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 بن يحي نجاة الدكتورة:                         
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 مقدمة:
علم اجتماع الدنظمات. فرع من فروع الاجتماع العاـ، فهو يهتم، على غرار بقية التخصصات السوسيولوجية، يعتبر  

الوظائف، في المجتمع، من حيث البناء وكذلك بدراسة الظواىر الاجتماعية، التي تشكلها وتبلورىا "الدنظمات" الدختلفة 
 ىرة وكامنة.وكل ما ينبثق عنها من ظواىر متشبعة، ظا

ازداد اىتماـ علماء الاجتماع بدراسة التنظيم بعد أف أصبح لو دورا بارزا وواضحا في الحياة الاجتماعية إذ لصد الكثتَ و 
من التغتَات تحدث داخل الدنظمات وتؤدي إفُ ظهور مشكلبت تنظيمية متعددة لشا يتطلب دراسة التغتَ التنظيمي 

لك وقد أدرؾ علماء الاجتماع أنو بدوف فهم التنظيمات وما لػدث داخلها والنتائج والدشكلبت التنظيمية الناتجة عن ذ
الدتًتبة عن الحياة فيها لا لؽكن فهم الحياة الاجتماعية الدعاصرة وحل مشكلبتها ونتيجة لتًاكم قدر كبتَ من الدعلومات عن 

التنظيم في الحياة الاجتماعية ظهرت الحاجة إفُ تنظيمات العمل الدختلفة واتساع نطاؽ النمو وفاعلية الدور الذي يؤديو 
 ميداف جديد من ميادين الدراسة في علم الاجتماع تختص بدراسة التنظيمات والدنظمات وكل ما يتعلق بهذا المجاؿ.

 محاور المقياس:
 الأوؿ6 مدخل مفاىيمي لعلم اجتماع الدنظمات المحور

 في التنظيم  رسة الكلبسيكيةالددالمحور الثاني6 
 المحور الثالث6 الددرسة الإنسانية والسلوكية
 المحور الرابع6 الددارس الدعاصرة في التنظيم

 6 القيادة  والتنظيمام المحور الخ
 6 ثقافة الدنظمةسادسالمحور ال
 6 الاتصاؿ في الدنظمةلسابعالمحور ا
 6 اتخاذ القرار والتنظيمثامنالمحور ال
 6 السلوؾ التنظيميتاسعالمحور ال
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 تمهيد:  
يعدّ علم اجتماع التنظيم واحداً من ميادين علم الاجتماع الأكثر حداثة لاتصاؿ موضوعاتو اتصالًا مباشراً بقضايا علم   

ويلبحظ أفَّ دراسات علم اجتماع التنظيم قد لظت بصورة مطردة مع الانتشار الواسع لاستخداـ ، الاجتماع الدعاصر
( في الدراسات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية الدختلفة، ذلك أفَّ ىذا الدفهوـ بات يشكل مفهوـ )التنظيم

الأساس الذي تشاد عليو الدراسات العلمية في المجالات الدختلفة، نظراً لدا يتيحو من إمكانية تنظيم تصور الإنساف 
 .فة العوامل الدكونة لذا، والعوامل الدؤدية إليهاللؤشياء المحيطة بو، وللظواىر التي يرغب بتحليلها ومعر 

 6تعريف علم اجتماع التنظيم -أولً 
علم اجتماع التنظيم ىو أحد فروع علم الاجتماع، وىو فرع حديث نسبياً، وقد ظهرت الحاجة إليو بعد اتساع نطاؽ 

ات التي حدثت داخل التنظيمات في النمو التنظيمي في العصر الحديث، وظهور العديد من الدشكلبت الناجمة عن التغتَ 
 .المجتمع

( الفضل في إيقاظ الفكرة الداعية إفُ ضرورة التنظيمات الحديثةالذي أطلق عليو )  أميتاي اتزيونيكاف لكتاب 
تخصيص ميداف من ميادين الدراسة في علم الاجتماع لدراسة التنظيمات. ومن العوامل التي ساعدت على نشأة علم 

ت، اتساع نطاؽ النمو التنظيمي في العصر الحديث، الذي لؽكن اف يطلق عليو عصر التنظيمات وحتى أف اجتماع الدنظما
 بالمجتمع التنظيمي.عليو  االكثتَين أطلقو 

وىناؾ تعريفات متعددة لعلم اجتماع التنظيم، حيث لؽكن تعريفو بأنَّو دراسة العلبقات الاجتماعية داخل الدصنع 
 .سة التأثتَ الدتبادؿ بينهما وبتُ المجتمع المحلىوالدنظمات إفُ جانب درا

" علم اجتماع التنظيم بأنَّو تحليل للنظم الصناعية والتنظيمات، وللعلبقات فيما بينها وكذلك ميتشلويعرؼ "
 .للعلبقات بتُ الظواىر الصناعية والنظم في المجتمع الأكبر

يدرس العوامل الاجتماعية والتفاعلية، ويهتم بالعلبقات  " أفَّ علم اجتماع التنظيم ىو العلم الذيجيسبرتويذكر "
 .الإنسانية والصناعية، وبالتنظيم الرسمي وغتَ الرسمي داخل الدنظمات الدوجودة بالمجتمع

ولؽكن تعريف علم اجتماع التنظيم بأنَّو الدراسة العلمية لدختلف أشكاؿ التنظيم الاجتماعي من مؤسسات وتنظيمات 
آلياتو التي تعزز وحدتو وتداسكو، وفى ضوء القيم الأخلبقية والدعايتَ الاجتماعية الضابطة لذذه الآليات واتحادات في ضوء 

 .في المجتمع والتي من شأنِِا تحديد أشكاؿ التفاعل بتُ مكونات التنظيم وعلبقتو مع المجتمع المحيط
 :أىم موضوعات الدراسة في علم اجتماع التنظيم -ثانيا

حث في علم الاجتماع التنظيم في دراسة أشكاؿ التنظيم الاجتماعي من مؤسسات وتنظيمات يتمثل موضوع الب
واتحادات لستلفة، الرسمية منها وغتَ الرسمية، فالطابع التنظيمي للؤداء الإنساني بات منتشراً في المجتمع الحديث بقوة، حتى 

سياسية، وبات من الواضح أفَّ الفعاليات ذات أخذ يشمل لرمل النشاطات والفعاليات الاجتماعية والاقتصادية وال
 .الطابع الفردي آخذة بالتناقص التدرلغي، حتى غاب العدد الكبتَ منها وفَ يعد لو فعالية تذكر

 مدخل مف اهيمي لعلم اجتماع المنظمات                                             (:10المحاضرة رقم)
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فالتنظيم الاجتماعي بأشكالو الدختلفة ومظاىره الدتنوعة على وفق ىذا التصور يشكل موضوع علم اجتماع التنظيم    
لبت وقضايا تخص أدائو بصورة عامة، وأداء العاملتُ فيو بصورة خاصة، لشا لغعل لعلم اجتماع بما ينطوي عليو من مشك

 .التنظيم ارتباطاً وثيقاً بموضوع العمل الإنساني الذي يرتبط بألظاط السلوؾ الدهتٍ والتنظيمي ضمن الدؤسسات
 :ايا التاليةوتبعاً لذذا التصور لؽكن توصيف موضوعات علم اجتماع التنظيم العامة بالقض

 .بنية التنظيم ومكوناتو الأساسية، وطبيعة العلبقة بتُ ىذه الدكونات  •
 .قضايا التنظيم من حيث الأىداؼ، والدعايتَ، ومشكلبت الاتصاؿ، وكيفية اتخاذ القرار  •
 .السلوؾ الاجتماعي للتنظيم والعوامل الدؤثرة فيو  •

يم لؽكن أفْ لضدد موضوعاتو بصورة أكثر دقة وأكثر خصوصية وىي وعلى وفق الدوضوعات العامة لعلم اجتماع التنظ
 :على النحو الآتي

 .التحليل الاجتماعي لنظريات التنظيم .1
 .تحليل ألظاط القيادة في التنظيم .2
 .التحليل الاجتماعي لوسائل الاتصاؿ وقنواتو في التنظيم .3
 .دراسة عملية اتخاذ القرارات وتأثتَىا على التنظيم .4
 .التنظيمي دراسة السلوؾ .5

 تعريف التنظيم: -ثالثا
وتستثتٍ من «. وحدة اجتماعية يتم إنشاؤىا من أجل تحقيق ىدؼ معتُ» التنظيم بأنًّو « أميتاى إتزيونى» يعرؼ  

ىذه الوحدات جماعة الأصدقاء والأسرة، لأنِما لا يصنفاف ضمن التنظيمات أما جميع أشكاؿ الدؤسسات الأخرى فهي 
 " بأف التنظيم يقوـ على الخصائص التالية6تزيونيإميتاي أد اعتبر" تدخل ضمن التنظيم وق

 تقسيم العمل والسلطة. -
 وجود عدة مراكز لاتخاذ القرارات. -
 استبداؿ العاملتُ. -

ويذكر "نيوماف" أفَّ التنظيم )عملية تشمل تقسيم وتجميع العمل الواجب تنفيذه في وظائف مفردة ثم تحديد العلبقات 
  الأفراد الذين يشغلوف ىذه الوظائف(.الدقررة بتُ

كر" إفُ التنظيم على أنَّو) عملية تحليل النشاط، وتحليل القرارات، وتحليل العلبقات، من أجل تصنيف ا وينظر "در 
 العمل وتقسيمو إفُ أنشطة لؽكن إدارتها(.

أشخاص قادروف على الاتصاؿ  " أفَّ التنظيم ىو )نظاـ للتعاوف، يظهر في الوجود عندما يكوف ىناؾدويرى "بارنار 
 ببعضهم وراغبوف في الإسهاـ بالعمل، لتحقيق أىداؼ مشتًكة(.

إف التنظيم من وجهة نظر"لزمد علي لزمد"،" يشتَ إفُ كافة الأساليب والطرؽ التي من شأنِا أف تجعل السلوؾ 
 الإنساني منظما اجتماعيا".
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لزمد قد ركز على الأساليب والطرؽ وىي تلك العمليات  وانطلبقا من ىذا التعريف نلبحظ أف الدكتور لزمد علي
والقرارات الذادفة التي تنظم السلوؾ الإنساني ولن يتحقق ذلك حسب رأي لزمد علي لزمد إلا بمعرفة الظروؼ السائدة 

 في المجتمع والتي تتكوف من " عنصرين أساستُ لعا6
 .بناء العلبقات الاجتماعية في جماعة أو لرتمع اجتماعي -1
 والدعتقدات السائدة في ىذه الجماعة، أي موجهات السلوؾ وضوابطو." -2

بالإضافة إفُ ما تقدـ ىناؾ تعاريف أخرى لؽكن اعتبارىا أقل شمولية وأكثر تحديدا لدصطلح التنظيم، حيث يعرفو 
وإقامة العلبقات  لوي  ألن ىو عملية تحديد وتجميع العمل الذي ينبغي أداؤه مع تحديد وتفويض السلطة والدسؤولية

 بغرض تدكتُ الأشخاص من العمل بأكثر فعالية لتحقيق الأىداؼ.
في حتُ عرفو "مارساؿ دلؽوؾ" بأنو التجميع الدنطقي للؤجزاء الدتًابطة لتكوف كل وحدة، تدارس من خلبؿ السلطة 

 والتنسيق والرقابة لتحقيق غاية موحدة.
ل التنظيمي ىو الطريقة التي من خلبلذا يتم تنظيم الدهاـ، تحديد ومن خلبؿ ىذين التعريفيتُ نستنبط " بأف الذيك

الأدوار الرئيسية للعاملتُ، بياف نظاـ تبادؿ الدعلومات وتحديد آليات التنسيق وألظاط التفاعل اللبزمة بتُ الأقساـ الدختلفة 
 والعاملتُ فيها".

 لدنظمة" أو "الذيئة" للئشارة إفُ التنظيم أيضاً.وقد لؽيل البعض إفُ استخداـ مصطلحات لزددة مثل "الدؤسسة" أو "ا
وتعرؼ الدنظمة عل أنِا " كياف اجتماعي مفتوح ومنسق بطريقة واعية وراشدة، ولو حدود شبو معروفة، ويعمل بصورة 

 منتظمة ومستمرة لتحقيق أىداؼ لزددة".
 :خصائص التنظيم -رابعا

 :لصد أفَّ أىم ما لؽيز التنظيمات اعتمادىا على
قسيم الدقيق للعمل، ومراكز السلطة، ونظاـ للبتصاؿ بتُ مكوناتو الدختلفة، وذلك على وفق سياسة متعمدة الت -

 .ودراسة لسططة من أجل تحقيق أىداؼ التنظيم
تتحقق الأىداؼ الدخطط لذا عن طريق التوجيو والإرشاد والأنشطة القائمة، وتقونً الجهود الدبذولة، ومعالجة جوانب  -

 .ؿ إعادة بناء الذيكل التنظيميالقصور من خلب
رفض العناصر غتَ الدناسبة، واستبدالذا بأشخاص وأفراد جدد، وبذلك تصبح عملية تجديد القوى البشرية عملية  -

دائمة، ولؽكن إعطاء الفرص الكافية لكل الأفراد ضمن التنظيم من أجل الرقي في السلم الوظيفي والنقل والدكافأة لدن 
  .يستحقها

 :داف التنظيمأى -خامسا
التنظيم لؽثل الحجر الأساس الذي تبتٌ عليو الدنظمة لدا لو من مزايا وأىداؼ متعددة والتي لؽكن حصرىا في النقاط 

 :التالية
تحديد واضح للبختصاصات والدسؤوليات بتُ الوحدات الإدارية، والوظائف التي تتكوف منها، بحيث يتعتُ لكل إدارة  -

إليها وحدود اختصاصها وعلبقتهما مع باقي الأقساـ والإدارات، كما يتم تحديد الوظائف أو قسم الصلبحيات الدوكلة 
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الأساسية من الفرعية وكذلك شاغلي الوظائف، وكذلك تجنبا للتداخل في الصلبحيات والاختصاصات بتُ الوظائف 
 ".الدختلفة وىذا لغرض الحد من ازدواجية التداخل في الأعماؿ

حيات الدخولة للرؤساء وللموظفتُ الذين يشغلوف وظائف الوحدات الإدارية في لستلف أقساـ التحديد الواضح للصلب -
 .الدنظمة، وىذا قصد القضاء على كل أنواع الصراع والتنافر والنزاع أو حتى تضارب في الدهاـ

لتُ فيها، في إطار روح الفريق تحقيق التنسيق الجيد بتُ الوحدات الإدارية التي تتكوف منها الدنظمة وبتُ الدوظفتُ العام  -
الذين يقوـ على التآزر والدساعدة والابتكار بعيدا عن كل أنواع الدصافٌ الفردية على اعتبار أف روح الفريق يقوي العمل 

 ".ويزيد من عزلؽة الأفراد، وذلك تجنبا للبنفصاؿ وكل أنواع الانقسامات السلبية بتُ كل الوحدات الدكونة للمنظمة

بة إدارية فعالة على القياـ بالأعماؿ داخل التنظيم، والرقابة الفعالة إلظا تكوف في إطار بيئة عمل ومناخ تحقيق رقا -
 .تنظيمي ملبئم يساعد على إلصاز الأىداؼ الدسطرة

العمل على إلغاد نوع من التعاوف الاختياري بتُ كل الوحدات الإدارية وبتُ العاملتُ فيما بينهم والذي من شأنو،   -
 ".مكانة الدنظمة ويساعد على العمل وفق الخطة العملية التي سطرت لذذا الغرض يعزز

انتظاـ ستَ العمل في الدنظمة وتحقيق الاستفادة القصوى من الإمكانيات الدتوفرة لدى الدنظمة وذلك من خلبؿ  -
بر قدر من الفعالية بأقل الوصوؿ إفُ الأىداؼ الدسطرة في إطار الحكم الراشد أي ملبئمة الوسائل للغايات وتحقيق أك

 .التكاليف وأحسن الطرؽ

 :مكونات التنظيم -سادسا
 :لؽكن أفْ لضدد مكونات التنظيم في أربعة مكونات أساسية وىي

الأفراد6 وىو العنصر الحاسم لكل تنظيم، فعلى أكتافهم يقوـ التنظيم وعن طريق سواعدىم وعقولذم لػقق التنظيم  -
 .أىدافو
 .زات التي يسعى التنظيم للوصوؿ إليها، إضافة إفُ الخدمات الدرتبطة بأىداؼ التنظيمالدهاـ6 وىي الالصا -

 .الذيكل6 وىو الشكل التًكيبي الذي ينظم الأنشطة والوظائف التي يؤديها التنظيم من أجل تحقيق الأىداؼ -

و ووظائفو، فهي الوسيلة الأدوات والأجهزة6 وىي الأدوات والأجهزة التي عن طريقها يسعى التنظيم لتحقيق أىداف -
الضرورية والكفيلة بتحقيق أداء جيد لجميع الأنشطة والدهاـ الدناطة بالتنظيم كلياً، ويسعى الأفراد الذين ينتسبوف لتلك 

 .التنظيمات بكل جهدىم مستخدمتُ تلك الأدوات والأجهزة من أجل تحقيق أىداؼ التنظيم الدرسومة
 :أنواع التنظيمات الجتماعية -سابعا

إفَّ دراسة التنظيم الاجتماعي باعتباره بناءً لرتمعياً يشتمل على ألظاط عديدة من العلبقات، تدتد من الجماعات 
الصغتَة إفُ التنظيمات الرسمية، يتطلب معرفة طبيعة ىذه الجماعات والتنظيمات من حيث البناء والوظفية والأىداؼ. 

دة تتطلب معرفة الخصائص الدميزة لكل منهما، وسوؼ نتناوؿ ىذه وتختلف ىذه الجماعات من حيث البناء بطرؽ متعد
 6الأنواع بشيء من الإلغاز وكما يلي
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 التنظيمات غير الرسمية -1

ويعرؼ على أنو شبكة العلبقات الشخصية غتَ الرسمية القائمة بتُ العاملتُ في الدنظمة، حيث يكوف الأفراد بحكم 
لتي كانت قائمة بينهم قبل الالتحاؽ بالعمل داخل التنظيم لرموعات تضم كل عملهم داخل التنظيم أو بحكم العلبقات ا

 منها لرموعة من الأفراد الذين تتفق أىدافهم ورغباتهم وميولاتهم وتطلعاتهم.
 وىو يتألف من لرموعة عناصر من ألعها ما يلي6

ي الذي لػدث لفتًة طويلة نسبيا. فيها الجماعات غتَ الرسمية6 وىي جماعات صغتَة من الأفراد تتميز بالتفاعل التلقائ -
يتوفُ دؿ فرد القياـ بدور لزدد بغرض تحقيق أىداؼ لزددة ومشتًكة. وىي تختلف عن الحشود أو الجماىتَ التي تفتقد 

 سلوكاتها للثبات النسبي والغاية الدشتًكة، ولا تتأثر بروابط للجماعة.

اعة بسبب جملة من العوامل لعل من ألعها6 السن، الأقدمية، القادة غتَ الرسميت6ُ وىم أشخاص متميزوف داخل الجم -
 الدعارة الفنية، بناء الشخصية، والثقافة.

 والواجبات والدكانات.وجود تنظيم6 ويتوفُ تحديد العلبقات داخل الجماعة غتَ الرسمية من حيث الحقوؽ  -

 وجود قوانت6ُ تحكم العلبقات بتُ أعضاء الجماعة وتحدد سلوكات أعضائها. -

اتفاؽ الجماعة6 ويعتٍ وجود اتفاؽ ضمتٍ بتُ أعضاء الجماعة غتَ الرسمية على جملة من الآراء، الدعتقدات، والقيم التي  -
 تدعم قواعد السلوؾ وتحكم ألواف النشاط داخل الجماعة.

 تهم وجود نظاـ للبتصاؿ6 ويعمل ىذا النظاـ على إعلبـ أعضاء الجماعة بمختلف الأحداث والآراء والقضايا التي -
  حياة الجماعة وتداسكها.    

 التنظيمات الرسمية  -2
ْـ  تقوـ ىذه التنظيمات استجابة للحاجات التي لا لؽكن إشباعها من خلبؿ المجتمع المحلي، سواء كانت ىذه الحاجات فردية أ

الدستجيبة الدتبادلة بتُ النظم  جماعية، ولذذا فإف إنشاء ىذا النوع من التنظيمات، يشتَ إفُ الحاجة إفُ إلغاد نوع من العلبقة
القائمة والتغتَ الاجتماعي. وتعد التنظيمات الرسمية جزءا مهما من البناء الاجتماعي وىي أكثر تعقيدا من الجماعات الصغتَة، 

وائح للعمل يستَ وفػق ل قاوتتضمن وظائف وأعماؿ تتباين تباينا عريضا، وتكوف الدكانات فيها مكتسبة، كما تشمل تقسيما دقي
مكتوبة. وينبع سلوؾ الدور أساسا من الدكانة التي لػتلها الفرد في التنظيم، ولي  على أساس شخصي، وعلى ذلك يكوف دور 

 .الفرد في التنظيم الرسمي أقل مرونة من دور الفرد في التنظيم غتَ الرسمي
لبها التطورات الحديثة، فكلما ازداد تطور المجتمع ازدادت والتنظيم الرسمي وسيلة فعالة لالصاز الأعماؿ الكثتَة الدتنوعة التي تتط   

التخصصات الدطلوبة وتعقدت الوظائف وتنوعت، وازداد بالتافِ حجم التنظيم ليصبح تنظيما رسميا. وتتصف التنظيمات الرسمية 
 6بمجموعة خصائص ألعها ما يلى

 .التنظيم الذرمي للوظائف .العلبقات الرسمية -
 .الحجم الكبتَ -
 .يد النسبيالتعق -
 .الاستمرار حتى بعد ذىاب الأفراد الذين تتكوف منهم -
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 تمهيد
يطلق تعبتَ الددرسة الكلبسيكية في الإدارة على عدد من النظريات الإدارية التي ظهرت في أوائل القرف العشرين وكاف 

 ة.لزور تفكتَ روادىا يدور حوؿ تقسيم العمل، وما لغب أف يكوف لتحقيق الكفاءة الإنتاجي
وتشمل الددرسة الكلبسيكية أو التقليدية للئدارة على ثلبث نظريات ىي6 نظرية التنظيم العلمي، نظرية العملية 

 التنظيمية، النظرية البتَوقراطية.
  6التنظيم العلمي -أول
للعماؿ في  رائد ىذه الددرسة، حيث يطلق عليو اسم الأب الروحي لذا، إذ بدأ حياتو كمراقب فريدريك تايلور يعتبر  

شركة لصناعة الحديد والصلب، وتدرج فيها إفُ أف أصبح رئيسا للمهندستُ. وكاف يعتقد أف الذدؼ الأساسي للمنظم 
ىو6 تحقيق أقصى منفعة لصاحب العمل يصاحبها أقصى منفعة لكل عامل، وىذا من خلبؿ الاعتمادية الدتبادلة بتُ 

 الإدارة والعاملتُ.
التي استغرقت عدة سنوات، حاوؿ تايلور أف يثبت بأف التنظيم السليم ىو عبارة عن علم ومن خلبؿ تجاربو وأبحاثو 

حقيقي يعتمد على قوانتُ وقواعد لزددة بوضوح، يؤدي تطبيقها إفُ تحقيق أفضل النتائج سواء على مستوى الدنظمة أو 
 الفرد.

لحركة والزمن، إذ دعا إفُ ضرورة تقسيم كل ويرى تايلور بأف أحسن طريقة لأداء العمل نعتمد على استخداـ قوانتُ ا
عمل إفُ عناصر جزئية، ولكل جزء حركة معينة وزمن لزدد، وذلك من أجل القضاء على الحركات الدخيلة في العمليات 
الإنتاجية من أجل الوصوؿ إفُ معدلات أداء مناسبة، ونادي بضرورة تحفيز العماؿ للوصوؿ إفُ ىاتو الدعدلات من خلبؿ 

 لأجور بالقطعة.نظاـ ا
 ولؽكننا تلخيص أىم مبادئ التنظيم حسب تايلور في جملة النقاط الآتية6

 .التخصص العافِ في العمل، إذ يرى بأنو يكسب العامل الدهارة ويؤدي إفُ زيادة الإنتاجية 

 .ُإحلبؿ الأسلوب العلمي في أداء كل جانب من جوانب العمل التي يؤديها الفرد لزل الحدس والتخمت 

 تيار العاملتُ وتدريبهم وفق أس  علمية، وتحفيزىم بالاعتماد على نظاـ الأجر بالقطعة.اخ 

 .تعاوف كل من الإدارة والعاملتُ وفق أس  علمية من أجل تحقيق نتائج فعالة 

  تقسيم العمل وتوزيع الدسؤوليات بالتساوي بتُ الإدارة والعاملتُ، بحيث يتوفُ الددير مسؤولية التخطيط
 ويعهد إفُ العاملتُ مسؤولية التنفيذ. والإشراؼ،

  التًكيز على العلبقات الرسمية في العمل واحتًامها، واستبعاد العلبقات غتَ الرسمية كونِا تعتبر في نظر تايلور بمثابة
 علبقات تبتٌ على حساب العلبقات الرسمية وبالتافِ لؽكن أف تسيء لذا.

بعنواف "مبادئ الإدارة العلمية"، إذ يعتبر ىذا  1111و في كتاب أصدره سنة وقد قاـ تايلور بتدوين دراساتو ونتائج أبحاث
 الكتاب بمثابة أوؿ بداية جادة لتطوير نظرية في التنظيم.

 المدرسة الكلاسيكية في التنظيم(:                                             12المحاضرة رقم)
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اللذين سالعا في تدعيم التنظيم العلمي، حيث قاما  جلبارت ليليانو فرانكوتزامنت أبحاث تايلور مع أبحاث الزوجتُ 
ركة والزمن، كما اىتما بالتصميم الداخلي للمصنع من حيث موقع الآلات والأدوات بتطوير معدات بغرض دراسة الح

وعناصر الإنتاج، وكذا أماكن تواجد العاملتُ أثناء عملهم لأف كل ىذا بحسبهم لؽكن أف يساىم في زيادة الكفاءة 
 الإنتاجية.
ود تايلور وتعزيز التنظيم العلمي، حيث مسؤولية متابعة جه لتايلوروىو مهندس أمريكي وزميل  ىنري جانتكما توفُ 

ركز أكثر على النواحي الاجتماعية لتنظيم العمل في الدنظمة، إذ دعي إفُ وضع أجر يومي ثابت للعامل لتوفتَ حياة كرلؽة 
ات لو يزيد بزيادة إنتاجو. كما شدد على الرقابة في الإنتاج إذ وضع خرائط لستلفة لضبط عملية الإنتاج وتحديد الالضراف
 بدقة أسماىا "خرائط جانت"، والتي طورت فيما بعد إفُ أدارة رقابة أكثر فعالية عرفت باسم "أسلوب بتَت".    

 العملية التنظيمية: -ثانيا
يعتبر ىنري فايوؿ رائد ىذا الددخل حيث اىتم أساسا بالإدارة العليا بحكم عملو كمدير لمجمع صناعة الدعادف والدناجم 

 القوؿ أنو تديز على تايلور في جانبتُ أساستُ لعا6 بفرنسا، لذا لؽكن
  :اعتمد تايلور على الدراسة والتجربة العلمية، بينما اعتمد فايوؿ إفُ تطوير على خبرتو كمدير الجانب الأول

 لشارس.

 :ركز تايلور تنظيم العمل في الورشة، بينما سعى فايوؿ إفُ تطوير نظرية عامة في التنظيم من الجانب الثاني 
 خلبؿ تقدنً مبادئ تصلح لكل مدير في أي منظمة كانت.

 الصازات فايوؿ ما يلي6 ومن أىم
 قسم فايوؿ أعماؿ الدنظمة إفُ ستة أنشطة وىي6 وظائف المنظمة:   -1

 .)النشاطات الفنية ) الإنتاج والتصنيع 

  .)النشاطات التجارية ) الدشتًيات, الدبيعات والتبادؿ 

  د الدالية, الاستثمارات والدصروفات(.النشاطات التمويلية ) الدوار 

 .)النشاطات الأمنية ) الدمتلكات والأشخاص 

  .)النشاطات المحاسبية )تقدير التكاليف والإحصاءات 

 .)النشاطات الإدارية ) التخطيط , التنظيم والتوجيو, التنسيق والرقابة 

بمجموعة من الدبادئ الإدارية لتوجيو تفكتَ في الفكر الإداري الكلبسيكي  وساىم أيضاً فايوؿ المبادئ التنظيمية: -2
 نسردىا فيما يلي 6 الددير

 :ىو تقسيم وظيفة بحيث يكوف لذا عدد من الدهاـ الدختلفة التي تشكل الوظيفة ككل.  تقسيم العمل 

 :لطة السلطة ىي الحق في إعطاء الأوامر والحصوؿ على الطاعة، والدسؤولية ىي نتيجة طبيعية للس السلطة والمسؤولية
 مدير. لأيمع السلطة الدخولة  ةالدسؤوليتتناسب  أفولغب 
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 :لغب على الدوظفتُ الالتزاـ بالقواعد التي تحكم الدنظمة واحتًامها. الانضباط الجيد ىو نتيجة القيادة  النضباط
 الفعالة.
 :التقارير . معناه أف لكل موظف رئي  واحد يتلقى منو الأوامر والتوجيهات ويرفع لو مبدأ وحدة القيادة 

 الدنظمة تعمل لتحقيق ىدؼ واحد، ولغب أف يكوف لذا  فيمعناه أف كل لرموعة من الأنشطة  التوجيو: ةمبدأ وحد
 .رئي  واحد وخطة واحدة

  لغب أف يدفع لجميع العماؿ أجرا عادلا مقابل خدماتهم :الأجر العادل أوالمكافأة. 
 ستُ في صنع القراريشتَ الدركزية إفُ درجة مشاركة الدرؤو  :ةالمركزي. 
 الإدارة الدنيا، وينبغي أف  إفُإف التدرج في السلطة من الإدارة العليا إفُ الإدارة الوسطى : تسلسل أو تدرج السلطة

 .الدنظمات ىذه السلسلة فيتتبع الاتصالات 

 بحيث لغب أف يكوف  والآلات والدواد وما إفُ ذلك، للؤفرادضرورة وجود ترتيب منهجي  إفُيتعلق ىذا الدبدأ  :النظام
  .ىناؾ مكاف لزدد لكل موظف في الدنظمة

 وظفتُ يتميزوف بالعدؿ والنزاىة والدساواةتعاملهم مع الد فيلغب أف يكوف الدديروف  :العدالة والمساواة. 
 ارتفاع معدؿ دوراف الدوظفتُ غتَ فعاؿ.  :الستقرار الوظيفي للأفراد 
 حة الدؤسسة بمعتٌ لا ينبغي أف تكوف لدصافٌ أي موظف أو لرموعة من إخضاع الدصلحة الشخصية لدصل أي :التبعية

 .الدوظفتُ الأسبقية على مصافٌ الدنظمة ككل

 لأف ذلك سوؼ يساعد العماؿ  الابتكاريسمح لذم بإنشاء وتنفيذ الخطط ولغب تشجيع  أفالدوظفتُ لغب  :المبادرة
 .على بذؿ مستويات عالية من الجهد لتطوير الدنشأة

  لغب تعزيز روح الفريق الواحد وتحقيق الانسجاـ والوحدة بتُ العاملتُ داخل  :ن وروح العمل الجماعيالتعاو
 .الدؤسسة

 الرقابة. ،التنسيق ،التوجيو، التنظيم، التخطيط أفَّ وظائف الإدارة تشمل على فايولحيث يرى  وظائف الإدارة: -3

" الإدارة العليا والإدارة الصناعيةىا ما جاء في كتابو " أفكاره من خلبؿ العديد من الدقالات، أبرز  فايولوقد لخص 
 إدارة الأعماؿ.، حيث شكلت أفكاره القاعدة الأساسية لتخصص 1916والذي نشر سنة 

   6النظرية البيروقراطية -ثالثا
صطلح. في أوؿ من درس البتَوقراطية رسميا وأدت أعمالو إفُ تعميم ىذا الد يبرفماكس كاف عافَ الاجتماع الألداني 
العديد من الأشكاؿ الدثالية  يبرف، نشرت في كتابو العظيم الاقتصاد والمجتمع، وصف 1122مقالتو البتَوقراطية في عاـ 

 .النموذجية للئدارة العامة والحكومة والأعماؿ
الخاصة بهياكل ، ىي نظريتو (فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية والإدارية (ماكس فيبرإف أىم الدراسات التي أسهم بها 

 :وقد قسمها إفُ ثلبثة أنواع السلطة،
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 ىي سلطة ناتجة عن الذاـ الشخص ومدى تأثتَه على الآخرين، مثل شخصيات الرسل : السلطة الكاريزماتية
  والأنبياء والقادة العظماء.

 ة معايتَ ذات وتستند حسب فيبر إفُ الأعراؼ والتقاليد والحسب والنسب، ولا تعتمد على أي: السلطة التقليدية
  علبقة بالأداء والكفاءة.

 بتطبيق ىذه  فيبروىي التي تنشأ عن الدذاىب والقواعد القانونية، حيث نادى :شرعيةالسلطة القانونية ال
  السلطة في الدنظمات لدا لذا اثر في تقدـ ورقي المجتمع.

قق الدقة والسرعة والوضوح، بالإضافة إفُ أف البتَوقراطية ىي عبارة عن النموذج الدثافِ للتنظيم، فهو لػ فيبرويرى 
 الاستمرارية والوحدة والانصياع من قبل الدرؤوستُ. واقتًح فيبر الدلبمح الآتية للنموذج البتَوقراطي، وىي6

 التخصص وتقسيم العمل. 

 .التدرج الذرمي للسلطة 

 .قواعد لشارسة الوظائف لغب أف تكوف على شكل إجراءات عمل رسمية 

 وف ولا ينتخبوف، ويتم اختيارىم على أساس الدؤىلبت الفنية.الدوظفوف يعين 

 .اللبشخصية في العلبقات الوظيفية 

 .فصل الإدارة على الدلكية 

وقد أسهمت البتَوقراطية بشكل فعاؿ في تطوير الإدارة العامة وخصوصا في الدوؿ الدتقدمة، لكنها أصبحت اليوـ  
 تَ في الصاز الدعاملبت والجمود الإداري.كلمة مرادفة للحالة السلبية والروتتُ والتأخ

 تقييم المدرسة الكلاسيكية: -رابعا
 لقد لاقت الددرسة الكلبسيكية وأفكارىا الكثتَ من الانتقادات أبرزىا6

 .نظرت إفُ الإنساف على أنو آلة لؽكن برلرتها مسبقا وتوجيهها في أي اتجاه 

  ماعية والنفسية.الفنية للعمل وأغفلت الجوانب الاجتاىتمت بالجوانب 

 .اىتمت بالحوافز الدادية لزيادة الإنتاجية، وأغفلت حاجات ودوافع الإنساف الأخرى 

  الخارجية.نظرت إفُ الدنظمة على أنِا نظاـ مغلق لؽكن توجيهو والسيطرة عليو دوف أي اعتبار للبيئة 
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 تمهيد:

رف الداضي وقد ظهرت ىذه الددرسة كرد فعل على الددرسة نشأت الددرسة الإنسانية والسلوكية ابتداء من عشرينات الق
الكلبسيكية التي فَ تهتم بما فيو الكفاية بالعنصر البشري باعتباره أحد العوامل الدؤثرة على كفاءة الدنظمة حيث ركزت ىذه 

العلاقات ة6 مدخل الددرسة على دراسة سلوؾ الفرد والجماعة أثناء العمل من أجل زيادة الإنتاجية وتتضمن ىذه الددرس
 . الإنسانية، الددخل السلوكي

 مدخل العلاقات الإنسانية: -أول
 وتشمل لرموعة من الأعماؿ ألعها6

والتي أجريت في  وثورناىتجارب  باسموأعوانو في التجارب الدعروفة  إلتون مايوعتبر لزاولة تتجارب الهاوثورن:  -1
أوفُ المحاولات الدكثفة لدراسة أثر  بالولايات الدتحدة الأمريكية اغوبمدينة شيك وثورناى بمصنع "وسترن إليكتريك"شركة 

 .العوامل الدادية للعمل على الكفاية الإنتاجية للعاملتُ

وقد بدأت ىذه التجارب بمحاولة ترمي إفُ اختبار العلبقة بتُ كثافة الإضاءة والكفاية الإنتاجية للعاملتُ. وجاءت 
متغتَ جديد وىو الروح الدعنوية للعماؿ ودرجة الانسجاـ والوئاـ القائمتُ بتُ المجموعة  مؤكدة وجود ،النتائج غتَ متوقعة

 .العاملة

فتكررت  ،ولذا أجريت تجربة أخرى على متغتَ آخر ترمي إفُ اختبار أثر الراحات ومدتها على الكفاية والإنتاجية
 .لدعنوية للعماؿالنتائج غتَ الدتوقعة التي تؤكد تأثر الإنتاجية أساساً بالحالة ا

أثر تغيتَ طريقة دفع الأجور على الكفاية الإنتاجية. وتكررت النتائج غتَ الدتوقعة والتي  لاختبارفأجريت تجربة ثالثة 
تؤكد أف الإنتاجية ترتبط إلغابياً بالظروؼ الاجتماعية والنفسية للعاملتُ أكثر لشا ترتبط بالتغيتَات الدادية التي تدخل على 

 .العماؿ ظروؼ وأحواؿ
 : وقد توصلت تجارب ىوثورف إفُ النتائج التالية

 ميل الأفراد العاملتُ في وحدة إنتاجية واحدة إفُ تكوين تنظيمات غتَ رسمية فيما بينهم. 

 تأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار الذي ترسمو لذم الجماعة. 

 عملأف الحوافز الدعنوية تقوـ بدور حيوي في تحفيز الأفراد لل. 

  إف طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقاً لطاقتو الفسيولوجية وإلظا أيضاً طبقاً لطاقتو الاجتماعية من حيث شعوره
 .بالرضا والتفاىم القائم بينو وبتُ رؤسائو من ناحية, ودرجة التعاوف مع زملبئو في العمل من ناحية أخرى

 د داخل التنظيم من حيث تكوين الجماعات ولظط العلبقات دور القيادة غتَ الرسمية في التأثتَ على سلوؾ الأفرا
 .بينهم

وخلبصة القوؿ أف ىذه التجارب أبرزت ألعية العلبقات الإنسانية داخل الدنظمة، إذ اعتبر رواد خذا الاتجاه أف الجو 
مر الذي يوجب على الاجتماعي في العمل ىو الأساس في التأثتَ على إنتاجية العاملتُ وتفاعلهم مع الإدارة العليا، الأ
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الدديرين والدشرفتُ بأف يعطوا مزيدا من الاىتماـ للجوانب الإنسانية، فقد وفُ عهد النظر إفُ التنظيم كآلة جامدة يتوجب 
على العاملتُ التكيف مع متطلباتها بشكل تلقائي، بل أصبح الاىتماـ واضحا بضرورة إعادة تصميم الوظائف بشكل 

 لعاملتُ باعتبارىم العنصر الأىم في أي تنظيم. يتناسب مع رغبات وقدرات ا
أفكاره حوؿ التنظيم من خبرتو وتجربتو كرئي  لمجل  الإدارة لشركة  برنارداستمد  شستر برنارد والأنظمة التعاونية: -2

أف الدنظمة عبارة عن كياف  برنارد". إذ يرى وظائف المديرولخصها من خلبؿ كتابو الدشهور " ىواتف نيوجرسي
ي تعاوني، وأف التعاوف بتُ الأفراد ىو السبيل الرئيسي لتحقيق النجاح للفرد والدنظمة، وأف ىذا التعاوف لا يتم اجتماع

 بدوف الاتصاؿ وتبادؿ الدعلومات بتُ الأفراد بصورة مستمرة.

إذ أف أيضا بأف الدنظمة تتكوف من أنشطة وأناس لغب الاىتماـ بكليهما لتحقيق حالة من التوازف،  برنارد ويرى
  الاىتماـ بأحدلعا دوف الآخر لن لؽكن النظاـ من تحقيق نتائج مثلى.  

ومن الأفكار التي تنسب إفُ برنارد فكرة قبوؿ السلطة، إذ يرى بأف العامل حر في قبوؿ أو رفض أوامر الإدارة، ومن 
ية التنظيم غتَ الرسمي وتأثتَه على ىنا ركز برنارد على دور القيادة في عملية القبوؿ، كما يعتبر من أوائل من اىتم بألع

 العمل. 
 :المدخل السلوكي -ثانيا

لزاولة منها لدعرفة  الإنسانيةالددرسة التقليدية وإفُ العلبقات  إفُجاءت ىذه الددرسة نتيجة للبنتقادات التي وجهت 
فاتو وتنوع واختلبفات ىذه فيها بهدؼ معرفة تصر  الإداريةمن خلبؿ دراسة الفرد وشخصيتو والجوانب  الإنسانيالسلوؾ 

لاتداثل مع الددارس التي سبقتها بالرغم من أنِا تحمل بعض  سلوكو. الددرسة السلوكية إفُالتصرفات والدوافع التي أدت 
وبعض مبادئ مدرسة العلبقات الإنسانية مثل تأكيد ألعية  ،مبادئ الددرسة الكلبسيكية مثل التأكيد على الكفاية

 .في لزيط العمل وبناء مناخ ملبئم للتعبتَ عن مواىب العاملتُالعلبقات الإنسانية 
 ومن بتُ أىم النظريات في ىذا الصدد لصد6

( للكاتب دوقلبس ماكريكور البداية الحقيقة للمدرسة السلوكية في التنظيم، إذ X,Y)تعتبر نظرية  (:X,Yنظرية ) -1
رستو الطويلة للبستشارات الإدارية، وىذا ما لؽكن وضع مقاربتتُ حوؿ طبيعة الإنساف وذلك اعتماد على خبرتو ولشا

 توضيحو من خلبؿ الجدوؿ الآتي6
 (Yالنظرية) (Xالنظرية )

 معظم الناس  يرغبوف في العمل كرغبتهم في اللعب والراحة. الإنساف سلبي ولا لػب العمل.
 إليها.الفرد العادي يبحث عن الدسؤولية ولػتاج  الإنساف كسوؿ ويكره تحمل الدسؤولية.

 لؽارس الفرد الرقابة الذاتية من أجل تحقيق الأىداؼ التي يلتزـ بالصازىا. يفضل الفرد دائما أف لغد شخصا يقوده ويوضح لو ماذا لغب أف يفعل.
 يعمل الفرد على إشباع حاجاتو الدادية والدعنوية كحاجات التقدير...افٍ. الأجر والدزايا الدادية من أىم الحوافز.

 لؽارس أعداد كثتَة من الأفراد العمل بدرجة عالية من الابتكار والإبداع. لعقاب والتهديد من الوسائل الأساسية لدفع الإنساف للعمل.يعتبر ا

" أمر في غاية الألعية، وىو "السلوؾ بشكل يوافق توقعات الآخرين" أي أف الفرد قد وريكماكر إف أىم ما لؽيز نظرية "
 X عات الآخرين تجاىو، فتنسجم وتتوافق سلوكياتو مع توقعاتهم. فالدديروف من أنصار نظريةيتأثر مع مرور الوقت بتوق

يتصرفوف بطرؽ فيها مستويات عالية من السيطرة والإشراؼ الدباشر، بشكل لا يدع لدرؤوسيهم لرالًا من حرية التصرؼ، 
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عتماديتُ ولا يعملوف إلا بحسب ما يطلب منهم. أو الاستقلبلية في العمل. وىذا النوع من القادة لؼلق موظفتُ سلبيتُ وا
، ولؽنحوف لرالًا أوسع للمشاركة وحرية التصرؼ لشا دلؽقراطيةفيتصرفوف بطريقة أكثر  Y أما الدديروف من أصحاب نظرية

ىبهم في يفتح المجاؿ واسعًا أماـ مرؤوسيهم لضو الإبداع والتفوؽ وتحقيق الذات، والشعور بالقيمة الحقيقية لقدراتهم وموا
العمل. ويتصرؼ الدوظفوف مع الزمن بروح الدبادرة والدشاركة الفاعلة وحرية التصرؼ والتمكتُ، انسجامًا مع توقعات 
مديريهم منهم. وىذا يشجع الدديرين الذين يتًددوف في لشارسة أساليب مثل التمكتُ، أف لا يشككوا بانتماء مرؤوسيهم 

 .نتماء وعدـ الثقة سيصنع غتَ ذلكلأف ثقتهم بهم ىي التي ستصنع ذلك الا

خمسة أنواع من الحاجات تندرج  ترى النظرية أف للفرد، و إبرىام ماسلوقدـ ىذه النظرية ـ: الحاجات لتدرج نظرية  -2
 بشكل ىرـ وىي6

 :طعاـ، الأكل( الدأوى تشبع من خلبؿ الحوافز الدادية.)الفيزيولوجية(  الحاجات الأساسية( 
 :الفرد لحماية نفسو من الأخطار تشبع من خلبؿ التأمينات اجتماعية وبرامج الرعاية  مثل حاجة  حاجات الآمان

 الصحية.
 :كحاجة الإنساف للبرتباط والصداقة والانتماء تشبع من خلبؿ توفتَ فرص التفاعل مع  الحاجات الجتماعية

 الآخرين والإشراؼ ودعم فرؽ العمل الاجتماعي داخل الدنظمة.
 كحاجة الفرد إفُ الدكانة الاجتماعية والاستقلبلية والقوة والثقة الاعتماد على النف   ترام:حاجات التقدير والح

 تشبع من خلبؿ الحوافز الدادية والتًقية.
 :لؽثل أعلى مراحل الإشباع وىي من أصعب أنواع الحاجات وتشتَ إفُ رغبة الفرد عن التعبتَ  حاجات تحقيق الذات
 ى ما لؽكن تحقيقو من التميز عن غتَه البراءة الاختًاع. ذاتو والوصوؿ إفُ تحقيق أقصعن 

 تقييم المدرسة الإنسانية والسلوكية: -ثالثا
 إسهامات المدرسة: -1
 تكمل الددرسة التقليدية من حيث اىتمامها وتركيزىا على الأفراد وحاجاتهم ودوافعهم 

 ية وغتَ رسميةاعتبار الدنظمة نظاـ اجتماعي يضم تنظيمات، وألظاط اتصلبت وسلطات رسم. 

 التأكيد على أف أي لصاح لػققو الددير يعزى للؤفراد ومهاراتهم ومشاركتهم في أعماؿ الجماعة ودفعهم للعمل. 

  ساعدت على تطوير فهمنا وتطبيقاتنا للعمليات التنظيمية مثل الدافعية والاتصالات والقيادة وتكوين الجماعات
 .وديناميتها ومقومات لصاحها

 ت:أىم النتقادا -2

  اىتمت بالإنساف فقط وأغفلت جوانب ىامة في بيئة العمل الداخلية أو الخارجية والتفاعل والارتباط بتُ ىذه
 .الجوانب والتي تتطلب مدخلب متًابطاً متكاملب لإدارة الدنظمات بكفاءة وفعلية

 العجز عن الوصوؿ إفُ تعميمات لدبادئ الإدارة العامة . 

 لتنظيمية لذياكل الإدارةللنواحي القانونية وا اإغفالذ. 
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 مدرسة النظم، الددرسة الدوقفية، الددرسة الكميةوىي لرموعة متنوعة من الددارس نشأت مؤخراً لدراسة الإدارة وىي6 
ىي أنظمة مفتوحة تتعامل مع بيئتها باستمرار والنظاـ ىو  الأعماؿمنظمات  أفيرى ىذا الددخل  6مدرسة النظم -1

منظمات  أفكاملة تعمل مع بعضها بشكل مستمر لغرض تحقيق الأىداؼ المحددة لذا وىذا يعتٍ لرموعة من الأجزاء الدت
ولذذا فاف دراسة أي جزء من أجزاء النظاـ بمعزؿ  الأكبرالفرعية اصغر ليتكوف النظاـ الكلي  أنظمةتتكوف من  الأعماؿ

  .يعطي الصورة الكلية الدتكاملة عن بقية الأجزاء لا

معينة وىذا النظاـ يعيش في بيئة  أىداؼلفكرة فاف الدنظمة عبارة عن نظاـ اجتماعي مصمم لتحقيق وبموجب ىذه ا    
لسرجات  إفُمعالجة ىذه الددخلبت لتحويلها  أومدخلبتو الأساسية ثم يقوـ بتحويل  أولرتمع لػصل منو على موارده  أو

ىذه الدنظمة من الحصوؿ على الدوارد مره ثانية للدورة وتقدلؽها للمجتمع ونتيجة لتبادؿ ىذه الدخرجات مع البيئة تتمكن 
  .الإنتاجية القادمة ولذا فاف الدنظمة تؤثر وتتأثر بالبيئة المحيطة كنظاـ مفتوح

في الإدارة اتجاىا حديثا في الفكر الإداري والذي يقوـ على  (الظرفيةالدوقفية ) تدثل الددرسة  الموقفية: مدرسةال -2
نظرية إدارية لؽكن تطبيقها باستمرار في لستلف الظروؼ وعلى كل أنواع الدنشات وإلظا  أورسة أساس انو لي  ىنالك مد

 نظمة.ظروؼ والأوضاع التي تعيشها الدمع ال تتلبءـلغب استخداـ ىذه الددارس والنظريات بشكل انتقائي بحيث 
دت الدراسات والأبحاث في ىذا المجاؿ  وقد لقد تزايد الاىتماـ بالاتجاه الظرفي في الإدارة منذ بداية السبعينيات وتعد

وأثرىا على طبيعة التنظيم الإداري  ،القيم الاجتماعية ... افٍ ،التكنولوجية ،لدراسات ألعية الدتغتَات البيئيةأكدت ىذه ا
التي تدر بها الظروؼ  مع يتلبءـوأسلوب العمل الدتبع في الدنشاة ودعوا إفُ وجوب تطبيق الدبادئ والدفاىيم الإدارية بشكل 

 ،في مراحل تطورىا الدختلفة ظمةلدنأو حتى لنف  ا نظماتبمعتٌ انو لي  ىنالك منهج إداري لكافة أنواع الد ظمة،تلك الدن
 ظمة.الدرحلة التي تدر بها الدن أومع طبيعة الحالة  يتلبءـوإلظا لغب أف تختار الدنهج والأسلوب الذي 

لذذه الددرسة يستند إفُ كوف الرياضيات والأساليب الكمية لؽكن أف إف الافتًاض الأساسي  المدرسة الكمية: -3
تستخدـ في تحستُ نوعية القرارات زحل الدشكلبت في الدنظمات، وقد ازداد استخداـ مثل ىذه الأساليب حديثا 

 خصوصا في ظل التطورات الحاصلة في تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ.
 في ظل ىاتو الددرسة، ألعها6 ولؽكننا أف لظيز ما بتُ اتجاىات عدة

  :يهتم ىذا الفرع باستخداـ التطبيقات والأساليب الرياضية في حل الدشكلبت التنظيمية، حيث بحوث العمليات
يعتمد على الطريقة العلمية في صياغة النماذج الرياضية وحلها وتطبيقها. ومن أىم النماذج التي لصحت في حل مشاكل 

 البرلرة، الخطية، صفوؼ الانتظار...افٍ.في التخطيط والتنبؤ لصد6 

 :يهتم ىذا الحقل بالتطبيقات العلمية للؤساليب الكمية في لراؿ إنتاج السلع والخدمات، أي  إدارة العمليات والإنتاج
 بشكل متخصص عن الددخل الأوؿ مثل6 التنبؤ بالطلب، اختيار موقع الوحدة الإنتاجية...افٍ.
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على أف الددرسة الكمية سالعت بشكل كبتَ في تطوير حلوؿ لدشاكل تنظيمية عدة جوىرية لغب أف نؤكد  وكنتيجة
لكنها بالرغم من ذلك تعاني من المحدودية في الاستخداـ، إذ لا لؽكن أف تكوف بديلب للمنظم في حد ذاتو بل مساعدا لو 

 الجوانب السلوكية والقيمية.   في اتخاذ قراراتو، خصوصا وأف الأساليب الكمية لا لؽكنها أف تتعامل مع الكثتَ من
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، نظرا للتطورات والتحديات وشدة الدنافسة التي تشهدىا  الإداريكبتَة في الفكر   ألعيةلا تزاؿ القيادة تحتل     لغاية اليوـ

دة تدتاز بالدهارة والكفاءة والقدرة الذي يتطلب وجود قيا الأمرإفُ تزايد الدشكلبت والعراقيل وتعقدىا  إضافةالدنظمات. 
 على التكيف مع الدستجدات.

 مفهوم القيادة .1
أي الدكاف  مهنة القائدأي حبل يقاد بو وىي أيضا  قيدو قودالقيادة في اللغة العربية جاءت من كلمة لغة:  1.1

 الذي يكوف فيو القائد.
ة من الفعل )يفعل او يقوـ بمهمة ما(، لأف الفعل وفي الفكر اليوناني واللبتيتٍ ذكرت )آرندت( أف كلمة قيادة مشتق  

( ومعناه لػرؾ أو يقود..وتعتٍ  Agereبمعتٌ يبدأ أو يقوـ أو لػكم، يتفق مع الفعل اللبتيتٍ) ) Archeinاليوناني )
 (، الشخص الذي يوجو أو يهدي الآخرين.Leaderكلمة قائد )

 من أبرز التعاريف التي اسندت لذا نذكر6اصطلاحا:  1.1
 القيادة على أنِا6 علبقة تأثتَ بتُ القائد وأتباعو، وتهدؼ ىذه العلبقة إفُ  "سميث"و "روست"عرؼ كل من ي

 إحداث تغيتَات حقيقية تعك  الأىداؼ التي يريد أف لػققها كل من القائد وأتباعو.
  قاتهم وتوجيهها لضو على أنِا6 العملية التي تتم عن طريقها إثارة اىتماـ الآخرين وإطلبؽ طا "باص"كما عرفها

 الاتجاه الدرغوب فيو.
  بأنِا6 لرموعة من الخصائص التي تجعل التوجيو و التحكم في الآخرين أمرا  "ولمان"والقيادة بمعناىا العاـ كما عرفها

 ناجحا.
رئي   من خلبؿ التعاريف السابقة، لؽكن أف نستنتج التعريف الإجرائي الآتي6 القيادة ىي عملية  تربط علبقة بتُ   

 ومرؤوسيو، حيث يستطيع الرئي  التأثتَ الدباشر على سلوؾ مرؤوسيو من أجل تحقيق أىداؼ مشتًكة بينهما. 
 ورغم ما تطرقنا لو من تعاريف للقيادة يتطلب منا التطرؽ للمفاىيم التالية6 

 :جو وأشخاص ىو الشخص الذي يوجو أو يرشد أو يهدي الآخرين، بمعتٌ أف ىناؾ علبقة بتُ شخص يو  القائد
 آخروف يقبلوف ىذا التوجيو.

 :ىو فرد مسؤوؿ، لؽتلك سلطة رسمية مستمدة من الصلبحيات الدمنوحة لو بحكم الدنصب الذي يشغلو،  المدير
 مكلف بممارسة وظائف التخطيط، التنظيم، التوجيو والرقابة بغرض تحقيق أىداؼ الدؤسسة.

 :في الآخرين ولؽلك سلطة إدارية.ىو كل مسؤوؿ قادر على التأثتَ  القائد الإداري 
 الفرق بين القيادة والإدارة .1

ولكن لا لغب أف تستخدـ عادتاً الكلمتاف بشكل ترادؼ حيث أنِما عملياتاف  حقيقة ىناؾ علبقة بتُ الإدارة والقيادة
 ولؽكن تحديد الفرؽ بينهما في6 .ليستا متماثلتتُ

 القيادة في التنظيم                                                      (:15المحاضرة رقم)
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خطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة. بينما تشمل القيادة  الاتصاؿ تشمل الت الإدارة أعم وأشمل من القيادة، فالإدارة -
 والتحفيز

 .الإدارة ولا لؽكن أف تعادؿ ، وبالتافِ فالقيادة جزء من الإدارة الإدارة تشمل القيادة -
وكذلك الدنظمات غتَ الرسمية. أما الادارة فتوجد بشكل رسمي في  توجد في الدنظمات الرسمية يلبحظ أف القيادة -

وبدوف القيادة لا يستطع الددير ضماف تحقيق الأىداؼ المحددة، فقد يكوف لدى الددير مقومات  نظمات.الد
التخطيط ، التنظيم ، الرقابة ، ولكن لي  لديو مقومات القيادة وبالتافِ قد لا يتحقق الذدؼ. ومن ثم فإنو لغب 

 .أف يكوف الددير قائدا ليتحقق الذدؼ
 ت بتُ الددير والقائد في الجدوؿ التاف6ِولؽكن أف نوضح أىم الفروقا

 الجدول رقم: الفرق بين القائد والمدير
 القائد المدير 
 يصبح الشخص قائدا على أساس صفاتو الشخصية. يصبح الشخص مديرا بحكم منصبو. 11
لددير يضع الدرؤوستُ تحت السيطرة بسبب معرفتهم لو  11

 ماذا ستكوف العواقب حدث خطأ 
اتباعو ويثق فيهم ويعتقد اف الثقة ىى افضل طريقة  القائد يلهم
 للتعامل

 القائد ينفذ الأىداؼ عن طريق إقناع الاخرين والتأثتَ فيهم  الددير ينفذ الأىداؼ عن طريق الثواب والعقاب  10
 القائد لؽيل افُ التغيتَ الددير لؽيل افُ الاستقرار 10
 اه ويشركك في تخطيط التفاصيلالقائد لػدد الاتج الددير لؼطط التفاصيل 10
 الحقيقة  القائد يرسخ لددير يسعى للحقيقة 10
 القائد مبتكر ومن الدمكن اف يسلك طرؽ جديدة الددير يسلك الطرؽ الدعروفة للوصوؿ للهدؼ 10
 القائد يتحدى الظروؼ دائماً  الددير يرضى بالوضع الحافِ 10
 القائد يرى في الدشاكل فرص يتعلم منها تجنبوالددير يرى في الدشاكل تهديد لغب اف ي 10
      
في واقع الأمر قد يوجد عدد كبتَ من الدديرين لي  لديهم الدقومات القيادية اللبزمة لتحقيق الأىداؼ وكذلك قد يكوف  

لدى الددير ىناؾ أفراد لديهم الدقومات القيادية ولكنهم لا يشغلوف مناصب إدارية وبالتافِ فإنو من الأفضل أف يكوف 
 . للؤفراد الذين لديهم ىذه الدقومات القيادية مقومات القيادة وإسناد الوظائف الإدارية

 لؽكن تحديد مكونات العملية القيادية في ما يلي6مكونات القيادة:  .0
و يعتبر أىم عنصر في القيادة والقائد ىو من يقود الجماعة أو الذي تنقاد لو لرموعة من الناس، وى القائد:    2.1

يتمتع بصفات وخصائص معينة، ولػوز مهارات تدكنو من التأثتَ في التابعتُ لو بغية تحقيق الأىداؼ وىذه الدهارات 
 متمثلة في ما يلي6

 :الدهارة الفنية ترتكز على طرؽ وأساليب العمل، وامتلبؾ القائد لتلك الدهارات من شأنو أف  المهارات الفنية
 اداتو لضو الإلصاز الدطلوب.يدعم ثقة الآخرين بتوجيهاتو وإرش
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 :وىي القدرة على فهم سلوؾ الآخرين ودوافعهم  وشخصياتهم، وكذا العوامل الدؤثرة على  المهارات الإنسانية
 سلوكهم، وىذه الدهارة تدكن من الدقدرة على التعامل معهم وإشباع حاجاتهم وتحقيق الأىداؼ.

 :ير على إدراؾ القضايا الدعقدة والديناميكية، وفحص العوامل وتشمل تلك الدهارات قدرة الدد المهارات الفكرية
 الدتعددة والدتعارضة التي تؤثر على حل الدشكلبت بالإضافة إفُ القدرة على التعامل مع الدواقف.

 :ترتبط ىذه الدهارات بشخص القائد، فهي تدخل في بناء الكاريزما القيادية التي يرتكز  المهارات الشخصية
 ة التأثتَ على الدرؤوستُ.عليها في عملي

لا لؽكن أف تكوف قيادة دوف أف يكوف ىناؾ من يقادوف، وبما أف القيادة ظاىرة اجتماعية لا تحدث إلا  الأتباع: 1.1
عند تواجد تجمع بشري، ولكل قائد أتباعو الدخلصوف الذين يلتفوف حولو ويؤمنوف بأفكاره ويسعوف معا لتحقيق 

 الأىداؼ الدوضوعة.  
تستهدؼ عملية التأثتَ في الجماعة تحقيق الأىداؼ الدشتًكة والتي يوجو القائد جهود  مشتركة:الأىداف ال 0.1

 الجماعة لتحقيقها، في إطار موقف ما.
 يتم فيو التفاعل بتُ القائد والتابعتُ للبتفاؽ حوؿ ىدؼ مشتًؾ، ويتكوف الدوقف من العناصر التالية6 الموقف: 0.1

 :ومدى كفاءتهم وثقة القائد بهم. ولؽثل طبيعة الدرؤوستُ فريق العمل 
 6 الدراد حلها تعد لزكا للقائد يبتُ مدى كفاءتو بالقيادة واستعداده لتفويض السلطة.طبيعة المشكلة 
 :الزمن عامل مهم في معالجة الدواقف الدختلفة ، فهناؾ مواقف تتطلب السرعة والحسم في اتخاذ  القيد الزمني

 تأجيل.القرار، وىناؾ مواقف أخرى تتحمل ال
 :)تختلف ظروؼ العمل من منظمة إفُ أخرى باختلبؼ الزماف والدكاف الذي  ظروف المنظمة ) بيئة العمل

 توجد فيو، وكذا تفاوت الحجم بينها ومدى تدركزىا أو تشتتها الجغرافي ونوع نشاطها.
د مع الآخرين والذي من يعتبر التأثتَ حجر الأساس في القيادة وىو ناتج عن السلوؾ الذي يتبعو القائ التأثير: 0.1

 خلبلو يتم تغيتَ سلوكهم بالاتجاه الذي يرغبو.
 تتجلى ألعية  القيادة فيما يلي6 أىمية القيادة:  .0

 حلقة للوصوؿ إفُ العاملتُ و تحقيق الخطط و التصورات الدستقبلية؛  -
أف الأفراد لديهم القدرة  تحقيق التكامل بتُ مصلحة الأفراد ومصلحة الدؤسسة، فالقيادة الإدارية تقوـ على مفهوـ -

على إلصاز الأشياء إذا ما تحققت لذم بعض الدنافع من إلصاز ىذه الأشياء، لذا لابد من البحث عن الحاجات 
 لدى الأفراد ثم الوسيلة اللبزمة لتحقيقها؛ 

مرؤوسيو مواكبة الدتغتَات المحيطة و حسم الخلبفات و اكتساب القائد مهارة اكتشاؼ نقاط القوة و الضعف في  -
 . و توجيههم لتدعيم نقاط القوة و تفادي نقاط الضعف
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" على أف ألعية القيادة تبرز في "التوفيق والدوازنة بتُ ما تم إلصازه فعلب في العمل وبتُ ما يراد "ستوغديلأشار  -
تُ إلصازه من أعماؿ أ و تحقيقو من أىداؼ وظيفية، وكذا التوفيق بتُ إشباع حاجات ومتطلبات التنظيم وب

 الدصادر الدالية والقوى البشرية الدتاحة في التنظيم لإشباع ىذه الحاجات، 
التوفيق بتُ خطوط التنظيم والتنسيق والاتصاؿ الرسمي، وبتُ الألظاط الدتعددة من الخطوط التي يتبعها التنظيم غتَ  -

 الرسمي.
 أنماط القيادة: .0

 نظيم.تصنف القيادة وفق معيارين لعا سلوؾ القائد، ومعيار الت
 6 ولصد فيو6 معيار سلوك القائد 

ىي القيادة التي لؽلك فيها القائد سلوكا تسلطيا ويتخذ من خلبلو القرارات  القيادة التسلطية ) الأوتوقراطية(: -
من دوف مشاركة الآخرين ولو بإبداء الرأي، فالقائد ىو الذي لؼطط وينفذ ولػدد أساليب العمل ولػدد أوجو 

 تشارة أعضاء الدنظمة.نشاط الدنظمة دوف اس
القائد الدلؽقراطي يشارؾ السلطة مع الجماعة ويأخذ رأيهم في معظم قراراتو وىذه الدشاركة  القيادة الديمقراطية: -

 ينتج عنها رفع الروح الدعنوية للؤفراد وزيادة ولائهم والتزامهم.
ىذا الأسلوب من القيادة لا لؽلك القائد يطلق عليها أيضا القيادة التًسلية، والدتساىلة، وفي ظل  القيادة الحرة: -

سلطة رسمية وإلظا لؽثل رمزا للمنظمة ويتًؾ حرية كاملة للمرؤوستُ في تحديد أىدافهم واتخاذ القرارات الدتعلقة 
 بأعمالذم.

 :وفيو قيادة رسمية وقيادة غتَ رسمية6 معيار التنظيم 
لقوانتُ التي تنظم أعماؿ الدنظمة، فالقائد من ىذا الدنطلق ىي القيادة التي تنشأ بموجب اللوائح وا القيادة الرسمية: -

 تكوف سلطاتو ومسؤولياتو لزددة من قبل مركزه الوظيفي واللوائح الدعموؿ بها.
فهي على عك  النوع الأوؿ، فالقائد لا يستمد سلطاتو ومسؤولياتو من منصبو الرسمي وإلظا  القيادة غير الرسمية: -

 وقوة شخصيتو بتُ زملبئو، وقدرتو على التصرؼ والإقناع. بناء على مواىبو القيادية،
 نظريات القيادة الإدارية  .0

تنوعت وتعددت الدراسات حوؿ القيادة، والتي تهدؼ في معظمها إفُ تحديد من ىو القائد،  فتعددت أرائهم وأفكارىم لشا أدى إفُ   
 ت رئيسية ىي6تقسيما 40ظهور عدد من النظريات تقدـ تفستَات لؽكن تناولذا وفق 

تم ظهور النظريات الكلبسيكية أو التقليدية للتنظيم الإداري في أوائل القرف العشرين وامتدت النظريات التقليدية في القيادة:  2.2
 إفُ أواخر الثلبثينات. ومن أبرز من تكلم عن القيادة نذكر

  :عهد الإغريق والروماف، بيحث كاف الاعتماد السائد أف القادة يولدوف ولا تعود جذور ىذه النظرية إفُ نظرية الرجل العظيم
يصنعوف، وأف السمات القيادية موروثة وليست مكتسبة ،حيث يقوؿ افلبطوف )أف القادة العظماء قد ولدوا عظاما (، ويعتبر 

 لية6وتستند ىذه النظرية افُ الافتًاضات التا فرنسي  جالتوف من أكبر دعاة ىذه النظرية.
 لؽتلك الرجاؿ العظاـ حرية الإرادة الدطلقة؛ -
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 يتمتعوف بالقدرة على رسم مسارات التاريخ الحالية والدستقبلية من خلبؿ كفاحهم؛ -
 يتمتعوف بقدرة السيطرة على الأزمات لشا ينسجم مع رؤيتهم. -
 : لسماتامن رواد ىذه نظرية السمات القيادية Stogdill ,Ghisel ,Carrellوقد استعرض  Ctogdill  بناءا على البحوث التي

قاـ بها جملة من السمات التي تجعل من شخص ما قائد ، وتديزه على الآخرين، و ومنها6الذكاء ،الشخصية ،الشعور بالدسؤولية و 
 القدرة على حل الدشاكل ، التفاعل الاجتماعي.

 :ات من بينها وجود علبقة بتُ أسلوب الإشراؼ توصلت دراسات "ىوثورف" افُ عدة استنتاج النظريات السلوكية في القيادة
والإنتاجية وتقوـ ىذه النظرية بدور مهم لي  في إعداد القادة فحسب، بل أيضا في تنبيههم إفُ السلوكيات التي سوؼ تؤدي إفُ 

 فشلهم وفشل مشروعهم القيادي كلو. تفتًض ىذه النظرية أف6   
 القادة لؽكن أف يصنعوا، بدلا من أف يولدوا؛ -
 لقيادة الناجحة تقوـ على تعلم السلوؾ القيادي ،وصنع الشخصية القيادية.ا -
  :نظرا لألعية القيادة الدوقفية في العملية الإدارية، فقد تم طرح عدة نظريات تناولت القيادة الدوقفية ومن ألعها6النظرية الموقفية 

بتُ القائد والدتغتَات الدوقفية، أي أف ىذه النظرية تعطي  عيالقيادة وفق ىذه النظرية ىي نتيجة تفاعل اجتماالنظرية التفاعلية:  -
 اىتماما لشخصية القائد ومدى إدراكو بنفسو وللآخرين .

وىي تقوـ على دفع الدرؤوستُ لالصاز الدهاـ الدطلوبة وفق القيادة الدوجهة، القيادة  2532ظهرت سنة نظرية المسار والهدف:   -
 قيادة الدوجهة لضو الالصاز.الدساندة، القيادة الدسالعة، ال

أنكر وجود اسلوب واحد من القيادة،لاف الدوقف القيادي لو أثر كبتَ على قرار القائد، ويتأثر الدوقف بالعوامل نظرية فيدلر:   - 
 التالية)طبيعة العمل ،علبقة القائد بمرؤوسيو(.

ذي يعتبر عماد العملية الادارية و نقطة انطلبقها و المحور اىتمت بدراسة العنصر البشري ال التجاىات الحديثة في القيادة : 1.0
ك  الأساسي للسلوؾ التنظيمي ،والنظر للتنظيم الإداري باعتباره نظاما مفتوحا حيث ينشأ بينو وبتُ البيئة المحيطة بو علبقات تبادلية ينع

 أثرىا على السلوؾ التنظيمي.

 وقد جاءت عدة نظريات مفسرة لذلك نذكر منها 6
 6ومن روادىا "رونالد ريقاف" ،"مارثن لوثر كينغ" ،"ديفد كوريش"؛ قيادة الكاريزميةال 
 6 ومن روادىا  القيادة التبادلية Blau،Jacobs ،Hollander ،Jullian ؛ 
 6أسسها القيادة التحويليةBurns  وطورىا 2534عاـ،Buners  2541عاـ 
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في شتى المجالات، نظرا للؤلعية الكبتَة لذا كأسلوب وسلوؾ من ناحية، ومن  استقطب مفهوـ الثقافة اىتماـ الباحثتُ   

 ناحية ثانية اشتًاؾ جميع العلوـ فيها فهي تعتبر أحدد الدؤشرات الدهمة في العلوـ الإنسانية والاقتصادية.
 مفهوم ثقافة المنظمة .1

 مفهوم الثقافة 1.1
 ة مفهوـ الثقافة، لعل من أبرزىا نذكر6ورد في جميع الدعاجم العربية منها والأعجمي: لغة 1.1.1

ثػَقْفًا و ثػَقَفًا و ثقافة 6 صار حاذقا خفيفاً فهو  –ثػَقُفَ  –مادة ثغا. ثقل) ثقف6 ثقَِفَ  منجد اللغة والأعلبـ جاء في -
  . ثػَقْفٌ وثػَقُفَ وثقَِفَ وثقَِيفٌ 

 ثقَِف6َ ثػَقْفًا وَ قاَفَةً وثػػُقُوفَةً الكلبـ6 حذفو و فهمو بسرعة -
 عرفت الثقافة اصطلبحا على أنِا6حا: اصطلا 1.2.2
  يعرفهاTaylor 6 بأنِا ذلك الكل الدركب الذي يضم الدعرفة والعقيدة والفن والأخلبؽ والقانوف والتقاليد وجميع

 الدقومات والعادات الأخرى التي يكتسبها الفرد كعضو في لرتمع معتُ.
  ويرىKhuckhohmة، وىي عبارة عن لرموعة الدعارؼ التي 6 الثقافة طريقة التفكتَ والشعور والعقيد

 حصلت عليها الجماعة واختزنتها في ذاكرة أفرادىم وكتبهم وأشيائهم لكي تستخدـ في الدستقبل.
 وعرفها Linton ُ6 بأنِا السلوؾ الإنساني الذي تتعلمو الكائنات الإنسانية في أي لرتمع من الكبار، وتنتقل إف

 الصغار.
 غرفها كل من 6 6مفهوم ثقافة المنظمة 1.1
  عرفهاHodge  وAnthony 1991  بأنِا6 مزيج من القيم والدعتقدات والافتًاضات والدعاني والتوقعات التي

 لػملها الأفراد في منظمة معينة أو لرموعة فرعية. بالشكل الذي لغعل منها موجها للسلوؾ وأداة لحل الدشكلبت.
  أشارHitt  وAl :ت والرموز والقيم الجوىرية التي يتشاركها الأعضاء في الدنظمة لرموعة معقدة من الإيديولوجيا

 والتي تؤثر في الطريقة التي تؤدي فيها الدنظمة أعمالذا.
ومنو فثقافة الدنظمة ىي ذلك الكل الدركب من القيم والعادات والتقاليد والرموز والسلوكيات..افٍ، الدستوحاة من     

التي يتبناىا الأفراد فتنعك  بصورة ملموسة وبصورة لزسوسة على أدائهم. فهي  البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة.
 من أىم لزددات لصاح أو فشل الدنظمات. كما أنِا تدكنها من الحصوؿ على ميزة تنافسية مستدامة.

 خصائص وأىمية ثقافة المنظمة: .1
 ز لصد6لثقافة الدنظمة سمات وخصائص تديزىا، من أبر  خصائص الثقافة المنظمة: 1.1

 لرموعة من الخصائص لعل أبرزىاFred Lsafha & Ken Thompson 6أوضح كلب من 
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 6 يتم اكتساب الثقافة وتعليمها، فالدوظفوف مثلب يتعلموف القياـ بأداء تصرفات معينة أين يتحصلوف على الكتساب
ءا من ثقافة الدنظمة. ناىيك عن مكافآت لقاء مايؤدونو بشكل جيد. وعقوبات لقاء سلوكاتهم السلبية. فيصبح الأمر جز 

 عملية التفاعل التي تنشأ بتُ الدوظفتُ وغتَىم أين يتعلموف يكتسبوف ثقافة منهم. 
 :تغيتَ الثقافة يعتٍ أف يغتَ الدوظفتُ سلوكهم، وىذا الأمر غالبا ما يكوف صعبا على الدوظفتُ. لأف  صعبة التغيير

. وعليو يتطلب من الإدارة العليا الدثابرة والانضباط والعمل على خبرتهم عادة تكوف مستوحاة من أساليبهم الخاصة
 إدماج الدوظفتُ، والكياسة والتفهم والتدريب...افٍ لغاية تغيتَ ثقافة الدنظمة. 

  :تعتبر الثقافة التنظيمية خاصية إنسانية بحتة، فالانساف بقدراتو العقلية على الابتكار، والتعامل مع الرموز الإنسانية
 اع الأفكار التي من شأنِا اشباع حاجاتو وتحقيق تكيفو مع بيئتو.واختً 

  :تحتفظ السمات الثقافية بكيانِا لعدة الأجياؿ، وما يساعد الثقافة على استمرارىا ىو قدرتها على الستمرارية
 الاشباع وتزويد الأفراد بالحد الأدنى من التوازف، وكذا تدعيم الخبرات والقيم والدهارات..  

 يتم الانتشار مباشرة عن طريق احتكاؾ الأفراد والجماعات داخل المجتمع الواحد. وىذا الانتشار  ة للانتشار:قابل
 يكوف سريعا وفاعلب عندما تحقق العناصر الثقافية فائدة للمجتمع وحينما تلقى قبولا واسعا.

 :زنا ومتكاملب من السمات الثقافية. تديل الدكونات الثقافية إفُ الاتحاد والالتحاـ لتشكل نسقا متوا التكاملية
ويستغرؽ التكامل الثقافي وقتا طويلب إذ يظهر في المجتمعات البسيطة ويقل ظهوره في ثقافة المجتمعات الأكثر حركية 

 والدنفتحة على الثقافات الأخرى.
 ألعية الثقافة بالنسبة للمنظمات فيما يلي6 تتجلىأىمية الثقافة المنظمة:    1.1
  فالثقافة ذات الجذور العريقة تدثل منهجا تارلؼيا تسرد فيو حكايات الأداء الدتميز والعمل ، بالتاريختنمي الإحساس

 الدثابر والأشخاص البارزين في الدنظمة. لشا يعزز ثقة الأفراد بالدنظمة وفخرىم بها؛
  لدى الأفراد الدتواجدين بها؛ تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء، فتواجد ثقافة متأصلة بالدنظمة يعزز روح الانتماء 
  تعمل الثقافة على جعل سلوؾ الأفراد ضمن شروطها. فلثقافة دورا كبتَا في مقاومة من يهدؼ إفُ تغيتَ أوضاع

 الأفراد في الدنظمات إفُ وضع آخر غتَ مرغوب فيو أو مناقض لأىداؼ الدنظمة 
  أنِا تشكل إطارًا مرجعيًا يقوـ الأفراد بتفستَ الأحداث تعمل الثقافة على توسيع آفاؽ ومدارؾ الأفراد العاملتُ، كما

 والأنشطة على أساسو.
  تساعد على التنبؤ بسلوؾ الأفراد والجماعات. فمن الدعروؼ أف الفرد عندما يواجو موقفا معينا أو مشكلة معينة فإنو

 يتصرؼ وفقا لثقافتو؛
  لذا على تحقيق أىدافها وطموحاتها. وتكوف الثقافة قوية عند الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلب ومؤيدا للئدارة ومساعدا

 غالبية العاملتُ بالدنظمة عندما يرتضوف قيمها وأحكامها ولغسدوف ذلك في سلوكياتهم؛
  الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة والدديرين، إذ لا يلجؤوف إفُ الإجراءات الرسمية، أو الصارمة لتأكيد السلوؾ

 الدطلوب.
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 لثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة حينما تؤكد على سلوكيات ابتكاريو وابداعية.تعتبر ا 
 6نلخصها في الشكل التافِنستطيع أف للثقافة مكونات كثتَة جدا لكن لؽكن أف  مكونات ثقافة المنظمة:  .3

 الشكل رقم )(: مكونات ثقافة المنظمة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إلا أننا سنتطرؽ لألعها فيما يلي6، غتَ مادية للثقافة التنظيمية تتعدد الدكونات  المكونات غير مادية: 1.3
  :يعتبرىا القيمwaterman & peter  أساس لصاح الدنظمة، تنشأ من التجارب الدعاشة للفرد . وتعتبر دستور

يات مرجعي يسمح بتصور القرار والسلوؾ والفعل كما يسمح أيضا بالتعبتَ عن الإدراؾ الحسن من السيئ في السلوك
 سواءً على مستوى تسيتَ الأفراد أو نظاـ الدكافآت ومراقبة التسيتَ. 

 :تلعب تلعب دورا ىاما في الدنظمة عندما عندما يعتنقها الأفراد وتصبح جزءً من ثقافتهم. وحقيقة الأفكار  الأفكار
 ا.موجود في الدنظمة قبل تواجد الفرد بها لذلك لصده يتقبل الكثتَ منها عند انضمامو إليه

  :مفاىيم نسبية تختلف باختلبؼ الدنظمات وىي تشبو القنوات التي يستَ فيها السلوؾ ولولاىا لاستحاؿ المعايير
 وجود الدنظمة، فبدوف معايتَ قد لػتار الفرد كيف يسلك أو يتصرؼ عند لستلف الدواقف.

  :نظمة وتارلؼها، وىي بمثابة ىي كل ما يروى من قصص وحكايات عن الثقافة التنظيمية والدالخرافات والأساطير
 أس  تنظيمية وكل ما يتعلق بانشائها، إذ تحافظ الأساطتَ عن القيم وترسيخها. 

  :لؽثل الرمز علبقة خاصة بمعلومة تتعلق بالنظاـ الثقافي كنمط اللباس، الدكافآت والعلبقات ..إفٍ، وتدثل الرموز الرموز
 مرجعية الدنظمة في تكيفها وتلبئمها مع البيئة.

  :تولد الطقوس من الرموز بشكل لغعلها تحقق تطوير الشعور بالانتماء للمنظمة، وبشكل ىاـ ىي عادات الطقوس
 وتصرفات لرتمعية ذات جذور دينية أو خرافية أو قبلية.

  :لؽكن أف يكونوا مؤسسي الدنظمة أو العاملتُ بها، والذين يسالعوف في لصاح الدنظمة وتديزىا. الأبطال والبطولت
  لغعلوف النجاح جزءًا من الذاكرة التنظيمية، ولؽارسوف تأثتَا مستمرا في الدنظمة.و 

 ثقافة التنظيميةال

 مكونات مادية مكونات غير مادية

 االقيم والأفكار-

 الدفاىيم والدعاني -

 الاتجاىات والدعتقدات -

 القانوف -   الرموز -

 العادات -

 الخرافات  -

  

 العمارة -
 الأجهزة والأدوات -
 الكتابة والطباعة -
 الحضارة -
 الإيديولوجيا -
 التكنولوجيا -
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من جانب آخر لا لؽكن أف ننكر دور تلك الدوجودات الدادية التي تعطي صورة عن ثقافة المكونات المادية:  1.3
 الدنظمة ولعل من أبرزىا نذكر6

 :فهو يعك  توجهات القيمتُ عليها. ويعتبر الدبتٌ في الكثتَ  ولعلها تظهر جلية في مبتٌ الدنظمة وتصميمو العمارة
 من الاحياف مرآة لتوجو أصحابها.

 6 تعبر التكنولوجيا الدستخدمة صورة عن الدؤسسة وعن مواكبتها للتطورات التي من شأنِا تسريع تطور التكنولوجيا
 الدنظمات. 

 في الدنظمة تصور ثقافتها، كما تعك  رغبة القيمتُ عليها 6 الدوجودات الدادية والذياكل الدتواجدة الأجهزة والأدوات
 على تسهيل الاجراءات ودعم وسائل الانتاج.
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موضوع الاتصاؿ من أكثر الدواضيع التي شغلت اىتماـ العلماء والباحثتُ في فروع معرفية شتى ولرالات علمية       
، فضلب على أنو لؽثل لزور اىتماـ والتاريخ والأنثروبولوجياالسياسة والاجتماع و لستلفة نذكر من ألعها علم النف  

الدختصتُ في دراسة العلبقات الدولية والدراسات الأدبية والعلمية والتي تصدت جميعا بالدراسة والفهم والتحليل لذذه 
 .العملية

 فت حسب توجهاتهم فنجد منها6اجتهد الباحثوف في اعطاء مفهوـ لعملية الاتصاؿ اختلمفهوم لتصال:  .1
 ٍوذات ىادفة مقصودة، عملية أنو أي "نوعي مستقبل لدى نوعية استجابة )آندي  ريتشارد حسب فنيا الاتصاؿ عت 

 متعددة. عناصر
 عافَ ويرى (الاجتماعCharles Collie) العلبقات توجد خلبلو من الذي الديكانزـ ذلك " يعتٍ الاتصاؿ بأف 

 الزماف. عبر واستمرارىا الدكاف  عبر الرموز ىذه نشر وسائل بواسطة العقلية الرموز وروتتط وتنمو الإنسانية
  أماBerelson et Steiner والدعرفة والدشاعر والرغبات الدعلومات نقل عملية" بأنو الاتصاؿ عرفا فقد 

 السلوؾ. على التأثتَ أو الإقناع بقصد والإحصائيات  والصور والكلمات الرموز باستعماؿ أو شفويا إما والتجارب،
 فيها معينة،و اجتماعية مضامتُ في الرسالة ومرسل متلقي بمقتضاىا يتفاعل التي العملية  
 الدعلومات مشاركة يقوـ على معتُ، فالاتصاؿ واقع أو معتٌ أو قصة عن الأفراد ومعلومات ومنبهات بتُ أفكار نقل يتم

 . والآراء الذىنية والصور
 حيث من اجتماعي معتُ، لؼتلف نسق داخل الناس بتُ والدعلومات الأفكار بها تنتقل لتيا الطريق أو العملية 

  فيو. الدتضمنة العلبقات حيث الحجم، ومن
 :للبتصاؿ التالية الخصائص استنتاج لؽكن ذكره سبق ما خلبؿ من

 .الدستقبل يسمى الثاني و الدرسل يسمى الأوؿ أكثر، أو شخصتُ كانا سواء طرفتُ بتُ تفاعل عملية الاتصاؿ -
 .مسايرتها لغب متغتَة أنِا على للؤحداث تنظر ديناميكية عملية الاتصاؿ -
 طرفي بتُ العلبقات وتوثيق الدتبادؿ والتفاىم ـاوالاحتً  الثقة إقامة في زابار  رادو  تؤدي إنسانية عملية الاتصاؿ -

 .الاتصاؿ
 .الزمن عبر مستمرة عملية تعتبر الاتصاؿ عملية -
 .لزددة أىداؼ تحقيق بغية الآخرين على التأثتَ في استخدامها لؽكن نفسية اجتماعية عملية الاتصاؿ -
 عملية الاتصاؿأىداف  .1

تواكب  جديدة مفاىيم و رت ا ومها رت ا خب الدستقبل إكساب لزاولة وىو  :تثقيفي تعليمي ىدف  1.2
 .الحياة في الدستمر التطور

 من خلبؿ أساليب الدستقبل الجمهور إفُ والاستمتاع حوالفر  البهجة إدخاؿ بمحاولة :ترفيهي ترويحي ىدف  2.2
 للحياة الكثتَة الضغوط من التخلص على تساعد التي التًفيو

 الاتصال في المنظمة                                                          (:18المحاضرة رقم)
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 الروابط  والعلبقات تدعيم و الجماىتَ بتُ الاجتماعي التفاعل من درجة خلق إفُ يهدؼ  :اجتماعي ىدف    2.2
 .الاجتماعية

 ىدؼ الأفراد لتحقيق وتوجيو العقبات وتذليل لإداريا العمل ستَ تحستُ على يعمل :إداري تنظيمي ىدف 0.1
 .اتخاذ القرارات في والدساعدة الإدارية الدستويات كافة بتُ والصلبت الروابط ودعم لزدد

 تصال: عناصر عملية ال .0
اؿ. عملية الاتصاؿ كغتَىا من العمليات فهي عبارة على نظاـ كامل متعدد العناصر التي تشكل فيها بينها عملية الاتص

 ولؽكن توضيحها في الشكل التاف6ِ
 الشكل رقم: نظام التصال

 قناة الاتصاؿ  
 
 
 
 
 

 فكرة بمثابة ىي والتي بإرساؿ الرسالة، يقوـ مؤسسة، أو ىيئة أو مصدر أو جماعة أو 6 عبارة عن شخصاالمرسل 1.0
 والأسلوب وشخصيتو، واتجاىاتو، بالدرسل، لاتصاؿا وتتأثر عملية آخر. طرؼ أو شخص إفُ الاتصاؿ قناة عبر نقلها يراد
 عملية الاتصاؿ. ولكي لػقق الدرسل ىدفو وجب6 في عليو يعتمد الذي
 ؛توصيلو يريد ما الدرسل يعرؼ أف  -
 ؛إيصالو للؤخر يريد الذي للمعتٍ معرفتو من الدرسل أف يتأكد -
 ؛ومكتوبة مرسومة منطوقة،سواء كانت  شكالذاأ بجميع الرسالة لتوصيل السليمة الطريقة تحديد عليو ينبغي -
 ؛يفهمهاخر أف الآ الشخص يستطيع بحيث مناسبة بصورة تعبتَ وسيلة أي او الكلمات اختيار لغب -
 ؛فعاؿ الاتصاؿ يكوف لكي الدستقبل عن فكرة لديو تكوف أف الدرسل على لغب -
 التغذية العكسية؛ تشجيع الدرسل على ينبغي -
 الاتصالية؛ بالرسالة القياـ عند لاتصاؿا عوائق عاةرام -

 لزتوياتها تفستَ إفُ للوصوؿ رموزىا بحل فيقوـ رسالتو، الدرسل إليها يوجو التي الجماىتَ، او الفرد 6 ىوالمرسل إليو 1.0
 التي الخصائص من نوعاف وللمستقبل.الدرسل عن الصادرة التأثتَ لزاولات يستقبل او يتلقى بذلك وىو .معانيها وفهم
 :وىي الاستجابة عملية في تؤثر

 .افٍ...الجن  الدخل، التعليمي، الدستوىلؽوغرافية6 كالد بالجوانب متعلقة خصائص -
 .بالسيادة الشعور الكفاءة، مستحدثة،ر أفك لضو الاتحاد، كوالاجتماعي البسيكولوجي بالجوانب متعلقة خصائص -

 الرسالة المرسل إليو المرسل

FB 

 وسيلة
 التصال
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 6 الرسالة 0.0
 حيث ومن الذدؼ حيث من واضحة الرسالة تكوف أف لغب و ذلك، غتَ أو ةمكتوب سواء الاتصاؿ عملية جوىر ىي و

 ىدفها توفي وحتى ،اللغوية الدستقبل قدرة مع تتناسب واف لستلفةات تفستَ  تحتمل لا حتى والدصطلحات الرموز استخداـ
 6وىي لذا الدستقبل استجابة لضماف الرسالة إعداد في عاتهارام الواجب الشروط  من لرموعة ىناؾ
 .الذدؼ مع تتناسب و الدستقبل، انتباه تجذب بحيث الرسالة تصمم أف -
 . لدتابعة وتشوقو الدستقبل انتباه تضمن اتمثتَ  على تحتوي حيث الرسالة صياغة -
 في إليو توجو أف ينبغي الدستقبل من استجابة الرسالة تلقى فلكي الرسالة، لاستقباؿ الدناسب الوقت اختيار -

 .ظروفو مع تتناسب وأزماف أوقات
 في الدضنية الجهود  تبذؿ التي فالرسالة للمرسل، الدتاحة الاتصاؿ وسائل مع يتناسب بما الرسالة تصاغ أف -

 .الجدوى عدلؽة تصبح الدستقبل إفُ لنقلها تناسب التي الوسيلة توفر عدـ مع إعدادىا
 الدرسل بتُ الرسالة توصيل في تمثلوالد الاتصاؿ عملية في ولزوري أساسي بدور تقوـ :التصال قناة او وسيلة 0.4

 ومؤسسات مؤسسة او جماعتتُ او جماعة الدستقبلو  شخص، الدرسل او شخصاف منهما كل كاف سواء والدستقبل،
 تعتٍ قد كما الرسالة. لذذه واستخداـ فعل ردود من عليها يتًتب وما الاتصالية العملية ينظم سلوؾر إطا في وذلك أخرى
 الناس. بتُ الأفكار او بها الرموز قلتن التي الطرؽ لستلف
 عن صورة )الراجحة( العكسية التغذية وتعطي الدرسل، رسالة على الدستلم رد أو استجابة ىيالتغذية العكسية:  0.0
 وسائل ومستخدما معينة لرسالة مرسل إفُ الدستقبل ينقلب وىنا .الدستقبل قبل من الرسالة لدضموف راؾالإد و الفهم مدى
 أكثر معتٌ ذات الرسالة ولجعل .اتصاؿ عملية أنِا اعتبارىا لؽكننا ثم ومن والاستقباؿ، الإرساؿ في الأمر يتكررو  معينة
 عملية تدت إذا فيما إذ يتحدد .الاتصاؿ عملية في مهمة فهي الفعل، ردود وقياس سرعة تحديد علينا لغب فإنو وضوحا
 .لا أـ راحلهام جميع في جيدة بطريقة الاتصاؿ

 تتنوع طرؽ الاتصاؿ على حسب عدة معايتَ ومن ألعها نذكر6: نواع التصال. أ0
 6إفُ يقسم حيث :المستخدمة اللغة حيث من  1.0
 و .للمستقبل الدرسل من رسالة لنقل أو للبتصاؿ، كوسيلة الكلمة أو اللفظ فيو يدخل تصاؿىو او  : لفظي اتصال 

 تقاؿ قد " وسهلب أىلب " فعبارة الصوتية، الرموز الدنطوقة لفاظالأ بجانب لغمع اللفظي الاتصاؿ أف ننسى أف لغب لا
 .الأصلي معناىا عن لستلفة دلالات تحملها صوت بنبرة

 من تتكوف وىي :الإشارة لغة :مثل اللفظية، غتَ اللغة على تعتمد التي الاتصاؿ أنواع كل :اللفظي غير لتصال ا 
 غة، ل والأفعاؿ الحركة لغةوكذا  .بغتَه للبتصاؿ الإنساف خدمهايست التي الدعقدة أو البسيطة تراالإشا لرموعة
 ..أفٍ.ودلالتها السوداء الدلبب  ارتداء مثل :الأشياء

 :إفُ يقسم حيث :التصالية العملية في المشاركين حجم حيث من  1.0
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 الذي تصاؿالا أنو أي ..نفسو و الفرد بتُ أو الفرد، داخل لػدث الذي الاتصاؿ ىو و :الذاتي التصال 
 مدركاتو و تجاربو و أفكاره يتضمن و الفرد عقل داخل لػدث

 حواسنا نستخدـ أف فيو لؽكن حيث الدواجهي، الاتصاؿ أو الدباشر، الاتصاؿ وىو :الشخصي لتصال ا 
 التعرؼ فرصة أيضا يتيح و مشتًؾ، موضوع في أكثر، أو شخصتُ بتُ التفاعل الاتصاؿ ىذا يتيح و الخم ،
 فاعلية أكثر لتصبح رسالتو لتعديل بالاتصاؿ القائم أماـ فرصة يتيح لشا الرسالة، تأثتَ على باشروالد السريع
 .وتأثتَ

 حيث العمل، أو سةراالد زملبء وبتُ الأسرة رد ا أؼ مثل رادالأف من لرموعة بتُ ولػدث :الجمعي التصال 
 .الاتصافِ الدوقف في للجميع الدشاركة يتيح

 والدسارح تراوالمحاض الندوات في الحاؿ ىو كما ،رادالأف من كبتَة لرموعة مع الرد وجود ويعتٌ :العام التصال. 
 ويتميز .الجماىتَية الإعلبـ وسائل استخداـ طريق عن تتم التي الاتصاؿ عملية وىو :الجماىيري التصال 

 .والدستويات الاتجاىات متباين عريض جمهور إفُ الرسائل توصيل على بقدرتو
 6بتُ لظيز حيث :الرسمية حيث من 4.0

 على النوع ىذا يعتمد الدختلفة، الدؤسسات في عليها الدتفق الرسمية بالطرؽ لػدث الذي و :رسمي اتصال:  
 .افٍ…الخطابات و الرسمية الاجتماعات التقارير، ت،االدذكر 

 جو عن عيداب ظروفحياتهم، أو مشاكلهم عن أحاديث العمل زملبء بتُ يدور حينما لػدث :رسمي غير اتصال 
 .رسمي غتَ طابع يتخذ التفاىم أف غتَ ذاتو، العمل عن أحاديث ربما و العمل،

 ينقسم إف6ُو  :التصال سير خط أو اتجاه حيث من 0.0
 وتتضمن الدرؤوستُ أو العماؿ إفُ توجو التي و الإدارة، من الصادرة الرسائل لستلف يشمل6 نازل ىابط اتصال 

 .الدهاـ لإلصاز الضرورية التوجيهات و التعليمات لستلف و العمل ءاتراإج الدنظمة سياسة
 اكتشاؼ من الرؤساء لؽكن أنو حيث يا،زام عدة بتحقيق يسمح الدرؤوستُ، طرؼ من يستعمل :صاعد صالات 

 .الوظائف حوؿ تقارير على الحصوؿ من الإدارة لؽكن كما .تعمقها قبل الدشكلبت من العديد
 في والدسئولتُ تاالإدار  بتُ الأفقي الاتصاؿ يكوف الذابط، و الصاعد الاتصاؿ بعك  :الأفقي التصال 

 تراالإدا بتُ التنسيق إفُ النوع ىذا يهدؼ و .لستلفة إشرافيو أو إدارية وظائف في متقاربة أو متشابهة مستويات
  .والأداء الإنتاجية وتحستُ الأعماؿو 
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و القلب النابض للنشاط الإداري، وإف كاف القلب ىو إف القرار ى Herbert Simon ىربرت سايمونيقوؿ 
 الدركز الحيوي لجسم الإنساف ولزدد حياتو، فالقرار يسد الدكاف نفسو بالنسبة للمنظمة.

اتّخاذ القرار الرُّكن الأساسيّ في العمليّة الإداريةّ؛ حيث إنوّ يشمل أنشطة الإدارة، ووظائفها جميعها، فعلى سبيل  ويعتبر
د أداء الإدارة لوظيفتها في الرقابة، فإنِّا تتّخذ القرارات لتحديد الدعايتَ الدناسبة لقياس نواتج الأعماؿ، الدثاؿ، عن

والتعديلبت اللبزـ إجراؤىا على الخطةّ، والحرص على تصويب الأخطاء في حاؿ وجودىا، وما إفُ ذلك، وبسبب ما 
أصبح ىناؾ  -حيث قد يكوف ىناؾ تعارض بينها أحياناً -ها تواجهو الأنظمة الإداريةّ الحديثة من تعقيدات في أىداف

ازدياد في الدشاكل التي تواجو القيادات الإداريةّ، وعليو فقد ازدادت الحاجة إفُ اتّخاذ القرارات التي من شانِا مواجهة ىذه 
 الدشكلبت. 

 تعريف اتخاذ القرار: -أول
 نحو الآتي6 ورد تعريفو من قبل العديد من الباحثتُ، وذلك على ال

تعريفو بأنو6ّ "عملية تقوـ على الاختيار الددرؾ للغايات التي تكوف في الغالب استجابات أوتوماتيكية، أو رد  برناردأورد 
 فعل مباشر" 
الكرنً درويش بأنو6ّ "الناتج النهائيّ لحصيلة لرهود متكامل من الآراء، والأفكار، والاتّصالات، والجدؿ،  عرَّفو عبد
نظَّمة" والدراسا

ُ
 ت التي تّدت في مستويات لستلفة في الد

تاحة، على أسٍُُ  عِلميّة، وموضوعيّة، وضمن 
ُ
ولؽكن تعريف عمليّة اتّخاذ القرار على أنِّا6 اختيار أحد البدائل الد

تَّفق عليها
ُ
نظَّمة، ومعايتَىا الد

ُ
  .لأجل الوصوؿ إفُ ىدؼ أو حل مشكل مبادئ الد

صنع القرار عبارة عن عمليّة لشنهجة تدر بعدة خطوات لزددة، ف بتُ اتخاذ القرار وصنع القرارولغدر الإشارة إفُ الفرؽ 
ويسبقها وضع الدشكلة قيد الدراسة والبحث العميق للتوصل لاتخاذ القرار بكل حيطة ويقظة؛ لتفادي وقوع الأمور 

ا لػيط بالقرار من مؤثرّات وقد تكوف بصورة مفاجئة السلبيّة، أما فيما يتعلّق بعمليّة اتخاذ القرار فهي عبارة عن رد فعل لد
ببعض الأحياف إلا أفّ الددير الناجح ىو من يكوف مستعداً لذذا التوقيت الدفاجئ، كما ينصح دائماً بالتًوّي وعدـ التسرع 

الأوفُ أو التمهيد فإفّ عملية صنع القرار ىي البداية        باتخاذ أي قرار حتى لا يعود بالضرر على الدنشأة وعملها. 
لبدء البحث عن عدد من البدائل وتدريرىا بعدة عمليّات كالدعالجة والدراسة والبحث وأختَاً اتخاذ القرار الأنسب من بتُ 

فاتخاذ القرار لؽثل إحدى مراحل صنع  .لرموعة ىذه البدائل الدطروحة، أي أفّ اتخاذ القرار مرحلة نِائيّة لعملية صنع القرار
 .هو من نتاج عملية صنع القرارالقرار ، ف

  :أىمّية اتّخاذ القرار -ثانيا
نظَّمات، حيث تبرز ألعيّتو من ناحيتتُ، لعا6 

ُ
 يرتبط اتّخاذ القرار بالحياة اليوميّة للؤفراد، والجماعات، والد

 :الدنظّمة، وأىدافها بشكل  تبرز ألعيّة عمليّة اتّخاذ القرار في كونِا وسيلة ناجحة لتنفيذ استًاتيجيّات الناحية العلميّة
موضوعيّ، كما أنِّا تساىم بشكلٍ فعّاؿ في إلصاز العمليّات الإداريةّ كلّها، من تنظيم، ورقابة، وتخطيط، وما إفُ ذلك من 

 التظيم واتخاذ القرار                                                     (:18المحاضرة رقم)
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عمليّات، إضافة إفُ أنِّا تُجسِّد الأىداؼ، والسياسات، وتفُسِّرىا، وتنفِّذىا، وىي تجمع الدعلومات الضروريةّ للوظائف 
 اريةّ باستخداـ وسائل التكنولوجيا الدختلفة. الإد
 :حيث تساعد القرارات على كشف مواقف الرؤساء، والكشف عن العوامل التي تضغط على  الناحية العمليّة

مُتَّخذي القرار، سواء كانت عوامل خارجيّة، أو داخليّة، لشاّ لغعل عمليّة الرقابة أسهل، إضافة إفُ أفّ مواجهة الضغوط في 
تقبل تصبح بصورة أفضل، ومن الجدير بالذكر أفّ اتّخاذ القرارات وسيلة تقُاسُ بها مقدرة الرؤساء على أداء وظائفهم، الدس

 ومهامّهم الإداريةّ. 
 مراحل اتّخاذ القرار  -رابعا

وفي ىذا فُ آخر، لا بدُّ لنا قبل توضيح مراحل اتّخاذ القرار من ذكِر أفّ عدد ىذه الدراحل، وترتيبها لؼتلف من مُفكِّر إ
ثلبث مراحل لاتخاذ القرار6 التحري والتصميم والاختيار، ولؽكن إجماؿ الاتفاؽ حوؿ ىاتو  H. Simonالصدد حدد 

 الدراحل من خلبؿ مايلي6
وذلك عن طريق معرفة الدشكلة، وفهمها، ودراستها، حيث قد تكوف مشكلة  تحديد المشكلة، وتشخيصها: .1

ئة، ولشاّ لغدر ذكره أفّ سوء التشخيص للمشكلة قد يؤدّي إفُ حدوث الخلل في الدراحل التي حيويةّ، أو تقليديةّ، أو طار 
 تليها. 

تنوّعة، وذلك عن طريق  جمع المعلومات عن المشكلة: .2
ُ
وذلك بتحليلها تحليلًب منهجيّاً، وإلغاد البدائل، والحلوؿ الد

نظّمة، واستخداـ الأجهزة التك
ُ
 نولوجيّة، وما إفُ ذلك. الاستقصاء، ودراسة سجلّبت الد

وذلك بتحديد نقاط القوّة، ونقاط الضعف لكلِّ واحدٍ منها، ثّم ترتيبها بحسب ملبءمتها،  تحديد البدائل، وتقييمها: .3
 وفعاليّتها في حلّ الدشكلة. 

ة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار العوامل الاجتماعيّة، والسياسيّة، والأخلبقيّ اختيار البديل، أو الحل المناسب:  .4
توقَّعة جراّء تطبيقو. مدى تحقيقو للفوائد

ُ
، والتنظيميّة، والنفسيّة، ووِفقاً لعدّة معايتَ، من أبرزىا6 قابليّة تطبيقو. الأخطار الد

نظَّمة. 
ُ
توقَّعة. الآثار الناتجة عن تنفيذه. تكاليف تنفيذه. مدى اتفّاقو مع أىداؼ، ومبادئ، وسياسات الد

ُ
 والدكاسب الد

وذلك للتعرُّؼ على نقاط الضعف، أو العقبات، ومعالجتها، وذلك يساعد على فهم النتائج،  :ر، ومتابعتوتنفيذ القرا .5
 لشاّ قد يتطلّب تعديل القرار، أو اتّخاذ الدزيد من القرارات لتنفيذه، وغتَىا من الإجراءات.

 :أنواع القرارات  -خامسا
 يتمّ تصنيف أنواع القرارات؛ تبعاً لعدّة أسُ ، منها6

 ، وتُصنَّف على النحو الآتي6 بحسب الهدف .1
  شاملة، ولذا تأثتَ  إستًاتيجيةالقرارات الفعّالة6 وىي تعتمد مستوىً أعلى من الفهم الفكريّ؛ أي تهتمّ بمفاىيم

 فعّاؿ. 
 .القرارات غتَ الفعّالة6 وىي مفاىيم جزئيّة لا تُحقِّق ىدفاً فعّالًا 

 ، وتقُسَم إف6ُ بحسب الأىمّية .2
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 الإستًاتيجية6 ىي تلك القرارات التي تتخذىا الإدارة العليا وتتعلق بالكياف التنظيم الإداري ومستقبلو ت قراراال
 . والبيئة المحيطة 

 التكتيكية6 وىي القرارات التي تتخذىا الإدارة الوسطى وتهدؼ ىذه القرارات إفُ تقرير الوسائل الدناسبة قرارات ال
ط، وبناء الذيكل التنظيمي، أو تحديد العلبقات بتُ العاملتُ، أو توضيح حدود لتحقيق أىداؼ الدؤسسة وترجمة الخط

 . السلطة وتقسيم العمل
 نفيذية6 ىي تلك القرارات التي تتخذىا الإدارات التنفيذية الدباشرة وتتعلق بمشكلبت العمل اليومي تالقرارات ال

 . وتنفيذه والنشاط الجاري للمنظمة
 6 ، وتقُسَم إفُبحسب البرمجة .3

 الدبرلرة6 تعتبر مبرلرة لاف معايتَ الحكم فيها تكوف واضحة، بحيث تتوفر الدعلومات الكافية بشأنِا، ومن قرارات ال
 . السهل تحديد البدائل فيها، وىي قرارات روتينية، لذا إجراءات معروفة ولزددة مسبقا

 مرة ولا توجد خبرة سابقة بكيفية حلها، لا تظهر الحاجة إليها عندما تواجو الدؤسسة لأوؿ  الدبرلرة6 قرارات غتَال
توجد معايتَ واضحة لتقييم البدائل، ولذلك فإف الظروؼ التي تسود ىذه الحالة ىي ظروؼ عدـ التأكد، ولؽكن 

 . لدتخذ القرار في ىذه الحالة استخداـ حكمو الشخصي
 ، وىي على النحو الآتي6 بحسب ظروف اتّخاذىا .4

 التي تتخذ بعد توافر الدعلومات الدطلوبة عن الدشكلة لزل القرار. راراتقالقرارات التأكيدية6 وىي ال  
 غتَ التأكيدية6 وىي القرارات التي لا تتوافر لدتخذيها كل الدعلومات الدطلوبة عن الدشكلة لزل القرار، لشا  قراراتال

 الددير قرارا غامضا.لغعل الاحتمالات الدرتبطة بالأحداث الدتوقعة عن الدشكلة غتَ معروفة مسبقا فيتخذ 
 تبعا لدرجة الدخاطرة6 وىي القرارات التي تتخذ في ظروؼ وحالات لزتملة الوقوع، وبالتافِ فاف على قرارات ال

 . متخذ القرار أف يقدر الظروؼ والدتغتَات لزتملة الوقوع في الدستقبل وكذلك درجة وقوعها
 :العوامل المُؤثِّرة في اتّخاذ القرار -سادسا

صيل السابق لعمليّة اتّخاذ القرار، لا بدُّ لنا من ذكِر بعض العوامل التي تؤُثِّر في ىذه العمليّة، وىي عوامل تؤثِّر بعد التف
 في مُتَّخذ القرار، لشاّ يتسبَّب في حدوث الضرافات إراديةّ، ولا إراديةّ، ومن أبرزىا6 

، وكلّ من يشارؾ في عمليّة اتّخاذ القرار، وىي على حيث تتعلَّق بمتَُّخذ القرار، والددير عوامل نفسيّة، وشخصيّة: .1
 نوعت6ُ 
  .نظَّمة في تكوينو، ودوافعو النفسيّة

ُ
تَّخِذ القرار، ودور الد

ُ
 عوامل نفسيّة، تتمثّل في المحيط النفسيّ لد

  ة، والحنكة، الشخصيّة الخاصّة بمتَُّخِذ القرار، حيث لا بدُّ من أف يكوف مُتَّصفاً بصفات القائد الإداريّ، كالخبر
 والدقدرة على تجاىل الحلوؿ الفاشلة، والاستعانة بالتجارب الجيّدة، وما إفُ ذلك. 
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حيث يعُتبَر الوقت عنصراً مهمّاً في اتّخاذ القرارات، إلّا أفّ التوقيت الدناسب  التوقيت الخاصّ باتّخاذ القرار: .2
ا كاف إعلبنِا يعتٍ إلغاء قرار سابق، كما أنوّ لا بدُّ من أخذ آراء لإعلبف ىذه القرارات يػُعَدّ أمراً شديد الألعيّة، وخاصّة إذ

تأثِّرين بالقرار في ما يتعلَّق 
ُ
 . بشأنوالد
حيث تساعد ىذه التشاركيّة على ضماف لصاح القرار، إلّا أنِّا تُستمَدّ من لظط  التشاركيّة في عمليّة اتّخاذ القرار: .3

نظَّمات الأمنيّة ىو النمط الاستبداديّ في اتّخاذ القرارات. الدنظَّمة، وطابعها؛ فعلى سبيل الدثاؿ، 
ُ
 يػُعَدّ النمط السائد في الد

 كالعوامل السياسيّة، والاقتصاديةّ، والتكنولوجيّة، والثقافيّة، وغتَىا.   عوامل تتعلَّق بالبيئة الخارجيّة: .4
نظَّمة، وقوانينها، وموارد  عوامل تتعلَّق بالبيئة الداخليّة: .5

ُ
ىا البشريةّ، والداليّة، والعلبقات بتُ إداراتها، كحجم الد

 .وغتَىا

 مدخل العقلانية المطلقة ومدخل العقلانية المحدودة: -سادسا
 مدخل العقلانية المطلقة: .1

لقد طور ىذا النموذج في إطار النظرية الاقتصادية الكلبسيكية، حيث يتم في إطارىا صياغة واتخاذ القرار في ظل 
قائمة على أساس وضوح الذدؼ وتداـ الدعلومات وقدرة كاملة على معرفة جميع البدائل ومعرفة نتائجها  افتًاضات اقتصادية

 وكأف الددير يعمل في ظل ظروؼ تأكد تداـ ورشد مطلق. 
 وعليو فاف الددير الذي يتخذ قراراتو سعيا لتحقيق ىدؼ ما، يكوف6    
 ف الدشكلة واضحة ليست غامضة.لديو الدعلومات الكاملة الدتعلقة بنموذج القرار وأ -

 لديو ىدؼ لزدد بشكل جيد ولا يوجد تضارب ما بتُ الأىداؼ. -

 إمكانية تحديد العواقب الدمكنة لكل بديل. -

 إمكانية ترتيب البدائل حسب ألعيتها. -

 ثبات درجة الألعية لكل بديل طيلة الوقت. -

 بالكلفة أو الوقت. ةلا توجد قيود خاص -

 أعلى العوائد أي أف القرار الدتخذ ىو الذي يعظم الدنافع الاقتصادية للمؤسسة.اختيار البديل الذي لػقق  -

 قد تعرض ىذا النموذج لعدة انتقادات، منها6
 أنو يفتًض بأف متخذ القرار يعمل ضمن نطاؽ مغلق بعيدا عن تأثتَات البيئة الداخلية والخارجية. -

ر بها وبالتافِ فإف كل حالة اتخاذ قرار قد تحتوي على كوف متخذ القرار فردا يعمل ضمن الدؤسسة فهو يتأثر ويؤث -
 أىداؼ متعددة ومتناقضة وبالنتيجة فاف عملية الرشد قد تكوف غتَ مضمونة.

أف استخداـ الرشد والدنطق في اتخاذ القرارات لدى متخذ القرار وقدرتو على التنبؤ في أحداث مستقبلية والحصوؿ على  -
لدراسة البدائل الدتاحة ومعرفة نتائجها واختيار البديل الأفضل قد تجعل من الصعوبة الدعلومات الدطلوبة وتأمتُ وقت 

 تحقيق الحد الأعلى من الدنفعة في سلوكو وقراراتو.
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يعتبر العنصر الإنساني المحرؾ الأساسي للنشاطات الاقتصادية وكوف أف السلوؾ الإنساني لؼضع لعدد من القواعد  -
 التافِ قاف ذلك يعد تجاىلب للنواحي الرشيدة في السلوؾ الإنساني.والأحكاـ عند اتخاذ القرار ب

أف متخذ القرار لؽتلك كافة الدعلومات الصحيحة والدقيقة والدتعلقة بموقف القرار وىذا أمر غتَ لشكن مهما بلغت دقة  -
 وسائل التحليل والتنبؤ.

تساعد في حل الدشكلة في حتُ أف الدعرفة أف متخذ القرار لديو معرفة كاملة بكل بدائل التصرؼ والتي لؽكن أف  -
 الكاملة لكل البدائل أمر لا لؽكن تحقيقو في كثتَ من الحالات.

 يفتًض ىذا النموذج أف متخذ القرار باستطاعتو تحديد النتائج الدتوقعة من كل بديل بدرجة كاملة. -

اـ الأوؿ حتى وإف تعارضت مع يفتًض ىذا النموذج موضوعية متخذ القرار وأنو سيضع مصلحة الدؤسسة في الدق -
 مصالحو الشخصية وىذه العملية غتَ منطقية كوننا لا نستطيع أف نفصل بتُ عملية اتخاذ القرار وشخصية متخذه.

كما أف الافتًاضات التي يقوـ عليها الددخل التقليدي للقرار تتصف بعدـ الواقعية وانتقدت من قبل الكثتَ من  -
ف قدرة الإنساف لزدودة لتجميع الدعلومات وتطوير البدائل، لذلك فإف الدديرين لا لؽكن أف الباحثتُ في المجاؿ السلوكي لأ

 على عقلبنية تامة في كل الأوقات وبهذا فإف أغلب القرارات تأتي في إطار العقلبنية المحدودة. ايكونو 

 مدخل العقلانية المحدودة: .2

السلوك الإداري ؿ مرة وفي شكل كامل في كتابو6 الخاصة باتخاذ القرارات لأو  سيمون H.Simon ةتجلت نظري
Behaviour Administrative  وفي ىذا الكتاب وجو انتقادات لدن سبقوه من كتاب وباحثتُ واعتبر أنِم ،
نظر إفُ الإدارة بمنظور عقلبني تتحكم فيو قواعد متعلقة ومرتبطة بالمحيط،  سيمونانطلقوا من الدثالية في كل شيء، بينما 

ظر إفُ الدستَ بأنو لؽلك تصرفا عقلبنيا ومنطقيا ولكنو لزدودا من طرؼ المحيط. فالعقلبنية أحيانا مقننة ومشروطة فهو ين
بتحقيق غايات وأىداؼ يسعى إليها متخذ القرار من خلبؿ تأدية لرموعة من الأدوار الاجتماعية والأفعاؿ، وىذه قد 

في الواقع حيث تبرز قيم وأىداؼ شخصية تؤثر على الدوقف  لأسباب التي ليست كاملة تصطدـ مع القرار لسبب من
 وعلى الدعلومات الدوجودة في المحيط. 

"، العقلانية المحدودةواقتًح بأف اتخاذ القرار مقيد بالقدرة المحدودة للمديرين في تشغيل الدعلومات، وىذا ما سماه بػ"
، بمعتٌ أنِم لؼتاروف الحل الحل المرضيما يبحثوف عن  وتفتًض نظريتو أف الدديرين لا يبحثوف عن الحل الأفضل بقدر

 الذي يكوف جيدا لحل الدشكلة والتعامل معها.

  : في نظرية اتخاذ القرارات، فهناؾ بعض النقائص التي يأخذ عليها لعل ألعها ىربرت سيمونرغم المجهودات التي قدمها 
لكن ىذه يعد مبالغة كبتَة، لأنو قد ينعك  سلبا على  اعتبر المحيط عاملب ىاما، حيث أنو يؤثر في مراحل القرار، -

 .متخذ القرار بحيث يعتمد على قواعد منطقية بعيدة عن الواقع، وىذا يؤدي بطبيعة الحاؿ إفُ اتخاذ قرارات غتَ صائبة
يتأثر لغد الدسؤوؿ صعوبات كبتَة في الحصوؿ على الدعلومات الدقيقة، لذا يكتفي بالدعلومات الدتواجدة فقط، فهو  -

 . بالسلطات العليا وما تدليو عليو وىذا بهدؼ الحفاظ على الولاء ومنصب العمل

 ما ىي الدعايتَ الدعتمدة ؟ ؟ما ىي القواعد صعوبة الاختيار بتُ لرموعة البدائل، تجعل الدسؤوؿ في مشكلة -
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 إثارة سلوكو وتحديد اتجاىاتو يعتبر السلوؾ ظاىرة تتميز بالتعقيد والتشابك حيث تتفاعل عوامل لستلفة ومتعددة في
ولذذا فاف السلوؾ ىو لرموعة تتفاعل فيما بينها. فالإداري في الدنظمة يسلك سلوكا مشدودا بعوامل فردية شخصية تتعلق 

  بنمط إدراكو وصراعو النفسي ودوافعو واتجاىاتو وشخصيتو وما إليها من العوامل الفردية التي تديزه عن غتَه.
 اسية في السلوك التنظيميمفاىيم أس -أول
 تعريف السلوك: -1

إف كلمة سلوؾ مصطلح علمي لا تشتَ إفُ السلوؾ البشري فحسب لؽكن اف تستخدـ للدلالة على سلوؾ لستلف 
 لأنواع الأحياء وكذلك الجمادات فالسلوؾ ىو استجابة او رد فعل لدؤثرات قد تكوف داخلية أو خارجية.

 تعريف السلوك الإنساني: -2

وؾ الإنساني بأنو كل الأفعاؿ والنشاطات التي تصدر عن الفرد سواءً كانت ظاىرة أـ غتَ ظاىرة. ويعرفو عرؼ السلي
آخرين بأنو أي نشاط يصدر عن الإنساف سواءً كاف أفعالا لؽكن ملبحظتها وقياسها كالنشاطات الفسيولوجية والحركية أو 

 .س وغتَىانشاطات تتم على لضو غتَ ملحوظ كالتفكتَ والتذكر والوساو 
 أنواع السلوك الإنساني: -3

 لؽكن تقسيم السلوؾ الإنساني إفُ قسمت6ُ
 6 ىو الذي يولد وينشأ مع الفرد منذ ولادتو مثل6 البكاء.السلوك الفطري 
 6 ىو الذي يكتسبو الإنساف من خلبؿ لشارساتو.السلوك المكتسب 

 تعريف السلوك التنظيمي: -4

لتُ في الدنظمة وذلك باعتبار أف بيئة الدنظمة لذا تأثتَ كبتَ على سلوؾ دراسة سلوؾ وأداء العاميعرؼ على أنو 
 .وتصرفات العاملتُ ومن ثم إنتاجيتهم

مع الدتغتَات التنظيمية  (الإنسافسلوؾ )  نسانيةالإبمعتٌ أدؽ ولستصر السلوؾ التنظيمي يكوف نتاجا لتفاعل الدتغتَات 
 (.الأخرىرة سلوؾ الدنظمة أو مكاف العمل والعوامل الدؤث) 

ماعي، والسلوؾ الفردي ىو السلوؾ الج، السلوؾ الفردي والسلوؾ  الأفرادلؽكن التمييز بتُ نوعتُ من سلوؾ و 
قة الفرد بغتَه من الجماعة، ويهتم علم النف  لبماعي فهو السلوؾ الذي يتمثل في عالجالخاص بفرد معتُ أما السلوؾ 
 .الاجتماععلم  اىتماـب فهو ل الجماعي بالسلوؾ الفردي أما السلوؾ

 أىداف السلوك التنظيمي: -5

فإف علم السلوؾ التنظيمي لو عدد من الأىداؼ الأساسية التي يسعى إفُ تحقيقها  الأخرىمثل أي علم من علوـ الدعرفة 
 . نظماتوالدتفق عليها بصفة عامة وىي التنبؤ الفعاؿ والتفستَ الكافي والدقيق والإدارة الفعالة للسلوؾ الذي لػدث بالد

 السلوك التنظيمي                                                        (:19المحاضرة رقم)
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 :عندما نسعى للئجابة على السؤاؿ )لداذا( تصرؼ فرد ما أو جماعة من الأفراد بطريقة  تفسير السلوك التنظيمي
معينة، فنحن ندخل في لراؿ ىدؼ التفستَ للسلوؾ الإنساني، وقد يكوف ىذا الذدؼ ىو أقل الأىداؼ الثلبثة ألعية من 

أو الحدث، ولكن بالرغم من ىذا، فإف فهم أي ظاىرة يبدأ بمحاولة وجهة نظر الإدارة، لأنو يتم بعد حدوث الأمر 
ىذا الفهم لتحديد سبب التصرؼ، فمثلًب إذا قدـ عدد من الأفراد ذوي القيمة العالية بالنسبة  استخداـالتفستَ، ثم 

ن تجنبو في الدستقبل، جماعية، فإف الإدارة بالطبع تسعى لدعرفة السبب لتحدد ما إذا كاف من الدمك استقالةللمنظمة طلب 
الأجر، أو  لالطفاضفالأفراد قد يتًكوف العمل لأسباب عديدة، ولكن عندما يفسر معدؿ ترؾ العمل العافِ كنتيجة 

 .الإجراءات التصحيحية الدناسبة في الدستقبل اتخاذالروتتُ في العمل، فإف الدديرين غالبًا ما يستطيعوف 
 :كيز على الأحداث في الدستقبل، فهو يسعى لتحديد النواتج الدتًتبة على تصرؼ يهدؼ التنبؤ إفُ التً  التنبؤ بالسلوك

سلوكية تجاه  باستخداماتعلى الدعلومات و الدعرفة الدتوافرة من السلوؾ التنظيمي، لؽكن للمدير أف يتنبأ  واعتمادامعتُ، 
داخل التي يكوف فيها أقل درجة من مقاومة الأفراد، أف يتعرؼ على الد باستجاباتالتغيتَ، ولؽكن للمدير من خلبؿ التنبؤ 

 .الأفراد للتغيتَ، ومن ثم يستطيع أف يتخذ الددير قراراتو بطريقة صحيحة

 :يعد ىدؼ السيطرة والتحكم في السلوؾ التنظيمي من أىم وأصعب الأىداؼ،  السيطرة والتحكم في السلوك
جهدًا أكبر في العمل، فإف ىذا الددير يهتم بالسيطرة  فعندما يفكر الددير كيف لؽكنو أف لغعل فرد من الأفراد يبذؿ

والتحكم في السلوؾ، ومن وجهة نظر الدديرين فإف أعظم إسهاـ للسلوؾ التنظيمي، يتمثل في تحقيق ىدؼ السيطرة 
 .والتحكم في السلوؾ والذي يؤدي إفُ تحقيق ىدؼ الكفاءة والفعالية في أداء الدهاـ

 ي:محددات السلوك التنظيم -ثانيا
يعتتٍ يقي  السلوؾ  الأوؿىناؾ مستويتُ من المحددات والضوابط التي تؤثر على السلوؾ التنظيمي للعماؿ، فالدستوى 

الفردي للعامل في جوانبو النفسية، أما الدستوى الثاني فيهتم بقياس السلوؾ الجماعي للعماؿ داخل الدنظمة في جوانبو 
 .جتماعيةالا
 : للسلوك التنظيمي ) الفردية( المحددات النفسية -1

على السلوؾ الفردي للعامل داخل الدنظمة، والتي  الأوفُىي عبارة عن تلك الدتغتَات أو العناصر التي تؤثر بالدرجة 
 : لغب دراستها لفهم ىذا السلوؾ والتنبؤ بو وتوجيهو، وىذه المحددات النفسية ىي

 :العاملوف سلوكهم وكيف لؽكن تقوية أو  كيف يكتسب  وضوع الذي يفيد الدديرين والعاملتُ في فهمالدوىو  التعلم
التغتَات الدتًاكمة التي تحدث في سلوؾ الفرد نتيجة  نعبارة ع"  بأنوالتعلم . ويعرؼ إضعاؼ ألظاط معينة من السلوؾ

 ."للحالة الوراثية انعكاساوالدراف والخبرات السابقة والتكرار ولي  كونو 

 ." لتعلم تغيتَ ثابت نسبيا في السلوؾ لػدث نتيجة للتجربةمن التعريفات التطبيقية للتعلم" او 
 :ذا ف والأحداث من حولو وكيف يؤثر ىكيف يفسر و يفهم الدوقالفرد للناس من حولو و  ةىو يعافً نظر  الإدراك

  . ن وعلى اتخاذ القراراتالإدراؾ على حكمو على الآخري
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 خلبؿالدثتَات الخارجية التي ترد إليو من  خلبلذاالفرد ويقيم من على أنو6" الطريقة التي يرى بها  الإدراؾولؽكن تعريف 
حواسو، ويرمز إفُ لرموعة العوامل النفسية التي تتوسط الدثتَات الخارجية من ناحية وتقييمها والشعور بها من ناحية 

 ".أخرى
  :اكتسابس ودافعية العاملتُ، وفي وىو موضوع يفيد الدديرين والعاملتُ في فهم العناصر التي تؤثر في رفع حماالدافعية 

حث ودفع العاملتُ ورفع حماستهم في إلصاز أعمالذم الدوكلة لذم، ولؽكن  البلذخوالدهارات التي لؽكن من  الأدواتبعض 
عملية تبدأ بوجود نقص أو حاجة فيزيولوجية أو نفسية تنشط وتعد الدافع والباعث في سبيل تحقيق "  أنِا تعريف الدافعية
 .، ويركز ىذا التعريف على القوى الداخلية الدنطلقة من ذات الفرد، والتي توجو سلوكو لضو تحقيق الذدؼ"ىدؼ ما

  :وىي موضوع يساعد الدديرين . الإنسانيةإف نقطة البداية لدراسة سلوؾ الفرد ىو تحليل الشخصية الشخصية
داخل أعمالذم، وىو فهم  الأفرادسلوؾ  والعاملتُ على فهم كيف أف الدكونات والخصائص الشخصية لذا تأثتَ على

 ضروري لتمكتُ الددير من توجيو الدرؤوستُ لألداء السليم،

جتماعية التي والإ  نفعاليةالاذلك التنظيم الدتكامل من الصفات والتًكيبات الجسمية والعقلية و " وتعرؼ الشخصية بأنِا 
 ."غتَه معقات الدختلفة للفرد لبتظهر في الع

  :أحد المحددات والدقايي  النفسية التي تفسر وتتحكم في بناء وتشكل السلوؾ التنظيمي للعماؿ  ىيالتجاىات
على  فعاؿثر تأثتَا تؤ  الخبرة الفردية خلبؿعقلي منظمة من  استعدادحالة "  وتعرؼ أنِا، والدوظفتُ داخل حيز الدنظمات

مكونات وىي6 الدكوف  ثلبثةتجاىات من الاوتتكوف . "االفرد تجاه جميع الدوضوعات وكذلك الدوافق التي ترتبط به استجابة
 .كوف الديل السلوكيوالدالفكري، الدكوف الشعوري أو العاطفي 

 المحددات الجتماعية للسلوك التنظيمي: -2

العاملتُ أو الجماعات بالدنظمة  للؤفرادوىي عبارة عن تلك الدتغتَات أو العناصر الدؤثرة والدكونة للسلوؾ الجماعي 
 :جتماعية ىيالازمة لفهم ىذا السلوؾ والتنبؤ بو وتوجيهو، وىذه المحددات لاوىي 
  :ر التماسك الجماعي وعلبقتها في سلوؾ الخوض في تكوين الجماعات وظواىمن خلبلذا يتم التعرؼ و الجماعات

 الأفرادسبيا من عدد صغتَ ن اجتماع بأنِا " وتعرؼ. رارات داخل جماعات العملالقػالعمل كما تتناوؿ ظاىرة اتخاذ 
 خلبؿويشعروف فيما بينهم بالتجاوب النفسي من  اللقاء والدواجهة الدباشرة خلبؿبشكل لؽكنهم من التفاعل الدائم 

 ."نتماء لعضوية جماعة واحدةالاب إحساسهم

  :الآخرين  اط القيادية الدؤثرة في سلوؾكيفية اكتساب التصرفات والألظ  ويساعد الدوضوع في فهم التعرؼ علىالقيادة
القيادة مهما تكن ىي وفي ىذا الإطار يقوؿ ) شوقي ناجي لريد( "  ة الدناسبةددة للتصرفات والألظاط القياديوالظروؼ المح
 ."لضو غرض معتُ رينالآختوجيو لسلوؾ 

 :ف دو اؿ داخل العمل وكيف لؽكن جعلو بالعاملتُ في فهم كيف يتم الاتص أوويساعد ىذا الدوضوع الددراء  التصال
 .ارات الاتصاؿ بالطرؽ الدختلفة مثل الاستماع الدقابلبت الشخصية والاجتماعيةمعوقات وكيف لؽكن رفع مهػ
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 أو لرتمع و يعتبرىا مهمة ويلتزـ بها  الأشخاصوتعتبر القيم من الدعتقدات التي لػملها الشخص أو لرموعة من  6القيم
لؽكن  لاىو الجيد، وتعتبر القيم من بتُ العوامل الرئيسة التي  وما ىو الخطأ وما ىو السيء وما حالأصوتحدد لو ما ىو 

الدعتقدات التي يعتقد أصحابها " بأنِا وفهم السلوؾ التنظيمي، ولؽكن تعريف القيم الإنسانيإغفالذا عند تحليل السلوؾ 
وىذه القيم " بات النسبيبقيمتها ويلتزموف بمضامينها فهي تحدد السلوؾ الدقبوؿ والدرفوض والصواب والخطأ، وتتصف بالث

بها لؼتلف من لرتمع إفُ لرتمع آخر ومن  الالتزاـف معيار إ الوقت وتؤثر في سلوكو، تنموا مع الفرد ويتمسك بها مع مرور
نظاـ إفُ نظاـ آخر، وىناؾ الكثتَ من التصنيفات للقيم التي يتبناىا العامل والتي تحدد سلوكياتو التنظيمية ومنها القيم 

 .ةالأخلبقيو ينية، القيم الجمالية دتماعية، القيم السياسية القيم الالاجقتصادية، القيم الالقيم الفكرية،ا

  :البيئة والثقافة التنظيمية لعا أحد الدقايي  والدعايتَ السوسيولوجية التي تعتمد في فهم وتفستَ البيئة والثقافة التنظيمية
لف الدنظمات على تباين أنشطتها وأحجامها، فبالنسبة للبيئة لؽكن أف وتشكيل السلوؾ التنظيمي للعاملتُ والدوظفتُ بمخت

واجتماعية وسياسية واقتصادية لذا تأثتَىا الواضح على  تديز بتُ البيئة الداخلية والبيئة الخارجية التي تتضمن بيئة ثقافية
 .ؾ بها أعضاء الدنظمة وتؤثر في سلوكهموالتوقعات والقيم التي يشتً  الاعتقاداتوأما الثقافة التنظيمية فهي  سلوؾ الأفراد

 
 
 


