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  : وطئةت
متشــعبة ومتنوعــة فــي  أفاقــاالاهتمــام الكبیــر والواســع مــن طــرف المفكــرین والبــاحثین ، ممــا فــتح  الإدارينــال الفكــر 

 ومـــع التحـــولات الكبیـــرة التـــي تشـــهدها المنظمـــات التـــي . أنواعهـــا وأنشـــطتهافـــي المنظمـــات بمختلـــف  الإدارةســـلوك 

 الإداریـةفهـم المصـطلحات والمتغیـرات  إلـىبحاجـة ماسـة  أضـحت أصبحت بعیـدة كـل البعـد عـن الثبـات والاسـتقرار

نحـــاول مـــن خـــلال هـــذه المحاضـــرات  و. ونواتجـــه الإنســـانيالمختلفـــة المرتبطـــة بالســـلوك  الأبعـــادوالتنظیمیـــة ذات 

ن عصــرنا الحــالي هــو عصــر المنظمــات، لكــون ذه المتغیــرات التنظیمیــة ، خاصــة وألــى بعــض هــتســلیط الضــوء ع

ــــاط  ــــى مختلــــف نــــواحي الحیــــاة لارتب غیــــر مباشــــرة ، فنجــــاح  أوبهــــا بطریقــــة مباشــــرة  الإنســــانالمنظمــــة تهــــیمن عل

  .وسائل الرفاه ومقومات الحیاة الحدیثة  للإنسانالمنظمات وفعالیتها یوفر 

 الأساســیةیعــرف بالســلوك التنظیمـي مــن بـین المــواد  مـا أوفـي المنظمــات ،  الإنســانيلســلوك مـادة ا أصــبحتحیـث 

لتــي تهــتم بمجــال العمــل فــي جمیــع الجامعــات ، وخاصــة التخصصــات ا الإداراتوالهامــة فــي خطــط ومنــاهج حقــل 

دون بكفـاءة وفعالیـة  أهـدافهاتحقق  أننه لا یمكن للمنظمات لتسییر ، وهذا انطلاقا من حقیقة أوا والإدارةوالتنظیم  

  .العاملین في المنظمة وأداءالسلوك التنظیمي بدراسة سلوك  فهم واضح وعمیق لسلوك العاملین فیها ، حیث یهتم

مــي ، والموجهــة لطلبــة الســنة ونحــاول مــن خــلال هــذه السلســة مــن المحاضــرات التــي تــرتبط بمقیــاس الســلوك التنظی

بجملــة مواضــیع مهمــة بــین الموضــوعات التــي  الإحاطــةییر المــوارد البشــریة ماســتر علــم الــنفس العمــل وتســ الأولــى

فـي تسـلیط الضـوء علـى  الإسـهابتناولها البـاحثون منـذ عقـود مـن الـزمن بدایـة مـن مفهـوم السـلوك التنظیمـي ، مـع 

ك تطــور البحــوث النظریـــة وفــق مـــدارس ومقاربــات اختلفـــت فــي تصــوراتها ومقارباتهـــا ، لكنهــا قـــدمت لمجــال الســـلو 

جدیدة لتناول موضوعات ارتبطت بعلم النفس الاجتماعي ، والقصـد هنـا الدافعیـة والقـیم والاتجاهـات  أفاقاالتنظیمي 

بمقومات نجاح المنظمات مـن متغیـرات الثقافـة التنظیمیـة والفعالیـة التنظیمیـة ، والتـي تـرتبط  الإحاطةالنفسیة ، مع 
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تنظیمي ، كمـا یـتم الحـدیث عـن الفكـر التطـوعي للفـرد العامـل وارتباطـه كذلك بمتغیرات العدالة التنظیمیة والالتزام ال

   .النفسي والاجتماعي بمنظمته من خلال سلوك المواطنة لدیه

فـــي المنظمـــات  ، مـــع  ســـلوك وأداء العنصـــر البشـــريفهـــم  علـــى الطالـــب  یســـاعد  المقیـــاس هـــذا أنویمكـــن القـــول 

دارة رأس المـال  ضرورة نجاح المنظمة فـي تسـییر ، ونظـم تنظـیم أو هندسـة  )العنصـر البشـري( الفكـري للمنظمـة وإ

  .العملیات الإداریة ضمن أنماط التسییر المعمول بها في المنظمات

السلوك وبناء على ذلك تم في هذه المطبوعة البیداغوجیة هیكلة برنامج مفصل یتوافق مع طبیعة مقیاس 

  .  )مقیاس سداسي( وتسییر الموارد البشریة علم النفس العمل ماستر الأولىلمستوى السنة  التنظیمي

على أن تتناول حصص الأعمال الموجهة الجانب  .حیث قسم هذا العمل إلى مجموعة من الدروس النظریة  

أبعاد السلوك الإجرائي والممارستي لهذا المقیاس عن طریق تكلیف الطلبة بالقیام ببحوث میدانیة استكشافیة حول 

  .في المؤسسات الوطنیة والخاصة ودورها في التنمیة الإداریة لهذه المؤسسات من عدمها مي التنظی
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  :تعریف السلوك التنظیمي :  أولا

ین فـي العـامل وأداءدراسـة سـلوك واتجاهـات : "   Szilagy & wallace  تعریـف سـیزلاقي وولاس - 

 وتـأثیراتومشـاعر وتصـرفات العـاملین ،  إدراكثـر المنظمـة والجماعـة علـى وضع تنظیمي معین ، ودراسة أ

  ."العاملین على المنظمة وفعالیتها  تأثیرات، وكذلك  وأهدافهاالبیئة على المنظمة ومواردها البشریة 

  :من خلال هذا التعریف یمكن استخلاص النقاط التالیة 

  .الفرد والجماعة  وأداءمعرفة ودراسة سلوك واتجاهات  أهمیة -

  .وجماعات العمل كمجال للبحث والدراسة بالأفرادلرسمي یهتم السلوك التنظیمي بجانب التنظیم ا -

العـاملین ، لـذلك فالعلاقـة بـین  وأداءیلعب التنظیم غیر الرسمي وبیئة المنظمة دورا بارزا في كیفیة سلوك  -

  .تكون مجال للبحث والدراسة أنیجب  أخرىمكونات التنظیم من ناحیة ، والبیئة من ناحیة 

  ).الفعالیة التنظیمیة(  أهدافهیؤثر العاملون على كفاءة التنظیم وتحقیق  -

بالجوانــب المختلفــة للســلوك التنظیمــي تصــبح الحاجــة ماســة للبحــث فــي العلــوم الســلوكیة  الإلمــامجــل مـن أ -

  .البحث العلمي لدراسة المتغیرات في هذا الحقل المتجدد أسالیبككل ، واستخدام 

التـــي تهـــتم بوصـــف وتفهـــم وتنبـــؤ  الأكادیمیـــةذلـــك الجـــزء المكـــون مـــن المعرفـــة :"  Houdتعریـــف هـــود  -

  ."في البیئة التنظیمیة  الإنسانيوضبط السلوك 

  ."داخل التنظیم  الأفرادسلوك :" نه كما یمكن تعریفه على أ -
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یمـي علـى الهیكـل التنظ أوالمجموعـات  أو الأفـرادالنـاتج عـن  التـأثیردراسـة :" وهناك من یعرفه فـي كونـه  -

  .السلوك في المنظمات ، وذلك بغرض انسجام وترشید تلك المتغیرات لتحسین الكفاءة التنظیمیة 

  :صفات السلوك التنظیمي : ثانیا 

  :في النقاط التالیة  إیجازهایمكن   

  الأساسیة، یغطي عددا محددا من الموضوعات مجال للمعرفة  أضیقطریقة للتفكیر وبصورة. 

  المنهج العلمي ، ولیس ظاهرة عشوائیة تقوم على معادلة المؤثر والسببحقل قائم على. 

  وكـــل مـــا یتعلـــق بالكفـــاءة  ،كـــالأداءالســـلوك داخـــل المنظمـــات ، وكنتیجـــة یـــرتبط بمفـــاهیم  إلـــىینظـــر

 .والفعالیة

  یوجد اتفاق فیما یتعلق بالموضوعات والمجالات التي یتكـون منهـا السـلوك التنظیمـي ، لكـن لا یـزال

 .الأهمیةكبر من ر حول الموضوعات التي تحظى بقدر أش والحواالنقا

  الرئیســـیة التــي تشـــكل محـــور الســلوك التنظیمـــي مثـــل  أو الأساســـیةوجــود اتفـــاق علـــى الموضــوعات

ــــادة ، الصــــراع   الإدراكالشخصــــیة ،  ــــة الجماعــــة ، القی ــــتعلم ، الــــدوافع ، دینامیكی ، الاتجاهــــات ، ال

 .نظیميالتفاوض ، التغییر والتطویر الت

  :الهدف من دراسة السلوك التنظیمي : ثالثا 

  :فیما یلي  إیجازهایمكن    

 التعرف على مسببات السلوك. 

 التنبؤ بالسلوك في حالة التعرف على هذه المسببات. 

  في المسببات التأثیرالتوجیه والسیطرة والتحكم في السلوك من خلال. 
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  :نجملها فیما یلي  أخرىوهناك دواعي 

حـدتث مشـكلات مالیـة وتنظیمیـة وفنیـة ، أ أنـتجكبر حجم المنظمات الحدیثة وضخامة عـدد العـاملین بهـا  -

  .المنشودة الأهدافجل تحقیق من أ الإنسانیةتحتم وجود تنسیق وتفهم للحاجات  إنسانیةمشكلات 

تخصصــا ، والقــوى العاملــة یفــرض علیهــا  أكثــر والأفــرادتعقیــدا ،  أكثــراســتخدام التقنیــة جعــل المنظمــات  -

 أعمـقفهـم  إلـىوجـد الحاجـة وهـذا أ.  إدارةالعمل بطریقة اعتمادیة ، سواء في فـرق عمـل ، لجـان ، مجـالس 

  .لعملیات الاتصال والمفاوضات وحل النزاعات

تختلـف  السـلعة والتـي أوضرورة فهم احتیاجات ورغبات فئة المتعاملین مع المنظمة سواء طـالبي الخدمـة  -

لرغبـاتهم  أعمـقفهـم  إلـىممـا یعنـي الحاجـة  أنفسـهم، وقد تختلف عن سـلوك العـاملین  أخر إلىمن شخص 

  .واحتیاجاتهم

ممـا یترتـب عـن  أخـر إلـىبصـفة عامـة كـائن معقـد لـه دوافعـه ، ویختلـف تكوینـه النفسـي مـن فـرد  الإنسان -

دراكــهذلــك اخــتلاف وجهــات نظــر الفــرد  یجــب تحلیــل شخصــیته ككــل ( الخارجیــة لعناصــر وحقــائق البیئــة  وإ

  ).متكامل 

وهـذا  والإحبـاطوینتج عن هذا الفشل القلـق ، مواجهتها أو في محاولته للتكیف مع البیئة الإنسانقد یفشل  -

بعلوم السلوك وفهمها یسـاعد علـى حمایـة  والإلمامیفقد الشخص توازنه النفسي ویقع في حالة صراع ذاتي ، 

  .دهاالنفس البشریة مما یهد

الجدیـــدة  ودراســـة  للأفكـــارمســـؤولة عـــن التغییـــر والتطـــویر ، ممـــا قـــد ینـــتج عنـــه مقاومـــة العـــاملین  الإدارة -

  .والإبداعالسلوك توفر للقیادة بث روح الفریق، وتقبل التغییر والتعاون الاختیاري 
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ــــادة  أنلا یمكــــن  - ــــى حقیقــــة دوافــــع  إنالناجحــــة  الإداریــــةتكتمــــل مقومــــات القی ــــم یقــــف القائــــد عل  الأفــــرادل

  .وحاجاتهم ومكونات شخصیاتهم ، واتجاهاتهم وقدراتهم ومیولهم

  .الفرد ، الجماعة ، التنظیم: داخل التنظیم ثلاث مستویات السلوك التنظیمي یدرس  -

  .، الجماعات ، الهیكل الأفراد: وهي  ثلاث محدداتكما یدرس  -

  :نظیمي عناصر السلوك الت: رابعا 

یتكون السلوك التنظیمي من عدة عناصر تسـاهم فـي تكوینـه، وتحدیـد الرؤیـة المختلفـة حولـه وهـي عناصـر  

  .تتعلق بالفرد وبالجماعة ، والتنظیم

، الـــــتعلم ، الشخصـــــیة  الدافعیـــــة ،  الإدراك: تتحـــــدد مـــــن خـــــلال المتغیـــــرات التالیـــــة :  بالنســـــبة للفـــــرد -أ

  الخ....الاتجاهات النفسیة

والجماعـات  ولمعرفـة وفهـم هـذا  للأفـرادتلـك العناصـر المكونـة للسـلوك الجمـاعي  :بالنسبة للجماعات  -ب

  ...جماعات العمل ، القیادة: السلوك والتنبؤ به یتم من خلال دراسة 

الهیكـــل التنظیمـــي ، : وهـــي تـــرتبط بــالتنظیم وعمومـــا ترتكــز فـــي المفـــاهیم التالیــة  :العوامــل التنظیمیـــة  -ت

  ...، الاتصال القیادة
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  :في السلوك التنظیمي  الأخرىمساهمات العلوم : خامسا 

حد علوم السلوك التطبیقي ، وقد بنـي علـى مسـاهمات العدیـد مـن حقـول السـلوك ، ومـن السلوك التنظیمي أ 

  :نجد  إثراءهالتي ساهمت في  الأساسیةالحقول 

  تغییـر سـلوك الفـرد ، ویقـدم  وأحیانـاهو ذلك العلم الذي یسـعى لدراسـة وقیـاس وتفسـیر : علم النفس

، وتعــدد الــدوافع  والإدراكعلــم الــنفس معلومــات عــن كیفیــة تفكیــر الفــرد والعوامــل المســاعدة للــتعلم 

 . الإنسانيوالتي تساعد على معرفة مفهوم السلوك  الإنسانیةوالحاجات 

  ـــنفس الاجتمـــاعي فـــي ســـلوك الفـــرد فـــي المجتمـــع ، ویحـــاول تفســـیر كیـــف ولمـــاذا  یبحـــث: علـــم ال

ـــنفس الاجتمـــاعي نجـــد مفهـــوم ، وأفـــي نشـــاطات المجموعـــات  الأفـــرادیتصـــرف  هـــم مجـــالات علـــم ال

 ...التغییر ، الاتجاهات

  لمعرفـة مــدى ) قـیم ، عـادات ، تقالیـد( یـدرس علـم الاجتمـاع بدراســة تلـك الجوانـب  :علـم الاجتمـاع

 .الجماعیة في الحیاة ، دراسة المجموعات في التنظیم الأفرادعلى حیاة  تأثیرها

  الإنسـانیبحـث فـي تفسـیر الحضـارات ودراسـة تطورهـا ، ومعرفـة  ) :الانثروبولوجیـا(  الإنسانعلم 

البــــدوي  الإنســــانبــــین  أوالعربــــي ،  والإنســــان الأوروبــــي الإنســــانونشــــاطاته ، مثــــل التفكیــــر بــــین 

 .والحضري

  دراسـة سـلوك الفـرد والمجموعـات فـي البیئـة السیاسـیة مثـل دراسـة الصـراعات والقـوة  :السیاسـة علم

 .وكیفیة استخدامها
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  :البحث المستخدمة في السلوك التنظیمي  أسالیبومن بین 

  .                        الدراسات الاستقصائیة -

  .الدراسات المیدانیة - 

  . الدراسات المخبریة  -

  .دراسات الحالة - 

  .، والذي یتمحور حول تلخیص ما وجده الباحثون في موضوع معین) ما ورائي ( التحلیل البعدي  -

 .التقاریر الذاتیة -

  :المراجع المعتمد علیها  -

،ترجمѧة جعفѧر أبѧو القاسѧم احمѧد  السلوك التنظیمѧي والأداء:  )1991( سیزلاقي ووالاس -

  .معھد الإدارة العامة ، السعودیة

دار  ، الســلوك الإداري والتنظیمــي فــي المنظمــات المعاصـــرة) : 1999( عبــد المعطــي محمــد عســاف  -

  .زهران للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن 

ـــدین محمـــد عبـــد البـــاقي  - ـــادئ الســـلوك التنظیمـــي): 2002( صـــلاح ال ـــدار الجاممب عیـــة الإبراهیمیـــة  ، ال

  .الإسكندریة ، مصر 

 ترجمــة رفــاعي محمــد رفــاعي  ،إدارة الســلوك فــي المنظمــات  : )2004( روبــرت بــرون جیرالــد ینبــرج ، -

  .السعودیة  دار المریخ للنشر ، إسماعیل علي بسیوني ،
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، المؤسســة العربیــة 1، ط الســلوك التنظیمــي): 2014( طــارق عبــد الــرؤوف ، إیهــاب عیســى المصــري  -

  .للعلوم والثقافة ، القاهرة، مصر

، دار الجنــان للنشــر والتوزیــع 1، ط الســلوك التنظیمــي): 2016( محمــد الفــاتح محمــود بشــیر المغربــي  -

  .عمان ، الأردن

، كلیـة التجـارة   السـلوك التنظیمـي): 2017( نفسیة محمد باشـري ، فـوزي شـعبان مـدكور ، ربـاب فهمـي  -

  .جامعة القاهرة ، مصر
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  نظریات التنظیم: الدرس الثاني  

  :عناصره  -

  .المدرسة الكلاسیكیة: أولا 

  .مدرسة العلاقات الإنسانیة: ثانیا 

  .المدرسة السلوكیة: ثالثا

  .مدرسة الأنساق المفتوحة: رابعا

  .النموذج الیاباني: خامسا

  .للتحسین المستمر) كیزن (النظام الإداري : سادسا 

  .محاضرة واحدة: عدد المحاضرات  -

   .ساعة ونصف: الحجم الساعي  -
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 :نظریات التنظیم    -

فهـو نتیجـة  .الشيء الذي لا یختلف فیـه باحـث عـن أخـر أن الفكـر الإداري لـیس مـن صـیاغة شـخص واحـد       

ســهامات الكثیــر مــن البــاحثین وان كــان مــن الممكــن التمییــز ممــن اثــروا فــي اتجاهــات هــذا الفكــر  وهــذا ، جهــود وإ

حاضـرة ومـا یتبعهـا مـن محاضـرات  مالجهد أو الفكر قسمه بعض الباحثین  إلى مراحل متعددة ، ومن خلال هـذه ال

  .لسلوك الإنسانيیتم تناول نماذج النظریات الغربیة التي حاولت تفسیر ا

وبــاختلاف نماذجهــا فإنهــا  .ویقصـد بهــا النظریــة القدیمــة التـي تفســر الســلوك الإنسـاني  :المدرســة الكلاســیكیة : أولا 

افترضــت أن الأفــراد كســالى وغیــر قــادرین علــى تنظــیم وتخطــیط العمــل وغیــر عقلانیــین ،ولــذلك فــإنهم غیــر قــادرین 

ومـن هنــا تـؤمن هـذه المدرســة بضـرورة فـرض نمــوذج رشـید عقلانـي وقــوي .علـى أداء أعمـالهم بصـورة ســلیمة وفعالـة 

  .وذلك للسیطرة والتحكم في السلوك داخل المنظمات على العاملین ،

 فریـدیریكومـن روادهـا نظریـة الإدارة العلمیـة  -أ: وتشتمل النظریـة الكلاسـیكیة علـى ثلاثـة اتجاهـات فكریـة هـي 

  .ن الباحثینوغیرهم م هنري جانت،  جلبرت تایلور ،

  . هنري فایولومن أشهر روادها نظریة العملیات الإداریة ،  -ب

  .ماكس فیبرمن روادها  و ،نظریة البیروقراطیة  -ج 

ــایلورویعتبــر : -التنظــیم العلمــي للعمــل –نظریــة الإدارة العلمیــة  -أ أول مــن  Fredrek .w.Taylor فریــدیریك ت

، حیــث 1878لصـناعة الصـلب فـي ولایـة فیلادلفیـا عـام میــدفل هـتم بـالإدارة العلمیـة ،حیـث بـدا حیاتـه العملیـة بشـركة أ

وقــد لاحــظ تــایلور التبــاین الكبیــر فــي كفــاءة . 1884تــدرج فیهــا مــن وظیفــة صــانع إلــى وظیفــة كبیــر المهندســین عــام  

بـإجراء العدیـد مـن التجـارب والدراسـات اسـتهدفت تحسـین ولمعالجـة هـذا الأمـر قـام  العمـال وتـدني مسـتویات الإنتـاج ،
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ووضــع  وتـوفیر الوسـائل لإدارة العمــل ،واكتشـاف أفضــل السـبل الممكنـة لزیــادة الإنتـاج ، العلاقـة بـین الإدارة والعمــال ،

مبــادئ  "ولقــد تبلــورت فلســفة الإدارة العلمیــة فــي كتــاب لتــایلور بعنــوان . المبــادئ التــي یجــب تطبیقهــا فــي إدارة العمــل

  :كالتالي  1915الإدارة العلمیة سنة 

وتضـطلع الإدارة بالمهـام الإداریـة بمهـام الوظـائف الإداریـة  .أن یـتم تنظـیم العمـل فـي المنظمـة بـین الإدارة والعمـال  -

الـــخ بینمـــا یضـــطلع العمـــال بـــأداء وتنفیـــذ المهـــام ..مــن تخطـــیط وتوجیـــه ورقابـــة ،ومـــن أجـــور وتعیـــین الأفـــراد وتـــدریبهم 

  .وكلة لهمالم

ویتعــین علــى الإدارة اكتشــاف تلــك الطریقــة وتعلیمهــا للعمــال لإتباعهــا فــي أداء مهــامهم  وجــود طریقــة مثلــى للعمــل ، -

  .وأعمالهم

  .، وضرورة معرفة انسب الطرق لأداء كل مهمة) تجزئة وظیفة الفرد إلى أجزاء صغیرة( التخصص في العمل  -

وضــع الشــخص المناســب " بمعنــى تطبیــق قاعــدة  المنظمــة بطریقــة تناســب العمــل ،أن یــتم اختیــار الفــرد للعمــل فــي  -

  ."في المكان المناسب

  .استخدام الحوافز المادیة في تشجیع الأفراد على العمل -

  .استخدام الخبراء المختصین لتحدید الظروف والشروط المحیطة بالعمل -

بمحـاولات تسـمى دراسـات الحركـة   Frank & Lilian Gilberthفرانـك ولیلیـان جلبـرتوبعـد تـایلور قـام الزوجـان 

وقــد  .وهـي تلـك الدراسـات التــي تقـوم ببحـث أنـواع الحركــات التـي یؤدیهـا العامـل فـي عملــه ووقـت كـل حركـة والـزمن ،

تبــین مــن تحلیــل هــذه الحركــات أن بعضــها یمكــن حذفــه والــبعض الأخــر یمكــن دمجــه أو اختصــاره ، أو إعــادة ترتیــب 

  .الذي یؤدي إلى أداء أسرع وأسهل الحركات بالشكل
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التــــي لا تــــزال  1900هـــتم بجدولــــة العمــــل ، واشـــتهر بخریطتــــه الزمنیــــة ســـنة أ: Henry.Gantهنــــري جانــــت  -

یومنــا هــذا ، والتــي توضــح العلاقــة بــین مخطــط العمــل والجــزء المنفــذ منــه فــي المحــور  إلــىتســتخدم فــي الصــناعة 

قــدم نظامــا للعمــل والحــوافز یعتمــد علــى تقــدیم مكافئــات للعمــال الــذین نــه كمــا أ. ل والوقــت فــي المحــور الثــانيالأو 

  .جر الیوم العادي المعدل المطلوب فقد كان یعطى له أقل من لمطلوب ، والذي ینتج أینتجون أكثر من المعدل ا

مكانیة تقدیمها كحوافز للإنتاج   .وهو أول من اهتم بالعوامل النفسیة والإنسانیة وإ

نـــه أالاختیـــار والتـــدریب للعـــاملین ، و  ة العلمیـــة ركـــزت علـــى ضــرورة التخصـــص فـــي العمـــل وحســنالخلاصــة أن الإدار 

یمكـن السـیطرة علــى سـلوك الأفــراد داخـل أعمــالهم مـن خـلال تصــمیم مثـالي موحــد للوظـائف ولأداء العمــل ومـن خــلال 

  .ي للتنظیم واعتباره نظاما مغلقاكما الإدارة العلمیة تعطي الاهتمام الأول لطبیعة الهیكل الداخل .الحوافز المادیة 

بــالرغم مــن أهمیــة مبــادئ الإدارة العلمیــة للعمــل عــن طریــق حركــة الإدارة  :تقیــیم نظریــة التنظــیم العلمــي للعمــل  *

  :یلي  ویمكن إجمالها فیما إلا أن هناك الكثیر من الانتقادات التي وجهت إلیها ، العلمیة للعمل ،

   :وذلك للأسباب التالیة ،ت العمالیة لفترة طویلة من الزمنالعلمیة القبول من جانب التنظیمالم تلقى مبادئ الإدارة * 

وشـعورهم بأنهـا تمثـل  مقاومـة العمـال ونقابـاتهم نتیجـة للخـوف الـذي انتـابهم مـن أنهـا سـوى تـؤدي بهـم إلـى البطالـة ، -

  .بأرباح أصحاب العملنوع من الاستغلال لهم لأنها تزید في أجورهم بنسب ضئیلة جدا مقارنة 

إهمـــال الإدارة العلمیــــة لوجـــود التنظیمــــات الغیــــر رســـمیة ، فلــــم تعتـــرف بوجودهــــا ، وكــــان تركیزهـــا الأساســــي علــــى * 

  .التنظیمات الرسمیة وبالتالي تجاهلت الجوانب النفسیة والاجتماعیة المرتبطة بالطبیعة البشریة
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فالعائـد  اص بمفهـوم الرجـل الاقتصـادي افتـراض غیـر سـلیم ،ن سـلوك الفـرد سـلوكا رشـیدا والخـأالافتراض الخاص بـ* 

فهنـاك دوافـع نفسـیة اجتماعیـة أخـرى بجانـب الـدوافع المادیـة  المادي لـیس هـو الـدافع الوحیـد الـذي یفسـر سـلوك الفـرد ،

  .التي تكمن وراء السلوك البشري عموما

  .ولم تنظر إلیه كانسان معقد التركیب عن آلة ،النظر إلى العامل على انه مجرد أداة من أدوات الإنتاج أو عبارة * 

وهـذا یعنـي  التركیز على مبدأ التخصص أنتج نوع من الملل والروتین النـاتج عـن أداء الأعمـال البسـیطة المتكـررة ،* 

والمبـدأ الخـاص بوحـدة الأمـر ووحـدة التوجیـه ووحـدة الاتصـالات یـؤدي  الاستفادة الضئیلة من قدرات وخبرات العمال ،

  .الجمود في التنظیم إلى

نها أن تحـــدث اختلافـــات صـــغیرة أو كبیـــرة فـــي طریقـــة أداء أالفردیـــة بـــین الأفـــراد ، التـــي مـــن شـــإهمـــال الفـــروق * 

  .العمل

وعلـــى الـــرغم مـــن هـــذه الانتقـــادات إلا أن الإدارة العلمیـــة اســـتطاعت أن تطبـــق أســـالیبها وأفكارهـــا فـــي العدیـــد مـــن 

كما وجدت في بعـض قـادة الإدارات والمشـروعات الصـناعیة  .تحدة الأمریكیةالمشروعات داخل وخارج الولایات الم

 .عونا في نشر وتطبیق أسالیبها

، الـذي یعتبـره الكثیـر مـن البـاحثین  Henry Fayolهنـري فـایولومـن أشـهر روادهـا : نظریـة المبـادئ الإداریـة  -ب

وتفتــرض هــذه النظریــة أن الســیطرة علــى ،  ارویــكجولیــك و ،  مــوني و رایلــيهــو المؤســس الفعلــي لــلادارة الحدیثــة ، 

الســلوك الإنســاني تتــأتى مــن خــلال وضــع ضــوابط محــددة لــلأداء ، ومــن خــلال العملیــة الإداریــة مــن تخطــیط وتنظــیم 

وهـــو تحلیـــل  وتختلـــف المدرســـة الإداریـــة عـــن التنظـــیم العلمـــي للعمـــل مـــن حیـــث جـــوهر اهتماماتهـــا ، .وتوجیــه ورقابـــة 

ودراســـة وتحلیـــل وظـــائف الإدارة فـــي مدرســـة العملیـــات  ور وزملائـــه ،لة الحركـــة والـــزمن عنـــد تـــایالعمـــل الیـــدوي ودراســـ

فقــد كــان ینظــر إلــى التنظــیم مــن أعــلاه إلــى  .الإداریــة، بمعنــى أخــر أن اهتمــام فــایول كــان منصــبا علــى الإدارة العلیــا 
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ا علـى أهمیـة النشـاط الإداري فیـه وهـذه أعماله بتقسیم المشروع الصناعي إلـى سـت أنشـطة مركـز  فایولوقد بدأ  .أسفله

  .وهو النشاط الخاص بالإنتاج والتصنیع والتحویل: النشاط الفني  -: الأنشطة هي 

  .الشراء والبیع والمبادلة : النشاط التجاري  -

  .البحث عن الأموال والاستخدام الأمثل لها: النشاط المالي  – 

  .المشروع حمایة الأشخاص وممتلكات : النشاط الأمني  -

  .الجرد وحسابات الخسائر و الأرباح والتكالیف: النشاط المحاسبي  -

صدار الأوامر ،:  النشاط الإداري -   .والتنسیق والرقابة النشاط الخاص بالتخطیط والتنظیم وإ

  :یمكن من خلالها الاضطلاع بأنشطة الإدارة وهي  مبدأ 14 فایولولقد وضع 

  .في مقابل خفض التكالیف دأ إلى تحقیق الكفایة الإنتاجیة وتحسین الإنتاج ،یؤدي هذا المب :تقسیم العمل  -

مــا المســؤولیة فهــي أوامــر وتلقــي الطاعــة مــن الآخــرین، الســلطة هــي الحــق فــي إصــدار الأ: الســلطة والمســؤولیة  -

  .مقدار المساءلة الناتجة عن التمتع بحق إصدار الأمر

وهـذا یسـتلزم وجـود رؤسـاء قـادرین علـى فـرض  ظیمیة وعدم الإخلال بـالأوامر ،یعني الالتزام بالأنظمة التن: النظام  -

  .النظام

  .یعني أن یتلقى الفرد أوامر من رئیس واحد تفادیا للازدواجیة في إصدار الأوامر: وحدة الأمر  -

وحــدة بحیــث تصــاغ فــي خطــة واحــدة وتشــكل  إن النشــاطات ذات الهــدف الواحــد یجــب أن تــنظم ، :وحــدة التوجیــه  -

  .تنظیمیة یدیرها مسؤول واحد
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عنـــدما تتعـــارض الأهـــداف الشخصــــیة للأفـــراد مـــع الأهــــداف : خضـــوع المصـــلحة الشخصــــیة للمصـــلحة العامــــة  -

  .التنظیمیة فان الأهداف العامة ینبغي أن تأتي في ترتیب متقدم

  .رضا الوظیفي لهمبحیث تحقق ال یجب أن تكون مكافآت الأفراد وأجورهم عادلة ،: المكافأة والتعویض  -

  .أما اللامركزیة هي ثشتیت السلطة  تركیز السلطة بید شخص واحد ومنه یتم التفویض إلى الآخرین ،: المركزیة  -

قـل كلمـا تـدرجنا أالتنظیمـي ،بحیـث یكـون حجـم السـلطة تسلسـل السـلطة مـن اعلـي إلـى أسـفل الهـرم  :تدرج السلطة  -

  .إلى الأسفل

وهـذا یـوفر الاسـتخدام الأمثـل  مكانه الصحیح والمناسب سواء كان مادي أو بشـري ، وضع كل شيء في: الترتیب  -

  .للموارد 

  .توفیر معاملة عادلة لجمیع العاملین في المنظمة لضمان الولاء التنظیمي لهم: المساواة في المعاملة  -

  .ران العمل وتسرب العمالةالمحافظة على الأفراد الأكفاء في المنظمة ، والحد من دو : الاستقرار الوظیفي  -

ینبغـي تشـجیع العـاملین علـى الابتكـار والتفكیـر الخـلاق لاسـتنباط وسـائل وطـرق لتطـویر العمـل وتحسـین : المبادأة  -

  .الأداء

جـل تحقیـق أهـداف أتصالات الفعالة بـین الجماعـة مـن أهمیة العمل الجماعي وأهمیة الا: روح الفریق أو التعاون  -

  .المنظمة

نــه لابـــد مــن تطبیـــق أو  وخصوصـــا العلیــا متطلــب أساســـي لتنفیــذ كـــل المهــام الإنســـانیة ، أن الإدارة ، ایولفـــكمــا یــرى 

  .التخطیط ، التنظیم ، القیادة ، التنسیق ، الرقابة : وتنفیذ العناصر التي عرفها بعناصر الإدارة وهي 
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ومصـــطلح  .للدراســـات الإداریـــة والتنظیمیـــةویمثـــل النمـــوذج المثـــالي للبیروقراطیـــة منطلقـــا : نظریـــة البیروقراطیـــة  -ج

مـن  وهـي مشـتقة CRACY بمعنـى المكتـب ، والثـاني    BUREAU مـن كلمتـین مـركبتین همـا  البیروقراطیـة یتكـون

أي القــــوة ، بحیــــث تـــدل البیروقراطیــــة فــــي مجموعهــــا علـــى قــــوة المكتــــب أو ســــلطة   KRACIA الأصـــل الإغریقــــي  

  .المكتب

النظریــة البیروقراطیــة كنظــام عقلانــي یتناســب مــع   Max Weber لألمــاني مــاكس فیبــرولقــد عــالج عــالم الاجتمــاع ا

بعض الخصائص الأساسـیة للنظـام البیروقراطـي فـي المنظمـات  فیبروقد اثبت  .المجتمع الصناعي في العالم الغربي 

ــــة والصــــناعیة التــــي یحتویهــــا المجتمــــع الغربــــي والتــــي لا غنــــى لأي منظمــــة عنهــــا ــــة والعســــكریة والدینی وهــــذه  .المدنی

  :الخصائص هي 

  .التخصص وتقسیم العمل أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف -

  .لعلاقات بین الرؤساء ومرؤوسیهمالتسلسل الرئاسي ضروري لتحدید ا -

  .سیطرة الأنظمة والقواعد المكتوبة لتحدید واجبات العاملین وحقوقهم -

  .وجود نظام للإجراءات لتحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة -

فـــي وتعتمـــد علـــى مـــا تحـــدده القـــوانین واللـــوائح لضـــمان الموضـــوعیة ، ة بـــین الأفـــراد رســـمیة وغیـــر شخصـــیة الصـــل -

  .التعامل

  .اختیار العاملین وترقیتهم یعتمد على الجدارة الفنیة في العمل -
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أن العـــاملین یخـــافون مـــن  نـــه عنـــد التطبیـــق نجـــدأالـــذكر لـــیس فیهـــا مـــا یعیبهـــا ، إلا المبـــادئ الأنفـــة  :تقیـــیم النظریـــة 

نجــد الــبعض غیــر مســتعد كمــا قــد  .ن المشــكلة محــل التصــرف لــم تــتم تغطیتهــا بواســطة قاعــدة أو إجــراءالتصــرف لأ

ولهــذا تبــدأ عیــوب  ن ذلــك قــد یتعــارض أو یكســر قاعــدة مــن قواعــد للمنظمــة ،لأ للمبــادأة والابتكــار بتصــرف جدیــد ،

  :ومن أهمها  النظام البیروقراطي في الظهور ،

  .تضخم الأعباء الروتینیة -

نما ینصب اهتمامهم على استیفا –    .ء الإجراءاتعدم اعتناء الأفراد بمصالح المنظمة ،وإ

  .وانتقال نفس الشعور لمن یتعامل معهم شعور العاملین بأنهم یعاملون كالآلات ، -

  .تؤدي الإجراءات والقواعد إلى تشابه في شكل السلوك وتوحده ثم تحجره مما یزید الأداء صعوبة -

  .و الشخصيالاعتماد الصارم على القواعد والإجراءات یقضي على روح المبادأة والابتكار والنم -

  التون مایو ، روثلیسبرغر ، دیكسون  : مدرسة العلاقات الإنسانیة : ثانیا

ولـذلك نجـد . لقد نمى اتجاه أو حركة العلاقات الإنسانیة وتطور كرد فعل للأسلوب الكلاسـیكي فـي النظـر إلـى التنظـیم

رســخت فــي الأذهــان نتیجــة لانتشــار أن حركــة العلاقــات الإنســانیة كانــت دعــوة إلــى تصــحیح المفــاهیم  والمبــادئ التــي 

حیــث ركـزت حركــة العلاقـات الإنســانیة علـى بعــض العناصـر التنظیمیــة التـي لــم تلقـى إلا اهتمامــا .النظریـة الكلاسـیكیة

  .جانبیا من النظریة الكلاسیكیة

ورثون هـاالذي قـاد فریقـا للبحـث والدراسـة فـي شـركة ویسـترن الكتریـك بمصـنع  Elton May التون مایوومن روادها 

وذلـك بهـدف تقیـیم الاتجاهـات والـردود النفسـیة التـي یلاحظونهـا علـى العمـال فـي مختلـف المواقـف أثنـاء  م. أ.في الو 
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ن الإنســان مخلـوق اجتمـاعي یسـعى إلـى بنـاء علاقـات أفضـل مــع أفتـرض مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة بـحیـث ت .العمـل

  :كما یؤكد مایو وزملاءه أن  .التنافسالآخرین وأفضل سمة إنسانیة جماعیة هي التعاون ولیس 

نما تتحدد تبعا لطاقاته الاجتماعیة -   .كمیة العامل التي یؤدیها العامل لا تتحدد تبعا لطاقته الجسمیة وإ

  .إن المكافآت والحوافز غیر الاقتصادیة تلعب دورا رئیسیا في تحفیز العمال وشعورهم بالرضا -

  .هو أهم أشكال التنظیم كفاءة وأعلاها من حیث الإنتاجیةإن التخصص في العمل لیس بالضرورة  -

نمــا یســلكون باعتبــارهم أعضــاء فــي جماعــات إن العمــال لا یجــابهون الإدارة وسیاســتها كــأفراد ، - وبنــاء علــى هــذه . وإ

:  الفــروض الأربعــة ، فقــد حــددت نظریــة العلاقــات الإنســانیة أهــم المتغیــرات التــي تــؤثر فــي الســلوك التنظیمــي كــالأتي

  .القیادة ، الاتصالات ، المشاركة

  :تهتم مدرسة العلاقات الإنسانیة بالمفاهیم الآتیة  خلال دراسات التون مایو وزملاءه ومن 

الإنســان أهــم عنصــر فــي العملیــة الإنتاجیــة ، وهــو الــذي یجــب أن یلقــى الرعایــة والاهتمــام الأول مــن قبــل أصــحاب  -

  .المنظمات

اعي بـین أعضـاء جماعـة العمـل جـوهري وأساسـي یـؤثر فـي إنتاجیـة المنظمـة ، ولـیس هـو التوافق والانسجام الاجتم -

  .ظروف ومناخ العمل المادي

السـلطة الرسـمیة  دون الســماح بقیـام علاقــات اجتماعیـة غیــر رسـمیة  بـین العــاملین لا تتناسـب مــع طبیعـة الإنســان  -

  .الرغبة الذي خلق اجتماعیا بطبعه فهو كائن حي لا یمكن أن ندیره حسب

یجـب تـوفیر حـوافز مادیـة ( .فحاجات الإنسان لیست كلها مادیة  الحافز المعنوي له تأثیر كبیر في دافعیة الأفراد ، -

  )ومعنویة
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لــذا  .آلـة  أنــهوشـعوره ك تقسـیم العمـل والتخصــص یصـیب العامــل بالملـل والـروتین نتیجــة لأداء عمـل بســیط مـنمط ، -

  .دأیجب أن تكون هناك حدود لهذا المب

بـل یجـب النظـر إلـیهم باعتبـارهم أعضـاء فـي جماعـات لهـا  لا یمكن  النظر إلى العمال علـى أنهـم أفـراد منعزلـون ، -

وقد تكون عقبة  في سـبیل تحقیـق أهـداف التنظـیم  تقالید وعرف یلتزم بها الأفراد وتحرك سلوكهم في اتجاه دون أخر ،

  .إذا اختلفت أهداف الجماعة مع أهداف التنظیم

  :نه یجب أا ترى نظریة العلاقات الإنسانیة ومن خلال كل هذ

  .توفیر قیادة دیمقراطیة - 

  . عدم مقاومة التنظیم غیر الرسمي ، بل السماح له بان یتشكل وینمو مع توجیهه لمصلحة التنظیم الرسمي – 

یمـي للمنظمــة وتحدیــد المهــام یجـب مراعــاة الجانــب الإنسـاني والاجتمــاعي وحاجــات الأفــراد عنـد إعــداد الهیكــل التنظ –

  .والمسؤولیات والسلطات فیه

  .تنمیة شبكة وقنوات اتصال رسمیة وغیر رسمیة بین الوحدات الإداریة والجماعات داخل التنظیم -

ــیم المدرســة  لقــد نجحــت المدرســة فــي تشــخیص وتحلیــل عوامــل ومتغیــرات جدیــدة مــؤثرة علــى ســلوك الفــرد فــي  :تقی

  :انتقادات عدیدة أهمها  ولكنها واجهت المنظمة ،

بــل ركــزت علــى دراســة جانــب واحــد مــن جوانــب ، لــم تقــدم المدرســة نظریــة كاملــة وشــاملة لتفســیر ظــاهرة التنظــیم  - 

فـــالتنظیم عبــارة عـــن وحــدة اجتماعیـــة مركبــة یتفاعـــل فیهــا جماعـــات العمـــل ، التنظــیم المتعـــددة وهــو العنصـــر البشــري 

  )الجماعات قد تكون هناك مصادر للاختلاف والتناقض فیها( .الإنتاجیة
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هنــاك تنــاقض واضــح بــین مصــالح مجمــوعتین مــن أعضــاء التنظــیم وهمــا مجموعــة العمــال والإداریــین ، بــل هنــاك  -

عمــال مهــرة ( دلائــل تشــیر إلــى احتمــال وجــود تنــاقض واضــح بــین مصــالح بــین مصــالح بعــض فئــات العمــال أنفســهم 

  .أن هناك تناقض واختلاف بین جماعات الإداریین أیضاكما ) وغیر مهرة

ومكــان العمــل هــو مصــدر  إن حركــة العلاقــات الإنســانیة بتركیزهــا علــى جماعــات العمــل باعتبارهــا عائلــة ســعیدة  ، -

الرضا الأساسي للعامل إنما تتغافل عـن واقـع التفاعـل الاجتمـاعي للأفـراد والجماعـات ومـا یحتویـه مـن صـراع وتنـافس 

بـــل أن الصـــراع الإنســـاني فـــي تنظیمـــات العمـــل قـــد یعتبـــر مصـــدرا للتجدیـــد والابتكـــار  ومحـــاولات ســـیطرة  والتســـلط ،

ن الصــراع الــذي تعتبــره مدرســة العلاقــات الإنســانیة أمــرا غیــر مقبــول قــد یمثــل فــي الواقــع متغیــرا اوالإبــداع وبالتــالي فــ

  .یميأساسیا من المتغیرات المحددة لكفاءة ونجاح العمل التنظ

  .وعدم تبیان أثره في تشكیل سلوك أعضاء التنظیم إغفال أهمیة التنظیم الرسمي ، -

  .ثر الحوافز المادیة یجعل من فهم أو تفسیر السلوك الإنساني في تنظیمات العمل فیه نوع من القصورأتجاهل  -

وذلـك بتوسـیع  راء الفكـر التنظیمـي ،وبالرغم من كل هذه الانتقادات إلا أن حركة العلاقات الإنسانیة قد أسهمت فـي إثـ

  :مجالات اهتماماته بان أصبح ینظر إلى 

  .التنظیم الرسمي وغیر رسمي وكیفیة تفاعلهما -

  .ثر الجماعات غیر الرسمیة في التنظیمأ -

  .الحوافز المادیة والمعنویة وتأثیرها المتبادل على إنتاجیة العامل – 
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قامـــت النظریـــة الســـلوكیة علـــى مفهـــوم أن التنظـــیم مـــا هـــو إلا أنمـــاط واتجاهـــات لقـــد : المدرســـة الســـلوكیة :  ثالثـــا   

سـلوكیة واجتماعیـة أكثـر مـن كونـه مجـرد هیكـل وقـد اهتمـت هـذه النظریـة بالآثـار النفسـیة والاجتماعیـة والقـیم المسـتمرة 

حاولـت هـذه  ثحیـ .المقـررةوما لهـا مـن تـأثیر فـي العلاقـات الرسـمیة  وأنماط السلوك البشري الجماعي داخل التنظیم ،

النظریــة أن تعطــي تفســیرات واقعیــة مــع الاعتــراف بالجوانــب الایجابیــة والســلبیة لكــل مــن ســلوك الإدارة والأفــراد حتــى 

یمكنهـــا اســـتخدام كـــل الطاقـــات الســـلوكیة للأفـــراد فـــي أعمـــالهم ، وســـنتناول بعـــض النظریـــات التـــي تنـــدرج تحـــت هـــذه 

  .المدرسة 

وقــد تمحــورت هــذه النظریــة حــول ثــلاث نقــاط :  White Bakke لوایــت بــاك:جتمــاعي نظریــة التنظــیم الا -3-1

  :أساسیة وهي 

  .وما یدور بداخله من نشاطات المفهوم الواقعي للتنظیم ، -

  .)یشمل كافة مكونات التنظیم( أن یكون هذا المفهوم ذات طابع شمولي  -

عنـد دراسـته، أمـا عناصـر التنظـیم ومكوناتـه حسـب بـاك  التركیز على عملیة التفاعل بین عناصر ومكونات التنظیم -

  :وایت وهي 

وتمیــزه عــن بــاقي التنظیمــات   أو دلیــل التنظــیم ، الــذي یعتبــر بمثابـة الهویــة الشخصــیة للتنظــیم ،: میثــاق التنظــیم  -1

  سیاسته  بها ،الأنشطة التي یقوم  اسم وعنوان التنظیم ،: واهم المعلومات التي یشتمل علیها هذا المیثاق نجد 

  .الفلسفة التي یقوم علیها ،أهدافه  
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  : هم هذه الموارد نجد أو  :موارد التنظیم  -2

  .ویجب أن یلقى كل الرعایة والاهتمام .وهو أهم عنصر في العملیة الإنتاجیة: الموارد البشریة  -أ

  .سبیل تحقیق أهداف التنظیم كالموارد الأولیة والخام ، التجهیزات التي تستخدم في: الموارد المالیة  -ب

  . أو الثروة التي تستخدم في عملیات التنظیم :رأس المال  -ج

كمــا تشــمل مفــاهیم العمــال فیمــا یتعلــق  ویشــمل القــیم والعــادات والتقالیــد التــي تــؤثر وتوجــه ســلوك الفــرد ،: الفكــر  -د

  .نفیذهبحقوقهم وواجباتهم ، الخطط ، السیاسات والقواعد التي تحكم یر العمل وت

وقصــد بــاك وایــت بالأنشــطة كافــة العملیــات التــي یقــوم بهــا التنظــیم فــي ســبیل الحصــول علــى المــوارد : الأنشــطة  -3

 .وتحویلهــا إلــى مخرجــات معینــة بطرحهــا فــي البیئــة لیحصــل علــى مــوارد جدیــدة لیقــوم بتحویلهــا إلــى مخرجــات وهكــذا

ة ، أنشــطة تمویلیــة ومحاســبیة أنشــطة فنیــة وصــیانة أنشــطة إنتاجیــة وتســویقی: وهــذه الأنشــطة حســب وایــت بــاك هــي 

  .أنشطة فكریة ، أنشطة رقابیة

وتوازنــه وتحقیـــق التــرابط بـــین  یتـــه ، علــى التنظـــیم والإبقــاء علـــى اســتمراوهـــي تســعى إلـــى المحافظــة  :العملیــات  -4

  :وهذه العملیات هي  أجزائه ،

  .والعاملین بما یحقق وحدة التنظیم وبقاءهأي التجانس بین أهداف كل من التنظیم : عملیة التداخل  -أ

دراســـة أســـبابها وطبیعتهـــا ، أثارهـــا   تحدیـــد المشـــكلة ،: وتـــتم عبـــر عـــدة خطـــوات وهـــي : عملیـــة حـــل المشـــاكل  -ب

    .نسبها ، اتخاذ القرار وتنفیذهأ، المفاضلة بین الحلول واختیار  وضع حلول بدیلة الأطراف المعنیین بها ، مكانها ،

جــل الاســتعداد لهــا أات المتوقــع حــدوثها فــي البیئــة مــن جــل التنبــؤ بــالتغیر أوهــي نشــاط یقــوم مــن : لقیــادة عملیــة ا -ج

  .والتكیف معها
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جــل أظــیم المختلفــة مــع بعضــها الــبعض مــن ویقصــد وایــت بــاك هنــا  الــروابط والانــدماج بــین أجــزاء التن: التفاعــل  -5

  .تحقیق الأهداف المنشودة

 Douglasیسـتند دوغـلاس مـاك غریغـور: لماك غریغـور    X & Y     ةنظری: یة مدرسة الفلسفة الإدار  -3-2

MC Gregor  إلى افتراض یقول بأي عمل أو تصرف إداري في المنظمة یرتكـز فـي إطـاره العـام علـى نظریـة إداریـة

ر مــاك غریغــور الفكــوقــد تنــاول  ن العــاملین یتــأثرون جزئیــا بطــابع الفلســفة الإداریــة التــي یــؤمن بهــا المــدیر ،أو  معینـة ،

التـي یـؤمن هـو  Yوالتصورات الفكریة لمدرسة العلاقـات الإنسـانیة مـن خـلال نظریـة   التنظیمي الكلاسیكي في نظریة 

 :بها ، ویمكن إیجاز خصائص كل من النظریتین فیما یلي 

  :من أهمها تستند هذه النظریة على مجموعة الافتراضات حول طبیعة السلوك الإنساني :     Xنظریة    -أ 

  .الحقیقیة في الأداء مالعمال یكرهون في المتوسط العمل ، یحاولون تجنبه قد الإمكان ، الإنتاج بأقل من طاقاته -

خضــاعهم للرقابــة والتهدیــد بالعقــاب  - ــة العــاملین للعمــل ، یجــب إجبــارهم علــى أدائــه ، وإ العنــف والقســوة ( نظــرا لكراهی

  .أهداف المنظمة بغیة تحقیق) في التعامل مع الأفراد

یتجنـــب العمـــال المســـؤولیة ویفضـــلون التوجیـــه مـــن قبـــل أشـــخاص آخـــرین ، یحبـــون الاســـتقرار والأمـــن ، طموحـــاتهم  -

جـل تحقیـق الكفایـة الإنتاجیـة وتحقیـق أیـة تشـرف وتوجـه هـؤلاء الأفـراد مـن الذاتیة محدودة ، لذا لابد من وجود إدارة قو 

  .أهداف التنظیم

لا تحقـق حـافز للعمـال نحـو ) نظریـة العصـا والجـزرة( بالرقابـة والتهدیـد والعقـاب   أن الإدارة عتبـر مـاك غریغـورأوقـد 

جــل النهــوض بمســتوى أســانیة فــي التعامــل مــع الأفــراد مــن لــذا مــن الضــروري اســتخدام الوســائل الإن .الأداء الأفضــل 

  .الأداء في المنظمة عن طریق تحقیق أهدافها
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جـل انتشـال الإدارة مـن الاتجاهـات الكلاسـیكیة القائمـة أمـن  ي طرحه ماك غریغوروهي البدیل الذ:    Yنظریة   -ب

  :واعتبر أن    Xعلى نظریة   

جــل مســاعدتهم أذا علــى الإدارة توجیـه العمــال مـن لــ .متوسـط الأفــراد العـاملین لا یكرهــون العمــل ، بـل یرغبــون فیـه  -

  .على الإبداع في الأداء

والالتـزام بالأهـداف العامـة للمنظمـة  العامل هي أهم عنصر في التأثیر على السلوك الإنسـاني ،الرقابة الذاتیة للفرد  -

ن الفـــرد لـــه الرغبـــة فـــي الانجـــاز ، تحقیـــق الـــذات أو  .یـــرتبط أساســـا بمـــدى الفوائـــد المحققـــة للفـــرد مـــن الانجـــاز الأفضـــل

  .والإشباع المستمر للحاجات المتنامیة

ویتجنبهـا فقـط  ؤولیة ، بل یبحث عنها باستمرار إذا مـا تـوفرت سـبل إشـباع رغباتـه ،الفرد العامل لا یتهرب من المس -

  .حینما لا تحقق أهدافه وحاجاته

وعلیـه الفشـل فـي تحقیـق  نها أن تحقق التطویر والإبـداع ،أتمتعون بطاقات وقدرات عالیة من شإن متوسط الأفراد ی -

الذاتیــة ، بــل إلــى مــدى تحقیــق اســتثمارها باســتمرار وبالشــكل بعــض أهــداف المنظمــة لا یعنــي قصــور فــي قــدرة الأفــراد 

  .المطلوب

دوغلاس ماك غریغور یؤكد على الجوانب المتعلقـة بـدور المشـاركة الفاعلـة للأفـراد ، وعلـى أهمیـة  أنومن هنا یتضح 

  :یلي  بماوالتي تتحدد   Yالقیادة الإداریة في تحقیق أهداف المنظمة والأفراد العاملین معا وفقا لنظریة  

  .تحدید المستلزمات العامة للوظائف بغیة تحقیق الأهداف العامة للتنظیم -

  .تحدید الأهداف الفرعیة من الأهداف العامة والمطلوب تحقیقها خلال مدة زمنیة محددة -

  .متابعة انجاز الفعالیات التنظیمیة والإداریة والفنیة  تحقیقا للأهداف الفرعیة في أجالها المحددة  -
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وتشـخیص أسـبابها  ومعرفة الانحرافات عن السیاسـات المرسـومة مسـبقا ، تقییم النتائج المحققة للأهداف المطلوبة ، -

  . ومحاولة إیجاد السبل الوقائیة والتصحیحیة بموضوعیة ،

فـــي الفكــر العلمـــي  تــأثیرا الأكثـــرتعــد هـــذه المدرســة مـــن الاتجاهــات النظریــة  :مدرســـة الأنســاق المفتوحـــة  -رابعــا

حیــث  الأمریكیـةالمعاصـر ویمكـن تحدیــد فتـرة ظهورهـا خــلال النصـف الثــاني مـن القـرن العشــرین فـي الولایـات المتحــدة 

ساهمت الحرب العالمیة الثانیة ونتائجها على ظهورها ، وقد تطورت نتیجـة تصـورات ومسـاهمات العدیـد مـن المفكـرین 

ـــاتول رابـــاالعـــالم المنطقـــي  أبـــرزهممـــن  ـــدینغوالفیلســـوف الاقتصـــادي   Anatol Rapapport بورتان  كنیـــث بول

Kenneth Boulding  فكــري فهــو عــادة مــا  كإطــارنمــوذج النســق  أن، كمــا تــالكوت بارســونزوالعــالم الاجتمــاعي

مجموعــة مــن العناصــر والمكونــات  بأنــهویعــرف النســق . Von Bertalanfy نفــيبرتل لیــدوینغ فــونینســب للعــالم 

المرتبطة والمتفاعلة فیمـا بینهـا ، تخضـع لتحـولات وسـیرورات تطـرأ داخلـه وتحكمهـا قـوانین وقواعـد تشـكل النظـام الـذي 

یرتبطــان مـــع ) المظهــر البنــائي والــوظیفي( ویتحــدد النســق مــن خــلال مظهـــرین . یضــبط النســق مــن اجــل بلــوغ غایـــة

  .تكون وظیفة عنصر ما محددة بموقعه داخل النسق والعكس صحیحغالبا ما  إذبعضهما البعض ، 

 استیراد الطاقة ، التحویل ، تصدیر المنتوج، الدوریة ، اللاتلاشي : ومن خصائص النسق ومكوناته نجد 

  .المعلومات والتغذیة الراجعة ، التوازن النسبي ، التخصص ، التنسیق ، تعدد المسارات 

فـي العمـل ، وتـرى نظریـة زاد  الإنسـانياهتمامه بالجانب  الإدارةالنموذج الیاباني في  أكد: النموذج الیاباني  -خامسا

 )Z ( أوشـيالتـي طورهـا ولـیم William Ouchi أنللعامـل ، وتكلـم عـن  الإنسـانيالجانـب  أهمیـة 1981 فـي عـام 

  :هي  أساسیةدروس  3هذه النظریة تقدم 

 هما شيء واحد والإنتاجیةالثقة  الثقة لأن. 

 الحذق والمهارة في التعامل. 
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 والمودة  الألفة. 

  :والمبادئ التالیة  الأسسالیابانیة تقوم على  الإدارةوعلى هذه الخصائص 

 الوظیفي  والأمنعملیة الاستقرار : الوظیفة مدى الحیاة. 

  الأداءتساعد على التأني والدقة في تقویم : الترقیة البطیئة . 

  من مجال  أكثریكون قادر على العمل في : عدم التخصص في المهنة. 

 عملیة المراقبة الضمنیة. 

 القرارات الجماعیة أسلوب. 

  بالأفرادالاهتمام الشامل. 

 الثقة والمودة. 

تمكن الیابانیون من ابتكـار مفـاهیم ونظریـات یابانیـة صـرفة : للتحسین المستمر ) كیزن(  الإداريالنظام  -سادسا

ونظــام كیــزن مكــون مــن ،  Masaaki Imai أمــايماســاكي بتكــره الباحــث الــذي أ  Kaizenمثــل نظــام كیــزن 

  :كلمتین 

Kai  التغییــر التــدریجي ، و  أو الأفضــلوتعنــيZen  مــاي فیفــة والتحســین المســتمر ، وینطلــق أتعنــي الزیــادة الط

والاســتقرار ، وتجعــل مــن  الأمــانمبنــي علــى  الأمــدواســعا طویــل  أفقــاالیابانیــة تعطــي الفكــر  الإدارةخصــائص  أن

  .التحسینیة قدرة على النجاح وتجعل العامل یفكر بمكان عمله ومعداته كأنها ملك له الأفكارالممكن للكثیر من 
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  :المراجع المعتمد علیها  -      

  .، دار الشروق للنشر، عمان،الأردن 3، طالسلوك التنظیمي) :2000( محمد سالم القریوتي -

، جامعــة نــایف للعلــوم الأمنیــة   محاضــرات فــي التنظــیم) : 2001( عبــد الشــافي أبــو الفضــل أبــو العینــین ، -

  .السعودیة ، الریاض

  .الأردن ،، دار صفاء للنشر والتوزیع ،عمان1، ط السلوك التنظیمي) :2002(خضیر كاظم محمود  -

  .، مجد للدراسات للنشر والتوزیع ، بیروت، لبنان2، ط السلوكیة والإدارة): 2002(شفیق رضوان  -

ــــادئ الســــلوك التنظیمــــي): 2002( صــــلاح الــــدین محمــــد عبــــد البــــاقي  - ، الــــدار الجامعیــــة الإبراهیمیــــة  مب

  .الإسكندریة ، مصر

دار غریѧѧب للطباعѧѧة والنشѧѧر والتوزیѧѧع  ، تطѧѧور الفكѧѧر التنظیمѧѧي:  )2002( علѧѧي السѧѧلمي -

  .مصر، القاھرة 

نظریـات ونمـاذج وتطبیـق  – السـلوك التنظیمـي) : 2004(جمال الدین مرسي ، ثابت عبد الرحمن إدریـس  -

  .، الدار الجامعیة ، مصر عملي لإدارة السلوك في المنظمة 

دار وائـل للنشـر ،عمـان ، 3ط ، لالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمـا:  )2005( محمود سلمان العمیـان -

  .الأردن 

  مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة الجزء الثاني ،  ، السلوك التنظیمي:  )2006( لوكیا الهاشمي   -

  .الجزائر لطباعة والنشر والتوزیع،دار الهدى ل جامعة منتوري  قسنطینة ، 
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  الدافعیة والرضا في العمل: الدرس الثالث      

  :عناصره    

  تعریف الدافعیة -1                        

  الدافع والمصطلحات القریبة منه - 2                       

  مكونات الدافعیة -3                        

  تصنیف الدوافع -4                       

  للدافعیة الأساسيالنموذج  -5                       

  وظائف الدافعیة -6                       

 النظریات المفسرة للدافعیة -7                      

                   نموذج متكامل للدافعیة -8                      

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -

   ساعات 03: الحجم الساعي  -

                       

    

 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 33 

  : تعریف الدافعیة -1

   Movereاللاتیني للكلمة  الأصل إلىباللغتین الفرنسیة والانجلیزیة  Motivationیرجع مصطلح الدافعیة   

لهــذا نجــد  .یــد عملیــة الــدوافع البالغــة التعقهــذا التعریــف محــدود ولا یصــلح لشــرح  أن، غیــر " تحــرك " التــي تعنــي 

  :نوجز بعضها في ما یلي  أن هذا المفهوم وفق وجهات نظر معینة ، نحاول عدة تعریفات تناولت

وتوقــع  درجــة كبیــرة عملیــات تقیــیم واعیــة ، إلــىنجــد مــن یراهــا فــي كونهــا حالــة یســتمر فیهــا النشــاط ، وتتوســطه  -

  .وانفعال

الفـــرد وتوجهـــه نحـــو تحقیـــق هـــدف محـــدد   أداءالدافعیـــة هـــي الحـــالات الداخلیـــة والخارجیـــة التـــي تحـــرك  أنكمـــا  -

  .وتحافظ على استمراریته ودوامه حتى یتحقق ذلك الدافع

ـــة داخلیـــة أو اســـتعداد داخلـــي فطـــري أو مكتســـب شـــعوري أو لا شـــعوري :" كمـــا یمكـــن تعریفهـــا فـــي كونهـــا  - حال

هـــه إلـــى غایـــة عضـــوي أو اجتمـــاعي أو نفســـي، یثیـــر الســـلوك ذهنیـــا كـــان أو حركیـــا، و یوصـــله و یســـهم فـــي توجی

  ".شعوریة أو لا شعوریة، فمن الدوافع ما هو فطري و ما هو مكتسب ثم ما هو شعوري و ما هو لا شعوري

  :الدافع والمصطلحات القریبة منه  -2

من معناها السیكولوجي ، فهـي تشـمل بـذلك الحاجـات والحـوافز  وأوسعشمل كلمة الدافع تستخدم بشكل أ أنبحكم  

  .البواعث والرغبات

یثیر لدى الفـرد نوعـا مـن  إشباعهاوعدم  الاضطراب الجسمي والنفسي ، أو حالة من النقص والافتقار :الحاجة  -

  .الحاجة إشباعالتوتر والقلق والضیق ، ولا یزول حتى یتم 
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داخلـــي هـــو الحـــافز ، الـــذي یمكـــن  وأخـــرو وجهـــین ، وجـــه خـــارجي وهـــو الهـــدف ، الـــدافع اســـتعداد ذ :الحـــافز  -

 لأنــههــدف معــین  إلــىالنشــاط العــام ، وهــو لا یوجــه الســلوك  إلــىتعریفــه فــي كونــه حالــة مــن التــوتر تولــد اســتعداد 

  .مجرد طاقة دفع من الداخل

، فالطعـام مـثلا باعـث یسـتجیب لـه دافـع الجـوع  مـادي خـارجي یسـتجیب لـه الـدافع أو موقـف اجتمـاعي :الباعث  -

  .ة للباعث دون وجود دافعولا قیم

افتقـار ، بـل تنشـأ مـن تفكیـر  أوشـيء معـین ، والرغبـة لا تنشـأ مـن حالـة نقـص  أوالمیـل نحـو شـخص  :الرغبة  -

  .المرغوبة الأشیاء إدراك أوالفرد فیها 

حســیا ویشــعر  إدراكــاركــه إلــى مثیــر معــین یداســتعداد فطــري نفســي یحمــل الكــائن الحــي علــى الانتبــاه  :الغریــزة  -

  .إدراكهبانفعال خاص عند 

  :مكونات الدافعیة -3

مـن  هـذه المكونـاتتختلـف تعد عملیة الدافعیة بمثابـة نظـام مفتـوح، تتـألف مـن تفاعـل خلـیط مـن المكونـات و     

  : یلي كماهي  باختلاف نواتج التفاعل في درجات هذه المكونات ، و أخر إلىشخص 

 و یشتمل على المكونات المعرفیة و الانفعالات و الفسیولوجیة معا: المكون الذاتي أو الداخلي . 

 ـــــــة : المكـــــــون الموضـــــــوعي أو الخـــــــارجي ـــــــات المادی ـــــــة، و (و یتضـــــــمن المكون ـــــــة، الكیمیائی الفیزیائی

 . و المكون الاجتماعي.) البیولوجیة
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  : تصنیف الدوافع  -4

ــان كثیـــرة و متنوعـــة لا یكـــاد یبلغهـــا الحصـــر، و لســـهولة عرضـــها و شـــرحها یستحســـن أن      دوافـــع الإنسـ

  : نصنفها وفق أساسین نرى أنهما أشیع انتشارا بین العلماء، و أدق تعبیرا عن خصائص الدوافع و هما 

مصــدر و نقصــد بهـذا التصــنیف أن یكـون علــى أسـاس ال :تصـنیف الــدوافع علـى أســاس مصــدر الـدافع  -

أو (أحــدهما الــدوافع الأولیــة : ا یمكــن تصــنیف الــدوافع إلــى قســمیني جــاء منــه الــدافع للفــرد، و علــى هــذالــذ

  ).أو المكتسبة أو البیئیة(و الأخر هو الدوافع الثانویة ) الفطریة أو الوراثیة

لـدافع، أي علـى أسـاس وعـي الفـرد با: تصنیف الدوافع على أساس مدى الوعي بالدافع أو الشـعور بـه  -

  .ونجد دوافع شعوریة ودوافع لا شعوریة. و شعوره بوجود في داخله

   :للدافعیة  أساسينموذج  -5

  :یلي  یمكن الحدیث عن الدافعیة كعملیة متعددة الخطوات ، وهي كما   

  .في داخل الفرد ، الذي یحاول تخفیفه عن طریق السلوك) توتر ( حالة عدم توازن  إلىالحاجة  إثارةتؤدي :  أولا

  .تلك الحاجات لإشباعیبحث الفرد ویختار استراتیجیات  :ثانیا 

  .المختارة الإستراتیجیةفي عمل ما لتحقیق  أوینشغل الفرد في سلوك موجه نحو هدف   :ثالثا 

  .في تحقیق الهدف من عدمه أدائه، یتعلق بنجاح  آخرین أوبواسطة الفرد  للأداءیجري تقویم  :رابعا

  .اعتمادا على نوعیة تقویم الأداء الجزاءات أو المكافآتتمنح  :خامسا
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دورة الدافعیـــة هـــذه  أشـــبعت فـــإذا،  الأصـــلیةللحاجـــة  والمكافـــآتالســـلوك  إشـــباعیقـــوم الفـــرد بتقـــدیر مـــدى  : وأخیـــرا

یـتم تكـرار  إشـباعبقیـت الحاجـة دون  إذا أمـاالرضـا فیمـا یتعلـق بتلـك الحاجـة ،  أوالحاجة تحـدث حالـة مـن التـوازن 

  .دورة الدافعیة ربما مع اختیار سلوك مغایر

   :وظائف الدافعیة -6

  :تقوم  الدافعیة بالعدید من الوظائف، من بینها   

لـف أنواعهـا تللدافعیـة، فمـن خلالهـا یـتم تفسـیر السـلوكیات بمخ الأساسـیةو هي الوظیفـة  :الوظیفة التفسیریة* 

  . "وظیفة العزو"ه الوظیفة ذ، و یطلق على ه)إنسانحیوان أو (و الصادرة عن الكائن الحي 

تســتخدم فــي تشــخیص العدیــد مــن الاضــطرابات الســلوكیة و النفســیة، كمــا : و العــلاج وظیفــة التشــخیص* 

  .الاضطراباتذه تستخدم في علاج ه

الخارجیـة  حیـث تقـوم بـإطلاق الطاقـة و اسـتثارة النشـاط مـن خـلال تعـاون المفـاتیح :وظیفة الطاقة و النشـاط* 

فـي تحریـك ) كالأهـداف و الرغبـات و الاهتمامـات (مـع المفـاتیح الداخلیـة .) كالجوائز، التهدید ، اللـوم و الثنـاء(

  .السلوك و تدفعه نحو تحقیق أهداف معینة

بمعنــى أن : نحــو وجهــة معینــة دون أخــرى، و نحــو تحقیــق الأهــداف المنشــودة : توجیــه ســلوك الإنســان* 

الــدوافع تعمــل علــى توجیــه و تركیــز انتبــاه الفــرد نحــو مواقــف معینــة و تعمــل علــى تشــتیت انتبــاه الفــرد عــن 

  . ب لمواقف أخرىأي أن الدوافع تملي على الفرد أن یستجیب لمواقف معینة، و لا یستجی.  مواقف أخرى

أي أن السـلوك یبقـى مســتمرا و نشـطا مـا دامــت الحاجـة قائمـة و لــم  :المحافظـة علــى اسـتمراریة الســلوك* 

  . یتم إشباعها
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  :نظریات الدافعیة  -7

  :مجموعتین  إلىنظریات الدافعیة  هناك من یصنف  

التــي تركــز علــى العوامــل التــي تثیــر الســلوك المــدفوع ، ونــذكر منهــا  نظریــات المحتــوى:  الأولــىالمجموعــة 

  .نظریة تدرج الحاجات لماسلو ، نظریة العاملین لهرزبرغ ، ونظریة الدرفر 

، وتركــز علــى العوامــل التــي تثیــر الســلوك المــدفوع ، وكــذلك العوامــل  نظریــات النســق :المجموعــة الثانیــة 

  ور فروم ، نظریة العدالة لادامس كتیلف من أمثلتها نظریة التوقع، و  التي تحدد الاتجاه لهذا السلوك

  ).لوك( نظریة الهدف  

  )1908-1970( Abraham Maslow: ماسلو  لأبراهامالحاجات ) تدرج( نظریة هرم  -7-1

 للإنســان أن، حیــث یــرى  1954وطورهــا لاحقـا ســنة  1943قـدم ماســلو نظریتــه حــول تـدرج الحاجــات ســنة 

 أنفـي مـدرج هرمـي ، وهـو یعتقـد  إلحاحهـاودرجـة  إشـباعهامجموعة حاجات ، وهذه الحاجات تتـدرج حسـب 

  .دوافعه الداخلیة التي لا یمكن فرضها على الفرد أساسیتحدد ویوجه على  إنماالفرد لعمله  وأداءانجاز 

  :في النقاط التالیة  إیجازهایمكن : افتراضات نظریته  -

  .هي الحاجة غیر المشبعةالحاجة التي تؤثر في السلوك  -

  .إشباعهاودرجة  أهمیتهاتدرجا هرمیا ، وذلك حسب  إشباعهاحاجات الفرد تتخذ في  -

  .بصورة مرضیة الأولىتبدأ عملیة ظهور الحاجات التالیة عندما تشبع الحاجة  -
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  .الحاجة التي تلبى سوف لن تشكل دافعا للعمل -

  ).الأمنحاجات البقاء وحاجات (  الأساسیةللحاجات  الإشباعائما في عملیة د الأولویة -

  .تحقیقها إطلاقاحاجة تحقیق الذات لا یمكن  إشباع إن -

  :  مستویات تتدرج كما یلي  05في  الإنسانوقد حدد ماسلو حاجات  -

  الثقة بالنفس : الحاجة للتقدیر  -   الحاجات هیمنة وسیطرة ، وفي حالة       أكثرالحاجات الفیسولوجیة  -

  .من الوجود وتتمثل           الاستقلالیة ، القدرة على الانجاز الأخرىتتلاشى كافة الحاجات  إشباعهاعدم 

  نجاح الفرد في : تحقیق الذات  –....                  الأجراس ، النوم ،، الشرب ، اللب الأكلفي حاجات 

  والابتكار الإبداعالضمانات الوظیفیة ، الاستقرار                        التعبیر عن ذاته ، :  الأمنحاجات   -

  ....التنظیم إلىالتحرر من الخوف ، الحاجة 

  الحب و إلىالحاجة : الحاجات الاجتماعیة  -

  .التعاطف ، تكوین علاقات اجتماعیة

  یوضح تدرج الحاجات حسب ابراهام ماسلو شكل                              

صـنیفات التـي ظهـرت فـي علـم الـنفس والعلـوم أهـم واشـمل التیعتبـر مـن  الإنسـانتصنیف ماسـلو لحاجـات  أنورغم 

هنــاك عــدة ملاحظــات وجـــب  أن إلا والتنظــیم ، دارةالإخاصــة فـــي مجــال واســتخدامه فــي مجــالات كثیــرة  الإداریــة

  :یلي  الوقوف عندها عند دراسة هذه النظریة في تدرج الحاجات ، نذكر منها ما

 تحقیق

 الذات

 تقدیر الذات   

 الحاجات الاجتماعیة

 حاجات الأمن

 الحاجات الفسیولوجیة
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منهـا بـنفس الترتیـب الـذي جـاء بـه ماسـلو ، فقـد یشـبع  أعلـىحاجـة  إلـىمن حاجة منخفضة  الإنسانقد لا ینتقل  -

  .لحاجاته الاجتماعیة مثلا إشباعهحاجاته الذاتیة قبل  الإنسان

فمـدیر   أخـر إلـىكل حاجـة یختلـف مـن فـرد  لإشباعالوزن الذي یعطى  أوالحاجات التي یراد تحقیقها  إدراك إن -

كبیــــرة للحاجــــات  أهمیــــة الإنتــــاجكبیــــرة للحاجــــات الذاتیــــة ، فــــي حــــین یعطــــي عامــــل  أهمیــــةمؤسســــة مــــثلا یعطــــي 

  .الأمنحاجات  أوالفیزیولوجیة 

، فحاجـة المسـكن  لإشـباعهاالقدر الذي یكفـي  أویختلفون في الطریقة التي یشبعون بها حاجاتهم  صالأشخا إن -

  .منزلا كبیرا  الأخیرربما یرضیه منزل صغیر ، بینما یرید  الأولمثلا توجد لدى كل من العامل والمدیر ، ولكن 

یتحـدد تبعــا للفـرص التــي یجــدونها  لإشــباعهاالقــدر الــذي یكفـي  أو فـي درجــة حاجـاتهم ، الأشــخاصاخـتلاف  إن -

  .الوسائل التي تتیحها المنظمة أو

  .من حاجات ، فالحاجات غیر المهمة الیوم قد تصبح إذا مهمة إشباعهالزمن عامل مهم فیما یرید الفرد  -

  .من حاجة في نفس الوقت أكثرقد یشبع الفرد  -

، وهـو لاشـك تصـنیف مفیـد غیـر  الإنسـانماسلو وضع تصنیفا عامـا لحاجـات  أنومن خلال ما سبق ذكره یتضح 

  .هذه الحاجات لإشباعظروف المنظمة والفرص المتاحة  إطاربدراسة الحاجات في  إلاهذه الفائدة لا تكتمل  إن

 :  Clayton Alderferلكلایتن الدرفر   ERGنظریة  -7-2

ــدرفركبــدیل لنظریــة ماســلو اقتــرح     ، اعتمــادا علــى نظریتــي ماســلو 1972 -1969بــین ســنتي  نظریــة جدیــدة ال

ــــة  أبحاثــــهوهرزبــــرغ وبمــــا یتوافــــق مــــع  ) E( هــــي البقــــاء  أساســــیةحاجــــات  03تفتــــرض و   ERG، ســــماها نظری

  ).G(والتطور   )R( والانتماء
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 كالأكـلوهـي الحاجـات التـي تشـبع بواسـطة عوامـل البیئـة  : Existance Needs) الوجـود ( حاجات البقـاء  -

الراتــب ، الامتیــازات الوظیفیــة ، وتقابــل هــذه الحاجــات فــي هرمیــة ماســلو الحاجــات الفیســولوجیة وبعــض  والشــرب ،

  .الأمنحاجات 

هــــي الحاجـــات التــــي تركـــز علــــى العلاقــــات :  Relatedness Needsالانتمــــاء   أوحاجـــات العلاقــــات  -

والحاجــات  الأمــنللحصــول علــى الرضــا ، وتقابــل هــذه الحاجــات حاجــات  الآخــرینوالتقبــل مــن طــرف والصــداقات 

  .الاجتماعیة وبعض حاجات تقدیر الذات في هرم الحاجات لماسلو

وهــي الحاجــات التــي تهــتم بتطــویر المهــارات والقــدرات وتحقیــق الــذات   : Growth Needsحاجــات النمــو  -

وتــولي الفــرد لمهــام تتطلــب قــدرات جدیــدة لــه ، وتماثــل هــذه الحاجــات بعــض حاجــات تقــدیر الــذات حاجــات تحقیــق 

  .الذات عند ماسلو

  :یلي  ما فرالدر ویفترض 

 الحاجات تشكل خطا مستقیما ولیس سلما. 

  الحاجـات الـدنیا قبـل  إشـباعالحاجـات، بمعنـى لـیس مـن الضـروري  إشـباعلیس ثمة قاعدة في تـدرج عملیـة

 .تشكل العلیا دافعا أن

 أدنى إلى أعلىنكوص الفرد من مستوى  إمكانیة إلى إضافة. 

  الفئات الثلاث للحاجات لها علاقة ببعضها البعض لكن بطریقة معقدة جدا ، وهذه العلاقة كالتالي: 

 إشباعهازادت الرغبة في حاجات الوجود كلما  إشباعلما قل ك. 

  إشباعهاحاجات العلاقات كلما زادت الرغبة في  إشباعكلما قل. 

  إشباعهاحاجات النمو كلما زادت الرغبة في  إشباعكلما قل. 
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  إشباعهاحاجات الوجود كلما زادت الرغبة في  إشباعكلما زاد. 

  إشباعهاالعلاقات كلما زادت الرغبة في  إشباعكلما زاد. 

  إشباعهاحاجات النمو كلما زادت الرغبة في  إشباعكلما زاد.  

  :  Douglas Mc Gregorلدوغلاس ماك غریغور  Yو  Xنظریة  -7-3

 أن أيالافتراضـات عـن الطبیعـة البشـریة ،  توجـد مجموعـة مـن إداريفعـل  أووراء كل قرار  أنیقول ماك غریغور 

، وهــــو یصــــنف هــــذه  إنســــانیةمــــا تعتقــــده موجــــودا فــــیهم مــــن خصــــائص  أســــاستتعامــــل مــــع عمالهــــا علــــى  الإدارة

  .Yوالثانیة نظریة  Xنظریة   اسماها الأولىمجموعتین متمایزتین ،  إلىالافتراضات 

متوســط العمــال كســالى ، یكرهــون العمــل ، لا یتمتعــون بــذكاء  أنتفتــرض  أنهــایــرى مــاك غریغــور  Xنظریــة  أمــا -

 إشـباعها، والحاجـات التـي یریـدون  الآخـرینیقودوهم  أنلیس لدیهم الطموح الكافي ، یتجنبون المسؤولیة ، یرغبون 

یجبــرون علــى العمــل مــع ضــبط  أنفقــط ، وبســبب هــذه الظــروف لابــد  الأمــنهــي الحاجــات الفیســولوجیة وحاجــات 

  .أهدافهاتحقیق  الإدارة أرادت إذالوكاتهم وتوجیه س

متوسـط العمـال نشـیطون وطمـوحین ، یتمتعـون بالـذكاء یریـدون  أن، تفتـرض  الأولـىهي عكـس    Yنظریة  أما -

والرغبـة فـي تحمـل  والإبـداعتوفرت الظـروف الملائمـة ، یتمتعـون بقـدرة علـى المبـادأة  إذا، یحبون العمل یعملوا  أن

لا تقتصـر علـى الحاجـات  إشـباعهان الحاجات التي یریـدون ، وأ أهدافهاكة المنظمة في تحقیق المسؤولیة ، ومشار 

الرقابـة  إلـىبـل تشـمل الحاجـات النفسـیة والاجتماعیـة كتقـدیر الـذات وتحقیقهـا ، وعلیـه فانـه لـیس فـي حاجـة  الأولیة

  .معاملته الإدارة أحسنت إذااستعمالها  بإمكانهیمتلك رقابة ذاتیة  لأنه

علــى  أساســاتتبــع ســلوكا ســلطویا وبیروقراطیــا ، یقــوم  أنفعلیهــا  Xالــنمط  أفــرادتتعامــل مــع  الإدارةكانــت  إذاوهنــا 

صدارالرقابة  لا یمكـنهم التعبیـر لا عـن  الإفـراد، وفي هـذه الحالـة فـان  والمكافأةالعقاب  أسلوب، تطبیق  الأوامر وإ



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 42 

تعمــل علــى   Yالتــي تتعامــل مــع الــنمط  الإدارةلف لــذلك فــان وعلــى نحــو مخــا .ومهــاراتهم التــي یمتلكونهــا أفكــارهم

تباعالعمال في اتخاذ القرارات وتفویض السلطات  إشراك   .الوظیفي الإثراءمبدأ  وإ

  :  Frederick Herzbergنظریة العاملین لفریدیریك هرزبرغ  -7-4

نتــائج مراجعــة  Syndermanوســیندرمان  Mausnerنشــر فریــدیریك هرزبــرغ وزمــیلاه موســنر  1957فــي ســنة  

، واستخلصـــوا وجـــود علاقـــة منظمـــة بـــین متغیـــر الرضـــا  "مواقـــف العمـــل  أواتجاهـــات " شـــاملة ومفصـــلة ســـموها 

فــي العمــل ، والرضــا الــوظیفي ســببه مجموعــة معینــة مــن العوامــل بینمــا الاســتیاء الــوظیفي  الأداءالــوظیفي ومتغیــر 

  .امامن العوامل مختلفة تم أخرىهو نتیجة لمجموعة 

مـن المهندسـین والمحاسـبین بعـدد مـن الشـركات  200هرزبرغ دراسة شاملة مـع زملائـه ل  أجرى 1959وفي سنة 

الحـــدث  أســلوبالمســتخدمة هــي  والأداة، فــي الولایــات المتحــدة الامریكیــة لمعرفــة دوافــع العــاملین ومــدى رضــاهم 

  :المواقف الحرجة من خلال طرح سؤالین هما  أوالحرج 

  مستوى من الرضا والقناعة في عملك ؟ بأعلىمتى شعرت 

  مستوى من الاستیاء في عملك ؟ بأعلىمتى شعرت 

  :وفق النقاط التالیة ) العامل الصحي والعامل الدافع( ومن خلال هذه الدراسة تم بناء نظریة العاملین 

  ضـــا ولـــیس الرضـــا الـــوظیفي والاســـتیاء الـــوظیفي همـــا عملیتـــین منفصـــلتین ، فنقـــیض الرضـــا هـــو عـــدم الر

الاســتیاء ، ونقــیض الاســتیاء الــوظیفي هــو عــدم وجــود الاســتیاء ولــیس الرضــا ، فوجــود الاســتیاء لا یعنــي 

 .عدم وجود الرضا
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 ن وأ. لتــــام العوامــــل المســــببة للرضــــا الــــوظیفي التــــام لیســــت نفســــها المســــببة للشــــعور بالاســــتیاء الــــوظیفي ا

 .ست نفسها المسببة للشعور بالرضا الوظیفي الكليالعوامل المسببة للشعور بالاستیاء الوظیفي الكلي لی

 ة العوامـل المسـببة للشـعور بالرضـا هـي العوامـل الدافعـة ، ونجـد منهـا الانجـاز فـي العمـل ، الترقیـة ، طبیعــ

 الخ...، النمو الشخصي ، الاعتراف بالانجاز من قبل الزملاء ومحتوى العمل ، زیادة المسؤولیات

 وطـرق   الإدارة مـل الصـحیة ، والتـي مـن بینهـا سیاسـاتلوظیفي الكلي هي العواالعوامل المسببة للاستیاء ا

  الأجــــر،  الإشــــرافالظــــروف الفیزیقیــــة ، العلاقــــة مــــع الرؤســــاء ، طبیعــــة  ،العمــــل ، العلاقــــات الشخصــــیة

 .المركز ،، المنح والعلاوات، المستوى الاجتماعيالوظیفي  الأمنظروف العمل ، 

  درجــة  أودرجـة الصــفر  إلــىانخفــاض مسـتوى الشــعور بالاسـتیاء  إلــىالعوامـل الصــحیة تـؤدي  إشــباعزیـادة

العوامــل الدافعـة تــؤدي  إشـباع، وزیـادة درجــة انعــدام الشـعور بالاســتیاء الـوظیفي  إلـىالحیـاد ، والتـي تشــیر 

 .الرضا الكلي إلىزیادة الشعور بالرضا وقد یصل  إلى

 الأداةمن بین الانتقادات التي قـدمت لهرزبـرغ تـرتبط حـول الانتقادات لهذه النظریة ، و ولقد تم توجیه العدید من 

لــدى هــذه  فــدوافع الســلوك وطبیعــة العینــة وطریقــة اختیارهــا ،) الحــدث الحــرج  أســلوب( المســتخدمة فــي دراســته 

ن مسـتویات تعمم على كـل الأفـراد لأ أنلا یمكن ) المهندسون والمحاسبون(  أجریت علیها الدراسةالتي  العینة 

د یكــون مــن حــد العوامــل الوقائیــة بالنســبة لهــم  قــة والمادیــة متقاربــة ، فمــا یعتبــر أهــذه العینــة  الاجتماعیــ أفــراد

دور المتغیـــرات الموقفیـــة فـــي الرضــــا  أهملـــتالنظریـــة  أنكمـــا قـــل مـــنهم مســـتوى ، العوامـــل الدافعـــة لشـــخص أ

مــل علــى صــعوبة التفرقــة بــین العوا أكــدتهنــاك مــن الدراســات المیدانیــة التــي  أنكمــا  .والدافعیــة لــدى العامــل

عتبرهـــا هرزبـــرغ ضـــمن العوامـــل هنـــاك مـــن العوامـــل التـــي أ أنیـــز بینهمـــا ، بـــل الوقائیـــة والدافعـــة ویصـــعب التمی

عــون ، خاصــة الفئــات العمالیــة الــذین یقعتبــرت عنــد الــبعض كعوامــل دافعــةأ كــالأجر والحــوافز المادیــة الوقائیــة 

  ).الهیئة التنفیذیة على العموم( في المستویات الدنیا للتنظیم 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 44 

  : David Mc Lellandنظریة دافعیة الانجاز لدافید ماك لیلاند   -7-5

  :من الدوافع في العمل هي  أنواع 03هناك  أن دلیلانیرى ماك   

ــدافع للانجــاز  -أ اســتعداد ثابــت نســبیا یحــدد مــدى ســعي الفــرد ومثابرتــه فــي ســبیل  بأنــهیعــرف دافــع الانجــاز : ال

فـي  الأداء، وذلك في المواقف المختلفـة فـي العمـل والتـي تتضـمن تقیـیم  الإشباعتحقیق نجاح یترتب علیه نوع من 

فع دوافــع العمــل ، والفــرد الــذي یتمتــع بهــذا الــدا أهــمدافــع الانجــاز مــن  مــاك لیلانــدویعتبــر . ضــوء محــدد للامتیــاز 

معقولـة وتحمـل  أهـدافالرغبة فـي تحمـل المسـؤولیة لحـل مشـكلة معینـة ، وضـع : جموعة خصائص منها میتمیز ب

مخـاطرة معقولــة ، والرغبـة فــي الحصـول علــى نتـائج ملموســة مــن عملـه والتــي عـادة مــا تكـون فــي صـورة زیــادة فــي 

  .المبیعات ، وتخفیض في التكلفة أو الأرباح

  .هي الرغبة في الصداقة والتعارف وتكوین علاقات اجتماعیة: الانتماء  إلىلدافع ا أوالدافع الاجتماعي  -ب

  .والتحكم في سلوك الناس التأثیرالرغبة في : النفوذ إلىالحاجة  أودافع السیطرة  -ت

   : Victor Vroomكتور فروم  ینظریة التوقع لف -7-6

 Lyman لیمـان بـورتر أمثـال، وقام العدید من البـاحثین بـبعض التعـدیلات علیهـا مـن  1964قدم نظریته سنة  

porter  وادوارد لــولر ،Edward lawler  . عمــل بطریقــة  أوقیــام الفــرد بمجهــود  أنومضــمونها یــتلخص فــي

فـي  أوقیـام بهـا ، عـدم ال أومعینة تسبقه عملیة مفاضلة بین عدة بدائل متاحة له ، والمتمثلة في القیام بذلك العمل 

 أوقیمــة النتـــائج  أســاسالســلوك المختلفــة التــي یمكــن للفــرد القیــام بهــا ، وهــذه المفاضــلة تتحــدد علــى  أنــواعبــدائل 

فدافعیــة الفــرد للقیــام بعمــل معــین تــتحكم فیــه درجــة توقعــه للنجــاح فیــه ، وقیمــة النتــائج المتحصــل  .العوائــد المختلفــة

  .هذا العمل أداءعلیها من 
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  :المتغیرات التي تقوم علیها النظریة  أهم -

  العائد الوظیفيJob Outcom :  للأفـرادیعبر عن كـل الحـوافز المادیـة والمعنویـة التـي توفرهـا المنظمـة 

 .العاملین

  التكــافؤValence  : أســاسالشــعور الخــاص للعمــال بعوائــد وظیفیــة محــددة ، وتقــاس هــذه النســبة علــى 

 .)یرید وما لا یرید من العوائدما (  1 -، 1+مقیاس یتراوح بین 

 الفائدة(  الأدائیة (Instrumentality  : الـوظیفي  أدائـهالعلاقة المدركـة مـن قبـل العامـل بـین  إلىیشیر

یعنــي انعــدام  0=  الأدائیــة، مــثلا درجــة  1و  0تحقیقــه ، وقیمتهــا تتــراوح بــین  إلــىوالهــدف الــذي یســعى 

 .تحقیقه إلىالوظیفي للعمل والهدف الذي یسعى  الأداءالعلاقة بین 

  التوقـعExpectqncy     : الـذي یبذلـه  الجهـدالعلاقـة المدركـة مـن قبـل العامـل بـین مسـتوى  إلـىیشـیر

یقـاس علـى اعتبـار انـه احتمـال یقـوم بـه العامـل  الأدائیـةالوظیفي ، ومتغیـر التوقـع مثلـه مثـل متغیـر  وأدائه

 .وجود علاقة 01الوظیفي ،  وأدائهتعني انعدام العلاقة بین مستوى جهد العامل  0نفسه ، قیمة التوقع 

  : ثنین لمتغیر التوقع مستویین أ أنكتور فروم یویرى ف

نتیجـــة  إلــىن ســیؤدي بالضــرورة ن القیــام بســلوك معــیقناعــة الفــرد واعتقــاده بـــأ إلــىیشــیر  : الأولالمســتوى  -

  .حاول ذلك إنمعینة كالموظف الذي یعتقد انه عامل جید وقادر على الانجاز 

 إتمـــاممـــاذا سیحصـــل بعـــد  أيتقـــدیر الفـــرد للنتــائج المتوقعـــة لـــذلك الســـلوك ،  إلـــىیشـــیر :  المســـتوى الثـــاني -

   .عملیة الانجاز

  كمیــة الجهــد الموجــودة داخــل العامــل التــي تدفعــه   إلــىویشــیر  الأخیــروهــو المكــون ): الدافعیــة ( القــوة

 .لان یكون محفزا ، فكلما كانت القوة شدیدة كانت الدوافع عالیة ، والعكس صحیح
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عمومــا دافعیــة الفــرد العامــل وفــق هــذه النظریــة تعتمــد بشــكل كبیــر علــى قیمــة الاحتمــالات التــي یعطیهــا الفــرد 

  :العامل للعلاقات التالیة 

  .الانجاز المطلوب إلىه سیؤدي جهد أناحتمال  -

  .تحقیق العوائد الوظیفیة المتوقعة إلىیؤدي الانجاز المطلوب  أناحتمال  -

ن یقــة معینــة یعتمــد علــى قــوة توقعــه بــأعمــل مــا بطر  أوقیــام الفــرد بمجهــود  أنمضــمون هــذه النظریــة یــتلخص فــي و 

  .الفرد في تلك النتائجعتمد على رغبة العمل ستتبعه نتائج معینة ، كما ی أوذلك المجهود 

  :ونظریة فروم ترتكز على نوعین من التوقع 

نتیجــة معینــة ، كــالموظف  إلــىن القــیم بسـلوك معــین ســیؤدي قناعــة الفــرد واعتقــاده بــأ إلـىیرجــع  : الأولالتوقــع  -

  .حاول ذلك ، وهذا التوقع یوضح العلاقة بین الجهد والانجاز إذاعامل جید وقادر على الانجاز  بأنهالذي یعتقد 

ــاني  - ــع الث عملیــة  إتمــاممــاذا سیحصــل بعــد  أيتقــدیر الفــرد للنتــائج المتوقعــة لــذلك الســلوك ،  إلــىیشــیر  :التوق

  .الانجاز

العامـــل عمومـــا دافعیـــة الفـــرد العامـــل وفـــق هـــذه النظریـــة تعتمـــد بشـــكل كبیـــر علـــى قیمـــة الاحتمـــالات التـــي یعطیهـــا 

  :للعلاقات التالیة 

  .الانجاز المطلوب إلىجهده سیؤدي  أناحتمال  -

  .تحقیق العوائد الوظیفیة المتوقعة إلىیؤدي الانجاز المطلوب  أناحتمال  -
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  :  Stacy Adamsدامس نظریة العدالة لستیسي أ -7-7

فـــي عملـــه تتوقـــف علـــى شـــعوره الشخصـــي بمعاملـــة درجـــة الجهـــد الـــذي یبذلـــه الفـــرد  أنتـــنص هـــذه النظریـــة علـــى  

فـي هـذا  الاجتمـاعي والإطـار .الاجتماعي الذي یوجد فیه  الإطارالمساواة والعدالة ضمن  أساسالمنظمة له على 

لـه فـي حیاتـه المهنیـة بـالتي یتلقاهـا زمـلاؤه ، لـذلك غالبـا  الإدارةالسیاق زملاء العمـل ، حیـث یقـارن العامـل معاملـة 

تكــون مقارنــة العامــل نفســه بالــذین هــم بــنفس المــؤهلات  أنظریــة المقارنــة الاجتماعیــة ، وتؤكــد علــى مــا تســمى بن

  .المهنیة والوظیفیة

 الأطــــرالمرجـــع المختـــار یعتبـــر متغیـــرا هامــــا فـــي نظریـــة العدالـــة ، ولقـــد تـــم تصـــنیف  أنوتشـــیر الـــدلائل العلمیـــة 

  :ة المقارنة في ثلاث مجموعات عملی أساسیختار الفرد من بینها  أنالمرجعیة التي یمكن 

 الغیر أو الأخر. 

 النظام. 

 الذات. 

 إلـى بالإضـافةیعملـون فـي وظـائف متماثلـة فـي نفـس المنظمـة ،  آخـرین أفـرادالغیـر  أو الأخـروتشـمل مجموعـة 

المهنـة الواحـدة ، فبنـاء علـى المعلومـات التـي یتلقاهـا الفـرد مـن  أوالنقابـة  وأعضاء والأقاربوالجیران  الأصدقاء

ومــن الجرائــد والمجــلات وغیرهــا مــن الوســائل مــن مواضــیع مثــل مرتبــات العــاملین والعقــود التــي تبرمهــا  الأقاویــل

  .الأخریقارن راتبه بما یحصل علیه  أنالمهنیة یمكن للعامل  أوالمنظمات العمالیة 

جراءاتــهلــى سیاســات الــدفع  وتنصــب مجموعــة النظــام ع وتشــیر  ، الأجــورنظــام  إدارةفــي المنظمــة ، وعلــى  وإ

التــي  العوائــد(  الذاتیــة للفــرد المخرجــات إلــى) مــا یقدمــه الفــرد فــي عملــه( نســب المــدخلات  إلــىمجموعـة الــذات 
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 ، بمعنــى نســب المــدخلات الــى المخرجــات الخاصــة بــه شخصــیا والتــي تختلــف)یتحصــل علیهــا الفــرد مــن عملــه

  .عن النسب الحالیة لمدخلاته الى مخرجاته

 أوالمرجعیــة بالمعلومــات المتاحـة عنهــا وبــادراك الفـرد لمــدى مناســبة  الأطـرویـرتبط اختیــار الفـرد لمجموعــة مــن 

  . ملائمة المراجع المختارة وانطباقها على وضعه

  :وتتضمن ) المعني بالمقارنة (  وتقترح نظریة العدالة مجموعة من البدائل لمعالجة التوتر الذي یشعر به الفرد

                       .التقلیل من كمیة العمل  –أ 

  .التقلیل من نوعیة العمل –ب  

            .الأجرالمدیر على الزیادة في  إقناع -ت

  .تغییر المنظمة أوالاستقالة  -ث

             .تغییر الفرد المرجعي عند المقارنة -ج

  .الغیر أو الأخرمخرجات  أو/ مخرجاته مع مدخلات و أو/المتعلقة بمدخلاته وتغییر مدركاته  -ح

بما انه لا توجد نظریـة شـاملة مسـلم بهـا مـن العلمـاء السـلوكیین والمـدیرین الممارسـین  :نموذج متكامل للدافعیة  -

علــى الســواء ، فلقــد تــم تطــویر نمــوذج شــامل ومتكامــل كوســیلة لتوحیــد وتكامــل المفــاهیم المختلفــة للدافعیــة ولــیس 

  .كمنهج عالمي لها

لعملــه ، فالجهــد   أدائــه أثنــاءیبــذلها الشــخص  مقــدار الطاقــة التــي أووتتمثــل نقطــة الارتكــاز فــي النمــوذج فــي الجهــد 

 إلـىسـلوكیة محـددة ، ویـتم تحویـل الجهـد  أنمـاطبالخصائص الشخصیة والمتغیرات التنظیمیة وبحث واختیـار  یتأثر
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 أســاسفعلــي عــن طریــق وســیط هــو قــدرة الفــرد علــى تأدیــة العمــل المطلــوب ، وتقــدم الحــوافز فیمــا بعــد علــى  أداء

ینطـوي علـى  لأنـهلا یتجزأ مـن عملیـة الدافعیـة  الرضا ، وبذلك یصبح الرضا جزءا إلىلك ویفضي ذ الأداءمستوى 

  .حاجة مكتسبة من خلال ممارسة نشاطات وظیفیة مختلفة وحوافز مرتبطة بها إشباع

  :المراجع المعتمد علیها  -

  .، منشورات ذات السلاسل ، الكویت الدافعیة في مجال العمل) : د س( علي عسكر  -

معھد  ترجمة جعفر أبو القاسم احمد ، ، السلوك التنظیمي والأداء: )1991( سیزلاقي ووالاس  -

  .الإدارة العامة ، السعودیة 

، دار النهضـــة العربیـــة ، القـــاهرة ،  إنتاجیـــة العامـــل فـــي ضـــوء الـــدوافع والحـــوافز): 1994( منصـــور فهمـــي  -

  .مصر

، مؤسسـة شـباب الجامعـة   -مـدخل للأهـداف –إدارة الأفراد والعلاقـات الإنسـانیة ) : 1999( الشنواني صلاح  -

  .الإسكندریة ، مصر 

  السѧѧلوك الإداري والتنظیمѧي فѧѧي المنظمѧات المعاصѧѧرة:  )1999( عبѧد المعطѧي محمѧѧد عسѧاف -

  .دار زھران للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن 

، الـــدار الجامعیـــة للطباعـــة والنشـــر   الإنســـاني فـــي المنظمـــاتالســـلوك ): 2000( صـــلاح الـــدین عبـــد البـــاقي  -

  .الإسكندریة ، مصر 

  .الأردندار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ،  ، منظور كلي ، المنظمات إدارة) : 2003( حسین حریم  -
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، دار وائــــل للنشـــــر ، عمـــــان   الأعمـــــالالســـــلوك التنظیمــــي فـــــي منظمــــات ): 2004( العمیــــان محمـــــد ســــلطان  -

  .الأردن

مخبѧѧѧر التطبیقѧѧѧات النفسѧѧѧیة  الجѧѧѧزء الثѧѧѧاني ، ، السѧѧѧلوك التنظیمѧѧѧي: )2006( لوكیѧѧѧا الھاشѧѧѧمي  -

  .الجزائر  جامعة منتوري ، قسنطینة ،دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع، والتربویة،

- Mishara B.L & Riedel R.G( 1985): le vieillissement, puf, paris. 

- Patrice Roussel ( 2001) : la Motivation au travail , Concept et Théories, Edition 

EMS, collection Référence, paris. 

- Adrian Furnham( 2005) : The psychology of behaviour at work , the individual 

in the organisation, psychology press, UK. 

- Helen Lingard & Steve Rowlinson( 2005) : Occupational health and safety in 

construction project management, Spon press, U.K.     
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  القیم والاتجاهات : الدرس الرابع   

  :عناصره 

  الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة: ثانیا                                                     :القیم :  أولا

  مفهوم الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -مفهوم القیم                                            -

  خصائصها -                      نبذة موجزة عن تطور مفهوم القیم -

  مكوناتها -القیم                                          مصادر  -

  وظائفها -مكونات القیم                                           -

  أنواعها -مرتكزات القیم وصفاتها                                  -

  تكوینها -تصنیف القیم                                           -

  العوامل المؤثرة في تكوینها -وظائف القیم                                            -

  النظریات المفسرة لتكوینها -اكتساب وتعلم القیم                                      -

  قیاسها                 -                               أنماط تغییر القیم وقیاسها -

  تغییر وتعدیل الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -                                                          

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -

  ساعات 03: الحجم الساعي  -
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  : مفهوم القیم .1

  :لغة  -  

غویــة یتّضــح لنــا جلیــاً معانیهــا المتعــددة فــي لغتنــا     م اللّ ــة، حیــث دلــت ومــن خــلال معــاني القــیّ العربیــة الغنیّ

نـت حمـل  عایـة والصّـلاح، كمـا وردت فـي الكتـاب الكـریم آیـات بیّ ة، بالإضـافة إلـى الرّ بات والاستمراریّ على الثّ

م لمعاني الصّلاح والاستقامة على وجه خاص    .القیّ

فـي الألمانیـة و    "Values"وفـي الانجلیزیـة  ،"Valeurs"وفـي الفرنسـیة  ،"Valeres"ویقال فـي اللاتینیـة    

"Werte" وفـي اللغـات الأجنبیـة جـاءت الكلمـة الفرنسـیة ،"Valeur"  مـن الكلمـة اللاتینیـة"Valor  " والتـي ،

كمــا تــدل علــى الشّــجاعة  ، "أنــا فــي صــحة جیــدة" و" أنــا قــوي" وتعنــي " Valere"بــدورها جــاءت مــن كلمــة 

  ."Vaillance"  والبسالة

 :إصطلاحاً  -

مـة     فـي إسـتخدامها؛ وهـذا    لتـي یشـوبها نـوع مـن الغمـوض والخلـطمـن المفـاهیم ا (Value)إنّ مفهـوم القیّ

لأنهــا حظیــت باهتمــام كثیــر مــن البــاحثین فــي تخصصــات مختلفــة، لــذا اختلــف البــاحثون فــي وضــع تعریــف 

ـــة لهـــم، فمـــنهم عـــزى إلـــى المنطلقـــات النظریّ ُ فس، وعلمـــاء :لهـــا، وذلـــك الاخـــتلاف ی علمـــاء الـــدّین، وعلمـــاء الـــنّ

غةا   .إلخ...لاجتماع، وعلماء الاقتصاد، علماء الریاضیات، وعلماء اللّ

م      مجموعـــــة مــــن التنظیمـــــات المعقـــــدة لإحكـــــام عقلیـــــة إنفعالیـــــة مهمـــــة نحـــــو الأشـــــخاص            : " هـــــي  القـــــیّ

م  " .والأشــیاء والمعنــى ســواء كانــت صــریحة أو ضــمنیة أولــى عناصــر البنــاء الاجتمــاعي :" كمــا تعتبــر القــیّ

  " . وتمثل الصفات والمثالیات المرغوب فیها للفعل الاجتماعي الذي یطمح الناس إلیها ویتطلعون لها
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م أیضــا هــي     م مــا یــتم : " والقــیّ مهمــاً یســتحق التفضــیل  اعتبــارهالمســتوى الأقــل ظاهریــاً للثقافــة وتعنــي القــیّ

م تســاعدهم  فــي تحدیــد الســلوك  هــو صــح ومــاهو ومــا خطــأ، فكــل ثقافــة تغــرس فــي الأعضــاء مجموعــة قــیّ

  ". هو كریه وخطأ وما هو جمیل وصحیح ساعدهم في تحدید ماالمقبول والسلوك المرفوض، كما ت

ــــام یصـــــــدرها الفـــــــرد علـــــــى بیئتـــــــه الإنســـــــانیة والاجتماعیـــــــة          :" علـــــــى أنهـــــــا تعـــــــرفكمـــــــا      مجموعـــــــة أحكـــ

الأحكـــام هـــي فـــي بعـــض جوانبهـــا نتیجـــة تقـــویم الفـــرد أو تقـــدیره، إلا أنهـــا فـــي جوهرهـــا نتـــاج  والمادیـــة وهـــذه

ویمكـــن أن تتحـــدد  كمحكمـــات أو مســـتویات أو معـــاییر الفـــرد وتقبلـــه، بحیـــث یســـتخدمها اســـتوعبه اجتمـــاعي

   ".أو أشخاص أو أشیاء أو أفكار  إجرائیاً في صورة مجموعة إستجابات القبول أو الرفض إزاء موضوعات

مة بأنها      ُصـدره الإنسـان علـى شـيء مـا، مهتـدیاً بمجموعـة المبـادئ  :" كما یمكن تعریف القیّ الحكم الذي ی

ُحدد با  .لتالي المرغوب وغیر المرغوب فیهوالمعاییر التي وضعها المجتمع الذي یعیش فیه، والذي ی

م بأنهـــا كمــا أن هنـــاك إتفـــاق وشـــبه إجمــاع رغـــم     مجموعـــة أحكـــام : " الخـــلاف الموجـــود حـــول مفهــوم القـــیّ

یصدرها الفرد على بیئته الإنسانیة والاجتماعیة والمادیة، وهـذه الأحكـام هـي فـي بعـض جوانبهـا نتیجـة تقـویم 

الفــرد أو تقــدیره، إلا أنهــا فــي جوهرهــا نتــاج إجتمــاعي اســتوعبه الفــرد وتقبلــه بحیــث یســتخدمها كمحكــات أو 

و معـــــاییر، ویمكـــــن أن تتحـــــدد إجرائیـــــا فـــــي صـــــورة مجموعـــــة اســـــتجابات القبـــــول والـــــرفض إزاء مســـــتویات أ

  "موضوعات أو أشخاص أو أشیاء أو أفكار

  :نبذة موجزة عن تطور مفهوم القیم .2

مــة        كمصــطلح فلســفي بمعنــي فنــي خــاص، حــدیث العهــد وعمــره لا یتجــاوز الخمســین ســنة  Valueالقیّ

هذا لا یعني أن ما یشیر إلیه هذا المصطلح لم یكـن موجـوداً مـن قبـل فقـد كـان  مـا في الفكر الغربي، ولكن 

مة " ولكنه لم یكن یسمى قیمة، وسمى  . تشیر إلیه هذه الكلمة موجوداً  إستعارة مـن علـم الإقتصـاد، لعـل " قیّ
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لحسـن والشـر الفلاسفة الوضعیون فیما بعد الحرب العالمیة الأولى هـم أول مـن تكلمـوا فـي موضـوع الخیـر وا

مة   . بأن أُطلق علیه كلمة قیّ

حتـى )    أفلاطـون(حیث یعـود إلـى زمـن قـدیم، بـدء بالیونـانیین مـن خـلال كتابـات بعـض الفلاسـفة مثـل     

ــــى  ــــى القیمــــة عل ــــم یســــموها كــــذلك، إذ كانــــت المصــــطلحات المســــتعملة، فــــي ســــیاق فلســــفي تشــــیر إل ولــــو ل

إلـــــخ، بهـــــذا المصـــــطلح نجـــــد كـــــل الـــــدیانات الســـــماویة، ..،"الجمـــــال"، و"الحـــــق"، و"الكمـــــال"، و"الخیـــــر:"أنهـــــا

م فـــي الأســـاس،  أن الألمـــان هـــم أول مـــن   توتـــذكر بعـــض الدراســـاوالحضــارات، والثقافـــات قائمـــة علـــى القـــیّ

م  شــاع اســتعمال  Nietzscheبــالمعنى الفلســفي، وبفضــل كتابــات الفیلســوف ) Wert(إســتعمل مصــطلح القــیّ

مة وسط أهل الفكر مـة مـن المنظـور الفلسـفي . مصطلح القیّ ومع حلول القرن العشـرین أصـبحت نظریـات القیّ

    .متداولة في ألمانیا أساساً والعالم الغربي بصفة عامة

م مـــن البـــاحثین فـــي العلـــوم والدراســـات الاجتماعیـــة عنایـــة،       ـــم یلـــق مصـــطلح القـــیّ هتمامـــا   ول إلا فـــي وإ

همـا أول مـن إسـتخدم هـذا المفهـوم عنـد تألیفهمـا كتابهـا توماس وزنانیكي السنوات الأخیرة ویمكن القول بأن 

مــــة الاجتماعیــــة ، إ"الفــــلاح البولنــــدي فــــي أوروبــــا وأمریكــــا "  هــــي أي معنــــى ینطــــوي علــــى ذ وضــــحا أن القیّ

 .معیناً أو نشاطاً خاصاً  مضمون واقعي، وتقبله جماعة إجتماعیة معینة فیصبح في ضوئه موضوعاً 

م -3   : مصادر القیّ

م  قافـة، التـي عرفّهـا الباحـث الأنثروبولـوجي  :الثقافة مصـدر للقـیّ ة للثّ نـات الأساسـیّ مـة إحـدى المكوّ تعتبـر القیّ

ذلــك " فــي كتابــه الحضــارة البدائیــة بأنهــا )  Edward Brent Tylorsإدوارد برنــت تــایلر (البریطــاني 

والعــــادات وغیرهـــا مـــن القــــدرات   قائـــد والفــــن والأخـــلاق، والقـــانونعلــــى المعرفـــة والعالمركـــب الـــذّي یشـــتمل 

  ". والعادات التي یكتسبها الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع
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م هي  أتفقكما    :العلماء على أن أهم مصادر القیّ

  أنواعهامؤسسات التنشئة الاجتماعیة بمختلف : المصدر الاجتماعي. 

 ئیس: المصدر الدّیني  .یعتبر المصدر الرّ

  وتكتسب من خلال الاحتكاك بمواقف الحیاة الاجتماعیة والمادیة: الخبرة. 

  الفرد یعمل ضمن جماعة عمل لها قیمها الخاصة والتي قـد تـؤثر علـى الفـرد  أنبحكم   :جماعة العمل

 .في المنظمات أشكالهاالعامل المندمج في هذه الجماعات بمختلف 

 :مكوّنات القیم   -4

ن بالتعمیمــات والتّجریــدات والأحكــام التـــي یلجــأ إلیهــا الفــرد عنـــد   :المكــون المعرفــي     ــل هـــذا المكــوّ ویتمثّ

ـة یقـوم بهـا  ـات عقلیـة انتقائیّ ن بأنه عبارة عن مجموعة عملیّ اره لقیمة ما، وكذلك یمكن وصف هذا المكوّ اختی

رات الإنســان إزاء میــادین الحیــاة وفروعهــا، فالإن ســان قبــل أن یختــار قیمــة مــا لابــد لــه مــن القیــام بعــدة تصــوّ

  .    عقلیة تؤدي بالتالي إلى تفضیله هذه القِیمة أو عزوفه عنها 

  قِیمـــة إلـــى جانـــب كونهـــا معنـــى مـــن المعـــاني هـــي موقـــف أیضًـــا وموضـــع التـــزام  :المكـــون الوجـــداني فال

ة، ذلــــك أنهــــا تشــــیر إلــــى المثــــل الأعلــــى الــــذي ی وتقــــدیر ســــعى الفــــرد للتوحّــــد بــــه  فــــي مجمــــوع          وتضــــحیّ

مـة موضـع إعتـزاز وتقـدیر فـإن الفـرد لا یجـد حرجًـا مـن الانفعـال بهـا والتّفاعـل مـع  علاقاته، ومادمت القیّ

 .الآخرین في ضوئها

  نین السّـــابقین لا یكفیـــان وحـــدهما للحكـــم علیهـــا، إذ إنهمـــا لا   ) :الأدائـــي( المكـــون المهـــاري إن المكـــوّ

ن یشكلان قیّ  ـة إلا بانضـمام مكـوّ ـة أو انجازیّ مة جزئیة أو قیمـة كامنـة، فالقیمـة لا تكتمـل لأعـراض وظیفیّ
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نین الســابقین أو مــا یمكــن اعتبــاره القیمــة  ثالــث هــو الأداء، أو الســلوك الــذي یجــب أن یتســق مــع المكــوّ

  .الكامنة

م وصفاتها  -5   :مرتكزات القیّ

م -5-1  :مرتكزات القیّ

م تحكمها ثلاث مرتكزات وهي "  peterson" بیترسونیري        : أن القیّ

  .أنها مفاهیم إفتراضیة   . أ

فـي ظـرف  أنها تمثل المرغوب فیه؛ بمعني یجب على الفرد عمله أو ما یدرك أن مـن الصـواب عملـه . ب

   .معین

م عـــادة فــي تبنـــي الأفــراد مفـــاه. ج علـــى  یم معینــة، ممـــا یــدفعهم إلـــى العمــل أنهــا قِـــوى دافعــة وتتجلـــى القــیّ

ـل أیضــاً  أنشــطتهم لخــدمتها  ممـا یوجــه لجماعــات معینـة كالأســرة والـوطن، فــي ولاءات تحقیقـه، وقــد تمثّ

ضا في حیاتهم   .ویجعل من هذه الأنشطة مصادر الرّ

م -5-2   :صفات القیّ

 ــ م بدخیلــة الإنســان وتغلــب علیهــا الصّــفة المعنویّ ولكنهــا  ة، فهــي لیســت ملموســة أو محسوســة تتعلــق القــیّ

وفیمـا یصـنعه لنفسـه  یـاة الفـرد فـي سـلوكه واتجاهاتـه تعبّر عن ذاتها، وعن وجودها من خلال أسـلوب ح

  .من أهداف وفیما یرتضیه من مستویات
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 م ذاتیـــة صـــعبة القیـــاس حیـــث یمكـــن قیاســـها فقـــط مـــن خـــلا أو  ل إتجاهـــات الأفـــراد نحـــو مســـتویات القـــیّ

مــة ـ. معـاییر مشـتقّة مـن القیّ مـي یشـملها ترتیــب كمـا أنهـا تُرتّ مــي أو نظـام قیّ ب ترتیبــاً هرمیـاً داخـل نسـق قیّ

م بداخله؛ وفقاً لدرجة أولویاتها    .لدى الفرد وأفضلیتهاالقیّ

 ة فهي تختلف عند الشخص تبعاً لحا م بأنها نسبیّ كمـا تختلـف  جاتـه ورغباتـه وتربیتـه وظروفـه، تتمیز القیّ

  .من شخص لآخر ومن زمن لآخر ومن ثقافة لآخرى

 م تتسمت تها للتغییر النسبي، فهناك قیّ م من حیث قابلیّ   :ختلف القیّ

ــة والتـي حضــت علیهـا الأدیــان مثـل: بالثبـات النسـبي .أ ـة والأخلاقیّ ــة والدینیّ م الروحیّ الإیمــان ، : و هــي القـیّ

  .التضحیة، الإیثار، المشاركة والحب 

ــــالتغیر النســــبي .ب م التــــي تتســــم ب ــــالتغیر : أمــــا القــــیّ م المرتبطــــة ب م المرتبطــــة بالمادّیــــات أو القــــیّ فهــــي القــــیّ

م المرتبطة بالفئات الاجتماعیة    .التكنولوجي أو القیّ

م  -6   : تصنیف القیّ

م إلى عدة تصنیفات حسب أبعادها،      : ویمكن إیجازها فیما یلي  صُنِّفت القیّ

م مــن أفضــل : Dimension of Contentبعــد المحتــوى   ) أ فــي ضــوء   المحــاولات لتصــنیف القــیّ

م هي  Sprengerسبرانجر محتواها ذلك التّقسیم الذي أقترحه   : حیث یمیّز بین ستة أنواع من القیّ

  م النّظریــــــــة ـــي اهتمــــــــام الفــــــــرد وســــــــعیه إلــــــــى إكتشــــــــاف الحقیقــــــــة           :  Theoriticalالقــــــــیّ وتتجســــــــد فـــــ

ــــواهر، ویتّســــم  واتخــــاذه ــــى معرفــــة القــــوانین التــــى تحكــــم الظّ مــــن العــــالم المحــــیط بــــه اتجاهــــاً ومنطلقــــاً إل

ـة ویشـكّلون فـي العـادة  ـة تنظیمیّ ـة معرفیّ ة نقدیّ اص الذین تسود عنـدهم هـذه القیمـة بنظـرة موضـوعیّ الأشخ

 .شریحة العلماء والفلاسفة 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 58 

  ة م الاقتصــادیّ ــر عنهــا میــل الفــر :  Economicalالقــیّ مــن العــالم  هتمامــه بمــا هــو نــافع ویتّخــذد وإ وتعبّ

ــروة وزیادتهــا  ویتمیــز الأشــخاص  ،عــن طریــق الإنتــاج والاســتثمارالمحــیط بــه وســیلة للحصــول علــى الثّ

ة، ویشكّلون في العام شریحة رجال المال والأعمال  .الذین تسود عندهم هذه القیمة بنظرة عملیّ

  ــة م الجمالیّ أو التوافــق    كلإزائهــا بكــل مــا هــو جمیــل مــن ناحیــة الشّــوینشــغل الفــرد :  Aestheticالقــیّ

مـة بـالفنّ والابتكـار أو التّنسیق ویتمیّز الأشخاص الذین تسود عندهم هذه  وتـذوق الجمـال والإبـداع ، القیّ

 .الفنّي

  ة م السیاســــیّ ــــیّ اســــة والعمــــل وحــــل مشــــكلات :  Politicalالق وتظهــــر فــــي اهتمــــام الفــــرد بنشــــاط السیّ

مــــة بالقیـــادة مـــن نــــواحي الحیـــاة المختلفــــة   الجمـــاهیر، ویتمیـــ ز الأشــــخاص الـــذین تســـود عنــــدهم هـــذه القیّ

 .ویتّصفون بقدرتهم على توجیه غیرهم

  ة م الاجتماعیّ ـاس فهـو یحـبهم   ویمیـل :  Socialالقیّ وتتجسّد فـي اهتمـام الفـرد ومیلـه إلـى غیـره مـن النّ

الــذین تســود عنــدهم هــذه القــیم بــالعطف إلــى مســاعدتهم ویجــد فــي ذلــك إشــباعاً لــه، ویتمیــز الأشــخاص 

یثار الغیر  . والحنان وإ

  م الدّینیة ل في اهتمام الفـرد ومیلـه إلـى معرفـة مـا وراء العـالم الظـاهري، حیـث :  Religiousالقیّ وتتمثّ

علـى العـالم الـذى یعـیش فیـه، وهـو  یره، ویـرى أن هنـاك قـوة تسـیطریرغب في معرفة أصل الإنسان مص

بــاع تعــالیم  یحــاول أن یصــل نفســه بهــذه القــوة ویتمیــز معظــم النــاس الــذین تســود عنــدهم هــذه القیمــة بإتّ

 .الدّین من كل النواحـــي 
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م حسب مقصدها إلى قسمین هما :  Intent  Dimension ofبعد المقصد  ) ب   :وتنقسم القیّ

  ة م الوسیلیّ ها وسائل لغایات أبعد وهي تلك القیّ : القیّ  .م التي ینظر إلیها الأفراد والجماعات على أنّ

  ة ة أو النهائیّ م الغائیّ وهي الأهداف أو الفضائل التي تضعها الجماعات والأفـراد لأنفسـها، ویشـیر : القیّ

ة لیس أمراً سهلاً  ة والغائیّ م الوسیلیّ  .البعض إلى أنّ التّمییز بین القیّ

 : وتقسم حسب هذا البعد إلى  : Dimension of Intensityبعد الشدة   ) ت

  م ملزمــة ــة ( قــیّ م الخاصــة بتنظــیم العلاقــة بــین ) : أو آمــرة ناهی وتحــدّد مــا ینبغــي أن یكــون، مثــل القــیّ

 .الجنسین

  م تفضیلیة  .وتحدد ما یفضل أن یكون، مثل إكرام الضّیف : قیّ

  م مثالیـة م التـي : قـیّ تتطلــب مـن الفـرد أن یعمــل لـدنیاه كأنـه یعــیش وتحــدد مـا یرجـى أن یكــون، مثـل القـیّ

 .أبداً ولآخرته كأنه یموت غداً 

ة  ) ث م حسب هذا البعد هي  : Generality  Dimension ofبعد العمومیّ  :والقیّ

  ـة م العامّ نتشـارها فـي المجتمــع كلـه: القـیّ و طبقاتــه و  بصـرف النّظـر عـن ریفـه وحضـره  یعـمّ شـیوعها وإ

 .الخ.... اد في أهمیة الدین والزّواج والعفّة الاعتق: فئاته المختلفة مثل

  م الخاصــة متعلقــة بمواقــف أو مناســبات خاصــة أو بنقطــة محــددة أو طبقــة أو جماعــة خاصّــة أو : القــیّ

م المتعلقة بالزّواج والأعیاد   . الخ...دور اجتماعي خاص، مثل القیّ

م من ناحیّ وتنقسم :  Dimension of Explinctnessبعد الوضوح   ) ج  : إلى قسمین  ة وضوحهاالقیّ

  م الصّریحة ح بها ویعبر عنها بالكلام وبالسّلوك نفسه : القیّ م التي یصرّ  .وهي القیّ

  م الضّــمنیة ســتدلّ علی: القــیّ ُ م التــي تســتخلص وی التــي تتكــرر فــي   هــا مــن ملاحظــة الاختیــاراتوهــي القــیّ

 .سلوك الأفراد 
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م إلى   : Dimension of Permanencyبعد الدوام   ) ح  : وتصنف القیّ

  م دائمـــة م المرتبطـــة ) : نســـبیاً (قـــیّ وهــيـ التــي تبقـــى زمنـــاً طـــویلاً وتنتقــل مـــن جیـــل إلـــى جیــل، مثـــل القـــیّ

 .بالعرف و التقالید 

  م عابرة م المرتبطة بالموجودات: قیّ ة عارضة قصیرة الدّوام، سریعة الزّوال مثل القیّ م وقتیّ   .أي قیّ

، وهـو یرجــع لعــالم       یعتبـر التّصــنیف علـى أســاس بعـد المحتــوى هــو التّصـنیف الأشــهر والأكثـر اســتعمالاً

أنمـــاط "، حیــث قـــدّم شــرحا لتلـــك الأنمـــاط فــي  كتابـــه  )Sprenger )1922ســـبرانجر الإجتمــاع الألمـــاني 

وكانـت ) 06(، وافتـرض وجـود أنمـاط محـددة مـن الشّخصـیات، قسّـمها إلـى سـت Types of men" الناس

م السّــتة موجــودة  كلهــا عنــد أي فــرد،  ـا ذُكــر أعــلاه، مــع ضــرورة الإشــارة إلــى أن القــیّ بــذلك مصــنفة حســب مـ

  .لكن ما یتغیر ویختلف من فرد لآخر هو ترتیبها 

م -7   : وظائف القیّ

فســي للفــرد، مــن خــ    نــات الشّخصــیة، لــذلك فهــيّ تعمــل علــى تشــكیل الكیــان النّ م مــن أهــم مكوّ لال تعــد القــیّ

امها بالوظائف التّالیة    :قیّ

د الفرد بالإحساس بالغرض مما یقوم به وتوجهه نحو تحقیقه - م تزوّ   .إن القیّ

  .تهیّئ الأساس للعمل الفردي والعمل الجماعي الموحد - 

  .تتُّخذ كأساس للحكم على سلوك الآخرین  -

ة ردود الفعل  -   .تمكّن الفرد من معرفة ما یتوقعه من الآخرین وماهیّ

  .توجِد لدیه إحساسا بالصواب والخطأ  -
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تــوفرّ الوســائل المطلوبــة لتحدیــد جــدارة الأفــراد والجماعــات، فهــي تســاعد الفــرد علــى معرفــة موقعــه فــي   -

اس له   .المجتمع على أساس تقویم النّ

ــاس علــى تر   - م النّ مــة الأشــیاء تســاعد القــیّ ة، فقیّ ــة المرغوبــة والضــروریّ كیــز إهتمــامهم علــى العناصــر المادیّ

  .لیست في ذاتها فحسب، بل هي نتیجة لما یضفیه المجتمع علیها من إهتمام  وتثمین

م   - م، وعلـى هـذا الأسـاس تصـبح القـیّ ة للسلوك والتّفكیر في المجتمع تتجسّد فـي القـیّ ع الأسالیب المثالیّ جمی

ة للسـلوك المقبـول إجتماعیـاً أشبه بالخط علـى إدراك أفضـل الطـرق ؛ بحیـث یصـبح الأفـراد قـادرین  ط الهندسیّ

  .للعمل والتفكیر

ــ  - ــاس فــي إختیــار الأدوار الإجتماعیّ م فــي توجیــه النّ هــوض بهــا، كمــا تشــجّعهم تســهم القــیّ ــام ة والنّ علــى القیّ

  .بالأعباء المسندة إلیهم بشكل ینسجم وتوقعات المجتمع

ـــاس لكـــي یجعلـــوا ســـلوكهم مطابقـــاً لل  - ر فـــي النّ م دور كبیـــر فـــي تحقیـــق الضّـــبط الاجتمـــاعي، فهـــي تـــؤثّ قـــیّ

م علـى كـبح جمـاح العوا ة، كما تعمل القیّ إلـى الإنحـراف والتّمـرد   طـف السّـلبیة التـي قـد تـدفعللقواعد الأخلاقیّ

د الشّعور بالذّنب والخجل في نفوس ال ة وتولّ اس عند تجاوزهم المعاییرعلى نظم المجتمع الأخلاقیّ   .نّ

م المشــتركة ممــا   - م تــأثیر واضــح علــى التّضــامن الاجتمــاعي، فوحــدة الجماعــات تســتند إلــى وجــود القــیّ للقــیّ

  .التي یعتنقونهابتماثل الأخلاق والعقائد یجعل الناس ینجذبون لبعضهم عندما یشعرون 
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م -8    :إكتساب وتعلم القیّ

م علــى مراحــل ثلاثــة أهمهــا     مــة مــن : یمــر نشــوء القــیّ الاختیــار والتقــدیر والفعــل، ففــي الاختیــار تنتقــى القیّ

وهنـاك ینظـر الإنســان فـي عواقـب اختیـاره، ویســتعد لتحمـل مسـؤولیة هــذا  .أبـدال متاحـة مختلفـة، بحریــة تامـة

مــة التــي اختــ ار ویعتــز بهــا لاختیارهــا ویعلــن اختیــاره الاختیــار ویلــى ذلــك التقــدیر، وفیــه یتعلــق الإنســان بالقیّ

علـــى النـــاس، ثـــم یـــأتي الفعـــل، وفیـــه یمـــارس الإنســـان الســـلوك الـــذي تملیـــه القیمـــة، وأقـــوى القـــیم مـــا تتصـــف 

  .ممارستها بالدیمومة في الزمان والمكان

م تكتســب وتمــر أثنـاء ذلــك علــى سلسلســة مــن       مــن المحــدّدات المراحـل، وتخضــع للمجوعــة  كمـا أن القــیّ

م إلى ثلاث فئات رئیسیة وهيموریس حیث قسّم    : محددات القیّ

  حیـث یمكـن تفسـیر أوجـه التشـابه والإخـتلاف بـین الأفـراد : المحددات البیئیة والاجتماعیة :الفئة الأولي

ة  ة والاجتماعیّ رات البیئیّ  .على ضوء اختلاف المؤثّ

  ن العدیــ: المحــددات السّـیكولوجیة : الفئـة الثانیـة ودورهـا فــي   مـن الجوانـب كســمات الشخصـیةد تتضـمّ

ة للأفراد  .تحدید التّوجهات القیمیّ

  ـــــة ـــــة الثالث ـــــة : الفئ ـــــى الملامـــــح أو الصّـــــفات الجســـــمیة  :المحـــــددات البیولوجیّ كـــــالطّول      (وتشـــــتمل عل

م  والتغیرات في هذه الملامح وما) والوزن  .یصاحبها من تغیّرات في القیّ

مكمــا حاولــت بعــض المــدارس ا     نظریــة التحلیــل النفســي  ، ومــن بینهــا  لفكریــة تفســیر عملیــة اكتســاب القــیّ

ة ة السلوكیّ   .یمكن للطالب مراجعتها ومطالعتها النظریة المعرفیة  ، النظریّ
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م وقیاسها -9    :أنماط تغیر القیّ

م . أ م تتمثل فیما یلى: أنماط تغیر القیّ   :  هناك أشكال لتغیر القیّ

م -   .  إعادة توزیع القیّ

م -   .إعادة نقل القیّ

م -   .     إعادة التّوحد المعیاري للقیّ

م أو التخلي عنها -   .     إكتساب القیّ

م -     .إعادة قیاس القیّ

م . ب   :قیاس القیّ

هــا    م بعــدة أســالیب أهمّ  وأخیــراً المقــاییس المشــاهدة أو الملاحظــة المنتظمــة، المقابلــة الشّخصــیة: تقــاس القــیّ

ل في كل أسلوب على حدى    .والاستبیانات، وسنفصِّ

 ــــــة ــــــة لتزیفیــــــه       : المشــــــاهدة أو الملاحظــــــة المنتظم ــــــى مظهــــــر الســــــلوك دون إمكانی وهــــــي تطلعنــــــا عل

وخاصـة إذا أجریــت علـى غفلــة مــن الفـرد أو الأفــراد موضـوع الدراســة، وخاصــة إذا كانـت العینــة موضــع 

 .م الوصف اللفظي لوقائع السلوكالدراسة من الأطفال صغار السن، ولا یمكنه

  م، :المقابلـــة الشّخصـــیة ســـتخدمت فـــي  تعتبـــر المقابلـــة مـــن الأدوات الأكثـــر إنتشـــاراً فـــي قیـــاس القـــیّ إذ اُ

م وتطورهـا لـدى الأطفـال، عـن طریـق عـدة صـور  كثیر من الدّراسـات والبحـوث التـي تناولـت دراسـة القـیّ ال

یكملهــا الأطفــال أو یــتم طــرح أســئلة  -فتوحــة النهایــة القصــص ذات النهایــة غیــر المكتملــة أو الم: منهــا

سومات والصّورة المشكلة  –بخصوص أحداثها   . ، بالإضافة إلى الرّ
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 منها وتعتبر من أكثر الطّرق انتشاراً واستخداماً، وهي عدیدة نذكر: المقاییس والاستبانات    : 

  مقیاس ألبورت وفیرنون ولنـدزي)Alport,Vernon and Lindzey : ( و هـو مـن أوائـل المقـاییس

م، یتكـــون مـــن  ـــت بقیـــاس القـــیّ م التـــي  120التـــي أهتمّ فقـــرة موزّعـــة بالتّســـاوي وبشـــكل عشـــوائي علـــى القـــیّ

مة  20( یقیسها   : وهي) فقرة لكل قیّ

 ة م الاقتصادیّ ة : القیّ ة والمالیّ  .وترتبط بالنّواحي المادیّ

 ة م الاجتماعیّ ة والعلاقة بین الأفراد والتي تهتم بالنّواحي الاجت: القیّ  .ماعیّ

 م النّظریة  .التي تهتم بالحقیقة والمعرفة : القیّ

 ة م الجمالیّ  .التي تختصّ بالشّكل والتّناسق : القیّ

 ة  .التي ترتبط بالمعتقدات والسّلوك الدّیني : القیم الدینیّ

 ة م السیاسیّ  .التي تهتم بالمركز والسّلطة : القیّ

 اس برنس م إلـى نـوعین  :م الفارقـة للقیّ )  Prince( مقیّ : یقـوم هـذا المقیـاس علـى أسـاس تصـنیف القـیّ

ـة م تقلیدیّ ة  (Traditional Values) قـیّ م عصـریّ ) 64(، ویتكـون مـن  (Emergent Values )و قـیّ

مــة تقلیدیــة  ــل أحــدهما قیّ مثــل (بنــداً یشــمل كــل منهــا عبــارتین، وعلــى المجیــب أن یختــار واحــدة منهــا، تمثّ

مـــة )اح، والحصـــول علـــى المركـــز، والتخطـــیط للمســـتقبلالرغبـــة فـــي النجـــ ، وتشـــیر العبـــارة الثانیـــة إلـــى قیّ

  )الاهتمام بالحاضر، والصداقة، والسعادة : مثل(عصریة 

  ــاس روكــتش م الغائیــة : ویتضــمن جــزأین ) : Rokeach(مقی   Terminal valuesالأول لقیــاس القــیّ

م الوسیلیة  18ویتكون من  مـة،  18ویتكـون مـن    instrumental valuesقیمة، والثاني لقیاس القیّ قیّ

وهــي الأكثـر أهمیــة ) 1(مــن رقـم   منهمــا بشـكل مسـتقل عــن الآخـرین ویطلـب مـن الفــرد ترتیـب كــل جـزء

 .وهي الأقل أهمیة ) 18(إلى رقم 
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م الآتیة   ة القیّ م الغائیّ ن مقیاس القیّ السّـلام العـالمي  –الإنجـاز  –الحیاة المثیرة  –حیاة المریحة ال :ویتضمّ

یــة  –الأمــن العـائلي  –المسـاواة  –جمـال العــالم  – الحــب  –الانســجام أو التّنـاغم الــدّاخلي  –السّـعادة  –الحرّ

اجح  تـراف التقـدیر أو الاع –احترام الـذات  –النجاة والخلود في الحیاة الآخرة –المتعة  –الأمن القومي  –النّ

  .الحكمة –الصداقة الحقیقة  –الاجتماعي 

م الآتیـة  م الوسیلیة القـیّ نظیـف  –مـرح  –قـادر أو مـتمكن  –واسـع الأفـق  –طمـوح : ویتضمن مقیاس القیّ

محـب  –أو منطقـي   عقلانـي  –مثقـف  –مسـتقل  –یـال واسـع الخ –أمین  –خدوم  –متسامح  –شجاع  –

   ) .ضبط النفس(منضبط  –متحمل للمسؤولیة  –مهذب  –مطیع  –

:المراجع المعتمد علیها  -  

 عمان مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع ،، 1ط، علم النفس الاجتماعي ): 2004( جودة بني جابر -

 .الأردن 

، دار الجامعة الجدیدة، والتطبیقالسلوك التنظیمي بین النظریة  ): 2005( محمد إسماعیل بلال -

  .مصر، الإسكندریة

 1ط ،السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة ): 2005( فاروق عبده فلیه، محمد عبد المجید -

   .الأردنعمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع ، 

عمان دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ، 1ط ، السلوك التنظیمي ): 2011( زاهد محمد دیري -

  .الأردن 

م وتعلیمها ) :2012( ماجد زكي الجلاد - دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، ،  3ط، تعلم القیّ

 .الأردن



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 66 

إثراء للنشر  ،1ط ،إدارة التغییر والتطویر ) : 2013( ناصر جرادان، أحمد المعاني، محمد عریقات -

  . الأردنوالتوزیع، عمان، 

- Jacqus orsoni et Jean Pierre helfer  (1994) : management stratégique , E2 

, paris , boulevard saint, Germain. 

-   Robin Speculand and Ruchira Chaudhary(2008): Living Organizational 

Values: The Bridges Value Inculcation Model, Business Strategy Series, No 6. 

- Richard,B,(2010): The Importance of Values in Building a High 

Performance Culture, Barrett Values Centre..  
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 الاتجاهات النفسیة الاجتماعیة: ثانیا                                  

  :الإتجاهات النفسیة الإجتماعیةمفهوم  -1

 :لغة -

أو أنه الإستعداد الفیزیقي ، هو الوضع الذي یتخذه الفرد للقیام بنشاط ما" الإتجاه"المعنى الأول أو أصل كلمة   إن 

  . لأداء فعل معین

 الإتجاهات مشتقة من فعل إتجه، بمعنى حذا حذوه و سار على طریقه . 

   :إصطلاحا -

حالة عقلیة أو حالة من الإستعداد العقلي و العصبي منظمة من خلال الخبرة : " بأنها Allportألبورت عرفها  -  

تمارس تأثیرا توجیهیا و دینامكیا على إستجابات الأفراد بالنسبة لجمیع الموضوعات و المواقف التي یتصل بها هؤلاء 

 ". الأفراد 

  جیبسون كما عرفهاGibson شعور أو حالة إستعداد ذهني إیجابیة أو سلبیة مكتسبة و منظمة من : " بأنها

 ". خلال الخبرة و التجربة و الذي یحدث تأثیرا محددا في إستجابة الفرد نحو الناس و الأشیاء و المواقف 

  نیوكمب و زملاؤه كما عرفهاNewcomb and all على أن الإتجاه یبنى على عنصرین هما: 

 یمثل الإتجاه تنظیما للمعارف ذات إرتباطات موجبة أو سالبة: عرفیةوجهة نظر م. 

 فالإتجاه یمثل حالة من الإستعداد لإستثارة الدافع، فإتجاه المرء نحو موضوع معین هو : وجهة نظر الدافعیة

  ". إستعداده فیما یتصل بالموضوع 

الخ، أو بتعبیر آخر ...أو شخص أو فكرة  میل إستجابة الفرد نحو أو ضد موضوع: "بأنها Morganمورجان عرفها 

  ". فإن الإتجاه هو میل لإستجابة بشكل إیجابي أو سلبي إتجاه مجموعة من المثیرات

 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 68 

  :من خلال التعاریف السابقة نستخلص ما یلي

 لإتجاه ثابث نسبیا أي أنها متغیر و لیست ثابثا. 

 یتمیز الإتجاه بالدیمومة و الإستمرار. 

 لیست فطریة الإتجاهات مكتسبة و. 

  المعرفیة، الوجدانیة، الإنفعالیة، السلوكیة(الإتجاه مرتبط بمكوناته الأربعة.( 

 الاتجاه حالة أو إستعداد داخلي و قد یكون إیجابي أو سلبي. 

 هو عبارة عن إستجابة الفرد لموضوع معین إما بالإیجاب أو بالرفض. 

 :مجموعة من الخصائص ومن أهمها نذكر ما یلي للاتجاهات :صائص الإتجاهات النفسیة الإجتماعیةخ -2

 .الإتجاهات مكتسبة و متعلمة من البیئة التي تعیش فیها و لیست فطریة -

 .یغلب علیها الذاتیة لا الموضوعیة -

  .ثابثة نسبیا، أي أنها تقبل التغییر و التعدیل بوجه عام -

 .أو التجربة أو التعلمتعتبر بمثابة إستعدادات وجدانیة مكتسبة عن طریق الخبرة  -

 .تتمیز بالإستمراریة و الدیمومة النسبیة -

 .قد تكون سلبیة أو إیجابیة و لكنها لا تكون محایدة -

 .منظمة تنظیما دینامیكیا، بمعنى أنها متصلة ببعضها البعض في التنظیم المعرفي للفرد -

  .الموضوع أو الشيءعملیة معرفیة ذهنیة معقدة لأنها ذات أنواع متعددة تختلف حسب  -

 .تختلف و تتفاوت الإتجاهات من حیث النوع و الشدة و حسب المثیرات التي ترتبط بها -

 .تعتبر من الدوافع المهیئة للسلوك -

 .الإتجاه یمثل علاقة بین الفرد و بین موضوعات محددة  -
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  .تساق و الإتفاقلها خصائص إنفعالیة توضح وجود علاقة بین الأفراد و المجتمع من خلال الإ -

 . الإتجاهات تكون محددة أو عامة -

   :مكونات الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -3

 :عناصر أساسیة و تتمثل فیما یلي 04تتكون الإتجاهات من    

 هو عبارة عن مجموعة من المثیرات التي تساعد الفرد على إدراك الموقف أي أن الصیغة  :المكون الإدراكي

الإدراكیة هي الني تحدد للفرد رد فعله في هذا الموقف، و قد یكون الإدراك حسیا عندما تتكون الإتجاهات نحو 

ات الإتجاه إذ أنه یمثل المادیات أو ما هو ملموس، و قد یكون إجتماعیا، فالمكون الإدراكي یعد من أهم مكون

  . الأساس لبقیة المكونات

 ینطوي هذا المكون على المعلومات و الحقائق الموضوعیة المتوافرة لدى الفرد عن موضوع  :المكون المعرفي

: الإتجاه، فإذا كان الإتجاه في جوهر تفضیل موضوع عن آخر فإن هذه العملیة تتطلب بعض العملیات العقلیة

و الإستدلال والحكم، لذلك تتضمن إتجاهات الفرد نحو بعض المشكلات جانبا عقلیا یختلف مستواه كالتمیز و الفهم 

  . بإختلاف تعقید المشكلة

 المكون الوجداني: 

و یتعلق هذا المكون بالعواطف و المشاعر، التي یتم عادة التعبیر عنها في صورة مواتیة إتجاه الشيء موضع 

  . لبا ما یتم التعبیر عنه في صورة تفضیلاتالإتجاهات، و المكون العاطفي غا

 المكون السلوكي: 

حیالها، فإنه ) إیجابي أم سلبي(یعني هذا المكون أنه إذا توفرت لدى الفرد المعرفة بموضوع ما، ثم تلاها شعور محدد 

كي و السلوك یصبح أكثر میلا إلى أن یسلك سلوكا محددا إتجاه هذا الموضوع، و هنا یجب التفرقة بین المیل السلو 

الفعلي، فالأول یعبر عن الرغبة في السلوك كالرغبة في شراء شيء ما، أما الثاني فیرمز إلى الفعل الحقیقي كالشراء 
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سلبي و  /في حد ذاته، و یبنى السلوك حیال موضوع ما على بعدین أساسیین و هما البعد الخاص بالشعور إیجابي

  .بعد الخاص بالإقتراب و الإبتعادال

 :تؤدي الإتجاهات مجموعة من الوظائف المختلفة و هي كما یلي :وظائف الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -4

 وظیفة المنفعة. 

 وظیفة المعرفة. 

 وظیفة التعبیر عن القیمة. 

 وظیفة الدفاع عن الذات. 

 وظیفة التكیف. 

 :ونجد مجموعة من التصنیفات نلخصها فیما یلي   :أنواع الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -5

 و ینقسم إلى نوعین :من حیث الشدة: 

 هو الإتجاه الذي یدفع صاحبه لأن یدافع في سبیله قولا وعملا و بكل الطرق الممكنة :الإتجاه القوي . 

 عادة ما یكون تأثیرها تافها على الفرد إذ یقتصر في أغلب الأحیان على التعبیر عنها بالقول  :الإتجاه الضعیف

  .فقط

 و تنقسم إلى نوعین :من حیث الهدف: 

 هو الإتجاه الذي یدفع الفرد نحو شيء ما الذي یسهم في إشباع حاجاته و رغباته :الإتجاه الموجب. 

 فرد بعیدا عن شيء آخر أي أن إتجاهات الفرد نحو كل ما یعیق هو الإتجاه الذي یجنح بال :الإتجاه السالب

 . تحقیق أهدافه

 ینقسم إلى نوعین :من حیث درجة الشمولیة: 

 و هو الإتجاه الذي یمیز به فردا عن آخر، كإعجاب الفرد بزمیل له :الإتجاه الفردي. 
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 و هو الإتجاه المشترك بین عدد كبیر من الأفراد، كإعجاب الناس بالبطولة مثلا :الإتجاه الجماعي.  

 و ینقسم إلى :من حیث الموضوع: 

و هو الإتجاه الذي ینصب على الكلیات، و قد دلت الأبحاث التجریبیة على وجود الإتجاهات العامة،  :الإتجاه العام

 .ه العام هو أكثر شیوعا و إستقرارا من الإتجاه النوعيكالإتجاهات الحزبیة السیاسیة، و یلاحظ أن الإتجا

 هو الإتجاه الذي ینصب على النواحي الذاتیة، و تسلك الإتجاهات النوعیة مسلكا یخضع في  :الإتجاه النوعي

 . جوهره لإطار الإتجاهات العامة و بذلك تعتمد الإتجاهات النوعیة على العامة و تشتق دوافعها منها

 و تنقسم إلى :من حیث الوضوح: 

 و هو الذي یعلنه الفرد و یجهر به و یعبر عنه سلوكیا دون حرج أو خوف :الإتجاه العلني. 

 و هو الذي یخفیه الفرد و ینكره و یتستر على السلوك المعبر عنه :الإتجاه السري.  

التعلم فقد یتكون بعضها إن للإتجاهات سلوكیة یمكن إكتسابها وتعدیلها ب :تكوین الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -6

بالملاحظة و التقلید حیث یشكل الآباء و المعلمون وبعض الراشدین وأنماط الأقران والإخوة نماذج یعمل الطفل على 

ملاحظة سلوكها، وقد تتكون إتجاهات أخرى نتیجة التعلم الإشتراطي بنوعیه الإستجابي والإجرائي من خلال إشتراط 

سارة وغیر السارة حیث یمیل الفرد إلى تكرار السلوك الذي زاد من سروره ویتجنب السلوك بعض الخبرات الإنفعالیة ال

 :وتتكون الاتجاهات النفسیة الاجتماعیة وفق هذه المراحل . الذي سبب له الألم

و تتضمن التعبیر اللفظي عن المیل و الرغبة و الإستعداد للموضوع وخوض التجربة  :مرحلة التأمل و الإختیار -

 .بإتجاهه

و تتضمن التعبیر اللفظي في الإختیار و التفضیل وأداء السلوك یبین تفضیل شيء  :مرحلة الإختیار و التفضیل -

 .عن آخر
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ید لموضوع معین وهذه المشاركة تكون لفظیة ز تتضمن المشاركة و الموافقة و التأی :مرحلة التأیید و المشاركة -

 .وعملیة

 و تتضمن تأیید العمل والدعوة لموضوع الإتجاه لفظیا مع ممارسة الدعوة  :مرحلة الإهتداء والدعوة العملیة

 .للموضوع  والتبشیر

 وتتضمن إظهار الإستعداد للتضحیة قولا وعملا بالإضافة إلى التضحیة الفعلیة لشيء معین في  :مرحلة التضحیة

  .سبیل شيء آخر

  :كالتالي  إجمالهایمكن و  :العوامل المؤثرة في تكوین الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -7

  .سرة عموماالوالدین والأ -

  .المدرسة والنوادي الریاضیة والثقافیة  -

  .المؤسسات الدینیة -

  .الإعلاموسائل  -

 .دور الوراثة -

   :النظریات المفسرة لتكوین الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -8

 :هناك العدید من نظریات تفسیر تكوین الإتجاهات، و تتمثل فیما یلي  

 عادة تقوم هذه النظریة على مساعدة الفرد على إعادة تنظیم معلوماته حول  :النظریة المعرفیة موضوع الإتجاه وإ

تنظیم البنى المعرفیة المرتبطة به، في ضوء المعلومات والبیانات المستجدة حول موضوع الإتجاه، ویسیر هذا ضمن 

  :المراحل التالیة

 تحدید الإتجاهات المراد تكوینها أو تعدیلها. 

 تزوید الأفراد بالتغذیة الراجعة حول الإتجاه المستهدف. 
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  محاسن الإتجاه المرغوب فیه، ومساوئ الإتجاه غیر المرغوب فیهإبراز التناقض حول. 

 تعزیز الإتجاه المرغوب فیه.  

 النظریة السلوكیة: 

 بافلوفهذه النظریة إستمدت من نظریات التعلم، حیث إعتمدت على نظریة الإشتراط الكلاسیكي للعالم الروسي  

حیث أن إفتراضها الأساسي هو أن الإتجاهات النفسیة متعلمة بنفس الطریقة التي یتم بها تعلم العادات و صور 

فقد فسرت عملیة التعلم من خلال نموذجین أساسیین هما، الشرطیة التقلیدیة والشرطیة بالوسائل حیث  السلوك الأخرى

فالنموذج التقلیدي الغیر الشرطي یبدأ بمثیر غیر مشروط  یؤدي المثیر الغیر المشروط بشكل تلقائي إلى إستجابة،

الذي یتبعه دائما إستجابة غیر مشروطة مثل صدمة كهربائیة أو أي مثیر ینطوي علیه ألم یترتب علیه إستجابات 

فإنه یتضمن ) أو التعلم القائم على المحاولة و الخطأ(متنوعة معبرة عن الإنسحاب، أما نموذج الشرطیة الظاهرة 

موقف یكون فیه الكائن الحي قادرا على أن یستجیب بصورة مختلفة، والإستجابة حسب هذا النموذج تكون وسیلة 

  .للحصول على مكافأة أو لتجنب العقاب، ومع كل محاولة تتزاید عملیة التعلیم ویتم تعلم هذه الإستجابة

 :النظریة الإجتماعیة -  

على أن الإتجاهات متعلمة وأن تعلمها هذا یتم من خلال نموذج  والترزو  باندورایؤكد علماء هذه النظریة ومنهم 

إجتماعي ومن المحاكاة، فالوالدان هما أوضح النماذج التي یحاكي الأطفال سلوكهما، ویتوحدون معها منذ مراحل 

  . العمر المبكرة، ثم یأتي دور الأقران في المدرسة و من ثم وسائل لإعلام

 :الطرق المستعملة والشائعة لقیاس الاتجاهات هي  :سیة الإجتماعیةقیاس الإتجاهات النف -9

  Likertطریقة لیكرت  -                          Bogardusطریقة بوجاردس  -

  Guttmanطریقة جیثمان  -                             Thurstoneطریقة ثرستون  -

   Rank Methodطریقة الترتیب -                     Voting Methodطریقة الانتخاب  -
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ومن أمثلة هذه الأسالیب طریقة التداعي الحر ، طریقة :  Projective Techniquesالأسالیب الاسقاطیة  -

  .Vague Figureالصور الغامضة ل فروم 

المحیطة به قد یؤدي إلى التأثیر نتیجة لإحتكاك الفرد مع البیئة  :تغییر وتعدیل الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 10

على نمط حیاته ككل، وبالتالي في إتجاهاته نحو العدید من الأشیاء أو الأحداث أو المواقف أو الأفكار ویمكن 

  :تعریف تغییر الإتجاه على أنه

  "الحصول على معلومات جدیدة تؤدي هذه الأخیرة إلى تغییر المعتقدات التي یؤمن بها الفرد ." 

 محل إتجاه قدیم لأحالهعبارة عن تكوین إتجاه جدید بشكل مقصود ومعتمد : " أو أنه ." 

 :و تتمثل فیما یلي :دواعي تغییر الأفراد في إتجاهاتهم النفسیة الإجتماعیة -

 إرتقاء المستوى التعلیمي والثقافي للفرد قد یؤدي إلى رغبته في تغییر إتجاهاته حول مواضیع معینة. 

  دراكه للمواقف وبالتالي قد تدفعه إلى إدخال بعض إكتساب الفر د لخبرات وتجارب جدیدة قد تؤثر على فهمه وإ

 .التغییر على طریقة إستجابته لتلك المواقف

 تغیر الظروف قد تدفع الفرد إلى إعادة النظر في مواقف أو أشخاص معینین. 

 جدید للإتجاهات لتعكس نضج شخصیتهشخصیة الفرد قد تمر بمراحل تكوین معینة وقد یصاحب ذلك نوع من ت. 

  ضغوط الأطر المرجعیة والجماعات التي ینتمي إلیها الفرد ویتقید بها كلما زادت هذه الضغوط من أجل التغییر

  .كلما سهلت عملیة التغییر

  قد تؤدي إلى تغییر إتجاهاته) سیاسیة، إقتصادیة، دینیة(الظروف المتعلقة بالبیئة التي یحتك بها الفرد. 

 خطوات رئیسیة وتتمثل فیما یلي خمسةهناك  :خطوات عملیة تغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة: 

 تحدید وحصر الإتجاهات المرغوب في تغییرها. 

 تحدید وحصر الإتجاهات المراد تكوینها. 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 75 

  تكوینها أي تحدید تحدید الإختلافات الكمیة والنوعیة بین الإتجاهات القدیمة وبین الإتجاهات التي ترغب في

 .الفجوة السلوكیة

 التحدث بلباقة عن الفجوة السلوكیة. 

 خلق نوع من الإختلال العصبي المؤقت الذي یدفع الفرد إلى السلوك المرغوب.  

  على الرغم من تعدد الطرق والأسالیب المستخدمة في تغییر  :أسالیب تغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة

 :الإتجاهات إلا أن هناك أسلوبین فقط وهما

 تتطلب عملیة الإقناع إلى وجود عنصرین أساسیین هما :الإقناع: 

 قدرة القائم بالإقناع. 

 محتوى الرسالة. 

ووضوح وذات ملامح محددة ومنطقیة  فالرسالة التي ترتكز على أساس قوى من المنطق وقد صیغت عباراتها بسلاسة

وأحكام تجد طریقها إلى هدفها في الإقناع و تغییر إتجاه المستقبل أكثر من الرسالة الركیكة والمعقدة والتي تفتقر إلى 

   .الحجة

 التنافر الوجداني: 

عین یساعد كثیرا إن قدرة القائم بالإقناع على إحداث تنافر وشكوك في أفكار ومعتقدات ومشاعر الفرد تجاه شيء م

على تغییر إتجاهاته النفسیة، ویمر تغییر الإتجاه المستند على فكرة التنافر الوجداني على المراحل المبنیة والتي 

توضح أن الشخص المستهدف یدرك أن هناك تنافر بین الأفكار والمشاعر القدیمة والجدیدة، وكلما كانت جذابة 

مر سهلا، ویلي ذلك قیام الشخص المستهدف بمناقشة الأفكار الجدیدة وقویة ومنطقیة ولها حجج كلما كان الأ

ومحاولة قبولها أو رفضها فإن قبلها تمت عملیة التغییر في الإتجاه و إن رفضها فإن عملیة تغییر الإتجاه قد فشلت 

 .وربما یحتاج إلى مجهودات منظمة أخرى لذلك
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 تتمثل هذه العوامل فیما یلي :ماعیة سهلةالعوامل التي تجعل تغییر الإتجاهات النفسیة الإجت: 

 ضعف الإتجاه وعدم رسوخه. 

 وجود إتجاهات متوازیة أو متساویة في قوتها بحیث یمكن ترجیح أحدهما على باقي الإتجاهات. 

 توزع الرأي بین إتجاهات مختلفة. 

 عدم تبلور ووضوح إتجاه الفرد أساسا نحو موضوع الإتجاه. 

 عدم وجود مؤثرات مضادة. 

 وجود خبرات مباشرة تتصل بموضوع الإتجاه. 

 سطحیة و هامشیة الإتجاه . 

 تتمثل هذه العوائق فیما یلي :عوائق تغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة: 

 عدم توافر المعلومات الكافیة لتغییر الإتجاه. 

 الإتجاهات ذات العلاقة القویة بمصالح الأفراد صعبة التغیر. 

  إلیها الفردالجماعة التي ینتمي. 

 طبیعة الفرد الذي نرید تغییر إتجاهه. 

 خصائص الإتجاه نفسه.  

  :المراجع المعتمد علیها  -

 .، دار الشروق للنشر والتوزیع، بیروت2، طعلم النفس الإجتماعي ):1993(لامبرت ولیم ولامبرت والاس  -

 .عمان، الأردن، للنشر والتوزیع، دار الیازوري علم النفس الإجتماعي ):2007(عبد الحافظ سلامة  -

، دار أسامة للنشر والتوزیع، 1، طالسلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة ):2009(سامر جلدة  -

 .عمان، الأردن
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، ب ط، المكتب الجامعي للنشر والتوزیع، الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي ):2009(محمد الصیرفي  -

 .عمان، الأردن

 دار حامد للنشر والتوزیععلم النفس الإجتماعي،  ):2010(الختاتنة وفاطمة عبد الرحیم النوایسة سامي محسن -

  .عمان، الأردن

، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، 1، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ):2010(شوقي ناجي جواد  -

  .الأردن

  .دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 1، طالسلوك التنظیمي ):2011(زاهد محمد الدیري  -

 .، دار المسیرة للنشر والتوزیع عمان، الأردن1، طعلم النفس الإجتماعي ):2011(محمد شحاته ربیع  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 78 

  الثقافة التنظیمیة: الدرس الخامس     

  :عناصره -    

  تعریف الثقافة التنظیمیة – أولا  

  التنظیمیة والمناخ التنظیميالفرق بین الثقافة : ثانیا   

  الثقافة التنظیمیة أهمیة -ثالثا 

  خصائصها وعناصرها - رابعا 

  مستویاتها -خامسا 

  أبعادها -سادسا 

  أنواعها -سابعا 

  ووسائل اكتسابها آلیات - ثامنا 

  نظریاتها –تاسعا  

  بعض انعكاسات التناقض القیمي داخل المنظمات -عاشرا 

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -  

  ساعات  03: الحجم الساعي  -  
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  :تمهید

 أهـموالسـلوك التنظیمـي ، باعتبارهـا مـن  الإدارةتناولا في میـدان  الأكثرتعتبر الثقافة التنظیمیة من الموضوعات    

المحـــددة لنجـــاح وتفـــوق المنظمـــات، خاصـــة فـــي عـــالم المنظمـــات الیـــوم الـــذي یمتـــاز بالحیویـــة  الأساســـیةالعوامـــل 

ونحـاول  .أهـدافها المنشـودة المنظمات الكلي فـي تحقیـق  أداءعلى  التأثیروالتجدید وحدة المنافسة والتي من شأنها 

الكبیــر علــى  أثرهــا إبــراز، مــع وعناصــرها  الإحاطــة بماهیــة الثقافــة التنظیمیــة وأبعادهــامــن خــلال هــذه المحاضــرة 

  .المنظمة ككل أنشطة

  : تعریف الثقافة التنظیمیة :  أولا

تعریفـا واضـحا لمصـطلح الثقافـة ككـل ، وهـذا مـن خـلال تعریـف  إعطـاءیمكننـا قبل الحدیث عـن الثقافـة التنظیمیـة  

ذلـك الكـل المركـب الـذي یشـتمل علـى المعـارف والعقائـد :" الـذي عـرف الثقافـة فـي كونهـا  Taylor تـایلورالباحث 

باعتبـــاره عضـــوا فـــي  الإنســـانالتـــي یكتســـبها  الأخـــرىوالفنـــون والاخـــلاق والقـــوانین ، وجمیـــع المقومـــات والعـــادات 

  ."جماعة

مصــطلح الثقافــة التنظیمیــة فنجــد مجموعــة مــن التعریفــات اختلفــت اختلافــا بســیطا فــي محاولاتهــا للاحاطــة بهــذا  أمـا

 .مجـــالات بحــــثهم  أوالمصـــطلح ، وقـــد یرجـــع هـــذا الاخـــتلاف لطبیعـــة تخصصـــات البـــاحثین وتوجهـــاتهم الفكریـــة 

  :بعض من هذه التعاریف فیما یلي  إعطاءونحاول 

مــا تشــمل علیـــه بیئــة المنظمــات مــن فلســـفات :" الثقافــة التنظیمیـــة فــي كونهــا ووالاسســیزلاقي یعــرف البــاحثین  -

  ."وقیم ومسلمات ومعتقدات ، ومعاییر تشترك في تكوین شخصیات العاملین بها وسلوكیاتهم واستراتیجیات
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المبــادئ مجمــوع : "بأنهــا" الثقافــة التنظیمیــة و القیــادة"فــي كتابــه   Edgar chein ادغــار شــینكمــا یعرفهــا  -

 الانـــدماجتكیـــف الخـــارجي و الأساســـیة التـــي اخترعتهـــا أو اكتشـــفتها أو طورتهـــا المنظمـــات أثنـــاء حـــل مشـــكلاتها لل

و التي أثبتت فعالیتها و من ثم تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقـة للشـعور بالمشـكلات و إدراكهـا و  ،الداخلي

  ."فهمها

مـن صـنع  وأشـیاءتتكون من قیم واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعـد ومعـاییر :"  أنهاكما یمكن تعریفها في  -

ســـلوكیة مشـــتركة وان ثقافـــة المنظمـــة هـــي شخصـــیتها ومناخهـــا ، وهـــي تحـــدد الســـلوك والـــروابط  وأنمـــاط،  الإنســـان

  ."الأفرادالمناسبة وتحفز 

  : ویمكن تلخیص هذه التعریفات في النقاط التالیة 

داخل المنظمة ، فهـم یفكـرون ویعملـون بالطریقـة  الأفرادمركب ومتكامل لمسار قیم  إطاریة الثقافة التنظیم 

 .التي تمثل بها الثقافة، وهي مشتركة بین جمیع العاملین 

 ...والأخلاقتمثل كل من العادات والقیم والاتجاهات ، والفلسفات والافتراضات والاستراتیجیات  

 .نظمة ثقافتها الخاصة التي تمیزها عن باقي المنظماتالثقافة التنظیمیة تكتسب ، ولكل م 

  : الفرق بین الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي : ثانیا 

 Organizational Culture     بین مصطلح الثقافة التنظیمیة قد نجد أن بعض الباحثین یخلطون     

إلـى وجـود تبـاین فـي الآراء بـین ویرجـع ذلـك ،  Organizational Climate ومصـطلح المنـاخ التنظیمـي

إلـى عـدم التفریـق بینهمـا، بینمـا تـرى الأكثریـة مـنهم  همالباحثین حول هذین المصطلحین، حیـث یـذهب بعضـ

التنظیمـي  بـأن المنـاخ ولالذي یقـ Ekvall یكفالإ ومن أولئك الباحث  المصطلحین، أن ثمة فرقاً بین هذین

والتـــي تصــف الحیـــاة فـــي  عر المتكـــررة والقابلــة للملاحظـــة،الأنمـــاط الســـلوكیة والاتجاهــات والمشـــا"یعكــس 
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    اشــــفورثویــــذكر . عمقــــاً للمنظمــــة ، فــــي حــــین أن الثقافــــة التنظیمیــــة تجسّــــد الأســــس الأكثــــر"المنظمــــة

Ashforth  كلاهمـا یقعـان داخـل نسـق متصـل : التنظیمـي بقولـه فرقـاً طفیفـاً بـین الثقافـة التنظیمیـة والمنـاخ

اللاشـعور "، بینمـا تجسـد الثقافـة التنظیمیـة "الشـعور الفـردي"یمثـل  فالمنـاخ التنظیمـي، Spectrum الحلقـات

التنظیمـي مؤشـر علـى جـودة الثقافـة التنظیمیـة والعكـس  وباختصار یمكن القول بأن جودة المنـاخ ،" الجمعي

  .بالعكس

  :الثقافة التنظیمیة  أهمیة: ثالثا 

  :نوجزها في النقاط التالیة أنیمكن  

  إتباعهــــاوالعــــاملین ، تشـــكل لهــــم نمـــاذج الســــلوك والعلاقـــات التــــي یجـــب  لـــلإدارةهـــي بمثابـــة دلیــــل 

 .والاسترشاد بها

 وعلاقاتهم وانجازاتهم أعمالهمالمنظمة الواحدة ، وینظم  أعضاءفكري یوجه  إطار. 

  تعتبـــر الثقافـــة التنظیمیـــة مـــن الملامـــح الممیـــزة للمنظمـــة عـــن غیرهـــا مـــن المنظمـــات ، وهـــي كـــذلك

كانـــت تؤكـــد قیمـــا معینـــة مثـــل الابتكـــار والتمیـــز  إذامصـــدر فخـــر واعتـــزاز للعـــاملین بهـــا ، وخاصـــة 

 .والریادة

 م ، وتحــدد الثقافــة بمــا تحملــه مــن قــیم وقواعــد ســلوكیة تحــدد للعــاملین الســلوك الــوظیفي المتوقــع مــنه

 أنالتــي یتعـاملون معهــا ، كمــا  الأخــرىالعلاقـات فیمــا بیــنهم وبـین المشــرفین ، والجهـات  أنمــاطلهـم 

، ومنهجیـتهم فـي حـل المشـكلات تحـددها  الأداءملبسهم ومظهرهم واللغة التي یتكلمونها ومستویات 

 ."إتباعهاثقافة المنظمة وتدربهم علیها وتكافئهم على  أیضا
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  أنهــا، كمــا  أهــدافها، ومســاعدا لهــا فــي تحقیــق  لــلإدارةالثقافــة القویــة تعتبــر عنصــرا فــاعلا ، ومؤیــدا 

 .كانت تؤكد على سلوكیات متمیزة إذامیزة تنافسیة للمنظمة 

  :خصائص وعناصر الثقافة التنظیمیة : رابعا 

ن خصــائص الثقافــة تتصــف الثقافــة التنظیمیــة بمجموعــة مــن الخصــائص التــي تســتمد مــ: خصائصــها  -أ 

  :، ویمكن تحدید هذه الخصائص كما یلي  أخرىالعامة من ناحیة ، وخصائص المنظمات من ناحیة 

 هو المصدر الرئیس للثقافة ، وبدونه لا تكون ثقافة الإنسان:  الإنسانیة. 

 مكتسبة من خلال تفاعل الفرد في المنظمة ، ویتم اكتسـابها عـن طریـق الـتعلم :  الاكتساب والتعلم

 .غیر المقصود أوالمقصود 

 أوتغیـــــرات مفاجئـــــة  إلـــــىوان تعرضـــــت المنظمـــــات  أجیـــــالتحـــــتفظ بكیانهـــــا لعـــــدة :  الاســـــتمراریة 

 .تدریجیة

 عقـود طویلــة مــن  أویترتـب علــى اســتمرار الثقافـة تــراكم الســمات الثقافیـة خــلال عصــور  :التراكمیــة

 .الزمن

  التــراكم الثقـافي فــي المنظمــات یخضــع لعملیــات انتقـاء للعناصــر التــي یتــأثر بهــا القــادة  :الانتقائیــة

 . والعاملون في المنظمة بسبب جملة من التغیرات والظروف المحیطة بها 

  وهذا بسبب احتكاك الأفراد یبعضهم البعض  :القابلیة للانتشار. 

  جل التكیف مع الأحداث الجدیدة في البیئة الخارجیة والداخلیةأ وهذا من: التغییر. 

  جــل ومتكــاملا مــع الســمات الثقافیــة مــن أاتحــاد المكونــات الثقافیــة یشــكل نســقا متوازنــا  :التكاملیــة

 .تحقیق نجاح عملیة تكیف المنظمة مع المتغیرات البیئیة
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  :مكونة للثقافة التنظیمیة هي ال الأساسیةالعناصر  أنتفق اغلب الباحثین أ: عناصرها  -ب

 غیـر  أوهـو مرغـوب  المنظمـة حـول مـا أعضـاءوهي عبارة اتفاقـات مشـتركة بـین :  القیم التنظیمیة

 .مرغوب ، ما هو جید وما هو سيء ، حیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوكیات العاملین 

 عبــارة عــن أفكــار مشــتركة حـول العمــل والحیــاة الاجتماعیــة فــي بیئــة العمــل :  المعتقــدات التنظیمیــة

 ....مثل معتقد أهمیة المشاركة في عملیة اتخاذ القرار. وكیفیة انجاز العمل والمهام التنظیمیة

  عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمـة علـى اعتبـار أنهـا مفیـدة لهـا  :الأعراف التنظیمیة

 .في الغالب نجدها غیر مكتوبة مع وجوب إتباعهاو . ولهم

  یمكــن القــول أنهــا التعاقــد الســیكولوجي غیــر المكتــوب والــذي یعنــي مجموعــة  :التوقعــات التنظیمیــة

 ).ما تتوقعه من الفرد( والمنظمة ) ما یتوقعه من المنظمة( من التوقعات یحددها الفرد

  :مستویات الثقافة التنظیمیة : خامسا 

  :ییز بین ثلاث مستویات لثقافة أي منظمة یمكن التم 

o  التــي  الأشــیاء، ویتضــمن هــذا المســتوى ) مرئــي( الســلوك  أنمــاطجــزء ظــاهر مــن  :المســتوى الأول

بصــنعها وتتمثــل فــي الســلوكات والتصــرفات ، والاحتفــالات والشــعائر داخــل المنظمــة   الإنســانیقــوم 

 ....تكریم العمال المتمیزین والقصص والرموز مثل الاحتفال باستقبال مدیر جدید ،

o  جزء على مستوى الوعي الأوسع ، أو ما یعرف بـالقیم والـنمط السـلوكي للعـاملین : المستوى الثاني

كمـا یحـدد هـذا المســتوى مـا هـو متعــارف علیـه ومـا هـو مقبــول مـن أنمـاط الســلوك مثـل احتـرام وقــت 

 .العمل والانضباط والجدیة في العمل
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o  جزء المسلمات ، وهي عبارة عن افتراضات أساسیة مأخوذة علـى علاهـا ، فهـي  :المستوى الثالث

  .غیر مرئیة ، مثل الأشیاء التي توجه العاملین داخل المنظمة مثل اللوائح والتشریعات

  :أبعاد الثقافة التنظیمیة : سادسا 

  :التالیة  الأبعاد إلىعلى السلوك التنظیمي  تأثیرهایمكن تصنیف الثقافة التنظیمیة حسب  

  الثقافــة التنظیمیــة هنــا تمثــل المجــال الــداخلي والواســع للبیئــة التنظیمیــة التــي تتخــذ البعــد  :البعــد التحفیــزي

 .جل تعزیز السلوكات المرغوبة ، وتجنب الانحرافاتمن أ الأفرادالتحفیزي كوسیلة للضغط على 

 وجــود علاقــة ارتباطیـة قویــة بــین الثقافـة والتســییر ، فالثقافـة هــي مــن تقـوم بتحدیــد طــرق :  البعـد التســییري

 .التسییر البشري للوصول إلى الفعالیة التنظیمیة

 الثقافــة التنظیمیــة هــي مــن تحــدد نــوع الإســتراتیجیة ، وهــل هــذه الإســتراتیجیة تحقــق :  البعــد الاســتراتیجي

 طابقة للقیم والمعاییر ومناخ المنظمة ؟الأهداف المسطرة أم لا ؟ وان كانت م

 ـــد التنافســـي الثقافـــة التنظیمیـــة تعطـــي للمنظمـــة میزتهـــا الثقافیـــة ، كمـــا أنهـــا تحـــدد للعـــاملین طـــرق :  البع

 .التصرف مع المعلومات والاستفادة منها من اجل تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة

  ة عند التعامل مع العنصر البشري هي وسیلة ناجعة في تسییر التغییر ، خاص :البعد التغییري. 

  :أنواع الثقافة التنظیمیة : سابعا 

تصــنیف الثقافــة التنظیمیــة مــا یــزال لــم یضــبط بعــد بمعیــار معــین باســتثناء درجــة تأثیرهــا علــى العملیــات التنظیمیــة 

تخضـــع لمعیـــار والســـلوك التنظیمـــي للأفـــراد بالإضـــافة إلـــى طـــرح نمـــاذج افتراضـــیة لنمـــاذج مـــن الثقافـــة التنظیمیـــة 

  .السلوك السائد أو التصورات الذهنیة السائدة في المنظمة والتي یتبناها الأفراد وتظهر في سلوكیاتهم وتصرفاتهم
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وتصـنف بهـذا الشــكل إلـى ثقافـة تنظیمیــة قویـة أو ضـعیفة، وتعنــى : الثقافـة التنظیمیــة مـن حیــث درجـة التــأثیر -أ

لتنظــیم للثقافــة خــلال تنفیــذهم للأنشــطة الیومیــة فكلمــا كانــت اســتجابة قــوة الثقافــة التنظیمیــة شــدة اســتجابة أعضــاء ا

  .أعضاء التنظیم فعالة وایجابیة كلما دل على درجة قوة الثقافة وتأثیرها في حیاة المنظمة

لقـد صـنفت الثقافــة التنظیمیـة إلـى أربعـة نمـاذج تخضــع إلـى معـاییر السـلوك التــي  :مـن حیـث النمــوذج السـائد -ب

یقـوم بهــا أفــراد المنظمـة فــي كــل المسـتویات خاصــة الإدارة العلیــا ، وكـذلك بالنســبة للعملیــات الإداریـة التــي یقومــون 

وغیرهــا مــن العملیــات ) المنافســةالاتصــال واتخــاذ القــرارات الرقابــة والتنظــیم والتكــوین والتغییــر والتكنولوجیــة  و (بهــا 

  :حیث تتمثل هذه النماذج في

وذلــك انطلاقــا مــن التنظــیم  تیلــور وفــایولیأخــذ جــذوره مــن الدراســات التــي أجراهــا كــل مــن  :النمــوذج العلمــي  - 

  .العلمي للعمل حیث سعى كلاهما للبحث عن العقلانیة في العمل

 یأخـــذ جـــذوره مـــن المدرســـة الكلاســـیكیة كـــذلك بالإضـــافة إلـــى النظریـــة البیروقراطیـــة :النمـــوذج القـــانوني -

إذ یعتبر الأول الذي عرف البیروقراطیة على أنهـا أداة عقلانیـة وفعالـة ، فهـو  Max Weber لماكس فیبر

نما لأن رئیسه قـد اتخـذ القـرار  ات وفـق ینطلق من فكرة أن انصیاع الفرد لأوامر رؤساءه لیس بدافع الخوف وإ

  .والتي أساسها الشرعیة العقلانیة القواعد والاتفاقیات المسیرة للمؤسسة

ثــر الحالــة النفســیة الــذي تكلــم عــن أ الإنســانیةمدرســة العلاقــات  أویــرتبط بتیــار : النمــوذج الاســتحقاقي  -

الــذي هــذا النمــوذج یقــوم علــى أســاس الاســتحقاق الفــردي . والاجتماعیــة فــي ســلوك العــاملین داخــل التنظــیم

  .یسود فیه معیار الكفاءة والدینامیكیة ویكون التوجه فیه مطلقا نحو المردود

تسـمح بحـل مشـكلات العمـل ظهر تناول آخر یرتكز على فكرة أن العلاقات الإنسانیة  :النموذج التطوري -

ك وبالتــالي ضــمان مســتوى عــالي مــن الفعالیــة كمــا ترتكــز علــى أن الاقتصــادي لابــد وأن یحــر  نظمــةفــي الم
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، إن تنشـــیط الجانـــب الاجتمـــاعي یعنـــي الاهتمـــام بتطـــور الفـــرد وذلـــك یشـــمل ) الأفـــراد(بواســطة الاجتمـــاعي 

التكــوین الرســمي والمشــاركة فــي المشــاریع والــدوران الــداخلي ، إن الهــدف مــن تطــویر الأشــخاص هــو الرفــع 

الهرمیـة فـي المنظمـة إلـى تقلـیص المسـتویات  يهـذا النمـوذج یقتضـ .من الكفاءة وتغییر السلوكیات المعتـادة

 الحد الأدنى الضروري مما یسمح بحل المشاكل الطارئة بسرعة إذا فهـو یمثـل نظـام التسـییر الـذاتي المثـالي

فالكـــل یـــدرك مهامـــه وواجباتـــه وبالمقابـــل یتلقـــى مـــن المؤسســـة الـــدعم  نظمـــةأیـــن یســـود النضـــج التـــام فـــي الم

  .والاعتراف

  .ثقافة تسلطیة وثقافة دیمقراطیة: ویمكن تقسیمھا إلى نوعین  : من حیث نمط التسییر -ت

 :ویمكن تصنیفها إلى :من حیث الفعالیة -ث

 التي تضمن الأداء الجید والتأقلم مع المحیط المتغیر خاصة بعـد تطـور مفهـوم النسـق  :ثقافة دینامیكیة

 .المفتوح للمنظمات وقد یطلق علیها أحیانا بثقافة التكیف الاستراتیجي

 وهــي التــي تكــرس ســلوكیات لا تتماشــي مــع الفعالیــة الاقتصــادیة وغالبــا مــا تكــون نتیجــة  :ثقافــة ســلبیة

التباعد النفسي الاجتماعي للأفراد عن مؤسستهم وتتجسد أكثر من خلال التغیب المرتفـع ، نوعیـة سـیئة 

 .من الخدمات أو المنتج

، فــالأول یركـــز علـــى  هیكلیــة أو تفســـیریةیمكـــن تصــنیف منـــاهج الثقافــة إمـــا إلـــى : مــن حیـــث المنـــاهج -ج

الـذي ) Charles Handy  )1985الصلة بین الثقافة والهیكل التنظیمي ومـن النمـاذج الشـهیرة مـا اقترحـه

  : تعرف على أربعة أنواع من الثقافة

 تعتمد هذه النوعیة من الثقافات على وجود مجموعة من اللوائح والإجـراءات الصـارمة : ثقافة الدور

وفــي ظــل هــذا النــوع مــن الثقافــة فــان كــل فــرد . جــب إتباعهــا لانجــاز المهــام وتحقیــق الأهــدافالتـي ی

 .یقوم بدور محدد یجب التقید به
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  فــي ثقافــة القــوة نجــد أن الســلطة المركزیــة تمیــل إلــى العمــل مــن خــلال قــرارات معــدة : ثقافــة القــوة

إن هـــذا  .بتـــة ولــوائحبشــكل مســبق للتعامـــل مــع ظــروف معینـــة ، ولــیس مــن خـــلال فــرض قواعــد ثا

الوضع یمكن مثل هذه الثقافات من الاستجابة والبدء بالتغییر بشكل أسرع مما هـو علیـه الحـال مـن 

 .ثقافة الدور

  تكـــون مصــحوبة بالهیاكـــل التـــي تأخــذ شـــكل المصــفوفة وهـــي تؤكــد علـــى المرونـــة : ثقافــة المهمـــة

بالمشــروع ، والاتصـالات الجانبیــة ولــیس والقـدرة علــى التكیـف والمســاواة داخـل فــرق العمــل الخاصـة 

عطاء قیمة كبیرة لإنجاز الفرد والجماعة وجم  .للابتكار یعها تعتبر الأكثر تشجیعاالرأسیة وإ

 وتركــز علــى اســتقلالیة الشــخص والعلاقــات بــین الأفــراد فــوق كــل شــيء آخــر ، لــذلك  :ثقافــة الفــرد

لمركزیـة حیــث تــتم ممارســة الرقابــة فهـي مصــحوبة بهیاكــل غیــر رســمیة علـى درجــة كبیــرة مــن عــدم ا

 .من خلال محاسبة تبادلیة

  :آلیات ووسائل اكتساب الثقافة التنظیمیة : ثامنا 

  :هناك عدة طرق یمكن أن تستخدم في ترسیخ وتوطید عناصر الثقافة التنظیمیة من بینها  

 تشمل رسالة المنظمة ومیثاقها ومبادئها وأنظمتها الأساسیة :  البیانات الرسمیة. 

  التركیز على الطریقة التي یتصرف بها القادة نحو العاملین وتعلیمهم وتدریبهم: القدرة. 

 والمكافئات ، ونظم المركز ومعاییر الترقیة تشمل نظم الحوافز:  الرموز العلنیة. 

  لكنها تفید في توطید الثقافة أسطوري والأخرح بعضها صحی:  والأساطیرالروایات والقصص ،. 

 التي یهتمون بها؟ الأشیاءهي  ما:  موضع اهتمام القادة 

  ؟الأزماتكیف یتفاعل القادة مع :  الأزماتردود الفعل اتجاه 

 المركزیة واللامركزیة:  التركیب التنظیمي. 
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 من یتحكم في المعلومات؟ من یحصل علیها ؟ كیف یتم التقویم؟:  النظم الداخلیة للتنظیم 

 الخدمـــة  إنهـــاءالسیاســـات المتعلقـــة بـــالتعیین والتـــدریب ، الترقیـــة ، :  سیاســـات شـــؤون المـــوظفین

 .والتقاعد

  :نظریات الثقافة التنظیمیة : تاسعا 

السلوك التنظیمي، و قد أدت دراسات مستفیضة حول الثقافة و الشخصیة و  لقد أجرى كثیر من العلماء 

هذه الدراسات إلى بلورة عدد من النظریات و النماذج التي تفسر العلاقة بین الثقافة والأفراد و الجماعات 

  :و التنظیم و من بین هذه النظریات نجد

تتمحور أفكار هذه النظریة حول الخبرة المكتسبة التي یعطیها أعضاء التنظیم  :نظریة سجیة الثقافة  -

و تعبر هذه الخبرة على الصیغة العاطفیة للسلوك الذي یدور نمطه حول الحالة  قیمة معینة مشتركة،

الاجتماعیة ، أو یعبر عن مجموعة المشاعر و العواطف نحو العالم الذي تؤثر في معظم سلوكیات أفراد 

اكم مكوناتها لدى الفرد و و هذه الخبرة تنمو من خلال التدریب و الممارسة اللذین یؤدیان إلى تر . المنظمة

ینتج عن هذا التراكم شكل المهارة، و المعرفة التي تحدد سلوك الفرد و تؤثر فیه ، و تتجه عناصر الثقافة 

  .في هذه الخبرات إلى نوع من الانسجام و التوافق مع القیم و الاتجاهات العامة في شخصیات الأفراد

ة وجود مبدأ تكاملي واحد یسود الثقافة، و إنما الثقافة یرى أنصار هذه النظریة ندر   نظریة القیم  -

الواحدة یسودها عدد محدود من القیم و الاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة، و یورد 

یرى أن كل ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على " أوبلر"إلى أن " وصفي"

  .تفاعل الأفراد ، و تحدد الكثیر من أنماطهم الثقافیةأهمیتها و تسیطر على 
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تنطلق هذه النظریة من أن كل ثقافة تنظیمیة تتمیز بروح معینة تتمثل في : نظریة روح الثقافة -

مجموعة من الخصائص و السمات المجردة التي یمكن استخلاصها من تحلیل المعطیات الثقافیة، و 

  .القادة و العاملین في المنظمةتسیطر تلك الروح على شخصیات 

تعتمد هذه النظریة على الطریقة التي یتفاعل بها أفراد التنظیم مع من :   نظریة التفاعل مع الحیاة -

حولهم، و التي یعرف القائد بواسطتها كل فرد من وحدته القیادیة، و التي یؤدي القائد من خلالها دوره في 

مثل جوهر هذه النظریة في أن أسلوب النظر إلى الحیاة یختلف عن و یت. التنظیم دون التصادم مع غیره

روح الجماعة ، و عن أسلوب التفكیر و عن الطابع القومي، و إنما یمثل الصورة التي كونها أعضاء 

و الأشخاص الذین یؤدون أدورا مهمة في حیاتهم الوظیفیة، و تعكس هذه الصورة  التنظیم عن الأشیاء،

و باختصار یعد . ة تماسكها، و أسلوب تعاملها مع القادة و الزملاء داخل المنظمةقیم الجماعة و درج

  .عن العالم الإنسانأسلوب النظر إلى الحیاة عن فكرة 

تعود إلى قوة ثقافتها الناتجة عن إجماع  نظمةر هذه النظریة إلى أن قوة المتشی :نظریة الثقافة القویة -

مفاهیمها، وعاداتها و قواعدها السلوكیة، الأمر الذي یعني أن هذه و موافقة كل العاملین على قیمها، و 

  .كون البناء المؤسسي بكل عناصره متماسك و قوي القوة تنعكس بشكل جید على الأداء،

تشیر كذلك هذه النظریة إلى مفهوم القوانین و التكامل بین ما تقدمه المؤسسة من سلع   :نظریة التوافق -

هنا بعدة خصائص حیث تتأثر الثقافة  و خدمات و بین أهدافها و سیاستها و استراتیجیاتها المعمول بها،

ي و التوقعات الموجودة بها، إذا كانت ساكنة أو متحركة و متطلبات الجمهور الخارج نظمةبیئة الم :منها

  .على اتخاذ القرارات الإداریة الناجحة الإدارة، ویساعد هذا التوافق و التجانس الاجتماعیة
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و ضمن هذه النظریة یكون تمیز المؤسسات ذات الأداء المتمیز نتیجة لوجود ثقافات  :نظریة التكیف -

التكیفیة یترتب  قافة المنظمةثمحیطة، فوجود ما یسمى بتساعدها في القدرة على التكیف مع التغیرات ال

علیه توافر درجة عالیة من المرونة في بیئة العمل و هي التي تساهم في زیادة كفاءة و فعالیة العملیات 

زیادة التزام العاملین : یجابیا یتمثل في عدة نواح منهااذه الثقافة لدى العاملین شعورا المؤسسیة، وتخلق ه

  .هم بالإرتباط و الولاء و الإبداعبالعمل، و زیادة انتمائهم و شعور 

  :بعض انعكاسات التناقض القیمي داخل المنظمات : عاشرا 

تؤدي تناقضـات القـیم والتصـورات إلـى مجموعـة مـن المشـاكل التنظیمیـة التـي یصـعب فـي غالبیـة الأحیـان   

قد یؤدي سوء تكیف العمال مع الواقع الثقافي والقیمي للتنظـیم بـدفعهم إلـى و التعرف على الأسباب القیمیة ، 

مجموعـــة مـــن العملیـــات التـــي تتـــدرج حســـب التنـــاقض وقـــوة الضـــغوط مـــن ســـوء التكیـــف البســـیط إلـــى ســـوء 

  : العلاقات البشریة ثم الصراع أو الانسحاب وأقوى رد فعل وأخطره هو التخریب

 إن قوة الاختلافـات وعـدم التجـانس بـین القـیم داخـل التنظـیم یـؤدي إلـى صـعوبة التكیـف  :صعوبة التكیف

وعــدم القــدرة علــى تحمــل ضــغوط مختلــف الاتجاهــات ممــا یــؤدي إلــى ســوء التوافــق المهنــي والتــوازن لــدى 

  .الفرد في حد ذاته وبین العمال فیما بینهم

 فشلوتظهر في هذه المرحلة ثلاث صور لمظاهر ال :فشل التكیف :  

 هناك اختلاف في طبیعة القیم وفـي درجـات الثقافـة والتكـوین بـین العمـال  :سوء العلاقات الإنسانیة

  .والمسئولین 

 إن سوء العلاقات البشریة یؤدي إلى انخفاض الرضـا المهنـي عنـد العمـال  :انخفاض الرضا المهني

  . ونقص الحوافر والدوافع إلى الإنجاز أو اللامبالاة وانخفاض الروح المعنویة
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 إن مشـــــاكل العمـــــل وانخفـــــاض الرضـــــا المهنـــــي واخـــــتلاف التصـــــورات :الإجهـــــاد الـــــذهني والبـــــدني

لضـغوط النفسـیة التـي یتعـرض لهـا العامـل ممـا یـؤدي والمعتقدات یؤدي إلى التعب والإجهاد نتیجة ا

  . إلى حالات من الإجهاد الذهني والتعب البدني دون بذل جهد مبرر لذلك التعب

  إن صعوبة العمل وعدم القدرة على مسایرة التغییر والاستجابة للمتطلبات المهنیـة یـؤدي إلـى  :المواجهة

  : هيظهور آلیات دفاعیة یمكن حصرها في ثلاثة أنماط 

 ویكون في صورتین تتمثل الصورة الأولى في ترك العمل نهائیا وخاصـة فـي حـالات الرخـاء  :الانسحاب

الاقتصـــادي الـــذي یســـمح للعامـــل بإیجـــاد شـــغل فـــي مؤسســـة أخـــرى وقـــد یفضـــل العامـــل البطالـــة علـــى 

نیــة فــي التعــرض لضــغوط العمــل والتنظــیم ومــا فیــه مــن تناقضــات ، بینمــا تتمثــل الصــورة الإنســحابیة الثا

البقــاء فــي العمــل مــع اعتمــاد أســلوب التخلــف والتغیــب العمــدي والتمــارض وتجنــب العمــل والتكاســل فــي 

نتاج أقل ما یمكن إنتاجه  .أداء المهام وإ

 ویتمثــــل فـــــي مواجهـــــة المواقــــف بصـــــورة أكثـــــر عنفــــا ویكـــــون فـــــي صــــورة صـــــراعات عمالیـــــة  :الصـــــراع

وتعتبــر كــبش فــداء لتبریــر صــراعاتَ نــادرا مــا واضــطرابات واختلافــات واضــحة قــد تظهــر أســبابا أخــرى 

 .یتعرف على أسبابها القیمیة ودوافعها الحقیقیة

 ویكــون كمرحلــة قصــوى تــدفع العامــل إلــى تخریــب آلــة حتــى یــتخلص منهــا ویجــد مبــررا مقبــولا  :التخریــب

  . للتوقف عن العمل ولو لمدة

فهذه الانعكاسات التي تظهر في تصرفات الأفراد في المنظمات سواء بشكل مقصود شعوري أو بغیر     

وعي نتیجة للاتجاهات والقیم المكتسبة تؤثر على فعالیة التنظیم ومستویات التسییر ونجاح التغییر مما 

المعتقدات وتوحید التصور یؤكد مرة أخرى على أن الثقافة التنظیمیة إطار مرجعي هام لانصهار الأفكار و 

  .وبناء نماذج وقیم مشتركة بین الأفراد واعتمادها كوسیلة للتوجیه والتسییر والتحفیز والتغییر
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  :المراجع المعتمد علیها  -

  ، معهد الإدارة العامة  -منظور مقارن –السلوك الانساني والتنظیمي ): 1996( العدیلي ناصر محمد -

  .الریاض ، السعودیة

  .، دار الغرب للنشر والتوزیع ، وهران، الجزائر1، طالقیم الثقافیة والتسییر): 1998( جة غیاث بوفل -

جراءات العمل): 2002( موسى اللوزي  -   .، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن التنظیم وإ

  .، دار عالم للكتاب الحدیث ، اربد ، الأردن 1، ط  تنظیم المنظمات): 2002( مؤید سعید سالم  -

  .، دار الحامد ، عمان ، الأردن -منظور كلي  –السلوك التنظیمي ): 2003( حسین حریم  -

  .الأردنعمان ، ، دار الشروق ،  4ط ،  السلوك التنظیمي ) : 2004( محمد قاسم القریوتي  -
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  :تعریف الفعالیة التنظیمیة :  أولا

عنــد تحدیــد مفهــوم الفعالیــة التنظیمیــة فــان التعــدد والاخــتلاف هــو الغالــب علیــه ، وذلــك لاخــتلاف توجهــات  

:یلي  بعض التعریفات له في ما إیجازالباحثین والمفكرین عند تناولهم لهذا المتغیر التنظیمي ، ویمكن   

  ." لأهدافهاالمنظمة نسبة  لأداءمقیاس :"  أنهاعلى   Krchoffكیرشوف عرفها  -

، وكیــف یمكــن للمــدراء  الأهــدافقیــاس مســتوى انجــاز :" فــي كونهــا  Andersonاندرســون كمــا عرفهــا  -

  ."أهدافهمبلوغ 

الدرجــة التــي تحقــق فیهــا  إلــىالمنظمــة تكــون فعالــة عنــدما تصـل :"  أن Cambellكامبــل فـي حــین یــرى  -

 أنهـا، وفشـلها فـي ذلـك یعنـي  أهـدافهاع تحقیـق فعالة عندما تستطی أنهانقول عن المنظمة بمعنى ."  أهدافها

  .تتصف بعدم الفعالیة

قــدرة المنظمــة علــى :" الــذي یــتكلم عــن الفعالیــة فــي  Alvarالفــار وهنــاك مــن یعرفهــا بشــكل مغــایر مثــل  -

  ."التي تحققها الأهدافالبقاء والتكیف والنمو ، بغض النظر عن 

  :في هذا التعریف فعالیة المنظمة تكمن في 

  أهدافهاقدرة المنظمة على تحقیق. 

 قدرة المنظمة على التكیف مع البیئة والاستمرار في البقاء. 

 قدرة المنظمة على النمو والتطور باستمرار. 

فـي ظـل  الأمـدالمنظمة القصـیرة والطویلـة  أهدافهناك من یعرف الفعالیة من خلال درجة تحقیق  أنكم  -

  .ظروف المنظمة الداخلیة والخارجیةالاستغلال الكفء والتأقلم الفعال مع 
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المخطـط لهـا سـلفا مـن  الأهدافعموما یمكن تعریف الفعالیة التنظیمیة في كونها قدرة المنظمة على تحقیق 

ومشــاركتهم  الأفــرادكمــا ونوعــا ، ومؤشــرات اجتماعیــة ســلوكیة كرضــا  كالإنتــاجخــلال المؤشــرات الاقتصــادیة 

  .والنمو في اتخاذ القرار بما یضمن لها البقاء

  :الفرق بین الفعالیة وكفاءة المنظمة : ثانیا 

وتكیفها مـع المحـیط وتطورهـا یمكـن  أهدافهاالفعالیة التنظیمیة هي قدرة المنظمة على تحقیق  أنقلنا  أنبعد 

نعرف الكفاءة التنظیمیة فـي كونهـا تـرتبط بالاسـتخدام الاقتصـادي للمـوارد المتاحـة ، وتقـیس مـدى تحقیـق  أن

هــــذه تكلفــــة الحصــــول علــــى ( العلاقــــة بــــین المخرجــــات والمــــدخلات  أومــــدخلات ممكنــــة  بأقــــلالمخرجــــات 

ة والمادیــة والمالیــة تمثــل معیــار الرشــد فــي اســتخدام المــوارد البشــری أنهــاكــم یمكــن تعریفهــا فــي ). المخرجــات 

  ).التوازن بین المدخلات والنشاطات والمخرجات( والمعلومات المتاحة 

حــد  إلـىتكـون فعالـة وفــي نفـس الوقـت غیــر كفـأة  أنهنـاك فـرق بـین الفعالیــة والكفـاءة ، فالمنظمـة یمكــن  إذا

 إلـــىویشـــار فـــي العـــادة . تتمتـــع بقـــدر كبیـــر مـــن الكفـــاءة فـــي حـــین تكـــون غیـــر فعالـــة  أنكمـــا یمكـــن . كبیـــر

ــــة باعتبارهــــا الدرجــــة التــــي تحقــــق بهــــا  ــــىالكفــــاءة فتشــــیر  أمــــاالمحــــددة ســــلفا ،  الأهــــدافالفعالی الطریقــــة  إل

  .بالأهدافالاقتصادیة التي یتم بها انجاز العملیات المتعلقة 

  :نحدد بعض الفروقات بین المصطلحین كذلك فیما یلي  أنیمكن 

  فـي الاعتبـار العدیـد مـن  تأخـذالفعالیـة  أنواشمل من مفهوم الكفـاءة ، باعتبـار  أوسعمفهوم الفعالیة

 .العوامل الداخلیة والخارجیة

 إلـىیـة مفهوم الكفاءة غالبا ما یركز فقط على العملیات الداخلیة للمنظمة ، بینما یشـیر مفهـوم الفعال 

 .الأهداففي القدرة على تحقیق  أساسامؤشرات نوعیة تتمثل 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 97 

  في حین ترتبط الكفاءة بالوسائل  بالأهدافالفعالیة ترتبط. 

  : عناصر المنظمة الفعالة : ثالثا 

  :یمكن الحدیث عن عناصر المنظمة الفعالة في العناصر الحیویة التالیة   

 وأســـاسعناصـــر المنظمـــة  أهـــمالعنصـــر البشـــري هـــو  أنبحكـــم :  المـــورد البشـــري والعامـــل ذو معرفـــة -أ

مكاناتتطورها ونموها ، بما یمتلك من قدرات  فكریـة تسـاعد المنظمـة علـى تطـویر قـدراتها وزیـادة فعالیتهـا  وإ

  :رئیسیة  أنماطثلاثة  الإنسانيضمن عالم المنظمات ، ویتخذ السلوك 

  ي یتوافــق مــع سیاســات المنظمــة ، ویســاعد علــى وهــو الســلوك الــذ ):الایجــابي ( الســلوك المعــاون

 .أهدافهاتحقیق 

  وهـو الســلوك الــذي یتعـارض مــع فلســفة المنظمـة ، ویســهم فــي عــدم  ):المنــاقض( الســلوك الســلبي

 .غیر مباشرة أوبطریقة مباشرة  أهدافهاتحقیق 

 أوالایجابیـة  إلـىیتجـه  أنمن التعاون دون  الأدنىوهو السلوك الذي یلتزم الحد :  السلوك المحاید 

 . السلبیة 

محایـــدا فـــي علاقتـــه مـــع  أوســـلبیا  أویكـــون ایجابیـــا  أن إمـــاالفـــرد العامـــل فـــي المؤسســـة یختـــار  أن أي

الســلوك  إرســاءالســبل مــن اجــل حفــز الفـرد العامــل علــى  أنجـعتبحــث عــن  أنمنظمتـه ، وعلــى المنظمــة 

  .الایجابي في نشاطاته داخل المنظمة

نهایتهـا ، مـع حرصـها علـى  إلـىمن بـدایتها  أعمال، تقوم بانجاز  الإدارةوهي فرق ذاتیة  :فرق العمل  -ب

  .نهایتها إلىتتحمل مسؤولیة المشاریع من بدایتها  أنهابفعالیة كبیرة ، كما  الأهدافتحقیق 
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ج والبــرام الآلیــة، وشــبكات الحواســیب  إدارتهــاوهنــا الحــدیث عــن المعلومــات وطــرق  :نظــم المعلومــات  -ت

  .الالكترونیة التي تربط كل الفرق ببعضها البعض ، مع بناء جسور التفاعل المعلوماتي بینها

  :یمكن تلخیصها في النقاط التالیة  :خصائص الفعالیة التنظیمیة : رابعا 

 أنحكـــم علـــى فعالیـــة منظمـــة مـــا بصـــورة مطلقـــة ، حیـــث  إصـــدارلا یمكـــن  إذ:  خاصـــیة نســـبیة 

عـن طریــق  إلیهـامتخــذه هـي معلومـات تـم التوصـل  أوالمعلومـات التـي یوفرهـا المقـوم لصـانع القـرار 

تفســـیر تلـــك المعلومـــات یكـــون محكومـــا بالزمـــان والمكـــان  أن، كمـــا  أكثـــر أوالمقارنــة بـــین وضـــعین 

 .حینئذ

 باعتبارها ظاهرة مستمرة على مدى الزمن :  خاصیة تراكمیة. 

 تتكون من معاییر مختلفة في مراحل زمنیة مختلفة:  صفة التعدد. 

  فهي مركب مفاهیمي مختلف المعاني  الموصوفة الأشیاءالفعالیة صفة تتشكل بحسب ، 

 .مما یجعل محاولة معالجته من بعد واحدة مغالطة منهجیة ومنطقیة الأبعادومتعدد  

  :یمكن الحدیث هنا عن ثلاثة عوامل رئیسیة هي  :العوامل المؤثرة في قیاس فعالیة المنظمة : خامسا 

  العـاملین مثـل دوافعهـم ، اتجاهـاتهم  الأفـرادوهي متعلقـة بشـؤون : العوامل المرتبطة بالموارد البشریة

تعمیـق  إلـىمیولهم ورغباتهم ، راضهم الوظیفي ، توافهم المهني ، والمنظمة الفعالـة هـي مـن تسـعى 

 .أهدافهاالاجتماعیة بما یعزز استقرارها التنظیمي وتحقیق النفسیة و  الأفرادوتطویر حاجات 

  والمعــدات وظـــروف العمـــل   والأدوات والآلاتهــي المتعلقـــة بالمبـــاني : العوامــل الفنیـــة والتكنولوجیـــة

 الخ...، الاستراتیجیات والسیاسات للعاملینالمرتبطة بالمهارات العامة  والأسالیب
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  مـن  أوبشـأنها مـن المسـتفیدین تتضمن ردود الفعل المنعكسة : العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة

قـدرتها علـى  أوالبیئة الخارجیة بشكل عام ، سواء ما تعلق بدرجة انسـجامها مـع حاجـاتهم الفعلیـة ، 

 .سبةالخدمة المنا أو، في الوقت والمكان المناسبین وبالسعر الملائم  الإشباعتوفیر سبل 

  : المؤشرات المستخدمة لقیاس الفعالیة التنظیمیة : سادسا 

المؤسسة الفعالة هي من تستطیع تحقیق أهدافها فـي ظـل الظـروف الداخلیـة والخارجیـة وللحكـم علـى   

مـــدى فعالیـــة المؤسســـة یجـــدر بنـــا البحـــث عـــن مؤشـــرات وأســـالیب لقیاســـها ویمكـــن تصـــنیف هـــذه المؤشـــرات 

  :والأسالیب كما یلي

  اها : بریسحسب  : وتعد مقومات جادة للفعالیة وهي" العوامل الوسیطة"وضع خمسة عوامل سمّ

 .الإنتاجیة-

 .اتساق السلوك-

 .الروح المعنویة-

 .التكیف-

 .استقرار المؤسسة -

 كامبیل  حسب الباحث)Campbell1974 (في :  

وذلـــك بالاعتمـــاد علـــى تتمثـــل فـــي الآراء والأحكـــام التـــي تشـــخص حالـــة المنظمـــة، : الفعالیـــة العامـــة-

 .الخبراء والمختصین

تعكــس قــدرة المنظمــة علــى الإنتــاج بالكمیــة والنوعیــة التــي تقــدمها المنظمــة، وتقــاس عــادة : الإنتاجیــة-

 .والتقدیرات الأحكامعلى مستوى الفرد والجماعة ككل من خلال سجلات الأداء أو 

 .تم شرحها سابقا :الكفاءة-
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لأربـــاح یســـاعدها علـــى النمـــو والاســـتمرار وبالتـــالي تحقیـــق أهـــدافها، إن تحقیـــق المنظمـــة ل :الربحیـــة-

 .وتقاس من خلال كمیة الإیرادات من المبیعات بعد خصم أیة تكالیف أو متطلبات

یتطلــب إدراك المنظمــة كنظــام اجتمــاعي الاهتمــام بالمنــافع التــي یحصــل علیهــا العــاملون فیــه : الرضــا-

علــى الســلعة أو الخدمــة التــي یحتاجونهــا، وبالتــالي فــان رضــا  علــى إشــباع حاجــاتهم، كمــا یحصــل العمــلاء

 .الأطراف المتعاملة مع المنظمة من موظفین وعملاء هي مؤشرات لنجاح المنظمة

 هي درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة في تحقیق الأهداف المطلوبة: التحفیز والدافعیة-

یستغرقه التعطیل وما ینجر عنه مـن خسـائر مادیـة وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي : حوادث العمل-

 .وبشریة

 .وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة للزبائن :الجودة-

وتقـــف علیهـــا بواســطة حجـــم العمـــل أو الطاقـــة الإنتاجیـــة القصـــوى للمنظمـــة وحجـــم المبیعـــات : النمـــو-

 .وعدد الابتكارات

 عن العمل دون مبرر والذي یشیر إلى الغیاب: معدّل التغیب-

ویشیر إلى عدد الأفراد الذین تخلـوا عـن مناصـب عملهـم بمحـض إرادتهـم والـذي یـؤدي : دوران العمل-

 . إلى عدم الاستقرار الوظیفي

ترتبط بالجماعة عكس التحفیـز الـذي یـرتبط بـالفرد، وتتمثـل فـي مـدى تفهـم الجماعـة : الروح المعنویة-

  .بالانتماءلمعاییر المؤسسة ومدى شعورهم 

 .والتي تسمح بضبط وتوجیه سلوكیات الأفراد نحو تحقیق الأهداف المسطرة: الرقابة-

والتــي تعنــي إمكانیــة اســتیعاب التغیــرات التــي تحــدث علــى مســتوى البیئــة بواســطة : المرونــة والتكیــف-

 .إعادة صیاغة للأهداف المسطرة بما یتوافق والظروف المستجدة
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میــز المؤسســة وقــدرتها علــى رؤیــة المســتقبل فــي الحاضــر مــن خــلال عملیــة التــي ت: درجــة الاســتقرار-

 .التخطیط

 .بین أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد العاملین فیها من خلال عملیة التخطیط: الاندماج والتوافق-

والقبول مـن قبـل المجتمـع مـن خـلال القـیم والثقافـة السـائدة بهـا وانسـجامها : تمتع المؤسسة بالشرعیة-

 .قیم المجتمعمع 

فـي الأدوار وقواعـد السـلوك وتعنـي مـدى الاتفـاق حـول مجموعـة مـن المسـائل مثـل تفـویض : لتطابقا-

 إلخ ... السلطة، توقعات الأداء 

 .والتي تسمح بتحقیق التفاعل الإیجابي بین مختلف المدخلات: المهارات العلمیة للمدراء-

 .مح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرىوالتي تس: المهارات العلمیة لدى إدارة التنظیم-

والتـــي تـــرتبط بانتقـــال المعلومـــات بـــین مختلـــف الوحـــدات التنظیمیـــة، : إدارة المعلومـــات والاتصـــالات-

 .والخصائص التي یجب أن تتوفر في المعلومة من دقّة ووضوح

ــال وحصــولها علــى مــا : الاســتفادة مــن البیئــة- لــه علاقــة مــن خــلال الاســتماع الــدائم والقــرب مــن العمّ

 .بالفعالیة التنظیمیة

التقییمیـة التـي تصـدرها  والأحكـاموالذي یتمثل وفـي وجهـة نظـر الأطـراف الخارجیـة : التقییم الخارجي-

 .بحكم المصلحة والتي تربطهم مع المؤسسة

تمثــل النســبة بــین مرتبــات، ومكافئــات مختلــف عناصــر القــوى العاملــة مقابــل مــا  والتــي: ةتكلفــة الإدار -

 .به من أعمال یقومون 

 .القرار اتخاذمن قبل أعضاء المنظمة في : مدى المشاركة-

 .المتاحة لتنمیة الموارد المتاحة  الفرص: والتطویربرامج التكوین -
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 . وهي الحاجات یسعى الفرد إلى تحقیقها والتي تشكل إحدى عناصر التحفیز :التركیز على الإنجاز-

ــتحكم فــي ســیر الأحــداث داخــل المنظمــة- یتمثــل فــي ضــرورة الســیطرة علــى ســلوك الأفــراد داخــل  :ال

 .المنظمة بدلا من تركیزها في ید شخص واحد

إن تــــوفیر المهــــارات الاجتماعیــــة لــــدى المــــدیرین یضــــمن تــــوفیر الــــدعم : تخطــــیط وتحدیــــد الأهــــداف-

 .والمساندة للعاملین عند مواجهتهم للمشاكل في العمل

ة وجدیدةتسعى المنظمة الفعا :تحقیق أهداف جدیدة-   .لة إلى تحقیق أهداف هامّ

  :مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة : سابعا

عنــد دراســتنا للمــداخل التــي تناولــت بالدراســة الفعالیــة التنظیمیــة نجــد عــدم الاتفــاق علــى المــدخل المناســب  

وجود مجالات كبیـرة للاخـتلاف والتعـارض بـین توجهـات البـاحثین  إلىلقیاسها ، وتعدد المداخل، وهذا یرجع 

، ونحـاول  أخـرىجوانـب  إهمـالتركیز كل باحث علـى جانـب معـین مـن جوانـب الفعالیـة مـع  أووالمفكرین ، 

  :المداخل ، وهي كما یلي  أهمتسلیط الضوء على 

  : The Goal Attainment Approach الأهدافمدخل تحقیق  -أ

یقـرر Etziouni  و  and Perrow and Chorpade ایتزیـوني وبیـرو وشـوربیدابـرز رواده نجـد   

والغایـات ولـیس  الأهـدافیحكم علیهـا فـي ضـوء تحقیـق  أنفعالیة المنظمة یجب  أن الأهدافمدخل تحقیق 

 أوللفعالیـة ، فكلمـا اقتربـت  الأساسـیةالوسائل ، وبالتالي فـان النتیجـة النهائیـة هـي التـي تحـدد وسـیلة القیـاس 

  .كلما كانت هذه المنظمة فعالة الأهدافمع تطابقت مخرجات المنظمة 
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  : System Resources Approachمدخل موارد النظام  -ب

 Katz and كـاتز وكـاهنهو نمـوذج  الأولنموذجین رئیسیین لمدخل موارد النظام ،  إلىغالبا ما یشار   

Kahn  یاختمــان و سیشـــوروالثــاني نمـــوذج Yachtman and Seashore  حیــث یجمـــع هـــذان ،

 إلـــى إضـــافةتخـــدم وظـــائف المنظمـــة  أنشـــطةالفعالیـــة التنظیمیـــة عبـــارة عـــن محصـــلة  أنالنموذجـــان علـــى 

فعالیـــة  أنبمعنـــى . مـــن المـــوارد المتاحـــة للمنظمـــة فـــي بیئتهـــا الأقصـــىالموجهـــة لاســـتغلال الحـــد  الأنشـــطة

اســـتقطاب المـــوارد اللازمـــة  أوبمـــدى قـــدرة تلـــك المنظمـــة علـــى الحصـــول  یةأساســـالمنظمـــة مرتبطـــة بصـــورة 

  .لضمان استمرارتیها والحفاظ على بقائها

  : Internal Processes Approachمدخل العملیات الداخلیة  -ت

یعتمد هذا المدخل على العملیـات التنظیمیـة الداخلیـة كخصـائص ممیـزة لتعریـف الفعالیـة ، فهـو یركـز علـى  

التـي  الإداریـةرؤیة الفعالیة بلغة عملیة بدلا مـن حالـة نهائیـة ، بمعنـى انـه یقـیم الفعالیـة مـن خـلال العملیـات 

تكامـــل عناصــر التنظـــیم مـــع بعضـــها ف. النهایـــات  أوتجــري داخـــل المنظمـــة بــدلا مـــن التركیـــز علـــى النتــائج 

العمــــل بطریقـــــة سلســـــلة   إجـــــراءاتوانســــجامها مـــــع النظـــــام ، غیــــاب علامـــــات التـــــوتر والصــــراع ، وســـــریان 

تعبــر وانخفــاض مســتویات الغیــاب ودوران العمــل ، وتــدفق المعلومــات مــن خــلال منظومــة اتصــالیة ناجعــة 

  .وعملیات أنشطةاخل التنظیم من كلها عن الفعالیة التنظیمیة التي ترتبط كلیا بما یجري د
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  :Multiple Constituency Approachمدخل جمهور المستفیدین  -ث

مـدخل  أومـدخل الرضـا الفـردي ،  أوالمشـاركة ، /نمـوذج الرضـا أویطلـق علیـه اسـم المـدخل الایكولـوجي ،  

  .المنتفعین المتعددین ، وجمیعها مسمیات لمفهوم واحد

قـدرة المنظمـة علـى مواجهـة  بأنهـاتعرف الفعالیـة بموجبـه   Miles and Keely میلز وكیليواستنادا لرأي 

 الإدارةالمســتفیدة مــن المنظمــة ، فكلمــا كانــت  الإســتراتیجیةالتنظــیم والجماعــات  أعضــاءحاجــات ومتطلبــات 

 فإنهـاتلبـي مصـالح هـذه الجماعـات وتحقـق نوعـا مـن التـوازن فـي المصـالح  أهـدافالعلیا قادرة على صناعة 

  .كبروفعالیة أ أداءتمكن من تحقیق ت

التنـافس   أومـدخل المسـاومة  أو:   Competing Values Approachمـدخل القـیم المتنافسـة  -ج

ــاخوظهــر هــذا المــدخل علــى یــد كــل مــن  ، ویــرتبط هــذا  Quinn and Rohrbaugh كــوین و رورب

متنوعــة ، حیــث  أهــدافوالجماعــات والســعي مــن اجــل تحقیــق  الأفــرادالمــدخل بعملیــة التبــادل والتفاعــل بــین 

  .أولویاتكي تبرز على شكل  وأهدافیركز على مفهوم التنافس بین عدة قیم 

تســاهم بشــكل مباشــر فــي رســم  أنالتــي لابــد  الأطــرافوتنبــع علاقــة القــیم بفعالیــة المنظمــة مــن حقیقــة تعــدد 

فـــة القـــیم لـــدى مكونـــات ومعر  .وفعالیتهــا تأثیرهـــاوقیـــاس  سیاســات واتخـــاذ قـــرارات المنظمـــة وتنفیــذها وتقییمهـــا

ــین التخطــــیط والتنفیــــذ والتقیــــیم یعــــد مؤشــــرا مهمــــا مــــن مؤشــــرات الفعالیــــة  المنظمـــة وأخــــذها فــــي الحســــبان حــ

  .التنظیمیة
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  :المراجع المعتمد علیها -

، معهــد الإدارة العامـــة ، الریـــاض   قیـــاس متغیـــرات الفعالیـــة التنظیمیـــة): 1989( علــي ســـعید الشــواف  -

  .السعودیة

  .، دار الحامد للنشر، عمان، الأردن السلوك التنظیمي): 2000( شوقي ناجي جواد -

، مخبــر علـم الاجتمــاع والاتصــال  فعالیــة التنظــیم فــي المؤسســات الاقتصــادیة): 2006( صـالح بونــوار -

  .للبحث والترجمة ، قسنطینة ، الجزائر

  .دار كنوز للمعرفة ، عمان ، الأردن ، إدارة التخطیط والتنظیم): 2008( مدحأمحمد حسن  -

  .، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن نظریة المنظمة والتنظیم): 2008( محمد قاسم القریوني  -

، عـــالم الكتـــب 1، ط الفعالیـــة التنظیمیـــة بـــین النظریـــة والتطبیـــق): 2009( نورالـــدین بشـــیر تاوریریـــت  -

  .ربد ، الأردنألنشر والتوزیع ، الحدیث ل

  .، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر القیم الثقافیة وفعالیة المنظمات): 2015( بوفلجة غیاث  -

- Robbins, Stephen P(1990): Organization Theory: Structure, Design, and 

Applications, Prentice-Hall International, London, 3rd Edition.     

- Ecosip(1999) : Dialogues autour de la performance en entreprise, 

Editions Harmattan, Paris. 
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- Alfred Zeyl, Armand Dayan(2000) : Force de vente: Direction, 

organisation, gestion, édition d'organisation, Paris 2ème edition. 
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العدالة التنظیمیة: الدرس السابع     

:       عناصره  

  تعریف العدالة التنظیمیة: أولا

  أهمیة العدالة التنظیمیة: ثانیا

  أبعاد العدالة التنظیمیة: ثالثا

  مبادئ العدالة التنظیمیة: رابعا

  الإداریة المختلفةالعدالة التنظیمیة بین المداخل : خامسا

  نظریات العدالة: سادسا

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -

  ساعات 03: الحجم الساعي  -
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  Organizational Justice   :تعریف العدالة التنظیمیة :  أولا

 أســماءالعــدل مــا قــام فیــه النفــوس انــه مســتقیم وهــو ضــد الجــور ، مــن  أنجــاء فــي لســان العــرب  :العدالــة لغــة  -

والعــدل هــو الحكــم بــالحق ، یقــال هــو یقضــي ....وجــل وهــو الــذي لا یمیــل بــه الهــوى فیجــور فــي الحكــم المــولى عــز

 .بالحق ویعدل ، وهو حكم عادل ذو معدلة في حكمه ، وعدل الشيء ، یعدله ، عدلا

ــة اصــطلاحا  -  أدامــسقــدمها التاریخیــة مــن نظریــة المســاواة التــي  أصــولهیســتند هــذا المفهــوم : العدالــة التنظیمی

Adams  إلـىمن عدمه یتحدد بمقارنة معـدل مخرجاتـه  بالإنصافشعور الفرد  أنص على والتي تن 1963سنة 

، ومفهـوم العدالـة التنظیمیـة مـن المفـاهیم النسـبیة ، ویختلـف مـن . الآخرینمدخلاته مع معدل مدخلات ومخرجات 

مجموعــة مــن التعریفــات لهــذا  إعطــاء، ویمكــن لنــا )تحیــزا  أخــرعــادلا قــد یــراه شــخص  أراهمــا (  أخــر إلــىشــخص 

  :المفهوم فیما یلي 

 ـــة والعوائـــد المحققـــة عنهـــا بشـــكل یســـاهم فـــي تحقیـــق  هـــي محصـــلة الاتفـــاق بـــین  الأهـــدافالجهـــود المبذول

 .المطلوبة للمنظمة

  موحـــدة ودقیقـــة  إجـــراءاتمـــن خـــلال اســـتخدام  والمكافـــآتالنشـــاط التنظیمـــي المســـتخدم فـــي توزیـــع المـــوارد

 .ونزیهة ، بجانب معاملة العاملین باحترام بما یكفل المحافظة على الحقوق الفردیة الخاصة بهم

  ضمن المنظمة للأفراد والأخلاقیةالمعالجة العادلة  إلىالعدالة تشیر. 

  ه الــذي یســتخدمه المــدیر فــي التعامــل معــ الأســلوبهــي الطریقــة التــي یحكــم مــن خلالهــا الفــرد علــى عدالــة

المســتخدمة فــي توزیــع  الإجــراءات، وتعكــس عدالــة المخرجــات وعدالــة  والإنســانيعلــى المســتوى الــوظیفي 

 .تلك المخرجات
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  : العدالة التنظیمیة  أهمیة :ثانیا 

للهیكــــل الاجتمــــاعي  الأساســــیةحــــد المكونــــات عتبارهــــا أإدورا مهمــــا فــــي المنظمــــة بتلعــــب العدالــــة التنظیمیــــة  

  :العدالة التنظیمیة في النقاط التالیة  أهمیةنحدد  أنوالنفسي للمنظمة ، ویمكن 

  ـــة التنظیمیـــة ـــدیهم بـــأ إلـــىالمنظمـــة  أفـــرادتـــدفع العدال یقابلـــه حتمـــا  إنصـــافهمن العمـــل بشـــعور مســـبق ل

یـــدفعهم بمنظمــتهم بالمقارنـــة مــع زملائهـــم  إنصـــافاقتنـــاع العــاملین بوجـــود  أيالمنظمـــة لهــم  إنصــاف

 .متمیز أداءللارتیاح والعمل الجاد من اجل تقدیم 

 تطبیـــق العدالـــة التنظیمیـــة یقلـــل مــــن مســـتوى الصـــراع الموجـــود داخــــل المؤسســـة ســـواء كـــان هــــذا  إن

 .المنظمة والعاملین معا أهدافالجماعي ، كونه یعیق تحقیق  أوالصراع على المستوى الفردي 

 ــــى جــــذبها  تعتبــــر ــــة التنظیمیــــة عــــاملا هامــــا فــــي اســــتقطاب المــــوارد البشــــریة ، حیــــث تعمــــل عل العدال

 الأجــوربتــوفر العدالــة فــي منظمــة مــا  خاصــة فــي نظــام  الأفــراد فإحســاسخصوصــا الطموحــة منهــا ، 

وفــي الكفـــاءات والقــدرات یـــدفعهم للالتحــاق بمثـــل هـــذه   الأداءوالاعتـــراف بــالتمیز فـــي  والتعویضــات ،

 .ةالمنظم

  لـدى  الأخلاقـي، وتحـدد طـرق التفاعـل والنضـج الأفـرادعنـد  والأخلاقیةتبرز منظومة القیم الاجتماعیة

 .وتصوراتهم للعدالة الشائعة في المنظمة إدراكهمالمنظمة في كیفیة  أعضاء

  المنظمـة ، وتعمـل علـى تـوفیر  أفـرادتعمل على تحقیق الانـدماج والانصـهار الـذي یسـعى وراءه معظـم

 .روح الجماعة داخل المنظمة التي یعملون لصالحهابوحدة الفریق في العمل و  الشعور

  تعتمـد علیهـا المنظمـات التـي ترغـب فـي  إداریـة أداةالعدالة التنظیمیـة حینمـا یراهـا الـبعض  أهمیةتبرز

مفهـوم التركیـز علـى المعرفـة ، والـذي یعتمـد بدرجـة كبیـرة  إلـى الإنتـاجالتحول من مفهوم التركیز على 

 .الصعبة الأهدافومشاركتها ، كما تمكن المدراء من تحقیق  الأفكارعلى الابتكار وخلق 
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  :العدالة التنظیمیة  أبعاد: ثالثا 

عدالـة التوزیـع : رئیسـیة وهـي  أبعـاد 03تتكـون مـن  أنهـاالعدالـة التنظیمیـة علـى  لأبعـادن ییتفق معظم الدراسـی  

وسـنحاول تنـاول . الأخـلاقعدالة التعاملات ، لكـن هنـاك مـن یضـیف عدالـة التقیـیم وعدالـة /  الإجراءاتعدالة 

  :بشيء من التفصیل  الأبعادهذه 

العوائـــد التـــي یحصـــل علیهـــا  أوهـــي عدالـــة المخرجـــات :  Distributive Justiceالعدالـــة التوزیعیـــة / أ

وواجبــات الوظیفــة   أعبــاء، الحــوافز ، فــرص الترقیــة، عــدد ســاعات العمــل ،  الأجــورتتمثــل فــي  الموظــف والتــي

  .التوزیعات التي یحصل علیها الفرد في البیئة التنظیمیة  أوالنتائج  أووهي العدالة المدركة من المخرجات 

  :وللعدالة التوزیعیة جانبین 

  كــم (الخاصــة بــه مقارنــة بزملائــه  للمكافــآتمــدى تقیــیم الشــخص ) : هیكــل التوزیعــات( الجانــب المــادي

 )المكافأة ؟ تتم وكیف

  المعاملة الشخصیة لمتخذ القرار للفرد المكافأ: الجانب الاجتماعي. 

  :لدیها عدة تعریفات منها  : Procedural Justice الإجرائیةالعدالة / ب

  الأفرادالمتبعة في اتخاذ القرارات التي تمس  الإجراءاتالتصور الذهني لعدالة. 

 والحــوافز التــي یحصــل علیهــا العامــل مثــل  للمكافــآتالرســمیة العادلــة المرتبطــة بــالتوزیع العــادل  الإجــراءات

فـــي القـــرارات ، قـــدرة الموظـــف علـــى الطعـــن فـــي تقیـــیم  والأخطـــاءتبنـــي قـــرارات لتقلیـــل الانحیـــاز  أواتخـــاذ 

 ...الأداء
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  :عناصر وهي  03تشمل  الإجراءاتوعدالة 

  .للإجراءاتالقواعد والمعاییر الرسمیة  -

  .وعملیة صنع القرار الإجراءاتشرح  -

  .راریتأثروا بالق أنالذین یتوقع  والأفراد) متخذ القرار( من یقوم بتطبیق القواعد  التفاعل بین -

  :تشتمل على جانبین هما  الإجرائیةدالة والع

o  المتعلقـــة  الإجــراءاتالرســمیة العادلــة فـــي المنظمــة مثــل  الإجــراءاتمــدى اســـتخدام  :الجانــب المــادي

 ...الترقیة والتدریب والنقل إجراءاتوتقییمه ،  الأداء، الشكاوي ، وضع معدلات  بالأجور

o  مـــن خــلال إخبـــاره الاحتــرام الـــذي یظهــره صـــانع القــرار لمســتقبلي القـــرار، وذلــك  :الجانــب الاجتمـــاعي

 .للعاملین بمسببات القرار وخطوات تنفیذه

  : وتعرف على أنها تعبر عن : Intersectional Justiceالتعاملات  عدالة/ ت

  الإجـــراءات العامـــل عنـــدما تطبـــق علیـــه العـــاملین بعدالـــة المعاملـــة التـــي یحصـــل علیهـــا  إحســـاسمـــدى

ــــرئیس للمــــرؤوس، الثقــــة ، المصــــارحة   ــــأدب واحتــــرام مــــن جانــــب ال ــــة ب الرســــمیة ، وتتمثــــل فــــي المعامل

 .الاهتمام

  :ویمكن لعدالة التعاملات أن تعكس ما یلي 

 جودة العلاقات الشخصیة بین الرئیس المباشر والعاملین. 

 لتي اتخذ بها القرارمدى الاحترام وخلق الرئیس المباشر عند إخطار الموظف بالكیفیة ا. 

 درجة تطبیق الإجراءات الرسمیة بطریقة صحیحة. 
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  : Evaluational Justice   العدالة التقییمیة/ ث

والسـلوك والعمـل ، ممـا یعـزز  الأداءالصادر بحقـه فـي  الإداريتعبر عن درجة شعور الموظف بنزاهة التقییم   

  .وتطوره الوظیفيعن نظام العمل واطمئنانه إزاء فرص ترقیته رضاه 

  : Moral Justice  العدالة الأخلاقیة/ ج

تعبــر عــن شــعور الموظــف الإداري بالعدالــة الإنســانیة والأخلاقیــة المســتقاة مــن منــابع العقیــدة والقــیم الثقافیــة   

  .والحضاریة في تفاعلها مع الأجواء السائدة في المنظمة

  : مبادئ العدالة التنظیمیة : رابعا 

  :بادئ نجد هذه الم أهم  

وتتمثــل فــي تكــافؤ الفــرص والأجــور والحــوافز وســاعات العمــل وواجبــات الوظیفــة بــین  :مبــدأ المســاواة  

 .الأفراد العاملین في المنظمة

 .الإخلاص،  الأمانةالاستقامة ، النزاهة ،  : الأخلاقيالمبدأ   

معلومـات دقیقـة وواضـحة ، وقابلـة للتصـحیح فـي  أساستبنى على  الإجراءات :مبدأ الدقة والتصحیح  

 .حالة وجود خطأ

عادل وخصوصا المعاملة المنصفة والمكافـأة المسـتحقة وفقـا  للمعـاییر والقـوانین  بما هو :الالتزام مبدأ  

 .المطبقة

 .تخاذ القراراتإ تشارك في صنع و  الأطرافكل  :مبدأ المشاركة  

 



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 113 

العدالـة  بأبعـادیمكـن ربطهـا ) مبـدأ 14(  الإداریةمجموعة من المبادئ  Henry Fayolفایول وقد حدد هنري 

  :التنظیمیة كما یلي 

  واة ، المبدأ الأخلاقيالمسا: المبادئ العامة للعدالة التنظیمیة. 

  الترتیب ، الأجر المناسب ، تقسیم العمل: مبادئ عدالة التوزیع. 

  ــــادئ عدالــــة الإجــــراءات بالكفــــاءات الإداریــــة ، تسلســــل الســــلطة ، الســــلطة المركزیــــة ، الاحتفــــاظ : مب

 .والمسؤولیة، المساواة، وحدة الهدف

 وحدة الأمر ، التأدیب ، المبادرة ، المصلحة العامة ، روح الفریق: مبادئ عدالة التعاملات. 

  :المختلفة  الإداریةالعدالة التنظیمیة بین المداخل : خامسا 

  :أهم افتراضاتها : سیكیة العدالة في مدخل المدرسة الكلا – 5-1

  .الإنسان كائن اقتصادي رشید -

  الإنسان یسعى إلى تعظیم العائد المادي -

  .ینفذ ولا یشارك في القرارات الإنسان -

، وهــي تصــف الوضــع  Normativeعدالــة معیاریــة رواد المدرســة التقلیدیــة یــرون أن العدالــة التنظیمیــة هــي 

  .المبادئ العامة القابلة للتطبیق والتي یتم من خلالها تحقیق العدالةالأمثل من خلال تحدید مجموعة من 

  :ومن الانتقادات التي قدمت لهذه المدرسة ما یلي 

  الإنســـان لـــیس آلـــة ، ولـــیس هدفـــه علـــى الـــدوام هـــو تعظـــیم العائـــد المـــادي وشـــعوره بالعدالـــة یكمـــن فـــي

 .الحصول على اجر مناسب ، بل هو كائن اجتماعي في المقام الأول
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  النمـــاذج المقترحـــة نمـــاذج مثالیـــةIdeal  مـــن الصـــعب إیجـــاد نمـــوذج واحـــد قابـــل للتطبیـــق علـــى كافـــة و

 .المنظمات بمختلف أشكالها وأحجامها

 التخصص وتقسیم العمل یقتل روح الإبداع. 

 تم تجاهل اثر البیئة الخارجیة على العدالة التنظیمیة. 

یفتــرض هـذا المــدخل أن الإنسـان كــائن اجتمــاعي  : الإنســانیةالعدالـة التنظیمیــة فــي مــدخل العلاقــات  -5-2

ـــة  إلـــىیســـعى  تحقیـــق ذاتـــه مـــن خـــلال العمـــل ، وهـــذا الافتـــراض یعتبـــر نقطـــة تحـــول رئیســـیة فـــي مفهـــوم العدال

التـــي قـــدمها هـــذا المـــدخل فـــي تطـــویر هـــذا المفهـــوم هـــي التأكیـــد علـــى أهمیـــة مشـــاركة  والإضـــافةالتنظیمیـــة ، 

  ).تخاذ القرار، المسؤولیة المشتركةإالجماعي ، المشاركة في  الرأي( لة التنظیمیة العاملین في صنع العدا

عتبارهــا إیمكــن  Open Systemالــنظم المفتوحــة : العدالــة التنظیمیــة فــي مــدخل الــنظم المفتوحــة  -5-3

التـي تعمـل مـع بعضـها الـبعض بشـكل متكامـل لتحقیـق هـدف معـین ، ویقـوم هـذا المـدخل  الأجـزاءمجموعة من 

تحلیـل روافـد العدالـة  أهمیـةعلـى  والتأكیـدفتراض النظرة الشمولیة للمنظمة وتفاعلها مع البیئة الخارجیـة ، إعلى 

مفهــوم الــنظم المفتوحــة التنظیمیـة التــي یكــون مصـدرها البیئــة الخارجیــة ، مــع فهـم طبیعــة الارتبــاط المباشــر بـین 

ــــنظم المفتوحــــة فــــي علاقاتهــــا بالعدالــــة  ــــة لل ــــة مــــن خــــلال إدراك  مجموعــــة الخصــــائص التالی ــــة التنظیمی والعدال

الـــوعي البیئـــي ، التغذیـــة العكســـیة ، خاصـــیة الدوریـــة ، الانـــدثار الســـلبي، حالـــة الاســـتقرار ، النمـــو : التنظیمیـــة 

  ...والتوسع ، أنشطة التوازن والتكیف 
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  :نظریات العدالة : سادسا 

   :یمكن تصنیف نظریات العدالة التنظیمیة بالاعتماد على بعدین هما  

الهــروب مــن  الأفــرادترتكــز نظریــات رد الفعــل المســبق علــى محــاولات  ) :الفعــل المســبق( بعــد رد الفعــل  -أ

  .ة التوزیعیة لمدركات عدم العدال الأفراداختبار ردود فعل  أيظروف عدم العدالة التنظیمیة ، 

 الأحكـامتم تطویر هذا البعد بالاعتماد على المنظور القـانوني الـذي یفـرق بـین  ) :العملیات(بعد المحتوى  -ب

  .النتائج بها  أو، ولذا فان نظریات المحتوى ترتكز على المخرجات  الأحكامهذه  إصدارالصادرة وطریقة 

  :قسمین  إلىیات العدالة ومن منظور بعدي العدالة التنظیمیة یمكن تصنیف نظر 

 نظریات العدالة التوزیعیة. 

  الإجرائیةنظریات العدالة. 

نظریـــات محتـــوى رد الفعـــل  إلـــىیـــتم تصـــنیف نظریـــات العدالـــة التنظیمیـــة : نظریـــة العدالـــة التوزیعیـــة  -6-1

  .ونظریات محتوى الفعل المسبق

  :نظریات فرعیة وهي  04ونجد فیها  :نظریات محتوى رد الفعل  -6-1-1

  .تم تناولها سابقا في موضوع الدافعیة :دامس أنظریة العدالة لستیسي  -

  :نظریته بالاعتماد على الفرضیتین التالیتین  بلووضع :  )Blau  )1964نظریة التبادل الاجتماعي ل بلو  -

  الآخــرینتبــادل اجتمـاعي مســتمر مــع  أوهــو مخلـوق اجتمــاعي ، فهــو فــي حالـة تفاعــل  الإنســان أنطالمـا 

 أنبمعنــى . وعطـاء متبـادل اخــذتــتكلم عـن وجـود علاقـة  أنهـاوعنـد النظـر لعلاقـة التبــادل الاجتمـاعي نجـد 
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مقابـل التزامـات یـتم تقـدیمها ) الأولمخرجات الطرف ( الآخریحصل على فوائد من الطرف  الأولالطرف 

، وبنـــاء علـــى ذلـــك یقـــارن كـــل طـــرف مدخلاتـــه مـــع مخرجاتـــه ) الأولمـــدخلات الطـــرف (  الأخـــرللطـــرف 

 .عدم عدالة التبادل الاجتماعي أولتحدید عدالة 

 العدالـة فـي الموقـف  إدراكنـه یكـون مـدفوعا للقیـام بعمـل مـا یسـاعده علـى إعندما یدرك الفرد عدم العدالة ف

تقرار مــــن زاویـــة التبــــادل نـــه یكـــون فــــي وضـــع اســـإكـــان الفـــرد فــــي حالـــة عدالــــة ف إذا أمــــاالـــذي یعایشـــه ، 

 .الاجتماعي

قــام هـذا الباحـث بدراســة مـدركات العدالــة  ):Greenberg  )1979  نظریـة حساســیة العدالـة ل جرینبــرج -

ومــن  بــالأخلاقالــذین یؤمنــون بشــدة  الأفــرادلاختبــار نظریتــي العدالــة التوزیعیــة والتبــادل الاجتمــاعي لمجموعــة مــن 

  :ثلاث فئات من زاویة الحساسیة للعدالة وهي  إلى الأفرادخلال دراسته صنف 

 الشخص الحساس للعدالة. 

 الشخص الخیري. 

 الشخص غیر الخیري. 

نظریــة  أن مــارتنیــرى : ) Martin1981,Crobsy1984( ســيبنظریــة الحرمــان النســبي  ل مــارتن و كرو  -

النظــریتین تفترضــان قیــام الفــرد بشــكل مســتمر  أنعتبــار إ، ب لادامــسالحرمــان النســبي تتشــابه مــع نظریــة العدالــة 

مدخلاتـــه المدركـــة ، مـــع مقارنـــة هـــذه النســـبة مـــع النســـبة الخاصـــة بالشـــخص  إلـــىبقیـــاس نســـبة مخرجاتـــه المدركـــة 

عـدم  إلـىالمرجعي لتقییم العدالـة التوزیعیـة ، حیـث یواجـه الفـرد مشـاعر الحرمـان عنـدما تشـیر المقارنـة الاجتماعیـة 

فقـــد میـــز بـــین نـــوعین مـــن الحرمـــان النســـبي وهمـــا الحرمـــان الفـــردي  كروبســـي أمـــا .المكافئـــاتالعدالـــة فـــي توزیـــع 

  .والحرمان الجماعي
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  :نظریات محتوى الفعل المسبق  -1-2 -6

  :هما  أساسیتینتشمل هذه النظریات على نظریتین 

مـدركات التـابعین للعدالـة التوزیعیـة هـي  أنحیث یـرى لیفنـذال  : Leventhalنظریة تقییم العدالة ل لیفنذال  -

بعـــض القـــادة یــرون ضـــرورة وجـــود  أن إذ.  إحــداثهاقـــرارات القــادة لدرجـــة العدالـــة التوزیعیــة التـــي یجـــب دالــة فـــي 

  .ذلك قد یحفز التابعین لبذل الجهد أن أساسعدالة توزیعیة غیر تامة على 

  :وقد ناقش الباحث ثلاث قواعد تحدد عدالة المخرجات هي  

  الجهد أو الإسهاماتقاعدة. 

 قاعدة الحاجات. 

 قاعدة التساوي. 

ــر  - ــة دافعیــة العدالــة ل لیرن تعظــیم مــدركات  أنخلافــا لمــا قــال لیفنــذال  لیرنــریــرى ): Lerner  )1977نظری

التــابعیین للعدالــة التوزیعیــة كفیــل بخفــض درجــات الضــغط التــي یتعرضــون لهــا ، ومــن ثــم دفعهــم لبــذل المزیــد مــن 

  :وهي  المكافأة أوطرق لتوزیع المخرجات  أربعوقد طور لرنر . الجهد

  الأداءالتوزیع التنافسي بالاعتماد على نتائج. 

  ماتالإسهاالتوزیع المتوازن بالاعتماد على. 

  الإسهامات أوعن النتائج  بغض النظرالتوزیع المتساوي. 

  التوزیع الماركسي بالاعتماد على الاحتیاجات. 
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نــه لا توجـد طریقــة مثلــى للتوزیـع ، واختیــار الطریقــة المناسـبة یتوقــف علــى المتغیـرات الموقفیــة مثــل ویضـیف لرنــر أ

  .عملیة التوزیع ، حجم المكافئات والهدف المراد تحقیقه منثقافة المجتمع 

ـــات العدالـــة الإجرائیـــة  -6-2 نظریـــات عملیـــة رد الفعـــل : یـــتم تصـــنیف نظریـــات العدالـــة الإجرائیـــة إلـــى  :نظری

  :ونظریات عملیات الفعل المسبق وذلك على النحو التالي 

ــة تیبــو و ولكــر تعتبــر : نظریــات عملیــات رد الفعــل  -6-2-1 فــي مجــال  Thibaut and Walkerنظری

 لإجـراءات الأفـراد أفعـاللنظریات عملیات رد الفعـل ، فهـذه النظریـة تقـیم ردود  أوليبمثابة نموذج  جرائیةالإالعدالة 

  :علاجها ، وهي تتضمن نمطین من مدخلات القرار وهما  أوحل المشاكل 

 التحكم في العملیة. 

 التحكم في القرار. 

تعتبــر نظریــة تفضــیل التوزیــع التــي صــممها لیفنــدال بمثابــة نمــوذج : نظریــات عملیــات الفعــل المســبق  -6-2-2

تكــون  المكافــآت أوتوزیــع المخرجــات   إجــراءات أنلنظریــات عملیــات الفعــل المســبق ، وتؤكــد هــذه النظریــة   أولــي

  .بصفة عامة والإنصافشعورهم بالعدالة  الأهداف، ومن بین هذه  أهدافهمكان من شانها تحقیق  إذایجابیة 

تحقیـــق العدالـــة ، وهـــذه  إلـــىتـــؤدي  أنالتوزیعیـــة التـــي یمكـــن  للإجـــراءاتوقـــد حـــددت هـــذه النظریـــة ســـبع مكونـــات 

  :المكونات هي 

 .الاختیار الجید لمراكز صناعة القرار 

 .تعریف هیكل عملیة صناعة القرار 

 .المكافآت أواللازمة لتقییم وجهات نظر مستقبلي المخرجات  الأساسیةتحدید القواعد  
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والمسـتقبلین  المكافـآت أووقائیة لعرض ومراقبة سلوكیات كل من القائمین بتوزیـع المخرجـات  أدواتدید تح 

 .لها

 .جمع المعلومات عن ردود فعل العاملین ، وصدى القرارات علیهم 

 .التي تكفل تخفیض عدم رضا العاملین عن التوزیعات الإجراءاتوضع  

 .اتضح عدم عدالتها إذاتوزیعیة ال الإجراءاتاللازمة لتغییر  الآلیاتوضع  

  :وهي  الإجرائیةثلاثة نماذج لشرح العدالة  )Taylor and Lind  )1992لیند و  تایلوروقد طور 

 نموذج المصلحة الذاتیة. 

 نموذج القیم الجماعیة. 

 علاقات السلطة في الجماعة.      

  :المراجع المعتمد علیها  -  

، تعریب ومراجعة رفاعي محمد إدارة السلوك في المنظمات ): 2004( جیرالد جرینبرج، روبرت بارون -

  .للنشر، المملكة العربیة السعودیةرفاعي، إسماعیل علي بسیوني، دار المریخ 

درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في ) : 2009( راتب سعود، سوزان سلطان  -

، مجلة جامعة  بالولاء التنظیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة فیها الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتها

  .)2+1(، العدد 25شق ، المجلد دم

، دار المسیرة، 3، طإدارة الموارد البشریة ): 2011( خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة  -

 .عمان، الأردن
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التنظیمیة لدى العامل العدالة التنظیمیة وعلاقتها بسلوك المواطنة  ): 2014( حیاة الذهبي -

 .، جامعة أدرار، الجزائر، مذكرة ماجستیر في علم الاجتماع العمل والتنظیمبالمؤسسة الجزائریة

عملیة التحفیز وعلاقتها بالعدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي  ): 2015( علاء محمد أحمد الغماري -

  .رسالة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة منوبة، تونس

آفاق ، 1ط ،دلیل المقیاس العربي للعدالة التنظیمیةعثمان حمود الخضر، هشام فتحي جاد الرب،   -

  .2016للنشر، الكویت، 

- Kees Van Den & E. Allan Lind(2002): Uncertainty management theory by 
mean of fairness judgment, Advances in Experimental Social Psychology, 
Elsevier Science, Vol.34, USA. 
- Jerald Grennberg( 2005): Manging behavior in organizations, 4th edition, 

Pearson Education, Inc. Prentice Hall. 

- Richard T.Schaefer(2006): Sociology ‘’ A brief introduction’’, 6thed, 
Published by McGraw-Hill, NewYork, USA. 
-Fortine, M. (2008), Perspective of organizational justice:  concept 
clarification, social context integration, time and links with morality, 
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  لتزام التنظیميالإ : الدرس الثامن  

  : عناصره -

  لتزام التنظیميالإ تعریف : أولا

   لتزام التنظیمي والمفاهیم القریبة منهالإ : ثانیا

  لتزام التنظیميأهمیة الإ  :ثالثا

  لتزام التنظیميخصائص الإ  :رابعا

  لتزام التنظیميأبعاد الإ : خامسا

  لتزام التنظیميمحددات الإ : سادسا 

  لتزام التنظیميمراحل تطور الإ : بعاسا

  لتزام التنظیميسة الإ مداخل درا: ثامنا

  لتزام التنظیميالعوامل المؤثرة في الإ : تاسعا 

  لتزام التنظیميطرق قیاس الإ : عاشرا

  محاضرة واحدة: عدد المحاضرات  -

  ساعة ونصف: الحجم الساعي  -
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  لتزام التنظیميمحاضرة بعنوان الإ 

 Organizational Commitmentلتزام التنظیمي تعریف الإ :  أولا

الشـــيء  وألزمـــهاثبـــت ودام ،  أيلتـــزام فـــي اللغـــة نحـــو كلمـــة لـــزم ولـــزم الشـــيء لزومـــا ، ورد مفهـــوم الإ: لغـــة  -

یعنــي العهــد ، ویلــزم الشــيء لا یفارقــه ، والمــلازم للشــيء المــداوم  كمــا نجــده . لتــزام هــو الاعتنــاقلتزمــه ، والإأف

  .علیه ، ویعني ذلك في اللغة العهد والقرب والنصرة والمحبة

لتـزام التنظیمـي كـل حسـب وجهـة نظـره فقـد وجـدنا بحكم تعدد المفكرین والباحثین الذین تنـاولوا الإ: اصطلاحا  -

  :الكثیر من التعریفات التي تناولت هذه المفهوم ، ونحاول إیجاز بعض منها كما یلي 

  شنیدر ونیجرینهول یـرىSchneider & Nygrenhoil یمثـل الحالـة التـي :" لتـزام التنظیمـي الإ أن

المنظمة ، فكلما بذل الفرد سلوكا متطوعـا یفـوق السـلوك  وأهدافالفرد  أهدافیحدث فیها التطابق بین 

 ".الرسمي الذي یطالب به كلما دل ذلك على التزامه

  اناورایلـي و شـاتمویركـز Orailly & Chatman  الـذي) النفسـي( رتبـاط السـیكولوجي الإ:" علـى 

 ."نتمائه واستمرار عضویته للمنظمةإ یشعر به الفرد تجاه المنظمة ، والذي یعكس درجة تعلقه و 

  تریكنبرورد كما یعرفTruckenbrord  إلیهـاالفـرد تجـاه المنظمـة التـي ینتمـي فـي كونـه موقـف ولاء 

 ."والقیم تكون متوافقة له والمنظمة والأهدافن الغایات أمن خلال شعوره ب

 نیوستروم و دیفس الباحثان  أماNewstrom & Daivs الدرجـة :" لتـزام التنظیمـي بكونـهفیعرفان الإ

 ."الفرد والمنظمة لغرض المشاركة والعضویة المستمرة للمنظمة  أهدافالتي تحدد التطابق بین 
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 أهـدافالعـاملین مـع  أهـدافلتزام التنظیمي هو حالة نفسـیة واجتماعیـة تـدل علـى تطـابق الإ أننقول  أنویمكن 

المنظمــة ، والشــعور القــوي  وأهــدافوالتمســك بقــیم  الأخـرالمنظمـة ، وشــعور كــل طــرف بواجباتــه اتجــاه الطــرف 

  .ستمرار فیهاوالدفاع عنها والرغبة في الإ إلیهانتماء بالإ

  :والمفاهیم القریبة منه لتزام التنظیمي الإ : ثانیا 

رغــم ورود هـــذان المصــطلحان فـــي بعــض الدراســـات :  Organizational Loyalty الــولاء التنظیمـــي -

ن الــولاء یتجســد مــن فكــرة ، وهــذا الفــرق یتمثــل بــأهنــاك اخــتلاف وفــرق بــین المفهــومین  أن إلابــنفس المعنــى ، 

 أننـه التـزام طـوعي نـابع مـن الفـرد ، فـي حـین أ أيللمنظمـة بشـكل عـام ، والارتبـاط والتعلـق والوفـاء  الإخلاص

الفـرد للقیـام بسـلوكات معینـة مـن أجـل تحقیـق هـدف محـدد ، بهـذا  الشعور الذي یـدفع أولتزام هو ذلك التعهد الإ

، كمــا نجــد  الأحیــانلتـزام قســري فــي بعـض نجــاز تكـون محــددة اتجــاه ذلـك الهــدف ، وقــد یكــون الإن حریــة الإفـإ

یمــي بســبب التقــارب بــین المصــطلحین الالتــزام التنظ أبعــادعتمــد الــولاء كبعــد مــن أفــي العدیــد مــن الدراســات مــن 

  .فالولاء یعبر عن قوة الالتزام

نتمـاء یعبـر عـن كونـه شـحنة عقلانیـة وجدانیــة الإ:  Organizational Affiliationنتمـاء التنظیمـي الإ  -

لتـزام یتجـاوز هـذا المعنـى لیشـمل فكـرة كامنة بداخل الفرد، ویركـز علـى عضـویة الفـرد فـي جماعـة مـا ، بینمـا الإ

نتمـاء یركـز علـى جماعـة الفـرد ، كـذلك الإ إلیهـایشـمل الجماعـة التـي ینتمـي  أننـه یمكـن أموضوع ما ، كما  أو

لتـــزام یركـــز علـــى الصـــلات والعواطـــف ، وكـــذا علـــى الجوانـــب یكـــون الفـــرد متقـــبلا لهـــا ومقبـــولا منهـــا ، بینمـــا الإ

  .لتزام یحتوي الانتماء وینمیهن الإإالقضیة ، ولهذا ف أوالفكرة  أوالرسمیة والقانونیة التي تربط الفرد بالجماعة 

رتبـاط الفـرد أو تصـمیمه إلتـزام الهـدفي فـي كونـه یشـیر إلـى الإ وآخرون Lookلوك یعرف : لتزام الهدفي الإ  -

لتــزام للهــدف وقبــول الهــدف بــین الإ لــوكعلــى الوصــول إلــى الهــدف بغــض النظــر عــن مصــدر الهــدف ، ویفــرق 
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لتــزام الهــدفي إنمــا یكمــن فــي یمثــل نوعــا مــن الالتــزام ، وبالتــالي یمكــن القــول أن جــوهر الإعلــى أن هــذا الأخیــر 

لتــزام الهــدفي طبقــا قتنــاع الفــرد بالأهــداف المحــددة وتصــمیمه علــى الوصــول إلیهــا ، وبنــاء علــى ذلــك یتشــابه الإإ

  .لتزام التنظیميمع هذا المفهوم مع بعض مفاهیم الإ

  :یمي الالتزام التنظ أهمیة: ثالثا 

  :في النقاط التالیة  الأهمیةیمكن الحدیث عن هذه  

  للتنبؤ بالعدید من النواحي السلوكیة وخاصة معـدل دوران العمـل ، حیـث  الأساسیةحد المؤشرات أیمثل

 .یفترض أن یكون الأفراد الملتزمون أطول بقاء في المنظمة وأكثر عملا نحو تحقیق أهدافها

 المنظمـــة والأفـــراد العـــاملین فیهـــا ، لا ســـیما فـــي الأوقـــات التـــي لا  یمثـــل عنصـــرا هامـــا فـــي الـــربط بـــین

تســتطیع المنظمــة أن تقــدم الحــوافز الملائمـــة لــدفع هــؤلاء الأفــراد للعمـــل وتحقیــق مســتویات عالیــة مـــن 

 .الأداء

  ســـتمرار وبقـــاء العـــاملین فـــي لتـــزام الأفـــراد اتجـــاه المنظمـــة مؤشـــرا أقـــوى مـــن الرضـــا الـــوظیفي لإإیعتبـــر

 .عملهممناصب 

  اتجاه منظمتهم عاملا هاما في التنبؤ بفعالیة المنظمة الأفرادلتزام إكما یعتبر. 

  :لتزام التنظیمي خصائص الإ : رابعا 

  :ویمكن تناول هذه الخصائص في ما یلي   

یمانـهجهد ممكن لصالح المنظمة ، والبقاء فیها وقبولـه  أقصىستعداد الفرد لبذل إیعبر عن    بأهـدافها وإ

 .وقیمها
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جـــل تزویـــد المنظمـــة بالنشـــاط ومنحهـــا أالرغبـــة التـــي یبـــدیها الفـــرد للتفاعـــل الاجتمـــاعي مـــن  إلـــىیشـــیر  

 .الولاء

حالة غیر ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة تتابع من خـلال سـلوكات وتصـرفات العـاملین فـي  

 .لتزامهمإ التنظیم والتي تجسد ولائهم و 

 .داخل التنظیم أخرى إداریةوالتنظیمیة ، وظواهر  الإنسانیةل حصیلة تفاعل العدید من العوام 

درجــة التغییــر  أن إلا أبعــادهتفــاق البــاحثین علــى تعــدد إولــیس بعــدا واحــدا ، ورغــم  الأبعــادبنــاء متعــدد  

 .الأخرىبالظواهر التنظیمیة  نسبیا من درجة التغییر التي تتصل قل أالتي فیه تكون 

 .تركه للمنظمة أو ببقائهیؤثر على قرار الفرد فیما یتعلق  

  :لتزام التنظیمي الإ  أبعاد :خامسا 

لتـزام التنظیمـي للإ أبعـاد 03تضح من خلال دراسات الباحثین لموضوع الالتزام التنظیمـي اتفـاقهم علـى وجـود أ 

  :وهي 

  الشــعوري(  لتــزام العــاطفيالإ (Affective Commitment : ســتمرار یعبــر عــن قــوة الفــرد فــي الإ

. الأهـدافوقیمهـا ، ویریـد المشـاركة فـي تحقیـق تلـك  أهدافهاموافق على  لأنهبالعمل في منظمة معینة 

المنظمـة وهـذا مـن  وأهدافالتطابق والاندماج بقیم  أوالارتباط العاطفي  إلىهذا البعد یشیر  أنبمعنى 

ـــة مـــن المشـــاعر مثـــل   أنویمكـــن القـــول . )لـــق ، الســـعادة ، الرغبـــة ، الانتمـــاءالـــولاء، التع( خـــلال جمل

یسـتمرون فـي  فـإنهم نـابع عـن شـعورهم العـاطفي اتجـاه المنظمـة الـذین یكونـون ارتبـاطهم الـرئیس الأفراد

  .العمل فیها
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  لتــزام الاســتمراريالإContinuous Commitment  : قــوة رغبــة الفــرد فــي البقــاء فــي  إلــىیشــیر

بان ترك العمل فیها یكلفه الكثیر ، فكلما طالت مـدة خدمـة الفـرد فـي المنظمـة عتقاده العمل بمنظمته لإ

بمعنى أن هـذا البعـد یشـیر إلـى الـوعي  .ن تركه لها سیفقده الكثیر مما استثمره فیها على مدار الوقتإف

وقـــد تكــون مادیـــة ومعنویــة مثـــل فقــدان الامتیـــازات القائمــة علـــى . بالتكــالیف المصــاحبة لتـــرك المنظمــة

 الخ...قدمیة مثل الترقیة ، التقاعد وخسران العلاقات مع زملاء العملالأ

  لتزام المعیاري  الإNormative Commitment :  یعكـس هـذا البعـد شـعور الفـرد بالواجـب والتعهـد

لتــزام قــد ینبــع مــن القــیم والمبــادئ ســتمرار فــي العمــل داخــل المنظمــة ، أي أن شــعور الفــرد بهــذا الإبالإ

أو بعــــد دخولــــه ) التوجــــه الثقــــافي أو العــــائلي( یحملهــــا الفــــرد قبــــل التحاقــــه بالمنظمــــة الشخصــــیة التــــي 

لتــزام المعیــاري قــد یتطــور اعتمــادا كمــا أن هنــاك مــن یؤكــد علــى أن الإ). التوجــه التنظیمــي( للمنظمــة 

على ثلاثة أسـس وهـي العـادات والمبـادئ الشخصـیة التـي یحملهـا الفـرد و العقـد السـیكولوجي بـین الفـرد 

 .وزملائه في العمل والعوائد ومعیار التبادل

   : لتزام التنظیمي محددات الإ : سادسا 

مجموعـــات  أربعـــةلتـــزام التنظیمـــي تتمثـــل فـــي لدرجـــة الإ الأساســـیةالمحـــددات  أنتفـــق معظـــم البـــاحثین علـــى أ  

  :لتزام التنظیمي وهي تؤثر على درجة الإ أنمن العناصر التي یمكن  أساسیة

o  الخ...السن ، الجنس ، التعلیم ( الخصائص الشخصیة  أوالسمات( 

o  صــراع الــدور ، غمــوض الــدور ، عــبء ( الخصــائص المرتبطــة بالــدور الــذي یؤدیــه الفــرد  أوالســمات

 ).الدور

o  ستقلال التنظیمإحجم التنظیم ، ( خصائص الهیكل التنظیمي  أوسمات.( 
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o  التنظیم ستقلالإتجاهات الجماعة ، إ( الخبرات المرتبطة بالعمل(... 

  :لتزام التنظیمي تطور الإ مراحل : سابعا 

  :مراحل أساسیة وهي  03یمكن الحدیث عن   

قــل ، حیــث أ أووهــذه الفتــرة قــد تكــون مــدتها عامــا واحــدا ): فتــرة التجربــة( بعــد التعیــین مباشــرة  مرحلــة مــا -

مـن  والأمـنوالاختبار ، وتوجهه الـرئیس فـي هـذه المرحلـة الحصـول علـى القبـول  والإعدادیخضع الفرد للتدریب 

قبل التنظیم ، ومحاولة التعایش مع البیئة الجدیدة للعمل ، كما تظهر في هـذه المرحلـة عنـد الفـرد مجموعـة مـن 

دراكم الخبـرات مثــل وضـوح الــدور ، ظهــور الجماعـة المتماســكة ، نمـو اتجاهــات الجماعــة نحـو التنظــیم ، فهــ  وإ

  الخ...التوقعات ، تحدیات العمل ، تضارب الولاء والالتزام ، الشعور بالصدمة 

 تأكیــدســنوات ، یســعى الفــرد مــن خلالهــا  04و وهــذه المرحلــة تكــون بــین العــامین  :مرحلــة العمــل والانجــاز  -

الخـوف مـن العجـز ، ظهـور الأهمیـة الشخصـیة ، : مفهوم الانجاز لدیه ، وتتمیز هذه المرحلة بالخبرات التالیـة 

  .قیم الولاء والالتزام للتنظیم والعمل

  تبدأ من السنة الخامسة من بدء التحاق الفرد بالتنظیم وتمتد إلى ما بعد ذلك : مرحلة الثقة بالتنظیم  -

التكـوین لتزام التـي تكونـت فـي المراحـل السـابقة ، وینتقـل مـن مرحلـة حیث تتعزز لدى الفرد اتجاهات الولاء والإ 

  .إلى مرحلة النضج
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  :لتزام التنظیمي مداخل دراسة الإ :ثامنا 

لتــزام التنظیمــي بالبحــث والدراســة ، وكــل مــدخل تنــاول نقاطــا معینــة تعــددت وتنوعــت المــداخل التــي تناولــت الإ  

المـداخل  أهـملتزام التنظیمي ومحدداتـه ، ونحـاول تنـاول الإ بأبعاد، لهذا لا نجد مدخلا شاملا یحیط  أخرىدون 

  :التي فسرت هذا المفهوم وفق مقاربات نظریة كما یلي 

السـلطة التـي تملكهـا المنظمـة  أوالقوة  أن یتزیونيأیرى :   )Etzioni )1961لتزام عند اتزیوني مدخل الإ  -

 ثلاثــةمــن الممكــن أن یتخــذ لتــزام  لتــزام الفــرد مــع المنظمــة ، وهــذا الإإعلــى حســاب الفــرد هــي نابعــة مــن طبیعــة 

  : وهي  أشكال

  بأهـــدافرتبـــاط ى الإیـــا وقویـــا نحـــو المنظمـــة ، ویقـــوم علـــوهـــو یمثـــل اتجاهـــا ایجاب :لتـــزام المعنـــوي الإ 

تحقیـــق  إلــىالتنظــیم یســعى  إن، وعلــى طاعــة الســـلطة لشــعور الفــرد التنظــیم وقیمــه وقواعــده الداخلیــة 

 .اجتماعیة مفیدة أهداف

  والتنظـیم   الأعضـاءقـل قـوة مـع التنظـیم، وتقـوم علـى مبـدأ التبـادل بـین أیمثـل علاقـة  :الالتزام التراكمـي

 .لتزامهناك منافع سوف تعود علیهم من وراء هذا الإ أنوجدوا  إذایلتزمون  فالأفراد

  وهــو یمثــل اتجاهــا ســلبیا تجــاه المنظمــة ، ینشــأ مــن المواقــف التــي یوصــف فیهــا  :لتــزام الاضــطراري الإ

 .الأفرادلدعم التزام  الإلزامیةوهنا عادة تستخدم القوة . والتقید الإكراه أوضطرار السلوك الفردي بالإ

     خصـــائص الفـــرد الشخصـــیة أنیـــرى ســـتیرز :  )Steers )1977لتـــزام التنظیمـــي عنـــد ســـتیرز مـــدخل الإ  -

التحــدي فــي العمــل ، الرضــا  ( ومتطلبــات العمــل وخصائصــه ) الســن ، الــتعلم ، تحدیــد الــدور، الــدافع للانجــاز( 

الفـرد  أهمیـةطبیعة ونوعیة خبرات العـاملین ، اتجاهـاتهم ، ( وخبراته ) التفاعلات الاجتماعیة ، التغذیة الراجعة 

نـــدماج میـــل الفـــرد للإمخرجـــات وهـــي لنـــا  تتفاعـــل مـــع بعضـــها الـــبعض كمـــدخلات  لتشـــكل)  بالنســـبة للتنظـــیم
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مــع المیــل لبــذل الجهــد لتحقیــق نخفــاض الغیــاب ودوران العمــل لدیــه ، إ وقیمهــا ، و  لأهــدافهابمنظمتــه ومشــاركته 

  .كبرأنجاز إ

تنـاول البـاحثین نـوعین ) : Staw & Salanick  )1977لتزام التنظیمي عند ستاو و سـالانیك مدخل الإ  -

  :من الالتزام ، وهما 

  أهـدافویقصد به مجموعة العملیات والنشاطات التي یقـوم بهـا الفـرد وتتطـابق مـع  :لتزام الاتجاهي الإ 

 .التنظیم ، بما یسمح بزیادة الالتزام والرغبة في البقاء في المنظمة

  المقصـود بـه العملیـات التـي یصـبح الفـرد مـن خلالهـا مرتبطـا بمنظمتـه ، ناتجـا عـن  :لتزام السلوكي الإ

 .سابق ، فجهده ووقته الذي یقضیه في منظمته یدفعه للبقاء فیها ومتمسكا بعضویتهاسلوكه ال

مـــن  أنـــواعفـــي هـــذا المـــدخل تـــم تنـــاول ثـــلاث ) : Kanter )1986لتـــزام التنظیمـــي عنـــد كـــانتر مـــدخل الإ  -

  :وهي  الأفرادالالتزام التنظیمي كنتیجة لمتطلبات سلوكیة یفرضها التنظیم على 

ــزام المســتمر الإ   نحــو التنظــیم مــن طــرف الفــرد ، وهــذا نتیجــة  والإخــلاصیمثــل حالــة مــن التفــاني : لت

 )الخ...مرحلة التكوین والتدریب، مدة العمل ( لعملیة الاستثمار التي قامت بها المنظمة في الفرد 

علـى خلـق العلاقـات الاجتماعیـة وتـدعیمها داخـل المنظمـة  أساسـایقـوم  :لتزام القائم على التماسـك الإ  

هــذه  إلــىالانضــمام  إلــىفوجــود هــذه العلاقــات الاجتماعیــة القویــة والمتماســكة قــد تشــجع وتــدفع الأفــراد 

 .قاء فیها لمدة طویلةالمنظمة والب

قـــابي عنـــدما یـــرى لتـــزام الر ویمثـــل ارتبـــاط الأفـــراد بقـــیم التنظـــیم وقواعـــده ، ویبـــرز الإ :لتـــزام الرقـــابي الإ  

 .العامل أن هذه القیم والقواعد تمثل مرشدا هاما للسلوك المرغوب فیه في المنظمة
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  : لتزام التنظیمي العوامل المؤثرة في الإ : تاسعا

  :ختصار كما یلي إیمكن ذكر هذه العوامل ب  

  لتزام لدیه سوف تزدادن نسبة الإإكلما تقدم الفرد في السن ف :السن. 

  كبـر مـن الرجـال ، وهنـاك ألتـزام التنظیمـي لـدى النسـاء یكـون الإ أن إلـىتشـیر بعـض الدراسـات  :النوع

من الدراسات من ترى عكـس ذلـك ، ودراسـات تؤكـد علـى عـدم وجـود فـروق تـذكر بـین الرجـال والنسـاء 

 .لتزام التنظیميفي الإ

  إشــباعرتفــاع المســتوى التعلیمــي للفــرد یزیــد مــن طموحاتــه وتوقعاتــه والرغبــة فــي إ :المســتوى التعلیمــي 

، ومـــع تعـــدد البـــدائل المطروحـــة لدیـــه خاصـــة إن كـــان مـــن العدیـــد مـــن حاجاتـــه النفســـیة والاجتماعیـــة 

أصـحاب الكفــاءة العالیــة أو التخصــص الممیــز هــذا یــؤثر علــى الالتــزام التنظیمــي لدیــه ، وعلــى العكــس 

لمستویات التعلیمیة التي یحصـل علیهـا الفـرد قـد تمكنـه مـن تقلـد مناصـب وظیفیـة أفضـل ن اإمن ذلك ف

 .داخل المنظمة مما یؤدي إلى زیادة الالتزام لدیه

  رتفــع المسـتوى الإداري للعامــل إنـه كلمـا أیشـیر الـبعض مــن البـاحثین إلــى : المسـتوى الإداري للوظیفــة

 .یه ، وهناك من یرى عكس ذلكلتزام التنظیمي لدتترتب عن ذلك زیادة في الإ

  لتــزام إن زیــادة مــدة الخدمــة لــدى الفــرد فــي المنظمــة تــؤدي إلــى زیــادة الإ: مــدة الخدمــة فــي المنظمــة

التنظیمــي لدیــه ، ویرجــع ذلــك إلــى كونهــا تمكنــه مــن الحصــول علــى مهــام وأعمــال أكثــر اســتقلالیة ممــا 

 .كبر من الفوائد والعوائد أیوفر له نسب 
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  :لتزام التنظیمي طرق قیاس الإ  : عاشرا

وهنا یـتم رصـد وقیـاس بعـض المتغیـرات والظـواهر السـلوكیة التـي یـتم مـن خلالهـا : المقاییس الموضوعیة  -أ 

مسـتوى الأداء : لتزام لـدى الأفـراد العـاملین فـي المنظمـة ، ومـن بـین هـذه المتغیـرات نجـد التعرف على درجة الإ

  الخ...حوادث العمل والإصابات المهنیةمعدلات الغیاب ودوران العمل، 

جـل الإجابـة عنهـا أوهي عبارة عن استبیانات أو قوائم تتضمن أسئلة تقـدم للعمـال مـن : المقاییس الذاتیة  -ب

  :ومعرفة درجة التزامهم وفق تصورهم الذاتي ، ومن بین هذه المقاییس نجد 

  مقیاس تونتنTonten. 

  مقیاس مارش و مافري Marsh & Mafri. 

  خرون ألتو و أمقیاس Altto & Al. 

   مقیاس مایر و ألنMeyer & Allen. 

  مقیاس كارسون و بودینCarson & Bedeian. 

  : المراجع المعتمد علیها  -

 .، دار الشروق للنشر والتوزیع ، الجزائر سلوك المنظمة وسلوك الفرد والجماعة): 2003( ماجد العطیة  -

  .، مصرالإسكندریة، دار الجامعة ،  مبادئ السلوك التنظیمي): 2005( صلاح الدین عبد الباقي  -

، دار السـلوك التنظیمــي فـي إدارة المؤسسـات التعلیمیــة ): 2005( فـاروق عبـده فیلـة، محمـد عبــد المجیـد  -

  .المسیرة للطباعة والنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن
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، دار وائـــل للنشـــر  3، ط  الســـلوك التنظیمـــي فـــي منظمـــات الأعمـــال): 2005( محمـــود ســـلمان العمیـــان  -

  .والتوزیع ، عمان ، الأردن

  .، الریاض، السعودیة1، ط والإداريعلم النفس التنظیمي ): 2007(عبد الجبار عادل ، القحطاني  -

  .، دار الأیام للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن1، ط مواطنة منظمة الأعمال): 2018( محمد فلاق  -

- Hackett, R and Bycio (1992) : Further assessment of three-compoment 

model of organizational commitment, academy of management : best papers 

proceedings .  
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  سلوك المواطنة التنظیمیة : الدرس التاسع  

  :عناصره  -

 مفهوم المواطنة  .1

 مفهوم سلوك المواطنة التنظیمیة .2

 مفهوم سلوك المواطنة التنظیمیة من المنظور الإسلامي .3

 بسلوك المواطنة التنظیمیة المفاهیم التي لها علاقة .4

 أهمیة سلوك المواطنة التنظیمیة  .5

 التنظیمیة  خصائص سلوك المواطنة .6

 التنظیمیة  أنماط سلوك المواطنة .7

 سلوك المواطنة التنظیمیة  أبعاد .8

 محددات سلوك المواطنة التنظیمیة  .9

 سلوك المواطنة التنظیمیةل الأساسیة) النظریات( المداخل .10

 أثار سلوك المواطنة التنظیمیة  .11

 معوقات سلوك المواطنة التنظیمیة  .12
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  :مفهوم المواطنة  -1

 : یمكن تناول هذا المفهوم من جانبین

 الإنسـانعتبـاره محـل وجـود إلقـد جـاء التعریـف اللغـوي لمصـطلح المواطنـة لیتحـدث عـن الـوطن ب  :لغـة  -  أ

الاقتصــــادي  أوالسیاســــي  أولمفهــــوم المواطنــــة بــــالمعنى الاجتمــــاعي  الإشــــارةوالمــــواطن ، ولكــــن  دون 

فـي  المـواطن فهـو الـذي نشـأ أمـاومحلـه،  الإنسـانفالوطن هو المنزل الذي تقیم فیه وهو وطن . للكلمة 

 إقامـــةالمواطنــة هــي مصــدر الفعــل واطــن بمعنــى شــارك فــي المكــان  أنفــي حــین . فیــه  وأقــامالــوطن 

 .ن الفعل على وزن فاعلومولادا ، لأ

علـى أنهـا كلمـة تسـتخدم لدلالـة علـى الحالـة التـي یعـد فیهـا الفـرد : معجم لونجمان الانجلیـزيكما جاءت في 

مــي لهــا، ویخلــص لهــا، ویتمتــع بعضــویتها، ســواء كــان ذلــك مواطنــا كونــه یعــیش فــي رحــاب دولــة معینــة، ینت

 .بحكم المولد، أو اكتساب الجنسیة 

إلـــى علاقـــة الأفـــراد بـــالأرض التـــي ینتمـــون إلیهـــا ومـــا یترتـــب مـــن واجبـــات  المواطنـــة تشـــیر :اصـــطلاحا  -  ب

 .والمواطنة هي شعور الفرد بالحریة والراحة وقدرته على ممارسة قناعته دون رقابة ، وحقوق

بأنهــا مكانـــة أو علاقـــة اجتماعیــة تقـــوم بــین الفـــرد الطبیعـــي "قـــاموس علـــم الاجتمـــاع  وتعــرف المواطنـــة فــي

والمجتمع السیاسي ومن خلال هذه العلاقة یقـدم الطـرف الأول الـولاء، والطـرف الثـاني الحمایـة، وتحـدد هـذه 

  " .العلاقة بین الفرد والدولة عن طریق أنظمة الحكم القائمة

  "بأنها اصطلاح یشیر إلى الانتماء إلى امة ووطن"لموسوعة العربیة العالمیة اكما تعرفها 

  .وعموما فان مفهوم المواطنة هو شعور الفرد بالانتماء للوطن 
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  :مفهوم سلوك المواطنة التنظیمیة -2

 فإننــابحكــم التنــاول الواســع مــن طــرف البــاحثین والمفكــرین بمختلــف توجهــاتهم واختصاصــاتهم لهــذا المفهــوم 

نـوجز بعضـا مـن هـذه  أنهـذا المفهـوم ، ونحـاول  أبعـادتحیط بكـل  أننجد الكثیر من التعاریف التي حاولت 

  : التعاریف كما یلي

سلوك تطوعي یقـوم بـه الفـرد یتعـدى حـدود "  : میة في كونهسلوك المواطنة التنظی organانغور أ یعرف -

  ".المنظمة الخاصة بالمكافآت والترقیاتلا تشمله لوائح و  ،دوره الرسمي ومتطلباته ووظیفته 

رغبة الفرد  بالمشاركة بالعمل التـي تتجـاوز متطلبـات العمـل الرسـمیة  بأنه:"  Dipaola دیبولا كما یعرفه -

  "أي أنها سلوك طوعي یسهم في تحقیق الأداء الكفء للمنظمة

علیــه المكافــآت عنـــد ســلوك خــارج الــدور المحـــدد لا یترتــب " :بكونــه Schnakeشـــناك فــي حــین عرفــه  -

   .حدوثه أو عقاب عند عدم حدوثه عن طریق المنظمة ولكنها تستفید منه قطعا بتحسین كفاءتها واستمرارها

 أنوالتلمیحـات التـي تصـدر دون  والإیمـاءاتجمیـع السـلوكیات المفیـدة :"  بأنـه Rolandرونالـد وخلص  -

  ."تطلب من الموظفین بشكل رسمي بموجب لوائح العمل

سـلوك الـدور الإضـافي، فهـو سـلوك  :"بأنهـا:"niehoff and moormanنورمـانو نیهـوف عرفـه كمـا -

  " .نه لا یرتبط بنظم الحوافز الرسمیة داخل لمنظمةأختیاري یقوم به الفرد دون إجبار، كما إ

السـلوك التقـدیري الزائـد عـن الـدور  بأنـه:"organ and konovoskyاورقان وكونوفسـكيمن قبل  وعرف

  " .الرسمي للفرد وتساعد على تحقیق الفعالیة التنظیمیة
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بأنهــا نمـــط مـــن  ك الغیـــر مكلــف أو غیـــر مفــروض وعرفـــهالســلو  فقــد ســـماه:"McAlesterمـــاك الیســـترأمــا 

  ".لمؤسسةأنماط السلوك الذي یقوم به العامل وهو غیر مكلف به رسمیا ضمن اللوائح الرسمیة والقانونیة ل

نـه لا أسلوك المواطنة التنظیمیة هو سلوك تطوعي اختیاري یتعـدى المتطلبـات الرسـمیة كمـا  أنیمكن القول 

  .  یخضع للعقاب أو للمكافآت عند القیام به وهو یساعد في تحسین الأداء وزیادة الفعالیة

  :سلوك المواطنة التنظیمیة من المنظور الإسلامي -3

الإسـلام بأنهـا صـورة مـن الصـور التفاعـل الإنسـاني بـین أفـراد المجتمـع الواحـد مـن جهـة تعرف المواطنة فـي 

والمجتمع الإنساني مـن جهـة أخـرى والتـي یقـوم علـى أسـاس الحقـوق والواجبـات والإخـاء وحـب الخیـر للنـاس 

حیـــث أكـــد الإســـلام علـــى أهمیـــة العمـــل التطـــوعي وحـــث علـــى .  ومنفعـــتهم والتعـــاون معهـــم بمـــا یرضـــي االله

منظـــور الإســـلامي تعنـــي مجموعـــة الـــروابط الفالمواطنـــة التنظیمیـــة مـــن  ،ســـاعدة الإنســـان لأخیـــه الإنســـانم

بــین صــاحب العمــل والعــاملین لدیــه مــن مســلمین وغیــرهم بیــنهم مجموعــة مــن الحقــوق  أوالصــلات التــي تنشــ

  .والواجبات التي یتمتع بها كل طرف من أطراف تلك العلاقة 

الكثیــر مــن الواجبــات والســلوكیات التــي تنــدرج تحــت ســلوك المواطنــة التنظیمیــة وحــددت الشــریعة الإســلامیة 

  :یلي  نذكر منها ما

  یلي ومن تلك الواجبات ما ):صاحب العمل(واجبات المنظمة:  

 توفیر المناخ الملائم للعاملین لیحققوا عبادة االله في الأرض. 

  جر الأجیر في الوقت المقرر له والمتفق علیهأدفع. 

  الرجل المناسب في المكان المناسب  ختیارإ. 

  حسن المعاملة وطیب التعامل. 
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  ن للعامـــل أو إكمــا لصــاحب العمـــل التزامــات فــ ):المنظمـــة(واجبــات العامـــل تجــاه صـــاحب العمــل

  :یلي تجاه منظمته نذكر منها ماإالأجیر واجبات والتزامات 

  تم خیـر امـة أخرجـت للنـاس تـأمرون  كنـ:"المساهمة في تنفیـذ أحكـام الشـریعة الإسـلامیة لقولـه تعـالى

  ) 110 الآیة ،سورة آل عمران(" بالمعروف وتنهون عن المنكر

 أداء عمله بإخلاص وتفان وصدق وحفظ أسرار العمل. 

 إطاعة الرؤساء والمدیرین بالمعروف. 

 حسن الخلق في التعامل مع زملاء الوظیفة والمراجعین. 

معهـم  كمـا أكـد  حـب الخیـر للنـاس والتعـاون فـي الإسـلام هـو ن مفهـوم سـلوك المواطنـة التنظیمیـةإوعموما فـ

بـین صـاحب العمـل والعـاملین حیـث تـربطهم  أوهـي أیضـا العلاقـة التـي تنشـ. الإسلام على مسـاعدة الآخـرین

  .مجموعة من الحقوق والواجبات التي یتمتع بها كل فرد

  :بسلوك المواطنة التنظیمیة  المفاهیم التي لها علاقة-4

  :فیما یلي المفاهیم التي لها علاقة بسلوك المواطنة التنظیمیة تناولیمكن 

 العدالة التنظیمیة: 

عـن العلاقـة السـائدة فـي  أتعرف العدالة التنظیمیة بأنها العدالة المدركة من قبـل الأفـراد  للتبـادلات التـي تنشـ

العمـل، وبعلاقتـه مـع منظمتـه  المنظمة التي تتضمن علاقات الفرد مع مدرائه والموظفین وزملائه بنفس رتبة

كنظام اجتماعي ومن السلوكیات التي تتأثر بقـیم المنظمـة سـلوك المواطنـة التنظیمیـة، إذ الموظـف قـد یبـادل 

تعامـل معـه بإظهـار سـلوك  المواطنـة التنظیمیـة وذلـك مـن خـلال إظهـار سـلوك لا یصـنف الإحساسه بعدالـة 

  .في المنظمة، وتجنب إثارة المشاكل فیها ضمن الدور الرسمي له كمساعدة الموظفین زملائه
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 الرضا الوظیفي:  

یعد الرضا الوظیفي من بین أهم الموضوعات التي تناولهـا البـاحثون بالدراسـة بالاستقصـاء لمـا لـه مـن تـأثیر 

ویقصـــد بالرضـــا الــــوظیفي  ،واضـــح علـــى الحالـــة النفســـیة والصـــحیة والمهنیـــة للمــــورد البشـــري فـــي المنظمـــة

المشاعر التي یبدیها الفرد نحو عمله في التنظـیم ویظهـر رضـا العـاملین فـي مشـاعرهم اتجـاه منظمـتهم جلیـا 

، فالرضـــا العـــالي یفضـــي إلـــى ممارســـة المواطنـــة والعكـــس مـــهفـــي تبنـــي ســـلوك المواطنـــة التنظیمیـــة مـــن عد

  .صحیح 

 المناخ التنظیمي:  

ي كـل القـیم والعـادات والتقالیـد والإیـدیولوجیات وتأثیرهـا علـى العملیـة الإداریـة یقصد بكلمة المنـاخ التنظیمـ   

ن المنـــاخ التنظیمـــي یشـــیر إلـــى العلاقـــة المتشـــابكة إوســـلوك العـــاملین التنظیمـــي داخـــل المنظمـــات، وبـــذلك فـــ

ـــة مـــن المـــؤثرات التنظیمیـــة والتـــي تـــؤثر علـــى  ـــة بـــین كـــل خصـــائص ومســـتوى إدراك الأفـــراد لجمل والمتداخل

وعلیـه المنــاخ التنظیمـي نتــاج تفاعـل الفــرد بمكوناتـه الشخصــیة  ،تجاهـات الأفــراد نحـو العمــل سـلبا أو إیجابــاإ

.مع التغیرات التنظیمیة ویقصد بالمكونات الشخصیة كل ما یتعلق بالجانب الاجتماعي أو النفسي للفرد  

مختلفـة مــن إدراك الأفـراد لهــذا  فالمنـاخ التنظیمـي یتكــون مـن ســلوكیات الأفـراد وسیاســات التنظـیم ومســتویات

التنظــیم، بحیــث تعمــل كعوامــل ضــاغطة نحــو توجیــه أنشــطة وســلوكیات الأفــراد وهــو مــا ینطبــق علــى ســلوك 

  .المواطنة التنظیمیة الذي یعزز بفضل هذا المناخ ایجابیا أو سلبیا 
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 الطاعة التنظیمیة:  

والتعلیمات المعمـول بهـا فـي المنظمـة دون وجـود أي رقابـة تعني قبول الفرد للقواعد والإجراءات والقوانین    

على سلوكه ومـن المفتـرض أن الفـرد فـي المنظمـة یلتـزم بكـل القواعـد والـنظم المعمـول بهـا، ولكـن فـي الواقـع 

  organاورقانلا یقومون بذلك، وهو ما یقیم بما یسمى ببعد الانجاز وفقا للضمیر عند  یوجد بعض الأفراد

  :المواطنة التنظیمیةأهمیة سلوك  -5

  :یلي وتتمثل أهمیة سلوك المواطنة التنظیمیة في ما

  تــؤدي إلــى التــي  المنظمــةیمــد ســلوك المواطنــة التنظیمیــة الإدارة بوســائل للتفاعــل بــین الأفــراد داخــل

  . لمنظمةزیادة النتائج الإجمالیة المحققة ل

 دیرین علـى أداء وظـائفهم بشـكل أفضـل مـیحسن سلوك المواطنة التنظیمیة من قدرة زملاء العمـل وال

  .من خلال إعطائهم الوقت الكافي للتخطیط

كما أشیر فـي الكثیـر مـن الدراسـات فـي مجـال سـلوك المواطنـة التنظیمیـة بأنهـا ذات أهمیـة كبـرى للمنظمـات 

زیـادة خصوصا فیما یتعلق بكفاءة وفاعلیة المنظمة فـي تحقیـق أهـدافها والاسـتخدام الأمثـل للمـوارد المتاحـة و 

عملیات الإبداع وسرعة المنظمـة للاسـتجابة للمتغیـرات البیئیـة وقـدرتها علـى التكیـف معهـا وتكییـف العـاملین 

كمــا أنهــا تعــزز قــدرة المنظمــة علــى اســتقطاب أفضــل العــاملین والمحافظــة علــیهم عــن طریــق جعلهــا  .معهــا 

  .مكان عمل جاذب

مـن أهمیـة العنصـر البشـري ودوره فـي نجـاح  تنبـع أهمیـة سـلوك المواطنـة) (chien 2009 شین وبحسب 

دوار مهامـه الرسـمیة أالمنظمات، فالمنظمات الناجعة الیـوم أصـبحت تـرى أنهـا بحاجـة للموظـف الـذي یقـوم بـ
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وكمـا تظهـر أهمیـة  .وخارج الحدود المتوقعة منه، لما في ذلك من انعكاس علـى  فعالیـة المنظمـة ونجاحهـا 

ض دوران العمـــل، والتغیــب عـــن العمــل وزیـــادة فــي المســـتوى الإنتـــاجي ســلوك المواطنـــة التنظیمیــة فـــي تخفــی

  .للمنظمة 

ن أهمیــة سـلوك المواطنــة التنظیمیــة تتمثــل فـي الزیــادة الإنتاجیــة وكـذلك تحســین الأداء كمــا تمكــن إوعمومـا فــ

  .استقطاب الكفاءات والزیادة على عملیات الإبداع

  : خصائص سلوك المواطنة التنظیمیة-6

رتبــاط بنظــام المكافــآت الرســمیة وكــذلك ســلوك المواطنــة التنظیمیــة بــین التطوعیــة وعــدم الإ تتنــوع خصــائص

  :سلوك المواطنة التنظیمیة یتصف بالخصائص التالیة ویمكن القول أنالمساهمة، 

 سلوك غیر ملزم للفرد من الناحیة الفنیة والتنظیمیة. 

  التي یقوم بهالا ینتظر الفرد مكافأة تنظیمیة مقابل الأدوار الإضافیة. 

  ن یضطلع بها الفردأسلوك تطوعي ینبع من الأدوار الإضافیة التي یمكن . 

 نخــــراط فــــي هــــذا الســــلوك بــــرغم كونــــه ســــلوك تحــــرص المنظمــــات علــــى تشــــجیع العــــاملین علــــى الإ

 .تطوعي

  :وهناك خصائص أخرى لسلوك المواطنة التنظیمیة وهي

ولــیس فعــلا واحــدا وتختلــف هــذه الأفعــال مــن ســلوك المواطنــة التنظیمیــة هــو مجموعــة مــن الأفعــال   - أ

منظمة لأخرى أو من مجتمع لأخر وفقـا لطبیعتـه لشـكل اللـوائح و الثقافـات المحـددة لمـا هـو رسـمي 

 . في العمل و ما هو تطوعي إضافي

 .سلوك فردي نابع من المبادرة الذاتیة ویخضع للإرادة التطوعیة الحرة للفرد   -  ب
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 .  ة مباشرة بین هذا السلوك ومتطلبات التوصیف الوظیفي للدورلا توجد علاقة رسمیة أو تعاقدی  -  ت

لا یجلــب هــذا الســلوك أي فائــدة أو مصــلحة مباشــرة رســمیة للفــرد علــى المــدى القصــیر ولكــن یتوقــع   -  ث

ـــــة أي أن هـــــذه  ـــــار عنـــــد ظهـــــور فـــــرص تنافســـــیة  أو تمییزی إن تؤخـــــذ هـــــذه الســـــلوكیات فـــــي الاعتب

 . تنافسیة السلوكیات تحقق لممارسها أفضلیة ومیزة 

  :أنماط سلوك المواطنة التنظیمیة-7

عـددا مـن  1986"موتـور دلـو"و " بریـف"لقد تعددت أنماط سلوك المواطنة التنظیمیـة بحیـث یـذكر كـل مـن 

  : هذه الأنماط یمكن تلخیصها كما یلي

  مســاعدة المــوظفین لــزملاء العمــل فــي الأمــور المتعلقــة بشــؤون العمــل، كمســاعدة العمــال المتغیبــین

 . عن العمل إضافة إلى توجیه الموظفین الجدد

 ن إ لـخ و إ…الوظیفیة الكبیـرة ومسـاعدة المشـرف أو الـرئیس فـي عملـه عباء مساعدة الآخرین ذوي الأ

الفــرد أن یقـــوم بهــا لأنهـــا لیســت مـــن متطلبـــات هــذه الممارســـات هــي أعمـــال تطوعیــة لا یتوقـــع مـــن 

 .وظیفیة 

 ضـــمن ذلـــك المســـاعدة فـــي الأمـــور المتعلقـــة توی ،مســـاعدة الـــزملاء فیمـــا یتعلـــق بالشـــؤون الشخصـــیة

 .بالمشاكل العائلیة والاجتماعیة

  الانصــیاع للقــیم التنظیمیــة والسیاســات واللــوائح والعمــل وفقــا لهــا مثــل الحضــور والانصــراف حســب

 .عمل واستخدام الموارد التنظیمیة استخداما رشیدا وسلیمامواعید ال

 أكثر نجاحا وتمیزا التنظیم اقتراح تحسینات تنظیمیة أو إداریة أو إجرائیة من اجل جعل. 
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  بـــذل جهـــود مضـــاعفة فـــي العمـــل وتجنـــب مضـــیعة الوقـــت فـــي أحادیـــث جانبیـــة أو فتـــرات اســـتراحة

 .علاقة لها بالعمل طویلة ومتكررة أو زیارات داخلیة أو خارجیة لا

  جــل مســاعدة المنظمــة بالاشــتراك فــي اللجــان وبعــض المشــاریع أالتطــوع للقیــام بأعمــال إضــافیة مــن

 .المتعلقة بالعمل وغیرها

  البقاء في المنظمة بالرغم من الظروف الصعبة التي تواجهها. 

 ممـــا  جیـــدة تنظیمیـــةم المنظمـــة للآخـــرین بصـــورة جیــدة والـــدفاع والحـــدیث عنهـــا أمــامهم بصـــورة یتقــد

 .الآخرین دیساهم في تحسین سمعتها عن

  :أبعاد سلوك المواطنة التنظیمیة  -8

ختلفـــت وجهــات النظــر فــي تحدیــد أبعـــاد ســلوك المواطنــة التنظیمیــة حیــث هنـــاك أمــن خــلال الدراســات فقــد 

   :اتجاهین

  :مایشیر إلى أن سلوك المواطنة التنظیمیة یشمل بعدین أساسین وه :الاتجاه الأول

 .وهو متعلق بمساعدة الآخرین وحل مشاكلهم :فردي بعد  - أ

وهو سـلوك المسـاعدة الموجـه نحـو المنظمـة والـذي لا یعـد جـزاءا مـن متطلبـات العمـل  :منظمي بعد  -  ب

 .الرسمي

  :فیقسمه إلى خمسة أبعاد وهي :الاتجاه الثاني

ویـــنعكس فـــي صـــورة دعـــم الآخـــرین ومســـاعدتهم فـــي تأدیـــة أدوارهـــم وحـــل مشـــكلات العمـــل : الإیثـــار -

 ..ذلك مساعدة الزملاء والرؤساء والمرؤوسین والمستفیدین من خدمات المنظمةكویشمل 
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تشیر إلـى سـلوك الفـرد الموجـه نحـو تجنـب مشـكلات وصـعوبات العمـل وخاصـة  :المجاملة والكیاسة -

وهـــذا ســـلوك یســـاهم بشـــكل كبیـــر فـــي تقـــدیم الاقتراحـــات وتمریـــر المعلومـــات التـــي تـــؤثر علـــى الآخـــرین، 

.وتسهیل إجراءات وعمل المنظمة ویتضمن مساعدة العاملین وتعاونهم بصورة رسمیة أو غیر رسمیة   

لتــزام وتشــیر إلــى ســلوك الفــرد غیــر المباشــر نحــو المنظمــة والآخــرین مــن خــلال الإ :الضــمیر وعــي - 

الانصـــیاع التلقـــائي إلـــى ، و مســـتویات الأداء مـــن المســـتوى المعـــروف أو المتوقـــع بأوقـــات الـــدوام وزیـــادة

 . سیاسات وأنظمة وتعلیمات وقواعد العمل في المنظمة

الموظف على القیام بمهام إضافیة أو مؤقتـة دون شـكوى  مدى قدرة وهي تدل على :الریاضیة الروح -

  .ستغلال وقته وجهده للقیام بأعمالهإ أو تذمر و 

ـــة والمســـؤولیة فـــي إدارة أعمـــال المنظمـــة  :الســـلوك الحضـــاري - وتشـــیر إلـــى مشـــاركة الموظـــف الفعال

ینشــــر كالإعلانــــات و و  والحــــرص علــــى نجاحهــــا وتطورهــــا مــــن خــــلال المتابعــــة المســــتمرة لمــــا یكتــــب

حتــرام قــوانین وأنظمــة المنظمــة والمحافظــة علــى ســمعتها إكمــا یعنــي  ،داخلیــة فــي المنظمــةال التعلیمــات

  .رص على حضور الاجتماعات واللقاءات المرتبطة بالعملوالح

  : محددات سلوك المواطنة التنظیمیة  -9

تطرق العدید منهم إلـى محـدداتها والتـي تتمثـل  ،من خلال دراسات الكثیر من الباحثین حول سلوك المواطنة

  :فیما یلي

 حیــث .هــوم المواطنــة التنظیمیــةالرضــا الــوظیفي تــم دراســة علاقتــه مــع مف نظــرا لأهمیــة :الــوظیفي الرضــا -

یقصــد بالرضــا الــوظیفي إجمــالا الحالــة العاطفیــة الایجابیــة الناتجــة عــن تقــیم الفــرد لعملــه ســواء فیمــا یتعلــق 
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بالمزایــا التـــي یحصـــل علیهـــا أو أســـلوب القیـــادة أو زمـــلاء العمـــل أو المنـــاخ العـــام وفـــي ضـــوء هـــذا التعریـــف 

شـف عـن العلاقـة بـین الرضـا وسـلوك المواطنـة التنظیمیـة وخرجـت أجریت العدیـد مـن الدراسـات المیدانیـة للك

ن الرضــا الــوظیفي یعــد أیجابیــة بــین المتغیــرین و إمعظــم هــذه الدراســات إلــى نتیجــة مفادهــا أن هنــاك علاقــة 

مـا هـو إلا عملیـة  مـن طـرف الفـرد ن هـذا السـلوك التطـوعيأحیـث  .كبر محدد لسـلوك المواطنـة التنظیمیـة أ

  .تبادلیة لأولئك الذین أحسنوا إلیه ونفعوه

العدالـة الإجرائیـة  ،العدالـة التوزیعیـة: العدالة التنظیمیـة مـن ثـلاث أبعـاد  یتكون مفهوم :العدالة التنظیمیة -

ة ن العدالــة التنظیمیــة تــؤثر ایجابیــا فــي مكونــات ســلوك المواطنــأولقــد كشــفت الدراســات بــ .وعدالــة التعــاملات

ن إحساس الموظفین بالمساواة و الإنصاف فیما یتعلق بالأبعاد السـابقة تولـد لدیـه الشـعور التنظیمیة وذلك لأ

  . بالمسؤولیة تجاه المؤسسة التي یعمل بها، وبالتالي قیام هذا السلوك

اء تكــوین قــیم حــد أهــم العوامــل المــؤثرة فــي البیئــة التنظیمیــة فــي بنــأالقیــادة الإداریــة  تعــد: القیــادة الإداریــة-

ســـلوكیات العـــاملین فـــي مختلـــف المســـتویات  كبیـــرا فـــي  مبـــادئ وثقافـــة المؤسســـة التـــي بـــدورها تـــؤثر تـــأثیرا

وتـــؤثر العلاقـــة التبادلیـــة بــین القائـــد ومرؤوســـیه فـــي ســـلوك المرؤوســین ســـواء فیمـــا یتعلـــق بســـلوك ، الإداریــة 

قـــة بـــین القیـــادة الإداریـــة  وســـلوك المواطنـــة الأدوار الرســـمیة أو ســـلوك الأدوار الإضـــافیة ویمـــن إبـــراز العلا

لتــزام العــام یجابیــا وبشـكل غیــر رســمي علـى الــروح الریاضـیة، الإإالقیــادة الإداریـة  تــأثیرالتنظیمیـة مــن خـلال 

  .بواسطة الرضا الوظیفي وهذا  والسلوك الحضاري

هـــي نســـق مـــن الافتراضـــات الأساســـیة التـــي وجـــدت أو اكتشـــفت أو طـــورت بواســـطة  :الثقافـــة التنظیمیـــة-

جـل مواجهـة مشـكلات التكیـف الخـارجي والتنسـیق الـداخلي والتـي اسـتطاعت أجماعـة معینـة مـن الأفـراد مـن 

ن الثقافة التنظیمیة تؤثر علـى سـلوك العـاملین سـواء الموجـودین فـي إوعلیه ف ،الثبات لفترة طویلة من الزمن 
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ن تأثیرهــا علــى ســلوك المواطنــة التنظیمیــة یــأتي مــن خــلال مــدى تشــجیعها أو رفضــها إمؤسســة، وبالتــالي فــال

كمثل هذا السلوك فهي تـؤثر إمـا سـلبا أو إیجابـا علـى سـلوك المواطنـة التنظیمیـة تبعـا للاعتقـادات التـي تقـوم 

  .علیها هذه الثقافة 

ر الموظـف تـأثیرا واضـحا علـى سـلوكیات أن لعمـ Wagner and rush 2000)(بینـت  دراسـة :العمـر-

تضـــح أن العوامـــل والأســـباب إالمواطنـــة التنظیمیـــة مـــن خـــلال تـــأثیره علـــى بعـــض المتغیـــرات الوســـیطة، فقـــد 

ففـي  ،فعمر الموظف یحـدد نظرتـه للعمـل، المؤدیة إلى ظهور هذا النوع من السلوك تختلف باختلاف السن 

والعملیات التبادلیة التـي یـتم بموجبهـا الموازنـة بـین مـا یبـذلوه  الوقت الذي یهتم صغار السن لموضوع العدالة

مــن جهــد مقابــل مــا یحصــلون علیــه مــن مــردود نجــد كبــار الســن یهتمــون بالعلاقــات الاجتماعیــة والأخلاقیــة 

  .التي یتم بناؤها عبر الزمن

 تثبتــــأفقــــد  ،ود ســــلوك المواطنــــة التنظیمیــــةإن مــــدة خدمــــة الموظــــف بالمنظمــــة دور فــــي وجــــ :قدمیــــةالأ -

قدمیـة وسـلوك المواطنـة التنظیمیـة أن هنـاك علاقـة سـلبیة بـین الأ )(organ and rayan 1995دراسـة

وبینت أن الموظفین الجدد یظهرون هـذا النـوع مـن السـلوك أكثـر مـن المـوظفین ذوي الخدمـة الطویلـة ویعـود 

باتــه بدقــة، وبالتــالي یحــددها أن الموظــف الجدیـد لــم یــتمكن بعــد مــن معرفـة وتحدیــد واج السـبب فــي ذلــك إلــى

یصـبح و قـل درجـة الغمـوض لدیـه تیتكیـف مـع النظـام الاجتمـاعي للمنظمـة و ، و مرور الزمن مع بشكل واسع 

  .أكثر قدرة على تحدید أدواره بدقة ما یترتب علیه التقلیل من النشاطات التطوعیة الإضافیة التي یقوم بها

هنـــاك اختلافــات جوهریـــة فـــي اتجاهـــات كـــل مـــن هنـــاك بعــض الدراســـات التـــي أشـــارت إلـــى أن  :الجـــنس -

كبـــر مـــن أالـــذكور والإنـــاث نحـــو ســـلوك المواطنـــة التنظیمیـــة، حیـــث أن اتجاهـــات الـــذكور نحـــو هـــذا الســـلوك 

  .ن العمل یعتبر أولویة بالنسبة لذكور عكس الإناث الإناث لأ
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القـــوى ، أو الداخلیــة لانجـــاز وتحقیــق الأهـــداف  الفـــرد الذاتیـــة حاجــاتویقصـــد بالــدوافع : الــدوافع الذاتیـــة -

الداخلیــة المحــرك للفــرد للقیــام بعمــل معــین دون توقــع الحصــول حــوافز مادیــة خارجیــة، وتــرتبط هــذه الــدوافع 

نخراط فــي الأعمــال التطوعیــة فــي عملیــة خــارج بســلوكیات المواطنــة التنظیمیــة مــن خــلال قیــام الموظــف بــالإ

  .موصوف رسمیا في المنظمة الدور ال

ســــتخدام المصــــادر إ وتعنـــي النشــــاطات التنظیمیــــة الداخلیـــة الهادفــــة إلــــى تطـــویر و  :السیاســــة التنظیمیــــة -

المختلفـة لتحقیـق الأهــداف التـي یسـعى لهــا الشـخص فـي المواقــف التـي تكـون فیهــا الخیـارات غامضـة وغیــر 

التنظیمیـة مـن خـلال تأثیرهـا فـي النـواحي المختلفـة للحیـاة متوقعة، وعلیه نجدها أنهـا تـرتبط بسـلوك المواطنـة 

حیث تقـل الممارسـات التطوعیـة فـي المنظمـة مـع زیـادة حـدة السیاسـة التنظیمیـة نظـرا لمـا یصـاحب ذلـك مـن 

ضـــعف الرضـــا الـــوظیفي، والثقـــة العامـــة بالنظـــام وضـــعف الإحســـاس بالعدالـــة والتـــي جمیعهـــا تـــرتبط بســـلوك 

  .طا قویا المواطنة التنظیمیة ارتبا

  :الأساسیة لسلوك المواطنة التنظیمیة) النظریات( المداخل -10

تأخذ العلاقة بین الفرد والمنظمة الطابع التبـادلي بشـكل عـام ، بحیـث یبـذل الأفـراد جهـودهم لمبادلتهـا مـع    

نظریــة منفعــة مادیــة أو اجتماعیــة متوقعــة ، ویمكــن تفســیر العلاقــة بــین الفــرد والمنظمــة باســتخدام كــلا مــن 

التبادل الاجتماعي ونظریة التعاون ، حیث قام بعض الباحثین باسـتخدام هـاتین النظـریتین لتفسـیر سـلوكیات 

  .المواطنة التنظیمیة

یتمثل المبـدأ الأساسـي لهـذا المـدخل النظـري فـي كـون العلاقـات تتطـور مـع   :نظریة التبادل الاجتماعي  -

متبـادل ، ولحــدوث ذلــك لابــد للأطــراف أن یلتزمــوا بقواعــد معینــة  مـرور الــزمن إلــى ثقــة ، ثــم ولاء ، ثــم التــزام



مطبوعة بیداغوجیة في  مقیاس السلوك التنظیمي                                         
السنة الأولى ماستر علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة                         

 

 147 

بـرز قاعـدة هـي قاعـدة المعاملــة بالمثـل ، بحیـث یبـدأ التبـادل مــع طـرف واحـد یعطـي فائـدة لأخــر أللتبـادل ، و 

  .إذا رد المتلقي بالمثل تحدث سلسلة من التبادلات المفیدة ، وتخلق مشاعر الالتزام المتبادل بین الطرفین

ینص هذا النموذج النظـري علـى أن هنـاك متغیـرات معینـة فـي مكـان العمـل تـؤدي إلـى علاقـات التبـادل كما 

الاجتمــاعي ، التــي تنشــأ باهتمــام أصــحاب العمــل اتجــاه العمــال مــا ینــتج عنــه ســلوكا فعــالا ومواقــف عمالیــة 

  .یجابیةإ

تعطـــي الإطـــار النظـــري لســـلوكیات تعـــد نظریـــة التعـــاون بمثابـــة النظریـــة الثابتـــة التـــي : نظریـــة التعـــاون  -

المواطنة التنظیمیة ، فهـي تؤكـد علـى أهمیـة العمـل الجمـاعي أو العلاقـات بـین الأفـراد ، وتقـدم هـذه النظریـة 

  .الإطار العام لدراسة كیفیة توجیه سلوك الأفراد في الجماعات كمواطنین تنظیمیین

جـل تحقیـق أهـداف أد أنهـم یكـافحون جمیعـا مـن وتقترح النظریة أن التعاون یصبح ممكنـا عنـدما یـدرك الأفـرا

مشــتركة ، أي أن نجـــاح كـــل فـــرد مــنهم یعنـــي مســـاعدة الآخـــرین علـــى النجــاح أیضـــا ، ممـــا یـــدعم الجماعـــة 

وأسهمت النظریة في تمكین الباحثین من دراسة سلوكیات المواطنـة التنظیمیـة لأنـه مـن . لتحقیق هدفها العام

لوكیات المواطنـة التنظیمیـة والتـي لهـا تـأثیر علـى بیئـة العمـل ككـل الممكن تطبیقهـا للكشـف عـن محـددات سـ

   .أو على جماعات صغیرة

  :أثار سلوك المواطنة التنظیمیة-11

إن لسلوك المواطنة تأثیر على الأفراد العاملین في المنظمة من جهة، وعلى المنظمـة مـن جهـة أخـرى وهـذا 

أن سـلوك المواطنـة تـأثیر كبیـر علـى أداء المنظمـة والفـرد ما أكدته العدید من البحـوث والدراسـات السـلوكیة، 

ســـتخدام الإنـــه یســـهم فـــي تحقیـــق الفعالیـــة التنظیمیـــة مـــن خـــلال إوجماعـــة العمـــل، وعلـــى مســـتوى المنظمـــة ف

وأشــارت دراســات  .والتكیــف مــع الظــروف المناخیــة لبیئــة العمــل  االأمثــل للمــوارد المتاحــة والمحافظــة علیهــ
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تكــالیف الخدمــة والإنتــاج والمصــاریف التشــغیلیة للبقــاء فــي بیئــة العمــل المعقــدة التــي جــل خفــض أأخــرى مــن 

تعیشها منظمات الیوم وما تحتاجه مـن تقـدیم السـلع والخـدمات بأقـل تكلفـة لمواجهـة المنافسـة الشـدیدة، حیـث 

دور أو تنمیـــة قلـــة المـــوارد تحتـــاج إلـــى اســـتقطاب المـــوارد البشـــریة القـــادرة علـــى العطـــاء أكثـــر ممـــا یتطلبـــه الـــ

  .وتطویر موظفیها للقیام بالأعباء الوظیفیة أكثر مما هو مطلوب منهم

  :تأثیر ممارسة  على الأداء الكلي للمنظمة من خلال )  2003(الخبیلي و یذكر

 ـــزملاء ـــى مســـتوى إنتاجیـــة ال ثـــر أ، حیـــث یـــنعكس تـــأثیر ســـلوك المواطنـــة التنظیمیـــة عل

رتقــــاء بمســــتوى الأداء ء لبعضــــهم الــــبعض فــــي الإالمســــاندة والمعاونــــة التــــي یقــــدمها الــــزملا

المهنــي مــن خــلال تبــادل الخبــرة الفنیــة والمهاریــة ممــا یعــود بــالنفع علــى المنظمــة، ویعظــم 

نتشـــــار إســـــتفادة مـــــن العنصـــــر البشـــــري ویعمـــــل علـــــى تنمیتـــــه وتدریبـــــه، ویســـــاعد علـــــى الإ

ادل المعرفــة بــین العمــل، والتــي تنبــع مــن ســیادة روح الجماعــة وتبــ يالســلوكیات المرغوبــة فــ

 .الزملاء

 حیـث تمـارس تأثیر سلوك المواطنة التنظیمیة على مستوى الإنتاجیـة الإدارات المختلفـة ،

فســاح المجــال للعــاملین لتقــدیم المقترحــات التــي مــن شــ نها دعــم أحریــة الإبــداع والابتكــار، وإ

املین نحـو التطویر المناسب في إجراءات العمل ویساعد ذلك الـنهج الإداري فـي توجیـه العـ

المنافســة والمبــادرة المرتكــزة حــول العمــل نفســه  بــدل مــن أن تضــیع الجهــود فــي صــراعات 

ومشــكلات شخصــیة تســتهلك جهــود العــاملین وجهــود الإدارة فــي التوفیــق بیــنهم، ممــا یــؤثر 

 .بشكل سلبي على أداء الإدارات المختلفة 
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 ویرجع للعوامل التالیة  ،تأثیر سلوك المواطنة التنظیمیة على توفیر موارد المنظمة: 

 سـلوك المـوظفین الـذي یـتم بالرغبـة فـي الانجـاز، یـدفع الإدارة بإنشـاء مهـام إضـافیة لـم تـوفر  -     

  .وقت للإدارة

  . تفرغ المسؤولین للإدارة والتخطیط حیث تقل الصراعات والمشكلات بین الموظفین  -     

 .الخبرة بتدریب الموظفین الجددتوفیر المیزانیة للتدریب حیث یقوم ذوي  -      

تقلیــل التكـــالیف و ن أثــار ســلوك المواطنــة تتمثــل فـــي المســاعدة علــى تحقیــق الفعالیــة التنظیمیــة إوعمومــا فــ

اســتقطاب للمــورد البشــري الأكثــر كفــاءة والعمــل علــى تنمیتــه وتدریبــه، التعــاون بــین الــزملاء، إعطــاء الحریــة 

  .لوقت وقلة الصراعات بتكار والتطویر استغلال اللإبداع والإ

  : وتتمثل هذه المعوقات في ما یلي  :معوقات سلوك المواطنة التنظیمیة-12

 فضـلا عـن عـدم تقویـة توجهـاتهم الایجابیـة ، التي تهم المنظمـة عدم إشراك الموظفین في القرارات

  .في المنظمة 

  فالضـغط الشـدید ضغوطات العمل وعجز ثقافة المنظمة وقیمها عن التخفیف مـن ضـغوط العمـل

یـؤثر علــى كفـاءة المــوظفین وعلــى سـلوكیاتهم الإضــافیة الایجابیـة، ممــا یــنعكس سـلبیا علــى تمیــز 

  .أدائهم 

  تـدني مســتوى الثقـة وضــعف العلاقـات والاتصــال الفعــال بـین المرؤوســین والمـوظفین مــع قیــاداتهم

   .وعدم وفاء المدرین بوعودهم ومسؤولیاتهم

 لتعبیـر عـن أرائهـم، ممـا یقـف عائقـا  لهـم ئفهم وعـدم إتاحـة الفرصـةعدم رضا الموظفین اتجاه وظا

 .للقیام بسلوكیات غیر محسوبةهم أمام
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  وعــدم الرضــا ، ي إلــى اللامبــالاة والاغتــراب دفقــدان الثقــة مــن جانــب العــاملین والرؤســاء الــذي یــؤ

 .وقلة الدافعیة للعمل

  یـــة التـــي تتعلـــق بعـــدم الاســـتقرار نتشـــار بعـــض العوامـــل الاجتماعیـــة والاقتصـــادیة والإدار إ ظهـــور و

  . الإداري والوظیفي

  معظم المنظمات الإداریة تفتقر إلى تحقیق العدالة التنظیمیة، والتي إن وجدت فإنهـا تشـكل حـافزا

 .قویا لسلوكیات المواطنة التنظیمیة

  :المراجع المعتمد علیها -

  .، بیروت، لبنان 1، ط العمل الفعالكیف یبني المدیر الفعال فریق ): 1999( جعلوك ، محمد علي  -

،  علاقة خصائص الوظیفة بسلوكیات المواطنة التنظیمیة لدى المـوظفین): 2001( الخمیس عبـد االله  -

  .رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة نایف للعلوم الأمنیة ، الریاض ، السعودیة

، مجلـة جامعـة  یمیـة فـي المنظمـاتمحـددات سـلوك المواطنـة التنظ): 2003( حمد بـن سـالم العـامري أ -

  .الریاض ، السعودیة .02، العدد 17الملك عبد العزیز ، المجلد 

ســلوك المواطنـــة التنظیمیـــة لـــدى معلمــي مـــدارس التعلـــیم العـــام الحكومیـــة  ):2007( الزهرانــي محمـــد -

منشـورة ، جامعـة رسـالة ماجسـتیر غیـر للبنین بمدینة جدة من وجهة نظر مدیري ومعلمي تلـك المـدارس ، 

  .أم القرى ، السعودیة

، الـدار الجامعیـة  وقیم العمل فـي المنظمـات المعاصـرة  أخلاقیات): 2010(بكر  أبومصطفى ، محمود  -

  .الاسكندریة ، مصر
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دراسـة فـي  – العمـل لـدى العـاملین بنیـة تـركعلاقة سلوك المواطنة التنظیمیة ): 2012(أسماء یوسف  -

  .، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال ، غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة -البنوك التجاریة الأردنیة 

  .، دار الأیام للنشر والتوزیع ، عمان ،الأردن1، ط مواطنة منظمات الأعمال): 2018( محمد فلاق  -

، دار الأیــام للنشــر  -قضــایا معاصــرة  –الســلوك التنظیمــي ): 2018( فــؤاد حمــودي العطــار وآخــرون  -

  .والتوزیع ، عمان ، الأردن

  

 

  


