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  63ص                                                                               : أبعاد الثقافة التنظيمية12الشكل رقم  

  67ص                                                                             التنظيمي: نموذج السلوك  13الشكل رقم  

  

  

  

  

    



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



ة المقدم   

1 
 

  :  تقديم

 نظـرا لـدورهاتعُدّ المنظمات بمختلف أنواعها أحد الركـائز الأساسـية الـتي تقـوم عليهـا الحيـاة الاقتصـادية والاجتماعيـة المعاصـرة، 
ي المحوري في تنظيم الموارد، وتقديم الخدمات، وتحقيق التنمية. ومع تزايد تعقيد البيئات التنظيمية وتنوع أنماط العمل، أضحى من الضرور 

الاهتمـام ʪلعنصـر البشـري داخـل هـذه الكيــاʭت، لـيس فقـط ʪعتبـاره مـوردًا مـن مــوارد الإنتـاج، بـل كفاعـل رئيسـي يـؤثر في الأداء العــام 
  ه.للتنظيم ويتأثر ب

في هذا الإطار، يعُدّ علم السـلوك التنظيمـي مـن الحقـول المعرفيـة الـتي تسـعى إلى فهـم وتحليـل سـلوك الأفـراد والجماعـات داخـل 
بيئــة العمــل، وذلــك مــن خـــلال دراســة العوامــل المــؤثرة في هـــذا الســلوك، مثــل الــدوافع، الاتجاهـــات، القــيم، القيــادة، الاتصــال، والثقافـــة 
ن الفــاعلين داخــل المؤسســة مــن التنبــؤ ʪلســلوك الــوظيفي،  التنظيميــة. وتكمــن أهميــة هــذا العلــم في كونــه يــوفر أدوات علميــة وعمليــة تمُكــّ

   .والتحكم فيه، وتوجيهه نحو تحقيق الأداء الأمثل

وتمثل دراسة السـلوك التنظيمـي مـدخلاً هامـاً لتحسـين بيئـة العمـل وتعزيـز الكفـاءة التنظيميـة، لمـا لهـا مـن دور أساسـي في دعـم 
ēدف هذه المطبوعة إلى تقديم إطار بيداغوجي أولي لمفاهيم السلوك التنظيمي،  .الأداء الوظيفي وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية

ا أعمـــق لـــديناميكيات العمـــل داخـــل المنظمـــات، ويســـاهم في تطـــوير  ــً ــا يـــدعم فهمـ وتســـليط الضـــوء علـــى مكوʭتـــه وأبعـــاده الأساســـية، بمـ
، قبل الشروع في الطرح النظري للمقياس يمكن التطرق لوصف المقياس والهدف الذي ةييرية في سياقات الأعمال المعاصر الممارسات التس

  يرجى بلوغه:

 :  المقياسوصف  . 1

   2025/ 2024من السنة الجامعية  الأول :السداسي 

   طلبة السنة الأولى ماستر إدارة موارد بشرية/ إدارة أعمالالفئة المستهدفة : 

   الأساسية :الوحدة 

   2المعامل:    /   5الرصيد:   %):40% + أعمال موجهة 60(محاضرات   :طريقة التقييم 

    النهائي  والاختبارأساليب التقييم: بحوث أكاديمية، الفروض . 
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    أهداف المقياس:  .2

 لجانب النظري    الأمر الجانب المعرفي في مجال الأعمال من خلال التطرق لتحليل السلوك التنظيمي للمنظمات سواء تعلق    تطويرʪ
 العملي.  أو

   بين المفاهيم في المقياس والتخصص لمعرفة أهمية السلوك التنظيمي في مجال تسيير الموارد البشرية خاصة    من الربط الطالب  تمكين
 والتسيير بصفة عامة كونه يرفع أداء الفرد والمنظمة في نفس الوقت. 

 المنظمة،    تمكين السلوكيات في  القدرة على تحليل  الإيجابية والسلبية    السلوكياتبين    تقييمها والتمييز،  فهمهاالطالب وإكسابه 

  . الأسوأالمواقف التي تؤدي ʪلسلوك إلى الأحسن أو  وتحليلēا  ا أو سلبي ēا ا ايجابيومن ثم معالجتها أو تعزيزها حسب 

 اور المقياس:مح . 3

  ر كالتالي: ة محاو محموعظيمي إلى تنقسم محاضرات السلوك التن 

   (مدخل للمنظمة والتنظيم)تقديم 

 :ماهية للسلوك التنظيمي  المحور الأول 

 :ت المفسرة للسلوك التنظيميالمحور الثانيʮالنظر 

 :الشخصية والسلوك التنظيمي.  المحور الثالث 

 القيم والاتجاهات.المحور الرابع : 

 :الدوافع والتحفيز.  المحور الخامس 

 الإدراك والتعلم التنظيمي.:  المحور السادس 

 سلوك جماعات العمل. المحور السابع : 

  إدارة الصراع التنظيمي.المحور الثامن : 

 إدارة التغير التنظيمي.المحور التاسع : 

 الرضا الوظيفي. المحور العاشر : 

 سلوك المواطنة التنظيمية. المحور الحادي عشر : 

 التنظيمي  الالتزام:  المحور الثاني عشر 

 الإبداع التنظيمي المحور الثالث عشر : 
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 الثقافة التنظيمية  :المحور الرابع عشر 
  لمفاهيم الأساسية:ا .4

ــاس الســـلوك التنظيمـــي ــم المفـــاهيم في مقيـ ــ وقبـــل عـــرض أهـ ــيم در أولا يجـ الـــتي تعتـــبر و عـــرض بعـــض المفـــاهيم الأساســـية في التنظـ

  :مكتسبات سابقة يعتمد عليها المقياس

هو تجمع بشري يضم مجموعة أفراد يتعـاونون في مـا بيـنهم يتقـاسمون المهـام والأنشـطة ، هو ترتيب الأشياء في مكاĔا المناسبو   التنظيم:  
  ويحددون المكان والزمان الكيفية والإدارة التي توصلهم إلى تحقيق غاēʮم. 

العلاقــات تبعــا لتسلســل هرمــي يحــدد طبيعــة  لشــكل الرسمــي الــذي يوضــح الأقســام والمصــالح علــى مســتوʮت تنظيميــةا التنظــيم الإداري:

(الكبيسي, عامر، لتحقيق أهدافهم وتحديد مسؤولياēم.  في المنظمة لية يستعين đا الأفراد والجماعات، أو هو آواتجاه الاتصالات بينهم
2021(  

المعـالم، ويعمـل علـى أسـاس  واضـحةسـب سـتيفن روبنـز تعـرف المنظمـة علـى أĔـا " كيـان اجتمـاعي منسـق بـوعي ولـه حـدود حالمنظمة:  
  )2، صفحة 2020(قاطمة بدري و معاذ الصباغ،  دائم لتحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف"

وهي عبارة ، من الفعاليات المتداخلة والموجهة لتحقيق هدف معين""المنظمة هيكل   redeian & zammuto  حسب 
عــن كيــان تنظيمــي متكامــل ووحــدة اجتماعيــة، تتكــون مــن جماعــات محــددة يتصــلون ويتفــاعلون مــع بعضــهم الــبعض لتحقيــق أهــداف 

تقسيم العمل ومراكـز السـلطة والمسـؤولية، وتحديـد وسـائل الممارسـات لوضـع السياسـات  يتضمنمشتركة، ولها بناء وهيكل عام ووظيفي 
(لينـدة  والخطط وانجـاز الأعمـال بمـا يكفـل لهـا النمـو والبقـاء داخـل المحـيط الـذي تتواجـد فيـه، والـذي يـنعكس إيجابيـا علـى أفـراد التنظـيم.

   )07، صفحة 2019لفحل، 

" مجموعـة مـن القواعـد واللـوائح  البيروقراطيـة، الـتي تعطـي الحـق Đموعـة مـن الأفـراد آخـرين max weberسـب ح الهيكل التنظيمـي:
  )101، صفحة 2021(أمال العابدي ومراد كواش،  على نحو الرشد والكفاءة"

بتحديــــد اختصاصــــاēا ومجــــالات عملهــــا، وتخصصــــات عامليهــــا، وتقســــيماēا الإداريــــة الشــــكل العــــام للمؤسســــة الــــذي يقــــوم 
(فاروق عبيدة و محمـد عبـد  المختلفة، وعلاقات عامليها، والرؤساء والمرؤوسين وارتباطها الإداري ʪلمستوʮت الأعلى والمنظمات الموازية.

، صــفحة 2017(عــامر الحــاج،  وســيلة لوصــف وتحديــد العلاقــات بــين الأفــراد داخــل المنظمــة.أو هــي   )296، صــفحة 2002اĐيــد، 
79(  

ــاملينوهـــي  ــة العـ ــديرين بتقســـيم المســـؤوليات، وإمكانيـــة مراقبـ ــار يســـمح للمـ ــرارات.إطـ ــاذ القـ ــارق،  ، وتوزيـــع ســـلطة اتخـ ــه طـ (طـ
  )169، صفحة 20007
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 المحور الأول:  ماهية للسلوك التنظيمي. 

والتنظيم  و التعرف   الهدف: التمييز بين مفهوم السلوك الإنساني والسلوك التنظيمي بمحاولة إسقاط وتطبيق المفهوم على المنظمة 

 التنظيم في تفسير السلوك التنظيمي. على مساهمة نظرʮت 

  هو السلوك الإنساني؟  : ما المقطع الأول 

  : الإنسانيالسلوك  مفهوم   .1

 هو كل استجابة، فعل أو رد فعل ʭتج عن سبب أو دافع ويسعى لتحقيق هدف معين.  

ــه  ــاة المحيطـــــة بـــ ــة والحيـــ ــــف مـــــع متطلبـــــات البيئـــ ــه لكـــــي يتكيـ ــان في حياتـــ ــ ــا الإنسـ ــتي يقـــــوم đـــ ــــل في الأنشـــــطة المتعـــــددة الـــ يتمثـ
ــــــكل.  ــا في الشـ ــة كمـــــ ــل البيئيـــــ ــــ ــية والعوامـ ــلة التفاعـــــــل بـــــــين العوامـــــــل الشخصـــــ ـــ ــي محصــ ــطة هـــــ ـــ ـــــذه الأنشــ ــو وهــ ــــ ــوع التصـــــــرفات  وهـ مجمـــــ

ــــــود  ــــــات وجــ ـــين مقومــ ــــق بـــــ ـــــــة والتوفيــــ ــــــة الأقلمـ ـــــــق عمليــ ــــن طريقهــــــــا لأن يحقـ ــــــرد عــــ ــــعى الفــ ــــــة الــــــــتي يســــ ــــــة والداخليــ ــــــيرات الخارجيــ والتعبــ
 )14، صفحة 2019(بحر،  .يات الإطار الاجتماعي الذي يعيشهمقتض

  وهو محصلة تفاعل بين الإنسان والموقف. 

نتائج   إلىويمكن تعريف السلوك على أنه مجموع استجاʪت حركية وفورية للفرد ʭتجة عن أسباب ودوافع ومقومات وتؤدي 
  معينة. وهو جميع الأنشطة التي يقوم đا الإنسان الروتينية وغير الروتينية الحسية الملموسة وغير الملموسة.  

  خصائص السلوك الإنساني: (بماذا يتميز السلوك؟)  .2
  . للسلوك أسباب  -
  . للسلوك هدف -
  . للسلوك دافع -
  . للسلوك أنواع -
  . السلوك مرن  -
  . السلوك عملية مستمرة  -
 . صعب التنبؤ  -
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  ) 20-19، الصفحات 2019(بحر، أنواع السلوك الإنساني:  .3
 يتعرض له من مواقف (وتختلف استجابته من فرد لآخر) سلوك فردي: يتعلق ʪلفرد نفسه وما  -
 سلوك جماعي: وهو متعلق ʪلجماعات التي تتصف ʪلقدرة على تطوير عادات سلوكية معينة.  -
الجماعة.   - أعضاء  من  بغيره  الفرد  يمثل علاقة  وهو  الإنسانية  الجماعات  بين  الشائع  ʪلسلوك  متعلق  اجتماعي: وهو  سلوك 

 ...الخ)  الدʮنة (حسب البلد، 
وهو السلوك الذي يولد مع الإنسان أو يكتسبه من البيئة الذي ينشأ فيها ويسمح له بسلكه بصفة طبيعية    سلوك فطري:  -

 من الولادة لا يحتاج لأي تدخل أو مؤثرات خارجية مثل البكاء والأكل والرضاعة..الخ 
 سلوك الذي ϩخذ ʪلتعلم والتقليد. هو السلوك مكتسب:  -
: هو السلوك الذي يرتبط đدف أو غاية ولا يصدر عن صدفة بل يصدر من قرار مسبق للفرد، وعادة ما  السلوك الهادف  -

 يتم تكراره. 
ونتائجه غير   - العادة  عن  أو  معين  فعل  ردة  يرتبط đدف معين قد يصدر عن  الذي لا  السلوك  الهادف: هو  السلوك غير 

 متوقعة. 
: وهي السلوكيات التي يمارسها الفرد đدف دفاعي لحماية نفسه وشعوره من أي مؤثرات خارجية  اللاشعوري   الدافعيالسلك   -

 كالإحباط والتهديد. 
السلوك الدفاعي الشعوري: وهي سلوكيات دفاعية بعد حدوث التأثر الخارجي وتتمثل في: القمع، الكبت، التقمص، التبرير،   -

 الأحلام وهذه السلوكيات تسبب في مشاكل في الصحة النفسية للفرد لذلك تركز المنظمات على فهمها. 

  لماذا يتنوع السلوك وتتنوع أسباب؟ (لماذا يختلف من فرد لآخر)؟  

  ) 18، صفحة 2019(بحر،   المتغيرات الشخصية للفرد نفسه والمتمثلة في: لاختلافيعود ذلك 

تختلـف السـلوكيات بـين الـذكر والأنثـى نظـرا للاختلافـات البيولوجيـة بـين الجنسـين وحـتى لاخـتلاف النشـأة  :الجـنس -
 والاهتمامات، واختلاف المركبات والقوة الجسمانية بينهما.

يؤثر السن على سلوك الفرد فتكون سلوكيات صغار السن عشوائية وفوضوية وغير متحكم đا نظرا لنقص   :السن -
ــدرة تحكمـــه في تصـــرفاته  ــه وقـ ــه وفهمـ ــع وعيـ ــا ارتفـ ــل مـ ــان الفـــرد أكـــبر ســـنا كـ ــا كـ ــل مـ ــاة، في حـــين كـ خـــبرēم في الحيـ

 وسلوكياته.
تؤثر شخصية الفر على سلوكه قد يفرق مثلا بين الشخصية الايجابية والسلبية في اختيار سلوكياēا   : الشخصية -

 وردات الفعل، أو بين الشخص المبادر والشخص الكسول. 



  المحاضرات

6 
 

السلوكدالفرالبيئة

وتتمثل البيئة الخاصة في العائلة والأصدقاء وحتى المدارس التي يتعلم فيها الفرد والتي قد Ϧثر بكل   : البيئة الخاصة -
 Ϧكيد في نوع السلوك لديه. 

 سلوك الفرد.   في حكم تولة الانتماء وحتى الدʮنة والتي Ϧثر وتداĐتمع و  عادات وتقاليد  وتتمثل في : البيئة العامة -

  

 Ϧثير المتغيرات الشخصية على الفرد  : 01الشكل رقم  
 

 

  

  

  

  

المثال السابق هو مثل عن Ϧثيرات المتغيرات الشخصية على الفرد مثلا البيئة التي نشأ فيها قد تساعد في تشكيل تركيبة الفرد  
السلوكيان كالسـرقة والغـش وممارسـة كأن تفرض عليه بعض السلوكيات كأداء الصلات، التعاون واحترام اĐتمع كما قد تمنعه من بعض 

  بعض السلوكيات التي لا تتناسب مع الدين أو العرف ..الخ

 ما هو السلوك التنظيمي؟  المقطع الثاني:

  مفهوم السلوك التنظيمي:  . 1

العمل ʭتج عن سبب أو دافع  هو كل استجابة، فعل أو رد فعل الأفراد في محيط  ، و في العمل  الإنسانيالسلوك التنظيمي هو السلوك  
  معين. 

فهو علم يهتم بتأثير سلوك الفرد والجماعات على المنظمة đـدف تحسـين فعاليـة المنظمـات ورفـع   :علم السلوك التنظيميأما  
  أدائها الوظيفي والتنظيمي.

 التحكم فيه ضبطه و داخل المنظمات đدف فهمه وتفسيره، والتنبؤ به و   الإنسانيهو علم يهتم يشكل مباشر بدراسة السلوك  و 
  )18، صفحة 1997(حسن حريم،  من أجل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية.
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ــة وϦثير ،في المنظمات العاملين اءأدو  واتجاهات سلوك بدراسة يهتم الذي الحقل ذلك”        ومشاعر  إدراك على التنظــــــيم والجماعــــ
  )1991(قاسم،  "وفعاليتهاوϦثير العاملين على المنظمة ، وأهدافها البشريةمواردها و المنظمة على البيئة العاملين وϦثير تصرفاتو 

فهم أنماط سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات، والتنبؤ ʪلاستجاʪت السلوكية التي تسـببها مختلـف ويعرف على أنه القدرة على      
  )2، صفحة 2016(بحري صابر،  الإجراءات الإدارية، من أجل استخدام هذا الفهم وهذه التوقعات لتحقيق السيطرة في المنظمة.

  السلوك التنظيمي: أهداف   . 2
 فهم وتفسير السلوك التنظيمي.  -
 التنبؤ ʪلسلوك التنظيمي.  -
 إدارة وتوجيه السلوك التنظيمي.  -

وتعتبر هذه العوامل عمليات السلوك التنظيمي كما تعتبر أهدافه حيث تعمل المؤسسة على تحقيق أهدف السلوك الترتيبي ʪتجاه  
  تحقيق الهدف. 

  

 أنماط السلوك التنظيمي:  . 3

       ) 2023(موسي عبد الناصر،    توجد ثلاثة أنماط رئيسية للسلوك التنظيمي تتمثل في:

   :(المعاون) على تحقيق أهدافها.  وهو السلوك الذي يتفق مع توجهات المنظمة ويساعدالسلوك الايجابي 

   وهو السلوك الذي يتعارض مع توجهات المنظمة ويتسبب في إعاقة إعمالها   المناقض): السلوك السلبي (المعاكس أو
 ويسهم في إفشال محاولاēا لتحقيق الأهداف.

  :(المحايد) وهو السلوك الذي يلتزم الحد الأدنى من التعاون دون أن يتجه إلى الايجابية والسلبية. وخطورة   السلوك المتوازن
 احتمال انحرافه إلى سلوك مناقض.  هذا النمط 

كل نمط من هذه الأنماط يترتب السلوك فيها عن دوافع معينة، وتجد المنظمة نفسها إما أمام تدعيم وتعزيز السلوك المعاون وتحفيز   
المحايـد  إلىلدى المحايدين بتوجيههم وتحويلهم إلى متعاونين، أو تقويم السلوك المناقض وتحويلـه  دوافعدوافعه لضمان استمراريته، أو خلق 
  أو المعاون ϵبطال دوافعه المعاكسة. 

الفهم والتفسير

التنبؤ

الإدارة والتوجيه
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  مساحة توزيع السلوكيات ʪلمنظمة  : 02الشكل رقم  

  

والشــكل الســابق يوضــح المســاحة الطبيعيــة لكــل ســلوك ʪلمنظمــات حيــث تســعى المنظمــات مــن خــلال توجيــه ســلوك الفــرد   
  .الإيجابيلتضييق دائرة السلوك المعاكس وتوسيع دائرة السلوك 

    )4، صفحة 2006(نور الدي ʫوريريت،    السلوك التنظيمي:تحليل  مستوʮت   . 4

أو الـتي يكتسـبها خـلال  الشخصية التي ϩتي đـا للمنظمـة هتم هذا المستوى ʪلفرد وخصائصه: يعلى مستوى الفردالسلوك التنظيمي  
  واتجاهات وقيمه وميوله وϦثير كل ذلك على أدائه الوظيفي. العمل đا،

التي وشكل العلاقات والاتصال يهتم هذا المستوى بسلوك الجماعات، خصائصها وتفاعلها :  على مستوى الجماعةالسلوك التنظيمي  
   ، والتي قد تؤثر ʪلسلب أو الإيجاب على الأداء التنظيمي والوظيفي في المنظمة.داخل الجماعةتبنى 

لثقافة التنظيمية  ل  ʪلإضافة: يهتم هذا المستوى بشكل التنظيم من هياكل وقواعد وسياسات على مستوى التنظيم السلوك التنظيمي
  يؤثر بشكل كبير على سلوك الفرد وتفاعله مع المنظمة. والاتصالات والذي 

  

  

  

السلوك المعاكس

السلوك المتوازن 

السلوك الإيجابي
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  السلوك التنظيمي  تحليل  مستوʮت:  03الشكل رقم  

  ) 2023(موسي عبد الناصر،    المصدر:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

السلوك (الهيكل 
)التنظيمي الكلي

السلوك (الجماعات 
)التنظيمي الوسطي

السلوك (الفرد 
)التنظيمي الجزئي
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  المحور الثاني: مدارس الفكر التنظيمي (النظرʮت المفسرة للسلوك التنظيمي). 

  المفسرة للسلوك التنظيمي وما مساهمتها في علم السلوك التنظيمي النظرʮتالهدف: التعرف على أهم  

  النظرʮت المفسرة للسلوك التنظيمي:    المقطع الأول:

 المدرسة الكلاسيكية (المدخل الميكانيكي، الآلي أو التقليدي) أولا: 

الكفاءة والفعالية في العملية الإدارية  تعتبر المدرسة الكلاسيكية توجه فكري نظري مبني على أدلة وبراهين يركز على تحقيق  
من خلال تحديد وتطبيق مبادئ وقوانين عامة للإدارة لتحقيق الأهداف المسطرة مع ضمان الرشد في استخدام الموارد، جاءت هذه  

   المدرسة بمجموعة من المبادئ انطلاقا من عدة نظرʮت ممثلة في مجموعة من المفكرين. 

  )234(منادي محم.د، صفحة   مبادئ المدرسة الكلاسيكية: . 1

  اقتصادياعتبرت الإنسان كائن . 

  اقتصاديجعلت من متخذ القرار رجل . 

  .ا نظام مغلقĔعاملت المنظمة على أ 

  .دعت لتطبيق الرشد والمثالية في الأداء 

  .تبنت التنظيم الرسمي والهيكل التنظيمي الهرمي 

  للتقسيم الإداري. دعت 

  انتقادات المدرسة الكلاسيكية:   .2

 لجانب الفني من العمل وإغفال الجوانب   الاهتمامʪوالإنسانية والثقافية والنفسية في التحليل.   الاجتماعية 

  .عاملت الإنسان كآلة 

  .تبني الرشد والمثالية 

  الاجتماعيةالمحدودية في تفسير الظواهر . 

 دة الإنتاجية.   الاهتمامʮلحوافز المادية فقط لزʪ 



  المحاضرات

11 
 

   المستقبل التنبؤ بسهولة وبدقة ϥحداث  بيئة الأعمال بسيطة ومستقرة ويمكن  للتغيرات الحاصلة حيث كانت  عدم مراعاēا 
 كما كانت أعمال المنظمة بسيطة وروتينية وهذا ما اختلف في الوقت الحالي.  

 دة   الاهتمامʮوإهمال التنوع، الجودة ونوعية المنتجات والمنافسة التي تؤدي للإبداع.  الإنتاجية بز 

  نظرʮت المدرسة الكلاسيكية:   ʬنيا:

  ) 42، صفحة 2020(حكيمة جاب الله،  نظرية الإدارة العلمية:  .1

جاءت أفكار هذه النظرية على يد مجموعة من المفكرين على رأسهم المهندس الأمريكي فردريك ʫيلور في الفترة الممتدة من    
النظرية  1925  –  1900 لهذه  الرئيسي  المفكر  ʫيلور  فردريك  واعُتبر   ، سنة    حيث م  الإدارة   1911أصدر  "مبادئ  كتابه 

 العلمية". 

محاولا استغلال المورد البشري والمادي استغلالا أمثلا يتصف ʪلرشد لتحقيق    الإنتاجيةʪشر ʫيلور دراساته لإيجاد حلول لمشكلة  
الكفاءة   في خط الإنتاج أي كان يلاحظ تحركات العمال المهمة    كمهندسوما ساعد ʫيلر هو عمله    الإنتاجيةأقصى قدر من 

 وغير المهمة في نظره والذي اعتبرها مضيعة للوقت. 

واعتمدت هذه النظرية على  دراسة (الحركة والوقت) واستخدام البحوث العلمية  لتنتقل أساليب الإدارة من أسلوب التجربة،    
 . الإنتاجيةالحدس والتخمين إلى أساليب الإدارة العلمية في الرفع من 

  مبادئ نظرية الإدارة العلمية:   . أ
  .إحلال الأسلوب العلمي محل أسلوب الحدس والتقدير 
 على الحافز المادي تعويضا لأداء الأفراد وإنتاجيتهم.  الاعتماد 
  بكفاءة.  الإنتاجيةمراقبة أداء العاملين وتوجيههم بشكل فعّال لتحقيق الأهداف 
   على العاملين بطريقة علمية  تدريب  من  انطلقا  المناسب  المكان  المناسب في  الشخص  أي وضع  الوظيفي  الرشد  الاعتماد على 

 مهامهم. 
  الرؤساء والمرؤوسين لبلوغ أهداف المنظمة وتحقيق المنفعة المتبادلة. التعاون بين 
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 : هم رواد نظرية الإدارة العلميةأ  . ب

  أهم رواد نظرية الإدارة العلمية : 04الشكل رقم  

  

  ) 2023(نورهان قرون،  المصدر: 

  ) 2021(دالي علي لامية، نظرية التقسيم الإداري:  . 2

النظرية على يد المهندس الفرنسي هنري فايول الذي كان يعمل كمدير في مناجم الفحم بفرنسا، اهتم     جاءت أفكار هذه 
المفكرين كذلك في تعزيز أفكار هذه  1916بعملية الإدارة وساهم بكتابه "الإدارة الصناعية والعامة" سنة   . كما ساهم مجموعة من 

 النظرية كالبريطاني ليندال اوريك، والأمريكيين جيوليك لوثر وموني ورايلي. 

الإدارة،     أسس  يتضمن  وتعليمه،  استخدامه  يمكن   ʮإدار  ʮفكر نظاما  تطوير  على  الإدارية، وعمل  ʪلمستوʮت  فايول  اهتم 
 مبادئ إدارية عامة وظائف الإدارة وتقسيم التنظيم وهدفَ كل ذلك لتحقيق الكفاءة الإنتاجية. 

  : إسهامات هنري فايول   . أ

      ) 10، صفحة 2018(لصاق حيزية،  مجموعات:   ستةتصنيف أنشطة المنظمة إلى 

  (الإنتاج والتصنيع) .الأنشطة الفنية 
  (الشراء، البيع والتبادل) .الأنشطة التجارية 
  والمصاريف) الأنشطة المالية. (التمويل، الاستثمار 
  (محاسبة التكاليف) .أنشطة محاسبية 

كارلس بابيج
ميز بين المشاكل الفنية والإدارة مشاركة الأفراد في أرباح المنظمة

هنري تاون 
.ربط الأجر بالانتاجية تبادل المعارف والخبرات بين إطارات المنظمة ضرورة تطبيق الرقابة

هنري جانت
استخدام الخرائط في التخطيط والرقابة وتحديد العلاقات

فرانك جلبرت
تبسيط اجراءات العمل تقليص حركات الأداء الاستعانة بالمعدات 
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  (الموارد والأشخاص) .أنشطة أمنية 
  (التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق والرقابة) .أنشطة إدارية 

  )34- 32، الصفحات 2019(سعاد حفاف، : 14مبادئ الإدارة ال    . ب

 التخصص.: تطبيق مبدأ تقسيم العمل 

 لمسؤولية في علاقة طردية وثيقة.السلطة والمسؤوليةʪ ربط فايول السلطة : 

 لقواعد: الالتزامʪ .حية المديرين والأفرادʭ من 

 لكل عامل رئيس واحد يتلقى منه الأوامر والتوجيه.وحدة الأمر : 

  لأفراد حيث أن لكل نشاط رئيس واحد. :الاتجاهوحدةʪ لأنشطة لاʪ ويرتبط هذا المبدأ 

 لاســتقرار التنظــيم واســتمراريته يجــب أن تخضــع المصــالح الخاصــة للأفــراد للمصــلحة العامــة أي إعطــاء الخضــوع للمصــلحة العامــة :
 الأولوية دائما لمصلحة المنظمة وهدفها.

 :لمنظمة. المكافآتʪ يجب أن تكون الرواتب والمكافآت عادلة ومجزية لجميع العاملين 

 :ويقصد بذلك نطاق اتخاذ القرار أو مدى توزيع السلطة أو تركيزها.  المركزية 

 :ت القيادية بشكل هرمي. التسلسل الهرميʮأي التدرج في المستو 

 :وهو ترتيب الأمور ووضع كل شيء وكل شخص في مكانه مع تنسيق الجهود بين أنشطة الوحدات المختلفة في التنظيم. النظام 

 داء واجباته ويحصل في المقابـل العدالةϥ دف الحصول على ولائهم، وأن يلتزم كل منهمđ أن يعامل جميع العاملين معاملة واحدة :

 على حقوقه على أكمل وجه.

 يهدف إلى استقرار العامل في عمله ويؤكد على أن نجاح المنظمة يعتمد على استقرارها.الوظيفي الاستقرار : 

  :لمبـادأة في العمـل وإبـداء المقترحـات لتنميـة   المبادأةʪ لسـماح للمرؤوسـينʪ وتعني المبادرة لإعداد الخطط وتنفيذها، ويطالب فايول

 .والابتكارروح الإبداع 
 ــقا : يؤكــد هــذا المبــدأ علــى أهميــة العمــل الجمــاعي وأهميــة الاتصــالات الفعالــة، والتعــاون بــين الــرئيس والمرؤوســين لعمــل بــروح الفري

 لتحقيق الكفاءة والفعالية في العمل.

  ما الذي يميز فريديرك ʫيلور عن هنري فايول:  ج.  

 بينما اعتمد فايول على خبرته كمدير.   –اعتمد ʫيلور على الدراسة والتجربة العلمية   -
 ركز ʫيلور على تنظيم العمل على مستوى ورشة العمل (المستوى التشغيلي).  -
 للإدارة وركز على أهمية المستوى التكتيكي أي الإدارة الوسطى. سعى فايول لتطوير نظرية عامة  -
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  النظرية البيروقراطية:  . 3
 ) 36-32، الصفحات 2022(دʭقة أحمد،  من مفاهيم البيروقراطية في المعاجم ما يلي:   . أ

 اللذان يمارسهما رؤساء الحكومة وموظفو الهيئات الحكومية"). عرفها قاموس الأكاديمية الفرنسية: ("القوة والنفوذ 

 عرفها القاموس الألماني: ("القوة والسلطة التي تمنح للأقسام الحكومية وفروعها وتمارسها على المواطنين"). 

 عرفتها الموسوعة البريطانية: ("تركيز السلطة الإدارية في المكاتب والإدارات"). 

عرفها معجم وبستر: ("مجموعة من الموظفين الرسميين" وأĔا "الإجراءات الحكومية الرسمية أو الروتين غير المرن") المقصود بغير المرن  
 الحرفي والحيادي واللاشخصي ʪلقوانين والأنظمة دون أي تقدير شخصي أو استثناءات.   التزامهابسبب 

البيروقراطية، كان ʪحثا في علم  1920  –م  1864يعتبر ماكس فيبر (   النظرية  أهم المفكرين الذي ساهموا في بناء  م) من 
 الاجتماع وكان لآرائه ʫثُير على علماء الاجتماع والسياسة.  

اهتم بدراسة هيكل اĐتمع الاقتصادي والسياسي وأثر التصنيع على تنظيم المنظمات الكبيرة والمعقدة، ولم تكن أفكاره عن    
 النموذج المثالي للبيروقراطية سوى جزءاً من نظرية اجتماعية عامة كان يعمل عليها. 

ويعتبر النموذج البيروقراطي أول نموذج متكامل للمنظمات، وحجر الأساس لنظرية التنظيم الإداري، وأحد النظرʮت الثلاثة    
 لنظرية الإدارة العلمية لفردريك ʫيلور، ونظرية التقسيم الإداري لهنري فايول.   ʪلإضافةللمدرسة الكلاسيكية 

خاصة    اهتم بصفة  الحجم  ʪلمنظمات كبيرة  فيبر  أسماها    إلى  ʪلإضافة ماكس  والتي  قطاعها  عن  النظر  بعض  المنظمات  أنواع  جميع 
 بيروقراطيات وهدف بذلك لـ وصف الجهاز والأسلوب الإداري لهذه المنظمات وϦثيره على الأداء والسلوك التنظيمي.  

تنفيذ الأنظمة والقواعد والإجراءات والتعليمات وفق هيكل     المنظمات لجهاز إداري يساهم في  أشار لحاجة قادة هذه  وقد 
  تنظيمي ذو سلطة هرمية تتجه من الأعلى إلى الأسفل وهذا ما سماه ʪلبيروقراطية. 

  إسهامات ماكس ويبر (تصنيفات السلطة):    . ب

    ) 12، صفحة 2018(لصاق حيزية، قسم فيبر السلطة إلى ثلاثة سلطات وهي:  

العديد من الدراسات في القيادة ومنها  ):  الكاريزميةالسلطة البطولية (  تعتمد على الصفات الشخصية، واشتق المنظرين منها لاحقاً 
 نظرية سمات الرجل العظيم، والتي ترى أن القائد يولد بصفات جسمانية وشخصية معينة، ولا يصنع.  
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يقصد đا السلطات المتوارثة حسب التقاليد. وهذه السلطة كانت المهيمنة في زمن الإقطاع الأوروبي، ومنها أيضاً  السلطة التقليدية:   
 انتقال المركز أو المنصب ʪلإرث أو ببيعه كما كان يحصل في فرنسا حتى القرن التاسع عشر.  

الرشيدة (العقلانية):   تفويض السلطة حسب القواعد والقوانين والأنظمة والتعليمات والإجراءات التي يكتسب الموظف  السلطة  أي 
أو الصفة الشخصية وليست ʪلإرث، إنما يكتسبها الفرد من القواعد والأنظمة    ʪلكاريزما شرعية منصبه منها. أي أن الشرعية ليست  

  فيبر والتعليمات والإجراءات أي ʪلاستحقاق أن يستحق المنصب نظرا لقدراته وإمكانياته وخبرته في مجاله.  وذلك ما جاء به نموذج  
 الذي يتصف ʪلموضوعية والجدارة والحيادية والدقة والانضباط والعقلانية في تحدد أصحاب السلطة. 

  خصائص النموذج البيروقراطي:  ج. 

     .لقواعد والقوانين والتعليمات والأنظمة والإجراءات هو ما يحدد تخصص الموظفينʪ الالتزام التام 

    .أنشطة العمل هي واجبات رسمية منظمة وموزعة على الأفراد في تسلسل هرمي 

   .م في الانجاز وتحمل المسؤوليةēالسلطة القانونية: توزيع السلطة على الموظفين حسب جدار 

   .إعداد وتوثيق وحفظ المستندات وأساليب العمل العقلاني من طرف ذوي الخبرة 

    .لأنظمة والقواعد والتعليمات في المنظمةʪ الالتزام التام 

   تركيز السلطة واتخاذ القرار وغياب المشاركة.   إلى هرمية التنظيم من أعلى إلى أسفل مما يؤدي 

  .الخضوع التام 

   .لمعرفة والمهارة ضرورة حتميةʪ تحقيق الرشد والعقلانية في المؤسسة 

  الانتقادات الموجهة للنموذج البيروقراطي: د. 

  .السلوك البيروقراطي للفرد سيؤدي إلى جمود التنظيم 

  .صعوبة التكيف مع  الظروف والمشاكل لعدم وجود مرونة في التنظيم 

  الإنتاجية.  لانخفاضالتركيز على القوانين والأنظمة وإهمال الهدف الرئيسي للمنظمة مما أدى 

  المنظمة نظام مغلق يمكن أن يعمم عليها النموذج الواحد. عدم استخدام الموقفية والتعامل على أن 

  .الحد من العلاقات بسبب الرسمية، المركزية والهرمية العالية مما يؤدي إلى التنافس بدل الإتحاد 
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   .غموض الفرق بين الإدارات والأقسام، بسبب الخضوع لنفس القواعد 

  لأمانʪ وتحقيق الهدف المشترك.   الانتماءوالولاء التنظيمي مما يؤدي إلى الميول للأهداف الشخصية بدل   الوظيفيانعدام الشعور 

  .انخفاض المبادرة والابتكار والتفكير الإبداعي 

 ) 18-12، الصفحات  2021(وداد سعدي،   المدرسة السلوكية: ʬنيا:  

لها  الإنتاجيةنظرا لتراجع   والبحث عن حلول  المشاكل من جديد  المفكرون في دراسة  بدأ  الكلاسيكي  الفكر  مبادئ  ،  وحِدة تطبيق 
 ذلك على الأداء والإنتاجية .  يؤثر ركزت المدرسة السلوكية على دراسة سلوك الفرد في بيئة العمل وكيف  

النفس     علم  مبادئ  على  رفع    والاقتصاداعتمدت  الأداء،  لتحسين  الاستراتيجيات  وتطبيق  التنظيمي  السلوك  وتحليل  لفهم 
لم يكن رواد المدرسة السلوكية رافضون لأفكار المدرسة الكلاسيكية إنما يبحثون في تخفيف من  ، الإنتاجية وتحقيق مختلف أهداف المنظمة

  حدēا التي عادت سلبا على أهداف المنظمة. 

  أهم ما جاءت به المدرسة الكلاسيكية:    . أ

  .أثر الحوافز المعنوية على العمل إلى جانب الحوافز المادية 

  .دور القائد والقيادة الجماعية  في التنظيم 

  .اعتبرت المنظمة نظام اجتماعي 

  .التكامل بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي في المنظمة 

  .دور الجماعات والعلاقات الاجتماعية في تحسين الانتاجية 

  الانتقادات الموجهة للمدرسة السلوكية:    . ب

  .عدم استخدام الطريقة العلمية في الوصول إلى النتائج 

   .عدم تقديم حلول تساهم في رفع الانتاجية بناءا على العلاقات الانسانية والجانب السلوكي للفرد 

  .نتائجها سطحية لم تشمل إلى الجانب الظاهري للعلاقات الانسانية والجوانب النفسية للفرد 

  .حصرت العوامل المحيطية المؤثرة في العلاقات الانسانية 
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  ) 22، صفحة  2019(بوبكر عصمان،   تجارب هوثورن (ألتون مايو): . 1

  وسترن   شركة   في  أجريت  والتي  هوثورن  تجارب   ϵسم  المعروفة  التجارب   في  وأعوانه (Elton Mayo ) مايو  إلتون  محاولة   تعتبر 
  المادية  العوامل   أثر  لدراسة  المكثفة   المحاولات  أولى  شيكاغو   بمدينة (Howthorne) بمصنع (Western Electric) إليكتريك 

 (الأداء الوظيفي).   .للعاملين   الإنتاجيةية الكفا على (ظروف العمل)  للعمل

  .ثير الإضاءة على الانتاجيةϦ :التجربة الأولى 

   :ثير ظروف العمل ( فترات الراحة). التجربة الثانيةϦ 

   .التجربة الثالثة: تجربة نظام دفع الأجور 

  .التجربة الرابعة: تجربة العوامل المعنوية والنفسية 

أثبتت   بل  الفرد،  إنتاجية وأداء  المادية لم يكن لها Ϧثير كبير على  العوامل  أثبتت أن  النتائج  أن  تكن تجارب هوثورن متوقعة حيث  لم 
 التجارب ما يلي:  

  .ميل الأفراد لتنظيم تجمعات غير رسمية 

  .لجماعةʪ ثر الفردϦ 

  .لحوافز المعنويةʪ ثر الفردϦ 

  .ثير في أداء الفردϦللقيادة دور و 

  اجتماعي المؤسسة عبارة عن نظام . 

  : ماسلو)  أبراهامنظرية الحاجات الإنسانية (   . 2

قدّم من خلالها    والتي ،  والعلوم الادارة  من أبرز النظرʮت في علم النفس الإنساني والتي تعد    أبراهام ماسلو نظرية الحاجات  وضع  
ووفقاً لهذه النظرية، فإن الحاجات البشرية تُصنّف في تسلسل هرمي يبدأ من    ،تصوراً هرمياً للحاجات الإنسانية التي تحفّز سلوك الفرد

لى  الحاجات الأساسية المرتبطة ʪلبقاء، مثل الطعام والماء، ويتدرج نحو حاجات أكثر تعقيداً مثل الأمان، والانتماء، والتقدير، وصولاً إ
  الحاجة إلى تحقيق الذات. 
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ب  الحاجات  بترتيب  قام  ماسلو حيث  قدمه  الذي  الحاجات  الموالي هل هرم  الفرد  شكالشكل  انتقال  يتم  لا  متصاعد حيث  ل 
وتعتبر الحاجات ʪلترتيب كما وضعها من الأهم ألى المهم تعتبر بعض الحاجات أهم    ،الموالية في الهرم إذا لم يتم اشباع سابقتهاللحاجة  

  نظرا لتشارك كل الأفراد فيها ثم تقل نسبة الأفراد ضمن نفس الحاجة كل انتقلنا ʪلهرم إلى الأعلى: 

  : هرم الحاجات أبراهام ماسلو 05الشكل رقم  

  

  بتصرف  ) 76، صفحة 2011(رشا محم.د علي مبروك،  المصدر: 

الفسيولوجية  الأساسية كتوفير دخل  الحاجات  المرافق والاحتياجات  بـ  تتشبع  العمل  والنوم. وفي  الطعام  الأكل،  بتوفر  غالبا  تتشبع   :
 يساوي أو يفوق الدخل القاعدي على الأقل. 

والراحة. وفي العمل تتشبع بـ الشعور ʪلأمان الجسدي والمهني وظيفيا أي    الاستقرار: تتشبع في الغالب بتحقق الأمان،  الحاجة للأمان 
سبيل   الأجل على  العمل طويلة  عقود  الوظيفي من خلال  يشعر ʪلاستقرار  العمل وأن  بسبب ظروف  للمرض  الفرد  يتعرض  لا  أن 

 المثال. 

تتشبع ʪلتأثير،  الاجتماعية الحاجات   للفرد ببناء علاقات    الإيجابية ، الحب والمشاعر  الارتباط ،  الانتماء:  بـ السماح  وفي العمل تتشبع 
 للسماح ʪلعمل الجماعي.   ʪلإضافةداخل المنظمة سواء كانت زمالة أو صداقة والتي تساهم في التشجيع والتحفيز المتبادل بين الأفراد 

المناسب،    صوله على المسمى الوظيفي بح وفي العمل تتشبع    ن : تتشبع غالبا ʪلشعور ʪلاحترام من الذات ومن الآخريالحاجة للتقدير
 الثناء والاحترام على مستوى كل المستوʮت. 

الحاجة لتحقيق الذات

الحاجة للتقدير

الحاجة الاجتماعية

الحاجة للأمان

الحاجات الفسيولوجية
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الذات  لتحقيق  تحقيق  الحاجة  خلال  من  تتشبع  العمل  وفي  والغاʮت.  الأهداف  وتحقيق  الإبداع  التقدم،  النمو،  بتحقيق  تتشبع   :
 والترقيات وتقلد المناصب العليا حسب هدف كل فرد.  والإبداعالانجازات والمبادرات 

 ) 42، صفحة 2022(دʭقة أحمد،    ):وغلاس ماكغريغور(د X & Yنظرية   . 3

الإنساني"    Yونظرية   X نظرية   العمل  "إدارة  في كتابه  ماكغريغور  دوغلاس  اقترحها  توجهين   Human Side of هما 
Enterprise  1960الصادر في عام  . 

العمال،  تقدم هاʫن   لفهم أساليب الإدارة وتوجيه  توفر إطاراً  العمال وتوجيههم،  متناقضة حول كيفية تحفيز  النظريتان وجهات نظر 
 وتُستخدم كأداة لتحليل سلوك الموظفين وتطوير إستراتيجيات الإدارة المناسبة. 

  :  Xنظرية  

  .ترض أن الأفراد بشكل عام يكرهون العمل ويتجنبونه إذا أمكن 

   .يعتقد أن الأفراد يحتاجون إلى مراقبة وتوجيه صارمين لتحقيق الأداء المطلوب 

    تتطلب النظرية X  .استخدام العقاب والتحفيز المادي لتحقيق الأهداف 

  :  Yنظرية  

  .لرغبة الطبيعية في العمل والمسؤوليةʪ تفترض أن الأفراد يشعرون 

  ت والإبداع فيʮالعمل. تفترض أن الأفراد يتطلعون للتحد 

   .يتوجب على الإدارة توفير الظروف المناسبة وتقديم الدعم لتمكين العمال من تقديم أفضل ما لديهم 

 المدرسة الكلاسيكية الجديدة:  ʬلثا: 

هذه     تشمل  والتنظيم.  الإدارة  مجال  النيوكلاسيكي في  الاقتصاد  مفاهيم  تطبيق  على  تركز  الإدارة  في  النيوكلاسيكية  المدرسة 
ة  المفاهيم التحليل الاقتصادي لاتخاذ القرارات، وتحقيق الكفاءة والاستفادة القصوى من الموارد المتاحة، والتركيز على السوق والتنافسي 

  كوسيلة لتحسين الأداء المؤسسي. 

  )2023(نورهان قرون،  : هم ما جاءت به المدرسة الكلاسيكية الجديدةأ .1
   الأهداف لتحقيق  وتحفيزها  تحفيزها  يجب  متكاملة  الفرد كوحدة  دور  على  الإدارة  في  النيوكلاسيكيون  يركز  الفرد:  على  التركيز 

 المؤسسية، وتعتبر الفرد متميز ومنفرد ذو أهمية ʪلغة. 
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   التحليل الاقتصادي: يعتمد المدراء على التحليل الاقتصادي لاتخاذ القرارات الفعالة، بما في ذلك تحديد التكاليف والفوائد وتقدير
 قيمة الخيارات المختلفة. 

   والفعالية في الكفاءة  تحقيق  من خلال  المتاحة  الموارد  من  استفادة  أقصى  لتحقيق  النيوكلاسيون  المدراء  يسعى  والفعالية:  لكفاءة 
 العمليات المؤسسية. 

  .السوق والتنافسية: يعتبر النيوكلاسيين السوق والتنافسية عوامل محفزة للتطوير والتحسين المستمر في الإدارة والأداء المؤسسي 
  .لحرية الاقتصادية: ينادي المدراء النيوكلاسيون بتقليل تدخل الحكومة وتعزيز الحرية الاقتصادية لتحقيق نمو اقتصادي مستدام 

والنظرʮت التابعة للمدارس الحديثة كون كل من  وقد اختلف المفكرون في تصنيف النظرʮت التابعة للمدرسة الكلاسيكية الجديدة  
المدرستين تعتمد نفس المبادئ تقريبا نظرʮ لتشابه البيئة التي أجريت đا التجارب، لذلك في ما يلي نعرض أهم النظرʮت التابعة لكل  

 )249-244(منادي محم.د، الصفحات  من المدرستين: 

 : Alfred Pritchard Sloan 1875-1966)ألفريد بريتشارد سلون (  .2

) الأمريكية  General Motorsلفرد بريتشارد سلون  الذي من خلال تجربته الطويلة على رأس شركة جنرال موتورس ( ا
 الفعالية التنظيمية.   مبادئ، وقدم فيه أهم  1950ألف كتاʪ صدر سنة 

 هي:   Sloanمن بين أهم الأفكار التي ركز عليها سلون  

في السلطة تمكّن من تحرير المبادرة وتحمل المسؤولية، وتؤدي إلى اتخاذ قرارات    اللامركزية إلى أن    Sloan: لقد أشار سلون  اللامركزية 
 تتماشى مع المشاكل المطروحة، مما يسمح ʪلتجاوب مع المتغيرات الحاصلة في المحيط المهني. 

هو تحقيق العمل الجماعي وتحقيق وحدة العمل والتصرف في اتجاه هدف محدد  ومتفق عليه وهو وظيفة بمقتضاها يستطيع  التنسيق:  و
اتجاه هدف   التصرفات في  تحقيق وحدة  ويضمن  والمرؤوسين  المساعدين  بين  والمشتركة  الجماعية  الجهود  ينمي هيكلا من  أن  الإداري 

  مشترك 

 ): بيتر دراكر(  ) Management By Objective")M.B.O" 1954  نظرية الإدارة ʪلأهداف .3

بشيء مختلف، إلاّ أنه على الجميع القيام ϵسهاماēم من أجل هدف مشترك عام،  إنّ كلّ عضو من منظمة الأعمال يُسهم    
كما يجب أن تعمل جهودهم في نفس الاتجاه، وأن تتلاءم إسهاماēم مع بعضها البعض لإنتاج كلاّ متكاملا شاملا لا توجد فيه ثغرات  

 ) 61، صفحة 2022(شهيناز،   أو ازدواج غير مطلوب في الجهود. 
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الأفراد     توجيه  بدقة، ومن ثم  للمنظمة  الرئيسية والفرعية  يركز على تحديد الأهداف  إداري  أسلوب  وتعتبر الإدارة ʪلأهداف 
بكفاءة  الأهداف  تلك  لتحقيق  الموارد  وتخصيص  يوتحفيزهم  للقياس،  ،  قابلة  محددة،  ذكية،  أهداف  تحديد  على  الأسلوب  هذا  قوم 

 موضوعية، واقعية، قابلة للتحقيق. 

 ) 62، صفحة 2022(شهيناز،   : الأسس التي تقوم عليها نظرية الإدارة ʪلأهداف  . أ

 تحديد الأهداف بدقة.  -

 تحليل و تنظيم العمل في هياكل واضحة.  -

 تحفيز الأفراد والاتصال الجيد đم.  -

 معايير دقيقة. قياس النتائج من خلال   -

 التكوين والتدريب الجيد للأفراد العاملين.  -

 : ) Herbert Simon  )1916-2001نظرية القرارات لهربرت سايمون   .4

غالبا لـمدرسة الأنظمة الاجتماعية، وبحسب سايمون يتميز متخذ القرارات بعدم الرشد وأن المثالية مجرد وهم    القرارات تنسب نظرية  
بناءا على    القراراتيرى سايمون عدم وجود قرارات مثالية ورشيدة تماما وʪلتالي يفترض اتخاذ    لا يمكن بلوغها بسبب محدودية الفرد.

يمون أن جميع العمليات التنظيمية تدور حول  اس  كما يرى   الخيارات والبدائل المتاحة والمفاضلة بينها لاختيار الأفضل في غياب الأمثل.
ثرة  اتخاذ القرارات وأن السلوك التنظيمي ما هو إلا نتيجة لاتخاذ القرارات لذلك يجب التحكم في عملية اتخاذ القرار والأخذ ʪلعوامل المؤ 

(شهيناز،    والمتأثرة ووضعها في الحسبان، إضافة إلى ذلك ميز بين صنفين من القرارات وهي؛ القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة.  
 ) 71، صفحة  2022

 : النظرية الكمية . 5

وتعتمد على استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات مثل بحوث العمليات في تعظيم الأرʪح وتقليل التكاليف، الإحصاء،  
 ) 87-86، الصفحات 2022(وسيلة،   الرʮضيات في العملية الإدارية.النمذجة واستغلال مختلف فروع 

 : نظرية النظم  .6

أجزاء متكاملة     نظام مكون من عدة  المنظمة  فيها تعتبر  أهداف    متفاعلة  لتحقيق  تعمل ككتلة واحدة  بينها والتي يجب أن 
  المنظمة.
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أفراد   من  المنظمة  أجزاء  مختلف  تحديد  النظرية  هذه  والأنشطة    حاولت  العمليات  والقوانين،  السياسات  والمعدات،  الأجهزة 

وϦثيرها    ʪلإضافة التفاعلي  تكاملها  ودراسة  البيئية  المتغيرات  ، صفحة 2022(وسيلة،     على تحقيق الأهداف.  مجتمعة لمختلف 
83 ( 

 : النظرية الموقفية (الظرفية) .7

 عليها نظرية الطوارئ، تعتبر أن العملية الإدارية تختار أساليبها وطرق التسيير حسب الموقف والمتغيرات المحيطية.  ويطلق  

 ولا توجد نظرية أو أسلوب خاطئ في التسيير، بل كل أسلوب  أو فكر صحيح في موقف معين. 

 ويختلف الفكر المتبنى ʪختلاف شكل المنظمة، هيكلها، حجمها، محيطها...الخ. 

 ) 71، صفحة 2022(دʭقة أحمد،  : )أوشي: (ويليام    Z الياʪني النموذج  .8

القيم      النظرية جاءت من  بيئة عمل تشعر  الياʪنية فكرة هذه  ، ēدف لتحقيق الكفاءة والفعالية في العمل من خلال توفير 
تعزز   واحدة،   أسرة  أĔم  الجودة  الانتماءالأفراد  الاستقرار،  التفاني،  الفريق،  عمل  الاحترافية  والإتقان،  المتبادلة،  والثقة  الاحترام   ،

 والتحسين المستمر. 

ريكية الأقل  النظرية جمعت بين الإدارة الأمريكية والياʪنية في محاولة نقل مبادئ الإدارة الياʪنية للإدارات الأمريكية لتتعامل مع البيئة الأم
 تجانسا والأكثر شيوعا من البيئة الياʪنية. 

  عن الأمريكي في الانتماء، الاستقرار الوظيفي، الرقابة المباشرة مقابل الضمنية ...الخ.  الياʪني حيث يختلف الأسلوب 

  مساهمة مدارس الفكر التنظيمي في تفسير السلوك التنظيمي  المقطع الثاني:  

  مساهمة المدرسة الكلاسيكية في تفسير السلوك التنظيمي: أولا: 

نظر المدرسة الكلاسيكية للفرد نظرة الرشد والمثالية أي أĔا تتوقع السلوك المثالي (الايجابي)، ولا تقبل هذه المدرسة السلوكيات  
 .المتوازنة ولا السلبية

على السلوكيات الايجابية وتعززها تعتمد على التحفيز المادي ʪعتبارها للفرد كائن اقتصادي    الكلاسيكيةولتحافظ المدرسة  
أهدافه ودوافعه مادية  فايول بعض   .كل  اقترح هنري  الفرد  تتبع سلوكيات  بدقة،    المبادئ وللتمكن من  السلطة والمسؤولية  مثل تحديد 

وحدة الأمر والتوجيه ... الخ وذلك ليتسنى للمنظمة توجيه السلوك جيدا من طرف معين وعدم الوقوع في التداخل في التوجيه وʪلتالي  
  .سلوكيات متداخلة
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 مساهمة المدرسة السلوكية في تفسير السلوك التنظيمي: ʬنيا: 

العلاقات،   من  وتساهم كل  معا،  والمعنوية  المادية  ʪلحوافز  يتأثر  اجتماعي  الفرد كائن  فيعتبر  السلوكية  المدرسة  حسب  أما 
   .وسلوكياēم حيث يتأثر الفرد في المنظمة بسلوك الجامعة  أدائهمالتواصل والعمل الجماعي في تحسين 

ذي اعتبر أن للفرد مجموعة حاجات متسلسلة  لكما ساهمت المدرسة السلوكية من خلال نظرية الحاجات لماسلو أبراهام وا 
وللتأثير في   .تبة đرم يرتبها حسب الأهمية، وحسب ماسلو لا ينتقل الفرد للسعي نحو حاجة معينة قبل إشباع الحاجة التي تسبقها ر وم

  . سب الحاجة التي يرغب في إشباعها) (كل فرد يتم تحفيزه ح من خلالها لتحفيزهمسلوك الفرد تعمل المنظمة على فهم حاجات الفرد  

ف هذه  دوy ē والتفاؤلي  x كما اعتبرت المدرسة السلوكية وحسب دوغلاس ماكغريغر أن هناك نوعين من الأفراد التشاؤمي 
  .الفكرة للتمييز بين الأفراد ʪختلاف شخصياēم ودوافعهم ومحاولة التأثير في سلوكهم حسب ذلك الاختلاف

  المدارس الحديثة في تفسير السلوك التنظيمي: مساهمة ʬلثا: 

انه لا المطلق بل يتصف ʪلعقلانية    أما ʪلنسبة للمدرسة الحديثة فتنظر للفرد  الرشد  أو  العقلانية  بناءا على  يمكن تفسير سلوكه 
  . المحدودة نظرا للمستوى المعرفي أو التعليمي ..الخ

يتأثر ʪلجماعة    الفرد  سلوك  أن  ترى  السلوك كما  أنماط  مختلف  مع  للتعامل  تستعد  بل  الايجابية  السلوكيات  دائما  تتوقع  لا  وʪلتالي 
والمعنوية،   المادية  بين  تتنوع  الفرد  دوافع  أن  ترى  الحديثة  المدرسة  الشخصية، كما أن  الإدراك والاختلافات  والضغوط كذلك مستوى 

  .النفسية والاجتماعية ويصعب التنبؤ đا والتحكم فيها 
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 المحور الثالث:  الشخصية والسلوك التنظيمي. 

  الهدف: التعرف على مدى Ϧثير شخصية الفرد على سلوكه في المنظمة واختلافها من فرد لآخر. 

  أولا: الشخصية 

  مفهوم الشخصية:  . 1

صائص الفرد التي تحدد  الخ صفات و أو ال أنماط السلوك التي تميز الفرد ، أو يمكن القول هي هي مجموعة الصفات التي تميز الفرد عن غيره 
 ) 8، صفحة 2020(حاجي ،  .  سلوكه وطريقة تفاعله 

(المغربي،  الشخصية:  هي مزيج  تفاعلي يتكون من الصفات الجسمانية، النفسية والمعرفية للفرد والتي تميزه عن غيره وتحدد سلوكه.   
  ) 47، صفحة 2004

  )9- 8، الصفحات  2020(حاجي ،   محددات الشخصية:  . 2

، الجاذبية، البصمة، الصوت،  الفسيولوجيةوهي العوامل التي يرثها الفرد ولا يمكن التحكم đا مثل الجينات والعوامل :  ل الوراثية العوام
 ...الخ 

العوامل التي تؤثر في بناء شخصية الفرد والمستمدة من بيئته ومجتمعه كالعوامل الدينية، المعتقدات،  وتتمثل في :  العوامل البيئية واĐتمعية 
 ...الخ العادات والتقاليد

، الفقر،  الوفاةوهي الأحداث التي تمر على الفرد وتغير شخصيته وسلوكه كالحوادث، الضغوطات، حالات :  العوامل الموقفية 
 الغنى...الخ 

 : مكوʭت الشخصية .3

، وينظر إليها على  ح الذي يجب أن يتوفر عند الجميعلك الصَ ذ  السلوك الذي يجيب أن يكون عليه الفرد ويرى أĔا ي وه: لقيما
 كيف يجب أن يكون سلوكي وسلوك الآخرين. أĔا  

 والشخصية. يختلف ʪختلاف الفرد ، و التفاعل مع المواقف المختلفة ويختلف السلوك ʪختلاف الموقف  وهي :  الانفعالات

  وهي الدوافع التي تدفعنا لسلوك معين وقد تكون حاجات أو رغبات. :  الحاجات
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الأʭ العليا. وهي مكوʭت Ϧثر   –الأʭ  –الهو  –فإن الشخصية تتكون من ثلاث مستوʮت متمثلة في   سيجموند  وحسب فرويد 

 ) 179، صفحة 2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي،   .في سلوك الفرد وتوجهاته 

حسب النظرʮت الفردية والسلوكية "إن الإنسان على نحو ما يُشبه كل الناس، وعلى نحو  : جود فروق فردية بين الشخصياتوʪلتالي تو 
 آخر يشُبه بعض الناس، وعلى نحو ʬلث لا يُشبه أحداً من الناس" 

، مثل القدرة على التفكير، والشعور  أي أن أي إنسان يشبه الجميع في جزء من شخصيته   اس:النالإنسان على نحو ما يشبه كل  
 وهي الحاجات الطبيعية للإنسان. ʪلعواطف، والحاجة إلى التواصل والاجتماع، والبحث عن الأمان،  

هناك اختلافات بين الأفراد في السمات الشخصية، والاهتمامات، والمهارات، والخبرات، والثقافة،   :به بعض الناس الانسان يشبه 
 مختلفة داخل اĐتمع.   معينةوالتربية، إلخ. هذه الاختلافات تجعلنا ننتمي إلى مجموعات  

لكل فرد بصمة   أي إنسان يتميز بصفات ومميزات فريدة تجعله يختلف đا تماما عن غيره مثلا    :لا يشبه أحداً من الناس  الإنسان  

فريدة، وتركيبة خاصة به من الصفات والسمات التي لا تتطابق مع أي شخص آخر تماماً. هذه البصمة الفريدة هي ما يجعل كل فرد  
 . فريداً ومتميزاً 

  الخصائص الفردية وعلاقتها ʪلسلوك التنظيمي:  . 4

والشكل الموالي   يتأثر سلوك الفرد ʪلشخصية ʪختلاف المواقف فالمواقف تعتبر متغير وسيط حيث يتغير سلوك الفرد من موقف لآخر 
  يوضح ذلك: 

 ʪلسلوك  الشخصية : علاقة الخصائص06الشكل رقم  

  

  )189-184، الصفحات 2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي،  : في السلوك التنظيمي Ϧثر الخصائص الفردية التي    . أ
 وعي الفرد بتصرفاته (واعي/ غير واعي)  -
 مدى الانفتاح الاجتماعي (اجتماعي/ غير اجتماعي)  -

االسلوكالموقفالشخصية
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 مدى الحساسية للعلاقات الاجتماعية (متعاون/ غير متعاون)  -
 الاستقرار (مستقر نفسيا/ غير مستقر نفسيا)  -
 للتجريب والخبرة (منفتح على الاحتمالات/ شيق الأفق) الانفتاح  -
 الحالة الشعورية (ايجابية/ مستقرة ومتوازنة/ سلبية)  -
 الرقابة الذاتية (مراقب/ مهمل)  -
مدى التحكم في السلوك (داخليين: يتحملون مسؤولية سلوكهم وردات فعلهم/ خارجيين: يتذمرون من كل ما حولهم ويخلقون   -

 الأعذار)
 النزعة للسيطرة (الميول للسيطرة والنفوذ)  -
 (إهمال الجانب القانوني والأخلاقي: الغاية تبرر الوسيلة)  افيلية يالميك -
  درجة تحمل المخاطر(مبدع ومتخذ القرار في حالة الغموض وعدم المخاطرة/ لا يعمل إلا في حالة Ϧكد ʫم)  -

  :  أنماط الموظفين في المؤسسةأمثلة عن ب. 

 الموظف الناقد . 

  الموظف المتعالي . 

 (المساير) الموظف المتوافق . 

  الموظف الباحث عن الأضواء . 

 الموظف المبادر . 

 الموظف الغير منتج . 

 الموظف المتميز . 

 الموظف الكسول . 

  الموظف الباحث عن الأخطاء . 

  الموظف الإيجابي/ السلبي .

  الشخصية ʪلسلوك التنظيمي: علاقة  ʬنيا:  

تعُد شخصية الفرد من العوامل الأساسية التي تؤثر في سلوكه داخل المنظمة، إذ تعكس سماته النفسية والوجدانية، مثل الانفتاح،  
والمعتقدات   العملوالوعي  بيئة  المختلفة في  للمواقف  استجابته  طريقة  بدورها تحدد  الاتجاهات،    ، والتي  تشكيل  تسهم في  فالشخصية 

المنظمات إلى فهم خصائص الشخصية لدى    ، واتخاذ القرارات، والتفاعل مع الزملاء، والاستجابة للضغوط ومن هذا المنطلق، تسعى 
التعرف على شخصيته، المراقبة و موظفيها من خلال   نحو    سلوك الفردالتقييمات السلوكية، وذلك đدف توجيه  التقرب للفرد ومحاولة 

عمل  تحقيق   بيئة  تصميم  من خلال  الأفراد  في سلوك  التأثير  للمنظمة  التنظيمية. ويمكن  الحوافز    تدعم شخصياēمالأهداف  وتقديم 
يعزز السلوكيات  ، مما  ومرنة في التعامل مع مختلف الشخصيات في المنظمة   ، وتبني أنماط قيادة فعالةحسب حاجاēم وتطلعاēم  المناسبة 
  .ويحد من السلوكيات السلبية أو المقاومة للتغيير الاجابية 
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 المحور الرابع: القيم والاتجاهات. 

 الهدف: التعرف على مدى Ϧثير قيم واتجاهات الفرد على سلوكه في المنظمة. 

  أولا: القيم 

 : مفهوم القيم . 1

المفضلة (المقبلة) شخصيا واجتماعيا مقارنة بسلوك آخر مناقضا، وتتضمن  هي المعتقدات الأساسية حول أشكال السلوك  لقيم "ا
،  2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي،    القيم عنصرا حكيما كوĔا تعكس أفكار (رأي) الفرد حول ما هو صحيح، جيد أو مرغوب".

  ) 153صفحة 

المعتقدات التي يعتقدها  وهي    ما تتفق عليه المنظمة وتعتبر أنه صحيح، و هي ما نعتقد أنه صحيح  يمكن تعريف القيم إذن على أĔا  
 المعايير المقبولة ولمعترف đا  ʪلمنظمة والتي تتبناها في توجيه الأفراد. هي و  أصحاđا ويلتزمون đا.

 : مصادر القيم . 2

  القيم : مصادر  07  رقم  لشكلا

 

 خصائص القيم:  . 3

 لا تتعارض القيم الفردية أو التنظيمية مع بعضها البعض. متجانسة : 

 :لوراثة.  مكتسبةʪ لتعلم لاʪ خذϦ 

  :ثيرها قوي تدفع للالتزام مؤثرةϦ السلوك. و   تحدد الاتجاهاتالقيم ف 

 لثبات النسبيʪ طويل. : يصعب تغييرها ، يحتاج التغيير إلى موقف قوي وزمن  تتصف 

 

الدين المجتمع الاسرة المنظمات العلاقات الخبرة 
والتعلم
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 : تصنيفات القيم . 4

 ) 19، صفحة 2015(شحاتة, حسن،    حسب سبنجر: 

  .اقتصادية: قيمة تعظيم الثروة 

  .الاجتماعية: التعاون/ التكافل وتقوية العلاقات 

  .الدينية: الالتزام بمعايير الدين 

  والمعرفي) : الثقافة (التراكم العلمي القيم النظرية 

  :(الشكلية) الخ.   الإبداعقيمة المظاهر،  القيم الجمالية... 

  القوة، السيطرة، التحكم...الخ. القيم السياسية : 

 : وتصنف أيضا ل ـ

  ا الفرد عن غيره من أفراد محيطه ومجتمعه وحتى أفراد أسرته.   :فرديةđ وهي التي يتميز 

  تمعية.   :مجتمعيةĐوهي القيم التي يشترك فيها الفرد مع مجتمعه كالقيم الأخلاقية والدينية وا 

  ا أو هي القيم التي يشترك فيها الأفراد مع المنظمة وثقافتها.   :تنظيميةđ مĔا الأفراد بعد إيماđ وهي القيم التي تتبناها المنظمة ويلتزم 

 أهمية القيم:  . 5

  ثر علىϦ الإدراك"تفسر "  الإدراك القيم . 

  .تمع/ المنظمةĐالقيم تشكل أخلاقيات ا 

  .القيم تتحكم وتوجه السلوك 
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  الاتجاهات ʬنيا:  

 مفهوم الاتجاهات:  . 1

اسـتعداد  إما مع أو ضد إما قبـول أو رفـض إمـا تفضـيل أو عـدم تفضـيل موقـف معـين، وهـي  وجهة نظر الفرد حيال موضوع معين
(أمينـة قهـواجي،  الاسـتعداد للاسـتجابة لمواقـف معينـة ʪلتأييـد أو المعارضـة.، و مكتسب يحدد سلوك وشعور الفرد ʪلقبـول وعـدم القبـول

 )157، صفحة 2023ليلى مطالي، 

 ) 2024(فلة،    :خصائص الاتجاه . 2
  مكتسبة : 

 

 (نتيجة خبرات) .تراكمية : 

 ابلة للتغيير ق : 

 ) 162، صفحة  2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي،    :العوامل المؤثرة على الاتجاهات . 3

 التعلم، والوعي والظروف الشخصية والحالة النفسية ..الخ: كالشخصية ومستوى عوامل ذاتية 

 كالعادات والتقاليد، المحيط ومواصفاته، المتغيرات المحيطية كالثقافية والاجتماعية، السياسية، القانونية....لخعوامل بيئية : 

 ــوادث والمواقـــف عوامـــل موقفيـــة ــداث المحيطـــة، حـــالات الوفـــات، النجـــاح والأفـــراج، الحـ ــرد والأحـ ــدات في حيـــات الفـ : كالأحـ
 المختلفة.

معرفة 

اتجاه

سلوك

خبرة

اتجاه

سلوك

تغيير

اتجاه مخالف

سلوك
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 : الفرق بين القيم والاتجاهات ʬلثا: 

  .القيم أكثر ثبات من الاتجاهات 

  .الاتجاهات سهلة التغيير على عكس القيم 

  .القيم أعمق وأشمل من الاتجاهات 

  .القيم أقل من الاتجاهات من حيث الكم 

  .دفđ القيم لا ترتبط 

   دف أو موقفđ معين. الاتجاهات ترتبط 

  تغيير الإتجاهات:  رابعا: 

للتحكم في سلوك الأفراد كون الأفراد قبل انتمائهم للمنظمة  تعتبر عملية تغيير الاتجاهات أهم عملية تتولاها الجماعات والمنظمات 
تخ لذلك  وأهدافها  ثقافتها  لالمنظمة،  تدعم  واتجاهات لا  قيم  يحملون  قيمها    تار قد  مع  تتعارض  لا  قيم  يحملون  أفراد  المنظمات 

وصعوبة تغيير القيم في المقبال    للإنضمام اليها، في حين لا تضع شرط عدم تعارض اتجاهاēم وذلك لإمكانية تغييرها والتحكم đا
  ) 2024(فلة،  لتغيير الإتجاهات نستخدم إحدى الطرق التالي: وذلك لدرجة ثباēا القوية و 

الجماعة و :  تغيير  الجماعة  بتغيير  الفرد  اتجاهات  تغيير  الأفراد  يمكن  أراء  على  التأثير  في  مهم  دور  من  الجماعات  تلعبه  لما  ذلك 
  واتجاهاēم وʪلتالي تغيير جماعة الفرد أو نقله من جماعة إلى أخرى يساهم في تغيير اتجاهاته. 

المعتقدات توفرت  يمكن  :  تغيير  وإذا  والوعي  الأفكار  تغيرت  إذا  تتغير  قد  والتي  معتقداēم  في  ʪلتحكم  الفرد  اتجاهات  تغيير 
  معلومات جديدة موثوقة تنفي سابقتها. 

تساهم المواقف بدرجة كبيرة في تشكيل الاتجاهات وʪلتالي تغييرها قادر على تغيير اتجاهات الفرد كتغيير المنصب  :  تغيير الموقف
  أو الوظيفة، تغيير القسم أو الفرع، أو تغيير نمط القياد ورؤساء العمل أو توفير فرص جديدة ...ألخ. 

قد يتم تغيير اتجاهات الفرد قصرʮ في حدود الحق التي يكتسبه المسؤولين في التحكم في الفرد وإعطائه الأوامر  :  التغيير القصري
  والتوجيهات. 

إن إʬرة المخاوف والشكوك والشائعات نحو الوظيفة كقابلية فقدان الوظيفة أو الاقتطاع من الراتب أو  : إʬرة المخاوف والشكوك
  Ϧثر درجة العامل قد يثير شعور العوف لدى الفرد ويؤدي به إلى تغيير اتجاته بما يبدد تلك المخاوف والشكوك. 
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أو  :  الأحداث الهامة   Ϧثير  العامة  المنظمة  بيئة  العامة في  المنظمة،  تساهم الأحداث  مدير  الفرد كتغير  تغيير اتجاهات  المباشرة في 
  تغيير نشاطها، حدوث الكوارث الطبيعية والاقتصادية والأزمات. 

يمكن للخبراء التأثير في تغيير اتجاهات الأفراد كل في مجاله، نظرا لاختصاصهم وخبرēم في اĐال التي  :  التأثير من خلال الخبراء
  أرائهم واتخائهم كمرجع لهم. تجعل الفرد يثق في 

  ʪلسلوك التنظيمي   قيم والاتجاهات علاقة الʬلثا:  

، إذ تمثل القيم المبادئ والمعتقدات الأساسية التي يؤمن đا  وتوجيهه   في تشكيل السلوك التنظيمي هاما    لقيم والاتجاهات دورال  
تعكس تقييم    اختياراتأما الاتجاهات، فهي  ،  الالتزام، الأمانة، أو روح التعاون الفرد وتوجه سلوكه وتفضيلاته في بيئة العمل، مثل قيمة 

  مواقف، وتؤثر على طريقة تفاعله معها سواء ʪلسلوك الإيجابي أو السلبي.  للالفرد  

قد يؤدي  و   في المقابل،  والمبادرة في العمل الالتزام تبني  للرضا الوظيفي، و   أقرب فعندما تتوافق قيم الفرد مع ثقافة المنظمة، يكون    
والمنظمة  تضارب   الفرد  التغيير إلى  قيم  ومقاومة  الرفض  وممارسة  الرضا  القيم    عدم  مع  الفردية  القيم  مواءمة  على  المنظمات  وتحرص 

الإيجابية   الاتجاهات  وتعزيز  ذلك   المؤسسية،  ودور  لأهمية  نظرا  ...الخ  والتقدير  الاحترام  العدل،  منها كالشفافية،  تحسين    البادرة  في 
  . ...الخ السلوكيات التنظيمية مثل التعاون، والانضباط، تحمل المسؤولية 
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 المحور الخامس: الدوافع والتحفيز. 

  الهدف: التعرف على مدى Ϧثير الدافعية والتحفيز على الفرد وسلوكه في المنظمة. 

 أولا: الدافعية 

 :   تعريف الدافعية .1

تعرف الدافعية على أĔا الحافز أو السبب الـذي يـدفع و  هي المحرك الداخلي التي تدفع الفرد بوعي لانتهاج سلوك معين الدافعيةتعتبر    

راء الشخصـية أو بواسـطة العمـل كالـدوافع إلى السـرقة و قـد الآالتعبـير عـن  ʪلمرء إلى القيام بعمل ما أكان بواسـطة القـول كالـدوافع علـى
  )30صفحة  ،2020ربعي، ( .معنوية ما قد تكون ماديةتكون الدوافع 

 : الدافعية  أبعاد  .2

 )07الوفا، صفحة ص  أبو ( : وتتمثل في

  : المستمر لتحقيق النجاح والبعد عن التوقعات غير المنطقية والعمل الأكاديمي وهي التوقعات المنطقية لألداء  توقعات النجاح . 

  : واهتمامه ، ووعيه بذاته  وملاحظته وهي انتباه وتركيز الفرد بما يحدث حوله،  اليقظة . 

  : الشخصيةته عن حياته وأفعاله وتصرفا  مسئولوهي تمكن الفرد من توافر المهارات التي تجعله  المسئولية الذاتية . 

 : بلوغ النجاح  وهي استعداد الفرد لبذل الجهود المستمرة في سبيل تحقيق أهداف مادون تكاسل أو تردد حتى  المثابرة . 

 لمهام المطلوبة،   ، وقيامه المشكلات: وهو قدرة الفرد على أداء عمل معين، وحرصه على تحديد المهام وتحديد   انجاز المهامʪ

 . ت لاالتي تساعد في حل المشك الأفكار واقتراحه 

   ومن ثم تقدير العواقب لها  الأحداثوهو بعد النظر والتصرف بحكمة في :  الأفق سعة . 

  ومهاراته بعيدا   واستعداده وهو إدراك الفرد لمصادر التدعيم لسلوكياته ونسبها إلى عوامل داخلية، مثل قدراته   :الضبط الداخلي
 .  الآخرين عن الحظ والصدفة وتحكم 

 أهمية الدافعية   .3

 )34صفحة  2020/2019ربعي، ،: ( الدافعية في النقاط البارزة التاليةأهمية تتمثل 

  الدافعية في التذكر  للعملية السلوكية فهي التي تثير السلوك بتنشيط ميول الدافعية للفرد فقد Ϧثر الأساسية الدافعية هي الدعامة  -
 . لنسيان الناتج عن الكبتوا

 . الأهدافالمتشاđة تحقيقا  عل تكرار نفس السلوك و تدعمه في المواقف الإنسان ēتم دراسة الدافعية بتحديد الدافع الذي يحث  -
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 الحاجات المادية  بممارسة عمليات محددة لتوجيه السلوك نحو إشباع الإدارية تبرز أهمية الدافعية في ميدان العلوم السلوكية و  -
وجهات معينة تدور في   إذا عرفت دوافعه و ʪلتالي يمكن توجيه سلوكه إلى  الإنساني تساعد الدوافع أو الدافعية عل التنبؤ ʪلسلوك  -

 المنظمة. إطار صالحه و صالح 
 الدافعية تساعد في عملية التعلم حيث تمثل دوافع السلوك و طرق التكيف مع العالم الخارجي.   -

  ʬنيا: التحفيز 

 مفهوم التحفيز:  . 1

(حــاڊʏ ، .  المحــرك الخــارجي  وهــو مجموعــة عوامــل ماديــة أو معنويــة تــدفع الفــرد للإنجــاز  وانتهــاج ســلوكيات ايجابيــة التحفيــزويعتــبر 

  )23- 21، الصفحات 2020

الفــرد تــرتبط ϥهدافــه وطموحاتــه ويتمثــل الفــرق بــين الدافعيــة والتحفيــز في المصــدر أولا حيــث أن الدافعيــة تكــون خارجيــة ʭبعــة مــن 
وشخصيته أما التحفيز فيكون من مصادر خارجية من المنظمة مثلا وقد يكون التحفيز ايجابي كالمكافئات والعـلاوات وقـد يكـون سـلبي  
 كالعقوʪت والتهديدات. المنظمة بحاجة إلى تحفيز الأفراد الذي ليست لديهم دافعية للانجاز للتمكن من التحكم في سلوكهم وتوجيهه

 أنواع التحفيز  . 2

، صفحة 2020(محمد بن سعد أبو حميد،    يوجد نوعين من الحوافز والتي تستخدما المنظمات في تحفيز الموظفين:
637 ( 

 التحفيز المادي (الحوافز المادية)   .أ

التأمين الصحي   وهي الحوافز ذات الطبيعة المالية     وتتمثل في الاجور والعلاوات والزʮدا في الأجر ʪلاضافة إلأة 
  ، ويستهدف هذا النوع من الحوافز الحاجات المادية والفزيولوجية للفرد. والتعويضات والمزاʮ ذات القيمة المادية

 التحفيز المعني (الحوافز المعنوية)   . ب

داخل    والتقدير  والاحترام  والترقيات،  والمعنوية،  المادية  العمل  المعنوية كظروف  الطبيعة  ذات  الحوافز  في  وتتمثل 
  ويستهدف هذا النوع اشباع الحاجات النفسية والذاتية للفرد.   المؤسسة
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  ʪلسلوك التنظيمي   التحفيز والدافعيةعلاقة  ʬلثا:  

من أبرز العوامل المؤثرة في السلوك التنظيمي، إذ تفسر السبب وراء قيام الأفراد بسلوك معين داخل بيئة العمل،    تعُد الدافعية 
التي تستخدمها المنظمة لتنشيط دافعية الأفراد، من خلال ēيئة الظروف وتقديم  وسيلة  هو الفالتحفيز  أما    ،الأداء ومدى استمراريتهم في  

  الحوافز التي تدفعهم نحو الأداء الفعال وتحقيق الأهداف.  

، إذ تختلف الدوافع من شخص لآخر  للأفضلتوجيه وتحفيز السلوك التنظيمي  بغاية  دراسة دوافع الأفراد    فيجدر على المنظمة
وتطلعاته  احتياجاته  على    ،بحسب  يركزون  قد  آخرون  بينما  المكانة،  وتحقيق  الترقية  هو  الأساسي  دافعهم  يكون  قد  الأفراد  فبعض 

ومن هنا يقع على عاتق المنظمة مسؤولية التعرف على هذه الدوافع ومن ثم تصميم برامج    ربما دافعهم مادي،الاستقرار الوظيفي أو  
يمكن للمنظمة أن توفر فرص للترقية لمن يسعى للنمو المهني، أو تمنح مرونة وظيفية وتحقيق  مثلا    تحفيزية مخصصة تلبي تلك الاحتياجات

أو توفر العلاوات والمكافآت لمن يمتلك حاجات ودوافع مادية، وفي حال أن الفرد لا    توازن بين العمل والحياة لمن يقدر الراحة النفسية
بتحفيزها   لهم  تسمح  معينة  دوافع  لخلق  عمل  وفرق  مجموعات  ضمن  دمجه  المنظمة  على  هنا  للعمل  تدفعه  واضحة  دوافع  يتمتلك 

  واستغلالها لتوجيه سلوكهم. 
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 المحور السادس: الإدراك والتعلم التنظيمي. 

  الهدف: التعرف على مدى Ϧثير شخصية الفرد على سلوكه في المنظمة واختلافه من فرد لآخر. 

  والتعلم التنظيمي أولا: الإدراك 

  : والتعلم التنظيمي    مفهوم الإدراك . 1

التنظيمي:    والتعلم  الخارجية  الإدراك  يعتبر  الإدراك  المثيرات  استقبال  من  الفرد  تمكن  التي  والمعرفية  الذهنية  العملية  تلك 

التعلم  وتفسيرها أو  هو عملية استقبال المثيرات الخارجية وتفسيرها بواسطة النظام السلوكي تمهيدا لترجمتها إلى معاني ومفاهيم.  أما  

فهو  عملية اكتساب المعرفة  ونشر المعلومات والقدرة على التكيف بنجامح مع الظروف المتغيرة أو هو "الميل للاستجابة    التنظيمي 
  ) 2023(موسي عبد الناصر، تحت Ϧثير الخبرة المكتسبة".  

 الاصطلاحية للإدراك:الخارطة   . 2

  يمكن أن نشير للإدراك ʪلعديد من المصطلحات والتي تساهم في تعريفه كمفهوم مجتمعة أو كل على حدا:  

  : الخارطة الإصطلاحية للإدراك 08  الشكل رقم

  

  

  

الإدراك
الفهم

التأويل

الوعي

الانتباه

يراالتفس
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 : العوامل المؤثرة في الإدراك . 3

  : العوامل المؤثرة في الإدراك  9الشكل رقم

  
  ) 2024(خالد عبد السلام، 

  : خطوات (عمليات) الإدراك . 4

  حسب ما تم أخذه في المحاضرة يمكن تلخيص عمليات الإدراك في ثلاثة عمليات مهمة: 

كالأحداث والمواقف والمناسبات ...ـ، ويتحكم في ذلك خصـائص هـذه المثـيرات    الانتباه للمثيرات الخارجية:   - 

 ومدى قوة انتباه الفرد لها.

ــا: -  ــيته،    تفســـير المثـــيرات وϦويلهـ ــم الفـــرد، شخصـ ــاءا علـــى تعلـ ــيره بنـ ــه يـــتم تفسـ بعـــد ملاحظـــة المثـــير والانتبـــاه لـ

 معتقداته، وعيه ..الخ وإعطائه معنى بناءا على ذلك.

بعــد تلقــي المثــير وتفســيره يقــوم الفــرد بــردة فعــل معينــة تشــكل ســلوكه وقــد يــتحكم في    الإســتجابة (الســلوك): - 

 سلوكه مجموعات متغيرات كذلك كالشخصية، السن، الوعي، القدرة على التحكم والموقف.
   ويمكن تلخيص ذلك في الشكل الموالي:

  : خطوات الإدراك10  الشكل رقم

  

)المثير(العوامل الخارجية 
قوة المثير حداثة المثير حركية المثير التكرار تميز المثير

)الفرد(عوامل داخلية 
الشخصية الحالة النفسية المنظومة القيمية درجة الانتباه الخبرة التوقع

المثير المعنىالانتباه ر التفسي
السلوكوالتأويل ةالاستجاب
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  : وعلاقتهما ʪلسلوك التنظيمي  التنظيميالإدراك والتعلم  ʬنيا:  

يعــد الــتعلم التنظيمــي مــن العوامــل الجوهريــة الــتي تعــزز عمليــة الإدراك داخــل المنظمــة، إذ يســهم في تحســين قــدرة الأفــراد علــى 
وينُظـر إلى الإدراك كخطـوة أوليـة سـابقة  ،التأويل والتفسير، مما يؤدي إلى رفـع جـودة المعـنى المسـتخلص مـن المواقـف والسـياقات المختلفـة

في الوقـت نفسـه، لا يقتصـر دور الـتعلم علـى   ،وموجهـة لعمليـة الـتعلم حيـث يشـكل الأسـاس الـذي تبـنى عليـه المعرفـة والتجربـة التنظيميـة
كونه نتيجة للإدراك فقط، بل يمكـن أن يسـبقه كعامـل محفـز ينمـي الحـس الإدراكـي، أو يليـه كوسـيط يعيـد تشـكيل الفهـم والسـلوك، مـا 

  علاقة خطية ʪتجاه واحد.  فقط يجعل العلاقة بين التعلم والإدراك علاقة متبادلة ذات اتجاهين وليست

يكتسب كل من التعلم والإدراك أهمية ʪلغة في توجيه السلوك وتحسينه داخل المنظمة، حيث يتم من خلالهما تحديد الآليات و 
توجيههـا والـتحكم الأنسب للتعامـل مـع سـلوك الأفـراد، وتسـهم هـذه العمليـة التفاعليـة المسـتمرة في اكتشـاف مـواطن الخلـل في السـلوك و 

  .بفعالية، مما يؤدي إلى بيئة عمل أكثر وعيا وتطورا وقدرة على التكيففيها 
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 المحور السابع: سلوك جماعات العمل.

  الهدف: التعرف على مدى Ϧثير جماعات العمل وتفاعلها على سلوك الفرد في المنظمة. 

  أولا: جماعات العمل

  مفهوم جماعات العمل:  .1

مجموعة من الأفراد الذي  ، أو هي مجموعة من الأفراد يهدفون إلى تحقيق أهداف موحدة لصالح المنظمة التي يعملون đا 
  متكاملة. ينتمون إلى تنظيم عمل رسمي أو غير رسمي سعيا لتحقيق هدف مشترك، والذين يتفاعلون ضمن أدوار  

 : رسميةال الجماعات الرسمية والجماعات غير  .2
  : الجماعات الرسمية وغير الرسمية 01الجدول رقم

  الجماعات الرسمية  الجماعات الغير رسمية 

وتلقائي نتيجة التفاعل تنشأ عفوʮ بشكل غير مقصود 

بين الأفراد، وينضم الأفراد للجماعة بصفة اختيارية 

تعيين قائد الجماعة اختيارʮ من أي ϵرادēم ويتم 

 أعضائها. 

ويتم داخل هذا النوع  ة رسمية معتمدة đدف واضح صفتتشكل ب

من الجماعة تحديد المسؤوليات والأدوار والسلطات بدقة وبشكل  

 رسمي ولكل جماعة مسؤول يعين بصفة رسمية. 

 

 التشكل والتأسيس 

: تجمعهم مصلحة ة أو الضغط جماعات المصالح

 مشتركة 

جماعات الصداقة:يجمعهم التشابه مثل المعتقات والقيم  

 والأهداف الخاصة، الحاجات ..الخ 

 جماعات المهام: تصمم بغرض تحقيق مهمة محددة، دائمة أو مؤقتة 

  اللجان، فرق العمل، اĐالس...الخ 

الجماعات الوظيفية: تتبع تقسيم هيكلي منظم، حسب السلطة أو  

 الوظيفة غالبا 

  أسباب التجمع 

 وأنواع الجماعات 

   )250-248، الصفحات 2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي،  المصدر: ʪلاعتماد على 

يمثل فريق العمل حالة خاصة من  ويختلف مفهوم جماعات العمل عن مفهوم فرق العمل في بعض من الخصائص حيث 
  ، في ما يلي توضيح الفرق بين هذن المفهومين: جماعات العمل وهي من أهم أسباب نجاح الجماعات
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  : الفرق بين جماعات وفرق العمل 02  الجدول رقم

  فرق العمل  جماعات العمل 

 القيادة  بين الأعضاء الأكفاء  وتقسيم السلطة  التناوب  تعيين قائد رسمي  

 الأهداف  وتعتبر مصدر تحفيز   الموافقة عليها من قبل الفريق يتبنى هدف المنظمة  

 تنظيم العمل  أقل رسمية  رسمي 

 الأداء  جماعيا نتيجة مشتركة لأداء الأفراد وتفاعلهم   لنتيجة تراكم النتائج الفردية كل على حدى

 تقييم الأداء من قبل قائد الفريد والأدارة العليا  من قبل المسؤول والإدارة العليا 

 المسؤولية  مشتركة مسؤولية جماعية  )  الجميع مسؤول (كل فرد مسؤول على مهامه وأخطاءه

 الأدوار  العمل الجماعيمعقدة تتطلب وأدوار    مهام  كل فرد حسب مهارات وقدراته ومؤهلاته ال مهام روتينية 

(zolatan R & vancea R, 2015, p. 96) 

  ) 2024(سحر هاشم عبد الكريم،  أهمية فرق العمل:  .3
  لتاليʪالتماسك بين الجماعات. تشجيع التواصل بين الأفراج و 
  الهوية المشتركة. اكتساب ضمان الإنتماء 
  .حل المشكلات بفضل قانون التعاضد 
  .تبادل المعارف والمهارات وإكتساب أخرى 
 بفضل العمل الجماعي  التمو والتطور . 
  والرضا الوظيفي تحقيق الولاء والالتزام . 
   لتاليʪتحقيق الابداع والابتكار. توليد أفكار جديدة و 
  لتاليʪاختصار الوقت والجهد. توزيع الأعباء و 
  .رفع الأداء الوظيفي والتنظيمي 

  أسباب تشكل فرق العمل:   .4

  )154، صفحة  2016(محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  وتشكل المنظمات فرق العمل نظرا للأسباب التالي: 

  .تعقّد الأعمال التنظيمية والحاجة للتعاون 
  خبرات وكفاءات مختلفة. تنوع المشكلات التي تحتاج إلى 
  .القرارات الاستراتيجية وحاجتها إلى البدائل ووجهات النظر 
  .الحاجة للدعم المعنوي بين الأفراد لإنجاز المهام 
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  .لانجاز والفخر الجماعية والمتبادʪ الحاجة للشعور 

  : العمل  ديناميكية جماعات . 5

   . الثبات والسكون القوة، الحرة أو التفاعل.. عكس الديناميكية:       

 ديناميكية الجماعة:   

التي  ةالقو   مجموعة العوامل النفسية والاجتماعية التي تؤثر في العلاقات والتفاعلات داخل الجماعة والتي تؤدي إلىتماسكها أو انحلالها.  
 )46، صفحة 2020(حاجي ،  وتؤثر على الأداء/ السلوك. على تحريك وتوجيههاتعمل 

هي دراسة الجماعات من حيث تكوينهـا، نموهـا، نشـاطها وأداءهـا đـدف اكتشـاف مـداخل الأثـر والتـأثير في هـذه الجماعـات وتحسـين و 
 سلوكها.

 تطوير جماعات العمل وسلوكياēا (تسيير الديناميكية):  . 6

العلاقات الظاهرة والخفية داخل الجماعة والتي تؤثر في تفاعل الجماعةـ أدائها  : درجة إرتباط الأفراد من خلال تماسك الجماعات  
 ) 47، صفحة 2020(حاجي ، : ـوسلوكها، ويمكن القول أن الجماعة متماسكة إذا اتصفت ب

  .التقارب في المستوى الثقافي والاجتماعي 
  الواحدة. طول مدة الانتماء للجماعة 
  .لاعتماديةʪ الشعور 
  .انخفاض حدة الصراع 
  .وجوع روح التنافس 
 .الدعم 
  .المشاركة والتبادل المعرفي 

 سلوك الجماعات في المنظمة: .  7   

 : محددات سلوك جماعات العملأ.     

 هو السلوك المعياري الذي يميز الفرد في الجماعة (نجده في توصيف الوظيفة).  الدور:  
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هي المعايير التي تحدد ما يجب وما لا يجب أن يفعله الأعضاء في الجماعة، وتحدد مسبقا   القواعد والسلوكيات الاجتماعية:   
 لترشيد السلوك تشمل (الملابس، الأقوال والأفعال، وقواعد توزيع العمل وتحصيل المكافآت). 

تحديد مكانة الفرد في الجماعة (المنظمة) من خلال التدرج الوظيفي، الأقدمية، السن، الكفاءات    المكانة الاجتماعية للجماعة:  
 المميزة ...الخ ( توجد مكانة رسمية وأخرى غير رسمية). 

ضغوط تواجه الجماعة للاستمرار في عضويتهم، وذلك بسبب قبول عمل الجماعة   التحالف والتآلف بين الأعضاء في الجماعة:   
 والعمل على تحقيقها. 

: الاستمتاع ʪلعضوية في الجماعة ، الاشتراك في تحقيق أنشطة الجماعة، قبول أهداف الجماعة ، عدم الغياب  اجابيات التحالف   
 وانخفاض دوران العمل. 

الجماعة)، انعزال الأفراد على المعلومات الخارجية والوثوق  :  قد يتم العمل ضد المصالح التنظيمية للمنظمة (قوة سلبيات التحالف   
 في الجماعة. 

 : تحالف الجماعة  تماسك أو إضعاف  عوامل ب.    

(حاتم سماتي،     قد Ϧثير بعض العوامل على تماسك الجماعة أو ضعفها وانحلالها ويمكن تلخيصها في ما يلي:   
 ) 42-40، الصفحات 2021الغني،  براخلية عبد  

 الإهداف:  تفاق/  ا وتفرقها ختلاف  الجماعة  تماسك  يضعف من  مما  الصراع  إلى  الاختلاف  الاشتراك في  يؤدي  يؤدي  كما 
 الأهداف إلى التلاحق والعمل الجماعي ʪلتالي التمساك والاتفاق. 

 لفشل، الخسارة ، التهديد والمنافسةʪ ديدē : .الزوال....الخ، يؤدي للعمل على التحسين والتطوير المستمر 

  لتالي أقٌرب للنجاح والمنافسالنجاحʪوتصبح أقل ثقة في عضويتها في حالة الخسارة أو    : تصبح الجماعة أكثر خبرة وثقة، و
 الفشل. 

  وحاجتها لبعضها البعض. : في السن والجنس والكفاءات والمهارات والخبرات يزيد من تحالفها تنوع الأعضاء 

  أما الجماعات الكبير حجم الجماعة التآلف عن الجماعات كبيرة الحجم،  فتتسم بقدرēا  ة  : تتسم الجماعات الصغيرة بسرعة 
 على البقاء أطول.  
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  الأهمية    :السيطرة بعدم  شعور  يعطيهم  فذلك  الأعضاء  بقية  نفور  إلى  الجماعة  أكثر على  أو  الأعضاء  أحد  سيطرة  تؤدي 
 داخل الجماعة. 

  ʬنيا: جماعات العمل وعلاقتها ʪلسلوك التنظيمي 

المهم    الجماعات  دور  جليا  يظهر  المحاضرة  خلال  الاجتماعية    من  الوحدة  الجماعة  تعد  إذ  التنظيمي،  السلوك  تشكيل  في 
ويؤثر الانتماء    لاتجاهات،ومن خلال الجماعة تتكون أنماط السلوك وتتبلور القيم وا ، الأساسية التي يتفاعل فيها الأفراد داخل بيئة العمل

إلى   الأفراد غالبا  القرارات حيث يسعى  اتخاذ  الالتزام، والانضباط، والتعاون، وحتى في  الفرد من حيث  العمل على سلوك  إلى جماعة 
الانتماء ولذلك تستخدم المنظمات الجماعات للتأثير في سلوك الأفراد وتدمج عادة الأفراد  التكيف مع توقعات الجماعة حفاظا على  

  ضمن جماعات لديها القدرة على تحسين سلوكياēم. 

أو تقليله بحسب طبيعة العلاقات     كما أن ديناميكيات الجماعة، مثل القيادة، والتماسك، والتفاعل تسهم في تعزيز الأداء 
د من العناصر الأساسية في تحسين السلوك التنظيمي،  عولهذا فإن فهم سلوك جماعات العمل وإدارēا بفعالية ي  ، ومستوى الثقة والتواصل 

  .والتحفيز  دعموتحقيق الأهداف المشتركة، وتعزيز بيئة عمل إيجابية تقوم على ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المحاضرات

43 
 

 المحور الثامن: إدارة الصراع التنظيمي. 

  الهدف: التعرف على مدى Ϧثير الصراع التنظيمي على سلوك الفرد في المنظمة وأهمية إدارته.                

  أولا: الصراع التنظيمي

 : مفهوم الصراع التنظيمي . 1

 طرف لسلوك الطرف الأخر. رفض  ، أو  تعارض الأهداف بين الجماعات الصراع إصطلاحيا يدل على 

حالة المعارضة الناتجة عن الاختلاف في القيم / الاتجاهات / الأهداف والإدراك داخل الجماعة أو التنظيم والذي يؤثر   وهو
داخل المنظمة بين الأفراد والجماعات ، وينتج عن    الاجتماعي  هو صورة من صور التفاعلأو  في سلوكياēم وفعالية اتخاذ القرار. 

(أمينة قهواجي،    عدم اتفاق وجهات النظر أو التعارض في الأهداف أو القيم أو عدم الانسجام في الأنشطة والممارسات ...الخ.
  )353، صفحة 2023ليلى مطالي، 

حالة                   أنه  على  التنظيمي  الصراع  تعريف  يمكن  التنظيمي:   الصراع    في   فلاختلاا  عن   لناتجة ا   ضةر لمعاا  إدارة 
  في   ؤثري  يلذوام  يلتنظأو ا   لجماعةا  خلدا  دراكلإوا  افدهلأا/تا اهلاتجا  يملتنظأو ا  لجماعةا  خلدا  دراك لإوا  افدهلأا/هات اتجلاا/م يلقا

  وجهات   ق تفاا  معد   عن  نتج ي، وت لجماعاوا  اد لأفر ا  المنظمة بين   خل دا  لتفاعل ا  ر صو   من   رةصو   وهأو    ار لقر ا  ذتخا ا  ةي فعالو   سلوكياēم
    )2014(سارة زوʈۘܣ، لخ. ...ات سار لمماوا لأنشطةافي  م لانسجاا معد أو  م يلقأو ا  افدهلأا في  رض لتعاا أو  لنظر ا

الصراع  أي   إدارة  من خلال تعتبر  المنظمة  داخل  ʪلصراح  ʪلتحكم  تسمح  التي  العملية    وإʬرته تنشيطه  توجيهه،    التنظيمي 
 لتفادي نتائجه السلبية.  لاستغلاله في تحقيق أهداف المنظمة أو التقليل منه ومن حدته

  من خلال التعاريف يمكمن تلخيص خصائص الصراع كالتالي:  

 يتضمن طرفين أو أكثر.   سلوك تفاعلي يعتبر الصراع  -
 لأحد الأطراف، بعضهم أو جميعهم. اختلال في السلوك  الصراع   يتضمن -
 أو التخلي.  نزاع لا ينتهي إلا đزيمة أحد الأطراف -
- ϵ والتصريح به.   دراك التعارضلا يعتبر صراح إلا 

 ) 288، صفحة  2004(المغربي،    : أنواع الصراع التنظيمي . 2

 : يؤثر على سلوكه واتخاذ قراره وغالبا هو غير مصرح به.  الصراع داخل الفرد (شخصي) 
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 وينشأ بين فرد وفرد أو فرد وجماعة .  الصراع بين الأفراد:

 وهو صراع بين جماعة وجماعة أخرى وقد تكون الجماعتين تنتمي لنفس المنظمة أي لجماعة أكبر.   الصراع بين الجماعات:

 وقد ينقسم الصراع التنظيمي إلى : 

الرأسي الهرميالصراع  وعدم    :  الغموض  أو  الرسمية  ودرجة  القيادة  نمط  ذلك  ويتسبب في  والمرؤوسي  الرؤساء  بين  ويكون صراع 
 الشفافية في الإدارة. 

الأفقي:  المستوى  الصراع  نفس  في  أو  المناصب   الوظيفي  على  المتساوية  الأطراف  بين  المنافسة  ذلك  في  ويتسبب 
 والأفكار والحلول المقترحة...الخ

 مراحل الصراع التنظيمي:  . 3

إدارته: إلى  الضمني  الصراع  من  ابتداءا  المراحل   من  مجموعة  على  الصراح  سعدوني،   يمر  وفاتن  ʭجي  (ليتيم 
 ) 306، صفحة  2016

 مرحلة تشكل أسباب الصراع.  : (الكامن)  مرحلة الصراع الضمني

 مرحلة اكتشاف وجود الصراع،  مرحلة الصراع المدرك: 

 : مرحلة التعبير على الصراع وتتصف المرحلة ʪلعدوان والمشاحنات ...الخ. (إظهار الصراع)  مرحلة الصراع العلني 

 إدارة الصراع من طرف المنظمة أو من أطراف الصراع.   : (إدارة الصراع)  ما بعد الصراع

حسب الفكر الحديث فإن الصراع التنظيمي مهم جدا وتتدخل المنظمة في مرحلة متقدمة لتسوية الخلاف وقد تتدخل في تشكيل   
 الصراع. 

 : أسباب الصراع التنظيمي . 4

الحصر:    لا  المثال  سبيل  على  منها  نذكر  التنزظيمي  الصراع  أسباب  العميان،  تعددت  سليمان  صفحة  2004(محمود   ،385 (

  صراع الدور 
 راع الثقافات  ص 
  .اختلاف القيم والأهداف 

  .ضعف عملية التواصل 
  .الغموض وعدم الإفصاح 
  .انقسام الجماعات وتشكيل انتماءات جديدة 
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  المناصب العليا. التنافس الحاد على 
  .الشخصية المسيطرة 

  .غياب القيادة وأساليب الرقابة 
  الشخصية للأفراد. تباين السمات 

 طرق إدارة الصراع:  . 5

، صفحة  2016(ليتيم ʭجي وفاتن سعدوني،  أساليب إدارة الصراع في المؤسسة في مايلي بعض أهم الأساليب:  طرق و تعددت  
308( 

   :رة الصراع القائم بين الأطراف إذا صب ذلك في مصلة المنظمة كأن ترغب في    تنشيط واستثارة الصراعʬويقصد بع إ
  تحفيز وإʬرة أسباب أقوى للصراعإلهاء الأطراف بشغلهم ʪلصراع أو إقصاء أحد الأطراف ويكون ذلك من خلال إما  

 رفع حدة المنافسة المؤدية للصراع. أو 

 :الذي لا يصب في مصلحتها بمجموعة من الأساليب    تقليل الصراع وتلجأ المنظمة في هذه الحالة إلى إدارة الصراح 
ϥن   مثلا  لوقفه  حلول  إيجاب  أو  حدته  من  مشتركةللتقيل  أهداف  ب  وضع  أو  من  للأطراف  الصراع  قادة  سحب 

 الجماعات. 

  : أساليب إدارة الصراع (أمثلة) ج.  

  على التنافس. ( كأن يتم وضع معايير واضحة للمنافسة). تحويل الصراع من سلبي إلى إيجابي مبني : أسلوب المنافسة 

   ستخدام الإدارة للقوة القانوني والرسمية العالية في  لإجبار طرف للتنازل عن وجهة نظره:    استخدام القوة أسلوبʪ وذلك ،
 إعطاء الأوامر وإجبار أحد الأطراف عن العدول والتنازل. 

  :لتالي لا  مضاعفة الفرص وقبول التناقضوذلك  بمحاولة إيجاد حل وصدي يرضي جميع الأطراف ك  أسلوب اللتهدئةʪو ،
 يكون هناك طرف خاسر في الصراع. 

 :ن نركز على نقاط الوفاق ونعززها لنتجنب نقاط الخلاف ويحتاج هذا الأسلوب لحل الخلاف المزيد من    أسلوب التعاونϥ

 الوقت. 

  :التجنب حضور    أسلوب  مثلا  المدير  فيتجنب  الوقت،  مع  حدته  لتقل  وتجاهله  الخلاف  تجنب  المسؤولين  محاولة  وهو 
 الإجتماع الخاص مناقشة الخلاف أو تجنب استقبال أطرراف الخلاف. 

  :الوسط الحل  التفاوضية    أسلوب  قواهم  تساوت  إذا  وذلك  الصراع،  وكسب  ʪلاستفادة   للطرفين  يسمح  أسلوب  وهو 
 وحججهم. 

  ʬنيا: الصراع التنظيمي وعلاقته ʪلسلوك التنظيمي 
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يعد الصراع التنظيمي ظاهرة طبيعية في بيئة العمل تنشأ نتيجة لتعارض المصالح أو الأهداف أو الأساليب بين الأفراد أو الجماعات  
المنظمة والمقاومة،    ، داخل  التوتر،  مثل  سلبية  ينتج سلوكيات  أن  التنظيمي حيث يمكن  السلوك  مباشر في  الصراع بشكل  ويؤثر 

  ا ومع ذلك، فإن الصراع ليس ʪلضرورة سلبيا؛ فحين يدار بشكل بناء يمكن أن يكون محفز   ، والانسحاب إذا لم يدار بطريقة فعّالة 
  والمنافسة السوية بين الأفراد والجماعات. للإبداع، وتحسين الأداء، 

تنشيط الصراح إذا كان يصب  السلبية إلى فرص للتطوير، من خلال  سلوكيات  وتكمن أهمية إدارة الصراع في قدرēا على تحويل ال 
التهدئة، التجنب، الحل الوسط، توسيع  التفاوض،  ضمن أهدافها أو إدارته والحد منه إذا كان لا يخدم أهدافها وذلك من خلال  

  الخ. الفرص أو تدخل الخبرات...

الناتج عنه يمُكّن الإدارة من تبني أساليب مرنة وفعالة تسهم في تعزيز بيئة عمل   لديناميكيات الصراع والسلوك  إن الفهم العميق 
  .صحية قائمة على التعاون والاحترام المتبادل والتركيز على الأهداف المشتركة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المحاضرات

47 
 

 لمحور التاسع: إدارة التغير التنظيمي. ا

  الهدف:التعرف على مدى Ϧثير التغير التنظيمي على الفرد وسلوكه في المنظمة وطرق التحكم فيه وإدارته.      

  أولا: إدارة التغير التنظيمي 

  تعريف إدارة التغير التنظيمي:   .1

" هو عملية تعمل على زʮدة الفعالية التنظيمية من خلال توحيد حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية ʪلاعتماد      
  )17، صفحة 1999(اللوزي ، على معارف وطرق من العلوم السلوكية " 

"  عبارة عن تعديلات تـتم علـى أهـداف وسياسـات الإدارة أو في مختلـف أحـد عناصـر العمـل التنظيمـي، đـدف ēـدف الى اسـتحداث 
، صــفحة 2000(مــاهر ، أوضــاع تنظيميــة وأســاليب اداريــة تحســن مــن فعاليــة المنظمــة في مواجهــة مختلــف المشــاكل والأخطــار المحتملــة" 

256(  
" ملائمــة أوضــاع التنظــيم وأســاليب عمــل الادارة مــع التغــيرات الحديثــة للبيئــة الخارجيــة للتنظــيم وذلــك đــدف وذلــك لإحــداث تناســق   

  )23، صفحة 2014(معتز سيد ، ومرونة بين المنظمة ومحيطها الخارجي" 
  

(محرز و تنقسم دوافع ومسببات إحداث التغيير التنظيمي الى دوافع خارجية وأخرى داخليةدوافع إحداث التغيير التنظيمي:   .2
  :   )14-13، الصفحات 2019فكرون ، 

 وهي تلك المتعلقة ʪلبيئة الخارجية للمؤسسة:الدوافع الخارجية.  . أ

وتشمل كل من العوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية التي أي تغيير فيها ينعكس على متطلبات التغييرات البيئية:   -

 التغيير في المنظمة؛

وتتمثل في مختلف التطورات التكنولوجية التي تستدعي من المؤسسـة مواكبتهـا مـن إحـداث تغيـيرات معينـة  التغييرات التكنولوجية: -
 في تنظيمها الداخلي؛ 

 ؛يجب على المنظمة مواكبة جميع التطورات التيحققها المنافسين حتى تحافظ على مكانتها السوقيةالمنافسة: -
ــادات  يجـــب أن تـــتلاءم: العوامـــل الاجتماعيـــة والثقافيـــة - جميـــع التغيـــيرات التنظيميـــة للمؤسســـة معمختلـــف التغـــيرات في القـــيم والعـ

 والتقاليد التي تحدث؛ 
في أذواق المسـتهلكين مـن أجـل انتـاج سـلع علـى المنظمـة متابعـة التغـيرات الـتي تحـدث :  التغيرات في أذواق وحاجات المستهلكين -

 تتناسب مع الأذواق. 

  وهي تلك المتعلقةالضغوط المتعلقة ʪلبيئة الداخلية للمؤسسة:الدوافع الداخلية.   . ب
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تقــرر المنظمــة Ĕϥــا في حاجــة للتغيــير مــن خــلال مجموعــة مــن الاحصــاءات والتقــارير الــتي تصــلها مــن الحاجــة الى تغيــير الــداخلي: 
 مصادر مختلفة حول انخفاض أدائها؛

ــي:  ــل التنظيمـ ــب الهيكـ ــادة ترتيـ ــة الى إعـ ــا في حاجـ ــة Ĕϥـ ــل التنظيمـــي عنـــدما تـــرى المؤسسـ ــى مســـتوى الهيكـ ــدث التغيـــيرات علـ وتحـ

 الصلاحيات وتوزيع المهام، وهو ما يحدث تغيير في نظام العلاقات ونظام السلطة؛ 
تقرر الإدارة إدخال تغييراتتنظيمية لتعديل سلوك الأفراد عندما تجد انخفاض في روح المعنويـة لـدى المـوظفين ودوران العمـل الأفراد:  

 وتدني الانتاجية.
  

  أهداف إدارة  التغيير التنظيمي: .3
  :)42، صفحة 2019(بورقبة ، رعاش ، و حصباية ، تتمثل أهم أهداف إدارة التغيير التنظيمي في 
 وتحسين الفاعلية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية؛ ء التنظيمي ااحياء الركود والرفع من الأد -
 زʮدة قدرة المنظمة على الابداع والتعلم؛  -
 بناء محيط مستعد دائما للتغيير والابداع والتطوير؛  -
 تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية؛  -
 تحسن الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن المنظمة؛  -
 زʮدة مقدرة المؤسسة على التكيف مع تغيرات البيئة الخارجية ومنه تحسين قدراēا حول البقاء والنمو؛  -
 توفير المعلومات وتسهيل الأداء وتكون رؤية واضحة حول طرق مواجهة التغيرات الجديدة للبيئة الخارجية.  -

 مقاومة التغيير التنظيمي:  .4

الظـاهر او البـاطن لعمليـة التغيـير خوفـا مـن اĐهـول أو غـير المـألوف وتختلـف درجـة رد الفعـل " رد الفعل يقصد بمقاومة التغيير التنظيمي 
  )118، صفحة 2023(أوصالح، حسب درجة التأثر ʪلتغيير " 

" ردود الفعل السلبية التي يواجها الأفراد اتجاه التغيير التي حصلت أو ستحصل في المنظمة لاعتقادهم Ĕϥا سـتؤثر سـلبا علـيهم أو علـى 
  )318، صفحة 2001(السكارنة ، مصالحهم " 

" سلســلة مــن التصــرفات غــير المنطقيــة أحيــاʭ والمعارضــة لمختلفــة التغــيرات التنظيميــة مــا تــؤدي الى امتنــاع الأفــراد عــن دعــم هــذه الغــيرات 
  )17، صفحة 2019(محرز و فكرون ، وعدم الامتثال لها سواء بشكل علني او ضمني" 

  

مقاومــة التغـــيرات التنظيميـــة، يمكـــن توجـــد العديـــد مـــن المســببات الـــتي تـــدفع ʪلأفـــراد الى أســباب مقاومـــة التغيـــير التنظيمـــي:  .5

  : )114، صفحة 2020(يحياوي و سماعيل ، توضيحها كالآتي
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وذلــك عنــد شــعور العــاملين بعــدم وضــوح الاجــراءات والتعليمــات والأمــور الفنيــة لمختلــف المشــاركين في مشــروع أســباب تنظيميــة:  -
 .في التغيير لطبيعة التغيير مما يشعرهم بعدم الجديةالتغيير أو سوء فهم 

تجــاه المؤسســة (عــدم رة التغيــير، أو يملــك شــعور ســلبي اوهــي متعلقــة أساســا ʪلفــرد العامــل كمســتوى إدراكــه لفكــأســباب شخصــية: -

 الفرد العامل من هذا التغيير التي قد يؤدي الى فقدان الاعتبار والسلطة؛وجود رضى وظيفي)، إضافة الى الخوف
تكون غالبا عندما يكون هناك ضعف على مستوى الاتصـال والتنسـيق بـين القـائمين علـى هـذا التغيـير والمنفـذين أسباب اجرائية:   -

 يسبب سوء الفهم وعدم الادراك الكافي لطبيعة واهمية التغيير وطريقة المشاركة في تنفيذه؛ اله، مم

يمكـن تلخيصـها في الرغبـة في الابقـاء علـى العلاقـات القائمـة، الـولاء والتضـامن الاجتمـاعي بـين أفـراد المنظمـة، أسباب اجتماعية:   -
 عدم توافق التغيرات مع القيم الاجتماعية.

  وعلاقتها ʪلسلوك التنظيمي   : إدارة التغير التنظيميʬنيا - 
التكنولوجيــا والأســواق واحتياجــات يعــد التغيــير التنظيمــي ضــرورة حتميــة في ظــل بيئــات العمــل المتغــيرة والتطــورات المســتمرة في 

العملاء. وينعكس هذا التغيير بشكل مباشر على السلوك التنظيمي، إذ يفرض على الأفراد والجماعات التكيف مع أنماط جديدة 
والتي قد تتجلى  الأفرادغير أن هذا التغيير كثيراً ما يقابل بمقاومة  ،من العمل، وهياكل تنظيمية مختلفة وأدوار ومسؤوليات متجددة

مثل الخوف من اĐهول أو مختلفة الأداء، وتعود هذه المقاومة إلى أسباب مستوى  في صور متعددة مثل التردد، التذمر، أو انخفاض  
  .فقدان السيطرة أو ēديد المصالح الشخصية

وهنــا تــبرز أهميــة إدارة التغيــير التنظيمــي بوصــفها أداة اســتراتيجية ēــدف إلى تســهيل الانتقــال مــن الوضــع الحــالي إلى الوضــع  
وتقــوم إدارة التغيــير الفعالــة علــى أســس التواصــل  ،للتغيــير ســلوك التقبــل الأفــراد وتعزيــزلــدى قاومــة ســلوك المالمســتهدف، مــع تقليــل 

في عمليــة التغيــير، وتــوفير التــدريب والــدعم المناســب ممــا يســهم في توجيــه الســلوك التنظيمــي نحــو التكيــف،  فــرادالمســتمر وإشــراك الأ
  .الإيجابي في عملية التحديث والتطوير دماجالمرونة، والان
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 المحور العاشر: الرضا الوظيفي.

  المنظمة. الهدف: التعرف على أهمية الرضا الوظيفي وأثره على سلوك الفرد والجماعة في 

  أولا: الرضا الوظيفي 

  تعريف الرضا الوظيفي:  .1
ۂʏ الاستجابة العاطفية أو شعور الفرد اتجاه عمله، وɴʈبع ɸذا الشعور من  توقعاته وقد يɢون    الرضا الوظيفي:

بالرضا  إذا ɠانت ظروف عمله عند توقعاته أو أفضل مما يتوقع، أو قد يɢون شعور سلۗܣ وʈتصف   إيجاȌي وʈتصف  شعور 

    )63، صفحة 2019(سعيد، Ȋعدم الرضا إذا لم تكن ظروف عمله عند توقعاته. 

بـرʪر ، (بـن الحـاج و الـتي يشـغلها "  عوامل السعادة الناتجة عن رؤية الفـرد للوظيفـةالموقف العاطفي والانفعالي للفرد اتجاه وظيفته أي "  
  )65، صفحة 2022

(الحسـيني ، " حالة ذهنية التي تشمل جميع المشاعر التي يحددها مدى إدراك الفرج لمهنته والتي تتعلق ʪلاحتياجات التي ينبغي تلبيتهـا " 
  )389، صفحة 2018

(فرحي و " شعور ذاتي ايجابي يحمله المورد البشري اتجاه وضيفته ومختلف العناصر المكونة لها كنمط القيادة، الأجر، فرص الترقية ...الخ" 
  )746، صفحة 2025تواتي، 

  

 : أهمية الرضا الوظيفي .2

  : )136-135، الصفحات 2024(شوكي، تتمثل أهمية الرضا الوظيفي في: 

 يبين درجة رضا الفرض عن الحياة بصفة عامة  " الرضا العام" ؛ -
 يضمن شعور الفرد ʪلرضا الوظيفي تحقيق مستوى عال من الانجاز؛ -
 العاملين؛ إنتاجيةقلة  إلىالتعرف على الأسباب المؤدية  -
 حاجات ورغبات الأفراد داخل العمل؛  إشباعالاهتمام ʪلعنصر البشري من خلال  -

 رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين ومنه تخفيض نسبة الغياʪت؛  -
 توفير فرص المشاركة في اتخاذ القرارات الهامة والمتعلقة بوظائف العاملين؛  -
 تخفيض معدل دوران العمل؛  -
 معرفة الأبعاد والمكوʭت البيئية للأفراد. -
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 محددات الرضا الوظيفي (العوامل المؤثر على الرضا الوظيفي):  .3
عوامل ذاتية، عوامل  إلىأĔا في اĐمل تنقسم  إلاتختلف محددات الرضا الوظيفي ʪختلاف الأفراد ومجتمعاēم وثقافاēم والفترات الزمنية 

  )518، صفحة ʪ)2022لقاضي ، : تنظيمية وعوامل بيئية، نلخصها كالآتي

  على الرضا الوظيفي ونذكر منها:  وهي العوامل المرتبطة بشخصية الأفراد ولها Ϧثيرالعوامل الذاتية:   . أ

تختلف مصادر الرضا الوظيفي بين الرجال والنساء، فتكليف الرجال بمهام فيهـا تحـدʮت واثبـات الـذات تسـاهم في تحقيـق الجنس:   -

  الحاجات الاجتماعية؛ إشباعرضاهم الوظيفي بينما النساء فإن مصدر تحقيق الرضا الوظيفي يكون عادة من خلال 
تلبية للحاجيات في نفس المستوى، مما يـؤدي تكون الطموحات الفردية في البداʮت العمرية مرتفعة وفي الغالب لا يقابلها السن:   -

  الى عدم الرضا الوظيفي، وكلما تقدم العمر قلت في الغالب الطموحات وأصبح الفرد أكثر واقعية فيكون لديه رضا عام. 
  مل مما يؤدي الى رفع الرضا العام؛كل ما زادت فترة الخدمة كلما زادة الخبرة الوظيفي وتكيف الفرد مع بيئة العطول فترة الخدمة:   -

الــذين يمتلكــون أطفــال يمتلكــون مســؤولية اجتماعيــة الــتي تــؤثر  أثبــت الدراســات أن الأفــراد المتــزوجين وخاصــةالحالــة الاجتماعيــة:  -
  بدورها على الرضا الوظيفي؛ 

ى الرضا الوظيفي والمستوى التعليمي حيث كلما زاد المستوى هناك علاقة طردية بين مستو   إنأثبتت البحوث  المستوى التعليمي:   -

  رضا وظيفي.  إلىالتعليمي للموظف كل زادت نسبت بقائه في الوظيفة وهو ما يؤدي 
  ، ونذكر منها: وإجراءاتمن سياسات  وهي تلك العوامل المتعلق ʪلمنظمةالعوامل التنظيمية:   . ب

  حد كبير بقيمة ما يتقاضاه مقابل عمله؛  إلىالوظيفي للعامل ترتبط  الرضادرجة الأجور والرواتب:  -

أثبتــت البحــوث الاداريــة أن هنــاك علاقــة قويــة بــين نمــط القيــادة والرضــا الــوظيفي، حيــث القائــد الــذي يــولي اهتمــام نــوع القيــادة:  -
  بمرؤوسيه ويعمل على كسب رضاهم، يعزز مشاعر الراحة والاستقرار الوظيفي مما يرفع حجم الرضا الوظيفي لديهم؛

  أثبتت البحوث أنه كلما تضمنت الوظيفة على عناصر متنوعة لتفت اهتمام العامل كلما كان راض وظيفيا؛محتوى العمل:  -

  في لديهم؛ يكلما كانت المنظمة تضمن فرص ترقية اكثر كلما زاد تحفيز الموظفين ومنه ارتفاع درجة الرضا الوظفرص الترقية:  -

 ت علاقة الموظف مع جماعات العمل تحقق تبادل منفعة بينهم كلما زادت درجة الرضا الوظيفي لديه. كلما كانجماعات العمل:  -

ʬ  :لسلوك التنظيمي   الرضا الوظيفي نياʪ وعلاقته  

والقبـول عد الرضا الوظيفي أحد المفاهيم الجوهرية في دراسة السـلوك التنظيمـي حيـث يعكـس مـدى شـعور الموظـف ʪلارتيـاح ي
ويتأثر الرضا الوظيفي بعدة عوامل، منها طبيعة العمل نفسـه، والعدالـة  ،تجاه وظيفته وظروف العمل المحيطة به والعلاقات داخل المنظمة

لرضا أثر مباشر في السلوك التنظيمي فالموظفون الذين يشعرون ʪلرضا لفي التوزيع، وأنماط القيادة، والفرص المتاحة للنمو والتقدير ولهذا 
مــا يظهــرون سـلوكيات إيجابيــة مثــل الالتـزام، الانضــباط، المبــادرة، والتعـاون مــع الــزملاء ممـا يعــزز الأداء الفــردي والجمـاعي علــى حــد  غالبـا

  سواء.
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في المقابل، فإن انخفاض مستوى الرضا قد يؤدي إلى سلوكيات سلبية كالتغيب، أو ضعف الإنتاجية، أو حتى الرغبة في ترك  
الرضــا الــوظيفي كونــه مؤشــرا مهمــا ووســيلة فعالــة في توجيــه  مســتوى وتــولي المنظمــات الناجحــة اهتمامــا خاصــا بقيــاس وتحســين ،العمــل

  .السلوكيات نحو تحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة واستقرار
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 المحور الحادي عشر: سلوك المواطنة التنظيمية. 

على سلوك المواطنة التنظيمية كمفهوم حديث في إدارة الموارد البشرية وأهميته في توجيه السلوك في   التعرف الهدف: 
  المنظمة. 

  أولا: المواطنة التنظيمية 

  تعريف المواطنة التنظيمية:  .1
Ĕϥا " سلوكيات فردية اختيارية لا ترتبط بشكل صريح أو مباشر بنظام المكافئات الرسمي ʪلمنظمة، وēدف   Organعرفها  

  )115، صفحة 2024(الفرجاني ، الى تعزيز الفعالية الوظيفية للمنظمة" 
أفراد المنظمة مثل السـلوك الحضـاري " مجموعة من الممارسات والسلوكيات التطوعية والاختيارية التي يلتزم đا عرفت على أĔا 

  )199، صفحة 2022(الحلواني و محمد ، والالتزام العام والتي تساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف المنظمة" 
وتعرف أĔا " هو نمط الأداء غير المطلوب رسميا من العامل أدائه، والذي يستهدف تحقيق الفعالية التنظيمية، سواء من خلال 

  )255، صفحة 2012(الهنداوي، السلوكيات الموجهة لمساعدة الفرد أو المنظمة" 

  : )78، صفحة 2020(حاجي ، أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية .2

، وبمعـنى آخـر هـو سـلوك الموظـف الـذي يثـير رغبـة ويقصـد بـه الايمـان ʪلسـلوك أو ممارسـة الاهتمـام اللازمـة لرفاهيـة المنظمـةالايثار:   -
  ؛ زملائه في العمل لتقديم أداء طوعي في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة

والحفاظ على علاقة متميزة بين وهي عبارة عن سلوكيات يقوم đا الفرد طوعا لمنع حدوث أي مشكلات داخل التنظيم الكياسة:   -
  الزملاء؛

  ؛ العمل دون شكوى، التماس العذر للمنظمة، عدم إظهار تقصيرهاالروح الرʮضية:  -

  التوجيهات، معرفة المعلومات الجديدة أول ϥولالمشاركة في الاجتماعات والوظائف الاختيارية قراءة السلوك الحضاري:  -

  آʬر سلوك المواطنة:  .3

  : )35، صفحة 2023(قبائلي، الآʬر الايجابية لسلوك المواطنة التنظيمية  . أ

 التطوعية الايجابية؛لا تحقق من الأدوار الرسمية فقط للعاملين بل من الأدوار ة التي تحقيق الفعالية التنظيمي -
 يساهم سلوك المواطنة التنظيمية في تحفيز الجوانب الاجتماعية للمنظمة، والحفاظ على التوازن الداخلي للتنظيم؛  -
 تدعيم وتحسين الأداء الاجتماعي للمنظمة؛  -
 التشغيلية؛يساعد سلوك المواطنة التنظيمية على تخفيض حجم التكاليف المنتجات والخدمات والمصروفات  -
 يساعد سلوك المواطنة التنظيمية على توجيه موارد المؤسسة الى أهداف أكثر انتاجية بدل الأنشطة المتعلقة ʪلموارد البشرية؛  -
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يساعد سلوك المواطنة التنظيمية بشكل مباشر على التسرب الوظيفي، فالأفراد الذين يظهرون مستوى منخفض من سلوك المواطنة  -
 التنظيمية تكون لديهم عادى رغبة قوية في ترك العمل؛

 يساعد سلوك المواطنة التنظيمي الى تحسين أداء وإنتاجية الفرد وتطويره ذاتيا. -

  الآʬر التنظيمية لسلوك المواطنة التنظيمية:  . ب
في تحقيـق  الأخـيرةيؤثر سلوك المواطنة التنظيمية على العاملين من جهة وعلى المنظمة من جهة أخرى، حيث يساهم على مستوى هذه 

والتكيــف مــع الظــروف المناخيــة لبيئــة العمــل المعقــدة الــتي  ϥقــل تكــاليف ممكــن، الفعاليــة التنظيميــة ، والاســتخدام الأمثــل للمــوارد المتاحــة
(طالـــب و ابـــن عـــون ، اســـتقطاب المـــوارد البشـــرية القـــادرة علـــى العطاء. إلىتعيشـــها مختلـــف منظمـــات العمـــل، حيـــث يـــؤدي قلـــة المـــوارد 

  )238، صفحة 2020

  وعلاقتها ʪلسلوك التنظيمي   : المواطنة التنظيميةʬنيا

من المفاهيم الحديثة والمهمة في مجال السلوك التنظيمي، وهي تشير إلى تلك السلوكيات الطوعية وغـير  المواطنة التنظيميةتعتبر 
ومــن أمثلتهــا: مســاعدة  لكنهــا تســهم بشــكل فعــال في تعزيــز الأداء العــام للمنظمــة الرسميــة الــتي لا تنــدرج ضــمن المهــام الوظيفيــة المباشــرة

وتنبـع هـذه السـلوكيات غالبـا مـن  الزملاء، الالتزام ʪلأنظمة حتى في غياب الرقابة، الدفاع عن المنظمة، والتطوع في الأنشطة الداعمة لها
  من الولاء والرضا والانتماء التنظيمي وتعكس استعداد الأفراد لتقديم ما هو أبعد من المتوقع دون انتظار مقابل مباشر. مستوى عال
ظهر الدراسات أن المواطنة التنظيمية ترتبط ارتباطا وثيقا بجودة السلوك التنظيمي حيـث تسـهم في خلـق بيئـة عمـل تعاونيـة، وت

ʪوالأداء.على الإنتاجية  تعزز من الروح الجماعية، وتقلل من الصراعات والمقاومة مما ينعكس إيجا  
يعـد مـن أهـم  ونمـط قيـادة داعـموʪلتالي، فإن تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية من خلال ثقافة تنظيمية داعمة، عدالة تنظيميـة، 

  .المتميزالايجابي و الأدوات في توجيه السلوك التنظيمي نحو الأداء 
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 التنظيمي  الالتزام المحور الثاني عشر:  

  التعرف على مفهوم الالتزام التنظيمي وعلاقته بتوجيه السلوك التنظيمي.  الهدف: 

  أولا: الالتزام التنظيمي 

  مفهوم الالتزام التنظيمي:  . 1

 : يختلف الباحثون في تعريف الالتزام التنظيمي والولاء التنظيمي 

(عاشور    . لبذل الجهود لصالح المنظمة وعزمه على تحقيق أهدافهابه استعداد الفرد ورغبته القوية  يقصد  الالتزام التنظيمي:  
  من يعرفها على أنه استعداد الفرد على الاستمرارية في تحقيق الأهداف والبقاء في المنظمة.    وهناك ) 64، صفحة 2017ابتسام، 

التنظيمي على أنه الإرادة التي يبديها العامل في المؤسسة لبذل أقصى درجات الجهد في العمل، والنابع من    الالتزام ويعرف  
التام ϥهداف وقيم المنظمة، والرغبة الشديدة في الانتماء والاستمرارية ʪلمنظمة. ،  2014(عبد الرحمن برقوق، هدى درنوي،    الإيمان 

    )19صفحة 

قوة اندماج الفرد أو العامل مع المنظمة التي يعمل đا، ويتصف ʪلانتماء كل من  مدى يعرف على أنه    أما الولاء التنظيمي:
عضويته  له اعتقاد قوي ϥهداف المنظمة، استعداد الفرد ورغبته لبذل أقصى جهد وتقديم أداء أعلى للمنظمة، والرغبة الجادة في استمرار 

       )63، صفحة 2019(سعيد،  للمنظمة.  وانتمائه 

 أبعاد الالتزام التنظيمي:  .2
  : وتتمثل في اذا ما توفرت في أي منظمة فيمكن استمراريتها وتماسكها  رئيسة لالتزام التنظيمي    أبعاد الإدارية ثلاثة  )  kantor( تحدد   

  ) )7، صفحة 2021(جمعة، 

(الأخلاقي): لالتزام  ا  إلى    المعياري  منظمته، ويشير كذلك  والبقاء في  عمله  الالتزام نحو  الفرد ϥهمية  لدى  يتولد  الذي  الشعور  وهو 
  قوانين وأوامر ومبادئ المنظمة. الالتزام المستند إلى 

العاطفي:  عاطفيا    الالتزام  التزاما  يظهرون  الذين  فالعاملون  ʪلمنظمة،  للعاملين  العاطفي  والتعلق  الاندماج    بحاجتهم   يشعرون هو 
  والانتماء وذلك لإيمان الفرد بمبادئ، قيم وأهداف المنظمة، وهو ما نسميه ʪلولاء التنظيمي. لاستمرار ل

وهو الالتزام الذي يصف حاجة العاملين إلى البقاء في العمل مع التنظيم الحالي، كما يشير إلى درجة   الالتزام المستمر أو الاستمراري: 
العمل ʪلمنظمة  المترتبة على ترك  المنظمة  الوعي ʪلتكاليف  تلتزم  الفرد طالما  يلتزم  المنظمة  مع  المتبادلة  الالتزام المرتبط ʪلمنفعة  أنه  ، أي 

  بتقديم المنافع ويسمى أيضا الوفاء التنظيمي. 
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أما في ما يخص المؤشرات التي تسمح بقياس الالتزام التنظيمي ʪلمؤسسة فتتمثل في: الالتزام ʪلمهام وانجازها على أكمل وجه،  
احترام القوانين، احترام الوقت، الإيمان ʪلأهداف، الرغبة في النجاح، تقديم المصلحة العامة على الخاصة، الاستعداد لتقديم الأفضل،  

عدم التغيب، يبحث عن حلول لمشاكل المنظمة، الرغبة في  المبادرة، المشاركة والعمل الجماعي، امتلاك الدافع بدون الحاجة للتحفيز،   
  الإبداع والابتكار...الخ 

  أهمية الالتزام التنظيمي:   . 3
  يمكن تلخيص أهمية الالتزام التنظيمي من خلال الشكل التالي:  

  التنظيمي: أهمية الالتزام 11الشكل رقم  

  

  وعلاقته ʪلسلوك التنظيمي   : الالتزام التنظيمي ʬنيا

الالتــزام التنظيمــي إلى درجــة ارتبــاط الفــرد ʪلمنظمــة مــن حيــث الــولاء، والانــدماج، والرغبــة في البقــاء والمســاهمة في تحقيــق  يشــير
تمر أهدافها ويتخذ الالتزام التنظيمي أشـكالاً متعـددة منهـا الالتـزام العـاطفي الـذي يعكـس الانتمـاء والاقتنـاع بقـيم المنظمـة، الالتـزام المسـ

  تجاه المنظمة. اشعور ʪلواجب والمسؤولية الضافة إلى الالتزام المعياري الذي ينبع من ʪلإالناتج عن إدراك الفرد لتكاليف ترك العمل، 

ويعد الالتزام مـن أبـرز العوامـل الـتي توجـه السـلوك التنظيمـي، حيـث يظهـر الأفـراد الملتزمـون سـلوكيات إيجابيـة مثـل الانضـباط، 
ــة في  ــاركة الفاعلـ ــؤولية، والمشـ ــل المسـ ــابرة، التعـــاون، تحمـ ــداف،المثـ ــلبية    تحقيـــق الأهـ ــلوكيات السـ ــن السـ ــي يقلـــل مـ ــزام التنظيمـ ــا أن الالتـ كمـ

ومن هنا، تسعى المنظمات إلى تعزيز الالتزام التنظيمي من خلال ممارسات قيادية عادلـة، وفـرص   ،كالتغيب، التسيب، أو دوران العمل
  سلوك الفرد والجماعة.بما ينعكس بشكل مباشر على  تطوير مهني، وبيئة عمل داعمة

  

على مستوى المنظمة

على مستوى الفرد

رفع الاداء التنظيمي•
الحفاظ على الموارد البشرية بالتزامها وانتمائها•
انخفاظ معدل دوران العمل •
تحسين الجودة•
امكانية التنبؤ بالسلوك التنظيمي وتوجيهه•
تحقيق الولاء الوظيفي•

الشعور بالانتماء •
الأمان والاستقرار الوظيفي •
رفع الأداء الوظيفي •
تعزيز العلاقات مع الزملاء•
الشعور بالرضا الوظيفي•
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 المحور الثالث عشر: الإبداع التنظيمي

  التعرف على مفهوم الابداع التنظيمي وعلاقته ʪلسلوك التنظيمي كعامل مؤثر أو نتيجة.  الهدف:               

  أولا: الإبداع التنظيمي

  مفهوم الإبداع:  . 1

الوحدة   عن  عبارة  "الإبداع  روشكا:  جديد  تعريف  إنتاج  تحقيق  إلى  تقود  التي  والموضوعية  الذاتية  العوامل  Đموعة  المتكاملة 
(جمال خير الله،    وأصيل ذو قيمة من الفرد والجماعة، والإبداع بمعناه الواسع يعني إيجاد حلول الجديدة للأفكار والمشكلات والمناهج"

 . ) 6، صفحة 2009

  الاختلاف بين الإبداع والمصطلحات المتشاđة: أوجه   . 2

ويقصد ʪلابتكار أنه النتيجة التي تنتج عن إنشاء أسلوب أو طريقة جديدة في الإنتاج أو التغيير في جميع مكوʭت    الإبداع والابتكار: 
 المنتج أو كيفية تصميمه. 

والإبداع والابتكار مصطلحان مختلفان لكنهما مرتبطان بحيث يكون الإبداع هو بداية العملية الذهنية بينما الابتكار فهو يمثل   

 الجانب العملي للمنظمة في تطبيق العملية الإبداعية، كما يشترك كلاهما في الرغبة في تغيير الأساليب التقليدية للفرد في المنظمة. 

 ويقصد ʪلاختراع أنه الوصول إلى فكرة جديدة ʪلكامل وتكون مرتبطة ʪلتكنولوجيا وتؤثر في المنظمة.   الإبداع والاختراع:
الإبداعية.    العملية  من  والاكتشاف  الفكرة  تنطلق  معين،  اختراع  إلى  للوصول  أنه  في  والاختراع  الإبداع  من  ويختلف كل 

 ) 551-550، الصفحات  2008(الرشيدي، 

  : تنظيميمفهوم الإبداع ال . 3

الحلول    إيجادوالممارسات التي يقدمها المديرين والعاملين والتي ēدف إلى    الأفكار: يعرف على أنه مجموعة  التنظيميالإبداع  

،    وإيجاد للمشكلات ،   المخاطرة  المرونة،  الطلاقة،  الأصالة،  الكفاءة والفعالية من خلال توفير  للعمل  تحقق  أساليب وطرق جديدة 
     ) 133، صفحة 2019(سهيلة بن جابر وآخرون، يل والحساسية للمشكلات. ل لقدرة عل التح

عرفه فرمان ϥنه: "منظومة متكاملة تشترك فيها المنظمة الإدارية وأفراد التنظيم من مدراء وموظفين وبيئة المنظمة، وتعتبر الإدارة  
لابد وأن تتجه للتطوير حتى تحقق أهدافها وʪلنظر إلى عناصر العملية الإبداعية يعتبر  هي العنصر الفاعل في أداء المنظمة ومن ثم كان  

   ) 76، صفحة 2022(رميلة،   الموظف هو العنصر الأساسي في العملية الإبداعية والذي منه وبه تنطلق المنظمة نحو الإبداع الإداري"
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عملية تسعى لإحداث نقلة مميزة على مستوى التنظيم من خلال توليد مجموعة من الأفكار الإبداعية  تعريف الفضلي: "هو  

 . )9، صفحة  2019(المطيري،  وتنفيذها من قبل أفراد وجماعات العمل" 

تعريف عبد الرحمان أحمد هيجان يعرفه ϥنه: "العملية التي يترتب عليها ظهور فكرة أو منتج أو ممارسة أو خدمة جديدة يمكن  
القرار، بحيث يحدث عليها نوع من التغيير أوبئة أو عملي أو   تبنيها من قبل العاملين في المنظمة أو فرضها عليهم من قبل أصحاب 

  . )490، صفحة 2022نعمة الله جاد، - ( نعمة أبو زيد  مخرجات المنظمة"

كما يعرف ϥنه: "هو الإتيان بشيء جديد قد تكون فكرة أو خدمة أو سلعة أو عملية أو نشاط داخل المنظمة، ومن خلال  
التجريب   العمل ومحبة  الحديثة في مجال  الابتكار واستخدام طرق والأساليب  وتشجيع  التغيير  الفرد كتبني  يتبناه  الذي  المميز  التصرف 

، صفحة  2019(المدني،   والمناظرة وعدم الانصياع لأوامر التي تحد من تفكيره والقدرة على التكيف والمرونة والمساهمة في حل المشاكل"
319( .  

 تنظيمي: الإبداع الأبعاد     . 4

  يمكننا إبراز عناصر الإبداع الإداري فيما يلي: 

والمقصود ʪلطلاقة هو إنتاج عدد كبير من الأفكار وذلك في فترة زمنية معينة، أي يمكن القول إن الشخص المبدع هو مبدع    الطلاقة:
وهذا ʪلنظر لكمية الأفكار التي يقوم بطرحها حول موضع معين في فترة زمنية ʬبتة وهذا مقارنة بغيره، أي يملك قدرة سيولة الأفكار  

 ) 240، صفحة 2021(المايل، وسيولة توليدها.  

 ) 58-52، الصفحات 2018(لطيف،  تنقسم الطلاقة إلى عدة أنواع والتي يمكن تقسيمها كما يلي:  

 تعبر الطلاقة التعبيرية عن القدرة على ربط الكلمات بسرعة وفي غضون وقت معين  الطلاقة التعبيرية:  -

كما تعرف على أĔا القدرة على سهولة التعبير والصياغة للأفكار في كلمات، بحيث حيث تربط بينهما وتجعلها جميعها متلائمة   -
 مع بعضها البعض. 

ويقصد đا القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار والتعبيرات التي تندرج وتنصب ضمن نوع معين من    الطلاقة الفكرية:  -
 الأفكار ودالتي تكون مرتبطة بموقف معين وتستوفي شروط معينة يحددها الموقف 

كما تعني القدرة على توليد عدد كبير من الأفكار وهذا استجابة لمشكلة ما أو موقف ما أي إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار   -
 وذلك استجابة لمشكلة أو موقف معين.  

الأشكال:  - بسرعة    طلاقة  الاستجابة  إنتاج  على  القدرة  أĔا  تعني  والتي  الأشكال  لوحدات  التباعدي  ʪلإنتاج  جيلفورد  سماها 
 وبضرب عدد الأمثلة والتوضيحات أو إعادة التشكيل وذلك على أساس مثير بصري أو لفظي. 



  المحاضرات

59 
 

تعرف Ĕϥا القدرة السريعة على إنتاج الكلمات والتعابير المنطوقة واستحضارها بشكل وبصورة تكون مناسبة    الطلاقة اللفظية: -
 للموقف التعليمي  

كما يمكن تعريفها Ĕϥا قدرة التي يمتلكها لفرد على توليد أكبر عدد من الكلمات والعبارات، ويكن تعريفها أيضا Ĕϥا إنتاج  

 وأكبر عدد ممكن من الكلمات والتي تتصف بصفات محددة. 

والتي يطلق عليها علاقة الترابطية كوĔا تعبر عن الإنتاج التباعدي لعلاقات المعاني في نموذج التكوين لجولفرد،    طلاقة التداعي: -
 وتشير إلى إنتاج أكبر عدد ممكن من العلاقات أو الترابطات أو التداعيات الملائمة في المعنى لفكرة ما. 

النظر للمشكلة من زواʮ مختلفة وهذا بغية إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار المختلفة والمتمايزة عن بعضها    المرونة: ونقصد ʪلمرونة 
البعض وعدم التفكير داخل حدود وأطر ʬبتة للوصول إلى الجديد، ويراد đا التركيز على النوع بدلا من التركيز على الكم ويمكن تقسيم  

 المرونة إلى نوعين: 

التكيفية:  ا - أي  لمرونة  التفكير،  في  العقلي  اتجاهه  تغيير  على  الشخص  بقدرة  التي  وترتبط  المشكلة  وتنظيم  وترتيب  بناء  إعادة 
 تعرضها إلى طبيعة الظروف أو الإمكانيات المحيطة. 

القيود، ويتبنى عدة    المرونة التلقائية:  - وهي قدرة يمتلكها الفرد تجعله يغير تفكيره بسهولة وسرعة نحو أفكار أخرى متحررة من 
 . )240، صفحة 2021(المايل،   اتجاهات في التفكير بدلا من اتجاه واحد.

ونعني đا إنتاج إبداعي تشتمل على عملية اختيار وتنسيق أي عمل جديد إلى وحدات صغيرة وذلك كون    القدرة على التحليل:

عمل جدي.   ϥي  قيامه  عند  وذلك  لها  والتخطيط  الأفكار  وتنظيم  تبسيط  على  بقدرته  يتميز  المبدع  ،  2023(كريمة،  الشخص 
  ) 24صفحة 

يتصف لشخص المبدع بقدرته على إدراك الأزمات والمشاكل في المواقف المختلفة أكثر من غيره ويلتمس أكثر   الحساسية للمشكلات: 

أبعاد المشكلة القدرة على استيعاب   المبدع قدرة على تحديد    الآʬر من مشكلة تحتاج لحل، كما أن الإحساس ʪلمشكلة يتطلب من 
الناتجة عنها برؤية واضحة تساعده على تحديد نواحي القصور والأخطاء الممكنة وتفاديها وإيجاد الحل الأمثل وهذا من خلال الفهم  

 )25- 24، الصفحات 2023(كريمة، العميق لأبعاد الأزمة أو المشكلة.  

: يقصد đا أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عن حلول لها، وإضافة لذلك وفي الوقت نفسه  المخاطرة
يكون يجب أن يكون الفرد على استعداد لتحمل المخاطرة التي تنتج عن الأعمال التي يقوم đا وأن يكون مستعدا لتحمل المسؤولية التي  

 ) 83، صفحة 2022(فلمبان، ترتب عليها. 
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ويقصد đا القدرة على إنتاج أفكار تتميز بكوĔا أفكار غير مسبوقة وغير مألوفة ʪلنسبة فالمبدع يملك تفكير أصيل    سادسا: الأصالة: 
ويبتعد عن المألوف أو الشائع، وهي القدرة على إنتاج استجاʪت أصيلة أي قليلة التكرار ʪلمعنى الإحصائي داخل الجماعة التي ينتمي  

  . ) 83، صفحة 2022(فلمبان،   إليها الفرد، أي كلما كانت الفكرة قليلة الشيوع كلما ازدادت أصالتها.

 لتنظيمي: مراحل الإبداع ا . 5

 )252-251، الصفحات 2011(الكاوي، تمر عملية الإبداع الإداري بمجموعة من المراحل والمتمثلة فيما يلي: 

تمثل مرحلة الاستعداد المسبق للإبداع من حيث يتم فيها الاستعداد ل العمل على تنشيط والتحفيز الأفراد،    مرحلة التحضير: -

ويكون هذا من خلال جمع البياʭت والمعلومات التي ترتبط ʪلمشكلة، كما تضمن هذه المرحلة تحديد المشكلة وفهم عناصرها،  
والذي يمكننا من فهم المشكلة بشكل أفضل والتعرف على جزيئات المشكلة والعلاقات التي تربط بين مختلف الجزيئات التي لها  

 علاقة، ويحتاجها الفرد للعمل على نمط جديد من التفكير الإبداعي وإفرازه.

الحضانة:  - المرحلة    مرحلة  هذا  في  ويكون  للمبدع،  الباطن  العقل  في  والمعلومات  البياʭت  من  تفاعل كل  المرحلة  هذه  ويتم في 
علاقة   لها  التي  المعلومات  لكل  العقل  استيعاب  فيها  ويتم  يذكر،  فكري  نشاط  اي  عليه  يظهر  ولا  خاملا  المبدع  الشخص 
ʪلمشكلة، كما يتخلص من كل المعلومات التي ليس لها علاقة ʪلمشكلة، كما يكون الخيال نشيطا في هذه المرحلة، ويبرز في هذه  
 المرحلة قلق وتوتر الفرد المبدع، وقد أطلق على هذه المرحلة بمرحلة المخاض وهذا لما يصاحبها من توترات نفسية تقلبات مزاجية. 

المرحلة ظهور الفكر الجديد أو الأفكار الجديدة على شكل إʭرة ذات لمعان تنبه الفرد    مرحلة الإيحاء والإلهام: - ويبرز في هذه 

المبدع مما يجعله في حالة اكتشاف بعد إتمام عملية الإيحاء، حيث يتحرك تدريجيا ليحرك حالة اليقظة والانتباه للفرد المبدع كي  
 يستطيع ويتمكن من تقديم شيء بعد مرحلة النضوج. 

وفيها يتم تجريب الفكرة الجديدة التي توصل إليها المبدع وتختبر، كما يفضل أن يقوم المبدع بتجريب   مرحلة التحقيق والمصداقية:  -
، وألا يستبعد  الآخرينفكرته قبل أن يعلنها، وأن يتأكد من صحتها، كما على الشخص المبدع أن يتوقع أن يتم نقده من طرف  

  ظهور ما ينقض فكرته أو نظريته في زمان ما أو في مكان ما. 

  : يتنظيم مستوʮت الإبداع ال . 6
 الإبداع على مستوى الفرد:   . أ

يتميز بمجموعة من السمات   الذي  يتم الوصول إليه وذلك من طرف أحد الأفراد، ومن  به العمل الإبداعي والذي  ويقصد 
يز  كالطلاقة، والمرونة العقلية، والقدرة على إصدار الأحكام، والشمولية التفكير، واتساع الأفكار، وصياغتها، والربط والثقة ʪلنفس ويتم 

اهتمام   على  الحصول  في  والرغبة  المغامرة  بروح  الدعابة،    الآخرينأيضا  وروح  الأشياء  بطبيعة  والمعرفة  والإصرار،  والدافعية  والفضول 
 ) 62، صفحة 2017(إلياس، وامتلاك المهارات الاجتماعية.  
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 الإبداع على مستوى الجماعة:    . ب

وهو الإبداع الناتج نتيجة تفاعل وتبادل الآراء والأفكار و الخبرات بين مجموعة من الأفراد والتي يمكن أن تكون هذه الجماعة  
إبداع الجماعة أكبر من إبداع مجموع أفرادها، وأشار   دائرة، لجنة، فريق عمل) كما أن  أن الجماعة مختلفة    الباحثونفي شكل (قسم، 

في   مختلفون  أفراد  وجود  يتطلب  للجماعة  الإبداعي  الحل  أن  الجنس، كما  أحادية  ʪلجماعة  مقارنة  أفضل  حلولا  تنتج  الجنس 
أكثر   أفرادها  يكون  التي  والجماعة  تماسكا  الأقل  الجماعة  من  حماسا  أو  استعدادا  أكثر  تكون  تماسكا  أكثر  والجماعة  الشخصيات، 
لعامل الأقدمية حيث نجد الجماعة حديثة   أفرادها، ʪلإضافة  بين  انسجاما  مقارنة ʪلجماعة الأقل  أكثر ميلا لإبداع  انسجاما تكون 
يزداد بزʮدة عدد أعضاء الجماعة،   التكوين، وكذلك حجم الجماعة ʪعتبار أن الإبداع  التكوين تميل لإبداع أكثر من الجماعة قديمة 

 ) 43، صفحة 2006(محمد،   بسبب تعدد الأفكار وتنوعها.

 : نظمة الإبداع على مستوى المج.  

وتكامل مختلف الجهود    لتضافرويقصد به الإبداع الذي يكون على مستوى المؤسسة ككل، والذي يكون نتيجة ذلك نتيجة   
đا   يقوم  الإبداع    لمنظمةا  أفرادالتي  من  حالة  يخلق  الممما  هذه  تتميز  وقد  العاملين،  نحو    نظماتلدى  والميل  الميداني  ʪلاتجاه  المبدعة 

الممارسة والتدريب والتجريب على الرغم من الفشل وقوة الاتصال وتتميز أيضا بوجود أنصار مؤيدون للإبداع يقومون بتشجيع المبدعين  
الهيكل   تشكيل  تبسيط  تحاول  المؤسسات  هذه  أن  المبدعة، كما  للمؤسسات  الأصلية  ʪلمهارة  العاملين  لالتزام  إضافة  ويوجهوĔم، 

 ) 24، صفحة 2018(عواد، التنظيمي لها وهذا من حيث المستوʮت والوحدات الإدارية.  

  : الإبداع التنظيمي وعلاقته ʪلسلوك التنظيمي ʬنيا

أفكـار جديـدة أو تطـوير عمليـات وأسـاليب توليـد داخـل المنظمـة علـى  موعـاتالإبداع التنظيمي إلى قدرة الأفـراد أو اĐ  يشير
ويتصــل الإبــداع التنظيمــي بشــكل مباشــر ʪلســلوك التنظيمــي إذ إن  ،عمــل غــير تقليديــة تســهم في تحســين الأداء وتحقيــق الميــزة التنافســية

  تعد محفزات أساسية للإبداع. وروح التحدي السلوكيات الفردية مثل المبادرة، 

كما أن السلوك التنظيمي المدعوم بثقافة تنظيمية مرنة ومناخ يسوده الثقة والتشجيع على التجريب والتعلم من الخطأ، يسـهم 
الإدارية الصارمة، وسلوكيات الخوف مـن الفشـل أو العقوبـة  وانينفي المقابل فإن بيئة العمل المقيدة، والق الإبداع لدى الأفراد،  تحفيز  في  

  تعيق ظهور السلوكيات الإبداعية وتكبح المبادرات الخلاقة. 

سياسـات تحفـز علـى  وعليه، فإن تعزيز الإبداع التنظيمي يتطلب فهما عميقا لأنمـاط السـلوك التنظيمـي ودوافـع الأفـراد، وتبـني
  لتعزيز الابداع التنظيمي والوظيفي. التفكير الحر والمشاركة الفعالة
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 المحور الرابع عشر: الثقافة التنظيمية. 

 الهدف: التعرف على مدى Ϧثير الثقة التنظيمية على الفرد وسلوكه في المنظمة.                

  أولا: الثقافة التنظيمية 
 مفهوم الثقافة التنظيمية:   .1

جميع أعضاء المنظمة، كما أĔا تمثل إما السمات الايجابية  تعرف على أĔا مجموعة القيم والتوقعات والممارسات التي توجه تصرفات 
(رʪب محروس عبد الحميد،   التي تؤدي إلى تحسين الأداء، أو الصفات السلبية التي يمكن أن تعرقل حتى أكثر المنظمات نجاحا. 

  ) 61، صفحة 2022

Ĕϥا "مجموعة من القيم والمعتقدات والتوقعات المشتركة والت تعد كدليل للأفراد في المنظمة ينتج من خلالها     davisوعرفها  
  ) 8، صفحة 2021(بن عودة مصطفى، معايير تؤثر بشكل كبير على سلوكيات الأفراد داخل المنظمة". 

 ) 61، صفحة 2022(رʪب محروس عبد الحميد،   التنظيمية:خصائص الثقافة  .2

 حيث يتكون من محموعة من العوامل المتشابكة والمتفاعلة فيما بينها، وتتمثل في:  نظام متشابك: -

 يشمل الأخلاق والمعتقدات والأفكار. الجانب المعنوي:  -

 العادات والتقاليد اĐتمعية. يشمل الجانب السلوكي:  -

 يشمل كل ما ينتج من ملموسات كالسلع والمباني والأدوات والمعدات ...الخ. الجانب المادي:  -

 . امتلكتها خلال دورة حياēامن المعارف والخبرات التي  نظمة يشمل كل ما تمتلكه المالجانب المعرفي:  -

: يخلق الانسجات التام والستمر بين عناصره فإذا كرق أي تغيير على أي من العناصر سيأثر ذلك على بقية  نظام شامل  -

 عناصر النظام والنمط الثقافي. 

 أي أنه يورث عبر الأجيال عن طريق التعليم والمحاكات.  : نظام تجميعي متواصل -

يتغير ʪستمرار ويواكب مختلف التغيرات المحيطو وʪلتالي تطرق عليه ملامح جديدة ʪستمرار ويفقد    :نظام متلقب ومتقدم  -

 الملامح القديمة. 
 أبعاد الثقافة التنظيمية:  .3

  تمثل ثقافة المنظمة بمجموعة من الأبعاد (المؤشرات) قابلة للقياس وتتمثل في:  
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  أبعاد الثقافة التنظيمية  : 12الشكل رقم  

  
  

  ) 313، صفحة 2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي، المصدر: 

  ) 14، صفحة 2023(أمينة قهواجي، ليلى مطالي،    وفي ما يلي شرح لمختلف هذه الأبعاد: 

 المخاطر. مدى تشجيع الموظفين على الابتكار وتحمل : الابتكار - 

  ضرورة الاهتمام ʪلدقة والتحليل والاهتمام ʪلتفاصيل. :  الاهتمام ʪلتفاصيل -

  ترتبط الأنشطة الوظيفة ʪلفريق وليس بكل فرد على حدا.:  التوجه ʪلفريق  - 

  مدى أمية Ϧثير النتائج على الأفراد وسلوكياēم خاصة عند اتخاذ القرارات. :  التوجه ʪلأفراد  - 
  السعي للحفاظ على نفس مستوى النشاط مقارنة ʪلنمو والتوسع. :الاستقرار -

  التركيز على النتائج والمخرجات بجل الاهتمام ʪلأساليب والعمليات المستخدمة في تحقيق هذه النتائج. : التوجه ʪلناتج  - 
 استقرارهم. تمثل درجة التنافس الشديد والعدوانية بين الأفراد ʪلمقارنة مع : العدوانية  - 

أما العناصر المشكلة للثقافة التنظيمية فتتمثل في المراسم (الشعائر والطقوس)، القصص والأساطير، الأبطال، الرموز واللغة،  
  . القصص والرواʮت، البيئة المادية والمعنوية ...الخ

  

ثقافة 
المنظمة

الابتكار

الاهتمام 
يلبالتفاص

التوجه 
بالفريق

التوجه 
الاستقراربالأفراد

التوجه 
بالناتج

العدوانية
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  ʬنيا: التقافة التنظيمية وعلاقتها ʪلسلوك التنظيمي

والمعتقدات والمعايير والسلوكيات المشتركة    منظومة القيمالثقافة التنظيمية في فهم السلوك داخل بيئة العمل، فهي تمثل    تسهم
  كسلوك   وتؤثر هذه الثقافة بشكل مباشر في السلوك التنظيمي من خلال تحديد ما يعتبر مقبولا أو مرفوضا  ، التي يتبناها أعضاء المنظمة

  ة، كما تسهم في خلق هوية تنظيمية تميز المنظمة وتشكل مرجعية للسلوك الجماعي والفردي على حد سواء.  منظم داخل الم

الالتزام،   مثل  إيجابية  تعزز سلوكيات  فإĔا  الشفافية، والابتكار  التعاون،  مثل  قيم  على  قائمة  التنظيمية  الثقافة  تكون  عندما 
التنظيمية والمواطنة  وعدم    المبادرة،  بناءة كالمقاومة،  غير  سلوكيات  انتشار  إلى  واضحة  غير  أو  سلبية  ثقافة  تؤدي  قد  المقابل،  في 

ال  التنظيمية عاملا موجها للسلوك ومشك  صراعات،الانضباط، أو  الثقافة  السلوكيات  ، إذ تسهم في  نفس الوقت له في  لا  وتعد  توقع 
  وتوجيهها والتحكم فيها. 
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  خلاصة القياس: النموذج المقترح للسلوك التنظيمي  

لفهم    سعت تقديم إطار متكامل  البيداغوجية إلى  المطبوعة  التنظيمي، ʪعتباره  علم  هذه  تحليل  ل   الوسيلة الأساسية السلوك 
بناء نموذج تحليلي يبرز بصورة  وتحسين   البشرية. وقد تم  إدارة الأعمال وإدارة الموارد  أداء الأفراد داخل المنظمات، وخاصة في ميادين 

التنظيمية   ʪلمواقف  مرورا  المؤثرة،  العوامل  من  انطلاقاً  العمل،  بيئة  داخل  السلوك  تشكيل  في  تساهم  التي  الأساسية  العناصر  منهجية 
 .المختلفة، وصولا إلى السلوكيات المحتملة ونتائجها التنظيمية 

 :يتضمن هذا النموذج أربعة محاور مترابطة 

التنظيم .1 السلوك  في  المؤثرة  والجماعية   :  العوامل  الاتجاهات)،  الإدراك،  الدوافع،  (كالشخصية،  الفردية  الجوانب  وتشمل 
 .الهيكل، السياسات) (جماعات العمل، القيادة، الاتصال)، والتنظيمية (الثقافة التنظيمية، 

، والتي تعتبر محطات تفاعلية  صراعمثل مواقف الضغط، التغيير، التقييم، التحفيز، ال وك:السل   تولّدالمواقف التنظيمية التي   .2
 .تبرز فيها استجاʪت الأفراد 

التنظيمي .3 السلوك  الإبداع :أنماط  التعاون،  الالتزام،  (الرضا،  الإيجابية  السلوكيات  بين  فيها  التمييز  تم  والسلبية  ...وقد   (
 .) غياب وعدم الاحترام...(المقاومة، التسيب، الصراع ، ال

التنظيمي .4 السلوك  أو   :نتائج  (كالتماسك  الجماعة  مستوى  وعلى  والرضا)،  (كالأداء،  الفرد  مستوى  على  تنعكس  والتي 
 .أو ضعف الإنتاجية) رفع الأداء التفكك)، وعلى مستوى المنظمة (ك

لكيفية تفاعل الأفراد    ملياعلى أمثلة واقعية من بيئة المنظمات، مما يتيح للطالب فهما عمليا وع والملخص  اعتمدت المطبوعة  ولقد  
  .داخل المنظومة التنظيمية، ويعزز قدرته على تحليل السلوك وتفسيره وتوجيهه ضمن أطر علمية وإدارية دقيقة 
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 : نموذج السلوك التنظيمي   13الشكل رقم  

  

  

  
  

    

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  
  

  
  

  

  

    

 إثارة

  مؤثرات فردية 

 الشخصية

  الحالة النفسية

  المجتمع 

الحاجات/  
  والرغبات

 الإدراك/ التعلم 

 الخبرة/ التوقع 

 القيم/ الاتجاهات 

 الدافعية 

 المثيرات الخارجية 

  مؤثرات تنظيمية 

 درجة الرسمية 

 الهيكل التنظيمي

 الثقافة/ المناخ

 العدالة/ الظلم 

 نمط القيادة

 التعليم/ التدريب 

  التحفيز/ التقدي/ التهميش

  الصراعات/ الضغوط 

  

 

  الحالة 

 المسؤوليات والسلطات 

 الأهداف والغايات 

 المشاكل والأزمات 

 الفرص والتهديدات 

 الرقابة والتطوير  

  التحفيز/ التقدي/ التهميش

  الصراعات/ الضغوط 

  عملية التغيير

  

 

  الايجابي 

  الالتزام التنظيمي 

التنظيمي/  الإبداع 
  الوظيفي 

التعاون/ تحمل  
 المسؤولية

 المشاركة/ التعلم 

 الانضباط/ الاجتهاد 

الرقابة الذاتية/ 
 الاحترام 

 الإنتاجية/ المبادرة 

  السلبي 

الصراع/ إثارة  
  المشاكل 

  الغياب/ التأخر 

  التسيب/ الإهمال

 التسويف/ الاعتمادية

 الغش/ الفساد

عدم التعاون/ مقاومة 
 التغيير 

  تحمل المسؤوليةعدم 

 عدم الاحترام

  إيجابية/ سلبية  

تحقيق أهداف/ إشباع  
  حاجات 

تحقيق الرضا الوظيفي  
  والالتزام التنظيمي 

تحسين الأداء/ رفع  
الإنتاجية/ تعزيز  

التنافسية (او خفض  
  كل منها) 

الترقيات والتقدم 
المهني او الفصل من  

  المؤسسة 

  الإبداع والابتكار 

اقتناص فرص وتجنب  
  تهديدات

 حل المشكلات 

إحداث  استجابة 
 أثر

العوامل 
 المؤثرة 

 النتيجة السلوك الموقف

 التغذية العكسية
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