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  .ماتالتنظی
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 :محتوى المادة
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 .الثقافة التنظیمیة -

 فعالیة التنظیمیةال -

  .عتماد على الامتحانات الدوریة والأعمال الفردیة للطلبة یكون بالإ :طریقة التقییم -
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  : وطئةت
هتمـام العدیـد مـن البـاحثین والمفكـرین إ یـت بدراسـة و أكثـر المواضـیع التـي حظتعد دراسة السلوك التنظیمي مـن    

داخــل المنظمــات بمختلــف نشــاطاتها لمــا اتصــفت  لإنســانافــي العلــوم الســلوكیة والمتخصصــین فــي دراســة ســلوك 

في المنظمـات المختلفـة بغـض النظـر عـن تـوافر  أهمیة الإنتاجعناصر  أكثرمن  الإنسانیعد  إذوالتعقید ،  بالإثارة

وة وللفعالیـة داخـل المنظمـات العامل یعتبر رأس مال معرفي صـانع للثـر  الإنسان أنالموارد المادیة والمالیة ، بحكم 

 الأداءالعوامـــل حســـما فـــي تحقیـــق  أكثـــرالمـــورد البشـــري یبقـــى مـــن  أنتفـــق البـــاحثین فـــي هـــذا المجـــال علـــى وقـــد أ

یعتبر العنصر الوحید الـذي لا یمكـن السـیطرة علـى سـلوكه  الإنسان أنالمطلوب والفعالیة التنظیمیة الممكنة ، كما 

نما الجماعـات  أو للأفـرادالشخصیة والسـلوكیة  الأنماطة تباین طبیع إلىیمكن مراقبته وتوجیهه فقط ، وهذا راجع  وإ

وانجـــازهم  أدائهـــموالتـــي تـــتحكم بشـــكل كبیـــر فـــي مخرجـــات  یعیشـــونهاوفـــق المتغیـــرات والظـــروف التنظیمیـــة التـــي 

داخـل  تأخـذ جانبـا متجانسـا للأفرادالسلوكیة  الأنماطن أمن المتعذر القول ب إذ. وفق مهامهم المنوطة بهم لأهدافهم

   .وخارجه التنظیم 

یعــرف بالســلوك التنظیمــي مــن  مــا أوفــي المنظمــات ،  الإنســانيمــادة الســلوك  أصــبحتحیــث ومــن هــذا المنطلــق  

فـي جمیـع الجامعـات ، وخاصـة التخصصـات التـي  الإداراتوالهامـة فـي خطـط ومنـاهج حقـل  الأساسـیةبین المـواد 

تحقـــق  أننـــه لا یمكـــن للمنظمـــات أا مـــن حقیقـــة نطلاقـــإوالتســـییر ، وهـــذا  والإدارةتهـــتم بمجـــال العمـــل والتنظـــیم ، 

السلوك التنظیمـي بدراسـة سـلوك  بكفاءة وفعالیة بدون فهم واضح وعمیق لسلوك العاملین فیها ، حیث یهتم أهدافها

  .العاملین في المنظمة وأداء

بــة الســنة مــي ، والموجهــة لطلونحــاول مــن خــلال هــذه السلســة مــن المحاضــرات التــي تــرتبط بمقیــاس الســلوك التنظی

بین الموضـوعات التـي تناولهـا البـاحثون منـذ من بجملة مواضیع مهمة  الإحاطة الثالثة علم النفس العمل والتنظیم 

فـي تسـلیط الضـوء علـى تطـور البحـوث النظریـة  الإسهابعقود من الزمن بدایة من مفهوم السلوك التنظیمي ، مع 
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جدیـدة لتنـاول  أفاقـاا ، لكنها قدمت لمجال السـلوك التنظیمـي ختلفت في تصوراتها ومقارباتهإوفق مدارس ومقاربات 

والحـدیث عـن الأبعـاد الفردیـة للسـلوك الإنسـاني داخـل التنظیمـي مـن موضوعات ارتبطت بعلم النفس الاجتماعي ، 

مــات بمقومــات نجــاح المنظ الإحاطــة، مــع خــلال تنــاول موضــوع القــیم الشخصــیة والاتجاهــات النفســیة الاجتماعیــة 

یرات المناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیة  وصولا إلى متغیر الفعالیة التنظیمیة والـذي تطمـح كـل المنظمـات من متغ

  .الوصول إلیه ، والمتمثل في تحقیق الفعالیة التنظیمیة مع كفاءة استخدام الموارد المتاحة

، مـــع ات فـــي المنظمـــ ريســـلوك وأداء العنصـــر البشـــفهـــم  علـــى الطالـــب  یســـاعد  المقیـــاس هـــذا أنویمكـــن القـــول 

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

  .العملیات الإداریة ضمن أنماط التسییر المعمول بها في المنظمات

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

  . )مقیاس سداسي( السنة الثالثة علم النفس العمل والتنظیملمستوى  التنظیمي

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

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

  .في المؤسسات الوطنیة والخاصة ودورها في التنمیة الإداریة لهذه المؤسسات من عدمها التنظیمي 
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مفهوم السلوك التنظیمي:  الأولالدرس   

:العناصر  -   

تعریف السلوك التنظیمي: أولا   

صفاته: ثانیا   

الهدف من دراسته :ثالثا  

عناصره: رابعا   

  في تطوره ساهمات العلوم الأخرىم: خامسا

محاضرتین: عدد المحاضرات  -   

ساعات 03: الحجم الساعي  -   
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  :تعریف السلوك التنظیمي :  أولا

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

 وتـأثیراتومشـاعر وتصـرفات العـاملین ،  دراكإثـر المنظمـة والجماعـة علـى أوضع تنظیمي معین ، ودراسة 

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

  :ستخلاص النقاط التالیة إمن خلال هذا التعریف یمكن 

  .الفرد والجماعة  وأداءمعرفة ودراسة سلوك واتجاهات  أهمیة -

  .وجماعات العمل كمجال للبحث والدراسة بالأفرادیم الرسمي یهتم السلوك التنظیمي بجانب التنظ -

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 أمـن  -

  .البحث العلمي لدراسة المتغیرات في هذا الحقل المتجدد أسالیبستخدام إ ككل ، و 

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

  ."في البیئة التنظیمیة  الإنسانيوضبط السلوك 

  ."داخل التنظیم  الأفرادسلوك :" نه أكما یمكن تعریفه على  -
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تنظیمـي علـى الهیكـل ال أوالمجموعـات  أو الأفـرادالنـاتج عـن  التـأثیردراسـة :" وهناك من یعرفه فـي كونـه  -

  .نسجام وترشید تلك المتغیرات لتحسین الكفاءة التنظیمیة إالسلوك في المنظمات ، وذلك بغرض 

  :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

  تفاق فیما یتعلق بالموضوعات والمجالات التي یتكـون منهـا السـلوك التنظیمـي ، لكـن لا یـزال إیوجد

 .الأهمیةكبر من أش والحوار حول الموضوعات التي تحظى بقدر النقا

  الرئیســـیة التــي تشـــكل محـــور الســلوك التنظیمـــي مثـــل  أو الأساســـیةتفـــاق علـــى الموضــوعات إوجــود

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

 .ظیميالتفاوض ، التغییر والتطویر التن

  :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 أمشـكلات مالیـة وتنظیمیـة وفنیـة ،  أنـتججم المنظمات الحدیثة وضخامة عـدد العـاملین بهـا كبر ح -

  .المنشودة الأهدافمن اجل تحقیق  الإنسانیةتحتم وجود تنسیق وتفهم للحاجات  إنسانیةمشكلات 

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

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

  .لعملیات الاتصال والمفاوضات وحل النزاعات

السـلعة والتـي تختلـف  أوحتیاجات ورغبات فئة المتعاملین مع المنظمة سواء طـالبي الخدمـة إضرورة فهم  -

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

  .واحتیاجاتهم

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

دراكــهخــتلاف وجهــات نظــر الفــرد إذلــك  ككــل  یجــب تحلیــل شخصــیته( لعناصــر وحقــائق البیئــة الخارجیــة  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 ، 

  .النفس البشریة مما یهددها

الجدیـــدة  ودراســـة  للأفكـــارتغییـــر والتطـــویر ، ممـــا قـــد ینـــتج عنـــه مقاومـــة العـــاملین مســـؤولة عـــن ال 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

  .تجاهاتهم وقدراتهم ومیولهمإ نات شخصیاتهم ، و وحاجاتهم ومكو 

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

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

  :عناصر السلوك التنظیمي : رابعا 

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

  .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

 ...القیادة ، الاتصال
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  :لوك التنظیمي في الس الأخرىمساهمات العلوم : خامسا 

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

  :نجد  إثراءهالتي ساهمت في  الأساسیةالحقول 

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

، وتعــدد الــدوافع  والإدراكعــن كیفیــة تفكیــر الفــرد والعوامــل المســاعدة للــتعلم علــم الــنفس معلومــات 

 . الإنسانيوالتي تساعد على معرفة مفهوم السلوك  الإنسانیةوالحاجات 

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

ـــنفس الاجتمـــاعي نجـــد مفهـــوم هـــم مأ، و فـــي نشـــاطات المجموعـــات  الأفـــرادیتصـــرف  جـــالات علـــم ال

 ...تجاهاتالتغییر ، الإ

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

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

  الإنسـانفـي تفسـیر الحضـارات ودراسـة تطورهـا ، ومعرفـة  یبحـث ) :الانثروبولوجیـا(  الإنسانعلم 

البــــدوي  الإنســــانبــــین  أوالعربــــي ،  والإنســــان الأوروبــــي الإنســــانونشــــاطاته ، مثــــل التفكیــــر بــــین 

 .والحضري

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

 .ستخدامهاإوكیفیة 
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  :البحث المستخدمة في السلوك التنظیمي  أسالیبن ومن بی

  .                        الدراسات الاستقصائیة -

  .الدراسات المیدانیة - 

  . الدراسات المخبریة  -

  .دراسات الحالة - 

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

 .الذاتیةالتقاریر  -

  :المراجع المعتمد علیها  -

حمѧد أترجمة جعفѧر أبѧو القاسѧم  ، السلوك التنظیمي والأداء:  )1991( سیزلاقي ووالاس -

  .معھد الإدارة العامة ، السعودیة

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

  .ن ، الأردن زهران للنشر والتوزیع ،عما

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

  .الإسكندریة ، مصر 

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

  .ة السعودی 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

الإدارة ، معهـد -منظـور كلـي مقـارن  –لسلوك الإنسـاني والتنظیمـي ا:  )1995( ناصر محمد العـدیلي -

  .العامة ، السعودیة

، 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  -

  لكلاسیكیةالمدرسة ا: أولا 

  مدرسة العلاقات الإنسانیة: ثانیا 

  المدرسة السلوكیة: ثالثا

  مدرسة الأنساق المفتوحة: رابعا

  النموذج الیاباني: خامسا

  للتحسین المستمر) كیزن( النظام الإداري : سادسا 

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -

   ساعات 03: الحجم الساعي  -
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 :نظریات التنظیم    -

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

سهامات الكثیر من الباحثین وان كان من الممكن التمییـز ممـن اثـروا فـي اتجاهـات هـذا الفكـر وهـذا الجهـد  جهود وإ

ا یتبعهـا مـن محاضـرات  یـتم حاضـرة ومـمأو الفكر قسمه بعـض البـاحثین  إلـى مراحـل متعـددة ، ومـن خـلال هـذه ال

  .تناول نماذج النظریات الغربیة التي حاولت تفسیر السلوك الإنساني

   :المدرسة الكلاسیكیة : أولا 

فترضــت أن الأفــراد كســالى أختلاف نماذجهـا فإنهــا إوبــ .ویقصـد بهــا النظریــة القدیمــة التـي تفســر الســلوك الإنســاني   

ولــذلك فــإنهم غیــر قــادرین علــى أداء أعمــالهم بصــورة  غیــر عقلانیــین ،وغیــر قــادرین علــى تنظــیم وتخطــیط العمــل و 

وذلـــك  ومــن هنـــا تـــؤمن هــذه المدرســـة بضـــرورة فــرض نمـــوذج رشــید عقلانـــي وقـــوي علــى العـــاملین ،.ســلیمة وفعالـــة 

  .للسیطرة والتحكم في السلوك داخل المنظمات

 فریـدیریكومـن روادهـا یـة الإدارة العلمیـة نظر  -أ: تجاهـات فكریـة هـي إوتشتمل النظریـة الكلاسـیكیة علـى ثلاثـة 

  .وغیرهم من الباحثین هنري جانت،  جلبرت تایلور ،

  . هنري فایولومن أشهر روادها نظریة العملیات الإداریة ،  -ب

  .ماكس فیبرمن روادها  و ،نظریة البیروقراطیة  -ج 

  : -التنظیم العلمي للعمل –نظریة الإدارة العلمیة  -أ

حیاتــه العملیــة بشــركة  أحیــث بــد هــتم بــالإدارة العلمیــة ،إأول مــن  Fredrek .w.Taylor ریك تــایلورفریــدییعتبــر   

، حیـــث تـــدرج فیهـــا مـــن وظیفـــة صـــانع إلـــى وظیفـــة كبیـــر 1878لصـــناعة الصـــلب فـــي ولایـــة فیلادلفیـــا عـــام میـــدفل 
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ولمعالجـة هـذا  ویات الإنتـاج ،وقد لاحظ تایلور التبـاین الكبیـر فـي كفـاءة العمـال وتـدني مسـت. 1884المهندسین عام  

وتـــوفیر الوســـائل  الأمــر قـــام بـــإجراء العدیــد مـــن التجـــارب والدراســـات اســتهدفت تحســـین العلاقـــة بــین الإدارة والعمـــال ،

. ووضـع المبـادئ التـي یجــب تطبیقهـا فـي إدارة العمــل واكتشـاف أفضـل الســبل الممكنـة لزیـادة الإنتــاج ، لإدارة العمـل ،

  :كالتالي  1915سنة "مبادئ الإدارة العلمیة " لإدارة العلمیة في كتاب لتایلور بعنوان ولقد تبلورت فلسفة ا

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

ینمــا یضــطلع العمــال بــأداء وتنفیــذ المهــام الــخ ب..ومــن أجــور وتعیــین الأفــراد وتــدریبهم  مــن تخطــیط وتوجیــه ورقابــة ،

  .الموكلة لهم

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

  .وأعمالهم

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

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

  ."في المكان المناسب

  .ستخدام الحوافز المادیة في تشجیع الأفراد على العملإ -

  .ستخدام الخبراء المختصین لتحدید الظروف والشروط المحیطة بالعملإ -

بمحـاولات تسـمى دراسـات الحركـة   Frank & Lilian Gilberthفرانـك ولیلیـان جلبـرتم الزوجـان وبعـد تـایلور قـا

وقــد  .وهـي تلـك الدراسـات التــي تقـوم ببحـث أنـواع الحركــات التـي یؤدیهـا العامـل فـي عملــه ووقـت كـل حركـة والـزمن ،
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صــاره ، أو إعــادة ترتیــب ختإتبــین مــن تحلیــل هــذه الحركــات أن بعضــها یمكــن حذفــه والــبعض الأخــر یمكــن دمجــه أو 

  .الحركات بالشكل الذي یؤدي إلى أداء أسرع وأسهل

التــــي لا تــــزال  1900شـــتهر بخریطتــــه الزمنیــــة ســـنة أهـــتم بجدولــــة العمــــل ، و إ: Henry.Gantهنــــري جانــــت  -

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

نــه قــدم نظامــا للعمــل والحــوافز یعتمــد علــى تقــدیم مكافئــات للعمــال الــذین أكمــا . ول والوقــت فــي المحــور الثــانيالأ

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

مكانیة تقدیمإوهو أول من    .ها كحوافز للإنتاجهتم بالعوامل النفسیة والإنسانیة وإ

نـــه أالخلاصــة أن الإدارة العلمیـــة ركـــزت علـــى ضــرورة التخصـــص فـــي العمـــل وحســن الاختیـــار والتـــدریب للعـــاملین ، و 

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

  .عتباره نظاما مغلقاإ عطي الاهتمام الأول لطبیعة الهیكل الداخلي للتنظیم و الإدارة العلمیة ت أن كما .الحوافز المادیة 

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

  :یلي  ماویمكن إجمالها فی إلا أن هناك الكثیر من الانتقادات التي وجهت إلیها ، العلمیة للعمل ،

   :وذلك للأسباب التالیة ،ت العمالیة لفترة طویلة من الزمنلم تلقى مبادئ الإدارة العلمیة القبول من جانب التنظیما* 

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

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

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  فتـراض غیـر سـلیم ،إن سـلوك الفـرد سـلوكا رشـیدا والخـاص بمفهـوم الرجـل الاقتصـادي أص بـفتراض الخاالإ* 

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 د أداة من أدوات الإنتاج أو عبارة عن آلة ،نه مجر أالنظر إلى العامل على * 

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

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

  .إلى الجمود في التنظیم

نها أن تحـــدث اختلافـــات صـــغیرة أو كبیـــرة فـــي طریقـــة أداء أإهمـــال الفـــروق الفردیـــة بـــین الأفـــراد ، التـــي مـــن شـــ* 

  .العمل

ســـتطاعت أن تطبـــق أســـالیبها وأفكارهـــا فـــي العدیـــد مـــن أنتقـــادات إلا أن الإدارة العلمیـــة وعلـــى الـــرغم مـــن هـــذه الإ

كما وجدت في بعـض قـادة الإدارات والمشـروعات الصـناعیة  .المشروعات داخل وخارج الولایات المتحدة الأمریكیة

 .عونا في نشر وتطبیق أسالیبها

  : نظریة المبادئ الإداریة  -ب

 رةلـلإدا، الذي یعتبره الكثیر مـن البـاحثین هـو المؤسـس الفعلـي  Henry Fayolهنري فایولومن أشهر روادها       

وتفتــرض هــذه النظریــة أن الســیطرة علــى الســلوك الإنســاني تتــأتى مــن ،  جولیــك و ارویــك،  مــوني و رایلــيالحدیثــة ، 

وتختلـــف  .خـــلال وضـــع ضـــوابط محـــددة لـــلأداء ، ومـــن خـــلال العملیـــة الإداریـــة مـــن تخطـــیط وتنظـــیم وتوجیـــه ورقابـــة 

وهـو تحلیـل العمـل الیـدوي ودراسـة الحركــة  ماتهـا ،هتماإالمدرسـة الإداریـة عـن التنظـیم العلمـي للعمـل مـن حیــث جـوهر 

هتمــام إودراســة وتحلیــل وظــائف الإدارة فــي مدرســة العملیــات الإداریــة، بمعنــى أخــر أن  ور وزملائــه ،لوالــزمن عنــد تــای
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یم أعمالـه بتقسـ فـایولوقد بـدأ  .فقد كان ینظر إلى التنظیم من أعلاه إلى أسفله .فایول كان منصبا على الإدارة العلیا 

  .المشروع الصناعي إلى ست أنشطة مركزا على أهمیة النشاط الإداري فیه 

  : وهذه الأنشطة هي 

  .وهو النشاط الخاص بالإنتاج والتصنیع والتحویل: النشاط الفني  -

  .الشراء والبیع والمبادلة : النشاط التجاري  -

  .البحث عن الأموال والاستخدام الأمثل لها: النشاط المالي  – 

  .حمایة الأشخاص وممتلكات المشروع : النشاط الأمني  -

  .الجرد وحسابات الخسائر و الأرباح والتكالیف: النشاط المحاسبي  -

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

  :دارة وهي یمكن من خلالها الاضطلاع بأنشطة الإ مبدأ 14 فایولولقد وضع 

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

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

  .مقدار المساءلة الناتجة عن التمتع بحق إصدار الأمر

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

  .النظام

  .یعني أن یتلقى الفرد أوامر من رئیس واحد تفادیا للازدواجیة في إصدار الأوامر: وحدة الأمر  -
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بحیــث تصــاغ فــي خطــة واحــدة وتشــكل وحــدة  أن تــنظم ،إن النشــاطات ذات الهــدف الواحــد یجــب  :وحــدة التوجیــه  -

  .تنظیمیة یدیرها مسؤول واحد

عنـــدما تتعـــارض الأهـــداف الشخصــــیة للأفـــراد مـــع الأهــــداف : خضـــوع المصـــلحة الشخصــــیة للمصـــلحة العامــــة  -

  .ن الأهداف العامة ینبغي أن تأتي في ترتیب متقدمإالتنظیمیة ف

  .بحیث تحقق الرضا الوظیفي لهم آت الأفراد وأجورهم عادلة ،یجب أن تكون مكاف: المكافأة والتعویض  -

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

نا قـل كلمـا تـدرجأبحیـث یكـون حجـم السـلطة  إلـى أسـفل الهـرم التنظیمـي ، ىعلأتسلسل السلطة من  :تدرج السلطة  -

  .إلى الأسفل

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

  .للموارد 

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

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

سـتنباط وسـائل وطـرق لتطـویر العمـل وتحسـین بتكـار والتفكیـر الخـلاق لإینبغـي تشـجیع العـاملین علـى الإ: المبادأة  -

  .الأداء

جـل تحقیـق أهـداف أعـة مـن أهمیة العمل الجماعي وأهمیة الاتصالات الفعالة بـین الجما: روح الفریق أو التعاون  -

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

  .التخطیط ، التنظیم ، القیادة ، التنسیق ، الرقابة : وتنفیذ العناصر التي عرفها بعناصر الإدارة وهي 

  : نظریة البیروقراطیة  -ج

مــــن  ومصـــطلح البیروقراطیـــة یتكـــون .ویمثـــل النمـــوذج المثـــالي للبیروقراطیـــة منطلقـــا للدراســـات الإداریـــة والتنظیمیـــة  

 مــــن الأصــــل الإغریقــــي   وهــــي مشــــتقة CRACY بمعنــــى المكتــــب ، والثــــاني    BUREAU كلمتــــین مــــركبتین همــــا 

KRACIA  ب أو سلطة المكتبأي القوة ، بحیث تدل البیروقراطیة في مجموعها على قوة المكت.  

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

ثبت فیبر بعض الخصـائص الأساسـیة للنظـام البیروقراطـي فـي المنظمـات أوقد  .المجتمع الصناعي في العالم الغربي 

ــــة والصــــناعیة ال ــــة والعســــكریة والدینی وهــــذه  .تــــي یحتویهــــا المجتمــــع الغربــــي والتــــي لا غنــــى لأي منظمــــة عنهــــاالمدنی

  :الخصائص هي 

  .التخصص وتقسیم العمل أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف -

  .التسلسل الرئاسي ضروري لتحدید العلاقات بین الرؤساء ومرؤوسیهم -

  .قهمسیطرة الأنظمة والقواعد المكتوبة لتحدید واجبات العاملین وحقو  -

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

وتعتمــد علــى مــا تحــدده القــوانین واللــوائح لضــمان الموضــوعیة فــي  الصــلة بــین الأفــراد رســمیة وغیــر شخصــیة ، -

  .التعامل

  .ختیار العاملین وترقیتهم یعتمد على الجدارة الفنیة في العملإ -
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نـــه عنـــد التطبیـــق نجـــد أن العـــاملین یخـــافون مـــن ألمبـــادئ الأنفـــة الـــذكر لـــیس فیهـــا مـــا یعیبهـــا ، إلا ا :تقیـــیم النظریـــة 

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

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

  :ومن أهمها  النظام البیروقراطي في الظهور ،

   .تضخم الأعباء الروتینیة -

نما ینصب اهتمامهم على  عتناء الأفراد بمصالح المنظمة ،إعدم  –   .ستیفاء الإجراءاتإوإ

  .نتقال نفس الشعور لمن یتعامل معهموإ  شعور العاملین بأنهم یعاملون كالآلات ، -

  .دي الإجراءات والقواعد إلى تشابه في شكل السلوك وتوحده ثم تحجره مما یزید الأداء صعوبةتؤ  -

  .عتماد الصارم على القواعد والإجراءات یقضي على روح المبادأة والابتكار والنمو الشخصيالإ -

  لتون مایو ، روثلیسبرغر ، دیكسونإ  : مدرسة العلاقات الإنسانیة : ثانیا

ولـذلك . اه أو حركـة العلاقـات الإنسـانیة وتطـور كـرد فعـل للأسـلوب الكلاسـیكي فـي النظـر إلـى التنظـیملقد نمى اتجـ   

نجـــد أن حركـــة العلاقـــات الإنســـانیة كانـــت دعـــوة إلـــى تصـــحیح المفـــاهیم  والمبـــادئ التـــي رســـخت فـــي الأذهـــان نتیجـــة 

العناصـر التنظیمیـة التـي لـم تلقـى إلا حیث ركزت حركـة العلاقـات الإنسـانیة علـى بعـض  .نتشار النظریة الكلاسیكیةلإ

  .هتماما جانبیا من النظریة الكلاسیكیةإ

هـاورثون الذي قـاد فریقـا للبحـث والدراسـة فـي شـركة ویسـترن الكتریـك بمصـنع  Elton May لتون مایوإومن روادها 

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

  .الآخرین وأفضل سمة إنسانیة جماعیة هي التعاون ولیس التنافس

  :كما یؤكد مایو وزملاءه أن  

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 -

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

نمــا یســلكون ب تها كــأفراد ،إن العمــال لا یجــابهون الإدارة وسیاســ - وبنــاء علــى هــذه . عتبــارهم أعضــاء فــي جماعــاتإوإ

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

   .القیادة ، الاتصالات ، المشاركة

  :قات الإنسانیة بالمفاهیم الآتیة تهتم مدرسة العلا .لتون مایو وزملاءه إومن خلال دراسات 

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

  .المنظمات

نسجام الاجتماعي بـین أعضـاء جماعـة العمـل جـوهري وأساسـي یـؤثر فـي إنتاجیـة المنظمـة ، ولـیس هـو التوافق والإ -

  .مل الماديظروف ومناخ الع

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

  .الذي خلق اجتماعیا بطبعه فهو كائن حي لا یمكن أن ندیره حسب الرغبة
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یجـب تـوفیر حـوافز مادیـة ( دیـة فحاجـات الإنسـان لیسـت كلهـا ما الحافز المعنوي له تأثیر كبیر في دافعیة الأفراد ، -

  .)ومعنویة

لــذا  .وشـعوره كــان آلــة  تقسـیم العمــل والتخصــص یصـیب العامــل بالملــل والــروتین نتیجـة لأداء عمــل بســیط مــنمط ، -

  .یجب أن تكون هناك حدود لهذا المبدأ

ضـاء فـي جماعـات لهـا عتبـارهم أعإبـل یجـب النظـر إلـیهم ب 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 أومن خلال كل هذا ترى نظریة العلاقات الإنسانیة 

  .توفیر قیادة دیمقراطیة -

  . ن یتشكل وینمو مع توجیهه لمصلحة التنظیم الرسميأاومة التنظیم غیر الرسمي ، بل السماح له بعدم مق – 

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

  .والمسؤولیات والسلطات فیه

  .سمیة بین الوحدات الإداریة والجماعات داخل التنظیمتنمیة شبكة وقنوات اتصال رسمیة وغیر ر  -
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ــیم المدرســة  لقــد نجحــت المدرســة فــي تشــخیص وتحلیــل عوامــل ومتغیــرات جدیــدة مــؤثرة علــى ســلوك الفــرد فــي  :تقی

  : ولكنها واجهت انتقادات عدیدة أهمها  المنظمة ،

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

التنظـــیم المتعـــددة وهـــو العنصـــر البشـــري فـــالتنظیم عبـــارة عـــن وحـــدة اجتماعیـــة مركبـــة یتفاعـــل فیهـــا جماعـــات العمـــل 

  .)الجماعات قد تكون هناك مصادر للاختلاف والتناقض فیها(.الإنتاجیة

وعــة العمــال والإداریــین ، بــل هنــاك هنــاك تنــاقض واضــح بــین مصــالح مجمــوعتین مــن أعضــاء التنظــیم وهمــا مجم -

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

  .ختلاف بین جماعات الإداریین أیضاإ كما أن هناك تناقض و ) وغیر مهرة

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

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 ،

الصــراع الــذي تعتبــره مدرســة العلاقــات الإنســانیة أمــرا غیــر مقبــول قــد یمثــل فــي الواقــع متغیــرا والإبــداع وبالتــالي فــان 

  .أساسیا من المتغیرات المحددة لكفاءة ونجاح العمل التنظیمي

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

  .أو تفسیر السلوك الإنساني في تنظیمات العمل فیه نوع من القصور ثر الحوافز المادیة یجعل من فهمأتجاهل  -
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وذلـك بتوسـیع  وبالرغم من كل هذه الانتقادات إلا أن حركة العلاقات الإنسانیة قد أسهمت فـي إثـراء الفكـر التنظیمـي ،

  :ن أصبح ینظر إلى أمجالات اهتماماته ب

  .التنظیم الرسمي وغیر رسمي وكیفیة تفاعلهما -

  .الجماعات غیر الرسمیة في التنظیم ثر أ -

  .الحوافز المادیة والمعنویة وتأثیرها المتبادل على إنتاجیة العامل –

  : المدرسة السلوكیة :  ثالثا   

لقد قامت النظریـة السـلوكیة علـى مفهـوم أن التنظـیم مـا هـو إلا أنمـاط واتجاهـات سـلوكیة واجتماعیـة أكثـر مـن كونـه     

وأنمــاط الســلوك البشــري الجمــاعي  مــت هــذه النظریــة بالآثــار النفســیة والاجتماعیــة والقــیم المســتمرة ،هتأمجـرد هیكــل وقــد 

حیـث حاولـت هـذه النظریـة أن تعطـي تفسـیرات واقعیـة  .وما لها من تـأثیر فـي العلاقـات الرسـمیة المقـررة داخل التنظیم ،

والأفـراد حتــى یمكنهـا اسـتخدام كـل الطاقـات الســلوكیة عتـراف بالجوانـب الایجابیـة والســلبیة لكـل مـن سـلوك الإدارة مـع الإ

  .للأفراد في أعمالهم ، وسنتناول بعض النظریات التي تندرج تحت هذه المدرسة 

  :  White Bakke وایت باك :نظریة التنظیم الاجتماعي  -3-1

  :وقد تمحورت هذه النظریة حول ثلاث نقاط أساسیة وهي 

  .یدور بداخله من نشاطات وما المفهوم الواقعي للتنظیم ، -

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

  .التركیز على عملیة التفاعل بین عناصر ومكونات التنظیم عند دراسته -
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  :وهي  باك وایتأما عناصر التنظیم ومكوناته حسب  

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

  : هم المعلومات التي یشتمل علیها هذا المیثاق نجد أو 

  .سم وعنوان التنظیم إ -

  .الأنشطة التي یقوم بها  -

   .سیاسته -

  .أهدافه - 

  .الفلسفة التي یقوم علیها -

  : هم هذه الموارد نجد أو  :موارد التنظیم  -2

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

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

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

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

  .یر العمل وتنفیذهسبحقوقهم وواجباتهم ، الخطط ، السیاسات والقواعد التي تحكم 

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

 .وتحویلهــا إلــى مخرجــات معینــة بطرحهــا فــي البیئــة لیحصــل علــى مــوارد جدیــدة لیقــوم بتحویلهــا إلــى مخرجــات وهكــذا
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أنشــطة إنتاجیــة وتســویقیة ، أنشــطة تمویلیــة ومحاســبیة أنشــطة فنیــة وصــیانة : وهــذه الأنشــطة حســب وایــت بــاك هــي 

  .أنشطة فكریة ، أنشطة رقابیة

وتوازنـــه وتحقیـــق التـــرابط بـــین  یته ،الإبقـــاء علـــى اســـتمرار افظـــة علـــى التنظـــیم و وهـــي تســـعى إلـــى المح :العملیـــات  -4

  :وهذه العملیات هي  أجزائه ،

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

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

  .تخاذ القرار وتنفیذه إنسبها ، أوضع حلول بدیلة ، المفاضلة بین الحلول واختیار  الأطراف المعنیین بها ، مكانها ،

جــل الاســتعداد لهــا أجــل التنبــؤ بــالتغیرات المتوقــع حــدوثها فــي البیئــة مــن أوهــي نشــاط یقــوم مــن : عملیــة القیــادة  -ج

  .والتكیف معها

جــل أهنـا  الــروابط والانــدماج بــین أجــزاء التنظــیم المختلفــة مــع بعضــها الــبعض مــن  وایــت بــاكویقصــد : التفاعــل  -5

  .تحقیق الأهداف المنشودة

  :لماك غریغور    X & Y     ةنظری: مدرسة الفلسفة الإداریة  -3-2

ل أو تصـرف إداري فــي عمـ أن أيفتـراض یقـول إإلـى  Douglas MC Gregorیسـتند دوغـلاس مـاك غریغـور   

ن العـاملین یتــأثرون جزئیـا بطــابع الفلسـفة الإداریــة التــي أو  المنظمـة یرتكــز فـي إطــاره العـام علــى نظریـة إداریــة معینــة ،

والتصـــورات الفكریـــة لمدرســـة  ر التنظیمـــي الكلاســـیكي فـــي نظریـــة الفكـــ مـــاك غریغـــوروقـــد تنـــاول  یــؤمن بهـــا المـــدیر ،

  .التي یؤمن هو بها  Yریة  العلاقات الإنسانیة من خلال نظ
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 :ویمكن إیجاز خصائص كل من النظریتین فیما یلي  

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

  .قیقیة في الأداءالإمكان ، الإنتاج بأقل من طاقاته الح رالعمال یكرهون في المتوسط العمل ، یحاولون تجنبه قد -

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

  .بغیة تحقیق أهداف المنظمة) في التعامل مع الأفراد

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

وتحقیـق  جـل تحقیـق الكفایـة الإنتاجیـة أیة تشرف وتوجه هؤلاء 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 غریغـورإوقـد 

جــل النهــوض بمســتوى ألــذا مــن الضــروري اســتخدام الوســائل الإنســانیة فــي التعامــل مــع الأفــراد مــن  .الأداء الأفضــل 

  .الأداء في المنظمة عن طریق تحقیق أهدافها

تجاهـات الكلاسـیكیة القائمـة نتشـال الإدارة مـن الإإجـل أمـن  وهي البدیل الذي طرحه ماك غریغور:    Yنظریة   -ب

  : واعتبر أن   Xعلى نظریة   

لــذا علــى الإدارة توجیـه العمــال مـن اجــل مســاعدتهم  .متوسـط الأفــراد العـاملین لا یكرهــون العمــل ، بـل یرغبــون فیـه  -

  .على الإبداع في الأداء
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لتـزام بالأهـداف العامـة للمنظمـة والإ الرقابة الذاتیة للفرد العامل هي أهم عنصر في التأثیر على السلوك الإنسـاني ، -

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

  .والإشباع المستمر للحاجات المتنامیة

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

  .هحینما لا تحقق أهدافه وحاجات

وعلیـه الفشـل فـي تحقیـق  نها أن تحقق التطویر والإبـداع ،أإن متوسط الأفراد یتمتعون بطاقات وقدرات عالیة من ش -

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

  .المطلوب

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

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

  .تحدید المستلزمات العامة للوظائف بغیة تحقیق الأهداف العامة للتنظیم -

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

  .تحقیقا للأهداف الفرعیة في أجالها المحددة یات التنظیمیة والإداریة والفنیةنجاز الفعالإمتابعة   -

ها وتشـخیص أسـباب نحرافات عن السیاسـات المرسـومة مسـبقا ،ومعرفة الإ تقییم النتائج المحققة للأهداف المطلوبة ، -

  . ومحاولة إیجاد السبل الوقائیة والتصحیحیة بموضوعیة ،

  

  



                                         مقیاس السلوك التنظیمي في  مطبوعة بیداغوجیة
علم النفس العمل والتنظیم لثالثةاالسنة                                                        

 

 30 

  :مدرسة الأنساق المفتوحة  -رابعا

فــي الفكــر العلمــي المعاصــر ویمكــن تحدیــد فتــرة ظهورهــا  تــأثیرا الأكثــرتعــد هــذه المدرســة مــن الاتجاهــات النظریــة    

حیـــث ســـاهمت الحـــرب العالمیـــة الثانیـــة  الأمریكیـــةخـــلال النصـــف الثـــاني مـــن القـــرن العشـــرین فـــي الولایـــات المتحـــدة 

العــالم المنطقــي  أبــرزهمونتائجهــا علــى ظهورهــا ، وقــد تطــورت نتیجــة تصــورات ومســاهمات العدیــد مــن المفكــرین مــن 

والعـالم  Kenneth Boulding كنیـث بولـدینغوالفیلسـوف الاقتصـادي   Anatol Rapapport انـاتول رابـابورت

 نفـيبرتل لیـدوینغ فـونفكـري فهـو عـادة مـا ینسـب للعـالم  كإطـارنمـوذج النسـق  أن، كما تالكوت بارسونزالاجتماعي 

Von Bertalanfy . مجموعة من العناصر والمكونـات المرتبطـة والمتفاعلـة فیمـا بینهـا ، تخضـع  بأنهویعرف النسق

ویتحـدد . غایـةجل بلـوغ ألتحولات وسیرورات تطرأ داخله وتحكمها قوانین وقواعد تشكل النظام الذي یضبط النسق من 

غالبــا مــا تكــون وظیفــة  إذیرتبطــان مــع بعضــهما الــبعض ، ) المظهــر البنــائي والــوظیفي( النســق مــن خــلال مظهــرین 

  .عنصر ما محددة بموقعه داخل النسق والعكس صحیح

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

  .مات والتغذیة الراجعة ، التوازن النسبي ، التخصص ، التنسیق ، تعدد المساراتالمعلو  

  : النموذج الیاباني  -خامسا

التــي طورهــا ولــیم ) Z( فــي العمــل ، وتــرى نظریــة زاد  الإنســانيهتمامــه بالجانــب إ الإدارةالنمــوذج الیابــاني فــي  أكــد  

 3هــذه النظریــة تقــدم  أنللعامــل ، وتكلــم عــن  لإنســانياالجانــب  أهمیــة 1981 فــي عــام William Ouchi أوشــي

  :هي  أساسیةدروس 

 هما شيء واحد والإنتاجیةالثقة  الثقة لأن. 
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 الحذق والمهارة في التعامل. 

 والمودة  الألفة. 

  :والمبادئ التالیة  الأسسالیابانیة تقوم على  الإدارةوعلى هذه الخصائص 

 الوظیفي  الأمنو عملیة 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. 

 بالأفرادهتمام الشامل الإ. 

 الثقة والمودة. 

  : للتحسین المستمر ) زنكی(  الإداريالنظام  -سادسا

بتكــره الباحــث إالــذي   Kaizenتمكــن الیابــانیون مــن ابتكــار مفــاهیم ونظریــات یابانیــة صــرفة مثــل نظــام كیــزن   

  :ونظام كیزن مكون من كلمتین ،  Masaaki Imai أمايماساكي 

Kai  التغییــر التــدریجي ، و  أو الأفضــلوتعنـيZen  مــاي أمر ، وینطلــق تعنــي الزیــادة الطفیفــة والتحسـین المســت

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( سالم القریوتيمحمد  -

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

  .السعودیة ، الریاض

  .الأردن ،زیع ،عمان، دار صفاء للنشر والتو 1، 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 

، ترجمـة  -ات عـالم مـا بعـد الحداثـةدراسات في منظم –المنظمات الحدیثة ): 2002( كلیج . ستیوارت ر -

  .حمزة سر الختم حمزة ، معهد الإدارة العامة ، السعودیة

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

  .الأردن 

  بیقات النفسیة والتربویةمخبر التط الجزء الثاني ،  ، السلوك التنظیمي:  )2006( لوكیا الهاشمي   -
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  .الجزائر لطباعة والنشر والتوزیع،دار الهدى ل جامعة منتوري  قسنطینة ، 
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  الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة: لثالث الدرس ا     

  :عناصره    

  مفهوم الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -1                        

  ئص الاتجاهات النفسیة والاجتماعیةخصا – 2                       

  مكونات الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -3                        

  وظائف الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -4                       

  أنواع الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -5                       

  تجاهات النفسیة والاجتماعیةتكوین الا  -6                       

 مصادر تشكیل الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -7                      

  العوامل المؤثرة في تكوین الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -8                      

  النظریات المفسرة لتكوین الاتجاهات -9                       

  قیاس الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -10                       

  .قیاس الاتجاهات النفسیة والاجتماعیة -11                       

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -

    ساعات 03: الحجم الساعي  -
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  :الاجتماعیةالنفسیة  الاتجاهاتمفهوم   - 01

  :لغة -

الفیزیقي لأداء  الاستعدادأو أنه ، الذي یتخذه الفرد للقیام بنشاط ماهو الوضع " الإتجاه"المعنى الأول أو أصل كلمة   إن 

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

   :إصطلاحا -

  ألبورت عرفهاAllport العقلي و العصبي منظمة من خلال الخبرة  الاستعدادحالة عقلیة أو حالة من : " بأنها

س تأثیرا توجیهیا و دینامكیا على إستجابات الأفراد بالنسبة لجمیع الموضوعات و المواقف التي یتصل بها تمار 

 ". هؤلاء الأفراد 

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

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

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

 یمثل الإتجاه تنظیما للمعارف ذات إرتباطات موجبة أو سالبة: وجهة نظر معرفیة. 

 تثارة الدافع، فإتجاه المرء نحو موضوع معین هو یمثل حالة من الإستعداد لإس الاتجاه: وجهة نظر الدافعیة

 ". فیما یتصل بالموضوع  استعداده

  مورجان عرفهاMorgan الخ، أو بتعبیر ...میل إستجابة الفرد نحو أو ضد موضوع أو شخص أو فكرة : "بأنها

  ". بشكل إیجابي أو سلبي إتجاه مجموعة من المثیرات لاستجابةهو میل  الاتجاهآخر فإن 

 :خلال التعاریف السابقة نستخلص ما یليمن  

  .نسبیا  ثابت الاتجاه 

 .الاستمراربالدیمومة و  الاتجاهیتمیز  
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 .مكتسبة و لیست فطریة الاتجاهات 

 ).المعرفیة، الوجدانیة، الإنفعالیة، السلوكیة(مرتبط بمكوناته الأربعة  الاتجاه 

 .يداخلي و قد یكون إیجابي أو سلب  استعدادالاتجاه حالة أو  

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

   :خصائص الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة  - 02

 :للإتجاهات مجموعة من الخصائص ومن أهمها نذكر ما یلي       

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

 یغلب علیها الذاتیة لا الموضوعیة. 

 نسبیا، أي أنها تقبل التغییر و التعدیل بوجه عام بتةثا.  

 تعتبر بمثابة إستعدادات وجدانیة مكتسبة عن طریق الخبرة أو التجربة أو التعلم. 

 تتمیز بالإستمراریة و الدیمومة النسبیة. 

 قد تكون سلبیة أو إیجابیة و لكنها لا تكون محایدة. 

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

 عملیة معرفیة ذهنیة معقدة لأنها ذات أنواع متعددة تختلف حسب الموضوع أو الشيء.  

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

 تعتبر من الدوافع المهیئة للسلوك. 

 ةمثل علاقة بین الفرد و بین موضوعات محددت. 

 لها خصائص إنفعالیة توضح وجود علاقة بین الأفراد و المجتمع من خلال الإتساق و الإتفاق. 

 تكون محددة أو عامة. 
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   :مكونات الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة  - 03

 :عناصر أساسیة و تتمثل فیما یلي 04تتكون الإتجاهات من    

ت التي تساعد الفرد على إدراك الموقف أي أن الصیغة الإدراكیة هو عبارة عن مجموعة من المثیرا: المكون الإدراكي -

هي الني تحدد للفرد رد فعله في هذا الموقف، و قد یكون الإدراك حسیا عندما تتكون الإتجاهات نحو المادیات أو ما هو 

 . لبقیة المكونات ملموس، و قد یكون إجتماعیا، فالمكون الإدراكي یعد من أهم مكونات الإتجاه إذ أنه یمثل الأساس

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

ز و الفهم و یكالتمی: فإذا كان الإتجاه في جوهر تفضیل موضوع عن آخر فإن هذه العملیة تتطلب بعض العملیات العقلیة

  . ضمن إتجاهات الفرد نحو بعض المشكلات جانبا عقلیا یختلف مستواه بإختلاف تعقید المشكلةالإستدلال والحكم، لذلك تت

یتعلق هذا المكون بالعواطف و المشاعر، التي یتم عادة التعبیر عنها في صورة مواتیة إتجاه  :المكون الوجداني -

  . ورة تفضیلاتالشيء موضع الإتجاهات، و المكون العاطفي غالبا ما یتم التعبیر عنه في ص

إیجابي أم (یعني هذا المكون أنه إذا توفرت لدى الفرد المعرفة بموضوع ما، ثم تلاها شعور محدد  :المكون السلوكي -

حیالها، فإنه یصبح أكثر میلا إلى أن یسلك سلوكا محددا إتجاه هذا الموضوع، و هنا یجب التفرقة بین المیل ) سلبي

ل یعبر عن الرغبة في السلوك كالرغبة في شراء شيء ما، أما الثاني فیرمز إلى الفعل السلوكي و السلوك الفعلي، فالأو 

الحقیقي كالشراء في حد ذاته، و یبنى السلوك حیال موضوع ما على بعدین أساسیین و هما البعد الخاص بالشعور 

 .سلبي و البعد الخاص بالإقتراب و الإبتعاد/ إیجابي

  :الإجتماعیةوظائف الإتجاهات النفسیة  - 04

  :و هي كما یلي ،تؤدي الإتجاهات مجموعة من الوظائف المختلفة 

 وظیفة المنفعة.  

 المعرفة تنظیم وظیفة. 
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 وظیفة التعبیر عن القیمة. 

 وظیفة التنبؤ بالسلوك. 

  وظیفة الدفاع عن الذات. 

  وظیفة التكیف. 

   :أنواع الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 05

 :وعات تصنیفات وهي یمكن الحدیث عن مجم   

 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 :حیث الهدف من: 

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

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

 . تحقیق أهدافه

 قسم إلى نوعینین :من حیث درجة الشمولیة: 

 هو الإتجاه الذي یمیز به فردا عن آخر، كإعجاب الفرد بزمیل له :الإتجاه الفردي. 

 هو الإتجاه المشترك بین عدد كبیر من الأفراد، كإعجاب الناس بالبطولة مثلا :الإتجاه الجماعي.  
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 و ینقسم إلى :من حیث الموضوع: 

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

 .من الإتجاه النوعي استقراراكالإتجاهات الحزبیة السیاسیة، و یلاحظ أن الإتجاه العام هو أكثر شیوعا و 

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

 . 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. 

 تر على السلوك المعبر عنهو هو الذي یخفیه الفرد و ینكره و یتس :الإتجاه السري.  

   :النفسیة الإجتماعیة الاتجاهاتتكوین  - 06

یمكن إكتسابها وتعدیلها بالتعلم فقد یتكون بعضها بالملاحظة و التقلید حیث یشكل الآباء و المعلمون  الاتجاهاتإن   

تكون إتجاهات أخرى نتیجة وبعض الراشدین وأنماط الأقران والإخوة نماذج یعمل الطفل على ملاحظة سلوكها، وقد ت

التعلم الإشتراطي بنوعیه الإستجابي والإجرائي من خلال إشتراط بعض الخبرات الإنفعالیة السارة وغیر السارة حیث یمیل 

 . الفرد إلى تكرار السلوك الذي زاد من سروره ویتجنب السلوك الذي سبب له الألم

 :كما یلي  وهي :مراحل تكوین الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة -

 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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 من المشاركة و الموافقة و التأیید لموضوع معین وهذه المشاركة تكون لفظیة تتضو  :مرحلة التأیید و المشاركة

 .وعملیة

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

 .للموضوع  والتبشیر

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

  .سبیل شيء آخر

  :مصادر تشكیل الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 07

 :و تتمثل فیما یلي  

  .التعرض للمعلومات-

  .عضویة الجماعة -

 .البیئة  -

  :العوامل المؤثرة في تكوین الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 08

  :و تتمثل في 

                                             .الوالدین 

  .المدرسة 

                                            .المجتمع 

  .الوراثة 

 .وسائل الإعلام 
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  :النظریات المفسرة لتكوین الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 09

 :تتمثل فیما یلي  

 النظریة المعرفیة : 

عادة تنظیم البنى المعرفیة تقوم هذه النظریة على مساعدة الفر    د على إعادة تنظیم معلوماته حول موضوع الإتجاه وإ

 :المرتبطة به، في ضوء المعلومات والبیانات المستجدة حول موضوع الإتجاه، ویسیر هذا ضمن المراحل التالیة

 تحدید الإتجاهات المراد تكوینها أو تعدیلها.  

 ه المستهدفتزوید الأفراد بالتغذیة الراجعة حول الإتجا. 

 إبراز التناقض حول محاسن الإتجاه المرغوب فیه، ومساوئ الإتجاه غیر المرغوب فیه. 

 تعزیز الإتجاه المرغوب فیه.  

 النظریة السلوكیة: 

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

 اسي هو أن الإتجاهات النفسیة متعلمة بنفس الطریقة التي یتم بها تعلم العادات و صور السلوك الأخرىأن إفتراضها الأس

فقد فسرت عملیة التعلم من خلال نموذجین أساسیین هما، الشرطیة التقلیدیة والشرطیة بالوسائل حیث یؤدي المثیر الغیر 

غیر الشرطي یبدأ بمثیر غیر مشروط الذي یتبعه دائما إستجابة المشروط بشكل تلقائي إلى إستجابة، فالنموذج التقلیدي ال

غیر مشروطة مثل صدمة كهربائیة أو أي مثیر ینطوي علیه ألم یترتب علیه إستجابات متنوعة معبرة عن الإنسحاب، أما 

الحي قادرا على فإنه یتضمن موقف یكون فیه الكائن ) أو التعلم القائم على المحاولة و الخطأ(نموذج الشرطیة الظاهرة 

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
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   :النظریة الإجتماعیة-  

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

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

 .لإعلاماالمبكرة، ثم یأتي دور الأقران في المدرسة و من ثم وسائل 

   :قیاس الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 10

نما هناك أهداف    ن الهدف من دراسة الاتجاهات النفسیة الاجتماعیة بطریقة علمیة لیس فقط إخضاعها للقیاس ، وإ إ

أخرى منها تسهیل التنبؤ بالسلوك ، وتزوید الباحثین بمیادین تجریبیة مختلفة كالعوامل التي تؤثر في تكوین الاتجاه  

عارضة نحو موضوع معین والطرق المستعملة والشائعة لقیاس الاتجاهات وكیفیة تعدیلها ، ومعرفة مدى الموافقة أو الم

  :هي 

  .Bogardusطریقة بوجاردس  -

  .Likertطریقة لیكرت  -

  .Thurstoneطریقة ثرستون  -

  .Guttmanطریقة جیثمان  -

  .Voting Methodطریقة الانتخاب  -

   Rank Method طریقة الترتیب -

 Freeطریقة التداعي الحر : من أمثلة هذه الأسالیب :   Projective Techniquesالأسالیب الاسقاطیة -

Association  طریقة الصورة الغامضة ل فروم ،Vague Figure.  
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   :تغییر وتعدیل الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة - 11

التالي في إتجاهاته نحو العدید نتیجة لإحتكاك الفرد مع البیئة المحیطة به قد یؤدي إلى التأثیر على نمط حیاته ككل، وب  

 :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 هلإحلالعبارة عن تكوین إتجاه جدید بشكل مقصود ومعتمد : " أو أنه ." 

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

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

 دراكه للمواقف وبالتا لي قد تدفعه إلى إدخال بعض إكتساب الفرد 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. 

 شخصیة الفرد قد تمر بمراحل تكوین معینة وقد یصاحب ذلك نوع من تجدید للإتجاهات لتعكس نضج شخصیته. 

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

  .كلما سهلت عملیة التغییر

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

 خطوات عملیة تغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة:  

 :خطوات رئیسیة وتتمثل فیما یلي هناك خمسة  

 تحدید وحصر الإتجاهات المرغوب في تغییرها. 

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

 .الفجوة السلوكیة

 یةالتحدث بلباقة عن الفجوة السلوك. 

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

  أسالیب تغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة:  

 :على الرغم من تعدد الطرق والأسالیب المستخدمة في تغییر الإتجاهات إلا أن هناك أسلوبین فقط وهما   

 صرین أساسیین هماتتطلب عملیة الإقناع إلى وجود عن :الإقناع: 

 قدرة القائم بالإقناع. 

 محتوى الرسالة. 

 التنافر الوجداني:  

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

ني على المراحل المبنیة والتي توضح أن تغییر إتجاهاته النفسیة، ویمر تغییر الإتجاه المستند على فكرة التنافر الوجدا

الشخص المستهدف یدرك أن هناك تنافر بین الأفكار والمشاعر القدیمة والجدیدة، وكلما كانت جذابة وقویة ومنطقیة ولها 

حجج كلما كان الأمر سهلا، ویلي ذلك قیام الشخص المستهدف بمناقشة الأفكار الجدیدة، ومحاولة قبولها أو رفضها فإن 

ها تمت عملیة التغییر في الإتجاه و إن رفضها فإن عملیة تغییر الإتجاه قد فشلت وربما یحتاج إلى مجهودات منظمة قبل

  . أخرى لذلك 
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 العوامل التي تجعل تغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة سهلة:  

 :تتمثل هذه العوامل فیما یلي  

 ضعف الإتجاه وعدم رسوخه. 

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

 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 :فسیة الإجتماعیةعوائق تغییر الإتجاهات الن: 

 عدم توافر المعلومات الكافیة لتغییر الإتجاه. 

 الإتجاهات ذات العلاقة القویة بمصالح الأفراد صعبة التغیر. 

 الجماعة التي ینتمي إلیها الفرد. 

 طبیعة الفرد الذي نرید تغییر إتجاهه. 

 خصائص الإتجاه نفسه.  

 قوة الإتجاه و رسوخه.  
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 النظریات المفسرة لتغییر الإتجاهات النفسیة الإجتماعیة: 

 :هذه النظریات فیما یلي  أهمویمكن الحدیث عن       

  نظریة التنافر المعرفي لفستنجرFestinger 1957: 

تقوم هذه النظریة على فكرة أن ما یدفع الفرد إلى تعدیل أو تغییر اتجاهه هو وجود حالة من التنافر المعرفي   

اعتناق الفرد لفكرتین آو اتجاهین أو رأیین لا یمكن الجمع بینهما من الناحیة النفسیة ، أي أنهما على طرفي  أي

نقیض ویؤدي هذا التنافر إلى ضیق نفسي یخلق مؤثرا لدى الفرد یدفعه إلى محاولة التقلیل منه أو القضاء علیه 

الة الجوع مثلا تخلق توترا تؤدي بالمرء إلى السعي وهي فكرة منقولة عن نظریة دوافع السلوك التي تفترض أن ح

ختلاف أن القوة المحركة في حالة التنافر المعرفي دافع نفسي بینما هي للحصول على الطعام ، ولكن وجه الإ

  .دافع فسیولوجي في الحالة الأولى

  اللاشعوري  الإیحاءنظریة: 

مكانیة تقوم هذه النظریة على فكرة النشاط اللاشعوري عند الف ستخدام هذا النشاط في تعدیل الاتجاه النفسي إرد وإ

وخاصة من حیث المكون الانفعالي ، وما یحدث في هذه النظریة هو توجیه مجموعة من المثیرات أي التي تدور 

من بعید حول هدف التعدیل المطلوب وتتصف هذه المثیرات بإحداث درجة عالیة من الانفعال عند الفرد ومن ثم 

عدیل في المكون الانفعالي للفرد بالدرجة الأولى ، ویلي ذلك إحداث التعدیل المطلوب في الاتجاه النفسي یحدث ت

  .للفرد

  نظریة القهر السلوكي : 

یله قسرا ، بمعنى أن یتم التعدیل أولا في المكون السلوكي منطلق هذه النظریة هي فكرة قهر سلوك الفرد وتعد

صح كانت نتاج الممارسات استخدمت هذه النظریة وبمعنى إفي الاتجاه ذاته ، وقد للاتجاه وبالتالي یتم التعدیل 

  .عتقال ومعسكرات أسرى الحرباللاانسانیة في معسكرات الإ
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  النظریة الوظیفیة: 

للاتجاه النفسي وبطریقة متوازنة ، بحیث تبدأ بتعدیل الاتجاه  الأربعةتقوم هذه النظریة على تعدیل المكونات 

الذي یقع فیه موضوع الاتجاه ومن ثم تعدیل مدركات الفرد وادراكاته نحو هذا الموضوع ، ویحدث ذلك   الإدراكي

  :بناء على مبدأین 

  نتظام مجال الإدراك بمعنى الوجود المتوازن لهذه العناصر ، وفي ضوء ذلك یتم عرض موضوع إأولهما

 .الاتجاه بصورته الإدراكیة المعدلة على الفرد 

 إدخال مجموعة المعارف والمعلومات التي تتناسب مع الصیغة الإدراكیة الجدیدة ، كما  ثانیهما یتم

یلاحظ أیضا إحداث درجة متناسبة مع الانفعال تصاحب مجموعة المعلومات المقدمة وعلیه فإننا نتوقع 

  .تعدیل سلوك الفرد نتیجة لما سبق

  :المراجع المعتمد علیها  -

          ، دار الثقافـــة للنشـــر 1، طالمــدخل إلـــى علـــم الـــنفس الإجتمــاعي ):2004(محمـــد  باســم محمـــد ولــي ومحمـــد جاســم - 

  .والتوزیع، عمان، الأردن

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

  .الأردنعمان، یرة للنشر والتوزیع والطباعة، دار المس، 1ط، السلوك التنظیمي ): 2011( زاهد محمد دیري -

دار حامد ، ط  د، علم النفس الإجتماعي ):2010(فاطمة عبد الرحیم النوایسة، سامي محسن الختاتنة  -

  .للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

 .ردنعمان، الأ،  ط، دار الیازوري للنشر والتوزیع د ،علم النفس الإجتماعي ):2007(عبد الحافظ سلامة  -

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

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

  .لبنان

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

   .الأردنعمان، المسیرة للنشر والتوزیع ، 

- Madeleine Grawitz (2004): Lʼexique des sciences sociales, édition Dalloz, 

paris,  France. 
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  : مفهوم القیم .1

  :لغة  -  

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

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

م لمعاني الصّلاح والاستقامة على وجه خاص    .القیّ

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

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

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

  ."Vaillance"  والبسالة

 :إصطلاحاً  -

مة     فـي إسـتخدامها؛ وهـذا     لتي یشـوبها نـوع مـن الغمـوض والخلـطمن المفاهیم ا (Value)إنّ مفهوم القیّ

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

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

غة   .إلخ...الاجتماع، 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

  " . تطلعون لهاوتمثل الصفات والمثالیات المرغوب فیها للفعل الاجتماعي الذي یطمح الناس إلیها وی
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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 ومــا ومــا هــو خطــأ، فكــل ثقافــة تغــرس فــي الأعضــاء مجموعــة قــیّ

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

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

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

ویمكـــن أن تتحـــدد  محكمـــات أو مســـتویات أو معـــاییرك 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 باوالمعاییر التي وضعها   .لتالي المرغوب وغیر المرغوب فیهالمجتمع الذي یعیش فیه، والذي ی

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

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

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

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

  "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

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

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

مة   . بأن أُطلق علیه كلمة قیّ

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

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

ـــــر:"أنهـــــا ـــــدیانات الســـــماویة..،"الجمـــــال"، و"الحـــــق"، و"الكمـــــال"، و"الخی ـــــخ، بهـــــذا المصـــــطلح نجـــــد كـــــل ال  إل

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

م إســتعمل مصــطلح  شــاع اســتعمال  Nietzscheبــالمعنى الفلســفي، وبفضــل كتابــات الفیلســوف ) Wert(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 البـــاح       هتمامـــا   ثین فـــي العلـــوم والدراســـات الاجتماعیـــة عنایـــة،ولـــم یلـــق مصـــطلح القـــیّ 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

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

م -3   : مصادر القیّ

م  - ـــــیّ ـــــة مصـــــدر للق قافـــــة، التـــــي عرفّهـــــا الباحـــــث  :الثقاف ة للثّ نـــــات الأساســـــیّ مـــــة إحـــــدى المكوّ لقیّ تعتبـــــر ا

كتابـه الحضـارة البدائیـة فـي )  Edward Brent Tylorsإدوارد برنـت تـایلر (الأنثروبولـوجي البریطـاني 

والعــادات وغیرهــا مــن   قائــد والفــن والأخــلاق، والقــانونذلــك المركــب الــذّي یشــتمل علــى المعرفــة والع" بأنهــا 

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

  م  إن الفـرد: المصـدر الاجتمـاعي مـه تختلـف  عـن قــیّ جـزء مــن المجتمـع الـذي یعـیش فیـه، وعلیــه فـإن قیّ

مـن المجتمـع الشـرقي  م المادیـة أكثـرشخص آخر في مجتمع آخر؛ فـالمجتمع الغربـي مـثلاً یتّصـف بـالقیّ 

ة  .الذي یتصف بالتقارب الأسري والإنتماءات العشائریّ

 م ا: المصـــــدر الـــــدّیني ئیســـــي لكثیـــــر مـــــن القـــــیّ ة، فقـــــد جـــــاء القـــــرآن الكـــــریم      یعتبـــــر المصـــــدر الرّ لإنســـــانیّ

میـة التـي تـربط المجتمـع المسـلم بشـكل خـاص والمجتمـع الإنسـاني  بـوي الشـریف بالأسـس القیّ الحدیث النّ و

تقانــه  وعــدم الغــش، وتنظــیم : بشــكل عــام؛ مــن حیــث یفــاء الــوزن، والجــد فــي العمــل وإ صــدق المعاملــة، وإ

اعة والأجر العلاقة بین الرئیس والمرؤوس من حیث السل ة والطّ  .الخ..طة والمسؤولیّ

  یتهـا ووزنهـا تكتسب من خلال الاحتكاك بمواقف الحیاة الاجتماعیـة والمادیـة: الخبرة م أهمّ ، وتسـتمد القـیّ

یـة أكبـر لـدى المسـلم مـن حیـث العبـادة والأكـل مـن . من خبرات الفرد فالصّـیام فـي شـهر رمضـان لـه أهمّ

كمـا وأن السّـجین لـه . حمـة وأوسـطه مغفـرة وآخـره عتـق مـن النـارالصـیام فـي أي شـهر آخـر، لأن أولـه ر 

یته لیق الذي لم یذق طعم الحرمان من حرّ ة من الشخص الطّ  .تقدیر أكبر للحریّ

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

ورغــم أن هنــاك تقاربــا بــین هــذا ،  فــي المنظمــات كالهاأشــالعامــل المنــدمج فــي هــذه الجماعــات بمختلــف 

م والاخلاقیـــات التــي تقررهـــا الجماعــة فـــي  مــاعي، إلا أن التركیـــز هنــا ینصـــب علــى القــیّ والمصــدر الاجت

؛ فجماعــة -لــیس بالأخلاقیــات الإجتماعیــة العامــة –مكــان العمــل والتــي تتعلــق بالعمــل نفســه وبظروفــه 

ن مع مرور الزمن تقا مـه العمل تُكوِّ م خاصة بهـا تفرضـها علـى أعضـائها، فـالفرد یغیـر قیّ لید وعادات وقیّ

فســیة  تمارســها علیــه جماعــة العمــل، مثــل عزلــه وعــدم التعامــل معــه  أو  التــيأحیانــا نتیجــة الضــغوط النّ
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ــــة، وعزلــــه عــــن تیــــار تناقــــل المعلومــــات           إلــــىمســــاعدته وعــــدم دعوتــــه  جلســــاتهم أو لقــــاءاتهم الاجتماعیّ

    .إلخ مما یجعله غریباً في موطن عمله....عمله في موطن

 :مكوّنات القیم   -4

 ن بالتعمیمـات والتّجریـدات والأحكـام التـي یلجـأ إلیهـا الفـرد عنـد   :المكون المعرفي ل هذا المكـوّ ویتمثّ

ـة  ـات عقلیـة انتقائیّ ن بأنـه عبـارة عـن مجموعـة عملیّ اختیاره لقیمة ما، وكذلك یمكن وصف هذا المكوّ

بهـا الإنسـان إزاء میـادین الحیـاة وفروعهـا، فالإنسـان قبـل أن یختـار قیمـة مـا لابـد لـه مـن القیـام  یقوم

رات عقلیة تؤدي بالتالي إلى تفضیله هذه القِیمة أو عزوفه عنها    .    بعدة تصوّ

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

ــــى المثــــل الأعلــــى الــــذي یســــعى الفــــرد للتوحّــــد بــــه  فــــي مجمــــوع           وتقــــدیر ة، ذلــــك أنهــــا تشــــیر إل وتضــــحیّ

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

 .الآخرین في ضوئها

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

ن  ـة إلا بانضـمام مكـوّ ـة أو انجازیّ مة جزئیة أو قیمـة كامنـة، فالقیمـة لا تكتمـل لأعـراض وظیفیّ شكلان قیّ ی

نین الســابقین أو مــا یمكــن اعتبــاره القیمــة  ثالــث هــو الأداء، أو الســلوك الــذي یجــب أن یتســق مــع المكــوّ

 .الكامنة
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م  -5   :وصفاتها مرتكزات القیّ

م -5-1  :مرتكزات القیّ

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

  .أنها مفاهیم إفتراضیة  -أ

فــي  أنهــا تمثــل المرغــوب فیــه؛ بمعنــي یجــب علــى الفــرد عملــه أو مــا یــدرك أن مــن الصــواب عملــه  -ب

   .ظرف معین

م عــادة فــ -ج ي تبنــي الأفــراد مفــاهیم معینــة، ممــا یــدفعهم إلــى العمــل   علــى أنهــا قِــوى دافعــة وتتجلــى 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

 م بدخیلة الإنسان وتغلب علیهـا الصّـفة ا ـة، فهـي لیسـت ملموسـة أو محسوسـة    ولكنهـا تتعلق القیّ لمعنویّ

وفیمـا یصـنعه لنفسـه   یاة الفرد في سلوكه واتجاهاتـه تعبّر عن ذاتها، وعن وجودها من خلال أسلوب ح

  .من أهداف وفیما یرتضیه من مستویات

 م ذاتیـــة صـــعبة القیـــاس حیـــث یمكـــن قیاســـها فقـــط مـــن خـــلال إتجاهـــات الأفـــراد نحـــو مســـتویات   أو  القـــیّ

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

م بداخله؛ وفقاً لدرجة أولویاتها    .لدى الفرد وأفضلیتهاالقیّ
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 ة فهي تختلف عند الشخص تبعاً لحا م بأنها نسبیّ كمـا تختلـف  جاتـه ورغباتـه وتربیتـه وظروفـه، تتمیز القیّ

  .شخص لآخر ومن زمن لآخر ومن ثقافة لآخرىمن 

 م تتسم تها للتغییر النسبي، فهناك قیّ م من حیث قابلیّ   :تختلف القیّ

ـة والتـي حضـت علیهـا الأدیـان مثـل: بالثبات النسبي -أ ـة والأخلاقیّ ـة والدینیّ م الروحیّ الإیمـان ، : و هي القـیّ

  .التضحیة، الإیثار، المشاركة والحب 

م التــــي -ب م المرتبطــــة بــــالتغیر : تتســــم بــــالتغیر النســــبي أمــــا القــــیّ 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

 : Dimension of Contentبعد المحتوى   ) أ

م مــــن أفضــــل   ســــبرانجر فــــي ضــــوء محتواهــــا ذلــــك التّقســــیم الــــذي أقترحــــه   المحــــاولات لتصــــنیف القــــیّ

Sprenger  م هي  : حیث یمیّز بین ستة أنواع من القیّ

  م النّظریة  :  Theoriticalالقیّ

قــاً مــن العــالم المحــیط بــه اتجاهــاً ومنطل واتخــاذه عیه إلــى إكتشــاف الحقیقــةوتتجســد فــي اهتمــام الفــرد وســ 

ـــذین تســـود عنـــدهم هـــذه القیمـــة بنظـــرة  ـــواهر، ویتّســـم الأشـــخاص ال إلـــى معرفـــة القـــوانین التـــى تحكـــم الظّ

ة ویشكّلون في العادة شریحة العلماء والفلاسفة  ة تنظیمیّ ة معرفیّ ة نقدیّ   .موضوعیّ
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  ة م الاقتصادیّ  :  Economicalالقیّ

ــر عنهــا میــل الفــرد وإ     مــن العــالم المحــیط بــه وســیلة للحصــول علــى  هتمامــه بمــا هــو نــافع ویتّخــذوتعبّ

روة وزیادتها  ویتمیـز الأشـخاص الـذین تسـود عنـدهم هـذه القیمـة بنظـرة  ،عن طریق الإنتاج والاستثمارالثّ

ة، ویشكّلون في العام شریحة رجال المال والأعمال  .عملیّ

  ة م الجمالیّ  :  Aestheticالقیّ

ــز الأشــخاص   كلیــة الشّــوینشــغل الفــرد إزائهــا بكــل مــا هــو جمیــل مــن ناح  أو التوافــق  أو التّنســیق ویتمیّ

مة بالفنّ والابتكار الذین تسود عندهم هذه   .وتذوق الجمال والإبداع الفنّي، القیّ

  ة م السیاسیّ  :  Politicalالقیّ

اســة والعمـل وحــل مشـكلات الجمـاهیر، ویتمیــز الأشـخاص الــذین    ظهـر فـي اهتمــام الفـرد بنشـاط السیّ وت

مة بالقیادة من نواحي الحیاة المختلفة   ویتّصفون بقدرتهم على توجیه غیرهمتسود عنده  .م هذه القیّ

  ة م الاجتماعیّ  :  Socialالقیّ

ــاس فهــو یحــبهم   ویمیــل إلــى مســاعدتهم ویجــد فــي    وتتجسّــد فــي اهتمــام الفــرد ومیلــه إلــى غیــره مــن النّ

یثار الغیرذلك إشباعاً له، ویتمیز الأشخاص الذین تسود عندهم هذه ا  . لقیم بالعطف والحنان وإ

  م الدّینیة  :  Religiousالقیّ

ــل فــي اهتمــام الفــرد ومیلــه إلــى معرفــة مــا وراء العــالم الظــاهري، حیــث یرغــب فــي معرفــة أصــل    وتتمثّ

علـى العـالم الـذى یعـیش فیـه، وهـو یحـاول أن یصـل نفسـه  یره، ویـرى أن هنـاك قـوة تسـیطرالإنسـان مصـ

  .معظم الناس الذین تسود عندهم هذه القیمة بإتّباع تعالیم الدّین من كل النواحـــي بهذه القوة ویتمیز 
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م حسب مقصدها إلى قسمین هما :  Intent  Dimension ofبعد المقصد  ) ب   :وتنقسم القیّ

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

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

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

 .أبداً ولآخرته كأنه یموت غداً 

ةب  ) ث م حسب هذا البعد هي  : Generality  Dimension ofعد العمومیّ  :والقیّ

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

 .الخ.... الاعتقاد في أهمیة الدین والزّواج والعفّة : فئاته المختلفة مثل

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

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

ة وضوحهاوتنقسم :  Dimension of Explinctnessبعد الوضوح   ) ج م من ناحیّ  : إلى قسمین  القیّ

  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 وهـــي التــ) : نســـبیاً (قـــیّ ي 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، بــذلك مصــنفة حســب مــا ذُكــر أعــلاه، مــع ضــرورة الإشــارة إلــى أن القــیّ

  .لكن ما یتغیر ویختلف من فرد لآخر هو ترتیبها 

م -7   : وظائف القیّ

فســي للفــرد، مــن خــلال     نــات الشّخصــیة، لــذلك فهــيّ تعمــل علــى تشــكیل الكیــان النّ ــم مكوّ م مــن أه تعــد القــیّ

امها بالوظائف التّالیة    :قیّ

د الفرد بالإحساس بالغرض مما یق - م تزوّ   .وم به وتوجهه نحو تحقیقهإن 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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ة الأفــراد والجماعــات، فهــي تســاعد الفــرد علــى معرفــة موقعــه فــي تــوفرّ الوســائل المطلوبــة لتحدیــد جــدار   -

اس له   .المجتمع على أساس تقویم النّ

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

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

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

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

  .للعمل والتفكیر

اس في إخ  - م في توجیه النّ ـام تسهم القیّ هـوض بهـا، كمـا تشـجّعهم    علـى القیّ ـة والنّ تیـار الأدوار الإجتماعیّ

  .بالأعباء المسندة إلیهم بشكل ینسجم وتوقعات المجتمع

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

م علـى كـبح جمـا ة، كما تعمل القیّ إلـى الإنحـراف والتّمـرد   طـف السّـلبیة التـي قـد تـدفعح العواللقواعد الأخلاقیّ

اس عند تجاوزهم المعاییر د الشّعور بالذّنب والخجل في نفوس النّ ة وتولّ   .على نظم المجتمع الأخلاقیّ

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

  .التي یعتنقونهابتماثل الأخلاق والعقائد نجذبون لبعضهم عندما یشعرون یجعل الناس ی
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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

ه، ویســتعد لتحمــل مســؤولیة هــذا وهنــاك ینظــر الإنســان فــي عواقــب اختیــار .أبــدال متاحــة مختلفــة، بحریــة تامــة

مــة التــي اختــار ویعتــز بهــا لاختیارهــا ویعلــن اختیــاره  ــدیر، وفیــه یتعلــق الإنســان بالقیّ الاختیــار ویلــى ذلــك التق

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

   .ممارستها بالدیمومة في الزمان والمكان

مــن المحــدّدات   المراحــل، وتخضــع للمجوعــة  ة مــنثنــاء ذلــك علــى سلســلم تكتســب وتمــر أكمــا أن القــیّ      

م إلى ثلاث فئات رئیسیة وهيموریس حیث قسّم    : محددات القیّ

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

ة على ضوء اخت ة والاجتماعیّ رات البیئیّ  .لاف المؤثّ

  ن العدیــ: المحــددات السّـیكولوجیة : الفئـة الثانیـة ودورهـا فــي   د مـن الجوانـب كســمات الشخصـیةتتضـمّ

ة للأفراد  .تحدید التّوجهات القیمیّ

  ـــــة : الفئـــــة الثالثــــــة كــــــالطّول      (وتشــــــتمل علـــــى الملامـــــح أو الصّــــــفات الجســـــمیة :المحـــــددات البیولوجیّ

م  والتغیرات في هذه الملامح وما) زنوالو   .یصاحبها من تغیّرات في القیّ
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م، وســوف نســتعرض بإیجــاز أبــرز          اولــت بعــض المــدارس الفكریــة تفســیر عملیــة اكتســاب القــیّ كمــا ح

  :هذه النظریات 

  نظریة التحلیل النفسيpsycho- Analysis Theory : 

م تبــدأ منــذ مرحلــة الطفولــة المبكــرة،تــرى مدرســة التحلیــل النفســي أن عملیــة اكتســا    ب الأخــلاق و القــیّ

مــن خــلال التّوحــد مــع الوالــدین، إذ یقــوم الوالــدان بــدور ممثلــي النّظــام  حیــث یكتســب الطفــل أنــاه الأعلــى

ـى فیــه الطفــل،  م التقلیدیــة، والمثــل العلیـا للمجتمــع الــذي یتربّ القواعــد الاخلاقیــة، والقـیّ مــان الطفـل  فهمـا یعلّ

فـــل عنـــدما یفعـــل مـــا یجـــب علیـــه أن یفعلـــه، وابـــداء عـــدم الرضـــا ویـــتمّ ذلـــك  عـــن طریــقـ استحســـان الطّ

م والقواعــد  ا یخطــئ فیمــا یجــب أن یفعلــه، ومــن هنــا یتكــون لــدى الطفــل نظــام مــن القــیّ والانزعــاج عنــدم

ــة المت فــي المحتویــات والمرغوبــات، فیكــون مــا أســماه فرویــد الأنــا الأعلــى، وهــو یقابــل مــا  مثلــةالاخلاقیّ

 .مى بالضّمیریس

  ة ة السلوكیّ  :  Behavioral Theory  النظریّ

م تــتم عــن طریــق التّعزیــز الایجــابي والتّعزیــز  ىیــر   ة، أن عملیــة اكتســاب القــیّ ــة الســلوكیّ أصــحاب النظریّ

ة، كمـا أنهـا لیسـت أكثـر مـن اسـتنتاجات مـن  ما سلبیّ ة وإ م على أنها إما ایجابیّ ، ویتعاملون مع القیّ السلبي

م مـع السّلوك ا ـة تفاعـل المـتعلّ م كسـلوك یـتمّ اكتسـابه نتیجـة عملیّ ون إلى القـیّ اهر للفرد، وینظر السلوكیّ ظّ ل

م الفــرد السّــلوك المرغــوب فیــه  والسّـــلوك  ــة وتعزیــز اســتجاباته لهــا، فمــن الممكــن أن یــتعلّ المثیــرات البیئیّ

لاسـتجابات وتعزیزهـا والسّـلوك علـى مبـادئ الـتّعلم ذاتهـا القائمـة علـى تـدعیم ا اعتمـاداغیر المرغوب فیه 

م ویكتسـبــ بالطریقـــة ذاتهـــا التـــي یكتســـب بهـــا أيّ ســـلوك آخـــر، وذلـــك عـــن طریـــق الـــتّعلم  الأخلاقــي یـــتعلّ

  .الاشراطي
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  النظریة المعرفیةTheory Cognitive  : 

م علــى أنهــا عملیــة اصــدار أحكــام، تــرتبط ارتباطــاً   ــة إلــى اكتســاب القــیّ ــة التطوریّ  تنظــر المدرســة المعرفیّ

م  في نظر هـذه المدرسـة لـیس محاكـاة لنمـوذج اجتمـاعي أو  فل واكتساب القیّ وثیقاً بنمو التّفكیر عند الطّ

مـا تؤكـد أن الخلـق ینشـأ نّ نة، وإ ة أو الاذعان لقواعد معیّ  تكیّف للسلوك الأخلاقي بمقتضى المثیرات البیئیّ

ـة وقدرا من محاولة الفرد ـة، ویعتبـر تحقیق التّوازن فـي علاقاتـه الاجتماعیّ مـن أوائـل رواد   بیاجـهتـه العقلیّ

فــي التّفكیــر  بنمــو حكــم الطفــل الأخلاقــي وطریقتــهفقــد أبــدى اهتمامــاً فــي بعــض دراســاته   هـذه المدرســة؛

ة صواب والخطأ وفهمه للقوانین الاجتماعیّ ق بالّ  .حول الأسئلة التي تتعلّ

م وقیاسها -9         :أنماط تغیر القیّ

م تتمثل فیما یلى: م أنماط تغیر القیّ . أ   :  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

  

  



                                         مقیاس السلوك التنظیمي في  مطبوعة بیداغوجیة
علم النفس العمل والتنظیم لثالثةاالسنة                                                        

 

 64 

م . ب   :قیاس القیّ

هــا    م بعــدة أســالیب أهمّ وأخیــراً المقــاییس  ملاحظــة المنتظمــة، المقابلــة الشّخصــیةالمشــاهدة أو ال: تقــاس القــیّ

ل في كل أسلوب على حدى    .والاستبیانات، وسنفصِّ

 المشاهدة أو الملاحظة المنتظمة : 

وخاصــة إذا أجریــت علــى غفلــة مــن الفــرد أو  الســلوك دون إمكانیــة لتزیفیــهوهــي تطلعنــا علــى مظهــر   

ینـــة موضـــع الدراســـة مـــن الأطفـــال صـــغار الســـن، ولا الأفـــراد موضـــوع الدراســـة، وخاصـــة إذا كانـــت الع

 .یمكنهم الوصف اللفظي لوقائع السلوك

  المقابلة الشّخصیة:  

م،   ســتخدمت فــي الكثیــر مــن الدّراســـات  تعتبــر المقابلــة مــن الأدوات الأكثــر إنتشــاراً فــي قیـــاس القــیّ إذ اُ

م وتطورهـا لـدى الأطفـال، عـن طریـق  القصـص ذات : عـدة صـور منهـاوالبحوث التي تناولـت دراسـة القـیّ

،  –یكملها الأطفـال أو یـتم طـرح أسـئلة بخصـوص أحـداثها  -النهایة غیر المكتملة أو المفتوحة النهایة 

سومات والصّورة المشكلة   . بالإضافة إلى الرّ

 المقاییس والاستبانات : 

 :    منها وتعتبر من أكثر الطّرق انتشاراً واستخداماً، وهي عدیدة نذكر

 ) : Alport,Vernon and Lindzey(ألبورت وفیرنون ولندزي  مقیاس 

م، یتكــون مــن  ــت بقیــاس القــیّ فقــرة موزّعــة بالتّســاوي  120و هــو مــن أوائــل المقــاییس التــي أهتمّ

م التي یقیسها  مة  20( وبشكل عشوائي على القیّ  : وهي) فقرة لكل قیّ

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

 ة م الاجتماعیّ ة والعلاقة بین الأفراد : القیّ  .والتي تهتم بالنّواحي الاجتماعیّ
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 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  .تهتم بالمركز والسّلطة التي : القیّ

اس برنس  م الفارقة )  Prince( مقیّ  :للقیّ

م إلــى نــوعین    ــة: یقــوم هــذا المقیــاس علــى أســاس تصــنیف القــیّ م تقلیدیّ  Traditional) قــیّ

Values)  ة م عصریّ بنـداً یشـمل كـل منهـا ) 64(، ویتكـون مـن  (Emergent Values )و قیّ

مــة تقلیدیــة عبــارتین، وعلــى المجیــب أن یختــار واحــدة  ــل أحــدهما قیّ مثــل الرغبــة فــي (منهــا، تمثّ

مـة عصـریة )النجاح، والحصول على المركز، والتخطیط للمستقبل ، وتشیر العبارة الثانیـة إلـى قیّ

 . )الاهتمام بالحاضر، والصداقة، والسعادة : مثل(

 ) : Rokeach(مقیاس روكتش  

م الغائیــة : ویتضــمن جــزأین    قیمــة،  18ویتكــون مــن   Terminal valuesالأول لقیــاس القــیّ

م الوسـیلیة  مـة، ویطلـب مــن  18ویتكــون مـن    instrumental valuesوالثـاني لقیـاس القـیّ قیّ

وهـي الأكثـر أهمیـة إلـى ) 1(مـن رقـم   منهمـا بشـكل مسـتقل عـن الآخـرین الفرد ترتیـب كـل جـزء

 .وهي الأقل أهمیة ) 18(رقم 

م ا  ة القیّ م الغائیّ ن مقیاس القیّ السّـلام العـالمي  –الإنجـاز  –الحیاة المثیرة  –الحیاة المریحة  :لآتیة ویتضمّ

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

اجح  یر أو الاعتـراف التقـد –احترام الـذات  –النجاة والخلود في الحیاة الآخرة –المتعة  –الأمن القومي  –النّ

  .الحكمة –الصداقة الحقیقة  –الاجتماعي 



                                         مقیاس السلوك التنظیمي في  مطبوعة بیداغوجیة
علم النفس العمل والتنظیم لثالثةاالسنة                                                        

 

 66 

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  –سؤولیة متحمل للم –مهذب  –مطیع  –

:المراجع المعتمد علیها  -  

   .توزیع، الأردن، دار الیازوري العلمیة للنشر والعلم النفس الإجتماعي ): 2007( عبد الحافظ سلامة  -
  

- عثمان حمود الخضر( 2012): علم النفس التنظیمي-  رؤیة معاصرة-، ط2،  آفاق للنشر والتوزیع، 

.الكویت  

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

 .الأردن

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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  المناخ التنظیمي: الدرس الخامس   

  :عناصره -    

  المناخ التنظیميتعریف  –أولا   

  أهمیة السلوك التنظیمي : ثانیا   

  الفرق بین الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي:  ثالثا  

  تنظیميخصائص المناخ ال - رابعا 

  أنواع المناخ التنظیمي - خامسا

  عناصر المناخ التنظیمي -سادسا 

  أبعاد المناخ التنظیمي -سابعا 

  العوامل المؤثرة في المناخ التنظیمي  - ثامنا 

  نماذج السلوك التنظیمي - تاسعا

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -

  ساعات  03: الحجم الساعي  -  
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  التنظیمي المناخ : المحاضرة الخامسة 

  :تعریف المناخ التنظیمي  –أولا 

خــتلاف إلـیس هنـاك اتفــاق بـین العلمـاء فــي تحدیـدهم لمفهــوم واحـد للمنـاخ التنظیمــي والسـبب فـي ذلــك هـو   
توجهـاتهم والمجـال الــذي یبحثـون فیــه، وانطلاقـا مـن هــذه النقطـة أردنــا أن نعـرض أهـم المفــاهیم التـي تناولــت 

 :بهذا المصطلح ومن تلك التعاریف نذكر ما یلي مامالإلالمناخ التنظیمي من أجل 

 فهـو إطارهـاالداخلیة المادیة وغیر المادیـة التـي یعمـل الفـرد فـي البیئة " :أنهعلى : یعرفه العمیان ،
یعبـــر عـــن البیئـــة الاجتماعیـــة ككـــل فـــي التنظـــیم الواحـــد كالثقافـــة والقـــیم والعـــادات والتقالیـــد التـــي تـــؤثر علـــى 

  ".الاقتصادیة داخل المنظمة الأنشطة الإنسانیة و 
 الحصــیلة لكــل العوامــل البیئیــة الداخلیــة كمــا یفســرها " :علــى أنــه المنــاخ التنظیمــي: عرفــه الكبســي

ویحللهــا العــاملون فیهــا والتــي یظهــر تأثیرهــا علــى ســلوكهم ومعنویــاتهم وبالتــالي علــى أدائهــم وعلــى المنظمــة 
  ".التي یعملون بها

 مجموعة السمات والخصائص التـي تتسـم بهـا بیئـة " :ظیمي على أنهالتن فعرف المناخ أما العدیلي
  ." المنظمة والتي تؤثر على الأطر السلوكیة للأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء

  عبــارة عــن خصــائص معینــة فــي بیئــة " :فقــد عرفــا المنــاخ التنظیمــي أنــه كاراســیك و بریشــاردأمــا
كنتیجـة لفلســفة الإدارة العلیــا وممارسـتها، بالإضــافة إلــى نظــم  العمـل فــي المنظمــة، وتتشـكل هــذه الخصــائص

  ".وسیاسات العمل في المنظمة 
  مجموعـة الخصـائص للبیئـة الداخلیـة والعمـل الـذي یتمتـع بدرجـة  أنـه "حسین عـارف نـاجيویعرفـه

  ".تهم من الثبات النسبي أو المستقرة والتي یفهمها العاملون ویدركونها مما ینعكس على قیمهم واتجاها
 :أهمیة المناخ التنظیمي-ثانیا

 :تكمن أهمیة المناخ التنظیمي في كونه یساعد على تحقیق ما یلي

 یعتبر عنصرا فعالا لتحقیق أهداف المنظمة وأهداف العاملین فیها.  
 یعتبر أحد العوامل الأساسیة المؤثرة في نجاح وتطور المنظمات والأفراد. 
 خصائص المنظمة وفهمها مساعدة الإدارة والباحثین على وصف. 
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  المســـاهمة فـــي معرفـــة الكیفیـــة التـــي یمكـــن مـــن خلالهـــا تحفیـــز أعضـــاء المنظمـــة لتحقیـــق أهـــدافها
 .بكفاءة أفضل

  تحقیـق التكامــل بــین أهــداف المنظمــة وطموحــات العــاملین فیهــا بمــا یضــمن تحقیــق مســتوى مقبــول
 .واجهها من مشكلات من الرضا الوظیفي یساعد المنظمة على تعزیز قوتها وتجاوز ما ی

 :الفرق بین المناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیة-ثالثا

ودراســات الثقافــة التنظیمیــة بــدأت  1960بــالرغم مــن أن الدراســات حــول المنــاخ التنظیمــي بــدأت عــام 
إلا أن هنـــاك مـــن یخلـــط بینهمـــا وذلـــك راجـــع إلـــى وجـــود تبـــاین فـــي آراء البـــاحثین حـــول هـــاذین  1980عـــام 

الثقافـــة التنظیمیـــة تمثـــل أســـاس بنـــاء أیـــة "حیـــث یـــرى الأكثریـــة مـــنهم أن ثمـــة فـــرق حیـــث أن  المصـــطلحین،
المنـاخ " أمـا " منظمة وهي أشمل لأنها الوعاء الذي یحمل الموظفین من خـلال قـیمهم ومعتقـداتهم وتوقعـاتهم

 " .التنظیمي فهو ردة فعل شعوریة لخصائص بیئة العمل

  یــة تعــد إحــدى خصــائص بیئــة المنظمــة الداخلیــة والتــي تــؤثر أن الثقافــة التنظیم"وهنــاك مــن یــرى
یجابا   "على المناخ التنظیمي للمنظمة سلبا أوإ

 ومما سبق یمكن توضیح الفرق من خلال الجدول التالي: 

  .ة بین المناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیةیوضح جوانب الاختلاف الرئیس

 المناخ التنظیمي الثقافة التنظیمیة
 والمبادئ والتقالید السائدة فیها تمثل القیم.  
 تعبر عن هویة المنظمة. 
 الثقافة التنظیمیة تسهم في تشكیل المناخ التنظیمي. 
 من خلالها نفسر جانب من سلوك الجماعات داخل المنظمات 

 نتاج تفاعل مجموعة خصائص بیئة العمل.  
 یعبر عن جو العمل في المنظمة.  
  بشـــــكل إن المنـــــاخ لا یســـــهم فـــــي تشـــــكیل الثقافـــــة

 .مباشر
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  :خصائص المناخ التنظیمي  -رابعا

  :توصل الباحثون إلى العدید من السمات التي تحدد خصائص المناخ التنظیمي، وتتمثل فیما یلي    

  یعبر المناخ التنظیمي عن مجموعة مـن الخصـائص التـي تمیـز البیئـة الداخلیـة للمنظمـة والتـي عـن

  .طریقها یمكن تمییز منظمة عن أخرى

 المناخ التنظیمي عامل إدراكي یراه العاملون وفق تصـوراتهم الخاصـة، ولـیس بالضـرورة كمـا هـو  إن

أي أن المنـــاخ التنظیمـــي یعبـــر عـــن خصـــائص المنظمـــة كمـــا یـــدركها العـــاملون بهـــا، وتكـــون  قـــائم

بــــداعهم انعكاســــات لتــــأثیر ادراكــــاتهم لتلــــك الخصــــائص  اتجاهــــاتهم وســــلوكیاتهم ومســــتوى أدائهــــم وإ

وعلى هذا الأساس فقد یختلف عمال المؤسسة الواحدة فـي إدراكهـم للمنـاخ التنظیمـي السـائد  البیئیة،

 .فما قد یراه البعض ایجابیا فقد یراه البعض الآخر سلبیا 

 فبینمــــا یعـــــد المنــــاخ التنظیمـــــي احــــد المحـــــددات . إن المنــــاخ الإداري یختلـــــف عــــن المنـــــاخ الإداري

 .عد احد المحددات الأساسیة للمناخ التنظیميالأساسي للسلوك، فان المناخ الإداري ی

 حیـث تتعلـق البیئـة بمـا یـدور خـارج وداخـل التنظـیم علـى المسـتوى . المناخ التنظیمـي لا یعنـي البیئـة

  الواسع، بینما یتعلق المناخ التنظیمي بما یدور داخل التنظیم على المستوى الضیق

 باشر في سلوكیات العاملین إن المناخ التنظیمي الناشئ في منظمة ما یؤثر بشكل م.  

 توجــد علاقــة بــین الصــفات والتصــرفات التنظیمیــة وبــین المنــاخ التنظیمــي الــذي ینــتج فــي المؤسســة 

 .مما یكون له تأثیر كبیر على سلوك الموظفین بتلك المؤسسة
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   :أنواع المناخ التنظیمي-خامسا
 :عدة تصنیفات وهي كالتالي هناك   
 :المناخ التنظیمي إلى ستة أنواع یقسم :تصنیف السالم صالح -5-1

 ویقصـــد بـــه ذلـــك المنـــاخ الـــذي یحقـــق حالـــة مشـــاركة وتفاعـــل فـــي الســـلوك بـــین : المنـــاخ المفتـــوح
  .العاملین أنفسهم وبین القیادة

 ــاخ الاســتقلالي الــذي یحقــق الحاجــات الأساســیة للعــاملین ممــا یــنعكس إیجابــا علــى روحهــم : المن
 .المعنویة ورضاهم عن العمل

  والـذي یحقـق ارتفـاع معـدلات الإنتـاج العـاملین نظـرا للأهمیـة التـي تعطـى : المسیطر علیـهالمناخ
 .للعملیة الإنتاجیة 

 والـذي یشــجع علـى ظهــور السـلوكات الغیــر مرغـوب فیهــا كالاحتیـال والكــذب: المنـاخ المــألوف ...
 .وهو مناخ معتدل وشخصي والعاملین فیه یشبعون حاجاتهم الاجتماعیة

 الــذي یــؤدي إلــى انخفــاض مســتوى الرضــا والــروح المعنویــة ویكــون فیــه القائــد هــو : المنــاخ الأبــوي
 .المبادر وبالتالي یحدد المهمات ویلزم الجماعة بتنفیذها

 الـذي یـؤدي إلـى انخفـاض الـروح المعنویـة وشـیوع سـلوكیات غیـر مرغوبـة وبالتـالي : المناخ المغلق
 .تكون المنظمة شبه راكدة 

 :سم المناخ التنظیمي إلى ستة أنواعیق :1999تصنیف الطویل  -5-2
 ویتمیز العاملون فیه بروح معنویة عالیة وبدرجة من التلاحم والتآزر بینهم: المناخ المفتوح.  
 ویتمیز العاملون فیه بدرجـة عالیـة مـن الإحسـاس بالحریـة فـي ممارسـة متطلبـات : المناخ المستقل
شباعأدوارهم   .ة من التحررحاجاتهم مع احتمالیة توافر درجة بسیط وإ
 ویشیر إلى عمل الأفراد الجاد ولكن على حسـاب اشـباع الحاجـات الاجتماعیـة، : المناخ المنضبط

عدم الانحراف عن القوانین والإجراءات ویتصـف سـلوك المـدیر بالسـیطرة والتوجیـه وهـو أقـرب إلـى الأسـلوب 
 .العسكري أي الارتقاء بالعمل على حساب الأفراد

 بارتفـــاع مســـتوى اشــباع الحاجـــات الاجتماعیـــة وارتفــاع مســـتوى العلاقـــات  یتمیــز: المنـــاخ العـــائلي
الإنسانیة وتماسك وتجانس الجماعة وانخفاض في مسـتوى أداء العمـل أي العـاملون یشـعرون بقـوة العلاقـات 

 .بینهم أكثر من إحساسهم بالالتزام نحو متطلبات عملهم وأدوارهم في النظام
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 خ التأكیــد علـى الإنتــاج علــى مــن محاولــة الاهتمــام بالعــاملین إلا ویســود هــذا المنــا :المنــاخ الأبــوي
 .أنه یمارس دور الدیكتاتور المتسلط

 یســود هـــذا المنــاخ إحســـاس بــاهتزاز فــي بعـــدي الإنجــاز والرضـــا عنــد العـــاملین،  :المنــاخ المغلـــق
قــدرة علــى حفــز انفصــال وعزلــة الأفــراد، انخفــاض مســتوى الأداء، یتصــف ســلوك المــدیر بافتقــاده المبــادأة وال
  .الأفراد وافتقاد القدرة على توجیه الأنشطة ولا یعمل على معاونة الأفراد في حل المشكلات 

 وهناك من یمیز نوعین من المناخ وهما : 
 ـــاخ الإیجـــابي وهـــو ذلـــك المنـــاخ الـــذي یـــؤثر إیجابـــا علـــى ســـلوكیات الأفـــراد ویتســـم بالعمـــل : المن
یـادة كفـاءة الأفـراد وقـدراتهم والتركیـز علـى الهـدف ووضـوحه للعـاملین والترقیة، والتقدم فـي العمـل وز  والإبداع

 .والقدرة على التكیف وحل المشكلات
 وهــو عكـس المنــاخ الإیجــابي، إذ یــؤثر ســلبا علـى ســلوكیات الأفــراد بحیــث یتمیــز : المنــاخ الســلبي

لحریـة فـي اتخـاذ القــرارات وروح الابتكـار، اللامركزیـة ولا یعطــي ا الإبـداعبالعمـل الروتینـي ویبتعـد تمامـا عــن 
  .والتنظیم عاجز عن الاستجابة وعدم القدرة على التكیف مع المتغیرات 

 :عناصر المناخ التنظیمي -سادسا

 :یمكن أن نحدد أهم عناصر المناخ التنظیمي على الشكل التالي

حـداث الأقسـام والإدارات المختلفـة: الهیكل التنظیمي/أ ، فـیمكن أن نمیـز مـن خلالـه نسـتطیع تقسـیم العمـل وإ
بین المنظمات المسطحة والمنظمات العمودیة وكذلك من خـلال یتحـدد نمـط السـلطة وعملیـة اتخـاذ القـرارات 

 .وكما درسنا في الإدارة لكل هیكل تنظیمي خصائص وسلبیات تمیزه

امـل التـي مـن أهـم العو  والإشـرافإن عملیـة القیـادة : والمشـاركة فـي اتخـاذ القـرار والإشرافنمط القیادة / ب
تحدد طبیعة المناخ التنظیمي السائد في المنظمة، فالدیكتاتوریة وتمركز السـلطة یعطـي مناخـا سـلبیا للتنظـیم 

  .أما الدیمقراطیة في الإدارة والمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات فیعطي مناخا إیجابیا

المسـتخدمة یمكـن أن تعبـر  حیث أن أشـكال الاتصـال الرسـمي والغیـر رسـمي: نمط التفاعل والاتصالات/ ج
عن طبیعة المناخ التنظیمي، فعندما توجد عملیة اتصالات أفقیة من قسم إلـى قسـم وأیضـا عملیـة اتصـالات 
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الــرأي والتشــاور فــان ذلــك یســاعد علــى إیجــاد المنــاخ التنظیمــي الملائــم  إبــداءعمودیــة صــاعدة وهابطــة تتــیح 
  .والذي یتطور معه التنظیم

هــي تعبــر إمــا عــن منــاخ محفــز للعــاملین أو منــاخ محــیط للعــاملین، فالأعمــال  :ائدةطبیعــة الأعمــال الســ/ د
الإبداعیـة فإنهـا تخلـق  الأعمـالالروتینیة تعمل على خلق جو عمل یسوده الملل والسأم وعدم الاكتـراث، أمـا 

  .جوا من الرضا والاهتمام بالعمل وتطویره وتحسینه

یــا الســائدة فــي المنظمــة علــى جــو العمــل، ففــي الحــین الــذي تــؤثر التكنولوج :التكنولوجیــا المســتخدمة/ ه
تعتبر فیه التكنولوجیـا المتطـورة نعمـة وثـروة للمنظمـة ومیـزة تنافسـیة، نجـد أن هـذه التكنولوجیـا المتطـورة تثیـر 
المخاوف بین العاملین وتخلق جوا من عدم الاستقرار لهم والشعور بان الإدارة سوف تستغني عـن خـدماتهم 

 .وقوعهم في البطالة التي لها آثار سلبیة عن حیاة الفرد والمجتمع وبالتالي 

   :أبعاد المناخ التنظیمي -سابعا

  :تكمن فیما یلي  

یعتبــر الهیكــل التنظیمــي مــن المكونــات الأساســیة للمنــاخ التنظیمــي، بموجــب الهیكــل  :الهیكــل التنظیمــي -

حــدد شــبكات الاتصــال وانســیاب المعلومــات بــین التنظیمــي یــتم توزیــع الأدوار والمســؤولیات والصــلاحیات وتت

مسـتوى الفــرد  إلـىوهكـذا تتشـكل الإدارات الرئیسـیة والفرعیـة وصـولا . مختلـف المسـتویات التنظیمیـة والإداریـة

ویعــد الهیكــل التنظیمــي لكــل منظمــة وســیلة هادفــة لمســاعدة المنظمــة علــى  .باعتبــاره شــاغلا لوظیفــة معینــة

یـة، مـن خـلال المسـاعدة فـي تنفیـذ الخطـط واتخـاذ القـرارات وتحدیـد ادوار الأفـراد بكفـاءة وفعال أهـدافهاتحقیق 

  .وتحقیق الانسجام بین مختلف الوحدات والنشطة، وتفادي التداخل والازدواجیة وغیرها

إن الاتصــالات هــي الوســیلة التــي مــن خلالهــا یــتم تبــادل البیانــات والمعلومــات والتنســیق بــین  :الاتصــالات -

الأقســـام بالشـــكل الـــذي یضــــمن حســـن ســـیر العمــــل، وبالطریقـــة التـــي تــــؤدي إلـــى تحقیـــق أهــــداف الإدارات و 

فكلمــا كانــت الاتصــالات ، مــن . ویعتمــد نجــاح أي منظمــة علــى شــبكة الاتصــالات الموجــودة بهــا. المنظمــة
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الــخ، كلمــا ســاعد دلـــك ....اتصــال صــاعد واتصــال هــابط واتصــال أفقــي، اتصــال كتــابي أو اتصــال شــفوي 

  .سیاب وتدفق المعلومات والبیانات وكذلك سیر العمل وأدائه بشكل ایجابي ومحقق للأهدافعلى ان

كذلك تساهم الاتصالات بصـورة فعالـة فـي تكـوین المنـاخ التنظیمـي وتحدیـد خصائصـه، وان فعالیـة الاتصـالات 

م فعالیتهــا تعنــي ببســاطة أن هنــاك خصــائص ایجابیــة قــد أضــیفت للمنــاخ التنظیمــي، أمــا بــطء الاتصــالات وعــد

تعني من ناحیة أخرى أن هناك خلل هـام فـي المنـاخ التنظیمـي یجـب معالجتـه، حیـت تعتبـر الاتصـالات بمثابـة 

الجهــاز العصــبي للتنظــیم، وهــي بــذلك تــؤثر كثیــرا فــي تحدیــد البعــد النفســي والاجتمــاعي للمنــاخ التنظیمــي، وان 

  .جید وجود اتصالات فعالة یعد مؤشرا هاما على وجود مناخ تنظیمي

جراءات العمـل - جـراءات العمـل التـي تـنظم طبیعـة العمـل الموجـود بالمنظمـة وتنسـیق جمیـع : نظم وإ إن نظـم وإ

الأعمـال مــن أصــغرها إلــى أكبرهــا، وكیفیـة تعامــل الأقســام بینهــا وبــین بعضـها الــبعض بالشــكل الــذي یــؤدي إلــى 

جــراءات العمــل تبــین كیفیــة تســلم وعــل ســبیل المثــال فــان .تســهیل انجــاز المهــام وتحقیــق أهــداف المنظمــة نظــم وإ

نهائها، كمـا تبـین التسلسـل الـوظیفي وكیفیـة انتقـال المعـاملات بـین  وتسلیم المعاملات وكیفیة مراجعتها وبحثها وإ

داراتها المختلفة وتبین بدایة الدوام وانتهائه، والإج   .ازات بأنواعها، وشؤون الموظفین والعاملینأقسام المنظمة وإ

تعرف عملیة اتخاذ القرار على أنها عملیة اختیار بدیل مـن بـین عـدة بـدائل وان هـذا : ذ القراراتطرق اتخا -

واتخــاذ القــرار الإداري یعنــي . الاختیــار یــتم بعــد دراســة موســعة وتحلیلیــة لكــل جوانــب المشــكلة موضــوع القــرار

أكثـر مـن تصـرف یمكـن  الاختیار الحذر مـن جانـب الإدارة أو متخـذ القـرار لتصـرف معـین دون آخـر مـن بـین

  .اتخاذه

ویمثل الاهتمام بسیاسة اتخاذ القرار جانبا حیویا في تكوین البناء التنظیمـي، لأهمیتـه فـي تطـویر المنظمـات 

وتأكید استمراریة نجاحها، وتطویر دافعیة الأفراد لممارسـة سـلوكیات إبداعیـة لتعزیـز قـدرات المنظمـات علـى 
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الحال فیمـا إذا كـان نمـط اتخـاذ القـرارات تسـلطي أو مركـزي بمـا یـؤدي مواكبة التطورات المستجدة، ویختلف 

إلــى تكـــون منـــاخ تنظیمـــي غیـــر صـــحي، بحیـــث یحــد مـــن مبـــادرات العـــاملین ومســـاهماتهم فـــي التعامـــل مـــع 

  .المشكلات الإداریة ویقلل من روح التنافس

د للارتقاء بمستوى أدائهم إذا أرادت الإدارة أن تحرك العاملین بها إلى بذل مزید من الجه :الحوافز -

أو الحوافز التي تشبع حاجاتهم ) العلاوات والمكافآت(فإنها تستخدم الحوافز التي تشبع حاجاتهم المادیة 

  ).التقدیر والمشاركة في اتخاذ القرارات(النفسیة والاجتماعیة والذهنیة 

ویمكن  .وطرق إدارتها. وتوقیتاتهاتتنوع الحوافز التي تقدمها الإدارة للعاملین وكذلك تتنوع كمیتها و     

القول أنه بقدر ما یوجد من دوافع وحاجات عند الأفراد والجماعات، وبقدر ما توجد حوافز مختلفة لمقابلة 

  :هذه الدوافع والحاجات إلا أن أكثر التصنیفات الشائعة للحوافز، هو ما یعرضه الشكل التالي
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 شكل یوضح أنواع الحوافز

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أنواع الحوافز

 سلبیة إیجابیة

 مادیة

 جماعیة فردیة فردیة جماعیة

  ربط الأجر بالإنتاج -
 المكافئات التشجیعیة -

 العلاوات الاستثنائیة -

 البدلات المختلفة  -

  وجبات غذائیة  -
 اقتصادیة

  التأمین الاجتماعي -
 نظام التقاعد -

 نظام الأجور المعادلة -

 تقدیم مساعدات مالیة  -

 علاج بالمجان -

  الخصم من المرتب -
 الحرمان من العلاوة -

 التوقیف عن العمل -

 تأخیر الترقیة  -
 

حرمان الجماعة من  -
  المكافأة

حرمان الجماعة من  -
الامتیازات المادیة التي 
 .تمنع لباقي الجماعات

 

 

 سلبیة إیجابیة

 معنویة

اعیةجم  جماعیة فردیة فردیة 

خطابات شكر  -
  للمتمیزین

عتراف والتقدیر الا -
 من طرف الإدارة

 الثناء والمدح -
نشر أسماء  -

في لوحة  الممتازین
 الشرف

  ظروف عمل ملائمة -
علاقة طیبة بین  -

الرؤساء 
 والمرؤوسین

علاقة طیبة بین  -
 الزملاء

 نشاط ریاضي -
  توافر وسائل النقل -

 

  توجیھ إنذار -
 التأدیب -
 التھدید بالعقاب -
 التحویل للتحقیق -
نشر أسماء العاملین  -

المھملین في قوائم 
  خاصة

 

 

الحرمان من النشاط  -
  الریاضي للجماعة

الحرمان من  -
الخدمات الاجتماعیة 

 المقدمة
 توجیھ إنذار جماعي -
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ینصــرف مفهــوم التــدریب إلــى كونــه الوســیلة التــي مــن خلالهــا یــتم اكتســاب الأفــراد العــاملین المعــارف   :التــدریب -

والأفكــار الضــروریة لمزاولــة العمــل والقــدرة علــى اســتخدام وســائل جدیــدة بأســلوب فعــال أو اســتخدام نفــس الوســائل 

هــات الأفــراد فــي التصــرفات نحــو الأفــراد والأشــیاء والمواقــف بطــرق أكثــر كفــاءة ممــا یــؤدي إلــى تغییــر ســلوك واتجا

 .بطریقــة جدیــدة ممــا جعــل العدیــد مــن المنظمــات تعیــد النظــر ببرامجهــا التدریبیــة لغــرض تحقیــق العدیــد مــن المزایــا

ویهــدف التــدریب إلــى بنــاء الإنســان، وجعلــه أكثــر قــدرة علــى العطــاء عــن طریــق تزویــده بإمكانیــات خاصــة وقــدرات 

تیســـر لـــه ســـبل التـــأقلم والتجـــاوب مـــع متطلبـــات عملـــه وتحقیـــق معـــدلات الأداء المحـــددة، وتنمـــي القـــدرات  جدیـــدة،

 .الفكریة، والتي تساعده على استخدام جمیع طاقاته

 :العوامل المؤثرة على المناخ التنظیمي-ثامنا

ل تنظیمیـــة عوامــ: یمكــن تصــنیف العوامــل المـــؤثرة علــى المنــاخ التنظیمـــي إلــى ثلاثــة أقســـام أو فئــات
 .عوامل نفسیة وعوامل شخصیة

  :نلخصها فیما یلي  :العوامل التنظیمیة-8-1

 تــرتبط بــالنمط الإداري، فكلمــا كانــت الممارســات الإداریــة قائمــة  :السیاســات والممارســات الإداریــة
یكــون علــى التشــاور، المشــاركة فــي عملیــة صــنع القــرارات وعلــى احتــرام وتقــدیر الاعتبــارات الذاتیــة للعــاملین 

 .مقابله الثقة المتبادلة والانجاز الفعال مما یسهم في تطویر اتجاهات إیجابیة نحو التنظیم والعكس صحیح
 تعبر القیم عـن أخلاقیـات الطـاقم الإداري فالمنظمـة التـي تحـرص علـى نشـر القـیم   :القیم المهنیة

ا آمنـا فـي حـین إذا ســادت الخیـرة وتحتـرم عمالهـا وتحـرص علـى رفـاهیتهم وتحـافظ علــى كـرامتهم تصـبح عشـ
 .القیم المادیة والاستغلالي فإنها تجر العاملین لهجرة المنظمة متى سمحت الفرصة

 حیـــث أن البنــاء التنظیمـــي الغیــر مــرن یـــؤدي فــي بعـــض الأحیــان إلـــى  :طبیعــة البنـــاء التنظیمــي
 الإبــــداعزا علــــى إصـــابة العــــاملین بالإحبــــاط والشـــعور بــــالقلق وكلمــــا كــــان البنـــاء التنظیمــــي مرنــــا كـــان محفــــ

 .والتكیف
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 مرضــیة ) مادیــة ومعنویــة(أن تتبنــى المنظمــة نظــام أجــور عــادل وحــوافز  :نظــام الأجــور والحــوافز
 .تشجع العمال المؤهلین للالتحاق بها ویدفعهم للأداء الجید ویرغبهم أیضا في الاستمرار بالمنظمة

 طــــة و والمســـؤولیات المن فكلمـــا كانــــت أهـــداف المنظمــــة واضـــحة وكــــدا الأدوار :أهـــداف المنظمــــة
للأفـراد، كلمــا ضــعف وجـود تعارضــات وتناقضــات فـي الأداء وارتفعــت الــروح المعنویـة للعــاملین ومــن تــم زاد 

 .مستوى إنتاجیتهم
 التـي یعمـل بهـا ...." الإضـاءة، الضوضـاء، التهویـة"یقصـد بهـا بیئـة العمـل المادیـة : ظروف العمل

 .دوث الإحباط الذي یؤثر سلبا على إنتاجیة الفردالأفراد حیث یؤثر على سلوكهم وتؤدي إلى ح
 إن محافظـــــة الإدارة علــــى المســــتوى الأمثــــل للصـــــراع یزیــــد مــــن اســـــتقرارهم  :الصــــراع التنظیمــــي

 . إنتاجیتهموالمحافظة على معنویاتهم وزیادة 
 تعتبـر ثقافــة المؤسســة مـن المتغیــرات الأساســیة التـي تحكــم كیفیــة العمــل وأداء :الثقافــة التنظیمیــة 

التنظــیم فلهــا تــأثیر مباشــر علــى الأفــراد وكــدا علــى التنظــیم وأیضــا علــى اتجاهــات القــادة وكیفیــة تفــاعلهم مــع 
  .المواقف التي لا تحكمها معاییر واضحة 

  :العوامل الشخصیة -8-2

  :هناك عوامل شخصیة أیضا تؤثر على المناخ التنظیمي نوجزها فیما یلي

 لقیـام بالأعمـال المنوطـة إلیـه قـد یسـبب لـه نوعـا مـن الإحبـاط فعـدم قـدرة الفـرد علـى ا: قـدرات الفـرد
 .ومن تم ینخفض أداءه

 قـــد یتطلـــب العمـــل أحیانـــا بعـــض الســـلوكیات التـــي لا تتفـــق مـــع القـــیم وأخلاقیـــات  : تنـــاقض القـــیم
نب وتصـیبه حالـة مـن القلـق الـدائم وتأنیـب ذالموظف، مثل هذه السلوكیات قد توجد شعور لـدى الموظـف بالـ

 .مما ینعكس سلبا على انتاجهالضمیر 
 فالمناخ التنظیمي الذي یسمح بالمخاطرة معتدلـة محسـوبة سـیدفع إلـى المزیـد مـن  :درجة المخاطرة

الإنجـــاز، بینمـــا المنـــاخ التنظیمـــي الـــذي یتبـــع المـــنهج التحفظـــي ســـیدفع إلـــى المزیـــد مـــن الإحبـــاط والضـــعف 
 .والفشل
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 یــــد طبیعـــــة المنـــــاخ التنظیمـــــي، تســــهم هـــــذه الخصـــــائص فـــــي تحد :خصـــــائص أعضـــــاء التنظـــــیم
فالمنظمــات التــي تتزایــد فیهــا نســبة كبــار الســن أو منخفضــي التعلــیم والطمــوح ســیكون مختلــف عــن المنــاخ 

 .الذي نسبة العاملین صغار السن والمستوى التعلیمي مرتفع ومرتفعي الطموح 

  :عوامل نفسیة-8-3

  :مي وقد تكون نفسیة ونذكر منهاحیث توجد بعض العوامل التي تؤثر لنا على المناخ التنظی

 یقصــد بــه إحســاس الفــرد بالارتبــاط بالمنظمــة ومشــاركته للرغبــة فــي الوصــول إلــى أهــداف  :الــولاء
المنظمة، وهذا یدفع الفرد إلى العمل دون ضغط وهذا ما یجعله یقـدم خدماتـه لإحساسـه أن العمـل بهـا یعتـز 

 .ویفخر به وأنه وحدة مرتبطة بها 
 الضــیق والقلــق یتولــدان لــدى الشــخص مــا هــو إلا ترجمــة لأحاســیس داخلیــة  إن :الضــیق والقلــق

نابعـة مـن الموقـف الـذي یتعـرض لـه، فهمـا عبـارة عـن شـعور یطـرأ علـى الفـرد عنـدما توجـد سـدود بینـه وبــین 
 .حاجاته ورغباته أي صعوبة تحقیق أي حاجات إنسانیة

 ي وتؤثر فـي المسـتقبل ومـن أهـم الصراع صفة لها محوران فهي تنبع من الماض :الصراع النفسي
أســبابه وجـــود أهـــداف متعارضـــة وحاجــات متداخلـــة ذات أهمیـــة كبیـــرة للفــرد، أي ینشـــأ الصـــراع بســـبب عـــدم 

 .تحقیق الحاجات الداخلیة للفرد على المستوى الشخصي 

  :نماذج المناخ التنظیمي-تاسعا

منـــاخ التنظیمـــي والعناصـــر تكمـــن أهمیـــة التعـــرف علـــى نمـــاذج المنـــاخ التنظیمـــي فـــي معرفـــة أبعـــاد ال
المكونـة لـه ومـا تتمیـز بــه هـذه العناصـر مـن خصــائص تعمـل علـى تحدیـد نــوع المنـاخ التنظیمـي السـائد ومــا 

مـن هـذه النمـاذج ، لها من تأثیر مباشر على سلوك الأفراد داخل التنظیم، وعلى فاعلیة المنظمة بشكل عام 
 :ما یلي

 وكروفـت نمـوذج هـالبینHalpin. Graft:  حـدد أبعـاد المنـاخ التنظیمـي مجمـوعتین تشـمل حیـث
الأولى على أربعة أبعاد وهي مكونـة مـن الانفصـال، الانتمـاء، الألفـة، العـائق أمـا المجموعـة الثانیـة تتضـمن 

 .الانعزالیة، التركیز على الإنتاج، المراعاة والدفع

  



                                         مقیاس السلوك التنظیمي في  مطبوعة بیداغوجیة
علم النفس العمل والتنظیم لثالثةاالسنة                                                        

 

 80 

  : ونجد أن هذا النموذج یركز على ثلاثة جوانب رئیسیة وهي

 السائدة بین العامل وزملائه في العمل طبیعة العلاقات.  
 النمط القیادي السائد في المنظمة. 
  محتوى الوظیفة. 
 لیتونیینو سترینجر نمودجLitunhs. Strenger: 

ویهدف هذا النموذج إلى قیاس الخصـائص المدركـة مـن الأفـراد عـن البیئـة التـي یعملـون فیهـا بصـورة 
كـاس المنـاخ التنظیمـي علـى دوافعهـم وسـلوكهم ویتضـمن هـذا مباشرة أو غیر مباشرة لأجـل التعـرف علـى انع

الهیكــــل التنظیمــــي، المســــؤولیة، المكافــــأة المخــــاطرة، الــــدفء، المعــــاییر، : النمــــوذج تســــعة أبعــــاد تتمثــــل فــــي
 .الانتماء، الدعم، التعارض

ر ولخــص هــذا النمــوذج أهمیــة القــادة علــى تحقیــق المنــاخ المتمیــز وأن لأبعــاد المنــاخ التنظیمــي تـــأثی
  .واضح على دافعیة العمل والأداء والرضا عن العاملین 

  1982" بیم وبیتسرون"نموذج:  

هنـاك سـتة أبعـاد رئیسـیة تحـدد المنـاخ التنظیمـي حسـب هـذا النمـوذج وهـي الثقـة، المشـاركة، الصـدق، 
 .الصراحة، المساندة والتشجیع، الأداء والاتصالات الصاعدة

  1974نموذج دوني وزملائهDouney et al :  

علــى حــد رأي البــاحثین هنــاك ســتة أبعــاد للمنــاخ التنظیمــي وهــي اتخــاذ القــرارات، الــدفء، المكافــآت، 
الهیكـــل التنظیمـــي، المخـــاطرة، الانفتـــاح ومـــا یلاحـــظ علـــى هـــذا النمـــوذج أنـــه یهـــتم باتجاهـــات العـــاملین فـــي 

 .التنظیم وكذا بالعلاقات ووجوب تحدید السیاسات ووضوحها للعاملین

 1977ز ستیر  نمودج:  

السیاســـات والممارســـات، الهیكـــل التنظیمـــي، : ویتكـــون المنـــاخ حســـبه مـــن أربعـــة أبعـــاد أساســـیة هـــي
تكنولوجیا العمل والبیئة الخارجیـة ومـا یلاحـظ علـى هـذا النمـوذج أن أبعـاده متبادلـة التـأثیر وتلعـب دورا هامـا 

  .رضا العاملین وعلى مستوى أدائهم في التأثیر في 
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  : ع المعتمد علیها قائمة المراج -

دراسـة السـلوك الإنسـاني الفـردي والجمـاعي فـي  -السلوك التنظیمي : )2003(  محمد قاسم القیروتـي -
  .دائرة الشروق للنشر، الأردن ، 4ط ، -المنظمات المختلفة

 ،الســلوك التنظیمــي فــي إدارة المؤسســات التعلیمیــة : )2005( فــاروق عبــده میلــه، محمــد عبــد المجیــد -
  .الأردن مسیرة للنشر، ار الد، 1ط

المفــــاهیم  -الســــلوك التنظیمــــي : )1990(  عبــــد االله عبــــد الغنــــي الطجــــم، طلــــق عــــوض االله  الســــواط -
  .، دار النوابغ للنشر والتوزیع، جدة -التطبیقات والنظریات

ســـلوك الفـــرد والجماعـــة فـــي   وأســـسالســـلوك التنظیمـــي، مفـــاهیم  : )2004(  كامـــل محمـــد المغربـــي -
  .الأردن دار الفكر،، 3ط ، یمالتنظ

  .2002، 1، دار النشر الصفا، عمان، طالسلوك التنظیمي : خضیر كاضم حمود  -

  .2005،، مصر الإسكندریة، الدار الجامعیة، مبادئ السلوك التنظیمي : صلاح الدین عبد الباقي -

  .2005، مصر ، حورس للنشر والتوزیع، الإسكندریة، السلوك التنظیمي: محمد الصیرفي -

, Organizational ClimateLawler, Edward F.Hall, Dauglas T and Oldham, Greg R -
Boston, Harvard University ,1974. 

, Between Individual NeedsDowney, Kirk,Helriegel, Don. And Slocom, John -
y Of Academ. Organizational Climate Job, Satisfaction And Performance

Management Journal, 1974.  
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  الثقافة التنظیمیة:  السادسالدرس   

  :عناصره -    

  تعریف الثقافة التنظیمیة – أولا  

  الفرق بین الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي: 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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  الثقافة التنظیمیة : المحاضرة السادسة 

 أهـموالسـلوك التنظیمـي ، باعتبارهـا مـن  الإدارةتنـاولا فـي میـدان  الأكثـرعات تعتبر الثقافة التنظیمیة مـن الموضـو   

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

ونحـاول  .نشـودة أهـدافها المالمنظمات الكلي فـي تحقیـق  أداءعلى  التأثیروالتجدید وحدة المنافسة والتي من شأنها 

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

  .المنظمة ككل أنشطة

  : تعریف الثقافة التنظیمیة :  أولا

خـلال تعریـف تعریفـا واضـحا لمصـطلح الثقافـة ككـل ، وهـذا مـن  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  الأخـــرىوالقـــوانین ، وجمیـــع المقومـــات والعـــادات  والأخـــلاقوالفنـــون 

  ."جماعة

بهــذا  للإحاطــةن التعریفــات اختلفــت اختلافــا بســیطا فــي محاولاتهــا مصــطلح الثقافــة التنظیمیــة فنجــد مجموعــة مــ أمـا

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

  :بعض من هذه التعاریف فیما یلي  إعطاءونحاول 

o  شـــمل علیـــه بیئـــة المنظمـــات مـــن مـــا ت:" الثقافـــة التنظیمیـــة فـــي كونهـــا ســـیزلاقي ووالاسیعـــرف البـــاحثین

وقــیم ومســلمات ومعتقــدات ، ومعــاییر تشــترك فــي تكــوین شخصــیات العــاملین بهــا  فلســفات واســتراتیجیات

  ."وسلوكیاتهم
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o  ادغار شینكما یعرفها Edgar chein   مجمـوع المبـادئ : "بأنهـا" الثقافة التنظیمیـة و القیـادة"في كتابه

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

و التـــي أثبتـــت فعالیتهـــا و مـــن ثـــم تعلیمهـــا للأعضـــاء الجـــدد كأحســـن طریقـــة للشـــعور  ،الـــداخلي الانـــدماج

  ."بالمشكلات و إدراكها و فهمها

o  وأشــیاء تتكــون مــن قــیم واعتقــادات ومــدركات وافتراضــات وقواعــد ومعــاییر:"  أنهــاكمــا یمكــن تعریفهــا فــي 

ســلوكیة مشــتركة وان ثقافــة المنظمــة هــي شخصــیتها ومناخهــا ، وهــي تحــدد  وأنمــاط،  الإنســانمــن صــنع 

  ."الأفرادالسلوك والروابط المناسبة وتحفز 

  : ویمكن تلخیص هذه التعریفات في النقاط التالیة 

فكـرون ویعملـون بالطریقـة داخل المنظمة ، فهـم ی الأفرادمركب ومتكامل لمسار قیم  إطارالثقافة التنظیمیة  

 .التي تمثل بها الثقافة، وهي مشتركة بین جمیع العاملین 

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

 .الثقافة التنظیمیة تكتسب ، ولكل منظمة ثقافتها الخاصة التي تمیزها عن باقي المنظمات 

  : لفرق بین الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي ا: ثانیا 

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

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

إلـى عـدم التفریـق بینهمـا، بینمـا تـرى الأكثریـة مـنهم  همیـذهب بعضـ الباحثین حول هذین المصطلحین، حیـث

التنظیمـي  بـأن المنـاخ ولالذي یقـ Ekvall یكفالإ ومن أولئك الباحث  المصطلحین، أن ثمة فرقاً بین هذین
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والتـــي تصــف الحیـــاة فـــي  الأنمـــاط الســـلوكیة والاتجاهــات والمشـــاعر المتكـــررة والقابلــة للملاحظـــة،"یعكــس 

  . عمقاً للمنظمة في حین أن الثقافة التنظیمیة تجسّد الأسس الأكثر، "المنظمة

كلاهمـا یقعـان : التنظیمـي بقولـه فرقـاً طفیفـاً بـین الثقافـة التنظیمیـة والمنـاخ  Ashforth   اشـفورثویـذكر  

، بینمـا تجسـد الثقافــة "الشـعور الفـردي"یمثــل  ، فالمنـاخ التنظیمــيSpectrum داخـل نسـق متصـل الحلقـات

التنظیمــي مؤشــر علــى جــودة  وباختصــار یمكــن القــول بــأن جــودة المنــاخ ،" اللاشــعور الجمعــي"یمیــة التنظ

  .الثقافة التنظیمیة والعكس بالعكس

  :الثقافة التنظیمیة  أهمیة: ثالثا 

  :نوجزها في النقاط التالیة أنیمكن  

  إتباعهــــاي یجـــب والعــــاملین ، تشـــكل لهــــم نمـــاذج الســــلوك والعلاقـــات التــــ 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

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

 .والریادة

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

 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 

  :اصر الثقافة التنظیمیة خصائص وعن: رابعا 

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

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

 افةهو المصدر الرئیس للثقافة ، وبدونه لا تكون ثق 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  أولثقافیـة خــلال عصــور یترتـب علــى اســتمرار الثقافـة تــراكم الســمات ا :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 . 

  وهذا من اجل التكیف مع الأحداث الجدیدة في البیئة الخارجیة والداخلیة: التغییر. 

  اتحــاد المكونــات الثقافیــة یشــكل نســقا متوازنــا ومتكــاملا مــع الســمات الثقافیــة مــن اجــل  :التكاملیــة

 .تحقیق نجاح عملیة تكیف المنظمة مع المتغیرات البیئیة



                                         مقیاس السلوك التنظیمي في  مطبوعة بیداغوجیة
علم النفس العمل والتنظیم لثالثةاالسنة                                                        

 

 87 

  :المكونة للثقافة التنظیمیة هي  الأساسیةالعناصر  أناتفق اغلب الباحثین : 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 

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

 .ة مع وجوب إتباعهاوفي الغالب نجدها غیر مكتوب. 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 

  :فة أي منظمة یمكن التمییز بین ثلاث مستویات لثقا 

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 المتمیزینوالقصص 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  راضات أساسیة مأخوذة علـى علاهـا ، فهـي جزء المسلمات ، وهي عبارة عن افت :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  

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

 .جل تعزیز السلوكات المرغوبة ، وتجنب الانحرافاتأمن  الأفرادالتحفیزي كوسیلة للضغط على 

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

 .التسییر البشري للوصول إلى الفعالیة التنظیمیة

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

 الأهداف المسطرة أم لا ؟ وان كانت مطابقة للقیم والمعاییر ومناخ المنظمة ؟

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

 .التصرف مع المعلومات والاستفادة منها من اجل تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة

  هي وسیلة ناجعة في تسییر التغییر ، خاصة عند التعامل مع العنصر البشري  :البعد التغییري. 

  :أنواع الثقافة التنظیمیة : سابعا 

ثقافـة التنظیمیــة مـا یـزال لــم یضـبط بعــد بمعیـار معـین باســتثناء درجـة تأثیرهـا علــى العملیـات التنظیمیــة تصـنیف ال  

والســـلوك التنظیمـــي للأفـــراد بالإضـــافة إلـــى طـــرح نمـــاذج افتراضـــیة لنمـــاذج مـــن الثقافـــة التنظیمیـــة تخضـــع لمعیـــار 

  .الأفراد وتظهر في سلوكیاتهم وتصرفاتهم السلوك السائد أو التصورات الذهنیة السائدة في المنظمة والتي یتبناها
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  : الثقافة التنظیمیة من حیث درجة التأثیر -أ

وتصــنف بهــذا الشــكل إلــى ثقافــة تنظیمیــة قویــة أو ضــعیفة، وتعنــى قــوة الثقافــة التنظیمیــة شــدة اســتجابة أعضــاء   

نظـیم فعالـة وایجابیـة كلمـا دل علـى التنظیم للثقافة خلال تنفیذهم للأنشـطة الیومیـة فكلمـا كانـت اسـتجابة أعضـاء الت

  .درجة قوة الثقافة وتأثیرها في حیاة المنظمة

  :من حیث النموذج السائد -ب

لقد صنفت الثقافة التنظیمیة إلى أربعة نماذج تخضـع إلـى معـاییر السـلوك التـي یقـوم بهـا أفـراد المنظمـة فـي كـل    

الاتصــال واتخــاذ القــرارات (ات الإداریــة التــي یقومــون بهــا المســتویات خاصــة الإدارة العلیــا ، وكــذلك بالنســبة للعملیــ

  :وغیرها من العملیات حیث تتمثل هذه النماذج في) الرقابة والتنظیم والتكوین والتغییر والتكنولوجیة  والمنافسة

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 القـرارات وفـق ینطلق من فكرة  أن انصیاع الفرد لأوامر رؤساءه لیس بدافع الخوف وإ

  .والتي أساسها الشرعیة العقلانیة القواعد والاتفاقیات المسیرة للمؤسسة

الــذي تكلــم عــن اثــر الحالــة النفســیة  الإنســانیةمدرســة العلاقــات  أویــرتبط بتیــار : النمــوذج الاســتحقاقي  -

هــذا النمــوذج یقــوم علــى أســاس الاســتحقاق الفــردي الــذي . ة فــي ســلوك العــاملین داخــل التنظــیموالاجتماعیــ

  .یسود فیه معیار الكفاءة والدینامیكیة ویكون التوجه فیه مطلقا نحو المردود
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تسـمح بحـل مشـكلات العمـل ظهر تناول آخر یرتكز على فكرة أن العلاقات الإنسانیة  :النموذج التطوري -

وبالتــالي ضــمان مســتوى عــالي مــن الفعالیــة كمــا ترتكــز علــى أن الاقتصــادي لابــد وأن یحــرك  نظمــةفــي الم

، إن تنشـــیط الجانـــب الاجتمـــاعي یعنـــي الاهتمـــام بتطـــور الفـــرد وذلـــك یشـــمل ) الأفـــراد(بواســطة الاجتمـــاعي 

رفــع التكــوین الرســمي والمشــاركة فــي المشــاریع والــدوران الــداخلي ، إن الهــدف مــن تطــویر الأشــخاص هــو ال

تقلـیص المسـتویات الهرمیـة فـي المنظمـة إلـى  يهـذا النمـوذج یقتضـ .من الكفاءة وتغییر السلوكیات المعتـادة

 الحد الأدنى الضروري مما یسمح بحل المشاكل الطارئة بسرعة إذا فهـو یمثـل نظـام التسـییر الـذاتي المثـالي

لمقابـــل یتلقـــى مـــن المؤسســـة الـــدعم فالكـــل یـــدرك مهامـــه وواجباتـــه وبا 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

 .مفتوح للمنظمات وقد یطلق علیها أحیانا بثقافة التكیف الاستراتیجيال

 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 

 .أو المنتجمن الخدمات 
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، فــالأول یركـــز علـــى  یمكـــن تصــنیف منـــاهج الثقافــة إمـــا إلـــى هیكلیــة أو تفســـیریة: مــن حیـــث المنـــاهج -ج

الـذي ) Charles Handy  )1985الصلة بین الثقافة والهیكل التنظیمي ومـن النمـاذج الشـهیرة مـا اقترحـه

  : تعرف على أربعة أنواع من الثقافة

 ة من الثقافات على وجود مجموعة من اللوائح والإجـراءات الصـارمة تعتمد هذه النوعی: ثقافة الدور

وفــي ظــل هــذا النــوع مــن الثقافــة فــان كــل فــرد . التـي یجــب إتباعهــا لانجــاز المهــام وتحقیــق الأهــداف

 .یقوم بدور محدد یجب التقید به

  ت معــدة فــي ثقافــة القــوة نجــد أن الســلطة المركزیــة تمیــل إلــى العمــل مــن خــلال قــرارا: ثقافــة القــوة

إن هـــذا  .بشــكل مســبق للتعامـــل مــع ظــروف معینـــة ، ولــیس مــن خـــلال فــرض قواعــد ثابتـــة ولــوائح

الوضع یمكن مثل هذه الثقافات من الاستجابة والبدء بالتغییر بشكل أسرع مما هـو علیـه الحـال مـن 

 .ثقافة الدور

  ى المرونـــة تكـــون مصــحوبة بالهیاكـــل التـــي تأخــذ شـــكل المصــفوفة وهـــي تؤكــد علـــ: ثقافــة المهمـــة

والقـدرة علــى التكیـف والمســاواة داخـل فــرق العمــل الخاصـة بالمشــروع ، والاتصـالات الجانبیــة ولــیس 

عطاء قیمة كبیرة لإنجاز الفرد والجماعة وجم  .للابتكار یعها تعتبر الأكثر تشجیعاالرأسیة وإ

 خــر ، لــذلك وتركــز علــى اســتقلالیة الشــخص والعلاقــات بــین الأفــراد فــوق كــل شــيء آ :ثقافــة الفــرد

فهـي مصــحوبة بهیاكــل غیــر رســمیة علـى درجــة كبیــرة مــن عــدم المركزیـة حیــث تــتم ممارســة الرقابــة 

 .من خلال محاسبة تبادلیة
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  :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 :  سمیةالبیانات الر. 

  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 والأخرصحیح  بعضها:  والأساطیرالروایات والقصص ،. 

 التي یهتمون بها؟ الأشیاءهي  ما:  موضع اهتمام القادة 

  ؟الأزماتكیف یتفاعل القادة مع :  الأزماتردود الفعل اتجاه 

 المركزیة واللامركزیة:  التركیب التنظیمي. 

 علیها ؟ كیف یتم التقویم؟ من یتحكم في المعلومات؟ من یحصل:  النظم الداخلیة للتنظیم 

 الخدمـــة  إنهـــاءالسیاســـات المتعلقـــة بـــالتعیین والتـــدریب ، الترقیـــة ، :  سیاســـات شـــؤون المـــوظفین

 .والتقاعد

  :نظریات الثقافة التنظیمیة : تاسعا 

دراسات مستفیضة حول الثقافة و الشخصیة و السلوك التنظیمي، و قد أدت  لقد أجرى كثیر من العلماء 

ات إلى بلورة عدد من النظریات و النماذج التي تفسر العلاقة بین الثقافة والأفراد و الجماعات هذه الدراس

  :و التنظیم و من بین هذه النظریات نجد

   :نظریة سجیة الثقافة  -

و  تتمحور أفكار هذه النظریة حول الخبرة المكتسبة التي یعطیها أعضاء التنظیم قیمة معینة مشتركة،   

خبرة على الصیغة العاطفیة للسلوك الذي یدور نمطه حول الحالة الاجتماعیة ، أو یعبر عن تعبر هذه ال
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و هذه الخبرة . مجموعة المشاعر و العواطف نحو العالم الذي تؤثر في معظم سلوكیات أفراد المنظمة

هذا التراكم  تنمو من خلال التدریب و الممارسة اللذین یؤدیان إلى تراكم مكوناتها لدى الفرد و ینتج عن

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

  :  نظریة القیم  -

الثقافة، و إنما الثقافة الواحدة یسودها عدد یرى أنصار هذه النظریة ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد یسود   

" أوبلر"إلى أن " وصفي"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 أهمیتها و تسیطر على 

  .من أنماطهم الثقافیة تفاعل الأفراد ، و تحدد الكثیر

  : نظریة روح الثقافة -

تنطلق هذه النظریة من أن كل ثقافة تنظیمیة تتمیز بروح معینة تتمثل في مجموعة من الخصائص و   

السمات المجردة التي یمكن استخلاصها من تحلیل المعطیات الثقافیة، و تسیطر تلك الروح على 

  .شخصیات القادة و العاملین في المنظمة

  :  نظریة التفاعل مع الحیاة -

تعتمد هذه النظریة على الطریقة التي یتفاعل بها أفراد التنظیم مع من حولهم، و التي یعرف القائد    

بواسطتها كل فرد من وحدته القیادیة، و التي یؤدي القائد من خلالها دوره في التنظیم دون التصادم مع 

سلوب النظر إلى الحیاة یختلف عن روح الجماعة ، و عن و یتمثل جوهر هذه النظریة في أن أ. غیره
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أسلوب التفكیر و عن الطابع القومي، و إنما یمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظیم عن الأشیاء،و 

الأشخاص الذین یؤدون أدورا مهمة في حیاتهم الوظیفیة، و تعكس هذه الصورة قیم الجماعة و درجة 

و باختصار یعد أسلوب النظر إلى الحیاة . القادة و الزملاء داخل المنظمة تماسكها، و أسلوب تعاملها مع

  .عن العالم الإنسانعن فكرة 

   :نظریة الثقافة القویة -

تعود إلى قوة ثقافتها الناتجة عن إجماع و موافقة كل العاملین  نظمةر هذه النظریة إلى أن قوة المتشی  

دها السلوكیة، الأمر الذي یعني أن هذه القوة تنعكس بشكل جید على قیمها، ومفاهیمها، وعاداتها و قواع

  .على الأداء،كون البناء المؤسسي بكل عناصره متماسك و قوي

   :نظریة التوافق -

تشیر كذلك هذه النظریة إلى مفهوم القوانین و التكامل بین ما تقدمه المؤسسة من سلع و خدمات و    

بیئة  :هنا بعدة خصائص منهاحیث تتأثر الثقافة  اتها المعمول بها،بین أهدافها و سیاستها و استراتیجی

الموجودة بها، إذا كانت ساكنة أو متحركة و متطلبات الجمهور الخارجي و التوقعات  نظمةالم

  .على اتخاذ القرارات الإداریة الناجحة الإدارة، ویساعد هذا التوافق و التجانس الاجتماعیة

   :نظریة التكیف -

هذه النظریة یكون تمیز المؤسسات ذات الأداء المتمیز نتیجة لوجود ثقافات تساعدها في القدرة  و ضمن  

التكیفیة یترتب علیه توافر درجة  ثقافة المنظمةمحیطة، فوجود ما یسمى بعلى التكیف مع التغیرات ال

یات المؤسسیة، وتخلق عالیة من المرونة في بیئة العمل و هي التي تساهم في زیادة كفاءة و فعالیة العمل
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زیادة التزام العاملین بالعمل، و زیادة : یجابیا یتمثل في عدة نواح منهااذه الثقافة لدى العاملین شعورا ه

  .انتمائهم و شعورهم بالإرتباط و الولاء و الإبداع

  :بعض انعكاسات التناقض القیمي داخل المنظمات : عاشرا 

إلـى مجموعـة مـن المشـاكل التنظیمیـة التـي یصـعب فـي غالبیـة الأحیـان تؤدي تناقضـات القـیم والتصـورات   

التعرف على الأسباب القیمیة ، قد یؤدي سوء تكیـف العمـال مـع الواقـع الثقـافي والقیمـي للتنظـیم بـدفعهم إلـى 

مجموعـــة مـــن العملیـــات التـــي تتـــدرج حســـب التنـــاقض وقـــوة الضـــغوط مـــن ســـوء التكیـــف البســـیط إلـــى ســـوء 

  : ة ثم الصراع أو الانسحاب وأقوى رد فعل وأخطره هو التخریبالعلاقات البشری

 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 

  .العمال فیما بینهمالفرد في حد ذاته وبین 

 وتظهر في هذه المرحلة ثلاث صور لمظاهر الفشل :فشل التكیف :  

 هناك اختلاف في طبیعة القیم وفـي درجـات الثقافـة والتكـوین بـین العمـال  :سوء العلاقات الإنسانیة

  .والمسئولین 

 العمـال إن سوء العلاقات البشریة یؤدي إلى انخفاض الرضـا المهنـي عنـد  :انخفاض الرضا المهني

  . ونقص الحوافر والدوافع إلى الإنجاز أو اللامبالاة وانخفاض الروح المعنویة

 إن مشـــــاكل العمـــــل وانخفـــــاض الرضـــــا المهنـــــي واخـــــتلاف التصـــــورات :الإجهـــــاد الـــــذهني والبـــــدني

والمعتقدات یؤدي إلى التعب والإجهاد نتیجة الضـغوط النفسـیة التـي یتعـرض لهـا العامـل ممـا یـؤدي 

  . الإجهاد الذهني والتعب البدني دون بذل جهد مبرر لذلك التعبإلى حالات من 
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  إن صعوبة العمل وعدم القدرة على مسایرة التغییر والاستجابة للمتطلبات المهنیـة یـؤدي إلـى  :المواجهة

  : ظهور آلیات دفاعیة یمكن حصرها في ثلاثة أنماط هي

  ك العمل نهائیا وخاصـة فـي حـالات الرخـاء ویكون في صورتین تتمثل الصورة الأولى في تر  :نسحابالإ

الاقتصـــادي الـــذي یســـمح للعامـــل بإیجـــاد شـــغل فـــي مؤسســـة أخـــرى وقـــد یفضـــل العامـــل البطالـــة علـــى 

التعــرض لضــغوط العمــل والتنظــیم ومــا فیــه مــن تناقضــات ، بینمــا تتمثــل الصــورة الإنســحابیة الثانیــة فــي 

عمــدي والتمــارض وتجنــب العمــل والتكاســل فــي البقــاء فــي العمــل مــع اعتمــاد أســلوب التخلــف والتغیــب ال

نتاج أقل ما یمكن إنتاجه  .أداء المهام وإ

 ویتمثــــل فـــــي مواجهـــــة المواقــــف بصـــــورة أكثـــــر عنفــــا ویكـــــون فـــــي صــــورة صـــــراعات عمالیـــــة  :الصـــــراع

واضــطرابات واختلافــات واضــحة قــد تظهــر أســبابا أخــرى وتعتبــر كــبش فــداء لتبریــر صــراعاتَ نــادرا مــا 

 .ا القیمیة ودوافعها الحقیقیةیتعرف على أسبابه

 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     

یم المكتسبة تؤثر على فعالیة التنظیم ومستویات التسییر ونجاح التغییر مما وعي نتیجة للاتجاهات والق

یؤكد مرة أخرى على أن الثقافة التنظیمیة إطار مرجعي هام لانصهار الأفكار والمعتقدات وتوحید التصور 

  .وبناء نماذج وقیم مشتركة بین الأفراد واعتمادها كوسیلة للتوجیه والتسییر والتحفیز والتغییر
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 الفعالیة التنظیمیة :  السابعالدرس       

:عناصره  

  تعریف الفعالیة التنظیمیة - أولا

  الفرق بین فعالیة وكفاءة المنظمة - ثانیا

  عناصر المنظمة الفعالة - ثالثا

  خصائص الفعالیة التنظیمیة – رابعا

  المنظمةالعوامل المؤثرة في قیاس فعالیة  –خامسا 

  المؤشرات المستخدمة لقیاس الفعالیة التنظیمیة – سادسا

 مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة - سابعا

  محاضرتین: عدد المحاضرات  -  

                     ساعات 03: الحجم الساعي  -
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  الفعالیة التنظیمیة: المحاضرة السابعة 

  :تعریف الفعالیة التنظیمیة :  أولا

یــد مفهــوم الفعالیــة التنظیمیــة فــان التعــدد والاخــتلاف هــو الغالــب علیــه ، وذلــك لاخــتلاف توجهــات عنــد تحد 

: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  هاأهـداففعالة عندما تستطیع تحقیـق  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 

  أهدافهاتحقیق قدرة المنظمة على. 

 قدرة المنظمة على التكیف مع البیئة والاستمرار في البقاء. 

 قدرة المنظمة على النمو والتطور باستمرار. 
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فـي ظـل  الأمـدالمنظمة القصـیرة والطویلـة  أهدافهناك من یعرف الفعالیة من خلال درجة تحقیق  أنكم  -

  .خلیة والخارجیةالاستغلال الكفء والتأقلم الفعال مع ظروف المنظمة الدا

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 

  .في اتخاذ القرار بما یضمن لها البقاء والنمو

  :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  أوة مــــدخلات ممكنــــ بأقــــلالمخرجــــات 

تمثــل معیــار الرشــد فــي اســتخدام المــوارد البشــریة والمادیــة والمالیــة  أنهــاكــم یمكــن تعریفهــا فــي ). المخرجــات 

  ).التوازن بین المدخلات والنشاطات والمخرجات( والمعلومات المتاحة 

حــد  إلـىتكـون فعالـة وفــي نفـس الوقـت غیــر كفـأة  أن، فالمنظمـة یمكــن هنـاك فـرق بـین الفعالیــة والكفـاءة  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

  .بالأهدافي یتم بها انجاز العملیات المتعلقة الاقتصادیة الت

  :نحدد بعض الفروقات بین المصطلحین كذلك فیما یلي  أنیمكن 

  فـي الاعتبـار العدیـد مـن  تأخـذالفعالیـة  أنواشمل من مفهوم الكفـاءة ، باعتبـار  أوسعمفهوم الفعالیة

 .العوامل الداخلیة والخارجیة
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  إلـىالعملیات الداخلیة للمنظمة ، بینما یشـیر مفهـوم الفعالیـة مفهوم الكفاءة غالبا ما یركز فقط على 

 .الأهداففي القدرة على تحقیق  أساسامؤشرات نوعیة تتمثل 

  في حین ترتبط الكفاءة بالوسائل  بالأهدافالفعالیة ترتبط. 

  : عناصر المنظمة الفعالة : ثالثا 

  :یة التالیة یمكن الحدیث عن عناصر المنظمة الفعالة في العناصر الحیو   

 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 

  وهــو الســلوك الــذي یتوافــق مــع سیاســات المنظمــة ، ویســاعد علــى  ):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  الأدنىي یلتزم الحد وهو السلوك الذ:  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 

  .نشاطاته داخل المنظمةالایجابي في 
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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 

والبــرامج  الآلیــة، وشــبكات الحواســیب  تهــاإدار وهنــا 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 

 أنة ، حیـــث حكـــم علـــى فعالیـــة منظمـــة مـــا بصـــورة مطلقـــ 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  

  :ث هنا عن ثلاثة عوامل رئیسیة هي یمكن الحدی :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 

 .أهدافهابما یعزز استقرارها التنظیمي وتحقیق النفسیة والاجتماعیة  الأفرادوتطویر حاجات 
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  والمعــدات وظـــروف العمـــل   والأدوات والآلاتهــي المتعلقـــة بالمبـــاني : العوامــل الفنیـــة والتكنولوجیـــة

 الخ...، الاستراتیجیات والسیاسات للعاملینالمرتبطة بالمهارات العامة  والأسالیب

  مـن  أوبشـأنها مـن المسـتفیدین الفعل المنعكسة  تتضمن ردود: العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة

قـدرتها علـى  أوالبیئة الخارجیة بشكل عام ، سواء ما تعلق بدرجة انسـجامها مـع حاجـاتهم الفعلیـة ، 

 .الخدمة المناسبة أو، في الوقت والمكان المناسبین وبالسعر الملائم  الإشباعتوفیر سبل 

  : ة التنظیمیة المؤشرات المستخدمة لقیاس الفعالی: 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 : حسب بریس  : وتعد مقومات جادة للفعالیة وهي "العوامل الوسیطة"وضع خمسة عوامل سمّ

 .الإنتاجیة-

 .اتساق السلوك-

 .الروح المعنویة-

 .التكیف-

  .استقرار المؤسسة -
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 كامبیل  حسب الباحث)Campbell1974 (في :  

تتمثـــل فـــي الآراء والأحكـــام التـــي تشـــخص حالـــة المنظمـــة، وذلـــك بالاعتمـــاد علـــى : الفعالیـــة العامـــة-

 .الخبراء والمختصین

تعكــس قــدرة المنظمــة علــى الإنتــاج بالكمیــة والنوعیــة التــي تقــدمها المنظمــة، وتقــاس عــادة : یــةالإنتاج-

 .والتقدیرات الأحكامعلى مستوى الفرد والجماعة ككل من خلال سجلات الأداء أو 

 .تم شرحها سابقا :الكفاءة-

حقیـــق أهـــدافها، إن تحقیـــق المنظمـــة للأربـــاح یســـاعدها علـــى النمـــو والاســـتمرار وبالتـــالي ت :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-

فــان رضــا  علــى إشــباع حاجــاتهم، كمــا یحصــل العمــلاء علــى الســلعة أو الخدمــة التــي یحتاجونهــا، وبالتــالي

 .الأطراف المتعاملة مع المنظمة من موظفین وعملاء هي مؤشرات لنجاح المنظمة

 هي درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة في تحقیق الأهداف المطلوبة: التحفیز والدافعیة-

وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي یستغرقه التعطیل وما ینجر عنه مـن خسـائر مادیـة : حوادث العمل-

 .شریةوب

 .وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة للزبائن :الجودة-

وتقـــف علیهـــا بواســطة حجـــم العمـــل أو الطاقـــة الإنتاجیـــة القصـــوى للمنظمـــة وحجـــم المبیعـــات : النمـــو-

 .وعدد الابتكارات

 والذي یشیر إلى الغیاب عن العمل دون مبرر: معدّل التغیب-
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الأفراد الذین تخلـوا عـن مناصـب عملهـم بمحـض إرادتهـم والـذي یـؤدي  ویشیر إلى عدد: دوران العمل-

 . إلى عدم الاستقرار الوظیفي

ترتبط بالجماعة عكس التحفیـز الـذي یـرتبط بـالفرد، وتتمثـل فـي مـدى تفهـم الجماعـة : الروح المعنویة-

  .لمعاییر المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء

 .ات الأفراد نحو تحقیق الأهداف المسطرةوالتي تسمح بضبط وتوجیه سلوكی: الرقابة-

والتــي تعنــي إمكانیــة اســتیعاب التغیــرات التــي تحــدث علــى مســتوى البیئــة بواســطة : المرونــة والتكیــف-

 .إعادة صیاغة للأهداف المسطرة بما یتوافق والظروف المستجدة

خــلال عملیــة  التــي تمیــز المؤسســة وقــدرتها علــى رؤیــة المســتقبل فــي الحاضــر مــن: 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-

 .مع قیم المجتمع

عنـي مـدى الاتفـاق حـول مجموعـة مـن المسـائل مثـل تفـویض فـي الأدوار وقواعـد السـلوك وت: لتطابقا-

 إلخ ... السلطة، توقعات الأداء 

 .والتي تسمح بتحقیق التفاعل الإیجابي بین مختلف المدخلات: المهارات العلمیة للمدراء-

 .والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرى: المهارات العلمیة لدى إدارة التنظیم-

والتـــي تـــرتبط بانتقـــال المعلومـــات بـــین مختلـــف الوحـــدات التنظیمیـــة، : ت والاتصـــالاتإدارة المعلومـــا-

 .والخصائص التي یجب أن تتوفر في المعلومة من دقّة ووضوح



                                         مقیاس السلوك التنظیمي في  مطبوعة بیداغوجیة
علم النفس العمل والتنظیم لثالثةاالسنة                                                        

 

 107 

ــال وحصــولها علــى مــا لــه علاقــة : الاســتفادة مــن البیئــة- مــن خــلال الاســتماع الــدائم والقــرب مــن العمّ

 .بالفعالیة التنظیمیة

التقییمیـة التـي تصـدرها  والأحكـاملذي یتمثل وفـي وجهـة نظـر الأطـراف الخارجیـة وا: التقییم الخارجي-

 .بحكم المصلحة والتي تربطهم مع المؤسسة

تمثــل النســبة بــین مرتبــات، ومكافئــات مختلــف عناصــر القــوى العاملــة مقابــل مــا  والتــي: ةتكلفــة الإدار -

 .یقومون به من أعمال 

 .القرار اتخاذفي من قبل أعضاء المنظمة : مدى المشاركة-

 .المتاحة لتنمیة الموارد المتاحة  الفرص: والتطویربرامج التكوین -

 . 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

 .ظمة بدلا من تركیزها في ید شخص واحدالمن

إن تــــوفیر المهــــارات الاجتماعیــــة لــــدى المــــدیرین یضــــمن تــــوفیر الــــدعم : تخطــــیط وتحدیــــد الأهــــداف-

 .والمساندة للعاملین عند مواجهتهم للمشاكل في العمل

ة وجدیدة :تحقیق أهداف جدیدة-   .تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقیق أهداف هامّ

  :ة الفعالیة التنظیمیة مداخل دراس: 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  إهمـالمـن جوانـب الفعالیـة مـع  تركیز كل باحث علـى جانـب معـین أووالمفكرین ، 

  .المداخل  أهمتسلیط الضوء على 
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  :وهي كما یلي  

  : 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  أنلمنظمة یجب فعالیة ا 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 

  : 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 إضـــافةمـــة تخـــدم وظـــائف المنظ 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  أساســـیةالمنظمـــة مرتبطـــة بصـــورة 

  .لضمان استمرارتیها والحفاظ على بقائها

  : Internal Processes Approachمدخل العملیات الداخلیة  -ت

یعتمــد هــذا المــدخل علــى العملیــات التنظیمیــة الداخلیــة كخصــائص ممیــزة لتعریــف الفعالیــة ، فهــو یركــز    

 الإداریـةعلى رؤیة الفعالیة بلغة عملیة بدلا من حالـة نهائیـة ، بمعنـى انـه یقـیم الفعالیـة مـن خـلال العملیـات 

فتكامـل عناصـر التنظـیم مـع بعضـها . تركیز على النتـائج او النهایـات التي تجري داخل المنظمة بدلا من ال
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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 أنشطةنظیمیة التي ترتبط كلیا بما یجري داخل التنظیم من كلها عن الفعالیة الت

  Multiple Constituency Approachمدخل جمهور المستفیدین  -ث

 أومـــدخل الرضـــا الفــــردي ،  أوالمشـــاركة ، /نمـــوذج الرضـــا أویطلـــق علیـــه اســـم المـــدخل الایكولـــوجي ،    

  .واحد مدخل المنتفعین المتعددین ، وجمیعها مسمیات لمفهوم

قـدرة المنظمـة علـى مواجهـة  بأنهـاتعرف الفعالیـة بموجبـه   Miles and Keely میلز وكیليواستنادا لرأي 

 الإدارةالمســتفیدة مــن المنظمــة ، فكلمــا كانــت  الإســتراتیجیةالتنظــیم والجماعــات  أعضــاءحاجــات ومتطلبــات 

 فإنهـاا مـن التـوازن فـي المصـالح تلبـي مصـالح هـذه الجماعـات وتحقـق نوعـ أهـدافالعلیا قادرة على صناعة 

  .وفعالیة اكبر أداءتتمكن من تحقیق 

        التنـافس  أومـدخل المسـاومة  أو:   Competing Values Approachمـدخل القـیم المتنافسـة  -ج

، ویـرتبط هـذا المـدخل  Quinn and Rohrbaugh كـوین و روربـاخظهر هذا المدخل على ید كل من 

متنوعـة ، حیـث یركـز علـى  أهـدافوالجماعات والسعي مـن اجـل تحقیـق  الأفرادعل بین بعملیة التبادل والتفا

  .أولویاتكي تبرز على شكل  وأهدافمفهوم 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 تأثیرهـــافیــذها وتقییمهـــا وقیـــاس سیاســات واتخـــاذ قـــرارات المنظمـــة وتن

ــین التخطــــیط والتنفیــــذ والتقیــــیم یعــــد مؤشــــرا مهمــــا مــــن مؤشــــرات الفعالیــــة  المنظمـــة وأخــــذها فــــي الحســــبان حــ

  .التنظیمیة
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