جامعة ورقلة سنة  2008عام  جامعة اليرموك الأردنية

 في إدارة الأعملللال بشلللكل   علميلّللةفلللة أبحلللاث ، وللمؤلّ 2009العملللل البيلللداغوجي والتلللدريس منلللذ 

 خاص إدارة رأس المال الفكري والبشري. 

 


