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 مقدمة 
تسعر جميع المنظمات إلى خمؽ كتطكير ميزة تنافسية مف خلبؿ الاستثمار الفاعؿ في رأس      

 الماؿ البشرم، كالذم أمسى العنصر الأكثر فاعمية في تطكر المنظمات.

تنكعت الميارات اللبزمة لنجاع العمميات الإدارية، فمنيا ميارات فكرية مفاىيمية كمنيا ميارات 

 تخصصية، كثالثيا ميارات سمككية اجتماعية عاطفية غير مممكسة.فنية 

بدا الاىتماـ بدراسات السمكؾ التنظيمي بعد الانتقادات التي كجيت لنظريات كمدارس الإدارة التي 

تعتمد عمى الرقابة كالتنظيـ الدقيؽ كمدخؿ النظـ كغيره؛ فكانت نظرية العلبقات الانسانية نقطة 

اـ بالعنصر البشرم، كتييئة المناخ الايجابي في العمؿ كالذم يساعد عمى الانطلبؽ نحك الاىتم

 إدارة الصراعات كتحمؿ الضغكط كفاعمية إدارة التغيير.

يركز ىذا الكتاب عمى دراسة أفكار العامميف كمشاعرىـ كتصرفاتيـ عمى المستكل الفردم كعمى 

السمككية لجميع المستكيات  الميارات أىميةالمستكل الجماعي كالمستكل التنظيمي، كعمى 

الإدارية كفي مختمؼ القطاعات العاـ كالخاص كالمشترؾ. ككذلؾ في المنظمات الربحية كغير 

 الربحية.

يتكزع ىذا الكتاب عمى اثني عشر فصلبن تناكلت المستكيات الثلبثة)الفردم كالجماعي كالتنظيمي( 

بيدؼ إكسابيـ المعارؼ الجامعية مف خلبؿ تبسيط الفكرة كالمعمكمة لتناسب طلبب المرحمة 

السمككية كالعاطفية كالاجتماعية كالعمؿ عمى تغيير الاتجاىات لزرع أساسان لتطكير الميارات 

   كالسمكؾ.
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 الفصل الأول: ماهية وأهمية ونظريات السلوك التنظيمي
 

عمـ ، Psychology، عمـ النفس: Organizational behaviorسمكؾ تنظيمي، كممات مفتاحية: 

  Anthropologyعمـ الإنساف:   Behavioral theories، نظريات سمككية: Sociologyالاجتماع: 

 ممخص الفصل: 

يناقش الفصؿ مفيكـ السمكؾ التنظيمي، كأىميتو في المنظمات كلجميػع المسػتكيات الإداريػة، ككػكف المنظمػة كيػاف 

متكامػػػؿ مػػػف جكانػػػب سػػػمككية كعاطفيػػػة كأخلبقيػػػة. كمػػػا يركػػػز السػػػمكؾ التنظيمػػػي عمػػػى الارتبػػػاط بػػػالعمكـ السػػػمككية 

 لأىداؼ السمككيةاكالاجتماعية، كعرض لبعض النظريات في العمكـ السمككية. كنناقش 

 المخرجات والأىداف التعميمية

 بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادراً عمى أن:

 فيـ دكر العنصر الإنساني في المنظمات.ي

 عمى أىمية السمكؾ الإنساني في المنظمات.يتعرؼ 

 ماىية السمكؾ التنظيمي.يفيـ 

 السمككية.العلبقة التي تربط السمكؾ التنظيمي بالعمكـ يتعرؼ عمى 

 عمى طبيعة مجاؿ السمكؾ التنظيمي.يتعرؼ 

 عمى أىمية النظريات كالأبحاث في مجاؿ السمكؾ التنظيمي.يتعرؼ 

 محتوى الفصل 

 The role of Humans in organizationدكر العنصر الإنساني في المنظمات  -1-1

 Importance human behavior in organization أىمية السمكؾ الإنساني في المنظمات -1-2

             Concept of organizational behavior  السمكؾ التنظيميمفيكـ  -1-3

 Organizational behavior and its relation withالسػمكؾ التنظيمػي كعلبقتػو بػالعمكـ السػمككية  -1-4

behavioral sciences 
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  Nature of Organizational behavior fieldطبيعة مجاؿ السمكؾ التنظيمي  -1-5

 Importance of theories and research أىميػة النظريػات كالأبحػاث فػي مجػاؿ السػمكؾ التنظيمػي -1-6

in Organizational behavior field          
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دور العنصر الإنساني في المنظمات  -1-1  
نمػا         لـ تعد المنظمة ذاؾ الييكػؿ التنظيمػي كالنظػاـ الػداخمي كالأنظمػة كالقػكانيف كالمػكائم، كا 

كيػاف اجتمػاعي يتفاعػػؿ أعضػاؤه كتتكامػػؿ جيػكدىـ، ممػػا يجعنػا فػي ىػػذا الكتػاب نركػػز عمػى كػػكف 

المنظمػػة كيػػاف اجتمػػاعي، أىػػـ عناصػػره ىػػك الإنسػػاف كىػػك رأس المػػاؿ الفكػػرم الػػذم يحقػػؽ الميػػزة 

لتنافسػية، كعميػو يتكقػػؼ نجاحيػا قػػي تحقيػؽ أىػدافيا بكفايػػة كفعاليػة. كىػػذا لا يعنػي أف المككنػػات ا

الأخرل لممنظمة ليسػت ىامػة، كلكنيػا ىػي الأخػرل تعتمػد كػذلؾ عمػى الإنسػاف. كقػد بػدأ الاىتمػاـ 

الجػػاد بالعنصػػر الإنسػػاني فػػي المنظمػػات فػػي العشػػرينات مػػف القػػرف الماضػػي. كأخػػذ ىػػذا الاىتمػػاـ 

زايػػػد بشػػػكؿ مضػػػطرد كمسػػػتمر. كأصػػػبحت المنظمػػػات، عمػػػى اخػػػتلبؼ أنكاعيػػػا، تعتبػػػر الإنسػػػاف يت

العامؿ الحاسـ في نجاحيا كتقػدميا كازدىارىػا. كعمػى مسػتكل الػدكؿ، أخػذت كثيػر منيػا كبخاصػة 

الػػدكؿ الأقػػؿ تقػػدما، تركػػز أكثػػر فػػسكثر عمػػى الإنسػػاف كتعتبػػره عمػػاد ثركتيػػا كالعنصػػر الحاسػػـ فػػي 

 رىا.تقدميا كازدىا

كما أف كظيفة المدير، ميما كاف مجاؿ عممػو كمسػتكاه الػكظيفي، تتمثػؿ فػي إنجػاز العمػؿ        

 بكاسطة الآخريف الذيف يديرىـ كيشرؼ عمييـ، كالإدارة ىي العمؿ مع الآخريف كبكاسطة الآخريف.

 

أهمية السلوك الإنساني في المنظمات -1-2  
د كتغمغميػػػا فػػي جميػػػع منػػػاحي كأنشػػطة حيػػػاة الفػػػرد إف نمػػك المنظمػػػات كانتشػػارىا المضػػػطر        

كالشعكب، إضافة إلػى أف نسػبة كبيػرة مػف أفػراد أم مجتمػع يعممػكف فػي المنظمػات المختمفػة، كػؿ 

ذلػػػؾ دفػػػع البػػػاحثيف كالكتػػػاب كغيػػػرىـ مػػػف المعنيػػػيف إلػػػى مزيػػػد مػػػف الاىتمػػػاـ ب نتاجيػػػة كأدا  ىػػػذه 

العقػػػكد الماضػػػية بسػػػبب تػػػدني كانخفػػػاض أدا  المنظمػػات كفعاليتيػػػا، كقػػػد تزايػػػد ىػػػذا الاىتمػػػاـ فػػػي 

نتاجيػػة العديػػد مػػف المنظمػػات، كبخاصػػة فػػي أمريكػػا، كفشػػؿ بعػػض المنظمػػات الأخػػرل، كبمػػكغ  كا 
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الػػبعض الآخػػر حافػػة الإفػػلبس كالفنػػا . كمػػا أف المنافسػػة كالمزاحمػػة الشػػديدة بػػيف المنظمػػات فػػي 

قميمػي أك الػدكلي قػد ضػاعؼ مػف مختمؼ المجالات كالمياديف، سكا  عمى المستكل القػكمي أك الإ

اىتمػػاـ البػػاحثيف كالكتػػاب كغيػػرىـ لتحسػػيف مسػػتكل أدا  المنظمػػات. كأخيػػرا فػػ ف النظػػرة كالمفػػاىيـ 

كالممارسات التقميديػة فيمػا يتعمػؽ بالعنصػر الإنسػاني فػي المنظمػات )افتػراض أف الإنسػاف كسػكؿ 

تػنجم، كباتػت الضػركرة تسػتدعي كيجب إرغامو عمػى العمػؿ بكاسػطة العقػاب كالتيديػد ...الػ ( لػـ 

كبخاصػػة الجانػػب الإنسػػاني، حيػػث أف المنظػػكر كالمػػني  التقميػػدم لا  -تبنػي منظػػكر جديػػد لػػلئدارة

يسػػتطيع تقػػديـ حمػػكؿ ناجعػػة لممشػػكلبت الحاليػػة الصػػعبة كالمعقػػدة التػػي تكاجػػو الإدارة فػػي العصػػر 

 الحالي.

لقػرف الماضػي دراسػات كمحػاكلات مكثفػة كنتيجة لذلؾ، شيدت العقكد الثلبثة الأخيػرة مػف ا       

كمتكاصػػػمة لإيجػػػاد الحمػػػكؿ المناسػػػبة لممشػػػكلبت السػػػابقة كغيرىػػػا مػػػف مشػػػكلبت الأدا  كالإنتاجيػػػة 

كالكفايػة كالفعاليػػة فػػي المنظمػات. كتناكلػػت ىػػذه المحػاكلات كالأبحػػاث البحػػث عػف قيػػادات جديػػدة، 

عػػادة تصػػميـ العمػػؿ كالمنظمػػات، كتبنػػي نمػػاذج جديػػدة لإشػػر  اؾ العػػامميف فػػي كضػػع السياسػػات كا 

كالأىػػػػػداؼ كاتخػػػػػاذ القػػػػػرارات، ككيفيػػػػػة تحفيػػػػػز العػػػػػامميف كتحقيػػػػػؽ الاسػػػػػتفادة المثمػػػػػى مػػػػػف قػػػػػدراتيـ 

مكانػػاتيـ ...الػػ . كركػػزت كثيػػر مػػف الدراسػػات كالأبحػػاث عمػػى سػػمكؾ الأفػػراد فػػي المنظمػػات مػػف  كا 

ىتمػػاـ كبيػػرا إلػػى حػػد أف أجػؿ تكجيػػو ىػػذا السػػمكؾ لخدمػػة أىػػداؼ المنظمػػة، ككػاف ىػػذا التركيػػز كالا

أحػػػد الكتػػػاب قػػػد اعتبػػػر أف مػػػدخؿ السػػػمكؾ التنظيمػػػي ييػػػيمف عمػػػى المػػػدخؿ السػػػمككي لػػػلئدارة فػػػي 

 الكقت الحاضر، كسيستمر كذلؾ في المستقبؿ المنظكر. 
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ماهية السلوك التنظيمي              -1-3  
ؾ التنظيمػػي( أك )السػػمكؾ لقػد أصػػبحت مػادة )السػػمكؾ الإنسػػاني فػي المنظمػػات( أك )السػمك        

الإدارم( مػػف بػػيف المػػكاد العمميػػة الرئيسػػية فػػي خطػػط كمنػػاى  حقػػؿ الإدارة فػػي جميػػع الجامعػػات 

كالكميػػات كالمعاىػػد، بػػؿ كمػػادة تدريبيػػة ىامػػة لممػػديريف بخاصػػة، كمختمػػؼ العػػامميف فػػي المنظمػػات 

ايػة كفعاليػة بػدكف فيػـ عامة. كذلؾ لأنو بات كاضحا بسنػو لا يمكػف لممنظمػات تحقيػؽ أىػدافيا بكف

 كاضم كمتعمؽ لسمكؾ العامميف في المنظمات كالذيف يمعبكف الدكر الحاسـ في ىذا المجاؿ.

عمػػـ السػػمكؾ التنظيمػػػي بسنػػو دراسػػة كتطبيػػػؽ  John Newstrom, Davis Keithيعػػرؼ        

ة الإنسػاف، المعرفة المتعمقة بكيفية تصرؼ كسػمكؾ الأفػراد فػي المنظمػة كأنػو كسػيمة إنسػانية لخدمػ

كينطبػػؽ بشػػكؿ كاسػػع عمػػى جميػػع النػػاس فػػي جميػػع المنظمػػات كالأعمػػاؿ، كالمنظمػػات الحككميػػة، 

كالمدارس، كمنظمات الخدمات....ال . كيرل العمما  كالباحثكف المعنيكف بيذا المجاؿ أف السمكؾ 

كالتحكـ  التنظيمي يعني مباشرة تفيـ كتفسير السمكؾ الإنساني في المنظمات كالتنبؤ بو، كضبطو

بو مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا بكفايػة كفعاليػة كمػف أجػؿ التكصػؿ إلػى تفيػـ متعمػؽ لسػمكؾ الفػرد فػي 

العمػؿ لتكجيػػو الفػرد لخدمػػة المنظمػػة لابػد مػػف تحميػػؿ كتفسػير السػػمكؾ لمعرفػػة الأسػباب التػػي تػػدفع 

بػػؤ الفػػرد لمقيػػاـ بسػػمكؾ أك تصػػرؼ معػػيف، كمػػف خػػلبؿ التعػػرؼ عمػػى مسػػببات السػػمكؾ، يمكػػف التن

ذا مػػا اسػػتطعنا تكقػػع سػػمكؾ  بيػػذا السػػمكؾ فػػي المسػػتقبؿ إلػػى حػػد مػػا، إذا مػػا كجػػدت المسػػببات. كا 

معػيف مػف قبػؿ الفػػرد، يصػبم بالإمكػاف ممارسػة قػػدر مػف السػيطرة كالػتحكـ فػػي سػمكؾ الفػرد خدمػػة 

لأغػػراض كأىػػداؼ المنظمػػة. كعمكمػػان يمكننػػا التمييػػز بػػيف ثلبثػػة أىػػداؼ لدراسػػة السػػمكؾ التنظيمػػي 

 ىي:

 التعرؼ عمى مسببات السمكؾ.       -1

 التنبؤ بالسمكؾ في حالة التعرؼ عمى ىذه المسببات. -2
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 التكجو كالسيطرة كالتحكـ في السمكؾ مف خلبؿ التسثير في المسببات. -3

كيعتبر مجاؿ السمكؾ التنظيمػي حػديث نسػبيا )مػع أنػو يتنػاكؿ أقػدـ المشػكلبت كالقضػايا(،        

عريضة مف العمكـ كمجالات المعرفة الأخرل ذات العلبقػة، مثػؿ عمػـ الػنفس، كيعتمد عمى قاعدة 

كعمػػـ الاجتمػػاع، كعمػػـ الإنسػػاف، كلا يكجػػد اتفػػاؽ بػػيف الكتػػاب كالبػػاحثيف حػػكؿ كصػػؼ مكحػػد ليػػذا 

المجاؿ، كعمى الرغـ مف ذلؾ كمو فقد أخذ مجاؿ السمكؾ التنظيمي يتبمػكر أكثػر فػسكثر، كالمشػكمة 

يػػا ىػػي تكػػكيف ىكيػػة مميػػزة لػػو عػػف غيػػره مػػف مجػػالات المعرفػػة الأخػػرل ذات الرئيسػػية التػػي يكاجي

 العلبقة مثؿ نظريات التنظيـ، كعمـ النفس التنظيمي، كشؤكف الأفراد كالمكارد البشرية....،

كىكػػذا فالسػػمكؾ الإنسػػاني التنظيمػػي يمثػػؿ المػػدخؿ السػػمككي لػػلئدارة، كلػػيس كػػؿ الإدارة. إذ        

لػػػلئدارة تشػػػتمؿ عمػػػى العمميػػػات، كالػػػنظـ، كالأسػػػمكب الكمػػػي، كالمػػػكقفي. أف ىنالػػػؾ مػػػداخؿ أخػػػرل 

كباختصار فالسمكؾ التنظيمي لا يسعى كلا ييدؼ إلى دراسة الإدارة ككؿ. كفي ىذا الصػدد يقػكؿ 

بيػػػرك لا يسػػػتطيع أحػػػد أف يفسػػػر كيػػػتفيـ المنظمػػػات مػػػف خػػػلبؿ شػػػرح كتفسػػػير سػػػمكؾ كاتجاىػػػات 

 الأفراد، كحتى الجماعات الصغيرة.

كمػػف ناحيػػة أخػػرل لا يػػدخؿ السػػمكؾ التنظيمػػي ضػػمف فئػػات الأعمػػاؿ التػػي تمػػارس يكميػػا        

)باسػػػتثنا  أعمػػػػاؿ التعمػػػػيـ كالأبحػػػاث(، مثػػػػؿ الكظػػػػائؼ كالأعمػػػاؿ الماليػػػػة كالمحاسػػػػبية كالتسػػػػكيقية 

كالإنتاجيػػػة... الػػػػ  فالطمبػػػة الػػػػذيف يدرسػػػكف ىػػػػذا المجػػػاؿ لا يتكقػػػػع أف يجػػػدكا أعمػػػػالا فػػػي مجػػػػاؿ 

التنظيمػػي( البحػػت. كلكػػف ىػػذه الحقيقػػة لا تقمػػؿ مػػف أىميػػة السػػمكؾ التنظيمػػي كدكره فػػي  )السػػمكؾ

 التنظيـ كالإدارة الفعالة، لأنو يدخؿ في كؿ مجاؿ كمينة كعمؿ.

السلوك التنظيمي وعلاقته بالعلوم السلوكية  -1-4  
عدة فػي تفيػـ يعنى السمكؾ التنظيمي بدراسة السمكؾ الإنساني في المنظمات بيػدؼ المسػا       

الناس في مكاقع العمؿ كتكجيييـ عمى نحك أفضؿ. كىذا يستدعي دراسة الأفراد كالجماعات التي 
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تتككف منيا المنظمػات. كىنػا لا نسػتطيع إغفػاؿ مػا أسػيمت بػو العمػكـ السػمككية مػف تػكفير قاعػدة 

كثيقة بمجاؿ عممية رصينة في مجاؿ السمكؾ التنظيمي. كمف أبرز العمكـ السمككية ذات الصمة ال

السمكؾ الإنساني في المنظمات ىػك : عمػـ الػنفس، كعمػـ الػنفس الاجتمػاعي كعمػـ الإنسػاف، كعمػـ 

الاجتمػػػاع. بالإضػػػافة إلػػػى القاعػػػدة المعرفيػػػة، فقػػػد أسػػػيمت ىػػػذه العمػػػكـ أيضػػػا فػػػي مجػػػاؿ منيجيػػػة 

دمتػو كأساليب البحػث العممػي التػي اسػتخدمتيا ىػذه العمػكـ. كسػنحاكؿ أف نسػمط الضػك  عمػى مػا ق

 ىذه العمكـ في بنا  أساس العمكـ السمككية.

يعػػػػرؼ العمػػػػـ السػػػػمككي بسنػػػػو )الدراسػػػػة العمميػػػػة لمسػػػػمكؾ الإنسػػػػاني( كبالمقارنػػػػة مػػػػع العمػػػػكـ        

السػمكؾ  -الأخرل ف ف العمكـ السمككية تعتبر حديثة جدا مع أنيا تتناكؿ مكضػكعا فػي غايػة القػدـ

الأخػػرل فػػي الالتػػزاـ بتطبيػػؽ المػػني  العممػػي الػػدقيؽ فػػي الآدمي...كتتميػػز عػػف العمػػكـ الاجتماعيػػة 

 دراسة السمكؾ الإنساني. 

 علم النفس   1-4-1 
يعػػػد عمػػػـ الػػػنفس مصػػػدرا ميمػػػا لتطبيقػػػات السػػػمكؾ التنظيمػػػي، لأف معظػػػـ جكانػػػب السػػػمكؾ       

كالتحفيػػز كالصػػراع كالضػػغكط تتػػسثر بالشخصػػية كالعكاطػػؼ كالإدراؾ كالػػتعمـ كىػػي قضػػايا يعالجيػػا 

عمػػػـ الػػػنفس كخاصػػػة عمػػػـ الػػػنفس الإدارم، كعمػػػـ الػػػنفس الصػػػناعي. كىػػػذا يشػػػكؿ أىػػػـ التحػػػديات 

لممديريف مف حيث تكجيو الأفراد كتحفيزىـ كتشػجيعيـ كتػرغيبيـ كرفػع معنكيػاتيـ... الػ  مػف أجػؿ 

أف يبػػذلكا قصػػارل جيػػدىـ فػػي القيػػاـ بسعمػػاليـ كىنػػا يبػػرز دكر كأىميػػة عمػػـ الػػنفس بتػػكفير قاعػػدة 

متينة في ىذا المجاؿ فيك يحتؿ المكانة الأكلى بيف العمكـ السمككية في بنا  تمؾ القاعػدة عممية ك 

 العممية، لككنو يركز عمى الفرد بمكنكناتو الداخمية. 

كيعػػرؼ عمػػـ الػػنفس الحػػديث بسنػػو )عمػػـ سػػمكؾ الإنسػػاف( كييػػدؼ أساسػػا إلػػى تفيػػـ السػػمكؾ        

كر عمػػـ الػػنفس كثيػػرا سػػكا  مػػف حيػػث مجػػالات اىتمػػاـ الإنسػػاني كالتنبػػؤ بػػو كالػػتحكـ فيػػو. كقػػد تطػػ
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كتركيز عمما  النفس، أك مف حيث منيجية البحث كالدراسة، كظيرت مدارس فكرية عديدة خػلبؿ 

مراحػػؿ تطػػكره المختمفػػة كمػػف أىميػػا : المدرسػػة الييكميػػة التػػي اىتمػػت بالجكانػػب التككينيػػة لمعقػػؿ 

سػػػاس كالتخيػػػؿ كالشػػػعكر. ثػػػـ تبعيػػػا المدرسػػػة كركػػػزت عمػػػى الأكضػػػاع الذىنيػػػة مثػػػؿ الػػػذاكرة كالإح

الكظيفيػػػة حيػػػث اتجيػػػت إلػػػى الاىتمػػػاـ بالجكانػػػب الكظيفيػػػة لمعقػػػؿ )كيػػػؼ يػػػؤدم العقػػػؿ كظائفػػػو(، 

كاىتمػػػت بالإضػػػافة إلػػػى دراسػػػة الجكانػػػب الحسػػػية عناصػػػر أخػػػرل مثػػػؿ الػػػتعمـ كالنسػػػياف كالدافعيػػػة 

كؾ الملبحػظ كالمكضػكعي ىػك المجػاؿ كدرجة التسقمـ. أما المدرسة السمككية ،فقد اعتبػرت أف السػم

الػذم ينبغػي أف ييػتـ بػو عمػػـ الػنفس. كتقػكـ عمػى مركزيػة فكػػرة المثيػر كالاسػتجابة، كتػرل أف عمػػـ 

النفس ينبغي أف يركز عمى ملبحظة كقياس كتحميؿ المؤثر كالاستجابة التي تتبعو أك تنػت  عنػو. 

كسمككو إلػى درجػة كبيػرة إلػى حػد الثقػة  كيعتقد أنصار ىذه المدرسة ب مكانية التسثير عمى الإنساف

ب مكانيػػة تكػػكيف أم فػػرد كػػي يصػػبم كمػػا يريدكنػػو. أمػػا المدرسػػة الرابعػػة فقػػد اعتبػػرت أف المكقػػؼ 

الكمػػي أىػػـ عناصػػر عمػػـ الػػػنفس، كأف الكػػؿ أكبػػر مػػف الأجػػزا  المككنػػػة لػػو، كركػػزت عمػػى دراسػػػة 

كتحميػؿ العلبقػة بػيف تمػؾ الأجػزا . التنظيـ المتكامؿ لممكقؼ الاجتماعي بكؿ ما يحكيو مف أجزا  

كأخيػػػرا مدرسػػػة التحميػػػؿ النفسػػػي التػػػي ارتبطػػػت بالعػػػالـ فركيػػػد ،الػػػذم أىػػػتـ بالجانػػػب اللبشػػػعكرم 

كالػػػػدكافع اللبشػػػػعكرية، كتطػػػػكر كىيكػػػػؿ الشخصػػػػية، كقػػػػد اسػػػػتنت  مػػػػف خػػػػلبؿ ممارسػػػػاتو كطبيػػػػب 

ئػػز( أك مػػا يسػػميو كمتخصػػص فػػي الأمػػراض العصػػبية، أف العمميػػات اللبشػػعكرية )العكاطػػؼ كالغرا

(Id( أك الػػذات الػػدنيا بسنيػػا الػػدافع الأساسػػي لمسػػمكؾ، بينمػػا يعتقػػد أف الأنػػا )Ego كىػػي الجانػػب )

الشعكرم أك العنصر الكاقعي ىي الجانب المنطقي كالعقلبني كالأنا العميػا كىػي المثػؿ العميػا التػي 

 يحتكـ إلييا الفرد؛ ذات تسثير أقؿ عمى السمكؾ.
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 النفس الاجتماعي علم  1-4-2  
لقػػد ظيػػر فػػي الآكنػػة الأخيػػرة اتجػػاه فكػػرم جديػػد كىػػك عمػػـ الػػنفس الاجتمػػاعي، كىػػك مكجػػو        

لدراسػػة الفػػرد فػػي إطػػار البيئػػة الاجتماعيػػة التػػي يعمػػؿ فييػػا، كأىػػـ مككنػػات ىػػذه البيئػػة ىػػـ الأفػػراد 

ف كا نػت أقميػة تعتبػره فرعػا الآخركف، أفػرادا كجماعػات. كيعتبػره الكثيػركف فرعػا مػف عمػـ الػنفس، كا 

مف عمـ الاجتماع. كييتـ ىذا العمـ بدراسة الجماعػات كتككينيػا ككظائفيػا كديناميكيتيػا مػف حيػث 

لػػى جانػػب الاىتمػػاـ بدراسػػة الجماعػػات، ييػػتـ كػػذلؾ بالمجػػالات  تػػسثير ذلػػؾ عمػػى سػػمكؾ الفػػرد. كا 

 التالية : 

 اتجاىات الأفراد : تككينيا كتغيرىا.   -

الفرد  كرضيحيث تسثير شبكات الاتصاؿ المختمفة عمى إنتاجية  بحكث الاتصالات، مف -

 كالجماعة.

 حؿ المشكلبت )التعاكف بدلا مف التنافس ضمف الجماعة كبيف الجماعات(.  -

 التسثيرات الاجتماعية، أثر الامتثاؿ كالعكامؿ الاجتماعية الأخرل عمى سمكؾ الفرد. -

 و.القيادة : تحديد القائد كصفاتو ككظائفو كفعاليت -

 علم الإنسان   1-4-3
 Anthropologyبالمغػػة الإنكميزيػػة  كرادفػػويعػػرؼ عمػػـ الإنسػػاف حرفيػػا بسنػػو )عمػػـ الإنسػػاف(        

معناىا عمـ. كليذا  logyكمعناىا الإنساف ك Anthropoكىي كممة يكنانية مؤلفة مف مقطعيف ىما 

 العمـ أيضا عدة اتجاىات فكرية كفركع، كلكف أىميا :

 الانثركبكلكجيا الطبيعية. - أ

 الحضارية / الثقافية     الانثركبكلكجيا - ب
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الطبيعية تيتـ بدراسة الصػفات الجسػمية للئنسػاف ككيفيػة تطكرىػا كارتقائيػا،  الانثركبكلكجيا       

ككيفيػػػة تػػػسثر التكػػػكيف الجسػػػماني للئنسػػػاف بالمنػػػاخ المحػػػيط بػػػو. أمػػػا الانثركبكلكجيػػػا الحضػػػارية/ 

الثقافيػػة فيػػي ذات صػػمة كثيقػػة بػػالعمكـ السػػمككية. كتيػػتـ بدراسػػة سػػمكؾ الإنسػػاف المكتسػػب نتيجػػة 

مػػػع البيئػػػة المحيطػػػة بػػػو، ككػػػذلؾ تيػػػتـ بدراسػػػة الحضػػػارات الإنسػػػانية كتطكرىػػػا احتكاكػػػو كتعاممػػػو 

ككظائفيا في كؿ زماف كمكاف فالحضػارة/ الثقافػة ىػي محػكر الانثركبكلكجيػا الحضػارية/ الثقافيػة. 

كتعػػرؼ الحضػػارة/ الثقافػػػة بسنيػػا المعرفػػة المكتسػػػبة التػػي يسػػتخدميا النػػػاس لتفسػػير الخبػػرة كتكليػػػد 

 ي. كمف خصائص الثقافة/ الحضارة التي يجمع عمييا العمما  أنيا: السمكؾ الاجتماع

 مكتسبة/ متعممة، يتعمميا كيكتسبيا الأفراد. -

 مشتركة ، يشترؾ فييا الناس أفرادا كجماعات. -

 تنتقؿ مف جيؿ لآخر. -

 رمزية، تعتمد عمى قدرة الفرد عمى استخداـ الرمكز لمدلالة عمى الأشيا .  -

أم تغييػػػر فػػػي أم جػػػز  أك جانػػػب يحػػػدث تغيػػػرا فػػػي جػػػز  أك نمطيػػػة، منظمػػػة كمتكاممػػػة،  -

 جانب آخر.

 متكيفة، تعتمد عمى قدرة الفرد عمى التكيؼ.    -

إف أم ثقافػػة/ حضػػارة تشػػتمؿ عمػػى الجكانػػب الماديػػة مثػػؿ أنمػػاط المبػػاس كالغػػذا  كالمبػػاني        

المعنكيػػة كمػػف أىميػػا  كالأدكات كالكسػػائؿ كالأجيػػزة كالتقنيػػات التػػي يسػػتخدميا الإنسػػاف، كالجكانػػب

المغػػػػة كالقػػػػيـ كالاعتقػػػػادات كالاتجاىػػػػات كالأعػػػػراؼ كالتقاليػػػػد كالعلبقػػػػات الاجتماعيػػػػة السػػػػائدة فػػػػي 

المجتمع، كالبنا  الاجتماعي، كالمؤسسػات/ الػنظـ الاجتماعيػة مثػؿ العائمػة، كالػزكاج كغيرىا.كىػذه 

ب دكرا حاسما فػي التػسثير عمػى الجكانب المعنكية مف الحضارة/ الثقافة خاصة، كالثقافة عامة تمع

 الفرد كسمككو. 
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فالحضػارة/ الثقافػة فػي أم مجتمػػع تممػي عمػى الفػرد مػػاذا يػتعمـ كيكتسػب، ككيػؼ يجػػب أف        

يتصػػرؼ، كتحػػدد لممجتمػػع أسػػمكب حياتػػو، كقػػد عبػػر أحػػد الكتػػاب عػػف العلبقػػة الكثيقػػة بػػيف الفػػرد 

المجػػالات اليامػػة فػػي السػػمكؾ التنظيمػػي،  كالثقافػػة بقكلػػو )أنػػت ثقافتػػؾ، كثقافتػػؾ أنػػت( كمػػف بػػيف

المستمدة أساسا مف عمـ الإنساف ىك )ثقافة المنظمة( كالػذم كػاف مكضػع بحػث كدراسػة كمناقشػة 

خلبؿ العقكد الماضية. فالقيـ كالمعايير كالاتجاىات كالتقاليد التي تنمك كتسكد في أم منظمة ليػا 

 و.تسثيرىا عمى الفرد العامؿ في المنظمة كعمى سمكك

كما أنو يجػب التنكيػو إلػى أف الانفتػاح كالتكاصػؿ كالتفاعػؿ المكثػؼ بػيف الشػعكب المختمفػة        

مف جية، كانتشار المنظمات متعددة الجنسيات كالتي تعمؿ في بمداف مختمفة مف جية أخرل، قد 

نبيػا إلػػى كجػكب إطػػلبع المػػديريف الػذيف يقكمػػكف بالتعامػػؿ مػع أفػػراد كجماعػػات مػف شػػعكب أخػػرل 

عمػػى ثقافػػة تمػػؾ الشػػعكب كتفيميػػا جيػػدا إذا مػػا أرادكا النجػػاح فػػي عمميػػـ بػػؿ إف ىػػؤلا  المػػديريف 

يكاجيػػػكف مشػػػكلبت كصػػػعكبات )جػػػذكرىا ثقافيػػػة( حينمػػػا ينتقمػػػكف لمعمػػػؿ مػػػف مدينػػػة لأخػػػرل فػػػي 

 مجتمعيـ.

 علم الاجتماع  1-4-4
كمعتقداتػو كرمػكزه، كييػتـ يركز عمػـ الاجتمػاع عمػى دراسػة المجتمػع بعاداتػو كتقاليػده، كقيمػو      

 بالتنشئة الاجتماعية كالتي تعد المطب  الخمفي كالبذرة الحقيقية لسمكؾ الفرد ضمف العمؿ.

شيد عمـ الاجتماع تطكران كبيران مف حيػث مجػالات الاىتمػاـ كالتركيػز كمػف حيػث الالتػزاـ بػالمني  

 العممي الدقيؽ.

يث لتشػمؿ الػنظـ كالمؤسسػات الاجتماعيػة مثػؿ كتتسع دائرة اىتمامات عمػـ الاجتمػاع الحػد       

العائمة، كالزكاج كالنظـ السياسػية كالدينيػة كغيرىػا، كبنػا  المجتمػع كالتغييػر الاجتمػاعي، كالأنمػاط 

كالمعػػايير الاجتماعيػػة التػػي تحكػػـ العلبقػػات بػػيف الأفػػراد فػػي المجتمػػع، كمػػف بػػيف المجػػالات التػػي 
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مػػاع دراسػػة ديناميكيػػة الجماعػػات كتشػػكيميا، ككظائفيػػا، نالػػت اىتمامػػا زائػػدا مػػف قبػػؿ عممػػا  الاجت

كالمنظمػػػات، كالمعػػػايير، كأدكار الأفػػػراد. كقػػػد أكلػػػى العممػػػا  اىتمامػػػا خاصػػػا بالجماعػػػات كأنكاعيػػػا 

كأسس كأسباب تككينيا، كالمعايير كالقكاعد التي تطكرىا كالتي تممػي قيػكدا اجتماعيػة عمػى الأفػراد 

قػػػات الأفػػػراد ضػػػمف الجماعػػػػات كالعلبقػػػات بػػػيف الجماعػػػػات المنتسػػػبيف ليػػػذه الجماعػػػات، ثػػػػـ علب

 المختمفة مف حيث التعاكف كالنزاع بينيا كطرؽ حؿ النزاع.

كػػػذلؾ حظػػػي مكضػػػكع التنظيمػػػات كالجماعػػػات غيػػػر الرسػػػمية باىتمػػػاـ عممػػػا  الاجتمػػػاع، فػػػاىتمكا 

سػػتفادة منيػػا بسسػػس كأسػػباب تككينيػػا كعلبقتيػػا بػػالتنظيـ الرسػػمي كتسثيرىػػا عمػػى الفػػرد، ككيفيػػة الا

لصػػػالم التنظػػػيـ الرسػػػمي. كمػػػا أف كثيػػػرا مػػػف المبػػػادئ كالأفكػػػار كالمفػػػاىيـ فػػػي عمميػػػات الاتصػػػاؿ 

كاتخػػػػاذ القػػػػرارات كالرقابػػػػة، كاسػػػػتراتيجيات التطػػػػكير كالتغييػػػػر التنظيمػػػػي مسػػػػتمدة أساسػػػػا مػػػػف عمػػػػـ 

و، كتعتبػر الاجتماع. كؿ ذلؾ يساعد عمى تفيـ السمكؾ الآدمي فػي المنظمػات كالتنبػؤ بػو كتكجييػ

دراسػػػات كمقدمػػػة ابػػػف خمػػػدكف أساسػػػان متينػػػا لكػػػؿ الدارسػػػيف فػػػي الغػػػرب كالشػػػرؽ حػػػكؿ تماسػػػؾ ك 

 الجماعة الرسمية كغير الرسمية. ةدينامكي

 

طبيعة مجال السلوك التنظيمي  1-5  
لقػػد ناقشػػنا أىػػـ ميػػاديف العمػػـ كالمعرفػػة التػػي أسػػيمت بػػدكر ىػػاـ فػػي ظيػػكر كتطػػكر مجػػاؿ        

السمكؾ التنظيمي، عمى أف ىػذا لا يعنػي أف مجػاؿ السػمكؾ التنظيمػي لػـ يسػتند أك لػـ يسػتفيد مػف 

العمػػكـ الأخػػرل مثػػؿ الفمسػػفة كالقػػانكف كالاتصػػالات، كالسياسػػة، كالاقتصػػاد، كالإحصػػا ، كالأخػػلبؽ 

المعمكمػات كغيرىػا. يؤكػػد جميػع الكتػػاب كالبػاحثيف كالمعنيػػيف أف مجػاؿ السػػمكؾ التنظيمػي يرتكػػز ك 

بطبيعتو عمى مجػالات كحقػكؿ المعرفػة الأخػرل، كيحػاكؿ أف يحقػؽ نكعػان مػف التكامػؿ بػيف العمػكـ 

السػػمككية مػػف جيػػة كالعمػػكـ الاجتماعيػػة الأخػػرل التػػي يمكػػف أف تسػػيـ فػػي ىػػذا المجػػاؿ، مػػف جيػػة 
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مكانية الاستفادة مف المبادئ كالأفكار كالمفاىيـ التػي يػتـ التكصػؿ  أخرل. كبذا تتكافر لو فرصة كا 

إلييػػػا فػػػي أم مػػػف ميػػػاديف المعرفػػػة ىػػػذه. كلكنػػػو يػػػؤدم فػػػي نفػػػس الكقػػػت، إلػػػى ظيػػػكر كثيػػػر مػػػف 

 النظريات كالمفاىيـ المتناقضة أحيانا.

القرف العشريف، كىذا يؤدم إلى  تعددت نظريات السمكؾ كتناقضت أحيانان في ثمانينات كتسعينات

نكع مف الإرباؾ كالحيرة لدل المعنييف كبخاصة المديريف فيما يتعمؽ بالاستفادة مف ىذه النظريات 

 كتطبيقيا.

 أهمية النظريات والأبحاث في مجال السلوك التنظيمي 1-6
تصػرؼ معػيف إف الكشؼ عف الأسباب الحقيقية التػي تػدفع الأفػراد للئقػداـ عمػى سػمكؾ أك        

أمػػر فػػي غايػػة التعقيػػد كالحساسػػية إلػػى درجػػة جعػػؿ الكثيػػر مػػف العممػػا  كالمفكػػريف، كبخاصػػة فػػي 

العمكـ الطبيعية كاليندسػية يجزمػكف بعػدـ إمكانيػة التكصػؿ إلػى عمػـ دقيػؽ فػي السػمكؾ التنظيمػي. 

ـ بالإنسػػاف فالإنسػػاف، فػػي رأييػػـ لا يمكػػف معاممتػػو معاممػػة المػػادة الكيميائيػػة، كمػػا لا يمكػػف الػػتحك

بفعالية. كىذا يمقى تحديا كبيرا أماـ أتبػاع مجػاؿ السػمكؾ التنظيمػي. كيسػتمزـ مػنيـ التقيػد بػالمني  

 العممي الدقيؽ المقبكؿ كالذم يحقؽ بدرجة عالية مقياس الصحة كالثبات.

كىنػػػا تبػػػرز أىميػػػة كػػػؿ مػػػف النظريػػػات كالبحػػػث كالممارسػػػة فػػػي فيػػػـ السػػػمكؾ الإنسػػػاني فػػػي        

ات بصكرة مدركسة كشاممة، فالثلبثة تتفاعؿ مع بعضيا كيؤثر كػؿ منيػا بػالآخريف كيتػسثر المنظم

بيمػا. كالثلبثػة معػا ىػـ مفتػاح نجاحػو فػي  كبتعززبيا، كما أف كؿ مجاؿ يعزز المجاليف الآخريف 

الماضي كفي المستقبؿ أيضا. فالنظريػات تقػدـ تفسػيران أك سػببان لمسػمكؾ التنظيمػي، إذ تفسػر كيػؼ 

ذا يتصػػرؼ الفػػرد كيشػػعر كيفكػػر كمػػا يفعػػؿ. إذف لا غنػػى عػػف النظريػػات الجيػػدة. ككمػػا يقػػكؿ كلمػػا

Kurt Lewin  /لػػيس ىنػػاؾ شػػي  كاقعيػػا كعمميػػا مثػػؿ النظريػػة الجيػػدة. فالنظريػػات تحػػدد متغيػػرات

عكامػػؿ ىامػػة كتربطيػػا معػػا، ممػػا يسػػاعد البػػاحثيف عمػػى كضػػع الفػػركض )الافتراضػػات( المنطقيػػة 
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الأبحػػاث المقبكلػػة عمميػػا مػػف أجػػؿ اختبػػار ىػػذه الفرضػػيات. كبػػذا تخضػػع النظريػػات كالقيػػاـ بػػ جرا  

لعمميػػة تعػػديؿ مسػػتمرة اسػػتنادا لنتػػائ  الأبحػػاث، كمػػف ىنػػا فالنظريػػات كالأبحػػاث تسػػير جنبػػا إلػػى 

جنػػب. كمػػف ناحيػػة أخػػرل فالنظريػػات الجيػػدة تكػػكف عمميػػة، حينمػػا تتنػػاكؿ قضػػايا سػػمككية ىامػػة، 

 ميا، كتقدـ تكجييات لمتفكير كالعمؿ الإدارم.كتساعد عمى تعميؽ تفي

إف الأبحػػػاث كالتجػػػارب كالاسػػػتنتاجات التػػػي تػػػػتمخض عنيػػػا تسػػػاعد فػػػي تطػػػكير كتعػػػػديؿ  

النظريات كالنمػاذج. كمػا أف ىػذه الاسػتنتاجات يمكػف أف تسػاعد فػي حػؿ المشػكلبت العمميػة كفػي 

أساليب البحث العممي المناسبة تطكير المفاىيـ كالاتجاىات. كمما يساعد عمى تحقيؽ ذلؾ إتباع 

 كالمقبكلة.

كتتضػػػػػػم ىنػػػػػػا أىميػػػػػػة البحػػػػػػث التطبيقػػػػػػي المكجػػػػػػو لدراسػػػػػػة العمميػػػػػػات كالأسػػػػػػاليب كالفنػػػػػػكف 

كالممارسات المطبقة في العمؿ. أم أف مشاريع البحث يجب أف تعال  ظكاىر يكاجييا المػديركف 

ىػػداؼ التػػي يعتقػػد المػػديركف كالممارسػػكف فػػي مكاقػػع عمميػػـ، كأف تيػػتـ ىػػذه الأبحػػاث بالنتػػائ  كالأ

، كالالتػػزاـ، كالتغيػػب كغيرىػػا. كمػػف ناحيػػة أخػػرل يقػػكـ المػػديركف كالرضػػيبسنيػػا ىامػػة مثػػؿ الأدا ، 

بتطبيؽ النماذج النظرية لتنظيـ تفكيرىـ، كيسػتعينكف بنتػائ  الأبحػاث فػي تػكفير الإرشػاد كالتكجيػو 

 لممكاقؼ التي يكاجيكنيا.

جػػرا  البحػػكث مػػف خػػلبؿ كمػػا أف المػػديريف يمكػػف أف يمعبػػك  ا أدكارا فػػي تطػػكير النظريػػات كا 

تاحة الفرصػة كتقػديـ التسػييلبت اللبزمػة لإجػرا   التغذية المرتدة بشسف النظريات التي يطبقكنيا، كا 

الأبحاث )المتعمقة بقضايا السمكؾ التنظيمي( في منظماتيـ. كيمثؿ الشكؿ التالي تفاعؿ العمميات 

، كالممارسة، كالتفاعؿ المتبادؿ بيف اثنيف مػف ىػذه العمميػات، كىػي الثلبث : النظريات، كالأبحاث

 جميعيا حيكية لتقدـ السمكؾ التنظيمي.         

 التفاعؿ المتبادؿ بيف النظريات كالأبحاث كالممارسة لفيـ السمكؾ التنظيمي (1شكؿ رقـ )
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 المصدر: مف تصميـ المؤلؼ                 

 أنماط السلوك الإنساني الناتجة عن التفاعل -1-7   
يمكننا التمييز بيف أربعة مف أنماط السمكؾ الإنساني الناتجة مػف تفاعػؿ الفػرد مػع الآخػريف 

 كىي:

 السلوك العدواني 1-7-1
يعػػرؼ السػػمكؾ العػػدكاني بسنػػو : سػػمكؾ ىدفػػو إيػػذا  الآخػػريف أك انتيػػاؾ حقػػكقيـ لمحصػػكؿ عمػػى  

مكاسػب شخصػػية أك انػػو: أم تصػػرؼ يقػػكـ بػػو الفػػرد ىدفػػو إلحػػاؽ الضػػرر أك الأذل بػػالآخريف أك 

بالأشػػػيا ، كيطمػػػؽ عمػػػى السػػػمكؾ العػػػدكاني أحيانػػػا بالمنافسػػػة غيػػػر الشػػػريفة أك اليجػػػكـ المفظػػػي أك 

معاديػػػة دكف إنػػػزاؿ الضػػػرر المػػػادم كالاكتفػػػا  بالضػػػرر المعنػػػكم، كلقػػػد أشػػػارت  اتر إطػػػلبؽ تعبيػػػ

الدراسػػات كالأبحػػاث إلػػى انػػو ىنػػاؾ أسػػس بيكلكجيػػة لمسػػمكؾ العػػدكاني أم انػػو كراثػػي كاف الجانػػب 

البيكلكجي مكجكد في بنية العقؿ البشرم كاف ىذا الجانب مػف ىػذه البنيػة مسػؤكؿ عػف السػمككيات 

فػة، سػكا  كانػت عمػى شػكؿ ألفػاظ تعبيريػة أك غيرىػا. كمػا تكجػد ىنػاؾ علبقػة بػيف العدكانية المختم

بعػػػض اليرمكنػػػات التػػػي يفرزىػػػا جسػػػـ الإنسػػػاف كالسػػػمكؾ العػػػدكاني كقػػػد أشػػػارت الأبحػػػاث إلػػػى أف 

السمكؾ العدكاني لدل الرجاؿ أكثر منو لدل النسا  ليذا نجد أف بنية العقؿ كاليرمكنات تكلػد لػدل 

مػف ىػذه اليرمكنػات ازدادت احتمػالات  الإفػرازاتد لمسمكؾ العدكاني فػ ذا ازدادت الإنساف الاستعدا

السمكؾ العدكاني . كبصفة عامة يتصؼ السمكؾ العدكاني بمحاكلة الفػرد أف يحصػؿ عمػى حقكقػو 

 لنظريةا

 الممارسة البحث
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كالمحافظػػة عمػػى مشػػػاعره كالػػدفاع عػػػف أفكػػاره حتػػػى لػػك كػػاف ذلػػػؾ عمػػى حسػػػاب حقػػكؽ كمشػػػاعر 

 ؿ معيـ. كأفكار الأجريف الذيف يتعام

 السلوك الجازم  1-7-2
بسنػػو القػػدرة عمػػى التعبيػػر عػػف المشػػاعر كاختيػػار الطريقػػة التػػي يمكػػف أف  :يقصػػد بالسػػمكؾ الجػػازـ

يتصرؼ بيا الفرد كالكقكؼ مػف اجػؿ حقكقػو كممػا كػاف ذلػؾ مناسػبا بيػدؼ تحسػيف النظػرة كاحتػراـ 

ب عف عدـ اقتناعو أك اتفاقو مع الذات، كالمساعدة عمى بنا  الثقة بالذات حتى يتمكف مف الإعرا

الآخػػريف كممػػا كػػاف ذلػػؾ ضػػركريا ىػػذا بالإضػػافة إلػػى كضػػع الخطػػط كتنفيػػذىا بمػػا يتعمػػؽ بتعػػديؿ 

السػػمكؾ كالطمػػب مػػف الآخػػريف بتعػػديؿ سػػمككيـ كلاسػػيما السػػمكؾ العػػدكاني.  فالسػػمكؾ الجػػازـ يعنػػي 

ارسػػة السػػمكؾ الجػػازـ يسػػاعد دعػػكة الآخػػريف إلػػى الاعتػػراؼ بػػالحقكؽ أك المكاقػػؼ، كأف الػػتعمـ بمم

الفرد عمى التفاكض بكفا ة مع الآخريف سػكا  كػاف التعامػؿ مػع الجيػراف الػذيف يسػبب أطفػاليـ لنػا 

إزعاجا أك مع مكظؼ لا يقكـ بعمؿ أك أم جيػة أخػرل تتعػدل عمػى حقػكؽ الفػرد سػكا  كػاف ذلػؾ 

الجػازـ يقتضػي أف يػدافع في البيت أـ في الشارع أـ في مكاف العمؿ . كبعبػارة أخػرل إف السػمكؾ 

الفرد عف حقكقو في حالة انتياؾ ىذه الحقكؽ مف قبؿ الآخريف ، كبالتػالي الحصػكؿ عمػى حقكقػو 

دكنما مػس أك تعػدم عمػى حقػكؽ الآخػريف. كيمكػف لمفػرد أف يسػمؾ سػمككا جازمػا مػع الآخػريف إذا 

 اتبع الخطكات التالية: 

مرحمة الكصؼ، كتتمثؿ ىذه المرحمة بقياـ الفػرد بسػرد الكقػائع كالأحػداث ككصػفيا كمػا حػدثت  -

 فعلب لمشخص الذم تجاكز في سمككو كتعدل عمى حقكؽ الآخريف. 

مرحمة التعبير عف المشاعر ،كتتمثػؿ بقيػاـ الفػرد الػذم انتيكػت حقكقػو بػالتعبير عػف مػا يجػكؿ  -

 بخمده مف مشاعر إزا  ما حدث.
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تحديػػد السػمكؾ المطمػػكب، كتتمثػؿ ىػػذه المرحمػة بطمػػب الفػرد الػػذم انتيكػت حقكقػػو مػػف مرحمػة   -

الشخص الذم انتيؾ الحقكؽ أف يعدؿ كيغير مػف سػمككو كاف لا يتكػرر مثػؿ ىػذا السػمكؾ مػرة 

 أخرل كتحديد بالضبط السمكؾ الذم تريده منو مستقبلب. 

الفػػػرد للؤطػػػراؼ الأخػػػرل بسىميػػػة  مرحمػػػة الفكائػػػد المترتبػػػة عػػػف تغييػػػر السػػػمكؾ ،كتتمثػػػؿ بتعبيػػػر -

ظيػار فكائػػد كأىميػة الالتػػزاـ  الالتػزاـ بالسػمكؾ الػػذم حػدد فػػي مرحمػة تحديػػد السػمكؾ المطمػػكب كا 

بيػػذا السػػمكؾ لمػػا فػػي ذلػػؾ مػػف محافظػػة عمػػى حقػػكؽ الأطػػراؼ المتعاممػػة مػػع بعضػػيا الػػبعض 

 دكنما المساس بحقكؽ كؿ طرؼ.

 السلوك التجاوب 1-7-3
اكب : بسنػػو السػػمكؾ الػػذم يبػػدك بػػو سػػمكؾ الإنسػػاف مسػػير بالعاطفػػة يقصػػد بالسػػمكؾ المتجػػ 

نحػػػػك الآخػػػػريف. كالمقصػػػػكد بالعاطفػػػػة ىنػػػػا ىػػػػي المشػػػػاعر المتمثمػػػػة بالسػػػػعادة، كالفػػػػرح ، الحػػػػزف ، 

كالخكؼ،  كالكراىية كأم شي  آخر مف ىذا القبيؿ. أما الناس الذيف يتصفكف بيذا السمكؾ تككف 

شػػاعرىـ أك مػػف تفػػاعميـ مػػع مشػػاعر الآخػػريف. كمػػف الجػػدير ردكد أفعػػاليـ كاضػػحة كنابعػػة مػػف م

بالػػذكر ىنػػا أف نشػػير إلػػى أف ىنػػاؾ نػػكعيف مػػف الأفػػراد يمكػػف أف نميػػزىـ فػػي ىػػذا المجػػاؿ كىمػػا:  

النػػػكع الأكؿ: الأفػػػراد الػػػذيف يتصػػػفكف بشػػػدة كضػػػكح السػػػمكؾ المتجػػػاكب عمػػػييـ كغالبػػػا مػػػا يكػػػكف 

اعميـ مػػع مشػػاعر الآخػػريف، فػػي حػػيف نجػػد أف سػػمككيـ نابعػػا مػػف التفاعػػؿ مػػع مشػػاعرىـ كمػػف تفػػ

النػػػكع الثػػػاني: كىػػػـ الػػػذيف يتصػػػفكف بضػػػعؼ كضػػػكح السػػػمكؾ المتجػػػاكب عمػػػييـ كغالبػػػا مػػػا يكػػػكف 

 سمككيـ نابعا فقط مف التفاعؿ مع مشاعرىـ الذاتية.

كبشػػػكؿ عػػػػاـ نقػػػػكؿ أف السػػػػمكؾ المتجػػػػاكب يعبػػػػر بػػػػو الفػػػػرد عػػػػف اىتمامػػػػو بػػػػالآخريف كبمشػػػػاعرىـ 

قيـ إلى درجة انو يضع مشاعرىـ كأىدافيـ كحقكقيـ قبؿ مشاعره كأىدافػو كحقكقػو كبسىدافيـ كحقك 

الشخصػػية. كمػػا كيظيػػر الفػػرد الػػذم يتصػػؼ بيػػذا السػػمكؾ قػػدرة كبيػػرة عمػػى الإنصػػات كالاسػػتماع 
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للآخػػريف لأنػػو مػػف خػػلبؿ ىػػذه القػػدرة يتعػػرؼ عمػػى المشػػاعر كالعكاطػػؼ كالحقػػكؽ كمػػف ثػػـ يتفاعػػؿ 

رد الػػػذم يتصػػػؼ بيػػػذا السػػػمكؾ عػػػف أىدافػػػو مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ أىػػػداؼ معيػػػا ، كأحيانػػػا يخػػػرج الفػػػ

  .الآخريف

 السلوك السلبي ) المستسلم (  1-7-4
نػػو إيقصػػد بالسػػمكؾ السػػمبي: بسنػػو السػػمكؾ الػػذم لا يسػػتطيع الفػػرد أف يقػػؼ مػػدافعا عػػف حقكقػػو بػػؿ 

كغالبػا مػا يسػمؾ يفكر أف ثمة حقكؽ لو ، كيسمم للآخريف بالسيطرة عميو ، كتسييره كفؽ أىػكائيـ 

الفرد مثؿ ىذا السمكؾ بسبب فقدانو لقدرتو عمػى ضػبط سػمككو ، كمػف أكثػر المعػالـ الكاضػحة فػي 

سػػػمكؾ الفػػػرد الػػػذم يسػػػمؾ سػػػمككا سػػػمبيا أك مستسػػػمما ىػػػك قبكلػػػو لجميػػػع الانتقػػػادات التػػػي تكجػػػو لػػػو 

اف ذلػػؾ كاعتبارىػػا شػػيئا صػػحيحا يجػػب قبكليػػا كيعتػػذر لكػػؿ مػػف يكجػػو لػػو الانتقػػادات حتػػى كلػػك كػػ

الانتقاد غير صحيم. كما كيتصؼ الفرد بسنو يسخػذ خطػا غيػر مقػاكـ ) منػاىض ( لأقػكاؿ كأفعػاؿ 

كمشاعر الآخػريف. لػذلؾ نلبحػظ أف ىػذا الفػرد يعػيش دائمػا تجربػة لا يحسػد عمييػا كتتمثػؿ بفقػداف 

 احتراـ الذات كيشعر دائما بسنو مستغؿ غير قادر كغاضب كغير سػعيد كمػا كيتصػؼ الفػرد الػذم

يسمؾ ىػذا السػمكؾ باىتمامػو بػالآخريف كاحتياجػاتيـ كمشػاعرىـ كأفكػارىـ إلػى درجػة انػو يعمػؿ كػؿ 

 يـ كعمى حساب مصمحتو الخاصة .شي  مف اجميـ كلمصمحت

 

 خاتمة الفصل 
ركز الفصؿ عمى فكرة كأىمية السمكؾ التنظيمي بككنو حاجػة لكػؿ أشػكاؿ المنظمػات كالمسػتكيات 

لسػػػمككية ضػػػركرة لجميػػػع العػػػامميف فػػػي تعػػػامميـ مػػػع الػػػزملب  كالرؤسػػػا  الإداريػػػة، لأف الميػػػارات ا

كالمرؤكسػػػيف. كبالتػػػالي أصػػػبم المػػػدير الفعػػػاؿ يػػػدرؾ كيػػػتقف الميػػػارات السػػػمككية فػػػي تفاعمػػػو مػػػع 

الآخػريف، كيحتػاج لعمػـ الػنفس كالاجتمػاع كالقػانكف كالسياسػة كالإدارة العامػة كغيرىػا لمكصػكؿ إلػى 
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قػػات الكامنػػة لديػػو كىنػػا تبػػرز أىميػػة كدكر السػػمكؾ التنظيمػػي، كالتػػي أعمػػاؽ الفػػرد كاسػػتخراج الطا

 زادت مع العكلمة كالانفتاح كالتنكع الثقافي.
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 الأول أسئلة الفصل
 أسئمة صح وخطأ -

 خطأ صح السؤال 

   .السمكؾ التنظيمي عمـ قائـ بحد ذاتو - أ 

 
 .كمما ارتفع المستكل الإدارم تقؿ الحاجة لمسمكؾ التنظيمي - ب

  

  - ت

ىنػػػاؾ عػػػدد مػػػف النظريػػػات السػػػمككية المتناقضػػػة التػػػي حيػػػرت كأتعبػػػت  - ث

   .كالممارسيفالباحثيف 

 

يعػػد عمػػـ الػػنفس مػػف أىػػـ العمػػكـ التػػي يػػتـ الاعتمػػاد عمييػػا فػػي دراسػػة  - ج

   .السمكؾ التنظيمي

 

يمكػػػف تعريػػػؼ عمػػػـ السػػػمكؾ التنظيمػػػي بسنػػػو العمػػػـ الػػػذم ييػػػتـ بدراسػػػة  - ح

   .سمكؾ الفرد في المجتمع

 

 أسئمة متعددة الخيارات

 السموك التنظيمي -1

 علم منفصل عن باقً العلوم - أ
 ٌرتقً إلى مرحلة العلملم  - ب
 ٌعتمد على علوم مختلفة كعلم النفس والاجتماع والاتصالات... - ت
 علم تجرٌبً فً معظم أعماله. - ث

 يستفيد السموك التنظيمي من دراسة عمم النفس في: -2

 التعرف على العادات والتقالٌد - أ
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 التعرف على التنشئة الاجتماعٌة - ب
 التعرف على الشخصٌة والعواطف - ت
 القوانٌن واللوائحالتعرف على  - ث
 يدرس السموك التنظيمي: -3

 سمكؾ العامميف في منازليـ  - أ

 سمكؾ العامميف داخؿ المنظمة فقط - ب

 سمكؾ العامميف داخؿ المنظمة كحكليا - ت

 .سمكؾ القادة الإدارييف فقط - ث

 أسئمة وقضايا لممناقشة

 .بيف العلبقة بيف عمـ الاجتماع كالسمكؾ التنظيمي -

 ]4-1توجٌه للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقٌقة. الدرجات من  10الإجابة:  ةمد [ -

 بيف أىمية السمكؾ التنظيمي لممنظمات في عصر العكلمة. -

 ]2-1توجٌه للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقٌقة. الدرجات من  10الإجابة:  ةمد [ -

 الإشرافية مع التبرير؟بيف أييما أكثر حاجة لمميارات السمككية ؛ الإدارة العميا أـ الكسطى أـ  -

 ]فهم عام توجٌه للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقٌقة. الدرجات من  10الإجابة:  ةمد [ -
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 السلوك الفردي:  الاتجاهات والتعلم والإدراك والقيم و الشخصيةالفصل الثاني: 
، Values، القػػػػيـ: Perception، الإدراؾ: learning، الػػػػتعمـ: Attitudesالاتجاىػػػػات   كممااااات مفتاحيااااة:

 Perceptual التجميػع الإدراكػي ،Perceptual Selectivity الاختيػار الإدراكػي ،Personalityالشخصػية: 

Grouping ، الإدراؾ الاجتماعيSocial Perception. 

 ممخص الفصل:

بمككناتيا يعرض الفصؿ الثاني عناصر كمككنات السمكؾ الفردم كالتي تؤثر في بعضيا البعض كىي الاتجاىات 

كآليات تغيير الاتجػاه، ككػذلؾ الإدراؾ كمراحػؿ تككنػو، كالػتعمـ كنظرياتػو كأىميتػو، ككػذلؾ القػيـ كالشخصػية. كيركػز 

ىذا الفصؿ عمى الفرد أك العامؿ بغض النظر عف العمؿ ضمف المجمكعة أك الفريؽ كبغض النظػر عػف عناصػر 

 البيئة المحيطة.

 المخرجات والأىداف التعميمية: 

 دراسة المقرر يستطيع الطالب أف:بعد 

 يتعرؼ عمى مفيكـ الاتجاه كمككناتو -

 يتعرؼ عمى كيفية تغيير الاتجاىات -

 يتعرؼ عمى الإدراؾ أك الفيـ كمراحمو -

 يميز بيف نظريات التعمـ -

 يتعرؼ عمى دكر القيـ كالمعتقدات في تحديد السمكؾ. -

 يتعرؼ عمى دكر الشخصية في السمكؾ كالأدا . -

 محتوى الفصل

 Attitudes الاتجاهات   2-1
 Perception الإدراؾ  2-2

 Concept of learning مفيكـ التعمـ -2-3

 Personalityالشخصية   2-4

  Valuesالقيـ  2-5
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 الاتجاهات   2-1
كؿ إنسػاف اتجاىػات عديػدة كمتنكعػة تجػاه الأحػداث كالأشػيا  كالمكاضػيع كالأشػخاص مػف حكلػو، ل 

كاتجاىاتػػو نحػػك عممػػو كرئيسػػو كالمنظمػػة التػػي يعمػػؿ بيػػا، كسياسػػات الركاتػػب كالترقيػػات كالتػػدريب 

مػان كغيرىا. حيث تشكؿ ىذه الاتجاىات العديدة كالمتنكعة نسقان مترابطان، كالذم بدكره يمعػب دكران ىا

فػػي تكجيػػو السػػمكؾ الإنسػػاني داخػػؿ المنظمػػة، كعمػػى ذلػػؾ كنظػػران لأىميػػة ىػػذا المكضػػكع كأثػػره عمػػى 

السػػػمكؾ التنظيمػػػي، سػػػنقكـ بدراسػػػتو مستعرضػػػيف مفيػػػكـ الاتجاىػػػات، كمككناتيػػػا، ككيفيػػػة تككينيػػػا 

 كأىميتيا، كسبؿ تغييرىا. 

 مفهوم الاتجاهات ومكوناتها 1 -2-1
ميؿ عاطفي ثابت للبستجابة بطريقة ثابتػة تجػاه شػي  معػيف سػكا   يمكف تعريؼ الاتجاىات بسنيا 

كاف مكقؼ أك شػخص معػيف أك فئػة مػف النػاس. كيمكننػا مػف التعريػؼ السػابؽ اسػتخلبص النتػائ  

 التالية:

 الاتجاىات تشمؿ العاطفة، كذلؾ تجاه ىدؼ محدد مثؿ درجة حب المرؤكس لرئيسو. -

فػػالقيـ ىػػي تفضػػيؿ عػػاـ فقػػد يقػػدر الفػػرد العمػػؿ بصػػفة الاتجاىػػات أكثػػر تحديػػدان مػػف القػػيـ،  -

 عامة كلكنو يكره العمؿ الذم يقكـ بو.

الاتجاىػػات ثابتػػة إلػػى حػػد مػػا، فػػ ذا كنػػت تكػػره رئيسػػؾ اليػػكـ فعمػػى الأغمػػب سػػتكرىو دكمػػان.  -

 كبطبيعة الحاؿ فيناؾ اتجاىات أقؿ أك أكثر عرضة لمتغير مف غيرىا.

لػػؾ بالنسػػبة ليػػدؼ معػػيف كبالتػػالي فيػػي تػػؤثر عمػػى الاتجاىػػات تمثػػؿ مػػيلب للبسػػتجابة، كذ -

 السمكؾ تجاه ىذا اليدؼ الذم قد يككف مكقؼ أك شخص أك جماعة.

كتجدر الإشارة ىنا إلى ضركرة التمييز بيف الاتجاىات كالمعتقدات، حيث أف اتجاىات الفرد تجػاه  

حػػداث كالأشػػخاص. الأشػػيا  كالأحػػداث كالأشػػخاص تعتمػػد عمػػى اعتقاداتػػو بشػػسف ىػػذه الأشػػيا  كالأ
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كذلؾ يجػب التمييػز بػيف الاتجاىػات كالآرا  ، حيػث أف لاتجاىػات الفػرد تػسثيران مممكسػان عمػى أرائػو، 

 بمعنى أف الرأم ىك التعبير الشخصي عف الاتجاه.

كتتكػكف الاتجاىػات مػػف ثلبثػة أجػػزا : عػاطفي، كمعرفػي ، كسػػمككي: حيػث يشػػير الجانػب العػػاطفي 

حكؿ الشي  أك المكقؼ أك الشخص، سكا  كانت إيجابية أك محايدة  إلى مشاعر الفرد أك عاطفتو

أك سػػػمبية، كىػػػذا الجانػػػب يكتسػػػبو الفػػػرد كيتعممػػػو مػػػف الجماعػػػات التػػػي ينتسػػػب إلييػػػا. أمػػػا الجانػػػب 

المعرفي فيك يتعمػؽ بمعتقػدات الفػرد كمدركاتػو كأرائػو التػي يتبناىػا حيػاؿ الأشػيا  أك الأشػخاص أك 

تقدات مف الأفكار كالمعػارؼ كالمشػاىدات كالتفسػير المنطقػي لمعلبقػات الأحداث، كتتككف تمؾ المع

بينيػػػػا. أـ الجانػػػػب السػػػػمككي فيقصػػػػد بػػػػو ميػػػػؿ الفػػػػرد لمسػػػػمكؾ بطريقػػػػة معينػػػػة نحػػػػك الشػػػػي  )كد أك 

 عدائية(. 

 وظائف الاتجاهات 2 -2-1  
 تخدـ الاتجاىات عدة كظائؼ أىميا:

إذا أظيػرت دراسػة اسػتطلبعية عػدـ  تساعد عمى التنبػؤ بالسػمكؾ الأدائػي لمفػرد، فمػثلبن  -1

رضا العػامميف عػف تغييػر نظػـ الحػكافز، كتقػدـ فػي الأسػبكع التػالي عػدد مػف العػامميف 

يطمبكف إنيا  خدمتيـ، يمكف لػلئدارة أف تسػتنت  بػسف اتجاىػان سػمبيان نحػك نظػـ الحػكافز 

عمػى قد أدل لزيادة معدؿ الدكراف الكظيفي. كعمى ذلؾ يجػب عمػى الإدارة أف تتعػرؼ 

اتجاىػػػػات العػػػػامميف نحػػػػك قػػػػرار معػػػػيف أك سياسػػػػة معينػػػػة ترغػػػػب فػػػػي تطبيقيػػػػا، لتتخػػػػذ 

 الإجرا ات اللبزمة لضماف قبكؿ العامميف لتمؾ السياسة.

كظيفػػػة التػػػسقمـ كالتكيػػػؼ: حيػػػث أف اتجاىػػػات الفػػػرد يمكنيػػػا أف تسػػػاعده عمػػػى التػػػسقمـ  -2

، قيػػػاـ المػػػدير كالتكيػػػؼ مػػػع الأحػػػداث كالمكاقػػػؼ كالأشػػػخاص فػػػي بيئػػػة العمػػػؿ. فمػػػثلبن 

بتكفير المعاممة الجيدة كالعادلة لمرؤكسيو يساعد عمى تككيف اتجاىػات إيجابيػة لػدييـ 
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نحػك الإشػػراؼ كالمنظمػػة، كبالتػػالي زيػادة قػػدرتيـ عمػػى التػػسقمـ مػع طبيعػػة العمػػؿ داخػػؿ 

 المنظمة.

كظيفػػة الػػػدفاع عػػػف الػػػذات، بمعنػػػى أف اتجاىػػػات الفػػرد تسػػػاعده فػػػي الػػػدفاع عػػػف ذاتػػػو  -3

، ككمثػػػاؿ عمػػػى ذلػػػؾ، العامػػػؿ المنتسػػػب لنقابتػػػو كيحمػػػؿ اتجاىػػػات إيجابيػػػة كمصػػػالحو

نحكىػػا لأنيػػا تخػػدـ مصػػالحو، بينمػػا المػػدير الػػذم يحمػػؿ اتجاىػػات سػػمبية نحػػك النقابػػة 

 إنما يدافع عف مصمحتو كمركزه.

كظيفػػػة التعبيػػػر عػػػف القػػػيـ كالمثػػػؿ، بمعنػػػى أف الفػػػرد يحمػػػؿ اتجاىػػػات تتفػػػؽ مػػػع القػػػيـ  -4

بيػػا كيسػػتمد منيػػا رضػػاه كمنفعتػػو، فمػػثلبن الاتجاىػػات السػػمبية التػػي كالمثػػؿ التػػي يػػؤمف 

يظيرىػػػا المػػػدرس تجػػػاه الطالػػػب الػػػذم يغػػػش فػػػي الامتحػػػاف إنمػػػا تعبػػػر عػػػف قػػػيـ ىػػػذا 

 المدرس التي تؤكد عمى الأمانة كالابتعاد عف الغش.

كظيفة معرفية، بمعنػى أف اتجاىػات الفػرد تسػاعده عمػى تػكفير معػايير كأطػر مرجعيػة  -5

فػػػػرد كتسػػػػاعده فػػػػي تنظػػػػيـ معارفػػػػو كمدركاتػػػػو للؤمػػػػكر كالأشػػػػيا  مػػػػف حكلػػػػو تسػػػػمم لم

كتفسيرىا، أم بمعنى آخر أف اتجاىات الفرد حياؿ الناس كالأحداث كالأشيا  تساعده 

 في تككيف معنى لما يجرم مف حكلو.

 

 تكوين الاتجاهات  2-1-3
يتعمميػػا الفػػرد، كىػػي ليسػػت مػػف المعمػػكـ أف اتجاىػػات الفػػرد تعتبػػر مػػف بػػيف العكامػػؿ المكتسػػبة التػػي 

نمػػا تتكػػكف نتيجػػة تعػػرض الفػػرد لأحػػداث كمكاقػػؼ خارجيػػة متباينػػة كاحتكاكػػو بسشػػخاص  مكركثػػة، كا 

 آخريف ضمف الجماعات المتنكعة، كمف الطرؽ التي تؤدم إلى تككيف الاتجاىات ما يمي:
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تتكػػػػكف الاتجاىػػػػات لػػػػدل الفػػػػرد أثنػػػػا  قيامػػػػو ب شػػػػباع حاجاتػػػػو الفسػػػػيكلكجية، كالطعػػػػاـ  -1

كالمػػسكل، فالطعػػاـ يشػػبع دافػػع الجػػكع كبالتػػالي يػػتعمـ الفػػرد اتجاىػػان إزا  الطعػػاـ، كػػذلؾ 

 ف ف الفرد يككف اتجاىان سمبيان تجاه الدكا  بسبب طعمو المر كىكذا.

تتكػػػكف الاتجاىػػػات عػػػف طريػػػؽ الخبػػػرات الانفعاليػػػة المختمفػػػة، فػػػ ذا كانػػػت الانفعاليػػػة  -2

 نحكىا إيجابيان كالعكس صحيم. الناتجة عف مكقؼ معيف طيبة، كاف الاتجاه

تتكػػكف الاتجاىػػات عػػف طريػػؽ ارتبػػاط أمػػر مػػا بحػػب إرضػػا  الآخػػريف المرغػػكب فػػي  -3

 حبيـ كرضاىـ.

 تتككف الاتجاىات عف طريؽ غرسيا بكاسطة السمطة الأعمى مف الفرد نفسو. -4

اد كفػي ضػك  أخيران ف ف اتجاىات الفرد تتسثر إلػى حػد كبيػر بخبراتػو السػابقة، كبالتػالي نجػد أف الأفػر 

ىذه الخبرات يميمكف لتككيف اتجاىات معينة حياؿ مدل عدالػة الركاتػب كتقيػيـ الأدا ، كغيرىػا مػف 

 السياسات التنظيمية.

 تغيير الاتجاهات وتعديلها 4 -2-1
يمثػػػؿ تغييػػػر اتجاىػػػات العػػػامميف فػػػي المنظمػػػة أحػػػد الأىػػػداؼ الرئيسػػػية التػػػي تسػػػعى الإدارة 

تغييػر اتجاىػات مرؤكسػييـ تجػاه العمػؿ أك المنظمػة أك الإنتاجيػة أك لتحقيقيا، فالمػديركف يسػعكف ل

 الإشراؼ أك نظـ الترقية كغيرىا، كذلؾ لككف ىذه الاتجاىات تعيؽ الأدا  كالإنجاز.

 كتتخذ عممية تغيير الاتجاىات مظيريف أساسييف:

تغيير الاتجاه حياؿ مكضكع معيف مف مؤيد إلػى معػارض أك مػف مكافػؽ إلػى غيػر مكافػؽ  -

 كبالعكس.

تغيير في درجة كشدة الاتجاه، كىك التسكيد عمى إيجابيػة أك سػمبية الاتجػاه حيػاؿ مكضػكع  -

 معيف.
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كتجػػد الإشػػارة إلػػى أف اتجاىػػات الأفػػراد تتفػػاكت مػػف حيػػث قابميتيػػا لمتغييػػر، كلعػػؿ مػػف أىػػـ  

 العكامؿ التي تحدد درجة قابمية الاتجاه لمتغيير ما يمي:

، كنػكع الارتباطػات السػمبية أك الايجابيػة، فالاتجاىػات طبيعة الاتجاه ذاتو كخصائصو -1

 المتطرفة تككف أقؿ قابمية لمتغيير مف الاتجاىات الأقؿ تطرفان.

درجػػة بسػػاطة أك تعقيػػد الاتجػػاه، فالاتجاىػػات البسػػيطة القائمػػة عمػػى عػػدد بسػػيط مػػف  -2

عمػػى الحقػػائؽ كالمعمكمػػات تكػػكف أكثػػر قابميػػة لمتغييػػر مػػف الاتجاىػػات المعقػػدة المبنيػػة 

 معارؼ كمعمكمات أشمؿ كأدؽ كعمى قيـ كثقافة راسخة.

مػػدل التكافػػؽ بػػيف التغييػػر المنشػػكد فػػي الاتجػػاه كبػػيف بػػاقي الاتجاىػػات الأخػػرل لػػدل  -3

الفػػرد التػػي تكػػكف النظػػاـ أك النسػػؽ الاتجػػاىي، فكممػػا زاد التكافػػؽ زادت قابميػػة الاتجػػاه 

 لمتغيير.

كمركنتػػو، كقدرتػػو عمػػى إدراؾ التغييػػر طبيعػػة الشػػخص صػػاحب الاتجػػاه كخصائصػػو،  -4

 المطمكب كاستعداده كطاقتو الاستيعابية.

درجػػة ارتبػػاط الاتجػػاه بمصػػالم الأفػػراد كالجماعػػات المباشػػرة الأساسػػية، فكممػػا تعمقػػت  -5

 درجة الارتباط مع المصالم الأساسية، كمما تعقدت عممية التغيير.

لييػا الفػرد كيتقيػد بيػا، فكممػا درجة ضػغكط الأطػر المرجعيػة كالجماعػات التػي ينتمػي إ -6

 زادت ىذه الضغكط مف أجؿ التغيير سيمت عممية التغيير كالعكس صحيم.

القائمكف بالتغيير كقدراتيـ كمياراتيـ فػي عمميػة تغييػر الاتجاىػات، كمػدل ثقػة الأفػراد  -7

 المراد تغيير اتجاىاتيـ بيـ.

 عاـ السائد في المنظمة.المكقؼ أك الحالة التي يتـ فييا تغيير الاتجاه، كالمناخ ال -8

 



31 

 

 معوقات التغيير في الاتجاهات 5 -2-1
 ىناؾ العديد مف العكامؿ التي قد تمنع الأفراد مف تغيير اتجاىاتيـ، لعؿ مف أىميا:

الالتزامات المسبقة: كيحدث ذلؾ عندما يشعر الفرد بالتزامو تجػاه مكضػكع معػيف ممػا  -1

ذلؾ حالة المدير الذم قاـ بترشيم  يعيؽ مف عممية تغيير اتجاىو نحكه، ككمثاؿ عمى

أحػػػد معارفػػػو لمعمػػػؿ داخػػػؿ المنظمػػػة، كمػػػف ثػػػـ تبػػػيف عػػػدـ كفػػػا ة ىػػػذا الفػػػرد الػػػذم تػػػـ 

ترشػػػيحو مػػػف قبمػػػو، فػػػي حالػػػة كيػػػذه نجػػػد أف ىػػػذا المػػػدير )عمػػػى الأغمػػػب( لػػػف يكػػػكف 

 مستعدان للبعتراؼ بخطئو، كسيحاكؿ الدفاع عف اختياره كتبريره بشكؿ دائـ.

مػػػػات الكافيػػػػة: ففػػػػي بعػػػػض الأحيػػػػاف لا يػػػػرل الفػػػػرد حاجػػػػة لتغييػػػػر عػػػػدـ تػػػػكفر المعمك  -2

اتجاىاتػو، ككمثػػاؿ عمػى ذلػػؾ قػد لا يكػػكف المػػدير راضػيان عػػف أحػد الاتجاىػػات السػػمبية 

لممكظؼ، كلكف الأخير قد يككف راضيان عف ىذا الاتجاه، كبالتػالي كمػا لػـ يقػـ المػدير 

ى مسػاره الػكظيفي أك الترقيػة، بتكضيم ىذا الاتجاه السمبي لممكظؼ كآثاره الضػارة عمػ

 أك أم ىدؼ شخصي مرغكب، ف ف المكظؼ يمكف أف يستمر في الاتجاه السمبي.

 طرق تغيير الاتجاهات 6 -2-1
يػػتـ تغييػػر الاتجاىػػات بطريػػؽ لا تختمػػؼ كثيػػرا عػػف تكػػكيف الاتجاىػػات، كمػػف بػػيف كسػػائؿ كطػػرؽ  

 كب في الاتجاه ما يمي:التغمب عمى معكقات التغيير، كبالتالي تحقيؽ التغير المطم

تػػػكفير معمكمػػػات جديػػػدة تعمػػػؿ عمػػػى تغييػػػر معتقػػػدات الفػػػرد حػػػكؿ الشػػػي  أك المكضػػػكع،  -1

كبالتالي اتجاىو نحك ىذا الشي  أك المكضكع، كذلؾ ف ف الطريػؽ التػي يحصػؿ بيػا الفػرد 

عمػى المعمكمػػات تػػؤثر عمػػى الدرجػػة التػػي يػتـ بيػػا التغييػػر، كمػػف المعػػركؼ ىنػػا أف التػػسثير 

 أكثر فعالية مف كسائؿ الإعلبـ في إحداث التغيير.  الشخصي
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حصكؿ تغيير فعمي في المكضكع، ففي المثاؿ السابؽ، نجد أف إقرار نظاـ جديد لمركاتب  -2

 كالحكافز كالبد  بتطبيقو كفيؿ بسف يجعؿ الأفراد يغيركف اتجاىاتيـ نحك الإدارة.

اسػػػتخداـ الخػػػكؼ، كىنػػػا تبػػػرز أىميػػػة درجػػػة الخػػػكؼ، فػػػ ذا مػػػا أثيػػػر مسػػػتكل متػػػدني مػػػف  -3

الخػػػكؼ، فػػػ ف الفػػػرد يميػػػؿ إلػػػى إىمالػػػو، ذلػػػؾ أف التنبيػػػو لػػػيس قكيػػػان لدرجػػػة تجعمػػػو يسػػػتحؽ 

 الانتباه. 

تسثير زملب  الفرد كأصدقائو في الجماعات المختمفػة التػي ينتمػي إلييػا يسػاعد عمػى تغييػر  -4

 اتجاىات الفرد.

غييػػػػر شخصػػػػية الفػػػػرد مػػػػف خػػػػلبؿ التػػػػدريب كالتطػػػػكير كغيرىػػػػا، ممػػػػا يسػػػػاعد فػػػػي تشػػػػكيؿ ت -5

اتجاىػات إيجابيػة لػدل العػامميف حػكؿ العمػػؿ كالمنظمػة، ككػذلؾ تغييػر الاتجاىػات السػػمبية 

 التي قد تتكاجد لدل العامميف.

 حؿ التبايف بيف الاتجاه كالسمكؾ. -6

ف عػػف مكقػػؼ أك قػػرار معػػيف، فػػي أسػػمكب الاسػػتمالة، بمعنػػى إشػػراؾ الأفػػراد غيػػر الراضػػي -7

تحسػػيف الأمػػكر، فمػػثلبن قػػد يكػػكف مكظػػػؼ مػػا غيػػر راض عػػف المرتبػػات كيشػػعر بضػػػركرة 

تعديميا، فتقكـ المنظمة باختياره عضكان في لجنة لإعػادة النظػر بالمرتبػات، فب عطائػو ىػذه 

  الفرصة لممشاركة ف ف المنظمة تزيد مف احتمالات قياـ المكظؼ بتغيير اتجاىاتو.

 قياس الاتجاهات 7 -2-1
لما كانت الاتجاىات تمعب دكرا ىاما فػي تحديػد سػمكؾ الفػرد، فقػد سػعى العممػا  كالبػاحثكف 

إلػى تطػكير الكسػائؿ كالأدكات كالاختبػػارات المتنكعػة لقيػاس اتجاىػػات العػامميف، كبخاصػة اتجػػاىي 

صػحيحة صػادقة  الرضى الكظيفي كالالتزاـ.كليس مػف السػيؿ قيػاس ىػذه الاتجاىػات بصػكرة دقيقػة

كمكثكقػػة، كيقتػػرح أحػػد الكتػػاب عػػدـ المجػػك  إلػػى الأسػػئمة المباشػػرة كتكجيييػػا لمفػػرد للبستفسػػار عػػف 
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اتجاىاتػػػو، فقػػػد لا يػػػؤدم ذلػػػؾ لمكصػػػكؿ إلػػػى إجابػػػات صػػػادقة كصػػػريحة، كلا سػػػيما فػػػي المكاضػػػيع 

سػائؿ غيػر الحساسة التي يخشى الفرد إبدا  رأيو فييا بصراحة، لذلؾ مف المستحسف المجػك  إلػى ك 

مباشػػػرة فػػػي قيػػػاس الاتجاىػػػػات، أم التعػػػرؼ عمػػػى اتجاىػػػات الشػػػػخص عػػػف طريػػػؽ الاسػػػػتنتاجات 

كالاستدلالات مف سمككو الظاىر أك مف بعض الآرا  المعتقدة التي يبدييا حياؿ مكضكع معيف أك 

 اتجاه معيف.

 يمي: : يعد الإدراؾ أحد مككنات السمكؾ الفردم كالذم سيعرض كماالإدراك  2-2

 مفهوم الإدراك 1 -2-2
يمكػػػف تعريػػػؼ الإدراؾ بسنػػػو عمميػػػة سػػػيككلكجية تػػػتـ مػػػف خػػػلبؿ تفاعػػػؿ الفػػػرد مػػػع المثيػػػرات البيئيػػػة  

المختمفة عبر حكاسو، حيػث يػتـ مػف خلبليػا اسػتقباؿ كاختيػار كتنظػيـ ىػذه المثيػرات كمقارنتيػا مػع 

لي اتخػػاذ القػػرار المناسػػب مخػػزكف المعمكمػػات المتػػكفرة لديػػو )فػػي دماغػػو( كفيميػػا كتفسػػيرىا كبالتػػا

)السػػػمكؾ( لمتفاعػػػؿ مػػػع ىػػػذه المثيػػػرات. كلػػػلئدراؾ شػػػقاف، الأكؿ حسػػػي كيػػػرتبط باسػػػتخداـ الحػػػكاس 

الخمػػس مػػف نظػػر كشػػـ كتػػذكؽ كسػػمع كلمػػس، كالثػػاني تفسػػيرم. كمشػػكمة الإدراؾ ليسػػت فػػي الشػػؽ 

لتفسػير كالػػذم الأكؿ، فكمنػا قػد نػػرل أك نسػمع نفػس الشػػي ، كلكػف المشػكمة فػػي الشػؽ الثػاني كىػػك ا

 يختمؼ مف فرد لآخر.

 مراحل عملية الإدراك  2-2-2
 تتـ عممية الإدراؾ، بصكرة عامة، عند أم فرد مف خلبؿ المراحؿ التالية:

تعرض الفػرد لمثيػر معػيف )سػكا  كػاف ماديػا أك سػيككلكجيان(، كىنػا يجػب التسكيػد عمػى أنػو  -1

و، كحيػث أف الفػرد يعػيش كسػط ليس كؿ ما يراه الفػرد أك يسػمعو أك يحػس بػو يثيػر انتباىػ

مثيرات عديدة مختمفة لا يمكف استيعابيا كميا، ليذا يختار مثيران معينا كيستجيب لػو كمػف 

 ثـ يستخدـ كاحدة أك أكثر مف حكاسو لتحكيؿ المعمكمات الخاـ عف المثير إلى الدماغ.
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لػذم يقػكـ تسجيؿ المعمكمات: فمف خلبؿ الحكاس يػتـ نقػؿ المعمكمػات الخػاـ إلػى الػدماغ ا -2

 بترجمة ىذه المعمكمات كتفسيرىا كتخزينيا.

تنظػػيـ المعمكمػػات: حيػػث يقػػكـ العقػػؿ فػػي ىػػذه المرحمػػة بتنظػػيـ المعمكمػػات المترجمػػة فػػي  -3

أشػػكاؿ ذىنيػػة كترتيبيػػا فػػي مجمكعػػات مسػػتقمة عمػػى أسػػاس التشػػابو أك التقػػارب، كمػػف ثػػـ 

 العمؿ عمى تخزيف المعمكمات كالاحتفاظ بيا في الذاكرة. 

تحميػػػؿ كتفسػػػير المعمكمػػػات: حيػػػث يػػػتـ الانتقػػػا  مػػػف بػػػيف المعمكمػػػات المخزنػػػة، كتحميميػػػا  -4

عطائيػػا معنػػى فػػي ضػػك  خبػػرات الفػػرد السػػابقة، كشخصػػيتو كقيمػػو كغيرىػػا مػػف العكامػػؿ  كا 

 الأخرل.

الاسػػتجابة السػػمككية: كتتمثػػؿ فػػي إقػػداـ الفػػرد عمػػى سػػمكؾ معػػيف فػػي ضػػك  تفسػػيره لممثيػػر  -5

)اسػتنادان لمػا أدرؾ(. كقػد تتخػذ الاسػتجابة صػكرة سػمكؾ ظػاىرم  كالمعنى الػذم ككنػو عنػو

 أك باطني )تككيف اتجاه(.

 Perceptual Selectivityالاختيار الإدراكي  3 -2-2
ىناؾ عدد كبير جدان مف المثيرات التي يكاجييػا الفػرد يكميػان كالتػي تػؤثر تػسثيران مباشػران عمػى 

ة قيػاـ الفػرد باختيػار عػدد محػدكد جػدان مػف كػؿ ىػذه حكاسو المختمفة، كىنػا يظيػر تسػاؤؿ عػف كيفيػ

 المثيرات التي لا حصر ليا؟ كيمكف تكضيحيا فيما يمي:

عكامؿ الانتباه الخارجية: كتتككف العكامؿ الخارجية للبنتباه مف تمؾ المؤثرات البيئية  1 -2-2-3

 الخارجية، كمنيا:

ر الخػارجي كممػا زاد احتمػاؿ : بمعنى أف كمما زادت شدة أك قػكة المثيػIntensityالشدة  -1

إدراكو، ككمثػاؿ عمػى ذلػؾ المشػرؼ الػذم يرفػع صػكتو لجػذب انتبػاه العػامميف، ككػذلؾ 

 الإعلبنات التمفزيكنية المتكررة ذات الصكت الأعمى قميلب مف صكت البرام  العادية.
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: بمعنػػػػػى أف كممػػػػػا زاد حجػػػػػـ الشػػػػػي  مكقػػػػػع الإدراؾ كممػػػػػا زاد احتمػػػػػاؿ  Sizeالحجػػػػػـ  -2

 ثاؿ ذلؾ رؤية شاحنة كبيرة بيف مجمكعة مف السيارات الصغيرة.إدراكو، م

: بمعنػػػػى أنػػػػو كممػػػػا زاد اخػػػػتلبؼ المثيػػػػر كتميػػػػزه عػػػػف المجػػػػاؿ أك  Contrastالتبػػػػايف  -3

المحػيط الػػذم يتكاجػد فيػػو كممػػا زاد ذلػؾ مػػف احتمػاؿ إدراكػػو، مثػػاؿ ذلػؾ سػػماع صػػكت 

 أجش أك جيكرم بيف مجمكعة مف الأصكات الخافتة.

: بمعنػػى أف المػػؤثر الخػػارجي الػػذم يتكػػرر عػػدة مػػرات سػػيترتب  Repetitionالتكػػرار  -4

عميػػو جػػذب انتبػػاه أكثػػر مقارنػػة بمػػؤثر آخػػر يحػػدث مػػرة كاحػػدة فقػػط، لػػذلؾ نجػػد لجػػك  

المعمنيف لتكرار الإعلبف عف نفس المنت  عدة مرات يكميان كذلؾ ككسيمة لجذب انتباه 

 المستيمكيف كزيادة إدراكيـ لممنت .

: بمعنػػى أف الأشػػيا  المتحركػػة تثيػػر انتبػػاه الفػػرد أكثػػر مػػف الأشػػيا   Motionالحركػػة  -5

السػػػػاكنة، لػػػػذلؾ يسػػػػتخدـ رجػػػػاؿ الإعػػػػلبف ىػػػػذا المبػػػػدأ مػػػػف خػػػػلبؿ تصػػػػميـ اللبفتػػػػات 

 الإعلبنية المتحركة.

: بمعنػػى أنػػو إذا كػػاف المثيػػر جديػػدان كلكنػػو يتكاجػػد Familiarityكالألفػػة  noveltyالجػػد ة  -6

احتماؿ إدراكو بشكؿ أكبر ممػا لػك كػاف مسلكفػان يتكاجػد فػي نفػس في محيط مسلكؼ زاد 

 المكاف.

التمميم الاجتماعي: بمعنػى أنػو إذا اىػتـ جميػع المحيطػيف بػؾ بشػي  معػيف فػ ف ذلػؾ  -7

سػػيزيد مػػف احتمػػاؿ إدراكػػؾ ليػػذا الشػػي ، كيسػػتخدـ المعمنػػكف ىػػذا الأسػػمكب بكثػػرة فػػي 

 ت  كمدحو بكاسطة الآخريف.    إعلبناتيـ كذلؾ مف خلبؿ التسكيد عمى شعبية المن
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عكامػػػؿ الانتبػػػاه الداخميػػػة: كتسػػػتند ىػػػذه العكامػػػؿ فػػػي جػػػذبيا للبنتبػػػاه عمػػػى التكػػػكيف  -2-2-3-2

النفسي المعقد لمفػرد، فيختػار مػف بيئتػو ذلػؾ المثيػر الػذم يتماشػى مػع شخصػيتو كحاجاتػو كدكافعػو 

 كخبراتو، كمف أىـ ىذه العكامؿ: 

مـ الفرد كخبراتػو السػابقة فػي اختيػار المثيػرات التػي يمكػف الخبرات السابقة: إذ يؤثر تع -1

أف يعطييا انتباىو، كفي كيفية تفسيره ليذه المثيرات، فالمكظؼ الػذم تعػرض لمكقػؼ 

كتصػػرؼ نحػػكه بصػػكرة معينػػة، فػػ ف ذلػػؾ المكقػػؼ كدلالتػػو كمػػا يعنيػػو بالنسػػبة لػػو كفػػؽ 

دراكػو لػو ف يمػا لػك تعػرض لػو مػرة خبرتو السابقة بو، سيحدد مػدل حساسػيتو لممكقػؼ كا 

 أخرل.

الحاجػػات كالػػدكافع: إذ تػػؤثر حاجػػات الفػػرد غيػػر المشػػبعة كدكافعػػو عمػػى درجػػة انتباىػػو  -2

لممثيػػرات المحيطػػة بػػو فتعمػػؿ عمػػى زيػػادة انتباىػػو لػػبعض المثيػػرات دكف غيرىػػا نظػػرا 

لارتباطيػػػا بػػػدافع أك حاجػػػة غيػػػر مشػػػبعة لديػػػو، فػػػالفرد الػػػذم يشػػػعر بحاجػػػة اقتصػػػادية 

 انتباىو ما يسمعو مف أخبار عف إعادة النظر في مرتبات العامميف.ممحة سيثير 

الشخصية: حيث تؤثر شخصية المدرؾ كثيران في عممية إدراكو للؤشيا ، فمػثلبن لاحػظ  -3

Levit  ،أف المػػديريف الشػػباف غالبػػان مػػا يتجنبػػكف اتخػػاذ القػػرارات البسػػيطة كالغيػػر سػػارة

ذلػػػػؾ إلػػػػى  Levitالمممػػػػة، كقػػػػد أرجػػػػع  كدراسػػػػة التقػػػػارير المتكػػػػررة، ككتابػػػػة الخطابػػػػات

 تعارض ىذه الأعماؿ مع شخصية المديريف الشباف.

الاىتمامػػػػػات: تػػػػػؤثر الاىتمامػػػػػات أيضػػػػػان بشػػػػػكؿ كبيػػػػػر فػػػػػي عمميػػػػػة الإدراؾ، فمراقػػػػػب  -4

 الحسابات مثلبن يستطيع أف يدرؾ الخطس المحاسبي أكثر مف أم فرد آخر.
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 التنظيم الإدراكي  2-2-4
كػػي قيػػاـ الفػػرد بتنظػػيـ المعمكمػػات الخػػاـ التػػي يتمقاىػػا عػػف الأشػػيا  أك يقصػػد بػػالتنظيـ الإدرا

الأشخاص في مجمكعات إدراكية منتظمة تصبم ىي المؤثر عمى استجابتو السمككية، كىناؾ عدة 

 مبادئ لمتنظيـ الإدراكي يمكف تمخيصيا فيما يمي:

  Figure and Backgroundالشكؿ كالخمفية  2-2-4-1

مػف أىػـ الطػػرؽ المسػتخدمة فػػي تنظػيـ المػدركات، كترتكػػز أساسػان إلػػى  كتعتبػر ىػذه الطريقػػة

 مشاىدة الأشيا  كالأشكاؿ منفصمة )منعزلة( عف خمفيتيا العامة. 

  Perceptual Groupingالتجميع الإدراكي  -2-2-5

ينص ىذا المبدأ عمػى أف ىنػاؾ دائمػان اتجػاه لػدل الفػرد نحػك تجميػع عػدد مػف المػؤثرات مػع 

دراكيػا، كفػي الكاقػع نجػد أف ىنػاؾ عػدة عكامػؿ  بعضيا البعض في مجمكعة كاحدة يسػيؿ فيميػا كا 

 تتـ عمى أساسيا عممية التجميع تمؾ، أىميا:

: فعنػػد تمقػػي الفػػرد لمعمكمػػات ناقصػػة فػػي بعػػض  Closureالتجميػػع عمػػى أسػػاس الإغػػلبؽ  .1

لػو معنػى، ففػي جكانبيا ف نو يميؿ إلى استكماؿ ىذا النقص ذىنيان ليدركيا في النيايػة كػلبن 

كثير مف الحالات لا نشػاىد الأشػيا  بكامميػا، بػؿ أجػزا  منيػا فقػط، كمػع ذلػؾ نقػكـ ذىنيػان 

ب ضافة الأجزا  التي نراىا ناقصة ليصبم ىػذا الشػي  محػؿ الإدراؾ كػلبن لػو معنػى، مثػاؿ 

آخػػػر مػػػف البيئػػػة التنظيميػػػة ىػػػك حالػػػة المػػػدير الػػػذم يػػػرل  يػػػدرؾ  كجػػػكد اتفػػػاؽ كامػػػؿ بػػػيف 

 ارتو حكؿ مكضكع معيف، في حيف أنو تكجد معارضات شديدة مف عدد منيـ.أعضا  إد

: يعػػػد ىػػػذا العامػػػؿ شػػػديد الارتبػػػاط بعامػػػؿ  Continuityالتجميػػػع عمػػػى أسػػػاس الاسػػػتمرار  .2

الإغػػلبؽ، كيصػػعب فػػي كثيػػر مػػف الأحيػػاف التفرقػػة بينيمػػا، فبينمػػا يقػػكـ الإغػػلبؽ كمػػا قمنػػا 

جػػد أف عامػػؿ الاسػػتمرار يػػنص عمػػى أف الفػػرد سػػابقان عمػػى اسػػتكماؿ المثيػػرات الناقصػػة، ن
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سػػيقكـ فقػػط بػػ دراؾ الأشػػيا  كالأنمػػاط المسػػتمرة، كلا شػػؾ أف ىػػذا النػػكع مػػف الاسػػتمرار قػػد 

يؤدم لعدـ كالمركنة كالقضػا  عمػى الإبػداع فػي تفكيػر أعضػا  التنظػيـ، فمػثلبن قػد يقتصػر 

تمرة، كيترتػػب عمػػى التصػػميـ الجديػػد لمنػػت  معػػيف عمػػى الأشػػكاؿ كالخطػػكط القديمػػة كالمسػػ

 ذلؾ عدـ إدراؾ أك استخداـ الأفكار الجديدة كالمبتكرة.

: فكمما ازدادت درجة التشابو بيف المثيػرات التػي  Similarityالتجميع عمى أساس التشابو  .3

يتعرض ليا الفرد، كمما زاد الميؿ نحك إدراكيـ كمجمكعة كاحدة، فمثلبن، تشابو مبنى الأمـ 

عمبة الكبريت يؤدم في كثير مػف الأحيػاف إلػى الػربط بينيمػا فػي  المتحدة في نيكيكرؾ مع

مخيمة الفرد، كذلؾ عندما ترل مجمكعػة مػف العػامميف فػي إحػدل المؤسسػات يرتػدكف ثيابػان 

مكحدة ف نؾ قد تميؿ لإدراكيػـ عمػى أنيػـ مػف فئػة كاحػدة )عمػاؿ مػثلبن( فػي حػيف قػد يكػكف 

 بينيـ ميندسيف كأطبا .

: إف تقػػارب المثيػػرات التػػي يتعػػرض ليػػا الفػػرد  Proximityقػػارب التجميػػع عمػػى أسػػاس الت .4

سكا  في الزماف أك المكاف يجعؿ الفرد ينظميا في مجمكعة إدراكية كاحػدة، ككمثػاؿ عمػى 

التقارب الزمنػي، أف يقػكـ المػدير بطمػب أحػد العػامميف لمقابمتػو بعػد تسػببو بمشػكمة معينػة، 

بػيف ىػذا الأمػر كالمشػكمة التػي سػببيا العمػؿ ففي ىذه الحالة سيربط المرؤكسكف الآخػركف 

في حيف قد يككف الكاقع مخالفان لذلؾ. ككمثاؿ عمى التقارب المكاني إدراكؾ لمجمكعة مف 

العػػامميف عمػػى أنيػػـ جماعػػة عمػػؿ كاحػػدة نظػػران لأنيػػـ يعممػػكف بجػػكار بعضػػيـ الػػبعض فػػي 

 حيف قد يككف الكاقع مخالفان لذلؾ.

يجػػػػة: حيػػػػث يميػػػػؿ الأفػػػػراد إلػػػػى تنظػػػػيـ مػػػػدركاتيـ فػػػػي التجميػػػػع عمػػػػى أسػػػػاس السػػػػبب كالنت .5

مجمكعػػػات متناسػػػقة تبعػػػان لعلبقػػػة السػػػبب كالنتيجػػػة بػػػيف تمػػػؾ المػػػدركات، فالاسػػػتعمار يػػػتـ 
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إدراكو عمى أنو سبب تخمؼ الدكؿ النامية لذلؾ يتـ تنظيميـ في ذات المجمكعة الإدراكية 

 )استعمار / تخمؼ(. 

  Perceptual Stabilityالثبات الإدراكي  -2-2-6

يعتبػػر الثبػػات الإدراكػػي مػػف أكثػػر أشػػكاؿ التنظػػيـ الإدراكػػي تقػػدمان، كيعطػػي الفػػرد نكعػػان مػػف 

الاستقرار في عالـ يتميز بالتغير، كيمكف تعريؼ الثبات الإدراكػي بسنػو ميػؿ الفػرد لإدراؾ الظػكاىر 

التغيػػر فػػي المحيطػػة بػػو بسنيػػا ثابتػػة فػػي المػػكف كالحجػػـ كغيرىػػا عمػػى الػػرغـ مػػف حػػدكث درجػػة مػػف 

بعػػػػض صػػػػفاتيا، كيمعػػػػب الػػػػتعمـ ىنػػػػا دكران أكبػػػػر ممػػػػا فػػػػي الطػػػػريقتيف السػػػػابقتيف )الشػػػػكؿ كالخمفيػػػػة 

كالتجميع(، حيث نتعمـ مف خلبؿ التجربة كالخبرة أف حجـ شي  ما كلكنو كشػكمو كرائحتػو كمكقعػو 

كجػػكد الػػ  ثابتػػة نسػػبيان بغػػض النظػػر عػػف المعمكمػػات الػػكاردة عػػف طريػػؽ الحػػكاس. كلاشػػؾ أف عػػدـ 

الثبات الإدراكي سيؤدم لعدـ انتظاـ عالـ الكاقع مف كجية نظر الفرد، كالمثاؿ التنظيمي عمى ىذه 

الفكرة، ىك ذلؾ العامؿ الذم يتحتـ عميو اختيار قطع مف المكاد أك العدد مف أماكف عمى مسافات 

ذه الأشيا  كممػا مختمفة مف منطقة عممو، فبدكف الثبات الإدراكي، ستتغير أحجاـ كأشكاؿ كألكاف ى

 تحرؾ العامؿ مما يجعؿ عممو غاية في الصعكبة. 

  Perceptual Contextالسياق )الموقف( الإدراكي  2-2-7
كثيران ما نفسر الأحداث كالمكاقؼ كالأشيا  كنعطييا معنى في إطار المكقؼ الػذم نتعػرض 

كػاملبن. كلكنيػا تكػكف ذات فيو لمحادث أك المثير، فالأمكر كالأشيا  التي نلبحظيا لا تعطي معنى 

 معنى كأىمية لمفرد المدرؾ إذا ما أدركيا في إطار محيط أك مكقؼ معيف. 

  Perceptual Defenseالدفاع الإدراكي  2-2-8

إذا مػػػػا كاجػػػػو الفػػػػرد مكقفػػػػان أك حػػػػدثان أك مثيػػػػران معينػػػػان كرآه غيػػػػر مقبػػػػكؿ كمػػػػؤلـ شخصػػػػيان أك 

أمػػػػاـ ىػػػػذا المثيػػػػر، كمػػػػف أشػػػػكاؿ كصػػػػكر الػػػػدفاع اجتماعيػػػػان، فقػػػػد يسػػػػعى لإقامػػػػة عػػػػائؽ أك حػػػػاجز 

 الإدراكي: الإنكار، كالتعديؿ كالتشكيو، كالتغيير في الإدراؾ.
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  Social Perceptionالإدراك الاجتماعي  2-2-9
يشػػير مفيػػكـ الإدراؾ الاجتمػػاعي إلػػى كيفيػػة إدراؾ الفػػرد للآخػػريف، كيتػػسثر ىػػذا الػػنمط مػػف 

ؾ، كلعػػؿ مػػف أىػػـ النتػػائ  التػػي تكصػػمت إلييػػا الدراسػػات الإدراؾ بخصػػائص الفػػرد المػػدرمؾ كالمػػدر  

 السابقة حكؿ ىذا المكضكع تتمثؿ فيما يمي:

 خصائص الفرد المدرمؾ 2-2-9-1

دراكو للآخريف. -  معرفة الشخص لذاتو تسيؿ مف رؤيتو كا 

 صفات الفرد الشخصية دائمان ذات تسثير عمى الصفات التي يراىا في الآخريف. -

و، كالػػػػذم يػػػػؤمف بقدراتػػػو، غالبػػػػان مػػػػا يػػػرل جكانػػػػب إيجابيػػػػة فػػػػي الشػػػخص الكاثػػػػؽ فػػػػي نفسػػػ -

 الآخريف.

 إف الدقة في إدراؾ الآخريف ىي إحدل الميارات التي يتمتع بيا بعض الأفراد. -

 خصائص الشخص المدر ؾ-2-2-9-2

 إف مركز الشخص مكضع الإدراؾ يؤثر كثيران عمى إدراؾ الآخريف ليذا الشخص. -

الإدراؾ إلػػػى مجمػػػكعتيف حتػػػى تسػػػيؿ عمميػػػة إدراكيػػػـ  عػػػادة مػػػا يقسػػػـ الأشػػػخاص مكضػػػع -

بكاسػػطة الآخػػريف، حيػػث تسػػتند المجمكعػػة الأكلػػى إلػػى مركػػز الفػػرد ، كالأخػػرل إلػػى الػػدكر 

 الذم يمعبو الفرد.

تػػػؤثر سػػػمات الشػػػخص الظػػػاىرة تػػػسثيران كبيػػػران فػػػي الطريقػػػة التػػػي يػػػتـ بيػػػا إدراكػػػو بكاسػػػطة  -

 الآخريف.
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 مفهوم التعلم 2-3
الػػتعمـ فػػي عمػػـ الػػنفس بمعنػػى أكسػػع بكثيػػر مػػف معنػػاه فػػي المغػػة الدارجػػة. فيػػك لا يسػػتخدـ 

يقتصر عمى التعمـ المدرسي المقصكد أك التعمـ الػذم يحتػاج إلػى دراسػة كمجيػكد كتػدريب متصػؿ 

أك عمى تحصيؿ المعمكمات كحػدىا دكف غيرىػا مػف ضػركب المكتسػبات بػؿ يتضػمف الػتعمـ أيضػا 

اف كأفكار كاتجاىات كعكاطؼ كميكؿ كقدرات كعادات كميارات حركية كؿ ما يكتسبو الفرد مف مع

 كغير حركية، سكا  تـ ىذا الاكتساب بطريقة معتمدة مقصكدة أك بطريقة عارضة غير مقصكدة.

 الدافع 2-3-1
كػػؿ نشػػاط أك سػػمكؾ يقػػكـ بػػو الإنسػػاف لابػػد أف يكػػكف كرا ه دافػػع يدفعػػو إلػػى ممارسػػة ىػػذا 

يسعى إليو فنحف لا نتعب أنفسنا في بذؿ جيد في التعمـ، إلا إذا كاف  النشاط، تحقيقا ليدؼ معيف

ىنػػاؾ دافػػع يػػدفعنا إلػػى ىػػذا أك ىػػدؼ نسػػتيدؼ تحقيقػػو مػػف كرا  ىػػذا الػػتعمـ. فػػالتعمـ يقػػكـ بػػو الفػػرد 

ف كانت خافية عمينا.  أساسا لتحقيؽ مكاسب معينة أك الاستمتاع ب شباع دكافع خاصة حتى كا 

 القدرة  2-3-2

لا يكفػػي الػػدافع كحػػده كشػػرط لإتمػػاـ السػػمكؾ أك النشػػاط أيػػا كػػاف نكعػػو بمػػا فيػػو الػػتعمـ، إذا  

لابد أف تتكافر القدرة التي تمكػف الفػرد مػف إنجػاز السػمكؾ أك القيػاـ بالنشػاط. فمػك أردنػا تعمػيـ طفػؿ 

عمـ، ذلػؾ في سف الثانية قيادة السيارات، فمػف نفمػم ميمػا أكتينػا مػف ظػركؼ مكاتيػة لإنجػاز ىػذا الػت

لأف إمكانية ىذا الطفؿ أك مستكل نضجو أك مسػتكل قدراتػو لػـ تصػؿ بعػد إلػى القػدر الكػافي الػذم 

ف كاف  يجعمو يستفيد مف محاكلاتنا تعميمو قيادة السيارات ف نو لف يستطيع تعمميا. فالدافع كحده، كا 

أىميػة ىػك القػدرة  شرطا ضركريا لمتعمـ إلا أنو غير كاؼ، كلابد أف يضاؼ إليو شػرط آخػر لا يقػؿ

 عمى التعمـ كلكؿ نكع مف التعمـ ما يمزمو مف قدرة أك قدرات خاصة.
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 نظريات التعلم 3 -2-3
نظرا لأىمية التعمـ في حياة الإنسػاف عمكمػا، كفػي فيػـ كتفسػير كتكجيػو سػمككو خصكصػا، 

اكؿ فيمػا فقد حاكؿ العممػا  دراسػتو كالخػركج بنظريػات تكضػم كتشػرح لنػا كيػؼ يػتعمـ الإنسػاف كنتنػ

يمػػي أىػػـ كأشػػير ىػػذه النظريػػات كالتػػي تعتبػػر بشػػكؿ أك آخػػر أصػػكلا أساسػػية اسػػتمدت منيػػا معظػػـ 

 النظريات الأخرل.

 نظرية التعلم الشرطي -2-3-4
، إذ أنػػػو أكؿ مػػػف لفػػػت الأنظػػػار إلػػػى أىميػػػة  Pavlovيػػػرتبط الػػػتعمـ الشػػػرطي باسػػػـ بػػػافمكؼ 

و للؤفعػاؿ المنعكسػة المتصػمة بعمميػة اليضػـ إف الفعؿ المنعكس في التعمـ، فقػد لاحػظ أثنػا  دراسػت

إفراز العصارة المعدية في الكػلبب لا يتػسثر بكضػع الطعػاـ فػي فػـ الكمػب فحسػب. بػؿ يتػسثر أيضػا 

بمجرد رؤيتػو لمطعػاـ، كقػد دفعػو ذلػؾ لإجػرا  كثيػر مػف التجػارب تكصػؿ منيػا إلػى أف تكػرار تقػديـ 

طعاـ لو مباشرة يحدث ارتباطا بػيف ىػذا المثيػر مثير كصكت الجرس مثلب لكمب جائع قبؿ تقديـ ال

كبػػيف الطعػػاـ، كبػػذلؾ يسػػيؿ لعػػاب الكمػػب عنػػد سػػماعو لمجػػرس كقبػػؿ تقػػديـ أم طعػػاـ لػػو، كاعتبػػر 

بافمكؼ صكت الجرس في ىػذه الحالػة مثيػرا شػرطيا اكتسػب خاصػية المثيػر الطبيعػي كىػك الطعػاـ 

 نية كافية.في إسالة لعاب الكمب، كذلؾ لتكرار ارتباطو بو فترة زم

 نظرية التعلم بالمحاولة والخطأ -2-3-5

تػرتبط ىػػذه النظريػة بعػػالـ الػنفس الأمريكػػي ثكرنػػديؾ، كتقػكـ الفكػػرة  الأساسػية لمنظريػػة عمػػى 

أف الإنسػػػاف كالحيػػػكاف يكتسػػػباف ميارتيمػػػا كيتعممػػػاف عػػػف طريػػػؽ المحاكلػػػة كالخطػػػس، حيػػػث تثبػػػت 

مكصػػمة إليػػو، كتتلبشػػى المحػػاكلات الخاطئػػػة أك المحػػاكلات الناجحػػة أك المقربػػة إلػػى النجػػػاح أك ال

التي تؤدم إلػى الفشػؿ. كمػع تكػرار التجربػة تنطبػع فػي الجيػاز العصػبي جكانػب السػمكؾ الناجحػة 

 كتختفي الفاشمة، كيتـ ذلؾ بشكؿ تدريجي حتى يتـ التعمـ.
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كمف تجارب ثكرنديؾ الشييرة حبس قط جػائع فػي قفػص كضػع خارجػو بعػض الطعػاـ. كقػد 

صمـ القفص بحيث يمكف فتم بابو إذا ما أتى القط بحركات معينة بمخمبو كعمى أساس أف تككف 

ىػػذه الحركػػات فػػي حػػدكد الإمكانيػػات التككينيػػة كالعضػػمية لمقػػط. كبػػالطبع لػػـ يكػػف لػػدل القػػط سػػابؽ 

بػػػاب القفػػػص كبػػػذلؾ اعتمػػػدت عمميػػػة الفػػػتم ىػػػذه عمػػػى المحػػػاكلات لفػػػتم بػػػاب معرفػػػة بطريقػػػة فػػػتم 

القفص لكي يصؿ إلى الطعاـ، ككرر ثكرنػديؾ ىػذه التجربػة عػدة مػرات، كلاحػظ أف القػط لػـ يػدرؾ 

طريقػػة الخػػركج كلكنػػو تعمميػػا عػػف طريػػؽ تثبيػػت المحػػاكلات الناجحػػة كاسػػتبعاد المحػػاكلات الخاطئػػة 

، بمعنػػى أف المحػػاكلات الخاطئػػة لمقػػط تناقصػػت بتكػػرار التجربػػة معينػػاأسػػمكبا كلػػك أف ذلػػؾ لػػـ يتبػػع 

 حتى كصؿ في النياية إلى إمكاف فتم القفص بمجرد كضعو فيو.

 نظرية التعلم بالاستبصار 2-3-6

مػف ملبحظػة تعمػـ بعػض الحيكانػات العميػا أك الإنسػاف نجػد أف الػتعمـ لا يحػدث دائمػا عمػػى 

ة كالخطػػس، فكثيػػر مػػف محػػاكلات الػػتعمـ تػػدؿ عمػػى الاستبصػػار أسػػاس الارتبػػاط الشػػرطي أك المحاكلػػ

كعمػػى اسػػتغلبؿ المعػػاني كالمفػػاىيـ أكثػػر مػػف مجػػرد محػػاكلات عشػػكائية كتكضػػم لنػػا تجربػػة كػػكىمر 

الػػدكر الػػذم يمعبػػو الاستبصػػار فػػي عمميػػة الػػتعمـ. ففػػي تجاربػػو عمػػى القػػركد، كضػػع قػػرد فػػي قفػػص 

دكقاف أحدىما أصغر مف الآخر. كلكػي يحصػؿ كبير يتدلى مف سقفو بعض المكز، كبالقفص صن

القػػرد عمػػى المػػكز، جػػذب الصػػندكؽ الأكبػػر ككضػػعو أسػػفؿ المػػكز المػػدلى ثػػـ صػػعد عميػػو كلكنػػو لػػـ 

يستطيع الكصكؿ إلى المكز لارتفاعو، فذىب إلى الصندكؽ الصغير كجذبو خمفػو كأخػذ يسػير ىنػا 

يدرؾ في أكؿ الأمر العلبقػة بػيف  كىناؾ في حالة ضيؽ لعدـ قدرتو عمى الكصكؿ إلى المكز. كلـ

الصندكقيف كبيف ارتفاع المكز، كلكنو تكقؼ فجسة عف حركاتو العصبية كجذب الصندكؽ الصػغير 

ككضعو فكؽ الآخر. كمع ذلؾ لاحظ أف المكز مازاؿ عمى مسافة بعيدة مػف الصػندكقيف لا يمكنػو 

كأخيرا كجد صػندكقا ثالثػا صػغير الكصكؿ إليو كأخذ القرد ينظر حكلو كقد ظؿ جائعا لفترة طكيمة، 
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الحجـ كاف قد كضػع فػي أحػد أركػاف القفػص لػـ يعػره انتباىػا فػي أكؿ الأمػر، فجذبػو ككضػعو فػكؽ 

 الثاني.

كيلبحػػػظ فػػػي محػػػاكلات القػػػرد أنػػػو أدرؾ العلبقػػػة بػػػيف الصػػػناديؽ كارتفػػػاع المػػػكز، كقػػػد كػػػرر 

مػف كػؿ تجاربػو أف القػرد قػد ككىمر تجربتو عدة مرات مستعملب الصناديؽ كالعصا كغيرىا، كلاحػظ 

يقكـ ببعض المحاكلات العشكائية، إلا أنو فجػسة يػدرؾ العلبقػات القائمػة بػيف عناصػر المجػاؿ كمػف 

ثػػػـ يبػػػدأ سػػػمككو لتحقيػػػؽ اليػػػدؼ دكف تػػػردد. كأف المحػػػاكلات الأكلػػػى العشػػػكائية كانػػػت تسػػػاعده فػػػي 

 اكتشاؼ خكاص العناصر المكجكدة في مجالو.

عمػى أف الػتعمـ بالاستبصػػار لا يخمػك مػف المحاكلػة كالخطػس، كلكػػف كتػدؿ التجػارب المختمفػة 

ذلػػؾ يكػػكف عػػادة فػػي بدايػػة مكاجيػػة المكقػػؼ المشػػكؿ. كيلبحػػظ أف الكػػائف الحػػي يقػػكـ أكلا بدراسػػة 

المكقؼ ثػـ يمػر بفتػرة سػككف كتػردد كتركيػز الانتبػاه، ثػـ يػتمكف فجػسة مػف الحػؿ. كيعتمػد ىػذا النػكع 

 ة تنظيما يسمم ب دراؾ العلبقات بيف عناصرىا المختمفة.مف التعمـ عمى تنظيـ المشكم

 تكامل نظريات التعلم 2-3-7
لا يمكػػػف تفسػػػير عمميػػػة الػػػتعمـ بنظريػػػة كاحػػػدة، كالكاقػػػع أف كػػػؿ نظريػػػة مػػػف نظريػػػات الػػػتعمـ 

السابقة تفسر نكعا معينا مف التعمـ، فالتعمـ عف طريؽ المحاكلة كالخطس كاضم في تعمػـ الميػارات 

حػؿ المشػكلبت المعقػدة، أمػا الػتعمـ الشػرطي فيػتـ بكاسػطة اكتسػاب العػادات، كالػتعمـ  الحركية كفػي

في المدارس كالجامعات يعتمد عمى حد كبير عمى الاستبصار، كعمى ذلؾ يتضم لنا أف نظريػات 

التعمـ المختمفػة ليسػت متناقضػة كلكنيػا متكاممػة أم يكمػؿ بعضػيا بعضػا. كالكاقػع أف طػرؽ الػتعمـ 

مسػػػتكيات مختمفػػػة فػػػي تركيػػػب الكػػػائف الحػػػي، فػػػالتعمـ الشػػػرطي مػػػثلب يحػػػدث عمػػػى  المختمفػػػة ليػػػا

المستكل الفسيكلكجي، أما التعمـ بطريؽ المحاكلة كالخطس فيحتاج إلى بعض التفكير للبستفادة مػف 

الخبػرات السػػابقة، أمػا طريقػػة الػتعمـ بالاستبصػػار ف نيػا أرقػػى الطػرؽ جميعػػا مػف حيػػث أنيػا تتطمػػب 
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مكػائف الحػي، حتػى يسػتطيع إدراؾ العلبقػات القائمػة فعػلب بػيف الأشػيا ، كأف يبتكػر النض  العقمي ل

 ىك علبقات جديدة كيرل في العناصر التي يدركيا كظائؼ جديدة.

 التذكر والنسيان  8 -2-3
 مفيكـ التذكر 2-3-8-1

التذكر ىك إحدل الكظائؼ العقمية المختصػة بػاختزاف المعمكمػات كالخبػرات كالمعػارؼ التػي 

مػػرت عمينػػا أك تعممناىػػا، كاسػػترجاعيا عنػػد الحاجػػة إلػػى ذلػػؾ، أمػػا النسػػياف فيػػك الفشػػؿ فػػي أدا  

كظيفػػة التػػذكر أم عػػدـ القػػدرة عمػػى اختػػزاف المعمكمػػات كالمعػػارؼ التػػي سػػبؽ أف مػػرت عمينػػا، أك 

عػػدـ القػػػدرة عمػػػى اسػػػترجاعيا كقػػػت الحاجػػػة. كلػػػذا فػػػ ف النسػػػياف ىػػػك نفػػػي التػػػذكر، كمػػػف ىنػػػا فػػػ ف 

 ف أحدىما يرتبط بالآخر، كيعتبر الكجو المناقض لو.الحديث ع

كيػرتبط التػذكر ارتباطػا شػديدا بػالتعمـ فػنحف لا نتػذكر إلا مػا سػبؽ أف تعممنػاه أك عرفنػػاه أك 

عممناه مما مر بنا مف خبػرات أك تجػارب أك تػدريب أك تحصػيؿ. كلػذلؾ يمكػف تعريػؼ التػذكر فػي 

 السابقة كىك شديد الارتباط بالتعمـ. جممة كاحدة بسنو تخزيف المعمكمات مف الخبرة

 كىناؾ أربعة مراحؿ لمتذكر ىي:

 التعمـ أك الاستظيار )الاكتساب أك الحفظ(. -1

 الاحتفاظ بما تعممناه أك اكتسبناه في ذاكرتنا. -2

الاسترجاع : أم استعادة ما سػبؽ أف احتفظػت بػو فػي ذاكرتػي إلػى ذىنػي مػف جديػد،  -3

 بالأمس.فستذكر عمى سبيؿ المثاؿ ما حدث لي 

التعرؼ : أم معرفة أف الشي  المكجكد أمامؾ سبؽ أف مر بؾ أك عرفتو مف قبؿ أك  -4

حفظتػو،كما يحػػدث لػػؾ عنػػدما يمػػر أمامػػؾ شػخص سػػبقت لػػؾ معرفتػػو مػػف قبػػؿ فتميػػزه 

 مف بيف كثيريف تراىـ لأكؿ مرة.
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 أنكاع الذاكرة 2 -2-3-8

ىػا مػػف مػدة قصػيرة نسػػبيا، الػذاكرة القريبػة: كىػي القػػدرة عمػى تػذكر الأشػػيا  التػي عرفنا -1

 كتذكر الطالب لمكضكع المحاضرة التي حضرىا بالأمس.

الذاكرة البعيدة: كىي القدرة عمى تذكر الأشيا  التي عرفناىا كالأحػداث التػي مػرت بنػا  -2

 مف مدة طكيمة، قد تصؿ بنا إلى سنكات الطفكلة.

حداث كغالبا مػا تختمػؼ ذاكرة الأسما ، أك ذاكرة الأرقاـ أك ذاكرة الأماكف أك ذاكرة الأ -3

 قكة الفرد في إحداىا عف الأخرل.

 العكامؿ المؤثرة في التذكر 3 -2-3-8

 سرعة كبط  المتعمـ -1

يختمؼ الأفراد فيما بينيـ مف حيث معدؿ السرعة في عممية التعمـ، فمنيـ مف يتقدـ بسرعة 

سػبة إلػى مكضػكعات ممحكظة في التعمـ، كمػنيـ بطػي  الػتعمـ كيسػتغرؽ كقتػا طػكيلب، كخاصػة بالن

التعمـ ذاتيا فمثلب نجد فردا سريع التعمـ في مكضكعات المغة كآخػر فػي مكضػكعات الرياضػيات.. 

 ال .           

 مكاد التعمـ  -2

يػػؤثر عامػػؿ المعنػػى تػػسثيرا فعػػالا فػػي مػػدل تعمػػـ الفػػرد لممػػكاد المختمفػػة فالمػػادة ذات المعنػػى 

م عامػػػؿ المعنػػػى إلػػػى سػػػرعة الػػػتعمـ كالحفػػػظ أسػػػيؿ كأيسػػػر فػػػي تعمميػػػا كاسػػػترجاعيا، حيػػػث يػػػؤد

كالاسترجاع. كما أف المكاد ذات الارتباط بعضيا ببعض ، يمكف الاحتفػاظ بيػا بصػكرة أكبػر ممػا 

 لك كانت المكاد متفرقة مستقمة كؿ عف الأخرل.

 طريقة التعمـ  -3
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تػػؤثر طريقػػة الػػتعمـ المسػػتخدمة فػػي مكاقػػؼ الػػتعمـ فػػي مقػػدار حفػػظ المػػادة كمقػػدار تػػذكرىا، 

فالطريقة الكمية في التعمـ تعتمػد عمػى دراسػة كفيػـ الفكػرة الكميػة لممػادة كالمكضػكع ككػؿ كػذلؾ فػ ف 

 المتعمـ يحاكؿ دراسة المكضكع ككحدة كمية متكاممة الأجزا . 

المكضػػكع إلػػى أجػػزا  كدراسػػة كػػؿ جػػز  عمػػى حػػده، أم متػػنقلب مػػف أمػػا الطريقػػة الجزئيػػة فيػػي تقسػػيـ 

دراسػػة جػػز  إلػػى آخػػر حتػػى تػػتـ دراسػػة كػػؿ أجػػزا  المكضػػكع، كبػػالرغـ مػػف أف كػػؿ جػػز  يمثػػؿ فكػػرة 

 غير كاممة، إلا أف المتعمـ يسير في تعممو للؤجزا  حتى ينتيي مف المكضكع.

يػػة فػػي الػػتعمـ حيػػث تقػػكـ الأكلػػى أساسػػا كيمكػػف القػػكؿ أف الطريقػػة الكميػػة أفضػػؿ مػػف الطريقػػة الجزئ

عمى الفيـ كالمعنى ، لكف ليس في جميع الأحكاؿ يمكف الجزـ باستخداميا كبسفضميتيا في مكاقؼ 

الػػتعمـ عامػػة حيػػث يتكقػػؼ اسػػتخداميا عمػػى عكامػػؿ معينػػة منيػػا درجػػة نضػػ  المػػتعمـ عقميػػا، حيػػث 

لػذا فػ ف اسػتخداـ الطريقػة الجزئيػػة تجػدم ىػذه الطريقػة فػي حالػة الكبػار عنيػا فػي حالػة الصػغار. ك 

 في التعمـ يككف أفضؿ في المراحؿ التعميمية الأكلى مف استخداـ الطريقة الكمية.

 عكامؿ النسياف 4 -2-3-8

ممػػا لا شػػؾ فيػػو أننػػا كػػسفراد نتفاعػػؿ مػػع مثيػػرات البيئػػة المختمفػػة، كنكتسػػب خبػػرات معينػػة، 

، كالسػػؤاؿ المطػػركح ىنػػا ىػػؿ تحػػتفظ الػػذاكرة كتضػػاؼ خبػػرات جديػػدة باسػػتمرار إلػػى خبراتنػػا السػػابقة

 بيذا الرصيد الكبير مف المعمكمات كالحقائؽ؟ 

في الكاقع، إف الفرد يحتفظ بػبعض المعمكمػات كتسػتمر لديػو بعػض الخبػرات يسػترجعيا فػي 

أكقػػات معينػػة، بينمػػا الػػبعض الآخػػر يعتريػػو النسػػياف، بمعنػػى أف بعػػض الخبػػرات تفقػػد مػػف الػػذاكرة 

 سترجعيا الفرد.كبالتالي لا ي

كىناؾ مجمكعة مف  المسببات كالعكامؿ التػي تجعمنػا ننسػى مػا سػبؽ أف تعممنػاه أك عرفنػاه 

 أك مر بنا مف خبرات كأحداث نتناكليا فيما يمي:
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عامػػؿ الػػزمف: تػػؤدم الفتػػرات الزمنيػػة الطكيمػػة إلػػى نسػػياف المكضػػكع أك الشػػي  حيػػث  -1

ميػارات، إلا أف النسػياف لا يرجػع ينقص مقػدار تػذكر الفػرد لممكضػكعات كالخبػرات كال

فقػػط إلػػى عامػػؿ الػػزمف كلكػػف يتػػدخؿ عامػػؿ آخػػر كىػػك عػػدـ الاسػػتعماؿ أك الاسػػتخداـ 

لممكضكع المتعمـ حيث أف مركر الزمف عمى ما تعممنػاه دكف مراجعػة لػو أك تكػرار أك 

 استرجاع كفيؿ بسف يجعؿ ما تعممناه يضمر شيئا فشيئا.

كتسػبو فػي الػتعمـ أك التػدريب أك التحصػيؿ الدراسػي عامؿ الاكتمػاؿ كالمعنػى: إف مػا ن -2

يقػػاكـ النسػػياف كيبقػػى فػػي الػػذاكرة كممػػا كػػاف مكػػتملب كلػػو معنػػى، أمػػا الأشػػيا  الناقصػػة 

كالتي ليس ليا معنى فيي أكثر قابمية لمنسياف، حيث يككف لدينا دافع أقكل للبحتفػاظ 

جػة للبسػػتفادة منػػو فيمػػا بالشػي  الكامػػؿ المفيػػكـ فػي ذاكرتنػػا لكػػي نعػكد إليػػو كقػػت الحا

يكاجينا مف مكاقػؼ أك نتعػرض لػو مػف مشػكلبت، أمػا الشػي  النػاقص غيػر الحاصػؿ 

عمػػػى معنػػػى فسػػػكؼ يكػػػكف عػػػب  عمػػػى الػػػذاكرة لا نسػػػتطيع الاسػػػتفادة منػػػو فػػػي أمػػػكر 

 حياتنا فيقؿ دافعنا لاكتسابو، كبالتالي نتعممو أك نكتسبو بصعكبة، كننساه بسرعة.

النسياف بسبب تداخؿ كاختلبط المكاد المتعممة بعضيا مػع  عامؿ التداخؿ : قد يحدث -3

الػػػبعض، فيػػػذا التػػػداخؿ كالاخػػػتلبط مػػػف شػػػسنو أف يػػػؤدم إلػػػى النسياف.كيقسػػػـ العممػػػا  

 التداخؿ إلى نكعيف: 

 .تداخؿ رجعي: أف التعمـ اللبحؽ يذىب أك يفسد أك يضعؼ التعمـ السابؽ - أ

تداخؿ لاحؽ : كىك عكس النػكع السػابؽ حيػث أف الػتعمـ السػابؽ يتػداخؿ مػع  - ب

 التعمـ اللبحؽ فيفسده أك يضعفو أك يذىب ببعضو. 
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عدـ تثبيت مكضكع التعمـ عف طريؽ التكػرار : فػ ف أىمػؿ المػتعمـ تكػرار مكضػكعات  -4

عادة المكاد المتعممة يؤدم إلػى  التعمـ، ف ف ذلؾ يؤدم إلى النسياف، حيث أف تكرار كا 

ذا قؿ معدؿ ىذا التكرار ف ف تمؾ المكاد يصيبيا النسياف.   تذكرىا، كا 

لفرد : حيث أف ىػذه المكاقػؼ غالبػا مػا تكبػت المكاقؼ الانفعالية المؤلمة بالنسبة إلى ا -5

كلا تظير في الشعكر كفي ىػذه الحالػة يحػدث النسػياف لتمػؾ الخبػرات الانفعاليػة الغيػر 

 سارة التي مر بيا الفرد في مكاقؼ مختمفة مف حياتو.

تغيػػر الميػػكؿ كالاىتمامػػات : حيػػث يحػػدث النسػػياف لػػبعض المعمكمػػات كالمكضػػكعات  -6

أخػػرل بميكلػػو كأنشػػطتو المختمفػػة، فقػػد يحػػدث مػػثلب أف تتغيػػر  حينمػػا يتجػػو الفػػرد كجيػػة

ميػػكؿ الفػػرد إزا  نػػكع مػػف المكضػػكعات إلػػى نػػكع آخػػر مخػػالؼ يثيػػر اىتمامػػو كتفكيػػره، 

 كبالتالي يحدث النسياف لممكضكعات الأكلى التي كانت تشغؿ اىتمامو مف قبؿ.  

 

 مفهوم الشخصية 2-4
ؽ لمشخصػية، كيعػكد السػبب الرئيسػي فػي ذلػؾ لا يكجد اتفاؽ جامع عمى تعريؼ كاحد كدقيػ

إلػػى أف النػػاس عامػػة، كالعممػػا  السػػمككيكف خاصػػة ينظػػركف إلػػى الشخصػػية كيعرفكنيػػا مػػف منظػػكر 

يختمػػؼ مػػف شػػخص لآخػػر، فعممػػا  الػػنفس ينطمقػػكف مػػف نظريػػات مختمفػػة عػػف عممػػا  الاجتمػػاع. 

شخصػػية كذلػػؾ لاخػػتلبؼ كحتػػى بػػيف عممػػا  الػػنفس لا يكجػػد اتفػػاؽ تػػاـ بيػػنيـ حػػكؿ معنػػى كاحػػد لم

مجػػػػالات اىتمػػػػػاميـ كتركيػػػػػزىـ كالمػػػػػدارس أك النظريػػػػػات التػػػػػي ينتمػػػػػكف إلييػػػػػا، كفيمػػػػػا يمػػػػػي سػػػػػنقكـ 

 باستعراض بعضان مف ىذه التعريفات:

الشخصػػػية بسنيػػػا التنظػػػيـ الػػػديناميكي الكػػػامف داخػػػؿ الفػػػرد لمػػػنظـ الجسػػػمية  Allportيعػػػرؼ 

 كالنفسية التي تحدد تميزه في تسقممو مع البيئة.
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بسنيا ذلؾ الشي  الذم يسمم بالتنبؤ بمػا سػيفعمو الشػخص فػي مكقػؼ يعرفيا  Cattellبينما 

فيػػرل أف الشخصػػية ىػػي ذلػػؾ النظػػاـ الكامػػؿ مػػف الميػػكؿ كالاسػػتعدادات  Syril Burtمعػػيف. أمػػا 

الجسمية كالعقمية الثابتة نسبيان كالتي يتحدد بمقتضاىا أسمكبو الخاص في التكيؼ مع البيئة المادية 

عمى أنيا عممية التكامؿ التػي يػتـ بكاسػطتيا اتحػاد جميػع المككنػات  Beachكالاجتماعية. كيعرفيا 

 الفسيكلكجية كالنفسية للئنساف في كؿ متكامؿ. 

 في ضك  التعريفات السابقة لمفيكـ الشخصية يمكننا استخلبص النتائ  التالية:

 لتعقيد.  الشخصية ىي شي  مجرد غير مممكس أك محسكس كىي في غاية ا -

تتضػػػػمف الشخصػػػػية مككنػػػػات كعناصػػػػر عديػػػػدة جسػػػػمية كنفسػػػػية كانفعاليػػػػة كشػػػػعكرية كلا  -

 شعكرية، ذاتية كبيئية.

تتفاعؿ المككنػات كالعناصػر التػي تشػتمؿ عمييػا الشخصػية لتشػكؿ كػلبن أك نسػقان أك نظامػان  -

بيئػة متكاملبن أكبر بكثير مف مجمكع المككنات، كىذه المككنات تتفاعؿ مع بعضيا كمع ال

 مككنة ىكية مميزة لمفرد.

تشػػير الشخصػػية إلػػى كجػػكد تمػػايز كاخػػتلبؼ بػػيف النػػاس، أم أف شخصػػية أم فػػرد تتميػػز  -

 عف خصائص شخصيات الأفراد الآخريف.

تتصػػؼ الشخصػػية بنػػكع مػػف الاسػػتقرار النسػػبي، كمػػع ذلػػؾ فيػػي ديناميكيػػة كمتطػػكرة لأف  -

خصػػيتو كسػػمككو بمػػا يتكافػػؽ مػػع الفػػرد يعػػيش كيكاجػػو ظركفػػان متغيػػرة ممػػا يتطمػػب تعػػديؿ ش

 متطمبات البيئة.

 يساعد عمى التنبؤ بسمكؾ الفرد في مكاقؼ متشابيةمما تتميز الشخصية بالثبات النسبي،  -

 الأبعاد المكونة للشخصية الإنسانية: 1 -2-4
 تتككف الشخصية الإنسانية مف أربعة أبعاد أساسية يمكف تكضيحيا فيما يمي:
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 البعد الفسيكلكجي  -1

يقصد بالبعد الفسيكلكجي تركيبة جسـ الإنساف كنظاـ متكامؿ يتصؼ بو الفرد كيتفرع منو  

أنظمة فرعية مختمفة مثؿ نظاـ عمؿ عضػلبت الجسػـ، كنظػاـ عمػؿ الأنسػجة كنظػاـ عمػؿ الغػدد، 

كنظاـ عمؿ الحكاس كبالتالي تحدد البعد الفسيكلكجي لمفرد )مككنات جسـ الإنساف( كطكؿ الجسـ 

أك لػػكف البشػػرة، أك لػػكف العينػػيف، أك لػػكف الشػػعر ... الػػ ، حيػػث أف ىػػذا البعػػد بجكانبػػو أك قصػػره، 

 المختمفة يؤثر عمى سمكؾ الفرد.

 البعد الاجتماعي -2

يقصػد بالبعػػد الاجتمػاعي الجكانػػب القيميػة كالعػػادات كالتقاليػد التػػي تظيػر عمػػى سػمكؾ الفػػرد 

فيػو، كتتضػمف ىػذه القػيـ كالعػادات كالتقاليػد كيتصؼ بيا، كالتي اكتسبيا مف المجتمع الػذم يعػيش 

 عمى أبعاد عقائدية كعشائرية كخمقية كحضارية .. ال .

 البعد العقمي -3

يقصػػد بالبعػػد العقمػػي قػػدرة الفػػرد عمػػى التفكيػػر كاسػػتخداـ قػػكاه العقميػػة التػػي يتصػػؼ بيػػا فػػي 

كليػػذا البعػػد علبقػػة  دراسػػتو كتحميمػػو كتفسػػيره لمظػػكاىر كالمشػػاكؿ التػػي تكاجيػػو خػػلبؿ فتػػرة حياتػػو،

 بالذكا ، كالثقافة، كالتعمـ، إضافة إلى المعارؼ العامة الأخرل.

 البعد العاطفي -4

يقصد بالبعد العاطفي الجانب الانفعالي كالكجداني كالحالة المزاجيػة التػي يتصػؼ بيػا الفػرد 

كالمزاجية لػدل الفػرد كلا علبقة ليذا البعد بالبعد العقمي أم أف ىذا البعد يعكس الجكانب الانفعالية 

 بحيث يحيد كقتيا البعد العقمي.
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 نظريات الشخصية  2 -2-4
لقد حظي مكضكع الشخصية باىتماـ العديد مف العممػا  السػمككييف، عامػة كعممػا  الػنفس، 

خاصػػػة، كظيػػػرت كتطػػػكرت مػػػدارس كاتجاىػػػات فكريػػػة كنظريػػػات عديػػػدة فػػػي ىػػػذا المجػػػاؿ تناكلػػػت 

التغيرات كالتفاعلبت كالعمميات التي يشيدىا الفرد كيتعرض ليا منػذ باىتماـ زائد بنا  الشخصية، ك 

كلادتو كانتيا  بكفاتو، كتفاكتت ىذه النظريات كثيػرا فػي مػدل كضػكحيا كسػيكلة فيميػا، كمجػالات 

اىتماميػػا كتركيزىػػا. فركػػز بعضػػيـ عمػػى مرحمػػة دكف أخػػرل، كعمػػى عمميػػات أك تغيػػرات جسػػمانية 

ز عمػػى الجكانػػب النفسػػية كالجكانػػب الكجدانيػػة، كمػػا تباينػػت ىػػذه كفسػػيكلكجية، كالػػبعض الآخػػر ركػػ

النظريات حػكؿ مػدل كأىميػة دكر العكامػؿ الكراثيػة كدكر العكامػؿ الثقافيػة كالاجتماعيػة فػي تطػكير 

 الشخصية، كأىمية الجانب اللبشعكرم أك الشعكرم، كالكعي في تحديد سمكؾ الفرد.

 نظرية التحميؿ النفسي :  1 -2-4-2

ىذه النظرية لمعالـ سيجمكند فركيد كتعتبػر أكلػى النظريػات كأشػيرىا فػي ىػذا المجػاؿ. تسند 

كمع أنيا تعرضت لانتقػادات شػديدة مػف تيػارات عديػدة، كلػـ تعػد الأفكػار كالمفػاىيـ التػي تضػمنتيا 

تحظػػى بتسييػػد يػػذكر، إلا أنػػو لا يمكػػف تجاىميػػا لأنيػػا كانػػت الشػػرارة التػػي أنػػارت الطريػػؽ للؤبحػػاث 

 اسات كالنظريات الأخرل.كالدر 

 تتككف الشخصية،استنادا لنظرية فركيد، مف ثلبثة عناصر/ مككنات رئيسية ىي:

1- (The Id  أك ما يطمؽ عميو البعض  الذات الدنيا  أك الػ ىي  أك الػػ ىذا .كيرمز إلػى ،)

الجانب اللبشعكرم / اللبكاعي مف الشخصية، كيمثؿ منبع النكازع كالغرائػز الأساسػية 

مثػػؿ غرائػػز البقػػا  كالمػػكت كالمػػذة كالشػػيكة. كيعمػػؿ ىػػذا الجانػػب بصػػكرة غيػػر عقلبنيػػة 

 لتصرؼ مقبكلا أك مرغكبا أـ لا.كبدكف اعتبار إف كاف الفعؿ أك ا
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:كيرمػػز لمجانػػب المثػػالي فػػي الشخصػػية الػػذم يمثػػؿ القػػيـ  Super Ego الأنػػا العميػػا   -2

 كالمثؿ الاتجاىات الأخلبقية. كىك بمثابة مستكدع لمقيـ، كيناظر الضمير.

كيمثػػؿ رؤيػػة الشػػخص لمكاقػػع المػػادم كالاجتمػػاعي، كيرمػػز لمجانػػب الػػكاعي  Egoالأنػػا  -3

 يتمثؿ بالعمميات العقمية كالمنطقية. /الشعكرم، ك 

كتػػدكر الفكػػرة المركزيػػة فػػي ىػػذه النظريػػة حػػكؿ كجػػكد صػػراع دائػػـ بػػيف الجانػػب اللبشػػعكرم 

كالجانب القيمي )بيف العكاطؼ كالغرائز كبيف الحؽ كالقػيـ كالمثؿ(.كيسػعى الجانػب الثالػث لمتكفيػؽ 

رضػػػائيما. كيشػػػكؿ القمػػػؽ الػػػداخمي المحػػػ رؾ الرئيسػػػي لمصػػػراعات المختمفػػػة بػػػيف ىػػػذيف الجػػػانبيف كا 

 لمشخصية.

 نظرية فركيد المعدلة 2 -2-4-2

اسػػتجابة لمنقػػد المتزايػػد لنظريػػة فركيػػد، سػػعى عػػدد مػػف العممػػا  كالكتػػاب المؤيػػديف ليػػا إلػػى 

الػػذم شػػدد عمػػى أىميػػة الػػدكر الػػذم  Eriksonإدخػػاؿ تغييػػرات كتعػػديلبت جذريػػة، كمػػف بػػيف ىػػؤلا  

يمعبو المجتمع فػي تكػكيف كتطػكير الشخصػية. كفيمػا يتعمػؽ بنمػك الشخصػية فقػد أشػار إلػى ثمانيػة 

 مراحؿ ىي:

 الفـ كالحكاس كتمتد إلى السنة الأكلى بعد كلادة الطفؿ -1

 الجياز العضمي كتمتد مف السنة الأكلى إلى السنة الثانية  -2

 سنكات 5-3ف الحركي كالتناسمي كتمتد م -3

 سنكات 6كتمتد حتى   الاستتار -4

 المراىقة  -5

 البمكغ /الرشد المبكر  -6

 الرشد الصغير كالمتكسط  -7



53 

 

 الرشد الناض   -8

كمف بيف ىذه المراحؿ تعتبر المرحمة السابعة الأىـ بالنسبة لممنظمات كىي مرحمػة العطػا  

ير كتييئة الظػركؼ الممكنػة كالإنتاج بالنسبة لمفرد. الأمر الذم يؤكد أىمية دكر المنظمات في تكف

 لتنمية شخصية سميمة كاستغلبؿ ميؿ الفرد نحك العطا  كالإنتاجية.

 نظريات السمات 3 -2-4-2

تقػػػػػكـ ىػػػػػذه النظريػػػػػة عمػػػػػى أسػػػػػاس أنػػػػػو يمكػػػػػف تفيػػػػػـ شخصػػػػػية الفػػػػػرد مػػػػػف خػػػػػلبؿ السػػػػػمات 

كالخصائص المميزة لو، كالتي تجعمو يختمؼ عف أم شخص آخر، كلكؿ فرد نكعاف مف السمات 

 سمات رئيسية ، كسمات سطحية / ثانكية. :

كتنظػػػر ىػػػذه النظريػػػات إلػػػى الخصػػػائص كالسػػػمات عمػػػى أنيػػػا حجػػػر بنػػػا  فػػػي الشخصػػػية، 

كتشكؿ دليلب مرشدا لأفعاؿ الشخص كمصدر تفػرد الشخصػية. كىػذه الخصػائص كالسػمات يمكػف 

ميكؿ التي تكجو كالعات أف تككف جسمانية أك نفسية. كيمكف استنتاجيا كالاستدلاؿ عمييا مف النز 

 السمكؾ بطرؽ ثابتة متميزة. بالإضافة إلى أف الخصائص تحقؽ الثبات في السمكؾ لككنيا ثابتة. 

 نظرية آرجيرس في النض   4 -2-4-2

أىػػػتـ آرجيػػػرس بسبعػػػاد الشخصػػػية فػػػي مراحػػػؿ نمكىػػػا. كأكػػػد أف الشخصػػػية الإنسػػػانية تنمػػػك 

حالػة النضػ  فػي سػف الرشػد. كقػد حػدد كتتطكر كتنتقػؿ مػف مرحمػة عػدـ النضػ  فػي الطفكلػة إلػى 

(. 2أىـ خصائص الإنساف في مرحمتي عدـ النضػ  كالنضػ  كمػا ىػك مكضػم فػي الجػدكؿ رقػـ )

 كتجدر الإشارة إلى أف أرجيرس قد أكرد الملبحظات التالية بشسف ىذا النمكذج:

لػػيس بالضػػركرة جميػػع الأشػػخاص يصػػمكف أك يكػػافحكف لمكصػػكؿ إلػػى جميػػع الجكانػػب أك  .1

 النض . –د عمى نياية امتداد خط عدـ النض  الأبعا

        



54 

 

 عدـ النض                                     النض                             

تمثػػػػؿ الأبعػػػػاد السػػػػبعة جانبػػػػا كاحػػػػدا مػػػػف الشخصػػػػية، حيػػػػث يتكقػػػػؼ الكثيػػػػر عمػػػػى إدراؾ  -2

 الشخص، مفيكمو لذاتو، كالتكيؼ كالمكا مة.

 عاد السبعة باستمرار مف حيث درجتيا، مف الطفكلة إلى نياية الرشد. تتغير الأب -3

النمػػكذج يفيػػد فػػي دراسػػة تطػػكر الشخصػػية، كلكنػػو لا يسػػاعد كثيػػرا فػػي تنبػػؤ سػػمكؾ معػػيف  -4

 لدل الفرد.

تعتمػػد الأبعػػاد السػػبعة عمػػى خصػػائص خفيػػة فػػي الشخصػػية كالتػػي يمكػػف أف تختمػػؼ عػػف  -5

 السمكؾ الظاىرم. 

س فػػػي دراسػػػتو عمػػػى أىميػػػة كدكر المنظمػػػات )تصػػػميـ العمػػػؿ، تصػػػميـ الييكػػػؿ لقػػػد شػػػدد أرجيػػػر 

التنظيمي، كعمميػات القيػادة كاتخػاذ القػرارات كغيرىػا( فػي تطػكير خصػائص النضػ  )الاسػتقلبلية، 

الايجابية، كالسمكؾ المتنكع ... ال ( كأكد عمى ضركرة قياـ المنظمات بتييئة الظػركؼ كالأسػباب 

ظيػػػار خصػػػ ائص النضػػػ . كلكنػػػو يػػػرل العكػػػس إذ ىنػػػاؾ عػػػدـ تكافػػػؽ بػػػيف طبيعػػػة لتشػػػجيع نمػػػك كا 

 التنظيـ الرسمي كبيف حاجات كتطمعات الشخصية الناضجة.

 النظريات الإنسانية : 5 -2-4-2

تركز ىذه النظريات عمى النمك كتحقيؽ الذات كأىمية الإدراؾ. كترل أف ىناؾ دافع ىػاـ ك 

أساسي لدل الإنساف ىك تحقيؽ الذات أك إثبات الذات. كتقكـ ىذه النظريػة عمػى أنػو إذا مػا أردنػا 

أف نفيـ شخصا آخر، فينبغي عمينا أف ندرؾ كنعي تماما كيػؼ يػرل ىػذا الشػخص نفسػو، ككيػؼ 

عر بيا. كأف الصكرة التي يحمميا عػف نفسػو ىػي محصػمة تفاعػؿ عمميػات عديػدة كمنيػا يفكر كيش

الإدراؾ ك الدافعية كالتعمـ. كمع أف الصكرة التي يحمميا الفرد عف نفسػو قػد لا تكػكف ممثمػة تمامػا 

لمكاقػػع كالحقيقػػة، إلا أف الفػػرد يميػػؿ لأف يكػػكف سػػمككو متكافقػػا مػػع نظرتػػو لنفسػػو، كأف ىػػذه النظػػرة 
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ذات( تعمؿ عمى تحقيؽ الثبات العاـ في شخصية الفرد، كتحقيؽ التكافؽ داخمو، كتعطي لحيػاة )ال

 الفرد معنى معينا خاليا مف التناقض.

  Valuesالقيم  -2-5
تعتبر القيـ مف بيف العكامؿ الرئيسية التي لا يكمػف إغفاليػا أك إىماليػا عنػد تحميػؿ السػمكؾ 

نسػػؽ أك النظػػػاـ القيمػػػي )مجمكعػػة القػػػيـ( لػػدل الفػػػرد تػػػرتبط الإنسػػاني كفيػػػـ السػػمكؾ التنظيمػػػي، فال

بالاتجاىػػػات لكػػػكف القػػػيـ تخػػػدـ كسػػػيمة كطريقػػػة لتنظػػػيـ الاتجاىػػػات، كتػػػؤثر فػػػي أحكػػػاـ الفػػػرد سػػػكا  

بالنسػػبة للؤفػػراد أك الأحػػداث أك المكاقػػؼ أك الأشػػيا  التػػي يتعامػػؿ معيػػا، أم باختصػػار تػػؤثر القػػيـ 

 في تحديد سمكؾ الفرد.

بسنيا المعتقدات التي يعتقد أصحابيا بقيمتيا كيمتزمكف بمضػامينيا. فيػي تحػدد  تعرؼ القيـ

السمكؾ المقبكؿ كالمرفكض، كالصكاب كالخطس، كتتصؼ بالثبات النسبي ، كذلؾ ف نيا  تمثؿ أكثر 

مػػف مجػػرد قبػػكؿ الفػػرد بشػػرعية أك صػػحة كجيػػة نظػػر معينػػة تجػػاه مجمكعػػة مػػف الحقػػائؽ، كػػذلؾ لا 

د اعتقػػاد مػػا، كلكنيػػا اعتقػػاد مؤكػػد الصػػحة. فػػالقيـ تمثػػؿ الأشػػيا  التػػي نػػؤمف تعبػػر القػػيـ عػػف مجػػر 

 بصحتيا كنرغب فييا.

يتضم مف التعريفات السابقة لمقيـ، أف القيـ التي يتمسؾ بيا الفرد تؤثر كثيرا في اتجاىػات 

قػػيـ الفػػرد كآرائػػو، كبالتػػالي تحديػػد سػػمككو. كمػػف ىنػػا تيػػتـ المنظمػػات المختمفػػة كتسػػعى جػػادة لغػػرس 

نجاز المياـ المككمة إلييـ بكفا ة  إيجابية في نفكس العامميف لدييا بما يساعد في تحقيؽ أىدافيا كا 

كفاعمية، كتعزيػز شػعكرىـ بالانتمػا  كالػكلا  لممنظمػة، كالعمػؿ بػركح الفريػؽ الكاحػد، كغيػر ذلػؾ مػف 

 أنماط السمكؾ الايجابية المنشكدة في العمؿ.
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يسػػتمد الفػػرد منيػػا قيمػػو كتسػػاعد عمػػى تكػػكيف كتطػػكير قيمػػو فيػػي:  أمػا فيمػػا يتعمػػؽ بالمصػػادر التػػي

الأسػػرة كالمدرسػػة كمختمػػؼ الجماعػػات التػػي ينتمػػي إلييػػا الفػػرد كالتعػػاليـ الدينيػػة كالثقافيػػة كالمجتمػػع 

 كالبيئة التي يعيش فييا الفرد.

 خاتمة الفصل
عكامػػػؿ الفرديػػػة يتضػػػم بعػػػد اسػػػتعراض الفصػػػؿ السػػػابؽ أف سػػػمكؾ الفػػػرد ضػػػمف المنظمػػػة يتػػػسثر بال

كبعكامػػؿ جماعيػػة كبعكامػػؿ تنظيميػػة. كتبػػيف أف الشخصػػية بمككناتيػػا كسػػماتيا تػػؤثر فػػي تصػػكرات 

كتفضيلبت الأفراد ككذلؾ قيميـ كتعمميـ. كتصدر الإشارة إلى أف كؿ عامؿ أك متغيػر منيػا يػؤثر 

 في الأخر. كلا يعني ذلؾ عدـ تسثر تمؾ العكامؿ بالبيئة المحيطة.
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 : الثاني الفصلأسئلة 
 خطأ -أسئمة صح

 خطأ صح السؤال 
   تتككف الاتجاىات مف ثلبثة أجزا : عاطفي، كمعرفي ، ككجداني. -1 

 
إف اتجاىػػػات الفػػػرد لا تعتبػػػر مػػػف العكامػػػؿ المكتسػػػبة التػػػي يتعمميػػػا  -2

نما ىي مكركثة.   الفرد، كا 
  

  - خ
مػػػػف السػػػػػيؿ قيػػػػػاس الاتجاىػػػػػات بصػػػػكرة دقيقػػػػػة صػػػػػحيحة صػػػػػادقة  -3

 كمكثكقة. 
  

   إف القيـ التي يتمسؾ بيا الفرد لا تؤثر كثيرا في اتجاىاتو كآرائو.  -4 

   هناك دائماً علاقة قوٌة بٌن السلوك والاتجاهات.   -5 

  

 أسئمة متعددة الخيارات:
 السموك الفردي: -1

 ينت  عف العمؿ مع الآخريف. - أ
 ينت  عف تسثيرات البيئة التنظيمية المحيطة. - ب
 المنصب الإدارم.يؤثر في السمكؾ بسبب  - ت
 ينت  عف مكنكنات كجكانب داخمية لدل الفرد. - ث

 للاتجاىات ثلاثة مكونات:  -2
 اجتماعي كاقتصادم كثقافي - أ
 عاطفي ككجداني كأخلبقي - ب
 عاطفي كمعرفي كسمككي - ت
 أخلبقي كاجتماعي كسمككي - ث
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 الذاكرة القريبة: -3
الطالػػػب ىػػػي القػػػدرة عمػػػى تػػػذكر الأشػػػيا  التػػػي عرفناىػػػا مػػػف مػػػدة قصػػػيرة نسػػػبيا، كتػػػذكر  - أ

 لمكضكع المحاضرة التي حضرىا بالأمس.

ىي القدرة عمى تذكر الأشيا  التػي عرفناىػا كالأحػداث التػي مػرت بنػا مػف مػدة طكيمػة، قػد  - ب

 تصؿ بنا إلى سنكات الطفكلة.

ذاكرة الأسما ، أك ذاكرة الأرقاـ أك ذاكرة الأماكف أك ذاكرة الأحداث كغالبا مػا تختمػؼ قػكة  - ت

 خرل.الفرد في إحداىا عف الأ

 كؿ ما سبؽ صحيم - ث
 أسئمة وقضايا لممناقشة: 

 تحدث عف مراحؿ تككيف الشخصية كفقا لنظرية فركيد؟  -1
 ] 1-2-4-2تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 تحدث عف عكامؿ الانتباه الداخمية؟  -2
 ] 2-3-2-2تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 تحدث عف مراحؿ الإدراؾ؟  -3
   ] 2-2-2تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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 عمالوفاعلية الأدور العواطف والذكاء العاطفي في أداء الفصل الثالث: 
 

 Contagion ofعدكل العكاطؼ ،Feeling and Emotionعكاطؼ كمشاعر: : كممات مفتاحية

Emotions :الذكا  العاطفي ،Emotional intelligence :القائد المتناغـ ،Resonance Leader التنافر ،

  Emotional Dissonanceالعاطفي: 

 ممخص الفصل: 

رة مف يعرض ىذا الفصؿ أىمية العكاطؼ في فيـ سمكؾ الأفراد، كمفيكـ الذكا  العاطفي كدكره في فاعمية الإدا

دارة الصراع كالغكص في أعماؽ الطرؼ الأخر.  خلبؿ التحفيز كا 

 كما بيف الفصؿ أف المدير الفعاؿ يستخدـ العكاطؼ بذكا ، كيؤثر في التطكير الإدارم.

 

 المخرجات والأىداف التعميمية:

 بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادراً عمى أن:

 العاـ.يتعرؼ عمى مفيكـ المشاعر كالعكاطؼ كالمزاج 

 يتعرؼ عمى مفيكـ الذكا  العاطفي كأىميتو.

 يتعرؼ عمى دكر العكاطؼ في الفاعمية التنظيمية

دارة الصراع.  يتعرؼ عمى دكر الذكا  العاطفي في حؿ إبداعية المكظؼ كا 

 .تسثير التفاؤؿ كالتشاؤـ في فاعمية القيادة كالأدا التعرؼ عمى 

 

 محتوى الفصل 

 The relationship between emotions and. دارةكفاعمية الإالعلبقة بيف العكاطؼ  3-1

management effectiveness  

 effect of emotional intelligence  inتسثير الذكا  العاطفي في أدا  كفاعمية الأعماؿ   3-2

performance and business effectiveness   
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 effect of emotional intelligence  in .تسثير الذكا  العاطفي في الفعالية التنظيمية 3-3

organizational  effectiveness 

 Predicting validity of emotional ية لمذكا  العاطفي في البيئة التنظيمية.ؤ الصلبحية التنب 3-4

intelligence in organizational environment 
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  دارةالعلاقة بين العواطف وفاعلية الإ 3-1
 التناغم بين الانفعال والتفكير 3-1-1

المكجكد في مقدمة الفص  Amegdalaيبيف عمما  الأعصاب أف الاتصالات بيف النتك  المكزم 

ىي محكر كؿ  Neocortexكبيف قشرة الم   Limbicالأمامي لمم  كبيف الجياز الطرفي 

. ىذه الدكائر العصبية تفسر أىمية التفاعلبت كالتعاكف بيف العقؿ كالقمب، كبيف التفكير كالشعكر

تاحة الفرصة لمتفكير الكاضم. يفكتالانفعاؿ في فاعمية ال  ر لاتخاذ قرارات حكيمة، كا 

ف مركر السيالة العصبية التي تحمؿ  يتـ تخزيف الكقائع الميمة في الفص الأمامي لمم ، كا 

كص الأمامية مف الم ؛ إشارات الانفعاؿ الشديد كالقمؽ كالغضب مف الجياز الطرفي إلى الفص

يمكف أف تخمؽ مشكلبت عصبية تدمر قدرة الفص الأمامي عمى الاحتفاظ بالكقائع الميمة، كىذا 

ما يجعؿ الأفراد يشعركف بالتكتر العصبي، كعدـ القدرة عمى التفكير بشكؿ سميـ، كما تؤدم 

د في فيـ ما يدكر الضغكط الانفعالية التي تنتقؿ عبر السيالة العصبية إلى ضعؼ أك عجز الفر 

حكلو، ىذا الضعؼ لا تسجمو اختبارات الذكا  العاـ، لأنو غير مكجكد في أدا  القشرة المخية 

الأمامية، مما يؤدم إلى خمؿ في التحكـ في قكة الإثارة، كىذا ما يفسر كجكد أفراد ذكم قدرات 

أك الجريمة أك  عقمية عالية، لكنيـ يتعرضكف أكثر مف غيرىـ لمخاطر شديدة كالغضب السريع

إدماف الخمكر، أك عدـ القدرة عمى اتخاذ أبسط القرارات، كذلؾ ليس بسبب ضعؼ قدراتيـ 

نما بسبب ضعؼ قدرتيـ عمى التحكـ في حياتيـ الانفعالية.   العقمية، كا 

يجدر القكؿ أف ىناؾ انفصالان بيف الم  الانفعالي الذم يتحكـ في انفعالات الغضب كالحناف  ك

 كفيـ مشاعر الآخريف، كبيف القشرة المخية التي تحدد معامؿ الذكا  العاـ. 

كبالتالي: تمعب العكاطؼ دكران ميمان في تعطيؿ التفكير، كفي جعؿ القرارات أكثر عقلبنية أيضان، 

 ىيف السمبي كالإيجابي.أم في الاتجا
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 تأثير عواطف القائد في التنظيم 3-1-2 
نجاز الأعماؿ،  ف كجكد العكاطؼ دكف تنظيـ لقد أمسى شائعان أف العكاطؼ تتداخؿ مع أدا  كا  كا 

مشكلبت في الأدا ، لأف   قنكات الاتصاؿ مف النظـ العاطفية إلى النظـ المعرفية في قكد إلى سي

كما أف  ،تصاؿ مف النظـ المعرفية إلى النظـ العاطفية في الدماغ الاقنكات الدماغ، أقكل مف 

نما مف جعميا إيجابية كمفعمة بالحيكية  التميز في الأدا  لا يستي مف كبت العكاطؼ كاحتكائيا، كا 

 كمتكافقة مع العمؿ. 

إف فيـ الدكر القكم لمعكاطؼ في مكاف العمؿ يميز أفضؿ القادة عف الآخريف، ليس فقط في 

كاحي المادية المممكسة، مثؿ تحسف نتائ  العمؿ، كالقدرة عمى الاحتفاظ بالمكاىب، بؿ أيضان الن

 في النكاحي غير المادية مثؿ الركح المعنكية، كالدكافع، كالالتزاـ.  

يرل البعض أف الميمة العاطفية لمقائد ىي الأكثر أىمية في القيادة. فعبر التاري  كفي كؿ 

ىك الشخص الذم يرجع إليو الآخركف بحثان عف  -في أم مجمكعة بشرية -الثقافات، كاف القائد 

الطمسنينة )طمسنينة النفس(، كالكضكح )كضكح الرؤية(، عندما يكاجيكف عدـ تسكد أك تيديد، أك 

 عندما يككف ىنالؾ عمؿ يجب القياـ بو، فالقائد يعمؿ كالدليؿ العاطفي لمجماعة. 

قدرة فائقة لمتسثير في عكاطؼ مف حكلو، فعندما يكجو القادة كببساطة شديدة؛ يلبحظ لدل القائد 

ذا ما دفع القادة انفعالات  العكاطؼ بشكؿ إيجابي، ف نيـ يجعمكف كؿ كاحد يبذؿ قصارل جيده، كا 

الناس نحك دائرة الحماس ارتفع الأدا  بشكؿ كبير، كيسمى ىذا التسثير الإيجابي تجاكبان )تناغمان( 

Resonance:إذا ما دفع القادة الأفراد باتجاه الحقد كالقمؽ فسيضمكف طريقيـ، لأنيـ  . كبالمقابؿ

 Dissonance يحدثكف تنافران يشحذكف عكاطؼ المرؤكسيف بالاتجاه السمبي، ىؤلا  القادة 

كىذا يبيف جانبان ميمان آخر مف جكانب  كيقكضكف الأسس العاطفية التي تجعؿ الناس يتسلقكف،

القيادة الفعالة، كىك ضركرة امتلبؾ القادة قركف استشعار عاطفية، في مختمؼ الأحكاؿ 
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لأف ازدىار أك تراجع  منظمة ما يعتمد إلى حد بعيد عمى مدل فعالية القادة في ىذا كالظركؼ. 

 عاطفي. البعد العاطفي الأساسي، ألا كىك امتلبؾ ميارات الذكا  ال

 Contagion of Emotions andعدوى العواطف والقيادة:  3-1-3

Leadership  
كؿ يضيؼ حيث  ،تفاعؿ المتكاصؿ بيف أعضا  الجماعة يخمؽ نكعان مف المزي  العاطفيالإف    

الكؿ كسبب ذلؾ أف  نكيتو الخاصة لممزي ، لكف القائد ىك الذم يضيؼ أقكل التكابؿ، عضك

ف  ،الرئيس )أك المدير( أقكاؿ كأفعاؿيراقب  فالناس يستمدكف أمزجتيـ العاطفية مف القمة، حتى كا 

الذم يعمؿ كرا  أبكاب مغمقة في  CEOلـ يكف الرئيس مرئيان بشكؿ كبير، مثؿ الرئيس التنفيذم 

الطابؽ العمكم، ف ف مكقفو كمزاجو يتجسد في تقاريره المباشرة، فينتشر ىذا المزاج في المناخ 

 لممنظمة.العاطفي 

عادة يتحدث القادة أكثر مف أم شخص آخر، كىـ مف يبدأ الحديث، كما يقكلكنو ينصت لو 

باىتماـ أكثر، كعندما يعمؽ الآخركف عمى الأمر، ف ف ملبحظاتيـ تشير في أغمبيا إلى ما قالو 

الخاص، القادة أكثر مف تعميقات أم شخص آخر. كلأف طريقة القائد في رؤية الأمكر ليا كزنيا 

ف ف تعبيراتو العاطفية تنتقؿ كتؤثر في شكؿ كاتجاه التفاعؿ بيف المرؤكسيف، كىكذا فيـ يتفاعمكف 

حكؿ مكقؼ معيف.  عاطفيا ن

لا يقتصر تسثير العكاطؼ عمى حديث القادة فحسب، بؿ يتعدل تسثير العكاطؼ أكثر مما يقكلو 

ار أكثر مف أم شخص آخر في القائد، كحتى عندما يصمت القادة؛ ف نيـ يبقكف محط الأنظ

المجمكعة، كعندما يطرح سؤاؿ ما أماـ الجماعة ككؿ، ف ف عيكف الجميع تراقب رد فعؿ القائد. 

كغالبان ينظر أعضا  المجمكعة إلى ردكد أفعاؿ القائد العاطفية عمى أنيا الاستجابة الأصم، 

ة التي تككف فييا ردكد أفعاؿ كيبنكف ردكد أفعاليـ الخاصة كفقان ليا، كخاصة في المكاقؼ الغامض

 .كيزداد أثر القائد الذكي عاطفيان كمما تطمب العمؿ عكاطؼ أكثرالأفراد متباينة. 
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 الأداء  فيتأثير تناغم وتنافر القائد  3-1-4
بسنيا القيادة التي تتكافؽ مع مشاعر  (Resonant Leadership )تعرؼ القيادة المتناغمة 

كيـ في اتجاه عاطفي إيجابي، أم يككف القائد كمرؤكسيو عمى المرؤكسيف أك التابعيف، كتحر 

الاىتزاز  في قامكس   أكسفكرد  ىي  Resonance طكؿ المكجة العاطفية نفسيا. كمعنى كممة 

طالة ذلؾ الانعكاس حدل علبمات  المتزامف، كتعزيز صكت ما مف خلبؿ رجع الصدل، كا  . كا 

ييتزكف عمى نفس المكجة مع تفاؤؿ القائد  ؛ؤكسيفالقيادة المتناغمة كجكد مجمكعة أفراد أك مر 

كيطيؿ التسثير زيد كما أف ىذا التجاكب أك التناغـ ي ،كحماسو، أم يتفا لكف كيتحمسكف مثمو

فكمما كاف الناس متناغميف مع بعضيـ؛ كانت تفاعلبتيـ أقؿ جمكدان، كأقؿ  ،العاطفي لمقيادة

معان في فريؽ كاحد، كيجعميـ ممتزميف بتنظيـ ما، تنافران، كالصمغ الذم يجعؿ الأفراد متماسكيف 

 ىك العكاطؼ التي يشعركف بيا. 

عكاطفيـ، كعكاطؼ الأفراد تجاه بعضيـ البعض، أك العكاطؼ كيرجع مدل نجاح القادة في إدارة 

، إلى مستكل الذكا  العاطفي لدل ىؤلا  القادة. فالتناغـ يستي بشكؿ المشتركة تجاه المنظمة

طبيعي لمقادة الأذكيا  عاطفيان مما يجعؿ لانفعالاتيـ كحماسيـ صدل بيف أعضا  الجماعة، 

كب مكانيـ ضبط الأكتار العاطفية للؤشخاص الذيف يقكدكنيـ، كذلؾ عندما يشعر ىؤلا  

 بيا. كفكييتم مشاعرىـ كفيفيمالقادة الأشخاص بسف 

كفي ظؿ تكجيو قائد ذم ذكا  عاطفي يشعر الناس بمستكل مف العكاطؼ المتبادلة، كيتقاسمكف 

الأفكار، كيتعممكف مف بعضيـ البعض، كيتخذكف القرارات كينجزكف الأعماؿ بشكؿ جماعي، 

لأىـ كيشكمكف رباطان عاطفيان يساعدىـ عمى التركيز في ظركؼ التغيير الجذرم كعدـ التسكد. كا

مف ذلؾ أف الارتباط مع الآخريف عمى المستكل العاطفي؛ يجعؿ العمؿ ذا معنى أكثر، فكمنا 

ب نجاز عمؿ ما عمى أحسف كجو، تمؾ نفرح كيؼ نشعر عندما نشترؾ في لحظة مثيرة، ك يعرؼ 
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ان ىك المشاعر تدفع الأفراد لمقياـ معان بسعماؿ لا يمكف لفرد بمفره القياـ بيا. كالقائد الذكي عاطفي

   مف يعرؼ كيؼ يشكؿ أك يقكم ذلؾ الرباط.

مف ناحية أخرل، إذا ما افتقر القائد لمتناغـ، ف ف الأفراد قد يتحرككف في مكاف عمميـ في حدكد 

إنجاز العمؿ، كلكنيـ لا يبذلكف قصارل جيدىـ، كبالتالي فالقائد غير المتناغـ أك القائد المتنافر 

Discordant Leader  كالقائد المتنافر ينت  جماعة أك  ،كلكنو ليس قائدان أك رئيسان، ان قد يككف مدير

مرؤكسيف يشعركف بالتنافر العاطفي، حيث يحس الأفراد دائمان بنكع مف التباعد )النشاز 

كلكف الجانب الأسكأ لمتنافر التنظيمي أنو يخفض حماس الأفراد، كعندئذ يفقدكف المكسيقي(. 

لان مف التميز كالثقة بالنفس، تسكد مظاىر النفاؽ كالتآمر، أك التكاصؿ مع سماتيـ الجيدة، فبد

الرفض الصريم، فالناس يستكف إلى العمؿ بسجسادىـ فقط، كلكنيـ يترككف قمكبيـ كأركاحيـ في 

مكانيات التفكؽ  مكاف آخر. ىذه الإفرازات السمية لمتنافر العاطفي تحبط كتمنع ظيكر قدرات كا 

 كالإبداع. 

ا مك الذيف صرخكا كتيج ،مف المديريف كالمكظفيف ذكم الياقات البيضا  108كفي دراسة شممت 

عمى مديرييـ، أكضم ىؤلا  أف السبب الأكؿ لغضبيـ كتيجميـ ىك الانتقاد السخيؼ مف قبؿ 

 الرئيس.

كبالتالي فالقائد المتنافر يثبط ىمة المرؤكسيف كيكرىيـ عمى العمؿ، كيخمؽ بيئة مسممة. كلا 

 ىاأفرز  تيبؿ تستمر ىرمكنات الإجياد كالضغكط كالقمؽ ال ،مكاف العمؿ تقتصر السمية عمى

 العمؿ مع ذلؾ المدير خارج العمؿ مع الأصدقا  كمع الأسرة. 

 تأثير مزاج القائد في الأداء  3-1-5
قد تبدك العكاطؼ كالأمزجة أمران ثانكيان في أنشطة الأعماؿ، كلكف ليا عكاقب تغير مف نتائ     

الأعماؿ. ففي حيف أف القمؽ الخفيؼ )بسبب قرب إنجاز عمؿ ميـ( يجعؿ انتباه القائد مركزان 
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ائد كطاقتو مسخرة لإنجاز ىذا العمؿ، إلا أف القمؽ الدائـ كالكرب الطكيؿ قد يدمر علبقات الق

كيعرقؿ أدا  الأعماؿ، لأنو يقمص قدرة الم  عمى معالجة البيانات كالاستجابة بفاعمية، كخاصة 

في إنجاز المياـ المعقدة، كفي حؿ المشكلبت التي تتطمب قدران مف التركيز. كما أف الغضب 

غالبان ما الشديد يشؿ قدرة الم  عمى التفكير، ككؿ القرارات التي يتخذىا القائد أثنا  ثكرة غضبو 

نما يجعؿ الأفراد  تككف خاطئة. كما أف الشعكر بالكآبة لا يجعؿ القدرات العقمية تتآكؿ فحسب؛ كا 

يجدكف صعكبة في قرا ة العكاطؼ لدل الآخريف بدقة، كىك ما يقمؿ مف ميارة التعاطؼ )التقمص 

ة الخفيفة أك العاطفي(، كنتيجة لذلؾ تفسد مياراتيـ الاجتماعية. كعمى العكس مف ذلؾ؛ فالضحك

 المزاج المرح يحث القدرات العصبية اللبزمة لتعمؿ عمى أفضؿ شكؿ ممكف. 

كلا عجب في ذلؾ فقد قاؿ رسكؿ الله صمى الله عميو كسمـ   ليس الشديد بالصرعة، إنما الشديد 

 الذم يممؾ نفسو عند الغضب . 

عية كالتفكير التكاممي أظيرت البحكث الميدانية أف الأمزجة كالمشاعر المكجبة تسيؿ الإبدا

كالمني  الاستقرائي في التفكير، كلكنيا تؤدم أحيانان إلى عدـ الدقة، كعدـ الكشؼ عف الأخطا  

كالمشكلبت، كأف الأفراد ذكم المزاج الإيجابي؛ ينزعكف أف يككنكا أكثر تفاؤلان ب دراؾ ما يجرم 

 حكليـ مف أحداث. 

ف المزاج الجيد كالمزاج السي  عمى حد سك  ا ، ينزعاف إلى إطالة تسثيرييما، لأنيما يغيراف كا 

الإدراؾ الحسي كمعاني المكقؼ أك الأمر أك الذكريات، كيستمراف لساعات طكيمة كأحيانان لأياـ، 

كنتيجة لذلؾ؛ مف الطبيعي أف نرغب بسف نككف مع أفراد إيجابييف عاطفيان،لأنيـ يشعركننا 

 ب حساس جيد في مكاف العمؿ أك خارجو. 
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؛ تبيف أف تخصيص العلبكات السنكية مف قبؿ Yaleدراسة عف الأمزجة في جامعة  ييؿ  ففي 

المديريف زادت بسبب المشاعر الإيجابية، كقمت بسبب المشاعر السمبية، كما يمفت النظر أف 

 المديريف أنفسيـ لـ يدرككا تسثير أمزجتيـ الخاصة. 

مرؤكسييـ أك تابعييـ، كبالتالي عمى  كباختصار: تؤثر الحالات العاطفية لمقادة عمى مشاعر

أدائيـ. كبنا  عميو: ف ف مدل قدرة القادة عمى إدارة أمزجتيـ، كالتسثير عمى مزاج الآخريف، لا 

 يصبم مسسلة شخصية فحسب، بؿ عاملبن لمدل نجاح المنظمة أك التنظيـ.  

 تأثير التفاؤل والتشاؤم في فاعلية القيادة والأداء  3-1-6
مف الكقكع في اللبمبالاة، كفقداف الأمؿ، في مكقؼ ما يحمي صاحبو شعكر ؿ بسنو يعرؼ التفاؤ 

كالإصابة بالاكتئاب في مكاجية مجريات الحياة القاسية. كيمكف تحديد التفاؤؿ حسب كيفية تفسير 

الأفراد لنجاحيـ كفشميـ الذاتي، حيث يرجع المتفائمكف فشميـ إلى شي  يمكف تغييره، لينجحكا بو 

كيرجعكف فشميـ إلى بعض الصفات الدائمة  ،رات القادمة، بينما يمكـ المتشائمكف أنفسيـفي الم

  .التي يعجزكف عف تغييرىا

تبيف  ،عف دكر التفاؤؿ في مجاؿ التسميف1987عاـ   Seligman & Schulmanفي دراسة قاـ بيا

المزاج الجيد يؤدم إلى جعؿ الشخص متفائلبن، كيثؽ في قدراتو عمى مكاجية الصعاب ليما أف 

كتحقيؽ اليدؼ، كفي دراسة عف دكر التفاؤؿ كالتشاؤـ في مجاؿ التسميف، تبيف أف ككلب  التسميف 

المتفائميف أكثر قدرة بكثير مف نظرائيـ المتشائميف عمى المثابرة رغـ الرفض مف جانب العملب ، 

 %. 25ققكا مبيعات أكثر بحكالي كقد ح

تكصلب إلى أف ىناؾ علبقة مباشرة بيف مستكل التفاؤؿ كحجـ الجيد  1999كفي دراسة ليما عاـ 

يجابي في إنتاجية المبيعات، كأكدا أف التكقعات  المبذكؿ، كأف التفاؤؿ يؤثر بشكؿ مباشر كا 

قاد شخص ما بسنو سكؼ ينجم المتفائمة لمنجاح تمعب دكران ميمان في تحقيؽ النجاح، لأف اعت
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سيككف محركان كحافزان لو لمبحث عف الجيكد اللبزمة لمتغمب عمى العقبات. كلقد استخدـ التفاؤؿ 

مف قبؿ المنظمات لمتمييز بيف ذكم الأدا  المرتفع كالمنخفض أك المتكسط، حيث  يرل القادة 

كلبت إلى فرص، كيحافظكف المتفائمكف المحف كالككارث عمى أنيا تحديات ليـ، فيحكلكف المش

 عمى ثقتيـ بسنفسيـ كينيضكف بسرعة بعد النكسات . 

كرغـ أف كلبن مف التفاؤؿ كالإحباط يؤثراف عمى الأدا ؛ إلا أف التسثير السمبي الكبير للئحباط عمى 

  الأدا  يفكؽ بكثير التسثير الإيجابي لمتفاؤؿ.

 عميو كسمـ القائد الأكؿ حكؿ أىمية كقد جا  في الحديث الصحيم أف قاؿ رسكؿ الله صمى الله

 التفاؤؿ في النجاح في الحياة:   تفا لكا بالخير تجدكه، كتفا لكا بالشر تجدكه .

كمعناه  الاعتقاد بسف الفرد يممؾ الإرادة كالكسيمة لتحقيؽ  ،كحتى الأمؿ ف نو يكفر ميزات متنكعة 

ضة لدييـ قدرة عمى تحفيز أنفسيـ . فسصحاب الآماؿ العريميما كانت ىذه الأىداؼ ، الأىداؼ

ذا حدث طارئ ما فلب بد مف كجكد  كيشعركف بسنيـ كاسعك الحيمة بما يكفي لتحقيؽ أىدافيـ، كا 

حؿ يمكف التعامؿ معو، كىـ مرنكف، كيتمتعكف بالحاسة الذكية التي تمكنيـ مف تقسيـ ميمة 

َ  لممشكلبت الانفعالية. صعبة إلى مياـ فرعية يسيؿ أداؤىا، كىؤلا  الأفراد أقؿ قمقان،  كأقؿ تعرضان

كنجد التسكيد عمى إبقا  العكاطؼ الإيجابية في نفكس الآخريف في الحديث الصحيم لرسكؿ الله 

 ،صمى الله عميو كسمـ عند تسكيده عمى البشارة، كعدـ التنفير، حيث قاؿ لأصحابو القادة الحقيقييف

كا كلا تنفركا، كيسركا كلا تعسركا، ف نما بعثت عندما أرسمكا في الدعكة في مختمؼ الأصقاع:   بشر 

 مبشران لا منفران، كميسران لا معسران. 
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 تأثير الدعابة في فاعلية القيادة  3-1-7
في بحث حكؿ الدعابة في العمؿ؛ تبيف أف دعابة أك مزاح بسيط  في الكقت المناسب، يمكف أف  

يحفز ركح الإبداع كيفتم خطكط الاتصاؿ، كيعزز الإحساس بالترابط كالثقة، كما تبيف أف الدعابة 

ة تزيد مف احتمالات التنازلات المالية أثنا  المفاكضات. كبالتالي: فلب عجب أف يككف لمدعاب

كالكجو البشكش مكانة بارزة في جعبة القادة الأذكيا  عاطفيان. كىذا لا يعني تفادم الخلبفات دائمان 

نما أفضؿ القادة مف لدييـ القدرة عمى تسخير الدعابة في الكقت المناسب.  كالمجك  إلى الدعابة، كا 

القيادة، تبيف أف  كفي دراسة شممت مكظفيف قيادييف لمعرفة علبقة الابتسامة كالضحكة بفاعمية 

القادة الذيف تككف الابتسامة صفة غالبة عمييـ، ككصفكا بسنيـ يضحككف في تعاملبتيـ مع 

مرؤكسييـ، كانكا ممف صنؼ ضمف شريحة الثمث الأعمى في الحصكؿ عمى العلبكات التي 

% مف رؤسائيـ. كفي نفس 90تعكس الأدا  المالي، كما صنفكا في الفئة الممتازة مف قبؿ 

طار قاـ فريؽ مف الباحثيف الأمريكييف بدراسة شممت قادة بارزيف كقادة عادييف، عف طريؽ الإ

المقابمة لمحديث عف المشكلبت الإدارية مف خلبؿ خبراتيـ، فتبيف أف القادة البارزيف استخدمكا 

ربع الدعابة أك التعميقات اليزلية ثلبثة أضعاؼ ما استخدمو القادة العاديكف، كبمعدؿ دعابة كؿ أ

 دقائؽ. 

ف ف أكثر القادة فاعمية يستخدمكف الدعابة بحرية أكثر، حتى في ظركؼ التكتر ف نيـ  :كبالتالي

يبعثكف رسائؿ إيجابية مف شسنيا أف تغير النغمة العاطفية لعممية التفاعؿ مع الآخريف، كرغـ أف 

ف الابتسامة أك ما يقكلو القائد قد يتعمؽ بجزئيات جافة كسرقاـ خطة عمؿ أك بنكد عقد، ف 

 الضحكة أك ركح الدعابة تقمؿ مف جك الجمكد، كتحافظ عمى علبقات لطيفة لمقائد مع الآخريف. 
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 تأثير الذكاء العاطفي للقائد التحويلي في أداء وفاعلية الأعمال   3-2 
طفية تستند الشخصية الكاريزمية كالتي تعد مف أىـ أبعاد القيادة التحكيمية إلى الميارات العا   

كالاجتماعية، في التعامؿ مع الآخريف حتى تصبم رمزان كقدكة للآخريف، ككما أف السمكؾ الثاني 

لمقائد التحكيمي ىك الدفع كالإلياـ، حيث يكجو القائد التحكيمي جز  مف إمكاناتو الفردية إلى كؿ 

كضركرية لفريؽ عضك في الفريؽ، كبالتالي ف ف أية مشاعر يعبر عنيا القائد التحكيمي تعد ميمة 

العمؿ ككؿ. كيكصؼ القادة التحكيميكف بسنيـ يقكدكف بالحماس كالإلياـ أكثر مف إصدار الأكامر 

كالتكجييات المباشرة، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ الإثارة العاطفية كالذىنية، كتزكيد المرؤكسيف برؤية 

  كاضحة قكية.

ف كجكد تمؾ الخصائص لدل القائد  إف الذكا  العاطفي متكافؽ مع خصائص القيادة التحكيمية، كا 

يخمؽ جكان مف التكامؿ كالثقة، كينمي مشاعر التمكيف في أعضا  الفريؽ، كتمؾ الخصائص 

مسؤكلة بشكؿ أساسي عف تكليد المشاعر الجماعية بيف أعضا  الفريؽ، كما أف القائد التحكيمي 

مذكا  العاطفي كي يتمكف مف تقييـ عكاطؼ الآخريف، كالتسثير ببنائية ىذه العكاطؼ، يحتاج ل

الأمر الذم يجعؿ قبكؿ التغيير سيلبن لدل أعضا  الفريؽ. كىذا الارتباط بسمككيات القيادة 

 التحكيمية يسيـ بشكؿ فعاؿ في تغيير سمككيات القيادة نحك الأفضؿ. 

ضركرم لنجاح القيادة، كىناؾ سبباف يبرراف ككف الأفراد كيرل  غكلماف  أف الذكا  العاطفي 

 الأذكى عاطفيان، ىـ الأكثر احتمالان عمى تبني سمككيات القيادة التحكيمية. 

( إف القادة الذيف يدرككف عكاطفيـ تمامان كيديركنيا، كيراقبكف ذكاتيـ كيؤجمكف إشباعاتيـ؛ 1

 ما يتفؽ مع جكىر تسثير الكاريزما.يمكنيـ زيادة ثقة كاحتراـ المرؤكسيف ليـ، كىذا 
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( بما أف القادة الأذكيا  عاطفيان يفيمكف عكاطؼ الآخريف كيتقمصكنيا؛ فيـ أكثر قدرة عمى 2

دراؾ آماؿ كتكقعات كمتطمبات المرؤكسيف، التي لا تمبث أف تزداد كتتبمكر لتصبم سمة  تصكر كا 

 مميزة لمقادة عمى الإلياـ كالدفع الركحي لممرؤكسيف. 

 تأثير الذكاء العاطفي في الفعالية التنظيمية 3-3
لقد شيدت كتشيد المنظمات في ظؿ التحديات الاقتصادية كالتنظيمية كالإدارية مجمكعة مف 

التحديات مف أىميا صعكبة استقطاب العمالة الجيدة، أك الاحتفاظ بيا، في ظؿ المنافسة الحادة 

ز الذم أمسى العنصر الأكثر أىمية في تفكؽ لاستقطاب رأس الماؿ الفكرم أك المعرفي المتمي

 المنظمات. 

أجريت عمى مميكني مكظؼ في سبعمائة شركة تبيف أف  Gallupكفي دراسة قامت بيا منظمة 

مف أىـ عكامؿ الاحتفاظ بالعمالة الجيدة كزيادة إنتاجيتيا ىي العلبقة مع المشرفيف المباشريف. 

ت الميمة التي تكاجييا منظماتيـ؛ ذكركا بسنيا تتمثؿ كلدل سؤاؿ القادة كالمرؤكسيف عف التحديا

في المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم كالمتميز، كفي القدرة عمى مكاجية التغيير بقكة، كيحتاج 

الأفراد كي يككنكا أكثر إبداعية في تكجييـ نحك الحداثة كالتطكر، كأف يديركا الكـ الضخـ مف 

كالتزامان تجاه المنظمة، كما يحتاجكف لمعمؿ بشكؿ جماعي،  المعمكمات، كأف يككنكا أكثر حماسان 

كتحتاج المنظمات إلى تحديد القادة المحتمميف مستقبلبن كالعمؿ عمى تسىيميـ، كما تحتاج إلى 

  تحديد كاستثمار المكاىب كالمتميزيف.

 دور الذكاء العاطفي في المحافظة عمى العمالة المتميزة.  3-3-2-1

أجريت عمى مميكني مكظؼ في سبعمائة شركة تبيف  كما ذكر  أنفان؛ فقد أظيرت الدراسة التي   

 أف مف أىـ عكامؿ الاحتفاظ بالعمالة الجيدة كزيادة إنتاجيتيا ىي العلبقة مع المشرفيف المباشريف.



73 

 

ف مع بالتعاك  Fort Lauderdaleفي فمكريدا، كشركة  Spherionكفي دراسة أخرل قامت بيا شركة 

؛ تبيف فييا أف الأفراد الذيف لدييـ مديريف ذكم علبقات ضعيفة معيـ، يزيد Louharrisأصدقا  

احتماؿ تركيـ لمعمؿ أربعة أضعاؼ المديريف الذيف لدييـ علبقات قكية كحميمية مع مرؤكسييـ. 

حتاجيا كبالتالي: ما الذم يحدد علبقة التسثير بيف الرئيس كالمرؤكس؟ كما ىي الميارات التي ي

الرؤسا  ليمنعكا المكظفيف مف التخمي عف منظماتيـ؟ أم ما الذم يؤثر في رغبة كحماس كرضا 

كما ىك دكر الذكا  العاطفي في التسثير عمى بمنظمة ما.  االمكظفيف عف عمميـ مع رئيس م

 علبقة الرئيس كالمرؤكس.

طفيان يقكدكف مرؤكسييـ تكصمت العديد مف البحكث إلى نتائ  تتمخص بسف الأفراد الأذكيا  عا

بشكؿ أكثر فاعمية، كيقيمكف علبقات شخصية كمينية أقكل مع زملبئيـ مقارنة بالأفراد غير 

الأذكيا  عاطفيان، كيحصؿ ذلؾ بسبب نجاح الأفراد الأذكيا  عاطفيان في نقؿ أفكارىـ كأىدافيـ ك 

يشعركف بتكافؽ أكبر مع  اىتماماتيـ كعكاطفيـ في أساليب شيقة كمؤثرة، كىذا ما يجعؿ الآخريف

البيئة المينية كالتنظيمية. كما أف القادة التنظيميف ذكم الذكا  العاطفي المرتفع؛ يييئكف كيخمقكف 

كيساعد عمى تكحيد الرؤية كتبني في مكاف العمؿ، الأفراد مناخان تنظيميان داعمان لمعلبقات بيف 

رفة القائد لمكيفية التي يشعر بيا تكصؿ إلى أف معأىداؼ المنظمة مف قبؿ المرؤكسيف، فقد 

المرؤكسكف، ككيفية التسثير في عكاطفيـ، تضمف لمقائد إلى حد كبير دعمان لخططو كلأىداؼ 

المنظمة مف قبؿ ىؤلا  المرؤكسيف، كذلؾ يسيـ بشكؿ كبير في إيجاد رؤية مشتركة بيف القائد 

 كمرؤكسيو.

تبني آلية عمؿ ىادئة كفعالة تيتـ بحاجات كيفيد الذكا  العاطفي في تطكير الجماعة، مف خلبؿ 

كمشكلبت المرؤكسيف في فريؽ العمؿ. ىذا التفاعؿ كالتناغـ العاطفي بيف الأعضا  يقكد إلى 

 معرفة نقاط القكة كالعمؿ عمى تقكيتيا، كمعرفة نقاط الضعؼ كالعمؿ عمى تلبفييا. 
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القادة المتنافريف أك غير المتناغميف عاطفيان مع المرؤكسيف ىـ أكلئؾ  كيرل  غكلماف  كزملبؤه أف 

  القادة الذيف يخاؼ الناس مف العمؿ تحت إمرتيـ، كينشركف السمية العاطفية في مناخ العمؿ . 

 

 دور الذكاء العاطفي في قدرة الأفراد على التعامل مع التغيير   3-3-1  
يتضمف التعامؿ مع التغيير القدرة عمى فيـ التسثير العاطفي لمتغيير عمينا كعمى الآخريف،    

ككي يككف القادة فاعميف في مساعدة منظماتيـ عمى إدارة التغيير؛ ينبغي أف يككنكا عمى كعي 

مؾ بمشاعر القمؽ كعدـ التسكد التي تنتابيـ كتنتاب مرؤكسييـ، كأف يككنكا قادريف عمى إدارة ت

كما يحتاج القادة أف يعرفكا ردكد الأفعاؿ العاطفية للؤعضا  الآخريف في المنظمة، المشاعر. 

  كيعممكف عمى مساعدتيـ في إدارة ردكد الأفعاؿ العاطفية تمؾ.

 دور الذكاء العاطفي في إيقاظ إبداعية الموظف  3-3-2
المشكمة، كىي: تحديد خمس مراحؿ متكاممة لمكصكؿ إلى الإبداعية،  Jing & Jenniferحدد    

كتجميع المعمكمات، كتكليد الأفكار، كتقييـ كتعديؿ الأفكار، كأخيران تطبيؽ الأفكار. كحاكلا الكشؼ 

 عف أثر الذكا  العاطفي في كؿ ىذه المراحؿ.

يـ يستخدمكف عكاطفيـ في تبدأ المرحمة الأكلى مف ككف الذكا  العاطفي لمقادة؛ يسيـ في جعم

تسييؿ كفيـ العمميات المعرفية، التي تخص تحديد المشكمة، كمعرفة الفرصة. كما أنو يجعؿ 

القادة يحسكف بمرؤكسييـ عندما يككنكا سعيديف أك محبطيف، كيجعميـ قادريف عمى فيـ أسباب 

دارة ىذه العكاطؼ لممرؤكسيف، كبا لتالي جعميـ منفتحيف كعكاقب العكاطؼ الإيجابية كالسمبية، كا 

كمتحمسيف عمى جمع المعمكمات. ككذلؾ ف ف القادة الأذكيا  عاطفيان يككنكف أقدر عمى فيـ 

كتحديد التكقيت المناسب؛ لتشجيع المرؤكسيف عمى تكليد عدد كبير مف الأفكار بنكعية جيدة، 

 كذلؾ مف خلبؿ فيميـ للؤمزجة الإيجابية كالسمبية لممرؤكسيف. 
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ييـ كتعديؿ الأفكار؛ ف ف القادة الأذكيا  عاطفيان يككنكف أكثر قدرة عمى فيـ العكاطؼ كبالنسبة لتق

المحيطة بالفكرة التي يطمقيا المكظؼ، كفيـ أسبابيا كعكاقبيا، ككذلؾ أكثر فيمان للؤفكار التي 

كا  تنتابيـ شخصيان. كما أنيـ أكثر قدرة عمى الأخذ بالتقييـ غير الرسمي لممعمكمات. كيساعد الذ

العاطفي القادة عند تطبيؽ الأفكار؛ في جعميـ أكثر دقة في فيـ الإحباط كالغضب حيف تطبيؽ 

الفكرة، كفيـ أسباب كنتائ  ذلؾ. كىـ أيضان قادركف عمى تشجيع المرؤكسيف لممثابرة كالتغمب عمى 

 الفكرة.  الصعكبات؛ ب عطائيـ الدعـ كالدفع الركحي كالعاطفي، كزرع التفاؤؿ بينيـ أثنا  تطبيؽ

ضافة لما سبؽ؛ فقد تكصؿ دارة إلى  كا  أف كلبن مف الكعي بالعكاطؼ الذاتية كالتعبير عنيا، كا 

 العكاطؼ، كفيـ العكاطؼ؛ يرتبط إيجابان بالقدرة عمى الإبداع كالابتكار في مكاف العمؿ.

 دور الذكاء العاطفي في عملية صنع واتخاذ القرار  3-3-3
كاتخاذ القرار أكبر مف دكر الذكا  العاطفي، كلكف الأمر يختمؼ قد يتبادر لمذىف أف صنع    

عف ذلؾ، فاتخاذ القرار يحتاج إلى جمع معطيات كثيرة كتحميؿ تمؾ المعطيات، باستخداـ ما ىك 

متاح مف كسائؿ التحميؿ، كلكف غالبان لا تكصؿ تمؾ المعمكمات إلى إجابات قطعية دقيقة، بؿ 

لغمكض في ظركؼ عدـ التسكد كأكقات الأزمات كالتغيير. تبقى نقاط غامضة، كيزيد ذلؾ ا

كعندئذ يظير دكر القادة الأذكيا  عاطفيان، إذ يعتمد العديد مف القادة الناجحيف عمى حدسيـ 

  كمشاعرىـ الداخمية في قرا ة ما بيف السطكر الكاردة مف المصادر المختمفة.

معرفية، كدقة الخيار بيف مجمكعة مف كما أف استخداـ العكاطؼ يزيد مف فاعمية العمميات ال

البدائؿ، لأف القائد الذكي عاطفيان يستطيع تجنب الفيـ الخاطئ لممعمكمات المنقكلة مف خلبؿ 

التعبيرات العاطفية لناقميا؛ كي لا تبقى مصدران لمخطس في صنع القرار. ككذلؾ تبيف أف القادة 

أف ذلؾ يقكدىـ إلى حالة تشاؤمية، كبالتالي  الأذكيا  عاطفيان عندما يككف مزاجيـ سمبيان يدرككف



76 

 

يرجعكف بشكؿ متعمد إلى برنام  عمؿ ىادؼ؛ لمكصكؿ إلى حالة مزاجية إيجابية تجعميـ أكثر 

 مركنة كىدك  في المفاضمة بيف بدائؿ حؿ مشكمة ما.

فالشعكر الجيد كالحالة النفسية الجيدة تحفز القدرات الذىنية، كتجعؿ الناس أفضؿ في فيـ 

معمكمات، كأكثر مركنة في تفكيرىـ، كاتخاذ قرارات حكيمة في حالات الغمكض كعدـ التسكد، ال

كما يككف لدييـ نكع مف المخاطرة المحسكبة، التي تؤدم إلى حمكؿ إبداعية خلبقة. في حيف أف 

كتبقينا في العكاطؼ السمبية كخاصة الغضب المزمف أك القمؽ غير المؤقت تعطؿ أدا  الأعماؿ، 

، لأنيا لا تمكف مف إيصاؿ أك استيعاب المعمكمة بكفا ة، لأف العكاطؼ السمبية نفسي دائـضغط 

تحكؿ اىتماـ الفرد إلييا، مانعة بذلؾ أية محاكلة لمتركيز عمى شي  آخر، حيث أف لممنطقة 

الانفعالية في الم  قدرة لمسيطرة عمى قدرة الم  عمى التفكير، بؿ إصابتيا بالشمؿ، لأف التفكير 

كىنا يبرز دكر الميارات العاطفية في إعادة  .عندما يغرؽ في الانفعالات تتلبشى القدرات العقمية

 الأمكر إلى نصابيا الصحيم كتسييؿ عمؿ الم  كالقدرات المعرفية. 

كقد ثبت ىذا التسثير في اتخاذ القرار تجريبيان، حيث أظيرت النتائ  أف الذكا  العاطفي المؤلؼ 

ية: التعاطؼ، الاستفادة مف العكاطؼ، التعامؿ مع العلبقات الاجتماعية، ضبط مف الأبعاد التال

 النفس؛ يرتبط إيجابان بالكفا ة الذاتية في اتخاذ القرار. 

 العلاقة بين الذكاء العاطفي والإنتاجية 3-3-4
% ممف سرحكا مف 50دراسة طكيمة الأجؿ عمى شركة ضخمة لممشركبات  إلى أف تكصمت    

قساـ خلبؿ سنتيف يعكد لانخفاض أدائيـ، كعندما تـ تعييف رؤسا  الأقساـ عمى أساس رؤسا  الأ

دارة العكاطؼ، كالمبادرة، كالثقة بالنفس، لـ تتجاكز  الميارات العاطفية، مثؿ الكعي العاطفي، كا 

 %. 6نسبة الذيف سرحكا لنفس السبب 
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مى الميارات العاطفية لو حكؿ الاعتماد عبحث في  McClellandكبنفس الإطار فقد تكصؿ 

% مف المديريف التنفيذييف الذيف عينكا عمى أساس الميارات 87كمعيار لتعييف المديريف؛ أف 

العاطفية قد صنفكا استنادان لأدائيـ في الثمث الأعمى لمثمث الأدا ، ككذلؾ ف ف المشرفيف ذكم 

بالمقابؿ فقد حقؽ % عف الخطة المقررة. ك 25 -20الميارات العاطفية قد حققكا زيادة مف 

كيختمؼ  %.20المشرفكف الذيف يعانكف مف ضعؼ أك فقداف الميارات العاطفية عجزان بنسبة 

تسثير الذكا  العاطفي في الأدا  حسب طبيعة العمؿ، فقد تبيف أف العمؿ العاطفي يتكسط العلبقة 

العمؿ تتطمب  بيف الذكا  العاطفي كأدا  العمؿ، كتككف ىذه العلبقة أقكل عندما تككف طبيعة

 عمؿ عاطفي أكثر.  

أدا  المبيعات في مختمؼ القطاعات، فقد بينت في لتسثير ميارات الذكا  العاطفي  ةكبالنسب

لمبحث كالابتكار عمى مندكبي المبيعات في شركة  Hay/McBerبيا مجمكعة  تالبحكث التي قام

% مف المندكبيف الذيف عينكا عمى أساس الميارات العاطفية حققكا زيادة قدرىا 90أف  ؛كمبيكتر

% مقارنة بالأشخاص الذيف عينكا بنا  عمى معايير أخرل متبعة في الشركة. كما أجرت تمؾ 37

فتبيف أف ككلب  التسميف الذيف لدييـ  ،المجمكعة بحثان عمى ككلب  التسميف في شركة تسميف عالمية

ت عاطفية مرتفعة؛ حققكا ضعؼ مبيعات مف لدييـ ضعؼ أك قصكر في الميارات ميارا

   نفس الإمكانيات. العاطفية، عممان أف المجمكعتيف خضعتا لنفس الشركط، كتكفرت ليما

كفي دراسة مشابية في شركة استشارات عالمية تبيف أف الشركا  الذيف يممككف تسع ميارات 

ي العشريف استنادان لمقياس  غكلماف  ف نيـ حققكا زيادة في فسكثر مف ميارات الذكا  العاطف

 . % مقارنة بما حققو الشركا  الآخركف139الأرباح  بنسبة 

كمف خلبؿ دراسة العلبقة بيف رأس الماؿ البشرم كالذكا  العاطفي؛ تبيف أف عكامؿ النمك 

غير قادرة عمى تفسير  الاقتصادم المممكسة؛ مف رأس الماؿ المادم كالمصادر الطبيعية كالعمؿ؛



78 

 

كتفاكت النمك الاقتصادم بيف الدكؿ، كأف التركيز في السنكات الأخيرة عمى رأس الماؿ البشرم؛ 

لا يمكف الاستفادة منو بالشكؿ المطمكب؛ دكف تحسيف الذكا  العاطفي كالسعي لبنائو، كتطكيره 

اؿ تطكيره. ك أكد البحث أف في كؿ مراحؿ الحياة الاقتصادية، كالسعي لزيادة الاستثمارات في مج

ميارات الذكا  العاطفي في إدارة العكاطؼ، كالقدرة عمى تحفيز أنفسنا، كالميارات الاجتماعية 

تساعد الأفراد كثيران عمى التميز، كعمى خمؽ المناخ المناسب للئنجاز كالإبداع كالتفكير عمى 

  ا.المستكل الكمي، كىك ما يسيـ بالنياية في تطكر الدكؿ كتفكقي

 الذكاء العاطفي في أداء وفاعلية فريق العملدور  3-3-5
في العقكد القميمة الأخيرة أثبتت العديد مف البحكث تفكؽ صنع القرار الجماعي عمى ذلؾ الذم    

يمكف أف يصنعو ألمع فرد في المجمكعة، كالاستثنا  الدائـ لتمؾ القاعدة إذا كانت المجمكعة غير 

في  Belbinمنسجمة كينقصيا التعاكف، مما يضر بعممية صنع القرار كسرعتو. كقد تكصؿ 

إلى أف المجمكعات التي تتككف مف أفراد لامعيف )متميزيف(، ف ف غالبية   كمبريدج امعة ج

قراراتيا سيئة؛ إذا سادت فييا المشاحنات كالخصكمات الفردية، أك استعراض القكة كالتميز. كىنا 

 لأف العكاطؼ كالانفعالات معدية، كمف الطبيعي أف يكلي يان،يظير دكر قائد الفريؽ الذكي عاطف

الأفراد انتباىان أكبر لمشاعر القائد كسمككو، كلذلؾ فقائد الفريؽ ىك الذم يضع الطابع العاـ 

لسمكؾ الفريؽ، كيساعد عمى خمؽ الكاقع العاطفي لمفريؽ. كالقائد الذم يممؾ الميارات العاطفية 

عاكف في ب مكانو أف يحافظ عمى درجة عالية مف التجاكب، كعادة ما يخمقكف مناخان مف الكد كالت

مكاف العمؿ، مف شسنو أف يعزز كيشجع النظرة الإيجابية لممستقبؿ، كيقكد بالنياية إلى خمؽ فرؽ 

 عمؿ تتمتع بالذكا  العاطفي. 

  Vanessa Druskatكمف أجؿ معرفة تسثير الذكا  العاطفي الجماعي عمى أدا  فرؽ العمؿ قامت 

مف مدرسة إدارة الأعماؿ بالجامعة   Steven Wolfمف مدرسة إدارة الأعماؿ في  كيذرىيد  ك 
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المريمية، ببحث تكصلب مف خلبلو إلى أف الذكا  العاطفي الجماعي يميز الفرؽ ذات الأدا  

العالي، عف الفرؽ ذات الأدا  المتكسط أك الضعيؼ، كيحدد قدرة الفريؽ عمى تنمية الثقة كىكية 

 إيجابيان كقكيان. الفريؽ كفعاليتو، كيعظـ التعاضد كيخمؽ كاقعان عاطفيان 

سكسيؾ ك ميجيرياف  أف الذكا  العاطفي يؤثر في تحفيز الذات، لأف الأفراد الأذكيا   كيشير 

عاطفيان كالذيف لدييـ مستكل عالي مف التحفيز الذاتي؛ يشعركف بثقة أكبر بقدراتيـ عمى التسثير 

ريؽ ليؤدكا بشكؿ جماعي، في أحداث الحياة، كما أف القادة الأذكيا  عاطفيان يحفزكف أعضا  الف

مف خلبؿ استخداـ تقنيات الإدارة الرمزية، كالقصص كالطقكس كالشعائر كالكلبـ الركحاني، مما 

لياميـ، كي يعممكا باتجاه قيـ الفريؽ، كسمككيات كأىداؼ المنظمة.  سيؤثر في إثارة الأفراد كا 

، ادة( معدية بكسائؿ مختمفةالعكاطؼ الإيجابية ) كالحماسة، كالسعأن  أكدت دراسات عمـ النفس

كلـ يكتشؼ الباحثكف حتى الآف كيؼ تحدث ىذه العدكل العاطفية، فالعكاطؼ الإيجابية لمقائد 

كطالما أف  .تنعش كتنشط الحالة العاطفية لمفريؽ، كتثير الأعضا  ليؤدكا بشكؿ أكثر حماسان 

ئد، مف خلبؿ التعاطؼ المرؤكسيف يقمدكف قائدىـ، ستتكلد لدييـ عكاطؼ مشابية لعكاطؼ القا

فالقائد يخمؽ بيئة تدعـ العمؿ الجماعي، بسف تكفر ليـ الأماف العاطفي، كتكفر كالعدكل العاطفية. 

رسا  علبقات التعاكف كالثقة بيف  ليـ أساسان لمجيكد الجماعية، كمناخان مناسبان لحؿ الصراعات، كا 

لفريؽ إذا عبر القائد عف العكاطؼ كيؤكد أف ىذه العدكل العاطفية تحد مف فاعمية ا  الأعضا .

السمبية كالغضب كالحزف أماـ أعضا  الفريؽ، ف ذا عبر عف الغضب مثلبن، فقد تفيـ مف قبؿ 

عمى ضبط  توأعضا  الفريؽ عمى أنيا ضعؼ في قدرة القائد عمى التحكـ كالرقابة، كعدـ قدر 

كيفقد أعضا  الفريؽ الثقة عكاطؼ الآخريف، كتكجيو عدـ القدرة عمى إدارة كبالمحصمة عكاطفو، 

 . ، كأدا  العمؿ ككؿمما يؤثر سمبان عمى  فاعمية فريؽ العمؿ ،في قائدىـ
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لياـ كقيادة علبكة عمى ما سبؽ؛ فقد تكصمت مجمكعة مف البحكث  أف قدرة القائد عمى إثارة كا 

ف الذكا  العاطفي مككف جكىرم  كضركرم الأفراد؛ يرتبط بشكؿ كبير بالذكا  العاطفي لمقائد، كا 

كالقائد الذكي عاطفيان يككف أكثر ميلبن لمسمكؾ العاطفي، كأكثر قدرة  لمقائد الكاريزمي كالتحكيمي.

عمى إقامة علبقات قكية كنظاـ دعـ متماسؾ، كفقان لما ىك مقرر في الفريؽ. كما أف ىذا التماسؾ 

 يقكم الثقة كيصنع قراران يتبناه الجميع كيحسف الأدا  الإجمالي. 

لبقة الميارات العاطفية لمقائد بالميارات العاطفية للؤعضا ، فقد تكصمت تمؾ البحكث إلى عأما ك 

أف الذكا  ك  ،أف الذكا  العاطفي لقائد الفريؽ يرتبط بكجكد ميارات عاطفية لدل الفريؽ الذم يقكده

 العاطفي لفريؽ العمؿ؛ يرتبط إيجابان بسدا  الفريؽ. 

لقائد الذكي عاطفيان يخفؼ مف تسثير السمات الشخصية كبنفس الاتجاه؛ فقد تكصؿ إلى أف ا

الخاصة عمى تفاعلبت قائد الفريؽ كأعضائو، كتبيف أف القدرة عمى صنع القرار في الفريؽ تعتمد 

عمى درجة الذكا  العاطفي لأعضا  الفريؽ، كليس لقائد الفريؽ فحسب. كقد عزل بعض الباحثيف 

كرضا أعضا  الفريؽ، حيث أف قكة الرابطة العاطفية  زيادة إنتاجية فريؽ العمؿ إلى اطمئناف

)كلا ، صداقة، حب،...( بيف أعضا  الفريؽ تسيـ في فاعمية الفريؽ، كتمؾ الرابطة تككف أقكل 

  .لدل الأذكيا  عاطفيان، لأنيـ أدرككا قكة تسثير العاطفة الإيجابية عمى تحسيف الأدا 

الأمر بفرؽ العمؿ، لأف قدرة القائد عمى كضع كيعد المزاج الجيد ذا أىمية خاصة إذا تعمؽ 

الجماعة في مزاج حماسي تعاكني يمكف أف يحدد نجاحيا، ككمما استنزفت الصراعات العاطفية  

 في مجمكعة ما اىتماـ كطاقة الجماعة تضرر أدا  الجماعة ككؿ.

الخدمية رئيسان تنفيذيان لفرؽ إدارية عميا، يمثمكف مجمكعة مف الشركات  62ففي بحث شمؿ 

الأمريكية القيادية، كالمنظمات غير الربحية، كالككالات الحككمية، تبيف أنو كمما كانت الأمزجة 
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العامة لفرؽ العمؿ، كخاصة فريؽ الإدارة العميا أكثر إيجابية؛ كمما عممكا بتعاكف أكثر، ككانت 

 نتائ  أعماؿ الشركة أفضؿ، كالعكس صحيم. 

مف فرؽ العمؿ ىك ضعؼ أك انعداـ التناغـ العاطفي بيف  أكد الباحثكف أف سبب فشؿ العديد

أعضا  الفريؽ مف ناحية، أك بيف أعضا  الفريؽ كقائدىـ مف ناحية ثانية. كيجعؿ الذكا  

العاطفي مكجو الفريؽ قائدان أكثر مف ككنو رئيسان، كأعضا  الفريؽ أتباعان أكثر مف ككنيـ 

ي عاطفيان؛ لا يمكنو قيادة الفريؽ، لأف مف أسباب مرؤكسيف. كيرل الباحثكف أف القائد غير الذك

نجاح عمؿ الفريؽ التناغـ كالتكافؽ بيف أعضا  الفريؽ، كأساس ىذا التناغـ عاطفي بالدرجة 

دارة الصراعات، كالقدرة  ذا فشؿ القائد في إدارة عكاطؼ أعضا  الفريؽ كتكجيييا، كا  الأكلى. كا 

ادران عمى تحقيؽ أىداؼ فريؽ العمؿ، كينطبؽ ىذا عمى عمى المبادرة كتحفيز التغيير؛ فمف يككف ق

 جميع فرؽ العمؿ داخؿ المنظمة. 

فيي ذاتيا ميارات الذكا  العاطفي للؤفراد، رغـ بالنسبة لميارات الذكا  العاطفي لفرؽ العمؿ، ك    

أف تسثيرىا في إطار العمؿ الجماعي يككف أكبر مف تسثيرىا عمى الأفراد بشكؿ مستقؿ. كما أف 

تمؾ الميارات تعتمد عمى بعضيا البعض في الممارسة، حتى تصبم سمسمة متصمة، كبعبارة 

سيـ، كيراعكف أمزجة الجماعة كحاجاتيا؛ أخرل؛ عندما يككف أعضا  الفريؽ كاعيف عاطفيان بسنف

ف مجرد إظيار التعاطؼ يقكد  ف نيـ يميمكف للبستجابة لبعضيـ البعض بنكع مف التعاطؼ، كا 

دارة علبقاتو مع العالـ الخارجي بفعالية أكثر.  رسا  قكاعد سمكؾ إيجابية، كا  الفريؽ إلى خمؽ كا 

طة بشكؿ مكجب كمعنكم بكؿ مككنات إضافة إلى أف القدرة عمى إدارة عكاطؼ الآخريف؛ مرتب

اكتساب مراقبة الذات.   كما يمكف تطكير الذكا  العاطفي لفرؽ العمؿ مثمما يمكف تطكيره 

بالنسبة للؤفراد، كذلؾ بكساطة برام  تدريبية عمى ميارات الذكا  العاطفي. كقد أثبت ذلؾ ميدانيان، 

ت الذكا  العاطفي المنخفض حيث بينت نتائ  بحث أجرم عمى مجمكعة مف فرؽ العمؿ ذا
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كالمرتفع، أف متكسط الذكا  العاطفي لمفريؽ ينبئ بسدا  الفريؽ، كأف الفرؽ ذات الذكا  العاطفي 

المرتفع؛ كاف أداؤىا مرتفعان في فترة البحث، كأف الفرؽ ذات الذكا  العاطفي المنخفض كاف أداؤىا 

ذات الذكا  العاطفي المنخفض؛ تساكل منخفضان. كلكف بعد نياية برنام  تدريبي اتبعتو الفرؽ 

أدا  الفرؽ ذات الذكا  العاطفي المرتفع مع أدا  الفرؽ ذات الذكا  العاطفي المنخفض بالنسبة 

لمعيار اليدؼ، كتقمص الفرؽ إلى النصؼ بالنسبة لمعيار العممية. كتبيف أف تقميص الفجكة في 

ممجمكعة ذات الذكا  العاطفي الأدا  بيف المجمكعتيف؛ يرجع إلى التحسيف الذم حصؿ ل

المنخفض نتيجة اتباعيا لمبرنام ، أك احتكاكيا بالمجمكعة الأخرل. كقد ركز البرنام  بالدرجة 

الأكلى عمى صيانة الأمزجة، كعمى العكاطؼ الذاتية، لأف ذلؾ يسمم بالتغمب عمى النكسات 

 الداخمية.

 مل الأخرى( في البيئة التنظيميةية للذكاء العاطفي )مقارنة بالعواؤ الصلاحية التنب 3-4
معظـ اىتماـ الباحثيف في الذكا  العاطفي عمى البيئة التنظيمية، كيعكد ذلؾ لرغبتيـ  تركز    

في تفسير الاختلبفات في النجاح التنظيمي، كفي تميز القيادة، كالذم لا يمكف التنبؤ بو مف 

لذكا  العاـ لـ يفسر في جميع خلبؿ معامؿ الذكا  العاـ أك سمات الشخصية. لأف معامؿ ا

كتراكح تفسير القدرات % ، 10-4%، حيث تراكحت نسب التفسير مف 10البحكث أكثر مف 

% مف 90-70% مف التبايف في أدا  الأعماؿ، تاركة مف 30-10العامة في أفضؿ النتائ  مف 

تفكؽ بكثير ما  التبايف في تحقيؽ النجاح كالتميز دكف تفسير، كرغـ انخفاض تمؾ النسب إلا أنيا

% مف التبايف 3-2تفسره عكامؿ الشخصية، حيث لـ تتجاكز نسبة ما تفسره عكامؿ الشخصية 

في أدا  الأعماؿ، كحتى إذا كجدت في بعض البحكث معاملبت ارتباط مرتفعة بيف النجاح في 

 أدا  الأعماؿ كعكامؿ الشخصية، ف ف السبب ىك إدخاؿ متغيرات كسيطة، أك عندما يككف مجاؿ
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العمؿ يناسب سمة معينة مف سمات الشخصية، كالعلبقة القكية بيف سمة الانفتاحية مف سمات 

 الشخصية كالنجاح في العمؿ البيعي. 

كتمتقي مجمكعة مف البحكث في نتائجيا حكؿ كجكد علبقة معنكية مكجبة بيف الذكا  العاطفي 

يضان علبقة قكية بيف جدارات الذكا  ككؿ مف فاعمية القيادة، كالقدرات المعرفية لمقيادة، كتكجد أ

% مف التبايف 51 -25قيادة التغيير. كأظير تطبيؽ معامؿ الانحدار أف مف كفا ات العاطفي ك 

في معدؿ التقييـ الإجمالي لمقيادة؛ يعكد إلى الذكا  العاطفي، كما أف الأخير أكثر أىمية مف 

لأكثر أىمية لأدكار القيادة كاختيار كتعييف الذكا  العاـ، كمف الميارات التقنية لجميع الأعماؿ، كا

 المديريف. 

كمف أجؿ المقارنة بيف الذكا  العاطفي كمتغيرات أخرل مف حيث تسثيرىا في أدا  الأعماؿ،     

بيف تسثير الذكا  العاطفي، كسنكات الخبرة، كميارات الأفراد، نتائ  حكؿ مقارنة الفقد بينت 

أظيرت نتائ  البحث أف الأىـ لمنجاح في مينة المبيعات، فقد كالميارات التقنية، لمعرفة أييا 

التدريب عمى الذكا  العاطفي ىك الأكثر أىمية كتسثيران مف المتغيرات الأخرل، كيميو سنكات 

الخبرة، ثـ ميارات الأفراد، كأخيران الميارات التقنية. كما تبيف أف الذكا  العاطفي ىك العامؿ 

 المالي كقطاع التسميف.  الأكثر تسثيران لمنجاح في مينة المبيعات، كعمى الأقؿ في القطاع

تعددت البحكث )في بيئات مختمفة كباستخداـ مقاييس مختمفة( التي تيدؼ لتحديد دكر ميارات 

الذكا  العاطفي في تفسير التبايف في تميز الأدا ، كفي معظـ تمؾ البحكث تجاكزت نسبة تفسير 

خبرة معان، حيث تراكحت تمؾ الذكا  العاطفي لمتبايف في الأدا  ضعفي ما يفسره الذكا  العاـ كال

   )% 90 -35النسبة بيف 

مزاج المقيـ كشدة عاطفتو، كالتعبير العاطفي لممكظؼ؛ ينبئكف بالتسثير سبؽ ف ف  كعلبكة عمى ما

الكاضم عمى تقييـ الأدا ، فقد تبيف أف النمكذج التالي: العاطفة التي يعبر عنيا المكظؼ 
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قكية، ضعيفة( * شدة عاطفة المقيـ )قكية، ضعيفة(؛ )ايجابية، سمبية( * شدة تمؾ العاطفة) 

%مف التغير في تقييـ الأدا . كأكصى الباحث ببرام  تدريبية مخططة لمساعدة 22يفسر 

المكظفيف عمى شحذ كتكليد ميارة الإدارة العاطفية، كالاستثمار في الإدارة العاطفية في قطاع 

 لبرام  بشكؿ دكرم. الخدمات، كفي أماكف العمؿ عمكمان، كتقييـ ىذه ا

كمف أجؿ التسكيد عمى تفكؽ الذكا  العاطفي عمى العكامؿ الأخرل في تحقيؽ النجاح     

% مف التنبؤ بتحقيؽ 36التنظيمي؛ فقد  كما تبيف أف مككنات )عكامؿ( الذكا  العاطفي تسيـ في 

د عمى الذكا  %، كأدل الاعتما27النجاح التنظيمي؛ في حيف كانت مساىمة معامؿ الذكا  العاـ 

% مف تحقيؽ النجاح في العمؿ. كتكصمكا 52العاطفي كمعامؿ الذكا  العاـ معان إلى التنبؤ في 

% مف التنبؤ بالنجاح في العمؿ. 16إلى كجكد عامؿ  ثالث سمكه العامؿ الإدارم أسيـ في 

%في 71كبذلؾ فقد ارتفعت مساىمة الذكا  العاطفي كمعامؿ الذكا  كالعامؿ الإدارم معان إلى 

 التنبؤ بتحقيؽ النجاح في العمؿ. 

الذكا  العاطفي مككف أساسي مف مككنات القيادة، كيصمم لتفسير  كخلبصة القكؿ أف   

التفاكت في القيادة، كعف طريؽ تقييـ الذكا  العاطفي للؤفراد؛ تتنبس المنظمة بالقادة المتميزيف 

 مستقبلبن. 

 خاتمة الفصل
تبيف بعد مراجعة العديد مف البحكث في مجاؿ تسثير الذكا  العاطفي في بيئة العمؿ، أف ىناؾ    

شبو إجماع عمى تسثيره الإيجابي عمى الأدا  كعمى المخرجات التنظيمية عامة، حيث تكصمت 

زاـ البحكث النظرية كالتجريبية أف الذكا  العاطفي ميـ جدان فيما يتعمؽ بالرضا عف العمؿ، كالالت

دارة  دارة الصراعات، كا  التنظيمي لممرؤكسيف، كبضماف الكلا ، كالتخفيؼ مف ضغكط العمؿ. كا 
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التغيير، كالمحافظة عمى رأس الماؿ البشرم المتميز. كعمكمان فقد أظيرت الدراسات كالبحكث أف 

  .بالسمككيات الناجحة في العمؿ ؤيةلمذكا  العاطفي صلبحية تنب
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 الثالث: لة الفصلأسئ
 أسئمة صح وخطأ -

 خطأ صح السؤال 
   المدير الفعاؿ مف يبعد الجكانب العاطفية مف جميع قراراتو.     -6 

 
دارة العكاطؼ، كفيـ عكاطؼ الآخريف  -7 تعد فيـ العكاطؼ الذاتية كا 

دارتيا مف أبعاد كميارات الذكا  العاطفي.  كا 
  

  - د

بشكؿ سمبي أك ىناؾ عدكل عاطفية تنتقؿ بيف الأشخاص  -8

  .إيجابي
  

 
مزاج المقيـ كشدة عاطفتو، كالتعبير العاطفي لممكظؼ؛ ينبئكف إف  -9

  .تقييـ الأدا في بالتسثير الكاضم 
  

 أسئمة خيارات متعددة

 يعني الذكاء العاطفي: -1

 استبعاد العكاطؼ كالمشاعر مف العمؿ الإدارم. - أ

 يعتمد القرار عمى العكاطؼ كالمشاعر بشكؿ رئيس - ب

 يستخدـ العكاطؼ بشكؿ ذكي في حؿ المشكلبت كصنع القرار. - ت

 استخداـ السمطة كالقكة في اتخاذ القرار. - ث

 المشاعر والعواطف: -2

 لا تختمؼ المشاعر عف العكاطؼ - أ

 المشاعر مدتيا مؤقتة، أما العكاطؼ تحتاج لفترة زمنية أطكؿ كي تتبمكر - ب

 العكاطؼ تتشكؿ بشكؿ بمدة أقصر مف المشاعر - ت

 صحيم.كؿ ما سبؽ  - ث



88 

 

 القائد المتناغم مع المرؤوسين -3

 القائد المتناغـ تككف عكاطفو عكس عكاطؼ الأتباع. - أ

 تتكافؽ عكاطفو مع عكاطؼ المرؤكسيف كتتناغـ معيا. - ب

 ليس ميما فيـ عكاطؼ المرؤكسيف. - ت

 كؿ ما سبؽ صحيم.  - ث

 أسئمة وقضايا لممناقشة

 ناقش دكر الذكا  العاطفي في إبداع المكظفيف؟ -1

   ] 2- 3-3تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 ؟بيف دكر الذكا  العاطفي في تطكير العمؿ الجماعي -2

   ] 5-3-3تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

  ؟دكر الذكا  العاطفي في عممية صنع كاتخاذ القرار -3

   ] 3-3-3تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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 الفصل الرابع: التحفيز: مفهومه وأنواعه ونظرياته
 كممات مفتاحية: 

 :  Maintenance / Hygiene Factors، عكامؿ كقاية / صيانة Motivationالتحفيز: 

 Path، نظريػة المسػار كاليػدؼ  Expectancy Theory، نظريػة التكقػع  Motivatorsعكامػؿ دافعػة )محفػزة( 

And Goal Theory  نظريػػة التعزيػػز الإيجػػابي ،Positive Reinforcement Theory    نظريػػة كضػػع

  Equity Theory ، نظرية العدالةGoal Setting Theoryالأىداؼ 

 

 ممخص الفصل:

يبيف ىذا الفصؿ مفيكـ التحفيز كأنكاع الدكافع الفطرية كالشعكرية، كأىـ النظريات الإدارية التي تناكلت التحفيز 

بد ا مف نظرية ماسمك كنظرية التكقع كالعدالة التنظيمية كغيرىا كما سيركز الفصؿ عمى التحفيز المادم كالمعنكم 

 كدكر التحفيز في الفاعمية التنظيمية. 

 

 والأىداف التعميمية المخرجات

 بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادراً أن:

 فيـ عممية التحفيز لدل الفرد كالتعرؼ عمى آلية عمميا.ي 

 يز بيف الأنكاع المختمفة لمدكافع النفسية لدل الفرد.يم 

 مى أىـ النظريات الإدارية التي تناكلت مكضكع التحفيز.يتعرؼ ع 

 الحاجات كنظريات التعزيز كالتمكيف. ميز بيف النظريات التي تركز عمىي 

  

 محتوى الفصل

  Importance Concept of Motivation andمفيكـ التحفيز كأىميتو  -4-1

 Drives kinds أنكاع الدكافع -4-2

 Motivation theories نظريات التحفيز -4-3
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 مفهوم التحفيز وأهميته  4-1 
القػدرات كالميػارات كالخبػرات اللبزمػة لأدا  يمكف القكؿ أنػو لػك تسػاكل عػدد مػف الأفػراد فػي 

عمػػػؿ معػػػيف، ف نػػػو قػػػد يكجػػػد بيػػػنيـ تفػػػاكت فػػػي مسػػػتكل الأدا  نتيجػػػة تفػػػاكتيـ فػػػي درجػػػة الاىتمػػػاـ 

كالحمػػاس كالرغبػػة فػػي أدا  العمػػؿ المككػػؿ إلػػييـ. كىػػذا مػػا يمكػػف أف نطمػػؽ عميػػو التفػػاكت فػػي قػػكة 

 الرغبة أك قكة التحفيز لأدا  العمؿ.

عػاملبن ىامػان يتفاعػؿ مػع قػدرات الفػرد ليػؤثر عمػى أدا  الفػرد لعممػو، كىػي تمثػؿ القػكة  فالتحفيز يمثؿ

 التي تحرؾ كتستثير الفرد لكي يؤدم العمؿ، أم قكة الحماس أك الرغبة لمقياـ بمياـ العمؿ. 

في ضك  ما سبؽ يمكف القكؿ أف التحفيػز  ىػك الرغبػة فػي عمػؿ شػي  مػا، كىػذه الرغبػة مشػركطة 

لعمػؿ عمػػى إشػباع حاجػػة مػا لػػدل الفػرد، كيمكػػف تكضػيم آليػػة عمػؿ التحفيػػز مػف خػػلبؿ بقػدرة ىػػذا ا

 الشكؿ التالي: 

 آلية عمؿ التحفيز (1-4شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 (Ason and Jeffery, 2019, p.112)المصدر: 

حيث يتضم مف الشكؿ السابؽ أف الفرد يمكف أف يككف لديو نكعيف مػف الحاجػات غيػر المشػبعة 

 كىي:

حاجات 
 غير

 مشبعة

 الحوافز

 السموك الدافعية الدوافع

حاجات 
 فسيولوجية

حاجات 
سيكولوجي

 ة

إشباع 
 الحاجة

عدم 
إشباع 
 الحاجة

التوتر 
 والضغط



91 

 

حاجػػػػات فسػػػػيكلكجية: كالحاجػػػػة لمطعػػػػاـ كالشػػػػراب كالممػػػػبس، كىػػػػي الحاجػػػػات الضػػػػركرية  -

 لاستمرار حياتو.

سيككلكجية: كيقصد بيا رغبة الإنساف بالشعكر بالراحػة كالسػعادة، كتتمثػؿ بحاجػة  حاجات -

الفػػػرد لمشػػػعكر بػػػالاحتراـ، كالحاجػػػات الاجتماعيػػػة الأخػػػرل التػػػي مػػػف شػػػسنيا أف تسػػػبب لػػػو 

 الشعكر بالسعادة كالارتياح.

كافز تمػػػؾ الحاجػػػات غيػػػر المشػػػبعة تكلػػػد الرغبػػػة لػػػدل الفػػػرد لإشػػػباعيا كتخمػػػؽ لديػػػو نكعػػػان مػػػف الحػػػ 

كالضغكطات لإشباعيا، كيترتب عمى ذلؾ إثارة دكافع أك بكاعث داخػؿ الفػرد، كىػذه البكاعػث ينػت  

عنيا قيػاـ الفػرد بالبحػث عػف سػمكؾ لإيجػاد أىػداؼ معينػة إذا حققيػا أك أنجزىػا فيػي تشػبع حاجتػو 

يػػكر كتػػؤدم إلػػى تخفيػػؼ التػػكتر لديػػو، أمػػا إذا لػػـ يحققيػػا )كلػػـ يشػػبع حاجاتػػو( فػػ ف ذلػػؾ يػػؤدم لظ

المزيػػد مػػف الضػػغط كالتػػكتر، كيدفعػػو لمبحػػث عػػف سػػمكؾ جديػػد لإشػػباع حاجاتػػو كتخفػػيض التػػكتر 

 ،كىكػػذا. فمػػثلبن شػػعكر الفػػرد بػػالجكع )حاجػػة فسػػيكلكجية غيػػر مشػػبعة( يخمػػؽ لديػػو حالػػة مػػف التػػكتر

ىذه الحالة تحركو أك تدفعو )دكافع، بكاعث( لمبحث عف الطعاـ )سمكؾ البحث(، ف ذا حصؿ عمى 

اـ )إنجػػاز اليػػدؼ( كتناكلػػو فسيشػػبع جكعػػو )إشػػباع الحاجػػة( كالػػذم يػػؤدم بػػدكره إلػػى تخفيػػؼ الطعػػ

 التكتر لديو.

بعػػد استعراضػػنا لآليػػة عمػػؿ التحفيػػز نجػػد بسنػػو لابػػد لنػػا مػػف تكضػػيم بعػػض المفػػاىيـ التػػي تنطػػكم  

 عمييا كىي: الحكافز، الضغط، التكتر، الدافع، كفيما يمي استعراض مكجز لكؿ منيا:

كىػػي عبػػارة عػػف مجمكعػػة قػػكل محركػػة أك مػػؤثرات خارجيػػة تحػػرؾ الفػػرد كتدفعػػو لمقيػػاـ  الحااوافز:

 بسمكؾ معيف بغرض تحقيؽ أىداؼ كحاجات خاصة مف البيئة المحيطة بو.

كىػك عبػػارة عػف أم مثيػر مثػؿ الخػػكؼ أك الألػـ كالػذم يسػػبب خمػلبن بػالتكازف السػػيككلكجي  الضاغط:

 الطبيعي لمفرد.
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لة خكؼ مف الظركؼ غير المؤكدة سببيا خطر متكقع، حيث أف كلبن مف الضغط كىك حا التوتر:

كالتكتر يؤثراف عمى الفرد فتكلداف لديو حالة سػيككلكجية تسػبب لػو التػكتر العػاطفي كالعقمػي فتحفػزه 

 كتدفعو لكي يتخمص مف مصادر القمؽ كالإزعاج.

ؾ الفػػرد نحػػك تحقيػػؽ أك إشػػباع كىػػك عبػػارة عػػف قػػكة داخميػػة تسػػتجيب لمحػػكافز كتكجػػو سػػمك  الاادافع:

 حاجاتو.

 أنواع الدوافع 4-2
 يقسـ عمما  النفس الدكافع النفسية إلى الأنكاع الآتية 

 الدوافع الفطرية والدوافع المكتسبة 4-2-1
الدكافع الفطرية ىي الدكافع الأصمية التي يكلد بيا الفرد، كالتي لـ يكتسػبيا مػف فعػؿ البيئػة، كالتػي  

الخبرة أك التمريف، كىذا النكع مف الدكافع يعتمد عمى التككيف البيكلكجي لمكائف لـ تست عف طريؽ 

الحي، كىي في الغالب مرتبطة ب شػباع رغبػات كحاجػات فسػيكلكجية، كليػا أىميػة فػي العمػؿ عمػى 

 حفظ الحياة كبقا  النكع، كمف أمثمتيا الدكافع لمبحث عف الطعاـ.

تكتسب مػف البيئػة، كيػتـ اكتسػابيا عػف طريػؽ الخبػرة كالػتعمـ  أما الدكافع المكتسبة فيي الدكافع التي

كاتصاؿ الفرد ببيئتو المادية كالاجتماعية كىي أكثر قابمية لمتغيير، فضلبن عف أنيا تختمؼ مف فرد 

 لآخر، كما يختمؼ التعبير عنيا باختلبؼ الأفراد.

 الدوافع الشعورية والدوافع اللاشعورية 4-2-2
سبة إلى قسميف: دكافع شعكرية كدكافع لا شعكرية. فالدكافع الشعكرية ىػي تمػؾ تنقسـ الدكافع المكت 

رادتو، كيككف بالتالي قادران عمى الػتحكـ  الدكافع التي تدخؿ في كعي الفرد، كتككف تحت سيطرتو كا 

فييػػا كعمػػى تكجيييػػا كعمػػى تعػػديميا أك إيقافيػػا أك تسجيػػؿ التعبيػػر عنيػػا، بمعنػػى أنيػػا دكافػػع تحػػت 

خص لأنيا خاضػعة لعقمػو الػكاعي أك الشػعكرم. كمػف أمثمػة الػدكافع المكتسػبة الشػعكرية سيطرة الش

 العكاطؼ كالاتجاىات.
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أمػػا الػػدكافع اللبشػػعكرية فيػػي تمػػؾ الػػدكافع التػػي تكجػػد كرا  التصػػرفات التػػي يستييػػا الفػػرد عػػف غيػػر 

الشػخص  قصد، كالتػي يجػد نفسػو قائمػان بيػا مػف غيػر أف يشػعر، ففػي كثيػر مػف الحػالات يتصػرؼ

تصرفات لا يدرؾ سببان ليا، كتككف في الحقيقة مف فعؿ اللبشعكر أك العقؿ الباطف، ككمثاؿ عمػى 

ذلػػؾ التصػػرفات الشػػاذة التػػي لا يسػػتطيع الفػػرد أف يسػػيطر عمػػى نفسػػو فييػػا كالتػػي يكػػكف مبعثيػػا مػػا 

 ركب في نفسو مف دكافع نفسية لا شعكرية أك ما يسمى بالعقد النفسية.

الػػدكافع المكتسػػبة اللبشػػعكرية الحيػػؿ العقميػػة اللبشػػعكرية كالتػػي تصػػدر عػػف الفػػرد  كػػذلؾ مػػف أمثمػػة

دكف تفكير أك ركية، كتيدؼ إلى معالجة ما ىك مكبكت في النفس البشرية كاليركب مف مسبباتو، 

 كمف أىـ الحيؿ العقمية اللبشعكرية ما يمي:

 الإسقاط: -أ

ئصػو المكبكتػة عمػى غيػره مػف النػاس ليخفػؼ عػف كىك حيمة لا شعكرية يسقط بيػا الفػرد عيكبػو كنقا

نفسو ما يشعر بو مف قمؽ أك نقص أك خجؿ. فمثلبن الشخص التي يتصؼ بالكذب قد ينسػب ىػذه 

 :الإسقاطيةالصفة لغيره. كمف أمثمة الحيؿ 

 إرجاع التسخر عف العمؿ إلى سك  المكاصلبت. -

 إرجاع سك  الخط إلى القمـ. -

مػػى إىمػػاليـ كعػػدـ الالتػػزاـ بالمكاعيػػد كىػػك أكثػػر اتصػػافان قيػػاـ المػػدير بمحاسػػبة مرؤكسػػيو ع -

 بيذه الصفات.

 الكبت -ب

كىػػػك حيمػػػة دفاعيػػػة لا شػػػعكرية يػػػدفع مػػػف خلبليػػػا الفػػػرد عػػػف نفسػػػو الأفكػػػار كالمشػػػاعر كالػػػذكريات  

المؤلمة أك المخيفة أك الحزينة إلى العقؿ الباطف )اللبشعكر(، فنحف نكبت في أنفسنا مػا سػبب لنػا 

 لقمؽ كما يتنافى مع المثؿ الأخلبقية.التكتر كا
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 النكوص -ج

كىػػك رغبػػة الفػػرد فػػي العػػكدة إلػػى أنػػكاع السػػمكؾ التػػي كػػاف يقػػكـ بيػػا فػػي مراحػػؿ طفكلتػػو، ككثيػػران مػػا 

يحدث ذلؾ في حالات الفشؿ أك عدـ تحقيؽ بعض الرغبػات أك عنػدما تقابػؿ الفػرد مكاقػؼ صػعبة 

جك  البالغيف إلػى البكػا  أك الصػراخ عنػدما تػكاجييـ لا يمكنو التغمب عمييا، كمف أمثمة النككص ل

 مشكلبت أك صعكبات كبيرة.

 التقمص -د

كىك اندماج شخصية الفرد اندماجان تامان في شخصػية أخػرل. ككثيػران مػا يكػكف الحػب أك الإعجػاب  

 أك التماس الأمف كالطمسنينة مف أىـ الدكافع إلى التقمص. كمف أمثمة التقمص:

 فتاة لشخصية ممثؿ أك ممثمة.تقمص الفتى أك ال -

تقمػػػص الطفػػػؿ لشخصػػػية كالػػػده التػػػي يػػػرل فييػػػا إشػػػباعان لدكافعػػػو نحػػػك السػػػمطة كالسػػػيطرة  -

 كالنفكذ.

 التبرير -ىا 

كىػك حيمػػة دفاعيػة يقػػكـ بيػا الفػػرد ليػدفع عػػف نفسػو مػػا يؤذييػا كيسػػبب ليػا الألػػـ، كيتنصػؿ بيػػا مػػف  

صػػكرة مقبكلػػة اجتماعيػػان كعقميػػان. كمػػف أمثمػػة عيكبػػو، فيعمػػؿ السػػمكؾ الخػػاطئ بسسػػباب منطقيػػة كفػػي 

 التبرير:

 إرجاع الرسكب في الامتحاف لاضطياد الأساتذة. -

 التمارض لميركب مف عمؿ شاؽ أك لمتيرب مف المسؤكلية. -

 التعويض -و

كىػك حيمػة دفاعيػػة لاشػعكرية يقػكـ بيػػا الفػرد بيػػدؼ تغطيػة شػعكر بػػالنقص أك العجػز أك الفشػػؿ، أك 

لإخفػػا  عيػػب أك عاىػػة جسػػمية عػػف طريػػؽ الشػػعكر بالنجػػاح أك التفػػكؽ فػػي ناحيػػة أخػػرل، كذلػػؾ 
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لتخفيػػػؼ حػػػدة التػػػكتر كالقمػػػؽ الػػػذم تعػػػاني منػػػو الػػػنفس كحػػػالات الػػػذيف لا ينجحػػػكف فػػػي الأعمػػػاؿ 

 كلكف الظيكر في الميداف الرياضي أك الاجتماعي.الدراسية كيحا

 التحول -ز

يقصد بالتحكؿ أف الحالة الانفعالية إذا كجدت ما يعكقيا فػي مكضػكعيا ف نيػا تتحػكؿ إلػى مكضػكع 

آخػػػر يكػػػكف لػػػو بعػػػض التشػػػابو أك الصػػػمة بالمكضػػػكع الأصػػػمي، فكراىيػػػة الطفػػػؿ لمعممػػػو قػػػد يكػػػكف 

 مرجعيا كراىية الطفؿ لأبيو. 

 يات التحفيزنظر  -4-3
قسػػـ المتخصصػػكف كالبػػاحثكف فػػي الإدارة نظريػػات التحفيػػز إلػػى ثلبثػػة مجػػالات رئيسػػية كػػؿ منيػػا 

يتضمف مجمكعة مف النظريات، كفيما يمي سنقكـ باستعراض بعض النظريات اليامة فػي كػؿ مػف 

 تمؾ المجالات:

 نظريات الحاجات أو نظريات المحتوى   4-3-1
 و(  نظرية تدرج الحاجات )ماسم -أ

 حدد ماسمك خمسة أنكاع مف الحاجات كرتبيـ بطريقة ىرمية كما يمي:

الحاجػػػات الفسػػػيكلكجية: كىػػػي ضػػػركرية لمحيػػػاة كتشػػػمؿ الغػػػذا  كالمػػػا  كاليػػػكا . كيعتبػػػر  -1

 الأجر أحد العكامؿ التنظيمية التي تؤدم لإشباع ىذه الحاجات.

كيمكػػػف تػػػكفير تمػػػؾ  حاجػػػات الأمػػػاف: كتشػػػمؿ الطمسنينػػػة كالاسػػػتقرار كالبعػػػد عػػػف القمػػػؽ، -2

الحاجات لمعامميف في المنظمة مف خلبؿ تحسيف بيئة العمؿ كتكفير الأماف الػكظيفي 

 لمعامميف كالعمؿ المريم، كالتسميف ضد إصابات العمؿ.
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حاجات الانتما  )العاطفية(: كتشمؿ الرغبة في إقامة العلبقات الاجتماعية كالصػداقات  -3

فػػي بيئػػة العمػػؿ مػػف خػػلبؿ تشػػجيع تبػػادؿ  مػػع الآخػػريف، كيمكػػف تػػكفير ىػػذه الحاجػػات

 الزيارات، كتكفير نادم اجتماعي لمعامميف، كتنظيـ الرحلبت الترفييية.

حاجات الاحتراـ كالتقدير: كتشمؿ عمى حاجة الفرد لمشعكر بالكفا ة كالاستقلبلية كالقػكة  -4

أماـ كالثقة. كيمكف إشباع ىذه الحاجات في البيئة التنظيمية مف خلبؿ إتاحة الفرصة 

الأفػػراد لشػػغؿ المراكػػز القياديػػة كالشػػعكر بالإنجػػاز كالمسػػؤكلية، كػػذلؾ مػػف خػػلبؿ مػػنم 

 المكافآت كالترقيات كالألقاب.

حاجػػات تحقيػػؽ الػػذات: كتشػػمؿ عمػػى رغبػػة الفػػرد فػػي تحقيػػؽ أقصػػى مػػا يمكػػف تحقيقػػو  -5

كالاستغلبؿ الكامؿ لمميارات كالمكاىب بطريقة تمكف مف إثبات الذات، كيمكػف إشػباع 

ذه الحاجػػػات فػػػي البيئػػػة التنظيميػػػة مػػػف خػػػلبؿ إتاحػػػة الفرصػػػة أمػػػاـ الأفػػػراد لشػػػغؿ ىػػػ

 المناصب الإدارية التي تتيم لشاغميا فرصة الإبداع كتحقيؽ الذات. 

كتبعػػػػان ليػػػػرـ ماسػػػػمك، ف نػػػػو يجػػػػب عمػػػػى الفػػػػرد أف يشػػػػبع حاجاتػػػػو مػػػػف المسػػػػتكل الأكؿ )الحاجػػػػات 

الحاجات، كىكذا حتى يشبع جميع حاجاتو. كذلؾ الفسيكلكجية( قبؿ أف يتطمع لممستكل الثاني مف 

ف نو يقؿ التسثير الدافعي لمحاجة بعد إشباعيا كيبدأ الفرد في البحث عف شي  آخر يدفعو، كتعتبر 

الحاجة إلى تحقيؽ الذات ىػي الاسػتثنا  الكحيػد مػف ىػذه القاعػدة حيػث تػزداد أىميتيػا كقكتيػا كممػا 

مثؿ ىرـ الحاجات الذم كضعو ماسػمك كتطبيقاتػو فػي البيئػة ( التالي ي8زاد إشباعيا. كالشكؿ رقـ )

 الإدارية. 
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 نظرية ماكميلاند -ب

تعكس الحاجات، تبعان ليػذه النظريػة صػفات شخصػية مسػتقرة نسػبيان كالتػي يحصػؿ عمييػا الفػرد مػف 

خػػلبؿ خبراتػػو الأكلػػى كتعرضػػو لػػبعض الظػػكاىر المختػػارة فػػي المجتمػػع الػػذم يعػػيش فيػػو، كقػػد ركػػز 

 لبند عمى ثلبثة حاجات ليا صمة كثيقة بالسمكؾ التنظيمي كىي:ماكمي

 ( ىرـ ماسمك لمحاجات كتطبيقاتو في البيئة الإدارية 2-4شكؿ رقـ ) 

 
 المصدر: مف تصميـ المؤلؼ
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  الحاجة للإنجاز: -1

كىػػي مشػػابية لمحاجػػة إلػػى تحقيػػؽ الػػذات فػػي نظريػػة ماسػػمك، كيمتػػاز الأفػػراد الػػذيف يشػػعركف بيػػذه 

الحاجة بكجػكد رغبػة قكيػة فػي القيػاـ بالأعمػاؿ التػي تتصػؼ بالتحػدم، كىػـ يتصػفكف بالخصػائص 

 التالية: 

يفضػػمكف القيػػاـ بالميػػاـ التػػي تظيػػر فػػي نتائجيػػا المسػػؤكلية الشخصػػية، كيرفضػػكف الميػػاـ  .1

 تعتمد عمى الحظ لأف النجاح فييا لا يعتبر إضافة شخصية.التي 

 الميؿ إلى تحديد أىداؼ متكسطة الصعكبة تحتكم مخاطر محسكبة. .2

الرغبػػػػة فػػػػي الحصػػػػكؿ عمػػػػى تغذيػػػػة مرتػػػػدة متعمقػػػػة ب نجػػػػازاتيـ كالتػػػػي تمكػػػػنيـ مػػػػف تعػػػػديؿ  .3

 استراتيجياتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ.

   الحاجة إلى الانتماء -2

رغبػػة قكيػػة لإنشػػا  العلبقػػات كالإبقػػا  عمػػى الصػػداقات كالعلبقػػات الشخصػػية. كيمتػػاز كتعػػرؼ بسنيػػا 

ىػػؤلا  الػػػذيف لػػدييـ تمػػػؾ الحاجػػػة بقػػدرتيـ عمػػػى إقامػػة شػػػبكة لمعلبقػػػات الاجتماعيػػة بسػػػرعة كالميػػػؿ 

لتكػػرار الاتصػػاؿ بػػالآخريف، كمػػا أنيػػـ يميمػػكا لتجنػػب الصػػراع كالمنافسػػة مػػع الغيػػر ككثيػػران مػػا يميمػػكا 

 رأم الأصدقا . لإتباع

 الحاجة إلى القوة -3 

كتعػػػرؼ بسنيػػػػا الرغبػػػة فػػػػي التػػػسثير عمػػػػى الآخػػػريف كممارسػػػػة النفػػػكذ كالرقابػػػػة عمػػػييـ كالتػػػػسثير عمػػػػى 

سػػمككيـ، كيسػػعى ىػػؤلا  الػػذيف لػػدييـ تمػػؾ الحاجػػة لمكصػػكؿ إلػػى المراكػػز القياديػػة، كىنػػاؾ كجيػػاف 

خػريف لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة، كالآخػر لمقكة، أحدىما إيجػابي، كيركػز عمػى الاىتمػاـ بمسػاعدة الآ

 سمبي مكجو نحك تحقيؽ مصمحة شخصية.
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كتبعػػان لمػػا يػػراه ماكميلبنػػد، فػػ ف الفػػرد سػػيحاكؿ الحصػػكؿ عمػػى الكظيفػػة التػػي تتناسػػب مػػع حاجاتػػو، 

فػػالفرد الػػذم لديػػو حاجػػة قكيػػة للئنجػػاز سػػيككف لديػػو دافػػع قػػكم لشػػغؿ كظيفػػة تسػػمم لػػو بالإبػػداع 

الفرد الػذم يكػكف لديػو حاجػة قكيػة للبنتمػا  فسػكؼ يكػكف لديػو دافػع قػكم لشػغؿ كاتخاذ القرار، أما 

كظيفػػة تسػػمم لػػو ب قامػػة العلبقػػات مػػع الآخػػريف مػػف زمػػلب  كعمػػلب . كأخيػػران فػػ ف الفػػرد الػػذم لديػػو 

 حاجة قكية لمقكة، فسيككف لديو دافع قكم لشغؿ المناصب الإدارية.

 نظرية العامِمين   -ج

ىذه النظرية في ضك  دراستو لمجمكعػة مػف الميندسػيف كالمحاسػبيف فػي عػدد قاـ ىيرزبرغ بتطكير 

 مف الشركات الأمريكية، كاستخدـ في الدراسة أسمكب الحادث الحرج بتكجييو لمسؤاليف التالييف:

 متى شعرت بسعمى مستكل مف الرضا كالقناعة في عممؾ؟ .1

 متى شعرت بسعمى مستكل مف الاستيا  كعدـ الرضا في عممؾ؟ .2

كطمب مف كؿ فرد كصؼ العكامػؿ التػي سػببت ىػذيف الشػعكريف لديػو، كقػد صػنؼ العكامػؿ 

 في مجمكعتيف ىما:

  Maintenance / Hygiene Factorsعوامل وقاية / صيانة  -1

حيػػػث يػػػؤدم عػػػدـ تػػػكافر ىػػػذه العكامػػػؿ فػػػي بيئػػػة العمػػػؿ إلػػػى حالػػػة الاسػػػتيا  كعػػػدـ الرضػػػا لػػػدل 

افعيػػة قكيػػة لمعمػػؿ. كقػػد أطمػػؽ عمػػى ىػػذه العكامػػؿ بعكامػػؿ المكظػػؼ، كلكػػف تكافرىػػا لا يػػؤدم إلػػى د

الصيانة أك الكقاية، ككنيا ضركرية لضماف أدنػى درجػة إشػباع لمحاجػات، كقػد حػدد عشػرة عكامػؿ 

 (.1-4كقائية كما ىي مكضحة في الجدكؿ رقـ )
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  Motivatorsعوامل دافعة  -2

بيئة العمؿ إلى دافعية قكيػة كدرجػة  كىي العكامؿ المرتبطة بجكىر العمؿ، حيث يؤدم تكفرىا في

عاليػػػة مػػػف الرضػػػا، إلا أف عػػػدـ تكفرىػػػا لا يػػػؤدم بالضػػػركرة إلػػػى حالػػػة عاليػػػة مػػػف الاسػػػتيا  كعػػػدـ 

 (. 1-4الرضا لدل الفرد، كقد تـ تكضيم أىـ ىذه العكامؿ في الجدكؿ رقـ)

 ( يكضم نظرية العامميف لييرزبرغ 1-4جدكؿ رقـ ) 

 لدافعةالعوامل ا العوامل الوقائية

دارتيا. .3  سياسة الشركة كا 

 العلبقات مع المرؤكسيف. .4

 ظركؼ العمؿ. .5

 العلبقات مع الزملب . .6

 الحياة الشخصية. .7

 العلبقات التبادلية مع المشرؼ. .8

 الاستقرار في العمؿ. .9

 الإشراؼ الفني. .10

 المرتب. .11

 المركز كالمكانة. .12

 الإنجاز في العمؿ. .13

 التقدـ كالترقي في العمؿ. .14

كالتطػػػػػػكر إمكانيػػػػػػة النمػػػػػػك  .15

 الشخصي.

 الاعتراؼ بالإنجاز. .16

طبيعػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػؿ نفسػػػػػػػػػػػو  .17

 كمحتكاه.

 

كقد استنت  ىيرزبرغ أف العكامؿ المرضية فػي العمػؿ كانػت تتعمػؽ بمضػمكف العمػؿ، بينمػا العكامػؿ 

غيػػر المرضػػية تػػرتبط بالبيئػػة كالظػػركؼ، كسػػمى العكامػػؿ المرضػػية )التػػي تسػػبب الرضػػا( بالػػدكافع، 

 عكامؿ كقاية أك صيانة.كالعكامؿ غير المرضية 
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لقػػد أسػػيمت نظريػػة ىيرزبػػرغ فػػي تكجيػػو انتبػػاه المػػديريف إلػػى عكامػػؿ أخػػرل غيػػر الراتػػب كظػػركؼ 

العمؿ، كالسياسات، كالتي يمكػف أف تػدفع العػامميف لمعمػؿ، إلا أف ىػذه النظريػة تعرضػت لعػدد مػف 

 الانتقادات أىميا:

لميندسيف كالمحاميف فقط، ممػا استندت ىذه النظرية في نتائجيا عمى دراسة عينة مف ا -1

يطػػرح تسػػاؤلان عػػف مػػدل إمكانيػػة تعمػػيـ نتػػائ  ىػػذه الدراسػػة عمػػى المجمكعػػات المينيػػة 

 الأخرل.

نظرت ىذه النظريػة لمرضػا عػف العمػؿ بصػكرة مبسػطة جػدان، بحيػث أف المػدير يسػتطيع  -2

ة بسيكلة تحقيؽ الرضا لمفرد، كىذه الصكرة بعيدة عف الكاقع كػكف الرضػا عمميػة معقػد

 كصعبة فيما يتعمؽ بالسيطرة عمى بيئة العمؿ.

اعتمػػاد أسػػمكب الحػػادث الحػػرج فػػي الحصػػكؿ عمػػى المعمكمػػات، فضػػلبن عػػف التقميػػؿ مػػف  -3

 أىمية المرتب كالمركز كغيرىا مف عكامؿ الصيانة الأخرل.

نظريػػػة التكقػػػع، نظريػػػة المسػػػار كاليػػػدؼ،  )النظرياااات العملياااة والإجرائياااة فاااي التحفياااز  -4-3-2

 .(كضع اليدؼ نظرية

   Expectancy Theoryنظرية التكقع  -أ

عمى السػمكؾ الاختيػارم لمفػرد، كتعتبػر أف السػمكؾ  Vroomتركز ىذه النظرية التي كضعيا فركـ 

 الإنساني ىك محصمة لتفاعؿ ثلبثة عناصر عمى النحك التالي:

دراكػو لاحتمػاؿ كجػكد علبقػة بػيف  .1 الجيػػد التكقعػات: كىػي عبػارة عػف اعتقػادات الفػػرد كا 

المبػػذكؿ مػػف قبمػػو كالأدا  الػػذم سػػيحققو نتيجػػة ليػػذا الجيػػد، بمعنػػى أف أم زيػػادة فػػي 

 الجيد المبذكؿ سيؤدم لإنجاز كأدا  أفضؿ.
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أداة الإدراؾ: كىػػػي عبػػػارة عػػػف إدراؾ الفػػػرد كاعتقاداتػػػو الشخصػػػية حػػػكؿ العلبقػػػة بػػػيف  .2

 القياـ بسمكؾ معيف كالحصكؿ عمى نتائ  معينة مفيدة بالنسبة لو.

ة الجػػذب: كىػػي عبػػارة عػػف إدراؾ الفػػرد لقيمػػة العكائػػد التػػي يتكقػػع الحصػػكؿ عمييػػا قػػك  .3

كمدل رضاه عنيا. كيمكف أف نكضم العلبقة بيف العناصر الثلبثة مف خػلبؿ الشػكؿ 

 (. 3-4رقـ ) 

 العناصر المؤثرة في السمكؾ الإنساني حسب نظرية فركـ (3-4شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :في الحالات التالية لمعمؿفي ضك  ما سبؽ يمكف القكؿ أف الفرد يعمؿ أك يدفع 

 إذا كاف بمقدكره أف يعمؿ. .1

 إذا تكفرت لو الرغبة القكية أك الميكؿ لمعمؿ. .2

اعتقادات الفرد أف أم 
 جيد المبذكؿزيادة في ال

 زيادة في الإنجاز والأداء

حصول الفرد عمى فوائد 
 أو نتائج معينة

 تتكلد دافعية عالية تتكلد دافعية متدنية

 لدرجة دافعية الفرد لمعم

 درجة رضا الفرد
 ()حساب القيمة
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 إذا كانت تكقعات الفرد عالية مف العمؿ الذم سيقكـ بو. .3

 إذا كانت لدل الفرد الرغبة بالحصكؿ عمى عكائد معينة كمدل رغبتو في الحصكؿ عمييا. .4

كلكػػػي يسػػػتطيع المػػػدير أف يػػػدفع الفػػػرد لتقػػػديـ أقصػػػى كبالتػػػالي ففػػػي ضػػػك  ىػػػذه النظريػػػة،  .5

 طاقاتو لدعـ التنظيـ، ف نو يجب عمى ىذا المدير أف يتعرؼ عمى ثلبثة جكانب ىي:

 درجة إيماف الفرد بسف العمؿ الجاد كالمخمص سيساعد عمى تحقيؽ مستكيات أدا  أفضؿ. .6

 دا  أفضؿ.درجة إيماف الفرد بسف العكائد المختمفة ستتحقؽ نتيجة مستكيات أ .7

 أف يعرؼ العكائد التي يكلييا الفرد أىمية كقيمة كالتي تحظى برضاه. .8

  Path And Goal Theoryنظرية المسار واليدف  -ب

تقكـ ىذه النظرية التي كضػعيا ركبػرت ىػاكس عمػى أف الفػرد يتخػذ قراراتػو كيختػار مػا يريػد 

ذا القػرار أك الاختيػار، بمعنػى عمى أساس تفضػيمو لممنفعػة النسػبية التػي سيحصػؿ عمييػا نتيجػة ليػ

أف الفرد يحاكؿ أف يضع نكعان مف أنكاع الأكلكيػات فػي سػم ـ الأكلكيػات التػي يفضػميا. كػذلؾ تؤكػد 

ىػػذه النظريػػة عمػػى قػػدرة القائػػد عمػػى تكضػػيم المسػػار، أك الطريػػؽ الػػذم يػػؤدم بػػالفرد لمكصػػكؿ إلػػى 

الفػػرد ينػػدفع لمعمػػؿ كالإنتػػاج عنػػدما ىدفػػو المحػػدد، كتحقيػػؽ العكائػػد التػػي يتكقعيػػا. كعمػػى ذلػػؾ فػػ ف 

يػػدرؾ أف الجيػػػد الػػػذم سػػػكؼ يبذلػػػو سػػػيؤدم إلػػػى أدا  جيػػػد كالحصػػػكؿ عمػػػى عكائػػػد مرغكبػػػة لديػػػو، 

 كبالتالي يمكف لممدير )كفؽ ىذه النظرية( دفع مرؤكسيو كزيادة دافعيتيـ لمعمؿ مف خلبؿ:

 زيادة الفكائد الشخصية المترتبة عمى قياـ الفرد بعمؿ معيف. .18

 المسار الضركرم لمكصكؿ إلى الأىداؼ. تكضيم .19

 تقميؿ الغمكض في العمؿ عف طريؽ زيادة المعمكمات كالمشاركة في اتخاذ القرار. .20

 إزالة الحكاجز التنظيمية. .21
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 Goal Setting Theoryنظرية وضع الأىداف  -ج

الأدا ، أم أف تقكـ فكرة ىذه النظرية عمى أف كضع الأىداؼ يشكؿ سببان ميمان فػي زيػادة مسػتكل  

أىداؼ الفرد التي يتـ تحديدىا بشكؿ كاضم كيتـ إدراكيا بكضكح تعد الأساس الميـ لتحديد مقدار 

 كدرجة التحفيز نحك إنجاز المياـ. كبالتالي يكمف دكر التحفيز كفؽ ىذه النظرية في الآتي:

أكبػػر فػػي الأىػػداؼ المحػػددة تمعػػب دكران كبيػػران فػػي تكليػػد دافعيػػة لػػدل الفػػرد لبػػذؿ جيػػكد  .1

 ىذا المجاؿ بالمقارنة مع الأىداؼ العامة أك الأىداؼ غير المحددة.

الأىداؼ الصعبة كالمقبكلة لدل العامميف، يككف أدا  العامميف لإنجازىػا أفضػؿ نتيجػة  .2

لدافعيتيـ نحك أدائيا عند مقارنتيا مع أدا  العامميف الذيف يعممكف عمى إنجاز أىداؼ 

 أقؿ صعكبة.

نظريػة التعزيػز الإيجػابي، نظريػة العدالػة، نظريػة )البيئة المحيطة فاي التحفياز نظريات  -4-3-3

 .(التحفيز كالثكاب الخارجي كالداخمي

  Positive Reinforcement Theoryالإيجابي نظرية التعزيز  -أ

، كتقكـ عمى فكرة أف الفرد يميؿ لػتعمـ أم  Skinnerكىي نظرية تـ تطكيرىا عمى يد العالـ 

لو نتائ  مرغكب فييا كأف ذلؾ السمكؾ يزداد عمى نحك متكرر. كما أف السمكؾ الذم  سمكؾ يجمب

لا يتبعو فائدة يتناقص، كبالتالي ف ف السمكؾ يتشكؿ في ضك  النتائ  التي تمي الاستجابة كىذا ما 

اسػػػػـ التعزيػػػػز، فػػػػ ذا اسػػػػتطاع الفػػػػرد أف يػػػػتحكـ بػػػػالتعزيز اسػػػػتطاع أف يحػػػػدد  Skinnerأطمػػػؽ عميػػػػو 

ذا أكقػػػػؼ التعزيػػػػز للبسػػػػتجابات يػػػػؤدم ذلػػػػؾ إلػػػػى إيقافيػػػػا أك عػػػػدـ الاسػػػػتجا بات كدرجػػػػة تكرارىػػػػا، كا 

ظيكرىػػا كتكرارىػػا. كتقػػكـ ىػػذه النظريػػة عمػػى اسػػتخداـ مجمكعػػة مػػف الاسػػتراتيجيات لتعػػديؿ السػػمكؾ 

 كىذه الاستراتيجيات ىي:
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مػػف  التعزيػػز الإيجػػابي: كىػػك عبػػارة عػػف مثيػػر عنػػد إضػػافتو إلػػى بيئػػة الكػػائف الحػػي يزيػػد- أ

 احتمالية تكرار الاستجابة.

التعزيز السمبي: كىك عبارة عف مثير يترتب عمى إزاحتو مػف بيئػة الكػائف الحػي زيػادة  - ب

 احتمالية تكرار الاستجابة.

العقاب: عبارة عف حدث عندما يحدث مباشرة بعػد اسػتجابة يقمػؿ مػف احتماليػة تكػرار  - ت

 الاستجابة.

كبالتػػػالي اختفػػػا  ممارسػػػة اسػػػتجابة تػػػـ الانطفػػػا : كىػػػك عبػػػارة عػػػف إضػػػعاؼ تػػػدريجي  - ث

 تعمميا.

كبالتػػالي فػػ ف ىػػذه النظريػػة تقتػػرح عمػػى المػػدير أنػػو إذا أراد المحافظػػة عمػػى سػػمكؾ تنظيمػػي مرغػػكب 

فيو، ف ف عميػو أف يػؤثر كيػتحكـ بشػكؿ فعػاؿ بنتػائ  ىػذا السػمكؾ، كأف التعزيػز الإيجػابي ىػك أكثػر 

ى السػػمكؾ أك تعديمػػو. كػػذلؾ فػػ ف ىػػذه النظريػػة تفيػػد الاسػػتراتيجيات فعاليػػة فػػي عمميػػة المحافظػػة عمػػ

المدير في مجاؿ تفسير العلبقة بػيف الرضػا كالأدا ، أم أف الأدا  المرتفػع الػذم تػـ إثابتػو كتعزيػزه 

 بشكؿ كاؼ سيؤدم إلى رضا عاؿٍ كالذم بدكره يقكـ بالمحافظة عمى الأدا  الجيد.

   Equity Theoryنظرية العدالة -ب

 ظرية عمى أف الفرد داخؿ المنظمة يقارف دائمان بيف نسبتيف ىما:تقكـ ىذه الن 

 المخرجات التي يقدميا                المخرجات التي يقدميا فرد آخر       

 المدخلبت التي يحصؿ عمييا             المدخلبت التي يحصؿ عمييا ذلؾ الفرد    

عمػػؿ داخػػؿ المنظمػػة كذلػػؾ فػػي ضػػك  مدركاتػػو كفػػي ضػػك  ىػػاتيف المقػػارنتيف تتحػػدد دافعيػػة الفػػرد لم

لعدالة العائد الذم يحصؿ عميو مقابؿ الجيد الذم يبذلو، كفي ضك  ذلؾ أيضان يتحدد سمكؾ الفرد 

 )جزئيان( داخؿ المنظمة.
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 نظرية التحفيز والثواب الخارجي والداخمي -ج

كاب الخػارجي لمفػرد مػف تفر ؽ ىذه النظرية بػيف الثػكاب الخػارجي كالثػكاب الػداخمي، حيػث يعطػى الثػ

بيئة العمؿ، كيحظى ىذا النكع مف الثكاب بتثميف العامميف لو، كيعد المػدير مصػدر ىػذا النػكع مػف 

الثػكاب، كمػػف أمثمتػو: الركاتػػب كالترقيػات كالمزايػػا الأخػرل. أمػػا فيمػا يتعمػػؽ بػالثكاب الػػداخمي فػػيمكف 

بكفا تػػو كتميػػز إنتاجػػو، كاتسػػاع تسػػميتو أيضػػان بالرضػػا عػػف الػػذات، كالػػذم ينػػت  عػػف شػػعكر الفػػرد 

مسػػؤكلياتو، كالنمػػك الػػكظيفي الػػذم يحققػػو، كمػػا يسخػػذه مػػف حػػكافز معنكيػػة مػػف بيئػػة العمػػؿ. كيعتبػػر 

 تصميـ العمؿ أداة ميمة مف أدكات الثكاب الداخمي.

كعمػػى الػػرغـ مػػف الاعتقػػاد السػػائد مػػف أف الثػػكاب الخػػارجي ىػػك الأداة الأساسػػية التػػي يسػػتند عمييػػا 

لمتػػسثير عمػػى سػػمكؾ المرؤكسػػيف لإنجػػاز العمػػؿ إلا أف الرضػػا عػػف الػػذات أمػػر ميػػـ أيضػػان، المػػدير 

لأنو يمثؿ القاعدة الأساسية لمدافعية، مػف ىنػا يمكننػا أف نسػتنت  أف الثػكاب الػداخمي يحػدث نتيجػة 

لطبيعػػة العمػػؿ كرضػػا المكظػػؼ عنػػو فػػي حػػيف يكػػكف الثػػكاب الخػػارجي مرتبطػػان بالجكانػػب الماديػػػة 

 لمعمؿ.

 اتمة الفصل:خ
مف خلبؿ ما تـ عرضو يتبيف أف التحفيز ىك إخػراج الطاقػات الكامنػة لػدل المرؤكسػيف، كبػث 

الحماس لدييـ، كىناؾ نكعاف مف التحفيز المادم كالمعنكم. مع الإشارة عمػى أف التحفيػز ىػك 

قػػكل داخميػػة تحركيػػا عكامػػؿ كمحركػػات خارجيػػة. كتػػـ عػػرض نظريػػات التحفيػػز بػػد ا بنظريػػة 

كالػػػدكافع الأربعػػػة كنظريػػػة العكامػػػؿ الصػػػحية كنظريػػػة التكقػػػع، كنظريػػػة كضػػػع الأىػػػداؼ ماسػػػمك 

 كنظرية العدالة التنظيمية كتعزيز السمكؾ الإيجابي. 
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 الخامس: إدارة وبناء فرق العملالفصل 
 كممات مفتاحية: 

، Self directed work teams، فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان: Group: ، المجمكعة Team workفريؽ العمؿ: 

، الفرؽ Problem solving team، فرؽ حؿ المشكلبت: Consulting teamsفرؽ العمؿ الاستشارية: 

 Quality circles: فرؽ حمقات الجكدة، International teams، الفرؽ الدكلية: Virtual teamالافتراضية: 

team 
 الفصل:ممخص 

سػػعت العديػػد مػػػف المنظمػػات فػػػي مختمػػؼ دكؿ العػػالـ فػػػي الأخػػذ بمنيجيػػػة فػػرؽ العمػػؿ مػػػف خػػلبؿ دمػػػ  

القػػػدرات كالإمكانػػػات الفرديػػػة فػػػي أنشػػػطة كأعمػػػاؿ تعاكنيػػػة لتحريػػػؾ ىػػػذه المكاىػػػب كالإمكانػػػات كتكظيفيػػػا لتحسػػػيف 

ة كالإداريػػػة لقػػػادة كمػػػدرا  الإنتاجيػػػة كالجػػػكدة كبشػػػكؿ مسػػػتمر، ممػػػا ترتػػػب عميػػػو أحػػػداث التغييػػػر فػػػي الأدكار القياديػػػ

المنظمػػات كانتقاليػػا مػػف السػػيطرة إلػػى التفػػكيض كنقػػؿ السػػمطة لمعػػامميف، كتغييػػر اليياكػػؿ التنظيميػػة مػػف رأسػػية إلػػى 

 أفقية. 

سيعرض ىذا الفصؿ مفيكـ كأىمية فرؽ العمؿ، كأنكاع الفػرؽ، كخصػائص الفريػؽ الفعػاؿ، ككيفيػة بنػا  فريػؽ العمػؿ 

 تنظيمية. لمكصكؿ إلى الفاعمية ال

 

 المخرجات والأىداف التعميمية 

 بعد دراسة المقرر يكون الطالب قادراً أن 

  مفيكـ فرؽ العمؿ .يتعرؼ عمى 

  أىداؼ كفكائد فرؽ العمؿ .يبيف 

  فرؽ العمؿ . إلىمؤشرات الحاجة يتعرؼ عمى 

  خصائص فرؽ العمؿ الفعالة .يتعرؼ عمى 

  بنا  فرؽ العمؿ .يتعرؼ عمى كيفية 

 أنكاع فرؽ العمؿ . يتعرؼ عمى 

  القيادة في بنا  فرؽ العمؿ .يتعرؼ عمى دكر 



111 

 

 محتوى الفصل: 

  introductionمقدمة  5-1

 Historical perspective of team work  تطػػكر منيجيػػة فػػرؽ العمػػؿمنظػػكر تػػاريخي ل 5-2        

methodology                 

 concept of work team مفيكـ فريؽ العمؿ 5-3

 Definition of team buildingتعريؼ بنا  الفريؽ  5-4       

 Objectives of team building  العمؿ يؽأىداؼ بنا  فر   5-5       

 Team success conditions شركط نجاح الفريؽ   5-6       

 Benefits of work team building and management  فكائد إدارة كبنا  فرؽ العمؿ  5-7      

  effective team characteristics خصائص فرؽ العمؿ الفعالة 5-8        

 Work team typesأنكاع فرؽ العمؿ   5-9        

 team work building methodology  منيجية بنا  فرؽ العمؿ  5-10        

 Effect of leadership in team work building  أثر القيادة في بنا  فرؽ العمؿ 5-11        

 

 

 

 

 

 

 

 

 



112 

 

 المقدمة   5-1
شيكع مفاىيـ إدارية كثيرة منيا: إدارة الجكدة الشاممة ،  إلىلقد أدل التطكر في الفكر الإدارم 

دارة علبقات العملب ، كالتركيز عمى الكفا ة  عادة ىندسة العمميات كالإدارة الإستراتيجية، كا  كا 

 المحكرية، ككذلؾ إدارة المكارد البشرية ..... كغيرىا .

ؿ نشاط المنظمات في العصر ىذا التنكع كالشيكع لممفاىيـ الإدارية المختمفة أضحى يغطي مجم

الحالي في القطاعيف العاـ كالخاص عمى حد سكا  كذلؾ انطلبقا مف ضركرة التكافؽ مع البيئة 

المحيطة لضماف الاستقرار كالنمك كصكلان الى تحقيؽ رضى العملب  كالمجتمع الذم تمارس فيو 

تاح العالـ كتتسثر بو ىذه المنظمات نشاطيا، كلعؿ مصدر ذلؾ كمو التغيرات السريعة التي تج

كافة منظمات المجتمع، كمف أىـ المتغيرات العالمية مف حكلنا التطكر التقني المتسارع كأىمية 

دكر الأفراد في تكظيؼ ىذا التطكر لتحقيؽ التقدـ كالازدىار ، كما أف الاىتماـ في العقديف 

ت المنظمات لمتركيز عمى الأخيريف مف القرف الماضي ب دارة الجكدة الشاممة تزايد كثيران كسع

 العمميات كخمؽ البيئة التي تساعد عمى كجكد فرؽ العمؿ كتؤسس لمعمؿ الجماعي.

كلقد أدل تطكر الاتصالات كتقنية المعمكمات الى الإسراع في عكلمة البيئة، كتبرز العكلمة 

اقتصاد كمتغير رئيس في السنكات الأخيرة ساىـ في ظيكر مصطمحات مثؿ القرية الككنية ، 

 هكؿ ىذ السكؽ ، اقتصاد المعمكمات، المنافسة  التغيير  التخصيص، كالديمكقراطية كغيرىا،

المتغيرات كغيرىا تؤكد عمى أف أحد أىـ عكامؿ النجاح الحاسـ لممنظمات ىك في تكظيؼ 

تراه  إمكانات كقدرات المكارد البشرية المتكفرة لممنظمة مف خلبؿ تمكينيا كتحفيزىا لمعمؿ كفقان لما

ملبئمان كمتفقان مع متطمبات كاحتياجات العملب  عمى اعتبار أف العامميف ىـ أكثر الناس التصاقان 

بسعماليـ كىـ الأقدر كالأجدر عمى إجرا  التحسينات كالتعديلبت المطمكبة لتتكافؽ مخرجات 

 المجتمع .المنظمة مع المتطمبات المتغيرة ليؤلا  العملب  كالأطراؼ الأخرل ذات العلبقة في 
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كمف ىنا سعت المنظمات في السنكات الأخيرة الى بنا  فرؽ عمؿ مك كنة مف العملب  ، 

كالمكرديف كالعامميف بالمنظمة انطلبقا مف مبادئ كمفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة حتى يتسنى ليا 

ف التسكد مف نجاح جيكدىا في تقديـ الخدمات كالمنتجات التي تحقؽ رضى العملب  كتمكنيا م

 تحقيؽ ميزة تنافسية نسبية تجعميا في كضعية أفضؿ في الصناعة التي تعمؿ بيا .

 نشأة وتطور منهجية فرق العمل: 4-2
لقد أسيمت النظريات الإداريػة التػي ظيػرت فػي منتصػؼ القػرف العشػريف فػي التكجػو نحػك 

معمػػؿ الجمػػاعي الاىتمػػاـ بالعنصػػر البشػػرم كأعطػػت مفػػاىيـ إدارة الجػػكدة الشػػاممة دعمػػان إضػػافيان ل

 المخطط كالمدركس، حيث مثمت فرؽ العمؿ أحد المرتكزات التي تقكـ عمييا ىذه المنيجية. 

اسػتخداـ فػرؽ العمػؿ فػي شػكؿ تعػاكني  ”عرؼ جابمكنسكي إدارة الجكدة الشاممة عمػى أنيػا

جيػػة لأدا  الأعمػػاؿ بتحريػػؾ المكاىػػب كالقػػدرات الكامنػػة لكافػػة العػػامميف فػػي المنظمػػة لتحسػػيف الإنتا

كيعتبػػر اليابػػانيكف مػػف أكائػػؿ مػػف طبػػؽ إدارة الجػػكدة الشػػاممة، كحمقػػات  “كالجػػكدة بشػػكؿ مسػػتمر 

 بتسثير جيكد أدكارد ديمن .  الجكدة، كفرؽ العمؿ كذلؾ

ككذلؾ يشار إلى تسثير كؿ مف ىنرم فايكؿ، كماسمك عمى الاىتماـ بالعنصر البشػرم فػي 

طلبقيػػا مػػف خػػلبؿ  المنظمػػات باعتبػػار أف الطاقػػة الكامنػػة لمفػػرد تبقػػى كامنػػة مػػا لػػـ يػػتـ تحريرىػػا كا 

 العمؿ الجماعي. 

كفػػػي تقػػػدـ كاضػػػم نحػػػك جماعيػػػة الإدارة، كالإدارة بػػػركح الفريػػػؽ الكاحػػػد، قػػػدـ كليػػػاـ أكشػػػي 

ـ كأكػػد ىػػذا النمػػكذج 1981أك مػػا يعػػرؼ بػػالنمكذج اليابػػاني فػػي الإدارة كذلػػؾ فػػي العػػاـ  Zنظريػػة 

 دارة العامميف بطريقة تجعميـ يشعركف بركح الجماعة. عمى الاىتماـ بالعنصر البشرم كا  

كمػػا تػػـ تعريػػؼ إدارة الجػػكدة الشػػاممة عػػف أنيػػا نمػػط تعػػاكني لػػلؤدا  كالإنجػػاز يعتمػػد عمػػى القػػدرات 

كالمكاىػػػب المشػػػتركة لمعػػػامميف مػػػف أجػػػؿ تحسػػػيف الإنتاجيػػػة كالجػػػكدة مػػػف خػػػلبؿ فػػػرؽ العمػػػؿ، كمػػػع 
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ت، كعكلمػة الفكػر الإدارم، كعكلمػة المنظمػات فػلب زاؿ التطكر المتسػارع لمتقنيػة ككسػائؿ الاتصػالا

الاىتمػػاـ ب شػػراؾ كافػػة العػػامميف فػػي صػػناعة النجػػاح كمػػنحيـ مجػػالان أكسػػع مػػف الحريػػة فػػي العمػػؿ 

 كالتصرؼ، كتحمؿ المسؤكلية، كالتشجيع عمى المراقبة الذاتية.

ريػػة المتنكعػػة كػػاف لصػػالم لػػذلؾ نسػػتطيع القػػكؿ أف التحػػكؿ كالتغيػػر الإدارم كشػػيكع المفػػاىيـ الإدا 

 الاىتماـ بالعنصر البشرم كالاىتماـ بو كعضك ينتمي إلى فريؽ عمؿ يتسـ بالتعاكف.

 مفهوم فريق العمل 5-3 
الفريؽ مجمكعة مف الأفراد يعممكف مع بعضيـ لأجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة كمشتركة ، كالبعض 

ميارات متكاممة فيما بينيـ ، كأفراد يعرؼ الفريؽ عمى انو   مجمكعة مف الأفراد يتميزكف بكجكد 

كجكد مدخؿ مشترؾ لمعمؿ فيما  إلىالفريؽ يجمعيـ أىداؼ مشتركة كغرض كاحد ، بالإضافة 

 بينيـ  . 

كفرؽ العمؿ ىي  جماعات يتـ إنشاؤىا داخؿ الييكؿ التنظيمي لتحقيؽ ىدؼ أك ميمة محددة 

كيعتبر أعضا  الفريؽ مسئكليف عف تتطمب التنسيؽ كالتفاعؿ كالتكامؿ بيف أعضا  الفريؽ ، 

 ، كالفريؽ  تالقرارا اتخاذكبير مف التمكيف لمفريؽ في  الأىداؼ، كما أف ىناؾ قدر هتحقيؽ ىذ

 في النياية ىك كسيمة لتمكيف الأفراد مف العمؿ الجماعي المنسجـ ككحدة متجانسة ، كغالبان ما

كلكف عندما يككف الحديث عف  يستخدـ لفظ الجماعة عندما نتحدث عف ديناميكية الجماعة

 التطبيقات العممية فسننا نستخدـ لفظ فريؽ العمؿ.

أك  الأفرادمجرد تجمع عدد مف  –تعتبر فرؽ عمؿ  لا –ك تككف أغمب المجمكعات التي 

عنده مف  أىمية أكثرعمى أنيا  إليياالشخصيات لكؿ كاحد منيـ أكلكياتو الخاصة كالتي قد ينظر 

تحقيقيا كعميو يمكف تعريؼ المجمكعة أك  إلىأغمبية أعضا  المجمكعة  الأكلكيات التي يسعى

 الجماعة عمى أنيا:
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جماعة  إلىدكافع الشعكر بالانتما   إتباع  أم صكرة مف صكر التشكيؿ الجماعي المؤسس عمى 

معينة ، ككذا دافع القبكؿ الاجتماعي كيحمؿ نكعا مف الارتباط المادم كالمعنكم بيف أعضا  

 ة ككحدة أىدافيا كاتجاىاتيا .المجمكع

 نيا: أكما يمكف تعريؼ الجماعة عمى 

يتراكح بيف اثنيف كخمسة كعشركف فردان يتكفر بينيـ نكع مف  الأفراد  تجميع لعدد معقكؿ مف 

 إطارالتي يقكمكف بيا كتبدك مظاىر الانتظاـ كالتصرؼ في  الأنشطةالتلبحـ كالتناسؽ في أكجو 

كالجماعة عدد مف الأفراد ليـ مجمكعة مشتركة مف    اؼ المشتركةكاحد مف المبادئ كالأىد

الأىداؼ يعممكف عمى تحقيقيا كيتكفر الانسجاـ بينيـ لكجكد صفات مشتركة في الخمفية الثقافية 

أك التعميمية، أك الحالة الكظيفية، كيتكفر كذلؾ التفاعؿ كالمشاركة كيككف العمؿ بصكرة مستقمة 

 نظمة.عف التنظيـ الرسمي لمم

كمف ىنا يتضم أف ما يميز فرؽ العمؿ عف الجماعة ىك أىمية كجكد الميارات المتكاممة لدل 

الفريؽ نظران لأنو مكمؼ بسدا  عمؿ متكامؿ يتطمب تكافر ىذه المجمكعة مف الميارات المختمفة 

 كالمتنكعة.

 تعريف بناء الفريق 5-4
لعكسػػػية كمػػػدخؿ الاستشػػػارات تعػػػرؼ عمميػػػة بنػػػا  فػػػرؽ العمػػػؿ بسنيػػػا خمػػػيط مػػػف التغذيػػػة ا

الإجرائيػػة الػػذم ييػػدؼ إلػػى تحسػػيف فاعميػػة عمػػؿ الجماعػػة الإنتػػاجي كالسػػمككي مػػف خػػلبؿ التركيػػز 

جػػػػرا ات العمػػػػؿ كالعلبقػػػػات الشخصػػػػية، كتعػػػػرؼ أيضػػػػان عمػػػػى أنيػػػػا سمسػػػػمة مػػػػف  عمػػػػى أسػػػػاليب كا 

 النشاطات المصممة بيدؼ تحسيف أدا  الأفراد. 
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كينظر إلى أنشػطة بنػا  فػرؽ العمػؿ عمػى أنيػا طريقػة لمتػسثير الإيجػابي فػي العلبقػات بػيف 

الأفػراد بيػدؼ رفػع أداؤىػػـ نحػك الأفضػؿ كتكحيػػد جيػكدىـ نحػك الميػاـ المككمػػة إلػييـ لمكصػكؿ إلػػى 

 أىداؼ المنظمة بسفضؿ الطرؽ كالسبؿ الممكنة. 

جمكعػػػة مػػػف الأفػػػراد الػػػذيف كتعتبػػػر عمميػػػة بنػػػا  فػػػرؽ العمػػػؿ حػػػدث مخطػػػط لػػػو بعنايػػػة لم

يرتبطكف معػان بنػكع مػف الأىػداؼ داخػؿ المنظمػة كذلػؾ بيػدؼ تحسػيف الطػرؽ كالأسػاليب التػي يػتـ 

بيػا أدا  العمػػؿ. لػػذلؾ فاليػػدؼ مػػف الأخػػذ بالمنيجيػػة الجيػػدة لبنػػا  فػػرؽ العمػػؿ تجعػػؿ مػػف الجماعػػة 

  لتككف في النياية جماعة كحدة متماسكة كمتجانسة تمتاز بالفاعمية كالتفاعؿ المثمر بيف الأعضا

 مندمجة ممتزمة بالعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ محددة. 

 أهداف بناء فرق العمل    5-5
  أهداف بناء فرق العمل 5-5-1
 الآتي: أىداؼ بنا  فرؽ العمؿ بتتمثؿ 

 بنا  ركح الثقة كالتعاكف بيف الأفراد.  -1

 تنمية ميارات الأفراد، كزيادة مداركيـ.  -2

تنميػػػة ميػػػارات المػػػديريف فػػػي تحسػػػيف العلبقػػػات داخػػػؿ المنظمػػػة بػػػيف الرؤسػػػا   -3

 كالمرؤكسيف. 

 تنمية ميارات حؿ الصراعات كالمنازعات بيف الأفراد كالمجمكعات.  -4

تكفير الاتصاؿ المفتكح بيف أجزا  المنظمػة كبمػا يػؤدم إلػى مزيػد مػف الشػفافية  -5

 كالكضكح في مكاجية القضايا كالمشكلبت. 

يػػػد مػػػف الكقػػػت لممػػػدرا  لمتركيػػػز عمػػػى فعاليػػػة المنظمػػػة فػػػي مجػػػالات إعطػػػا  مز  -6

 التخطيط ككضع الأىداؼ. 
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 زيادة تدفؽ المعمكمات بيف أجزا  المنظمة.  -7

 الاستخداـ الأمثؿ لممكارد كالإمكانات المتاحة كبما يحقؽ كفا ة الأدا .  -8

 .تييئة البيئة المناسبة لتحسيف الخدمات كالمنتجات التي تقدميا المنظمة -9

 تعريف عملية بناء الفريق  5-5-2

ىي عممية إدارية كتنظيمية تخمؽ مف جماعة العمؿ كحدة متجانسة، كمتماسكة متفاعمة 

 كفعالة.

ىي عممية مخططة تستيدؼ تككيف جماعة مندمجة ممتزمة قادرة عمي أدا  مياـ معينة 

 كتحقيؽ أىداؼ محددة مف خلبؿ أنشطة متعاكنة ك متفاعمة. 

يدؼ تحسيف فاعمية جماعة العمؿ مف خلبؿ أسمكب العمؿ، كعلبقات ىي عممية تست

 الأعضا  ببعضيػـ، كدكر القائد تجاه الفريؽ. 

 شروط تكوين فريق العمل 5-5-3

. أف يككف بنا  الفريؽ نابعا مف رضا  العامميف ك اقتناعيػـ كرغبتيػـ كليس بقرار 1

 مفركض مف الإدارة. 

 ككيف الفريؽ. . أف يككف ىناؾ سببان قكيان لت2

 . أف تككف العلبقة بيف أعضا  الفريؽ اعتمادية تبادلية. 3

 . أف يتساكل الأعضا  في أىػميتيػـ داخؿ الفريؽ. 4

 . أف يتفيػـ الأعضا  أدكارىػـ ك أدكار الآخريف. 5

 . أف يتكفر لدم القائد ك الأفراد الرغبة الأكيدة في إنجاح مياـ الفريؽ. 6

الثقة ك الارتباط ك الاحتراـ كالرغبة في التعاكف كالقدرة عمي تحمؿ  . تكافر حد معقكؿ مف7

 الآخريف كتقبؿ اختلبؼ كجيات النظر. 



118 

 

 مقومات بناء الفريق 5-5-4

بنا  الفريؽ كتحدد درجة فاعميتو: العنصر الفني،العنصر  ىىناؾ ثلبثة عناصر تؤثر عم

 الإنساني كالعنصر البيئي. 

 أ . العنصر الفني 

نكع الميػمة المطمكب انجازىا مدم صعكباتيا المعمكمات المتاحة، الأساليب كيقصد بو 

 المختمفة لتحقيقيما كالأدكات كالأجيزة اللبزمة لإنجازىا. 

 الإنساني ب. العنصر 

 كىك يتمثؿ في القائد ك أعضا  الفريؽ. 

 ج . العنصر البيئي

 كىك يتمثؿ في البيئة التنظيمية ك البيئة الاجتماعية. 

 الفريق قائد

 عف تحقيؽ التنسيؽ ك التكامؿ ك التفاعؿ بيف أعضا  الفريؽ.  ؤكؿ. ىك المس1

 . يككف بينو ك بيف الأعضا  قدر كبير مف الثقة ك الاحتراـ ك التعاكف. 2

. يككف مقتنعا بسىداؼ الفريؽ مخمصا في تحقيقيا، جادا في قيادة الأعضا  لمكصكؿ 3

 إلييا. 

 . يجب أف تتكفر فيو شخصية ناضجة، كخبرة عممية مناسبة. 4

لمفريؽ، يقكـ بتسييؿ ميػمة الأعضا ، كترسي  القيـ ك القكاعد  . يعمؿ القائد مستشاران 5

 السمككية، كتكجيو ك تعميـ الأعضا ، كتقديـ النصم ك المشكرة. 

 أعضاء الفريق

 تؤثر النقاط السمككية الآتية عمي نجاح الفريؽ: 
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 عدد الأعضا  كخبراتيػـ كمينيػـ كمكانتيػـ في التنظيـ الأساسي لممنظمة.  -1

 القيـ السائدة بينيػـ، كدرجة الانتما  كالكلا  لمفريؽ.  -2

 قدرتيػـ عمي العمؿ الجماعي، كمدم استعدادىػـ لمتعاكف.  -3

 ميارات الاتصاؿ كعلبقاتيػـ الاجتماعية.  -4

 تجاىات. الركح المعنكية كالمشاعر كالا -5

 الدكافع المتنكعة لدم الأفراد كمدم إشباعيا.  -6

  البيئة التنظيمية

 المنظمة التي ينتمي إلييا الأفراد: أىدافيا، رسالتيا خططيا، كمكاردىا. 

 تركيب الإدارة العميا، كفمسفتيا، ك سياساتيا. 

 نظـ الحكافز ك تقييـ الأدا ، كالتدريب، ك فرص النمك. 

 ةالبيئة الاجتماعي

 المؤثرات الاقتصادية كالاجتماعية لبيئة المنظمة كالفريؽ. 

يلبحظ أف البيئة الاجتماعية تككف أكبر تسثيرا عمي الفريؽ، لأف عادات المجتمع ك أعرافو 

 تتغمغؿ في اتجاىات ك سمككيات الأفراد. 

 شروط نجاح الفريق 5-6

 نستخمص مف كؿ ما سبؽ الشركط الآتية لنجاح الفريؽ: 

 يتكلي القائد التخطيط بمشاركة الأعضا ، كتنسيؽ الجيكد بينيػـ. أف  -  

أف يككف الأعضا  عمي عمـ بالمياـ المطمكبة، كاقتناع بسىػميتيا، كقدرتيػـ عمي   - 

 تحقيقيا. 

 أف تتكافر لدييػـ الميارات اللبزمة لأدائيا.    -
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 المساىػمات لباقي الأعضا .  أف تتكفر الرغبة في التعاكف لتحقيؽ اليدؼ، كالالتزاـ بتقديـ -

 أف تتكفر اتصالات مفتكحة كمعمكمات متاحة لمجميع.  -

 أف يتكفر بيف الأعضا  الثقة كالاحتراـ كالمساندة، كالرغبة في إذابة الاختلبفات.  -

 أف يتكفر نظاـ فعاؿ لمثكاب كالعقاب   المادم ك المعنكم  -

 مؤشرات الحاجة إلى بناء فرق العمل   5-7 
ىنػػاؾ عػػددان مػػف الأعػػراض كالمشػػكلبت التػػي تػػكحي بكجػػكد حاجػػة ممحػػة للؤخػػذ بمنيجيػػة فػػرؽ 

العمؿ، كيمكف ذكر أىـ المؤشرات التي تفرض عمى إدارة المنظمة عند ظيكرىا العمػؿ عمػى تبنػي 

 منيجية فرؽ العمؿ عمى النحك التالي: 

 ارتفاع مستكل اليدر في مكارد كمخرجات المنظمة.  -1

ازديػػػاد الشػػػكاكل كالتػػػذمر بػػػيف أفػػػراد المنظمػػػة، مػػػع التركيػػػز عمػػػى الأىػػػداؼ  -2

 الجزئية كالفردية. 

 مظاىر الصراع كالعدا  بيف أفراد المنظمة.  -3

 عدـ مشاركة المعمكمات مع الآخريف، كاعتبار المعمكمة قكة.  -4

 عدـ كضكح المياـ كالعلبقات.  -5

 ىا بشكؿ مناسب. عدـ فيـ كاستيعاب القرارات الإدارية أك عدـ تنفيذ -6

 ضعؼ الكلا  كالالتزاـ، كظيكر بكادر اللبمبالاة بيف الأفراد.  -7

 عدـ فاعمية الاجتماعات كضعؼ ركح المبادرة كالإبداع.  -8

 المعارضة لمتغيير في إجرا ات العمؿ أك إدخاؿ التقنيات الجديدة.  -9

 زيادة شكاكل المستفيديف مف الخدمة، أك المستيمكيف لممنتجات. -10
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 د إدارة وبناء فرق العمل فوائ  5-8
يػػػؤدم العمػػػؿ بسسػػػمكب الفريػػػؽ تحقيػػػؽ التعػػػاكف بػػػيف أعضػػػا  المجمكعػػػة كىػػػذه ىػػػي الفائػػػدة 

الأساسػػية، حيػػث يرغػػب الأعضػػا  فػػي العمػػؿ معػػان، كمسػػاندة بعضػػيـ الػػبعض لأنيػػـ يتكحػػدكف فػػي 

  فػرؽ العمػؿ فريؽ كيريدكف لو النجاح مما يقمؿ مػف المنافسػة الفرديػة. كمػا يتػيم أسػمكب إدارة كبنػا

بفعالية فرص تبادؿ المعمكمات المطمكبة بحرية كبطريقة انسػيابية حيػث تتػدفؽ المعمكمػات بسػيكلة 

مػػػػف أسػػػػفؿ إلػػػػى أعمػػػػى )مػػػػف الأعضػػػػا  إلػػػػى الإدارة(، كمػػػػف أعمػػػػى إلػػػػى أسػػػػفؿ )مػػػػف الإدارة إلػػػػى 

ة الأعضػػػػا (، لأف الأفػػػػراد يػػػػدرككف عنػػػػد العمػػػػؿ بفػػػػػرؽ فع الػػػػة أىميػػػػة تبػػػػادؿ المعمكمػػػػات المطمكبػػػػػ

 كالمشاركة بفعالية في تحقيؽ أىداؼ الفريؽ كالمنظمة.

كمػػف الفكائػػد أيضػػان أف القػػرارات يػػتـ اتخاذىػػا فػػي أف كاحػػد، بػػدلان مػػف الطػػرؽ التقميديػػة فػػي 

الإدارة كالمتمثمػة باتخػػاذ القػػرارات بالتتػػابع، كفػػي ذلػػؾ تػػسثير كبيػػر عمػػى تحقيػػؽ السػػرعة فػػي الإنجػػاز 

سحػػد أىػػـ عناصػػر العمميػػة الإنتاجيػػة كالخدميػػة، كيكلػػد اتخػػاذ كالاسػػتغلبؿ الأمثػػؿ لعنصػػر الكقػػت ك

 القرارات بيذه الصفة الشعكر العالي بالالتزاـ بيذه القرارات نظران لمشاركة الأعضا  في اتخاذىا. 

 كما أف ىناؾ مجمكعة مف الفكائد التي تترتب عمى الأخذ بمنيجية فرؽ العمؿ منيا: 

 سػػب لمعمػػؿ يقمػػؿ مػػف شػػعكر العػػامميف بالكحػػدة خمػػؽ بيئػػة عاليػػة التحفيػػز، كمنػػاخ منا

 كيزيد مف إحساسيـ باليكية المشتركة. 

  .إشعار العامميف بالفخر بسدائيـ الجماعي لتقميؿ حالات الغياب كالإىماؿ كالكسؿ 

  .الحد مف الصراعات 

  الإحسػػػػاس المشػػػػترؾ بالمسػػػػؤكلية تجػػػػاه الميػػػػاـ المطمػػػػكب إنجازىػػػػا، ممػػػػا يػػػػؤدم إلػػػػى

 التركيز عمى الأىداؼ. 
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  تشػػػجيع المبػػػادرات، كتقػػػديـ الاقتراحػػػات، ممػػػا يػػػؤدم إلػػػى تحفيػػػز القػػػدرات الإبداعيػػػة

 كالمكاىب الذاتية لدل الأفراد. 

  .استجابة أسرع لممتغيرات البيئة 

 يفي. تقميؿ الاعتماد عمى الكصؼ الكظ 

  . التفكيض الفعاؿ مف قبؿ المدرا 

  .تكقع المشكلبت قبؿ حدكثيا، كتقديـ حمكؿ ليا 

  زيػػػادة فعاليػػػة الاتصػػػالات بػػػيف الأعضػػػا  كممػػػا يػػػؤدم إلػػػى تحسػػػيف كتنميػػػة ميػػػارات

 الاتصاؿ لدل الأفراد. 

كفي دراسة لعػدد مػف المنظمػات الامريكيػة لمتعػرؼ عمػى مػدل تػسثير فريػؽ العمػؿ عمػى الأفػراد 

كالإدارة كالمنظمة ككؿ، تكصمت الدراسة إلى شعكر الأطراؼ الثلبثة بتطكرات كتحسينات كاف مف 

 أىميا: 

 76 .يركف أف فريؽ العمؿ أدل إلى تحسيف معنكيات أفراد الفريؽ % 

 62عمؿ أدل إلى رفع كتحسيف معنكيات الإدارة العميا. % شعركا بسف فريؽ ال 

 90 .ذكر بسف فريؽ العمؿ أدل إلى تحسيف الجكدة لمسمع كالخدمات % 

 80 .أجاب بسف فريؽ العمؿ ساىـ بشكؿ بارز كفعاؿ في زيادة الأرباح % 

 81  .أجاب بسف فريؽ العمؿ أدل إلى تحسيف كاضم في الإنتاجية % 

ؼ عمػى مفيػكـ بنػا  فريػؽ العمػؿ كجكانبػو كنتائجػو فػي إحػدل كفي دراسة ىدفت إلى التعػر 

%( 80ـ(، أشػػارت النتػػائ  إلػػى أف  )1990ـ ػ 1985الشػػركات الامريكيػػة خػػلبؿ الفتػػرة الزمنيػػة )

مػػف القػػرارات اليكميػػة كانػػت تتخػػذ مػػف قبػػؿ الفريػػؽ، كازدادت مشػػاركة الأفػػراد خػػلبؿ الخمػػس سػػنكات 

%( مػػف كقػػت الفريػػؽ كػػاف لدراسػػة النشػػػاطات 37)  %( عػػف السػػنكات السػػابقة، كأف600بنسػػبة )
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%( مػػف المشػػاريع الإبداعيػػة كالجديػػدة مقدمػػة مػػف قبػػؿ 12كالأعمػػاؿ ذات العلبقػػة بػػالجكدة، ككػػاف )

%( خػلبؿ الفتػرة، كمػا انخفضػت نسػبة 0.7%( إلػى )1.4أفراد الفريؽ، كأف الغياب انخفػض مػف )

 ة.%( خلبؿ نفس الفتر 3%( إلى أقؿ مف )7ترؾ العمؿ مف )

  

 خصائص فرق العمل الفعالة 5-9
تتميػػز فػػرؽ العمػػؿ الفع الػػة بالعديػػد مػػف الصػػفات التػػي تميزىػػا عػػف غيرىػػا مػػف فػػرؽ العمػػؿ 

الغيػػر فعالػػو، فالعلبقػػات تتميػػز بالثقػػة كالاحتػػراـ كالتعػػاكف، كالخػػلبؼ يعتبػػر طبيعيػػان كيتركػػز حػػكؿ 

افة أرجا  المنظمػة كيشػترؾ المكضكعات كليس الأشخاص، كما أف المعمكمات تتدفؽ بحرية في ك

فييػػا كافػػة أعضػػا  الفريػػؽ، كتمتػػاز بالكضػػكح كالدقػػة، ككػػذلؾ تختفػػي مظػػاىر التسكيػػد عمػػى النفػػكذ 

كتككف القرارات مستندة إلى معمكمات، كبالإجماع، كيمتزـ بيا الجميع كالسمطة تتكقؼ عمى الكفا ة 

ب عػػف العضػػك، أك تمػػنم لػػو بعػػد كيشػػترؾ فييػػا الجميػػع كلا تخضػػع لقػػكانيف تبػػادؿ المنفعػػة كلا تحجػػ

 . ة، كتككف منتقاةمفاكضات كثير 

 كذكر البعض أنو يمكننا القكؿ بفعالية الفريؽ إذا تميز بما يمي: 

 أىداؼ كاضحة كمحددة، كتفيـ تاـ مف الأعضا  لأدكارىـ كمتقبمكف ليا.  -1

اتصػػاؿ كاعػػي بػػيف كػػؿ الأعضػػا ، يشػػجع عمػػى المناقشػػة الصػػريحة، كالتعبيػػر  -2

 الصريم عف الآرا  كالأفكار. 

دراؾ تػػػػػاـ لمفػػػػػرص  -3 معرفػػػػػة جميػػػػػة بجكانػػػػػب القػػػػػكة كالضػػػػػعؼ لػػػػػدل الفريػػػػػؽ، كا 

 كالتيديدات البيئية الخارجية. 

 تكفر نظاـ تحفيز عمى أساس جماعي كليس فردم.  -4

 تسكيتيا عف طريؽ التعاكف. التحضير في التعامؿ مع الخلبفات ك  -5
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منػاخ عمػػؿ مػػريم كغيػػر رسػػمي، كبعيػػد عػػف التػػكتر كالعػػدا  كالرسػػميات، يتػػيم  -6

 للؤفراد الاستمتاع بالزمالة كالمرافقة. 

 المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات كتككف بالإجماع كليس بالأغمبية.  -7

 ممارسة الرقابة الذاتية. -8

التػي تمكػنيـ مػف تحقيػؽ فعاليػة ككفػا ة الفريػؽ مػا  كمف منظكر خصائص كسمات أعضػا  الفريػؽ

 يمي: 

المشػػػػاركة: أم مػػػػدل اىتمػػػػاـ أعضػػػػا  الفريػػػػؽ بالمسػػػػاىمة فػػػػي أنشػػػػطة الفريػػػػؽ  -1

 بصكرة فعالة. 

التعاكف: كىك مدل تكفر الرغبة لدل أعضا  الفريؽ لمعمؿ الجمػاعي لمكصػكؿ  -2

 إلى النتائ . 

الآخػريف، كالتنػازؿ عػف المركنػة: كىػي درجػة تقبػؿ كػؿ عضػك فػي الفريػؽ لآرا   -3

 المكاقؼ الثابتة لصالم الفريؽ. 

الحساسػػػية: كىػػػي درجػػػة ميػػػؿ أعضػػػا  الفريػػػؽ لعػػػدـ الإسػػػا ة لمشػػػاعر بعضػػػيـ  -4

 بعضان، كمدل رغبتيـ لتككيف جك نفسي مريم. 

تحمؿ المخاطر: كىك مدل استعداد أعضا  الفريػؽ لمكاجيػة المكاقػؼ الصػعبة  -5

التػػي تكاجػػو الفريػػؽ، كالعمػػؿ عمػػى تحػػدم نقػػاط ضػػعؼ الخطػػط كالاسػػتراتيجيات 

 لحفز الأعضا  عمى مكاجيتيا كتذليميا. 

الالتزاـ: كىك مدل شعكر الفرد لمعمؿ بػ خلبص لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة كىػذا  -6

لمنظمة مع أىداؼ الفريؽ، كالتقسيـ العادؿ لممياـ بيف يتطمب انسجاـ أىداؼ ا

 الأعضا . 
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التيسػػػير: كىػػػك مػػػدل ميػػػؿ أعضػػػا  الفريػػػؽ لتقػػػديـ مقترحػػػات حػػػؿ المشػػػكلبت،  -7

كتسػػكية النػػػزاعات ضػػمف الفريػػؽ كتكضػػيم ميػػاـ كقضػػايا العمػػؿ التػػي يكاجييػػا 

 الفريؽ. 

عػػػػف الانفتػػػػاح: كىػػػػي مػػػػدل ميػػػػؿ أعضػػػػا  الفريػػػػؽ لتقػػػػديـ معمكمػػػػات للآخػػػػريف  -8

 التخطيط كحؿ المشكلبت، كحرية التعبير عف المشاعر ككجيات النظر. 

كممػػا سػػبؽ يمكػػف أف نمخػػص أىػػـ صػػفات فريػػؽ العمػػؿ الفعػػاؿ عمػػى أنيػػا تتمحػػكر حػػكؿ عػػدد مػػف 

 الأمكر: 

 . اللب رسمية -1

 كضكح المياـ كالأىداؼ.  -2

 التعاكف الاعتمادية بيف الأعضا .  -3

 المشاركة كالالتزاـ بتحقيؽ أىداؼ المنظمة.  -4

 القيادة الفعالة لنشاطات الفريؽ، كالتحضر في إدارة الصراعات كالخلبفات.  -5

 دعـ الإبداع كالابتكار، كالاتصالات المفتكحة. -6

  

 أنواع فرق العمل   5-11
كعنػدما تتعدد أنكاع فرؽ العمػؿ كتصػنيفاتيا تبعػان لأىػدافيا التػي تتكػكف مػف أجػؿ تحقيقيػا، 

تشػػعر المنظمػػة بالحاجػػة إلػػى تشػػكيؿ كبنػػا  فريػػؽ عمػػؿ، فػػ ف أكؿ مشػػكمة تكاجييػػا ىػػي تحديػػد نػػكع 

 الفريؽ، كيتسثر نكع فرؽ العمؿ لعكامؿ عدة منيا: 

  .درجة الاستقلبلية التي يتمتع بيا فريؽ العمؿ 

  الفترة الزمنية، كاستمرارية عمؿ الفريؽ، بمعنى ىؿ سيككف الفريؽ دائـ أـ مؤقت؟ 
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  .نكع الميمة كدرجة تعقدىا 

كميما تعددت أنماط فرؽ العمؿ كتباينت تصنيفاتيا ف نيا تخدـ ىدفان محددان، كلكؿ منيا 

 خصائصو نذكر منيا: 

 فرؽ عمؿ الإدارة العميا.  -1

 فرؽ العمؿ الكظيفية.  -2

 فرؽ العمؿ المتعددة الكظائؼ.  -3

 دكائر مراقبة الجكدة.  -4

 فرؽ العمؿ المكجية ذاتيان.  -5

 فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان.  -6

 فرؽ العمؿ الافتراضية.  -7

 

 فرؽ عمؿ الإدارة العميا -1

يعتبر ىذا النكع مف الفرؽ الدائمة كالتي تشكؿ مف مديرم الإدارة العميا، كتقكـ بدكر حمقػة 

الكصػػؿ بػػيف المنظمػػة، كالبيئػػة الخارجيػػة، كيػػؤثر أدا  ىػػذه الفػػرؽ عمػػى فاعميػػة المنظمػػة نظػػران لأف 

ريؽ الأعضا  في ىذه الفرؽ يركف أنفسيـ ممثميف لدكائرىـ أكثر مف اعتبار أنفسيـ أعضا ن في الف

 كمف المياـ المناطة بيذه الفرؽ: 

 تحديد رؤية كرسالة المنظمة.  -1

 اتخاذ القرارات الاستراتيجية ككضع الاستراتيجيات.  -2

 تطكير فمسفة المؤسسة كالسياسات كالتكجيات العامة.  -3
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تحديد أىداؼ ككاجبات قطاعات المنظمة المختمفة، لمعالجة التػداخؿ بػيف ىػذه  -4

 ى تعارض الأىداؼ مف جية أخرل.الكحدات مف جية كالقضا  عم

 فرؽ العمؿ الكظيفية -2

كىك الذم يتسلؼ أعضاؤه مف نفس الكحػدة الكظيفيػة أك القسػـ، كيكػكف القائػد معينػان بشػكؿ 

رسمي في المنظمة كتككف السمطات كالمسؤكليات محػددة، كتمتػاز العلبقػات كسػبؿ اتخػاذ القػرارات 

 كحدكد الإدارة كاضحة. 

 لبان في المنظمات ذات الصفة الييكمية التقميدية كالتي تقسـ بيئتيا بالثبات. كينشس ىذا النكع غا

 فرؽ العمؿ متعددة الكظائؼ  -3

كىػػػك مجمكعػػػة مػػػف الأفػػػراد ممػػػف يمتمكػػػكف الميػػػارات كالخبػػػرات يػػػتـ سػػػحبيـ مػػػف الػػػدكائر 

، المختمفة بيدؼ تطكير منت  أك حؿ مشكمة، أك تقدير الفرص كيعممكف تحػت إشػراؼ مػدير كاحػد

كيمػػػنم الفريػػػؽ المسػػػؤكلية عػػػف إعمالػػػو، كمػػػف ثػػػـ تكحػػػد ىػػػذه الجيػػػكد كالأعمػػػاؿ لتحقيػػػؽ الأىػػػداؼ 

الرئيسػػػية، كعػػػادة مػػػا يسػػػتخدـ ىػػػذا النػػػكع فػػػي المنظمػػػات التػػػي تعمػػػؿ فػػػي بيئػػػة ذات تغيػػػر سػػػريع 

كشػػػػػركات الاتصػػػػػالات، كالكمبيػػػػػكتر كذلػػػػػؾ لتحقيػػػػػؽ السػػػػػرعة فػػػػػي الاسػػػػػتجابة لمتطمبػػػػػات السػػػػػكؽ، 

  . كاحتياجات العملب

 فرؽ دكائر الجكدة -4

كىػػي عبػػارة عػػف  (Quality circle)كيطمػػؽ عمييػػا أيضػػان مسػػمى دكائػػر مراقبػػة الجػػكدة 

مجمكعػػة مػػف العػػامميف تشػػكؿ مػػف الكحػػدة الإنتاجيػػة أك الكظيفيػػة نفسػػيا بنػػا ن عمػػى مكافقػػة الإدارة، 

كيكػػكف العمػػؿ فييػػا تطكعيػػان كلػػيس ليػػا سػػمطة، كيجتمػػع أعضػػا  ىػػذه الفػػرؽ بشػػكؿ منػػتظـ كدكرم 

مميػـ، كمػف لمناقشة المشكلبت ككضع الحمكؿ الخاصة بقضايا الجكدة كالإنتاج التػي تػؤثر عمػى ع

 ثـ يقكمكف بتقديـ التكصيات المطمكبة لتحسيف جكدة المنت  أك الخدمة المقدمة. 
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كقػػػد نشػػػست ىػػػذه الجماعػػػات فػػػي اليابػػػاف حيػػػث يجتمػػػع كػػػؿ مػػػف المشػػػرفيف كالعػػػامميف معػػػان 

لتحميػؿ المشػػكلبت ككضػػع الحمػػكؿ كأدت ىػػذه الفػػرؽ دكران ميمػػان فػػي خمػػؽ القػػدرة التنافسػػية لمشػػركات 

ا سػػاىـ فػػي انتشػػار اسػػتخداـ ىػػذا النػػكع مػػف فػػرؽ العمػػؿ بػػيف الشػػركات الصػػناعية فػػي اليابانيػػة ممػػ

 أنحا  العالـ. 

ية ذاتيان  -5  فرؽ العمؿ المكج 

عبارة عػف مجمكعػة مػف الأفػراد الػذيف لػدييـ القػدرة عمػى إدارة كتكجيػو نشػاطاتيـ كأعمػاليـ 

مػػػف كحػػػدة كظيفيػػػة كاحػػػدة  نحػػػك تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ المطمكبػػػة بالاعتمػػػاد الػػػذاتي كيتشػػػكؿ الأعضػػػا 

كيككنػػكف مسػػؤكليف عػػف عمميػػة متكاممػػة كتتػػكفر لػػدييـ الميػػارات الفنيػػة كالعمميػػة كالإنسػػانية كالمػػكاد 

 اللبزمة لتحقيؽ النجاح. 

يتكلى الفريؽ تحديد الاحتياجات التدريبية للؤعضا  ثـ يتـ تدريبيـ عمى الميارات اللبزمػة 

دة دكريػػػة بػػيف أعضػػػا  الفريػػؽ كتتخػػػذ القػػرارات بالمشػػػاركة لمعمػػؿ قبػػؿ البػػػد  بالميمػػة، كتكػػػكف القيػػا

 كيستخدـ عادة في المنظمات التي تتبنى مشاركة المرؤكسيف بدرجة عالية. 

كيتحقؽ مف خلبؿ البنا  السميـ ليذا النكع مف الفرؽ العديد مف المزايا يذكر منيا: إمكانية 

دة فػػي المنتجػػات، كتحسػػيف مسػػتكل تخفػػيض عناصػػر التكػػاليؼ المختمفػػة، كالارتقػػا  بمسػػتكل الجػػك 

 الخدمة المقدمة لمعملب ، كتكفير قدر عاؿ مف المركنة في بيئة العمؿ. 

 فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان  -6

كىك مجمكعة مف الأفراد لدييـ ميارات كتخصصات متنكعة، كيتمتػع الفريػؽ بدرجػة كبيػرة 

مػػػا يؤدييػػػا المػػػديركف كتكػػػكف  مػػػف التمكػػػيف فتػػػتعمـ ىػػػذه الفػػػرؽ كتشػػػارؾ فػػػي الكظػػػائؼ التػػػي غالبػػػان 

 اجتماعاتيا أسبكعية. 

 كتتمتع بالحرية في اتخاذ القرارات في المجالات التالية: 
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   تحديد مستكيات الأدا 

  كضع جداكؿ العمؿ 

  تحديد المكازنات المطمكبة 

 حؿ المشكلبت التي تكاجييا أثنا  التنفيذ 

  تدريب العامميف عمى الميارات 

 اختيار الأعضا  الجدد 

   الرقابة عمى الجكدة كتقييـ الأدا 

كالغػػرض الأساسػػي مػػف اسػػتخداـ ىػػذا النػػكع مػػف الفػػرؽ يكػػكف لتحقيػػؽ الابتكػػار، كالسػػرعة، 

شباع حاجات تقدير الذات كالنمك كالحاجػات الاجتماعيػة لػدل العػامميف،  كالجكدة كخفض التكمفة كا 

البان ما يتـ الاستغنا  عػف الصػؼ كيؤثر استخداـ ىذا النكع مف الفرؽ عمى الييكؿ التنظيمي. إذ غ

الإشرافي الأكؿ حيث أف كثيران مف أعماؿ ىذا المستكل يتـ إعادة تخصيصيا لفرؽ العمؿ، ككانت 

بداية ظيكر ىذه الفرؽ في صناعة السيارات بالسكيد )فكلفك(، فقد أعيد إنتاج تنظػيـ خػط التجميػع 

 قطاعات أخرل صناعية كخدمية.  بحيث يؤدل بكاسطة الفرؽ المدارة ذاتيان، ثـ انتقؿ إلى

 فرؽ العمؿ الافتراضية -7

ظير ىذا النكع مف الفرؽ نتيجػة التطػكر السػريع فػي مجػاؿ تكنكلكجيػا المعمكمػات ككسػائؿ 

الاتصػػػالات كانعكػػػػاس تسثيراتيػػػػا عمػػػػى ممارسػػػػات المنظمػػػات نيايػػػػة القػػػػرف الماضػػػػي كبدايػػػػة القػػػػرف 

يات العكلمػة كتخطػي الحػدكد كتقػكـ العلبقػة بػيف الحالي، كالتي تحاكؿ مػف خلبليػا الاسػتجابة لتحػد

 أعضا  الفريؽ عمى عناصر أساسية أىميا المعرفة كالخبرة كالمعمكمات، كمف مزايا ىذه الفرؽ: 

  تماـ الأعماؿ كاتخاذ القػرارات عبػر إمكانية مشاركة المعمكمات بيف أعضا  الفريؽ كا 

 كسائؿ الاتصاؿ المختمفة. 
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  .يتعدل ىذا النكع مف التفاعؿ كالاتصاؿ بيف أعضا  الفريؽ حدكد الزماف كالمكاف 

  .تحسيف عممية التخطيط كالمشاركة كاتخاذ القرارات 

 .إقلبؿ تسثير المركز الاجتماعي، كالمكاف الاجتماعي 

 

 منهجية بناء فرق العمل  5-11 
عمػػى عكػػس التصػػكر الشػػائع مػػف أف عمميػػة بنػػا  فريػػؽ العمػػؿ عبػػارة عػػف تجميػػع عػػدد مػػف 

النػػاس، كجعميػػـ يعممػػكف مػػع بعضػػيـ الػػبعض، تمػػر عمميػػة بنػػا  الفريػػؽ بعػػدة مراحػػؿ، يحػػدث فييػػا 

النمك كالنض  كصكلان إلى مرحمة التكامؿ، لذلؾ ىي تتطكر عبر مراحؿ تسخذ فترة مف الزمف كىذه 

 المراحؿ: 

 شكيؿالت -1

كيسػػكد ىػػذه المرحمػػة الارتبػػاؾ، لأف الأفػػراد يككنػػكف فػػي مكاقػػؼ جديػػدة غيػػر مسلكفػػة ليػػـ، 

كتتصؼ العلبقات بالرسمية كينصػب اىتمػاـ الأفػراد عمػى أنفسػيـ، كيسػعكف لتمبيػة حاجػات الأمػاف 

 لدييـ، كما كيظير التذمر مف العمؿ مع الفريؽ، كالدخكؿ في مناقشات غير مثمرة. 

مرحمػة ميمػة كتتطمػب مػف قائػػد الفريػؽ )بػاني الفريػؽ( العمػؿ عمػى التسكيػػد مرحمػة التشػكيؿ 

الاختلبفات  ةعمى السمككيات التي تحقؽ النجاح كعدـ النظر للؤمكر بمنظكر شخصي نظران لحقيق

 البشرية الفردية. 

 مرحمة العصؼ )الصراع( -2

ت النظػر، كيقػكـ يغمب عمى الأفراد في ىذه المرحمة الشػعكر بػالاختلبؼ فػي الآرا  ككجيػا

السػػػمكؾ عمػػػى الجػػػدؿ كالتنػػػافس كالصػػػراع، ككػػػذلؾ الػػػدفاع عػػػف كجيػػػات النظػػػر الشخصػػػية، كمػػػف 
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مظاىر ىذه المرحمػة ظيػكر جماعػات عمػؿ فرعيػة، كعػدـ الإحسػاس باليػدؼ مػف الػدكر المطمػكب 

 القياـ بو، كقد يمجس البعض إلى عدـ تشجيع أفكار القائد كالسعي إلى تفكيض سمطتو. 

صػػم القائػػد أك بػػاني الفريػػؽ بالعمػػؿ عمػػى تكػػكيف رؤيػػة مشػػتركة كالحػػرص عمػػى مػػف ىنػػا ين

 خمؽ بيئة عمؿ إيجابية تتحدد مف خلبليا معالـ الأىداؼ كالأدكار المطمكبة القياـ بيا. 

 مرحمة التعاكف -3

يبدأ الأفػراد الاسػتجابة لمبيئػة التػي أكجػدىا بػاني الفريػؽ، كتظيػر علبمػات قبػكؿ الانضػماـ 

لتحقيػػؽ الأىػػداؼ كيظيػػر الالتػػزاـ كالعػػزـ عمػػى المشػػاركة بكػػؿ قػػكة، لػػذلؾ فػػ ف سػػمكؾ  إلػػى الفريػػؽ

الأعضا  في ىذه المرحمة يتجو نحك تسكية الخلبفات كالصراعات كالبد  ببنا  علبقات شخصية، 

 كتعتمد في ىذه المرحمة المعايير كالقيـ التنظيمية لمفريؽ. 

 مرحمة الأدا  -4

ير كقػػػيـ الفريػػػؽ كتتسػػػـ المرحمػػػة بالجديػػػة كالحيكيػػػة، كالرضػػػا عػػػف يبػػػدأ التػػػزاـ الأفػػػراد بمعػػػاي

مما تقػدـ يتضػم أف عمميػة بنػا  كتطػكير الفريػؽ تػـ بمراحػؿ متعػددة مػف ك النفس، كالثقة بالآخريف. 

النضػػ  كالنمػػك، ككػػذلؾ مػػف حيػػث التكػػكيف كلا تحػػدث عمميػػات البنػػا  تمقائيػػان، كبالتػػالي يمػػزـ الفيػػـ 

تقػػاف العديػػد مػػف الميػػارات اللبزمػػة ليػػذه العمميػػة كيمكػػف  التػػاـ، كالالتػػزاـ بالتػػدرج العممػػي السػػميـ، كا 

 إيضاح المنيجية الصحيحة لبنا  فريؽ العمؿ عمى النحك التالي: 

 تحديد الحاجة لمفريؽ.  -1

 تعييف قائد لمفريؽ. -2

 تكضيم الميمة، كالتكقعات.  -3

 تشكيؿ الفريؽ.  -4

 المشاركة في صياغة الرؤية كالأىداؼ.  -5
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 تصميـ خطكات العمؿ ككضع معايير الأدا .  -6

 تكزيع المياـ كتحديد الأدكار.  -7

 المحافظة عمى الأدا  الفع اؿ.  -8

 الإنيا  كالاحتفاؿ.  -9

 أثر القيادة في بناء فرق العمل 5-12
ىنالػػؾ العديػػد مػػف تعريفػػات القيػػادة ،فػػالبعض يعرفيػػا عمػػى أنيػػا  عمميػػة يػػتـ عػػف طريقيػػا إثػػارة     

طلبؽ طاقاتيـ كتكجيييا في اىتماـ الآخريف  المرغكب ، ككػذلؾ تعػرؼ القيػادة عمػى أنيػا  الاتجاهكا 

 النشػػػاط الػػػذم يمارسػػػو شػػػخص لمتػػػسثير فػػػي النػػػاس كجعميػػػـ يتعػػػاكنكف لتحقيػػػؽ ىػػػدؼ يرغبػػػكف فػػػي 

تحقيقو ، كلقد تغيرت أدكار القادة في السنكات القميمة الماضية عمى نحك مثير ، كيستي ىذا التغيػر 

يجػػة لممنافسػػة الشػػديدة ، كلتطبيقػػات الجػػكدة فػػي المنظمػػات ككػػذلؾ نشػػاطات إعػػادة الػػى حػػد مػػا كنت

الييكمػػة كالانػػػدماجات ، كنشػػاطات إدارة التغييػػػر  كضػػػركرة تحسػػيف المنػػػاخ التنظيمػػي لمعمػػػؿ كأىػػػـ 

لحاقػػوبػػو  مػػف خػػلبؿ التػػدريب  الاىتمػػاـأسػػباب التغيػػر بػػركز  أىميػػة العنصػػر البشػػرم كضػػركرة   كا 

أف الأسػػمكب القػػديـ فػػي القيػػادة كالإدارة لػػـ يعػػد ملبئمػػان  إلػػى أيضػػان كلكػػف يرجػػع ذلػػؾ  بفػػرؽ العمػػؿ،

لممرحمػػػة الحاليػػػة بالقػػػدر الػػػذم يحقػػػؽ بقػػػا  المنظمػػػات كقياميػػػا بمياميػػػا كمسػػػؤكلياتيا عمػػػى الكجػػػو 

 الأكمؿ .

أسػػػػمكب القيػػػػادة القػػػػديـ يضػػػػع القائػػػػد فػػػػي كسػػػػط المجمكعػػػػة بمعنػػػػى أنػػػػو يسػػػػتطيع الػػػػتحكـ بغالبيػػػػة 

الات بيف أعضا  الفريؽ ،ككذلؾ يكجو أنشػطة الفريػؽ المختمفػة كيتخػذ القػرارات ، كقػد عمػؿ الاتص

ىػػذا الأسػػمكب بصػػكرة جيػػدة فػػي الماضػػي فػػي ظػػؿ ظػػركؼ معينػػة ، أمػػا حاليػػان فقػػد قػػاـ العديػػد مػػف 

القادة الناجحكف في التغيير مف طرؽ عمميـ ، كالتزمكا بالتكاصؿ مع العامميف كالتحػرؾ مػف مركػز 

عة الى حدكد محيطيا، عممكا كسعضا  فػي الفريػؽ أكثػر مػف كػكنيـ قػادة أك مػدرا  كأصػبم المجمك 
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القادة الجدد يعممكف عمى فيـ السمكؾ الإنساني للؤفراد  بغرض تكجيو ىذا السمكؾ لتحقيؽ أىػداؼ 

 المنظمة .

العػامميف أف القيادة الناجحة ىي التي تعمؿ عمى بث ركح التعاكف كالعمؿ بركح الفريؽ الكاحد بيف 

نجػػاز الأعمػػػاؿ مػػف خػػػلبؿ  أىميػػةكتػػدرؾ  رفػػػع معنكيػػاتيـ  كالتعػػػرؼ عمػػى شخصػػياتيـ كرغبػػػاتيـ كا 

ىؤلا  الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ النيائية لمفريؽ كالقائد الناجم يؤمف أف المنظمة تتككف مػف كػؿ فػرد 

مػدير إشػػراؾ كيعمػؿ فييػا ، كأف نجاحيػا يعتمػد عمػػى المػدل الػذم يمكػف لػو كقائػد أك ك إلييػاينتمػي 

أكبر عدد ممكف مف الأفراد في حؿ المشاكؿ كالأخذ بمقترحاتيـ فيما تكاجيو المنظمة مف عقبات، 

 يدرؾ الأمكر كالمفاىيـ التالية: أفك في فرؽ العمؿ عمى القائد 

 .فيـ الطبيعة البشرية ، كالاختلبؼ بيف الأفراد كتنكع احتياجاتيـ كرغباتيـ 

  كف بيا كيؤدكنيا كىك السبب في تشكيؿ الفريؽ.أعماؿ يقكم إلىحاجة الأفراد 

  العمػػػؿ مػػػع بعضػػػيـ الػػػبعض كفريػػػؽ أف يػػػتـ تحفيػػػزىـ كخمػػػػؽ  إلػػػىحاجػػػة الأفػػػراد

 التماسؾ كالرابط.

  شػباعيا كؿ فرد فػي الفريػؽ لػو احتياجػات شخصػية يجػب عمػى القائػد التنبػو ليػا كا 

 مف خلبؿ مشاركتو مع الفريؽ.

 . الأفراد يحبكف كممات المديم كالثنا 

  المكافآت كالعقكبات تشكؿ حساسية كبيرة لدل الأفراد كمع ذلؾ فيـ يممككف حافزان

 ذاتيان قكيان لمعمؿ 

  جعػػػؿ الأعمػػػاؿ بسػػػيطة كسػػػيمة لعػػػدـ قػػػدرة الأفػػػراد عمػػػى التعامػػػؿ مػػػع العديػػػد مػػػف

 الحقائؽ كالأمكر في آف كاحد .

 . يثؽ الناس بحدسيـ كأحاسيسيـ أكثر مف البيانات 
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 تثؽ بالقائد إذا كانت أقكالو لا تتطابؽ مع أفعالو .  الناس لا 

كفػي مفيػكـ الشػبكة الإداريػة التػي طكرىػا كػؿ مػف ) بػالاؾ   مكتػكف ( ىنػاؾ خمسػة أنمػاط قياديػة 

 ترتبط ببعدم الاىتماـ بالعمؿ كالاىتماـ بالأفراد كىذه الأنماط ىي كما يمي:

ة الفقيرة : كىذا النمط القيادم ييتـ بكؿ مف الأفراد ( القيادة السمبية أك القياد 1،  1أكلان : النمط ) 

 كالعمؿ كلكف بشكؿ قميؿ حيث يككف الاىتماـ بحده الأدنى.

( القيػادة العمميػة أك القيػادة الدكتاتكريػة المتسػمطة: كىػذا الػنمط القيػادم ييػتـ 1،  9ثانيان : النمط ) 

ييتـ بمشاعرىـ كرغبػاتيـ  تو ، فيك لابالعمؿ بشكؿ كبير كيككف الاىتماـ بالأفراد في أدنى مستكيا

 كالاجتماعية. الإنسانيةأك علبقاتيـ 

( قيػػادة النػػادم الاجتمػػاعي : ييػػتـ قائػػد النػػادم الاجتمػػاعي بػػالأفراد بشػػكؿ  9،  1ثالثػػان : الػػنمط ) 

 يكلي العمؿ الاىتماـ الكافي. كبير جدان بينما لا

القيػادة الكسػط : كىػذا الػنمط القيػادم ييػتـ بكػؿ مػف ( القيادة المتسرجحة أك  5،  5رابعان : النمط ) 

الأفػػػراد كالعمػػػؿ بشػػػكؿ متػػػكازف كبدرجػػػة متكسػػػطة مػػػف خػػػلبؿ العمػػػؿ عمػػػى المحافظػػػة عمػػػى الػػػركح 

 المعنكية للؤفراد كتحقيؽ مستكل أدا  مرضي.

( قيػػػادة الفريػػػؽ أك القيػػػادة الفعالػػػة : كىػػػذا الػػػنمط القيػػػادم ييػػػتـ بالعمػػػؿ  9،  9خامسػػػان : الػػػنمط ) 

كالأفراد بشكؿ متكازف لكمييما كيعني ذلؾ إنجاز العمؿ بكاسػطة أعضػا  فريػؽ ممتػزميف كمتعػاكنيف 

كعمػػػػى أعمػػػػى درجػػػػة مػػػػف الحمػػػػاس مػػػػف أجػػػػؿ تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ المنظمػػػػة كيحقػػػػؽ إشػػػػباع رغبػػػػاتيـ 

 كاحتياجاتيـ في مناخ عمؿ يسكده الاحتراـ كالثقة العالية كالفعالية .

يػؽ عمػؿ كاحػد بغػرض الإنجػاز كمػف أىدافػو تػكفير منػاخ عمػؿ إف شعار ىذا القائػد ىػك العمػؿ كفر 

مناسب لإيجاد التفاعؿ المطمػكب بػيف أىػداؼ المنظمػة كأىػداؼ الأفػراد ، كيسػتخدـ أسػاليب الشػرح 

زالة المعكقات في التكجيو ،كمػا أف أسػمكبو الرقػابي يتمثػؿ فػي دراسػة الأخطػا   كالإقناع كالتسييؿ كا 
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يا كدركس مستفادة كصكلان إلى مرحمة الرقابة الذاتية لػدل الأفػراد كأكجو القصكر في الأدا  كتكظيف

 كتتسـ اتصالاتو بالمستمرة مع جميع أعضا  الفريؽ كتبنى عمى الثقة كالتكاممية.

 لذلؾ ف ف القائد عميو القياـ بالكظائؼ التالية:

كره اف يشرح لمفريؽ ىدفو أك مجمكعػة الأىػداؼ التػي يسػعى لتحقيقيػا ، كيحػدد لكػؿ فػرد د .1

في تحقيؽ اليدؼ كما ينتظر منػو أداؤه كالعمػؿ عمػى تحقيػؽ التػرابط بػيف أىػداؼ المنظمػة 

 كالأىداؼ الشخصية لمعامميف .

بػػدا  الػػتفيـ لأفكػػار  .2 التشػػجيع عمػػى المشػػاركة كمتابعػػة تقيػػيـ التقػػدـ نحػػك تحقيػػؽ الأىػػداؼ كا 

 العامميف .

 ترتيب الأكلكيات .استخداـ أساليب العمؿ الجماعي في التفكير كحؿ المشكلبت ك  .3

 المساعدة في كضع معايير عادلة كمكضكعية للؤدا  . .4

إعطػػا  تكجييػػات كاضػػحة كالتػػدخؿ فػػي الكقػػت المحػػدد مػػف أجػػؿ عػػدـ خػػركج الفريػػؽ عػػف  .5

 المسار المحدد .

 

 معوقات بناء فرق العمل   5-13
م ردـ الفجكة إف مف أىـ التحديات التي تكاجو المنظمات كفقان لمفاىيـ فرؽ العمؿ يتمثؿ في تحد

بيف متطمبات المنظمة كميارات العامميف ، كالاستخداـ الأمثؿ لمتقنيات المتطكرة كالحرص عمى 

الكفا ات الكظيفية المتميزة التي تحقؽ أىداؼ المنظمة ، ففي المنظمات الناجحة تعتبر العلبقة 

لقائد أك المدير بيف الرؤسا  كالمرؤكسيف ىي حجر الأساس لنجاح فرؽ العمؿ المختمفة كيمعب ا

دكر ميـ  في تطكير ىذه العلبقة في مناخ مف الثقة المتبادلة كالاحتراـ كالفيـ الشامؿ لاحتياجات 
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كؿ مف المنظمة كالفرد كذلؾ لخمؽ بيئة ملبئمة لتحقيؽ أىداؼ كتكجيات الإدارة العميا لممنظمة 

 كفي نفس المحظة يتـ تحقيؽ أىداؼ كتطمعات العامميف .

غفاؿ دكر الأفراد بشكؿ الإدارة التق ميدية للئعماؿ تجعؿ القائد أك  المدير ىك محكر  التكجيات كا 

أك بآخر مما يتعارض مع كاقع اليكـ الذم يفرض عمى القائد / المدير إذا رغب النجاح التخمص 

مف ىذه الأساليب التي عفا عمييا الزمف كيتسمم بسلبح الثقة كالطمسنينة كيفسم المجاؿ 

مرؤكسيف كأفكارىـ ككجيات نظرىـ كأف يسعى باستمرار لدفع السمطة الى أسفؿ لاىتمامات ال

بيا كيعممكف خفاياىا كمتطمبات  التصاقاالسمـ التنظيمي لتمكينيـ مف أدا  أعماليـ لأنيـ أكثر 

النجاح بيا ككيفية قياسيا لذلؾ يمكف لنا  استنتاج العكائؽ كالصعكبات التي تكاجو فرؽ العمؿ 

يضاحيا عمى النحك التالي:المختمفة في   المنظمات كا 

 :المعكقات التنظيمية 

المعكقات الثقافية: ثقافة المناخ التنظيمي قد يطغى عمييا ثقافة الفردية كالتنافس  .1

كالتركيز عمى الإنجاز الشخصي كيككف الحديث عف فرؽ العمؿ كمفيكـ حديث 

الدافع لمعمؿ بو . إف سطحي بعيد كؿ البعد عف الإلماـ بفكائد المفيكـ أك كجكد 

إيماف القادة كالمدرا  ) صناع القرارات ( بمنيجية فرؽ العمؿ كسسمكب إدارم 

يؤدم إلى اعتقادىـ بسىميتيا كىذا الاعتقاد يخمؽ الدافع لمبحث بجدية عف الفكائد 

كالمنافع كمف ثـ تحدد الاحتياجات التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ فرؽ العمؿ 

س مف ذلؾ ف ف افتقار القادة كالمدرا  ليذا الأمر يكجد المختمفة ، كعمى العك

 ثقافة تنظيمية تمنع العمؿ عمى شكؿ فرؽ عمؿ.

التركيز عمى إنجاز العمؿ: بمعنى التركيز عمى قبكؿ الكظيفة كما ىي كالقياـ  .2

بمياميا بدكف النظر إلى العلبقات كالمشاعر كالاحتياجات الإنسانية للؤفراد 
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ستطيع أف أعمؿ   فتنجز الأعماؿ المككمة للؤفراد إما انطلبقا مف قاعدة   أ

بشكؿ جماعي أك بشكؿ فردم كيصرؼ النظر عف كؿ ما مف شسنو تحقيؽ البنا  

 الفعاؿ لفرؽ العمؿ.

ضعؼ التفكير الإستراتيجي: مف المعركؼ إف التفكير الإستراتيجي يؤدم إلى  .3

ؿ التي تكاجييا التمييز بيف السبب كالنتيجة بما يساعد عمى تحديد المشاك

المنظمة كالأسباب الرئيسة ليا، كما يحقؽ الحصكؿ عمى أفكار كحمكؿ جديدة 

بعيدة عف الطرؽ التقميدية في أدا  الأعماؿ، ككذلؾ عدـ الخكض في الجانب 

التنفيذم كالتركيز عمى الجانب الاستراتيجي الميـ كمف ثـ استخلبص النتائ  

ؿ دراسة مدل استجابتيـ لمكثير مف كمعرفة أثر كؿ ذلؾ عمى الأفراد مف خلب

 القرارات الإدارية التي تتخذ.

. الييكؿ التنظيمي: عندما يككف ىناؾ ىيكؿ تقميدم ذك تسمسؿ ىرمي كاسع كىناؾ 4

عدد مف المراتب مختمفة المستكيات كينظر إلى بعض القطاعات بمنظكر 

يككف  مختمؼ يقمؿ مف مكانتيا في التنظيـ فاف العمؿ عمى شكؿ فريؽ عمؿ

 عممية صعبة جدان كتصبم نشاطات بنا  فرؽ العمؿ الفعالة غاية في التعقيد.

. تؤدم نظـ الحكافز كالمكافآت التي تكجو لمجيكد الفردية إلى تسثير كبير عمى 5

يجاد  عمميات بنا  فرؽ العمؿ كتعيؽ تقدميا مف خلبؿ التركيز عمى الفردية كا 

 التنافس.

معتقدات قائد الفريؽ كاتجاىاتو كمعرفتو كمياراتو  . معتقدات قائد الفريؽ: تمعب1

يكفي الإيماف بسىمية فرؽ العمؿ لكحده في  يث لا، حدكرنا ىامان في عممية بنا  الفريؽ

بنا  فرؽ عمؿ ذات فعالية عالية حيث يعكد بعض القادة إلى العمؿ الفردم بمجرد 
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نشطة الفريؽ مف التعرض إلى بعض الضغكط كيسعى ليسكد رأيو في النياية عمى أ

 منطمؽ الحرص عمى عامؿ الكقت كالمحافظة عمى الكفا ة المطمكبة لإنجاز العمؿ.

الميارات الفنية كميارات العمؿ ضمف ىما . الميارات: ىناؾ نكعاف مف الميارات 2

الفريؽ فبخصكص الميارة الفنية لأعضا  الفريؽ مف الميـ أف تتكافر بشكؿ كافي 

ضركرم أف يككف ىناؾ مجمكعة كاممة مف الميارات حيث لأدا  الميمة كليس مف ال

أف احد فكائد العمؿ كفريؽ ىي إتاحة الفرصة للؤفراد لتعزيز مياراتيـ كتطكير أنفسيـ 

كيشمؿ التطكر الميارات الفنية كمف الميـ أف يتكفر في الفريؽ الميارات الفنية 

 .الملبئمة كميارات التفكير الإستراتيجي كالميارات الشخصية 

يككف  . المكاف : الكضع المثالي ىك أف يعمؿ الفريؽ في مكاف كاحد كبقدر ما3

يصبم مف الصعب بنا  فريؽ عمؿ فعاؿ كتككف عممية  ىناؾ بعد مكاني بقدر ما

تبادؿ المعمكمات كالبيانات ككضع الأىداؼ عممية مزعجة كمتعبو جدان كيككف 

أف تساعد في تحسيف كضع الفريؽ التعاكف ضعيفان بيف أعضا  الفريؽ كيمكف لمخبرة 

كالحد مف مشاعر العزلة غير أف إعادتيـ لمعمؿ في مكاف كاحد سيؤدم إلى زيادة 

 التعاكف .

. عدد أعضا  الفريؽ:  يتراكح العدد المثالي لأعضا  فرؽ العمؿ عادة مابيف ثلبثة 4

ة إف إلى ثمانية أفراد كفي بعض الأحياف يصؿ العدد إلى عشرة أفراد ، مع ملبحظ

أم زيادة في العدد عف الحد المعقكؿ فاف ذلؾ يؤدم إلى تخفيض الكقت المتاح لكؿ 

 المتعددةعضك لممشاركة الفعالة في نشاط الفريؽ كالمناقشات أثنا  الاجتماعات 

ككذلؾ فاف أم نقص في العدد سكؼ يككف مف شسنو الإقلبؿ مف فعالية ككفا ة 
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رؤل المختمفة المطمكبة لمنجاح في أدا  الفريؽ كذلؾ لانخفاض كقمة الأفكار كال

 الميمة .

يمكف بسم حاؿ مف الأحكاؿ بنا  فريؽ فعاؿ اذا كاف ىذا  كلذلؾ يمكف القكؿ بسنو لا           

الفريؽ سيضـ عددان كبيران مف الأعضا  لاف مف شسف ذلؾ انطباؽ قانكف   تناقص الغمة  عمى 

أعضا  الفريؽ كمما قؿ التعاكف كقمة الفعالية  دمثؿ ىذا النكع مف الفرؽ ، حيث كمما زاد عد

 كالفائدة كلف يتحقؽ العائد كاليدؼ الذم مف أجمو تـ تشكيؿ الفريؽ .

 

 خاتمة الفصل: 
ىنػػػاؾ عػػػدد مػػػف الأعػػػراض كالمشػػػكلبت التػػػي تػػػكحي بكجػػػكد حاجػػػة ممحػػػة داخػػػؿ المنظمػػػة للؤخػػػذ 

ىذه الأعراض: ارتفاع مستكل اليػدر بمػكارد المنظمػة، عػدـ مطابقػة  أىـبمنيجية فرؽ العمؿ كمف 

 انخفػػاضالمخرجػػات لمػػا ىػػك مخطػػط ، ازديػػاد الشػػكاكل كالتػػذمر مػػف الأطػػراؼ ذات العلبقػػة ، مػػع 

 ممحكظ لمركح المعنكية للؤفراد داخؿ المنظمة

لنػػاس، عمػػى عكػػس التصػػكر الشػػائع مػػف أف عمميػػة بنػػا  فريػػؽ العمػػؿ عبػػارة عػػف تجميػػع عػػدد مػػف ا

كجعميػػـ يعممػػكف مػػع بعضػػيـ الػػبعض، تمػػر عمميػػة بنػػا  الفريػػؽ بعػػدة مراحػػؿ، يحػػدث فييػػا النمػػك 

مػف ىػذه المنيجيػة  الاستفادةكالنض  كصكلان إلى مرحمة التكامؿ، كتخفؽ العديد مف المنظمات في 

يمكف ليـ  لعدـ إلماـ القادة كالمدرا  بالطرؽ كالأسس التي يتـ بيا بنا  فرؽ العمؿ الفعالة ، ككيؼ

كقادة كمدرا  أف يككنكا بناة فرؽ فعالة تتحقػؽ مػف خلبليػا أىػداؼ المنظمػة كتشػبع حاجػات الأفػراد 

 كالتكامؿ التي تتقدـ مف خلبليا المنظمات عمى مثيلبتيا . الاندماجمرحمة  إلىكصكلان 
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 :الخامس أسئلة الفصل
 التالية:أجب بصح أو خطأ أمام العبارات  -

 خطأ صح السؤال 

   لا يكجد فرؽ بيف فريؽ العمؿ كجماعة العمؿ .1 

   كؿ مجمكعة عمؿ ىي فريؽ كليس كؿ فريؽ مجمكعة .2 

   فرؽ التطكير الإدارم ىي فريؽ مؤقت كليس دائـ. .3 

   فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان تحدد بنفسيا رؤية كرسالة الفريؽ.  .4 

 

 أسئمة الخيارات المتعددة

 فريق العمل ىو -1

 مجمكعة أشخاص مكجكدكف في مكاف محدد.  - أ

 مجمكعة أشخاص في مكاف كاحد كليـ ىدؼ مشترؾ  - ب

 شخصاف أك أكثر ليـ إحساس باليدؼ كيتفاعمكف كيتكاممكف لمكصكؿ إلى اليدؼ.  - ت

 لا يشترط لفريؽ العمؿ كجكد ىدؼ مشترؾ  - ث

 فريق العمل المدار ذاتياً  -2

 الذم تراه مناسبا بتحقيؽ الأىداؼ. لو صلبحيات أكبر في اتخاذ الأسمكب - أ

 يحدد الرؤية كالرسالة كالأىداؼ.  - ب

 يضع القيـ الخاصة بعمؿ الفريؽ.  - ت

 يضع استراتيجيات المنظمة. - ث
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 الفرق الافتراضية لا تكون فعالة بسبب: -3

 نقص في تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات - أ

 عدـ القدرة عمى استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات  - ب

 التكاصؿ عف بعدعدـ القناعة في  - ت

 كؿ ما سبؽ صحيم. - ث

 

 أسئمة وقضايا لممناقشة

  ؟قارف بيف المجمكعة كالفريؽ .1

 ] 3-5تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 ؟عدد أنكاع فرؽ العمؿ كما ميز بيف الفرؽ المؤقتة كالفرؽ الدائمة ك اعط أمثمة عنيا .2

 ] 9-5تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

يجابيات الفرؽ الافتراضية .3   ؟ما ىي سمبيات كا 

 ] 9-5تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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 الفصل السادس: القيادة الإدارية: المفهوم والأهمية والنظريات
 كممات مفتاحية:

 Transactional، قيػػادة تبادليػػة: Transformational leadership، قيػػادة تحكيميػػة: Leadershipقيػػادة: 

leadership : الإدارة بالاستثنا ،Management by exception ، 

، القيػػادة الكاريزميػػة: Servant leadership، القيػػادة الخادمػػة: Contingent rewardالمكافػػسة المشػػركطة: 

Charismatic leadership   

 :  ممخص الفصل

يعرض ىذا الفصؿ مكضكع القيادة الإدارية، كأىميتيا في الفاعميػة التنظيميػة كالفػرؽ بػيف المػدير كالقائػد، كنظريػات 

كمداخؿ القيػادة القديمػة كالقيػادة البيركقراطيػة كالديمقراطيػة كالمكقفيػة كالتفاعميػة كغيرىػا، كالنظريػات الحديثػة كأىميػا 

 لتحكيمية كالتبادلية كالقيادة الخادمة.ا

 

 المخرجات والأىداف التعميمية:

 بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادراً عمى أن:

 تعرؼ عمى مفيكـ كتعريؼ القيادة كتطكرىا تاريخيان.ي -

 تعرؼ عمى أىمية القيادة في المنظمات الحديثة كدكرىا في فاعمية المنظمات.ي -

 تعرؼ عمى أنماط القيادة الإدارية التقميدية. ي -

 بيف القيادة التحكيمية كالقيادة بالذكا  العاطفي كالقيادة الخادمة.يميز  -
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 المقدمة 6-1
يعتبػػػر مكضػػػكع القيػػػادة مػػػف المكاضػػػيع الميمػػػة التػػػي تناكلتيػػػا العديػػػد مػػػف الدراسػػػات كالأدبيػػػات كفػػػي 

الػػدكر الػػذم يؤديػػو القائػػد فػػي  مجػػالات مختمفػػة، حيػػث تعػػد القيػػادة ميمػػة بالنسػػبة لممنظمػػة مػػف خػػلبؿ

المنظمػػػة التػػػي يقكدىػػػا مػػػف أجػػػؿ إيصػػػاليا لأىػػػدافيا كتحقيػػػؽ مكقػػػع تنافسػػػي قػػػكم لضػػػماف كجكدىػػػا 

كاسػػتمرارىا فالقيػػادة ىػػي صػػماـ الأمػػاف لضػػماف سػػير العمػػؿ كتحقيػػؽ الأىػػداؼ بكفػػا ة عاليػػة كىػػي 

ان كمحػكران أساسػيان لمعلبقػػة العامػؿ الأساسػي فػي نجػػاح أك فشػؿ المنظمػة، كمػػا تعػد القيػادة عػاملبن ميمػػ

بػػيف الرؤسػػا  كالمرؤكسػػيف لمػػا تحدثػػو مػػف أثػػر فػػي سػػمككيات الأتبػػاع الػػذيف يعتبػػركف اليػػدؼ النيػػائي 

 لمقائد.

في عالـ اليكـ المعقد، لا يستطيع القادة حؿ المشكلبت لكحدىـ بؿ عمييـ أف يستفيدكا مف مختمػؼ  

يقة، كأف يستفيدكا مف المكارد المتاحة لأقصى حد الخبرات كذكم الكفا ة في قيادة منظماتيـ. مع حق

كىذا يعنػي أف يككنػكا مبػدعيف إداريػان بالدرجػة الأكلػى كخلبقػيف لمكاجيػة كػؿ التحػديات كالضػغكطات 

 .الراىنة

 التطور التاريخي لمفهوم القيادة 6-2
ختمفػة عبػر تعتبر القيادة نشاط غريزم كجد منذ بد  الخميقة كقد تجسد في أشكاؿ مختمفة كأفكار م

الحضػػارات فقػػد ظيػػر فػػي الحضػػارات القديمػػة كالحضػػارة المصػػرية كالصػػينية كاليكنانيػػة كالركمانيػػة 

فعنػػد المصػػرييف   .كفػػي الفكػػر الكلبسػػيكي كالفكػػر الحػػديث فػػي الإدارة الإسػػلبـكمػػف ثػػـ فػػي عصػػر 

الأبكم في  الأسمكباتبع المصريكف مبدأ . سنة 5000القدامى الذيف قدمكا أىـ مبادئ القيادة قبؿ 

القيادة حيث كاف يعتبر الحاكـ مصر ممكان لو، كقد ركزكا عمى أىمية التدريب لكبار المكظفيف في 

الدكلة كعمػى نظػاـ الحػكافز كأىميتػو لػدفع العمػؿ. أمػا فػي الحضػارة الصػينية العريقػة ظيػرت أفكػار 

را  يجػػرم ليػػـ كػػؿ نػػادرة فركػػزكا عمػػى التنظػػيـ الإدارم فقػػد عػػيف الامبراطػػكر شػػف تسػػعة كز  إداريػػة
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ثػػلبث سػػنكات اختبػػارات لكشػػؼ كفػػا اتيـ كتػػرقيتيـ كمكافػػستيـ . أضػػافت الحضػػارة اليكنانيػػة لػػلئدارة 

كالقيادة مبادئ كأفكار جديدة كميمة منيا مبدأ دكرية الكظيفة الذم يسمم ب تاحة الفرصة لمكفا ات 

المصػمحة الخاصػة كسػاد الأخرل كمبدأ ركح الخدمة العامػة كىػك أف تسػمك المصػمحة العامػة عمػى 

كالمسػػاكاة بػػيف الأفػػراد  ،مبػػدأ الديمقراطيػػة فػػي الإدارة الػػذم يؤكػػد عمػػى أف الإدارة بيػػد الكثػػرة لا القمػػة

كتقيػػيميـ عمػػى أسػػاس الكفػػا ة كالإنتػػاج كالمقػػدرة التػػي تحػػدد نجػػاح رجػػؿ الإدارة. أمػػا فػػي الحضػػارة 

 أسػػمكبة فكػػاف ظيػػكر المجػػاف كظيػػكر الركمانيػػة التػػي شػػيدت فييػػا القيػػادة الإداريػػة انجػػازات ىامػػ

الإدارة بالمشػػػػػػاركة كيقػػػػػػكـ الجيػػػػػػاز الإدارم آنػػػػػػذاؾ عمػػػػػػى التسمسػػػػػػؿ الإدارم كقػػػػػػد كانػػػػػػت الكنيسػػػػػػة 

عمى مفيكـ القيادة كعمى حتميتيا  الإسلبـالكاثكليكية مثالان لمتنظيـ الإدارم كالقيادم الكؼ . كأكد 

بقكلػو ) كلكػػـ فػي رسػػكؿ الله أسػكة حسػػنة(  فػي القػػرآف الكػريـالى كضػركرة اجتماعيػة حينمػػا ذكػر تعػػ

كجا  في الحديث الشػريؼ عػف رسػكؿ الله )ص( ) إذا خػرج ثلبثػة فػي سػفر فميػسمركا أحػدىـ( فسكػد 

عمى ضركرة القيػادة بالجماعػة ككػاف رسػكؿ الله )ص( يختػار القػادة سػكا  فػي المعػارؾ أك  الإسلبـ

كالاسػتقامة بالإضػافة إلػى سػعة العمػـ كالجػدارة في الحياة المدنية كالسياسية حسػب المقػدرة كالنزاىػة 

كالرقابػػػة كالمتابعػػػة  الإشػػػراؼكالػػػتمكف فكانػػػت القيػػػادة للؤصػػػمم مػػػنيـ، كقػػػد كػػػاف )ص( يقػػػكـ بميػػػاـ 

 لمنشاط الإدارم بدافع المسؤكلية باعتباره القائد كأعظـ قائد تحكيمي.

ـ العمػؿ كالتخصػص كالييكػؿ كتقسػي إداريػةأما في النظريػات الكلبسػيكية لػلئدارة فقػد قػدمت مبػادئ 

 إضػػػافاتالتنظيمػػػي ككيفيػػػة التقسػػػيـ الإدارم كأشػػػكاؿ السػػػمطات كظيػػػرت الإدارة بالاسػػػتثنا  كىنػػػاؾ 

كلكف سنكتفي بػذلؾ لطػكؿ الكػلبـ ، أمػا النظريػات الحديثػة فػي الإدارة التػي أسػيمت كقػدمت  أخرل

كبمشػػػاعره كالتػػػي ركػػػزت عمػػػى الكثيػػػر لمقيػػػادة كالإدارة كالتػػػي اىتمػػػت بالعنصػػػر البشػػػرم كبمعنكياتػػػو 

الحػػكافز كعمػػى المشػػاركة فػػي القػػرارات كعمػػى القيػػادة الجماعيػػة كعمػػى مبػػدأ الكفػػا ة كالفعاليػػة كأفكػػار 

سيامات أخرل كاف ليا الدكر الأكبر في تطكر القيادة  .كا 



147 

 

التي قدمتيا الحضارات سػاعدت المفكػريف فػي كضػع نظريػات فػي القيػادة الإداريػة  الإسياماتىذه 

  التي اعتمدت في شرح القيادة كمفاىيميا  التي سنستعرضيا فيما بعد.

 مفهوم القيادة  6-3
يعد مكضكع القيادة مف المكاضيع التي لاقت اىتمامان كاسعان في شتى المجالات سكا  السياسية أك 

 .جتماعية لأف القيادة تعتبر حجر الزاكية في حياة المنظمات كاستمرار كجكدىاالنفسية أك الا

متعػػددة لمقيػػادة تختمػػؼ  ريفػػاتفمػػف خػػلبؿ الأدبيػػات كالدراسػػات السػػابقة كجػػدت الباحثػػة أف ىنػػاؾ تع

، يرل  الصعكبة في تحديد معنى القيادة  أف   Bennisباختلبؼ كجية نظر كؿ باحث ليذا المفيكـ

نمػا كثرتيػػا ىػي التػػي أدت إلػى ىػػذا ليسػت نابعػة مػػ ف قمػة الأدلػػة كالبيانػات كالشػػكاىد عمػى معناىػػا كا 

التنػػػاقض كالتضػػػارب فػػػي الآرا  كالمفػػػاىيـ حػػػكؿ فكػػػرة القيػػػادة كمعناىػػػا ممػػػا جعػػػؿ الكتػػػاب يػػػدخمكف 

 .تعديلبت جكىرية عمى آرائيـ حكؿ القيادة مف حيف لآخر 

فالسػػكؽ مػػف الخمػػؼ كالقػػكد مػػف الأمػػاـ، أمػػا فمعنػػى القيػػادة لغػػةن ىػػي قػػاد الشػػي  أم عكػػس سػػاقو 

اصطلبحان فميا معػاني عديػدة  الػبعض يػرل أف تعريفػات القيػادة ركػزت عمػى أربعػة عكامػؿ كىػي : 

كىنػػاؾ مػػف أضػػاؼ أف تعريفػػات القيػػادة تنقسػػـ إلػػى مجمكعػػات  .التغييػػر -النيػػة -التحفيػػز -التػػسثير

  .التغيير -الذكا  العاطفي -ـالقي -الرؤية -بالتركيز عمى خمسة عكامؿ كىي: التسثير

تعػػد القيػػادة مػػف أكثػػر العمميػػات تػػسثيرا فػػي الػػركح المعنكيػػة للؤفػػراد كتيػػدؼ إلػػى حػػثيـ لمعمػػؿ بكفػػا ة 

عالية كأدا  عاؿ كتقكد إلى درجة عالية مف الرضى كقدر عاؿ مف التماسؾ لمكصػكؿ إلػى أىػداؼ 

ف أفػػػراد أك جماعػػػات كتػػػكجيييـ نحػػػك المنظمػػػة، فالقيػػػادة ىػػػي الجيػػػكد المبذكلػػػة لمتػػػسثير فػػػي الآخػػػري

ف القيادة ىي عممية يؤثر سب Northouseالاتجاه المرغكب لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كغاياتيا ككافقو 

فالعلبقػػػة بػػػيف الػػػرئيس  ، مػػػف خلبليػػػا فػػػرد أك أحػػػد أفػػػراد المجمكعػػػة بيػػػدؼ تحقيػػػؽ أىػػػداؼ مشػػػتركة
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يػػػا تػػػسثير بػػػيف الأشػػػخاص يطبػػػؽ فػػػي كالمػػػرؤكس تعتمػػػد عمػػػى التػػػسثير المتبػػػادؿ  فالقيػػػادة عرفػػػت بسن

  .حالات معينة كيتـ عف طريؽ عممية الاتصاؿ باتجاه تحقيؽ ىدؼ محدد

كيػػرل آخػػركف أف القيػػادة تمػػس الجانػػب النفسػػي فالقائػػد يمتمػػؾ طاقػػة تمثػػؿ محركػػان ذاتيػػان يػػؤثر فػػي 

الآخػريف لتحقيػؽ الجماعة لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة، فالقيادة ىي مقدرة القائد عمى التسثير في 

كمصػػػدر التػػػسثير لػػػدل القائػػػد نػػػابع مػػػف امتلبكػػػو  .ىػػػدؼ أك أىػػػداؼ اجتماعيػػػة أك تنظيميػػػة معينػػػة

 لممعارؼ كالخبرة كالحكمة كاىتمامو بمشاعر كأحاسيس مرؤكسيو.

نظر باحثكف لمقيادة مف الجانب الاستراتيجي فيي تمثؿ رؤية القائد كأفكاره كربط تمؾ الرؤل بػالقيـ 

الأفكػار كالرؤيػة لمحيػاة تبعػا لمقػيـ التػي  إعػدادالتي تدفع الأفراد للبنجاز فعرفكا القيػادة بالكفػا ة فػي 

الصػعبة خاصػة فػي مجػاؿ تدعـ ىذه الأفكار كىذه الرؤية تستخدـ لتكجيو السػمكؾ كاتخػاذ القػرارات 

 .المكارد البشرية

القائد القيـ التي يتحمى كيؤمف بيا إلى مرؤكسيو لذا فقد تـ تعريؼ القيادة مف فكرة قدرة القائد ينقؿ 

عمػػى نقػػؿ قيمػػو إلػػى أتباعػػو فالقائػػد ىػػك الػػذم يعمػػؿ عمػػى تعبئػػة مجمكعػػة مػػف النػػاس كيحػػافظ عمػػى 

يسػمم بالإبػػداع كالمبػادرة كالتحػػدم، كمػا أف القيػػادة الفعاليػة الجماعيػة باتجػػاه تحقيػؽ ىػػدؼ مشػترؾ 

كأكػػد الفيمسػػكؼ الصػػيني ككنفشػػيكس أف  .ىػػي الاسػػتعداد لتعبئػػة الأفكػػار كالقػػيـ التػػي تحػػرؾ الأفػػراد

القيادة ىي المحافظة عمى التقاليد الأخلبقية فيجب عمى القادة احتراـ القيـ الأخلبقيػة التػي ينػادكف 

 .بيا

القيادة بمفيػكـ الػذكا  العػاطفي فيجػب عمػى القائػد أف يعػرؼ عكاطػؼ  ىناؾ دراسات ربطت مفيكـ

مرؤكسيو كيكجييا نحك رؤية كقيـ المنظمة فالقائد ىػك الػذم يحفػز كيكجػو مرؤكسػيو كيطػكر لػدييـ 

 .شعكر عاطفي قكم نحك الرؤية كمجمكعة القيـ التنظيمية
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لتػي ييػدفكف مػف كرائيػا التػسثير أف القيادة ىي السمككيات التي يسػمكيا الرؤسػا  كايتضم مما سبؽ 

فػػػي المنظمػػػة كفػػػي سػػػمككيات المرؤكسػػػيف  إسػػػتراتيجيةفػػػي سػػػمككيات المرؤكسػػػيف لإحػػػداث تغييػػػرات 

  .لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة

 القيادة الإدارية مفهومها وأهميتها  6-4
ازدادت الحاجػػة إلػػى القيػػادات الإداريػػة فػػي المنظمػػات الحديثػػة نتيجػػة لمسػػتكل الػػتعمـ كالثقافػػة لػػدل 

العامميف فضلب عف ضركرة استجابة الإدارييف إلى مطالػب السػكؽ كالحككمػات فالضػغكطات التػي 

نيػا تممؾ ميارات عالية لمكاجيتيا فعرفيا  كػكنجر  بس إداريةتكاجو المنظمات تتطمب كجكد قيادات 

بػػػداعياتتجػػػاكز تقػػػديـ الحػػػكافز مقابػػػؿ الأدا  المرغػػػكب إلػػػى تطػػػكير كتشػػػجيع المرؤكسػػػيف فكريػػػان   كا 

فالقيػػادة الإداريػة ىػػي  .كتحكيػؿ اىتمامػاتيـ الذاتيػػة لتكػكف جػز ان أساسػػيان مػف الرسػػالة العميػا لممنظمػة

كأىػػػداؼ  مجمكعػػػة الممارسػػػات التػػػي ينتيجيػػػا القائػػػد بيػػػدؼ التكفيػػػؽ بػػػيف تحقيػػػؽ أىػػػداؼ المنظمػػػة

المرؤكسيف كتحقيؽ البقا  لممنظمة، كىي نظاـ مفتكح يؤثر كيتسثر بالبيئة المحيطة كيعتبر السمكؾ 

لمقائػػػد كخصػػػائص البيئػػػة المحيطػػػة مػػػف أىػػػـ العكامػػػؿ المػػػؤثرة فػػػي القيػػػادة كىػػػي المكىبػػػة  الإنسػػػاني

كعرفيػا   .فالاجتماعية التي يتمتع بيا القائد لمحصكؿ عمػى أفضػؿ أدا  ممكػف مػف قبػؿ المرؤكسػي

سميث بسنيا القدرة الذاتية لمقائد عمػى تكػكيف رؤيػة مسػتقبمية كاكتسػاب الميػارات التكاصػمية اللبزمػة 

 .لتكضيم ىذه الرؤية مف خلبؿ مصطمحات العممية كالميارة

فالعلبقػػة التبادليػػة التسثيريػػة مػػابيف القائػػد كالمرؤكسػػيف ىػػي ميػػزة تعريفػػات القيػػادة فالقيػػادة ىػػي القػػدرة 

ستثارة العامميف إلى مسػتكل أعمػى مػف الػكعي بالقضػايا الرئيسػية فػي الكقػت الػذم يعمػؿ فيػو عمى ا

فالقيػادة الإداريػة تيػدؼ إلػى تحقيػؽ التجػانس كالتكافػؽ بػيف   .عمى زيػادة ثقػة التػابعيف بػو كبسنفسػيـ

مكانيػػاتحاجػػات كرغبػػات أفػػراد المجمكعػػة  كمػػا فالقيػػادة   إليػػو.كاحتياجػػات التنظػػيـ الػػذم ينتمػػكف  كا 



151 

 

بحيػث يسػتحكذ عمػى طػاعتيـ  كالإقنػاعجا  عف أنيا فف التسثير عمى المرؤكسيف بطػرؽ الاسػتمالة 

  .ككلائيـ في سبيؿ الكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة

 تتمخص أىمية القيادة الإدارية بسنيا: 

 حمقة الكصؿ بيف العامميف كبيف خطط المنظمة كتصكراتيا المستقبمية 6

 تطاقة المفاىيـ كالسياسات كالاستراتيجيا البكتقة التي ينصير بداخميا 7

 ترسـ معالـ المنظمة مف اجؿ تحقيؽ أىدافيا 8

 تعميـ القكل الإيجابية لممنظمة كتقميص القكل السمبية 9

 السيطرة عمى مشكلبت العمؿ كرسـ الخطط اللبزمة ليا 11

 تنمية كتدريب كرعاية الأفراد بكصفيـ المكرد الأىـ 11

 يفيا لخدمة المنظمة مكاكبة التغييرات المحيطة كتكظ 12

 

 القائد الإداري وخصائص صفات  6-5
لا نغفػػؿ أىميػػة القػػادة الإداريػػة لكػػؿ الأطػػراؼ كلكػػف لكػػي تتحقػػؽ ىػػذه الأىميػػة لابػػد مػػف قائػػد يتميػػز 

عف غيره كيككف لو صفات مختمفة لمتسثير عمى مرؤكسيو كتحسػيف معنكيػاتيـ كزيػادة رضػاىـ عػف 

العمػػؿ كرفػػع مسػػتكل أدائيػػـ كقيػػادة منظمتػػو نحػػك الأمػػاـ، فلببػػد لمقائػػد أف يكػػكف عمػػى عمػػـ كمعرفػػة 

بكؿ تفاصيؿ بيئة العمؿ كما يحيط بيا كتسخيرىا لخدمة أىداؼ المنظمػة بشػرؼ كاسػتقامة كنزاىػة 

كلػػيس بطريقػػة اسػػتغلبلية لمصػػمحتو الشخصػػية دكف مصػػالم الاخػػريف كمصػػالم المنظمػػة حيػػث أف 

القائد النزيو المستقيـ صاحب القػيـ كالمثاليػات يصػبم قػدكة كرمػز يحتػذم بػو مرؤكسػيو فػي حيػاتيـ 

ة كحتػػػػى حيػػػػاتيـ الخاصػػػػة، عنػػػػدما يحػػػػس المرؤكسػػػػيف كيػػػػركف أف قائػػػػدىـ شػػػػخص يخطػػػػط العمميػػػػ

لممستقبؿ بشكؿ ناجم كيقرأ المستقبؿ بشكؿ عممي كدقيؽ كخبرة كلدييـ تفاؤؿ لممسػتقبؿ فتػزداد ثقػة 
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المرؤكسيف بيػـ كينػدفعكف لمعمػؿ بتفػاؤؿ كركح معنكيػة عاليػة كبثقػة عاليػة كيػزداد شػعكرىـ بالأمػاف  

يفقػد مكانتػو فالقائػد لػو كاريزمػا خاصػة  يجب أف يككف حازـ كحاسـ للؤمػكر حتػى لا كبنفس الكقت

 .ىي التي تميزه عف غيره

(: كالتػي Capacityفقد حدد سمات كصفات القائػد الإدارم النػاجم ب: المقػدرة ) الأخرأما البعض 

ادرة كالثقػة بػالنفس (: المبػResponsibilityتحتكم عمى الذكا  كالعدالة كطلبقة المساف، المسػؤكلية )

كالمثػػػػػػابرة كالاعتمػػػػػػاد عمػػػػػػى الػػػػػػنفس كالسػػػػػػيطرة كالرغبػػػػػػة فػػػػػػي التفػػػػػػكؽ كالطمػػػػػػكح، ميػػػػػػارة الانجػػػػػػاز 

(Achievement ،كتتضػػػػػمف الثقافػػػػػة كالتعمػػػػػيـ كالمعرفػػػػػة كالقػػػػػدرة عمػػػػػى الانجػػػػػاز بسػػػػػرعة كنشػػػػػاط :)

يػػػؼ، المكانػػػة (: الػػػركح المعنكيػػػة كالتعػػػاكف كالمسػػػاىمة كالقػػػدرة عمػػػى التكParticipationالمشػػػاركة )

(: أف يكػػػػػكف محبكبػػػػػا فػػػػػي منظمتػػػػػو كخارجيػػػػػا، القػػػػػدرة عمػػػػػى تفيػػػػػـ المكقػػػػػؼ Statusالاجتماعيػػػػػة )

(Situation ميارة في تفيـ المرؤ :) سيف كفي تحقيؽ الأىداؼ. ك 

يمكػف لـ تقتصر جيكد الباحثيف عمى تحديد صفات القائد بؿ انتقمكا لتحديد سػمككياتو أيضػان كالتػي 

 ( 1-6ـ )رقفي الجدكؿ تمخيصيا 

  (  صفات كسمككيات القائد الفعاؿ1-6الجدكؿ رقـ )

السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمكؾ 
 )النمكذج(

 الكصؼ

التركيػػػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػػػى 
 الأدا 

كالكفػػػػا ة  الإنتاجيػػػػةيركػػػػز القائػػػػد عمػػػػى أىميػػػػة أدا  مرؤكسػػػػيو كمحاكلػػػػة تحسػػػػيف 
 كمحاكلة الاحتفاظ بذكم الكفا ات العالية

المرؤكسػػػػػيف بعػػػػػيف الاعتبػػػػػار كالعدالػػػػػة الاتسػػػػػاـ بالكديػػػػػة كالػػػػػدعـ كأخػػػػػذ مصػػػػػالم  الاعتبارية
 كالمكضكعية

 يثير حماس المرؤكسيف كيقكـ ببنا  الثقة في قدرتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ  الإلياـ
المشػػػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػػػي 

 القرار
يشػػػير إلػػػى المػػػدل الػػػذم يسػػػتثير بػػػو القائػػػد مرؤكسػػػيو فػػػي القػػػرارات المػػػؤثرة عمػػػى 

 عمميـ
 .يفكض بو القائد بعض مف سمطاتو لمرؤكسيو يشير إلى المدل الذم–الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتقلبلية 
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 التفكيض
يتكقػػػع مػػػنيـ  تكضػػػيم القائػػػد لمرؤكسػػػيو حقػػػكقيـ ككاجبػػػاتيـ كتحديػػػد الأنظمػػػة كمػػػا تكضيم الدكر

 عممو
تركيػػػز القائػػػػد عمػػػػى أىميػػػة تحديػػػػد الأىػػػػداؼ ذات العلبقػػػة بػػػػالأدا  كالتػػػػي تخػػػػص  تحديد اليدؼ

 أعماؿ المرؤكسيف كتطكر مقاييس الأدا 
 القائد عمى تحديد الاحتياجات التدريبية لمرؤكسيو كتقديـ التدريب يركز التدريب

 إلى أم مدل يقدـ القائد معمكمات لمرؤكسيو تخص مياميـ التي يقكمكف بيا نشر المعمكمة
 قدرة القائد عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجيو أثنا  عممو في المنظمة حؿ المشاكؿ

 دارة ككضع الخطط بكفا ة كميارةيساىـ القائد في تحديد آليات الإ التخطيط
 التنسيؽ بيف المرؤكسيف كمياميـ كبيف نشاطات المنظمة التنسيؽ

سػػػػيو فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بالعمػػػػؿ مػػػػف خػػػػدمات كتسػػػػييلبت كغيرىػػػػا ك تقػػػػديـ الػػػػدعـ لمرؤ  تسييؿ العمؿ
 العكائؽ كالمشكلبت إزالةكالمساعدة في 

الجماعػات كالأفػراد الميمػيف فػي المنظمػة يقكـ القائد بتسسيس عقكد كاتفاقيات مع  التمثيؿ
قنػػاعيـ لتقػػديـ الػػدعـ لقػػػادة كحػػدات العمػػؿ لمتػػسثير فػػػي أصػػحاب المصػػالم مػػػف  كا 

 خارج المنظمة
قػػػػدرة القائػػػػد عمػػػػى تحقيػػػػؽ التعػػػػاكف بػػػػيف المرؤكسػػػػيف كالمشػػػػاركة فػػػػي المعمكمػػػػات  تسييؿ التكامؿ

 كالأفكار
مرؤكسػيو بشػكؿ بنػا  مسػاعدتيـ فػي تجػاكز بػذكر قياـ القائد بحؿ الخلبفػات بػيف  إدارة الصراع

 الاختلبؼ بيف المرؤكسيف
ضبط المرؤكسيف ذكم الأدا  الضعيؼ أك المخالفيف لمقػكانيف أك التعميمػات كمػف  الضبط-النقد

 التكقؼ عف العمؿ أك الطرد -التكبي -أدكات الضبط التحذير
 المصدر: من إعداد المؤلف                     

حتػػى يكػػكف قائػػدان  ؛فػػي الصػػفات كالسػػمات التػػي يتمتػػع بيػػا القائػػد ان نػػرل أف ىنػػاؾ تقاربػػممػػا سػػبؽ 

  .ناجحان لمنظمتو كمرؤكسيو كيصؿ لأىداؼ منظمتو بكفا ة كفعالية عالية

 الفرق بين القيادة والإدارة: 6-6
القيادة كالإدارة ىما مفيكماف متكػاملبف كمتلبزمػاف فالقيػادة تكمػؿ الإدارة فالقيػادة حتػى تػؤثر عمػى  

الآخػريف لابػد مػف أف تممػؾ سػمطة الإدارة لكػي تػػنجم فػي قيػادة المرؤكسػيف كمػا جػا  عػف كػػكتمر ، 
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كارد اللبزمػة فعندما تقكـ الإدارة بكضع الخطط التفصيمية كتحديد الزمف الػلبزـ لتنفيػذىا كتػسميف المػ

يجب عمى القيادة أف تركػز عمػى الرؤيػة المسػتقبمية كالاسػتراتيجيات اللبزمػة لمكصػكؿ لمرؤيػة ، أمػا 

عنػػػػد كضػػػػع ىيكػػػػؿ لمخطػػػػة فيكػػػػكف عمػػػػى الإدارة أف ترسػػػػـ السياسػػػػات كالإجػػػػرا ات كتضػػػػع الخطػػػػة 

يػؽ كاحػد لمكصػكؿ لمعمػؿ كفر  الأفرادالتنفيذية كالييكؿ التنظيمي بينما تقكـ القيادة بالاتصالات بيف 

تنفيػػػذ الخطػػػة تقػػػكـ الإدارة بالرقابػػػة كحػػػؿ المشػػػكلبت بينمػػػا دكر القيػػػادة يكػػػكف  أثنػػػا إلػػػى الرؤيػػػة ، 

تعترضيـ ، كفي النياية عند الحصػكؿ عمػى  أفبالتحفيز كالتشجيع لمتغمب عمى أم مشكمة ممكف 

لقيػادة فتضػيؼ إلػػى أمػػا ا الأطػراؼالنتػائ  يكػكف مػف اىتمػػاـ الإدارة ىػك تحقيػؽ نتػػائ  مرضػية لكػؿ 

الإدارة  أففي طرؽ أدا  العمؿ ، فمما سػبؽ نجػد  أكمنتجات جديدة  أكذلؾ تحسيف في المنتجات 

 .كالقيادة رغـ الاختلبفات التي ذكرناه فيما مكملبف لبعضيما البعض

 متطلبات القيادة الفعالة ومعوقاتها: 6-7
كقؼ أك بحسب المرؤكسيف كيتحػدد نمط قيادم بحسب طبيعتو أك بحسب الم إدارميسمؾ كؿ قائد 

مف خلبؿ ىذا النمط ىؿ ىذا قائد فعاؿ أـ لا كفاعمية القائد لا تتكقػؼ عنػد حػد معػيف كتتكقػؼ بػؿ 

لابد مف السعي لتحسيف الفاعمية ميما كانت درجػة تقييميػا فلببػد أف يخضػع القائػد لممجمكعػة مػف 

اسػتخداماتيا لتطػكير القػكاد كدفعيػـ للئبػػداع البػرام  التعميميػة التطكيريػة منيػا التكنكلكجيػا الحديثػة ك 

كتقػػديـ أفكػػار جديػػدة، ككممػػا كانػػت طريقػػة تعيػػيف القائػػد معتمػػدة عمػػى معػػايير كاقعيػػة كعمميػػة كػػاف 

القائػػد ذك فاعميػػة عاليػػة كمسػػتعد لتقبػػؿ أم بػػرام  تطكيريػػة أك أم دكرة تدريبيػػة تػػؤدم إلػػى تطػػكير 

، بالرغـ مػف كػؿ مػا ذكرنػاه مػف سػبؿ لتحسػيف فاعميػة مياراتيـ كقدراتيـ كتقديـ أفكار جديدة مبدعة

لػػـ يشػػعر القائػػد بالرضػػا الػػذاتي عػػف طريػػؽ مكافستػػو ماديػػان  إفأنيػػا ربمػػا تكػػكف بػػلب فائػػدة  إلاالقائػػد 

  .كمعنكيان 
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الرغبػػة فػػي بمػػكغ  -1ىنػػاؾ مجمكعػػة مػػف العكامػػؿ التػػي تقػػؼ كعػػائؽ أمػػاـ نجػػاح كفاعميػػة القيػػادة : 

كؿ إلػػى الكمػػاؿ كىػػذا الشػػعكر ربمػػا يكػػكف ذك تػػسثيرات سػػمبية حيػػث اف الكمػػاؿ: يطمػػم القائػػد لمكصػػ

الشػػعكر بالكمػػاؿ يػػدفع القائػػد لمقيػػاـ بكػػؿ شػػي  لكحػػده دكف الاسػػتعانة بمرؤكسػػيو كىػػذا سػػيؤدم إلػػى 

بتحديػػد أىػػـ  Millerكقػػاـ  الإحبػػاطتكليػػد شػػعكر لػػدل المرؤكسػػيف بعػػدـ ثقػػة القائػػد بيػػـ كسػػيؤدم إلػػى 

قيػػاـ القائػػد بػػسدا  بكػػؿ شػػي  سيسػػبب ضػػغكطات  إفيػػة القائػػد منيػػا: السػػمات التػػي تحػػد مػػف فاعم

سيخفض الكفا ة، عدـ الاستعانة بالزملب  سيؤدم إلى نقص الكفا ات، صعبة التكيؼ مع التغيير 

ح المعنكيػػة كالدافعيػػة ك سػػيؤدم إلػػى خفػػض الػػر  الآخػػريفيػػؤدم إلػػى نقػػص التقػػدـ، عػػدـ احتػػراـ رأم 

ات كالصػػلبحيات يػػؤدم إلػػى نقػػص فػػرص التػػدريب كالتنميػػة لػػدل المرؤكسػػيف، عػػدـ تفػػكيض السػػمط

 .لممرؤكسيف

بعػػػػض سػػػػمككيات القػػػػادة الػػػػذيف  Millerالجميػػػػع: حػػػػدد  إرضػػػػا تجنػػػػب الصػػػػراعات مػػػػف اجػػػػؿ  -2

الجميع: ) الأفراد الذيف يخافكف مف قكؿ  لا  سيكاجيف ضغكطا  إرضا يتجنبكف الصراع مف أجؿ 

كبيرة كسيفشمكف كيفقدكف ثقة مرؤكسييـ بيـ، تجنب المشاكؿ سيؤدم إلى تدىكر الأمكر فعدـ حؿ 

أم مشكمة تتعمؽ بمكظؼ معيف سينعكس بشػكؿ سػمبي عمػى الجميػع، يمجػس الأفػراد الػذيف يتجنبػكف 

ت كىي طرؽ تكاصؿ غير فعالة تنعكس بشػكؿ سػمبي، اف رغبػة المشاكؿ إلى التمميحات كالإيحا ا

    .كتكجيو المرؤكسيف لكسب حبيـ سيككف عائقا أماـ فاعميتو إرشادالقائد بتجنب 

التبعيػػػة بػػػدؿ القيػػػادة: عنػػػدما يسػػػتمـ فػػػرد جديػػػد القيػػػادة فيػػػك بحاجػػػة ليػػػتعمـ أكثػػػر كيعػػػرؼ حػػػكؿ  -3

مسػػؤكلياتو الجديػػدة كميامػػو الجديػػدة كىػػذا ربمػػا يضػػطره إلػػى استشػػارة قػػكاد أسػػبؽ أك أقػػدـ فػػي ىػػذه 

الشؤكف كلكف يجب أف يككف ىك المسؤكؿ بشكؿ كامؿ عف كؿ العمؿ كالقػرارات كالميػاـ كلا يجػب 

لا سيشكؿ ذلؾ عائقان أماـ نجاحو.  أف  يككف تابعان كا 
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: عنػدما ينتقػػؿ شػخص مخػتص فنيػػا إلػى مرتبػػة قائػد ىػػذا أكسػػعالفشػؿ فػي اسػػتخداـ مفيػكـ  -1

فشمكا في استخداـ مفيػكـ أكسػع سػيكلد مشػاكؿ كثيػرة  ف ذايتطمب منو أف يزيد مف معارفو كعمكمو 

ركيػػزه عمػػى تطػػكير الجكانػػب الفنيػػة سػػيككف مثػػؿ ) سػػمكؾ القائػػد سػػيعرقؿ تنميػػة أدا  المرؤكسػػيف، ت

 .عمى حساب التفكير ببنا  العلبقات كبث ركح التعاكف

 أنماط القيادة 6-8
يعد النمط القيادم كاحدا مف أىػـ المجػالات البحثيػة لككنػو يػؤثر كبشػكؿ كبيػر فػي نجػاح منظمػات 

ا يصػػبم لأسػػاليب كىػػك عامػػؿ ميػػـ يػػؤثر فػػي تقػػدـ الأعمػػاؿ كفػػي الإبػػداع كلاسػػيما عنػػدم، الأعمػػاؿ

العمػػؿ دكر كبيػػر فػػي ذلػػؾ، فػػالنمط القيػػادم ىػػك نمػػط مػػف السػػمكؾ يظيػػره القائػػد عنػػد التعامػػؿ مػػع 

فقػػػد اختمػػػؼ البػػػاحثكف فػػػي تحديػػػد تعريػػػؼ لمػػػنمط القيػػػادم فعػػػرؼ بسنػػػو ) الطريقػػػة التػػػي  ،مرؤكسػػػيو

بسنيػػػا  يعتمػػػدىا القائػػػد عنػػػد قيامػػػو بتكجيػػػو الآخػػػريف فػػػي مكاقػػػؼ العمػػػؿ المختمفػػػة( فػػػي حػػػيف عرفػػػت

أمػػػػا عبػػػػاس فعرفػػػػو بسنػػػػو مجمكعػػػػة مػػػػف  .مجمكعػػػػة مػػػػف السػػػػمات كالميػػػػارات التػػػػي يسػػػػمكيا القائػػػػد 

 .السمككيات التي تبرز لدل القائد في التسثير بمرؤكسيو باتجاه تحقيؽ

النمط القيادم الذم يصمم في ظرؼ لمجمكعة ما لا يصمم لمجمكعة أخػرل كفػي ظػرؼ آخػر  إف

كاف القائد يتمتع بقيـ الاحتراـ لمرؤكسيو كيراعي مشاعرىـ  ف ذاد، فلب يكجد نمط قيادم ثابت ككاح

ائػػد فػػي إدارة مرؤكسػػيو قكيعيشػػكف فػػي جػػك مػػف الثقػػة فيػػك قائػػد ديمقراطػػي، كأيضػػا يختمػػؼ نمػػط ال

باختلبؼ طبيعتيـ فمنيـ مف يحب المخاطرة كمنيـ مف يفضػؿ العمػؿ الجمػاعي أك الفػردم كمػنيـ 

يفيػػـ طبيعػػة كخصػػائص مرؤكسػػيو حتػػى يحػػدد نمطػػو  إفلقائػػد مػػف يحػػب الاسػػتقلبلية فيجػػب عمػػى ا

العمػػػؿ كدرجػػػة صػػػعكبتو  إجػػػرا اتالقيػػػادم، كلا ننسػػػى طبيعػػػة المكقػػػؼ الػػػذم يعيشػػػو القائػػػد مػػػف ) 

كركتينو كطبيعة المياـ كالمشاكؿ التي ممكف أف تكجد كتكاجيو كغيرىا( كالمنظمة التي يعمؿ فييا 

  .خيػػا التنظيمػػي كىيكميػػا التنظيمػػي سياسػػاتيا كاسػػتراتيجياتياالقائػػد ) صػػغيرة أـ كبيػػرة، ثقافتيػػا كمنا
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أيضػػػػان تػػػػؤثر فػػػػي اختيػػػػار الػػػػنمط القيػػػػادم، كلا ننسػػػػى البيئػػػػة المحيطػػػػة بكػػػػؿ مككناتيػػػػا الاقتصػػػػادية 

   .كالاجتماعية كالسياسية كالثقافية كتسثيرىا عمى النمط القيادم

كضػع لآخػر كمػف قائػد لآخػر فقػاـ كافؽ كنعاف حػريـ فػي أف تصػنيفات الػنمط القيػادم تختمػؼ مػف 

 بكضع مجمكعة مف المعايير التي تعتمد في سمكؾ نمط قيادم معيف كىي:

( تصػػػنيفات القػػػادة مػػػف حيػػػث طريقػػػة اختيػػػارىـ إلػػػى قػػػادة معينػػػيف مػػػف السػػػمطة العميػػػا كقػػػادة يػػػتـ 1

 اختيارىـ مف بيف صفكؼ الجماعة التي يقكدكنيا.

كليـ الاجتماعيػػة كاتجاىػػاتيـ الشخصػػية كمػػف حيػػث ( تصػػنيفات القػػادة مػػف حيػػث اتجاىػػاتيـ كميػػ2

 .إنسانيةعلبقاتيـ مع المرؤكسيف إلى قادة ذكم ميكؿ تسمطية كذكم ميكؿ 

 .( مف حيث الدكافع إلى قيادات إيجابية كقيادات سمبية3

لى رسمية كغير رسمية.4  ( مف حيث تفكيض السمطة إلى قيادات مركزية كلامركزية كا 

 لتي سنستعرضيا كالتي ىي أكثر شيكعان مف الأنماط القيادية ا

يعتمػػد ىػػذا الػػنمط عمػػى المشػػاركة بػػيف الرؤسػػا  كالمرؤكسػػيف كعمػػى القيااادة الديمقراطيااة:  -1

التشػػػػػاكر كالأخػػػػػذ بػػػػػرأم المرؤكسػػػػػيف كاقتراحػػػػػاتيـ قبػػػػػؿ اتخػػػػػاذ القػػػػػرارات كتفػػػػػكيض السػػػػػمطة 

لتعػػػػاكف لممرؤكسػػػػيف ذكم الكفػػػػا ة، كيعمػػػػؿ القائػػػػد عمػػػػى خمػػػػؽ جػػػػك ديمقراطػػػػي يمػػػػلؤه ركح ا

كالتفػػاىـ كالتػػآلؼ كالعمػػؿ بػػركح الفريػػؽ كالجماعػػة، الأمػػر الػػذم ينمػػي ركح المسػػؤكلية لػػدل 

 المرؤكسيف كيزيد درجة الرضا كحب العمؿ لدييـ     

فػي القيػادة التػي تفتػرض أف  Xيعتمد القائد فػي ىػذا الػنمط عمػى نظريػة القيادة التسمطية:  -2

معاممتو بقسكة فيجػب أف تكػكف الإدارة العامؿ ىك شخص كسكؿ لا يتحمؿ مسؤكلية يجب 

 الإنسػػػانيةىػػػي إدارة قكيػػػة كمتسػػػمطة كرقابػػػة مسػػػتمرة كصػػػارمة، كلا ييػػػتـ القائػػػد بالعلبقػػػات 

فقط، كىناؾ ثلبث صكر ليذا النمط كىي: القيادة  إنتاجيةكبمشاعر العامميف بؿ ىك كحدة 
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ات فػػػي يػػػده كطاعػػػة التسػػػمطية المسػػػتبدة ) يركػػػز القائػػػد كػػػؿ الصػػػلبحيات كالقػػػرارات كالسػػػمط

المرؤكسػػيف العميػػا  لػػو(، القيػػادة التسػػمطية الصػػالحة ) يثػػؽ القائػػد برأيػػو كبسنػػو يعػػرؼ أكثػػر 

دكف أف يخمػػؽ لػػدييـ الاسػػتيا  دكف مبػػرر،  إطاعتػػومػػف مرؤكسػػيو فيحمػػؿ مرؤكسػػيو عمػػى 

القيػػادة التسػػمطية المتعاممػػة ) يحػػاكؿ القائػػد أف يشػػعر المرؤكسػػيف بػػسنيـ شػػركا  فػػي القػػرار 

    أف قناعتو بسف مشاركتيـ لف تحسف شي (  إلاناعتو بسف ىذا سيزيد مف فعاليتيـ لق

ىنػا يعطػى المرؤكسػيف الحريػة الكاممػة فػي تحديػد الميػاـ كالأنشػطة القيادة الحرة الطميقاة:  -3

يحتاجػػو العامػػؿ لتنفيػػذ  كطريقػػة تنفيػػذىا مػػع تػػدخؿ لمقائػػد بػػسدنى درجاتػػو فقػػط فػػي تػػكفير مػػا

لػػػػـ يكػػػػكف ىنػػػػاؾ قائػػػػد ذك ميػػػػارة عاليػػػػة  إفذا الأسػػػػمكب صػػػػعب ميمتػػػػو كلكػػػػف تطبيػػػػؽ ىػػػػ

كمرؤكسيف ذكم كفا ة عالية كبيئة معينة ملبئمة لنجاح تبني ىذا النمط كما فػي منظمػات 

   .الأبحاث كالدراسات

ىػي قيػادة تػؤثر عمػى الأفػراد ليقػدمكا أكثػر ممػا ىػك متكقػع كسػيتـ الػتكمـ القيادة التحويمية:  -4

 عنيا فيما بعد بالتفصيؿ  

تعتمد عؿ التبادؿ بيف القائد كالمرؤكس يحصؿ المرؤكسكف عمػى نتػائ  القيادة التبادلية:   -5

ذات قيمػػػة مػػػف أجػػػكر كترقيػػػات عنػػػدما يتصػػػرفكف كفػػػؽ رغبػػػة القائػػػد كسػػػيتـ التحػػػدث عنيػػػا 

 ما بعد بالتفصيؿ في

تقػػػكـ عمػػػى مبػػػدأ أسػػػمكب المسػػػاعدة كتقػػػديـ يػػػد العػػػكف لانجػػػاز الأعمػػػاؿ  القياااادة الخدمياااة: -6

عطػػائيـ أكبػػر قػػدر مػػف  كتحقيػػؽ الآمػػاؿ، كيقػػكـ ىػػذا الػػنمط عمػػى أسػػاس احتػػراـ العػػامميف كا 

مػػف التكجيػػو الصػػارـ كالػػتحكـ  الإمكػػافقػػدر  الإقػػلبؿكالتكجيػػو مػػع  الإشػػراؼالمشػػاركة فػػي 

 لقائد  المتعسؼ مف قبؿ ا
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تعنػػي القػػدرة عمػػى تكضػػيم الػػرؤل الاسػػتراتيجية مػػع تحفيػػز الآخػػريف  القيااادة الاسااتراتيجية: -7

عمػػى العمػػؿ فػػي ظػػؿ ىػػذه الرؤيػػا، فيجػػب أف يمتمػػؾ القائػػد رؤيػػة لمسػػتقبؿ المنظمػػة كالتػػسثير 

  .في المرؤكسيف لتقبؿ كتبني ما يخططو القائد

تصػػنؼ الأنمػػاط القياديػػة إلػػى القيػػادة التحكيميػػة ، القيػػادة التبادليػػة، القيػػادة  Bassكبحسػػب نمػػكذج 

الحرة قيادة عدـ التدخؿ، كىذا التصنيؼ الذم سػتعتمده الباحثػة فػي ىػذه الأطركحػة نظػران للبعتمػاد 

عميػػو فػػػي عػػدد كبيػػػر مػػػف الدراسػػات كالأطركحػػػات العربيػػة كالأجنبيػػػة كالػػػذم اعتمػػد عمػػػى تصػػػنيؼ 

 ي في الكاقع كليس كما يجب أف تككف.  القيادة كما ى

 نظريات القيادة 6-9
مف خلبؿ اطلبعي عمى الأدبيات السابقة كتناكليا لنظريات القيادة كجدت أف مكضػكع القيػادة مػر 

بعػػػدة نظريػػػات أعطػػػت كػػػؿ كاحػػػدة منيػػػا تفسػػػيران لمقيػػػادة سػػػيتـ عػػػرض مػػػكجزان مختصػػػرا لأىػػػـ تمػػػؾ 

فػي أبحػاث كدراسػات متعػددة : بعضػيـ قسػميا إلػى خمػس النظريات التػي تناكلػت مكضػكع القيػادة 

مجمكعػات بحسػب تطكرىػا التػاريخي كىػي: النظريػات المتعمقػة بالخصػائص الشخصػية كالسػمكؾ ، 

 كقسػـ آخػركف  النظريات المكقفية، نظريػة بػدائؿ القيػادة ، نظريػة القيػادة الذاتيػة، النظريػات التبادليػة

، نظريػػة  X, Yة المكقفيػػة، النظريػػة التفاعميػػة، نظريػػة نظريػػات القيػػادة ب: نظريػػة السػػمات، نظريػػ

الشبكة الإدارية، نظرية المسار كاليدؼ، نظريػة سمسػمة نظػـ الإدارة. كقسػمت نظريػات القيػادة بنػا  

عمػػػى عػػػدة بػػػاحثيف إلػػػى نظريػػػة السػػػمات، نظريػػػة السػػػمكؾ، النظريػػػة المكقفيػػػة، النظريػػػة التفاعميػػػة ، 

  .النظريات الحديثة لمقيادة

سػبؽ نجػد أف ىنػاؾ اخػتلبؼ فػي تنػاكؿ البػاحثيف لنظريػات القيػادة بػاختلبؼ كجيػات  ؿ مػامف خلب

نظػػرىـ إلا أف الباحثػػة كجػػدت قكاسػػـ مشػػتركة بينيػػا كالتػػي سػػتركز عمييػػا فػػي بحثيػػا كىػػي ) نظريػػة 

 .السمات، النظرية السمككية، النظرية المكقفية، النظريات الحديثة(
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 نظرية السمات 6-9-1
رية عمى افتراض أساسي كىك أف القادة يكلدكف كلا يصنعكف فالقيادة مجمكعػة مػف ركزت ىذه النظ

الخصػائص المكركثػة أك سػمات شخصػية تميػز القػادة عػف غيػرىـ مػف التػابعيف، ككانػت انطلبقتيػػا 

التػػي ركػػزت عمػػى أىميػػة العامػػؿ الػػكراثي فػػي بػػركز القػػادة كركػػزت عمػػى أف  لنظريااة الرجاال العظاايم

القائد يكلد كلا يصنع كبعضيـ يقكؿ أف مصير المجتمعػات ىػك رىػف قيػادات مػف عػائلبت مرمكقػة 

 .فيجب الانتظار حتى يكلد البطؿ الذم سيقكدىا

لتؤكػد أنػػو  لمقائادنظرياة السامات الشخصاية كنتيجػة الانتقػادات التػي كجيػت ليػذه النظريػة جػا ت 

يمكف اكتساب السمات القيادية عف طريؽ التعمـ كالتجربة كىي التي تميػز القائػد النػاجم عػف غيػر 

الناجم كتعتبر ىذه النظرية أف السمات الشخصية تؤثر في السمكؾ. فالقادة لدييـ سمات شخصية 

عممػػا  بعػػدة تجػػارب تميػػزىـ عػػف غيػػرىـ. كنتيجػػة للبختلبفػػات فػػي تحديػػد السػػمات قػػاـ العديػػد مػػف ال

تحمػػػػؿ المسػػػػؤكلية،ركح  ة الانجػػػاز،ر ميػػػػا ب )المقػػػػدرة، Stogdillلخصػػػيا  ،لتمخػػػيص سػػػػمات القائػػػػد

سمة كقد كصػمت  14المشاركة،المكانة الاجتماعية،القدرة عمى تفيـ المكقؼ( كمنيـ مف حددىا ب

ف مػػداخؿ فعػػدـ الاتفػػاؽ عمػػى سػػمات القائػػد الفعػػاؿ دفػػع العممػػا  لمبحػػث عػػ ،سػػمة قياديػػة 80إلػػى 

 أخرل لفيـ القيادة.

بنيػت النظريػات السػمككية عمػى افتػراض أف ىنػاؾ سػمككيات تميػز : : النظرياات السالوكية6-9-2

القائد الفعاؿ عف غيره فقد ركزت فمسفة النظرية السمككية فػي القيػادة عمػى فعاليػة القائػد مػف خػلبؿ 

يـ مف سػماىما ببعػد تنظػيـ العمػؿ جانبيف ميميف اختمفت المسميات ليذيف الجانبيف أك البعديف من

كمػػنيـ مػػف سػػماىما بعػػد  .كمػػنيـ مػػف سػػماىما التكجػػو بالميػػاـ كالتكجػػو بػػالمكظؼ ،كبعػػد الاعتباريػػة

الاىتماـ بالعمؿ كالذم يركز عمى تحقيؽ الأىداؼ كتكصيؼ الأعماؿ كتكزيع الميػاـ كانجازىػا فػي 
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علبقػػػات حميميػػػة كبنػػػا  الثقػػػة  نشػػػا إمكاعيػػػدىا المحػػػددة كبعػػػد الاىتمػػػاـ بػػػالأفراد الػػػذم يركػػػز عمػػػى 

 .كالاحتراـ كالاىتماـ بسمكرىـ الشخصية كمشكلبتيـ

 كاف ىناؾ دراسات متعددة لتفسير السمكؾ القيادم منيا:

دراسات جامعة أكىايك: كضع البػاحثكف قائمػة تصػؼ سػمكؾ القائػد كنػت  عػف دراسػتيـ أف  (1

ائيـ كتػذمرا مػف مرؤكسػييـ ، أمػا القائد الذم اىتـ بعد العمؿ لاقى احتراـ كتقدير مف رؤسػ

القادة الذيف اىتمكا ببعد الاىتماـ بالمرؤكسيف انخفضت نسبة التذمر كالتسرب لممرؤكسػيف 

 كلكف القادة الذيف اىتمكا بالبعديف معان ىـ مف كانكا أكثر نجاحان كحققكا نتائ  مرضية. 

ت شخصػػية لمقػػادة دراسػػات جامعػػة ميتشػػجاف: قػػاـ مركػػز الأبحػػاث التػػابع لمجامعػػة بمقػػابلب (2

 إنتاجيػػةلمعرفػػة كيفيػػة أدائيػػـ لعمميػػـ الػػذيف قسػػمكا مجمكعػػات العمػػؿ إلػػى مجمكعػػات ذات 

منخفضة كتكصمت إلى أف ىناؾ بعديف بعد ييتـ بالإنتاج  إنتاجيةعالية كمجمكعات ذات 

كبعػػد ييػػتـ بالمرؤكسػػيف كالقائػػد النػػاجم ىػػك الػػذم يكفػػؽ بػػيف البعػػديف كالانحيػػاز لبعػػد دكف 

ليكارت أربع أنماط لمقيادة ىي )النمط التسمطي د سيقمؿ مف الفاعمية كالنجاح، كقدـالآخر 

الاسػػتغلبلي، الػػنمط المركػػزم النفعػػي، الػػنمط الاستشػػارم، الػػنمط الجمػػاعي المشػػارؾ كىػػك 

 .أفضميا

دراسػػات جامعػػة ايػػكا: ركػػزت ىػػذه الدراسػػات عمػػى أف ىنػػاؾ ثلبثػػة أنمػػاط لمقيػػادة : الػػنمط  (3

عاليػة كلكػف دافعيػة كرضػا أقػؿ  إنتاجيػةالاستبدادم الذم يتبعو القائد ييػتـ بالعمػؿ كيحقػؽ 

 إنتاجيػػةلمعمػػؿ، كالػػنمط الػػديمقراطي الػػذم يتبعػػو القائػػد ييػػتـ بالعمػػؿ كبػػالأفراد كالػػذم يحقػػؽ 

افعيػػة لمعمػػؿ كرضػػا كظيفػػي لػػدل العػػامميف، كالػػنمط الفكضػػكم فػػي القيػػادة عاليػػة كرضػػا كد

نتائ  مرضية كيخمؽ الفكضى كالتسػيب فػي  أميحقؽ  الذم يتبعو القائد المتسيب الذم لا

 العمؿ.
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نظرية الشبكة الإدارية: اعتمد كؿ مف بلبؾ كمكتف أصحاب ىذه النظرية عمى نتائ  جامعتي  (4

 أكىايك كميتشجاف

 ( أسمكب الشبكة الإدارية )بميؾ كمكتكف(2-6الشكؿ ) 

 
 (85،ص: 2010المصدر: )قنديؿ، محمد،    

لا يكجد اىتماـ مػف قبػؿ القائػد لا بالعمػؿ كلا بػالأفراد كمػف أك غياب القائد الفاعؿ النمط المتساىؿ 

يركػػػز عمػػػى العمػػػؿ كالإنتاجيػػػة عمػػػى حسػػػاب  أك القائػػػد المسػػتبد: مبػػدأ دعػػػو يعمػػػؿ، الػػػنمط المتسػػػمط

يركػػز عمػػى العمػػؿ كالمرؤكسػػيف، نمػػط النػػادم الاجتمػػاعي أك القائػػد المثػػالي: فػػراد، نمػػط الفريػػؽ الأ

نمػط القيػادة المتكازنػة  قيػادة منتصػؼ الطريػؽ أكيركز عمى المرؤكسيف مع اىتماـ ضئيؿ بالعمػؿ، 

 الذم ييتـ بشكؿ معتدؿ بالجانبيف العمؿ كالمرؤكسيف. 

 :  : النظريات الموقفية6-9-3

القيادة في ىذه النظريػة ىػي محصػمة عكامػؿ مكقفيػة تتصػؿ بػالمكاقؼ التػي يتكاجػد فييػا الفػرد فػسم 

ما كجد نفسو في مكقؼ أك أزمة تسػتدعي الحػؿ، كاسػتطاع أف  إذافرد سكم يمكف أف يصبم قائدان 

 يتعامؿ معو كيقدـ حمكلان مقبكلة
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التحػػػدم لػػػدفعيـ إلػػػى التحميػػػؿ  فيجػػػب عمػػػى الإدارة أف تضػػػع الأفػػػراد فػػػي مكاقػػػؼ تتطمػػػب نكعػػػان مػػػف

كالبحث عف حمكؿ لممشكلبت، لا ترتبط ىذه النظرية بالسمات الشخصية لمقائد أك بػالنمط القيػادم 

نمػػػا تػػػرتبط بػػػالمكقؼ الإدارم ككػػػاف ىنػػػاؾ اخػػػتلبؼ حػػػكؿ العناصػػػر المكقفيػػػة كأىميػػػة كػػػؿ منيػػػا  ،كا 

بيئية المكقفية كأىمية كػؿ فظيرت نظريات تعكس اختلبؼ المكاقؼ حكؿ تمؾ العناصر كالعكامؿ ال

 منيا كمف تمؾ النظريات:

 :Fiedlerنظرية  (1

يرل فيػدلر أنػو لا يكجػد أسػمكب قيػادة كاحػد يصػمم لكػؿ زمػاف كمكػاف كلا يكجػد صػفات معينػة لكػؿ 

 .قائػػد حيػػث تتكقػػؼ فاعميػػة القيػػادة عمػػى الانسػػجاـ كالتفاعػػؿ بػػيف شخصػػية القائػػد كطبيعػػة المكقػػؼ

التقييـ الذم يعطيػو القائػد لصػفات الزميػؿ لمتعامػؿ معػو فػ ذا كػاف لقياس  LPCطكر فيدلر مقياس 

ذا كاف منخفضا فيميؿ القائد لمتركيػز  الإنسانيةالتقييـ مرتفعا فالقائد يميؿ لمتركيز عمى العلبقات  كا 

عمػػػى الميػػػاـ فمقيػػػاس فيػػػدلر كصػػػفو بالمعقػػػد، كحػػػدد ثػػػلبث متغيػػػرات مكقفيػػػة: العلبقػػػة بػػػيف القائػػػد 

لعمػػؿ كىيكميتػػو، قػػكة المركػػز الػػكظيفي، فكممػػا كانػػت العناصػػر الثلبثػػة مرتفعػػة كالمػػرؤكس، طبيعػػة ا

    .كاف القائد أكثر ملبئمة لممكقؼ

كتقػػكـ عمػػى أسػػاس ( Hersey, Blancharنظريػػة دكرة حيػػاة القائػػد: مػػف ركاد ىػػذه النظريػػة ) (2

 أف القائد يغير نمطو بحسب مستكل نض  المرؤكسيف كمدل استعدادىـ كرغبتيـ كقدرتيـ

عمى انجػاز الميػاـ، اعتمػدت ىػذه النظريػة عمػى بعػد سػمكؾ الميمػة كبعػد سػمكؾ العلبقػات 

كعمػػى مسػػتكل نضػػ  المرؤكسػػيف فػػي تحديػػد الػػنمط القيػػادم المناسػػب، تقػػكـ النظريػػة عمػػى 

تقيػػيـ القائػػد لخصػػائص مرؤكسػػيو لاختيػػار الػػػنمط القيػػادم فيسػػمم لمعػػامميف بحريػػة اتخػػػاذ 

رة عاليػػة كثقػػة بسنفسػػيـ عاليػػة كيمجػػس لأسػػمكب التكجيػػو فػػي كجػػدىـ يممكػػكف قػػد إذاالقػػرارات 
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حاؿ نقص القدرة كالرغبة كالثقة بالنفس كيشاركيـ في القرارات في حػاؿ تػكفر القػدرة كعػدـ 

    .في حاؿ كجكد رغبة كقدرة كثقة بالنفس الإقناعتكفر الرغبة كيمجس إلى 

بالعمػؿ كالتكجػو بالعلبقػػات،   نظريػة ثلبثػي الأبعػاد لريػػدف: أضػاؼ ريػدف إلػى بعػػدم التكجػو  (3

 .طػةك بعد الفعالية كىك الػذم يقػيس المػدل الػذم يمكػف أف يحقػؽ مػف خلبلػو الميمػات المن

بػػو كقائػػد، كجػػدت ثلبثػػة أنمػػاط يتفػػرع منيػػا أنمػػاط جزئيػػة ) الأنمػػاط الأساسػػية التػػي تعتمػػد 

 .عمى بعدم العمؿ كالعلبقات، الأنماط الأكثر فعالية، الأنماط الأقؿ فعالية(

اليػدؼ: تيػتـ ىػذه النظريػة بالكيفيػة التػي يشػكؿ فييػا سػمكؾ القائػد دافعيػة  -نظرية المسػار (4

لمرؤكسيو لتسثيره فػي إدراكيػـ لأعمػاليـ كأىػدافيـ كمسػارات تحقيقيػا، ىنػاؾ أربػع  إشباعأك 

أنمػػاط قياديػػة )الػػنمط القيػػادم المكجػػو يشػػابو القائػػد الأكتػػكقراطي الػػنمط القيػػادم الػػداعـ أك 

لإنسػػاني الػػنمط القيػػادم المشػػارؾ، الػػنمط القيػػادم الميػػتـ بالانجػػاز( كيػػتـ الاختيػػار القائػػد ا

بيف الأنماط الأربعة بحسب عامميف مكقفييف كىما ) خصػائص المرؤكسػيف، ىيكػؿ العمػؿ 

  .كبيئتو(

 : النظريات التفاعلية6-9-4
ناجحة تعتمد عمى قػدرة كىي النظرية التي تجمع بيف النظريات المكقفية كنظرية السمات فالقيادة ال

شباع حاجػاتيـ كلػيس عمػى أم سػمات أك عمػى  القائد عمى التفاعؿ مع الجماعة كحؿ مشكلبتيـ كا 

مكقؼ معيف فقط ، ترل النظرية التفاعمية أف نجاح القائػد مػرتبط بمػدل قدرتػو عمػى تمثيػؿ أىػداؼ 

الأصػمم ليػذا الػدكر، مرؤكسيو كتحقيؽ احتياجاتيـ كمف ناحية أخرل بمدل إدراؾ المرؤكسيف بسنو 

كظيػػكر القيػػػادة مرىػػػكف بالتكامػػػؿ بػػيف عػػػدد مػػػف المتغيػػػرات التاليػػة كىػػػي : شخصػػػية القائػػػد، كأفػػػراد 

 .الجماعة، كطبيعة الجماعة كخصائصيا، كالعلبقات بيف أفرادىا كالعكامؿ المكقفية كالبيئية
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 النظريات الحديثة في القيادة 6-11
شػػػممت نظريػػػات القيػػػادة مػػػداخؿ مختمفػػػة منيػػػا مػػػدخؿ السػػػمات أك الرجػػػؿ العظػػػيـ كمنيػػػا المػػػدخؿ  

السمككي أك النظريات المكقفية، كنظريات حديثة متنكعة يممؾ القائد فييػا مسػؤكلية شػاممة ميمػتيـ 

 .تغيير المنظمات

قيػػػػادة تتضػػػػمف النظريػػػػات الحديثػػػػة مجمكعػػػػة مػػػػف النظريػػػػات التػػػػي سػػػػنتحدث عنيػػػػا كىػػػػي نظريػػػػة ال

الكاريزمية كنظرية القيادة الخادمة كنظرية القيادة بالذكا  العاطفي كنظريػة القيػادة الركحيػة كالقيػادة 

الاستراتيجية كسنركز عمى القيػادة التحكيميػة كالقيػادة التبادليػة كالقيػادة بعػدـ التػدخؿ فػي بحثنػا التػي 

ؽ كعمى نطاؽ كاسع ، كذلؾ ككنيػا كالتي تعتبر نظرية القيادة الأكثر تطبي  Bassاقترحيا نمكذج 

عرضت أنماط القيػادة كسػمككيات كمػا ىػي مطبقػة كلػيس كمػا يجػب أف تكػكف كمػا أنيػا اسػتخدمت 

 في عدد كبير مف الدراسات الحديثة كفي مختمؼ الثقافات.

لاحػػظ البػػاحثكف مػػف خػػلبؿ دراسػػاتيـ أف ىنػػاؾ أشػػخاص يممكػػكف  :القيااادة الكاريزميااة 6-11-1

آخػػريف نظػػرا لاخػػتلبؼ شخصػػيتيـ كامػػتلبكيـ لصػػفات فريػػدة فطبقػػكا ذلػػؾ فػػي تػػسثير عمػػى أشػػخاص 

دراساتيـ عمى شخصية القائد في المنظمة الذم يممػؾ التػسثير عمػى مرؤكسػيو لتحقيػؽ نتػائ  عاليػة 

كالتػػي سػػمكىا بالكاريزمػػا التػػي تعنػػػي ىبػػة الآليػػة، فالكاريزمػػا ىػػي شػػػكؿ مػػف أشػػكاؿ السػػمطة التػػػي 

يمانو بالقيـ التي يػؤثر فييػا عمػى مرؤكسػيويمتمكيا القائد نظران لم ، عتقداتو الأخلبقية كالاجتماعية كا 

القائد الكاريزمي بما يمتمكو مف صفات كسمككيات شخصية كفريدة يؤثر عمى تابعيػو بشػكؿ كبيػر ف

 .لمكصكؿ إلى مخرجات تنظيمية بنا ة

كجػػدت منػػذ السػػبعينات ككانػػت تقػػكـ عمػػى : (Servant Leadership) : القيااادة الخادمااة6-11-2

فكرة أف القائد يجب أف يخدـ أتباعو أكلا ليتمكف مف فيميـ بشكؿ أفضؿ عمى الرغـ مف أف القائػد 

كالخادـ مفيكماف متضاداف، فالمنظمات التي تعتمد القيادة الخادمة كما جا  في الأدبيات تتضمف 
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التػػابعيف كالاسػػتجابة كالمركنػػة، كتنػػادم القيػػادة ركح فريػػؽ العمػػؿ كعمػػى الابتكػػار كالإبػػداع كاحتػػراـ 

لى تسسيس ثقافة خدمة الآخريف كيتصؼ القائد الخدمي بالاستماع  .الخادمة بالإنسانية كالفضيمة كا 

حيث يممؾ ميارات تكاصؿ للبسػتماع للبسػتماع للآخػريف، كالتعػاطؼ مػع الآخػريف، كالشػفا  حيػث 

و كعػػػلبج الآخػػػريف كتعػػػديؿ نفسػػػياتيـ المكسػػػكرة، أف القائػػػد الخػػػدمي قػػػادر عمػػػى عػػػلبج نفسػػػو بنفسػػػ

  .كبنا  المجتمع الآخريفكالكعي كالتبصر كالالتزاـ نحك 

تنكعػت الأبحػاث فػي تناكليػا لمفيػكـ الػذكا  العػاطفي  :ككاف ىنػاؾ مفيػكـ القيػادة بالػذكا  العػاطفي

كمنيػا  إدارتياكتعددت التعاريؼ كمعظميا يركز عمى عكاطؼ الآخريف كانفعالاتيـ كفيميا ككيفية 

لمذكا  العاطفي   مجمكعػة مػف القػدرات المتنكعػة التػي يمتمكيػا الأفػراد كاللبزمػة  Golemanتعريؼ 

دراؾ  دراؾ انفعػػػػالات الآخػػػػريف كا  لمنجػػػػاح فػػػػي جكانػػػػب الحيػػػػاة كالحمػػػػاس كالمثػػػػابرة كحفػػػػز الػػػػنفس كا 

كالػذم أكػػد أف لمػذكا  العػػاطفي مػف أشػير النمػػاذج  Golemanالعلبقػات الاجتماعيػة  ككػػاف نمػكذج 

الميػػارات لمػػذكا  العػػاطفي ىػػي ميػػارات مكتسػػبة كليسػػت فطريػػة كتسػػاىـ فػػي تكػػكيف القائػػد النػػاجم 

كالػػػذم يتكػػػكف مػػػف ميػػػارات متعػػػددة مثػػػؿ ) الػػػكعي الػػػذاتي، إدارة الانفعػػػالات، تحفيػػػز الػػػذات، إدارة 

، إدارة الػػذات، انفعػػالات الآخػػريف، إدارة العلبقػػات الاجتماعيػػة( كيتضػػمف النمػػكذج ) الػػكعي الػػذاتي

 .الكعي الاجتماعي إدارة العلبقات الاجتماعية

 القيادة التحويلية 6-11-3
 أ: مفيوميا وأىميتيا:    

نتيجػػػة التغييػػػرات كالتطػػػكرات كالمسػػػتجدات التػػػي ظيػػػرت فػػػي بيئػػػة الأعمػػػاؿ بكػػػؿ جكانبيػػػا دفعػػػت 

لػػى التحػػكؿ إلػػى أنمػػاط قياديػػة أكثػػر ملب مػػة لمكاقػػع، فظيػػر  المنظمػػات إلػػى إحػػداث تغييػػر شػػامؿ كا 

 الذم طرح كتابو )القيػادة( Burnsمفيكـ القيادة التحكيمية عمى يد العالـ الاجتماع السياسي بيرينز 

كالذم أكد فيو عمى أف القيادة تسخػذ  الشػكؿ البنػائي مػف الػداخؿ كالخػارج فيػي علبقػة بػيف كضػمف 
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كػػؿ مػػف التحفيػػز كالمػػكارد مػػف جيػػة كالقػػادة كالمرؤكسػػيف مػػف جيػػة أخػػرل، أم تتعمػػؽ بتػػسثير القػػادة 

مػف  عمى المرؤكسيف لممشاركة في عممية التغيير فػي المنظمة،كقػد اسػتكحى فكػرة القيػادة التحكيميػة

التاري  النفسي لمقػادة السياسػييف فػرأل أف القائػد السياسػي التبػادلي يعػد النػاخبيف بػالتكظيؼ كتقػديـ 

فػػي الانتخػػاب، أمػػا القائػػد السياسػػي التحػػكيمي فيسػػعى إلػػى رفػػع مسػػتكل  أصػػكاتيـمقابػػؿ  الإعانػػات

 حاجػػػات كرغبػػػات النػػػاخبيف إلػػػى سػػػمـ أعمػػػى فػػػي ىػػػرـ ماسػػػمك للبسػػػتحكاذ عمػػػى شخصػػػية الناخػػػب،

فالقيادة التحكيمية تيدؼ إلػى تجػاكز الأدا  المتكقػع فػي حػيف القيػادة التبادليػة تعتمػد سياسػة الجػزرة 

ميػػػػػـ لتحفيػػػػػز المرؤكسػػػػػيف لمكصػػػػػكؿ إلػػػػػى الأىػػػػػداؼ كالاسػػػػػتراتيجيات  الأسػػػػػمكبيفككػػػػػلب  .كالعصػػػػػا

 .التنظيمية

 إلاأىػـ كأكؿ مػف تكمػـ عػف القيػادة التحكيميػة ككضػع كػؿ منيمػا مقياسػان ليػا  Bass & Burnsكػاف  

أف   Burns( يػرل 1أنيما اختمفػا فػي مفيكميمػا لمسػمكؾ القيػادم التحػكيمي عنػد ثػلبث نقػاط كىػي: 

فيػػرل أف ارتفػػاع مسػػتكل  Bassأدا  المرؤكسػػيف يػػزداد فػػي المسػػتكيات العميػػا مػػف ىػػرـ ماسػػمك أمػػا 

أف أثػػر  Burns( يػػرل 2عمػػى فػػي ىػػرـ ماسػػمك تزيػػد الأدا  بشػػكؿ طبيعػػي، كرغبػػات المرؤكسػػيف لأ

أف لمقيػػادة التحكيميػػة أثػػر  Bassالقيػػادة التحكيميػػة الإيجػػابي يكػػكف عمػػى المرؤكسػػيف كالمنظمػػة بينمػػا 

( يػػػرل 3إيجػػػابي أك سػػػمبي عمػػػى المرؤكسػػػيف كالمنظمػػػة بحسػػػب سػػػمككيات كاتجاىػػػات المرؤكسػػػيف، 

Burns ة كالتبادليػػػة ىمػػػا قطبػػػاف لسمسػػػمة متصػػػمة لا يمكػػػف التقائيمػػػا فػػػي نقطػػػة أف القيػػػادة التحكيميػػػ

فيػػرل أف ىنػػاؾ نمطػػيف لمقيػػادة القيػػادة التحكيميػػة كالقيػػادة التبادليػػة يمكػػف لمقائػػد أف  Bassكاحػػدة أمػػا 

  .يعمؿ في درجات مختمفة كذلؾ حسب تصكراتيـ

جتمػاعي بػيف الػزعيـ كالأتبػػاع تكصػؿ المؤرخػكف منػذ زمػف إلػى أف القيػادة تتجػػاكز مجػرد التبػادؿ الا

إلػػى أنيػػا تقػػكـ بػػالتغيير كالإليػػاـ كخمػػؽ شػػعكر ذاتػػي لػػدل المرؤكسػػيف بػػالالتزاـ بالمنظمػػة كأىػػدافيا 

كخمػػؽ التحػػدم لػػدل التػػابعيف لإيجػػاد حمػػكؿ لممشػػكلبت كتطػػكير قػػدراتيـ كىػػذا مػػا أطمػػؽ عميػػو فػػي  
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ادة التحكيميػػػػة ىػػػي نمػػػػكذج قػػػػكم الأدبيػػػات بالقيػػػػادة التحكيميػػػػة، ككمػػػا تكصػػػػؿ الػػػػبعض إلػػػى أف القيػػػػ

لمقيادات في بيئات تنظيمية متنكعػة سػكا  عسػكرية أك سياسػية أك صػناعية. كتقػاس فعاليػة القيػادة 

كالتي تفسػر كتظيػر مػف خػلبؿ تحسػف كتطػكر أدا   ،مف خلبؿ التزاميا بسمككيات القيادة التحكيمية

 .كؿ مف الأفراد كالجماعات كالمنظمات

ة مػػف خػػلبؿ العبػػػارات التفاؤليػػة كالحماسػػػية لمقػػادة المميئػػة بالثقػػػة عمػػى اليػػػاـ تعمػػؿ القيػػادة التحكيميػػػ

ىػػك أبعػػد مػػػف مصػػالحيـ الشخصػػػية  كتحفيػػز مرؤكسػػييا للبرتقػػػا  بمسػػتكل إدراكيػػـ لمنظػػػر إلػػى مػػػا

بكفا اتيـ كقدراتيـ كتطكير ذاتيـ كتطكير الجماعات  الإيمافلمكصكؿ إلى مصالم المنظمة كعمى 

 كالمنظمة 

كـ القيادة التحكيميػة بمفيػكـ التحػكؿ الأخلبقػي فيعمػؿ القػادة التحػكيمييف عمػى تنشػئة بيئػة يرتبط مفي

أخلبقية مما يزيد مف الفعالية كتعمؿ عمى النيػكض بشػعكر المرؤكسػيف كذلػؾ مػف خػلبؿ الاحتكػاـ 

تحكيميػة كالسلبـ، فسمكؾ القيادة ال كالإنسانيةإلى أفكار كقيـ أخلبقية مثؿ الحرية كالمساكاة كالعدالة 

تقبػػػؿ التفػػػاكض، كيقػػػكـ القائػػػد عمػػػى تغييػػػر  يبػػػدأ مػػػف القػػػيـ كالمعتقػػػدات الشخصػػػية لمقائػػػد التػػػي لا

سمككيات المرؤكسيف كالارتقا  بمستكل أخلبقياتيـ كمعتقداتيـ كيتحػرؾ القائػد فػي عممػو مػف خػلبؿ 

كتطػػكير الأتبػػاع نظػػـ قيميػػة راسػػخة كالعدالػػة كالاسػػتقامة   القيػػادة التػػي تركػػز عمػػى القػػيـ المشػػتركة 

 كتحقيؽ الغايات الكبيرة كالعمؿ عمى التغيير 

تتعمػػؽ القيػػادة التحكيميػػة بتحقيػػؽ أىػػداؼ بعيػػدة المػػدل كبنػػا  رؤيػػة كاضػػحة كتػػدفع المرؤكسػػيف إلػػى 

  . تحدم الكضع الراىف كتقديـ مدخلبت جديدة لحؿ المشكلبت الصعبة

الة المنظمػة كبنػا  رؤيػة مسػتقبمية كاضػحة ب  قدرة القائد عمى إيصاؿ رسالقيادة التحكيمية كعرفت 

يصاليا لممرؤكسيف كتحفيػزىـ مػف خػلبؿ  سػمككيات أخلبقيػة عاليػة كبنػا  ثقػة كاحتػراـ بػيف  إظيػاركا 

 .الطرفيف لمكصكؿ إلى الأىداؼ 



168 

 

 إشػباعيسعى القائد التحكيمي إلى الكصػكؿ إلػى الػدكافع الظػاىرة كالكامنػة لممرؤكسػيف كالعمػؿ عمػى 

ر أقصػػى طاقػػاتيـ بيػػدؼ إحػػداث التغييػػر كالانخػػراط التػػاـ فػػي المنظمػػة لتحقيػػؽ حاجػػاتيـ كاسػػتثما

أىدافيا المنشكدة، كالعمؿ عمى تغيير أىداؼ العامميف مف أىداؼ ثانكية بسيطة إلى أىداؼ تشػبع 

 .الذات العميا كتدعـ الرؤية المستقبمية لممنظمة

يف : جاذبيػػػة شخصػػػيةة قيػػػادة مصػػػطفى عػػػف القيػػػادة التحكيميػػػة بقكلػػػو أنيػػػا العلبقػػػة بػػػسػػػيد عبػػػر 

  .ة استثارة عقميةة اىتماـ فردم= دافع أقكل كأدا  غير متكقع لممرؤكسيفإليامية

فالقيادة التحكيمية ىي القيادة التػي تعمػؿ عمػى تطػكير أدا  العػامميف المرؤكسػيف كتحسػيف ميػاراتيـ 

ـ عمػى الانخػراط فػي لممشػكلبت كتحفػزى إبداعيػةكتشجيعيـ عمى العمؿ الجماعي، كالتفكير بحمكؿ 

لتحقيػػؽ رسػػالة المنظمػػة كأىػػدافيا، كمشػػاركتيـ فػػي كضػػع  إضػػافيةالنشػػاطات الجديػػدة كبػػذؿ جيػػكد 

 حاجات كرغبات العامميف لمكصكؿ بيا إلى قمة ىرـ ماسمك.  إشباعالرؤية المستقبمية كتعمؿ عمى 

 ب: عناصر وأبعاد القيادة التحويمية:

كتػػتمخص كيميػػة كعنػػد الػػبعض بسبعػػاد القيػػادة التحكيميػػة، سػػميت لػػدل الػػبعض بعناصػػر القيػػادة التح

 بمايمي

(: تعنػػػي الكاريزمػػػا باليكنػػػاني ىديػػػة Idealized Influenceالكاريزمػػػا أك التػػػسثير المثػػػالي ) -1

الآلية كالتي تعبر عف ىدية مف الآلية إلى شخص يتمتع بشخصػية مؤمنػة سػاحرة جذابػة 

كتعنػي قػدرة القائػد عمػى التصػرؼ بالطريقػة قادرة بمفردىا أف تنتصر في أكقػات الأزمػات، 

التػػي تسػػمم لػػو أف يكػػكف بمثابػػة القػػدكة لأتباعػػو كيتمتػػع بالإعجػػاب كالثقػػة كالتقػػدير، ككػػاف 

أكؿ مػػف تكمػػـ عنيػػا المفكػػر مػػاكس كيبػػر، فالتػػسثير المثػػالي ىػػك ذلػػؾ السػػمكؾ الػػذم يشػػجع 

سثير المثػػالي لمقائػػد المرؤكسػػيف عمػػى النظػػر إلػػى القػػادة كنمػػاذج لمػػدكر، فينػػاؾ جانبػػاف لمتػػ

( فالقائد التحكيمي يجب Traitsالتحكيمي كىما: السمات التي يراىا المرؤكسيف في قائدىـ )
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أف يمتمػػؾ الرؤيػػة كالإحسػػاس القػػكم بالرسػػالة العميػػا لممنظمػػة كقدرتػػو العاليػػة عمػػى مكاجيػػة 

اتيـ المشػػػكلبت كخبرتػػػو كمقدراتػػػػو الذىنيػػػة كيتمتػػػػع بالتكافقيػػػة كلػػػيس التسػػػػمطية فػػػي تصػػػػرف

كالعمػؿ عمػى غػرس ركح الفخػر كالاعتػزاز فػي نفػكس مرؤكسػيو ككسػب ثقػتيـ كاحتػراميـ ، 

( كىػػػػي أنمػػػػاط السػػػػمكؾ التػػػػي يصػػػػبم القائػػػػد Behaviorكالسػػػػمككيات التػػػػي يمارسػػػػيا القائػػػػد)

بمكجبيػػػا محػػػؿ إعجػػػاب الآخػػػريف كاحتػػػراميـ كثقػػػتيـ، فمخاطبػػػة القائػػػد لمرؤكسػػػيو بطريقػػػة 

ات تجسد الحرص عمى الصالم العػاـ حرصػو عمػى تمبيػة مقنعة كبعبارات مشجعة كسمككي

يثارىػػػا عمػػػى حاجاتػػػو الشخصػػػية ممػػػا يعػػػزز مػػػف ثقػػػتيـ كاحتػػػراميـ  احتياجػػػات الآخػػػريف كا 

عجابيـ بو.  كا 

فالقائػػػػد التحػػػػكيمي الػػػػذم يمتمػػػػؾ تػػػػسثير مثػػػػالي ككاريزمػػػػا يضػػػػع معػػػػايير أخلبقيػػػػة عاليػػػػة كعقلبنيػػػػة 

و لمرؤيػػػة المسػػػتقبمية الكاضػػػحة كىػػػذا يػػػدفع لمسػػػمككيات كىػػػك شػػػخص كاثػػػؽ مػػػف نفسػػػو كمػػػف امتلبكػػػ

مرؤكسػػيو لمحاكاتػػو كتقميػػػده كاعتبػػاره المثػػػؿ الأعمػػى ليػػـ كالانصػػػياع برغبػػة لمطالبػػػو لأنػػو شػػػخص 

 مكىكب كلديو قدرات خارقة كشخص مصمـ كمثابر

فالقائػػػػد الأكػػػػاديمي كالإدارم فػػػػي جامعاتنػػػػا السػػػػكرية بنكعييػػػػا يجػػػػب أف يتصػػػػرؼ بسسػػػػمكب يحفػػػػز 

يـ فػػي رؤيػػة الجامعػػة كيجعميػػـ جػػز ان منيػػا الأمػػر الػػذم سػػيزيد مػػف قػػدرتيـ عمػػى مرؤكسػػيو كيػػدمج

مكاجية التحػديات كالمشػكلبت التػي تػكاجييـ كخاصػة فػي ظركفنػا الحاليػة التػي نعيشػيا فػي سػكريا 

فالقائػػد الكػػاريزمي ىػػك قائػػد يشػػجع عمػػى العمػػؿ بػػركح الفريػػؽ كعمػػى بػػث ركح التحػػدم كحػػب العمػػؿ 

 قائد كلممنظمة.كالإخلبص كالاحتراـ لم

(: يعمػػػػؿ القػػػػادة التحكيميػػػػكف كفػػػػؽ ىػػػػذه Inspirational Motivationالتحفيػػػػز الإليػػػػامي ) -2

الخاصػػية عمػػى تػػكفير ركح التحػػدم فػػي العمػػؿ كعمػػى بنػػا  علبقػػات قكيػػة مػػع المرؤكسػػيف 

كجعؿ المرؤكسيف يركزكف كيفكركف في حالات مسػتقبمية جذابػة كالتسكيػد عمػى تحكيػؿ قػيـ 
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مشػػػػػػتركة، القائػػػػػػد التحػػػػػػكيمي الإليػػػػػػامي يسػػػػػػتميؿ مرؤكسػػػػػػيو كيثيػػػػػػرىـ  الطػػػػػػرفيف إلػػػػػػى قػػػػػػيـ

بالمسؤكليات الجديدة كيحػدثيـ عػف المسػتقبؿ بتفػاؤؿ كيغػرس الثقػة فػي أف ىػذا القائػد لديػو 

القػػدرة عمػػى تجػػاكز الصػػعكبات كالعقبػػات كمسػػاعدتيـ فػػي نجػػاحيـ كفػػي انجػػاز الأىػػداؼ 

 المستقبمية.

ىػػك القائػػد الػذم لديػػو القػػدرة عمػػى تحفيػػز مرؤكسػػيو إلػػى مسػػتكل  الإليػػاميالقائػد الػػذم يعتمػػد الحفػػز 

الأدا  الأعمى فيك يميؿ إلى أف يككف قادران عمى تكصيؿ الرؤية المستقبمية التي سيككف المرؤكس 

قػػػادران عمػػػى قبكليػػػا كيناضػػػؿ مػػػف أجميػػػا كأف يكػػػكف القائػػػد قػػػادر عمػػػى الارتقػػػا  بتكقعػػػات التػػػابعيف 

  .  المخططكالحصكؿ عمى أدا  يفكؽ الأدا

(: يعتمد القائد التحػكيمي فػي ىػذا البعػد عمػى Intellectual Stimulationالاستثارة الفكرية ) -3

مبػػدأ قيػػادة مرؤكسػػيو بالطريقػػة التػػي تػػدفعيـ لمتصػػدم لممشػػكلبت كخاصػػة الركتينيػػة بطػػرؽ 

ثػػػارة مرؤكسػػػيو لتقػػػديـ أفكػػػار  مبتكػػػرة كجديػػػدة، كعمػػػى التشػػػكيؾ فػػػي الافتراضػػػات القديمػػػة كا 

عػادة جديدة ، كالتصرؼ بطريقة تثير ركح التحدم لتقديـ الابتكػارات كالإبػداعات الخلبقػة كا 

 صياغة الافتراضات القديمة كتقريب الحالات القديمة بطرؽ جديدة.

(: ييػػػتـ القائػػػد التحػػػكيمي فػػػي ىػػػذا Individualized Considerationالاعتبػػػارات الفرديػػػة ) -4

لمتعرؼ عمى مستكل حاجاتيـ كرغباتيـ  لكؿ مرؤكس عمى حدة ةالشخصيبالجكانب البعد 

الخاصة كالعمؿ عمى تطكيره كالارتقا  بمستكل أدائو كنمكه، يعمؿ القائد التحكيمي كمدرب 

كناصم كصديؽ كمكجو ييتـ بػالنكاحي الشخصػية للؤفػراد مػع مراعػاة الفػركؽ الفرديػة فيمػا 

القائػد أف يكػكف كسشػخاص كػامميف كليسػكا مرؤكسػيف فقػط فيجػب عمػى  إلػييـبينيـ كالنظر 

مسػتمعا جيػػدا كيعطػػييـ الثقػػة كالاطمئنػػاف لمتعبيػر عػػف أرائيػػـ كأفكػػارىـ كيسػػتخدـ التفػػكيض 
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عطػائيـ فػرص  ككسيمة لتنمية قدراتيـ، كيعتمد عمى التدريب كالتعميـ المستمر لمرؤكسيو كا 

ف جديدة لتنمية كتطكير أدائيـ فالقائد التحكيمي يسػعى لتحكيػؿ مرؤكسػيو إلػى قػادة تحػكيميي

 .أيضان 

 ج: خصائص ووظائف القائد التحويمي

دراؾ  يجػػػب عمػػػى القائػػػد التحػػػكيمي أف يكػػػكف لديػػػو القػػػدرة عمػػػى بػػػالتغيير كتحػػػدم الكضػػػع الػػػراىف كا 

الفػػػرص المتاحػػػة أمػػػاـ المنظمػػػة كالعمػػػؿ عمػػػى اقتناصػػػيا إلػػػى جانػػػب القػػػدرة عمػػػى تحمػػػؿ المخػػػاطر 

المصػػاحبة لمتغييػػػر كالسػػعي لمشػػػاركة كػػؿ الأفػػػراد فػػي المنظمػػػة فػػي عمميػػػة التغييػػر، كالعمػػػؿ عمػػػى 

يا كمشاركة الأفراد في تمؾ الرؤيا كبنا  الثقة عف طريؽ الاىتمػاـ بحاجػات المرؤكسػيف تطكير الرؤ 

كتشػػجيعيـ عمػػى بنػػا  شػػبكة مػػف الاتصػػالات خػػارج المنظمػػة لممسػػاىمة فػػي اقتنػػاص الفػػرص، فقػػد 

عرؼ بمػكط القائػد التحػكيمي بسنػو:  القائػد الكػاريزمي الػذم يحمػس كيميػـ مرؤكسػيو كيكجػو انتبػاىيـ 

 -مسػػػتثيرك الػػػدكافع -لات الأدا  المرتفعػػػة فيػػػؤلا  القػػػادة ىػػػـ بامتيػػػاز ) كاضػػػعك الػػػرؤلباتجػػػاه معػػػد

 زارعك الثقة لدل المرؤكسيف لمقبكؿ بالتحديات كمتطمبات العمؿ(  

 خصائص القائد التحكيمي بما يمي: Bass & Avolioحدد كؿ مف 

ذكرت في الفقػرة السػابقة الجاذبية الشخصية: فالقائد التحكيمي لديو كاريزما خاصة بو كما  -1

كىػػذا يجعػػؿ مرؤكسػػيو يرغبػػكف فػػي تقميػػده بشػػكؿ طػػكعي كيثقػػكف بػػو كيحترمكنػػو كيؤمنػػكف 

 برسالتو كرؤيتو.

اسػػػػتثارة أفكػػػػار المرؤكسػػػػيف: يعمػػػػؿ القائػػػػد التحػػػػكيمي عمػػػػى الارتقػػػػا  بمسػػػػتكل تابعيػػػػو إلػػػػى  -2

فكيػػػػر الت إعػػػػادةمسػػػتكيات عاليػػػػة مػػػػف الػػػكعي كيزيػػػػد مػػػػف ثقػػػتيـ بسنفسػػػػيـ كيشػػػػجعيـ عمػػػى 

 .بسىدافيـ كاىتماماتيـ مف ىدؼ البقا  إلى ىدؼ الانجاز العالي
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شخصية مميمة: يظير القائد اىتماما كتسثيران كتحفيػزان لمتػابعيف كيميميػـ حتػى يطمحػكا لاف  -3

 يصبحكا قادة 

الاىتمػػػػػاـ الشخصػػػػػي كالفػػػػػردم: يعمػػػػػؿ القػػػػػادة التحػػػػػكيمييف عمػػػػػى الاىتمػػػػػاـ بشػػػػػكؿ فػػػػػردم  -4

جػػاتيـ كرغبػػاتيـ كقػػدراتيـ ككيفيػػة دعميػػا كتشػػجيعيا كتحقيقيػػا بالمرؤكسػػيف فيمػػا يتعمػػؽ بحا

ليػػـ لتحقيػػؽ أدا  أفضػػؿ، مػػع مراعػػاة الفػػركؽ الفرديػػة كمعاممػػة المرؤكسػػيف كػػؿ مػػنيـ عمػػى 

 .مف العدالة إطارحدة بشكؿ مختمؼ ضمف 

صاحب مبادئ كقيـ أخلبقيػة: فالقائػد التحػكيمي يتصػرؼ فػي ضػك  مجمكعػة مػف القػيـ كيخمػؽ  -5

 .از المبنية عمى القيـثقافة الانج

 

 القيادة التبادلية 6-11-4
 مفيوميا وأىميتيا  -أ   

فيما كصفت القيػادة التحكيميػة بسنيػا تجػاكز الأدا  المتكقػع كصػكلا لػلؤدا  غيػر المتكقػع فػ ف القيػادة 

التبادليػػة تكصػػؼ بسنيػػا الكصػػكؿ لممتكقػػع باعتمػػاد سياسػػة الجػػزرة كالعصػػا، ككانػػت انطلبقػػة مفيػػكـ 

بػادلي يػستي مػف مف القيادة السياسػية كتؤكػد عمػى أف نفػكذ القائػد الت Burnsالقيادة التبادلية عمى يد 

كتعتمد عمى مبادلة المكافػآت بػسدا  الأتبػاع لمكصػكؿ إلػى الأىػداؼ   .سمطتو الرسمية في المنظمة

 .التنظيمية  كقد سميت بقيادة المعاملبت

تعتمد القيادة التبادلية عمى المنفعة كالتكمفة فالقائد يعػد بتمبيػة متطمبػات كاحتياجػات المرؤكسػيف اذا 

لا يركػػػز القػػػادة التبػػػادليكف عمػػػى تطػػػكير القػػػدرات الذاتيػػػة لمعػػػامميف كلا عمػػػى  .ىػػػـ امتثمػػػكا لرغبػػػاتيـ

نمػػػا عمػػػى الأدا  كالمخرجػػػات، فيػػػك أسػػػمكب قيػػػادم يعبػػػر عػػػف  الاىتمػػػاـ بالحاجػػػات الفرديػػػة ليػػػـ كا 
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تكقعات علبقة التبادؿ بيف الزعيـ كالتػابع كربػط تكقعػات محػددة كتقػديـ مكافػآت تتكقػؼ عمػى مػااذا 

 .ف الأىداؼ المتفؽ عميياكاف أتباعيـ يحققك 

فمبػدأ القيػادة التبادليػػة القػائـ عمػػى تبػادؿ شػػي  لػو قيمػة لمطػػرفيف كتبػادؿ المنػػافع كالكعػكد المشػػتركة 

نمػا بػيف العػامميف أنفسػيـ مػف حيػث الكظػائؼ كالخػدمات  كىذا لا يككف فقط بيف القائػد كالعػامميف كا 

ـ عمػى سمسػمة مػف التبػادلات بػيف القائػد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة فقد عرفػت بسنيػا   نمػط قيػادم قػائ

  .كالأتباع مف جية كبيف الأتباع أنفسيـ مف جية أخرل في المنظمة لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة

تسػػتند القيػػادة التبادليػػة إلػػى البيركقراطيػػة كالشػػرعية داخػػؿ المنظمػػة، بحيػػث أف القائػػد يركػػز عمػػى  

 .العامميف في آف كاحد الميمة كالتزاـ إكماؿمعايير كأىداؼ العمؿ كعمى 

يمتمؾ القائد التبادلي ميارات معينة لإدارة كقيادة مرؤكسػيو بالشػكؿ الػذم يحقػؽ المصػالم لمطػرفيف 

كالكصػػكؿ للؤىػػداؼ التنظيميػػة فقػػد عرفػػت   القيػػادة التػػي تسػػاعد المنظمػػات عمػػى تحقيػػؽ أىػػدافيا 

مميف لػدييـ المػكارد اللبزمػػة الحاليػة بشػكؿ أكثػر كفػػا ة مػف خػلبؿ المكافػػآت القيمػة كضػماف أف العػػا

 .لانجاز الميمة

فالقيػػادة التبادليػػة ىػػي القيػػادة التػػي تعتمػػد عمػػى نظػػاـ المكافػػآت الشػػرطية مػػف خػػلبؿ تبػػادؿ المنفعػػة  

بػػيف الرؤسػػا  كالمرؤكسػػيف كمػػف خػػلبؿ مبػػدأ الثػػكاب كالعقػػاب اسػػتنادان إلػػى النتػػائ  كمسػػتكل الأدا ، 

نحرافات بعد حدكثيا إمػا قبػؿ أف تتفػاقـ أك بعػد كىػك مبػدأ كىي القيادة التي تعتمد عمى تصحيم الا

الإدارة بالاستثنا  النشطة كالسمبية، كالتي تعمؿ في ظؿ أىداؼ كاضحة كبيئة مسػتقرة حتػى تحقػؽ 

 .أىدافيا

 Bassنمكذج القيادة التبادلية ؿ   (1-6الشكؿ )                                   
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 (114، ص: 2008المصدر: )العجمي، 

 

 بعاد القيادة التبادليةأ -ج

 مف خلبؿ مراجعة الأدبيات تتمخص أبعاد لمقيادة التبادلية بثلبثة أبعاد اتفؽ عمييا بينيا كىي:

(: يعتمػػد عمػػى العمميػػة التفاكضػػية حيػػث Contingent Reward CRالمكافػػسة المشػػركطة ) -1

ىػػي الأىػػداؼ كالنتػػائ   المرؤكسػػيف كمػػايقػػكـ القائػػد التبػػادلي بتكضػػيم مػػا ىػػك مطمػػكب مػػف 

المتكقعػػػة كربطيػػػا بالمكافػػػآت، كتكضػػػيم تكقعػػػات كػػػؿ طػػػرؼ مػػػف الآخػػػر، كتبػػػادؿ الكعػػػكد 

كالمكارد مف أجؿ دعـ كترتيب اتفاؽ مرضي لمطػرفيف، بالإضػافة للبتفػاؽ كالتفػاكض عمػى 

 المكارد كتكفير الثنا  مف أجؿ الأدا  الناجم.

يعرؼ القائد مايجب أف يفعمو المرؤكس لتحقيؽ 
 ٌتعرف القائد على حاجات المرؤوسٌن النتائ 

ثقة المرؤكس في مكاجية متطمبات الدكر 
 كالمسؤكليات المطمكبة لتحقيؽ النجاح

يكضم القائد كيؼ أف تحقيؽ حاجات المرؤكسيف 
تؤدم الى تبادؿ القياـ بالأدكار لمحصكؿ عمى 

 النتائ  المرجكة 
 يكضم القائد دكر المرؤكس

 يقيـ المرؤكس النتائ  المحققة بالنسبة لو

 تحفيز المرؤكس لتحقيؽ النتائ  المخطط ليا
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(: تعنػػي MBE-A- Management by Exception Activeالإدارة بالاسػػتثنا  النشػػطة ) -2

التدخؿ النشط مف قبؿ القائػد فػي أعمػاؿ المرؤكسػيف يقضػي القائػد التبػادلي كقتػان كافيػان فػي 

المراقبػػة كالفحػػص للؤنظمػػة كالعمميػػات كطػػرؽ الأدا  لمتنبػػؤ بالمشػػكلبت كالأخطػػا  الممكػػف 

التصػػػػحيحية عنػػػػد  لإجػػػػرا اتاحػػػػدكثيا، حيػػػػث يكتفػػػػي القائػػػػد بتكجيػػػػو الانتقػػػػادات كاتخػػػػاذ 

حصػػكليا قبػػؿ أف تتحػػكؿ إلػػى مشػػكمة صػػعبة الحػػؿ، كتفػػرض القيػػادة التبادليػػة قكاعػػد لمنػػع 

 الخطس.

(: نميػز بػيف MBE-P- Management by Exception Passiveالإدارة بالاستثنا  السػمبية ) -3

الإدارة بالاسػػتثنا  النشػػػطة السػػمبية مػػػف خػػلبؿ كقػػػت التػػدخؿ حيػػػث أف القائػػد التبػػػادلي فػػػي 

لـ يستطع المػرؤكس الكفػا  بمعػايير  إذاالسمبية لا يتدخؿ في تنفيذ ما تـ الاتفاؽ عميو إلا 

فات الأدا  كيتدخؿ بعد انتيا  الميمة كبعد تحقيؽ الأدا  غير المقبكؿ، فالأخطا  كالانحرا

 ىي التي تجذب انتباه القائد فيفرض العقاب عمى المرؤكسيف ذكم الأدا  غير المقبكؿ

أف القيػادة التحكيميػة ىػي امتػداد  Bassاعتبػر  د: الفرق بين القياادة التحويمياة والقياادة التبادلياة:

نما مكممة ليا، حيث تعتبر القيادة التبادليػة  نقطػة انطػلبؽ لمقيادة التبادلية فيي ليست بديؿ عنيا كا 

 .لمقيادة التحكيمية، كدعـ القيادة التحكيمية مف خلبؿ القيادة التبادلية

استعرضناه مف دراسات سابقة حكؿ القيادة التحكيمية كالقيادة التبادلية نجد أف ىناؾ  مف خلبؿ ما 

الأدا  فركقػان بػيف النمطػػيف كنجػد أف القيػػادة التحكيميػة أكثػػر تػسثيران عمػػى مخرجػات القيػػادة مػف حيػػث 

 .كالانجازات كاتجاىات العمؿ كغيرىا مف القيادة التبادلية

  (1-6رقـ ) كالتي سنمخصيا في الجدكؿ التالي 
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 الفرؽ بيف القيادة التحكيمية كالقيادة التبادلية( 1-6الجدكؿ )

 القيادة التبادلية القيادة التحويمية

 قيادة الاستمرار كالبقا  قيادة التغيير كالإبداع

 تعمؿ في بيئة مستقرة تعمؿ في بيئة ديناميكية 

تركػػػػػز عمػػػػػى تبػػػػػادؿ المصػػػػػالم كعمػػػػػى السػػػػػيطرة  تركز عمى تطكير تابعييا

كالػػػػتحكـ بتابعييػػػػا مػػػػف خػػػػلبؿ أسػػػػاليب عقلبنيػػػػة 

 كاقتصادية

تركز عمى كيفية تغيير المنظمة مف خلبؿ خمؽ 

رؤيػػة كنشػػرىا كاليػػاـ التػػابعيف لمكفػػاح مػػف أجميػػا 

 التابعيف كالقادة للبرتقا  بمستكل 

تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ الحالية كالنتػائ  مػف 

خػػػػػلبؿ ربطيػػػػػا بالمكافػػػػػسة مػػػػػع تػػػػػكفير المصػػػػػادر 

 اللبزمة 

المبػػػادرة كتكقػػػع المشػػػكلبت قبػػػؿ كقكعيػػػا كالقيػػػاـ 

 بالنشاط المطمكب

الانتظػػار حتػػػى حػػدكث المشػػػكمة كالتػػدخؿ لمقيػػػاـ  

 بالإجرا ات التصحيحية

لقػػػػػيـ كزرع الثقػػػػػة تحفيػػػػػز التػػػػػابعيف مػػػػػف خػػػػػلبؿ ا

 كتكضيم الرؤية كالإيماف بيا

تحفيػػػػػػػػز التػػػػػػػػابعيف مػػػػػػػػف مبػػػػػػػػدأ تبػػػػػػػػادؿ المنفعػػػػػػػػة 

 كالتفاكض 

 الرقابة مباشرة لتحقيؽ النتائ    الرقابة ذاتية مف خلبؿ زرع الثقة

 تحقيؽ اليدؼ ىك قمب القيادة القيـ ىي قمب القيادة

كتركز عمى التفاعؿ بيف القائد كالتػابع كصػياغة 

مشػػػػػػػػتركة  عمػػػػػػػػى المػػػػػػػػدل الطكيػػػػػػػػؿ طمكحػػػػػػػػات 

 كتشجيع الاستقلبلية كالمشاركة

يشػػجع عمػػى تنفيػػذ التعميمػػات بػػلب أخطػػا  كتقػػديـ 

 الحمكؿ المحظية عمى المدل القصير
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الارتقػػػػػػػا  بالمصػػػػػػػالم الشخصػػػػػػػية إلػػػػػػػى تحقيػػػػػػػؽ 

 المصالم العامة لممنظمة

المصػػالم الذاتيػػػة مػػف خػػػلبؿ  إشػػػباعتركػػز عمػػى 

 القائد كتحقيؽ المعايير  إرضا 

 المصدر: مف تصميـ المؤلؼ

 

 خاتمة الفصل:
يتضم بعد استعراض ىذا الفصؿ أف القيادة الإدارية مف أىـ عكامؿ نجػاح كفشػؿ المنظمػات، كاف 

اختيار قادة فاعميف يعتبر أساس بنا  الثقافة التنظيمية كالمخرجات التنظيمية، كيستخمص مف ىذا 

ىػػك الأفضػػؿ دائمػػا بػػؿ تػػؤثر خصػػائص القائػػد  الفصػػؿ أنػػو لا يكجػػد نمػػط كاحػػد مػػف أنمػػاط القيػػادة

كخصائص الأتباع، كخصائص الثقافػة الداخميػة كالخارجيػة. كرغػـ ذلػؾ فػ ف نمػط القيػادة التحكيميػة 

 كالقيادة الخادمة مف أكثر أنماط القيادة فاعمية كتنمية كجذب لمكفا ات كبنا  الأتباع.
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 السادس: أسئلة الفصل
 أسئمة صح وخطأ

 خطأ صح السؤال 

 

تركز القيادة التحكيمية عمى تحكيؿ الجكانػب العقميػة كالعاطفيػة كالقيميػة  -1

 لدل الأتباع 
  

   تعمؿ القيادة الخادمة عمى خدمة القائد مف قبؿ مرؤكسيو -2 

   تعد القيادة الديمقراطية ىي الأفضؿ بيف جميع أنماط القيادة.  -3 

   العمؿ الإدارم % مف فاعمية20تتحمؿ القيادة الإدارية مالا يزيد عف  -4 

 

 أسئمة الخيارات المتعددة:

 تركز القيادة عمى: -1
 تنفيذ الخطط كالقكانيف بدقة - أ
 تشجيع المرؤكسيف عمى العمؿ مف خلبؿ فمسفة الثكاب كالعقاب  - ب
 تحفيز الأتباع كفيـ احتياجاتيـ كخدمتيـ     - ت
 إلغا  التنظيمات كجماعات العمؿ غير الرسمية - ث

 
 التحويمية:ليس من أبعاد القيادة  -2
 الكاريزما  - أ
 المكافسة المشركطة - ب
 الاعتبارات الفردية - ت
 التحفيز الإليامي أك الركحي - ث
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 القيادة الخادمة أقرب إلى: -3
 القيادة الأخلبقية - أ
 القيادة الكاريزمية - ب
 الديمقراطية - ت
 القيادة التبادلية - ث

 
 أسئمة وقضايا لممناقشة -
 ؟بيف أبعاد القيادة التحكيمية -1

 ]10-6تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10مدة الإجابة:  [  

 ؟أذكر أبعاد القيادة التبادلية -2

 ]10-6تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10مدة الإجابة:  [

 
  ؟ما ىي العلبقة بيف القيادة المستندة إلى العلبقات كالقيادة الخادمة – 3

 ]10-6تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10لإجابة: مدة ا [
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 Job Stress ضغوط العمل الفصل السابع: 
 كممات مفتاحية: 

الاحتراق  Strain ، ، الإجياد:  Fatigue، مفيوم التعب Anxietyالقمق ، Job Stressضغوط العمل 

Combustion :أثار سيكولوجية ،Psychological effects :آثار فيزيولوجية ،Physiological effects. 

 ممخص الفصل: 

يعرض الفصؿ مفيكـ ضغكط العمؿ، كمسببات أك عكامؿ الضغط، ككذلؾ نتائ  ضغط العمؿ، كتسثيراتو عمى 

الأفراد، كعمى المنظمات. كما سيبيف الفصؿ دكر الإدارة في إدارة ضغكط العمؿ، كالمحافظة عمى عتبة معينة 

 الضغكط، ككيفية تقميميا إلى الحد الأدنى.مف 

 المخرجات والأىداف التعميمية 

 عرؼ عمى مفيكـ ضغط العمؿ كالتمييز بيف ضغط العمؿ كالضغكط المينيةيت -

 عرؼ عمى أسباب ضغط العمؿيت -

 عمى المراحؿ التي يمر بيا ضغط العمؿيتعرؼ  -

 المنظمةعمى أثار ضغكط العمؿ عمى مستكل الفرد كمستكل يتعرؼ  -

 محتوى الفصل

 Concept and definition of job stressمفيكـ كتعريؼ ضغكط العمؿ   7-1

 Differences between job stress التميز بيف مفيكـ ضغكط العمؿ كالمفاىيـ الأخرل المشابية  7-2

and Other similar concept  

 Elements of job stress عناصر ضغكط العمؿ  7-3 

 Stress Kindsأنكاع الضغكط   7-4

  Stress life cycleدكرة حياة الضغكط  7-5

 job stress sources مصادر ضغكط العمؿ  7-6

 effects job stress آثار ضغكط العمؿ 7-7
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 مفهوم وتعريف ضغوط العمل   7-1
مما لاشؾ فيو إننا نعيش في بيئة تسكدىا المؤثرات كالمنبيات المتنكعة بغض النظر عف أسبابيا 

سكا  مادية أك سيككلكجية، كأثرت ىذه الأسباب عمى الفرد، كلـ يقتصر ىذا التسثير عمى البيت أك 

نما تجاكزه إلى بيئة العمؿ، كمف ىنا برزت الضغكط الإنسانية التي جع مت الفرد مكاف الدراسة، كا 

يعيش في حالة  قمؽ كتكتر كانفعاؿ مما أثر عمى كاجباتو الكظيفية، كعمى علبقتو مع العامميف 

نتاجيتو ككفا تو.   في المنظمة ككذلؾ عمى صحتو كا 

تتعدد مفاىيـ الضغط كتختمؼ باختلبؼ الزاكية التي ينظر إلييا ،حيث يعرؼ  سيمي   الضغط: 

كيرياؾ  سثيره كنتيجة لقكة مباشرة عميو( في حيف عرؼ )بسنو شعكر سمبي يكضع الفرد تحت ت

الاستجابة لزمرة انفعالات سمبية كالغضب كالقمؽ كالاكتئاب كالتي  الضغط بسنو )  كسكتكميؼ

يصاحبيا عادة تغيرات فيزيكلكجية كزيادة ضربات القمب كزيادة نسبة بعض اليرمكنات في الدـ 

نتيجة لمتطمبات المينة  كقد يشكؿ ذلؾ تيديدان كرد فعؿ لمضغكط التي يتعرض ليا الشخص كك

 لذاتو  أك عممو(.

كما عرفت ضغكط العمؿ بسنيا )أم خصائص مكجكدة في بيئة العمؿ التي تخمؽ تيديدان لمفرد( 

مثؿ غمكض  -ككفقان لتعريؼ يقصد بالضغكط الكظيفية )مجمكعة العكامؿ البيئية السمبية

 سدا  عمؿ معيف(.     كالتي ليا علبقة ب -الدكر،صراع الدكر

في حيف يعرفيا الخضيرم بسنو )كؿ تسثير مادم أك نفسي معنكم يسخذ أشكالان مؤثرة عمى سمكؾ 

متخذ القرار كيعيؽ تكازنو النفسي كالعاطفي، كيؤدم إلى إحداث تكتر عصبي أك قمؽ نفسي 

المكاقؼ الإدارية  يجعمو غير قادر عمى اتخاذ القرار بشكؿ جيد، أك القياـ بالسمكؾ الرشيد تجاه

 كالتنفيذية التي تكاجو متخذ القرار في المنشسة.
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كعمى ضك  التعريفات السابقة لضغكط العمؿ يمكف ملبحظة ما يمي: أف بعض الباحثيف ركزكا 

، في حيف Caplanعمى البيئة الخارجية لمفرد باعتبارىا المصدر الرئيسي لمضغكط كتعريؼ

ظركؼ البيئية التي يعمؿ فييا الخصائص الفردية لمشخص يعتبرىا البعض نتيجة تفاعؿ بيف ال

فحيف ينظر بعض الباحثيف إلى الضغط بسنو ينشس عف  French, Rogers & Cobbذاتو كمفيكـ 

 .صعكبات كمعكقات تقؼ أماـ الفرد

كبنا ن عميو ف نو مف أىـ المشكلبت التي يكاجييا الميتمكف بدراسة الضغكط بصفة عامة كضغكط 

خاصة ىي محاكلة التكصؿ إلى تعريؼ متفؽ عميو، كمما سبؽ يمكف أف يستنت   العمؿ بصفة

الباحث تعريؼ لضغكط العمؿ: )بسنيا المتغيرات التي تحيط بالعامميف كالتي تسبب شعكر 

بالمضايقة كالتكتر الأمر الذم مف شسنو إحداث تسثير سمبي عمييـ مما يؤدم إلى عدـ قياـ 

 مة(.العامميف بدكرىـ بصكرة متكام

 التميز بين مفهوم ضغوط العمل والمفاهيم الأخرى المشابهة  7-2

كثيػػران مػػا يػػتـ الخمػػط بػػيف مفيػػكـ الضػػغط كالقمػػؽ، ككػػذلؾ التعػػب، كالإجيػػاد، كالاحتػػراؽ بينمػػا ىػػذه 

المفػػاىيـ تختمػػػؼ اختلبفػػػان جػػذريان عػػػف بعضػػػيا الػػبعض كسػػػيتـ إيضػػػاح ىػػذا الاخػػػتلبؼ بػػػيف مفيػػػكـ 

 الضغط كىذه المفاىيـ.

  Anxietyمفهوم القلق   7-2-1
ىك نتيجة سػيككلكجية لتعػرض الفػرد لمضػغط، كلػنقص إشػباع الحاجػات، ممػا يجعػؿ الفػرد يشػعر 

بعػػػدـ الرضػػػا تجػػػاه المسػػػتقبؿ، كيعتبػػػر القمػػػؽ مػػػف أكثػػػر الأعػػػراض الممحكظػػػة لضػػػغكط العمػػػؿ، 

 كبالتالي تبرز نقطتا اختلبؼ أساسيتاف بيف القمؽ كالضغط:

 رئيسيان لنشك  القمؽ لدل الفرديعتبر الضغط سببان  -

 لضغكط العمؿ نكعاف إيجابي كآخر سمبي أما القمؽ فيك مفيكـ سمبي بالمطمؽ -
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  Fatigueمفهوم التعب  7-2-2
ىػػك فقػػداف الكفػػا ة كعػػدـ الرغبػػة فػػي القيػػاـ بػػسم مجيػػكد عقمػػي كجسػػماني، كينشػػا  التعػػب نتيجػػة 

عمػػى الراحػة كالنػػكـ، كيمكػف إبػػراز نقػػاط لممجيػكد المسػػتمر كالمكثػؼ، كينتيػػي أثػره بحصػػكؿ الفػرد 

 الاختلبؼ الأساسية بيف الضغط كالتعب فيما يمي:

لضغط العمؿ مصادر عديدة،في حيف ينشس التعب مف مصدر كحيد كغالبان ما يككف عب   -

 العمؿ الزائد

 ينتيي التعب بالحصكؿ عمى الراحة كالنكـ كلكف ضغط العمؿ غالبان ما يستمر -

لمتعب أف يتكقؼ عف عممو لفترة ليحصؿ عمى الراحة إلا أف يفيد الشخص المتعرض  -

 .الأمر يختمؼ بالنسبة لضغط العمؿ

 strainمفهوم الإجهاد   7-2-3
ىػػي حالػػة فقػػداف جميػػع القػػػكل التػػي يمتمكيػػا الفػػرد عمػػى مكاجيػػػة الضػػغكط التػػي تكاجيػػو كيبػػػرز 

 الاختلبؼ بيف الضغط كالإجياد بالنقاط التالية:

الفرد نفسو فقط، في حيف ينشس الضغط مف مصادر عديدة منيا تنظيمية ينشس الإجياد مف  -

 كفردية كمف البيئة المحيطة بيا

 الإجياد يعتبر مف النتائ  الفيزيكلكجية المترتبة عمى ضغط العمؿ -

 Combustionمفهوم الاحتراق  7-2-4
شس كنتيجة ىك استجابة لمضغط المستمر المزمف الذم يؤدم لإجياد مادم أك نفسي لمفرد كين

لمضغط كالعكامؿ الشخصية كالعكامؿ المتعمقة بالعمؿ التي تزيد عف طاقة الفرد كقدرتو عمى 

 التحمؿ كأعراضو كىي:

 أعراض فيزيكلكجية: مثؿ الصداع كالقرحة  -
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 أعراض سيككلكجية: مثؿ الغضب كالإحباط -

 زيادة التغيبأعراض سمككية: مثؿ تدىكر الأدا  ك  -

 عناصر ضغوط العمل  7-3
 إنو يمكف تحديد عناصر رئيسية لمضغكط في المنظمة: 

: أم المػؤثرات الأكليػة المسػببة لمشػاعر الضػغكط، كقػد يكػكف مصػدر ىػذا العنصػر عنصر المثيار .1

 البيئة أك المنظمة أك الفرد نفسو.

: أم ردكد الفعػػؿ الفيزيكلكجيػػة كالنفسػػية كالسػػمككية التػػي يبػػدييا الفػػرد مثػػؿ القمػػؽ عنصاار الاسااتجابة .2

 كتر كالإحباط.كالت

 : أم التفاعؿ بيف العكامؿ المؤثرة كالعكامؿ المستجيبة.التفاعل عنصر .3

 : أنواع الضغوط  7-4
 بطريقتيف مف حيث تسثيرىا مف جية كمف حيث مقدارىا مف جية أخرل: الضغكطيمكف تبكيب 

 أنواع الضغوط من حيث تأثيرها 7-4-1
 الضغوط الإيجابية (1

فييا كالتػي يػنجم الفػرد فػي التكيػؼ معيػا كتحكيميػا إلػى  ىي الضغكط المفضمة أك المرغكب

حػػافز يسػػتنفذ جيػػده كطاقاتػػو الإبداعيػػة كمػػا إنيػػا تنمػػي قػػدرة الفػػرد عمػػى العمػػؿ الػػذاتي دكف 

 الاتكاؿ عمى الآخريف.

المؤشػػػرات التاليػػػة التػػػي قػػػد تسػػػببيا ضػػػغكط إيجابيػػػة لػػػدل المػػػكظفيف، ك  Forbesكعػػػرض  

 ارتفاع حجـ النشاط كقكتو

 اليدك  كعدـ الانفعاؿ تحت الضغكطتعمـ  -

 زيادة القدرة عمى التذكر كالتركيز كالاسترجاع -
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 التفاؤؿ نحك المستقبؿ -

دراؾ المشاكؿ -  القدرة عمى تحميؿ كا 

 الضغوط السمبية 1.1

ىي الضغكط غير المرغكبة كالتي تسبب الضرر كالأذل لمفرد مما يؤدم إلى نشك  عدد كبير 

الرغبة في العمؿ، كبت الدكافع، زيادة الشعكر بالإحباط مف المشكلبت الإدارية كانعداـ 

 كالعدكانية كاللبمبالاة.

  أنواع الضغوط من حيث مقدراها 7-4-2
 الضغوط السمبية المنخفضة (1

ىي عبارة عف مقدار مػف الضػغكط التػي يتعػرض ليػا الفػرد ذات تػسثير محػدكد، فيػي لا تػؤثر 

 لتحدم الصعاب.عمى أدا  الفرد كلا تخمؽ لديو دكافع كحكافز 

 الضغوط الإيجابية أو المعتدلة (2

ىي عبارة عف مقدار مف الضغكط تؤدم إلى تحسػيف صػحة كأدا  الفػرد، كتجعمػو راضػيان عػف 

 عممو كتشكؿ لو حافزان لتحقيؽ أىدافو.

 الضغوط السمبية الزائدة (3

عبػػارة عػػف الضػػػغكط التػػي تزيػػد عػػػف قػػدرة كتحمػػؿ الفػػػرد ليػػا، كيتعػػرض الفػػػرد ليػػذه الضػػػغكط 

 لمتزايدة عمى سبيؿ المثاؿ اضطياد الرئيس المباشر في العمؿ أك زيادة ساعات العمؿ.ا
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 دورة حياة الضغوط  7-5
 تمر ضغكط العمؿ بخمسة مراحؿ كما يمي: 

 مرحمة نشوء الضغط .1

تمثؿ مرحمة الميلبد لمضغط كالتي تبدأ معيا ظيكر أكلى بكادر كأعراض ىذا الضغط في شكؿ 

مباشر، حيث يعتقد الفرد أف ىذه البكادر غير ميمة مما يؤدم إلى التغاضي بدائي أكلي غير 

)البكادر( دافع قكم نحك تكليد المزيد مف الضغكط  عنيا، كبالتالي يتكلد لدل ىذه القكل الضاغطة

 كالانتقاؿ إلى مرحمة النمك.

 مرحمة النمو .2

يا عمى الفرد، كأدركت في ىذه المرحمة تككف القكل الضاغطة استكممت عدتيا كأحكمت سيطرت

مناطؽ الاختراؽ التي مف خلبليا تنفذ  أيف مكاطف الضعؼ التي يمكف الضغط عمييا، كأيف تكمف

إلى عقؿ ككجداف الفرد فتسير عمى أفكاره كعمى عكاطفو كمف خلبؿ ىذه السيطرة كتعمؿ عمى 

 التحكـ في سمككو كقراراتو مما يؤدم لكصكؿ الضغط إلى مرحمة النض .

 ضوج الضغطمرحمة ن .3

في ىذه المرحمة يصؿ الضغط إلى قمتو كيككف قد بمغ الدرجة التي يستطيع معيا أف يحرؾ الفرد 

إلى الكجية المطمكبة كبالتالي يككف الضغط أكبر مف قدر الفرد عمى مقاكمتو كلا يككف لدل الفرد 

 أم خيار إلا الاستجابة ليا كالانصياع لمطالب قكل الضغط.

 ار الضغطمرحمة انكماش وانحس .4

تبدأ ىذه المرحمػة عنػدما يتحقػؽ جانػب ىػاـ كرئيسػي مػف المطالػب التػي تنػادم بيػا قػكل الضػغط ، 

بؿ كمساعدتو كتقديـ دعميا لو، كمف ثػـ تبػدأ  كمف ثـ تبدأ ىذه القكل بتخفيؼ الضغط عمى الفرد،
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ثػػـ إلػػى   ةفػػي التحػػكؿ مػػف المعارضػػة إلػػى الميادنػػة، كمػػف الميادنػػة إلػػى التعػػاكف كالمشػػاركة الجزئيػػ

 المشاركة الكاممة كالتعاكف مما يؤدم إلى اختفا  الضغط.

 مرحمة اختفاء أو تحول الضغط إلى ضغوط عديدة .5

تػػستي ىػػذه المرحمػػة عنػػدما تتحقػػؽ مطالػػب قػػكل الضػػغط بالكامػػؿ، كمػػف ثػػـ تفقػػد ىػػذه القػػكل المبػػرر 

 تالييف:كالسبب في تكتميا كاستمرارىا، كبالتالي لا يككف أماميا إلا الخياريف ال

 الانصراؼ عف الاستمرار في الضغط عمى الفرد بسبب تحقيؽ مطالبيا -

 التحكؿ إلى قكل ضغط أخرل كالمحاكلة تحقيؽ مطالب أخرل -

أيػػان كانػػت المرحمػػة التػػي يمػػر بيػػا الضػػغط  ف نػػو يجػػب عمػػى المنظمػػات كالميتمػػيف بيػػذا المكضػػكع 

مػػػف ىػػػذه المراحػػػؿ خصائصػػػيا دراسػػػة كػػػؿ مرحمػػػة مػػػف ىػػػذه  المراحػػػؿ عمػػػى حػػػدا لأف لكػػػؿ مرحمػػػة 

 كمتطمباتيا لمتعامؿ معيا.
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 مصادر ضغوط العمل  7-6
يتعرض الفرد في حياتو إلى ضغكط تستي مف مصادر مختمفة تعمؿ كؿ منيا بشػكؿ مسػتقؿ أك تتفاعػؿ 

معان في تسثيرىا عمى الفرد، حيث يمكف جمع مصادر ضػغكط العمػؿ فػي فئتػيف كػؿ فئػة تضػـ مجمكعػة 

 تسبب الضغط:  مف المصادر التي

 مصادر متعلقة بالفرد 7-6-1
ىذه العكامؿ لا يمكف حصػرىا بػالطبع كذلػؾ عائػد إلػى تعقػد السػمكؾ الإنسػاني كتشػابكو بػؿ كتغيػره 

أيضػان مػػف فػرد إلػػى آخػر، لػػذلؾ سػكؼ يػػتـ عػػرض أىػـ المصػػادر المتعمقػة بكػػؿٍ مػف شخصػػية الفػػرد 

 كنفسيتو:

 المصادر المتعمقة بشخصية الفرد (1

تتسـ بو شخصيات الأفراد في التعقيد كالغمكض كالتبايف، يعتبر مكضكع الشخصية نتيجة لما 

مف أشد المكاضيع تعقيدان في مجاؿ دراسات عمـ النفس كالسمكؾ الإدارم، مما جعؿ الاتفاؽ 

عمى تعريؼ محدد لمشخصية أمران في غاية الصعكبة، يمكف تعريؼ الشخصية: )ىي مجمكعة 

ميز الفرد عف غيره( حيث تعتبر الشخصية مؤشران عمى مدل الخصائص كالاتجاىات التي ت

قابمية تعرض الفرد لمضغكط الناجمة عف ىذا النمط، حيث نجد أف الشخصية العدكانية أكثر 

 احتمالان مف أف تككف عرضة لمضغكط مف الشخصية الكدكدة.

 المصادر النفسية ( أ

يمكف أف تشمؿ عد ة أنكاع المصادر النفسية المسببة لضغكط العمؿ متنكعة كمعقدة، حيث 

مثؿ: التكي ؼ،الحرماف،الاكتئاب،العب  الزائد في الحياة، الكسكاس، اليستريا، كالانحرافات 

 بسنكاعيا، كسكؼ يتـ التعرض لأىـ نكع مف ىذه الأنكاع كىك التكي ؼ.
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 التكيّف -

يقصد بو محاكلة الفرد لممكائمة بيف نفسو كالعالـ الذم يعيش فيو محاكلة منو مف أجؿ 

البقا  كىذا ما يعرؼ بالتكي ؼ في عمـ الأحيا ، أما تعريؼ التكي ؼ في عمـ النفس ) ىك 

تمؾ العممية الديناميكية المستمرة التي ييدؼ بيا الشخص أف يغير سمككو ليحدث علبقة 

 كبيف البيئة أك المحيط الذم يعيش فيو(  أكثر تكافقان بينو

 متعلقة بالمنظمة مصادر 7-6-2
 كمية العمل ( أ

العمؿ الزائد عف طاقة الفرد الذم يتطمب منػو الزيػادة فػي الجيػد المتكاصػؿ كالعمػؿ لسػاعات 

طكيمة دكف التمكف مػف أخػذ فتػرات راحػة خاصػة، إذا كػاف المطمػكب إنجػاز العمػؿ فػي كقػت 

العمػػؿ تعػػرض الفػػرد لأخطػػا  مينيػػة كالمسػػا لة مػػف قبػػؿ رؤسػػائو،  محػػدد، حيػػث زيػػادة كميػػة

كبالتالي يصبم عرضة لمضغكط، كما أف قمة العمؿ المككػؿ لمفػرد يعػد مصػدران مػف مصػادر 

 الضغكط )الإمكانيات أكبر مف العمؿ(.

 الوظيفيالإحباط  ( ب

كجػكدة فػي عدـ تمكف الفرد مف القياـ بالدكر المطمكب منػو فػي المنظمػة كبسػبب العكائػؽ الم

بيئػػة العمػػؿ كينػػت  عػػف الإحبػػاط الػػكظيفي عػػف مشػػكمتاف تعتبػػراف مػػف أىػػـ مصػػادر ضػػغكط 

 العمؿ. 

 غموض الدور ( ت

يعني الافتقار إلى المعمكمات التي يحتاجيا الفرد في أدا  دكره بالمنظمة مثؿ المعمكمات الخاصػة 

 بحدكد سمطتو، كيمكف حصر أسباب غمكض الدكر في النقاط التالية:
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 إيصاؿ المعمكمات الكافية إلى المكظؼ فيما يتعمؽ بالمطمكب منو في العمؿعدـ 

 تقديـ المعمكمات غير كاضحة أك المشكشة مف قبؿ الرئيس المباشر أك الزملب  إلى المكظؼ

 عدـ كضكح السمككيات التي تمكف الفرد مف أدا  الدكر المتكقع منو

 الفرد عدـ كضكح النتائ  المترتبة عمى الدكر المتكقع مف

  صراع الدور ( ث

ىػػك تعػػارض فػػي التكقعػػات المرتبطػػة بالػػدكر بمعنػػى أف العامػػؿ يشػػعر بصػػراع الػػدكر عنػػدما تكػػكف 

مسػيرة الفػػرد لمجمكعػػة مػػف التكقعػػات ذات الصػػمة بالعمػؿ تتعػػارض مػػع مسػػيرة مجمكعػػة أخػػرل مػػف 

أشػكالان مختمفػة التكقعات مما يؤدم إلى حدكث صراع الػدكر ليػذا الفػرد، حيػث يسخػذ صػراع الػدكر 

 منيا

 تعارض حاجات الفرد مع متطمبات المنظمة ( ج

يحدث في المنظمات التي تحاكؿ تطبيؽ الصيغ، أك الإجرا ات الرسمية بدقة في معاملبتيا،  

في الكقت الذم يفضؿ فيو الفرد إتباع الصيغ غير الرسمية في العمؿ، كقد يزداد الأمر 

كيسعى لتحقيؽ الذات كالاستقلبؿ، في الكقت  سك ان، عندما يككف الفرد ذك شخصية ناضجة

الذم تحاكؿ المنظمة أف تجعؿ الأفراد معتمديف عمييا مف خلبؿ التخصص الدقيؽ في العمؿ 

 ككحدات التحكـ كالسيطرة.

 تعارض قيم الفرد مع قيم المنظمة التي يعمل بيا ( ح

يعتبر تعارض القيـ كعادةن ما  كالخاطئتعتبر القيـ ىي تمؾ الأشيا  التي تميز بيف الصحيم 

مشكمة مف المشكلبت الرئيسية التي تكاجو المنظمات كالتي تحكؿ دكف انسجاـ الفرد مع 

 أىدافيا كبيئتيا.
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 كتنقسـ إلى ثلبث مراحؿ: عدم الترقي والتطور الوظيفي:   ( خ

 ترجع مسببات الضغط في ىذه المرحمة إلى نقص المعارؼ مرحمة بدء الحياة الوظيفية :

 لأدا  العمؿ أك عدـ القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية أك صعكبة التكي ؼ مع الزملب .كالميارات 

 مف مسببات الضغكط في ىذه المرحمة زيادة أعبا  العمؿ مرحمة منتصف النمو الوظيفي :

 .ككثرة التغير كشدة التنافس بيف الأقراف عمى المناصب كتقادـ المعارؼ كالميارات

 :مسببات الضغكط في ىذه المرحمة الخكؼ مف فقد المنصب كالمزايا  مرحمة نياية الوظيفة

 المختمفة التفكير في المعاش، ترؾ الزملب ، كفقد الأصدقا .

 اختلال بيئة العمل المادية    7-6-3

إف اختلبؿ الظركؼ المادية مف تيكية، رطكبة،إضا ة، درجة حرارة الغرفة يمكف أف تؤدم 

ؿ كظركفو، نظران للبرتباط الكثيؽ بيف ىذه الأمكر كصحة إلى الشعكر بعدـ مناسبة العم

 كسلبمة الفرد ف نيا يمكف أف تككف مصدران أساسيان مف مصادر ضغكط العمؿ.

 عدم المشاركة في اتخاذ القرارات    7-6-4

خاصة عندما تككف القرارات قائمة عمى أسس مركزية شديدة كعدـ مشاركة المكظفيف مما 

بيف العامميف بعدـ تعكدىـ عمى تحمؿ المسؤكلية كفقداف الحماسة لمقرارات يؤدم إلى فقد الثقة 

 الإدارية التي تتخذىا الإدارة العميا.

 

 آثار ضغوط العمل   7-7
 الآثار الإيجابية ( أ

إف العديػػػػد مػػػػف المنظمػػػػات تنظػػػػر إلػػػػى ضػػػػغكط العمػػػػؿ عمػػػػى أنيػػػػا شػػػػر يجػػػػب مكافحتػػػػو، كذلػػػػؾ 

لأثارىػػػػا السػػػػمبية عمػػػػى الفػػػػرد كالمنظمػػػػة معػػػػان، كلكػػػػف الحقيقػػػػة غيػػػػر ذلػػػػؾ، إذ أف لضػػػػغكط العمػػػػؿ 
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آثػػػػػاران إيجابيػػػػػة مرغػػػػػكب فييػػػػػا، إلػػػػػى جانػػػػػب الآثػػػػػار السػػػػػمبية غيػػػػػر المرغػػػػػكب فييػػػػػا، كمػػػػػف الآثػػػػػار 

 الإيجابية لضغكط العمؿ

 لتحفز عمى العمؿا ( أ

 تجعؿ الفرد يفكر في العمؿ  ( ب

 يزداد تركيز الفرد عمى العمؿ  ( ت

 ينظر الفرد إلى عممو بتميز  ( ث

 التركيز عمى نتائ  العمؿ  ( ج

 المقدرة عمى التعبير عف الانفعالات كالمشاعر ( ح

 الشعكر بالإنجاز  ( خ

 تزكيد الفرد بالحيكية كالنشاط كالثقة  ( د

 النظر لممستقبؿ بتفاؤؿ  ( ذ

 .المقدرة عمى العكدة إلى الحالة النفسية الطبيعية عند مكاجية تجربة غير سارة  ( ر

 الآثار السمبية ( ب

يترتب عمى الإحساس بتزايد ضغكط العمؿ بعض الآثار السمبية الضارة لمفرد كالمنظمة كمنيا نكرد  

 ما يمي: 

 أثار الضغوط عمى الفرد .1

 آثار سموكية 1.1

عندما يقع الفرد تحت تسثير الضغط يشعر ىػذا الفػرد بحػدكث بعػض التغيػرات إلػى الأسػكأ  

كىي ذات  آثار سمبية ضارة سكا  عمى المدل القصير أك الأجؿ الطكيؿ، كمػف أىػـ ىػذه 
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التغيرات: المعانة مف الأرؽ، الإفػراط فػي التػدخيف، التغيػر فػي عػادات النػكـ كعػدـ احتػراـ 

 مكجكدة في المنظمة.الأنظمة كالقكانيف ال

 آثار نفسية )سيكولوجية( 1.2

يترتػػػب عمػػػى إحسػػػاس الفػػػرد بتزايػػػد الضػػػغط عميػػػو فػػػي العمػػػؿ حػػػدكث بعػػػض الاسػػػتجابات 

النفسػػية التػػي تحػػدث تسثيرىػػا عمػػى تفكيػػر الفػػرد كعلبقاتػػو بػػالآخريف،كمف أىػػـ تمػػؾ الآثػػار 

بتشاؤـ، عدـ القػدرة النفسية: الشعكر بالحزف كالكآبة كالشعكر بالقمؽ، النظر إلى المستقبؿ 

 عمى التركيز، صعكبة في التحدث كالتعبير كالتردد كاللبمبالاة.

 آثار جسدية 1.3

تمتد نتػائ  تزايػد الضػغكط عمػى الفػرد لتحػدث مجمكعػة مػف التغيػرات عمػى الفػرد كسػلبمتو 

البدنية، كمف الأعراض كالأمراض الجسػدية التػي يمكػف أف يتعػرض ليػا الفػرد نتيجػة تزايػد 

 داع، السكرم، ضغط الدـ.الضغكط: الص

 أثار الضغوط عمى المنظمة .2

صلبحيا ( أ  زيادة التكاليؼ المادية مثؿ عطؿ الآلات كا 

 الغياب كالتكقؼ عف العمؿ  ( ب

 تدني مستكل الإنتاج كانخفاض جكدتو ( ت

 صعكبة التركيز عمى العمؿ كالكقكع في حكادث صناعية ( ث

 الاستيا  مف جك العمؿ كانخفاض الركح المعنكية. ( ج

 لكظيفي.عدـ الرضا ا ( ح

 .ارتفاع معدؿ الشكاكم كالتظممات كعدـ الدقة في اتخاذ القرارات ( خ
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 خاتمة الفصل 
نظران لككف المنظمات تسعى إلى تحسيف بيئة العمؿ، كتييئة مناخ تنظيمي مناسب، ف ف الضغكط 

الكظيفية أك المينية تقكد إلى تسثيرات سمبية مف ناحية القمؽ كالتكتر كالإجياد كالاستنزاؼ 

العاطفي. كقد يقكد لأمراض فيزيكلكجية كسمراض الضغط كالسكرم كالشقيقة كالجمطات، كآثار 

 سمككية كترؾ العمؿ، كالانفعاؿ الزائد كضعؼ التركيز كبالتالي ضعؼ جكدة القرار.
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 :السابع أسئلة الفصل
 أجب بصح أو خطأ حول العبارات التالية:

 خطأ صح السؤال 

   إف انعداـ الشعكر بضغط العمؿ حالة إيجابية      -1 

 

الشػػعكر بػػالحزف كالكآبػػة كالشػػعكر مػػف الآثػػار الجسػػدية لضػػغكط العمػػؿ  -2

، عدـ القدرة عمى التركيز، صعكبة  بالقمؽ، النظر إلى المستقبؿ بتشاؤـ

 في التحدث كالتعبير كالتردد كاللبمبالاة.  
  

 

مف الآثار الفيزيكلكجية  لضغط العمؿ / الشعكر بالقمؽ كالاكتئاب  -3

   كنية ترؾ العمؿ 

 يقكد الصراع التنظيمي إلى ضغكط كظيفية.      -4 
  

 

 أسئمة الخيارات المتعددة:

 أسباب غموض الدور -1

 عدـ إيصاؿ المعمكمات الكافية إلى المكظؼ فيما يتعمؽ بالمطمكب منو في العمؿ - أ

تقديـ المعمكمات غير كاضحة أك المشكشة مف قبؿ الرئيس المباشر أك الزملب  إلى  - ب

 المكظؼ

 .السمككيات التي تمكف الفرد مف أدا  الدكر المتكقع منوعدـ كضكح  - ت

 كؿ ما سبؽ - ث
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 الضغكط الإيجابية: -2

ىي الضغكط المفضمة أك المرغكب فييا كالتي ينجم الفرد في التكيؼ معيا كتحكيميا إلى  - أ

حػافز يسػتنفذ جيػػده كطاقاتػو الإبداعيػة كمػػا إنيػا تنمػػي قػدرة الفػرد عمػػى العمػؿ الػػذاتي دكف 

 خريف.الاتكاؿ عمى الآ

 ىي ضغكط يصؿ فييا العامؿ إلى مرحمة الاستنزاؼ - ب

 لا تكجد ضغكط إيجابية أبدان. - ت

 كؿ ما سبؽ صحيم - ث

 تنت  ضغكط العمؿ عف: -3

 زيادة ساعات العمؿ - أ

 سك  العلبقات مع الآخريف - ب

 نمط شخصية الفرد - ت

 كؿ ما سبؽ صحيم - ث

 أسئمة وقضايا لممناقشة: 

 الصراع مع التبرير؟.ىؿ غمكض الدكر مف مصادر ضغط العمؿ أـ مف أسباب  .1

 ]3-7تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10مدة الإجابة:  [

 بيف تسثيرات ضغكط العمؿ السمبية عمى المنظمات؟. .2

 ]4-7تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10مدة الإجابة:  [

 تحدث عف ضغكط العمؿ الإيجابية. .3

 ]4-7تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10مدة الإجابة:  [
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 Conflict Management : إدارة الصراعالفصل الثامن

، دكرة Destructive Conflict، الصراع اليداـ: Constructive conflictالصراع البنا : : كممات مفتاحية

 Conflict، استراتيجيات الصراع: Conflict sourcing، مصادر الصراع: Conflict cycleالصراع: 

strategy 

 ممخص الفصل 

إف دراسة أساليب إدارة الصراع التنظيمي ترتدم أىمية كبيرة في عالمنا المعاصر لفيـ تطكر المنظمات كفرؽ 

السياسية عمميا كالأفراد كالحفاظ عمى فعاليتيا في ظؿ بيئة متغيرة المخاطر كالتحديات التي تشمؿ الظركؼ 

سيعرض ىذا لذلؾ  كالاقتصادية كالاجتماعية بما فييا زيادة حدة المنافسة كتكسع الأسكاؽ كدخكؿ لاعبيف جدد.

 الفصؿ مفيكـ الصراع كمصادره كأنكاعو كنتائجو كأساليب إدارتو.

 المخرجات والأىداف التعميمية 

 عرؼ عمى مفيكـ الصراع كتطكره تاريخيا.يت -
 الصراع.عرؼ عمى دكرة تصعيد يت -
 بيف الصراع اليداـ كالصراع البنا .يميز  -
 تعرؼ عمى مصادر الصراع.ي -
 .عرؼ عمى نتائ  الصراع عمى الفرد كالمنظمةيت -

 محتوى الفصل 

  Conflict forming in business organizations في بيئة منظمات الأعماؿصراعات تشكؿ ال 8-1
environment       

 Causes and drives conflict formingصراعات  أسباب كدكافع تشكؿ ال 8-2
 Conflict results in companies environment في بيئة الشركاتصراعات نتائ  ال 8-3
 Concept and objective of conflict management مفيكـ إدارة الصراع كأىدافو 8-4
 Conflict management methods .طرؽ إدارة الصراع 8-5
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 النزاعات في بيئة الشركات ومنظمات الأعمالتشكل  8-1

أنو أحد مظاىر البيئة التنظيمية الحتمية التي لا يمكف تفادييا. كتختمؼ عمى  ينظر إلى الصراع

درجة حدتو كتسثيره عمى المنظمة كالفرد حسب المكضكع كأطراؼ الصراع. كيعرؼ الصراع بسنو 

يؤدم إلى نشك  حالة مف التكتر في العلبقات  التعارض بيف طرفيف أك أكثر نتيجة لمتفاعؿ بينيـ

رباؾ لمقرار. كلا شؾ أف لمصراع أسبابان كثيرة  بيف أطراؼ الصراع ينت  عنو ضعؼ في الأدا  كا 

منيا اختلبؼ القيـ كالاتجاىات كاختلبؼ التجارب كالخبرات كاختلبؼ الأىداؼ كالغايات كتداخؿ 

 ات كغير ذلؾ.المسؤكليات كالصلبحيات كاختلبؼ أنماط الشخصي

كمف المعمكـ أف أحكاؿ الخلبؼ تتغير كتتبدؿ فقد يبدأ الخلبؼ خفيان ثـ يتطكر إلى خلبؼ ملبحظ 

ثـ يتطكر إلى خلبؼ محسكس ثـ يصؿ أخيران إلى خلبؼ جمي أك ظاىر؛ أم أنو بصبم كاضحان 

ما الإيجابي لمعياف. كىناؾ مظيراف لمصراع في البيئة التنظيمية أحدىما إيجابي كالآخر سمبي. فس

فعندما تغمب المصمحة العامة عمى المصمحة الذاتية عف طريؽ تطكير التنظيـ كتغيير العلبقات 

السائدة فيو. أما السمبي فيحدث عندما تغمب المصمحة الذاتية عمى المصمحة العامة مما يؤثِّر 

طراؼ بطريقة سمبان عمى قكة كتماسؾ الجماعة كتفاعميا كتحقيؽ أىدافيا كينشس الصراع بيف الأ

تمقائية حينان كبطرؽ متعمدة أحيانان كسف يمجس إليو الرئيس أك المشرؼ خدمة لأىدافو كغاياتو عمى 

قاعدة فرؽ تسد. كيسخذ الصراع بيف الأطراؼ أشكالان مختمفة مف التكتر كالقمؽ كالخكؼ 

انان إلى الصراع كالاعتراض كعدـ الاستجابة كرفع الصكت كاستخداـ الألفاظ النابية، كقد يصؿ أحي

 البدني.

كمف أىـ الصراعات في البيئة التنظيمية الصراع الذاتي أك صراع الدكر كسف يطمب مف المكظؼ 

أعمالان تتعارض مع قيمو أك آرائو أك رغباتو أك تتعارض مع قيـ كآرا  كرغبات الآخريف. فقد 
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الان متناقضة مف يك مؼ المكظؼ بسعماؿ بسيطة أك غير ضركرية أك يطمب منو أف يؤدم أعم

عدة مديريف أك عند تعارض مطالب العمؿ مف حيث الأكلكيات. أما المديركف فقد يكاجيكف 

عند تعارض مطالب الإدارة مع طمبات المكظفيف  صراع الدكر عند تخطي خطكط السمطة أك

 الذيف يشرفكف عمييـ.

أسمكب تجنب الصراع مع كيستخدـ عدد مف الأساليب لإدارة الصراع في البيئة التنظيمية منيا: 

الطرؼ الآخر عف طريؽ التسجيؿ أك التجاىؿ، كأسمكب استخداـ القكة لإجبار الطرؼ الآخر عمى 

قبكؿ كجية نظر معينة عف طريؽ استخداـ النظاـ، كأسمكب التكيؼ عف طريؽ التنازؿ عف 

لب المطالب كقبكؿ مطالب الطرؼ الآخر، كأسمكب التكفيؽ عف طريؽ التنازؿ ببعض المطا

مقابؿ تضحية الطرؼ الآخر ببعض مطالبو أيضان، كأسمكب التعاكف عف طريؽ العمؿ عمى نقاط 

 الكفاؽ كتجنب نقاط الخلبؼ.

الأسمكب المناسب لحؿ صراع معيف يكمف في تحميؿ الصراع لمتعرؼ عمى أسبابو  لاختيار ك

كآثاره كتحديد أطرافو لمتعرؼ عمى أىدافيـ كغاياتيـ كمدل تسثيرىـ كمف ثـ دراسة البدائؿ المتاحة 

لاختيار الأنسب منيا في حؿ الصراع، كبالتالي ف ف حؿ الصراع يعتمد عمى المكاقؼ كعمى 

 الأكلى. الأطراؼ بالدرجة

كتجدر الإشارة إلى أف البعض لا يمجس إلى حؿ الصراع بطريقة عممية عف طريؽ تحميؿ الصراع 

ف  كلكنو يدير الصراع حسب نمط شخصيتو، ف ف كاف انسحابيان أخذ بسسمكب تجنب الصراع كا 

ف ف كاف ضعيفان أخذ بسسمكب التكيؼ كا   مكببسس أخذ كاف كاقعيان  كاف قكيان أخذ بسسمكب الإجبار كا 

 التعاكف أك التكفيؽ.
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 أسباب ودوافع تشكل النزاعات 8-2

 أسباب تشكؿ الصراعات بما يمي:تحدد 

: تتضمف المكارد بشكؿ عاـ الأمكاؿ، كالمعمكمات كالمستمزمات المادية ، فربما ندرة الموارد -أ 

كعندما يتنافس يسعى الأفراد مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ كزيادة مكاردىـ كالذم يدخميـ في الصراع 

 الأفراد اك فرؽ العمؿ عمى المكارد النادرة يصبم الصراع محتمان كلا مفر منو.

: يظير الصراع عندما تككف حدكد الكظيفة كالمسؤكلية غير عدم وضوح حدود المسؤولية-ب 

كاضحة، فعندما تككف مسؤكلية ميمة معينة كاضحة يعرؼ العاممكف كاجبيـ كحدكدىـ، اما عندما 

 يتقاعسكف عف تنفيذ الميمة. أكير كاضحة يرفض العاممكف تككف غ

تردم الاتصالات لو تسثير كبير عمى فرؽ العمؿ المحمية  إف: ضعف عمميات الاتصال -ج

كالعالمية بسبب ككف العامميف مف بمداف مختمفة كبالتالي مف ثقافات متباينة، حيث ينت  عف 

العامميف لمرسائؿ التي تردىـ كربما يؤدم  كفيـ إدراؾعدـ كفا تيا عدـ  أكضعؼ الاتصالات 

 حدكث صراعات بيف العامميف داخؿ المجمكعة الكاحدة. إلىذلؾ 

: تظير الخلبفات كالنزاعات الشخصية بيف العامميف بسبب اختلبفات الاختلافات الشخصية -د

ؿ سكية. سماتيـ الشخصية ،كذلؾ الثقافات كالتعميـ كالاتجاىات التي قد تجعؿ مف الصعكبة العم

إف بعض الاختلبفات الشخصية بيف العامميف يمكف التغمب عمييا لكف بعض النزاعات مف 

 حؿ ليا. إيجادالصعب 
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: تظير الاختلبفات في المكانة كالقكة عندما يككف ىناؾ تسثير كحدة اك الاختلافات في القوة -ق

ؿ زيادة قكتيـ كمحاكلة قسـ معيف في كحدة أك قسـ آخر. فربما ينيمؾ العاممكف في صراع مف اج

 عمى المنظمة. أكعمى فريؽ العمؿ  التسثير

متباينة.  أىداؼ: يظير الصراع بسيكلة بسبب متابعة الأفراد لتحقيؽ الاختلافات في الأىداف -ك

فالاختلبفات في الأىداؼ مسسلة طبيعية في المنظمات. فربما يقع رجاؿ المبيعات في صراع مع 

قسـ المبيعات ربما تقع في  أىداؼذلؾ فاف  إلى أضاؼلمبيعات مع مدير ا أكبعضيـ البعض 

 قسـ التصنيع كىكذا. أىداؼصراع مع 

 نتائج النزاعات في بيئة الشركات: 8-3

 يجابية كالتالي:ا  قسـ  نتائ  النزاعات إلى سمبية ك ت

 ىي:إف بعض النتائ  كالآثار السمبية التي ينتجيا الصراع : التأثيرات السلبية للصراع 8-3-1

 تككف محبطة جدا ليـ. أفحدكث انفعالات سمبية بيف المتنازعيف يمكف  إلىيؤدم الصراع  -أ

إعاقة عمميات الاتصاؿ بيف الأفراد كالجماعات كيعطؿ عمميات التنسيؽ  إلىيؤدم الصراع  -ب

 بينيـ.

 كيعيقيا. كأنشطتيايشتت الصراع الطاقة كيسي  لأىداؼ المنظمة  -ج

مشاركة في القيادة إلى النمط السمطكم كانفراد القادة بالرأم كالقرار كاعتماد التحكؿ مف نمط ال -د

 الأساليب الصارمة.
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إف بعض النتائ  كالآثار الايجابية التي ينتجيا الصراع : التأثيرات الإيجابية للصراع  8-3-2

 ىي:

بكجكد مناقشة بعض المشاكؿ التي أىممت فيما سبؽ بصراحة، كذلؾ نظرا لأف الاعتراؼ  -أ

 المشكمة ىك الخطكة الأكلى عمى طريؽ حميا.

ذ يساعد ىذا الكضع إتحفيز أطراؼ النزاع عمى فيـ مكاقؼ بعضيـ البعض فيما كاملبن،  -ب

 لمعامميف كتمكنيـ مف طرح خيارات كحمكؿ متعددة. الإبداعيعمى إشاعة ركح التفكير 

يدفع باتجاه التغيير كالابتكار حيث يشجع الصراع البحث عف أفكار كمداخؿ جديدة كبالتالي  -ج

 تتطمب حالة استمرار الصراع قرارات صعبة كغير ركتينية.

تحسيف مستكل جكدة القرارات التي تتخذىا الإدارة حيث  إلىيقكد الصراع في بعض الأحياف  -د

 اتخاذ قرارات أفضؿ مقارنة بالقرارات التي تتخذ في الظركؼ العادية. إلىالقادة  يميؿ

بالكفا ة كفتحت مجاؿ  ودارتإاشتممت  إذامزيد مف الالتزاـ.  إلىيؤدم الصراع  أفف يمك -ق

ككفرت فرص النقاش المفتكح لطرح كجيات النظر المتباينة مما يسمم لمعامميف بالتفكير  الإبداع

تباط بالمنظمة ر كالاطلبع عمى كجيات نظر الآخريف، كبالتالي سيحقؽ تحسيف مستكل الا

 فيا.كالالتزاـ بسىدا

 دا  المنظمة.أكالشكؿ التالي يكضم العلبقة بيف مستكيات الصراع كتسثيراتو عمى مستكل 

 ( مستكل أدا  المنظمة كتابع لمستكل الصراع1-8شكؿ رقـ )
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  (Luthans, 2002, p. 228)المصدر: 

 (. 1-8( الحالات الثلبث الرئيسية المبينة في الشكؿ رقـ )1-8شرح الجدكؿ رقـ )

 مستكل أدا  المنظمة كتابع لمستكل الصراع ( 1-8)جدكؿ رقـ 

 الحالة مستكل الصراع نكع الصراع مستكل أدا  المنظمة

 A منخفض غير كظيفي منخفض

 B كسط كظيفي عالي

 C عالي غير كظيفي منخفض

 المصدر: مف إعداد المؤلؼ
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 مفهوم إدارة الصراع وأهدافه 8-4

محاكلة الكضع الراىف لإدارة النزاع، أك لتجنب تصعيد السمة الميمة لإدارة الصراع ىي إف 

الصراع. يشير حؿ النزاع إلى التعامؿ مع سبب النزاع أك إزالتو كتشير إدارة الصراع إلى 

استراتيجيات كطرؽ الاحتكا  )إدارة الصراع( ككذلؾ استراتيجيات الحؿ كطرقو. تختمؼ طرؽ إدارة 

كسياقو، كيككف اليدؼ مف إدارة الصراع ىك التسثير  الصراع التنظيمي باختلبؼ أسبابو كأصكلو

عمى البنية الكاممة لحالة الصراع كاحتكا  المككنات المدمرة كالعداكة كالعنؼ، كمساعدة الأطراؼ 

التي لدييا أىداؼ غير متكافقة لإيجاد الحمكؿ لصراعيا، ، سكا  تـ تنفيذ ذلؾ مف قبؿ أطراؼ 

 النزاع أك مف قبؿ طرؼ خارجي.

مف الاضطرابات الناجمة عف كجكد نزاع،  الإمكافالإدارة الفعالة لمصراع في التقميؿ قدر  كتنجم

 كتكفير حؿ مرض كمقبكؿ لجميع الأطراؼ. 

كلابد مف الأخذ في الحسباف أف جميع المنظمات، ميما كانت بسيطة أك معقدة كبيرة أك صغيرة، 

الصراع. يمكف قياس مدل نجاح أك يجب أف تمتمؾ مجمكعة مف الآليات أك الإجرا ات لإدارة 

فعالية ىذه الإجرا ات مف خلبؿ المدل الذم تقيد بو سمكؾ النزاع كمدل مساعدتو عمى تحقيؽ 

 حؿ مرض.

 طرق إدارة الصراع 8-5

تعتمد الإدارة الفعالة لمصراع عمى الربط بيف الكضع كالأسمكب المطابؽ. كيككف الأسمكب 

إلى طرؽ حؿ تـ التكصؿ د حقؽ نتائ  ناجحة سابقان. ك المطابؽ لمكضع فعالان عندما يككف ق
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كرشة عمؿ حضرىا مشارككف مف  20النزاعات الفردية بالاستناد إلى نتائ  مستقاة مف أكثر مف 

 ( ىذه الطرؽ. 2-8قطاعات أعماؿ مختمفة كبمستكيات إدارية متفاكتة. كيبيف الجدكؿ رقـ )
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أكضاع مختمفة ( طرؽ حؿ النزاعات الشخصية في 2-8جدكؿ رقـ )  

طرؽ حؿ 

 النزاع
 الكضع المناسب

 الكضع غير المناسب

 الدم 

 القضايا معقدة. -1

 تركيب الأفكار لمحصكؿ عمى نتائ . -2

الحاجة للبلتزاـ مف الطرؼ الآخر لمتطبيؽ  -3

 الناجم.

 يكجد فترة كافية لحؿ النزاع. -4

 طرؼ كاحد لا يستطيع حؿ المشكمة. -5

مكارد مختمؼ الأطراؼ ضركرية لحؿ  -6

 المشكلبت المشتركة.

 المياـ كالمشكلبت بسيطة. -1

 الحاجة لقرار فكرم. -2

الأطراؼ الأخرل غير ميتمة  -3

 بالنتائ .

الأطراؼ الأخرل ليس لدييا  -4

 ميارة لحؿ المشكلبت.

 الالتزاـ

 أف تككف عمى خطس. ب مكانيةأنت مقتنع  -1

 القضية أىـ للؤطراؼ الأخرل. -2

أنت مستعد لتبادؿ بعض الأشيا  مع  -3

 الآخر.الطرؼ 

 تتعامؿ كطرؼ أضعؼ. -4

 الحفاظ عمى العلبقة ضركرم كىاـ. -5

 أنت مقتنع بسنؾ عمى حؽ. -1

 القضية ميمة لؾ. -2

.الطرؼ الآخر عمى خطس أك  -3

 في مكقؼ غير أخلبقي.

 الييمنة
 القضية عديمة الأىمية. -1

 الحاجة لقرار سريع. -2

 القضية معقدة. -1

 القضية غير ميمة لؾ. -2
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 غير شعبية. إجرا اتاتخاذ  -3

اتخاذ قرار مف الأطراؼ الأخرل قد يكمفؾ  -4

 غاليان.

خبرة المرؤكسيف ضعيفة كلا تؤىميـ لاتخاذ  -5

 قرارات تقنية.

 القضية ميمة لؾ. -6

طرفا النزاع يتمتعاف بنفس  -3

 المستكل مف القكة.

 التسني في اتخاذ القرار. -4

المرؤكسكف يتمتعكف بدرجة  -5

 عالية مف التنافسية.

 التجنب

 القضية عديمة الأىمية. -1

التسثيرات السمبية المحتممة لمصراع قد  -2

 تفكؽ الفكائد.

 الحاجة لفترة تخفيض تكتر. -3

 القضية ميمة بالنسبة لؾ. -1

اتخاذ القرار مف صمب  -2

 مسؤكلياتؾ.

القضية غير قابمة لمتسجيؿ كلابد  -3

 مف اتخاذ القرار.

 الحاجة لاىتماـ عاجؿ. -4

 المساكمة

 أىداؼ الأطراؼ متبادلة. -1

 الأطراؼ متساكية القكة -2

 الإجماع غير ممكف. -3

 أسمكب الدم  أك التسمط غير ناجم. -4

 الحاجة لحؿ مؤقت لمشكمة معقدة. -5

 أحد الأطراؼ أقكل مف غيره. -1

المشكمة معقدة لدرجة أنيا  -2

 تحتاج حلبن جذريان.

 

 المصدر: مف تصميـ المؤلؼ 
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 ما يمي:مف خلبؿ  استراتيجيات إدارة الصراع يمكف تعزيز 

إدارة الصراع يجب أف تعزز التفكير النقدم كالتعمـ مف  ف ستراتيجيةالتعمـ كالفعالية:  -1

 الأخطا  كبالتالي زيادة فعالية المنظمة.

إدارة النزاع لتحقيؽ مصالم  إستراتيجيةحاجات أصحاب المصمحة: يجب أف تصمـ  -2

 الأطراؼ المتعددة كتحقيؽ التكازف فيما بينيـ.

خلبقيات الحميدة كأف يككنكا منفتحيف عمى أخلبقيات العمؿ: يجب أف يتحمى القادة بالأ -3

المعمكمات كالأفكار الجديدة كأف يككنكا مستعديف لتغيير أرائيـ. كعمى المرؤكسيف 

كأصحاب المصمحة كاجب أخلبقي في معارضة القرارات التي قد تسي  لعمؿ المنظمة. 

لبؿ تعييف كعمى المنظمات حماية مكظفييا لتستطيع إدارة الصراع بطريقة أخلبقية مف خ

مستشاريف يمجس إلييـ المكظفكف كالزبائف كالمكردكف عند حدكث خطس كيجب أف تككف 

 آرا  المستشاريف محترمة مف قبؿ الإدارة.

 إدارة الصراع عمى المبادئ الثلبث السابقة الذكر، مف خلبؿ: تقكـ إستراتيجية

 الحفاظ عمى مستكل معتدؿ مف الصراع المكضكعي لممياـ غير ركتينية. -1

 التقميؿ مف الصراع المكضكعي لممياـ الركتينية. -2

 التقميؿ مف الصراعات العاطفية لممياـ الركتينية كغير الركتينية. -3

 فاعميةستخداـ أساليب التعامؿ مع الصراعات الشخصية بلاتمكيف أعضا  المنظمة  -4

ني  التبسيطي )الحؿ لا يكجد مني  كاحد لاتخاذ القرارات كالقيادة كالتحفيز. فقد تـ استبداؿ الإذان: 

كالذم يعد السمة المميزة للئدارة المعاصرة. فعمى سبيؿ المثاؿ، نظرية  الأفضؿ( بالني  الظرفي

القرار تنص عمى أف كؿ نمط مف أنماط القيادة مناسب لكضع معيف. حيث تدم  النظرية بيف 
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ة التزاـ المكظفيف نكعية القرار )أم مدل تسثيره عمى عمميات المجمكعة( كقبكؿ القرار )أم درج

بتنفيذه(. كتقترح النظرية أنو عندما تككف جكدة القرار كالقبكؿ بو منخفضيف، يجب عمى القائد 

استخداـ أسمكب الاستبداد. عمى العكس، إذا كانت جكدة القرار كقبكلو عالية، يجب عمى القائد 

مطابقة أساليب القيادة مع استخداـ أسمكب المشاركة. لذلؾ ، يبدك أف القيادة الفعالة تعتمد عمى 

 المكاقؼ، كالفشؿ في مطابقة ىذيف المتغيريف يؤدم إلى قيادة غير فعالة.

كبذلؾ تعتبر نظرية إدارة الصراع نظرية مرنة مف حيث المكاقؼ أك العكامؿ التي يجب أخذىا في 

 الاعتبار عند اختيار نمط الصراع كاستخدامو.

 (. 3-8ات التنظيمية مبينة في الشكؿ رقـ )( خكارزمية لإدارة الصراعRahimكيقدـ )

 إدارة الصراع التنظيمي  إستراتيجية(  3-8شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

  (Luthans, 2002, p. 240)المصدر: 

 

 التشخيص

  القٌاس 

 التحلٌل 

 

 التدخل

 العملٌات 

 البنٌة 

 

 الصراع

 مستوى الصراع 

 طبٌعة الصراع 

 

 التعمم والفعالية

 المستوى فردي 

 ًالمستوى الجماع 
 مستوى المنظمة 

 

 النتائجاختبار 
 )التغذية الراجعة(
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 إدارة الصراع التنظيمي بما يمي: تحدد إستراتيجيةك 

 التشخيص: يبدأ تشخيص المشكمة بالاعتراؼ بكجكدىا ثـ الانتقاؿ إلى مرحمة القياس كالتحميؿ.

المنظمة كأسباب الصراع كأسباب اختيار القياس: قياس حدة الصراع كأسمكب معالجتو المعتاد في 

 أسمكب المعالجة، كقياس فعالية المنظمة كقدرتيا عمى التعمـ.

التحميؿ: تصنيؼ الأقساـ لحدة الصراع كأساليب حميا، كالعلبقة بيف الصراعات كأساليب حميا 

 كأسباب نشكئيا، كالعلبقة بيف الصراعات كفعالية المنظمة.

ب أف يقكد لضركرة التدخؿ مف عدميا كضركرة تغيير سير التدخؿ: التشخيص الصحيم يج

 العمميات كصكلان لتغيير بنية المنظمة كىيكميا.

 ثلبثة تكتيكات لحؿ النزاعات ىي: (Spahoكيقترح )

 :كىك التكتيؾ الأكثر شيكعا كينجم عندما تككف مصالم الأطراؼ  تكتيؾ التفاكض

المتعارضة مختمفة جزئيان. كيمكف تطبيؽ تكتيكات مختمفة تشمؿ: التفاكض كجيان لكجو 

، كتكتيؾ الخداع، كتكتيؾ التيديد كتكتيؾ تقديـ الكعكد، كتكتيؾ تقديـ الإقناعكتكتيؾ 

 التنازلات.

 ديد أىداؼ جامعة أعمى مف الأىداؼ الفردية.تكتيؾ المصمحة العميا: مف خلبؿ تح 

 :تكتيؾ التفاكض فمف المستحسف المجك  تدخؿ  عندما لا يجدم تكتيؾ الطرؼ الثالث

الطرؼ الثالث. في ىذه الحالة تقكـ الإدارة بتعييف خبير استشارم خارجي لحؿ المشكمة. 
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للؤطراؼ ، تتمثؿ ميمتو في إعطا  تعميمات طان يمكف أف يككف الاستشارم كسي

 المتصارعة حكؿ كيفية حؿ المشكمة، أك محكـ  تتمثؿ ميمتو في فرض حؿ.

 

 منخلاصة الفصل الثا

إلى الضغط عمى المكارد كزيادة ندرتيا كبالتالي زيادة حدة بيئة العمؿ الضاغطة كالمتغيرة تؤدم 

مة الصراع. كينعكس  العمؿ في بيئة مف الصراعات الخارجية إلى صراع داخمي ضمف المنظ

مف خلبؿ صراع الأدكار كالسمطة كالنفكذ كتجاكز حدكد المسؤكلية كالاختلبفات الشخصية كصكلا 

كبالنتيجة ف ف الصراع التنظيمي حتمي ميما كانت النظـ الإدارية مناسبة  إلى تعارض الأىداؼ.

كفعالة، كميما كانت فرؽ العمؿ منسجمة كمتماسكة كديناميكية، لذلؾ ينبغي إدارة الصراع 

عادة جسر التكاصؿ كتجنب الفردية كاستثمار الصراع في كشؼ الخمؿ ل متخمص مف الإحباط كا 

 كتشجيع ركح الابتكار كالمبادرة كتحفيز الميؿ إلى التعمـ كالاستكشاؼ كزيادة الجكدة.
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 أسئلة الفصل الثامن

 أجب بصح أو خطأ حول العبارات التالية: -

 خطأ صح السؤال 

 

تستخدـ استراتيجية التجنب عندما يككف تدخؿ الإدارة سيعطي  .1

 المشكمة جدية أكبر كىي مكضكع بسيط   
  

   الصراع التنظيمي حالة سيئة يجب التخمص منيا بشكؿ نيائي .2 

   تزيد حدة الصراع استنادا لمحالة المزاجية كالعاطفية لمطرؼ الأخر  .3 

 

تستخدـ استراتيجية القكة عندما يككف طرؼ أقكل مف طرؼ كلا يقبؿ  .4

 الحؿ القسمة عمى طرفيف  
  

 

 أسئمة وقضايا لممناقشة

 ميز بيف الصراع اليداـ كالبنا  مع مثاؿ لكؿ منيما؟ .1

 ] 4-8تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 لمصراع التنظيمي؟أذكر الآثار الايجابية  .2

 ] 5-8 تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 ميز بيف المرحمة القديمة كالحديثة في النظر إلى الصراع؟  .3

 ] 2-8تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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 والثقافة التنظيميةالمناخ التنظيمي تاسع: الفصل ال
 كممات مفتاحية:

، الأعراؼ  Organizational culture، ثقافة تنظيمية:Organizational climateمناخ تنظيمي: 

، Power culture، ثقافة القكة: Customs and tradition، العادات كالتقاليد: Social normsالاجتماعية: 

، الثقافة المتكجية بالإنجاز: empathy، ثقافة التعاطؼ: Role and systems cultureثقافة النظـ كالأدكار: 

Achievement organizational culture 

 

 ممخص الفصل

نظرا لأىمية فيـ العكامؿ الداخمية كالخارجية المؤثرة في فاعمية العمميات الإداريػة، كمنيػا المنػاخ التنظيمػي كالثقافػة 

التنظيميػػػػة، كلػػػػذلؾ سػػػػيعرض الفصػػػػؿ مفيػػػػكـ المنػػػػاخ التنظيمػػػػي، كعناصػػػػره، ككػػػػذلؾ الثقافػػػػة التنظيميػػػػة كمككناتيػػػػا 

ة، ككيؼ تتحسف أك تتدىكر ثقافة المنظمات بسبب طريقػة انتقػا  المختمفة، ككيفية بنا  الالتزاـ بثقافة تنظيمية معين

يجابيات  القيادات الإدارية. كما سيعرض الفصؿ أنكاع الثقافة التنظيمية الأكثر شيكعان في البيئة العربية كسمبيات كا 

 كؿ منيا. 

 المخرجات والأىداف التعميمية

 بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادراً عمى أن:

 عمى مفيكـ كأىمية المناخ التنظيميتعرؼ ي -

 تعرؼ عمى مككنات المناخ التنظيميي -

 تعرؼ عمى مفيكـ كأىمية الثقافة التنظيميةي -

 تعرؼ عمى مككنات الثقافة التنظيميةي -

 تعرؼ عمى أنكاع الثقافة التنظيمية كايجابيات كسمبيات كؿ منياي -

 محتوى الفصل

 Organizational climate definition  تعريؼ المناخ التنظيمي 9-1

 Organizational climate dimensionsأبعاد المناخ التنظيمي  9-2
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 Organizational climate elements عناصر المناخ التنظيمي  9-3

 Culture الثقافة 9-4

 Functions of culture in determination of human كظائؼ الثقافػة فػي تحديػد السػمكؾ الإنسػاني 9-5

behavior 

 Organization culture ثقافة المنظمة 9-6

 Organization culture Characteristics خصائص ثقافة المنظمة 9-7

  Organization culture change تغيير ثقافة المنظمة 9-8

 Maintenance of Organization culture المحافظة عمى ثقافة المنظمة 9-9

 Characteristics of effective Organizational culture سمات الثقافة التنظيمية الفعالة 9-10

 Organization culture functions كظائؼ ثقافة المنظمة 9-11

 Organization culture types أنكاع الثقافة التنظيمية 5-12
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 تعريف المناخ التنظيمي  9-1
التي يعمؿ الفرد في إطارىا . كما  -ماديو مادية كغير  -ف المناخ التنظيمي ىك  البيئة الداخمية إ

يعػػرؼ المنػػاخ التنظيمػػي بسنػػو عبارة عػػف البيئػػة الاجتماعيػػة أك النظػػاـ الاجتمػػاعي الكمػػي لمجمكعػػة 

العػػػامميف فػػػي التنظػػػيـ الكاحػػػد. كىػػػذا يعنػػػى الثقافػػػة كالقػػػيـ كالعػػػادات ك التقاليػػػد كالأعػػػراؼ كالأنمػػػاط 

عمػػػؿ المختمفػػػة التػػػي تػػػؤثر عمػػػى الفعاليػػػات كالأنشػػػطة السػػػمككية كالمعتقػػػدات الاجتماعيػػػة كطػػػرؽ ال

الإنسػػانية كالاقتصػػادية داخػػؿ المنظمػػة . كيسمػػؿ العػػاممكف بػػسف يكػػكف ىػػذا المنػػاخ داعمػػا يسػػيؿ ليػػـ 

إشػػػباع حاجػػػاتيـ النفسػػػية كالاجتماعيػػػة كالاقتصػػػادية، فالمنػػػاخ التنظيمػػػي يػػػؤثر عمػػػى العػػػامميف فػػػي 

 نو يعمؿ ككسيط بيف متطمبات الكظيفة كحاجات الفرد.المنظمة كيؤدم إلى التحفيز أك الإحباط لأ

 أبعاد المناخ التنظيمي   9-2
 إف أبعاد المناخ التنظيمي تتحدد بعكامؿ البيئة الداخمية لممنظمة كما يمي : 

كيقصػػػد بػػػذلؾ قػػػدرة التنظػػػيـ عمػػػى الاسػػػتجابة كالتكيػػػؼ كالتػػػسقمـ مػػػع متغيػػػرات : مركنػػػة التنظػػػيـ -1

 جية. الظركؼ الداخمية كالخار 

إف الأعماؿ الركتينية كالمتكررة تفضي إلى السػسـ كالممػؿ كعػدـ الإبػداع ، بينمػا : طبيعة العمؿ -2

 الأعماؿ الحيكية تثير التحدم لدل الفرد كتدفعو إلى التفكير كالخمؽ كالابتكار. 

 ية. أىمية الإنجاز: تؤكد المنظمات عمى الإنجاز كالإنتاجية كسسس لممكافسة المادية كالمعنك  -3

أىميػة التنميػة الإداريػة كالتػدريب: إف التنميػة الإداريػة لمرؤسػا  كالمشػرفيف كتػدريب المرؤكسػػيف  -4

تعكس اىتماـ المنظمة بتطكير كتسىيؿ كتنمية العنصر البشرم فييا كما يككف ليا أكبػر الأثػر فػي 

 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. 

لبمركزيػة. كتعنػي المركزيػة تركيػز السػمطة بيػد مسػمطة أنػكاع منيػا المركزيػة كالل أنماط السمطة: -5

الرؤسػػا ، كىػػي تتسػػـ بعػػدـ المركنػػة كالحػػد مػػف الإبػػداع لػػدل المرؤكسػػيف، بينمػػا تعنػػي اللبمركزيػػة 
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تشػػػتيت السػػػمطة كدفعيػػػا إلػػػى المسػػػتكيات الأدنػػػى فػػػي السػػػمـ الإدارم ممػػػا يتػػػيم لممرؤكسػػػيف فػػػرص 

 رات.الاجتياد كاقتراح الحمكؿ كالمشاركة في اتخاذ القرا

إف الإدارة التػػػي تعمػػػد إلػػػى الصػػػدؽ كالإخػػػلبص فػػػي  أسػػػمكب التعامػػػؿ بػػػيف الإدارة كالعػػػامميف: -6

تعامميػػػا مػػػع العػػػامميف تحصػػػؿ عمػػػى تعػػػاكف كثقػػػة ىػػػؤلا  العػػػامميف كضػػػماف الػػػكلا  التنظيمػػػي ليػػػـ 

 كالحرص عمى مصمحة المنظمة كالعكس صحيم.

إف اليػػدؼ مػػف المكافػػسة كالعقػػاب ىػػك تكػػرار سػػمكؾ معػػيف أك تعديمػػو.  أنمػػاط الثػػكاب كالعقػػاب: -7

فالمكافسة تمنم لمفرد المنت  كالمبدع كالممتزـ بسدا  مياـ كظيفتػو كأكامػر رؤسػائو، بينمػا يقػع العقػاب 

 عمى الفرد غير المنت  كالكسكؿ كغير الممتزـ بما ىك مطمكب منو. 

دائمة كمستقرة تمنحو الاستقرار الفكرم كتجنبو القمؽ كيعني منم الفرد كظيفة  الأمف الكظيفي: -8

 عمى مصيره الكظيفي مما يؤدم إلى تحسيف الأدا  كضماف الكلا .

 عناصر المناخ التنظيمي   9-3
 يمكف إيجاز عناصر المناخ التنظيمي بما يمي:

 الييكؿ التنظيمي -1

كأقسػػػاـ كيحػػػدد نمػػػط السػػػمطة يتمثػػػؿ الييكػػػؿ التنظيمػػػي بػػػنمط إحػػػداث الأنظمػػػة الفرعيػػػة مػػػف إدارات 

كأسمكب اتخاذ القرارات. كاليياكؿ التنظيميػة عمػى أشػكاؿ منيػا النمػكذج الآلػي كالػذم يتصػؼ بعػدـ 

المركنػػة كلا يتػػيم فػػرص التكيػػؼ كالتػػسقمـ مػػع المتغيػػرات المسػػتجدة. كالنمػػكذج العضػػكم الػػذم يتميػػز 

تاحة الفرصة للئبداع كالمشاركة.  بالمركنة كا 

 نمط القيادة  -2

لتػسثير فػي التػابعيف، كىػػي عمػى أنػكاع منيػا الديكتاتكريػة أك الأكتكقراطيػة التػػي تعػرؼ القيػادة بسنيػا ا

تتميػػز بالمركزيػػة كالتسػػمطية كالعقػػاب كالاتصػػاؿ اليػػابط كالاتجػػاه الكاحػػد ممػػا يحػػد مػػف تبػػادؿ الآرا  
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ة عمػػػى اللبمركزيػػػة كالأفكػػػار كالمشػػػاركة كالإبػػػداع. كتكجػػػد القيػػػادة الديمقراطيػػػة أك المشػػػاركة القائمػػػ

كتفػػكيض السػػمطة كالاتصػػاؿ ذم الاتجػػاىيف كالثػػكاب ممػػا يشػػجع التفاعػػؿ كتقػػديـ الأفكػػار الخلبقػػة 

 كالإبداع. 

 نمط الاتصاؿ -3

الاتصػاؿ الفعػػاؿ ىػػك الاتصػاؿ ذك الاتجػػاىيف )اليػػابط كالصػاعد( الػػذم يتػػيم لمعػامميف فػػرص إبػػدا  

ى العكػػػس مػػػف ذلػػػؾ الاتصػػػاؿ ذك الاتجػػػاه الكاحػػػد الػػػرأم كتبػػػادؿ الأفكػػػار كالآرا  كالمعمكمػػػات. كعمػػػ

)اليػػابط ( الػػذم يحمػػؿ الأكامػػر كالتعميمػػات مػػف أعمػػى إلػػى أسػػفؿ كيػػؤدم بػػالفرد إلػػى عػػدـ الاكتػػراث 

 كالخمكؿ في التفكير باعتبار أف أفكاره كآرا ه لا قيمة ليا لدل الرؤسا .

 المشاركة في اتخاذ القرارات -4 

تتيم فرصة إبدا  الرأم كترشيد القرارات كيؤدم إلػى رفػع معنكيػات  إف المشاركة في اتخاذ القرارات

 المرؤكسيف كتحقيؽ الانسجاـ في بيئة العمؿ. 

 طبيعة العمؿ  -5

إف العمػػػؿ الركتينػػػي يقػػػكد إلػػػى إحػػػداث الممػػػؿ كالإىمػػػاؿ كعػػػدـ الاكتػػػراث كاللبمبػػػالاة نحػػػك التحػػػديث 

 و ليس بذم أىمية.كالتطكير بسبب عدـ تشجيع الإبداع كشعكر الفرد بسف عمم

 التكنكلكجيا -6 

تحقػػػػؽ التكنكلكجيػػػػا الكثيػػػػر مػػػػف المزايػػػػا فػػػػي المنظمػػػػات إلا أنيػػػػا تفضػػػػي إلػػػػى مآخػػػػذ منيػػػػا البطالػػػػة 

كالانعزاليػػػة، لأف الفػػػرد بتعامػػػؿ مػػػع آلػػػة كلػػػيس مػػػع عناصػػػر بشػػػرية كفريػػػؽ عمػػػؿ. بالإضػػػافة إلػػػى 

 يتعامؿ مع آلو ميكانيكية. انخفاض الركح المعنكية لأف الفرد يشعر بسنو مجرد آلة بيكلكجية
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 الثقافة  9-4
 ماهية الثقافة 9-4-1

ىناؾ تعريفات عديدة لمصػطمم الثقافػة تعكػس فػي أغمبيػا عػدـ اتفػاؽ البػاحثيف كالممارسػيف 

ليذا النػكع اليػاـ كالحيػكم لفػركع العمػكـ الإنسػانية عمػى مفيػكـ محػدد ليػا. فيػرل  تػايمكر  أف الثقافػة 

جػزا  يتضػمف المعرفػة كالمعتقػدات كالفػف كالأخػلبؽ كالقػانكف كالعػادات ىي : كؿ مركب متفاعؿ الأ

كغيرىػا مػف القػدرات أك العػادات التػي يكتسػبيا الإنسػػاف بصػفتو عضػكا فػي المجتمػع، كمػا تتضػػمف 

الأشيا  المادية كالفنكف العمميػة. أمػا ديػؿ ككنػدم فيعرفػا الثقافػة عمػى أنيػا  نظػاـ مػف القكاعػد غيػر 

لسػػمكؾ الأفػػراد فػػي معظػػـ أكقػػاتيـ  كيعػػرؼ سػػكيف الثقافػػة بسنيػػا : مجمكعػػة  الرسػػمية يشػػكؿ قاعػػدة

الافتراضػػػات الضػػػمنية التػػػي ينظػػػر مػػػف خلبليػػػا الأفػػػراد لمعػػػالـ كيصػػػفكنو كيفسػػػركف مػػػا يحػػػدث بػػػو، 

كتبنػػى ىػػذه الافتراضػػات عمػػى أسػػاس إدراؾ الأفػػراد كمعتقػػداتيـ كمشػػاعرىـ كسػػمككيـ. كيعػػرؼ لػػكل 

كسػبو الفػرد مػف مجتمعػو، كيتضػمف : المعتقػدات، كالأعػراؼ، كالمعػايير، الثقافة بسنيا  مجمكع مػا ي

كالعادات، كالحرؼ، كغيرىا. كذلؾ عف طريؽ التعمـ الرسمي كغير الرسمي. كيتفػؽ مػع ىػذا الػرأم 

ىيرسككفتيش حيث يرل أف الثقافة ىي أسػمكب الحيػاة المتميػز لشػعب مػف الشػعكب كالطريقػة التػي 

المعنػػػى تمثػػػؿ الثقافػػػة أسػػػمكب حيػػػاة شػػػعب بسكممػػػو. فالثقافػػػة بالنسػػػبة  يسػػػمككنيا فػػػي حيػػػاتيـ. كبيػػػذا

 لشعب مف الشعكب بمثابة الشخصية بالنسبة لمفرد.

 كبنا  عمى ما تقدـ مف تعريفات لمثقافة نستطيع أف نعرفيا عمى النحك التالي:

مجتمعػػػو الثقافػػػة ىػػػي ذلػػػؾ الكػػػؿ المركػػػب المتػػػرابط كالمتفاعػػػؿ الأجػػػزا ، كالػػػذم يكتسػػػبو الفػػػرد مػػػف 

كيتضػمف الافتراضػات الضػػمنية كالمعرفػة كالمعتقػػدات كالقػيـ كالآداب كالقػػانكف كالأخػلبؽ كالأعػػراؼ 

كالعػػادات كالتقاليػػد، كالػػذم يػػؤثر عمػػى اتجاىاتػػو كسػػمككو كأسػػمكبو فػػي التكيػػؼ مػػع البيئػػة الخارجيػػة 

 كالتكامؿ مع أعضا  المجتمع.
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 تمع مف أىميا ما يمي: كيتضم مف ىذا التعريؼ عدة خصائص تميز ثقافة المج

 أف الثقافة تمثؿ نظاـ كمي مركب متفاعؿ الأجزا ، لو مدخلبتو كعممياتو كمخرجاتو. .1

أف الثقافػػة تمثػػؿ مجمػػكع مػػا يكتسػػبو الفػػرد مػػف مجتمعػػو عػػف طريػػؽ التعمػػيـ الرسػػمي كغيػػر  .2

 الرسمي كمف جيؿ إلى جيؿ.

مػػف خلبليػػا الأفػػراد  أف الثقافػػة تقػػكـ عمػػى مجمكعػػة مػػف الافتراضػػات الضػػمنية التػػي يػػدرؾ .3

 عالميـ كيفسركف كيتكيفكف معو.

أف الثقافػػػػة متعػػػػددة الجكانػػػػب )افتراضػػػػات، معػػػػارؼ، معتقػػػػدات، آداب، أخػػػػلبؽ، عػػػػادات،  .4

 تقاليد، ال (.

أف الثقافػػة  عمميػػة  يػػتـ مػػف خلبليػػا تكافػػؽ كتكيػػؼ أعضػػا  المجتمػػع مػػع بعضػػيـ الػػبعض  .5

شباع حاجاتيـ كحؿ مشكلبتيـ.  كا 

 حياة شعب بسكممو. أف الثقافة  أسمكب  .6

أف الثقافػػة ىػػػي  محصػػػمة  مػػػا يبتكػػػره كينتجػػػو الإنسػػػاف عبػػػر مسػػػيرتو مػػػع البيئػػػة المحيطػػػة  .7

 كتفاعمو معيا.

 وظائف الثقافة في تحديد السلوك الإنساني  9-5
 يمكف تحديد كظائؼ الثقافة في تحديد السمكؾ الإنساني مف خلبؿ:

كاقػػؼ الاجتماعيػػة المختمفػػة. فحػػيف يتقػػدـ إف الكظيفػػة الأكلػػى لمثقافػػة أنيػػا تحػػدد معػػاني الم -1

شخص رافعا يده اليمنى في مكاجية شخص آخر، ف ف ثقافة المجتمع تعطي ىذا المكقؼ 

معنػى المصػػافحة كالسػلبـ، فػػي حػيف أف ذات المكقػػؼ قػػد يمثػؿ محاكلػػة لمعػدكاف فػػي ثقافػػة 

 أخرل. مثاؿ آخر مكقػؼ المكظػؼ فػي إحػدل المصػالم الحككميػة كقػد بسػط طعامػو عمػى

المكتػػب أمامػػو فػػي أثنػػا  سػػاعات العمػػؿ الرسػػمية ربمػػا لا يعنػػي فػػي ثقافتنػػا أكثػػر مػػف أنػػو 
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يتنػػاكؿ إفطػػاره )كىػػك شػػي  محبػػب فػػي ذاتػػو(، فػػي حػػيف أف ذات المكقػػؼ قػػد يعنػػي التػػسخر 

كاليمجيػػة كالإىمػػاؿ كالاسػػتيتار فػػي ثقافػػات شػػعكب أخػػرل. إف طريقػػة نطػػؽ الكممػػات قػػد 

لثقافات كبالتالي ف ف الفرد الغريب عف ثقافة مجتمع يجد تعطييا معاني مختمفة باختلبؼ ا

نفسو مضطرا إلى دراسة كتفيـ تمػؾ الثقافػة حتػى يسػتطيع تفيػـ المكاقػؼ الاجتماعيػة التػي 

تقابمو. كبمعنى آخر حتى يستطيع فيـ السمكؾ الإنساني، أم إف الثقافة تسػاعد عمػى فيػـ 

 كتكضيم السمكؾ الإنساني.

قافة تحدد لمفرد مػا ىػك طيػب كمػا ىػك ردم ، كمػا ىػك جميػؿ كمػا مف ناحية أخرل ف ف الث -2

ىػػك قبػػيم. إف الثقافػػة تكجػػو الفػػرد فػػي اكتسػػاب اتجاىاتػػو، القػػيـ التػػي يػػؤمف بيػػا كالأىػػداؼ 

التي يسعى إلييا. إف معنى الجماؿ يختمؼ عند الفلبح العربي عنو عند الفلبح الإنكميػزم 

الإخػلبص تختمػؼ بػاختلبؼ الثقافػات. كالفػرد مثلب. إف معاني الشرؼ، الأمانػة، النجػاح، ك 

يػػػتعمـ تمػػػؾ المعػػػاني كيكتسػػػب ىػػػذه الاتجاىػػػات كالقػػػيـ مػػػف خػػػلبؿ تفاعمػػػو مػػػع ثقافتػػػو فػػػي 

 المكاقؼ الاجتماعية المختمفة. 

الخرافػػات كالأسػػاطير كالاعتقػػاد فػػي كجػػكد قػػكل غيػػر طبيعيػػة أك خارقػػة لمعػػادة تكػػكف جػػز ا  -3

فيي تمثؿ مصدرا مػف مصػادر التػسثير عمػى سػمكؾ أساسيا مف ثقافة أم مجتمع، كبالتالي 

الأفػػراد كتصػػرفاتيـ. التفػػاؤؿ كالتشػػاؤـ، الفػػرح كالحػػزف كغيرىػػا مػػف المشػػاعر المػػؤثرة عمػػى 

السػػمكؾ الفػػردم تجػػد أساسػػيا غالبػػا فػػي الخرافػػات كالأسػػاطير. تمػػؾ الأسػػاطير كالخرافػػات 

 ل. تثير الإنساف لأنكاع مختمفة مف السمكؾ أك تمنعو مف أنكاع أخر 

كىنػػاؾ ظػػاىرة أساسػػية تػػربط الفػػرد بثقافػػة مجتمعػػو كىػػي تحيػػز الفػػرد لتمػػؾ الثقافػػة كاعتبارىػػا أفضػػؿ 

 كأرقى الثقافات. كسر ذلؾ التحيز مرجعو إلى :

 تعكد الفرد عمى أنماط السمكؾ التي تقدميا ثقافتو. .1
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 عدـ فيـ الفرد العادم لخصائص الثقافات الأخرل. .2

فػػي ظميػػا الفػػرد كسػػيمة لمػػدفاع عػػف نقػػط الضػػعؼ كالقصػػكر أف التحيػػز لمثقافػػة التػػي يعػػيش  .3

 التي بيا.

 كالتحيز الثقافي لو آثار سمككية كاضحة أىميا:

تػػػػركي  الكحػػػػدة الجماعيػػػػة كالإخػػػػلبص كالػػػػركح المعنكيػػػػة العامػػػػة كبالتػػػػالي يصػػػػبم مصػػػػدرا  .1

 لمقكمية كالكطنية.

 حماية الثقافة مف عكامؿ التغير. .2

و مػػف مجتمػػع لآخػػر، كبالتػػالي يختمػػؼ تػػسثير الثقافػػات عمػػى إف الثقافػػة أمػػر نسػػبي يختمػػؼ مفيكمػػ

 السمكؾ الفردم بحسب طبيعة المجتمع كمدل تقدمو كتطكره.

 

 ثقافة المنظمة 9-6
 ماهية ثقافة المنظمة  1 -6 -9

 يمكننا تعريؼ ثقافة المنظمة بسنيا:

نظاـ عاـ اجتماعي يتضمف مجمكعة الافتراضات الأساسية كالمعتقدات الراسخة كالأعراؼ 

كالعػػػادات التػػػي تشػػػكؿ قػػػيـ كقناعػػػات كاتجاىػػػات العػػػامميف فػػػي المنظمػػػة، كتػػػؤثر عمػػػى سػػػمككياتيـ 

كأدائيػػـ، كأسػػمكبيـ فػػي مكاجيػػة التغيػػرات الداخميػػة كالخارجيػػة لمعمػػؿ عمػػى نجػػاح المنظمػػة كنمكىػػا 

  كاستمرارىا.

 كيتضم مف تحميؿ التعريؼ السابؽ أف لثقافة المنظمة عدة خصائص مف أىميا مايمي : 

أف ثقافة المنظمػة نظػاـ عػاـ اجتمػاعي يسػيـ فػي ربػط المعػاني بػيف جميػع أفػراد المنظمػة  .1

 كيميز المنظمة عف غيرىا مف المنظمات.
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أف ثقافػػػة المنظمػػػة ىػػػي الطاقػػػة الاجتماعيػػػة التػػػي تػػػدفع العػػػامميف فػػػي المنظمػػػة لمعمػػػؿ أك  .2

 تعجز عف دفعيـ لمعمؿ. 

أف ثقافة المنظمة ىي المصدر الرئيسي لتككيف الاتجاىات كالقناعات المشتركة لمعػامميف  .3

 كالأداة الرئيسية في تكجيو سمككياتيـ.  

اؿ السػػمكؾ المقبكلػػة لترشػػيد العمميػػات داخػػؿ أف ثقافػػة المنظمػػة تمثػػؿ دليػػؿ إرشػػادم لأشػػك .4

 المنظمة.

 أف ثقافة المنظمة متعددة الأبعاد كالعناصر المادية كالذىنية كالركحية. .5

أف ثقافػػة المنظمػػة تتشػػكؿ عبػػر فتػػرات طكيمػػة مػػف الػػزمف كتحتػػاج لجيػػكد ضػػخمة لإرسػػا   .6

 قكاعدىا.

نظمػػة عمػػى اخػػتلبؼ أف ثقافػػة المنظمػػة تمثػػؿ حمقػػة الكصػػؿ بػػيف جميػػع العػػامميف فػػي الم .7

 مستكياتيـ الإدارية.

تعتبر الإدارة العميا العنصر الحاسـ في تشكيؿ ثقافة المنظمة، كيسيـ العػاممكف كالعمػلب   .8

 أيضا في تشكيؿ ثقافة المنظمة.

 عادة ما تككف ثقافة المنظمة مستمدة مف ثقافة المجتمع الذم تعيش فيو. .9

 قافة التنظيمية السائدة فييا.عادة ما يتعمـ الأعضا  الجدد في المنظمة الث .10

 إف درجة كنكعية الثقافة السائدة قد تؤدم إلى نجاح أك فشؿ المنظمة في السكؽ. .11

 عناصر الثقافة التنظيمية  2- 9-6
 أكلا: القيـ التنظيمية

القيـ عبارة عف اتفاقات مشػتركة بػيف أعضػا  التنظػيـ الاجتمػاعي الكاحػد حػكؿ مػا ىػك مرغػكب أك 

 ال .  ....ك غير جيد، ميـ أك غير ميـ غير مرغكب، جيد أ
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أما القيـ التنظيمية فيػي تمثػؿ القػيـ فػي مكػاف أك بيئػة العمػؿ، بحيػث تعمػؿ ىػذه القػيـ عمػى تكجيػو 

سػػػمكؾ العػػػامميف ضػػػمف الظػػػركؼ التنظيميػػػة المختمفػػػة. كمػػػف ىػػػذه القػػػيـ المسػػػاكاة بػػػيف العػػػػامميف، 

 ا لآخريف . . ال . كالاىتماـ ب دارة الكقت، كالاىتماـ بالأدا  كاحتراـ

 ثانيا: المعتقدات التنظيمية

كىػػي عبػػارة عػػف أفكػػار مشػػتركة حػػكؿ طبيعػػة العمػػؿ كالحيػػاة الاجتماعيػػة فػػي بيئػػة العمػػؿ، ككيفيػػة 

إنجاز العمػؿ كالميػاـ التنظيميػة. كمػف ىػذه المعتقػدات أىميػة المشػاركة فػي عمميػة صػنع القػرارات، 

 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.كالمساىمة في العمؿ الجماعي كأثر ذلؾ في 

 ثالثا: الأعراؼ التنظيمية

كىى عبارة عف معايير يمتزـ بيا العػاممكف فػي المنظمػة عمػى اعتبػار أنيػا معػايير مفيػدة لممنظمػة. 

مثػػػاؿ ذلػػػؾ التػػػزاـ المنظمػػػة بعػػػدـ تعيػػػيف الأب كالابػػػف فػػػي نفػػػس المنظمػػػة كيفتػػػرض أف تكػػػكف ىػػػذه 

 الأعراؼ غير مكتكبة ككاجبة الإتباع. 

 ابعا: التكقعات التنظيميةر 

تتمثؿ التكقعات التنظيمية بالتعاقد السيككلكجي غير المكتكب كالذم يعنػي مجمكعػة مػف التكقعػات 

يحددىا أك يتكقعيا الفرد أك المنظمة كؿ منيا مف الأخر خلبؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة. مثاؿ 

كالػػزملب  مػػف الػػزملب  الآخػػريف  ذلػػؾ تكقعػػات الرؤسػػا  مػػف المرؤكسػػيف، كالمرؤكسػػيف مػػف الرؤسػػا ،

كالمتمثمػػػػة بالتقػػػػدير كالاحتػػػػػراـ المتبػػػػادؿ، كتػػػػػكفير بيئػػػػة تنظيميػػػػػة كمنػػػػاخ تنظيمػػػػػي يسػػػػاعد كيػػػػػدعـ 

 احتياجات الفرد العامؿ النفسية كالاقتصادية.
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 أهمية الثقافة التنظيمية  3 -9-6
 يمكف إيجاز أىمية الثقافة التنظيمية كدكرىا في الأفراد كالمنظمات كما يمي: 

تعمؿ الثقافة عمى جعؿ سمكؾ الأفراد ضمف شركطيا كخصائصيا. كذلؾ ف ف أم اعتػدا   .1

عمػػى أحػػد بنػػكد الثقافػػة أك العمػػؿ بعكسػػيا سػػيكاجو بػػالرفض. كبنػػا  عمػػى ذلػػؾ فػػ ف لمثقافػػة 

ى تغيير أكضػاع الأفػراد فػي المنظمػات مػف كضػع إلػى دكرا كبيرا في مقاكمة مف ييدؼ إل

 آخر.

تعمػػؿ الثقافػػة عمػػى تكسػػيع أفػػؽ كمػػدارؾ الأفػػراد العػػامميف حػػكؿ الأحػػداث التػػي تحػػدت فػػي  .2

المحيط الذم يعممكف بػو، أم أف ثقافػة المنظمػة تشػكؿ إطػارا مرجعيػا يقػكـ الأفػراد بتفسػير 

 الأحداث كالأنشطة في ضكئو.

لأفراد كالجماعات. فمف المعركؼ أف الفرد عنػدما يكاجيػو مكقفػا تساعد في التنبؤ بسمكؾ ا .3

معينا أك مشكمة معينة ف نو يتصرؼ كفقا لثقافتو، أم بدكف معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا 

 الفرد يصعب التنبؤ بسمككو. 

أف كتكمف أىميػة الثقافػة التنظيميػة فػي أنيػا تػكفر إطػارا لتنظػيـ كتكجيػو السػمكؾ التنظيمػي، بمعنػى 

الثقافة التنظيمية تؤثر عمى العامميف كعمى تككيف السمكؾ المطمكب منيـ داخؿ المنظمة. كنستنت  

مػػف ذلػػؾ أف الثقافػػة التنظيميػػة تمتػػاز بعػػدة صػػفات منيػػا أنيػػا مشػػتركة بػػيف العػػامميف كيسػػتطيعكف 

 تعمميا كيمكف أف تكرث ليـ. 

 تخدـ أربع كظائؼ ىي: إلى أف ثقافة المنظمة  Kreinter& Kinickiيشير الكاتباف 

 . اجتماعية كتنظيميةتعطي الأفراد العامميف ىكية  -أ

 تسيؿ الالتزاـ الجماعي.  -ب

 تعزز استقرار النظاـ الاجتماعي.  -ج
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 تشكؿ السمكؾ. -د 

القاااايم والقناعاااااات المشااااتركة لااااابعي لشاااااركات الرائاااادة فاااااي سااااوق الولاياااااات المتحااااادة  9-6-4

 ثرم إـ:، مثؿ الأمريكية

 الابتكار،  لا تقتمكا أم فكرة لمنت  جديد . -

 الأمانة المطمقة. -

 التسامم مع الأخطا  غير المتعمدة، -

 جكدة المنت  كالثقة بو. -

 احتراـ المبادرة الفردية، كالنمك الشخصي. -

  إف عممنا الحقيقي ىك حؿ المشكلبت .   -

 أمريكاف إكسبريس :

 خدمة عظيمة لمعملب . -

 خدماتنا.ثقة عالمية ب -

 تشجيع المبادرة الفردية. -

 بكين  :

 أف تككف الشركة رائدة، كذات سبؽ في عالـ الطيراف. -

 مجابية التحديات العظمى، كقبكؿ المخاطر الكبرل. -

 جكدة المنت  كالأمانة في التعامؿ. -

 أف يصبم عالـ الطيراف كؿ حياتنا. -

 النزاىة كالأعماؿ الأخلبقية. -
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 ثقافة المنظمةمستويات  5 -9-6
 ىناؾ ثلبثة مستكيات لتحميؿ ثقافة المنظمة ىي:

الثقافة الملبحظة: كىي تمثؿ المستكل المرئي مف أنماط سمكؾ العامميف في المنظمة في  - أ

 تعامميـ مع الأشخاص كالأشيا .

القػػػيـ المشػػػتركة: كىػػػي القػػػيـ كالقناعػػػات المشػػػتركة الراسػػػخة فػػػي أذىػػػاف كقمػػػكب العػػػامميف،  - ب

كرا حيكيا فػي ربػط العػامميف بالمنظمػة بعضػيـ بػبعض كتمػدىـ بػدكافع قكيػة كالتي تمعب د

 للئنجاز.

الافتراضات الشائعة: كىػي تمثػؿ الافتراضػات الإنسػانية كالمسػممات المػسخكذة مػف طبيعػة  - ت

البشػػر كدكر الإنسػػاف فػػي الحيػػاة. كتمثػػؿ الػػدكر الأصػػعب مػػف حيػػث الملبحظػػة كالدراسػػة 

 .بؿ يفيـ ضمنيان  بو شفييان  أك مصرحان لأنو في العادة لا يككف مكتكبا 

 

 خصائص ثقافة المنظمة  9-7
مف الأىمية بمكاف إدراؾ أنو لا تكجد منظمػة ثقافتيػا مشػابية لثقافػة منظمػة أخػرل حتػى لػك كانػت 

تعمػػؿ فػػي نفػػس القطػػاع. فينػػاؾ جكانػػب عديػػدة تختمػػؼ فييػػا ثقافػػة المنظمػػات فكػػؿ منظمػػة تحػػاكؿ 

ف جكانػػػب الاخػػػتلبؼ بػػػيف المنظمػػػات: عمػػػر المنظمػػػة كأنمػػػاط تطػػػكير ثقافتيػػػا الخاصػػػة بيػػػا. كمػػػ

اتصالاتيا كنظـ العمؿ كالإجرا ات ، كعممية ممارسة السمطة، كأسمكب القيادة، كالقيـ كالمعتقدات. 

ذا مػػا أرادت منظمػػة مػػا حمايػػة ثقافتيػػا كترسػػيخيا ف نيػػا تسػػعى باسػػتمرار إلػػى جػػذب قػػكل بشػػرية  كا 

 ظمة كفمسفتيا. ممف تتكافؽ مع قيـ كمعتقدات المن

كما ىك معركؼ ف ف أم مجتمع يحتكم عمى ثقافات فرعية ضمف ثقافة رئيسية كىذا المبدأ ينطبؽ 

نما تحتػكل عمػى ثقافػات فرعيػة مختمفػة بػاختلبؼ الأفػراد  عمى المنظمة فيي لا تممؾ ثقافة كاحدة كا 
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)ثقافػة فرعيػػة( داخػػؿ  المنتمػيف إلييػػا. مثػػاؿ ذلػؾ ثقافػػة المجمكعػػات الكظيفيػة كالميندسػػيف كالأطبػػا 

ثقافة المنظمة )ثقافة رئيسية أك متحكمػة(. بمعنػى كجػكد ثقافػة متحكمػة كىػي مجمكعػة قػيـ يشػترؾ 

 فييا غالبية أعضا  المنظمة.

كفى الحقيقة لا يكجد ىناؾ تعارض بيف الثقافات الفرعية كالثقافة الرئيسية في المنظمة حيث كثير 

جمكعػػػات معينػػػة مػػػف الأفػػػراد العػػػامميف عمػػػى التعامػػػؿ مػػػع مػػػف الثقافػػػات الفرعيػػػة تتشػػػكؿ لتسػػػاعد م

مشػػػكلبت يكميػػػة محػػػددة، تكاجييػػػا المجمكعػػػة. كفيمػػػا يمػػػي عػػػرض مػػػكجز لأىػػػـ خصػػػائص ثقافػػػة 

 المنظمة : 

نتيجػػػة التفاعػػػؿ بػػػيف أفػػػراد المنظمػػػة فػػػ نيـ يسػػػتخدمكف لغػػػة  الانتظػػػاـ فػػػي السػػػمكؾ كالتقييػػػد بػػػو: -1

 قة بالسمكؾ مف حيث الاحتراـ كالتصرؼ. كمصطمحات كعبارات كطقكسا مشتركة ذات علب

ىناؾ معايير سمككية فيما يتعمػؽ بحجػـ العمػؿ الكاجػب إنجػازه )لا تعمػؿ كثيػرا جػدا،  المعايير: -2

 كلا قميلب جدا(. 

يكجػػد قػػيـ أساسػػية تتبناىػػا المنظمػػة كيتكقػػع مػػف كػػؿ عضػػك فييػػا الالتػػزاـ بيػػا.  القػػيـ المتحكمػػة: -3

 ة مف الغياب، كالانصياع للؤنظمة كالتعميمات.مثؿ جكدة عالية، نسبة متدني

 لكؿ منظمة سياساتيا الخاصة في معاممة العامميف كالعملب .  الفمسفة: -4

عبػػارة عػػف تعميمػػات تصػػدر عػػف المنظمػػة كتختمػػؼ فػػي شػػدتيا مػػف منظمػػة إلػػى  القكاعػػد: -4

 أخرل. كالفرد يعمؿ في المنظمة كفقا لمقكاعد المرسكمة لو. 

 منظمة تغيير ثقافة ال 9-8
ليس جميع المنظمات لدييا قيـ ثقافية كاحػدة ككمػا أسػمفنا فػ ف ثقافػة المنظمػة سػكا  كانػت قكيػة أك 

ضػػػعيفة تػػػؤثر عمػػػى الأدا  كفاعميػػػة المنظمػػػة، فالمنظمػػػات التػػػي لػػػدييا أدا  مػػػنخفض يتعػػػيف عمػػػى 

 مديرييا العمؿ عمى تغيير ثقافة منظماتيـ. 
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 المنظمة؟  كالسؤاؿ الذم يطرح كيؼ يمكف تغيير ثقافة

عنػػػػدما يحػػػػاكؿ المػػػػديركف تغييػػػػر ثقافػػػػة المنظمػػػػة يجػػػػب عمػػػػييـ تغييػػػػر الافتراضػػػػات كالأساسػػػػيات 

كالمعتقدات لدل الأفراد حكؿ مكضكع مػا. ككػذلؾ تحديػد السػمكؾ غيػر المناسػب لأم منظمػة. كقػد 

 كؿ أربع كسائؿ تسيـ في تغيير ثقافة المنظمة كما يمي: Porter and Steersقدـ 

 الإدارة عمل رياديأولا: 

إف كضكح نظرة الإدارة كأعماليا بغية دعـ القيـ كالمعتقػدات الثقافيػة، كػؿ ذلػؾ يعتبػر كسسػمكب فػي 

تغييػػر الثقافػػة كتطكيرىػػا. فػػالأفراد يرغبػػكف فػػي معرفػػة مػػا ىػػك ضػػركرم فػػي العمػػؿ، كمػػف أجػػؿ ذلػػؾ 

اط ثابتػػة، كأفعػػاؿ الإدارة التػػي عمػػييـ متابعػػة الإدارة العميػػا بعنايػػة فائقػػة. فػػالأفراد يتطمعػػكف إلػػى أنمػػ

 تعزز أقكاليا تجعؿ الأفراد يصدقكنيا كيؤمنكف بما تقكلو ليـ.

 ثانيا: مشاركة العاممين

عمميػػػة إشػػػراؾ العػػػامميف مػػػف المبػػػادئ كالأسػػػس إليامػػػو فػػػي تطػػػكير كتغييػػػر ثقافػػػة المنظمػػػة، تعػػػد 

عػامميف كتحفػزىـ عمػى أدا  فالمنظمات التي تييئ مبدأ المشاركة تعمؿ عمى رفع الػركح المعنكيػة لم

 أعماليـ، كبالتالي تتبمكر لدييـ المسؤكلية تجاه العمؿ كزيادة انتمائيـ لو. 

 ثالثا: المعمومات من الآخرين

إف المعمكمات المتبادلة بيف الأفراد العػامميف فػي المنظمػة، تعتبػر عنصػرا ىامػا فػي تكػكيف الثقافػة، 

فعندما يشعر الفرد بسف الآخريف ييتمكف بو مف خلبؿ تزكيده بالمعمكمات ف نػو سػيتكلد لديػو تكػكيف 

 اجتماعي قكم لمكاقع مف خلبؿ تقميص التفسيرات المتباينة. 

 فآترابعا: العوائد والمكا

نمػػا يشػػمؿ الاحتػػراـ كالقبػػكؿ كالتقػػدير لمفػػرد حتػػى يشػػعر بػػالكلا    كيقصػػد بالعائػػد لػػيس فقػػط المػػاؿ كا 

 كالانتما  لممنظمة التي يعمؿ بيا كرفع ركحو المعنكية. 
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إف الثقافة التنظيمية تعتبر عممية أساسية لكؿ مف المنظمة كالعامميف كبالتالي سنكاجو صعكبة في 

أف تككف الثقافة قابمة لمتطكير كالتغيير تمشيا مع المتغيرات البيئيػة الداخميػة تغييرىا، كمف الكاجب 

 كالخارجية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 يتـ إجرا  التغيير كالتطكير باستخداـ الخطكات التالية : 

 حصر كتحديد الثقافة كالسمكؾ المتبع في المنظمة مف قبؿ العامميف.  -أ

 ديدة التي ترغب بيا المنظمة. تحديد المتطمبات الج -ب

 تعديؿ كتطكير السمككيات الجديدة كفؽ المتطمبات المرغكبة لممنظمة.  -ج

تحديد الفجكة كالاختلبؼ ببف الثقافة الحاليػة كالسػمككيات الجديػدة كمػدل تسثيرىػا عمػى المنظمػة  -د

 بشكؿ عاـ. 

 اتخاذ خطكات مف شسنيا تكفؿ تبني السمكؾ التنظيمي الجديد. -ىػ

 المحافظة على ثقافة المنظمة  9-9
 ىنالؾ ثلبثة عكامؿ رئيسة تمعب دكرا كبيرا في المحافظة كالبقا  عمى ثقافة المنظمة كىي : 

 الإدارة العميا -1 

إف ردكد فعػػػػؿ الإدارة العميػػػػا تعتبػػػػر عػػػػاملب مػػػػؤثرا عمػػػػى ثقافػػػػة المنظمػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ القػػػػرارات التػػػػي 

العميػػػػا بالسػػػػمكؾ المنػػػػتظـ مػػػػف خػػػػلبؿ اسػػػػتخداـ لغػػػػة كاحػػػػدة تتخػػػػذىا. فػػػػ لى أم مػػػػدل تمتػػػػزـ الإدارة 

كمصطمحات كعبارات كطقكس مشتركة. ككذلؾ المعايير السمككية كالتي تتضػمف التكجيػات حػكؿ 

العمػػػؿ كفمسػػػفة الإدارة العميػػػا فػػػي كيفيػػػة معاممػػػة العػػػامميف كسياسػػػة الإدارة تجػػػاه الجػػػكدة كالغيػػػاب، 

مػػػة كالتعميمػػػات. فػػػ ذا مػػػا حافظػػػت الإدارة العميػػػا عمػػػى ككػػػذلؾ سياسػػػتيا حػػػكؿ تنفيػػػذ القكاعػػػد كالأنظ

سياسػػػاتيا كفمسػػػفتيا فػػػي جميػػػع النػػػكاحي التػػػي تخػػػص المنظمػػػة ككػػػؿ فػػػ ف ىػػػذا سػػػيؤثر عمػػػى ثقافػػػة 

 المنظمة.



233 

 

 اختيار العاممين -2

تمعػػب عمميػػة جػػذب العػػامميف كتعييػػنيـ دكرا كبيػػرا فػػي المحافظػػة عمػػى ثقافػػة المنظمػػة، كاليػػدؼ مػػف 

ك تحديػػد كاسػػتخداـ الأفػػراد الػػذيف لػػدييـ المعرفػػة كالخبػػرات كالقػػدرات لتسديػػة ميػػاـ عمميػػة الاختيػػار ىػػ

العمػػػؿ فػػػي المنظمػػػة بنجػػػاح. كفػػػي عمميػػػة الاختيػػػار يجػػػب أف يكػػػكف ىنػػػاؾ مكا مػػػة بػػػبف الميػػػارات 

كالقدرات كالمعرفة المتكفرة لدل الفػرد مػع فمسػفة المنظمػة كأفرادىػا. بمعنػى آخػر أف لا يكػكف ىنػاؾ 

لأفػػػراد فػػي المنظمػػػة مػػػف أجػػػؿ المحافظػػة عمػػػى ثقافػػػة المنظمػػة لأنػػػو قػػػد يتػػػسثر الأدا  تنػػاقض بػػػيف ا

كالفاعميػة فػػي المنظمػة بسػػبب تػػسثير الأفػراد الجػػدد كالػػذيف يحممػكف ثقافػػة لا تتناسػػب مػع ثقافػػة أفػػراد 

 المنظمة الحالييف. 

 المخالطة الاجتماعية -3

لا تعػرؼ ثقافػة المنظمػة كبالتػالي يقػع عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فاف ىذه العناصػر 

عمى عاتؽ الإدارة أف تعرؼ المكظفيف الجدد عمى الأفراد العامميف كعمى ثقافة المنظمة كىذا أمر 

 ضركرم حتى لا يتغير أدا  المنظمة.

 

 

 

 

 

 

 

 



234 

 

 مراحؿ تدىكر ثقافة المنظمة (1-9شكؿ )

 

 

 

 

 

 (13شكؿ )

 

 

 

 

 

 

 المصدر: مف تصميـ المؤلؼ

 سمات الثقافة التنظيمية الفعالة  9-11
 يجب أف تتميز ثقافة المنظمة القكية كالفعالة بما يمي:

التجػػػػانس: يتعػػػػيف أف تكػػػػكف ثقافػػػػة المنظمػػػػة متجانسػػػػػة بمعنػػػػى كجػػػػكد نظػػػػاـ عػػػػاـ لمقػػػػػيـ  - أ

كالمعتقػػدات كالافتراضػػات كالاتجاىػػات كالأعػػراؼ كالعػػادات كاضػػم كمفيػػكـ لكػػؿ فػػرد مػػف 

 أفراد المنظمة، كمنتشر عمى جميع المستكيات كالمجالات. 

 شعكر العامميف بعدـ الرضا عف تصرفات الإدارة       1

 لمعامميف ظيكر العديد مف المشكلبت كالمعضلبت المحبطة         2

 ظيكر أمؿ في الكصكؿ إلى رؤية جديدة كطرؽ جديدة        3

رفض الإدارة لممشكلبت كالمعضلبت كعدـ الاعتراؼ         4
 بيا

تسكيد الإدارة عمى الالتزاـ بالقكاعد المكضكعية كعدـ    5     
 ما ىك مستقر عميو الخركج عمى
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تقػػػػدات كالعػػػػادات جماعيػػػػة العمػػػػؿ: أم كجػػػػكد نظػػػػاـ عػػػػاـ مػػػػف الافتراضػػػػات كالقػػػػيـ كالمع - ب

كالأعػػػػراؼ كالاتجاىػػػػات يػػػػدعـ كينمػػػػي ركح الفريػػػػؽ كالتضػػػػامف كالمشػػػػاركة بػػػػيف أعضػػػػا  

 المنظمة، بما يضمف التزاميـ جميعا بحسف إدارة أصكؿ كمكارد المنظمة.

الإبػػداع كالابتكػػار: خمػػؽ المنػػاخ التنظيمػػي الػػذم يسػػاعد العػػامميف عمػػى التفكيػػر الإبػػداعي  - ت

لتغييػػػر فػػػي الأفكػػػار كالأسػػػاليب كالػػػنظـ كالأدكات كالمخرجػػػات كقبػػػكؿ التجديػػػد كالتطػػػكير كا

بصػػكرة تجعػػؿ المنظمػػة مبػػادرة كليسػػت مسػػتجيبة لتغيػػرات البيئػػة ممػػا يػػدعـ فرصػػتيا فػػي 

 تحقيؽ الكسب كالنمك كالبقا . 

القػػػػدرة عمػػػػى التكيػػػػؼ: كجػػػػكد نظػػػػاـ عػػػػاـ مػػػػف المعتقػػػػدات كالقػػػػيـ كالافتراضػػػػات كالعػػػػادات  - ث

المنظمػػػة عمػػػى اسػػػتقباؿ كتفسػػػير كترجمػػػة الإشػػػارات مػػػف بيئتيػػػا كالاتجاىػػػات يػػػدعـ قػػػدرة 

الداخمية كالخارجية إلى تغيرات في سمككياتيا، مما يمكنيا مف زيادة فرصػتيا فػي الكسػب 

 كالنمك كالبقا .

فمسػػفة إيجابيػػة لػػلئدارة: كجػػكد نظػػاـ عػػاـ مػػف القػػيـ كالمعتقػػدات كالافتراضػػات كالاتجاىػػات  - ج

صػػػة لمعػػػامميف لممشػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػرارات كيشػػػجع عمػػػى كالأعػػراؼ كالعػػػادات يتػػيم الفر 

تفكيض السمطة كسياسة الباب المفتكح، كيمكف العػامميف مػف تحقيػؽ الأىػداؼ، كيحاسػب 

 عمى النتائ .
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 (خصائص الثقافة الفعالة لممنظمة2-9شكؿ )

 

 

 

الإبداع  جماعية العمؿ التجانس

 كالابتكار

القدرة عمى 

 التكيؼ

فمسفة إيجابية 

 للئدارة

 كاضحة -1

 مفيكمة -2

سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائدة       -3

 كمنتشرة

ركح  -1

 الفريؽ

العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ  -2

 الجماعي 

 المشاركة  -3

 التفاىـ  -4

 المساكاة -5

تبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادؿ  -6

 الآرا 

 التكامؿ  -7

الانتمػػػػػػػػػػػػػػػا   -8

 كالكلا 

تشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجيع  -1

التفكيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر 

 الإبداعي

الابتكػػػػػػػػػػػػػػػار  -2

التميػػػػػػز أسػػػػػػاس 

 كالنجاح

المخػػػػػػػػػػاطرة  -3

 المحسكبة

حريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  -4

 التعبير

ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػركرة  -5

 التغيير 

 

الإعػػػػػػػػػػػػلبـ   -1

 الداخمي الفعاؿ 

ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركرة  -2

التطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكير 

 كالتغيير

مركنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  -3

 الإدارة

الانفتػػػػػػػػػػػػػػػػاح  -4

عمػػػػػػػػػػػػى البيئػػػػػػػػػػػػة 

 الخارجية 

المصػػػػػارحة  -5

 كالمكاشفة 

 المشاركة  -1

 التمكيف  -2

التحفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز  -3

 المادم كالمعنكم

نة صػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا -4

 المكارد البشرية 

تفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكيض  -5

 السمطة 

 الباب المفتكح  -6

القيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادة  -7

 التحكيمية

التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيط  -8

 الاستراتيجي

 

 خصائص الثقافة الفعالة للمنظمة
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 وظائف ثقافة المنظمة 9-11
 لمثقافة التنظيمية أدكار ىامة في حياة المنظمات، فيي تقكـ بسدكار ككظائؼ عديدة أىميا 

القػػػػػيـ كالمعتقػػػػػدات كالافتراضػػػػػات الػػػػػدكر التعريفػػػػػي: حيػػػػػث تقػػػػػكـ ثقافػػػػػة المنظمػػػػػة ببيػػػػػاف  - أ

 .كالاتجاىات كالعادات التي تكجو سمكؾ العامميف في المنظمة

الػػدكر التجميعػػي: حيػػث تسػػعى ثقافػػة المنظمػػة مػػف خػػلبؿ التػػزاـ العػػامميف بيػػا إلػػى تحقيػػؽ  - ب

 التماسؾ كالترابط بيف أعضائيا كتحقيؽ النجاح.

 لتمييز بيف منظمة كأخرل.الدكر التمييزم: يمكف مف خلبؿ تحميؿ ثقافة المنظمة ا - ت

الدكر التكجييي: حيث تساىـ الثقافة في خمؽ القيـ كالمعتقدات كالعادات المكجية لسمكؾ  - ث

 العامميف كاتجاىاتيـ.

 أدكار ككظائؼ ثقافة المنظمة (3-9شكؿ )

 

 

 

 

 

 

(Source: (Ason and Jeffery, 2019 

 كيف تتشكل ثقافة المنظمة   9-12
غالبػػا مػػا يبػػدأ تكػػكيف كبنػػا  ثقافػػة المنظمػػة مػػف أعمػػى اليػػرـ الإدارم بكاسػػطة المؤسسػػيف أك 

أعضا  الإدارة العميػا الػذيف يكػكف لػدييـ رؤيػة أك رسػالة معينػة يسػعكف إلػى تحقيقيػا كعنػدما تسخػذ 

الأمػػػػكر فػػػػي الاسػػػػتقرار يػػػػتـ الاتفػػػػاؽ عمػػػػى مجمكعػػػػة معينػػػػة مػػػػف الافتراضػػػػات كالقػػػػيـ كالمعتقػػػػدات 

كظائؼ 
ثقافة 
 المنظمة

 الدكر الترفيعي

 الدكر التجميعي الدكر التكجييي

 التمييزمالدكر 
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كيات تصبم ىي الأساس في إدارة كتشغيؿ المنظمػة ثػـ يبػدأ العػاممكف الجػدد فػي تعمػـ ىػذه كالسمك 

القيـ كالعادات كالمعتقدات كمف يتبعيا يكافػس كمػف يخالفيػا يعاقػب. كيكضػم الشػكؿ التػالي تسمسػؿ 

 مراحؿ بنا  ثقافة المنظمة.

 أنواع الثقافة التنظيمية 9-13
 الثقافة التنظيمية كما ىك مكضم في الشكؿ التالي:يمكف التمييز بيف أربعة أنكاع مف 

 أنكاع الثقافة التنظيمية (5-9شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 أكلا : ثقافة القكة

 العيكب الخصائص المميزة المفيكـ

تركػػػػػػز القػػػػػػيـ كالمعتقػػػػػػدات 

كالعػػػػػػػػػػػادات كالاتجاىػػػػػػػػػػػات 

السػػائدة كالسػػمككيات عمػػى 

القائػػػد القػػػكم )الكػػػاريزمي( 

الاكتػػػػػػػػػػػػكقراطي العػػػػػػػػػػػػػادؿ، 

كالنظػػػػػػػػػػػػػاـ، كالاسػػػػػػػػػػػػػتقرار، 

 كالرقابة.

ييػػػػػػػتـ القػػػػػػػادة بسنفسػػػػػػػيـ  -1

كيحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكف التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػابعيف 

 المخمصيف. 

 القائد متمكف كعادؿ. -2

تكحيػػػػػد جيػػػػػكد الأتبػػػػػاع  -3

 خمؼ القائد.

ة فػػػي الاسػػػتجابة السػػػرع -4

تكضػػػػػػػع رغبػػػػػػػات القائػػػػػػػد فػػػػػػػي  -1

 المقاـ الأكؿ.

لا ينػػػػػػافس الأتبػػػػػػاع الرؤسػػػػػػا   -2

ف كانكا مخطئيف.   حتى كا 

يرقػػػػػػػى المخمصػػػػػػػكف بصػػػػػػػرؼ  -3

 النظر عف كفا تيـ.

التغييػػػػػػػػػر محػػػػػػػػػػدكد كمرىػػػػػػػػػػكف  -4

 
 ثقافة القكة

 
ثقافة 
 الأدكار

 
ثقافة 
التسييد 
 الإنساني

 
ثقافة 

 الإنجاز

 أنكاع الثقافة التنظيمية
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لمتغيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرات الداخميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 كالخارجية.

تخفػػػػػض مػػػػػف الارتبػػػػػاؾ  -5

 كقت الطكارئ.

 برغبة القائد.

 عمى الأجؿ القصير.التركيز  -5

لا يبمػػػػػػػػػػػغ القائػػػػػػػػػػػد بالأخبػػػػػػػػػػػار  -6

 السيئة.

 

 ثانيا: ثقافة الأدكار

 العيكب الخصائص المميزة المفيكـ

تركز القػيـ كالمعتقػدات 

كالعػػػػادات كالاتجاىػػػػات 

كالسػػػػػػػػمككيات السػػػػػػػػائدة 

عمى كصػؼ الكظػائؼ 

كالمػػػػػػػكائم كالإجػػػػػػػرا ات 

كالمسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؤكليات 

كالسػػػػػػػػػػػمطات كالحسػػػػػػػػػػػـ 

 كالإدارة.

العػػػػػامميف عمػػػػػى  يػػػػػتـ مكافػػػػػسة -1

أسػػػػػػػػػػػػػػػاس التػػػػػػػػػػػػػػػزاميـ بػػػػػػػػػػػػػػػالمكائم 

 .كالإجرا ات

التركيػػػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػػػى كصػػػػػػػػػػػػؼ  -2

الكظػػػػػػػػػائؼ كتحديػػػػػػػػػد السػػػػػػػػػمطات 

كالمسػػؤكليات لكػػؿ كظيفػػة بشػػكؿ 

 دقيؽ.

اليياكػػػػػػػؿ كالػػػػػػػنظـ مصػػػػػػػممة  -3

 جيدا.

كجػػػػػػػػػػػػػكد الػػػػػػػػػػػػػنظـ كالمػػػػػػػػػػػػػكائم  -4

كالقكاعػػػػػػػػػد كالإجػػػػػػػػػرا ات يحمػػػػػػػػػي 

العػامميف كيقمػػؿ مػف التػػكتر كيزيػػد 

الالتػػػػػػزاـ بالقكاعػػػػػػد كالمػػػػػػكائم  -1

حتى لك تعارضػت مػع متطمبػات 

 العمؿ. 

الالتػزاـ بػالمكائم كالإجػرا ات  -2

أىػػػػػػػػػػػػـ مػػػػػػػػػػػػف عمػػػػػػػػػػػػؿ الأشػػػػػػػػػػػػيا  

 الصحيحة.

التعامػػؿ مػػع العػػامميف كػػسنيـ  -3

 آلات.

التغييػػػػػػػػػػػػػر صػػػػػػػػػػػػػعب جػػػػػػػػػػػػػدا  -4

 كبطي .

لا فرصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة للئبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداع  -5

 كالابتكار.
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ر الرضػػػػػػػػػػػا كالأمػػػػػػػػػػػاف كالاسػػػػػػػػػػػتقرا

 الكظيفي. 

كػػػػػؿ فػػػػػرد يعمػػػػػؿ منعػػػػػزلا كلا  -6

 تكجد ركح الفريؽ. 

 

 الإنساني عاطؼثالثا : ثقافة الت

 العيكب الخصائص المميزة المفيكـ

تركػػػػػػز القػػػػػػيـ كالمعتقػػػػػػدات 

كالعػػػػػػػػػػػادات كالاتجاىػػػػػػػػػػػات 

كالسػػمككيات السػػائدة عمػػى 

التعػػػػػػاطؼ مػػػػػػع العػػػػػػامميف 

كالعنايػػة بيػػـ كركح الفريػػؽ 

كتحقيػػػػػػؽ النمػػػػػػك كالنجػػػػػػاح 

 كالتميز.

تعامؿ الإدارة العامميف عمػى  -1

أنيػـ بشػر كليسػكا آلات كمعػدات 

 كيمقكف العناية الكافية.

يتعػػاكف العػػاممكف فػػي العمػػؿ  -2

 إلى أقصى درجة ممكنة.

يقػػػػػػػػدر العػػػػػػػػاممكف بعضػػػػػػػػػيـ  -3

الػػػػػػػػػبعض كينصػػػػػػػػػتكف لبعضػػػػػػػػػيـ 

 البعض.

تسكد مسػتكيات عاليػة لػركح  -4

 الفريؽ كالترابط.

اتصػػػػػالات كتكامػػػػػؿ داخمػػػػػي  -5

 قكم.

 لتزاـ عالي بالقرارات. ا -6

يركػػػػػػػػز العػػػػػػػػاممكف عمػػػػػػػػى  -1

العلبقػػػػػػات بيػػػػػػنيـ أكثػػػػػػر مػػػػػػف 

 اىتماميـ بالعمؿ.

 التغيير البطي . -2

الػػػػػػػػػػػػػػبط  فػػػػػػػػػػػػػػي اتخػػػػػػػػػػػػػػاذ  -3

 القرارات.

 التشتت في المجيكدات. -4

مكافػػػػػػػػػسة العػػػػػػػػػامميف تػػػػػػػػػتـ  -5

 بالتساكم.

لا تركيػػػػػز عمػػػػػى أىػػػػػداؼ  -6

 العمؿ كالإنجازات. 
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 رابعا : ثقافة الإنجاز

 العيكب الخصائص المميزة المفيكـ

تركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز القػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ 

كالمعتقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدات 

كالعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادات 

كالاتجاىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 

كالسمككيات السائدة 

عمػػػػػػػػػػػػػػػػػى تحقيػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 

الأىػػػداؼ )النتػػػائ ( 

كالعلبقػػػػػػػػػػػػػػػػات كركح 

الفريػػػػػػػػػؽ كالتكامػػػػػػػػػؿ 

 كالتغيير كالتطكير.

التركيػػػػز عمػػػػى أىميػػػػة كسػػػػرعة  -1

 تحقيؽ الأىداؼ.

تفضػػػػػػػػػيؿ العمػػػػػػػػػؿ الجمػػػػػػػػػاعي  -2

دارة فرؽ العمؿ.  كا 

ارتفػػاع مسػػػتكل الدافعيػػػة عمػػػى  -3

 العمؿ كسيادة ركح الفريؽ.

تحقيؽ الاستغلبؿ الاقتصػادم  -4

 لقدرات كطاقات الأفراد.

 التحسيف كالتطكير المستمر. -5

 التكيؼ بسرعة مع التغيير. -6

ميػػػػػؿ الكثيػػػػػر مػػػػػف العػػػػػامميف إلػػػػػى  -1

التضػػػػػػػػػػحية بمصػػػػػػػػػػالحيـ الشخصػػػػػػػػػػية 

كالعائميػػػػػػة مػػػػػػف أجػػػػػػؿ إنجػػػػػػاز أىػػػػػػداؼ 

 العمؿ.

 إتباع مبدأ الغاية تبرر الكسيمة. -2

إسػػػػػػػػػػػػػػػػػا ة اسػػػػػػػػػػػػػػػػػتخداـ المػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد  -3

 كالإمكانيات المتاحة أحيانا.

 الصعكبة في تصحيم الأخطا . -4

صػػعكبة التنسػػيؽ بػػيف مجمكعػػات  -5

 العمؿ.

 
 خاتمة الفصل:

بعػػػد عػػػرض الثقافػػػة التنظيميػػػة كالمنػػػاخ التنظيمػػػي يتضػػػم أف الثقافػػػة جػػػز  مػػػف المنػػػاخ كىػػػي مػػػف 

كؾ الإنسػػاني، كتتنػػكع مككناتيػػا كخاصػػة القػػيـ كالأعػػراؼ، كلا يكجػػد نػػكع ىػػك الأكثػػر محػػددات السػػم

فاعمية مف أنكاع الثقافة التنظيمي، لاف ذلؾ مرتبط بدكرة حياة المنظمة كطبيعة عمميا كخصائص 

 المرؤكسيف كخصائص القائد أك المدير، إضافة إلى البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة.
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 :التاسع أسئلة الفصل
 أجب بصح أو خطأ حول العبارات التالية:

 خطأ صح السؤال 

 

تستخدـ استراتيجية التجنب عندما يككف تدخؿ الإدارة سيعطي  .1

 المشكمة جدية أكبر كىي مكضكع بسيط  

  

   لا تختمؼ الثقافة التنظيمية عف المناخ التنظيمي  .2 

   المناخ التنظيمي ىك بيئة العمؿ الداخمية لممنظمة .3 

 يمكف لممدير الفعاؿ العمؿ عمى بنا  كتغيير الثقافة التنظيمية.  .4 
  

 

 أسئمة الخيارات المتعددة

 ليس مف عناصر المناخ التنظيمي -1

 الييكؿ التنظيمي - أ

 الاتصاؿ - ب

 التكصيؼ الكظيفي - ت

 نمط القيادة - ث

 الثقافة التنظيمية: -2

 ثابتة - أ

 متغيرة - ب

 لا تتسثر بالقائد - ت
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 يككنيا نظاـ الأجكر كالركاتب - ث

 التنظيمية والمناخ التنظيميالثقافة  -3

 الثقافة التنظيمية أكبر مف المناخ التنظيمي - أ

 الثقافة التنظيمية جز  مف المناخ التنظيمي   - ب

 لا يكجد أم ارتباط أك تقاطع بيف المفيكميف  - ت

 اسماف مختمفاف لمفيكـ كاحد - ث

 أسئمة وقضايا لممناقشة:

 ؟إبعادىاعرؼ الثقافة التنظيمية كحدد مككناتيا أك  -1

 ] 6-9تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 في فاعميتيا بالقطاع الخاص؟ الأدكاركثقافة  الإنسانيقارف بيف ثقافة التعاطؼ  -2

 ] 14-9تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 سكرية مع التبرير؟ىؿ تصمم ثقافة الإنجاز لمقطاع العاـ في  -3

 ] 14-9تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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 Change Managementالفصل العاشر: إدارة التغيير 

 كممات مفتاحية: 
، التغيير Change resistant، مقاكمة التغيير: Change management، إدارة التغيير: Changeالتغيير: 

التفاكض ، drapioitrpica raP tavcevvovapالمشاركة كالاندماج ، Organizational changeالتنظيمي: 

 noteioip raP toteioip ocvaoicaالإكراه الظاىر كغير الظاىر ، tvtcpirpica itavvovapكالاتفاؽ 

 

 ممخص الفصل

ثقافة التغيير، كمراحؿ التغيير، كاستراتيجيات إدارة  يركز ىذا الفصؿ عمى مفيكـ التغيير كأىمية التغيير كنشر 

 التغيير، كمقاكمة التغيير، كأسباب مقاكمة التغيير، كاستراتيجيات إدارة التغيير، كاستراتيجيات مقاكمة التغيير.

 المخرجات والأىداف التعميمية

 بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادراً عمى أن:

 كأىميتوتعرؼ عمى مفيكـ التغيير ي -
 عرؼ عمى أسباب كدكافع التغييريت -
 تعرؼ عمى مفيكـ مقاكمة التغييري -
 تعرؼ عمى أسباب مقاكمة التغييري -
 د الاستراتيجيات اللبزمة لإدارة التغييريحد -

 
 محتوى الفصل 

 Organizational change concept مفيكـ التغيير التنظيمي  10-1
 Organizational change kinds أنكاع التغيير التنظيمي 10-2
 Organizational change objectives أىداؼ التغيير التنظيمي 10-3
 Change sides and organizational development التنظيميمجالات التغيير كالتطكير  10-4
 Change management concept مفيكـ إدارة التغيير 10-5
  Phases of Change management مراحؿ إدارة التغيير 10-6
 Characteristics of Organizational Change خصػػػػائص إدارة التغييػػػػر التنظيمػػػػي  10-7

management 

 Organizational Change management إدارة التغيير التنظيميمسؤكلية  10-8

Responsibility  
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 Change resistance concept التغييرمفيكـ مقاكمة   10-9
 Change resistance Syndrome  مقاكمة التغيير أعراض 10-10
 Change resistance causes أسباب مقاكمة التغيير 10-11
 Organizational Change resistance factors عكامؿ مقاكمة التغيير التنظيمي 10-12
 Change resistance Styles أشكاؿ مقاكمة التغيير 10-13
 Change resistance managementإدارة مقاكمة التغيير  10-14
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 مفهوم التغيير التنظيمي  11-1
 :لمتغيير التنظيمي نذكر منيا ما يميريفات أكرد الكتاب كالباحثكف العديد مف التع

انتقػاؿ كمػي أك نػكعي مػف مرحمػة أك كضػع إلػى آخػر، كيتضػمف  التغيير التنظيمي عبارة عػف 

 . بشرية أك تكنكلكجية أك غيرىا مف جكانب التنظيـ المختمفةذلؾ أية تعديلبت مادية أك 

كؿ تعديؿ فػي ىياكػؿ المنظمػة كسػمككيات أفرادىػا كذلػؾ بيػدؼ التكيػؼ  التغيير التنظيمي ىك 

مػػع المحػػيط، أك ىػػك كػػؿ فعػػؿ مػػف طػػرؼ مػػديرم المنظمػػات بيػػدؼ ضػػماف اسػػتمرارية كتطػػكر 

 .المنظمة في محيطيا الخارجي

نظيمي عمى أنو إحػداث تعػديلبت فػي أىػداؼ كسياسػات الإدارة كفػي أم كما يعرؼ التغيير الت

 :عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي استيدافا لأحد أمريف أساسييف ىما

ملب مة أكضاع التنظيـ كأسػاليب عمػؿ الإدارة كنشػاطاتيا مػع تغيػرات المنػاخ المحػيط بيػا  - أ

 .البيئية التي يعمؿ فيياكذلؾ بغرض إحداث تناسؽ كتكافؽ بيف التنظيـ كبيف الظركؼ 

استحداث أكضػاع تنظيميػة كأسػاليب إداريػة كأكجػو نشػاط جديػدة تحقػؽ لمتنظػيـ سػبقا عمػى  - ب

 .التنظيمات الأخرل كتكفر لو ميزة تمكنو مف الحصكؿ عمى مكاسب كعكائد أكبر

عمميػػػة الانتقػػػاؿ مػػػف حالػػػة تنظيميػػػة إلػػػى حالػػػة تنظيميػػػة أخػػػرل مػػػف :  التغييػػػر التنظيمػػػي ىػػػك

أف تكػػكف أحسػػف مػػػف سػػابقتيا كذلػػؾ فػػػي فتػػرة زمنيػػة محػػددة، كيػػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػػلبؿ المفتػػرض 

إحػداث تعػديلبت فػػي بعػض أك جميػػع العناصػر التػػي تتكػكف منيػػا المنظمػة، مػػف أجػؿ التكيػػؼ 

مع المتغيرات البيئية الداخمية كالخارجية بيدؼ زيادة الفعالية التنظيمية، كيػتـ ذلػؾ عػف طريػؽ 

المجػاؿ المػادم أك البشػرم أك الاثنػيف معػا بمػا يتكافػؽ مػع التغيػر إدخاؿ التغيير المناسػب فػي 

 .البيئي الحاصؿ

 .يقصد بالتغيير التنظيمي إيجاد منظمة أكثر سرعة كتماسكا، ككفا ة كفعالية، كشفافية كاستدامة
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يمكػػػػف تعريػػػػؼ التغييػػػػر التنظيمػػػػي بػػػػالتحكؿ الجػػػػذرم أك التػػػػدريجي  iraaiك iariفحسػػػػب أعمػػػػاؿ  

 . ات كالذم يشمؿ عممية التطكير التنظيميلميياكؿ كالكفا

الجيد المتكاصؿ لتحسيف قدرة المؤسسة عمى حؿ المشاكؿ كالتجديد في عممياتيػا ب حػداث تطػكير  

 .  شامؿ لممناخ السائد في المنظمة

إحداث تعػديلبت فػي أىػداؼ كسياسػات الإدارة، أك :  أما عمي السممي، فيعرؼ التغيير التنظيمي بػ

ملب مػة أكضػاع المؤسسػة كأسػاليب : مف عناصر العمؿ، مستيدفنا أحد أمػريف ىمػافي أم عنصر 

عمؿ الإدارة كنشاطاتيا مع تغيرات كأكضاع جديدة في المنػاخ المحػيط بيػا، كذلػؾ بغػرض إحػداث 

أك اسػتحداث أكضػاع إداريػة . تناسؽ كتكافؽ بػيف المؤسسػة كبػيف الظػركؼ البيئيػة التػي تعمػؿ فييػا

جو نشاط جديدة تحقؽ لممؤسسة سبقا عػف غيرىػا مػف المؤسسػات، كتػكفر ليػا كأساليب تنظيمية كأك 

 .بالتالي ميزة نسبية تمكنيا مف الحصكؿ عمى مكاسب كعكائد أكبر

دخػاؿ تعػػديلبت  كبالتػالي فػالتغيير فػي المنظمػة أك التغييػر التنظيمػػي ىػك عمميػة تحسػيف كتطػكير كا 

لعمػػؿ بغػػرض اسػػتحداث أكضػػاع عمػػى كػػؿ مػػا يخػػص المؤسسػػة مػػف أىػػداؼ كسياسػػات كعناصػػر ا

داخميػػػة تحقػػػؽ الانسػػػجاـ كالتكافػػػؽ بينيػػػا كبػػػيف الأكضػػػاع الخارجيػػػة بقصػػػد اكتسػػػاب ميػػػزة تنافسػػػية 

 .كالتفكؽ عمى المؤسسات الأخرل

 

 أنواع التغيير التنظيمي 11-2
ىناؾ عدة أنماط كأشكاؿ مف التغيير، تختمؼ باختلبؼ المعيار المستخدـ في التصنيؼ كىي كمػا 

 :يمي

يقصػػػد بػػػالتغيير الشػػػامؿ ذاؾ التغييػػػر الػػػذم يمػػػس كافػػػة أك : التغييػػػر الشػػػامؿ كالتغييػػػر الجزئػػػي .1

معظـ الجكانب كالقطاعات في المنظمة، بينما يقتصر التغييػر الجزئػي عمػى جانػب كاحػد فقػط 
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كىػػذا قػػد يػػؤدم أحيانػػان إلػػى عػػدـ التػػكازف داخػػؿ المنظمػػة بسػػبب أف بعػػض الجكانػػب متطػػػكرة، 

 .الذم مف شسنو أف يؤدم إلى تقميؿ فاعمية عممية التغييركالأخرل متخمفة ك 

التغييػػر المػػادم كتغييػػر الأجيػػزة كالمعػػدات، بينمػػا التغييػػر : التغييػػر المػػادم كالتغييػػر المعنػػكم .2

 .المعنكم ييدؼ إلى تغيير سمكؾ العامميف الاجتماعي كالنفسي كالتغيير في طرؽ أدا  العمؿ

يعتمػػد ذلػػؾ عمػػى سػػرعة عمميػػة التغييػػر كحدتػػو، كعػػادة مػػا  :التغييػػر السػػريع كالتغييػػر التػػدريجي .3

يتصػػؼ التغييػػر التػػدريجي بسنػػو أكثػػر رسػػكخان مػػف التغييػػر السػػريع، كلا شػػؾ أف درجػػة السػػرعة 

تعتمػػد بشػػكؿ كبيػػر عمػػى طبيعػػة الظػػركؼ التػػي تعتبػػر المحػػدد الرئيسػػي لسػػرعة عمميػػة التغييػػر 

 .داخؿ المنظمة

 أهداف التغيير التنظيمي 11-3
ة منظمػػة تصػػمـ كتبحػػث عػف التغييػػر كتضػػع البػػرام  لػػذلؾ فيػي تسػػعى إلػػى إنجػػاز الأىػػداؼ إف أيػ

 :التي رسمتيا لنفسيا، كمف أىداؼ برام  التغيير التنظيمي نجد

 .زيادة قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع محيطيا الداخمي كالخارجي لمبقا  كالارتقا  كالنمك .1

تػػػتمكف المنظمػػػة مػػػف تسديػػػة رسػػػالتيا خمػػػؽ قػػػيـ كأكضػػػاع تنظيميػػػة كأنمػػػاط سػػػمككية حتػػػى  .2

 .كتحقيؽ أىدافيا

 .البقا  كالاستمرارية في النشاط ثـ التكسع كالانتشار في محيط تميزه المنافسة الشديدة .3

 .الكصكؿ إلى جكدة الخدمة لنيؿ رضا الزبائف خصكصا كأفراد المجتمع عمكما .4

 مجالات التغيير والتطوير التنظيمي 11-4
 :ممجالات الرئيسية التي يمكف إحداث التغيير أك التطكير التنظيمي بياتكضيم لفيما يمي 

 الأىداف والاستراتيجيات: 

تقكـ بعض المؤسسات ب جرا  تعديلبت في أىدافيا كالاستراتيجيات المطبقة لتحقيػؽ تمػؾ الأىػداؼ 
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اسػػتحداث فمػػثلب التكسػػع فػػي إنشػػا  الجامعػػات الخاصػػة أك . اسػػتجابة لمتغييػػرات البيئيػػة المحيطيػػة

نظاـ التعمـ عف بعد يتطمب مف الجامعات الحككمية تعديؿ أىدافيا كاستراتيجياتيا مف أجؿ مكاكبة 

 .تمؾ التغيرات

 السياسات والقواعد الحاكمة لمعمل 

يتطمب التغيير في ظركؼ كبيئة عمؿ المؤسسة إحداث تغيير كتطكير في سياسات كقكاعد العمؿ 

ك تطػكير السياسػات كالقكاعػد الحاليػة لتكػكف أكثػر مركنػة كأقػؿ بيا سػكا  باسػتحداث قكاعػد جديػدة أ

 .مركزية

 الأعمال أو الأنشطة التي تمارسيا المؤسسة 

يتمثػػػؿ ذلػػػؾ فػػػي اسػػػتحداث أعمػػػاؿ جديػػػدة أك تػػػرؾ أعمػػػاؿ قائمػػػة أك تغييػػػر كتطػػػكير أسػػػمكب أدا  

 .الأعماؿ أك الأنشطة الحالية

 الييكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية 

ياكؿ التنظيميػة مػف أكثػر المجػالات التنظيميػة تعرضػا لمتغييػر حيػث إف معظػـ التغييػرات تعتبر الي

التػي تحػػدث فػي المنظمػػة غالبػا مػػا يتبعيػا تغيػػرات باليياكػؿ كالعلبقػػات التنظيميػة، كيحػػدث التغييػػر 

في الييكػؿ التنظيمػي بتعػديؿ أك تطػكير أسػس معػايير إعػداد اليياكػؿ ممػا ينػت  عنػو حػذؼ بعػض 

لتنظيميػػة أك دمجيػا معنػػا، أك اسػتحداث كحػػدات جديػدة، أك تغييػػر تبعيػة بعػػض الكحػػدات الكحػدات ا

 .بما يحقؽ المركنة لمتنظيـ القائـ كملب متو مع التغيرات الجديدة

 التكنولوجيا 

يفػػرض التقػػدـ التكنكلػػكجي ػػػػػػػػػ خاصػػة تكنكلكجيػػا المعمكمػػات ػػػػػػػػػ ضػػركرة تغييػػر الأدكات كالأسػػاليب 

المؤسسػػة، كقػد تكػكف ىػػذه التغيػرات بسػيطة لا تتعػػدل الاسػتعانة بالحاسػبات الآليػػة المسػتخدمة فػي 

 .في أدا  بعض الأعماؿ أك تككف تغيرات أساسية تشمؿ المؤسسة ككؿ
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 نظم العمل 

قد يتطمب التغيير فػي ظػركؼ كبيئػة عمػؿ المنظمػة إحػداث تغييػر كتطػكير نظػـ العمػؿ بالمنظمػة، 

ات كمسػػئكليات العمػػؿ كالصػػلبحيات كالسػػمطات، كأنظمػػة كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ تبسػػيط كتطػػكير إجػػرا 

المتابعػػػػة كتقيػػػػيـ الأدا ، كنظػػػػـ التحفيػػػػز كغيرىػػػػا مػػػػف الأنظمػػػػة الداخميػػػػة بغػػػػرض تخفػػػػيض الكقػػػػت 

 .كالتكمفة، كزيادة الكفا ة كالفعالية التنظيمية

 الموارد البشرية 

التغييػػر فػػػي ىيكػػػؿ يمكػػف أف يػػػؤدم التغييػػر فػػػي ظػػػركؼ كبيئػػة المنظمػػػة إلػػػى ظيػػكر الحاجػػػة إلػػػى 

المػػكارد البشػػرية ب ضػػافة أفػػراد جػػدد يتمتعػػكف بميػػارات جديػػدة، أك الاسػػتغنا  عػػف بعػػض الأفػػراد أك 

العمؿ عمى تغيير كتطكير ميارات كاتجاىات كسمككيات الأفػراد المكجػكديف بػالتنظيـ، كبمػا يتكافػؽ 

 .مع الأدكار الجديدة المطمكبة منيـ

 مفهوم إدارة التغيير 11-5
ثلبثينيػات القػرف العشػريف اىػتـ المتخصصػكف فػي ىػذا المجػاؿ بمفيػكـ إدارة التغييػر باعتبارىػا منذ 

كسيمة تقنػيف التغييػرات العشػكائية التػي مصػدرىا رغبػات كأىػكا  فرديػة، كقػد تعػددت مفػاىيميـ ليػذا 

المصػطمم حسػػب الزاكيػػة التػي يراىػػا كػػؿ كاحػػد مػنيـ، كسػػنذكر الػػبعض منيػا عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ لا 

 :حصر كما يميال

تعبػػر إدارة التغييػػر عػػف كيفيػػة اسػػتخداـ أفضػػؿ الطػػرؽ اقتصػػادا كفعاليػػة لإحػػداث التغييػػر  –

 .بقصد خدمة أىدافو كالاضطلبع بالمسئكليات التي تممييا أبعاد التغيير الفعاؿ

ىػػػي خطػػػة عمػػػؿ مدركسػػػة تتضػػػمف الإجػػػرا ات الإداريػػػة النمكذجيػػػة لإحػػػداث التغييػػػر فػػػي  –

 .دية في اتجاه كمدل محدديفالأنشطة البشرية كالما

إدارة التغييػػر تعنػػي عمميػػة الانتقػػاؿ مػػف الكضػػع الحػػالي حيػػث المشػػكمة قائمػػة إلػػى الكضػػع  –
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 .الجديد المرغكب فيو حيث يكجد الحؿ الممكف

السػػابقة نسػػتنت  أف إدارة التغييػػر ىػػي عمميػػة تتبناىػػا قيػػادة التغييػػر للبنتقػػاؿ  اتمػػف التعريفػػ –

ضػع أحسػف باسػتعماؿ أفضػؿ الطػرؽ اقتصػادا كفعاليػة مف كضػع غيػر مرغػكب فيػو إلػى ك 

 .لإجرا  التغيير عمى  مراحؿ لبمكغ أىداؼ المنظمة

 مراحل إدارة التغيير 11-6
تتمثؿ ىذه المراحؿ في الفتػرات التػي تسػتغرقيا عمميػة التغييػر للبنتقػاؿ مػف الكضػع الػراىف المكػتظ 

 :تقرار كىذه المراحؿ ىيبالمشكلبت إلى الكضع المستقبمي المتميز بالحمكؿ كالاس

كتتمثػػػؿ فػػػي المػػػدة التػػػي يػػػتـ فييػػػا جمػػػع المعطيػػػات : مرحمػػػة جمػػػع المعمكمػػػات كالتشػػػخيص .1

 .كالمعمكمات حتى تسيؿ عممية تشخيص كتحميؿ المشكمة كمف ثـ كضع الخطة المناسبة

كىػػػػي المػػػػدة التػػػػي تسػػػػتغرقيا إدارة المنظمػػػػة للبسػػػػتجابة لمتغييػػػػر مػػػػع : مرحمػػػػة الاسػػػػتجابة .2

إدارة المنظمػػػػات تختمػػػػؼ فػػػػي درجػػػػة الاسػػػػتجابة؛ حيػػػػث نجػػػػد أف ىنػػػػاؾ إدارة ملبحظػػػػة أف 

دارة بطيئة  .سريعة كا 

كتبدأ عندما يُتخذ قرار التغيير مػف طػرؼ القيػادة، فتبػدأ عمميػة استشػارة : مرحمة التخطيط  .3

 .الإطارات لتصميـ الخطة

ييػػر عمػػى كتتمثػػؿ فػػي مرحمػػة تطبيػػؽ الخطػػة المصممةػػػ كتحكيميػػا إلػػى تغ: مرحمػػة التنفيػػذ  .4

 .أرض الكاقع

كىي الفترة الفاصمة بػيف تنفيػذ القػرار، كبػيف ظيػكر الأثػر فػي شػكؿ ىػدؼ :مرحمة التسثير   .5

 . نيائي

كىػػي المرحمػػة التػػي تمػػي مرحمػػة التػػسثير، حيػػث يػػتـ فػػي ىػػذه المرحمػػة تقيػػيـ : مرحمػػة التقيػػيـ .6

  .النتائ  كالآثار كالحكـ عمييا
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 خصائص إدارة التغيير التنظيمي  11-7
 :صؼ إدارة التغيير التنظيمي بعدة خصائص مف أىميا ما يميتت

نمػػا تتحػػرؾ عمػػى أسػػاس : الاسػػتيدافية .1 تعنػػي أف إدارة التغييػػر التنظيمػػي لا تتحػػرؾ عشػػكائيا، كا 

 .غاية مرجكة كأىداؼ كاضحة كمحددة كمقبكلة

إطػػػار  بمعنػػػى ارتبػػػاط إدارة التغييػػر التنظيمػػػي بػػػالكاقع العممػػػي لممنظمػػة، أم تػػػتـ فػػػي: الكاقعيػػة .2

 .إمكانياتيا كمكاردىا كظركفيا التي تمر بيا

عمى إدارة التغيير التنظيمي أف تكفؽ بيف أىػداؼ التغييػر، كبػيف رغبػات كاحتياجػات : التكافقية .3

 .كتطمعات الأطراؼ التي ليا علبقة بالمنظمة سكا  كانكا عامميف أك عملب 

بالشػرعية القانكنيػة كالأخلبقيػة فػي بمعنى مصداقية إدارة التغييػر التنظيمػي المدعمػة : الشرعية .4

 .آف كاحد، أم عدـ تعارض إدارة التغيير التنظيمي مع الأخلبؽ كالأعراؼ السائدة كغيرىا

يتعػػػيف عمػػػػى إدارة التغييػػػر التنظيمػػػػي أف تتسػػػـ بالفاعميػػػػة، مػػػف خػػػػلبؿ المركنػػػة فػػػػي : الفاعميػػػة .5

غييػػػػر فػػػػي الأنظمػػػػة التحػػػػرؾ، كالقػػػػدرة عمػػػػى التػػػػسثير فػػػػي الآخػػػػريف كتػػػػكجيييـ، كرصػػػػد قػػػػكل الت

 .كالكحدات الإدارية المستيدؼ تغييرىا كالتعامؿ معيا لتحقيؽ أىداؼ التغيير

تحتاج إدارة التغيير التنظيمي إلى تفاعؿ كافػة الأطػراؼ ذات الصػمة بػالتغيير، مػف : المشاركة .6

خػلبؿ المشػاركة الكاعيػة لمقػكل صػػاحبة المصػمحة فػي التغييػر مػػع قػادة التغييػر، كذلػؾ لتفػػادم 

 .كفؽ المعايير المحددة هارضة أك مقاكمة التغيير، كضماف سير مع

حتػػػى تػػػنجم إدارة التغييػػػر التنظيمػػػي يجػػػب أف تتصػػػؼ بالإصػػػلبح، أم أف تسػػػعى : الإصػػػلبح .7

 .نحك إصلبح ما ىك قائـ مف عيكب، كمعالجة ما ىك مكجكد مف اختلبلات في المنظمة

معايير التكمفة كالعائد بعيف الاعتبار، عند اتخاذ قرار التغيير التنظيمي يجب أف تؤخذ : الرشد .8

تطمػػب عنػػد إحػػداث التغييػػر التنظيمػػي تخصػػيص تكػػاليؼ أقػػؿ لمحصػػكؿ عمػػى عكائػػد يفالرشػػد 
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أكبر حتى تسيؿ عممية تغطية التكاليؼ بالعكائد، فمف غير المقبكؿ أف يُحدث التغيير خسائر 

 .ضخمة يصعب تغطيتيا بعائد لا يفكؽ ىذه الخسائر

كىي خاصية عممية لازمة لإدارة التغيير التنظيمي، بمعنى أف : كير كالابتكارالقدرة عمى التط .9

 .تعمؿ عمى إيجاد قدرات تطكيرية أفضؿ مما ىك قائـ أك مستخدـ حاليا

تيتـ إدارة التغيير التنظيمي اىتمامػا كبيػرا : القدرة عمى التكيؼ السريع مع التغيرات البيئية .10

التغيرات البيئية، كمف ىنا لا تتفاعؿ معيا فقػط، كلكنيػا أيضػا بالقدرة عمى التكيؼ السريع مع 

تتكافػػؽ كتتكيػػؼ معيػػا، كتحػػاكؿ السػػيطرة عمييػػا، كالػػتحكـ فػػي اتجاىيػػا كمسػػارىا، بػػؿ قػػد تقػػكد 

 .كتصنع الأحداث بذاتيا؛ للئبقا  عمى حيكية كفاعمية المنظمة

 إدارة أو قيادة التغيير التنظيميمسؤولية  11-8
: ية إحػداث التغييػر فػي غالػب الأحيػاف إلػى القائػد، كذلػؾ تبعػا لػنمط القيػادة المتبػعيتـ إسناد مسئكل

سػمطكم، بيركقراطػػي، ديمقراطػي، كيعتبػػر القائػد ىػػك الشػػخص المبػادر إلػػى التغييػر، كالمخطػػط لػػو، 

كالمسئكؿ عف تحديد كمعرفة الأجػزا  التػي تسػتدعي التغييػر فػي المؤسسػة، كمػا ىػي ردكد الأفعػاؿ 

 .فتو بنقاط الضعؼ في إدارتو الكاجب تغييرىاتجاىو؛ لمعر 

يبػػػدأ التغييػػػر مػػػف خػػػلبؿ رؤيػػػة القائػػػد التػػػي ينطمػػػؽ منيػػػا، كالتػػػي تمثػػػؿ طريقػػػو فػػػي الكصػػػكؿ إلػػػى 

المسػػػتقبؿ، كمػػػا تسػػػيؿ عمميػػػة التغييػػػر بتزكيػػػد أصػػػحاب القػػػرار بالمعمكمػػػات اللبزمػػػة كالمسػػػتخدمة 

 .كمدخلبت لعممية التغيير

عـ مف قبؿ الإدارة العميا؛ فيي المسئكلة عف التخطػيط ككضػع الخطػط يحتاج التغيير إلى قيادة كد

البديمػػة حيػػث تقػػكد عمميػػة التغييػػر مػػف خػػلبؿ التسػػكيؽ لػػو، كتطػػكير معػػايير أدا  يػػتـ التقيػػيـ عمػػى 

بالإضػػػافة إلػػػى أىميػػػة . أساسػػػيا، كالاسػػػتفادة مػػػف التجػػػارب الناجحػػػة لمكحػػػدات أك الفػػػركع الأخػػػرل

متطػػػكير التنظيمػػػي، كالػػذم يمثػػػؿ الػػػدكر الحيػػادم كالمكضػػػكعي فػػػي الاسػػتعانة باستشػػػارم خػػارجي ل
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 .إحداث العممية

إلا أف المسػتفيد الأكؿ مػػف إحػػداث التغييػػر اليػػادؼ إلػػى التنميػة الاقتصػػادية ىػػـ الأفػػراد سػػكا  كػػانكا 

سكاف المجتمع أك عماؿ المؤسسات مف خلبؿ التحسيف في الأكضاع الاجتماعية أك الكظيفية في 

يػػػػؿ كالقصػػػػير بعػػػػد القضػػػػا  عمػػػػى سػػػػمبيات الكضػػػػع القػػػػائـ، كالتحسػػػػيف فػػػػي السػػػػمكؾ الأجمػػػػيف الطك 

 .كالعلبقات كتعديؿ اليياكؿ التنظيمية

تقػػػكـ الإدارة العميػػػا فػػػي المنظمػػػة بتحديػػػد مػػػف لػػػو سػػػمطة : كنجػػػد أف سػػػمطة التغييػػػر داخػػػؿ المنظمػػػة

 :التغيير، كىناؾ ثلبث بدائؿ

 أك كػػػػؿ السػػػػمطات الخاصػػػػة بعمميػػػػات التغييػػػػر ىنػػػػا يسػػػػتسثر المػػػػديركف بمعظػػػػـ : الإدارة العميػػػػا

صػػدار كػػؿ القػػرارات المتعمقػػة بػػذلؾ بالاعتمػػاد عمػػى خبػػراتيـ  التنظيمػػي مػػف تخطػػيط كتنظػػيـ كا 

 .الذاتية أك الاسترشاد بالمعمكمات كالتقارير التي ترد مف مرؤكسييـ

 ييػر التنظيمػي تقكـ الإدارة العميػا ب شػراؾ بػاقي المسػتكيات التنظيميػة فػي عمميػة التغ: المشاركة

 .عمى افتراض أف المستكيات التنظيمية ذات كفا ة كأىمية لممشاركة

 تقػػكـ الإدارة العميػػا بػػالتفكيض لبػػاقي المسػػتكيات التنظيميػػة كالعػػامميف بالمنظمػػة فػػي : التفػػكيض

 .تحديد معالـ التغيير المناسب

 مثؿ الاستعانة بالمكاتب الاستشارية: الاستشاريكف مف خارج المنظمة. 

 مفهوم مقاومة التغيير  11-9 
تعددت التعريفات التي تكضم مفيكـ مقاكمة التغيير؛ كذلؾ تبعان لنظرة الباحثيف لممفيكـ مػف زكايػا 

متعػددة طبقػػا لاخػتلبؼ كجيػػات نظػرىـ كتخصصػػاتيـ كمجػالات عمميػػـ، كفيمػا يمػػي عػرض لأبػػرز 

ات التػي تصػدر عػف العػامميف، مجمكعػة السػمككي:  مقاكمػة التغييػر بسنيػا. مقاكمػة التغييػرريفات تع

كيترتػػػب عمييػػػا رفػػػض أك تػػػسخير أك منػػػع حػػػدكث أم تغييػػػرات داخػػػؿ نطػػػاؽ العمػػػؿ، كتنشػػػس بسػػػبب 
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اعتقادىـ بسف التغيير ييدد إشػباع بعػض حاجػاتيـ كالحاجػة إلػى الأمػف، كتقػدير الػذات، بالإضػافة 

تنػاع الأفػراد عػف التغييػر ام:  ابسنيػ يػا أخػركيعرف. إلى تسثيره عمى درجػة التفاعػؿ الاجتمػاعي بيػنيـ

كيعػػػرؼ  . أك عػػػدـ الامتثػػػاؿ لػػػو بالدرجػػػة المناسػػػبة، كالركػػػكف إلػػػى المحافظػػػة عمػػػى الكضػػػع القػػػائـ

استجابة عاطفيػة كطبيعيػة تجػاه مػا يعتبػر خطػر حقيقػي أك متكقػع :  سنياب السكارنة مقاكمة التغيير

  . ييدد أسمكب العمؿ الحالي

 أعراض مقاومة التغيير 11-11
الأعػػػراض المترتبػػػة عمػػػى مقاكمػػػة الأفػػػراد العػػػامميف لعمميػػػة التغييػػػر بالإكثػػػار مػػػف الشػػػككل تػػػتمخص 

كالتذمر مف أسمكب معيف أك إجرا ات معينة متبعة في المنظمػة، أك مياجمػة المقترحػات كالأفكػار 

جػػػرا ات العمػػػؿ، أك ارتفػػػاع  الجديػػػدة، ككثػػػرة النقػػػد، أك نشػػػر الإشػػػاعات، أك عػػػدـ الالتػػػزاـ بقكاعػػػد كا 

ؿ دكراف العمالػػػة كنسػػػب الغيػػػاب دكف سػػػبب، أك انخفػػػاض معػػػدؿ الإنتاجيػػػة، ككػػػذلؾ إصػػػرار معػػػد

الأفراد عمى أف التغيير ليس عادلا، أك تكجيو العديد مف الأسئمة كالاستفسارات، كبعضػيا لػيس لػو 

علبقة بالتغيير، إضافة لمحاكلة بعض الأفراد في التػسثير عمػى الآخػريف ب قنػاعيـ بػسف البقػا  عمػى 

كػػػؿ ىػػػذه أعػػػراض ينبغػػػي عمػػػى قػػػادة التغييػػػر اسػػػتثمارىا فػػػي . ضػػػع الحػػػالي أفضػػػؿ مػػػف التغييػػػرالك 

 .استطلبع الأسباب الجذرية، كعدـ الاكتفا  بيا عمى أنيا أسباب كامنة كحقيقية

 أسباب مقاومة التغيير 11-11
امػػؿ تتعػػدد الأسػػباب التػػي تػػؤدم إلػػى رفػػض الأفػػراد لمتغييػػر، كمػػف ىػػذه الأسػػباب مػػا يعػػكد إلػػى عك  

 نفسية فردية لدل ىؤلا  الأفراد، كمنيا ما يعكد إلى عكامؿ اجتماعية أك تنظيمية. 

الخكؼ مف المجيكؿ، كما يكتنفو المستقبؿ؛ حيث يميؿ الناس عادة إلى  بالعوامل النفسيةكيقصد 

حب المحافظة عمى المػسلكؼ؛ لأنيػـ يشػعركف بالرضػا كالارتيػاح، كيخشػكف التغييػر لمػا يجمبػو مػف 

 : كمف أىـ العكامؿ الفردية . جديدة غير مسلكفة كمعركفة أكضاع
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فشعكر العامؿ بسف التغيير يسبب تيديدا مباشػرا لمصػمحتو  :الخوف عمى المصالح الشخصية .1

الشخصػػية كالمينيػػة غالبػػا مػػا يػػؤدم إلػػى المقاكمػػة، كتتنػػكع المصػػالم الميػػددة كػػالقكة، المػػاؿ، 

 .نية المياـ، درجة الجيد المبذكؿ، الكفا ة المي

يميؿ العماؿ إلى مقاكمة التغيير التنظيمي فػي حالػة عػدـ فيػـ اليػدؼ منػو؛  :قمة الفيم والثقة .2

 .ليذا يجب تكفير الظرؼ المناسبة بحيث تتضم أماـ العماؿ كؿ تفاصيؿ التغيير

تحدث مقاكمة التغيير أيضا عندما يختمؼ الأفراد المساىمكف في تقييميـ  :اختلاف التقييمات .3

لممصػػاريؼ كالأربػػاح الناتجػػة عػػف التغييػػر المقتػػرح، كيكػػكف ىنػػاؾ اخػػتلبؼ فػػي التقيػػيـ عنػػدما 

 .تككف المعمكمات عف التغيير غير دقيقة

 ديادةالخوف من عدم القدرة عمى تعمم مياارات جديادة ومان عادم التكياف ماع الظاروف الج  .4

خاصػػة إذا تطمػػب التغييػػر ميػػارات عاليػػة بسػػبب إدخػػاؿ أجيػػزة جديػػدة ذات تكنكلكجيػػا : لمعماال

متطكرة، كبالتالي ، ف ف الفرد ميدد فػي كظيفتػو إذا كػاف مسػتكاه لا يتناسػب كىػذه التكنكلكجيػا، 

 . الأمر الذم يجعؿ الفرد غير قادر عمى التكيؼ كبالتالي يقاكـ فكرة التغيير أساسا

التنظيمػػي فيػػك يعنػػي خػػكؼ الأفػػراد مػػف التغييػػر المقتػػرح؛ حيػػث يعتقػػد الأفػػراد أف  الجانػػبأمػػا مػػف 

التغييػػػر المنشػػػكد لا يصػػػب فػػػي صػػػالم المنظمػػػة، كلا يسػػػيـ فػػػي تحقيػػػؽ أىػػػدافيا؛ كبالتػػػالي تكػػػكف 

قػػػكة الثقافػػػة : فتتمثػػػؿ عكامػػػؿ مقاكمػػػة التغييػػػر التنظيمػػػي فػػػي. النتيجػػػة ىػػػي العمػػػؿ عمػػػى مقاكمتػػػو

  .ئدة، جمكد الييكؿ التنظيمي، نقص المكارد المادية كالبشريةالتنظيمية السا

 : كمف أىـ عكامؿ مقاكمة التغيير التنظيمية ما يمي

: يشػػعر الفػػرد بالارتيػػاح لأنمػػاط السػػمكؾ السػػائدة كالعػػادات كالتقاليػػد، كتكضػػم نظريػػات العااادات - أ

التعمـ أف الفرد يككف ذا عادات كأنماط سمكؾ تحدد طريقػة تصػرفو ككيفيػة اسػتجابتو لممكقػؼ، 



258 

 

بحيػػػث لا يصػػػبم مضػػػطران لمتفكيػػػر فػػػي مكاقػػػؼ جديػػػدة كبطريقػػػة جذريػػػة بػػػؿ يميػػػؿ لأف يكػػػكف 

ميػػؿ الفػػرد لمقاكمػػة التغييػػر؛ لأف الكضػػع الجديػػد قػػد يضػػطره لمتخمػػي عػػف ركتينيػػان كمبرمجػػان؛ في

 عاداتو كأنماط سمككو السائدة، كيجبره عمى التفكير في مكاقؼ جديدة ناجمة عف التغيير.

إف ىنػاؾ مصػالم كامتيػازات قائمػة تجعػؿ الفػرد يقػاكـ التغييػر؛  استمرارية الامتياازات القائماة: - ب

لماديػػػة أك المعنكيػػػة، كىػػػذا مػػػا يجعمػػػو أكثػػػر ارتباطػػػان بالكضػػػع لاعتقػػػاده أنػػػو يضػػػر بمصػػػالحو ا

 القائـ؛ لأنو يحقؽ احتياجاتو كطمكحاتو. 

كفي ىذا الجانػب يؤكػد الأعرجػي أف مػف أسػباب مقاكمػة  :القيـ الثقافية كما يكجد ىناؾ أسباب في

،إضػافة إلػى المكظفيف لمتغيير تعكدىـ عمى أدا  عمميـ بصػكرة معينػة، كقناعػاتيـ بسسػمكب تنفيذىا

 . حرصيـ عمى المحافظة عمى قيـ كتقاليد العمؿ المتعارؼ عمييا

كتؤكػػد الكثيػػر مػػف الدراسػػات أف المقاكمػػة قػػد تكػػكف قكيػػة كممػػا ارتػػبط التغييػػر بتغييػػر قػػيـ النػػاس، 

كىناؾ أسباب أخرل فكرية  .كثقافتيـ، عندىا تككف المقاكمة شديدة كصعبة في مثؿ ىذه الحالات 

تنسػػػيقية، كأسػػػباب اقتصػػػادية، ككميػػػا عمػػػى أيػػػة حػػػاؿ أسػػػباب تػػػؤدم إلػػػى ضػػػعؼ  معرفيػػػة، كأسػػػباب

دراؾ  مسػػتكل الثقػػة بػػيف المػػكظفيف كالإدارة، كيػػؤدم ذلػػؾ بػػدكره إلػػى نتػػائ  كثيػػرة منيػػا سػػك  فيػػـ كا 

أىػػػداؼ كمقاصػػػد التغييػػػر، الأمػػػر الػػػذم يػػػؤدم إلػػػى مقاكمػػػة شػػػديدة لمتغييػػػر المقتػػػرح، كعطفػػػان عمػػػى 

بشػػكؿ كبيػػر فػػي أدبيػػات التغييػػر، كتنميػػة المنظمػػات فػػي الإدارة الحديثػػة، مشػػكمة الثقػػة التػػي تطػػرح 

ف ف مكضكع الثقة بيف مستكيات المنظمة المختمفة، عمكديا كأفقيا قد يككف مف أىـ الأسػباب التػي 

كبنا  الثقػة ىػك مػف كاجػب الإدارة فػي . قد تحكؿ دكف تحقيؽ تغيير ىادؼ كصحي في أم منظمة

أف يػتـ التغييػر بطريقػة صػحية عمػى أسػاس مػف المشػاركة كالتمكػيف؛ ممػا  الدرجة الأكلي إف أرادت

باسػػتخداـ الأدكات القسػػرية، أك سياسػػة الأمػػر )يحقػؽ نتػػائ  طكيمػػة المػػدل، لا نتػػائ  قصػػيرة المػػدل 

  .الكاقع
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مػػف الجػػػدير بالػػذكر ىنػػػا أف لمقاكمػػة التغييػػػر أسػػبابان كثيػػػرة منيػػا الظػػػاىر كمنيػػا البػػػاطف، كربمػػػا لا 

الإحاطػػة بجميػػع أسػػباب المقاكمػػة؛ فػػتـ سػػرد أىػػـ الأسػػباب التػػي قػػد تكػػكف مكجػػكدة بشػػكؿ نسػػتطيع 

عػػاـ، أمػػا فػػي المنظمػػات البيركقراطيػػة، فػػ ف الأسػػباب الكامنػػة قػػد تكػػكف أكبػػر كأكثػػر مػػف الأسػػباب 

الكاضػػػػحة؛ بسػػػػبب الخػػػػكؼ مػػػػف الإفصػػػػاح عػػػػف الأسػػػػباب الحقيقيػػػػة كرا  المقاكمػػػػة، إلا أف الإدارة 

ة ىػػي التػػي تتقصػػى أعػػراض المقاكمػػة، كتتحػػرل أسػػبابيا مػػف أجػػؿ التفكيػػر السػػميـ الناجحػػة كالفعالػػ

بكيفيػػػة إدارتيػػػا إدارة تسػػػيـ فػػػي جعػػػؿ المقاكمػػػة فرصػػػة لمتعػػػرؼ، كأداة لقيمػػػة مضػػػافة فػػػي التغييػػػر 

 .كالتطكير

 عوامل مقاومة التغيير التنظيمي 11-12
اجيتو، كيككف ىذا عندما يستيدؼ اعتقاد الفرد بسف التغيير يؤثر سمبان عمى كفا تو كمستكل إنت .1

التغيير أسمكب كطريقة العمؿ؛ حيث يكػكف قػد اعتػاد عمػى أسػمكب معػيف فػي الأدا  مكنػو مػف 

تحقيػػؽ مسػػتكل مػػف الكفػػا ة كالإتقػػاف، فيػػك يقػػاكـ ىػػذا التغييػػر لاعتقػػاده بسنػػو سػػيعكقو عػػف أدا  

 . عممو بصكرة سميمة، كسيقمؿ بالتالي مف مكانتو، كيؤثر عمى سمعتو

 .بايف القدرات المعرفية كالإدراكية، كاختلبؼ الخمفيات كالتجارب السابقة للؤفرادت .2

 .حجـ الحماية كالأمف الكظيفي الذم يكفره الكضع القائـ مقارنة بالأكضاع الجديدة المحتممة .3

 .الغمكض الذم يكتنؼ دكافع كنتائ  التغييرات كنقص المعمكمات الصحيحة حكليا .4

 .الكتماف الذم أحيطت بو التغييرات كعدـ المشاركة فيياعنصر المفاجسة كالسرية ك  .5

 . عدـ الثقافة بالجية التي قادت التغيير أك كانت كرا ه في ضك  ما عرؼ عنيا .6

اعتقاد الفرد بػسف حػدكث التغييػر قػد يػؤدم إلػى الاسػتغنا  عنػو أك تحكيمػو إلػى عمػؿ آخػر أقػؿ  .7

 .أجران 

مػػو أعبػػا  إضػػافية، كزيػػادة فػػي حجػػـ الأعمػػاؿ  .8 اعتقػػاد الفػػرد بػػسف التغييػػر فػػي طبيعػػة العمػػؿ يحمِّ
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 .التي تحتاج إلى مزيد مف العمؿ كالجيد كالطاقة

الخكؼ مف التسثير سمبان عمى العلبقات الاجتماعية التي بناىا الفرد مع زملبئو أك رؤسائو في  .9

 .العمؿ

 أشكال مقاومة التغيير 11-13
ف تتخذ مقاكمػة التغييػر أشػكالان كصػكران عديػدة، تتػراكح مػف ككنيػا مجػرد مشػادة كلبميػة إلػى يمكف أ

الإحجاـ عف العمؿ كعدـ التعاكف، كيتكقػؼ ذلػؾ عمػى الفػرد نفسػو، كمػدل إدراكػو لأىميػة التغييػر، 

كالمخػػاطر كالأضػػرار التػػي قػػد يمحقيػػا التغييػػر بػػو كبمصػػالحو كحاجاتػػو، كمػػا يتكقػػؼ نػػكع المقاكمػػة 

 . كثيا عمى المكقؼ، كأىمية مجاؿ التغيير بالنسبة لمفرد كعمؽ التغييركحد

 :كمف الأشكاؿ الشائعة في مقاكمة التغيير

 قياـ الفرد بالتيجـ عمى أم فكرة أك رأم جديد .1

 تكجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ الفرد، بعضيا ليس لو صمة بالتغيير .2

 يمعب الفرد دكر الصامت كلا يتفكه بشي  .3

 الفرد أنو منزع  كغير قادر عمى اتخاذ قرار بشسف التغيير المقترحيظير  .4

يقكـ الفرد بسرعة بتحكيؿ المناقشة إلى مناظرة فكرية، كيحاكؿ تحميؿ لماذا يعتقد بسف الأسػمكب  .5

 الحالي ىك الأفضؿ

  يصر الفرد عمى أف التغيير ليس عادلان  .6
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 إدارة مقاومة التغيير 11-14
إلى إدارة لمتعامؿ معيا، كلكف المشكمة التي تكاجييا منظمػات الأعمػاؿ فػي مقاكمة التغيير تحتاج 

كثيػػػر مػػػف الحػػػالات تتمثػػػؿ فػػػي تجاىػػػؿ أم كجػػػكد لممقاكمػػػة؛ كبالتػػػالي يػػػتـ بكاسػػػطة غيػػػاب الإدارة 

التعامػػؿ مػػع المقاكمػػة بسشػػكاؿ مػػف التعامػػؿ المكضػػكعية التػػي ينظػػر مػػف خلبليػػا لعمميػػات المقاكمػػة 

قصػػػا نظػػػرة مكضػػػكعية لا نظػػػرة  مػػػف ىنػػػا فػػػ ف ظػػػاىرة مقاكمػػػة الأفػػػراد العػػػامميف لعمميػػػة . رفػػػض كا 

التغييػػر تتطمػػب مػػف المػػديريف الحػػذر كمعالجػػة الأمػػػر بشػػي  مػػف التخطػػيط كالتنظػػيـ ليتسػػنى ليػػػـ 

 . تطبيؽ عمميات التغيير كالتطكير بنجاح كفاعمية

أف التغييػػػػػر التنظيمػػػػػي يخمػػػػػؽ نكعػػػػػان مػػػػػف الشػػػػػككؾ كالمقاكمػػػػػة عنػػػػػد  icetva raP noraeiooiكيػػػػرل 

العامميف، كىذا يجعؿ عممية التغييػر تكاجػو صػعكبات فػي تحقيقيػا لأىػدافيا المرجػكة؛ كعميػو إذا لػـ 

تتفيـ الإدارة عممية المقاكمة، كتقكـ بتقديـ الجيػكد المناسػبة لمتعامػؿ مػع ىػذه الظػاىرة، ف نيػا بػذلؾ 

أف قػػػدرة المػػػديريف عمػػػى تحقيػػػؽ أعظػػػـ منفعػػػة مػػػف  ecvpavvكيػػػرل  .التغييػػػرتقػػػك ض جيػػػكد عمميػػػة 

عمميػػة التغييػػر تعتمػػد فػػي جانػػب منيػػا عمػػى خمػػؽ منػػاخ تنظيمػػي يعمػػؿ عمػػى تقميػػؿ درجػػة مقاكمػػة 

العػػامميف لعمميػػة التغييػػر كيشػػجع قبػػكليـ كدعميػػـ ليػػذه العمميػػة؛ لػػذلؾ يػػرل ىػػؤلا  العممػػا  أف أىػػـ 

 .في فيـ تمؾ المقاكمة كتعريفيا تعريفا دقيقاشركط إدارة المقاكمة يكمف 

 استراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير 11-14-1
 :لمتعامل مع مقاومة التغيير استراتيجيات ىناك ست 

 noita nau  t  dai noitaEducالتعميم و الاتصال  –أ 

ىذه الاستراتيجية تساعد العامميف عمى رؤية الحاجة لمتغيير، كالكقكؼ عمى منطقو، كقد تتخذ عدة 

أشػػكاؿ منيػػا المناقشػػة الفرديػػة، كالعػػرض لممجمكعػػات، أك مػػذكرات كتقػػارير، كيػػتـ المجػػك  إلػػى ىػػذه 

معمكمات الطريقة في حالة قصكر المعمكمات المتكفرة عف التغيير أك التحميؿ المشكه أك الخاطئ لم
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المنشػػكرة عػػػف عمميػػة التغييػػػر، كمػػف أبػػػرز إيجابيػػات ىػػػذه الطريقػػة أنػػػو عنػػد اقتنػػػاع العػػامميف بيػػػذه 

كحينمػا يكػكف ىنػاؾ نقػص فػي المعمكمػات لػدل  .المعمكمات سيساىمكف فػي عمميػة تطبيػؽ التغييػر

لتحمػيلبت الأفراد يميمكف إلى مقاكمة التغيير، كعميو يمكف تكفير أكبر قدر ممكف مف المعمكمات كا

عف نكع التطكير، كأدكاتو، كأىدافو كخطتو الزمنية، كميزانيتو كمزاياه، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ  حمقات 

التعمػػػيـ كالمناقشػػػة، كمػػػف خػػػلبؿ المػػػذكرات كالتقػػػارير، كمػػػف خػػػلبؿ الاجتماعػػػات كالتػػػي تسػػػعى إلػػػى 

كتتضم الصكرة أمػاـ الإقناع، كمف مزايا ىذه الطريقة أنو حينما يتـ تكفير المعمكمات كالتحميلبت، 

العامميف كيقتنعكف بالأمر فػ نيـ لػف يقػاكمكا التغييػر بػؿ سػيميمكف إلػى تعزيػزه كالمسػاعدة فػي تنفيػذه 

كعمػػى المنظمػػة أف تعمػػـ أف جيػػكد التعمػػيـ كالاتصػػاؿ تحتػػاج إلػػى كقػػت كمجيػػكد كتكمفػػة، . كنجاحػػو

 .المعنييف بالتغيير كبيرابينما يعاب ذلؾ أنيا تستغرؽ كقتا طكيلب كبشكؿ خاص عندما يككف عدد 

  tneoi ionoita nau iacticr raoالمشاركة والاندماج  –ب 

كتسػػتخدـ ىػػذه الطريقػػة عنػػدما يكػػكف الأفػػراد العػػامميف أك المتػػسثريف بػػالتغيير يمتمكػػكف القػػدرة العاليػػة 

 حينمػا تحػدد المشػػاكؿ التػي تحتػاج إلػى تطػػكير، كتحػدد البػدائؿ الخاصػة بػػالتطكير،. عمػى مقاكمتػو

كيػػػػتـ اتخػػػػاذ القػػػػرارات الخاصػػػػة بػػػػالتطكير، كتعػػػػد خطػػػػط التطػػػػكير بمعػػػػزؿ عػػػػف مشػػػػاركة العػػػػامميف 

كعميػػػػو إذا قامػػػػت الإدارة بتػػػػكفير المعمكمػػػػات . المتػػػػسثريف بيػػػػا فػػػػلب تنتظػػػػر إلا المقاكمػػػػة كالتصػػػػدم

الخاصة بطبيعة المشاكؿ، كأبعادىا كطرؽ التطكير، كخطتيا كمزاياىا، بؿ كأيضػا أف يشػارككا فػي 

الدراسػػات كالتحمػػيلبت كالقػػرارات الخاصػػة بػػالتطكير، إذف فيػػـ قػػد انػػدمجكا فػػي أمػػكر تمسػػيـ،  كافػػة

كلكػف يعػاب . كاشترككا في إعداد التطكير بشكؿ يستحيؿ أف يقاكمكه؛ لأنو كاف باشتراكيـ كجيدىـ

 .عمى ىذه الطريقة أنيا تحتاج إلى كقت أطكؿ لضماف حسف مشاركة العامميف

 Fn iiionoita nau adooteoالتسييل والدعم  –ج 

عطػػائيـ  تقػكـ ىػذه الطريقػػة عمػى تػػدريب العػامميف عمػػى ميػارات جديػدة، كتقػػديـ الػدعـ الػػلبزـ ليػـ كا 
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فتػػرة راحػػة بعػػد التغييػػر، كيعنػػي ىػػذا أف تػػكفر الإدارة المػػكارد الماديػػة كالمعنكيػػة اللبزمػػة لمتطػػكير، 

كمستشػػػاريف، ككقػػػت كتػػػدريب، كتشػػػير المػػػكاد كتشػػػير المػػػكاد الماديػػػة إلػػػى ميزانيػػػة مناسػػػبة، كخبػػػرا  

المعنكية إلى إصغا  المديريف لمرؤكسييـ، كتدريبيـ، كتخفيؼ تكترىـ ، كبالطبع يحتاج ىذا الدعـ 

 .إلى كقت كتكمفة حتى يشعر العاممكف بيذا الدعـ

 trttoinoita iterr raoالتفاوض والاتفاق  –د 

كبيػػر ككاضػػم مػػف عمميػػة التغييػػر، كبػػنفس  تسػػتخدـ ىػػذه الطريقػػة عنػػد كجػػكد جيػػة تتضػػرر بشػػكؿ

الكقت تمتمؾ تمؾ الجيػة القػدرة عمػى مقاكمػة التغييػر، ك عطػا  النقابػة معػدؿ أجػر أعمػى لمنتسػبييا 

 .مف الأفراد العامميف في المنظمة مقابؿ المكافقة عمى تغيير تعميمات العمؿ

ير سيضرىـ سيحتاج الأمر مف حينما يككف لدل العامميف أك المديريف الحجة كالمعمكمة بسف التطك 

المنظمة أف تتفاكض معيـ؛ الأمر الذم يعني ضركرة تقديـ تنازلات ليـ سعيا للبتفاؽ معيـ، كيتـ 

ذلؾ مف خلبؿ تقديـ حكافز كمزايػا كخػدمات حتػى تضػمف المنظمػة عػدـ مقػاكمتيـ، بػؿ قػد تضػمف 

، إف مثؿ ىذه التسػكية تعيدىـ كالتزاميـ بخطة التطكير، كتضمف تجنب مشاكؿ مصاحبة لمتطكير

 .قد تكمؼ الإدارة تكمفة غالية

 nnaiodinoita-toonoita اقتناء المعمومات واستقطاب العاممين –ىا 

كىػػػي عبػػػارة عػػػف فػػػف اسػػػتخداـ الحيػػػؿ السياسػػػية، كقػػػد يػػػنجم اسػػػتخداميا حينمػػػا لا تػػػنجم الطػػػرؽ 

معمكمػػػات معينػػػة ذات أثػػػر السػػػابقة، كمػػػا أنيػػػا تعنػػػي فػػػف التػػػسثير عمػػػى العػػػامميف مػػػف خػػػلبؿ اقتنػػػا  

إيجػػابي عمػػى العػػامميف، كربمػػا اسػػتخداـ بعػػض الشػػعارات الرنانػػة، كبػػالرغـ مػػف تميػػز ىػػذا الأسػػمكب 

بالسرعة كعدـ التكمفة، إلا أنو قد يؤدم إلى نتائ  عكسية إذا شعر العاممكف بمػا تقػكـ بػو المنظمػة 

د العػامميف فػي مكقػع ىػاـ فػي كبمكجب ىذه الطريقة يكضػع العضػك مػف قبػؿ الأفػرا. مف مناكرة ليـ

 .عممية تصميـ التغيير بيدؼ ضماف مصادقتو عمى عممية التغيير
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  e ita eooii io nau i oii io  trالإكراه الظاىر وغير الظاىر  –و 

تشير ىذه الطريقة إلى استخداـ المنظمة قكتيا بالتيديد كالعقاب، سكا  كاف ذلؾ ضمنيا أك عمنيػا، 

بالحرمػاف )كينجم ىذا الأمر حينما يممؾ المشػرفكف عمػى التطػكير القػكة الكافيػة لمتيديػد أك العقػاب 

، كيعتبػر (اف أقػؿمف الحكافز، أك المزايا كالخدمات، أك الحرماف مف الترقية، أك ربما النقؿ إلى مكػ

 .ىذا الأسمكب سريعا كمؤثرا، كلكف تسثيره مؤقت، كيجب عدـ استخدامو لمدة طكيمة

كبمكجب ىذه الطريقة يُجبر العاممكف عمى قبكؿ التغيير فيُيددكف سػران أك عمنػان بفقػداف كظػائفيـ أك 

كػػكف السػػرعة  كيػػتـ المجػػك  إلػػى ىػػذه الطريقػػة فػػي حالػػة .بحرمػػانيـ مػػف الترقيػػة أك الفصػػؿ أك النقػػؿ

إيجابياتيا أنيا سػريعة، كليػا كمف التغيير قكة كبيرة.  ئكذات أىمية بالغة، كأيضا عندما يمتمؾ منش

: المقدرة عمى التغمب عمى أم نكع مف المقاكمة، كفي نفس الكقت لا تخمك ىذه مف سمبيات أىميا

 .خطكرة استمرار استيا  العامميف مف منشس التغيير

 

 خاتمة الفصل:
تبيف بعد عرض ىذا الفصؿ أف التغيير مف طبيعة كضركرات الحياة خاصة في عصر المنافسػة. 

كبالتالي تسعى الإدارات إلى فيـ أسباب التغيير كدكافع التغييػر كضػركرات التغييػر. كطالمػا ىنػاؾ 

 تغييػػر سػػتككف مقاكمػػة لمتغييػػر. كالإدارة الفعالػػة لا تحػػاكؿ القضػػا  عمػػى مقاكمػػة التغييػػر؛ بػػؿ فيػػـ

 أسباب مقاكمة التغيير. كنشر ثقافة التغيير في المنظمات. 
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 مقدمة 11-1
إف إنتاجيػػة المكظػػؼ تػػؤثر تػػسثيران مباشػػران عمػػى إنتاجيػػة الشػػركة، كمػػف المسػػؤكليات الرئيسػػية 

لممػػدير التسكػػد أف كػػؿ مكظػػؼ يعمػػؿ بػػسكبر قػػدر ممكػػف مػػف الكفػػا ة كالفاعميػػة، كلسػػك  الحػػظ فػػ ف 

الذم يمكف أف يمعبو نظاـ إدارة الأدا  الشػامؿ فػي معظـ المديريف لا يدرككف الدكر الحيكم كالياـ 

تحسػيف إنتاجيػة المكظػؼ، كتحسػف إنتاجيػػة المكظػؼ كمػا ىػك معمػػكـ يػؤدم بػدكره لتحسػيف إنتاجيػػة 

 كربحية الشركة بشكؿ كبير.

كىنػػػاؾ العديػػػد مػػػف الأسػػػاليب كالطػػػرؽ التػػػي تػػػؤدم لتحفيػػػز المػػػكظفيف كلرفػػػع معػػػدلات أدا  

الػػذم يػػؤدم إلػػى تحسػػيف معػػدلات الإنتاجيػػة، كبالتػػالي ربحيػػة الشػػركة العػػامميف فػػي الشػػركة، الأمػػر 

ككؿ، كلا يخفى الدكر الأساسي الذم يمعبو المدير في التسثير في أدا  المكظفيف، فمكؿ مدير نمط 

 قيادم يمارسو كىذا بدكره يؤثر عمى إنتاجية المكظفيف كبالتالي عمى مستكيات الأدا  في الشركة.

 

 الوظيفي مفهوم الأداء 11-2
دراؾ الػػدكر أك    يعبػػر مفيػػكـ الأدا  عػػف الأثػػر الصػػافي لجيػػكد الفػػرد التػػي تبػػدأ بالقػػدرات كا 

تمػاـ الميػاـ المككنػة لكظيفػة الفػرد    يكصػؼ الأدا   المياـ كالذم بالتػالي يشػير إلػى درجػةتحقيؽ كا 

يػػة الأدا  بسنػػو النتػػائ  التػػي يحققيػػا المكظػػؼ فػػي المنظمػػة كعػػرؼ معجػػـ مصػػطمحات العمػػكـ الإدار 

القيػػػاـ بسعبػػػا  الكظيفػػػة مػػػف مسػػػؤكليات ككاجبػػػات كفػػػؽ المعػػػدؿ المفػػػركض أداؤه مػػػف العامػػػؿ  :بسنػػػو

الكػػػؼ  المػػػدرب، كمػػػا عػػػرؼ تػػػايمكر الأدا  بسنػػػو تحقيػػػؽ أقصػػػى إنتاجيػػػة مػػػف الفػػػرد كالآلػػػة   كيؤكػػػد 

 ىانػػػابكس بػػػسف الأدا  ىػػػك القيػػػاـ بشػػػي  مػػػا بطريقػػػة معينػػػة مػػػع تحديػػػد ىػػػدؼ معػػػيف ليػػػا، كيعتقػػػد

 الآخركف بسف الأدا  ىك عبارة عف النتائ  المترتبة عمى الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة 
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كيعرؼ الأدا  أيضا ن أنو   ما تقكـ المنظمة بتكظيؼ المكظفيف لمقياـ بو بكفا ة، كالنظريػات 

تؤكد أف الأدا  يتككف مف عدة جكانب التي تككف في بعض الأحياف غيػر الحالية للؤدا  الكظيفي 

مرتبطػػة مػػع بعضػػيا بشػػكؿ كبيػػر، كأىػػـ جػػانبيف لػػلؤدا  ىمػػا، جكانػػب الأدا  المينيػػة كىػػك المتعمػػؽ 

بالميػػارة نفسػػيا لأدا  العمػػؿ، كعكامػػؿ الأدا  الثانكيػػة كالتػػي تسػػاعد المكظػػؼ لمقيػػاـ بالعمػػؿ بكفػػا ة 

بعمؿ معػيف الأدا  ىك نتاج الجيد المبذكؿ لمقياـ ك .مثاؿ العلبقات الإجتماعية كالقدرة عمى التحدث

كذلؾ بسبب المسؤكليات كالكاجبات كالمياـ التي يتككف منيا عمؿ الفرد، كذلؾ في ضػك  معػدلات 

 في استطاعة العامؿ الكؼ  المدرب القياـ بو كذلؾ ضمف إطار زمني محدد.

  يتضػػم مػػف ىػػذه التعػػاريؼ أف ىنػػاؾ الكثيػػػر مػػف العكامػػؿ المسػػاىمة أك المػػؤثرة فػػػي الأدا  

عكامؿ لسيطرة المكظؼ بينما يخرج البعض الآخر عف ىذه السيطرة، كتبرز كتخضع بعض ىذه ال

 :ىنا أىمية أربعة عكامؿ عمى كجو الخصكص كىي

 .: كما يمتمكو مف معرفة كميارة كقيـ كاتجاىات كدكافع خاصة بالعمؿالموظف -أ 

 : كما تتصؼ بو مف متطمبات كتحديات، كما تقدمو مف فرص عمؿ ممتعة.الوظيفة -ب 

مػا تتصػؼ بػو البيئػة التنظيميػة التػي تتضػمف منػاخ العمػؿ كالإشػراؼ ككفػرة  : كىكالموقف -ج 

 .المكارد كالأنظمة الإدارية كالييكؿ التنظيمي

 كيضيؼ الباحث عامؿ ميـ يؤثر عمى الأدا  الكظيفي بشكؿ كاضم ككبير كىك:

كىػػذا ىػػك محػػكر دراسػػتنا، كالمقصػػكد ىنػػا بػػالنمط القيػػادم ىػػك الػػنمط  نمااط القيااادة المتبااع: -د 

الػػػذم يتبعػػػو قائػػػد المكظػػػؼ كيػػػؤثر عمػػػى المكظػػػؼ كالمػػػكارد الأخػػػرل كبالتػػػالي يػػػؤثر عمػػػى 

 معدلات الأدا .
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 أهمية الأداء الوظيفي 11-3
  يحتػػػػؿ الأدا  الػػػػكظيفي مكانػػػػة خاصػػػػة داخػػػػؿ أم منظمػػػػة كانػػػػت باعتبػػػػاره النػػػػات  النيػػػػائي 

لمحصمة جميع الأنشطة ليا، كذلػؾ عمػى مسػتكل الفػرد كالمنظمػة كالدكلػة، ذلػؾ أف المنظمػة تكػكف 

اكثر استقراران كأطػكؿ بقػا ن حػيف يكػكف أدا  العػامميف أدا  متميػزان، كمػف ثػـ يمكػف القػكؿ بشػكؿ عػاـ 

تماـ إدارة المنظمػة كقيادتيػا بمسػتكل الأدا  عػادة يفػكؽ اىتمػاـ العػامميف بيػا، ك يمكػف القػكؿ أف اى

بػػسف الأدا  عمػػى أم مسػػتكل تنظيمػػي داخػػؿ المنظمػػة كفػػي أم جػػز  منيػػا لا يعػػد انعكاسػػان لقػػدرات 

 كدكافع المرؤكسيف فحسب بؿ ىك انعكاس لقدرات كدكافع الرؤسا  كالقادة أيضان. 

دا  الكظيفي إلى ارتباطػو بدرجػة تطػكر المنظمػة، فػ ف أم منظمػة لاتسػتطيع ترجع أىمية الأ

أف تتطكر في مراحؿ حياتيا إلا إذا كػاف مسػتكيات الأدا  فييػا تنمػك بشػكؿ متسػارع، كالػذم يعتبػر 

انعكاس لمستكل أدا  المرؤكسيف فييا، لذلؾ ف ف عمى منظمات الأعماؿ النظػر عػف كثػب ككضػع 

كظيفي فييػا، كمػػف جيػة أخػرل فػػ ف الفشػؿ فػي تطبيػػؽ نظػاـ مراقبػػة الأدا  مقػاييس شػديدة لػػلؤدا  الػ

المسػػػتمرة كالإخفػػػاؽ فػػػي التقيػػػيـ النػػػاجم لػػػلؤدا  يعػػػرض ثقػػػة كحػػػافز المكظػػػؼ لمخطػػػر ممػػػا يػػػؤدم 

لخسائر في الإنتاجية كالربم العائد عمى الشركة، كما أنو عندما يتـ إسا ة استخداـ إدارة الأدا  قد 

ك أف ليـ أقؿ تسثير كاشتراؾ في مستقبميـ مع الشركة أك أدا  الشػركة كبيػذا يشعر المكظفكف كما ل

 التفكير لف يككف لدل المكظفكف الحافز لزيادة مياراتيـ أك إنتاجيتيـ.

 

 تقييم الأداء 11-4
تعتبر عمميػة تقيػيـ الأدا  فػي أم منظمػة أحػد الأعمػاؿ الرئيسػية لمعرفػة مسػتكل أدا  الأفػراد 

 .كير كتنمية الأدا  في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة لممنظمةالحالي كمحاكلة تط
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كيمكف تعريؼ تقييـ الأدا  بسنو   الطريقة أك العممية التي يستخدميا أربػاب الأعمػاؿ لمعرفػة 

ى، كيترتػب عمػى ىػذا التقيػيـ كصػؼ الفػرد شػأم مف الأفراد أنجز العمػؿ كفقػان لمػا ينبغػي لػو أف يؤد

تحقاؽ معػػػيف )ممتػػػاز، جيػػػد جػػػدان، جيػػػد، مقبػػػكؿ، ضػػػعيؼ، ضػػػعيؼ بمسػػػتكل كفايػػػة أك جػػػدارة كاسػػػ

 جدان....(. 

كما يمكف تعريؼ تقييـ الأدا  بسنو   دراسة كتحميؿ أدا  العامميف لعمميـ كملبحظة سمككيـ  

كتصػػرفاتيـ أثنػػا  العمػػؿ كذلػػؾ لمحكػػـ عمػػى مػػدل نجػػاحيـ كمسػػتكل كفػػا تيـ فػػي القيػػاـ بسعمػػاليـ 

إمكانيػػات النمػػك كالتقػػدـ لمفػػرد فػػي المسػػتقبؿ كتحممػػو مسػػؤكليات أكبػػر الحاليػػة، ككػػذلؾ لمحكػػـ عمػػى 

 كترقيتو لكظيفة أخرل . 

كيجػػػػب التنكيػػػػو أف اليػػػػدؼ الحقيقػػػػي مػػػػف نظػػػػاـ تقيػػػػيـ الأدا  لػػػػيس العقػػػػاب أك المكافػػػػسة، بػػػػؿ 

  .التطكير، كفي بعض المنظمات يطمؽ عمى تقييـ الأدا  اسـ خطة التطكير الشخصي

 إدارة الأداء  11-5
يعػػرؼ ميشػػيؿ آرمسػػتركن  إدارة الأدا  بسنيػػا تمػػؾ العمميػػة المصػػممة بغػػرض تحسػػيف الأدا    

دارة الأدا  ىػػػي عمميػػػة تخضػػع لإشػػػراؼ كتكجيػػػو المػػػدار   التنظيمػػي كالفػػػردم كأدا  فريػػػؽ العمػػؿ، كا 

  .التنفيذييف

كتعػػرؼ إدارة الأدا  بسنيػػا  العمميػػة التػػي مػػف خلبليػػا يتسكػػد المػػدرا  أف أدا  المػػكظفيف يتكافػػؽ 

مع أىداؼ المنظمة، كىذا يتطمب معرفة المطمػكب أداؤه، كمػا ىػي النتػائ  المػراد تحقيقيػا، كمراقبػة 

 أدا  المكظفيف كتكفير تغذية راجعة ليـ ليتمكنكا مف تحقيؽ ما ىك متكقع منيـ. 

يػػة إدارة الأدا  ىػػي عمميػػة مشػػتركة يتقاسػػميا المػػدار  كالأفػػراد كفػػرؽ العمػػؿ حيػػث يػػتـ إف عمم

الاتفاؽ عمى الأىداؼ كتتـ مراجعة تمؾ الأىداؼ بشكؿ مشترؾ فيما بينيـ بيدؼ تحقيؽ الأىػداؼ 

 الخاصة بالمنظمة كبالأفراد بالإضافة إلى أىداؼ فرؽ العمؿ.
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دارة يعتمػػد عمػػى الاتصػػاؿ المباشػػر بػػيف المػػدير أف إدارة الأدا  ىػػي أسػػمكب مػػف أسػػاليب الإ

كالمكظؼ، كىك يتضمف كضع الأىداؼ كالقياـ بعممية تقييـ مستمرة مف المدير إلى المكظؼ كمف 

المكظػػػؼ إلػػػى المػػػدير: إضػػػافة إلػػػى الإشػػػادة بػػػالأدا ، كيسػػػاعد نظػػػاـ إدارة الأدا  الفعػػػاؿ المػػػديريف 

 يؽ الإنتاجية كالربحية العالية لممنظمة.كالمكظفيف عمى العمؿ ببراعة كليس بصعكبة لتحق

 فوائد تقييم الأداء 11-6
 :يحقؽ نظاـ تقييـ الأدا  فكائد عديدة لممنظمة كلمعامميف فييا كمف أىـ ىذه الفكائد 

يكشػػؼ قيػػاس الأدا  عػػف قػػدرات العػػامميف، كبالتػػالي يػػتـ تػػرقيتيـ إلػػى كظػػائؼ أعمػػى مػػف  -أ 

في الكظيفة التي تتناسب كقدراتو. كىذا يفيد كظائفيـ، كما يساعد في نقؿ ككضع كؿ فرد 

 في استغلبؿ أكبر لطاقات العامميف كبالتالي زيادة إنتاجيتيـ.

إف كػؿ المػكظفيف يريػدكف أف يعرفػكا إف  :إتاحة الفرصة لإيجاز الأىػداؼ السػابقة لػلؤدا "  -ب 

تػػائ  كػػانكا يقكمػػكف بعمػػؿ جيػػد أـ لا، كتقيمػػات الأدا  الرسػػمية تجبػػر المػػديريف عمػػى نقػػؿ ن

 الأدا  السيئة منيا كالحسنة إلى مكظفييـ، كتجبرىـ أيضان عمى كضع أىداؼ جديدة   

  يسػػيـ تقيػػيـ الأدا  فػػي تحسػػيف كتطػػكير أدا  العػػامميف فيػػك يعػػاكف الرؤسػػا  كالقػػادة فػػي  -ج 

اكتشػاؼ جكانػب الضػعؼ كالقصػكر فػي كفػا ة العػامميف كالعمػؿ عمػى تقكيتيػا   كذلػؾ عػف 

مينػػػي المحتمفػػػة كىػػػذا بػػػدكره يسػػػاعد عمػػػى تفػػػادم انخفػػػاض أدا  طريػػػؽ بػػػرام  التػػػدريب ال

المنظمة بشكؿ عػاـ،   حتػى المػكظفيف الػذيف حققػكا مػا ىػك مطمػكب مػنيـ سػيككنكف أكثػر 

نتاجية عندما يتمقكف تغذية راجعة عف أدائيـ    فاعمية كا 

لمرتفػػع كيضػيؼ الباحػػث أف تقيػيـ الأدا  يسػػاعد الإدارة عمػى مكافػػسة العػامميف ذكم الأدا  ا -د 

كتحفيػػػزىـ كىػػػذا مػػػا يضػػػمف اسػػػتمرارىـ عمػػػى تقػػػديـ مسػػػتكيات أدا  عاليػػػة كتفجػػػر طاقػػػات 
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الإبداع كالإبتكار عندىـ، كما تفيد في كشؼ ذكم الأدا  الضعيؼ كالعمؿ عمػى تطػكيرىـ 

 كتدريبيـ لرفع مستكل أدائيـ لممستكل المطمكب.

  مراحل تقييم الأداء 11-7
 ير.كضع الأىداؼ كالتكقعات كالمعاي -أ 

 اعمؿ عمى تكفير التقييـ الدقيؽ لأدا  مكظفيؾ بشكؿ مستمر. -ب 

  قـ ب عداد تقييـ رسمي مكتكب للؤدا . -ج 

 قابؿ مكظفيؾ بنفسؾ لتتناقشكا معان بخصكص التقييـ الرسمي لأدائيـ. -د 

 ضع أىدافان كمعايير جديدة.  -ق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



276 

 

 ( مراحؿ عممية تقييـ الأدا  الكظيفي 1-11)الشكؿ كيبيف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 210، ص: 2005المصدر: )السممي، 

 معايير تقويم الأداء الوظيفي 11-8
  يقصػػد بمعػػايير الأدا  الأسػػاس الػػذم ينسػػب إليػػو الفػػرد كبالتػػػالي يقػػارف بػػو لمحكػػـ عميػػو، أك 

ف تحديػػػد ىػػذه المعػػايير أمػػر ضػػركرم  ىػػي المسػػتكيات التػػي يعتبػػر فييػػا الأدا  جيػػدان كمرضػػػيان، كا 

تقػػكيـ الأدا ، حيػث أنيػػا تػػػساعد فػػي تعريػػػؼ العػػامميف بمػا مطمػػكب مػػنيـ بخصػػكص لنجػاح عمميػػة 

تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كتكجيو المديريف إلى الأمػكر التي ينبغي أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطػكير 

الأدا ، كلابد أف تصاغ ىذه المعايير بمشػاركة العػامميف ممػا يسػاعد عمػى رفػع درجػة أدائيػـ لمعمػؿ 

خلبصيـ   .لممنظمة كا 
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كيشػػػترط فػػػي المعيػػػار كميمػػػا كانػػػت نكعيتػػػو أف يكػػػكف دقيقػػػان فػػػي التعبيػػػػر عػػػػف الأدا  المػػػراد 

 قياسو، كيككف المعيار ىكذا إذا تميز بالخصائص الآتية: 

أم أف العكامػػؿ الداخمػػة فػػي المقيػػاس يجػػب أف تعبػػر عػػف تمػػؾ الخصػػائص  :صاادق المقياااس -أ 

 .نقصاف التي يتطمبيا أدا  العمؿ بدكف زيادة أك

يعني أف تككف نتائ  أعماؿ الفرد مف خلبؿ المقياس ثابتػة عنػدما يكػكف أداؤه ثبات المقياس:  -ب 

 .ثابتان 

كنعنػػي بيػػا درجػػة حساسػػية المقيػػاس ب ظيػػار الاختلبفػػات فػػي مسػػتكيات الأدا  ميمػػا  :التمييااز -ج 

 كانت بسيطة فيميز بيف أدا  الفرد أك مجمكعة مف الأفراد.

مكانيػة اسػتخدامو مػف قبػؿ الرؤسػػا   سايولة اساتخدام المقيااس: -د  كنعنػي بػو كضػػكح المقيػاس كا 

 . في العمؿ

 أخطاء تقييم الأداء 11-9
   تنحصر المصار الشائعة لمخطس في التقييـ في ما يمي:

خطس التعميـ: كيعني الأتجاه إلى التعميـ مف الإنطباع العاـ المسبؽ لتقييـ الأدا  كالسمككيات  -أ 

 المعينة.

 الجنس أك الثقافة أك الديف كالعرؽ. التحيز: كذلؾ حسب -ب 

 التضخيـ في التقدير: أم المبالغة في التقديرات في كؿ الأكقات. -ج 

الميؿ لمنزعة المركزية: أم التركيز عمى نقطة كسطى في التقييـ كالأبتعاد عف طرفي  -د 

 المقياس.  
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 أسباب انخفاض مستوى الأداء 11-11
 الدقيقةالمعمكمات أك المكاد المرجعية غير  -أ 

 أدكات العمؿ البسيطة -ب 

 الحكافز الضعيفة -ج 

 نقص المعرفة -د 

 نقص الميارة -ق 

 نقص التحفيز  -و 

 

 القيادة الإداريةأبعاد أداء  11-11
اختمفت أبعاد أدا  القادة تبعان لنظريات القيادة التي بنيت عمييا تمؾ الأبعاد، كتبعان لمداخؿ     

 تعريؼ الأدا . فمف خلبؿ مراجعة أدبيات أدا  القيادة كمقاييسيا؛ تبيف كجكد فريقيف مختمفيف

ط كالتنظيـ الأكؿ يركز عمى مدخؿ الكظيفة) العمؿ(، كالميارات الإدارية كالتقنية، مثؿ التخطي

ميملبن الجانب السمككي في أبعاد الأدا ،  كالرقابة الإدارية، كالخبرة في مجاؿ الكظيفة ذاتيا،

كالثاني يركز عمى مدخؿ العامؿ )السمككي( مثؿ الاتصالات الشفيية، كالمبادرة، كالقدرة عمى 

 .التسثير، كفيـ حاجات المرؤكسيف...ال ، ميملبن مدخؿ الكظيفة

العلبقات  أبعاد الأداء الإداري إلى ثلاث مجموعات من الميارات: ميارات كما قسم آخرون

الانسانية كتضـ الاتصالات، كالمبادرة، كالحساسية، كالتسثير، كالتابعية، كالميارات الإدارية كالتي 

تضـ تفكيض السمطة كجميع كظائؼ الإدارة، كأما الميارات التقنية فتشمؿ القدرة عمى الحديث 

حميؿ المشكمة، كالمحاكمة العقمية، كالتكافؽ مع رسالة المنظمة، كالقدرة عمى تحمؿ شفكيان، كت
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كحددت بحكث أخرل عناصر أخرل لأدا  القادة كالكعي الثقافي، كتقييـ الأدا ، كالتفكير ،الضغكط

 .التحميمي المنطقي، كالقدرات الذىنية

 متداخميف ىما:كبالمقابؿ؛ فقد تـ تناكؿ أبعاد الأدا  الإدارم في عنصريف 

القدرة: حيث يُقصُد بالقدرة أف يستطيع الفرد أدا  العمؿ المككؿ إليو بالدرجة المطمكبة مف  -أ

الإتقاف في مقابؿ معايير الأدا  المستيدفة. كتتككف القدرة مف حصيمة تفاعؿ متغيريف ىما المعرفة 

معيف. كالميارة ىي  تطبيؽ كالميارة. فالمعرفة ىي حصيمة المعمكمات التي يممكياالفرد عف شي  

 لمعارؼ الفرد، كالحصكؿ عمى خبرة مف ىذا التطبيؽ؛ تساعده في صقؿ قدراتو.

الرغبة: تتعمؽ بدكافع الفرد، كىي أكثر تعقيدان مف القدرة؛ مف ناحية تككينيا، أك معالجتيا، أك  -ب

تجاىات كالمكاقؼ. التنبؤ بيا، أك معرفة أثارىا. كتتككف الرغبة مف عنصريف متداخميف ىما الا

فالاتجاىات ىي مجمكعة مف الأرا  كالأفكار في ذىف الفرد نحك الأشيا  التي تكجد حكلو، كتؤثر 

في سمكؾ الفرد تجاه ىذه الأشيا . كأما المكاقؼ فيي مجمكعة الأحداث كالظركؼ التي يكاجييا 

 الفرد في مكاف كزماف معينيف، كتتطمب منو أك تممي عميو تصرفان معينان. 

ضافة إلى عاممي القدرة كالرغبة فيناؾ عامؿ مؤثر كىك البيئة؛ التي تعني مجمكعة العكامؿ      كا 

 كالقكل المحيطة بنظاـ المكارد البشرية، كذات التسثير الحالي كالمحتمؿ عمييا. 

 كنتيجة التفاعؿ بيف القدرة كالرغبة كالبيئة؛ ف ف العكامؿ المؤثرة عمى الأدا  تتمثؿ بما يمي:

عكامؿ السيككلكجية الأساسية، كتتمثؿ في الإدراؾ كالاتجاىات كالدكافع التي تساىـ في ال - أ

 تككيف شخصية الفرد.

العمؿ  مناختمؾ العكامؿ التي تحكـ تفاعؿ المدير مع بيا د قص  العكامؿ الاجتماعية: كيُ   - ب

 الاجتماعي، كعلبقاتو بالزملب  كالرؤسا  كالمرؤكسيف.
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في مجمكعة الأنماط الثقافية كالقيـ كالتقاليد السائدة في  العكامؿ الحضارية: كتتمثؿ  - ت

 الأدا . فيالمجتمع، كمدل تسثيرىا 

القرارات،  ذقدرات كميارات الفرد: كتعني القدرات كالميارات التي يتمتع بيا الفرد في اتخا  - ث

 ككذلؾ قدراتو في الاتصاؿ كالمشاركة. 

 والرضى الوظيفي  علاقة الأداء الوظيفي بالالتزام التنظيمي 11-12
 علاقة الأداء بالرضى الوظيفي  11-12-1

تباينت نتائ  البحكث التي تناكلت ىذه العلبقة، فقد تكصمت بعضيا إلى عدـ كجكد علبقة     

قكية بيف المفيكميف، أك عدـ كجكد أم نكع مف العلبقة بيف المفيكميف، أم ليس مف الضركرم 

ابؿ فقد تكافقت نتائ  بحكث كثيرة كبالمق أف يتحسف الأدا  أك الإنتاجية بزيادة رضا  المكظؼ.

كيشمؿ ذلؾ الأدا   ،ماكاف معتقدان بسف رضا  الفرد كسعادتو يؤدم لارتفاع مستكل الأدا  مع

 الفردم، كالأدا  عمى المستكل التنظيمي أك عمى مستكل الأقساـ.

أف ىذا التسثير إف لـ يكجد بشكؿ مباشر؛ فيك يكجد بشكؿ غير مباشر مف يمكف القكؿ:     

معدؿ دكراف العمؿ، كالضغكط الكظيفية، إضافة إلى  انخفاض فيخلبؿ تسثير الرضى الكظيفي 

أف ىذه العلبقة تختمؼ مف بيئة لأخرل كتتسثر بالحصائص الشخصية كالديمغرافية للؤفراد. كلكف 

إف لـ يكف ارتفاع الرضى الكظيفي يؤدم بشكؿ مؤكد لارتفاع الأدا ؛ ف ف مف المؤكد أف 

 دا  الأفراد. انخفاض الرضى الكظيفي يؤدم إلى انخفاض مستكل أ

 العلاقة بين الرضى الوظيفي والالتزام التنظيمي 11-12-2
يتمثؿ ىدؼ معظـ البحكثفي الالتزاـ التنظيمي حكؿ علبقتو بالأدا ، كمدل الاستفادة منو في     

تحسيف مستكيات الأدا . كلقد تكصمت مجمكعة مف البحكث لى كجكد علبقات ارتباطية معنكية 

كما تبيف كجكد علبقة مكجبة بيف ،مكجبة بيف الالتزاـ التنظيمي كالأدا  الكظيفي بشكؿ مباشر

كانخفاض معدؿ دكراف العمؿ، كانخفاض نسبة  ،كالمخرجات المرغكبة لمعمؿ لتزاـ التنظيميالا
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التغيب عف العمؿ، ككذلؾ يرتبط مع كجكد مناخ تنظيمي داعـ لمتحسيف، كمع كجكد أعضا  

فاعميف في فرؽ العمؿ، يرغبكف في تقديـ المساعدة لمزملب  أك الرؤسا ، كىذا سيؤثر بالمحصمة 

  عمى الأدا .

الالتزاـ التنظيمي؛ حيث يمكف الاستدلاؿ عمى مدل  فيللؤدا  الكظيفي  ان كما أف ىناؾ تسثير 

الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ مستكل الأدا  الكظيفي، إلى أف الأدا  يشرح أك يفسر جز ان مف 

الالتزاـ  فيكما تبيف تسثير سمككيات القيادة كأطرىا ، التبايف في مستكل الالتزاـ التنظيمي

التنظيمي، فقد ظير أف سمككيات القيادة المتكجية نحك العلبقات تفسر تباينان في الالتزاـ 

التنظيمي أكبر مف سمككيات القيادة المتكجية نحك العمؿ، كىذا ما يؤكد عمى أىمية العلبقات 

 .كالاتصالات عمى زيادة الالتزاـ التنظيمي

 الرضى الوظيفي  11-13
 الوظيفيمفهوم الرضى  11-13-1

يُعد مصطمم الرضى الكظيفي مصطمحان معقدان، كلا يكجد اتفاؽ عمى تعريفو بشكؿ دقيؽ،     

 حالة عاطفية إيجابية، أك سارة؛ ناتجة عف تقسيـ الشخص لعممو، أك لتجاربو في العمؿ. كىك 

و كزملبؤه بسن”Smith“. كما عرفو كيعد جكىر الرضى الكظيفي ىك الانسجاـ بيف العامؿ كالعمؿ

 شعكر أك استجابة عاطفية تجاه الحالة السائدة في العمؿ . كلذلؾ ف ف الرضى الكظيفي يتكافؽ 

بشكؿ إيجابي مع مفيكـ الذكا  العاطفي المتغير المستقؿ في تمؾ الرسالة، كما أف الرضى 

كما أف ىذا المفيكـ يشير إلى مجمكع المشاعر الكظيفي بياف كاضم لإرادة المكظؼ في العمؿ. 

جدانية التي يشعر بيا الفرد نحك عممو الحالي، كتعتبر ىذه المشاعر كالأحاسيس انعكاسان الك 

لمدل الإشباع الذم يستمده كؿ فرد مف كظيفتو، كمف الجماعات التي يشارؾ فييا، كمف سمكؾ 
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رئيسو معو، كمف بيئة العمؿ الداخمية كالخارجية، كمف نمط شخصيتو. كتعتمد تمؾ المشاعر تجاه 

 عمى نكعيف مف الإدراؾ:العمؿ 

 تعمؽ ب دراؾ العامميف لما يتيحو عمميـ الحالي) إدراؾ ما ىك كائف(.ي

 يتعمؽ بما يتطمع العاممكف إلى ما تحققو ليـ أعماليـ، أك ما ينبغي أف تحققو ليـ. 

 كبالتالي فالرضى الكظيفي = الإدراؾ لما ىك كائف / الإدراؾ لما ينبغي أف يككف. 

كفي ظؿ ىذا الكـ مف التعريفات كالأرا ، يتبيف أف مفيكـ الرضى الكظيفي مفيكـ متعدد الأبعاد، 

فقد تختمؼ درجة رضا الفرد مف جانب لأخر مف جكانب العمؿ، كما قد تختمؼ الأجزا  المككنة 

لدرجة الرضى مف دراسة لأخرل. كلكف إذا ما أخذنا النقاط الأساسية في معظـ التعاريؼ يمكف 

 لتكصؿ إلى العناصر التي ينبغي أف يحتكييا تعريؼ الرضى الكظيفي كىي: ا

 إف الرضى ىك حالة مف القناعة كالقبكؿ كبمكغ المراـ، تتحقؽ عندما يتـ إشباع الحاجات.  - أ

 أف يككف ىذا الإشباع ناتجان عف العمؿ الذم يؤديو الفرد. - ب

ىناؾ تسثير لمجمكعة مف العكامؿ ىي العكامؿ الشخصية )العمر، كالجنس، كالتعميـ،   - ت

، ؤكليةكالشخصية، كاتجاىات كقيـ كمعتقدات الفرد(، كالعكامؿ الخاصة بطبيعة العمؿ )المس

كالإنجاز، كالتحدم، كالتحكـ كالسيطرة، كالمشاركة في اتخاذ القرار(، كالعكامؿ التنظيمية مثؿ 

منظمة الخاصة بفرص الترقي، كالأجر، كنمط الإشراؼ، كساعات العمؿ، كالمركز )سياسات ال

الكظيفي، كالعلبقات الإجتماعية(، كالعكامؿ البيئية مثؿ )نكع البيئة ريفية أك حضرية مثلبن، كثقافة 

المجتمع كقيمو كمعتقداتو(، كتؤثر تمؾ العكامؿ عمى تحديد حاجات الفرد كرغباتو، كالأىمية 

 لكؿ منيا، كمدل الإشباع الذم يحققو العمؿ الحالي.النسبية 

 

 



283 

 

 الالتزام التنظيمي  11-14 
 مفهوم الالتزام التنظيمي   11-14-1

الباحثكف بالالتزاـ التنظيمي لاعتقادىـ بسىميتو في تحسيف مخرجات العمؿ النيائي،  اىتـ    

الالتزاـ التنظيمي بسنو  قكة ارتباط الفرد الفرد بالكظيفة كاندماجو بيا. كيتضمف  Porterكيعرؼ 

ذلؾ رغبة الفرد القكية في الارتباط بالكظيفة كالاندماج فييا، كاستعداد الفرد لبذؿ المزيد مف الجيد 

مو، لصالم المنظمة، كقكة إيماف الفرد بسىداؼ المنظمة كقيميا، كالتطابؽ بيف أىداؼ الفرد كقي

كأىداؼ المنظمة كقيميا . كيعد ىذا التعريؼ مف أكثر تعريفات الالتزاـ التنظيمي قبكلان لدل معظـ 

كبيذا المفيكـ ف ف الالتزاـ التنظيمي يمكف النظر إليو عمى أنو تكجو يعكس كلا  .الباحثيف

بنجاح  العامميف لممنظمة التي ينتمكف إلييا، كيمثؿ عممية مستمرة لإظيار اىتماـ العامميف

منظمتيـ كرفاىيتيا، أم أنو يمثؿ اتجاىان يعكس قكة الترابط كالتكاصؿ بيف الفرد كالمنظمة التي 

 ينتمي إلييا. 

كفؽ ذلؾ المنظكر يتصؼ بالشمكلية كالإيجابية، كما ينبغي أف  الالتزاـ التنظيميكبالتالي؛ ف 

يجابية كديناميكية، كتقكـ عمى الاقتناع الداخمي بسىداؼ  تككف علبقة الفرد بمنظمتو قكية كا 

المنظمة، كليس نتيجة ما تحققو المنظمة لمفرد مف إشباعات )كىذا ما يجعمو مختمفان عف الرضى 

 الكظيفي(، كما ينبغي أف يكجد ارتباط عاطفي بيف الفرد كالمنظمة لضركرة الاستمرار فييا. 

 أبعاد الالتزام التنظيمي  11-14-2
تحديد أبعاد الالتزاـ التنظيمي استنادان لدرجة كمدة الارتباط اتفقت معظـ البحكث عمى     

 Affective العاطفي بالمنظمة، فقد قُسمت الأبعاد إلى بعديف الأكؿ ىك الالتزاـ العاطفي

Commitment  لأنو يرتبط بيا كبسىدافيا ارتباطان  كيعني: رغبة الفرد في البقا  في المنظمة

المنظمة كالتكحد مع ىكيتيا. كالبعد الثاني ىك الالتزاـ  عاطفيان، كيرغب في الانتما  إلى

كالذم يعكس الحاجة إلى البقا  في المنظمة، كالكعي  CommitmentContinuousالمستمر
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ب ضافة بعد ثالث  Allen & Meyerقاـ  1991كفي عاـ بالتكاليؼ المترتبة عمى ترؾ المنظمة. 

فسصبم الالتزاـ التنظيمي متغير ثلبثي الأبعاد،  Normative Commitment كىك الالتزاـ المعيارم

 .كيعنى ىذا البعد شعكر الفرد بالالتزاـ الأدبي تجاه البقا  بالمنظمة

 علاقة الرضى الوظيفي بالالتزام التنظيمي 11-14-3
بيف المفيكميف عمى  Williams & Hazer، كلقد فرؽ تناكلت العديد مف البحكث ىذه العلبقة    

أساس أف الأكؿ يركز عمى الكظيفة كالبيئة التي يتـ فييا أدا  مياـ الكظيفة، بينما يركز الثاني 

عمى درجة ارتباط المكظؼ بالمنظمة التي يعمؿ بيا، كالقيـ التي تسير عمييا، كالأىداؼ التي 

اد نحك المنظمة؛ إلا أف تسعى لتحقيقيا. كرغـ أف المفيكميف يدخلبف في دائرة اتجاىات الأفر 

العلبقة بينيما مازالت غير محددة الإتجاه كتسخذ شكؿ الحمقة المفرغة، حيث بينت العديد مف 

البحكث أف الرضى الكظيفي يسبؽ الالتزاـ التنظيمي، كيؤثر عميو، كأف الأخير يحدث بعد فترة 

مؤشران معنكيان عمى  زمنية نتيجة شعكر الفرد بالرضى الكظيفي كيعد ارتفاع الرضى الكظيفي

كبالمقابؿ فقد تكصمت بحكث أخرل إلى أف الالتزاـ التنظيمي سببان  .ارتفاع الالتزاـ التنظيمي

لمرضا الكظيفي، كليس نتيجة لو، كيبرركف ذلؾ بسف الشعكر بالالتزاـ التنظيمي ينشس لدل الفرد 

 .قبؿ التحاقو بالكظيفة

 خاتمة الفصل: 

الرضا الكظيفي مف المخرجات الاساسية الميمة، كيعبر عف تبيف بعد عرض ىذا الفصؿ أف 

الرضا عف التعكيضات كعف العلبقات كعف العمؿ ذاتو كعف بيئة العمؿ. كما يئثر الرضا في 

الالتزاـ التنظيمي كالذم ينقسـ لالتزاـ مستمر ككجداني كادبي، كالرضا كالالتزاـ يؤثراف في الأدا  

 لكظيفي كيرتبط بسىداؼ المنظمة.الكظيفي كالذم يرتبط بالتكصيؼ ا
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 الحادي عشر: أسئلة الفصل
 أجب بصح أو خطأ حول العبارات التالية:

 خطأ صح السؤال 

 

الرضا الكظيفي ىك محصمة الرضا عف التعكيضات كالرضا  -1

    عف العلبقات كالرضا عف العمؿ ذاتو. 

 
 الالتزاـ المستمر: ىك أفضؿ أنكاع الالتزاـ كىك مستمر دائمان.   -2

  

 

الالتزاـ الأدبي: ىك التزاـ أخلبقي كمعيارم ينت  عف الحب  -3

   لممنظمة كالايماف بيا 

 

الأدا  الكظيفي: ىك المخرجات النيائية لمفرد كالتي تفيد  -4

    المنظمة كفي مصمحة الفرد

 

 أسئمة متعددة الخيارات 

 إدارة الأداء -ا

المكظفيف يتكافؽ مع العممية التي مف خلبليا يتسكد المدرا  أف أدا   - أ

 .أىداؼ المنظمة

عممية مشتركة يتقاسميا المدار  كالأفراد كفرؽ العمؿ حيث يتـ الاتفاؽ  - ب

 .عمى الأىداؼ كتتـ مراجعة تمؾ الأىداؼ بشكؿ مشترؾ

 عممية تكاصؿ مستمرة بيف المدير كالمكظفيف لتحقيؽ الاىداؼ - ت

    كؿ ما سبؽ صحيم - ث
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 الالتزام المستمر -2

 البقا  بالمنظمة بسبب العلبقة العاطفية  مع المنظمة  - أ

 البقا  بالمنظمة لشعكره بالذنب إذا تركيا. - ب

 البقا  في المنظمة يخدـ مصمحتو كاىتماماتو - ت

 كؿ ما سبؽ خاطئ - ث

 الرضا عن التعويضات:  -3

 يعد مف أىـ عناصر الرضا عند انخفاض مستكل الدخؿ - أ

 يعد مف أىـ عكامؿ الكلا  التنظيمي. - ب

 عاملب ميما في الرضا الكظيفي.لا تعد  - ت

 كؿ ما سبؽ صحيم - ث

 

 أسئمة وقضايا لممناقشة

 عرؼ الرضا الكظيفي كبيف العلبقة بيف الرضا كبيف الالتزاـ؟ .1

 ] 12-11تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 عرؼ الالتزاـ التنظيمي كميز بيف انكاعو الثلبثة؟ .2

 ]14-11تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 ناقش العلبقة برايؾ بيف الالتزاـ التنظيمي كالادا  الكظيفي؟ .3

 ]  12-11تكجيو للئجابة: الفقرة  . 10: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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السلوكيات غير الحضارية الفصل الثاني عشر: السلوك السلبية في العمل: 
 والسلوكيات العدائية

 كلمات مفتاحية

  violent، العنيفة Aggressiveالعدكانية، Workplace Incivility السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ 

، Antisocial  ، كغير الاجتماعيةdeviant، المؤذية  Abuse، الإسا ة الجسدية Harassmentكالتحرش

 Exclusionaryالسمكؾ الإقصائي ، Privacy invasionالتدخؿ بالخصكصية ، Hostilityالعدائية 

behavior ، الغيبة كالنميمة Gossiping ، التنظيمي:  العداOrganizational Aggression.  

 ممخص الفصل

عمى الرغـ مف ارتفاع انتشار السمككيات غير الحضارية في المنظمات، ف ف الانتشار الحقيقي كالدقيؽ يبقى 

مجيكلان، لأنو غالبان ما يتـ التغاضي عنيا كلا يتـ تسجيميا في السجلبت الرسمية، ربما بسبب افتقارىا لمعمنية 

كالصراحة فلب يتـ إعارتيا الأىمية الكافية، كربما لأسباب أخرل. كسيعرض الفصؿ مفيكـ السمكؾ غير اللبئؽ، 

 تجة سيتـ عرضيا بشكؿ أكثر تفصيلبن.كخصائص ىذا السمكؾ ككيؼ يؤدم إلى سمككيات عدائية غير من

 المخرجات والأىداف التعميمية

 :بعد دراسة المقرر يصبح الطالب قادرا عمى أن

  تعرؼ عمى مفيكـ السمكؾ غير اللبئؽي -
 تعرؼ  عمى خصائص السمكؾ غير اللبئؽ بالعمؿي -
 عرؼ عمى السمكؾ غير اللبئؽ كأشكاؿ أخرل مف سك  المعاممة في العمؿيت -

 أبعاد السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ عمىيتعرؼ  -
 التعرؼ عمى سمكؾ العمؿ المؤذم  -

 عمى أبعاد سمكؾ العمؿ المؤذميتعرؼ  -

 

 



291 

 

 محتوى الفصل

  Incivility behavior definition  العمؿتعريؼ السمكؾ غير اللبئؽ في   12-1

  CharacteristicsIncivility behavior   خصائص السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ  12-2

 Other kinds of Incivility behavior in the السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿأشكاؿ أخرل مف   12-3

work  

 Incivility behavior Dimensions أبعاد السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ 12-4

 Counterproductive work behavior سمكؾ العمؿ المؤذم 12-5
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  تعريف السلوك غير اللائق في العمل  12-1
يعكس السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ السمككيات العدكانية كالفظة تجاه الآخريف، فقد يظير 

 السمكؾ غير اللبئؽ في مكاف العمؿ كمشكمة تؤثر عمى الأفراد كفرؽ العمؿ كالمنظمة ككؿ.

 ,Andersson & Pearsonالسمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ ىك تعريؼ ريفات مف أىـ كأبرز تع

المذاف عرفا السمكؾ غير اللبئؽ بسنو:  سمكؾ منحرؼ منخفض الحدة، يتصؼ بنية غامضة 

لإحداث الضرر، يخرؽ الأعراؼ المعتادة للبحتراـ المتبادؿ، يتميز بالفظاظة كالكقاحة، كيظير 

 عدـ احتراـ للآخريف.  

فقد عرؼ السمكؾ غير اللبئؽ بسنو:  سمكؾ غير محترـ مف قبؿ أحد الأشخاص لا   Porathكأما 

  سمكؾ فظ كجاؼ، كيظير عدـ اىتماـ كاعتبار للآخريف. كما أنو يراعي مشاعر الآخريف.  

بعد التطرؽ لعدة دراسات تتناكؿ السمكؾ غير اللبئؽ كتظير آرا  الباحثيف ككصفيـ لو، يمكف أف 

غير اللبئؽ في العمؿ بسنو: سمكؾ غير اجتماعي خفيؼ الحدة، يشير إلى  عرؼ الباحث السمكؾي

سك  المعاممة بيف الأفراد في العمؿ، فيك عبارة عف تصرفات مستيترة لا تراعي شعكر الآخريف 

كتخترؽ اعتبار الشخص، بقصد أك بغير قصد فيك يؤدم إلى كسر العلبقات الشخصية كما 

 سكا . يؤثر عمى الفرد كالمنظمة عمى حد

 خصائص السلوك غير اللائق في العمل  12-2

  انتياؾ أعراؼ العمؿ، فعمى الرغـ مف اختلبؼ طريقة عمؿ المنظمات كاختلبؼ الثقافات

كالأعراؼ المعينة مف منظمة إلى أخرل، إلا أنو يجب أف يككف ىنالؾ أعراؼ كقكاعد 

اعمي مقبكؿ بيف متشابية بيف جميع المنظمات لأسس الاحتراـ كلما يعتبر سمكؾ تف
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الأفراد في كافة المجالات الصناعية كالمنظمات، كأم سمكؾ ينتيؾ ىذه الأعراؼ يعتبر 

 .سمكؾ غير حضارم في مكاف العمؿ

  النية الغامضة في إلحاؽ الضرر، فيدؼ البادئ بالسمكؾ غير اللبئؽ ليس كاضحان كجميان

فقد يككف عمدان أك قد يككف دائمان لمضحية مما قد يصعب إدراكو بكضكح كبشكؿ مباشر، 

بغير قصد، كىذا ما قد يعكد لشخصية البادئ كالضحية كلأسباب أخرل، مما يؤدم إلى 

تكتر ضحية السمكؾ بسبب عدـ فيمو لممكقؼ بشكؿ كافي كبالتالي لا يعرؼ كيؼ 

يستجيب لو كيتصرؼ حيالو، فقد يككف لنفس السمكؾ غير اللبئؽ آثار مختمفة عمى 

 نا ن عمى إدراؾ الضحية لو.ضحايا مختمفة ب

  الحدة المنخفضة، فبالمقارنة مع أعماؿ عدائية أخرل كالتنمر كالتحرش، نجد أف السمكؾ

غير اللبئؽ ىك الأقؿ حدة كخطكرة، كلكف عمى الرغـ مف حدتو المنخفضة فيك لا يزاؿ 

لى آثار مؤذية عمى الضحية كالمنظمات  . يؤدم إلى أعماؿ عدكانية كتفاقـ الصراعات كا 

 السلوك غير اللائق وأشكال أخرى من سوء المعاملة في العمل  12-3
لقد كصؼ سك  المعاممة في المنظمات، كتـ تحميميا لعدة مفاىيـ: كسمككيات العمؿ 

،  Abuse، الإسا ة الجسديةHarassment ، كالتحرشtiolenV ، العنيفةAggressive العدكانية

حدة  أكثر. بعض ىذه المفاىيـ تصكر أشكاؿ  Antisocial ، كغير الاجتماعيةDeviantالمؤذية 

مف سك  المعاممة، تمثؿ بعض ىذه المفاىيـ أشكاؿ أكثر حدة مف سك  المعاممة، ذات النية 

الكاضحة لإحداث الضرر. يمثؿ بعضيا انتياكان لأعراؼ العمؿ، في حيف أف البعض الآخر لا 

ـ تحديده في ىذه المرحمة ىك معرفة كيفية ينطكم بالضركرة عمى خرؽ الأعراؼ. ما يجب أف يت

اختلبؼ مفيكـ السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ عف ىذه المفاىيـ ككيؼ يتداخؿ مع ىذه التصكرات 

 الأخرل مف سك  المعاممة في المنظمات.
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% 71مكظؼ في الكلايات المتحدة الأمريكية، أف  1167عمى أثبتت الدراسات كالتي طبقت فقد 

 تعرضكا لسمككيات غير حضارية في عمميـ خلبؿ السنكات الخمس الماضية.مف المكظفيف قد 

% مف العامميف قد تعرضكا 96أنو خلبؿ سنيف طكيمة مف البحث كجد أف ما يقارب ككذلؾ تبيف 

% قد شيدكا ىذه السمككيات. ىذه 99بشكؿ مباشر لمسمككيات غير الحضارية في العمؿ، كأف 

ذا النكع مف السمككيات في المنظمات مما يشير إلى مدل الإحصائيات دليؿ عمى مدل تخمؿ ى

أىمية فيـ مسبباتيا لتجنبيا كالتقميؿ مف آثارىا السمبية. كىذا ما سيتـ التعرؼ عميو في ىذا 

 الفصؿ محاكليف إعطا  صكرة كاضحة عنيا.

 أبعاد السلوك غير اللائق في العمل 12-4
 العمؿ، كىي:أربعة أبعاد لمسمكؾ غبر اللبئؽ في تـ تحديد 

  العدائيةHostility كينظر ليا عمى أنيا نكع مف السمكؾ المشحكف بالغضب، يعبر عف :

عداكة أك خصكمة، كيتمثؿ بالحالات كالمكاقؼ كالتصرفات العدكانية كغير الكدية، كشتـ 

الآخريف، إرساؿ ملبحظات سيئة كميينة، التكمـ مع الآخريف بفكقية كبتعاؿ، النظرات 

 الصراخ كاليجكـ المفظي، استخداـ نبرة صكت كليجة ميينة.العدائية، 

  التدخؿ بالخصكصيةPrivacy invasion كىك الاطلبع كالكصكؿ اليجكمي غير المبرر :

عمى الأمكر كالشؤكف الشخصية الخاصة بشخص ما دكف معرفتو كالحصكؿ عمى إذف 

 منو، كالتنصت كالاستماع إلى محادثات كمكالمات الآخريف.

  الإقصائي السمكؾExclusionary behavior كىك استبعاد أحد الأشخاص عف كؿ ما :

ىك ميـ في العمؿ، ك قصا  أحدىـ عف الاجتماع، الإقصا  عف نشاطات العمؿ الميمة، 

 حجب المعمكمات اليامة.



294 

 

  الغيبة كالنميمةGossiping ىي الحديث الفارغ عف الحياة الشخصية للآخريف كنشر :

جرا  محادثات عف الشائعات، خصكصان حك  ؿ الشؤكف الخاصة بالآخريف، كالتكمـ كا 

تفاصيؿ الحياة الشخصية للآخريف مف دكف عمميـ، الإضرار بسمعة الزملب ، نشر 

 معمكمات غير صحيحة عف أحدىـ، الإشارة لشخص ما بطريقة غير لائقة.

ؿ، نذكر كقد أضاؼ عدة باحثيف أنماط كأمثمة أخرل عف السمككيات غير الحضارية في العم

 منيا:

إضعاؼ مصداقية أحدىـ في العمؿ، أخذ الفضؿ عف عمؿ الآخريف، عدـ استخداـ لغة لطيفة 

كمؤدبة مع الآخريف، مقاطعة الآخريف أثنا  تحدثيـ، نشر الفكضى في مكاف العمؿ، عدـ كضع 

الياتؼ الجكاؿ عمى الصامت أثنا  الاجتماعات، تجنب تحية شخص، تجاىؿ طمبات الزملب ، 

دلا  بتصريحات كملبحظات تحريضية، إحضار الأطفاؿ إلى العمؿ، كضع المكـ كالشكاكل الإ

التي لا أساس ليا عمى أحدىـ، تجاىؿ الآخريف، الاستعلب  كالتكبر كالغركر، عرقمة الاجتماعات، 

 رفض التعاكف كالعمؿ الجماعي، التصدم لشخص ما بطريقة غير مينية. 

 Counterproductive Work Behavior سلوك العمل المؤذي 12-5

(CWB)  
مف المصطمحات الحديثة، حيث يشير إلى سمكؾ العامميف في  CWBيعتبر سمكؾ العمؿ المؤذم 

المنظمة كالذم يؤذم المنظمة أك أحد أعضائيا. كيكمؼ سمكؾ العمؿ المؤذم المنظمات مبالغ 

المنظمات التي سببيا السرقة  باىظة حيث أظيرت الإحصا ات في أمريكا أف تكمفة الخسائر في

مميار دكلار سنكيان حيث  50كالنصب كالتخريب كغيرىا مف سمككيات العمؿ المؤذم تقدر ب 

% مف العامميف في المنظمات بيذا السمكؾ، كما أظيرت أف سمكؾ 40ينخرط نسبة لا تقؿ عف 

ـ اىتماـ ك يعكد ىذا لعد % مف حالات فشؿ المنظمات.20العمؿ المؤذم ىك المسؤكؿ عف 
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المنظمات بسمكؾ العمؿ المؤذم إلا عندما تظير الخسائر الكبيرة، لذلؾ ك لتزايد انتشار ىذا 

السمكؾ في مكاقع العمؿ فقد تحكؿ الاىتماـ مف دراسة سمككيات العمؿ المرغكبة فقط إلى 

 سمككيات العمؿ غير المرغكبة. 

انعكاساتيا عمى الأفراد أيضان، حيث  ك ىذه الآثار الخطيرة لا تشمؿ المنظمات فحسب ك إنما ليا

أف العامميف الذيف يتعرضكف لمتنمر ك السمككيات العدائية في العمؿ ك غيرىا قد يصبحكا عرضة 

، مشاكؿ في الجياز  لمشاكؿ نفسية ك صحية مثؿ: الصداع، القمؽ ك التكتر، صعكبة النكـ

 اليضمي.

  CWBتعريف سلوك العمل المؤذي  12-5-1

التي كضعيا الباحثكف بيدؼ تقديـ فيـ شامؿ ليذا المفيكـ  اتنستعرض بعض التعريففيما يمي 

 الحديث:

( عمى أنو أم سمكؾ متعمد مف جانب عضك في المنظمة كتنظر لو المنظمة Taylorيعرفو )

 عمى أنو سمكؾ يخالؼ قكانيف العمؿ فييا كيضر بمصالحيا المشركعة.

 التسثير طريؽ عف مباشر بشكؿ إما المنظمة تؤذم التي كأيضان تـ تعريفو عمى أنو السمككيات 

  .فاعميتيـ مف تخفض بطريقة مكظفييا إيذا  طريؽ عف أك ممتمكاتيا، أك كظائفيا عمى سمبان 

( عمى أنو شكؿ مف أشكاؿ الاحتجاجات يقكـ بيا أعضا  التنظيـ لمتعبير Thomasكذلؾ عرفو )

عف استيائيـ كعدـ رضاىـ داخؿ المنظمة كذلؾ كمحاكلة منيـ لحؿ مشكمة تعرضيـ لمظمـ داخؿ 

 التنظيـ. 



296 

 

 (Organizational Aggression)التنظيمي بالعدا  أيضان  المؤذم العمؿ سمكؾ عمى يطمؽكما 

 Antisocial).غير الاجتماعي  السمكؾ ، أك (Dysfunctional)المعطؿ  العمؿ كسمكؾ

behavior)   بنا ن عمى ما سبؽ يتضم أف سمكؾ العمؿ المؤذمCWB  ىك سمكؾ إرادم اختيارم

مقصكد، يمارسو أعضا  المنظمة بدكافع مختمفة للئضرار بالصالم العاـ لممنظمة أك بسعضائيا 

  .كعملبئيا

  CWBأبعاد سلوك العمل المؤذي 12-5-2
حيث تختمؼ ىذه التصنيفات  CWBقدـ الباحثكف عدة تصنيفات لأبعاد سمكؾ العمؿ المؤذم

 حسب ىدؼ كؿ باحث مف دراستو، ك فيما يمي نستعرض ىذه التصنيفات:

 أكلان: التصنيؼ حسب أشكاؿ السمكؾ

  ( أبعاد سمكؾ العمؿ المؤذم إلى: Spector) صنؼ

ك السمكؾ المكجو نحك الطرؼ الأخر بقصد إلحاؽ الأذل بيـ جسديس أك نفسيان عف الإسا ة: ى -1

  طريؽ التيديد أك التعميقات المؤذية، الاستيزا ، الاستخفاؼ بسدا  الطرؼ الأخر.

  التخريب: إلحاؽ الضرر بشكؿ متعمد بممكية كمعدات الشركة. -2

ياـ الكظيفية بفعالية كبالطريقة التي مف الإضرار بالإنتاج: كىك الفشؿ المتعمد في أدا  الم -3

  المفترض تنفيذىا.

السرقة: كقد تككف سرقة مف المنظمة أك مف المكظفيف في المنظمة كتتضمف أخذ أغراض  -4

  كممتمكات الآخريف إلى المنزؿ بدكف استئذاف.

مؿ، أخذ الانسحاب: مثؿ التسخر عف كقت العمؿ، الغياب، مغادرة العمؿ قبؿ انتيا  كقت الع -5

 فترات استراحة طكيمة أطكؿ مف المسمكح بيا.
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 فئة مف سمككيات العمؿ المؤذم كىي: Gruys 11 كما حدد 

السرقة كالسمككيات ذات العلبقة: كسرقة الأمكاؿ كالممتمكات، كسك  استعماؿ الخصكمات 1.

  .المالية الممنكحة

  .تخريب الممتمكات: كالتشكيو، كتحطيـ الممتمكات2.

  .استعماؿ المعمكمات: ك فشا  المعمكمات كتزكير السجلبتسك  3.

الأعماؿ الشخصية أثنا  كقت العمؿ، أخذ  إجرا سك  استعماؿ الكقت كالمكارد: كيدر الكقت، 4.

  .استراحات أطكؿ مما ىك مسمكح

  .السلبمة كالأماف في مكاف العمؿ إجرا ات إتباعسمكؾ العمؿ الخطر: كعدـ 5.

   .غياب كالتسخر بدكف عذر كسك  استعماؿ الإجازات المرضية: الالسيئالحضكر 6.

  .ضعؼ جكدة العمؿ: كالإىماؿ أك البط  عمدان في تسدية العمؿ7.

  .استعماؿ الكحكؿ: القدكـ لمعمؿ تحت تسثير الكحكؿ8.

 .استعماؿ المخدرات: استعماؿ أك بيع المخدرات في العمؿ9.

  .ة زملب  العمؿ كلبميان، المجادلة مع الزبائفالأعماؿ الشفكية غير الملبئمة: مضايق10.

  .الأفعاؿ الجسدية غير الملبئمة: كالاعتدا  الجسدم أك التحرش الجنسي11.

 خاتمة الفصل 

بعد أف تعرفنا عمى مفيكـ سمكؾ العمؿ المؤذم كمدل خطكرتو، يجب أف يحظى ىذا السمكؾ 

الشي  الذم قد يخفؼ مف عب  التكاليؼ  عمى اىتماـ أكثر في منظماتنا السكرية بشكؿ خاص،

سكا  بتسثيرىا عمى السمكؾ السمبي للؤفراد أك الباىظة كالخسائر التي تتكبدىا ىذه المنظمات 

 بتخفيض الركح المعنكية السيئة لمعامميف.  
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 الثاني عشر: أسئلة الفصل 

 أجب بصم أك خطس عف العبارات التالية:

 خطأ صح السؤال 

 

نكع مف السمكؾ المشحكف بالغضب، يعبر عف عداكة  ىيالعدائية  .9

أك خصكمة، كيتمثؿ بالحالات كالمكاقؼ كالتصرفات العدكانية كغير 

 .الكدية

  

 

ىك استبعاد أحد الأشخاص عف كؿ ما التدخؿ بالخصكصية  .10

 .ىك ميـ في العمؿ
  

 

الحػػػػػػػديث الفػػػػػػػارغ عػػػػػػػف الحيػػػػػػػاة ىػػػػػػػك التػػػػػػػدخؿ بالخصكصػػػػػػػيات:  .11

الشػػػػػائعات، خصكصػػػػػان حػػػػػكؿ الشػػػػػؤكف الشخصػػػػػية للآخػػػػػريف كنشػػػػػر 

 .الخاصة بالآخريف

  

 

يقكد التعرض لمسمككيات غير الحضارية إلى سمككيات عدائية  .12

 عند جميع الأفراد
  

 أسئمة الخيارات المتعددة: 

 ىي: خصائص السمكؾ غير اللبئؽ في العمؿ -1

 انتياؾ أعراؼ العمؿ - أ

 النية الغامضة في العمؿ - ب

 إلحاؽ الضرر - ت

 صحيم.كؿ ما سبؽ  - ث
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   أبعاد سموك العمل المؤذي:ليس من  -2

ىك السمكؾ المكجو نحك الطرؼ الأخر بقصد إلحاؽ الأذل بيـ جسديس أك : الإسا ة -1

نفسيان عف طريؽ التيديد أك التعميقات المؤذية، الاستيزا ، الاستخفاؼ بسدا  الطرؼ 

  الأخر.

  الشركة.التخريب: إلحاؽ الضرر بشكؿ متعمد بممكية كمعدات  -2

الإضرار بالإنتاج: كىك الفشؿ المتعمد في أدا  المياـ الكظيفية بفعالية كبالطريقة  -3

 التي مف المفترض تنفيذىا.

 انتياؾ أعراؼ العمؿ. -4

 :السموكيات غير الحضارية في العمل من  -3

 .إضعاؼ مصداقية أحدىـ في العمؿ - أ

 .أخذ الفضؿ عف عمؿ الآخريف - ب

 .مع الآخريف عدـ استخداـ لغة لطيفة كمؤدبة - ت

 كؿ ما سبؽ صحيم  - ث

 أسئمة وقضايا لممناقشة:

 عرؼ سمكؾ العمؿ غير اللبئؽ كبيف دكر الإدارة في نشر تمؾ السمككيات. -1

 ] 1-12تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 ناقش سمككيات العمؿ المؤذية؟ -2

 ] 5-12تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [

 تحدث عف الأبعاد الأربعة لمسمكؾ غير اللبئؽ؟ -3

 ]  4-12تكجيو للئجابة: الفقرة  . 15: 100دقيقة. الدرجات مف  10الإجابة:  ةمد [
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 النهائية قائمة المراجع
 المراجع العربية 

(، محددات الرضى الكظيفي لدل العامميف في 2000صابر محمد، ) ،اسماعيؿ -1

القطاعيف الحككمي كالخاص بمصر )دراسة استطلبعية مقارنة(، المجمة العممية لكمية 

 .148-105، ص ص:فرع جامعة الأزىر لمبنات، العدد السابع عشر، يكنيك -التجارة

عنقكدم لتقييـ الأدا  التنظيمي (، استخداـ التحميؿ ال2000محمكد عبد العزيز، ) ،الجمؿ -2

كدراسة للبستجابات الإدارية لانخفاض مستكل الأدا  في قطاع الأعماؿ العاـ 

الصناعي ، المجمة العممية لكمية التجارة، جامعة أسيكط، العدد التاسع كالعشركف، 

  .38 -1: ديسمبر، ص ص

 .القاىرة (، السمكؾ الإنساني في الإدارة، مكتبة غريب،2005السممي عمي، ) -3

 ( السمكؾ التنظيمي، دار حافظ لمنشر.الرياض2003الطجـ عبد الله، السكاط طمؽ، ) -4

(، ضغكط العمؿ كالكلا  التنظيمي كالأدا  كالرضى الكظيفي: 2003العنزم، عكض، ) -5

دراسة مقارنة في بيئة الأعماؿ الككيتية، مجمة المحاسبة كالإدارة كالتسميف، العدد الكاحد 

 .374-327الثانية كالأربعيف، جامعة القاىرة، ص ص:  كالستكف، السنة

، مدل تكافر أبعاد القيادة الكاريزمية في القيادات (2000)عمي محمكد،  ،المبيض -6

الإذاعية كتسثيرىا عمى الأدا  كالرضى الكظيفي كتماسؾ الجماعة، المجمة العممية 

 893 -827ص:  جامعة عيف شمس،  ص ،للبقتصاد كالتجارة، العدد الأكؿ

 (، السمكؾ التنظيمي، دار الجناف لمنشر كالتكزيع، عماف2016المغربي محمد بشير،) -7
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