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 تمهيــد:

بما أن موضوع اىتمامنا قي ىذا الفصل ىو اىتمامنا ىو السموك التنظيمي الذي  يحتكم          

إلى معايير تساعدنا عمى فيمو والتحكم بو من خلبل معرفة وفيم أىم المبادئ الأساسية لو وكذا 

 ة .التطرق إلى أجزائو المتمثمة في المستويين ىما الفرد والجماع

وعمى ىذا الأساس يمكننا القول أن السموك التنظيمي يعتبر عممية إنسانية بالدرجة الأولى         

حيث يتوقف نجاح إي تنظيم عمى المدى تفاعل السموك الإنساني معو إضافة إلى مجموعة 

الظروف التي يعمل في ظميا ،لذالك فانو لدراسة أي تنظيم لا بد من أن تشمل ىذه الظروف التي 

مل في ظميا ،لذالك فانو لدراسة أي تنظيم لا بد أن تشمل ىذه الدراسة عمى الجانب ىام إلا وىو يع

السموك الإنساني وأثره في كفاءة العمل من ناحية أخرى لذالك سنحاول في ىذا الفصل أن نقدم 

نظيم الإطار العام ليذا المدخل في صورة مزيج بين متغيرين أساسيين وىما السموك الإنساني والت

 الرسمي وربطيا من خلبل مفيوم عام إلا وىو السموك التنظيمي.
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 المبادئ الأساسية لمسموك التنظيمي:

إن الاىتمام الدائم بالمشكلبت الإنسانية وبالخصوص التركيبية الوظيفية لسموك داخل          

لعامل عمى تحقيق المنظمات يعد من المواضيع ذات الأىمية القصوى لمعنصر البشري باعتباره ا

 الأىداف الموضوعة سمفا لممنظمات عمى اختلبف أنواعيا  .

 التطور التاريخي لمسموك التنظيمي: 

إن التطور العممي لمسموك التنظيمي لم يظير إلا في بداية القرن العشرين حيث يرجع        

آنذاك وعمى ىذا  الاىتمام بيذا الموضوع إلى أسباب كثيرة ،ارتبطت بالمناخ والظروف السائدة

يمكننا القول إن ظيور الثورة الصناعية كان بداية بعث جديد الأساسية ليذا الموضوع والتي جاءت 

 عمى النحو التالي:

 أولا: المدخل الكلاسيكي: 

كان التوجو الأساسي ليذا المدخل ىو زيادة إنتاجية المنظمات من خلبل التركيز النسبي 

تمثمت في البحث عن أفضل الطرق الفنية لأداء العمل، كذالك عمى مجموعة من العناصر التي 

الاىتمام بكفاءة العممية الإدارية إلي جانب وضع أىم المبادئ المعيارية التي تساعد عمى توجيو 

وضبط العمل في المنظمة وفي ىذا الصدد يسعى كل من )فريدريك تايمور(و)وماكس ويبر( عمى 

إسياماتيم الفكرية التي تبمورت في كل من"مدرسة الإدارة إرساء دعائم ىذا المدخل من خلبل 

 العممية،ومدرسة العلبقات الإنسانية وفي الأخير جاءت مدرسة التنظيم الكلبسيكية "
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 مدرسة الإدارة العممية "فردريك تايمور": -1

لقد جاءت ىذه الحركة لإرساء الدعائم الأولى لدراسة السموك العاممين في المنظمة والتي 

حلبل السلبم والتفاىم محل الخصام  كانت نتيجة رغبة خبراء الكفاءة الصناعية في زيادة الإنتاج وا 

بين الإدارة والعمال لذلك نجد إن افتراضات ىذه الحركة اعتمدت أساسا عمى الأفراد الكسالى الغير 

لغير قادرين عمى أداء أعماليم بصورة سميمة وفعالة ،وعميو وجبت السيطرة عمى ىذا السموك ا

رشيد من خلبل تصميم مثالي لموظائف ومن خلبل حوافز أجرتو المالية وانو عن طريق الدراسة 

 .1العممية لموظائف يمكن تصميم طريقة وحيدة ومثالية لمعمل

 نموذج العممية الإدارية :"هنري فايول" -2

ديد من العوامل بالرغم من الإسيامات نظرية الإدارة العممية إلا أنيا لم تتطرق إلى الع         

التي يمكنيا إن تؤثر عمى سموك الفرد عمى أماكن العمل وىو ما كان سبب في تبني نموذج 

العممية الإدارية الذي جاء لتوجيو السموك الإنساني من خلبل العممية الإدارية والقواعد والأوامر أي 

وامر ،التوجيو ،الرقابة من خلبل وضع نضام محكم لمعممية الإدارية كالتخطيط والتنظيم ،إصدار الأ

وأيضا من خلبل وضع ضوابط محددة للؤداء تسطير عمى السموك الإداري وىو ما بينو ) ىنري 

  2فايول( من خلبل تقديمو لأىم المبادئ التي يمكن من خلبليا أداء أنشطة الإدارة عمى أكمل وجو

 

 

                                                 
1

 . 62ص ،6662،، الدار الجامعية الجديدة ،الاسكندريةالسموك التنظيمي ،محمد سعيد أنور سمطان -

 .66،مرجع سابق، صالسموك التنظيمي ـ مدخل بناء الميارات ،احمد ماىر -2
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 النموذج البيروقراطي "ماكس ويبر".

كس ما بدأه تايمور وفايول المذان استخمصا مبادئيما من خلبل رصد بدا ماكس بالتنظيم ع        

وتحميل ملبمح الممارسات العممية ،أما ويبر فقد ركز عمى المبادئ وقواعد معيارية يؤدي الالتزام 

بيا من وجية نظره إلى زيادة كفاءة التنظيم لذلك نجد إن ماكس استخدم الاتجاه البيروقراطي 

 السيطرة عمى السموك الإنساني داخل المنظمات .كنظام صارم يساعد في 

ومجمل القول إن ىذا النظام عرف عيوب كبيرة من بينيا تضخم الأعباء الروتينية عدم اعتناء 

العاممين بمصالح المنظمات إضافة إلى الشعور الناتج عن كيفية معاممتيم الزيادة في الالتزام 

ك القضاء عمى روح المبادئ والابتكار والنمو بالإجراءات وما يتسبب عنو من تحجر في السمو 

 الشخصي.

 ثانيا :المدخل السموكي:

جاءت المدرسة السموكية كرد فعل قوي للبفتراض  1ـ نظرية العلاقات الإنسانية ) التون مايو(:1

الذي قامت عميو المدرسة الكلبسيكية حيث برز الاىتمام بالجوانب التعاممية بين الأفراد والجماعات 

مما ساعد عمى زيادة قوة نقابات العمال في الأربعينيات وتجارب) ىاوثورن( لـ) التون مايو( 

ىذه التجارب بصورة عامة إلى مجموعة دراسات كان والنتائج التي توصمت إلييا حيث تشير 

                                                 
 ،، دار الكتاب الحديث، القاىرةالنفسية والاجتماعية لمسموك في المجال العمل السموك التنظيمي المعاصر الأسسعمي عسكر،- 1

 .16،17ص ص ،2005
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الإضاءة، فترات الراحة ،طول عمل اليوم  ل:ــاليدف من ورائيا تحديد ظروف العمل المادية مث

 عمى الإنتاجية ،وقد توصمت ىذه الدراسات إلى مجموعة من النتائج.

دة لمسموك الإنساني في ومنو برزت أىمية ىذه التجارب وذلك من خلبل تقديم نظرة جدي          

العمل والمتمثل في تحقيق الذات والرقابة الذاتية وكذالك مدى تكامل الأىداف الفردية العامة وىو 

ماجاء بو كل مـن) دوجلبس( و)مكجريجور( أما )مازلو( فقد رأى إن الحاجات الإنسانية لا تقل في 

سمم الحاجات الإنسانية مقارنة مع أىميتيا عن الحاجات الاقتصادية وأنيا تحتل موقع متقدم في 

 . 1الحاجات الاقتصادية

وخلبصة القول إن المدرسة السموكية نجحت في بعض ما أخفقت فيو المدرسة الكلبسيكية وذالك 

من خلبل الاىتمام بتحميل دور العنصر الإنساني في المنظمات كما ألقت الضوء عمى أىمية 

 عمى الفرد في العمل .التغيرات النفسية والاجتماعية وتأثيرىا 

 ثالثا :المدخل المعاصر 

يستوعب ىذا المدخل المساىمات التي قدميا كل من المدخل الكلبسيكي والمدخل السموكي        

حيث يفترض انو لا توجد تصرفات أو ممارسات أو مبادئ إدارية مثالية تصمح لمتطبيق في جميع 

نما تتحدد المثالية في ظل طبيعة ال موقف،ونجد في ىذا المدخل ثلبث تيارات أساسية المواقف وا 

 ىي:

                                                 
1

 .62، ص6666، الدار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السموك التنظيمي بين النظرية و التطبيق ،محمد إسماعيل بلبل -
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بالنسبة ليذا المدخل فانو يفترض إن المنظمة تتكون من المجموعة من  مدخل النظم : -1

العناصر التي تتبادل التأثير فيما بينيا ومع البيئة المحيطة ويتكون النظام من ثلبثة عناصر 

 أساسية.

 المدخلبت والأنشطة الحيوية 

  المخرجات 

  المعمومات المرتدة 

جاء ىذا المدخل لمحاولة لتقديم نماذج موضوعية ومعيارية يمكن لممدير إن  المدخل الكمي: -2

يسترشد بيا في اتخاذ القرارات مما يحد من عممية التقدير والحكم الشخصي ويستوعب ىذا 

 المدخل ثلبث فروع أساسية ىي:

ن استخداميا لرفع كفاءة عممية اتخاذ عمم الإدارة: الذي يقدم أساليب ونماذج رياضية يمك -1

 القارات 

 بحوث العمميات : وتيتم أساسا بكيفية تطبيق الأساليب  والنماذج في المجالات الإدارية -2

نظم المعمومات :وتيتم بتوفير قاعدة بيانات تساعد في توفير معمومات دقيقة وسريعة بتكمفة  -3

 ملبئمة
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اعمية المدير تتحدد بقدرتو عمى تحقيق التوفيق المدخل الموقفي: يشير ىذا الموقف إلى إن ف -4

الأمثل بين متطمبات الموقف وطبيعة المشاكل المطموب اتخاذ القرار بشأنيا فيو في كافة 

نما قد يقنع بحمول مرضية تحقق التوازن بين الأطراف  .1الأحوال لا يسعى إلا الحمول المثمي وا 

 مفهوم السموك التنظيمي ومجالات تطبيقه.

من الواضح أن السموك التنظيمي يتعمق بالتنظيمات ولكن إذا أرجحنا إلى معنى التنظيم        

نجده يختمف عن السموك التنظيمي فالتنظيم يعرف أنو:"ىيكل لنظام اجتماعي يتكون من جماعات 

 .2وأفراد يعممون معا لتحقيق أىداف متفق عمييا"

السموك التنظيمي فمجالو البحث في المعارف التي تتعمق بمختمف أنواع السموك داخل  أما

 المنظمات وىو ما سنحاول توضيحو في ما يمي:

 أولا:مفهوم السموك التنظيمي:

يرى ناصر محمد العديمي أن السموك التنظيمي ىو:"المحاولة الشاممة لفيم سموك العاممين في      

اء كانوا أفراد أو جماعات صغيرة أو أفراد كثيرين كوحدة شاممة و متكاممة المنظمة أو المنشأة سو 

وكذلك تفاعل ىذه المنظمة مع بيئتيا الخارجية )المؤثرات الخارجية كالعوامل السياسية والاقتصادية 

                                                 
1
 .62،62،ص صالمرجع نفسو،، التنظيمي بين النظرية و التطبيقالسموك  ،محمد إسماعيل بلبل - 

سماعيل عمي بسيوني، دار المريخ لمنشر إدارة السموك في المنظمات، جيرالد جينبرج وروبرت بارون - 2 ، ترجمة رفاعي محمد وا 
 .26، ص2004والتوزيع الرياض، 
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والتقنية والاجتماعية والثقافية والحضارية( ومع سموك العاممين بيا وما يحممونو من مشاعر 

 .1مواقف ودوافع وتوقعات وجيود وقدرات"واتجاىات و 

أما" أندرودى سيزلاقى " و" مارك جي والاس " فيعرفانو عمى أنو،كل ما يتعمق بدراسة          

سموك واتجاىات وأداء العاممين وتأثيرات البيئة عمى المنظمة ومواردىا البشرية وأىدافيا وكذلك 

 .2تأثيرات العاممين عمى المنظمة وفاعميتيا(

جرائيا يمكننا القول أن السموك التنظيمي يعبر عن تفاعل المتغيرات الإنسانية )سموك        وا 

الإنسان( مع المتغيرات التنظيمية )سموك المنظمة( في إطار من الضبط والتوجيو لتحقيق الأىداف 

 المرغوبة.

 ثانيا: مجالات تطبيقية

ديثة التي تطرق ليا الباحثون من خلبل يعتبر مجال السموك التنظيمي من المجالات الح        

مساىمتيم الرائدة التي سبق لنا الإشارة إلييا وىو ما يؤكد لنا مدى أىميتو وذلك باعتباره مدخلب 

يجمع بين النظرية والتطبيق،فيو لا يقتصر عمى مجرد استخلبص المبادئ والأسس العممية 

نو يمتد إلى توفير مجموعة من الأدوات المرتبطة بسموك الأفراد والجماعات داخل المنظمات ولك

 والأساليب العممية التطبيقية التي يمكن استخداميا في علبج المشكلبت التنظيمية الإدارية.

                                                 
1
 .66مرجع سابق، ص، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال ،محمود سممان العريان - 

 .23المرجع نفسو، ص ،محمود سممان العريان - 2
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وعمى ىذا الأساس يمكن القول أن السموك التنظيمي يعتبر عمم ميجن وىو ما يفسر تعدد        

فعمى سبيل المثال نجده يدرس كل من مجالاتو حيث نجده يستمد كيانو من العموم الاجتماعية 

الشخصية،التعمم الإدراك، التي منبعيا عمم النفس وكذلك يدرس ديناميكية الجماعة والقيادة التي 

ترجع لعمم الاجتماع أما دراسة شبكة الاتصالات التنظيمية فمنبعيا مجال الاتصالات وبالنسبة 

ى عمم السياسة،كما إن الدراسات الخاصة تعدد لدراسات القوة والسياسة في التنظيم فنجدىا ترجع إل

الثقافات داخل التنظيم وتعتمد عمى الأنثربولوجيا كذلك نجد أن الباحثين في مجال السموك 

 .1التنظيمي يعتمدون عمى نتائج البحوث في عمم الإدارة لفيم كيفية إدارة الجودة في التنظيم

نجد إن عمم السموك التنظيمي في حقيقتو ىو عمم متعدد المنابع وىو ما يوضحو لنا الشكل  وبذلك

                                التالي:

 .2(: السموك التنظيمي عمم مهجن6الشكل)

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .60، مرجع سابق، صإدارة السموك في المنظماتجيرالد جينبرج وروبرت بارون:  -6

 .36، مرجع سابق، صإدارة السموك في المنظماتجيرالد جينبرج وروبرت بارون،  -2

عهم اننفص  -عهم الاجتماع

الاجتماعي )ديناميكياث انجماعت 

 ـانقيادة ـالاتجاهاث(

 علم النفس
 –الإدراك  – الضغوط

 التعلم

عهم الادارة                               

 الاداراة انشامهت 

 

عهم الأجناش             انثقافت 

 تعدد انثقافاث -انتنظيميت

 الاتصالاث

شبكتالاتصالاث داخم 

 انتنظيم

عهم انطياضت            

 –انقوة  –انصراع 

 انطياضت  

 مجال

انطهوك 

 انتنظيمي
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 :أهمية وأهداف السموك التنظيمي

لقد تزايد اىتمام الباحثين والكتاب بمجال السموك التنظيمي وذلك عائد إلى تدني وانخفاض       

نتاج العديد من المنظمات وكذلك بسب المنافسة والمزاحمة الشديدة بين المنظمات في  أداء وا 

مختمف المجالات والميادين وىو ما كان دافعا لمبحث المكثف والمتواصل من اجل إيجاد حمول 

لبت السابقة وغيرىا وىو ما يترتب عنو التعرف عمى عناصر أو مسببات السموك التي تؤدي لممشك

 بالضرورة إلى معرفة أىدافو ودراستو.

 :أولا:أهمية السموك التنظيمي

باعتبار أن السموك التنظيمي ىو الميدان الذي يسعى إلى معرفة سموك العاممين في أماكن العمل 

 :1نقاط التاليةفإنو يمكننا تمخيص أىمية ال

أىمية الموارد البشرية لممنظمة استمزم ضرورة الاىتمام بدراستو وفيم سموك الأفراد بما ليا من  -1

 تأثير عمى فعالية المنظمة.

تغيير النظرة إلى الموارد البشرية لجذب الانتباه إلى ضرورة الاىتمام بتنمية وتطوير ىذه الموارد  -2

لزيادة كفاءتو وتحسين مياراتو ومن ثم فإن الفيم الصحيح ويمكن تحقيق ىذا بالاستثمار فيو 

لسموك الأفراد يمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة واتخاذ الإجراءات 

 السموكية التصحيحية كمما تطمب الأمر.

                                                 
1
 .66، ص6662الجامعية، الإسكندرية، ، الدار السموك التنظيمي المعاصر ،رواية حسن 
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تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلبفات الفردية التي تميز ىذا السموك مما يتطمب من   -3

فيم وتحميل ىذه الاختلبفات لموصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع ىذه  المنظمة

 الاختلبفات وىذا لزيادة التأثير والتحكم في ىذا السموك.

  :ثانيا:أهداف السموك التنظيمي

 :1ييتم السموك التنظيمي في الغالب بتحقيق ثلبث أىداف أساسية ىي

 أىميتيم من خلبل الأعمال التي يقومون بيا.كيفية إشعار أعضاء التنظيم بكرامتيم وبمدى  -1

 كيفية مواجية مشاكل التغيير والتضارب بنجاح. -2

 كيفية إدماج المسؤولية وزيادة كفاءة العمل. -3

 :أسباب دراسة السموك التنظيمي  

تساىم دراسة السموك التنظيمي في تحميل وتفسير الكثير من الظواىر المحيطة بنا         

ص العادي صعوبة في فيميا وعميو يمكننا رصد الأسباب التالية لتفسير والتي قد يجد الشخ

  : 2الاىتمام المتزايد بدراسة السموك التنظيمي ومحاولات التأثير فيو وىي كالآتي

التنظيمي باعتباره ظاىرة متكاممة تتكون بتأثير عوامل ومحددات مختمفة بعضيا ذاتي  السموك

 ينبع من الإنسان نفسو ويأتي البعض الأخر من بيئة التنظيم

                                                 
1
 .626، ص6222، القاىرة، 6، دار الكتاب المصري، طمعجم المصطمحات الإدارية،أحمد زكي بدوي 

2
 ، بتصرف. 1، ص8811، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، السموك التنظيمي،عمي السممي -
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إن السموك التنظيمي ظاىرة حية ومتجددة لا تتوقف عن الحركة والتغير لمتلبؤم مع الظروف  -1

 ما يجعميا متوافقة مع متطمبات الفرد وأىدافو.المحيطة أو لتحاول التأثير في تمك الظروف ب

إن السموك التنظيمي ليس سموك عشوائي بل ىو مجموعة من التصرفات الاختيارية في غالب  -2

الأحيان يحاول الإنسان من خلبليا الوصول إلى أىداف ونتائج معينة يعتبرىا ذات أىمية 

 خاصة

الأخذ والعطاء أو التأثير المتبادل  إن السموك التنظيمي في خلبصتو ىو مجموعة من عمميات -3

 بين الفرد وغيره من أفراد أو جماعا ت أفراد التنظيم

إن السموك التنظيمي ظاىرة يتم دراستيا بأسموب عممي ينتج عنو تعميمات تصمح لتفسير  -4

 مظاىر مختمفة من السموك والتنبؤ بيا

و ىي الأداة التي تمكن من اكتشاف إن القدرة العممية لدراسة السموك التنظيمي وتفسيره والتنبؤ ب -5

 السبل الصحيحة لمتأثير فيو والسيطرة عميو لكي يتخذ الاتجاىات الايجابية.
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 :السموك التنظيمي عمى مستوى الفرد

تزايد الاىتمام في الآونة الأخيرة عمى العنصر البشري باعتباره احد ركائز البناء التنظيمي          

والتطور الإداري في المنظمة وبالتالي برزت أىمية العموم السموكية في التنظيم والإدارة لدى 

دارتيا ويرجع سبب الاىتمام إلى ارتباط منظمات  المتخصصين والمينيين بمنظمات الأعمال وا 

 الأعمال ومكوناتيا والأىداف التي تسعى لتحقيقيا بأىداف العاممين وأىداف المجتمع ككل.

 

 :الإدراك

يتناول ىذا المطمب العممية النفسية المعروفة بالإدراك وتتركز أىمية ىذه العممية في الدور اليام 

والرئيسي التي تمعبو في تفيم السموك الإنساني وبالرغم من أىمية ىذه العممية إلا أنيا غالبا ما 

مية الإدراك كانت تعرف تجاىل من طرف التنظيمات المختمفة إلا أننا في ىذا المطمب سنبين أى

 في تفيم سموك الأفراد داخل التنظيم 

 :أولا:مفهوم الإدراك في السموك التنظيمي

لعمنا نعتقد أننا نعيش في عالم معقد ومركب حيث نتعرض ما بين لحظة وأخرى لمعديد من      

المثيرات وقد يظن البعض أن ىذا يفرض التعامل التمقائي والعشوائي مع ىذه المثيرات إلا أن 

لواقع يشير إلى أننا لا نستطيع أن نتعامل مع ىذه المثيرات أو نختار من بينيا بشكل عشوائي أو ا

 من خلبل عمميات محددة ومنتظمة يطمق عمييا العمماء الادراك.
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فالبعض يرى الإدراك:"العممية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظيم المعمومات التي ترد إلى         

 " 1ارجية في الوقت المعينالعقل من البيئة الخ

فالإدراك ىو عممية تفسير المعمومات الواردة لنظام السموك التنظيمي وما يحققو عنيا من        

تكوين المفاىيم والتصورات عن العالم المحيط وتنطوي عممية الإدراك عمى عمميات فرعية أخرى 

صة ثم تصل عممية الإدراك إلى بتنظيم تمك المثيرات وتفسيرىا أي إعطائيا معاني ومدلولات خا

ذروتيا بتكوين مفاىيم شاممة وعامة عن البيئة المحيطة بنظام السموك التنظيمي والتغيرات التي 

تطرأ وىذا ما نطمق عميو) المدركات( والإدراك عممية شخصية يصعب إخضاعيا لممقاييس 

ية والتعمم كما تتأثر الموضوعية حتى تتداخل في التأثير عمييا عمميات نفسية أخرى كالدافع

بالظروف الاجتماعية التي تحيط بنظام السموك التنظيمي وبما تتراكم فيو من معمومات وخبرات 

سابقة، فالإدراك عممية مستمرة ومتراكمة تخفى ورائيا تاريخ نظام السموك التنظيمي كمو الذي 

نظام من المعمومات يتبمور في صورة تنظيم فكري يسيم في تحديد المعاني التي يستخرجيا ال

الواردة إليو ،مما يزبد في أىمية الإدراك ارتباطو بكل مظاىر النشاط الذىني للئنسان في المواقف 

 المختمفة.

وتتضمن عممية الإدراك وظيفة ميمة يباشرىا الإنسان بدرجات مختمفة من الدقة والميارة 

التعمق في الخبرات والتجارب السابقة وىي عممية التفكير والتعقل والتي تتناول المدركات بالتأمل و 

وفي إطار التوقعات والأىداف والرغبات التي يسعى إلييا نظام السموك التنظيمي وتختص عممية 
                                                 

 .76، مرجع سابق، صالنظرية والتطبيقالسموك التنظيمي بين ،محمد إسماعيل بلبل -1
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التفكير بالدرجة الأولى لمحاولة الكشف عن العلبقة بين المدركات وبين الاحتمالات والنتائج 

ظام السموك التنظيمي استجابة لممثيرات التي تم المتوقعة بالنسبة لبدائل السموك المختمفة المتاحة لن

إدراكيا كما تختمف أسس التفكير لدى الأفراد المختمفين وحتى لدى الفرد نفسو في فترات مختمفة 

عند التعامل مع القضايا الإنسانية وان كان التقسيم المنطقي لما يراىا تتخذ احد نمطين إما أسس 

 .1رشيدة أو منطقية

 دراك الاجتماعي. ثانيا :مفهوم الإ

يمكن تعريف الإدراك الاجتماعي بأنو العممية المنطوية بفيم الآخرين وأيضا الممارسات 

التي تؤدي إلى توليد استجابة المثير المعين ، كما يمكن التعامل مع الإدراك باعتباره عممية 

استقبال وتنظيم وتفسير وترجمة المدخلبت التي ترد إلى الفرد من البيئة المحيطة حيث يتم عمل 

ارنات وتفاعل بين ما يرد من معمومات أو بيانات تؤدي إلى سموك محدد ، فالإدراك الاجتماعي مق

ىو عممية دمج وتفسير العمميات المتوافرة لدينا عن الآخرين لموصول الى فيم أدق 

لسموكيم،فالعممية الإدراكية ليا أىميتيا الخاصة في مجال السموك التنظيمي خاصة بالاحتكاك 

الآخرين في العمل من رؤساء وزملبء ومساعدين وأصدقاء...الخ ويمكن أن يكون  والتعامل مع

ىي حقيقتيم ولماذا  لسموكيم تأثير عمينا فيي تساعدنا في فيم الناس الموجودين حولنا وتحديد ما

 2.يتصرفون بيذا الشكل

 
                                                 

-
1

 . 606،600 ص، ، مرجع سابق، ص السموك التنظيمي، عمي السممي  

2
 .26، مرجع سابق، صإدارة السموك في المنظمات ،جيرالد جربنرج وروبرت بارون -
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 التعمم

وكيين يعتقدون أنيا تعد عممية التعمم أىم العمميات النفسية حتى أن العديد من العمماء السم

تمثل المبدأ الأساسي الوحيد في دراسة السموك الإنساني ولا يستطيع احد أن ينكر وجود عممية 

التعمم في كل ما يفعمو الإنسان وينطبق ىذا بطبيعة الحال عمى جميع أوجو السموك الإنساني في 

غير مباشرة بالتعميم وعمى التنظيمات المختمفة ، فكل سموك تنظيمي يرتبط سواء بصورة مباشرة أو 

سبيل المثال فان ميارات التعمم واتجاىات المديرين ،ودوافع المشرفين جميعيا متعممة والغرض من 

 ىذا المطمب ىو عرض صورة عامة لعممية التعمم كوسيمة لفيم السموك التنظيمي فيما أفضل.

 أولا: مفهوم التعمم

السموك والناتج عن الخبرة وىذا التعريف يقودنا يعرف التعمم بأنو التغيير الدائم نسبيا في 

 ج:ـــإلى ثلبث نتائ

 إن التعمم يتضمن عممية السموك -1

إن ىذا التغيير يجب أن يكون دائما وليس مؤقتا وعمى ذلك فانخفاض الآراء الذي يحدث بسبب  -2

 التغيب أو المرض لا يمكن وصفو بأنو ناتج عن التعمم

جب أن يكون ناتجا عن الخبرة أي سبب الممارسة والاحتكاك إن ىذا التغيير في ىذا السموك ي  -3

 الدائم بالظروف المحيطة.

والتعمم كغيره من المفاىيم الاجتماعية ليس من السيل تفسيره وفيمو لأنو لا يمكن           

ملبحظتو بشكل مباشر بل لابد من استنتاجو من الملبحظة الطويمة لمسموك بالرغم من وجود أنواع 
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لمتعمم ،فقد عرفو )ىيمجارد( بأنو : )عممية تغيير أو تعديل في السموك الكائن الحي ( ) عديدة 

الإنسان أو الحيوان( نتيجة قيامو بنشاط معين شرط أن لا يكون ىذا التغيير أو التعديل نتيجة 

دوية لعامل النضج ، الوراثة،حالات مؤقتة كالتعب ،والإرىاق وتأثير المواد المخدرة والعقاقير و الأ

 1والمرض.....الخ"

ومن ىذا التعريف يتضح لنا أن التغيير الناتج في سموك الكائن الحي عن التعمم يتوقف عمى       

قيامو بنشاط معين وليس نتيجة عوامل أخرى، كذلك عرفو )ودورث( بأنو " عبارة عن نشاط يقوم 

  2بو إنسان،ىذا النشاط يؤثر في نشاط عقمي"

خلبليا يقوم الكائن الحي باكتساب الوسائل التي تمكنو من إشباع حاجاتو  والتعمم ىو عممية من

 ودوافعو التي تؤدي إلى تحقيق اليدف المنشود.

 :ثانيا: نظرية التعمم والسموك التنظيمي

لقد قدمت نظرية التعمم في السنوات الأخيرة خدمات ممموسة لمتعامل مع السموك الإنساني        

في التنظيمات المختمفة وتعتمد في ذلك بشكل خاص عمى تطبيق أساليب  التكيف التي تعمل 

عمى تعزيز السموك المرغوب فيو وتعديل السموك غير المرغوب فيو ويمكن انجاز أىم إرشادات 

 3السموك فيمايمي: تكييف

                                                 
1

  .666،666صص،، سابقمرجع ، إدارة السموك في المنظمات ا،جيرالد جربنرج وروبرت بارون -

 .57ديث، الإسكندرية، بدون سنة، صالمكتب الجامعي الح ،مقدمة في السموك التنظيمي ،مصطفى كامل أبو العزم -2
3

، 6662، 6، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان، طالسموك التنظيمي مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعةكامل محمد المغربي،  - 
 .666،666ص ص،

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث السلــــــــــــــــوك التنظيمي

- 62 

- 

يجب منح الأفراد الذين يتمتعون بمستوى عالي من الأداء تعزيزات وتشجيعات أكثر مما  -

 يدفع لذوي الأداء المتوسط أو المتدني.

 يجب إعلبم الأفراد بالأخطاء التي يرتكبونيا حتى يتمكنوا من تحسين أدائيم  -

ناحية وأداء الفرد من ناحية يجب الربط بين أساليب التعزيز والتشجيع المستخدمة من   -

 أخرى بحيث تكون النتائج متفقة مع السموك

وقد حقق استخدام أسموب التعزيز الايجابي نتائج جيدة في حالات معينة فقط كما ىو الحال     

في تجربة شركة   ايمري التي حققت وفرا زاد عن نصف مميون دولار من جراء تعديل سموك 

غذية العكسية" ليم إلا أن أسموب إدارة السموك الاحتمالي قد يكون أكثر العاممين وذلك بتوفير "الت

نجاحا في الحالة الأخرى خصوصا وانو يعتمد عمى نموذج عام في تعديل السموك التنظيمي تجاه 

 المشكمة وحميا ،ويتكون النموذج من الخطوات التالية:

 * التعرف عمى الحالات السموكية التي ترتبط بالأداء 

 س تكرار استجابات لمسموك* قيا

 * تحديد الأحداث التي سبقت الاستجابة السموكية ثم النتائج التي تتبعيا 

 * تقييم الأسموب أو الإستراتيجية لتحديد ما إذا كانت تتضمن التأثير المرغوب

  :الدافعية

من الأسئمة الميمة  إن دراسة السموك الإنساني في العمل تستيدف الوصول إلى إجابات  لعدد 

التي من بينيا :ما ىي دوافع الإنسان لمعمل؟، لماذا يبذل الإنسان جيدا ممموسا في أداء عمل 
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معين في حين أنو يتراخى في مواقف أخرى؟ كيف يعمل أو يمكن لمتنظيم أن يوفر الظروف التي 

لحركي لمسموك من شأنيا إشباع حاجات العاممين لما يتعرض مع أىدافو ومصالحو؟ فالجانب ا

 الإنساني يعتمد عمى الدافعية.

                                                                                                 :تعريف الدافعية :أولا

يمكن القول لو تساوى عدد من الأفراد في القدرات والميارات والخبرات اللبزمة لأداء عمل 

يوجد بينيم تفاوت في مستوى الأداء نتيجة تفاوتيم في درجة الاىتمام والحماس معين،فإنو قد 

والرغبة في أداء العمل الموكل إلييم وىذا ما يمكن إن نطمق عميو التفاوت في قوة الرغبة أو القوة 

 الدافعية لأداء العمل      

قوة الحماس لمقيام بميام  " فالدافعية تمثل القوة التي تحرك وتستثير الفرد لكي يؤدي العمل أي 

 1العمل"

فالدافعية ىي الرغبة الفرد في إشباع حاجة معينة ، حيث عرفيا ) يونج( بأنيا " حالة تعمل عمى 

 استثمار وتوتر داخمي لسموك الكائن الحي تدفعو لتحقيق ىدف معين"

وجيو سموك أما )دريفرفيري( يرى بأن الدافعية :" عبارة عن عامل دافعي انفعالي يعمل عمى ت

  2الكائن الحي نحو تحقيق ىدف معين"

 فالدافعية ىي العممية التي تتم بيا إثارة الدوافع وتعين السموك لتحديد نوعية اتجاىاتو ومضمونو.

 

                                                 
 .205، مرجع سابق، ص التنظيميالسموك ،أنور سعيد سمطان  - 1

 .123، مرجع سابق، صمقدمة في السموك التنظيمي، مصطفى كامل أبو زعيم 2-
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  :ثانيا: الدافعية في نظام السموك التنظيمي

ليذا النظام لابد لكي تؤدي المثيرات إلى أحداث حركة في نظام السموك التنظيمي من أن تتوافر 

الرغبة في الاستجابة ، بمعنى السموك أن يتجو دائما إلى تحقيق رغبات وأىداف نظام السموك 

التنظيمي ، ونستطيع تفيم عممية الدافعية إذا اعتبرنا أن اليدف الدائم والمستمر ىو المحافظة عمى 

من ناحية أخرى ،وحتى  حالة من التوازن النسبية في علبقتو بالمناخ من ناحية وفي تركيبة الذاتي

يتعرض النظام المثيرات خارجية بالإضافة إلى مصادر الإثارة الذاتية فانو يعاني من حالات 

متباينة من اختلبل التوازن ويدرك النظام في حالات الاختلبل  ىذه فرصا لتحقيق التوازن مرة 

ا يدرك في حالات أخرى عند مستويات أعمى من الإشباع ودرجات اكبر من إنجاز أىدافو ، كم

أخرى مخاطر تحتم ضرورة التنازل عن قدرة من الإشباع والتضحية بقدر من الانجازات التي سبق 

 .1تحقيقيا وذلك كثمن

 رابعا: توظيف الدوافع في إدارة السموك التنظيمي.  

فيما  تمجأ الإدارة إلى استثمار المفاىيم والدوافع من أجل التأثير عمى السموك التنظيمي وتوجييو 

 يتفق ورغباتيا وبما يحقق أىداف المنظمة.

وتتركز فائدة العمم بدوافع الأفراد أنيا توفر الأساس لبناء نظم الحوافز وتييئة الظروف التنظيمية 

عداد المناخ الداخمي بالمنظمة بما يساعد عمى إشباع الرغبات التي تعبر عنيا دوافع الأفراد  وا 

وافع وتحويميا من طاقة كامنة غير فعالة في توجيو السموك ،ومن ثم توفر الأساس لتشغيل الد

                                                 

-
1

 .606مرجع سابق، ص   ،السموك التنظيمي ،عمي السممي  
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الاتجاىات المتوافقة مع الأىداف المنظمة ، وتعتبر نظم  التنظيمي إلى قوة محركة تدفع السموك في

إدارة الموارد البشرية في الأساس ىي آلية الرئيسية لتحريك الدافعية واستثمارىا للئدارة الأداء وىو 

دارة السموك التنظيمي وتبدأ الإدارة بتجييز مجموعة الحوافز والمغريات التي التعبير المرادف لإ

تقدميا لمفرد منو لحظة الاحتيار كذلك تعتمد الإدارة إلى استثمار ودوافع القوة والسعي إلى السمطة 

من خلبل تصميم نظم الإدارة اللبمركزية وتوزيع المسؤوليات واشتراك الأفراد في اتخاذ القرارات  

وحل المشكلبت أما دافع التممك فإن الإدارة توفر فرص إشباعو ومن ثم تفصيمو في توجيو السموك 

التنظيمي من خلبل تصميم نظم المساىمة في الأرباح ونظم الحصول عمى أسيم في الشركة بديلب 

 عن جانب من المكافآت وتستثمر الإدارة الدافع لممعرفة بتصميم الرصيد المعرفي بين العاممين

وتسيير حصوليم عمى أنواع المعرفة المناسبة ليم سواء من خلبل نظم وآليات التثقيف والتنمية 

الذاتية أو من خلبل برامج نظامية لمتعميم ومنح الدرجات العممية بالتنسيق  مع الجامعات ومعاىد 

عممية خارجية وفي بعض الأحيان تنشئ المنظمات جامعات خاصة منيا شركات مؤتمر رولا 

 1يزني.ود

 :الشخصية

عالجنا في المطالب السابقة العمميات النفسية : الإدراك ،التعمم ،الدافعية وسنقوم في ىذا 

المطمب بمحاولة ربط ىذه العمميات مع بعضيا البعض لمتوصل إلى نظام الإنسان ويطمق عمى 

  .ىذا النظام النفسي لفظ )الشخصية(

                                                 
1
 .666،666ص ص، ، مرجع سابق،إدارة السموك في المنظمات ،جيرالد وروبرت بارون 
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 :أولا": تعريف الشخصية

من تعاريف الشخصية ولا يوجد حتى الآن إتفاق عام عمى معنى  ىناك عدد لا حصر لو

واحد لمشخصية ويستخدم لفظ الشخصية في المغة الدارجة لمتركيز عمى الدور الذي يمعبو الإنسان 

الممثل أمام الآخرين في حين  إن التعريف  الأكاديمي لمشخصية ييتم بالشخص الممثل أكثر 

خل لتعريف الشخصية ىو الجمع بين الإنسان والدور الذي يمعبو باىتمامو لمدور وبالتالي أفضل مد

الإنسان الممثل أمام الآخرين في حين إن التعريف الأكاديمي لمشخصية ييتم بالشخص الممثل 

أكثر من اىتمامو بالدور وبالتالي أفضل مدخل لتعريف الشخصية ىو الجمع بين الإنسان والدور 

روش( :"الشخصية ىي كيفية تأثير الفرد عمى الآخرين وكيفية تفيمو لنفسو  قام بو ) فمويد وىذا ما

كما يمكن تعريف الشخصية بأنيا" تنظيم  1بو سماتو الداخمية والخارجية" وأخيرا المفظ الذي يتميز

( في تعريفو "الشخصية 6266استعدادات الشخص لسموك المواقف المختمفة" وىذا ما يؤكده كاتل )

    وك شخص ما في موقف معين"ىي التنبؤ بسم

وىي تيتم بكل السموكيات الظاىرية والباطنية لمفرد ،ونجد أيضا فموي دروش يعرفيا " بأنيا 

كيفية تأثير الفرد عمى الآخرين وكيفية تفيمو لنفسو وأخيرا النمط الذي تتميز بو سماتو الداخمية 

 2والخارجية"

راكيب والعمميات السيكولوجية الثابتة التي تنظم وبصفة عامة عمماء النفس يروىا بأنيا تمك الت

 لمبيئة التي يعيش فييا. واستجابةالخبرة الإنسانية بشكل أفعال لمفرد 
                                                 

1
 . 662مرجع سابق، ص  ،السموك التنظيمي،أنور سعيد سمطان  -

 .229،الدار الجامعية،الإسكندرية،بدون سنة،صالسموك التنظيمي،محمد صالح الحناوي ومحمد أنور سمطان -2
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وخلبصة القول أن الشخصية مفيوم نفسي غاية في التعقيد وفي تضمين جميع العمميات 

س وبما يكون أفضل النفسية كما تيتم بالمظير الخارجي لمسموك والسمات الذاتية القابمة لمقيا

تعريف الشخصية ما قالو عالمان من عمماء النفس " إن الشخصية الإنسان إلى حد ما تشبو جميع 

 الآخرين بعض الآخرين الأحد من الآخرين "

 :رابعا: أهمية دراسة الشخصية في مجال الإدارة

مى سبيل يمكن الاستفادة من دراسة الشخصية الإنسانية في بعض مجالات الإدارة ومنيا ع

المثال مجال الإختيار والتعيين لمقوة العاممة المطموبة ، حيث تيدف عممية الإختيار إلى البحث 

عن الشخص المناسب لموظيفة المناسبة وذالك عن طريق تحقيق التوافق بين مواصفات الشخص 

رف عمى ومواصفات الوظيفة المناسبة ولكن لتحقيق ىذا اليدف لابد من دراسة شخصية الفرد والتع

جوانبيا المختمفة ، يتم ذالك من خلبل مراحل عممية الاختيار كإجراء الاختيارات بأنواعيا المختمفة 

 وفق مقابلبت الشخصية. 

وتتم الاستفادة من المقابلبت الشخصية بصفة عامة في بعض الوظائف مثال ذلك الوظائف      

ة وظائف البيع والإعلبن كذلك يتم التي تستمزم التعامل مع الجيود كوظائف العلبقات العام

الاستفادة من دراسة الشخصية الإنسانية في اختيار الأشخاص الصالحين لشغل الوظائف القيادية 

1في المنشأة نظرا لما تتطمبو ىذه الوظائف من صفات معينة في الأشخاص الذين يتولونيا
 

 

                                                 
1

  .666،666ص ص،مرجع سابق،  ،مبادئ السموك التنظيمي ،صلبح الدين عبد الباقي -
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 السموك التنظيمي عمى المستوى الجماعة

لمجماعة بما فييا من متغيرات وبالنظر إلى شيوع الجماعات في بالنظر لمطبعة الخاصة 

المنظمات اليوم والى الشعبية المتنامية لفرق العمل فييا فإنو لابد من التطرق إلى دراستيا منى 

 المنظور السموكي أو بالأحرى دراسة السموك التنظيمي عمى المستوى الجماعة.

 

  :دينامكية الجماعات

موجودة في مختمف المواقع الاجتماعية  فإنو لدراسة ديناميكيتيا في  نظرا لكون الجماعات

العموم الاجتماعية وبالأخص السموك التنظيمي لابد من التركيز عمى طبيعتيا بمعنى دراسة 

المتغيرات المختمفة التي تحكم تكوينيا ونموىا داخل المنظمات ومدى تأثيرىا عمى عمل الأفراد 

 رق لو فيما يمي:ـطوعمى التنظيم وىو ما سنت

  :أولا: ماهية الجماعة

تعرف الجماعة من وجية نظر العموم السموكية عمى أنيا" مجموعة الأفراد الذين يتفاعمون 

 1.مع بعضيم البعض بصورة متداخمة ، أو يعتمدون عمى بعضيم البعض لتحقيق ىدف عام

مكن ملبحظتيا أو التعرف أما دفيس فيعرف الجماعة بأنيا " عدد من الأفراد تربطيم علبقة ي

2عمييا
 

 

                                                 
1

 .626، ص6662، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي المعاصر ،رواية حسن -

-
 . 666، مرجع سابق، صالسموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال ،حسن حريم 2
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 ثانيا : أنواع الجماعات 

تتعدد طرق تصنيف الجماعات وسوف نعرض أكثر الطرق إستخداما وىي التميز بين الجماعات 

 1:الرسمية والجماعة الغير رسمية كالآتي

: تتكون ىذه الجماعات داخل المنظمات الرسمية لمقيام بأداء ميام أو الجماعات الرسمية -1

وظائف معينة لتحقيق الأىداف التي من أجميا أنشأت ىذه المنظمات بموجب قرار من سمطة 

 رسمية أو قانون.

 * داخل ىذه الجماعة يظير بوضوح تقسيم العمل ويتم تحديد دور كل عضو وفقا لطبيعة وظيفتو

ل بين * أىداف ىذه الجماعة تكون متماشية مع أىداف المنظمة كما يحدد داخميا طبيعة الاتصا

الأفراد سواء مع ممثمي السمطة فييا الأعمى مركزا أو المرؤوسين من أعضائيا أي ما يسمى 

 .بالتسمسل القيادي والأوامر داخل المؤسسة أو المنظمة

* دخل الجماعة الرسمية لا يسمح بتبادل العواطف والمشاعر وتكون العلبقات الإنسانية الأكثر 

 المتوقع من كل عضو  عمقا بالرغم من أنيا تحدد السموك

: تتكون ىذه الجماعات داخل المنظمة الاجتماعية بطريقة تمقائية  رسميةالالجماعات غير  -2

بسبب تواجد الأفراد داخل المؤسسة  فترة طويمة وتجمع ىذه الجماعات الأفراد في ترابط 

شباع حاجاتيم وعن طريق تفاعل أعضاء ىذه الجم اعات اجتماعي وعلبقات إنسانية لإرضاء وا 

 مع بعضيا يتم الحوار وتبادل الآراء والأحاديث وحل المشكلبت والتعاون ونشر الشائعات.
                                                 

 .105،ص104، مرجع سابق، صمقدمة في السموك التنظيمي ،مصطفى كامل أبو العزم 1-
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 1(: أنواع الجماعات بالمنظمة7الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الجماعة دينامكيةثانيا: 

يعتبر ىذا المجال من المجالات الحديثة حيث نجده يرتبط ببحث القرارات الجماعية والمناقشات 

الجماعية وما تحدثو من تغيرات في العادات ، لذلك فإن ىذا العمم يقوم بالبحث في السمات 

وخصائص الجماعة بغرض الوصول إلى فيم طبيعة الحياة والجماعة حيث يعرفيا بونر بأنيا " 

فرع في عمم النفس الاجتماعي الذي يبحث في تكوين بناء الجماعة ووظائفيا بحيث تصبح ذلك ال

ذاتية التوجيو ولا تتكون الجماعة ولا تتغير بصورة آلية ولكن نتيجة لجيود أعضائيا في حل 

                                                 
1

 .626، مرجع سابق، صإدارة السموك في المنظمات  ،جرائد جيرالد جينبرج وروبرت بارون  -

 الجماعات

 غير رسمية رسمية

جماعات 
السيطرة      

 و القيادة 

 جماعات 

 الأعمال 
 المحددة

جماعات 
 الأصدقاء

جماعات ذوي 

 الاهتمامات 
 المشتركة
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شباع رغباتيم فالجماعة الدينامية في عممية مستمرة من إعادة البناء والتوافق بقصد  مشكلبتيم وا 

 من التوتر بين أعضائيا وبقصد حل المشكلبت المشتركة" . تخفيف

ولذا فيي تتميز بأنيا ) كل دينامي( ويقصد بذلك إن التفاعل يؤدي إلى التغيير في آلية عنصر 

التغير ، كما يعد تفاعل الاجتماعي العممية الحيوية التي تؤثر في ديناميات الجماعة والذي يمكن 

لعمميات التي تنجم عن اتصال فردين أو أكثر لتحقيق أىداف أن نشير إليو باعتباره تمك ا

 .1الجماعة

 

 :آليات التحكم في السموك التنظيمي

ىناك حقيقة أساسية في حياة المنظمات وىي أن الجيود المبذولة فييا تكون بغرض  

رة التحكم في الآخرين وبالتالي فإن ىذه الظاىرة شائعة عمى كل المستويات في المنظمات المعاص

وعميو يمكن القول إن السبب ىذه الحقيقة ىو حب تطمع الناس إلى التحكم في أفعال الآخرين من 

 أجل النجاح في تأثير عمى سموكياتيم .

 :أولا: أنواع )آليات( التحكم الاجتماعي

قبل التعرض إلى ماىية الآليات المستخدمة في الاستحواذ عمى القوة لابد من الإشارة إلى  

ت مع التميز بينيا كمفاىيم والتي في مجمميا ىي : النفوذ ، القوة، السيطرة،والمناورات ىذه الآليا

السياسية والتكتيكات وىنا يشير مفيوم النفوذ الاجتماعي إلى محاولات التأثير) سواء فاشمة أو 

                                                 

 -
 .666،666ص ص ، مرجع سابق، مقدمة في السموك التنظيمي ،مصطفى كامل أبو العزم عطية 1
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وة ناجحة( عمى الغير بالشكل المرغوب أما مفيوم القوة فيشير إلى إمكانية التحكم في الغير والق

بالتحديد ىي القدرة عمى تغير سموك أو اتجاىات الغير بالشكل المرغوب وبالنسبة لمفيوم السيطرة 

) التحكم( فيشير إلى تمك المحاولات التي تيدف إلى تأثير في الغير والتي تؤدي إلى النتائج 

ة من المرغوبة أما المناورات السياسية فيي تعكس لنا مدى إشباع الأفراد لمصالحيم الشخصي

  .1في المنظمات خلبل قياميم بالمصالح العامة قصد حماية مصالحيم الخاصة

   :ثانيا: أسباب استخدام آليات التحكم

من الأساسيات التي يتوقف عمييا اختيار الشخص للؤسموب الذي يستخدمو لتأثير عمى       

الآخرين ىو توقعو لمتأثير الممكن الحصول عميو نتيجة لاستخدام ذالك الأسموب ،ولذلك فميس من 

المستغرب أن يمجأ من يحاولون التأثير إلى الأساليب الأكثر قيرا وىو ما يشير إلى أن استخدام 

القوة لمناس لا يتوقف فقط عمى ميوليم الشخصية بل أيضا عمى معتقداتيم الخاصة بالنتائج ما 

يقومون بو من أعمال  وعميو فانو نظرا لاختلبف المستويات الوظيفية فإنو من المتوقع إن يمجأ 

قناع المدراء وتابعييم لاستخدام أساليب تأثير  مختمفة كأسموب الاستشارة مناشدة الرغبات ، الإ

بالمنطق ، يتضمن كل أسموب من ىذه الأساليب محاولة إقناع الشخص ما بأن يتقبل شيئا لأنو 

مرغوب بقوة من أخر ،كما أن كلب منيا يخص بالقبول اجتماعيا كأسموب لمتأثير عمى الآخرين في 

فاءة جميع المستويات  وعمى ذلك فإنو من المعتقد أن من يستخدمون ىذه الأساليب يكونون أكثر ك

في أداء وظائفيم بالمقارنة مع أساليب السابقة فإن أقل أساليب التأثير الاجتماعي قبولا ىي أساليب 

                                                 

-
1

 بتصرف. 662،ص660، مراجع سابق،صالسموك التنظيميمحمد صالح الحناوي ومحمد سعيد أنور سمطان،  
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الضغط وأساليب القانونية وىي لذلك أقل استخداما أيضا  وفي الحقيقة فإن الضغط يستخدم 

الة فإنيا مبدئية وحتى في ىذه الحكأسموب لممتابعة أكثر من استخدامو لمحصول عمى الموافقة ال

تستخدم مع المرؤوسين وبإضافة إلى ما سبق فإن أساليب إدخال السرور والآلفة ومناشدة 

  1خصائص الفرد الشخصية وتبادل المنافع تستخدم مع بعض الأساليب الأخرى ولا تستخدم منفردة.

 ثالثا: التكتيكات الخاصة بالتأثير الاجتماعي 

تي يستخدميا المديرون لمتأثير عمى العاممين بالمنظمات حدد الباحثون عدد من الأساليب ال      

 2وأكثر ىذه الأساليب استخداما

: استخدام الحقائق  والجدل المنطقي لإقناع الآخرين بأن النتائج المرغوبة الإقناع المنطقي -1

 سوف تتحقق . 

 : زيادة مستوى تفاؤل العامل عن طريق مخاطبة قيمو ومثالياتو .إثارة رغبات العامل -2

 : سؤال العاممين أن يشاركوا في صنع، القرار أو التخطيط لمتغيير .استشارة العاممين -3

: يحاول المديرون ىنا الحصول من العامل عمى ما يريدون عن إدخال السرور عمى العامل -4

 طريق تحسين مزاجيم أو زيادة مجتمعيم لمجميع .

 : وذلك بوعد العامل بالحصول عمى بعض المنافع إذا ما نفذ المطموب .تبادل المنافع -5

: إعطاء الشخص السمطة لإصدار الأوامر أو إيضاح أن ذلك مناشدة خصائصهم الشخصية -6

 الأمر يتماشى مع سياسات الشركة وما ستقر عمى العمل فييا .

                                                 
1

  .662،662مرجع سابق، ص ص، ،إدارة السموك في المنظمات ،جيرالد جرين برج و روبرت بارون -
2

 .662المرجع نفسو، ص،جيرالد جرين برج و روبرت بارون -
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 : طمب أداء الشيء باستخدام الطمب أو التيديد .الضغط -7

 ب )تكتيكات( المناورات السياسيةرابعا: أسالي

لكي نفيم المناورات السياسية، التنظيمية لابد من التعرف عمى الأشكال المختمفة لمسموك        

 :1السياسي في المنظمات والمتمثل في وسائل أو أساليب المناورات السياسية ىي

ل أحد تكتيكات : يعتبر لوم ومياجمة الآخرين حينما تسوء الأحوالوم ومهاجمة الآخرين -1

المناورات السياسية الشائعة استخداما في المنظمات فالعثور عمى )كبش فداء( يلبئم لخطأ أو 

 فشل ما يسمح لمشخص الذي يتصف بالدىاء )المكر( السياسي بأن يتجنب الارتباط .

: يمكن النظر لممعمومات عمى أنيا )الشريان( اللبزم لحياة المنظمة التحكم في المعمومات -2

ميو فإن ىذا الأسموب يعتبر أحد أىم وسائل ممارسة القوة أو النفوذ في المنظمات وبالرغم وع

من أن ىذا الكذب والتحريف أو التزييف الصريح لممعمومات لا يستخدم إلا نادرا في المنظمات 

 إلا أنيا توجد طرق أخرى لمتحكم في المعمومات  

مثل حجب المعمومات، قمب الحقائق، بغرض تدعيم أو تعزيز المركز التنظيمي لمشخص  

 اختلبق معمومات لا أساس ليا من الصحة .... الخ .

إن الذين ييتمون بتدعيم سيطرتيم أو تحكميم داخل المنظمات يقومون عادة  تمميع الصورة: -3

بدرجة ما ببناء شخصيتيم أو تمميع صورتيم وىي تمثل محاولة لزيادة تحسين انطباع الآخرين 

                                                 
1

 ، بتصرف.266،ص266، مرجع سابق، صالسموك التنظيمي ،محمد سعيد أنور سمطان -
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لفت الانتباه والأنظار إلى النجاحات الشخصية والربط بين الشخصية عنيم من خلبل 

 والإنجازات الناجحة للآخرين .

إن الحصول عمى تأييد الآخرين والفوز بتدعيميم ومساندتيم يفيد  تنمية أساس لممساندة: -4

لممارسة التأثير الناجح عمى الغير، كذلك عرض ميارات الأشخاص ونقاط تفوقيم ومحاولة 

مومة التأثير عمييم يعتبر من الطرق المؤدية إلى ذلك، إضافة إلى التبادل المصالح كسب دي

 والمنافع والخدمات التي تعتبر ذات نطاق واسع لتنمية وتوسيع القوة في المنظمات .

إن انحياز الفرد إلى من ىم من أىم أكثر قوة منو يعتبر أحد الانحياز إلى آخرين أكثر قوة:  -5

كسب القوة وىناك وسائل كثيرة يمكن استخدميا في تحقيق ذلك وعمى سبيل  الطرق المباشرة في

المثال تكوين تحالفات لتحقيق ىدف مشترك كذلك الانتماء لأصحاب القوة والمكانة لحماية 

 مصالحيم .

 خامسا : أسباب حدوث المناورات السياسية

في الشكل التالي  يرجع حدوث المناورات السياسية باختصار شديد وكما ىو موضح       

 لمحالات التالية :
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 1(: ممخص لأسباب حدوث المناورات السياسية8الشكل )

 

 
 القيادة

تعبر القيادة عادة عن القدرة عمى معاممة الطبيعية البشرية أو عمى التأثير في السموك         

البشري لتوجيو جماعة من جماعة من الناس نحو ىدف مشترك لطريقة تعمل عمى اكتساب 

طاعتيم وثقتيم واحتراميم وتعاونيم وبمعنى آخر بدون القيادة لا تتمكن الجماعة من تعيين اتجاه 

 كيات الأفراد وجيودىم .سمو 

 أولا: التعريف القيادة الإدارية

تعرف القيادة الإدارية عمى أنيا : " القدرة عمى التوجيو والتنسيق والرقابة عمى المرؤوسين       

بغية تحقيق أىداف التنظيم أو المنظمة عن طريق الإقناع والتأثير أو من خلبل استعمال السمطة 

  1عند الضرورة ."
                                                 

-
1

 . 662، مرجع سابق، ص السموك التنظيمي ،محمد سمطان وصالح الحناوي  

المناورات 
 السياسية 

 عدم وجود التأكد 

الرهان على كميات كبيرة من الموارد 
 النادرة

تعارض المصالح بين الوحدات 
 التنظيمية

الوحدات 
التنظيمية 

متساوية القوة 
 تقريبا
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نتز و أدونيل فيعتبران القيادة الإدارية : " عممية التأثير التي يقوم بيا المدير في مرؤوسيو أما كو 

  2لإقناعيم وحثيم عمى المساىمة الفعالة لجيودىم في أداء النشاط التعاوني ".

ومن خلبل ما سبق من التعريفات نفيم أن القيادة تعتبر عامل ميم في فعالية المنظمة وعمى     

 ساس أشار الباحثون والميتمون بالسموك التنظيمي في التبرير الخاص بالحاجة لمقيادة.ىذا الأ

 ثانيا: الحاجة لمقيادة 

عدم شمول واكتمال تصميم المنظمة من حيث الموائح والييكل التنظيمي الأمر الذي يستدعي  -1

 ممارسة نوع من القيادة لسد الثغرات وفق ما تطمبو الواقع بتنوعو وتعقيداتو .

التغير الذي يحدث في البيئة بالمنظمة من شأنو التأثير عمى المنظمة باعتبارىا نظاما مفتوحا  -2

 يتأثر بالبيئة وبالتالي ىناك الحاجة لمتغيرات بيدف تحقيق تكيف مع الظروف الجديدة .

ديناميكية المنظمة وميميا نحو التوسع الأمر الذي يتطمب تغييرا في الأنشطة لإحداث التوازن  -3

 الوحدات المختمفة . بين

الطبيعة البشرية للؤفراد التي تتميز بالتباين في الميول والاتجاىات والدوافع والقدرات مما  -4

يجاد  يتطمب اتخاذ إجراءات تنسيق وتعمل عمى إيجاد نوع من الولاء لأىداف المنظمة وا 

  3التكامل بين ىذه الأىداف والأىداف الشخصية لمعاممين .

                                                                                                                                                                  

،  2003،منشورات الحمبي الحقوقية، بيروت،والإصلبح الإداريالعممية الإدارية والوظيفية العامة  -الإدارة العامة،طارق المجذوب 1-
  . 489ص

2
 . 666، ص6666، الدار الجامعية، الإسكندرية، مبادئ السموك التنظيمي،صلبح الدين عبد الباقي -

، 1999، الكويت، 1، دار الكتاب الحديث، طالنفس الصناعي والتنظيمي بين النظرية والتطبيق عمم ،حمدي ياسين وآخرون -3
 .161ص
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 ونماذج القيادة ثالثا: أنواع

 ييدف إلى التأثير عمى الغير مباشرة وبضغوط خارجيةالنموذج المتسمط:  -1

 وييتم بأن يشرك الآخرين في اتخاذ القرارات وتحضيرىا وتنفيذىاالنموذج التعاوني:  -2

ن أمكن  النموذج المناور: -3 يحاول ىذا النموذج أن يؤثر عمى الآخرين بطريقة غير مباشرة وا 

 دون عمم منيم 

ييدف إلى وضع الجماعة في جو التقرير جماعيا بعد دراسة ووعي مشاكل النموذج الموضح:  -4

 الجماعة وتطوراتيا .

وىو الذي لا يممك القائد فيو من السمطة سوى الإسم حيث لا ييتم بنشاط  النموذج اللامبالي: -5

  1الجماعة أو قد يتركيم يتسمطون عميو.

 أسموب القيادةرابعا: العوامل التي تؤثر في إختيار 

إن من أىم العوامل التي تؤثر عمى اختيار النموذج القيادي ىي عوامل تخص القائد نفسو       

 وأخرى تخص المرؤوسين أنفسيم وثالثة تخص الموقف والبيئة: 

من الأمور التي يأخذىا أي قائد بعين الاعتبار مدى تحمل  العوامل التي تخص القائد: -1

ى إمكانية الاعتماد عمييم في مواجية المواقف، وذلك يعتمد عمى المرؤوسين المسؤولية ومد

 القيم التي يؤمن بيا القائد ) مشاركة المرؤوسين مثلب (.

                                                 
1

 .22، ص6222، بيروت، 6، دار الفكر العربي، طدراسات نظرية وتطبيقية -عمم النفس الاجتماعي ،فؤاد حيدر -
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قد يميل بعض المرؤوسين إلى الاستقلبلية ويميل البعض الآخر  عوامل تتعمق بالمرؤوسين: -2

 إلى الاعتماد عمى عممية اتخاذ القرار .

ليا أثر الكبير في إتباع نمط قيادي إذ لا يستطيع القائد أن ظروف البيئة  ظروف البيئة: -3

ينحرف عن ما اعتادت عميو المنظمة من نمط قيادي كذلك موقع المنظمة الجغرافي أو كبر 

 حجميا ونوع الجماعات يمثل عاملب ميما في إتباع نمط قيادي معين .

ن مواقف الأزمات لا تشجع أما الموقف فيو يؤثر عمى إتباع نموذج قيادي معين، فإ الموقف: -4

 القادة عمى مشاركة المرؤوسين .

كما أن الضغط والحاجة الممحة لاتخاذ القرار تميل بالرئيس إلى الانفراد في  الضغوط الزمنية: -5

  1إصدار القرار دون الرجوع لمشاركة الجماعة.

يجاد التوافق سادسا: الوظيفة الأساسية لمقائد:  -6 بين حاجات يعمل عمى تحقيق التجانس وا 

مكانيتيم وقدراتيم واحتياجاتيم لممؤسسة أو المنظمة التي ينتمون إلييا علبوة  الأفراد ورغباتيم وا 

عمى ذلك يمعب القائد دورا ميما في رفع الروح المعنوية ليم وبالتالي ينعكس بالإيجاب عمى 

و المدير ىو الذي يقود إنتاجيم كما وكيفا لأن الإمكانات والموارد لا تقود الأفراد ولكن القائد أ

مكانيات أفضل  ىؤلاء الأفراد ويحفزىم ويدفعيم إلى العمل واستغلبل ما لدييم من الموارد وا 

 استغلبل .

                                                 
 .35ص ،2002، دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،السموك التنظيمي والتطويري الإداري ،جمال الدين لعوسات -1



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث السلــــــــــــــــوك التنظيمي

- 20 

- 

و ثلبث ـولكي يحقق القائد ميمتو عمى أكمل وجو في الموقع الذي يقوده لابد أن تتوفر لدي

1ي :ـارات وىـمي
 

ء الجماعة داخل المنظمة، رفع الروح كتكوين علبقة طيبة مع أعضامهارات اجتماعية:  -1

 المعنوية، العمل عمى تحقيق التماسك وتوحيد الجيود لتحقيق اليدف الذي تكونت من أجمو .

يجب أن يكون القائد أو المدير ممم بمجال تخصصو مواكب لمتقدم الحادث فيو مهارات فنية:  -2

 ولديو خبرات والمعارف بكل مالو علبقة بمجال تخصصو.

يجب عمى القائد أو المدير أن يمتاز بقدرات فكرية وعقمية مثل القدرة عمى مية: مهارات عق -3

الخمق والابتكار والإبداع والقدرة عمى التنبؤ والتوقع واتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب 

. 

 الاتصال 

بين الأفراد وأن الحاجة  يعتبر الاتصال من أبرز العوامل التي أنشأت علبقات اجتماعية

إليو جعمتو يمر بعدة مراحل نحو التطور المستمر مما مكن ىؤلاء الأفراد من تنظيم وتنسيق 

الأعمال والنشاطات في ما بينيم من خلبل تبادل المعمومات والأفكار التي تكون أولا وآخرا 

ئح المستيدفة تمجأ مضمون الاتصال، وفي ىذا الإطار ومن أجل التأثير عمى سموك مختمف الشرا

                                                 
 .  85،86 ،، مرجع سابق، ص صالسموك التنظيميمقدمة في  ،مصطفى كامل أبو العزم -1
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المؤسسات عمى الاعتماد ىذا التفاعل والتبادل المعمومات والأفكار مع ىؤلاء باستعمال وسائل 

 ة.ــمحددة لغرض تحقيق أىدافيا المسطرة وفقا لطبيعة كل شريح

 أولا: مفهوم الاتصال:

الاتصال واسعة الانتشار والاستخدام في الحياة اليومية وىي ذات معاني عديدة  كممة       

 ومختمفة لذا يجب أن نحدد مفيوميا من خلبل تبيان أصميا ثم تعريفيا.

 الفرع الأول: أصل كممة الاتصال   -1

في الحقيقة يعود الاتصال إلى بداية الخمق حيث كان الله عز وجل يكمم الملبئكة وىذا 

ىو نوع من أنواع الاتصال بالإضافة إلى ىذا النوع نجد الاتصال عن طريق الرسل وىو التخاطب 

 اتصال غير مباشر. 

إلى الكممة اللبتينية  communicationأما في عصرنا فيرجع أصل كممة اتصال 

communis  ومعناىاCommon  مشترك أو عام( وبالتالي فإن الاتصال كعممية يتضمن (

  1م حول شيء أو فكرة أو إحساس أو الاتجاه أو سموك أو فعل ما.المشاركة أو التفاى

 الفرع الثاني: تعريف الاتصال -6

 ." 2يعرف كونتز الاتصال عمى أنو : " إرسال أو تحويل المعمومات من المرسل إلى المستقبل    

 كما يرى ميمر الاتصال أيضا عمى أنو: " يحدث عندما توجد المعمومات في مكان ما أو لدى 

  1شخص ما ونريد إيصاليا إلى مكان آخر أو شخص آخر".

                                                 
 .23، ص2006 ،6ط ، الدار المصرية المبنانية، القاىرة،الاتصال ونظرياتو المعاصرة ،حسن عماد مكاوي وليمى حسين السيد -1
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  يعرف ولدي شيري الاتصال بأنو: " استعمال الكممات أو الرسائل أو أي وسيمة متشابية

  2لممشاركة في المعمومات حول موضوع أو حدث".

 ثانيا: عممية الاتصال  

ىذه العممية ىو مستقبل  عممية الاتصال عبارة عن طريق ذو اتجاىين بمعني أن كل فرد في     

ومرسل لممعمومات وحتى تتم عممية الاتصال يجب أن تتوفر ثلبثة عناصر أساسية عمى الأقل 

وىي المصدر )مرسل الرسالة( الرسالة )مضمون العممية( المستقبل )متمقي الرسالة( وىذه العناصر 

يحتوي عمى أكثر من متغير تمثل عممية الاتصال بمعناىا البسيط فالاتصال يعد أكثر تعقيدا كونو 

 وىو ما سنوضحو في الشكل التالي : 

 3:(: مراحل عممية الاتصال9الشكل )

  

  

 

 المعمومات المرتدة 

 
                                                                                                                                                                  

1
 .622، ص6222، مجموعة النيل العربية، القاىرة، أسس ومفاىيم -مبادئ الإدارة ،عمي محمد منصور -

2
  . 61، ص8811، دار المريخ، الرياض، الاتصالات الإدارية والدخل السموكي ليا ،عامر يسن  -

3
 .666، مرجع سابق، ص السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق ،محمد إسماعيل بلبل-

 .632، ص8888، مرجع سابق، أسس ومفاىيم –مبادئ الإدارة  ،عمي محمد منصور -3
 
 

 انضوضاء  –انتشويش 

 انمصدر انترميس

 انرضانت  انرموز انمتطهم  انقناة
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 ثالثا: طرق ووسائل الاتصال  

 العديد من الوسائل الاتصالية نذكر منيا ما يمي:ىنالك 

 وىي عممية توصيل المعمومات شخصيا بدون أي وساطة. الاتصالات الشفهية:-1

وىي عممية توصيل المعمومات عن طريق وثائق وقرارات مختمفة بين الاتصالات المكتوبة: -2

 الإدارات .

الحركات والإشارات كما ىو الحال وىي عممية توصيل المعمومات عن الاتصالات الحركية: -3

 في البورصات.

فمع التطور التكنولوجي لممعمومات أو ما يسمى  الاتصالات الغير لفظية )الالكترونية(:-4

بتكنولوجيا المعمومات فإن ىناك العديد من الوسائل الاتصالية أو ما يعرف بوسائل الاتصال 

 الالكتروني .

 رابعا: أهداف الاتصال 

 1اف عممية الاتصالية في محيط العمل ما يمي :من أبرز أىد

 إعطاء معمومات محددة حول التعميمات الخاصة بأداء الوظيفة أو المينة . -1

 إعطاء المعمومات حول مجريات الأمور في المنظمة . -2

إعطاء معمومات مرتدة عن العاممين عمى مستوى الأداء لاتخاذ اللبزم كتغير الأداء في حالة  -3

 صحتو . عدم إيجابيتو أو

                                                 
 . 144، مرجع سابق، صوالاجتماعية في مجال العمل الأسس النفسية ،عمي عسكر  -1
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إبراز دور العاممين في الأقسام الأخرى أو الوحدات الأخرى ودرجة مساىمتيم في الجيود الكمية  -4

 لممنظمة.

تنمية روح التعاون والشعور بالترابط واليدف المشترك الأمر الذي لو أثر في الإنتاجية والروح  -5

 المعنوية بينيم.

  :خامسا: خصائص الاتصال

  1ناجحة لابد من توفر الخصائص التالية:حتى تكون عممية الاتصال 

أن الاتصال يمكن أن يتم بعدة طرق وليس فقط الطرق الكتابية أو المغوية حيث يمكن أن يكون  -1

 إبراز أحاسيس أو معاني أو بواسطة سموكات أو إشارات معينة .

أن الاتصال لو مرسل ومستقبل وىدف ىذا الأخير في العممية ىو التأثير عمى المستقبل ولنا  -2

 أن نستنتج مختمف أنواع التأثيرات الممكنة في ىذا المجال .

إذا خلب الاتصال من وجود معنى ينتقل بين المرسل والمستقبل فلب يمكن القول أن ىنالك  -3

الاستقبال لمطرف الثاني كشرط لإتمام عممية اتصالا كما أن ىناك ضرورة إتمام عممية 

 الاتصال.

كما أنو من خصائص الاتصال أنو يحقق التكامل والتفاىم بين متصمين وىذا يعتبر من بين  -4

 الميام ذات الاعتبار في المجتمعات الحديثة .

                                                 
، دراسة نظرية وتطبيقية، لا يوجد دار لمنشر ولا البمد، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون ،  -1

 .15،ص14،ص2003
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 خلاصة الفصل :

    

لسموك الإنساني داخل أي بما أن السموك التنظيمي اليوم أصبح ذا أىمية نظر لاىتمامو بأوجو ا  

تنظيم أصبح لا يمكن فصمو عن النشاط الإنساني ميما كان نوعو، وعميو فإن التنظيم يعمل عمى 

مما  بسموكياتيمتحديد وتحقيق الأىداف في ضوء التجميع الفعال لميارات الأفراد مع الاىتمام 

..... وىو ما بيناه في الفصل يجعل العمميات الإدارية ذات أبعاد إنسانية اقتصادية اجتماعية و .

 الأول من خلبل المباحث الثلبث التي تطرقنا فييا :

  .لأىم المبادئ الأساسية لمسموك التنظيمي -

  .السموك التنظيمي عمى مستوى الفرد -

    .السموك التنظيمي عمى مستوى الجماعة  -


