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 توطئة   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 من الإدارة في تطور بارزا ثراأ ..كالأنثركبولوجيا كعلم الاجتماع النفس علم" السلوكية  علوـ اؿكاف لتطور     
 بالسلوؾ تتعلق متنوعة مسات٫ات من ماقدمتو من خلبؿ ات١ختلفة، كسياساتها مفهومها ،نظرياتها، مبادئها حيث

كتفستَ كت٤اكلة  فهم على اتٟالية الإدارة ساعدت تلك ات١سات٫ات .كاتٞماعي كدراسة ات١نظمات الفردم الإنسافٓ
الإنسافٓ السلوؾ  في تؤثر أف تٯكن التي الأدكات كتٖديد السياسات رسم كعلى كاتٞماعات، الأفراد التنبؤ بسلوؾ

. التنظيمية الفعالية تٖقيق عملية تٗدـ التي الوجهة كتوجيهو
كوننا ت٨تاج إفُ تفستَ سلوؾ الناس الذين نعمل معهم، قد يطوؿ البحث كتطوؿ ات١عاناة التي نلبقيها في      ك

 في فهم أنفسنا، فنحن في حاجة إفُ معرفة الأسباب ات١ؤدية للسلوؾ، بل كأيضا  حتىت٤اكلة فهم الآخرين بل
 كإذا انتقلنا إفُ ت٣اؿ الأعماؿ كات١نظمات التي نعمل فيها، .السبب في الاستمرار في ىذا السلوؾ أك التحوؿ عنو

تزداد حاجة الرؤساء كات١رؤكستُ إفُ فهم بعضهم البعض كذلك لأف ىذا الفهم يؤثر بدرجة كبتَة على نواتج العمل 
ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي يعتبر من المجالات اتٟديثة التي تطرؽ  كمنو نقوؿ أف. (2005 )الاقتصادية أتٛد ماىر 

مدخلب ت٬مع بتُ اتٞوانب النظرية  كالتطبيقة   كتبرز أت٫يتو كونو يعتبر،إليها الباحثوف خاصة في ت٣اؿ الإدارة
للمعرفة ، فهو لا يقتصر على ت٣رد استخلبص ات١بادئ كالأسس العلمية ات١رتبطة بسلوؾ الأفراد كاتٞماعات داخل 

كلكنو تٯتد إفُ توفتَ ت٣موعة من الوسائل كالأساليب العلمية التطبيقية التي تٯكن استخدامها في علبج ،ات١نظمات
 كمنو كاف ىذا السند خلبصة ت١ستَة الباحث البيداغوجية كالبحثية في تغطيتو ت٢ذا .بعض ات١شكلبت التنظيمية

 سنة كمستشار رئيسي 20فُ توظيفو ت٠برتو الوظيفية  التي عايشها كمارسها طيلة إات١قياس منذ سنوات ، بالاظافة 
ر مركز التوجيو ات١درسي كات١هتٍ ، ك أخرىا مفتشا للتًبية الوطنية للتوجيو ك الارشاد ات١درسي ػػللتوجيو ، ثم كمدم

كتركيزم على مقياس السلوؾ التنظيمي كات٧از ىذا السند العلمي أملب أف يفيد طلبة السنة الأكفُ ماستً .كات١هتٍ
تٗصص علم النفس العمػػل كالتنظيم ك تسيتَ ات١وارد البشرية عبر ت٥تلف جامعاتنا، ككذا ات١شرفتُ الاداريتُ، كالأفراد 

ليها مقياس إك اتٞماعات كات١نظمات الانتاجية التي تٯكنها الاستفادة منها كبهذا تتحقق الغايات التي يصبو 
السلوؾ التنظيمي في  فهػػم كتفستَ السلوؾ ككذا التنبؤ كالادارة كىذا كلو بهدؼ أختَ كىو تٖستُ الأداء كالإنتاجية 

 .Organizational Effectiveness كزيادة الفعالية التنظيمية
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 الصفحةالمواضيع المحاور 
ئت   02جىَ

 03 ٞهغؽ االإدخىياث 
 08 .ٞهغؽ الجضاو٫ و الأق٩ا٫ 

 

 الأولىالمحاضرة 

 10الجاٌب الرسمي المحدد لمقياض الشموك التٍظيىي - المحور
.   ٫ م ص االإاؾتر اَاع و ؤهضاٝ الخ٩ىيً في -01

1 

11 
 ..(خ٣ق بحجاعر )م٩اهت االإكغوٕ:  الخىٓيم الٗام للخ٩ىي01-01ً

2-  

11 
 . بُا٢ت جىٓيم الؿضاس ي للخٗليم الخسهص ي  ٫ م ص01-02

3-  

11 
. الشاوي مؿخىي االإاؾتر جىني٠ م٣غع  الؿلى٥ الخىٓيمي الؿضاس ي 01-03

4-  

12 
 .  الؿضاس ي الشاوي االإاؾترالغؾمي الإ٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي االإٟهق   البرهامج01-04

5-  

12 
. (م٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي ) مدخىي االإاصة -02

6 

12 
. (م٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي ) االإاصة َغي٣ت ج٣ييم -03

71 

12 
. (الؿلى٥ الخىٓيمي)هىاجج الخٗلم االإغججِ باالإ٣ياؽ   -04

 

13 
 14 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 

 الثانيةالمحاضرة 

 15 .ودخن عاً لدراسة الشموك الإٌشاٌي 
.وؿاوي لإمضزق للؿلى٥ ا- 01  

 

16 
.وؿاوي لإ للؿلى٥ االخهائو الٗامت - 02  

 

17 
.ؤهىإ الؿلى٥ الؤوؿاوي- 03  

 

19 
. الؿلى٥ الؤوؿاويحىاهب- 04  

 

21 
. الؿلى٥ الؤوؿاويمجالاث الضعاؾت في- 05  

 

21 
.وؿاوي  في االإىٓماث لإصعاؾت الؿلى٥ ا- 06  

 

24 
. وؿاوي لإالٗىامق االإازغة في الؿلى٥ ا-07  

 

26 
 27 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 

 الثالثةالمحاضرة 

 ودخن عاً لدراسة  المٍظىة. 
 

28 
  .مٟهىم االإىٓمت- 01

 

31 
.زهائو االإىٓمت- 02  

 

34 
.مضازق صعاؾت هٓغيت االإىٓمت- 03  

 

35 
.ؤهىإ االإىٓماث - 04  

 

37 
.الاججاهاث الاصاعيت الحضيشت في صعاؾت االإىٓماث- 05  

 

38 
  . في الٗهغ الحالي االإىٓماثؤهميت صعاؾت- 06

 

39 
. ر مجالاث اؾخٟاصة االإىٓماث مً صعاؾت الؿلى٥ الخىٓيمي-07  

 

40 
. الخدضياث التي جىاحه االإىٓماث -08  

 

42 
 43 االإغاح٘ االإٗخمضة 
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 الرابعةالمحاضرة 

 ودخن عاً لدراسة الشموك التٍظيىي. 
 

45 
جيٗت الؿلى٥ الخىٓيمي- 01   .مٟهىم وَ

 

46 
.مداوع الؿلى٥ الخىٓيمي- 02  

 

49 
  .مؿخىياث جدليق الؿلى٥ الخىٓيمي- 03

 

51 
  .مجالاث الضعاؾت الٗلميت للؿلى٥ الخىٓيمي- 04

 

52 
.مبرعاث صعاؾت  الؿلى٥ الخىٓيمي- 05  

 

53 
  .ؤهميت و ؤهضاٝ صعاؾت الؿلى٥ الخىٓيمي- 06

 

54 
  .مغاخق جُىع الؿلى٥ الخىٓيمي-07

 

56 
.ٖع٢ت  الؿلى٥ الخىٓيمي بالٗلىم الأزغي  -08  

 

57 
.بٌٗ الخدضياث الخانت بمماعؾت الؿلى٥ الخىٓيمي- 09  

 

61 
 62 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 

 الخامسةالمحاضرة 

 63 ٌظريات التٍظيي  المحور

.مضازق ال٨ٟغ الخىٓيمي- 01  

 

64 
.هٓغياث الخىٓيم - 02  

 

66 
٤ ٞلؿٟت الىٓام االإٛل٤  02-1  .هٓغياث الخىٓيم وٞ

7-  

66 
٤ ٞلؿٟت الىٓام االإٟخىح  02-2  . هٓغياث الخىٓيم وٞ

 

8-  

67 
.مغاخق جُىع ال٨ٟغ الخىٓيمي - 03  

 

68 
 " .الٟترة ما٢جق االإيعص " االإغخلت الأولى  03-1

9-  

69 
 " .الٟترة ما بٗض االإيعص "   االإغخلت الشاهيت  03-2

 

10-  

69 
 " .ٞترة الخاعيش االإٗانغ "   االإغخلت الشالشت 03-3

 

11-  

69 
 70  .  االإضعؾت  الخ٣ليضيت ال٨عؾي٨يت :أولا 

   .هٓغيت الاصاعة الٗلميت  - 01

 

70 
 .    الىٓغيت الجحرو٢غاَيت- 02

 

74 
   .هٓغيت الخ٣ؿيماث الاصاعيت   - 03

 

79 
o  83 . م٣اعهت ٖامت لىٓغياث االإضعؾت ال٨عؾي٨يت 

 84 االإغاح٘ االإٗخمضة 
 

 السادسةالمحاضرة 

 89  .  االإضعؾت  الؿلى٦يت :ثانيا 
 91      مضزق الٗع٢اث الاوؿاهيت    - ؤ

 91  مضعؾت الٗع٢اث الاوؿاهيت    - 01
 95     هٓغيت ماعر باع٦غ ٞىليذ- 02
 98 ،مضزق الٗلىم الؿلى٦يت و الاحخماٖيت - ب
 98 .(مضعؾت الٟلؿٟت الاصاعيت )Yو X  الٗاملحنهٓغيتي- 03
 102 .ؾلم الحاحاث لابغاهام ماؾلى هٓغيت  - 04
 109   عوؿيـ لي٨غث هٓغيت  - 05

 115 االإغاح٘ االإٗخمضة 
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 السابعةالمحاضرة 
 119  .  االإضعؾت  الحضيشت :ثالثا 

 119    الؤصاعة في ال٨ميت االإضعؾت    - ؤ
 119 هٓغيت الىٓام الخٗاووي لكؿتر بغهاعص - 01
 123  اجساط ال٣غاعاث هٓغيت  - 02

 

 الثامنةالمحاضرة 

 130      الىٓمي االإضزق - ب
 130   الىٓم هٓغيت  - 03
ي االإى٢ٟي االإضزق - ث  132   .الكغَ

 .الىٓغيت االإى٢ٟيت  - 04

 

132 
  .الؤصاعة بالأهضاٝ هٓغيت   - 05

 

135 
 146 .  الؤصاعةو هٓغيتها في  الياباهيتالخجغبت   - 06
 149    صاعة الجىصة الكاملتبمضزق  -07
 153     مضزق  الخٟى١ الحضيث -08

 156 االإغاح٘ االإٗخمضة 
 

 التاسعةالمحاضرة 

 161 الدافعية و الرضا في العىن- المحور
.الضاٞٗيت في بيئت الٗمق  03-1  

 

162 
. .  ؤهميت الضاٞٗيت في بيئت الٗمق 03-1-1  

 

164 
.  االإخٛحراث الأؾاؾيت االإازغة في الضاٞٗيت03-1-2  

 

165 
  .  ؤهم جهييٟاث الضاٞٗيت03-1-3

 

166 
  .   الخهائو الأؾاؾيت للضاٞٗيت03-1-4

 

167 
..  هٓغياث الضاٞٗيت03-1-5  

 

167 
..  جُجي٣اث هٓغياث الضاٞٗيت في مجا٫ اصاعة الؿلى٥ الخىٓيمي 03-1-6  

 

172 
.مضزق للغيا في الٗمق  03-2  

 

173 
.  مضزق مٟاهيمي للغيا في الٗمق 03-2-1  

 

173 
.  ؤهميت  الغيا في الٗمق 03-2-2  

 

175 
.  زهائو الغيا في الٗمق 03-2-3  

 

176 
.  ٖىامق الغيا في الٗمق 03-2-4  

 

177 
. الغيا في الٗمق آزاع  03-2-5  

 

179 
.  الٗع٢ت بحن الغيا  في الٗمق و الأصاء 03-2-6  

 

179 
.  هٓغياث الغيا في الٗمق 03-2-7  

 

180 
 183 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 

 العاشرةالمحاضرة 

 186 القيي و الاتجاِات - المحور
.ال٣يم   04-1  

 

186 
.  مضزق مٟاهيمي لل٣يم في بيئت الٗمق04-1-1  

 

186 
.  ؤهميت ال٣يم  في بيئت الٗمق 04-1-2  

 

187 
ائ٠ ال٣يم في بيئت الٗمق04-1-3 .  وْ  

 

189 
  .  مهاصع ال٣يم04-1-4

 

189 
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.  زهائو ال٣يم 04-1-5  

 

190 
.  جهيي٠ ال٣يم04-1-6  

 

191 
.  ال٣يم و ؾلى٥ الٟغص04-1-7  

 

194 
.الاججاهاث   04-2  

 

195 
.مضزق مٟاهيمي لعججاهاث في بيئت الٗمق   04-2-1  

 

195 
.ؤهميت الاججاهاث  في جٟؿحر الؿلى٥    04-2-2  

 

196 
ائ٠  الاججاهاث     04-2-3 .وْ  

 

197 
.مهاصع  الاججاهاث     04-2-4  

 

198 
.م٩ىهاث الاججاهاث    04-2-5  

 

199 
.ٖىانغ و زهائو الاججاهاث     04-2-6  

 

200 
 202 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 

 المحاضرة الحادية عصر

 204 الجقافة التٍظيىية- المحور

.مضزق جاعيذي و مٟاهيمي  للش٣اٞت الخىٓيميت  05-1  

 

205 
  .ؤهميت الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-2

 

206 
  .زهائو الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-3

 

207 
  .ٖىانغ الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-4

 

209 
  .مدضصاث الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-5

 

209 
  .ؤهىإ الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-6

 

210 
ائ٠ الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-7   .وْ

 

213 
  .ؤبٗاص الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 05-8

 

213 
  .هماطج خى٫ الش٣اٞت الخىٓيميت في الٗالم 05-9

 

215 
 217 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 

 المحاضرة الثانية عصر

 219 الفعالية التٍظيىية- المحور
.مٟاهيم  الٟٗاليت الخىٓيميت  06-1  220 
.ٖع٢ت الٟٗاليت الخىٓيميت بمٟاهيم ؤزغي  06-2  222 
.ؤهميت صعاؾت ٞٗاليت االإىٓماث   06-3  223 
.زهائو الٟٗاليت الخىٓيميت  06-4  223 
.ؤق٩ا٫ الٟٗاليت الخىٓيميت  06-5  224 
.ماقغاث الٟٗاليت الخىٓيميت  06-6  225 
.مؿخىياث الٟٗاليت الخىٓيميت  06-7  228 
.مضازق صعاؾت الٟٗاليت الخىٓيميت  06-8  229 
.الٗىامق االإازغة  في  الٟٗاليت الخىٓيميت  06-9  231 
.نٗىباث ٢ياؽ  الٟٗاليت الخىٓيميت  06-10  233 

 234 االإغاح٘ االإٗخمضة 
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 237 الالتزاً  التٍظيىي- المحور

 المحاضرة الثالثة عصر

.مٟاهيم الالتزام الخىٓيمي  07-1  237 
.مضازق صعاؾت الالتزام الخىٓيمي  07-2  238 
.ؤهميت الالتزام الخىٓيمي  07-3  239 
.ؤهىإ الالتزام الخىٓيمي  07-4  240 
.مغاخق جُىع  الالتزام الخىٓيمي  07-5  242 
.الٗىامق االإازغة في الالتزام الخىٓيمي  07-6  243 
.زهائو الالتزام الخىٓيمي  07-7  243 
.َغ١ ٢ياؽ الالتزام الخىٓيمي  07-8  244 

 245 االإغاح٘ االإٗخمضة 
 

 المحاضرة الرابعة عصر

 248 سموك المواطٍة  التٍظيىية- المحور

.الخإنيق الىٓغر و ال٨ٟغر لؿلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-1  248 
.الخدضيض االإٟاهيمي لؿلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-2  250 
.ؤهميت ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-3  252 
.ؤبٗاص ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-4  254 
.الٗىامق االإازغة في ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-5  255 
.زهائو ؾلى٦ياث االإىاَىت الخىٓيميت 08-6  257 
.حٗؼيؼ ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-7  258 
.االإٗى٢اث و االإكا٧ق التي جىاحه ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 08-8  259 

 261 االإغاح٘ االإٗخمضة 
 

 المحاضرة الخامسة عصر

 263 العدالة  التٍظيىية- المحور
.الخدضيض االإٟاهيمي الإٟهىم الٗضالت الخىٓيميت  09-1  264 
.ؤهميت الٗضالت الخىٓيميت  09-2  265 
.االإخٛحراث الخاعحيت و ؤزغها ٖلى الٗضالت الخىٓيميت  09-3  266 
.م٩ىهاث الٗضالت الخىٓيميت  09-4  267 
.ؤبٗاص الٗضالت الخىٓيميت  09-5  268 
.مدضصاث الٗضالت الخىٓيميت  09-6  270 
.جإزحر الٗضالت الخىٓيميت ٖلى بٌٗ االإخٛحراث الخىٓيميت  09-7  273 

 278 االإغاح٘ االإٗخمضة 
 281 الخاجمت
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ٌ المدىز  الطفدت فهسض الجداوٌ و الأشياٌ   زكق الجدو

 الأكفُاالإدايغة 

 11. الخىٓيم الٗام للخ٩ىيً و م٩اهت  االإكغوٕ  01
 11. بُا٢ت جىٓيم الؿضاس ي للخٗليم الخسهص ي ٫ م ص 02
 12 . الؿلى٥ الخىٓيميم٣ياؽ و مدخىي  (الغؾمي )البرهامج االإٟهق  03
 12 .االإداوع الأؾاؾيت للؿلى٥ الخىٓيمي  04

 االإدايغة الشاهيت

 16 .جٟاٖق الٟغص م٘ الجيئت 05
 17 .همىطج الؿلى٥ الاوؿاوي  06
 19 .الخهائو الٗامت للؿلى٥ الاوؿاوي 07
 20 .الخ٩ىيً الظاحي للٟغص 08
 21 .حىاهب الؿلى٥ الاوؿاوي 09
 22 .هٓام الؿلى٥ االإخ٩امق 10
 24 .مسخل٠ ٖملياث و ؤوكُت الؿلى٥ الخىٓيمي 11
 26 .ؤهضاٝ الاهخمام بضعاؾت الؿلى٥ الاوؿاوي  12

 االإدايغة الشالشت

 34 .جغ٦يجت االإىٓمت 13
 36 .جُىعاث االإىٓمت زع٫ ال٣غن الٗكغيً 14
 40 .ؤهميت و صوع االإىٓماث في الٗهغ الحالي 15
 40 .مجالاث اؾخٟاصة االإىٓماث مً الؿلى٥ الخىٓيمي 16
 42 .الخدضياث التي جىاحه االإىٓماث الحضيشت 17

 االإدايغة الغابٗت

 46 .ق٩ق الؿلى٥ الخىٓيمي 18
 47 .ٖىانغ الؿلى٥ الخىٓيمي 19
 47 .اهخماماث الؿلى٥ الخىٓيمي 20
 48 .مٟهىم الؿلى٥ الخىٓيمي 21
 49 .االإداوع الغئيؿيت للؿلى٥ الخىٓيمي 22
 51 .مؿخىياث جدليق الؿلى٥ الخىٓيمي 23
 52 .مؿخىياث صعاؾت  الؿلى٥ الخىٓيمي و مدضصاث ٧ق مؿخىي  24
 56 .ؤهضاٝ صعاؾت الؿلى٥ الخىٓيمي 25
 57 .مغاخق جُىع الؿلى٥ الخىٓيمي 26
 60. ٖع٢ت الؿلى٥ الخىٓيمي بالٗلىم الأزغي و مضي الاؾخٟاصة منها 27

 االإدايغة الخامؿت

 64 .جُىع االإىٓمت زع٫ ال٣غن الٗكغيً 28
 66 .هٓغياث االإىٓمت 29
 69 .مغاخق جُىع هٓغياث الخىٓيم 30
 80 . الاصاعة ٖىض هجرر ٞايى٫ ٞلؿٟت  31
ائ٠  32  82 . الاصاعة ٖىض هجرر ٞايى٫ جهيي٠ وْ
 83 .(الخ٣ليضيت )م٣اعهت ٖامت بحن الىٓغياث ال٨عؾي٨يت  33
 90 .الخدٟحز ٖىض الأٞغاص خؿب  مضعؾت الٗع٢اث الاوؿاهيت 34
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 االإدايغة الؿاصؾت

 Elton Mayo 92ٞلؿٟت مضعؾت الٗع٢اث الاوؿاهيت ٖىض الخىن مايى   35
 Douglas Mc Gregor     y & x 98 الٗاملحن نظريتين ومًم 36
 Douglas Mc Gregor     y & x 100 الٗاملحن نظريتي ٞغيياث 37
 Douglas Mc Gregor     y & x 101 الٗاملحن نظريتي م٣اعهت بحن 38
 Abraham Maslow  107ؾلم الحاحاث الخمـ لابغاهام ماؾلى  39
 111 .الٗىامق  االإىخجت للضاٞٗيت خؿب عاوؿيـ لي٨غث 40

 128 .مغاخق اجساط ال٣غاع خؿب هغبغث ؾيمىن  41 االإدايغة الؿابٗت

 االإدايغة الشامىت

 146 .(z ) م٣اعهت االإىٓماث الياباهيت و الأمغي٨يت م٘ همىطج جىٓيم هٓغيت   42
 148 .، و الىمىطج الأمغي٩ي  (z ) زهائو الىمىطج الياباوي م٣اعهت  43
 154 .صاعة الخٟى١ الحضيثببٌٗ االإٟاهيم االإغججُت ب 44

 االإدايغة الخاؾٗت
 162 .مًمىن  االإضزق الؿلى٧ي في الضاٞٗيت 45
ؤزغ خاحاث الٟغ ص االإؿيُغة بحن االإ٩اٞأث الخىٓيميت و الأهضاٝ  46

. الشخهيت

172 

 االإدايغة الٗاقغة

 192 . ال٣يم اثجهيي٠ؤهم  47
 195 .ٖع٢ت ال٣يم بؿلى٥ الٟغص في االإىٓمت  48
 199 .م٩ىهاث الاججاهاث 49
 200. الٗىانغ الأؾاؾيت لعججاهاث  50

 الحاصيت ٖكغاالإدايغة 

 206 .م٩ىهاث ز٣اٞت االإاؾؿت و ؤهضاٞها 51
 210 .ؤهىإ الش٣اٞت الخىٓيميت باالإىٓمت  52
ائ٠ الش٣اٞت الخىٓيميت بالىٓمت 53  213 .وْ

 الشاهيت ٖكغاالإدايغة 

 222 .الٗع٢ت بحن الٟٗاليت و ال٨ٟاءة و الأصاء 54
 227 .، و آزغون Campbell  ٦مجا٫مٗايحر ٢ياؽ الٟٗاليت خؿب 55
 Steers 227  ؾخحرػ  ٢ياؽ الٟٗاليت خؿبهماطج  56
 228 .الخىٓيميت صازق االإىٓماث  الٟٗاليت مٗاصلت 57

 الشالشت ٖكغاالإدايغة 
 240 .ؤهميت الالتزام الخىٓيمي 58
 243 .ؤهم الٗىامق االإازغة في  الالتزام الخىٓيمي 59

 الغابٗت ٖكغاالإدايغة 
 249 .ؤهم مدُاث وكإة  مٟهىم ؾلى٦ياث  االإىاَىت الخىٓيميت 60
 251 .االإضازق الأؾاؾيت لؿلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت 61

 269 .االإضزعث و االإسغحاث الخىٓيميت 62  ٖكغالخامؿتاالإدايغة 
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.  ٫ م صاالإاؾتراَاع و ؤهضاٝ الخ٩ىيً في - 01  

 ..(خ٣ق بحجاعر ) م٩اهت االإكغوٕ: الخىٓيم الٗام للخ٩ىيً 1 -01

: بُا٢ت جىٓيم الؿضاس ي للخٗليم الخسهص ي  ٫ م ص 2  -01

. الشاوي مؿخىي االإاؾترجىني٠ م٣غع  الؿلى٥ الخىٓيمي الؿضاس ي  3  -01

. الشاوي مؿخىي االإاؾترالبرهامج الغؾمي الإ٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي الؿضاس ي  4  -01

  .(م٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي )مدخىي االإاصة - 02

  . (م٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي )َغي٣ت ج٣ييم االإاصة  -03

  . .(الؿلى٥ الخىٓيمي)هىاجج الخٗلم االإغججِ باالإ٣ياؽ   -04

 االإغاح٘ االإٗخمضة 

 "O. T .I "

ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر االإىاعص الؿىت  الأولى

البكغيت

 
 

 

 المحور الأوه 

 الشموك التٍظيىي
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 :  ٌ م دالماطترئظاز وأهداف الخىىين في  -01

 ..(خلق ئحجازر ) ميانت المشسوع: الخنظيق العام للخىىين  01-1

 :التافِ (01)تٖديد مكانة ىذا ات١شركع مقارنة بالشعب الأخرل كفق الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :بعاكت جنظيق الظداس ي للخعليق الخخطص ي  ٌ م د  01-02

عمم النفس  تٗصص الماسترطالب ىو تبياف ت٥تلف ات١قاييس التي يدرسها  الأكفِ ات١نهجي ات٢دؼ من ىذا التقدفٔ    
كموقع مقياس السلوؾ الأكفُ ماستً  من السنة الثافٓ في السداسي ، وتسيير الموارد البشريةالعمن و التنظيم

 .التنظيمي كأحد ات١قاييس الأساسية 
.السداسي الثافٓ ماستً تٗصص علم النفس العمل، للتعليم التخصصي  ؿ ـ د ات١بتُ لبطاقة تنظيم (02)اتٞدكؿ رقم 

 الحجق الظاعي الأطجىعي ض طداس ي/ح

 الأزضدة المعامق

 نىع الخلييق

 مداضسة
أعماٌ 

 مىحهت

أعماٌ 

 أخسي 
 ئمخدان مخىاضق

    09 20   

 x x 05 03 3.00 1.30 1.30 45   2 تسيتَ ات١وارد البشرية

 x x 05 02 3.00 1.30 1.30 45 السموك التنظيني

 x x 05 02 3.00 1.30 1.30 45 رغونوميا ات١عرفية الأ

 x x 05 02 3.00 1.30 1.30 45 الإختيار ات١هتٍ كتقنيات التوظيف

    04 07   

 x x 04 02 3.00 1.30 1.30 45 2 منهجية كتقنيات البحث

 x x 03  02 3.00 1.30 1.30 45 الإحصاء التطبيقي

        

 x  01 01 1.30  1.30 22,30 (إجبارم)الاتصاؿ التنظيمي 

 x  01 01 1.30  1.30 22,30 إدارة الصراع التنظيمي

 x  01 01 1.30  1.30 22,30  الأجوركتسيتَتقييم الوظائف 

    01 01   

  x 01 01 150 1.30  22,30 اللغة الأجنبية

 

 

 

 

 

 
- ................. 
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 .الشاوي مؿخىي االإاؾترالؿضاس ي الظلىن الخنظيمي جىني٠ م٣غع     01-03

 .الشاوي مؿخىي االإاؾتر الإ٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي الؿضاس ي ،(الغؾمي)  االإٟهقالبرهامج  01-04

 . ات١بتُ لبرنامج ات١فصل ت١قياس السلوؾ التنظيمي السداسي الثافٓ مستول ات١استً(03)اتٞدكؿ رقم 

 . السموك التنظيمي 
05
02

ٖلى في الؿضاس ي الشاوي، مً زع٫ صعاؾخه لهاجه الىخضة َالب االإاؾتريخٗغٝ 

مدضصاث ؾلى٥ الأٞغاص صازق الخىٓيماث ٢هض جٟٗيله والى٢ىٝ ٖلى الٗغا٢يق مً 

 ..ؤحق جداقيها

هم ؾلى٥ الأٞغاص صازق االإىٓماث  .ؤن ي٩ىن الُالب مخم٨ىا مًً صعاؾت وٞ

 :  (م٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي) مدخىي المادة -02

 . ات١بتُ للمحاكر الأساسية ت١قياس السلوؾ التنظيمي السداسي الثافٓ مستول ات١استً(04)اتٞدكؿ رقم 

 البرٌاوج الرسمي لمىقياض المحاور

 مٟهىم الؿلى٥ الخىٓيمي المحور الأول

 هٓغياث الخىٓيم المحور الثاني 

 الضاٞٗيت والغيا في الٗمق المحور الثالث 

 ال٣يم والاججاهاث المحور الرابع 
 الش٣اٞت الخىٓيميت المحور الخامس
 الٟٗاليت الخىٓيميت المحور السادس

  الخىٓيميالإلتزام المحور السابع 

 ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت المحور الثامن 
 الٗضالت الخىٓيميت المحور التاسع

 :  (م٣ياؽ الؿلى٥ الخىٓيمي)  المادةظسيلت جلييق -03   

.  يكوف بالاعتماد على الامتحانات الدكرية كالأعماؿ الفردية للطلبة   

عمم النفس العمن و التنظيم و تسيير  طالب ات١استً تٗصص تعريفإفُ  التنظيمي السلوك مقرر يهدؼ   
 الفردية العوامل من كل كفهم معرفة خلبؿ من بات١نظمة، الإنسافٓ السلوؾ في ات١ؤثرة العناصر بأىم، الموارد البشرية

 كالإبداع ات١نظمة كثقافة التنظيمية كالعوامل كالصراع، كاتٞماعات اتٞماعية كالعوامل كالتعلم، كالإدراؾ كالشخصية
 كالتحكم بتوجيهها يسمح تٔا بها، التنبؤ كإمكانية ات١نظمات، داخل كاتٞماعات، الأفراد، سلوؾ على ات١ؤثرة التنظيمي،

 في يساىم تٔا فيها كالتحكم توجيهها كبالتافِ ات١نظمات، داخل اتٞماعي كالسلوؾ الفردم، داءلأا تٖستُ بهدؼ فيها
 .كالعاملتُ ات١نظمة أىداؼ تٖقيق كبالتافِ القرارات، جودة من كالرفع كات١رؤكستُ، الرؤساء بتُ الاتصاؿ أسلوب تٖستُ
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  بالنزكؿ إفُ ات١يداف-من خلبؿ إت٧از عركض- فإف الطلبة ملزموف   بالنسبة تٟصة الأعماؿ ات١وجهة:ملاحظة ىامة 
.  للقياـ بتشخيص كاقع ات١نظمة في ظل ا﵀اكر ا﵀ددة في ا﵀اضرة ،(الادارية، التقنية)تْسب الامكانيات 

 

  : (الؿلى٥ الخىٓيمي)بالملياض  نىاجج الخعلق المسججغ -04

  (..قادرا على  (ة)نتهاء من دراسة ىذه الوحدة يكوف الطالب لإبعد ا)) نواتج التعلم
 َعٕ ٖلى االإجاصئ الأوليت في ٖلم الىٟـ الٗمق و الخىٓيملإا. 

 االإىٓماث الؤوؿاوي، و الُغ١ التي يخهغٝ بها الأٞغاص صازق صعاؾتالؿلى٥ ؤهميت الخٗغٝ ٖلى. 

 الخٗغٝ ٖلى االإٟاهيم و الىٓغياث طاث الٗع٢ت بؿلى٥ الٟغص في الجماٖت و االإىٓمت. 

  جبيان بض٢ت َجيٗت الٗع٢ت االإىحىصة بحن الؿلى٥ الخىٓيمي و الٗلىم الأزغي. 

 الجماٖاث،والهغإ مشق باالإىٓماث الجماعي الؿلى٥ ٖلى و االإؿبجاث االإازغة بالٗىامق الإاملإا.. 

 ال٣ضعة ٖلى الخيجا بالؿلى٥ في خالت الخٗغٝ ٖلى هظه الٗىامق و االإؿبجاث. 

  الخ ..الخٗغٝ ٖلى الأبٗاص الخىٓيميتمشق الش٣اٞت الخىٓيميت،الخٛحر الخىٓيمي 

  الخٗغٝ ٖلى االإخٛحراث الخىٓيميت االإسخلٟت  و الٗىامق االإغججُت بالجماٖت و ؤزغها في الؿلى٥ الخىٓيمي 

 والجماعي الٟغصر للؿلى٥ الجيض الؤصعا٥ ٖلى بىاءا ال٣غاعاث بجساط ال٣ضعةٖلى. 

 الخٗغٝ ٖلى االإخٛحراث االإازغة في ؾلى٥ الٟغص صازق االإىٓمت و الخٗامق مٗها وبصاعتهاصازق الخىٓيماث. 

  ج٣ييم ؾلى٥ الأٞغاص الٗاملحن في االإىٓمت بخهميم بغامج ٖلى ؤؾـ صحيدت . 

  ال٣ضعة ٖلى وي٘ آلياث  للخٗامق م٘ الأٞغاص ٖلى ازخعٝ اججاهاتهم و بصعا٧اتهم . 

  ٕو ايجاص الحلى٫ االإىاؾجت لها..٢ياؽ بججاهاث الغيا ًٖ الٗمق ، الهغا. 

 يجابي لإبيجاص الحلى٫ للمكا٧ق الخانت بالؿلى٥ الؿلبي و جضٖيم الؿلى٥ ا. 

 

 

 

 

 

جامعة ابن خلدون تيارت 
 

جتماعية  لإالعلوـ اجتماعية  لإنسانية ك الإالعلوـ ا
جتماعية  لإ و انسانيةلإا العلوم

 
 علم النفس ك جتماعيةلإاالعلوـ 

 

 عمل وتنظيم
  السموك  التنظيمي

 السداسي الثافٓ
  ساعة01.30  ساعة01.30  ساعات03 

متحافإ      متواصل                       اللغة العربية            اللغة الفرنسية
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 :  (الؿلى٥ الخىٓيمي)للملياض   المساحع الملترخت 
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.  ٧ليت الا٢خهاص والٗلىم الؤصاعيت، حامٗت ماجت ،» صعاؾت ميضاهيت ٖلى قغ٦ت ٦هغباء مداٞٓت بعبض:  الظلىن الإبداعي

 ًالضاع الجامٗيت للُجاٖت واليكغ بالإؾ٨ىضعيت، مهغ, الُجٗت الأولى »الظلىن الخنظيمي المعاضس «، (1995) عاويت خؿ. 

  صاع الجامٗت الجضيضة,  الؤؾ٨ىضعيت» الظلىن الإنظاني في المنظماث«،(2002)مدمض ؾٗيض ؾلُان. 

  االإ٨خجت الٗهغيت لليكغ والخىػي٘ مهغ» الظلىن الخنظيمي «،(2002)مدمض عبي٘ ػهاحي.  
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  مهغ, الؤؾ٨ىضعيت,  صاعا لجامٗت الجضيضة ،» الظلىن الخنظيمي بحن النظسيت والخعجيم « ، (2005 )مدمض بؾماٖيق بع٫. 

  وػاعة الخٗليم الٗالي ، بٛضاص  ،» نظسيت المنظمت والظلىن الخنظيمي « (2000 )ٖاص٫ صاٚغ، مى٣ظ مدمض و خغخىف

 م٨خجت ٖحن قمـ: ال٣اهغة، »المجادب والمفاهيق ومجالاث الخعجيم: الظلىن الخنظيمي«، (2006)مخىلي الؿيض مخىلي .

  ت الؤؾعم والخىميت،» ئدازة الطساع الخنظيمي «،(2010)مىهىع بً نالح اليىؾ٠ .  مى٢٘ مىؾىٖ

 ماؾؿت الىعا١ لليكغ ، ٖمان»ئدازة المعسفت، المفاهيق والاطتراجيجياث والعملياث «، (2004)هجم ٖجىص  .

 ت الؤؾعم والخىميت،»أثس الحىافص في حعصيص الليق الجىهسيت«، (2010)«هيشم ال٣ٟهاء، ٚاصة الٗجض  . مى٢٘ مىؾىٖ
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 :مدخق للظلىن الإنظاني  -01

في  ركزكاحيث  الإنساف سلوؾ العنصر ىذا كت٤ور ،البشرم العنصر بدراسة اىتمت  اتٟديثة التيالدراسات ىي ةكثتَ     
 (2015) نورم كعلى  بن،(2013)  زعتًم،(2010) كآخركف عريقاتأت٫ية دراسة السلوؾ الانسافٓ، دراساتهم على
كفي .(2021)قادرم  كعاشور  بن،(2020)علبؽ ك يوسفي،(2018) فرت٭ة كعلي فب ،(2018)سيد، كلبخي 

أف ات٢دؼ الأساسي من دراسة السلوؾ الإنسافٓ كالبيئة الاجتماعية ىو ، Hutchison,2003))ترل ات١قابل 
استكشاؼ القول ا﵀ركة التي توجو السلوؾ الانسافٓ كتدفعو في مسارات معينة أكانت ىذه القول مرتبطة بالنواحي 

لاشك فيو أننا في حاجة قبل كت٦ا .(16،ص 2005حستُ حسن،)الشخصية للفرد أـ بالظركؼ البيئية ا﵀يطة بو 
التعمق أكثر في دراسة السلوؾ الإنسافٓ في الإدارة أف نتعرؼ على بعض الأساسيات ات١تصلة بذلك، سواء ات١تعلق منها 

كلعل من أىم .بات١قصود بهذا السلوؾ الإنسافٓ، أك ت١اذا نهتم بدراستو، أك كيفية دراستو، أك مصادر دراستو كغتَ ذلك
الأسئلة التي علينا طرحها في البداية  سؤاؿ من الذم يهمو دراسة السلوؾ؟، كالواقع أف كل فرد يهمو دراسة السلوؾ إذا 

 كوف فهم السلوؾ الإنسافٓ ضركرم لإقامة علبقات ،(19،ص2005فيلة كعبد المجيد،) أراد أف يزيد من فهمو لنفسو
إجتماعية سامية، فكل إنساف لو ذاتية خاصة ،فرديتو ات١تميزة، كسلوكو مرتبط كل الارتباط بتكوينو النفسي كلا يكفي أف 
يفهم الفرد نفسو لكي يكوف قادرا على إنشاء علبقات إجتماعية سوية مع غتَه كإت٪ا يلزمو أف يفهم الغتَ بقدر مايفهم 

، ذلك أف (07، ص1993يونس، )كعلى أساس ىذا الفهم يتحدد مدل ت٧احو أك فشلو في علبقاتو بالآخرين. نفسو
عرؼ ت٤مد . (201، ص1993يونس،)الإنساف يتميز عن غتَه بأنو يعيش في ت٣اؿ إجتماعي يتأثر بو كيؤثر فيو 

سلسلة من الاختبارات ك ات١مارسات التي يقوـ بها الفرد للبنتقاؿ من «، ،السلوؾ الإنسافٓ على أنو (2005) إتٝاعيل
تٯثل السلوؾ كعليو . (18، ص2005بلبؿ، ) «موقف لآخر، كسواء كانت ىذه ات١مارسات حركية أك عقلية أك انفعالية

الإنسافٓ ت٥تلف الأنشطة التى يقوـ بها الفرد في حياتو سواء ات١هنية، الاجتماعية، لكي يتكيف مع البيئة ا﵀يطة كمتطلباتها 
  .(05)الشكل   كما فى،..نتيجة لتفاعل عدة عوامل منها الشخصية، الاجتماعية كىذه الأنشطة ىى

 ..، تفاعل الفرد مع البيئة(05) الشكل

 

Human  Behavior 
 



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  17  

 

 

التي يتعرض ت٢ا تٔفرده، ات١ختلفة الطريقة التي يسلكها الفرد في ات١واقف ،نلبحظ أف (05)       كمن خلبؿ الشكل رقم 
 القدرات ات٠اصة بالفرد، ىا على ات٠صوص، كمن ات١تنوعةأك أثناء تواجده في بيئة ما، كلها تتأثر بالعديد من ات١ؤثرات

  ، كالنوع كاتٞنس كالثقافة العامة، كات١عرفة كات١علومات ات١توفرة،(اتٞسمانية كالنفسية)
( factors_influencing_individual_behavior,2020) ، ككذا البيئة ات١هنية كالأسرية ات١تواجد فيها كالتي تعتبر

 كالشرب كالأكل اليقظة ك كالنوـ ظاىرة الإنساف تٯارسها التى الأنشطة تكوف كقد.كلها ت٤ددات رئيسية لسلوؾ الفرد
 .حاجاتو كتٖقيق كالتأمل كالتفكتَ كالإدراؾ ظاىرة أكغتَ، الأخرل كات١مارسات كالأعماؿ

 .، ات١بتُ لنموذج السلوؾ الانسافٓ(06) الشكل

 
كالسلوؾ ىو استجابة الكائن اتٟي للعديد من ا﵀فزات أك ات١دخلبت، سواء كانت داخلية أك خارجية، شعورية أك 

كبناء عليو يكننا أف نقوؿ أف السلوؾ  .(.Behavior, 2020, p10-29)،علنية أك خفية، إرادية أك لا إرادية لاشعورية،
الإنسافٓ ىو كل نشاطٍ يقوـ بو الإنساف بشكلٍ ظاىرٍ، أك غتَ ظاىر مثل التفكتَ كالتذكر، لإشباع حاجاتو كرغباتو، كقد 
يكوف ىذا السلوؾ إراديان يتحكم فيو الإنساف ، أك لا إراديان مثل التنفس، تْيث لا تٯكن للئنساف توقيفو أك التحكم فيو، 

 تعددت كلقد .كما أف ىذا السلوؾ الإنسافٓ يتصف بأنو غتَ ثابتٍ في كثتٍَ من اتٟالات، يتأثر بالعوامل كالبيئة ا﵀يطة
 جعل باحث،الأمرالذل كل كأىداؼ رؤية حسب كذلكفٓ،الإنسا السلوؾ كت٣الات أنواع كصف فى كالدراسات البحوث

 فيما الضوء نلقى كسوؼ .منها كالاستفادة الدراسة إفُ كاتٟاجة السلوؾ ت٣الات تْسب متعددة كتقسيمو السلوؾ دراسة
. (6-5، ص 2004ات١غربي،  )التقسيمات  ىذه بعض على يلى
  :الخطاةظ العامت للظلىن الإنظاني -02

 التعرؼ من سيمكن كإدارتو بو التنبؤ على السلوؾ الإنسافٓ كالقدرة كتفستَ فهم  ت٤اكلة،أف(1993)العديلي      أكضح 
 يعيشها التي العمل حياة في ت٤اكلة تٖستُ نوعية الفهم ذلك توظيف كنفٔ ثم كمن ات١نظمات، تلك في اتٟياة ملبمح على

: ت٧د التي ت٘يز السلوؾ الانسافٓ ك أىم ات٠صائص.(40،ص 2019قهواجي،)الوظيفي  رضاىم كزيادة العماؿ
 كل سلوؾ لو ىدؼ يسعى الفرد بكل جهد لتحقيقو،كتٮتلف ىذا ات٢دؼ من  :ىدفلكل سلوؾ إنسافٓ  :الهدف  -

 .إفٍ ... ، كىذه الأىداؼ قدتكوف مادية أكنفسية أك اجتماعية(31،ص2005فليو كعبد المجيد،)حيث أت٫يتو أكقيمتو 
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ذلك أف ات١وقف يزكد الفرد بالبدائل ات١ختلفة التي   بتُ ات١تناقضات تبعا للصفات،ت٬معلإنسافٓ االسلوؾ  :الموقف- 
. (32،ص2005فليو كعبد المجيد ،)تتطلب منو الاختيار، كىي بذلك تعطي للفرد فرصة الاختيار 

تٔعتٌ أنو لايظهر من العدـ بل لابرد من أف يكوف ىناؾ سبب أدل إفُ نشأتو ،  ،سببلكل سلوؾ إنسافٓ :السبب - 
كقدتكوف ىذه الأسباب .أم أف كارء ىذا السلوؾ دكافع ت٤ددة كىذه الدكافع قدتكوف حاجات أكرغبات ملحة للبشباع

  .جسدية أكنفسية أكاجتماعية أكغتَ ذلك من الأسباب
إف السلوؾ الإنسافٓ ليس ظاىرة عفوية كلا ت٭دث نتيجة للصدفة كإت٪ا تٮضع لنظاـ معتُ، كإذا استطاع العلم :التنبؤ - 

تٖديد عناصر كمكونات ىذا النظاـ فانو يصبح بالامكاف التنبؤ بو، كيعتقد معدفِ السلوؾ أف البيئة ات١تمثلة في الظركؼ 
ات١ادية كالاجتماعية ات١اضية كاتٟالية للشخص ىي التي تقرر سلوكو، كلذلك نستطيع التنبؤ بسلوؾ الشخص بناء على 

معرفتنا بظركفو البيئية السابقة كاتٟالية، ككلما ازدادت معرفتنا بتلك الظركؼ ككانت تلك ات١عرفة بشكل موضوعي 
أصبحت قدرتنا على التنبؤ بالسلوؾ أكبر ،كلكن ىذا لا يعتٍ أننا قادركف على التنبؤ بالسلوؾ بشكل كامل ،فنحن لا 

. (1994)نستطيع معرفة كل ما ت٭يط بالشخص من ظركؼ سواء في ات١اضي أك اتٟاضر ت٤مد ت٤ركس 
 إف الضبط في ميداف تعديل السلوؾ عادة ما يشمل تنظيم أك إعادة تنظيم الأحداث البيئية التي تسبق :الضبط- 

السلوؾ أك تٖدث بعده،كما أف الضبط الذاتي يعتٍ ضبط الشخص لذاتو باستخداـ ات١بادمء كالقوانتُ التي يستخدمها 
كالضبط ات١راد من تعديل السلوؾ ىو الضبط الات٬ابي ، لذا أىم أسلوب يلتزـ بو العاملوف في .لضبط الأشخاص الآخرين

. ميداف تعديل السلوؾ ىو الإكثار من أسلوب التعزيز كالإقلبؿ من أسلوب العقاب
تٔا أف السلوؾ الإنسافٓ معقد لاف جزء منو ظاىر كقابل للملبحظة كالقياس كاتٞزء الأخر غتَ ظاىر كلا تٯكن :القياس - 

قياسو بشكل مباشر لذلك فاف العلماء فَ يتفقوا على نظرية كاحدة لتفستَ السلوؾ الإنسافٓ، كعلى الرغم من ذلك فاف 
العلم لا يكوف علميان دكف تٖليل كقياس الظواىر ات١راد دراستها، كعليو فقد طور علماء النفس أساليب مباشرة لقياس 

السلوؾ كات١لبحظة كقوائم التقدير كالشطب كأساليب غتَ مباشرة كاختبارات الذكاء كاختبارات الشخصية، كإذا تعذر 
. قياس السلوؾ بشكل مباشر فمن ات١مكن قياسو بالاستدلاؿ عليو من مظاىره ات١ختلفة

ك عادة ما يفشل ىذا الفرد في الوصوؿ افُ ىدفو اذا .فالفرد يستطيع فقط أف يستجيب بأساليب ت٥تلفة :الاستعداد- 
. (32،ص2005فليو كعبد المجيد ،)تطلب ات١وقف استجابة لايستطيعها 

ا﵀يطة  السلوؾ الإنسافٓ سلوؾ تٮتلف حسب ات١واقف ات١ختلفة طبقا ت١قاكمات شخصية كل منها كالعوامل :التفسير -
 .حيث يقوـ الفرد باعطاء تفستَ للموقف قبل أف يسلكو.بها
ات١واقف التي  حتى يستطيع أف يتكيف مع ليس جامد يظهر بصورة ك أشكاؿ متعددة نسافْ سلوؾلإالسلوؾ ا. المرونة -

 ت٬مع  بدرجة عالية من ات١ركنة ك عدـ اتٞمود ك يتباين بتباين الشخصيةلأنويتمتعالإنسافٓ أم أف السلوؾ . تواجو الفرد
بتُ ات١تناقضات تبعا للصفات،ذلك أف ات١وقف يزكد الفرد على العموـ بالبدائل ات١ختلفة التي تتطلب منو الاختيار، كىي 

 .(32،ص 2005فليو كعبد المجيد ،) بذلك تعطي للفرد فرصة الاختيار ك اشباع حاجاتو ك مطالبو
 .السلوؾ الإنسافٓ عمليو مستمرة فكل سلوؾ جزء أك حلقو من حلقات سلسلو طويلة. الاستمرارية- 
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فالفرد يستجيب ك يتصرؼ ك يسلك بالأسلوب الذم يعتقد أنو سيقوده افُ أكبر قدر من الاشباع ك : الاستجابة- 
 كعموما ت٤صلة سلوؾ الفرد قد تأتي ت٤ققة للهدؼ ا﵀دد في ات١رحلة ،(33،ص 2005فليو، عبد المجيد،)تٖقيق الرضا 

. الأكفُ، أك قد تأتي ت٥الفة لو ك ىنا تٗتلف تفستَات الفرد تْسب ما حصل عليو من نتائج
 .ات٠صائص العامة للسلوؾ الإنسافٓ،(07)الشكل رقم 

 
 :أنىاع الظلىن الإنظاني  -03

 :  من خيث المسحعيت -أ

 مارسو الذىي السلوؾ، أكىو (30، ص2002خركف، آمنصور ك)كىو الذم يولد الانساف مزكدا بو  : الفطرى السلوك -
 .نشرب أك نأكل عندما كسلوكنا،أكتدريب تعلم بدكف كلادتو منذ الإنساف

  من البيئة الاجتماعية كالرغبة في التفوؽ التعلم طريق عن الإنساف تٯارسو الذل السلوؾ ىو: المكتسب السلوك -
 .افٍ… كالكتابة، القراءة : مثل،كات١هارات الأنشطة بعض على التدريب أك، (30، ص2002خركف، آمنصور ك)

 :  من خيث النىع -ب

 تفاعل تٔعتٌ كاحد لفرد كالاستجابة ات١ثتَ حيث منفٓ الإنسا للسلوؾ صورة أبسط السلوؾ ىذا تٯثل : الفردى السلوك-
عند إستجابة الشخص ت١ثتَ معتُ  كيظهر السلوؾ الفردماليومية  تعاملبتوك.حولو من اتٟياة في ات١ثتَاتزاء إ الفرد الإنساف

 رقم الشكلك .تٔا يتفق مع قيمو كإتٕاىاتو الفردية التي تتباين من فرد لآخر كبالتافِ تٗتلف ردكد أفعات٢م في نفس ات١وقف
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  خصائصو الشخصية التي يتمتع بها ك تٯثل نقطة الالتقاء بتُ، يبتُ ك بصورة دقيقة التكوين الذاتي للفرد كالذم(08)
. كبتُ أشكاؿ السلوؾ الناتٕو من ناحية أخرل ، (..قيم كاتٕاىات  )ات١ؤثرات ات٠ارجية من ناحية 

 .التكوين الذاتي للفرد،(08)الشكل رقم 

 
، ات١نزؿ في ت٢ا ينتمى التى اتٞماعة كأفراد،الآخرين الأفراد منق بغتَ الفرد علبقة النوع ىذا تٯثل:  الجماعى السلوك-

 ىذا في التفاعل أف كبرغم، التأثر ك التأثتَ حيث من تبادؿ علبقة ىى النوع ىذا من العلبقةك .افٍ..العمل مكاف، ات١درسة
 بكثتَ أقول عادة تكوف الفرد في اتٞماعة تأثتَ درجة، لكن بينهم كمتبادؿ كاتٞماعة الفرد بتُ حاصل السلوؾ من النوع
 (14، ص 2012عبد السميع ، كرفعت ت٤مد) كيتسم بالقوة كالتأثتَ، اتٞماعة في الفرد تأثتَ من
 : والهدف النديجت خيث من -ج

 يصل فعندما، عوائق دكف ىدفو إفُ يصلم أ ؛ ىدفو الإنساف خلبلو من ت٭قق الذل السلوؾ كىو : المجزئ السلوك -
عبد السميع  كرفعت ت٤مد) كات١وظف المجد عندما ت٭صل على مكافأة .ىادفا سلوكا السلوؾ ىذا يعتبر ىدفو إفُ الفرد

 .(14، ص2012،
 كصل أك ىدفو إفُ يصل فَ الفرد أف يعتٌ كىذا .ىدفو تٖقيق كبتُ الإنساف بتُ عائق ت٭وؿ أف كىو: المحبط السلوك-

 ىدفو لات٭قق لأنو،ا﵀بط السلوؾ تكرار تٕنب إفُ عادة الإنساف كيسعى .كات١رضى الكافى بالشكل ليس كلكن إليو
كىو السلوؾ الذم لا ك في منظمات الأعماؿ السلوؾ ا﵀بط .متكامل غتَ بشكل يشبعها أك كرغباتو حاجاتو كلايشبع

 .(14، ص 2012عبد السميع ، كرفعت ت٤مد)  ت٭صل على مكافأةلات٭قق غاية الفرد كات١وظف المجد عندما 
 السلوؾ من النوع كىذا .ا﵀بط السلوؾ كيتجنب يتفادل مؾؿ الإنساف تٯارسو الذل السلوؾ كىو  :الدفاعي السلوك-

 أك ات١ختلفة كالإحباطات التهديدات من نفسو تٛاية الفردبهدؼ تٯارسها متعددة لاشعورية أكحيل دفاعية كسائل عن عبارة
 .أعمارىم مراحل ت٥تلف في الدفاعية اتٟيل أك الوسائلق ىذ – استثناء دكف – الأفراد تٚيع كتٯارس الصراعات

كىو الذم ت٭دثُ عند حدكثِ ات١ؤثر، مثل نزكؿ دموع العتُ عند تقشتَ البصلة، أك سحب اليد  : السلوك الاستجابي -
أك ىو السلوؾ الذم تتحكم بو ات١ثتَات التي تسبقو، فبمجرد حدكث ات١ثتَ ت٭دث ..بسرعة عند ملبمستها لشيءٍ ساخنٍ 
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 ، فإذا كضع الإنساف ك السلوؾ الاستجابي لا يتأثر بات١ثتَات التي تتبعو كىو أقرب ما يكوت٪ن السلوؾ اللبإرادمالسلوؾ، 
يده في ماء ساخن فانو يسحبها اكتوماتيكيا، فهذا السلوؾ ثابت لا يتغتَ كاف الذم يتغتَ ىو ات١ثتَاتالتي تضبط ىذا 

 .(03، ص2017حرداف،)السلوؾ 
ىو السلوؾ الذم .كىو الذم ت٭دث بفعل العوامل ا﵀يطة، مثل العوامل الاقتصاديةّ كالاجتماعية:السلوك الإجرائي - 

كما أف السلوؾ .كالاجتماعية كالتًبوية كالدينية كاتٞغرافية كغتَىا يتحدد بفعل العوامل البيئية مثل العوامل الاقتصادية
السلوؾ الإجرائي كقد تقويو كقد لا يكوف ت٢ا أم تأثتَ  الإجرائي ت٤كوـ بنتائجو فات١ثتَات البعدية قد تضعف

 .(03، ص 2017حرداف ،) كنستطيع القوؿ أف السلوؾ الإجرائي أقرب ما يكوف من السلوؾ الإرادم.يذكر
 :حىانب الظلىن الانظاني -04

طلعت، )كمركب تتكوف بنيتو من ثلبثة جوانب أساسية نستطيع ت٘ييزىا كىي يرل علماء النفس السلوؾ بشكلٍ شموفِ
: (9-8، ص 2003كآخركف،

 .ات١بتُ تٞوانب السلوؾ الإنسافٓ،(09)الشكل رقم 

 
 ىو ت٣موعة العمليات العقلية كات١عرفية التي يستخدمها الإنساف لإدراؾ الأحداث  :الجانب المعرفي الادراكي- 

كالرموز، كمن أىم  ات١عافٓ ات١ختلفة التي تدكر من حولو، كآلية تفاعلو معها بالطريقة التي يتميز فيها الشخص باستخداـ
. ىذه العمليات ت٧د الإدراؾ، كالتذكر، التمييز كالتصور، كالتعبتَ الرمزم كاللغوم كاللفظي كغتَىا

 ىو تٚيع الاستجابات اتٞسمية التي تظهر على الفرد؛ بسبب تعرضو ت١ثتَ معتُ، كتكوف :الجانب الحركي الاجرائي- 
ىذه الاستجابات على صورِ استجابات حركية لتعليمات لفظية، أك ت٦ارسة الكتابة كالرياضة،  أك ركوب السيارة، كغتَىا 

 ..ففي عملية الكتابة لأبيات من الشعر يتمثل اتٞانب ات١عرفي في ادراؾ معتٌ الكلمات ك حسن الكتابة. الكثتَ
 ىو اتٟالة الانفعالية كالعاطفية التي تٯر بها الفرد أثناء استجاباتو السلوكية للمثتَات :الجانب الانفعالي الوجداني- 

ات١ختلفة؛ أم أنها اتٟالة الداخلية التي ترافق سلوكا معينا، كالشعور باتٟماس كالسعادة تٕاه نشاط معتُ، أك الشعور 
ىذه اتٞوانب الثلبثة التي يتشكل .بالارتياح أك عدـ الارتياح حياؿ موضوع السلوؾ يؤثر في تدعيمو أك إطفاء استجابتو

. (29، ص2002منصور كآخركف، )منها السلوؾ ، تعمل كوحدة كلية متكاملة 
 . مجالاث الدزاطت في الظلىن الإنظاني -05

الإنسافْ كعجز مصادرىا التقليدية  حتُ كاجهت الإدارة تلك ات١شكلبت الناتٚة عن قصور مفاىيمها عن السلوؾ    
كسلوكو، اتٕهت للبحث عن مصادر علمية تساعدىا فى إدراؾ  عن توفتَ معلومات صحيحة كمتكاملة حوؿ طبيعة الفرد
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. ،كتطورة اتٞديد فيما تٝى بعلم النفس الصناعى Psychologyعلم النفس ككانت البداية فى. الإنسافْ حقيقة العنصر
،فى فهم جوانب أساسية من التكوين النفسى  Industrial Psychologyعلم النفس الصناعى كقد ساعد
الأمر الذل حقق تقدمان فى ت٣الات إدارية ىامة منها   Attitudes كالاتٕاىات Motivation الدكافع للفردمثل
تتجو الدراسة العلمية .كما يتعلق تْسن أداء الفرد لعملو كالتوجيو ات١هتٌ، كالتدريب Selection الاختبار عمليات

: (131، ص1997السلمي،) للسلوؾ الإنسافٓ إفُ ت٣الات ثلبثة ىي
 البحث في ت٤ددات السلوؾ كعوامل نشأتو كالأسباب التي تٕعل الأفعاؿ الإنسانية أمورا ملحوظة : المجاؿ الأكؿ

كمشاىدة، كالتساؤؿ الأساسي ىنا يدكر حوؿ عملية إثارة السلوؾ، فالعلم يريد استكشاؼ ات١ثتَات التي تٖرؾ 
 .الإنساف لكي يتصرؼ أك يفعل أك يستجيب

 كيف يتكوف السلوؾ  مراحل ك أساليب كأما المجاؿ الثافٓ للبحث السلوكي فيتجو فيو الباحث للتعرؼ على 
كعملية التكوين ىذه ت٘ثل اتٞانب الأصعب في الدراسة السلوكية . كيتبلور قبل أف يتبدل في الصورة الظاىرة

حيث تتم عادة في الذىن الإنسافٓ كتتمثل في عدد من العمليات الذىنية ات١ستتًة التي يستحيل مشاىدتها أك 
 .كقياسها لباحث الاعتماد على بعض الأساليب ات١تطورة التي تسمح لو بدراستهاعلى املبحظتها، كمن ثم 

  كتٮتص المجاؿ الثالث للدراسة السلوكية بالبحث في أشكاؿ كأت٪اط ككسائل التعبتَ عن السلوؾ، أم تٖليل الأت٪اط
السلوكية ات١شاىدة كتصف السلوؾ كاستنتاج العلبقات ات١نطقية بتُ الأت٪اط ات١ختلفة من ناحية كالعلبقات بتُ 

كيلبحظ أننا اعتمدنا في تٖديد ت٣الات الدراسة  .تلك الأت٪اط كمسبباتها كبالظركؼ ا﵀يطة بها من ناحية أخرل
ك ا﵀ددات السلوكية تٮتص بات١دخلبت في النظاـ أالسلوكية على منطق النظم، فالمجاؿ الأكؿ ىو دراسة ات١ثتَات 

السلوكي، أما المجاؿ الثافٓ الذم يدرس عملية تكوين السلوؾ يتعادؿ مع فكرة الانشطة في مفهوـ النظاـ، 
 .كتٮتص المجاؿ الثالث بدراسة ات٪اط السلوؾ ات١شاىدة ك ىي عبارة عن ت٥رجات النظاـ السلوكي

. ات١بتُ للظاـ السلوؾ ات١تكامل (10)الشكل 
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 من أحدث النظريات في عافَ الإدارة، كقد استمدت كتابات علماء اتٞتماع، كتتميز بتأكيدىا على  مدرسة النظمتعد
فهناؾ من ينظر . (25، ص2020حلبؽ ،) اعتبار النظاـ اطارا علميان أدؽ كحدة تٯكن أف تكوف اطارا علميا للدراسة

تٖقيق أىداؼ ت٤ددة للمنظمة باعتبارىا نظاما مفتوحا، أم أم أنها ت٣موعة من الأجزاء ات١تفاعلة مع بعضها البعض بغرض 
  ك الذمالإنساف في ات١نظماتمع يقصد تٔفهوـ النظم كضع ت٪اذج تتضمن علبقات مشتًكة .(41،ص 2019قهواجي،)

يتكوف من أجزاء ثلبثة رئيسية الذم يتأثر سلوكو بالبيئة الداخلية كات٠ارجية للمنظمة، كىو ما يطلق عليو بالنظاـ ات١فتوح، ك
 .(92-91،ص2005فليو كعبد المجيد،) : كىيترتبط مع بعضها في تكامل كتناسق

: المدخلاث . أ

إذا كانت ات١دخلبت عبارة عن ات١وارد التي تٖصل عليها ات١نظمة من البيئة ات٠ارجيةت١مارسة نشاطها كىي تنقسم إفُ 
: (41، ص2019قهواجي ،)أربعة أنواع ك ىي 

o مثل رؤكس الأمواؿ ، الألات ات١عدات، التجهيزات :ات١دخلبت ات١ادية . 
o  كات١علومات عن البيئة ا﵀يطة، السياسات ، الأىداؼ: ات١دخلبت ات١عنوية. 
o  تتمثل في الأفراد ك ما ت٭ملونو من قيم ك ثقافة : ات١دخلبت البشرية.. 
o  مثل أساليب الانتاج ، ات١عرفة الفنية: ات١دخلبت التكنولوجية. 

: (27، ص2020حلبؽ ،)كما تٯكن تٖديدىا من خلبؿ  
o تتمثل في الدكافع، الرغبات، ات١هارات ، القدرات، الاىتمامات : ا﵀ددات الشخصية.. 
o  تتمثل في ات١ناخ التنظيمي، ات٢يكل، العلبقات ،الاختصاصات، الاتصالات: التنظيميةا﵀ددات.. 
o  تتمثل في الأعراؼ، التقاليد، الظركؼ الاجتماعية ك الاقتصادية: الاجتماعيةا﵀ددات.. 

 :الأنشعت و العملياث  . ب

كيقصد بها ت٥تلف الأنشطة التي تتم داخل ات١نظمة من خلبؿ العمليات الادارية الأساسية كتعامل الأفراد ك تفاعلهم 
تم تصنيف الأنشطة بطرؽ ت٥تلفة تبعا لطبيعة ات٢يكل التنظيمي ات١ستخدـ، ك قد .لأجل تٖويل ات١دخلبت إفُ ت٥رجات

: (42، ص 2019قهواجي،)، أنواع الأنشطة الأساسية في ات١نظمة كما يلي (Bakke)كفي ىذا الاطار ت٭دد باؾ 
o ادارة الأفراد، توفتَ ات١واد ك ات١عدات،الأنشطة التمويلية، الأنشطة  ) حيوية تساعد ات١نظمة على البقاء  ت٦يزةأنشطة

 .(..الفكرية ات١رتبطة بالبحوث ك الدراسات ك التخطيط ك الصيانة
o  (انتاج السلع ك تسويقها )أنشطة انتاجية. 
o (الاتصاؿ، التوجيو، الاشراؼ )أنشطة رقابية. 
o (..القيادة ، تغيتَ السلوؾ الفردم ك اتٞماعي، حل ات١شاكل )أنشطة للمحافظة على توازف ات١نظمة كاستقرارىا. 
o (27، ص2020حلبؽ،) عن طريق عمليات الادراؾ، التعلم،الدافعية: التفكتَ ك التصرؼ. 

 :المخرجات  . ت
ك تتمثل أساسا في ات١نتجات النهائية  كالسلع، ك ات٠دمات ات١تنوعة ك التي تلبي بطريقة مباشرة أك غتَ مباشرة 

 .(27، ص2020حلبؽ،)للبحتياجات ات١ختلفة للؤفراد ك اتٞماعات كتتمثل في 
o  تصرفات، أفعاؿ، خبرات، اختيارات، تقدير، مشاعر، قرارات.. 
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  :التغذية الراجعة . ث
، ك أىم َ (..الاجتماعية، الاقتصادية )كتشمل في نواتج التبادؿ بتُ ات١خرجات ك ك ات١دخلبت ك كذا البيئة ات٠ارجية 

 :، يبن ت٥تلف تلك العمليات كالأنشطة(11)الشكل رقم  ك على العموـ .التحسينات الواجب القياـ بها

 
 :دزاطت الظلىن الإنظاني  في المنظماث  -06

 .أهميت دزاطت الظلىن الإنظاني  في المنظماث 06-1

ق في تفستَ ىذه ية دراستىمنسانية كإدراؾ أالإ تٓطورة ات١شاكل الوعي التاـ فُ إالإنسافٓت٘اـ بدراسة السلوؾ قالإ     يعود
تعتبر دراسة السلوؾ الإنسافٓ داخل منظمات الأعماؿ ت٤ورا حيث .(40، ص2019قهواجي،) ات١شاكل ك علبجها

 ت٧اح كوف ،تبياف أت٫ية دراسة السلوؾ الإنسافٓ في ات١نظماتؿكعليو سعى العديد من الباحثتُ .أساسيا لنجاحها أكفشلها
ات١نظمة مرىوف بنجاح تفعيل السلوؾ كإدارتو، لذلك فإف تعامل الإدارة مع السلوؾ التنظيمي على أنو ت٤ددا أساسيا لأداء 

ذىب للتساؤؿ عن مدل مسات٫ة  منهم منك، (03-ص2015علي إبراىيم ،)الأعماؿ يزيد من ترقية الأداء بات١نظمة 
دراسة كتٖليل السلوؾ الانسافٓ داخل ات١نظمات في فهم كتفستَ ات١شاكل السلوكية للؤفراد العاملتُ فيها كتوجيو سلوكياتهم 

كما أف ىناؾ العديد .(2019)ـ كغتَىا قهواجيتوكنشاطا كاتٕاىاتم كيفية استجابة العاملتُ في ات١نظمات كتصرفاىتمك
العمل كعلبقتها  ضغوطاتو فيها ماخص ، تطرقوا ت١وضوع السلوؾ التنظيمي كأبعاده كعلبؽالباحثتُ في البيئة العربيةمن 

، كمن الباحثتُ (2014) قورارم ،(2010)شيم القر،(2009) ، أبوالعلب(2008)، سلبمي(2006)بالأداء الزيادات
، العتبي (2004) الزعارير ،(2007)ء الزىرافٓ مناسبتها للؤدامدل دراسة بيئة ات١نظمة الداخلية، ك إفُ تطرقوامن 

، كمنها كذلك أحدث الدراسات التي خصت مواضيع (2013) العويوم، (2013)، مزكار (2008)، بوقرة(2006)
زداـ  ك،كرارشة (2017) شتاتٖة ،(2017) النجاشي ،(2016)شريفي السلوؾ التنظيمي على غرار دراسات كل من 
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  بوقريط،(2019)يوب  ك بودبزة،(2019)فراج  ك، شريفي(2018)عيشاكم  تٛادك،بن،(2018)تٝاتي  ،(2018)
 .(2020) عسلي كآخركف ،(2020)النوم ك

 .(behaviour, 2020,p11-15) :ىيفي نقاط أت٫ية دراسة السلوؾ الإنسافٓ تكمن ك عليو 
 فهم السلوؾ البشرم كدكافعو .
 تنمية العلبقات الإت٬ابية مع الآخرين كتٕنب الصراع غتَ الضركرم .
 تقدير العلبقات الاجتماعية الإت٬ابية كالتوافق مع الآخرين  .
 امالتزكد بات١هارات الشخصية اللبزمة للعمل بفعالية كالنجاح في ت٣تمع متعدد الأعراؽ متغتَ ديناميك .
 النظر في نتائج كعواقب الأفعاؿ كالسلوكيات التي تتعلق باتٟكم على المجتمع. 

 . دزاطت الظلىن الإنظاني  في المنظماث  أهداف06-2

ف الاىتماـ بدراسة السلوؾ الإنسافٓ في ات١نظمات أصبح أكثر من ضركرة، حيث يساعد ات١نظمات على اختلبؼ إ
فرأس ات١اؿ ات١ادم كات١وارد الطبيعية  .أنواعها على الاستخداـ الأمثل ت١واردىا البشرية تٔا ت٭قق الفعالية ات١نتظرة لأم منظمة

رغم أت٫يتهما كضركرتهما إلا أنهما بدكف العنصر البشرم الكفء لن يكوف ت٢ا قيمة، كذلك لأف البشر ىم القادركف على 
 ىذا رافق ك قد .استخداـ ىذه ات١وارد كتسختَىا في العمليات الإنتاجية للحصوؿ على أقصى إشباع ت٦كن الوصوؿ إليو

 التفوؽ تٖقيق باستطاعتو معرفة كصاحب مفكر عقل إفُ ات١هاـ تنفذ يد كونو من للعنصر البشرم النظرة في تغتَ التحوؿ
 تٔا يكفل زيادة فعالية ات١نظمة ك إشباع .(27-1،ص2009،  رقاـ)تسيتَه  كيفية على ذلك كانعكس كالتميز ت١نظمتو،

حاجات العاملتُ في ذات الوقت باعتبار أف مصافٌ ات١نظمة كالعاملتُ مشتًكة كمتسقة بتُ بعضها البعض إفِ حد كبتَ، 
  كىذا ما خلصت لو نتائج عديد الدراسات عريقات.كمن ثم لا تٯكن تٖقيق إحداىا علي حساب الأخرل

 ،(2018)فرت٭ةكعلي   بن،(2018)كلبخيك سيد ،(2015) بنعلى، نورم،(2013) زعتًم،(2010)كآخركف
 :كعلى العموـ ىناؾ عدة أىداؼ للبىتماـ بالسلوؾ الإنسافٓ.(2021)قادرم  ك بن عاشور،(2020)علبؽ كيوسفي

 : فهم و تفسير السلوك الإنساني-
 :يتطلب ذلك التعرؼ على كل ما ت٭يط بسلوكات ك تصرفات العاملتُ في مواقع العمل  من خلبؿ

o  فهم ك شرح الأحداث التي تقع في ات١نظمة. 

o  دراسة ك تٖليل أسباب ك دكافع السلوؾ داخل ات١نظمات. 

o مع الأخذ بعتُ الاعتبار أف تفستَ السلوؾ الإنسافٓ مسألة معقدة. 

 :التنبؤ بالسلوك الإنساني  - 
أف تعرؼ الإدارة على سلوؾ العاملتُ لديها ك كذا أسباب الكامنة كراء ىذا السلوؾ فاف ذلك تٯكنها من توقع السلوؾ 

ك من ثم تأخذ ..إفُ جانب التعرؼ على الآثار ات١توقعة ت٢ذا السلوؾ على ات١نظمة..ات١ستقبلي للعاملتُ في مواقف ت٥تلفة
 :على عاتقها الإجراءات ات١ناسبة ت١عاتٞة ىاتو الآثار  من خلبؿ

o  معرفة ك تقدير اتٟالة في ات١ستقبل لأنو أمر مهم. 

o   يساعد على أخذ القرارات ك يوصل إفُ اتٟلوؿ. 

 :إدارة السلوك الإنساني - 
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، سلوؾ (التحكم ك التوجيو  )إف فهم سلوؾ العاملتُ اتٟافِ ك القدرة على التنبؤ بو مستقبلب سيمكن الإدارة من إدارة 
يتطلب ذلك التعرؼ على كل ما ت٭يط بسلوكات ..العاملتُ في ات١ستقبل ، ك ذلك بهدؼ الارتفاع تٔستول الأداء للعاملتُ

 :ك تصرفات العاملتُ في مواقع العمل  من خلبؿ
o  فن ات٧از الأشياء من خلبؿ الآخرين. 
o  يتطلب التعامل العلمي مع ات١شكلبت السلوكية دراستها. 

. ات١بتُ لأىداؼ الاىتماـ بدراسة السلوؾ الإنسافٓ في ات١نظمات ك آثاره  (12)الشكل 

 
 :العىامق المإثسة في الظلىن الإنظاني  -07

:   ت٧د نا، كمن ىذه العواملمتتعدد العوامل التي قد تؤثر في سلوؾ الإنساف، كتٕعلو يسلكُ منحتٌ مع
 .تٔعتٌ أف الإنساف قد تٮتلف تصرفو بسبب جنسو أم أف تصرؼ الذكر تٮتلف عن تصرؼ الأنثى :الجنس  -
 .كبار السن بالرزانة كات٢دكء سمت في بعض اتٟالات، بينما ماركفالشباب ىم الأكثر جرأة كإقداما كتو:السن  - 
  .الأفعاؿ ردكد في دكرا تلعب التي ىي الأفراد شخصية بتُ الاختلبؼ :الشخصية -
 .مثل العادات كالتقاليد، كالسلوكيات الثقافية ات١قبولة في المجتمع الذم يعيش بو :العوامل الإجتماعية  -
  .. عن ات٠وؼافالإتٯاف با﵁ تعافُ كالانصياع لأكامره ت٬عل الإنساف يسلك سلوؾ ات١طمئن كالواثق بعيد :العوامل الدينية  -
الوضع ات١ادم للشخص نفسو كللمجتمع الذم ت٭يط بو يؤثر في سلوكو الشرائي كطبيعة حياتو،   :العوامل الاقتصادية - 
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 الخٗلم الخىٓيمي و ٖع٢خه بالابضإ الاصاعر مً وحهت هٓغ الٗاملحن بىػاعة الخضمت، (2017)الىجاش ي، ر ب ، ؽ،  -

 .الؿٗىصيت. حامٗت هاي٠ الٗغبيت للٗلىم الأمىيت. في الٗلىم الاصاعيت. [عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ] االإضهيت   بالغياى  

 جىزي٤ ال٨خب

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ
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(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   
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 :مفهىم المنظمت  -01

 كفَ يتفق حتى الآف مداخل تناكلو الكثتَ من ات١فاىيم ، لا يزاؿ مفهوـ ات١نظمة يكتنفػو الغموض، كعليو تعددت     مثل
نظمة ليست بسيطة كفَ تٖدد بشكل قاطع حتى الآف، فلب يزاؿ ىذا افَ الواضح أف فكرة فمنعلى تعريف ت٤دد للمنظمة، 

ات١فهوـ تٮضع للعديد من الاجتهادات، كختَ دليل على ذلك ىو تعدد التعريفات ات٠اصة بو، كالتي فَ يتفق حتى الآف 
غيػر أنو كمن خلبؿ الدراسات العديدة فقد تػم تٖديػد أربعػة اتٕاىػات رئيسػية لتعػاريف ات١نظمة على تعريف ت٤دد ت٢ا،

 .(16،ص1994عقيلي كقيس،): كىي
     Approach Structural : الاججاه الهي٨لي:أولا

تنظيم ىيكلي ت٭دد بشكل دقيق مواقع عمل الأفراد كاتٞماعات فيها، كتٯكن أف ندرج أىم : يعتبر ىذا الاتٕاه ات١نظمة
.    (74،ص2006تاكريرت، ): تعاريف ىذا الاتٕاه فيما يلي

: )Brawn, and Moberg 1980 ): تعريف-    

.    «ات١نظمة عبارة عن ىيكل متعمد من الأدكار في إطار التنظيم الرتٝي للمنظمة » 
). Redeian, and Zammuto,1991 ): تعريف-   

 » .ات١نظمة ىيكل من الفعاليات ات١تداخلة كات١وجهة لتحقيق ىدؼ معتُ«
  Approach Social : الاججاه الاحخماعي:ثانيا

يتكوف من خلبؿ كحدة أك خلية اجتماعية أتكوين أك تنظيم اجتماعي : " ينظر إفُ ات١نظمة من خلبؿ ىذا الاتٕاه، أنها
تدرج تٖت ىذا الاتٕاه تعاريف ، ك"التفاعل الاجتماعي للؤفراد كاتٞماعات ما يتبعها من عمليات كفعاليات ككظائف

 :أت٫هامتعددة للمنظمة 
: (Stephen P,Robbins,1990)  -تعريف  

ات١نظمة تكوين اجتماعي منظم بوعي، لو حدكد كاضحة ات١عافَ يعمل على أساس دائم لتحقيق ىدؼ معتُ أك ت٣موعة «
. (74،ص2006تاكريرت، ). »أىداؼ

لتحقيق   دائم أساس على كتعمل كاضحة ات١عافَ حدكد لو ك بوعي منسق اجتماعي كياف»تعرؼ ات١نظمة على أنها 
ت٣موعة من البشر يعملوف معا على » أك ىي.(50،ص2006القريوفٓ،) ».ىدؼ معتُ أك ت٣موعة من الأىداؼ

 .(39، ص 2006زايد،، ص  ) «إستغلبؿ ات١وارد التنظيمية لتحقيق ىدؼ مشتًؾ في ظل ظركؼ بيئية مشتًكة
 : : Behavioral Approach الاججاه الؿلى٧ي :ثالثا 

كىو الاتٕاه الذم ينظر إفُ ات١نظمة من كجهة نظر سلوكية فهي عبارة عن تفاعل بتُ ت٣موعة معينة من سلوكيات الأفراد 
 ىي عبارة عن ت٣موعات سلوكية تٖدد العلبقات ،أككاتٞماعات ت٭دث بينها عمليات التفاعل لتحقيق الأىداؼ ات١نشودة

كقد انعكس ىذا الاتٕاه في . بداخلها كتتحكم في اتٕاىات عملها كأدائها، من خلبؿ تٖديد الأدكار كالسلوكيات فيها
 : تٚلة من التعاريف منها

)KAST, and Rosenzweig ,1974 ): تعريف -   

Organizational   
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. (74،ص2006تاكريرت، ) ».ات١نظمة عبارة عن ت٣موع سلوكيات ات١شتًكتُ بالتنظيم » 
ت٣موعة من الأفراد ت٬تمعوف لتحقيق أىداؼ إنسانية، ك رتٔا أنها اختًاع موجو لاشباع حاجات اتٞماعة التي تشكلها » 

كتلبية حاجات كمتطلبات كانتظارات البيئة الاجتماعية فاف ت٧احها يتوقف على نوعية منهاجها كتٗطيط ىيكلتها للوصوؿ 
 .(09، ص2006، لوكيا) «إفُ أىدافها

 «ت٣موعة العلبقات ات١تبادلة بتُ الأفراد ك اتٞماعات  كالتي تؤدم إفُ التعاكف فيما بينهم من أجل تٖقيق أىداؼ ت٤ددة» 
 .(29، ص2011، شلببي)

يٟي: زابعا     :  Approach Functional  : الاججاه الىْ

 :ات١نظمة عبارة عن جهاز يؤدم كيدير ت٣موعة من الوظائف الأساسية، كأىم تعاريف ىذا الاتٕاه ما يلي
)، Dessler,1986(  - تعريف:  

. (75،ص2006تاكريرت، ) » الوظائف ات١تنوعة ات١نظمة عبارة عن الإدارة الوظيفية، كتعتٍ إدارة ت٣موعة من» 
 مداخل أساسية كل مدخل تٯثل حقبة زمنية معينة ك ما 04ككخلبصة لمجموع التعريفات ات١قدمة ، تٯكننا تبويبها كفق 

: اتسمت بو من تفكتَ فلسفي ادارم مرتبط بتعريف ات١نظمة كالتافِ
.(50-31،ص2006تاكريرت، ) .الىٓغياث ال٨عؾي٨يت للمىٓمت حٗاعي٠ -1

الإنساف من  التعامل مع في ات١ادية اتٞوانب أكدت على فيبر، فردريك تايلور، ىنرم فايوؿ، حيث من ركادىا ماكس    
 في الإنسانية السائدة العلبقات مع التعامل في مغلق شبو نظاما فاعتبرتها خلبؿ تصورىا للمنظمة على أنها البناء ات٢يكلي،

 كالاتصالات، كالأنشطة كالأىداؼ كالقواعد كالصلبحيات للعلبقات ىيكل سول ىي ما إطارىا، حيث ترل أف ات١نظمة
 .معا الأفراد أثناء عمل ات١وجودة ات١تغتَات من ذلك كغتَ

.  تعاريف النظريات الإنسانية للمنظمة-2

 في متميزان  فكريا الإنسانية ك من ركادىا التن مايو، ماسلو، اتٕاىا بات١درسة تسمى كما السلوكية أك النظريات كتعد    
 باتٞماعات أك يتعلق ما أك للفرد، النفسية كانت سواء الإنسانية، اتٞوانب على تركزت اىتماماتها حيث التنظيمي، الفكر

 .العملية الإنتاجية في الأساسية اتٞوانب ت٘ثل الصغتَة باعتبارىا الرتٝي غتَ التنظيم
. حيث كصفت ات١نظمة على أساس أنها ت٣موعة من الأفراد ينسقوف فيما بينهم لأجل بلوغهم ت٢دؼ معتُ

. للمنظمة اتٟديثة النظرياتتعاريف -3
 .كياف اجتماعي، اقتصادم، يتفاعل مع البيئة ا﵀يطة من خلبؿ سعيو لتحقيق الأىداؼ ات١رسومة ات١نظمة أف يركف حيث

. حٗاعي٠ مضعؾت الىٓم للمىٓمت- 4

 البيئة كمع بينها فيما تتفاعل الفرعية، النظم من ت٣موعة من يتألف مفتوح، مي دينا نظاـ ات١نظمة أف يركف حيث     
يتضح التفاكت بتُ العلماء أحيانا .كالأفكار كالقيم كاجتماعية كات٠دمات، كالسلع فنية ت٥رجات لتنتج ات٠ارجية

كالتداخل بينهم أحيانا أخرل في تٖديد مفهوـ كاضح للمنظمة، كيرجع كل ذلك إفُ مدل التغتَ الكبتَ الذم تعرض لو 
كعموما ىناؾ حقائق أساسية عند . ىذا ات١فهوـ عبر الإطار الفلسفي كالفكرم ات١تعاقب كات١داخل ات١ختلفة لنظرية ات١نظمة

. (75،ص2006تاكريرت، ) ، (83، ص2005فيلة كعبد المجيد،)ات١نظمة أت٫ها 
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 .، مع كجود ىدؼ ت٤دد.كجود ت٣موعة من الأفراد -
 .توافر الرغبة لدل الأفراد في الاسهاـ تّهودىم لتحقيق ات٢دؼ ات١شتًؾ -
 .أف العملية الادارية احدل ات١ظاىر التي ت٘يز ات١نظمة -
 .تٖديد ات١سؤكليات ك السلطات -
 . .سيادة التنظيم الرتٝي لعلبقات الأفراد فيها  -
 ..نشوء العلبقات غتَ الرتٝية فيها نتيجة للتفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد  -
 .تفاعل ات١نظمة مع البيئة  -

 خلبؿ من ات١نشودة كالأىداؼ الغايات من ت٣موعة تٖقيق إفُ تهدؼ التى الإجتماعية الوحدات ؾتل إفُ ات١نظمة تشتَ
 : يلى فيما تتمثل جوىرية عناصر عدة السابق التعريف من كيبدك .ا﵀يطة البيئية الظركؼ تٔراعاة ،اتٞماعية اتٞهود

 .(28،ص2004ات١غربي،)
 بشرية إجتماعية كحدات ىى ات١نظمة أف نقوؿ عندما : Social Inventions إجتماعية كحدات ت٘ثل ات١نظمة أف 1-
 ت٬معهم ىدؼ تٖقيق إفُ كراءىا من يهدفوف أنشطة عدة كتٯارسوف معا يعملوف الأفراد من عدد كجود ؾبذؿ نعتٌ فإننا
 غايات لتحقيق النهاية فى تٕتمع كيانات تٯثلوف أنهم إلا تفكتَىم كطرؽ كمعارفهم كقيمهم شخصياتهم تباين كمع سويا

 ..كقيم كثقافة كعلبقات أفراد كإت٪ا ،فقط كتٕهيزات كآلات كمواد عقارات ليست ات١نظمة أف ندرؾ ؾذؿ كمن .كاحدة
 سعيها ات١نظمات كاستمرار لوجود اتٞوىرل ات١برر يعد : Goals Accomplishment كالأىداؼ الغايات تٖقيق 2-

 كل فى كبتَة أت٫ية للؤىداؼ أف "دراكر بيتً" ذكر كقد الأىداؼق ىذ كتتعدد التنظيمية كالأىداؼ الغايات لتحقيق
 .ات١نظمة كاستمرار بقاء على تأثتَا كالنتائج للؤداء فيها يكوف التى المجالات

 :الخعنت

قات ات١تًابطة مع بعضها تؤثر كتتأثر بالبيئة التي تعمل فيها كفي إطار كل لاات١نظمة نظاـ متكامل ىادؼ كمتفاعل من الع»
فراد تٯكن كصفو الأ كىذا التفاعل كالتعاكف كالتكامل بتُ . كالسياسية كالتكنولوجيةالاجتماعيةقتصادية كلامتغتَاتها ا

فراد في ات١نظمة، كما يوضح تفاعل كانفتاح ات١نظمة على الأقات بتُ لا شكل كطبيعة العددككضعو في صورة منظومة تح
إف عملية التفاعل كالتكامل بتُ أفراد ات١نظمة يعبر عنها بالبناء التنظيمي الذم .(02، ص2020بطرس، ).«البيئة ا﵀يطة

 : .لآتيؿؿ التحديد الواضح لايوضح كيف ت٭قق أفراد ات١نظمة أىدافها تلك من خ
 .عماؿ ات١تشابهة توضع مع بعضهاالأ -
 .تٖديد آليات التنسيق كات١راقبة ،التخصص كتقسيم العمل -
 .ز كاتٟواؼالأجوراتٞهات ات١سؤكلة عن تٖديد سياسات  -
 .طريقة اتٗاذ القرارات ،حجم ات١نظمة -
 .قة بتُ كل العوامل كات١تغتَات السابقةلاالع -

. (02، ص2020بطرس، ).."ات١نظمة"ىناؾ ترابطا تنظيميا بتُ النشاط التنظيمي كالكياف التنظيمي كىو ما ندعوه 
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 .ات١بتُ لتًكيبة ات١نظمة (13)الشكل رقم 

 
  :خطاةظ المنظمت -02
، التي اىتمت تٔوضوع ات١نظمات (2020)،بطرس(2019)ناء على العديد من الدراسات ك الأتْاث  منها قهواجيب

: كالتي سعت  لتقدفٔ ت٣موعة من ات٠صائص ات١رتبطة بها أت٫ها
o بقاء  أجل من معا كيتفاعلوف يعملوف )تٚاعات ك أفراد( البشر من ت٣موعة تضم :اجتماعية كيانات عن عبارة

. للمنظمات ات١كونة الأساسية الوحدة يعد البشرم العنصر فإف كعليو ات١نظمة كاستمرار
o كفقان ت١نهج النظم فات١نظمة تعمل في ظل بيئة مفتوحة تتلقى منها مدخالتها، كتقدـ إليها ت٥رجا في : القدرة على التعلم

كحتى تٖقق ات١نظمة ذلك ت٬ب أف تكوف قادرة على تٚع .. ظل كجود تغذية عكسية تتحكم بها في شتى عملياتها
ات١علومات اللبزمة التي تعينها على أداء مهامها كتٖقيق أىدافها، كبالتافِ القدرة على التكيف مع بيئتها كتلبية الرغبات 

  .اتٟالية كات١توقعة لعمالئها، ما يساعدىا على البقاء كالاستمرار كالنمو
o في ظل ما ت٘ثلو الاتصالات من أت٫ية لنجاح أم عمل، فإف من خصائص ات١نظمات الفعالة : كجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ

أف يتوفر فيها نظاـ معلومات فعاؿ يتيح ات١علومة ات١ناسبة في الوقت ات١ناسب لاتٗاذ القرار ات١ناسب تٞميع ات١ستويات 
الادارية من إدارة عليا كادارة كسطى يساعد ات١نظمة على تٖقيق ما تصبو إليو من أىداؼ، فشعور الفرد بالثقة كاتٟرية 

. يولد فيو الاحساس بات١سؤكلية التي بفضلها تٖقق ات١نظمات النجاح اللبزـ
o ات١نظمات اليوـ تعمل في ظل بيئة تنافسية، البقاء فيها ت١ن يستطيع أف يواكب التغيتَ : ات١ركنة كالقدرة على الابداع

ات١ستمر في كل شيء من حولنا، فأذكاؽ ات١ستهلك في تغيتَ مستمر، كالتكنولوجيا في تغيتَ كالقول العاملة كنظم 
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كأساليب الادارة كات١علومات، كلذلك كلكي تستطيع ات١نظمة مواكبة ىذا التغيتَ ت٬ب عليها أف تتصف بات١ركنة اللبزمة 
  .مع ات١قدرة على الابداع كالابتكار

o إف أىداؼ ات١نظمة العامة ت٬ب تٖقيقها عن طريق الأىداؼ الفرعية لوحدات : التكامل الوظيفي بتُ كحدات ات١نظمة
ات١نظمة الفرعية؛ لذا لابد من أف تعمل ىذه الوحدات الوظيفية بشيء من التنسيق كالتكامل حتى لاتتعارض أىدافها 

 .الفرعية مع بعضها بعضان، كبالتافِ تؤثر سلبان على تٖقيق الأىداؼ العامة للمنظمة
o لا تستطيع أم منظمة تٖقيق أىدافها ما فَ تنم في أفرادىا ثقافة إتقاف العمل في أداء عملياتها ات١ختلفة : إتقاف العمل

ات١باشرة منها أك ات١ساعدة 
o ات١نظمة إفُ تٖقيقها تسعى التي الغايات في تتمثل ت٨و تٖقيق أىداؼ ت٤ددة، موجهة فات١نظمات :ىادفة أنها كيانات .
o تسعى ات١نظمة الناجحة إفُ خلق ارتباط عضوم قوم كراسخ بتُ أىداؼ الأفراد :اعججاٍ ؤٞغاص االإىٓمت بإهضاٞها 

كيصبح تٖقيق أىداؼ إحدات٫ا لا يتم الا على . ات٠اصة كأىداؼ ات١نظمة حتى لا ت٭دث شيء من التعارض بينهما 
حساب تٖقيق أىداؼ الآخر بل ت٬ب السعي إفُ تٖقيق معان كلا يتم ذلك الا بالدراسة ات١تأنية لسلوؾ الأفراد كغرس 

 .الثقافة التنظيمية الدافعة لذلك
o ك ات١تمثلة أساسا  تٖتاجها التي ات١وارد من لمجموعة امتلبكها من لابد ات١نظمة أىداؼ فلتحقيق :التنظيمية امتلبؾ ات١وارد

 .في ات١وارد البشرية، ات١ادية، ات١الية، ات١علومات
o التوفيق يستدعي الأمر لذا كاتٞماعات الأفراد من ات١نظمة ت٣موعة تضم سابقا، أشرنا فكما :الواعي التنسيق فكرة 

. مهامهم لتحقيق الأىداؼ ك لات٧از أعمات٢م ضمانا كاتٞماعات بتُ ىؤلاء الأفراد اتٞهود كتنسيق الانسجاـ كتٖقيق
o تٗتلف ات١نظمات باختلبؼ أىدافها ككظائفها، كداخل ات١نظمة ىناؾ اختلبفا في أفرادىا : دافعية كانسجاـ أفراد ات١نظمة

من حيث ات١ؤىلبت كالرغبات كحتى من حيث الدافعية للعمل ما يولد نوعان من ات٠لبفات كالصراعات داخل ات١نظمة 
لذلك تعمل ات١نظمة على غرس ركح الدافعية للعمل كسط أفرادىا، كمن . حوؿ العمل ك حتى حوؿ أىداؼ ات١نظمة 

. خلبؿ العمل ات١شتًؾ بتُ الأفراد 
o إف معرفة أفراد ات١نظمة بها كبنظامها ككيف تعمل، كما ىي أىدافها، ككيف تٯكن تٖقيقها، كما ىي : الشعور بالوحدة

 .كل ذلك يولد بتُ أفراد ات١نظمة الشعور بالوحدة كالتماسك الاجتماعي.. مصادر قوتها الأساسية
o ت٘ثل العنصر الأساسي الذم عن طريقو تعمل ات١نظمة على إدراؾ كتنفيذ كل تلك إضافة إفُ ت٘كتُ ات١نظمة : القيادة

أضف إفُ ذلك أنو عن طريق القيادة يتم تفجتَ طاقات .. من اتٗاذ القرارات الفعالة التي ىي أساس العملية الادارية
 .ابداعات أفراد ات١نظمة

  :مداخق دزاطت نظسيت المنظمت- 03

 كتطور ت٧اح ضماف في ات١تطورة كتطبيقاتو التنظيمي الفكر أت٫ية على كاضح دليل ات١نظمات دراسة مداخل تعدد فإ     
 ات١هتمتُ  الباحثتُيرل العديد منحيث .(10، ص 2015رتيمي كطباؿ ،) ،(33-30 ،ص2002،السافَ) ات١نظمات

بنظرية ات١نظمة، أف ىناؾ ت٤ورين أساسػيتُ تٯكػن استخدامهما في دراسة اتٟالة التطورية للفكػر التنظيمػي، كلكػل منهمػا 
.  (25، ص2006تاكريريت، )مؤيديػو كمعارضيو 
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-  ٌ  كانت الفلسفة ات١سيطرة في 1960فقبل سنة ، SYSTEM" أنظمة" على أف ات١نظمات  مؤيديو يؤكد  :المدىز الأو
ت٭دث تطوير ات١نظمػة تٔعزؿ عن بيئتها حيث ،CLOSED SYSTEM ت٣اؿ نظرية ات١نظمة ىػي فلسػفة النظػاـ ات١غلق

 في السائدة ىي كأصبحت OPEN SYSTEM  ات١فتوح النظاـ فلسفة إفُ الفلسفة تغتَت،1960 بعد كلكن.ات٠ارجية
 .ات١نظمة نظرية في كالسلوكية البنائية ات١تغتَات كتٖديد رسم

 :موقفاف ت٧د أيضا ات١نظمة، كىنا غايات ىيكل أك نهايات مع تعامل :الثانيالمدىز  -
o السشيد المىكف: RATIONAL VIEW بفاعلية ات١نظمة أىداؼ كتٖقيق لبلوغ كسيلة ىو ات١نظمة ىيكل. 
o الاحخماعي المىكف: SOCIALVIEWمصلحية قول لصراع ت٤صلة ىو ىو ات١نظمة ىيكل الذم يؤكد أف 

 .كالفكرية ات١ادية ات١نظمة موارد على كالسيطرة القوة على اتٟصوؿ منها كل ت٭اكؿ عديدة،
 .،ات١بتُ لتطورات ات١نظمة خلبؿ القرف العشرين(14)اتٞدكؿ رقم 

 
 الفكر تطور بدراسة اىتمت أساسية مداخل ستة ىناؾ أف نستنتجتٯكننا أف ،(10) رقم اتٞدكؿ من انطلبقا      

 عليها يسيطر ات١نظمة أف على كالثافٓ الأكؿ ات١دخلتُ يؤكد حيث  ،(26، ص2006تاكريريت، )للمنظمات التنظيمي
 ات٨صر لذلك ت٤ددة، أىداؼ لإت٧از أداة ىي كات١نظمة قليلب، إلا ات٠ارجية البيئة مع يتفاعل لا كالذم ،المغلق النظام
 للمدخل بالنسبة الشيء كنفس.الأساسية كظائفها كمتابعة للمنظمة الداخلية ات١كونات صياغة كيفية في العلماء تفكتَ
 على كتأكيدىا العمل موقع مع الإنسافٓ بالبعد اىتمامها من الرغم على أيضا مغلق كنظاـ ات١نظمة تناكؿ الذم الثاني
 الوظائف تصميم إتقاف خلبؿ من أىدافها تٖقق الفعالة ات١نظمة كأف العاملتُ، بتُ الرتٝية غتَ الإنسانية العلبقات أت٫ية

 العقلبنية أف يلبحظ كما.العاملتُ بتُ استحداثها يتوجب التي كات١كانة اتٟوافز تٔوضوع كالاىتماـ الرتٝية، علبقاتها كتٖديد
 الستينيات ،خلبؿ ت٤دكدة فات١نظركف أك مقيدة عقلبنية أنها غتَ ات١نظمة، نظرية لتطور الثالث المدخل في ت٣ددا تعود
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 كالتقنية اتٟجم، على ركزكا لذلك التنظيمية، الأىداؼ إفُ للوصوؿ كسيلة باعتبارىا ات١نظمة مع تعاملوا السبعينيات كأكائل
 المدخل في  أما.ات١نظمة بناء عليو يكوف أف ت٬ب ت١ا النهائي الشكل تٖدد أساسية موقفية كمتغتَات البيئي التأكد كعدـ
 يتشكل لا ات١نظمة ىيكل فإف كعليو ات١فتوح، النظاـ فلسفة إطار في كلكن الاجتماعي ات١نحى إفُ ت٣ددا فرجعنا الرابع
 ات١نظمة موارد على السيطرة أجل من ات١نظمة في العاملة الائتلبفات بتُ كبتَة تٞهود نتيجة بل ات١دير، عقلبنية بفعل

 كوف ات١نظمة، نظرية دراسة في الثقافي ات١دخل كىو الخامس المدخل برز ات١اضيتُ، الأختَين العقدين كخلبؿ.كأىدافها
 ترفض أك ستحبذ كالتقاليد كالأعراؼ كالاتٕاىات القيم خلبؿ من فالثقافة،.التنظيمي ات٢يكل في تؤثر التنظيمية  الثقافة
 للتطورات كنتيجة.أخرل دكف معينة ثقافات في للتطبيق تصلح تنظيمية ىياكل ظهور على يعمل ت٦ا العمليات بعض
 " السادس المدخل كىو ات١نظمة دراسة في جديد مدخل لدينا ظهر الدكلية كالعلبقات كالنظم ات١علومات تقنية في ات٢ائلة

 ات١عرفة ىذه أدكات كأىم ات١علومات أك ات١اؿ رأس كليس ات١عرفة كىو أساسي مورد على بتًكيزه يتميز الذم " ات١عرفي ات١دخل
 .الإبداع أك كالابتكار الإنتاجية ىي
  :المنظماث أنىاع- 04

 التباين أكجو تٖديد في بها أف يستًشد تٯكن التي ات١عايتَ أك ات١ؤشرات بعض على ات١نظمات علم في الاتفاؽ حدث     
 فيلة .(2000) الشماع ك خضتَ، أت٫ها القواعد من لمجموعة تبعا  أنواعها بتُ التمييز تٯكن تْيث بينها، كالاختلبؼ
. (2006)  تاكريرت(2005) كعبد المجيد

 :االإىٓمت ج٩ىيً َجيٗت :أولا

 :خلبؿ من بينها فيما الاختلبؼ تفستَ في الرئيسية الأسس أحد تكوينها يعتبر حيث
 ملحوظا، دكرا تكوينها في الفرد يلعب لا التي ات١نظمات على ات١صطلح ىذا يطلق. الخل٣ائيت) الُجيٗيت )االإىٓماث  -1 

 .الدينية ات١ؤسسة الأسرة، الأمة، :أمثلتها كمن القومي، أك العائلي الانتماء تْكم فيها، عضوا تلقائيا نفسو كت٬د
 على يساعد الأفراد بتُ الاجتماعي أف التفاعل كما ، معينة أىداؼ تٖقيق في تسهم التي كىي:  االإ٩ىهت االإىٓماث -2

 .افٍ...كالنوادم الثقافية كات١نظمات كات١دارس كات١ستشفيات، اتٞامعات :أمثلتها كمن تكوينها،
 :للمىٓمت الاهخماء صواٞ٘ :ثانيا

 :ت٫ا الدكافع من ت٥تلفتُ نوعتُ بتُ ت٪يز أف تٯكن ك
..ات٢وايات كتٚعيات التعاكنية، كاتٞمعيات ات١هنية، كات١نظمات العماؿ، نقابات بينها كمن :لعهخماء الظاجيت الضاٞ٘  -1
 .ات١نفعة معيار كأسهلها ات١نظمات أنواع لتصنيف معيار أفضل يعتبر كعموما :لعهخماء الاحخماٖيت الضواٞ٘  -2

 :مً خيث االإل٨يت :ثالثا

 كأنظمة لقوانتُ أنشطتها تٗضع مشتًكة ملكية كجود حالة كفي للدكلة، الغالب في ةلكافَ تعود :الٗامت االإىٓماث - 1
 العامة ات١نظمات ذلك كمثاؿ ات٠اص القطاع منظمات أسعار من أقل عادة أسعارىا كتكوف ات١واطنتُ، خدمة إفُ تهدؼ

 .افٍ...كإنشاء كات٢اتف، كالكهرباء، ات١ياه، كتوزيع بتوفتَ تعتٌ التي
ما٫ مىٓماث 2-  منفعتها كتعود ات٠اص، القطاع بيد ملكيتها تكوف ما عادة،(ات١نظمات العامة )عكس النوع الأكؿ  :اٖلأ

 صناعة لكونها أك لتشجيعو، إما ات٠اص القطاع مشاريع بعض في الدكلة تسهم كقد ، بالدرجوذة الأكفُات١نظمة لأصحاب
 . ات١نظمة كأصحاب الدكلة على النفع يعود كىنا استًاتيجية،
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 :الخضميت  هٓماثالم - 3

 ..استشارية  خدماتحيث تكوف الأىداؼ الاقتصادية ذات طبيعة خدمية كالنقل ك ات١واصلبت ك الصحة ك التعليم،
 طرأ الذم كالتطور التوسع تْكم جدا، كبتَ ات١نظمات ىذه كت٣اؿ ات٠دمات، تلك لقاء مالية إيرادات على تٔوجبها تٖصل

 .الإنسافٓ النشاط ت٣الات ت٥تلف في
يت الخٗاوهيت والهيئاث االإىٓماث - 4  ت٣اؿ في ات٠تَم الاجتماعي العمل منظمات أمثلتها كمن :والخحريت والخُىٖ

 الاجتماعية الأىداؼ ذات الدكلية كات١نظمات كالنقابات، النوادم، ككذلك كالتعاكنية، التطوعية الاجتماعية ات٠دمة
 أما النادم، أك اتٞمعية كأعضاء المجاؿ، ىذا في مباشرة ات١عنيتُ إفُ ات١باشرة الفائدة كتعود ،...كالثقافية كالاقتصادية

 .(11-07،ص2001خركف،آعقيلي ك) ات١نظمات ىذه فيو تعمل الذم المجتمع إفُ فتعود ات١باشرة غتَ الفائدة
 :مً خيث الأهضاٝ الأؾاؾيت :زابعا

 في العاملتُ بتُ الاتصالات ك شبكة ،ىيكل ت٤دد ك مسؤكليات كاضحة تشتمل التي ات١نظمة كىي:الغؾميت االإىٓمت- 1
 .ات١نظمة ىدؼ لتحقيقكاضحة ك ت٤ددة تسعى  ات١نظمة

ف ىذا النوع  من ات١نظمات تكوف فيها الأىداؼ مؤقتة قابلة (الرتٝية )على عكس الأكفُ :الغؾميت ٚحر االإىٓمت- 2
العديلي، ) خلبت٢ا من حاجاتو بعض كيشبع إليها بالانتماء ت٭س تٚاعة، في عضوا يكوف للتغيتَ في أم كقتو الفرد عموما

 .(399،ص 1993
 .يكوف الرابط بتُ أعضائها رابط عاطفي بالدرجة الأكفُ التي ات١نظمة كىي:الأوليت اثاالإىٓم- 3
 .يكوف الرابط بتُ أعضائها رابط التعاقد ك ات١نطقية بالدرجة الأكفُ التي ات١نظمة كىي:الشاهىيت اثاالإىٓم- 4

: نظماثدزاطت القالاججاهاث الإدازيت الحديثت في - 05

أصبح من ات١تطلبات كالأىداؼ الأساسية لكل تنظيم البحث عن اتٕاىات كأساليب إدارية جديدة متطورة للتعامل 
مع ات١تغتَات البيئية ات١عقدة البحث عن الكفاءة كالفعالية كا﵀افظة على بقائو كاستمراره، كعليو تٯكننا التوقف في ىذا 

 إعادة ات٢ندسة الإدارية كإدارة اتٞودة الشاملة: اتٞانب على اتٕاىتُ  ىامتُ حديثتُ في منظمات الأعماؿ ت٫ا
. ،بالاضافة افُ مدرسة النظم(460-459،ص2021صدقاكم،)

ظهر مفهوـ إعادة " ات٢ندرة " يطلق عليها بالعربية  : اتجاه إعادة الهندسة الإدارية إعادة الهندسة: الفرع الأكؿ
للباحثتُ  (ىندرة ات١نظمات)، في كتاب بعنواف 1992في بداية التسعينات كبالتحديد في عاـ  (ات٢ندرة)ات٢ندسة أك 

ت٪وذجان ضركريان للتغيتَ التنظيمي كىي إحدل أنواع التقييم التنظيمي اتٞذرية اتٟديثة ك، "جيمس تشامبي"ك" مايكل ىامر"
من شركات  (%70)من أجل تٖقيق ات١يزة التنافسية، كات١ركنة للمنظمات، حيث تشتَ بعض الدراسات إفُ أف أكثر من 

اليوـ تنفذ برامج إعادة ىندسة لعمليات أعمات٢ا، كينُظر إفُ إستًاتيجية إعادة ىندسة عمليات الأعماؿ باعتبارىا مبادرة 
تنظيمية لإعادة اختبار عمليات الأعماؿ كإعادة تصميمها، كذلك بهدؼ تٖقيق ميزة تنافسية في اتٞودة، كالاستجابة، 

على أنها  " جيمس شامبي"ك " مايكل ىامر"كقد عرفػها كل من .كالتكلفة، كرضاء الزبائن، كمقاييس أداء العمليات اتٟاتٝة
إعادة التفكتَ ات١بدئي الأساسي، ك إعػادة تصميم العمليات الإداريػة بصفة جذريػة بهدؼ تٖقيق تٖسينات جوىرية فائقة " 

ات١ستهلك ك  1التكلفة، اتٞودة، ات٠دمة، الوقت، سعيا لتحقيق رغبات : ك ليس ىامشية في معايتَ الأداء اتٟاتٝة مثل
منهج إدارم جديد ىدفو إحداث : "كما تعرؼ بأنها.(267-266، ص 1999، اللوزم)ذلك خلبؿ فتًة زمنية قصتَة 
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تغيتَ جذرم في العمليات عن طريق إعادة تصميم ك بناء كيفية أداء العمل ك ذلك بهدؼ تطوير ك تٖستُ عمليات 
 .(356، ص 2005بلوط، )العمل ك تعظيم قيمة العمل من منظور الزبائن أك ات١ستفيدين مع ات١نظمة 

 :الشكل اتٞديد للمنظمة بعد إعادة ات٢ندسة-
: (110-109، ص 1998السلمي،  )تتحوؿ ات١نظمة بشكل كاضح ت٨و كاقع جديد ىذه ملبت٤و

 .إفُ فرؽ تٗتص بعمليات متكاملة (..إنتاج، تسويق،)التحوؿ من التنظيم على أساس إدارات كظيفية  -
 .يتحوؿ الدكر الأساسي للفرد العامل من شخص يعمل تٖت الإشراؼ ك الرقابة إفُ شخص لو صلبحية -
 .يتحوؿ الاىتماـ بقياس الأداء من الإجراءات إفُ النتائج  -
 .يتحوؿ التقدـ الوظيفي من الاىتماـ بكفاءة الأداء إفُ العناية بالقدرة على أداء العمل اتٞديد -
 .تتحوؿ القيم اتٟاكمة للئدارة ك ات١وجهة لقراراتها من قيم اتٟماية إفُ قيم الإنتاج ك الات٧از -
 .يتحوؿ ات١ديركف من مشرفتُ إفُ مدربتُ -
 .يتحوؿ ات٢يكل التنظيمي من الشكل ات٢رمي إفُ ات٢يكل ات١سطح  -

تعتبر إدارة اتٞودة الشاملة من بتُ أشكاؿ أك برامج إدارة التغيتَ، التي توجهت    :إدارة الجودة الشاملة  :الفرع الثافٓ
إليها الأنظار مؤخرا، حيث اعتبرتها ات١نظمات كسيلة فعالة من أجل إحداث تغيتَات جذريػة ك شاملة في فلسفة ك أسلوب 
العمل فيها لتحقيق أعلى جودة، ك استخدامها كجسر تعبر عليو للوصوؿ إفُ رضا عملبئها ك ا﵀افظة عليهم لكن بالرغم 

من أف التوجو إفُ إدارة اتٞودة الشاملة ساد في الدكؿ ات١تقدمة، حيث تم ك لازاؿ يطبق من طرؼ الشركات العات١ية إفُ 
حد الآف، إلا أنو لا ت٧د ت٢ذا ات١نهج الإدارم كجود يذكر في ات١نظمات العربية إلا في القليل منها، إذ أف معظمها يهتم 

 .باتٟصوؿ على شهادة الايزك
 من أحدث النظريات في عافَ الإدارة، كقد  مدرسة النظمتعد : دراسة المنظمة وفق مدرسة النظم: الفرع الثالث

ت٘اع، كتتميز بتأكيدىا على اعتبار النظاـ اطارا علميان أدؽ كحدة تٯكن أف تكوف اطارا لاجاستمدت كتابات علماء ا
فهناؾ من ينظر للمنظمة باعتبارىا نظاما مفتوحا، أم أم أنها ت٣موعة من . (25، ص2020حلبؽ ،) علميا للدراسة

يقصد تٔفهوـ النظم كضع .(41،ص 2019قهواجي،)تٖقيق أىداؼ ت٤ددة الأجزاء ات١تفاعلة مع بعضها البعض بغرض 
 يتأثر سلوكو بالبيئة الداخلية كات٠ارجية للمنظمة، كىو ما  كالذمالإنساف في ات١نظماتمع ت٪اذج تتضمن علبقات مشتًكة 

 .(92-91،ص2005فيلة، عبد المجيد،) :كىييتكوف من أجزاء ثلبثة رئيسية الذم يطلق عليو بالنظاـ ات١فتوح، ك
:  في العطس الحالينظماثدزاطت الق أهميت- 06

تقدـ من خلبؿ .. صحية، تعليمية في المجتمع سواء كانت تٚيع ات٠دمات التي يستفيد الفرد منها     على اعتبار أف 
ما يتناكلو الإنساف من  زد على ذلك.  في ىذه ات١نظماتموظفوفات١نظمات ، إضافة إفُ أف نسبة عالية من أبناء المجتمع 

غذاء كما يرتديو من لباس كمأكل الذم يسكنو كالتجهيزات كالأدكات التي يستخدمها تصنعها كتنتجها ات١نظمات 
 كما كاف .ات١ختلفة لا ت٭صل عليها الفرد إلا من خلبؿ ات١نظمات..كما يستخدمو من كسائل نقل كاتصالات. ات١ختلفة

افُ جانب أف ىناؾ  .(2020حرفٔ،)الإنساف لينعم بوسائل الرفاه كمقومات اتٟياة اتٟديثة العصرية بدكف ات١نظمات 
 .(15)تٜسو أسباب أك مبررات  تعكس أت٫ية  دكر ات١نظمات  في الوقت اتٟافِ موضحة في الشكل رقم 
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o في  كجود ات١نظمات يؤدم بالضركرة افُ زيادة التخصص ك تقسيم العمل،على اعتبار أف الأفراد الذين يعملوف

. ت٥تلف ات١نظمات سيكونوف أكثر كفاءة ك انتاجية من الأفراد الذين يعملوف تٔفردىم
o  يسمح تواجد ات١نظمات باستخداـ تكنولوجيا كبتَة اتٟجم ت٦ا تٯكنها من  الاستفادة من اقتصاديات اتٟجم. 
o إف ات١نظمات ىي الأكثر قدرة على التعامل مع البيئة ات٠ارجية بنجاح .
o  يؤدم تواجد ات١نظمات إفُ تقليل التكاليف ات١رتبطة بات١عاملبت بتُ الأفراد. 
o تستطيع  ات١نظمات أف تظهر درجات أكبر من القوة ك السيطرة مقارنة بالأفراد ت٦ا يزيد من مركزىا التفاكضي. 

 :الخنظيمي الظلىن دزاطت من المنظماث اطخفادة مجالاث- 07

 .(357-355 ص بدكف تاريخ، السلمي،) كات١نظمة الإدارة التنظيمي السلوؾدراسة أفادت  التي المجالات تتعدد
 .ت٣الات استفادة  ات١نظمات من السلوؾ التنظيمي (16)الشكل رقم 
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 ٌ   :والغ٢ابت والخىٓيم الخسُيِ : المجاٌ الأو

 أفضل مواقف في ات١نظمة إدارة عليج ،ينللعامل ضارمافٌك كالاجتماعي النفسي التكوين لطبيعة قيقيفٌا الفهم إف    
 موضع ككضعها اقتنفيذ أجل من للعملىم استعداد ك ينالعامل تأييد تكتسب التي الواقعية كالتنظيماتات٠طط  لرسم

 تكاد لا اتٞاد الإنسافٓ العمل بدكف الطيبة،كلكنها النوايا من ت٣موعة تكوف أف تعدك لا ذاتها حد في ات٠طة إف .التطبيق
 الإدارة قدرة كأضحت أساسيا عنصرا التخطيط في الإنسافٓ اتٞانب أصبح ثم كمن ،قعلي كتبت الذم الورؽ تٙن تساكم

 المجاؿ ذاق في الرئيسي السلوكيات١بدأ ك .التخطيط عمليات لنجاح أساسيا ت٤ددا كدكافعهم الأفراد إمكانيات تفهم على
 السلوؾ حقيقة عن سليم يرتعب الإدارة في ؾتراالإش إف .العمل خطط يدتٖدك داؼقالأ كضع في ينالعامل إشراؾ كق

 .اقتطوير في كأسهم كضعها في شارؾ التي كالتنظيمات بات٠طط للبلتزاـ استعدادا أكثر الفرد يكوف إذ الإنسافٓ
 .البكغيت االإىاعص بصاعة :المجاٌ الثاني

 بعض يلي كفيما .التنظيمي السلوؾت٣اؿ  من إفادة كأكثرىا الإدارية الوظائف قـأ من البشرية  ات١واردإدارة تعتبر      
 :التنظيمي السلوؾ لنتائج الفعلية الاستخدامات

 احتمالات يدتٖدك ت١ستوياتا يعجم على ينالعامل اختيار في أنواعها اختلبؼ على النفسية الاختبارات استخداـ -
 . ت٤ددةأعماؿ أداء في تّاحهم

 .البشرية ات١وارد كتنمية التدريب برامج كتنفيذ طيطتخ في التعلم نظريات أسس إفُ الاستناد -
 قياس بأسس الاستًشادب ،ينللعامل اتٟالة ات١عنوية ليلتحك لدراسة التنظيمي السلوؾ علم في التحليل أساليب استخداـ -

 .الاتٕاىات ك ات١يوؿ تٖليلك العاـ الرأم
 .ينكالعامل الإدارة بتُ الاتصالات نظم رسم في التنظيمي السلوؾ دراسة من الإفادة -
 عن الكشف حيث من أفضل موقف في الإدارة أصبحت كبالتافِ غتَ الرتٝية للعاملتُ التنظيمات يةىمأ عن الكشف -

 .كتعاكنها ثقتها ككسب التنظيمات تلك
 أفادت ثم كمن ،ات١قاكمة تلك على التغلب كأسس يرللتغي الأفراد مقاكمة تٖليل ظاىرة في التنظيمي السلوؾ دراسة أسهمت

 .العمل كنظم أساليب في يرالتغي مهمة تسهيل في الإدارة
  .الدؿىي٤ بصاعة :المجاٌ الثالث

 كالإعلبنية البيعية الأنشطة خلبؿ من تٚاعات ات١ستهلكتُ مع كدائمة مرتْة علبقات إنشاء إفُ التسويق إدارة تهدؼ
توفتَ  خلبؿ من التسويق بإدارات العمل تطوير في بعيد حد إفُ التنظيمي السلوؾ دراسة أسهمت كقد .ات١ختلفة

 إمكاف في أصبح ثم كمنين للمستهلك كالاجتماعي النفسي التكوين كطبيعة الاستهلبكي السلوؾ دكافع عن ات١علومات
 :التالية المجالات في التنظيمي السلوؾ استخداـ الإدارة

 اختيار في ات١علومات بتلك شادتركالاس الدكافع تْوث أسلوب باستخداـ كدكافعهمات١ستهلكتُ  رغبات على التعرؼ -
 .التسويقية العوامل من كغتَىا كالأسعار كالعبوات السلع كتصميم

 من فعالية أكثر الإعلبف عليج الذم الأمر كخصائصهم، ات١ستهلكتُ نوعيات معرفة ضوء على الإعلبنية ملبتافٌ رسم -
 بعيد حد إفُ الإعلبفٓ النشاط كفاءة تعتمد إذ .افٍ... الإعلبف كتصميم الإعلبف ككسيلة الإعلبنية الرسائل اختيار حيث
 .فيها يعيش التي كالبيئية الاجتماعية كالظركؼ ت١ستهلكتُا سيكولوجية تفهم على
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 .الؤهخاج بصاعة: المجاٌ السابع

 :الآتية النواحي في الإنتاج مديرم التنظيمي السلوؾ دراسة تفيد
 .للعماؿ كالاجتماعية النفسية كالعوامل الإنسانية الإمكانيات الاعتبار في أخذا العمل، تصميم طرؽ أفضل ديدتح -
  .الانسانية طبيعةاؿ مع يتلبءـ تٔا ،ات١عداتك الآلات تصميم أسس كضع تٖاكؿ التي البشرية ت٢ندسةا مفهوـ انتشار -
 : المنظماث الخددياث التي جىاحه - 08

نظمات في الوقت اتٟاضر في عافَ جديد تٮتلف بشكل جذرم عن العقود السابقة من القرف ات١اضي حيث افَتعيش    
كمن تٚلة التحديات تشهد تٚلة من التحديدات كات١تغتَات التي تؤثر في ت٥تلف استًاتيجياتها كأنظمتها كثقافتها التنظيمية 

 :ت٧د (17)كما ىي مبينة في الشكل رقم ،(2021 )صدقاكم
 .التحديات التي تواجو ات١نظمات اتٟديثة (17)الشكل رقم 

 
: الخددياث الداخليت 08-1

 : (بصاعة االإىاعص البكغيت  )بلى االإٟهىم الٗهغر  (بصاعة الاٞغاص )الخدى٫ مً االإٟهىم الخ٣ليضر  -

ؽ رغبات ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنظمات اليوـ على النهج التقليدم في ادارة الأفراد يفتقد للتوازف كالتكامل بتُ تٖقيافَإف اعتماد      
كتطلعات كأىداؼ العاملتُ كذلك يرجع إفُ التًكيز كالاىتماـ التقليدم بالتفاصيل الاجرائية في تنفيذ سياسات ات١نظمات 

في حتُ أف النظرة ات١عاصرة للعنصر البشرم ترل .. نظماتافَفي أمور ات١فاضلة كالاختيار بتُ ات١تقدمتُ لشغل الوظائف في 
أنو أتٙن كأىم ات١وارد ات١تاحة لدل الإدارة الذم تعتمد عليو في تٖقيق أىدافها ىو ذلك التحوؿ في ادراؾ ات١نظمات اتٟديثة 

. لأت٫ية ات١ورد البشرم
: الخددياث الخازحيت 08-2

نظمات كقد يؤدم رفضها أك تٖاشيها إفُ الانغلبؽ  افَالعوت١ة ظاىرة ت٢ا آثارىا كانعكاسها على كل  :الٗـــــــــــــــــىالإت  -
كالانطواء كلذلك فلب مناص من التعامل مع تٖدياتها تٔوضوعية كنظرة مستقبلية لتعظيم فوائدىا كاستثمار إت٬ابياتها كتقليل 

ت٥اطرىا كتٕنب سلبياتها كىذا التحدم يتطلب تدريب العناصر البشرية كتطوير مهارتهم كقدراتهم ت١واكبة ات٠طط 
إف قوة ات١نظمات في ات١نافسة كالبقاء في ظل العوت١ة كالانفتاح سيؤدم إفُ زيادة الضغوط . الاستًاتيجية اتٟديثة للمنظمات

. (08بن مسلط، بدكف ، ص ) على ادارات ات١وارد البشرية لتحستُ النوعية كاتٞودة ك رفع ات١ستول للؤداء كالانتاجية
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نظمات في العصر اتٟاضر، افَإف التقنية ككسائلها اتٟديثة تعد من ضمن أكبر التحديات التي تواجو  :الخـــــــــــٛيحر الخ٣ني  -
دارات على إستخداـ كتبتٍ تلك الوسائل كالتقنيات كحسن التعامل معها كاستثمارىا لتحستُ لإكذلك ت١عرفة قدرات ا

الآداء كتطوير ات١نتجات كتٖستُ اتٞودة، كذلك ت١ا ت٢ذه التقنية من انعكاسات على أنظمة العمل للموارد البشرية كإحداث 
تغتَات نوعية في تصميم الوظائف كات٢يكل التنظيمي كنوعية ات١هارات كالأدكار ات١طلوبة للآداء الفعاؿ كتطوير ات١نتجات 

 .(08بن مسلط، بدكف تاريخ ، ص )بابتكار أساليب كأفكار حديثة ات١رسي 
في سوؽ ات١نافسة لأسلوب التقليص من أجل البقاء في نظمات افَتتجو كثتَ من : بٖاصة هي٩لت االإىاعص البكغيت  -

 نتيجة للؤزمة الاقتصادية  ات١الية اتٟالية إفُ التخلص من ات١وارد البشرية ذكم نظماتافَالسوؽ فلقد اضطرت كثتَ من 
الكفاءات الأقل في معظم كظائف ات١نظمات بهدؼ زيادة معدلات الآداء كالانتاجية كيتم التخلص عن طريق استبعاد أك 
إلغاء بعض الوظائف أك تبتٍ سياسات جديدة مثل إعادة ىيكلة الأنشطة أك إعادة تصميم الوظائف أك تقليل ات١ستويات 

. في الوقت اتٟافِ نظمات افَالإدارية في ات١نظمات كىذا بالفعل ما تواجهو بعض 
شهدت المجتمعات في العقود ات١اضية تطورا ملحوظ في متطلبات أداء الأنشطة ات١ختلفة بها فلقد  :االإهاعاث االإخٛحرة  -

تٖولت من ت٣تمعات زراعية إفُ ت٣تمعات صناعية فساىم ذلك التحوؿ في تطوير أساليب العمل من إستخداـ آلات 
بسيطة إفُ خطوط التجميع كمع ىذا التحوؿ اختلفت ات١هارات الفردية ات١طلوبة لأداء الوظائف اتٞديدة التي تتطلب درجة 
عالية من ات١هارات الفنية ات١تخصصة كإختفت ك برزت كظائف نتيجة للتقدـ التقتٍ كبالتافِ تغتَت ات١هارات ات١طلوبة لكل 

كىذا يعتٍ أف منظمات الأعماؿ تواجو . (10 ،ص2005راكية،  )عنصر بشرم كىذا ما يظهر بوضوح في الدكؿ النامية 
عجزا في ات١هارات ات١طلوبة لأداء نوعيات معينة من الأنشطة كالوظائف ت٦ا قد ينتج عنو خسائر فادحة بسبب اتٞودة 

. (10 ،ص2003ات١رسي،  )كالانتاجية ات١نخفضة كزيادة شكاكم العملبء كارتفاع معدؿ اتٟوادث بتُ العناصر البشرية 
عملتهم، على توحيد  اجتماعيا ك أكاقتصادياا  اتفاؽ بتُ ت٣موعة من الدكؿ ات١تقاربة جغرافيفإ :الخ٨ّخعث الا٢خهاصيت- 

  لأنها تفرض معايتَ،د تٖد جديد في العافَؿ توبالتكتل ت٦ا فتجمعها ينشئ ما يعرؼ الاقتصادية نظرتهم كمصلحتهم
 .كالسلعفراد الأركة ح كسياسة معينة تتجسد في

يخهالؤهخاج-   نظرا للمنافسة الشرسة  رفع مستول الإنتاج كتٖستُ نوعيتوعلى أم منظمة أصبح من الضركرم  فلقد: و هىٖ
 .نوعيتو رفع مستول الإنتاج كتٖستُ من شأنها القرارات التي اتٗاذ كبالتافِ على مستَم ات١نظمات. الكبتَة ات١وجودة
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 "O. T .I "

ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر االإىاعص الؿىت  الأولى

البكغيت

 
 

: ثالجا
 الشموك التٍظيىي
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:  الظلىن الخنظيميمفهىم و ظجيعت -01

أحد أىم ات١واضيع التػي أخػذت تنتشر مؤخرا في عدد من الدراسات الإدارية ، كلاسيما في   التنظيميةتعتبر العوامل
الفرد نظرا للؤت٫ية التي ت٭تلها ىذا ات١وضوع بالنسبة للمجتمع كات١نظمة كاتٞماعة ك. حقلي ات١نظمة كالسلوؾ التنظيمي

فُ إفي اتٞزء الأكؿ ك سنعمد في ىذا اتٞزء  الإنسافٓ، السلوؾ مفهوـ تناكلنا لقد.(02، ص2003الساعدم كالعافٓ، )
 .التنظيمي السلوؾ تعبتَ عليو يطلق ما كىو ،المجتمع في سلوكو كليس فيها يعمل التي ات١نظمة في العامل الفرد سلوؾ ةدراس

 )الأفراد  سلوؾ أف من ينطلق، (18) كما ىو مبتُ في الشكل رقم التنظيمي السلوؾ عن مفهوـ اتٟديث فإ
 كالتي ىي بدكرىا تتأثر تٔا ت٭ملو  ات٠ارجية  ترتٚة لاستجاباتهم للمؤثراتحقيقتها في ىي كاتٕاىاتهم كهماركإد (العماؿ

 كاستجابات سلوكيات إفُ تقود بالأفراد ا﵀يطة كا﵀فزات ات١ؤثرات أف مايعتٍ، ..الأفراد من قيم كمعتقدات كبتصورات
 . كالاجتماعالنفس عديد الدراسات في علم  إليو توصل ما مع ت٘امان  يتفق كذلك معينة،

 ،شكل السلوؾ التنظيمي(18)الشكل رقم 

ذلك اتٟقل الذم يهتم بدراسة سلوؾ ك اتٕاىات ك اراء العاملتُ في » عرؼ الطجم كالسواط السلوؾ التنظيمي بأنو 
ات١نظمات ك تأثتَ ات١نظمات الرتٝية ك غتَ الرتٝية على ادراؾ  ك مشاعر ك أداء العاملتُ،ك تأثتَ البيئة على ات١نظمة ك قواىا 

عرؼ كلب ..(23، ص 2003الطجم ك السواط،  )، «البشرية ك أىدافهاك أختَا تأثتَ العاملتُ على التنظيم ك كفاءتو 
ت٣اؿ يهتم تٔعرفة كل جوانب »السلوؾ التنظيمي بأنو ، (01،ص2011الكردم،)، Greenberg &Baronمن

السلوؾ الإنسافٓ في ات١نظمات، من خلبؿ الدراسة النظامية للفرد، كاتٞماعة، كالعمليات التنظيمية، كأف ات٢دؼ الأساسي 
 أف Szilagyi and Wallace ككالاس سيزلاجى يرل. «ت٢ذه ات١عرفة ىو زيادة الفعالية التنظيمية كزيادة رفاىية الفرد

 فات١نظمات ، التنظيمية بالوحدات العاملتُ كأداء كميوؿ كاتٕاىات بدراسة سلوؾ الاىتماـ» ىو التنظيمى السلوؾ
« البشرية كأىدافها كمواردىا ات١نظمات فى البيئة تؤثر كتٖركاتهم،كما كمشاعرىم العاملتُ إدراؾ فى الرتٝية تؤثر كاتٞماعات

 التنظيمى السلوؾ مصطلح  يرل أف(31-30، ص 2004ات١غربي، ) Davis ديفز أما.(30، ص 2004ات١غربي، )
 التجارية، الأعماؿ الأعماؿ : مثل ات١نظمات، أنواع تّميع العمل فى البشرل العنصر تفاعل على بشكل كاسع يطبق

 لتحقيق رتٝى شكل فى الآخر بعضهم البعض مشاركتُ الأفراد ت٭ل كأينما العامة، ات٠دمات منظمات ات١دارس، اتٟكومية،
 الاجتماعى النظاـ تأثتَ إفُ بالإضافة التنظيمى، كالتكنولوجيا كات٢يكل الأفراد بتُ تفاعل ىناؾ لذلك معينة، أىداؼ
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 ،بأنو ) ات٠ارجى الاجتماعى النظاـ ات٢يكل، التكنولوجيا، الأفراد،( للعناصر الأربعة  التفاعل ىذا كيوصف ات٠ارجى
.  )19)التنظيمى كما ىو مبتُ في الشكل رقم  السلوؾ

 .،عناصر السلوؾ التنظيمي(19)الشكل رقم 

 
السلوؾ التنظيمي بأنو الدراسة العلمية للسلوؾ، كبالتافِ فهو يهتم بالغرض ات١نظم للسلوؾ الفعلي تٯكن كصف  كعليو،

كليس ما ينبغي أف يكوف عليو السلوؾ، كعلم السلوؾ يقوـ تّمع اتٟقائق ات١تعلقةتٔا يقوـ بو الأفرادأكثر من كصف مات٬ب 
ك لذلك فاف دراسة السلوؾ التنظيمي تهتم بشكل مباشر بالسلوؾ الإنسافٓ داخل ات١نظمات من حيث ..عليهم القياـ بو

 .(20)كما ىو مبتُ في الشكل رقم . (15-14، ص 2013 الزناتي، )فهمو ،تفستَه،كالتنبؤ بو كالتحكم فيو 

 
أف السلوؾ التنظيمي ىو ت٣اؿ معرفة يهتم بدراسة » .(15ص، 2013، الزناتي)، Robbins,S (2003)ركبنزيرل 

التأثتَ الناتج عن الأفراد كاتٞماعات كات٢يكل على السلوؾ داخل ات١نظمات بغرض تطبيق مثل ىذه ات١عرفة في تٖستُ 
بأنو ذلك اتٞزء من ات١عرفة الأكادتٯية » السلوؾ التنظيمي، Hodgetts & Altmanكيعرؼ كل من .« فعالية ات١نظمة

.. Wagner & Hollenbeckكما يورد كل من «التي تهتم بوصف كتفهم كضبط السلوؾ الإنسافٓ في البيئة التنظيمية
السلوؾ التنظيمي ىو ت٣اؿ للدراسة يهدؼ للتنبؤ ك التفستَ كالفهم للسلوؾ الانسافٓ داخل »تعريفا مشابها من حيث أف 

 السلوؾ أف John Newstrom ك Davis Keith من كل  كيرل.(15ص،2013زناتي،  )«.. ات١نظمات
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 الإنساف، ت٠دمة إنسانية كسيلة إنو ..ات١نظمة في الأفراد كسلوؾ تصرؼ بكيفية ات١عرفة ات١تعلقة كتطبيق دراسة ىو "التنظيمي
 كات١دارس، كمنظمات اتٟكومية، كات١نظمات كالأعماؿ، ات١نظمات تٚيع في الناس تٚيع سلوؾ على كاسع كينطبق بشكل

التي بوصف  الأكادتٯية ات١عرفة من اتٞزء ذلك بأنو» التنظيمي السلوؾ، فيعرؼ (2020)أما بطرس حلبؽ .افٍ..ات٠دمات
. « التنظيمية  البيئة ك تفهم ك تنبؤ ك ظبط السلوؾ الانسافٓ في

 ،مفهوـ السلوؾ التنظيمي(21)الشكل رقم 

 
: الخعنت 

: كمن خلبؿ استعراضنا للعديد من التعاريف  السابقة  نستخلص ما يلي
المجتمع،  بقواعد ت٤دد كىو أكسع بيئة يأتي ك ت٧ده في التنظيمي، أف الأكؿ الإنسافٓ كالسلوؾ السلوؾ بتُ الفرؽ .1

 العمل، بيئة كىي ت٤ددة بيئة أما الثافٓ  فعكس السلوؾ الانسافٓ، يظهر في .كأنظمتو أعرافو، تقاليده، قيمو
. عليها في تلك البيئة متعارؼ كأصوؿ كأنظمة قواعد، كثقافة إفُ كتٮضع

أف السلوؾ التنظيمي تٯثل ت٣اؿ للدراسة يهتم بفحص أثر ثلبث عوامل أساسية كىي الفرد ، اتٞماعة ، ات٢يكل  .2
 .التنظيمي على السلوؾ داخل ات١نظمات

يهتم السلوؾ التنظيمي بالأفراد كاتٞماعات إفُ جانب التنظيم الرتٝي غتَ الرتٝي في ات١نظمات ىذا الأختَ يلعب  .3
. دكرا بارزا كعليو من الضركرم معرفة سلوؾ كآداء الأفراد في ات١نظمات

ات١نظمة،  على (..الاجتماعية )كتأثتَ البيئة  الأفراد، كأداء كاتٕاىات سلوؾ سلوؾ يشمل التنظيمي السلوؾ دراسة .4
. ك كذا تأثتَ العماؿ على ات١نظمة ك فعاليتها

فهمو ك السلوؾ التنظيمي ىو علم يهتم بشكل مباشر بدراسة السلوؾ الإنسافٓ داخل ات١نظمات من حيث  .5
 .تفستَه ك التنبؤ بو ك التحكم فيو

الفهم  السلوؾ التنظيمي ىو علم يهتم بدراسة سلوؾ الأفراد داخل ات١نظمات من خلبؿ .. ”          
أساليػػػػب  ) بهدؼ تٖستُ فعالية ات١نظمة كبيئة العمل ات١تمثلة في كالتفستَ كالتحكم كالتوجيػػػػػػػو
  “ ...، كالتي تؤثر ات٬ابا أك سلبا على الركح ات١عنوية للعماؿ (..الاتصاؿ، التحفيز، القيادة،
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لغرض ات١نظم للسلوؾ  كليس دراسة ما يبغي أف السلوؾ التنظيمي ىو الدراسة العلمية للسلوؾ ،فهو يهتم با .6
 مع الإنسانية ات١تغتَات لتفاعل نتاجان  يكوف التنظيمي السلوؾ فإف كت٥تصر أدؽ تٔعتٌ.يكوف عليو السلوؾ

 .(ات١ؤثرة كالعوامل العمل مكاف أك ات١نظمة سلوؾ (التنظيمية ات١تغتَات
إف اتٞانب ات١عرفي في السلوؾ التنظيمي يعتمد على العديد من العلوـ كعلم النفس،علمالاجتماع،  .7

ك بالتافِ الإت١اـ باتٞوانب ات١ختلفة للسلوؾ التنظيمي ..ك غتَىا من العلوـ السلوكية الأخرل..الأنثركبولوجيا
 .(18ص،2013، الزناتي )يتطلب البحث ك الدراسة في العلوـ السلوكية ذات صلة 

،مثل العلبقات ات١لبحظة مع Observable Behavior  يركز عادة السلوؾ التنظيمي على السلوؾ ات١لبحظ .8
افٍ، كما يهتم بدراسة اتٞوانب الشخصية مثل طريقة التفكتَ كالإدراؾ،ك ..كالأداء الوظيفي ات١رؤكستُ، الزملبء ،

 .(18ص،2013، زناتي )  تصرفات ملبحظة كملموسةمن ىاالاتٕاىات كالقيم،ك ذلك لرصد مايصاحب
يبقى السلوؾ التنظيمي خليط بتُ العلم كالفن ، فهو علم تٯكن من خلبؿ دراسة نظريات السلوؾ التنظيمي  .9

ك في جانب أخر تٯكن أف نقوؿ أف السلوؾ التنظيمي ..كالاستفادة منها في تفستَ السلوؾ الإنسافٓ ك التنبؤ بو
فن، حيث تٯكن للفرد أف يستغل حصيلتو ك خبراتو ك تٕاربو السابقة في التعامل مع الآخرين ك بهذا تٯكننا أف 

 .(18ص،2013، الزناتي)نقوؿ أف السلوؾ التنظيمي علم تّانب كونو فنا 
 : الظلىن الخنظيميمداوز  -02

. ،أدناه  (22 ) ت٤اكر أساسية كما ىي مبينة في الشكل رقم 03يرتكز السلوؾ التنظيمي على 
. ات١بتُ للمحاكر الرئيسية  للسلوؾ التنظيمي (22)الشكل 

 .Individuelالفسد العامق 02-1

   تٯثل الفرد العامل الأساس من حيث يتم التًكيز في ىذا اتٞانب على الصفات كات٠صائص الشخصية التي يأتي بها الفرد 
ك يطلق على ىذا ..للمنظمة ككذا دراسة اتٕاىاتو كقيمو ك ميولو ت١ا ت٢ا من تأثتَ كبتَ على سلوكو ككذا أدائو في ات١نظمة

، Micro Organizational Behavior النوع من السلوؾ  الذم يهتم بالأفراد العاملتُ بالسلوؾ التنظيمي اتٞزئي
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من السلوؾ موجو بصفة أساسية بعلم النفس حيث تسهم  ثلبث فركع أساسية تابعة لعلم النفس في تأسيس كىذا النوع 
 .علم النفس التجريبي،علم النفس العلبجي،علم النفس الصناعي:كىي (الفردم)السلوؾ التنظيمي اتٞزئي 

 . (16ص،2013زناتي، ):  كىيك يهتم السلوؾ اتٞزئي بشخصية الفرد ك ادراكو ك دكافعو ك اتٕاىاتو ك رضاه الوظيفي
 .Groupsالجماعاث 02-2

   بالرغم من أف  الفرد تٯثل العامل الأساس في أم تنظيم، بالرغم من ذلك تبقى اتٞماعة ت٢ا مكانتها كمن ثم يهتم 
على أساس  أف خصائص ..السلوؾ التنظيمي بدراسة اتٞماعة بصفة عامة  من حيث خصائصها،عوامل ت٘اسكها، 

ك يطلق على ىذا النوع من السلوؾ  .تٚاعات العمل في أم تنظيم تؤثر بشكل كبتَ على السلوؾ داخل أم منظمػة 
، Meca Organizational Behavior، الذم يهتم باتٞماعات داخل أم تنظيم بالسلوؾ التنظيمي الوسط

الزناتي، )كسط بتُ السلوؾ التنظيمي اتٞزئي ك السلوؾ التنظيمي الكليمكانا كبالتافِ فهو ت٭تل 
 :العموـ  يركز ىذا النوع من السلوؾ على ك على ،(16ص،2013

 تفهم سلوكيات الأفراد العاملتُ في شكل فرؽ أك تٚاعات عمل. 
  افٍ ...يهتم ىذا النوع تٔجالات مثل ديناميكية اتٞماعة،القيادة، الاتصالات 
  يستمد ىذا النوع من السلوؾ التنظيمي أصولو من علم النفس الاجتماعي. 

 Structureالهييق02-3

رغم أت٫ية الفرد ك اتٞماعة في أم تنظيم ،لكن يبقى ات٢يكل التنظيمي من العوامل الأساسية في أم تنظيم حيث ت٭دد    
الاطار العاـ للعمل داخل كمن ثم ت٭دد السلوؾ التنظيمي شكل العلبقات الرتٝية داخل ات١نظمات ك يوضح كيفية 

ص ،2013الزناتي، )التنسيق بتُ المجموعات الوظيفية ات١ختلفة تٔا تٮدـ صافٌ ات١نظمة ككل كتٔا ت٭دد صورتها العامة 
، ك يطلق على ىذا النوع من السلوؾ  الذم يهتم بات٢يكل التنظيمي داخل أم تنظيم بالسلوؾ التنظيمي الكلي،(17

Macro Organizational Behavior  حيث يركز السلوؾ التنظيمي الكلي على موضوعات مثل ، :
 قوة ك نفوذ ات١نظمة. 
 ثقافة ات١نظمة. 
  الأعماؿ تٔا تٮدـ مصلحة ات١نظمةككيفية تنسيق الأنشطة. 

 .العلوـ السياسية،علم الأنثركبولوجيا ،علم الاجتماع  :كترجع أصوؿ السلوؾ التنظيمي الكلي إفُ بعض العلوـ مثل
السلوؾ التنظيمي اتٞزئي، السلوؾ التنظيمي الوسط، السلوؾ التنظيمي  )اف اتٞوانب الثلبثة ات١ذكور سابقا : ملبحظة 

فالأفراد،ات١نظمات، ات٢يكل . ، تتم في العادة دراستها في اطار بيئة تؤثر كتتأثر بهذه اتٞوانب(الكلي
.. كما أنها توفر للبيئة سلعا كخدمات..فات١نظمة تٖصل على احتياجاتها من البيئة ا﵀يطة بها..تؤثر في البيئة ك تتأثر بها

 . الجيئت 02-4

 فات١نظمة منها كلابد قائمة التأثتَ فعملية كبالتافُ .فيها كيؤثركف بالبيئة كات١نظمات كاتٞماعات الأفراد من كل يتأثر    
 نافع ىو ما منها ات١خرجات قكىذ .كغتَىا كخدمات سلع من ت٥رجاتها للبيئة كتعطى ،البيئة من احتياجاتها على تٖصل

 .(34، ص2004ات١غربي، ) ضار ىو كما
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:  الظلىن الخنظيميمظخىياث جدليق -03

 :ك التي ىي السلوؾ التنظيمي بعدما تطرقنا في ا﵀ور السابق لأىم جوانب
 .. Individual-Level الفسد العامقمظخىي  -
 .Group-Level   الجماعاثمظخىي  -
 .System-Level Organization  مظخىي المنظمت -

 .لتحليلؿ ات١ستويات الثلبثة  يوضح،(23) الشكل رقم ،ككمن ثم فاف تٖليل ىذا السلوؾ لابد كأف يعكس ىذه اتٞوانب 
. ات١بتُ مستويات تٖليل السلوؾ التنظيمي (23)الشكل 

 
 .(05، ص2020ات١وسوم، ) التافِ النحو على السلوؾ في تؤثر ت٤ددات ىناؾ مستول كل كفي
 :(الفرد سلوك في المؤثرة العوامل (الفرد مستوى محددات -
 اتٞنس، السن، مثل للفرد، الشخصية ات٠صائص  أت٫هاات١نظمة في الفرد  سلوؾ تشكل العوامل من ت٣موعة ىناؾ    

 داخل الفرد سلوؾ على قويان  تأثتَان  ت٘تلك العوامل ىذه ككل كالدكافع، الاتٕاىات، القيم، الاجتماعية، اتٟالة التعلم، ات٠برة،
 .فيها أدائو على كبالتافِ ات١نظمة،

 :(الجماعة سلوك في المؤثرة العوامل (الجماعة مستوى محددات -
 طبيعة ىيكلها، اتٞماعة، قيادة أسلوب أت٫ها عناصر، عدة تشمل ات١نظمة في اتٞماعة لسلوؾ ا﵀ددة العوامل إف      

 .أدائها في تؤثر كبالتافِ اتٞماعة، سلوؾ في تؤثر العوامل ىذه ككل الصراع، القرار، صناعة أسلوب الاتصالات،
 :(المنظمة في المؤثرة العوامل (المنظمة مستوى محددات -
 التنظيمي، التغتَ فيها، التشريعية القواعد التنظيمي، ات٢يكل تشمل ات١نظمة، مستول على ا﵀ددات من ت٣موعة ىناؾ    

 .فيها الأداء على خلبلو من كتؤثر التنظيمي، السلوؾ في تؤثر عوامل ككلها ات١نظمة، كثقافة
. ات١بتُ مستويات دراسة السلوؾ التنظيمي ك ت٤ددات كل مستول (24)الشكل 
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 :الخنظيمي مجالاث الدزاطت العلميت للظلىن  -04

نسافٓ لإأسباب السلوؾ ا: أف ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي يغطي جانبتُ رئيسيتُ كت٫ا : "  بالقوؿ)ميتشاؿ(يذىب الباحث 
كأفراد كتٚاعات ككيفية استخداـ ىذه ات١علومات ت١ساعدة الأفراد على أف يصبحوا أكثر إنتاجية كرضا في منظمات 

  إفُ ت٣الات ثلبثة ىيالتنظيميتتجو الدراسة العلمية للسلوؾ ،حيث  (125، ص2014عنصر كليتيم ،) "العمل
 :(131، ص1997السلمي، )

 البحث في ت٤ددات السلوؾ كعوامل نشأتو كالأسباب التي تٕعل الأفعاؿ الإنسانية أمورا ملحوظة : المجاؿ الأكؿ
كمشاىدة، كالتساؤؿ الأساسي ىنا يدكر حوؿ عملية إثارة السلوؾ، فالعلم يريد استكشاؼ ات١ثتَات التي تٖرؾ 

 .الإنساف لكي يتصرؼ أك يفعل أك يستجيب
 كيف يتكوف السلوؾ  مراحل ك أساليب كأما المجاؿ الثافٓ للبحث السلوكي فيتجو فيو الباحث للتعرؼ على 

كعملية التكوين ىذه ت٘ثل اتٞانب الأصعب في الدراسة السلوكية حيث . كيتبلور قبل أف يتبدل في الصورة الظاىرة
تتم عادة في الذىن الإنسافٓ كتتمثل في عدد من العمليات الذىنية ات١ستتًة التي يستحيل مشاىدتها أك ملبحظتها، 

 .كقياسها لباحث الاعتماد على بعض الأساليب ات١تطورة التي تسمح لو بدراستهاعلى اكمن ثم 
  كتٮتص المجاؿ الثالث للدراسة السلوكية بالبحث في أشكاؿ كأت٪اط ككسائل التعبتَ عن السلوؾ، أم تٖليل الأت٪اط

السلوكية ات١شاىدة كتصف السلوؾ كاستنتاج العلبقات ات١نطقية بتُ الأت٪اط ات١ختلفة من ناحية كالعلبقات بتُ تلك 
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كيلبحظ أننا اعتمدنا في تٖديد ت٣الات الدراسة السلوكية  .الأت٪اط كمسبباتها كبالظركؼ ا﵀يطة بها من ناحية أخرل
ك ا﵀ددات السلوكية تٮتص بات١دخلبت، أما المجاؿ الثافٓ أعلى منطق النظم، فالمجاؿ الأكؿ ىو دراسة ات١ثتَات 

 .(خرجاتافَ )ت٪اط السلوؾ ات١شاىدة أالذم يدرس عملية تكوين السلوؾ ، كتٮتص المجاؿ الثالث بدراسة 
 : الظلىن الخنظيميمبرزاث دزاطت   -05

 :ت٬ازىا فيما يلي إىناؾ عدة دكاعي تتطلب منا الاىتماـ بدراسة السلوؾ التنظيمي تٯكن 
 من درجة أعلى بهدؼ تٖقيق داخل ات١نظمات كنشاطاتهم كالمجموعات بالأفراد التنظيمي السلوؾ ت١ا كاف اىتماـ 

 عنصرا التنظيمي السلوؾ كاف ىنا من .ات١ورد البشرم دكف تٖقيقها تٯكن لا الأىداؼ ىذه لكن كالفعالية، الكفاءة
 جانبا تضيف فهي لذلك، سلوكهم ككيفية كالمجموعات الأفراد لفهم الضركرية ات١ديرين بات١علومات يزكد الإدارة مهما في
 .(35، ص 2020حلبؽ،) الإدارم التنظيم في القرارات ت١تخذم اللبزمة الأساسية ات١هارات مهما من

   ،السلوؾ التنظيمي ت٣اؿ دراسة مشوؽ كمثتَ، كذلك لأنو يرتبط بدراسة تصرفات الأفراد داخل منظمات الأعماؿ
 .(20ص،2013، الزناتي )كأمثلة كاقعية تٟالات النجاح ك الفشل التي تٯكننا التعلم منها 

 لاتصاؿ كمهارة ات١فاكضات كحل الصراعاتؿالفهم الأعمق ك ،مساعدة ات١شرفتُ لتحستُ أداء الأفراد كات١نظمات.  
 نسانية الأمر الذم يتطلب ضركرة لإكجود ات١شكلبت التنظيمية ك ات١الية ك الفنية بات١نظمة يؤدم إفُ زيادة ات١شكلبت ا

 . .(21ص،2013، زناتي)نسانية للعماؿلإفهم ك دراسة اتٟاجات ا
 لنا  يتيح التنظيمي فالسلوؾ .(22ص،2013، زناتي)نساف كائن معقد ذك رغبات ك دكافع باختلبؼ الشخصياتلإا

 الغتَ كتقبل الفريق ركح بث ك بالتافِ يوفر ذلك لأرباب العمل فرصة.. شخصيتو كمكونات كدكافعو الفرد فهم فرصة
 .لدل العماؿ ت٦ا يزيد من فعالية ات١نظمة كالإبداع كالتعاكف

  كبر حجم ات١نظمات ك تعقدىا ك زيادة تٗصصها ت٦ا يتطلب الفهم الأعمق لعديد العمليات التي تٖدث داخلها
.. خاصة ما تعلق منها بأساليب الاتصاؿ ، ات١فاكضات، ادارة الصراع ك النزاعات

 مصلحة تٮدـ تٔا كتوجيهو بو كالتنبؤ سلوكهم تٖليل كعلى العاملتُ، مع التعامل على كالتنظيم الإدارة رجل قدرة زيادة 
 اتٞديدة، للؤفكار العاملتُ مقاكمة عنو ينتج قد ت٦ا كالتطوير التغيتَ عن مسؤكلة تعتبر فالإدارة أىدافو، كتٖقيق العمل
 كجعلهم كالإبداع الاختيارم كالتعاكف كتقبل الغتَ الفريق ركح بث فرصة للقياديتُ يوفر السلوؾ كتفهم فدراسة كت٢ذا

 .( 128، ص 2014عنصر ك ليتيم،)أفضل  بطريقة قراراتهم يتخذكف
  نافسة افَاتٟاجة ات١اسة للفهم الأعمق ت١ا يريده ات١تعاملوف مع ات١نظمة أك طالبي ات٠دمة خاصة  مع كجود. 
 تساعد الدراسة العلمية للسلوؾ على تقدير نوعية اتٟوافز ات١ناسبة للؤفراد. 
 عتماد على اتٟدس  كالأحكاـ الشخصيةلإيساعد على التقليل من ا . 

إدارية،  )بناء على ما تقدـ تٯكننا الاستخلبص بأف ات١شرفتُ ك أرباب العمل في ات١نظمات مهما كاف نوعها      
البشرية  تهم ليتستٌ ت٢م فهم طبيع،فهم ات١كوف النفسي الاجتماعي للؤفراد إفُ ماسة حاجة في ،(..خدماتية، تعليمية

 كت٢ذا ، فيو كتوجيهو كالتحكم السلوؾ بهذا التنبؤ ككذلك كمعرفة كيف يؤثر الأفراد كيتأثركف فيما بينهم، تصرفاتهم كتٖليل
 سلوؾ بتوجيو الكفيلة الفعالة السياسات التنظيمي الفردم ك اتٞماعي سيسمح من تٖديد للسلوؾ كالتفستَ الفهم فإف

  .كمعاتٞة ت٥تلف ات١شاكل التنظيمية ات١توقع حدكثها في أم منظمة الصحيحة، الوجهة الأفراد
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 : الظلىن الخنظيميدزاطت أهميت و أهداف-   06

 : الظلىن الخنظيمي أهميت دزاطت1-06

 أت٫ية تتضح جليا ،(كخدمات سلع) في ت٥رجاتها كات١تمثل تلعبو منظمات الأعماؿ الذم ا﵀ورم الدكر انطلبقا من     
  ىاتو داخل للؤفراد كاتٞماعي الفردم السلوؾ إفُ فهم الباحثتُ من الكثتَ حيث سعى،السلوؾ التنظيمي دراسة

ات١غربي، ) منها الأسباب من للعديدنتيجة  ات١عاصرة للمنظمات التنظيمى السلوؾ أت٫ية  تظهربدأتحيث ات١نظمات 
. (39-37، ص 2020حلبؽ، ) ،(02، ص2011كردل،) ،(38-37،ص2004

 :أىمية الموارد البشرية للمنظمة-
 ات١ورد أت٫ية على التأكيدك. استلزـ ضركرة الاىتماـ بدراسة كفهم سلوؾ الأفراد تٔا ت٢ا من تأثتَ على فعالية ات١نظمة  

،  (34، ص 2015حرز ا﵁،)يرل كما .(463، 2021صدقاكم، ) الإنتاج عملية في عنصرا أساسيا باعتباره البشری
 :النقاط التالية خلبؿ من تتمثل ات١وارد البشرية إدارة أت٫ية بأف

 .ات١نظمة كظائف في البشرية ات١وارد نوعية تتجدد بواسطتها إذ ات١نظمة، في ات١هم اتٞذب مركز أنها -
 .ات١نافستُ قبل من تقليده تٯكن لا الذم الوحيد ات١ورد مع تتعامل -
 .الإنتاجية كزيادة النوعية تٖستُ طريق عن البشرية ات١وارد تكاليف تٗفيض تٯكن -
  . عن العمل رضائهم كمدل فيها بقائهم أك للخدمة  العماؿأسباب ترؾ معرفة -
 . بات١شركع الإنتاج كالتنفيذ ات٠اص خط في فجائية ارتباكات منع في تسهم -

 :تغير نظرة الإدارة للفرد- 
الفهم الصحيح لسلوؾ الأفراد تٯكن ات١نظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، كإتٗاذ الإجراءات السلوكية     

 فبعد أف كانت الإدارة تعتبر الفرد سلعة يبيع قوة عملو في .(02، ص2011كردل،). التصحيحية كلما تطلب الأمر
سوؽ العمل كتٯكن استخدامو كتشغيلو كفق قوانتُ ثابتة كالآلات كات١عدات، تغتَت ىذه النظرة نتيجة للؤتْاث 

كالدراسات كأصبح ينظر إليو كأىم العوامل في زيادة الإنتاجية  كخلق القيمة كتعظيم الثركة، لذا فقد بدأت الإدارة تعامل 
الفرد العامل كانساف لو كيانو كشعوره يتمتع تٓصائص شخصية ت٦يزة كتٯلك قيما كعواطف كميوؿ، كيبذؿ جهده إذا ما 

 .(467، 2021صدقاكم، ) كضع في موقع ات١سؤكلية كات١شاركة في اتٗاذ القرار
:  تعقد الطبيعة البشرية-

إختلبفات فردية ت٘يز ىذا السلوؾ ت٦ا تطلب من ات١نظمة، فهم كتٖليل ىذه الإختلبفات للوصوؿ إفُ فركقات ك ككجود    
 .(02، ص2011كردل، ). طرؽ تعامل متمايزة ، كىذا زيادة لتأثتَ كالتحكم في ىذا السلوؾ

 : العاملين سلوكو تفسير  فهم -
 الأسباب كتٖليل كدراسة ،العمل مواقع فى كاتٞماعات الأفراد كتصرفات سلوؾ أت٪اط على التعرؼ ؾذؿ يتطلب   

 العاملتُ سلوؾ كتفستَ فهمف أىم شيئ ت٦كن يقدمو السلوؾ التنظيمي للمنظمة ىو إ .السلوؾ ىذا كراء الكافية كالدكافع
 .ات١فضل القيادة كت٪ط ات١ستخدمة الإتصاؿ ككسائل الضغوط طبيعة كمعرفة كالقيم كالإدراؾ الدكافع طبيعة فهم خلبؿ من
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 : العاملين بسلوك التنبؤ -
 ات١ستقبلي السلوؾ توقع من تٯكنهاتٔا  أسبابو،دكافعو ،العاملتُ سلوؾ علىفُ التعرؼ إ الإدارة     من خلبؿ سعي

، الآثار قىذ ت١عاتٞة ات١ناسبة الإجراءات إتٗاذ عاتقها على تأخذ ثم كمن ،ات١نظمة على ثارهآ،كات١ختلفة ات١واقف فى للعاملتُ
  .الأفراد سلوؾ تطويرؿ مستقبلية إستًاتيجية كضعك
 : العاملين سلوك وضبط توجيو -

 تٔا تٮدـ ات١نظمة ك العاملتُ سلوؾ كتوجيو التحكم من الإدارة سيمكن ،كات١ستقبلى اتٟافُ العاملتُ سلوؾ فهم إف     
 خلبؿ من ، ا﵀دد من قبل ات١نظمةات٢دؼ تٖقيق ت٨و كتوجيهو السلوؾ إدارةؼ .الأداء تٔستول الارتفاع بهدؼأىدافها 

 لتخفيف القيادة كأسلوب الاتصاؿ ت٪ط اختيار ككذلك ،ات١عتمد اتٟوافز نظم كبناء ات١رغوب للسلوؾ الإت٬ابي التعزيز
 أت٫ها ،فوائد كثتَة سلوكو كعناصر ﵀دداتالعامل   كذلك معرفة.ات١نظمة أىداؼ تٖقيق في يساىم ت٨و على الضغوط

 . الوظيفي، الرضا عن العملالالتزاـ تدعيم
 : العاملينب التعرف على البيئة المحيطة -

 التفاعل تدعيم في يساعد ت٦ا ،(ات٠ارجية، الداخلية)البيئة ا﵀يطة  على التعرؼ في التنظيمي السلوؾ دراسة تساىم     
 سواء الضارة الآثار تٕنب على تساعد كأيضا ات١نظمة، التي تتماشى مع أىداؼ ت١طالبها الاستجابة خلبؿ من ت٢ا الإت٬ابي

ك بالتافِ  .البيئة مع التفاكضية للمنظمة القدرة من التنظيمي السلوؾ دراسة تٖسن كأيضا مباشرة، غتَ أك كانت مباشرة
 معرفة عن اتٟالة ىذه مسؤكلة في فالإدارة العامل، كانتاجية كات١عنوية ات١ادية الداخلية العمل بيئة بتُ إت٬ابية علبقة ىناؾ

 . كانتاجيتو أدائو على كبالتافِ العامل سلوؾ على إت٬ابان  تؤثر التي البيئية العوامل
 : الظلىن الخنظيمي أهداف دزاطت06-2

، كأحد التطورات ات٢امة في مفاىيم الإدارة اتٟديثة كذلك من خلبؿ العقود الأربعة لقد برزت أت٫ية ادارة ات١ورد البشرم     
  .تٔعتٌ أف التحديات ات١طلوب معاتٞتها ىي تٖديات إنسانية بالدرجة الأكفُ، الأختَة، تعظيما لأت٫ية الدكر الإنسافٓ

 كربطو ات١نظمة داخل بسلوؾ الإنساف الإىتماـ خلبؿ من في ات١نظمات اتٟديثة البشری ات١ورد إدارة أت٫ية إبراز كتٯكن
عنصرا  باعتباره البشری ات١ورد أت٫ية على تزايد التأكيد ، كالنفسية الإجتماعية الدراسات كمع تطور بإفلبسها، أك بنجاحها
 :ىو التنظيمي السلوؾ كعليو يبقى ات٢دؼ الأساسي من دراسة، (463، 2021صدقاكم، ) الإنتاج عملية في أساسيا

 :فهم ك تفستَ السلوؾ الإنسافٓ من حيث -
o النفسية، الاجتماعية للفرد بعادبالأ الفهم الأعمق. 
o تفستَ كشرح الأحداث التي تقع في ات١نظمة، رغم أف تفستَ السلوؾ الإنسافٓ مسألة معقدة. 
o الفهم كالتفستَ الدقيق عادة ما يوصل للتنبؤ، فهم مايؤثر على السلوؾ سواء داخلي أك خارجي. 

 :التنبؤ بالسلوؾ الإنسافٓ من حيث  -
o يساعدنا السلوؾ التنظيمي في التحكم بالأساس العلمي الذم يساعد على التنبؤ بسلوؾ العماؿ. 
o ات١ساعدة على اتٗاذ القرارات ك بالتافِ الوصوؿ للحل. 

 :دارة السلوؾ الإنسافٓ من حيث إ -
o فن ات٧از الأشياء من خلبؿ الآخرين. 
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o  التعامل العلمي مع ات١شكلبت السلوكية ك حلها. 
ك ذلك لتحقيق ،OrganizationalEffectivenessتٖستُ الأداء ك الإنتاجية ك زيادة الفعالية التنظيمية  -

 .(17ص،2013، زناتي )الأىداؼ ات١شتًكة للموظف كللمنظمة 
 .التنظيمي السلوؾ أىداؼ دراسة ،(25)الشكل 

 
:الظلىن الخنظيميمساخق جعىز  -07

ف مراجعة العديد من الأتْاث ات١تعلقة بتطور السلوؾ التنظيمي مكننا من الوقوؼ عند ثلبثة مراحل أساسية في تطور إ    
: (36-34،ص2004ات١غربي، ) السلوؾ التنظيمي كىي

 :الصناعي النفس علم مرحلة 07-1
 الصناعى النفس علم علماء قاـ حيث،الصناعى النفس بعلم العشرين القرف أكائل فى يعرؼ التنظيمى السلوؾ كاف    

 كالشركات ات١ؤسسات فى العاملتُ الأفراد بتُ الفردية الفركؽ  كالتًكيز علىالأخرل ات١نظمة موارد أحد باعتباره بدراسة الفرد
 تركيزىم ككاف، ات١شكلبتق ىذ مثل حل فى العلمية الطريقة على معتمدين ،بهم ا﵀يطة، )ات١ادية(  الفسيولوجية كات١ؤثرات

ا مهم ت٤ددان ا للعمل باعتباره تدفعو التي ات١ادية اتٟوافز كقدراتو، كذكائو، ،قمهارات من خلبؿ دراسة فقط العامل الفرد على
 .(06، ص 2020ات١وسوم،) الإنتاج، لزيادة

 :العلاقات الإنسانية مرحلة 07-2
     كمع مركر الزمن ك ظهور الثورة الصناعية تغتَت طبيعة المجتمعات ك أماكن عمل الناس ك طبيعة أعمات٢م ك بدت 

الأحواؿ في التحسن ك في ظل ظركؼ العمل  اتٞديدة بدأ التأكيد على أت٫ية اتٟاجات الانسانية للعاملتُ ، حيث يعتبر 
،من الركاد الذين تكلموا كأكدكا على (1800)، الذم كاف تٯتلك أحد ات١صانع عاـ Robert Owenركبرت أكين 

ضركرة مراعاة الاعتبارات الانسانية للعاملتُ، حيث رفض توظيف الأطفاؿ ك ركز على الأخلبؽ اتٟسنةك تٖستُ ظركؼ 
يرل الكثتَ من الباحثتُ في ىذا المجاؿ أف تٕارب ك دراسات العلبقات الانسانية .(27-26ص،2013، زناتي)العمل

ت٘ثل البداية اتٟقيقية للسلوؾ التنظيمي،ك لكنهم يقركف في نفس الوقت بتواجد بعض الدراسات التي سبقت ذلك ك 
 مدرسة فمع ظهور.(26-25ص،2013، زناتي)أسهمت في ات٬اد أساس معرفي لاتٯكن اغفالو في السلوؾ التنظيمي 

 قاـ ات١رحلة ىذه كفي .Mayo et alملبئوزك مايو ألتوف يد على ،( 1947-1942)م عاـ فى الإنسانية العلبقات
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 ت٫يةأ على ركزت Hawthome ،ىوثورف مصنع في مهمة كتٕارب دراسات بإجراء كزملبؤه Elton-mayo مايو إلتوف
 كآثر ات١عنوية، كاتٟوافز كالاتصاؿ، اتٞماعي، العمل كعلى كات١دراء، العاملتُ كبتُ أنفسهم، العاملتُ بتُ الإنسانية العلبقات

 ىذا على اتٟاؿ كاستمر.الوظيفى كالرضا الإنتاجية على لكذ كأثر ،(07، ص2020ات١وسوم، )االرض على منها كل
 ماؾ قريقور يد على لككذ ،تلبىا كما الأربعينات فى الإنسانية العلبقات مدرسة حركة تطورت حيث ات١نواؿ

McGregor ،كليكرت Likert كأرجتَسArgyris  ،الإدارية كالقيادة العاملتُ دكافع على الدراسات معظم كتركزت 
 .(34، ص 2004ات١غربي،)
 :السلوك التنظيمي مرحلة 07-3 

 .فحسب العمل كتٚاعات بالعامل ليس التنظيمى السلوؾ ت٣اؿ فى كالبحوث الدراسات اىتمت الستينات كمع نهاية   
 )الأداء على ذلك كل كتأثتَ بينها، كالتفاعل التنظيمية، كالقواعد كاتٞماعة كات٢يكل الفرد بتُ العلبقة دراسة بل على

 الباب بدكره ىذا فتح كقد .نفسو العمل مع الأعماؿ منظمات فى العاملتُ ككذا بتفاعل ،(07، ص2020ات١وسوم،
 كصلبة خصبة أرضية لو كلتكوف جادة صيغو كيأخذ العلم ىذا التنظيمى،ليتطور السلوؾ مدرسة لتظهر مصراعيو على

 .منها ينطلق
 .التنظيمي السلوؾ تطور مراحل ،(26)ك يوضح الشكل 

 
 :الظلىن الخنظيمي بالعلىم الأخسي علاكت  -08

     تبتُ من خلبؿ دراسة مفهوـ السلوؾ التنظيمي أنو علم كفن في أف كاحد، كعلم استفاد من بعض العلوـ الأخرل 
كفيما يلي إشارة لبعض العلوـ الاجتماعية ت٢ا ..كانت لو سند تٔا أمدتو من معارؼ تٗصصية استفاد منها لتطوير مواضيعو

 .(9-8،ص2020ات١وسوم،)،(44-36ص، 2013،زناتي)علبقة بالسلوؾ التنظيمي 
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.Psychology علق النفع 08-1  

فهو العلم الذم يهدؼ لقياس كتفستَ كأحيانا ..ىو من بتُ العلوـ التي سات٫ت بشكل كبتَ في تطور السلوؾ التنظيمي 
لأجل ..تعديل سلوؾ  الفرد، كعلى ىذا فعلم النفس يبحث عن دكافع السلوؾ كمظاىر اتٟياة الشعورية منها كاللبشعورية 

كىو يغطي ميادين متنوعة الأمر الذم . حسن التكيف مع البيئة كتٔا يؤدم إفُ تٖستُ الصحة النفسية للؤفراد كاتٞماعات
 ذات الصلة بالسلوؾ التنظيمي مثل علم النفس العمل كالتنظيم ،علم سترتب عليو ظهور ميادين كثتَة في علم النف

 :، كأىم ت٣الات البحث ذات العلبقة بالسلوؾ التنظيمي مايلي..النفس الإدارم ،علم النفس الاجتماعي، العلبجي
 دراؾ    لإاPerception. 
  الشخصيةPersonality  . 

   الاتٕػػػػػػػػػػػاىاتAttitudes. 
   التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعلمLearning. 
   الػػػػػػػػػػػػػػػدافعيةMotivation. 
  الشعور أك الإحساسSensation. 

 الإدراؾ، الشخصية، اتٟوافز، ت٣الات التعلم، في التنظيمي السلوؾ تٔجاؿ يتعلق فيما النفس علماء مسات٫ات تتًكز
، (9-8،ص 2020ات١وسوم ،) .العمل كضغوط الأداء، قياس ات١واقف، قياس الوظيفي، الرضا التدريب،

. Social Psychology    الاحخماعيعلق النفع08-2

 الاجتماع، كعلم النفس علم من كل مفاىيم بتُ كات١زج على الدمج يقوـ كلكنو النفس، علم فركع أحد عن عبارة ىو    
 من التغيتَ، موضوع الاجتماعي النفس علم بها يهتم التي كمن ات١وضوعات بعض، على بعضهم الأفراد تأثتَ على كيركز
 .اتٞماعي القرار صناعة كمراحل كات١واقف، كالاتصاؿ، مقاكمتو، التقليل من ككيفية تطبيقو، حيث

.Sociology  08-3علق الاحخماع  
فُ دراسة المجتمع إفهو العلم الذم يرمي ..   ىو من بتُ العلوـ التي سات٫ت بشكل كبتَ في تطور السلوؾ التنظيمي 

كيعتقد علماء .كالعلبقات الاجتماعية ككذا التًكيب الاجتماعي كغتَىا من العوامل التي تؤثر على سلوؾ الفرد ك المجتمع
 في الاجتماع علماء مسات٫ة تركزت  كقدالاجتماع أف ات١نظمات تتكوف من أفراد ت٢م مراكز كغايات كأىداؼ ت٥تلفة ،

 التنظيمي، ات٢يكل ات١نظمة، نظرية ات١نظمة، كثقافة ات١نظمات في اتٞماعات سلوؾ دراسة على التنظيمي السلوؾ ت٣اؿ
 : كىناؾ ت٣الات ثلبثة لعلم الاجتماع  كىي ،(9،ص2020ات١وسوم ،) .التنظيمي كالصراع كالقوة، الاتصاؿ،

 :المجخمع  ­

 :ك يقوـ على ت٣موعة من العناصر تشمل
 كجود تٚاعة من الأفراد. 
 ثبات ك استقرار الأفراد في بيئة بعينها. 
 كجود ت٣موعة من الأىداؼ أك ات١نافع ات١شتًكة ك ات١تبادلة بتُ الأفراد. 
  كجود ت٣موعة من القواعد السلوكية التي تنظم علبقات الأفراد ك سلكهم. 
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 :الجماعاث  ­

ك تتكوف اتٞماعة من فردين أك أكثر تٕمعهم قيم ..يهتم علم الاجتماع بدراسة اتٞماعات التي يتكوف منها المجتمع
 :فُإك عادة ما تصنف اتٞماعات ...معينة،ك تنشأ بينهم علبقات مستمرة مثل تٚاعات الأسرة ، تٚاعات العمل 

  تٚاعات ثانوية ..تٚاعات أكلية. 
  تٚاعات غتَ رتٝية ...تٚاعات رتٝية. 
  ك تٚاعات مرجعية..تٚاعات عضوية. 

 : النظق الاحخماعيت ­

 .(..نظاـ الأسرة من حيث الزكاج كالطلبؽ ) يقصد بها ت٣موعة القواعد كالقيم ات١عتًؼ بها ك التي تٖكم سلوؾ الأفراد ، 
 :العجلاث  الاحخماعيت   ­

تتكوف المجتمعات من طبقات اجتماعية متفاكتة، ك يقصد بالطبقات تلك الأقساـ أك الأجزاء ات١تجانسة نسبيا ك التي 
 يشارؾ أعضاؤىابعضهم البعض القيم ك الاىتمامات ك السلوكن ك عادة ما يفيد تقدفٔ المجتمع افُ طبقات في تفهم

 . كتفستَ السلك التنظيمي
.Anthropology   08-4الأنثروبىلىحيا  

    يطلق عليو علم دراسة الانساف كسلوكياتو ات١تمثلة في اللغة كالقيم الأخلبقية كات١شاعر ات١وجودة بتُ الأفراد في اطار 
 : فُ قسمتُ إكتٯكن تقسيم علم الأنثركبولوجيا ..العلبقات الشخصية بينهم 

  نسافٓلإ كتٗتص بدراسة صفات كمقاييس اتٞسم ا:الأنثروبىلىحيا العجيعيت.. 
  دراسة حضارات الشعوب كأساليب حياتها، كيشمل على :الأنثروبىلىحيا الثلافيت و الحضازيت : 

  دراسة الآثار ك اتٟضارات القدتٯة. 
  دراسة البناء الاجتماعي ك التًابط ك التفاعل بتُ الأفراد. 
 دراسة اللغويات باعتبارىا لغة التخاطب ك التواصل بتُ الأفراد 

 Ecology .(الايىىلىحيا )علق الجيئت 08-5

    كىو العلم الذم يدرس تلك العلبقات الداخلية بتُ الإنساف كمايرتبطبو،كمن أىم فركع علم الايكولوجيا العامة 
 ..كيعتٍ بدراسة الإنساف ك البيئة..الايكولوجيا البشرية

 Economics  .علق الاكخطاد08-6

 ، كنظرا لتًكيزه على ات١وارد الطبيعية كرأس ات١اؿ كالعمل ؾ    تهتم العلوـ الاقتصادية بعمليات الإنتاج كالتوزيع كالاستهلب
 .كالتنظيم فاف علبقتو كثيقة بفعالية التنظيم كالسلوؾ التنظيمي 

 Political Science  .العلىم الظياطيت08-7
كالسياسة ىو علم دراسة الدكؿ ك النظم ..    تعرؼ الظاىرة السياسية بأنها ات١مارسات الفعلية ت١سؤكلية عامة رتٝية

 السياسة علماء مسات٫ةك.. في ىذا العلم دراسة ات٠لبفات كالقوة ككيفية استخدامها ةالسياسية، كمن ات١واضيع ا﵀دد
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 كمن معينة، سياسة بيئة إطار في كاتٞماعات الأفراد سلوؾ يدرسوف ات١نظمات،فهم داخل السلوؾ فهم في كاضحة
 .القوة كتقاسم ات١نظمات، في الصراع ىيكل علماءالسياسة يدرسها التي ات١وضوعات
: ملاخظت 

فُ العلوـ التي تم تقدتٯها كالتي كانت ت٢ا علبقة مباشرة بالسلوؾ التنظيمي، يبقى أف ىناؾ العديد من العلوـ إبالإضافة 
ٖعم لإصاعيت ٖلىم الإالٗلىم االأخرل استفاد كأثرت على السلوؾ التنظيمي تٔا أمدتو تٔعارؼ ت٩ص بالذكر منها 

 . و الؤجها٫ الخاعيش، الهىضؾت الهىاٖيت

 .التنظيمي بالعلوـ الأخرل ك مدم الاستفادة منها السلوؾ علبقةات١بتُ ؿ (27)الشكل 
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 .بعض الخددياث الخاضت بممازطت الظلىن الخنظيمي - 09

 .(51-44ص،2013، زناتي ) :من تٚلة  التحديات  ات٠اصة تٔمارسة السلوؾ التنظيمي ت٧د 
o  كيقصد ىناؾ تٙة إتٚاع على تأثتَ العوت١ة على ات١نظمات كلكن ات٠لبؼ حاصل في أشكاؿ ىذا التأثتَ،  .تحديات العولمة

، تٞعلها نسخان (الصرت٭ة كالضمنية)بالعوت١ة تعميم أت٪ػاط نظم الدكؿ الغربية،على البلبد العربية بشتى الأساليب كالوسائل 
 كحتى تعيد إنتاج النظاـ الرأتٝافِ العات١ي اتٞديد .مكررة طبقان ت١ا ىو سائد في الدكؿ الرأتٝاليةنهجان كأسلوبان، شكلبن كمضمونان 

كعليو من التحديات الكبتَة التي  .في البلبد العربية، كتشكيل شخصية ات١واطن العات١ي ات١نتمي إفُ المجتمع العات١ي اتٞديد
. تواجو السلوؾ التنظيمي ىو كيفية التعامل مع العوت١ة، كيف لنا أف نستفيد من اتٞانب الات٬ابي التي توفره كنتًؾ السلبي منو

o  ف التطورات التي حدثت في المجتمعات كما كاف للعوت١ة من تأثتَ إ .إدارة عمالة متعددة الثقافات في ضل العولمة
فُ أف ات١نظمات أصبحت منظمات مفتوحة كغتَ مقيدة تْدكد، فأصبحت توظف عماؿ من ثقافات متباينة، إأدت ..

 .كبالتافِ من التحديات ات٢امة ىو ضركرة التكيف مع أفراد متباينتُ ..عادات ت٥تلفة ، أىداؼ ليست موحدة
o فُ أف  إف التطورات التي حدثت في المجتمعات أدت كذلك إ .إدارة عمالة متعددة الخلفيات في بلد واحد

عادات ت٥تلفة،أىداؼ ت٥تلفة كبالتافِ من  ثقافات متباينة،.. ات١نظمات أصبحت منظمات  تضم عمالا متباينتُ
 .–حتى في دكلة كاحدة - التحديات ات٢امة ت١نظمات الأعماؿ حاليا ىو ضركرة التكيف مع أفراد متباينتُ

o تجاه للتحسين و إدارة الجودة الشاملة لإا. 
إف اتٕاه الكثتَ من ات١نظمات لتحستُ الانتاج ك بالتافِ السعي لتحقيق اتٞودة الشاملة يتطلب اتباع برامج معينة     

 Reengineering، أكأحيانا برامج إعادة ات٢ندسة Total Quality Managementلتحقيق اتٞودة الشاملة 
كاتٞودة الشاملة ماىي إلا فلسفة  .، كىذه البرامج عادة ما تتطلب مشاركة عالية من العاملتُ(47ص،2013زناتي،)

إدارية ىدفها تٖقيق إشباع مستمر للمستهلك من خلبؿ التحستُ ك التطوير ات١ستمر لكل عمليات ات١نظمة، كبرامج 
. (اعادة التفكتَ في طريقة ات٧از الأعماؿ، أكثر مشاركة في أخذ القرار)اتٞودة الشاملة تتطلب  تغيتَ سلوكيات الأفراد 

o ف أغلب ت٤اكر ك موضوعات السلوؾ التنظيمي دكر حوؿ كيفية تنمية ك إ.تجاه لتحسين مهارات الأفراد لإا
تٖستُ مهارات ك قدرات الأفراد العاملتُ، فمن ات١علوـ أف ت٤تول السلوؾ التنظيمي يضم مفاىيم كنظريات  

تساعد على شرح كتفستَسلوؾ الأفراد، كبالتافِ من ذلك تٯكن  تبتٍ طرؽ كمداخل ت٥تلفة للتحكم في 
 .(48ص،2013زناتي،)سلوكهم، كرفع مهاراتهم 

o  إف الشيئ ات١تعارؼ كات١تفق عليو أف ات١عارؼ في كقتنا ىذا سريعة التدفق كالتغتَ، .الخعامق مع الخغيحر المظخمس 
كبالتافِ لاجداؿ أف ..كباالتافِ على السلوؾ التنظيمي أخذ ىذا الأمر بعتُ الاعتبار من حيث التغتَ في ات١هاـ كالأعماؿ 

ك من ثم ..ىذا الوضع يفرض تٖديات ك فرصا في نفس الوقت على الأفراد، ات١هاـ ،الوظائف التي ستكوف دائمة التغيتَ 
ك لاشك أف دراسة السلوؾ التنظيمي تٯكن أف تزكد الأفراد برؤل ..كجب على شاغليها أف يطوركا أنفسهمو مهاراتهم 

ك بناء ثقافة تنظيمية تزدىر ك  ،Continual Changeتساعدىم على التفهم أفضل لكيفية العامل مع التغيتَ ات١ستمر
. (49ص،2013زناتي،)، Thrives OnChangeتنمو مع التغيتَ 
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o فالتطور ات١ستمر للمعارؼ، تستدعي دائما التغيتَ من أساليب الإدارة تٔا ت٭قق فعالية   .زيادة الفعالية الإدارية
 افٍ، ..تباع أساليب قيادية رائدة،طريقة تشاركية في أخذ القرارات، التسيتَ بات١شاريعإات١نظمات ات١ستمر، عن طريق 

o  ف ات١تعارؼ عليو أف منظمات الأعماؿ الناجحة تسعى لزيادة الاىتماـ بالتجديد ك إ .الرغبة في التجديد و الابتكار
فالتفوؽ ك التميز يكوف في العادة للمنظمات التي تركز على ..ك الا ستكوف مرشحة لعدـ البقاء..التطوير في أعمات٢ا

ك التي بدكرىا تدفع العاملتُ بأف يكونواقوة دافعة للتجديد لاحجرة ..التجديد ك الابتكار ات١ستمرين في مستَتها
ك ..لذلك ك لضماف ت٧اح عملية التجديد ك التطوير فاف على ادارة ات١نظمة اثارة الرغبة في التجديد ك الابتكار..عثرة

 .(50ص،2013زناتي،)مواضيع السلوؾ التنظيمي توفر فرصا لتحقيق ذلك 
o  ىذا قد ..ف ما تشهده ت٥تلف منظمات العمل من ضغوطات ، صراعات إ .ضرورة التعامل وفق قواعد مضبوطة

ك في ضل عدـ ارساء مناخ عمل ..يدفع بعض الأفراد افُ خرؽ بعض القواعد أك ت٥الفة القوانتُ الداخلية لأية منظمة 
ك مواضيع السلوؾ التنظيمي توفر فرصا لتحقيق مناخ  .. كاضح فاف الأفراد العاملتُ سيواجهوف مشكلبت تنظيمية 

 .توافقي من خلبؿ الاعتماد على نظريات ك مبادئ ىذا العلم 
. المساحع المعخمدة 
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 جىزي٤ ال٨خب

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  63  

 

 

 

. مضازق ال٨ٟغ الخىٓيمي -01

  .  هٓغياث الخىٓيم -02

٤ ٞلؿٟت الىٓام االإٛل٤ 02-1 .هٓغياث الخىٓيم وٞ  

٤ ٞلؿٟت الىٓام االإٟخىح 02-2 .هٓغياث الخىٓيم وٞ  

.  مغاخق جُىع ال٨ٟغ الخىٓيمي- 03  

."ما٢جق الاصاعة الٗلميت  " المسخلت الأولى 03-1  

."الٟترة مابٗض االإيعص  " المسخلت الثانيت 03-2  

."ٞترة الخاعيش االإٗانغ  " المسخلت الثالثت 03-3  

 Classical  School  االإضعؾت الخ٣ليضيت ال٨عؾي٨يت :أولا

 ."Scientific Management Theory  "   نظسيت الإدازة العلميت- 

 ."The Bureaucratic Theory  "   النظسيت الجحروكساظيت–                                                            

 ."Administration Departementation Theory  " الإدازيتنظسيت الخلظيماث  –                                                          

   م٣اعهت ٖامت لىٓغياث االإضعؾت ال٨عؾي٨يت. 

   ج٣ييم ٖام لىٓغياث االإضعؾت ال٨عؾي٨يت. 

.المساحع المعخمدة 

O. T .I
ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر االإىاعص الؿىت  الأولى

البكغيت

 
 

 

 المحور الجاٌي 
 ٌظريات التٍظيي
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فردريك  )فُ الكثتَ من النظريات ات١رتبطة بالسلوؾ التنظيمي خاصة، ت٧د أف دراسات الإدارة العلمية إنو كبالرجوع إ
 نظرية مع تقريبا متلبزمة فكرة في الإدارم التكوين نظرية ظهرتحيث  .،ت٘ثل البداية اتٟقيقية للسلوؾ التنظيمي (تايلور 
 الإدارة كظائف" في كات١تمثلة أغفلتها التي اتٞوانب في النقص كتدارؾ التايلورية فكارالأ لتعديل كمحاكلة العلمية، الإدارة
 .(132،ص 1982علي ت٤مد،  )."عموما التنظيمية كالعمليات بالبناء ات٠اصة التحليلية كات١شكلبت العليا

  :الفىس الخنظيميمداخق  - 01

تأخرت كثتَا في  في البحث، ف دراسة ات١نظمة بانتهاج الطريقة العلمية،أ(2007)يرل كل من الشماع كخضتَ    
الشماع ) الظهور، إذ برزت بداياتها الأكفُ في مطلع القرف العشرين كاكتسبت توجها منتظما بعد اتٟرب العات١ية الثانية

 ات١هتمتُ بنظرية ات١نظمة، أف ىناؾ ت٤ورين أساسػيتُ تٯكػن  الباحثتُيرل العديد من حيث .(17 ،ص2007كخضتَ،
.  (25، ص2006تاكريريت، )استخدامهما في دراسة اتٟالة التطورية للفكػر التنظيمػي، كلكػل منهمػا مؤيديػو كمعارضيو 

 كانت الفلسفة ات١سيطرة في 1960فقبل سنة ، SYSTEM" أنظمة" على أف ات١نظمات مؤيديو يؤكد  :المحور الأول -
ت٭دث تطوير ات١نظمػة تٔعزؿ عن بيئتها حيث ،CLOSED SYSTEM ت٣اؿ نظرية ات١نظمة ىػي فلسػفة النظػاـ ات١غلق

 في السائدة ىي كأصبحت OPEN SYSTEM  ات١فتوح النظاـ فلسفة إفُ الفلسفة تغتَت،1960 بعد كلكن.ات٠ارجية
 .ات١نظمة نظرية في كالسلوكية البنائية ات١تغتَات كتٖديد رسم

 :موقفاف ت٧د أيضا ات١نظمة، كىنا غايات ىيكل أك نهايات مع تعامل :المحور الثاني -
o السشيد المىكف: RATIONAL VIEWبفاعلية ات١نظمة أىداؼ كتٖقيق لبلوغ كسيلة ىو ات١نظمة ىيكل أف يرل. 
o الاحخماعي المىكف: SOCIALVIEWعديدة مصلحية قول لصراع ت٤صلة ىو ىو ات١نظمة ىيكل  يؤكد أف. 

 .،ات١بتُ لتطورات ات١نظمة خلبؿ القرف العشرين(28)                                اتٞدكؿ رقم 
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 الفكر تطور بدراسة اىتمت أساسية مداخل ستة ىناؾ أف نستنتجتٯكننا أف ،(10) رقم اتٞدكؿ ىذا من انطلبقا    
 عليها يسيطر ات١نظمة أف على كالثافٓ الأكؿ ات١دخلتُ يؤكد حيث ،(26، ص2006تاكريريت، )للمنظمات التنظيمي

 البيئة مع يتفاعل لا  كالذم،(32، ص2008،السافَ)ىو الذم يصور النظاـ على أنو شيئ كلي  ،المغلق النظام
 ات١كونات صياغة كيفية في العلماء تفكتَ ات٨صر لذلك ت٤ددة، أىداؼ لإت٧از أداة ىي كات١نظمة قليلب، إلا ات٠ارجية
 مغلق كنظاـ ات١نظمة تناكؿ الذم الثاني للمدخل بالنسبة الشيء كنفس.الأساسية كظائفها كمتابعة للمنظمة الداخلية

 بتُ الرتٝية غتَ الإنسانية العلبقات أت٫ية على كتأكيدىا العمل موقع مع الإنسافٓ بالبعد اىتمامها من الرغم على أيضا
 تٔوضوع كالاىتماـ الرتٝية، علبقاتها كتٖديد الوظائف تصميم إتقاف خلبؿ من أىدافها تٖقق الفعالة ات١نظمة كأف العاملتُ،

 لتطور الثالث المدخل في ت٣ددا تعود العقلبنية أف يلبحظ كما.العاملتُ بتُ استحداثها يتوجب التي كات١كانة اتٟوافز
 ات١نظمة مع تعاملوا السبعينيات كأكائل الستينيات ،خلبؿ ت٤دكدة فات١نظركف أك مقيدة عقلبنية أنها غتَ ات١نظمة، نظرية

 موقفية كمتغتَات البيئي التأكد كعدـ كالتقنية اتٟجم، على ركزكا لذلك التنظيمية، الأىداؼ إفُ للوصوؿ كسيلة باعتبارىا
 ات١نحى إفُ ت٣ددا فرجعنا الرابع المدخل في  أما.ات١نظمة بناء عليو يكوف أف ت٬ب ت١ا النهائي الشكل تٖدد أساسية

 ك ىو الذم يصور النظاـ على أنو شيئ كلي يتفاعل مع البيئة تفاعلب ات١فتوح النظاـ فلسفة إطار في كلكن الاجتماعي
 بتُ كبتَة تٞهود نتيجة بل ات١دير، عقلبنية بفعل يتشكل لا ات١نظمة ىيكل فإف كعليو ،(32، ص2008،السافَ)تبادليا 

 .كأىدافها ات١نظمة موارد على السيطرة أجل من ات١نظمة في العاملة الائتلبفات
 الثقافة كوف ات١نظمة، نظرية دراسة في الثقافي ات١دخل كىو الخامس المدخل برز ات١اضيتُ، الآختَين العقدين كخلبؿ    

 بعض ترفض أك ستحبذ كالتقاليد كالأعراؼ كالاتٕاىات القيم خلبؿ من فالثقافة،.التنظيمي ات٢يكل في تؤثر التنظيمية 
 في ات٢ائلة للتطورات كنتيجة.أخرل دكف معينة ثقافات في للتطبيق تصلح تنظيمية ىياكل ظهور على يعمل ت٦ا العمليات

 ات١دخل " السادس المدخل كىو ات١نظمة دراسة في جديد مدخل لدينا ظهر الدكلية كالعلبقات كالنظم ات١علومات تقنية
 ىي ات١عرفة ىذه أدكات كأىم ات١علومات أك ات١اؿ رأس كليس ات١عرفة كىو أساسي مورد على بتًكيزه يتميز الذم " ات١عرفي

 ىذه أصوؿ من مستمدة مبادئ أساسية على الوظائفية ات١درسة إطار في التنظيم نظرية تقوـ.الإبداع أك كالابتكار الإنتاجية
 - Barilافػػباريل كمورغ"من الباحثتُ كل مايؤكده كىذا .كالتعاكف كالانسجاـ التوازف مفهوـ كتأكيد كذلك ات١درسة،

Morgan  (1980)، إجتماعية نظرية كعلى علوـ فلسفة على تقوـ التنظيم نظريات ؿؾ فبأ قوت٢ما في 
 ات١نظمات دراسة في كاىتمامهم كقتهم تٮصصوفالباحثوف في الادارة خصصوا ك أف ت٧د كما .(45، ص1992عشوم،)

 .(30-27، ص2006تاكريريت، ) :منها.ت١نظماتؿ كتصنيفاتهم ـنظره كجهاتراء كآمفسرين 
 .Bolman et Deal  وديل بولمان " تصنيف 

 ، (Baranger (1985بارنجير صنيفت 
 :ىي فئات ثلبث يثة للمنظمات فيدات١دارس افٌ بارت٧تَ عجم

  .الكلبسيكية ات١درسة -
 .الإنسانية العلبقات مدرسة -
 .ات١عاصرة  ات١دارس -
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 .، ات١بتُ لنظريات ات١نظمة (29)الشكل رقم
Selon P. Baranger 

 

 .ROJOT (1989) روجو صنيفت 

: نظسياث الخنظيق -02

 (2007)، الشماع ك خضتَ (2006)،تاكريريت Georges Rostan (2006) بناء على عديد الأتْاث كالدراسات
، (2015)، رتيمي ك طباؿ  (2013) ،رتيمي ك رتيمي أتٝاء (2010)بن زركؽ  (2008)السافَ  ،(2008)، عباس

 :،تٯكننا تٖديد ت٥تلف نظريات التنظيم كما يلي (2021)، حبيتً كميدفٓ (2019)عبدا﵁ جوزة ،  (2018)الآزىارم 
 :النظام المغلم فلظفتنظسياث الخنظيق وفم  1- 02

 ات٠ارجية البيئة مع يتفاعل لا  كالذم،(32، ص2008،السافَ)   كىي النظريات التي تصور النظاـ على أنو شيئ كلي 
 الداخلية ات١كونات صياغة كيفية في العلماء تفكتَ ات٨صر لذلك ت٤ددة، أىداؼ لإت٧از أداة ىي كات١نظمة قليلب، إلا

 :، كأىم ات١داخل المجسدة ت٢ذا الاتٕاه ت٧د(26، ص2006تاكريريت) الأساسية كظائفها كمتابعة للمنظمة

: ات١دخل ىذا كيتضمن :الىلاطييي المدخق 1-1- 02
  .TAYLOR  تايلور لفريدريك العلمية الإدارة نظرية  -

  WEBER  فييبر ت١اكس طية البتَكقرا النظرية -

 FAYOL  ، فايوؿ ت٢نرم الإدارية ات١بادئ نظرية -
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 ، كازدىارىا ات١نظمة بناء في الأىم اتٞانب إياه فقط معتبرة الرتٝي التنظيمي ات٢يكل على أساسا النظريات ككاف تركيز ىذه
 كالاتصالات كالأنشطة كالقواعد كالأىداؼ كالصلبحيات للعلبقات ىيكل سول تكوف أف تعدك لا ات١نظمة أف ترل كىي
 بفلسفة أفكارىا تشبع رغم النظريات  ىذه. 18 معا د الأفرا عمل أثناء ات١وجودة F الأخرل ت ات١تغتَا من ذلك كغتَ

  .(79-77، ص 2002السافَ،  ) تطورا ات١نظمات أكثر في تستخدـ لازالت مبادئها أغلب إف إلا ات١غلق النظاـ
 :الانظاني المدخق 1-2- 02

 العلبقات أت٫ية على كتأكيدىا العمل موقع مع الإنسافٓ بالبعد اىتمامها من الرغم على أيضا مغلق كنظاـ ات١نظمة تناكؿ
 علبقاتها كتٖديد الوظائف تصميم إتقاف خلبؿ من أىدافها تٖقق الفعالة ات١نظمة كأف العاملتُ، بتُ الرتٝية غتَ الإنسانية
 اتٞوانب  ىذا ات١دخل على أساسا يركز..العاملتُ بتُ استحداثها يتوجب التي كات١كانة اتٟوافز تٔوضوع كالاىتماـ الرتٝية،
 فإف كعليو ات١نظمة في يعمل كىو ذاتو تٖقيق إفُ يسعى اجتماعي ت٥لوؽ فالإنساف ات١نظمة في للفرد كالاجتماعية النفسية
 . أداء من عنو يتمخض كما الأداء بها يتم التي الكيفية على حاتٝا تأثتَا ت٘ارس الرتٝية كغتَ كالشخصية الإنسانية العوامل

02 -2  ٤ : المفخىحالنظام  ٞلؿٟتهٓغياث الخىٓيم وٞ

، 2008،السافَ) الذم يصور النظاـ على أنو شيئ كلي يتفاعل مع البيئة تفاعلب تبادليا ات١فتوح النظاـ فلسفة إطار في    
 في العاملة الائتلبفات بتُ كبتَة تٞهود نتيجة بل ات١دير، عقلبنية بفعل لا يتشكل ات١نظمة ىيكل فإف كعليو ،(32ص

 :ك يدخل تٖت ىذا ات١دخل كل من .كأىدافها ات١نظمة موارد على السيطرة أجل من ات١نظمة
 :الظسفي المدخق 2-1- 02

التوجو  بهذا كىي ا﵀يطة بالبيئة لو علبقة لا مغلق نظاـ أنها على ات١نظمة  تعاملت مع السابقة ات١داخل على اعتبار أف
  .العلبقة ذات ات٠ارجية البيئة ت كمتغتَا الداخلية البيئة ت متغتَا بتُ فاصلب حدا كضعت

 فالاىتماـ كالتنظيمي الإدارم العمل كاقع تطوير في الأحادية النظرة قصور أثبتت العلمية كالبحوث ات١يدانية فات١مارسات
 فقط الاجتماعية بالأطر الاىتماـ تٓصوص اتٟاؿ ككذلك الطويل ات١دل في كالرضا الإنتاجية يطور فَ فقط  ات١ادية بالأطر

 كالذم الظرفي ات١دخل ىو التنظيم دراسة في جديد مدخل ظهور إفُ أدل ذلك كل  ات١عضلة ت٢ذه مقنعا حلب لنا يقدـ فَ
 فَ بطة ات١تًا الأسئلة من تشكيلة التنظيم في اتٟديثة النظريات أخذت ات١دخل ىذا ككفق اتٟديثة التنظيم نظرية تْق ت٬سد
 .(50، ص 2008عباس،) :يلي ما الأسئلة ىذه أىم كمن جدم بشكل التقليدية النظريات فيها تفكر

 .ببعض؟ بعضها الأجزاء تربط التي ات١نظمة في الأساسية العمليات ىي ما -
 .؟ تٖقيقها إفُ ات١نظمة تسعى التي الأىداؼ ىي ما -
 .؟ البيئة مع ات١نظمة في الفرعية النظم تتفاعل كيف -

 :الظياس ي المدخق 2-2- 02

 كسلوكيات إدارية عمليات من فيها يدكر ما كتفستَ ات١نظمات دراسة في اتٟديثة ات١داخل من السياسي ات١دخل يعد    
 بتُ ات١علنة كغتَ ات١علنة التحالفات من ت٣موعة يضم سياسيا كجودا بصفتها ات١نظمة مع يتعامل ات١دخل فهذا تنظيمية
 أف ات١دخل ىذا أنصار كيرل ، ات١تاحة ات١وارد على بعضها مع كتتنافس الذاتية مصاتٟها تٖقيق على تعمل التي ؼ الأطرا

 في فالاختلبؼ كالرقابة كالتوجيو كالتنظيم التخطيط عمليات مثل مثلها ات١نظمات حياة في متغلغلة السياسية العمليات
 ات١تاحة البدائل تٓصوص التأكد كعدـ الغموض حالات ككجود كالأقساـ د الأفرا بتُ ات١تبادؿ كالتأثتَ كالواجبات ات١هاـ
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 ات١عايتَ كضوح كعدـ الأدكار كغموض كات١رؤكس الرئيس بتُ الثقة كانعداـ ات١وارد ندرة إفُ بالإضافة معتُ قرار لاتٗاذ
بالتسييس  يسمى ما أك ات١نظمات في السياسي السلوؾ ت٦ارسة إفُ ذلك كل أدل العاملتُ أداء تقوفٔ في ات١ستخدمة
 .(135-134، ص 2002السافَ،  )التنظيمي 

 :المعسفي المدخق 2-3- 02

 حدة كزيادة كالاجتماعية كالاقتصادية السياسية كالعلبقات النظم في اتٞذرية ت كالتغتَا ات١علومات تكنولوجيا تطور أدل  
 موقعها على اتٟفاظ أجل من السريع كالتكيف كالابتكار التعلم على قادرة ات١نظمات تكوف أف ضركرة إفُ ات١نافسة

 أىم من تٕاربهم خلبؿ من العاملتُ لدل تكونت التي ات١عرفة أم الفكرم ات١اؿ رأس أصبح لقد ، اتٞيد التنافسي
 الاىتماـ ضركرة اتٟالية ات١نظمات ذلك ألزـ كقد مستدامة تنافسية ميزة تٖقيق من ات١نظمة ت٘كن التي التنظيمية ات١وجودات
 لا الإنتاج عناصر من عنصرا باعتباره لو التقليدية النظرة تٔراحل فاؽ كاىتماـ ات١تواصل كالإبداع للفكر كمصدر بالإنساف

 إزاء ، الأكفُ بالدرجة الفنية اليدكية تو كمهارا اتٞسمية تو قدرا استغلبؿ كيفية في التفنن طريق عن كلفتو تقليل من بد
 كأىم ات١عرفة ىو الأساسي مورده بأف يتميز الذم ات١عرفي ات١دخل كىو ات١نظمة نظرية سة درا في جديد مدخل ظهر ذلك

 إدارة ات١نظمة قياـ كيفية في أساسا تتًكز ات١دخل ىذا انطلبقة فإف ىنا كمن الإبداع أك الإنتاجية كالابتكار ت٫ا أدكاتها
 عن تٔعزؿ يعمل أك يلغي لا أنو ات١دخل ىذا كميزة. مفيدة ت٣الات في كتوظيفها كاستًجاعها كتطويرىا ات١عرفة بتكوين
السافَ،  ) السابقة الرؤل عن ت٘اما تٗتلف نظرية رؤية تقدفٔ في معها يساىم كإت٪ا سابقا التي تناكلناىا الأخرل ات١داخل
 .(183-182، ص 2002

  :الفىس الخنظيمي مساخق جعىز - 03

ىيفاء  ،(2016)رزاف صلبح  التنظيمي من خلبؿ الأتْاث كالدراسات ات١نشورةتطور الفكر الإدارم إف تتبع 
ككانت العملية الإدارية ىي ات١عيار الذم يفرؽ بتُ ..  أرتبط تْاجات الإنساف البيولوجية، الأمنت٧ده قد ،(2020) علي

ففي  فتاريخ البشرية يؤكد لنا أت٫ية الإدارة في ظهور اتٟضارة الإنسانية،. ما ىو معركؼ من المجتمعات ات١نظمة كغتَ ات١نظمة
،فَ تكن الإدارة كعلم يدرس في ات١دارس أك ات١عاىد أك اتٞامعات، كإت٪ا كاف عبارة عن (ماقبل ات١يلبد، مابعد ات١يلبد)فتًة 

أفكار كآراء كت٦ارسات ىنا كىناؾ، إضافة لاجتهادات بعض الأفراد في تستَ نشاطاتهم ات١ختلفة، إضافة إفُ تنظيم العمل 
أساسيات الإدارة القدتٯة كانت  أف عندما قالت (2020) ىيفاء عليك ىذا ما قصدتو .في دكاكين اتٟكومة ات١ختلفة

 لذا سيتم ىنا استعراض نشأة الإدارة كتطورىا منذ القدـ حتى .ضحلة كضبابية إذا ما قورنت بات١فاىيم اتٟديثة للئدارة اليوـ
، كعدـ  كت٦يزات كل فتًة من التطورالإدارم التنظيمي تكوين نظرة شاملة على تطور الفكر للقارئالتاريخ اتٟديث ليتستٌ 

 :،كىي(10) كما ىو مبتُ في الشكل رقم كذلك من خلبؿ ثلبثة مراحل من التطور،  تٕاىل تأثتَ أم فتًة 
 .،مراحل تطور نظريات التنظيم(30)الشكل رقم 

https://academy.hsoub.com/profile/1276135-%D9%87%D9%8A%D9%81%D8%A7%D8%A1-%D8%B9%D9%84%D9%8A/
https://academy.hsoub.com/profile/1276135-%D9%87%D9%8A%D9%81%D8%A7%D8%A1-%D8%B9%D9%84%D9%8A/
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  . " الميلادكجقالفترة ما  " الأولىالمسخلت   1-03

 .الحًاعة الؿىمغيت  1-03-1

  .الحًاعة االإهغيت  1-03-2

  .الحًاعة الجابليت  1-03-3

  .الحًاعة الهيىيت  1-03-4

غي٣يت  1-03-5  .الحًاعة اٚلؤ

  .الحًاعة الهىضيت  1-03-6

  . " الميلادبعدالفترة ما  " الثانيتالمسخلت   2-03
 .لحًاعة الغوماهيت ا  2-03-1

  .الحًاعة الؤؾعميت   2-03-2

 .(حتى الآف-19القرفأكاخر )   "الخاعيش االإٗانغٞترة "  الشالشتاالإغخلت   3-03
. "Classical  School" " (ال٨عؾي٨يت )  االإضعؾت الخ٣ليضيت"  أولا

  Behavioral  School:االإضعؾت الؿلى٦يت  :ثانيا

   .  الحضيشت االإضعؾت :ثالثا
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.Classical  School   (الىلاطيىيت )  المدزطت الخلليديت :أولا 

: "Scientific Management Theory  "   العلميت نظسيت الإدازة- 01  

 :لٟغصعي٪ جايلىع  مدخق لنظسيت الإدازة العلميت  01-
 
 
 

كمن أىم .نشاطها كعملياتها ات١ختلفة كظهور نقص في الأيدم العاملة كالعديد من ات١شكلبت الادارية كالتنظيمية كالعمالية
،  Lilianeكزكجتو ليلياف ، Frank Gilbreth جلبرث فرانك ، فرانك كليليافF.Taylorركادىا  فردريك تايلور 

تركز تٚيع كجهات النظر في ىذا ات١دخل على ..كغتَىم،  H.Emersonكىارينغتوف أمتَكس  ، H.Ganttىنرم غانت 
اتٞانب الفتٍ في العمل ، ك لقد كانت ت٤اكلاتهم ك تٕاربهم تٚيعا تنصب في اطار كاحد ك ىو زيادة الكفاءة الانتاجية في 

 .      (34، ص 2018بدر،  ) مستول الادارة التنفيذية من خلبؿ الادارة الصحيحة للعمل ك جدكلتو ك تنسيطو
 من الاستفادة لغرض كتْوثو دراساتو نتائج توظف منظم، علمي توجو تكوين العلمية الإدارة حركة استهدفت لقد

 أدت التي ات١شكلبت من ات١ستطاع قدر كاتٟد كالعمل الإنتاجية، تطوير على كقدرة فاعلية أكثر بشكل البشرية الطاقات
 الأفراد كتدريب العمل، في التخصص مبدأ على التًكيز خلبؿ من كذلك عموما، الصناعي العمل إنتاجية تٗفيض إفُ

 .(40-39، ص2006تاكريريت، ) .الإنتاجي الأداء تشجيع في ات١ادية اتٟوافز كاعتماد العاملتُ،
  :الإدازة العلميت  خسهتأهق زواد   2-01

 كتطورت ت، بل فّ(32، ص 2018بدر، )من ات٠طأ التأكيد بأف الادارة العلمية قد بدأت في عهد فردريك تايلور، 
 :كأبرزىم بالإدارة كات١هتمتُ الباحثتُ من العديد جهود خلبؿ من،(2018(، بدر(2007)حسب الشماع كخضتَ 

. (1723-1790).           Adam Smith صمآ  ؾميث  -  
. (1771-1858).           Robert Owen   - عوبغث  ؤويً

           .Andrew Ure and Charles Dupin  هضعيه يىعر و حكاعلؼ صوبًآ  -  
(1791-1871)           . : Charles Babbage ػقاع٫   بابيج  -  

 .Henry Towne : (1844-1924 ) جاون  هجرر  -

 .Henry Matcalf : (1847-1927 ) ماج٩ال٠ هجرر  -

 .Harington Emerson : (1853-1931 )هاعيىٛخىن امحرؾىن   -

 .Frederik Taylor  : (1856-1915 ) جايلغ ٞغيضعي٪ -

 . Henry Gantt : (1861-1919 ) اهذٙ هجرر  -

    . Liliane : (1878-1972) ليليانكزكجتو ، Frank Gilbreth (1868-1924) حلبرر ٞغاه٪ -

   :الإدازة العلميت  جفطيق لأهق المفىسين في 3-01
 .Frederik Taylor  : (1856-1915 ) جايلس فسيدزيً -

 العلمية الإدارة حركة في ملحوظا تطورا الأمريكية ات١تحدة الولايات شهدت       
(1920-1900)، (Scientific Management Mouvement) ،التوسع بعد 

 ..كالتكنولوجي العلمي كتطور البحث الصناعي، القطاع في كخاصة الكبتَ، الاقتصادم
 ، عند انتشار الصناعة كالتوسع في1890كعموما ترجع بدايات الادارة العػػػلمية لعاـ 
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فــردريك الأمريكيباسم العافَ Scientific Management  Theory دازة العلميتلإنظسيت ا أفكارإرتبطت 
ك ..كاف مهندسا بإحدل شركات الصلب بالولايات ات١تحدة الأمريكية،Fredrick Taylor (1856 –1915)تايلور 

ك يكوف ذلك عن طريق الزيادة ،كاف ات٢دؼ الأساسي للئدارة ىو اتٟصوؿ على أكبر قدر من الرفاىية لصاحب العمل
أكؿ من ، Fredrick Taylor،كيعتبر فردريك تايلور 1925 –1900 كتطورت في الفتًة ات١متدة بتُ .في إنتاجية الأفراد

:  كقد لاحظ تايلور أف تٖقيق الزيادة في الانتاجية ت٭دده قيداف ،دارة ﴾لإدارة اتٟديثة في مؤلفو ﴿ أصوؿ الإكضع أسس ا
 .لتحديد كمية العمل كزمنو ، One Best Way بالطرؽ العلمية اللبزمة الإدارةجهل  -1
للكسل كمن ناحية أخرل عدـ  سافلإكسل أك تكاسل العماؿ في تأدية العمل بسبب ات١يل الغريزم في ا -2

..  لإغراء العماؿ على تأدية العملكجود حافز تشجيعي
 فلسفي إطار ببناء كونو قاـ، Frederik Taylor تايلر الأمريكي ات١هندس باسم العلمية الإدارة حركة اقتًنتكعموما  

 من فلسفتو كاستمد ،(Time and motion study)  كاتٟركة الوقت دراسة في العلمية الأساليب على يعتمد جديد
 فقط ات١ادية باتٞوانب كالاىتماـ الفرد أداء في العقلبنية الرشدأك حيث من اعتمدىا ماكس فيبر  التي تقريبان  الأسس نفس

بدأ تايلور تطبيقاتو بدراسة ك تقسيم العمل افُ ت٣موعات ك عناصر كحدد الزمن . أىدافها تٖقيق من لتتمكن للمنظمة
اللبزـ لكل عملية ك عنصر بطريقة قياسية، ك حاكؿ تٖليل الأعماؿ ك عناصرىا بهدؼ كضع معايتَ دقيقة لطريقة ك حجم 

ك كانت نتائج ىذا الاجراء جيدا، حيث ارتفعت انتاجية .الانتاج الذم ت٬ب تنفيذه في كل موقع عمل ك على كل عامل
،ك % 60العماؿ الة ثلبثة أضعاؼ بات١قارنة مع ماكانت عليو قبل اجراء التجربة، لكن أجور العمل فَ ترتفع الا تْدكد 

ىذا يشكل أكؿ مأخذ على طريقة تايلور في سياسيو في دفع الأجور التي لاتتناسب اطلبقا مع حجم الانتاج ك اتٞهد 
 .(35، ص 2018بدر،  )ات١بذكؿ 

  :دازةلإمفاهيق  فسدزيً جايلىز في ا 4-01
:  ىناؾ مفاىيم عديدة مرتبطة بالإدارة أت٫ها،Scientific Management Theory دارة العلميةلإنظرية اككفقا ت١ؤسسي 

 .دارة القائمة على التجربة كات٠طأ ،كإحلبؿ الأساليب العلمية ت٤لهالإفي ا التخلي عن ات١فاىيم القدتٯة -01
 . استخداـ الطرؽ العلميةفي إختبار ك تدريب العماؿ -02
 . البحث عن أحسن طريق ت٦كنة لأداء أم عملمعتُ ك تٖديد الوقت الأمثل الذم يستغرقو أم عمل -03
 . دارة ك العماؿلإالتاـ بتُ ا ات٬اد ك تنمية نوع من الصداقة كالتعاكف -04
 .أعتبر أف زيادة الأجرىو ا﵀رؾ الأساسي  لرفع الأداء -05

  :الإدازة العلميت الافتراضاث التي كامذ عليها  5-01
 .(2018) بدر، (2006) تاكريريت :التافِ النحو على الادارة العلمية  اتواعتمد التي الافتًاضات أىم تٖديد كتٯكن
 السعي لوضع خطة تفصيلية للفعاليات الانتاجية كالتأكيد على ضركرة الفصل بتُ مهاـ التخطيط ك التنفيذ. 
 ف ات١قياس الوحيد الصحيح الذم تٯكن من خلبلو تقوفٔ النشاط الادارم كالانتاجي لأية مؤسسة ىو تكلفة إ

 .فُ تٗفيض التكاليف كزيادة الأرباحإات١نتج ك السعي بشكل دائم لرفع الكفاية الانتاجية التي تؤدم 
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  ضركرة اعتماد الادارة على الأساليب ك الطرؽ العلمية الصحيحة ك على نتائج الأتْاث كالتجارب التطبيقية
 .فُ ت٣موعة من ات١بادئ كالقواعد عوضا عن الاعتماد على التقدير كالتخمتُ ك الاحتماؿإضافة إ
 ستخداـ الأسلوب الوظيفي في النشاط الادارم لكي تتحقق ات١ركنة كالسرعة في أداء الأعماؿ حيث قسم تايلور إ

الأعماؿ بتُ ات١ديرين الثمانية كأعطى لكل منهم صلبحيات كسلطة كاسعة على تٚيع ات١ؤسسة في حقل تٗصصو 
 .كىكذا أصبح العامل تٮضع لثمانية رؤساء في الوقت نفسو ك جعل على رأس ىؤلاء ات١ديرين منسقا

 ات١شرفة العليا الإدارة مهمة من الأعماؿ تٗطيط. 
 العاملة القول مهمة من الأعماؿ تنفيذ. 
 العاملتُ بتُ كالتخصص العمل تقسيم مبدأ إعتماد. 
 بها يعمل التي ات١نظمة إدارة مع تعاملو عند كعقلبنية برشد الإنساف يتصرؼ. 
 بالإنتاج كعلبقتها العمل لظركؼ علمية كمعايتَ مقاييس كضع. 
 ات١بذكؿ الإنتاجي اتٞهد في الضياع استبعاد لغرض كاتٟركة الوقت دراسة أسلوب إعتماد . 
 الإنتاجية الكفاءة تٖقيق لغرض الآلة حركات مع كتفاعلها كالعضلية الفيزيولوجية باتٟركات الإىتماـ. 
 الإنتاجية الكفاية لرفع مضاعفتها كضركرة ات١ادية اتٟوافز أت٫ية. 

   :الإدازة العلميت  مجادب 6-01
 .(2018) بدر:نادل تايلور بضركرة تطبيق ات١بادئ التالية

 تٖليل العمل كالعمليات الانتاجية افُ عناصرىا الأساسية كاستبعاد اتٟركات الزائدة ك تٖقيق الوفر في ات١واد 
  تقسيم عادؿ للمسؤكلية بتُ الادارة ك العماؿ تْيث يتم فصل مهاـ التخطيط عن مهاـ التنفيذ، فتتوفُ الادارة

 .مسؤكلية التخطيط ك تنظيم العمل ك يتوفُ العماؿ مهاـ التنفيذ
 تٖقيق التعاكف بتُ العماؿ ك الادارة لات٧از الأعماؿ بالطريقة الصحيحة ك السليمة. 
 تعيتُ العماؿ ك الفنيتُ في الأمكنة التي تتلبءـ ك اختصاصاتهم ك كذلك ميوت٢م الشخصية. 
 استخداـ معايتَ ك مقاييس دقيقة لأداء العمل. 
  الاختيار العلمي السليم للعماؿ على أسس دقيقة من ات١هارة كالقدرة، كمن ثم تدريبهم تٔا ينسجم ك الطرؽ

 .الانتاجية ك الأساليب التنظيمية كالادارية ات١تبعة
  الاعتماد على البحث العلمي ك التجارب ك الدراسات  ك تقوفٔ تٕارب ات١ؤسسات الانتاجية ات١تقدمة عوضا عن

 .اتٗاذ القرارات الادارية في ضوء التوقعات ك التخمينات
   : بعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه لمدزطت الإدازة العلميت  7-01

 .(2018)بدر ،(2013) زناتي :فَ تٮلوا من بعض الانتقادات منهاالإدارة العلمية  ت٪وذج لكن أت٫يتها  بالرغم من 
o  تعامل تايلور مع الإنساف كتعاملو مع الآلة، أك كتوابع للآلات ،حيث أف النظرة ات١ادية ىي ات١سيطرة على رجاؿ

 .دارة العلمية كبالتافِ إت٫ات٢م للجانب الإنسافٓ في العمللإا
o  تٖديد اتٟركات التي يقوـ بها العامل بطريقة معيارية كبالتافِ فَ يأخذ بعتُ الاعتبار الفركقات الفردية 



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  73  

 

 

o  التخصص العافِ ك التصميم اتٞامد تٟركات العماؿ، أدل ذلك افُ أف العماؿ أصبحوا يقوموف بأعماؿ ت٤دكدة
 .بسيطة كثتَة الركتتُ كلاتسمح ت٢م باستخداـ كتطوير طاقاتهم

o  ات٫اؿ اتٞوانب الانسانية، لأنها كضعت أنظمة الأجور التي تٕعل العامل يبذؿ قصارل جهده على حساب
 .صحتو كأسرتو  ليتقاضى أعلى أجر ت٦كن كيعطي أكبر انتاجية

o  اقتصاره على مستول العماؿ في ات١صنع، اىتمت بالدرجة الأكفُ بالعماؿ في ات١ستويات التنفيذية الدنيا ك أت٫لت
 .اتٞوانب ات٠اصة بدراسة ات١ستويات الادارية الأخرل

o  نظرتهم للتنظيم غتَ الرتٝي، إعتبر أف كل اتصاؿ خارج القنوات الرتٝية لاتٮدـ ات١نظمة، كعلى العكس من ذلك
 .فقد اعتبرت التنظيمات غتَ الرتٝية مصدر خطر ت٦ا يستوجب مكافحتها

o  التنظيم الوظيفي، حيث أف فردريك تايلور قاـ بتوزيع الأعماؿ بيم تٙانية مديرين في حدكد تٗصصاتهم ك منحهم
السلطات كات١سؤكليات الواسعة كالعامل يتلقى أكامره من تٙانية مديرين في الوقت نفسو، فَ ينجح ىذا التنظيم 

 .بالشكل الذم كضعو تايلور في اتٟياة العملية
o أعتبر أف زيادة الأجر باعتباره أقول أنواع اتٟوافز ىو ا﵀رؾ لرفع الأداء. 
o  عدـ تفهمها للسلوؾ اتٞماعي كأت٫يتو داخل التنظيم كمنو كانت خطط اتٟوافز موجهة للفرد متجاىلة

 .اتٞماعات
o  كذلك لبعض ات١دخلبت ات٢امة التي ت٭صل عليها التنظيم من البيئة مثل العادات إغفاؿ مدرسة الادارة العلمية

. كالتقاليد 

 

 

 

 

 

 

 

 فردريك تايلور" Scientific Management Theory"دارة العلميةلإنظرية ا"أفكار تبقى:الخلاضت 
Fredrick Taylorبل إعتبرتو ملحق للآلة ..ىتماـ بالعامل كسلوؾ لإعيدة عن اب. 
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.Classical  School   (الىلاطيىيت )  المدزطت الخلليديت :أولا 

: "The Bureaucratic Theory  "  لنظسيت الجحروكساظيت ا– 02

 : فيبرالإا٦ـ مدخق للنظسيت الجحروكساظيت 1-02

 
لية تقدـ المجتمعات، حيث يرل أف التاريخ البشرم يستَ بشكل خطي ت٨و آكقد كاف مهتما بالتعرؼ على 

 فُ جافٓ ذلك إ. التكنولوجية التي تؤدم فيها البتَكقراطية دكرا العقلبنية
 فأحتماؿ ا « ا بأنهاقطة التي عرؼؿ السىوـالبتَكقراطي إستنادا أساسيا إفُ مفـ  في التنظي فيبرما٦ـ تستند نظرية
طة ؿ السفككضح أ،(28، م 2014لٗغيِ،) «  مصدر معتُفكامر ا﵀ددة التي تصدر عالأ الناس فتطيع تٚاعة معينة ـ

تٔعتٌ أف السلطة تفتًض كجود .  طاعتوق كاجبف يرل ـق تٮضع ؿف ـف  كأ، في ت٦ارستيااتٟق ق صاحبيا لدمفتتميز بكو
ضرب من الشرعية تٯنحها استقرارا نسبيا كت٭دد أبعادىا، فاتٞماعة ىنا على إستعداد للطاعة، لأف أعضاءىا يؤمنوف 

من جهة أخرل يرل أيضا أنو كلما زاد عدد .(47-46،ص 1994اتٟسيتٍ،)بالفعل بأف مصدر الضبط مصدر شرعي 
يتطلب كجود جهاز إدارم لتنفيذ أكامر اتٟاكػم ك تكوين حلقة  الأشخاص الذيف يسيطر عليهم فرد معتُ، فإف الأمر

يكاد تٚيع الباحثوف في العلوـ الإدارية على أف أىم كعليو . (28، ص 2014لعريط،)كصل بينو كبتُ ا﵀كومتُ 
الدراسات التي أسهم بها ماكس فيبر، فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية كالإدارية، ىي كتاباتو ات٠اصة بنظرية السلطة ىذه 

الدراسات قادتو إفُ تٖليل كثتَ من التنظيمات، كىذه الدراسات كانت تدكر في نطاؽ اىتماماتو الأساسية التي توضح 
 كقد قاـ تقدـ ت٢مت١اذا يطيع الأفراد الأكامر التي تصدر اليهم ؟كت١اذا يقوـ الأشخاص بأداء الأعماؿ كفقا للتعليمات التي 

فليو ): السلطة ىي ميز فيبر بتُ ثلبثة أنواع منقد.في ىذه الدراسة بتوضيح أسلوب إكساب الشرعية ت١مارسة السلطة 
 .(31-28، ص 2014لعريط،) ،(20،ص2014كالبرزت٧ي، ات٢واسي)، (56،ص2005كعبد المجيد،

 .مغخلت الؿلُت الخ٣ضيغيت: المسخلت الأولى -

دارتها من اتٞاه كالنسب كالوراثة كيكوف أداء إت٘ثل ىذه ات١رحلة المجتمعات البدائية، التي تستمد شرعية حكمها ك    
إفُ ىم ذا ما يدفعق ،فرادلأرض بالنسبة ؿالأ مفوضا في لاىا إـة يعتبر اتٟاكػؿذه ات١رحقفي .الإدارة بدائي كغتَ كفء

 قل أفؿ عـجتماعي القائػـ الاينظر الناس إفُ النظاذلك كتٔقتضى  ،(249، ص 2003عبد ا﵁ ت٤مد، )طاعة أكامره 
 .(30، ص2014لعريط،): أما اتٞهاز الادارم فيأخذ شكلتُ.قابل للبنتهاؾكغتَ   مقدسـنظا

 .الأعلىرئيس للم ؿالعائالانتماء ل ؿ كراثي يعتمد ع:الأكؿ -
  . الذاتيالاستقلبؿ قدرا ت٤دكدا مف تٖقق التي الادارة الاقطاعية،ك ق: الثافٓ  -

 .ال٩اعيؼماجيتمغخلت الؿلُت : الثانيتالمسخلت  -

 الأت١افٓ ماكس فيبرالاقتصاد باسم  عافَ المدزطت الجحروكساظيتارتبطت أفكار
Maximilian Carl Emil Weber ( 1864 – 1920) ، أحد مؤسسي علم

فيلة ك ) يعتبر أحد الركاد الأكائل الذين عاتٞوا موضوع التفكتَ الادارم الاجتماع اتٟديث،
ة ػػػػػق ﴿ الأخلبؽ البركتستانتيػبعض أفكاره نشرت في كتاب، (56، ص 2005عبد المجيد،

  ، قاـ بوضع أت٪وذج خاص بالتنظيم  الادارم يسمى النظاـ البتَكقراطيكركح الرأتٝالية ﴾
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ا قائدا أك ق التي يصبح تٔقتضا، ات٠صائص النادرةف يتمتع تٓاصية أك ت٣موعة ـزكتستند إفُ كجود قائد ت٦يػ  
 ك ىذه القيادات الفردية التي تبرز تتمتع تٓصائص شخصية جذابة كصفات  قيادية .(48،ص 1994اتٟسيتٍ،)زعيما

قادرا على التأثتَ في المجتمع، كيستطيع حشد خاصة تنقاد ت٢ا اتٞماىتَ، تٕعلهم قادرين على حشد اتٞهود ت٨و الأىداؼ 
، ص 2006القريوتي،)ا بالفطرة قؾؿالتي تٯت التأييد ك الدعم للؤعماؿ كالبرامج التي يضعها بسبب قدراتو الذاتية

 ق كاتباع أعماؿكتٯثل الولاء لو ،طيؿ ذك طابع تسفطة عادة ما يكوؿ السفذا النوع ـق ف أ، فيبرماكسكيرل .(276
 كالزعماء في الرسلنبياء ك،الأ الزعماء الركحيتُ،ذا النموذج ت٧د القادة في اتٟركبقة ؿ أمثف كـق،ل طاعتقمؤشرا ع
 .(29، ص2014لعريط،)السياسة 

 .ال٣اهىهيتمغخلت الؿلُت : الثالثتالمسخلت  -

 فنية كالرشد كما ألاػ بالعقـ  تتسلأنها  ، فيبرماكسا الفكر الغربي حسب ق إفِصلطات التي كؿم أرفع أنواع الس  ق
 ت٨و السلوؾ ق ك توجـتنظ , ، قوانتُ عامةشكلر في ق ات١عايتَ كالقواعد ات١وضوعية التي تظف لمجموعة ـيكوف الامتثاؿ
ىذه السلطة تكوف في المجتمعات اتٟديثة، التي تتميز بالنظاـ ك تقوـ  على أساس التنظيػم  .  كاضحة كت٤ددة أىداؼ

 كما أف الوظائف الادارية  يشغلها في ىذه ات١رحلة أشخاص ت٦ن تتوافر .(127، ص 1997اتٟوات، )العقلي للئدارة 
ماكس فيبر حدد ت٢ا .فيهم ات١ؤىلبت كالشركط ا﵀ددة في القوانتُ، كت٘تاز الادارة بالكفاءة كالات٧از كالدقة في العمل

 .(41،ص2005جلبي،): ت٦يزات ت٘ارس في ظلها السلطة الشرعية ىي
 . ك الواجباتالالتزامات ت٥تلف القواعد الصارمة التي تٖدد فا ت٣موعة ـلو عمـت٭كػ -
 . نتماء كالعضويةالاية ؿ عمـتوجد معايتَ كحدكد ثابتة نسبيا تٖكػ -
 .الالتزاـ بقواعد كأىداؼ اتٞماعة -
  طة كات١سؤكليةؿ السنطاؽ ك ت٭دد ،تلاقات ك التعاـلا القانوفٓ العـ النظاـت٭كػ -
  القرارات في حياتهاىما ك يتخذ أقل أنشطتؿ عيشرؼا ك ىوذه اتٞماعة رئيس أكقائد أك مدير يوجلو -
 .. تعمل كفق  توجو عقلبفٓ رشيد لات٧از البرامج ك ات٠طط -

 أكثر العلماء كصفا ت٠صائص البتَكقراطية بشكل منهجي، حيث لاحظ أف مستول التنظيمات ماكس فيبركيعتبر  
 .(28، ص2013،زناتي):البتَكقراطية في الدكؿ ات١تقدمة أعلى منها في الدكؿ الأقل تقدما كذلك لعدة عوامل أت٫ها 

 .الكبتَة ك ات١عقدة الأمر الذم يتًتب عليو زيادة في أعباء العمل ظهور التنظيمات  ­
 .كجود نظاـ نقدم متطور تٯكن للدكلة من دفع ركاتب ات١وظفتُ نقدا ­
 .كجود نظاـ ضريبي يسمح للدكلة باتٟصوؿ على إيرادات ثابتة ­

  : فيبرالإا٦ـ خطاةظ النظسيت الجحروكساظيت 2-02
ف الاعتبارات ات١وضوعية كالعقلبنية غتَ متوفرة في أداء العمل، ت٦ا ت٬عل الاعتبارات أيفتًض النموذج البتَكقراطي    

الشخصية ىي السائدة كلقد انعكس ذلك على تفستَ النموذج البتَكقراطي لكيفية السيطرة على السلوؾ الإنسافٓ داخل 
كلقد ،(226، ص2017دكدك كت٤مدم،)ات١نظمات، حيث يتم ذلك من خلبؿ كجود نظاـ صارـ للقواعد كالإجراءات 

 الصناعي في العافَ الغربي، المجتمععافً عافَ الاجتماع الأت١افٓ ماكس فيبر النظرية البتَكقراطية كنظاـ عقلبفٓ يتناسب مع 
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ات٢واسي ) ،(73، ص 2002السافَ ،) :تيات٠صائص ت٢ذا النظاـ كأىم ىذه ات٠صائص أك ات١بادئ مايأ حيث اثبت بعض
 .(21، ص2014كالبرزت٧ي، 

 .تقسيم العمل على أساس كظيفي يعتمد على مبدأ التخصص  -
 .التدرج ات٢رمي حيث تنظم علبقات الوظائف على أساس التدرج ات٢رمي ات١سند إفُ السلطة الرتٝية  -
 .تقسيم ات١نظمة إفُ عدة مستويات ىرمية -
 .خضوع ات١ستول الإدارم الأدفْ لإشراؼ كتوجيو ات١ستول الإدارم الأعلى -
 .تٖديد نطاؽ سلطة الرؤساء على ات١رؤكستُ كفقا لقواعد ت٤ددة كثابتة -
 .كجود قواعد كإجراءات رتٝية مكتوبة توجو سلوؾ العاملتُ كالقرارات ات١ختلفة في الوظائف -
 .ات١وظف لاتٯلك الوحدة التي يديرىا، الأمر الذم يعتٍ كجود قواعد كتعليمات ت٤ددة لستَ العمل -
 .ات١وظفوف يعملوف مقابل أجور ثابتة ك عادلة -
 .التوثيق كتنظيم السجلبت -
 .الفصل التاـ بتُ ت٦تلكات ات١نظمة كات١متلكات ات٠اصة للعاملتُ فيها  -
 .اتٞدارة في التعيتُ، فات١وظفوف يعينوف كلاينتخبوفاعتماد الوظائف على   -
 .الرتٝية في علبقات العمل داخليا كخارجيا -

بر ماكس فيبر، أف الولاء ىو السبيل الأمثل لتنظيم عملية تٖقيق الأىداؼ التنظيمية تكانطلبقا من ىذه ات٠صائص يع    
 كالدقة في تعددةبأكفأ الطرؽ كأت٧عها، ككفقا ت١اكس فيبر فإف تطبيق ىذا النموذج في ات١نظمات الكبتَة سيحقق فوائد ـ

العمل كالوضوح كالسرعة كات٩فاض التكلفة ات١ادية للعمل كمنو اجتناب العديد من ات١شاكل ات٠اصة بالعمل 
 .(45-44، ص 2005العمياف،)

  : فيبرالإا٦ـ أهق اطهاماث النظسيت الجحروكساظيت 3-02
: ، أف أىم اسهامات النظرية البتَكقراطية تتمثل في(2014)ات٢واسي كالبرزت٧يبتُ كل من 

 . أبرزت أت٫ية الادارة في تقدـ المجتمعات ك تطورىا -
 . التأكيد على كصف الادارة علم كباقي العلوـ الأخرل -
 . بينت أف الادارة مهنة، ت٢ا أصوؿ ك أسس ك قواعد، تٖديد عناصر العملية الادارية -
 . كجود أكامر ت٤ددة ، من خلبت٢ا يتستٌ لكل فرد رفع تقاريره لرئيسو  -
 . التًكيز على التخصص ك اتٞدارة كأساس لتحقيق التوافق ات١هتٍ -
 . بادرت بدراسة الوظائف كات١هاـ ، كأكدت على أت٫ية اختيار العاملتُ ك تدريبهم -
 .أبرزت أت٫ية تعويض العاملتُ تبعا للؤداء -
 . الكثتَ من أساليب الادارة اتٟديثة مستمدة من النظرية البتَكقراطية -

 "The Bureaucatic  Model "  : مجادب النمىذج  الجحروكساظي 4-02
  ف النموذج البتَكقراطي ينطوم على بعض ات١زايا ذات الصلة بالسلوؾ التنظيمي أت٫هاإككفقا ت١ؤسسي النظرية البتَكقراطية ؼ
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ذلك ك , ا بطريقة ثابتة قل أعضائؿنشطة التي تزاكت٢ا ات١ؤسسة توزع عالأ فتٔعتٌ أ :جسهو الٗمق و ج٣ؿيمه 4-02-1  
ذا النحو قل ؿع .ة أم التًكيز على التخصص كاتٞدارة الفنية كأساس لتحقيق التوافق مع الوظيف ،ا كحدات رتٝيةقباعتبار

. (36، ص 2014لعريط،): اىما نتيجتتُ قمؿكفُ كالتي تتًتب عالأصاغ ات٠اصية البتَكقراطية 
 .)التنظيمية أك البتَكقراطية)دارية الا زادت الفعالية ـ العملما زاد تقسيؿ ؾقأف -
 . داء ك الكفاءة التنظيميةالأما زاد التخصص زاد ؿ ؾقأف -

 .يتوجب التحديد ات١سبق ت١ا ىو منتظر من العامل أف يقوـ بو .:جدضيض االإهام  4-02-2

يٟيت 4-02-3 كىي العلبقات التي تٕمع بتُ العماؿ في اطار كظيفي ت٤دد، ك لاتتأثر بالعلبقات  :الٗع٢اث الىْ
 ك كسائل العمل فكوؿ تٯتـ  لاين في التنظيؿ العاـفتٔعتٌ أ، أم فػػصػػػػل الادارة  عػػػػن الػػملكيػػة الػػػشخصيػػة.الشخصية

 .. نقود أك أدكات لكن تقدـ اليهم على شكل   ،نتاجالا
 ،(الأسفل ت٨و الأعلى فمستويات عديدة متدرجة ـ)طة ؿذه السمة إفُ مبدأ تدرج السقتستند  :هغميت الؿلُت 4-02-4

ل تٗضع ؿدارية السفالا الوحدة ف  أ،دارية يتبع مبدأ ات٢رمية تٔعتٌالا الوحدات ـ فتنظيػ،ت النفوذ كات١سؤكليةلامجكتٖديد 
 . في ات١رتبة الوظيفيةقكه ك يفوؽؿلذم يعللموظف اتٮضع إداريا ك كظيفيا ت١وظف  اف كما أ،اق مناشراؼ الأعلىت١راقبة ك 

 .كمن خلبؿ ىذه الأكامر يتستٌ لكل فرد رفع تقاريره
د إفُ ق حيث يع،مية كالفنيةؿت العىلبػ البتَكقراطي إفُ ات١ؤـ في التنظيالتوظيفيستند  :الكٛق بالخٗيحن  4-02-5

 إجراءات رتٝية خلبؿ فا ـق كجودف ـالتحقققات الفنية التي تٯكف لال العؿ ناءا ع،الشخص بواجبات كظيفة معينة
 .فُ جانب كضع أسس كمعايتَ موضوعية لعملية التعيتُ تْيث يتم استبعاد الوساطة كالقرابةإ، تٖاناتالاـؾ،كغتَ رتٝية

ك ذلك  , ـ، استقرار كاستمرار التنظيػـ ػ لدعػ ت٢ذه ات٠اصية كميكانزفٔ" فيبر" أشار  :ؤصاء الٗمق بالسجعث  4-02-6
 ك بالوثائقتفاظ الاحفا , ،راءات كالقواعد كالقراراتالاج تٚيع ف تدكم،تلا تعاـف ـقما ت٭دث فيمن خلبؿ تسجيل 

 .ت٭وؿ دكف حدكث أم خللات١ستندات 
يٟخحن  4-02-7  .من ات١سلمات في ىذا النموذج ىو عدـ تٚع ات١وظف بتُ كظيفتتُ في العمل :لا للجم٘ بحن وْ

 .كضع نظاـ للعمل كالاجراءات الواضحة كالالتزاـ اتٟرفي بالأنظمة كالقوانتُ  :جُجي٤ الخٗليماث  4-02-8

 .ككفقا ت١ؤسسي النموذج البتَكقراطي يؤكد على السرية  في العمل كيعتبرىا ضركرية :الؿغيت  4-02-9
   : بعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه  للنمىذج  الجحروكساظي 5-02

 .(52، م 2014لٗغيِ،) :ف النموذج البتَكقراطي فَ تٮل من الانتقادات منهاإبالرغم من ات١زايا السابقة ؼ

o  ،فعدـ ..كمنع التغيتَ،(ت٘اعيةالإج الطبيعة النفسية ك اغفاؿ ، آلةقل أفؿ عقتؿمعاـ)إت٫اؿ اتٞوانب الإنسانية للفرد
 يعاملوف كآلات كىذا الأمر يدفعهم التعامل مع موظفي ات١نظمة كأفراد ت٢م رغباتوميوؿ، ت٦ا ت٬علهم يشعركف بأنهم

 قد تؤدم إفُ ، حدكث نتائج غتَ متوقعةحتماؿ الذم يؤدم إفُ إ الأمر.ماسهم للعملحلتًؾ ات١نظمة أك يقلل من
 .اق ارتفاعف ـلا بدـ كفاءة التنظيػ ات٩فاض
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o سبيل ات١ثاؿ،ل ؿ كإت٩فاض الكفاءة عالإت٫اؿل ؿ البتَكقراطي قد تساعد عـا التنظيػلو عمـبعض ات١بادئ التي يقو  
سول انتظار مركر السنوات ليهم  فما ع،فراد منمطاالأ أداء ،الذم ت٬عل"قدمية الأل أساس ؿالتًقية ع"ت٧د مبدأ 
 .ل فعالية ات١ؤسسةؿبا عؿما قد يؤثر سأفضل كبر كأداء أد ق جـ ل تقديػؿ كليس التًكيز ع،كا عمى ترقيةؿحتى ت٭ص

o  ُجراءات الصارمة تقف عقبة أماـ أم نوع من التغيتَ لإ القواعد كا،الرقابة الشديدة من خلبؿ اللوائح كالقوانت
 . ات١توقعة النتائج غتَف بالتافِ ات١زيد ـ،بتكارلإافِ لايوفر النموذج البتَكقراطي النمو كلا يساعد على اكبالت

o  ت٧د التناقض بتُ فكرة التدرج ات٢رمي في الرئاسة لا فمث،فيبرعند  ـ تناقض كاضح بتُ خصائص التنظيػىناؾ 
 . ات١وظفتُلإختيار كبتُ فكرة ات٠برة كالتدريب كأساس ،طةؿدارة إستنادا إفُ السالإك
o  ت٫اؿ اتٞوانب النفسية الاجتماعيةإالتًكيز على اتٞانب الفتٍ في العمل ك. 
o  ت٫اؿ حاجات كدكافع الإنساف الأخرلإالتًكيز على اتٟافز ات١ادم ك. 
o إفُ جانب أف الأفراد ليس ت٢م  ، يضفي نوعا من اتٞمود على الأفرادت٦ا..اتٟرفي باللوائح  كالقوانتُ اتٞمود ك الالتزاـ

 .تأثتَ  في ت٣ريات الأمور في ات١نظمة
o تْيث تدفع بالأفراد بالاكتفاء باتٟد الأدفْ من الأداء، مستويات الأداء تطابق. 
o ل ات٠صائص الذاتية أك ؿ بناءا عتتحقق الفعالية ف كأمغلقػ ـ  نظاقل أساس أفؿ البتَكقراطي عللتنظيما قمعاتٞت

 .ية فقطؿالداخ

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

بعيدة نوعا ،Maximilian Carl Emil Weber ت١اكس فيبر"المدرسة البيروقراطية"أفكار تبقى: الخلاضت 
 . ما على ات١سات٫ة في السلوؾ التنظيمي

 



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  79  

 

 

.Classical  School   (الىلاطيىيت )  المدزطت الخلليديت :أولا 

 " Administration Departementation Theory  " الإدازيتنظسيت الخلظيماث  – 03

 :لهجرر ٞايى٫   الإدازةمجادب مدخق لنظسيت  1-03

 
، تركز على ضركرة "دارة العلميةلإا" فإذا كانت ات١درسة الأكفُ . العلمية إلا أف الاختلبؼ يلبحظ في الأسلوب خاصة

،تفتًض أنو تٯكن "دارةلإنظرية مبادئ ا"فاف ت٪وذج ..كجود تصميم ميثافِ ت١راكز العمل مع الاىتماـ بالأجور كحوافز 
كيعتبر ..دارية كالتخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة لإالسيطرة على السلوؾ الإنسافٓ من خلبؿ تصميم ت٤كم للعمليات ا

،الأب اتٟقيقي ت٢ذه ات١قاربة  كقد تٕمعت أعمالو في مؤلفو الذم Henri Fayol،(1841–1925)الفرنسيهنرم فايوؿ 
 .﴾General and Industrial Management﴾،﴿دارة العامة ك الصناعيػة لإ ا﴿، ات١عركؼ باسم (1916)في  نشر

كباتٞوانب  للعمل، ات١ادم للؤداء الأساسية كات١ظاىر ات١نظمة، في الداخلية الإدارية بالعمليات التقسيمات نظرية إىتمت
 أف حيث التنظيمي، ات٢يكل مستويات دراسة على ركزت  كقد.للؤداء الإنسانية باتٞوانب كليس للعمل، الفيزيولوجية

 التقسيمات نظرية اىتمت فقد  لذا.ات١دير لكفاءة انعكاس ىي ات١نظمة كفاءة أف ىو اعتمدتو الذم الافتًاض الأساسي
ما  اىتماماتها ت٤اكر شكلت التي الرئيسية ات١بادئ كمن بالتنظيم، ات١تعلقة أساسي باتٞوانب بشكل الأكائل كركادىا الإدارية

 (42،ص 2006تاكريرت، ) :يلي
 .للمنظمة الرئيسية الأىداؼ تٖديد -أ

 .ات١طلوبة الأىداؼ لتحقيق اللبزمة الأنشطة تٖديد -ب
 .أكمتكاملة متماثلة  إدارات تقسيمات شكل في ات١تشابهة أك ات١تماثلة الأنشطة بتجميع القياـ -ج
 .لأفرادؿ تسند التي ا﵀ددة الوظائف من عدد إفُ تقسيم كل مهمات تٕزئة -د

  :جفطيق لأهق المفىسين في نظسيت  الخلظيماث الإدازيت 2-03
  :دازةلإفي ا ،  Henri Fayol هجرر فايىٌ مفاهيق    2-03-1

ٌ  هجرر        فرنسي كمديرا في إحدل شركات إستخراج الفحم في  ، مهندسHenry Fayol، (1841-1925 ) فايى
فرنسا حيث أنقذىا من الإفلبس كساعدىا على الانتعاش كإعادة تقوية مركزىا ات١افِ بفضل دراساتو كأتْاثو كتطبيقاتو 

إفُ اىتمامو بات١بادئ كالوظائف الإدارية كبالناحية التحليلية فايول  لهنريالعملية الإدارية، حيث تشتَ الدراسات الأكلية 
   "الإدارة الصناعية والعامة" فايولظهر كتاب .الوصفية ت٢ذه الوظائف كالأنشطة التي ت٘ارس في ت٥تلف ات١ستويات الإدارية

 Administration Industrielle Et Générale، الذم أشار فيو إفُ الأتْاث التي  ت٬ب 1916في فرنسا عاـ،
أف تتًكز على الإنساف الذم كالذم من خلبلو تٯكن تٖقيق التطور الصناعي عن طريق رفع الكفاية الإنتاجية كتٗفيض 

–1930كالتي تطورت في الفتًة ات١متدة بتُ ،صاعة لإهٓغيت مجاصئ ا"إرتبطت أفكار
 ،Henri Fayol،(1841–1925)الفرنسيهنػػرم فايػػػوؿ باسم ،1950

رل العديد من الدراسات ػػػػػػػػػػػػػػػػػػأج..كاف مهندسا بإحدل شركات التعدين كات١ناجم الفرنسية
الدتٯقراطية  - ، القيادة  خصت مهاـ ات١دير توصل إفُ أف أحسن طريقة لأداء العمل ىي 

   ات٠اصة بنظرية الادارةرغم تشابو افتًاظات ىاتو النظرية مع الافتًاضات. اتٟوافز ات١عنوية 
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، "الادارة الصناعية و العامة" تبرز مسات٫ة ىنرم فايوؿ من خلبؿ كتابوك.(45، ص 2018بدر، ) التكاليف الصناعية
كالذم كتب بشكل متكامل عن النظرية في الإدارة كبالرغم من أنو كاف يعافً نفس ات١وضوع مع فردريك تايلور، إلا أف 

، بينما فايوؿ اىتم (تٖليل الوظائف، دراسة الزمن كاتٟركة)اختلبفهما، أف تايلور ركز على ات١ستويات الدنيا للمنظمة، 
. (529، ص 2010بن زركؽ، ) بالتسيتَ على مستول الإدارة العليا

. Henri Fayolدارة  عند ىنرم فايوؿ لإا"فلسفة (31)الشكل رقم

 
  :  هجرر ٞايى٫ ،العلميت التي كام بها (الانجاشاث  )الخجازب   2-03-2

  .تحديد الأنشطة الأساسية في كل منظمة :أولا
ٌ  هجرر  ستخراج الفحم إ كمديرا في إحدل شركات فرنسي مهندس ،Henry Fayol، (1841-1925 ) فايى

في فرنسا حيث أنقذىا من الإفلبس كساعدىا على الانتعاش كإعادة تقوية مركزىا ات١افِ بفضل دراساتو 
ٌ  نسر لهكأتْاثو كتطبيقاتو العملية الإدارية، حيث تشتَ الدراسات الأكلية  إفُ اىتمامو بات١بادئ كالوظائف  فايى

ظهر .الإدارية كبالناحية التحليلية الوصفية ت٢ذه الوظائف كالأنشطة التي ت٘ارس في ت٥تلف ات١ستويات الإدارية
ٌ  كتاب في فرنسا ،Administration Industrielle Et Générale    "الادازة الطناعيت والعامت " فايى

الذم أشار فيو إفُ الأتْاث التي  ت٬ب أف تتًكز على الإنساف الذم تٯثل ت٤ور العملية الإدارية ،1916عاـ 
كالإنتاجية كالذم من خلبلو تٯكن تٖقيق التطور الصناعي عن طريق رفع الكفاية الإنتاجية كتٗفيض 

 :ىي منظمة أية في أنشطة (06) ستة تٖديد إفُ كخلص،(45، ص 2018بدر، ) التكاليف الصناعية
 التصنيع أك كالإنتاج الفنية النشاطات. 
 كات١بادلة كالشراء كالبيع التجارية، النشاطات. 
 كاستثمارىا الأمواؿ رؤكس على كاتٟصوؿ ات١الية، النشاطات. 
 الإحصاءات كإعداد للمنظمة ات١افِ ات١ركز لتحديد ا﵀اسبية النشاطات. 
 كالأفراد ات١متلكات تٟماية التأمتُ مثل كالضماف الوقاية نشاطات. 
 النشاطات "فايوؿ"كاعتبر الأكامر،كالتنسيق كإصدار كالرقابة كالتنظيم، التخطيط :كىي الإدارية النشاطات 

 .(63-61، ص 2002السافَ،  ) للمنظمة الأساسية الأىداؼ لتحقيق الرئيسي ا﵀ور كىي الإدارية
o الكفايات الادارية و التدريب :ثانيا.  (Fayol, 2016, N.  Édition, pp 06-20) 
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كيقصد بها ت٣موعة القيم كالصفات التي ت٬ب أف تتوافر في العاملتُ ضمن حقل النشاطات الادارية ات١ختلفة، ككيف تتم 
عملية اختيارىم تٔا يتلبءـ كت٣موعة الصفات ا﵀ددة، إضافة إفُ الاىتماـ بعملية ككيفية التدريب الأكفِ كاللبحق 

: للكفايات العامة في ات١شركع كالكفايات التي ت٬ب أف يتصف بها العاملوف ىي
  ك يقصد بها الصحة ك القوة ك النشاط:  الكفايات الجسمية. 
  مثل القدرة على الفهم ك الدراسة ك التحليل ك حسن التصرؼ ك سرعة البديهة:   الكفايات العقلية. 
  شعور الفرد العامل بتحمل ات١سؤكلية،الاخلبص في العمل:   الكفايات الأخلاقية. 
  تتمثل في ات١عرفة العامة ك الثقافة متعددة الاتٕاىات:   الكفايات التربوية و الاجتماعية. 
  يتلخص في العلوـ ك ات١عارؼ الفنية ذات الصلة بالاختصاص:   الكفايات الفنية. 
  شرط أساسي لنجاح الادارم أك الفتٍ في عملو:   الخبرة. 

o تصنيف وظائف الإدارة إلى خمسة وظائف ىي :ثالثا: 

  : إفُ ىاكظائف كألقد كرس فايوؿ جهودا كثتَة لدراسة الوظائف الإدارية كقسم عناصر الإدارة 

  (Fayol, 2016, N.  Édition, pp 48-128)، 

 التخطيط :  Prévoyance التي تٯكن أف  ت٢نرم فايوؿ، فإف كضع خطة عمل جيدة ىو أصعب كظائف الإدارة حسب
التنبؤ بأحداث ات١ستقبل ك الاعداد لو، ثم رسم خطط لأفضل طرائق العمل للوصوؿ افُ لأنو يتطلب .يصادفها ات١دير

فيما يتعلق بالوقت كالتنفيذ، ت٬ب ربط التخطيط كالتنسيق .  يتطلب مشاركة نشطة من ات١نظمة بأكملها لذلكات٢دؼ
 ...موارد ات١نظمة ات١تاحة كفق ت٬ب أف يأخذ التخطيط  .على مستويات ت٥تلفة

 التنظيم   : Orga-nisationىذا يعتٍ أنو ت٬ب .التنظيم  تٯكن للمؤسسة أف تعمل بشكل جيد إلا إذا كانت جيدةلا
تٖديد  ، من خلبؿ  بصفة عاديةأف يكوف ىناؾ ما يكفي من رأس ات١اؿ كات١وظفتُ كات١واد ات٠اـ حتى تتمكن من العمل 

الأقساـ كات١ستويات الإدارية ، كتوضيح كافة الوظائف مع تٖديد كاضح لدكرىا كمواصفات شاغليها كأىدافها، كتتمثل 
 .عملية التنظيم في اختيار الآلات كالتجهيزات كالعناصر الادارية كالفنية

  القيادة و اصدار الأوامر:  Commandement الأمر كيتعلق الفعاؿ الإشراؼ بعملية فايوؿ تْسب التوجيو يرتبط 
كىي  ،تٖفيزىم على كالقدرة للعمل دكافعهم معرفة خلبؿ من كات١رؤكستُ الرؤساء بتُ ات١وجودة العلبقات في الأكفُ بالدرجة

 .تنحصر في توجيو جهود ات١رؤكستُ من خلبؿ الأكامر الصادرة ك القرارات ات١تخذة لتحقيق الأىداؼ

  التنسيق:  Coordinationفَ لكنو  كالتنظيم التخطيط كظيفتي عن التنسيق كظيفة فصلؿ فايوؿ ت٤اكلات رغم 
 العامة الأىداؼ كتٖقيق لبلوغ كالانسجاـ كات١هاـ كاتٞهود الأنشطة كافة بتُ ربط معناه التنسيق أف يرل حيث ينجح،

 ..على الادارة أف تتمتع بقدرة كافية ت٠لق التفاعل الصحيح أف كما ،للمؤسسة
  الرقابة:  Contrôle للتأكد من أف التنفيذ رقابة من تلك الأنشطة التي يتم القياـ بها للتأكد من أف ؿتتكوف كظيفة ا

تتكوف الأنشطة من كضع معايتَ لأداء العمل .يتم طبقا للخطة ات١وضوعة أـ أف ىناؾ ات٨رافات ك تٕاكزات ت٬ب تعديلها
  .كقياس الأداء كمقارنتو بهذه ات١عايتَ ا﵀ددة كاتٗاذ الإجراءات التصحيحية عند اتٟاجة لتصحيح أم ات٨رافات

.  عند ىنرم فايوؿتصنيف كظائف الادارة(32)الشكل رقم

https://the-arabic-entrepreneur.com/%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b8%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
https://the-arabic-entrepreneur.com/%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b8%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
https://the-arabic-entrepreneur.com/%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b8%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
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o تقسيم المبادئ العامة في الإدارة :زابعا.  (Fayol, 2016, N.  Édition,pp 21-47) 

تٔثابة مبادئ توجيهية لاتٗاذ القرارات كإجراءات الإدارة الناجحة كالاطار الذم ، لفايوؿتعد مبادئ الإدارة الأربعة عشر 
:  كتتلخص في يساعد على إتٗاذ القرارات الصحيحة

 .فُ ت٣موعة من الأجزاء إأم تٕزئة العمل الواحد  La division du travail  :مبدأ تقسيم العمل  -

السلطة كما رأىا فايوؿ ىي صلبحية اعطاء الأكامر للآخرين ك اصدارىا من   L’autorité   :مبدأ السلطة و المسؤولية  -
 .ك السلطة ىي مزيج من السلطة الرتٝية كالسلطة الشخصية.قبل ات١دير بغية تنفيذ عمل ت٤دد ك الزامهم بها

 .كالأكامر التي ت٬ب أف يتقيد بها ات١رؤكسوف أم ت٣موعة القواعد كالقرارات La discipline  :مبدأ النظام و الانضباط  -

ت٬ب أف يتلقى ات١رؤكس الأكامر ك التعليمات من مصدر   L’unité de commandement :مبدأ وحدة القيادة و الأمر  -
 .كاحد كي لات٭صل تعارض في الأكامر ك التوجيهات

 .أم كجود رئيس كاحد كبرنامج أكخطة عمل كاحدة لكل قسم أك كرشة L’unité de direction :مبدأ وحدة التوجيو -

 La subordination des intérêts particuliers à l’intérêt général  :مبدأ خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة   -

 .عندما تتعارض ات١صلحة الفردية مع العامة ت٬ب التوفيق بينهما على أساس اخضاع ات١صلحة الشخصية للمصلحة العامة

 .ت٬ب أف يتم دفع التعويضات ك الأجور العادلة للعاملتُ La rémunération :مبدأ المكافأة العادلة و التعويض  -

 .دارم معتُإكىي تعبر عن ات١دل الذم تتًكز فيو السلطة في مستول   La centralisation  :مبدأ  المركزية  -

 .الالتزاـ تٓط السلطة كالتسلسل الرئاسي من الأعلى للؤدفْ حسب الرتبةLa hiérarchie :مبدأ التدرج السلطوي  -

 .ترتيب ات١وجودات بالطريقة التي تضمن استمرارية العملية الانتاجية  L’ordre    :مبدأ الترتيب و النظام  -

 .أم تطبيق القوانتُ في ات١شركعات الاقتصادية على أساس من العدؿ ك ات١ساكاة  L’équité  :مبدأ المساواة و العدل  -

 .لقد اىتم فايوؿ بضركرة ثبات العامل كات١دير الأكفاء La stabilité du personnel  :مبدأ استقرار العاملين  -

 .أم تشجيع ات١بادرات الفردية من خلبؿ تقدفٔ الأفكار اتٞديدة البناءة  L’initiative   :مبدأ المبادرة  -

 .أم كحدة اتٞهود في العمل  L’union du personnel :مبدأ روج الجماعة أو الفريق  -
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 : ملازنت عامت لنظسياث المدزطت الىلاطيىيت   3-03

بناء على ماتقدـ حوؿ النظريات الكلبسيكية، تٯكننا اجراء مقارنة بسيطة بتُ مرتكزات النظريات الكلبسيكية الثلبثة  
 :للتوضيح بناء على عدة مؤشرات كما يلي
 .(التقليدية )مقارنة عامة بتُ النظريات الكلبسيكية (33)اتٞدكؿ رقم
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 195-181، م (02)10واالإجخم٘ ، 

ال٨عؾي٨يت و الحضيشت للمضزق الاوؿاوي في صعاؾت الخىٓيم و االإىٓماث،   الاؾهاماث ال٨ٟغيت.(2019) .ٖجضالله ،حىػة -

 .765-722، م (02)03مجلت ٢بـ للضعاؾاث الاوؿاهيت و الاحخماٖيت،

مجلت مٟاهيم للضعاؾاث الٟلؿٟيت و الاوؿاهيت .االإضزق الاحخماعي في صعاؾت الخىٓيم واالإىٓماث. (2020) . ٖجض الله،حىػة -

 .162-132 م .(08) االإٗم٣ت،

وا٢٘ جُجي٤ بحرو٢غاَيت ما٦ـ ٞيبر في االإاؾؿت الجؼائغيت، خالت االإاؾؿت الٗمىميت للخلٟؼيىن . .(2018) . ٞخيدت،ػايضر -

 .255-215، م (01)06مجلت الضعاؾاث و الجدىر الاحخماٖيت، .الجهىر بىع٢لت

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  86  

 

 

 .225-197، م (04)16مجلت  االإىا٠٢، .  الجحرو٢غاَيت بحن ٞيبر وهايجز.(2020). ؾٟيان،ؾاس ي -

ائ٠ جُجي٤  وا٢٘.(2019) . بلهام،قيلي  -  باالإاؾؿت ميضاهيت صعاؾت– الا٢خهاصيت االإاؾؿاث في الؤل٨تروهيت الؤصاعة وْ

 .482-467، م(01)12الخجاعيت،  والٗلىم والدؿيحر الا٢خهاصيت مجلت الٗلىمؾ٨ي٨ضة،  االإيىائيت

 ٖمليت الخسُيِ الاصاعر صازق الخىٓيم الجحرو٢غاَي واو٩ٗاؾاجه ٖلى جىميت االإىعص . .(2021). حلى٫ ومؿا٥ ؤميىت،قعلي  -

 .468-445، م (02)16 .مجلت جىميت االإىاعص البكغيت .البكغر، صعاؾت ميضاهيت باالإاؾؿت الاؾدكٟائيت الجلٟت

  مماعؾاث الؿلُت بحن الخىٓيم الجحرو٢غاَي و الؿلى٥ الاؾتراجيجي في يىء .(2021). وػواجيني ٖجض الٗؼيؼبؾماٖيق ،نالي  -

 .346-335م .(02)13مجلت الجاخث في الٗلىم الاحخماٖيت و الاوؿاهيت،  .م٣اعبتي ما٦ـ ٞيبر و ميكا٫ ٦غوػيه    

،م (16)06مجلت صعاؾاث و ؤبدار،  .ٖع٢ت الخىٓيم الجحرو٢غاَي بال٨ٟاءة الاصاعيت.(2015). ػيان ومؼ٢يل بىمضيً،ٖماعر  -

394-415. 

الىٓغيت ال٨عؾي٨يت للخىٓيم ٧اع٫ ماع٦ـ،ما٦ـ : مداولت في الاججاهاث الؿىؾيىلىحيت للخىٓيم.(2019). ٖلي،ٖليىة  -

 .66-52 م .(01)07مجلت صعاؾاث في ٖلم احخمإ االإىٓماث، .ٞيبر، عوبغث ميكلؼ
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. هٓغيت الخ٣ؿيم الؤصاعر، صعوؽ ميكىعة ٖلى الخِ ، حامٗت مدمض الإحن صباٚحن ، ؾُي٠ -
https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129 

 

 -F.Taylor’s Experiment with Pig Iron: A Start for Scientific Management, Posted on  

    thelinkhttps://blog.yaware.com/frederick-taylors-experiment-with-pig-iron-a-springboard-for-     

scientific-management,  Published Online14/01/2015. 

- Frederick Winslow Taylor, the Patron Saint of the Shovel, Published Online APRIL 27, 

2015, Posted on the link, 

            https://www.mentalfloss.com/article/63341/frederick-winslow-taylor-patron-saint-shovel 

- https://emirate.wiki/wiki/Time_and_motion_study 

- Machiavelli Has Had A Great Influence Politics Essay,  From the internet:  

                                      https://www.ukessays.com/essays/politics 

- Time and Motion Study: Efficiency Tool that Improves Processes 

https://checkify.com/blog/time-and-motion-study 

- The “science of shoveling”Posted on February 3, 2011 by legallysociable 

 

 

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129
https://blog.yaware.com/frederick-taylors-experiment-with-pig-iron-a-springboard-for-%20%20%20%20scientific-management
https://blog.yaware.com/frederick-taylors-experiment-with-pig-iron-a-springboard-for-%20%20%20%20scientific-management
https://www.mentalfloss.com/article/63341/frederick-winslow-taylor-patron-saint-shovel
https://www.ukessays.com/essays/politics
https://www.ukessays.com/essays/politics
https://www.ukessays.com/essays/politics
https://checkify.com/blog/time-and-motion-study
https://legallysociable.com/2011/02/03/the-science-of-shoveling/
https://legallysociable.com/author/legallysociable/
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 Behavioral  School   الؿلى٦يت  االإضعؾت :ثانيا

. مضزق الٗع٢اث الاوؿاهيت -أ  

. مضعؾت الٗع٢اث الاوؿاهيت -01

.هٓغيت ماعر باع٦غ ٞىليذ -02  

. مضزق الٗلىم الؿلى٦يت و الاحخماٖيت -ب  

 . ، الإا٥ ٢غي٣ىع Y و   X هٓغيت الٗاملحن -03

.هٓغيت ؾلم الحاحاث لابغاهام ماؾلى -04  

..هٓغيت عوؿيـ لي٨غث -05  

.المساحع المعخمدة 

O. T .I
ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر االإىاعص الؿىت  الأولى

البكغيت

 
 

 

 المحور الجاٌي 
 ٌظريات التٍظيي
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  Behavioral  School: المدزطت الظلىهيت :ثانيا

، ك خصوصا حركة الادارة العلمية بزعامة فردريك تايلور، موجة كبتَة من (الكلبسيكية )أثارت النظريات التقليدية    
الانتقادات التي كانت في ت٣ملها  على ضركرة خلق  توازف بتُ الأبعاد ات١ادية كالانسانية كقد عبر عن ذلك أكليفر شيلدكف 

Oliver Sheldonافٍ، كبتُ .. إننا ت٬ب أف ت٨قق توازنا عادلا في دراستنا لأكليات الإنتاج من أدكات كمواد»  ،في قولو
العوامل الإنسانية ات١رتبطة بالعمليات الإنتاجية، حيث أف ات١شكلة اتٟقيقية في الصناعة ليست تنظيما ماديا معقدا، 

 «فحسب كإت٪ا تتضمن تنظيما إنسانيا بالضركرة، طات١ا أنها تعتمد على الطاقة الإنسانية في أداء كظائفها كآدائها الإنتاجي
 كبناء عليو بدأت الكثتَ من الأتْاث كالدراسات تهتم بواقع العمليات الإنتاجية .(63، ص2007الشماع كخضتَ،)

كالدعوة ت٠لق توازف  بتُ الأبعاد ات١ادية التي نادت بها النظريات الكلبسيكية كبتُ الأبعاد الإنسانية التي ثبتت أت٫يتها من 
كلقد أدل كذلك الفشل الذم تعرض لو الفكر الكلبسيكي كنظرياتو  إفُ بلورة ات١فاىيم .خلبؿ العديد من التجارب

السلوكية خاصة بعد دراسات إلتوف مايو في شركة كستًف الكتًيك التي بينت أف قيم كعادات التنظيم غتَ الرتٝي تستطيع 
 التأثتَ في الإنتاجية تأثتَا إت٬ابيا أك سلبيا على كفق طبيعة العلبقات السائدة بتُ كلب التنظيمتُ الرتٝي كغتَ الرتٝي

 :ك على العموـ تٯكن تناكؿ ات١درسة السلوكية من خلبؿ مدخلتُ أساسيتُ كت٫ا .(64، ص 2007الشماع كخضتَ،)
 .(60-63، ص2018بدر،) 

    Human Relations Approachمضزق الٗع٢اث الؤوؿاهيت، -أ

    Behavioral and Social Science Approachمضزق الٗلىم الؿلى٦يت و الاحخماٖيت،- ب

    Human Relations Approachمدخق العلاكاث الإنظانيت،- أ

مع  شكل ىذا ات١دخل البداية الأكفُ لنشوء ات١درسة السلوكية حيث كاف التًكيز فيو على كيفية تعامل ات١دير
: ات١رؤكستُ،كتم ابراز أت٫ية العامل كأىدافو كتوقعاتو كمن أىم ركاد ات١درسة الإنسانية ت٧د

 .(62-61، ص2016بونوة، ) :الإنظانيت العلاكاث ومداخق أطع -
  :الإنظانيت العلاكاث أطع  -أ 

 الفرد بقيمة الإتٯاف.  
 كالتعاكف ات١شاركة.  
 ات١عاملة في العدؿ.  
 كالتطوير التحديث.  

 :الإنظانيت العلاكاث مداخق - ب
 : فمنها الإنسانية العلبقات مداخل تعددت

 الواعية الإدارية القيادة مدخل : 
 ذىبت كقد.التنظيم داخل العمل في كترغيبهم ات١رؤكستُ مع التعامل ككيفيات الإشراؼ مفهوـ ت٪ط على تعتمد التي

 آداء على ، كأثره(النفسي العامل) العنصر البشرم أت٫ية على التأكيد إفُ الإنسانية العلبقات ت٣اؿ في الإمبريقية الدراسات
 يعتبر العمل أف ناحية من كذلك الإنتاج، زيادة في كأت٫يتها الاجتماعية للتنظيم بالوظيفة الاىتماـ فإف ثم كمن العاملتُ،
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على  يعود بينها اتٞمع كأف للعمل، الفيزيقية الظركؼ من أت٫ية أكثر للعامل النفسية كإشباع اتٟاجات اجتماعيا، نشاطا
 الأختَة ىذه تتشكل كقد للعامل، الاجتماعية للحياة بالنسبة الأت٫ية من كبتَة بدرجة يتمركز العمل نشاط كأف الإنتاج،

 كىو - حكيمة قيادة كجود ظل في إلا كقيمتو بالفرد الإتٯاف يتأتى كلن.(67، ص 1995ات١غربي، )  النشاط لذلك كفقا
 الواجب من كالتي كات١تميزة، ات١ستقلة شخصيتو فرد لكل أف تعي - الإنسانية العلبقات مداخل ت٥تلف من آخر مدخل

 الاعتبارات عن منزىا موضوعيا تفكتَا يفكر أف - الفرصة لو أتيحت إذا - قادر العادم الفرد كأف كتقديرىا، احتًامها
 أك مواقف من يعتًضو فيما سليمة علمية أسس على قائمة كمعقولة رشيدة قرارات إفُ الوصوؿ على قادر كأنو الشخصية،

 في الأفراد حفز عمليات إفُ يشتَ  حكيمة قيادة كجود بأف » سكوت يرل،(66، ص 2009ابراىيم أتٛد،)ت مشكلب
 على يساعد كما الإنسافٓ، الرضا من ات١زيد يعطي الأىداؼ في توازف إفُ الوصوؿ إفُ يؤدم فعاؿ، بشكل معتُ موقف
 الذم ،"فيدر"  دراسة إليو توصلت ما إفُ بعضهم أشار كقد.(26، ص2005الدكسرم،)، « ات١شركع مطالب تٖقيق
 التي القيادات من ت٧احا أكثر بأنها عملهم كحدات تتميز مسافة مرؤكسيها كبتُ بينها تٕعل التي القيادات » أف يرل

 بالاستقلبؿ الاحتفاظ على يساعده ات١رؤكستُ مع للرئيس الاجتماعي الانغماس فعدـ تٔرؤكسيها، صلة على تكوف
 .(19، ص 2003اتٟربي،) »بالأمور تعريفو في كثباتو باتزانو ت٭تفظ كأف الانفعافِ،

 الإنتاج على الأفراد تحفيز مدخل: 
 حاجة بوجود الإنساف يشعر فعندما معينة، كرغبات لإشباع حاجات الفرد سلوؾ ت٭رؾ داخلي شعور أك قوة التحفيز يعتبر
 اتٞهد ىذا يؤدم حيث الفرد، قبل من اتٞهد بذؿ إفُ يقود كالذم التوتر فاتٟاجات تسبب إشباعها، في يرغب فإنو لديو

  كفي،(10)الشكل في يظهر كما جديدة حاجات عن كالبحث الوظيفي، الرضا تٖقيق ثم كمن الإشباع إفُ بدكره ات١بذكؿ
 بذؿ ت٤اكلة منها بدائل الفرد عدة أماـ يكوف كعندئذ يستمر، التوتر فاف اتٟاجة إشباع على ات١بذكؿ اتٞهد قدرة عدـ حالة
 .اتٟاجة بأخرل استبداؿ أك ات١بذكؿ اتٞهد مسار تغيتَ أك أخرل، مرة اتٞهد

 . حسب مدرسة العلبقات الانسانيةيوضح التحفيز عند الأفراد (34)الشكل رقم 

 
 والتنفيذية الإدارية المستويات بين الفعالة الاتصالات مدخل: 
 .(68، ص2016بونوة، ) :ىي العاملتُ بتُ العلبقات من نوعاف ىناؾ منظمة أم في
  .العمل كأنظمة قواعد خلبؿ من داخلها العاملتُ كأعماؿ تصرفات تٖكم التي الرتٝية العلبقات - أ

 .العاملتُ بتُ الاجتماعية التفاعلبت نتيجة تنشأ التي كىي الرتٝية غتَ العلبقات - ب
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 .Behavioral  School:المدزطت الظلىهيت  :ثانيا 

    Human Relations Approachمدخق العلاكاث الإنظانيت، - أ

.The Human  Relations   مضعؾت الٗع٢اث الاوؿاهيت   -01

  : مدخق لمدزطت العلاكاث الإنظانيت 1-01
 

 

 

 
إىتم بدراسة الإدارة من حيث تأثتَىا على إنتاجية العاملتُ، ككاف من ات١عارضتُ الأكائل لآراء فردريك تايلور الذم إعتبر 

،أكثر .. ، أف العوامل الإنسانية، النفسيةElton Mayoإلتن مايو حيث يرل .أف اتٟافز ات١ادم ىو أىم حوافز الإنتاج
. تأثتَا على إنتاجية العامل من العوامل ات١ادية، كما أكد على أت٫ية كضركرة إشراؾ العماؿ في صياغة كتنظيم العمل كإدارتو

. (22، ص2014ات٢واسي كالبرزت٧ي، )
  :جفطيق لأهق المفىسين في مدزطت العلاكاث الإنظانيت 2-01
  :دازةلإفي ا ،  Elton Mayoألتن مايى  مفاهيق    2-01-1

، Elton Mayo (1880 –1949)ستًافِ إلتوف مايوالأباسم الباحث نسانية،  لإمدرسة العلبقات ا"إرتبطت أفكار 
جتماعية لإنسانية  كالتي كانت رد فعل لإت٫اؿ النواحي النفسية كالإكاف عافَ نفس كإجتماع، مؤسس مدرسة العلبقات ا

جتماعية كالعوامل النفسية دكر في لإعند العماؿ من قبل ات١درسة الكلبسيكية، كقد أثبت تٕارب ىاكثورف أف للعلبقات ا
 ،﴾ The Human Problems Of an Industrialised Civilisation ﴿نتاجية أفكاره نشرت في كتابولإزيادة ا

على ثلبثة مسلمات أساسية كضعها كانتقد من خلبت٢ا حركة الإدارة العلمية  ،Elton Mayo ألتن مايىلقد ركز 
 .(68-67 ،ص2007الشماع كخضتَ،)

 . لاتعد اتٟوافز ات١ادية العوامل الوحيدة التي يستجيب ت٢ا الفرد العامل في حقوؿ العملية الانتاجية:أولا
 .ت٪ا كجماعات منظمة بصورة غتَ رتٝيةإ لايواجو الأفراد العاملوف ات١واقف ات١تعلقة بالعمل كأفراد ك :ثانيا
 . لايتحقق التخصص الوظيفي الدقيق في العمل، بالضركرة مستول الأداء الفعاؿ في ات١نظمة :ثالثا

  :  ؤلتن مايىالعلميت التي كام بها  (الانجاشاث  )الخجازب   2-01-2

،عقد للتعاكف بتُ شركة كيستًف إلكتًيك (1932 –1927)خلبؿ ات١دة ، Elton Mayo ألتن مايى   قاـ
(Western Electric Co)، في الولايات ات١تحدة الأمريكية كبعض الأساتذة من مدرسة الأعماؿ تّامعة ىارفارد

(Harvard School Of Business)، ألتن مايىتٖت إشراؼ Elton Mayo، ضمت كل من ركثلز برجر

 

باسم الباحث الاستًافِ إلتوف   نسانية،لإمدرسة العلاقات اإرتبطت أفكار 
 كاف عافَ نفس كإجتماع، مؤسس مدرسة ،Elton Mayo (1880 –1949)مايو

جتماعية عند لإنسانية كالتي كانت رد فعل لإت٫اؿ النواحي النفسية كالإالعلبقات ا
العماؿ من قبل ات١درسة الكلبسيكية، كقد أثبت تٕارب ىاكثورف أف للعلبقات 

  في كتابو نشرت  أفكارهنتاجيةلإجتماعية كالعوامل النفسية دكر في زيادة الإا
.. ﴿The Human Problems Of an Industrialised Civilisation﴾  .

  كونو ،الإنسانيةأحد أىم ركاد مدرسة العلبقات ، Elton Mayo  ألتن مايويعتبر
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(Rothlis Berger)، كديكسوف (Disckson)، ككارنر (Warner) ، حيػػث عملوا كفريق كقد نشرت نتائج ىاتو 
 كتعد تٕارب مايو في مصانع ات٢اكثورف البداية ات١ميزة ،"الإدازة والعامق " ، في مؤلف بعنواف  1939الدراسة عاـ 

لقد شرع الباحثوف في إخضاع ست فتيات إفُ ات١لبحظة التجريبية أثناء .تٞميع الدراسات ات١تعلقة باتٞوانب الإنسانية
الأداء كقاموا بإجراء تغيتَات في مدة الراحة ،كطوؿ كقت العمل كالإضاءة كغتَىا من الظركؼ ات١ادية ككانت النتائج 

ا﵀ققة ىي حصوؿ ارتفاع في إنتاجية الفتيات عند إجراء التغتَ في الظركؼ ات١ادية للعمل، كلكن عندما حاكؿ الباحثوف 
كمن ىنا .في ات١رحلة الثانية عشر من التجربة العودة إفُ الظركؼ السابقة قبل التجربة اتضح بأف الإنتاجية ضلت مرتفعة

اتضح للباحثتُ بأف ىناؾ ت٣موعة أخرل من العوامل التي تفوؽ في التأثتَ ذلك الذم تٖدثو الظركؼ ات١ادية للعمل كعند 
البحث الأعمق برز اتٞانب الاجتماعي في التأثتَ على علبقات العمل كالإنتاج كىذا ما دعا الباحثتُ إفُ اعتبار أف 

ات١صنع يؤلف نظاما اجتماعيا تظهر من خلبلو علبقات جديدة ينشؤىا الأفراد أنفسهم كت٘ثل ىذه علبقات غتَ رتٝية 
ألتن  أكدىا التي اتٞوانب ىذه أىم كمن.(65 ،ص2007الشماع كخضتَ،)كمن ىنا نشأت مدرسة العلبقات الإنسانية 

 .(52، ص1996زكيلف كالعضايلة، ) :يلي ما ات٠صوص بهذا ،Elton Mayo مايى
 .الرتٝي كغتَ الرتٝي التنظيمتُ بتُ ات٢ادؼ كالتفاعل التكامل خلق في ات١ثلى السبل عن البحث -
 .كاتٞماعة الفرد، إنتاجية زيادة في الكبتَ كات١عنوية ات١ادية اتٟوافز أثر -
 .كتطويرىا ات١نظمة أىداؼ تٖقيق كفي نتاجيةالإ في الرتٝية غتَ العلبقات من اجتماعي كنسق العمل تٚاعة أثر -
  .بينهما القائم التفاعل كأت٪اط كالدنيا العليا ات١ستويات بتُ التنظيمية العلبقات- 
 .الفعالية تٖقيق دكرفي من لو ت١ا القرارات اتٗاذ في كات١شاركة اتٞماعية بالقيادة الاىتماـ -
 .الرتٝية كغتَ الرتٝية التنظيمية، للؤبعاد كفقا الأفراد بتُ الاتصالات من جديدة فلسفة بناء -

 Elton Mayoإلتوف مايو  نسانية عندلإمدرسة العلبقات افلسفة (35)شكل  رقم اؿ
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   :أهق الفىاةد التي جق الحطىٌ عليها من ججازب هاوثىزن 3-01

 :أف من بتُ أىم الفوائد التي تم الوضوؿ اليها من خلبؿ تٕارب ات٢اكثورف ت٧د ،(3-1، 2021سعد ،)      خلص
الفكر الإدارم بعدد من الفركض كالآراء كالأفكار التي أسهمت في دراسة كتفهم ات١واقف على أثرت ىذه التجارب  .1

 .الإنسانية كالسلوكية في ت٤يط الأعماؿ
مهدت ىذه التجارب السبيل لظهور منهج جديد في التفكتَ، كىو ات١نهج السلوكي الذم تٯكن من خلبلو  .2

 . ات١عقدة كالتعرؼ على أساليب علبجهاات١شكلبت الإنسانيةاكتشاؼ 
ساعدت ىذه التجارب في إلقاء الضوء على ات١تطلبات الأساسية الواجب توافرىا ت٠لق التعاكف الفعاؿ بتُ الإدارة  .3

كالعماؿ، فالعماؿ ليسوا أفرادا منعزلتُ بعضهم عن البعض الآخر كلا تٯكن النظر إليهم كوحدات متفرقة، فهم 
 .يشكلوف تٚاعة كاحدة، كبتعاكنهم كتضافرىم كتٛاسهم في عملهم يتحقق ات٢دؼ الذم يسعى إليو التنظيم

تتوفُ الاىتماـ " إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية" لأكؿ مرة إدارة مهمة في ات١شركعات تسمىسات٫ت في ظهور  .4
 .العماؿتْسن إستخداـ ات١وارد البشرية ات١تاحة كالعمل على رفاىيتها كحل مشكلبت 

 في اتٟصوؿ على إجازات سنوية كبدأت ساعات العمل الأسبوعية تنخفض العماؿ تْق سات٫ت في بداية الاعتًاؼ .5
 .تدرت٬يا حتى كصلت الآف إفُ أربعتُ ساعة أسبوعيا في معظم دكؿ العافَ

الاعتًاؼ تْقوؽ العماؿ في الرعاية الصحية كالنفسية كالاجتماعية فتقررت كجبات العاملتُ كساعة للراحة كتقرر  .6
 .علبج العاملتُ ت٣انا كرعايتهم صحيا كالتأمتُ عليهم

 .بدأ تدريب الرؤساء كات١شرفتُ على مراعاة أصوؿ العلبقات الإنسانية كات١عاملة اتٟسنة للعاملتُ معهم  .7
   :بعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه مدزطت العلاكاث الإنظانيت   4-01

لا أنها إدارم  كاف لو الأثر الات٬ابي في تطور الفكر التنظيمي، إرغم ماقدمتو مدرسة العلبقات الإنسانية من فكر كتنظيم 
نتقاد شمل بعض مبادئها تم حوصلتها بناء على العديد من الباحثتُ منهم،  إكسابقاتها فَ تٗلوا من حدكد،كانت ت٤طة 

  .(732، ص2019جوزة،)،(79-78،ص2016مصيبح،)،(51-50،ص2003سلبطنية،)،(41،ص1996بربر،)
 الصناعية ات١شكلبت معافَ فيها قد تبلورت تكن فَ تارتٮية زمنية فتًة في إلتن مايو أجراىا التي ىاكثورف دراسات جاءت -

 إفُ الريفيتُ ات١هاجرين من كالثافٓ الأكؿ اتٞيل من كانوا لأف معظمهم نظرا العماؿ، لطبقة عند دراستها لاسيما بعد،
 .. قياداتهم في كرأيهم مؤسساتهم في كضعهم عن كاقعية غتَ فجاءت إنطباعاتهم الصناعية، ات١دف

 .تركيزىا على العنصر البشرم بشكل مفرط، الأمر الذم حاؿ دكف الوصوؿ إفُ نظرية شاملة كمتكاملة لتفستَ السلوؾ -
 .يعاب على ات١درسة حدكدية عدد العاملتُ الذين شملتهم الدراسة  -
 .جعلها تتغافل عن الواقع الفعلي..كإفتًاضها أنها تعمل بتعاكف كفي جو عمل مقبوؿ  تركيزىا على تٚاعات العمل -
 كفَ نهجية،افَك نظريةاؿ ساسية الأقواعداؿ ك إغفات٢ا الصناعية، التنظيمات في الواقعية ات١شكلبت التًكيز على دراسة -

 كات١نهجي العلمي كالتفستَ التحليل مستويات يفقد ت٦ا الأحياف من كثتَ في ات١ستخدمة راتهاكتصو مفاىيمها توضح
 .الواقعية كالصناعة العمل قضايا تٓصوص إليها توصلت التي للنتائج
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تٕاىلت ت٣موعة ، حيث كالسلوؾ التنظيمي التنظيم ظاىرة لتفستَ شاملة نظرة الإنسانية العلبقات حركة تقدـ فَ -
 .الدكافع التي تٖرؾ كتؤثر في سلوؾ العاملتُ بتًكيزىا فقط على ات١تغتَات الاجتماعية

 . كاتٞماعات الأفراد الصراع بتُ لوجود الأت٫ية من نوع أم الإنسانية العلبقات نظرية أصحاب يعط فَ -
 صناعة ،أك العمل كتصميم للمكافآت، الأساسي البناء تغيتَ بدكف للعماؿ، الإجتماعية اتٟاجات استعماؿ حاكلت -

 (135-134، ص2006كعباش،)القرار 
 .(38،ص2003اتٟربي،)الرتٝي  غتَ التنظيم على التًكيز خلبؿ من الرتٝي التنظيم إت٫اؿ -
 دكف كاتٞماعة العمل ت٨و الانتماء من نوع خلق طريق عن كذلك الصناعية ات١ؤسسات داخل الإشباع أت٫ية على ركزت -

 .كالأرباح الدخل كتوزيع الأجور كزيادة ات١كافأة أنساؽ مثل قتصادية الإبعادالأ على التًكيز
 .الإنسانية العلبقات في كدكرىا العمالية النقابات دكر أت٫لت -
 ..فيو تعيش الذم الاجتماعي النسق أك ات٠ارجي بالمجتمع ات١صنع علبقة إفُ ملحوظا اىتماما تعط فَ -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مسات٫ة كبتَة في السلوؾ ، Elton Mayoلتوف مايو لإ،"نسانية  لإنظرية العلاقات ا"تبقى لأفكار: الخلاصة 
 .(..اتٟوافز ات١عنوية ، التنظيمات غتَ الرتٝية  )التنظيمي 
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  Behavioral  School: المدزطت الظلىهيت :ثانيا

    Human Relations Approachمدخق العلاكاث الإنظانيت، - أ

. Mary Parker Follett  (1868-1933)مازر بازهس فىليذ    -02
  :مدخق لنظسيت مازر بازهس فىليذ  1-02

 

 
،  مازر بازهس فىليذ انتقدت. العنصر البشرم تثمتُالإدارة في الأياـ الأكفُ لنظرية الإدارة الكلبسيكية، دعت إفُ 

فُ كافة مكونات إ،في كتاباتها ات١دارس الكلبسيكية كعلى منهجيتها الضيقة في نظرتها (44-43،ص 1996بربر،)
 .فُ تٕاىلها للجوانب السيكولوجية كالإنسانيةإالإدارة، بالإضافة 
نسافٓ يتضمن ت٣موعة من العلبقات ات١تداخلة بتُ إ،الإدارة بوصفها نشاط  مازر بازهس فىليذلقد درست

كقد .شباع حاجاتهم كأىدافهم ات١ختلفةإنسانية من أجل إت٣موعات من البشر، كلابد من التعامل مع ىؤلاء الأفراد بطريقة 
كضعت أسس دراسة ديناميكية اتٞماعة كركزت على اتٞماعات، ككضعت أسس لإدارة الصراعات التنظيمية، كما 

اىتمت تٔشاركة الأفراد بالسلطة، كالتعاكف كالاتصاؿ كالتنسيق بتُ الأفراد في ات١نظمة، كأبرزت دكر التنسيق كأت٫يتو لفعالية 
 قدمت رؤية حيث، «فن إت٧از الأشياء من خلبؿ العماؿ   »بأنها مارم باركر فوليت، الإدارة تعرؼ. الإدارة ككفاءتها

قيمة حوؿ أت٫ية التزكيد بالطاقة، كالاندماج مع ات١وظفتُ تٟل النزاعات، كفَ تقوـ بتعريف القيادة من خلبؿ ت٦ارسة 
 مارم فوليت ذات مرة تالسلطة، كلكن من خلبؿ القدرة على زيادة الشعور بالقوة بتُ أكلئك الذين يتم قيادتهم، كقاؿ

 .«إف العمل الأكثر أت٫ية للقائد ىو خلق ات١زيد من القادة  »
: مجادب فلظفت مازر بازهس فىليذ في الادازة  2-02

، (23،ص 2014ات٢واسي ك البرزت٧ي،): على ت٣موعة من ات١بادئ ت٠صها البعض في.مازر بازهس فىليذترتكز فلسفة 
 .(64-63، 2018بدر،)
 اطدجعاد المسهصيت الظلعىيت: 

يعتبر خلق ات١ناخ الوظيفي ات١لبئم مع رغبات ك حاجات العاملتُ من جهة ك الذم ت٭قق البرامج ات١رسومة ك ات١خططة من 
جهة ثانية،من العوامل الأساسية التي تضمن ت٧اح العمليات الادارية في ات١نشأت الاقتصادية بشكل ت٭قق أىدافها بأقل 

ك ىذا ات١ناخ يتطلب بالدرجة الأكفُ خلق ركح التعاكف فيما بتُ الرئيس ك ات١رؤكس ، ك ىذا لن يتم الا اذا .التكاليف
حاكؿ الرئيس فهم طبيعة مرؤكسيو من اصدار الأكامر ك اتٗاذ القرارات اخذا بعتُ الاعتبار اتٞوانب النفسية ك الانسانية 

 . للعامل

 

مػػػػػػارم بػػػػػاركر فوليت الأمريكية الباحثة باسم النظرية "إرتبطت أفكار ىذه        
Mary Parker Follett،في ت حيث تعػػػتبر رائدة في السلوؾ التنظيمي،ت٢ا كتب 

،تػػػعد من الأكائل الذين  اىتموا ﴾ تسوية النزاعات ﴿السػػػػػلوؾ التنظيمي منػو 
 (1933 –1868) كػػػانت مارم باركر فوليت .دارةلإنسافٓ في الإباتٞانب ا

أخصائية اجتماعية أمػػػػريكية، كمستشارة إدارية كرائدة في ت٣الات النظرية التنظيمية 
  خبراءكالسلوؾ التنظيمي جنبا إفُ جنب مع ليلياف جيلبريث ، ككانت كاحدة من
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 حماعيت المظإوليت: 

، بأف ات١سؤكلية لاتقع على عاتق شخص بذاتو فالشخص لايعمل بذاتو بل مع عدد كبتَ  من مازر بازهس فىليذترل 
ك بناء على ذلك فات١سؤكلية تٚاعية  حيث تتحدد مسؤكلية كل فرد من .الأفراد يشتًكوف مع بعضهم في تنفيذ الأعماؿ

كما أف ت٤اسبة ات١قصرين تتم  من خلبؿ .خلبؿ حجم أك قيمة الأعماؿ التي نفذىا مقارنة بأىداؼ ات١شركع ات١راد تٖقيقها
 .توجيو اتٞهود اتٞماعية ات٢ادفة لتحستُ مستويات الأداء ك التنفيذ

  اللىة و الظلعت:Power and Authority  

، الدكر التقليدم البتَكقراطي الرتٝي للسلطة، فالقوة ىي القدرة على الات٧از بينما السلطة مازر بازهس فىليذعارضت 
حيث نادت بتطبيق القوة ات١شتًكة بدلا من القوة ات١تسلطة ك .ىي حق الفرد أم كاف مركزه التنظيمي في ت٦ارسة ىذه القوة

، فيما فىليذبنظرىا فاف تٖقيق أعلى درجات الكفاءة في العمل ات٪ا يتم عن طريق تكامل الأنشطة ك ىنا تبرز فلسفة 
اعتنقت مارم باركر فوليت نوعتُ ت٥تلفتُ من القوة كت٫ا القوة .يتعلق بالسلطة، فالتكامل بالأنشطة سببا لتفويض السلطة

القسرية كالقوة ات١شتًكة، كالقوة القسرية ىي قوة ت٣موعة أك فرد على آخر ، في حتُ أف القوة ات١شتًكة تنطوم على تقاسم 
 . ات١سؤكليات كات١كافآت داخل ىيكل القوة

  اضداز الأوامس:  

، على الناحية السيكولوجية لأسلوب تطبيق ىذا ات١بدأ، خاصة فيما يتعلق بردات الفعل مازر بازهس فىليذركزت 
السيكولوجية للفرد عند تلقي الأكامر، فنبهت افُ أف الأكامر ات١تسلطة يقابلها مقاكمة من الأفراد، ك بالتافِ تٯكن السيطرة 

 .على ات١واقف عن طريق الاقناع ك الاقتناع

  الطساع: Conflit  

، افُ موضوع الصراع فرأت أنو أمر طبيعي أف تظهر الصراعات في ات١نظمة، لكن الأمر مازر بازهس فىليذتطرقت 
الطبيعي أيضا أف يتم ادارة ىذه الصراعات بالطريقة التي تٖقق أىداؼ الأطراؼ ات١عنية بالصراع ك ذلك عن طريق التوفيق 

 .كليس التفريق أك سيطرة فريق على فريق أخر
  الاندماج:  

اعتقد فوليت أنو ت٬ب على العماؿ من تٚيع ات١ستويات الاندماج للوصوؿ إفُ أىداؼ ات١نظمة، كإذا نشأ الصراع، ت٬ب 
 كفريق كاحد، لأف كل عضو يقوـ بدكره ، كبشكل اأف يكوف ىناؾ جهد كاعي للسحب بدلا من الدفع، كالعمل مع

 . عاـ، سيكونوف أكثر عرضة للرضا عن النتيجة
  مشازهت الظلعت:  

بدلا من إنشاء تسلسل ىرمي صارـ كتفويض السلطة لبعض الأفراد على الآخرين، اعتقدت فوليت أنو ت٬ب على العماؿ 
يشعر كل عضو بنفس القيمة التي   كبهذه الطريقة،ت٦ارسة السلطة التعاكنية، كالسلطة مع فريقهم أفضل من السيطرة عليهم

، كىذا لا يعتٍ أنو ينبغي التخلص من التسلسل ات٢رمي بالكامل، لكن ت٬ب ألا يشعر ات١وظفوف الآخريتمتع بها العضو 
 . أنهم أقل قيمة من مديريهم
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  كىة المجمىعت:  

رأت فوليت أنو ت٬ب تقدير قوة المجموعة على القوة الشخصية، حيث أف ات١نظمات غتَ موجودة ت١نفعة شخص كاحد، بل 
ىي شركة العماؿ بأكملها، كإذا سادت ىذه العقلية غتَ الأنانية، فسيشعر تٚيع العماؿ بأنهم في نفس الفريق، بدلان من 

 .التنافس مع بعضهم البعض
  الخنظيم:  

 :، أف التنسيق أساس الادارة ك نادت بتوفتَ أربعة عناصر لتوفتَ مناخ النجاح للتنسيق ك ىيمازر بازهس فىليذرأت
o التنسيق عن طريق الاتصاؿ ات١باشر. 
o التنسيق كعملية مستمرة. 
o تنسيق ات١راحل الأكفُ للمشركع. 
o التنسيق كعلبقة متبادلة بتُ كل جوانب ات١وقف. 

ت٬اد الإنسجاـ بينها، أ،أف ات١شكلة الأساسية في أم تنظيم ىي تنسيق جهود اتٞماعات ك  مازر بازهس فىليذك تعتبر
كقد مارست فوليت بعض مبادئ التنسيق التي ساعدت .(64، ص2018بدر،)لكي يبلغ أكفأ طاقة عند ات٧از عمل ما 

 : في تطوير نظرية الإدارة كىي كالتافِ
o الاتصال المباشر 

حيث قالت أف الاتصاؿ ات١باشر بتُ ات١وظفتُ كات١ديرين يساعد ات١نظمات على تٕنب الصراع كسوء الفهم، كيعد عقد 
 .اجتماعات منتظمة أك مناقشة ات١هاـ طريقة بسيطة ت١مارسة ىذا ات١بدأ

o العلاقة المتبادلة 
ذكرت أف كل عامل، بغض النظر عن مستواه في التسلسل ات٢رمي، مسؤكؿ عن رفع مكانتو كالاندماج مع بقية ات١نظمة، 

 .كلا ينبغي أف ت٭اكؿ أم شخص أقل أك أكثر من الآخر لأنو جهد تٚاعي
: مازر بازهس فىليذ في الادازةجأثحر نظسياث وهخاباث    3-02

 بعد أف نشر ا كبتَاعلى الرغم من أف معظم كتابات فوليت بقيت معركفة في دكائر ت٤دكدة ، إلا أف أفكارىا إكتسبت تأثتَ
تشيستً بارنارد، مؤلفو الأساسي علبج الإدارة التنفيذية ، كظائف السلطة التنفيذية، كعمل بارنارد، الذم شدد على 

فكر ككتابات فوليت، كالتي حيث تأثر بلعوامل مثل التواصل كالعمليات غتَ الرتٝية في ات١نظمات، لبعض االدكر اتٟاسم 
 . كاف تركيزىا على مثل ىذه العوامل موازيا لعمل إلتوف مايو في مصنع ىوثورف في كيستًف إلكتًيك

كتٯكن أيضنا رؤية تأثتَىا بشكل غتَ مباشر في أعماؿ ركف ليبيت ، ككتُ بتُ كفِ برادفورد، كإدم سيشور ، كآخرين في 
ماعر باع٦غ ٞىليذ كتطويرىا لأكؿ مرة ، كمهد عمل  T-Group ت٥تبرات التدريب الوطنية، حيث تم كضع منهجية

الطريق تٞيل من التغيتَات الفعالة كالتقدمية في فلسفة الإدارة كأسلوبها كت٦ارستها، كإحداث ثورة كإضفاء الطابع الإنسافٓ 
 .على مكانة العمل الأمريكي 

 
 



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  98  

 

 

  Behavioral  School: المدزطت الظلىهيت :ثانيا

  Behavioral and Social Science Approachمضزق الٗلىم الؿلى٦يت و الاحخماٖيت،- ب

.Douglas Mc Gregor(1964 -1906) (مدرسة الفلسفة الادارية )Y كX  العاملحننظسيتي -03

  :دازةلإفي ا ،مان كسيلىز مفاهيق    1-03
أحد ات١هتمتُ بدراسة ،  Douglas Mac grigor كر ؽرمؽ ماؾ دكقلبس يعتبر      

ق ػػمن خلبؿ كتاباتٟديث للئدارة كيتجلي ذلك الإجتماعي  ات١دخل السلوكي 
 الذم ،(The Human Side Of Entreprise)،( للمنظمة الإنسافٓاتٞانب) 

ريتتُ ت٥تلفتتُ ػػػػػػظ فأين قػػػػػػػػػػػػدـ.(69، ص 2018بدر،)، 1960 صدر عاـ 
 رية ظ للنده إنتقاؿكالتي ت٘ث X ريةــظنا ىم كالإنسافٓ ت٘اما تناكلتا طبيعة السلوؾ 

ما أ الرقابة كالتوجيو، فيية در التقليظكعبر عنهما بوجهة الن . معاملتها للعنصر البشرمؿ ت٣افياصة خسيكية كلاالك 
 ما ؿالتكاـحداث  إؿجأيح مع العنصر البشرم، من ح الصؿ التعاـفي قرظ كجهة فخلبؿ عبر عنها من  فقد Yريةــظن

 ،Douglas Mac grigorكر ؽرمؽ ماؾ دكقلبس استند.(27،ص2010الزعبي، ). مةظؼ ات١نأىدا كأىدافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوبتُ 
الشماع ) معينة إدارية نظرية على العاـ إطاره في يرتكز ات١نظمة في إدارم تصرؼ أك عمل أم يقوؿ أفالذم فتًاض الإ إفُ

 بها يؤمن التي الإدارية الفلسفة بطابع جزئيا، يتأثركف، ات١نظمة في العاملتُ الأفراد أف كيرل ،(70، ص2007ك خضتَ،
 ات١ستول في ات١دير بها يؤمن التي الإدارية الفلسفة بطبيعة يتأثر عاـ بشكل ات١نظمي السلوؾ بأف يظهر ىنا كمن ات١دير،

 من العلبقات الإنسانية ت١درسة الفكرية كالتصورات (X) نظرية في الكلبسيكي كر الفكرؽرمؽ ماؾ تناكؿ كقد الأعلى،
  .بها يؤمن التي ، (Y) نظرية خلبؿ

 YDouglas Mc Gregor كX نظريتي  العاملتُمبتُ ت١ضموف (36)الشكل 
Y Douglas Mc Gregor  ك X" نظرية  العاملتُ  "ات١بتُ  ت١ضامتُ  (13)الشكل 

 
 
 
 
 
 

 .Douglas Mc Gregor  لمان كسيلىز مدزطت الفلظفت الادازيت افتراضاث 2-03

 .(52، ص 1996زكيلف كالعضايلة، ) يلي كما(Y) ك (X) النظريتتُ من كل افتًاضات إت٬از كتٯكن

الشماع ) :أت٫ها من الإنسافٓ السلوؾ طبيعة حوؿ الافتًاضات من عدد على النظرية ىذه  تستند: (X) نظسيت 2-03-1
 ،(28،ص2010الزعبي، ) ،(71-70، ص2007كخضتَ،
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o بأقل الإنتاجية العملية كتنفيذ ، الإمكافقدر ات١نظمة في تٕنبو كت٭اكلوف العمل يكرىوف، العاملتُ الأفراد أف 
 .الآداء في اتٟقيقية طاقاتهم من

o كالتوجيو للرقابة إخضاعهم كينبغي آدائو، على إجبارىم يتم أف ت٬ب فإنو للعمل، العاملتُ لكراىية نظرا 
 في كالقسوة العنف ت٦ارسة ضركرة على  التأكيدأم ات١نظمة، أىداؼ تٖقيق بغية بالعقاب، ات١ستمر كالتهديد
 أت٫ية على التأكيد ات٠طأ من أنو كيركف الأعلى، الإنتاجي الآداء تٖقيق ت٨و كإرشادىم الأفراد مع التعامل

 العاملتُ الأفراد ت٤اسبة إطار في الكبتَ كالتساىل الفرد، معاملة في دعاتها كتراخي الإنسانية العلبقات
 .ات١نظمة أىداؼ تٖقيق في سلبا يؤثر بشكل كمعاملتهم

o ينبغي استخداـ أسلوب الثواب من خلبؿ اتٟوافز ات١ادية كالعقاب. 
o الإنساف بطبيعتو ت٭ب أف يقاد كيتجنب تٖمل ات١سؤكلية كيهمو قبل أم شيئ الشعور بالآماف كالاستقرار. 
o  دائهمآشباع حاجات الأفراد دكف ربطها بإالإدارة الضعيفة ىي التي توفر فرص. 
o الاستقرار في يرغبوف كما آخرين، أشخاص قبل من التوجيو كيفضلوف ات١سؤكلية تٕنب عادة الأفراد، ت٭اكؿ 

 الأفراد ىؤلاء نشاط كتوجو تشرؼ قوية إدارة كجود من لابد فإنو لذا الذاتية، الطموحات كتقليص كالأمن،
 ىاأىداؼ كتٖقيق للمنظمة العالية الإنتاجية مستول إفُ للوصوؿ

 ت٭قق لا لوحده الرتٝي التنظيم أف على أكد أنو غتَ كالعقلبنية، بالرشد يتسم أنو على الفرد إفُ، (X)عموما تنظر نظرية 
 " كرؽرمؽ ماؾ"عليو أطلق ما أك بالعقاب، كالتهديد كالتوجيو بالرقابة الإدارة أف إفُ أيضا أشار كما ات١طلوبة، الأىداؼ

.الفرد كرغبات حاجات إشباع في خطرا تشكل لا and stick theory »  « The carrot كاتٞزر العصا ظرية فتعبتَ
 الضياع من الإدارة انتشاؿ إفُ يستند كنظرم فكرم بديل إت٬اد ضركرة "كرؽرمؽ ماؾ" لاحظ لقد : (Y) نظسيت 2-03-2
 ىرمية أساسو الذم البتَكقراطي كالبناء، (x) نظرية على القائمة ،(الكلبسيكية)  التقليدية الفكرية الاتٕاىات سببتو الذم

 على) y) نظرية تٝات بات١قابل يطرح كرؽرمؽ ماؾ جعل ت٦ا.ا﵀كم السيطرة كنظاـ نظرية،العاملتُ الأفراد بتُ العلبقات
 ،(72-71، ص2007الشماع ك خضتَ،) :الآتي الوجو

o عوامل عن فتنجم للعمل الكراىية أما فيو، يرغبوف بل العمل، يكرىوف لا ات١نظمة في العاملتُ الأفراد إف 
 . أساسي دكر الأفراد مع التعامل في الإدارة لسبل فإف لذا ات١نظمة، في ذاتها العمل ظركؼ تسببها خارجية

o الرقابة إف بل الإنسافٓ، السلوؾ في التأثتَ في الأىم العنصر بالعقاب كالتهديد ات٠ارجية الرقابة تشكل لا 
 للفرد ات١تحققة الفوائد تٔدل أساسا يرتبط للمنظمة العامة بالأىداؼ فالالتزاـ .تأثتَا أكثر ىي للفرد الذاتية

 .الذات الإت٧از،كتٖقيق في الرغبة إطار في حاجاتو بإشباع يرتبط ما فيها ما كأىم الأفضل، الإت٧از من
o إشباعها، في الفاشل السلوؾ كيتجنبوف الذاتية اتٟاجات إشباع إفُ يؤدم الذم السلوؾ يكرركف الأفراد إف 

 رغباتو، إشباع سبل توافرت ما إذا باستمرار عنها يبحث بل ات١سؤكلية من يتهرب لا الفرد أف يتضح ىنا كمن
 .كطموحاتو أىدافو تٖقق لا حينما فقط كيتجنبها

o تٖقيق في فالفشل كعليو كالإبداع، التطوير تٖقق أف شأنها من عالية كقدرات بطاقات كفيتمتع الأفراد إف 
 .باستمرار استثمارىا تٖقيق مدل إفُ بل للؤفراد، الذاتية القدرة في قصورا لايعتٍ ات١نظمة أىداؼ بعض
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 في الإدارية القيادة أت٫ية كعلى ات١شاركة الفاعلة للؤفراد، بدكر ات١تعلقة اتٞوانب على يؤكد بأف  ماؾ قريقور، يتضح ىنا كمن
 .(47ص ،2006تاكريريت ، ) :يأتي تٔا  ذلكتٖددم، (Y)لنظرية  كفقا معا العاملتُ  كالأفراد ات١نظمة أىداؼ تٖقيق

 .للمنظمة العامة الأىداؼ تٖقيق بغية للوظائف العامة ات١ستلزمات تٖديد - 
 .ت٤ددة زمنية مدة خلبؿ تٖقيقها كات١طلوب العامة الأىداؼ من الفرعية الأىداؼ تٖديد  -
 .ا﵀ددة آجات٢ا في الفرعية للؤىداؼ تٖقيقا كالفنية كالإدارية التنظيمية الفعاليات إت٧از متابعة - 
 .اتٟلوؿ إت٬اد كت٤اكلة ، أسبابها كتشخيص ات١رسومة السياسات عن الإت٨رافات كمعرفة ، ا﵀ققة النتائج تقييم - 

 كما إشباعها، يتم حتى لسلوكو ت٤ركة ات١شبعة غتَ اتٟاجة كتبقى متعددة، حاجات للئنساف أف آمنت النظرية ىذه أف كما
 داخل الفرد تٯارسو الذم العمل تٕعل بأف كىي "كرؽرمؽ ماؾ"حسب الأساسية مهامها أىم أحد تنفيذ إلا الإدارة على

 للئدارة كتٯكن التنظيمية، الفعالية ت٭قق تٔا اتٞيد كالإت٧از الكفء العمل خلبؿ من كذلك لرغباتو، إشباع مصدر التنظيم
 مداركهم كتوسيع لتنميتهم اللبزـ الوقت كتٗصيص مساعدتهم خلبؿ من للؤفراد عاؿ آداء مستول على تٖافظ أف

 .(250-248، ص 1994عقيلي ك قيس،) .كآفاقهم
 .Y Douglas Mc Gregor وX نظريتي  العاملتُمبتُ لفرضيات (37)الشكل 

 
  :  لمان كسيلىز مدزطت الفلظفت الادازيت أهميت 3-03
 أف الأشخاص سوؼ تٯارسوف التوجو  التي مفادىات٪ط الإدارة التشاركية كالتي تقوـ على الفرضية، (Y) ريةـظنت٘ثل 

، كتتمثل (5-1، ص 2021سعد،)  بالدرجة التي توضح الإلتزاـ بهذه الأىداؼات١نظمةكالضبط الذاتي في تٖقيق أىداؼ 
  ات١تعلقة بدفع العاملتُ إفُ القياـ بتنفيذ ما تريده ،(X) ريةالنظ بعيدا عن نظرة . ات١همة الأساسية للئدارة في زيادة الالتزاـ

 أف ،(Y) ريةــظن تٖت التوجو الذاتي للئدارة، تشتَ للمنظمةكلا تريده الإدارة تٖت أم ظركؼ من أجل تٖقيق ات١نفعة 
، كما تكوف الرغبة في العمل كالإنتاج لوكلية ؤالعامل يصبح أكثر إنتاجية بشكل فعلي عند تفويض مزيد من الثقة كات١س
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كلية الإدارة فيما ؤ في تعزيز الوعي تٔس،(Y) ريةـظنكالآداء اتٞيد في العمل من ا﵀فزات القوية للعامل، حيث ساعدت 
إفُ كجود نوعتُ من " "X & Yنظرية كأشارت  .يتعلق باتٞانب الإنسافٓ من العلبقات بتُ الإدارة كالعاملتُ في ات١ؤسسة

كلية كيفضل فقط ؤ  إفُ الفرضية ات١تعلقة بأف العامل الكسوؿ سوؼ يتجنب ات١س،(X) ريةنـظات١ديرين، حيث أشارت 
 ريةــظن أنو ت٬ب السيطرة على العاملتُ كتهديدىم بالعقاب، في حتُ تشتَ ،(X) ريةنــظاتٟصوؿ عليها، كما تفتًض 

(Y)، كلية كتٯارس الضبط الذاتي كيكوف لديو القدرة على ؤ سوؼ يبحث عن ات١سبات١نظمةإفُ أف العامل الذم يهتم
. الإبتكار كالإبداع كيسهم بشكل إت٬ابي في صنع القرارات التشاركية التي تؤدم إفُ تٖقيق ات١نفعة للمؤسسة

 .Douglas Mc Gregor   لمان كسيلىز  Yك X  العاملحنةنظسر ٌملازنت عامت  5-03

: كمايلي،Y كX نظريتي  العاملتُ، بتُ (38)من خلبؿ ماتقدـ تٯكننا اجراء مقارنة كما ىو ملبحظ في  الشكل رقم 

 
   :  لمان كسيلىز الفلظفت الادازيتبعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه مدزطت  6-03

ليس لو دائمنا نتائج جيدة، لذا تم اقتًاح ت٪اذج ،  (Y)نظرية  أشار مؤلفوف آخركف في كقت لاحق إفُ أف ت٪وذج       
، 2021سعد،) .، فيما يسمى بنظريات التوازف (Y)كالرؤية الإنسانية  (X)  أخرل تٖاكؿ دمج جوانب الرؤية التقليدية

لكنها فَ تٗل ، Douglas Mc Gregor ت١اؾ قريقور،  (Y) ك (X) نظريتي العاملتُ مزايابالرغم من   .(5-1ص 
: نتقادات منهالإمن بعض ا
o تركيزىا الشديد على جانب كاحد ك ىو العنصر البشرم ك إت٫ات٢ا  التنظيم الرتٝي. 
o منظمة النظرية التناقضات كالصراعات التي تٯكن أف توجد في أم أت٫لت ىاتو. 
o تٕاىلها لأثر اتٟوافز ات١ادية، كتركيزىا على اتٞوانب ات١عنوية. 
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  Behavioral  School: المدزطت الظلىهيت :ثانيا

  Behavioral and Social Science Approachمضزق الٗلىم الؿلى٦يت و الاحخماٖيت،- ب

 .Abraham Maslow (1970 - 1908) ،لابغاهام ماؾلىطلق الحاحاث  ةنظسر  -04
    

 

 

 

 

 

 Abraham Maslow ،لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيت ظجيعت الإنظان من وحهت نظس 04-1
تعتبر نظرية  ماسلو من أقدـ النظريات التي سعت لتفستَ حاجات الفرد  ك قد أخذت عدة تسميات منها، نظرية 

كلعل ما تٯيز ماسلو  (75-74، ص 2016جناف، )الدافعية الإنسانية ، نظرية سلم اتٟاجات  كنظرية التدرج ات٢رمي، 
أنو نظر إفُ الأساليب التي اتبعها الباحثوف في الشخصية ت٦ن سبقوه على أنها أساليب غتَ صحيحة في فهم الطبيعة 

ف دراسة غتَ الأسوياء أ" البشرية لكونها ركزت على دراسة الأفراد غتَ الأسوياء من العصابتُ كالذىانيتُ، كأشار إفُ 
، كت٢ذا فانو انتقد  (283، ص1983شلتز، )كات١تخلفتُ كغتَ الأصحاء لا تٯكن أف تنتج سول علم نفس غتَ سوم  

 كعافَ سلوكي، مقتنع بأف السلوؾ تٯكن فهمو في 1934ك عليو بدأ ماسلو سنة .أسلوب فركيد كأسلوب كطسن كسكينر
ضوء علبقتو بالثواب كالعقاب، دكف الاىتماـ بات٠برة الواعية ، كلكنو مع ميلبد طفلو كمن خلبؿ ملبحظتو لو ينمو تغتَت 
نظرتو، كقضى معظم حياتو في تنمية نظرية جديدة تؤكد على افتًاض أننا تٚيعا لدينا حاجات بيولوجية أساسية كحاجات 

اجتماعية توجو أفعالنا، كلكنو شعر أف ىذه اتٟاجات تنمو من خلبؿ ىرـ ،يبدأ باتٟاجات الأساسية كالغذاء كالأمن 
كالتقبل، كعندما تشبع يصل الفرد إفُ اتٟاجة إفُ تٖقيق الذات، كيرل أف الكثتَ من نظريات الشخصية قد اشتقت من 

أبو  ).دراسة ات١رضى العصابيتُ، كأنو بدلا من ذلك يتعتُ أف نصف الأشخاص الأصحاء ت٤ققتُ لذاتهم 
ىرمية من اتٟاجات الإنسانية ، رتبها  بها توصل إفُ كضع فمن خلبؿ ملبحظاتو العلمية التي قاـ. (58ص:2012دكابة،

كلعل أكثر ما تٯيز ىذه النظرية أنها .(1954)ترتيبا تسلسليا ،لكي تصبح بعد ذلك أشهر نظرية لإشباع اتٟاجات سنة 
حاكلت أف تدرس الشخصية الإنسانية من خلبؿ الصحة ،كمن خلبؿ حالات اكتمات٢ا كتفوقها ،كليس من خلبؿ 

 الأساسية اتٟاجات فإف ماسلو نظرية كحسب.(75، ص 2016جناف، )حالات مرضها ،أك ضعفها كتفككها ،
 إفُ الفرد يسعى التي اتٟاجات أقول ماسلو اعتبرىا كالتي اتٟاجات الفسيولوجية قاعدتو في ىرـ شكل على تكوف للئنساف
 أكثر حاجة إشباع إفُ الفرد تطلع معينة، حاجة أشبعت ككلما كضركرية أت٫ية حاجات أكثر أنها اعتبار على إشباعها

. (622ص ، 2021 بصيلة،( منها  أت٫ية
 

باسم الأمريكي إبراىاـ ماسلو ، نـظرية  سلم الحاجات إرتبطت أفكار       
Abraham Maslow (1970 - 1908) حيث تعتبر ىذه النظرية مػػػػػػػن، 

أشهر النػػظريات في ميداف ت٪و الانساف كتطلعو تٟياة أفضل في دراستو القيمة 
، بتُ إبراىاـ ماسلو أف ﴾نسافٓ لإ نظرية التحفيز ا﴿بعنواف 1943ات١نشورة سنة 

ك كونو ..الفرد يسعى باستمرار لتلبية حاجاتو ك تٖقيػػػق غاياتو بأساليب تدرت٬ية
متخصص في علم النفس فقد فسر سلوؾ الفرد بأنو مرتبط تْاجاتو التي يريد 

.إشباعها 
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 Abraham Maslow ،لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيت مجادب 04-2
 ،الإنسانية للحاجات تقسيم بوضعها كذلك الدافعية فهم في الرائدة ات١سات٫ات من ت١اسلو اتٟاجات سلم نظرية تعتبر    

 من ت٣موعة على ات٢رمي التدرج نظرية تقوـ كعليو ىرمي تدرج كفق الإنسافٓ للسلوؾ كت٤رؾ للدافعية مصدرا باعتبارىا
 .(13-12، ص 2017بغوؿ كعطوم، ) الرئيسية ات١بادئ

 بالفرد يودم الذم الأمر ،التوتر لق يخالاحتياج كىذا ،مستمر كبشكل معينة لأشياء باحتياج يشعر كائن الإنساف :أولا
 التي ىي مشبعة الغتَ فاتٟاجة كبالتافِ ،اتٟاجة إشباع عن للبحث السعي خلبؿ من ىذه التوتر حالة إنهاء في الرغبة إفُ

 .الإنسافٓ السلوؾ تدفع كلا تٖرؾ لا إشباعها تم التي اتٟاجات أف حتُ في ،السلوؾ في تؤثر
 أك أت٫يتها مدل يعكس سلم في كتتدرج الإنساف لبقاء اللبزمة الأساسية باتٟاجات يبدأ ىرـ في اتٟاجات تتًتب :ثانيا

 .سامية حاجات إفُ بدائية حاجات من ،ضركرتها
 ات٢رـ درجات يصعد ثم ،الفسيولوجية اتٟاجات ،الأساسية باتٟاجات بدءا للحاجات إشباعو في الإنساف يتقدـ :ثالثا

 .الذات تٖقيق حاجات كأختَا ،التقدير حاجات ثم فاتٟاجات الاجتماعية، ،الأمن تٟاجات للبنتقاؿ
 من العديد استعماؿ إفُ الأمر يؤدم نفسية آلاـك توتر ينتج عنها قد ،طويلة ت١دة مشبعة الغتَ اتٟاجات إف  :رابعا

 (94-93، ص 1991سيزلاكي ككالاس،) .التوتر حدة مواجهة الفرد خلبت٢ا من ت٭اكؿ الدفاعية الوسائل
 باقي على الإشباع في الأكلوية ت٢ا الأمن، كاحتياجات الفسيولوجية الاحتياجات في ثلةمم الدنيا الاحتياجات إف :خامسا 

 .الذات تٖقيق كإحتياجات التقدير إحتياجات  ،اتٟاجات الاجتماعية تشمل كالتي الأخرل العليا الاحتياجات
 من ىرميا ترتيبا تتًتب للحاجات فئات تٜس ماسلو اقتًح ات١بادئ ىذه من كانطلبقا.(206،ص 2018تٝارة كمدم،  )

 اتٟاجات إفُ ،الآماف كحاجات الفسيولوجية اتٟاجات تشمل البيولوجي البقاء لنا تضمن التي البدائية اتٟاجات
 التطوير حاجات كأختَا ،كالتقدير الاجتماعية اتٟاجات كتشمل السيكولوجي توازننا تضمن التي كالعلبقات الاجتماعية

 .الذات تٖقيق حاجة في كتتمثل كالتخطيط كالإت٧از
 .في الادازة لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيت مفاهيق 04-3
 مخجايىت وهي .للحاحاث هغميت بىحىص يٗخ٣ضخيث  يطرح ماسلو في نظريتو تدرجا ىرميا للحاجات الأساسية ،   

غ ؤن بٗض بلا للإوؿان بزاعة مهضع يمشق ولا ما، خض بلى مهم ٚحر يج٣ى ٞجًٗها الأهميت في مؿخىياتها خؿب  يخىٞ

 ٢جق الهغم في الضهيا الحاحاث بقجإ الؤوؿان ٖلى يخىحب خيث .الؤقجإ مً الأصوى الحض منهاالآزغ  للجٌٗ

كيشتَ ىذا التدرج ات٢رمي إفُ فكرة أف اتٟاجة الأساسية ت٬ب أف  (206، م 2015 ٚؼا٫، ابى( الٗليا الحاحاث بقجإ
كطبقا ت٢ذا التنظيم ات٢رمي فإنو ت٬ب إشباع اتٟاجات الفسيولوجية كاتٞوع .تشبع قبل الإنتقاؿ إفُ اتٟاجة التي تليها

كالعطش قبل الانتقاؿ إفُ مستول اتٟاجة للؤمن ، فالشخص الذم ت٭رـ لوقت طويل من الطعاـ يبدأ يركز انتباىة أكثر 
فاكثر على ىذا النقص، كيفكر بالطعاـ على ت٨و غتَ سوم كيصبح تدرت٬يا يبتعد عن الاىتماـ بالنشاطات الأخرل، 

كبإختصار فإف اىتمامو يتناقص تٓصوص اتٟاجات الأربع الأخرل، كما كيؤكد ماسلو على أف عملية انتظاـ اتٟاجات 
فاتٟاجات في ات٢رـ تعد ، (Maslow 1970 ) يتم على أساس أسبقية اتٟاجة، كضركرة إشباعها، كسيطرتها على السلوؾ

كلوية كمن حيث شدة التأثتَ، ك عندما يتم إشباع الأدية، تتدرج بشكل متسلسل كمتصاعد من حيث لاحاجات ك
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دفْ الأتٔعتٌ أف إشباع ات١ستول . اشباعاعظم قوة ك إتٟاحا فإف اتٟاجات التالية تبرز كتتطلب الأكثر أكلية كالأاتٟاجات 
على من سلم اتٟاجات، كىكذا حتى الوصوؿ إفُ قمتو الأمن اتٟاجات يساعد في التهيؤ للتفكتَ في ات١ستول 

 كىذا يقود إفُ من بتُ مضامتُ نظرية ماسلو ىذه ىو أف الكثتَ من الناس الفقراء لا يكونوا (.02، ص2004أمتُ،)
 .منشغلتُ باتٟاجة لتحقيق الذات بسبب أنهم يصرفوف الكثتَ من طاقاتهم للبحث عن عمل يقتاتوف منو

 .في الادازة لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيت ممحزاث 04-4
 التي جاءت قبلهانظرياتاؿىا تركزت النظرية على ات١بادئ الإنسانية التي أغفل . 
 باتٞانػب ات١عرفػي للفػرد كىػو حاجػة الإنسػاف لإشػباع قدراتػو العقليػة  سلم اتٟاجاتاىتمت نظرية. 
 (كات١تميزينالأسوياء )نو تٯكن فهم الإنساف خارج إطار الأمراض النفسيةأ  سلم اتٟاجاتأكضحت نظرية   . 
 بإنسانية كاحتًاـ أكثر مع الإنساف فيقوؿ ماسلو بأف الناس يقوموف بأفعاؿ عدكانية   سلم اتٟاجاتتعاملت نظرية

  .)671،ص1993فرج طو كآخركف،  ).فقط عندما تٖبط حاجاتهم كتٓاصة حاجات اتٟب كالقبوؿ
 . لابغاهام ماؾلى  مظخىياث الحاحاث النفظيت في الخنظيق الهسمي 04-5
 أخرل إفُ ثانوية حاجات إفُ إبتدائية حاجات من تصاعدم بشكل يكوف الإنسانية اتٟاجات تدرج أف" ماسلو" يرل

 يتم فَ منها أدفْ حاجات فيو توجد الذم الوقت في متابعتها تٯكن لا العليا اتٟاجات أف على ىذا اعتقاده كيركز معقدة،
تصنيف ىرـ ماسلو إفُ مستويتُ، فجمع تٚيع الفئات في ك عليو تم . (116، ص2014بوكثتَ،) " بعد إشباعها

. مستول، فيما عدا تٖقيق الذات جعلها تٔفردىا من ضمن اتٟاجات العليا
 إحتياجات الإنساف الناتٕة عن النقص، فهو تْاجة دائما ت١ن يكملو، كت٭تاج إفُ ما يعوضو عن ىي :االإؿخىي الأو٫  

شعور النقص الذم يشعر بو، فعندما يشعر تٓوؼ يبحث عن من يشعره بالآماف، كحينما يشعر بوحدة يبحث عن 
. ، كحينما يشعر بتعب يبحث عن الراحة..شريك حياة أك صديق 

 كىو تٖقيق الذات كتٯثل قمة ات٢رـ كىو يعبر عن الوجود أك الكينونة دكف أم رغبة أك مصلحة تتعلق :االإؿخىي الشاوي 
 :ك عليو تٯكننا التوقف عند ت٥تلف اتٟاجات كما يلي. (6-5، ص2020جبريل، ) بالذات

  Physiological Needs  :يىلىحيت يؼالحاحاث ال٠:  أولا

 ذلك الدكافع نظريات كل قاعدة كىي الأكفُ، ات١رتبة في ،..كات١سكن الشرب، كالأكل،يىلىحيت يؼالحاحاث ال٠   تأتي 
 الإحتياجات في التفكتَ عن يلهيو الذم الشيء ات١تنوعة، الفسيولوجية حاجياتو إشباع ىي الفرد لدل الأكلويات أكلوية أف

 الحاحاث كتعتبر.(207،ص 2018تٝارة كتٛدم،  ) .إليو بالنسبة كثانوية ىامشية أمور كلها تصبح التي الأخرل،

 كتتمثل ىذه اتٟاجات بالبعد ات١ادم في العمل، مثلب، ضركرة تٟياة الإنساف فلب يستطيع العيش بدكنها يىلىحيت يؼال٠
كما كت٘تاز ىذه اتٟاجات . كحاجة الفرد للؤجر كات١كافآت، كاتٟوافز، إضافة إفُ الاىتماـ بظركؼ العمل ات١ادية

 .(21، ص 2019القواتٝو ،)  بعموميتها لدل الناس تٚيعا بغض النظر عن أعمارىم، أك جنسياتهم، أك دخلهم
 Safety& Security : خاحاث الأمً:ثانيا 
 كينسى .تظهر ما سرعاف الاحتياجات من أخرل ت٣موعة فإف الفسيولوجية، الاحتياجات من ات١وظف إشباع تٔجرد     

 كاف عندما بها يشعر يكن فَ كالتي اتٞديدة، الاحتياجات تلك إشباع على التًكيز في كيبدأ السابق، جوعو سريعا ات١وظف
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 الإحتياجات عن قيل ما ككل .الأمنية الاحتياجات إسم عليها يطلق الاحتياجات، من اتٞديدة المجموعة كىذه .عاائج
 ،الإنساف ت٭يا كحده بالأمن شعاره يكوف ىنا فات١وظف .اتٞديدة الاحتياجات ىذه بشأف رارهتك يكُن الفسيولوجية،

قتصادم كاتٟماية من الكوارث الطبيعية  لاكتتمثل في الرغبة في اتٟماية من ات٠طر كالتهديد كاتٟرماف، كالرغبة في التأمتُ ا
 ت٣تمع في تواجده طريق عن راركالاستق للآماف حاجتو إشباع الفرد كت٭قق  (22، ص 2019القواتٝو ،)راض ات١زمنة الأـك

 .(208،ص 2018تٝارة كمدم،  ) ...مستقرة كظيفة خلبؿ من أك النظاـ ت٭كمو آمن
 Social  Needs   :الحاحاث الاحخماٖيت   :ثالثا
 اتٟب الانتماء،  احتياجاتكعندما تشبع اتٟاجات الفسيولوجية كالأمن عندىا تظهر اتٟاجات الإجتماعية ،   

 أـ كانت رتٝية اتٞماعات إفُ الإنتماء جوع كىو الفرد على السيطرة في يبدأ آخر، نوع من جوع تٙة من كيبدأ ،كالعطف
 ككما يتحدث .(209،ص 2018تٝارة كمدم،  )، الغتَ مع صداقات كخلق الآخرين مع علبقات كربط رتٝية، غتَ

ارؾ فركـ في حاجة الإنساف افُ التجذر ، فاف ماسلو يرل بأننا تٚيعا نشعر بالرغبة في أف نكوف مقبولتُ من الآخرين، 
كيتم تٖقيق ذلك بطرؽ ت٥تلفة، فبعضنا يشبع ىذه اتٟاجات من خلبؿ الأصدقاء، كبعضنا يشبعها عن طريق عائلتو، 

كالبعض الآخر يشبعها عن طريق منظمات اجتماعية، أما في غياب كجود مثل ىذه العلبقات فإف الفرد يشعر بالعزلة أك 
. الوحدة ، كيرل ماسلو أنو بالرغم من أف العزلة ىي تٕربة أك حالة مؤت١ة لا يرغب فيها أحد

ىي حاجات يرضيها كيشبعها شعور الفرد بأف لو قيمة اجتماعية ، كىي حاجة تٕعل الفرد يكوف الحاحاث الاحخماٖيت 
موضع القبوؿ كالتقدير كالاحتًاـ لدل الآخرين ،كأف تكوف لو ات١كانة الاجتماعية ات١ناسبة ،كيكوف في مأمن من استهزاء 

، ).ت٘ع كنبذه كعدـ قبولو ت١جا ىذا كقد عبر عنها تْاجات اتٟب كالانتماء من خلبؿ الارتباط  (56ص، د س تٚجوـ
بأفراد آخرين ،كالقبوؿ من جانب الآخرين كإشباع ىذه اتٟاجات يشعر الفرد بالامتناف ،كعدـ إشباعها يتسبب في ظهور 

فالإنساف كما لا تٮفى على أحد اجتماعي بطبعو،يرغب في أف .(35ص :2006لوكيا كجابر ،)أعراض سوء التكيف 
ـ التي تٖدد مستَة حياتو ،كالعمل تويكوف ت٤بوبا من الآخرين عن طريق انتمائو للآخرين كمشاركتو ت٢م في مبادئهم كشعارا

الذم يقوـ بو الفرد فيو فرصة لتحقيق ىذه اتٟاجة عن طريق تكوين علبقات كد كصداقة مع العاملتُ معو ،فالعامل إذف 
 للعلبقات غتَ الرتٝية المجاؿىو تْاجة لا ت٤الة لإشباع مثل ىذه اتٟاجة كات١نظمة التي تكفل لو ذلك من خلبؿ فسح 

ف حاجة الانتماء ىذه يصعب إرضاؤىا في ت٣تمع أغتَ .(79، ص2016جناف، )،كالاتصاؿ الفعاؿ في تٚيع الاتٕاىات،
ك تدىور العلبقات العائلية التقليدية، اضطراب في العلبقات مع أف ىذا التغتَ يؤدم إفُ اضطراب لأيتغتَ بشكل سريع، 

. (44 ، صMaslow ، 1970) .الأصدقاء كبتُ الناس عموما ت٦ا ينتج عنها شعور الفرد بالاغتًاب

  EsteemNeeds     :خاحاث الخ٣ضيغ :رابعا 
 فكل .الخ٣ضيغ احتياجات في يتمثل ،  الظهور في الإحتياجات من النوع الرابع يبدأ .السابقة الاحتياجات بإشباع   

 كما لأنفسهم، عاؿ كتقدير قبوؿ على اتٟصوؿ في الرغبة أك اتٟاجة لديهم تكوف منهم، ات١رضى باستثناء الأشخاص،
كما يراه ماسلو لو  من اتٟاجات،  كىذا النوع .تهمزاكات٧ا اتهمركت١قد ت٢م الآخرين حتًاـإك الذات لإحتًاـ يَسعوف أنهم

كالنوع الثافٓ متعلق باتٟاجة إفُ اكتساب  .ساس بالقيمة الذاتيةالإحكؿ متعلق باحتًاـ النفس أك الأجانباف فاتٞانب 
رين، كتقديرىم كالنجاح، كالسمعة الطيبة، الآختراـ كالتقدير من خارج النفس فهو يشمل اتٟاجة إفُ اكتساب إحتًاـ لإحا



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  106  

 

 

 كأت٫يتو تونساف بقيمالإجتماعي ات١رموؽ، ك يؤكد ماسلو على أف التطور الزمتٍ كالنضج يؤدم إفُ شعور لاكالوضع ا
 عدـ أما كات١قدرة، كالقوة كالأت٫ية النفس في بالثقة الشعور إفُ يدفع التقدير احتياجات تٖقيق إف .(.2008القحطافٓ،)

كقد اعتبر .(209،ص 2018تٝارة كمدم،  ) .مرضية راأثا يولد قد كما ات١سعى، تٓيبة الشعور إفُ يقود قد تٖقيقها
 من اتٟاجات الضركرية تٟياة الإنساف، ،( الأمً، الاحخماٖيتالفيزيولوجية،)ماسلو أف اتٟاجات الثلبث ات١ذكورة أعلبه 

 بالإضافة إفُ تأكيدىا من اتٟاجات ات١رتبطة بالنمو كالتطور لدل الإنساف ،كعليو فإف الخ٣ضيغبينما اعتبر اتٟاجة إفُ 
اتٟاجة إفُ تقدير الذات كاحتًامها من اتٟاجات النفسية العليا عند الإنساف العادم ،كيكوف إشباع ىذه اتٟاجة باتٟصوؿ 

ا بو على احتًاـ الآخرين كتقديرىم لشخص معتُ ،كذلك بفضل تٝات جسمية أك أخلبؽ معينة أك أدكار كمراكز يتمتع
 .) 239ص،2015عشوم، ). الذم يعيش فيو المجتمعالفرد في 
   Self Actualisation Needs :الحاحت بلى جد٣ي٤ الظاث: خامسا

عندما يتم اشباع اتٟاجات الأساسية فاف اتٟاجة إفُ تٖقيق الذات تصبح بارزة، إذ يتولد لدل الفرد الفضوؿ كالرغبة في    
ف الانساف أحداث كأسباب كالظواىر اليومية التي تصادفو ، كيرل ماسلو الأفهم نفسو كالبيئة ا﵀يطة بو، فيما ت٬رم من 

ننا ت٩اؼ من مواىبنا أف تٖركو ت٨و ذلك لا يكوف عفويا، كىو يعتقد أتٯتلك الإمكانية لإدراؾ ما لديو من قدرات، غتَ 
ف اكتشاؼ قدراتنا بقدر ما ت٬لب السعادة لنا ، فإه ت٬لب بعض ات٠وؼ من ات١سؤكليات أذلك ..كقدراتنا الإبداعية 

 إفُ الحاحت بلى جد٣ي٤ الظاثتشتَ .  على ذلك ، كت٬لب بعض الأحياف ات٠وؼ من المجهوؿالتي ستتًتبكالواجبات 
فراد إفُ البحث عن الأفيسعى . ستفادة من قدراتهم، كإبداعاتهمالافراد لذكاتهم كالتعبتَ عن أنفسهم، كت٘يزىم، كالأتأكيد 

 ،الحاحت بلى جد٣ي٤ الظاثتعتبر كما  .مهمات تتحدل قدراتهم، كمهاراتهم، كتوفر ت٢م فرص التقدـ، كالنمو الذاتي
 للتطور قىاراتـ كق ذاتو ،كذلك بالاستفادة القصول من قدراتالفردأعلى مستول في ات٢رـ كىي اتٟاجة إفُ أف ت٭قق 

   (Maslow 1945 , p16 ).كاستخداـ أساليب إبداعية لتحقيق الدكر الاجتماعي للتقدـ كالنمو

 (كجيةيزيوؿ اتٟاجات الف) كؿالأكما كيؤكد ماسلو على أف ترتيب اتٟاجات يظهر كيتابع كفقا للنمو كالنضج فات١ستول 
 تلو أخرل حتى ة، بشكل متوافِ كاحد الأخرل اتٟاجات تظهريظهر مع بداية اتٟياة، كدائما ما يكوف في الصدارة، ثم

 أجل من يعمل منهم كاحد فكل. (22، ص 2019القواتٝو ،)تصل إفُ مستول تٖقيق الذات لدل الفرد الناضج 
 الذات تٖقيق إحتياجات تلبية إفُ يسعى منهم كاحد كل أف تٔعتٌ لنفسو، اختارىا التي ات٢واية خلبؿ من ذاتو تٖقيق

 .(208،ص 2018تٝارة كتٛدم،  ) .ات٠اصة بطريقتو
: ضفاث الأشخاص المخدللحن لرواتهق  -

خلبؿ ما كتب من أدبيات تٗص صفات الأفراد ا﵀ققوف لذكاتهم ت٧دأنهم يتمتعوف بقبوؿ أكبر لذكاتهم ،  كمن   
كيشخصوف جوانب الضعف في شخصياتهم كفي الآخرين بشكل أفضل بات١قارنة مع غتَىم ، كأنهم يتعاملوف مع الآخرين 

بشكل اجتماعي مقبوؿ، كأنهم تٯتعوف أنفسهم ، كىم يناموف بشكل جيد، يهتموف أكثر بات١شاكل ات١طركحة التي تهم 
 كأنهم أقل انطوائية كيتجهوف دائما ت٨و حل ات١همات التي تهمهم كتهم الآخرين ، ككجد أنهم يظهركف .الآخرين كتفيدىم

أف يعملوا كفق القوانتُ كالقواعد التي " مور التقليدية مقارنة بالآخرين ، كأنهم تٯيلوف إفُ أمقاكمة كبتَة ت٨و الإلتزاـ باؿ
كمع ذلك  ،(Maslow,1970, p174) "تنسجم مع شخصياتهم أكثر من إلتزامهم بالقوانتُ كالقواعد الإجتماعية 
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تٯتلكوف كيرل ماسلو اف الأشخاص ا﵀ققتُ لذكاتهم .يظهركا رفضا متطرفا كلا قبولا غتَ ناقد للقواعد الاجتماعية فإنهم فَ
، كبالرغم من .. نزعة دتٯقراطية كانهم لا يركزكف كثتَا حوؿ أمور من قبيل التمييز العنصرم كالفركؽ بتُ الرجاؿ كالنساء 

نفسهم متفوقتُ على الآخرين ، ىم يعتًفوف تٔحدكدية أكثر ابداعا من غتَىم فإنهم لا يعتبركف أف يكوف أأنهم تٯيلوف إفُ 
كلقد حاكؿ ماسلو اف ت٭دد خصائص  .بعض قدراتهم كلا يتًددكف في طلب مساعدة من تٯتلك ات٠برة في تلك ات١يادين

: كما يلي بقائمة من الصفات نوجزىا ا﵀ققتُ لذكاتهم الأشخاص 
 .ك العافَ كبشكل موضوعيأالآخرين بك أ بأنفسهم  الأمر ، سواء تعلقالاصعا٥ الٗالي للح٣ي٣ت -
 . يعيشوف فيوك ا﵀يط الذمنفسهم كالآخرين لأ الخ٣جق االإىيىعي -
 . كالبعد عن الرياء الإجتماعيالخل٣ائيت والبؿاَت -
 . كإستثمار طاقاتهم في العمل ات١نتجالتر٦حز ٖلى االإك٨عث -
 .، حيث تٯيلوف إفُ ادراؾ العافَ بشكل جيد كمدىشالخجضص االإؿخمغ  -
 .حل الأمور ، تٯركف بلحظات من الدىشة كالبهجة يشعركف خلبت٢ا بالثقة كالقدرة علىةزبراث الظعو  -
.  كالعاطفة الإنسانية ت٨و البشرية بشكل عاـالاهخمام الاحخماعي -
 .صدقائهم ت٤دكداأف عدد أ رغم بات١تانة ك العمق ، حيث تتميز الٗع٢اث الاحخماٖيت -
 .ةصالة كجدأ،حيث يعبركف عن أفكارىم بالؤبضاٖيت -
 . كعدـ مسايرة الضغوط الثقافية التي لا تنسجم مع خصائصهم الشخصيةاالإيق للحغيت -

إف ىذه ات٠صائص لا تٯكن أف تتوفر تٚيعها في شخص كاحد ، كىذا ما دعى ماسلو إفُ القوؿ بأنو تٯكن أف يكوف 
 ..بتُ الأشخاص ا﵀ققتُ لذكاتهم من يظهر القسوة بشكل متطرؼ ، كمن تنتابو تٟظات من ات٠وؼ كالشك 

 .Abraham Maslow ،ابغاهام ماؾلى، ترتيب ك تدرج اتٟاجات عند (39)الشكل رقم 

:  
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 : (81، ص 2016جناف ، ) كما أضاؼ ماسلو حاجات أخرل فَ يدرجها ضمن ات٢رـ كلكنو أكد عليها كتتمثل في
o ت   :خاحاث الٟهم واالإٗغٞ

 .تشتَ إفُ الرغبة ات١ستمرة في الفهم كات١عرفة ،كتظهر كاضحة في النشاطات الاستكشافية ،كفي البحث عن ات١زيد من ات١عرفة
o  الحاحاث الجماليت:  

 ..كتدؿ على الرغبة في القيم اتٞمالية ،كتتجلى لدل البعض في إقبات٢م أك تفضيلهم لتًتيب أك النظاـ كالاتساؽ كالكماؿ 
   :لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيتبعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه ٌ  04-6

التدرج في تٖقيق اتٟاجات، ذلك عكس ما ت٭دث في بعض الأحياف، حيث ت١اسلو،   سلم اتٟاجاتنظريةافتًضت  -
نرل الكثتَ من الأشخاص يقوموف أكلا على تٖقيق الذات كمكانتهم الاجتماعية ات١رموقة كات١ستول الرفيع، ثم يقوموف 

ات١بدع قد يبدأ السلم من اتٟاجة ) .بتحقيق اتٟاجات الأخرل مثل عمل أسرة كبناء العلبقات الإجتماعية ات١ختلفة
 .(لتحقيق الذات، كقد يهتم آخركف باتٟاجات الإجتماعية

 . مستويات من اتٟاجات05ليس كل الأفراد تتواجد لديهم ، التواجد -
 على تٕنب تٖديد كمية الإشباع ات١طلوبة من الشخص للئنتقاؿ بعد ذلك ت١اسلو،   سلم اتٟاجاتنظريةقامت  -

 .تٯكن أف يصر بعض الأفراد على مزيد من الإشباع تٟاجة تم إشباعها بالفعلحيث . لإشباع اتٟاجات الأخرل
 أف الشخص ينتقل من إشباع اتٟاجات الأكلية، أم الدنيا ثم يقوـ بإشباع ت١اسلو   سلم اتٟاجاتنظريةافتًضت  -

اتٟاجات الأخرل العليا مع أنو يوجد الكثتَ من الأشخاص الذين يقوموف على إشباع حاجاتهم العليا كالدنيا في 
 .تٯكن أف تكوف اتٟاجات غتَ متسلسلػػة  بنفس التسلسل ات١قتًح من قبل ماسلوأم . نفس الوقت

غتَ دقيقة إفُ حد كبتَ، كذلك إذا أخذنا بعتُ الاعتبار أنها  ت١اسلو   سلم اتٟاجاتكما تٯكن اعتبار أف نظرية -
 .على أساس أف للدين أت٫ية كبتَة لدل الكثتَ من البشر (أك الركحي)أغفلت اتٞانب الديتٍ 

تعتبر نظرية ماسلو نظرية رائدة كجهدا مبدعا ىدؼ إفُ دفع علم نفس الشخصية بعيدا عن الات٨سار في دائرة  -
 النفسية، كالاتٕاه ت٨و اتٞانب الإت٬ابي كالتفاؤفِ للطبيعة البشرية كامكاناتها الإبداعية، كت٢ذا ينظر إفُ نظرية الأمراض

ماسلو على انها نظرية شاملة من حيث اىتماماتها بالاتٕاىات الإت٬ابية للنمو ، غتَ انها من الناحية التقنية تركز على 
 .اتٞوانب الفضلى كالسامية للشخصية كالإنسانية كبهذا فإنها تعافٓ من النقص في ىذا اتٞانب

لا توضح بتعابتَ ات١تغتَات التي تٖكم حدكث كاستمرارية ظاىرة تٖقيق الذات، كت٢ذا  ت١اسلو   سلم اتٟاجاتنظرية -
. تٯكن كصف النظرية با﵀دكدية في مدل الظواىر كتنوعها كفي نظامها التفستَم للمشكلبت التي تتناكت٢ا

 للؤساس ىافتقارلإ نظرا .تٯكن كصف نظرية ماسلو بأنها ليست دقيقة ت٘اما ك يصعب اختبارىا بأسلوب مقبوؿ  -
،أعطى أمثلة (تٖقيق الذات )العلمي، فماسلو قد بتٌ نظريتو على أساس فكرم فعند الكلبـ عن مستويات اتٟاجات

 .كىذه الأمثلة من الصعب تعميمها على تٚيع أفراد المجتمع..لشخصيات مشهورة
 . في إطار ديناميكي متفاعلليهاسلوؾ بشكل منفرد كلذلك كجب النظر إاؿقلما تؤثر حاجات الإنساف على  -
افتقار ىذه النظرية لعمومية التطبيق كبنفس الدرجة على الدكؿ ات١تقدمة كالدكؿ النامية، ففي الدكؿ النامية يظل  -

 ..معظم أفرادىا يكافحوف من أجل إشباع حاجاتهم الأساسية
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  Behavioral  School: المدزطت الظلىهيت :ثانيا

  Behavioral and Social Science Approachمضزق الٗلىم الؿلى٦يت و الاحخماٖيت،- ب

RensisLikert (1903 – 1981)زنظيع ليىسث   ةنظسر  -05

    

 

 

 

 

     
كاف التًكيز فيها على العنصر البشرم كأت٫ية الدكافع كتأثتَىا على السلوؾ ، ات١يدانية التي أجراىا في العديد من ات١نظمات  
. نسانية لإنسافٓ داخل ات١نظمة ك بالتافِ إعتماد ليكرت على الناحية السلوكية لا يعتٍ أنو ات٨از إفُ نظرية العلبقات الإا

كقد انشغل ليكرت بدراسة التفاعلبت بتُ أعضاء اتٞماعة تْيث أف ات١شاركة في اتٗاذ القرارات ،كتٖديد الأىداؼ كحل 
 .. ات١شاكل على مستول اتٞماعة تؤدم إفُ تٖقيق مستول عاؿ من الفعالية 

 .زنظيع ليىسث الدافعيت،ومفهىم النظسيت المعدلت عند  ةنظسر  مدخق ئلى 05-1

فعالية التنظيم كات٧ازاتو، كعليو أساسي ؿىو ت٤دد ،  Likert Rensis نسافٓ لدل رانسيس ليكرتالاإف السلوؾ       
ىداؼ، كسابقيو من العلماء الأنشودة التي تٖقق افَالفعالية  الوصوؿ إفُ ىتماـ بهذا العنصر الفعاؿ بغيةالايرل بضركرة 

إدارة العنصر البشرم لديو يتًجم  ساف، فحسنالافالسلوكيتُ يركز ليكرت كعافَ نفس اجتماعي على اتٞانب السلوكي في 
فراد الأكعنصر مهم جدا في توجيو سلوؾ  ىتماـ بفكرة الدافعيةبالا لا إلايتمفي حسن توجيو سلوكو ت٨و العمل، كىذا 

يعتبر ليكرت أف فعالية أم تنظيم تتوقف ت٧احها على اتٞهود ات١تناسقة التي يبذت٢ا أعضاؤىا، . (36، ص2020تٛافٓ ،)
ىيكل تٕرم فيو عمليات ات١لبحظة كالرقابة، كضمن ىذا : كما ت٬ػب أف تتػوفر فيػو خصائص كعمليات عديدة منها

ات٢يكل توجد شبكة للبتصالات عن طريقها يتم تبادؿ كتدفق ات١علومات في كافة أجزاء ىذا ات٢يكل، كىذه ات١علومات 
ضركرية لاتٗاذ القرارات بالنسبة للؤفػراد الػذين تٯلكػوف السلطة، كما يعتبر التنظيم بأنو نظاـ مفتوح على البيئة ات٠ارجية 

حسب ليكرت فاف نظريتو تقوـ على مفاىيم أساسية متعددة، إذا اعتمد عليها ات١ديركف في ات١ؤسسات .بها يؤثر كيتأثر
 . فسيحققوف فعالية عالية كبالتافِ بقاء أطوؿ في السوؽ

ت١يدافٓ في تنظيمات فعلية قائمة، كقد نشأت استمدة من البحث افَثل نظرية الدافعية ت٪وذجا جديدا لنظرية التنظيم     تم
نتاجية في تنظيمات ت٥تلفة، الإتكررة عن اختالف كتباين الكفاءة افَالرغبة في تكوين ىذه النظرية نتيجة للمشاىدات 

 في للئختلبؼسببة افَجل للبحث في ىذه الظواىر كت٤اكلة التعرؼ على العوامل لأكبالتافِ فقد صمم برنامج طويل 
ديرين الذين افَأف ، نتاجية الإفات فيلاختالإكراء ىذه  ساسيالأأف العامل  » يقوؿ ليكرت .نظماتافَنتاجية بتُ الإ

 

 

يات ات١تحدة لا،بالوLikert Rensis  ،(1903-1981)كلد رانسيس ليكرت  
الأمريكية ، كىو نفسافٓ كاجتماعي كإحصائي، عرؼ  بأتْاثو حوؿ أساليب 

القيادة، كاف ليكرت أحد مؤسسي معهد ميشيغاف للبحوث 
كالذم كاف  Michigan Institute for Social Researchالاجتماعية،

 ،كعند تقاعده كرس اىتماما 1970 حتى عاـ 1946مدير لو منذ انشائو في عاـ 
داريتُ لإ يعتبر  رنسيس ليكرت ،من ات١فكرين اخاصا للبحث في ات١نظمات كالادارة

 . العديد من الدراسات الأمريكيتُ ك قد اعتمدت نظريتو في الدافعية على
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ديركف افَدارة كالتنظيم تٮتلف عن النظاـ التقليدم الذم يطبقو الإنتائج أعلى ىم الذين يطبقوف نظاما  ت٭صلوف على
سيكية للتنظيم لابادئ كمفاىيم النظرية الكفَإف ليكرت يقدـ فرضا أساسيا ىو أف إتباع بعض التنظيمات ، »..الفاشلوف

نتاجية كالقدرة الاخرل التي تفوقها في الأىو السبب في ات٩فاض إنتاجيتها كعدـ قدرتها على اللحاؽ ببعض التنظيمات 
نتاج يتبعوف الإديرين منخفضي  افَحيث يرل أف، (36، ص2020تٛافٓ ،)ة بادئ تنظيمية ت٥تلففَبسبب تطبيقها 

إنتاجا فهم يعتمدكف إجراءات تنظيمية  كثرالأشرفوف افَديركف، كافَسيكية، بينما لامارسات التي دعت إليها النظرية الكافَ
 .(36، ص2020تٛافٓ ،) كإدارية ت٥تلفة

  .(292-289، ص 1975،السلمي ) :كالتنظيم فيما يلي عدلةفَا فهوـ النظرية، فَليكرت تصور  يتلخصلاكإتٚا

o ؿ لاعدلة تقوـ على أساس توفتَ قدر كاؼ من التنسيق كالتجانس بتُ أعماؿ أعضاء التنظيم من خفَإف النظرية ا
 :التالية الشركط تبادلة، كيتم ىذا التفاعل إذا تٖققتافَ ت التأثتَلاستمر بينهم كت٤اكافَالتفاعل 

 .ستوياتافَبتُ كل  اللبزمة علوماتافَك تلاتصاللبتدفق كامل كمستمر  -
 ..خرين بطرؽ تتفق مع خبرتو كمعلوماتو الآإتاحة الفرصة لكل فرد من أفراد التنظيم للتأثتَ على سلوؾ   -
 .ضاء على تنفيذىاالأعتاحة كبطريقة تضمن إقباؿ افَستخداـ الكامل للمعلومات  الإالقرارات على أساس اتٗاذ -

o  عدلة افَىداؼ، كالقياس في النظرية الأكمقارنتها ب ققةت١حللنتائج ا ستمرافَساس ضركرة القياس أعدلة على افَتقوـ النظرية
 رباح كالتكاليف فحسب، بل تٯتد القياس للتعرؼ علىالأبيعات كافَنتاج كالإ يقتصر على النتائج في شكل كميات لا

فراد بصفة الأآثار العمل كالتنظيم على العنصر البشرم كخصائصو، أم أنو ينبغي قياس درجة كقوة الدافع للعمل لدل 
 .القرارات ت ك إتٗاذلاتص الإكمدل فاعليتها في عملياتالآراء ك اىات الاتجقياس مستمرة، كذلك

o  ف ات١رؤكستُ في التنظيمات ات١ختلفة يستجيبوف إ" تتلخص النظرية ات١عدلة في النتيجة التي ت٭ددىا ليكرت عندما يقوؿ
بطريقة ات٬ابية ك مرضية في ات١واقف التي يشعركف فيها بالتقدير  كالتأييد ك التي ت٭صلوف منها على شعور بأت٫يتهم 

ف الأفراد يستجيبوف بطريقة سلبية أك غتَ مرضية في ات١واقف التي تهددىم أك التي تقلل إكقيمتهم الشخصية ككذلك ؼ
 .(141-140، ص 1975،السلمي )." من شعورىم بقيمتهم الشخصية

 .(38، ص2020تٛافٓ ،) :تيالآعدلة في التنظيم في افَللنظرية  ساسيةالأفاىيم افَإذف نستطيع تركيز 
 .(مبادئ التنظيم) ساسيةالأبادئ التنظيمية  افَستناد إفُالإ -
 .( الدافعية)إستخداـ الدكافع للعمل بشكل علمي سليم  -
 .(القياس)للعمل  نسانيةالإكات١ادية لقياس النتائج  عتماد على أساليبالإ- 

 ( Likert.R) لليىسث  نظسيت الدافعيتالمفاهيق الأطاطيت التي جلىم عليها  05-2
 :(1994)عقيلي،قيس) ،(1975)السلمي ): أت٫ها على ت٣موعة من ات١فاىيم  تقوـ نظرية الدافعية لليكرت

 يركز ليكرت في نظريتو على عنصر أساسي ىو الدافعية الذم أغفلتو النظرية الكلبسيكية كيرل ضركرة :الضاٞٗيت 05-2-1
افٍ، حيث ...تدريب كاتٗاذ قرارات اتصاؿ، اسػتخدامو في شتى إجراءات تنفيذ الوظائف التنظيمية ات١ختلفة من إشراؼ،

 على أساس أفكيشرح ليكرت الدافعية كأت٫يتها . كلها ت٬ب أف تكوف مبنيػة على أساس يؤكد كيدعم الدافع إفُ العمل
تٖقيق التعاكف ات١ثمر بتُ كافة العاملتُ في ات١ؤسسة، كخلق الثقة ات١تبادلة بتُ الإدارة كبينهم، كشعورىم بات١سؤكلية ت٨و 

ا من نوتٖقيق أىدافها لا تٯكن أف يتم عن طريق معاملة الفرد كآلة، كاستخداـ الرقابة كالسلطة الصارمة على أساس أ
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إف تٖقيق الرضا كالتعاكف كالاتٕاىات ات١ؤيدة لدل العاملتُ  .ىذا ات١فهوـ خاطئ حسب نظره. مبادئ التنظيم كالتنسػيق فيو
ت٨و ات١ؤسسة، ت٬ب أف يكوف عن طريق اسػتخداـ نظػاـ سػليم للحوافز، كذلك لإشباع الرغبات كالاحتياجات اتٟقيقية 

 . (209، ص2017خركف،آبن برطاؿ ك  ) لدل الأفراد
 . (115، ص 2011دنبرم، ): فُإ كتنقسم العوامل الدافعة عند ليكرت كما ىو مبتُ 

 .عوامل تتعلق بالدكافع الاقتصادية -
 .عوامل تتعلق بالدكافع الذاتية كالرغبة في الإت٧از كالتقدـ -
 فُ الأمن ك الضمافإعوامل تتعلق بالدكافع  -
 .عوامل تتعلق بالرغبة في التجديد ك الإبتكار -

 Likert Rensisنتجة للدافعية حسب رانسيس ليكرتافَتٯثل العوامل  (40)الشكل رقم  -

 
يشتَ ليكرت إفُ أف للجماعة أثرا كبتَا في السلوؾ الإنسافٓ داخل ات١ؤسسة كبالتافِ فإف شعور : تٚاعة العمل 05-2-2

الفػرد بالأت٫يػة كالقيمة الشخصية أك عدـ الأت٫ية، ينبع بشكل أساسي من علبقتو مع أعضاء اتٞماعة التي يتعامل معها، 
يقضي الفرد معظم كقتو » : كيوضح ليكرت ذلك فيقوؿ. فجماعة العمل ىػي مصػدر ات١شاعر الإت٬ابية كالسلبية للفرد

ا، كعن طريقها يشعر بالأت٫ية، كىو يسلك السلوؾ تٔا يتفق مع أىداؼ اتٞماعة، رغبة في اتٟصوؿ على بو معها كيتأثر
 داخل الإنسافٓ السلوؾ في كبتَ أثر العمل تٞماعة  أفليكرت كما يرل .(138، ص 1975السلمي ،)« تأييدىا 
 التنظيمية الفعالية سلبا على ذلك انعكس العمل، تٚاعة حجم كبر كلما أنو يؤكد حيث التنظيم،
 فعالة عمل تٚاعة خلق في الرؤساء كدكر الاجتماعي النسق -
 .الأفراد كأىداؼ التنظيمية الأىداؼ -
 .ات١وقف كمتطلبات  ات١سؤكلية -

يعتبر ليكرت أف التنظيم عبارة عن تكوين إنسافٓ يتوقف ت٧احو على الأعماؿ ات١تناسقة : النسق الاجتماعي 05-2-3
ا تنظيم تٚاعي متناسق شديد التماسك، كذلك من خلبؿ تٖقيق نولأعضائو، تٔعتٌ أنو ت٬ب النظر إفُ ات١ؤسسة على أ

 ..التفاعػل بػتُ اتٞماعػات
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تٖدد درجة التناسق بتُ أىداؼ التنظيم كحاجات الأفراد على مقدرة : الأىداؼ التنظيمية كأىداؼ الأفراد 05-2-4
فإذا تعارضت أىدافها تعارضا أساسيا مع حاجات . الرئيس أك القائد في أف ت٭قق تٚاعة عمل متفاعلة مؤيدة للمؤسسة

كرغبات أعضػائها، فػاف ذلػك سيؤثر سلبا على أداء كفعالية ات١ؤسسة، لأنو من الصعب على الرئيس أف يعاكف مرؤكسيو 
لذلك لا بد من قياـ بدرجة مناسبة من الإتساؽ بتُ الأىداؼ التنظيمية  . كتٮدـ في الوقت نفسو أىػداؼ ات١ؤسسػة

 .كتنطبق ىػذه النتيجة على كل أنواع ات١ؤسسات على إختلبؼ أنواعها . كاتٟاجات كالرغبات الفردية لأعضاء ات١ؤسسة
يوجد في كل مؤسسة متطلبات أساسية لا تٯكن تٕاىلها إذا أرادت أف تٖقق : مسؤكلية كمتطلبات ات١وقف  05-2-5

مثاؿ ذلك أنو يوجد في أغلب الأحواؿ حدكد ثابتة كالاشتًاطات ات١الية التي تنص على ضركرة الاحتفاظ . أىدافها
ىذه اتٟقائق في الواقع ىي ما يسمى تٔتطلبات ات١وقف التي تفرض قيودا على عمليات إتٗاذ . باحتياطات من الأرباح

فإذا اختلفت آراء اتٞماعة حيات٢ا ت٬ب عليو . ا في عمل اتٞماعةبو القرارات، ككاجب ات١شرؼ على كل تٚاعة أف يهتم
توضيحها ت٢م، كفي ىذه اتٟالة ت٬ب أف يتخذ قراره تٔا يتماشى مع ىذه ات١تطلبات، إلا في حالة كاحدة فقط ىي عندما 

  .ا أكثر من الفائدةبو تكوف أضرار التمسك
 اتٗاذ كمراكز التنظيمي كات١ستول للمنظمة الرتٝي ات٢يكل كتحديد: الأساسية التنظيم مبادئ على الاعتماد  05-2-6

 ..التنظيمي الأداء لقياس أساليب كاستخداـ القرار،
 ( Likert.R)مإشساث الفعاليت عند ليىسث  05-3
التنظيم  أكد ليكرت أنو ليكوف التنظيم قادرا على تٖقيق أىدافو ت٬ب أف تتوفر فيو تٝات معينة، حيث يتوقع ت١ثػل ىػذا   

. (د س.-دنبرم،): أف ت٭قق مستول رفيعا من الإنتاجية كات٩فاضا في التكاليف، كنسب الغياب كىذه السمات ىي
 .ات١ؤسسة نظاـ متكامل، كفعالية أم نشاط مرتبط بفعالة الأنشطة الأخرل -

 .ات١ؤسسة نظاـ مفتوح كفعاليتها تتأثر بالبيئة ا﵀يطة كما ت٭دث فيها من تغتَات - 
 .تٚاعات العمل ت٬ب أف تكوف فعالة ذات أداء كفؤ - 
 .القيادة عامل أساسي في خلق الاتٕاىات ات١ؤيدة كات١تعاكنة لدل الأفراد - 
 .توفر جو العمل ات١ناسب، حتى يستَ العمل داخل ات١ؤسسة بشكل جيد كمتناسق يساعد على الإنتاجية - 
 .الأفراد ىم أىم عنصر في ات١ؤسسة، كعليهم يتوقف ت٧احها أك فشلها - 

 .التعاكف ىو ت٤ور النجاح في أم نوع من الأعماؿ -
 .ضركرة كجود شبكة اتصالات كاسعة النطاؽ تسمح بنقل ات١علومات في ات١ؤسسة - 
 .ات١شاركة في اتٗاذ القرارات التي تعتبر كسيلة لإشعار الفرد بأت٫يتو كدكره في ات١ؤسسة - 

 .(14ات٠طيب، د س، ص) : ت٢ذه النظرية فإف السمات العامة للتنظيم ىيةفي ضوء ات١فاىيم السابق
 التنظيم نظاـ متكامل كمتناسق . . 
  التنظيم نظاـ مفتوح. 
  البياف التنظيمي ت٬ب أف يكوف على أساس اتٞماعات ات١تداخلة. 
  كفءتٚاعات العمل ت٬ب أف تكوف فعالة ذات أداء. 
 نتاجالاجو العمل داخل التنظيم يستَ بشكل جيد كمتناسق يساعد على العمل ك. 
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    تٕاىات ات١ؤيدة كات١تعاكنة لدل األفرادالاالقيادة عامل أساسي في خلق. 
 فراد ىم أىم عناصر التنظيمالأ. 
  عماؿالأالتعاكف ىو ت٤ور النجاح في أم نوع من. 
  ت كاسعة النطاؽلاكجود شبكة اتصا. 
   شعار الفرد بأت٫يتو في التنظيملاات١شاركة في اتٗاذ القرارات تعتبر كسيلة. 

كلقد أشار ليكرت إفُ أف نظريتو تعتبر نظرية مثالية ت٭تاج تطبيقها إفُ جهود كإجراءات مكثفة لوضعها موضع التطبيق 
 . دفعة كاحدةلاكتستطيع ات١نظمات أف تقتًب من ىذه النظرية في التطبيق التدرت٬ي , العملي 

 : ( Likert.R)أنماط الظلىن الإدازر عند ليىسث  05-4
دارة على مواقف الإ تّامعة ميشيغاف تْثا لفحص مدل تأثتَ أنظمة الاجتماعيةأجرل ليكرت في معهد البحوث   

 ىي ،ات١ديردارة كعلى رأسها الإ ،كقد خلص ليكرت إفُ أف ،(203-202، ص2015دتٯا، ت٤مود، )كظفتُ افَكسلوؾ 
ساسية الأكات ات١حالتي تقوـ عليها، كىذه ىي  ، كالفلسفةالادارةت٪ط  التي تٗتار ىيؼؤسسة، افَ داخل  ات١ناخالتي تقرر
 .(41-40، ص 2020تٛافٓ ،)ات٠يارات اتٗاذ ىذه في القرار دير ىو صاحبافَ تٮفى أف لاؤسسة، كافَلنجاح 

  .المسؤوضاللاةد الرر يسهص على ما يإديه   -

 ..إجراءات العمل كالآداء ، معدلات الإنتاج ، معايتَ تقييم الآداء ك دقيق لأعماؿ ات١رؤكس بتحديديهتم القائد ىنا 
  .الجىانب الإنظانيت للمسؤوضاللاةد الرر يسهص على  -

 للعمل ، تكوين تٚاعات ملبئممن حيث توفتَ مناخ  Human Factors يهتم القائد ىنا بالعوامل الإنسانية للمرؤكس
كقد . عمل فعالة ، الاقتصار فقط على تٖديد أىداؼ للمرؤكس كترؾ اتٟرية لإختيار الأسلوب ات١ناسب لتحقيق الأىداؼ

توصلت ىذه الدراسات إفِ أف ت٪ط القائد الذم يركز على اتٞوانب الإنسانية لو ت٭قق إنتاجية أعلى من ت٪ط القائد الذم 
 : يركز على ما يريد الرئيس فقط كقد ت٘ثلت ىذه الإنتاجية في

o داخل منظمة الأعماؿ معدلات إنتاج مرتفعة. 
o عن العملات٩فاض معدلات الغياب  . 
o  حوادث العملات٩فاض معدلات . 
o بالنسبة للمرؤكستُات٩فاض معدلات ترؾ ات٠دمة .  
o ض داخل منظمة الأعماؿات٩فاض معدلات الإنتاج ات١رفو. 

 .(Fred) ك (2015دتٯا، ت٤مود، ) أنظمة في أربعة دارية الإاطالأفّىذا كقد صنف ليكرت 
  Exploitative Authoritativeستبدادم التسلطيالإالنمط   05-4-1 

رؤكستُ مطلقا،ككل القرارات افَ يثق بلادارم على أنو أكتوقراطي، مستبد، تسلطي، فهو الإدير في ىذا النمط افَيصنف 
 يوجد تغذية راجعة في ىذا لا، ك)ديرافَأم ) ؤسسةافَمن قمة ىرـ  ت تنازلية، أم تنبعلاتصاالايصنعها ىو كحده،ك

 .ما ت٘نح فنادرا كافآتافَؿ التهديد كالعقاب كات٠وؼ، أما لاالنمط، كالدافعية للعمل تأتي من خ
  Benevolent Authoritative      الكرفٔ/ ستبدادم ات٠تَالإالنمط   05-4-2



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  114  

 

 

ؤكستُ، كمعظم القرارات تصنع في القمة، كقليل منها في القاعدة، كات٠وؼ افَ بلادير يثق قليافَ فإف الإدارمكفي ىذا النمط 
فكثتَا ما .. -تصاؿالاستبدادم، أما  الإ، لكن بصورة أقل من النمط-أيضا-يستخدماف كدافع للعمل .. كالتهديد 

حينما  كيكوف ذلك من القاعدة،  يبدأ(أحيانا(يكوف تصاعديا  تنازليا من القمة إفُ القاعدة، لكن جزءا منو- يكوف
 .القرار قبل إتٗاذ من مرؤكسيو  عن أفكار ات١ديريبحث

  Consultative Democraticستشارم الدتٯقراطيلإالنمط ا  05-4-3
دير يثق تٔرؤكسيو بدرجة كبتَة كلكنها ليست كاملة، كفيما يتعلق بعملية صنع القرارات افَدارم فإف الإكفي ىذا النمط      

الفرعية فإنها تصنع في  ىداؼ التفصيلية أكالأىداؼ العريضة الكبرل تصنع في القمة، أما الأفإف السياسة العامة أك 
دير أف يستخدـ أفكار مرؤكسيو بطريقة افَت فإنها تستَ بشكل تصاعدم أكثرمنها تنازفِ، كت٭اكؿ لاتصالإالقاعدة، أما 

 . نادرا(العقاب)ت٬ابية غالبا، كاتٟوافز السلبية الإبناءة، كما أنو يستخدـ اتٟوافز 
  Participative Democratic النمط التشاركي الدتٯقراطي  05-4-4

كر، كما أنو يشجع الأـدير التشاركي الدتٯقراطي يثق تٔرؤكسيو ثقة كاملة كمطلقة في كل افَدارم فإف الإكفي ىذا النمط   
ت تستَ لاتصالإراء من مرؤكسيو، أم أف الآفكار كالأدفْ، كدائما معتٍ باتٟصوؿ على الأستويات افَإتٗاذ القرارات عند 
ت٬ابية، الإدير يفعل اتٟوافز افَ، كما أف (موعةافً ت في  توحيد لاتصالإ يوظف ات١دير)تٕاىات كافة، الإعمودية كأفقية كب

ؿ تٖقيق لاىداؼ، كيؤمن بأف الدكافع ت٨و العمل تأتي من خالأعنوية منها بشكل كبتَ كدافع ت٨و تٖقيق افَكتٓاصة 
 ثالية،ات١يقرب إفُ الأكيؤكد ليكرت أف النظاـ التشاركي الدتٯقراطي ىو ،.).تٖقيق الذات) ستول العافِافَاتٟاجات ذات 

قات الدعم كالتوافق لا جوا من عيوجدكثر ت٧احا كقائد، كسوؼ الأدارم سوؼ يكوف الإدير الذم يطبق ىذا النمط فَفا
 حتياجات، كالطموح، كبذلك يزيد من إمكانيةالإداؼ، كالقيم، كالتوقعات، كالأهت لاتبادؿ بينو كبتُ مرؤكسيو في مجافَ

 .نتاجيةالإأقصى طاقاتها  كالوصوؿ إفُ ىدافها،لأؤسسة افَتٖقيق 
  
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مسات٫ة في السلوؾ التنظيمي  بالرغم على تركيزىا على العنصر البشرم ك  "ات١درسة السلوكية" أفكار تبقى: الخلاصة 
 .تٕاىلها نوعا ما لأثر النزاعات ك اتٟوافز ات١ادية
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 .ن.بضون ص. بضون َجٗت.مجاصئ ٖلم الاصاعة الحضيشت، (2014 )الهىاس ي، مدمىص خؿً وخيضع قا٦غ البرػهجي -

 .لليكغ وائق صاع .ٖمان .02 ٍ .الٗام الىٟـ ٖلم ،(2015).مدمىص مٗاويت ٚؼا٫، ؤبى -

 .الجمهىعيت الٗغبيت الؿىعيت. ميكىعاث الجامٗت الاٞتراييت الؿىعيت. ؤؾاؾياث الاصاعة. (2018). بضع، ٞاَمت -

. لجىان.بحروث.االإاؾؿت الجامٗيت للضعاؾاث واليكغ و الخىػي٘.01، ٍالاصاعة ٖمليت و هٓام.(1996).بغبغ، ٧امق -

 صاع وم٨خجت الهع٫ :بحروث . ؾي٩ىلىحيت الؤصاعة (ص ؽ).  حمجىم هكام مدمض هىع  -

 .،مؿإلت الغباٍ الاحخماعي في الجؼائغ االإٗانغة،امخضاصيت ؤم ٢ُيٗت،صاع هىمت ، الجؼائغ(2009)خمضوف عقيض  -

عم : ،الؿىت الشالشت ليؿاوـ، جسهومدايغاث في م٣ياؽ هٓغياث الخىٓيم، (2020)خماوي بؾماٖيق -  ٖلىم اٖلا

 .حامٗت آ٦لي مدىض ؤولحاج، الجىيغة.والاجها٫    

جض الغخمً ال٣يس ي ، مُجٗت حامٗت بٛضاصهٓغياث الشخهيت (1983)صاون قلتز  -  . ، جغحمت خمض صلي ال٨غبىلي وٖ

  الأعصن، ٖمان، مجضلاور، صاع ، وؾلى٥ هٓغياث  االإىٓمت بصاعة ،(1996) :ٖمغ مدمض الًٗايلت ٖلي ، خؿحن ػويل٠ مهضر -

 .، االإدايغة الشالشت و الغابٗت ٖلم الؤصاعة، (ص ؽ )قهىاػ الخُيب -

 .الأعصن ٖمان، والخىػي٘، لليكغ صاع ػهغان ،1 ٍ الخىٓيم، وهٓغيت االإىٓمت :،(1994)االإامً ٖجض ٖلي ٢يـ :ونٟي ٣ٖيلي ٖمغ

. الجؼائغ. لل٨خاب الىَىيت االإاؾؿت. الخىٓيمي الهىاعي الىٟـ ٖلم ؤؾـ .(1992).ٖكىر، مهُٟى-

 .صاع الأمت للُجاٖت واليكغ والخىػي٘:الجؼائغ . ،ٖلم الىٟـ االإٗانغ(2015).ٖكىر،مهُٟى- 

ت ٖلم الىٟـ والخدليق الىٟس ي، ( 1993) ٞغج ٖجض ال٣اصع َه و آزغون -  .، ال٩ىيذ، صاع ؾٗض الهجاحمىؾىٖ

. 02  ٍ، صاع ال٨ٟغ، ٖمان،مٟاهيم و ؤؾـ ؾلى٥ الٟغص و الجماٖت في الخىٓيمالؿلى٥ الخىٓيمي، ، (1995)٧امق مدمض االإٛغبي  -

 . والترحمت الؤجها٫ احخمإ ٖلم مسبر ، الخىٓیم بحخمإ ٖلم،(2006) ٦ٗجاف عابذ -

   صاع الهضي لليكغوالخىػي٘،2ٍ. مٟاهيم ؤؾاؾيت في ٖلم الىٟـ الاحخماعي، (.2006).لى٦يا،الهاقمي وحابغ ههغ الضيً -

 الجؼائغ   
 -Abraham .H .Maslow(1945). Motivation and personality .(New york:Harper&raw). 

- Maslow, A. H. (1970). Motivation and Personality (2nd ed.). New York: Harper & Row 
 

. 

ع٢تها بالؿلى٥ الؤبضاعي ،  (2006)الكمايلت، مٗحن ؤمحن  - الأهماٍ الؤصاعيت الإضيغر االإضاعؽ الشاهىيت الٗامت في الأعصن وٖ

 .حامٗت ٖمان الٗغبيت للضعاؾاث الٗليا، ٖمان، الأعصن، [ ٚحر ميكىعة عؾالت ماحؿخحر ] للمٗلمحن،

 

 

 جىزي٤ ال٨خب

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ
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حامٗت ، [ ٚحر ميكىعة عؾالت ماحؿخحر ]، الحاحاث الىٟؿيت لجزلاء صاع االإعخٓت الاحخماٖيت (2008).  ال٣دُاوي، زالض -

 هاي٠ الٗغبيت للٗلىم الأمىيت، الؿٗىصيت

ع٢خه بالحاحاث الىٟؿيت لضي َلجت حامٗت الأػهغ بٛؼة، (2012)ؤبى صوابت،مدمض مدمىص مدمض  -  الاججاه هدى الخُغٝ وٖ

 .حامٗت الأػهغ، ٚؼة ، ٞلؿُحن:٧ليت التربيت ٢ؿم ٖلم الىٟـ ، [ ٚحر ميكىعة عؾالت ماحؿخحر ]،، 

ض ٦ما٫ -  - ع٢تها بالغيا ًٖ الحياة لضي الُلجت ، (2019)ال٣ىاؾمه عٚ صعحت بقجإ الحاحاث الىٟؿيت والاحخماٖيت وٖ

في الخىحيه والاعقاص الىٟس ي ، ٧ليت  [ ٚحر ميكىعة عؾالت ماحؿخحر ]، الأيخام في مضاعؽ الأيخام في مداٞٓت الخليق

 ..الضعاؾاث الٗليا في حامٗت الخليق

يٟي الغيا ٖلى وؤزغها الؤوؿاهيت الٗع٢اث، (2016)ٖلي بىهىة -  و٧الت - الاحخماعي الًمان نىضو١  لٗما٫ خالت ، صعاؾتالىْ

 .بؿ٨غة –زيًغ مدمض الاحخمإ، ججامٗت ٖلم في، [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ] الجلٟت، ؤَغوخت

  [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ] .٢ياؽ الٟٗاليت الخىٓيميت مً زع٫ الخ٣ييم الخىٓيمي .(2006) .هىع الضيً،جاوعيغيذ  -

 .الجؼائغ.حامٗت مدمىص مىخىعر ٢ؿىُيىت.في ٖلم هٟـ الٗمق والخىٓيم     

٣ٖىص الٗمق وصوعها في بقجإ خاحاث زغيجي الجامٗت خؿب هغم ماؾلى صعاؾت ميضاهيت بجٌٗ ، 2016))حىان قغيٟت  -

جسهو ٖلم الىٟـ الٗمق والخىٓيم ، [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ]، االإاؾؿاث الخضماجيت والتربىيت بمضيىت بؿ٨غة

حامٗت مدمض زيًغ بؿ٨غة 

 ٚحر عؾالت ماحؿخحر ] ،الأمىیت الأحھؼة في الٗاملحن ؤصاء ٖلى الؤوؿاهیت الٗع٢اث ؤزغ ،(2003)الحغبي الحمیضر خمضر بً زالض

. حامٗت هاي٠ الٗغبيت للٗلىم الأمىيت،٧َليت الضعاؾاث الٗليا، ٢ؿم الٗلىم الؤصاعيت، [ميكىعة 

 بالؿ٨ت للى٣ق الىَىيت باالإاؾؿت ميضاهيت الجؼائغيت، صعاؾت االإاؾؿت في البكغيت االإىاعص بصاعة، (2011) صهبرر لُٟي -

 في ٖلم ، [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ]، ٢ؿىُيىت  مبرو٥ بؿيضر الحضيضيت الؿ٨ت ٖخاص نياهت الحضيضيت وخضة

 .الاحخمإ، حامٗت مىخىعر ٢ؿىُيىت

ٗالیت الؤوؿاهيت الٗع٢اث، (2016) نلیدت  مهیجذ -  هُىع  الاؾدكٟائیت الٗمىمیت باالإاؾؿت میضاهیت ال٣غاع صعاؾت اجساط وٞ

 .بؿ٨غة – زیًغ مدمض الاحخمإ جىٓيم و ٖمق ، حامٗت ٖلم في، [ ٚحر ميكىعة عؾالت ماحؿخحر ]، - ال٣ق - ٖجض الحمیض

بي ميؿىن َعٕ  - . 34،  مجلت الٗلىم الاوؿاهيت، جُىع الىٓغيت في الاصاعة التربىيت،(2010)الؼٖ

مجلت الٗلىم الاحخماٖيت   ،- ميضاهيت صعاؾت -باالإاؾؿت الٗامق ؤصاء ٖلى وؤزغها الؤوؿاهيت ،الٗع٢اث(2015)حميلت ػاٝ بً -

 .70-59، م 21 وع٢لت، الٗضص   حامٗت ٢انضر مغباح،والؤوؿاهيت

ا٫ ٖجض ال٣اصع ، بٗاج الهاقمي، زىيل يىؾ٠ -  (صعاؾت هٓغيت)، والٟٗاليت الخىٓيميت في ال٨ٟغ الؤصاعر (2017)بً بغَ

 .215- 199، م  (01) ،01الجؼائغ، . ، حامٗت الكهيض خمه لخًغ بالىاصرمجلت الٗلىم الاصاعيت واالإاليت -

ُىر ؾٗض الضيً - الضاٞٗيت و الؿلى٥ بحن هٓغيت الخضعج الهغمي لأبغاهام ماؾلى وهٓغيت ال٣ٗق ،  (2017)بٛى٫ ػهحر وٖ

 .49-27، م 10،الٗضص مجلت ؤبدار هٟؿيت وجغبىيت،الشعسي لجى٫ م٩لحن 

 مجلتماؾلى،  هٓغيت يىء ٖلى للإوؿان الأؾاؾيت لعخخياحاث والاؾخجابت الاحخماٖيت ، الؿياؾت(2021) بهيلت هجيب -

 .628-613،م (01)08الجىاقي،  ؤم لجامٗت الؤوؿاهيت الٗلىم

 – الاحخماٖيت الٗلىم مجلتالٗمق،  مىٓماث في الىٟس ي الاخترا١ بصاعة في الؤوؿاهيت الٗع٢اث ، ؤهميت(2020)بيمان حٛغر  -

 .327-315، م 14 الٗضص بغلحن، -ؤالإاهيا الٗغبي الضيم٣غاَي االإغ٦ؼ

 

 

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   
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٤ الجؼائغیت الٗمىمیت الؤصاعة لضي الٗاملحن جدٟحز هٓام ، ٞٗالیت(2014)بى٦شحر  حجاع -   -  للحاحاث Maslowماؾلى هٓغیت وٞ

 .128-111،م (01)07-الىاصر ،حامٗت واالإالیت الا٢خهاصیت الضعاؾاث مجلتخالت، صعاؾت

، ؤزغ الأهماٍ ال٣یاصیت خؿب جهيي٠ لي٨غث ٖلى الأصاء الى ْيٟي في وػاعة الكجاب (2017)مٗاط لجيب ؾليمان نجاح -

 .47-32، م (04)01، مجلت الٗلىم الا٢خهاصيت والاصاعيت وال٣اهىهيتالأعصهيت، صعاؾت خالت في مغ٦ؼالىػاعة، 

حن مماعؾت ، صعحت(2017) َالب صبىؽ مدمض -  مضيىت في التربىر  الؤقغاٝ مجا٫ الؤوؿاهيت في الٗع٢اث التربىيحن االإكغٞ

 .81-67،م(17)05 ،والىٟؿيت التربىيت والضعاؾاث للأبدار االإٟخىخت ال٣ضؽ حامٗت مجلتاالإٗلمحن، هٓغ وحهت هابلـ مً

 ٧ليت مجلت، (واالإجهغ ال٨ٟي٠ بحن م٣اعهت صعاؾت)ماؾلى هٓغيت يىء في الىٟؿيت ، الحاحاث(2011)مبرو٥  ٖلى مدمض عقا -

 .88-59، م 10بىعؾٗيض، الٗضص  حامٗت – التربيت

، حامٗت مدمض زيًغ بؿ٨غة، الٗضص مجلت الٗلىم الؤوؿاهيت، الٗع٢اث الؤوؿاهيت في االإاؾؿت،(2003)ؾعَىيت بل٣اؾم  -

 .52-37، م (05)03

يٟي بالأصاء الحاحاث ، ٖع٢ت(2018) و خمضر هجيت ؾماعة ههحر -  وا٢٘ ٖلى "ماؾلى" ٫ الحاحاث ؾلم هٓغيت جُجي٤ :الىْ

ٟحن  .231-203، م (02)05، الؿياؾيت للضعاؾاث الجؼائغيت االإجلت، 2017-2016:الجؼائغيحن االإىْ

: ، الأهماٍ الؤصاعيت لضي عئؾاء الاجداصاث الغياييت الأعصهيت(2012)ٖيس ى ؾهى ، مؿماع بؿام ، الخىالضة ابتها٫  -

 .104-89، م (01)26، (الٗلىم الاوؿاهيت)مجلت حامٗت الىجاح للأبدار جُجي٣اث لىٓغيت لي٨غث الغباٖيت، 

مجلت الٗلىم هجاح الؤصاعة االإضعؾيت، في واالإهىيت الؤوؿاهيت الٗع٢اث ٞاٖليت ، مضي(2016)خمايمي الغػا١  و ٖجض مدمض٢ىاعح

. 122-109،م (02)02الىٟؿيت والتربىيت، 

- ٤  للضعاؾاث الاحخماٖيت الغوا١ مجلتالهخي، الحجغ ْق في للحاحاث Maslow ماؾلى ، هٓغيت(2020) ٦غوم مىٞ

 .215-202، م (01)06والؤوؿاهيت، 

 صعحت مماعؾت مضيغر ،(2021)٦غا٦بي، مدمض ٖلي، ٖلي زميـ، الجغايضة، مدمض ؾليمان، هانغ بً ؾالم بً ٖلي، -

٣ا لىٓغيت عوؿيـ لي٨غث االإى٢ٟيت في مداٞٓت قما٫ الجاَىت بؿلُىت ٖمان،  االإجلت االإضاعؽ للأهماٍ ال٣ياصيت وٞ

. 447-415، م (19)05الٗغبيت للٗلىم التربىيت و الىٟؿيت، 

عٕ ، بدث ميكىع ، هغم ماؾلى و الضاٞٗيت، (2020)حبريق ليلى ،  -  23/10/2021جاعيش اَلا

https://www.mlzamty.com/maslow-pyramid-motivation    الغابِ ٖلى 

يٟيت والىٓغيت االإٗضلت الخىٓيمصهبرر لُٟي،  -  الغابِ  ،ٖلىوبصاعة الؿلى٥ البكغر في هٓغيت الجىائيت الىْ

https://nsalharbi.blogspot.com/2009/04/blog-post_1149.html،ٕع  23/10/2021 جاعيش اَلا

عٕمضعؾت الٗع٢اث الؤوؿاهيت هٓغيت الخىن مايى، (2021)ؾٗض يديى  -  25/10/2021، جاعيش اَلا

https://drasah.com/Description.aspx ،ٖلى الغابِ    

عٕ  االإخهاٖضة الؤوؿان اخخياحاث و ماؾلى هٓغيت (2021) ؤمحن ٖجضالٟخاح ٞخخي مدمض -   26/10/2021 جاعيش اَلا

 https://al3loom.com  الغابِ ٖلى                 

 

 

 

 

 جىزي٤ االإىا٢٘ الال٨تروهيت
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   .  الحضيشت االإضعؾت :ثالثا

  .االإضعؾت ال٨ميت في الاصاعة -أ

. هٓغيت الىٓام الخٗاووي لكؿتر بغهاعص -01

.هٓغيت اجساط ال٣غاعاث -02  

 .المساحع المعخمدة 

O. T .I
ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر االإىاعص الؿىت  الأولى

البكغيت

 
 

 

 المحور الجاٌي 
 ٌظريات التٍظيي
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  : المدزطت الحديثت  :ثالثا 

      Quantitative   Approach      الإدازة في الىميت مدزطتـــــــــــــــاٌ - ؤ

  :Chester Barnardنظسيت النظام الخعاوني لشظتر بسنازد  -01

 .(1961-1886) نظسيت النظام الخعاوني و المشازهتو، Barnard Chester    شظتر بسنازد -

تٖتل فكرة ات١شاركة موقعا متميزا في الأدبيات اتٟديثة للتسيتَ، يعكس تطورا تارتٮيا عبر مراحل عديدة عرفتها ك تٓاصة     
، Chester Barnard ، (1886-1961)شستً برنارد عتبر م.(01،ص 1997العياشي، )منتصف القرف  اتٟافِ 

من ات١سات٫تُ في تطوير  ، الأكادتٯية الأمريكية للفنوف كالعلوـ مالدف، ككاف عضونا في أمريكي، كلد في اقتصادم ىوو
 . جهازا من التعاكف بتُ ات١وظفتُ كبينها كتٚهور ات١ستهلكتُ ك ات١وردينانظرية التنظيم، حيث يعرؼ ات١ؤسسة على أنو

نظريات البنائية اؿ كنظريتو البتَكقراطية كبتُ بر ماكس فيبتُ تٖليلبتثابة حلقة الوصل بمتر برنارد سكانت مسامهة ش
 كمركب معقد كفٓجود نسق تعاك التنظيم كانت بإقراره تو في، مسامواتٞوانباد النظريات متعددة ركالوظيفية، فهو من 
 ـفالتنظيم عنده عبارة عن نظا. التعاكف بتُ الأفراد لاؿقة متميزة من خلا عقسوسيولوجيا، ؿكشخصيا كفيزيقيا، بيولوجيا،

 ، في نظاـ أكبرحدة فرعية ك تٯثل كبالتافِ. تٖقيق ىدؼ معتُ أكثر من أجل أك شخصية تعاكفعلى أساس ـ  يقوكفٓتعا
 .  داخلياتعاكنيا تتضمن نسقا ىاتو الفرعية كبدكرىا الأنساؽ، ل من ناحية أخرقحدات أصغر منككما يضم 

:  طتر بسنازدلش مفاهيق نظسيت النظام الخعاوني  01-1

   Co – Operative System Theory   :لشظتر بسنازد نظسيت النظام الخعاوني
. من أىم نظريات الفكر التنظيمي، كأكثرىا تأثتَان في ميداف الإدارة،  Chester Barnardتعتبر نظرية شستً برنارد  

 :كقد ظهرت أفكار ىذه النظرية في كتابتُ أساسيتُ لو ت٫ا
 . للمرة الأكف1938ُكنشر في عاـ  The Functions of the Executive أ ػ كظائف ات١دير

 .1948كنشر في عاـ  Organization & Management ب ػ التنظيم كالإدارة     
كاستخدـ في تناكلو .  ات٢اتفيةللبتصالاتكتاباتو بناء على خبرتو في شركة ، Chester Barnardكقد أعد شستً برنارد

فهو يرل أف التنظيم يقوـ على أساس تعاكفٓ مقصود . لنظريات الإدارة أتْاث علم الاجتماع كالإحصاء كالعلوـ النفسية
. كما أنو يضم كحدات أصغر منو من ناحية أخرل. كىو بذلك تٯثل كحدة فرعية في نظاـ أكبر من ناحية. كىادؼ

 :فالتنظيم إذا ىو نظاـ مفتوح يقوـ على العناصر الثلبثة التالية
 . كجود ىدؼ مشتًؾ ت٬مع بتُ الأعضاء كيسعوف لتحقيقو                  - 
 . كجود نظاـ اتصالات كفوءة بتُ أعضاء التنظيم                  - 
 . رغبة أعضاء التنظيم الصادقة للعمل كات١سات٫ة                  - 

 

 C. Barnard  النظاـ التعاكفٓ بالأمريكي شستً بػػرناردإرتبطت أفكار نظػػػػػػػػػػػػػرية 

أين يعرؼ . عتبر من ات١سات٫تُ في تطوير نظرية النظممحيث ،  (1886 - 1961)
اعتبر ..ات١نظمة بأنها جهاز من التعاكف بتُ ات١وظفتُ كتٚهور ات١ستهلكتُ كات١وردين

 . أف ات١نظمة نظاـ متكامل
 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D9%81%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D9%81%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D9%81%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85
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 .(12-8، ص 2021،مازن ) :على ات١فاىيم التالية ،طتر بسنازدلش نظسيت النظام الخعاوني تقوـ ىذه 
o من نظاـ، لو القدرة على التكيف كعلى التوازف  إف الإنساف ت٥لوؽ اجتماعي بطبعو، كبنفس الوقت يعد جزء :لفردا

 »كيقوؿ بارنارد أف . الاستمرار بالرغم من التغتَات التي تٖدث داخل ذاتو كخارجة عنوكالداخلي مع العافَ ات٠ارجي، 
 :«الفرد غالبا ما يكوف على استعداد لتقبل أية رسالة باعتبارىا أمرا صادرا إليو إذا توفرت أربعة شركط متتابعة ىي

ػ إذا كاف يعتقد أف الرسالة تتناقض مع  2،ػ إذا كاف قادرا على فهم كإستيعاب الرسالة 1
 .شى مع أىدافو الشخصيةاػ إذا كاف يعتقد أنها تتم 3،أىداؼ ات١نظمة

 .ػ إذا كاف قادران من الناحية الذىنية كاتٞسمانية على مواكبتها 4
o إف التنظيم الرتٝي من كجهة نظر بارنارد يتألف من العناصر التالية :التنظيم الرتٝي: 

 .ػ اتٗاذ القرارات 4،ػ السلطة كقبوت٢ا 3،ػ الاتصاؿ 2،ػ ات٢دؼ ات١شتًؾ 1
 .ػ التوجيو كالإشراؼ 7،ػ الرغبة في العمل 6،ػ التخصص 5
o بينما  :التنظيم غتَ الرتٝي ، في كل تنظيم رتٝي ىناؾ تنظيم غتَ رتٝي، فالأكؿ يقوـ على أساس عقلبفٓ ت٤دد كمرسوـ

كما أنو يقوـ على . يقوـ الثافٓ على أساس عاطفي كىو لا نهائي لأنو يعتمد على العلبقات الشخصية بتُ العاملتُ
كالعلبقة بتُ قول التنظيم متينة، كلا تٯكن كجود كاحد منهما . أساس توافق للطباع أك على أساس مهتٍ أك عصبي أك ديتٍ

لذلك فإف مهمة الإدارة أف . كإف التنظيم غتَ الرتٝي مفيد لأنو كسيلة تٟفظ الأفراد في إطار التنظيم الرتٝي. دكف الآخر
. تٕعل التنظيم غتَ الرتٝي يعمل في الاتٕاه الذم يساعد على تٖقيق أىداؼ التنظيم الرتٝي حتى لا يتعارض التنظيماف

 :كعلى ىذا فإف التنظيم غتَ الرتٝي يقدـ خدماتو للتنظيم الرتٝي في المجالات التالية
 . تنمية كتدعيم الاتصاؿ بتُ أعضاء التنظيم-
 . تٖقيق التماسك كالتًابط بتُ الأجزاء ات١ختلفة للتنظيم-
 .. تٖقيق شعور التكامل الشخصي كاحتًاـ الذات كحرية الاختيار بتُ أعضاء التنظيم-

: في الادازة طتر بسنازدلش نظسيت النظام الخعاوني   أبعاد 01-2

ات٢واسي،  .(2010)عبد الكرفٔ  حسب العديد من الدراسات   أربعة أبعاد رئيسية للفعالية التنظيمية،شستً برنارد قدـ
 : كىي،(2018)بدر، (2014)كالبرزت٧ي

على ضركرة دراسة ات١نظمة في إطارىا الكلي حتى ،  Chester Barnardشستً برنارد يؤكد :طار التنظيمي الا -
تٯكن أف تضمن ات١نظمة كلا . نتمكن من رصد ت٣موع ات١تغتَات كالعوائق ات١تعلقة باتٟجم كالتطور التكنولوجي كالسلطة

مركزم من أحد اللبعد ات٢يكل التنظيمي مك.  مع بيئتها الداخلية كات٠ارجيةالأمثلالتفاعل من خلبؿ تٖقيق  لاإستمراريتها إ
كقد عمل على التمييز . بالتنظيمات غتَ الرتٝيةالاىتماـضركرة ، ب Chester يطالب أيضا. مقومات ات١نظمة التعاكنية
 :بتُ نوعتُ من التنظيمات

 .الذم يرتبط بات٢يكل الإدارم للمؤسسة بشكل ثابت: نظيم الرتٝي الت -
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بالاعتًاؼ  Chester Bernard كيطالب. الذم يكوف نتيجة طبيعية لوجود التنظيم الأكؿ: التنظيم غتَ الرتٝي -
بالتنظيمات غتَ الرتٝية بسبب أف التنظيم في حد ذاتو ما ىو إفُ أداة اجتماعية تسمح بالتنسيق بتُ أكجو النشاط 

 .الإنسافٓ من أجل تٖقيق ت٣موعة من الأىداؼ ات١سطرة

ت في ات٢يكل التنظيمي، يستدعي ذلك لاتصاللبأت٫ية كبتَة ،  Chester Barnardشستً برنارد يعطي :صالـــــــــــــتالا -
كما ينبغي أف تكوف ات٠طوط قصتَة . تٕاىاتالاكجود خطوط إتصاؿ مرنة تنقل ات١علومات في تٚيع ات١ستويات كفي تٚيع 

ئم من الكفاءة لفهم لا من توفر مستول ـلابدتصالية الإلنجاح العملية .  تتعرض ات١علومات للحذؼ أك التحريفلاكي 
 لا يتم بناء كتصميم كعليو أف التنظيم غتَ الرتٝي يوجد قبل التنظيم الرتٝي، كعلى اعتبار. ات١علومة كنقلها دكف تشويو

كعليو ينشأ داخل . التنظيم دكف كجود اتصالات مسبقة تؤدم إفُ تٖقيق الركابط بتُ الأفراد كاتٞماعات داخل ات١ؤسسة
كمن ىذا ات١نطلق يتحوؿ . التنظيم الرتٝي ت٣موعة علبقات غتَ مرئية كغتَ مدكنة تنمو في كل مؤسسة أساسها الاتصاؿ

 .الإتصاؿ إفُ عامل مساعد لزيادة الفعالية التنظيمية
ىو عبارة عن  (98، ص1997العبيدم،  )،  ChesterBernardكمن ىذا ات١نطلق فإف ات٢يكل التنظيمي في رأم

 :ىيكل لاتٗاذ القرارات كالتًكيز على الإتصالات كعامل يؤدم إفُ ت٘اسكو من خلبؿ الشركط التالية
 .تٖديد خطوط الاتصاؿ كتوضيحها لكافة الأفراد في التنظيم -  
 .أف تكوف خطوط الاتصاؿ قصتَة حتى تسمح بسرعة الإتصاؿ كعدـ حدكث أم نقص في قيمة ات١علومة  - 
 .أف يتوفر لدل أعضاء التنظيم مستول ملبئم من الكفاءة، ت٘كنهم من فهم ات١علومة كنقلها ت١ختلف اتٞهات - 

 .أف يكوف تواجد الأفراد بشكل مستمر لكي يضمن صتَكرة عملية الإتصاؿ دكف توقف-  
في ات١نظمة من الأمر تصاؿ أك الإزـ لاالصفة التي ت" ا نوعلى أ، Chester Barnardشستً برنارد رفهاعم: السلطة -

يدكر مفهوـ السلطة ىنا حوؿ تٖقيق . .(5شريط،بدكف سنة، ص)"حيث قبولو من قبل العضو في ات١نظمة أك ات١ساىم
فالسلطة لن يكوف ت٢ا أم معتٌ إف فَ يتقيد . داؼ التنظيمية كما يتطلبو من ت٣موعة القواعد ات١قبولة كات١لزمة للجميعالأه

في يد أفراد  « داء ات١هاـ على أحسن كجو كىي داخل ات١نظمةلأؿ تنفيذ ت٥تلف التعليمات لاات١رؤكس تٔا يطلب منو من خ
 »تٗاذ القرار، إتّ٪ا باعتبارىم ىم من تٯلكوف قرار تقبل أك عدـ تقبل ما يصدر من أكامرلاليس باعتبارىم مصدرا 

 :  أف للسلطة بعدينات١قدمة ريف ا نستنتج من التعبناء عليوك.(5شريط،بدكف سنة، ص)
 .كىو اتٞانب الشخصي (الأمر)من تٯلك السلطة  : البعد الأول - 
.  كتتمثل في قوة اتٗاذ القرارات كإصدار الأكامر من الرئيس إفُ ات١رؤكس (ا﵀تول)ىو  : البعد الثاني  -

مع الإشارة إفُ أف القرارات ات١تخذة ت٬ب أف تٖقق الأىداؼ ات١شتًكة ت١ختلف الأطراؼ، حتى تٯكن الإقداـ على تنفيذىا 
أما ات١سؤكلية فهي مرتبطة بات١راكز الوظيفية ك معناىا كاجب ات١رؤكس القياـ . كالتقيد بها ك منو تتحقق الفعالية التنظيمية

عبد ) بالأعماؿ ات١طلوبة منو قبل الرئيس، ك تٯكن أف تكوف كاجب مستمر أك تنتهي بانتهاء الأعماؿ ات١كلف بها
 .(4-3، ص 2010الكرفٔ،

شخاص ذات اتٕاىات كآراء الأقد تتولد بعض الصراعات داخل ات١نظمة تْكم تواجد ت٣موعة من : ادةـــــــــــالقي -
دا أك مكخلفيات ت٥تلفة يعملوف في مكاف كاحد، أك بسبب خلل في ات٢يكل التنظيمي نتج عن عدـ تٖديد الصاتٟيات ج
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شستً  كات١دير بصفتو قائدا داخل ات١ؤسسة يسعى إفُ تٖقيق ما تٝيها.التي تعيق الفعالية التنظيمية . التشابو في ات١هاـ
انطلبقا من استخداـ  "Corporation, Coordination, communication" بالتعاكف كالتنسيق كالاتصاؿ  برنارد

 : عن طريق بناء ىيكل تنظيمي ت٬سد فيو (الأمواؿ، ات١عدات، الأفراد، أساليب العمل)عناصر الإنتاج ات١عركفة 
 .تقسيم العمل ك التخصص -
 .حدكد السلطة ك ات١سؤكليات ك اتٗاذ القرارات -
 .لفعالية ك التي من خلبت٢ا تتحقق الاستمراريةا -

كت٧اح الأعماؿ القيادية للمدير تتوقف على تواجد شبكة اتصاؿ فعالة لنقل ات١علومات بتُ ت٥تلف ات١ستويات الإدارية تٔا 
شخصية ات١دير ؿعلى ضياعو   شستً برناردكما تٮشى. ت٭قق أىداؼ ات١ؤسسة من جهة النظر الإت٬ابية في القابلية للتعاكف

 .في ات١ؤسسة بذكبانو في التنظيم الرتٝي كإت٫الو للعلبقات غتَ الرتٝية ك التي تنعكس سلبا على مستول الفعالية التنظيمية
 طتر بسنازدلش النظام الخعاوني طهاماث نظسيت ئ 01-3

 .(4-3شريط،بدكف سنة،ص ) ىي في نظرية النظاـ التعاكفٓ، ساسية لػشستً برناردالأسهامات الإ بعضىناؾ     
قات لاسيكية كالثانية مدرسة العلا الكات١درسة ؿكفُ ت٘ثلأفا. رتٝية كات١نظمات غتَ الرتٝيةؿلتفريق بتُ ات١نظمات ا -

 . بينهمالا أنو لا تٯكن الفصلإ رغم اختالفهما،. نسانيةالإ
أما الكفاءة . اداء يتم تٖديده مسبقالأفالفعالية ىي الوصوؿ إفُ مستول من ". الكفاءة " ك"الفعالية " التفريق بتُ -

كإذا كصلت ات١نظمة إفُ مستول حسن من الفعالية .ستجابة لتطلعات أعضائهاالإفتتعلق بقدرة ات١نظمة على 
 . سيصبح بإمكانها ا﵀افظة على نسق التعاكف بصفة دائمة كىو أحد مؤشرات طوؿ حياة ات١نظمة

ىداؼ الأت٩راط اتٞماعي لبلوغ الإد السلطة دتح. السلطة ىي ات١كانة التي ت٭تلها ات١ستَكف في ات٢يكل الوظيفي- 
  .داؼقلأباكامر يرتبط تٔدل شرعيتها كقبوت٢ا من طرؼ أعضاء ات١نظمة كتٔدل ارتباطها الأفتنفيذ . ات١سطرة

 .Organizational Equilibrium للئدارة فكرة التوازف التنظيمي، كمن أىم ات١سات٫ات التي قدمها شستً برنارد- 
ىو يرل أف الفرد يتعاكف مع التنظيم إذا كانت ات١غريات كاتٟوافز بأشكات٢ا ات١ختلفة تزيد عن ات١سات٫ات التي يطلب ، ؼ

من الفرد تقدتٯها كإذا حدث عكس ذلك، فإف العضو يرفض التعاكف كالاشتًاؾ معبرا عن ذلك بطرائق متعددة 
 .(65، ص 2018بدر،) ك ترؾ العمل تتًاكح في شدتها من التذمر كالاحتجاج البسيط إفُ تقدفٔ الاستقالة
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  : المدزطت الحديثت  :ثالثا 

      Quantitative   Approach      الإدازة في الىميت مدزطتـــــــــــــــاٌ- أ

.Herbert Simon، لهسبسث طيمىن Decisions Theoryاجخاذ اللسازاث  ةنظسر   -02
    

 

 

 

 

، كفي ىذا الكتاب كجو انتقادات  Behaviour Administrativeالسلوؾ الإدارم : مرة كفي شكل كامل في كتابو
ت١ن سبقوه من باحثتُ كاعتبر أنهم انطلقوا من ات١ثالية في كل شيء، بينما سيموف نظر إفُ الإدارة تٔنظور عقلبفٓ تتحكم 
. فيو قواعد متعلقة كمرتبطة با﵀يط، فهو ينظر إفُ ات١ستَ بأنو تٯلك تصرفا عقلبنيا كمنطقيا كلكنو ت٤دكدا من طرؼ ا﵀يط

فالعقلبنية أحيانا مقننة كمشركطة بتحقيق غايات كأىداؼ يسعى إليها متخذ القرار من خلبؿ تأدية ت٣موعة من الأدكار 
الاجتماعية كالأفعاؿ، كىذه قد تصطدـ مع القرار لسبب من الأسباب التي ليست كاملة في الواقع حيث تبرز قيم 

فهو ينظر إفُ السلوؾ الإدارم بأنو نظاـ مفتوح . كأىداؼ شخصية تؤثر على ات١وقف كعلى ات١علومات ات١وجودة في ا﵀يط
. (69، ص2004زردكمي،)يؤثر كيتأثر بالظركؼ  متفاعل مع البيئة 

 . Herbert  A Simon،اجخاذ اللسازاث لهسبسث طيمىن  نظسيتظجيعت  02-1
 كاف ىناؾ تيار آخر من ، كالنظريات السلوكية للتنظيم سائدا كمنتشرا،في الوقت الذم كاف فيو تيار العلبقات الإنسانية   

 ظهر ،1938ففي عاـ , الفكر الإدارم أكثر عمقا كأصالة يتطور ببطء كلكن بشكل ترؾ أثرا عميقا في نظرية التنظيم
  كتلبه كتاب السلوؾ الإدارم،لشستً برنارد،  (The Function of the executives) كتاب كظائف ات١ديرين

(Administrative behavior) ، 1947كقد طبعت منو العديد من الطبعات في الفتًة من عاـ . ت٢ربرت سيموف 
 كالذم اختار لو عنوانا .(01، ص 2010الكردم، ) . فأحدث تطوران ىائلبن في فكرة الإدارة العامة،1976كحتى عاـ 

 A study of Decision Making processes in) ىو دراسة لعملية اتٗاذ القرارات في التنظيم الإدارم فرعيا

administrative organization) كاتٗذ من عملية .  ، فقد أكضح سيموف في كتابو ىذا أت٫ية القرارات في الإدارة
لقد أثر الكاتباف . مظهرا للسلوؾ الإنسافٓ في الإدارةق لكوف ىذه العملية في نظر،اتٗاذ القرارات مدخلب لدراسة الإدارة

 كانت النظريات الكلبسيكية تركز على ما فبعد. كأحدثا تٖولا أساسيا في نظريات التنظيم،في طبيعة الفكر التنظيميكثتَا 
 حركة العلبقات الإنسانية في كصف أت٫ية العنصر البشرم كخصائصو كتٖديد الشركط كمبالغة ،العمل كات٢يكل التنظيمي

سيموف فوضعا ىربرت  كتلبه  شستً،جاء برنارد,  الأفراد على الإسهاـ في العمل التنظيميلتحفيزالتنظيمية ات١ناسبة 

،من ات١فكرين Herbert Simon ( 1916 –2001)يعتبر ىربرت سيموف    
علم النفس  ك أستاذ العلوـ السياسية ، أمريكي اتٞنسية ، اقتصادمداريتُ لإا

 كجائزة نوبل في الاقتصاد عاـ 1975في عاـ  ات١عرفي، حصل على جائزة تورينج
 ت٣الات العلوـ ات١عرفية،  كلوحظ في أتْاثو تعدد التخصصات كموزعة عبر .1978

  علم اتٟاسوب، الادارة العامة، العلوـ السياسية،كىومن الذين انتقدكا بشدة مبادئ
كقاؿ أف ىذه ات١بادئ تتعارض ،Henri Fayolدارة التي نادل بها  ىنرم فايػػوؿ لإا

  القرارات لأكؿتٕلت نظريتو ات٠اصة باتٗاذ .مع بعضها كلا تٯكن تطبيقها بصورة عامة
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 كبالتافِ أصبحت دراسة التنظيم ،أساسا جديدا في النظر إفُ التنظيم باعتباره نظاما اجتماعيا يقوـ على اتٗاذ القرارات
 .(02، ص 2010الكردم، ) كصوؿ إفُ قرارلل ات١تفاعلةمنصبة على تتبع عملية اتٗاذ القرارات كتٖديد ات١ؤثرات 

القلب النابض للئدارة كىو من مفاىيم نظرية الإدارة، كت٬ب أف يستند إفُ منطق "عرؼ ىربرت ساتٯوف اتٗاذ القرار بأنو 
كفي تٖليلو للقرار الإدارم يرل سيموف أنو يتحلل إفُ ، (283،ص2013الزعبي،). "كسيكولوجية الاختيار الإنسافٓ

 .(3-2، ص 2010الكردم، ) : عنصرين أساسيتُ ت٫ا
كيتمثل فيما يتطلبو اتٗاذ القرار كتنفيذه من ات١اؿ كالوقت كاتٞهد خلبؿ مرحلة الإعداد كتٕميع .عنصر التكلفة: أكلان 

 .البيانات كات١علومات كتصنيفها كاقتًاح البدائل كتقوتٯها
كىذا العنصر يتسم بالتعقيد نظرا لارتباطو بالأىداؼ التي يتوخاىا القرار سواء اتٗذت ىذه الأىداؼ .نتائج القرار: ثانيان 

كتناكؿ  .كانسجاـ القرار مع السياسة العامة كات٠طوط العريضة للمنظمة.. صورة تٖقيق الربح أك صورة خدمات عامة 
لأنو ليس من ات١مكن أف % 100 فأكضح أف القرار الإدارم لايكوف رشيدا ،سيموف بالتحليل صفة الرشد في القرارات

تتوافر لدل متخذ القرار كل مقومات الرشد التي تتطلب توافر معرفتو بكل اتٟلوؿ ات١مكنة كنتائج كل حل كالتقوفٔ السليم 
 لأف قدرة ،كمن ىنا يرل سيموف أف على ات١دير أف يكتفي باتٟلوؿ ات١قبولة بدلا من اتٟلوؿ ات١ثالية،لكل البدائل كاتٟلوؿ

 فالإنساف لا يستطيع التعامل إلا مع جزء قليل من ات١علومات ات١ختزنة ، كإت٪ا ىي قدرة ت٤دكدة،الإنساف ليست قدرة نهائية
. (3-2، ص 2010الكردم، ): عدة أنواع من القرارات كىيكيفرؽ سيموف بتُ .في ذاكرتو أك ات١وجودة في بيئتو

 .ىو الذم يرتبط بات٢دؼ النهائي،ادفــــــــــــــــــالقرار الو- 
.  ىو الذم لا يؤدم لتحقيق ات٢دؼ النهائي أك يرتبط بو،القرار غير الهادف -
 . ىو القرار الذم يعود لاختيار بدائل تؤدم لتحيق ات٢دؼ النهائي، رشيدــــــــــــــــــالقرار ال -
. ىو القرار العفوم الذم لا يساعد على الوصوؿ للغاية ات١رجوة،  القرار غير الرشيد -
 . كيتبع جداكؿ زمنية ت٤ددة كمقننة، ىو القرار الذم تٮضع تٟسابات كخطط دقيقة،برمجــــــــــــــــالقرار الم -
 . كتٗتلف أساليب معاتٞة القرار غتَ ات١برمج عن القرار ات١برمج،كبتَا من الابتكار  يتطلب قدرا،القرار غير المبرمج -

أثره في التأكيد على أت٫ية القرارات  Herbert simon  كاف للفكر الإدارم الذم تزعمو ىربرت سيموف،كخلبصة القوؿ
 . بل كاتٗاذه من عملية اتٗاذ القرارات مدخلب لدراستها لكونها مظهرا للسلوؾ الإنسافٓ في الإدارة،في الإدارة

 :ئطهاماث هسبسث طيمىن في مجاٌ عمليت اجخاذ اللسازاث 02-2
كلقد اتٗذ من عملية اتٗاذ  .يعتبر ىربرت سيموف من أبرز ركاد ات١درسة السلوكية كصاحب نظرية اتٗاذ القرارات    

الإدارية لا تٗرج عن كونها عملية إتٗاذ القرارات، كأف السلوؾ  القرارات مدخلب لدراسة الإدارة، فاعتبر بذلك أف العملية
  .(107-103،ص2006العزاكم،) ت٤صلة لعملية اتٗاذ القرارات التي تٕرم داخل ات١ؤسسة الإدارم ما ىو إلا

تغطي مسات٫اتو كلب من .قدـ ىربرت سيموف ، مسات٫ات كبتَة في ت٣اؿ الإدارة لا سيما السلوؾ الإدارم كصنع القرار
 ك Urwick النظم الاجتماعية كنهج نظرية القرار، كبشكل أكثر تٖديدا فحص سيموف مبادئ الإدارة التي قدمها

Guflick  ،نظر سيموف إفُ ات١شاكل حيث ."شعارات" ككصف ىذه ات١بادئ بأنها . ككجدىا متناقضة كغامضة
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كفيما يلي بعض ، النفسي ، كاعتبر أف صنع القرار ت٭دث في ىذا السياؽ-التنظيمية في ت٣مل السياؽ الاجتماعي
 .(تْث منشور، بدكف سنة ) ات١سات٫ات الرئيسية التي قدمها ىتَبرت سيموف ت٨و الإدارة

كقد كصف سيموف ات١نظمة بأنها شبكة معقدة من العمليات القاطعة، كأشارت تٚيعها إفُ تأثتَىا على  :مفهىم المنظمت- 
ككفقا لو، فسيتم العثور على علم  كقد نظر إفُ ات١نظمة التي تٖتوم على توزيع كتٗصيص كظائف صنع القرار. سلوؾاؿ

كبالتافِ، فإف . كظائف الأعضاء في العملية التي تؤثر فيها ات١نظمة على قرارات أعضائها، كتزكيد ىذه القرارات بأجهزتهم
من أشد ات١نتقدين  ، كافىربرت سيموف  على اعتبار أف أفضل طريقة لتحليل منظمة ىي معرفة أين كمن يتخذ القرارات

 ىنرم فايوؿ إف مفهوـ العقلبنية الذم ىو أحد أىم مبادئ نظريات. سيكية كات١فهوـ العلمي للعمللاللمدرسة الك

Fayol (1841-1925 ) ،كماكس فيبر Weber ،(1864 –  1920) كفرديريك تايلورTaylor (1856-1915 )،  أمر
 تٟل ات١شاكل كاتٗاذ للمديركالشركط  كانياتالاـنية تقتضي توفر كل الظركؼ ك لافالعق. غتَ كاقعي داخل ات١نظمة

حظ قصور مفهوـ الرشد ات١طلق الذم جاءت بو النظرية الكلبسيكية، فات١دير لا تٯكن لػو الوصػوؿ إلػى حيث لا.القرارات
ف أ لاإ، (250 ،ص2010بوزيد،).حلػوؿ مطلقػة للمشػاكل التػي تواجههػا ات١نظمػة كالتػي تٗضػع لظػركؼ كمواقػف متغتَة

فهي كحدة متكاملة تسعى . فهوما جديدا للمنظمةـ ىربرت سيموف حيث أعطىىذه ات١عطيات غتَ قابلة للتحقيق 
 :داؼ تتطلب النظرة الشمولية للمنظمةالأهلتحقيق ت٣موعة من 
 قات بتُ أفراد يشكلوف فريق كالسلوؾ لاتصاؿ كات١علومات كعللئالنظر إليها على أنها ت٣موعة ىياكل   -

 .فراد كتطلعاتهمالأاتٞماعي ىو ت٤صلة للتفاعل بتُ أىداؼ ات١نظمة كأىداؼ    

 . ات١نظمة ىي ىيئة موجهة بشكل كبتَ على أساس ات١هاـ ات١سندة إليها -
 .دراسة السلوؾ التنظيمي داخل ات١نظمة يتطلب دراسة الكيفية التي تتخذ بها القرارات  -

 ىذا ىو السبب في أنو ت٘ت الإشارة إليو على أنو صاحب قرار ،صنع القرار ىو جوىر الإدارةحيث يعتبر  :ضنع اللساز -
 . ىيككفقا لو، تٯكن تقسيم عملية إتٗاذ القرار إفُ سلسلة من ثلبث خطوات متتالية

 . ىو ات١رحلة الأكلية للبحث في البيئة بالنسبة للشركط التي تتطلب اتٗاذ القراراتالذكيالنشاط : الخطوة الأولى 
 . ىو مرحلة اختًاع كتطوير كتٖليل مسار العمل ات١مكن تنفيذهالتصميمنشاط  : الثانيةالخطوة 
 . ات١رحلة النهائية من الإختيار الفعلي كاختيار مسار عمل معتُ من تلك ات١تاحةالاختيار نشاط  :الثالثةالخطوة 

لقد انتقد النظريات التي تستند إفُ افتًاضات العقلبنية ، سيموف يرل أف الإنساف ليس عقلبنيا ت٘اما  :العللانيت المليدة -
لا يذىب ات١ديركف لتحقيق أقصى قدر من الارتياح لقرار ما  كبناء على ذلك،لقد دعا إفُ مبدأ العقلبنية ا﵀دكدة. الكاملة

 .كلكنهم راضوف عن الرضا تٔا فيو الكفاية
 :يعتمد النموذج على الافتًاضات التالية ،أعطى سيموف مفهوـ الرجل الإدارم كنموذج لصنع القرار :الغحق الاصاعر -

 .يعتمد الرجل الإدارم نهج الرضا في صنع القرار بدلا من تعظيم نهج الرجل الاقتصادم- 
 .يرل الكلمة كنموذج مبسط للعافَ اتٟقيقي - 
 .تٯكنو اختياره دكف تٖديد البدائل ات١مكنة كبدكف أف يثبت أف ىذه البدائل ىي في الواقع كل البدائل- 
.  أنو قادر على اتٗاذ القرارات بقاعدة بسيطة نسبيا، أكحيل التجارة، أك قوة العادة - 
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البدء . ككفقا لو ىناؾ ثلبث مراحل في عملية الاتصاؿ،شدد سيموف على دكر التواصل في ات١نظمة   : الاجطاٌ الخنظيمي  -
قد يكوف ىناؾ حصار للتواصل كأم من ىذه ات١راحل الثلبث للتغلب على مشكلة . كالإحالة كإستلبـ ات١علومات

 . شدد على دكر الاتصالات غتَ الرتٝية كأكفِ أت٫ية أقل للشبكة الرتٝية للسلطةكما.الاتصاؿ
إسهامات ىربرت سيموف في ىذا المجاؿ من خلبؿ تناكلو ت١وضوع الرشد في القرارات، حيث  كتبرز    :السشد في اللسازاث   -

القرار ت٤دكدا كمقيدا  ، كاعتبر رشد متخذم(ات١رتبطة بات١درسة الكلبسيكية)فرضية الرشد ات١ثافِ ت١تخذ القرار  أنو رفض
كعػدـ قػدرة متخػذم القػرار علػى امتػلبؾ )كبعوامل أخرل  بالعوامل البيئية كبالأبعاد السيكولوجية تٞميع الأفراد بات١ؤسسة،
كلقد ميز سيموف بتُ الرشد .(Charron,1998,p288) تٚيػع ات١علومات، الوقت ات١تاح، كقدرات متخذم القرار كغتَىا

كما أف سيموف ميز بتُ رشد . " الإدارم كالرشد التقتٍ الذم يكمن في التطور التكنولوجي كاعتماده في ات١ؤسسات
الشخص الذم يسعى إفُ تعظيم إمكانيات اتٟصوؿ على ات١نفعة في حالة معينة بالاعتماد على ات١علومات ات١تاحة، كبتُ 
الرشد ات١وضوعي الذم يعكس السلوؾ الصحيح الذم يسعى إفُ تعظيم ات١نفعة، الذم يقوـ على أساس توافر ات١علومات 

 .(Simon,1980,P50) الكافية عن البدائل ات١تاحة للبختيار كنتائج كل منها
 هسبسث طيمىن بعض افتراضاث  نظسيت اجخاذ اللسازاث عند  02-3

 :قامت نظرية اتٗاذ القرارات ت٢ربرت سيموف على العديد من الافتًاضات ات١همة ك ىي
o  (أساس ىرمي ) العلبقات بتُ الأفراد التنظيم يتكوف من ىيكل للبتصالات ك:ئجخاذاللساز  
o ٌيستمدكف   معايتَ  الاختيار من التنظيم فإنهمعند أخذ أعضاء التنظيم لقراراتهم :بيئــــــــــت ــــــــــــــــــا  
o لابد ت٦ن تقسيم العمل ك تنسيق اتٞهود..إف اتٗاذ القرارات عمل تٚاعي :ماعــــــت ــــــــالج.. 
o ٌالعليا في التنظيم باتٗاذ القرارات أما الآخركف التنفيذالإدارةيتخصص أعضاء :جخطـــــظ ــا . 
o ٌلابد من إلتزاـ الأعضاء بالقرارات ات١تخذة في ات١ستويات العليا :جأثيـــــــس ـــــــــــــــــــــا. 
o بتُ مايقدمها لأعضاء التنظيم ك ات١سات٫ات التي ت٭صل عليها بات١قابل :واشن ـــــــــــــالخــــــــ. 

  :هسبسث طيمىن مساخق اجخاذ اللسازاث عند  02-4
، بوت٩لة (2011) بلعرابي آخر إفُ مفكر منىناؾ اختلبؼ  ت٧د القرار اتٗاذ مراحلتصفح بعض ماكتب عن  فإ
 :في اإتٚالو تٯكن راحل ت٣موعة من افَىربرت سيموف ،كفي ىذا الصدد حدد (2019)، حسن(2007)
  عملية البحث كتٖديد ات١شكلة التي تتطلب اتٗاذ القرار كمعرفتها فيهاتم تكىي ات١رحلة التي  :المشكلة  وتشخيصديدتح-

إف التشخيص ات٠اطئ للمشكلة كعدـ تٖرم أسبابها سيؤدم إفُ ارتكاب أخطاء فػي تٚيػع ات١راحػل  كدراستها، كفهمها،
فلب قيمة لأم علبج طات١ا بتٍ على تشخيص خاطئ، كعليو فإف على متخذ القػرار التعمق في دراسة ات١شكلة، . اللبحقة

 بعبارات ت٤ددة، كتٖديد أسبابها كدراسػة أعراضػها كتٚػع معلومات عنها ثم تٖليلها كصولا إفُ التشخيص النهائي كصياغتها
 (22 ،ص2003الفضل كشعباف، ).ت٢ا

ت٥تلفة  لوؿحك كالبحث عن بدائل ات١علومات، تٚعتأتي مرحلة  ات١شكلة كمعرفة تٖديد فبعد .المشكلة عن المعلومات جمع-
كعلى الرغم من أت٫ية البيانات كات١علومات كأت٫ية تٖليلها  .ىاات١ناسب تٟل القرار إفُ الوصوؿ يتمؿ كاجهة ات١شكلةكـللعمل 

للوقوؼ على أغراض ات١شػكلة كأسػبابها، فإف مستول القرار ات١تخذ يتوقف على مدل سلبمة ىذه البيانات، حتى تٯكن 
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كتٯكن القوؿ أف ات١دير لن تٯكنو اتٟصػوؿ ،) 272 ،ص2009،ات٠طيب كمعايعة)التوصل إفُ حلوؿ ملبئمة للمشكلة 
علػى كافة اتٟقائق الواجب توافرىا أمامو لاتٗاذ القرار، فأغلب القرارات تبتٌ على معرفة غتَ كاملػة إمػا بسبب عدـ إتاحة 

لذا على متخذ .ات١علومات كتوافرىا أك لارتفاع تكلفة اتٟصوؿ عليها أك تٟاجتها لوقت طويل يفػوؽ ات١تاح لاتٗاذ القرار
القرار التعرؼ على ات١علومات الناقصة حتى يسػاعده ذلػك فػي الوقوؼ على درجة ات١خاطرة التي ينطوم عليها القرار، كقد 

 .(171 ،ص2005بلوط، ).يتطلب الأمر قدرا من التوقع كالتخمػتُ تٔراعاة اتٟرص كسرعة التصرؼ
 أفضل اختيارتأتي مرحلة  للمعلومات، تٚعكات١شكلة  كتٖديد السابقة، ات٠طوات كل إجراء بعد :وتقييمها البدائل، تحديد -

 حل في كفعاليتها تْسب ملبءمتها، ترتيبها ثم منها، كاحد لكل الضعف كنقاط القوة، نقاط تٖديد من خلبؿ البدائل،
إف تنمية بدائل اتٟل تٖتاج غالبا إفُ قدر كبتَ من التفكتَ الإبداعي كالابتكار للوصوؿ إفُ عدد أكبػر من اتٟلوؿ .ات١شكلة

 .) 158 ،ص2006ات١غربي، )ت٘هيدا لإختيار البديل الأفضل 
 حيث يتم فيها إختيار بديل معتُ من بدائل العمل التي تم تٖديدىا في ات١راحل السابقة :المناسب الحل أو البديل، إختيار -

بوت٩لة ) معايتَ لعدة ككِفقا (..التنظيمية الاجتماعية،)الاعتبار العديد من العوامل الأساسية  بعتُ الأخذ ،مع
كتتطلب ىذه ات١رحلة من ات١ديرين الإدراؾ الواعي كالرؤية الثاقبة للؤمور ات١ستقبلية، فتطبيػق اتٟػل .(128،ص2007،

سيكوف في ات١ستقبل كستجتٍ ات١نظمة ات١زايا كالعوائد أك تتحمل العيوب كالأعباء مستقبلب، كمػن ثػم فالأمر يتطلب قدرا 
كما تتطلب ىذه ات١رحلة أيضا تٖديد ات١عايتَ الواجب  .دقيقا من التنبؤ كالتوقع ت١ا في ىذا ات١ستقبل من عوامل كمتغتَات

 :الإلتزاـ بها عند إجراء عمليػة ات١فاضػلة بػتُ البدائل ات١طركحة كا﵀ددة في ات٠طوة السابقة، كمن أىم تلك ات١عايتَ
 . يتسم البديل بالكفاءة إذا كاف تٯكن احتواء ات١شكلة أك انتهاز الفرصة ات١تاحة:الكفاءة - 
  . كيشتَ ىذا ات١عيار للعوائد كات١كاسب التي تٯكن أف تتحقق إذا تم تبتٌ ىذا البديل:الجدوى - 
.  كتٯثل القدرة على تطبيق البديل في ظل ات١وارد كالإمكانات ات١تاحػة :إمكانية التطبيق - 
.  تتضمن معظم البدائل عنصر ات١خاطرة ات١تعلق ببذؿ اتٞهود كالاستثمارات كالأفكػار:المخاطرة  - 
.  تٯثل الوقت أحد ات١عايتَ ات٢امة للمفاصلة فيما بتُ البدائل ات١طركحة:الوقت  - 
.  كتشتَ إفُ ما يتحملو متخذ القرار من أعباء ت٥تلفة خاصة ما يرتبط بالتكاليف كتوزيعها الزمتٍ:التكاليف  - 
 .(160 ،ص2006ات١غربي، ).كغتَىا.. كالقيم الاجتماعية كالفكرية:التفضيلات والقيم الشخصية  -

فهم  على يساعد ت٦ا كمعاتٞتها، الضعف، نقاط على التعرؼ  اتٞميع من خلبؿف يتطلب تعاككالذم .القرار تنفيذ-
من خصائص القرار الإدارم أنو ينفذ عن طريق جهود أفراد آخرين، فات١دير يتخذ القػرار كلكنػو لا يقوـ بتنفيذه  النتائج،

بنفسو فهو ت٭دد ات١شكلة كالأىداؼ كيصنع الأسس كالقواعد كت٭لل ات١علومػات كالبيانػات كت٭دد البدائل كيقيمها كتٮتبرىا 
 .(162 ،ص2006ات١غربي، ).كيوازف بينها كتٮتار أفضلها، ثم تبدأ مرحلة التنفيذ عن طريق جهػود الآخرين

 .، يبتُ ت٥تلف مراحل اتٗاذ القرار حسب ىربرت سيموف(41)كالشكل رقم 
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 :الإدازة هسبسث طيمىن في مجاٌ أطع مدزطت اجخاذ اللسازاث ٌ 02-5

كبالتافِ أصبحت دراسة التنظيم . التنظيم عبارة عن نظاـ اجتماعي يقوـ على اتٗاذ القرارات  اتٗاذ القراراتتعتبر نظرية
 كلقد ركزت نظرية. منصبة أساسا على تتبع عملية اتٗاذ القرارات، كتٖديد ات١ؤثرات التي تتفاعل لتوجيو الوصوؿ إفُ قرار

على اعتبار أف التنظيم نشاط تعاكفٓ، كبالتافِ لابد من توافر عنصر الرغبة في ات١شاركة لكي يتم تٖقيق  اتٗاذ القرارات
كلقد رأت أف التنظيم عبارة عن نشاط تعاكفٓ يقوـ على أساس تعاكف . ات٢دؼ كبذلك، كضع الفرد في موضعو الصحيح

على أساس توافر ثلبث عناصر رئيسية في   اتٗاذ القراراتشخصتُ أك أكثر من أجل تٖقيق ىدؼ ت٤دد كتقوـ نظرية
 :التنظيم الرتٝي ىي

 .ىدؼ مشتًؾ ت٬مع بتُ أعضاء التنظيم كجود .1
 .إمكانية الاتصاؿ بتُ أعضاء التنظيم .1
 .الرغبة في العمل كالإسهاـ من جانب أعضاء التنظيم .2

 :كما اىتمت النظرية بالتنظيم غتَ الرتٝي كأكضحت أنو يقوـ بالوظائف التالية داخل التنظيم الرتٝي كىي
 تنمية كتدعيم الاتصالات بتُ أعضاء التنظيم كأجزائو. 
 تٖقيق التماسك كالتًابط بتُ أجزاء التنظيم الرتٝي.  
 تٖقيق الشعور بالتكامل الشخصي كاحتًاـ الذات كحرية الإختيار بالنسبة لأعضاء التنظيم. 
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   .  الحضيشت االإضعؾت :ثالثا

. االإضزق الىٓمي- ب  

 .هٓغيت الىٓم -03

ياالإضزق - ث . االإى٢ٟي الكغَ  

 .الىٓغيت االإى٢ٟيت -04

.هٓغيت الاصاعة بالأهضاٝ -05  

.هٓغيت الخجغبت الياباهيت و هٓغياتها في الاصاعة -06  

.مضزق اصاعة الجىصة الكاملت -07  

.مضزق الخٟى١ الحضيث  -08  

.المساحع المعخمدة 

 

O. T .I
ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر االإىاعص الؿىت  الأولى

البكغيت

 
 

 

 المحور الجاٌي 
 ٌظريات التٍظيي
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  : المدزطت الحديثت  :ثالثا 

       Systems  Approach       الىٓمي صزقــــــــــــالم-ب

 La théorie Systémiqueالنظق   ةنظسر  -03

.   النظقوكفاث جازيخيت لنظسيت 03-1

 
 
 
 
 
 
  

 اتتعد نظرية النظم إحدل أىم النظريات في التنظيم، كالتي جاءت بعد عدة نظريات سبقتها، مثل النظرم     
تتميز ىذه ات١درسة العلمية عن ات١دارس الأخرل باعتمادىا بشكل .  السلوكية، كالنظرية ات١وقفيةاتالكلبسيكية، كالنظرم

 كات١تشابكة كات١تداخلة  أساسي على ا﵀اكلات العلمية ات٢ادفة إفُ النظر للؤشياء كمجموعة من ات١كونات كالعناصر ات١عقدة
كلذلك فاف دراسة أم جزء من ىذه الأجزاء تٔعزؿ .بعضها مع بعض كالتي تشكل فيما بينها كحدة كاحدة تسمى النظاـ

 .(76، ص2018بدر، ) عن الأجزاء الأخرل لايعطي الصورة اتٟقيقية ات١تكاملة
كلقد حاكؿ الباحثوف كالعلماء في علم الأحياء من القرف ات١اضي دراسة النظم ك مكوناتها ك تفاعلبتها من أجل اتٟفاظ    

ابتدأت النظرية في ات٠مسينات تٖديدا في علم .System theoryعلى البقاء كالتطور ك ذلك ضمن أتْاث نظرية النظم 
 العامة ىي العمود الفقرم في العلوـ نظرية النظم لدراسة العافَ التجريبي، كتعتبر ينالأحياء مع اتٟاجة لوجود تنظيم مع

 von Bertalany (1951) ،Boulding  تٔعتٌ أنها تهدؼ إفُ توفتَ ىيكل أك إطار لتنظيم العمل العلمييةالبيولوج

ـ ؾؽ بالتحؿ الإلكتًكنيّة في ىندسة ات١يكانيكا، كىو يتعالنظم جاء من خلفية لنظرية النظميوجد مصدر آخر  ،(1956)
 كمن أىم الإداريةكبعد ذلك انتقل العلماء لدراسة كتطبيق نظرية النظم في المجالات مة، ظالآفِ للحفاظ على استقرار ات١ن

. الباحثتُ في ت٣اؿ مدرسة النظم متَتوف، براكف، كاست،ك ركزنزكيج
 .للنظق العامت والنظسيت بحرجالانفي فىن  لىدفيج -
دكتور في البيولوجيا كبركفيسور ، (Ludwig von Bertalanffy) ،(1972-1901)لودفيج فوف بتَتالانفي    

 «General System Theory» 1968 بكتابٍ مرجعي صدر سنة النظمية للمقاربة ات١ؤسس يعدتّامعة فيينا، 
 كاف حقلها ا أمالنظميرل الكاتب أنو توجد في الطبيعة قوانتُ عامة تٯكن أف تنطبق على كل . للنظمالنظرية العامة 

 ذات العناصر ات١ركبةىذا يدفع إفُ تٖليل الظواىر . (..البيولوجيا، الفيزياء، الطب، علم الاجتماع، الإدارة)التخصصي 
فرضيتو الأساسية تدعو إفُ أنو ينبغي اعتبار كل كياف كنظاـ مكوف من أجزاء متًابطة، بهدؼ فهم .ات١رتبطة بعضها ببعض

 كت٢ا بعلبقات ات١تًابطة الأشياء من ت٣موعة" بأنو عاـ بشكل النظاـ يعرؼ
 على تطبيقو تٯكن ىذا التنظيم مدخل أف النظرية، ىذه ت٦يزات كمن،"خصائص
 أنو غتَ ، حديثة عمل نظرية تطوير الإدارة تريد عندما كات١فتوحة، ات١غلقة الأنظمة

 فكرةك.ىذا عصرنا في انتشارا أكثر ات١فتوحة للؤنظمة كفقا التحليل أسلوب يعتبر
 رغبات تشبع ت٥رجات، إفُ ات١دخلبت تٖويل تعتٍ،كمكوناتو ات١فتوح النظاـ

 ، كيعتبر لودفيج فوف بتَتالانفي . المجتمع في الأخرل ك الأنظمة الأفراد كحاجات

(Ludwig von Bertalanffy)، (1901-1972) ات١ؤسس للمقاربة 
 (1968) ، سنة  «General System Theory»النظمية بكتابٍ مرجعي 
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النظاـ ات١فتوح يكوف في تفاعل ثابت مع بيئتو . كفقا لو، تٯكن أف يكوف النظاـ من النوع ات١فتوح أك ات١غلق. آلية اشتغالو
 .(3-1،ص 2021مساسي،) في ات١قابل، النظاـ ات١غلق لا تٮضع لتأثتَ بيئتو. ات٠ارجية

 .(ومىدؿبرٙ وميلحز، ولىؾاجى، ٞىعيؿتر، خؿَب) المنظماث وئدازة النظميت الملازبت 03-2

، ىنرم (J. FORRESTER)  في الإدارة استلهموا من أعماؿ بتَتالانفي، مثل، جام فوريستًالباحثتُالعديد من    
 ف كقعإ. ، إفٍ(B. LUSSATO) ، بركنو لوساتو(J. MÉLÈSE)  ، جاؾ ميليز(H. MINTZBERG) منتسبرع

النظرية العامة للنظم في إدارة ات١نظمات ىو في السعي إفُ التقريب بتُ إسهامات ت٥تلف مدارس الفكر الإدارم 
 النظم نظرية باحثي« أف (LUSSATO) كفي ىذا الصدد، يوضح لوساتو. (..الكلبسيكية، العلبئقية، الإمبريقية، )

 الكمية ،(السيكوسوسيولوجية) النوعية :اتٟركات ت٥تلف بتُ توقف دكف تتوسع التي الفجوة ردـ إفُ فقط ليس يسعوف
 الشركة، اقتصاد :الإنسافٓ النشاط علوـ باقي تفصل التي اتٟواجز إلغاء إفُ أيضا كلكن ،(النيوكلبسيكية) كالإمبريقية

حسب .LUSSATO(1977) » إفٍ الصناعي، النفس علم ، الأرغونوميا الكلي، الاقتصاد التنفيذم، البحث ات١علوميات،
أفراد، رؤكس أمواؿ، معدات، معلومات، )ات١قاربة النظمية، كل منظمة ت٘اثل نظاما مفتوحا مكونا من ت٥تلف العناصر 

 ؛(…التدفقات ات١الية، كات١ادية، كتدفقات ات١علومات، )بتُ عناصره ات٠اصة   اشتغاؿ يتوقف على التفاعلبتتكذا (…
زكِدكف، )مع عناصر البيئة ات٠ارجية ك

ُ
 .(3-1،ص 2021مساسي،) (كاء، ر، الدكلة، الشالزبائنات١نافسوف، ات١

 .أطاطياث نظسيت النظق الأطاطيت 03-3

تتميز ىذه ات١درسة العلمية عن ات١دارس الأخرل باعتمادىا .الأنظمة ليست معزولة ، ولكنها جزء من الأنظمة الأخرى 03-3-1
 كات١تشابكة  بشكل أساسي على ا﵀اكلات العلمية ات٢ادفة إفُ النظر للؤشياء كمجموعة من ات١كونات كالعناصر ات١عقدة

كلذلك فاف دراسة أم جزء من ىذه .كات١تداخلة بعضها مع بعض كالتي تشكل فيما بينها كحدة كاحدة تسمى النظاـ
 .(76، ص2018بدر، ) الأجزاء تٔعزؿ عن الأجزاء الأخرل لايعطي الصورة اتٟقيقية ات١تكاملة

تٔعتٌ أف أداء الشخص لا يعتمد فقط على الأجزاء . لسابقيوىذا لأف كل كاحد ىو نتيجة .جميع الأنظمة مفتوحة 03-3-2
 . على فعالية الأنظمة التي تسبقهاا يعتمد أيض،التي يتكوف منها

ىذا يعتٍ أف التصميم الداخلي كفعالية أجزائو ىي التي تٖدد . يعتمد الأداء الداخلي للنظام على ىيكلو الداخلي 03-3-3
 ..الأداء العاـ للنظاـ

 .(الؿلجياث و الايجابياث) النظق مدزطت جلىيق 03-4

 .الايجابياث 03-4-1

  ..تهتم بدراسة الصورة الكلية ، كماتوفر إدارة تٖليلية فعالة في دراسة ات١نظمة بشكل متكامل -
 .تكشف كتوضح العلبقات ات١تعددة كات١تشابكة بتُ الأنظمة الفرعية كأجزاء ات١نظمة- 
 .تعتٌ بعلبقات ات١نظمة مع البيئة ا﵀يطة بها- 

 .الظلجياث 03-4-2

 ..تعلق مدرسة النظم أت٫ية كبتَة على ترابط كتكامل كتفاعل أجزاء ات١نظمة  -
 .إف الإغراؽ في تطبيق النظاـ قد يؤدم إفِ فقد ركح الألفة كالانتماء للمنظمة - 
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  : المدزطت الحديثت :ثالثا

ي االإى٢ٟي صزقـــــــــــــــالم-ث      Contingency Theory.      الكغَ

 Situationnel Theory .النظسيت المىكفيت - 04

 
 
 
 
 
 

 .للنظسيت المىكفيت الجانب الخازيخي 04-1

  التاريخ ىذا سبقت قد ،الموقفية المدرسة كىي الفكر الإدارم في جديدة مدرسة ظهرت 1960 عاـ تْلوؿ      
 أت٪اط ىناؾ أف بينت حيث ،ات١وقف قانوف 1920 عاـ طورت إذ ،((Mary Barker Follett  فوليت باركار ماـ

 .ت٥تلفة ت١واقف ملبئمة تكوف قد ىياكل عدة ىناؾ بل كمفضلة، فريدة تنظيمية طريقة كجود كعدـ القيادات، من عديدة
 إفُ اللجوء أف ات١وقفية النظرية بينت لقد.بو خاصة مزايا إدارم موقف لكل فإف خاصة، صفات تنظيم لكل أف فكما

 كات٢ياكل العضوم ات١دخل أف كما التغيتَ، كعدـ بالركتينية الأعماؿ تتصف حينما مفضل اتٞامدة كات٢ياكل الآفِ، ات١دخل
 .(54، ص2006تاكريرت،) كالإبداع الالتزاـ من قدرا الأمر يتطلب حينما ملبءمة الأكثر ىو ات١رنة
كىو مدخل ات١درسة ، كالشمولية العمومية من بدلا بذاتو ات١وقف دراسة أت٫ية على التنظيمية الدراسات أكدت لقد    

ات١وقفية التي تقر بأت٫ية أفكار كل مدارس  الفكر الادارم السابقة ، كلكن تؤكد على أنو لايوجد منهج ادارم يصلح 
لكافة ات١نظمات، أك حتى لنفس ات١نظمة في مراحل تطورىا ات١ختلفة ك ات٪ا ت٬ب تشخيص ك تٖليل ك فهم كل حالة 

سبت أكفُ النظريات ات١وقفية فك .(77،ص 2018بدر،)،ك من ثم اختيار الأسلوب ات١ناسب لإدارة ات١وقف (موقف)
تحدة ،(Fred Edward Fiedler) فريديريك فيلدركأكثرىا شهرة إفُ العافَ 

ُ
من جامعة ألينوم بالولايات ات١

تعتبر أكؿ ت٤اكلة حيث  .الأمريكية، كىو عافَ نفسي، كاستند فيلدر بنظريتو إفُ نتائج دراسات جامعتي أكىايو كميتشغاف
كقد تبتٌ فيدلر . جادة لإدخاؿ متغتَات ات١وقف في إطار نظرم يفتًض كجود تفاعل بتُ ىذه ات١تغتَات كخصائص القائد

 .(20-19،ص2013دكدين، ):  في دراسات ميشتيغاف كأكىايو كت٫اات١ستخدمةت٪طي، بعدم القيادة 
 .(مشارؾ)ط القيادة الذم يهتم بالعاملتُ كالعلبقات الإنسانية فّ -
 .(موجو)ت٪ط القيادة الذم يهتم بالإنتاج كالعمل -

 : أما ات١تغتَات ات١وقفية التي حددىا فهي ثلبثة
 . (مدل ثقة ات١رؤكستُ بالرئيس ككلائهم لو)طبيعة العلبقة ات١وقفية بتُ الرئيس كأفراد اتٞماعة التي يشرؼ عليها  -
 .مدل السلطة كالقوة التي ت٘نحاه إياه كظيفتو -

البارزة،   ىي أحد النظريات،(Contingency Theory)  النظرية ات١وقفية   
كالتي تشتَ إفُ أف تٝات القادة تتشكل تأثرا بعدد من ات١واقف التي مركا بها، 

كبالتافِ تشتَ النظرية ات١وقفية إفُ أنو كقبل تٖديد أىم السمات التي ت٘يز القادة 
كقد . ت٬ب أكلا الأخذ في الاعتبار ات١واقف التي قد يتعرضوف ت٢ا في ات١نصب اتٞديد

 ،(Fred Edward Fiedler)" فريد ادكارد فيدلر"نشأت النظرية على يد 

 كقد كاف أحد الباحثتُ البارزين في ت٣اؿ علم النفس الصناعي ،(1951-1967)
 .كالتنظيمي في القرف العشرين
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 . (الذم يقوـ بو ات١رؤكسوف)درجة تصميم العمل ككضوحو كتكراره  -
يرل فيدلر أف أسلوب . كقاـ بإجراء الدراسات التي توضح علبقة أسلوب القيادة تٔحصلة تفاعل ات١تغتَات ات١وقفية الثلبثة

القائد ات١ناسب تٮتلف باختلبؼ الظركؼ، ففي الظركؼ ات١فضلة يكوف الأسلوب ات١وجو الذم يهتم بالعمل كالإنتاج 
. أما في الظركؼ غتَ ات١فضلة اطلبقا فيعتبر القائد الذم يهتم بالعلبقات الإنسانية ىو الأفضل. الأكثر فاعلية ككفاية،

كىكذا يرل فيدلر بأنو اكتشف أف ملبءمة ت٪ط القيادة لتحقيق أعلى إنتاجية يتوقف على مدل يسر، سهولة ظركؼ 
، بعد  (House & Mitchill ,1971) ثم اقتًح ىاكس كميشيل .(20-19،ص2013دكدين، )عمل اتٞماعة، 

تٖفيز ات١رؤكستُ من أجل بلوغ الأىداؼ الشخصية، في ت٪وذجا احتماليا آخر يفيد بأف مسؤكلية القيادة تكمن ذلك 
 أربعة أساليب قيادية ، ثم برز بعد يضم أيضا ت٪وذجا نظريا آخر ،(Hersey-Blanchard)كاقتًح ىتَسي كبلبنشارد 

 كأكد على ضركرة تٖديد القائد ت١ستول مشاركة كل فرد من .ذلك ت٪وذج مشاركة القيادة الذم نسب إفُ فركـ كجاجو
 .ات١رؤكستُ في عملية اتٗاذ القرار ات١ؤثرة على ات١ؤسسة بالكامل

  :الموقفيةأسس و مفاىيم النظرية   04-2
 .(78،ص 2018بدر،)تتميز النظرية ات١وقفية بعدة أسس ك مفاىيم منها على ات٠صوص

 ليس ىناؾ طريقة كاحدة تٯكن اتباعها في الادارة. 
  اف ات١مارسات الادارية ت٬ب أف تتماشى مع ات١هاـ ات١ختلفة التي يقوـ بها الأفراد في البيئة ات٠ارجية كمع حاجات

 .الأفراد في ات١نظمة
  انها ت٘ثل تٖديا ت١قدرة ات١ديرين التحليلية ك القدرة على رؤية الذات ك البيئة بأنواع ت٥تلفة من الظلركؼ كات١واقف

 .كىذا ىو الطريق لتطوير ك تنمية الشخصيات
  أم النظام الفرعي الفني: ىياف التنظيم نظاـ مفتوح يتكوف من نظم فرعية ت٥تلفة يتفاعل بعضها مع بعض 

النظام الفرعي  أم تنسيق العلبقات الداخلية للتنظيم، النظام الفرعي التنظيميإنتاج سلع كخدمات التنظيم، 
 . أم تنسيق العلبقات ات٠ارجية مع البيئةالمؤسس

  :الموقفية النظرية ىميةأ  04-3
 .الوقوؼ موقف الناقد من فكرة أف ىنالك طريقة أك أسلوبا كاحدا أمثل في الإدارة- 
 .تطبيق فكرة السبب كالنتيجة في تٚيع ات١مارسات الإدارية- 
 .التزكد بوجهات عمل تٖدد أكثر الأساليب الإدارية ملبءمة لظركؼ معينة- 
 :ايجابياث و طلجياث النظسيت المىكفيت  04-4
 .الايجابياث 04-4-1
 على تعدد ات١تغتَات التنظيمية كعلبقتها مع بعضها  التأكيدحيث ، من طبيعة الأفراد كالظركؼمراعاة النظرية ات١وقفية - 
 .البعض كمع البيئة ا﵀يطة ت٦ا يعتٍ أنو لا تٯكن أف يكوف ىناؾ ت٪ط كاحد للتنظيم يناسب كافة الأحواؿ كالظركؼ   

حظيت ات١درسة كلا تزاؿ تٖضى اىتماـ زائدا من قبل الباحثتُ كالكتاب كالتي تؤكد على أت٫ية ات١دخل التشخيصي في  ­
 .اتٗاذ القرار أك حل ات١شكلبت مهما كاف مستول ات١دير ت٬ب عليو تشخيص كتٖليل ات١تغتَات كاختيار اتٟل ات١ناسب
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 .( ترتب عليو نتيجة ما،إذا ما كقع شيء ما)تٖدد النظرية العلبقة بتُ اتٟدث كالنتيجة - 
 .تزكيد ات١ديرين بأدكات تساعدىم على تنمية مهاراتهم الفنية كالإنسانية كالفكرية- 
 .قدـ ت٪وذج تٯكن الوثوؽ بو لتدريب القادة ليكونوا فاعلتُت- 
 نبهت إفُ أىم الأمور التي تؤثر على أداء ات١دير كات١نظمة كبينت بعض علبقات التأثتَ كات١تغتَات الأكثر تأثتَا ­

 .على تصميم ات٢ياكل التنظيمية كعمليات ات١نظمة كما أنسبها في ظل ىذه ات١تغتَات
قدمت النظرية قاعدة معرفية ثرية كرصينة من الأفكار كات١فاىيم التي تتناكؿ بصورة خاصة البيئة ات٠ارجية كالتفاعل بتُ  ­

 .البيئة كات١نظمة كتأثتَ ات١تغتَات كلأبعاد البيئية على أداء ات١نظمات ككيفية تعامل ات١نظمة مع البيئة
 .(10-8، م 2017الىٓغيت االإى٢ٟيت، ) .عمليةاؿمن السهل فهم القيادة ات١وقفية كتطبيقها في العديد من ات١واقف - 

 .الظلجياث 04-4-1
 . لتقسيم الأدكارمثلىلا توجد طريقة  ­

 .تٯكن استخدامو في كل ات١واقف  ات١وحد الذم قيادم اؿت٪ط اؿ غياب -  
 .ؤسساتهمفَات١ديركف الظركؼ ىي التي تتحكم في ادارة  ­
 .ت٧اح الإدارة كأساليبهاىي التي تٖدد بنسبة كبتَة طبيعة ات١واقف كالظركؼ  ­

  :الانخلاداث التي وحهذ للنظسيت المىكفيت  04-5
 :ت٢ا منها على ات٠صوصكجهت رغم أت٫ية ات١درسة ات١وقفية في الفكر الادارم ات١عاصر الا أنها فَ تٗلوا من انتقادات 

 ات١وقفية أنها ت٤اكلة لتوجيو النظريات كالأفكار الإدارية لكن اتٟقيقة الواضحة ىي أف الإدارة بعض ات١فكرين رأكا  ­
 .ىي ت٤اكلة حديثة لتكييف ىذه النظريات كالأفكار لتتلبءـ مع طبيعة اتٟياة العلمية ات١تغتَة في منشآت الأعماؿ

 أشار ركاد ىذه النظرية إفُ أف الدلالة ات١نطقية للئدارة ات١وقفية تتمثل في أف كل ات١واقف تٗتلف عن بعضها  ­
كإذا كاف ىذا صحيح فانو يعتٍ أف الإدارة تٯكن ت٦ارستها فقط من خلبؿ الأحكاـ . بشكل منفرد كمتميز

الشخصية كبطريقة فردية، الأمر الذم يتًتب عليو تٕاىل ات١عرفة ك ات١بادئ ك الأساليب التي أمكن التوصل إليها 
 .في ات١داخل السابقة في الفكر الإدارم

 تٝات القادة كخصائصهم الشخصية من كجهات نظرىم، كلكنها في الوقت افُ تٖديد النظرية ات١وقفية تسعى ­
ذاتو تربط بتُ ت٧اح القيادة كفعاليتها بسلوكيات القادة، حيث تفتًض النظرية أف القادة الذين يتمتعوف بسمات 

 .معينة سيسلكوف توجها ت٤ددا بسلوكياتهم كتصرفاتهم
كصف العلبقة بتُ كجهة نظر القائد تٕاه زملبء العمل الذين لا يرغب بالعمل في  النظرية ا﵀دكدية ات١لبحظة ت٢اتو ­

تًتبة على كجهة النظر ىذه
ُ
 .معهم كالسلوكيات الناتٚة كات١

خلبصة الاختبارات العديدة التي أجريت على النموذج الذم أعده فيدلر كالتي أسفرت عن نتائج متناقضة  ­
توقعة فيما للمقياسمدل اتٞدكل الفعلية ماك .كمتباينة

ُ
 الذم أعده فيلدر، كما ىي النتائج الإت٬ابية أك السلبية ات١

 .يتعلق بالقائد الذم لا يرغب بالعمل مع زملبئو
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  : المدزطت الحديثت :ثالثا

 By Objectives Managementالإدازة بالأهداف  ةنظسر  -05

  . الإدازة بالأهدافوكفاث جازيخيت لنظسيت 05-1

العديد من الأسئلة منها  دراكر طرحك كانت أفكاره كنظرياتو إثراء غتٍ لعلم الإدارة ات١عاصر في القرف العشرين،حيث      
فبالنسبة إليو  ماذا في مدارس الإدارة الكلبسيكية ك مدارس العلبقات الإنسانية إعتبرت الفعالية نتيجة طبيعية كمتوقعة،

قاـ دراكر فيما بعد بتطوير نظرية الإدارة بالأىداؼ كذلك من خلبؿ . كانت الفعالية أكثر أت٫ية من الكفاءة في ات١نظمة
 فصلب أفرد حيث،  The Practice Of Mangement" ت٦ارسة الادارة "  ك عنوانو 1954كتابو الذم أصدره عاـ 

 . الإدارة في استعمالو شاع أف إفُ الإدارم الأسلوب ت٢ذا مفهومو فيو كضح ،"بالأىداؼ الإدارة أسلوب" عن كاملب

(William Heddin, 1971, p. 13)  تتعامل بالأىداؼ مبنية على فكرة أف التي الإدارة حيث بتُ من خلبلو أف فلسفة
 .تنافس ات١شتًؾاؿالسلبسل ات٢رمية داخل الشركات ينبغي أف تكوف متًابطة فكانت اتٟاجة إفُ ات١سؤكلية ك الإلتزاـ ك

(Drucker,s d,p 1-4).  أصبحت الإدارة بالأىداؼ اليوـ نهجا كاسع الإنتشار حيث أنها نوع من أنواع الإدارة ات١ستحدثة
 من تٚيع اتٞوانب كتعافً ات١شاكل للمنظمة فهي تنظر ،اتٞديدة التي ينظر إليها كافة ات١نظمات كات١نشآت اتٟديثة كات١تقدمة

بتُ الرئيس كات١رؤكستُ على كافة ات١ستويات التنظيمية فهي تعمل على اتٞانب الإنسافٓ كالتنظيمي كالإدارم فهي عملية 
 (01، ص ،2017، كردم).إدارية متكاملة

 .( 544، ص2021قواؿ ك عواج، ) :ىي مراحل بثلبث أ.ـ.الو في بالأىداؼ الإدارة أسلوب مر لقد
 .الأداء تقدفٔ حوؿ بالأىداؼ الإدارة في الإتٕاه تركز كقد :الستينات كأكائل ات٠مسينات أكاخر مرحلة .1
 .فيها العاملتُ الأفراد كأىداؼ ات١ؤسسة أىداؼ بتُ التوافق على الاىتماـ تركز كفيها :الستينات منتصف مرحلة .2
 .النظرة شموفِ فيها التوجو كأصبح للمنظمة ات١دل بعيدة الأىداؼ على فيها التًكيز أصبح :السبعينات مرحلة .3

  . الإدازة بالأهدافمفهىم 05-2

 كثتَ في العملي التطبيق في اليوـ السائد الإدارة منهج        إف تصفح التطور التارتٮي للفكر الإدارم العات١ي سنجد أف
 جذكره النهج ىذا كيستمد بالسلطة الإدارة أك بالنشاط الإدارة منهج ىو العافَ دكؿ معظم في الإدارية ات١نظمات من

 الإدارة كأصبحت منو ات٠مسينات كحتى القرف ىذا مطلع في الإدارم الفكر سادت التي كات١دارس النظريات من الفكرية
 على التًكيز من بدلان  ا﵀كمة كالرقابة الأكامر على يركزكف الإداريوف القادة كأصبح كالمجهودات، النشاطات على تركز

 .(416-415،ص  2009كنعاف،( بالأىداؼ الإدارة منهج ىو جديد منهج ظهور إفُ ذلك أدل الأىداؼ،

    
 

 

 Management By Objectives الإدارة بالأىدافتعود اتٞذكر التارتٮية لنظرية   

MBO،  إف كل ..»ـ حيث قاؿ 1954إفُ الكاتب الإدارم بيتً دراكر في عاـ
عضو في منشأة الأعماؿ يسهم بشىء ت٥تلف إلا أنو على اتٞميع القياـ بالإسهاـ 
من أجل ىدؼ مشتًؾ عاـ، كما ت٬ب أف تعمل جهودىم في نفس الاتٕاه، كأف 

تتلبءـ إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج كل كامل شامل، لا توجد فيو ثغرات أك 
 ،(01، ص ،2017كردم،)» احتكاكات أك ازدكاج غتَ مطلوب في المجهود

  يعتبر بيتً دراكر  أحد أىم ركاد الادارة اتٟديثة ك ات١سات٫تُ فيها
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 كتابو في ،1954 سنة بالأىداؼ الإدارة مفهوـ أبرزكا الذين الباحثتُ أكائل من Peter Drucker دروكر بيتر يعتبر
 ات١نظمة في كالتوجيو للئدارة تنظيمي ت١نهج كسيلة تعتبر الأىداؼ تشكيل عملية أف أتْاثو أكدت حيث ،"الإدارة ت٦ارسة"

( Scascighini, 2016,p 9 )  ىو ات١نظمة تٖتاجو ما أف اعتبر كما للتحقيق، قابلب كجعلو تطويره ينبغي ،كالذم 
 أىدافهم من كت٬عل الكافي، التوجيو الوقت نفس في ت٢م كيوفر الأفراد لدل بات١سؤكلية الإحساس ينمي إدارم مبدأ

 تٖقق التي الأساليب (من ىي الذاتية كالرقابة بالأىداؼ الإدارة كأف للتنظيم، العامة الأىداؼ مع منسجمة الشخصية
 في طبق ثم بالأىداؼ، الإدارة أسلوب ىذا استخدـ من أكؿ الأمريكيوف  كيعتبر.(11،ص 2014،القحطاف(  ذلك

 بدأ حيث العاـ، القطاع قبل ات٠اص القطاع في الإدارم الأسلوب ىذا تطبيق تم كقد الأكربية، الدكؿ كباقي بريطانيا
 على تعميمو تم كقد ، 1970 سنة الأمريكية ات١تحدة الولايات في العاـ القطاع في بالأىداؼ الإدارة أسلوب استخداـ

 استجابة كلاية كل داخل ت٤ليا الأسلوب ىذا استخدـ ثم آنذاؾ، الفدرالية اتٟكومة مستول على الإدارية الأقساـ تٚيع
 .(10-9 ص، 2008اتٟربي،(  ات١واطنتُ ت١طالب

 نفس في أنها كما الإدارم، العمل في ت٢ا منهجا الأىداؼ تتخذ الإدارة من نوع بأنها بالأىداؼ الإدارة «دركر" يرل   
 بينهم فيما التنظيم داخل الناس فيها يتكامل التي العملية كأنها بالعمل، كالإلتزاـ الأىداؼ أساس على تقوـ أداة الوقت

   » (Peter Drucker, 1976, p. 21) .كأغراضها ات١ؤسسة أىداؼ تٖقيق ت٨و أنفسهم فيوجهوف
 زمنية لفتًة ت٤ددة أىداؼ كضع كتٯكن كالتعلم كالتخطيط الإدارة في أسلوب بأنها بالأىداؼ الإدارة "مكونكي" كعرؼ
 تم ات١توقعة كالنتائج الأىداؼ مقابل في الفعلية النتائج قياس بعدىا كيتم ات١نظمة، أىداؼ إفُ للوصوؿ مدير لكل معينة
 (2002).  كمعاتٞتهاعقيلبت الإت٨رافات تٖديد
 Management By بالأىداؼ الإدارة لأسلوب تعريفهم حوؿ الإدارة بصفة عامة ميداف في الباحثوف اختلف    

Objectives (M.B.O) ، أف يرل من فمنهم الأسلوب، ىذا إفُ منهم كل إليها ينظر التي الزاكية حسب كذلك 
 الآداء، لتقييم أداة اأنو يرل من كمنهم الإدارم، للتخطيط أداة أنو يرل من كمنهم للئدارة، طريقة ىو بالأىداؼ الإدارة

 : التعريفات ىذه لأىم عرض كفيما يلي للئدارة، جديدة فلسفة ىي بالأىداؼ الإدارة أف آخركف باحثوف يرل حتُ في
. (251، ص 2017صلواتشي ك آخركف،)
 بالأهداف هعسيلت أو أطلىبالإدازة  :

 العامة الأىداؼ بتحديد معا كات١رؤكستُ الرئيس من كل تٔوجبها يقوـ طريق أنها على للئدارة بالأىداؼ ينظر حيث   
 كات١عايتَ التي ات١قاييس كإختبار متوقعة نتائج شكل في الرئيسة ات١سؤكلية ت٣الات تٖديد ثم بها، يعملوف للمنظمة التي

 البستاف) إسهامات الأفراد  تقوفٔ كفي الفرعية، الإدارات  تشغيل في كموجهات ات١قاييس تلك كاستخداـ ت٢ا ت٭تكموف
 ات١ستويات كافة في كات١رؤكستُ الرئيس فيو يشتًؾ إدارم أسلوب بأنها أيضا كتعرؼ.(228، ص 2010 كآخركف،
 مسؤكلية تٖديد ثم تٖقيقها فيها يعملوف التي الإدارية الوحدات على ينبغي التي الأىداؼ تٖديد في ات١ؤسسة في الإدارية

 .( 396،ص 2013البنا،) ىالتحقيق كاحدة خطة كتابة ثم تٖقيقها مطلوب منو متوقعة نتائج شكل على موظف كل
 أسلوب في التخطيط كالإدارة كالتقييم تٯكن بواسطتو كضع أىداؼ معينة لفتًة زمنية لكل مدير، كعلى أساس النتائج - 

كفي نهاية ىذه الفتًة ا﵀ددة يتم قياس . التي ينبغي التوصل إليها، إذا ما أريد للؤىداؼ العامة للمنظمة أف تتحقق ككل
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 النتائج الفعلية في مقابل الأىداؼ أك النتائج ات١توقعة، ثم تٖديد الات٨رافات كمعاتٞتها كذلك كصولا للؤىداؼ ات١تفق عليها
 (3-2، ص ،2017، كردم). ..«

 كتعريف ،ىي نظرية كأسلوب عمل إدارم يتم فيو تٖديد الأىداؼ بصورة تٚاعية لتحقيق أقصى عمل لفتًة زمنية معينة- 
العوامل التي تعيق التوصل إفُ ىذه الأىداؼ لتداركها، كفي نهاية ات١دة ا﵀ددة تتم مراجعة النتائج كتٖليلها لتقوفٔ آداء 

 . عن الأىداؼ غتَ ات١لبئمة ككضع أىداؼ أخرل بديلة، للببتعادات١رؤكستُ 
كما .  طريقة ت١مارسة كظائف الإدارة الأساسية كىي التخطيط كالتنظيم، كالتوجيو، كالقيادة، كتنمية الكفايات، كالرقابة-

تٯيز الإدارة بالأىداؼ عن غتَىا من الإدارات أنها تتسم بسهولتها كانسجامها مع اتٟس العاـ البسيط حيث ىي انعكاس 
 . للغرض من الإدارة بنفسها

 من كىذا إليها، الوصوؿ على كالعمل معينة أىداؼ تٖديد خلبلو من للمنظمة تٯكن الإدارة، أساليب من أسلوب ىي -
 ت٤ددة زمنية فتًة خلبؿ كالأفراد كالأقساـ الإدارة ىذه مسؤكلية تٖديد كذاك للبختصاص، الأساسية المجالات خلبؿ

 . (174، ص2011،تٛدأ إبراىيم(
 تساعد حيث الات٧از، ذلك لتحقيق كمنطقي كاضح بإطار يزكد ات١هاـ، كتٖقيق الات٧از على الاىتماـ يركز أسلوب ىي -

 .(27،ص2006،رايس ك مرغاد( ات١نظمة في القيادة كتٖستُ الأفراد لدل الدكافع تطوير على الفلسفة تلك
 كات١ادية البشرية كات١وارد الوقت ذلك في مستغلة ات١عافَ، ككاضحة ت٤ددة متوقعة نتائج أك أىداؼ على تٖتوم إدارة ىي -

 النتائج ( قياس ضوء في الأداء تقييم كيتم الأىداؼ، تلك لتحقيق كبرامج كسائل خلبؿ من كىذا استخداـ، أفضل
 .(17،ص2006عبودم،( ا﵀ققة

 هفلظفت ئدازيت بالأهداف الإدازة :

 كتٖستُ التغيتَ حوؿ تتمحور للنتائج مهيأة فلسفة فهي ، فيو كالتأثتَ بات١ستقبل التنبؤ على ترتكز إدارية فلسفة ىي- 
 .(134،ص 1997 بربر،(  إت٧احها على ( ات١نظمة في ات١دراء كافة مسات٫ة على تشجع كما كالتنظيمي، الفردم الأداء

إف ات١دير الذم يوجو جهوده ت٨و تٖقيق ات٢دؼ، يركز على . إنها فلسفة في الإدارة تقوـ على تٖقيق الأىداؼ كالنتائج- 
 . من كيفية تٖقيقها طات١ا أف الوصوؿ إليها كاف مشركعا كليس فيو ت٥الفات أخلبقية أك قانونيةأكثرنتائج اؿ
نح في نفس الوقت توجيها تملمجاؿ لتوظيف كافة ات١وارد ات١توفرة، كا إحدل الإستًاتيجيات الإدارية الفعالة التي تتيح -

 .للمنظمةالرؤية، كأيضا خلق ركح الفريق كمواءمة أىداؼ الفرد مع ات١صلحة ات١شتًكة كالعامة  مشتًكا للجهود ت٨و
 هأهداف ئدازيت و نخاةج ملمىطت بالأهداف الإدازة: 

 بل كالنتائج الأىداؼ على يقتصر لا إدارم كأسلوب منهج  على أنها بالأىداؼ لإدارةؿ  ىذا ات١دخلأصحاب ينظر- 
-12، ص 2015شبتَ، ) النتائج قياس خلبت٢ا من يتم التي الكيفية كيتضمن ات٢دؼ ت٢ذا ا﵀ققة البرامج كضع على
 الوقت نفس في نو أكما الإدارم العمل في ت٢ا منهجا الأىداؼ تتخذ الإدارة من نوع بأنها :داركر بيتر كيعرفها .(13
 فيوجهوف التنظيم داخل الناس فيها يتكامل التي العملية أنها بالعمل، زاـكالإلت الأىداؼ ات٧از أساس على تقوـ أداة

 .(110، ص 2013 العمرك،) ات١ؤسسة أىداؼ تٖقيق ت٨و أنفسهم
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تعتمد ىذه الطريقة في تطبيقها على إشراؾ العاملتُ في تٖديد الأىداؼ التي ت٬ب أف يبلغوىا في عملهم، كأف ت٭دث - 
كانت مستوياتهم حوؿ الأىداؼ كالنتائج ات١طلوبة، فهي تعبر عن ات١شاركة   بتُ كل رئيس كمرؤكسيو أياالاتفاؽقدر من 

 .لطات كالصلبحيات، كليست طريقة لا تقبل اتٞدؿ أك النقاشسكت٘كتُ العاملتُ لل
 رأسي ترابط خلبؿ من كذلك كات١رؤكستُ، الرؤساء بتُ الإدارية للمناصب مشتًكة أىداؼ تضع الإدارة من نوع ىي- 

 .(95،ص2004 البارم، عبد(ات١علومات تدفق كنظم كالعلبقات كالسلطات التنظيمي ات٢يكل تٖستُ على يعمل كأفقي،
 أىم من أف أل رالذم الأداء تقييمامج لبر مناقشتو خلبؿ من بالأىداؼ الإدارة ت١فهوـ تعرض فقد ورقري قماك أما

 مدخل طريق عن يأتي إت٪ا ات١شكلة ىذه حل كأف كات١رؤكستُ، القادة جانب من صادفتها التي ات١عارضة فشلها أسباب
 كنعاف،)ات١رؤكس شخصية على تركيزه من أكثر زاتات١نج كعلى الذاتي، التقييم على يعتمد الذم بالأىداؼ الإدارة

 (.417، ص 2009
 هنظام دينامييي مخغحر بالأهداف الإدازة: 

 ديناميكي،على أنها نظاـ (Humble) ت٫بل جوف عرفها كما بالأىداؼ الإدارة إفُ ينظر ات١نظور ىذا خلبؿ من    
 حاجة كبتُ جهة من كالنمو الأرباح كتٖقيق ات٠دمات كتقدفٔ بالإنتاج ات٠اصة أىدافها لتحقيق ات١ؤسسة حاجة بتُ يوفق

 . (60، ص 2000 كآخركف، ت٠طيبا) أخرل ىةج من تهمراكقد طاقاتهم كتنمية ات١شاركة إفُ ات١ديرين
 كفاءة لتحقيق كأساس منها جزء أك ات١ؤسسة أىداؼ كضع بأنها ات١نظور ىذا تْسب بالأىداؼ الإدارة تعريف تم كما

 التغلب أجل من الأىداؼ تٖقيق تعوؽ التي العوامل تشخيص ذلك جانب إفُ ات١ديرين، كحوافز دكافع كلتهيئة أكثر،
 .(190-189، ص 2013شاكيش،) ضركريا كاف إذا جديدة أىداؼ ككضع دكرم، بشكل النتائج كمراجعة عليها،

 .(14، ص 2015شبتَ، ) أساسية عناصر أربعة تتضمن كنظام بالأىداف والإدارة
 مع العمل طريق عن ذلك يتم ما عادة .ات١عنية التنظيمية كالوحدات ككل للمنظمة ات١عافَ كاضحة أىداؼ تٖديد 1-
 . الأعلى ات١ستول مع التنفيذم ات١ستول كضعها التي للسياسات توجيهية مبادئ طريق عن الرئيسيتُ ات١دراء    
 للمؤسسة العامة الأىداؼ تٖقيق في سيسهم الأىداؼ ىذه تتحقق عندما كأنو كمرؤكس مدير لكل أىداؼ كضع 2-
 .كات١رؤكس الرئيس فيها يشارؾ عملية خلبؿ من الأىداؼ ىذه تأسيس يتم بأكملها،    
  .دراسة لأم عائق ت٦كن إت٧ازه، تم ما مناقشة كات١رؤكس الرئيس يستعرض حيث للؤداء الدكرم التقييم 3-
 .فعلب تٖديده تم ما يبلغوف الذين ات١وظفتُ ت٢ؤلاء ات١كافآت تقدفٔ إفُ يسعى أف ت٬ب مدير كل ات١كافآت، توزيع 4-
  : عددا من النقاط أت٫هانتوقف عندنستطيع أف  ات١قدمة للئدارة بالأىداؼ كمن خلبؿ ىذه ات١فاىيم     
 .( 545، ص2021قواؿ ك عواج، )    
 . غتَ مهم ىوفات١نصب الذم ليس لو أىداؼ . في ات١نظمةكضع ىدؼ لكل منصب  تقوـ الإدارة بالأىداؼ على- 
 .الأىداؼ تٖديد في كات١رؤكستُ الرئيس مشاركة -
 . الشخصي كإيقاظ ات١صلحة لدل الأفراد لتحقيق الأىداؼ مرتكزات الإدارة بالأىداؼ ىي الاقتناع -
 .للعاملتُ ات١عنوية الركح برفع بالأىداؼ الإدارة أسلوب يقوـ- 
 .ات١نظمة إنتاجية لتحستُ العاملتُ بتُ التعاكف- 
 . الأخرلكالاعتبارات على الأداء كالنتائج كليس على الصفات الشخصية تعتمد الإدارة بالأىداؼ -



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  139  

 

 

 .( على حد سواء ات١نظمةالعامل ك)ىداؼ الأ كالآداءربط بتُ تعمل الإدارة بالأىداؼ على اؿ -
 .ات١نظمة لنشاط ات١توقعة كالنتائج الأىداؼ على التًكيز- 
 .ت١نظمة ا أىداؼ مع الأفراد أىداؼ دمج على التأكيد- 
 . كاتٟوافزللؤجورمقبوؿ موضوعي كـ اات١سات٫ة في تٖديد نظ تسعى الإدارة بالأىداؼ على  -
 .ات١سات٫ة في تٖقيق التنسيق كالرقابة الفعالة تعمل الإدارة بالأىداؼ على  -
 (4، ص ،2017، كردم) . كاتٟكم عليو بشكل مستمر كموضوعيالآداءقياس تسعى الإدارة بالأىداؼ إفُ  -
  . الإدازة بالأهداففلظفت 05-3

 الإدارة، فاعلية زيادة إفُ يؤدم حديث بأنها أسلوب يرل من فمنهم .بالأىداؼ للئدارة العديد من ات١فكرين نظرة تباينت
 جزءا بالاستثناء الإدارة بأف آخركف كيرل. (59، ص 2000 ات٠طيب كآخركف،) للتخطيط مفيدة بأنها يرل من كمنهم

 بتُ الاتصاؿ من كمتطور ناضج أسلوب إفُ يشتَ الإدارة بالأىداؼ أسلوب أف سبق ت٦ا يتضح بالأىداؼ، الإدارة من
 بتُ كمستمر دائم اتصاؿ يتطلب مستمر كتقوفٔ مستمرة راجعة تغذية من كما يتطلبو ات١شتًؾ فالتخطيط كات١رؤكس، الرئيس
 .(61، ص2006عياصرة،) كات١رؤكس الرئيس

 اتٞانب على التًكيز من أكثر الإدارة طريقة في الإت٬ابي اتٞانب على تؤكد أنها على بالأىداؼ الإدارة فلسفة كتتمحور
 الاستجابة ت٣رد من أكثر فيو كالتأثتَ بات١ستقبل التنبؤ على يؤسس إدارم أسلوب أنها أك الأفعاؿ، ردكد أك السلبي
 .(227، ص2010،كآخركف البستاف) يلي ما استخلبص تٯكن ت٢ذا كطبقا كاتٟوادث، راتللمؤث

 .المجتمع لفلسفة تٗضع بالأىداؼ الإدارة إف -
 كتهيئ فيها، كالتأثتَ بات١ستقبل كالتنبؤ الإدارية، اتٞوانب على تؤكد بالأىداؼ الإدارة ظل في الإدارية الفلسفة إف -

 .إدارتهم في كلتُؤات١س كتشجع للنتائج،   
 .ت٭دث ت١ا فعل رد ليست أنها أم كاتٟوادث، راتللمؤث الاستجابة ت٣رد على تقتصر لا بالأىداؼ الإدارة إف -

 :في تتلخص بالأىداؼ الإدارة عليها ارتكزت التي الفلسفة بأف ،(98، ص 2012دكدين كينظر
 .لتحفيزه الفعالة كالطريقة الظركؼ لو توافرت إذا كمبتكر، العمل ت٭ب الإنساف - 
 .كالتعاكف ات١شاركة على يرتكز راطيدتٯق كمنهج بالإدارة الإتٯاف - 
 . النتائج على يركز تطبيقي عمل أسلوب ىو بل جديد، مبدأ ليست بالأىداؼ الإدارة - 
 .على اختلبفها الإدارم الفكر مدارس ت١فاىيم شاملة جامعة بالأىداؼ الإدارة فلسفة - 
 .بينها كينسق الإدارة كظائف كل يضم أسلوب فهي كرقابيةإشرافية ك تٗطيطية أداة بالأىداؼ الإدارة- 

 :بالاضافة لذلك تٯكن اظافة عناصر أخرل تتمثل في
 .العنصر البشرم ذكأت٫ية كبتَة في العمل في ات١نظمات كيتميز بالات٬ابية، حب العمل كالابتكار ك التجديد -
 .تقوـ الادارة بالأىداؼ على النتائج كليس على الأنشطة لأنها ىي التي توحد الأفراد كتوجو جهودىم كأفكارىم -
 .ذا فهموا بأنها لاتتعارض مع مصاتٟهم الشخصيةإيساىم الرؤساء كات١رؤكستُ أكثر في تٖقيق أىداؼ ات١نظمة  -
 .لاتوجد طريقة ميثالية للؤداء كلكن ت٬ب على الرؤساء كات١رؤكستُ البحث عن طرؽ الآداء ات١ناسبة  -
 .فُ تٖقيق تٚيع الأىداؼ الرئيسية ات١شتًكة للمنظمةإاعتبار ات١نظمة نظاما متكاملب يسعى  -
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 الإدارم، كالسلوؾ الإدارة كظيفة عن زات٦ي راتصو تطرح لأنها بذاتها قائمة إدارية فلسفة تشكل بالأىداؼ الإدارة بأف كنرل
 .(96، ص 2004 درة،) ىي تاضافتًالا كىذه أساسية تاضاافتً على تقوـ فلسفة" فهي
 .بها يقوموا أف منهم ات١توقع النواحي كفهم معرفة إفُ ات١ؤسسات في الناس تٯيل:  التوقع  -
 .كمستقبلهم حياتهم على تؤثر التي راراتالق اتٗاذ عملية في اؾبالاشتً رغبة لديهم ات١ؤسسات في العماؿ :الاشتًاؾ - 
 .رديئا أداء أك مرضيا آداء كاف كىل ات١ؤسسات في آداءىم على الوقوؼ العماؿ يرغب: التقييم - 
 . بأنفسهم الأىداؼ تٖديد حرية ات١ديرين إعطاء من خلبؿ الذاتي اتٟكم من شكل لإدخاؿ كسيلة ىي: ات١راقبة- 
  . الإدازة بالأهدافأهميت 05-4

 .(2017)،  كردم،(2008)كآخركف جودة :في بالأىداؼ الإدارة أسلوب تطبيق تكمن أت٫ية
 سركرا، كيعود أكثرالوصوؿ إفُ مهاـ عمل أكثر عقلبنية، كيقلل من حدكث ات١شاكل كالتوتر، كتٮلق جو عمل 1-

كيسمح مثل . ذلك إفُ مسات٫ة ات١ستويات الإدارية الدنيا في كضع الأىداؼ، كإعطائهم الفرصة لسماع كجهات نظرىم
ىذا ات١وقف أيضا بعمل التعديلبت اللبزمة طبقا للمعلومات ات١رتدة من الوحدات الإدارية، كذلك من خلبؿ الإستماع 

 . لوجهات نظر مدرائها حوؿ ما ىو عملي كت٦كن كما ىو غتَ كاقعي كغتَ ت٦كن
 .ت٢ا اتٟلوؿ ت٬اد لإات١شاكل تلك مناقشة في كالرؤساء ات١رؤكستُ مشاركةك ،ات١شاكل على لتعرؼؿ الإدارة مساعدة2-
 . يعتبر ات١برر لوجود أم منظمةالذمق اتٞهود ت٨و الأىداؼ العامة للمنظمة مكجت3-
تٖستُ اتٟوافز، فعندما تٖدد الأىداؼ بوضوح تستَ الأعماؿ بيسر كسهولة، ككذؿ تتحسن حوافز ات١رؤكستُ نظرا 4-

 .لأف الرئيس يشركهم في كضع أىداؼ لا تتعارض مع رغباتهم أك قدراتهم
 . ساعدتهم في تٖستُ الطرؽ التي يديركف بها أعمات٢مفَ تٖستُ أداء الإدارة لزيادة فعالية ات١دراء 5-
 .الأىداؼ كتٖديد السليمة البدائل كإختيار الإدارية قدراتهم كرفع كات١رؤكستُ الرؤساء قدرات تنمية6-
تٖستُ العلبقة بتُ الرئيس كات١رؤكس يتحقق للمرؤكس مزيد من اتٟرية، كيشارؾ في القرارات التي تؤثر عليو كعلى 7-

 .عملو كتتحسن الاتصالات ، يكوف راغبا في بذؿ أقصى اتٞهود لتلبية متطلبات التنظيم
 .القرار صنع في مشاركتهم خلبؿ من كذلك العاملتُ، بتُ ات١عنوية الركح رفع في ات١ساعدة8-
 .ات١ؤسسة في الركتتُ من التخلص كت٤اكلة ات١ركنة، مبدأ تٖقيق9-

 .  يتم بدكف ىدؼ مشتًؾ ككحدة الإتٕاهأفحستُ التنسيق الذم لا تٯكن 10-
 .أعمات٢م تنفيذ على قادرين الغتَ العاملتُ قصور كملبحظة ،الأخطاء اكتشاؼ في ات١ساعدة11-
 .تٖستُ الرقابة، حيث تكوف الأىداؼ ىي ات١ستويات العليا التي تقاس عليها النتائج كبالتافِ يتحسن الإت٧از12-

 .عناضس جعجيم الإدازة بالأهداف 05-5
 مكونات أساسية لتطبيقها أكلنظاـ الإدارة بالأىداؼ أربعة عناصر ، بالأىداؼ الإدارة نظاـ تطبيق كمراحل  خطواتإف

 (،2017) كردم ،) 99، ص2004، البارم عبد) ،(378، 2003أتٛد ماىر، ) :على النحو التافِ
  :  و التحضيرالتهيئة 05-5-1
 من النظاـ، لإدخاؿ ينات١ناسب ك التحضتَ  التهيئة إحداث إفُ منظمة أية في بالأىداؼ الإدارة نظاـ إدخاؿ يتطلب   

 ات١طبقة الأساليب بأف الأفراد إقناع إفُ التهيئة من ات٢دؼ كيتمحور بها، كالإت١اـ لتقبلها التنظيم داخل فرد كل تهيئة خلبت٢ا
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 مستويات تٖستُ إفُ تهدؼ فعلية إجراءات كضع ينبغي حيث ات١نظمة، أىداؼ لتحقيق ملبئمة غتَ العمل بيئة في حاليا
 .(254، ص 2017 و آخرون، صلواتشي) الإصلبح عملية خلبؿ من الفرد على تعود سوؼ التي كبالفوائد اتٟالية، الآداء

 :والتطوير التغيير على التركيز 05-5-2
 الإدارة نظاـ بأف القناعة ات١دراء لدل يكوف أف فلببد التغيتَ، ت٨و ات٬ابية اتٕاىات العليا الإدارة لدل يكوف أف ينبغي 

 ات١شاركة على تقوـ ت٤فزة عمل بيئة كإنشاء الفريق، بركح العمل على كيشجع الأفراد، لدل الكفاءة من ت٭سن بالأىداؼ
 ) .ات١نظمة داخل كالتجديد الابتكار ركح كإنشاء التنظيم، كمركنة السلطات تفويض ضركرة إفُ بالإضافة القرار، اتٗاذ في

 إت٫اؿ ك التغيتَ، عملية لإت٧اح ضركرم يعتبر الإنسانية العلبقات على التًكيز إف.(254، ص 2017 و آخرون،صلواتشي
 (134،ص 1997 بربر،( ات١خططة الأىداؼ تٖقيق من يعيق بشكل كالتكلفة الوقت في ضياع إفُ الإنسافٓ اتٞانب

 :الأىدافو تحقيق وضع  05-5-3
 على الباحثوف يؤكد السبب كت٢ذا تٖقيقو، إفُ ات١نظمة إدارة تسعى الذم النهائي ات١طلب الأىداؼ قيقكضع كتحت عتبرم    

: كضع الأىداؼ في الواقع يتم في ثلبث مراحلك، SMART ت٪وذج كفق ت٤ددة أىداؼ كضع ضركرة
o بتحديد مراكز ات١سؤكلية أك الأنشطة التي تعتبر جوىرية في تقدـ ات١نظمة على ات١دل الطويل. 
o تٖديد أساليب لقياس الإت٧از في كل جانب. 
o تٖديد الأىداؼ التي تٯكن استخدامها كمقياس يقاس عليها الإت٧از. 

 بوظيفتو، كيعد منها إطار عاـ تٔسئولياتو الرئيسية في الوظيفة ثم يناقش كل الأمور التي ترتبطكىنا يطلع كل موظف على 
 .كلياتوؤات١شرؼ كات١وظف ىذا الإطار للخركج بصياغة نهائية ت١س

 :تطوير خطة عملية 05-5-4
تتعلق كظيفة التخطيط بالأىداؼ التي سبق كضعها، كبذلك تكوف ات٠طوة التالية ىي تٖديد الاستًاتيجيات     

أىدافا معينة ت٢ذه الفتًة – في ضوء ىذه ات١سئوليات – كىنا ت٭دد ات١وظف ، كالسياسات كالبرامج اللبزمة لتحقيقها
ت٘ثل مستهدفات خطة العمل الفردية، قد تكوف تٖقيق حصة ات١بيعات أك استقطاب ، ( أشهر مثلبن 6 - 3 ) .ات١ستقبلية

بل الوصوؿ سعدد من العملبء أك إنتاج قدر من الأعماؿ، ثم مناقشة مستهدفات ىذه ات٠طة مع ات١شرؼ كت٭دداف معا 
 .إليها كالأنشطة كالواجبات التي سيقوـ بها ات١وظف كأكجو ات١ساعدة التي تٯكن أف يقدمها رئيسو

 : مؤشراتال تحديد 05-5-5
 ات١نتجات كمية الأعماؿ، رقم :  ت٧د الأىداؼ قياس مؤشرات أىم بتُ كمن ،خطوة مهمة للؤداء مؤشرات كضع يعتبر  
 .)إفٍ.. كالداخليتُ، ات٠ارجيتُ العملبء رضا قياسدرجة بات١نافستُ، مقارنة ات١نتجات كجودة أسعار ات١بيعات، قيمة أك

 :القيام بالمراجعة الدورية 05-5-6
عندما يتم كضع الأىداؼ كرسم ات٠طط، تأتي ات١رحلة التالية في عملية الإدارة بالأىداؼ كىي إنشاء نظاـ للرقابة       

كذلك للتأكد من أف ات١نظمة تستَ على الطريق ات١رسوـ كات١رغوب، كالتأكد من أف الأعماؿ سوؼ تؤدم إفُ النتائج 
إف عناصر نظاـ الرقابة اتٞيد ىي معايتَ تٯكن قياس النتائج في ضوئها، بالإضافة إفُ نظاـ .كالأىداؼ التي سبق كضعها

 .ات١نظمات تصبح الأىداؼ ىي التي تٯكن للئدارم قياس الإت٧از بات١قارنة معهاىذه التغذية الراجعة، كفي 
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 :تقييم الإنجاز السنوي 05-5-7
فإذا فَ يتم تٖقيق الأىداؼ فإف على .  التقييم السنوم للئت٧ازات التي ت٘ت ثم الإعداد للعاـ ات١قبلكيقصد بها    

ىناؾ العديد من الأسباب للئت٧از الردمء إذ . الشخص ات١سؤكؿ كرئيسو ات١باشر أف يركزا جهودت٫ا على معرفة الأسباب
قد لا يعرؼ ات١رؤكس ماىو ات١طلوب منو في شكل نتائج متوقعة، أك لايستطيع القياـ بات١توقع منو بسبب قلة التدريب 

كالتعليم، أكلعدـ توفر اتٟوافز لزيادة فعالية إت٧ازه، أك ينقصو الدعم اللبزـ لتحقيق ىذا الإت٧از، أك قد يكوف السبب ناتٚا 
 كمتى عرفت الإت٨رافات كأسبابها يتم ،عن سوء الإشراؼ، أك أف الأىداؼ كانت غتَ كاقعية كغتَ ذلك من الأسباب

كليات  بتقييم آداء ات١وظف بناء على ؤحيث يقوـ ات١شرؼ في ضوء ات١س. في ات١رات القادمةتٕنبهاتصحيحها كالعمل على 
ما تم تٖقيقو من ىذه الأىداؼ، كتٖديد خطط التنمية الشخصية للموظف ات١ستهدفة في الفتًة القادمة، كما يقوـ 

 .ات١وظف بإبداء ملبحظاتو عن تقييم رئيسو لو، تّانب إقتًحاتو لكيفية أف كوف رئيسو أكثر فعالية
 : الإدازة بالأهدافمجادب 05-6

 الكثتَ ىناؾ زاؿم كما كاف حيث عكسي أك تصاعدم ترتيب في سردىا تٯكن ت٤ددة مبادئ بالأىداؼ للئدارة توجد لا
، ص 2010البستاف ك آخركف، ) ، يلي كما سردىا كتٯكن تطبيقو، كطرؽ نفسو الأسلوب حوؿ كالنقاش اتٞدؿ من

، ت٤مد الرشيدم  (2003)، أتٛد ماىر  (Shell (2002،  (42-40، ص 2008 توفيق،)، (231-233
 .(8، ص 2017، كردم)، (2014)
كذلك  كتتمثل .بعملهم يتعلق فيما تٔقتًحاتهم كالإدلاء ائهمرآ عن التعبتَ في للمرؤكستُ الفرصة إتاحة :المشاركة مبدأ-

 الأسلوبحيث يعتمد ىذا . ضركرة ات١شاركة بتُ الرئيس ك ات١رؤكستُ في تٖديد أىداؼ ات١نظمة بعد صياغتها كتٖليلهافي 
 إفُنو سيسعى أ قدراتو كفيف ات١رؤكس تٯكن الوثوؽ أ الرئيس سيشجع مرؤكسيو على ات١شاركة كات١بادأة كأف فتًاضاتعلى إ

 كضع الأىداؼ كأساليب تٖقيقها تؤدل في إف ات١شاركة . منظمتولأىداؼتنمية شخصيتو كتٖقيقها من خلبؿ كضعو 
 . كالآداءالإنتاجية ارتفاع إفُ ىذا م كضعوىا كيؤدالتي الأىداؼ التعهد كالإلتزاـ بتلك إفُبات١رؤكستُ 

ك  الأىداؼ لأف كذلك الإدارية، الأساليب من الأسلوب ت٢ذا الفقرم العمود ىي الأىداؼ :الأىداف تحقيق مبدأ-
 يتطلب كىذا تٖقيقها في ات١ستخدمة كالطرؽ تصميمها ات١راد البرامج تٖدد كما إليها، الوصوؿ ات١راد النتائج تٖدد ات١رامي
 .تٖقيقها يسهل بصورة كتٖديدىا الأىداؼ كضوح

 ت٢ذا طبقا بات١ؤسسة عامل كل لأف بالأىداؼ، للئدارة تطبيقيا ازمرتك تٯثل ات١بدأ كىذا :الإلتزام أو الذاتية الرقابة مبدأ-
 دكف للعمل الفرد لسعي رانظزات الإت٧ا فاعلية في يسهم كىذا مشاركتو، أك عملو أثناء نفسو على رقيبا يكوف ات١بدأ

 .التنفيذ أثناء العمل على خارجية رقابة إفُ حاجة
 قياس بهدؼ ات١ستمرة للرقابة نظاـ كضع على ات١بدأ ىذا يؤسس :زاتالإنجا أساس على والمحاسبة جعةراالم مبدأ-

 .ات١رسومة الأىداؼ تٖقيق كمدل العمل في التقدـ
 الأساسية زاتات١رتك من ات١ناسب ات١كاف في ككضعها الصاتٟة كالقيادات الإطارات اختيار يعد : مبدأ تحمل المسؤولية-

 .بالأىداؼ للئدارة
 : كىيفرعية مبادئ ثلبث من ات١بدأ ىذا كيتكوف    :المخاطرة تخفيض مبدأ-
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o التخطيط عملية في ات١خاطرة تٗفيض ثم كمن ات١علومات لنظاـ فعاؿ تصميم إفُ الوصوؿ في يتمثل منها الأكؿ. 
o  البدائل بتُ ات١وازنة ضوء في ثلى افَلوؿ افٌإت٬اد مبدأ . 
o  حد في كىذا التنظيمي، كالنمو التنظيمية اريةرالإستم تٖقق مثلى خطط إفُ الوصوؿ في يسهم ،ت٦ا بشأنها القرار اتٗاذ 

 .البيئة خدمة مبدأ مسمى عليو يطلق فرعي مبدأ ذاتو     
 منك بالأىداؼ، الإدارة نظاـ في كهماكاشتً العليا الإدارة مساندة على ات١بدأ ىذا كيعتمد   :التنظيمية المساندة-

 .التنظيم لباقي ظاىرة ات١شاركة تكوف الضركرم
 يأتي كقد مهامو، ات٧از بعدق كجود على يبقي أف ات١شركع ت٭اكؿ عندما كتظهر  :الأساسية الأىداف تطوير في المرونة-

 الغاية ت٢ذه اتٟساسية عدفٔ يكوف أف بالأىداؼ الإدارة نظاـ على ت٬ب فلب كليا، أىدافها بتغيتَ ات١ؤسسة حياة في كقت
 .لظهورىا الظركؼ اضطرت ما إذا
 مع علبقتو في ات١باشر الرئيس تٖمس إفُ ت٭تاج الأمر بأف معانيها أكسع في التنظيمية فات١ساندة :العليا الإدارة راكاشت-

 .بالأىداؼ الإدارة نظاـ تطبيق عند للجهاز الكاملة كمساندتو كاىتمامو مرؤكسيو
 بعض ىناؾ كلكن الكمي، للتعبتَ قابلة ات١خططة الأىداؼ تكوف ما عادة :الكمية وغير الكمية الأىداف أىمية-

 .النهائية النتائج في كاضح تأثتَ كت٢ا معينو نوعية طبيعة ذات الآداء على ات١ؤثرة العوامل
 للبقتًاحات ك كافية بدرجة بالأىداؼ الإدارة نظاـ يستجيب أف الضركرم من :بالأىداف الإدارة نظام حساسية-

 .مكاف أم من تنشأ قد التي ات١بادرات
 .كتعلمو كت٪وه تطوره كتشجيع البشرم بالعامل الاىتماـ ت٬ب  :الفرد نمو-
 .  عند مشاركة اتٞميع في إتٗاذ القرار فهذا يعتبر في حد ذاتو رفع من قيمة الشخص:مبدأ رفع الروح المعنوية-

 .(10-9، ص ،2017، كردم) الشروط اللازمة لتطبيق مفهوم الإدارة بالأىداف بنجاح 05-7
 :كللتغلب على العوائق، كتطبيق مفهوـ الإدارة بنجاح، يلزـ توافر عدد من الشركط

أكلان كقبل كل شيء ت٬ب أف تكوف الأىداؼ ت٤ددة أم ت٬ب كضعها . ت٬ب أف تكوف الأىداؼ ت٤ددة كاقعية ككاضحة -
في عبارة ما الذم ت٬ب إت٧ازه كمتى؟ كافُ ابعد حد ت٦كن ت٬ب أف تكوف بشكل رقمي مثلب حجم ات١بيعات، بالرياؿ أك 

ثانيان ت٬ب أف تكوف الأىداؼ كاقعية ذلك انو تٯكن … الوحدة، العائد على الاستثمار، أك عدد كحدات الإنتاج كىكذا 
ت٦ا ت٬عل الإدارة  الأىداؼ التي تكوف سهلة جدا في تٖقيقها تضر بات١دير كالشركة ككذلك الأىداؼ الصعبة جدا. تٖقيقها

 .كثالثا بدكف تٖديد أىداؼ كاضحة فسوؼ يكوف ىناؾ فوضى كارتباؾ . تفقد ثقتها في أسلوب النتائج
كيساعد ىذا الأسلوب . ت٬ب أف يكوف برنامج الإدارة بالأىداؼ متكاملب مع فلسفة الإدارة كسياستها كت٦ارستها -

الرؤساء كات١رؤكستُ على كضع خطط كالتنسيق بينها كبتُ ات٠طط الاخرل كعلى متابعة كرقابة كتنفيذ ىذه ات٠طط كعلى 
 تنمية علبقات تعاكف طيبة بتُ الافراد كات١ستويات التنظيمية بات١شركع

كت٬ب أف يكوف . إف ت٣رد الالتزاـ الشفوم أك الفكرم ليس كافيا. دعم الإدارة العليا كمشاركتها يعتبر شرطا لنجاحها -
كت٬ب اف تكوف اىداؼ الوحدات مربوطو بالاىداؼ الاعلى منها فى . ىذا الدعم كاضحا تٞميع ات١ستويات في ات١نظمة

 .قابلو للتغيتَكت٤دده بوضوح تٯكن قياسها كف تكوف ىذه الأىداؼ كاقعية تٯكن تٖقيقها أالتسلسل التنظيمى كما ت٬ب 
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كما ت٬ب أف تتوافر ات١علومات التي ت٭تاجها ات١دير لقياس الإت٧از، كأف تذىب إليو مباشرة كليس إفُ رؤسائو، كما ت٬ب  -
 .أف تٗدـ كأداة رقابة ذاتية كليس كأداة رقابة فوقية فذلك ت٬عل ات١دير يشعر بالاستقلبؿ كاتٟرية

 .عملية ات١شاركة في كضع الأىداؼ على تٚيع ات١ستويات أمر جوىرم أيضان لنجاح أسلوب الإدارة بالأىداؼ -
التنسيق بتُ أىداؼ ات١دير كالسلطات ات١فوضة إليو، حيث أف عملية تٖديد أىداؼ لو كليس لديو السلطة اللبزمة - 

 .لتحقيقها تٖمل في طياتها بذكر الفشل كستؤدم حتما إفُ منازعات مع ات١ديرين الآخرين إذا ما حاكؿ تٖقيقها
كلأف الإدارة بالأىداؼ ت٘ثل ابتعادان عن الأساليب التقليدية في الإدارة، لذا، فاف التدريب كالتوجيو ت٫ا لازماف : التدريب -

كتشتَ التجربة إفُ إف معظم ات١دراء ت٭تاجوف إفُ ت٤اكلتتُ أك ثلبث قبل أف تٯكنهم إعداد . طواؿ برنامج الإدارة بالأىداؼ
 .أىداؼ تٯكن قياسها كتٖقيقها

 .حيث تٮفف الركتتُ كت٭قق ات١ركنة التي يتطلبها العمل. ت٣اؿ للمركنة كذلك للتكيف حسب الظركؼ ات١تغتَة  -
أف جوىر الإدارة بالأىداؼ ىو ات٢دؼ كات٠طة العملية اللبزمة لتحقيقو كالنجاح يعتمد على كيفية تٖديد كل منهما  -

إف معتقدات ات١دير حوؿ كيف ت٬ب أف يعامل مرؤكسيو، تؤثر بشكل كبتَ على قدرتو في . كتوصيلها للآخرين كقبوت٢م ت٢ا
استخداـ الإدارة بالأىداؼ، فإذا كاف يعتقد ات١دير باف الناس تْاجة إفُ من يقودىم، كتٯلي عليهم كيفية أداء كاجباتهم 

 .فاف الاحتماؿ كبتَ باف مفهوـ الإدارة بالأىداؼ لن ينجح
كذلك ت٬ب أف يكوف ات١دير راغبا في التعلم، كاف يستوعب ات١فهوـ اتٟقيقي للئدارة بالأىداؼ كحقيقة مشتملبتها   -

السلوكية، كبينما يكوف راغبان في فهم الإدارة بالأىداؼ، فاف عليو اف يطور نفسو ليكوف مستمعان جيدان، كت٭سن الاتصاؿ 
 . بالآخػرين كقابلب ت١شاركتهمكاثقإف تطبيق مفهوـ الإدارة بنجاح يستلزـ من ات١دير أف يكوف . بالآخرين كعضو في فريق

  :تطبيق طريقة الإدارة بالأىدافل  العراقيل التي تقف حائلا 05-8
،ص 2014تٛدم، ) التي تٯكننا التوقف عندىا ىي بالأىداؼ الإدارة نظاـ تطبيق تعتًض التي العراقيل أىم بتُ من ت٧د

 (12-11، ص ،2017، كردم) ، (132
 :الغموض الذم يكتنف كضع الأىداؼ -
 تأخذه ت١ا بالنظر كىذا كاتٞهد، الوقت من ات١زيد تستهلك سوؼ كبالتافِ قياسها، يصعب كاضحة غتَ أىداؼ كضع    

 .ات٧ازىا في تقدمهم مدل كتقييم ات١رؤكستُ، مع كمناقشتها الأىداؼ كضع في كقت من
 :غياب أك نقص  ات١علومات  -
 تٖوؿ نرل الأحياف من العديد ففي ات١رؤكستُ، أداء ت١ستويات العكسية التغذية عن الناتٕة ات١علومات توفتَ صعوبة    

 إفُ يسعى التي الأىداؼ تٖديد في عادة يرغب فالرئيس كات١رؤكس، الرئيس بتُ ما صراع إفُ الأىداؼ كضع عملية
 .الأداء من منخفضة مستويات تٖديد في فتَغب ات١رؤكس أما تٖقيقها،

 (29-28، ص 2015شبتَ، ):  ينبغيكالعراقيل ات١شكلبت ىذه على كللتغلب
 . ت١رؤكستُؿ ات١زيد من العناية التي توفُ -
 .كقانوفٓ منظم بشكل بينها فيما الإدارية ات١ستويات كتنظيم ىيكلية -
 .للقياس كقابلة كضوحا أكثر تٕعلها كبصورة بدقة، الأىداؼ تٖديد -
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 .ات١رغوبة النتائج تٖقيق إفُ كصولا الأىداؼ تٖديد من بدءا متواصل، بشكل تراءاالإج ت٥تلف متابعة -
 .ات١ؤسسة في بالأىداؼ الإدارة أسلوب تطبيق تٔزايا كتوعيتهم الكفاءة، ذكم ات١دراء اختيار- 
 .القرارات اتٗاذ لامركزيةثقافة  نشر -
 . الأفراد أداء مستويات  معرفة خلبلو من تٯكن كالتقييم للمتابعة جيد نظاـ إرساء -

 (12-11، ص ،2017، كردم) :مشكلات تطبيق طريقة الإدارة بالأىداف 05-9
، إلا انو فَ يكن تٮلو من عوائق تٖد من انتشاره  كعلى الرغم من الفوائد اتٞمة التي ت٨صل عليها عند تطبيق ىذا ات١فهوـ
 ، كتطبيقو على نطاؽ كاسع، كقد تم الإشارة إفُ تٚلة عقبات مثل، كضع أىداؼ غتَ كاقعية أم أعلى أك اقل من اللبزـ

تقصتَ الإدارة في دراسة ظركفها ات٠اصة كأثرىا على البرامج، عدـ قدرة ات١ديرين على الابتكار، قصور في ات١علومات 
ات١رتدة، قلة اتٟوافز ات١قدمة للعاملتُ ، عدـ قياس النتائج أحيانان، عدـ إشراؾ الإدارة الدنيا في كضع الأىداؼ، صعوبة 

 .دمج الأىداؼ الرئيسية مع ات٢دؼ العاـ للمنظمة كعدـ دعم الإدارة العليا لبرامج الإدارة بالأىداؼ
القياـ بأفضل كظيفة للتدريب، يكوف عدفٔ الفائدة، أما : كضع أىداؼ غتَ كاضحة يصعب قياسها، فمثلبن ىدؼ مثل 

 .ترقية أربعة موظفتُ خلبؿ العاـ فهو ىدؼ ت٤دد يسهل قياسو: ىدؼ مثل
إف ىذه الطريقة تستهلك الكثتَ من الوقت كاتٞهد، في كضع الأىداؼ كمناقشتها مع ات١رؤكستُ، كتقييم مدل  

 .تقدمهم ت٨و تلك الأىداؼ،بالإضافة إفُ توفتَ ات١علومات ات١رتدة عن مستويات أداء ات١رؤكستُ
أحيانان ما تتحوؿ عملية كضع الأىداؼ إفُ صراع بتُ الرئيس كات١رؤكستُ، فالرئيس يرغب في تٖديد أىداؼ طموحو،  

أما ات١رؤكستُ فتَغبوف في تٖديد مستويات منخفضة من الأداء، كمن ىنا فإف معرفة كاجبات كمهاـ الوظيفة كالقدرات 
 .ات١توفرة لدل شاغلها يلعب دكران ىامان في حسم ىذا الصراع

   :بالأهداف الإدازة لأطلىببعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه  05-10

بالرغم من أت٫ية الادارة بالأىداؼ كأسلوب في التسيتَ التشاركي، الا أف ىذا فَ تٯنع من تسجيل بعض الانتقادات التي 
 . (2017). منادفِ ت٤مد، (2017)السيد كردممستها  

 .زيادة الوقت كاتٞهد كالتكلفة بسبب كثرة الاجتماعات كتبادؿ الآراء كات١شاكرات في بعض الأحياف ­
 .صعوبة التوصل إفُ ضبط ات١قاييس اللبزمة لقياس بعض الأىداؼ ­
 ت٭تػػاج تطبيق أسػػلوب الإدارة بالأىػػداؼ إفُ تهيئػػة ات١ػديرين نفسػػيا ك علميػػا قبػػل الشػػركع بتنفيػذه، كتٖستُ نظاـ  ­

الاتصالات داخل ات١ؤسسة، ك توطيد العلبقات الشخصية ضمن اتٞماعات العامة في ات١ؤسسػة ،ك دعػم الإدارة العليا       
 .ت٢ذا الأسلوب ك ىذه الأمور قد يصعب تطبيقها ت٣تمعة     

 .تطبيق نظاـ الإدارة بالأىداؼ يتطلب مركنة تنظيمية كمعارضة قليلة للتغيتَ ­
  صعوبة صياغة أىداؼ موضوعية بسبب تدخل عدة أطراؼ في تٖديدىا إضافة إفُ أف الأىداؼ القصتَة الأجل  ­

 .تطغى الأىداؼ الطويلة الأجل   
  لأف تٖديدىا يعتبر أمر في غاية الصعوبة كيعتبر سبب في ،الإدارة بالأىداؼ لا تقوـ بوضع مبدأ لتحديد الأىداؼ ­

  .البعيدةعدـ الإقباؿ على استخداـ ىذا الأسلوب، كيتم التًكيز أيضنا على الأىداؼ قريبة ات١دل كالإت٫اؿ للؤىداؼ      
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  : المدزطت الحديثت :ثالثا

  Japanese Managementالإدازة   و نظسيتها في  اليابانيتالخجسبت - 06

 William Ouchi  .. ، لىليام أوحش ي"Z"  نظسيت  06-1

 
 
 
 

 
 

 
على العنصر الأساسي بعد نظريتي العافَ الأمريكي ماؾ  كتركز تعتٍ كالتي الإدارة في الثالثة النظرية كىي،  Z فهو ثالث

 ، (Z) نظرية ظهرت  كلقد.(46-45، ص 2001عقيلي ك آخركف، )،  Yو D.Macgregor  ، Xقريقور 
 (Z) نظرية كتستند للعاملتُ الوظيفي كالرضا ات١رتفعة كالإنتاجية الفعاؿ الإت٧از ت٣اؿ في الناجحة اليابانية للئدارة كنموذج

 للكاتب كليم أكتشي، ،(Z) ظريةفصدر كتاب بعنواف ،(1981)عاـ كفي  كات١ودة كات١هارة الثقة ىي أساسية قيم إفُ
كيلخص الشكل التافِ مقارنة ات١نظمات .دارة الشركاتإكىي نظرية توفيقية بتُ النموذج الأمريكي كالنموذج اليابافٓ في 

. (84، ص2018بدر،)، (Z) ظريةفاليابانية كالأمريكية التقليدية مع ت٪وذج تنظيم 
 .z، مقارنة ات١نظمات اليابانية كالأمريكية التقليدية مع ت٪وذج تنظيم نظرية (42)الشكل رقم 

 

 ، منظمات الأعماؿWilliam Ouchiأكتشي  كلياـ اليابافٓ الإدارة عافَ إعتبر   
 "الأمريكية  الطريقة أم (A) الإدارة ىي أسلوب تتبع الأمريكية كخاصة الغربية

American Way of Management"نظرية  بأف القوؿ ، كتٯكن(A)  ىي ،
 الإدارة أسلوب تتبع اليابانية الأعماؿ منظمات أف حتُ ، في (X)امتداد لنظرية 

(J) الإدارة في اليابانية ، أم الطريقة " Japanese Way of Management" 
منظمات  في تطبق كلكن الطريقة اليابانية، تعمم الإدارة في نظرية إت٬اد فعمد إفُ

 سبب كيرجع (Y). النظرية امتداد ، كىي(Z) ظرية ف كأتٝاىاكبيئات خارج الياباف
   ،برمز X كYك،  Zالرموز تتابع أف  إفُ، (Z) ب "أكتشي " طرؼ من تسميتها
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 .(Z) ظريةمرتكزات ن 06-1-1
. (175-174، ص1993العديلي،) :تقوـ على ثلبث مرتكزات كىي،(Z) أف نظريةأكتشي  كلياـكيرل 

كىنا أف الإدارة اليابانية تعتمد مبدأ الثقة من منطلق أف الثقة كالإنتاجية عنصراف تربطهما علبقة طردية ، تٔعتٌ :الثقة  -
أنو كلما زادت الثقة بالعامل زادت إنتاجيتو، كىذه الثقة تنمو من خلبؿ ات١صارحة كات١شاركة كالتعاكف بتُ العاملتُ في 

. ت٥تلف ات١ستويات الإدارية 
فالمجتمع اليابافٓ يتميز بالتماسك الاجتماعي من خلبؿ العلبقة الاجتماعية كات١ودة ات١تبادلة بتُ  :الألفة والمودة - 

أعضاء الأسرة الواحدة ، كانعكس ىذا ات١بدأ على عمل ات١ؤسسات اليابانية تْيث أف العامل داخل ات١ؤسسة ينظر 
.  جو تسوده العلبقات الإنسانية ات١بنية على الإحتًاـ كالتقديرفيلصاحب ات١ؤسسة كأنو رب أسرة يعمل في كنفو 

 كتعتٍ مهارة الإشراؼ حيث يتوجب على ات١شرؼ التعرؼ على العماؿ كأت٪اط سلوكهم كمهاراتهم حتى :المهارة- 
. يتمكن من تكوين فرؽ متجانسة تعمل تٖت إشرافو كتكوف قادرة على التعاكف كتٖقق مستويات أعلى من الإنتاجية 

 .عناضس الإدازة اليابانيت 06-1-2
ضماف الوظيفة للموظف مدل اتٟياة، أم الاستقرار كالأمن الوظيفي، إذ لا تلجأ ات١ؤسسات اليابانية إفُ الإستغناء -

 .عن الأفراد حتى في أصعب الظركؼ الإقتصادية، ت٦ا كاف لو أكبر الأثر على إبداعو كإنتاجيتو
 العمل كفريق، كالشعور اتٞماعي بات١سؤكلية عن العمل الذم يقوـ بو الفرد، ففي كثتَ من الأحياف يتم قياس الإنتاج -

 .باتٞهد اتٞماعي، كبالتافِ تكوف ات١كافأة تٚاعية لا فردية
أسلوب ات١شاركة في اتٗاذ القرار، ت٦ا تٮلق انسجاما كتوافقا بتُ أىداؼ العاملتُ، كأىداؼ ات١ؤسسة، كيوفر نوعا من   -

كىي ت٣موعة عمل صغتَة  ، Quality Circelsالرقابة الذاتية، كيتمثل أسلوب ات١شاركة في ما يسمى تْلقات اتٞودة
تتشكل على مستول ات١ؤسسة بهدؼ تأمتُ اتٞميع كمشاركتهم في جهود تٖستُ ما تنتجو ات١ؤسسة، كتٖليل ات١شكلبت 

 .الفنية كالإدارية كاقتًاح حلوؿ ت٢ا
الاىتماـ الشامل بالأفراد، من حيث تكافؤ الفرص كالعدالة كات١ساكاة كالتعامل مع القول البشرية دكف ت٘ييز، كتوفتَ - 

 من حيث السكن كالرفاىية كمتطلبات العيش الكرفٔ، ت٦ا تٮلق أجواء من التعاكف ،مقومات اتٟياة كالاستقرار ت٢م
 .ؿ كاتٟياة الاجتماعيةاكالاحتًاـ ات١تبادؿ بينهم، كنوعا من التفاعل الطبيعي بتُ العم

عدـ التسرع بالتقييم كالتًقية، كالتًكيز على تطوير ات١هارات ات١هنية للؤفراد، حيث يتم نقل ات١وظف من موقعو إفُ  - 
 .موقع آخر على ات١ستول الإدارم الواحد نفسو، ليعطي العمل صفة الشمولية كالتكامل

تفضل ات١نظمات اليابانية عدـ التخصص الدقيق في ات١هنة ، فات١وظف العامل تٯارس أكثر : عدـ التخصص في ات١هنة  -
كىذا التنقل من . من مهنة كينتقل من قسم إفُ آخر، كذلك للبستفادة بو في خدمة تٚيع أقساـ ات١نظمة التي يعمل بها

 .قسم لآخر يكسب العامل تٕربة ثرية، الأمر الذم ت٬علو معدا للتًقية
  .تعتمد الرقابة على ات١فاىيم الضمنية كالأمور الداخلية ، كىي ت٘ارس بشكل كثيق كمنتظم: عملية ات١راقبة الضمنية  -

 . و الادازة الأمسيىيت الإدازة اليابانيتملازنت بحن 06-1-3

.  النموذج الأمريكيك، نستطيع الوقوؼ على أىم السمات التي ت٘يز النموذج اليابافٓ (00)اف ملبحظة الشكل رقم 
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  كالنموذج الأمريكي ، اليابافٓ (Z) خصائص النموذج اليابافٓ،مقارنة بتُ (43)الشكل 

 
 .(z) بعض الانخلاداث التي يمىن أن جىحه لنظسيت 06-1-4
توفتَ عمالة مدل اتٟياة كبالتافِ تطوير علبقة قوية بتُ ات١وظفتُ كات١نظمة ت٦ا ، ىي (z)نظرية  نظرا لكوف الأساس في  -

إنو يوفر فقط الأمن الوظيفي كقد يفشل في تطوير الولاء . يؤدم إفُ عدـ تٖفيز ات١وظفتُ ذكم الاحتياجات الأعلى
 .بتُ ات١وظفتُ

أرباب العمل أيضا لا ت٭بوف الإحتفاظ بات١وظفتُ . قد تٮلق الأمن الكامل للوظيفة ات٠موؿ بتُ العديد من ات١وظفتُ- 
 .غتَ الكفؤين بشكل دائم

قد .  قد يكره ات١ديركف ات١شاركة لأنها قد تؤذم نفسهم كحريتهم،من الصعب مشاركة ات١وظفتُ في عملية صنع القرار -
 . ت٭جم ات١وظفوف عن ات١شاركة بسبب ات٠وؼ من النقد كعدـ التحفيز

 لكن بدكف ىيكل قد تكوف ىناؾ فوضى في ات١نظمة كخاصة في توزيع ،تقتًح التنظيم دكف أم ىيكل،(z)نظرية - 
 . ات١وظفتُينات١سؤكليات ب

قد لا يكوف من ات١مكن تطوير ثقافة مشتًكة ،كوف الناس تٮتلفوف في مواقفهم كعاداتهم كلغاتهم كعاداتهم كما إفُ ذلك- 
. في ات١نظمة 

قد لا   لذلك،كقد تطورت ىذه ات١مارسات من ثقافة الياباف الفريدة. على ت٦ارسات الإدارة اليابانية،(z)نظرية تعتمد   -
 .تكوف النظرية قابلة للتطبيق في الثقافات ات١ختلفة
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  : المدزطت الحديثت :ثالثا

 Total Quality Management Approch   مدخق ادازة الجىدة الشاملت - 07

 
 
 
 

 
 
 

، كبذلك غدت اتٞودة (الكلفة، ات١ركنة،التسليم، الإبداع)اتٞودة بوصفها أسبقية تنافسية دكف إت٫اؿ الأسبقيات الأخرل 
 .أحد معايتَ الأداء الاستًاتيجي بل ات١عيار الوحيد التي تتاح من خلبلو ات١نافسة في الأسواؽ ا﵀لية كالدكلية

: أىمية إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال 1- 07
 .(5-1، ص 2018طلبؿ،) :التالية النقاط بعض في الشاملة إدارة اتٞودة أت٫ية تتًكز

 .للمنظمات التنافسي ات١ركز تعزيز في ذلك ت٦ا يساىم ات١نتجة، كالسلع ات١قدمة ات٠دمات نوعية تٖستُ -
  .التعاكف ثقافة لسيادة الشاملة، اتٞودة إدارة التي تطبق ات١نظمة في العاملتُ الأفراد كإنتماء كلاء زيادة -
 .معها كالتكييف البيئية للتغتَات الاستجابة في تزداد قدرتها الشاملة اتٞودة إدارة تطبق التي ات١نظمات -
 .كالاستمرار كالنمو البقاء على يساعدىا ت٦ا كتٕنب ات١خاطر، الفرص استثمار على قدرتها تزداد -
 إف إدارة اتٞودة الشاملة تتيح للمؤسسة تقدفٔ ات١نتجات كات٠دمات تّودة ت٦يزة، كبالتافِ ت٘كن ات١ؤسسة من  -
 ((Ronald P. Anjard ,1998, p3 .تٖقيق زيادة في الطلب   

  قلت التكاليف، كذلك بالاستغناء عن الأنشطة منتج ات١ؤسسة تٖسن كلما زاد تبتُ أنوفقد  تقليل التكاليف -
 (25-15، ص2010ات١وسوم كالغرباف، ).  للمنتج  التي لا تضيف قيمة  

 إف ات٢دؼ النهائي من إدارة اتٞودة الشاملة رضا العميل كتقدفٔ ما يتطابق مع رغباتو كتوقعاتو، فعندما ت٭صل -
 . العميل على اتٞودة تزيد الثقة بينو كبتُ ات١ؤسسة، كتٖصل ات١ؤسسة على كلاء ىذا الزبوف  

نتج ذا جودة عالية في السوؽ زاد الإقباؿ عليوِ،  -
ُ
 من العوامل ات١همة لإت٧اح أم مؤسسة اتٞودة، فكلما كاف ات١

ؤسسات   
ُ
 .كىذا ما ت٬عل كجود منافسة بتُ ات١

  اتٞودة الشاملة لإرضاء الزبوف كات١ستهلك كىذا يتطلب من ات١ؤسسة أف تكوف أكثر كفاءة تسعى ادارة -
ات١وسوم ).  في عملها هو البحث الدائم على الأفضل فيِ منتجاتهاكاستجابة، فالذم ت٬عل ات١ؤسسة تتقدـ  

 (25-15، ص2010كالغرباف، 

 

تعود بدايات الكتابات ات١عاصرة حوؿ إستًاتيجية اتٞودة إفُ أفكار كل من       
Deming  ك Juranك Crosby ك Feigenbaum  إذ إف فلسفاتهم ،

تعتبر إدارة اتٞودة الشاملة من بتُ حيث  .لفهم ات١عاصر للجودةؿات١ختلفة أسست 
أشكاؿ أك برامج إدارة التغيتَ، التي توجهت إليها الأنظار مؤخرا، حيث اعتبرتها 

ات١نظمات كسيلة فعالة من أجل إحداث تغيتَات جذريػة كشاملة في فلسفة 
 بوصفها أداة إدارية قبل أف تكوف كظيفة كأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة

مؤسسية، فانتقلت اتٞودة كفق ىذا الفهم من عملية رقابية كتشغيلية إفُ سلبح 
 تنافسي ت٘تلكو ات١نظمة من خلبؿ تبتٍّ استًاتيجيات كأىداؼ كقرارات تركز على 
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:  الشاملة بالجودة دواعي الاىتمام 2- 07
 ما في ات١ستمرين كالتحستُ عن التطوير البحث إفُ للمنظمة كات٠ارجية الداخلية البيئتتُ في التطورات من العديد أدت

 على كالقدرة التميز جلأ من كالوظائف، الأنشطة لإدارة التقليدية تغيتَ الصورة إفُ كالسعي كخدمات منتجات من تقدمو
 .(132-131، ص 1995السلمي، ) :في خصوصا التطورات ىذه  تتمثل،ات١نافسة
 .كالإنتاجية الإدارية العمليات ت٦ارسة في ت٦كنا أمرا الشاملة اتٞودة جعلت التي اتٟديثة كالعلمية التقنية التطورات- 
 .الأسواؽ من أكبر كالفوز بنسب العملبء جذب على ات١ختلفة ات١نظمات بتُ الصراع كحدة ات١نافسة شدة - 
   اتٞهد أقصى بذؿ كضركرة احتًاـ العملبء، أت٫ية على ات١عاصر العافَ في الاقتصادية النظم ت٥تلف في التًكيز - 

 .العملبء لاجتذاب ككذا رغباتهم لإرضاء اتٟاليتُ العملبء متميزة إفُ كخدمات منتجات تقدفٔ في كالعناية
ضركرة  في يتشددكف ت٬علهم ت٦ا ات١عاصرة فراد المجتمعاتلأ كالاقتصادية كالثقافية التعليمية ات١ستويات ارتفاع - 
ات١عاصرة  ات١نظمات كجدت ىنا  كمن.كتوقعاتهم تطلعاتهم مع يتفق اتٞيدة ات٠دمة مستول من على اتٟصوؿ    
بلوغ  في تساعد أف شأنها من كالتي الشاملة، اتٞودة تطبيق إدارة عليها فرضت تٖديات عدة أماـ نفسها اليوـ    
الأداء  أساليب في ات١ستمرة التحسينات على طريق التًكيز عن الأىداؼ من العديد    

: الشاملة الجودة إدارة مبادئ 3- 07
 :يلي كما ، كىي (17-14،ص2011الراشد، ) بو جاء ما الشاملة اتٞودة إدارة مبادئ من

o الشاملة اتٞودة إدارة تٔفهوـ كالثقافة الوعي.  
o العميل على التًكيز، كالاستًاتيجي التخطيط .
o ك مشاركة العاملتُالإدارة دعم ،.   
o للؤعماؿ أساسنا العملية ت٪وذج اعتماد.   
o ات١ستمر التحستُ، ك باتٟقائق الإدارة. 
o العمل كفرؽ  التعاكف، كبالنظم الإدارة.   
o كقوعها قبل الأخطاء منع، ك كالتحليل القياس.   
o العاملتُ  ك تدريب تٖفيز.   

: المنظمات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق خطوات 4- 07
 :يلي كما تٯكننا تلخيصها الشاملة إدارة اتٞودة لتطبيق خطوات ىناؾ ، بأف(2012)،الوطيفي يرل
 : الإعلام و التحسيس:أولا

 ..الشاملة إدارة اتٞودة مفاىيم على كات١سؤكلتُ القادة كتدريب بتنفيذ البرنامج، العليا الإدارة كتعهد التزاـ -
 .للمؤسسة العامة على الأىداؼ ت٭توم ات١ؤسسة لرسالة كاضح نص للمؤسسة، كإت٬اد كاضحة كفلسفة تصور خلق -

 : التخطيط و التنفيذ:ثانيا
ىذا  كيقوـ فيها، الأقساـ ات١ختلفة كرؤساء ات١ؤسسة في التنفيذيتُ عضويتو ات١ديرين في يضم للجودة ت٣لس تشكيل -
 . البرنامج كتقسيم كتنفيذ عملية تٗطيط على بالإشراؼ المجلس   
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 اتٞودة إدارة نشاطات كدمج لإدارة اتٞودة، التنظيمي ات٢يكل تٖديد يتم تْيث اتٞودة الشاملة لإدارة إستًاتيجية تكوين- 
اتٞودة  لإدارة ت٤ددة أىداؼ لوضع ات١ؤسسة داخل كحدات نظاـ كتكوين ات١ؤسسة، كخطط ضمن استًاتيجيات الشاملة
 . البرنامج ىذا تنفيذ في الإدارية اتٟالية الأنظمة كاستخداـ ، العاملتُ إشراؾ كيفية كتٖديد داخلها، الشاملة

البداية  في قسم أك كحدة ات١ؤسسة أك إختيار كل في سيكوف كىل اتٞودة إدارة تطبيق برنامج ت٣اؿ حوؿ القرار اتٗاذ- 
 . للتغتَ القسم ىذا كجاىزية استعداد مدل البرنامج، كتٖديد لتنفيذ   

 :تحليل الاحتياجات: ثالثا
 أنواع كتٖديد الشاملة، اتٞودة مفاىيم إدارة على كات١وظفتُ الدكائر كرؤساء ات١ديرين التنفيذيتُ تدريب احتياجات تٖليل -

 . ات١طلوبة التدريب ك اطارات الزمتٍ لو، كالبرنامج للتدريب اللبزمة كات١وارد ، كات١واضيع ت٣موعة لكل التدريب اللبزمة برامج
 : التقييم و التقويم:رابعا
 ات١نتفعتُ، لاحتياجات كات٠دمات ات١نتجة السلع مطابقة مدل لقياس معايتَ قد طورت ات١ؤسسة أقساـ أف من التأكد- 

 . ىذه الاحتياجات تلبية درجة لقياس اتٟالية الإدارية ات١قاييس كالأنظمة كتعديل
 البرنامج اللبزمة لتطبيق ككضع التفاصيل ات١ؤسسة، في التنظيمي ات٢يكل في اتٞودة الشاملة إدارة برنامج كتطبيق إدخاؿ- 
، التنظيمي التنفيذ، كات٢يكل كيفية : مثل  العملية كالإجراءات للؤفراد، الصلبحيات كالسلطات تفويض ككيفية اللبزـ

 . البرنامج تطبيق لتسهيل كات١صادر ات١طلوبة
 جهود في ات١ستخدمة كتقييم ات١صادر ات١ؤسسة، أىداؼ مع التحستُ جهود لتتبع توافق باستمرار النتائج كتقييم مراقبة -

 . ات١صادر ت٢ذه الأمثل الكفاءة كالاستخداـ للحفاظ التحستُ
 اتٞودة إدارة برنامج كتعديل استًاتيجيات التحستُ جهود في ات١شاركتُ كتقدير ات١وظفتُ كمكافأة النجاح إعلبف- 

 ات١ؤسسة ككحدات أقساـ كل لتشمل التحستُ كتوسيع جهود الشاملة،
 .النظسياث السةيظيت للجىدة وخطاةطها 5- 07
 Edward Deming  .:فلظفت ئدوازد ديمنج للجىدة الشاملت 5-1- 07
 

 
 
 
 
 
 

 
 كىوءمة، لاؿ استعماؿ معايتَ أكثر ـلاؼ الذل تٯكن التنبؤ بو من خلاتالاخاتٞودة ىي درجة "للجودة مؤداه أف 

صائية في الإحساليب الأعتماد على الايؤكد دتٯنج على ضركرة ، بذلك يركز على تٖستُ درجة مطابقة كأقل تكلفة
تدريب العاملتُ في كل ات١ستويات الإدارية حتى يكونوا على دراية كألفة بها تْيث تٯكن أف كالرقابة على اتٞودة 

 

ىو ،W. Edwards Deming (1900–1994)" إدكراد دتٯنج"يعتبر     
ات١ؤسس اتٟقيقي تٟركة إدارة اتٞودة الشاملة كمفهوـ شامل كمتكامل لذلك لقب 

 شخصية 50ضمن الػ ك قد صنف ادكارد دتٯنج   ثورة إدارة اتٞودة الشاملة،ببأ
فقد . الأكثر تأثتَا في القرف العشرين كخصوصا في إعادة بناء تٝعة الصناعة اليابانية

 الإحصاء أداةن لتحقيق أفضل أداء علىأىتم منذ الثلبثينات من القرف العشرين 
 كقد ساىم دتٯنج بأفكاره في تطوير الصناعة اليابانية، .لأقساـ السيطرة على اتٞودة

كفلسفة  كفي خركج الياباف بنجاح من الدمار الذل تٟق بها بعد اتٟرب العات١ية الثانية
 للجودة تقوـ على كضع مفهوـ اتٞودة في إطار إنسافٓ ككضع تعريف " دتٯنج"
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تٜسينيات كمطلع ستينيات القرف في أكاخر .(63عصاـ حيدر ، بدكف ، ص ) .يستخدموىا في أعمات٢م داخل ات١نظمة
تم مفتاح ات١نافسة في الأسواؽ العات١ية، ؼالعشرين بدأت القيادات الصناعية اليابانية بإدراؾ حقيقي لفكرة اتٞودة بوصفها 

 من Sizatura Mishibori من جامعة طوكيو ك Shigeiti Mariguti من قبل Demingدعوة إفُ توجيو 
كخصوصا التحستُ ات١ستمر للكفاءة كالعمل الصحيح منذ   لزيارة الياباف ت١شاطرة آرائو في اتٞودة Toshibaشركة 

 كفكرة إلقاء اللوـ على الإدارة في حاؿ عدـ اندفاع العاملتُ  Associatesالبدء كالتعامل مع العاملتُ بوصفهم شركاء
 قبولا كاسع النطاؽ لدل Demingلاقت أفكار حيث .بها في موطنورحب ت٨و العمل كىي الأفكار التي فَ م

الصناعيتُ اليابانيتُ من خلبؿ ا﵀اضرات كاتٟلقات النقاشية التي أقامها، كفهم ىؤلاء الدرس جيدا كبات أفضل ما 
كما أنو حصل على . (الفصل العاشر) تتمناه الشركات اليابانية كحتى الآف ىو اتٟصوؿ على اتٞائزة التي اقتًنت باتٝو

 على كتابتُ صدرا Demingاقتصرت مؤلفات ك. (1960)كساـ كطتٍ من الدرجة الثانية من الإمبراطور اليابافٓ عاـ 
 Theكالاقتصاديات اتٞديدة للصناعة، اتٟكومة كالتعليم  ،Out Of Crisis بعدة  طبعات ت٫ا ات٠ركج من الأزمة

New Economics For Industry, Government, Education    بالآتي أفكارت٫ا، كتٯكن تلخيص  :
  دعوة الإدارة إفُ التًكيز على أسباب التباين في عمليات التصنيع كتٖليل أسباب حدكثها التي قسمها إفُ أسباب

 أف السعي اتٟثيث ت٨و تٖقيق اتٞودة الشاملة يتطلب تفهم أسباب فشل اتٞودة" دتٯنج"كيرل .خاصة كأسباب عامة 
failure quality of Causes ، (65عصاـ حيدر، بدكف ، ص) :إفُ" دتٯنج" كالتي يقسمها. 

نظمة نفسها، كىي أسباب متأصلة في داخل الأ إفُ فشل أف ترجعسباب التي تٯكن الأكىي : سباب الشائعةالأ-
 ..سباب يتطلب حلها أك اختزات٢االأنتاجي نفسو، كىذه الاالعمليات ات١ؤسسية، كفي النظاـ 

 إفُ العاملتُ أف ترجعنتاجي نفسو كتٯكن الاسباب الناشئة من خارج النظاـ الأكىي : سباب ات٠اصة أك الفرعية الأ-
سباب الشائعة  الأ-دتٯنج أف ىذين ات١دخلتُ"كيرل  .ىزة ات١اديةالأجدكات كالأتهم، كإفُ ات١وارد كلاتٓصائصهم كاتصا

 .ف مدخلتُ تٯكن استخدامهما لتحستُ اتٞودة في التنظيملاتٯث- كات٠اصة
  ات١دخل الكمي في تٖديد مشكلبت اتٞودة كحلها باعتماد ات١واصفات ا﵀ددة كا﵀ددات ات١عبر عنها بصفة بيانات. 
  ات١دخل النظميSystematic  ُفي حل مشكلبت اتٞودة من خلبؿ دكرة التحست ( دكرةPDCA). 
  ُ(الزبوف العادم الذم يشتًم ات١نتج أك يطلب ات٠دمة) كزبائن خارجيتُ، طرح فكرة تصنيف الزبائن إفُ داخليت  .  

 .فلظفت ئدوازد ديمنج للجىدة الشاملتالانتقادات التي يمكن أن توجو  
 ، ىذا Deming يعد ات١دخل النظمي كفكرة تصنيف الزبائن إفُ داخليتُ كخارجيتُ من أبرز نقاط القوة في فلسفة 

فضلب عن تأسيس منظور تطبيقي للسيطرة الإحصائية على العمليات، كما ت٘يزت الفلسفة بالدعوة إفُ تكثيف الاعتماد 
 :كبات١قابل فقد تعرضت ىذه الفلسفة لإنتقادات ارتبطت. على الإحصاء من قبل الإداريتُ 

 .بغياب الآليات الضركرية لتنفيذ الأفكار التطبيقية ات١قدمة، تٔعتٌ أنو فَ يقدـ منهجية تٯكن الاعتداد بها -
 استحالة قياس بعض قضايا اتٞودة ت٦ا قد يؤشر إفُ شيء من التناقض الفكرم، كىو اتٟاؿ الذم تكرر مع  -

 .فكرة مقابلة متطلبات الزبائن اتٟالية كات١ستقبلية بالكامل تْيث يثتَ ذلك تساؤلات حوؿ التوقعات ات١ستقبلية
.   اتٞودة الإنتاج تكلفةتٕاىل كاضح ت١وضوع ، يدرؾ  Deming ات١تتبع لأفكار ف إ -



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  153  

 

 

 Schools Modern :     المدزطت الحديثت :ثالثا

 Excellence Approach   مدخق  الخفىق الحديث - 08

 
 
 

 
 
 
 

البحث عن التفوؽ دركس من أفضل الشركات الأمريكية إدارة "كما أكرد توماس بيتً ك ركبرت ككترماف في كتابهما       
 كالضجة التي أثارىا  ىذا الكتاب في ذلك الوقت،حيث .(87،ص 2018بدر، )في  (1982)عاـ " ك تٖقيقا للنتائج 

أجرل ات١ؤلفاف دراسات حالة على عدد كبتَ من الشركات ات١تميزة كنشرا تلك الدراسات كي تطبقها كل مؤسسة تسعى 
إفُ التميز، كلا تسقط حالات النجاح ىذه بتقادمها، إذ يعتمد النجاح على معايتَ لا تتغتَ في جوىرىا كلا تٯحوىا 

الزمن، مثل اتٞودة، كات١ركنة، كالتًكيز على العملبء، كالإبداع، كالتحفيز الإت٬ابي، كتنفيذ ات٠طط، كقد حذر ات١ؤلفاف من 
. التمسك بالنظريات كالإحجاـ عن تطبيق مبادئ التميز، كما نبها إفُ ضركرة التًكيز على التنفيذ أكثر من التخطيط

كما حذرا من مغبة انعزاؿ ات١ديرين في أبراجهم العاجية كابتعادىم عن موظفيهم، كمن التًكيز على التحليل كالاعتماد 
 .على الأفكار كات٠طط كالاستشارات أكثر من النتائج

 :التر٦حز ٖلى الخمحز والخٟى١ مسخلت الإدازة المعاضسة  08-1

ف ىناؾ ت٣موعة من حيث أتفوؽ كالتميز لل إفُ السعي،الكبتَة  ات١نظمات في ظل ات١نافسة العات١ية     عمدت ت٥تلف
ات١غربي ك ) : ما يلي أت٫هاف تتسم بها ات١نظمات التي تريد التميز كالتفوؽ على منافسيها ، كمن أات٠صائص ت٬ب 

 .(56-53، ص 2018العنقرم،
 . ثركة بات١نظمة أىم مالبشرأف ات١ورد  ات١وارد البشرية ،كاعتبار إدارة إفُالتحوؿ من ات١رحلة التقليدية  -
.  كمصدر ت٧احها ت٥تلف ات١نظماتاعتباره سبب استمرارب بالعامل الاىتماـ -
.  كبتَاعاملتُ ت١نظماتهمالوظيفي للكلاء الاىتماـ  ك العمل على أف يكوف اؿ  -
.  كذلك رفع درجة الالتزاـ التنظيمي كالرضا الوظيفي للعاملتُ بات١نظمة -
. ات١شاركةللئجراءات داخل منظمات العمل كتشجيع  البتَكقراطية ات١بالغ فيها كالركتتُ ات١عقد تٖاشي  -
.  التي في صافٌ ات١نظمة التنظيمية ، كعدـ مقاكمة التغيتَاتكالإبداع الابتكارتشجيع العاملتُ على  -
.  التي تستلزـ اتٗاذ القرارات على أعلى مستولالأجورمع الاحتفاظ بات١ركزية في ،تشجيع اللبمركزية كالتفويض -
.  ، كخاصة التخطيط الإستًاتيجيالإستًاتيجية بالإدارة الاىتماـ  -
.  على أفضل صورة ت٦كنةالأعماؿ كأداءثقافة اتٞودة  العلمي ؿتأصيل اؿ -

 

على أف النمط ، Excellence Approachيقوـ مدخل التفوؽ اتٟديث      
 لكل منظمة من منظمات الأعماؿ ىو الذم ت٭قق ت٢ا التميز ك  ات١لبئم الإدارم

التفوؽ على متنافسيها، كبالتافِ فاف  ات١بادئ أك الوظائف الإدارية التي تٖقق ذلك 
ىي التي ت٬ب أف يكوف ت٢ا الوزف الأكبر من الاىتماـ الإدارم، ك تٯكن تلخيص 

درت في تٙانينيات القرف ات١اضي ص. العوامل الغتَ تقليدية ات١سببة لتفوؽ ات١نظمات
: فاىيم ،كحققت مبيعات غتَ مسبوقة، كىيافَثلبثة كتب غتَت الكثتَ من 

 ". العادات السبع"، ك"مدير الدقيقة الواحدة"، ك"البحث عن التميز"
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. تشجيع ركح الفريق كالعمل اتٞماعي -
 . العمل على ترشيد التكاليف كحسن استخداـ ات١وارد ات١تاحة للمنظمة  -
 .التسويق ات٠ارجيك الاىتماـ بالتسويق الداخلي  -

 : الخفىق الحديثبادازةبعض المفاهيق التي ازججعذ   08-2

: كتكمن تلك ات١فاىيم الإدارية ات١عاصرة الفكرية كالعملية فيما يلي         
 .، ات١بتُ لبعض ات١فاىيم ات١رتبطة بادارة التفوؽ اتٟديث(44)الشكل رقم 

 

 .أطاض الفىس الإدازر الحديث 08-3

 .(131، ص 1998السلمي،): يقوـ الفكر الادارم اتٟديث في بعده النظرم على أساس أف
. الإدارة عمل ىادؼ -
  .الانساف أىم مورد في ات١ؤسسة، فمن خلبلو يتحقق ىدؼ الإدارة -
.  كلتحقيقو ت٬ب تصميم نظاـ فعاؿ للمعلومات،نهج العلمي أساس العملية الاداريةافَ -
 ،البيئة ت٤دد كموجو أساسي لأىداؼ ات١نظمة؛ فمنها تستمد الادارة أىدافها كمنها تستقدـ مواردىا كإمكانياىتا -

 . كما تستمد منها قيمها كمعايريها كتبحث عن مشكلبتها،كإليها تتوجو بإنتاجها كت٥رجاتها
  .التخطيط الاستًاتيجي من الأدكات الأساسية التي تساعد ات١ؤسسة في الوصوؿ افُ أىدافها -
خلق اات١يزة التنافسية ضركرة حتمية للمحافظة على استمرار ات١ؤسسة في نشاطها؛ كخاصة مع زيادة درجة - 

الانفتاح على البيئة كزيادة القول التنافسية بها؛ فمصتَ ات١ؤسسة يتوقف على النتائج التي تٖققها من خلبؿ 
  .قدرتها على التفوؽ على ات١نافستُ ك إرضاء عملبءىا؛ كاكتساب مكانة سوقية ىامة

 .ات١وارد البشرية ىي ات١صدر اتٟقيقي لتكوين القدرة التنافسية للمؤسسة كاستمرارىا-  
 .الخمحز ئدازة بناء عناضس 08-4

 ت٣الات كافة في كالتوجيو للتخطيط كأساس كاعتمادىا ككضوح دقة بكل كغاياتها ات١نظمة أىداؼ كافة تٖديد  -
 .النتائج كتقوفٔ الإت٧از مستويات على للتعرؼ الأىم ات١قياس ىي الغايات تلك تكوف كأف النشاط،
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 للمنظمة ت٬عل الذم الأمر كىو ات٠ارجية، ك منها الداخلية بها ا﵀يطة كالبيئة ات١نظمة بتُ كالتًابط التعاكف ضركرة -
 . طبيعي بشكل كنشاطاتها اتٝها تقدـ في تسهم كاقعية ميدانية أرضية

 افُ بالاضافة التخلف أك القصور لرصد ت٤اكلة في دكرم بشكل كتقييمها ات١نظمة مستول تٔتابعة الدكرم الاىتماـ -
  .العناصر ت٥تلف بتُ للتنسيق الفعاؿ الإطار كتقدـ العمل ستَ خط تٖدد مناسبة خطة اعتماد

 التي على مرحلة كل تعتمد ت٤ددة مراحل كفق ات١نظمة أىداؼ بربط يهتم الذم كىو العمليات إدارة منهج اتباع -
 .ستَىا خط في خلل أك فجوات دكف ات٢دؼ تٕاه كاضح بشكل الستَ ات١نظمة تضمن كبالتافِ مباشرة، سبقتها

 كعلبقات كأنشطة فعاليات من ات١نظمة داخل ت٬رم ما لكل الشامل تٔعناىا الشاملة، اتٞودة نظاـ اعتماد ت٬ب  -
 .الأىداؼ إت٧از كسرعة كتعاملبت

 التعامل ككيفية ات١نافسة ات١نظمات عمل نظاـ حوؿ ات١دركسة كات١عارؼ ات١علومات أعينها كفق ات١نظمة تضع أف ت٬ب -
 كإحصاءات معلومات ضوء في يتم ىذا كل العمل، بيئة على كالرقابة كات١نتجات ات٠دمات كتقدفٔ اتٞمهور مع

 .كمدركسة كاضحة
 تْيث غاياتها، تٖقيق على كقدرتها نشاطاتها كتطور جودة مدل ت١قارنة تلجأ أف لآخر حتُ من ات١نظمة على ت٬ب  -

 .قبل ذم عن تٗلفها أك تقدمها تٔدل كعي على ات١نظمة إدارة تكوف
 للنهوض ات٢ادؼ اتٞاد العمل أم ات١ستمر، التطوير منهج اعتماد ىو التفوؽ ك التميز إدارة تٖقيق عناصر أبرز من  -

 الوصوؿ في التفوؽ للمؤسسة يضمن كىذا لأزمات، التعرض كقت اتٞاد العمل فقط كليس دكرم بشكل بات١نظمة
 .الأسواؽ إفُ الأسرع

 بعناية كاختيارىم ات١هنة في جديد كل كإكسابهم مهاراتهم تنمية على كالتأكيد البشرم بات١ورد الاىتماـ كل الاىتماـ -
 .تٗصصاتهم كت٣اؿ كدراستهم خبراتهم على مبنية فائقة

 توطيد كحتى العملبء ككبار كات١نافستُ رتٝية كالغتَ الرتٝية اتٞهات ت٥تلف مع الاجتماعية العلبقات كتقوية توطيد  -
 أكثر فرص  توفتَ سبيل في العلبقات تلك توظيف أجل من اتٞاد العمل مع كالعاملتُ، الإدارة بتُ الداخلية العلبقة

 .كأىدافها غاياتها إفُ للوصوؿ للمنظمة
 جيد مبدأ كىو ات١قصر، كمعاقبة ات١ؤسسة، داخل لعملو كات١تقن الناجح كمكافأة كالعقاب الثواب تٔبدأ كالالتزاـ الاىتماـ-

 . العدالة تٔنتهى تطبيقو يتم أف بشرط لديهم، ما أفضل لتقدفٔ اتٞميع يدفع
 .الالنخلاداث التي يمىن أن جلدم لمدخق الخفىق الحديث 08-5

رغم أت٫ية ىذا ات١دخل في الفكر الادارم اتٟديث الا أننا تٯكننا تسجيل بعض اتٟدكد التي ارتبطت تٔدخل التفوؽ 
: (87،ص 2018بدر، ) اتٟديث أت٫ها

o  أىم انتقاد تٯكن أف يوجو ت١دخل التفوؽ اتٟديث ىو اغفالو لتأثتَ عوامل عديدة أخرل للتفوؽ مثل القدرات
 .ات١رتبطة باتٞانب ات١افِ،توافر ات١ؤىلبت العالية لدل العماؿ، ات١واد ات٠اـ ، ك التكنولوجيا اتٟديثة

o ات٫اؿ مدخل التفوؽ اتٟديث للمتغتَات ات١وقفية بات١نظمة سواء ما ارتبط باتٗاد القرار ..
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، ج٣غيغ زام ، مغ٦ؼ االإل٪ الاصاعة الياباهيت بمىٓىع مسخل٠ م٣ضمت للمٟاهيم الأؾاؾيت، (2018)االإؼيض ٖشمان ٖلي   -

.   للجدىر والضعاؾاث الاؾعميت، الغياى، االإمل٨ت الٗغبيت الؿٗىصيتٞيهق

 واليكغ للضعاؾاث الجامٗيت االإاؾؿت .الأولى الُجٗت .الخىٓيمي الأصاء و٦ٟاءة البكغيت االإىاعص بصاعة .(1997). بغبغ ٧امق  -

 .لجىان .بحروث  والخىػي٘    

،خؿً ببغاهيم،  -  . ،صاع النهًت الٗغبيت، لجىان1، ٍاالإجاصئ والاججاهاث الحضيشت ٞـي بصاعة االإاؾؿـاث، (2005)بلىٍ
 . الجمهىعيت الٗغبيت الؿىعيت. ميكىعاث الجامٗت الاٞتراييت الؿىعيت.ؤؾاؾياث الاصاعة .(2018) . ٞاَمت،بضع -

 

 جىزي٤ ال٨خب
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ي٤،    مهغ ال٣اهغة، بمي٪، -للإصاعة االإهىيت الخبراث مغ٦ؼ .بالأهضاٝ الؤصاعة.  ( 2008 ) .الغخمً ٖجض جىٞ

بي، مدٟىّ ،حىصة   - ما٫  ، مىٓماث (2008) ياؾغ االإىهىع  خؿً الؼٖ ائ٠ االإٟاهيم اٖلؤ  وائق صاع .الُجٗت الشاهيت.والىْ

 .الأعصن ٖمان،. والخىػي٘ لليكغ    

 .الأعصن والخىػي٘، ٖمان، لليكغ الٟغ٢ان صاع ،الٗامت االإاؾؿاث في والؤهخاحيت البكغر  الٗامق.(2004).الجاعر  ٖجض صعة،-   -

ما٫ بصاعة. ( 2012 ).يىؾ٠ ؤخمض صوصيً،-  ائ٠-الحضيشت اٖلأ  .الأعصن لليكغ والخىػي٘، الٗلميت الياػوعر  صاع .االإىٓمت وْ

ت ميكىعة،الىاقغ مدايغاث بصاعة الخٛيحر والخُىيغ الخىٓيمي .(2013)صوصيً، ؤخمض يىؾ٠   -  .مُجىٖ

 .الؿٗىصيت الغياى، الٗامت، الؤصاعة  مٗهض ياؾحن، مدمض خؿً :جغحمت .الياباهيت الؤصاعة ًٞ  .(1986)باؾ٩ا٫ عيدكاعص -

 .الأردن عمان، .مجدلاوي دار ." وسلوك نظريات" المنظمة إدارة .( 1996)العضايلة عمر محمد عليو  حسين زويلف مهدي- 
 .الغياى الٗامت، الؤصاعة مٗهض ؤخمض، ال٣اؾم ؤبى حٟٗغ :جغحمت ،والآصاء الخىٓيمي الؿلى٥ . (1992) .ووالاؽ ؾحزلاقي -

 .الؿٗىصيت الٗغبيت االإمل٨ت  
 . جسهو اجها٫ جىٓيمي. الؿىت الأولى ماؾتر.مدايغاث ال٨ٟغ الخىٓيمي االإٗانغ،  (بضون جاعيش) قغيِ خىعيت -

ائ٠، مٟاهيم، الحضيشت الؤصاعة .(2013).هجيب مهُٟى قاويل،-   .الأعصن الٗجضلي، الُجٗت الأولى، .الٟغ٢ان صاع .جُجي٣اث وْ

ما٫ ، الجامٗت الؿىعيت الخانت مغاخق اجساط ال٣غاع وؤهىاٖه، (2019) َاهغ خؿً -  .، ٧ليت اصاعة اٖلأ

 .الجؼائغ. لل٨خاب الىَىيت االإاؾؿت. الخىٓيمي الهىاعي الىٟـ ٖلم ؤؾـ .(1992).ٖكىر، مهُٟى -

ائ٠ .(2001)وآزغون ونٟي ٖمغ ٣ٖيلي - ما٫ مىٓماث وْ . ٖمان ػهغان، صاع .اٖلأ

. الأعصن  والخىػي٘، لليكغ الٟغ٢ان صاع .01ٍ .الٗامت االإاؾؿاث في والؤهخاحيت البكغر  الٗامق.)2004) .صعة الجاعر  ٖجض -

ت ٦ىىػ  صاع الأولى، الُجٗت .بالأهضاٝ الؤصاعة .)2006) .مىحر ٖجىصر ػيض - . ٖمان والخىػي٘، لليكغ االإٗغٞ

وم٨خجت  صاع .االإاؾؿاث،التربىيت في الؤصاعيت ال٣ياصة وؤؾاليب الؤصاعر  الاجها٫. ( 2006 )مدمض والٟايق، ٖلى ، ٖيانغة- 

 .الأعصن ٖمان، الحامض،    

 .والخىػي٘،ٖمان،الأعصن لليكغ الش٣اٞت صاع .الؤصاعيت ال٣ياصة ( 2009 ) .هىاٝ ٦ىٗان،-

اص لخًغ - ما٫ مىٓماث في بال٣يم والؤصاعة بالأهضاٝ الؤصاعة .(2006)عايـ، خضة و مغٚ لليكغ  ايترا٥ الأولى، الُجٗت .اٖلأ

. مهغ ال٣اهغة، والخىػي٘،    

وع٢ت ،(وحهاث الىٓغ الىاقئت– الىٓغيت االإى٢ٟيت – هٓغيت الىٓم  )وحهاث هٓغ مٗانغة  ،(2021) مىخٓغ ػهحر خؿً -

ما٫، الضعاؾاث الٗليا، الض٦خىعاه  بدشيت الجامٗت االإؿدىهغيت ،٧ليت الؤصاعة والا٢خهاص    ٢ؿم بصاعة اٖلأ

ائ٠ االإىٓمت، (2021) ؾلمان،ماػن صاوص -  .    مدايغاث م٣ترخت.مجاصئ الؤصاعة الحضيشت الىٓغياث، الٗملياث الؤصاعيت، وْ

 .الأعصن ٖمان، والخىػي٘، لليكغ الغايت صاع.الأولى الُجٗت .بالأهضاٝ الؤصاعة.(2014).عيا خمضر هاقم  -

  ،"z" الىمىطج الياباوي في الاصاعة  هٓغيت،  (1986)وليم ج ؤوحص ي، جغحمت خؿً مدمض يـ، مغاحٗت عبخي مدمض الحؿً   -

 .اصاعة الجدىر، مُجٗت الاصاعة الٗامت، االإمل٨ت الٗغبيت الؿٗىصيت 
- B. LUSSATO, (1977) , Introduction Critique aux Théories des Organisations, Dunod. 

- Charron, Jean-Luc; (1998)Sépari, Sabine. Organisation et gestion de l’entreprise, Paris: 

Dunod. 

- Carroll, S & Tosi. H(1983), Management by Objectives : Applications & Research, Without  

   edition, Mc Millan Co., Inc printed in America, Usa. 
- H.SIMON (1980) ,New Science of management decision : neux york herper. 

- Herbert A. Simon(1983), Administration et processus de decision (Paris: Economica Education. 

- Deming,W.E.(1986)”Shotgun Of  Quality Control ,Quality Progress, Feb., p.26.   

- Odiorne, G, (1970), Management by Objectives, 1st ed, Pitma Pubshingo, London, UK 

- Peter Drucker,1976, What results you exept ? A user’s guide to MBO, Public Administration  

   Review, January – Febraury, 1976. 

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B5%D9%88%D8%B1
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B5%D9%88%D8%B1
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B5%D9%88%D8%B1
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- Ronald P. Anjard (1998), Total quality management: key concepts, Work Study, Issue 47.,  

- SHELL Richard, (2002), Management of Professionals, 2nd edition, Marcel Dekker, New York,  

      Usa, pp : 264-265. 

- William Heddin,(1971), Effective management by objectives, The 3rd Method of MBO, New  

   York, : Mc Graw. 

- William G .Ouchi.  Theory « Z »,How American Business Cant Meet The Japanese 

Challenge,Addison Wesley Publishing Company 

 

 

 ججى٥ في مى٣ُت االإضاعؽ الإضيغر  ال٨ٟاياث جُىيغ في بالأهضاٝ الؤصاعة صوع  ،(2008)، ؾٗض ؾليمان بً مىس ىالحغبي،  -

 .الأعصن ماجت، حامٗت الخجاعة، ٧ليت التربىيت، الؤصاعة في.[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].هٓغهم وحهت مً الخٗليميت

 صعحت جُجي٤ الاصاعة بالأهضاٝ في الجامٗاث الأعصهيت الخانت في ٖمان مً وحهت هٓغ  ؤًٖاء  .(2008) .الأؾُق َاع١ ػياص  -

 .حامٗت الكغ١ الأوؾِ.في التربيت جسهو الاصاعة و ال٣ياصة التربىيت.[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].الهيئت الخضعيؿيت

عؾالت ماحؿخحر  ]. ،التربىيت ماؾؿاتهم حؿيحر في الؤ٦مالياث مضعاء لضي الؤصاعيت االإماعؾت مخُلجاث .(2008)  .الٗايب هىعة   -

  .٢ؿىُيىت حامٗت الاحخماٖيت، والٗلىم الؤوؿاهيت الٗلىم ٧ليت الخ٩ىيً، ؤهماٍ :الىٟـ، جسهو ٖلم في.[ٚحر ميكىعة 
 ماؾؿت في جُجي٣يت صعاؾت" الٗاملحن ؤصاء في بالأهضاٝ الؤصاعة َغي٣ت اؾخسضام ؤزغ ، (2014) مدمض مجاع٥ الغقيضر مدمض -

ما٫، بصاعة في االإاحؿخحر مظ٦غة ،"ال٩ىيذ صولت في الىَىيت الجترو٫ ما٫، ٧ليت اٖلأ  .الأعصن الأوؾِ، الكغ١  حامٗت اٖلأ

 ٚحرعؾالت ماحؿخحر  ] .جإزحر ال٣اصة ٖلى ٖمليت اجساص ال٣غاعاث في الخىٓيم الهىاعي الجؼائغر  .(2007)بىهسلت ٞغيض   -

 .في ٖلم الاحخمإ جىمیت االإىاعص البكغیت، ٢ؿم ٖلم الؤحخمإ والضيمٛغاٞيا، حامٗت مىخىعر ٢ؿىُيىت.[ ميكىعة

ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر  ] .ؤزغ ج٨ىىلىحياث االإٗلىماث ٖلى اجساط ال٣غاعاث الاصاعيت صعاؾت خالت، (2011)بلٗغابي ٖجض ال٨غيم  -

 .في ال٣اهىن الٗام، حامٗت وهغان [ميكىعة 

  [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ] .٢ياؽ الٟٗاليت الخىٓيميت مً زع٫ الخ٣ييم الخىٓيمي .(2006) .هىع الضيً،جاوعيغيذ   -

 .الجؼائغ.حامٗت مدمىص مىخىعر ٢ؿىُيىت.في ٖلم هٟـ الٗمق والخىٓيم     

ع٢تها " عام االله والجحرة"صعحت جُجي٤ مضيغر مضاعؽ مداٞٓت  .(2014) .عامي مدمض ٖلي الٗجض - - هٓغيت الؤصاعة بالأهضاٝ وٖ

يٟي للمٗلمحن      .حامٗت ال٣ضؽ، ٞلؿُحن .[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].  بالغيا الىْ

 حامٗت . [ٚحر ميكىعة  ؤَغوخت ص٦خىعاه ] .، الخ٣ىى٢غاَيىن واجساط ال٣غاعاث في الؤصاعة الٗمىميت، (2004)ػعصومي ؤخمض - -

 .الجؼائغ ٢ؿىُيىت ،   

ي٤ مدمض  -  وا٢٘ جُجي٤ ؤؾلىب الاصاعة بالأهضاٝ في الجامٗاث الٟلؿُيييت بٛؼة،و ؤزغها ٖلى . (2015) .قجحر مدمض جىٞ

ما٫ ، مىاعص بكغيت، الجامٗت   .[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ]. مكاع٦ت االإغئوؾحن في اجساط ال٣غاعاث     في اصاعة اٖلأ

. ٚؼة، ٞلؿُحن  الاؾعميت     

حن هٓغ وحهت مً التربىر  الؤقغاٝ في بالأهضاٝ الؤصاعة همىطج جُجي٤ صعحت .(2002). ٣ٖيعث هىض  -  في التربىيحن االإكغٞ

 . الأعصن.الحرمى٥ حامٗت ،  التربيت ٧ليت .[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].الكما٫   مداٞٓاث  

ي٤ مدمض  -  ٖلى وؤزغها ٚؼة في الٟلؿُيييت الجامٗاث في بالأهضاٝ الؤصاعة ؤؾلىب جُجي٤ وا٢٘ .(2015)قجحر مدمض  جىٞ

ما٫، بصاعة في  .[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].ال٣غاعاث اجساط في االإغئوؾحن مكاع٦ت  ٧ليت بكغيت، مىاعص :جسهو اٖلأ

 .13-12م م ٞلؿُحن، ٚؼة، الؤؾعميت، الجامٗت الخجاعة،

ي٤ مدمض قجحر -  وا٢٘ جُجي٤ ؤؾلىب الؤصاعة بالأهضاٝ في الجامٗاث الٟلؿُيييت بٛؼة و ؤزغها ٖلى.(2015)مدمض جىٞ

.  ٚؼة ، ٞلؿُحن.الجامٗت الؤؾعميت . [عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].االإغئوؾحن في اجساط ال٣غاعاث    مكاع٦ت    

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ
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 الإخُلجاث جد٣ي٣ها ومضي ال٣غي  ؤم بجامٗت بالأهضاٝ الؤصاعة مماعؾت صعحت .(2014)ال٣دُان ؾٗيض خمؼة بيذ، هجت  -

خماص  ٧ليت والخسُيِ، التربىيت الؤصاعة في .[عؾالت ماحؿخحر ٚحر ميكىعة  ].والؤصاع . الؿلُاث" الشاوي االإٗياع في الأ٧اصيمي اٖلا

 . الؿٗىصيت الٗغبيت االإمل٨ت ال٣غي، ؤم حامٗت التربيت،

 

 وؤؾلىب الخ٩الي٠ ٖلى ؤؾاؽ  (TQM)  الخ٩امق بحن بصاعة الجىصة الكاملت.(2010) الٛغبان ٞاَمت  واالإىؾىر ٖجاؽ -

 .15-25 م، 80مجلت الؤصاعة والؤ٢خهاص، الٗضص ." (ABC)الأوكُت     

 الىَىيت، ٞهض االإل٪ في م٨خجت لها م٣ترح وهمىطج هٓغيت صعاؾت الكاملت، الجىصة ،بصاعة(2011)الٗؼيؼ ٖجض بً مدمض الغاقض  -

 .30-1م .(02 ) 17االإجلض  الىَىيت، ٞهض االإل٪ م٨خجت   مجلت

 36-9،م (01)01البكغيت، االإىاعص وبصاعة الخىميت مجلت .الخىٓيم وهٓغيت ، االإىٓمت(2015) .لُيٟت،عجيمي و َجا٫  ،الًٟيق -

جُجي٤ الؤصاعة بالأهضاٝ في االإاؾؿاث الح٩ىميت وؤزغها في جإهيق ، (2018) ؤقغٝ ٖضهان الهىضروالٟغا ماحض مدمض   -

ني : بضيلت صعاؾت خالت ٢ياصة مجلت الجامٗت الاؾعميت للضعاؾاث الا٢خهاصيت و ٢ُإ ٚؼة، – وػاعة الضازليت والأمً الىَ

 .32-01، م(02)  26الاصاعيت، 

ت، الأؾاليب ال٨ميت في نىاٖت  ال٣غاع، ؤؾلىب نىاٖت ال٣غاع همىطحا، (2009) التر٧ي ػیيب بً  -
َّ

  للجدىر الىاخاث مجل

 .112-88، م 06والضعاؾاث الٗضص     

ـت،اجساط ال٣غاع حىهغ الٗمق الؤصاعر،  (2010) بىػيض، ؾليمت،  -  .ؾىعيا )،557 )الٗـضص، مجلـت االإٗغٞ

  مجلت الٗلىم الاوؿاهيت، قاع٦ت في اجساط ال٣غاعاث آليت ؤؾاؾيت في جد٣ي٤ الخىميـت الؤصاعيـت،، الم(2010)بىػيض ؾليمت   -

 .333-319، حامٗت مدمض زيًغ بؿ٨غة،م (20)10      

 الإكاع٦ت في اجساط ال٣غاعاث والٗع٢اث الؤوؿاهيت مً ع٧ائؼ الاجها٫ الٟٗا٫ في االإاؾؿت، ا(2014). بً صاوص الٗغبي  -

 .180-167، م حامٗت ٢انضر مغباح وع٢لت،(16)06 ، الجاخث في الٗلىم الؤوؿاهيت و الؤحخماٖيتمجلت   

ع٢تها الى٢ذ لإصاعة ٦إؾلىب بالأهضاٝ  الؤصاعة.(2018).بغبار عابذ  - باالإؿیلت  الغیايیت االإغ٦جاث مضعاء لضي الؤصاعر  بالإبضإ وٖ

غيغيج،   .120-101 حامٗت ؤم الجىاقي،م .13 ع٢م ٖضص الخدضر مجلتو بغج بىٖ

 والغيايت، ، وا٢٘ جُجي٤ ؤؾلىب الؤصاعة بالأهضاٝ لضي الٗاملحن بمضيغيت الكجاب(2019).ؤمدمض و لٗياض ي ٖهام ػوا١   -

 .616-589، م (01) 33خىلياث حامٗت الجؼائغ

 ، حامٗت الأمحر ٖجض ال٣اصع ، (35)18   مجلت االإٗياع.، هٓغيت اجساط ال٣غاعاث في االإاؾؿت(2014) هجاةؾاس ي هاصٝ   -

 372-٢359ؿىُيىت، م     

ائ٠ ؤصاء ٖلى بالأهضاٝ الؤصاعة ؤؾلىب ، ؤزغ(2017)ٚيضوف، يىؾ٠، ٞىػر  بىصلتو ؾٟيان نلىاحص ي هكام  -  وؤوكُت وْ

مجلت الؤنعخاث  الجؼائغيت، الىؾِ ولاياث في واالإججىاث االإلجىاث مضعاء مً ٖيىت آعاء الا٢خهاصيت صعاؾت االإاؾؿاث

 .268-249. ، م م (24)12الا٢خهاصيت و الاهضماج في الا٢خهاص الٗالمي، 

ما٫ وجدضر مماعؾاث حؿيحر االإىاعص البكغيتبصاعة  .(2021). نض٢اور، ٦ما٫  -    ٢غاءةالجىصة الكاملت في مىٓماث اٖلأ

غح ؤ٧اصيمي    .477-453. (01)21مجلت صعاؾاث ا٢خهاصيت، .  هٓغيت وَ

 .76-45 م .02)مجلت صعاؾاث ؤمىيت، الٗضص . الجىصة الكاملت االإٟهىم و ٞلؿٟت الخُجي2010.٤).ٖجض الغخيم مدمض -

 .60-39، (02)3البكغيت، للمىاعص الجؼائغيت االإجلت.االإىٓماث صازق الؤوؿاوي الؿلى٥ صعاؾت  ؤهميت.(2019) .ؤميىت،٢هىاجي  -

ىاج بً ٖمغ ٢ىا٫  - ع٢خه بالأهضاٝ الؤصاعة ؤؾلىب. (2021)ٞاَمت وٖ يٟي بالغيا وٖ الٗاالإيت،  الؿياؾت مجلت.للمٗلمحن الىْ

. 552-542،م(02)05    

. 252-233 م .(03)01مجلت ؾىؾكيىلىحيا، . ؤؾـ الىٓغيت للإصاعة و الخىٓيم.(2017).مىاصلي مدمض  -

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/37129#20104
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/37129#20104
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/37129#20104
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/119
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/119
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/17636#21489
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/17636#21489
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 https://www.spu.edu.sy/downloads/files/1520329249_edare.pdf، مً زع٫ الغابِ 08/12/2021    
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 http://www.du.edu.eg/upFilesCenter/com/1587632629.pdf     ٖلى الغابِ                    

، ٖلى الغابِ  09/10/2021، بدث ميكىع اؾترح٘ بخاعيش مؿاهماث ٦جحرة مً هغبغث ؾيمىن هدى الؤصاعة
https://ar.triangleinnovationhub.com/5-major-contributions-herbert-simon-towards-management 

، مً  الغابِ    27/11/2021 ، مؿترح٘ بخاعيش مضعؾت الىٓم في الاصاعة،(2021)ولاص ػيانؤػيض : مؿاس ي ؾٗيض جغحمت  -
                           https://atharah.com/systems-in-management-school 

- Mauro Scascighini, Le Management par Objectifs: Ses Mécanismes, ses Avantages, ses 

     Limites, p : 9,Avaible at [27.07.2016] , URL: 

              http://www.crpm.ch/ck/ckfinder/userfiles/files/Management%20par%20objectifs.pdf  
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https://www.communicationtheory.org/management-by-objectives-drucker 
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 .  الدافعيت في بيئت العمق1- 03

 تعتبر بل الفرد، سلوؾ كتوجيو في تٖديد مهما دكرا حيث تلعب الإنسافٓ السلوؾ خصائص الدكافع ، أحد تعتبر     
 من الكثتَ اىتماـ شكلت ت٤ور التنظيمي ك نظرا لأت٫يتها السلوؾ ثم كمن الإنسافٓ الرئيسية للسلوؾ ا﵀ددات أحد الدافعية
 ات١وضوع تناكلت ىذا التي الأتْاث كالدراسات في يلبحظ حيث، كالنظرية الفكرية توجهاتهم اختلبؼ على الباحثتُ
 ، Colouitt et al(2011)   ادافعية كمنواؿ داخل ـبتعدد التعريفات تعددت فقد كعليو مفهومو، لتوضيح كثتَة ت٤اكلات

. (2017)باشرل كآخركف ، (2014) ا﵀سن، عبد
سلوكو، كتعمل  تٖرؾ التي الفرد لدل ات٠ارجية اتٟالة بأنها السلوكية النظر كجهة من الدافعية تعرؼ :الؿلى٧ي االإضزق -ؤ

 الفرد، سلوؾ على تسيطر حالة الدافعية أف ات١دخل كيفتًض .ت٤ددة غاية أك ؼىد تٖقيق ت٨و كتوجيهو استمراره على 
كمن . باتٟصوؿ على معززت٢ا كتكراره ما لاستجابة سلوكو يقتًف كبذلك كت٤اكلات، مستمرة استجابات لديو تظهر حيث

ت٣موعة من القول ات١نشطة ك  »ف الدافعية ىيأ  ،(180، ص2013زناتي ، )، Hampton et alيرل أىم التعاريف، 
، ك يبتُ ىذا التعريف أف الدافعية عملية «ا﵀ركة التي تأتي من داخل أك خارج الفرد تْيث تدفعو لانتهاج سلوؾ معتُ

  .معقدة بسبب تعاملها مع قول داخلية كخارجية موجهة لسلوؾ الانساف
. ات١دخل السلوكي في الدافعية، مضموف (45)الشكل رقم                                  

 
غتَ ) ، فاف بداية أم دكرة عملية الدافعية تبدأ بنقص أك عدـ توازف في اتٟاجات (45)ك كما ىو ملبحظ من الشكل رقم 

.. ، توفر قوة ت٤ركة ت٨و تٖقيق ات٢دؼ(مشبعة
ككعيو  ات١عرفي كبناءه كمعارفو الفرد تٖرؾ أفكار داخلية حالة  تٖدد بأنهاات١عرفية النظر كجهة من الدافعية :االإٗغفي االإضزق -ب

 الاتٕاه من حيث السلوؾ ذلك كتوجو كتٖدد معينة معرفية توازف حالة إفُ للوصوؿ السلوؾ ت١واصلة عليو كتلح كانتباىو،
 أف كيفتًض .داخلية أكخارجية تكوف قد أنها إذ الدكافع، مصادر بتُ التمييز فكرة ات١دخل ىذا كيتبتٌ .كالإتٟاح كالشدة

03Motivation and job satisfaction 
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 إفُ الوصوؿ بهدؼ السلوكية ات١واقففي  مدفوعا يكوف كأنو ،ات١عرفي التوازف حالة إفُ الوصوؿ ؼبهد مدفوعا يكوف الفرد
 .اتٞديدة ات٠برات في لديو كاستخدامها ات١عرفي البناء في كدت٣ها كفهمها استيعابها يسهل منظمة معرفة

 ت٣موعة الظركؼ ،الدافعية بأنها (2006)التًتورم  ؼ يعر: كمن أىم التعاريف التي تٯكن أف تدرج تٖت ىذا ات١دخل ت٧د
 .تزاف عندما تٮتللاجل تٖقيق حاجاتو، كإعادة اأالداخلية كات٠ارجية التي تٖرؾ الفرد من 

 تٯتلكها كسيلة للسعي بأية الفرد بأنها حالة داخلية تٖث   تعرؼالنظر التحليلية كجهة من الدافعية :الخدليلي االإضزق -ج
 أم  فيالفرد غاية أف ات١دخل ىذا كيفتًض .الفشل في الوقوع كتٕنب كالسعادة التكيف تٖقيق بغية كات١واد الأدكات من

 لديهم حققت إذا الأفراد دافعية تثتَ السلوكية ات١واقف فإف لذلك الأفَ، كتٕنب كالسعادة اللذة تٖقيق ىو ريويج سلوؾ
 ات٠الق عبد ت٤مد أتٛد" تعريف كمن أىم التعاريف ت٧د .كالنجاح الإت٧از كراء كالسعي فيها للبستمرارية يدفعهم ت٦ا السركر

 عن اتٟالة ىذه كتنتج ىدؼ، عن باحث سلوؾ إفُ تؤدم العضوم اتٟي الكائن داخل التنبو أك الإثارة من حالة ىي :«
 .(361 ص ، 2006 ات٠الق، عبد)،»كتوجيهو كتنشيطو السلوؾ تٖريك على كتعمل ما حاجة

 أقصى لاستغلبؿ حالة استثارة داخلية تٖرؾ الفرد بأنها الإنسانية تٖددالنظر  كجهة من الدافعية :الؤوؿاوي االإضزق -ص
ذاتو  لتحقيق الإبداع إفُ يدفعو ت٦ا لأمثل، ا)الأداء( السلوؾ لتحقيق لو يتعرض سلوكي موقف أم في طاقاتو كإمكاناتو

 للؤفراد يتحققكالإت٧از  النجاح فإف لذا .كاتٞمالية ات١عرفية اتٟاجات كمنها ات١ختلفة، حاجاتو لإشباع جديدة أشياء كابتكار
 تعريف كمن أىم التعاريف ت٧د .حاجاتهم إشباع في تساعدىم التي قدراتهم لاستغلبؿ فرصة مناسبة ت٢م  ما أتيحت إذا

 ىي الطاقة كىذه ات٠ارجي، العافَ في معينا سلوكا ليسلك تدفعو التي اتٟي الكائن في الكامنة الطاقة ىي  «حويج أبو مركاف
 .(143ص ، 2004 حويج، أبو) ».ات٠ارجية بيئتو مع تكيف أحسن لتحقيق كغاياتو أىدافو اتٟي للكائن ترسم التي

.  (181، ص2013زناتي ، ): كأىم ما ت٩لص لو من خلبؿ التعاريف ات١قدمة للدافعية مايلي
o الدافعية ىي ت٣موعة القول التي تثتَ تٛاس الفرد كتٖركو كتنشط سلوكو باتٕاه معتُ لتحقيق ىدؼ أك لاشباع حاجة .
o  تتأثر درجة الدافعية بوجود مثتَات سواء داخل الفرد أك خارجو حيث تٖدد ىذه ات١ثتَات كثافة كاتٕاه ت٣هود الفرد ك

.  بعملية الدافعيةات١رتبطة النقص أك اتٟاجة إشباع في ىذا المجهود بهدؼ الإصراركذلك درجة 
o بصورة مستمرة كقد تتضارب مع بعضها أحيانا ت٦ا ات١تغتَة للفرد عدد من اتٟاجات ،على أساس أفتعقد عملية الدافعية  

 . قد يكوف بديلب من البدائل ات١تاحةكالذم السلوؾ الدافعي ىو سلوؾ موجو في اتٕاه ت٤دد أف إفُيؤدم 
o ـ بعمل معتُ قد لايكوف ملموسا أك تٯكن انظرا لأف الدكافع ت٘ثل قول داخلية تٖرؾ الفرد فاف الدافع للقيكذلك ك

.  تٯكن استنتاجو أك الاستدلاؿ عليو،ك ىذا يعقد عملية الدافعية في بعض اتٟالاتإت٪اقياسو، 
o  الإشباع دكافعهم بسبب تعدد الطرؽ التي تٯكن استخدامها في إشباعتٮتلف الأفراد في .
o تكرار السلوؾ أك تثبيتو أك تغيتَه كعلى ذلك فإف الدافعية تتحدد إفُ اتٟاجة أك تٖقيق ات٢دؼ قد يؤدم إشباع درجة إف 

.  في اتٕاه معتُتثبيتو أك توجيهو أك تنشيط السلوؾ منطلقات كىي 03من 
o  ُعوامل كىي04تتحدد درجة دافعية الفرد نتيجة التفاعل بت  :

 ٕاالإؿخىي الحالي لعقجا. 

 االإؿخىي الحالي للُمىح. 

  مٗض٫ الجدث ؤو االإجهىص االإجظو٫. 
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 ٢يمت ما يخى٢ٗه الٟغص مً م٩اٞإث. 

o  أف الدافعية ليست ىي ا﵀دد الوحيد للسلوؾإلاعلى الرغم من الارتباط الوثيق بتُ الدافعية ك السلوؾ . 
 .أهميت  الدافعيت في بيئت العمق  1-1- 03

. (2020)،بطرس(2013) زناتي ،(2004 ) ات١غربي:التالية الاعتبارات  ك أت٫ية دراستها من الدافعية أت٫ية تنطلق
o كثيق فهو كلها، نقل فَ إف النفس علم موضوعات بأغلب يتصل الدافعية موضوع إف: خصوصية موضوع الدافعية 

 الفرد شخصية دراسة إفُ ات١دخل  كيعتبر.، ك ت٥تلف العمليات الفكريةكالتفكتَ الذاكرة، بالإدراؾ، مثلب الاتصاؿ
 . دافع سلوؾ كل كراء أف على أساس

o  السلوؾ دراسات فى ات٢امة ات١وضوعات كونها من الدكافع دراسة أت٫ية كتبدك: الدافعية ك السلوؾ التنظيمي 
 كإت٪ا،  فحسب ات١نحرؼ السلوؾ علبج على الدكافع معرفة أت٫يتو تقتصر كلا .قتفسر السلوؾ دكافع لأف التنظيمى

 .. لعملو مناسبة متغتَات من بو ت٭يط كما كتدريب كمهارة خبرة من لديو كما الفرد مقدرة على التعرؼ في تسهم
 .العمل إفُ قوية بدكافع اقتًف إذا إلا قتٙار يؤتى أف تٯكن لا لكذ كل

o كقد دافع سلوؾ كل كراء أف نؤكد أف يفوتنا كلا الفرد شخصية دراسة إفُ ات١دخل يعتبر: الدافعية ك التنبؤ بالسلوؾ 
 .الثقافات كالأفراد لإختلبؼ طبقا السلوؾ من متباينة ألواف إفُ الواحد الدافع يؤدل كقد دكافع عدة تكوف

o  إفُتكتسب الدافعية أت٫ية خاصة في ت٣اؿ الصناعة كالأعماؿ ك رتٔا يرجع ذلك : في منظمات الأعماؿالدافعية 
فَ تقتًف   ماالإنتاجيةتٯكن أف تٖدث زيادة في   ك الدافعية للعمل حيث لاالإنتاجيةالعلبقة الوطيدة بتُ الكفاءة 

 .بدافعية قوية للعمل حتى في حالة توافر أفراد ذكم قدرات ك مهارات كبتَة
o كميوت٢م مرؤكسيو دكافع معرفة إفُ حاجة فى فات١دير ،تٚاعة عن كؿؤمس لكل ضركرم أمر الدكافع معرفة أف كما 

 يشبع فَ ما جيد يكوف لن فالعمل ، الأىداؼ كتٖقيق العمل على حفزىم في الالوستغا أف لو يتستٌ حتى
 ات١تاعب من الكثتَ ليتجنب سلوكو دكافع يفهم أف ت٬ب نفسو فالفرد كذلك ، دكافعهم كيرضى الأفراد حاجات

 .النفسية ماتزكالأ الباطلة كات١عتقدات كات١شكلبت
o َفَ إف سلوؾ ت٭دث أف تٯكن لا إذ ، الفرد داخل ات١نظمةسلوؾ لتفستَ ضركرية الدافعية إف: الدافعية ك التفست 

 لتفستَ بالدافعية يهتموف كالاجتماعية الثقافية كمستوياتهم أعمارىم اختلبؼ على الناس تٚيع إف.دافعية كرائو تكن
 .(117ص ، 2008 الداىرم، حستُ صافٌ) بالآخرين تربطهم التي العلبقات طبيعة

o دكافع دكف سلوؾ لا أنو أم كالنشاط للطاقة مثتَ الدافعية: الدافعية ك النشاط . 
o ات٢دؼ تٖقيق إفُ يسعى بطبعو السلوؾ لأف أىدافو، تٖقيق إفُ الإنساف توصل الدكافع:الدافعية كتٖقيق الأىداؼ 

 .الإنساف لدل للقلق ات١ثتَة الكامنة الطاقات كتٖريك التوتر كخفض التوازف لتحقيق النهائي
o تٖقيق لأف البيئة، كمع النفس مع كالتأقلم التوافق كيفية اتٟي الكائن تعلم كسيلة الدكافع:الدافعية ك التوافق 

 .التوافق إفُ يؤدم ت٦ا كالتوتر القلق إزالة إفُ يؤدم موضوعو كإشباع دكافع
o سعيو في الكائن لأف كترقيتو، السلوؾ كتطوير كات١عرفة ات٠برات اكتساب إفُ تؤدم الدكافع:الدافعية ك ات٠برات 

 تعمل جديدة كمعارؼ خبرات اكتساب إفُ ذلك يؤدم كبالتافِ كسلوكو، أساليبو من ينوع فإنو دكافعو لإشباع
 .اتٟافِ السلوؾ تطوير على
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o إفُ ات١شاكل ت٣ابهة في كالواقعي الانفعافِ الاتزاف ت٭قق السليمة الوجهة الدكافع توجيو: الدافعية كتوجيو السلوؾ ، 
 يوجو فإنو كبالتافِ ىدؼ لو سلوؾ فكل .الفرد سلوؾ توجيو في دكرىا من كبتَة أت٫ية الدافعية تستمدجانب أف 

 نتصور أف تٯكن فلب تٖقيقو، تٯكن معتُ ىدؼ ت٨و السلوؾ توجو التي ىي الفرد كدكافع .ات٢دؼ ىذا تٖقيق إفُ
 ..النوـ ت٨و سلوكو يتجو ثم للشرب القوم الدافع لديو الأفراد أحد

o السلوؾ ت٢ذا ات١وجو أيضا كىي لسلوكو، القول ت٘ثل ات١ختلفة الفرد دكافع أف أم :السلوؾ ؾمتٖر كالدافعية. 
o دكافع أحد تكوف فعندما .كفاعليتو السلوؾ شدة أساسها على يتحدد الفرد فدكافع :السلوؾ شدة تٖدد الدافعية 

 .الدافع ىذا تٖقيق بهدؼ الفرد ىذا سلوؾ شدة مستول ت٭دد الدافعية من ات١ستول ىذا فإف ، ملحة
o من حدكثها يتكرر السلوؾ من معينة أنواعا ىناؾ أف اتٟياة في ات١لبحظ من :الدافعية كتدعيم ك تأكيد السلوؾ 

 مواقف كاجهتو إذا السلوؾ نفس إفُ يعمد كقد .متشابهة كمواقف بظركؼ يواجو حتُ ت٥تلفة زمنية فتًات في الفرد
 .أىدافو حقق أك دكافعو إشباع على ساعد سلوكا حيات٢ا سلك إف لو سبق معينة

o ت٭دث كالذم كات١تخاذؿ الضعيف السلوؾ تفستَ في الدافعية مفهوـ يساعد :السلوؾ كتٗاذؿ ضعفالدافعية ك 
 .كفعاليتو كشدتو السلوؾ دفع إفُ يؤدم كتنشيطو الدافع ىذا كاستثارة الفرد لدل الدافع قوة ات٩فاض نتيجة

  .المخغحراث الأطاطيت المإثسة في  الدافعيت  1-2- 03
 استقراء ت٪وذجهما كونا حيث كبتَا قبولا لقى ، السبعينات خلبؿ الدافعية لدراسة نظريا ت٪وذجا كمايلز بورتر قدـ     

 ات١تغتَات لتحديد ات١تكاملة ا﵀اكلات أكائل من النموذج ىذا كيعتبر .المجاؿ ىذا في ت٘ت التى التجريبية البحوث من العديد
 ات١تغتَات من الثلبثة المجموعات قت٢ذ نتعرض أف كقبل في ات١نظمات العمل لأداء الأفراد دافعية في تؤثر التى الأساسية
 بل الزمن عبر ثابتة ليست فهى ،ساكنا قنظاما ت٘ثل لا ات١تغتَات قىذ أف إفُ الإشارة ت٬ب ، الدافعية فى ات١ؤثرة الأساسية

 الأفراد دافعية فى تؤثر ىي بل منفردة تأثتَىا ت٘ارس لا ات١تغتَات ذلك فهذه إفُ كبالإضافة .لأخر موقف من تتغتَ أنها
 قىذ كقوة طبيعة على إذف الفرد دافعية مستول كيتوقف ،البعض بعضها في تؤثر الوقت ذات في أنها كما ، ت٣تمعة

 .(234-233، ص 2004ات١غربي،  ) تفاعلبت من بينها ت٭دث ما على كأيضا ، ات١تغتَات من الثلبث المجموعات
 : يلي كما مبسطة معادلة في ات١فهوـ ىذا صياغة كتٯكن
 .التنظيميةبالبيئة  متعلقة متغيرات × العمل بطبيعة متعلقة متغيرات × بالفرد متعلقة متغيرات = الدافعية     
o ات١تعلقة ات١تغتَات أف إفُ المجاؿ ىذا في أجريت التي التجريبية البحوث نتائج استقراء يشتَ: بالٟغص االإخٗل٣ت االإخٛحراث  

 بدافع يتمتعوف الذين الأفراد أف مثلب تبتُ فقد .سلوكو على بالغ تأثتَ ذات كحاجاتو كاىتماماتو اتٕاىاتو مثل بالفرد
 الأفراد اتٕاىات أف حاتض ؾكذؿ .ضعيف زإت٧ا بدافع يتحلوف تٔن مقارنة مرتفعة أداء تٔستويات يتميزكف قول زإت٧ا

 كالانتماء ات١نظمة قىذ عضوية في الاستمرار في رغبتهم في حالواض النقص إفُ تؤدل بها يعملوف التي ات١نظمة ت٨و السلبية
 طموح مستول على الاعتماد إمكانية إفُ التجارب من العديد نتائج تشتَ قلاتٕا ا ذات كفى أنشطتهافي  كات١شاركة إليها

 .أدائهم تٔعدلات بدقة التنبؤ في الأفراد
o السيطرة درجة مثل العمل بطبيعة ات١تعلقة ات١تغتَات أف عن ت٥تلفة أتْاث أسفرت: الٗمق بُجيٗت االإخٗل٣ت االإخٛحراث 

 من العديد أكد فقد ، الدافعية على بالغ تأثتَ ذات ، العمل ت٭تويها التي كليةؤات١س كمدل ، عملو على للفرد ات١تاحة
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 في للفرد ات١تاحة كالسيطرة كالصلبحيات اتٟريات درجة يادةز من يتضمنو تٔا الوظيفة إثراء أف على كالباحثتُ الكتاب
 فيما يتمثل الدراسات قىذ في بالاىتماـ اتٞديرة الظاىرة أف على .الأداء معدلات إرتفاع إفُ أدل قد ، لعملو أدائو
 الدكر الاعتبار في يؤخذ عندما يزداد الدافعية على العمل بطبيعة ات١تعلقة ات١تغتَات تأثتَ أف تٔقولة تتعلق نتائج من قررتو
 . كسيطة كمتغتَات ،بالفرد ات١تعلقة ات١تغتَات ت٘ارسوم الذ
o من العديد تأثتَ تؤكد التي كالدلائل ات١ؤشرات من بالعديد التنظيمي التًاث يذخر: الخىٓيميت بالجيئت االإخٗل٣ت االإخٛحراث 

 على ، عضويتها إفُينتمي  التي العمل كتٚاعة ، الفرد لو تٮضع الذم الإشراؼ ت٪ط مثل التنظيمية بالبيئة ات١تعلقة ات١تغتَات
 غتَ التنظيمات عن النقاب كشفت حتُ القدـ منذ قالاتٕا ت٢ذا تأكيدا إلا ات٢اكثورف تٕارب نتائج كما أدائو مستول
 متغتَات تأثتَ أف على أخرل مرة ىنا كنؤكد .الأداء معدلات تقديرفي  تلعبو الذم اتٟيوم كالدكر العمل تٞماعات الرتٝية
 .العمل بطبيعة ات١تعلقة كات١تغتَات ، بالفرد ات١تعلقة ات١تغتَات مع تتفاعل حتُ يزداد الدافعية على التنظيمية البيئة

 .أهق جطنيفاث  الدافعيت  1-3- 03

،  (2005)، فايدحستُ (2004)،يونس (2003)دشػػػػمنها على ات٠صوص دف بالاستناد لعديد الدراسات   
: تٯكننا تٖديد بعض تصنيفات الدافعية كفق مايلي.(2009) الطيف ،عبد2007) )، الوافي (2006)معوض

 واللاشعىزيت الشعىزيت الدوافع: 

 إذا يتذكرىا أك يستدعيها أف لو تٯكن أك كيعيها بوجودىا الشخص يشعر التي الدكافع تلك كىي :الكٗىعيت الضواٞ٘ -ؤ
 يعيها حيث شعورية دكافع اتٟالات ىذه مثل تعتبر كبذلك اتٞوع، بدافع ت٬يب مثلب اتٞائع فالشخص.  عنها سئل

 .ت٤ددة رغبات تٖقيق أك معتُ سلوؾ إفُ لو بدفعها كت٭س فيو توجد الذم الشخص
 يدفعو الذم ما يعرؼ أف دكف معتُ بسلوؾ القياـ إفُ الإنساف تدفع التي الدكافع تلك كىي  :العقٗىعيت الضواٞ٘ -ب

 ات١ثاؿ سبيل على دفينة، لاشعورية لدكافع فعل رد أك غطاءا اللبشعورية الدكافع تكوف ما ككثتَا السلوؾ، بهذا للقياـ
 سطح إفُ تٗرج أف اللبشعورية للمحتويات كتٯكن لاشعورم، كدافع تٓلو ضد بو يدافع فهو بكرمو يتباىى الذم الشخص
 بعضها مع تتصارع تظل اللبشعورية الدكافع ىذه فإف سبق ما عن كفضلب .اللساف فلتات الأحلبـ خلبؿ من الشعور
 .(2005 حستُ، فايد)اللبشعور في كتكبتها ذلك تٔقاكمة الأنا تقوـ كلكن الشعور، سطح إفُ للخركج

 الخازحيت والدافعيت الداخليت الدافعيت: 

 من باستمرار تظهر أشياء عدة من كاحد شيء كتٯارس كيهتم ينشغل الفرد تٕعل التي النزعة ىي :الضازليت الضٞٗيت -ؤ
 النفس، عن تلقائي رضا تعطيهم الداخلية كخبراتهم بداخلهم، فطرية حاجات تٯتلكوف الأفراد لأف النفسية، اتٟاجات

  الاتٕاىات تٗلق التي القوة ت٘ثل داخلية كدافعية الداخلية خبراتهم إفُ باتٟنتُ كيشعركف بات١همات الأفراد يهتم فعندما
 .(287 ،ص 2009 الطيف، عبد أتٛد ) كالضغوط الظاىرة

 الأصدقاء، أحد أك ت٦تازا ت٤اضرا مثلب يكوف فقد خارجي مصدره يكوف الدكافع من النوع ىذا :الخاعحيت الضاٞٗيت -ب
 بنجامتُ" الأمريكي الكاتب قاؿ المجاؿ ىذا كفي بو ت٭يطوف الذين بتقدير يشعر حتى ات٠ارجية الدكافع على الإنساف كيعتمد

 أنا  عدا ما العمياف من حوفِ من كل كاف كلو تهدمنا، التي ىي لنا الآخرين ظرات ف»، Franklin  Benjamin  فرانكلتُ
  .(2008الفقي، إبراىيم ) «فاخر أثاث كلا تٚيل مسكن كلا أنيقة، لثياب احتجت ت١ا
 الجماعية والدوافع الفردية الدوافع: 
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 ات٠اصة، ت٠براتو بعضهم يكتسبها فقد البعض بعضهم عن الأفراد بها يتميز التي الدكافع كتشمل :الٟغصيت الضواٞ٘ -ؤ
 2007).الوافي الرتٛن عبد ) إليها تٯيل لأنو يكتسبها الآخر كالبعض

 .تٚاعة ضمن شخص عن أك تٚاعة عن تصدر أم شخص من أكثر على تصدر التي الدكافع ىي :حماٖيت صواٞ٘ -ب
 واكعيت ودوافع خياليت دوافع: 

 في كيتخيلها الفرد يتوقعها توقعات أك تٗيلبت ت٣رد أنها إذ فعلب موجودة غتَ تكوف أف تٯكن دكافع كىي :زياليت صواٞ٘ -ؤ
 .كالواقع الوجود في أساس ت٢ا يكوف لا رتٔا أنها حتُ

 بتٍ ت٤مود ت٤مد) الواقعية بالدكافع يسمى ما أك الواقع أرض على فعلب موجودة تكوف دكافع كىي :وا٢ٗيت صواٞ٘ -ب
 .(33 ص، 2004 يونس،
 :كىو للدكافع آخر تصنيف كيوجد

 ثانىيت ودوافع أوليت دوافع: 

 العطش، اتٞوع، مثل فيزيولوجي أك كراثي أك فطرم ىو ما كل تٖت ينطوم الدكافع من النوع ىذا :ؤوليت صواٞ٘ -ؤ
 85 ) ص ، 2003 دندش، مراد فايز)الفرح إفُ كات١يل كالاستطلبع النوـ اتٞنس، الإخراج،

 التعاكف، مثل الاجتماعي التفاعل أثناء اليومية خبراتو كمن الفرد بيئة من مكتسب ىو ما كل تشمل :زاهىيت صواٞ٘ -ب
 .(71 ص ، 2006 معوض، ميخائيل خليل).. بالواجب الشعور الذات، احتًاـ ات٠ضوع، السيطرة،

.  (183-182، ص2013زناتي ، )  :.الخطاةظ الأطاطيت  للدافعيت  1-4- 03
o االإجهىص:  Effort   َمقدار المجهود الذم يبذلو الفرد في أداء العمل حيث ينطوم ىذا المجهود على أنواع إفُيشت 

. حسب طبيعة أك ت٣اؿ العمل ت٥تلفة من الأنشطة
o االإشابغة و الؤنغاع  Persistence  الفرد على بذؿ المجهود في مهاـ كظيفتوإصرار كتشمل ىذه ات٠اصية في مثابرة ك .
o الاججاه  Directionكاف المجهود تٯثل بشكل أساسي كمية أك مقدار العمل الذم ينهض بو الفرد فإف ات١ثابرة ك  إذا 

 بل لابد العمل فحسبكلكن خصائص الدافعية لاتكتمل بكمية كنوعية   نوعية كجودة ىذا العمل،إفُ تشتَ الإصرار
 إتٕاه فإالتنظيمية ؼمن توجو سلوؾ الفرد لتحقيق ىدؼ معتُ كتلك ىي ات٠اصية الثالثة للدافعية كلتحقيق الفعالية 

.  العاملتُ فيهامصلحة أفرادىاالدافعية ت٬ب أف تٮدـ مصلحة ات١نظمة ك
 .الدافعيت نظسياث  1-5- 03

تتعدد نظريات الدافعية كذلك تْسب التًكيز على مسببات  كنشأة الدافعية إلا أف التصنيف الأكثر انتشارا ىو ذلك 
. (196-185، ص2013زناتي ، ): الذم يقسم ىذه النظريات إفُ ت٣موعتتُ رئيسيتتُ ت٫ا

 :Content Théories .(االإًمىن  )هٓغياث االإدخىي  :أولا 
 : كتشمل أربع نظريات أساسية كىي،تركز على مصادر الدافعية الداخلية أك اتٟاجات التي تٖرؾ السلوؾ 

  ؾلم الحاحاث لابغاهام ماؾلى ةهٓغر .Abraham Maslow 
  هجزبحرٙ الٗاملحن هٓغيت.   Herzberg et al 
 ؤلضٞحر هٓغيت. Alderfer's ERG Theory 

 ما٧ليعهض صيٟيض للإهجاػ الضاٞ٘ هٓغيت  McClelland  
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 .Abraham Maslow (1908 - 1970) ،لابغاهام ماؾلىطلق الحاحاث  ةنظسر  -01
،حيث تعتبر ىذه  Abraham Maslow ماسلوبراىاـ باسم الأمريكي إ،نظسيت طلق الحاحاثإرتبطت أفكار  

بعنواف ﴿ 1943ف أشهر النظريات في ميداف ت٪و الانساف كتطلعو تٟياة أفضل في دراستو القيمة ات١نشورة سنة ػػػػػػػالنظرية ـ
ماسلو أف الفرد يسعى باستمرار لتلبية حاجاتو ك تٖقيق غاياتو بأساليب براىاـ نسافٓ ﴾، بتُ إلإظرية التحفيز اػػػف

.ك كونو متخصص في علم النفس فقد فسر سلوؾ الفرد بأنو مرتبط تْاجاتو التي يريد إشباعها فحسب..تدرت٬ية
 .في الادازة لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيتمفاهيق  -

 خؿب مخجايىت وهي .للحاحاث هغميت بىحىص يٗخ٣ضخيث  يطرح ماسلو في نظريتو تدرجا ىرميا للحاجات الأساسية ،

غ ؤن بٗض بلا للإوؿان بزاعة مهضع يمشق ولا ما، خض بلى مهم ٚحر يج٣ى ٞجًٗها الأهميت في مؿخىياتها  للجٌٗ يخىٞ

 بقجإ ٢جق الهغم في الضهيا الحاحاث بقجإ الؤوؿان ٖلى يخىحب خيث .الؤقجإ مً الأصوى الحض منهاالآزغ 

كيشتَ ىذا التدرج ات٢رمي إفُ فكرة أف اتٟاجة الأساسية ت٬ب أف تشبع  (206، م 2015 ٚؼا٫، ابى( الٗليا الحاحاث
كطبقا ت٢ذا التنظيم ات٢رمي فإنو ت٬ب إشباع اتٟاجات الفسيولوجية كاتٞوع كالعطش قبل .قبل الإنتقاؿ إفُ اتٟاجة التي تليها

الانتقاؿ إفُ مستول اتٟاجة للؤمن ، فالشخص الذم ت٭رـ لوقت طويل من الطعاـ يبدأ يركز انتباىة أكثر فاكثر على ىذا 
النقص، كيفكر بالطعاـ على ت٨و غتَ سوم كيصبح تدرت٬يا يبتعد عن الاىتماـ بالنشاطات الأخرل، كبإختصار فإف 

اىتمامو يتناقص تٓصوص اتٟاجات الأربع الأخرل، كما كيؤكد ماسلو على أف عملية انتظاـ اتٟاجات يتم على أساس 
. أسبقية اتٟاجة، كضركرة إشباعها، كسيطرتها على السلوؾ

(1970Maslow) ،كلوية كمن الأدية، تتدرج بشكل متسلسل كمتصاعد من حيث لافاتٟاجات في ات٢رـ تعد حاجات ك
عظم قوة ك إتٟاحا فإف اتٟاجات التالية تبرز كتتطلب الأكثر أكلية كالأحيث شدة التأثتَ، ك عندما يتم إشباع اتٟاجات 

على من سلم اتٟاجات، الأدفْ من اتٟاجات يساعد في التهيؤ للتفكتَ في ات١ستول الأتٔعتٌ أف إشباع ات١ستول . اشباعا
 كىذا يقود إفُ من بتُ مضامتُ نظرية ماسلو ىذه ىو أف الكثتَ (.02، ص2004أمتُ،)كىكذا حتى الوصوؿ إفُ قمتو 

 .من الناس الفقراء لا يكونوا منشغلتُ باتٟاجة لتحقيق الذات بسبب أنهم يصرفوف الكثتَ من طاقاتهم للبحث عن عمل
  .هجزبحرغ العاملحن نظسيت  -02

 الأفراد سلوؾ على التأثتَ أف إفتًض حيث الإنتاج، لزيادة تؤدم ات١ادم الأجر زيادة بأف الإفتًاض ماسلو فند أف بعد      
 ات١ادم اتٟافز بأف كأكضح ىتَزبرج جاء .رضا حالة في كجعلهم الأجر خلبؿ من حاجاتهم إشباع من يتأتي الإنتاج بزيادة

 أف كيلبحظ .فقط الرضا عدـ مستويات تٗفيض خلبؿ من تأثتَه يقتصر كالذم ات٠ارجية العوامل من ىو
 أففي  ماسلو مع كتتفق كاحد، آف في تلبيتها يتم قد الاحتياجات أف في، ألدفحر نظسيت مع ما بشكل تتفق النظرية ىذه

 .التقسيم اختلف كإف ات١ختلفة النظريات مفردات بتُ تشابو فهناؾ نلبحظ كما أك تلبيتها من لابد الأساسية الاحتياجات
 باشرل ك .Herzberg et al ، (1959) الأساسية اتٟاجات من ت٣موعتاف ىناؾ أف ىتَزبرج نظرية افتًضت كقد

 ..(95-93، ص 2017،آخركف
 .الصحية العوامل :الأولى المجموعة- 

 ،الوقائية أك الأساسية أك الرضا عدـ عوامل تسمي العمل موقع كفى اتٟياة، قيد على البقاء على العوامل ىذه كتركز     
 كت٤يط العمل ؼبظرك تتعلق خارجية عوامل كتشمل .الرضا عدـ ت١نع ضركرية كلكنها الوظيفي الرضا توفر أف تٯكن لا فهي
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 كالسلطات الوظيفي ات١ركز كيشمل ات١ناسب الوظيفي ات١سار ات١نظمة، سياسات عدالة ،الوظيفي الاستقرار كمنها الوظيفة،
 ، ؼالإشرا ات١واصلبت، ككسيلة كالإجازات العلبج مثل كات١ميزات الكافي الأجر اللبئق، العمل كمكاف العمل كساعات
 كات٠دمات العمل أدكات كتوفر الآماف كسائل حيث من ات١ناسبة العمل ؼظرك العمل، في اتٞيدة الاجتماعية العلبقات
 فإف كبالعكس إحباط كمصدر تثبيط عامل يعتبر نقصها إف  بلت٤فزات ليست العوامل ىذه فإف النظرية ىذه كحسب
 .راضيا العامل ت٬عل  توفتَىا

 .الدافعة العوامل :الثانية المجموعة- 
 حاجات شبع ا﵀فزات ك ىي تأك الرضا عوامل تسمي العمل ت٣اؿ كفى الشخصي، النمو حاجات على كتركز      
 الوظيفةفي  صفات ت٣موعة تتوافر أف كمنها ذاتها، الوظيفة تٔحتوم متعلقة داخلية عوامل كتشمل الرضا مشاعر النمو،

 ةكالتًقي النمو فرص كالزملبء، الرؤساء من التقدير كطموحاتو، كقدراتو العامل اىتمامات يرضي الذم ات١ثتَ كالعمل
 ..الإت٧ازات الآخرين، كقيادة قرارات كاتٗاذ كلياتؤات١س تٖمل الدخل، كزيادة كالتطور

 عدـ كلكن ،)العاملتُ تٖفيز إفُ تؤدم لا كلكنها(  الاستياء عدـ إفُ يؤدم الصحية العوامل توافر أف كات٠لبصة      
 .الرضا عدـ إفُ يؤدم توافرىا عدـ كلكن،الرضا إفُ يؤدم توافرىا فإف الدافعة العوامل أما .استيائهم إفُ يؤدم توافرىا

 .النظرية إيجابيات
 .كات٠ارجية الداخلية بالدكافع اىتمت 1-
 كتٖمل القرارات كاتٗاذ  ت٣الا للئبداعفيعطيهم  للعاملتُ ت٦تعا يكوف تْيث العمل تصميمية أىم على الضوء ألقت 2-
 الدخل ارتفاع برغم الأحياف بعض في العاملتُ تٖفز لظاىرة عدـ تفستَا قدمت ككذلك .الإت٧ازات كتٖقيق كليةؤات١س

 .نفسو العمل عن راضتُ العاملتُ يكوف لا حتُ ت٭دث كذلك للتًقي فرص كتوفتَ ات١ادم
 .النظرية سلبيات

 بالرضا الشعور كالأجر معتُ عامل يسبب فقد العمل، عن الرضا كعدـ الرضا بتُ للتمييز ت٤دد سمقيا على تعتمد فَ 1-
 .العوامل نوعي بتُ تٮلطوف قد فالأفراد .آخرين لأفراد الرضا بعدـ شعور يسبب بينما أفراد لدم
 إت٬ابية إما عملو تٕاه الفرد اتٕاىات أف كمنها فركضها، إثبات من التطبيقية الأتْاث تتمكن فَ حيث ،الواقعية عدـ 2-
 .)تاـ رضا عدـ(  ت٘اما أك سلبية ت٘اما
  .اتٟجم صغتَة كانت أنها كما كالوظائف، الصناعات لبعض أجريت حيث ت٦ثلة تكن فَ النظرية عينة أف 3-

 .. ألدفحر نظسيت -03
 نظرية على تطويرىا في اعتمد اتٟاجات، في بديلة نظرية لدفتَأ قدـ ماسلو، لنظرية كجهت التي للبنتقادات استجابة   

 حاكؿ كلكنوالإنسانية  للحاجات ىرـ ىناؾ أف افتًاض في ماسلو مع أتفق حيث دراساتو، نتائج مع يتوافق كتٔا ماسلو،
باشرل ك ) Mcshane، Glinow ،( 2003) ىي فقط أنواع ثلبثة في كتٕميعها اتٟاجات تصنيف إعادة

 .(90، ص 2017آخركف،
 . العمل ؼكظرك كالأجور كات١اء الغذاء بواسطة إشباعها يتم حاجات كىي : الوجود أو البقاء حاجات 1.
 . كالتبادلية الإجتماعية العلبقات بواسطة إشباعها يتم حاجات كىي :الانتماء أو الارتباط حاجات 2.
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 ت٭تاج الإنساف أف أم ،إبداعي منتج بعمل الفرد قياـ خلبؿ من إشباعها يتم حاجات كىي :النمو أو التطور حاجات 3.
 .التقدير على كاتٟصوؿ إت٧ازات تٖقيق خلبؿ من الشخصي بنموه يشعر أف

 كذلك اتٟاجات، فئات عدد في للبختلبؼ بالإضافة أنو يتضح ماسلو حاجات سلم مع اتٟاجات ىذه كتٔقارنة     
تشكل خطا مستقيما  اتٟاجات أف ألدرفتَ كيرل أخرل، إفُ فئة الفرد من كانتقاؿ اتٟاجات تلك إشباع كيفية في تٮتلفا
 ككذلك ماسلو، بعكس العليا دافعا اتٟاجات أكلا قبل أف تشكل  الدنيا إشباع اتٟاجات ت٬ب كلا يعتقد بأنو سلما كليس
 .اتٟاجات كترتيب أسبقية تٖديد في دكرا يلعباف كنشأتو ثقافة الفرد أف إفُ الدفتَ أشار فقد

  :النظرية إيجابيات
o تتفق كقد تتعارض قد فهي معقد أمر اتٟاجات إشباع أف أكضحت حيث،ماسلو نظرية انتقادات بعض عاتٞت 

  .الأدفْ للحاجة الإرتداد تٯكن الأعلى اتٟاجة إشباع من التمكن عدـ حالة كفى كتتداخل
  النظرية سلبيات

o ت٤دد بتًتيب كتتًتب )ماسلو مثل(  ت٤ددة مستويات إفُ تنقسم الفرد حاجات أف افتًاض فهى. 
 McClelland(1961).)ماوليلاند ديفيد( للإنجاش الدافع نظسيت -04

 ..(95، ص 2017، باشرل ك آخركف:ىم للعاملتُ رئيسة حاجات أك دكافع ثلبثة ىناؾ أف النظرية افتًضت
 ات١طلوب النجاح إفُ للوصوؿ عملو كيؤدم ينجز لكي الفرد حاجة كت٘ثل :للإنجاز الحاجة . 
 . العمل في الآخرين مع كالعلبقات للصداقة اتٟاجة كت٘ثل :بالآخرين والارتباط للانتماء الحاجة •
 . لرغبتو كفقا يتصرفوف كجعلهم الآخرين،في  للتأثتَ الفرد حاجة كت٘ثل :والسلطة للقوة الحاجة •

 كاتٟاجة العاـ الدافع أف إلا كتوجهو، الفرد سلوؾ على تؤثر التي الدكافع من الكثتَ ىناؾ ف بأ ماكليلبند افتًض كقد    
 من تنبع بأنها كفقا لافتًاض ماكليلبند .للبت٧از اتٟاجة دافع ىي غتَه من أكثر الانتباه يلفت كالذم البشر لكل ات١شتًكة
 للبت٧از الدافع ات٩فض بينهما ات١سافة قلت فكلما الآداء الفعلى، كمستول الطموح مستوم بتُ الفرؽ كتساكم الفرد داخل

 كطبقا . أعلى كىكذا لنقطة طموحو مستوم تٖريك في يبدأ الفرد فإف ات١ستويتُ بتُ تطابق حدث ككلما .صحيح كالعكس
 الأفراد كبأف .الآداء في كالتميز التحدم  فيقوية رغبة لديو تتولد للبت٧از قول دافع يسيطر عليو الذم الفرد فإف للنظرية
 :ىي فئات ثلبث إفُ ضوئها في تصنيفهم تٯكن
 ات١سؤكليات عن يبحثوف عادة كىم ات١تقدمة المجتمعات في يتواجدكف كعادة قليل عددىم :للإنجاز العالية الحاجة ذوي

 .يواجهونها التي للمشكلبت حلوؿ كضع كت٭اكلوف الفردية
 .مرتفع عددىمو :للإنجاز المتوسطة الحاجة ذوى
 .النامية المجتمعات في كبتَة كنسبتهم قليل عددىم :للانجاز المنخفضة الحاجة ذوي

 .بالواقعية تتصف :النظرية إيجابيات
 .كالشراب للطعاـ بالنسبة قياسها يصعب كلكن الدراسة أك العمل ت٣اؿ فى بوضوح قياسها تٯكن :النظرية سلبيات
 :Process Theories .هٓغياث اليؿ٤ ؤو الٗمليت :ثانيا 

 :كتضم عدة نظريات أت٫ها ،  كظيفية الدافعية آليةتبحث عن 



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  171  

 

 

 لفسوم الخىكع نظسيت Vroom    
 نظسيت أدمص للخيافإ Adams    
 نظسيت وضع الأهداف للىن  Edwin Locke  

 . لفسوم الخىكع نظسيت- 05

، من أكثر النظريات انتشارا كقبولا من         .التنظيمي النفس علم ات١تخصصتُ فى جانب تعتبر نظرية التوقع لفركـ
 التكلفة معتُ، كموازنة بسلوؾ للقياـ ات١تاحة البدائل بتُ كمفاضلة كتٖليل إدراؾ عملية على مبتٍ الفرد سلوؾ أف كتفتًض
 لو ت٭قق أف يتوقع الذم العملية العقلبنية السلوؾ تلك بعد كمن ثم فإف الفرد سيسلك.لكل تلك البدائل  ات١توقع كالعائد

 رغبة لقوة نتاج ىي الدافعية أف مفادىا على فكرة النظرية كتقوـ. Vroom (1964) الصعوبات  أكثر كت٬نبو الفوائد أكثر
 تلك صياغة تٯكن  كبالتافِ .الشيء ذلك سيحقق قبلومن  معتُ تصرؼ أف باحتماؿ ات٠اصة كتقديراتو معتُ شيء في الفرد

 ..(98-97، ص 2017، باشرل كآخركف:التالية ات١عادلة صورة في العلبقة
 التوقع X التكافؤ قوة = الدافعية

 ..(98-97، ص 2017،باشرل كآخركف: يلي فيما النظرية ىذه عليها تقوـ التي الفركض تلخيص كتٯكن
 .لتوقعاتو قيمة أكبر ت٭قق الذم السلوؾ ذلك تٮتار سوؼ منظمة أم كفي كظيفة أم في يعمل فرد أم -1
 .النشاط كراء ىذا من ت٦كن نفع بأكبر عليو تعود التي يفضل عادة حينما يقوـ بنشاط معتُ تلك النتائج الفرد -2
 .ات١تاحة البدائل الكثتَ من بتُ من معتُ نشاط ختيارلا لقراراتو الفرد اتٗاذ ىاما في دكرا يلعب التوقعات عنصر -3

 : النظرية إيجابيات
 :بهما معا أك بديلتُ بأحد العمل ت٨و الأفراد فزتح أف للمنظمات تٯكن بأنو إدارية إسهامات قدمت أنها

 ات١كافأة بزيادة النتائج أك للعوائد الإت٬ابية القيمة زيادة ت٨و الاتٕاه. 
 ات١توقعة) النتائج أك(  كالنتيجة معينة منظمة في معينة بوظيفة العمل بتُ العلبقة تقوية ت٨و الاتٕاه. 

 نظسيت أدمص للخيافإ، - 06
 على بناء مقارنة علبقة يعقد ما دائما الفرد أف كمضمونها،الاجتماعي التبادؿ نظرية من جذكرىا النظرية ىذه تستمد    

 في عليها ت٭صلالتي  كات١كافآت اتٟوافز كبتُ،  )مدخلبت(  أداء أك جهد من يبذلو ما بتُ  الشخصي إدراكو
 أف إما طريق عن التوازف لتحقيق سيتجو فإنو اتٞانبتُ بتُ التوازف عدـ ات١قارنة نتيجة كانت ما فإذا، )ت٥رجات(ات١قابل
 كتٕدر ،Adams  (1963)أعلى مكافأة على ت٭صل ،أك)  أك كلبت٫ا معاأك نوعا أك كما(  العمل في  كفاءتو تٮفض
 كىناؾ، )مرجعي فرد(  لو مكافئآخر  فرد موقف مع موقفو مقارنة خلبؿ من التوازف ىذا على ت٭كم الفرد أف إفُ الإشارة
 الأخر الفرد مع بو ات٠اصة دخلبتافَ/  العائد نسبة بتُ للمقارنة نتيجة أحدىا على اتٟصوؿ للفرد تٯكن نتائج ثلبث
 ..(96، ص 2017، باشرل كآخركف.Mcshane ، Glinow (2003) كىي

 .الؿلى٥ في حٛيحر لا = الٗضالت = الخىاػن  = (01) الىديجت

 .الؿلى٥ في حٛيحر = ْلم = الخىاػن  ٖضم  =(03)و  (02)= الىديجخان

 Goal setting Theory .نظسيت وضع الأهداف للىن- 07
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ظرية كضع ات٢دؼ بطريقة استقرائية من خلبؿ ، ف (5-1، ص 2019العيساكم،  ) Locke & Lathamطور        
كأظهرت ىذه الدراسات أف .  عاما،25 كميدانية على مدل ت٥تبرية دراسة 400علم النفس التنظيمي كبالاستناد إفُ 

كلأف . تقود إفُ مستول أعلى من الأداء من الأىداؼ السهلة أك الغامضة، أك المجردة (الصعبة)الأىداؼ ا﵀ددة كالعالية 
الأىداؼ تشتَ إفُ نتائج مستقبلية ، فسيكوف كضع الأىداؼ في ات١قاـ الأكؿ في ىذه النظرية يرل ركادىا كمن أشهرىم 

أف كجود أىداؼ ىو شيء أساسي لتحديد مسارات السلوؾ، كما أف كجود أىداؼ  Edwin Locke (إدكين لوؾ)
يرل حيث  .تٯكن أف يكوف دافعا للفرد لتحقيقها، على اعتبار أف الأىداؼ ىي غايات نهائية ت٬ب على الفرد أف ت٭ققها

، حيث يدفعهم أف كضع الأىداؼ يعزز من أداء عمل الأفراد (Edwin Lock) دعاة ىذه النظرية كأشهرىم إدكين لوؾ
" إدكين لوؾ"كيرل . كأف تٖقيق ات٢دؼ ىو غاية في حد ذاتو.  جهدا أكبر عندما تكوف لديهم أىداؼ تنظيميةفُ بذؿإ

كما ت٬ب أف يكوف فيو قدرا من التحدم تٔعتٌ أف لا يكوف سهلب جدا كأف لا ،أنو لابد أف يكوف ات٢دؼ ذا فائدة للفرد
 .يكوف صعبا جدا بل يكوف فيو قدر من الصعوبة لكي يتحفز العاملوف لو

. (204، ص2013زناتي ، )النموذج ات١تكامل للدافعية  :ثالثا 
من خلبؿ التعرض لنظريات نظريات الدافعية كذلك تْسب التًكيز على مسببات كنشأة الدافعية ؿ   بعد استعراضنا
 ك ، فاف ت٪وذج الدافعية ات١تكامل(00)ككفقا للشكل رقم ، (النسق )، كنظريات المجموعة الثانية (ا﵀تول )المجموعة الأكفُ 

 يبدأ بادراؾ الفرصة التي تٯكن أف تؤثر سلبا على ت٣هود الفرد، كما أف ت٣هود الذم يأخذ في اتٟسباف توجو المجموعتتُ، 
الفرد يتأثر بأىدافو الشخصية ككفقا لنظرية التوقع فإف الفرد سوؼ يبذؿ ت٣هودا كبتَا لو كانت ىناؾ علبقة قوية بتُ 

كلاشك أف كل ىذه العلبقات  المجهود كالأداء كبتُ الأداء كات١كافات كات١كافات كالرضا عن تٖقيق الأىداؼ الشخصية
كيوضح النموذج أيضا أثر حاجات الفرد ات١سيطرة كعامل كسيط بتُ ات١كافات .تتأثر بالتافِ تٔجموعة من العوامل 

. التنظيمية كالأىداؼ الشخصية
. ثر حاجات الفرد ات١سيطرة كعامل كسيط بتُ ات١كافآت التنظيمية كالأىداؼ الشخصيةلأ ، ات١بتُ(46)الشكل رقم 
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 ..(100-99، ص 2017،باشرل ك آخركف .الخنظيمى الظلىن ئدازة مجاٌ فى الدافعيت نظسياث جعجيلاث  1-6- 03
 :يلي ما كمنها .العاملتُ لدم الدافعية تدفٓ مشكلبت ت١عاتٞة أساليب إتباع للمديرين تٯكن
 ، اتٟلوؿ كضع ثم كمن كأعراضها، أسبابها على ؼبالوقو كذلك المشكلة تلك حل في العلمي المنهج إتباع 1.

 .أىدافهم تٖقيق كتسهل مهمتهم، تيسر لأنها للعمل العاملتُ دافعية إثارة أجل من ت١عاتٞتها ات١ناسبة الأساليب كاختيار
 التعزيز غياب مثلب كمنها ات١نظمة ت٦ارسات أم ،للعاملين الدافعية لتدني التنظيمية الظروف تحليل 2.

 في العاملتُ عدد زيادة البشرية، دكف ات١ادية بات١وارد الاىتماـ زيادةتدفٓ حيوية ات١ناخ التنظيمي ، ،(ابكالعق الثواب(
 .كات١كافآت اتٟوافز سياسات تٚود ات١نظمة،

كافأ السلوؾ ت تْيث السلوؾ ك منها اتٟوافز ات١كافآت  ،البشرية الموارد إدارة واستراتيجيات سياسات وضع 3.
 غتَ السلوؾ كتعاقب العاملتُ، بواسطة تكراره لضماف كذلك ىدافهاات١رغوب من قبل ات١نظمة كا﵀قق لأ

 العاملتُ بواسطة تكراره عدـ لضماف كذلك لأىدافها كات١ناىض ات١رغوب
 ما معرفة أي  (عملهم،  خلال من إشباعها في يرغبون التي والحاجات للعمل العاملين دوافع معرفة 4.

 تٔا كتفصيلها ؼكالإشرا اتٟوافز  تصميم كاستًاتيجيات سياسات بتطوير ات١ناسبة اتٟوافز تقدفٔ أجل من )للعمل ت٬ذبهم
 كبالنسبة لأخر فرد من حاجاتهم كتنوع لتعدد دكافع العاملتُ نظرا صعبة مهمة كانت كإف .العاملتُ حاجات مع يتناسب

 ت٭فزه من كمنهم للعمل كتدفعو، )النقدية كات١زايا كالأجر(ت٭فزه العوامل ات١ادية  من فمنهم .لأخر كقت من الفرد لنفس
 .)التًقيات التقدير، شهادات كالتكرفٔ،(ات١عنوية العوامل

  ت٣الافيعطيهم ت٦تِعا يكوف تْيث للعاملتُ ،العمل تصميم في وأىميتو الوظيفي الإثراء مفهوم من الاستفادة5.
 .الإت٧ازات كتٖقيق سئوليةافَ كتٖمل القرارات كاتٗاذ للئبداع

 معتُ ت١نتج ات١ستهلكتُ ت٬ذب الذم ما ت١عرفة الشراء عن الامتناع أك الشراء ت٨و المستهلكين دوافع على التعرف ضرورة.6
 .ات١ستهلكتُ دكافع يشبع الذم ات١ناسب التسويقي ات١زيج لعمل

 .السضا في العمق 03-2

 .مدخق مفاهيمي للسضا في  العمق 03-2-1

 كالأتْاث الدراسات لعديد ،M.,Sermpene et Al (2002) فُ مراجعات العديد من الباحثتُ إ       بالاستناد 
 تلك في خبرتو أك لوظيفتو الفرد تقييم الناتج عن الإت٬ابي الشعور أف إفُ تخلص الوظيفي الرضا موضوع تناكلت التي

 الصعب من لأنو ، قأبعاد إفُ فهم ت٭تاج الوظيفي الرضا فهم أف على ،كيؤكد (ME,Sermpene et Al,2002) الوظيفة
 الرضا يكوف تٔعتٌ، عاـ رضا أخرل كبعبارة تاـ أكغتَ جزئي يكوف الرضا فقد مطلقة بصفة الوظيفي الرضا على اتٟكم
 يعبر أف العاـ الرضا عن ككمثاؿ البعد، أت٫ية حسب الوظيفي الرضا ترجيح كيبقى العمل، الوظيفة أك أبعاد أحد على فقط

 بعض .لتحقيق  حائلب تقف التي العوامل بعض كجود من بالرغم عملي عن راض أنا إتٚالية بصفة الفرد بقولو
     .(169،ص 2004حسن،) ت٥تلفة لأسباباك العاـ ات١ستول نفس عن يعبراف فردين ت٧د أف تٯكن كبهذا التحسينات،

 الدافعة العوامل بتُ التمييز ضركرة على أكدفي نظرية كاف قد  ،Herzberg (1957) ىرزبرج ت٧د السياؽ كفي نفس
 إفُ كخلص الوظيفي الرضا على تؤثر كالتي العمل كبيئة با﵀يط ات٠اصة كىي ، الوقائية كالعوامل نفسو بالعمل ات٠اصة كىي

 .الرضا عدـ أسباب عن تٗتلف الوظيفي الرضا أسباب
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الوظيفة ت٢م كت١ا  بأنو عبارة عن مشاعر العاملتُ تٕاه أعمات٢م كأنو ينتج عن إدراكهم ت١ا تقدمو  الوظيفي الرضا كيعرؼ   
ت٨و ت٥تلف العناصر ات١تعلقة بالعمل كات١تمثلة  ينبغي أف ت٭صلوا عليو من كظائفهم كما أنو ت٤صلة للبتٕاىات ات٠اصة

 كالتقدير العمل في ات١نظمة، الأماف بالعمل كمسؤكليات العمل كات٧ازه كالاعتًاؼ بسياسة الإدارة في تنظيم العمل كمزايا
 تٯثل حصيلة لمجموعة العوامل ذات الصلة كالعمل قبأف  كذلكالوظيفي الرضا كيعرؼ.(110،ص 2001عبد الغافٓ،)

الذم تٯكن للفرد من القياـ  نتيجة للشعور الوجدافٓ..بقبوؿ الفرد ذلك العمل بارتياح كرضا الوظيفي كالتي تقاس أساسا
بأنو شعور الفرد بالسعادة كالارتياح أثناء  الوظيفي الرضا كما يعرؼ.(21،ص2003مرسي، ).بعملو دكف ملل أك ضيق

يتوقعو الفرد من عملو كمقدار ما ت٭صل عليو فعلب في ىذا العمل  أدائو لعملو كيتحقق ذلك بالتوافق بتُ ما
 شعور داخلي .(321،ص 2004عبد الباقي، )يتمثل في ات١كونات التي تدفع الفرد للعمل كالإنتاج  الوظيفي الرضا كأف

يشتَ إفُ درجة إشباع حاجات الفرد، كيتحقق ىذا الاشباع من خلبؿ بيئة العمل كطبيعتو، كىذه العوامل من شأنها أف 
تٕعل الفرد ارضيا عن عملو كت٤ققا لطموحاتو كرغباتو كميولو، كليتحقق التناسب بتُ مايريده الفرد كبتُ ما ت٭صل عليو 

الرضا الوظيفي بأنو اتٟالة العاطفية الات٬ابية الناتٕة عن تقييم " إيدكين لوؾ"يعرؼ .(173 ،ص2004عبد الباقي، )فعلب 
الفرد لوظيفتو أك ما ت٭صل عليو من تلك الوظيفة، تٔعتٌ أف الرضا الوظيفي يتحقق في اتٟالة التي تٮرج فيها الفرد بتقييم 

 .(546، ص 2021قواؿ ك عواج، )إت٬ابي، كما يعاب عليو ىو أنو فَ ت٭دد لنا ما ىو الشيء الذم يتم تقييمو 
حالة من ات١ستويات الات٬ابية العالية تتحق لدل العاملتُ نتيجة حصوت٢م على دعم معنول    كما تٯكن تعريفو على أنو 

 كمادل كفى ت٤يط ظركؼ بيئية تنظيمية ككظيفية تسهم فى رفع مهاراتهم كمستويات الأداء لديهم ، كبشكل ينعكس ات٬ابيا
ككخلبصة للتعاريف  .Shafazawana ,et.al (2016)  على تٖقيق مصاتٟهم كأىداؼ ات١ؤسسة التي ينتموف اليها

 .(101-100، ص 2017الرخيص،  ) ات١قدمة للرضا الوظيفي تٯكننا تبويبها كفق عديد الأبعاد منها 
o  معنويةالمادية والالحوافز  كفق متغتَمفهوـ الرضا الوظيفى. 

 نو يعد نتيجة لوجود ت٤فزات مرئية كملموسة تتصل بالأمورأالرضا الوظيفى من حيث  تتًكز ىذه الزاكية على تفستَ    
 البشرية كالأفراد ردف تتحق لدل ات١واأات١ادية التقديرية ات١الية كات١كآفات كبالتافُ فإنو نتيجة تلك اتٟوافز ات١ادية كات١عنوية ىى 

حلبت من ات١ستويات العالية أك ات١نخفضة من الرضا كالاقباؿ كالقناعة بالعمل كذلك حسب مناسبة كحجم تلك اتٟوافز 
 .(2008)  اشباعها لإحتياجات ات١واردالبشرية  جواد،عزيزة كدرجة

o  تتًكز ىناؾ مستويات كمفهوـ الرضا الوظيفى من حيث مكونات  .بيئة العمل والوظيفية كفق متغتَفهوـ الرضا الوظيفى
بيئة العمل كمدل توافق مكونات كمهاـ الوظيفة مع تٖقيق الذات لدل الأفراد كاستيعاب امكانياتهم كالإحساس 

بات١سئولية كالات٧از كتٖقيق ذاتو على ات١ستول الشخصى كإتاحة فرص التًقية كتقلد ات١ناصب في ات١ؤسسة، بالإضافة إفُ 
 تلك العلبقات كظركؼ العمل ات١ناسبة كبيئة الأداء، كبالتافُ فإف الرضا فيالفرد  طبيعة العلبقات في ات١ؤسسة كدكر

 . الوظيفى ىنا يكوف فى مفهومو ت٤صلة ت١ستويات رضا الأفراد نتيجة تٖملهم ات١سؤكلية كالتًقية كات٧ازه كعلبقتو بالأفراد

o  إفُ مفهوـ الرضا الوظيفى أنو نتيجة درجة العدالة التى يتوقعها  ينظر.العدالة والمنافع كفق متغتَمفهوـ الرضا الوظيفى
الفرد من كظيفتو من زاكية ات١نافع التى يتوقع أف ت٭صل عليها نتيجة إنتمائو لتلك الوظيفة كالطموح الذل يسعى إفُ 
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تٖقيقو من منافع كفوائد متوقعة من تلك الوظيفة ،كمن ثم يتحقق الرضا لدل الأفارد عندما يتساكل أك يزيد ات١نافع التى 
 .(2008)ت٭ققها الأفراد من كظيفتهم كما يسعوف إليو من منافع جواد،عزيزة،

 .في  العمق هميت السضاؤ 03-2-2

 Zalina ,et.al  ، (2013)غازم  ،(18-12، ص2011كردم، )بينت العديد من الدراسات ك الأتْاث       

(2015) ،  Naser, et.al (2016)، Izlem and Nurdan(2016)،أت٫ية الرضا الوظيفى  ،(2017) الرخيص
نو يسهم في تٖستُ أالذل أصبح أحد العوامل ات١همة التى تسهم في رفع كتعزيز الركح ات١عنوية لدل ات١وارد البشرية، خاصة 

كافة الظركؼ ا﵀يطة ببيئة العمل من عوامل سيكولوجية كتنظيمية كاجتماعية من حيث العلبقات مع الزملبء عن شعور 
 Normala  الدراسات بعض اليو جانب آخر نوىت. الفرد بالرضا عن مهاـ عملو كتكيفو مع طبيعةتلك ات١هاـ

 ينبغى على التى ت٫ة افَكرالأـمن  البشرية، بات ف الرضا الوظيفى للمواردأ إفُ ،(2008) عزيزة جواد، ،(2015)
 كأساليب ىيكلة ات١ؤسسات كتطويرىا، التكنولوجية بالتطورات تعلقة افَالسبل لتعزيزه، خاصة  بكافة الأخذؤسساتافَ

تٯكن .رئيسي في مواجهة تلك التحدياتنافسة كتطوير ات٠دمات التى يعد العنصر البشرل جزء افَ عن تٖديات فضلب
 :ت٫ها ما يلىأ فى بعض اتٞوانب التالية كالتى من حوصلتها
   يعتبر الرضا الوظيفي أحد ات١وضوعات التي حظيت باىتماـ الكثتَ من الباحثتُ في العلوـ الاجتماعية بصفة عامة

كذلك لأف معظم الأفراد يقضوف جزءا كبتَا من حياتهم في العمل كبالتافِ من الأت٫ية تٔكاف أف يبحثوا عن الرضا 
 .الوظيفي كدكره في حياتهم الشخصية كات١هنية

  قد يؤدم الرضا الوظيفي إفُ زيادة الإنتاجية كيتًتب عليو الفائدة بالنسبة للمنظمات كالعاملتُ ت٦ا زاد من أت٫ية 
. دراسة ىذا ات١وضوع

 َعرفة اتٟالة النفسية كات١عنوية للعاملتُ كمن ثم الوقوؼ على اتٞوانب كات١تغتَات يعتبر الرضا عن العمل كمؤشر ف
 .ات١ؤثرة على تلك اتٟالة

  من تٖديد كإزالة العوامل السلبية التى تؤثر على ت٥رجات كانتاجية الأفراد كمن ثم مستويات يعتبر الرضا عن العمل
 . الأداء بشكل عاـ فى ات١ؤسسات

  خفض تكلفة الأداء البشرل فى ات١ؤسسات كمعرفة ات١هارت اللبزمة للؤداء كالتى تعجل يسمح الرضا عن العمل من
 . كتزيد من مستويات الرضا لدل ات١وظفتُ

  الكلي العماؿكذلك كونو يعتبر في الأغلب مقياسا ت١دل فاعلية الأداء، إذ كاف رضا الرضا عن العمل تكمن أت٫ية 
 أك عمات٢امرتفعا فإف ذلك سيؤدم إفُ نتائج مرغوب فيها تضاىي تلك التي تنويها ات١نظمة عندما تقوـ برفع أجور 

 بعض بتطبيق برنامج للمكافآت التشجيعية أك نظاـ ات٠دمات، كمن ناحية أخرل فإف عدـ الرضا يسهم في
التغييب عن العمل كإفُ كثرة حوادث العمل كالتأخر عنو كترؾ العاملتُ ات١ؤسسات التي ؾ ات١شاكل التنظيمية 

 .يعملوف بها كالانتقاؿ إفُ مؤسسات أخرل كيؤدم إفُ تفاقم ات١شكلبت العمالية كزيادة شكاكل العماؿ 
 تٖديد العوامل التى تسهم في زيادة القدرة كالرغبة لدل الأفراد كتزيد من معدلات يسمح الرضا عن العمل ب

 .الانتاجية لديهم
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  زيادة درجات كمستويات الولاء الوظيفى لدل الأفراد كالاحتفاظ بات٠برات البشرية يساىم الرضا عن العمل في
 .نتيجة توفتَالأجواء ات١ناسبة التى تٖفزىم كتشجعهم على البقاء في ات١ؤسسة كعدـ الانتقاؿ إفُ مؤسسات منافسة

  معرفة الأبعاد كات١كونات البيئية للتنيظم الادارل الذل يعمل خلبلو الأفراد كتطويره بغرض يتيح لنا الرضا عن العمل
  توفتَ الأجواء التنيظيمة ات١ناسبة التى تعززمن ارتفاع مستويات الأداء البشرل كمعنويات ات١وظفتُ

 خدمات ات١ؤسسات من خلبؿ تٖفيز ات١وظفتُ ت٨و الأداء البشرم ات١تميز  طويريسمح لنا الرضا عن العمل بتت
كالذم يرضي تطلعات كرغبات العملبء، كمن ثم زيادة مزايا خدمات ات١ؤسسات عبر تٖفيز ات١وظفتُ ات١سؤكلتُ عن 

 .آداء ات٠دمات كزيادة مستويات الرضا الوظيفى لديهم
 .في  العمق  السضاخطاةظ 03-2-3

، (2011)كردم، )تٯكن التوقف عند أىم خصائص الرضا الوظيفي كما كردت في عديد الدراسات ك الأتْاث     
: كما يلي،  (2017)ستي أتٛد،  (2013)ك الدباغ  العبادم،
، 2011كردم، )بتُ العديد من الباحثتُ في ميداف الرضا الوظيفي :  العمل طرق قياسوفي تعدد مفاىيم الرضا -1

 Zalina ,et.al (2015) ،  Naser, et.al (2016)، Izlem and  ، (2013)غازم ، (18-12ص

Nurdan(2016)،إفُ تعدد التعريفات كتباينها حوؿ الرضا الوظيفي كذلك لاختلبؼ كجهات ، (2017) الرخيص
 .النظر بتُ العلماء الذين تٗتلف مداخلهم كأرضياتهم التي يقفوف عليها

غالبا ما ينظر  الباحثوف إفُ أف الرضا الوظيفي على أنو : النظر إلى الرضا عن العمل على أنو موضوع فردي- 2
موضوع فردم فإف ما تٯكن أف يكوف رضا لشخص قد يكوف عدـ رضا لشخص آخر فالإنساف ت٥لوؽ معقد لديو 

ك ىذا ماذىب اليو .حاجات كدكافع متعددة كت٥تلفة من كقت لآخر كقد انعكس ىذا كلو على تنوع طرؽ القياس
حتُ تعريفو للرضا الوظيفي بأنو اتٟالة العاطفية الات٬ابية الناتٕة عن تقييم الفرد لوظيفتو أك ما ت٭صل عليو " إيدكين لوؾ"

من تلك الوظيفة، تٔعتٌ أف الرضا الوظيفي يتحقق في اتٟالة التي تٮرج فيها الفرد بتقييم إت٬ابي، كما يعاب عليو ىو أنو فَ 
 .(546، ص 2021قواؿ ك عواج، )ت٭دد لنا ما ىو الشيء الذم يتم تقييمو 

نظران لتعدد كتعقيد كتداخل جوانب :   الرضا عن العمل يتعلق بالعديد من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنساني-3
السلوؾ الإنسافٓ تتباين أت٪اطو من موقف لآخر كمن دراسة لأخرل، بالتافِ تظهر نتائج متناقضة كمتضاربة للدراسات التي 

 تٯثل حصيلة  الوظيفي الرضا  كوف.تناكلت الرضا لأنها تصور الظركؼ ات١تباينة التي أجريت في ظلها تلك الدراسات
.(21،ص2003مرسي، )لمجموعة العوامل ذات الصلة كالعمل الوظيفي 

يتميز الرضا الوظيفي بأنو حالة من القناعة كالقبوؿ ناشئة عن تفاعل :  الرضا عن العمل حالة من القناعة والقبول- 4
الفرد مع العمل نفسو كمع بيئة العمل كعن إشباع اتٟاجات كالرغبات كالطموحات، تٔعتٌ أف الرضا الوظيفي يتحقق في 

كيؤدم ىذا الشعور بالثقة في العمل كالولاء . (546، ص 2021قواؿ ك عواج، )اتٟالة التي تٮرج فيها الفرد بتقييم إت٬ابي 
.كالانتماء لو كزيادة الفاعلية في الأداء كالإنتاج لتحقيق أىداؼ العمل كغاياتو

حيث يعد الرضا الوظيفي ت٤صلة للعديد من :   للرضا عن العمل ارتباط بسياق تنظيم العمل والنظام الاجتماعي-5
ات٠برات ا﵀بوبة كغتَ ا﵀بوبة ات١رتبطة بالعمل فيكشف عن نفسو في تقدير الفرد للعمل كإدارتو كيستند ىذا التقدير بدرجة 

http://www.eldoonya.com/vb/showthread.php?t=14857
http://www.eldoonya.com/vb/showthread.php?t=14857
http://www.eldoonya.com/vb/showthread.php?t=14857


2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  177  

 

 

كبتَة على النجاح الشخصي أك الفشل في تٖقيق الأىداؼ الشخصية كعلى الأسلوب التي يقدمها للعمل كإدارة العمل 
 .في سبيل الوصوؿ إفُ ىذه الغايات

إف رضا الفرد عن عنصر معتُ لا تٯثل :  رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضاه عن العناصر الأخرى-6
ذلك دليل كافي على رضاه عن العناصر الأخرل كما أف ما قد يؤدم لرضا فرد معتُ ليس بالضركرة أف يكوف لو نفس 

. قوة التأثتَ كذلك نتيجة لاختلبؼ حاجات الأفراد كتوقعاتهم
 .في  العمق  السضاعىامق 03-2-4

كردم، :فُ تقدفٔ مسات٫اتهم في عوامل الرضا عن العمل، كالتي تٯكن تٖديدىا كالتافِإ   عمد العديد من الباحثتُ 
 .(2019)مزياف ك سيفي،، (2011)
: العىامق الداخليت الخاضت بالعامق-  أ

o كاف كلما ، ذاتو  ،كإحتًاـ برأيو للؤخذ العامل لدل ميل ىناؾ كاف كلما أنو، (2003 ) ماىر يشتَ .الراث اخترام 
.العمل عن راضتُ غتَ يكونوف ما عادة فإنهم قدرىم في ببخس يشعركف الذين أكلئك ،أما العمل عن الرضا إفُ أقرب

إفُ جانب أنها تعتبر من الأشياء التي يسعى الإنساف إفُ تٖقيقها في أكثر من ت٣اؿ كمن ت٣الات تٖقيقها ات١همة ت٣اؿ 
العمل سواء كاف ذلك عن طريق ات١ركز الذم يشغلو أك طبيعة الوظيفة كمكانتها كمعرفة أفراد المجتمع لقيمة ىذه ات١كانة ، 

 .من خلبؿ ات١ركز الوظيفي ت٦ا يؤدم إفُ الإحساس بالرضا (احتًاـ الذات)كبالتافِ تٯكن أف يتم إشباع ت٢ذه اتٟاجة 
o معها،كلما كالتكيف كالتعامل العمل في الضغوط تٖمل على قادرا العامل كاف كلما .الضغىط بخدمق مخعللت عىامق 

. (231، ص2003 ماىر،) عقبات كجود فور ينهاركف ك بسرعة يتقاعسوف الذين أكلئك أما رضا، أكثر كاف
o عن العامل رضا زاد كلما كالأقدمية الوظيفية أك الاجتماعية، ات١كانة ارتفعت كلما .الاحخماعيت بالميانت مخعللت عىامق 

  .(203، ص2003سلطاف،) ؤه زاد استيا الأقدمية كقلت كاجتماعيا كظيفيا العامل مكانة قلت إذا أما عملو،
o تٯكن التي ك  ىذه العواملإفُ،  (213،ص 2002 ، الباقي عبد) يشتَ .و مهازاتهق العاملحن بلدزاث مخعللت عىامق 

كالتي تتمثل كذلك في إدراكو كشخصيتو ..الوظيفي كات١ستول كالتعليم السن مثل كتٝاتهم خصائصهم بتحليل قياسها
كقدراتو كاستعداداتو كطموحو كذكاءه كمدل كلاءه كانتمائو للدائرة كعمره الزمتٍ كتٕاربو كدخلو الشهرم كمدل ما تلعبو 

. ىذه ات٠صائص في إت٧از الفرد للعمل كالقياـ تٔسؤكلياتو الوظيفية أم انعكاسها الإت٬ابي عن الرضا
o أداؤه يتحسن كبالتافِ الفرد مهارات دتاز كلما ات٬ابيا الاستعداد كاف كلما .العاملحن باطخعداد مخعللت عىامق 

. (109ص،2010، ىاشم ) العامل رضا من يزيد شك بلب كىذا قدراتو لزيادة نظرا إنتاجيتو معدؿ كيرتفع الوظيفي
o لتحستُ كاستخدامها الشخصية العوامل في التحكم الصعب من .العامق لدي الدافعيت بمظخىي  مخعللت عىامق 

 .(2014 ص،2002عبد الباقي، ) للوظيفة الفرد إختيار عن فائدة ذات تكوف قد إت٪ا للعامل  الوظيفي الرضا
o حاجات تٗتلف عن الآخرين في نوعها كدرجة إشباعها كىذه اتٟاجات تشبع من خلبؿ عاملحيث لكل  .خاحاث الفسد 

. العمل ككلما توفر الإشباع ات١ناسب توفر في مقابلة الرضا ات١ناسب
o العديد من القيم كالتي تٯكن تٖقيقها في نطاؽ العمل كبقدر تٖقيقها العماؿتوجد لدل .اجفاق العمق مع كيق الفسد 

. يرتفع الرضا الوظيفي كمن ىذه القيم القيادة كإتقاف العمل كالإبداع
: الخنظيميت العىامق  - ب
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 الأنظمة كالإجراءات كالركاتب كاتٟوافز ات١ادية كات١عنوية كنوع القيادة كأساليب اتٗاذ القرار كالإشراؼ كالرقابة    كتتمثل في
كالعلبقات بتُ الزملبء كعلبقة كل ذلك ببيئة كظركؼ كنوع العمل كقد أكدت الدراسات كالأتْاث أف الدخل ات١افِ إذا 

كاف مناسبا للفرد فإنو قد ت٭قق درجة عالية من الرضا ككذلك مركز الفرد التنظيمي ذلك ات١ركز الذم يتيح لو النمو كيوجد 
 عتبرم .فيو فرص للتًقي بالإضافة إفُ ت٪ط الإشراؼ السائد كدرجة الرقابة التي تفرض على أكجو النشاط التي تٯارسها الفرد

 العوامل أىم ت٘ثلت ك عملو تٕاه الفرد لدل تكونت التي ات١شاعر ت٥تلف ت٤صلة تٯثل متغتَ أك كعامل العمل عن الرضا
  : يلي فيما الوظيفي الرضا على تؤثر التي التنظيمية

o الاجتماعية ات١كانة إفُ كلتَمز بالأمن، الشعور ليعطي تٯتد كإت٪ا الدنيا، اتٟاجات إشباع على يقتصر لا الأجر إف . الأحس 
 لإشباع كسيلة الأجر يكوف قد اتٟالات بعض في إنو بل.لأت٫يتو ات١نظمة كعرفاف لتقدير كرمزالعامل  إليو ينظر قد كما

 .(1986، عاشور) الاجتماعية اتٟاجات
o  العامل  يشعر حيث ات١هاـ، في التنوع كدرجة كصلبحية مسؤكلية من يتضمنو ما العمل ت٤تول تٯثل .العمق مدخىي

 في ىاما رادك تلعب عملو فيالعامل  يؤديها التي ات١هاـ طبيعة أف ت٧د ىنا كمن عملو، لإت٧از صلبحيات تٯنح عندما بأت٫يتو
 .(2006) عباس ت٤مد عملو فيالعامل  رضا على التأثتَ
o طموح مستول كىو آخر متغتَ على للفرد الوظيفي الرضا في العامل ىذا تأثتَ توقف إفُ راساتالد تشتَ .التركيت 

 متاح ىو ت٦ا أكبر لديو التًقية توقعات أك الفرد طموح كاف كلما بأنو القوؿ تٯكن كىنا ، التًقية فرص عن كتوقعاتو الفرد
 .(2005) الصتَفي رضاه ازداد كلما متاح ىو ت٦ا أقل لديو التًقية  طموح كاف ككلما العمل عن رضاه قل كلما
o في ت٢م مشاركتو كمدل ت١رؤكسيو الرئيس تٯنحها التي السلطة تفويض ،درجة ات١تبع الأسلوب كيتضمن .الإشساف نمغ 

 ،كمستول تٔقتًحاتهم أخذه ك بشكاكيهم اىتمامو  كمدل ت١رؤكسيو الرئيس تقدير ،مدل بالعمل ات٠اصة القرارات  اتٗاذ
 .(2010) ىاشم مرؤكسيو ك الرئيس بتُ ات١تبادلة الثقة
o تبادؿ ت٭قق العمل في آخرين مع عماؿ العامل تفاعل كاف كلما أنو ( 2005 )الصتَفي يلبحظ .جماعة العمل 

 .عملو عن العامل لرضا رامصد العمل تٚاعة كانت كلما كبينهم بينو للمنافع
o العمل عن الرضا يزيد الراحة، كقت استخداـ حرية للعامل العمل ساعات فيو توفر الذم بالقدر  .العمق طاعاث 

 .(1995) حسن الرضا بو ينخفض استخدامو في الفرد كحرية الراحة مع العمل ساعات تتعارض الذم كبالقدر
o تؤثر ات١ادية العمل ظركؼ أف على التنظيمي السلوؾ كتابو في،  ( 2003 ) سلطاف أنور يؤكد .الماديت العمق ظسوف 

 في يرتفعاف الغياب كمعدؿ العمل  دكراففمعدؿ العمل عن رضاه درجة على أم بعملو العامل تربط التي اتٞذب قوة على
 .صحيح كالعكس سيئة مادية عمل بظركؼ تتصف التي الأعماؿ

o تٔداخلبتو قياسا،بأف الفرد يقارف  معدؿ عوائده ات١ستلمة (178، ص2006،عباس ت٤مد ) أكضح .العاةد نظام 
 ما معدؿ نقص إف ك تٔدخلبتهم، قياسا معو العاملتُ عوائد معدؿ مع افٍ....تعليمو مستول ،خبراتو قابلية، مهارتو،
 .الرضا كعدـ الاستياء النتيجة كتكوف العدالة بعدـ يشعره غتَه يستلمو ما معدؿ عن الفرد يستلمو

: مدخىي الىظيفت  - ج

لوظيفي من حيث نوعها كمهامها كالنسق الذم تستَ عليو، فبعض امن العوامل التي تلعب دكرا ىاما في تٖديد الرضا 
الأعماؿ تٖتاج إفُ الدقة كسرعة التنفيذ فرتٔا يكوف مستول الرضا فيها منخفض مقارنة بالأعماؿ التي تٯكن للعامل أف 
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فيها قدراتو كإمكاناتو كخبراتو  يستعمل يقوـ فيها تٔهاـ متعددة كيوجد فيها إثراء كظيفي كت٘كنو من الأداء بطريقة 
. كإبداعاتو، ككل ذلك ينعكس في شكل رضا كظيفي عافِ

: عىامق خاضت بالأداء  - د

: يتحقق الرضا عن العمل نتيجة لإدراؾ العامل للعوامل التالية بالنسبة للؤداء
 . بأف قدراتو تساعده على تٖقيق الأداء ات١طلوب العاملارتباط الأداء تٔكافآت كحوافز العمل كشعور -  
 بأف حوافز كمكافآت العمل ذات أت٫ية كقيمة بالنسبة لو كإدراكهم بالعدالة في التوزيع بالنسبة  العاملإدراؾ - 
.  بالنسبة للآخرينللمنظمةللعوائد كمكافآت العمل أم أنو يتناسب مع ما يقدمو من عمل    

 كىو مدل ما يتًتب على اتٞهد الذم يبذلو من خلبؿ أداءه لعملو كالنتائج العاملمستول الإت٧از الذم ت٭ققو 
 . التي يتوصل إليها كالرضا كالإنتاجية كالتسيب الوظيفي كدكرات العمل  

 الرضا لأف ذلك ، كالاجتماعي النفسي توافقو لتحقيق الأكؿ الأساس يعتبر كظيفتو عن العامل رضا إفككخلبصة نقوؿ 
 أنو كما.لأفراده المجتمع تقييم أساسو على يقوـ الذم ات١وضوعي ات١عيار ىو العمل في كالنجاح .العمل في بالنجاح يرتبط
 مظاىر كانت ما ككثتَا .كالاجتماعية الأسرية الأخرل، حياتو جوانب ت٥تلف في الفرد لنجاح مؤشرا  يكوف أف تٯكن

 ما أف أك ، يريدكف الذم العمل يكن فَ ىذا بأف إحساسهم عن ناشئة النفسية كمشكلبتهم للؤفراد السوم غتَ السلوؾ
 .(47، ص 2019مزياف ك سيفي،). طموحاتهم لايرضي ك حاجاتهم يشبع لا العمل يوفره

 .في  العمق آثاز السضا 03-2-5

ينجم عن شعور ات١وظفتُ بالرضا الوظيفي عدد من الآثار التي تنعكس بشكل إت٬ابي على كل من ات١وظفتُ كات١ؤسسة     
 The Consequences of Job Satisfaction,(2019) ).: على حدٍ سواء كىي

 يلعب شعور ات١وظف بالرضا كالسركر من الوظيفة دكرا ىاما في تشجيع ات١وظف كزيادة دكافعو ت٨و العمل: الخدٟحز .
 يٟيت .  يقصد بها مدل مشاركة الوظيفة للحياة الشخصية لديو، عبر الشعور بالانتماء ت٢ا: االإكاع٦ت الىْ
 يٟي  يتم التعبتَ عنو تٔواطنة ات١وظف، عبر قيامو بعدد من السلوكيات مثل، الالتزاـ بات١واعيد، تقدفٔ :الاهخماء الىْ

. الاقتًاحات لتطوير العمل، كالاىتماـ بشؤكف ات١وظفتُ الآخرين
 ينعكس الالتزاـ بالوظيفة كتقليل التغيب بزيادة الإنتاجية: الالتزام  .
 يٟي ٘ الأصاء الىْ .  الوظيفةعن الذم يعد كردة فعل طبيعية إت٬ابية عن مدل شعور ات١وظف بالرضا :عٞ
 عن طريق تقليل الإجهاد كالإصابة بأمراض القلب كالشرايتُ، إضافة للوقاية من الالتهابات: الحٟاّ ٖلى الصحت. 

  : في العمق  و الأداء السضا العلاكت بحن 03-2-6
العلبقة الوثيقة بتُ الرضا الوظيفي كالأداء، حيث خلصت العديد من ، (2011)كردم، )بتُ عديد الباحثتُ       

: الأتْاث افُ كجود  توجد ثلبثة اتٕاىات في ىذا الشأف كىي
. الاتٕاه الأكؿ يؤكد أف الرضا الوظيفي يؤدم إفُ زيادة الإنتاجية -
. الاتٕاه الثافٓ يرل أنو لا توجد علبقة بتُ الرضا عن العمل كالأداء -
الاتٕاه الثالث يؤكد أف الرضا عن العمل ىو نتيجة حصوؿ العامل على مكافآت عادلة كىذه  -

. ات١كافآت العادلة نتيجة ربطها بضركرة القياـ بأداء معتُ
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-  ٌ في الثلبثينات حيث تم " كثورفاق " مدرسة العلبقات الانسانيةىذا الاتٕاه ظهر نتيجة تٕارب كأتْاث:الاججاا الأو
التًكيز على العلبقات الإنسانية كزاد الاىتماـ بالعاملتُ من خلبؿ تٝاع شكواىم كحل مشكلبتهم كإشباع حاجاتهم 
ات١ادية كات١عنوية كثم تشجيع  العاملتُ للمشاركة في الإدارة، ككاف ات٢دؼ من ذلك ىو رفع ركحهم ات١عنوية التي بدكرىا 

تؤدم إفُ زيادة الإنتاجية كقد أظهرت نتائج التجارب أف الإنتاجية ارتفعت كأف العوامل التي تم إدخات٢ا في العمل أدت 
إفُ زيادة الدافعية للعمل، كىذه العلبقة السببية بتُ الرضا عن العمل كالأداء التي أسهمت بها مدرسة العلبقات 

الإنسانية قدمت أساليب متعددة للعلبقات الإنسانية بهدؼ زيادة الرضا الوظيفي لدل العاملتُ كىذه الأساليب مثل 
. ات١شاركة في الإدارة كالإشراؼ

فيؤكد أنو لا توجد علبقة مباشرة بتُ الرضا كالأداء حيث أكدت نتائج بعض الأتْاث في ات٠مسينات :الاججاا الثاني -
كالستينات أف تٙة حالات كمواقف يكوف فيها العاملوف على درجة كبتَة من الركح ات١عنوية غتَ أنهم يكونوا أقل إنتاجا 

كما ظهرت مواقف عكس ذلك حيث يكوف العاملوف على درجة منخفضة من الركح ات١عنوية غتَ أف إنتاجيتهم 
تكوف عالية كأكد أنو تٯكن زيادة إنتاجية الفرد بالضغط أك استخداـ الأسلوب الدكتاتورم بالإدارة كبذلك يكوف 

. الإنتاج مرتفع كالرضا الوظيفي متدفٓ
مثل الأجر كالتًقية كالعلبقات  (حوافز) يرل أف الرضا الوظيفي ت٭قق الأداء العافِ القبوؿ بعوائد إت٬ابية:الاججاا الثالث -

كعموما عندما يكوف ات١وظف غتَ راضي .الطيبة في حالة إدراؾ العامل أف ىذه العوائد مرىونة تٔستول معتُ من الأداء
عن عملو فإف ذلك ينعكس على سلوكو فيقل إلتزامو بالعمل الذم يؤديو كيضعف كلاءه للمنظمة التي يعمل بها فينتج 

عن ذلك إنسحاب ات١وظف من عملو نفسيا من خلبؿ شركد الذىن كالاستغراؽ في أحلبـ اليقظة أك ينسحب 
جسميا من خلبؿ التأخر عن العمل كات٠ركج مبكرا أك ت٘ديد أكقات الاستًاحات كالغياب كتعطيل العمل كقد يصل 

 .(2010الفقهاء ك ك العبدالات،  ) سلوؾ ات١وظف الغتَ راضي إفُ ت٤اكلة الانتقاـ من ات١نظمة
 .السضا في العمق نظسياث 03-2-7

  :الرضا عن العمل أت٫ها تتعدد نظريات    
 .Abraham Maslow (1908 - 1970) ،لابغاهام ماؾلىطلق الحاحاث  ةنظسر  -01
،حيث تعتبر ىذه  Abraham Maslow ماسلوبراىاـ باسم الأمريكي إ،نظسيت طلق الحاحاثإرتبطت أفكار  

بعنواف ﴿ 1943ف أشهر النظريات في ميداف ت٪و الانساف كتطلعو تٟياة أفضل في دراستو القيمة ات١نشورة سنة ػػػػػػػالنظرية ـ
..نسافٓ ﴾، بتُ ماسلو أف الفرد يسعى باستمرار لتلبية حاجاتو ك تٖقيق غاياتو بأساليب تدرت٬يةلإظرية التحفيز اػػػف

 .في الادازة لابغاهام ماؾلى طلق الحاحاث نظسيتمفاهيق  -
 خؿب مخجايىت وهي .للحاحاث هغميت بىحىص يٗخ٣ضخيث  يطرح ماسلو في نظريتو تدرجا ىرميا للحاجات الأساسية ،

غ ؤن بٗض بلا للإوؿان بزاعة مهضع يمشق ولا ما، خض بلى مهم ٚحر يج٣ى ٞجًٗها الأهميت في مؿخىياتها  للجٌٗ يخىٞ

 بقجإ ٢جق الهغم في الضهيا الحاحاث بقجإ الؤوؿان ٖلى يخىحب خيث .الؤقجإ مً الأصوى الحض منهاالآزغ 

كيشتَ ىذا التدرج ات٢رمي إفُ فكرة أف اتٟاجة الأساسية ت٬ب أف تشبع  (206، م 2015 ٚؼا٫، بىؤ( الٗليا الحاحاث
كطبقا ت٢ذا التنظيم ات٢رمي فإنو ت٬ب إشباع اتٟاجات الفسيولوجية كاتٞوع كالعطش قبل .قبل الإنتقاؿ إفُ اتٟاجة التي تليها

الانتقاؿ إفُ مستول اتٟاجة للؤمن ، فالشخص الذم ت٭رـ لوقت طويل من الطعاـ يبدأ يركز انتباىة أكثر فاكثر على ىذا 
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النقص، كيفكر بالطعاـ على ت٨و غتَ سوم كيصبح تدرت٬يا يبتعد عن الاىتماـ بالنشاطات الأخرل، كبإختصار فإف 
اىتمامو يتناقص تٓصوص اتٟاجات الأربع الأخرل، كما كيؤكد ماسلو على أف عملية انتظاـ اتٟاجات يتم على أساس 

. أسبقية اتٟاجة، كضركرة إشباعها، كسيطرتها على السلوؾ
(1970Maslow) ،كلوية كمن الأدية، تتدرج بشكل متسلسل كمتصاعد من حيث لافاتٟاجات في ات٢رـ تعد حاجات ك

عظم قوة ك إتٟاحا فإف اتٟاجات التالية تبرز كتتطلب الأكثر أكلية كالأحيث شدة التأثتَ، ك عندما يتم إشباع اتٟاجات 
على من سلم اتٟاجات، الأدفْ من اتٟاجات يساعد في التهيؤ للتفكتَ في ات١ستول الأتٔعتٌ أف إشباع ات١ستول . اشباعا

 كىذا يقود إفُ من بتُ مضامتُ نظرية ماسلو ىذه ىو أف الكثتَ (.02، ص2004أمتُ،)كىكذا حتى الوصوؿ إفُ قمتو 
 .من الناس الفقراء لا يكونوا منشغلتُ باتٟاجة لتحقيق الذات بسبب أنهم يصرفوف الكثتَ من طاقاتهم للبحث عن عمل

  .هجزبحرغ العاملحن نظسيت  -02
 الأفراد سلوؾ على التأثتَ أف إفتًض حيث الإنتاج، لزيادة تؤدم ات١ادم الأجر زيادة بأف الإفتًاض ماسلو فند أف بعد      
 ات١ادم اتٟافز بأف كأكضح ىتَزبرج جاء .رضا حالة في كجعلهم الأجر خلبؿ من حاجاتهم إشباع من يتأتي الإنتاج بزيادة

 أف كيلبحظ .فقط الرضا عدـ مستويات تٗفيض خلبؿ من تأثتَه يقتصر كالذم ات٠ارجية العوامل من ىو
 أففي  ماسلو مع كتتفق كاحد، آف في تلبيتها يتم قد الاحتياجات أف في، ألدفحر نظسيت مع ما بشكل تتفق النظرية ىذه

 نظريةاؿ افتًضت كقد .ات١ختلفة النظريات مفردات بتُ تشابو فهناؾ نلبحظ كما أك تلبيتها من لابد الأساسية الاحتياجات
 ..(95-93، ص 2017، باشرل كآخركفHerzberg et al ، (1959) اتٟاجات من ت٣موعتاف ىناؾ أف
 عدـ عوامل تسمي العمل موقع كفى اتٟياة، قيد على البقاء على العوامل ىذه كتركز .الصحية العوامل :الأولى المجموعة- 

 عوامل كتشمل .الرضا عدـ ت١نع ضركرية كلكنها الوظيفي الرضا توفر أف تٯكن لا فهي ،الوقائية أك الأساسية أك الرضا
 ات١ناسب الوظيفي ات١سار ات١نظمة، سياسات عدالة ،الوظيفي الاستقرار كمنها الوظيفة، كت٤يط العمل ؼبظرك تتعلق خارجية
 كالإجازات العلبج مثل كات١ميزات الكافي الأجر اللبئق، العمل كمكاف العمل كساعات كالسلطات الوظيفي ات١ركز كيشمل
 الآماف كسائل حيث من ات١ناسبة العمل ؼظرك العمل، في اتٞيدة الاجتماعية العلبقات ، ؼالإشرا ات١واصلبت، ككسيلة

  .إحباط كمصدر تثبيط عامل يعتبر نقصها إف  بلت٤فزات ليست العوامل ىذه فإف النظرية ىذه كحسب
 ا﵀فزات أك الرضا عوامل تسمي العمل ت٣اؿ كفى الشخصي، النمو حاجات على كتركز .الدافعة العوامل :الثانية المجموعة- 

 ت٣موعة تتوافر أف كمنها ذاتها، الوظيفة تٔحتوم متعلقة داخلية عوامل كتشمل الرضا مشاعر النمو، حاجات شبعك ىي ت
 فرص كالزملبء، الرؤساء من التقدير كطموحاتو، كقدراتو العامل اىتمامات يرضي الذم ات١ثتَ كالعمل الوظيفةفي  صفات

 ..الإت٧ازات الآخرين، كقيادة قرارات كاتٗاذ كلياتؤات١س تٖمل الدخل، كزيادة كالتطور ةكالتًقي النمو
 .. ألدفحر نظسيت -03
 مع أتفق حيث دراساتو، نتائج مع يتوافق كتٔا ماسلو، نظرية على تطويرىا في اعتمد اتٟاجات، في بديلة نظرية لدفتَأ قدـ

 فقط أنواع ثلبثة في كتٕميعها اتٟاجات تصنيف إعادة حاكؿ كلكنوالإنسانية  للحاجات ىرـ ىناؾ أف افتًاض في ماسلو
 .(90، ص 2017باشرل ك آخركف،) Mcshane، Glinow ،( 2003) ىي
 . العمل ؼكظرك كالأجور كات١اء الغذاء بواسطة إشباعها يتم حاجات كىي : الوجود أو البقاء حاجات 1.



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  182  

 

 

 . كالتبادلية الإجتماعية العلبقات بواسطة إشباعها يتم حاجات كىي :الانتماء أو الارتباط حاجات 2.

 ت٭تاج الإنساف أف أم ،إبداعي منتج بعمل الفرد قياـ خلبؿ من إشباعها يتم حاجات كىي :النمو أو التطور حاجات 3.
 .التقدير على كاتٟصوؿ إت٧ازات تٖقيق خلبؿ من الشخصي بنموه يشعر أف

 كذلك اتٟاجات، فئات عدد في للبختلبؼ بالإضافة أنو يتضح ماسلو حاجات سلم مع اتٟاجات ىذه كتٔقارنة     
تشكل خطا مستقيما  اتٟاجات أف ألدرفتَ كيرل أخرل، إفُ فئة الفرد من كانتقاؿ اتٟاجات تلك إشباع كيفية في تٮتلفا
 ككذلك ماسلو، بعكس العليا دافعا اتٟاجات أكلا قبل أف تشكل  الدنيا إشباع اتٟاجات ت٬ب كلا يعتقد بأنو سلما كليس
 .اتٟاجات كترتيب أسبقية تٖديد في دكرا يلعباف كنشأتو ثقافة الفرد أف إفُ الدفتَ أشار فقد
 McClelland(1961).)ماوليلاند ديفيد( للإنجاش الدافع نظسيت -04

 ..(95، ص 2017، باشرل ك آخركف:ىم للعاملتُ رئيسة حاجات أك دكافع ثلبثة ىناؾ أف النظرية افتًضت
 ات١طلوب النجاح إفُ للوصوؿ عملو كيؤدم ينجز لكي الفرد حاجة كت٘ثل :للإنجاز الحاجة . 
 . العمل في الآخرين مع كالعلبقات للصداقة اتٟاجة كت٘ثل :بالآخرين والارتباط للانتماء الحاجة •
 . لرغبتو كفقا يتصرفوف كجعلهم الآخرين،في  للتأثتَ الفرد حاجة كت٘ثل :والسلطة للقوة الحاجة •

 كاتٟاجة العاـ الدافع أف إلا كتوجهو، الفرد سلوؾ على تؤثر التي الدكافع من الكثتَ ىناؾ بأف ماكليلبند افتًض كقد    
 من تنبع بأنها كفقا لافتًاض ماكليلبند .للبت٧از اتٟاجة دافع ىي غتَه من أكثر الانتباه يلفت كالذم البشر لكل ات١شتًكة
 للبت٧از الدافع ات٩فض بينهما ات١سافة قلت فكلما الآداء الفعلى، كمستول الطموح مستوم بتُ الفرؽ كتساكم الفرد داخل

 كطبقا . أعلى كىكذا لنقطة طموحو مستوم تٖريك في يبدأ الفرد فإف ات١ستويتُ بتُ تطابق حدث ككلما .صحيح كالعكس
 :ىي فئات ثلبث إفُ ضوئها في تصنيفهم تٯكن الأفراد فإف للنظرية
  ات١سؤكليات عن يبحثوف عادة كىم ات١تقدمة المجتمعات في يتواجدكف كعادة قليل عددىم :للإنجاز العالية الحاجة ذوي
 .مرتفع عددىمو :للإنجاز المتوسطة الحاجة ذوى
 .النامية المجتمعات في كبتَة كنسبتهم قليل عددىم :للانجاز المنخفضة الحاجة ذوي
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 .حامٗت الكغ١ الىؾِ ، ٖمان الأعصن. [ماحؿخحر ٚحر ميكىعة 

 
 

 الغيا الىْيٟي لضي الٗاملحن في الاجداصاث الغياييت .(2013) .الضباٙ نٟض مٟٓغ مدمضوالٗجاصر زالض مدمىص ٖؼيؼ   -

يت ل٨غة الؿلت في الٗغا١  .386-385م .(61)19مجلت الغاٞضيً للٗلىم الغياييت،  .الٟغٖ

صعاؾت " ؤبٗاص وم٩ىهاث الغيا الىْيٟى لضي الٗاملحن فى الهيئت الٗامت للخٗليم الخُجي٣ى .(2017) .مها مدمض الغزيو  -

 .108-97 م .(01)01 .مجلت الٗلىم الا٢خهاصيت والاصاعيت وال٣اهىهيت ."جدليلت جىنيٟيت

ع٢خه بجٌٗ االإخٛحراث .، (2008).زليق حىاص مدمض الكيش ، قغيغ ٖؼيؼة ٖجضالله  - يٟي وٖ غاٞيت)الغيا الىْ لضي  )الضيمىٚ

 .711-683م.(01)16، (مجلتالجامٗت الاؾعميت، ؾلؿلت الضعاؾاث الاوؿاهيت.االإٗلمحن

 .60-39، (02)3البكغيت، للمىاعص الجؼائغيت االإجلت.االإىٓماث صازق الؤوؿاوي الؿلى٥ صعاؾت  ؤهميت.(2019) .ؤميىت،٢هىاجي -

يٟي للمٗلمحن.(2021).٢ىا٫ ٞاَمت و ٖىاج بً ٖمغ - ع٢خه بالغيا الىْ  مجلت الؿياؾت  . ؤؾلىب الاصاعة بالأهضاٝ وٖ

. 552-542: م م (02)05الٗاالإيت،    

يٟي والالتزام الخىٓيمي لضي الأؾخاط الجامعي.(2019) . ؾيٟي يىؾ٠ ومؼيان مدمض  -  مجلت .ٖىامق الغيا الىْ

 .61-40 م .(03)06 الخىميت البكغيت،الٗضص 

-  

 

  مً الغابِ .27/12/2021اؾترح٘ بخاعيش .Goal Setting Theory هٓغيت وي٘ الهضٝ .(2019).الٗيؿاور هجم -
https://najmaleessawi.blogspot.com/2019/07/goal-setting-theory.html 

 -Behavior", wikiwand, Retrieved 2020-10-29. Edited.- 
- Colouitt، J.، Lepine، J & Wesson، M. (2011). "Organizational Behavior Improving   

  Performance and Commitment in the Workplace". (N. Y.: McGraw-Hill Book Company). 

- ME,Sermpene et Al,Job Satisfaction in Relation to Organizational Cultur,Journal of  

   Industrial psychology,28(2),2002,p23. 

- The Consequences of Job Satisfaction (page1,2,3)", wikispaces.psu.edu, Retrieved 14-4-2019. 

Edited.  على الرابطhttps://mawdoo3.com 

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   

 جىزي٤ االإىا٢٘ الال٨تروهيت



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  185  

 

 

..ال٣يــــــــــــــــم 1 -04  

.مضزق مٟاهيمي لل٣يم في بيئت الٗمق 1-1 -04  

.ؤهميت ال٣يم في بيئت الٗمق 1-2 -04  

ائ٠ ال٣يم في بيئت الٗمق 1-3 -04 .وْ  

.مهاصع ال٣يم 1-4 -04   

.زهائو ال٣يم 1-5 -04  

.جهيي٠ ال٣يم 1-6 -04  

.ال٣يم و ؾلى٥ الٟغص 1-7 -04  

..الاججاهاث 2 -04  

.مضزق مٟاهيمي لعججاهاث 1-1 -04  

.ؤهميت الاججاهاث في جٟؿحر الؿلى٥ 1-2 -04  

ائ٠ الاججاهاث  1-3 -04 .وْ  

.مهاصع الاججاهاث 1-4 -04  

.م٩ىهاث الاججاهاث 1-5 -04  

.ٖىانغ و زهائو الاججاهاث 1-6 -04  

.٢ياؽ الاججاهاث 1-7 -04  

 . المساحع المعخمدة 

O. T .I
ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر الؿىت  الأولى

االإىاعص البكغيت

 
 

 

 المحور الرابع
 القيي و الاتجاِات 

Values and Attitudes 

 
 



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  186  

 

 

 
لقد حظي موضوع القيم كالاتٕاىات خاصة في بداية منتصف ىذا القرف باىتماـ الكثتَ من الباحثتُ بسبب اىتماـ     

كقد زادت أت٫ية .الإدارة في ات١نظمات الكبتَة تٔعرفة اتٕاىات ات١رؤكستُ كالرؤساء على حد سواء حياؿ عملهم بات١نظمة
الاىتماـ بهذا ات١وضوع في الوقت اتٟاضر نظرا لكثرة اتٟديث عن ضركرة تبتٍ قيم ات٬ابية داخل منظمات  

الأعماؿ ات١ختلفة ك لقد تباين مفهوـ القيم ك الاتٕاىات بتُ ت٥تلف العلوـ ك عليو ك نظرا لأت٫ية ات١وضوع في ميداف 
 :السلوؾ التنظيمي عمدنا إفُ الإحاطة بو من عدة جوانب منها

Values الليــــــق04-1

الاجتماعية  اتٟياة ت٣الات بكافة لارتباطهامرده القيم، بدراسة التخصصات ت٥تلف من كالعلماء الباحثوف     كاف اىتماـ
 السلوؾ جوانب تٖديد في مهما دكرا تلعب إفُ جانب أنهاكاتٞماعات، للؤفراد كالأخلبقية كالدينية كالسياسية  الاقتصاديةك

 كتعتبر ، الأخرل الكائنات عن ت٘يزه التي كىي معتٌ الإنسافٓ لوجودىم تعطي لأنها بالقيم يتمسكوف ،كالناس الإنسافٓ
القيم من ات١فاىيم التي شغلت ات١فكرين كالعلماء كالبشر منذ زمن بعيد كتعددت ات١دارس كات١ذاىب لشرحها أك لتوضيح 

 لا الإنساف مستول كاف كمهمامفهومها ، فكل مدرسة أك رأم أدفُ تٔا لديو كتٔا يعتبره كجهة نظر صحيحة ت١فهوـ القيم 
، فوف متَنج أدل الذم الأمر العلوـ ىذه بتُ متباينة نظر كجهات أفرز الإىتماـ ،ىذا.. قيم بدكف يعيش أف يستطيع

 ) Von  Mering)، "ىناؾ في ميداف البحوث في القيم على كجو ات٠صوص جدب في النظريات  فُ القوؿ أفإ
أف الآراء حوؿ موضوع القيم تتفاكت " ىذا الرأم فيقوؿ   كما يؤكد جوف دكم."ات١تناسقة كخصب في النظريات ات١تضاربة

بتُ الاعتقاد من ناحية ، بأف ما يسمى قيما ليست في الواقع سول إشارات انفعالية أك ت٣رد تغتَات صوتية ، كبتُ 
 .(79، ص2015السقاؼ كأبو سن،)" الاعتقاد في بأف ات١عايتَ القليلة ضركرية كيقوـ على أساسها كل من الفن كالعلم

. مدخق مفاهيمي للليق في بيئت العمق04-1-1

       تعتبر القيم أحد ات١قاييس كات١عايتَ السوسيولوجية التي تعتمد في فهم كتفستَ كتشكيل السلوؾ التنظيمي للعاملتُ 
كتعتبر القيم من ات١عتقدات التي ت٭ملها الشخص أك ت٣موعة  كات١وظفتُ تٔختلف ات١نظمات على تباين أنشطتها كأحجامها،

 2014،عنصر كليتيم ).. من الأشخاص أك ت٣تمع كيعتبرىا مهمة كيلتزـ بها كتٖدد لو ماىو الصح كماىو ات٠طأ
إلا أف ىناؾ اتفاؽ على الأقل على طبيعة كأت٫ية .. القيم ؼ بالرغم من تفاكت كجهات النظر حوؿ تعرم،  (140،ص

تصديق الفرد تٔا ىو »  أكضحا أف القيم تعتٍ،Posner & Munson(1979)فبوسنر ك مونسن .القيم في أم منظمة
الطجم )« .. عدؿ أك غتَ عدؿ ،مرغوب فيو أك غتَ مرغوب فيو  مقبوؿ أك غتَ مقبوؿ، صح أك خطأ،

ك ..فالقيم تستخدـ أثناء عمليات ات١قارنة عندما يضع الناس معايتَ للحكم على الأشياء ، (94،ص2003كالسواط،
ذلك ات٢يكل ات١ثافِ من ات١بادئ التي ينظر من خلبت٢ا الفرد إفُ ما ت٬ب أف يكوف عليو سلوكو ىناؾ من عرفها على أنها 

ت٣موع ات١بادئ كالرؤل ككجهات النظر كات١عتقدات  آخركف كذلك اعتبرىا .( 178، ص 2003ماىر، )كسلوؾ الآخرين 
كما أف القيم  تعبر عن ات١عتقدات الأساسية للفرد، كىي التي .(83 ،ص 2008عصفور ، )كت٤ددات اتٟكم للعاملتُ 

تٖدد لو ما ت٬ب أف يفعلو أك لا يفعلو ، كما ىو صحيح أك خطأ أك حق أك باطل أك اختصارا ىي التي توجو أخلبقنا 
  كفي نفس الاتٕاه يذىب.(94 ، ص2009السكارنة ، )كسلوكنا في التعامل مع الأشياء أك مع الآخرين من حولنا 

04Values and Attitudes 
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 2009لقريوتي،ا )، ا»ات١عتقدات التي يعتقد أصحابها بقيمتها كيلتزموف تٔضامينها » في تعريفو للقيم بأنها القريوتي
كخلبصة عديد الأتْاث ك الدراسات التي استعراضنا لبعض تعاريف القيم تٯكننا ات٠ركج ببعض النقاط  كبعد.( 177،ص

 .(2019) بكوش ليلى، (2004)، (د س)زناتي )مست موضوع القيم منها ات١غربي 
o الأفراد مثلب داخل ات١نظمات،كتصرفات على أف القيم ماىي إلا معايتَ توجو سلوؾ كتٖكم الدراسات جل  فتإتف  

 . كالتصرفات الأساليب من العديد بتُ للبختيار ات١وضوعي الأساس توفر كأنها ،القرارات كاتٗاذ
o في إحداث نوع من التوازف أك التوافق الداخلي للفرد،ككذا درجة توافقو مع اتٞماعة نها تسهم إنظرا لأت٫يية القيم ؼ

 .ات١تواجد فيوكالإطار البيئي 
o أت٪اط على التعرؼ إمكانية، من خلبؿ إف القيم ليست ت٣رد إىتمامات أك حاجات لكنها أكسع مفهوما من ذلك 

 كات١واقف التصرفات ؾتل تكوف بأف اؾىن ما كل ، ت٤ددة مواقف قتٕا الفردم السلوؾ أت٪اط تٖديد خلبؿ من القيم
 . الفرد إليها ينتمي التي كالبيئة الثقافة من نابعة

o إف القيم ليست أفعاؿ أك تصرفات لكنها تتحدد من خلبؿ التصرفات أك الأفعاؿ. 
o درجتت الأبعاد قكىذ سلوكي ىو كما كجدافٓ ىو كما معرفي ىو ما منها متعددة كجوانب أبعاد على تنطوم القيم أف 

 من كاحدة درجة ذات ليست أنها أم ،ىرمي بناء في تنتظم القيم بأف يعتٍ الذم الأمر كىو ،كتأثتَىا قوتها في
 كات٠صائص ات١كتسبة كات٠برات البيئة لاختلبؼ طبقا لآخر فرد من القيم قت٢ذ النسبية الأت٫ية كتٗتلف الأت٫ية

 ..الشخصية
o  فالقيم تتباين كتٗتلف من ت٣تمع ..شكل أك منظومة القيم ؿ ت٤دد رئيسيت٣تمع أك ات١نظمة لأم طار الثقافي لإايعتبر

، ك ىذا بدكر أحد التحديات التي يواجهها السلوؾ التنظيمي نظرا لأنو يتعامل مع أفراد متعددم الثقافات  لآخر
 .سواء داخل البلد الواحد أك عدة بلداف في نفس الوقت

o  ك كلما كانتا (ات١رتبطة بالفرد العامل نفسو ) ، كقيم الفرد الشخصية(قيم ات١نظمة )ت٬ب التفريق بتُ قيم العمل ،
 ..متقاربتاف أمكننا التحدث عن الالتزاـ التنظيمي، الولاء الوظيفي

o أف ت٬ب ت٤دد قيمي توجو على بناء معتُ لنمط السلوؾ اتٗاذ بأف يعتٍ ما كىو ،دائما مرغوبة موضوعات القيم أف 
 . خارجي مصدر من أم أك ضغط دكف كإرادتو الفرد لرغبة كفقا يتم

o السلوؾ توجيو في كيساعد الاتٕاىات يرسم الذم ؾذؿ للشخصية الفكرم الإطار تٖدد أنها في القيم أت٫ية كتبدك 
 . الاتٕاىات من كاستمرارا ك كثباتا ك تأصيلب رأكث فالقيم كت٢ذا ؾذؿ بعد

.  في بيئت العمقأهميت الليق04-1-2

 منظمات الأعماؿ فوجود قيم مشتًكة لدل تٚيع العاملتُ في ات١نظمة تٔختلف مستوياتها كدرجاتها فيللقيم أت٫ية بالغة     
تؤكد كتٖقق مفاىيم الثقافة التنظيمية ات١وحدة للمنظمة، كما أنها تبتُ أف للمنظمة أىداؼ كرؤل استًاتيجية كاىتماـ 

بالسلوؾ التنظيمي ت٢ا، كىي تٖدد السلوؾ كالتصرفات العامة للؤفراد في ىذه ات١نظمة، فتكوف ىناؾ ت٤ددات عامة 
ات١يثاؽ )للضوابط كالقواعد كات١بادئ العامة ت٢ا ، فيصبح اتٞميع مدركا كمطبقا ت٢ا عن اقتناع كرغبة، كتعتبر القيم تٔثابة 

 .لأم منظمة كبقواعدىا يهتدم اتٞميع لتحقيق الأىداؼ كاتٗاذ القرارات كإنشاء النظم كاللوائح (الأخلبقي



2021/2022         الظنت الجامعيت                              الظلىن الخنظيمي                 حامعت ابن خلدون  جيازث              

 

  188  

 

 

، بأت٫ية القيم في منظمات الأعماؿ على النحو ( 1996مورسي )كيذكر . (80، ص 2015السقاؼ ك أبو سن،) 
 .  ت٨و المجالات ات١ختلفةات١نظمة تعطي سعة كبعد في التفكتَ كتوجو جهود :(69، ص 2009صبحي ك الغالبي ، )الآتي 
  . تٖدد الأعماؿ كنوعيتها كالتي ترغب ات١نظمة أف تكوف أك لا تكوف فيها -
  . توضح توقعات ات١نظمة كتنشرىا للآخرين -
  . تساعد على استقطاب الأفراد ذكم ات١هارات كاتٞدارات -
  . تٖدد الأسلوب ات١تبع لتوجيو كإدارة الأعماؿ في ات١نظمة -
 . تٖدد أكلويات العمل الرئيسية في ات١نظمة -

 على ،  England & Leeاقتًحو ما ضوء في القرارات كمتخذم للمديرين القيم أت٫ية بياف تٯكننا سبق ما ضوء كفي
 .(133،ص 2004ات١غربي،) : التافِ النحو
o كات١ستقبلية اتٟالية للمشاكل ات١دير كتوقع إدراؾ في تؤثر. 
o ات١شكلبت كحلوؿ كالتنظيمية الشخصية القرارات أت٪اط على تؤثر. 
o ات١نظمة كخارج داخل اتٞماعات الأفراد مع ات١ديرين تعامل أسلوب تٖديد. 
o كالتنظيمي الفردم كالنجاح زالإت٧ا معافٓ تٖديد على تؤثر. 
o الأخلبقي كغتَ الأخلبقي للسلوؾ معينة حدكد تضع. 
o ات١نظمة كخارج داخل من الضغوط كاستيعابو ات١دير قبوؿ مدل على تؤثر. 
o تٖقيقها كأكليات كالتنظيمية الفردية الأىداؼ تٖديد في تؤثر. 

 ،(196 ،ص2005عبده فليو كعبد المجيد، ،  )، أت٫ية دراسة القيمكبناء على ماتقدـ تٯكن تلخيص
 .. القيم جزء لايستهاف بو في الاطار ات١رجعي للسلوؾ في اتٟياة العامة كت٣الاتها ات١ختلفة:في الحياة العامة  -
تساىم القيم في توجيو كإرشاد كما  ..يبدك ذلك في انتقاء الأفراد الصاتٟتُ لبعض ات١هن :في التوجيو ك الارشاد النفسي  -

لاجتماعي كبتحقق ىذا ا تناسق الأدكار في النظاـ إفُيؤدم  الأدكار الاجتماعية كتٖدد مهاـ كمسؤكليات كل دكر ت٦ا
 التناسق تزداد عوامل قوة النظاـ الاجتماعي، كيكوف ذلك أيضا من عوامل صلببتو

من ات١عركؼ أف أية عملية تهدؼ افُ تعديل السلوؾ ينبغي أف تضع في الاعتبار :في الصحة النفسية و العلاج النفسي  -
نظرا للدكر الذم تلعبهالقيم في عملية العلبج ك التوافق النفسي، كما أف ..تٚيع جوانب الشخصية تٔا في ذلك القيم 

،كما يلعب نسق القيم دكرا ىاما (العصاب النفسي )تصارع القيم عند بعض الأفراديؤدم بهم افُ اضطرابات سلوكية 
 .في تٖديد أىداؼ عملية التعلم ك عملية الارشاد ك العلبج النفسي 

تٕاىاتو لإفهي تتصف بالثبات النسبي خلبفا ..تعتبر القيم الشخصية للفرد ت٘ثل الاطار العاـ لسلوكو:في بيئة العمل   -
 :بسببت١اـ بها  ك فهمها لإكذلك تعتبر القيم  الشخصية في بيئة العمل من الأمور ات١همة  مع ضركرة ا..

  .تؤثر القيم الشخصية على الطريقة التي ينظر بها ات١دير إفُ الأفراد ك اتٞماعات ­
 .الشخصية تتأثر بقيم الفرد كالتي بدكرىا تؤثر على ادراكو للمواقف كات١شاكل التي يواجهها ­
 .تؤثر قيم ات١دير على قراراتو كاتٟلوؿ التي يقتًحها تٟل ات١شاكل التي تواجهو ­
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 .تٖدد القيم الشخصية أخلبقيات العمل،فقيم ات١دير تٖدد ماىو مقبوؿ ك ماىو مرفوض ­
 .ات١رضي كغتَ ات١رضي،  تلعب قيم الفرد دكرا في تٖديد مستول الات٧از ­
 .ت٘ثل قيم الإنساف الأساس الذم يبتٍ عليو قراره فيما يتعلق بالانضماـ إفُ ىذه المجموعة أك تلك ­

.  في بيئت العمقوظاةف الليق04-1-3

 ما، شيء كراء يسعى فالإنساف كجماعات، أك كأفراد الناس حياة ذلك في سواء للحياة معتٌ تعطي القيم إف     
 :يلي ما لو تٖقق لأنها للفرد مهمة فهي كلذلك عنده الشيء ذلك قيمة مع يتناسب ما اتٞهد من ذلك في كيبذؿ

 .(40-39، ص 2009صوكو،)
 باليؿجت للأٞغاص :أولا  : 

 تلعب كبالتافِ الإستجابات شكل تٖدد آخر تٔعتٌ ك عنهم الصادر السلوؾ تٖدد معينة إختيارات للؤفراد تهيئ أنها 1-
 .صحيح معيارم إطار في أىدافها كتٖديد الفردية، الشخصية تشكيل في مهما دكرا
 .تواجهو التي كالتحديات نفسو، ضعف مواجهة في بها يستعتُ فهو بالأماف الإحساس للفرد تٖقق أنها 2-
 عن الرضا كتٖقيق الات٬ابيتُ، كالتوافق التكيف على القدرة كت٘نحو منو، مطلوب ىو ما أداء إمكانية للفرد تعطي أنها 3-
 .الصحيحة كعقائدىا مبادئها، في اتٞماعة مع لتجاكبو نفسو
 إطاره كتوسيع حولو العافَ فهم على تساعده ،كبالتافِ أمامو الرؤيا لتتضح كمعتقداتو إدراكو لتحستُ الفرد تدفع أنها 4-

 .كعلبقاتو حياتو فهم في ات١رجعي
 .كالواجب كالإحساف ات٠تَ ت٨و كتوجهو كتربويا نفسيا الفرد إصلبح على تعمل أنها 5-
 تٔعايتَ كتصرفاتو سلوكو تربط لأنها ككجدانو عقلو على تتغلب لا كي كمطامعو لشهواتو الفرد ضبط على تعمل أنها 6-

 .(36-35،ص 1988،العينتُ أبو ).ىديها كعلى ضوئها في يتصرؼ كأحكاـ
 باليؿجت للجماٖاث :ثانيا  : 

 :يلي فيما كظيفتها فتكمن للجماعة بالنسبة أما
 نشاطو ، عليها كـػػؽم التي العليا كمثلو أىدافو لو يضمن الذم القيم نسق إفُ ماسة حاجة في إجتماعي تنظيم أم إف 1-
 .الإجتماعي القيمي الصراع ت٭دث ما سرعاف فإنو تتضح فَ أك القيم ىذه تضاربت فإذا

 كتٚاعاتو عبأفرادهػػػالمجتم تساعد كىي لنفسها، كضعتها التي أىدافها داخل كت٘اسكها ركحها للجماعة تضمن كالقيم 2-
 سليمة اجتماعية حياة ت١مارسة اللبزمتُ كالثبات التماسك ىذا لو كتٖفظ كمستقرة، ثابتة تٔبادئ التمسك على ات١ختلفة

خلبؿ  من فيو تٖدث التي التغتَات مواجهة على المجتمع كتساعد كمستقرة،
 .(85،ص 2003 كشيك،) استقراره للمجتمع كت٭فظ حياتهم للناس يسهل الذم الصحيح الإختيار  

. مطادز الليق 04-1-4

نو كنتيجة لتصفح العديد من الدراسات كالأتْاث ات١رتبطة تٔصادر القيم أكؿ ما تٯكننا التوقف عنده ىو التباين إ      
عدة  آراء إفُ يذىبوف جعلهم ما ىو ك القيم كمصدر أصل حوؿات١لبحظ بتُ الباحثتُ كالفلبسفة على حد سواء  

. (48-47، ص 2009صوكو،) :ىي منها كأربعةاتٕاىات تٯكننا التوقف عند 
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ٌ  الاججاا  التحليل مدرسة كأصحاب ، (34ص ،1979 قبارم،)، كالوجوديتُ البراغماتيتُ من ركاد ىذا الاتٕاه  :الأو
 كاف تٔا إلا قيمة تٙة فليس ،(مشاعر ك رغبات ) النفسي الوجداف أك الوعي ت٤تول إفُ القيم ،يرجعوف مصدرالنفسي
 ،  (72ص ، 1980 قنصوة، صلبح) اتٟر، الإختيار على تعتمد القيمة كىنا دافعا، ت٬سد أك انفعالا يثتَ أك رغبة يرضي

 أف الرأم ىذا،حيث يرل أصحاب (بينهما ات١عركؼ الاختلبؼ رغم ( كماركس دكركافٔ ركاد ىذا الإتٕاه  :الثاني الاججاا
 ت١ا ات٠لقي القيم معيار كىو كحافظها موجدىا لأنو للقيم الوحيد ات١شرع ىو عندىم المجتمع لأف .المجتمع ىو القيم مصدر

 عن خارجة اجتماعية عملية الرأم ىذا أصحاب عند التقوفٔ فإف كعليو ،(35ص ،1979 قبارم، ) القهر قوة من لو
 .الأفراد على تعلو التي اتٞمعية كالإرادة المجتمع عن كصادرة الأفراد ذكات

 ذاتها كالأفعاؿ الأشياء طبيعة إفُ يعود القيم أصل أف كيركف ،ات١عتزلة أرسطو، الإتٕاه ركاد ىذا الاتٕاه  :الثالث الاججاا
 أم عن مستقل كجود ت٢ا فإف كعليو رغباتو في التأثتَ على لقدرتها نظرا بعقلو إليها كيهتدم القيم ىذه يكشف كالإنساف

 .بها ات١تصف الفعل أك الشيء بو يتصف الذم بالإستقلبؿ تتمتع فهي عنها خارج شيء
- كما زعم بها كالمجتمع الإنساف عن خارجية قوة إفُ يرجع  القيممصدر  ركاد ىذا الاتٕاه يركف أف :السابع الاججاا

 تٗلق حسب أصحاب ىذا الاتٕاه لا الأشياءؼ .كقدراتو الإنساف فوؽ تعلو  كىي،-أصحاب الاتٕاه الثافٓ كالثالث خاصة
 استثناء دكف الناس تٚيع على تنطبق فالقيم اذكلو كالأفعاؿ الأشياء يعطي قيمة الذم كىو كمقومها خالقها ا﵁ بل نفسها

. ككلية كمطلقة كثابتة عامة بكونها تتصف فهي كت٢ذا السواء على كاتٞماعية الفردية كأىوائهم لإرادتهم كلاتٗضع
 تٯكن الوقوؼ عند أىم تتعدد مصادر قيم الفرد حسب العديد من الاعتبارات كعليو .(48، ص 2009صوكو،)

 .(2009) صوكو ، (2005) أبو النصر ، :ىي ات١صادر 
 القيم التي تتصل بالعمل، ات٠تَ، أمثلتهاعلى اعتبار أف الدين تٯثل ات١صدر الرئيسي لقيم كثتَة ، كمن  :التــــعاليم الدينية 

 .(74س،ص.ات٠زاعلة،د) . ك ما ت٢ا من أثر على الفرد. ات١عتقدات الدينية ..ات١عاملة
 يكتسب الفرد قيمو بشكل رئيسي من قبل أفراد العائلة، كتشتَ نظرية أريكسوف ت١راحل النمو  :التنشئة الاجتماعية

 الأسرة كخلبؿ معالنفسي كالإجتماعي إفُ العلبقة الوثيقة بتُ الفرد كأسرتو، فالأفراد يكتسبوف قيمهم خلبؿ تعايشهم 
 ..الأسرة ك ما طرأ عيها من تغتَات مؤثرة كذلك ..ات١راحل الدراسية ات١ختلفة كمن خلبؿ إتصات٢م بأفراد المجتمع

  تعتبر خبرة الشخص مهمة كتظهر في الأكزاف كالقيم التي يعطيها للؤشياء فالسجتُ الذم فَ يذؽ  :الخــــبرة السابقة
طعم اتٟرية يفتًض أف يقدر قيمة اتٟرية ، كالشخص الأمي الذم فَ يتعلم يعطي قيمة كبتَة للتعليم بسبب حرمانو منو  

 ك كذا العادات ك التقاليد ك الأعراؼ تعتبر مصدرا جد مهم الإطار الثقافي  الذم يعيش فيو الأفراد:الاطار القافي ،
 .للقيم في منظمات الأعماؿ

  إف انتماء الفرد إفُ تٚاعة معينة يعتبر مصدرا آخر للقيم ، فالفرد قد يغتَ من قيمو بسبب  :الجماعة التي ينتمي إليها
قيم كأخلبقيات أسر ك بالتافِ  .تغتَت قيمهم تأثتَ ضغوط اتٞماعة عليو ، فنجد أحيانا أشخاصا نشأكا نشأة دينية ك

 . يعتبركف مصدرا ىاما للقيم في ات١نظمةالعاملتُ بات١نظمة
 ٞالخٗليماث و اللىائذ الخانت باالإىٓمت حٗخبر مهضعا مهما لل٣يم صازق ؤر مىٓمت:التشريعات و القوانين. 

. خطاةظ الليق 04-1-5

. (45-44، ص 2009صوكو،) :كعليو فللقيم ت٣موعة من ات٠صائص أت٫ها للفرد  ت٘ثل القيم الأساس لأم تصرؼ 
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 عن تٯيزىا ما ىذا ك غتَىم، دكف بالبشر تٗتص أنها تٔعتٌ إنسانية أنها أىم صفة تتسم بها القيم:القيم إنسانية -
 .غتَىم ك البشر  كالرغبات التي يشتًؾ فيهااتٟاجات

 تبتعد ات١عتٌ بهذا كىي كات١ستقبل كاتٟاضر بات١اضي يرتبط إدراؾ فالقيم معتُ، بزماف مرتبطة أنها:القيم محددة بزمان - 
 .فقط باتٟاضر ترتبط التي ات١يوؿ أك الرغبات معتٌ عن

 الذم كحده ىو الإت٬ابي كالقطب سلبيا كقطبا إت٬ابيا قطبا ت٢ا ت٬عل ت٦ا ضدىا، قيمة فلكل:القيم و صفة الضدية- 
 .القيمة ضد نسميو أف تٯكن ما السالب القطب تٯثل حتُ في القيمة يشكل

 .الإنسافٓ السلوؾ خلبت٢ا من كتعلل كتفسر كتقيم تقيس الأحكاـ لإصدار معيار تٔثابة القيم أف تٔعتٌ:القيم معيارية- 
القيم ليست ىدفا في حد ذاتها كإت٪ا تستخدـ كمعيار للمفاضلة بتُ عدة ختَات مقتًحة على الفرد  آخرأك تٔعتٌ 

 .أين سيختار ما يتماشى كقيمو ات١كتسبة
 .(142،ص 1986،الطويل)،رغم ماتتصف بو القيم من ثبات إلا أف ذلك يبقى ضمن اطار النسبية:القيم نسبية -

 مناسبا يعتبر كما آخر، عصر في كذلك يعتبر لا العصور، من عصر في مقبولا يعتبر فما كات١كاف، الزماف حيث من
. ،تٔعتٌ أف البعد القيمي للئنساف ليس جامداآخر مكاف في كذلك يكوف لا ما مكاف في
 ىذا كعلى فرد، لكل كالتفضيل الأت٫ية كتْسب الأت٫ية، في متدرجا ترتيبا شيء كل عند ترتب أنها إذ:القيم ىرمية - 

 .لسلوكو ات١وجو النفسي تكوينو من جزءا تٯثل للقيم نظاما فرد كل لدل أف القوؿ تٯكننا
 للتغيتَ قابلة أنها إلا النسبي، بالثبات تتصف القيم أف من بالرغم للتغيتَ بالقابلية  القيم عامةتتصف:القيم متغيرة -

 الاىتماـ ت٤ور بتغتَ تتغتَ كما ،ت٢ا نتاج ك الاجتماعية العلبقات لطبيعة إنعكاس لأنها الاجتماعية الظركؼ بتغتَ
الإنسانية  الاىتمامات ك للتفصيلبت كفقا الفرد لدل

 .(208،ص 1998أبو جادك،) شر أك ختَ باطل، أك حق إنها ذاؾ أك الوجود ىذا إما فهي:القيم قطبية -
 ت٨و على كتتداخل، معا تتفاعل ما غالبا كأنها منفصلة كحدات ليست فهي البعض بعضها تساعد:القيم مرتبطة -

 . فالقيم قوة كبتَة كتأثتَ على الأفراد ك أم خركج عليها يعتبر ت٘ردا ك ات٨رافا سلوكيا.قوة يزيدىا
 كالاتٕاىات ات١يوؿ قياس في تستخدـ للقياس، عامة أساليب خلبؿ من دراستها ك قياسها إمكانية:القيم تقاس -

 .(66-64ص ،2003 :كشيك)، ات١قننة كالاستبيانات ات١لبحظة
. جطنيف الليق 04-1-6

الباحثتُ في  من الكثتَ موضعإىتماـ كاف ،(...ا﵀تول، ات١قصد، الشدة ) ت٣موعات في القيم تصنيف موضوع إف     
 معتُ تصنيف على بينهم إتفاؽرغم التباين ات١لحوظ بدليل عدـ كجود  ،العلوـ الاجتماعية خاصة علم النفس كالاجتماع

تصنيف القيم  أف إلا تصنيفها، صعوبة رغم الإتفاؽ على ات١رجعيات ات١ستند في كضع التصنيف، لإختلبؼ نظرا بالذات
 .كفهمها تهالدراس ضركرم أمر يعتبر
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 .،أىم تصنيفات القيم(47)يوضح الشكل رقم 

 
. (42-40، ص2009صوكو،) :ىي أت٪اط ستة إفُ، »الرجاؿ أت٪اط« كتابو في،Spranger سبرنجر صنفها فقد
.مً خيث بٗض االإدخىي  :أولا  

ـــــت- 1 ــ   Theoretical values . ال٣يم الىٓغيــ

ككضع .كتتعلق بالسعي الدائم لإكتشاؼ اتٟقيقة كالتعرؼ على العافَ ا﵀يطبنا كالسعي ت١عرفة القوانتُ التي تٖكم الأشياء   
على من غتَىا تٯتازكف بنظرة موضوعية نقدية أفراد الذين يضعوف ىذه القيم في مستول الأالعلم كالثقافة في ات١قاـ الأكؿ، ك

 كىناؾ من .(191 ،ص2005 كعبد المجيد، ق فليقعبد). سفة كالعلماءلامعرفية تنظيمية، كىم عادة ما يكونوف من الف
تٕاىات العقلية أك الفلسفية للفرد كتهتم بشكل خاص بالبحث عن اتٟقائق الا كىي الناتٕة عن ،القيم الفكريةبيسميها 

 .(159 ،ص2004ات١غربي، ). كأسباب حدكثها بشكل تطبيقي منظم
  Economic Values . الا٢خهاصيت ال٣يم - 2

يقصد بها اىتماـ الفرد كميلو إفُ ما ىو نافع في سبيل ىذا ات٢دؼ كيتخذ من العافَ ا﵀يط بو كسيلة للحصوؿ على     
شخاص الذين تتضح الأف ألذلك ت٧د . كاؿالأـؾ البضائع كاستثمار لانتاج كالتسويق كاستوالاالثركة كزيادتها عن طريق 

-191 ،ص2005عبدة فلية كعبد المجيد، ).قتصادالافيهم ىذه القيم تٯتازكف بنظرة عملية كىم عادة من رجاؿ ات١اؿ ك
 كما ينتج كالأىداؼ الاقتصاديةقتصادية ىي التي تؤدم إفُ اتٕاىات عملية مع التًكيز على اتٞوانب الافالقيم ، (192

 .(159 ،ص2004ات١غربي، ). منها من تٖقيق مادم
 Political Values.  الؿياؾيتال٣يم - 3

 2004كامل ات١غربي،) ،كىي التي تهتم تٔظاىر القوة كالنفوذ كالسيطرة سواء على ات١ستول الفردم أك اتٞماعة    
كما يقصد بها اىتماـ الفرد كميلو للحصوؿ على القوة، فهو شخص يهدؼ إفُ السيطرة ك التحكم في   ،(159،ص

. الأشياء أك الأشخاص كىي تتعلق أيضا بالنشاط السياسي
 Aesthetic Values. الجماليتال٣يم - 4

ىتماـ الإبتكار الفتٍ كالإما ىو تٚيل من ناحية الشكل كتشجيع الفن ككل كيقصد بها اىتماـ الفرد كميلو إفُ     
يسعى لكل ما حيث كتكوف كاضحة لدل فرد ،(192 ،ص2005 كعبد المجيد، ق فليق عبد)..بالتذكؽ الفتٍ كاتٞمافِ
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ساس الإحعماؿ من زكايا التذكؽ كالأىو تٚيل من ناحية اللوف كالشكل كالتوافق كالتنسيق، كنظرتو للحياة كللناس ك
 .(169 ،ص2006لوكيا كجابر، ). باتٞماؿ

 Religious Values.  الضيييتال٣يم - 5

ف ىناؾ أنساف كمصتَه كلإيقصد بها اىتماـ الفرد كميلو إفُ معرفة ما كراء العافَ الظاىرم فهو يرغب في معرفة أصل ا    
 كعبد المجيد، ق فليق عبد)..ف يربط نفسو بهذه القوة بصورة ماأكما ت٭اكؿ . قوة تسيطر على العافَ الذم يعيش فيو

 ).الطبيعة كراء ما معرفة إفُ كميلو الدينية بات١سائل الفرد اىتماـ عن  كذلككتعبر ،(192-191 ،ص2005
 أصحابها كيتميز إسعادىم سبيل في ، أجلهم من كالتضحية الناس تْب ىتماـالإ عن تعبر كما. (25،ص2006الزيود،

 .الاجتماعية ات٠دمة رجاؿ من عادة يكونوف ك الغتَ، كخدمة بالعطف
 Social Values.  الاحخماٖيتال٣يم - 6

يقصد بها اىتماـ الفرد كميلو إفُ غتَه من الناس فهو ت٭بهم كتٯيل إفُ مساعدتهم كت٬د في ذلك إشباعا لو، كىو ينظر      
جتماعية تٯتازكف أيضا لإنهم غايات كليسوا كسائل لغايات أخرل كلذلك فإف الذين تٯتازكف بالقيم اأإفُ غتَه على 

  .(192 ،ص2005 كعبد المجيد، ق فليقعبد). بالعطف كاتٟناف كالإيثار كخدمة الغتَ كات١سؤكلية
 للقيم، العامة عتباره من التصنيفاتإتٯكن  والذي،  Spranger سبرات٧ر قدمو الذم     من خلبؿ التصنيف السابق 

 عن التغافل أك منها البعض في تفضيل أك ، تارتٮية قيمؿ كىذا ما يدفعنا للقوؿ أنو توجد تصنيفات أخرل عند إضافتنا 
 الذم كالثقافي الاجتماعي ا﵀يط حسب كات١راىقتُ الأفراد لدل القيم ىذه مضموف ل تغتَأخر جهة كمن. منها جزء

ك بناء عليو ىناؾ .. منهم كل بو يتميز الذم ات١عرفة أك الاكتساب في إمكانياتهم درجة إفُ بالإضافة ،(البيئة) فيو يعيشوف
 :تصنيفات أخرل سنتوقف عندىا لاتقل أت٫ية عن سابقاتها كىي

.االإ٣هضمً خيث بٗض  :ثانيا  

 :إفُ مقصدىا حسب القيم ، تصنيفRokeach رككاتش حاكؿ حيث
   Instrumental Values    .الىؾائليت ال٣يم - 1

الكفاءة ، تلك القيم التي ينظر اليها الأفراد كاتٞماعات على أنها كسائل لغايات أبعد مثل التًقية كىي          
  Target Values .الهضٞيتال٣يم - 2

 فاتٟرب في نظر الشخصية كالاجتماعية  كالقيم..كىي الأىداؼ كالفضائل التي تضعها اتٞماعات كالأفراد لأنفسها     
 .(قيمة ىدفية )الرجل العسكرم كسيلة تكسبو ترقية في ات١نصب كالشرؼ 

.الكضةمً خيث بٗض  :ثالثا  

 Binding Values  . االإلؼمتال٣يم - 1

كالتي تصطلح عليها اتٞماعة  في تنظيم أفرادىا من الناحية ..كىي تلك القيم التي ت٘س كياف ات١صلحة العامة      
 تكوف في المجتمع تٔثابة قانوف ينظم حيث.ىي القيم ذات القدسية  يرعى المجتمع تنفيذىا بقوة كحزـ.. جتماعيةلإا

ف يكوف، فهي القيم التي ت٘س كياف ات١صلحة أكتٖدد ما ينبغي ،(170 ،ص2006لوكيا كجابر(، فرادالأقات بتُ لاالع
اط ات١رغوب فيها كالتي تصطلح عليها اتٞماعة في الأفّ كثيقا بات١بادمء التي تساعد على تٖقيق لاالعامة كالتي تتصل إتصا
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فرادىا كيرعى المجتمع تنفيدىا بقوة كحزـ سواء أفرادىا، فالقيم ات١لزمة ىي القيم ذات القدسية التي تلتزـ الثقافة بها كأتنظيم 
 .(193 ،ص2005 كعبد المجيد، ق فليقعبد)عن طريق العرؼ كقوة الرأم العاـ أك القانوف

  Preferential Values .الخًٟيليتال٣يم - 2

ف يكوف، مثل القيم التي تتطلب من الفرد أيرجى كتٖدد ما..كىي القيم التي يشجع المجتمع أفراده على التمسك بها     
فالقيم التفضيلية ىي القيم التي ، (161 ،ص2000زىراف، )، رتو كأنو تٯوت غدالآخ، كأبداف يعمل لدنياه كأنو يعيش أ

إكراـ الضيف، : مثلتهاأ يلزمهم بها إلزاما يتطلب العقاب الصارـ كمن لافراده على التمسك بها، كلكنو أيشجع المجتمع 
 قعبد) ت٘اعي ات١تصل بكل منهماالاجلزاـ كالقهر الإلزامية عن القيم التفضيلية ىو درجة الإكبر فرؽ تٯيز القيم كأالطموح، 

 .(193 ،ص2005 كعبد المجيد، قفلي
 Ideal Values . االإيشاليتال٣يم - 3

كىي القيم التي يشعر الناس باستحالة تٖقيقها بصورة كاملة، كمع ذلك فإنها تؤثر في توجيو السلوؾ الأفراد مثل      
 .«..أف يعمل لدنياه كأنو يعيش أبدا كلآخرتو كأنو تٯوت غدا» ..القيم
.الٗمىميتمً خيث بٗض  :زابعا  

  General Values .الٗامتال٣يم - 1

كىي تلك القيم التي يعم انتشارىا على المجتمع كلو بغض النظر عن ريفو،حضره ،كطبقاتو مثل الاعتقاد بأت٫ية      
. الأسرة، أت٫ية رعاية الأطفاؿ كتربية أفراده

 Special Values . الخانتال٣يم - 2

.. ناسبات معينة أك تٔناطق ت٤دكدة ،أك طبقات معينة مثل الزكاج كالأعياد كات٠تافبمكىي القيم ات١تعلقة      
.الىيىحمً خيث بٗض  :خامظا  

 Shown Values .  الٓاهغةال٣يم - 1

 .جتماعية كات١صلحة العامةلإمثل القيم ات١تعلقة بات٠دمة ا.. كىي تلك القيم التي يصرح بها      
  Implicit Values   .الًمىيتال٣يم - 2

الاجتماعي بصفة  كىي القيم التي تستخلص كيستدؿ عن كجودىا من ملبحظة ات١يوؿ كالاتٕاىات كالسلوؾ      
 .(2010،ص  1998جادك، أبو علي ت٤مد صلبح ) منتظمة بصفة الأفراد سلوؾ في تتكرر ، التي،عامة

.الضواممً خيث بٗض  :طادطا  

 Trans Values    . الٗابغةال٣يم - 1

 ..ك ات١وسيقىأكىي تلك القيم السريعة الزكاؿ مثل القيم ات١رتبطة مثلب بات١وضة      
 Permanent Values . الضائمتال٣يم - 2

 .(بالعرؼ كالتقاليد )ىي القيم التي تبقى لزمنا طويلب مستقرة في نفوس الناس يتناقلها جيل عن جيل      
. الليق  و طلىن الفسد04-1-7

 من الأتْاث ات١همة في حياة العماؿ ات٠اصة كالعملية داخل ..طار العاـ لسلوؾ الفرد داخل التنظيم لإت٘ثل القيم ا      
كما أنها تؤثر في سلوؾ العماؿ، كاتٕاىاتهم، كعلبقاتهم . منظمات الأعماؿ ، فهي إحدل ات١كونات الأساسية للشخصية

ت٪اط القيادية للتنظيم ككاجبات لأدارم ات١تبع كالإسلوب الأ كفي إدراؾ ات١وظفتُ ت١دل كفاءة اداخل ات١نظمات كخارجها
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يعد موضوع تكامل قيم الفرد كقيم حيث  .فراد كاتٞماعات كبالتافِ تٖديد ت٪ط السلوؾ ات١تبع  في ات١نظماتلأكمسؤكليات ا
ات١نظمة من أىم ات١وضوعات التي نالت اىتماما كبتَا من قبل ات١نظرين في علم النفس الاجتماعي كالسلوؾ التنظيمي في 

فمثلب ت٧د أف الاىتماـ الأكؿ في حقل التطور التنظيمي ينبتٍ أساسا على الفرض القائل إف رضا العماؿ . العقود الأختَة 
 ، (1،ص1994مقدـ،) كالأداء التنظيمي يتوقفاف على مدل تكامل قيم كحاجات الأعضاء مع قيم كحاجات ات١نظمة

في السنوات الأختَة في توظيف خلبصة الكثتَ من  كلكل ذلك بدأ بعض الباحثتُ كات١هتمتُ بالسلوؾ التنظيميكعليو 
تلك الدراسات التي قدمها علماء النفس ك الاجتماع  خاصة مع نهاية القرف اتٟافِ، في موضوع القيم لتحستُ أداء 

 .كيوضح الشكل رقم العلبقة كالتفاعلبت التي تٯكن أف ت٧دىا بتُ القيم كسلوؾ الفرد في ات١نظمات.الأفراد في منظماتهم
. ، ات١بتُ علبقة القيم بسلوؾ الفرد في ات١نظمة (48)الشكل 

 
، نتبتُ منو أف نتيجة سلوؾ الفرد في أم منظمة ماىي الا انعكاس للمدخلبلت (48)       فملبحظة الشكل رقم

كات١تمثلة في نوعية القيم التي تٛلها الفرد معو للمنظمة ك بالتافِ ىذا الأمر يدفعنا افُ الاىتماـ خاصة  تٔواضيع تسيتَ 
 .،ك العمل على أف يكوف  بأساليب علمية(..الاستقطاب، ات١قابلة، التوظيف )ات١وارد البشرية 

Attitudesالاججاهاث 04-2

كىي من أكثر ات١واضيع التي اىتمت بها الادارة كذلك لتأثتَىا  في السلوؾ التنظيمي تٖتل الاتٕاىات ت٣الا كاسعا       
 ، التي أجراىا في مصانعElton Mayo ات١باشر على سلوؾ الأفراد كلعل ما يعرؼ بدراسات ىاكثورف لالتوف مايو

افٍ ..ضاءة كالراحة لإككاف ات٢دؼ من ىذه الدراسات ىو معرفة العلبقة بتُ العوامل ات١ادية كا ، Hawthorneات٢اكثورف 
ت٬ابي الأكبر على لإكقدأثبتت نتائج الأتْاث خلبؼ ت٦ا كاف متوقعا تْيث فَ يكن للعوامل ات١ادية الأثر ا..كإنتاجية العامل

نسانية كاف ت٢ا أكثر تأثتَ على معنويات العماؿ كبالتافِ كانت ىاتو لإجتماعية كالإعتبارات الإنتاجية، بل أف الإا
 ..الدراسات الأكفُ التي أكدت على أت٫ية اتٕاىات العاملتُ ك تأثتَىا على سلوكهم ك بالتافِ على انتاجيتهم

. للاججاهاث مدخق مفاهيمي 04-2-1

تٕاىات من أكثر ك أىم ات١وضوعات التي نوقشت في ت٣اؿ علم النفس نظرا لارتباطها الوثيق بسلوؾ لإتعتبر ا     
 تٯكن لا الاتٕاىات أف إفُ ذلك يرجعقد  للئتٕاه ت٤دد تعريف أك مفهوـ  تقدفٔحوؿ النفس علماء اختلفكقد  ..الأفراد
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 للفرد ات١لحوظة العاطفية الاستجابات من خلبؿ عدد منك الاستدلاؿ عليها  استنتاجها تٯكن كلكن مباشرة ملبحظتها
كما تبتُ من قبل أف سلوؾ أم فرد يتأثر بدرجة كبتَة تٔجموعة .معينة كأحداث ظركؼ أك ت١واقف مواجهتو خلبؿ

إلا أف ىناؾ إتفاؽ على الأقل على طبيعتها ك ..تٕاىاتلإك بالرغم من تفاكت كجهات النظر حوؿ تعريف ا..إتٕاىاتو 
حالة استعداد عقلي » بأنو تٕاه لإاأف  أكضح، Allportأما ألبورت  .أت٫يتها كتأثتَىا في منظمات العمل على إختلبفها

عصبي نظمت عن طريق ات٠برات الشخصية، كتعمل على توجيو استجابة الفرد ت٨و الأشياء أك ات١واقف التي تتعلق بهذا 
تٕاه نزعة لإأف ا» ، Rokeach، ك رككيتش Eyseneckأما ايزنك .) 277 ، ص2001يونس، )« .. الاستعداد

بأنو نظاـ نوعي من العلبقات ك » ،Krech&Crutfield  في حتُ يرل كل من كرتش ك كرتشفيلد.«... لدل  الفرد 
بأنو عاـ ك يتضمن مشاعر إت٬ابية أك » تٕاه لإ اPetty & Caceppo، في حتُ يعرؼ بيتي ك كاسيبو «.. الصلبت 

فكرة مشبعة بالعاطفة، تعمل » تٕاىاتلإفتَل أف ا، Triandis، أما ترياندس «سلبية حياؿ شخص أك شيئ أك قضية
على أنها حالة » تٕاىات يعرفوف الإآخركف كGibson، أما جيبسوف «تٕاه موقف أك موضوع معتُ  على تٖريك السلوؾ

 .(161زناتي،د س،ص  )«  ذىنية كعاطفية من الاستعداد،مكتسبة كمنظمة من خلبؿ ات٠برة السابقة 
ات١قدمة سابقا تٯكن أف نستخلص أف  التعريفات بتُ ؼالاختلب أك التكامل أك التشابو مدم عن النظر كبغض      

الاتٕاىات عبارة عن ت٣موعة الأفكار كالعواطف ك ات١شاعر تعمل على تٖريك السلوؾ الإنسافٓ ت٨و عديد ات١واقف ك 
كباستقراء ت٥تلف التعاريف على تنوعها تٯكننا أف ت٩رج بالعديد من . .ات١واضيع الذم يتعرض ت٢ا لأجل تٕسيدىا

 .(51،ص 2017باشرم،) :تٕاىات ىيلإستنتاجات ات١رتبطة تٔفهوـ الإا
o (..مواقف،أحداث ، أفراد، مواضيع  )ستعداد ات١سبق للبستجابة ت١ثتَات معينة لإىي ا.  
o تٕاىات تعبتَ عن حالة من التهيؤ كالتأىب العقلي كالعصبيلإا. 
o العمل  فيرئيسو عن سكؤات١ر سؤاؿ عند فمثلب معينة ؼأىدا ناحية توجو كمشاعر عواطفتٕاىات لإا تتضمن..  
o لفظيا أك حركيا أما الاتٕاه عن التعبتَ تٯكن. 
o درجتها في كتٗتلف سلبية أك ات٬ابية تكوف قد الاتٕاىات . 
o الظاىرة الاستجابات من عليها بستدؿ كإت٪ا مباشرة بطريقة لاستنتاجو تٯكن لا الإتٕاه. 
o نتيجة احتكاؾ الأفراد أك كالدكافع كات١شاعر كالعادات ات١عتقدات تفاعل نتيجة الأفراد لدل الاتٕاىات تتكوف 

 .بالبيئة ات٠ارجية كما تشمل عليو من مؤسسات إجتماعية
o تٔعتٌ أنها قابلة للتحوؿ كالتعديل.تٕاىات لا تتسم بدرجة عالية من الثبات لإا. 
o معتُ أكموضوع موقف ت٨و سلوكو كتٖديد تشكيل على تساعد كبالتافِ لآخر، فرد من الاتٕاىات ؼاختلب . 
o كهنح إتٕاه تكوين يستطيع حتى الفرد لدم معلوـ شيئ توافر من لابد . 
o كالتجربة ات٠برة من مزيد كاكتساب ت٪وه مراحل تطوربصفة عامة مع  الفرد اتٕاىات تتطور. 

. الإججاهاث في جفظحر الظلىن  أهميت04-2-2

لقد سات٫ت نظرية ؼ ،بناء على ماتقدـ  كانطلبقا من كوف أف تغيتَ الاتٕاىات تؤدم بالضركرة إفُ تغيتَ السلوؾ      
- 1919)ليوف فستنغر  النفس الاجتماعي  عافَالتي قدمها، theory Dissonance cognitive ات١عرفي التنافر
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النظرية غتَ بديهية إفُ حد ما لأنها ترتبط بنظريات  ىذه  ، حيث تعتبر1957قبل نصف قرف من الزماف عاـ  ،(1989
كيبدك ذلك غتَ بديهي في أنو من ات١نطقي  ات١عتقدات كالاتٕاىات كالتي تفتًض أف السلوكيات تؤثر على الإعتقاد كالسلوؾ

كقد  .(01،ص2021ت٭تِ سعد،)..ات٠اصة بنا كليس سببا في حدكثها للمعتقدات كالاتٕاىات أف سلوكياتنا تكوف نتيجة
في تقدفٔ مدخل آخر بديل لتغيتَ الاتٕاىات كالذم يركز على تغيتَ سلوؾ الفرد في البداية، كذلك سات٫ت ىذه النظرية 

كتقتًح ىذه النظرية أف ت٦ارسة . على أساس الإفتًاض بأف الفرد تٯكن أف يعيد النظر في اتٕاىاتو لدعم ىذا السلوؾ اتٞديد
 السلوؾ الغتَ مدعم بواسطة اتٕاىاتنا رتٔا يؤدم تغيتَ ىذه الاتٕاىات لتقليل التوتر الناتج عن ىذا التناقض بتُ السلوؾ

01،ص2011الكردم،).كالاتٕاىات
 .   ات١دخل التقليدم في تغيتَ الاتٕاىات فَ تثبت فعاليتو دائما في ات١نظمات كانطلبقا من كوف     

ذلك أف ت٤اكلات استخداـ اتٟث لتغيتَ معتقدات كقيم الفرد غالبا ما تفشل في التوصل إفُ تغيتَ في الاتٕاىات بسبب 
. أف الفرد ات١ستهدؼ يكوف غتَ قادر على رؤية مدل إمكانية تطبيق ات١عتقدات كالقيم اتٞديدة في السلوؾ الوظيفي

أنو ت٬ب تعليم الأفراد سلوكيات ت٤ددة كالتي  ،Goldstein and Sorcher  كللتعامل مع ىذه ات١شكلة ، يقتًح كل من
كعندما يكتشف الأفراد أف ىذه السلوكيات . تٯكن تطبيقها في العمل كالتي تتطابق مع التغيتَ ات١قصود في الاتٕاىات

اتٞديدة قد ت٧حت في ت٦ارسة أنشطتهم اليومية فإنهم سوؼ يقوموف بتغيتَ اتٕاىاتهم لتتطابق مع السلوكيات ات١كتسبة 
 01،ص2011الكردم،). اتٞديدة

. الإججاهاث  وظاةف 04-2-3

  .(166-165، د س،صالزناتي): للبتٕاىات ت٣الا كاسعا ك كظائف رئيسية عديدة أت٫ها مايلي
يٟت االإىٟٗت   -   Utilitarian Function:وْ

فات١وظف الذم  شباع رغباتػو كحاجاتو،لإكفقا ت٢ذه الوظيفة فالاتٕاىات تلعب دكرا ىاما في توجيو سلوؾ الفرد      
ت٨و عملو يسلك سلوكا كظيفيا يساعده في تٖقيق طموحاتو ك أىدافو الشخصية تّانب  يتكوف لديو اتٕاىات ات٬ابية

 .تٖقيق أىداؼ ات١نظمة 
يٟت الضٞإ ًٖ الظاث  -   The Ego - Defensive Function:وْ

فكل   ،تٕاىات دفاعا عن ذات الشخص حيث تقوـ تْماية الأنا من القلق ك التهديدات ات١ختلفةلإا تٯكن أف ت٘ثل      
  .فرد منا ت٭اكؿ دائما الدفاع عن نفسو ك تقليل مستول القلق كالضغوط التي يتعرض ت٢ا

يٟت الخٗجحر ًٖ ال٣يمت      The Value Expressive  Function:وْ

تٕاىات تعبتَا موجبا عن قيم القرد كعن صورتو الذىنية،كعلى سبيل ات١ثاؿ فإف الفرد الذم يكوف لإ      تٯكن أف تقدـ ا
 ..إتٕاىا مؤيدا للبمركزية السلطة يعبر في نفس الوقت عن قيمة اتٟرية كالاستقلبلية في العمل كالات٧از

ــت  - يٟت االإٗغٞ   Knowledge  Function:وْ

تساعد إتٕاىات الفرد في توفتَ معايتَ كأطر مرجعية لسلوكو، كما تساعده على تنظيم إدراكو للؤمور كترتيب      
تٕاىات التي تتكوف لإمعلوماتو عن ات١وضوعات ات١ختلفة ت٦ا يساىم في تفهم كمعرفة مات٬رم حولو، كمن جهة أخرل فإف ا

. لدل الفرد تٕعلو يهتم بنوعية معينة من ات١علومات كيتجاىل أخرل
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. الإججاهاث  مطادز 04-2-4

 .(168-166، د س،صالزناتي):  أت٫ها مايليىا كتشكيلىاتعمل كمؤثرات في تكوين للبتٕاىات مصادر متعددة
كيتم التعلم من خلبؿ .. يلعب التعلم دكرا ىاما في تكوين الاتٕاىات، الإتٕاىات مكتسبةتٔا أف   Learning:الخٗلم  -

 .،ككل ىذه ات١راحل تؤدم إفُ ترسيخ إتٕاىات معينة لدل الأفراد(...التعلم الشرطي،ا﵀اكلة كات٠طأ )عدة مداخل منها 
فاتٕاىاتنا تتأثر بشدة اتٞماعات   الإتٕاىات كاضحة كبعيدة ات١دل،إف قوة تأثتَ اتٞماعات في  Groups :الجماٖاث -

كمن ..التي ننتمي إليها فالأسرة كجماعة مبدئية تشكل إتٕاىاتنا ،كذلك ت٧د تٚاعة الرفاؽ ت٢م تأثتَ قوم على إتٕاىاتنا
 . جهة أخرل للجماعة قدرة على تعديل إتٕاىات أعضائها تٔا يتفق مع أىدافها

 الإتٕاىات كتٗتلف حسب الطريقة التي يفكر بها الناس كمدل تتكوف  Way Of Thinking:َغي٣ت الخ٨ٟحر -
نفتاحية تٕدىم لإإنطباعاتهم تٕاه الأشياء أك ات١واقف، فمثلب الأفراد الذين يعيشوف في مناطق تتسم بالتزمت كعدـ ا

 .يكونوف إتٕاىات تتميز بالشدة كذلك على النقيض من الأشخاص الذين يتسموف بشخصية إجتماعية منفتحة
للئتٕاىات حيث تتعدد ىذه ات١عتقدات من سياسية تلعب ات١عتقداتدكرا ىاما كمصدر Beliefs:االإٗخ٣ــــضاث -

دكرا ىاما في نشرىا ك ترسيخها، ك نظرا لتعدد منابع ات١علومات ك ..أين بلعب فيها ات١ربوف ك السياسيوف ..إقتصادية،
. ات١عتقدات ك نظرا لكونها تٖيط بنا من كل جانب فانو من ات١توقع أف يكوف ت٢ا تأثتَ كبتَ في تكوين ك تشكيل إتٕاىاتنا

 الإتٕاىات كتنمو تٕاه موقف معتُ بسبب تلبزـ قد تتطور   Direct Experience:الاخخ٩ا٥ و الخبرة االإجاقغة -
كما .فقد يكوف الفرد إتٕاىا سلبيا ناحية شخص ما بسبب صداقتو لشخص لا يقبلو..ىذا ات١وقف أك صلتو تٔوقف آخر

 .(55-52،ص 2017باشرم،): يضيف باحثتُ آخرين بعض ات١صادر منها
 .النفسي وتكوينو معينو مواقف خلال حياتو فى بها مر التى والتجارب الفرد لدي المتراكمة الخبرات -
 ، معينة أشياء مواقف أك ت٨و ـحياتو في بها كامر التي كالتجارب ات٠برات نوع باختلبؼ الأفراد اتٕاىات تٗتلف   

 ت٨و  الفرد اتٕاىا سلبيالدل يكوف فقد .قائمة تغيتَ اتٕاىات أك جديدة اتٕاىات تكوين على تعمل كات٠برات فات١علومات
 . ت٨وه اتٕاىاتو كتعديل تغيتَ إفُ يؤدم كاتٟقائق من ت١علومات مزيد على الفرد تْصوؿ كلكن ، فرد آخر

 .ظروف البيئة الحالية للفرد  -
 معينة أشياء ت٨و اتٕاىاتو تكوين في عليها يعتمد التي كالبيانات ات١علومات مقدار ىي للفرد اتٟالية بالبيئة يقصد    
 تكوف أف فنجد . اتٞامعة أك ات١درسة أك العمل في ،(كالزملبء كالأصدقاء الأسرة ) بو ا﵀يطة بيئتو من معينة مواقف أك

 التى كالبيانات ات١علومات حسب على يتوقف معتُ موقف أك معتُ شئ ت٨و ما حد إفُ سلبية الفرد اتٕاىات
 كبالتافِ معتُ فرد أك معتُ موضوع عن معلومات أك بيانات تتوافر فَ إذا أما . اتٕاىو تٖديد أك تكوين في عليها يعتمد

 .سلوكهم على ذلك ينعكس كبالتافُ سليمة غتَ اتٕاىات تكوين على ذلك سينعكس البيانات ىذه مصدر صدؽ عن
 .الدوافع تولده الذي التوتر عن التخفيف ومحاولتو لحاجتو الفرد إشباع أثناء -
 لوجود إشباعها الفرد يستطيع لا حاجات كجود نتيجة كالتوتر النفسي التوازف عدـ من حالة الدكافع عن ينشأ قد    

 حاجاتو إشباع لعدـ كالغضب النفسي التوتر حالة من للتخلص اتٕاىا الفرد لدم فيتكوف ذلك دكف تٖوؿ مشاكل
  . الدافع من الناشئ التوتر من للتخلص يسلكو أف الواجب السلوؾ نوع ت٭دد كبالتافِ

 .تفاعل الفرد مع الجماعات التي ينتمي إليها -
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 عادات ت٢ا تٚاعة أك تنظيم فكل ، فيها عضو أك معها يتعامل التى اتٞماعية بالتنظيمات الأفراد اتٕاىات تتأثر     
 .اتٕاىاتو كتكوين تٖديد فى تساعد لاشك كعضو الفرد على تأثتَىا فدرجة تعتنقها، كمبادئ كتقاليد

 .النماذج التي يتقمصها الفرد في حياتو -
 الطالب ك .الوالدين كاتٕاىات قيم من الكثتَ تٯتص التقمص ىذا طريق فعن كالديو، شخصية يتقمص الذم فالطفل     
 عناصر من عنصرا تعتبر نفسو إفُ ت٤ببو كانت إذا أستاذه شخصية يتقمص ما كعادة أستاذه شخصية يتقمص الذم

 .الاتٕاىات تكوين
 .الفرد لدي معينة اتجاىات تكوين أىدافها من الجامعة و أ المدرسة فى تدرس التى الدراسية المواد -
 أك مشاكل مواجهة عند ات١نطقي التفكتَ من ت٘كنهم الأفراد لدم علمية اتٕاىات تكوين إفُ أساسا تهد فالعلوـ    

 .كمفيدة جديدة اتٕاىات تكوين إفُ ؼتهد الدراسية فات١واد ، حياتو في مواقف
. الإججاهاث  مىىناث 04-2-5

 .(2017)باشرم، (د س)، الزناتي : مكونات أساسية ىي03، نتبتُ أف للبتٕاىات (49)إف ملبحظة الشكل رقم 
 .، مكونات الاتٕاىات(49)الشكل رقم 

 
  ؤو الاصعا٧ياالإٗغفياالإ٩ىن  .Cognitive Component  يتعلق ىذا اتٞانب تٔدركات كمعتقدات الفرد تٕاه موقف

 يتوافر ماأك بتعبتَ آخر .تٔعتٌ أف الفرد لن يكوف لو اتٕاىات حياؿ ات١وقف مافَ تكن لديو معرفة عن ىذا ات١وقف معتُ،
 إذا إلا معتُ إتٕاه يكوف أف يستطيع الفرد لا أف حيث .الإتٕاه موضوع الشيء عن كأفكار معلومات من الفرد لدم

 لفهم تفصيلية كغتَ بالعمومية تتصف أك مبدئية أكلية معلومات كانت كلو الشيء ىذا عن كافية معلومات لديو توافرت
 .الدراسة ت٤ل الشيء أك ات١وضوع ىذا حقيقة

  الكٗىعر ؤو الٗاَٟياالإ٩ىن .Affective Component يعبر ىذا البعد عن ات١شاعر ك العواطف ، تٔعتٌ أف 
 كثقافتو كتٕاربو خبراتو خلبؿ من ات١شاعر ىذه كتتكوفيتكوف لدل الفرد شعور أك عاطفة معينة تٕاه موضوع معتُ 

 كقد ات٬ابية، اتٕاىاتو تكوف كبالتافِ كتأييد، ات١وضوع لتدعيم ات٬ابية مشاعر الفرد لدم يتكوف فقد ا﵀يطة بالبيئة كاحتكاكو
 .سلبية اتٕاىات لديو فتتكوف سلبية مشاعر الفرد لدم يتكوف

  الؿلى٧ياالإ٩ىن .Behavioral  Component يتعلق ىذا ات١كوف تٔيل الفرد للتصرؼ بشكل معتُ تٕاه موقف 
ت٤دد، فبعد أف يتوفر للفرد معرفة تٔوضوع أك موقف ما كبعد أف يتكوف لديو شعور ات٬ابي أـ سلبي عندئذ يصبح الفرد 
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 تأثتَا أنو ت٢ا كما الأفراد اتٕاىات تكوين في عنصرا ىاما  ات١يوؿ تعتبر. أكثر ميلب لأف يسلك سلوكا معينا تٕاه ىذا ات١وقف
معتُ  موضوع تٕاه أك أك سلبيا اتٕاىا إت٬ابيا تكوين خلبؿ من الفرد على اتٕاىات تؤثر قد كبالتافِ الفرد سلوؾ على كبتَا
  .العامة كبالاتٕاىات بها كتأثره البيئة مع كتفاعلو الفرد ت٠برة سانعكا إلا ىي ما ات١يوؿ تعتبر ؾؿكلذ .معينة قضية أك ت٤ايدا

. الإججاهاث عناضس و خطاةظ 04-2-6

 .(2003) الطجم كالسواط: ىي، (00)الشكلللبتٕاىات ثلبث عناصر مهمة بينة في : ججاهاثلإعناضس ا 
. ، ات١بتُ للعناصر الأساسية للئتٕاىات (50)الشكل 

 
. ، تْيث أنها مكملة لبعضهاكمن خلبؿ الشكل السابق نستطيع أف نقوؿ أف ىناؾ علبقة كثيقة بتُ ىذه العناصر

 :تٕاىات تٔجموعة من ات٠صائص ىيلإتتميز ا :ججاهاثلإ اخطاةظ 
. تٕاىات أمر مكتسب لإتعتبر ا -
تعتبر إتٕاىات الفرد ما ىي إلا حصيلة ت٠براتو السابقة   -
 .. تعتبر إتٕاىات الفرد غتَ ثابتة بل قابلة للتغيتَ  -

 
. الإججاهاث كياض 04-2-7

ت٦ا جاء فيما سبق أف الاتٕاىات تؤثر في سلوؾ الأفراد، لذلك فهي ذات أت٫ية خاصة في دراسة السلوؾ التنظيمي،  
 .(169-168ص س، .دالزناتي ) :كعادة ما تهدؼ عملية قياس الاتٕاىات إفُ تٖقيق مايلي

. درجة قوتها أك تطرفها أك ثباتها، التعرؼ على درجة كضوح أك غموض الإتٕاىات ­
 .تزكيد الباحثتُ بنتائج تطبيقية تساعد في دراسة سلوؾ الأفراد كالتنبؤ بإتٕاىاتهم ات١ختلفة كالتعرؼ عليها ­
 .فحص ك دراسة العوامل ات١ؤثرة في تشكيل الاتٕاىات ك معرفة مدل امكانية تعديلها ­

 .(171-169ص س، .دالزناتي ) :كعلى العموـ ىناؾ عدة طرؽ لقياس الاتٕاىات أت٫ها
   لجىحاعصؽ" الخىا٤ٞ الاحخماعي " م٣ياؽ:Bogardus 

 Socialالإتٕاىات حيث اىتم بقياس ات١سافة الاجتماعية بتُ الأفراد    حيث يعتبر بوجاردتٝن ركاد حركة قياس 

Distance ك كاف ات٢دؼ من ىذا القياس معرفة اتٕاىات الأمريكيتُ تٕاه أبناء اتٞنسيات الأخرل حيث إشتمل ىذا ،
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حيث تدرج من أقصى ..عبارات ت٘ثل مقياسا متدرجا ت١دل تقبل الأمريكيتُ للجنسيات الأخرل ات١قياس على سبع
 .إفُ أقصى درجات النفور درجات التقبل

: ك ىذا ات١قياس ك إف كاف يبدك بسيطا إلا أنو :خدود الملياض 
 .تٕاىات مثل الكراىية ك التعصبلإقد أغفل بعض أنواع ا  ­
 . كما أف كحداتو القياسية لا تتدرج تدرجا منتظما ­

   زغؾخىن م٣ياؽ :Thurstone  

كيتدرج من الإت٬ابية ات١طلقة إفُ .يتكوف ىذا ات١قياس من ت٣موعة من العبارات لقياس اتٕاه الأفراد ت٨و موضوع ما     
 .السلبية ات١طلقة

: ك ىذا ات١قياس ك إف كاف يبدك بسيطا إلا أنو :خدود الملياض 
 .اعداد ك تقنتُ ات١قياس يأخذ كقتا ك ت٣هود كبتَ ­
 .تطبيقو ت٭تاج لوقت ت٦ا يؤدم احساس ات١بحوث بات١لل ­

   م٣ياؽ لي٨غث:Likert  

كيعتبر ىذا  يتكوف ىذا ات١قياس من ت٣موعة من العبارات التي تتعلق بآراء الفئة موضوع الدراسة حياؿ موضوع معتُ      
عطى للشخص في ىذه اتٟالة حرية  الاختيار في التعبتَ عن رأيو باختيار مات١قياس من أكثر ات١قاييس إستخداما حيث  

 .موافق بشدة ، موافق، لا أدرم ، غتَ موافق ، غتَ موافق بشدةالإجابات التي تتفق مع ميولو  أك رأيو ك التي تتًاكح  غالبا من 
  أكزقود مقياس :Ozgood   

 ..حيث يرل أف لكل لفظ نوعتُ من ات١عافٓ..كات١فاىيم ك كيفية ت٘يزىا يعد أداة فعالة في قياس كتٖليل مضموف ات١عافٓ
o الأكؿ ىو ات١عتٌ الاشارم ات١ادم DonatativeMeaning مثلب لفظ كلية يعتٍ ات١بتٌ  ات١كاف ات١خصص للتعليم.. 
o الثافٓ ىو ات١عتٌ الوجدافٓ للشيئ ConotativeMeaning  كىو تٯثل ت٣موع الذكريات كالانفعالات ات١رتبطة

 .بسنوات الدراسة في الكلية
 :كزملبؤه، اتضح أف ىناؾ ثلبث أبعاد لدلالات ات١عافٓ كىي ، Ozgoodكنتيجة للدراسات التي أجراىا 

. (..صغتَ افٍ ، ضعيف، كبتَ ، قوم  ) أبعاد القوة -
. (..غتَ سار افٍ ، فاشل، سار ، ناجح  ) أبعاد تقييمية -
. (..كسوؿ افٍ ،بطيئ، نشيط ، سريع  ) أبعاد النشاط -

 سقاطية لإالإختبارات ا: Projective Tests 

حيث تعتمد ىذه الاختبارات على مفهوـ التحليل النفسي للئسقاط، حيث تكشف الإختبارات عن شخصية الفرد     
 :كأىم الاختبارات ت٧د، (..اللعب ، اتٟبر ، الصور ، الرسم  )كذلك عن طريق  كاتٕاىاتو

o إختبار بقع اتٟبر لركرشاخ RorchachInkblot Test .
o إختبارتفهم ات١وضوع Thematic Apperception Test  (T A T). 
o تكملة اتٞمل إختبار. 
o تػداعي ات١عافٓ إختبار. 
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. المساحع المعخمدة 

 
بضون  الهغإ بحن ال٣یم الاحخماٖیت وال٣یم الخىٓیمیت في الؤصاعة التربىیت، ،(ؽ.ص )الخؼاٖلت ٖجض االله ٣ٖلت مجلي، -

 .صاع الحامض،الأعصنَجٗت، 

 ،ؾلى٥ الأٞغاص و الجماٖاث في الىٓم– الؿلى٥ االإىٓمي والؤصاعة التربىيت  . (1986)هاوي  ٖجض الغخمان الُىيق  -

٨كت   .الجامٗاث الأعصهيت ٖمان،مُجٗت ق٣حر وٖ

 .االإىىعة االإضيىت .ٖلي، ببغاهيم م٨خجت الُجٗت الأولى، .والتربيت الؤؾعميت ال٣يم .(1988) مهُٟى زليق ٖلي  الٗيىحن ؤبى  -

 .االإؿحرة صاع الُجٗت الأولى، ،الاحخماٖيت الخيكئت ؾي٩ىلىحيت ، (1998) ٖلي مدمض ؤبىحاصو نالح  -

االإٟاهيم، الىٓغياث، – الؿلى٥ الخىٓيمي ،(2003)الُجم ٖجض الله بً ٖجض الٛني ، الؿىاٍ َل٤ بً ٖىى الله   -

 . صاع خاٞٔ لليكغ والخىػي٘، االإمل٨ت الٗغبيت الؿٗىصيت،، الُجٗت الغابٗتالخُجي٣اث

 .  ، الضاع الجامٗيت ، الؤؾ٨ىضعيتالؿلى٥ الخىٓيمي في ْق بىاء االإهاعاث، (2003)ؤخمض ماهغ ،  -

.  االإىهىعة  .الؿلى٥ الخىٓيمي ؾلى٥ الأٞغاص والجماٖاث في االإىٓماث .(2004) . ٖجض الحميض ٖجض الٟخاح،االإٛغبي  -

 ،الُجٗت الشالشت،في الخىٓيم والجماٖت الٟغص ؾلى٥ وؤؾـ مٟاهيم – الخىٓيمي الؿلى٥،(2004) مدمض، االإٛغبي ٧امق  -

 .، ٖمان ، الأعصنال٨ٟغ صاع

الُجٗت  ، جىميت مهاعاث بىاء وجضٖيم الىلاء االإاؾس ي لضي الٗاملحن صازق االإىٓمت، (2005)ؤبى الىهغ مضخذ مدمض ،  -

 .ؤيترا٥ للُجاٖت واليكغ ، ال٣اهغة الأولى،

 .صاع الكغو١ لليكغ والخىػي٘، ٖمان الأعصنالُجٗت الأولى،، الكجاب وال٣يم في ٖالم مخٛحر، (2006)الؼيىص ماحض  -

 . صاع االإؿحرة ، ٖمان الُجٗت الأولى، ،ؤزع٢ياث الٗمق،  (2009)بع٫ زل٠ ،  الؿ٩اعهت   -

ما٫-الؿلى٥ الخىٓيمي ، (2009)ال٣غيىحي مدمض ٢اؾم،   - ، صعاؾت الؿلى٥ الاوؿاوي الٟغصر والجماعي في مىٓماث اٖلأ

 .، ٖمان، الأعصنالُجٗت الخامؿت، صاع وائق لليكغ والخىػي٘

 . حامٗت ال٣اهغة.٧ليت الخجاعة.الؿلى٥ الخىٓيمي .(2017)و آزغون مغاحٗت خامض مدمض ػايض مدمض باقغي هٟيؿت -

  م٨خجت االإخىبي. الجؼء الشاوي.الؿلى٥ الخىٓيمي، ؾلى٥ الأٞغاص و الجماٖاث في االإىٓماث. (ؽ .ص). ػهاحي، مدمض عبي٘ -

  .االإمل٨ت الٗغبيت الؿٗىصيت

 .ال٣اهغة مهغ، الُجٗت الشاهيت، ،الاحخماعي الىٟـ ٖلم،(2000)الؿعم،  ٖجض خامض ػهغان، -

صاع وائق الُجٗت الأولى،  ، ؾلؿلت بصاعة الأصاء الاؾتراجيجي، (2009)نجخي وائق مدمض و الٛالبي َاهغ مدؿً مىهىع   -

 ..لليكغ ، ٖمان

 ميكىعاث االإىٓمت . ٢يم ومٗخ٣ضاث الأٞغاص وؤزغها ٖلى ٞاٖليت الخُىيغ الخىٓيمي . (2008)ٖهٟىع ؤمق مهُٟى ،  -

 . الٗغبيت للخىميت الؤصاعيت ، ال٣اهغة

  صاع .َجٗت الأولىـــــ ا٫. االإاؾؿاث الخٗليميتبصاعةالؿلى٥ الخىٓيمي في .(2005). ٖجض االإجيض،مدمضو ٞاعو١ ٞليه،ٖجض  -

 .ٖمان .االإؿحرة لليكغ و الخىػي٘  

 .االإ٨خب الٗغبي الحضيث للُجاٖت و اليكغ،الاؾ٨ىضعيت، مهغ ،والؤيضيىلىحياث الاحخمإ ٖلم،(1979)بؾماٖيق ٢جاعر  -

عم في الٛائيت ال٣يم .(2003) ٦كي٪ منى  -  .مهغ الخىػي٘، و لليكغ ٞغخت صاع .اٖلؤ

 الىٟؿيت الخُجي٣اث ، مسبرالاحخماعي الىٟـ ٖلم في ؤؾاؾيت مٟاهيم،(2006).الضيً، و حابغ ههغ الهاقمي،  لى٦يا  -

 .واليكغ والخىػي٘ للُجاٖت الهضي صاع :٢ؿىُيىت مىخىعر حامٗت والتربىيت،

 .، االإ٨خجت الجامٗيت، الؤؾ٨ىضعيتالؿلى٥ الؤوؿاوي، (2001)يىوـ اهخهاع   -

 جىزي٤ ال٨خب

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=7881
https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=7881
https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=7881
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 لىلايت الٗمىميت الاؾدكٟائيت االإاؾؿاث بٌٗ في ميضاهيت صعاؾت -الخىٓيميت لل٣يم الٗامليت ، الجييت(2019)ليلى ب٩ىف -

 . وع٢لت ٖلم الىٟـ الٗمق و الخىٓيم، حامٗت ٢انضر مغباح  جسهو. [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ]٢االإت، 

 

 

، ؤزغ ال٣ياصة بال٣يم ٖلى الىلاء الخىٓيمي، خالت جُجي٣يت ٖلى (2015)الؿ٣اٝ نٟىان ؤمحن ، ؤبى ؾً ؤخمض ببغاهيم  -

ت قغ٧اث هائق ؾٗيض ؤوٗم وقغ٧اه ؤهمىطحا،  ما٫ اليمىيت مجمىٖ ، (01)16مجلت الٗلىم الا٢خهاصيت مىٓماث اٖلأ

 .91-71م

ؾىؾيىلىحيت االإؿخسضمت في ٢ياؽ وحك٨يق ؾلى٥ - ، ؤهم االإدضصاث الؿي٩ى(2014)ٖىهغ يىؾ٠ ، ليديم هاجي  -

 .144-124، م (04)02حامٗت الىاصر- مجلت الضعاؾاث والجدىر الاحخماٖيتالٗما٫ الخىٓيمي ، 

 مجلت ،صعاؾت ؤمبري٣يت: ٖع٢ت ال٣يم الٟغصيت والخىٓيميت وجٟاٖلها م٘ الاججاهاث والؿلى٥ ،(1994)م٣ضم ٖجض الحٟئ  -

 .، ال٩ىيذ (01)22الاحخماٖيت،  الٗلىم
 

 ، مً الغابِ 31/12/2021، هٓغيت الخىاٞغ االإٗغفي لهاخبها ليىن ٞؿدىٛغ، اؾترح٘  بخاعيش (2021)يديى ؾٗض  -

https://drasah.com/Description.aspx?id=3737 

 ، مً الغاب31/12/2021ِاؾترح٘ بخاعيش، ؤهميت الاججاهاث في جٟؿحر الؿلى٥ الخىٓيمي ،(2011)ؤخمض الؿيض ٦غصر -
https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/283672 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   

 جىزي٤ االإىا٢٘ الال٨تروهيت

https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/283672
https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/283672
https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/283672
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.مضزق مٟاهيمي للش٣اٞت الخىٓيميت 1- 05  

.ؤهميت الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 2- 05  

.زهائو الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 3- 05  

.ٖىانغ الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 4- 05  

.مدضصاث الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 5- 05  

.ؤهىإ الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 6- 05  

ائ٠ الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 7- 05 .وْ  

.ؤبٗاص الش٣اٞت الخىٓيميت في االإىٓمت 8- 05  

.هماطج خى٫ الش٣اٞت الخىٓيميت في الٗالم 9- 05  

 . المساحع المعخمدة 

 

 

 

 

O. T .I
ٖلم الىٟـ الٗمق  و الخىٓيم و حؿيحر الؿىت  الأولى

االإىاعص البكغيت

 
 

 

 المحور الخاوص
 الجقافة التٍظيىية 

Organizational Culture 
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. للثلافت الخنظيميت مدخق مفاهيمي  05-1

يعتبر مفهوـ الثقافة من ات١فاىيم الشائعة في علم الأنثركبولوجيا حيث تعامل معو علماء الأنثركبولوجيا قبل مائة عاـ،    
ـ تٚع العات١اف الأنثركبولوجياف كركبر ككلكهوف ما يقارب من 1952كفي عاـ . كمع ذلك فقد اختلفوا في تٖديد معناىا

مائة كستة كأربعتُ تعريفان ت١فهوـ الثقافة حيث شملت ىذه التعاريف حقولا متعددة مثل التاريخ، علم النفس، علم الوراثة 
كمنو نقوؿ أف الثقافة التنظيمية القوية توفر للعاملتُ طريقة كاضحة لفهم طريقة القياـ بالأشياء . كبعض اتٟقوؿ الأخرل

 كات١نظمات مثلها مثل الأمم ت٢ا ثقافتها ات١ميزة كتوفر الثقافة التنظيمية الفركض الأساسية ،كما أنها توفر الثبات للمنظمة
 تعريفات الثقافة التنظيمية لتشمل منظومة القيم تتتعددفلقد  ..كات١عايتَ التي ترشد كتوجو السلوؾ داخل ات١نظمة

الأساسية التي تتبناىا ات١نظمة ، كالفلسفة التي تٖكم سياساتها تٕاه ات١وظفتُ كالعملبء ، كالطريقة التي يتم بها إت٧از ات١هاـ ، 
، تٯكننا التوقف عند بعض التعاريف التي قدمت كالافتًاضات كات١عتقدات التي يتشارؾ في الالتفاؼ حوت٢ا أعضاء التنظيم

بأنها ت٪ط من الافتًاضات الأساسية مبتدعة أك مكتشفة أك مطورة من قبل   »scheni للثقافة التنظيمية ، فقد عرفها
تٚاعة كما تعلمتها من خلبؿ التلبؤـ مع مشكلبت العافَ ات٠ارجي، كضركرات التلبؤـ الداخلي كالتي أثبتت صلبحياتها 

لكنها تعد قيمة كت٬ب تعليمها للؤعضاء اتٞدد في ات١نظمات باعتبارىا سبل صحيحة للئدراؾ كإحساس فيما يتعلق 
نظاـ من القيم   »ابأنو"كما عرفها باحثوا الإدارة الإستًاتٕية .(272،ص 1992عشوم ك لوصيف،) .«بات١شكلبت

ات١شتًكة كات١عتقدات كالعادات التي تسود داخل ات١نظمة كالتي تتفاعل مع ات٢يكل كالسياسات لتنتج أعرافا سلوكية كأف لكل 
 القيم من ت٣موعة »كما عرفت على أنها .(256،ص 1997حرفٔ،) .«منظمة ثقافتها التي ت٘تاز بها عن بقية ات١نظمات

 من كغتَىم كات١وردين العملبء كمع البعض بعضهم مع كتفاعلهم كعلبقاتهم سلوكهم كتٖكم ات١نظمة أفراد لدل ات١شتًكة
 بوبكر،أ) .«للمنظمة تنافسية خبرة كتٖقيق التنظيمية كالفعالية الكفاءة تٖقيق تٯكن خلبت٢ا كمن ات١نظمة، خارج الأطراؼ
 مزيج من القيم كالاعتقادات كالافتًاضات » تشتَ ثقافة ات١نظمة إفُ ،Gilbert, Probst أما .(131.،ص 2000

كات١عافٓ كالتوقعات التي يشتًؾ فيها أفراد منظمة أك تٚاعة أك كحدة معينة، كيستخدمونها في توجيو سلوكهم كحل 
 ,Gilbert .«كت٘ثل ركح ات١نظمة كجانبها ات٠في كىذه العناصر في ت٣موعها ت٘ثل الإطار ات١رجعي للمنظمة .ات١شكلبت

Probst,2000,p 207)).  يعد من ات١فاىيم ات١تنوعة كات١ختلفة لدل كما ذىب   البعض افُ أف مفهوـ الثقافة التنظيمية
. كل ما حصلتو الإنسانية كنقلتو كطريقة حياة» الكتاب، كلذلك قدـ العديد من الكتاب مفهوما ت٢ا، فالثقافة ىي 

لكل إنساف ثقافتو التي يتبناىا كتتصل .. كتشتمل على عرؼ كعادات، كمعايتَ كمعتقدات، كسلوؾ، كأيديولوجيات
بإنسانيتو كبشر، فكما أف للئنساف ثقافتو، فكذلك للنظم الاجتماعية التي أكجدىا ىذا الإنساف ثقافتها التي ت٘يزىا عن 

الطويل، ) .«بعضها البعض تٔحتول ثقافي معتُ من ات١عتقدات كالقيم كالاتٕاىات كات١صطلحات اللغوية كالسلوؾ 
الافتًاضات كالقيم الأساسية التي تطورىا تٚاعة »بأنها  (151،ص2003القريوتي ، )كذلك يعرفها . (333، 2001

معينة، من أجل التكيف كالتعامل مع ات١ؤثرات ات٠ارجية كالداخلية، كالتي يتم الاتفاؽ عليها كعلى ضركرة تعليمها للعاملتُ 
ت٘ثل ت٣موعة من ات١زايا ات١ستمرة نسبيا التي ت٘يز منظمة »  ككخلبصة ت١فاىيم الثقافة التنظيمية فانها  .«اتٞدد في ات١نظمة 

05-Organizational Culture 
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ك تٯكن لكل ثقافة مؤسسة أف . (311، 2003العمياف، ) .«عن أخرل، كتؤثر في سلوؾ الأفراد في ىذه ات١نظمة 
. (23)كما ىو مبتُ في الشكل رقم كالعمودم التافِ  تتفصل على ا﵀ور الأفقي 

o كل فرد ىو كحيد: الثقافات الفردية ..
o لكل مهنة تركب على أساس القيم ات١وجودة حوت٢ا: الثقافات ات١هنية. 

o لكل مؤسسة تٕربة ثقافية خاصة بها، تاريخ ات١ؤسسة ت٬عل إظهار للواجهة الأحداث : تاريخ ات١ؤسسة
 .الكبتَة من أجل تٖفيز العماؿ في اتٟاضر

o لكل بلد ثقافة خاصة بو، ك التقارب ات١وجود بتُ الدكؿ ىو جد مهم: الثقافة الوطنية .
 .،مكونات ثقافة ات١ؤسسة ك أىدافها(51)الشكل رقم 

 
. الثلافت الخنظيميت في المنظمت  أهميت 05-2

بينت العديد من الدراسات أت٫ية كجود ثقافة تنظيمية ت٦يزة في تٖقيق العديد من ات١زايا أت٫ها أتٛد السيد الكردم 
 .(301،ص 2017ياحي،)  ،(2011)

 .، كدليل ىاـ على ت٘يز ات١نظمةتٖقيق ات٢وية التنظيمية ­
 . إنها تٔثابة دليل للئدارة كالعاملتُ تشكل ت٢م ت٪اذج السلوؾ كالعلبقات تنمية الولاء للمؤسسة، ­
 . الذم يوجو أعضاء ات١نظمة، كينظم أعمات٢م كعلبقاتهم كإت٧ازاتهمالتنظيمي،  تٖقيق الاستقرار ­
  تٔا أف العاملتُ لا يؤدكف أدكارىم بشكل فردم أك كما يريدكف ك إت٪ا في تٖديد ت٣الات الاىتماـ ات١شتًؾ، ­

إطار تنظيمي كاحد، لذلك فإف الثقافة التنظيمية تٔا تٖتويو من قيم كقواعد سلوكية، تٖدد ت٢ؤلاء العاملتُ السلوؾ 
الوظيفي ات١توقع منهم كتٖدد ت٢م أت٪اط العلبقات بينهم كبتُ بعضهم كبينهم كبتُ اتٞهات الأخرل التي يتعاملوف 

 .معها، مثل مستويات الأداء كمنهجيتهم في حل ات١شكلبت
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تعتبر الثقافة التنظيمية من ات١لبمح ات١ميزة للمنظمة،  التنبؤ بأت٪اط التصرفات الإدارية في ات١واقف الصعبة كالأزمات،  ­
كمصدر فخر كاعتزاز للعاملتُ بها، خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة، الإبتكار كالتميز ك الريادة كالتغلب على 

 .ات١نافستُ، ك التصرؼ اتٟكيم عندما تتعرض ات١نظمة ت١واقف صعبة ك أزمات
تعتبر الثقافة التنظيمية القوية عنصرا فعالا ك مؤيدا كمساعدا ت٢ا على تٖقيق أىدافها كطموحاتها كىذا عندما تكوف  ­

الثقافة التنظيمية قوية مقبولة من طرؼ غالبية العاملتُ، كيرتضوف بقيمها كأحكامها ك قواعدىا كيتبعوف كل ذلك 
. في سلوكياتهم كعلبقاتهم 

تعتبر الثقافة التنظيمية نافعة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلبقة كالتفافٓ في العمل كخدمة الآخرين، كلكنها قد  ­
. تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات ركتينية كالطاعة التامة كالإلتزاـ اتٟرفي بالرتٝيات 

تعتبر ثقافة ات١نظمة عاملب ىاما في استقطاب العاملتُ ات١لبئمتُ،  تٖديد معايتَ الاستقطاب كالاختيار كالتًقية، ­
الإبتكار كالتفوؽ تستهوم ات١بدعتُ كتكافئ  فات١نظمات الرائدة تٕذب العاملتُ الطموحتُ، كات١نظمات التي تبتٍ قيم

.    التميز، ينضم إليها العاملوف المجتهدكف الذين يرتفع لديهم دافع اثبات الذات 
تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا يؤثر على قابلية ات١نظمة  التنبؤ بأت٪اط التصرفات الإدارية في ات١واقف الصعبة كالأزمات ­

للتغيتَ كقدرتها على مواكبة التطورات اتٞارية من حوت٢ا،فكلما كانت قيم ات١نظمة مرنة كمتطلعة إفُ الأفضل كانت 
ات١نظمة أقدر على التغيتَ كأحرص على الإفادة منو، كعلى العكس كلما كانت قيم ات١نظمة ت٘يل إفُ الثبات 

 .   كاتٟرص كالتحفظ قلت قدرة ات١نظمة كاستعدادىا للتطوير
. الثلافت الخنظيميت في المنظمت  خطاةظ 05-3

تتصف الثقافة التنظيمية تٔجموعة من ات٠صائص التي تستمدىا من خصائص الثقافة العامة من ناحية، كمن خصائص     
 .(2-01ص،2014الكردم )كتٯكن تٖديد خصائص الثقافة التنظيمية بالآتي . ات١نظمات الإدارية من ناحية أخرل

إف الإنساف بقدرتو العقلية على الإبتكار، كالتعامل مع الرموز كإختًاع الأفكار التي من شأنها إشباع  :الإنظانيت  
حاجاتو كتٖقيق تكيفو مع بيئتو، التي تٖدد سلوكو، أصبح الكائن الوحيد الذم يصنع الثقافة كيبدع عناصرىا، كيرسم 

العمياف، )ت٤تواىا عبر العصور، كيعتبر العنصر الإنسافٓ ىو ات١صدر الرئيس للثقافة، كبدكنو لا تكوف ىناؾ ثقافة 
كالثقافة التنظيمية ت٢ا تٝة الإنسانية، فهي تتشكل من ات١عارؼ كاتٟقائق كالقيم، التي يأتي بها ..،(310،ص2003

.. الأفراد إفُ التنظيم، أك التي تتكوف لديهم خلبؿ تفاعلهم مع التنظيم
الثقافة ليست غريزة فطرية، كلكنها مكتسبة من المجتمع ا﵀يط بالفرد، فلكل ت٣تمع إنسافٓ ثقافة :الاهدظاب و الخعلق  

معينة ت٤ددة ببعد زمافٓ كآخر مكافٓ، كالفرد يكتسب ثقافتو من المجتمع الذم يعيش فيو، كالأكساط الإجتماعية التي 
كيتم إكتساب الثقافة عن طريق التعلم ات١قصود أك غتَ . ينتقل بينها سواء في الأسرة أـ ات١درسة أـ منظمة العمل

، 1998،الساعاتي )ات١قصود، كمن خلبؿ ات٠برة كالتجربة، كمن خلبؿ صلبتو كعلبقاتو كتفاعلو مع الآخرين 
كتكتسب الثقافة، من خلبؿ التفاعل كالإحتكاؾ بتُ الأفراد في بيئة معينة، كقد تكتسب الثقافة في ات١درسة .(74ص

كالعمل، كعندما يكتسبها الفرد في ات١نظمة تصبح جزءنا من سلوكو، كمن خلبت٢ا نستطيع التنبؤ بسلوؾ الأفراد معتمدين 
.. ،(310،ص2003العمياف، ).. على ثقافتهم
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رغم ما تتعرض لو , فالسمات الثقافية تٖتفظ بكيانها لعدة أجياؿ, تتسم الثقافة تٓاصية الإستمرار :الاطخمسازيت   
كعلى الرغم من فناء ..(73،ص1996،جلبي )المجتمعات أك ات١نظمات الإدارية من تغتَات مفاجئة أك تدرت٬ية 

الأجياؿ ات١تعاقبة، إلا أف الثقافة تبقى من بعدىم لتتوارثها الأجياؿ، كيتناقلها الأبناء عن الآباء كالأجداد، كتصبح جزءا 
كيساعد على إستمرار الثقافة قدرتها على الإشباع، كإراحتها للنفس، كإرضاؤىا للضمتَ، كإشعار . من متَاث اتٞماعة

. (310،ص2003العمياف، ).  الفرد بأنو مقبوؿ في اتٞماعة
يتًتب على إستمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلبؿ عصور طويلة من الزمن، كتعقد كتشابك  :التراهميت  

كتٗتلف الطريقة التي تتًاكم بها . العناصر الثقافية ات١كونة ت٢ا، كإنتقاؿ الأت٪اط الثقافية بتُ الأكساط الإجتماعية ات١ختلفة
خاصية ثقافية معينة على الطريقة التي تتًاكم بها خاصية ثقافية أخرل، فاللغة تتًاكم بطريقة ت٥تلفة عن تراكم التقنية، 

كالقيم التنظيمية تتًاكم بطريقة ت٥تلفة عن تراكم أدكات الإنتاج، تٔعتٌ أف الطبيعة التًاكمية للثقافة تلبحظ بوضوح 
. (93،ص1998،الساعاتي )العناصر ات١ادية للثقافة،أكثر منها في العناصر ات١عنوية للثقافة 

أدل تراكم ات٠برات الإنسانية، إفُ تزايد السمات الثقافية كالعناصر ات١كونة ت٢ا بصورة كثتَة كمتنوعة تعجز  :الانخلاةيت  
كىذا فرض على كل جيل أف يقوـ بعمليات إنتقائية . معها الأجياؿ البشرية عن الإحتفاظ بالثقافة في ذاكراتها كاملة

كاسعة من العناصر الثقافية التي تٕمعت لديو بقدر ما ت٭قق إشباع حاجاتو كتكيفو مع البيئة الإجتماعية كالطبيعية 
حيث أف المجتمع الإنسافٓ، يتميز بقدرتو على إنتقاء ات٠برة من رصيدىا ات١تًاكم عبر الأجياؿ، مكوننا بها . ا﵀يطة بها

. (133،ص1989،قمبر، كآخركف )رأس ات١اؿ الذم يتعامل بو الإنساف في إنتقالو من مرحلة الطفولة إفُ الرجولة 
يتم إنتقاؿ العناصر الثقافية بطريقة كاعية داخل الثقافة نفسها، من جزء إفُ أجزاء أخرل، كمن  :اللابليت للاندشاز  

ثقافة ت٣تمع إفُ ثقافة ت٣تمع آخر، كيتم الإنتشار مباشرة عن طريق إحتكاؾ الأفراد كاتٞماعات بعضها ببعض داخل 
كىذا الإنتشار يكوف سريعنا كفعالا عندما تٖقق . المجتمع الواحد، أك عن طريق إحتكاؾ المجتمعات بعضها ببعض

العناصر الثقافية فائدة للمجتمع، كحينما تلقى قبولا كاسعنا من أفراد المجتمع، لقدرتها على حل بعض مشكلبتهم أك 
.. (95،ص 1982،إتٝاعيل) تنتشر العناصر ات١ادية للثقافة بسرعة أكبر من ات١عنوية كعموما. حاجاتهم إشباع بعض

تتميز الثقافة تٓاصية التغتَ،إستجابة للؤحداث التي تتعرض ت٢ا المجتمعات، كتٕعل من الأشكاؿ الثقافية  :الخغيــــس  
السائدة غتَ مناسبة لإشباع الإحتياجات التي تفرضها التغتَات اتٞديدة، فيحدث التغتَ الثقافي بفضل ما تضيفو 

الأجياؿ إفُ الثقافة من خبرات كأت٪اط سلوكية، كبفضل ما تٖذفو من أساليب كأفكار كعناصر ثقافية غتَ قادرة على 
  ..(93،ص1998،الساعاتي )تٖقيق التكيف للمجتمع 

يتكوف من ت٣موعة من العناصر تتفاعل مع بعضها البعض، كتشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر  :نظام مسهب  
عادات )، اتٞانب السلوكي (النسق ات١تكامل من القيم كالأخلبؽ كات١عتقدات كالأفكار )اتٞانب ات١عنوم : الثلبثة التالية

كات١بافٓ , كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ملموسة) ، كاتٞانب ات١ادم (كتقاليد أفراد المجتمع، كالآداب كالفنوف
.. (83،ص2008،أبو بكر )كالأدكات 

ت٘يل ات١كونات الثقافية إفُ الإتٖادكالإلتحاـ، لتشكل نسقنا متوازننا كمتكاملب مع السمات الثقافية، ليحقق  :الخيامـق  
 . (38،ص 1982،إتٝاعيل)بنجاح عملية التكيف مع التغتَات ات١ختلفة التي تشهدىا المجتمعات 
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. الثلافت الخنظيميت في المنظمت  عناضس 05-4

تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكوف من ت٣موعة من العناصر أك القول، التي ت٢ا تأثتَ شديد على سلوؾ الأفراد داخل 
ات١نظمة، كالتي تشكل ا﵀صلة الكلية للطريقة التي يفكر كيدرؾ بها الأفراد كأعضاء عاملتُ بهذه ات١نظمة، كالتي تؤثر على 

 .(15،ص2006لياس،إ ) أسلوب ملبحظة كتفستَ الأشياء بات١نظمة،أىم ىذه العناصر ما يلي
ىي ت٘ثل القيم في مكاف أك بيئة العمل، تْيث تعمل ىذه القيم  :Organizational Values   ال٣يم الخىٓيميت- 

على توجيو سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمية ات١ختلفة، كمن ىذه القيم ات١ساكاة بتُ العاملتُ، كالإىتماـ بإدارة 
 كتشتَ ىذه القيم إفُ الإتٕاىات كات١عتقدات .(312،ص2003العمياف، ) ..الوقت، كالإىتماـ بالأداء كإحتًاـ الآخرين 

كالأفكار في منظمة معينة، كتصل ىذه القيم إفُ ات١وارد البشرية، من خلبؿ العلبقات الإجتماعية، كالتفاعل ات١ستمر فيما 
بينهم، كما تساىم الإدارة كبشكل كبتَ في غرس القيم التي يتبناىا في أفرادىا، فعندما تتبتٌ ات١نظمة قيمان معينة مثل 

الإنصياع للؤنظمة كالقوانتُ،كالإىتماـ بالعملبء، كتٖستُ الفعالية، فإف ات١نظمة تتوقع من أعضائها تبتٍ ىذه القيم كأف 
 . (2006متوفِ،).تنعكس على سلوكياتهم

كىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كاتٟياة :OrganizationalBeliefs  االإٗخ٣ضاث الخىٓيميت - 
كمن ىذه ات١عتقدات أت٫ية ات١شاركة في عملية صنع . الإجتماعية في بيئة العمل، ككيفية إت٧از العمل كات١هاـ التنظيمية

 .(312،ص2003العمياف، )القرارات، كات١سات٫ة في العمل اتٞماعي، كأثر ذلك في تٖقيق الأىداؼ التنظيمية 

غاٝ الخىٓيميت-   على إعتبار , كىي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في ات١نظمة: OrganizationalNorms  اٖلأ
كىي ما تم التعارؼ عليو داخل أم منظمة عمل دكف اتٟاجة لكتابة تلك الأعراؼ، حيث . أنها معايتَ مفيدة للمنظمة

فاتٞميع يرل أنها كاجبة التنفيذ كالالتزاـ بها على اعتبار أنها مفيدة للمنظمة . تسود كيلتزـ اتٞميع بها، كإف فَ تكن مكتوبة
كلبيئة العمل ؛ كذلك بغض النظر إف كانت تلك الأعراؼ فعلب ت٢ا فائدة أك عدتٯة الفائدة مثل عدـ توظيف اثناف من 

أك عدـ السماح ت١ن يشغل , كإلتزاـ ات١نظمة بعدـ تعيتُ الأب ك الإبن في نفس ات١نظمة, نفس العائلة في مكاف عمل كاحد
 .(400،ص1995ات١دىوف،) منصب حساس في اتٟكومة بالزكاج من جنسية أجنبية

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غتَ : OrganizationalExpectations الخىٓيميتالخى٢ٗاث - 
ات١كتوب، كالذم يعتٍ ت٣موعة من التوقعات ت٭ددىا أك يتوقعها الفرد أك ات١نظمة كل منهما من الآخر، خلبؿ فتًة عمل 

توقعات الرؤساء من ات١رؤكستُ، كات١رؤكستُ من الرؤساء، كالزملبء من الزملبء الآخرين، : مثاؿ ذلك. الفرد في ات١نظمة
كات١تمثلة بالتقدير كالإحتًاـ ات١تبادؿ، كتوفتَ بيئة تنظيمية كمناخ تنظيمي، يساعد كيدعم إحتياجات الفرد العامل النفسية 

.   (312،ص2003العمياف، ) .كالإجتماعية
. الثلافت الخنظيميت في المنظمت  مددداث 05-5

 : تشكل ثقافة ات١نظمة من خلبؿ تفاعل العديد من العناصر ك الاعتبارات التي تٯكن ذكر بعضها كالتافِ

. صفات الأفراد الشخصية كما يتمتعوف بو من قيم كدكافع ك الاىتمامات  -1
خصائص البناء التنظيمي أك التنظيم الإدارم للمنظمة الذم ينعكس على ت٪ط الاتصاؿ كطرؽ اتٗاذ القرارات ككذا  -2

. تدفق ات١علومات من كإفُ الإدارة
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 .ات١كافآت ك اتٟوافز ات١ادية ك الأدبية التي ت٭صل عليها الأفراد  -3

الأخلبقيات كالقيم السائدة في ات١نظمة كالتي تشمل على أساليب التفكتَ كطرؽ التعامل بتُ الأفراد بعضهم البعض  -4
 .كمع الأطراؼ ات٠ارجية 

 .الثلافت الخنظيميت في المنظمت  أنىاع 05-6

-2017،299ياحي،)،  (21،ص2006لياس،إ) : أت٫هاالتنظيمية، الثقافة من أنواع عدة كجود على اتفاؽ شبو ىناؾ
 .(52)كما ىو مبتُ في الشكل رقم ،(300

 .، ات١بتُ أنواع الثقافة التنظيميةبات١نظمة (52)الشكل 

 
، 1999عبد ا﵁،) الإدارة عليهم ت٘ليو ما يتبعوف الأعضاء ت٬عل الذم اتٟد " انوبأ القوية الثقافة تعرؼ: الثقافة القوية -

 أعضاء معظم أك تٚيع مع كالقبوؿ بالثقة كتٖظى تنتشر انوكو حالة في قوية ات١نظمة ثقافة أف القوؿ  كتٯكن(225ص
 داخل ـتوكاتٕاىا ـتوسلوكيا تٖكم التي كات١عايتَ كالتقاليد كات١عتقدات القيم من متجانسة ت٣موعة في كيشتًكوا ات١نظمة
 كتتمتع .العاملوف فيها كيشتًؾ قوية الأساسية القيم كوف قوية الثقافة ت٬عل كت٦ا (145، ص2000أبو بكر ،) .ات١نظمة
 .(225، ص1999عبد ا﵁،) :منها نذكر ات٠صائص من تٔجموعة القوية الثقافة

 .مرتفعة إنتاجية تٖقيق عوامل من مهما عاملب تعتبر كالتي كالتهذيب الدقة إفُ الثقة تشتَ :الثقة -
 . ات١نظمة داخل الأفراد مع متينة علبقات إقامة خلبؿ من تتأتى أف كات١ودة للؤلفة تٯكن :كات١ودة الألفة -

 (316،ص2003العمياف، ) :أف الثقافة القوية تعتمد على،Stephen . P. Robbinsنز ركب ستيفن يرل فيما
 .السائدة كات١عتقدات بالقيم ات١نظمة أعضاء ت٘سك قوة إفُ يرمز كالذم الشدة عنصر -
- الإتٚاع-يعتمد كالذم الأفراد، قبل من السائدة التنظيمية الثقافة لنفس كات١شاركة الإتٚاع عنصر -

 .التزامهم جراء كحوافز مكافآت من عليو كمات٭صلوف ات١نظمة في السائدة بالقيم الأفراد تعريف على

 .(22،ص2006لياس،إ ) ممايل في تتمثل القوية الثقافة اـ بوتتس التي ات٠صائص بعض إفُ إضافة

 .ات١خاطرة تٖمل على تشجيعاؿك ، الاستقلبلية على التأكيد مع التصرؼ، ت٨و النزعة كتٖفيز تشجيع -
 علبقات كإقامة عمل من تٕيد فيما جهودىا تركز أف عليها كيتعتُ ات١نظمة، رسالة طبيعة عن نبثقأنها ت -

 .التنافسي مركزىا كتعزيز لتحستُ كوسيلة العملبء مع كثيقة
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 من الإنتاجية تعظيم بغية مالديهم أفضل بذؿ على ات١وظفتُ ت٭فز أف شأنو من تنظيمي تصميمء إرسا -
 البيئة استحداث خلبت٢ا من للشركة تٯكن التي الأساسية الوسيلة تٯثل الفرد احتًاـ كأف خلبت٢م،
  J. Heskett & J. kotterىناؾ ت٣موعة من الأتْاث التي قاـ بهاك.الإنتاجي للسلوؾ السليمة

 .حت بالوصوؿ إفُ خلبصة مهمة ككاضحةسم
، أجرل الباحثاف دراسة على العديد من أكبر ات١ؤسسات الأمريكية، كالنتائج كانت معاكسة ففي المرحلة الأولى   

للتوقعات، باعتبار أف ىناؾ علبقة ضعيفة بتُ الثقافة القوية كامتياز الأداء، حيث تبتُ أف بعض ات١ؤسسات ذات 
الثقافات القوية حققت نتائج متوسطة، كذلك راجع بالدرجة الأكفُ بسبب ات١ركزية في اتٗاذ القرارات كالبتَكقراطية 

فالثقافات القوية تٯكن أف تأثر سلبا على الأداء من خلبؿ خلق  .الثقيلة، كىذا كاف سببا في النتائج السلبية ا﵀ققة
كظيفة سلبية داخل ات١ؤسسة، ت٢ا قدرة على حث الأفراد على اعتماد سلوكات غتَ معقولة، كما تٯكن أف ينجم عنها 
. أثرا إت٬ابيا يتجسد في إحداث التحسينات، الرفع من اتٞودة، الإبداع ، فضلب عن تنمية ركح الإنتماء كالولاء للمؤسسة

 مؤسسة 222بدراسة حوؿ ،J. Heskett & J. kotter، (1992-2000)  قاـ الباحثاف،أما في المرحلة الثانية   
ت٤ل الدراسة لغرض معرفة أت٫ية القيادة في ات١ؤسسة، أم التساؤؿ حوؿ ات١كانة التي ت٘نحها ثقافة ات١ؤسسة إفُ القيادة، 

كتوصلوا إفُ أف سبب ت٧اح ات١ؤسسة الأكثر أداء، يعود إفُ قيادة ات١ستَين، ركح ات١ؤسسة، الإستعداد كات١خاطرة، التفتح، 
الإبداع كات١ركنة، كاستنتجوا أف ىناؾ علبقة سببية مباشرة بتُ الثقافة التي تثمن القائد كالأداء ات١رتفع، كالإىتماـ بالثلبثية 

عكس ات١ؤسسات الأقل أداء التي ت٘تاز بالبتَكقراطية، كالبحث عن النتائج في ات١دل  .(زبائن، مسات٫تُ، موارد بشرية)
كاعتمادا على كل ما .(زبائن، مسات٫تُ، موارد بشرية)إضافة إفُ أنها لا توفِ اىتماما بالغا بالثلبثية  القصتَ فحسب،

ففكرة أف فريقا من الأفراد منظم كمستَ من خلبؿ  سبق، توصل الباحثاف إفُ أف ىذه الفرضية ليست خاطئة ت٘اما،
ت٣موعة من ات١بادئ كالقيم، ت٘ثل قوة ت٤تملة تٯكن أف تساىم في رفع الأداء كتٖسينو، كما أف للقائد دكر ىاـ في 

الثقافات الإت٬ابية كات١تطورة، مهما كاف ات١ستول السلمي ات١تواجد فيو، كىو تنفيذ كتشجيع التغتَات الإستًاتيجية التي 
 .تفرض نفسها، كونها كفيلة بإرضاء ات١سات٫تُ، الزبائن، ات١وارد البشرية

من  الواسع القبوؿ ك بالثقة كلاتٖظى ات١نظمة أعضاء من بقوة اعتناقها لايتم التي الثقافة ىي:الثقافة  الضعيفة  -
 أعضاء كىنا سيجد كات١عتقدات، بالقيم أعضائها بتُ ات١شتًؾ التمسك إفُ اتٟالة ىذه في ات١نظمة كتفتقر معظمهم،

 الثقافة حالة ففي،(145، ص2000أبو بكر ،)  كقيمها أىدافها أكمع ات١نظمة مع كالتوحد التوافق في صعوبة ات١نظمة
 نظم في تتجسد ات١كتوبة،كما الرتٝية كاللوائح كالوثائق بالقوانتُ الإدارة التوجيهات ك تهتم إفُ العاملوف ت٭تاج الضعيفة
 العاملتُ،كماقد لدل الوظيفي الرضا كيقل الإنتاجية تنخفض كفيها العائلي كالسياسي الإدارة كت٪ط الأكتوقراطية الإدارة

 بوسهمتُ ك بوشنافة ) الاجتماعي الاغتًاب ظاىرة كىي كا﵀يط كالمجتمع الثقافة عن بالغربة فيها الشعور يتم
 كالإحباط بالعزلة الفرد للفرد،كيشعر ات١عتٌ عدتٯة السائدة الاجتماعية كات١عايتَ تبدك القيم حيث، (06،ص 2005،
. (226، ص1999عبد ا﵁،)

مؤسسة في الفتًة ما 20 بتحليل تاريخ ،J.Heskett& J. kotter لدراسة العلبقة بتُ الثقافة بالأداء، قاـ الباحثاف
، كقد كجدا أف ثقافتهما ت٥تلفة عن الأنظمة الثقافية ات١تبناة في ات١ؤسسات ذات الأداء ات١رتفع في 1980 -1970بتُ 
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في بداية تارتٮها ت٧د مستَيها أكفاء، ك استًاتيجيتها فعالة، كت٢ا رؤية كاضحة مستقبلية، ك نظرا لغياب  ..تلك الفتًة
غتَ أف استمرار النمو أحدث  .منافسة حادة كفعلية، تٖوز ات١ؤسسة على كضعية مسيطرة في السوؽ أك عدة أسواؽ

تقلبات داخل ات١ؤسسة، ت٦ا استوجب تٕنيد ات١وارد البشرية كإعادة ىيكلتها، كىو ما ساىم في تعقيد التسيتَ اليومي، 
كت١واجهة ىذه التغتَات قامت الإدارة بتوظيف إطارات تٯلكوف ات١علومات اللبزمة فيما تٮص التسيتَ ك ات١الية، كلكن 

فتغيتَ الأفراد كسهولة  .يفتقركف لرؤية كاضحة مستقبلية للمؤسسة، كقدرة على كضع استًاتيجية تعتمد على الثقافة
تٖقيق النجاح في ظل غياب ات١نافسة، أدل إفُ إت٫اؿ كنسياف القيم الثقافية التي تٝحت بنجاحهم، فبدأت الثقافة 

 :السلبية بالظهور شيئا فشيئا، كمن أىم خصائصها أك سلبياتها
 .سلوؾ تٖيز ات١سؤكلتُ لأفكارىم، ك النجاح ات١تكرر للمؤسسة، ك اعتبار أنفسهم حاملتُ للحقيقة -
 .، ك كذا متطلبات ات١وارد البشرية..عدـ أخذ ات١ستَين بعتُ الإعتبار متطلبات الزبائن- 
 .اتساـ ىذه الثقافات بالعدائية، ك ذىنية اتٗاذ القرار -

، ضركرة كجود ثقافة  Drucker،auchi،waterman يرل كل من دريكر ك اكشي ككاترماف :الثقافة الميثالية  -
 منظميو مثالية ككحيدة، كالتي ت٘يز أحسن ات١نظمات الناجحة، ىذه الثقافة ت٬ب أف ت٘تلكها كل ات١نظمات الراغبة في 

 ، كيرجع أصوؿ ىذا النوع من الثقافة التنظيمية إفُ الأمريكي فريدريك تايلور حيث (34،ص 2003قاتٝي،) النجاح
،كقد one best wayاعتبر أنو من الكافي تٖديد كل مهمة أحسن طريقة للؤداء أم تٖديد ات٢ياكل بدكف غموض كفق 

. (49،ص 1996بوباية، ) كاف يبحث عن طريقة مثلى لتحستُ الأداء
  مدخل موقفي للثقافة أم Drucker كدرا كرcalori يقتًح الباحث أمثاؿ كالورم  :(الموقفية )الثقافة  التكيفية  -

ضركرة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظركؼ البيئية، ذلك أف اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على الظركؼ التي ت٘ر بها 
إف ..(23،ص2006إلياس،) ات١نظمة  ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل ات١نظمات كفي كل الظركؼ البيئية

الفرضية التي تدرس العلبقة بتُ الأداء كالثقافة، تركز أكثر على تكييف الثقافة مع ت٤يطها، فجوىرىا لا يكمن في قوة 
الثقافة، كإت٪ا في تكييفها، كالذم يتجسد من خلبؿ اتٟالة العامة للمؤسسة، الأىداؼ التي تعمل على تٖقيقها، كشكل 

أم أف الغرض الأساسي لوجود الثقافة ىو تٖفيز ات١ورد البشرم كتوجيو نشاطاتو، أخذ بعتُ الإعتبار  .الاستًاتيجية ات١قررة
كفي ىذا السياؽ تبتُ أف امتياز الأداء ىو نتاج الثقافة ا﵀تًمة للئستًاتيجية ا﵀تًمة، . طبيعة الإطار الذم تندرج ضمنو

كفي ىذا الصدد نشتَ إفُ الدراسات التي قاـ  .تْيث كلما كاف التكيف مرتفع كلمػا كاف الأداء متميػز، كالعكس صحيح
 قطاعات ت٥تلفة كت٘تلك 10 مؤسسة تنتمي إفُ 22 مؤسسة 207حيث اختار من بتُ J. Heskett& J. kotterبها

 :كلها ثقافة قوية، كاستنتج ما يلي
 أف لثقافة ات١ؤسسة أثر إت٬ابي في ات١ؤسسات الأكثر أداء، كأثر سلبي في ات١ؤسسات الأقل أداء،  -

 .كىذا راجع لنوع الثقافة ات١طبقة التي تعد مصدر النجاح أك الفشل
ثقافة ات١ؤسسات الأكثر أداء جد متكيفة مع استًاتيجيتها مع السوؽ، مع ا﵀يط التنافسي، ا﵀يط  -

 .التكنولوجي ك البيئة تٔختلف أبعادىا
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 .الثلافت الخنظيميت في المنظمت   وظاةف05-7
 الأفراد كاتٟفاظ ت٘اسك في كبتَا دكرا تلعب فهي منظمة في مهامها، أم لنجاح الأساسي ا﵀رؾ التنظيمية تعتبر الثقافة    
،  أفضل بصورة أداء أعمات٢م على ـتوكمساعد العاملتُ سلوؾ توجيو في فعالة أداة كونها  تٚاعة العمل ىوية على

   .(25،ص2006لياس،إ ):   كظائف رئيسية ىي 4تتلخص كظائف ثقافة ات١نظمة في ك
. ، ات١بتُ لوظائف الثقافة التنظيمية بات١نظمة (53)الشكل 

 
،  ك التماسكإف مشاركة العاملتُ نفس ات١عايتَ كالقيم تٯنحهم الشعور بالتآزر:  تعطي أفراد ات١نظمة ىوية تنظيمية -1

  .شتًؾافَ  ك ات٢دؼغرضاؿت٦ا يساعد على تطوير الإحساس ب
. من يقبلوف ىذه الثقافة التنظيمي إف الشعور بات٢دؼ ات١شتًؾ يشجع الإلتزاـ :  تسهل الإلتزاـ اتٞماعي -2
تشجع الثقافة التنظيمية على التنسيق كالتعاكف الدائمتُ بتُ أعضاء ات١نظمة ك ذلك حيث :  تعزز استقرار النظاـ-3

.  تٕاه تٖقيق أىداؼ ات١نظمةمن خلبؿ تشجيع الشعور بات٢وية ات١شتًكة كالإلتزاـ
تشكل السلوؾ من خلبؿ مساعدة الأفراد على فهم ما يدكر حوت٢م، فثقافة ات١نظمة توفر مصدرا للمعافٓ ات١شتًكة  -4

تعمل ثقافة ات١نظمة تٔثابة الصمغ الذم يربط أفراد ات١نظمة بعضهم بعض، ك ،التي تفسر ت١اذا تٖدث الأشياء
. (التماسك  )كيساعد على تعزيز السلوؾ ات١نسق الثابت للعمل

، ك ىذا لن يتأتى إلا إذا أدرؾ أفراد ذلك ت٨و إرشادىم ك الأفراد توجيو خلبؿ من ات١نظمة كرسالة أىداؼ تٖقيق -5
 .ات١نظمة الأىداؼ ات١رسومة مسبقا للسعي لتحقيقها

 احتياجات تلبية ت٨و السريعة كالاستجابة ،(ات١نافسة ات٠ارجية خاصة ) ات١نافستُ تٖركات مع للتعامل طريقة تٖديد -6
 بغية ، ك ىذا بناء على الدراسة العلمية للسوؽ ك التسويق ت١عرفة حاجات كمتطلبات الزبائن، ك ىذا طبعا العملبء
 .كالبقاء النمو من ات١نظمة ت٘كتُ

 .الثلافت الخنظيميت في المنظمت  أبعاد05-8
 ف اتٟديث عن أبعاد الثقافة التنظيمية في ات١نظمة ت٧د أف العديد من الباحثتُ اختلفوا من حيث خاصة ماىيتها إ    

 :،أف أبعادىا تتمثل في(301،ص2017ياحي،)، Ericksonكأبعادىا، حيث يرل 
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 .ات٢يكل التنظيمي -
 .أمن ات١نظمة -
 .الاتصالات  -
 .السلوؾ الادارم -
 .مشاركة العاملتُ في اتٗاذ القرار -
 .استجابة العاملتُ ك تصرفاتهم -
 .تثقيف العاملتُ اتٞدد -

: ، ت٭دد أبعاد الثقافة التنظيمية في العناصر التالية"التميز التنظيمي" كفي ات١قابل ت٧د أسامة ختَم في كتابو 
 .(82-79، ص2014ختَم،)

 :ثلافت المنظمت التي حشجع على الابخياز -

 .ةذات ثقافة إبتكارم تصنف ات١نظمات حسب ثقافة ات١نظمة إفُ شركات ذات ثقافة غتَ إبتكاريو ، كشركات      
o كيتم فيها تعزيز الأبعاد الصلبة لثقافة ات١نظمة ات١تمثلة بيئات مستقرة التي عادة ماتعمل في ،كتعد ات١نظمات ا﵀افظة ،

في ات٢يكل التنظيمي، كات٠صائص الرتٝية كات٢رمية كالوظيفية ات١تخصصة، كالإجراءات كالقواعد ا﵀ددة التي يكوف من غتَ 
.  ات١سموح تٕاكزىا أك العمل خارجها، كتعد شركات معززة للحالة القائمة كمعيقة للئبتكار

o  فإف العناصر الصلبة تضعف كتتقلص بيئات أعمال متغيرةأما في ات١نظمات القائمة على الإبتكار كالتي تعمل في ،
ليتم التعويل بدرجة أكبر على العناصر الناعمة ات١كونة للثقافة ات١تمثلة بقيم ات١بادرة، كأساليب العمل القائمة على الفريق، 

، ت٦ا ت٬علها أكثر تقبلب (ات١نظمة كثقافتها اتٟالية)كالإستجابة السريعة للتغتَات في البيئة كالتفكتَ كالنظر خارج الصندكؽ 
إف ثقافة ات١نظمات الإبتكارية . للؤفكار كات١فاىيم كطرؽ العمل اتٞديدة، التي يأتي بها الإبتكار كات١بتكركف في ات١نظمة

تتسم بات١يل إفُ تأكيد ركح ات١بادرة كأسبقية الأفراد على القواعد كالإجراءات ا﵀ددة، مع رؤية مفتوحة لتقبل أية فكرة 
كلكي تستطيع ات١نظمات تٖقيق ذلك لابد من تقليص . جديدة بأقل قدر من الإعتًاضات التي تٖبط الإبتكار كمبادراتو

التنظيمي ات١درؾ ت٭سوف بأنهم مدينوف  فات١وظفتُ الذين يشعركف بقدر عافِ من الدعم .قواعد العمل اتٞاىزة كأدلة العمل
التنظيمية اتٟسنة باتٕاىات كسلوكيات إت٬ابية ت٨و ات١نظمة كمن تلك  للمنظمة، كمن ثم باتٟاجة إفُ مبادلة ات١عاملة

 .  كالإبتكارعلى تٖستُ الإنتاجية السلوكيات العمل
: ثلافت المنظمت التي جدظق باخترام و جلديس الأفساد -

كىذا يعتٍ أف يؤمن الرئيس أك ات١دير بأف لكل فرد شخصية فريدة ت٬ب إحتًامها، كأف الفرد العادم قادر إذا      
أتيحت لو الفرصة أف يفكر تفكتَا موضوعيا بعيدا عن الإعتبارات الشخصية إفُ حد كبتَ، كأنو قادر على أف يصل إفُ 

قرارات رشيدة قائمة على أسس علمية سليمة فيما يعتًضو من مواقف أك يبرز أمامو مشكلبت لذا ت٬ب الإنتباه 
كيعود كثتَ من ت٧اح الأفراد في ات١ؤسسات التي يعملوف بها لوجود الرعاية كالعناية بهم من قبل  .كالإىتماـ بهؤلاء الأفراد

لذا ت٭ظى موضوع الرعاية أت٫ية كبتَة من قبل . من يقدـ ت٢م النصح كالإرشاد ت٦ا يتيح فرصة للتقدـ كالإبتكار الوظيفي
الباحثتُ ت١ا لو من أثر كإنعكاسات إت٬ابية سواء في فرصة زيادة تطور الوظيفي أك زيادة الفرص لدل الفرد في توفِ 

 .  مناصب ك بالتافِ رفع من حالة الرضا الوظيفي لديهم
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: ثلافت المنظمت التي حشجع على فسق العمق  -

ىي ت٣موعة ذات عدد ت٤دد من الأفراد في حالة تفاعل لتحقػيق ىػدؼ مشػتًؾ متفق على أت٫ػيتو، في إطار        
التفاعل من  خلبؿ أدكار ت٥تلفة لكنها متًابطة، كيتباين مستول التفاعل بإختلبؼ الأىداؼ كالأعضاء، كتٖقيق 
الأىداؼ أك الإت٧از يتم عن طريق الفرؽ كذلك بتفاعل كتعاكف مستمر كليس كعمل فردم، كتعمل اتٞماعة على 

إشباع حاجات الفرد ككائن اجتماعي، كىى مصدر معلومات للفرد، كتوفر العائد ات١ادم، كتٖقق للفرد أىدافا 
 .يصعب تٖقيقها تٔفرده

: ثلافت المنظمت التي تهخق بمساخق العمق  -

ات١نظمة التي تضع لنفسها برنات٣ا كاضحا في العمل ىي التي تعمل على التًكيز على التفاصيل كالنتائج ات١تعلقة  إف       
اتٟقيقة ىم من  تٖافظ بأم شكل من الأشكاؿ على العاملتُ أصحاب الكفاءة كات١هارة فيها لأنهم في تْيث بالعمل

خلبؿ  كفاءتهم كمهاراتهم تٖقق ت٢م ىذا الإنتماء من يشعركف بالإنتماء للمنظمة التي يعملوف فيها قبل غتَىم، لأف
.  إت٧اح السبل التي تٖقق أىداؼ ات١نظمة خلبؿ تارتٮهم الوظيفي فيها تطويرىم للعمل كبراعتهم في

:  بحن العاملحنثلافت المنظمت التي حشجع على المنافظت المىضىعيت   -

تتطلب كجود ات١نافسة ات١وضوعية خلق بيئة تنافسية إت٬ابية بتُ العاملتُ داخل ات١نظمة تتمثل بتواجد تٖدم في        
إف نقطة إت٧از ما ىو مطلوب، كتوفتَ فرص متكافئة للتًقية كالتقدـ كذلك عندما يدرؾ العاملتُ العدالة التنظيمية 

 .الانطلبؽ اتٟقيقة لفهم العدالة التنظيمية تكمن في الفهم الصحيح ت١فهوـ ات١نظمة كالتعرؼ على خصائصها
توافر فرص للتًقية كالتقدـ، كتٖدل الدكر، كتوافر بيئة تنافسية إت٬ابية، )كللمنافسة ات١وضوعية ت٤ددات عدة منها 

.  (كإدراكات العدالة التنظيمية
05-9 ٌ  .الثلافت الخنظيميت في العالق  نماذج خى
 إف معدؿ دكراف العمل في ات١ؤسسة اليابانية ضعيف جدا، كأيضا ات١يكانيزمات ..النموذج الياباني الناجح  -

: الإجتماعية كالإقتصادية موجودة داخل ات١ؤسسة، أين ت٧د
o اليد العاملة ات١ؤىلة ت٭تفظ بها .
o كفقط، تٔعتٌ أف أم مؤسسة أخرل لا توالرغبة ات١وجودة عند العامل مرتبطة تٔؤسس 

. (ات١ستهلك اليابافٓ غيور على ات١نتج )تتحمل ات٠طر في أف توظفو 
o لاتوجد انفرادية في ات١ؤسسة، أم ات١صلحة العامة تغلب على ات١صلحة ات٠اصة. 

o ىناؾ علبقات من نوع أبوم. 

o  فيما تٮص أخذ القرار، ات١ستَ في ات١ؤسسة اليابانية لديو نسبة قليلة جدا فيما تٮص أخذ
 .القرار، ك أف القاعدة في أخذ القرارات تكوف عموما من طرؼ اتٞماعة، لا فرديا

o لا يوبخ الفرد في حالة أخذه لقرار غتَ صائب. 

o القرارات تأخذ تٔراحل، ك ىذا ما يفسر طوؿ فتًة إنتظار. 
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العديد من الدراسات على ات١نظمات اتٞزائرية بهدؼ معرفة أىم خصوصيات الثقافة  أقيمت النموذج الجزائري -
 (2014)، بودراع (2010)، مهديد(2008)، بوقرة (2006)سافَ ، (2006)التنظيمية السائدة فيها بوفلجة

 :كأىم ا﵀طات ات١توصل ت٢ا كخلبصة ىي
o في عنهم الاستغناءأك  استبدات٢م تٯكن مستخدمتُ اعتبارىم ك ات١تفوقتُ ك ات١تميزين بالأفراد الاىتماـ عدـ 

 الأخذ مغيب،ت٧د كذلك عدـ ىو التميز ك للئبداع الأساسي ات١صدر أف فيو ت٧د الذم الوقت في حتُ أم
 .التميز ت٨و السعي ثقافة كجود كعدـ عليها كاتٟث تشجيعها ك الابتكارات ك الإبداعات الاعتبار في
o ات١تواصل اىتمامها من بالرغم جديدة عمل طرؽ إت٬اد في التفكتَ ك للئبداع ملبئم ت١ناخ ات١ؤسسة توفتَ عدـ 

 تصاحبو فَ اتٞهد ىذا أف إلا ، اتٞودة إدارة ت٣اؿ في كلتُؤات١س كتكوين ات١ستمر كالتحستُ باتٞودة كالدءكب
 للئبداع ت٢م ات١لبئم اتٞو توفتَ ك كتنميتهم الأفراد تٖفيز مثل بالتميز الإدارة اىتماـ فعلب تثبت فعلية ت٦ارسات
 .ذلك تشجع تنظيمية كإرساء ثقافة الداخلي بالعميل كالاىتماـ كالتجديد

o ىو للنجاح الطريق أف ذلك كالإبداع ات١بادرة كركح الفشل كتشجيع كات٠طأ ا﵀اكلة تٟرية ت٣اؿ توفتَ عدـ 
 ت٤اكلة أم عن ينأكف بأنفسهم العماؿ جعل ت٦ا ات١ؤسسة إدارة لدل ات١عتقدات ىذه غياب أم الفشل

 .ات٠طأ أك الفشل من خوفا الابتكار أك للتجديد
o  ات١ركزية ات١فرطة ، تٔعتٌ القاعدة التي تستند اليها في عملية اتٗاذ القرارات غتَ موسعة لتشمل أفراد ات١نظمة، ك

 .ىذا مايتًجم عن طريق الاقصاء ك تهميش ات١ستويات الدنيا ك استبعادىم من ىذه العملية
o انعداـ الثقة في العلبقات ات٢رمية،ضعف ركح ات١سؤكلية،الشعور بعدـ الانتماء،ك انعداـ الولاء للمؤسسة .
o  ت٦ا جعل الكثتَ من العاملبت تتًكن العمل (عملها في البيت)لازالت نظرة المجتمع لدكر ات١رأة نظرة تقليدية ،

تٔجرد زكاجهن أك إت٧ابهن للمولود الأكؿ، ىذا ما أدل إفُ صعوبة بالنسبة للوحدات التي تشغل العاملبت، 
. كأيضا تكوين مستمر تٖسبان لزكاج أم عاملة أك تركها العمل

o كاعتماد أكقات ،عدـ احتًاـ الوقت ك ات١واصلة في العمل، إلتماس الأعذار لتبرير ت٥الفاتهم كقلة ات١واصلبت
 .(...كقت الظهر، كقت العصر)فضفاضة، في ضبط ات١واعيد 

o َفي ات١نظمات، ك ىذا مايتًتٚو في الكثتَ من ناسبات العائلية ك الظركؼ الأسرية أكلوية على الشغلتشكل اف
 . الغياباتالأحياف كثرة

o  معدؿ دكراف العمل كبتَ جدان. 

o  إت٫اؿ إجراءات الأمن بسبب عدـ التعود على الأعماؿ الصناعية ك ات١خاطر ا﵀يطة بها، ت٦ا جعل العماؿ لا 

 إفٍ...يستطيعوف الصبر على استعماؿ الألبسة الواقية من أقنعة ك قفازات     
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ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر  ]الجؼائغ، خالت الا٢خهاصيت الٗمىميت االإاؾؿاث ؤصاء ٖلى الجيئت ، ؤزغ(1999) ، ٖلي الله ٖجض  -

لىم الا٢خهاصيت الٗلىم الا٢خهاصيت، ٧ليت الٗلىم  في. [ميكىعة   .الجؼائغ حامٗت الدؿيحر، وٖ

 االإاؾؿت  في 9000والؤيؼو  الكاملت الجىصة بصاعة هٓامي لخُجي٤ الش٣اٞيت واالإٗى٢اث االإ٣ىماث ، (2003)٦ما٫ ٢اؾمي  -
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افٓ الأفَ تطبيق مبادلء النظرية البتَكقراطية للعافَ علىفي النصف الأكؿ من القرف اتٟافِ ات٨صر اىتماـ علماء الإدارة      
دارتو، إتركيز على التنظيم ات١ؤسسي كىيكلتو ككضع  الإجراءات كالقوانتُ ا﵀ددة لأداء العمل كاؿمن أكثر ماكس فيبر، 

ف زاد الاىتماـ أفُ إفُ عدة عقود خلت إاستمرت دراسات النظرية كتطبيقاتها . كافضل السبل للؤداء الناجح للمؤسسة
نساؽ القيم كات١عتقدات التي تٖملها المجتمعات أ ت٣موعة علىالعات١ي بدراسة الثقافات كاتٟضارات من أجل التعرؼ 

فضل بتُ أات١ختلفة كانعكاساتها في ت٣الات اتٟياة من سياسة كاقتصاد كادارة  في سبيل تٖقيق تعاكف كتواصل ثقافي 
، كتٯكن القوؿ بأف من أكفُ بكقد . الشعوب دأ الاىتماـ بدراسة الفعالية التنظيمية في ات٠مسينيات من القرف ات١نصرـ

الصعوبات التي تواجو الدارس ت١وضوع الفعالية التنظيمية ىو الوصوؿ إفُ تعريف ت٤دد ت٢ذا ات١فهوـ يقبل بو الباحثوف 
 ت٤دد بشكل ات١فهوـ ىذا يعنيو ما حوؿ إتٚاع أك اتفاؽ إفُ تتوصل فَ الكتابات ىذهؼ ...كأساس للدراسة في ىذا المجاؿ 

 بات٠لفيات لتأثرىم نظرا الفعالية ت١فهوـ ات١ختلفة كالدارستُ الباحثتُ تصورات في شكلةافَ ىذه كتبرز قياسو، كيفية حتى أك
 .(548، ص 2020تٛي، ترزكلت،) إليها ينتموف التي كات١دارس النظرية

organisationnel Efficacité  :مفاهيق الفعاليت الخنظيميت 06-1

إف مفهوـ الفعالية التنظيمية ت٭مل معاف كثتَة بالنسبة للباحثتُ، فلكل باحث فػي ىػذا المجػاؿ مصطلحاتو ات٠اصة بهذا     
، كبالتافِ تعدد  تعاريف الفعالية التنظيمية بتعدد مداخل دراسها كاختلفت فيها الآراء ككجهات نظر الباحثتُ  ات١فهوـ

على الرغم من ات١درسة الكلبسيكية افُ ات١دارس اتٟديثة،ككتاب التنظيم  تبعا للجانب التنظيمي الذم ركز عليو كل اتٕاه 
ف فعالية ات١نظمات تتحدد تٔدل قدرتها أنو فَ ت٭قق اتٚاع بالرغم من أت٫ية الفعالية في حياة ات١نظمات، يرل البعض أمن 

قدرة ات١نظمة على تٖقيق أىدافها ك تعتمد ىذه القدرة ك ..»ىدافها، فهناؾ من يعرؼ فعالية ات١نظمة بأنها أعلى تٖقيق 
ؼ لااختؼ. (84،ص2006،بن نوار )« .. ات١عايتَ ات١ستخدمة في قياسها على النموذج ات١ستخدـ في دراسة ات١نظمات 

من الناحية الإصطلبحية، يرجع إفُ كجود تباين في كجهات نظر ات١نظمات كالأفراد  الفاعلية الكتاب كالباحثوف في تعريف
القائمتُ عليها، كما يرجع إفُ كجود تباين كاختلبؼ في ات٠لفيات العلمية ت٢ؤلاء الكتاب كالباحثتُ، ت٦ا أدل إفُ صعوبة 
في تٖديد أىداؼ ات١نظمة، التي غالبا ما تتعدد كتتعارض كيصعب الإتفاؽ على صياغتها بصورة ت٤ددة، كيؤدم ذلك إفُ 

 .اختلبؼ في تٖديد مفهوـ كاضح كموحد للفاعلية لأنها تعتمد على مدل تٖقيق الأىداؼ بصورة جيدة
 التعاريف الكلبسيكية،كالتي ركزت في تعاريفها للفعالية التنظيمية على الأىداؼ كمؤشر لقياس :المجموعة الأولى  

 .الفعالية التنظيمية، بالرغم من عدـ تٖديد ىاتو الأىداؼ من حيث طبيعتها ك مدتها
o برنارد يعتبر Barnard(1975) ،حاكؿ أف يقدـ تعريفا للفاعلية، معتمدا على ات٢ػدؼ، كمؤشر رئيسي   أكؿ من

 «.. الذم أقيم من أجلو ىذا النشاطتٖقيق ات٢دؼ أم نشاط  مقتًف تٔدل النجاح في » بأنها ىاللفعالية، حيث عرؼ
o لوش  كلود أماClaud Luch ،رقم  الإنتاجية، كات١ردكدية، الاقتصادية الأىداؼ تٖقيق درجة ىي الفعالية أف فتَل

 (Claude,L,2002,p161) ات١قدمة ات٠دمات كجودة كحجم الأعماؿ،
o  ٓأما اتزيوف(Etezioni)، (39، ص2008أتٛد ،) « الدرجة التي تٖقق بها ات١ؤسسة أىدافها »فيعرفها على أنها. 

06-Organizational Effectiveness 
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o موازين تعكس كالتي ات١دل كقصتَة الطويلة الأىداؼ تٖقيق على التنظيم قدرة » بأنها : فعرفهاالقريوتي قاسم ت٤مد أما 
 ..» . التنظيم بها تٯر التي التطوير مرحلة مع كتنسجم بالتقييم، ات١عنية اتٞهات كمصافٌ التأثتَ، ذات للجهات القول

أبو )،(ت٥رجات-عمليات-مدخلبت )فُ الربط بتُ التصور النظامي إ التعاريف التي سعت :المجموعة الثانية  
 ات١قارنة خلبؿ من التنظيمية الفعالية مفهوـ تٖديد في الكفاءة مبدأ يتبتٌ من كمنهم، (93-92،ص1993قحف،

 النهائية ا﵀صلة أنها كما ات١تاحة، بالوسائل مقارنة ا﵀ققة النتائج ككمية حجم أم كت٥رجاتها، ات١نظمة مدخلبت بتُ
تٛي، ) .ات٠ارجية البيئة مع التكيف على قدرتها كمدل ات١نظمة أجزاء بتُ التفاعل مستول تعكس كالتي ات١نظمة، لأداء

 : ك من أىم التعاريف في ىاتو المجموعة ت٧د،(549، ص 2020ترزكلت،
o يعرفهاKatz & Kahn  مضاعفة النتائج النهائية للمؤسسة من خلبؿ الاستخداـ الأمثل لكافة الوسائل »،على أنها 

 .(18،ص2004سويسي،) «..ات١تاحة في البيئة ك بعبارة أخرل  ىي القدرة على البقاء ك الاستمرار ك التحكم
o  يعرفهاRosenzweig & Kast  القدرة على تٖقيق أىدافها في شكل زيادة حجم ات١بيعات ك اتٟصة »، على أنها 

 .(18،ص2004سويسي،) «..السوقية ك رضا الزبائن ك تنمية ات١وارد البشرية ك تٖقيق النمو
o كذلك كتعكس العليا بالإدارة ارتباطها كمدل ات١نظمة لأداء النهائية ا﵀صلة » أنها  علىالتنظيمية الفعالية كتعرؼ 

 .(293، ص 2009السنوسي،) «.ات٠ارجية البيئة مع التكيف على قدرتها كمدل ات١نظمة أجزاء بتُ التفاعل مستول
 التماثل، أك التطابق مبدأ على يقوـ التنظيمية الفعالية مفهوـ يرل من  كمنهم التعاريف اتٟديثة ،:المجموعة الثالثة  

 بتُ ات١قارنة أم عليها، ات١تحصل كالنتائج التنظيمية الأىداؼ بتُ التطابق درجة خلبؿ من تتحقق الفعالية أف أم
 من الأدفْ اتٟد تٖقيق خلبؿ من الذاتية العوامل على أخرل نظرة تعتمد كما ا﵀ققة، كالنتائج ت٢ا ات١خطط الأىداؼ
: ك من أىم التعاريف ت٧د،(549، ص 2020تٛي، ترزكلت،) .بات١نظمة ات١تعلقة الأطراؼ ت٥تلف لرغبات الإشباع

o  يعرفهاGoodman & Pennings  النجاح في التعامل مع القيود ات١فركضة عليها من تٚهورىا ، ك »،  على أنها 
 .(10،ص1987عوف ا﵁،). «..اذا كانت النتائج ا﵀ققة معادلة أك تفوؽ ت٣موعة ات١عايتَ ا﵀ددة للؤىداؼ ات١نشودة

o  يعرفهاMiles  القدرة على تٖقيق اتٟد الأدفْ من الاشباع لرغبات كتطلعات الأطراؼ ذات العلبقة »، على أنها 
. «..افٍ..الاستًاتيجية بها كىذه الأطراؼ تضم الأفراد كتٚاعات ات١صافٌ، ات١لبؾ، الزبائن، ات١وردكف، ات١نافسوف 

 .(18،ص2004سويسي،)
 النتائج أك ات١نشودة الأىداؼ تٖقيق على ات١نظمة قدرة مدل على أحكاـ إصدار» :أنها على التنظيمية الفعالية تعرف

 بأداء راءاتكالإج الداخلية كالعمليات للؤنشطة فعاؿ ـانظ على ا﵀افظة على قدرتها كمدل أجلها من قامت التي ات١رغوبة
 كمدل كات٠ارجية الداخلية البيئة في ات١تاحة الوسائل لكافة ات١ثل كالاستخداـ التكيف على قدرتها كمدل ات١طلوب العمل
 إحداث إفُ تهدؼ قرارات اتٗاذ بغرض كىذا اتٞماعات، كتطلعات لطموحات الإشباع من الأدفْ اتٟد تٖقيق على قدرتها
 .(104،ص2018،فاطنة بلقرع (.« كالتطوير التغيتَ
 إليو أشار ما كىذا التنظيمية، للفعالية عليو متفق موحد مفهوـ تٖديد في كالاختلبؼ التعدد مدل نستخلص كعليو       
 دراسة في القضايا أعقد أحد الفعالية أف على..»، (549، ص2020تٛي، ترزكلت،) Hang Shinشاين  ىانق

،  (Hang, S,1999,p165) «..ا عاملب للفعاليةتعريف عندما نريد تٖديد الصعوبات من العديد تظهر حيث ات١نظمات
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 كات٠لفية،الآراء العديدة في تعريف الفعالية  افُ التعريفات ات١ختلفة  في معتٌ ات١نظمة  (Cameron) كيرجع كامتَكف
 التنظيمية للفعالية عاـ مفهوـ إت٬اد ات١مكن غتَ من ت٬عل ما ىذا ات١وضوع، بهذا كات١هتمتُ الباحثتُ يتبناىا التي النظرية
 تعد كعليو نوعو، أك نشاطو أك طبيعتو كانت مهما كاف تنظيما إم على تعميمو تٯكن كعناصرىا أبعادىا لكل شاملب

 التنظيمات من غتَه دكف بعينو تنظيم على ينطبق كصف خلبت٢ا من تٯكن ت٤اكلات ىي التنظيمية الفعالية تعريفات
 (Cameron, 1981,p25) . لقياسو معدة كمؤشرات معايتَ على كات١عتمد
o التي أنشئت من أجلها كالنتائج ات١طلوب الوصوؿ إليها تٖقيق الأىداؼ طويلة ك قصتَة ات١دل.. 
o قدرتها علػى اتٟفاظ على نظاـ فعاؿ للؤنشطة كالعمليات الداخلية كالإجراءات ات٠اصة بأداء العمػل.. 
o كمػدل قدرتها على التكيف كالاستخداـ الأمثل لكافة الوسائل ات١تاحة في البيئة الداخلية كات٠ارجية.. 
o  كمػدل قػدرتها على تٖقيق اتٟد الأدفْ من الإشباع لطموحات اتٞماعة الإستًاتيجية، تْيث تكوف ىػذه الأحكػاـ 

 .أساسػا لغرض اتٗاذ القرارات بهدؼ إحداث التغيتَ كالتطوير التنظيمي    
. الفعاليت الخنظيميت بمفاهيق أخسي  علاكت 06-2

، حيث ت٬ب على ات١ؤسسة إذا أرادت البقاء أف تٖقق علبقة ارتباطية بدرجة كبتَةلكفاءة كالفعالية ف العلبقة بتُ اإ     
ف ىناؾ علبقة قوية بتُ الفعالية كالكفاءة أدرجة من الفعالية كالكفاءة في نفس الوقت، كعلى ىذا الأساس، تٯكن القوؿ ب

 تٖقيق في ات١تاحة ات١وارد استغلبؿ ىي أك درجة من ت٧اح ات١نظمة في تٖقيق أىدافها نهافإذا ما تطرقنا إفُ الفعالية على أ
 أساستُ بعدين كالكفاءة الفعالية من كل بأف القوؿ تٯكن كعليو النتائج، ببلوغ تهتم أنهاكا﵀ددة،أم  ات١سطرة الأىداؼ

 ات١تاحة الإنتاجية ات١وارد استخداـ حسن ىيؼ  الكفاءة تعتبر إحدل ات١دخلبت ات٢امة في تٖقيق الفعاليةأما.للؤداء
أما الأداء فهو ت٤صلة تفاعل . .كات١خرجات ات١دخلبت بتُ كالعلبقة التكلفة بعنصر الأكفُ بالدرجة ترتبط كىي للمؤسسة،

       بتُ كل من الكفاءة كالفعالية، تٔا ت٭تويو من أنشطة فنية ككظيفية كإدارية، كما تؤثر فيو من متغتَات داخلية كخارجية
 .(104،ص2018،فاطنة بلقرع (

. ف يبتُ لنا بالتفصيل العلبقة بتُ الفعالية كالكفاءة كالأداء(54)ك الشكل رقم                      
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 :المنظماث فعاليت دزاطت أهميت 06-3

تٖتاج الأنظمة اتٟديثة تٔختلف أنواعها كنظمها السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية إفُ ات١ؤسسات، لأف ىذه      
ات١ؤسسات ت٘كننا من تٖقيق الأىداؼ التي نعجز عن تٖقيقها كأفراد لا تٕمعنا مؤسسة كاحدة فات١ؤسسات إت٪ا تنشأ كتنمو 

تٖتاج إليو من دعم مادم كأدبي  لتأدية رسالة معينة كالقياـ بوظيفة ت٤ددة نيابة عن المجتمع الذم يوليها في مقابل ىذا كلما
عجزت تلك ات١ؤسسات عن القياـ بدكرىا كأت٫لت رسالتها  فإذا ما كمعنوم يبقي على حياتها كيساعدىا على النمو،

فعاليتها منخفضة، فإف ذلك يؤثر بدكره على المجتمع ككل، إذ أف فعالية المجتمع رىن فعالية ات١ؤسسات العاملة  فكانت
 أىدافها تٖقيق ت٨و كدفعها كت١ساعدتها للمنظمات كالإدارم التنظيمي للتطوير ىامة مسألة ات١نظمات فعالية دراسة تعد.فيو
 كتدعيم للخطأ تصويب ت٨و كمنطق ذلك تدنيها مسببات كمعرفة ات١نظمة فعالية درجة على الوقوؼ خلبؿ من

 :في ات١نظمات فعالية دراسة أت٫ية كتتضح ،(2020)تٛي، ترزكلت،)، (2017)العثمافٓ )،للتصحيح
o من ات١نظمة توفره ما بدرجة مقاسة لأىدافها ات١نظمة تٖقيق مدل على التعرؼ في ات١نظمات فعالية دراسة تساعد 

 في تواجهها التي كالعقبات خدماتها ات١نظمة تؤدم التي الكيفية أيضا متضمنة أىدافها تٖقيق على كقدرتها خدمات
 .ات٠دمات تلك تقدفٔ

o ات١ستفيدين آراء على الاطلبع خلبؿ من تقدمها التي ات٠دمات تلك تطوير في فعاليةاؿ دراسة تساعد . 
o القرارات كإتٗاذ ات١ستقبلية الرعاية كأكجو للخدمات العاملتُ تٗطيط ت٣اؿ في ات١نظمات فعالية دراسة تساعد 

 في تفيد مدخلبت تٔثابة تعتبر ات١نظمات قياس فعالية فنتائج مستقبليا، ات٠دمات تلك كتٖستُ كتطوير  السليمة
 . مستقبلب ات٠دمات تطوير

o قدرة على كمستقبلها ات١نظمة بواقع ات١هتموف يستعملها التي الأساسية ات١ؤشرات إحدل التنظيمية الفعالية تعد 
 .التنظيمي النجاح لتحقيق مرغوبة بصورة مهامها لأداء ات١نظمة

o تنظيمأم  كجود مبرر ىيؼ ثم كمن لأىدافو، ا﵀قق ات١تجدد اتٟركي للتنظيم الأساسية الصفة التنظيمية الفعالية تعتبر 
 .ت٧احو على اتٟكم معيار كما أنها تعتبر كتطوره، رارهكاستم

o فعاليتها قياس على ات١نظمات بعض تعتمد لذا للمؤسسة الكلي للؤداء تقييم تٔثابة التنظيمية الفعالية قياس يعتبر 
 .أدائها لتقييم كوسيلة التنظيمية

o الرئيسية ات١ؤشرات أىم من كتعد كاستمرارىا، ت٧احها كتٖقيق ات١نظمات أىداؼ بتحقيق التنظيمية الفعالية رتبطت 
 .ات١نظمة لأداء

o كما أعماؿ، من بو تقوـ فيما فعاليتها كدرجة المجتمع في دكرىا أداء في ات١نظمة ت٧اح مدل على التعرؼ في تساعد 
 كأنشطة خدمات من بو تقوـ أف ات١نظمات ىذه تستطيع ما على كبتَ حد إفُ يتوقف كتطورىا كتقدمها ت٪وىا أف

 .أفراده كحاجات المجتمع حاجات مع تتوافق
 :خطاةظ الفعاليت الخنظيميت 06-4

يوجد كذلك فيما  مثلما يوجد إختلبؼ كشػبو تعارض في كثتَ من الأحياف في تٖديد مفهوـ الفعالية كمعايتَ قياسها،     
كالأكيد أف كل كاحد يتصورىا علػى حسب موقعو من ات١نظمة، فالعامل يرل . تٮص كصف خصائص ات١نظمات الفعالة
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فعاليػة التنظيم متمثلػة في خصائص تقتًب كثتَا مػن تطلعاتو كمصاتٟو الشخصػية في حػتُ يراىػا ات١سػتَكف في صور أخرل ، 
 .(23،ص 2010ات٢اشمي، ) :من أبرز خصائص الفعالية التنظيمية ما يلي

 .الاججاا الأوٌ 

 :من أبرز خصائص الفعالية التنظيمية مايلي
 فهي طاىرة مستمرة على مدل الزمن:الاستمرارية . 
 افٍ.... تتضمن العديد من الأبعاد كالصور الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية:الشمولية. 
 افٍ...ع، الأفراد، ات١سات٫تُالمجتمحيث تستفيد منها جهات ت٥تلفة كمتنوعة من : التنويع. 
 لديها علبقات غتَ كاضحة بتُ الأبعاد:التعقيد . 
 الفعالة تٮتلف  إذ لا تٯكن إصدار حكم على فعالية منظمة ما بصورة مطلقة، حيث أف مفهوـ ات١نظمة:النسبية 

 . كالوقت تهاباختلبؼ موقعها كأىدافها كات١ستفيدين من خدما    
 ت٤اكلة  فهي مركبة من معافٓ ت٥تلفة كأبعاد متعددة ت٦ا ت٬عل.  تتشكل تْسب الأشياء ات١وصوفةالفعالية صفة 

 .من مدخل كاحد مغالطة منهجية كمنطقية معاتٞتها   
 .الاججاا الثاني 

.  إتٚاؿ ىذه ات٠صائص في جوانب رئيسية ثلبثتٯكن
  تكنولوجيا متطورة كجودة التصاميم.. 
 موارد بشرية كفأة. 
  كمية الإنتاج كمستول جودتو. 

ىذا كلاتٯكننا أف ت٨صر ت٥تلف خصائص التنظيمات الفعالة في العناصر السابقة، نظرا لتعدد ات٠صائص تبعا للدراسات 
 كالأتْاث الػتي تناكلت ات١وضوع، في علبقة مع طبيعة كل دراسة كات٢دؼ منها

: أشياٌ الفعاليت الخنظيميت  06-5

 : في تتمثل أشكاؿ ثلبثة تأخذ خاصة أك عامة كانت سواء الصناعية ات١ؤسسة داخل الفعالية أف أكلا نشتَ أف ت٬ب
 .(2019) لانصارم، (2016) بوشلبغم

 ضوء في مضمونها كتٖديد قياسها تٯكن الفعالية أف يوضح الاجتماعي الباحث أف حيث :الاجتماعي الشكل 06-5-1
 كتٖديد لقياس كمتغتَين توظيفهما تٯكن حيث الوظيفي كالرضا ات١عنوية الركح اتات١تغتَ ىذه كمن ،ككيفية كميةات متغتَ

 راتمؤش يوجد حيث. العمومية الصناعية ات١ؤسسة قبل من ات١وجودة الأىداؼ تٖقيق في ات١ستَة راتالإطا أف أم الفعالية،
 .. كالإنتاجية التنظيمية، بيئتهم عن رادالأؼ كرضا كالغيابات الفعالية، لقياس أخرل كيفية

 :التالية الصور كيأخذ للمؤسسة التنظيمي بالبناء يرتبط الذم كىو  :التنظيمي الشكل 06-5-2
   تٖقيق يؤدم أف كتٯكن بو، خاصة كأىداؼ بو خاصة عمل طريقة مصلحة لكل أنو باعتبار :ات١صافٌ بتُ العلبقات- 

 . تنظيمية راعاتص بركز إفُ اتٞزئية الأىداؼ ىذه    
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 عن تٗتلف كالتي القائم، التنظيم معافَ تٖديد في للمؤسسة العامة الإدارة رادة إ تعتبر كالتي  :الرتٝية ات٢يكلة اـاحتً- 
 . ات١ؤسسة داخل تنشأ التي الرتٝية غتَ كالعلبقات الرتٝية ات٢يكلة بتُ تفاعل نتيجة عن عبارة ىي كالتي الفعلية ات٢يكلة

 .فيها التحكم إمكانية ك ات٠ارجية البيئة قيود مع للتكيف التغيتَ على التنظيمي ات٢يكل قدرة تعتٍ كالتي :ات٢يكلة مركنة- 
 :- :التالية الصور يؤخذ تْيث ات١ستَين قبل من ات١عتمدة الشكل كىو :الاقتصادي الشكل 06-5-3
 . الأىداؼ تٖقيق درجة - 
 كتطورىا ات١نافسة من زاكية النشاط قطاع في ات١ؤسسة مكانة- 
 .(204،ص2016 ،بوشلبغم(. ات١ؤسسة قبل من كات٠دمات ات١نتجات نوعية -
 :ىي للفعالية أنواع ثلبثة ىناؾ أف،  (Ridden) ريدف أكضح كقد   

 الإدارية، الفعالية 
 الظاىرية الفعالية . 
 الشخصية الفعالية. 

 أم كأىدافها، معايتَىا تٖقيق على ات١ؤسسة خلبت٢ا من تعمل معينة ت٤ددات خلبؿ من ما بدرجة كتتحقق الفعالية كتوجد
 كالأنظمة إطارىا في تعمل كالتي ات١نظمة لفاعلية كا﵀ددات العوامل ىذه كمن بها، ت٘ر التي ات١رحلة في الفعالية تٖقيق

 .(71،ص2019، لانصارم( كالبيئية  كالرقابية كالسياسة الاقتصادية
 :مإشساث الفعاليت الخنظيميت 06-6

لايزاؿ موضػوع الفعالية التنظيمية فَ ينل القدر الكافي من الإىتماـ كالبحث على خلبؼ باقي ات١واضيع ات١تعلقة 
بالتنظيم كات١نظمة، فالدراسات الػتي تناكلت ات١وضوع تعػد على أصابع اليد، كلكػن في السػنوات الأختَة بػدأ نػوع مػن التوجو 

إفُ ىػذه الأتْاث كالدراسات ات١تعلقػة بالتغيػتَ كالفعاليػة نتيجػة تزايد احتمالات تغتَ الأكضاع في أم تٟظة، في شكل 
يعود  .سياسات كاستًاتيجيات مستقبلية كميكانيزمات تقوم العلبقات داخل التنظيم، فصار البقاء كالتطور للؤكثر فعالية

 :كل ىذا التًدد كالتأخر في معاتٞة ات١وضوع في أغلب الأحواؿ إفُ سببتُ أساسيتُ ت٫ا
عدـ تٖديد مفهوـ شامل دقيق للفعالية التنظيمية، فكػاف كػل باحػث يراىػا مػن كجهػة نظػره ات٠اصة على حسػب الدراسػة  -

الػتي يقصػدىا، فمػنهم مػن يراىػا القػدرة علػى تٖقيػق الأىػداؼ كمػنهم مػن يراىا القدرة على استقطاب ات١وارد، كآخركف 
 .يركنها في القدرة على الإنتاج بكميات كبتَة

عدـ الإتٚاع أك الإتفاؽ علػى كضػع مقيػاس حقيقػي فعػاؿ لقيػاس الفعاليػة التنظيميػة، فلحد الآف يوجد إشكاؿ كبتَ على  -
مستول قدرة ات١قاييس ات١وضوعة على قياس الفعالية التنظيمية، لكن ىذا لا تٯنعنا من الوقوؼ على بعض الدراسات 

كالإىتمامات خاصة التي اىتمت بات١وضوع 
ػات عػػددا مػػن ات١ؤشرات للتعبيػػر ـإعتمدت الدارسات كالبحوث التطبيقية التي أجريت في ت٥تلػف أنواع ات١نمظ    كلقد 

 كضعمن خلبؿ دراستو ت١ا كتب حوؿ الفعالية التنظيمية إفُ ، P.Campbell كامبل"حيث ت٧د الباحث . عن الفعالية
 .(20،ص2004سويسي،( . مايليينها لقياس الفعالية التنظيمية كنذكر من بثلبثتُ معيارا تستخدـ
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o ت٣موع الأراء ك الأحكاـ التي ت٨صل عليها من قبل ات٠براء كتتمثل في :الفعالية العامة. 
o كتتمثل في حجم الإنتاج أك ات٠دمات التي تقدمها ات١ؤسسة :الإنتاجية . 
o بتُ الوحدات التنظيمية لنفس ات١ؤسسة أك مؤسسات تتشابو في النشاط:مقارنة الانتاجية أو التكاليف . 
o ك ىي كمية الإيراد من ات١بيعات بعد حذؼ التكاليف :الربحية. 
o  ك ترتبط بات١نتوجات أك ات٠دمات التي تقدمها ات١ؤسسة للزبائن :الجودة. 
o دل تكرارىا كالزمن الذم يستغرقو التعطيل كما ينجر عنو من خسائر مادية ك بشريةبم كتقاس :حوادث العمل. 
o لة أك الطاقة الإنتاجية القصول للمؤسسة كحجم ات١بيعاتما كنقف عليو بواسطة حجم الع:النمو. 
o إفُ الغياب عن العمل دكف مبررير كالذم يش:معدل التغيب . 
o حض إرادتهم بم عدد الأفراد الذم تٗلوا عن مناصب عملهم :دوران العمل. 
o كيقاس بارتفاع الركح ات١عنوية للعامل تْكم ات١ناخ التنظيمي ات١لبئم:الرضا الوظيفي . 
o كتتمثل في درجة استعداد الفرد ك مسات٫تو الفعالة على تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة:التحفيز والدافعية . 
o ماء ات١ؤسسة كمدل شعورىم بالانتيرعة ت١عامماعة كتتمثل في مدل تفهم افًما ترتبط بافً:الروح المعنوية. 
o ك التي تسمح بضبط ك توجيو سلوكيات الأفراد ت٨و تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة:الرقابة . 
o من خلبؿ التعاكف ك التنسيق بتُ أفراد ات١نظمة:تحقيق التماسك و التقليل من الصراعات . 
o استيعاب التغتَات :المرونة و التكيف .. 
o النظرة ات١ستقبلية ، الاستشرافية : التي تميز المؤسسة لاستقراردرجة ا . 
o من خلبؿ التخطيط:الاندماج و التوافق بين أىداف المؤسسة و أىداف الأفراد العاملين فيها .. 
o  القيم ك الثقافة :تمتع المؤسسة بالشرعية  و القبول من قبل المجتمع .. 
o التفويض، التوقعات:التطابق بين الأدوار و قواعد السلوك .. 
o تٖقيق التفاعل الات٬ابي:المهارات العملية للمدراء .. 
o  الاتصاؿ بباقي ات١ؤسسات:المهارات العملية لدى ادارة التنظيم .. 
o الدقة ك الوضوح:ادارة المعلومات و الاتصالات . 
o الاستعداد لتحقيق أىداف المؤسسة. 
o الاستفادة من البيئة. 
o كجهة نظر الأطراؼ ات٠ارجية:التقييم الخارجي . 
o ف عملية الإمداد ما كيتمثل في الاستعداد الدائم للمؤسسة لصيانة بنائها الوظيفي ككذلك ض:الاستقرار. 
o النسبة بتُ مرتبات ك مكافأت ت٥تلف ات١وظفتُ مقابل نشاطهم:تكلفة الادارة . 
o مدى المشاركة من قبل أعضاء المؤسسة في اتخاذ القرارات. 
o برامج التكوين و التطوير. 
o التركيز على الانجاز. 
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 ..كآخػركفCampbellكمباؿ  ،ات١بتُ ت١عايتَ الفعالية حسب(55)الشكل رقم 

 
 .(70،ص 2015،علي بن( التافِؾ بتحديد ت٪وذجا لقياس الفعالية التنظيمية، كصػنفها ، Steersكما قاـ ستتَز 

  Steers،ت٪اذج قياس الفعالية التنظيمية ؿ ستتَز (56)الشكل رقم 

 
كما .  لقياس الفعالية التنظيمية تٯكن النظر إليها بشكل ت٥تلفات١ستخدمةمن خلبؿ ىذا الكم ات٢ائل من ات١عايتَ     

بالتحليل التنظيمي يعتبركىاا نقطة  بالرغم من أف ات١هتمتُك. يؤكد أيضا على عدـ كجود اتفاؽ حوؿ تعريف ت٤دد ت٢ا
على العموـ تتلخص . الانطلبؽ، إلا أف الدراسات ات١وجودة لاتشتَ إليها بشكل مباشر ك إت٪ا تتعامل معها بطريقة ضمنية

 :ت٤اكلات تٖديد معايتَ قياس الفعالية التنظيمية في ثلبث أساسية تٯكن أف يعتمد عليهاباحث في ات١وضوع كىي ت٣مل
 .الإنتاجية كتٖقيق الأىداؼ- 
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 .تدفق العمليات الداخلية- 
  .البقاء كالتكيّف مع ات١تغتَات ات٠ارجية- 

 .(38،ص2013سلبطنية كآخركف،) كالآتي:ت٫ا فئتتُ في الإدارية الفعالية قياس معايتَ شوقي طريف كيلخص
 .الشكاكل التظلمات كالابتكار، التطوير اتٞزاءات، تغيتَه، أك العمل ترؾ التغيب، الإنتاجية، :موضوعية معايتَ -
 . ت٨و القائدكالاتٕاه اتٞماعة، ت٘اسك الدافعية، العمل، عن الرضا في كتتمثل :ذاتية معايتَ -

 :مظخىياث الفعاليت الخنظيميت  06-7

: تظهر فعالية ات١ؤسسة من خلبؿ ثلبثة مستويات ىي
 :الفعالية من خلال التنظيم  06-7-1

 :ىناؾ ثلبثة مصادر رئيسية لتحديد الفعالية التنظيمية تتمثل في
 كل العمليات الإدارية. 
 كات٢يكل التنظيمي. 
 الأعماؿ كىي تؤثر في كل العمليات  كالثقافة التنظيمية باعتبارىا من القيم التي تعمل على ت٧اح

 ..الإدارية كات٢يكل التنظيمي للمؤسسة
 :الاستراتيجيةالفعالية من خلال   06-7-2

إف التنظيم اتٞيد داخل ات١ؤسسة ليس لو أم أت٫ية، إذا كاف ات١نتج ات١طركح في السوؽ لايفي تْاجة كرغبة الزبوف، كلذلك 
لابد من دراسة السوؽ، كالأخذ بعتُ الاعتبار اىتمامات ات١ستهلكتُ، كضركرة تأقلم ات١ؤسسة تٔختلف التغتَات اتٟاصلة 

في بيئتها، كإف تٖقيق ىذا النوع من الفعالية، لايتطلب كفاءة العاملتُ فقط، كإت٪ا ضركرة اكتسابهم ثقافة التحستُ ات١ستمر 
 .ىو جديد لأدائهم بالاعتماد على التدريب كالتأقلم مع ما

 :العنصر البشريالفعالية من خلال  06-7-3
 .الاتصاؿ ثقافة التحفيز، الكفاءة، من لكل ت٤صلة ك الذم ىو البشرم العنصر فعاليةتٯكن التعبتَ عن 

 .، ات١بتُ ت١عادلة الفعالية التنظيمية  داخل ات١نظمات(57)اتٞدكؿ رقم 
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: الفعاليت الخنظيميتدزاطت مداخق   06-8

، (2006) تاكريرت ات١نظمة، تٔفهوـ كثيق بشكلارتباطا كثيقا  رتبطكما بيناه سابقا م التنظيمية الفعالية مفهوـ إف   
 النماذج في أكثر تنوع إفُ طبيعتها كفهم ات١نظمات مفهوـ في التنوع يؤدم حيث،  (2013)كآخركف سلبطنيةتٛي، 

 كل مفهوـ كيتوقف كالغموض العمومية من عالية بدرجة التنظيمية الفعالية تتصف كما ، فعاليتها بقياس ات١هتمة كات١داخل
 كالفلسفية ات١نهجية ات١ذاىب تعدد كإف ،(549، ص2020تٛي، ترزكلت،) يستخدمو الذم ات١دخل على للفعالية باحث
 كل من الرغم فعلى الفعالية، مفهوـ مثل غامض مفهوـ مع للتعامل منطقي فعل رد ىو إت٪ا التنظيمية، الفعالية ت١داخل

 إذ .مرتبط بالعديد من التفستَات ات١فهوـ ىذا ظل ت٤ددة، موضوعية أبعاد إفُ لإختصاره جاىدة سعت التي ا﵀اكلات
 نوعاف كىناؾ ، التنظيمية الفعالية معايتَ تٖديد يتم ضوئو على الذم النظرم الإطار التنظيمية الفعالية  دراسةمداخل تعد
، (549، ص 2020تٛي، ترزكلت،)ت٫ا التنظيمية، الفعالية لدراسة ات١داخل من

 ات١نظمة، مواردك ، العمليات كمدخل ات٢دؼ مدخل ىي فرعية مداخل ثلبث  كتشمل.التقليدية المداخل 
 .ات١تنافسة قيم كمدخل الإستًاتيجيتُ، ات١تفعتُ مدخل على فتشتمل ات١عاصرة ات١داخل أما المعاصرة، المداخل 

 :التنظيمية للفعالية التقليدية المداخل 06-8-1
 :الأىداف مدخل  
 ،عند اتفاؽ الباحثتُ على أف الفعالية ىي تٖقيق الأىداؼ ا﵀ددة للمنظمة، كعليو فاف مؤشر 1938بدأ ظهوره عاـ     

 تٖقيق الأىداؼ ىو ات١ؤشر اتٟقيقي للفعالية من كجهة النظر السابقة، حيث يعتبر البناء التنظيمي ذاتو كسيلة صممت
بأسلوب يعمل لتحقيق أفضل الأىداؼ ات١مكنة، ك ذلك من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل ك ات١توازف للموارد ات١تاحة للمنظمة، 

 .تْيث لا يتم تٖقيق فعالية مطلب من مطالبها على حساب فعالية ات١طالب الأخرل
 تٖقيق بدرجة الفعالية تقييم في ات١دخل ىذا كيهتم التنظيم، فعالية على للحكم شيوعا ات١داخل أكثر الأىداؼ مدخل يعد

 توجد ات١نظمة أف  إفُ" Robbins "ركبنز" كأشار ، لتحقيقها استخدمت التي بالوسائل الإىتماـ من أكثر الأىداؼ
 للفعالية، كمعيار كاسع كبشكل تستخدـ الأىداؼ كىذه أكثر، أك كاحدا ىدفا يكوف كقد معتُ، ىدؼ لتحقيق أساس

 كالأكثراستخداما ات١داخل أىم من كيعد بها، ات١نوطة الأىداؼ تٖقيقها تٔدل ات١دخل ىذا في ات١نظمة فعالية تتحدد أم
 الأعماؿ منظمات في أم بسهولة ات١خرجات أىداؼ قياس في ات١دخل ىذا يستعمل الفعالية، قياس أك لتقييم كأسلوب

 للقياس قابلة كاضحة أىداؼ التنظيمات كافة لدل بأف ات١دخل ىذا كيفتًض ،(549، ص 2020تٛي، ترزكلت،)
 ات١دخل ىذا فإف كبالتافِ ، الأىداؼ ىذه على التنظيم في العاملتُ قبل من إتٚاعا أك عاما اتفاقا ىناؾ كأف كنوعا، كما
 النظر كجهة من ىنا كالفعالية الأىداؼ، تلك تٖقيق مدل تٗمتُ كت٤اكلة تٖقيقها، ات١نظمة تٖاكؿ التي الأىداؼ على يركز
تٛي، ). تات١نظما من العديد في يستخدـ ات٢دؼ مدخل يزاؿ كلا أىدافها، تٖقيق في ات١نظمة ت٧اح مدل ت٘ثل ىذه

ككوربيد ،  Perrow كبتَك ،  Etziouni إيتزيوفٓ" النموذج ىذا ركاد أبرز ،من(550، ص 2020ترزكلت،
Chorpade، أىدافها تٖقيق على ات١نظمة قدرة "بأنها التنظيمية الفعالية تعرؼ الأىداؼ، ت٪وذج منظور من كانطلبقا " 

 كلقد طرفها، من مرسومة استًاتيجيات تٖقيقها كفق إفُ تسعى ت٤ددة، أىداؼ ت٢ا اجتماعية أنساقا ات١نظمات تعتبر حيث
 .(2006،158تاكريرت،)،ت٢ذه النقطة أف الأىداؼ الرتٝية ىي  Perrowتٖليل  في جاء
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 . العقد في موضوعة ىي كما -للمنظمة العامة الأغراض -
 .الدكرية التقارير -
 .التنفيذيتُ للمدراء العامة التعابتَ -
 .الآخرين ات١سؤكلتُ بيانات -

 بها تربطو كقد الواقع، في عملها ىو كما للمنظمة، الواقعية العملية السياسات تٖددىا التي فهي الإجرائية، الأىداؼ أما
 كتتفاعل الوقت مركر مع كتتغتَ لوحدىا كتتطور كتنمو بها مرتبطة غتَ يكوف أف ت٢ا تٯكن كما الرتٝية، بالأىداؼ مباشرة

 الظركؼ أف حيث ات٠ارجية، البيئة من مباشرة غتَ لضغوطات أك داخلية تنظيمية تغتَات نتيجة ا﵀يط مع باستمرار
 ىذه مع تتكيف التنظيمية كالأىداؼ تتغتَ القيم كوف التكنولوجية، التطورات تهيأ أف ت٬ب تتغتَ،كما قد الاقتصادية

 .(2006،158تاكريرت،) .البيئية الظركؼ
 :النظام موارد مدخل 

 للمنظمة التفاكضية القدرة أنها على "كسيشور يوشتماف" من كل حسب ات١دخل، ت٢ذا كفقا التنظيمية الفعالية تعرؼ   
 على ات١نظمة قدرة بأنها" (التنظيمية الفعالية فيعرؼ كامتَكف أما ، ا﵀يطة البيئة من كالنادرة القيمة ات١وارد على اتٟصوؿ في

 قدر" بأنها ، and Robbert Katz ركبرت كاتز، يعرفها بينما "ات٠ارجية بيئتها من كات١طلوبة اللبزمة ات١وارد اتٟصوؿ
 على ات١دخل ىذا يركز. (550، ص 2020تٛي، ترزكلت،)أىدافها، لتحقيق اللبزمة ات١وارد على اتٟصوؿ على ات١نظمة
 إستغلبؿ على ات١نظمة بقدرة ات١دخل ىذا في الفعالية كتتحدد ،(ات١دخلبت) ات١وارد على للحصوؿ بيئتها مع ات١نظمة تفاعل
 الأىداؼ، ت٤ل ات١وارد كاقتناء ات١دخلبت تٖل ات١دخل ىذا في تٖتاجها، التي ات١وارد لاقتناء بيئتها في ت٢ا ات١توفرة الفرص
 حصوؿ بتُ مباشرة ارتباط علبقات ىناؾ كانت إذا ما حالة في العملية الناحية من فائدة أكثر ات١دخل ىذا كيعتبر

 كحرية امكانية ت٢ا تتاح . التي للمنظمات ات١دخل ىذا مثل يصلح آخر كتٔعتٌ ت١خرجاتها، تصدير كبتُ ات١وارد على ات١نظمة
 .(550، ص 2020تٛي، ترزكلت،)،دات١وار اقتناء
 :الداخلية العمليات مدخل 
 أك ككفاءتها، العمليات انسيابية إفُ تقود التي البشرية كات١وارد ات١نظمة تكامل ات١دخل ت٢ذا كفق التنظيمية الفعالية تعتٍ   

 للمنظمة الداخلية الآليات على يركز كإت٪ا الاعتبار، بنظرة ات٠ارجية البيئة يأخذ لا ات١دخل فهذا الداخلية، العمليات جودة
 Kim كامتَكف كيم" أما ، 30 التنظيمية الصحة مظاىر تٖقيق في تصب التي مواردىا استخداـ في كفعاليتها

Cameron ،قلة مرتفعة كبدرجات ات٠صائص من ت٣موعة توفر على يعتمد ات١دخل ىذا كفق الفعالية تٖقيق أف يعتبر 
 تدفق كسلبسة سهولة ات١تبادؿ كالاحتًاـ الثقة التنظيم، أعضاء كتكامل كبتفاعل الداخلية الصراعات أك الضغوط

 ، الداخلية التنظيمية العمليات على يركز ات١دخل ىذا أف فتَل،  Rahimرحيم "  أما.كافقي عمودم بشكل ات١علومات
 تٖقيق ترتبط إذ التنظيمية، ات١ستويات كل في ات١علومات تدفق الفريق عمل الإلتزاـ الثقة البينية الشخصية العلبقات كىي

 بالأساس ات١دخل ىذا إف مرتفعة، بدرجات ات٠صائص ت٢ذه ات١نظمة فيو تكتسب الذم بات١دل ات١نظور ىذا كفق الفعالية
 أنشطتها بتُ كانسجاـ تناغم مع كمرنة، كفؤة داخلية لعمليات ات١نظمة امتلبؾ مدل على يركز حيث كفاءة، مدخل ىو
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تٛي، ) بالعاملتُ ات٠اصة العمليات ككذلك الفنية العمليات على يركز كىو الإنتاجية، من عاؿ مستول لضماف ات١ختلفة
 .(552، ص 2020ترزكلت،

 :التنظيمية للفعالية الحديثة المداخل 06-8-2
 :(المصالح أصحاب) المنتفعين مدخل 

 ات١صافٌ، أصحاب توقعات عن معلومات ت٘تلك التي ات١نظمة تلك أنها على ات١دخل ت٢ذا كفقا الفعالة للمنظمة ينظر   
 إفُ ات١صافٌ أصحاب مدخل أنصار كينظر ات١علومات، تلك على بالاعتماد كأىدافها الداخلية أنشطتها بتحديد تقوـ كالتي

 في التنظيمي كالتًكيب الشكل ت٭دد أك . يواجو الذم ديناميكي قوم حقل في جدا مرنة كيانات عملية أنها على ات١نظمة
 .(553، ص2020تٛي، ترزكلت،)   ات١صافٌ أصحاب لقول يستجيب التنظيمي النموذج أف كتٔعتٌ ت٥تلفة، اتٕاىات

 طلبات اشباع على ات١نظمة قابلية أنها على Robbins  ركبتُ حسب ات١دخل، ت٢ذا كفقا التنظيمية الفعالية تعرؼ
 على ات١نظمة قدرة أنها على فيعرفها "ككيلي مليز" أما البقاء في استمرارىا لدعم تٖتاجهم كالذين بيئتها، في ات١نتفعتُ
 العليا الإدارة كانت فكلما .ات١نظمة من ات١ستفيدة الإستًاتيجية كاتٞماعات التنظيم أعضاء كمتطلبات حاجات مواجهة

 أفضل، أداء تٖقيق من تتمكن فإنها ات١صافٌ في التوازف من نوعا كتٖقق اتٞماعات مصافٌ تلبي أىداؼ صياغة على قادرة
 طلبات كإشباع الاستجابة على ات١نظمة قدرة مدل على بعيد حد إفُ تتوقف التنظيمية الفعالية فإف ات١دخل ت٢ذا ككفقا

 ذات الفئات في عادة تتمثل الإستًاتيجية ات١نظمة كشرائح مرضية، كبدرجة الإستًاتيجية كشرائحها أفرادىا كتوقعات
 .(553، ص 2020تٛي، ترزكلت،)  مثل بات١نظمة  العلبقة

 :المتنافسة القيم مدخل- 
 أىداؼ تٖقيق أجل من كالسعي كاتٞماعات الأفراد بتُ كالتفاعل التبادؿ بعملية التنافس أك ات١ساكمة مدخل يرتبط    

 كوين النموذج ىذا طور  أكلويات، شكل على تبرز كي كأىداؼ قيم عدة بتُ التنافس مفهوـ على يركز حيث متنوعة،
 كانت ما غالبا معنية جوانب على تركز التي التنظيمية للفعالية السابقة الفكرية للمداخل انتقاديو كمحاكلة كركرباخ
 التوجو من تنطلق كانت التنظيمية الفعالية كقياس تعريف تناكلت التي الأطركحات فمعظم ت٤ددة، نظر كجهات تعكس
 الفكرم التحيز ت٭كمها إدراكية مشكلة التنظيمية الفعالية أف إفُ كركرباخ كوين توصل ىنا من لأصحابها، الفكرم

 الإطار شكل تأخذ التنظيمية للفعالية شمولية نظرة لإعطاء ات١تنافسة القيم مدخل طرحا بذلك الشخصي، كالاىتماـ
 دراسة خلبؿ من الباحثاف ىذاف توصل لقد  .كاحدة مظلة تٖت الأخرل الفكرية ات١داخل تٚع ت٭اكؿ الذم التكاملي

 .(554، ص 2020تٛي، ترزكلت،) :كىي أبعاد ثلبثة عن كشف إفُ التنظيمية الفعالية معايتَ من معيارا ثلبثتُ
 .(التوقعية النظاـ، الاستقرار،) كالرقابة (كالتغيتَ الإبداع، التكيف،) ات١ركنة درجة كيتناكؿ :الأول البعد- 
 .ات٠ارجي أك الداخلي تركيز اؿدرجة يتناكؿ :الثاني البعد -
 .(النهائية ات١خرجات) كالغايات ( الداخلية العمليات) الوسائل بتُ العلبقة يتناكؿ فإنو :الثالث البعد -

 :العىامق المإثسة في الفعاليت الخنظيميت  06-9

 .(236ص ، 2002 ات١صرم):تأثتَ في تٖديػد الفعاليػة التنظيمية فيما يلي  تٯكن أف نقدـ ت٣موعة العوامل التي ت٢ا
 .درجة التخصص ك تقسيم العمل ات١عتمدة في ات١ؤسسة -
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 .أساليب تكنولوجيا الإنتاج كثيفة رأس ات١اؿ أك كثيفة العمالة -
 . .درجة الالتزامباللوائح ك الإجراءات التي تضبط السلوؾ التنظيمي -
 . .التنسيق على ات١ستويتُ الرأسي ك الأفقي -
 .كحدة السلطة الآمرة ك التي تؤدم إفُ عدـ كجود مراكز قرار متعددة -
 . .تفويض السلطة بشكل متوازف بتُ ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية -
اعتماد ات١ركزية ك اللبمركزية حسب اتٟاجة التنظيميػػة دكف إفراط أك تفريط فات١ركزية تفيد في كل ما  -

 .ىو استًاتيجي ك اللبمركزية مفيدة في كل ما ىو ركتيتٍ
فلسفة التعامل مػع البنيػة ات٠ارجيػة ك طبيعػة نظػاـ الضػبط الذاتي للمؤسسػة في معاتٞػة أخطاءىا أثناء  -

 .التفاعل مع البنية ات٠ارجية
 .القدرة على التكيف ك الاستجابة للتغتَات التي تٖدث على مستول البيئة -
 .نظم الرقابة كات١تابعة ات١عتمد في شكل جزاء ك عقاب -
 .شبكات الاتصاؿ ات١تكاملة كممر لتدفق ات١علومات الضركرية ت١ختلف القرارات ات١تخذة -
 .القدرة على تعبئة ات١وارد ك درجة اتٟرفية التي تتميزبها ات١ؤسسة -

الفعالية  فقد عرفا،Barry, R. Armandi- Edgar. W, Mills. JR ريكياف بارم كميلسالأـما الباحثاف أ
ث عوامل لاكيركف أف ىناؾ ث.«ت لات٣موعة ات١خرجات التي تٖققها ات١نظمة مقارنة مع ت٣موعة ات١دخ» التنظيمية بأنها 

 :رئيسية تتدخل في الفعالية التنظيمية كىي
 الوظيفية التًقية  -
 . للنشاطات الشكلي التقوفٔ  -
 . ات١ناسب راؼالإش  -

 : التالية بالعوامل تتأثر فهي التسيتَية الفعالية أما
 . الإنتاجية العملية في التعقيد  -
 . للؤجور التبايتٍ التسيتَ  -
 التنظيمي الاتصاؿ  -

 منظمة اقتصادية كاستنتجا أف ىناؾ عالقة كثيقة 104كقد توصل الباحثاف إفُ ىذه النتائج على إثر دراسة قاما بها على 
في الفعالية  %20قتصادية كأف النتائج أظهرت أف ات٠صائص ات٢يكلية تتحكم بنسبة الابتُ ىيكل ات١نظمة كالفعالية 

 بن كمن جهتو قدـ .(133،ص2004العايب ،(  فقط في الفعالية التسيتَية %8التنظيمية بينما تتحكم بنسبة 
 : كىيالتنظيمية الفعالية تٖديد في تأثتَ ت٢ا التيأخرل  عوامل ت٣موعة،(2015)علي

 . ات١ؤسسة في ات١عتمدة العمل كتقسيم التخصص درجة  -
 . العمالة كثيفة أك ات١اؿ رأس كثيفة الإنتاج تكنولوجيا أساليب  -
 . التنظيمي السلوؾ تضبط التي راءاتالإج ك باللوائح زاـالالت درجة  -
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 .الأفقي كرأسي اؿ ات١ستويتُ على التنسيق  -
 . متعددة راكز قرارـ كجود عدـ إفُ تؤدم التي ك الآمرة السلطة كحدة  -
 . التنظيمية ات١ستويات ت٥تلف بتُ متوازف بشكل السلطة تفويض  -
 اتيجياستً ىو ما كل في تفيد فات١ركزية ، التنظيمية اتٟاجة حسب كاللبمركزية ات١ركزية اعتماد  -

في  مفيدة كاللبمركزية
 .ركتيتٍ ىو ما كل    
 أثناء أخطاءىا معاتٞة في للمؤسسة الذاتي الضبط نظاـ طبيعة ك ات٠ارجية البنية مع التعامل فلسفة  -

مع  التفاعل
 . ات٠ارجية البنية    
 . البيئة مستول على تٖدث التيات للتغتَ  الاستجابة ك التكيف على القدرة  -
 . عقاب ك جزاء  شكل في ات١عتمد كات١تابعة الرقابة نظم  -

 . ات١تخذة راراتالق ت١ختلف الضركرية ات١علومات لتدفق كممر ات١تكاملة الاتصاؿ شبكات  -
 .(71،ص 2015،علي بن(  ات١ؤسسة بها تتميز التي اتٟرفية درجة ك ات١وارد تعبئة على القدرة  -

: ضعىباث كياض الفعاليت الخنظيميت  06-10

 قياس فلسفة لغياب كذلك كالإدارة لتنظيمفي ا لباحثتُؿ  كبتَاىتماـ التنظيمية الفعالية لقياس معايتَ إت٬اد ت٤اكلة لاقت
 الفعالية قياس كاجهت التي ات١شاكل أسباب سنتوقف عند التنظيمية الفعالية في ات١ؤثرة العوامل على كبناء كلذلك شاملة،

 فلب الفعالية، ىذه لقياس ات٠اصة ات١عايتَ توضيح ضركرة إفُ حتما تدفعنا التنظيمية، الفعالية في البحث ت٤اكلة إف التنظيمية
 ىذه فعالية على اتٟكم تم خلبلو من الذم ات١قياس توضيح غتَ من فعالة، كحدات أك منظمات عن التكلم يعقل

 .(84،ص 2019لانصارم،(التنظيمية، الفعالية قياس أماـ عائقا شكلت التي النقاط بعض لذكر يدفعنا ما ات١نظمات،
 .قياسها صعوبة في ت٬عل الأساسية اتهاكمتغتَ حدكدىا كتٖديد الفعالية لظاىرة تفستَ إت٬اد ت٤اكلة في الاختلبؼ -
 . الزمن مرر كعبر الدراسات اختلبؼ على القياس، في ات١ستعملة كالنماذج ات١قاييس صدؽ مشكلة -
 أحجاـ في الظاىرة  للبختلبفات كذلك موحد، ت٪وذج إت٬اد ت٤اكلة أك ات١قاييس، تعميم على القدرة عدـ -

 . نشاطاتها كطبيعة ات١نظمات
 كبالتافِ موضوعية منها أكثر ذاتية شخصية اعتبارات تٖكمها البيئية ك السلوكية ات١تغتَات بعض قياس صعوبة -

 .ات١صداقية عنصر إفُ تفتقد
 .(2015)علي بن،  (1993) أبو قحف يرجع عدـ كجود فلسفة شاملة لقياس الفعالية التنظيمية إفُ الأسباب التالية 

اعتمػاد البعػد ا﵀اسػبي في قيػاس الفعاليػة، كالػتي تنطلػق مػن فكػرة الػربح كمعيار للفعاليػة يعافٓ الكثػتَ من القصػور في  -01
 :بالرغم مػن شيوع استخدامو علػى نطػاؽ كاسع، ك تٯكن إرجاع ىذا القصور إفُ العوامل التالية إعطاء صورة كاضػحة

 .ات٠لل في أنظمة الضبط كالنظم ا﵀اسبية بشقيها العاـ كالتحليلي -
 .تأثتَ ت٣موعة من ات١تغتَات ات٠ارجية على دقة ات١علومات  -
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إف اعتماد البعد الاقتصادم كمؤشر للفعالية من خلبؿ استخداـ معيار القيمة ات١ضافة كالػتي ت٘ثػل إنتاج الثركة أك  -02
كىػذا بسػبب إمكانيػة زيادة القيمػة .التفاعل الإت٬ػابي بػتُ مكػونات ات١ؤسسػة، لا تعتػبر الأسػلوب الأفضػل لقيػاس الفعاليػة

 .بأسػاليب ت٥تلفػة لا تبررىػا اعتبػارات الإسػتخداـ الاقتصػادم للموارد الإنتاجية ات١تاحة للمؤسسة ات١ضػافة
إف ات١عاتٞػة اتٞزئيػة للسػلوؾ التنظيمػي انطلبقػا مػن مػداخل كلبسػيكية تركػز علػى العمػل كمػداخل نيوكلبسيكية تركز  -03

على العامل كمداخل رياضية تركز على الرشػد ا﵀ػدكد كإمكانيػة التنبػؤ كالتخطػيط، فشلت ىي الأخرل في التوصل 
 .إفُ تقدفٔ نظرة شمولية لقياس الفعالية

كػذلك أدل اعتمػاد ات١ػدخل النظػامي إفُ رسػم صػورة شموليػة ت١ختلػف الظػواىر التنظيميػة كأبػرز دكر العوامػل البيئػة في  -04
لكػن الإفػراط كالتعمػيم ت٢ػذا ات١ػدخل أدل إفُ صعوبات تواجهو في ميداف . تٖديػد النتػائج ا﵀ققػة علػى مسػتول ات١ؤسسػة

خلبؿ قدرة ات١ؤسسة على التحكم في العوامل الداخليػة  التطبيق، كذلك من اعتبار أف الفعالية التنظيمية تتحقق من
ىػػذه الوضػػعية سػات٫ت في بػػركز ات١ػػدخل التػػوفيقي  .كىػذا مػا يعتػبر مػن ات١عطيػات ات١ستحيلة على الإطلبؽ. كات٠ارجيػة معػا

بالنسبة ت٢م عملية توازف بتُ ت٣موعة  الػػذم أكػػد علػػى العوامػػل ات١وقفيػػة في عمليػػة قيػػاس الفعالية التنظيمية، كالتي تعتبر
 : ، تٯكػن ذكػر الصػعوبات الػتي تواجو عملية القياس في النقاط التاليةعليوكبنػاءا . .ات١تغتَات ات١ؤثرة

 .عدـ كجود إتٚاع في تفستَ ظاىرة الفعالية كتٖديد متغتَاتها ت٬عل من عملية قياسها صعبة -
 .مشكلة الثبػات عػبر الزمن كصػدؽ ات١قاييس الػتي تستخدـ في قياس الفعالية  -
 .مشكلة تعميم ات١قػاييس ات١ستخدمة كمػدل ملبءمتهما لواقع ات١ؤسسات  -
صػعوبة قيػاس بعػض ات١تغػتَات السػلوكية كالبيئيػة كالػتي تٗضػع لأحكاـ شخصػػية أكثر منها أحكاـ  -

 .موضػػوعية كمنو عملية التًجػػيح تٗتلف مػػن شخص إفُ آخر أك من مؤسسة لأخرل
. المساحع المعخمدة 
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ع٢خه بخد٣ي٤ ٞٗاليت الخىٓيم، صعاؾت ميضاهيت بالكغ٦ت الجؼائغيت (2015)بً ٖلي ٖجض الىهاب - ، مكغوٕ الخٛيحر وٖ

 .02.، ٢ؿم ٖلم الىٟـ، حامٗت وهغان  [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]بىهغان،  (alver)للؼحاج 

،  [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ]،، ٢ياؽ الٟٗاليت الخىٓيميت مً زع٫ الخ٣ييم الخىٓيمي(2006) الضيً جاوعيغيذ هىع  -

. جسهو ٖلم الىٟـ الٗمق و الخىٓيم، حامٗت مىخىعر ٢ؿىُيىت

 لليكغ الٟجغ صاع ،1ٍ،ؾىؾيىلىجي مضزق االإاؾؿت في الاصاعيت الٟٗاليت (2013) وآزغون ؾعَىيت بل٣اؾم -

 .،مهغ والخىػي٘

 لليكغ الٟجغ صاع ،1ٍ،ؾىؾيىلىجي مضزق االإاؾؿت في الخىٓيميت الٟٗاليت (2013) وآزغون بل٣اؾم ؾعَىيت -

 . ،مهغوالخىػي٘

ؤَغوخت  ]، ال٣ياصة لىخت ؤؾلىب باؾخٗما٫ وال٣ياؽ االإدخىي  جدضيض: الخىٓيميت ،الٟٗاليت(2004)ؾىيس ي الىهاب ٖجض -

 .الجؼائغ حامٗت الدؿيحر، ٞغٕ الا٢خهاصيت الٗلىم في . [ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة 

 ٚؼة،  ب٣ُإ الخانت االإضاعؽ في الخىٓيميت الٟٗاليت جد٣ي٤ في الخدىيليت ال٣ياصة ، صوع (2017)الٗشماوي خؿً مدمض ٖؼام  -

 .بٛؼة الأ٢ص ى الٗليا وحامٗت للضعاؾاث والؿياؾت الؤصاعة ال٣ياصة والؤصاعة، ؤ٧اصيميت في ، [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]  

 ؤصعاع،  ٧ىؾيضاع بماؾؿت ميضاهيت الخىٓيم، صعاؾت ٞٗاليت ٖلى ؤزغها و الخىٓيميت ، الش٣اٞت(2019)ال٣اصع لاههاعر  ٖجض  -

.  جسهو ٖلم الىٟـ الٗمق و الخىٓيم ، حامٗت مدمض بىيياٝ االإؿيلت. [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ]

اء  -  ٖلم ٢ؿم ، [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]   الخىٓیمیت، والٟٗالیت الجحرو٢غاَي  الخىٓیم ،(2014) لٗغیِ وٞ

 .130 م ، ؾ٨ی٨ضة، ، 1955 ؤوث 20 حامٗت الاحخمإ،

 

 

الاوؿاهيت، حامٗت  الٗلىم مجلت بٌٗ الضعاؾاث، يىء في الخىٓيميت الٟٗاليت الإٟهىم هٓغيت م٣اعبت :،(2004)عابذ  الٗايب -

 .150-131، م(02)15 ٢ؿىُيىت،
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. 212-199، م(01)05 ،02االإىٓماث حامٗت الجؼائغ  الاحخمإ ٖلم في

ا٫ - ، ( صعاؾت هٓغيت)الٟٗاليت الخىٓيميت في ال٨ٟغ الؤصاعر و... ،(2017) ، بهاج الهاقمي، زىيل يىؾ٠ٖجض ال٣اصع  بً بغَ

 .215-199، م(01)01الجؼائغ .بالىاصر لخًغ خمه الكهيض حامٗت واالإاليت، الاصاعيت الٗلىم مجلت

ما٫ بصاعة  مجلت الخىٓيميت، الٟٗاليت جد٣ي٤ في االإىاهب بصاعة مؿاهمت ،(2018)ٞاَىت بل٣غٕ -  الا٢خهاصيت، والضعاؾاث اٖلأ

 .113-94، م (01)04الجلٟت، حامٗت

  في الأؾاؾيت مضازلها لأهم جدليليت الخىٓيميت صعاؾت ، الٟٗاليت(2020)ٖمغووي  جغػولذ خىعيت الؿخاع و ٖجض خمي -

 .562-547، حامٗت ٢انضر مغباح وع٢لت، م(01)12مجلت الجاخث في الٗلىم الاوؿاهيت و الاحخماٖيت، االإىٓماث،

مجلت الؤصاعة الٗامت، الغياى، الٗضص ،مضازق و مك٨عث ٢ياؽ الٟٗاليت الخىٓيميت، (1987)نعح الضيً ٖىن الله،  -

 29-7م.45

٤ والٟٗاليت الخىٓيمي الخٛيحر ، ماقغاث(2017)هىاء ماعؽ -  مجلت ؤبدار هٟؿيت،" لىيً ٦حرث " هٓغيت الخىٓيميت وٞ

 .418-385، م(10) و جغبىيت، ب

 

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   
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 الأختَة السنوات في الإدارة في كبتَاالتي لاقت اىتماما السلوؾ التنظيمي كاضيع ـ الإلتزاـ التنظيمي من يعتبر       
، إذ يعبر الالتزاـ التنظيمي عن اتٕاه  من جهة أخرلعلبقة بفعالية ات١نظمة كدرجة ات٧از العمل فيهالأت٫يتو من جهة ك

كيظهر الالتزاـ في بذؿ العامل . ليهاإمنتمي  كيشمل الرغبة القوية في البقاء  التي تٯارس فيها نشاطو، ت٨و ات١نظمةالعامل
جهودا إضافية في العمل، كيعد الأفراد ات١لتزموف تٕاه منظماتهم مصدر قوة تساعد في بقائها كمنافستها للمنظمات 

بزيادة إنتاجيتها كقدرتها على تٖقيق أىدافها، كىذا بلب شك يعتمد من ات١نظمات يرتبط ت٧اح أية منظمة  حيث. الأخرل
الأفراد العاملوف على مستول عاؿ من الالتزاـ بعملهم كلديهم ىؤلاء ، ككلما كاف ، ك التزامهمعلى أداء أفرادىا ككفاءتهم

كنظرا لتعدد . الرغبة الدائمة للبرتقاء بو كلما انعكس ذلك على إنتاجيتهم، كبالتافِ تٖقق ات١نظمة أىدافها ات١نشودة
 حيث . الإدارية ات١واضيعالالتزاـ التنظيمي ،فقد برزت اتٟاجة إفُ دراسة ىذا النوع من ب كات١داخل التي اىتمت التناكلات

 ما كىذا بها للعاملتُ التنظيمي الالتزاـ قوة تٔدل يرتبط أىدافها كتٖقيق فاعليتها كقوة ات١نظمات أداء مستول تطور أف
 أف إفُ توصلت كالتي، Khan Muhammd (2010) ،(1999) اللوزم غرار على الدراسات عديد إليو توصلت
 أىدافها تٖقيق في كمساعدتها ات١نظمة تٔتطلبات العناية شكل على فيظهر العاملتُ على إت٬ابيا يؤثر التنظيمي الالتزاـ
 تقاكـ كالتي كغتَىا التنظيمي كالتسيب تنظيمية مشكلبت إفُ يؤدم الأختَ كىذا العمل ترؾ في الرغبة مع سلبا كيرتبط
 بها القياـ منو ات١طلوب ات١هاـ إت٧از على كقدراتو العامل عطاء على سلبي بشكل تؤثر ك العمل ضغوط كتسبب التطور

 .(738،ص2020دليلي،تٜيس،)
   :  الخنظيميالإلتزاممفاهيق  07-1

 التي الكلية القوة عن يعبر »    ىناؾ العديد من التعاريف قدمت ت١فهوـ الإلتزاـ التنظيمي حيث عرؼ على أساس أنو 
 أك حكمو أك اعتقاده أك اتٕاىو تغيتَ معتُ،أك موضوع تٕاه يتبناىا التي مواقفو عن التخلي الفرد على الصعب من تٕعل
 ،ص 1998،شهاب)» ..فيها يعمل التي بات١نظمة أك الأشخاص بأحد تربطو علبقة إنهاء أك ما، موضوع ت٨و رأيو
 الإلتزاـ ىو أحد ات١فاىيم التي استعملت بطرائق ت٥تلفة لتشتَ إفُ أف » أف إفُ، ( Scholl,2000,p1 ) شتَمك.(50
 كالرغبة ت٢ا بالانتماء كالاعتزاز بالفخر كالشعور ات١نظمة عن كالدفاع معينة سلوكية ت٪اذج يظهر أف على ت٭رص الذم الفرد

 » ..، كما أنو يبرز مستويات عالية من سلوؾ الدكر ات١تميز التي تنصب ت٨و الأداء ات١طلوبمدة لأطوؿ فيها البقاء في
 العمل في بالبقاء الرغبة يتضمن »التنظيميالإلتزاـ  أف ،(2016)اتٟقبافٓ كيرل. (57ص ،2008،كصافٌ لعنزما)

 الأمر ات١نظمة، أىداؼ تٖقيق إفُ كالسعي ات١نظمة، أىداؼ مع كالتوافق ات١نظمة، في العمل بيئة عن كالرضا ات١نظمة، داخل
 كجعلها إت٧احها أجل من اتٞهد من ات١زيد كبذؿ بها كالتمسك بات١نظمة، بالبقاء القوية بالرغبة شعورا لديو يولد الذم

 الإلتزاـ أف إفُ،  (2017 )العمرم أشار  كقد.(740،ص2020دليلي،تٜيس،) فيها بالعمل كيعتز يفخر متميزة منظمة
 لبذؿ كاستعداده ات١نظمة، كأىداؼ بقيم الفرد )قناعة شكل على تظهر التي السلوكيات من ت٣موعة » عن عبارة التنظيمي
 للعاملتُ م النفس الارتباط عن يعبركما . (50،ص 2017 ،العمرم)» .. .ات١نظمة أجل من إضافية ت٣هودات
 للعمل كالاستعداد كتقبلها أىدافها كتٖقيق ات١نظمة، في للبقاء قوية رغبة كىو ت٢ا، مغادرتهم احتماؿ من كيقلل بات١نظمة

 كعاطفي جزئي ارتباط :بأنو (Buchanan) عرفو كما .(Eliyana, 2019, p. 145) التنظيمي الطموح ات٧از على

07-Organizational Commitment  
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 بغض ات٠اصة مصلحتها أجل من بات١ؤسسة، كالقيم الأىداؼ بهاتو يتعلق فيما الشخص كدكر ات١ؤسسة، كقيم بأىداؼ
 بأف القوؿ تٯكن السابقة التعريفات خلبؿ من. (46ص ، 2020 كسلبمي، قعودة(ت٘اما  ات١فيدة  قيمتها عن النظر

 يبرز حيث جنب، إفُ جنبا كات١نظمات العاملتُ بتُ العلبقة تصف التي الأساسية ات١فاىيم أحد يعتبر التنظيميالإلتزاـ 
 كشعورىم فيها، يعملوف التي كتوجهات ات١نظمة كقيم بأىداؼ لأفراد ا التزاـ مظاىر كأحد التنظيمي الالتزاـ سلوؾ

 بالعمل، بالاعتزاز ات١نظمة، كيشعركف كجود من يتجزأ لا جزء أنهم ت٭سوف حيث كأىدافها، كقيمها بات١نظمة بالارتباط
 بأىداؼ عملية الإتٯاف فهو لذا الطوعية، الرابطة ىذه لوجود نتيجة فيها جهود لبذؿ كالاستعداد أىدافها كاستيعاب

 في الاستمرار رغبتهم مدل يعزز ما كىذا القيم، تلك كتٕسيد الأىداؼ تلك لتحقيق طاقة بأقصى كالعمل كقيمها ات١نظمة
 .(396،ص2021تي كآخركف،)أىدافها  تٖقيق إفُ كالسعي اتٕاىها، منهم كالتزاما طواعية أطوؿ مدة بها

 :مداخق دزاطت الإلتزام الخنظيمي 07-2

أف ىناؾ العديد ،"الأعماؿ  منظمات في الفكرم ات١اؿ رأس إدارة" ، في كتابهما (2008) كصافٌ لعنزم   بتُ كل من ا
 (62-60ص، 2008،كصافٌ لعنزما): من ات١داخل تٯكن تصنيف الالتزاـ التنظيمي  فيها ك ىي

  المدخل السلوكي: Behavioral Approach   كاف مقيدا إذايقوـ ىذا ات١دخل على افتًاض أف الفرد يكوف ملتزما 
بأفعالو  السابقة أك لديو كلفة انتماء في ات١نظمة ك من الصعب عليو استًجاعها ك من ىنا يصح القوؿ أف العاملتُ 

 إذا، سنة فأكثر في ات١نظمة كونهم سيفقدكف الكثتَ من الامتيازات (20) ىم عملوا مدة عشرين إذايصبحوف ملتزمتُ 
كعلى كفق ات١دخل السلوكي فاف شعور الفرد بالالتزاـ ليس موجو بالضركرة للمنظمة  .آخرتركوا ات١نظمة للعمل في مكاف 

 .بل لأفعالو أك للؤنشطة التي يؤديها في تلك ات١نظمة
  المدخل الاتجاىي: Attitudinal  Approach  ينظر إفُ الإلتزاـ التنظيمي تٔوجب ىذا ات١دخل بوصفو حالة من 

التطابق بتُ أىداؼ الفرد ك أىداؼ ات١نظمة ، ك بغية تسهيل مهمة تٖقيق تلك الأىداؼ فاف الفرد ت٭افظ على عضويتو 
ك .في ات١نظمة ،إذ يتمثل الالتزاـ التنظيمي بدرجة كلاء الفرد  للمنظمة ك التأكيد على تطابقو ك اندماجو في تلك ات١نظمة
تفسر ات١دخل الإتٕاىي نظرية التبادؿ التي تفتًض أف الأفراد ت٬لبوف معهم إفُ منظماتهم حاجاتهم ك توقعاتهم ك أنهم 

سيعطوف التزامهم  بقدر ما تقدمو تلك ات١نظمة  ت٢م أك مدل قدرتها على إشباع حاجاتهم أك توقعاتهم أم أف الفرد يبادؿ 
 .مسات٫اتو بهدؼ اتٟصوؿ على العوائد أك إشباعا تٟاجاتو الأخرل 

  مدخل الالتزامات المتعددة: Multiple Commitments  Approach  تٯكن فهم الإلتزاـ التنظيمي تٖت ىذا 
ات١دخل بأنو ت٣موعة من الالتزامات للمجموعات التي تؤلف ات١نظمة ، ك يستمد ىذا ات١دخل فكرتو من نظرية ات١نظمة  

التي تقدـ مداخل عديدة  ذات صلة بات١نظمات  ك توصفها ككيانات متحالفة  تتنافس من أجل الفوز  بطاقات ك 
كيعكس ىذا الاتٕاه اشكالية الارتباط بات١نظمة، ك على .التزامات الأفراد مع المجموعات ات١ختلفة داخل ك خارج ات١نظمة

كفق ىذا ات١دخل فاف القيم ك الأىداؼ التنظيمية لات٘ثل مرجعيات نهائية لالتزاـ الفرد، فات١نظمة تتكوف  من ت٣موعات 
 .كثتَة تتمثل في زملبء العمل ، ات١شرفتُ ، العاملتُ،الزبائن، ك ت٣موعات أخرل في المجتمع

  (سلوكي و اتجاىي)المدخل الحديث:  Modern  Approach ،ات١دخل اتٟديث بتُ ات١دخلتُ السلوكي ك الاتٕاىي 
 .إذ ينتمي كل من الالتزاـ الشعورم ك الالتزاـ ات١عيارم إفُ ات١دخل الاتٕاىي، أما الإلتزاـ ات١ستمر فانو ينتمي إفُ السلوكي
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 :الخنظيمي الإلتزام أهميت 07-3

السنوات القليلة  في الضوء عليها سلط التي ات١وضوعات الإدارية في السلوؾ التنظيمي أبرز من التنظيميالإلتزاـ       يعتبر
 جذب قد ت٣الو فإف كلأت٫يتو،(Stallworth,2003,p 504) كاستمرارىا ات١نظمة ت٧اح في كبتَ دكر من لو ت١ا الأختَة،
 ضعف أف حيث ات١نظمات قبل من فيو مرغوبا سلوكا لكونو نظرا كفهمو، لدراستو الإنسافٓ السلوؾ كعلماء ات١هتمتُ
 من العمالة كتسرب العمل عن التأخر نسبة كارتفاع الغياب تكلفة ارتفاع إفُ يؤدم ات١ؤسسة في التنظيميالإلتزاـ  مستول

 كقد أكدت الكثتَ من الدراسات ،(741،ص2020دليلي،تٜيس،). .الوظيفي الرضا درجات كات٩فاض ات١نظمات
الأت٫ية الواضحة للبلتزاـ التنظيمي،حيث أف ارتفاع مستول الالتزاـ التنظيمي في بيئة العمل ينتج عنو ات٩فاض مستول 

 كىنا .(66،ص 2017عاشورم،).ت٣موعة من الظواىر السلبية كفي مقدمتها ظاىرتي الغياب كالتهرب عن أداء ات١هاـ
 كالأدائية التنافسية القدرة من ت٭سن ت٦ا كفريق للعمل بها العاملتُ يدفع فهو ات١نظمة في التنظيمي الإلتزاـ أت٫ية جليا تظهر

 :كتٯكن تبويب أت٫ية الإلتزاـ التنظيمي على.(741،ص2020دليلي،تٜيس،) التنظيمية الفاعلية في كيؤثر للمنظمة
 على مستوى الأفراد: 

 .(104 ص، 1996،الطجم) الأفراد إندماج لعملية السيكولوجية الطبيعة فهم في التنظيمي الإلتزاـ يساعد -
 أف يفتًض حيث العمل، دكراف معدؿ كخاصة السلوكية، النواحي من بالعديد للتنبؤ الأساسية ات١ؤشرات أحد ثلفٔ- 

     أىدافها تٖقيق ت٨و عملب كأكثر ات١نظمة، في بقاء أطوؿ ات١رتفع التنظيمي الإلتزاـ ذكم الأفراد يكوف
 ، (741،ص2020دليلي،تٜيس،)
 في كالإبداع ات١تميز الأداء على يساعد ت٦ا بات١نظمة، العاملتُ لدل ات١عنوية الركح رفع على التنظيميالإلتزاـ  يساعد- 

 .كالتنافسية الأدائية كمؤشراتها ات١نظمة ككفاءة فاعلية على إت٬ابا يؤثر كىذا العمل،
 .(66،ص 2017عاشورم،)لتزاـ الأفراد تٕاه ات١نظمات مؤشرا قوم على الرضا الوظيفي إيعتبر  -
 .(15،ص2006حنونة،) تغيباؿك دكراف اؿمعدؿ تٔستويات للتنبؤ كمؤشر ات١همة ات١تغتَات حدأ التنظيمي الالتزاـ يعتبر -
 على مستوى المنظمات: 

تٯثل الإلتزاـ التنظيمي  عنصرا ىاما بتُ ات١نظمة ك الأفراد  العاملتُ بها لاسيما في الأكقات التي لا تستطيع  فيها  -
 .ات١نظمات أف تقدـ اتٟوافز ات١لبئمة  لدفع ىؤلاء الأفراد  العاملتُ للعمل ك تٖقيق مستويات  عالية من الات٧از

 .(8،ص 1998ىيجاف،)إف كلاء الأفراد ت١نظماتهم يعتبر عاملب ىاما في التنبؤ بفعالية ات١نظمة  -
 ت٬علؤسسة بالاحتفاظ تٔوظفيها لأطوؿ فتًة ت٦كنة ما افَالتنظيمي العافِ الذم يتحلى بو ات١وظفوف في الإلتزاـ ساعد م -

 (Naveed,et al,2014,p 90)  .أكثر قدرة على ات١نافسة في الوسط الذم تنشط فيو ات١ؤسسة 
 ا﵀افظة مسؤكلية تتوفُ أصبحت كونها ات١نظمات إدارة باؿ تشغل أخذت التي ات١سائل أكثر من التنظيميالإلتزاـ  إف -

 السلوؾ لدراسة اتٟاجة برزت ذلك من كانطلبقا كالاستمرار، البقاء من ت٘كنها كسليمة صحية حالة في ات١نظمة على
 . (741،ص2020دليلي،تٜيس،). كقيمها بأىدافها كلائو درجات كزيادة تٖفيزه لغرض ات١نظمات تلك في الإنسافٓ

  .إنتاجها كزيادة كاستمرارىا ىات٧اح ضماف في ىاما عاملب يعتبر  التي يعملوف بها ت١نظماتهم الأفراد لتزاـإ إف -
التنظيمي تٯثل أحد ات١ؤشرات الأساسية للتنبؤ بعديد من النواحي السلوكية ،كخاصة معدؿ دكراف العمل  فمن الإلتزاـ  -

  .ات١فتًض أف الأفراد ات١لتزمتُ سيكونوف أطوؿ بقاء في ات١نظمة كأكثر عملب 
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 .(130 صفحة ، 2015 خوين،)   كالإدارة العاملتُ  الأفراد بتُ تٖصل التي ات٠لبفات قلة -
  .ات١نظمة داخل الاستقرار تٖقيق كبالتافِ بات١نظمة كثقتهم الأفراد ت٘اسك زيادة -
 . في ت٥تلف ات١نظمات كدةافًك كالتنافسية كالإنتاجية الأداء معدلات زيادة -
 على مستوى المجتمع: 

التنظيمي الذم يتحلى بو ات١وظفوف في بناء علبقات اجتماعية جيدة بتُ العاملتُ في ات١ؤسسة ت٦ا تٯكن الإلتزاـ يساىم  -
 .(33،ص2016علياف،).  فتَ مناخ تنظيمي ملبئممن تو

  .للؤفراد ات١عنوية الركح ارتفاع إفُ ذلك أدل كات١نظمة الأفراد بتُ كالأىداؼ بالقيم التوافق معدؿ ازداد كلما -
 .(741،ص2020دليلي،تٜيس،) .كالإدارة العاملتُ بتُ تٖصل التي ات١شكلبت ات٩فاض -

 بتُ الأفراد داخل ات١نظمات بالآتي ،(171،ص 2014فارس،)ت٦ا سبق تٯكن أف تتمثل أت٫ية الالتزاـ التنظيمي 
 . زيادة ت٘اسك الأفراد كثقتهم بات١نظمة كبالتافِ تٖقيق الاستقرار التنظيمي -
  كلما زاد معدؿ التوافق بالقيم كالأىداؼ بتُ الفرد كات١نظمة أدل ذلك إفُ ارتفاع الركح ات١عنوية للؤفراد -
 .ات٩فاض مستويات دكراف العمل كالغياب، زيادة معدلات الأداء كالإنتاجية -
 .ات٩فاض ات١شكلبت كات٠لبفات التي تٖصل بتُ العاملتُ كالإدارة -
  (القومي)على مستوى الكلي: 

 القومية الإنتاجية ارتفاع كرتٔا العمل كفاعلية جودة كارتفاع العمالة إنتقاؿ حركة كتراجع الدكراف معدؿ كذلك ات٩فاض -
 .(15،ص2006حنونة،) .النهائية المجتمع مصلحة في تصب عوامل كلها للئلتزاـ كنتيجة

 .يبتُ أت٫ية الالتزاـ التنظيمي (58)الشكل رقم 

 
 :الخنظيمي الالتزام أنىاع 07-4

التنظيمي إفُ تٖديد عدد من الأبعاد للبستدلاؿ بها على مستول الالتزاـ الإلتزاـ سعت الدراسات التي تناكلت      
 لعنزما ،(Allen et Meyer) مثل دراسة كل من التنظيمي كتٖديد طبيعة تأثتَه في عدة متغتَات تنظيمية سلوكية،

 .(2020 )سلبمي ك ، قعودة(2020)دليلي،تٜيس، (2017)، عاشورم(2014) فارس،(2008)كصافٌ 
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 لدراسة الالتزاـ التنظيمي  أساسيةضمن ثلبثة مداخلفي العموـ  العديد من الأبعاد كالتي تندرج كالتي خلصت افُ كضع
فمنها ما يعتمد على ات١دخل التبادفِ كالذم يشتَ إفُ ت٤صلة العلبقات التبادلية بتُ ات١نظمة كالفرد كمدل شعورىم 

 عليها، أما ات١دخل النفسي كالذم يشتَ إفُ القوة النسبية ت١طابقة ا﵀صلكإدراكهم للتوازف بتُ اتٞهود ات١بذكلة كات١كافآت 
كالذم يتمثل تٔجموعة العلبقات التبادلية  (اتٟديث)أىداؼ كقيم ات١نظمة مع أىداؼ كقيم الفرد، أما ات١دخل التكاملي

بتُ الفرد كات١نظمة من جانب كالرغبة القوية في الاستمرار بالعمل مع ات١نظمة من جانب آخر كيتضمن ىذا ات١دخل ثلبثة 
 : ك على العموـ ىيأبعاد تشكل ات١دخل اتٟديث في دراسة الالتزاـ

 البقاء في العامل رغبة إفُ ات١ستمرالإلتزاـ  بعد يشتَ  Continuance Commitment : المستمر  الإلتزام07-4-1
 جراء يفقدىا أف تٯكن التي الوظيفية للمزايا تقديره خلبؿ من يتًتب الالتزاـ كىذا ،بها يعمل التي ات١نظمة في كالاستمرار

،  (Meyer, Allen) بذلك ات١رتبطة التكاليف تْجم يتأثر أنو كما ، لأخرل كانتقالو بها يعمل التي للمنظمة تركو
 من التي الاستثمارية القيمة ىي فيها يعمل التي ات١ؤسسة اتٕاه الفرد التزاـ درجة في يتحكم ما فإف النوع ىذا كحسب
 .(البديلة الفرصة تكلفة ) أخرل تّهات الالتحاؽ قرر لو سيفقده ما مقابل فيها، بالعمل استمر لو ت٭ققها أف ات١مكن

 الأدبي العامل إحساس إفُ ات١عيارمالإلتزاـ  بعد يشتَ  Normative Commitment :المعياري  الالتزام07-4-2
 بها، يعمل التي ات١نظمة تٕاه عليو كاجب ذلك بأف كشعوره كأىدافها، بقيمها كالتمسك ات١نظمة في بالبقاء كالأخلبقي

 .(13ص ،2004،رشيد) نفسو العامل من كات١ستمدة القيمية ات١عيارية الضغوط الداخلي الشعور ىذا يعزز ما كغالبا
فضلب عن شعوره بات١سؤكلية كالواجب تٕاه ات١نظمة كالعاملتُ فيها  الذم ت٭تم عليو الوفاء لتلك ات١نظمة  لذا فاف الافراد 

 2008،كصافٌ لعنزما)الذين يصنفوف باف التزامهم معيارم يعملوف بطريقة ملبئمة مع أىداؼ ات١نظمة كونهم يؤمنوف بها 
 كالواجب بالإلتزاـ الفرد فشعور ،الإلتزاـ من النوع ىذا بلورة في كبتَ دكر الفرد بها يؤمن التي الشخصية كللقيم.(62ص،

 ( دخولو ات١نظمة بعد أك ، ات١نظمة دخولو قبل ت٭ملها التي الشخصية كات١بادئ، القيم من ينبع قد ات١نظمة مع بالبقاء
 بن (ات١عيارم الالتزاـ تكوين في الأثر الفرد لو يؤمن الذم الدين أك الأعراؼ أك العائلية للقيم يكوف كقد ،)التنظيمي التوجو
 التنظيميالإلتزاـ  من بعد كل أف،  (Meyer and Herscovitch)يشتَ.(39 ص ، 2020 كحجاج، طالب
 كل يساىم آخر تٔعتٌ.التنظيميالإلتزاـ  لتوصيف ات١فتًضة العقلية إفُ ترجع الرئيسية الاختلبفات كأف الآخر، عن تٮتلف

 لآخر عامل من تٗتلف العقلي التفكتَ طبيعة لكن ات١نظمة، في العامل استمرار زيادة في التنظيميالإلتزاـ  من بعد
 .(18ص ، 2020 كحديد، ىريكش(

، كىو بات١نظمة كالعاطفي الوجدافٓ الارتباط بو كيقصد  Emotionaj Commitment :العاطفي  الإلتزام07-4-3
 لعنزما)الالتزاـ النابع من شعور الفرد بالارتباط ت٨و ات١نظمة ك الانغماس فيها ك تطابق أىدافو مع أىدافها 

 موافق لأنو بها بالعمل الاستمرار في كرغبتو ات١نظمة مع الفرد كتضامن تطابق قوة عن كيعبر، (62ص، 2008،كصافٌ
 القرارات اتٗاذ في الفعالة ات١شاركة خلبؿ من كذلك للفرد ات١نظمة قبل من اتٞيد الدعم عن كينجم ، كأىدافها قيمها على

 يقولو أف تٯكن ماذا كبتَ حد إفُ حسابو في الفرد يأخذ حيث ،ات١نظمة داخل كالإت٬ابي اتٞيد بالتفاعل ت٢م كالسماح
 .عليهم كاجب ىذا أف يشعركف لأنهم يبقوف أنهم أم ، ات١نظمة في العمل ترؾ لو الآخركف
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: مراحل  تطور الإلتزام التنظيمي  07-5
يشتَ ات١عافٓ إفُ أف بوكانن  التنظيمي قدمت، حيثالإلتزاـ     ىناؾ العديد من الأتْاث التي خصت مراحل 

(Bochanan) (،ٔ2003،192حرف) ، ذكر أف الإلتزاـ التنظيمي للفرد تٯر بثلبثة مراحل متتابعة كىي :
التي ت٘تد من تاريخ مباشرة الفرد لعملو كت١دة عاـ كاحد يكوف الفرد خلبت٢ا خاضعا للتدريب   كىي:مرحلة التجربة  -

كالإعداد كالتجربة كيكوف خلبؿ تلك الفتًة إىتمامهمنصبا على تأمتُ قبولو في ات١نظمة ، كت٤اكلة التأقلم مع الوضع 
اتٞديد ، كالبيئة التي يعمل فيها ، كحاكلة التوفيق بتُ إتٕاىاتو كأىدافو كإتٕاىات ك أىداؼ ات١نظمة كت٤اكلة إثبات ذاتو 

إنو خلبؿ ىذه الفتًة يواجو الفرد عددا من ات١واقف التي تكوف عنده مرحلة التجربة كتهيئو للمرحلة التي : كيقوؿ بوكانن .
تٖديات العمل، تضارب الولاء عدـ كضوح الدكر ، ظهور اتٞماعات ات١تلبتٛة ، إدراؾ : تليها كمن ىذه ات١واقف 

. التوقعات ، ت٪و الإتٕاىات ت٨و التنظيم ، كالشعور بالصدمة 
كتتًاكح مدة ىذه ات١رحلة بتُ العامتُ كالأربعة أعواـ كخلبؿ ىذه الفتًة ت٭اكؿ الفرد تأكيد : مرحلة العمل والإنجاز  -

مفهوـ الإت٧از ، كأىم ما تٯيز ىذه الفتًة الأت٫ية الشخصية للفرد كتٗوفو منالعجز ، كيتبلور كضوحالولاء للعمل في ات١نظمة  
كتستمر افُ ما لا نهاية ، حيث   من إلتحاؽ الفرد بات١نظمة كتبدأ تقريبا من السنة ات٠امسة: مرحلة الثقة بالتنظيم  -

مراحل أخرل تعبر عن  من قدـ ىناؾ كما كأف .يزداد كلائو كتتقول علبقتو بالتنظيم ك الإنتقاؿ افُ مرحلة النضج 
 (306،ص 2021العنزم،)التنظيمي  للعاملتُ في ات١نظمات الإلتزاـ 

في ىذه ات١رحلة يتدرب فيها الفرد على الالتزاـ  التنظيمي في ات١نظمة ، فهو تٮضع للتجربة ك ا﵀اكلة ، : مرحلة التجربة -
 .حيث ت٭اكؿ الفرد  أف يلتزـ بالعمل ات١وكل إليو ك القياـ بو على أكمل كجو

في ىذه ات١رحلة ت٭اكؿ الفرد  الإلتزاـ مع كاجبات ك متطلبات العمل  كفقا للمعايتَ : مرحلة التأقلم مع الوضع اتٞديد -
 .السائدة في ات١نظمة ك ت٬تهد في إبراز  ما يتمتع بو من قدرات كإمكانيات تٔا يتفق مع اتٕاىات ات١نظمة ك قيمها

في ىذه ات١رحلة يتم التأكيد على الالتزاـ بأداء  العمل تٔا ت٭قق أىداؼ ات١نظمة ك ت٭قق : مرحلة العمل ك الات٧از -
 .الأىداؼ الشخصية للعاملتُ فيها

في ىذه ات١رحلة من الإلتزاـ التنظيمي يصبح لدل الفرد ثقة بات١نظمة التي يعمل بها، حيث يزداد : مرحلة الثقة بالتنظيم -
حب الفرد العامل للمنظمة ك أىدافها ك قيمها، كارتباطو بها، ك في ىذه ات١رحلة يزداد نضج الفرد بأت٫ية الالتزاـ 

 Guangxi, Jiananكما أشار قوت٧ز ك جيناف ك مومتَ .التنظيمي، حيث يصبح في أعلى مستوياتو لدل الفرد

and Muammer ،(،306-305،ص2021العنزم)، أف ىناؾ ثلبثة مراحل للئلتزاـ التنظيمي  :
مبنيا على الفوائد التي ت٭صل عليها من ات١نظمة ،  حيث يكوف إلتزاـ الفرد في البداية: الإذعان أو الإلتزام مرحلة  -

 .ك ىو أقل مستويات  الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ.كبالتافِ فهو يقبل سلطة الآخرين كيلتزـ تٔا يطلبونو 
في ىذه ات١رحلة يكوف التزاـ العاملتُ ناتج عن كجود تطابق بتُ  : مرحلة التطابق والتماثل بين الفرد والمنظمة  -

ات١نظمة ، للؤنها تشبع  في في الإستمرار بالعمل الآخرين رغبة منو سلطة حيث يتقبلمصلحتهم ك مصلحة ات١نظمة ،
 . بهاك يعتز حاجاتو للئنتماء كبالتافِ فهو يفخر 

 .أم إعتبار أىداؼ كقيم ات١نظمة أىدافا كقيما لو : مرحلة التبني  -
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:  الإلتزام التنظيمي العوامل المؤثرة في 07-6
 التنظيمي،الإلتزاـ  العوامل ات١ؤثرة في لتفستَ متعددة ت٤اكلات، (2017) ستي،(2006) حنونة الباحثوف  العديد منقدـ

 :تٯكننا تلخيصها في اتٞدكؿ التافِ كما يلي
 .ات١بتُ لأىم العوامل ات١ؤثرة في الالتزاـ التنظيمي (59)الشكل رقم 

 
. خصائص الإلتزام التنظيمي 07-7

 :، كمايلي(2017)عاشورم،(2006)تٯكن الوقوؼ عند العديد من ات٠صائص التي ت٘يز الإلتزاـ التنظيمي حنونة 
o يعبر الإلتزاـ التنظيمي عن استعداد الفرد لبذؿ أقصى جهد  ت٦كن ك البقاء في ات١نظمة، كقبولو بأىدافها. 
o  يشتَ الإلتزاـ التنظيمي إفُ الرغبة التي يبذت٢ا الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزكيد ات١نظمة باتٟيوية كالنشاط 

 .(13،ص2006حنونة،) .ك منحها الولاء
o يتضمن ثلبثة أبعاد رئيسية كىي الرباط العػاطفي أك  يتصف الإلتزاـ التنظيمي بأنو متعدد الأبعاد ، حيث

 الوجدافٓ بتُ الفرد كات١نظمة ، كالاستمرار كالبقاء في العمل ، كالشعور بالواجب اتٕاه ات١نظمة
 .(13،ص2006حنونة،)
o يؤثر الإلتزاـ التنظيمي على قرار الفرد فيما يتعلق ببقائو أك تركو للمنظمة. 
o  يتصف الإلتزاـ التنظيمي حالة غتَ ملموسة تتجسد في كلاء العماؿ ت١نظماتهم ك ت٧د درجة ثابتة ليست مطلقة

 . ك أبعاده متعددة ك مؤثرة في بعضها البعض
o  التنظيمي في البقاء داخل ات١نظمة كعدـ تركهػا كدرجة انتظاـ كحضور العاملتُ كالأداء الإلتزاـ تتمثل ت٥رجات

 .(14،ص2006حنونة،) الػوظيفي كاتٟمػاس للعمػل كالإخلبص للمنظمة
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 في التعريفات ىذه أف إلا ،مفهوـ الإلتزاـ  كبلورة تٖديد في كالتباين الاختلبؼ من الرغم على نوأ ماسبق كل من كيتضح  
 كالعملك الانتماء الوجدافٓ  كقيمها ات١نظمة بأىداؼ الإتٯاف عملية نوأ على التنظيميالإلتزاـ  اتفقت على ابراز معظمها
 عن ينبع طوعيا التزاما التنظيمي الالتزاـ أف أيضا يؤكد الاتفاؽ كىذا القيم تلك كتٕسيد الأىداؼ ىذه لتحقيق طاقة بأقصى

 .(14،ص2006حنونة،) خارجية قوم طريق عن علية يفرض قصريا التزاما كليس كباختياره العامل إرادة
 :التنظيمي الإلتزام قياس طرق 07-8
 نزارم ، (2014)،الغرباكم (2006) كما بينتها العديد من الأتْاث حنونة التنظيميالإلتزاـ إف عملية قياس   
  :تعتبر ظاىرة كاعية كىادفة تٕتٍ ات١ؤسسة كالعاملوف من كرائها فوائد كثتَة كمن ىذه الفوائد،(2017)

 .يقدـ للئدارة مؤشرات دالة على مستول الأداء الوظيفي -
التنظيمي، الذم يدخل في تركيب أبعاد الإلتزاـ معرفة الإدارة للمشاعر كالأحاسيس كالاحتياجات عن طريق قياس  -

 .مادية كمعنوية كإنسانية تتمثل في ات١شاعر كالاحتياجات ت٨و كثتَ من الأمور التي ت٢ا علبقة بالعاملتُ كات١ؤسسة 
 .يعتبر أداة تشخيصية ت١عرفة ات١شكلبت كات١عوقات التي تواجو الأفراد كات١ؤسسة كمن ثم العمل على إت٬اد اتٟلوؿ  -
يعود بالنفع على العاملتُ كات١ؤسسة حيث يتولد شعور لدل العاملتُ باىتماـ الإدارة ، ت٦ا ينعكس إت٬ابا على   -

 .أدائهم كمن ثم على فاعلية ات١ؤسسة
فيها،  التنظيمي للعاملتُ الإلتزاـ كتستخدـ الكثتَ من ات١ؤسسات أساليب مباشرة كغتَ مباشرة للتعرؼ على مستويات  

 .(283-281،ص 2017نزارم،) التنظيمي كما يليالإلتزاـ حيث تصنف كسائل قياس 
 قياس كحدات التنظيمي من خلبؿ الأثار السلوكية ك ذلك باستخداـالإلتزاـ كىي قياس  .المعايير الموضوعية -

 كمن .افٍ...مستول الأداء، الغياب.كثرة اتٟوادث ك العمل تبتُ مدل رغبة الفرد بالبقاء في التنظيم، كدكراف موضوعية
 .على درجة الالتزاـ ات١وجودة بات١نظمة  التعرؼ يتم الظواىر ىذه رصد خلبؿ

لدرجة التزامهم  كىذه  كضع تقدير العاملتُ  تقديرية أساليب كىي قياس الالتزاـ التنظيمي بواسطة .المعايير الذاتية -
كيوجد  .(101،ص2006أتٛد بطاح،)لاتٯكن أف تؤدم إفُ بلورة مؤشرات معينة تكشف مستول الالتزاـ التنظيمي 

 .(22-21،ص2006حنونة،)عدد كبتَ من ات١قاييس تٯكننا التوقف عند البعض منها 
o النقابات من عدد مع ات١قابلبت  ىي مصادر ثلبثة ات١قياس بناء في سات٫ت كالتي وزملائة كوردن مقياس 

 فقرة 22 خلبؿ من ذلك كتم ، للنقابة بالانتماء ات١تعلقة الأعماؿ ات١عتقدات، ات١شاعر، خصائص لتحديد
 استهدفت فقرة 20 ب منها كات٠ركجالإلتزاـ  قياس على ركزت التي الأدبيات كمراجعة الاستجابة تٜاسية

 مؤشرات ذات فقرة 45 منها فقرة 48 الثالث ات١صدر ضم حتُ في بات١نظمة الأفراد التزاـ على الاستدلاؿ
 تٜاسية فقرة 30 تٖديد استطاع أعلبه ات١صادر من كبالاستفادة سلبية مؤشرات ذات فقرة 23 ك ات٬ابية

 :كىي الاستجابة
 .بالولاء تتعلق منها فقرة-  16
 .ات١نظمة إزاء كليةؤات١س تصف فقرات -07
 .فيها للعمل الرغبة تقيس فقرات -01
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 .بها الإتٯاف مستوم لتحديد فقرات -03
o سميث ن ويأل ماير ومقياس(Meyer , Allen & Smith ): ت٪وذجا ثلبثي 1993 عاـ تم اعداد ت٪وذج 

 فقرات لقياس كل 08ك يتكوف ات١قياس في صورتو الأكلية من في ات١ؤسسات، الإلتزاـ الأبعاد لتحديد مفهوـ 
،ك تم تطوير ىذا 1990نوع من أنواع الالتزاـ ك ىو سباعي الاستجابة ك قد أعده كل من ألتُ ك ماير عاـ 

 .كىو تٜاسي الإستجابةالإلتزاـ  فقرات لكل نوع من أنواع 06ات١قياس ليصبح بصورتو النهائية مكوف من 
o مقياس كارسون وبودين  Bedeian Carson et  (1993)، بوصفو التنظيميالإلتزاـ كىو مقياس لقياس 

، منها ( 12)أحد دكافع للعمل في ات١هنة ات١ختارة، كىذا كلو من أجل خدمة البلد، كت٭توم ىذا ات١قياس على 
 (33،ص 2017ستي، )  بنود سلبية08

o (2004)مقياس جرينبيرج وبارون Greenberg & Baron فقرة لقياس  ) 12)تكوف ىذا ات١قياس من  ، م
أبعاد  فقرات لكل بعد من ) 4)التنظيمي، حيث قسم ىذا ات١قياس إفُ ثلبثة أجزاء موزعة بواقع الإلتزاـ أبعاد 

 .(35،ص 2017ستي، ) . ات١عيارمالإلتزاـات١ستمر، الالتزاـ العاطفي، كالإلتزاـ : التنظيمي كىيالإلتزاـ 
. المساحع المعخمدة 

 
 

ما٫ مضزق ٞلؿٟي، مىٓماث في ال٨ٟغر  االإا٫ عؤؽ بصاعة ( 2008 ) ٖلي ؤخمض ٖلي،نالح ؾٗض الٗجزر  -  صاع ٖمان، اٖلأ

 .الياػوعر 

 .،٢ًايا مٗانغة في الاصاعة التربىيت،الُجٗت الأولى، صاع الكغو١ ،ٖمان(2006)بُاح ؤخمض   -

 .،  الؿلى٥ الخىٓيمي، صاع الجامٗت الجضيضة، الؤؾ٨ىضعيت(2003)خغيم خؿحن  -

- Eliyana, A. M. (2019). Job satisfaction and organizational commitment effect in the 

transformational leadership towards employee performance. European Research on 

Management and Business Economics, 25(3), pp 144-150 

 
 

صوع الالتزام الخىٓيمي في جدؿً حىصة الخضمت صعاؾت جُجي٣يت ٖلى الك٤ "،(2014)الٛغباور مدمض خؿً مدمىص  -

ني في  ٢ُإ ٚؼة ما٫ ، ٢ؿم بصاعة ، [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]،، "االإضوي في وػاعة الضازليت والأمً الىَ في بصاعة اٖلأ

ما٫، ٧ليت الخجاعة، حامٗت الؤؾعميت، ٚؼة، ،م  21اٖلأ

ؤَغوخت  ]،ورقلة بمنطقة المحروقات قطاع عمال من عينة لدى التنظيمي بالالتزام القيادي السلوك علاقة ( 2017 ) العمري إسماعيل  -

 .الجزائر ورقلة، جامعة. [ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة 

، ٢ياؽ مؿخىي الالتزام الخىٓيمي لضي الٗاملحن بالجامٗاث الٟلؿُيييت ب٣ُإ (2006)ؾامي ابغاهيم خماصة  خىىهت  -

ما٫، الجامٗت الاؾعميت، م، [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]،ٚؼة   .٧13ليت الخجاعة، ٢ؿم اصاعة اٖلأ

ع٢تها بالالتزام الخىٓيمي صعاؾت ميضاهيت ٖلى هيئت الخمغيٌ (2016)ٖليان مدمض ٖجض ؾٗيض   - ، الٗضالت الخىٓيميت وٖ

٧ليت الا٢خهاص والؤصاعة، الجامٗت ، [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]،في االإؿدكٟياث الح٩ىميت في مداٞٓت ٚؼة

 33الؤؾعميت، ٚؼة، ،م 

 هاي٠ حامٗت الُجٗت الأولى، ، [ماحؿخحر مظ٦غة ]،الؿٗىصر للمضيغ الخىٓيمي الىلاء ( 1998 ) ؤخمض الغخمان ٖجض هيجان -

 الغياى الأمىيت، للٗلىم

 جىزي٤ ال٨خب

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ
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 بالأحهؼة الخىٓيمي الالتزام بمؿخىر  الخيجا في الضيمٛغاٞيت الخىٓيميت الٗىامق ٢ضعة مضي ٢ياؽ ( 1996 ) الله ٖجض الُجم -

 .125-103 م ،الأو٫  الٗضص ال٩ىيذ، حامٗت الؤصاعيت، للٗلىم الٗغبيت االإجلت الؿٗىصيت، الؤصاعيت 

 بجٌٗ ميضاهيت الخٗليميت، صعاؾت االإاؾؿاث في الخىٓيمي الالتزام ، وا٢٘(2020)زميـ ؾليم مدمض، لحؿً صليلي -

،حامٗت ٢انضر (03)12مجلت الجاخث في الٗلىم الؤوؿاهيت و الاحخماٖيت، االإجلضوع٢لت، بمضيىت الخٗليميت االإاؾؿاث

 .750-737مغباح وع٢لت، م 

يٟي في الخىٓيمي الالتزام  ، ؤزغ(2021)ٚغبي  ٖاص٫ ، وٗغوعة بىب٨غ ، ؤخمضحي  -  الا٢خهاصيت االإاؾؿت لضي الاؾخٛغا١ الىْ

، (01)14الخجاعيت، والٗلىم والدؿيحر الا٢خهاصيت الٗلىم مجلتالىاصر،  وخضة للمياه الجؼائغيت  بكغ٦ت ميضاهيت صعاؾت

 .406-391م

- بٛضاص قغ٦ت في جُجي٣ي بدث الأٞغاص لضي الالتزام جد٣ي٤ في وؤزغها الخىٓيميت ، الش٣ت(2015)زىيً عييىر  ؾىضؽ  -

 .143-119 الهٟداث ، 35 الٗضص للٗلىم، الجامٗت الغاٞضيً ٧ليت مجلت .مسخلُت مؿاهمت الٛاػيت للمكغوباث

مجلت جاعيش الٗلىم ، حامٗت ػيان ٖاقىع ، الجؼائغيت،  االإاؾؿت في الخىٓيمي ، الالتزام(2017)ابدؿام ٖاقىعر  -

 .75-63،م(06)03الجلٟت،

 الؤصاعيت، للٗلىم الٗغبيت االإجلت الخىٓيمي، للىلاء االإخٗضصة والأبٗاص االإضع٥ الخىٓيمي الضٖم ( 2004 ) ماػن  عقيض، ٞاعؽ  -

 .36-9، م، الٗضص الأو٫  .ال٩ىيذ حامٗت

، الٗع٢ت بحن الش٣ت الخىٓيميت والالتزام الخىٓيمي صعاؾت ميضاهيت ٖلى حامٗت الأػهغ (2014)ٞاعؽ مدمض حىصث مدمض   -

  .195--165، م(02)22مجلت الجامٗت الؤؾعميت للضعاؾاث الا٢خهاصيت والؤصاعيت، ٚؼة – 

 الٗاملحن لضي الٗمق جغ٥ هيت مً الخ٣ليق في الخىٓيمي الالتزام مؿخىي  ؤزغ ،(2020) ؾعمي مىحرة ، ٢ٗىصة ههغالضيً  -

 .54-42، م(01)04والخجاعة، لع٢خهاص هماء مجلت .بجاجىت والٛاػ ال٨هغباء جىػي٘ مضيغيت خالت صعاؾت

مجلت ؤبدار هٟؿيت و ،-صعاؾت جدليليت–، الالتزام الخىٓيمي في ال٨ٟغ الؤصاعر االإٗانغ (2017)هؼاعر خؿام الضيً   -

 .288-273،م (10)03جغبىيت،حامٗت ٢ؿىُيىت،

 صعاؾت الٗاملحن لضي الٗمق جغ٥ هيت مً الخ٣ليق في الخىٓيمي الالتزام مؿخىي  ؤزغ ،(2020)ؾعمي مىحرة ٢ٗىصة، الضيً ههغ  -

 .54-42، م(01)04والخجاعة، لع٢خهاص هماء مجلت .بجاجىت والٛاػ ال٨هغباء جىػي٘ مضيغيت خالت

، جهىع م٣ترح لخدؿحن  الالتزام الخىٓيمي في مضاعؽ الخٗليم الٗام بمضيىت (2021)هاي٠ بً ٖماف الؿىيلم الٗجزر   -

 .340-297، م(03)27مجلت الٗلىم التربىيت الغياى ، 

جاء الخىٓيمي الالتزام في الٗمق خياة حىصة ،ؤزغ(2020) خضيض مسخاع ، هغي٨ل مؿٗىص  -  الٗمىميت الصحيت االإاؾؿاث لَأ

ما٫، لا٢خهاصياث الغياصة مجلت حيجق، - بجلضيت  .29-10،م(04)06 اٖلأ

- Naveed Ahmad, Nadeem Iqbal, KomalJaved, Naqvi Hamad, Impact of Organizational 

Commitment and Employee Performance on the Employee Satisfaction, International Journal 

of Learning, Teaching and Educational Research Vol. 1, No. 1, 2014, p 90 

  

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   
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 ،Organ (1977)على قناعة اية السبعينات بناءا نو ظهرت الأفكار ات١رتبطة تٔفهوـ سلوكيات ات١واطنة التنظيمية في     
،   (16،ص2003رفعت،) « اتٞهد التعاكفٓ الذم يقوـ بو العاملوف أك سلوكاتهم الإبتكارية التعاكنية »عندما عرفها بأنها 

 يؤثر في رغبة الأفراد على مساعدة زملبئهم كشركائهم في العمل كفي ميوت٢م لإبداء التعاكف الوظيفي أف الرضا على أساس
كقد ترسخ مفهوـ كموضوع ات١واطنة التنظيمية، من خلبؿ كثرة  .فيما يتعلق بالأنشطة التنظيمية التي تتحكم بستَ العمل

 ضمن البيئة الأجنبية، كصار ت١ضموف ات١واطنة التنظيمية فسحة كاضحة في االدراسات كالبحوث التي أجريت حولو
 كات١تلبحقة السريعة كالاجتماعية الاقتصادية اتالتغتَ اليوـ عافَذلك أف من تٝات  دراسات كمؤلفات السلوؾ التنظيمي، 

 للبحث الإدارة ت٣اؿ في الباحثتُ جهود تكثيف إفُ أدل ت٦ا ات١نافسة كاشتداد العات١ية ات١نظمات ظهور سببا في كانت كالتي
 العوائد أعلى كتٖقيق راريتهاكاستم أدائها تٔستول للبرتقاء ات١نظمة بيد تأخذ متينة أسس على قائمة تنظيمية سلوكيات عند

 تعزيز كفي العاملتُ أداء مستول على بارز ثرأ ت٢ا التي ات١عاصرة ات١فاىيم من التنظيمية ات١واطنة سلوؾ مفهوـ كيعد .ات١مكنة
 إمكانية يعكس إذ كخارجها ات١نظمة داخل كالسلوكية الإنسانية العلبقات بناء في أساسية ركيزة كىو ات١نظمي النجاح
 في كالفاعلية الكفاءة مستويات لرفع كات١صافٌ الأىداؼ من التوافق لقيم دعمها كفي كاجتماعيا بيئيا تفاعلها في ات١نظمة
 .(03،ص 2018أريج،) ات١نظمي النجاح

 .لتأصيل النظري والفكري لسلوك المواطنة التنظيميةا 8-1
 من ات١فكرين من العديد جهود من التنظيمية ات١واطنة سلوكيات مفهوـ انبثق، (2018)    حسب الباحثة حبة كديعة 

 التي ات١طالب تٖديد عبر كالإنتاج الأداء في كبرأ كجودة فاعلية لتحقيق جديد أفق عن تْثا الدراسات  العديد منخلبؿ
   كما قرره التعاكف مفهوـ حوؿ مركزة ات١طالب كانت التنظيمية ات١واطنة سلوؾ تٮص كفيما لتحقيقها، ات١نظمة تسعى

Bernard (1938) ،ىو آخر تٔسمى يرتبط حتُ التنظيمي العمل يدعم كالذم ،''التعاكف في الرغبة'' مسمى تٖت   
 ات١نظمات في السائدة ات١فاىيم أين كانت اتٟقبة، تلك في سائدا كاف ما خلبؼ على جاء ما كىو ''الرتٝي غتَ التنظيم ''

 على القدرة لديهم ليس ات١نظمات في ات١شاركتُ معظم أف النظرية  ىذهافتًضت كقد الكلبسيكية الإدارة نظريةب مرتبطة
 (Organ,1993, p 43-72 ) الوظيفة بهذه الوفاء على القادر ىو التنظيمي ات٢يكل فإف لذا تلقائية، بصورة التعاكف

 أفعاؿ من بل البعض، يتصور كما أشخاص من مكونة ليست ات١نظمات أف »، من  ''Bernard'' أكد ذلك،كقد
 السلوؾ ت٢ذا تّهودىم ات١سات٫ة في الرغبة بإظهار يقوموا كأف لابد الأفراد أف كيضيف ..الأشخاص ىؤلاء كتأثتَات
 ليست سلوكيات الأختَ ىذا يشكل كعليو ،«..بالولاء تسميتها جرل التي ىي باتٞهد الإسهاـ في الرغبة كىذه التعاكفٓ،
 كجود إفُ مشتَا القدرة، أك التعويضات كلا الشهرة كلا الوظيفية ات١ناصب كلا ات١كانة كلا بات١واقف متعلقة بالضركرة

 Katz''   ، ثم جاء(109،ص2018،حبة) التعاكنية كالولاء السلوكيات ىذه مثل لإظهار ات١يوؿ في فردية اختلبفات

 لأداء مهم ىو الرتٝي بالدكر يسمى ما  كراء ما إفُ يذىب الذم كات١ساعد التعاكفٓ السلوؾ أف على ليؤكد  ،(1964)''
 :ىي أساسية عوامل ثلبث توافر يتطلب آخر كظيفي كمطلب التنظيمية الفعالية أف إفُ ننظر حتُ التنظيم، كظائف

 .(109،ص2018،حبة)

08-
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 .فيها كالاستمرار بات١نظمة للبلتحاؽ الأفراد تٖفيز على التًكيز  -01
 نوع إفُ يقودنا ما الأىداؼ كىذا لتحقيق فردية تٔبادرات القياـ إفُ بهم يؤدم ات١نظمة في الأفراد تٖفيز إف
 كلكن العامل بو يقوـ طوعي سلوؾ نوكو التنظيمية، ات١واطنة سلوكات كىي ألا التنظيمية السلوكات من

 .(170،ص2021بن عيجة ككعواف،).تهاكفعالی ات١نظمة بكفاءة الارتقاء  عليويتًتب
 .صحيح بشكل العمل في الأساسية الأدكار متطلبات بأداءبالالتزاـ  الأفراد قياـ ضركرة  -02
  .الوظيفة نطاؽ خارج تقع التي التطوعية  الأنشطة ببعض القياـ على الأفراد كمساعدة تشجيع -03

. نشأة مفهوـ سلوؾ ات١واطنة التنظيميةيلخص  (60)كالشكل رقم     
. ، يوضح أىم ت٤طات نشأة مفهوـ سلوكيات ات١واطنة التنظيمية(60)الشكل رقم 

 

 الثمانينات بداية في ات١فاىيم من غتَه عن صريح ككمفهوـ كاضح بشكل ظهر سلوؾ ات١واطنة التنظيمية دراسة أف إلا     
 ات٠دمة جودة على كالتًكيز ات١نافسة كحدة العوت١ة ساعدت الأختَة السنوات كفي، ''Organ''القرف اتلماضي على يد  من

ك  '' Batman''  دراسة كتعد  ات١نظمات، في للعاملتُ الإضافية الأدكار بسلوكيات الاىتماـ زيادة على للعملبء ات١قدمة
''Organ  ، بندا ثلبثوف خلبؿ من التنظيمية ات١واطنة سلوؾ قياس أين تم فيها التنظيمية ات١واطنة لسلوؾ علمية دراسة أكؿ 

 تلك بتُ ارتباط علبقة ىناؾ أف اتضح التحليل إجراء خلبؿ كمن .بها القائم مواطنة تبتُ متنوعة كظيفية سلوكيات يصف
 البنود تلك بتحليل ، كآخركف'' Smith '' قاـ ذلك السلوؾ بعد ىذا على التنظيمية ات١واطنة تسمية أطلقت كبذلك البنود

 ىذا في أجريت التي كالأتْاث الدراسات توالت ثم التنظيمية، ات١واطنة سلوؾ لقياس بندا عشرة ستة في كاختزات٢ا السابقة،
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 التنظيمية ات١واطنة سلوكيات منها نشأت التي الأكفُ ات١عافٓ نستخلص أف تٯكننا كعليو ،(110،ص2018،حبة) ات١يداف
 كاستجابة ات١نظمة ت١تطلبات انعكاسا كانت بل العدـ من تظهر فَأنها يؤكد ما كىو الإدارم الفكر تطور مع تزامنت كالتي

 .كت٤دداتها كأبعادىا اتٟديثةكتٔصطلحاتها  كمفاىيمها اتٞديد تٔعناىا عدب فيما طريقها لتشق التنظيمي الفكر ت١تغتَات
 .سلوك المواطنة التنظيميةالتحديد المفاىيمي ل 8-2

 كتٖديد مضمونها لتشخيص الباحثتُ اىتماـ جذبت التي ات١عاصرة القضايا إحدل التنظيميةات١واطنة       تعتبر سلوؾ
 تٙانيات فمنذ . ات١نظمة إدارة يثتَ كتحدم ات١واطنة فكرة استثمار على قادرة تنظيمية صيغ بإت٬اد التفكتَ ت٤اكلة ثم أبعادىا

 كتقييم اتٟوافز بنظم رتٝيا يرتبط كلا ت٤دد غتَ سلوؾ كىو التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تٔفهوـ الاىتماـ داز ات١اضي القرف
 طنةات١وا كموضوع مفهوـ ترسخ كقد .(06،ص 2018أريج،) ات١نظمات لكل ىاـ سلوؾ كىو ات١نظمات في الأداء

 كاطنةافَ ضموففَ كصار الأجنبية، البيئة ضمن بعد، فيما قحوؿ أجريت التي كالبحوث الدراسات كثرة خلبؿ من التنظيمية،
 كاطنةافَ صطلحفَ الأساسي فهوـفَا أف إفُ الإشارة مع التنظيمي، السلوؾ كمؤلفات دراسات في كاضحة فسحة التنظيمية
 .(71،ص2018بن عودة،) :منها الوقت مركر مع مفهوـ من بأكثر مر قد التنظيمية

 .     performance contextual .الأداء ات١قتًف  -
 .   spontaneity organizationalالعفوية التنظيمية  -
  .  prosocial organizationalسلوؾ ات١ولاة أك التأييد الاجتماعي   -
 .  extra rolebehaviors سلوكيات الدكر الإضافي -
  .   organizational civic behavior السلوؾ التنظيمي ات١دفٓ -
 . beyondformalbolebehaviors actions سلوكيات خارج الدكر الرتٝي  -
 . behavior personalorganizational السلوؾ التنظيمي الشخصي -
 . participation voluntary ات١شاركة التطوعية -
 . voluntary الأفعاؿ التطوعية -
 .  non mandated behavior السلوؾ غتَ ات١كلف -

بقيم أخلبقية كاجتماعية ختياريا مشفوعا إنسانيا  بوصفها سلوكا إالتنظيميةكتٚيع ىذه ات١سميات تصب في مفهوـ ات١واطنة 
ضمن (، بطريقة تعاكنية خارج ما ىو منصوص عليو رتٝيا ـ بو كاجباتو الرتٝية ليدعمنظمتويقوـ بو العامل أك ات١وظف إزاء 

، (2013)غنوة  كحسب التنظيمية ات١واطنة سلوكيات ت٣اؿ في الباحثتُ جهود تنوعت الوقت ذلك كمن. عملو الأساسي
 .(19،ص2003أمتَة رفعت،) :ت٫ا التنظيمية ات١واطنة سلوكيات ماىية لتحديد ت٥تلفتُ مدخلتُ بتُ التمييز تٯكن

 ات١طلوب الوظيفي الأداء كبتُ التنظيمية ات١واطنة سلوكيات بتُ انفصالا ىناؾ أف ات١دخل ىذا يفتًض :الأول المدخل 
 نظاـ قبل من مكافأتو يتم لا ذاتي سلوؾ أنها على التنظيمية ات١واطنة سلوكيات إفُ ينظر ات١دخل ت٢ذا كفقا كبالتافِ .رتٝيا

 تواجههم قد الباحثتُ أف ات١دخل ىذا على يؤخذ أنو إلا .للمنظمة الفعاؿ الأداء من يزيد أنو كما الرتٝي ات١كافأة
  فيالوظائفك الأفراد بتُ التفرقة ىذه تباين جانب إفُ كالإضافي الرتٝي الدكر بتُ التفرقة عند الصعوبات من العديد

 .ات١نظماتت٥تلف 
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 اعتمدت كقد ،الاجتماع ،السياسة ،الفلسفة في ات١واطنة لبحوث الفكرم التًاث على يقوـ :الثاني المدخل 
(Garaham,1991)، الذم ينظر إفُ ات١واطنة على أنها تشمل على كل السلوكيات الات٬ابية ات١رتبطة ات١دخل ىذا على 

 .كقياسو تٖديده يصعب تْيث كالعمومية بالشمولية يتسم للمواطنة تعريف تقدفٔ عليو يؤخذ كلكن .بالمجتمع
 : أنواع من السلوكيات كىي كالتاف03ِف سلوكيات ات١واطنة التنظيمية تشتمل على إكطبقا ت٢ذا ات١دخل ؼ

 .السلوكيات التقليدية للؤداء الوظيفي للدكر -
 .السلوكيات التي تفوؽ السلوكيات الرتٝية ات١طلوبة من الدكر -
 .السلوكيات السياسية -
 .، يبتُ ات١داخل الأساسية لسلوؾ ات١واطنة التنظيمية(61)الشكل رقم 

 
 تدرجها حسب السابقتُ للمدخلتُ كفقا ات١واطنة لسلوكيات الإدارة علماء تناكت٢ا التي التعريفات أىم استعراض كتٯكننا
   .(73،ص2013غنوة،) يلي كما الزمتٍ
 الفرد كيعرؼ الوطنية، توككاجباقو حقو تٖدد التي ات١واطن صفة  « ىي،  (1978) بدكم زكي أتٛد حسب ات١واطنة   ؼ
 أكقات في تهاكخدـ لبلبده ات١واطن بولاء خاص بنوع ات١واطنة كتتميز .الوطنية التًبية طريق عن توكاجبا كيؤدم قوحقو

 Organ أما سلوؾ ات١واطنة التنظيمية فيعرفها .»القومية تٖقيق في الآخرين ات١واطنتُ مع كالتعاكف كاتٟرب السلم
 كت٧احها قمنظمت على كظففَا حرص في كيتمثل الرتٝي الدكر حدكد يتجاكز تطوعي اختيارم سلوؾ « أنها، ب(1995)
 كسياسات بقيم قكالتزاـ جدد، ينكموظف زملبء من الآخرين مساعدة على قكحرص كمستقبلها، اكت٦تلكاتو ككقتها عتهاسمك

 مكافآت على صوؿفٌا توقع دكف كذلك الأداء، ينكتٖس الإنتاجية لزيادة مضاعفة جهود لبذؿ قكسعي نظمة،افَ كنظم
 ات١واطنة تناكلت ، حيث Garaham (1991) ك في نفس الاتٕاه ذىبت.(71،ص2018بن عودة،) . » أكحوافز

 ثم كمن الواحد التنظيم بأعضاء ات٠اصة الإت٬ابية التنظيمية السلوكيات كل يتضمن شامل مفهوـ..«ا أنو على التنظيمية
 التي السلوكيات إفُ إضافة للدكر الوظيفي للؤداء التقليدية السلوكيات على يشتمل التنظيمية للمواطنة الواسع ات١فهوـ فإف
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  Chienأما.(74،ص2013غنوة،) » السياسية السلوكيات كأيضا الدكر من ات١طلوبة الرتٝية السلوكيات تفوؽ
 ضمن أك الوظيفي الوصف ضمن لايندرج كالذم كالاختيارم التطوعي الفرد تصرؼ..«، فعرفها على أنها (2004)

 فعاليتها كزيادة ات١نظمة أىداؼ تٖقيق إفُ كات٢ادؼ ات١نظمة في الرتٝي اتٟوافز نظاـ تٖت أك العمل كعقد التعليمات
بها  يتمتع التي ات١كانة تلك ..« بأنها عرفها فقد ،(2001)، مارشاؿ جوردف أما.(74،ص2013غنوة،).»ككفاءتها
 اشتقت كلمة ات١واطنة..« أف ،( 2003) ناصر، يرل كما.»معتُ ت٣تمع في العضوية كامل عضو ما باعتباره شخص

جة مبن ع) .بات١واطن الوطن ربط تعن رابطة عبارة كىي استثناء بلب أبناءه يضم كالذم الوطن، لفظة من
 التصرفات من موعة مج« أنها على ،(2003) العامرم، ت٤سن مهدم صلبح كيعرفها .(170،ص2021ككعواف،
 ،اتٟوافز لنظاـ مباشرة ضعةت٠اا كغتَ الإكراىية، غتَ الاختيارية بالطبيعة ت٘تاز كالتي ،رتٝيا موصوؼىو  عما الزائدة الإت٬ابية

  ،(2006) العنزم،أما .(71،ص2018بن عودة،) . » أدائها تٖقيق في اكت٧احها  ات١نظمةلفاعلية كبتَة أت٫ية كذات
 عبر مادم، مردكد أم قمن يبغي كلا ،قمن كرغبة ،قنفس تلقاء من العامل قتٯارس اجتماعي نشاط أك عمل..«بأنهافيعرفها 

بن )» دينية أك إنسانية أك اجتماعية أك أخلبقية اعتبارات على يقوـ إذ أدبي التزاـ ىو إت٪ا بالوظيفي ليس التزاـ
 .(171،ص2021بن عيجة ك كعواف،) :ىي التنظيمية ات١واطنة  سلوؾ أف نستنتج منو ك.(11،ص2018عودة،

  .طوعي إرادم سلوؾ - 
 .للعامل الوظيفي الوصف ضمن ت٤دد كغتَ الإضافية الوظيفية بالأدكار يتعلق - 
 . الفعالية التنظيميةتٖستُ في كيساىم الرتٝية كات١كافآت اتٟوافز سياسة خلبؿ من العامل مكافأة تتم لا- 

 كالأفراد كاتٞماعات كالإدارة للمنظمة مفيد سلوؾ ..«ىو التنظيمية ات١واطنة سلوؾ أف،  Polat ( 2009) كيعتقد   
 .(74،ص2013غنوة،).»ات١نظمات داخل فعالة كمسات٫ة مشاركة عنو كيتمخض

ات١واطنة   لسلوؾنتوقف عند تعريف شامل جامعتٯكن أف  لسلوؾ ات١واطنة التنظيمية  السابقة التعاريفكانطلبقا من      
 التصرفات ككل ية،قالإكرا يرغ الاختيارية الطبيعة ذات الامتناعية أك التطوعية الفردية ىودفًا تلك بأنها..«، التنظيمية

 الفرد بها يقوـ أف تٯكن التي الإضافية للؤدكار الشخصي الاختيار من النابعة الابتكارية الإسهامات ككذا الإت٬ابية العفوية
 الوظيفي، الوصف كتتجاكز الرتٝي الدكر حدكد تتعدل كالتي خارجي، حافز أم دكف ذاتي بدافع نظمةفَا داخل العمل في
 ذهق أف كما زائية،فًا كالعقوبات كافآتفَا لنظاـ مباشرة غتَ ات٠اضعة العمل، كعقود تعليمات ضمن تندرج كلا

 كفاءة ينلتحس أك نظمةفَا داخل معينة تٚاعات أك أفراد مصلحة لتحقيق إما موجهةغتَ ات١كلفة  النزيهة السلوكيات
يرقى كبن )  » .نظمةفَا داخل التعاكف أسس كتعزز كالنفسي الاجتماعي النسيج تدعم كالتي ككل، نظمةفَا كفعالية
 .(213،ص2010عودة،

 .أىمية سلوك المواطنة التنظيمية 8-3
 العديد في كتأثتَه السلوؾ ىذا أت٫ية عن ناتج ىو ،بل فراغ كليد ليس التنظيمية ات١واطنة سلوؾ بدراسة الاىتماـ أف شك لا

 العلبقات ،كتٖستُ فعاؿ بشكل الوقت كإدارة، كات١ؤسسي الفردم الأداء تٖستُ إفُ النهاية في تؤدم التي اتٞوانب من
 سلوؾ أت٫ية ك تكمن الأخطار من كتٛايتها ات١نافسة على كقدرتها ات١نظمة بقاء كتعزيز كالابتكار الإبداع ،كتنمية التنظيمية
 .(143،ص2018،حبة) :في ما يلي التنظيمية ات١واطنة
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 خلبؿ من كذلك العمل كتٚاعات الفريق أعضاء بتُ الأنشطة لتنسيق فعالة كوسيلة التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تعمل -
 ات١وارد أفضل جذب على قدرتها كتعزيز رياضية كبركح ات١نظمة اجتماعات مناقشات في للموظفتُ الفاعلة ات١شاركة
 .(67،ص2012اتٟراحشة، باجي،) جذابة عمل بيئة بيئتها كجعل عليهم كالإبقاء البشرية

 ات١واطنة سلوكيات تساعد كماكات١اؿ،  كاتٞهد الوقت توفتَ بالتافِ ات١ديرين، جانب من الإشراؼ نطاؽ تٗفيض -
 جديدة مهارات لتعلم الأفراد كرغبة استعداد يساىم حيث بات١نظمة، ا﵀يطة البيئية الظركؼ مع التكيف على التنظيمية

 .السوؽ ت١تغتَات ات١نظمة استجابة سرعة أكبر مسؤكليات كتٖمل
 سبيلب السلوكيات ىذه تعكس حيث كعواطفو، الفرد رغبات عن التعبتَ على التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تساىم -

 .كرغبتو الفرد إرادة عن تعبر فهي الوظيفي، التوصيف ضمن ليست أنها خاصة ات١تبادلة، العواطف
 .سلوؾ ات١واطنة دكرا ىاما في ات٩فاض نسب الغياب، كاتٟد من سلوكيات التأختَ كالاستئذاف لدل العاملتُ  ؿ-
 يعد سلوؾ ات١واطنة التنظيمية مؤشرا حقيقيا على بقاء العاملتُ تٔنظمتهم التي يعملوف بها لفتًات طويلة، كأنهم لن   -

يتًكوا ات١نظمة للعمل لصافٌ منظمات أخرل، حيث أف كجود الولاء للمنظمة لدل العاملتُ يساعد على البقاء 
 .كالاستمرارية داخل العمل لفتًات طويلة فيما يعود بالنفع على ات١نظمة

إف كجود الرضا الوظيفي لدم العاملتُ، يسهل قبوؿ ات١وظفتُ بالقرارات التي تقررىا ات١نظمة كالتي تكوف في صافٌ   -
العمل حتى كلو كانت صعبة شيئا ما، فإف دافع العاملتُ كحبهم للمؤسسة ت٬عل من السهل عليهم تٖمل بعض 

 .الصعاب لصافٌ النهوض تٔؤسستهم
كما أف سلوؾ ات١واطنة يعود بالنفع على المجتمع ككل، فحتُ تنخفض نسب الغياب كيقل معدؿ ترؾ الوظائف كتزيد  -

أمتَة ).  ك يؤدم إفُ تٖستُ الانتاجية ك يعتبر مصدر ت٣افٓ ت٢افعالية العمل فإف ىذا بالطبع يصب في مصلحة المجتمع
 .(21،ص2003رفعت،

 .(21،ص2003أمتَة رفعت،). يؤدم افُ تٖستُ قدرات ك مهارات العاملتُ ك ات١ديرين على حد سواء -
يسهم سلوؾ ات١واطنة في خلق الابداع لدل العاملتُ، كما يرفع زماـ ات١بادرة كحسن التصرؼ كالتعاكف فيما بينهم، تٔا  -

، أم بطريقة أخرل يؤدم يعود على ات١ؤسسة بالنفع كيساىم في حل مشاكلها كتٕنب كضع ات١ؤسسة في مواقف حرجة
 .(21،ص2003أمتَة رفعت،). إفُ الالتزاـ كحل ات١شكلبت

يزيد سلوؾ ات١واطنة من علبقات الود بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ، كيدعم ثقة الرؤساء في العاملتُ، فيما يوفر على الرؤساء  -
عبء التوجيو في كثتَ من الأحياف، كما يزيد من قوة العلبقات الإنسانية داخل ات١ؤسسة تٔا يعلي من شعور الانتماء 

 .لكل من يعمل بات١نظمة
 الاجتماعي ات١اؿ رأس إت٬اد خلبؿ من التنظيمي الأداء في تسهم أنها في التنظيمية ات١واطنة سلوكيات أت٫يو تتمثل كما -

(Social Capital) ،العمل اتٕاهصادقة  مواقف كاتٗاذ العاملتُ بتُ فيما اجتماعية ركابط تكوين في يساعد الذم 
 .العمل فريق داخل كأ ات١نظمة داخل كالزملبء

 :كونها في التنظيمية ات١واطنة سلوؾكذلك أت٫ية ، (2010) كات٠فاجي منصور كأكضح
  .كات١شاركة التعاكف كإشاعة اتٞماعي العمل ركح بأت٫ية للوعي تعميق أداة  -
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 .ات٠لبقة الأفكار كتقدفٔ ات١بادرة ركح لتشجيع نافذة -
 . الأداء مستويات أعلى تٖقيق على كاتٟرص كالالتزاـ الانتماء حالات تعزيز في تسهم كما  -
 .كالفردية كاتٞماعية التنظيمية الثقة من جو إشاعة في كتسهم ات٢داـ السلبي الصراع جوانب من التخفيف  -
 .راؼالأط تٚيع تٕاه ات١نظمة سياسات تٚيع تٖكم أف ينبغي التي العدالة تطبيق فرص عالية بشفافية تتيح  -
 ات١نظمات تواجهو التي اتٟرجة كات١واقف الأزمات ت٥تلف مواجهة لغرض كالاستعداد كاتٞاىزية كالاستعداد اليقظة تنمي  -

  .(08،ص 2018أريج،) ات٢ادؼ التحوؿ عمليات أثناء كخاصة
 سلم في مرموقة مكانة تتبوأ أف ت٬ب التي الرئيسية القضايا أحد يعد التنظيمية ات١واطنة سلوؾ أف ، (2006) رياف ذكر

 :إفُ يؤدم قلأف للئدارة ات١مارستُ أكلويات
 لوتتحم أف مقررا كاف ما يوبتوج يسمح تْيث مواردىا إفُ حقيقية إضافة فهو ات١ؤسسات عن ات١ادم العبء تٗفيف  -

 .أدائها في كالتميز خدماتها في للتوسع العاملتُ لبعض توظيف من ات١ؤسسات
 .الركتيتٍ العمل يفتقده كىذا ما الأداء في اتٟماس خلق في تٯتاز  - 

 .ات١ؤسسات لدل بالانتماء الإحساس تٮلق  -
 .فيو ات١شاركة يرغب الذم كالوقت الأداء نوع اختيار حيث من الدتٯقراطية ت١مارسة الفرصة يتيح  -
 . ات١تميز الأداء على إت٬ابا ينعكس ت٦ا كاتٞماعات الأفراد بتُ العلبقات يوطد  -
 .العمل في ات١وظف ككفاءة فاعلية من يزيد  -
 .(174،ص2021بن عيجة ك كعواف،).العمل عن الرضا مستول من يزيد  -
 . سلوك المواطنة التنظيميةأبعاد 8-4

 حيث من ات١تغتَ ىذا سعة إفُذلك  في السبب يرجع كقد الأبعاد ات١تعددة ات١تغتَات من التنظيمية ات١واطنة سلوؾ يعد     
 يتفقوا فَ أنهم إلا التنظيمية ات١واطنة أبعاد تعدد على الباحثتُ إتٚاع من الرغم كعلى. chien (2006)كتأثتَاتو توعلبؽ
 Organ (1988)، Organ،(2002)، العامرم (2001) منها دراسات كل من عواد كمضمونها عددىا على

 :خلصت الأبعاد منها  كالتي.(2021)بن عيجة ك كعواف ، (2013)غنوة  ،(2012)كآخركف ناصر ، ت٤مد(1990)
o العلبقات يعزز الذم بالشكل ىمعمل أداء في العمل لزملبء ات١قدـ بالدعم يتمثل طوعي سلوؾ عن عبارة :الإيثار 

 أف ،إفُ Zak et al (2007) كأضاؼـ أعمالو على ات٧از تؤثر التي العمل زملبء كمساعدة كالاجتماعية التعاكنية
 تقدفٔ أك الآخر الشخص إعطاء إفُ الكرـ يشتَ بينما النفس حساب على آخر شخص مساعدة بأنو يعرؼ الإيثار
 .قحاجت من أكثر أك يتوقع ت٦ا أكثر قؿ شيئ

o من أتٚل الصفات التي تٯكن أف تٕدىا ببيئة العمل، فحتُ تٕد كلمات التقدير كالتحفيز كمراعاة  :التقدير والمجاملة
مشاعر الآخرين، كشد أزر العاملتُ بعضهم لبعض، كتقدفٔ النصح بطرؽ مقبولة، كل ىذا يعلي من سلوؾ ات١واطنة 

 .بات١ؤسسة كيقوم دعائم التًابط الإنسافٓ بتُ أعضائها
o أك مرذت دكف العمل ظركؼ تٚيع في منو ات١طلوبة ىاـبافَ القياـ الفرد تٖمل أك استعداد مدل يعكس :الرياضية الروح 

 .شكول
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o خلبؿ من ات١نظمة كأىداؼ القضايا إدارة في كات١سؤكلية كات١سات٫ة البناءة ات١شاركة إفُ كيشتَ :الحضاري السلوك 
 كلغاأ الباحثة قامت حتُ في .العمل لتحستُ اتٞديدة كات١قتًحات الأفكار كتقدفٔ كالندكات الاجتماعات حضور

 في الباحثوف من العديد ت٘دهعا كالذم التنظيمية ات١واطنة لسلوكياتالأبعاد  ات٠ماسي النموذج علی بالاعتماد شربتجي
 :التالية الأبعاد كيشمل podsakoff et al (1994) ىامقدمت كفي التنظيمية ات١واطنة سلوكيات ت٣اؿ

o دائرة للعمل، كسياسات الوظيفي كالتوصيف التنظيمي، ات٢يكل لتقبل للفرد النفسي باتٞانب كيتعلق :العامة الطاعة 
 الإسراع ا﵀ددة، ات١واعيد في العمل مكاف إفُ على اتٟضور حرصو مدل على ذلك كينعكس ات١نظمة داخل ات١وظفتُ

 .مواردىا على كاتٟرص ات١نظمة كقوانتُ كإجراءات قواعد إليو كاحتًاـ ات١هاـ ات١وكلة ات٧از في
o ات١نظمة أمن على حفاظا ابو للقياـ الفرد يتطوع التي الاختيارية الأنشطة كافة يتضمن :المواطنة صدق: 

 . بات١نظمة يلحق قد الذم كاتٟريق ات١خاطر كجود عن كالتبليغ  -
 .العمل مكاف مغادرة عند مطفأة كالأنوار موصدةالأبواب  أف من التأكد -
 .البشرية بالصحة الأذل تلحق أف تٯكن خطرة أكىة مشبو أعماؿ أم عن التبليغ  -

 داخل البحث ،قعمل ت٣اؿ في قنيةتاؿ التطورات تتبع على الفرد حرص كمدل اتٟضارم السلوؾ يعكس ذلك كل   
 .افٍ..الأفضل ت٨و التغتَ لإحداث ات١بادرة ، الاقتًاحات كتقدفٔ العمل لتطوير فرص عن كخارجها ات١نظمة

o احتًاـك اتٟضور ت٣اؿ في الوظيفة متطلبات من الأدفْ اتٟد يفوؽ الذم التطوعي ات١وظف سلوؾ كتٯثل :الضمير وعي 
يشتَ ىذا البعد إفُ إخلبص كما .ات١نظمة كت٦تلكات موارد على اتٟفاظ، تّدية العمل،الاستًاحات، كالأنظمة اللوائح

الفرد كتفانيو في أداء عملو دكف انتظار مكافأة أك حافز، كقد أطلق علي ىذا البعد العديد من ات١سميات كالالتزاـ 
كالتفافٓ كالضمتَ اتٟي، كيعكس ىذا البعد قيم كمبادئ الشخص الذاتية، كالتي تظهر في اتٟضور مبكرنا، الالتزاـ 

بأكقات العمل، قلة الغياب، اتٟفاظ على كقت العمل كعدـ إىداره في الأحاديث اتٞانبية أك استًاحات طويلة، جودة 
 .العمل كالالتزاـ بتسليم العمل فيو الوقت، كل ىذا يسمى الضمتَ كيشكل عنصرا ىاما من عناصر سلوؾ ات١واطنة

 .العوامل المؤثرة على سلوك المواطنة التنظيمية 8-5

 كطاقاتهم لتحقيق كقتهم من كيعطوف ت٣انا الرتٝي العمل مسؤكليات يتجاكزكف موظفوف لديها الناجحة ات١نظمات إف    
 مدراء أف تساعد تٯكن بها ات١رتبطة كالعوامل التنظيمية ات١واطنة سلوكيات مفهوـ فإدراؾ .إليهم ات١سندة ات١همة في النجاح

 عوامل عدة توجد كيرضيهم كعليو ت٭فزىم ما كل توفتَ كأيضا ت١وظفيهم توفتَىا ت٬ب التي البيئة نوع تقييم في ات١نظمات
 فعالا التنظيمية ات١واطنة سلوؾ دكر يكوف حتى.(08،ص 2018أريج،): يلي كما كىي التنظيمية ات١واطنة سلوؾ في تؤثر
حيث تتعدد العوامل ات١ؤثرة على سلوؾ ات١واطنة التنظيمية كتشمل  ات١نظمات في قبل ات١سؤكلتُ من تعزيزه ت٬ب ات١نظمة في

العديد من الأمور الإدارية كالقيادة الإدارية كالثقافة التنظيمية كالولاء التنظيمي كسياسة ات١نظمة كعدالتها التنظيمية، كما 
 بناء على العديد من .تٖتوم على عوامل تٗص ات١وظف ، كفيما يلي توضيح لأىم العوامل ات١ؤثرة على سلوؾ ات١واطنة

. (2021) بن عيجة ك كعواف،(2018)، أريج (2004 (الشمايلةالأتْاث 
 الإدارية المرتبطة بالوظيفة العوامل: 
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o مستويات لبذؿ كالاستعداد معينة منظمة في عضوا الفرد بقاء في قوية رغبة ىو التنظيمي  الالتزاـ:التنظيمي الالتزام 
 سلوؾ على مباشرا اتأثتَ يؤثر كىو ، ات١نظمة كأىداؼ بقيم كقبوؿ كاضح كاعتقاد ات١نظمة لاسم اتٞهد من عالية

 .بالسلوكيات تنبؤم متغتَ كونو التنظيمية ات١واطنة
o فعند التنظيمية ات١واطنة بسلوؾ الصلة كثيقة لأنها مهمة للعاملتُ التنظيمي الدعم عملية تعد :  التنظيمي الدعم 

 من ت٥تلفة دكارأ بأداء يقوموا أف ات١رجح فمن كحاجاتهم كبرفاىيتهم فيهم تفكر منظمتهم فأب رادالأؼ شعور
 على الاجتماعي التبادؿ لنظرية ككفقا موقفها، من كتٖسن ات١نظمة عمل بات١قابل تدعم التي الإت٬ابية السلوكيات

 يبادر ات١رجحأف من كبالتافِ تٔشاكلهم كالاىتماـ كثقافاتهم بقيمهم كتعتتٍ فيها بالعاملتُ تعتٌ أف بات١قابل ات١نظمة
 .التنظيمية ات١واطنة سلوكيات في اؾالاشتً إفُ ات١وظفوف

o يعد الرضا الوظيفي من أىم عوامل تٖقيق سلوؾ ات١واطنة، فكلما زاد إحساس العاملتُ بالرضا  :الرضا الوظيفي
 .كالارتياح عن عملهم كعن قائدىم كمؤسستهم، كلما زادت ت٦ارستهم لسلوؾ ات١واطنة التنظيمي

o تنشأ ثقافة ات١ؤسسة التنظيمية من تفاعل أفرادىا ت١دة طويلة كظهور أت٪اطنا كقيمنا كاضحة لديهم  :الثقافة التنظيمية
كبعض ات١صطلحات ات١تداكلة بينهم كبعض التصرفات التي يتعارفوف عليها فيما بينهم، فتصبح للمؤسسة ثقافة 
كاضحة ت٭ذك على خطاىا كل العاملتُ حتى كإف كانوا لا يعرفونها فإنهم يكتسبوىا بالتفاعل مع العاملتُ، ت٦ا 

 .ينعكس بالإت٬اب على سلوؾ ات١واطنة التنظيمية
o من العوامل الأساسية كأت٫ها كالتي تؤثر على سلوؾ ات١واطنة التنظيمي؛ ىو الشعور بالعدؿ بتُ  :العدالة التنظيمية

أفراد ات١ؤسسة، فالعدؿ يضمن استمرار النجاح كيدعم قيم التفافٓ كحب العمل لدم العاملتُ كيزيد شعور الرضا 
 .كالراحة النفسية لديهم

o التأثتَ خلبؿ من سلوكهم في كالتأثتَ ات١وظفتُ لتطوير القادة طريقة على التحويلية القيادة تؤكد:القيادة الإدارية 
 آثار من ت٢ا ت١ا العمل ، ت٣الات في كبتَ باىتماـ القيادة حظيت فقد الفكرم كالتحفيز ات١لهمة كالدافعية ات١ثافِ
 راساتد خلبؿ من التنظيمية ت١واطنة اكسلوؾ القيادة بتُ العلبقة تأكيد تم عليو ات١وظفتُ، سلوؾ على كنتائج ات٬ابية
 .بينهما الات٬ابية العلبقة تدعم

 الايجابية الشخصية العوامل: 
o ات١نظمة في التنظيمية ات١واطنة سلوكيات إظهار في اكبتَ رادك الفردية العاملتُ ت٠صائص إف : الفردية الخصائص  

 في يسهموف الذين الأشخاص خصائص تٖديد كتٯكن ، لآخر شخص من كتتفاكت رادالأؼ باختلبؼ تٗتلف كىي
 : كالآتي السلوكيات ىذه

 . الضمتَ صحوة من العالية الدرجة ذك الأشخاص  -
 . للحياة مستقبلية نظرة ت٢م الذين ، ات١تفائلوف الأشخاص -
 . كانت صورة بأية الآخرين مساعدة كيتمنوف اتٞماعية، بالركح يتمتعوف الذين الأشخاص -
 . للآخرين ات١ساعدة يقدموف الذين العاطفيوف الأشخاص -
 الآخرين من أكثر أدؽ بصورة كظائهم تٖديد إفُ تٯيلوف الذين الأشخاص  -
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o ىمتعريف عملية في كتؤثر ،ـ ذاكرتو في ات١عرفية للمعلومات ات١وظفتُىم ؼ بالعمل القناعة ت٘كن إذ.بالعمل القناعة 
 للوظيفة الفعلي الدكر ضمن بأنو الإضافي الدكر عن يعبركف ىمكتٕعل ،ـبأعمالو

o الإضافية كأدكاره قمسؤكليات تعريف على أقدر كاف ات١وظف قب تٯر الذمىد التع مستول ارتفع كلما. الفعال التعهد  
o في الثقة كضع  كتعتٍ.اعتيادية سلوكية بأت٪اط القياـ إفُ ذلك يؤدم بالآخرين الأفراد يثق كعندما .بالآخرين الثقة 

راط في للبنخ استعدادا أكثر ات١وظفوف يكوف الثقة كجدت فإذا، متبادؿ نشاط كىو المجموعة أك الآخر الشخص
 الزبائن على ات١واطنة سلوؾ ثرأ كقد..السلوؾ ت٢ذا كمقدمة ات١وظف ثقة كجدت ما اككثتَ التنظيمية ات١واطنة سلوكيات

 .للزبوف ات١واطنة كسلوؾ التنظيمية ات١واطنة سلوؾ بتُ كوسيط الثقة كعملت ات٬ابي بشكل
o  عمر ات١وظف، مدة خدمة ات١وظف، ات١ؤىل العلمي للموظف.عوامل أخرى. 

 المدركة الموقفية العوامل: 
 الأفراد من لكل مشتًكة منفعة على تدؿ مشتًكة قيم كجود إفُ العمل قيم تشتَ إذ كخصائص، العمل، قيم تشمل

 كإحتًاـ الأفراد إحتًاـ تتضمن العمل قيم أف الفرد يشعر فعندما إت٬ابي ثرأ ذات علبقات كجود إفُ كتؤدم كات١نظمة،
 كتٓاصة العمل خصائص أما .الأداء أحسن إفُ تؤدم مسؤكليات في الاشتًاؾ على كيعمل ابو سيلتصقق فاف ،ـحاجاتو

 من كتزيد الأفراد، لدل الداخلية الدافعية من تزيد فإنها الراجعة،كالتغذية  كالاستقلبلية معتٌ، ذم كالعمل ىامن ا﵀فزة
 .الإضافي الدكر سلوؾ لأت٪اط ىمت٦ارست

 الوظيفي المركز عوامل: 
 كركابط علبقات ىملدی تصبح الطويلة ات٠دمة ذكم فالأفراد ات٢رمي، العمل كمستول ات١نظمة، في ات١نصب توفِ كتشمل

 توفِ أف كما ات١نظمة، ت٨و الإضافي الدكر سلوؾ أت٪اط شكل على تنعكس ات٬ابية مشاعرىم بتُ يولد ت٦ا ات١نظمة، مع قوية
 أت٪اط تٔمارسة يتعلق فيما اتٟرية زيادة عن فضلب .فعاؿ بشكل العمل إمكانية كمن اتٟافزية من يزيد العالية ات١ناصب
 .الإضافي الدكر سلوؾ أت٪اط تقدفٔ ىاضمن من كالتي متنوعة سلوكية

 .التنظيمية المواطنة سلوكيات خصائص 8-6

 ىذه خصائص تتأثر كما كا﵀تول كالأبعاد ات١فهوـ من انطلبقا التنظيمية ات١واطنة سلوكيات خصائص تتعدد    
 التنظيمية ات١واطنة سلوكيات خصائص فإف العموـ كعلى نشاط، كل كتٓصوصية منظمة كل تٓصوصية السلوكيات

 .(315، ص 2018ت٧م ك كرفٔ،). .(121-119،ص2018،حبة) :يلي فيما تتجسد
   نهلة عبد ) ت٫ا السلوكيات من نوعتُ على تشتمل التنظيمية ات١واطنة سلوكيات أف :من حيث نوعية سلوك المواطنة التنظيمية

 .(243،ص2005القادر،

 غتَ لأشياء الاختيارم كالأداء الآخرين، لزملبئو الفرد مساعدة مثل طواعية، الفرد تٯارسها التي الات٬ابية الإسهامات -
 بصورة كالتحدث العمل، كقت إضاعة كعدـ الأداء، كتطوير لتحستُ ات٠لبقة الاقتًاحات كتقدفٔ الفرد، من مطلوبة
 .ات١نظمة عن ات٬ابية

 تّودة السلوكيات تلك تٝيت كقد رستها،امم حقو من كاف لو حتى طواعية رستهاامم عن الفرد يتمنع التي السلوكيات -
 .العمل أكضاع بعض بشأف الاستياء عن كالتعبتَ الآخرين، أعماؿ في الأخطاء تصيد مثل الامتناع،
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 ت٫ا للعاملتُ الوظيفي السلوؾ من نوعتُ إفُ التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تنقسم :من حيث أقسام سلوك المواطنة التنظيمية 
 بالأدكار ات١رتبط كالسلوؾ الوظيفية كالأعباء الواجبات حدكد في يقع الذم سلوؾ كىو الرتٝية بالأدكار ات١رتبط السلوؾ

 .الأساسية الوظيفية كالأعباء الواجبات حدكد يتعدل الذم السلوؾ كىو الإضافية

 حيث للفرد ملزـ غتَ اختيارم تطوعي سلوؾ ىو التنظيمية ات١واطنة سلوؾ إف :من حيث طوعية سلوك المواطنة التنظيمية 
 .اتٟرة كإرادتو لرغبتو كتٮضع الفرد مبادرة على يعتمد بل للفرد، الوظيفية كالأعباء الواجبات ضمن عليو ينص فَ أنو

 ات١نظمة فعالية تنمية على إت٬ابي بشكل ينعكس السلوؾ بهذا الأفراد قياـ إف :من حيث ايجابية سلوك المواطنة التنظيمية 
 .الإستًاتيجية كخططها الكلية أىدافها كتٖقيق ت٢ا الكلي بالأداء كالارتقاء

 فعلب كليس الأفعاؿ من ت٣موعة عن عبارة التنظيمية ات١واطنة سلوؾ إف :من حيث مكونات سلوك المواطنة التنظيمية 
 كطبيعة ات١نظمات ثقافات لاختلبؼ كفقا أخرل، إفُ منظمة من السلوؾ ىذا كمكونات كتركيبة أبعاد كتٗتلف كاحدا،
 .التطوعي العمل كت٣الات العمل في الرتٝية الواجبات تٖدد التي كاللوائح نشاطها

 مقابلها ينتظر لا التنظيمية ات١واطنة لسلوكيات ات١مارس إف :من حيث التجرد من الرسمية لسلوك المواطنة التنظيمية 
 الاعتبار في السلوكيات ىذه تأخذ أف يتوقع قد كلكنو القصتَ، ات١دل على للفرد مباشرة مصلحة أك تنظيمية مكافأة

  .الرتٝي كالعقوبات ات١كافآت بنظاـ السلوكيات ىذه ترتبط كلا ات١نظمة في تنافسية فرص ظهور عند

 ات١وظف شخصية من جزءا التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تعكس :من حيث اختيارية سلوك المواطنة التنظيمية 
 أف إفُ الدراسات بعض تعكس حيث كعواطفو كرغباتو ميولاتو من مهم جانب عن تكشف كما كإيديولوجيتو،

 إرادة عن تعبر فهي الوظيفي، التوصيف ضمن ليست أنها خاصة ات١تبادلة، للعواطف سبيل التنظيمية ات١واطنة سلوكيات
 .العمل بيئة في كالاحتًاـ التقدير موضع السلوؾ تٕعل التي ىي العاملتُ بتُ ات١تبادلة العواطف ىذه كلعل كرغبتو، الفرد

 اتٟوافز نظم تعجز عندما جيد بديل التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تعتبر :من حيث التطوعية لسلوك المواطنة التنظيمية 
 بدكر القياـ تٯكن كلا الرتٝي للدكر كفقا ات١طلوب حدكد تتعدل لكونها يعود كذلك الأفراد مع التعامل على التقليدية
 سبيل في الرتٝي دكره بأداء للتضحية الفرد يضطر قد الأحياف من كثتَ كفي السلوكيات، بهذه القياـ عدـ عند ا﵀اسبة
 العملية الناحية من أما ككل، ات١نظمة مستول على العامة الأىداؼ بعض خدمة سبيل في أك كرؤسائو زملبئو خدمة

 . ات١نظمة كفاعلية كفاءة تطوير على قدرتها من تنبع التنظيمية ات١واطنة سلوكيات خصائص فإف

 ىذه كدعم تعزيز تٯكن أنو أيضا التنظيمية ات١واطنة سلوكيات خصائص بتُ من :من حيث نفعية سلوك المواطنة التنظيمية 
 من رستهاامم تشجيع على كالعمل التنظيمية، ات١واطنة قيم لغرس كالدكرات الندكات إقامة تفعيل خلبؿ من السلوكيات

 ت٪اذج في ات٢امة ات١عايتَ أحد التنظيمية ات١واطنة سلوكيات كاعتبار بها، ات٠اصة كالتعليمات الأنظمة من تٚلة كضع خلبؿ
 كبتَا جهدا يتطلب لا ات١نظمة ثقافة في كبلورتها ترسيخها سبيل أف ىو ىنا فات١لبحظ  للموظفتُ، السنوية الأداء تقييم

 بالشكل ات١نظمة إستًاتيجية كضمن العمل ت٥طط ضمن السلوكيات ىذه إدراج إفُ فقط ت٭تاج بل باىظة تكاليف أك
 .عاـ بشكل كالعمل الفرد على العائد ت٭قق الذم

 .سلوك المواطنة التنظيمية تعزيز 8-7

 . ، فيما يليسلوؾ ات١واطنة التنظيمية تعزيزؿ السبل ىذه  أىم.(42-41،ص 2006الزىرافٓ،) ذكر
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o تٯكن التي الطرؽ من العديد ىناؾ أف إلا مباشر بشكل مكافأتها يتم لا سلوكيات التنظيمية ات١واطنة سلوكيات أف تٔا 
 ات١مكن كمن السلوؾ، ىذا مثل في الاندماج على ات١وظفتُ تشجع تنظيمية مكافآت نظم لتصميم ات١نظمة تتبناىا أف
 :ناحيتتُ من التنظيمية ات١واطنة كسلوؾ ات١كافآت بتُ الربط إفُ ذلك يؤدم أف

 ات١نظمة على يركزكف سوؼ العاملتُ لأف كأىدافها، كات١نظمة ات١وظفتُ بتُ الارتباط درجة زيادة على يساعد -
 .ات١نظمة أىداؼ لتحقيق كوسيلة التنظيمية ات١واطنة سلوؾ إظهار إفُ يسعوف ثم كمن اتٟالة، ىذه في ككل

 في بدكرىم لإحساسهم نظرا الوظيفة متطلبات ت٣رد من أكبر نظر كجهة ات١وظفتُ تبتٍ إفُ الربط ىذا ؤدمم -
 .ات١نظمة أىداؼ تٖقيق

o التي التحديات من العديد مواجهة على يساعد أف تٯكن التنظيمية ات١واطنة سلوؾ بتنمية ات١نظمات اىتماـ إف 
 الإدارم العمل ت٣الات من كالعديد التنظيمية ات١واطنة سلوؾ بتُ ات١باشرة للعلبقة نظرا اتٟالية الفتًة في تعيشها

 .العملبء خدمة كتٖستُ كاتٟوافز ات١كافآت نظاـ ككضع الأداء تقييم ت٣الات خاصة    
o تبنيهما ت٬ب رئيسيتُ اتٕاىتُ خلبؿ من التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تعزيز إمكانية تٖديد إفُ الباحثتُ بعض اتٕو 

 .(141،ص2018،حبة)  :ت٫ا عاـ بشكل ات١نظمة قبل من
 أسس تطوير طريق عن ات١واطنة، على تشجع البشرية ات١وارد لإدارة نظم إنشاء خلبؿ من كيتضح :الرتٝي الاتٕاه -

 .ات١ناسبة ات١كافآت تقدفٔ ك الأداء تقييم التطوير، التدريب، لتوظيف، كالاختيار، الاستخداـ
 مألوفا شيئا السلوؾ ىذا من تٕعل التي رتٝية الغتَ العمليات ات١نظمة تطوير خلبؿ من يتضح :رتٝي الغتَ الاتٕاه -

 الاجتماعية، الضغوط بأف تفيد فكرية خلبصات الاجتماعي النفس علماء طرح فقد لذلك كتعزيزا كاعتياديا،
 تتبتٌ أف ت٬ب الناتٚة ات١نظمات كأف الرتٝية، الآليات من الفرد لسلوؾ أقول ت٤ددا تشكل قد اتٞماعة كعادات

 القدامى ات١وظفتُ مع كاندماجهم اتٞدد ات١وظفتُ ات٩راط تدعيم في التنظيمية ات١واطنة سلوكيات تقدير ثقافة
 .قبل من يسلكونها يكونوا فَ سلوكيات منهم ليتعلموا

o لإشباع الرتٝية غتَ اتٟوافز نظم تٗطيط كضركرة الرتٝية، الأدكار لإشباع الرتٝية اتٟوافز نظم بتخطيط الاىتماـ ضركرة 
 .)التنظيمية ات١واطنة سلوؾ( الإضافية الأدكار

o حتى الوظيفي بالرضا ارتباطا الأكثر الوظيفي الأداء معايتَ من كنوع التنظيمية ات١واطنة سلوؾ مفهوـ استخداـ تٯكن 
 إت٪ا الكمية، الأداء معايتَ على ات١طلق الاعتماد أف شك فلب رتٝيا، تقييمو يتم لا تطوعيا سلوكا كونو من بالرغم
 .مهمة نتائج للمنظمة تٖقق أف تٯكن كالتي ات١وظفوف، بها يقوـ التي التطوعي السلوؾ جوانب من مهما جانبا يغفل

 .المعوقات والمشاكل التي تواجو سلوك المواطنة التنظيمية 8-8

 أجل من طرفها من ات١تبعة كالاستًاتيجيات ات١نظمة سياسة حوؿ تتمحور أنها إلا التنظيمية ات١واطنة ت٦ارسة معوقات تتعدد
 فقدانها أيضا كبيدىا السلوكيات ىذه كخلق غرس ات١نظمة بيد أنو سنجد ات١عوقات ت٢ذه تتبعنا عند كعليو أعمات٢ا تسيتَ
 .(142،ص2018،حبة) :كالتافِ ات١عوقات ىذه كانت كعليو

 ات١ورد ىذا كفي الاستثمار ت٨و خطوة أكؿ ت٘ثل العمل في كبأت٫يتها ات١نظمة داخل تٔكانتو ات١وظف إحساس إف -
 أسس غرس في ات١نظمة برغبة يتعلق فيما خاصة للبستثمار جاىز بشرم مورد أنو على يصنف الذم البشرم
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 أك معنويا سواء ات١كانة ىذه بتجاىل ات١نظمة قامت إذا ات١سعى ىذا يتحقق كلا فيو، التنظيمية ات١واطنة سلوكيات
 ات١نظمة ت٨و الإت٬ابية توجهاتهم تقوية عدـ عن فضلب ات١نظمة، تهم التي القرارات في ات١وظفتُ إشراؾ فعدـ إداريا،

 .التنظيم داخل ات١طلوبة السلوكيات ىذه ظهور تٯنع أف شأنو من

 ىذه كخصوصية الوظيفي مساره خلبؿ معها كيتعامل يوميا ات١وظف يعيشها التي البيئة ت٘ثل العمل ظركؼ إف -
 ثقافة فعجز الإضافية، كالأدكار الوظائف ت٦ارسة أك فقط الرتٝية الوظائف ت٦ارسة بتُ فاصلب حدا ت٘ثل الظركؼ
 الضغط لأف التنظيمية ات١واطنة سلوكيات ت٦ارسة فرص من يقلل العمل، ضغوط من التخفيف عن كقيمها ات١نظمة
 .أدائهم ت٘يز على سلبيا ينعكس ت٦ا الإت٬ابية الإضافية سلوكياتهم كعلى ات١وظفتُ كفاءة على يؤثر الشديد

 الفرد أىداؼ لتحقيق يهدؼ حقيقي مستقبل لبناء الأكؿ الأساس كات١نظمة ات١وظفتُ بتُ ات١تبادلة الثقة ت٘ثل -
 كعليو الأفراد احتياجات كتطور ات١نظمات تنامي ظل في تٖقيقها يصعب معادلة كىي السواء حد على كات١نظمة
 ما الدافعية كقلة الرضا كعدـ كالاغتًاب اللبمبالاة ظهور إفُ يؤدم كالرؤساء ات١وظفتُ جانب من الثقة فقداف
 .(747-746،ص2012الرقاد، أبو دية،) التنظيمية ات١واطنة لسلوكيات ت٦ارسات ظهور يعرقل

 خاصة التنظيمية ات١واطنة سلوكيات يدعم أف شأنو من التنظيمية ات١واطنة بسلوكيات الوظيفي الانتماء ارتباط إف -
 النوع أف إلا  ات١نظمة في بالبقاء ات١وظف تعمد يعكس الذم ات١عيارم الانتماء إفُ إضافة ، العاطفي الانتماء
 سوؼ التي بات٠سائر شعوره بسبب ات١نظمة في للبستمرار الفرد ميل يعكس الذم الاستمرارم الانتماء من الثالث

 الاستمرارم الانتماء مستول يكوف فحينما التنظيمية، ات١واطنة لسلوكيات تهديدا تٯثل ات١نظمة ترؾ إذا يتحملها
 تكوف بالتافِ الآخرين تفيد التي التنظيمية ات١واطنة بسلوكيات القياـ في الرغبة بعدـ يشعر مرتفعا ات١وظف لدل
 . ات١تغتَين كلب بتُ سلبية علبقة ىناؾ

، Byne (2004) أكردىا ات١عوقات من ت٣موعة إفُ يعود الإضافي الدكر بسلوكات ات١وظفتُإسهاـ  عدـ كاتٟقيقة
 :يلي فيما، (747-746،ص2012الرقاد، أبو دية،)

 .مةظات١ن ت٨و الات٬ابية ىاتهمتوج تقوية عدـ عن فضلب ات١نظمة، ـتو التي القرارات في ات١وظفتُ إشراؾ عدـ -
 .. ات١وظفتُ كفاءة على يؤثر الشديد فالضغط العمل، ضغوط من التخفيف عن ات١نظمة كقيم ات١نظمة ثقافة عجز -
 ..كظائفهم رضاىم اتٕاه كعدـ آرائهم عن للتعبتَ للموظفتُ الفرصة اتٖاحة عدـ -
  .التنظيمية ات١واطنة لسلوكات قويا حافزا تشكل كالتي التنظيمية، العدالة إفُ الإدارية ات١نظمات معظم افتقار -
 .العمل في الدافعية كقلة الرضا كعدـ كالاغتًاب اللبمبالاة إفُ يؤدم الذم كالرؤساء العاملتُ جانب من الثقة فقداف  -

قة موجبة معنوية مع سلوؾ ات١واطنة لاإف بناء الثقة التنظيمية لو تأثتَ كبتَ على ت٥رجات العمل داخل ات١نظمة فهي ذات ع
 بناء الثقة أفكنستنتج ت٦ا تقدـ  مع كل من دكراف العمل كالغياب كالصراع داخل ات١نظمةة قة سالبلاالتنظيمية كىي ذات ع

 .(313-312، ص 2018ت٧م ك كرفٔ،) لضماف التفاعل كالتبادؿ ات١شتًؾ ا أساسيافي ات١نظمة يعد شرط
 .كالوظيفيالإدارم  الاستقرار بعدـ تتعلق التي الإدارية كالعوامل كات١رتبات الأجورك كالاقتصادية الاجتماعية العوامل -
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في ، [ ٚحر ميكىعةماحؿخحر مظ٦غة ]،الخىٓیمي الخمحز في الؤيافي الضوع  ؾلى٦یاث جإزحر ،(2004)لله ٖجض هاوس ي الكمایلت -

ما٫،  .ماجت، الأعصن حامٗت اصاعة اٖلأ

 الٗام الح٩ىميت الخٗليم مضاعؽ مٗلمي لضي الخىٓيميت االإىاَىت ،ؾلى٥ (2006) ؾٗيض بً الله ٖجض بً الؼهغاوي مدمض -

 ،٧ليت والخسُيِ .الاصاعة  ٢ؿم، [ ٚحر ميكىعةماحؿخحر مظ٦غة ]، االإضاعؽ جل٪ مضيغر  هٓغ وحهت مً حضة بمضيىت للجىحن

 ، ،الؿٗىصيت ال٣غي  ؤم ،حامٗت التربيت

 الٗمىميت باالإاؾؿت البكغيت لإصاعة االإىاعص الخىٓيميت االإىاَىت ؾلى٦ياث في االإازغة ، الٗىامق(2018)وصیٗت  خجت -

 ٖلم في [ؤَغوخت ص٦خىعاه ٚحر ميكىعة  ]بؿ٨غة، هاخيت، SONATRACHالاحخماٖيت  الكاون بمضيغيت ميضاهيت صعاؾت

 .بؿ٨غة – زیًغ مدمض البكغیت، حامٗت االإىاعص جىمیت الاحخمإ الخسهو، 

ٗذ ؤمحرة مدمض خىاؽ - ، ؤزغ الالتزام الخىٓيمي والش٣ت في الؤصاعة ٖلى الٗع٢ت بحن الٗضالت الخىٓيميت و (2003)عٞ

ما٫ ، ٧ليت ، [ ٚحر ميكىعةماحؿخحر مظ٦غة ]،ؾلى٦ياث االإىاَىت الخىٓيميت بالخُجي٤ ٖلى الجىى٥ الخجاعيت في بصاعة اٖلأ

 .16 ،م2003الخجاعيت، حامٗت ال٣اهغة ، ، مهغ 

يٟيت الًٛىٍ ، ؤزغ(2013)هاصع مدمض ٚىىة -  الٗامت االإكافي في الٗاملحن ٖلى مسحيت الخىٓيميت صعاؾت االإىاَىت ٖلى الىْ

ما٫،حامٗت بصاعة في، [ ٚحر ميكىعة ماحؿخحر مظ٦غة ]،الؿىعر،  للؿاخق  .حكغيً، ؾىعيا اٖلأ

-   

 

 صعاؾاث مجلت ، ال٨بري  الٗاالإيت الكغ٧اث ججاعب مً صعوؽ :الاحخماعي االإا٫ عؤؽ في ،الاؾدشماع(2006) الله، ؾٗض الٗجزر  -

 .24-1، الأعصن،م 02الٗضص ، 01 االإجلض بصاعيت،

ع٢خه الغؾميت الأعصهيت الجامٗاث في الأ٧اصيميحن ال٣اصة لضي الٗاَٟي الظ٧اء ،(2012)ؤبىصيت ٖؼيؼة ، زالض الغ٢اص هىاء -  وٖ

 والىٟؿيت، التربىيت للضعاؾاث الؤؾعميت الجامٗت مجلتؤًٖاء الهيئت الخضعيؿيت،  لضي الخىٓيميت االإىاَىت بؿلى٥

 763 - 737 ،الأعصن، م 02 الٗضص ، 20 االإجلض

 الؤصاعة مٗهض في جدليليت الؤصاعر،صعاؾت الٟؿاص مداعبت في الخىٓيميت االإىاَىت ؾلى٦ياث ، جإزحر(2018)زليق ؾٗيض  ؤعيج -

 .30-1، م54الجامٗت،الٗضص الا٢خهاصيت للٗلىم بٛضاص ٧ليت مجلت،  الغناٞت/

 الخىٓيميت صعاؾت االإىاَىت ؾلى٥ مدضصاث ٖلى الخىٓيميت ال٣يم وججاوـ احؿا١ ، ؤزغ(2018)مهُٟى ٖىصة بً -

 .86-64،م(01)06مجلت الجضيق الا٢خهاصر،بالجؼائغ،  الجلىص صباٚت ماؾؿاث مً ٖيىت في الٗاملحن لآعاء جدليليت

صعاؾت وجدليق مدضصاث ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت في االإاؾؿت الا٢خهاصيت صعاؾت ، (2018)مهُٟى ٖىصة بً -

 22-07،م(03)07،الخىٓيم و الٗمقمجلت ،  ميضاهيت ٖلى ٖيىت مً ماؾؿاث صباٚت الجلىص بالجؼائغ

حامٗت 32مجلت الٗلىم الاوؿاهيت،جدلیلت،  صعاؾت الخىٓیمیت االإىاَىت ، ؾلى٥(2021)ٖیجت مدمض و ٦ٗىان مدمض  بً -

 .176-169،م(03)مىخىعر ٢ؿىُيىت،

 جىزي٤ ال٨خب

غوخاث  جىزي٤ الغؾائق و اَلأ

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   
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ع٢تها الخىٓيميت االإىاَىت ؾلى٥ مماعؾت صعحت ،(2012)باجي ملىح الحغاخكت، الخغيكا ٖجىص مدمض -  الخىٓيمي بالىلاء وٖ

 ؾلؿلت ، 02 الٗضص ، 27 االإجلض والضعاؾاث، للجدىر ماجت .االإٟغ١، مداٞٓت في والخٗليم التربيت مضيغياث في الٗاملحن لضي

 .114-57م الأعصن، والاحخماٖيت، الؤوؿاهيت الٗلىم

مجلت التربيت، الجمٗيت االإهغيت  االإهغيت، باالإضعؾت الخىٓيميت االإىاَىت جٟٗيق آلياث ،(2005)هاقم ال٣اصع ٖجض نهلت -

 .مهغ ،319-243م ، 14 الٗضص ، للتربيت االإ٣اعهت و الؤصاعة الخٗليميت،

، صوع الش٣ت الخىٓيميت في حٗؼيؼ ؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت (2018)هجيب ٖجض االإجيض هجم و زىله نضعالضيً ٦غيم  -

مجلت حامٗت ٦غ٧ى٥ للٗلىم الاصاعيت صعاؾت حشخيهيت جدليليت لاعاء ٖيىت مً الٗاملحن في مضيغيت بلضيت ٦غ٧ى٥، 

 .330-307، م(02)08والا٢خهاصيت،

ع٢تها الخىٓيميت االإىاَىت لؿلى٦ياث جدليليت صعاؾت ،(2010)مهُٟى ٖىصة خؿحن،بً يغقي -  االإخٛحراث بجٌٗ وٖ

 .231-207، ،م(01)04صعاؾاث ا٢خهاصيت،  الخىٓيميت،
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.الخدضيض االإٟاهيمي الإٟهىم الٗضالت الخىٓيميت 1- 09  

.ؤهميت الٗضالت الخىٓيميت 2- 09  

.االإخٛحراث الخاعحيت و ؤزغها ٖلى الٗضالت الخىٓيميت 3- 09  

.م٩ىهاث الٗضالت الخىٓيميت 4- 09  

.ؤبٗاص الٗضالت الخىٓيميت 5- 09  

.مدضصاث الٗضالت الخىٓيميت 6- 09  
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 . التنظيميةالتحديد المفاىيمي لمفهوم العدالة 9-1
 على التأثتَ في تسهم التي ات٢امة التحديات كإحدل اتٟديثة الإدارة في ات١همة ات١واضيع من التنظيمية العدالة تعد    

 من ات١زيد ذلك عن يتًتب التنظيمية للعدالة الأفراد إدراؾ مستول ارتفاع حاؿ ففي .ات١نظمة داخل الأفراد كأداء سلوكيات
 بالعدالة لإحساسا ا مستول ات٩فاض حاؿ في صحيح كالعكس افٍ،...الأداء كتٖستُ الوظيفي كالرضا الات٬ابية النتائج

ترجع الأصوؿ التارتٮية ت١فهوـ العدالة التنظيمية إفُ العافَ آدمز الذم نادل ك.(183،ص2021مقدكد كآخركف،) التنظيمية
لة كات١ساكاة في معاملة الفرد في مكاف عملو، حيث يرل أف ا﵀دد تٞهود العامل، كأدائو، كالرضا عنو ىو ات١ساكاة، أك ابالعد

عدـ ات١ساكاة التي يدركها في كظيفتو، كتعتمد نظرية العدالة، على فكرتي ات١دخلبت كالعوائد بالنسبة للفرد، حيث يقارف 
ات١وظف نسبة ما حصل عليو من عوائد، مع ما حصل عليو زميلو فإذا كانت ات١قارنة غتَ عادلة، فسيندفع ات١وظف تٞعلها 

 .(187، ص 2010العمرم كعيسى ،) أكثر توازنا
فمن . إختلفت نظرة الباحثتُ ت١فهوـ العدالة باختالف تٗصصاتهم كمقارباتهم، ككذا اتٟقب الزمنية التي عاشوىا     كقد 

نصاؼ عند الفيلسوؼ جوف ركلز، تغتَت نظرة الإقتًاف بات٠تَ كالفضيلة عند قدماء اليوناف، إفُ ضركرة تعديها إفُ مفهوـ الا
التنظيمية أكاسط القرف ات١اضي كالذم فهوـ العدالة  ـف ظهر أفهوـ العدالة التنظيمية في معناىا الواسع، إفُ فَالشعوب 

كائل التعاريف التي تناكلت مصطلح  من أ كيعد تعريف آدمز.(40،ص2020تيش تيش كخياط،)تطور مفهومو ىو الأخر 
  تشبو أم عملية تبادؿعملية تبادؿالشعور بالانصاؼ الناتج عن  « أنهاشهرىا، حيث يعرفها علىكأالعدالة التنظيمية 

 التنظيمية العدالة كفي تعريف آخر لآدمز، ,p80)2006(Levy- Leboyer, »تٕارم، تكوف بتُ ات١وظف كرب العمل
 الزملبء ت٥رجات معدؿ مع مدخلب تو إفُ نسبة ت٥رجاتو معدؿ تٔقارنة ات١وظف أك  الفرد قياـ تتضمن كالتي ات١ساكاة، بأنها

 كيشعر اتٟيف يقع ات١عدلاف يتساكل لا كحيث العدالة، تتحقق ات١عدلاف يتساكل كحيث مدخلبتهم، إفُ نسبة الآخرين
 التي الطريقة «بأنها التنظيمية العدالة ،(2006)زايد كما عرؼ.(201، ص2009راتب كسوزاف،) بالظلم حينئذٍ  الفرد
  »كالإنسافٓ الوظيفي ات١ستويتُ على معو التعامل في ات١دير يستخدمو الذم الأسلوب عدالة على الفرد خلبت٢ا من ت٭كم

ىي شعور العاملتُ بالإنصاؼ كات١ساكاة، في  » (2012)ما العدالة التنظيمية كما تراىا الداية أ.(13ص ، 2006 زايد،)
توزيع ات١هاـ كالواجبات، كتطبيق القوانتُ كالأنظمة دكف تٖيز كفي نزاىة القرارات التي يتم اتٗاذىا دكف إجحاؼ تٟقوؽ 

العامل أك كاجباتو، كفي ات١عاملة التي يعامل بها من قبل مديره كمدل إدراكو ت٢ا، كالشفافية كات١وضوعية في نظاـ تقييم أداء 
العاملتُ، كىذا يتم من خلبؿ مقارنة ما يقدمو العامل من جهد في ت٣اؿ عملو تّهود اقرأنو، كزملبئو كما يتًتب على تلك 

 للتبادلات الأفراد قبل من ات١دركة العدالة «أنها على تعرؼ كما. (19، ص2012،الداية ).« اتٞهود من نتائج كمردكدات
 )  » كات١وظفتُ مدرائو مع الفرد علبقة تتضمن كالتي ات١نظمة في السائدة العلبقة عن تنشأ التي )كات١خرجات ات١دخلبت(
 على تقوـ :فهي (El Akremi et autres) كآخركف "الأكرمي" كحسب. (295ص ، 2015 ا﵁، كحسب لطعامسةا

 التي ات١خرجات إفُ مدخلبتهم مقارنة خلبؿ من العدالة على اتٟكم إفُ تٯيلوف العاملتُ الأفراد أف مفاده أساسي فرض
 .(295ص ، 2019كآخركف، فاضل( زملبئهم مع بهم ات٠اصة  ات١خرجات إفُ ات١دخلبت نسبة مقارنة كأيضا يستلمونها

09-

Organizational Justice 
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 ككاجبات حقوؽ في ات١ساكاة تٖقيق درجة بأنها التنظيمية العدالة تعريف تٯكن الذكر السابقة التعريفات خلبؿ كمن    
 تقدمها التي كالعدالة بالإنصاؼ كاتٞماعات الأفراد إدراؾ كدرجة بات١نظمة الفرد علبقة عن تعبر التي ات١نظمة داخل الأفراد

 ككظائفها، الإدارة العمليات في كمؤثر مهم متغتَ الإدارة،فهي في كات١همة الفاعلة ات١وضوعات من تعتبر لذا ات١ؤسسة ت٢م
بن عدة ).ات١نظمات في للعاملتُ الوظيفي الأداء كفاءة على الكبتَ التأثتَ ذات التنظيمية ات١تغتَات كأحد إليها النظر كتٯكن

 .(654،ص2021ك كركمي،
 .التنظيمية العدالة أىمية 9-2

 إفُ أف أت٫ية  ،(2021)،كبن عدة ككركمي(2014) خالدية كعارؼ  ،(15، ص 2013)الأتٝرم كل من  أشار    
 اتٟياة، فلب تستقيم اتٟياة بدكنو، فبالعدؿ يأمن العدالة التنظيمية تكمن في أف العدؿ مطلب أساسي في كل شؤكف

الإنساف على نفسو، كعلى حقوقو من اتٞور، كالظلم، كالتعدم، كالعدالة التنظيمية ما ىي إلا تطبيق للعدؿ داخل 
ات١نظمات، بل إف تطبيقها في ات١نظمات يساعد على خلق بيئة عمل مناسبة، يضمن العامل فيها أف ت٭صل على حقوقو 

بإنصاؼ من خلبؿ جودة ات١عاملة، كتطبيق الإجراءات التنظيمية كفق معايتَ موضوعية، كترجع أت٫ية العدالة التنظيمية إفُ 
 كتتجلى أت٫ية العدالة علبقتها ات١باشرة تٔجموعة كبتَة من ات١تغتَات التنظيمية، كالتي تؤثر على فاعلية ات١نظمة ككفاءتها

 : ما يليالتنتظيمية في
 .كجود فرص للبعتًاض على القرارات، كتعديلها إذا ظهر ما يبرر .1
 . ات١صلحةأصحاب عملية اتٗاذ القرارات كجهات نظر استيعاب .2
 .عدـ ت٘كتُ ات١صلحة الشخصية من التأثتَ على ت٣ريات عملية اتٗاذ القرارات .3
ثر العدالة التنظيمية على ركح فريق العمل كاتٞماعة، كىذا من شأنو أف يؤثر على دكافع الفرد لزيادة مكافآت تؤ .4

لأف  كسيلة من كسائل إشاعة ركح اتٞماعة، عدت تلاراءات كالتعاـالإجكعوائد اتٞماعة، حيث أف عدالة 
 .(28ص  ، 2015 تٝعاف، أبو( كات١عاملة العادلة توجهاف رسالة للفرد على أف اتٞماعة تقدر كل فردالإجراءات

إف العدالة التنظيمية توضح حقيقة النظاـ التوزيعي للركاتب كالأجور في ات١نظمة كذلك من خلبؿ العدالة  .5
 إجراءات توزيع اتٞزاءات، كات١كافآت على تٚيع الأفراد، كفي كل انسجاـك بالتافِ تسعى لفرض .التوزيعية
 .(33-32، ص 2013حسنتُ، ). الأكقات

إف العدالة التنظيمية تؤدم إفُ تٖقيق السيطرة الفعلية كالتمكن في عملية اتٗاذ القرار كتعد العدالة الإجرائية بعدا  .6
 كعلى القرار كنظم الرؤساء عن الرضا حالات على سلوكيا التنظيمية  العدالة كتنعكس. ىاما في ىذا اتٞانب

تسلط الضوء للكشف عن ك. (242 ص ،2017 ت٭ي، بن(التنظيمي كالالتزاـ التنظيمية ات١واطنة سلوكيات
.  عدالة التعاملبتمن خلبؿالأجواء التنظيمية كات١ناخ التنظيمي السائد في ات١نظمة 

إف العدالة التنظيمية تؤدم إفُ تٖديد جودة النظاـ ات١تابعة كالرقابة كالتقييم كالقدرة على تفعيل أدكار التغذية  .7
 ، 2017 ت٭ي، بن( الراجعة بشكل يكفل جودة استدامة العمليات التنظيمية كالإت٧ازات عند أعضاء ات١نظمة

بن عدة ) التنظيمية الأدكار ك الوظائف في التنظيم تصميم إعادة على التنظيمية العدالة تساعدكما  .(242 ص
 .(655،ص2021ككركمي،
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 في العدالة بعد دكر يبرز كىنا ات١نظمة في السائد التنظيمي ات١ناخ ك التنظيمية الأجواء عن للكشف الضوء تسلط .8
 .(242 صفحة ، 2017 ت٭ي، بن(  التعاملبت

 دافعيتهم كإثارة العاملتُ تٖفيز خلبؿ من التنظيمي السلوؾ على التأثتَ في مهما عنصرا التنظيمية العدالة تعتبر .9
 للحصوؿ  ات١تبع الأساس ت٫ا كالإت٧از العمل أف من يتأكدكف عندما خاصة للمنظمة كالولاء العمل من للمزيد
 .(58ص  ، 2014 خرموش،(  لتحقيقها العامل يسعى أكثر مكاسب على

 على التًكيز من التحوؿ في ترغب التي ات١نظمات عليها تعتمد أف تٯكن فعالة إدارية أداة التنظيمية العدالة تعد .10
 العدالة توفر حيث كمشاركتها، الأفكار كخلق الابتكار إفُ يستند الذم ات١عرفة على التًكيز مفهوـ إفُ الإنتاج
 .(29ص  ، 2015 تٝعاف، أبو(  العليا كالإدارة العاملتُ بتُ كالانفتاح الثقة جسور لبناء الفرصة

ىتماـ بالعدالة التنظيمية إفُ أت٫ية كتنامي اتٟاجة للتخلي عن السياسات التنظيمية ات٢دامة القائمة على الايعود  .11
 .(29ص  ، 2015 تٝعاف، أبو( البتَكقراطية كمشاعر التهديد تْق العاملتُ في ات١نظمات ات١تطورة

ندماج كالطموح الذم يسعى كراءه معظم أفراد ات١ؤسسة كتعمل على الإتٖقيق  في التنظيمية العدالة تساىم .12
 .(59،ص 2014 خرموش،(ت٧از، كتدعم ركح اتٞماعة داخل ات١ؤسسةالاتوفتَ الشعور بوحدة الفريق ك

 : المتغيرات الخارجية وأثرىا عل العدالة التنظيمية 9-3
 بل  فحسبيقتصر فقط على فهم ما ت٭دث داخل ات١نظمةلافهم العدالة التنظيمية ،أف (2014)خرموشيعتقد     

لعدالة التنظيمية باعتبار ات١نظمات كليدة البيئة الأفراد ؿقة كتأثتَ كبتَ على إدراؾ لاىناؾ عوامل أخرل خارجية ت٢ا ع
قة تفاعل بينهما كمن ىذا لاكؿ ىو البيئة ات٠ارجية، فهناؾ عالأفات١وارد ات١ادية كالبشرية ات١وجودة بداخلها مصدرىا 

ات١نطلق كاف التًكيز على تٖليل أثر ىذه ات١تغتَات كالقول ات٠ارجية على العدالة التنظيمية باعتبارىا ىدفا من أىداؼ 
 .(101-95،ص2008دره،) :ك على العموـ تٯكن تناكؿ أثر ات١تغتَات ات٠ارجية من خلبؿ مستويتُ ت٫اات١نظمة ،

 :أىمية البيئة الخارجية- أولا
 :البيئة ات٠ارجية ىي نقطة البداية في تكوين ات١نظمة -

ات١نظمات تستورد معظم ما تٖتاج إليو من موارد من البيئة ات٠ارجية، فالعماؿ كات١واد ات٠اـ كالأراضي كالأمواؿ كالقوانتُ 
، كبرغم "اعتمادية ات١وارد"كتٯكن تعريف ىذه العلبقة بػ . التي تنظم العمل كات١علومات مصدرىا تٚيعا البيئة ات٠ارجية

التفاكت في درجة اعتماد ات١نظمة على البيئة ات٠ارجية، إلا أف تٚيع ات١نظمات تعتمد في النهاية على دعم البيئة 
 .ات٠ارجية بشكل أك آخر

  :البيئة ات٠ارجية ىي نقطة النهاية ت١نتجات ات١نظمة -
ات١نظمات تٚيعا تصدر السلع كات٠دمات كالأفكار للبيئة ات٠ارجية، لأف إنشاء كاستمرار ات١نظمات يرتبط تٔدل حاجة 

 البيئة إفُ نوعية نشاط ات١نظمة كالنفع الذم يعود على البيئة ات٠ارجية من استمرار كجود تلك ات١نظمات
   :صعوبة السيطرة على متغتَات البيئة ات٠ارجية -

ات١نظمة تستطيع إفُ حد كبتَ السيطرة على مواردىا الذاتية كعملياتها الداخلية، غتَ أنها في كثتَ من الأحياف لا 
 .تستطيع أف تسيطر على ات١تغتَات ات٠ارجية بنفس القدر، كفي أحياف أخرل تفقد السيطرة عليها ت٘اما
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   العدالة ت٦تدة داخليا كخارجيا -
إف شعور ات١ستهلك بعدـ عدالة ات١نظمة سوؼ يؤدم إفُ تٖولو إفُ منظمة أخرل يشعر فيها بدرجة أكبر من العدالة، 

سوؼ يؤثر بشكل مباشر على إحساس اتٞمهور ات٠ارجي  (العماؿ) كإف عدـ إحساس اتٞمهور الداخلي
 .بنفس الشيء ،(ات١ستهلك)

 :متغيرات البيئة الخارجية- ثانيا
 : (60،ص 2014 خرموش،(كينصب التحليل على أربعة متغتَات أساسية ىي

  قات ات٠ارجية كالداخلية لا يقصد بها ات١ناخ السياسي السائد في الدكلة التي تتوفُ تنظيم الع:المتغيرات السياسية
ؿ سنها للقوانتُ لاـ للعمل داخل ات١نظمات من خلائ،حيث تعمل القول السياسية على خلق ات١ناخ افَ

قات العمل لاعماؿ كالقوانتُ كاللوائح اتٟكومية ات١ختلفة كقانوف العمل الذم ينظم علأكالتشريعات ات١نظمة ؿ
 . كات١نظمات كتهدؼ من كرائها إفُ تٛاية مصافٌ العاملتُ كمن ثم شعورىم بالعدالة فرادالأبتُ 

  كمنها قوانتُ ،(القطاع العاـ كات٠اص) تعكس تركيبة ات١نظمات العاملة في الدكلة :قتصادية الاالمتغيرات 
قتصادم الا الشركات التي تعتبر كسيلة أساسية للتوجو ت٨و اقتصاد السوؽ اتٟر ،كىذا التوجو في الفكر خوصصة

 الأجورستقطاب ،الاأدل إفُ إعادة النظر في العديد من جوانب العدالة التنظيمية خاصة فيما يتعلق بنظم 
 .  ذات التأثتَ ات١باشر على إحساس العاملتُ بالعدالةالأخرل،اتٟوافز، كالعديد من ات١مارسات 

 ت٘ثل متغتَات القيم ،العادات ،التقاليد كالثقافة السائدة في المجتمع كالتي تؤثر على  :الاجتماعيةلمتغيرات ا 
قات الشخصية فيما بينهم كنظرتهم للقيادات التنظيمية كمن بتُ ىذه ات١تغتَات لاسلوكات العاملتُ ،كالع

ت ات١واليد ك الوفيات ،متوسط دخل الفرد ، مستول لاعدد السكاف ، معد :ات١ؤثرة على العدالة التنظيمية ت٧د
كبر ىي نفسها التي تسود ات١نظمات ، كتعقد كتطور العدالة السائدة الأالتعليم ، فالعدالة السائدة في المجتمع 

 . في المجتمع ينعكس بشكل مباشر على تعقد نظم العدالة في ات١نظمات
  تاج السلع لإف ت٘ثل انعكاس ت١ستول تطبيق ات١عارؼ العلمية في المجتمع، كداخل ات١نظمة :المتغيرات التكنولوجية

 كمدل القدرة (ات١علومات) كاتٞانب ات١عرفي (ات١صانع ، الآلات )كات٠دمات،كتتضمن التكنولوجيا جوانب مادية
على تطبيقها في اتٟياة العملية، كبصفة عامة فإف للمتغتَات التكنولوجية تأثتَ على ىيكل كفعالية ات١نظمة 

 . الذم تٯكن أف تٖدثو تكنولوجيا ات١علومات على نوعية العمالة الأثرؿلاالعدالة التنظيمية من خكعلى 
 .التنظيمية العدالة مكونات 9-4

 :(Russell et, alm 2007, p36) تتضمن العدالة التنظيمية ات١كونات التالية
 مكافأة العاملتُ على أساس مسات٫اتهم :الإنصاف. 
 توفتَ التعويض نفسو لكل موظف :المساواة 
 توفتَ ات١نفعة على أساس احتياجات ات١رء الشخصية :الحاجة 
 ملبءمة النتائج :المناسبة 
 يتم التعامل مع تٚيع ات١وظفتُ بالشيء نفسو :الاتساق 
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 لا ت٬ب التحيز لأحد أك ت٣موعة بالتمييز أك سوء ات١عاملة :التحيز عدم 
 تستند القرارات على معلومات دقيقة :الدقة 
 ت٬ب أف يكوف مناسبا لأصحاب ات١صلحة :المعنية الأطراف جميع تمثيل 
 ىناؾ عملية استئناؼ أك آلية لتحديد الأخطاء :التصحيح 
 لا تنتهك قواعد السلوؾ ات١هتٍ :الأخلاق 
 احتًاـ ات١وظف كت٣املتو كاتٟفاظ على كرامتو :بعدالة الآخرين مع التعامل 
 عدالة توزيع تبادؿ ات١علومة ذات الصلة مع ات١وظفتُ :الإخبارية العدالة 

 .العدالة التنظيمية أبعاد 9-5
 أظهرت كقد التنظيمية، للعدالة الرئيسة الأنواع ت٘ثل الأصل في ىي أبعاد أك مكونات ثلبثة من التنظيمية العدالة تتكوف

 العدالة :ىي الظهور في الأحدث إفُ الأقدـ من مرتبة التنظيمية للعدالة أساسية أبعاد ثلبثة الدراسات
بن عدة ك ). :تناكلتو التي النظريات كأيضا الأنواع ت٢ذه توضيح يأتي كفيما .التفاعلية كالعدالة الإجرائية، العدالة التوزيعية،
 .(655،ص2021كركمي،

    La justice distributive :  التوزيعية العدالة 9-5-1
 كات١كافآت الدخل في كات١تمثلة ات١وظفوف يتلقاىا التي ات١خصصات أك كات١خرجات للنواتج ات١دركة العدالة بأنها تعرؼ    

 عدالة إزاء العاملتُ لدل ات١تولدة الشعور درجة بأنها التوزيعية العدالة تعريف تٯكن كمنو .كغتَىا كات١زايا كات١سؤكليات كات١هاـ
 شكل في للمنظمة قدموه تٔا مقارنة منظمتهم ( من عليها يتحصلوف التي التنظيمية كات١وارد كات١خرجات النتائج توزيع

كما كضع .(49ص ، 2014 خرموش،(ت٫ا أساسيتُ جانبتُ التوزيع لعدالة أف يتضح الأساس ىذا كعلى مدخلبت
Organ"" 50ص ، 2014خرموش،(ىي ات١نظمات في التوزيع لعدالة قواعد  ثلبث). 
 كامل بدكاـ يعمل الذم ،فالشخص ات١سات٫ة أساس على ات١كافآت إعطاء فكرة على كتقوـ : المساواة قاعدة -

 ،كإذا لديهم الأخرل العوامل ثبات افتًاض على جزئي بدكاـ يعمل الذم الشخص من أكبر تعويض يستحق
 .ات١ساكاة قاعدة على التجاكز يعتٍ فهذا العكس حصل

 )... الدين ، العرؽ اتٞنس،( خصائصهم عن النظر كبغض العماؿ كل أف القاعدة ىذه كتعتٍ : النوعية قاعدة -
 الصحية ات٠دمات تقدفٔ على ات١نظمة تعمل عندما مثلب ، ات١كافآت على اتٟصوؿ فرص في يتساكل أف ت٬ب

 حصل ،كإذا تّد يعملوف الذم فقط كليس ات١نظمة داخل ات١وظفتُ كل ات٠دمات ىذه تشمل أف ت٬ب ت١وظفيها
 النوعية قاعدة على تٕاكز ىناؾ بأف سيشعركف ات١وظفتُ باقي فإف ذلك غتَ

 تساكم لافتًاض الآخرين على ات١لحة اتٟاجة ذكم الأفراد تقدفٔ فكرة على القاعدة ىذه كتقوـ : الحاجة قاعدة -
 امرأة ،كىناؾ أطفاؿ كلديها متزكجة امرأة ىناؾ ككانت الأجور زيادة ات١نظمة أرادت إذا: ،فمثلب الأخرل الأشياء

 ( حصل ،كإذا الثانية على تقدـ أف ت٬ب ات١تزكجة ات١رأة فإف ، الأخرل الأشياء تساكم افتًاض كعلى متزكجة غتَ
 .اتٟاجة قاعدة بتجاكز تشعر ات١تزكجة ات١رأة فإف العكس
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 التوزيع عدالة أمثلة كمن عادلة عليها ت٭صلوف التي ات١خرجات بأف الأفراد إدراؾ بأنها، Adams  (1965)عرفها  كما
 أم أف العدالة التوزيعية تتعلق بالنتائج أك ات١خرجات التي ت٭صل عليها الفرد من كظيفتو ك تتضمن التًقية ك الأجر  زيادة

 .(47ص ، 2003 ،حواس( :العدالة التوزيعية مايلي
 .)عينية مزايا(  مكافآت من الفرد عليو ت٭صل ما مضموف ك حجم عن يعبر :مادي جانب -
  . ات١كافآت على  ت٭صل الذم الفرد ات١دير بها يعامل التي الشخصية ات١عاملة عن يعبر :اجتماعي جانب -

. يوضح بعض ات١دخلبت كات١خرجات التنظيمية (62)اتٞدكؿ رقم 

 
 La justice procédurale : الإجرائية العدالة 9-5-2

 بالركاتب ات١تعلقة القرارات صنع في كات١وضوعية ات١خرجات، تٖديد في ات١ستخدمة الإجراءات لعدالة الفرد إدراؾ    
 الأسس مناقشة على كقدرتو العمل، عبء كتوزيع كالتًقيات، الإجازات، كمنح كات١عنوية، ات١ادية كاتٟوافز كات١كافآت،

 ك خصاكنة ( الأداء تقييم في كات١وضوعية الشفافية ككذلك القرارات، ىذه اتٗاذ أساسها على يتم التي كالقواعد
 ات١عدكمة، أك القليلة بالسيطرة الشعور إفُ ات١وظفتُ تقود قد الضعيفة الإجرائية العدالة  إف.(04ص ، 2016العكرب،

 الاستقلبلية أك اتٟرية غياب يقود ىنا من .التوتر أك الضغط مصدر ضد إجراءات اتٗاذ من تٯنعهم بالعجز الشعور كىذا
بن ) .السيطرة لاستعادة التخريب مثل ات١دمرة السلوكيات في ينخرطوف قد بالعجز شعور لديهم الذين كالأفراد العجز، إفُ

 .(656،ص2021عدة ك كركمي،
 : ت٫ا شرطتُ بتوفر إلا التحقق صعبة كعادلة موضوعية لتكوف صممت التي التنظيمية الإجراءات كتعد

 الإجراءات بتلك يتأثر الذم كالثافٓ )الإدارة(  التنظيمية الإجراءات يضع الذم الأكؿ الطرفاف يتفق أف : الأول الشرط -
 .الإجراءات تلك صياغة عليها بناءا يتم التي ات١وضوعية الأسس على )العاملتُ(
 تلك تطبيق كيفية عن الكافية بات١علومات)العاملتُ(الثافٓ الطرؼ يزكد أف )الإدارة(  الأكؿ الطرؼ على : الثاني الشرط -

 .(54ص ، 2014 خرموش،( الإجراءات
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  La justice transactionnelle   :التعاملية العدالة 9-5-3
 معرفتو أك الرتٝية، الإجراءات بعض عليو تطبق عندما عليها ت٭صل التي ات١عاملة بعدالة العامل أحساس مدم كىي    

 كثيقا ترابطا ىناؾ أف كيلبحظ.(04ص ، 2016 العكرب، إبراىيم ك خصاكنة صقر( الإجراءات تلك تطبيق أسباب
 كلائو مستول في يؤثر بالعدالة ات١وظف شعور أف ذلك ،(التعاملية).التفاعلية كالعدالة الإجراءات كعدالة التوزيع عدالة بتُ

 فإف لذلك مرتفع كلائو مستول يكوف التفاعلية العدالة ك التوزيع كعدالة الإجراءات بعدالة يشعر الذم فات١وظف ت١نظمتو،
 من العديد كفي .التنظيمية بالعدالة العاملتُ إحساس في تؤثر أف تٯكن كالتفاعلية كالتوزيع الإجراءات عدالة من كلب

 في تؤثر أف تٯكن )الأداء تقييم مثل( الرتٝية الإجراءات بعض تطبيق أثناء في الشخص بها يعامل التي الطريقة فإف اتٟالات
 عمليات تتضمن التي العدالة تلك كىي التقييمية، العدالة إفُ اتٟاجة برزت ىذا كمن .بالعدالة الشخص ىذا إحساس

 كنزيهة، عادلة بطريقة تقييمها يتم أدائهم كمستويات العاملتُ حقوؽ أف من بالتأكد تسمح ت٤ددة كأنظمة كإجراءات
 من كجزء التعامل عدالة معاتٞة يتم ما كغالبا.(656،ص2021بن عدة ك كركمي،)الوظيفي كالأمن الاستقرار ت٢م تؤمن

 : (56ص ، 2014 خرموش،) التعاملبت عدالة كتتضمن الإجرائية العدالة
ت٘اما  منفصلة ليست التعاملبت كعدالة التوزيع كعدالة الإجراءات، تطبيق عند الأفراد مع التعامل أسلوب مراعاة- 
 . البعض بعضها في كتؤثر متًابطة بل الإجراءات عدالة عن   
 . الإجراءات بها تنفذ التي الكيفية إفُ تشتَ- 
 الإجراءات تطبيق أثناء كاحتًامهم كرامتهم كمراعاة الأفراد مع التعامل عدالة - 
 . الفعل كردكد القرارات مبررات كتفستَ بشرح يتعلق فيما ات١علومات عدالة - 

 : أساسيتُ ت٫امكونتُ تشمل كىي التفاعلية بالعدالة التنظيمية العدالة من البعد ىذا يسمي من ىناؾ أف كما
 مراعاة كمدل ، للمرؤكستُ الرؤساء جانب من كأدب باحتًاـ العادلة ات١عاملة إفُ تشتَ : الشخصية الحساسية -

 . كرامتهم على كاتٟفاظ العاملتُ ت١شاعر الرؤساء
 في تساعد التي كات١همة كالدقيقة الكافية بات١علومات العاملتُ بتزكيد ات١نظمة قياـ كتعتٍ : الاجتماعية التفسيرات -

 .توزع موضوعية غتَ موارد أك مكافآت أم بشأف الإدارية ات١مارسات كتبرير تفستَ
 تصورات بناء تٙة ،كمن السائد التنظيمي كات١ناخ التنظيمية الأجواء على الضوء تسليط في التعاملبت في العدالة أت٫ية كتكمن
 النتائج من العديد يسبب التعامل في العدالة لبعد العاملتُ إدراؾ ات٩فاض أف ،كما التعاملبت في العدالة بعد ضمن خاصة
، (العمل لتًؾ النزكع كزيادة الوظيفي، الرضا ات٩فاض مثل السلبية  .(312 ،ص 2010 ات٠رشوـ

 . التنظيميةالعدالة محددات 9-6

 :،ىناؾ ت٣موعة من ا﵀ددات ات١ؤثرة على ادراؾ العاملتُ للعدالة التنظيمية منها (2015)فرج شعباف كشيخ سعيدةحسب 
 .بيئة العمل الداخلية  9-6-1

 ت٣موعة ات٠صائص التي ت٘يز بيئة العمل في ات١نظمة كات١دركة بصورة مباشرة من الأفراد »   يقصد ببيئة العمل الداخلية أنها 
 «العاملتُ في ىذه البيئة ، تْيث تكوف ىذه ات٠صائص ذات تأثتَ على دكافع ىؤلاء العاملتُ كسلوكياتهم 

حيث يتطلب منا لكي نفهم فهما صحيحا العدالة التنظيمية أف ت٨يط ك نستوعب كما ت٬ب .(95،ص1995العديلي،)
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فُ توفتَ بيئة عمل مناسبة سينعكس إالبيئة الداخلية للمنظمة كمكوناتها كالتعرؼ على خصائصها، فات١نظمات التي تسعى 
. (2013)ذلك ات٬ابا على احساس العاملتُ ك ادراكهم للعدالة التنظيمية ككذا رفع مستول الالتزاـ التنظيمي الأتٝرم 

 :دراؾ العاملتُ للعدالة التنظيمية ت٧دإكمن بتُ عوامل البيئة الداخلية ات١ؤثرةعلى 
 :الهيكل التنظيمي - أ

يعتبر ات٢يكل التنظيمي من ا﵀ددات الأساسية  للعدالة التنظيمية ، فمن خلبلو يتم تٖديد الأكجو التنظيمية ذات التأثتَ على 
 .(156،ص2015،فرج كشيخ ) :احساس العاملتُ بالعدالة التنظيمية ك منها

 .درجة ات١ركزية ك اللبمركزية في اتٗاذ القرارات -
 :ىناؾ عاملتُ في تٖديد درجة ات١ركزية في ات٢يكل التنظيمي ك ت٫ا

ات١شاركة في اتٗاذ القرارات،ك ىي تعكس مدل مشاركة العماؿ على اختلبؼ مستوياتهم في صياغة ك اتٗاذ  - أ
 .ت٥تلف القرارات داخل ات١نظمة ات١تواجدكف بها

ىرمية السلطة، ك ىي تعكس ت٥تلف الصلبحيات ات١منوحة للعامل في اتٗاذ القرارات ات٠اصة بأداء عملو  - ب
 .فكلما كانت كبتَة قلما قلت درجة ىرمية السلطة ك العكس صحيح

 .درجة الرتٝية -
 الدرجة التي يكوف فيها العمل رتٝيا ، أم يكوف العمل الذم تٯارسو الفرد ت٤كوما بقواعد ك اجراءات ك »كيقصد بها 

حيث أنو من ات١توقع أف تؤدم الزيادة في . (66،ص 2008مؤيد،  )«سلوكيات ت٤ددة تْيث لايستطيع ات٠ركج عليها 
درجة الرتٝية في ات٢يكل التنظيمي افُ تعزيز مدل ادراؾ العاملتُ للعدالة الاجرائية،فحينما تكوف درجة الرتٝية في ات٢يكل 

فرج كشيخ )التنظيمي مرتفعة فاف القرارات ك الأنشطة ك كذلك سلوكات العمل تكوف تتميز بدرجة عالية من الثبات
 .(157،ص2015،

 :مستوى الأجر - ب
يعد الأجر ات١صدر  الأساسي لدخل الفرد، ك تٯثل أحد العوامل ات١ؤثرة على احساس العاملتُ بالعدالة التنظيمية ك خاصة 

ذلك أف الفرد يسعى لتحقيق كلب من العدالة الداخلية ك ات٠ارجية في تٖديد معدلات الأجور، فالعدالة .عدالة التوزيع
ات٠ارجية تتحقق من خلبؿ تقدفٔ ات١نظمة أجورا مساكية نسبيا لتلك التي يتلقاىا العاملوف في أت٪اط مشابهة من الوظائف في 

منظمات أخرل، أما العدالة الداخلية فتتحقق عندما يعتقد العاملوف أف معدلات الأجور ات٠اصة بوظائفهم تتناسب مع 
ىذا ك تٯكن تٖقيق العدالة الداخلية ك ات٠ارجية عند كضع .(158،ص2015،فرج كشيخ ) قيمة الوظيفة بالنسبة للمنظمة 

 .(383،بدكف سنة،ص ديسلر): ك تٖديد معدلات الأجور من خلبؿ اتباع ات٠طوات التالية
 .اجراء مسح شامل ت١عدلات الأجور التي تقدمها ات١نظمات الأخرل لنفس الوظائف -
 .تٖديد القيمة النسبية لكل كظيفة داخل ات١نظمة من خلبؿ اجراء تقييم الوظائف -
 .تٕميع كل ت٣موعة من الوظائف ات١تشابهة في فئات أجرية متساكية -
 .تسعتَ كل فئة باستخداـ منحنيات الأجور -
 .كضع معدلات ملبئمة للؤجور -
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 :الاستقطاب - ت
 ت١لء  أك ات١ناسبيػػن كيعتٍ البحث عن الأفراد الصػػاتٟتُ،كارد البشريةػػػػ إدارة افَك مواضيعىو أحد نشاطات الاستقطػػاب    

العملية التي تٯكن بها ، أك ىو  كاختيار الأفضل منهم بعد ذلك للعمل،الوظائف الشاغرة في العمل كاستمالتهم كجذبهم 
  عدة طرؽ منها على ات٠صوصتقدـ للمػػػػػػػػنظمة لشغل الوظائف الشاغرة، كقد يتم ذلك عن طريقؿجذب طالبي العمل ؿ

، كالاستقطاب  ، كبذلك يكوف أمػػػػػػػػػػاـ الإدارة ت٣اؿ أكسع لانتقاء أفضل العناصر ات١تقدمة في ت٥تلف الوسائلالإعلبف ات١وسع
 .(159-158،ص2015،فرج كشيخ ) :نوعاف ت٫ا 

 .يتمثل في استقطاب العاملتُ من داخل ات١نظمة لشغل الوظائف الشاغرة: استقطاب داخلي -
ك ىنا تلجأ ات١نظمة افُ ات١صادر ات٠ارجية عند عدـ كفاء ات١صادر الداخلية تْاجتها من العاملتُ :  استقطاب خارجي -

 .ات١طلوبتُ للعمل ،أك عندما ترغب في اضافة ك تنويع الكفاءات فيها
 :التدريب  - ث

يهدؼ التدريب افُ تنمية القول البشرية ، فهو يساعدىا على اكتساب ات١هارات ك ات١عارؼ ك القدرات اللبزمة لأداء 
تْيث أف نشاط التدريب الذم يساىم في تٖقيق أىداؼ كل منظمة ك العاملتُ على حد سواء، .الوظائف بشكل مناسب

تٯكن أف يكوف عاملب مهما في زيادة احساس العاملتُ بالعدالة التنظيمية ك العكس صحيح، ك أىم ات١واقف  غتَ العادلة 
 .(172-168،ص 2006زايد،): في ت٣اؿ التدريب ت٧د

 .ليهاإ التخلص ات١ؤقت من العاملتُ غتَ ات١رغوب فيهم عن طريق ترشيحهم لبرامج تدريب لات٭تاجوف  -
 .حصر الاشتًاؾ في البرامج ات١تميزة على طائفة معينة من أصحاب النفوذ -
 .عدـ رغبة ادارة ات١نظمة في الاستفادة من ات١هارات أك ات١عارؼ التي اكتسبها الفرد من برامج تدريبية معينة -

 :تقييم الأداء - ج
تؤثر نتائج تقييم الأداء على شعور العاملتُ بالعدالة التنظيمية، فكلما كانت نتائج التقييم موضوعية ، ك أتيحت ت٢م فرصة 

أدىذلك افُ زيادة شعورىم بالعدالة التنظيمية ك زاد في ثقتهم في نظاـ تقييم الأداء ..كافية لابداء الرأم في ىذه التقديرات 
 .(160،ص2015،فرج كشيخ )
 :القيم التنظيمية - ح

أحد ات١قاييس كات١عايتَ السوسيولوجية التي تعتمد في فهم كتفستَ كتشكيل السلوؾ التنظيمي التنظيمية تعتبر القيم     
كتعتبر القيم من ات١عتقدات التي ت٭ملها الشخص أك  للعاملتُ كات١وظفتُ تٔختلف ات١نظمات على تباين أنشطتها كأحجامها،

عنصر كليتيم )..  ت٣موعة من الأشخاص أك ت٣تمع ك يعتبرىا مهمة ك يلتزـ بها كتٖدد لو ماىو الصح كما ىو ات٠طأ
إلا أف ىناؾ اتفاؽ على الأقل على طبيعة .. القيم ؼ بالرغم من تفاكت كجهات النظر حوؿ تعرم،  (140 ،ص2014،

تصديق الفرد تٔا »  أكضحا أف القيم تعتٍ،Posner & Munson(1979)فبوسنر ك مونسن .كأت٫ية القيم في أم منظمة
الطجم )« .. عدؿ أك غتَ عدؿ ،مرغوب فيو أك غتَ مرغوب فيو  مقبوؿ أك غتَ مقبوؿ، ىو صح أك خطأ،

ك ت١ا .فالقيم تستخدـ أثناء عمليات ات١قارنة عندما يضع الناس معايتَ للحكم على الأشياء، (94،ص2003كالسواط،
كانت العدالة التنظيمية مرتبطة بادراؾ الأفراد ت١دخلبلتهم ك ت٥رجاتهم  مقارنة بالأفراد الأخرين  فانها تؤثر على ادراؾ 

  .العماؿ للعدالة التنظيمية
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 من خلبؿ الاىتماـ تٔشاعر العماؿ كاحتياجاتهم ..كيقصد بها ات١بادئ ك ات١عايتَ التي تراعى : الاىتماـ بالعاملتُ -
 .(160،ص2015،فرج كشيخ ) كأىدافهم الشخصية ك ات١شاكل التي تواجههم ك احتًاـ أفكارىم ك تطلعاتهم 

كىي تٗص التقيد بالتعليمات ك الأنظمة ك القوانتُ ا﵀ددة من قبل ت٥تلف ات١نظمات، ك ت٤اكلة :الالتزاـ بات١وضوعية -
 .الابتعاد عن الذاتية خاصة عند اصدار الأحكاـ ك اتٗاذ القرارات

كيقصد بها أف يكوف مبدأ  بذؿ اتٞهد ك ات١هارة في الأداء ات١عيار الوحيد الذم يعتمد للتمييز بتُ العماؿ :مبدأ الكفاءة -
 .على اختلبفهم في منظمات الأعماؿ

كيقصد بها التعليمات ك الأكامر التي تؤكد على الوضوح ك الدقة  تٔا يسمح للعماؿ بات١شاركة ك :الشفافية ك ات١شاركة -
 .ات١سات٫ة في اتٗاذ القرارات التي تٗص ات١نظمة التي يعملوف بها

 .من خلبؿ اعطاء فرصة للعماؿ ك التحدث ك ابداء الرأم للوصوؿ افُ اتٟل تٔشاركة اتٞميع :حل النزاعات في ات١نظمة -
  .الخارجيةبيئة العمل  9-6-2
 .ك يقصد بها ات١ناخ السياسي السائد في الدكلة  ك ما لو من تأثتَ على العدالة التنظيمية: ات١تغتَات السياسية  - أ

 .من خلبؿ القطاع ات٠اص ك العاـ ، مركزية أك لامركزية التخطيط في الدكلة:ات١تغتَات الاقتصادية  - ب
 .من خلبؿ ما يسود في المجتمع من عادات كتقاليد كقيم ك تأثتَىا على ادراؾ العماؿ :ات١تغتَات الاجتماعية  - ت
 .من خلبؿ تطبيق ات١عارؼ العلمية ك ما ت٢ا من تأثتَ في ادراؾ العماؿ للعدالة التنظيمية:ات١تغتَات التكنولوجية  - ث
 :ةالشخصي المحددات 9-6-3

 التنظيمية ات٠صائص بتُ باتٞمع اىتمت التي الدراسات تقسيم تٯكن،إفُ أنو (2020)   يذىب تيش تيش كخياط 
 تابعة، كأ كتغتَات مستقلة التنظيمية العدالة بتُ كسيطة كمتغتَات اعتمدتها إفُ دراسات التنظيمية كالعدالة كالدتٯغرافية
 دراسة مثل البحوث من عدد خلبؿ  من. أثرىا على العدالة التنظيمية كدرست مستقلة اعتمدتها كمتغتَات كدراسات
اتٞنس على إدراؾ العدالة التنظيمية تٮتلف من   متغتَ أف تأثتَإفُ التوصل  تم،(2000) تاتا كدراسة ،(1996) كولكيت

ك أف  العمل، ت٣موعة معحتُ انطلقت الدراسات من فرضية أف الإناث أكثر حساسية للعلبقات   ففي ،دراسة لأخرل
 التنظيمية للنواتج اىتماما يولتُ الإناث  أثبتت دراسة كولكيت أففقد .التنظيمية النواتج على الذكور أكثر ميلب للسيطرة

 العدالة من رائية أكثرالإج بالعدالة يهتممن نهنأ إفُ توصلت تاتا دراسة بينما . أكثر من العلبقات داخل تٚاعة العملب
 .(49-48،ص2020تيش تيش كخياط،) .التوزيعية

 .التنظيمية المتغيرات بعض على التنظيمية العدالة تأثيرات 9-7
 .العمل ضغوط مصادر على التنظيمية العدالة أبعاد تأثير 9-7-1

 ضغوط مصادر كدراسة التنظيمية العدالة أبعاد على التعرؼ بهدؼ ،(2007)بو درة  قاـ التي الدراسة خلبؿ من    
 مدل كمعرفة العمل، بضغوط منها كل ارتباط كمدل التنظيمية العدالة أبعاد من بعد لكل النسبية الأت٫ية كتٖديد العمل،

 ت٥تلفة تأثتَات كجود تبتُ .شمس عتُ جامعة مستشفيات في العمل ضغوط مصادر على التنظيمية العدالة أبعاد تأثتَ
 :التافِ الشكل على العمل ضغوط مصادر من مصدر كل على التنظيمية العدالة لأبعاد
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 التعاملبت، عدالة بعد ذلك يلي التوزيعية، العدالة بعد ىو العاملتُ قبل من إدراكا التنظيمية العدالة أبعاد أكثر إف 1-
 .الإجرائية العدالة بعد كأختَا

 .الدكر صراع ثم ، الدكر عبء يليو ات١ادية العمل بيئة ىو العاملتُ لدل تواجدا العمل ضغوط مصادر أكثر إف 2-
 حده على العمل ضغوط مصادر من مصدر كل كبتُ التوزيعية العدالة بعد بتُ معنوية عكسية ارتباط علبقة توجد 3-

 .(ات١ادية العمل كبيئة الزائد الدكر كعبء الدكر، صراع)
 في ،(الزائد الدكر كعبء الدكر، صراع) من كل كبتُ الإجرائية العدالة بعد بتُ معنوية عكسية ارتباط علبقة توجد 4-

 .ات١ادية العمل بيئة ضغوط تٔصدر معنويا لايرتبط الإجرائية العدالة بعد أف حتُ
 في ،(الزائد الدكر كعبء الدكر، صراع) من كل كبتُ التعاملبت عدالة بعد بتُ معنوية عكسية ارتباط علبقة توجد 5-

 .ات١ادية العمل بيئة ضغوط تٔصدر معنويا يرتبط لا التعاملبت عدالة بعد أف حتُ
 بيئة الزائد، الدكر عبء الدكر، صراع)العمل ضغوط أبعاد تٚيع في معنويا عكسيا تأثتَا تؤثر التوزيعية العدالة إف 6-

 .(ات١ادية العمل
 الزائد الدكر عبء في معنويا تؤثر لا أنها حتُ في فقط، الدكر صراع في معنويا عكسيا تأثتَا تؤثر الإجرائية العدالة إف 7-

 .ات١ادية العمل كبيئة
 الدكر صراع في معنويا تؤثر لا أنها حتُ في فقط، الزائد الدكر عبء في معنويا عكسيا تأثتَا تؤثر التعاملبت عدالة إف 8-

 .(144-142،ص2007دره،) ات١ادية العمل كبيئة
 :الوظيفي الأداء على التنظيمية العدالة  أبعادتأثير 9-7-2

 العاملتُ كإحساس الوظيفي الأداء مراقبة أساليب بتُ العلبقة لتحليل، (1995) زايد بها قاـ التي الدراسة خلبؿ من   
  :التالية النتائج إفُ توصل التنظيمية بالعدالة

 قدرة أف حيث التوزيع، بعدالة العاملتُ · إحساس على التأثتَ في كبتَ بقدر تساىم الوظيفي الأداء مراقبة أساليب إف1-
 ناحية من ات١نظمة في كاتٟوافز الأجور ىياكل تعديل على بقدرتو كبتَ حد إفُ ترتبط التوزيع عدالة تٖقيق على ات١دير
 .المجاؿ ىذا في ات١نظمة لو ت٘نحها التي الصلبحيات مقدار كعلى

 ىذه كإف الرتٝية، الإجراءات بعدالة العاملتُ إحساس على الوظيفي الأداء مراقبة لأساليب مباشر تأثتَ  كجود2-
 غتَ ات١ناقشات أسلوب خاصة الرتٝية الإجراءات بعدالة العاملتُ إحساس كبتَ حد إفُ تفسر أف تٯكن الأساليب

  .للعاملتُ اليومية العمل كمشاكل الوظيفي التقدـ ت١ناقشة الأسلوب ىذا على ات١دير يعتمد ما كغالبان  الرتٝية،
 كأسلوب الرتٝية غتَ ات١ناقشات  أسلوب من بكل كبتَ حد إفُ يتأثر التعاملبت بعدالة العاملتُ إحساس  إف3-

 أساليب لتفاعلبت أثر التحليل يظهر فَ ككذلك تأثتَ، الرتٝية الاجتماعات لأسلوب يكن فَ حتُ في ات١لبحظة،
 .(136،ص2008دره،) التعاملبت بعدالة العاملتُ إحساس على ات١ختلفة ات١راقبة

 الأداء مفهوـ كدراسة كأبعادىا، التنظيمية العدالة تٔفهوـ التعريف بهدؼ ، (2003) الكندرم، بها قاـ أخرل دراسة كفي
 التدريس ىيئة أعضاء على بالتطبيق الوظيفي الأداء فاعلية مؤشرات في التنظيمية العدالة أبعاد تأثتَ مدل كمعرفة الوظيفي،
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 الشكل على الوظيفي الأداء فاعلية مؤشرات في التنظيمية العدالة لأبعاد ت٥تلفة تأثتَات كجود تبتُ .الكويت تّامعة
 .(136،ص2008دره،) :التافِ
 .الإجرائية العدالة بعد كأختَان  التوزيعية، العدالة بعد ثم التعامل، عدالة بعد ىو إدراكا التنظيمية العدالة أبعاد أكثر 
 الوظيفي، كالالتزاـ الوظيفي، كالإت١اـ الأداء، ككمية الأداء، جودة) الوظيفي الأداء لفاعلية التقليدية ات١ؤشرات إف 

 .للمقياس العاـ ات١توسط عن قليلب تزيد ،(العمل في كالابتكار كالإبداع
 سلوكيات ككل، ات١نظمة تفيد التي التنظيمية ات١واطنة سلوكيات ) الوظيفي الأداء لفاعلية التقليدية غتَ ات١ؤشرات إف 

 .مرتفعة تعتبر، (معينتُ أفرادا تفيد التي التنظيمية ات١واطنة
 .التنظيمية العدالة أبعاد من بعد بأم معنويا تتأثر لا الأداء كمية إف 
 .التوزيعية العدالة كىو التنظيمية العدالة أبعاد بأحد معنويا طرديا تأثتَا تتأثر الأداء جودة إف 
 .التعامل عدالة كىو التنظيمية العدالة أبعاد بأحد معنويان  طرديان  تأثتَان  يتأثر كالابتكار كالإبداع الوظيفي الإت١اـ إف 
 .الإجرائية العدالة كىو التنظيمية العدالة أبعاد بأحد معنويان  طرديان  تأثتَان  يتأثر الوظيفي الالتزاـ إف 
 .التعامل عدالة كىو التنظيمية العدالة أبعاد بأحد معنويا طرديا تأثتَا يتأثر كالابتكار الإبداع إف 
 .التعامل عدالة كىو التنظيمية العدالة أبعاد بأحد معنويا طرديا تأثتَان  تتأثر ببعديها التنظيمية ات١واطنة سلوكيات إف 
 .الإجرائية ك التوزيعية العدالة بمقارنة الوظيفي الأداء فاعلية ت١ؤشرات كمحدد التعامل عدالة بعد أت٫ية ارتفاع 

 :الولاء التنظيمي على التنظيمية العدالة  أبعادتأثير 9-7-3
 التنظيمية العدالة أبعاد بتُ كمهمة قوية ارتباطية علبقة كجود إفُ، (2004) القطاكنة ك الفهداكم دراسة أشارت  
 التنظيمي الولاء كبتُ، (الأخلبقية كالعدالة التقييمية، كالعدالة التعاملبت، كعدالة الإجرائية، كالعدالة التوزيعية، العدالة)

 .(146-145،ص2008دره،) :يلي كما (ات١عيارم ك ات١ستمر، كالولاء العاطفي، الولاء) أبعاده كتّميع الكلية بصورتو
 ،(التنظيمي الولاء) الكلي التابع ات١تغتَ في ،(كالأخلبقية التعاملبت، ك التوزيعية، العدالة) ات١ستقلة للؤبعاد أثر يوجد 

 .التنظيمي الولاء الكلي التابع ات١تغتَ في ،(كالتقييمية الإجرائية، العدالة) ات١ستقلتُ للبعدين أثر يوجد لا بينما

 يوجد لا بينما ،(العاطفي لولاء) التابع البعد في ،(الأخلبقية كالعدالة التعاملبت، عدالة) ات١ستقلتُ للبعدين أثر ىناؾ 
 .(العاطفي الولاء)التابع ات١تغتَ في،(التقييمية ك الإجرائية، ك التوزيعية، العدالة) الأخرل للؤبعاد بالنسبة الأثر ىذا مثل

 لا بينما ،(ات١ستمر الولاء) التابع البعد في ،(الأخلبقية كالعدالة التعاملبت، عدالة) ات١ستقلتُ للبعدين أثر كجود تٙة 
 في ،(التقييمية كالعدالة الإجرائية، كالعدالة التوزيعية، العدالة)الأخرل ات١ستقلة للؤبعاد بالنسبة الأثر ىذا مثل يوجد
 .(ات١ستمر الولاء) التابع ات١تغتَ

 ،(ات١عيارم الولاء) التابع البعد في،(الأخلبقية كالعدالة التعاملبت، كعدالة التوزيعية، العدالة) ات١ستقلة للؤبعاد أثر يوجد 
 .(ات١عيارم الولاء) التابع ات١تغتَ في ،(التقييمية الإجرائية، العدالة) ات١ستقلتُ للبعدين أثر يوجد لا بينما

 ثم التعاملبت، عدالة بعد ذلك يلي الإجرائية، العدالة بعد ىو العاملتُ قبل من إدراكا التنظيمية العدالة أبعاد أكثر فإ 
 التنظيمي الولاء أبعاد أت٫ية حيث من أما .التوزيعية العدالة بعد كأختَان  التقييمية، العدالة فبعد الأخلبقية، العدالة بعد
 .ات١عيارم الولاء ثم ات١ستمر، الولاء بعد تلبه الأكفُ، بات١رتبة جاء العاطفي الولاء بعد فإف
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 :سلوك المواطنة التنظيمية على التنظيمية العدالة  أبعادتأثير 9-7-4
دراسة ، منها،  العلبقة بتُ العدالة التنظيمية كسلوكيات ات١واطنة التنظيميةفُ تناكؿدراسات إاؿ سعت العديد من

كعلى العموـ تٯكن .  Nadiri & Tanova(2009)  ،(2007العطوم،)، (2005حيدر،)، (2003الكندرم،)
 :تناكؿ العلبقة من خلبؿ

 :التنظيمية المواطنة سلوك على التوزيع عدالة أثر -أكلا
 من تبدك قد، (2008) درهعمر ت٤مد  كما بينها التنظيمية ات١واطنة كسلوؾ التوزيعية العدالة بتُ الارتباطية العلبقة إف   

 كعدالة التوزيع عدالة قياس لدل، أنو  Moorman (1991) كجد فقد ات١ثاؿ سبيل فعلى .ضعيفة علبقة الأكفُ الوىلة
 فَ حتُ في التنظيمية، ات١واطنة سلوؾ تٔمارسة التنبؤ استطاعت التي ىي الإجرائية العدالة فإف حدة على كل الإجراءات

 بدكف تطوعي سلوؾ ىو التنظيمية ات١واطنة سلوؾ أف حقيقة إفُ الرؤية في السبب كيرجع .التوزيع عدالة ذلك تستطع
 سلوؾ كبتُ ات١كافآت عدالة كخاصة التوزيع عدالة بتُ ارتباط كجود عدـ إفُ الباحثتُ بعض توصل المجاؿ ىذا كفي .مقابل

 سلوؾ في الات٩راط تقليل إفُ الأفراد ميل يظهر قد العملي الواقع أف غتَ،  Moorman (1991)  التنظيمية ات١واطنة
 خلبؿ من الواضح التناقض ىذا تفستَ تٯكن .عليو ت٭صل الذم الأجر عدالة عدـ اتٕاه فعل كرد التنظيمية ات١واطنة
 أف يؤكد العدالة من النوعتُ كلب بتُ الشديد الارتباط فإف التوزيع، كعدالة الإجراءات عدالة بتُ الارتباط درجة تٖديد
 النهوض ىو الإجراءات عدالة دكر إف القوؿ تٯكن ذلك من كبدلان  قاصرة، نظر كجهة تٯثل الآخر دكف أحدت٫ا إفُ النظر
 .(160،ص2008دره،) عادلا ات١خرجات توزيع تٕعل التي ىي العادلة الإجراءات فإف آخر كتٔعتٌ التوزيع، بعدالة

 :التنظيمية المواطنة سلوك على الإجراءات عدالة أثر -ثانيا
 أداء تقييم نتائج على ت٢ما ات١شتًؾ التأثتَ من التنظيمية ات١واطنة كسلوؾ الإجراءات عدالة بتُ اتٟقيقية العلبقة تنبع   

 .التنظيمية الأىداؼ تٖقيق في الفرد أداء مسات٫ة ضوء في يتحدد الضعيف كالأداء اتٞيد الأداء لأف .بات١نظمة العاملتُ
 كجودة الإنتاج حجم مثل موضوعية معايتَ ت٣موعة على يعتمد ما غالبا فإنو مرؤكسيو أداء بتقييم ات١دير يقوـ عندماؼ

 لتقييم كحيد كأساس ات١رؤكس إنتاجية فقط الاعتبار في يأخذ لا ات١دير أف إلاتها أت٫ي كبرغم .العمل ساعات كعدد الإنتاج
 التنظيمية ات١واطنة سلوؾ تعكس التي الأخرل ات١عايتَ ببعض العاملتُ لأداء ات١دير تقييم يتأثر الأحياف من كثتَ ففي الأداء،

 باتٞوانب الاعتناء ت٬ب الإجراءات عدالة كلتحقيق .. العمل كفاءة زيادة في مباشر بشكل تساىم كالتي للعاملتُ
 التي الأخرل اتٞوانب ليشمل تٯتد بل للفرد، ات٠ارجية الأدكار على فقط يتوقف لا الذم الأداء تقييم يةلعمل ات١ختلفة
 .(161-160،ص2008دره،) الدكر نطاؽ تتعدل

 :التنظيمية المواطنة سلوك على التعاملات عدالة أثر -ثالثا
 الأداء مراقبة لأساليب بالنسبة أما .التنظيمية ات١واطنة سلوؾ على التأثتَ في مهما عنصرا كالإشراؼ القيادة ت٪ط تٯثل     

 إفُ أشارت التي ،(1999) زايد دراسة مثل العلبقة ىذه الدراسات من العديد تناكلت فقد التنظيمية بالعدالة كعلبقتها
 بتُ العلبقة عن البحث ت٣اؿ كفي . التنظيمية بالعدالة العاملتُ إحساس على إت٬ابيا تؤثر الوظيفي الأداء مراقبة أساليب أف

 (Schnake, et al, 1997) أجراىا التي الدراسة تشتَ ، ات١واطنة كسلوؾ القائد بتُ التعاملبت بعدالة العاملتُ إحساس
 شرح على التقليدية القيادة ت٪ط قدرة أف إفُ التنظيمية ات١واطنة سلوؾ على ،(كات١تميزة التقليدية )القيادة ت٪ط أثر على، 
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 عدالة أت٫ية تظهر كذلك .الشيء نفس شرح على ات١تميزة القيادة قدرة على ىامشيا أعلى كاف ات٠مسة الأبعاد في التباين
 بنمط يعرؼ ما أك العاملتُ أداء على الرقابة أسلوب خلبؿ من التنظيمية ات١واطنة سلوؾ على تأثتَىا في التعاملبت
 احتمالات من يقلل قد اللصيق الرقابة أسلوب فإف عامة كبصفة .كات١رؤكس ات١دير بتُ الاجتماعية العلبقات أك الإشراؼ

 .(163-162،ص2008دره،) التنظيمية ات١واطنة لسلوكيات العاملتُ تبتٍ
 أثر عدالة التعاملبت كمتغتَ كسيط علي العلبقة بتُ ،(Ismail A. & Zakaria N, 2009)دراسة  كما تناكلت    

كقد توصلت ىذه الدراسة إفِ كجود علبقة ارتباط معنوية موجبة بتُ عدالة . الأجر مقابل الأداء كالرضا الوظيفي
كما لعبت عدالة . مع الرضا الوظيفي (كفاية الأجر، كات١شاركة في نظم الدفع)التعاملبت كخصائص الأجر مقابل الأداء 

التعاملبت دكر ىاـ  كمتغتَ كسيط في العلبقة بتُ الأجر مقابل الأداء ، كالرضا الوظيفي للعاملتُ في ات١نظمات ت٤ل 
بشكل غتَ مباشر علي الرضا الوظيفي من  (كفاية الأجر ، كات١شاركة في نظم الدفع)ككذلك أثرت كل من . الدراسة

. خلبؿ الشعور بعدالة التعاملبت
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 .الجؼائغ

 االإؿدكٟياث ٖلى صعاؾت ميضاهيت الٗمق يٛىٍ بصاعة ٖلى الخىٓيميت الٗضالت جُجي٤ ،ؤزغ(2007)مدمض ٖمغ صعه، -
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ع٢تها بجٌٗ الاججاھاث الؤصاعیت االإٗانغة(2008)صعه ٖمغ مدمض  -  ٚحر ماحؿخحر مظ٦غة ]،، الٗضالت الخىٓیمیت وٖ

ما٫ ٧لیت الخجاعة ، [ميكىعة  .حامٗت ٖحن قمـ، مهغ- في بصاعة اٖلأ
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 .310-291 م م ، 8 الٗضص ا٢خهاصيت، عئي مجلت الأعصن،  في Qiz قغ٧اث في الٗاملحن لآعاء جدليليت صعاؾت

، صعاؾت ميضاهيت الإاؾؿاث الكجاب .الخىٓيميت االإىاَىت ؾلى٥ ٖلى الخىٓيميت الٗضالت ؤزغ. ( 2017 ). ٖؼالضيً يخي بً -

 .258-235، م(10)04  والتربىيت، الىٟؿيت الأبدار مجلت لىلايت ٢ؿىُيىت،

 هُٟا٫ قغ٦ت خالت صعاؾت : الخىٓيميت الش٣ت حٗؼيؼ في الخىٓيميت الٗضالت ، ؤزغ(2021)مدمض و ٦غومي الؿٗيض  ٖضة بً -

 .670-652، م(02)07مجلت البكائغ الا٢خهاصيت،،)مٗؿ٨غ ولايت ٞغٕ(

 الؤوؿاهيت  للٗلىم الخلضوهيت مجلت .والىخائج االإدضصاث الخىٓيميت، الٗضالت ،(2020)ؤمحرة وزياٍ ؾليمان جيل جيل -

 .59-39م.(01)12 والؤحخماٖيت،

،  ، الٗع٢ت بحن بصعا٥ الٗاملحن للٗضالت الخىٓيميت وصٖم ال٣ياصة وؾلى٥ االإىاَىت الخىٓيميت(2005) خيضع، مٗالي ٞهمي -

 .70-43، م حامٗت َىُا02الٗضص ، ٧ليت الخجاعة،االإجلت الخجاعة والخمىيق

 الأعصهيت الجامٗاث في الأ٧اصيميت الأ٢ؿام عئؾاء لضي الخىٓيميت الٗضالت صعحت، (2009)عاجب الؿٗىص، ؾىػان ؾلُان -

ع٢تها الغؾميت ًاء بالىلاء الخىٓيمي وٖ  ، (02)،25 صمك٤ للٗلىم التربىيت، حامٗت مجلتٞيها،  الخضعيؿيت الهيئاث لٖأ

 .231-191م

(االإجعث )جىزي٤ االإ٣الاث   
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،ؤزغ الٗضالت الخىٓيميت ي٠ الىلاء الخىٓيمي في قغ٧اث اليؿيج في (2016)ن٣غ زهاوهت ؤهيـ و ببغاهيم ال٨ٗغب ٞاعو١ -

-1، م(02)13مجلت حامٗت الكاع٢ت للٗلىم الاوؿاهيت والاحخماٖيت،. مداٞٓت خلب في ؾىعيا مً وحهت هٓغ الٗاملحن

35. 

ؾىؾيىلىحيت االإؿخسضمت في ٢ياؽ وحك٨يق ؾلى٥ - ، ؤهم االإدضصاث الؿي٩ى(2014)ٖىهغ يىؾ٠ ، ليديم هاجي  -

 .144-124، م (04)02حامٗت الىاصر- مجلت الضعاؾاث والجدىر الاحخماٖيتالٗما٫ الخىٓيمي ، 

حلت الؤصاعة والخىميت م ، مدضصاث وآزاع مماعؾت الٗضالت الخىٓيميت في االإىٓماث،(2015)ٞغج قٗجان و قيش ؾٗيضة -

 .170-148، م (01)04،والضعاؾاث للجدىر

ع٢تها الخىٓيميت الٗضالت ،(2019)وآزغون ٞايؼة ٞايق - صعاؾت ميضاهيت بكغ٦ت نىاٖت -لضي الٗما٫.للإهجاػ بالضاٞٗيت وٖ

 .308-292، م(03)12،والتربىيت الىٟؿيت الضعاؾاث مجلت ػهاهت ، مٗؿ٨غ،-الأؾمىذ

ع٢تها الخىٓيميت الٗضالت " ، (2021) ؤميىت ، ٢هىاجي ليلى ، مُالي م٣ضوص وهيجت -  ٖيىت لضي االإىاَىت الخىٓيميت بؿلى٥ وٖ

ٟي مً  .197-182م ، (01) . 9 االإجلض– الا٢خهاصر، االإؿخ٣جق الٗلميت االإجلت ،" الجؼائغ بىمغصاؽ حامٗت مىْ

- Ismail,A., Zakaria,N.,(2009), "Relationship Between Interactional Justice And Pay For 

Performance As An Antecedent Of  Job Satisfaction : An Empirical Study In Malaysia", 

International Journal Of Business And Management, Vol.4, No.3, March 2009. 

- Nadiri,H., Tanova,C (2009) ,"An Investigation Of The Role Of Justice In Turnover 

Intentions, Job Satisfaction, And Organizational Citizenship Behavior In Hospitality Industry", 

International Journal Of  Hospitality Management. 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/273
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/273
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/273
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/273
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 الخاجمت

  بعد كل ماتقدـ ت٩لص إفُ أف السلوؾ التنظيمي كأحد ات١واضيع ات١همة في الفكر الادارم ات١عاصر،من خلبؿ 
مواضيعو الثرية كات١تنوعة يعتبر من ات١قاييس اتٞد مهمة في تٗصص علم النفس العمل ك التنظيم  ك تسيتَ ات١وارد 

داخل  ما أك تٚاعة من الأفراد عاملتصرؼ  ( ؟ت١اذا)للئجابة على السؤاؿ البشريةنو تبرز أت٫يتو خاصة في سعيو 
ىدؼ تفستَ للسلوؾ الإنسافٓ، كقد يكوف ىذا ات٢دؼ ىو أقل الأىداؼ أ ت٣اؿ فهو يدخلنابطريقة معينة، ات١نظمة 

 كلكن بالرغم من ىذا، فإف فهم أم ظاىرة يبدأ .أت٫ية من كجهة نظر الإدارة، لأنو يتم بعد حدكث الأمر أك اتٟدث
الفوائد التي أىم كيبقى في الأختَ القوؿ أف تٔحاكلة التفستَ، ثم إستخداـ ىذا الفهم لتحديد سبب التصرؼ، 

 إفِ نظريات ت٘ده بالأسس كات١بادئ توفي حاجتتمثل رجل الإدارة بالنسبة ؿ الاىتماـ بالسلوؾ التنظيمي نأخذىا عند 
حجم ات١نظمات الكبتَ ت٭تاج إفِ كوف العلمية التي تساعده في معاتٞة كحل ات١شاكل كتوجيو العملية التنظيمية، 

التقنية اتٟديثة جعلت ؼأعداد كبتَة من ات١وظفتُ ىؤلاء ت٭تاجوف إفِ التنسيق كفهم حاجاتهم كحل مشاكلهم، 
 كالتفاىم كحل النزاعات ، معرفة كتٖليل شخصية الأفراد للبتصاؿات١نظمة أكثر تعقيدا ت٦ا ت٭تاج إفِ فهم أعمق 

، تغيتَ  (القلق ، الإحباط ، الصراع ، عدـ التوازف النفسي)كتكوينهم النفسي ، تٚاية النفس البشرية ت٦ا يهددىا من 
 إفِ ركح الفريق كالتعاكف كالإبداع  ، زيادة مقومات القيادة الإدارية ةالتعامل للسلوؾ البشرم كتٖويلو من ات١قاكـ

، ك ىذا كلو للحصوؿ على للمدير كتعريفو بالدكافع كاتٟاجات كمكونات الشخصية كالاتٕاىات كالقدرات كات١يوؿ
 .أحسن أداء ك فعالية أكبر

 


