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 مقدمة
 Megaيعيش العالم مرحلة تاريخية يمكن وصففا ا صع ففر المت ماه ال ا لة 

Organizations  حيففت توففيو ةففففففففي رل المت مففاه  ال يففا ففة متففاح  ال يففال

المعفففاصففففففففرل ةفففففففف او ال ممفففاوه افكرفففاث او الخفففيمفففاه او الاكر وال  فففا فففة 

وخاصففة   -والسففياةففة وايرنا من  ففح ا ال يالو وتويو ةففي رل المت ماه 

من  - Transnational Corporations" المت ماه  اصرل الأممية" ون  الكورى 

تسففر مرنا وا ياا التاا النين يعرميوا  لي ا لكسفف  حمم الأم ال الر  

معا فف م ومييين الو ففر النين يوا ففروا حيات م صاةففرخيام ما ت يم  من 

ورى  ال ةففففلد وخيماهو وني تتامط ةففففي رل مت ماه ال  اا الخا  الك

الت ففاا اونر ففاال والخيماه  ال اخريا مماوت ا ال ي ير من اليول ال 

تأثيرنا حي الر كم ال ةففياةففاه اليول وال ك ماهو العالم المعاصففرو وصل  

يم ال كم ال اول العفففالم للرخال  ن م يفففي من  يمفففا تر كففف  ي ير من مرا

لر  ا رااه ا -صففففففففيحيات ا ال موا ففففففففرل ي ير من ووا ة افاا ل ال ك مية 

 و1ي  تع ي ص ا إلل تلك ال رياه الكورى -ال يام ص ا ل الح التاا 

اه ال حرية الممرمعاه المعاصفففففرلو   ي و ففففف ط ومد زياال تأثير المت م

ايضفففففففففال اك اا الم ففففففففكيه وحاوه الخلا والاسفففففففففاا الر  تعا ل مت ا تلك 

ه المت ماه وتتعكس ةففففففلويال  ال اح ال التاا والممرمعاهو   ي تعيا

ال السفففففففت اه الأخيرل حاوه اف يا والاسفففففففاا ال  فففففففرياه  المية يورى 

 اه من ام ال المسفففففففانمين و فففففففراه و مينة اني ه مليا اه من اليوو

آوا العاملين وتسووط ال   راه خ يرل لينر اا ال طت  ال اليول الر  

                                         
1 Noreena Hertz, The Silent Takeover - Global Capitalism and the Death of 

Democracy -London: Arrow, 2002 . 
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 2اكرواتعما ص ا و ومن الأم لة ال ففففففففا خة ال ننا الممال إ يا  ففففففففرير  

Enron  و وو لففي ي مWorldcom  الأمريكيرففاا ومففا تعففاكيفف   ففففففففريففاه امريكيففة

إلل ةففففف و افاا ل وت فففففر اه يوا   واو وصية يورى من خلا وا ففففف راد يع ا

ال اال المسفففح لين  ت ا مما ي فففا إلل ا كة الرموير والريليس م ا  فففرية 

ABB  والر  ياكط تعرور كم ذكال للرميم والرا قو وما تعاكي   فففففففريةIBM ن م

 من العاملين ص او 15000م كيه ا ر ا للإ يا  ن تسريح 

رنففا من الففيول التففاميففة يففنلففك   ففي تعففياه الأم لففة مصخرال ال م ففففففففر واي

لرك فففة خ   ل ما ي  م ص  صعا ناال ال فففرياه و لةفففاو المت ماه من 

ا مففال تصال إلل إنففيا  الم ا ا المففاليففة للممرمد وت ففيا اخينيففاتفف  ونيمفف و 

ل ميى خ   ل المت ماه العامة والخاصفففففففة وما يمرل ص ا ومن ثم تيل  ا 

ممرمد وا رااهو وني من ت فففر اه وا مال ني تك ا إيماصية ت  ل الخير لل

 3تمل  ل م ال ر والضر و

واكاراح الأةفففففففف اق امام ال ففففففففرياه  Globalizationومد ت    حرية الع لمة 

م  ة او الكورىو اتم ط تلك ال رياه لارض ةي رت ا  ال الس ق العال

من خيل صيد مترمات ا ال اةفففففففف اق اليول المخرلاة موا ففففففففرل واو ص ك ففففففففاو 

ال اليول ذاه الأةفففففففف اق ال ا يلو او ص ففففففففراو  ممل ية ل ا وحياه إكراكية

وحففياه إكرفففاكيففة وطتيفففة ال اول خففا كيفففة و رض كا ذنففا  ال الأةفففففففف اق 

 و وال كميد الأح ال اصفففففففو ط م فففففففا ر ي ير من اليول4الم لية وافنليمية

 عالمية الكورىوو ع ص ا معل ة صمما ةاه ممم  ة من ال رياه ال

                                         
2 Peter C. Fusaro and Ross M. Miller, What Went Wrong at Enron, New Jersey: John 
Wiley & Sons, Inc., 2002.  
 

  المسفففح لين ال المسفففووة للسفففرطاا واك را اه يوا ك فففير إلل نضفففايا اةفففريراا المويياه الم ا ية  3

لأاراض خاصفففففة واير ذلك  تح نروض صيوا  فففففماكاهوزا ل الم ا ة وات ام  لةفففففاو صت ت صالررصح وم

 من ال ضايا الم روحة  ال التياصة العامةو

نة ل ففرية آم ا لواوية الم ففريةو او  ففراو  ففرية ك  ففراو  ففرية كييسفف  ويلكام العميم ال ذل  4

 رلة  رية اولس  للآيسكريموكس
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ومن كاك  آخرو ليسفففففط يا مما ةفففففاه المت ماه ةفففففلوية ال تأثيرنا  ال 

الممرمعفاه المعفاصففففففففرلو صفا إا ي يرال ممفا تتعم صف  تلفك الممرمعاه من 

ت    و  فففانيفففة يع ا إلل الموركراه الر تيفففة وال فففي اه افكرفففاكيفففة ال فففا لفففة 

 يييل كم ط ال ت  ير مترماه وخيماه تلو   اواه التاا لمت ماه 

 ا مسر يات م وت  ل ل م ا كاه مخرلاة من الر او ال اخري

وني اةففففف مط  يل   اما ال تتمية اونرمام صالمت ماه وما يمرل ص ا من 

ةل ت وت ر اه لما ل ا من تأثير  ال او اا الممرمعاه المعاصرلو من 

 صين تلك الع اما:

ة الر  ل ك   الراةففمالية والأخن صانر ففااياه السف ق ا ي حريكم  وت فف -

مع م اول العالم صما يعتي  ذلك من زياال او رماا  ال مت ماه ال 

ال  اا الخا  ال ال يام صاليو  الأةفففاا ال تتمية الت فففاا اونر فففاال 

ال الممرمدو وإطيق الار  ل ياااه تلك المت ماه ال اتخاذ ال را اه 

م فففففففففالح المت مة وتر ا ل مد ا روا اه السفففففففف ق وآليات  الر  تملي ا 

ل حفففي صعيفففي من ال ي ا ال ك ميفففة وال را اه المري يفففة من مر ررين إل 

اك مل اليولة الر  و ترال مد حرية السففففف ق وآليات  ال ا ر اا المتااين 

 صت ام الس قو

ت ففففففففا ي الي  ل إلل ت رير الرما ل الخا كية و رح الأةفففففففف اق امام حرية  -

د والخيماه والسففففففع  إلل إزالة المع ناه الممريية وايرنا من السففففففل

 Worldالي  ت ييي ال ا ااهو وذلك صرأثير مت مة الرما ل العالمية اةففففففففف

Trade Organization[WTO]   وت ك ات ا لخلل ةفف ق  المية واحيلو وت فف

تلفك التم ة لر رير الرمفا ل ال اتمفاه ت رير ال را  افاا ل ال المت ماه 

إلل ت  ير اةففففففالي  العما وتت ففففففيو المواا اه وتتمية ال ي اه وتي   

تا سففففففففية مما يل   م ييال من الأنمية  ال ما ي  م ص  العامل ا من الر

 ت ر اه وما يرم ال المت ماه من اكماا ةل ييةو
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تسففففففففا ا الرتمية الر تية وت ففففففففا ي وتعاوم اليو  النل ت  م ص  ت تياه  -

 Information & Communications Technology [ICT]اوت ففاوه والمعل ماه 

وكر ففففففففا  للمت ماه صمعيوه اير مسففففففففو نة ال ت يحة وروا العما وا

وتمكيت ففا من اخ ل ممفففاوه واااو  مليففاه لم تكن لرر  ل اصفففيال من 

و  Internetاوك ا م ا  ملياه الرما ل افلكرروكية واةفرخياماه افكرركط

ال كففنريفال ال اهو ممففا احففيي ت يير ال معففاميه المت مف Intranetافكرراكفط

المت مففاه و يمففا صيت ففا صكففا مففا يررتفف  وروا وإمكففاكيففاه الأااو ااخففا 

 ال ذلك من تيا ياه  ال اكماا السل ت الو رل ومسر ياه الم ا ل 

 وال ي ل للعاملين ال تلك المت ماهو

صا روا نا Total Quality Management[TQM] صروز انمية الم ال ال ففففففففاملة  -

عملياه وال كم  ال الأااو مما يرت  انمية اا ال ت ففففففففميم الالأةففففففففف

ييل ال   ص السفففل ت والرأييي  ال معايير الم ال ال يا ما ي  م مرما 

 ص  الأ راا وكما اه العما صالمت ماه من اك  ةو

 Knowledgeت ففففففففففا ففي اونرمففام العلم  والر وي   صما  م " المعر ففة"  -

 Knowledge 5م  ال " إاا ل المعر ة"وصموغ  را كييي من  ل م افاا ل يري

Management فففففففففففففففير "  مال المعر ة " واكر ا  تعوففففففففففKnowledge Workers 

م ففففففيرال إلل  Drucker6والنل صففففففاا  الماكر افاا ل المعروا صيرر ا ير 

الر  ل الت    ال تريي  الم ا ا الو رية صالمت ماه المعاصرل وتمايي 

اا ترريم ني ات م وم ا ت م  يما يعر  ك  انمية اليو  النل ي  م ص  ا ر 

اا  اا المففال المففييففي ال المت مففاه ن   اا  من  ل م وت تيففاهو ال

و او يمففا يراا خوراو الر تيففة الرنميففة 7Intellectual Capitalالمففال الاكرل 

                                         
5 On Knowledge Management, Harvard Business School Press, 1998. 

6 Peter F. Drucker, The Coming of the New Organizations, in On Knowledge 

Management, Ibid, p.3. 
7, -ationsThe New Wealth of Organiz  -tellectual Capital Thomas A. Stewart, In 

London: Nicholas Brealey Publishing, 2000. 
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Digital Technology   اا  اا المال ال  ي   ال المت ماه المعاصففففرل ن

و تلففففك الر  وه تل   م يففففيال من Digital Capital8 اا المففففال الرنم  

لسففففففل ت الو ففففففرل ال المت ماه وتر ل  آلياه الأ فففففف او  ال نضففففففايا ا

ومففياخففا مرمففيال لففي اةففففففففر ففا وت ليل ففا صمففا ير ا ل وطويعففة الررييوففة 

 الو رية الميييلو

تمايي اونرمام صر تياه افاا ل الميييل الر  تريم  ال او  افكسفففففففففاا ال  -

را ق وصتاو وتاعيا ال ي اه الرتا سففففففففية للمت ماه ت  يل الرميم وال

 ه الرالية:ومت ا الر تيا

                    Strategic Management  ةفففففافاا ل افةرراتيمي و1

                             Performance Management    إاا ل الأااو و2

 Change Management                       فرفففففففففففففففففففففففففإاا ل الر ييففففف و3

                                                    CRMالعميوإاا ل  يناه  و4

             Supply Chain Managementإاا ل ةلسلة الر ريي  و5

 Excellence Management                  فففففمفففففففففففففففففففففإاا ل الرميففففففففف و6

ح ال ي ففففففففوح مفففا ي فففيي ااخفففا تلفففك المت مفففاه من الأم   يد الأوال كم

الم مة ليس   و لأصفففف اص ا والعاملين  ي او ولكن ايضففففال وصي كة وا فففف ة 

للممرمد يل و   ي ت    ال السففت اه الأخيرل ما  م " اصفف اد الم ففل ة" 

Stakeholders  "لي ا صيييل  ن تعوير " اصفففففففف اد الأةفففففففف مStockholders/ 

Shareholders  وذلك لليولة  ال اتسفففففففففاا ك اق تأثير المت ماه لي ففففففففما

كميد المرأثرين ص ا ةفففلوال وإيماصالو ومن ثم زياال اونرمام الممرمع  العام 

صما يمرل  ي ا وال ر   ال تت ير ا من م فففففففففايل ا و ي ص ا حااوال  ال 

 م الح المرتو ين ص ا وينلك الممرمد صأةرهو 

                                         
8Don Tapscott, David Ticoll and Alex Lowy, Digital Capital – Harnessing the Power 
of Business Webs - , London: Nicholas Brealey Publishing, 2000. 
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ير فففاا م فففكيه  لمر يلياه ام ال ذلك ما كرى ال ال و الأمريكية صعي ا

صعا ال ففففففرياه الكورى الر  ا ففففففركا إلي ا و من اتماه اليولة لسففففففن ناك ا 

حيففت اا الك ففففففففة  ن Corporate Fraudيعففانفف   ال  سفففففففففاا المت مفاه  

اةفففواد وم فففاا  الاسفففاا افاا ل صين ناال المت ماه كيير صأا يسففف م ال 

يل و وينلك   ا الرعرا  لممرمديرنا امتد ي ير من الك ا ي الر  يعم تأث

 ال اوا د وت ك ففففاه العففففاملين صففففالمت مففففاه ي  ل ال ففففي ل  ال إ ففففاال 

الر كيفف  صمففا ير ا ل واحريففاكففاه الممرمد وال يم السففففففففففا ففيل  يفف  ويمتد 

الرماوزاه اير الأخينية الم ي ل ل يم الممرمد وثروات و يما اا م ففففففففا ية 

الر كي  ال حا م كيت ا لرال وماه صاالعميو والمرعاملين مد تلك المت 

يي من  ر  تمتف  الك ا ي الرت يمية ومفا يرتوو ص فا من  سفففففففففاا  إكمفا ي 

 مالل وإنيا  للم ا ا وإ را  صم الح الممرمدو

من اكا ذلك ت يي انمية الر ليا العلم  لر ر اه واكماا ةل ت ال اال  

لرلك مسففففففففووة والعاملين ال المت ماهو والرعرا  ال م فففففففففاا  الرأثير ال

لر فففففر اه واتماناه ت   نا و  اما ت ييرناو مما يسفففففا ي  ال تا م ما ا

صالأحياي المسففففففففر ولة وال كم  ال  الرتوصت  م ص  المت ماه من ا مالو و

ميى ت ا   ا مد انياا وت ك اه اصففف اد الم فففل ةو والريخا ال ال نط 

ر اهو ك الر المتاة  صالآلياه المتاةوة الاعالة ف اال ت ميم وت كي  تل

لنلك اصفففففففو ط ا اةفففففففة وتا م ما يمرل صالمت ماه من مماوه اونرمام 

العلم  والر وي   ذاه الأول ية ال الع ففففففففر ال اللو وال ننا ي ففففففففير احي 

اا ت ليفففا يية ترم العمليفففاه افااريفففة ال المت مفففاه ن  نلففف   9الكرفففاد

 السففففففففل تو  Rolesالرعرا  ال افاا ل وي ففففففففما  اونرمام ص ضففففففففايا الأاوا  

Behavior  و والم ا اه السففففففل ييةBehavioral Skills  م ا الراا ا مد المميو

والرلةاو والمرلوةينو تواال المعل ماهو إاا ل اوكرما اهو والرعاما مد 

ال را اه التا حة صين كما اه العماو وي ا   ال تلك العملياه افاارية 

                                         
9 James L. Bowditch and Anthony F. Buono, A Primer on Organizational Behavior, NY: John Wiley & 
Sons, 1990, p.1. 
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مية ني اه  ل  تتلنل يروا Organizational Behaviorصالسففففففففل ت الرت يم  

المييرين  ال تا م التاا والمما اه وتاا يت م ال ال يايا الرت يمية و 

 الترا ج المررتوة  لي ا ويياية العما  ال ت سيت او

 Organizationalوني كمى ال السففففت اه الأخيرل  لم " السففففل ت الرت يم "  

Behavior ة صي اةف ة ي رمون  م  ففلة تماوث ممم  ة من العل م اوكرما ي

المت ماه وما يمرل ص ا من ةفففففففل ت الو فففففففر  ال اخريا مسفففففففر يات م و 

 ناا ال إلل ت  يل الترا ج الأةاةية الرالية:

  م م ففانر واكمففاا السففففففففل ت الرت يم  وت ففييففي المصثراه والع امففا  و1

 الر  تر كم  ي او

كال واكماا السففففففففل ت الرت يم  ال حالة ت  ل او فففففففففاا  الرتوص و2 صأ فففففففف

 م رملةووم انة تت يمية 

ت كيففف  وإ فففاال صففففففففيفففاافففة السففففففففل ت الرت يم  صمفففا ير ا ل والأنفففياا  و3

 والسياةاه والر ك اه الر  تاضل ا افاا لو

وترم ا اةفففة السفففل ت الرت يم  من خيل الر ليا العلم  لأنم م فففاا ه 

ل المت ماه ة او  ال مسر ى الارا ال احي ون  ةل ت الو ر العاملين ا 

و ينلك ت ففففففففما ا اةففففففففة السففففففففل ت الرت يم  او المما ة او المت مة يل ا

ل اصفففف اد الم ففففل ة ال المت ماه من الرعرا  ال م ففففاا  الرأثير من صا  

المرعاملين مع ا واصفففففففف اد  لوا الأم ال ومم ال المت ماه ال ك مية 

ةو وحيففت تك ا ال ريففة والرمففيا وايرنم من اطراا الممرمد ذول العينفف

كيةو   ي ت   ه ماانيم نما من السفففففففماه الأةفففففففاةفففففففية للمعر ة افكسفففففففا

ة من الو ت العلم  وآلياه ا اةفففة السفففل ت الرت يم   ور ةفففت اه ط يل

والميح فففة العمليفففة للآوا من المت مفففاه ال مخرلة ح  ل الت فففففففففففاا 

 افكسا لو

وانررصط ممم  ة من العل م اوكرما ية لر كا مت مية مركاملة لي اةة 

من  لم التاسو  لم السففففففففل ت الرت يم  تضففففففففم  يمففا صيت ففا  روا م مففة 
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اوكرمااو  لم ا اةفففففففففة الأكتاا ا لم افكسفففففففففاا ووالسففففففففياةفففففففففة وت تياه 

 وManagementل   ضيل  ن  لم افاا ل اوت اوه والمعل ماهو وذلك ي

ا اةة السل ت الرت يم  كماذث ص  ية م مة تسا ي ال  صي  يما ا رميه

اه حرير و و انر السفففففففل ت وترود م فففففففاا ه وم اولة تا م اكماط  واتمان

فففام"  ف ف ف ف ف ف ف النل يريح لليا ا تأما  The Systems Modelمن صيت ا " كم ذث الت ف

ال ففففانرل م  ففففففففد الو ففففت من خيل الرعرا  ال الع امففففا والم ففففيااه 

  وتأما ال رية ال اكعة لل انرل والمكّ كة  Inputs ا ا الميخيه المت أل ل

خركاه إلي  من كرا ج ا الم  و ثم تأما ما تتر   Processesل اا العملياه 

Outputs و وذلففك ال إطففا  الرعرا  ال الويحففة الخففا كيففة  Environment  الر

 ت يو صال انرل وتس م ال ت كيل او

ن ت  يل انياا ا اةة السل ت الرت يم  وصاةرخيام كم ذث الت ام يمك

  ال ال ك  الرالل:

وترود  صففففففففففي وتا م  تففاصففففففففر الويحففة الخففا كيففة الر  ت يو صففالمت مففة  و1

لي ا من مع ناه او تأثيرات ا  لي ا وما تري   ل ا من  ر  وتار فففففففف   

 م يااهو

صأكماا السل ت الرت يم  المر نعة من  تاصر المت مة  الرتوصم اولة  و2

 ا  عا للمر يراه الخا كية وتيا يات ا  ال المت مةوالمخرلاة ير 

 ولل ال: صي وت ليا الميخيه ال الت ام السل ي  وترم ا صالي كة الأ و3

الأ راا العففففاملين صففففالمت مففففة والرعرا  ال الررييفففف  التاسففففففففف   -

 واوكرما   وال ضا ل المميم لكا مت م يأ راا او ممم  اهو

ة والسففففففففياةففففففففاه ال ايمة انياا المت مة وت ك ات ا افةففففففففرراتيمي -

 ل را اه العاملينو

طويعة الرت يم افاا ل واكماا ال يايا الرت يمية واةفففففس ت سفففففيم  -

زيد المسففففففففح لياه وال ففففففففيحياه وترتي  العيناه صين العما وت 

 ه المخرلاةوالعاملين  ال المسر يا
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 اكماا ال ياال السا يل ال المت مةو -

 رات ا افيماصية والسلويةوالم ا ا الر تية والمااية المراحة وتأثي -

 صفففففففففي اكماا السففففففففل ت الارال والمما   وآثا ه افيماصية والسففففففففلوية  و4

ر     ي فففاو وتوين آثفففا نففا  ال انفففياا المت مففة واتمففانففاه الر يير وال

 وت ا   ا مد مر لواه الممرمدو

م ففاولففة ت ند اك اا السففففففففل ت المرمففيا من  حففاه و تففاصففففففففر المت مففة  و5

  ير والر    ال ورو  ا وإمكاكيات اوالمخرلاة مد احرماوه الر

الرففيخففا صففوليففاه وت تيففاه مرعففيال لرعففييففا السففففففففل ت الرت يم  اير  و6

ك ففففاه افاا ل و تففففي يم السففففففففل ت افيمففففا ل الم  ل المر ا ل مد ت 

 لأنيا  او

من كاك  آخرو   ا  ت رال اةاةيال ال ا اةة السل ت الرت يم  ن  ت ليا 

الر   Organization Cultureالويحة الياخليفففففففففففة للمت مة والمعورل  ن ث ا ر ا 

يرم  ي ا ننا السففففففففل ت وتضففففففففم ممما ال يايا والرك يتاه الر  تعور  ن 

ال ي ل  ت يم ذات و     افطا  النل ي ر ل العتاصففففففر الو ففففففرية صففففففاحوةالر

 ال الر ففففففففراو وتمرل ااخل ففففا يففففا ففففة الراففففا يه والعينففففاه صين ا راا 

وكما اه المت مة لير فففففففكا السفففففففل ت الرت يم  من م  فففففففلر ا كميعال 

وينلك  ما يترج من تأثيراه ال يايا والر تية وايرنا من  تاصر المت مةو 

 وال يايا Organizational Designا اةففففففففة الرك ين الرت يم   لنلك ت ففففففففوح

والآلياه الرت يمية ال تتسففففففيل وت كي   Organization Structuresالرت يمية 

 10العيناه صين  تاصر المت مة من اةاةياه ا اةة السل ت الرت يم و

وني  ففففففف يه ا اةفففففففاه الاكر الرت يم  ت   اه نا لة وو ره   فففففففراه 

 The يففففاه الففرفف  تفف ففففاول تففاسففففففففففيففر وففففانففرل الففرففتفف ففيففم الففتففمففففاذث والففتفف ففر 

Organization11ااوتط صين اتماناه  رىوت: 

                                         
10 G.A. Cole, Organizational Behavior, London: Letts Educational, 1995, p.11. 

 ر غريب للطباعة والنشر.علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، القاهرة، دا 11
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ل:  اوو

الر   يمه   Classical Organization Theoriesك ريففاه الرت يم الر ليففييففة

 ال  ت ففففففرل نيكلية الرت يم  والعما وا رورت ما الأةففففففاا ال ت ييي 

ت يم يت  ففففففففر ال السففففففففل ت الرت يم و وا ر يه تلك الت رياه اا الر

  Closed Systemال م ل فففال صيحرففف  الفففياخليفففة وك ره إليففف  صفففا روفففا ه  ك فففامففف

مت  د العينففة صففالمتففار الخففا ك  ون  اوتمففاه الففنل تعور  تفف  ك ريففة 

 13وك ريففففة افاا ل العلميففففة  Max Weber 12الويرونراطيففففة لمففففايس ويور

 يم لاراريففففك تففففايل   وتت يعففففات مففففا المخرلاففففةو وتتففففي ث ك ريففففاه الرت

الر  ت ة ما يم  اا  Normativeالر لييية ال إطا  " الت رية الم الية" 

يك ا  ليففف  الرت يم وو ت فففاول وصففففففففة واند الرت يم الاعالو وتار ر 

ك رياه الرت يم الر لييية إلل الرلية افكسفففففففففاكية     تعرور العت ففففففففر 

ة الخا ففد تمامال لرأثير السففل ة الرت يمي Givensمن المع ياه الو ففرل 

السففففل ت الرت يم  مارر ففففة ومن ثم و تع   لسففففل ي  وزا ال ت ييي 

 وRationality ي  الر ي 

 ثانياً:
 Neoclassical Organization Theoriesك ريففاه الرت يم  ففففففففوفف  الر ليففييففة 

وترميم صا ررا  ا صالوعي افكسفففففففففا ل ال الرت يم وإ  اونا مسفففففففففاحة من 

ا ه من م يااه السففففففل ت اونرمام لي اةففففففة السفففففففل ت افكسفففففففا ل صا رو

صياه تلك الت رياه ال اخن صيحة الرت يم الخا كية ال  الرت يم و يما 

 تأثيرات ا  ال السل ت الرت يم و او روا  وا اةة

ال ا اةفففففففففة الرت يم  يا من الماكرين مت م وني  ور  ن ننه الر ك اه 

الر  النل نيم ك رية الر ازا الرت يم  و Chester Barnard 14صركا ا ففسففرر 

                                         
12 Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, Oxford, 1947. 
13 Fredrick W. Taylor, The Principles of Scientific Management, New York: Harper 
and Row, 1911. 
14  Chester Barnard, The Functions of the Executives, Cambridge, Mass: Harvard 
University Press, 1938. 
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ن الارا والرت يمو  فففالارا ي فففيم الم فففي ت  ل ص ك ا ك  فففا من الروفففاال صي

والعما وال وو للرت يم ال م اصا ما ي يم  الرت يم ل  من اك   ومكا وه 

لاةو وت  ل الت رية صأا السففففففففل ت الرت يم  ن  ال وح ا م وم رياه مخر

ي يم ك  الأةفففففففاا م  فففففففلة م اووه يا من ا رااه إنامة الر ازا صين ما 

للرت يم والع ا ي والمتا د الر  ي  ففففففففل ا  لي ا مت و يما اا السففففففففل ت 

صففا م  ففففففففلففة م ففاووه الرت يم ت  يل الرت يم  ال كمو متفف  ن  صففالم ففا

ه وصين الم رياه الر  ي يم ا ل مو ينلك الر ازا صين مسففففففانماه ا ضففففففاو

صين  ن ننه الت رية   ي حاول إزالة الرتانا  15ا كيراتعور ا كا  يريس 

للرت يم ت  م  ال تا م احريفاكفاه الارا والرت يم وت ففييم ك ريفة معففيلففة 

الأ راا واوا ع م وح ي ففففة الرراصو والراففففا ففففا اوكرمففففا   صيت م ااخففففا 

ى التاسففففففففية واوكرما ية الم يااه الر يسففففففففية الرت يمو وا روا  تلك ال  

 للسل ت الرت يم و

 ثالثاً:
وتضففففففففم طا اة  Modern Organization Theoriesك رياه الرت يم ال يي ة 

يويرل من التماذث والأطر الت رية الر  اا يط انمية  تاصففففففففر م مة ال 

ت ففففكيا السففففل ت الرت يم  لم تكن م ا او روا  الكاال من الت رياه 

الر لييية والمعيلةو ومن انم العتاصففففففففر الر  تورزنا ك رياه الرت يم 

 ال يي ة ما يال:

 يم  صمفففا ي  ره  فففييفففي السففففففففل ت الرتتفففأثير المتفففار الخفففا ك  ال ت -

ومففففا ي ي فففف  صفففف  من م ففففيااه  Opportunitiesللرت يم من  ر  

Threatsو 

                                         
15 Chris Argyris, “Understanding Human Behavior in Organizations” in Mason Haire, 
Modern Organization Theory, New York: Wiley, 1958. 
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 ال الرت يم من حيت مر لوات ا الرت يمية  Technologyتأثير الر تية  -

و ففففففففرو ل إ اال ت ففففففففكيا الم ا ا الو ففففففففرية صما ير ا ل ومر لواه 

 اه العماوالر تيةو وما يررت   لي ا من ت يير اكماا و ين

المعل مففاه ومففا ترتفف   ال ت    ت تيففة المعل مففاه من إ ففاال تففأثير  -

ت ففففففففميم الرت يماه  ال اةفففففففففاا الري  اه المعل ماتية وت  ل 

 المت ماه إلل ك م للمعل ماه صالي كة الأوللو

 Living  ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففوال   و تلك الت رياه ال يي ة يعرور الرت يم يا ن ح

Organization 16 17ير فففففرا ويتم  ويرعلمThe Learning Organization  ويمر ال

اط ا  ومراحا مرأثرال صما ي ي   من مر يراه وما يضم  من  تاصر ون ى 

ص ففففففففريففة وت تيففة ومففاايففةو ومن ثم يك ا السففففففففل ت الرت يم  ن  الرعوير 

من  العمال  ن طويعففة الرت يم ومففا ي ر يفف  من  تففاصففففففففر ومففا يمرل صفف 

تار اك  ة من كاحيةو وما يرتوو ص  من  يناه وي ا إلي  من تأثيراه الم

الخا ك  من كاحية اخرىو لنا ترى الر ك اه ال يي ة للرت يم والسففففففففل ت 

ف ح"  ف ف ف ف ف ف ف ف النل تراا ا  Open Systemالرت يم  تعرمي ما  م " الت ام المار

المصثراه الويحية اكماوه  يما صيت ا يما تراا ا مد ال روا والأو فففففففففاا و

ريمففففة ل ففففنه لاففففة كالم ي ففففةو وير رت الرت يم ويتم  ويمر صمراحففففا مخر

 الراا يه مرأثراُ ص ا ومصثرال  ي او

وت را ا اةفففففففاه السفففففففل ت الرت يم  ال ال نط ال الل مسفففففففاحة م مة ال 

ااصيففففاه افاا ل كريمففففة للمر يراه اونر ففففففففففففاايففففة والر تيففففة واوكرمففففا يففففة 

اه العالمية وافنليمية والم لية وكرج  ت ا والسفففففففياةفففففففية  ال المسفففففففر ي

و صففالمت مففاه وتارض  لي ففا ت ففييففاه اير او ففففففففففا ففال مخرلاففة تمففامففال ت ي

                                         
16 Arie De Geus, The Living Company – Growth, Learning and Longevity in Business-
,, London: Nicholas Brealey Publishing, 1999. 
17 Peter M. Singe, The Fifth Discipline – The Art and Practice of The Learning 
Organization - ,New York: Currency Doubleday,1994. 

 
 



17 
 

مسفففففففو نة وتريح ل ا  رصفففففففال نا لة ال ال نط كاسففففففف و وني تويتط افاا ل اا 

العاما الأنم ال ت ييي ني اه المت ماه  ال اةفففففففر ما  ال روا الم اتية 

ه ن  ةففففففففل ت العاملين ص ا  ال مخرلة وم اك ة الم فففففففففا   والر ييا

و والمرعفففاملين ونفففي ت م  ال المسففففففففر يفففاه واكمفففاا تافففا ل م مد العمي

 اوصركا  والرت يد وحا الم كيهو 

 

 أسباب دراسة السلوك التنظيمي
يمكن  صفففي الأةفففواد الرالية لراسفففير اونرمام المرمايي صي اةفففاه السفففل ت 

 الرت يم  وم اووه الرأثير  ي :

م ة الع لمية ال  ملياه المت ماه وا فف را نا للرعاما مد   التاكر ففا و1

الممرمعففاه مخرلا  ال  ففا ففاه والعففاااه والر ففاليففيو الأمر  العففييففي من

النل ير ل  ني اه خاصففففففة ال الم ا ا الو ففففففرية ي  ل ل ا ال ي ل  ال 

 الركية مد تلك الأو اا المرت  ةو

مت مفاه من ا راا الميففا المرمايففي لر ففففففففكيففا ال يففايففا الو ففففففففريففة ال ال و2

ك م  يل  ينات م وتتسففففففففيل تعاو مرعيال المتسففففففففياه مما يمعا ت 

و فففففوو اكماا ةفففففل ي م  ال وتيرل مرتاةففففف ة من اصفففففع  الأم   الر  

تر ل  ك يال خاصففففففففال ال الي اةففففففففة والر ليا وت ففففففففميم الت م والآلياه 

 المتاةوةو

تعمل الأةفففففاا الر ت  ال المت ماه ال يي ة مما يارض توعاه م مة  و3

ير ل    ال افاا ل ال اةالي  تك ين وتاعيا ال يايا الو رية ص او يما

  يفففاه مرميمل من العفففاملين يرعفففامل ا مد تلفففك الر تيفففاه صفففأكمفففاا ك

 ةل يية مرميملو

صين ال ففففففففرياه  Acquisitionواوةففففففففر  اذ  Mergerزياال حاوه اوكيماث  و4

ن يأت ا من والر  يترج  ت ا ال اال  الأحياا خليو مرتا ر من العاملي

 ث ا اه تت يمية مروايتة وتت أ  ت ا اكماا ةل يية مرتا رلو
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 فففخامة الأم ال المسفففر مرل والمراحة لعملياه المت ماه الكورى مما  و5

ي رل  ال اك اا من الاساا افاا ل صياه معيوت  ال ال ياال وال   حو 

صما يعت   ففففرو ل الو ت ال   اما السففففي رل  ال السففففل ت الرت يم  

 ننه اوك را اه ومتع ا صالأةااو لضوو

ت الرت يم  من الضفففففرو اه تلك الأةفففففواد وايرنا تمعا ا اةفففففة السفففففل 

الم مة ال ممال الو ت  ن اةففس وآلياه تتمية ني اه المت ماه وزياال 

 عاليات ا ةعيال و او الرميم  ال المتا سين و ماا اوةرمرا  ال الأة اق 

ال روا الم ي ة صمعيوه اير  وم اك ة م كاه او فففففففف راد والر يير ال

ال م ففففر متن ةففففت اه  مسففففو نةو وني صياه ا اةففففاه السففففل ت الرت يم 

صعييل ولكت ا اك  ففففففففره صالي كة الأولل ال ممال الريريس صكلياه الرما ل 

ل  وانر ففففففففر اونرمفام ص ففا  ال  حففة من الأيففاايميين الففنين وكففيوا  ي ففا ممفاو

 ا الو ففرية ون  الم ففي  النل لر  ير تخ فف ففات م الأصففلية ال إاا ل الم ا

مت فففا " السففففففففل ت كورفففط متففف  اونرمفففامفففاه صممفففاوه تخ ففففففففص مرت  فففة 

 الرت يم "و

صر ييم اول 1968ويأتل ننا الكراد لير ث ك يال نام ص  المصلة صيا ال العام 

ال م  فف ا العل م السففل يية ليي ةفف  طيد السففتة  18يراد صالل ة العرصية

 ففانرل وليرسففففففففففاول ا  ن  ينففة تلففك العل م الأولل صكليففة الرمففا ل كففامعففة ال

يرنا من العل م الر لييية ال يلياه السل يية صي اةة الم اةوة وافاا ل وا

الرما لو وحيت ياكط م ففففففففكلة العيا الأال  مت م إثواه اك م من طيد 

ال اك ية العامة ومن ثم   م اير مسففرعيين لي اةففة تلك ال سففم العلم  ص

طيد ال سففففففففم الأا ل اني  مت م  ال مراصعر او ثم الأم   الر  ا ر يوا اا 

ولط م  فففففففف ا السففففففففل ت افكسفففففففففا ل ال ت الط ممم  ة من المصلااه تتا

للمصلة ول يره من اةففاتنل افاا ل واكر ففر تيريس م ر  العل م  المت ماه

د يلياه الرما ل صالمامعاه الم ففففففففرية وينا ال يلياه السففففففففل يية ال كمي

                                         
 .8691علي السلمي، مقدمة في العلوم السلوكية، دار المعارف، القاهرة، 18
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اه العرصيةو صا اخا ننا الم ر  ال متانج يلياه افاا ل واونر اا صالمامع

 ه الم ريةو ال   وال تيةة ال صعا المامعا

وي  م الكراد ال الل  ال اةفففففاا ت ففففف    فففففاما للرت يم صا روا ه ال  او  

ا ويرأثر ص او ويترج من ممما تلك ال   ل رية  تاصففففره الو ففففرية يصثر  ي 

 ت توين ما يتممه الرت يم ال رية والراا يه والعيناه اكماا من السففففففففل

ه وةففففففففلوياهو من مخركاه مااية ومعت ية وما ير  ل  ت  من إيماصيا

وت  ففففففففح ت   ه واتمانات  وما ت  ل ص  من ت يم او تخلةو وما زاا  لي  

فففاد ما ف م  من م اا  ال  ل او يعا ل مت  من اوك  ف ف الضعةو ويعرمي الكرف

وة  المت مية صا روا ه Open System" الت ام المار ح"  الر ليلية المتاةفففففففف

لي اةفففففة السفففففل ت الرت يم  ليس   و من مت    السفففففك ا واوةفففففر را و 

 ولكن ايضال من مت ل ال رية والر   و

ماو ويرك ا الكراد من الم يمة وارصعة   ففففففففر   ففففففففيل تر زا  ال ارصعة اك

  ال الت   الرالل:

يم وك ريات  الففففففففففففففففففففففففممو الأولو ويضم ثيثة    ل ترتاول ماانيم الرت  -

 ت يموالمخرلاة وطويعة الم كلة السل يية ال الر

الممو ال ا لو ويضفففففم ارصعة   ففففف ل ترتاول ماانيم السفففففل ت الرت يم   -

وم ففففيااتفففف  وييايففففة تك يتفففف و مد طرح كمففففاذث لأكمففففاا من السففففففففل ت 

 ت اك   المت ماه  االو الرت يم  مما

ا ل السل ت الممو ال التو ويضم ارصعة    ل تخرص صر ليا ما  م إا -

سففففففففرخففيم ففا المت مففاه ال الرت يم  وصيففاا الر تيففاه والآليففاه الر  ت

الرعاما مد السل ت الرت يم و ويخ ص ننا الممو   يل م مال ي رح 

صر او اةفففففففس الر كي  افةفففففففيم  ال الرعاما مد السفففففففل ت الرت يم  ا

 ت  يل صالح الارا والمما ة والمت مةو

 ضفففففففففايا الر وي ية وال اوه العمليةالممو الراصدو ويعرض لعيا من ال  -

الر  ت رح صعا الم اك  الم مة ال ا اةففة السففل ت الرت يم  ومت ا 
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م اووه إاا ل الر يير والرعاما مد الم اومة الر  يويي ا  ففففففففرا ح من 

لر تية ال يي ة  ال السففففففففل ت الرت يم  ال العاملينو وينا صياا تأثير ا

ل مت مففاه إلكرروكيففةو وال  فففففففف و ت كفف  ي ير من المت مففاه للر  ل إل 

واه الرتا سففففففففية الت اية ي يم الا فففففففففا الأخير من الكراد ت لييل لمر ل

 والع لمة من السل ت الرت يم و

وتر ففففففاصك تلك الأكماو الأرصعة صا فففففف ل ا الأرصعة   ففففففر ال م اولة لر ييم 

 ل مركاملة  ن السفففل ت الرت يم  ال إطا  الماانيم المعاصفففرل  ن " صففف 

ال  او النل ي ر ل ننا السفففل ت ويميه صعتاصفففر صع   وإثا ت و الرت يم" او 

    واةر ما ه  يما ي ا ل انياا الرت يم وت ك ات ويما يعما  ال ت كي

 Theوتمففي  اف ففففففففففا ل إلل اكتففا ال نففنا الكرففاد ونففي اخففنكففا صما  م الت م  

Systems Approach  ي طا  مت م  لي اةففففففففة السففففففففل ت الرت يم و ةفففففففف ا

ند ي يرل تعوير " الت ام السفففففففل ي " او " ك ام السفففففففل ت كسفففففففرخيم ال م ا

 يم " يمرراا ين وللففيولففة ال ذاه ال نففط  ال " افكسففففففففففاا"  ضفففففففف  الرت

 الرت يم النل كو ت ال اةواد واوا د واكماا ةل ي و

 ظيميمفهوم إدارة السلوك التن 
وثمفففة يلمفففة اخيرل لراسففففففففير المت ل و او اخريفففا  تعوير" إاا ل السففففففففل ت 

م "  ت اكففال للكرففاد ون  انرتففا تففا صففأا السففففففففل ت الرت يم  وففانرل الرت ي

كيفف  والر  ير واكفف  ص ففنا المعتى يخضففففففففد لرففأثير افاا ل ويمكن نففاصلففة للر 

رفففففففاث" و" إاا ت  يما ترم إاا ل ال  انر الأخرى ال المت ماه م ا " إاا ل افك

م   ي وا إاا ل الرسففففففف يل" وايرنا من الأك ففففففف ةو ال اا السفففففففل ت الرت ي

صا روا نا حل اه مرياخلة ومركاملة من  Managementما ففففففففففففففففففففف م " افاا ل" 

ت ففييففي الأنففياا والرخ يو والر كيفف  والمرففاصعففة والر  يمو ويمكن الرعوير 

 Managing Organizational Behavior ن ما  م " إاا ل السفففففففل ت الرت يم " 

  ال الت   الرالل:
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ل را   ر الرت يم  النل يملك صففيحية ات يا إاا ل المت مة ا او العت فف ▪

الأنياا الر  تور ي ا من اةفففففففر ما  وتاعيا ةفففففففل ت  تاصفففففففر الرت يم 

الأخرى وال م يمر ا الم ا ا الو فففففريةو وت يا مسفففففر ياه ومعايير تلك 

 ووو ا انياا السل ت الرت يم  الأنيااو ووووووووووووووووووووووو

  ترانا متاةففففوة لرت يم تضففففد إاا ل المت مة السففففياةففففاه وال  ا ي الر ▪

م المخرلاةو وت اول إنامة الر ازا والركاما صيت ا ةففل ت  تاصفر الرت ي

لضففففففففماا حرية السففففففففل ت الرت يم  ال اوتماناه الم   ة لونيااو 

 ةاه السل ت الرت يم  وووووووووووووووووووووووووووووووووووووو ا ةيا

ا ييسففففففففر اكماا تخ و افاا ل وروا الأااو وت يئ او فففففففففاا المت مة صم ▪

مر لواه المااية والمعت ية السفففففففل ت الرت يم  المسفففففففر ي ة وي  ر ال

المتاةففففففففوةو يما تعما  ال ت  ير مر لواه الريري  وتتمية الم ا اه 

ا  ة مد السففففففففل يية وا م الر ك اه افيماصية لعتاصففففففففر الرت يم والمر 

 رت يم  السل ت المسر ياو ووووووووووووووووووووووووو ا تخ يو السل ت ال

ترانففف  إاا ل المت مفففة حريفففة السففففففففل ت الرت يم  وت ك فففاتففف  الاعليفففة  ▪

وت ا ك ا صالأكماا والمسفففففففر ياه السفففففففل يية المسفففففففر ي ةو وتعما  ال 

ت ليا اوك را اه وتوين م فففففففاا نا والعما  ال إزالة اةفففففففواص ا وتأييي 

 يم تكرا  حيوث ا لرأمين وصفففففففف ل المت مة إلل الأكماا والمسففففففففر ياه 

 المخ  ةو وووووووووووووووووووووووووووو ا مراصعة السل ت الرت يم   السل يية

ت ففففي  إاا ل المت مففففة مففففيى انرراد السففففففففل ت الرت يم  الاعال من  ▪

الأكماا والمسففففففففر ياه المخ  ة وت يم ال  ا م والم رياه المخرلاة 

السففففففففل ت افيمففا ل المعففاوا  ال ت  يل انففياا الرت يم ومتد لرففأييففي 

لمتانا لر ك اه الرت يم وانيا  و والسفففففع  إلل السفففففل ت السفففففلو  ا

يروع  صعا  تاصففر الرت يم إلل ةففل ت  ت  يا السففل ت ال ياال النل

إيما ل او  ال الأنا متع  من الر  ل إلل ةففففل ت ةففففلو   ففففا  صأنياا 

 لسل ت الرت يم  الرت يمو ووووووو ا ت  يم ا
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ةفففففففففاا ال ترصفففففففففي إاا ل المت مة المر يراه من ح ل ا والمرم لة صالأ ▪

عاه و اواه ت  وه الأةفففففف اق وتعاوم ن ى المتا سففففففة وت ففففففا ي ت ل

العميو وتسفففففففففا ا الر   اه العلمية والر تيةو وت اول تم ا مر لواه 

الرعاما مد تلك الر  وه والر ييراه اليزمة ال اكماا ومسففففففففر ياه 

سففففففففل ت الرت يم و ومن ثم تعمفففا افاا ل كفففانفففيل  ال تع يم  ر  ال

يوففففة ا صففففا واةففففففففروففففاق   التم  والر    ال السففففففففل ت الرت يم  لم ا

 مة  ال توت  ا كا  وت ك اه وانياا المر يراهو وحام ا ضفففففففففاو المت

 افاا لووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووا ت  ير السل ت الرت يم  

  م مت ل الكرففففاد  ال اا السففففففففل ت الرت يم  ليس ممرا ومن ثم ي

يناه اير م ك مة صين  تاصفففففر المت مة يت لل صي اكاعاوه وتاا يه و 

  فففف ا ية و يمكن إخضففففا  ا لمت ل الي اةففففة  انياا وير ك  ال اتماناه

لة تاا يه و يناه  تا كرى السففففففففل ت الرت يم  م  فففففففف والر لياو صا إك

ياا وم فففففففالح وا ففففففف ة و  يكيةو واا  ملياه تت لل ةفففففففعيال لر  يل ان

ت ل ت وففا  كرل الرخ يو والر كيفف و تك ين السففففففففل ت الرت يم  ص ففنا الم

يل انفففياا  تفففاصففففففففر الرت يم واا من يملفففك آليفففاه الرفففأثير ال  ر  ت  

 يسر يد الرأثير ال ةل ي ا و 

وصففنلففك يعور المت ل ال ففا م  ليفف  الكرففاد  ن انرتففاا م   ل صففأا " إاا ل 

 -ونففي تك ا ال حيففيل  - ت الرت يم " ن  الم مففة الأةففففففففففاةففففففففيففة السففففففففل

ية ال المت ماه المعاصففففففففرلو ون  العملية الم  رية الر  لل ياااه افاار 

ل ياااه افاارية من الرأثير ال  عالياه  تاصففر المت مة ترمكن من خيل ا ا

المخرلاة و تاصففففففر المتار الم يو صما يسفففففففا ي  ال ت  يل الأنياا الر  

إلل ت  ي  او يما اا " إاا ل السففففففففل ت الرت يم " ن  ال ح ي ة  تسففففففففعى

 ميفففة الر يسففففففففيفففة لر ريفففك ال فففانفففاه وتاعيفففا الم ا ا المرفففاحفففة الأمر المت

 ينات ا صالمتار الم يو ص ا لضفففففففماا ص اونا وكم نا للمت ماه وتتسفففففففيل 

 وت اصل ا مد الر   اه والمر يراه المريح ة من ح ل او
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  ا ا اةففففة السففففل ت الرت يم  ت   ه  Bowditech & Buono وحسفففف  ن ل

ا م  ملياه الر فففففففرا الاراية والراا ا لك  تت لل من ممرا اونرمام صر

الرت يم لر ففما ايضففال العملياه والراا يه صين الأ راا والمما اه ااخا 

 :19 ال مسر ى الت م الار ية والرت يماه والمتار الم يو

“ The field itself has evolved from what has been termed a micro orientation[ 

emphasis on the structures and processes within and between individuals, 

small groups, and their leaders] to include more of a macro perspective 

[emphasis on the structures and processes within and between major 

subsystems, organizations, and their environments] as well. 

 

اةفففففففففة ال يي ة للسففففففففل ت الرت يم  تم ا الآا م لوال حي يال حيت إا الي  

ترمايي الضففففففف  ا والمصثراه من مخرلة الم فففففففاا  الر  تمعا م ام إاا ل 

ي ر صففع صة وتع ييال من ال ونط مضففىو ال ذاه ال نط النل  المت ماه ا

ي  الم ال  والر نعاه من اصففففف اد الم فففففل ة المخرلاين صما تر فففففا ي  

المت ماه الر  يترم ا إلي او ولعا ما يصيي ح ي ة  يم  اا ت     ل م

اير ال ويعيفة الر  ت يو صفالمت ماه  ال اخريا ال روا اير العففااية و

مماوه ك ففاط ا ن  تلك ال روا الر  تلط ال رد الأمريكية  ال العراق 

رصة اطتاص ا ال ال   ل السياةية واونر ااية واوكرما ية والا  ى الضا

العر ل وحسفففففففففف  وإكمففا  ال المسففففففففر ى العففالم  و تلففك  ليس ال العففالم

ير إلل ح ي ة اةففاةففية ترأيي يا ي م ن  " اا ال روا والأو ففاا الر  ت فف

السففل ت افكسففا ل ال المت ماه وال المتار الم يو ص ا ن  العت ففر الاا ا 

ماه من   فففففففا او كماح"و وصنلك  يمكن اا ت     تلك المتوالم يا لما 

ننا السففل ت ومياخا الرعاما مع  وآلياه الرأثير ت ففوح ا اةففة م يااه 

 ي  ن  الم ل  الأنم لكا من ير فففففففففيى لم ام افاا ل والر كي  وت ما 

 المسح لياه الرت يمية ال مت ماه الع ر النل كعي  و

                                         
19Op.Cit., p.24.  
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إا ا اةففففة السففففل ت الرت يم  امر م م لكا من ي فففف ا م نعال يك ا  ي  

ل  ن ت كي  ا راا آخرين ويعرمي  لي  م ال ت  يل الترا ج المكلة مسفففففففح و

ص او ومن ثم   نه الي اةفففففففة ليسفففففففط من ك ا الررا الأياايم  النل يمكن 

 ت  او تأكيل و صا ن  ال ال ففففففففميم من العما ال ياال ال يا ة اوةففففففففر تاو 

الرت يماهو يما يم  اا تر  ر ال تلك الي اةفففة صفففااه وخ فففا ص العلم 

او اوةفففففرتاا إلل م فففففاا  و حرى تأتل كرا م ا صعييل  ن ال  ى ال فففففخ ففففف  

 20تر  ر  ي ا الم يانيةو وترريم انم تلك الخ ا ص  يما يال:

الم  فففففففف  يةو وي  ففففففففي ص ا الوعي  ن الأن او والمي ل الناتية للواح ينو  -

ي ر من  ففففخص واحي ال  صففففي وت ليا ال انرل السففففل يية  وا ففففررات ا

 م ا الو تو

 وال اصلية للر  ل من ال ضايا والأ كا  الم روحة -

 ال اصلية للإ االو ال إمكاا إ اال ا اةة كاس ال انرل السل ييةو  -

ال يااو وذلك صاةففرخيام  م ز  نمية ال الرعوير  ن خ ففا ص ال  انر  -

 م ا الو تو

يمية - يم الترا ج والماانيم وإ فففففففففا ر ا صاةففففففففرمرا  إلل الررا و صمعتى ترا

مخموا المعر فففة افكسفففففففففففاكيفففة ص يفففت تتم  ال فففي ل المعر يفففة وترسففففففففد 

 اةرمرا  إ ا ة كرا ج الو  ي المسرميلوص

الرراصو صين الم فففانياه الميياكية لم انر السفففل ت م ا الو ت وصين  -

 افطا اه الت رية الر  يت لل مت ا الواح  او

كر كفف  ص ففنا العمففا لكففا نففا ففي إاا ل ال مخرلة الرت يمففاه صففا روففا ه  إكتففا

ل  ن ت ففففففر اه  و ففففففوو و لي  واك  ت كي  ةففففففل ي م  مرلوةففففففي مسففففففح و

لسففففياق م ال  صرا م موعت ذلك السففففل ت واوا ع  اااونمو ون  ال ننا ا

 واتمانات و وم اولة الرأثير  ي  صتاو  ال ذلك الا م والعلمو

                                         
 1990لنشر والتوزيع، العام، القاهرة، دار غريب للطباعة وا ، علم النفسعبد الحليم محمود السيد وآخرون 20
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الم ام صما كاو ال رياض ال ففال ين من ييم ةففيي  ولعلتا كسففر فف ي ال ننا

المرةلين ةييكا م مي صال الله  لي  وةلم ال "  ضا اوخريا صالتاا 

ضفففففففف   كمع م وكمففا ففات مو وم ففففففففففانففي الخيرو وممففالس الففنير مع مو وح

مو و ياال مريضفففف م وحضفففف   كتا منم وم اةففففال م راك مو وإ  ففففاا كانل 

ل الأمر صفففالمعروا والت    ن واير ذلفففك من م فففففففففففال  مو لمن نفففي   ا 

و إا ال اال والمسح لين 21المتكرو ونمد كاس   ن افيناو وصور  ال الأذى"

 مرلوةففففففففي ملمخرلاففة م ففالو ا صففالعمففا مد انراك م وال م اند العمففا ا

و ميونم وايرنم من الو ففففر النين تر ففففا ا مال م ص م ويرأثر ك ففففاط م 

 مففال ومففا ي ففففففففففي   ت م من وإكمففازات م صمففا ي  م صفف  نصوو الو ففففففففر من ا

ت فففر اهو ومن ثم   م ال حاكة ماةفففة ليليا  مال يسفففرتي إلل اطر ك رية 

 الرت يم  و لمية من " إاا ل " السل ت 

 

 و ال الله ن ي السوياو                                               اواو  ال السلم 

 

                                         
سي ين أبي زكريا يحىمحي الد  21 صالحين من كلام  شرف النووي ، رياض ال شر بن  د المرسلين، تحقيق وإعداد لجنة الن

 .217، ص 1988والدراسات في دار الخير، دمشق، 
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 مقدمة
ت العتاصفففر الو فففرية مراا يل الرت يم ن  ال  او النل ير فففكا ااخل  ةفففل 

اةففففل ت   تاصففففر الرت يم الأخرى الر تية والمااية والمعت يةو مد تأثيراه 

ا كال الر ر اه المرم لة ال اكماا الأااو ومن م  لة ننا الراا ا تترج 

وال را اه والعيناه والراا يه مد اطراا المتار الخا ك  وذول العينة 

ت يم الر  ي رح ففا للمتففار الخففا ك و يمففا صففالرت يمو وتر ففيا مخركففاه الر

المخرلاين ال   Stakeholdersتر يا الع ا ي الر  تر  ل لأص اد الم ل ة

 الرت يمو

وير فففففففكا الرت يم من ممم  ة  تاصفففففففر معت ية ومااية وت تية وص فففففففرية 

تر فففاصك ال تأثيرات او ويت فففأ السفففل ت الرت يم  يم  فففلة لرلك الرأثيراه 

لأمر الففففنل يمعففففا ت ليففففا الرت يم والرعرا  ال والراففففا يه كميعففففالو ا

سففففففل ت م اصففففففاات  ومميماه  تاصففففففره من اةففففففاةففففففياه ا اةففففففة و  م ال

الرت يم  ص ية الر كم  ي  و ففففففففو   ال اوتماناه المر ا  ة مد ت ك اه 

 إاا ل المت ماهو

ونففي اخرلاففط الرلى صففالتسففففففففوففة للرت يم وتراوحففط صين  ليففة مففاايففة ترى 

يما ا ووياة ح ر العتاصر الو رية والر تية  الرت يم ممرا نيكا كامي

ر ال ال الراا او و ال صنات  طوت ييي مماوه ال رية امام ا اوا اا يك ا 

الت يا من ذلك ترمسففففففففي الرلية ال يي ة للرت يم ال ي ك  يا ن ح  يصثر 

ال  تاصره المخرلاة ويرأثر ص ا ال تاا ا مسرمرو يرعلم ويسر مر المعر ة 

 ير  مليات  و تاصرهو ومن ثم  الرت يم ال ذات   ت ر  ا ا التا حة ال ت 

  والرأثير  ي و ال اا الرلية ال يي ة ال ت كيا السل ت الرت يم  والرأثر ص

يرسفففففاد م اصفففففااه  للرت يم تراه ير فففففة صال ريية وال ي ل  ال الرعلم وا

مرميال من خيل ما يري   لأ ضففا   من  ر  وإمكاكياهو ومن ثم ت ففوح 

يراه ملم ةففففففففة ال ذات   ال  ملياه ت ففففففففكيا السففففففففل ت الرت يم  ل  تأث

  يتو   اخننا ال او روا و
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ل الرلية المعاصففففففففرل ت ففففففففكيا إكسففففففففا ل صالي كة الأوللو إو اا ل  والرت يم ا 

والر تية  Structureاصعااال م مة اير إكسفففاكية يسفففرمينا من  تاصفففر ال يكا 

Technology  وخ ففففففا  ففففف  المعل ماتيةInformation  وت ك ات  افةفففففرراتيمية

Strategy  ومن ثم ي يي تأثيرال ملم ةفففففففففال ال ت ففففففففكيا وتعييا السففففففففل ت

 م والرت ي

وي يا ننا الممو الأول من الكراد إلل اةفففففرعراض الماانيم الأةفففففاةفففففية 

للرت يم وطرح المفياخفا المخرلاة الر  يمكن من خيل فا ا اةفففففففففة وتا م 

نففاو وذلففك من مت    يية تت ففففففففففأ الرت يمففاه وم ففيااه حرير ففا وت   

تأثيرنا ال ت ففففففففكيا السففففففففل ت الرت يم  وت   هو ويعرض الا ففففففففا الأول 

المخرلاة الر  يرم ا  ي ا ال السففففففففماه  Imagesم وال فففففففف   مانية الرت ي

الر يسففففففية الر  يمكن الررييم  ال يا مت ا لينرراد من الرت يم وم اولة 

ت    مف و ثم يعرض الا فففففففففا ال فا ل للاكر المعفاصففففففففر ال الرت  ما يم وةفففففففف

المرميمل ال   ففففففر الر تية العالية والمعل ماتية والع لمةو وي يم الا ففففففا 

ير من ننا الممو م اولة لرمميد الاكر الرت يم  المعاصفففر ال ال الت والأخ

تأثير  إطا  مركاما يسففففففففمح صرا م  تاصففففففففره و ينات ا المرياخلةو وصياا 

ة السا يل  ي  وا كة الأكماا ال يكلية للرت يم وك  ياه ومسر ياه الر تي

ت   ه المعل ماتل وصتاوه افةفففففرراتيم   ال  ملياه صتاو وتاعيا السفففففل ت 

 ت يم والر

 التنظيم آلية لإطلاق المواهب
يروتى ننا الممو الما  م الأحيي للرت يم صا روا ه آلية   يسففففففففية ال صعت 

 افصياا الو ففففففففرل وت  ير  ر  تامير وإطيق ال اناه الاكرية لأ ضففففففففا  و

ومن ثم   ا الم    الر يس  لعما الرت يم المعاصر ن  " إطفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففيق 

ل ت صففففا روففففا نففففا التمو الأ ضففففففففففففا للسفففففففف Leveraging Talentsالم انفففف " 

المسففففففففر ياو وال ننا افطا    ا ال ضففففففففية لم تعي ممرا ت كي  السففففففففل ت 

الرت يم و صا السففففففففع  لرتمية ةففففففففل ت م يا يرسففففففففم صالم نوة واوصركا  
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ام صما يسففا ي الرت يم  ال الرميم واليخ ل ال مرحلة ما صعي "  مال والر 

 فف ا  Chowdhury22المعر ففة" الر  ا ففففففففففا  إلي ففا صيرر ا يرو   سفففففففففف   ال 

 اد الم ان  يرميموا  ال اص اد المعر ة  ال الت   الرالل:اص 

اص اد المعر ة  Talentsاص اد الم ان  

Knowledge workers 

 الم ا كة

Comparison 

يففففففوففففففرففففففكففففففروا الففففففتفففففف ففففففم 

والسففففففففياةففففففففاه وال  ا يو 

ويسفففففففففر يع ا ت  يرنففففا 

 وت ييرنا والخروث  لي او

يميل ا إلل الم ا  ة  ال 

ال  ا ي والسفياةفاه     

 فففففمن  صفففففيينم المعرال 

 النل ي رص ا  لي و

Talents make and break the rules; 

knowledge workers conserve the rules. 

 

 يوففي  ا ويوركروا الأ كففا 

والففففتفففف ففففم والففففمففففتففففرففففمففففاه 

 وا  ي اوويميا

ي و  ا ويتانوا ما ي ا 

 إلي م من الموركرينو

Talents create; knowledge workers 

implement. 

 

يتم  ا ال صففففففتد الر يير 

 وإثا ت و

كيل  يت  ففففففففروا ال مسفففففففففا

 الر ييرو

Talents initiate change; knowledge 

workers support  change. 

 

 Talents innovate; knowledge workers يرعلم ا ما تم اخررا  و  وففففففففففففف ايخرر فففففففففف

learn. 

 

الفففف ففففيففففاال نففففاا وا  ففففاففففل 

 والر كي و

يصاوا ما يسففففتي إلي م من 

 ا مالو

Talents direct; knowledge workers act. 

 

 ;Talents inspire and lift people يراصع ا الآخرينو ي يروا حماا الآخرينو

knowledge workers receive 

information. 

 

كا ما وال تت يماه ال را ال احي والع ففففففففرين تويو الأنمية ال  فففففففف ى ل

ير فففا صالسفففل ت افكسفففا ل وت د العتاصفففر افكسفففاكية ا السفففل يية  وخاصفففة 

ال نمة انرماماه اا ةفففففففف  الرت يم الم يثينو ينلك  Leadershipال ياال 

صا روا نا الرعوير  Processes ليا العملياه ي رم اا ةفففففففف  الرت يم الآا صر

 ال  ي    ن حرية السل ت الرت يم  وتاا ا ا ضاو الرت يمو

                                         
22 Subir Chowdhury, Organization 21C, NJ, Financial Times- Prentice Hall, 2003, pp. 1-16. 
2 Harry Alder, NLP for Managers-How to Achieve Excellence at Work-, London, Piatkus, 1996. 

3 Daniel Goleman, Emotional Intelligence, Bloomsbury, 1995. 
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ومن الم  فف  اه الر  ذاا صففير ا ال ممال الي اةففاه السففل يية ال يي ة 

 والر  تيل  ال خ   ل السل ت الرت يم  وانمير  ال ذاه ال نط ما يال:

  Neuro-Linguistic Programmingالبرمجة اللغوية العصبية  .1

 23The art and science of personalوتعرا صأك ا "  لم  و ن الرميم الارال" 

excellence  و وي يرConnor ’O24  إلل اا تعوير الورممة الل  ية الع ويةNLP 

ن  الآلية الر  ي  ل ص ا ناال الرت يماه المعاالة ال عوة الر  تسر يا 

ذات  نا يال وال كاس ال نط حام المرلوةين  اا يمعا يا مرلوا ل  ن  ال

 كميعال ليعمل ا معال اوا تعالل احينم  ال الآخر

“ the secret of organizational leadership:  

 how to develop each person as a leader and get them all to fly in 

formation?” 

 ماو م مة:تر كا آلية الورممة الل  ية الع وية من ثيي اكو 

ومت ا  Neurologyالممو المرعلل ص ري ة الراكير وال ففففففع   ال افكسففففففاا  -

 " وNeuroال اففففففففففففة "

ويرففأثر صمففا ويية ير ففيي افكسففففففففففاا  Linguistic  الممو المرعلل صففالل ففة -

 يسمد من احاايتو

ال يية يورمج افكسففففففاا  Programmingالممو ال الت المرعلل صالورممة  -

  ل انيا  وا عال  ي  ي 

والمعتى اا ال اال يسرخيم ا آلية ومواائ الورممة الل  ية الع وية ي  

ي سفففت ا اةفففرخيام ما ليي م من م ا اه ال ةفففويا إطيق طاناه وني اه 

 م نم ايضففففففال  ال إطيق ني ات م افصيا يةو ويرى ومسففففففا يت مرلوةففففففي م

                                         
 

24 Joseph O’Connor, Leading with NLP, Essential Leadership Skills for Influencing 

and managing People, London: Thoreson’s, 1998, p. xi. 
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Molden25    يفة اا نتففات   ففففففففرل موففاائ م مففة تميم اةففففففففل د الورممفة الل

 الع وية ن  الرالية:

Ten Principles of NLP 

1. Generate new, don’t repair old. 

2. Feedback nourishes, failure saps energy. 

3. Influence and control are gained through flexibility. 

4. Resistance indicates a lack of rapport. 

5. Intention and behavior are different. 

6. People have all they need to change. 

7. If it’s possible for one person, It’s possible for others. 

8. The meaning of my communication is in the response. 

9. Perception is reality. 

10. I am in charge of my mind and responsible for my results. 

ل د الورممة الل  ية الع فففففوية وافنوال المرمايي إا اكر فففففا  اونرمام صأةففففف

 ال ا اةة مواا  ا وااوات ا مص ر  ال ةع  افاا ل لرلمس يا ما يمكن 

السففففل ت الرت يم  صا روا ه الر يل ال  ي   اا يسففففا ينا ال   م وإاا ل 

 ال المت ماه المعاصرلو

 Emotional Intelligenceالذكاء الوجدانـــــي  .2

لنياو ال كيا ل  ال معر ة افكساا لتاس  و  م  لم ا ره ما  م او يريم 

وتتمية م ا ات  ال  ففففففففوو تلك الم ففففففففا ر وت ويا ا ال الرأثير  ال الآخرين 

والسففففففففي رل  ال م انة الراففا فا اوكرمففا   صمففا ي  ل لفف  انففيا فف و ويمفا 

إا السففففففففو  و او   ففففففففا  ففففففففخص حاا النياو وكماح آخر  Goleman26ي  ل 

ال ال  ي ة إلل اوخريا ال مسففففر ى النياو ال كيا ل و يع ا و النيامر ةفففف

لكا مت ما والنل ي ففففففففما ال ي ل  ال  ففففففففوو التاسو ال ماا والم اصرلو 

 وال ي ل  ال تتمية اليوا د الناتيةو

                                         
25 David Molden, NLP business masterclass, London: Financial Times -Prentice Hall, 

2001, p.5. 
26 Daniel Goleman, Emotional Intelligence-Why it can matter more than IQ- London: Bloomsbury, 
1995, p. xii. 
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ت  فففيح طويعة    تاصفففر صركامج لرتمية النياو يسففف م ال  و يما يال كعرض

 الرعاما مع :السل ت الرت يم  وآلياه 

 وتشمل: Emotional Skillsالوجدانية  اراتالمه

                  Identifying and labeling feelings  ت ييي الم ا ر وتعريا فا

   Expressing feelings                               الرعوير  ن الم ا فففففففففر        

             Assessing the intensity of feelingsت يير  مل الم ا فففففففففر 

                                        Managing feelingsر  السي رل  ال الم ا

                                   Delaying gratificationتأخير إ  او الم ففففففا ر 

                                    Controlling impulsesالسي رل  ال اليوا ففففد 

                                            Reducing stressفففففر  فففففففففففتخايا الر تففففففففففففف

 Differentiating feelings fromتمييم الم ا ر من الأ عال    

actions            

 وتشمل:   Cognitive Skillsالمهارات الفكرية   

مرل افكسفففففففففاا ح ا ال ااخليال صيت  ن يحي self-talkم ااثة التاس   ▪

وصين كاسفففففففففف  ال م ففاولرفف  الرففأنلم مد الم انة وتع يم ث رفف  ال 

 ةل ي و

فة  ▪ ف ف ف ف ف ف حين يسر عر افكساا  Social cuesنراول اف ا اه اوكرما يف

طويعة الم انة وال  ى اوكرما ية وي فففكا ةفففل ي  صما ير ا ل 

 و لير  للمتار اوكرما   الم يو ص و

 Problem solving and decisionكيه و اتخاذ ال را اه لم ففففففففا اح ▪

makingو 

 و Behavioral norms  م الأكماا السل يية  ▪

 و Self-awareness  م الناه  ▪
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 وتشمل:   Behavioral Skillsالمهارات السلوكية  
 Nonverbalم ا اه السل ت اير الرخاطو   ▪

 Verbal        فففففالرخاطوفففففففم ا اه السل ت  ▪

والآا تويا ا اةرتا للرت يم ون  الم يو النل ي يي  ي  السل ت وذلك 

 يخ  ل اولل ال طريل الي اةة ال املة للسل ت الرت يم و 
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 الأول لفصلا

 ماهية التنظيــــــــــــم

Nature of Organization 
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 تمهيد 

اكتا كسر يد ت   ه من زوايا ترعيا ال    الر  يويو  ي ا الرت يم صمعتى 

م ال يا مرل  ال صعا صففففففااه او ةففففففماه يمكن  صففففففينا مخرلاة صالرريي

وا روا نا الأةفففففففففاا ال ت ييي حرير  و عاليات و وتخرلة صفففففففف   الرت يم 

صففاخريا نففي اه وم ففا اه واوا د التففاور إليفف و و ال الرام من اا كميد 

إو اا الوعا يرى  ا وةفففماه الرت يم م ك ال وممرمعة ال يا ونطواصعا

ل صرفففأثير انرمفففامفففاتففف  العلميفففة  ا ل اكماو مت فففا وي افففا  ن الوففف إمفففا مرعمفففيا

وت ك ات  ال ففففففففخ ففففففففيةو وإما صيوا تعمي كريمة ا ر ا ه إلل المعل ماه او 

الكلية ااواه الر ليا ومت مياه الي اةففففففففة اليزمة للرعرا  ال ال فففففففف  ل 

 للرت يمو

لم فف   ل  ن اخريا ممم  ة وتماثا نضففية تعيا صفف   الرت يم ال  ففة ا

مكا ال الو فففر ال وصفففة وت ييي حي اا الاياو إذ امسفففك من الأ فففخا  

يا مت م صممو معين من كسم الايا وا رور ذلك الممو ن  الايا يل  لأك  

راو الرت يم لم يي ت اا نتات اكماو اخرى لم ي فففا إلي او وينلك ياعا خو

رتفففاول ا نضففففففففيفففة تعرية ونفففاال المت مفففاه والمفففييرين المخرلاين حين ي

ت م ص كم تخ فففففففف ففففففففف  الم ت  او الرت يم ووصففففففففة اصعااهو إذ يريم يا م

م نع  افاا ل او خورات  وت ك ات  ال ففخ ففية  ال اكماو او ةففماه معيتة 

خرىو للرت يم ويعروروك ففا مم لففة ل ففانرل الرت يم ال إطين ففاو من كففاحيففة ا

مصثرل ال حيال يا متا   ا م اولة اونرراد لا م وتاسفففير الرت يم ي انرل 

الر  ت ك  تاكير  Theoryمن الت رية إكما تعرمي ص ففففففففكا او آخر  ال ك ا 

و ينلك   ا م اووه Implicitاو  ففمت   Explicitاليا ا ةفف او ص ففكا وانر 

ن الرماثا وصففففة الرت يم إكما تسففففرخيم ال احياا ي يرل اةففففل د الو ت  

ل  ي ر و ففففف حال وات فففففاو ص يال ومما ةفففففاه اليا او صيت  وصين و انر اخرى ا

الآلة ون  ما ي لل  لي  " كم ذث الآلة" ال ومن ذلك م يل ت ففففففوي  الرت يم ص

والففنل  وّث لفف  ي ير من اا ةفففففففف   The Machine Modelا اةففففففففففاه الرت يم 
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تخ فف فف  ال تيةف  الرت يم الر لييين وال م يمر م  راريك تايل   كريمة 

ل ااال افكراث المتر م ومت ا يأتل وتأثره صماانيم نتيةية ترى الآلة ال ص   

 لةوت وي  الرت يم صالآ

وتت أ نضية تعيا ص   الرت يم واخريا اليا ةين ال تاسيره من ح ي ة 

ي ك  وانرل مع يل تر كا من  تاصر مرعيال وتراا ا  ي ا ن ى ص رية 

ي ا كميعال ال آا واحيو ومن ثم تك ا  ملية ومااية وت تية ي ففففففففع  إا   ا

ي ر من  تاصففففره او  مليااخرمال الر ت  ت يم وتوسففففيو صفففف  ت  ال واحي او ا

 ك ا من الضرو ل العملية للروسيو وة  لة افا اتو

 من اونرراد حاولط الر  الت رياه من  ياال  27السفففففلم  اةفففففرعرض وني

 الت رياهو تلك لأص اد اة لى مخرل من اك ينال  وتاسيره الرت يم وانرل

او التماذث الر  يك ا  لي ا الرت يم    ال ففف من  ياال  28م  كاا  رض يما

وصيّن اووت ففاو ويرضففففففففح من تلففك الم ففاووه مففيى الرعففيا واوخريا صين 

المففيا ا الاكريففة المخرلاففة ال الرت يمو إلل ال ففي الففنل توففيو  يفف  ويففأك ففا 

ل ففنا الروففاين الاكرل اثره المل    ال خ  ا مر ازيففة و تلر  و ونففي يففاا 

مففففيا ا الاكر الرت يم   م ففففا ك ريففففة  الر ويل حيففففت ةففففففففففففااه صعا

اه ال ك ميففةو صيتمففا اصرعففيه تت يمففاه الأ مففال الويرونراطيففة ال الرت يمفف

ص ففففففففاة  امة  ن الاكر الويرونراط  واتم ط إلل اتواا الميا ا الاكرية 

وتعكس تففأثيراه الر تيففة الأحففيي الر  تسففففففففر  فف  المر يراه المتففاخيففة 

ية الويرونراطية وك رياه الرت يم وايرنا من العتاصففففففففر الر  انملر ا ك ر 

 الر لييية و

وةففف ا كسفففرعرض ال ننا الا فففا خيصفففة مريمل لأاصياه ك رية الرت يم  

لرت لل مت ا صعي ذلك ا اةففففففففرتا الر ليلية لرأثيراه الرت يم ال ت ففففففففكيا 

  و  و السل ت الرت يم  وت  يره وم اووه

                                         
 .ذكره سبق مرجع التنظيمي، الفكر تطور لمي،الس علي  27

28 Gareth Morgan, London: SAGE publications, 1986. 
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 نظريات التنظيم
امففا نرل من خيل  صففففففففففي الع ن  م ففاولففة لراسففففففففير وففا Theoryالت ريففة 

الم ريفففة ل فففا والمصثرل  ي فففا وتوين العينفففاه صيت فففاو وت فففيا الت ريفففة ال 

صسل ي ا المسر والو يما  الرتوصالأةاا إلل تاسير ال  انر والرمكين من 

لت رياه صين الت رية تسففففففففا ي ال  ففففففففوو ال انرل والر كم  ي او وترراوح ا

الم فاليفة  يمففا ن   والت ريفة الر  ت ففففففففة ال ففانرل Descriptiveال صففففففففايفة 

Normative  الر  ت  ففففففففح ما يم  اا تك ا  لي  ال انرلو وتت فففففففففأ الت رية

يتريمفففة للو فففت العلم  المت م الفففنل ي  م  ال تمميد الم فففففففففففانفففياه 

ة ال ال انرل وت ليا المعل ماه التا فففففحة  ت ا واةففففففرتراث الع اما الكامت

ال كم  ال الت ريففة والك ففففففففة  ن طويعففة العينففاه  يمففا صيت ففاو ويك ا 

ما مد ال  انر مرتو ال صأمرين وصالرالل اوةففففففرعياا ل و ل ا يأةففففففاا للرعا

 نما:

 ــــة،ـــــــسلامة وواقعية الفروض التي تبنى عليها النظريـ -

 بالسلوك المستقبل للظاهرة. التنبؤقدرة النظرية على  -
والففمففرففعففففيا  Sociologicalوكفف ففريففففة الففرففتفف ففيففم نفف  الففرفف ففلففيففففا اوكففرففمففففا فف  

ل انرل الرت يم  من حيت نيكل  وايتاميكية  Multidisciplinaryالرخ  اه 

 العيناه اوكرما ية ص و وت رم ك رية الرت يم صي اةة ال ضايا الرالية:

  وك اه و  اما ا م  ك أل وحرييففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففة الرت يم من حيت اوا  -

 واةرمرا هو وينا مسوواه  م  ه و تا  و 

ت زيد  نامة صتاوه الياخالو و ملياهاةففففففس ت سففففففيم الرت يم ومعايير إ -

 وTask allocationالم ام صين ا ضا   

ووفففا ة و مليفففاه افاا ل واتخفففاذ ال را اه ال مسففففففففر يفففاه السففففففففل فففة  -

 المخرلاةو

 Formalرةففمية واير الرةففميففففففففففةك ففأل و عالية  ك م الرناصة والسففل ة ال -

and informal control  
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ال اااو  تففففاصففففففففر الرت يم  تففففأثير الر تيففففة و  امففففا الر يير الرت يم  -

 ياخلة وت    او ا  م ومسر ياه يااوت م وو ينات م المر

وي يا نام ا  لم اوكرماا ممم  ة العل م المسفففففانمة ال تك ين ك رية 

التاسو  لم اونر فففففففففففااو  لم افاا لو الرت يم صففففأك ففففا  لم اوكرمففففااو  لم 

رياه الرت يم وي  فففففح ال ام ا تأثير  ل م التاس وافاا ل ال ت فففففكيا ك 

  ال الت   الرالل: 

“ The psychological emphasis upon individual behavior is concerned with the 

study of motivation and reward, leadership and decision - making. Inputs 

from management science and administrative theory have tended to stress 

the relationship between organization design and behavior and the   “ 

efficiency” and “ effectiveness”  of organization arrangements.”29 

افاا ل والرت يم  ع   صعيم انمية الرعرا ويس ا صين العاملين ال ح  ل 

المما ة او   ال ك رياه الرت يم ي ك ا ك ا من الررا الأياايم  و ي ي  

ومن ثم يت لل ي ير من ال فففاال افااريين ال تعفففاميت م من اوا اولرمام 

ر فففينم ال  صفففي الم فففكيه وت ليل ا ويسفففا ينم ال ص طا   كرل م يا ي

م تأتل ت ففر ات م انرد إلل العا ية والع فف ا ية مما اتخاذ ال را اهو ومن ث

 يا ينم ال ي ل  ال ت  يل ما ي و ا إلي  من انيااو

 ففففالت ريفففة ال ح ي ففففة الأمر ن  افطففففا  الاكرل المت م الففففنل يرك ا من 

الي اةفففففففففة العلمية والخورل العملية والراكير المت    ال ا م  ال الرأما 

متية يروتانا ال ا ي افاا ل ال  مل  واوةفففرتراثو وت فففكا صنلك مت مية  ففف

ح الو   ا وتك ا اةففاةففال م  فف  يال ناصيلقل للر  يم والر  يرو وال كميد الأ

يا إكسففففففففاا يرود " ك رية" ما ال تاسففففففففير ما يمرل ح ل  وت ييي اخريا ات  

وك ا م ففا تلففك الت ريففة او لم يففي ت اصعففاانففاو حرى وإا اككر ن  كاسفففففففففف  

لل انمية اا يما ا ال اال افااري ا الراكير وال  فففففففففي من ننا اف فففففففففا ل إ

                                         
29 David Jary & Julia Jary, Dictionary of Sociology, HarperCollins Publishers, 3rd. edition, 2000, p.434. 
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ت فففففر ات م  المت م ال نضفففففايا الرت يم وتك ين اطر  كرية مرتاةففففف ة ت ك 

 ونرا ات م و 

وصرام تعيا ك رياه ومياخا ا اةففففة الرت يمو   ك  يمكن إكمال ا ال ثيي 

 ممم  اه م  رية:

 Traditional[Classical] Theoriesففففة      ففففففففالت رياه والمياخا الر ليييفف و1

 Neoclassical Theories  الت رياه والمياخا  و  ال يي ة                 و2

                              Modern Theoriesففة ففففففففففففاه والمياخا ال يي ففففف ريالت و3

ويكمن الاا ق الأةاة  صين ننه الممم  اه ال  تاصر الرت يم الر  تريم  

  لي ا يا ك رية وتعرورنا الأةاا ال نيام الرت يم وحرير و 

 أفكار ابن خلدون كأساس لفهم التنظيم

ال  ي   لعلم اوكرمااو ول  اك  لم يرعرض  ليوا المصةففففففففسيعرور اصن خ

 30و إو اا ا كا ه ال " الم يمة"ص  ففف ح لما  م الرت يم صال فففكا المعاصفففر

تضد اةاةال م مال لرك ين  لية وا  ة ح ل ننا الما  م و تمال ص ي ة 

وماييل حرى ونرتا نناو ويمكن اةففففففففرخي  الماانيم الرالية من يراصاه 

 والر  تعرور اةاةال لت رية ال الرت يم:اصن خليوا 

كسفففففففففاا مي ل اا اوكرماا افكسفففففففففا ل  ففففففففرو ل حيت يرى ال كماو اا اف -

صال ودو ال و صي ل  من اوكرماا حيت خل   الله و يوّ  "  ال صفففففففف  ل و 

ي ففففففح حيات ا وص النا إو صال ناو ونياه إلل الرماةفففففف  صا رت  وصما  يّ  

و اا ني ل ال احي من الو ففففر ناصففففرل  ن  ي  من ال ي ل  ال ت  ففففيل  إ

يا حاكر  من ذلك ال ناو اير م  ية ل  صماال حيات   مت  ول  ت  فففففففف

                     و31 ر ففففففففتفففا متففف  انفففا مفففا يمكن  ر ففففففففففف  ون  ن ه ي م من ال ت فففة "

 ا اةاا ك أل الرت يم 

                                         
ان المبتدأ والخبر في أيام وديو كتاب العبر –بيروت الجزء الأول بن محمد بن خلدون، مقدمة ابن خلدون، دار الجيل،  عبد الرحمن  30

 العرب والعجم والبربر.
 .46قدمة ابن خلدون، مرجع سابق، ص م  31
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حيت ترعيا احرياكاه افكسفاا وتخرلة م فاا  ال  ف ل  لي ا ي وح  -

ل إ ففففففففوا  ا  ال كاتج  ما الآخرين لما ير لو  ال  او ص اكة معرميال ا 

مرعيال وصفففتا د ي يرل يسفففر يا اا تا  ص ا خيام آوه معيتة من اةفففر

ني ل الارا ال احيو "  ي صي من اكرماا ال ي  الك يرل من اصتاو كتسففففففففف  

لي  ففا  ال ال  ه ل  ول م  ي  ففا صالرعاوا ني  الكااية من ال اكة 

 و  32عاا"لأي ر مت م صأ 

 التعاون وتبادل المنافع أساس السلوك التنظيمي 

اا  ن كاسففففففففف  من المخاطر الم ي ة إلل ينلك ي راث افكسفففففففففاا للي  -

اوةففففففففرعاكة ص ي اه الآخرين لم اك ة ما ي ياه من  يواا ال ي اكاه 

وايرنا من م فففففففففاا  الخ ر والر  ترمرد ص ي اه تا ق ما ير  ر للارا 

 ا معرميال  ال اكرماا الك ير من الو ففففففففر ال احي وي ففففففففوح الرعاما مع

 ن ني ات م المسماكيففففففةو     يسرخيم ا ما يرميموا ص  من الاكر  ضيل  

 وحدة الهدف والتفكير المشترك أساس بقاء التنظيم وقدرته على المواجهة 
إا اوكرماا افكسفففففا ل ن  اةفففففاا العمراا وت  يل ال اية من خل  م "  -

و وصالرالل يك ا 33ا رما  العالم ص م واةرخي   إيانم"وما ا ااه الله من 

ممم  اه مرعاوكة ا تت يماه  ن  الآلية ال ويعية اكرماا الو ففففففففر ال 

الر  يمكت م من خيل ا إ ففففواا حاكات م ال ففففخ ففففية وال كاس ال نط 

تتاين اف اال افل ية صا رما  الأ ض ت يي ال ل  ل ال ل توا ت وتعالفففففى" 

  و         30ا الو فرل"   للمي كة إ ل كا ا ال الأ ض خلياففففففة"وإذ نال رصك 

 ارتباط أهداف الأفراد وأهداف التنظيم  

ولك  يرم الرعاوا صين ا ضففففففففاو اوكرماا افكسففففففففا ل "  ي صي من وازا  -

يفففي د صعضفففففففف م  ن صعا لمفففا ال طوفففا  م ال ي اكيفففة من العفففيواا 

لعففيواا ال ي اكففاه وال لمو وليسفففففففففط السففففففففيح الر  كعلففط اا عففة 

                                         
 .46المرجع السابق، ص   32
 .47المرجع السابق، ص   33
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لمميع مو العمم  ت م يففا يففة ال ا د العففيواا  ت م لأك ففا م ك ال 

آخر يي د  يواا صعضفففففف م  ن صعا وو يك ا من  و فففففف  ي صي من 

ايرنم ل  فففففففف   كميد ال ي اكففاه  ن مففيا ي م وإل ففامففات مو  يك ا 

ذلففك ال ازا واحففيال مت م يك ا لفف   لي م ال لوففة والسففففففففل ففاا واليففي 

 و34و ي ا احي إلل ايره صعيواا" ال انرل حرى

 ادةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمفهوم القي 

لك  تر  ل لل ا ي ال ي ل  ال نياال المم ا وموا ففففففففرل السففففففففل ة  -

 لي م و صي من اا يك ا مرميمال  ت م ص ي ات  وم ا ات و يما و صي من  

 و 35ص انو ل م ل نه السل ة و  انم 

وتك ا الر اةة صال ل  ا ال  ل  النل يسرمي من انا الع ويةو   ذا  -

الر يس ل م انروا صافذ اا واوتواا و واا   ففففففعر ال  م ص ل    ففففففوية

ال اية من الر اةفففففففففة ن  الملك " اا الآاميين صال ويعة افكسفففففففففاكية 

ي راك ا ال يا اكرماا إلل وازا وحايم يما صعضففففففف م  ن صعاو  ي 

ك ا مر لوففال  لي م صرلففك الع ففففففففويففة وإو لم ترم نففي تفف   ال صففي اا ي

 و36ذلك"

 مبدأ قبول السلطة أساس القيادة 
ير فففففكا ةفففففل ت ا ضفففففاو اوكرماا افكسفففففا ل ص ويعة من ل  الر اةفففففة  -

وال لوةو " إذ اا الم ل د م لد اصيال صاونرياو صال ال  ال  ففففعره وزي  

الكمال  ي و ومن  وك لر  وةفففففففففا ر اح ال  و  ا يه وذلك و ر اانم

ذ الملك اال  لمن ذلك ال  ل السففففففففا ي صأا العامة  ال اين الملك إ

                                         
 .48السابق، ص المرجع   34
ثبات النبوة بالدليل ولة لإلطبيعة إلى وجود وازع منهم كمحاإلى تزيد الفلاسفة واستخدامهم فكرة حاجة الناس بايشير ابن خلدون  35

التزيد ويقرر أن الأغلبية من البشر يعيشون في فوضى دون وجود هذا الوازع، ومن ثم لا تثبت  العقلي، ولكن ابن خلدون يرفض هذا

 شرع كما هو مذهب السلف من الأمة.ة بالدليل العقلي وإنما تدرك بالالنبو
 .153دون، مرجع سابق، ص مقدمة ابن خل  36



42 
 

ت ففط يففيه والر يففة م رففيوا صفف  و ر ففاا الكمففال  يفف  ا ر ففاا الأصتففاو 

                        و 37صوصا  م والمرعلمين صمعلم م"

 تأثير القادة في تشكيل السلوك التنظيمي 
 مر  مففا  طويعيففة يمففا لو ففففففففخففا و والففيول يتم ذث للرت يم ل ففا ا -

اكيال ا والميا ارصعين ةتة و  الميا  اليولة و يعيو ال ال ال  ثيثة

الأول ن  مرحلة الوياول والخ فففففففف كةو والميا ال ا ل ن  مرحلة الر    

ك   ال ضففففففففففا ل صرففأثير الملففك والرر فف و ويم ففا الميففا ال ففالففت مرحلففة 

ياول واصفففففا اليولة يما ي يي اوك يا  حيت يروا ي الممن  ن مرحلة الو

ال المرحلة ال اكيةو وصنلك  الركاةفففففا كريمة ما ت  ل من ترا وكعمة

يك ا الميفففا ال فففالفففت ن  مرحلفففة الراكفففك واوك يفففا  ويك ا اك راض 

 و38ال س  ال الميا الراصد

 دورة حياة التنظيم
ير    الرت يم ويمر صمراحا مخرلاة تخرلة  ي ا ا فففففكال السفففففل ت  -

ين صفف  ص سففففففففف  وروا يففا مرحلففةو يمففا تر    اكمففاا واح ال ال ففا م

ريا وروا المما ة وما ي ي  او وال ننا ي  ل ال ياال وتخرلة صاخ

اصن خليوا " ا لم اا اليولة تتر ا ال اط ا  مخرلاة وحاوه مرميال 

ويكرسفففففففففف  ال ففا م ا ص ففا ال يففا ط   خل ففال من اح ال ذلففك ال    و 

لل تاصد صال ود لمماث ال ال النل يك ا م ل  ال ال    الآخر لأا الخ

 و39ا و تعيو ال ال ال  خمسففففففففة اط ا "ن   ي  وحاوه اليولة واط ا ن

وحس  اصن خليوا   ا ال    الأول ن  ط   ال ار صالر اةة والر ل  

 ال المماكعين و وال    ال ا ل ن  ط   اوةففروياا  ال ن م  واوكاراا 

الاراغ والي ة لر  فففففففيا ثمرل  اوك م صالملك و وال    ال الت ن  ط  
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   الراصد     ط   ال ت ا الر فففاةفففففففففففة والملفففك والسففففففففي رل و امفففا ال 

 والمسالمة و ويك ا ال    الخامس ن  ط   افةراا والرونيرو              

 دورة القيادة وأمراض الرئاسة 

ترتففانا انففياا ال ففاال مد انففياا الرففاصعين مد ت    حففاوه ال ففاال  -

ة افكسفففففففففاكيةو  ا  ال    الأول يك ا ال ا ي معرميال ومراحا المما 

ويسفففففعى لكسففففف  ث ر م   م "   فففففاصر   ال الراصعين ي ل  وانم 

وو راله  ال  ففففففففففأكفف  وص م ي ففا ا الخ ا ث  ال اولرفف  ومت م ي لففي 

وكواية ام ال  لأت م ا  اك   ال ال ل   ا مال مملكر  ووزا ل اولر 

م مات  ننا ما اام ال    الأول و رياله ال الأمر ومسانم ه ال ةا ر 

و ولكن مد ن ل  فففففففف ية ال ا ي وتمكت  من السففففففففي رل  ال 40لليولة"

الأم   تت لفف  الأح ال ويوففيا اوةففففففففروففياا وم ففاولرفف  اوكاراا صففالممففيو 

ويلمأ ال ميا عر م  ن  ي ففففففففير الراصعين ال ك ره من صعا ا يا  

يت م الأمر وصففففففففففينم  ن الم ففففففففففا يففة إلل اوليففاو آخرين من اير كلفف

يسففففففففر  ر ص م  لي م وير ونم من اوك مو ال اا ال ففا ففي يعمففي إلل 

رففاصعين والخففا ففففففففعين من خففا ث كمففا رفف  ليكسففففففففر ص م  اصفففففففف تففاا ال

   ير م ويمورنم  ال اوك ياا ل و

 نشأة الصراع التنظيمي

اةففاا ت    اليولة ا الرت يم  من الوياول إلل ال ضففا ل إا العلم ن   -

اا الأح ال والراتن ال الررا وإحكام و ويررت   ال اةففففففرخيام  اتسفففففف

ال اصلة من اكيال او ال تا د المسرعملةو ويك ا اةر ما  المعر ة 

اول ةففففاص ة اةففففاا توت   لي  اليول حضففففا ت او  العرد اةففففراااوا 

 معر ة وت يمومما ياا ليى الارا والروم من 
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 يــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتعلم التنظيم 

لك  ير  ل ليكرماا افكسا ل ال ي ل  ال اوةرمرا  وت  يل اايات و  -

و صي من موا ففرل ممم  ة من ال وا ة تارا ل ا وحياه مرخ فف ففةو 

ا يماثا مت ا ال حالة اليولة م ي إك ففففففففاو اي اا الأ مال والمواياه ام

إاا ل ت  يا المسر  اه و إاا ل الم ا ا الو رية  و اي اا الرةا ا 

اصففة وايرنففا من ال وففا ة م ففا نيففاال الأةفففففففففاطيففاو واا مراتفف  والكرفف

ال وفففا ة تخرلة وتروفففاين ص سففففففففففف  وا كفففاه ال فففا مين  ال تلفففك 

 انمير او  

 الهيكل التنظيمي 
اا وال اص ا" ويضففية اصن خليوا آ او م مة ال " مرات  الملك والسففل 

ي  ففح  ي ا صرا ففيا  ففييي م ام ال اال والمسففح لين معورال صنلك  ن 

ل ال يكليففة وت ا ل السففففففففل ففاه وال ففففففففيحيففاه مد المسففففففففح ليففاه  كر 

 المكلاين ص او

ل اا السففففففففل ففاا ا ال ففا ففي افاا ل ال   ففففففففركففا  ي رففاث إلل  - ون  يوين اوو

اا السفففففل اا ال كاسففففف   فففففعية ي مّا  ا لممعاوكة الآخرين  ي  ل " 

امرال ث ييل  ي صي ل  من اوةففففرعاكة صأصتاو كتسفففف  وإذا ياا يسففففرعين ص م 

 رو ل معا   وةا ر م ت   ما وتك صسياةة ك    ومن اةرر اه  ال

 و41الله من خل   و وااه"

وي  ففح اصن خليوا ن ا ي اةففرعاكة ال اال صالمسففا يين ص  ل " ثم إا   -

ياكط صأولل ال ر ل من انا التس  او الررصية او اوص تاا اوةرعاكة إذا 

يما لما ي د ال ذلك من مماكسففففف ة خل  م لخل   ال ييم لليولة ياكط ا

 ررم الم فففففففففايلة ال اوةففففففففرعاكة نال تعالل واكعا لل وزيرا من انال 

 ي  ال امرل"ونا وا اخ  ا يا ص  از ل وا ر

                                         
 .260مقدمة ابن خلدون، مرجع سبق ذكره، ص   41



45 
 

 مسئوليات القائد عند ابن خلدون
 يوا مسح لياه ال اال  ال الت   الرالل:يا ا اصن خل

حماية الكا ة من  يونم صالميا عة  ت م وإلل ية  يواا صعضففففف م  و1

 ا ال اكاس م ص مضاو الأحكام ال از ة  ي مو ال صع

ية العيواا  لي م ا الر ية  ال ام ال م ص صففففففففيح ةفففففففففاصلر م وإلل  و2

حمل م  ال م ففففففففففففال  م ومففففا تعم م صفففف  الول ى ال معففففا فففففففف م 

 م من تا فففي المعفففايش والمكفففاييفففا والم ازين حفففن ا من ومعفففاميت

ص ا من الر اية وإلل الت ر ال السفففففكة ص اق الت  ا الر  يرعامل ا 

 ال شو

ةفففففياةفففففة الر ية صما يرييه مت م من اوك ياا ل  والر فففففى صم اصفففففيه  و3

مت م واكارااه صفففالممفففي اوك م مر ميل من ذلفففك   ق ال فففايفففة من 

 42معاكال ال ل دو

صين المسففا يين     يخ ففص الوعا مت م لأ مال ت سففيم العما  و4

السففففيةو والوعا يسففففرخيم م ال ا مال ال لم ا الكراصة و والوعا 

م ا ل  الرال والم فف  لو وي  ل اصن خليوا ال ذلك" ون  إما اا ي ي

    او ص ماص   ن يسففففففرعين  ال ذلك صسففففففيا  او نلم  او  اي  او معا

ر ال م مات م او يي د التاا اا يماحم ا  لي   ي فففففففف ل ه  ن الت 

الت ر ال الملك يل  ويع ل  ال يااير  ال ذلك وا فففففففف ي    لنلك 

 ي تاررق ال ا خا وني ت كي ال  كا واحي ون

صتاو ال يكا الرت يم  من " انيم  " حسفف  الرخ فف ففاه مت ا انيم  و5

ت  م صكفففا فففة الأ مفففال من ك ا معين و او نفففي يرارا ال لم إلل  روا 

را إلل نلم الرةففففا ا والمخاطواه ونلم ال ففففك ت ي يرل " يال لم يرا

وافن ا اه وإلل نلم الم اةففففففففواه ون  صفففففففففاح  المواية والع او 
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اا الميش ويالسففففففففية يرارا إلل صفففففففففاح  ال رد وصفففففففففاح  واي 

 43ال رطة وصاح  الوريي وووية ال    "و

 ت تية ال وا ةو واصن خليوا ي تا ا ويرتو ا  ال الت   الرالل: و6

 ال زا لو ▪

و وتت سم ال زا اه 44ون  ام الخ و السل اكية والرت  الممل يية 

  تي اصن خليوا إلل:

الت ر ال المففي والسففففففففيح  ام   حمففايففة التففاا واةففففففففوففاص ففا من -

ودو ويخرص ص ففففا " ال زير" ا وزا ل الففففي ففففاا والأمن ال وال ر

   يكا ال الل و

وإكاان  و ففففففففوو ام   المخاطواه  يما يخرص صمواية المال  -

ذلك من كميد وك ن و وي ففف ا ننه ال زا ل " صفففاح  المال 

 والموايفففففففة"ا وزا ل المالية واونر اا ال   ركا ال الل و

يا عة التاا ذول ال اكاه  ن السفففففل اا اا يماحم ا   مام  -

 لي   ي فففففف ل ه  ن   م و ويخرص ص نه ال وياة " صففففففاح  

 ال والوفففففففاد" ا   يس اليي اا حالي

 وحس  اصن خليوا ترتاد مرتوة ال زا ل وت يي انمير ا يلما نرصط من

 يرناوالسل اا وتعاما وزيرنا مع  موا رل ال  ح ا ي رم ص ا لعم م تأث

ال مففاصففةو ون  ال وياففة المخرص  ففففففففففاال ففا ص مفف  التففاا  ن  ▪

 السل ااو ون  ووياة تاصعة لل زا لو

 مفففال ت  ففففففففيففا اي اا الأ مفففال والموففايففاهو ون  ال يفففام  ال ا ▪

مسففففففففر  اه اليولة وحاق ح  ن ا ال اليخا والخرث وإح فففففففففاو 

العساير صأةما  م وت يير ا زان م وصرا ا  يات م والرك ا ال 

 ال  اكينوذلك إلل 
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اي اا الرةا ا والكراصةو ون  المخرص ص  ياا الرةا ا وال را اه  ▪

 والمنيراه وايرنا من ال ثا لو

ا م وال فففيوا والت ر ال ال ففففففففرطفففةو وتخرص صففف نفففامفففة احكفففام المر  ▪

 اةريااو م كوات او

نياال الأةففففففففاطياو ون  من مرات  اليولة وخ   ا ومرلوةففففففففة  ▪

 ل اح  السية وت ط حكم و

م  ال متن ما ي رد من  1322- 1406ن خليوا ا مح من  كر اصتلك ياكط مي

ةفففرما ة  ام ةفففول ص ا يا ماكرل الرت يم ال ال رد صمحاه السفففتينو وإا 

ياا اصن خليوا لم ينير صراحفففففففففة تعوير " الرت يم" إو اا ممما الماانيم 

الر  نيم ا ح ل اوكرماا افكسففففففففا ل واليول والممالك وايرنا ن  صفففففففف   

ا ه  ييمل م مة ال   م   اما صمعتاه المعاصرو ومن ثم تم ا ا ك للرت يم

نيفففام الرت يم وحريرففف  وااوا ه وتفففأثير العينفففاه افكسفففففففففففاكيفففة صين ال فففاال 

والرفاصعين ال نفنا الر   و وو  فففففففففك اا الفي ا الم نرل المسففففففففرااا من 

يراصاه اصن خليوا ال ننا الممال ن  ترييمه  ال ال  ي ة الأةفففففاةفففففية اا 

ا  ال الآخرين والرعاوا مع م و ني اه الارا ال احي وميل  لي رمان فففففففف   

ومن ثم حرمية اكرماا الو فر وتعاوك م من اكا نضفاو م فال  م وإ واا 

 حاكات مو ن  الاكرل الأةاةية ال تاسير وانرل الرت يم و

 في الفكــر الغربــي نظريات التنظيم التقليدية] الكلاسيكية[
 تاصر ال يكا ال ر ل  ال ا الر لييية ال الاكر تريم الت رياه والمياخ

و وما يرتوو صنلك  Jobو وما يرم ااخا ال يكا من  ما  Structureالرت يم  

وت زيد ال يحياه   Responsibilityمن اةس لر ييي المسح لياه 

Authority  و وصالرالل تريم تلك الت رياه  ال انمية إنامة ال يكا الرت يم

واهو يما ت رم تمامال صرةم  يسيال يتو   احررام  والر يي ص يوتراه م   ال   

خ  ا السل ة والمسح لية وتعيين حيوا العيناه صين المسر ياه 

الرت يمية المخرلاة وتصيي  ال احررام ا واولرمام ص ا إلل حي الر ييسو ومن 
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ثم تت  ر انرماماه الت رياه الر لييية ال الر ميم الياخال للرت يم وما 

ا ك  من مر يراه ترانا مت  عة يمرل  ي  من  ماو وت اا ما يمرل خ

 ال لة صالرت يمو

 وتعور الت رياه الرالية  ن الر ك اه الر لييية ال ا اةة الرت يم: 

والر  ياكط الأةاا الاكرل ال   م   Bureaucracyك رية الويرونراطية  و1

ا رميه  الرت يم لارراه ط يلة خاصة ال المت ماه ال ك مية الر 

ت يم وو يمال ي ير مت ا تلرمم صأةس الت ج الويرونراط  ال الر

حرى الي م وصرام يا المر يراه  44الويرونراطية يما و ع ا مايس ويور

 الر  حيثط ح ل او

وياكط اةاا تت يم  45ك رية افاا ل العلمية الر   نيم ا  راريك تايل   و2

وياا ل ا تأثيرنا  ال  العما ال المت ماه خاصة ال تا ية لاررل ط يلة

الك يرين من ال اال افااريين النين تأثروا صما كاوه ص  من ا كا  ح ل 

اةس تت يم العما و ل ن ا ي ا اةة ال نط وال رية والرخ ص 

 الينيل والرناصة الل ي ة للعاملينو

ك رية  الر سيم افاا ل او ما ي لل  لي  مي ةة افاا ل العامة ال  و3

 وايرنماو Gulik46ك ليكل ثر و وFayol  اي لنا نترل الرت يم ومن  واا

وتريم تلك الممم  ة من الت رياه  ال ممم  ة من العتاصر ترانا ن  

ال ايمة ل رية الرت يم ومن ثم المصثرل ال السل ت الرت يم  والر  يم  

 ال افاا ل العتاية صالرعاما مع ا من اكا السي رل  ال ننا السل ت 

لك العتاصر ال ال يم الياخال ل انيا  او وت د كميد توت كي    يما ي  

للرت يم وتخضد صي كاه مخرلاة لسي رل   اةة الرت يم المرم لة ال 

 مسر ى افاا ل العلياو وت ما تلك العتاصر ما يال:

                                         
44 Max Weber, Op.Cit.  
45 Fredrick W. Taylor, Op.Cit.  
46 Luther Gulik and L. Urwick (eds.), Papers on the Science of Administration, New York: Institute of 
Public Admin.,1937. 



49 
 

نيكا الرت يم الرةم  المرم ا ال الخرا و الرت يمية المعرميل من  -

 السل ة الرةمية ال المت مةو

إاا اه وانسام الرت يم والر  ت كم ا صين  الرت يميةالعيناه  -

 م انع ا ال ال يكا الرت يم  الرةم و

 الأ مال والم ام الم يال ال اك  ال يام ص او -

 ك م واةالي  اااو الم ام والر  ت يانا افاا ل المخر ةو -

إكراواه العما الم يال الر  يلرمم ص ا ال ا م صالعما صتاو  ال تخ     -

 الم ت و

 ك ا صين مسر ياه الرت يم المخرلاة وك اق كا السل ة وتيين -

 اف راا الم ازل ل او

وصالت ر إلل الت ففففأل الراريخية لرلك الت رياه وطويعة المتار العام السفففا ي 

ال اوا ا ال را الما فففف  من حيت الوة السففففي رل ال ك مية و يم و فففف ح 

يويو ي  النل او  مت ماه ال  اا الخا  ال الأك فففففففف ة اونر ففففففففااية صال 

 ليففف  الآاو   فففي الوفففط التم فففة المري يفففة  ال الاكر الرت يم  الر ليفففيلو 

 وتوا ي  ن الماانيم الييم راطية ص كا  امو

 موقع السلطة في الفكر التنظيمي التقليدي

ال مكففاكففة مر ففيمففة من الاكر الرت يم     Authorityي د ما  م السففففففففل ففة 

مات  ال ك رير   ن " ريم مسففففففانالر لييل خاصففففففة  تي مايس ويور النل تر

ففة"  ف ف ففاه و ل  Authority Structuresنيايا السل ف ف ومن ثم ت تيا  للرت يمف

حيت  Authority يناه ونيايا السففففل ة  ي او وني  رق ويور صين السففففل ة 

يك ا اتواا الأوامر ال فففاا ل من ال اال إلل المرلوةفففين ط ا يةو وصين ال  ل 

Powerا  ال طا ة الأوامرو ون  ي ففففففففير إلل اك  ال وا  التاالر  تلمأ إلل إك

ك م السففل ة المخرلاة يرى المرلوةفف ا اا إصففيا  الرعليماه والأوامر ن  

 من طويعة  ما الرلةاوو 

 و رق مايس ويور صين ثيثة اكماا من السل ة ال الرت يماه:
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 Charismatic Authorityالسلطة الكاريزمية 
ااه ال ففخ ففية سففل ة إلل الخ ففا ص والم اصففوي ففير التمو الكاريمم  لل

لل ففففا ففففي افاا ل والر  تميمه  ن ايره من التففففاا العففففاايينو  ففففال ففففا ففففي 

و Supermanالكفففاريمم  انرد ال ت فففففففف ير مفففايس ويور إلل الركفففا الافففا ل 

ويت ول ننا ال صففففففففة  ال ال ياااه والم اماه السففففففففياةففففففففية الراريخية 

ياةية ذ النين اثروا ال يال السرما يين وايرنم من الأ ناوالم ل ين اوك

واوكرمففا يففة ويففاكففط ل م تففأثيرات م الوففال ففة  ال تت يمففاه او ممرمعففاه 

اا الرصو صين الكاريمما وصين الكااول افاارية  47صأيمل ا ويرى طا ق حم 

والرت يميفففة اير صفففففففف يح ال يفففا الأحيفففااو صفففا اا ي يرال من ال فففاال ذول 

الك ا ي ات م وتسفففوو ا ال ي ير من لكاريممية ني ا فففروا تت يمالخ فففا ص ا

الممرمعيةو و ال العكس   ا نتات إكمازاه نا لة ح   ا ناال  ااي ا و 

يرمرع ا صفففأل خ فففففففففففا ص يفففاريمميفففةو وحيفففت يعرمفففي الرت يم ذو ال فففا فففي 

الكاريمم   ال ني اه وصففففففففااه ذلك ال ا يو   ا الرت يم يك ا اا مال ال 

لما  إذا ا ر ي نا يه او تعرض  را  ويرعرض لمخاطر  ففيييلحالة  يم اةففر

يع ن   ن موا ففففرل ا مال و وي يرال ما ي د الخيا وال ففففراا صين اتواا ذلك 

ال ا ي الكاريمم  حيت يي   يا مت م اك  احل صخي ة ال ا ي مما يعرض 

 إلل مخاطر اوك سام واوك يا و   -او الممرمد  -الرت يم 

 Traditional Authorityــــة  السلطة التقليدي
واةففاا السففل ة ال ننا التمو ن  السفف اصل الراريخية والأمر ال اندو حيت 

ي وا التاا السففففففففل ة ال ال يوا الر  ا رااوا الرعاما مع ا  ال مر الأيام 

وير ا ل مد العرا والر فففاليفففي السفففففففففففا فففيلو ويرمرد ال فففاال ال نفففنا التمو 

لي م وال يم اوكرمففا يففة الر  آلففط إالر ليففيل صسففففففففل ففاه كففاصعففة من المرا 

نفففا الر فففاليفففي والأ رااو وي د ال نفففنه الاحفففة من اكمفففاا ال فففيوا الر  ت ر

                                         
 .2001أغسطس  18صحيفة الأهرام بتاريخ ق حجي " حديث عن الكاريزما" في راجع مقال طار  47
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حيفففت يك ا العفففامل ا او  Patrimonialالسففففففففل فففة ك م السففففففففل فففة الأص يفففة 

المرلوةففففف ا تاصعين خا فففففعين لل ا ي الأص ل يعرميوا  لي  ال ال  ففففف ل 

راصع ا الر  يرمرد  ي ا ال Feudal ال م اصا ا مال مو  والسل ة افن ا ية 

 ر يلية ولكن ال إطا  ما يسمح ص  ال ا ي وي ا ل  لي وص ي  من اوة

 Rational-legal Authorityالقانونية   -السلطة الرشيدة 
ونفففنا ن  التمو الأي ر انميفففة ال تاكير مفففايس ويور ويرتوو مد كم ذث " 

من ا تواا السففففففففل ة صر  يل  Rationalالويرونراطية"و وتأتل صففففففففاة الر ففففففففي 

لرت يم و ل ك ام م يا وآلياه ا وااياه حيت يعما يا كمو ال اانيا

وا فففففف ة ويأك  ترا ال آلة يويرلو ينلك تأتل صففففففاة ال اك كية ال ننا التمو 

من السفففل ة كريمة ةفففياال ال  ا ي والسفففياةفففاه الر  يلرمم ص ا يا  را ال 

 الرت يمو

 :48الخصائص العامة للفكر التنظيمي التقليدي
لرت يم حيفففت تك ا يفففا  تففاصففففففففره ة" ال الت ر إلل اتوت  ما  م " الآلففف و1

م ففففففممة و ل ن ا ي ومعايير م يالو وتك ا حرية الرت يم و تاصففففففره 

ماه مت فففففففف    لي ا ال ل ا ح وك م م ك ة حسففففففففف  إكراواه وتعلي

العماو ومن ثم تك ا كرا ج حرية  تاصفففر الرت يم ا ال اكماا السفففل ت 

 ةوصين ص ا الرتوصالرت يم   معرو ة مسو ال ويمكن 

تكريس اونرمام ال العتاصففففففففر ال يكلية والمااية للرت يم المرم لة ال  و2

م ير  ل الرت يم الت م وافكراواه ون ا ي الأااو وآلياه الرناصةو  ومن ث

ال الرليفة الر ليففييفة إلل و  فففففففففة  مففا تركر   ي ففا افكراواه و ل ك فام 

صالمر يراه م ياو وت ل   لي  ةماه اوك يق  ال الناه و يم الرأثر 

 الخا كيةو

                                         
ه قديم تحقق بالدرجة الأولى بعنصر الزمن أي لا يعني التقليدي بالضرورة أنأن مفهوم الفكر التقليدي لا يرتبط يهمنا التأكيد على   48

باعد عن معطيات العصر الحالي ن ما يزال سائداً الآن ولكنه يتيشير مفهوم التقليدية إلى نمط من التفكير قد يكو في الزمن الماضي، بل

 ولا ينسجم معها.
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م ففا الررييم واونرمففام ال الرت يم ن  " العمففا " او " ال وياففة" حيففت  و3

لم ام الم ل د تتايننا يرم ت صففية العما صينة لر  ففيح ال اكواه وا

و ل اةففففففففل د م ففيا يلرمم صفف  ال ففا م صففالأااو وو ي يففي  تفف و وي ففففففففوح 

م ا اه الأةاا ال إةتاا الأ مال لأ خا  معيتين ن  الرخ ص وال

المرتاةفففففففوة مد مر لواه العماو إا افكسفففففففاا العاما ال الرت يم و ل 

الر فرا إو الت رية الر لييية يك ا م ييال وم يوا ال ي ل  ال ال رية و

ال إطا  الرعليماه وافكراواه الم ففففففففممة من إاا ل الرت يم وال اك  

ية افكساا اولرمام ص ا ال اااو العماو إا كمو الرت يم الر لييل ي يي حر 

وةففففففففل ي  ال ففففففففخ فففففففف  وي ي من  ر  كم ه وت   ه صما ني يصال إلل 

 ت ييي الأةاا الييم راط  لل يال ص كا  امو

ل الت رية الر لييية تر نة اةفففففففففاةفففففففففال  ال تك يت  إا يااول الرت يم ا  و4

الناتل وما يمرل صياخل  من تاا يه ت وي ال للت م وال  ا ي الم    ة 

كرففا ج الرت يم يل ففا مر نعففة ال إطففا  الخ و  من كففاكفف  افاا لو وتك ا

والورامج المعرميل  ةففففففففميالو  الرت يم الر لييل و ير وا  كرل الترا ج 

ا  سفففح الممال ليحرماوهو     تت يم " م يا " اير المر نعة وير 

Deterministic و 

يعرا  اوات   Rationalافكسففففاا ال الرلية الر لييية للرت يم يا ن   ففففيي  و5

تتازليال ويعما   و ما ي  ل ل  ننه     ويسففففففففر يد ترتيو اوم فففففففففال

و وصنلك و تر ند الت رية Maximizeالم فففففففالح ويصال إلل تع يم نيمر ا 

الر لييية ا وو ت ر ايضففففال  صأ ففففكال السففففل ت الرت يم  النل يويو ل ا " 

ال العما او اف فففراد او اير ذلك من ا فففكال  الرواطصاير   فففيي" م ا 

الة لمففا تريففيه افاا ل وت ا ل  ليفف و  كففا تلففك الأكمفاا السففففففففل ت المخفف

م ن  ت ففففففر اه اير لسففففففل يية ال  را الر لييين من اا ةفففففف  الرت يا
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ييل و مكاا ل ا ال الرت يم الم الل النل و ي ول ا ايرهو ينلك  49  فففففففف

ياررض ال ننا افكسففاا الر ففيي ال ي ل  ال الا ففا صين حيات  الخاصففة 

صين واكوفففاتففف  ال ويايفففةو لفففنا كمفففي الرت يم ومر لوفففات فففا وم ففففففففكيت فففا و

ونرماماه واالويرونراط  يصيي انمية  يم الخلو صين الأم   ال خ ية 

الخاصففففففة لأ راا الرت يم ومسففففففح ليات م وم ام م ال ويايةو يما و ي وا 

ال الاكر الرت يم  الر لييل ا رماا ال ا روا اه  خ ية او اكرما ية 

ن  ال  ا ي والت م الرةفففففففمية اوا ايرناو  ال اتخنا ال را و صا الأةفففففففاا

الو ففرية  ي   وصنلك  تسففروعي الت رية الر لييية ال الرت يم تأثير ال  ى

وتعرورنم من الأاواه المتاففنل للخ و والورامج و ل ال  ا ففي والت م 

لناتية او  ال  عالياه الرت يمو  افكسفففففففففاا ال  اوا اا يك ا ف اات ا ا

ن مففا ي ففففففففففي  إلي فففا من تعليمففاه ومن اير الرت يم الر ليففيل آلففة تتاففف

ا يم  اا الم و ل او المر ند اا تك ا ل  مواا ات  الخاصففففة او  لير  لم

يك ا  لي  العماو واوا اا يسففففففففمح ل  صأل مسفففففففففاحة للراكير الناتل 

والمتان فففففففففة او المماالة ال  ففففففففح ا الرت يمو يا ما تر نع  الت رية 

ال ما ي ل  إلي  من ا مال الر لييية من افكسفففففففففاا ال الرت يم اا يص 

صال ري ة الر  تم ت  ففففففففي  ا ل و وال الم اصا ي  فففففففففا  ال الرات  او 

المخرلاة الر  ت ر نا ل  افاا ل اوا متان ففففففةو وال ال  ي ة   ا  الممايا

الرلية الر لييية للرت يم تكاا تل   السففففففففل ت الرت يم  تمامال ي انرل 

الر لييية و تت فففففففف ا ي يرال  ل ا تأثير او تسففففففففر ل الي اةفففففففففةو إا افاا ل

ص ضففايا الو ففر وةففل ي م صا ن  تريم ال الأةففاا  ال الم اك  المااية 

 50ليةو اما الو ر  علي م السمد وال ا ةووالآ

                                         
ي لفت الأنظار إلى دارة العلمية بقيادة فردريك تايلور من العلامات التاريخية فانت ثورة العمال ضد أساليب حركة الإلهذا السبب ك49

داية ظهور نظريات معدلة تراعي أدى إلى انحسار الأضواء عنها وبت التي تقوم عليها نظريات التنظيم التقليدية مما خطأ الافتراضا

 البعد الإنساني الواقعي.

استمر هذا المنطق حتى في  التقليدي والذي نشأت نظريات التنظيم التقليدية في إطاره، وقدكرنا هذا المنطق بالتفكير العسكري يذ 50

لما تحول منطق القادة العسكريين  ، ثم1967لمصرية حين وقعت هزيمة الحديث وكان سائداً في تفكير القيادات العسكرية االعصر 

ط . وكان هذا بالضب1973الفرص لهم للابتكار والإبداع تحقق نصر  واهتموا باختيارهم وتدريبهم وإتاحةوتغيرت نظرتهم إلى جنودهم 

 ي المنظمات.عاة تنمية العلاقات الإنسانية فر التنظيمي بشكل عام نتيجة تأثير علماء السلوك ودأحد أهم مجالات التحول في الفك
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تركّ ا  يناه اطراا و تاصر الرت يم ا ون  من م انر السل ت  و6

الرت يم   و ل تخ يو تت يم  م يا يلرمم خ  ا اوت ال الرةمية 

 ياه السل ة المخرلاةو وي يم ال يوا وال  اكم صين ويعكس مسر

ث ال اوت ال ن  المسر ياه الرت يمية المخرلاة ص يت يك ا الري 

الأةاا وتتعيم  ر  العيناه الماكوية واوت اوه اير الرةمية او 

الرماوز ال ات ال المسر ياه الأا ل صمسر ياه خيا الأ ال موا رل 

ت يم الر لييل تت  ر ال  كا اوامر وتعليماه ل او إا اوت اوه ال الر

اه الأا لو صاا ل من المسر ياه الأ ال إلل المرلوةين ال المسر ي

اوال كاوى والر لماه               وينلك ترضح ال الر ارير والمعل ماه 

ال ا يل من المرلوةين إلل  لةاونم ال المسر ياه الأ ال موا رل 

 و ل الري ث الرت يم و

صال ياال افاارية صا روا نا ال اا ل  ال   م مر لواه الرت يم  رماماون و7

نا تريم الت ريفففة الر ليفففييفففة يفففا ال  ى وتسففففففففيير الأم   صمفففا ي    فففاو لففف

وال ففففففففيحياه ال  حة ال اال النين يسففففففففرميوا ني ت م  ال الرأثير ال 

السففل ت الرت يم  من متاصففو م وم انع م الرت يمية الأ الو وتعرمي 

ا ال       يففاااه ال ت كيفف  ا راا الرت يم وكمففا ففاه العمففا صفف تلففك ال 

 فففة وال  لو وتمفففا ا ت كيففف  السففففففففل ت الرت يم    ال مت ل السففففففففل

ووا ا ا ص خضفففففاا المرلوةفففففين للرعليماه والت م اوا اا يك ا ل صوو 

حل المتان ففففففففة او اونرراح والمواا ل صالرالو وتكرا الت رية الر لييية 

صكا ما يعتي  من ترييم ةففففل ة اتخاذ ال را اه ال   Centralizationمت ل 

رراتيمية صنات ا الاحة العليا من نياااه الرت يم و ح ففففففففر ووا ة إةفففففففف

  ت  م ص ا وحياه مري ية ترود نياال الرت يم العلياو

اونرمام اير العاال صرسففففففففميا يا ة المعاميه وافكراواه الرةففففففففمية  و8

 يت يك ا تاريخ الرت يم وت ثي  ا ال مسففففففففرتياه وحا  ا ال ملااه ص

مسركميل يمكن الرك ا إلي  ال يا ونطو ولعا ما يصيي ننا اونرمام اا 
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كر الر لييل يعرور العما ن  اةفففاا الرت يم وليس افكسفففاا ال ا م الا

صي من تسففففففففميا وت ثيل يا ما يرم من ا مال حرى و  لنا و  صالعماو 

  ر  ال الرنيروتر نة يااول الرت يم او  عاليات   ال ني ل الو

الرأييي  ال انمية ةماه تت يمية   يسية وت  ير م رضياه ت  ي  ا  و9

م ا الينةو السففر ةو اوةففرمراريةو ال  فف حو وايرنا من المميماه الر  

يرساص او وترى الت رية الر لييية اا  ر   تسعى الرت يماه  اال إلل ا

 و ت  ل ننه المميماه تك ا ا ال صر ويل ن ا ينا وت ك ات ا

 ص المميمل للاكر الرت يم  الر ليففيل ال العففالم ال ر ل  إا نففنه الخ فففففففففا

تعور  ن وك ففة ك ر ةفففففففففااه لارراه ط يلفة ال ااصيففاه الرت يم والر ويل 

افاا ل ال العالم يل و و ام الر  ل المن ل  ن ننه الأ كا  ص ففففففففكا  ام 

ى كريمفففة لك ير من المر يراه والمصثراه الر  اتفففاحفففط الار  ل      ل

ي ر حففياثففة ووانعيففةو إو اا التم ذث الر ليففيل و يمال اخرى  ن الرت  يم ا

نا مال ال ي ير من المت ماه خاصفففففففففة ال اليول الأنا ت يمال وال الكياكاه 

ال ك ميففففة والعسففففففففكريففففة الر ليففففييففففة و وو يمال ي ير من المسففففففففح لين ال 

ع ا المت مففففاه يعر ففففيوا ال ياففففاول وتميم التمو الر ليففففيل للرت يمو وت

لميح ة إلل  ففففففففرو ل ميح فة نفنا الاريل من المما ةففففففففين انميفة نفنه ا

والر  ا لرأثيرنم ال ت كيا الرت يماه وم اووت م  وو حرية السل ت 

الرت يم  و ل الماانيم الر ليييةو إا ا اةفرتا للسفل ت الرت يم  ة ا 

تع    تاية خاصفففففففففة لر ليا او  ال ياال افاارية ال ت ففففففففكيا السففففففففل ت 

طويعفففة الررييففف  الاكرل لل فففاال وت ك فففات م ال  يم و ومن ثم  ففف االرت 

الت ر إلل الرت يم وك  يففة التم ذث ا الت ريففة  الرت يم  الففنل يعرمففيوكفف  

يل فا   امفا ذاه تفأثير ال ت ففففففففكيفا وتاعيا السففففففففل ت الرت يم  يتو   

 اخننا ال ال سوااو
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 نقد نظريات التنظيم التقليدية
ارين الأةفففففففاةففففففيين ياه الر لييية ص  مال المعيإذا حاولتا ت  يم تلك الت ر 

و ك ا إلل الترا ج الرتوصللر  يم ونما وانعية  روض الت رية وني ت ا  ال 

 الرالية:

يك ففففة تاريخ الي اةففففاه الرت يمية  ن  ففففعة الاروض ال ا م  لي ا  و1

ا الت رل الاكر الرت يم  الر لييل و يم وانعير  لسففووين   يسففيين نم

عرفف  وتوعففي تمففامففال  ن إلل افكسففففففففففاا الر  تمففاال طويالم ففيوال والآليففة 

ح ي ة السل ت افكسا ل وتاا يت و وينا اةروعاا تأثير المتار الخا ك  

 وا رراض اك  ا  يااول الرت يم ال  تاصره الياخليةو

ي وط  يم صففففف ة ننين الار فففففين الم  ريين ال صتاو الت رية الر لييية  و2

ل المت ماه المخرلاة ال يا ة من خيل م ففففففففانيل ما يمرل ا يا ل  

العففالم والر  لم يعففي الاكر الرت يم  الر ليففيل نففاا ال  ال تاسففففففففيرنففا 

 ص او  الرتوصكانيك  ن 

من كفففاكففف  آخرو  ففف ا الت ريفففة الر ليفففييفففة و تر ند إو اولرمام صفففالخ و  و3

  ت  ل الأةفففاةففف  للت رية ن الرتوصوال  ا ي الم  ففف  ة و ومن ثم   ا 

ل اند الم فففففاني اا وا اك راا او تعيياو ولكن االترا ج المسفففففر ي ة ا

ال يال الرت يمية ت اا صأل اا الترا ج اير المر نعة وا فففكال السفففل ت 

المتفانا لرعليماه الرت يم ولعفا اصرزنا حريفاه الع ففففففففيفاا والرمرا 

 ال نرا اه افاا ل واف ففففففففراصفففاه المركر ل الر  ت فففففففف فففينفففا ي ير من 

لم تكن   ا مركر الو يا تلك الترا جماه ال العالم ص فففكا يكاا يكالمت 

ال حسففواا الت يرل الر لييية ومن ثم تا ففا الت رية ايضففال  ال صففعيي 

إا حرية السففففففففل ت الرت يم  الاعليةو وتاا يه ا ضففففففففاو  والرتوصمعيا  

الرت يم و ينات م وكم  ننه العيناه وت   نا ال اتماناه ني  تخالة 

ذلك الرت يم الر لييل ت  د صأا الرةففففمية الر  حيانا كم ذث  الأكماا

التم ذث اير ناا   ال تاسفففففير ح ي ة الرت يم ويياية ك فففففأل السفففففل ت 
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الرت يم و ومن ثم     اير ناا   ال ت  ير المسففا يل للإاا ل ال  ففوو 

السفففففففل ت وت كي ي  ون  ال اية الر يسفففففففية الر  تسفففففففر ي  ا ال ياااه 

  يموافاارية ال يا تت

الرت يم الر لييية من زاوية اااه الم ك ة لت رياه وني تول  ه انم اوكر 

 ك رت ا إلل السل ت الرت يم   ال الت   الرالل:

 ففيم وانعيففة مففا ذنوففط إليفف  تلففك الت ريففاه من و ففففففففد ممم  ففة من  و1

المواائ الر  تلخص ت ك ات ا الأةفففففاةفففففية  وتعرورنا ناصلة للر ويل ال 

ننا اوتماه   د ال اند الم ففففففاني صعيم صفففففف ةكميد الم انةو حيت ي 

ي من اخري ففاه ال ال روا الم ي فة والأو فففففففففاا الفناتيفة ك رال لمففا ي كفف

لمخرلة الرت يمففاه ووذلففك  ضففففففففيل  مففا ي كففي صين تلففك الموففاائ من 

 و51تتانا والر  ا ا  إلي ا  يا من اا ة  الرت يم

للرت يم من   يم وانعية الاروض الر  صتيط  لي ا الت رياه الر لييية و2

لر ي الكاما ال ا ضاوه العت ر الو رل او ا رراض ا حيت اياد تأثير

او اوك  ففففففففا  ال الرك ين الياخال للرت يم وإمكاكية اوكعمال  ن المتار 

 الم يوو

 يم وانعية ما ذنوط إلي  الت رياه الر لييية من إككا  وك ا العيناه  و3

رت يمو حيت ا رر ففففط اا افكسففففاكية واحرماوه ال ففففراا افكسففففا ل ال ال

ماه وناارين  ال الا فففففا تمامال صين د يلرمم ا صال  ا ي والرعليالممي

انرمامات م وانيا  م ال خ ية وصين واكوات م والرمامات م الرت يميةو 

 وMachineوت  ير افكساا  ال اك  آلة 

الررييم  ال ال يففايففا والأطر والت م صففا روففا نففا م ففاو  الرت يم ال حيففيل  و4

صففففا روففففا  ذلففففك ن   Stagnantك ا  ر إلل الرت يم من م نة السففففففففوالت

الم نة الأم فففاو ومن ثم إاافففال العمليفففاه الرافففا ليفففة ااخفففا الرت يم 

                                         
51 Herbert A. Simon, Administrative Behavior, New York: Macmillan, 1957 



58 
 

Interactive / Dynamic Processes  والا ففففففففففا ال إا ات م انة ال ريفففة

 وOrganizational Dynamicsوالر    الرت يمية 

 التقليديةتعديلات نماذج التنظيم 
رأثير   د التم ذث الر لييل للرت يمو وصصالت ر إلل العي د الاكرية الر  ت

تتام  اونرمام ص ضففففففايا العت ففففففر الو ففففففرل وتتمية العيناه افكسففففففاكية ال 

المت ماه صا روا نا اةفففففاا م   ل ال   د يااول الأااوو صياه ممم  اه 

يال اوك  ال     ال من اليا ةين ال ت    كماذث معيلة للرت يم ت اول ت

ي   د حرية الر    اوكرما   واونر ففففاال ال الممرمالاكر الر لييل وت ا

 ال ييتو

ويمكن ال  ل اا اف ففففففففففففا ففففاه الر يسففففففففيففففة الر  ااخلففففط  ال التم ذث  

 الويرونراط  ا كم ذث الآلة والت ام الم لل  ترم ا  يما يال:

امففا مد المتففار إ ففاال ت فففففففف ير الرت يم صففا روففا ه ك ففامففال مار حففال يرعفف و1

 ال اصلة  ي والم يو ويراا ا مد المر يراه 

إ اال او روا  إلل او  العت فففففر الو فففففرل ال حرية الرت يم والرأييي  ال  و2

انمية العيناه افكسفففاكية واةفففر ما نا يولية  فففرورية لر كي  السفففل ت 

الرت يم  ك   انياا وااياه المت مة وإتاحة الار  للعت ر الو رل 

 الم ا ية والراا ا مد نضايا الرت يموال 

م  الفففنل ي كفففي كتوفففال إلل كتففف  مد رت يم اير الرةففففففففإا ات انميفففة ال و3

الرت يم الرةفففففم و وم اولة صياا السفففففوا وةفففففر ما ه وت ويا  ال إ اال 

ل من إككا  وك اه او م ارصر    ت ففففففففكيا وت كي  السففففففففل ت الرت يم  صيو

 يياد اص اد الاكر الر لييلو

 ن ال انعية ال الاكر الرت يم  والرخاية من حيل الر فففيإ فففا ة ني  م و4

لففك اصففففففففو ففط والم ففاليففة اللرين ا رر ففففففففر مففا الت ريففة الر ليففييففةو وصففن

الت ريففاه المعففيلففة تر ند وتر وففا حففيوي كرففا ج اير مخ  ففة وخففا ث 

ك اق ال  ا ي والر ك اه الرت يمية الرةففففففففمية وذلك كريمة لراا يه 
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مففاه اير الرةففففففففميففة واوكارففاح  ال العينففاه الو ففففففففريففة وحريففة الرت ي

 المتار الخا ك و  

فففف  ماإا و5 فف ال صتاو كم ذث  Organizational Learningث وانرل الرعلم الرت يمف

للرت يم يعكس ال الة ال انعية الر  ك فففففففانينا ال الرت يماه الاعلية 

حين يعمي ا راا الرت يم إلل الرعميم من الم انة الر  ت ففففففففر  ا  ي ا 

و   إلل الم انة الر  و يم ز  ي ا اةرخيام كاس السل تص كا متاة

س الاكر ومن ثم ت  ر كرففففا ج اير مر نعففففة وو مرا صففففة وذلففففك صعك

 الرت يم  الر لييل النل لم يكن ننا الوعي افكسا ل ال او روا و

 ن تلك  Gouldner54وك ليكر  53Selznickوةلمكيك  Merton52مرت ا  وني  ور

اف ففففففففا اه إلل الت رية الر لييية الر  صماط كميع ا من  كرل واحيل ن  

إ ففففففففااو ال انعية  ال التم ذث الويرونراط  الر لييل ص اخال اثر  م اولة

 مر يراه الخا كيةو وترلخص انم ا كا نم  يما يال:السل ت افكسا ل وال

 على النظرية التقليدية Mertonتعديلات مرتون 
ا  ال اثر  رض ال  ا ففي والرعليمففاه صففا روففا نففا وةففففففففيلففة م مففة  يم مرت 

يور ني  من الرناص ة  ال ةفففففل ت ا ضفففففاو الرت يم وما يررت   ال لر  يل ا

لعيناه ال الرت يم ذلك من " تممي السففففففففل ت ال ويا " حيت ت ففففففففوح ا

اةففففففاةففففففال صين ال وا ة وليس صين الأ رااو يما ت ففففففوح ال  ا ي وافكراواه 

من الرك ين الناتل لأ راا الرت يم يرمسففففففففك ا ص ا لرمت  الرةففففففففمية كموال 

 ملية اتخاذ ال را اه إلل ت فففففميم صفففففي ة  الخ أ او المسفففففاولةو يما تخرمل

   وتيتيال و يعرمي  ال حا معين يتاة   حة من الم    اه ويك ا ال را

الراكير او الخلل وافصففففياا من كففففاكفففف  الأ رااو ويصال كم ا السففففففففل ت 

را ج اير مر نعة لم تكن إاا ل الرت يم تضففففع ا ال حسففففواك ا ال ويا  إلل ك

ال ذوات م وت ففا ي  اور م ال حماية اكاسفف م  وذلك كريمة اك  ففا  الأ راا

                                         
52 Robert K. Merton, Social Structure and Social Theory, Glencoe, Ill: The Free Press, 1949. 
53 Philip Selznick, An Approach to a Theory of Bureaucracy, ASR, 8 (1943), 47-54. 
54 Alvin Gouldner, Patterns of Industrial Bureaucracy, Glencoe, Ill: The Free Press, 1954. 
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د العميو و يما صيت م يرسففم والي اا  ن ت ففر ات م مما يمعا تعامل م م

صففالمم ا والرراا والر ليففييففة والوعففي  ن افصففياا واوصركففا و ومن ثم تر ففاوى 

 لمميماه المارر ة ال الرت يم الويرونراط  وتويو ة وات  ص   حوا

 على النظرية التقليدية Selznickتعديلات سلزنيك 
من كاك  آخر   ا ةلمكيك اثا  نضية تا يا السل ة ي ةيلة تلمأ إلي ا 

إاا ل الرت يم الويرونراط  فحكام الرناصة  ال ةففل ت ا ضففاوهو  يرم زياال 

 راا النين    ففففففففط إلي م السففففففففل ة لموا ففففففففرل ا مال كر اه الريري  لو

لل اك  ففا نم وترييمنم   و مرخ فف ففةو وصالرالل يصال تا يا السففل ة إ

 ة ممايا  ال تلك الم ام الر     فففففط إلي مو وصيتما ي  ل تا يا السفففففل

للرت يم كريمة ا تااا يااول الأااو ال الأ مال الما  فففففففففة كريمة الريري  

ت  يصال إلل تاريط الرت يم وت  يل  والررييمو   ا الرا يا  ال ال نط ذا

المسفففح ل  ن يا مت ا ص كماز الم ام إلل ممم  ة من المم  المتعملة ي رم 

الر  و تر ففففففففا  الر     ففففففففط إلي  اوا اا يويل انرمام ص ضففففففففايا العما

موا ففففففففرل صم ام و وصنلك تويو ال الأ ل الرتانضففففففففاه صين الأنياا المم ية 

تعملففة  ن صعضفففففففف ففا الوعا وصين الأنففياا العففامففة ل  ففا ففاه الرت يم الم

ر المر نعة اا تمااا ال فف ة صين للرت يم يكاو ويررت   ال تلك الترا ج اي

يرى ةففففففففلمكيفففك اا افكمفففازاه الاعليفففة وصين الأنفففياا المرك ل للرت يمو و 

تا يا السففففففففل ففة ال الرت يم الويرونراط  ونففي ن ففففففففففي صفف  اا يك ا ااال 

ا الرت يم العامةو إو اك ا تصال إلل حيوي للرناصة لضففففففففماا ت  يل انيا

 ية  ال الرت يموكرا ج اير م   ال يك ا ل ا آثا نا السلو

 على النظرية التقليدية Gouldnerتعديلات جولدنر 

ير فففففففة ك ليكر اا ك م الرناصة ال الرت يم الويرونراط  والر  ت يا إلل  ا

ك فففايفففة الأمر تصال إلل ت  يل الر ازا واوةففففففففر را  ال الرت يمو إو اك فففا ال 

اه ال  ل ال افخيل ص نا الر ازا كريمة   ي ا راا الرت يم افحسفففففاا صعين
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الرت يم حيت يخضففففففففد المميد لناه ال  ا ي والرعليماهو ومن ثم يكرا  

صأااو ال ي الأا ل من العما النل يضففففففففمن ل م اولرمام صما تر لو  الأ ر  اا 

يورو ن ا ففي العمففا وك م الرنففاصففةو وير نة ا لتففاا  ن م ففاولففة صففنل ك ففي ا

ت سففففففففين كرا ج الأااو الأمر النل يي د افاا ل إلل تك ية الرناصة لم اولة 

وتسففففففففرمر الففيو ل صففأا ير  ند العففامل ا مرل اخرى ال حففيوا مففا تار فففففففففف  

الرعليمففاه من حففيوا اكيففا لوااو ال م ففاولففة مت م لرمتفف  الخ ففأ وال ن ا 

 ت ط طا لة المساولة ونكناو

ي ر ل ففي تملفف ط مسففففففففففانمففاه نففنا الاريل من الوففاح ين ال ت  ير ما  م ا

 لففففة ك  يففففة ال التم ذث الويرونراط  وانعيففففة  ن الرت يم وإحففففياي ك

ل إا ات ح ا ل تسففففففففر    ني ال ملم ةفففففففففال من الاكر ال ييت الموت   ا 

السفففففففل ت افكسفففففففا ل والراا يه اوكرما ية صين ا ضفففففففاو الرت يم وتأثيراه 

ت ففكا وتاعيا السففل ت الرت يم  ومن ثم الترا ج ذلك يل   ال  ملياه 

يففا ذلففك ال إكرففاث " التمففففففففففففففففف ذث  الر  يمكن للرت يم ت  ي  ففاو ونففي تول  

النل يرى اا الرت يم  Modified Bureaucratic Modelالويرونراط  المعفففيل " 

 يرضمن العتاصر الرالية:

ووحففياتفف  انففياا واففايففاه م ففيال  ال مسففففففففر ى الرت يم ون ففا ففاتفف   -

 المخرلاةو

 ممم  ة من ال وا ة والم ام م يال ص كا  ةم  وم     و -

 ي ك او  ح خ  ا السل ة وتنيكا تت يم   ةم  ي -

ت ييي  ةففففففففم  ل ففففففففوكة العيناه وخ  ا اوت فففففففففاوه صين ن ا اه  -

 الرت يم وا ضاوهو

ك م  فففففاملة من ال  ا ي والرعليماه الرةفففففمية ت يا اةفففففالي  العما  -

 م ومعايير ت  يم الأااووواةس ت زيد الم ا
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خ  ا ات ففففففففاوه و ففففففففوكاه من العيناه والراا يه اوكرما ية اير  -

يففة ا اير المخ  ففة من نوففا افاا ل  تلعفف  او ال م مففال ومكميل الرةففففففففم

 اوت اوه الرةميةو ل وكة

 ر  لوتففففاو ال وو وتتميففففة اوكرمففففاو للرت يم من خيل  رح ممففففاوه  -

م ففففففففكيه والمسففففففففانمة ال حل او وت  ير الم ففففففففا ية لو راا ال ص ت ال

اه صين ال  ا م المصايففة إلل اكففيمففاك م ال ا مففال م وت ليففا الرتففانضفففففففففف

 انيا  م ال خ ية وانياا الرت يم العامةو

      إا الارق الأةففففففففاةفففففففف  صين التم ذث الويرونراط  الر لييل وصين التم ذث

السفففل ت التماذث  المعيلة اا تلك الأخيرل ني ااخلط العت فففر افكسفففا ل وا

الو ففرل يمر ير م   ل يسفف م ال ت ييي السففل ت الرت يم  وذلك كريمة 

 يية ال الك ففففة  ن م يااه السففففل ت افكسففففا ل إةفففف اماه العل م السففففل

يمعا اةفففففففرماصات م  وح ي ة اخريا اوا د واتماناه وخوراه الأ راا مما

 لمر لواه الرت يم ص رق مخرلاة وني تك ا مرتانضةو

 الإنسانية في التنظيمنظريات العلاقات 
لر    تعرور ك رياه الرت يم المسرتيل إلل ا كا  العيناه افكساكية صياية ا

ات ك   الي اةفففففففة الماال للسفففففففل ت الرت يم  ال المت ماه من خيل افا  

ال ا   صففففأنميففففة الرك ين التاسفففففففف  واوكرمففففا   لأ راا الرت يم واكمففففاا 

ت ك ات م ك   المت مة والعماو العيناه والراا يه صيت م وتأثيره  ال 

ت رية كريمة ومن ثم تأثيره  ال كرا ج الأااوو وني صياه تلك اونرماماه ال

الميح اه الر  ا رزت ا ا اةاه ممم  ة من اةاتنل اوكرماا لم يااه 

" ا اةففاه ن ث  ا"        ر ط صاةففم إلكرريكل  ففرية ويسففررا افكراكية ا 

55StudiesThe Hawthorne   والر  تمط صتاو  ال طل  ال رية لم اولة الرأيي

ا  حرية افاا ل العلمية و مما إذا ياكط الماانيم الر لييية ال ا مة  ال ا ك

                                         
55 The Western Electric (Hawthorne Works) Studies (1923-1933) Cicero, , ILL. 
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ا تمال ن  الم يال للكااول افكراكية ال م اند العماو وني توين الواح  

راذ صمامعة نا  ا ا Elton Mayo و ال  اةفففففففف م إلر ا ماي    Harvardالأةفففففففف

 ممم  ة الترا ج الم مة الرالية:

اا وروا العما المااية من إ فاول وت  ية وايرنا ليسفط ن  الم يا  و1

  لكااول العما ومسففففر ى افكراكية وذلك  ال  كس ما ياكط الر يسفففف

 العلمية تصييهوحرية افاا ل 

اا اكمفففاا ال يفففاال افيمفففاصيفففة المرا مفففة ل روا العفففاملين والمرافففا لفففة  و2

خيل اوت ففففففاوه المار حة وإتاحة الار  للم ففففففا ية ت  ل مع م من 

را طاراه نا لة ال معت ياه العاملين ومن ثم ت سففففففففين ملم ا وم 

 ال إكراكير مو

اا المكا وه وال  ا م اير اونر ااية تلع  او ال   يسيا ال حام الأ راا  و3

 و ع  نم صالر او وصالرالل ت سين إكراكير مو

الرخ ففففففففص الففينيل ال الأ مففال ليس  اا ت زيد العمففا  ال اةففففففففففاا و4

 صالضرو ل ن  انم ا كال الرت يم يااول او ا ينا إكراكيةو

ا م ال  العما وم انة يم و يسفففففلك ا ويماص  اا العاملين ال الرت  و5

يما ياكط الت رياه الر لييية  –افاا ل وةففففففففياةففففففففات ا يأ راا متعملين 

تتم    اما صا نم ير فففر  ا يمما اه تت فففأ صيت م  واصو  –تر ففف   

 و Networksالركاتة والر اصك 

اا العينففاه اوكرمففا يففة صين العففاملين وتيسففففففففير الراففا ففا  يمففا صيت م  و6

وخففا ث مكففاا العمففا لفف  تففأثير م م ال ت ففففففففكيففا ت ك ففات م ك    ااخففا

 مسر ياه افكراكيةوالعما وت سين 

 وني ياكط ك ضفففة حرية العيناه افكسفففاكية ال ا  اد ال فففع   المرمايي صما

احيثر  حرية افاا ل العلمية من ا فففففرا  صال ة تم لط ال وروا العما اير 

 فففففي تلك الأةفففففالي  اير افكسفففففاكية افكسفففففاكية وال   اه العمالية المركر ل 

الر  صرا  راريك تايل   واتوا   ال ت وي  ا ةعيال و او زياال افكراث ص  مال 
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ي ا ط تلك اانيم الرخ ففففففففص الينيل وا اةفففففففففاه ال نط وال رية و ونم

الم فففففكيه صعا الواح ين لي اةفففففة وت ليا الام ل صين اةفففففس ومعايير 

لميفففة من كفففاحيفففةوواكمفففاا ةففففففففل ت إاا ل الرت يم و ل مافففانيم افاا ل الع

العفاملين الاعلية ال م اند العمفا من كفاحيفة اخرىو ونفي  مز نفنا اوتماه 

التاس الر يم النل حيي ال العل م السففففففففل يية ومت ا  لم  ليى الواح ين

ووروا ال رد العالمية  Freudوكم  مي ةفففففففففة  رويي  ال ةففففففففويا الم ال 

ا كد إلر ا ماي  ننه الام ل إلل الأولل وحاوه الكسفففففففاا الر  ا  ور او وني 

اا ل العلمية ا التم ذث الر لييل للرت يم  الآثا  الر  احيثر ا ت وي اه اف

 اه المفففاايفففة اوا من إنفففيا  لل يفففايفففا اوكرمفففا يفففة والررييم  ال او روفففا

 الم اك  افكساكية ال العماو

 نتائج دراسات هوثورن
يففي إلر ا مففاي   نففنه الميح ففة صترففا ج  وال ا اةفففففففففاه ن ث  ا ال فففففففف يرل ا

 او  ط ما يال:الو ت المييا ل الر  

اا كما اه العاملين ت  ر الي م لأ راانا ال م اك ة  فففففففف  ا افاا ل  و1

 ال لي اوى حرية افاا ل العلميةو من اكا زياال افكراث صاةففففففففرمرا  ت وي

 واا العمال ي اوم ا ننه الض  ا صأةالي  مخرلاةو

ا الت ريفففة ك اا ال  ا م الر   وّكفففط ل فففاا العفففاملين و يسففففففففرميو ا لأ و2

ي ر ت لعففال  الر ليففييففة م ففا الأك   ال ففا مل  تففي زيففاال افكرففاثو صففا إك م ا

كما اه العما  واةففففففففرعيااال ليةففففففففرماصة ل  ا م اكرما ية ت  رنا ل م

 الر  يرتو  ا ص ا ا الرعاواو الركا او المساكيل ونط ال يلووو و

ي ر تفففأثيرال ا  اا الع امفففا التاسففففففففيفففة واوكرمفففا يفففة و3 ل ال م اند العمفففا ا

من الع امففا والم ففيااه   -ومن ثم إكرففاكير م  -معت يففاه العففاملين 

ا ل المفففاايفففة الر  ا رمفففيه  لي فففا ا كفففا  الرت يم الر ليفففيل وحريفففة افا

العلميفففةو   فففي  يمه الت ريفففة الر ليفففييفففة  ال ال يكفففا الرةففففففففم  اوا 

لعاملينو يما انرمط ال يكا اوكرما   اير الرةففففم  النل يت ففففأ صين ا
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صر  فففيح او  ال ياال الرةفففمية اوا الت ر إلل الأكماا اير الرةفففمية من 

تت ففففففففأ من صين العاملين اكاسفففففففف م   والر  Informal Leadershipال ياال 

يا نم ويك ا ل ا تأثير او ح  ال ت كي  ةل ي م يرا ق  ال تأثير وصاخر

 ال ياال الرةميةو

 ا ن ال وا ة والعتاصففر يرم ت فففميمإا الرت يم ليس ممرا ممم  ة م و4

   Social Systemص  اال   نيةو ولكت  ال الأةاا ك ففففففففففففففففففففففففام اكرما فففففففففففففففف  

 الرالل: يخرلة ال ماانيم  واةس   ن الر    الر لييل  ال الت  

إا الرت يم ن  ال الأةفففففففففاا ك ام اكرما   وليس ممرا ممم  ة  -

 من ال وا ة والعتاصر الاتيةو

وا د مرعففيال وليس ممرا الففيا د عمل ا صرففأثير اير رت التففاا وي -

 اونر االو

و ير را الو ر ال كميد الأح ال و ل المت ل الر يي وال ساصاه  -

صم فففففا ر ويتاعل ا صع اطة ني الع يكيةو صا نم ايضفففففا ي فففففعروا 

 تويو اير   ييلو

نتات ا كة  الية من الراا ا والرياخا صين ا ضفففففففاو الرت يم النين  -

حيفففاا ي يرل و ل ا روفففا اه اكرمفففا يفففة نفففي تخفففالة ير ففففففففر  ا ال ا

 ت ك اه افاا ل وتاضييت او

تم ا كما اه العما اير الرةففمية  ت ففرال م مال ال ت كي  السففل ت  -

 ني ت يي ال احياا ي يرل  ن تأثير افاا لو الرت يم  صي كة

يما ا التاا ا مال م ص رق واةفففالي  و تت  فففر   و  يما حيات   -

لمعففيل من نوففا افاا لو صففا ير ففففففففر  ا ص ح  اوصففففففففففاا ال وففا ة ا

ي م لما ي  ل  م ال  مو خورات م واوا ع م وإا ا

ليس نتات ا تواا آلل صين حاكاه الأ راا وانياا الرت يمو صا ني  -

 ت كي حاوه من الرتانا صيت مو
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ت ففففففففمففا نت اه اوت ففففففففففاوه الاعليففة ال الرت يم مسففففففففففا ففا العمففا  -

ل ففففففخ ففففففية وتعكس م ففففففا ر ومر لوات  الرةففففففمية وينا العيناه ا

 التاا و  اطا مو

 ال ال ياال افاارية تعييا اةاليو ا لرسر    او روا اه افكساكية  -

 ال العماو

 للعاملين إلل ت سين إكراكير مويصال ت سن الروح المعت ية  -

ت راث افاا ل إلل مما ةفففففففففة ني  م م من الم ا ل اوكرما ية وليس  -

 إاا ل السل ت اوكرما  و   و الم ا اه الاتية حرى تتمح ال

وتخرلة ننه الر   اه  ن ماانيم التم ذث الر لييل الر   وّكط لأ كا  

اونر اايةو واك  و ي كي  اا التاا يعمل ا صالي كة الأولل ف واا حاكات م

تتانا صين الأنياا ال فففخ فففية لو راا والأنياا العامة للرت يمو يما اا 

و ل مت ل   ففففففففيي ي يا إلل تع يم التاا ير ففففففففر  ا ال م اند العما 

الا ا ي الر  ي  ففففففففل ا  لي ا من الرت يمو واك م يعمل ا يأ راا متعملين 

 لر  يل  اوات م الارايةو

روق صين التم ذث الر ليففيل للرت يم وكم ذث العينففاه ولعففا من اصرز الا

افكسففففففاكية اا الاكر الرت يم  الر لييل حين تعاما مد افكسففففففاا صا روا ه 

 من  تاصففففر الرت يم  يم   و  ال الم اك  الاسففففي ل كية  ي  ال  ت ففففرال 

خيام ني ات  المسفففففففماكية وإمكاكيات   ال اااو الأ مال الم ي لة إلي  صاةفففففففر

ليةو صيتما اتم  كم ذث العيناه افكسفففففففففاكية إلل تأييي انمية ن اه العضفففففففف

الرك ين التاسفففففففف  واوكرمففا   للإكسففففففففففاا والرففأييففي  ال نففي اتفف  الاكريففة 

لننتية وتأثير ال اكاه اوكرما ية ال ت ففففففففكيا ةففففففففل ي  واةففففففففرماصات  وا

لم فالف  الرت يمو ونفي ي ففففففففافط حريفة العينفاه افكسفففففففففاكية  ن الأنمية 

لعما وتأثيرنا الكوير ال ت ففففففففكيا السففففففففل ت الرت يم  كورى لمما اه اال

صيتمففا انففي  التم ذث الر ليففيل نففنا المففاكفف  تمففامففال وتعففامففا مد العت ففففففففر 

ا متعملين و يرص  م  اصوو صا حارصط افاا ل الملرممة صالاكر الو رل يأ را
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الر ليففيل ت ك ففاه العففاملين للرممد والر ففا د وا روره تك ين كمففا ففاه 

ميففة ك  ففال من الرففومر  فففففففففي الرت يم يتو   معففانوففة من العمففا اير الرةفففففففف

 يرتكو ك و 

  X ، Yنظريــــــــــة 

ية ت  م  ال ما  م  56نفيم اوكيا مكروكر ل تفأثير  لسففففففففافة افاا ل ا ك ر

يي مكروكر اا ةفففل ت  ت فففر ات ا واةفففالي  تعامل ا مد  تاصفففر الرت يمو وا

ا ضففففففففاو الرت يم ير يا كم يال يت ا من اوةففففففففرماصة او  ا الاعا لسففففففففل ت 

افاا ل وت ففر ات او ومن ثم يرى مكروكر اا السففل ت الرت يم  يرأثر صتمو 

اة  يا  تاصفففففففر ك رية الالسففففففف ا إاا ل الرت يمو وترالالسفففففففاة الر  تصمن ص

" Yوك رية  Xافاارية الر  صففاا ا مكروكر ال  ففكا  ت اا م ير ن " ك رية 

 ال الماانيم الرالية:

ية  ت كم ت ففففففففر ات   و1 ص  ا ك ر يعما يا ميير و ل إطا   كرل خا  

 وتعاميت  مد  تاصر الرت يم ال م انة العما المخرلاةو

اةفففففففس ت ييي السففففففل ت ر إلل العت فففففففر الو فففففففرل وت فففففففكا ك رل الميي و2

 سا ل  ت رال م مال ال إطا ه الاكرلوافك

 Xنظريــــــــة 
ترول   ك رل الميير الملرمم صالاكر الرت يم  الر لييل ال  ففففففففأا العت ففففففففر 

  : Xالو رل ال ممم  ة الاروض الراليةا ك رية 

تو  إذا اا افكسفففاا العاال ير فففة صكرانية مرأصفففلة للعما وي اول تم -

 و ي   العماو  افكساا ص ويعر  يس لتمكن من ذلكو 

اا ال ةففففيلة الاعالة ال الرعاما مد نصوو العمال الكسففففالل ص وع م اا  -

يموروا  ال العماو ومن ثم ت ففففففوح الرناصة الل ففففففي ة م مة ال  ففففففماا 

الرمام م صففالأااوو يمففا اا الر ففييفي صففالع ففاد ن  ال ففا م الأي ر  عففاليففة مد 

                                         
56 Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, New York: McGraw-Hill, 1960. 
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ا إذا  عاط ل إلل الرراخ  والركاةلو رلو حيت يميا العماالعت ر ا

 الرناصة او خاط حيل الر ييي صالع ادو

ياضفا افكسفاا العاال ا الكسف ل  اا يرل ى الر كي  واف  اا تا ييل  -

ممن ي  اه ال العمفففا مرمتوفففال ت مفففا المسففففففففح ليفففةو ون   فففاال نليفففا 

 ةر را  والأمااوال م ح ي يا ال الأةاا إلل تأمين كاس  وتأييي او

كسففففاا من اكا إ ففففواا  اوات  اونر ففففااية ومن ثم يك ا الأكر اف يعما -

 وال  ا م المالية الأةاا ال حامه  ال العماو

ولتا اا كر فف   اةففل د الميير المصمن صرلك ال فف  ل  ن العت ففر الو ففرل 

ال ييايففة تعففاملفف  مد ا ضففففففففففاو الرت يم واةففففففففففاليوفف  ال ت كيفف  السففففففففل ت 

ة صالمري ية ل ةففف ا يلرمم كم ال ير فففم ا ننا ال ا ي افاا الرت يم و إا 

ال ففففففيييل وا رماا اةففففففالي  الر كي  صالأوامر والرعليماهو وإلمام العاملين 

صأةففففالي  وإكراواه م يال ال الأااوو و  ا ال صفففف   للراا ا اوكرما   

صيت مو وتأييي التم ة الاراية ال الرعاما مع مو وت لي  ال  ا م السفففففففلوية 

ل كم  ال يااول الارا ال لع ادو وت ففففففففوح معايير ال ا مة  ال الر ييي صاا

م ا ننا التم ذث ن  ميى اك ففففففففيا   لرعليماه ال ياال افاارية وني ت  

 ال اولرمام صففالرعليمففاه وإطففا ففة الأوامر اوا إصففياو آ او مخففالاففة او حرى 

م اولة الراكير المسففففففففر او وترما ففففففففى تلك ال فففففففف  ل تمامال مد اةففففففففس 

ال ي ير من المت ماه  اط  الر لييل النل ةففاا روض التم ذث الويرونر و

 العسكرية وال ك مية لارراه ط يلةو

 Yنظريـــــــــة 

و ال المفففاكففف  الآخرو ي فففيم مكروكر كم ذث ال فففا فففي افاا ل المر كففف  صاكر 

    ال الت   الرالل: Yالعيناه افكساكيفففففففة ا ك رية 

عرور صففنل الم ففي المففاال اا افكسفففففففففاا و يكره العمففا ص ويعرفف و وإكمففا ي -

 حال طويعيال ياللع  والراحةووالننت  ال العما  ي
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ير نة ةففففففل ت افكسففففففاا تماه العما ا والرت يم ونياات    ال   اما  -

مرعيال ني ت امه  ال الأااو وافنوال  ال العما حين يسففففففففر ففففففففعره 

 م ي ال للر ا والا ا ي افيماصيةو وني يصاي  مر   ال اير متر ر لعا ي او

مكا ألو وني تتاره تلك الع اما من العما وت فففيه  ت  وتمعل  ي اول 

 وت ييي ك  اه إو ت ط الض ووتمتو  

تصثر ةفففففففياةفففففففاه افاا ل واةفففففففاليو ا ال ت فففففففميم الرت يم وترتي  متار  -

العما الياخال ومعاييرنا ال الرعاما  ال ت ك اه العاملين صالتسففففففوة 

 للعما و

يتين صالع اد ليسففففففففرا ال ةففففففففيلرين ال حيإا الرناصة الخا كية والر ييي  -

افكسففففففففاا ةفففففففف ا يعرمي  ال للرأثير  ال السففففففففل ت الرت يم و صا إا 

الرنففاصفة الففناتيفة ويمر ففي ال ت  يل مففا ي رتد صفف  من انففياا اوا حففاكفة 

 ل ك ا الرني  الخا ك و

يسففففففففعى افكسفففففففففاا إلل ت  يل حاكاه مرعيال من خيل العما ومت ا  -

 Self-actualizationة والراوة ال تأييي الناه حاكات  التاسففففففية واوكرما ي

 و57 اكاهحس  ك رية ماةل   ن نرم ال

اا افكسفففففففاا يرعلم من ال روا الم ي ة ص  ومن [Y]وني او ففففففف ط ك رية 

خورات  انمية ت ما المسففح لية ويسففعى إلل الم انة الر  تريح ل   ر  

نرل موا ففففففففرل مسففففففففح لياه معيتة وت  يل طم ح  إلل الر يمو وتم ا وا

 اميل م مال ال ت ففففففففكيا السففففففففل ت حيت يميا الارا إلل   Learningالرعلم 

 ا ي ومميماه إذا تكر ه ذاه ال رواو يما تكرا  السفففل ت النل كرج  ت   

ويما صيتط 58يعمي إلل تمت  السفففففففل ت النل ااى إلل م فففففففكيه او مضفففففففا 

حا الت رية اا افكسففففففففاا يرمرد صال ي ل  ال اةففففففففرخيام الاكر والخيال ال 

الم ففففففففكيه الرت يميففة اصركففا  ال ل ل حين ترففاح ل م  ر  الم ففففففففففا يففة 

                                         
57 Abraham Maslow, Motivation and Personality, New York: Harper, 1954. 

 على هذا الميل ، راجع Law of Effectقانون الأثر تعبير  Thorndikeيطلق   58

 Edward L. Thorndike, Animal Intelligence, New York: Macmillan, 1911. 
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يويرال من المسففففففففح لية ت د  ال إاا ل  ن الرالو وصنلك   ا ني ال والرعوير  

الرت يم وةر ما  طاناه الو ر الننتية وإطيق إصيا ات م الاكرية لر  يل 

 انياا الرت يمو

ل ت الرت يم  صأا ويريم مكروكر خيصفففففففففة  لير  لكياية ت ففففففففكيا السفففففففف

مسففففففففر ى الأ ال من الأااو وافكففاال ال ت  يل العففامففا الأنم ال ت  يل ال

والر فففففففا للعاملين  ي ا ن  ميى كماح افاا ل ال صتاو ال  ة انياا المت مة 

وتمرين  ر  الركاما صين انياا الرت يم والأنياا ال خ ية للعاملينو 

 لواه الأااو لو رااو وصياا ويك ا  ال افاا ل ت  ففففيح انياا الرت يم ومر

افكمازاه الم ل صة مت م وإتاحة الار  ل م للمتان فففة والم فففا ية صالرال 

ل صففففففففيااة م ام العما واخريا  اةففففففففاليو و وا م إمكاكياه وآلياه الرناصة ا 

 الناتيةو ثم ت  يم الأااو صال كم  ال الترا جو

 قد تعديلات النماذج التقليديةن
تمفففاذث الم   ل للاكر يتفففاه الر  ااخلر فففا الصرام اف فففففففففففا فففاه والر سفففففففف

ايرنم الويرونراط  الر ليفيل ومت فا كمفاذث مرت ا وةففففففففلمكيفك وك لفيكر و

وينلك كماذث العيناه افكسفففففاكيةو   ا الرلية الر  ت يم ا تلك التماذث و 

تمال تعففا ل من صعا اوكفف  ال  فففففففف   خففاصفففففففففة من زاويففة تا م السففففففففل ت 

ي  و ل تلك التماذثو وني تريمه اوكر اااه الرت يم  وإمكاكياه الرأثير  

 الم ك ة إلل تلك الم اووه  يما يال:

تت لل من الما  م الر لييل للرت يم النل يكرا  و تمال تلك التماذث -

وي ك  الأةاا الم   ل النل تسرتي إلي  يا ة  Structure كرل ال يكا 

 العتاصر الرت يمية الأخرى صما  ي ا العت ر الو رلو

ي ر وانعيففة  امصر - إاخففال ماففانيم السففففففففل ت افكسفففففففففا ل ال صتففاو كمففاذث ا

عاطى ما  م الرت يم من م ند للرت يمو إو اا تلك التماذث و تمال تر

السففففففففك ا والو ت  ن الر ازا ي اية وليس من م اند ال رية والرميا 

 وإاا ل الر ييرو



71 
 

 لم ت ففففيي كمففففاذث الرت يم الويرونراط  المعففففيلففففة ت ييراه تففففنير ال -

ياه تعامل ا مد  تاصففر افكراواه و ففرو ل الرسففميا المسففرتيل للعمل

 ذث الويرونراط  الر ليففيل وايرنففا من السففففففففمففاه الر  تميم ص ففا التم

والر  تماال إلل حي صعيي ال اند الرت يم  الم ففففففاني وت   اه الر تية 

وك م اوت ففففففففففاوه الر  نللففط ال ففاكففة إلل تلففك الأةففففففففففاليفف  ال  نففة ال 

 الرسمياو

رمام التماذث المعيلة صالعيناه افكسففففففففاكية م فففففففف صال صالراوة ال ان كاو -

لارراه ط يلة من مما ةفففاه ت سفففين او فففاا العاملين النين تضفففر وا 

خوراو افاا ل العاملين و اك ا من إنمال  فففففففففييي كريمة إااال التم ذث 

الويرونراط  الر ليففففيل ل مو ومن ثم لم يرركم اونرمففففام صففففالعينففففاه 

لل ت ليا م      يورز حرمية الرعاما مد العت ر الو رل افكساكية إ

لو يما اةرتي ا ال العيناه صا روا ه م    او تكاز ال صتاو الرت يم الاعا

افكسففاكية ال الرت يم إلل  لى  ن السففل ت افكسففا ل واوا ع  مسففرميل 

صكا ما  ي ا من ن    و ي د  Maslowمن ك رية نرم ال اكاه لماةل 

 ك ريةو

 السلوكي في نظريات التنظيم  دخلالم

يي انمية المت ماه ال الممرمد وتأثيرات ا افيماصية  والسففففففففلوية ال مد تما

مخرلة ممفففاوه ال يفففال و وصفففالت ر إلل  فففيم نفففي ل التم ذث الويرونراط  

الر لييل ت ييم مت مية ماييل فاا ل السففففففففل ت الرت يم  و ففففففففو   صما 

ومد الر    النل حيي  حية السفففففا يلوير ا ل مد الأو فففففاا الرت يمية والوي

ه ال ممفففال الفففي اةففففففففففاه السففففففففل ييففة وتكفففامففا مفففا اطلل  ليففف  مد صففيايففا

 Theة "   ففففففففففففففففففففففففففففففففالخمسيتياه من ال را الما   تعوير " العل م السل ييفف

Behavioral Sciences  ي صرزه ال ااصياه الرت يم ممم  ة من التماذث ا  

ه  ت يم تاسفففيراه مخرلاة ل انرل الرت يم وت رح مياخا ا فففما الت ريا

ي ال الأةاا إلل الميخا السل ي  وا ح  ال الرعاما مد  تاصره وتسرت
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صي كة وا  فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففةا والنل يعرور امريااال وت  يرال لمي ةة العيناه 

 افكساكية و

 أهم ملامح المدخل السلوكي للتنظيم
ر المتار المي م ه التم ذث الر لييل و ي  اا الرت يم الرةم  يما ص    -

تسففففففففر ي   لت فففففففففأل وكم  وت    السففففففففل ت الرت يم  صال ففففففففكا النل 

المت ماهو وصالرالل تارا كماذث الميخا السفففففل ي   مسفففففاحة م مة من 

 Informal Organizationالففي اةففففففففففة لا م حرييففة الرت يم اير الرةففففففففم  

ثيرات  ال ت ففففكيا السففففل ت ويياية إاماك  ال صتاو الرت يم واةففففر ما  تأ

 الرت يم  و

كسا ل ال ير نة السل ت الرت يم  إلل حي صعيي  ال اكماا السل ت اف -

الرت يم  ضففففيل  ن تأثره صعتاصففففر الرت يم الأخرى اير الو ففففرية وانم ا 

الر تيففة والمتففار الخففا ك و ال اا السففففففففل ت الرت يم  ن  ال الت ففايففة 

والمصثراه الخفا كيفة ذاه  م  ففففففففلفة لرافا فا  تفاصففففففففر الرت يم الفناتيفة

 العينةو

 فففففرية ت فففففكا الخ فففففا ص التاسفففففية واوكرما ية وال  ا ية للم ا ا الو -

م فففففي  الرأثير الأنم ال ت فففففكيا السفففففل ت افكسفففففا ل ومن ثم السفففففل ت 

الرت يم و وذلففك  ال العكس من التم ذث الر ليففيل الففنل يففاا يريم 

ني اه   ال الخ فففففففففا ص الاسففففففففي ل كية للإكسفففففففففاا وما يرمرد ص  من

كسففماكية و ضففليةو وصنلك ت ففوح ا اةففة تلك الخ ففا ص ميخيل م مال 

 يم  ومن ثم م اولة الرأثير  ي ا وت كي  ا لا م و انر السفففففففل ت الرت

 صما ير ا ل وانياا افاا لو

تم ففا الويحففة الخففا كيففة احففي انم  تففاصففففففففر الرففأثير ال تك ين السففففففففل ت  -

ا ففففففففر  ال الرت يم صما الرت يم  من خيل تأثيرنا الموا ففففففففر واير المو

تري   من  ر  وتار ففففففففف  من الرماماه وت ي    صم يااه ومخاطرو 

 روا المتاخية صالرت يم وم اولة ترود وكريمة لنلك ت ففففوح ا اةففففة ال
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لرت يم م ي ال م مال للمعل ماه  ن اوا د السل ت آثا نا  ال  تاصر ا

 ي  والرت يم  واتمانات  وينا اةاا لم اووه السي رل  لي  وت ك

وكريمة لررييم كماذث الرت يم ذاه الوعي السففففل ي   ال العت ففففر الو ففففرل 

واونرمام صي اةفففففة م فففففاا  تك ين وت    السفففففل ت افكسفففففا ل ال الرت يم ا 

اتم ط إلل انرراح مياخا من  أك ا إتاحة  ر  السل ت الرت يم  و   ي 

يور للعت ففر الو ففرل للم ففا ية ال ال يال الرت يمية ومما ةففة صففي حياه ا

او فففففح تسففففف م ال ت فففففكيا السفففففياةفففففاه والعملياه واتخاذ ال را اه ذاه 

ت يم من إكمففففازاهو ومن نففففنه الرففففأثير  ال كرففففا ج الأااو ومففففا ي   فففف  الر

" و" افاا ل Participative Management المفففياخفففا " الم فففففففففففا يفففة ال افاا ل

رل " والر  اتخنه ال السففففففففت اه الأخيManagement by Objectivesصالأنياا 

ي من ال ففففففففاا ية ال إتاحة المعل ماه المالية اتمانال كيييال يي   إلل م ي

وافكراكية للعاملين ومن ثم ت ميل م المسففففففففح لية ال الو ت  ن ةففففففففوا 

 Open Bookن  ما يسمى د "إاا ل الكراد المار حت سين الأااو والأرصاح و

Management"59ار ح" و وترخفففن التمفففاذث ال فففيي فففة من ما  م " الت فففام الم

اكماوه الياخلية وتاا يت  مد  إطا ال وحر او  تاصففففففففر الرت يم وصياا حرية

 المتار الخا ك و  وك يم  يما يال  ر ال لوعا انم تلك التماذث:

 نموذج التنظيم الاجتماعي 
"       من الأم لة الم مة  ال الر ك  ال ييت ال الت ر إلل الرت يم كم ذث 

والففنل يضففففففففم الماففانيم     Bakke60يمفف  صففات الرت يم اوكرمففا  " الففنل نفف

 الم  رية الرالية:

اا الرت يم ال ح ي ر  ن  ك ام اكرما   صالي كة الأولل يرك ا اةفففاةفففال  -

 لعيناه اوكرما ية صين ا ضاوهومن الأك  ة او ا

                                         
59 Jack Stack and Bo Burlingham, The Great Game of Business, 2002. 
60 Wight Bakke, Bonds of Organization, New York: Harper, 1950. 
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اا الرت يم ك ام مار ح ي  فففففففففا  ال الم ا ا اليزمة ل  من الممرمد  -

مالية والو فففففففرية والمااية والاكريةو الم يوو والر  ت فففففففكا م  مات  ال

ا وتم ا  ملياه ال  فففف ل  ال الم ا ا وصففففياكر ا و ففففوو اةففففرخيامات 

 و يما تلع  الم ا ا او ال  ت رال م مال ال تك ين الرت يم وت ييي ت ك ات

إيمففففاصيففففال ال الرففففأثير  ال  تففففاصففففففففر الرت يم الأخرى ص سففففففففففف  ت  رنففففا 

لل رية وافكمازو ينلك  وخ ففففففففا  فففففففف ا الناتية وما تري   من إمكاكياه

تسفففففففف م الم ا ا ال ت فففييفففي طويعفففة الرت يم من خيل ت ييفففينفففا لأك اا 

 ص اووحيوا الأك  ة الر  يمكن للرت يم ال يام 

 ن انيا   واايات  وما  The Organizational Charterق الرت يم يعور مي ا -

يميمه  ن ايره من الرت يماه وت  ففففففففح  ففففففففخ ففففففففية الرت يم ون ير و 

 ل يصثر ال السل ت الرت يم ووصالرال 

يما ا الرت يم  ياال من الأك ففففف ة او العملياه ص رض ال  ففففف ل  ال  -

خركاه الر  ي لو ا الم ا ا وصففياكر ا وتتمير ا واةففر يل ا ال إكراث الم

اا تعوير " الأك فففف ة" ي ففففما  Bakkeالممرمد ا المتار الم يو و ويرى 

 يم والر  ترضمن السل ت يا اك اا السل ت افكسا ل الر  ترم ال الرت

م   ال ا ضفففاوه الرةفففم  النل يرال مد ت نعاه الرت يم ص فففأا ما ي

ويففنا السففففففففل ت اير الرةففففففففم  الففنل ي  ل  اوففاه الأ راا  ال يففام صفف و

وت فففففففف  ات م  ما يم   لي م اااوه من ا مال والكياية الر  يرم ص ا 

خرين الأااوو يما يضففففففففم السففففففففل ت النل يررت   لي   اوا ا عال من الآ

وينا ا كال  Normalواك اا اةرماصات مو والسل ت الم و ل او الم روا 

 و Deviationalالسل ت المت را  

اا الأك فففففففف ة ال الرت يم تت سففففففففم إلل اك اا مخرلاة مت ا  Bakkeويرى   -

الأك فففففففف ة المميمل والر  تخرص صر ييي وت  ير مي اق الرت يم وإصراز 

 Survivalي الرت يم  ال الو او تميمهو والأك فففففففف ة ال ي ية الر  تسفففففففففا 

ون  المرعل ة صال  فففف ل  ال الم ا ا وصففففياكر ا وإ ياانا ليةففففرخيام 
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ال   Value Creationت  يل ا وتميييناو واك  ة افكراث و خلل ال يفففففففففففففففم و 

 كففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففا ةلد او خيماهو ثم اك  ة الرناصة للإ راا  ال الأااو 

اك فففففففف فة الم ففا  فة  ال ت ازا  والرتسففففففففيل صين اكماو الرت يمو واخيرال 

ة الرت يم واةفففففر را ه واصرزنا الأك فففففف ة ال يااية وافاارية العليا الم ك 

 ل ا الم كيه واتخاذ ال را اهو

ير  ل للرت يم الركاما والرتاةفففل صين اكماوه و تاصففره المراا لة من  -

خيل إ مال  كرل  الرواصو الر  ت  ل الرياخا واو رماا المرواال صين 

الأكماو والعتاصففففففففر من خيل تي ل العملياه والأك فففففففف ةو ال اا  تلك

Bakke يففاه نففي تتوفف  موكرال إلل انميففة العملProcesses  يففأاال لل صففففففففففا

والرصو صين اكماو الرت يم ون  ما تويت  الاكر افاا ل المعاصففففففففر ويروث 

 Processاه او افاا ل صالعملياه"  فففاةرخيام  و ل ت تية " إاا ل العملي

Management و 

يراا ا الرت يم مد ايره من وحياه ا تت يماه  الممرمد ويرسففففففففا ي  -

    ا واارا  ا ومع ا من اكا ت  يل اارا

 نموذج التناقض بين الفرد والتنظيم
لراسففففير السففففل ت افكسففففا ل ال  Argyris61نيم ننا التم ذث يريس ا كيرا 

وي ففففير  62ل  لي وص  وإمكاا الر كم  ي  او السففففي ر  الرتوصالرت يم ومن ثم 

التم ذث إلل تاا ا  يل   اما ال إكراث السففففففففل ت الرت يم  وت ففففففففكيل  

 وت  يره ترول   ال ممم  اه ثيثة:

  امفففا  رايفففة ترعلل صفففالرك ين التاسفففففففف  واوكرمفففا   وخ فففففففففففا ص  و1

 ال خ ية افكساكية لو راا ا ضاو الرت يمو

رةففففففمية   اما اكرما ية تعكس اثر كما اه العما والراا يه اير ال و2

 ن ا ضاوناوصي

                                         
61 Chris Argyris, Understanding Human Behavior in Organization, One View Point, in Mason Haire, 
Modern Organization Theory, New York: Wiley, 1959, pp. 115-154. 

 لكتاب " إدارة السلوك التنظيمي".ما نطلق عليه في هذا ا  62
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  اما تت يمية  ةفففففففمية تعكس نيكا الرت يم ومي ان  وةفففففففياةفففففففات   و3

 وانيا   واايات  وايرنا من اصعاا الرت يم الرةم و

 وبذلك يحض نموذج أرجيرس على أهمية أن تشمل دراسة السلوك التنظيمي محاور ثلاثة:

 دراسة محددات السلوك الفردي -

 Group Dynamicsيتها تأثير الجماعات الصغيرة وديناميك -

 دراسة حركية وسلوك التنظيم كله كمحصلة لتفاعل أجزاءه ومستوياته المختلفة. -

و يعرور مففيخففا ا كيرا ت ك ففال مخففالاففال لتم ذث الرت يم الر ليففيل الففنل 

ترييم اك  فففففففر   و ال الوعي ال الت م ايل صعيل الارا والمما ةو  و يمكن 

نما م   " الارا"  فففففففففاميل تأثير  الم او  ال يثة ال م  رين اةفففففففففاةففففففففيين

 ال  يرل والرت يم اير الرةم و وم    " الرت يم"و المما اه

وني اةففففففففر رق كم ذث ا كيرا كاكوال م مال من ت ليا يا من الم  رين 

الر يسففيين ال ت ففكيا السففل ت الرت يم  واكر ى إلل كريمة م مة ن  اا 

ويع  صين الارا ال  ي   للسففففففففل ت الرت يم  ن  الرتفففانا ال  الم رت

ننا الرتانا وت ففففففا ي حرير  واتماناه يا  والرت يم إذ من خيل ك ففففففأل

من ال ر ين لم اولة حل  تر يا اكماا ومسففففففففر ياه و عالياه السففففففففل ت 

 الرت يم و ولعا ننا الما  م كيير صوعا الرا يا  ال الت   الرالل:

 نسانيـــة ] محور الفرد [خصائص الشخصية الإ
 كساكية ي  م  ال الاروض الرالية:يي لل خ ية افنيم ا كيرا ت ل

من اكماو مخرلاة تعما ال  Personalityترري  ال ففففففخ ففففففية افكسففففففاكية  و1

تتاةففففل من اكا حماية صتاو ال ففففخ ففففية المركاماو يما اا الكا ي م  

يةو وصنلك ا من اكماو مخرلاة تعم ا ال الممو ال تك ين ال ففففففففخ فففففففف

مركاماو يما اا الكا ي م  تتاةففففل من اكا حماية صتاو ال ففففخ ففففية ال

ال خ يةو وصنلك   ا ال خ ية ليسط ممرا ممم ا  الممو ال تك ين

ال فففففااه الر  يرميم ص ا إكسفففففاا معينو ولكت ا صالي كة الأولل " تت يم" 



77 
 

Organization  يممد تلك ال ففااه ويسففمح صالراا ا والرواال صيت ا  يما

 لل خ ية انيا  ا وي م  ت ازك اوي  ل 

خ ففية من اكا ت  يل اةففر را نا وت ازك ا الناتلو يما كماو ال ففترراصو ا و2

تعمففا تلففك الأكماو  ال الركية مد ال روا الخففا كيففة لر  يل ت ازا 

 ال خ ية الخا ك  ال  ينات ا مد المر يراه الخا كيةو

اوا ع  و  تعور ال ففففففخ ففففففية افكسففففففاكية  ن حاكاه افكسففففففاا و اوات  ا و3

المكرسففففففففوففةو يمففا ترركم طففانففاتفف   وتعكس مي لفف  واتمففانففاتفف  وخوراتفف 

 ال اةرعياااه ومي ل للسل ت والر راووإمكاكيات  

ترممد صففااه الارا وخ ففا  فف  المميمل وحاكات  وني ات  ال  ما  م "  و4

ال خ يففففففففففففة" او " الأكا" او " الناه"و ومن ثم تعور الناه  ن تميم الارا 

ت  وال تكييةال م فاووت   ت  واةففففففففر ما  نفي ا واا حفاكفا ت   ف فففففففف  ينا

وحيل  فففففففخ فففففففير  وت ازك ا يلمأ الارا  صالآخرينو وال م اولة الي اا  ن

فة  ف ف ا ن  اكماا من  Defense Mechanismsإلل ال اا من الأةالي  الي ا يف

 Denialو افككا   Aggressionالسفففل ت الرت يم   مت ا مما ةفففة العيواكية 

و افةففففف اا Rationalizationو الرورير  Subconsciousو اوحرماو ال الي فففففع   

ص ل او الل م  ال الآخرين وايرنا من آلياه ي م  ص ا افكسفففففففففاا ت ازا 

  خ ير  ال م اك ة الم انة والمر يراهو

تر فففففففة ال فففففففخ فففففففية افكسفففففففاكية صال ي ل  ال التم  والر   و     تمر  و5

ال  Dependenceلوية واو رمااية الكاملة صمراحا مري كة من حالة السفففففففف

ا مري كة يمااا  ي  الو ت  ن اوةففففففر يل لة مرو ال صمراحمرحلة ال ا 

وتخاية او رماا  ال الآخرين ا وني يك ا الرت يم ن  ذلك الآخر النل 

ل إلل مسر ى اوةر يل  تعرمي  لي  ال خ ية ال مراحا معيتة وص و

و وال يا مرحلة Self-actualizationت  النل يسفففففففمح للإكسفففففففاا صر  يل ذا

كرسفففففففوة وال اكاه سفففففففل ت وتر    لرعكس ال ي اه المترت ا اكماا ال

المرميال للإكسفففففاا وا كة اوةفففففر يل ا او ك ص او رماا  النل ترمرد 
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ص  ال فففخ فففيةو ينلك يرسفففد الميى الممت  ونرماماه افكسفففاا وترت ا 

 ا مد ت    ال فففخ فففية ك   آ اق انرمامات  وميى الخ   ل والررييم  ي

 مراحا اوةر يل واويرمالو

 خصائص التنظيم الرسمي ] محور التنظيم[ 

من كاك  آخرو ي ففففففف   ا كيرا خ فففففففا ص الرت يم الرةفففففففم  يما حيات ا 

 ك رياه الرت يم الر لييية   يما يال:

حيت ي كي لر  يل  Rationalityالرت يم الرةفففم  يياا ير فففة صالر فففي  -

ةففففففففرخففيام ن ا ففي وآليففاه م ففيال و ومعتى الر ففففففففففي انففياا صففنات ففا صففا

ياه ل المت ل العلم   ن  ت  ر المعر ة الرامة صأنياا وااالرت يم  ا 

الرت يم وترتيو ا من حيت ا كة الأول ية والأنميةو وينا ت  ر معل ماه 

 63وتامة  ن صيا ا ال ص ل إلي ا وال يمة التسوية لكا صييا

وير ا ل مد مت ل الر فففففي   ا ولك  ي  ل الرت يم الرةفففففم  انيا    -

ا وتسففففففلسففففففا السففففففل ة ووحيل الأمر ن ا ي الرخ ففففففص وت سففففففيم العم

ف راا لكا مسر ى تت يم  ت وح يل ا من والر كي  وت ييي ك اق ا

الأةس الر  و صي مت ا لر  يل يااول الرت يم و عالير و ال اا الرت يم 

اما الر ففففي  ال  تاصففففره حرى يرم الرك –ويارض  –الرةففففم  ياررض 

 والرتاةل صيت او

م ا من خيل إكوا نم  ال اااو م ايارض الرت يم ةففففففففي رت   ال الأ را -

م يال و ل اةففالي  ون ا ي معيتة و يسففر يع ا تعييل ا او تماوزناو 

ومن ثم  ف ا الرت يم الرةففففففففم  ي ل  من ا ضفففففففففاوه الخضفففففففف ا الرام 

واو رماا الكاما  ال ما ي  ره ل م من آلياه لوااو اوا اا يك ا ل م 

 حرية اوخريا  او اوصركا و 

                                         
بدائل فعة المتوقعة من البديل معدلة باحتمال تحققه، فمثلاً لو كان أحد الإلى المن Relative Valueبية يشير تعبير القيمة النس  63

النسبية لهذا  % فقط، تصبح القيمة50العائد هو % ولكن احتمال تحقق هذا 20ئد على الاستثمار قدره الاستثمارية يعد بتحقيق عا

% فتصبح قيمته 90ديل آخر ولكن احتمال تحققه % من ب15كان العائد المتوقع %، بعكس الحال لو 20% فقط بدلاً من 10البديل 

 من البديل الأول. % أي أفضل 13.5النسبية 
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إو ني   فففحيا   -وال ال  ي ة و ي راث   - يم الرةفففم  و يسفففرخيم الرت -

من طاناه الو فففر الاكرية وني ات م الننتية حيت و ممال ف مال تلك 

يه ل م مسو ال وليس  لي م ال اناه  كا   و ني تم ت ميم  وت يي

 إو الرتاين ملرممين صرلك ال  ا ي وال  ال  الماميلو

 الرسميفكرة التناقض بين الفرد والتنظيم 

ال م اك ة كم اه الارا إلل اوةفر يلية واةفر ما  طانات  الننتية والاكرية 

وت  يل ذاتف  يلمفأ الرت يم إلل  رض اك اا من ال ي ا وال  ا م السففففففففلوية 

صففففففففرا الأ راا  ن تلك الر ك اه اوةففففففففر يلية وةففففففففعيال فخضففففففففاا  ص يا

 راا ي اك  ا ال ففخ ففية افكسففاكية لمع ياه الرت يمو وال الم اصا   ا الأ

نم ايضفففففففال  ففففففف  ا الرت يم وم اووه  رض ةفففففففي رت   لي م صأل اا من 

يمنم ال م اك ة الرت يمو الأةففففففففالي  الي ا ية وال م مية يي م ا ص  ا مرا

الل حل فاه ال فففففففففيام صين الأ راا والممفا اه ال الرت يم وصين ومن ثم تر 

 مر لواه الرت يم و

 ففية افكسففاكية وصين الرت يم وي  ففر ا كيرا م ففاا  الرتانا صين ال ففخ

 يما يال:الرةم   

الرتانا ال ويع  صين خ ففا ص ال ففخ ففية وكم ر ا اوةففر يلية وصين  -

والسففي رل  ال  تاصففره خ ففا ص الرت يم الرةففم  وكم ر  إلل الر ففي 

 ومكّ كات و

الرتانا صين م اووه الأ راا إ ففففففففواا  اوات م  ال تعيانا وتميانا  -

ين الار  الم ففففيوال الر  يري  ففففا ل م ومسففففففففر يففففات ففففا المخرلاففففةو وص

ل ال اكاه الرت يم الرةففففم  وم يواية مماوه اف ففففواا واك  ففففا نا ا 

 اونر ااية المرم لة ال الروات  وما ال حكم او

رتانا ال ويع  التا ففئ  ن ايتاميكية ال ففخ ففية افكسففاكية وكم نا ال -

لعففففاطا   لر    العمرل والع ال وا رمر ص كم ا وت   نففففا المسففففففففف
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و وصين ال ويعففففة  Learningكرمففففا   للارا وكريمففففة ل ففففانرل الرعلم واو

 الماميل المسر رل للرت يم الرةم  و

كاه الرتانا صين خ فففففففففا ص ال ففففففففم ل والركاما صين  تاصففففففففر ومك ّ  -

ال ففففففففخ ففففففففية افكسفففففففففاكية وما ي د صيت ا من تواال وتاا او وصين حالة 

لرت يم اوكا فففففففففام والرممل واوكعمالية الر  تر ففففففففة ص ا ت سففففففففيماه ا

 الرةم  وآليات و

الرتانا صين مر لواه الرناصة الل ي ة الر  يار  ا الرت يم الرةم   -

وصين  ال ا ضفففففففاوه ص ية  فففففففماا الرمام م صال  ا ي والت م الرةفففففففميةو 

مر لوففاه تتميففة ياففاول الأ راا وت سففففففففين اااونم واةففففففففر مففا  الخوراه 

يمففففة لففففيي م صفففف طيق طففففانففففات م وإتففففاحففففة الار  ل م للم وففففاا ل المررا

 والم ا ية وافصياا وإ مال الرناصة الناتيةو

من ننا الر فففف ير لل ففففخ ففففية افكسففففاكية والر  ترمم إلل احي طرال معاالة 

ت يم الرةففم  النل يم ا ال را الآخر ال السففل ت الرت يم  و وطويعة الر

المعففاالففةو ترضففففففففح ال ويعففة الففييتففاميكيففة المر   ل لكففا من ال ر ين ال 

  -انيا  ما واايات ما صالرعاما والراا ا  الموا ففففففففر  ةففففففففعي ما إلل ت  يل

مد صعضفففففففف مففا والعتففاصففففففففر الأخرى ال المتففار الخففا ك    -واير الموففا ففففففففر 

ص ال ففففففخ ففففففية مد صعا  تاصففففففر يمو وني تر ا ل انياا وخ ففففففا للرت 

الرت يم  ي فففير الرعاوا صيت او وني تخرلة انياا وخ فففا ص ال فففخ فففية 

رت يم  ي د ال ففففيام صيت او ومن مد انياا وخ ففففا ص  تاصففففر اخرى ال ال

ممما حرية الرعاوا صي كات  المخرلاة وال فففففففراا وال فففففففيام صمسفففففففر يات  

 رت يم  وير   والمروايتة ير كا السل ت ال

كيرا نففففنا الرتففففانا من خيل ا  تففف  إلل ت  ير الرت يم ونففففي  ففففالج ا  

الرةففم  وت  يع  لك  ير ا ل مد مر لواه ال ففخ ففية افكسففاكية التامية 

ل لويرونراط  وا للمت ل ا يرال  يعرور ت   مر   لو إا كم ذث ا كيرا 

أةففاا الر لييل ص اخال  ت ففر ال ففخ ففية افكسففاكية ونو ل ايتاميكير ا ي
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ي  تلك ال ريية والمروكة والرخال لر  ير خ ا ص الرت يم  الرةم  لر ا

 ن ةففففماه الرممي والر ليييةو وي ففففير ا كيرا ال ننا ال ففففيا إلل انمية 

ر  للراا ا صين الأ راا ال الرت يم وتيسففير الرعاما مد الرت يم إتاحة الا

لرةففففم  اير الرةففففم  و رح نت اه اوت ففففاوه والسففففع  فاماث الرت يم ا

 ال يياا واحي مرميا ومراا او والرت يم اير الرةم  

 Likertنموذج ليكرت 

ت   ال للرت يم يعرمي  ال ماانيم ةل يية وخاصة  64نيم  كسيس ليكره

وذلك ال م اولة الو ت  ن تاسفففففففير وكخااض  Motivationاليا عية  ما  م

إكراكية صعا المت ماه صال ياا ل يرنا من المت ماه  الية افكراكيةو 

ونفففي اكر ى ليكره من ت ليلففف  إلل كريمفففة م مفففة ن  اا موفففاائ الرت يم 

الر لييية و ل التم ذث الويرونراط  ن  م ي  الم كيه الر  تصال إلل 

يل تأثيرنا السففففففال   ال الم  ا الو ففففففرلو مسففففففر ى افكراكية من خ تي ل 

ويرى ليكره اا ك رياه الرت يم الر لييية ااالط انمية  ت فففففففر اليا عية 

ك رال فنيا نا او  العت فففر الو فففرل ال الرت يم وا روا ه ممرا ااال للرتاين 

 ليس ل ا تأثير ال ت ريك الأك  ة او ت ييي مسر ياه يااوت او 

لليا عية ال ت فففففكيا السفففففل ت الرت يم  ويرى كره اليو  الم م ي ليويصي

اا ممم  ة اليوا د المراا لة لر ففففكيا السففففل ت ال الرت يم ترضففففمن ما 

 يال:

اوا د انر ففففااية تسففففرمي  تعور  ن الراوة ال إ ففففواا حاكاه مرعيال  -

للإكسففاا يرم ت  ي  ا من خيل الروات  والمكا وه وايرنا من ا ففكال 

 اللواليخا الم

 وSecurityضماا اوا د الأمن وال -

 و Self-realizationاوا د افكماز والر يم وت  يل الناه  -

 اوا د الرمييي واوصركا و -

                                         
64 Rensis Likert, New Patterns of Management, New York: McGraw-Hill, 1961. 
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ويصيي ليكره انمية ت  ير ماانيم الرت يم الرةم  الر لييل لرسر    

م   ا اليا عيةو و رو ل ت وية اليوا د ص كا  لم  ةليم لر ريك 

د انياا الرت يمو ثم  رو ل وتماناه المر ا  ة مالسل ت الرت يم  ال ا

نياا الترا ج المااية وافكساكية المر   ة ال الرت يم يأةاا للمراكعة 

وال كم  ال يااوت  وت  يرهو وال   و تلك الر ك اه ي يم كم ذث ليكره 

 الر    الرالل  ن الرت يم:

الأةاا تك ين  الرت يم  وا ل  ن ك ام مركاما ومر ازا ااخليالو ون  ال و1

ير نة كماح   ال ةل ت ا ضاوه وما ي  م ا ص  من اك  ة  إكسا ل

صرأثير اليوا د الم مة صالتسوة ل مو يما يراا ا مد الويحة الم ي ة 

 ويرأثر صما يمرل  ي ا من مر يراهو

تركاما ال الرت يم ممم  ة  تاصر مراا لة تضم نيكا الرت يم  و2

اه العما وي  ح ل اةاا كما والموت   ا  Overlappingالمرياخا 

كما ة العما ن  ال حيل الرت يمية  حيتااوا نا والعيناه صيت ا 

و ومن  –وليس الارا المتعمل يما ال الت رياه الر لييية   -الأةاةية 

ثم   ا يااول الرت يم تر يا من خيل يااول تك ين وتاعيا تلك 

صو " م وك الر  ليكره  كرل المما اه وت  يل الرراصو صيت او وي يم

The Linking Pin  ون  الارا  ض  الرت يم النل يرصو صين كما رين من "

خيل  ض ير   ي ما ال كاس ال نط يما ي    ال كا الرالل حيت ي ير 

إلل  ض  ال الرت يم يرمرد صعض ية م ررية ال يا من كما ة   Xال را 

 يل صيت ماوالعما ا وكما ة العما د وي  ل الرصو والرتس

 

 X 
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ت كا ال ياال  ت رال م  ريال ال الرت يم ون  تصثر ال السل ت  و3

الرت يم  ص ري ة موا رلو و ير نة كماح الرت يم  ال ك ا واةل د 

ال ياال السا ي واك اا اليوا د الر  تعما  ال اةر ا ت ا ال الم ا ا 

تصييه ال ذلك كرا ج ا اةاه للعييي من   -الو ريةو ويرى ليكره 

 Peopleاةرويال كمو ال ياال النل يريم  ال العاملففففففين  اا  -المت ماه 

Centered    صالتمو النل يريم  ال العما وافكراثProduction Centered 

 ي  ل ت ستال وا  ال ال يااول الرت يم وإكراكير و

تصثر ث ا ة الرت يم وك  العما الياخال ال ت كيا السل ت الرت يم   و4

مسح لة  ن ت  ير متار العما ال ا م  ال افكراث ارية وتك ا ال ياال افا

وصنل الم ي والم ا ل لر لعاه الأ راا واحرياكات م التاسية 

 واوكرما يةو

ا راا الرت يم ص ر ل م تك يتات م التاسية واوكرما ية ويوا روا  و5

ا مال م مي   ين صراواه واتماناه وخوراه و صي من اخننا ال او روا  

مال وت ييي الت م وال  ا يو إا الرت يم الاعال ن  الأ   تي ت ميم

النل يرعاما مد الم ا ا الو رية صا روا نم ممرمد إكسا ل مرراصو 

 وليس ممم  ة من الأ راا المتعملينو

ل  و6 وال   و او روا اه التاسية واوكرما ية تم ا  يناه العما واحيا

الرت يم و ال والار من المر يراه ال ايمة والمصثرل ال السل ت 

وترواين تلك العيناه صين الرعاوا والركاما ال كاحية والرضاا وال راا 

ال كاحية اخرىو وت د العيناه الرتا سية افيماصية ال ا مة  ال الرعاوا 

افيما ل والرتا س من اكا افكاال وافكماز ال نمة العيناه الر  يم  

لمساكيل ل يام ا وا اال راا تسعى ال ياال إلل تأييينا وت  ير 

 واةرمرا ناو
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انمية ت  ر آلياه ل ياا الأااو وت  يم الترا ج حرى تك ا اةاةال  و7

 لر  ير الرت يم و تاصره صما يضمن ت  يل انيا  و

ونفففي صفففففففففففاغ ليكره إطفففا ال مركفففاميل لت ريفففة الرت يم يفففيو  ح ل  فففيا من 

 ت ا ةفففلوت فففكالمر يراه الرت يمية الم  رية الر  ت يا حرية الرت يم 

 ا ضاوه وميى  عالير و وت ما تلك المر يراه ما يال:

 أولا ً: عمليات القيادة
وت فففير  ملياه ال ياال ص فففاة  امة إلل اكماا ال ياال السفففا يل ال الرت يم 

وميى ت وا العاملين ل او وا كة ال  ة المرواالة صين ال اال والمرلوةفففففينو 

ا الو ففففرية وا كة اكاراح ا م ا  ل الوالر ك اه الر يسففففية لل اال وك رت م إل 

 ال الاكر السففففففففل ي  ال ففففييففففت او اك ين ففففا ال الماففففانيم الويرونراطيففففة 

 الر ليييةو

 ثانيا ً: القوى الدافعة
وي ير التم ذث نضففففففففية اليا عية وميى اةففففففففر ما  ال ياال افاارية لليوا د 

 ة الافيماصية ل ت العاملين  ال العما ص يماصية و الأةففففالي  المسففففرخيم

ير ساد ث ة العاملين ال الرت يم ونيااات و وي ير تعوير اليوا د ايضال إلل ا

مففيى الر ا ل صين ممم  ففاه الففيوا د المسففففففففرخففيمففة ال الرت يم وا كففة 

ا تواط ا ص اكاه العاملين و اوات مو يما ي ففففففففير إلل انمية نياا   ففففففففاو 

 ل فااالعاملين وترود الر ير ال مسففففففر ياه الر ففففففاو وتأثرنا صسففففففياةففففففاه ا

 اكماا ال ياال و عالية اليوا د المسرخيمةوو

 ثالثا ً: عمليات الاتصالات
إا اكاراح الرت يم وة  لة وتي ل اوت اوه صين ا ضاوه وال المسر ياه 

الرت يميففة المخرلاففة ن  احففي   امففا الكاففاول الرت يميففة من خيل الرففأثير 

ل ه إل  فففففففاو ال  ملياه ت فففففففكا السفففففففل ت الرت يم و وي فففففففير تعوير اوت

طويعة  فوكاه اوت فاوه وآليات ا المسفرخيمة ال الرت يم وميى اكاراح ا 
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لر ما يا ة ط ا ة العاملين ومسر يات مو وميى ال  ة ال ك ال وةا ا 

وآلياه اوت فففففففففاوه واةففففففففرعياا ال ياال افاارية للر اصفففففففففا مد العاملين 

 واوةرماا إلي م واةر ا ل ا كا نم وم ررحات مو

 ليات التفاعل والتأثير المتبادل بين أعضاء التنظيمة عمطبيعرابعا ً: 
وتعور ننه العملياه  ن ميى  ر  الراا ا المراحة صين ا ضاو الرت يمو 

وا كة او رماا  ال العما المما  و وميى تأثر العاملين صخوراه ال اال 

عي وني ات م الاتية وافاارية واك يا  م إلل ت كي ات مو يما ي ير ننا الو

يم  إلل يااول ال يكا الرت يم  ال تيسير  ر  الراا ا والرأثير لرت ا

 المرواال من خيل توت  اةل د اللماا و رق العما يأةاا ال الرت يمو

 خامساً : طبيعة عمليات اتخاذ القرارات في التنظيم
تعور طويعة  ملياه اتخاذ ال را اه  ن ميى المري ية ال الرت يم وا كة 

لم ا ية ال ص ت الم كيه واخريا  صيا ا ال او عاملين لالار  للإتاحة 

يما ت ير نضية ت  ر المعل ماه اليزمة وتخاذ ال را اهو إا كمو  ملياه 

اتخاذ ال را اه يصثر  ال اكماا السل ت الرت يم  ويي د العاملين إلل 

إلل المواا ل واوصركا  حين تراح ل م  ر  الم ا يةو او يمعل م يريت ا 

كعمال و  ي اونرمام ص ضايا الرت يم إذا تريم اتخاذ ال را اه ال  ند واوالر 

 مسر ياه الرت يم العليا اوا م ا ية من صا ل العاملينو

 سادساً : أسلوب تحديد وترتيب الأهداف
تعرور ننه اف ا ل إلل اةل د ت ييي وترتي  الأنياا اول صاا ل من ماكرل 

يمية ال الرت يم و رو ل إيماا صتاو افةرراتلر ك اه الرت يم فثا ل انمية ا

إةرراتيم  مركاما لر كي   عالياه الرت يمو ويوين ننا الوعي طري ة 

اخريا  افاا ل لونياا وا كة م ا ية المسر ياه الرت يمية المخرلاة ال 

 وميى ت  ر آلياه المراصعة والر  يم لضماا ت  يل الأنيااو اوخريا و
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 ابة في التنظيميات الرقبيعة عملسابعا ً: ط
ت كا الرناصة  ت رال م مال ال ت كي   ملياه الرت يم والرأثير  ال ةل ت 

ا ضفففاوهو وصنلك ترضفففح انمية ت فففميم ك م الرناصة واخريا  معاييرنا صينة 

وم  ففففف  يةو وت فففففميم آلياه ال ياا وك م ت ليا المعل ماه  ن الأااو و 

ك م الرناصة من الع اما وتاعيا  ال صتاو يما تك ا م ا ية ا ضاو الرت يم

 المسا يل  ال يااول ت وي  ا وكماح ا ال ي ة اوك را اه او متع او

ويرى ليكره اا تلففك المر يراه السففففففففود تم ففا انم الع امففا المصثرل ال 

السففففففففل ت الرت يم و وصفففالرفففالل يمكن الرمييم صين الرت يمفففاه المخرلافففة 

 ا مت او راه ال يص س  كمو وميى ت ويل تلك المر ي

 65مواصفات التنظيم عالي الإنتاجية مدخل سلوكي

 خصائص التنظيم عالي الإنتاجية المتغيرات التنظيمية

 ملياه  و1

 ال يففففففففففاال

 ي ل الرلةاو ال مرل وةي م ث ة تامةو -

ي فففففففعر المرلوةففففففف ا ص رية ياملة ال متان فففففففة ام   العما مد  -

  لةاونمو

ات م صأ كا نم وم ررح وةففي م  ال الر يمي ففمد الرلةففاو مرل  -

ل فا م فففففففففكيه العمفا ويسفففففففففراييوا مت فا ال اتخفاذ ال را اه 

 المتاةوةو

طويعة  و2

 ال  ى

 اليا ففعة

يعرمي ال اال  ال اةفففرخيام ال  ا م وةفففر ا ل اليوا د افيماصية  -

  تي العاملينو

 والعاملينوترم صيااة ك م ال  ا م صالم ا ية صين افاا ل  -

كيه ية ال افاا ل لو ت الم فففففي فففففيد اةفففففرخيام كمو الم فففففا  -

 وت سين الأااو صم ا ية إيماصية ومسح لة من العاملينو

طويعة  و3

 ملياه 

 اوت اوه

اكارففففاح  مليففففاه اوت فففففففففففففاوه وتوففففاال المعل مففففاه ال كميد  -

 اوتماناه  اةيال وا  يالو

                                         
 .Rensis Likert, Op.Citس ليكرت بتصرف، نقلاً عن رنسي  65
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نيفففاال  يميفففا المرلوةفففففففف ا إلل ت وفففا المعل مفففاه ال ا ال من -

 لةاونم ص أك اوالرت يم ص  ة ويرتان  ا مد  

ي ررد الرلةفففففففففففاو كاسفففففففففيفففال من مرل وةفففففففففي م ويرعر  ا  ال  -

 م كيت م ويرا م ا ورو  م التاسية واوكرما يةو

طويعة  و4

 ملياه 

الراا ا 

 والرأثير

يسففففف ا الراا ا افيما ل  تاصفففففر الرت يم ومسفففففر يات  المخرلاة  -

واوطمحتاا صين اطراا العيناه اوكرما ية وت ففففففيد  وح ال  ة 

 رت يموال ال

 يس ا الرعاوا صين العاملين ويتم  اوتماه للعما الم ررتو -

طويعة  و5

 ملياه 

اتخاذ 

 ال را اه

تر زا  مليفففة اتخفففاذ ال را اه ال اكماو الرت يم ومسفففففففففر يفففاتففف   -

 ص س  الرتاة  مد طويعة الم كيه ومر لواه الأااوو

 روا الأااو وطويعة الم فففففففففكيه اةفففففففففاا المعر ة اليني ة ص -

 اهووتخاذ ال را  

يميا مرخنو ال را اه  ال كميد المسفففففففففر ياه إلل اةفففففففففرخيام  -

 المعر ة وت تياه اتخاذ ال را اه المراحةو

ير مس مرخففففنو ال را اه  ال يففففا ففففة المسفففففففففر يففففاه لر مففففا  -

 مسح لية تتاينناو

طويعة  و6

 ملية 

ت ييي 

 الأنياا

صالم ا ية المما ية إو ال حاوه ال  ا ئ حيت تر يا الأنياا  -

 ا ل العلياوترريم ال افا

 ير وا ا ضاو الرت يم الأنياا الم يال وير مس ا لر  ي  او -

طويعة  و7

 ملياه 

 الرناصة

الميا إلل او رماا  ال الرناصة الناتية من ا ضففففاو الرت يم  ال   -

 اكاس مو

 و ذاتيالويس ا اةرخيام معل ماه الرناصة لر  يح الأاا -

الرت يم  يرعاوا المميد لر ويل ك م الرناصة وتاعيل ا ل فففففففففالح -

 وا ضاوهو

 

ويعرض الميول السفففففففففاصل كم ذث ليكره وص  ارصعة اكماا تت يمية  امة 

يرانففا  ففففففففففا عففة وتم ففا تك يتففاه مخرلاففة من تلففك المر يراه الم  ريففة 
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" 4 ففام " والتمو السففففففففل ي  " الت1وترراوح صين التمو الر ليففيل " الت ففام 

 ال مت  ة مر ة ةو 3و  2صيتما ي د التم ين 

كره اثر الاكر السففففففففل ي  ال ت  ير الت رل إلل الرت يم كم ذث لي ويويو ال 

ويية تم الر  ل من التم ذث الر ليففففيل ا الويرونراط   الففففنل يكرا 

ال يكا والعما وال  ا ي الماميل إلل كم ذث مر    يعال من  أا الم  ا 

م يااه السففففففففل يية ال م يمة الع اما ذاه الرأثير ال الو ففففففففرل ويرى ال

 ل ت الرت يم  ومن ثم  عالية وإكراكية الرت يموصيااة الس

 وسيمون برناردمساهمات 
ونرصره ةفففففيم ا من ماكرل الرت يم النين  صركا ايعي يا من ت فففففسفففففرر 

تاريخ الاكر الرت يم و والنين و تمال  ياكط لأ كا نم آثا ال صال ة الرأثير ال 

و   ا  ك رياه وكماذث الرت يم ال ال نط ال الل ت ما ص ففففففففماه  كرنم

 1945وتيه ال العففام  66و ر يرففاد " ووففا ة المففييرين" لوركففا ا 1938العففام 

و ويعرور الكراصاا ك لة م  فففففففف  ية 67فاا ل" لسففففففففيم ايراد " السففففففففل ت ا

خ يرل ال الاكر الرت يم  اكر ي ص  من حيم اونرماماه الضفففي ة للت رياه 

للرت يم وانرمط الر لييية الر  اك  ره ال نضايا الوتاو الماال الياخال 

صفففأم   ال يكفففا وك م ون ا فففي العمفففا وتعفففاملفففط مد الرت يم من مت ل 

يمفففا يعرور الكرفففاصفففاا ت  يرال م مفففال لأ كفففا  العينفففاه السففففففففك ا والمم او 

افكسففففففاكية وت نيوال للميخا السففففففل ي  النل صال  اصفففففف اص  ال ترييم انمية 

 الرت يمو العت ر الو رل صا روا ه م ا الررييم الر يس  ال  ملياه

وةففففففففيم ا إلل ا روفا  الرت يم " ك فامفال اكرما يال  صركفا اونفي اتمف  يفا من 

ه" ومن ثم كالط ا اةفففففففففة  ملياه اتخاذ ال را اه حيمال م مال يرخن ال را ا

من تاكيرنمفففا ص  فففال  ن الع امفففا ذاه الرفففأثير  ي فففا وصفففالرفففالل ال ت كيففف  

ل ل صففة ت ام الرعاو   ال  كرل ال صركا االسففل ت الرت يم و من كاكو   يم 

                                         
66 Chester Barnard, The Functions of the Executives, Cambridge, Mass: Harvard University 
Press, 1938. 
67 Herbert A. Simon, Administrative Behavior, 2nd ed., New York: Macmillan, 1957. 
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السمة الر يسية للرت يمو     ك ام ي  م  ال الرعاوا صين  تاصر مخرلاة 

صففي من ت  ر الراوففة لففيي م للعمففا الم ففففففففررت من اكففا ت  يل اففايففاه و 

م ففففففففررية حرى ير  ل للرت يم ال ك ا والاعاليةو وا ففففففففاا الكاتواا صعيال 

المتار الخا ك  ذول  م مال للرت يم حين ا رورا المرعاملين مع  واطراا

العينة ا ضفففففففففاو ال الرت يمو وصنلك ياكا اول من لاط الت ر إلل ما تعا ا 

 The Extended كرفففاد الم فففيث ا  ال تسففففففففميرففف  د " الرت يم الممرفففي"ال

68 Organization و 

 نموذج النظام التعاوني
اا الرت يم  وا ل  ن ك ام تعاو ل يت ففأ كريمة وتااق ا ففخا   صركا ايرى 

ما من اكا ت  يل نيا او انياا م يالو ويرميم الرت يم ال كم ذث للع

 صالسماه الرالية: صركا ا

ي ر والي  ل  - تت ففففففففأ الرت يماه صأةففففففففالي  مخرلاة مت ا مواا ل  را او ا

يم نا م  عيل فنامة تت يم معينو يما يت فففففأ الرت يم كريمة ت ةفففففد تت 

لرت يم من تت يم وتار   إلل تت يماه  ر ية ا تاصعة و وني يتسففففففففلخ ا

 نا م وي وح تت يما مسر يل نا مال صنات و

يرخففن الرت يم  ففففففففكففا الت ففام المار ح المراففا فا مد الويحفة الخففا كيفةو  -

يال من الرت يمو  ومن ثم   ا المتار الماال الم يو يم ا كموال   يسفففففففف

  رو ل ت ا ل صتاو الرت يم مد م رضياه المتاروالأمر النل يرت  

ا   الم يو صالرت يم  ت فففففرال  ا يل ور المتار اوكرممن كاك  آخرو يعر -

ومصثرال  ي  من خيل ما ي مل  ا راا الرت يم مع م من نيم وم اصااه 

اكرمففا يففة تعكس اثر الويحففة اوكرمففا يففة العففامففةو يففنلففك كريمففة تعففامففا 

 رت يماه ال الممرمدوالرت يم مد ايره من ال

                                         
68 Jeffery H. Dyer, Collaborative Advantage: Winning Through Extended Enterprise Supplier 
Networks, Oxford: Oxford University Press, 2000. 
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ولكت ا ت فففففففما ايضفففففففال  و ت ر فففففففر  ضففففففف ية الرت يم  ال العاملين  ي و -

اييين مت و و ال ذلك  ا  تت يماه الأ مال المرعاملين مع  والمسر

م يل تضففففففم  ضفففففف ية الرت يم  حاه ارصد نم اصفففففف اد  اا المال ومن 

والمرعففاملين مد يم ل م من المففييرين الم رر ينو العففاملينو العميو 

 و69الرت يم من م  اين وم ز ين وايرنمو ثم الممرمد ص اة  امة

يوا ففففففففر ا ضففففففففاو الرت يم ممم  ة من الأك فففففففف ة المتسفففففففف ة ص     -

لر  يل الأنياا الم فففررية الر  نام من اكل ا الرت يمو ويتو   اا 

ير  ر ال نصوو الأ ضففففففففففاو اوتاففاق  ال نففيا او انففياا م ففففففففرريففةو 

معففال من اكففا ت  يل تلففك الأنففيااو وإمكففاكيففاه  والراوففة ال العمففا

 اوت ال والراا ا صيت مو

الرت يم واةرمرا ه  ال ميى كماح ا ضاوه ال العما  وك ا ير نة -

 الرعاو ل وت  يل الأنياا الر  ك أ الرت يم من اكل او

الرت يم يا ن ايتاميك  يمر صأط ا  ومراحا ويتم  وير   و يما ني  -

 كا ا اا من انم اةففواد ت نة كم  الرت يم يضففعة ويت ا و ويرى صا

ه ت تيةو او تع ي ال ال روا او اك يا ه ما ني ي فففففففاا   من صفففففففع صا

 او او تضفففففففخم الم ي ة وصفففففففع صة ت  يل الأنياا الر  نام من اكل

الرت يم وتع ي اوت فففففففففاوه صين اكماوهو يما ني تك ا العيناه اير 

 الس ية صين ا ضاوه ةووال ال اك يا هو

تت يم اير  ةففم  يرتوو صكا تت يم  ةففم  و ويم ا الرت يم نتات  -

مفال ال كم ذث الت فام الرعفاو لو ون  يعور  ن اير الرةففففففففم  صعفيال م 

ويك ا اا مال ال  ن ا ضفففاو الرت يموممم ا الراا يه واوت فففاوه صي

حالة حرية وت ييرو ويخرلة اثر الرت يم اير الرةفففم   ال السفففل ت 

سفففففففر ى الأ ضفففففففاو الياخلين ال ترييو  الرت يم  ص سففففففف  ك  ية وم

يااو و ال العكس من ومففيى اتاففان م او اخري  م ال الرلى والأنفف

                                         
 . Stakeholdersاب المصلحة" يعبر الآن عن هذه الفئات الأربع بتعبير " أصح  69
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إلل  االتم ذث الر ليففيل الففنل تمففانففا الرت يم اير الرةففففففففم  وا فف

يرى  فففا فففيل يورى ل ك ا نفففنا الرت يم اير  صركفففا ام فففارصرففف و  ففف ا 

الرةففففففففم  ترم ا ال ي ك  يسفففففففففا ي  ال ت  ين اتماناه وماانيم 

و اااه م ففررية صين ا ضففاوه ويسفف م ال ت ففكيا ةففل ي مو يما اك  

ل روا الر  تسففففا ي الرت يم الرةففففم  اا يما ا يسفففف م ال ت يحة ا

إلل  صركا اة كسفففففففويةو وينن  ووا ا  وي  ل انيا   صيسفففففففر وةففففففف  ل

مفيى اصعففي ال ت ففيير نيمففة الرت يم اير الرةففففففففم و     يرى اا يا 

من تت يم اير  ةم و ومن ثم تت يم  ةم  إكما يت أ ال الأةاا 

رمرل والأصفففففففا  العينة صين كم   الرت يم ن   ينة اا رية ومسففففففف

  ي ما ن  الرت يم اير الرةم و

يعرور الرخ ففففففففص الرت يم  امرال وزمفففال لتمفففاح الرت يم و عفففاليرففف و  -

وي  فففففي ص  حالة من الر ا ل والرراصو صين ك  ا ا ضفففففاو الرت يم ال 

لم فففرريةو ومن ثم يسفففعى يا تت يم ةفففويا ال صففف ل إلل الأنياا ا

كيات و ويعرور إلل اصركا  اكماا تخ ففففففففص ترتاةففففففففف  وورو   وإمكا

التمففاح ال ت  يل كمو تخ ففففففففص متففاةفففففففففف  ي  ل للرت يم تميمال 

 صركففا اا إلل الرت يمففاه الأخرىو ولعففا نففنا المففاكفف  من آ او صففال يففا

نل  وّث ال Core Competenciesينيركا صما  م " ال ي اه الم  ريفففففففففففففففة 

حيت يعروراا تلك ال ي اه  70ل  صا اناوا و ناما متن ةففت اه نليلة

للرت يماه وةففففففففر تا ن ا ال اةفففففففففاا صتاو ال  ى الرتا سففففففففية  ن 

السفففففففف اقو ومن ثم يك ا الك ففففففففة  ت ا وتتمير ا واةففففففففر ما نا ن  

الر يل ال  ي   فاا ل الرت يمو ويرى صا اناوا و ناما اا الرا ق 

ال ي اه الم  رية انم للمت ماه من الرياال ال والرياال ال ممال 

ت الرا ق ال ال ي اه الم  رية ن  ممال إكراث ةفففففلعة او خيمةو حي

 م ي  الرا ق والرميم ال افكراث و

                                         
70  C.K.Parahalad and Gary Hamel, Competing for the Future, Boston: Harvard Business School 
Press, 1994. 



92 
 

 Contributions/Inducements فكرة المساهمات والمغريـــــــــــات
ال كم ذك   ن الرت يم الرعاو ل ن  ت فففف يره  صركا العا من انم إ ففففا اه 

لتمو العينة صين الرت يم وصين ا ضفففففففففاوه والر   ور  ت ا صالمسففففففففانماه 

و  عضفففففففف  الرت يم يسفففففففففانم صم يه Contributions/Inducements الم رياهو

و كره ال ت  يل انففياا الرت يم االمسفففففففففانمففاه و وال الم ففاصففا ي ففيم لفف  

اتففف  والمكفففا فففوه وايرنفففا من المميماه الرت يم تع يضفففففففففففال يرم فففا ال الر 

اا يي من الرت يم  صركا اوال  ا م المااية والمعت ية االم رياه و  ويرى 

إلل إنامة الر ازا صين ما ي يم  وما ي  ففففا  لارا  ضفففف  الرت يم يسففففعىوا

 ليفففف و ال اا ت ازا المسفففففففففففانمففففاه والم ريففففاه من وك ففففة ك ر الرت يم 

والر   و  ا  حفففال اكخافففاض  وا ضفففففففففففاوه ن   ففففففففرا اوةففففففففرمرا  والتم 

مسفففففففانماه الأ ضفففففففاو  ما ي  فففففففل ا  لي  من م رياه ي فففففففاد الرت يم 

و والعكس حين يخرا ت ازا الم رياه وت ا  انر ففففااياتصالخسففففا ر وتري ل 

 ما ي يم  الأ ضفففاو من مسفففانماه إذ ي فففاص ا صافحواا ويميل ا إلل ترت 

 رياه المراحة الرت يم او م اولة تخايا مسففففففففانمات م لررعاال مد الم

 مما يضر صالرت يمو

وتسففف م  كرل المسفففانماه والم رياه ال ت ييم تاسفففير مت    للسفففل ت 

صأو فففففا   ال المسفففففر وا وترةفففففم ال ريل  الرتوصسفففففا ي ال الرت يم  يما ت

امام افاا ل لر كي   والر كم  ي و إذ من خيل ت ففففففففميم صرامج العما وما 

ي يا الرت يم  Performance Managementي لل  ليفففففففففففففففف  الآا " إاا ل الأااو" 

م ففالوفف  من الارا ويعرض ال الم ففاصففا حممففة من الم ريففاه تركففا ح  مد 

ل و وحين ي وا  ض  الرت يم ما اةتي إلي  من م ام و ل خ ة تلك الم ا

ه   ا الرعاني ال  ي   صيت  وصين الرت يم الأااو وما يرتوو ص ا من م ريا

السل ت الرت يم  معتية صعي ذلك صمراصعة يك ا ني ت  لو وت وح إاا ل 

الأااو للرفففأيفففي من و فففاو الارا ص اكوفففاتففف  حرى يسففففففففرمر ال ال  فففففففف ل  ال 

ه المرال  لي او ومن كاكو  يع ي الارا صاةففففففففرمرا  م ا كة صين ما الم ريا
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وصين ما ي  ا  لي   ي يم  من ك ي ال تتاينه ل اكوات  حس  خ ة الأااو

ل العما والع او طالما ياا الر ازا نا مال صين  عيل من م رياهو ويسرمر ا 

   ما يع   وما ي  فففففففا  لي و وةفففففففرك ا ك  ا افاا ل ا وم اووه الأ راا

اا مال مت ففوة  ال إنامة الر ازا صين المسففانماه والم رياه او اةففرعاات  

 حال حيوي ما يصال إلل اخريل و

 اك اا الم رياه الرت يمية إلل ما يال: صركا اوي سم 

الم رياه المالية م ا الت  ا وايرنا من الأ ففففففففياو المااية ذاه ال يمة  -

  يل انياا الرت يموالر  ت رل الأ راا صالمسانمة صم  انم ال ت 

الم رياه اير المااية م ا  ر  الر يم ال ويا  وتتمية ال ي اه  ن  -

 الأ الو طريل الريري  وموا رل المسح لياه

ت سففففففففين وروا وإمكاكياه العما المااية الر  ني يك ا ل ا انمير ا  -

حرى مسففففففر ى معينو ثم ت ففففففوح صعي ذلك ك  ال من الرمم النل ي ففففففير 

   او ال ويا ا يأا يخ ص مكر  مسر ا للاراو  ال الرميم اوكرما

او يعاا تأثيت مكرو  صأثاي  اخرو او يخ ففففففففص مكاا وكر ا  ةففففففففيا اه 

 ينوو وصعا الميير 

  الم رياه المعت ية م ا الر يير وإصياو اوةفففففر سفففففاا لما ي  م ص  الارا -

ا او الممففا ففة   من ك ففي مرميمو ومتح الم ا م وإطيق الأةففففففففمففاو م ففا 

 اللو الم وة الأ ضا ونكناوو والعاما الم 

إتاحة  ر  او تواا اوكرما   صالآخرين وال فففففففع   صاوكرماو إلل كما ة  -

 هوتصيي الارا وتساكي

إتاحة  ر  الم ا ية ال ت ما المسح لياه واتخاذ ال را اه وال ع    -

 صالأنمية كريمة افة ام ال حا م كيه العماو

 مينظرية اتخاذ القرارات والتوازن التنظي
نيم نرصره ةيم ا كم ذكال للرت يم ي  م  ال م    اتخاذ ال را اه 

ةو ومن ثم   ك  صا روا ه الأةاا النل تيو  ح ل  العملياه الرت يمي
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يمكن ا اةة و  م السل ت الرت يم  من خيل ا اةة  ملياه اتخاذ 

ال را اه ال الرت يمو وني تميم كم ذث ةيم ا ص  ا اه م مة  ال 

ي ر وانعيةو   ي  رق صين ك  ين من الر ي التم ذث الر  لييل تمعل  ا

 النل ا رر   التم ذث الر لييل ال الرت يم:

ون  السل ت ال  يح او  Objective rationalityالر ي الم  فففففففف  فففففففف   -

الم فففالل ال فففااا لرع يم المتاعفففة والفففنل ي  م  ال ا رراض وك ا 

 رضففففففاه حاكات  و اوات  ةففففففلم وا ففففففح للراضففففففيا يرت  افكسففففففاا صم

ص سففف  ا ضفففلير ا من وك ة ك رهو يما تر  ر ل  معل ماه ياملة  ن 

 لمراحة لر  يل  اوات  وكرا م ا المر نعةويا ة الويا ا ا

ف   - ف ف ون  السل ت النل يلمأ إلي   Subjective rationalityالر ي ال خ ف

ل افكسففففففففاا ال م اولة تع يم المتاعة ال حيوا المعل ماه الم يوا

المرففاحففة واخففنال ال او روففا  ال ي ا المخرلافة الر  نففي ت ففي من نففي تف  

  ال اوخريا و

ارنة يضففففففففد ةففففففففيم ا الرت يم ال إطا  وانع و ويمعا وص سفففففففف  ننه الر

 ملية اتخاذ ال را اه ص  ال  ن المسففففففر ى الأ ضففففففا للمتاعة ن  اةففففففاا 

فكرل " الر ي ا ف ف ف ف ف فيوا" ت ريك السل ت الرت يم و ومن ثم يرى اا  ف ف ف ف ف ف ف لم ف

Bounded Rationality  ن  انرد لراسففففففففير طويعة الرت يم من  كرل الر ففففففففي

كففط ل ففا الت ريففة الر ليففييففةو وصتففاو  ال ذلففك يك ا معيففا  الم لل الر   وّ 

اتخاذ ال را اه الرت يمية وينلك م يااه السففففففففل ت الرت يم  ن  " ال ي 

 ال ي الأن ففى النل وال الر ففا صأنا من  Satisfyingالمر فف  من اف ففواا" 

 يمكن ت  ي  و

 Administrativeوي يم ةيم ا ما  مال وانعيال لما اةماه " الركا افاا ل"  

Man :والنل ترويى  ي  ال ااه الرالية 
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السع  إلل الر صا ل ل ل مر ية للم كيه الر  ت اك  و م ا ح ة  -

او ال السفف ق او رصح مع  لو وليس صالضففرو ل ال صفف ل إلل ان ففى رصح 

 ان ى ح ة ال الس قو

يرخن نرا ات   ال اةففففففاا صفففففف  ل موسفففففف ة للعالم الم يو حيت يررت  -

 الر  و ترتوو موا رل صم   ا ص   وكاكوال الع اما 

و يسفففففففعى ل  فففففففر يا الويا ا الممكتة ل ا م فففففففكلة ماو صا يريم  ال  -

 و Rules of Thumbالويا ا الأنرد مسرخيمال  ياال من ال  ا ي الوسي ة 

 ففف و ننه اف فففا اه يرى ةفففيم ا الرت يم  ال اك  نيكا مري  من  وال 

 رااو يسفففففرمي يا  را مت ا ني ال اوت فففففاوه والعيناه صين ممم  ة من الأ

من المعل ماه وال يم واوتماناه الر  ت كم اةفففففففل ص  ال اتخاذ ال را اهو 

يما يعكس الرت يم ت نعاه ا ضففففاوه لأك اا السففففل ت المرواال صيت مو من 

ك كرى اا ةفففففففيم ا تأثر صالعل م السفففففففل يية خاصفففففففة  لم اوكرماا النل ذل

النل يرضح ال تعريا  للرت يمو يما  Roleاةرمي مت   كففففففففففففففففففففففففففففففرل " اليو  " 

كل ق ترييم ةففففففففيم ا  ال  مليفففة اتخفففاذ ال را اه والرفففأثير المروففاال صين 

ل ا ضفففففففففاو الرت يم والراا ا صيت م صا روا نا كميعال من الع اما الم يا

للسففففففففل ت الرت يم و ويعر في ةففففففففيم ا اا مرخففن ال را  و يريم   و  ال 

 صالآثا  المر نعة لل را  و اوا الأ عال مضفففففففم ا ال را  و صا ن  ي رم ايضفففففففال 

الم رملة من كاك  المرأثرين ص و ون  ما يمعل  يعيي الت ر ال ال را  نوا 

 صل  ت  ك ا يال لأخن تلك الر نعاه ال او روا و

 تي ةيم ا انرد إلل الموا ال صين طر ين مت  إلل اا يك ا ال را   إا اتخاذ

 ت يم ال  ملة  ما ح ل  من مر يراهو ملية اكارااية ي  م ص ا  ض  الر

 عناصر نموذج سيمون في التنظيم 
ي فففففففف غ ةففففففففيم ا كم ذكفف   ن الرت يم ال إطففا  ماففانيم اتخففاذ ال را اه 

 يم   ال الت   الرالل:واوت اوه والر ي الم يوا والر ازا الرت 
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الرت يم ييففاا او ك ففام اكرمففا   ي  ر افطففا  لعمليففاه مسففففففففرمرل من  و1

الراا ا والرعاما المسففرمر صين ا ضففاوه ترول   ال ةففلسففلة مر ففلة من 

 مليففاه اتخففاذ ال را اه الر  ت كفف  السففففففففل ت الرت يم و     صففنلففك 

يت ال ل ة الأولل ال ك ففففففففأل السففففففففل ت الرت يم  المييرل صالي اةففففففففة ح

ا ةل ت  من كاك  ا ضاو الرت يم اا تمرل  يسول ال ك اا او  عا

وم ا كة ممايا و ي د  Search ملية ص ت  ن صيا ا السففففففل ت الممكتة 

و ثم Comparisonواحرمفففاوه يفففا صفففييفففا وت فففيير ال يمفففة المر نعفففة متففف  

اخريا  الوييا النل يعي صال يمة التسففففففففوية الأ الو وتلك ن  مكّ كاه 

 ال را اهو  ملية اتخاذ

لية اتخاذ ال را اه  ال نضففففففففايا الرت يم الر يسففففففففية م ا و ت ر ففففففففر  م و2

ت ييي الأنياا الكورى واخريا  السفففففياةفففففاهو ولكت ا تمري لر فففففما يا 

مماوه الت ففففففاا ا السففففففل ت  ال الرت يمو ومن ثم يك ا إيماا اةففففففس 

وآليفففاه اتخفففاذ ال را اه ال فففففففف ي فففة الاعفففالفففة ن  من اوليفففاه الم فففام 

 ت يم ول سن إاا ل السل ت الر الضرورية

وال  ففف و الررييم  ال ما  م اتخاذ ال را اهو يميا ةفففيم ا إلل الرمييم  و3

صين ا ضفففففففففففاو الرت يم وت ففففففففتيا م ال  حرينو  حفففة مرخفففنل ال را اه 

Decision Makers      و حففففففففففففففففففففففففففففة المتانينOperatives و وي ير ننا الر سيم

ية انمية كماح مرخن ال را  ال الرأ   ل ثير  ال المتانين ي  يرنضفففففففف

الرتاين ال  يح لل را اهو وتلك ن  الم مة الأصع  ال إاا ل السل ت 

الرت يم و يما ت ففير تلك ال ضففية ايضففال إلل انمية إ ففرات المتانين ال 

 مليففاه اتخففاذ ال را اه وافحففاطففة صمففا يمرل  ي ففا من اكففا يسفففففففففف  

ةيم ا نضية الرصو تعاوك م ال تتاين ما يرخن من نرا اهو وصنلك ي ير 

ملية اتخاذ ال را اه و ملية الرأثير ال السففففففففل ت الرت يم  ونما صين  

 امراا ي كيا كاكوال م  ريال ال ك أل وت    السل ت الرت يم و
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تسففففففففرخيم ال م اووه الرأثير  ال ةففففففففل ت المتانين آلياه مرعيال  و4

وإتاحة ترراوح صين تأثير السففففففل ة الرت يمية و ملياه الراا ا وال ياال 

يعرمي اةفففرخيام السفففل ة  ال مت ل افكوا  وال  ر  ر  الم فففا يةو و 

صففي كففاه مخرلاففة ونففي ي ففففففففلح ال صعا الأحيففاا إو اكفف  ليس الوففييففا 

الأ ضففا ال يا حالةو لنا يك ا الوييا الآخر المسففرمي من  كر المي ةفة 

السفففل يية ن  تتمية اتماناه و اااه واةفففالي  تاكير ا ضفففاو الرت يم 

ا لر وا تتاين ال را اه حسفففففف  ما انين تمعل م  ال اةففففففرعيامن المت

ير فف  إاا ل الرت يمو  يما ت ففوح وحيل انياا الرت يم واكسففمام ا مد 

انياا الأ ضففاو من الع اما الر يسففية ال تيسففير نو ل الأ ضففاو لرتاين 

 ال را اه المصاية إلل ت  يل ننه الأنياا و

ما ال وخضففف   م ل لوات ا إكي ر  ةفففيم ا اا نو ل الأ راا للسفففل ة الأ  و5

ير نة  ال نو ل م لأصففففف اد السفففففل ة اكاسففففف مو ويسفففففرعير ةفففففيم ا 

للسفففففل ة صأك ا" نو ل  فففففخص اا يرخن نرا اه  فففففخص  صركا اتعرية 

إو اا  و71آخر يم يا لسففففففففل ي  اوا اا ي اول متان فففففففففة صففففففففيحير ا"

ةفففففففيم ا يضفففففففية  لي ا اا ننا ال و ل يرم طالما ياكط ننه السفففففففل ة 

 ل" فففففففففففففففففففففففففففففففففففف ي لل  لي  " مت  ة ال وو ترعيى ك انال معيتال  ومر لوات ا

Zone of Acceptance   اوZone of Indifference  و صركا احس  تعوير 

ومن الم م اف فففففففففا ل إلل اا مسفففففففففاحة مت  ة ال و ل تر نة  ال ك ا 

وميى المماواه المررتوة  ال   ا الخضفففففف ا للسففففففل ةو يما تايي ننه 

متاطل ال و ل ليسففففط ناصففففرل  ال  السففففل ة ومن ثم  الاكرل اا م ففففي 

ةفففل ة المسفففر ياه ال يااية الأ ال ال الرت يمو صا تت ول  ال يا من 

 يما ا ةل ة اتخاذ ال را اه ايال ياا م نع  الرت يم و

يسفففففففف م ال وو الرت يم  اال ا توففاا  ضفففففففف  الرت يم صففأنففياا واففايففاه  و6

ت يم ا او تواا صالرالرت يم ونو ل  العما من اكا ت  ي  ا وتاضففففففففي

                                         
71 Herbert Simon, Op.Cit., p. 11. 
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 ال ايره من الرت يماه   ال ة  لة اتخاذ ال را اه واوخريا  من صين 

الويا او إذ ت ففففففففوح م ففففففففل ة الرت يم معيا ال م مال ال الماا ففففففففلة صين 

الويا او يما تسفففففففا ي  ملياه اوت فففففففاوه و ر  الريري  الر  يري  ا 

 الرت يم لأ ضا   ال تيسير  ملياه اتخاذ ال را اهو 

 لتنظيميمفهوم التوازن ا
الرت يم يما  ور  ت  ةيم ا  وا ل  ن ممم  ة العيناه الر  تت أ صين 

يت م ااكماا ففف يا من التاا ا ضاو الرت يم و ومن ثم   ا اك  ر م وتاا 

ن  حرية و عالية الرت يم "السل ت الرت يم "و ويك ا   السل ت افكسا ل

ا انمير ا صالتسوة ل م وإ واا  اواه ل ت ند نصوو الأ راا  لر  يل متا د 

ن  ما يي ع م إلل اوكضمام إلل تت يم معين ونو ل ما يارض  لي م من 

ةل ة من كاك  مرخنل ال را اه ال الرت يمو وصالرالل يمكن ت    الارا 

ا ض  الرت يم  ن  الآخر ال  كا ك ام مار ح ي  ا من الرت يم  ال 

ة ي لو ا الرت يم لر  يل ال الم اصا اك  الم ا ا اليزمة لو ا   ويصال 

اايات و  أك  ال ذلك  أا الرت يم ذات  النل يراا ا مد الويحة الم ي ة 

  ال كاس المت الو

 ففففففففأا  ينة الرت يم صالمتار  -ولك  تسففففففففرمر العينة صين الارا والرت يم

 يتو   اا ير  ل الر ازا صين ما ي يم  الارا للرت يم وصيم ما  -الخا ك  

وي ا ل  لي   صركا اتلك المسفففففففانمةو وذلك ما  ور  ت   ي  فففففففا  لي  ل او

ةففيم ا صرعوير" ت ازا المسففانماه والم رياه" و ويعرور ةففيم ا اا ننا 

الر ازا ن  الراسففففير فنوال التاا  ال او ففففررات ال الرت يماه المخرلاة 

م الر  يرعامل ا مع او وي يا ةفففففففيم ا ا ضفففففففاو الرت يم ال ثيثة  حاه ن

م ال والنين ي يم ا ام ال م للرت يم ويخاطروا ص ا اصفففففففف اد  لوا الأ

وي  ففففففففل ا ال الم فففاصفففا  ال الأرصفففاح وتتفففام  نيمفففة ح  ق الملكيفففةو ثم 

المفففييرين والعفففاملين  ال مخرلة المسففففففففر يفففاه ونم ي فففيم ا خورات م 

وك ففينم وونر م وير مل ا المسففففففففح ليففاه وي  ففففففففل ا ال الم ففاصففا  ال 
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 ويا  واير ذلك من الع ا ي المااية و ر  الر يم ال الروات  والمكا وه

والمعت يةو واخيرال يم ا المسففففففففر لك ا الت ا ال الت من ا ضففففففففاو الرت يم 

النين ي يم ا ل  الم اصا المالل لما ي  ففففففففل ا  لي  من ةففففففففلد وخيماهو 

يمففففا تضففففففففم نففففنه الاحففففة ال ييو والم  اين وايرنم من المرعففففاملين مد 

 الرت يمو

ت  يل الر ازا صين مسفففففانمات م للرت يم  إلل  ضفففففاو يسفففففع ايا نصوو الأ

والم ريفففاه الر  ي فففيم فففا ل مو والرت يم ال ذاتففف  ك فففام مار ح يسففففففففعى 

صاةرمرا  لك  يك ا ال حالة ت ازا وي اول م ازكة الم رياه الر  ير مل ا 

وي يم ا لأ ضفففففففا   مد مسفففففففانمات مو اخنال ال او روا  ح ي ة م مة ن  اا 

  ي   الففنل تر لففي متفف  الم ريففاهو اه ن  الم ففففففففففي  التلففك المسففففففففففانمفف

لييتاميكية للت ام المار ح وةففففففففعي  إلل الر ازاو   ا  وصا روا  ال ويعة ا

الارا وكما ة العما والرت يم يا  ال مسففففففففر اه إذ يسففففففففر ففففففففعر اخريل 

الر ازا صين ما ي يم  وما ي  ففا  لي  يلمأ إلل اةففالي  مخرلاة لر ف يح 

ك الأةالي  والآلياه من المصثراه  ازاو وةرك ا تلالم نة واةرعاال الر

الم مة ال ت فففكيا السفففل ت الرت يم  ك رال لرأثيرنا  ال نرا اه الأ راا او 

المما اه او الرت يم ال  فففففففففأا ما ي يم ك  وما ي  ففففففففل ا  لي  وميى 

 اور م ال اوةفففففففرمرا  او الر  ير او الر نة  ن مما ةفففففففة اك اا السفففففففل ت 

 ا ال ت   نموالر  ااه إلل الخل

   ل الرت يم نيا اةرعاال ت ازك ل ص حيى وةيلرين ا او يلي ما :وي

 الوسيلة الأولى:

زياال المسانماه لررعاال مد الم رياه الم يمة او زياال الم رياه 

 لر فففا إلل مسر ى ي  ل الر ازا مد المسانماه ص س  الأح الو
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 الوسيلة الثانية:
تخايا   ى المسانماه اوتخايا الم رياه لررال مد مسر 

 المسانمففففففففففاه  لر وح ال حيوا ني ل الرت يم  ال ت ييم الم رياهو

وني يعمي الرت يم ال صعا الأحياا إلل ت يير نيكا ا ضفففا   حرى ير  ل 

الر ازا صين المسفففانماه والم رياه  تي و فففد مخرلةو وم ال ذلك حين 

  الم ا ل صعيا انا من يرم اةففففففرويال ا ياا يويرل من العاملين مر ةفففففف 

ل العاملين ذول المعر ة النين يتر ل ا صالأااو إلل مسفففففر ياه ا ال ي يرال ا 

كاس ال نففط الففنل لن ت فففففففففا الم ريفاه الر  ي  ففففففففل ا  لي ففا إلل ال في 

الساصل  ام او تااا التسو  لمر ة اه  واتو م ومكا وت م وذلك كريمة 

72ي يرا الففففففففففا اكخااض ا ياانم وا تااا إكراكير م صمعيوه 
 و    

 ترول    تاصر كم ذث ةيم ا  ن الرت يم  يما يال:وصنلك 

 القراراتعنصر اتخاذ 

اا الرت يم نيكا مري  من اوت اوه والعيناه صين الأ راا ي  م  ال 

اةاا ةلسلة او نيكا مر اصك من ال را اه ترتوو صاخريا  اك  ة 

ت  يل الأنياا  تي مسر ى  و عالياه ت  ل انياا الرت يمو ويك ا

 معين خ  ل لر  يل انياا اخرى ال مسر ى ا الو

 عنصر البيئة المحيطة

أثر ا ضاو الرت يم حين اتخاذنم ال را اه المصاية إلل اكماا السل ت ير

وحيوا ما تسمح ص  الويحة الم ي ة من صيا او  صأنياا الرت يم ومعاييرهو

ن ى لما يسر يد الرت يم ال ص ل وصنلك   ا الويحة الم ي ة تضد حيال ا

 الرت يم وإلي  من كرا جو وتعرور صنلك احي م يااه السل ت 

 

 

                                         
72 James G. March and Herbert A. Simon, Organizations, New York: Wiley, 1958, p.83. 
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 عنصر جماعات العمل

يوا ر ا ضاو الرت يم اك  ر م ال تاا ا وتواال للمتا د والم الح صين 

صعض م الوعاو وصنلك ي وح ال اصد المما   ا الرعاو ل  ةمة م مة ال 

ك ا وك ا اةاا للرخ ص وت سيم العما صتاو الرت يم و عالير و وي

 را هووالرتسيل صين ا ضا   من  رو اه نيام  واةرم

 عنصر التخصص

يعرور ت سيم العما والرخ ص من مر لواه  عالية الرت يمو ويك ا 

وا  ال ال ممال اتخاذ ال را اه حيت تخرص ص   حة من ا ضاو الرت يم 

 را اهوصيتما يرم  الوان ا إلل تتاين ما يرخن من ن

 عنصر المغريات

   صرتاين لك  يرمكن الرت يم من ت  يل انيا  و و صي اا يلرمم ا ضا

ال را اه الر  يرخننا الاريل المخرص صاتخاذ ال را اهو ومن اكا ذلك 

ي يم الرت يم ل م الم رياه ويعما  ال الرأثير ال ةل ي م صأةالي  

م  وتتمية  ر  مخرلاة ت ما اةرخيام السل ة وخلل ال وو الرت ي

ه اوت اوه والريري  والررييم  ال معيا  الكااول ال ت  يم مسانما

 الأ ضاوو

 عنصر التوازن

يسعى الرت يم إلل ت  يل الر ازا صين الم رياه الر  ي يم ا لأ ضا   

والمسانماه الر  ي  ا  لي ا مت مو ينلك يسعى يا ا ضاو الرت يم 

 لر  يل ذاه ال ياو
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 ي لتومبسونالنموذج التجميع
إطا ال لت رية الرت يم اةرااا  ي  من يا   73نيم كيمس ت موس ا

ماه الساص ة ص يا ت ييم اةاا لراسير السل ت الرت يم  المسان

ص و وصنلك  ت رية ت موس ا تسروعي  كرل اا السل ت الرت يم   والرتوص

 ن  ممرا اكعكاا لسل ت ممم  ة الو ر ا ضاو الرت يمو صا ن  يرأثر ايضال 

صعيا من الع اما والمر يراه اير ال خ ية و صي من اخننا ال او روا  

 ل تاسير مركاما لم انر وحرية السل ت الرت يم ولل صا إل 

وحس  ما يرى ت موس ا ال ك رير    ا الرت يم  وا ل  ن يياا يرسم 

إذ يت ففففففأ لر  يل انياا معيتة مما  Limited Rationalityصالر ي المت    

ترتوو صرلك الأنياا  ا ي يرال من الر ر اه والاعالياه الرت يميةيمع

و ولكن الرت يم يرعرض ايضال ل اوه من  يم   Expectedت نع ففففاويمكن 

م ي نا الأةاة  الر   اه الر تية والر ييراه ال   Uncertaintiesالرأيي 

 عةوالمتار الم يو مما يارض  لي  اكماطال من اوةرماصاه اير المر ن

 ويحصر تومبسون تصوره عن التنظيم على النحو التالي:

 Undeterminedالرت يم ك ام مار ح ومع ي ير ة صعيم الر ييي  و1

وي اك   يم الرأييو ولكت  ال كاس ال نط يخضد لمت ل الر ي ويسعى 

 إلل الر ييي والرأييو

ى يت سم الرت يم إلل مسر ياه ثيثة مركاملة ومراا لةو اول ا المسر  و2

 ةو يخرص صالعملياه وال وا ة الاتية المرخ  Technicalالر ت  

ويخرص صخيمة المسر ى الر ت   Managerialوثاكي ا المسر ى افاا ل 

والر ةو صيت  وصين مسرخيم  مترمات  والعما  ال ت  ير الم ا ا 

والمسرلمماه اليزمةو وثالت المسر ياه الرت يمية ن  المسر ى 

                                         
73 James D. Thompson, Organizations in Action, New York: McGraw-Hill, 1967. 
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النل ير لل تت يم و وو  يناه الرت يم  Institutionalالمصةس  

 وصالمتار الم يو

يضم الرت يم  تاصر مراا لة ومركاملة ترول   ال الر ي الرت يمفففف  و  و3

مماوه الرت يفففففمو الر ميم الرت يم و ال يكا الرت يمفف و افكساا 

المر يففففرو وتراا ا تلك العتاصر ال ممم  ة من العملياه الر  ت كا 

رية السل ت الرت يم  ون   ملياه اتخاذ ال را اه واةرخيام ح

 Administrationو ملياه افاا ل والرسيير  Discretionلسل ة والر يير ا

و   وكا ا ننه  Assessmentو ملياه الر  يففمControl و ملياه الرناصفة

 الماانيم  يما يال:

 Organizational Rationalityالرشد التنظيمــــي                

يرميم الرت يم صك ك  يياا يخضد لمت ل الر ي الم يوا او الم يي كريمة 

للمر يراه الخا كية الر  تخلل حاوه من  يم الرأيي تارض  ال الرت يم 

اتواا اةرراتيمياه ي اول من خيل ا تأمين ا كة مع  لة من الرأييو وحيت 

ال المتار  ة والمر يراهتأتل انم م اا   يم الرأيي من الر   اه الر تي

الم يوو ومن ثم يت   تأثيرنا  ال المسر ى الر ت  ال الرت يمو لنا يلمأ 

الرت يم إلل م اولة حم  ننا المسر ى  ن ممال تأثير تلك المر يراه 

 وتمرين العينة صين اكماوه لم اك ة تأثيرات ا حين الرعرض ل او 

من ميخيه  Buffer Zonesفففة و اال يلمأ الرت يم إلل  إنامة متاطل  ازلف

ومخركاه المسر ى  االممو  الر ت  ص  م ا تك ين مخموا ياا من الم اا 

الخام ل م  اثر الر لواه ال ة ق الخاماه من اا تصثر  ال  ملياه 

افكراثو او تك ين مخموا ياا من المترماه تامة ال تد ايضال ومر ا  

 را  التسو  للرت يمو الة من اوةرآثا  الر لواه ال ال ل   لي ا وت  يل ح

يما يعمي الرت يم إلل م اولة اةرواق الر ييراه وتخايا آثا نا نوا 

حيوث ا م ا ما تلمأ إلي  الرت يماه من ت ييم ح ا م وم رياه للعميو 

يور من المترماه ال اوناه نو ا ال ل و و ال العكس  ل راو يمياه ا
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اال ال ل و وحين ال حاوه زي و د ني ا  ال الويد وتسليم المترماه

يعمم الرت يم  ن متد آثا  المر يراه وتخايا حاوه  يم الرأيي   ك  

 ي اول الركية وتعييا او ا   لررتاة  مع او

ويخلص كم ذث ت موس ا ال خ    نضية الر ي الرت يم  إلل كريمة 

م مة مااانا اا الممو الر ت  من الرت يم ي ل   لي  مت ل الت م 

يور   Closed System ففففة الم ل ولكت  ي د ال ذاه ال نط ال إطا  تت يم ت ت  ا

يرم ا ال ك اق زمت  ومكا ل م ياو يما يرتوو ننا الممو الر ت  من 

الرت يم صالمتار الخا ك  من خيل  ملياه ال   ل  ال  الميخيه 

والر را ال المخركاهو ومن ثم تويو وانرل الر ي الرت يم  الم يوا من 

 الرالية: تم ا الأو اا

تويو صعا المر يراه والع اما المصثرل ال الرت يم وةل ت  تاصره ال  -

يم  اا يرأنلم مع ا  Givensاو مع ياه  Constraints كا ني ا 

 الرت يم لاررل من ال نط  ال الأناو

ل  - ثمة   اما اخرى ذاه تأثير  ال السل ت الرت يم  ترخن  كيل احرماليا

 ى  ال حال او وير ل  الأمر اا يران  الرت يم لر يير او توإذ ني يتال ا ا

 حرير ا ويسرعي للرعاما مع ا صالأةل د المتاة  حس  الأح الو

 الرتوصوثمة   اما اخرى ت د ال اا رل ةي رل الرت يم ويسر يد  -

 صسل ي ا صينة والر كم  ي او

             Domains of Actionمجالات أنشطة  التنظيـــــم 

 ير ننا العت ر إلل مماوه الت اا والأ مال الر  يخرا  الرت يم ال يام يو 

ص ا من صين العييي من الأ مال والأك  ة الممكتةو وير يا مماو الرت يم 

اخنال ال او روا  الأنياا الر  نام من اكل او والم ا ا وافمكاكياه المراحة 

الرت يم ال اةرخيام او ثم  او اوحرماوه الر  ترا  ال ني لوطويعة ال ي ا 

المتار الم يو وما ير  ر ص  من  ر  تسا ي الرت يم ال ت  يل  طويعة
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انيا   او مخاطر وم يااه ت لا احرماوه كماح  او حرى اةرمرا هو حيت 

يميا المتار الخا ك  للرت يم إلل الر يرو يما ت  م صيت  وصين الرت يم 

  ا الرت يم يسعى ال اخريا   اه تواالية ي كم  تواال الم الحو ين

 وت  إلل ت  يل الترا ج الرالية:مما

تخايا ا رمااه  ال المتار الم يو وذلك صر ةيد مماوت  ا ال اا  -

ير لل الرت يم ال يام صكا او اال  الأك  ة الر  ي راك ا لرأمين ني ت  

 ال ت  يل انيا   و

ةر  اد   ت يا  ر  كماح  وذلك صم اولة اتخايا المخاطر الر -

او اليخ ل  Cooptationفي االمتا سين م يل  او احر اونا م ففففففففاا  الر ييفففف

مع ا ال م رو اه م ررية فيماا م الح م ررية تمعا من صالح 

ل من م اكمر  وتعريض   م اا  الر ييي اا ت م  الرت يم وتسا يه صيو

 للخ رو

لر  ير  ر للرت يم ي اه خاصة ومرميمل ال المماوه ام اولة تتمية ن -

ية ا ال وصالرالل تع يا الضعة النل يعاكي  ال مماوه  ي ا ميمل كسو

 اخرى يسي ر  لي ا ن ى المتار الخا ك و

حين ي اك  الرت يم ني اال يعمم  ن الرعاما مع ا ال مماوه  مل  وو  -

ىو ة ا ي اول يسر يد ت  يل ن ل كسوية ا ال ال مماوه اخر

 ر اكي ص وآخر او ت ةيد ك اق المتار النل ياوكر ال إلل متار 

   Organizational Designالتصميم التنظيمي                      

يعمي الرت يم إلل اصركا  ت ميم خا  يسمح ل  صم يي من ال  ل التسوية 

ني ا واحرماوه ال الرعاما مد مر يراه المتار الخا ك  صما تار   من 

   الرالل:اير مصييل وذلك  ال الت 

يخ ص الرت يم ال ت ميم  وحياه تر لل تتاين الأك  ة الضرورية  -

لاعالير  والر  ل  تريط لعتاصر المتار الخا ك  ت وح م ي  ت ييي 
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و يم اةر را و من ذلك م يل حاوه الركاما الر يس  حين ت يم صعا 

ا خاصة لضماا ت ريي ال اصيه الر   رياه ال تا ة ال نا ية مما 

  لي ا ال مترمات او تعرمي

يعمي الرت يم إلل اةرخيام طاناه  تاصره صالر ةد ال افكراث او تت يد  -

المترماه او تكوير مماوه  مل  صاليخ ل ال مماوه ك اا كيييلو يا 

ذلك ص رض تخايا مخاطر الررييم ال مترج معين او ة ق م يوال او 

نا صالمر يراه ة من العميو يررت   ال   ياك ا او تأثر ري ة معيت

 ة الرت يمالخا كية إ را  يوير صم ن

 Organizational Structureالهيكل التنظيمـــي                  

ير ير نيكا الرت يم ص س  طويعة الر ميم الرت يم  المخرا و حيت 

ال الرت يم واةس ي يا الر ميم الأكماو الر يسية الر  يم  اا تر اكي 

 يم   ال  كا إاا اه او انسام تمميع ا ال ال يكا الرت

Departmentalization  وي  ح ال يكا اكماا العيناه صيت ا وخ  ا

اوت اوه  يما صيت او وترى الت رية الرمميعية لر موس ا اا ال يكا 

يضم  تاصر ص رية  Sociotechnicalالرت يم  ن  ك ام اكرما   ت ت  

ر  يرم من خيل ا ت  يل الر ي ى مااية وت تيةو ون  الأاال الر يسية الواخر

الم يواو وت ير الت رية الرمميعية إلل ممم  ة من الميح اه الرت يم  

 الم مة ال  أا إنامة ال يكا الرت يم :

انمية تمميد اكماو الرت يم ص يت ير  ل الرتسيل صيت ا صس  لة وصأنا  -

 ال نط والم ي والمال والر تية المسرخيمةوتكلاة ممكتة  املة 

ة تمميد العتاصر والأكماو الرت يمية ذاه و رماا المرواال ال ميان -

 ممم  اه م ررية ترميم صاوةر يلية التسويةو

يم ليت ال تر لل الرصو صين العتاصر الرت يمية  - انمية إك او مرا

يم اتخاذ ال را اهو  المخرلاة وصين مرا
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 لرت يم  م ام   يسية ترضمن ت ييي المسح لياهيوا ر ال يكا ا -

وا العما وال رية لعتاصر والرناصة  ال اااو  تاصر الرت يمو ت  يح حي

الرت يم صما يمكت م من اااو واكوات م صكااول واوا تضا د او تتاناو 

وت  يل الرتاةل صين اك  ة اكماو الرت يم من خيل  ملياه الرتميو 

Standardization لمام صخ ة او افPlan واةرخيام المعل ماه الرناصية 

 ت يمولر  يح اااو مخرلة وحياه الر

ومن الم م اف ا ل إلل ت    ك رل ت موس ا لل يكا الرت يم      يراه 

يياكال ايتاميكيال يسر    الخ ا ص اوكرما ية والر تية للرت يم 

لك  ال خيا ويتاعا ص ا وي يئ افطا  المتاة  ل رير ا وتاا يت او وذ

ال ال يكا ة ى ي ك  إطا ال كاميال يضد  اوتماناه الر لييية الر  لم تر

وا وال ي ا  ال حرية  تاصر الرت يم وو ير  ل او ير ير صاعا ال ي

المر يراه الخا كية الر  ا رورت ا الت رياه الر لييية صعييل  ن الرأثير  

 ال الرت يم وكعمال   ت او

                           The Variable Humanالإنسان المتغيـــــر 

تروتى الت رية الرمميعية الأ كا  الخاصفففففففففة صيو  السففففففففل ت افكسفففففففففا ل ال 

ونرصره ةففيم ا من  صركا االرت يم والر  طرح ا من نوا يا من  ففسففرر 

 خيل  كرل المسانماه والم رياهو

مرعيال حاول يا مت ا ت ييم تلك ياكط ك لة ةريعة صين مياخا و لى 

مكّ كات  وحرير  وةل ت  تاصره  تاسير ل انرل الرت يم يسا ي  ال   م

ال ننا السل ت الرت يم  وت كي   صما حرى ترمكن افاا ل من السي رل  

 ي  ل انياا وااياه نام الرت يم من اكل او 

عا وال كميد الم اووه الساص ة اتض ط ممم  ة من ال  ا ل انملر ا ص

خا اخرىو الت رياه والمياخا و صيتما  يمه  لي ا واصرزت ا ك رياه وميا

يما صيت ا ص أا ينلك   ا الت رياه والمياخا  ال اخري  ا ني تااوتط  

 ت يير الأنمية التسوية لكا  ت ر من  تاصر الرت يمو 
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 عناصر التنظيم  كما تراها النظريات المختلفة

ة وا  ة ال الاكر الرت يم  الر لييل وما ص اة  امة كمي العتاصر الرالي

ي ر ت  ي ر مييل للت رل ال انعية للرت يمو وص ا تيه من مياخا ا ر ال وا

 ريا ال ت رير الأنمية التسوية لكا مت ا:الت ر  ن اوخ

 انياا وااياه الرت يم يأةاا ومور  ل ك اهو و1

يسرخيم  الرت يم ال الم ا ا وافمكاكياه المااية والمالية وك  نا مما  و2

 اااو اك  ر و

رااه من حيت الم ا ل الم  ا الو رل  ال اخريا مسر ياه ا  و3

 د ال الرت يمووالمعر ة والم ن

الر تية وتأثيرات ا المخرلاة ال ت كيا الرت يم وت ييي ما يمرل ص  من  و4

  ملياه ومسر ى الروسيو او الرع يي  ي او

م ا ا الو رية صاةرخيام يا ة الأك  ة الر  يمرل تتايننا ص اة ة ال و5

 ت يموالم ا ا الأخرى والر تياه المراحة ال الر

 ال يكا الرت يم  النل يت م  يناه الأكماو صعض ا صوعاو و6

 الت م وال  ا ي وافكراواه الر  يمرل اولرمام ص ا ال تتاين الأك  ةو و7

 المعاميه صين ا ضاو الرت يم والراا يه الرواالية لر  يل انيا  م و8

 ال خ ية وينلك انياا الرت يمو

تعور  ن طويعة الأنياا المتار الياخال او ث ا ة الرت يم الر   و9

ييوة التاسية واوكرما ية السا يل ال الرت يم وت كم ا والر ك اه والرر

  اما ال ياال وتصثر  ي ا طوا د الو ر و ينات م وحيوا الراا ا مد 

 المتار الخا ك و

ا يمرل  ي  من مر يراه ل ا تأثيرات ا افيماصية المتار الخا ك  صكا م و10

 ووالسالوة  ال الرت يم 
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 ةخلاص
من ننا العرض يروين ميى الخيا صين ماكرل الرت يم و رو ل اا يعما 

افكساا  كره وت ييره ال اوخريا  من صين تلك الت رياه والمياخا صما 

عاما مد نضايا ي  ل ل  الر صا إلل   م مركاما ومت مية مر ازكة ال الر

لسليم للت ر يما ترضح ال  ي ة اا الت ج ا الرت يم والسل ت الرت يم و

نل  وره  ت  ا كا  الماكر العر ل اصن خليوا و تمال ن  إلل الرت يم وال

 الأةاا المت    وال اما لاكرل الرت يمو
ينلك كسفففرخلص من  ر فففتا لماانيم الرت يم تت ا ال ضفففايا والم فففكيه 

اما مع ا من اكا الر صفففففففففا إلل   م  فففففففففاما لمعتى الرت يم اليزم الرع

 ال الأنا ال ضايا الرالية:وايتامير  ومت ا  

  Definitionقضية أو مشكلة التعريف 

و مروايتة  ي  ايتا اا التاا يرعامل ا مد ما  م الرت يم و ل تعريااه 

م ررت الأمر النل يخلل الرواةال ال المضامين ويمعا الر صا إلل   م 

 اير ممكنو

 قضية أو مشكلة ترتيب الأهمية النسبية لمختلف عناصر التنظيم

إذ  ام اوتااق العام صين مخرلة المياخا  ال ممم  ة العتاصففففففففر الر  

ت ففففففففكا الرت يمو إو اك ا تخرلة  يما صيت ا من حيت ترتيو ا و ل الأنمية 

ن  ال يكاو ام  التسففففوية لكا مت ا ال ت ريك الرت يم وت ييي  عاليات و نا

 الر تيةو ام الم ا ا الماايةو ام العت ر الو رل؟

 ق بين المداخل التقليدية والحديثة في التنظيمكلة التوفيقضية أو مش

 كا من تلك المياخا ص  من ص يح الاكر ما و صي من الأخن ص و وصكا مت ا 

 ال نطوايضال ا كا  وماانيم مرتانضة و يسر يم الأخن ص ا ال كاس 
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 قضية علاقة التنظيم بالمناخ المحيــط

راففا فا افيمفا ل صين الرت يم وترعففامففا نففنه ال ضففففففففيففة مد ييايففة ت  يل ال

ار النل ي كي ص  ص يت و ي  ى المتار صسفففففففف  ت   ال الرت يم وصين المت

ويخضففففففففعفف  لسففففففففل ففاكفف و او يسففففففففي ر الرت يم  ال المتففار ال ذاه ال نففط 

اا ذلك ني يضففففففر صعتاصففففففر المتارو ويسففففففر ل  لم ففففففال   ص ا الت ر  ن 

لمتار وصيم وير فففففاصك مد ننه ال ضفففففية مسفففففألة او تواا صين م اصفففففااه ا

مسففففففففر يفففاه الأااو وافكرفففاكيفففة ال الرت يم وييايفففة  مل الآثفففا  السففففففففلويفففة 

ااه المتار اير الم اصية وتي يم الم اصفففااه المتاخية المسفففا يل لم اصففف

  ال ت سين و  د اااو الرت يمو

 فة التنظيميةقضية الثقا

ون  ا اةة الويحة الرت يمية الياخلية وما ص ا من نيم ت الييو ويياية 

ا ت   نا وترود آثا نا السلوية وافيماصية  ال  تاصر الرت يم و عالية م

 ي  م ا ص  من اك  ةو

 قضية التطورات التقنية

ية وت رم ننه ال ضية صي اةة الر   اه الر تية المرسا  ة وتأثيرات ا المنر 

 ال نيكلية الرت يم و مليات  ومخركات و ويياية ت  ير الرت يم ص يت 

ي ر ت  ا  ال ال خ ا    و مليات  مد مع ياه الر تية السا يل وال ي وح ا

  وال افصيا اه الر تية الراليةوكاس ال نط يك ا م يأ وةر

 قضية التغيير التنظيمي

حريفففة الر يير اير  وتلفففك نضففففففففيفففة حي يفففة ت فففا  انمير فففا وتوفففيو اا مفففاُ مد

يوة المسفففو نة ال  المتا المعاصفففر وما ت يره من تسفففالوه ح ل يياية م ا 

الرت يماه لرلك الر ييراه صا والرخ يو ل ا وصففففففففتع ا ال صعا الأحيااو 

ت يحة ال روا والأو فففاا الرت يمية لريسفففير  ملياه الر يير  ينلك انمية 
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ا  الار  الر  تري  ا وت كي  ا صما يرتاةففففف  وت لعاه الرت يمو واةفففففر م

 الر ييراه المتاخية وتمت  مخاطرناو

 قضية التعلم التنظيمي
يمة وصموغ   ر المعر ة ير وي  ننه ال ضية  الر   اه المعر ية المررا

Knowledge era  واونرمام المرتام  صيو  الم ا ا الو رية وو    ماانيم

 اا المال الاكرل وايرنا من الر   اه الر  توين انمية امريت الرت يم 

عرال لم ي اه معر ية وتيسير ةوا الرعلم الرت يم  واةر ما  الرصيي الم

 المرميا ال ت  ير الرت يمو

الر وي   لت رياه وكماذث  وثمة يلمة اخيرل ال ننا الم ام ترعلل صالماك 

الرت يمو إذ و ي ر ر ال يا من يا ننه الم اووه الاكرية لر  يح اصعاا 

وانرل الرت يم وصياا  تاصرنا واةالي  الرعاما مع ا  ال إكراث كماذث 

ال الأةاا ن  ت  ير المياخا والآلياه  ال اية و صا إاTheoreticalك رية 

ل إاا ل الرت يماه لر كي   عاليات ا العملية الر  تسا ي ال ا مين  ا 

وتتسيل  مليات ا وت  ير نيايل ا واةر ما   تاصرنا إلل ال ي الأم ا النل 

يكاا ت  يل الأنياا وإكماز الترا ج الر  وكيه تلك الرت يماه من اكل ا 

لأولو ولعا ما يصيي ننه ال  ي ة اا  ياال و صأا ص  ممن نيم ا ال الم ام ا

لراسير الرت يم وصياا اةالي  الرعاما مع  نم من  ا كا ال وكماذث

 Real Life Organizationsالمما ةين وال اال افااريين ال م اند  ما  عليففففففففة 

 ي ة مد وياكط ا كا نم ن  كراث خورات م العملية وم انة الرعاما ال 

  تاصر الرت يم ومع ياه المتار الم يوو
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 الثانيالفصل 

 المفاهيم المعاصرة للتنظيم
Contemporary Concepts  of Organization 
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 تمهيـد
ترعيا صفففففف   الرت يم وترواين المياخا المسففففففرخيمة ال ا اةففففففر  وت ليا 

ة والخلاية العلمية والم تية لل ا م مكّ كات  صاخريا ال يا من الي اةففففففففف

وتخرلة متانج افاا ل والرعاما مد  تاصفففففر الرت يم صالي اةفففففة والر لياو 

وايتاميكير  صاخريا المت    النل يروتاه المييروا  ن الرت يم واةفففففاا 

 ك أت  و  اما حرير  واوا د ت   هو

السل ت  وصنلك   ا اخريا  ت ف   معين للرت يم يصثر موا فرل  ال ا اةفة

لي اةفففففففففة ن  ال كاك  مت  ياكط تلك ا ا ت ليا لأكماا الرت يم  طالما 

العينففاه اوكرمففا يففة صين  تففاصففففففففر الرت يم وم ففاولففة للرعرا  ال اوا د 

تلك العيناه وم ياات ا ص رض   م م انر واكماا السففففففففل ت الرت يم  

ا ل ص اوت  المسفففففر ولة ةفففففعيال للسفففففي رل  لي  والر كم  ي  صما ي  الرتوصو

 انياا وااياه الرت يمو

ال فف   المخرلاة للرت يم يما نيم ا  ل نا ةفف ا كسففرعرض ال ننا الا ففا

مخر فففففففف ا يت ل  ا من خلاياه  لمية وم تية مروايتةو ثم ك اول  صفففففففي 

صفففففففف  ل مركاملة لما  م الرت يم ال ااصياه افاا ل المعاصففففففففرلو وةفففففففف ا 

 :74ت ما ننه الي اةة  رض ال    الرالية للرت يم

 Organizations are Machinesظيم آلــــــــــــة   تنال

تع ا  كرل الرت يم آلة إلل اصففففا الراكير ال الرت يم ليس صا روا ه ني ال ال 

ذات  ولكن ص فففار  آلية او وةفففيلة لر  يل انياا اخرى م يال يريينا من 

ير ل ا إك او الرت يمو ومن نتا يك ا الررييم ال  ملية إنامة الرت يم  ال 

اكفففا ت  يل الأنفففياا ح ففففففففر الأ مفففال والم فففام والآليفففاه الر  ترود من 

و ففففففففماا إكماز الترا ج المسففففففففر ي ة وليس ايرناو ويويو ننا الررييم  ال 

الم اك  الآلية ال الرت يم متن  مر الراريخ وال مماوه مرعيال م ا صتاو 

                                         
74 Gareth  Morgan, Images of Organization. London: SAGE publications, 1986. 
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الأنرامففاه ال م ففففففففر الار  كيفففة وتك ين المي ر وإنفففامففة افموراط ريففاه 

 ل ييمةوا

لل مد ت    واكر فففففا  الآلية ال يي ة وني كمط وازانره ماانيم الرت يم الآ

ال الممرمد ال فففففتا   ال او وصا وةفففففياال ث ا ة وحضفففففا ل الر تية الآلية ال 

الع ففففففففر ال ففييففت حيففت تسففففففففي ر الآوه  ال  مليففاه افكرففاث ال مخرلة 

ا اير مسو ق مماوه ال يالو إا الآلة ال الع ر ال ييت ت ك  حياتتا ص ك

ال ال ففي اه افكرففاكيففة الر  ت    ففاو  ليس   و من حيففت ال يففاال ال ففا لففة

ولكن ايضفففففففففال صرففأثيرنففا ال اةفففففففففاليفف  ال يففال والعمففا وحرى اكمففاا الراكير 

 والسل ت اصو ط كميعال مرأثرل صي كة او اخرى صاكر الآلةو

ين يروا وني اكرمط الآلية صففففرا ال  كريال   تات الم ونين لع ففففر الآلية الن 

ناه افكراكية و رح آ اق مرميال امام افيماصياه الر  ح  ر ا ص ياال ال ا

ي ر يسففففرال وانا تكلاة صاةففففرمرا و و ال  افكسففففاا ف ففففواا احرياكات  ص رق ا

الماك  الآخر نتات المعا  ففين النين ي ففيروا إلل خ   ل السففلوياه الر  

كساا ن  ايضال إلل  وي للآلة احيث ا اكر ا  الآلية ال حيال الو ر وت  يل ا اف

 اووليس ةييال ل 

 ن ما  م " الرت يم آلة" ومت ا   75وني  وره ك رياه الرت يم الر لييية

ك ريفففة مفففايس ويور  ن " الويرونراطيفففة " وك ريفففة  راريفففك تفففايل    ن " 

افاارية العلمية " والر   وّكط لر ييراه اةففففففاةفففففية ال اكماا الرت يم صما 

ال  ر الآلةو  ا رميه الرخ ص وت سيم العما اةاةيرتاة  وما  م  

ييه  ال الرمام العاملين ص رق م يال  لر زيد الم ام صين العاملينو يما ا

 لوااو و ي ييوا  ت ا لضماا ت  يل معيوه افكراث المخ  ةو

 

 

                                         
 راجع الفصل الأول.  75
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 ومن ثم يتبلور نموذج " التنظيم آلة " في المفاهيم التالية:

يكتففة اااو الأ مففال ال الرت يمو ويففنا مالر ةففففففففد ال ميكتففة العمليففاه و و1

العاملين اكاسفففففففف م   م يلرمم ا صرأاية الم ام المت طة ص م  حسففففففففف  

ال ري ففففة الر  ت ففففيانففففا ل م افاا ل اوا اا يك ا لأل مت م  او  ال 

ت ففميم ا او متان ففر او  العاما ن  ايضففال آلة ي  ففد ال إطا  م يا من 

ااو الر  يمرل ت ففففففففميم ا ت م والر نيط وحرى حرياه الأال  ا ي وال

والمل الم حي  Time and Motion studiesا اةففففففففاه ال نط وال رية  و ل

Uniform  واير ذلففك من آليففاه الرتميو والر حيففي وإخضففففففففففاا العففاملين

 ل ال  واحي يلرمم ا ص و 

فد  و2 ف ف ف ف ف ف ف  Assembly Lineةانم صموغ  كرل خو تمميد افكراث من اكماو ون ف

ا حرى تر  ل معيوه الأااو رمام ص رق وآلية العمال تأييي انمية اول

إذا اكر ففففي المسففففففففر ففففي ففففة ولمتد ال اخري ففففاه ال تمميد المترمففففاه 

 العامل ا وما ة ا ني ات م الخاصة ال ت يير طرق الأااوو

يك ا السفففففل ت الرت يم  خا فففففعال تمامال لسفففففي رل افاا لو ومن ثم   ا  و3

وو ت كي م ففففففففكلة ال ننا تاسففففففففيره ير نة  ال ما ترييه مت  افاا لو 

صفففالسففففففففل ت او السففففففففي رل  ليففف و إا  الرتوصالتمو من الرت يم الآلل ال 

رت يم  ال كم ذث الرت يم " آلفففة " يعرور من ال  اصفففط او السففففففففل ت ال

 و Givensالمع ياه 

يسففف ا الرت يم الآلل الخ ا من الرلةفففاو والميا إلل اةفففرخيام ال  ا م  و4

ي ر من اةففففففففرخففيام ال  ا م السففففففففلويففة المرم لففة ال الع  صففاه وا لراا ا

 افيماصيةو

ن   يسففيينو يرك ا ال يكا افاا ل الأةففاةفف  ال الرت يم الآلل من خ ي و5

الخو الرتاينل النل يضفففم المسفففح لين  ن تتاين خ و وصرامج العما 

و  والخو ال ا ل نم اوةر اريين  Lineول م صيحياه اتخففففففففففففففاذ ال را اه 

يوا ال ت ميم الت م والورامج صما ل م من النين ي يم ا الرال ويسا 
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يحياه ل ا مسففففففح لية تتايننا او اا تك ا ل م صففففففخوراه اوا اا ير م

 وStaffوتخاذ ال را اه 

الرعوير  ن اكماا مرتاةففففففف ة ومتر مة من العيناه صين اكماو الرت يم  و6

الم يال ص  فففففففف ح والر  يرم ترتيو ا  ال ال يكا الرت يم  صرتسففففففففيل 

 وك ام م ياو

ترم العينففففاه صين اكماو الرت يم ص ري ففففة " آليففففة " و ل إكراواه  و7

 وخ  اه م ممة ومعرميل مسو الو

اا مسففففففففر ى الكااول ال الرت يمو والترا ج مر نعة ومصييل طالما ا تا و8

الرمم الرت يم و تاصره صالخ و والت م الم يالو وي فة م  كاا ننه 

 ال الة صك ا الرت يم يعما ص ري ة  وتيتية 

” to operate as machines: in a routinized, efficient, reliable, and predictable 

way ”. 76 

ح نموذج التنظيم آلة؟متى يصل  
صرام الت أل الراريخية لتم ذث الرت يم آلةو إو اا الك ير من المما ةين و 

يمال ا يعر يوا ال يااول التم ذث وصيحير  للر ويل صا روا ه التم ذث 

او و ت ير ااصياه افاا ل إلل اا الرت يم الآلة ي  ل الترا ج المرميمل  الأةا

اك ا ه إذا ت  ره ال روا وال روا الر  تتاة  ما  م الر  يروّث ل ا 

ومر لواه الآلة ذات او صمعتى اك  إذا ياكط وروا الرت يم تر اص  مد 

تةو   ا ال روا والمر لواه الر  تر ا ل مد طويعة الآوه و ملياه الميك

كم ذث الرت يم الآلة ي وح ن  الأ ضاو اما إذا اخرلاط طويعة الرت يم 

  ت ويل ما  م الآلة ال خلل م كيه وو    كرا ج  كسية وورو   يرسو

 واير مر نعة ت ال صالمت ماه وت ي  م ا انا وت يا حرى وك اناو

 

 

                                         
76 Op.Cit., p. 22 
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 وتتركز الظروف المناسبة لتطبيق نموذج التنظيم آلة فيما يلي:
ك ا العما الم ل د تتاينه وا فففففففف ال وم ياال وو ي رما الرأويا ي اا و1

Straightforwardو 

 Stableا ال روا الم ي ة صالرت يم ال حالة اةففففففففر را  ونيوو حين تك  و2

وصففنلففك ت ففا مترمففاه الرت يم م و لففة  اوا اا ي را ت يير ال وروا 

 ال ل   لي او

فكرففففاث كاس   تففففيمففففا يك ا الم ل د تكرا  ذاه العمففففا صففففيوا ت يير و3

 مرل اوا تعييا او ت  يرو المترماه وت  يل كاس الترا ج ال يا

 نة ال الأااو ل ا الأول يةو تيما تك ا الي و4

 تيما تك ا ن ل العما من الم ا ا الو ففففففففرية م يعة وناصلة لرتاين ما  و5

 ي ل  إلي ا من  ما اوا متان ةو

ل كم ذث ومن الأم لففة  ال الرت يمففاه المعففاصففففففففرل الر  كم ففط ال ت وي

ل كواه السففففففريعة م ا الرت يم آلة وح  ط كرا ج مرميمل  ففففففرياه إكراث ا

McDonald's  وايرنفا من  ففففففففريفاه اومريفاز الرمففا لFranchise  الر  تعرمفي

 اواFranchisor ال الر ويل ال رال لت ام العما النل يعيه ماكح اومرياز 

مريففاز ال تعففييففا او تففيخففا من كففاكفف  العففاملين لففيى ال ففاصففففففففففا  ال او

Franchisee  و إو اا التمو العففام ال تلففك المت مفاه ن  تكريس  كرل الآليفة

ال الأااو صالتسففففففوة لمم ا العاملين من المتانينو و ال الماك  الآخرو   ا 

ليا ال  كرل الآلة و ت فففففففلح وو تت ول صالتسفففففففوة للمسفففففففر ياه ال وياية الع

 ة الراكير كاس تلففففك المت مففففاه حيففففت يخرص نصوو المففففييرين ص وففففا

الآلةو وت فففففلح ا كا  الرت يم والرخ يو واوصركا  ويل ا و تسفففففر يم ومت ل 

آلة ال حاوه اخرى ي يرل تت ول  ي ا م اصااه الآلية م ا ارا العملياه 

م اا صالمسففففر ففففاياهو و ر ال فففففياكة لل ا راهو م فففففاكد الأاوية وتعوحة ال

ل ال الرتوة الأولل ال نا ية حيت م اصففففففففااه الينة والم ال والر نيط تأت 
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صففففال  ا ففففي والت م وتك ا ممففففاوه  وتر لفففف  من العففففاملين اولرمام الرففففام

 الرماوز والسماح ال الم اصااه ال ي ير مت ا متعيمة تمامالو

وال  ي ة اا تلك المت ماه تويو وني اك سففففففففمط إلل تت يمين مخرلاين   

او من ول يخرص صالراكير وال وا ة المعر ية وي فففففففف ا ووا ا  ا ضففففففففالأ

الراكير وافصفياا  ذول المعر فة الففنين يرمرع ا ص ريفة ال ريفة صففففففففيحيففاه

واتخاذ ال را اه ال وا تت يم مرا ي  م  ال اليمري ية ويوعي تمامال  ن 

مت ل الآليففففةو والرت يم ال ففففا ل ير لل الأ مففففال الرتايففففنيففففة المركر ل ذاه 

وافكراث التم    Production lineال ويعة المر ا  ة مد مت ل خو افكراث 

 ويخضد العامل ا  ي  لمت ل الآلةو  Standardized Mass Productionالكوير 

وصرام ننا التماح التسففو  لتم ذث الرت يم الآلة ال مت ماه معيتةو إو اا 

ميو ا لمر لواه % من العاملين يسففففففففر 100اا   اوا اواحيال و يسففففففففر يد 

نصوو العاملين وي الو ا ص روا  الرت يم آلةو صا نتات حاوه يرمرا  ي ا

ي ر إكسففففففففاكيةو يما اا م انر اخرى لسففففففففلوية التم ذث تويو حرى ال   ما ا

 تلك المت ماه المر ا  ة صويعر ا مد  كرل الآلةو مت ا ما يال:

يا ي الرت يم  يت فففففففففأ  ن اولرمام الرام صال  ا ي واوكضففففففففواا الكاما اا و1

ير  ل إلل يياا كامي ي اك  ني ت   ال الر ا ل مد ال روا المر يرل و 

راففا ففا مد المر يراه ون  السففففففففمففة صففففففففع صففاه الركية والرففأنلم وال

 الر يسية لت ام الأ مال المعاصرو

ترممففففي نففففي اه الأ راا الففففننتيففففة والاكريففففة وير  ل ا إلل يففففا تففففاه  و2

ا مفا ي فففففففففاا  ا من م ففففففففكيه او صيرونراطية و تاكر وو يمكت ا ت ليف

يوا ال ففي ل  ال العمففا صمروكففة لخففيمففة الو ففت  ن حل ل ل ففاو يمففا يا فف

 إلل م الو مو العميو واوةرماصة

يااكأ الرت يم ص     كرا ج اير مر نعة لم تكن ال حسففففففففواا ال ا مين  و3

  لي  ومن ثم و يسر يع ا م اك ة آثا ناو
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ل ا إلل يا تاه ةففففففففلوية يا ي العامل ا ال ففففففففع   ص كسفففففففففاكير م وير   و4

نرمامات م ال إ ففففففففواا حاكات م تما ا العما صيوا تاكير وتت  ففففففففر ا

 م او العميووص ا الت ر  ن م الح الرت ي

وصففنلففك و ام صففففففففيحيففة كم ذث الآلففة ال صعا ال ففاوهو إو اكفف  صففال  د و 

يرتاةففففففففف  وطويعة الرت يماه المعاصففففففففرل الر  تعرمي المروكة وةففففففففر ة 

يمففة لفيى  ال ريففة للركية مد المر يراهو والر  تسففففففففر مر المعر ففة المررا

لمترماه  ا من اكا حام  ملياه اوصركا  وافصياا والرمييي ال اا ضفففففففففا 

 والعملياه افكراكية واةالي  الر اصا مد العميوو

                             Organizations as Organisms  التنظيم نظام طبيعي     
يعيش ال  Organismالرت يم ال ننا التم ذث  ال  كا يا ن ح   يرم ا

 انة الر  يعيش ص ا وي  ل ص ا اايات و وو ل رمي مت  م اا  المتار يس

ننا التم ذث يرعايش الرت يم مد المتار الم يو ويركية و ل مع يات و 

ومن ثم ت لح اكماا معيتة من الرت يم لكا صيحةو وصالرالل كمي الرت يم 

ونراط  يرعايش ص كا ا ضا مد الويحة المسر رلو صيتما ت راث الويحة الوير

رياه المر لوة ي يرل المر يراه إلل كمو تت يم  آخر وذلك م يل  حال ال 

العاملة ال مماوه ت تياه المعل ماه واوت اوه وال تا اه  الية 

 وكة وال رياه الر  ك أه للرعاما من خيل ال High Techالر تيففففففففة 

لك ال رياه  رو Dot.com companiesالعالمية " افكرركط " والر  اطلل  لي ا 

كميعال تعما ال وروا تر ة صالر ير السريد والر    الر ت  المسرمر 

الأمر النل و يرال وطويعة الرت يم الويرونراط  مما اةر ك  ت  ير اكماا 

الرت يم او ررا    مخرلاة من الرت يم وصلط ال صعض ا إلل ما اطلل  لي 

ال اير الم ك ا ص كا ماال  ام  Virtual Organizationاو الرخيففففففففففففال 

ت اكيه ال ال اند من خيل ال وا ة الر  يصاي ا  ور ت تياه المعل ماه 

 ووةا ا اوت اوه  الية الر تيةو
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 وال كماذث الرت يم صا روا ه يا ن ح  ا طويع    اصو ط  ل م الوي ل كيا

صاا ن  م ي  افل ام لمت رل الرت يمو واصوح الرماثا صين ماانيم ا واو 

 77الرت يم نا مة  ال الت   النل يعور  ت  الميول الرالل:

Organizational equivalents Biological concepts 

Individual Molecules 

Group Cell 

Organization Complex organism 

Populations of organizations Species 

Social ecology Ecology 

 

صعااال لم تر رق إلي ا  ة نضففففففففايا م مة ترتاول اوت رح ننه التماذث ممم 

كماذث الرت يم آلةو     ت فففففير إلل حرية الرت يم و ينر  المر يرل صالويحة 

الم ي فففةو واا الرت يم يمر صففففيو ل حيففففال  فففففففففففأكفففف   فففففففففففأا الكففففا ن ال    

Organization life cycle    اات  و عاليات  ال يا مرحلة ص سففففففففف تر ير صفففففففف

والمر يراه وم ففففففففففاا نففا وتففأثيرات ففاو وتروففاين  ال روا الر  تر ففففففففة ص ففا

ل فففا الرت يم ال يفففا مرحلفففة من او ل حيفففاتففف و ال ففففففففع صفففاه الر  يرعرض 

وتخرلة ا كاه ن ت  وم اطن الضففففعة  ي و يما تر    او ففففا   الياخلية 

  اما ازانا ه او تين  هو ةلوال وإيماصالو وترعيا  

م الرت يم  واةففففر ما   ضففففيل  ن ذلك ت رح ننه التماذث ص  ل  كرل الرعل

يمة ليى ا ضففففففففف ا   ال ت  ير  مليات  وت سففففففففين  ينات  المعر ة المررا

ن  واحيل  Survivalصالمتار الم يوو إا نضففففففففية ص او الرت يم واةففففففففرمرا ه 

ا  الرت يم يففا تففال حيففال يسففففففففعى الأم   الم مففة الر  يلاففط الت ر إلي ففا ا روفف

 اخ ا  وم يااهو للم ا  ة  ال الو او وم اك ة ما يرعرض ل  من

ير فففاا اا كماذث الرت يم ال ويع  تضفففد ال  ومن الويي   اا ك فففا إلل ا

ا روا نا انمية العت ففففر الو ففففرل صا روا ه الم رت ال  ي   لأااو الرت يمو 

 ال إكما ن  اكعكاا لأمرين اةاةيين واا الت ر إلل الرت يم صا روا ه يا تال حي

                                         
77 Gareth Morgan, Ibid, p.40 
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 ر ةل ي م  ال حرير  و عالير ووك ا الو ر ااخا الرت يم وتأثي الأول 

ن  وك ا الو فففففففر ايضفففففففال خا ث الرت يم ال المتار الم يو وتأثيرنم  والثاني 

 ال الرت يم صما ي ففففففتع ك  ال ننا المتار من  ر  او م يااهو إا إا ات 

انمية السففففففل ت افكسففففففا ل ال الرت يم و  م  ففففففرو ل ت اكيه ال متار يميه 

أل الاكر الرت يم  المييي النل يرى صم ففففاا  ال انة نما الأةففففاا ال ك فففف

ت يم ال صفففف  ل الكا ن ال   النل ي ففففعر ص اكاه يعما  ال إ ففففوا  ا الر

من خيل ت وية طففانففاه الو ففففففففر العففاملين صفف  وت طيففي  ينففاتفف  صففالمتففار 

 الم يو ومن  ي  من الو ر ذول العينة والرأثير  ال  ر  ص اوه وكم هو

 م لط  م ي ال م مال ةانم ال ت كيا وو  ك اا حرية العيناه افكساكية

ال فففففففف  ل المخرلاة للرت يم  ال اك  يا ن حيت ي ففففففففاط  ن انمية  ننه

العيناه اوكرما ية ال متار العما وي ا الرت يم إطا  اكرما   تراا ا 

 يفف  كمففا ففاه العمففا ال تت يمففاه اير  ةففففففففميففة ن  الر  ت ففيا ياففاوتفف  

اكط تلك صياية ك فففففففأل ك رية ال ومسفففففففر ياه افكراكية  ي  إلل حي صعييو وي

راه ااال ف فففففواا حاكاه الأ راا والمما اه واك م يعمل ا صكااول الرت يم ت

 ا ال حين ير  ل ل اكات م مسر ياه ا ال من اف وااو

ومد ت    ك ريففاه الففيا عيففة الر   وّكففط لأ كففا  م ففا " نرم ال ففاكففاه " 

The  Need Hierarchy  ففففففففففففففففففففففففن "العامليففففففففففففففففو وك رية " 78الر  نيم ا ماةل             

The Two Factor Theory وك رية  79ل رزصرثX,Y  المعرو ة صاةففففففففم اوكيا

تع ففففيه الت رل إلل م  فففففففف ا اوا د العمففففا واك اا ال  ا م  و80مكروكر

ل   كرل اا افكسفففاا يعما   و من اكا  الميومة لر ريك ا إذ لم يعي م و و

  ال ا م ال حيي النل يم   ال المال واا الروات  والمكا وه المالية ن

                                         
78 Abraham. Maslow, “ A Theory of Human Motivation”, Psychological Review, 50: 
370-396, 1943. 
79 Fredrick Herzberg, Mausner, B., and Snyderman, B., The Motivation to Work. New 
York: John Wiley, 1959. 
80 Douglas McGregor, Op.Cit., 
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الرعففامففا صفف  يمففا يففاكففط تروّث ك ريففاه الرت يم الر ليففييففةو وإكمففا الرت يم 

و ففف ط ح ي ة تعيا اوا د افكسفففاا وت يرنا مد الممن واخريا ال روا 

اوكرما ية وال الة التاسفففففية وايرنا من الع اماو وصالرالل ت فففففوح نضفففففية 

ي ر تع يفففيال لضفففففففف رو ل اا تر ا ل ال  ا م مد اوا د ال  ا م ال الرت يم ا

وت  ل ل م اف واا المسر ياو يا تلك الر   اه ةانمط صي كة  الو ر

يور ال صيااة ص  ل الرت يم صا روا ه يا ن يسعى إلل إ واا حاكات  ومن  ا

ثم تر نة يااوت  وإكراكير   ال مسفففففر ى اف فففففواا المر  لو يما تخرلة 

 ه وت   ه وت ير وةا ا إ وا  اووتر    او ا   صاخريا تلك ال اكا

 ذث الرت يم ال ويع  ت ففففففير مسففففففح لية افاا ل صالي كة الأولل وحسفففففف  كم

ن  ت ففففففففميم الرت يم  ص يففت ي  ر للعففاملين  يفف  ا ال ا كففة ممكتففة من 

وةففففففففا ا إ ففففففففواا حاكات م وت  يل   ففففففففا  م  ن ا مال م ومن ثم ترتاد 

ك فففأه ا كا   ن م ففا ية  إكراكير م وير    الرت يم إلل الأحسفففنو وصالرالل

 Jobوإثفففراو الفففعفففمففففا  Participation in Managementاا ل الفففعففففامفففلفففيفففن افففل اف

Enrichment  او تكوير العماJob Enlargement  وممما ت ك اه إاا ل الم ا ا

 الو رية ال يي ةو

ويرميم كم ذث الرت يم يا ن طويع  صأك  يممد صين الع اما والمر يراه 

وصين الع امفففا واو روفففا اه افكسفففففففففففاكيفففة والرافففا يه  الر تيفففة " المفففاايفففة"

صفففففففففففففففففففففففففففففففففففف  ل " ك ام ت ت  اكرما  "  اوكرما يةو وصالرالل يويو الرت يم ال

Sociotechnical system و" 

ع  ح ي فففة تفففأثير المتفففار الخفففا ك  ال يفففنلفففك تصيفففي كمفففاذث الرت يم ال وي

ثم ت فف   الرت يم  ةففل ت الرت يم وطويعة العيناه الرواالية صيت ماو ومن

 و Open Systemال  كا  " ك ام مار ح " 
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وتصيي ك رية الت م  ال ممم  ة ماانيم تل   ص يل ا ص  ل  ال كم ذث 

صا روا ه  :81الرت يم ال ويع  افطا  النل ير اكي ما  م المتار الخا ك  

 ص  الرت يم يأخن مت  ويع ي و يرأثر ص  ويصثر  ي و

ا ص ويعة ا مال ر الخا ك  الموا ر المر انمية الرمييم صين المتا •

الرت يم ويضم العميوو المتا سينو الم  اينو ك اصاه العمالو الم اه 

 ر والمتار الخا ك  اير الموا Task Environmentال ك ميفففففففففففة  

Contextual or general Environment والنل ي ما صا ل  تاصر الممرمدو 

واا الرت يم  Equilibriumن الرت يم والمتار ما  م  رو ل الر ازا صي •

ليي  ااواه ليةر عا  ي س من خيل ا ص اوه اخريل الر ازا الر  

 تصثر ال  عالير  وتي ع  للو ت  ن ةوا اةرعاال ت ازك  مرل اخرىو

ال ني ل الرت يم  ال  وو حرير   Homeostasisما  م الر  يح الناتل  •

Self-regulation  من ال وفاه وت  يل حالةSteady State  عتففففففى اا والم

الرت يم ي ر   ال حالة الر ازا الناتل ينلك الر ازا الخا ك  

صالر ا ل مد مع ياه المتار الخا ك و و تي حيوي ما يخا ص نا 

الر ازا تويا  ملياه الر  يح الناتل وةرعاال ال ازا مرل اخرىا الاكرل 

لمسم رتاد ا كة ال را ل م يل كرى امأخ ذل من طويعة افكسااو   ين ت

  وافكسا ل يارز العرق لررطي  المسم واةرعاال حالة الر ازا " الراحة "

ال اةريراا م اا  لل انة  Negative entropyما  م اةريراا ال انففففففففة  •

تعاوا الرت يم ال الر ل   ال   اما الضعة وتمتد اك يا هو م ال ذلك 

المتاص  ال يااية ةر يام  تاصر من خا ك ا لر لل ما تاعل  ال رياه صا

 لرمييي اليماو والأ كا و

يور يضم ممم  ة من الت م الار ية  • ما  م الرت يم صا روا ه ك امال ا

Subsystems  و ومن ثم انمية ت ويل ذاه الأ كا  المرعل ة ص رية الت ام

                                         
81 Von Bertalanffy, L. “ The Theory of Open Systems in Physics and Biology,” Science, 
3: 23-29, 1950. 
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ك ام " ال وايتاميكير   ال اكماو الرت يم الياخلية صا روا  يا مت ا " 

د ممم  ة الت م الار ية الأخرى لر كيا الأااو ذات  ولكت  يراا ا م

 العام للرت يم يكاو

ل  Evolutionما  م الر     • ي ر تع ييا وذلك صأا يتر ا الرت يم إلل حاوه ا

واخري ال  ن او ا   الساص ة ايما ال حالة افكساا حين ير    من حالة 

 ثم ال يخ خة و Maturityال ا لة إلل ال واد ثم التضج 

 م الت م من انم المياخا الاكرية الر  اة مط ال ت  يح ح ي ة إا ما 

الرت يم وصياا م ففففاا  حرير  واتماناه  عاليات و ومن ثم ي ففففوح تاسففففير 

السففففففففل ت الرت يم  ا العملياه ال الت ام المار ح  امرال  ممكتال صمعر ة 

نياا الر  يسففعففففففففففففففففففففففى إلي ا ا طويعة المتار الم يو صالرت يم وت ليا الأ

ركاه  و مد الأخن ال او روا  طويعة وخ ففففا ص الأ راا والمما اه ص  المخ

ا الميخيه الو فففرية و وال  ففف و ننا الما  م يمكن ا روا  الرت يم صم اصة 

 ك ام  يوير يرري  من ممم  ة مراا لة من الت م الار ية ن :

 Strategic subsystemك ام افةرراتيمية           -

     Human subsystem           ففففففالت ام افكساكففف -

     Technological subsystemفف  فففففففففالت ام الر تففففف -

           Structural subsystemف  ففففففالت ام ال يكلففف -

              Managerial subsystemفام افاا ل ففففففففففالت ففف -

الرتاةففففففففل والركاما صين ننه  ول الرت يم  ال ميىوتر نة  عالية وياا

الت م الار يففة من كففاحيففةو والر ا ل والر ازا صيت ففا وصين المتففار الخففا ك  

 من كاحية اخرىو

ويمكن إكمال الماانيم والت رياه الرت يمية المتو  ة  ن كم ذث الرت يم 

 ال ويع   ال الت   الرالل:
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   Contingencyالنظرة الموقفيـة 
 الماانيم الرالية:رية  ال الت  وت  م

ومن ثم ليس نتات  الم ي ةوير كا الرت يم صرأثير خ ا ص الويحة  و1

كمو تت يم  واحي ياضا صا ل الأكماا اال ليس نتات تت يم م الل 

يما ياكط الت رياه الر لييية تي   و وي وح تاسير حرية الرت يم 

اكط ننه من خيل الرعرا  ال  ينر  صالمتار الم يوو وني ي

 ال  82الت رية كراث ا اةاه اكرانا اثتاا من الواح ين الوري اكيين

ييي من ال تا اه وتول  ه  تاصرنا ال اا حرية المتار الخا ك  الع

وت لوات  تصال إلل ك أل الرت يم المرا واكماا افاا ل المر يرل 

للركية مد ال روا الخا كيةو وحس  الر يراه ال ال روا 

ا ةيك ا كمو الرت يم المر ا ل مع او إكما الأةاا الم ي ة و يت 

ة مد ال روا والمر يراهو وي ير ن  المروكة وال اصلية للركي

 م  كاا إلل ننه السماه ص  ل :

“Burns and Stalker’s idea that it is possible to identify a continuum of 

organizational forms ranging from mechanistic to organic, and that more 

flexible forms are required to deal with changing environments received 

support from other studies conducted in the late 1950s and early 1960s.”83و 

 Appropriateتلع  الر تية او ال م مال ال ت ييي كمو الرت يم المتاةففف   و2

Structureيرونراط  الآلل ني ي ففلح لل ففرياه الرت يم الو و ومن ثم   ا

الر  تسففففففففرخيم ت تية خو افكراث الكوير حيت و يسففففففففر يد العاما اا 

يريخا ال ةففففففففير العما ويا ما  لي  اا يلرمم ص  ا ي افكراث وي ول 

الرعليماه حرى و ير نة خو افكراث كريمة تيخل و صيتما و ي ففلح ذات 

ي ر تع ييال تسفففففمح صيو   تعرمي ت تياهل فففففرياه الر  التمو ال حالة ا ا

                                         
82 Tom Burns and G. M. Stalker, The Management of Innovation. London: Tavistock, 1961. 
83 Gareth Morgan, Op.Cit., p.51 
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يور للعفامفا م فا ال ففففففففتفا اه الرمميعيفة  الر  تعرمفي  ال  Assemblyا

 م ا ل العاما الو رل وتعاوا ممم  اه العماو

الرت يم الاعال والمتاةفففففف  ن  النل يرمرد صالرتاةففففففل صين المر يراه  و3

اا ال رياكاه الأ ر الرت يمية الأةفففففففففاةففففففففية  ال يكاو الر تيةو طوا د واح

مو والأنياا وافةففففففففرراتيمياه الر  نام الرت يم من اكل او وال الرت ي

 :84ننا ي  ل م  كاا

 “ effective organization depends on achieving a balance or compatibility 

between strategy, structure, technology, the commitments and needs of 

people, and the external environment.” 

يي   الرواين ال المتار إلل إنامة اكماا تت يمية مروايتة ايضفففففففففال ليس  و4

  و ال ال يكا العام وطويعة  ينر ا صالمتار الخا ك و ولكن ايضفففففال ال 

ترييو ففا الففياخال والعينففاه صين وحففيات ففا واكماونففاو وي  ففففففففح ل  كس  

ا م ل صة مخرلاة ةفففففففرك  ال ا اةفففففففر ما اا اكماطال تت يمية 85ول  ر

عاما مد وروا تس ي ية وت تية مخرلاةو وينا   ا ا كاه مخرلاة للر

من الرت يد والرواين ال الرك ين الياخال للرت يم ةفففرك ا م ل صة يلما 

ي ر ت لوال و ر ة للر ييروو   ياكط ال روا الخا كية ا

“ First, different kinds of organizations are needed to deal with different 

market and technological conditions. Second, that organizations operating 

in uncertain and turbulent environments need to achieve higher degree of 

internal differentiation”.86 

 

اكماا الرت يم المخرلاة الر    87Mintzbergويعيا نتفففففففففففففففففففففففرل متر صرث

 اوه متاخية مروايتة وينير مت ا ترتاة  مد ح

 Machine Bureaucracy         فففففففففالرت يم الآلل الويرونراطفففففف -

                                         
84 Ibid, p.54. 
85 Paul R. Lawrence and Jay W. Lorsch, Organization and Environment. Cambridge, MA: 
Harvard Graduate School of Business Administration, 1967.  

86Ibid, p.54.  
87 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 
1983. 
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  Divisionalized               ففففففففام      فففففففففففففففففففففالرت يم ذو الأنسففففففففففف -

 Professional Bureaucracyاطففف  الرت يم الم ت  الويرونر  -

          The Simple Structureفففففففففففففففففو فففففففففففففففففففففففففف فففالوسيفففوال يكا  -

ون  يرى اا  عالية ويااول الرت يم تعرمي  ال ت  يل الرتاةففففففففل  

ر ففففففففففففففففففواوكسمام صين ممم  ة الخ ا ص المميمل للرت يم ون  العم

ا المتاخية االاررل متن الت ففففففففأل و ال ممو الر تية السففففففففا يلو وال رو

وصففففففففة الرت يم  Bennis88السففففففففففا فففيل ال م يو الرت يمو ونفففي اصركر 

ولة  ال تت يم صسففيو ومصنط  ير ففكا تمامال للي Adhocracyالعا ل 

صرفأثير ال روا الم ي ة ويتاا او يعفاا ت ففففففففكيلف  مد يفا ت ير ال 

تلك ال رواو ويعرمي ال الأةفففففففاا  ال  رق العما ويرتاةففففففف  مد 

ال روا المر لوففة الر  و تسففففففففمح صفف نففامففة الم ففففففففرو ففاه المع ففيل و

 تت يماه نيكلية مسر رلو

صرام الرت يد ال اكمففففاا تت يم  Integrationت كففففي ا كففففة من الرراصو  و5

ال حياه الياخلية للرت يم ص س  اخريا ال روا الم ي ة صكا مت ا 

وطويعة الر تية المسرخيمة ص ا وميى اوةر را  او الر ل  ال م ي  او 

مرمد الأكماو الرت يمية كميعال مرل اخرى و تر  ل  عالية وذلك حرى ت

يم وتكامل و وتخرلة وةففففففففا ا ت  يل ننا الرراصو وني تسففففففففرخيم الرت 

 ي فا اةفففففففففالي  صيرونراطية م فا الأوامر والرعليماه وإكراواه العما 

Procedures   ال الرت يماه الأي ر اةفففففففر را الو او ني تسفففففففرخيم اةفففففففالي

ية ال حالة الرت يماه الأي ر تعر ففففففففال للر لواه ترسففففففففم صالمروكة وال ري

ااو  رق العماو وك م المعل ماه واوت فففاوه  الية م ا اةفففالي  اللم

 الر تيةو 

للرت يماه    Natural selectionانمية او  المتار ال  اوخريا  ال ويع   و6

الأ ضففففففففففا الر  ير  ل ل ففا الو ففاو كريمففة تمرع ففا صميماه تمعففا  ر  

                                         
88 Warren  G. Bennis, Changing Organizations. New York: McGraw-Hill, 1966. 
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يور  من ايرنففاو وتعرمففي تلففك الاكرل  ال الت ريففة الم نايففة اخريففا نففا ا

يم والمتار الم يو ال ت ففففففففكيا الر  تتاال صأنمية العينة صين الرت 

يا  عالياه الرت يمو والر   وّكط لاكرل ناصلية الرت يم للركية وتعي

او فففففففففا   للر ا ل مد مع ياه المتار الخا ك و يما تأثره ا كا  ننا 

 يم  ال ك ريففة الت فففففففف و والر    الر  نففيم ففا الاريل من مت رل الرت

يففأةففففففففففاا لر    اا وين وصم رضففففففففففانففا ذا ففط  كرل اوخريففا  ال ويع  

 الكا تاهو 

وصالر ويل  ال الرت يم   ا مسر ى الر ليا ال ننه ال الة يتر ا من  و7

حيت يرم  Populations of organizationرت يم ال احي إلل  اك اا الرت يم ال

 Variationتمعل  مخرلاال  يم النل يرمرد صميماه ا ضففااخريا  ك ا الرت 

ال ةففففففففعي  لل  فففففففف ل  ال الم ا ا اليزمة لو ا  و ومن ي ففففففففوح الو او 

 حس  ك رية اا وينوSurvival for the fittestلو ضا 

 لتنظيمصور أخرى ل

يعيا م  كاا ممم  ة اخرى من التماذث الر  ي اول يا مت ا اونرراد 

 يم من زاوية معيتة ويصيي  ال اك ا الر  ير الأصيقو مت ا:من وانرل الرت 

89 

 التنظيم ... عقل

فففا  ف ف ف ف ف الرت يم صا روا ه  Organizations as Brainsيرى كم ذث  " الرت يموووو   ف

 Learningآليفففة لمعفففالمفففة المعل مفففاهو ومن ثم يريم  ال ا روفففا اه الرعلم 

م مة تسففففففرخيم ال ت ففففففميم والنياو الرت يم و وي يم التم ذث ت فففففف  اه 

الاكريففة وإطيق الممففال لعمليففاه معففالمففة  الرت يم لففي م خ ففففففففففا  فففففففففف 

لرت يم المعل مففاهو وي رح ما  م الرت يم صفففا روفففا ه "  فففا" إمكفففاكيففاه ا

و كرل الركفففامفففا الرت يم  حيفففت يعمفففا الرت يم  Self-organizationالفففناتل 

ما ومراا ا  ال تتسففففففففيل وترتي  يفا فة اكماوه ليرك ا مت فا ييفاا مركفا

                                         
89 Gareth Morgan, Op.Cit., pp. 77-110. 
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[Hologram]  ص يت ي ر ل يا كمو  ال الكا ال آا واحيو وحسففففففففف  تعوير

 وeverything is enfolded in everything else  “90”م  كاا 

إا اةرخيام " الع ا " يتم ذث يمرل ت ميم الرت يم  ال اةاة  يعت  

اكتا كو ت  ن طري ة يمكن ص ا ت رير طاناه  تاصففففففففر الرت يم لركر ففففففففة 

اخرى لوااو ال حالة ت ير ال روا واا يك ا ليي ا ال ي ل  ال ت  يم طرنال 

مفيى ميومفة مفا ي  م ا صف  لل روا السفففففففففا فيل والمر يرل ويرمكت ا من 

ييا اااونم وةففففففريعاد تأثير ال روا المر يرلو ال اا  تاصففففففر الرت يم تع

ا ال ننه ال الة ترمرد صالنياو  ففففففأا الع ا افكسففففففا لو وني ترت   ال انرتا

ي ير من المففييرين صاكرل تمففاثففا الرت يم والع ففا افكسففففففففففا ل إلل اوكففي ففاا 

 روا نا " لرك ين ن ا اه ال الرت يم توا فففر العملياه الننتية والع لية صا

  ا الرت يم " م ا إاا اه الو  ي والرخ يو وممم  اه اوةففر ففاريين 

 وك  ناو ولكن ي ا السففففففففصال النل ي رح  م  كاا ون  " نا كسففففففففر يد

 ت ميم تت يماه تعما صنات ا ويأك ا    ل؟ 

“ can we create new forms of organization that disperse brain like 

capacities throughout an enterprise, rather than just confine them to 

special units or parts.”91 

 التنظيم ... ثقافة

"  ال ممم  ة Organizations as Culturesيريم كم ذث " الرت يم  ث ا ففففففففففففففففة  

الماانيم والأ كا  وال يم والعاااه والأ راا وال   ا والمعر ياه الر  

اوكرما  و وصنلك ت ففوح ا اةففة الرت يم  تسفف ا الرت يم وت  ل تماةففك 

وم ففاولففة   م مففا يمرل صفف  ن  ا اةفففففففففة للع امففا والخ فففففففففا ص المميمل 

الر كم ال السفففففففل ت الرت يم  لل  ا ة السفففففففا يل  ي و يما ي فففففففوح وةفففففففيلة

يرسففففففففف  ننا  صالرعاما مد تلك الخ فففففففففا ص وم اولة الرأثير  ي او وني ا

ال ت  يل اك ينففة صففففففففتففا يففة التم ذث انميرفف  من كمففاح افاا ل اليففاصففاكيففة 

                                         
90 Ibid, p.80 
91 Ibid, p.79. 
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وانر فففففففففااية يورى صعي اا ياكط امرت ا ال رد العالمية ال اكيةو مما اثا  

تم ذث الياصا ل والنل تول   ال انرمام الواح ين للرعرا  ال م فففففففي  ن ل ال

ير فففاا انمية ث ا ة المت مة    والتاصعة من ث ا ة  Organizational Cultureا

 ا افاا ل الياصاكيةوالممرمد وحضا ت  يأةاا ال  م

 ويثير هذا النموذج مجموعة من التساؤلات حول ماهية التنظيم وما يجري فيه، منها ما يلي:

الممرمد؟ ونا ل إطا  ال  ا ة العامة ال يية تر ففففففكا ث ا ة الرت يم ا  و1

يمكن اا يترج الرت يم ث فففا رفف  الخفففاصففففففففففة صعيفففيال  ن تفففأثيراه المتففار 

 الخا ك ؟

الرت يماه العاملة ال ممال إكراك  واحي ال ث ا ة واحيل نا ت فففففررت  و2

ام ي ا لكا مت ا ث ا ر  الخاصففففففة المرميمل؟ م يل نا كميد ال فففففرياه 

او صففففتا ة ال اةففففواه الآلية ت ففففررت ال  العاملة ال صففففتا ة السففففيا اه

ث ا ة " صففففففففتا ية " واحيلو ام اا يا مت ا ةففففففففر ا ناا ل  ال تك ين 

 ث ا ر ا الخاصة؟

ا الرت يم ال احي ث ا ة واحيل م ررية تسرل ال كميد اكماوه نا تس   و3

ام اا نتففات    One Shared Cultureون ففا ففاتفف  ومسففففففففر يففاتفف  المخرلاففة 

 فففف ففففة تسفففف ا يا مت ا صعا ن ا اه او ث ا اه  ر ية مرعيال ومرخ

لرت يم؟ وال نففنه ال ففالففة نففا تر ففففففففففا ا ال  ففا ففاه الار يففة ام اكماو ا

 اما او ال راا صيت ا؟تركاما؟ وما ن  ص ا ت الرك

نا تو ى ث ا ة الرت يم ثاصرة ام تر    وتر ير؟ وما ن  ص ا ت الر يير  و4

 والر   ؟

ومن  Corporate Cultureت يم وتلع  ال ياال او ال م مال ال صففيااة ث ا ة الر

ثم تك ا ناا ل  ال ت ريك السففففففففل ت الرت يم  ال اوتماناه المتاةففففففففوة 

صاةففففففففر ما  الرأثير ال  اال النل يرخلا    ل وكا ا العاملين  لأنيا  ا 

 يميل ا إلل اكماا السففففففل ت الر  ت امنا ث ا ة المت مة وت ففففففمد  لي او 

ال اال  لرلك ال  ا ةو وني يتمحيما يروا يوا  ن اكماا السففل ت المما ية 
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ال صتففاو ث ففا ففة ت  م  ال الرتففا س واوصركففا  وافصففيااو او نففي ترسففففففففم ث ففا ففة 

المت مة صالررييم  ال الم ال واولرمام صال  ا يو ومت ا ما يريم  ال  فففففففوو 

الركلاة وتتمية م اا  الأرصاح ونكناو وال كميد الأح ال ي وح الرت يم ال 

ل ت ففكيا  يناه ا ضففا  و ذل ث ا ة تميمه وتصثر ا ال  ي ة ممرمد صفف ير 

صففأو فففففففففا فف  من خيل  صفففففففففي وت ليففا  الرتوصومن ثم يمكن   م الرت يم و

 ال  ا ة السا يل  ي و

وال الأةفففففاا   ا الرمييم صين طويعة ث ا ة الرت يماه المخرلاة يمكن اا 

يك ا اةففففففففاةففففففففال ال م ا كر ا وال كم  ال ميى الر ففففففففاص  او اوخريا  يما 

يمفا  Enactmentلرت يم نففا مفة  ال  رض ال  ا في يت ففاو ونففي تك ا ث ففا فة اص

ني تك ا موتية  ال نو ل الأ ضفففففففففاو لل  ا ي واتوا  م ل ا صانرتاا ا نتات 

 رق!  و ينلك تصال ث ا ة الرت يم إلل إكراث حالة من الا م الم ررت صين 

 ا ضفففففففففا   لما يمرل ح ل مو ومن ثم تكرسففففففففف  ال  ا ل والأوصففففففففاا ذاه

و الأمر الفففنل يمعفففا الرافففا فففا و ينفففاه العمفففا Shared meaningsالمعفففا ل 

ي ر يسراو  صيت م ا

 التنظيم ... نظام سياسي

ن  كم ذث  "  Systems    Organizations as Political   ة"الرت يم ك ام ةيا

 ال  يناه ال  ل واكماا الرتا س وال ففففراا الر  تمرل صين ا ضففففاو يريم 

لر  ت ففففففففكففا مممففا حريففة  ن م ففففففففففال  م المخرلاففة واالرت يم تعويرال 

ويسففرمي ذلك التم ذث ماانيم  من العل م السففياةففية  الرت يم و عاليات و

  ون ا ي اللعوة ال ا عة ال مت ماه ال كم والسياةةو

 التنظيم ... سجن نفسي

"   Organizations as Psychic Prisonsاما كم ذث " الرت يم ةفففمن كاسففففففففففففففف  

ماففففانيم وال يم والأ كففففا  ا ال ممم  ففففة من الحيففففت يت  فففففففففر التففففا

واونرماماه ت كم ت فففففر ات م وتعور  ن ي ير مما يم ل ال الع ا الواطن 
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من حيت السففففففففع  إلل إ ففففففففواا  اواه وحاكاه معيتةو إا الرت يم ال ننا 

التم ذث  وا ل  ن ةفففاحة تر فففا ا  ي ا ا كا  وا ية واخرى و  فففع رية من 

يلية للرريي  التاسفف   ففوح الي اةففة الر ل  ةففل ت ا ضففاوهو وتاكا ت كي

صاعاليات   الرتوصلأ راا وكما اه الرت يم ن  الميخا لا م ما يمرل  ي  و

 وم اولة السي رل  لي او

 التنظيم ذاتي التجدد

 "  Organizations as Flux and Transformationاما "الرت يم ك ام ذاتل الرمفففففيا

مسففرمرل من ال رية الرت يم ال حالة    مال م ايرال يرىي يم ما    كم ذث 

والرمفففياو وي ففففففففوح   م اوا د الر يير والع امفففا المسففففففففففا فففيل  ليففف  ن  

المفيخفا لا م الرت يم والرعفامفا مد  تفاصففففففففرهو ويتفانش التم ذث حفاوه 

الرويل والر يير الر  ت را  ال الرت يم  يراه ال صعا ال اوه ناا   ال 

ت ففففففففففأ الر يير والروففييففا ال ه اخرل يو وال حففاوSelf-producingت  ير ذاتفف  

الرت يم كريمة تيا اه مري  ة من المعل ماه المرتيل افيماصية والسففففففلوية 

الر  تعكس للرت يم  اوا ا عال المتار صالتسوة لاعاليات  ومخركات و وال 

          حففففالففففة ثففففالفف ففففة يفف ففففيي الففرفف ففيففيففر الففرففتفف ففيففمفف  كففرففيففمففففة لففلففمففتفف ففل الففمففففيلففل 

Dialectical Logic كسففففففففففف ففففانفففرل  فففافففل إكفففرففففاث  فففحفففيففففت تفففعفففمففففا يففففا وففففا                       

Every Phenomenon Generates its Opposite و 

 التنظيم أداة للسيطرة

    "   Organizations as Instruments of Domination" الرت يم ااال للسي فرل 

لو ففففت ال نففففي ل الرت يم  ال اةففففففففر يل  تففففاصففففففففره  ال ا يريم كم ذث 

ين التم ذث يية يسففففففففر ففا الرت يم وتسففففففففخيرنففا لر  يل اارا فففففففففف و ويو

د الم يو لل صففففف ل إلل اارا ففففف  العاملين ص  والعميو وحرى ا راا الممرم

  ارصال صم ال  م وحاكات م  رض ال ا وو 
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ل رياه ولعا اصيق م ال  ال ننا التم ذث ن  الي اةاه المر اترل  ن ا

ةففففففففر يل وما ت  م ص  من ا   Transnational Corporationsمرعيية الأممية 

د الأنففا كم ال وتسففففففففخير طففانففاه العففاملين  ي ففا لر  يل ل رواه ال ففففففففع 

ان ففففى ارصاح اوا الت ر إلي م يو ففففر ل م احرياكاه و اواه ي م  ا إلل 

عالم ال الت ت  ي  او او حاوه ت  يا الأطاال الر  تس ا ي يرال من صيا ال

ت فففف يا  حيت تر ا ا ال ففففرياه اوحركارية  ن يا ن اكين العما وم اكد

الأطاال وتي د ص م إلل وروا  ما ةفففففففيحة واير صففففففف ية من اكا تع يم 

رصاح او إا الرت يم من ننا المت    ن  ةفففففلسفففففلة من م اووه السفففففي رل ا

ا يتمح صعا الأ راا ال  رض ةففففففففي رت م  ال صا ل  تاصففففففففر الرت يمو صيتم

ي اوم الآخروا ننه السففي رل وي اول ا الرخلص مت ا صي كاه مخرلاة من 

لتماح ص سفف  ا كاه ال  ل التسففوية لكا طراو ويسففا ي ننا التم ذث ال ا

م ففففففففففاا  ال ففففففففراا المرمففيا صين افاا ل والعففاملين والت ففاصففاه الر  تا م 

 تم ل م والر  ت ا ال احياا ي يرل إلل حاوه من الر اامو

 ـةخلاصــــــ
ا لين و  ك اا يا من تلك ال    الساص ة للرت يم ل ا ما يور نا ويي م ال 

و تعور  ص او وو  ك ايضال اا وانرل الرت يم من الرع ي والر اصك ص يت

 ت ا ايال من تلك ال    صماراناو لنا ني يك ا الر  ير الأنرد إلل المت ل 

ل آا واحيو وني ي ل  وال  ي ة الم انيل اا الرت يم ن  يا تلك ال    ا 

   وتخرا   ال صعا الرت يماه ال صعا الأحياا صعا من تلك ال 

وني ت ا  ال    الأخرى او ت ا ا كة و  ح او ولكن ال  ي ة اك ا يامتة 

 ال الس ح ال ال ونط صاعا المر يراه والع اما المرسا  ة الم ي ة 

رت يم و ينات ا صالرت يم من الخا ثو او صرأثير ال  ى الناتية ااخا ال

 الييتاميكيةو

الرت يم اك  يا ن ح  ير رت  وني يك ا المت ل الأي ر تكاميل  تي وصففففففففة

 واك يففا الو صففففففففع اال ونو طففال ال حريففة مسففففففففرمرل كريمففة تاففا فا وير ير كم ال 
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 تاصره الناتية  يما صيت او وينلك صرأثير  ينات  مد  تاصر المتار الم يو 

تأثيره  ي او وصنلك  الرت يم وانرل وا كة اةففففففففرماصر  للمر يراه  وني  

مح ومماوه حرية الو فففر من انر فففاايةو إكسفففاكية  فففاملة ت ر ل يا ة مي

وت فففففففف را  ي  يا   اما ال ففففففففي  اكرما يةو ةففففففففياةففففففففيةو ث ا ية وت تيةو

والمند ون ى ال ففففففففراا والرتا س  يما صين الأ ضفففففففففاو الياخليين وصيت م 

  والمصثرين ال  عاليات  من ا راا وصين المرعاملين مد الرت يم من خا ك

 يمال ت فففففف ير الرت يم ي ك  آلية وتت يماه و تاصففففففر الممرمد الم يوو وو

حرياكات م وت  ير ةوا حيات م إكساكية م مة تسا ي الو ر  ال ت  يل ا

من خيل الرعاوا والركاما صيت م ال إطا   يناه مت مة ت كم ا ن ا ي 

ة او  ففمتية ترضففمن اةففس ت زيد الأاوا  ومعاييرو وال  فف و اتااناه معلت

تخاذ ال را  ومن  لي م واكواه الرتاينو  يما صيت مو وت رير من ل م ح  ق ا

 ة ا كال العيناه الرتا سية والرعاوكيةو وال ننا الرت يم ي رما و    يا

صا وحاوه الرتانا ال فففففا ر وال فففففراا ال اتا من اكا السفففففل ة وتع يم 

  ا يا طرا من اطرا   و المتا د الر  يسعى إلي

 المدخل التكاملي لنظرية التنظيم
يم صا روا ه وانرل ذاه تأثير صال  ال الرك يتاه ل انمية الرت  ايتا  يما ةو

ال ضفففارية  ال يي ة ص يت يمكن ال  ل اا حياتتا المعاصففرل تخضفففد ال يا 

اونر ففففففاال او ك اكو ا لسففففففي رل تت يم او آخر ةفففففف او ياا ذلك ال الممال 

اوكرما   او السياة  و وي ا ت الأ راا  ال اخريا ك  يات م ال ا مال 

ك الرت يمففاه ويوففنل ا ا كففاه مروففايتففة من الم ففي ال ةففففففففويففا ت  يل تلفف

كاس م  ال اك وة مروايتة من كراث افكمازاه انيا  او ومن ثم ي  ل ا لأ

 الم   ة و

وني اتضففح لتا اا انمية الرت يماه و ت ر ففر   و  ال المسففر ى الم ال 

مففة او ال  م و صففا ترعففيانففا إلل المسففففففففر ى العففالم  ال وففا وروا الع ل

Globalization  وك فففففففففأل مففا يسففففففففمى صففالت ففام العففالم  المففييففي  الففنل ت  اه
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حيت تسي ر ممم  ة من  New World Orderال وياه المر يل الأمريكيفففففففففففففففة

لرت يماه اونر ففااية والسففياةففية  ال م ي اه العالم  والر  تيير حرية ا

ل ال ففففففففراا العالم  ص يا ت  يل السففففففففي رل الكاملة  ال م فففففففففاا  ال رو 

والأةفففف اق ال العالم وال  فففف ل لأصفففف اد التا ذ  ي ا  ال ال رواه ال ا لة 

 92وال  ل اوكرما ية ال اايةو

يي من ح ي ة ةففففففففي رل الرت يماه الع ل مية العمينة  ال م ي اه وللرأ

العالم المعاصفففر ا  كا  كراكد ك فففأل وت    ازمة ما يسفففمى صرمريي العراق 

صال رد من كاك  ال وياه المر يل من اةففففففل ة اليما  ال ففففففاما والر ييي 

الأمريكية وصري اكيا وم اومة تلك الر ييياه و  ا اللم و إلل ال رد من 

واوك سفففففام ال حلة الأطلت   إلل ميكا و وةفففففيا كاك   ركسفففففا والماكيا وصل

ممم  رين إحفففيانمففا مت فففازل إلل ال ويففاه المر ففيل الأمريكيفففة وصري ففاكيففا 

سففففير الم  فففف    لرلك الأزمة اك  يمكن ال واخرى معا  ففففة ل ماو   ا الرا

الت اية إ كا  ا إلل اصففل ا الوسففيو ون  الرتاحر والر ففاام ال الم ففالح صين 

لمو رينو  ا  امريكا وتروع ا صري اكيا ال يا من ا ايتاصفففففففف ري تت يماه 

تسففففففعى  ففففففرياه التاو إلل اوةففففففرح ا  ص رول العراق التا ية ت ط ةففففففرا  

ي  اةففل ة اما   ففاما ي يا ص ا كيراك و وتعما  ففرد الت ام العرا ل ومري

 فففرياه إكراث الأةفففل ة ال اليولرين  ال الررويج لل رد حيت تر ا ل مد 

ورى لر  يل مويعفففاه اير  فففاايفففة ذلفففك من  ر  يم فففففففففففال  فففا لمفففا ال 

وال  فففففففف ل  ال    ا صففال ففة الضففففففففخففامففة من ال ك مففاه المعتيففةو و ال 

لماكية والروةففية تعا ض ال رد الماك  الآخر   ا ال ففرياه الاركسففية والأ

 ال العراق لما ل ا من ا ففرا   ال اةففرمرا  وكم   ينات ا الرمارية الكورى 

                                         
92 Pliger,  The New Rulers of the World, 
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روففاال الرمففا ل معفف  و ل ك ففام ة  مليففاه  المد العراق والر ففييففي صر ن

 93التاو من اكا ال ناو و

وصرام تلففك الأنميففة ال  فففففففف ى ل ففانرل الرت يم وخ   ل تففأثيرنففا ال حيففال 

الممرمعففاه و وصرام تعففيا الففي اةففففففففففاه والت ريففاه ح ل مففانيففة الأ راا و

حق وك ا ا كفة  فاليففة من الرتففانا والرضفففففففففا د صين الرت يمو إو اا المي

مخرلاة حيت ترسفففم كميعال صالررييم  ال صعا  تاصففر المياخا الاكرية ال

او اكماو الرت يم اوا ايرناو يما اك ا ت  فففففففر ال الت اية  ن ت ييم تاسفففففففير 

 كاما لرلك ال انرل الأةاةيةو اما ومر

 ضرورات وجود تفسير متكامل للتنظيم 
إا الراسففففففففير المركففففامففففا للرت يم يتو   اا ي  ر معل مففففاه وإكففففاصففففاه 

لممم  فففة من الرسفففففففففففالوه الم مفففة الر  ت يو صرلفففك ال فففانرل وترعلل 

 صم اك    يسية  ي ا ن  :

 نشــأة التنظيــــم  .1
د نيام الرت يماه و  اما افةراا والرسالل نتا ييو  ح ل اةواد واوا 

ت ففأت ا او   اما إ انة تلك الت ففأل و ولعا ننا الرسففالل يكرسفف  انمية ص

 يمففاه م ففا ك ففاصففاه وات ففاااه العمففالو خففاصففففففففففة إذا طرح صففالتسففففففففوففة لرت

اوت اااه الم تية والأحماد السففففففففياةففففففففية و وترول   نيمة افكاصة  ن ننا 

ص يففام تلففك الرت يمففاهو يمففا اا  الرسففففففففففالل ال ي ك ففا ت ففيا ال ريل للرتوص

معر ة اوا د نيام ا تسا ي إلل حي صعيي ال   م ةل ي ا وتخ يو وةا ا 

لو ت ال ك فففففففأل الرت يم مسفففففففا ا ترعلل الرعاما مع ا و وتعالج نضفففففففية ا

صففأنففياا المروكين لاكرل الرت يم والسففففففففففا ين إلل نيففامفف و واك اا الار  

                                         
والعالم يل  يررن  ما ةفففففف ا تلمأ إلي  امريكا وصري اكيا  2003 وراير  16يراصة ننا الممو ي م يرم 93

يعي اا نيم او ناكم صليكس   يس  ريل المار ففففففففين اليوليين ال العراق ت ريره إلل مملس الأمن 

ل ممففا يفف 14ممعففة ي م ال مففا صففيا تريففيه الففيولرففاا من االففة إااكففة للعراق تور  ل  اكففط وراير وكففاو خل ا

 ال ردو
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ي   فف  من اففايففاه ممرمعيففة  المرففاحففة ال الممرمد ل يففام الرت يم ومففا نففي

  ضيل  ما يع ا  ال اص اص  والمروكين ل  من   ا يو

  Organizational  Performanceأداء التنظيم  .2
ننا الرسالل صالو ت ال حرية الرت يم وت ك ات  من خيل الك ة يرعلل 

 ن توريراه واوا د وانياا ال را اه والر ر اه ال ففففففاا ل  ففففففت  وييايفففة 

وإا حريية الرت يم  Decision Processesلفى م ففا تلفك ال فففففففففففففرا اه الر صفا إ

ف  وال ففروا ال فف   وتاا يت  مد ال روا الناتيففة لف ف  ترولف ف فة صف ف فة الم ي ف ويحيف

فة  ف فاا ةل ييف ف ف  اكمف ف تع ا صترا ج وآثا  مروايتةو ومن  Patterns of Behavior ف

س م ال تاسير الأااو الرت يم  يسا ي صي  ك ثم   ا وك ا إطا  ك رل ي

 يي ننا الأااو من خيل الا م الأ ضا للع اما الم يال  ال ت سين وتر 

ل  و وليس من  فففك اا نضفففية ت  ير وتر ففيي الأااو الرت يم  ت را كاكوال 

 فيي ة  ال توفاين ا كفاه كم نا وت يم ا يويرال من انرمفام الممرمعاه ال

ي اوكرما   واونر ففاال لأ ضففا  ا وتمتيو م مخاطر  اوة ال تع يم العا 

وك را اه الرت يميةو وني اكر ففره ال السففت اه الأخيرل ممم  ة وم ال  ا

من التماذث الر  تر فففي إلل يياية الر سفففين المسفففرمر ال الأااو الرت يم  

 وExcellence 94لرميم وال ص ل ص  إلل مرات  ا

  Organization Developmentنمو التنظيم وتطوره  .3
وثمة تسفففالل ثالت ح ل الع اما الم يال لتماح الرت يم و  فففل  ومانية 

ال روا الم ففاصيففة لتم  الرت يمففاه وت   نففا وتلففك المع نففة والمصايففة إلل 

الم ففففففكيه والا ففففففا الرت يم  و ويرارا  ن ننا الرسففففففالل الأةففففففاةفففففف  

 ه  ر ية اخرى مت ا :تسالو

التم  والر    ام اا م ففا نففا ي ر ل يففا تت يم صففياخلفف   ال   امففا  •

 تأتل من خا ث الرت يم ؟ ننه الع اما

                                         
 و2002صلاتا " إاا ل الرميم" اا  اري و ال انرلو  اكد ال ننا م  94
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نفففا تك ا حريفففة التم  والر    ال الرت يم حريفففة طويعيفففة تار فففففففف فففا  •

 يناه الراا ا ال ويع  صين الرت يم والويحة الم ي ةو ام ن  حرية 

ا وت ييي مسفففففا نا و فففففوو معيل ت يم ا م ففففف تعة يمكن الر كم  ي 

 مسي رل مارو ة  ال الرت يم وخيل الممن صمعر ة ن ى 

نا ير فففففا ي الر    والتم  ويسفففففرمر صي ا ففففف راد ام من الم رما اا  •

 ي يي ا تماا واكركاا يع ا صالرت يم إلل مسر ياه اا ل من الأااو؟

ر تيفففة ام من نفففا يرتوو الر    الرت يم  ص  رل الم ا ا المفففاايفففة او ال •

ا نففففا إلل تلففففك الممكن اا تر    الرت يمففففاه ص ا الت ر  ن ا ر فففف

 الم ا ا؟

مفففا او  ال يفففاال ال ت  يل الر    والتم ؟ ونفففا من الممكن اا يركر   •

كمففاح صعا ال ففاال ال ت  ير تت يمفاه صعيت ففا إذا اكر ل ا إلل تت يمفاه 

 95اخرى؟

ال تأما تاريخ  إا الرسففففففففالوه السففففففففاص ة ل ا اووه نامة حين ك ففففففففرا

ه افكراث اونر ففاال او تت يماه اولية ون مية مخرلاة ةفف او ال مماو

و ولعلتا كرخن نتا ام لة ةففففريعة لكت ا السففففياةففففة او اوكرماا او ال  ا ة 

 ت  ل ال اية المرك ل ون  إصراز انمية   م   اما كم  الرت يم :

المصةساه  اليولية الر  كعاي  ا وك  ي ا كاه مخرلاة من التمفففففففففف   •

ل والمت ماه الراصعة والر     ي ا م ا  الي كسفففففففك و نيحة الأمم المر ي

ل او كامعة اليول العرصية والمت ماه الراصعة ل ا وايرنا الر  ترااوه 

والكااول وتعا ل من حاوه  م   ال صعا الأحياا ال معيوه الاعالية 

حففاوه ازانففا  وحي يفة ال احيففاا اخرىو ونففي يك ا من المايففي تففيا ا و

ا  ال الرت يمفاه حفالفة " كفامعففة الفيول العرصيفة" يتم ذث ح  لمففا ي ر 

                                         
اا يكر  كماح  النل  Jack Welchالوعا م يل نا يسفففففففر يد نا ي إاا ل مرميم م ا يرسفففففففاول   95

من تكرا  تمرصر  مد  Bill Gates مكنا ت لل نياال  ففففففففرية اخرى ؟ ونا يرإذ GEح    ال  ففففففففرية 

Microsoft  حال ت لي  نياال  رية اخرى؟ال 
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من حاوه ن ل و ففففففففعة صرأثير وروا الت فففففففففأل والمر يراه الخا كية 

 و96 ضيل  ن  تاصر الرك ين الناتل

الأحماد والرت يماه السففففففياةففففففية الر  انامر ا صعا الت م ال  رية ال  •

 1952اليول العرصيففففففففففففففةو  ا  م فففففر اك فففففأه ال   ل ال ا  اد نيام ا ال 

ت اا اصرياو من نيحة الر رير ثم اوتت يماه ةففففففياةففففففية مرعيال ت الط 

ي  العر ل صعففي الم ا  فة  ال نيففام احماد  ال  م  ثم اوت فاا او ففففففففررا

ية احينا تاصد وت  يا م ياةفففففففف صالمتاصر إلل احماد ةفففففففف ا ياا يسففففففففمى 

ي و ثم إ يا الر يس السفففففففاااه  لل ك مة حمد م فففففففر العر ل او فففففففررا

حيي من نرولة  إك ففففاو حمد كييي ن  ال مد ال طت  الييم راط  وما

ي  إلل ال مد المييي لممرا ا ا ا ضففففففففاو حمد م ففففففففر العر ل او ففففففففررا

ل مد السفففففففففاصل ا م السففففففففل فة   يس الففيولفة  ال نمرفف  صيتمففا ا ر ففي ا

 و و97السياةية العليا ال الويا

وال ذاه الرمرصة الم رية نامط احماد للمعا  ة ي مد ال  ي وحمد  •

رمففا د ال مع م الففيول الرممد او حمد الأحرا و ونففي حففيثففط كاس ال

العرصية مما يي   إلل الرسففففففالل  ن تأثير وروا الت ففففففأل وال ا مين ص ا 

ياةفففففففف وت ك اه السففففففففل ة ية الأ ال ال الرأثير  ال م ففففففففير تلك السفففففففف

 الرت يماهو

ال يحاه والمصةفففسفففاه ال  ا ية واوكرما ية واونر فففااية الر  انامر ا  •

 او و ال ةففففففففويا الم ال ي ير من اليول التامية لي د حرية الرتمية  ي

                                         
و كامعة اليول العرصية اكد الر ففففففففري اه ال ففففففففاا ل  ن صعا الع اصففففففففم العرصية متااية ص ل ا   96

ال ةفففففففياةفففففففات او وإنامة ممم  ة من الرت يماه افنليمية يرمرد ا ضفففففففالنا صالرتاةفففففففل والرماكس 

ى واولة الك يط لخيا صين الأمين العفام للمفامعة العرصية  مرو م ةففففففففويفنلفك  اكد ت فففففففففا في ا

 ةوخيرل للمامعةو وينا إ يا ليويا اكس اص ا من المامعة العرصيلأوم اطعة تلك ا

يسففففففففر يد ال ا ئ إا ات الم  فففففففف ا من ترود م ففففففففير م ا ننه الرت يماه الر  تت ففففففففأ وتتر    97

 ارال وص را اه مت
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ال ففتيوق اوكرما   للرتمية ال م ففرو او صففتيوق الرتمية ال ففتا ية ال 

 ايةوالمملكة العرصية السع  

وما اصففففففففاص ا من  ففففففففعة وونن كريمة ةففففففففي رل  98نيحة الأمم المر يل •

ال ويففاه المر ففيل الأمريكيففة  ال م ففي ات ففا وتففأثيرنففا الوففال   ال اميت ففا 

و مم ال يحة  -خاصة ال مملس الأمن  - ضاو العام وي ير من اليول الأ

اليولية  ن مما ةفففففففة ال او  ال نضفففففففايا حي ية م ا نضفففففففية العراق او 

العر ل افةففرا يال طالما لم تكن ت ك ات ا مرما ففية مد  اواه  ال ففراا

ال وياه المر يلو وني اكر ففففففففره ا كا  تي   إلل إ اال الت ر ال و ففففففففد 

ة ييففاا آخر  ال اك ففا فففففففف ففا تلويففة المت مففة الففيوليففة والو ففت ال إنففامفف

 لر ك اه امريكية طاايةو

ة مخرلاة ال كميد الأم لة السفففففففففاص ة ك فففففففف ي تت يماه ل ا كنو  تاريخي 

وتعمففا ال وروا تر ففففففففففاصفف  احيففاكففال وتروففاين احيففاكففال اخرىو وتمففا ا تلففك 

الرت يمفففاه ا كفففاه مخرلافففة من التم  والر    الأمر الفففنل يتعكس  ال 

 و ني ات ا و عاليات ا 

لنلك ي فففففوح الرسفففففالل  ن م يااه التم  الرت يم   ال كاك  يوير من 

واةففففالي  تخ يو وإاا ل  ملياه الر  ير الأنمية إذ يصثر ذلك  ال مت ل 

 الرت يم  و

 

 

 

                                         
مريكية  ال صعي اك  ففففففاا ال وا   ن ال رد الأ2003سففففففااا من ماي  يكر  ننا الممو صففففففواح ال 98

 نوا ال رد مم المر يل وتأيي  ممنا  ن ال يام صأل او  ال ننه ال ضية والأالعراق وخا ه ص ه 

 وو صعي اكر ا  او
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 تفاعل التنظيم مع بيئته 
ياا اوتماه السففا ي ال الاكر الرت يم  الكيةففيك  يريم  ال اا يا تت يم 

يا ومتا فففففففلة  ن ايرنا من ال حياهو وننا ما  وا ل  ن وحيل مركاملة ذات

ل اا   اما كماح او  Closed System 99ياا يعور  ت  صاكرل الت ام الم لل 

او   ففففففففا الرت يم ت كي ص  ذاتيا واا ما ير  ل ل  من إكماز ير نة تمامال 

 ال ما يرم ص  من اك فففف ة وما ي ر ي  من  تاصففففر ال  ل او الضففففعة و من 

وتمففاه ال ك ريففة الرت يم ال ففيي ففة ن  ا روففا ه وحففيل كففاحيففة اخرى و  فف ا ا

 Open ا      ك ام مارفففففففففففف ح مراا لة مد الويحة الم ي ة يرأثر ص ا ويصثر  ي

System  و ومن ثم   ا  عالية الرت يم واةففففرمرا ه وكم ه إكما تع ا صالي كة

 الأولل إلل اكماا العيناه صيت  وصين  تاصر الويحة وني  ما ي  ا  لي  من

م ا ا ومفففا يسففففففففتح من  ر  وإمكفففاكفففاه و وصين نفففنين اوتمفففانين ت كفففي 

ينة الرت يم صالويحة الم ي ة ك رل اتماناه مخرلاة يت ر يا مت ا إلل  

 مخرلاة و

ولعا انمية ننه ال ضففية ترريم ال الأةففاا ال اا نو ل ال من اوتمانين  

وة فاا ل الر يسفففيين السفففاصل ذيرنما ةففف ا يررت   لي  آثا  خ يرل صالتسففف

الرت يمففاه واةفففففففففاليفف   مل ففا واكمففاا الرنففاصففة  لي ففا ومعففايير ال كم  ال 

ل ضففففففية اكعكاةففففففاه نامة صالتسففففففوة لليول التامية الر  إكمازات ا و ولرلك ا

تما ا اكماطال كيييل من الرت يم اونر ففففففاال واوكرما   والسففففففياةفففففف  

وا د حرية  تعرمي  ي ا  ال وحياه ال  اا العام فاا ل اونر فففففاا ال  م 

الرتمية و يما تعرمي ايضففففففففال  ال تت يماه ةففففففففياةففففففففية واكرما ية وث ا ية 

 ة وت را  لي ا و   نية تت ح ا اليول

يرسفففففففففاد تلك  ال كميد تلك الم اووه ت    الرسفففففففففالوه ح ل م فففففففففي  ا

الرت يماه ل ففففففففر ير ا وك  ية الممانير الر  ترم  إلي ا ص و  ا ومعايير 

                                         
99 Katz, D. and Khan R., the Social Psychology of Organizations Wiley and Sons., Inc. 

N.Y. 1966 PP. 8-13 
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ونياا والسفففففففياةفففففففاه والورامج الر  يرخنوك ا اخريا  المسفففففففح لين  ي ا ل

  اا العام اةففففسففففال لت ففففاطات م و  عال ةففففويا الم ال صالتسففففوة ل حياه ال

اونر فففففففففاال ال م ففففففففر وايرنفا من الففيول الر  اخففنه ص ففنا الت فام و  ف ا 

السفففصال الر يسففف  ييو  ح ل ح ي ة انياا تلك ال حياه ونا ن  ت  يل 

خيمة للمسففففففففر لكين حرى ول  ان ففففففففى رصح ممكن ام ن  ت ييم ا ضفففففففففا 

ت ملط صعا الخسفففففففا ر و ويضفففففففية الوعا صعيال آخر ل نا السفففففففصال حين 

 ال  اا اونر اال العام و يم  اا ي  ل ارصاحال و ينيروا اا 

ولعا  يما ك ففففففففره ال مد ال طت  الييم راط  ال م ففففففففر من اك  ني نام 

ة ننا الرسفففالل صر  ير نيايل  وتت يمات  ال إطا   كر ح  ل كييي ي ير انمي

ح ل مانية  ينة ال مد صالممرمد وميى ا تواط  ص  ا ي  ففففففففعوية تصمن 

ل الميييو او اا ننا الر  ير إكما ن  تعوير  ن ا كا  صعا ص نا الاكر ال    

 ذول الم الح ال ال مد؟

 انقضاء التنظيـــــم 
وثمة ةففصال اخير يرعلل صع اما اك ضففاو الرت يماه واكر او وك اناو ونا 

ع ا تلفك الع امفا إلل صففففففففافاه وخ فففففففففا ص الرت يم وترييو  الفناتل و او ت

الويحيفففة والمر يراه الخفففا كيفففةو ام لومرين معفففال ؟ ونفففا نتفففات  لل روا

وةففففففا ا تمتد تلك الع اما من إحياي تأثيرنا  ال الرت يم وإ اال ال يال 

لي  ؟ ونا من الأكيى صنل الم ي ف اال صتاو تت يم مر الك ام الأ ضففففففففا إ

 نامة صتاو لرت يم كييي تمامال ؟ إ

يا تلك الرسففففففالوه تعكس نضففففففايا ت وي ية  ال ا كة يويرل من الأنمية 

وخاصففففففففة ال مماوه الرت يم افاا ل لليول وال ك ماه والمصةففففففففسففففففففاه 

 يي ة واليا عة ل رية الر يير ال الممرمعاه ال 
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 أسس المدخل التكاملي للتنظيم 
لرت يم  ال اةففففففففففاا تع يا الت ص ي  م المففيخففا الركففامال الم ررح ل

ل  ففف   الواال ال المياخا السفففاصل  ر ففف ا وتريال ال  راه واوكر اااه وا

 الم ك ة إلي ا و وترريم الاروض الأةاةية للميخا الم ررح  يما يال :

 الطبيعة العامة للتنظيم
ف ح اا الرت • ف ف ف ف ف ف ف ف فا   مار ف ف ف ف يرري   Open Social System يم ن  ك ام اكرمف

مرياخا من العيناه الرواالية  يما صين ا ضففا   وصيت  وصين  من نيكا

  تاصر الويحة الم ي ة ص  و

يت فففففففففأ الرت يم اةففففففففرماصة ل ك ا حاكاه اكرما ية او انر فففففففففااية او  •

م وترال انيا  مو ةياةية ت رم ص ا كما اه من التاا تر ي م ال  

ة و يما ني ومن ثم   ي تك ا ك ففففففأل الرت يم ص ري ة مخ  ة او  ةففففففمي

ا  والو او وصي تك ا اكوعاثال تل ا يا اير مخ و و إو اك  من اكا اوةفففففففرمر 

اا يكرسففف  ننا الرت يم اير الرةفففم  صفففاة الرةفففمية لرأييي  فففر ير  

 وتأمين  ينات  مد الويحة الم ي ة و

ف   • ف ف ف ف ف ف ازا ال ريف ف ف ف حيت  Dynamic Equilibriumيرميم الرت يم ص الة من الرف

وصففففففففياكر ا  Inputsاة  ال اةففففففففريراا الميخيه ك فففففففف ة المخرلتعما الأ

ي ففيم ففا للممرمد ص يففت ير  ل  ال  Outputsوت  يل ففا إلل مخركففاه 

الميى ال  يا كسففففففففويال ت ازا صين الت فففففففففاا المونول وصين العا ي مت و 

كس صفففاة الر ازا ال ري  ني ل الرت يم  ال اوحراا  صخ فففا  ففف  وتع

م مد الر ييراه ال الويحفففة الم ي فففة او الأصففففففففليفففة ونفففي تففف   ال الرفففأنل

فام اةر  اد تلك المر يراه واحر ا  او وني اثورط ال ف ف ف ف ف ف ف ف ف ي اةة الر  نف

اا ال فففففرياه الر  كم ط ال الم ا  ة  Collins& Porras100ص ا يا من 

فففلة  فف ف ف ف ف ي  المر يراه  Core Values ال نيم ففا الأصيف وال كاس ال نط ت ا

                                         
100 Collins & Porras, Built to Last,  
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لر  اةففففففففر ففا ففط التم  والو ففاو وت  يل معففيوه وتراففا ففا مع ففا ن  ا

العا ي اونر فففففففاال ل ملة الأةففففففف م  ي او وني اطلل الواح اا   الية من

      ة"فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففاه الرلي ال ننه ال رياه صاة " ال رياه ذ

Visionary   Companiesو 

 مدخلات التنظيم

من المتفففار الم يوو و من  ي  فففففففففففا الرت يم  ال الم ا ا اليزمفففة لففف  •

لميخيه تر  ر للرت يم ال انة الر  ت يئ ل  ال ي ل  ال م  لة تلك ا

تال مت ا  ال إكراث معين يسفففففرخيم  ال ال  ففففف ل  ال   ا ي كيييل ي

اوةفففففرماال من تلك الميخيه من كاحية و و ال الر ةفففففد اوةفففففر ما ل 

خيه  تاصر وت  يل   ا ا ليةر يت من كاحية اخرى و وتم ا المي

حيال اةفففاةفففية ال الرت يم صعضففف ا يك ا م  فففعال للر  يا من خيل ما 

رت يم يرم  لي ا من ت ييراه و وصعضففففف ا تسففففف م ال ت فففففكيا صفففففي ة ال

 اصعااه و ترريم انم الميخيه الرت يمية ال ممم  اه ارصد :وت يا 

يسر يد الرت يم اا ي  ل لتاس  وك اال مسرمرال من خيل ني ت   ال  •

راا م فففاا  لل انة من الممرمد الم يوو ومن ثم   ا حالة الاتاو اةفففري

واوك ضففففففففاو ال  ي   ترم حين يتعمل الرت يم  ن صيحر  وصالرالل تتعيم 

ونفف   لوا الأمفف ال والآوه والففمففعففففياه  الميخيه الماايفففففففة •

 اه وما  اص  اووالرم يم 

الأ راا ومففففا يرتوو ص م من نيم و اوففففاه  الميخيه الو ريففففففة •

 واتماناه و ينة إكساكية و

وتفففرفففريفففم افففل الأنففففياا والسفففففففففففيففففاةففففففففففففاه  المعت يفففففةالميخيه  •

والففمففعففلفف مففففاه  ففن الففمففمففرففمففد وتففكفف يففتفففف  

 والار  المراحة وال ي ا المارو ةو

ر فة   افكرففاث والمعوي  فففففففففي ص ففا اةفففففففففاليف الميخيه الر تيفففففففة •

 الاتية المراحة للرت يم و
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 اا  ال انة و يما يمرتد الممرمد  ن نو ل ني ت   ال ال   ل  ال م

 إوإكراك و وني تو ى صعا الرت يماه نيكليا صرام اكعمال ا  ن الويحة 

تك ا اير  عالة وص النا م  تد إلل حي صعيي وو تلوت اا تت ض  اك ا 

 م ما طال ص النا و

ل  • ي  م الرت يم ال الأةفففففففاا  ال العت فففففففر افكسفففففففا ل حيت يضفففففففم ا رااا

 فففففا ص كاسفففففية واكرما ية مرميملو ويصثر ةفففففل ت نصوو ير فففففا ا صخ

 الأااو الرت يم  ص كا موا رو  الأ راا اوالمما اه  ال

  نظيمديناميكية الت
تر نة  عالية الرت يم واةففففففففرمرا  ص ا   كم يال  ال ك ا العيناه الر   •

و و ال ننا الأةفففففففففاا كر ند ا كاه من الر ير  101ترصو صين ا ضفففففففففا   

الرت يم وةفففففل ي  توعال وةفففففر را  تلك العيناه او  يم والر ل  ال اااو 

  نا واةر را

الرك ين الفففناتل والخ فففففففففففا ص ترريم ن ى التم  والر    الرت يم  ال  •

المميمل لكا تت يم و ولكن اك يق ننه ال  ى الكامتة والر  ل الاعال 

ل ففففاوه التم  والر    ير ناففففاا  ال مففففيى ا توففففاا الرت يم صففففالويحففففة 

المتار السفففففففا ي ال تلك الويحة وا كة ت ول  للمييي والمر    الم ي ة و

ا يل من الر  ير الرت يم  من كاحية و وإا ات  تاصر الويحة للمتا د الع

 من كاحية اخرى و

إا حريفففة التم  والر    ال الرت يم حريفففة طويعيفففة تار فففففففف فففا طويعفففة  •

وتخضد الرت يم ال ري  وتتمي ا  يناه الراا ا صين الرت يم وصيحر  و 

 تلك ال رية لرناصة وةي رل ال ياااه الرت يمية إلل حي صعيي و

                                         
ل صتاس المعتى الن Organization Membersا ضففففففاو الرت يم  ييحق نتا اكتا كسرخيم تعوير 101

ومن صعيه نرصره ةفففففففيم ا حيت تضفففففففم العضففففففف ية يا العاملين  صركا ااةفففففففرخيم   فففففففسفففففففرر 

 .  يم إ ا ة  ال اص اص  والمييرين صوالمرعاملين مد الرت 
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اا ال تت يم نففا م يك ا نففاا ال  ال تت يد ووففا افف  وتعففييفا الأك فففففففف فة  •

الر  يما ةفف ا لم اصلة احرياكاه كا ففحة ال الويحة الم ي ةو وتت ففأ ننه 

يةو إا  ل  وانم ا الم ا ا الو ففففففففر ال ي ل من طويعة الم ا ا الر  تر  ر 

ة لر  ير والرت يد ال ووا ة الرت يم خاصية ت راث إلل المروكة ال يكليا

وتتمية ث فا ة تت يمية ت ا ل  Empowermentوتمكين ا ضفففففففففاو الرت يم 

 افصياا واوصركا  و

ير فففيا السففففففففل ت الرت يم  صرفففأثير الرافففا ففا صين  فففيا من المر يراه  •

راث  الراريخ  الياخلية التاصعة من الرت يم ذات  والمر ففففففففلة صرك يت  وت

ولففة الرت يم والمر يراه الخففا كيففة التففاصعففة من الويحففة الم ي ففة وم ففا

ففف   صين مر لواه كماح   Dynamic Equilibriumإحياي ت ازا كسو  وحريف

واةففففففففرمرا  ص ا   وصين احرياكاه الممانير المرعاملة مع  ومر لواه 

 الويحة وني انا و

اك فففف ر ا وتر يا  عالير ا  تر ففففاصك اكماو الرت يم المخرلاة وترتاةفففل •

ياد ر و عالية ك ام المعل ماه الحسففففففففف  ا كة ت   نل ي  ل اكسفففففففف

يم اتخفففاذ  يم إكرفففاك فففا صفففالرت يم إلل مرا المعل مفففاه وتفففي   فففا  من مرا

ال را اه المسففففففففرخففيمففة ل ففا و وص ففي  المروكففة والرففي ل والففينففة ال ك ففام 

ر  المعل مفففاه ص فففي  مفففا ير  ل للرت يم السففففففففي رل  ال الم انة ال

يرعففامففا مع ففا وتمااا نففي تفف   ال اف ففاال من الار  المرففاحففة وتمتفف  

 لمخاطر وال  راه وا

 عمليات التنظيم

يرميم  الرت يم صاةفففففرمرا  الت فففففاا وات فففففال  ص فففففاة اورية ص يت ترخن  •

الأك فففففف ة  ففففففكا او ل ياملة ت نل كاسفففففف او ال اا كراث  ما الرت يم 

ي  ففففففففا  لي ا الرت يم ي يم للممرمد الم يو ال م اصا   ا ي م يال 

 اا وليسر يي ص ا من الميخيه اليزمة وةرمرا  الت 
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ترم ا الأك فففففففف ة الرت يمية ال  م انر السففففففففل ت الرت يم  المخرلاة  •

 وترريم ال  يا من العملياه ذاه الأنمية ال اةمة ون  :

  ملياه اوت ال الرةمية واير الرةمية و –

لسفففففففل ة والرأثير  ال  ملياه ال ياال واف فففففففراا وم اووه  رض ا –

 و ةل ت الراصعيففففففن

والففي اةففففففففففة والر  فففففففف   ن المعل مففاه وت ليففا  مليففاه الو ففت  –

 الم انة والمر يففففففففراه و

 مليففاه الرمميد للم ا ا والر مير للا ا ا صمففا ي  ل الر فففففففف يفا  –

 الأن ى لل اناه والعا ي المممل لوك  ة الرت يميةو

 فففففففيهواتخاذ ال را اه وحا الم كفففففف ملياه اوخريا  والماا لةو ال  –

يم والفففي د لو راا والممفففا فففاه لر  يل اوكرمفففاو إلل  مليفففاه الر ا –

 الرت يم وال وو لأنيا   وصنل الم ي من اكا ت  ي  ا و

 ملياه الرناصة وت يا إلل السفففففي رل  ال ةفففففل ت ا ضفففففاو الرت يم  –

 ر ل وو ماا الرمام م ص  ا ي السل ت الرت يم  الم فففف

رت يمية وميى  ملياه الر  يم وت يا إلل ت ييي نيمة افكمازاه ال –

 تتاةو ا مد ما اةر رق ال ت  ي  ا من ونط وك ي وم ا او

 ملياه الر فففففففف يح والر  ير والر ييت وت يا إلل تعييا و ففففففففد  –

الرت يم الففياخال وإ ففاال ترتيفف  مك كففاتفف  لي ففففففففوح انففي   ال نيففاال 

الم انة ال  ينففففاتفففف  مد الويحففففة حريففففة الر يير والسففففففففي رل  ال 

 الم ي ة و

 يكلففة وإ ففاال صففففففففيففااففة  ينففاه الرت يم صففالويحففة  مليففاه إ ففاال ال –

الم ي ة واةففففرواق المر يراه وم اولة الرأثير ال ال روا الم ي ة 

 وتأييي ةي رل الرت يم  ال الم انةو

ي ل  الرت يم من ا ضففففففا   اولرمام صأكماال ةففففففل يية ترتاةفففففف  وطوا د  •

يم  Rolesا  الأاو خو  الر  ي فففففففف ل ك فففا وم انع م  ال Positionsوالمرا
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السفل ةو ومن ثم تر يا العيناه الرت يمية ال اكماا ةفل يية مر نعة 

Expected Patterns of Behavior  يسر يا الرت يم  ي   ا صين ا ضا   و

 ففف ذا كفففاوه الر ففففففففر فففاه الاعليفففة لو راا م ا  فففة لرلفففك الأكمفففاا ت فففا 

ص فففاو امفففا إذا توفففاين  الرتوصل م ض  ي فففا ويمكن ت نع فففا والامفففا يفففة وا

ل ت الاعال لأ ضاو الرت يم  ن الأكماا المر نعة ي ااا الرت يم الس

وا ضففففا   الم ففففكيه وني ي د الر ففففاام المصال إلل الا ففففا واوك يا و 

وي اول الرت يم إحكام الر كي  والسي رل  ال اكماا السل ت لأ ضا   

 صالأكماا المر نعة من خيل  ملياه اةاةية ن  : وإاراونم صاولرمام

 Leadership Processففففففاال                ف يفففف ملية ال ▪

 Communication Process ملية اوت ففففففففال           ▪

 Decision Processفففرا                    ففففففف ملية ال فففففففف ▪

 Motivation Process       ملية الر ايففففففففم            ▪

 Control Processففففففة                     فففف ملية الرناصففف ▪

 مخرجات التنظيم
تتر    ملياه الرت يم إلل مخركاه تم ا ما ي يم  الرت يم للممرمد  •

من إكراث ماال او معت ل ويعر ففففف  ةففففف او للويد او اوةفففففرخيام م اصا 

كال الرع   يا اوكرما   و ينلك تضففففففففم ثمن ك يل او ايره من ا فففففففف

الرت يم يا ة الع ا ي المر   ة لمخرلة اصففففف اد الم فففففل ة مخركاه 

من  فاملين و ميو ومرعفاملين  ضففففففففيل  ن اصفففففففف فاد  اا المفال من 

 الميت وحملة الأة مو

ترميم الرت يماه الاعالة صر ازا الترا ج والع ا ي الر  ت    ا لأص اد  •

ص يت و تخرص صعضفففففففف م صع ا ي  Stakeholdersالم ففففففففل ة المخرلاين 

اه تا ق مففففا ي  ففففففففففففا  ليفففف  الوففففانين اوا مور  من تا ق ومميم 

 مسانمات م وني ات م الم واة ال خيمة الرت يمو
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 بعض الاستنتاجات الرئيسة
ال  ففففففف و ال فففففففااه العامة للرت يم صا روا ه ك امال مار حال و كسفففففففر يد اا 

 كخلص إلل اوةرتراكاه الأةاةية الرالية :

ةففففففففاةففففففففيال ال ت ييي السفففففففل ت او المتار الم يو او ال ا لممرمديلع  ا و1

الرت يم  ويرريم اثر ننا المتار ال ت  ير الميخيه الر  يسففففففففرخيم ا 

الرت يم وال نو ل او   ا المخركاه و ينلك يصثر المتار  ال اخريا  

 صعا اك اا الأك  ة الر  يما ة ا الرت يم و

لسفففففففل ت الرت يم    ك  من الخ أ ك را لأثر المتار الخا ك  ال ت ييي ا و2

لياخلية ولكن الأصففففففففح ا روا  تلك الأك فففففففف ة ال ررييم  ال الأك فففففففف ة ا

 الياخلية صم اصة وةا ا لل ص ل إلل الأنياا المرا صة اكرما يال و

اا الكااول الرت يمية والاعالية الر  ير فففففة ص ا الرت يم إكما تر يااا  و3

م من كاحية وصين ال روا كريمة للراا ا صين الخ ا ص الناتية للرت ي

 المتاخية وخ ا ص الويحة الم ي ة من كاحية اخرى و والأو اا

ينلك حيت يعرمي الرت يم كسففففففففويا  ال المتار الم يو و   ا إحيى  و4

ووا ا  ال امة ت ففففففففوح ميح ة وترود الر ييراه ال ننا المتار والرتوص 

الرت يم ص ففا والعمففا  ال اف ففياا لم اك ر ففا و من كففاحيففة اخرى و  فف ا 

ر إلل السففففففففي رل  ال  تاصففففففففر الرأثير  ي  يسففففففففعى ال تاا ل  مد المتا

وتأمين كاسفف  من الضفف  ا ال ا ال من ننه المتار و وني تكرا  صعا 

الرت يمففاه صر  يل اةففففففففر يل ففا صمعتى تففأمين حريففة ال ريففة الففناتيففة 

يم الرناصة والر كي  ال الممرمد و  صم ا  ة مسو ة من مرا

 ل التكاملي عال في إطار المدخخصائص التنظيم الف
إطفففا  الميمح الر  حفففياكفففانفففا للرت يم واةففففففففرتفففااال إلل مافففانيم العل م  ال

السففففففل ييةو ك اول ال ننا الممو اا كعرض للخ ففففففا ص الر  تميم الرت يم 

الاعال و وانرمامتا صاعالية الرت يم مركع  اونرتاا الأةاة  صأا الاعالية 



150 
 

ن ثم  ري  المرميا الم  ل لأنيا  و ومن  ال ففاة الأةففاةففية للرت يم ال

 الاعالية الرت يمية ن  مور  وك ا الرت يم واةففففففففرمرا ه و ون  اةففففففففاا 

 ت   ه وكم ه و ون  اخيرال معيا  ال كم  ال كماح  و

و  الرت يم  102نتا ا كة ت  يل الأنياا  Effectivenessوك  ففففففففي صالاعالية 

من اكل فففاو و تخرلة  الاعفففال ن  ال فففاا   ال ت  يل الأنفففياا الر  نفففام

ية ص سففففففف  ميى ت  يل تلك الأنياا و وييحق اا ما  متا ا كاه الاعال

 ن الاعالية و ي ر فففففففر  ال الماك  الماال او الملم ا   و و ولكتا كأخن 

ال او روا  ايضففففففففال الماك  المعت ل و م ال ذلك اكتا و ك يس  عالية تت يم 

ايضال وصي من ت ليا اةالي   الويد صكمية المويعاه الم   ة   س  و صا

يد المسفففففففرخيمة والآثا  المررتوة  لي ا ال السففففففف ق وال  يناه الرت يم الو

صففالعميو و من كففاحيففة اخرى و  ت ن و كت ر إلل الاعففاليففة صففا روففا نففا وففانرل 

صا كعرورنا وانرل يلية ت ة وتلخص الأصعاا  Discreteمتعملة او مر  عة 

الممن يما اك ا وانرل مسففففففرمرل  ال ميى  والخ ففففففا ص المميمل للرت يم و

يمية  وني ل إ فففففعا ية تصثر صيو نا  Accumulativeومن ثم   ا ل ا صفففففاة ترا

  ال خ ا ص الرت يم و

ول ي او فففففففف ط ا اةففففففففاه الرت يم اا الاعالية يمكن الت ر إلي ا صا روا نا 

ل تففاصعففال  ير ففيا صاعففا تففأثير  ففيا من المر يراه  Dependent Variableمر يرا

 و  Independent Variablesالمسر لة 

ونففي امكن ح ففففففففر الممم  ففاه الرففاليففة من تلففك المر يراه المسففففففففر لففة 

ير اا تأثيرنا  ال الاعالية الرت يمية   و 103وا

 

                                         
102 Amitai Etzioni,  Complex  Organizations. Englewood Cliffs, N.J. : Prentice-Hall, 

Ins., 1964, P. 8. 

103  James L. Price, Organizational Effectiveness, An Inventory of Propositions, 

Homewood Illinois, Richard D. Irwin, Inc., 1968. 
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  . الخصائص الاقتصادية للتنظيم الفعال1

اا ير ففة الرت يم صي كة  الية من ت سففيم العما وال ننه ال الة   ا  •

يل كماذث وت زيد الأاوا  وتمم ة الم ام ت سففففففففيم العما ي فففففففففاحو  ت و

ص فففف  ل إيماصية و وييحق  Productivityالأمر النل يتعكس  ال افكراكية 

اا ت سفففففيم العما ال ننه ال الة وصي واا يرا   ال ويعة الاتية للعما 

لرك ين الر ت  لمراحا افكراث ص يت و يرعا ض مد الر ففميم الأم ا وا

ن ثم  ت ن و كرى تعا  فففال صين ننا الرال وصين للعملياه والأ مال و وم

الر  كعر فففي اك فففا ا  ل إلل  Job Enlargementالفففي  ل إلل تكوير العمفففا 

 الع ال إلل الر ميم الأم ا لع و العما ال ك اق الرخ ص و

و ي  Processesرت يففففففففففففففففففففففففففففففم  ال اةفففففففاا تكاما العملياه اا ي  م ال •

يلو إا المروكة والري ل اوك  فففففففا  ال إطا  الرخ فففففففص ال ويا  الر لي

يك ا ال ا ال مراتو  إذا اتخنه العملياه اةاةا والركاما ال الأك  ة 

 للرت يمو

ال اوةففففففففرعاكة  Automationاا ير ففففففففة الرت يم صي كة  الية من الآلية  •

الآلية  ال الاعالية يرريم ال  اكعكاااير ص ففففففرية و اا  صم ففففففاا  لل انة

ممففففا يصال إلل خاا التا ففففاه اك ففففا تسففففففففمح صر  يل افكرففففاث الكوير 

  اا تأخن ال او روا  اا وت سففففففففين الأااو اونر فففففففففاال للرت يم و ويم

صففففففاة الآلية ننه و تت ول  ال الرت يماه الم تية المرخ فففففف ففففففة م ا 

يم الو  ي العلمية والرت  و يماه ال ا مة  ال العما الننت   م مال مرا

فففن ا • ف فففر اا ير فففة الرت يفففم صي كة  اليفة مف ف فففاث المسرمف ف  Continuousفكرف

Production  ك رال لأا ننا التمو ال افكراث يعاوا ايضفففال ال ت  يل افكراث

 و Mass Productionالكوير 

م ال ت  يل الاعالية من إا الخ فففا ص اونر فففااية للرت يم الاعال تسففف 

ية و خيل تأثيرنا  ال كاحيرين اةففففففففاةففففففففيرين نما افكراكية والروح المعت  

ووصي لتا اا ك ففففففففير إلل ح ي ة م مة ن  اا الميخا الركامال النل توتيتاه 
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ماانيم من المياخا الر لييية للرت يم يما ن  وا ففففففففح من ي وا صعا ال

الأةففففففففاةفففففففف  اا تلك الماانيم إاماث ا كا  ت سففففففففيم العماو ولكن الاا ق 

راه الر ليففييففة ير ير تففأثيرنففا ال الر فففففففف   المففييففي حيففت تراففا ففا مد المصث

السفففففل يية يما او ففففف تا اا الخ فففففا ص اونر فففففااية تترج آثا نا من خيل 

 ومن خيل اكعكاةات ا  ال السل ت افكسا ل و افا ات الو رل ل ا

 . الخصائص الإدارية للتنظيم الفعال 2
الخ فففففففا ص افاارية للرت يم الاعال تعكس اةفففففففالي  ت كي  وتسفففففففيير إا 

اخنال ال او روا  ال روا والأو ففففففففاا الأك فففففففف ة صما ي  ل الأنياا الم ر ل 

اه انم الففياخليففة للرت يم وتلففك الر  تم ففا الويحففة الم ي ففة و ونففي ت ففي

 الخ ا ص افاارية المميمل للرت يم الاعال  يما يال :

صت ام وا ففففففففح وم يا وتخاذ ال را اه ي  ى ص و ل اا يرميم الرت يم   •

ن  العملية افاارية  ا ضفففففففففاو الرت يم كميعال صا روا  اا اتخاذ ال را اه

الأةفففاةفففية ويلما ياكط وا ففف ة الأةفففس ومسفففر رل الي ا م  يلما ياكط 

ل و وو فففك   ر  ال صفففف ل ي ر احرماو يور وا إلل نرا اه ةففففليمة و عالة ا

تخاذ ال را اه يصال إلل تع يم اف اال من اا و ففففف ح واةفففففر را  ك ام ا

ل  ا ي المعل ماه المراحة ويصيي الر ويل السففففففففليم للسففففففففياةففففففففاه وا

اف  فففااية للسفففل ت افاا ل و يما اا و ففف ح ك ام اتخاذ ال را اه يمكن 

ا ال را اه من حيففففت ي ك ففففا  وتيتيففففة ومركر ل من الرمييم صين اك ا

Programmed 104   او  ففا  ففففففففففة واةففففففففر تففا يففةUnprogrammed  وصر ويل

ما  م ت سففففففففيم العما ال ننا الممال تر  ل زياال وا فففففففف ة ال يااول 

 اه صما يتعكس صالرالل  ال  عالية الرت يم واتخاذ ال را  

اا  يرميم الرت يم ص ك ا معايير واةففففس وا فففف ة يرم اتخاذ ال را   ال  •

ال وال ننه ال الة   ا مت ل اتخاذ ال را  ي فففوح مت  ال   فففيي اةفففاةففف او

                                         
104 Herbert Simon. Op. Cit., 
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Rational   يعرمي  ال الر ليا والراكير والريصر مسففففففففرخيما الأةفففففففففالي

 ال اوخريفا  والماففا ففففففففلفة صين الوفيا فا  افااريفة المر   ل المسفففففففففا فيل

اعال ياررض  يل ام   المراحة و وو ففففففففك اا ننا الماك  ال الرت يم ال

 :ننه الأم   ن  وصي من اف ا ل إلي ا حرى يكرما العرض النل ك يم و

ا انفففياا الرت يم المسففففففففرمفففيل من اةففففففففر راو حفففاكفففاه الممرمد ا –

ال ت ييي معايير والمرم ففففففففية مد ال يم اوكرما ية ن  الأةفففففففففاا 

 اتخاذ ال را اه و

اا ننه المعايير م  د اتااق صين مرخنل ال را اه واا اةرخيام ا  –

  ال اةس م حيل و

صتاو  ال اا  فففففففففااا ال وياة افاارية يما ا اتخاذ نرا اه معيتة  –

طويعة وويار  واليو  النل يلعو  و ومن ثم   ا نتات ا تواطال صين 

 ا اه وال وياة وصين حل اتخاذ ال ر 

اا من ي فف ا ووياة إاارية يملك ال ففااه وال ي اه المعاوكة  ال  –

 اتخاذ ال را اه السليمة وت ويل المعايير المرال  لي ا و

اذ ال را اه و ترم ال واخيرا  ف ا نفنا المت ل ياررض اا  مليفة اتخف –

ةففففففففلسففففففففلففة من ال را اه اوكاراايففة ولكت ففا ممم  ففة من العمليففاه 

والر  توفففيو  ي فففا آثفففا  الرت يم الرةففففففففم   المرفففياخلفففة والمركفففاملفففة

 والعيناه اير الرةمية ال ونط واحي و

اير وا ا  ال  Charismaticوو يعت  نفففنا اا كمو مرخفففن ال را  الارال 

ي ر من التمو افطيق و صفففا نتفففات حفففاو ه ي ففففففففلح  ي فففا نفففنا التمو ا

ي  ر المما   الر فففففيي و ولكن ال المر ةففففو   ا  عالية الرت يم ترتوو ا

 ص نا التمو الأخير و

اا ير ففففففففة الرت يم صفففي كفففة متفففاةففففففففوفففة من مري يفففة اتخفففاذ ال را اه  •

اوةرراتيمية كريمة ت  ر ك م المعل ماه المركاملة وت تياه اوت اوه  

ه إكراو الي اةفففففاه والو  ي الر ليلية  ال مسفففففر ى ال يي ة وإمكاكيا
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 را اه و من الرعمل والأصففففففففففالففة و يريسففففففففر إذا تمماه ووياففة اتخففاذ ال

وو ك اا ما كعتي  صمري ية اتخاذ ال را اه نتا ليس صالضرو ل تمريمنا 

صالمري ية ت حيي حل اتخاذ ال را اه ال ال  ففففففففخص واحي و صا ك  ففففففففي 

و  وني يك ا ال ا م -ى افاا ل العلياال مسففففففففر  -مسففففففففر ى إاا ل  ال 

صفففاتخفففاذ ال را   راال او ممم  فففة المتفففة  ونفففي يسففففففففرعين مرخفففن ال را  

مسففففففر ففففففارين او معاوكين من الخوراو المرخ فففففف ففففففينو إو اا ال ففففففاة ص

ةففففففففرراتيمية م حيل الأةفففففففففاةففففففففية نتا ن  اا  ملية اتخاذ ال را اه او

اا ننا الماك  ني ومريمل ال ننا المسففففففففر ى افاا ل الر يد و وو ففففففففك 

يمط ال السففففففففت اه الما فففففففية يراصاه ي يرل  يويو م يرال للميل حيت ترا

ذ ال را اه و ولكتففا كعر ففي اا مففا كففي   إليفف  و  ن الم ففففففففففا يففة ال اتخففا

  ة يرتانا مد ما  م الم ففففففا ية صالمعتى الممرا ال ا ففففففررات ممم

 من الع  ل ال ال ص ل إلل اخريا  معين من صين صيا ا مراحة و

ا مري ية اتخاذ ال را اه تسففففففففمح صي كة ا ال من الاعالية من خيل إ •

اا ففففففففلة اوا الررال ال اخ ا  زياال يااول اوخريا  وتر ففففففففيي  ملية الم

الرارفففط والرممل وتوفففاين المفففي يفففاه واخريا الفففيوا د الر  ت د حين 

اتخاذ ال را اه صين مسففففر ياه تت يمية مرعيال و ووصي لتا  تر زا  ملية

ا ل إلل اا ا كة المري ية ةفففففف ا تخرلة صاخريا الرت يماه من اف فففففف

و  وكيحق نتا اا ك م من كاحية و وص س  انمية ال را  من كاحية اخرى 

اتخفففاذ ال را اه وا كفففة المري يفففة  ي فففا يترمفففاا آثفففا نفففا  ال الاعفففاليفففة 

يل تأثيرنا  ال افكراكية  والروح المعت يةو يما اك ما الرت يمية من خ

 كة  الية من الر حي والركية ال السفففففل ت الرت يم  لو راا ي يثاا ا

راا والر ففففرط ومن ثم ا ضفففففاو الرت يم الأمر النل ي لا احرماوه ال ففففف

 يصال إلل تع يم العا ي الرت يم  افكماللو

اا ير ففففففة الرت يم صي كة  الية من اوةففففففر يل وحرية ال رية صمعتى  •

اتخاذ ال را اه  يما يرعلل  اا تك ا للرت يم ا كة  الية من ال رية ال
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صأةالي  وإكراواه ال ص ل إلل الأنياا الم ر ل اوا الرك ا إلل ةل ة 

ا ث الرت يم و وت ير ننه ال ضية كيول  يييال وخاصة حين ص ت ا ال خ

رى الر  نففي تمففا ا ح  نففال العينففة صين الرت يم وصين الرت يمففاه الأخ

معيتة ومن ثم تع   لتاس ا   ناصية  لي  او تسي ر  ال تموييه صم ا ا

حل اتخاذ نرا اه من الخا ث يلرمم ص ا الرت يم يما ال حالة الك ير من 

يمفففاه المفففييفففيل الر  تت فففففففففففأ ال وفففا الويرونراطيفففاه ال ك ميفففة الرت 

العام ال ي ير من الر لييية ومت ا  ال ةففففففففويا الم ال وحياه ال  اا 

يويرل من او تواا  اليول التامية و إا المت ل الأةفففففففاةففففففف  نتا اا ا كة

ت ة العينة صين ال رية وصين الاعاليةو ولنلك   ي او  ط ا اةاه 

انميففة  TVAلمكيففك  ن إاا ل واال الرتيسفففففففف   ففيل انم ففا ا اةفففففففففة ةفففففففف

 و 105اةر يل الرت يم ال إحياي الاعالية 

ويعيا ةفففلمكيك ام لة وةفففر يل إاا ل م فففروا واال الرتيسففف   ي  ل  

اك ا ياكط معاال من الخضفففففففف ا لل  اكين الاي الية الخاصفففففففففة صالخيمة 

ام الميكيةو ومر ر ل من  ناصة مكر  ال سففاصاه العامو ول ا حل اةففرخي

الم ا ا المرممعة ل ا ال ت ففففرية  مليات ا الماريةو وو ففففك اا نضففففية 

لرت يم  تعكس اصعااال ةل يية م مة   ي اتضح ال ا اةة اوةر يل ا

للمصلة  ن الفففيوا د افااريفففة اا المفففييرين يراو ا ال العمفففا ص ريفففة 

واةففر يل واا ال اكة إلل ال رية تأتل ال مرتوة مر يمة صالتسففوة ل ا مة 

ل اكاه المخرلاة الر  يسعى المييروا إلل ت  ي  ا من خيل  مل م ا

 و 106افاا ل 

                                         
105  Philip Selznick, TVA and the Grass Roots. Berkeley University of California 

Press, 1953.  

106  Ali Elsalmi, Managerial Motivation : the Impact of Some Organizational and 

Personality Variables. Unpublished Doctoral Dissertation-Indiana University, 

Bloomington, Indiana, 1967. 
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ليةففر يل الرت يم  اكعكاةففال موا ففرال  ال ا كة الاعالية من خيل إا  •

تأثيره  ال اك اا الم ا ا الر  يمكن للرت يم اةر  اص ا واك اا الأك  ة 

و إا اك  ففففا  الر  يسففففر يد اا يما ةفففف ا والمخركاه الر  ي ر  إكراك ا

 ات  حل اتخاذ ال را اه  يما يرعلل صرلك الأصعاا ال يثة للرت يم ال إاا

الياخلية يم ا خ  ل نامة ال ةففويا ت  يل مسففر ى  ال من الاعالية 

ويضد اةاةال للمساولة والم اةوة  ال اةاا ا كة ت  يل الأنياا 

م  و وصففالرففالل  فف ا السففففففففمففاح صففي كففاه مرمايففيل من اوةففففففففر يل الرت ي

 يرم ى مد الاكر افاا ل ال ييت المتاال صافاا ل صالأنياا و

صأا الرت يم النل يسير و  ال لالساة إاارية وا  ة  ينلك يمكن ال  ل •

ي ر  عفففاليفففة من ايره من  وايفففيي ل كيفففة تت يميفففة م فففيال ةففففففففيك ا ا

الرت يماه الر  تار ر إلل ننا الأةفففففففاا الاكرل للعما و وو فففففففك اكتا 

ل  ال  ينة الأييي ل كية صالاعالية من خيل تلمس كسففر يد اوةففريو

ا اه واخريا  الأنياا و ةفففم السفففياةفففاه اثرنا  ال  ملياه اتخاذ ال ر 

وت فففييفففي معفففايير ال يفففاا والر  يم و إا الرت يم الفففنل يسففففففففير و  فففا 

لأييي ل كية ت ا ل الر  ير والر يير وتريم  ال انمية الرمييي واوصركا  

ال من الاعالية صال ياا إلل الرت يماه الر  ةفففففف ا ي  ل معيوه ا 

يا ومن ثم تعا ل اةففففاةففففال من خ ر تررت م ا تلك الأم   صي  اصو او ال

العما ت ط وروا الأزمة حين ت اك  ورو ال ت رم الر يير ونتا يك ا 

ل من كاك  العاملين و يما اا ال روا ني  الر يير ا ال تكلاة وانا نو و

ليزم وةففففففففريعاص  واةففففففففر ما  ما يري   من  رض و تك ا نيحط صال ي  ا

ط الالسفففففففاة افاارية والأييي ل كية ومماوه و وكيير صالنير اك  يلما ياك

الرت يمية مرتاةفففففففف ة ومر ازكةو يلما ياا تأثيرنا افيما ل  ال  عالية 

 الرت يم او ح وا ي  ة خال واةرمرا ال و

اد ا راا مصثرين إا الرت يم المراا ا مد الممرمد من خيل اةففففففففر   •

ل اكر فففففففا  ا ضفففففففا   ال تت يماه اخرى مت  للعما ص  ومع  و و من خي
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مصثرل واير ذلففففك من الآليففففاه يك ا  ال ا كففففة  عففففاليففففة ا ال من 

الرت يمففاه المتعملففة اكرمففا يففال و إا نيمففة نففنا الراففا ففا اكفف  يسففففففففمح 

يم اتخففففاذ  للرت يم صففففالرعرا  ال الار  المرففففاحففففة واا يصثر  ال مرا

اه ال تلك الم اه الر  تصثر  ال اك ففففف ر  و يما اا اوةفففففر  اد ال را  

رت يم من تااال صعا المع ناه وتمت  ني ا او واوكر ففففا  يمكتاا ال

ن ا ي تلرمم ص ا الرت يماه الأخرى و  ومن ثم   ا تاا ا الرت يم مد 

الممرمد ي يففي احرمففاوه التمففاح وال ففي ل  ال ت  يل الأنففياا وذلففك 

لمراحة الك ة  ن  ر  اخرى ني و تويو للرت يماه صرع يم الار  ا

 المروا يل اكرما يال و

 ا الرت يم الاعال ير ففففة ص ك ا ك ام وا ففففح وم يا للرناصة واخيرا   •

 ال الأااو يرم ففا صففالففي كففة الأولل ال ممم  ففة من ال  ا م والم ريففاه 

الم ففففففففمعة  ال الأااو افيما ل وممم  ة اخرى من الت ان  الر  تتار 

الأااو اير المرا د و ويري م اثر ال ففففففففااه السفففففففففاص ة صاعا ك ام  من

 ر الري ل الكاما للمعل ماه والمعا ل والا م مار ح ليت فففففففففاوه ي 

 المرواال صين اكماو الرت يم و

 الخصائص السلوكية للتنظيم الفعال .3

يروتى الرت يم الاعال ماانيم العل م السفففففل يية ويسفففففعى إلل ت يحة متار 

الار  الكاملة وةففففففففرخيام طانات  وني ات  الاكرية والننتيةو ي  ر للارا 

الم فففا ية والمسفففانمة مد ايره من ا ضفففاو الرت يم من اكا وي امه  ال 

ت  يل الأنياا الم ففففففرريةو وترم ا انم الخ ففففففا ص السففففففل يية للرت يم 

 الاعال  يما يال:

ارا اوةفففر ما  الاعال الت فففو والمسفففرمر لل اناه الننتية وافصيا ية لل •

 ففا لر  ي والرعاما مع  ص يماصية صا روا ه م ففي  الأ كا  واوصركا اه ا

 مت ا الرت يم  ال ميمات  الرتا سيةو
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وتمكين  رق  Teamworkتتميفففة وترةففففففففيخ مافففانيم العمفففا الممفففا    •

 العما لر  يل انياا وا  ة وم يالو

تتمية ث ا ة تت يمية ت  م  ال الم ففففففففا حة وال ففففففففاا يةو و رح نت اه  •

 فففففال صين  تاصفففففر الرت يم ومسفففففر يات و وإزالة المع ناه وم فففففاا  اوت

 ا عة ال الرت يماه الر ليييةوال الر  يش 

ت  يل الر ا ل صين انففياا و اوففاه ا ضففففففففففاو الرت يم وصين الأنففياا  •

افةففففففففرراتيمية وال اياه الر يسففففففففية للرت يم ذات و والعما  ال إاماث 

عينة ال خ و وت ك اه الم فففففففففالح الناتية لو راا والمما اه ذول ال

 الرت يمو

 خلاصة
المعاصرل للرت يم وتوين لتا انمية اةرعر تا ال ننا الا ا الماانيم 

اوتااق  ال ال   ل ال  ي ة للرت يم حرى و ك د ال خ أ الررييم  ال 

 صعا العتاصر اوا الأخرى مما يصال إلل م كيه ال ال اند العمالو

ماوه الرت يم يكياا مركاما تراا ا اكوني اتضففففففففح لتا انمية الرعاما مد 

الوعا ال م اولة ال صفففففف ل إلل الأنياا و تاصففففففره وتركاما مد صعضفففففف ا 

وال اياه الر  نام من اكل او وال   و وروا واو اا الويحة الم ي ة وما 

 تري   من  ر  ويت أ  ي ا من مخاطر وم يااهو

المدخل التكاملي  وتجدر الإشـــارة هنا إلى بعض الاســـتنتاجات الرئيســـة في ضـــوء

 للتنظيم:
اا الرت يم ال ال  ي ة  وا ل  ن يياا ايتاميك  يت ففأ لر  يل ااراض  و1

واففايففاه وير    ال مراحففا مخرلاففة مراففا يل مد الويحففة الم ي ففة مصثرال 

 ي ا ومرأثرال ص او ومن ثم تر يا إكمازات  وني ت   ال التم  واوةفففففففرمرا  

مراض الر  ت يا وك اه وني او ني ي ففففاد صأ ففففكال من المع ناه والأ

 تر   الأمر ص  إلل اوك يا  والاتاوو ي
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وإا ياا العت ففففففر الو ففففففرل ن  انم  تاصففففففر الرت يمو إو اا المكّ قكّاه  و2

المااية ت را انمية حيت توا ففر ام  ال تسفف م ال تيسففير الأااو الو ففرل 

او تع ي  و ومن نتا يك ا الرتاام صين العتاصففففففففر الو ففففففففرية والمك كاه 

لير  وتا ن  ال ت  يل الأنياا الر  ية ال الرت يم من   اما  عاالماا

 نام من اكل او

تلعفففف  الر تيففففة او ال م مففففال ال ت كيفففف   عففففاليففففاه الرت يم وتتعكس  و3

خ ففففففففا  فففففففف ا  ال نيكا الرت يم وايتاميكية العيناه صين  تاصففففففففرهو 

وتم ا ت تياه المعل ماه واوت فففففففففاوه ال الع ففففففففر ال ييت التم ذث 

ت يم حيت اتم  الاكر الرت يم  ثير الر تية ال  عالياه الرالأو فففففففح لرأ

المعاصفففر إلل ا روا  الر تية الم يا الأةفففاةففف  لوتاو ال يايا الرت يمية 

 وت  يل او د صا ل العتاصر الرت يمية ال   وناو

يعرمففي الرت يم ال كمو م م من  عففاليففاتفف   ال نففي تفف  ال ت  ير متففار  و4

ي م ا ل للرعلم والتم  واوصركا  مة لعتاصففففففره اةفففففففر ما ال للخوراه المررا

والمعففففا ا المرمففففيال الر  يرعرض ل ففففاو ومن ثم ير  ل الرت يم إلل 

 وLearning Organizationيا ن يرعلم 

تر    العيناه صين الرت يم وصين الو ففففففففر العاملين  ي  وتمر صمراحا  و5

مخرلاة ترااوه صين السففففففي رل الكاملة للرت يم  ال ا رااه والخضفففففف ا 

راا وت ك ات مو وصين ننين الت يضففففففففين رام من الرت يم لم ال  الأ ال

ا كاه مخرلاة من تواال الرأثير والرأثر مما ي كم ما ي     الرت يم 

من إكمازاه وما ي  ففففا  لي  ا ضففففا   من إ ففففواا لراوات م و  ففففا  ن 

 اكرما  م للرت يم و اور م ال اوةرمرا  ال تلك العينةو

الر يسفففية لعتاصفففر سففففاكيل ية م ففففي  الر كي  والمتم ا ال ياال الرت يم و6

الرت يم المخرلاة وانم ا العت ففففففففر الو ففففففففرلو وترااوه اكماا ال ياال 

ومما ةفففففففففات ا و ل ت فففففففف  اه ال اال  ن الرت يم والأطر الاكرية الر  
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ت كم ت ففففففففر فففات م ونرا ات م ال  ينفففات م صعتفففاصففففففففر الرت يم والويحفففة 

 الم ي ةو
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 الفصل الثالث

 التنظيموكية في ة السلالمشكل
The Behavioral Problem 

in Organizations 
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 مقدمة 
 ايتا اا  الرت يم ن  الكياا المركاما من ممم  ة  تاصففففر ص ففففرية ومااية 

ومعت ية تتر م ال نيكا وتعما ال تتاةففففففففل و ل ن ا ي م يال من اكا 

الرت يم صففأكفف  " تففي ل  ت  يل اففايففاه وانففياا ذاه نيمففةو يمففا ي ففففففففففا  إلل

مسففرمر من الأك فف ة افكسففاكية المرتاةفف ة تسففرخيم ال ت  يا الم ا ا إلل 

مترمفففاه مفففاايفففة ومعت يفففة تراو فففا  حفففاه ال الممرمدو وتع ا صفففالتاد  ال 

اصفففففففف فاد الرت يم او المسففففففففح لين  تف " و وصفنلك  ف ا الرت يم  وفا ل  ن 

ر ا ةففلوال وإيماصال يتك ين حضففا ل يميم الممرمعاه المعاصففرل ويصثر ال حر

 .ص س  يااوت ا

ل ناك كية مرعيال ا  ففرياهو مصةففسففاهو نيحاهو  و ترخن الرت يماه ا ففكاو

يمو كمعياه  و يما تر اكي ال مخرلة مماوه ال يال الع ففففففففريففففففففففففففففففة           مرا

امت ماه انر اايةو تعليميةو طويةو ث ا ية و وتعما تلك الرت يماه  ال 

نليميففةو والعففالميففة ونففي تت ففففففففففأ صيت ففا ت ففالاففاه المسففففففففر يففاه ال طتيففةو ا ف

 اه او ملكية  امة وتكريهو وني تك ا ممل ية ملكية خاصة لأ راا او كما

 .لليولة والم اه الأنلية الر  و تسعى إلل الرصح

ية تم ا الرت يماه  ال اخريا اك ا  ا ومماوه ك فففففففففاط ا وني  ايتا ي

  ر " الرت يماه" حيت و  احي ميمح الع ر ال ييت والنل ي صة صأك 

يميل العما الارال او  ما المما اه ال فففففففف يرل والمت ففففففففوه م يوال 

ال م اك ة ال روا والر لعاه والمر يراه الر  تسفففففففف ا العالم  ال ي اه

كميعالو وص ففففففففكا  ام   ا الرت يماه المعاصففففففففرل  وترأثر ص ا الممرمعاه

صفففر ترول    يما توا فففر ممم  ة ووا ة م مة وم  رية ال الممرمد المعا

 يال:

 .اةر ما  وتتمية م ا ا الممرمد -

 .اةرك اا وت  ير م ا ا وطاناه إكراكية كيييل ومرميال -

 .إاا ل  ملياه إكراث ال رول ال  مية وال اا   لي ا وتتمير ا -
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 ر  العما المترج للم ا ا الو رية ال الممرمدوت  ير   -

ةو السياةيةو إاا ل مخرلة  ح ا الممرمد اونر اايةو اوكرما ي -

 .ال  ا يةو الر تية والعلمية

 .إاا ل  يناه الممرمد مد العالم الخا ك  -

ومن اكا  ماا نيام الرت يماه ال الممرمد ص وا ا ا  ال ال ك  الأ ضا 

للممرمد الرمرد صترا م او ي وح الر كم ال يااول الرت يماه والنل يريح 

ي ر ال  ضايا إثا ل لينرمام ال وتأييي ت ك ات ا لما يايي الممرمد من ا

 مماوه الي اةاه الرت يميةو

 محددات كفاءة التنظيم
إا الرت يماه ن  الم رت الأةففاةفف  ل اناه افكراث وافصياا والر  ير ال 

المعاصففففففففرو ومن ثم ي ففففففففوح اونرمام ص ك فففففففففا  ا وتاعيل ا و  د الممرمد 

رمط ا اةفففففففاه يااوت ا ن  اونرمام الأيور لليولة ال يي ةو من اكا ذلك ان

الرت يم صففففالو ففففت ال م ففففيااه ياففففاول الرت يمفففاه والع امففففا المصثرل ال 

اايات ا وانيا  ا الر  نامط من حرير ا و عاليات ا وني ات ا  ال ت  يل 

نففففي امكن ح ففففففففر تلففففك الم ففففيااه والع امففففا ذاه الرففففأثير ال اكل ففففاو و

 ممم  رين   يسيرين:

 المناخ المحيط بالتنظيم .1

ر يراه اونر ااية واوكرما ية كميد الع اما والم ويضم المتار الم يو

وال  ا ية والسففففففففياةففففففففية والمعر ية والر تية الر  يرعاما مع ا الرت يم 

ةو وتريح امام  آ اق  ر   ي  فففففففا مت ا  ال خوراه ومسفففففففاكياه مخرلا

وممففاوه للت ففففففففففاا وال ريففةو يمففا تارض  ليفف  ني اال ومع نففاه وت ففياه 

وترميم تلففك كر ففاوه و تففاوهو نففي تصال إلل امن  عففاليففاتفف  و صمخففاطر ت لففا

الع امفففا والم فففيااه الخفففا كيفففة صك ك فففا تخرث  فففاال  ن ممفففال الرفففأثير 



164 
 

ا صي كاه مخرلاة والسففففففففي رل الموا ففففففففرل فاا ل الرت يم الر  ترعاما مع 

 من الكااول ص س  ما يراح ل ا من ني ل  ال المتاو لو

 التكوين الذاتي للمنظمة .2

الر  ير ففففففففكا مت ا من  للرت يم ممما العتاصففففففففرويضففففففففم الرك ين الناتل 

يمة ووروا  م ا ا ص ففففففرية وت تية ومااية مخرلاةو وم ففففففاا  الخورل المررا

سفففففففففا يل صين  تاصففففففففرهو يما ال  ا ة الياخلية للرت يم وطويعة العيناه ال

وك ففففاا  Constraintsيعرمففففا ال الرك ين الففففناتل للرت يم صعا ال ي ا 

 ا او ت ففاام الر تيففاه واير ذلففك من الضففففففففعة التففا ففففففففحففة  ن ك ص الم ا

 مع ناه ت لا من  عالية افمكاكياه والم ا ا المراحةو

وما ي متا ال ننا ال ففففيا اا كو ت ال ميى ةففففي رل الرت يم  ال مخرلة  

تلك الم يااه الناتية والمتاخية من اكا  ماا ت  يل انيا  و وصر ليا 

رض ل ففففا الرت يم مخرلة الم ففففيااه والع امففففا ذاه الرففففأثير الر  يرع

 ويرعاما مع او يورز الم  ا الو فففففرل صا روا ه الم يا الأنم والعاما الأي ر

 تأثيرال ال يااول الرت يماه وني ات ا  ال الاعا وافكمازو

وتر فففيا إكمفففازاه الرت يم ونفففي تففف   ال الو فففاو والتم  والر فففيم ص ويعفففة 

 والعينة الميلية صين تك يت  الناتل وصين المتار الم يو

 أنماط السلوك الإنساني في التنظيمات
ك ا مففففي   ين حين يلر ل الأ راا للعمففففا ال تت يم معين  فففف ك م يك  

صراواه مخرلاة يسففع ا إلل ت  ي  ا وإ ففوا  ا من خيل العما وما يع ا 

 لي م مت  من   ا ي مالية ومعت ية مخرلاة يالروات  والمكا وه و ر  

ل  فففففف ل  ال  ر  تأييي الناهو الر يم ال ويا  ومما ةففففففة السففففففل ة وا

صاولر اق  وي ضفففففف  المت ل الوسففففففيو اا نصوو الأ راا إكما اتخنوا نرا ات م

صرت يماه معيتة صتاو  ال ت ليا م  فف    للار  والم يااه والم ا كة 

الع يكية صين ما ي م  ا إلي  وما ت يم  ل م تلك الرت يماهو ولكن ال 
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يا الم  ففففف    والم ا كة الع يكيةو وإكما ي ير من الأحياا و يرم ننا الر ل

صفففففففف ي ة او مي   ين  يلر ل الأ راا صالرت يماه صتاو  ال معل ماه اير

صالراوة ال اولر اق صأل  ما ي  ففففل ا مت   ال ما يسففففا ينم ال م اك ة 

م ففالفف  ال يففال حرى وإا لم يك ك ا  ال ث ففة من م ففففففففففيانيففة الرت يم او 

 الميى ال  يا كسويالو متاةور  لأنيا  م وني ات م  ال

ل ومن كاك  آخرو   ا الرت يم حين ي وة ا رااال صعيت م إكما يسففففففففعى إل 

اوةفففففرااال من طانات م وم ا ات م ومعا   م والر  تك فففففة  ت ا السفففففير 

الففناتيففة الر  يعففيوك ففا  ن اكاسفففففففف م وي ففاول خوراو الرت يم الر  ل مت ففا 

ةو وحين ي ر  الرت يم صالم اصيه ال ففففخ ففففية وا ففففكال اوخروا اه المخرلا

ال اةففففففففرخيام  را معين يع ي إلي  ال يام صم ام وواكواه تم ت ييينا ل م 

ل  إطا  اوةففففففففرراتيمياه والخ و الر  يسففففففففعى الرت يم إلل تتايننا وصففففففف و

لأنفففياا وافففايفففاه مرك لو وال الم فففاصفففا يعرض الرت يم  ال نصوو الأ راا 

 ية ل او ما يونل ك  من ك ي اك ا ال مخرلاة من الرع يضفففففاه المالية والمعت

 و كرو 

اا  –ال الرت يم وحسفففف  ماانيم الت رياه الر لييية  -والأصففففا ال الأم   

تسفففففير العينة صين الرت يم وا ضفففففاوه صي م فففففكيه حيت ي  فففففا يا من 

ال ر ين  ال الرع يا العاال لما نيم  لل را الآخرو ولنلك وكيكا تلك 

السفففففففل ت افكسفففففففا ل ال الرت يم من الت رياه تاررض اا اليو  الو فففففففرل و

اه والم ام والر  و ير ند مت ا ةفففففففف ى اا تصال ال اكو Givensالمع ياه 

حسففففففففف  مففا ت ففياه ل ففا نيففاال الرت يمو ولكن ال اند ي ففففففففير إلل اير ذلفكو 

و يسير  ال وتيرل واحيل مرتاامة مد ما  107 السل ت افكسا ل ال الرت يم

ه ويروففيل ويرخففن اكمففاطففال مرعففيال ال يريففيه نففاال الرت يمو صففا إكفف  يراففاو

    يما يال:لسل ت الرت يماوناه مخرلاةو وال الأةاا تت  ر اكماا ا

                                         
 لكراد " السل ت الرت يم "وما ك لل  لي  ال ننا ا  107
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 المعاون للتنظيم والملتزم بقواعده وتوجهاتــــــــه السلوك الإيجابي .1

Positive Behavior 
 

 نماذج السلوك الإيجابي في منظمات الأعمال رقم

رت يم من خيل الرتاين السع  المر ا لر  يل انياا ال 1

للخ و الم  فففففففف  ة والعما  ال حا ما ني ي اصا  الينيل

 مع ناه ال الرتاينوالأااو من 

مسففففففففففاكففيل العففاملين من المميو وتيسففففففففير ااا  م ل اكوففاه  2

ووا ا م وت ييم الم فففففففف  ل والمسفففففففففا يل للر ل   ال ما 

 ي اا  ك  من صعاد ال الأااوو

م فففففففففكيه وانرراح ال ل ل الم فففففففففا ية صالرال ال ت ليا ال 3

ةفففففففوة ل ا ا مال لم نة المت مةو والمواا ل صالك فففففففة المتا

 ي اا   من مع ناه وإثا ل اكرواه افاا ل إلي او ما 

اولرمام صفففففال  ا فففففي والت م والر نيرففففاه الم ففففيال لوااوو  4

وال وال  وانرراح تعييل ا وت  يرنا حيت يك ا ذلك متاةففففففففف

 صالح المت مةو

يرتفففازنفففا المعر فففة و فففيم فففاولفففة ك فففففففففر  5 م اخرماا الخورل وا

وينلك السع   وإ رات الآخرين  ي ا لرعميم الاا يل مت او

 المسرمر ويرساد المعر ة الميييلو
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 السلوك السلبي المناقض للتنظيم وغير الملتزم بقواعده وتوجهاته .2

Negative Behavior 
 نماذج السلوك السلبي في منظمات الأعمال رقم

إلل العمم وال مفففاا لم اصففففففففلفففة العمفففا وت  يل  ر فففا او  1

م اك ففففة صعا ال فففففففففعففففاد الأنفففففياا الرت يميففففة حفففففال 

 والم كيه ال الأااوو

اوكعمال  ن الآخرين والرمام كمو اكاراال ال الأااو وإي فففا   2

السيمة و يم الريخا لمسا يل المميو حرى ول  ياا ذلك 

 ل و ال م يو  الاراو وينا   ا مسا يل الآخرين

 الرراا او اومرتاا  ن إصياو الرال ال ام   العماو وإخااو ما 3

 ني يك ا ليي  من ميح اه او ا كا  ني تايي الأااوو

 ففيم اولرمام صففال  ا ففي والت م والر نيرففاه الم ففيال لوااوو  4

 وإصياو الأ نا  اير ال  ي ية للر رد من مسح لية ت  يرناو

يرتاز المعر ة المكرسففففففوة 5 ياول ا من العما و يم الميا لر ا

اه صرلك المعر ة وإ فففففففففرات الآخرين  ي ا لرأييي تميمه وتر 

 حرى ول  ا ر ذلك صالمت مةو
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 السلوك المحايد الذي يتخذ موقفاً وسطاً بين الإيجابية والسلبيــــــــة .3

Neutral Behavior 
 

 نماذج السلوك المحايد  رقم

 يت[ في منظمات الأعمال] أقرب إلى الامتناع عن التصو

انففياا الخ و اويراففاو صوففنل انففا الم ففي من اكففا ت  يل  1

الم  ففففففففف  ة وتمانا ما ني ي اصا المت مة من م ففففففففكيه 

 و  راه ياا يمكت  المسا يل ال الك ة  ت ا وحل او

اويراففاو صففاتخففاذ م نة المرارث  ال العففاملين من المميو  2

وففا ا م او ت فييم والتك    ن تيسفففففففففير ااا  م ل اكوفاه و 

الم ففففففففف  ل ل مو ويفففنلفففك تمتففف  تع ي  م او تع يل م  ن 

 الأااوو

اومرتففاا  ن الم ففففففففففا يففة صففالرال ال ت ليففا الم ففففففففكيه او  3

وة ل او واتخاذ م نة المرارث من  انرراح ال ل ل المتاةففففففففف

 صعي ويأا الأمر و يعتي  طالما و يمس  مل  موا رلو

والر نيرففاه الم ففيال لوااو  إصففياو اولرمام صففال  ا ففي والت م 4

ل ال  ي ة حيت يك ا ال انرو وم اولة اولرااا ح ل ا ا ال 

 ذلك متاةوال ل  ص ا الت ر  ن تأثيره  ال المت مةو

إخاففاو المعر ففة اليزمففة لر سفففففففففين وت  ير المت مففة و ففيم  5

الر  ا إ  ففففففاا الآخرين إلل م ففففففاا نا او يياية اوةففففففرااال 

 مت او
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يية ليسط ثاصرة او مرتو ة صت  ياه لك الأكماا السل ومن الم اني اا ت

الو رو صا إا  ض  الرت يم ال احي ني يرويل ةل ي  ويرراوح معيتة من 

ي   صين افيماصية والسلوية وال يااية ال م انة مخرلاة وص س  إا ا

ي  للرت يم وم يانية ال ياال وميى  واتمانات  واوا ع  وخورات  ووإا ا

  يل انيا   وإ واا  اوات  واحرماوه اوةرمرا  ال الار  المراحة لر

يرويل السل ت الرت يم  لتاس  ض  الرت يم ال الي م ال احي ذلكو وني 

مراه  يييلو وني يلرمم الارا كم ال ةل ييال معيتال ال صعا ال ضايا 

الرت يمية او ال م اك ة نياااه وم انة صعيت ا ال الرت يمو صيتما يلمأ إلل 

  يية م ايرل ال اير ذلك من الأم   والم انةواكماا ةل

 دارة للتعامل مع أنماط السلوك التنظيميستراتيجيات الإا
ين ت اك  الرت يماه صأك اا السل ت الرت يم  المروايتة   ك ا تلمأ إلل ح

ت يا إاا ل الرت يم من خيل ا إلل  108إةرراتيمياه مخرلاة للرعاما مع ا 

لرت يم  المر ا  ة مد انيا  ا واايات ا من تأمين ا ضا اكماا السل ت ا

ا الأكماا السلوية المتاو ة ل او وم اولة تعييا الأكماا كاحيةو ومتد او  ا

ال يااية صمتع ا من الر  ل إلل السلوية او ا ع ا للر  ل ك   افيماصيةو 

وتسرخيم نياااه الرت يماه العييي من ال  ا م افيماصية والسلوية 

 يمية والر تية ال م اووت ا " إاا ل السل ت الرت يم "و والآلياه الرت

 ل   تلك افةرراتيمياه  يما يال:وترو

 إستراتيجيات دعم وتأكيد السلوك التنظيمي الإيجابي

Reinforcement Strategies 

وترريم تلفففك افةففففففففرراتيميفففاه ال اةففففففففرخفففيام ال  ا م افيمفففاصيفففة صفففأك ا  فففا 

ية المخرلافة من المكفا فوه المففاليفةو  الررنيفةو اك اا الممايفا المففاايفة والمعت 

                                         
م " ال إخضا   لمت ل ي صالرعاما مد السل ت الرت يم  ما  م " إاا ل السل ت الرت يي  108

ل الأنففياا الرخ يو والر كيفف  والرنففاصففة صمففا يكاففا السففففففففي رل  ليفف  وت  ي فف  مد مر لوففاه ت  ي

 الرت يميةو
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الر يير الر  تعلن ص ا افاا ل  ن   ففففاونا  ن السففففل ت المعاوا وا ففففكال 

و اور ا ال اةرمرا  الأ راا  ال ذاه السل ت وكند الآخرين للرأة  ص م 

 اميل ال ال  ا م والم رياهو

        Coercive Strategiesستراتيجيات ردع السلوك التنظيمي السلبـــــــــــــي ا

افةففففففففرراتيمياه ال اةففففففففرخيام ال  ا م السففففففففلوية صأك ا  ا وترول   تلك 

المخرلاة م ا ال رماا من المكا وه الماليةو تأخير الررنيةو وال رماا 

من الممايفففا المفففاايفففة والمعت يفففة او تخايا الراتففف  وت نيد الع  صفففاه 

كال الر فييي والل م والر ريد المر عفيال الر  تعلن ص ا المخرلاة وا فففففففف

نا  ن السفففل ت السفففلو  و اور ا ال ت نة الأ راا  ن افاا ل  يم   فففاو

ممففا ةففففففففرفف  وت ففنير الآخرين من اتوففا فف  لرمتفف  الأ ففففففففرا  والع  صففاه 

 المررتوة  لي و

ــايد ا ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  Manipulating Strategiesستراتيجيات تعديل السلوك التنظيمي المحـ

ل سفففل ت من خي اال  ال ت تياه ت يير التعرمي تلك افةفففرراتيمياه 

الريري  وتتمية اةالي  ال ياال افيماصية واف راا الاعال النل يضد 

ال صص ل اونرمففام والرصففففففففففي   الأ راا الففنين يلرمم ا السففففففففل ت الم ففايففي

المسففرمر لسففل ي م والر ليا اليا   لأةففواص و ومن ثم الريخا افيما ل 

ية ييل و وتسرخيم ايضال ال  ا م افيماصمن كاك  ال اال والم ر ين لرع

لمند السففففففل ت الم ايي كاحية الرعاواو وال  ا م السففففففلوية فصعااه  ن 

 الررال ال مت  ة السل ت السلو و

وال كميد الأح ال  فففف ا تعففففيا اكمففففاا السففففففففل ت الرت يم  وتوففففايت ففففا 

وت  وت ا المسففففففرمرل يعت  اا نياال الرت يم ت اك  ال ي ير من مراحا 

  لي  " الم كلة السل يية"ونات ا صأ ضاو الرت يم ما ك لل  ي
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 مفهوم المشكلة السلوكية
ي  ي صرعوير " الم كلة"  اال وك ا   ا ل تمتد الارا او الرت يم من 

ت  يل اايات و ينلك   ا تعوير " الم كلة السل يية" ي ير ايضال إلل ذاه 

 ن   ن ت  يل اايات  المعتىو ون  اا الرت يم ي اك    ا ل تمتع  او تع

المسر ياه المسر ي ةو واا م ي  تلك الع ا ل ن  السل ت وانيا   ص

 الرت يم  اير المرتاة  مد ت ك اه الرت يمو

ن  اخريا كمو السل ت  The Behavioral Problem الم كلة السل يية 

الرت يم  النل يويي  الافرا ااو الأ راا  ال الرت يم  ن كمو السل ت النل 

الرتانا والروا ي صين ت ك اه السففل ت  ر ي   افاا لا الرت يم و اون تس

وصين انياا وت ك اه الرت يم  ا راا الرت يم -او يا  -الرت يم  لوعا 

الر  تعور  ت ا افاا ل المسح لة وصنلك يكمن ل  الم كلة السل يية ال اا 

مر ا ل تمامال مد او ال الأنا اير  -الرت يم ي اك  ةل يال متانضال لأنيا   

وني يسرمر  -ي ي   ن صعا او يا ا ضاوه لوعا ال نط   -تلك الأنياا 

 مما ي يا الرت يم صالا ا او اوك يا و –لارراه ط يلة 

 مظاهر المشكلة السلوكية في التنظيمات المعاصرة
ترعيا م انر الم فففففكلة السفففففل يية ال الرت يماه المعاصفففففرل و وكسفففففر يد 

 : صي انم ا  يما يال

تمامال صم اصفففااه الم ال ال الأااو وتكرا  العي د السفففل ت اير الملرمم  •

 ال المترماه والعملياه المخرلاةو

السففففففل ت اير الم ا ل لخيمة العميو والمروا ي  ن الأةففففففس وال  ا ي  •

الففيا يففة إلل تففأييففي ال  فففففففف ل  ال   ففففففففففاو العميو وانرتففا  م صم ال 

 مترماه الرت يم وخيمات و

المرعا ا  لي ا صين العاملين وكون  الر اليياو العما و ل الري ا إلل اا •

 ت كي اه افاا ل وتعليمات ا ص أا ت  ير الأااو وت سيت و
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إنيا  المعل ماه والخوراه المسفففففففرااال من  ملياه الريري  والرتمية  •

المسفففففرمرل الر  تسفففففر مر  ي ا افاا ل م ا ا مالية نا لة اوا اا ي اول 

 حيم العما الاعالوالمريرص ا ك ل ا إلل 

او المعل ماه والأ كا  والموركراه الر  يسفففففر يد ا ضفففففاو الرت يم إخا •

صال رق المعراال  ت ويا ا ال خيمة الأااو والري ا إلل موا ففففففففرل الأااو 

 والأنا نيمة وكيوىو

إنيا   ر  الرعاوا والركاما صين ا ضاو الرت يم وت لي  وك ة الت ر  •

 ما صروح الاريلوالاراية واوكعمالية ووكون الع

المسففففففففر ياه والمعايير المسففففففففر ي ة ال الأااو من حيت ت نيط  إنيا  •

الأااو والسر ة ال الأااوو اولرمام صركلاة الأااو المعيارية حس  المخ وو 

يمية افكراث ومسفففر ى افكماز الم ل دو  ضفففيل  ن مسفففر ياه ومعايير 

 الم الو

ه  ل صالأ كا  والم ررحا يم او  فففففففعة اوةفففففففرماصة ل ل  افاا ل المواا •

 ل ا م كيه العما وت  ير المترماه والعملياه ال الرت يمو

ت لي  المعايير ال ففخ ففية و الم ففالح الناتية للارا حين اتخاذ نرا اه  •

تمس الرت يم وتصثر ال  عففففاليففففاتفففف و وكوففففن الر يففففي صففففالمعففففايير افااريففففة 

 واونر ااية الم    ية الر  ترما ى وم الح الرت يمو 

الاة ن ا ي العما من حيت م ا يي ال ضففف   واوك فففراا من م اند خم •

الأااوو ون ا ي المل والرمام معايير و  فف اصو الأمن والسففيمة ال العماو 

وال ر   ال ةففففففففيمففة المعففياه والرم يماهو وصففففففففيففاكففة المعل مففاه 

 وال ثا ل الخاصة صالرت يمو

اتخاذ ال را اه  ال -او الممرصة  -تمانا الأةففس والمعايير الم  فف  ية  •

وتخ فيص الم ا ا الم يوال ص ويعر او ومن ثم اليخ ل ال تما د اير 

مور ل وإنيا  م ا ا االية وت كي  ا لمماوه  ففففحيلة او معيومة العا يو 
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 Opportunity Costوال كميد الأح ال ترتاد تكلافة الارصفففففففففة الضفففففففففا عفة 

 صالتسوة للمت مةو

المت مففففة والري ا إلل  اإااففففال المر يراه الم مففففة ال ممففففاوه  مفففف •

اوةففففففففرسففففففففيم للمعروا وال ففففففففففا د من معل مففاه نففي تك ا ت ففاامففط 

 واصو ط اير مرتاةوة مد م رضى ال ال الميييو

 ويوضح الجدول التالي المعنى الأصيل لمفهوم المشكلة السلوكية

 المستهدف  السلوك التنظيمي
 الفعلي  السلوك التنظيمي 

اولفففرفففمام صففففأنففففياا الفففرفففتففف فففيفففم 

   الم يالوواايات

السع  لر  يل الأنياا  

وال اياه ال خ ية للارا او 

 المما ة و

إ مال مت ل الع ا والر ففففففففي 

والم  فففففف  ية  تي اوةففففففرماصة 

 لم ال  افاا لو

لرأثير اليوا د اير الخض ا  

الر ييل والرأثر ال كيا ل  تي 

 الرعاما مد افاا لو

لرعليمففففاه  الفر فففففففففرا و ل ا

 فاا لووالت م ال اا ل  ن ا

الخض ا للمصثراه ال خ ية  

والعيناه اوكرما ية حرى 

وإا تتانضط مد ن ا ي 

 والعما

اوك ففففففياا ل را اه افاا ل حرى 

ول  خففففالاففففط ماففففانيم الارا 

الاكريففففة وخوراتفففف  وت ك ففففاتفففف  

 الناتيةو

إ مال الاكر ال خ   واتواا  

ما ي رتد ص  الارا حرى وإا 

اخرلة  ما ترييه افاا ل 

 وتاضل و

العمففففا والر فففففففففرا ال إطففففا  

 الت م وال  ا ي العامةو

السع  إلل اوةر يل الاكرل  

 ومما ةة اوخريا  

 الاراوال وو لمن ي رتد ص م   ال وو يل  للرت يم وإاا ت و

الر يي صمعايير ال نط والم ال 

والركلاففففة واةففففففففففففاليفففف  الأااو 

 الم ر ل من افاا لو

اوك يق ال الأااو و ل الرليفففة  

ال ففففففففخ ففففففففيفففة للارا وخوراتففف  

 ومي ل و

نو ل الأ كففا  والر ييراه الر  

تففف فففرحففف ففففا افاا ل والفففرففف فففمفففس 

 لر وي  او

م ففففاومففففة الر يير وم ففففاولففففة  

اولففففرففففاففففاا حفففف ل مفففف ففففالففففوفففف  

 والرمامات و
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ال كميد ال اوه الساص ة وايرنا تويو الم كلة السل يية وا  ة ال  كا 

ا ةل يية وما ي مل ك  من اخريا ما ي ي   ن ا ضاو الرت يم من اكما

اتماناه واوا د  ما يرييه الرت يم وياضل و وتك ا التريمة اا مال  ياا 

ية اف را  نيا  م ا ا الرت يم واف را  صم ال  و وال الت ا ر  افكماز وإ

 صم الح ا ضاو الرت يم اكاس مو 

 وتمي  اف ا ل إلل نضية م مة ون  اا الم كلة السل يية ن  يا اخريا

او صين اكماا السل ت الاعلية والمسر ي ة ة او ياا اوخريا إيماصيال 

ةلويالو  الت ص ال الكااول وا تااا تكلاة الأااو  ن المسر يا يعرور ال 

ل يية ال م  رنا السال  ا السل ت الاعال انا ك ال  ياا الم كلة الس

ونل ويااول من السل ت المسر يا و ينلك   ا نيام ا ضاو الرت يم ص

مم  ا يا ق ما ير لو  الأااو يم ا م كلة ةل يية ايضال  ام اا وانر 

ان  صأك  و ي  ا  ال إكازل اصيال الم نة ي ح  ص ير ذلكو  الميير النل يو

 يية اال م  رنا الم ك  و وةل ت العاما النل يوال  يم ا م كلة ةل

ر ايضال م كلة ال م اولة إت اا العما والر يي ال ت ويل ن ا ي الم ال يعرو

 ةل يية إذ يخرلة  ن السل ت النل ير   افاا ل وي  ل انيا  او

وة او ياكط الم كلة السل يية تويو ال وانرنا ةلوية او إيماصية   ك ا 

للإاا ل يتو    لي ا الرعاما مع  ال م اولة اةرركاا الر ازا تم ا ت ييال 

 والر ا ل صين كم   السل تو

ا و يت ا وتكرا نا وا كة سل يية ترواين ال ميانوو  ك اا الم كيه ال

اةرمرا ناو الأمر النل يمعا م مة الرعاما مع ا نضية م  رية ت  ا 

 ا ك يال و تركلة ام ال صال افاا ل ال الرت يماه المعاصرل وتسرتان مت

يور  طا لةو وي وح الا ا ال الرعاما الاعال مد الم كيه السل يية ا

 لرت يماهوم ي  لا ا واك يا  ا
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 المشكلة السلوكية تحدي للإدارة
إا الم ففففففففكلة السففففففففل يية إذا ن  الر يل ال  ي   للإاا ل ال ال تت يم 

لأنيا  و ويكمن السر ال حيت ير نة  ال  يك ا إمكاكية ت  يل الرت يم 

ذلك اا يا  تاصفففففر الرت يم المااية والر تية والمعت ية االمعر ية  خيا 

اا تخضففففففففد لسففففففففي رل إاا ل الرت يم صفي كفاه السففففففففل ت الرت يم  يمكن 

مخرلاةو ولكن العت ففففففففر الو ففففففففرل ا وم  ره ن  السففففففففل ت الرت يم   ن  

 ي  ال ي ل  ال ال حيي النل يرمرد ص  اال مسفففففر لة تعالعت فففففر الرت يم  

متاو ة افاا ل من كاك  والرأثير ال   تاصفففففر الرت يم الأخرى صما ني يخالة 

و وصفففنلفففك  ففف ا الأااو الرت يم  ير نة ال ت ك فففاه افاا ل من كفففاكففف  آخر

كميد الأح ال  ال كمو السل ت الرت يم  النل و يخضد تمامال وو يمكن 

م ياات  والرعاما مع   سففففي رل إاا ل الرت يم إو ال  فففف و   مإخضففففا   ل

 صمت ل الر او  وافنتاا وليس صمت ل ال  ل وافخضااو

 مصاعب التعامل مع المشكلة السلوكية
ل  اال م فففا   ال الرعاما مد الم فففكلة السفففل يية ك رال لرعيا فاا  تمي ا

اوك  ا وم انرناو وتواين اةواص ا واوا ع او   ي يك ا السل ت الرت يم  

ه افاا ل واحيال ال ال ففففففففكاو ولكت  ي ففففففففي  من ا راا المرتانا مد ت ك ا

وتمااا حيل الم كلة السل يية حس  الأو اا مخرلاين لأةواد مخرلاةو 

 لرالية:ا

زيففاال حففيل الروففا ففي صين السففففففففل ت الرت يم  الاعال وصين السففففففففل ت  •

الرت يم  المسففر يا النل ي ا ل انياا الرت يم واايات  ا ال اتسففاا 

 الام ل السل يية و

زياال ا ياا ا راا الرت يم النين ي فففففففي   ت م السفففففففل ت الرت يم  اير  •

 المر ا ل مد انياا الرت يم واايات و
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ا مد انياا الرت يم ال ن ا اه رت يم  المرتان فففففي ا السفففففل ت ال •

 مرعيال ومماوه مخرلاة ال الرت يمو

تريم السل ت الرت يم  المرتانا ال ال وا ة الرت يمية ال ي ية ذاه  •

ير الوال   ال صا ل ووا ة و عالياه الرت يم ا م ا ووا ة الم ال الرأث

  ووالرس يل و يناه العميو وايرنا من الأك  ة ال ي ية

اكر ا  السل ت الرت يم  المرتانا صين ا ضاو الرت يم الأي ر خ   ل  •

 وانمية صالت ر إلل خورات م ومسح ليات م الرت يميةو

نا لارراه ط يلة او تكرا  و   ه اةفففففرمرا  السفففففل ت الرت يم  المرتا •

  ال  رراه مر ارصة مما يمعل  يويو ويأك  التمو السا ي ط ل ال نطو

اول الأكمففاا السففففففففل ييففة سففففففففل ت الرت يم  وتففيالر لفف  المسففففففففرمر لل •

ي ر صع صةو  المخرلاة  ال  رراه مر ارصة مما يمعا الرعاما مع ا ا

 : عوامل زيادة صعوبة التعامل مع المشكلات السلوكية
تعيا الع اما والمر يراه المت فففففففففأل للم ففففففففكلة السففففففففل يية وت يرنا  و1

 المسففففففففرمر مما يسفففففففف م ال صففففففففع صة ح ففففففففرنا والرعاما مع ا صمت ل

 الر ليا والي اةة العلميةو

تياخا الع اما التاسففففففية الارايفففففففففففففففة والع اما اوكرما ية والرت يمية  و2

 السل ت الرت يم ووافاارية ال م انة الأااو وتأثيرات ا المر اصكة  ال 

ال ي ير من  Organization Cultureالرأثير اير ال انر ل  ا ة الرت يفففففففففففففففففففففم  و3

 ة او تضخيم اوال خلل الم كلة السل ييالأحياا 

تأثير اكماا ال ياال واوت اوه ال الرت يم  ال تك ين وتتمية واةرمرا   و4

 .الم كلة السل يية

يو ال  ففكا تأثيراه مروايتة تعيا آثا  الم ففكلة السففل يية ال احيل إذ تو و5

 ال اااو الأ راا ويااوت م ال ت  يل انياا الرت يمو وال الة المعت ية 

اةفففففففك كما اه العما وا كة اكرماو العاملين لو راا والمما اهو و تم

 وووونم الرت يم و و يناه الأ ففففففففففففففففففراا وافاا لو
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صمسا  وت    الم كلة السل يية من حيت ت ا ي حيت ا  الرتوصصع صة  و6

يور من العاملينو  وتمايي تأثيرنا السفففففال و وا كة اكر فففففا نا صين ا ياا ا

العماو او ثوات ا واةفففرمرا نففففففففففففففففففففففففاو او او و   نا ال ن ا اه اخرى من 

 .خم انا و عة تأثيرنفففا

 أهداف التنظيم في التعامل مع المشكلة السلوكية
 ل من م اووه الرعاما مد الم ففففكلة السففففل يية اا ت  ل يا ت يا افاا

 او صعا الترا ج الرالية:

السي رل  ال الم كلة وال ي من اكر ا نا ال ن ا اه الرت يم الأخرى  و1

 صين  حاه مرعيال من ا ضا  واو 

ال ي من الرأثير السال  للم كففففففففففلة السل يية وم اولة إزالة آثا نا  ال  و2

 الرت يم و عاليات ويااول 

م اولة إك او الم ففكلة صالرعاما مد الأةففواد المت ففأل ل ا و المسففا يل  و3

  ال اةرمرا نا وتاانم او

ط ال ك فففأل  يث الأو فففاا الرت يمية والخ فففا ص الو فففرية الر  تسفففوو و4

 الم كلة السل يية لمتد و   نا مرل اخرىو

مت ل الت ففام و ل  –و حيففت يمكن الرعوير  ن الم ففففففففكلففة السففففففففل ييففة 

صأك ا حالة من اخريل الر ازا الرت يم  و ي فففوح الرعاما مع ا  –المار ح 

او اةفففففففرعاات   -ن  ال ح ي ر  م اولة من افاا ل إلل خلل الر ازا الما  ا 

الرت يم  وصين انففياا الرت يم واففايففاتفف  واكمففاا الأااو صين السففففففففل ت  –

 المسر يا ومسر يات و
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 شكلة السلوكيةمداخل التعامل مع الم

و وني ترراوح  109تخرلة مياخا افاا ل ال الرعاما مد الم فففكلة السفففل يية

 اةالي  تعاما افاا ل مد الم كلة السل يية يما يال:

 الر ا ا  ن الم كلة وتمانا وك اناو و1

اوكرواه للم ففففففففكلة ال صياير ا والرعاما مع ا لاررل ثم الرعايش مع ا  و2

 ونو ل ا يأمر واندو

السفففل ت المسفففر يا وت وا السفففل ت الاعال ويأك  ما تريي  الرتازل  ن و3

 افاا لو وصنلك تخرا  الم كلة السل يية وانريال  ال الأناو

 رالو فففففففففففففففففففافصرا   ال السل ت المسر يا وم اولة  ر   ن  و4

اوكسففف اد من الم نة تمامال يما ال حالة ت فففاية الرت يم لعيم ال ي ل  و5

 ي اا   من م كيه مت ا الم كلة السل ييةو ال م اك ة ما 

و يما صين ننه المياخا المروايتة تسففففففففرخيم افاا ل ا كاه مخرلاة من 

اةفففففففففاليفف  افنتففاا والررايفف  والر فييفي والراا من اكففا ةفففففففففي الام ل صين 

 السل ت الاعال والسل ت المسر ياو 

 متطلبات التعامل مع المشكلة السلوكية
عاما افيما ل مد الم كلة السل يية     ال ي  ترمكن افاا ل من الر

 حاكة إلل توين الأم   الرالية:

ت ييي اكماا ومسر ياه السل ت المسر ياو وتعيين المعايير  •

 لي ووالم اصااه الر  تسا ي ال   م  والري د  

الرعرا  ال اكماا السل ت الرت يم  الاعال و صي ت   ات ا وتوين  •

مسا ات ا وتأثيرات ا  ال نضايا الرت يم المخرلاة وميى مسانمر ا ال 

                                         
 كلة  راية صنات او ولكن صمعتى خيم تعوير " الم كلة السل يية" لليولة ليس  ال مك ن كسر  109

حة  ن اخريا السل ت الرت يم   اما وكامد لكا اك اا الم كيه الر  ي اك  ا الرت يم والتا 

 الاعال  ن السل ت الرت يم  المسر يا من افاا لو
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  -او آلياه  -ت  يل انيا   واايات و ال اا افاا ل ال حاكة إلل آلية 

مسرمرل ومتر مة لرصي ونياا السل ت الرت يم  الاعال لكا ة 

 110 يموالرت ا ضاو

ت ليا السل ت الرت يم  الم اني وم اولة الرعرا  ال م ياات  من  •

حيت مي ياه الأ راا واوا ع م واتمانات مو وتعرور  ملية   م وتاسير 

السل ت الرت يم  الخ  ل المت  ية الأولل ال م اولة الرعاما مد 

 الم كلة السل ييةو

 السلوكيةالمدخل العلمي للتعامل مع المشكلة 
عيا المياخا الر  تلمأ إلي ا افاا ل للرعاما مد الم ففففففففكلة السففففففففل ييةو رت

ونففي تتمح او تا فففففففففا صعا تلففك المففياخففا العيكيففةو ولكن يو ى مففيخيل 

ل للتماح ون   الميخا العلم  والنل يرخن ال اةفففففففففاةففففففففيال ن  الأي ر احرماو

اح  ا الرعففامففا مد الم ففففففففكلففة السففففففففل ييففة ذاه المت ميففة الر  يلمم الوفف

يرعامل ا مد م ففففففكلة ص  ية ال ال  را من العل م صما   م ص ا حيناكاسفففففف

  ي ا العل م السل يية واوكرما يةو 

وي  م الميخا العلم  للرعاما مد الم ففففففففكلة السففففففففل يية  ال الم او  

 الرالية:

 تحديد السلوك المستهدف .1
وير يا السففففففففل ت المسففففففففر يا و ل ت تياه إاا ل الم ا ا الو ففففففففرية 

حيت يرم  Performance Managementفففففففففة " إاا ل الأااو" يففت تإلل وت   نا 

او ممم  ة ا راا  -لكفففففففففا  را   Performance planإ ياا " خ ة الأااو"    

صفففففففااه و م ا Job Descriptionsمن خيل مراكعة اوصفففففففاا ال وا ة   -

                                         
 ت ال انرل والر  يمكن  صففينا وم ففانيت ا ماا السففلل ت الرت يم  نتا إلل اكي ففير تعوير السفف110

 يم واوتمفانففاه والمي ل والمففي يففاه وايرنففا من ا السففففففففل ت الوففاطن والمرم فا ال الص  فففففففف حو امفف

ا  الر  يخرمك ا افكسففاا ال كاسفف  وو ي ففرح ص ا     تر ل  آلياه مخرلاة واني ة الم ففا ر والأ ك

 رتراك اوللك ة  ت ا او اة



180 
 

وومراكعة  Job Specificationsالأ راا المتاةوين لأااو يا وويافففففففففففففففففففففففففففففففففففة 

ه وخ و وانففياا الرت يم واةففففففففرميو او  ال وياففة ال إةففففففففرراتيميففا

 ت  ي  او 

وصنلك تعرور " خ ة الأااو" ن  ال ثي ة الأةفففاةفففية الر  تعرورنا افاا ل 

  -ة العما او كما  -المعاصرل ال ت ييي السل ت المسر يا من الارا 

طو مرم يل ال اااو  ما معين يلرمم م اصفففففااه م يال للم الو والر ني

والكميفففةو والركلافففةو ومر ا  فففال مد ك م وت تيفففاه ومراحفففا الأااو الر  

 ا افاا لوحيات 

ومن الما  م اا خ و الأااو ترعففيل وتروففيل ويرم ت ففيي  ففا وت  يرنفا  

ثم و ير فففففففف   اا ي وط  مد اخريا وروا الأااو وانياا الرت يمو ومن

زاوية كمو السففففففففل ت المسففففففففر يا  ال حال واحي لارراه ط يلةو من 

اخرىو   ا الأ راا يكرسو ا من الخوراه والمعر ة كريمة المما ةة ما 

سفففا ينم  ال ت سفففين اااونم ا ال ت  ير كمو السفففل ت الرت يم  و ي

وني يعرر ففففففف م م فففففففكيه ومع ناه او مضفففففففاي اه تي ع م إلل الرمام 

 مو ةل ي  انا يااول او ت ا  ال مد م ال  الرت يموك

 ـيمتابعة السلوك الفعلــــ .2

تلمأ افاا ل إلل اةففففففففالي  مخرلاة لرصففففففففي السففففففففل ت الاعال ا ال الأااو 

الاعال  تعرمي ال الأةففاا  ال ني اه وت ك اه الم ففر ين والرلةففاو 

ال م اند العمففا المخرلاففةو وتروففاين وةففففففففففا ففا الرنففاصففة  ال السففففففففل ت 

رت يم  ا الأااو  من ال ةففففففففففا ففا الر ليففييففة ال ففا مففة  ال الميح ففة ال

عاي ففففة المسففففرمرل للم ففففر ين ال م اند الأااوو واك اا ال ففففخ ففففية والم

ترم ا افاا اه المخر ففففففففة م ا إاا ل الرناصة  ال الر ارير اليورية الر  ت

الم ال ومفففا يسففففففففمى ال المت مففاه الر ليفففييفففة إاا ل الراريش او إاا ل 

او الرينيل الياخال و ينلك تلمأ المت ماه المعاصففففففففرل إلل  المراكعة

ي ر ت   ال   وايتاميكية ال مراصعة السل ت الرت يم  وميح ر  اةالي  ا
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ل صأول صا ر ماا ت تياه اوت ففففففففاوه والمعل ماهو واةففففففففالي  وت ليل  اوو

 و Built-inاه الأااو فففإاماث العملية الرناصية ال صل  خ و و ملي

 الفجوة السلوكيةتحليل  .3

 ة:ي يا الر ليا إلل الك ة  ن اصعاا الام ل من حيت الأم   الرالي

 م اند و    الام ل السل ييةو •

حمم الام ل السففففففففل ييففة ال مففيى الروففا ففي صين السففففففففل ت الاعال  •

 والسل ت المسر ياو

 ميى اكر ا  الام ل ال ن ا اه الرت يم ومسر يات  المخرلاةو •

السففففففففل يية وا كة الر ا د او الروا ي صين مراه ميى تكرا  الام ل  •

 تكرا  و   ناو

ا  او ال مم من حيت الم ند او اوكر فف ميى ثواه الام ل السففل يية •

 ال مراه و   نا المركر لو

 صففففففففففي الآثففا  المررتوففة  ال الام ل السففففففففل ييففة ةفففففففف او ال ففانرل او  •

 الم رملةو

واةواص ا وت ييي يما ي يا ت ليا الام ل السل يية إلل توين م اا نا 

 الع اما المت  ة واليا مة ل او

 لفجوة اختيار الوسيلة الأكثر تناسباً لسد ا .4

تريم الخ  ل الراصعة ال مت مية الرعاما العلم  مد الم كلة السل يية 

 ال   ص الويا ا المخرلاة لسي الام ل واخروا  ميى صيحية يا 

صاةرخيام العيث النل يعي صأ ال مت ا وكيوى ت وي  و ثم اتخاذ ال را  

 ا كة ممكتة من الاعالية ال ةي الام ل السل يية ومتد تكرا ناو

وصنلك يرضح الري ل صين الي اةاه الرت يمية وممم  ة العل م السل ييةو 

  ا ا اةة السل ت الرت يم  وم اولة الرعرا  ال م ياات  و  م 

يرساد ال ي ل  ال  صأو ا   الم رملة ت    لرتوصاالع اما المصثرل  ي  وا
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 يل ا ال كاك  ت  ير ني ل الرت يم  ال ت كي  السل ت و وو إي ا   صما

 ير ا ل والأنياا وال اياه الرت يميةو

إا الرعاما افيما ل مد اةففففواد الم ففففكلة السففففل يية ن  الميخا الأةففففلم 

 النل تلمأ إلي  افاا ل المعاصففففففففرل صعي اا توين ن فففففففف   م اووه ت ي ة او

تسففففففكين الم ففففففكلة ومسففففففووات او   ي تتمح صعا تلك الم اووه وانريالو 

الم كلة السل يية واكر اث ا من كنو ناو ولكت ا صالأةاا تا ا ال إك او 

ر من الأحياا ويصال  يم الرعاما إيماصيال مد الم ففففففكلة السففففففل يية ال ي ي

نور ففاو إلل يم ك ففا وففانريففال ومن ثم اك ففففففففراا افاا ل  ن اونرمففام ص ففا ومرا

لرااكأ صعي ذلك صاكاما نا ص كا ا ي وانسى مما ياكط  لي   تي صياير ا 

 ير من الأحياا السي رل  لي ووصمسر ى ي ع  ال ي 

 نماذج من مظاهر المشكلة السلوكية وآثارها
ال إطفففا  انرمفففامتفففا صفففي اةفففففففففففة السففففففففل ت الرت يم  وت ويل مت ج افاا ل 

يرال وانياا الرت يم واايات و  افةففففرراتيمية للسففففي رل  لي  وت كي   صما

ا ت ففوح ا اةففة الم ففكلة السففل يية وترود اةففواص ا والو ت ال ةففوا  يك 

من انم مماوه الي اةفففففففففاه الرت يمية حيت ير نة  لي ا يااول الكياا 

 الو او والتم و الرت يم  وتماةك  وني ت   ال

وكعرض  يما يال لوعا انم م انر الم ففكلة السففل يية الر  تعا ل مت ا  

الرت يماه المعاصفففففرل وخاصفففففة ال صياكا السفففففا ية إلل الرتمية اونر فففففااية 

 وال  ا ية ال املة:والت ضة اوكرما ية 

 انخفاض الإحساس بالجودة وأهميتها
الرت يماه المعاصرل تعرور نضية الم ال من انم الر يياه الر  ت اك  

خاصة ال اليول التامية والر  تسعى لأا تمي ل ا مكاكال ال الس ق العالم  

ال ا م  ال الرتا سية المر ا يل  ضيل  ن الم ا  ة  ال اة ان ا 

 ل وك  متا سة ال رياه العالمية الكورىوالم لية ا 
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 وترم ا م كلة الم ال ال الأةاا ي ك ا م كلة ةل يية تتود من  عة

إا ات ا ضفففففففففاو الرت يماه المخرلاة صمعا ل الم ال وماانيم او ون فففففففف   

معر ر م صأةفففففففالي   فففففففوو الم ال وت ييينا ال  ملياه الرت يم ومرا ال 

 الخيماه الر  يترم ا الرت يموم اصااه الم ال الم ر ل للمترماه و

صالي كة الأولل ن  ت ك  ةففففففففل ي  من كاك  ال ا مين  ية الم ال  ونضفففففففف

اا تك ا ت تيفاه وك م واةفففففففففاليف  إكرفاكيةو ولعفا ال ييت  صفالعمفا نوفا

ال ففرية يصيي ننه ال  ي ة ويضففد الم ال ليس   و ال إطا نا السفل ي و 

 ال من طا ة الله  م وكا وطلوال صا ال ةففيان ا افيما ل صا روا  اولرمام ص ا ك 

لر اه والرماةال ل و  كا كيل و إذ ي  ل الرة ل الع يم م مي صال الله 

  لي  وةلم" إا الله ي   إذا  ما احي متكم  ميل اا ير ت "و

إا افت اا والرم يي ال الأااو صففااه يكرسففو ا افكسففاا من المتار الم يو 

 ال  -إذا ا اا  -ة الر  تمعل  ناا ال  ضففففففففيل  ن ال ي اه والم ا اه الناتي

لرت يم الأااو المرميم الملرمم ص  ا ي وم اصففففففففااه الم الو ومن نتاو   ا ا

حين يسففففففففعى لر ويل ك م الم ال المر   ل اا مال ومت ا م يل ك ام " إاا ل 

فام  TQMالم ال ال املة"  ف ف ف ف ف  6او ال ي ة الميييل مت  المعرو ة صاةم " ك ف

Sigma ال العاملين ص  كم ال ةففففففففل ييال مسففففففففر ي ال يو   اا    ي رح"   ك 

يا اةفففففففالي  تتاين ما يع ي يلرمم ا ص  ال كميد ت فففففففر ات م وإطا ال  امال ي 

 إلي م ص  من م امو 

و ال المفففاكففف  الآخرو كمفففي العفففاملين يرافففاوت ا ال نو ل م لما  م الم ال 

لتاسفففففففف  وا كفففة الرمام م ص  ا فففينفففا وم اصففففففففافففات فففا ص سفففففففففف  تك يت م ا

واوكرما   من كاك  وني ات م وم ا ات م ال الأااو من كاك  آخرو وصنلك 

ون  اوك راا ال السففففففل ت الاعال لأ ضففففففاو  تت ففففففأ  اال "  م ل الم ال "

الرت يم  ن ةفففففففل ت الم ال المسفففففففر ياو ون  صنلك م فففففففكلة ةفففففففل يية 

 صالأةفففففففففاا تلمأ افاا ل إلل معالمر ا ليس   و صالريري  وتتمية ال ي اه

صالي كة الأولل صعملياه  صالم ال ومر لوات او ولكن  لة  والمعا ا المر فففففففف
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ياه  للعاملين اكاسفففففففف م ورصو ك م ال  ا م إنتاا صمت ل الم ال وصياا مما

وت يير الأااو صمسفففر ياه الم ال الر  ي    ا العامل ا ال صميى انرراص م 

 من السل ت المسر ياو

م الم ال من خيل إامففاك ففا ال ونففي صرا اليففاصففاكي ا ال ت  ير وت ويل ك 

اماه العاما الياصا ل وت ميل  المسح لية  ت ا صر ويل ك ام " صميم انرم

والر  تضم العاملين الم ا يين ال  Quality Circlesفففففففففففففففاه المففففففففففففففف ال" حل 

 ما معين لو ت م ففففففففكيه العما والراكير ال حل ا وتتاين ما ي فففففففل ا 

يه الم الو  ا  الت ام الياصا ل ت فوح إلي  من حل ل موا ففرل ومت ا م ففك

ا الم ال مسفففح لية العاما كاسففف  ومن ثم ير فففكا ةفففل ي  و  ال لمر لوات 

وتخرا  إلل حففي صعيففي "  م ل الم ال" او الم ففففففففكلففة السففففففففل ييففة ال نففنا 

 الممالو

وإذا تأملتا ال  تاصففر ك ام الر  ير المسففرمر ال افاا ل الياصاكية والمعروا  

اك  ي  م ال الأةفففففاا  ال ماانيم ةفففففل يية صالي كة  ميك Kaizen111صاةفففففم 

الأولل حيت ت  م  لساة الت ام  ال تأييي الرعلففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففم الرت يم  

Organizational Learning  صمففففا يمعففففا العففففاملين يكرسففففففففو ا ا كففففا  الم ال

ويعرميوك ا اةفففففففاةفففففففال ال ةفففففففل ي م ال الأااو اوا حاكة لر فففففففييي الر كي  

يما تت  ل العملية  ال إكراواه اةففففففاةففففففية  اوولةففففففلروالرناصة من كاك  ا

وصسففففي ة ال ذاه ال نط ترتوو صأةففففالي  الأ راا ال السففففل ت وتعرمي  ال 

 ت ك ات م السل يية ومت ا الأةالي  الرالية:

 House Keeping" ترتيب البيت" 

 ويرضمن ننا الأةل د افكراواه الرالية:

ا ن  اير مفففف يففففا  ص الم ك ااه ال مكففففاا العمففففا والرخلص من  •

  رو لو

                                         
111Masaaki Imai, Kaizen – The Key to Japan’s Competitive Success - ,NY: McGraw-

Hill Publishing Co., 1986. 
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 إ اال ترتي  الأ ياو الوانية ص ري ة مت مةو •

 تت ية مكاا العما وتم يمات  صاةرمرا و •

 الم ا  ة  ال الت ا ة ال خ ية للاراو •

تأييي الرناصة الناتية وتتمية معايير الأااو المرتاةففففففففوة مد ا كا  الر  ير  •

 المسرمرو

 Waste Elimination" منع الفاقد"   

 متد الااني افكراواه الرالية:  دةلويرضمن ا

 والعما  ال إل اوناو Wasteح ر م اا  الااني  •

 الرأييي  ال متد ال ياال ال افكراث  ن المخ وو •

 متد زياال المخموا من الم اا ومسرلمماه افكراث  ن اوحرياكاهو •

 متد  ملياه إ اال الأااو صسو   ي د الر  ياو •

 والما يل  ن اليزمو مل االعامتد ال رياه الر  ي  م ص ا  •

 ت ليا افكراواه ومتد الركرا   ي او •

 ا د اوا مور وفففففففففخاا ال نط الض •

متد الافففانفففي التفففا ففففففففئ  ن ي رل الرت فففا اير المور  ةفففففففف او لو راا او  •

 المعياه والعملياهو

وو  فففففففك اا مراكعة ي ير من م فففففففكيه ك ص الم ال و يم اولرااه إلل 

ال والرت يماه العامة والخاصففففففففة ال صياكا تيلتا لأ ماه اانمير ا ال مت م

 ال تعاوم الم فففففكلة السفففففل يية ال ننا الممال ال ي لو وي  فففففح الم ال 

ميى اكر فففففففففا  وخ   ل   112الأخير لت فففففففف د حريل ال مكروة افةففففففففكتيرية

م ففكلة "  م ل الم ال" واةففاةفف ا السففل ي  و حيت ا كد الك يروا ةففو  

ر ال ففففففف يح لأ راا  املين صالمكروة ت ايلسفففففففل ذلك ال ريل إلل ا فففففففكال ا

مت م صعا يوفففا  الم واين يفففيخت ا ااخفففا مكفففاتو م  ام متد الرفففيخين 

                                         
ةفففكتيرية ال الأةفففو ا الأول من  ففف ر ك ففف  حريل م يوا ص ي تعوير وةفففا ا اف يم صمكروة اف  112

 و3002ما ا 
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يسففياةففة  امة صالمكروةو ويم موا ال ففال وال   ل ال مكاتو م صاةففرخيام 

معياه تسفففففخين ي رصا ية اير مرخ فففففة وصرام تعليماه الأمن والسفففففيمةو 

الم فففففففاكد والمسفففففففر ا اه ال  لكاهوي ير من ح ااي ال ريل وتلة الممر

تع ا ال الم ام الأول إلل السفففل ت الرت يم  اير  113وايرنا من المت ماه

المر ا ل مد الرعليماه واف  ففاااه والسففياةففاه افاارية للرت يم وصرام 

الع  صاه المرتو ة صرلك اوك را اه السفففل ييةو إك ا إذا م فففكلة ةفففل يية 

 صالي كة الأوللو

 عملاء وأهمية إرضاءهمة البقيمانخفاض الإحساس 
يعرور الر ك  الرس ي   ال ااا إلل ت  يل   او العميو وكنص م للرعاما 

المسرمر مد الرت يماه ن  احي الميمح الر يسية للاكر افاا ل المعاصرو 

ويسففففففففرتي ننا الاكر إلل اونرتاا الرام صأنمية العميو صا روا نم اصفففففففف اد 

  فففففففل  من خيل إنوال م  ال الرعاما  م اورت يال را  ال  ي   ال كماح ال

معفف  او اف راض  تفف و ومن ثم توففنل إاا ل الرت يمففاه ك  اال مك اففة من 

اكا إ  فففففففففاو العميو صر ييم المترماه والخيماه المرميمل الر  ت ففففففففود 

 اوات م وت  ل ل م مسفففر ياه ا ال من المتاعة مما ي يم  المتا سففف او 

العينففففة المرميمل مد  ميوه نففففنه  يل وير نة كمففففاح الرت يم ال ت 

وتتمير ا صاةفففرمرا   ال ميى تتاين العاملين ص  لم ام م وواكوات م حيال 

نصوو العميو صفففال رق الر  تر ا ل وت ك فففاه افاا ل وت لعفففات فففاو وصفففنلفففك 

ص يماصية  ال خيمة  يك ا السففففففففل ت الرت يم  المسففففففففر يا ن  افنوال 

 صا روا ياكات م والر اا المسفففففففرمر وحرا م العميو وت  ير ا ال ا كاه الر

                                         
ام  ا  ال فففففففعيي ال ليلة  يي الأ ففففففف ى  يكا  اا كسفففففففرعيي النيرياه المصلمة ل ااي احرراق ن 113

ة  ط ا ال الررا ا اه الت ا والرياد واك يص ا و ال م رو وح ااي اك يا  الموا ل وت اام ةي 1002

 ا ج إااال ن ا ي الم الوومن ا ال الكوا لو يل ا ال الم ام الأول كر
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واا ال اية الت ا ية للرت يم ن   Customer is a King" العميففففففففففففففففففففففففففففففففا ملك " 

  114و Customer Satisfactionال   ل  ال   ا العميا 

وييلا اص اد ننا اوتماه  ال انمية السل ت الرت يم  الم ا ل للعميا 

 ال الرالل:الم ت  صوالمر ك  إلل خيمر  وت  يل  اوا

" صارض اكك ناام من ةففار ط يا مرنل اةففر رق ةففا اه ط يلة وت ل  

متك الرت ا صين  يل طا راه ال م ا اه اول مخرلاةو واكك ال حالة من 

اف ناق ال فففففييي تو ت  ن مكاا تسفففففرريح  ي  وت  فففففا  ال نسفففففو من 

لر  تة االت مو و تي وص لك إلل الاتيق النل ةول لك ال مم  ي  ال الميي

ت ك ط إلي ا وكيه م وة اوةفففففففر وال مت ففففففف يل  تك ال مكالمة ناتاية 

طالط اوا اا يوي  مت  ما ي عرت صأك  ني وحق وص لكو وصرام م اووتك 

لاط اكروان  ي  يسففففرا ص ك او  ملية تسففففميلك وتسففففليمك ماراح ار ركو 

   ك  اةففففففرمر ير ففففففااا  تك صأم   مخرلاة واكط تكاا ت د  ال الأ ض من

 ناقو وحين صيا يرعاما معك ياكط يلمات  ص يحة وحريات  مر انلة اف  را

ويأك  يويو مرأ اال من خيمركو وت ملط اكط ننه المعاملة اير ال اوال 

من اكا إك او الم نة صأةفففففرا ما يمكن حرى تل   صتاسفففففك  ال الارار 

الففنل صففط ت لم صفف و ولكن الم وة اير المكرري  ففاكحففك صخور وند  ليفك 

ة حين نال " آةفففففةو ليس لييك حمم"و وصرام يا م اووتك  فففففا  د الون

صال مم  ن طريل م ند الاتيق  ال  ففففففففوكة افكرركط  إ  ام  اكك نمط 

وح فففففلط  ال تأييي صنلك  ال صرييت افلكررو لو إو اك  اصفففففر  ال م نا و 

واةفففر رنط تلك المتاو فففاه ما ي يي  ن الت فففة ةفففا ة حرى اكامره ال 

                                         
 صاه المتااية صالر ك  الرس ي   م ا اكد ال ذلك الكرا  114

- Richard C. Whiteley, The Customer Driven Company, NY: Addison-Wesley 

Publishing Co., 1991. 

 - Michael Treacy and Fred Wiersema, The Discipline of Market Leaders, NY: 

Addison-Wesley Publishing Co.,  1995.  
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إلل ميير الاتيق النل كاو صعي  ررل ن ففففيرل ت نمر ا  ر يي الالت اية طالوال 

اكط  ويأك ا ةففت اهو واةففر اا الميير إك او الم نة ص يماا ار ة لك حيت 

% ال تلك الليلةو ويسفففألك 50اا كسفففوة اف ففف ال ال الاتيق ياكط انا من 

اصففففف اد الر ك  الرسففففف ي   يية ت فففففعر إزاو ننا الاتيق؟ ونا يمكن اا 

رى ةفففففففف او ال كاس الولي او ال ال مكاا آخر ال العالم ل اخ  مر ترعاما مع

ي فففففففاا ك  ي   را لناه ال فففففففرية الاتينية؟ وماذا ت  ل  ن ننه الرمرصة 

 لممي ك واصينا ك ونا تت   م صالرعاما مد ننا الاتيق؟"

ال الم ال الساصل ياا السل ت الرت يم  الاعال مخالاال تمامال لما تر نع  

   ليفف  توففا ففي العميو وكا  نم من الرعففامففا مد يررتففحيففت افاا ل  ففاال 

الرت يمو ال اا الم فففكلة السفففل يية نا مة مما يم ا م اووه افاا ل ال 

 صتاو  يناه مسرمرل وكامية مد العميو ونم اصا وك ا الرت يمو

 انخفاض الإحساس بقيمة المعرفة وضرورة تنميتها
رت يماه المعاصففففففرل يرم ا ال وثمة م  ر آخر للم ففففففكلة السففففففل يية ال ال

ملين  ن طل  المعر ة وتمتو م لم فففففففففاق الو ت  ن المييي توا ي العا

النل يسففا ينم ال ت سففين اااونم وت  ير يااوات م ال الأااوو إا الرسففا ا 

 الرني  ال العلم والر تية واوكاما  المعرال السففففففففا ي ال العالم المعاصففففففففر

ا   م وت ةففففففففيد مففيا ي م م مفا يريح للعففاملين  رصفففففففففال نففا لففة لرتميففة معفف

 يففات م ال ويايففة و ممففاوه تخ فففففففف ففففففففففات م الم تيففةو إا اخرلاففط مسففففففففر

ل نا لة ال ةففويا  الرت يماه المعاصففرل تونل ك  اال مر ففلة وتسففر مر ام او

تتميففة معففا ا ونففي اه العففاملين ص ففا ومن اكففا مسففففففففففا ففيت م ال الل ففاق 

الو وت ففففيا ا والعل م والر تيففففاه المر   ل والمرمففففيصرففففي ل المعففففا  

ي واوةفففففر ما  إلل ت  ير مسفففففر ياه مرعالية الرت يماه من و او ذلك الم 

من الخورل العملية والمعر ة الر تية يسففففففففرخيم ا العامل ا ال اااو م ام 

ا مال م وي    ا ص ا الرا ق الر ت  والرميم الرسفففففففف ي   ال خيمة  ميو 

يعرور ذلك لمتا سففففففففين وتأييي الرا ق ال الأةفففففففف اقو و الرت يم وةففففففففول ا
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  العا ي النل ترمتاه الرت يماه من و او السل ت الرت يم  المسر يا ن

يم ا ليى ا ضاوناو ولكن الم اني ال  السع  لرتمية م اا  المعر ة وترا

ي ير من الأح ال اا ا فففيااال يويرل من ا ضفففففففففففاو الرت يمفففاه المعفففاصففففففففرل 

 اصحين  ال م مسففففففففرتيين إلل معا   م ال ييمة ايريسففففففففرمروا ال اااو ا م

متاةففففففف  لر ويل ما ح فففففففل ه من معا ا صالمييي  ي ا واوا صنل مم  ا 

وت تياه ال صرامج الريري  واك فف ة الرتمية المخرلاة الر  يرعر ففف ا ل او 

وت ففففففوح الم ففففففكلة السففففففل يية ال ننه ال الة ن  اك ففففففراا العاملين  ن 

 لوعا ا وت تياه  ال خيا ما ترك  افاا  اةرخيام ما ن  مراح ل م من م

ي ر و فففففففف حففال ال حففالففة   ولعففا نففنا الم  ر للم ففففففففكلففة السففففففففل ييففة يك ا ا

الرت يماه ال ك مية الر لييية الر  ي رم  ا ضفففففالنا صأةفففففرا  من الأ كا  

الر لييية وك م العما المر اامة لرااال ت ويل ت تياه كيييل او السع  

وكرا ج ص  ي  لمية تسففففا ينم ال ت  ير للرعرا  ال معل ماه ومعا ا 

صلة مد ممم  ة من يوا  م وا  لأااو وت سفففين افكراكيةو  ا  ل او للما

اليولة ال م ففففففر ي فففففف ل ا متاصفففففف  و ت ا  ن وييا وزا ل ويرعامل ا ال 

نضفففففففففايا صال ة الأنمية اكرمع ا ال حل ة ك م ا " مريم المعل ماه واتخاذ 

اا  و و ال الرام من 2003  ر يتاير  115ايامال را  صمملس ال ز او" ال احي 

يو  ح ل " كماذث الرميم ال افاا ل" ون فففففففففي مت  لاط اك ا  ال ييت ياا ي

ال ضففف   إلل نضفففية الرميم صا روا نا الم ل  الأةفففاةففف  ال افاا ل ال يي ة 

حيففففت و يكا  افكمففففاز العففففاال ولكن و صففففي من ت  يل إكمففففازاه نففففا لففففة 

ن ك   عال اال  ال ضففففف   اك  فففففره ال ةفففففرا ما ييومرا نةو إو اا  اوا ا

ا اصفففففففف اد ةففففففففل ة وصففففففففيحية ال من مع ناه ال العما ويأك م ليسفففففففف 

مت مات مو  الكا ا كد م ايل  إلل ةي رل ال ز او وترييمنم لل يحية ال 

اييي مو والوعا ا ففففركى من  ففففعة المعاوكين ونلة خورات مو وا ففففررت 

                                         
  م وا  اليولة من مخرلة وحضففففففففره نراصة الما ة من يوا 3002يتاير  29 او ي م   ي ننا الل  115

 ه وال يحاه ال ك ميةوال زا ا
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اه المفففاليفففة والمفففاايفففة صفففا روفففا نفففا المميد ال الرفففأييفففي  ال ك ص افمكفففاكيففف

تراخ  افكمففففازاه ال د ال  ي يففففة و او اكخاففففاض ك ال الأااو و الأةففففففففوففففا

تت يمفففات مو نفففنا السففففففففل ت الرت يم  المر فففا فففا  ن م ففففففففففاا  المعر فففة 

يمات او والمرمانا ل يمة الر تياه والمعل ماه المراحةو والنل ي فففففر  وترا

لمية والمعر ية السففففا يل  ال الرعاما صمت ل يروا ي  ن المسففففر ياه الع

وترمتاهو ومن ثم الرت يم  المت را  ما ترييه افاا ل  ن  كمو للسففففففففل ت

     م  ر لم كلة ةل يية خ يرل يتو   الر يل ل ا صالو ت والعيثو

وتمااا خ   ل ننا الم  ر للم كلة السل يية وتأثيره السال  ال  عالياه 

تم  المعرال ال فففاليفففة وتعفففاوم الرت يم إذا اخفففنكفففا ال او روفففا  معفففيوه ال

لعملية ال مخرلة مماوه العلمية والر تية وتسففففا ا ت وي ات ا ا افكمازاه

ال يال افكراكية واوكرما ية وال  ا يةو ص يت اصوح ت اام المعر ة ن  من 

الم ففففففففكيه ال  ي ية الر  تعا ل مت ا ي ير من الرت يماه ليس ال اول 

 عالم المر يم ايضالوالعالم التام    س  صا وال ال

 لابتكارأهمية التطوير واانخفاض الإحساس ب
ثمة  م  ر آخر للم كلة السل يية يويو ال  كا اك راا العاملين ا ضاو 

الرت يم  ن مما ةفففففففففة اوصركا  والرمييي والر  ير و ي ك م إلل اةفففففففففالي  

الأااو الر ليفففييفففة واويرافففاو صر ليفففي الآخرين ال الرت يمفففاه الموفففي فففة ذاه 

واد ال ي اه اوصركاريةو ويع ا اوك ففففففففراا   ن الرمييي واوصركا  إلل اةفففففففف

 ني يك ا مت ا ما يال: مخرلاة

ن فف   اليا د للرمييي واوصركا   تي ا ضففاو الرت يم و ففعة اوتماناه  -

 الم اصية للإصياا ليي مو

ك ص المعفففا ا والم فففا اه الاكريفففة وال فففي اه الفففننتيفففة الم ففففففففففاحوفففة  -

  ملياه افصياا واوصركا ووالمسا يل  ال 



191 
 

حاول اوصركا  والر  ير  يم كيوى لوية او  ط لمن المرو  صرما د ة -

ننا السفففففل ت كريمة ةففففف و ت يير افاا ل لرلك الم اووه او تمانل ا لما 

 ي  م ص  ا ضاو الرت يم التاص ين من م اووه  كرية إصيا يةو

يم الففففياخال ايففففاد ال روا اوكرمففففا يففففة وال  ففففا يففففة ال متففففار الرت  -

   افصياا واوصركا ووالمسا يل  ال كم  اوتماناه ك 

وايا ياكط اةفففففواد  موا ا ضفففففاو الرت يم  ن صنل الم ي ال إصياا ا كا  او 

مترماه او اةففففففففالي  وت تياه لر  ير العماو  التريمة الأةففففففففاةففففففففية ن  

حرماا الرت يم من طانات م افصيا ية الر  تم ا اةفففففففففاا تك ين وتتمية 

ا   صفف  ل للم ففكلة اه الرتا سففيةو وصنلك ي ففوح السففل ت اير افصيال ي  

ي ير من الرت يماه وت لا من ني ات ا  ال  السففففففففل يية الر  تعا ل مت ا

الرتففا س او الرميم ال خففيمففة  ميونففا والرا ق  ال متففا سففففففففي ففا او حرى 

يوة إصيا ات م الر  يريةو  م ا

اكمفففاا اخرى تم فففا وير ا ل مد نفففنا السففففففففل ت الرت يم  اير افصفففيا   

 يية مت ا اكخااض افحسففففففففاا صخ   ل م انر مرت  ة للم ففففففففكلة السففففففففل

و افا ات الخاطئ للر تية واةفففرخيامات ا المر   لو  ا  كميد المتا سفففة 

اكماا من  –يل م او االوير م  –تلك ال اوه ي ففففففي   ن ا ضففففففاو الرت يم 

الرتا سففية السففل ت ترمانا اةففاةففياه يسففر ي  ا الرت يم لرك ين ني ات  

لأةفففففف اق والرا ق  ال المتا سففففففينو واةففففففر ما نا ال م اولة السففففففول ال ا

 ل ال م نة ير لفف  مت ففا العمففا  ال ت يير تلففك الأكمففاا وت ففففففففوح افاا

 السل يية إا ن  ا ااه ت  يل انيا  او

 الإدراك القاصر لمعنى القيادة ومسئولياتها
اا ل ومر لوات ا وو ي ر ففففففففر السففففففففل ت الرت يم  المت را  ن ت نعاه اف

و صا ال ي ير من الأحياا ي فففففي  ذلك السفففففل ت  ال  حة العاملين العاايين

لمخالة من ناال الرت يم اكاس م حين يي ي ا ووا ا م ال يااية ص كا ا

يخالة ويتانا الأةففففففففس والمواائ افاارية السففففففففليمة الر  تسففففففففر ي  ا 
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ل يية يررت   لي ا الرت يماه الاعالةو   ي يرين ال اال إلل اتواا اكماا ةفففففف

اوو ملين وصر  م  ن اونرمام ص ضايا ت  ير الأاحوس ا كا  وإصيا اه العا

ونففي يعمففي صعا نصوو ال ففاال إلل ترييم ال ففففففففيحيففاه كميع ففا ال ايففيي م 

وي  ل ا صين ا ضفففاو الرت يم وصين الم فففا ية ص يماصية ال ص ت م فففكيه 

الأحياا كرى ناال  العما والسففففففففع  فيماا حل ل متاةففففففففوة ل او وال صعا

 اماه الل  ة ال ا ففرل ويرمانل ا او ير ا ل االرت يم يت  ففروا ال انرم

 ن نضفففايا المسفففر وا واوةفففرعياا للرعاما مد المر يراهو ويا فففا ي ير 

من ال اال ال الرت يماه المعاصفففففرل ال توت  ا كا  إ ياا ال فففففا ا الرالية 

الم ففففففففكيه الناتية  من ناال المسففففففففر وا و او يت ففففففففر  ا إلل الرعاما مد

يم اوا إ  او انمية مرتاةففففففوة لي اةففففففة وت ليا وال ضففففففايا الياخلية للرت 

ال روا والأو اا المتاخية و صي ومراصعة المر يراه وت ند تأثيرات ا  ال 

  عالياه الرت يمو

ال كميد تلك ال اوه الساص ة يك ا ةل ت ال اال مت ر ال  ن السل ت 

تسر ي   افاا ل العلمية للرت يماه المعاصرلو الرت يم  ال  يم النل 

 ون ثم ترخلل الم كلة السل يية صاعا ال اال اكاس موم

 الإدراك القاصر لإمكانيات التقنية الحديثة
خاصة   -ترخن الم كلة السل يية م  رال آخر يتر ر ال ي ير من المت ماه 

ه الر تية ال يي ة ن  افا ات ال اصففففففر فمكاكيا –ال اول العالم الأنا كم ال 

ال صففففففميم آلياه العماو والرعاما مع ا  والعمم  ن اةففففففريعاص ا وإاماك ا

 Add-on فففففف و يمالل مضففففففاا إلل الأةففففففالي  الر لييية المعراال صا روا نا 

  وBuilt-inوليس  ت رال متيممال ال صتاو ك م العما 

وتويو ننه الم ففففففكلة ص  فففففف ح حين الت ر إلل اةففففففل د ي ير من المييرين 

عا الر تياه الميييل والعاملين ال مت ماتتا العرصية  تي الرعاما مد ص

ه اوت اوه والمعل ماه ون  الر تياه ذاه م ا ال اةواه الآلية وت تيا

الأثر ال ا ا ال ت  ير ك م واةففففففففالي  العما والر  ا ااه مت ا المت ماه 
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او  ال ا اةة الأكتوية صي كة نا لةو  الأصا اا يرم اخريا  تلك الر تياه صت

ك احيةو وميى ت ا   ا مد او فففففففففاا فمكاكيات ا ومر لواه ت فففففففف يل ا من 

ا من كاحية اخرىو ولكن السفففففففففا ي اا تعمي افاا ل إلل المت مة واحرياكات 

 فففففففراو ما ي صفففففففة " صأحيي الر تياه" م ما اي ثمت ا وتع يه مر لوات ا 

 فففففففف يل ففففا وص ا الت ر  ن  ففففيم ت  ر ال ففففي ل او الم  مففففاه اليزمففففة لر

م " لففييتففا احففيي ت تيففة" وو واوةففففففففراففاال مت ففاو ويروففانى المففييروا ص  ل 

حيي ت تية"و كاس ال ال كراه ال اة ل اةرخيامتا ي  ل ا " كسرايي من ا

ال  المتا العر ل لر تية ال  اتة الم م لة إذ يويو افةراا اير العاال ال 

ي ر من ناتة و و  -امريي ا  كرى الأطاال يمسففففففففك ا ني ي  ز الارا ال احي ا

صيتمففففا التففففاا ال  –صففففا روففففا نففففا لعوففففة تلففففك ال  اتة ويرعففففامل ا مع ففففا 

 ر ت يمال يسففففففففرخيم ك ا فك او الأ مال وك ا المعل ماه الممرمعاه الأي

والرعاما مد  ففففففففوكة افكرركط واةففففففففر وال وإ ةفففففففففال الرةفففففففففا ا والوريي 

 افلكررو لو

 الإسراف في استخدام السلطة
وا فففففففف ة ال المت ماه ال ك مية ال ي ير من اليول تويو ننه الم ففففففففكلة 

ن الويرونراطيين تفففاميفففة ومت فففا اول العفففالم العر لو حيفففت كمفففي الم وايال

يرمرع ا صالر يي ال اةرخيام السل اه المخ لة ل مو إا السل ة تتمح ال 

الأةفففاا من اكا تمكين الارا من اااو العما المت ا ص  وتيسفففير ت  ي   

لسففففففففل ت المسففففففففر فيا و ولكن الع ليفة الويرونراطيفة لونففياا المرك لا ا

الارا إلل موا ففففففففرل يعة المت مة ال ك مية ال ي ير من الأحياا تميا صوطو

السفففل ة صا روا نا حل ل  وص ا الت ر  ن ت  يل الأنياا الرت يمية من 

 يم و وصنلك كمي اصفففففففف اد السففففففففل ة ال تلك الرت يماه يسففففففففرخيم ك ا 

رل الرسلو  ال م ي ات م من كاحيةو يما للرضييل  ال مسا يي م وموا 

ن النين اةففففرخيام ا ال تع يي م ففففالح المراكعين من الم اطتييرمرع ا ص

 يراكع ا تلك المت ماه طلوال لخيماه معيتةو
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ويصال افةففففففراا ال اةففففففرخيام السففففففل ة إلل توييي طاناه ي ير من ال ففففففر 

المتاز اه صين ة او من العاملين صالمت ماه او المرعاملين مع او وتمايي 

ه ال ففففكاوى واولرماو إلل ال ضففففاو ال العاملين و لةففففا  م و وا تااا معيو

حياا لل  فف ل  ال ال   ق الر  كا   لي ا اصفف اد السففل اا ي ير من الأ

 ال المت ماهو

 تبديد الوقت
إا الرعفففامفففا الفففني  والكةو مد ال نفففط صفففا روفففا ه انم الم ا ا المرفففاحفففة 

تا ق ال المت ماه المعاصففففففرلو وم ففففففي  للمت ماه يم ا  يمة صفففففف ة و 

ال  سففففففففية الر  تصال صأصفففففففف اص ا إلل ةففففففففر ة اكر از الار  للميماه الرتا

الأةفففففففف اق والرميم ال خيمة العميوو وتخايا تكلاة الأااو وتمايي معيوه 

التم  والرص يففة ال ك ففايففة الأمرو وكريمففة إا ات افاا ل المعففاصففففففففرل لأنميففة 

فة تسر يا  وو ال نط وإاا تال نط   ي ت   ه ت تياه م م ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف فف ف ف     ف

Time Management,  ةففا ة  24الأمر إلل ةففياال مويا العما المسففرمر صففا وو

و يما يروّث الوعا لما  م  X 7 24ي ميال ط ال الأةو ا والنل يعور  ت  د 

ال اا الأااو يم  اا يرم ال ال نط الم يا  Zero Time" ال نط ال ارل" او 

إذ تخرا   رراه اوكر ا   Real Timeال  ي  " تمامال او ما يسفففمى " ال نط 

 كيا الأااوووتأ

و ال الرام من اا افةيم ن  اليين ال حيي النل ني  لل نط نيمر  

وانمير و  العواااه  ي  ل ا ت نيراه م يالو إو اكتا ك ي  ال نط وو كرعاما 

لكريم مع  صما ن  كيير ص  من احررام وت ييرو اك ر إلل صعا آياه ال رآا ا

 ون  تتص  ال ال نط وت يييه :

  و103صمتين يراصال م ن تا" االتساو : ياكط  ال الم" إا ال يل  •

  و197" ال ج ا  ر معل ماه " االو رل :  •

  و 203لو رل : ا" واذيروا الله ال ايام معيوااه" ا •
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" ايامال معيوااه  من ياا متكم مريضففففففال او  ال ةففففففار  عيل من ايام  •

  و 184االو رل :اخر" 

ال ةرة ايام ثم اةر ى  ال " إا رصكم الله النل خلل الم اه والأ ض  •

  و54اا : العرر" االأ ر 

  و81و   :  38" إلل ي م ال نط المعل م " اال مر:  •

" وكعا  ي ا  واة  من   ن ا وصا ت  ي ا وني   ي ا ان ات ا ال ارصعة  •

 و  10ايام ة او للسا لين" ا  لط : 

  ال نففط واةففففففففر يلفف   يمففا و طففا ففا و اوه ن  من اخ ر م ففانر إا إنففيا

رما اه اوا الم ففكلة السففل يية ال المت ماه والنل يرم ا ال تكرا  اوك

الر صففففففففففا  ال كرففا جو وت ففييففي م ا يففي اوكرمففا ففاه اوا ت ففييففي ت نيففط 

الوياية واوكر اوو واةففر راق ونط ط يا ال إك او إكراواه و نية و تضففية 

يي افكماز الاعال للترا ج المسفففر ي ة واير ذلك من ا فففكال توي فففيحال إلل 

 ال نطو

 Resistance to Changeمقاومة التغيير 
يعمي الك يروا من ا ضفففففففففاو الرت يماه إلل م اومة الر يير ت ط ا اوى 

مخرلاففةو وإا يففاكففط التريمففة واحففيل ال الت ففايففة ون  تع يففا الرت يم  ن 

اوةففففففففرااال من الر يير وما ني يرضففففففففمت  من ت تياه حيي ة او ك م  ما 

ااو ا ضففففففففا من حيت اخر ففففففففا  ال نط وت ليا مر   ل او اةففففففففالي  ال الأ

 ير ذلك من الممايا الر  تسر ي  ا افاا ل من الر ييرو الركلاة وا

وتت ففففففففأ م اومة الر يير ليى ا ضففففففففاو الرت يم من اةففففففففواد مخرلاةو وني 

يك ك ا  ال حل ال   ضفففف م الر يير وم اومر و ولكن ما يعتيتا نتا اا تلك 

ما تسفففر ي   افاا ل الأمر النل ي كي  م ل الم اومة تم ا ةفففل يال م ايرال ل

 يتو   الرعاما مع ا ص يماصية وةرعاال الر ازا الرت يم و ةل يية
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 مظاهر أخرى للمشكلة السلوكية
ثمة م انر مرعيال للم ففففففففكلة السففففففففل يية تويو ال ي ير من الرت يماه 

 صي كاه مخرلاة كعرض صعضال مت ا  يما يال:

المعيوه المخ ففف فففة للإكراث صما يا ق  افةفففراا ال اةفففرخيام الم ا ا و1

 خ  ةوالتم ية الم

إ  فففاو اةفففرا  المت مة وتسفففري  الأخوا   ت ا إلل اير المخر فففين وني  و2

 ت ا إلل المتا سين صما يضر صالمت مة وي يا ةيمر او

الر مد وتك ين ال لا والر يم ص ير حل لوصيناو وا ضاو ال لة صما  و3

 للخ رويعرض يااول الأااو وكرا ج العما 

يرى الارا الأم   ةففففففف ى من الر يم العلم  واوك يق الم ت  ص يت و  و4

زاوية واحيل ن  تخ ففففف ففففف  العلم  او الم ت و مما ي ي   رصفففففال م مة 

ياا و صي من اوكرواه إلي ا حال إا ات الم اك  المرعيال للم  فففففف  اه 

 م ا الو تو

رمفففاوه اوك  فففففففففففا  ال م ففففففففكيه الل  فففة الرانتفففة و فففيم اوكروفففاه وح و5

ا ت مل  الأيام ال اامة المسففففففر وا وإنيا   ر  اوةففففففرعياا لم اك ة م

 من  ر  او م يااهو

اوك  فففا  ال ام   المت مة الياخلية وتمانا ما يمرل  ال السفففاحة ال  و6

الم يو الخا ك  مما يمعا المت مة اير وا ية صالار  الر  ي ففففففففا 

ياأو وي ي   ت ا مص ففففراه وص  اا  المخاطر إلي ا المتا سففف ا اةففففرا وا

  رينم ا الم كيه من حيت و تي لو

ال ياد والرما ض وإةففففاول اةففففرخيام ال ل ال افكازاه مي   ة الأكرو  و7

وينا افةففففففراا ال اةففففففرخيام إمكاكياه المت مة ال ام    ففففففخ ففففففية و 

 تر ا صالعماو

الرعفففاوا صين ا راا  رق العمفففا ال الرت يم  ال إخافففاو ال  فففا ل  ن  و8

 ل رق الأة ا ال الأااو  ام اك ا ليسط الأ ضاوافاا ل والرماا ا
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ر اطص صين  ريل من العففففاملين وصين الم  اين والمرعففففاملين مد ال و9

المت مة ل و ل م اا وت ريياه انا ك ال من المرعاني  لي ا واف را  

صم فففففففففففالح الرت يم من اكففففا ت  يل صعا المتففففا د الففففناتيففففة ل صوو 

 العاملينو

الرعسفففففة ال ييل الأم    ال العاملين صالرعسفففففير ال اااو العما وتضففففف و10

 ح والسففففففففياةفففففففففاه افاارية وك م العما صما ي يي حرية تاسففففففففير الل ا

العاملين ويمتع م من اوصركا  وافصياا صي  ى احررام الت م وال  ا ي 

 الم ر ل من افاا لو 

 الآثار الناشئة عن المشكلة السلوكية
را نا ةلويال  ال اااو المت ماه يصثر وك ا وتكرا  الم كلة السل يية واةرم

الر  يمكت ا ت  ي  او وتم ا الم كلة السل يية احي انم  والترا ج

المع ناه الر  تس   انرمام افاا ل من ك اح  الر  ير والر ييت 

والرم يي ال اااو المت مة إلل م اووه  خص اةواد الم كلة 

تعرور الم كلة  ال ام   كاكوية ت ر  ا  ن انيا  او ينلك واوةر راق

وية المصثرل  ال يااول اااو الأ راا وكما اه السل يية من اليوا د السل

العما ال المت مة والر  ت رط ك  انم وت را ترييمنم  ن إت اا ما 

 ي  م ا ص  من  ماو ومن ثم تخايا ما ني يع ا  لي م من متا دو

ةلوال  ال ت يم المار ح   ا الم كلة السل يية تصثر وصاتخاذ مت ل الر

 لت   الرالل: تاصر الت ام ا الرت يم   ال ا

ت ليا ك ال الميخيه وإ ساانا صر كي  ا ال اير اوةرخياماه  •

 الأكس  ل او

تع يل العملياه وزياال تكلار ا وإطالة ال نط الر  تسر رن  ص ير مور و  •

وا ر اا الينة والم ال  يما يمرل من وإ ا ة حاوه من  يم اوكر ام 

  ماو
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تع يل الر يم ك   إكماز المخركاه المسر ي ة وتع يا الرت يم  ن  •

 ال ص ل صخيمات  إلل العميو المسر ي ينو

وال كميد الأح ال ت وح الم كلة السل يية  ممال وخريل الر ازا 

 الرت يم  يتو   الريخا افاا ل ال اةم للرعاما مع او

مشكلة السلوكية آثار إيجابية ؟ ل لله  
ال اخريا السففففففل ت الرت يم  الاعال  ن  -ل يية  ففففففكلة السففففففتك ا الم

ثا  إيماصية حين يك ا  –السففففففففل ت المسففففففففر يا  ماييل للرت يم وذاه آ

اوخريا ال السففففل ت صففففاا ال  ن اوا د إيماصية وت ك اه تسففففعى للرميم 

ذلك اوخريا افيما ل ال  والرا ق صمعيوه تا ق ما ني ت  افاا لو وكرى

ترمرد  نر ي يرل وصفففففففف يففة ومايففيل ال الرت يمففاه الر السففففففففل ت ال م ففا

صي كاه  الية من اوكاراح افاا ل وت ويل ماانيم الرمكين واليمري ية 

والم اةفففوة صالترا جو  ا  تلك الرت يماه ي فففي  السفففل ت الرت يم  من 

لرميم وت  يل انياا مخرلة ط ا ة العاملين كريمة  اوة وا فففففففف ة ال ا

 نط مل ا  رصففففففففال للإصياا واوصركا  واخر ففففففففا  الوا فففففففف ةو وحين يرى العا

والركلاةو   م ي ول ا  ال اةففففر ما نا صما يا ق ما ياكط افاا ل ني خ و 

ل و الأمر النل يويو ال  فففكا م فففكلة ةفففل ييةو ولكت ا إيماصية الرأثير  ال 

 الرت يمو

ة افيماصية الرأثير ن  م ففففففي  يا وص ففففففاة  امة   ا الم ففففففكلة السففففففل يي

والمرميملو وتويو م انرنا واوصركا  وافصياا ال المت ماه الرا يل الر  ير 

ال اصركا  وت  ير المترماه والخيماه وت تياه الأااو ووةفففففففا ا اوت فففففففال 

صالعميو وك م ت  ير المترماه والخيماه ل م ال الأةفففففففف اقو وما إصيا اه 

 ففففففوكة  م الأ مال الميييل ال ا مة  ال اةفففففففرخيام الرما ل افلكرروكية وك

وت اوه والمعل ماه وايرنا من افكرركط وتعميل اةرخياماه ت تياه ا

موركراه الع ا افكسففففففففا ل إو الييل  ال وك ا م ففففففففكلة ةففففففففل يية إيماصية 

 الرأثيرو
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وت فففففوح م مة إاا ل الرت يم ال حاوه الم فففففكلة السفففففل يية افيماصية ن  

ا نتا  ن حالة  ال ةفففي الام ل السفففل ييةو ولكن وك  الخي العما ايضفففال 

رأثير ن  اا افاا ل تسففففعى ليك ا السففففل ت الم ففففكلة السففففل يية ةففففالوة ال

الاعال االمرميم والمرا ق  ن  التمو الففنل يرمففا ففففففففى معفف  السففففففففل ت 

المسفففففففر يا ا وذلك  ال  كس ال الة السفففففففلوية حين ت اول افاا ل   د 

 ي وح م ا  ا  للسل ت المسر يا ومسر ى الأااو الاعال ل
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 مقدمة
يرتاول ننا الممو نضفففية ت ليا معتى السفففل ت الرت يم  وم اولة ت ييم 

مت مية  ملية تسفففا ي ال ا اةفففر  والرعرا  ال الع اما والمصثراه الر  

لر   ات  واكماط  المخرلاةو ويتوت  ت ليلتا  ال تسففففو  ك ففففأت  والم يال 

ت مة من اا اا السففففففففل ت الرت يم  تعوير  ن يا ما يمرل ال الماةففففففففف

ا عال وت ففففففففر اه وتاا ا صين الأ راا والمما اه ةفففففففف او ت  ي ال لأاراض 

 المت مة او اك ينال ال ةويا ااراض  خ ية ص مو

اا ل  ال مسففر يات ا وي ففما السففل ت الرت يم  يا ما ي ففي   ن ا راا اف

واخريا اه ترول   ال خ و وةففففففففياةففففففففاه المخرلاة من نرا اه وت كي اه 

يا ة مماوه الت فففففففاا ال المت مة وتمري صرأثيرات ا  وإةفففففففرراتيمياه تمس

 إلل  يناه المت مة مد العميو والم  اين ويا ة المرعاملين مع او

يففنلففك يرضففففففففمن ما  م السففففففففل ت الرت يم  اكمففاا اف ففففففففراا وال يففاال 

 مرلوةفففي ملم ففففر ين إلل والر كي اه المرعيال ال ففففاا ل من الرلةففففاو وا

ومففا يررتفف   لي ففا من  اوا ا عففال من كففاكفف  نصوو المرلوةففففففففين ةفففففففف او 

 إيماصية او ةلويةو 

واال ا وتعرور الراا يه صين المميو  ال كاس المسر ى الرت يم  وما ير

من ا كا  وان ال وت فففر اه من نويا السفففل ت الرت يم  النل يسففف م ال 

 ازاه او ما ي اا  ا من م كيهوت ييي ما ت     المت مة من إكم

وص اة  امة   كتا كسرخيم ال ننا الر ليا ك انال واةعال لما  م السل ت 

الرت يم  يمري لي فففففففما يا ة اصففففففف اد الم فففففففل ة وما ي فففففففي   ت م من 

اان ال وا عففال وم ففففففففففا ر  ذاه  ينففة صففالمت مففة وانففيا  ففا  ت ففففففففر ففاه

د ال نففنا ال  ففا إذ و عففاليففات ففاو وك ن ال نففنا كخرلة  ن ي ير من الكرففا

يريموا انرمففففام م  ففففاال  ال ةففففففففل ت العففففاملين ااخففففا المت مففففة   و 

المرعاملين وايرنم من ا ضففففففففاو الرت يم مسففففففففروعيين ةففففففففل ت العميو و

 الخا كيين ا اير العاملين و
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وةففففرك ا ا اةففففرتا للسففففل ت الرت يم  ت وي ال لماانيم ممم  ة ك فففف ة 

ل   يسففففففيال ومر   ل من العل م افكسففففففاكية اتخنه السففففففل  ت افكسففففففا ل مماو

 The .لي اةات ا ن  ما  را ال الست اه الأخيرل صاةم "العل م السل يية" 

Behavioral Sciences وةففففففف ا تعرمي ا اةفففففففرتا ينلك  ال مت ل او ميخا

لرصففففي السففففل ت الرت يم  وت ليا م ياات   The Systems Approachم الت 

لك اتسفففففففففانال مد ت فففففففف  كا و ملياه ت ففففففففكل  وت   ه وت ييي اكماط و وذ

لت م للمت مففة ذات ففا  ال اك ففا ك ففام يوير ير ففففففففكففا من ممم  ففاه من ا

 الار ية من صيت ا الت م السل ييةو

 التعريف بالعلوم السلوكية
ال نط ال الل صي اةففففففة وت  ير العل م السففففففل يية إلل   ي ازااا اونرمام الل

حيت اصففففففففو ط  حي كعل ا تر ل إلل مسففففففففر ى العل م ال ويعية الر لييية

م ففففففففكيه السففففففففل ت افكسففففففففا ل ال مماوه ال يال المخرلاة من ال ففففففففيل 

مسففففففففح لين  ن الرت يمففاه اوكرمففا يففة والخ   ل مفففا ا د العفففييفففي من ال

سفففففا يل من العلماو المرخ ففففف فففففين ال واونر فففففااية إلل طل  الع ا والم

ا اةففة السففل ت افكسففا ل و إا م ففكيه العيناه افكسففاكية ال المت ماه 

معاصفففرل ت  م م يل حيال  ال  فففرو ل وك ا اةفففاا  لم  ةفففليم لراسفففير ال

ص و إا افاا ل ال يي ة حيت ت يا وت  يح اصعاا السل ت افكسا ل والرتوص 

والر تية تمي كاسففففففف ا اا مال حيال م فففففففايا إلل اف اال من إمكاكياه العلم 

ية إكسففففففففاكية ت لا من  ر  اوةففففففففرااال من تلك الر   اه العلمية والر ت

وت ي من مسففر ى الكااول وافكراكيةو ينلك ت اك  افاا ل ال يي ة م ففايا 

و فففففففرو ل ال  ففففففف ل  ال ث ة الم فففففففررين  الرعاما ال الأةففففففف اق المخرلاة

مةو مما ي رضفففففففف  الو ت ال وةففففففففا ا واةففففففففرمرا نم ال الرعاما مد المت 

ت كي  ةففل ي م ال اوتماناه الم   ة لأنياا المت مةو لنا ياكط م ففكلة 

ةفففففففففة السففففففففل ت اوةففففففففر يي  وت ييي الع اما المصثرل  لي  من انم ا ا

 الم كيه الر  ت اك  افاا ل ال يي ة و
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 ينلك تعررض افاا ل صففعاد ال  ينات ا مد الممرمد وال يحاه المخرلاة 

الر  ترعففاوا وتراففا ففا مع ففا ال صيحففة م ففيالو ومن نتففا يففاكففط م ففففففففففايففا 

 العيناه العامة و

ال م انره  -السففففففففل ت افكسففففففففا ل  ا ل المرمايي صأنميةوني ااى ا رراا افا

ال ت ييي الترا ج الر  تسففففففففر يد ال صفففففففف ل إلي ا إلل ت ك  ا   -المخرلاة 

تلك الم ففاياو م يل  ليةففرعاكة صالعل م المرخ فف ففة الر  تعالج صعضففال من

و ر اتماه إلل اف اال من  لم التاس ال ال ففففتا ةا لم التاس ال ففففتا    

حففا م ففففففففكيه اخريففا  وتعيين الأ رااو ت ليففا اتمففانففاه للمسففففففففففا ففيل ال 

 لي  نياا الروح العاملين والرعرا  ال اوا د العما ليي م او ما اطلل 

يةو ينلك ةففففففا يه المعت يةو وت ففففففميم صرامج ال  ا م والأك   الر ففففففميع

ماانيم  لم التاس ال ففففففففتا   ال ت كي  وت  ير ك ففففففففاا الريري  وتتمية 

 مواائ الرعلمو الأ راا اةرتااال إلل 

من كاحية اخرى زاا ميا افاا ل ال يي ة إلل اةرخيام الي اةاه والأةالي  

السفففففيك ل كية ال الرعرا  ال ح ي ة اوا د ال فففففراو وم يااه السفففففل ت 

 و Motivation Researchا يعرا صاةم ص  ي اليوا د اوةر يي  او م

ما ية للعما ال وني اة م  لم اوكرماا ال ت  يح وتاسير ال روا اوكر

كمط صنلك ك رياه  ن الرت يم اير ال تا ة وتأثيرنا  ال ةل ت الأ راا و 

الرةفففففم و المما اه ال ففففف يرلو صاف فففففا ة  ال ماانيم حيي ة  ن ال ياال 

نما  ال افكراكيةو ينلك اتسففففد ك اق ا اةففففة اوت ففففاوه واف ففففراا وتأثير

Communications  ي ةففففففففا ي  لم وتأثيرنا  ال السففففففففل تو وص ففففففففاة  امة  

 اه ك ر صتاول ومر   ل  ن العما افاا ل وك رية اوكرماا ال ت ييم وك

 افاا ل والرت يم و

ية السففففففففل ت افكسفففففففففا ل و اور  ا وني تعالل انرمام افاا ل ال يي ة ص ضفففففففف

المرمايفففيل ال الرعرا الم  فففففففف    والعلم   ال م فففيااتففف  واةففففففففففاليففف  

لعلماو والواح ين المرخ  ين ال الرعاما مع و الأمر النل حام ي ير من ا
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الي اةفففففففففاه السففففففففل يية إلل ت كي  اص اث م وا اةفففففففففات م كاحية السففففففففل ت 

مرخنين من مت ماه الأ مال ال  ا الأةففففففاةفففففف  لي اةففففففات مو  الرت يم 

ال ارل العلميففففة والو  يففففة نيكففففا مرميم من الماففففانيم  وكرج  ن نففففنه

ا ذاه الرأثير والمواائ الت رية ت فففففة السفففففل ت الرت يم  وت يا الع ام

ال ت ففففكيل و وت يم للإاا ل ح ففففيلة م مة من الأةففففس الر  يمكت ا او تكاز 

ا المسففرمرل لر كي  السففل ت والسففي رل  لي  صما ير ا ل  لي ا ال م اووت 

  وانيا  او   

و ك اا ةووال م مال لر    الو ت ال ةويا إك او  لم مركاما للسل ت و 

صخ   ل الم كيه افكساكية وإا ات انمية افكسا ل يركد إلل زياال ال    

ميففة الر  العلم ال تاسففففففففير الم ففففففففكيه و يك ففا وذلففك صرففأثير ال   ل العل

ل وك م ي فف ينا العالم متن ةففت اه والر  اةفف مط ال ت  ير م انر ال يا

 الأ مال كميعال صما كرج  ت ا من ت وي اه ت تية  اليةو

رين وال اال المسح لين ال ي ير وةا يه العل م السل يية ي ير من الميي  

ماه  ال إ اال صيااة ماانيم م  ن السل ت افكسا لو واصوح من المت 

الك يروا مت م يت روا إلل العل م السففففففففل يية  ال اك ا الميخا ال ويع  

رةم السياةاه واتخاذ ال را اه ال مماوه الرعاما مد الم ا ا الو ريةو ل

لمسففففففففر فففففففففارين من  لماو السففففففففل تو لنا كرانم ي ول ا  ال اةففففففففرخيام ا

يم الخورل العلمية المرخ فففففففف فففففففففة لمسفففففففففا يت م ال صتاو  ويلمح ا إلل مرا

 ه وةياةاه ت يا للرأثير ال السل ت الرت يم وإةرراتيميا

افااريين المعاصرين صأا العل م السل يية تضية اصعااال وزاا انرتاا ال اال 

ل ماه  ن ت ففففففففر اه كيييل وم مة ل إلل ما يعر  ك  نم من ح ا ل ومع

التاا وم يااه السففففففل ت افكسففففففا لو وني ةففففففا ي ال تكريس ننا اونرتاا 

وو المففييرين وال ففاال من م ففففففففكيه الرعففامففا مد المففييففي مففا يعففاكيفف  نص 

ال   ر الر تية  Knowledge Workersالمعر ففففففففففففففففففففففففة" ك  ياه "العاملين ذول

 م كريمة الع لمة العاليةو وتت ا  حات م وتخ فففف ففففات مو واخريا كتسففففيات
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ال ضففا اه وال  ا اه واتسففاا ك اق الرعاميه مد الأةفف اق العالمية ذاه 

 المروايتةو 

وو  فففففك اا نصوو الأ راا من اصففففف اد الخورل والمراا ياكط ني تممعط  

ي م معل ماه وخوراه  ن السففل ت افكسففا ل تسففا ينم  ال حا صعا لي

ير ا ا اك م اك اا الم ايا افكساكية الر  ت اا  م ال  ا مال مو ولكت م ا

يار يوا الأةففاا العلم  والم  فف    لراسففير ما ي ففانيوك  من م انر 

لرت يم و و يم ني ت م  ال الا م الكاما ل  ي ة السففففففففل ت السففففففففل ت ا

صأح ال  وتت يعات  صيليا اةرمرا  وك ا ي ير من م ايا  الرتوصو افكسا ل ا

لعمال وحاوه اوةفففرياو الر  تعم العما افكسفففاكية المرم لة ال إ فففراصاه ا

يل العاملين ص ففففففففاة  امة واكخااض الكااول افكراكية والا فففففففففا ال ت  

مسفففففر ياه ا ال من الر انية افكسفففففاكية صالرام من معيل الر يم العلم  

ريدو صتاس المت ل  فف ا مت مففاه  ففييففيل ت ففاصففا صففففففففعففاد والر ت  السفففففففف

ين  ام ت سن ك  ياه وم ايا ال إاا ل اة ان ا والرعاما مد المسر لك

 المترماه وت  ير ي ير من اةالي  الرس يل والم رياه الر  ت يم ل مو

من كففاحيففة اخرى  فف ا الم ففففففففكيه اوكرمففا يففة الأةففففففففففاةففففففففيففة تراففانم ال  

اخوا  المريمة واوك راا والاسففففففاا ال  الممرمعاه المعاصففففففرلو واصففففففو ط

امة و وتويو صففففففف  ه المخرلاة من الم فففففففاني العااية ال وةفففففففا ا اف يم الع

ص ففاة خاصففة ما يك ففة ص ففكا مر ففا ي من اوك را اه المالية الضففخمة 

ية الكورى وما تعاكي  من صفف   الاسففاا الر  تصال إلل ال المت ماه العالم

الخي اه العت ففففففريةو والم ففففففكيه اليولية اك يا  العييي مت او يما تسفففففف ا 

عالم  ويل ا واكعيام الراانم والرعاوا اليولل وتضففففففففالل  ر  السففففففففيم ال

م انر للا فففا ال   م ح ي ة السفففل ت افكسفففا ل وصالرالل الا فففا ال الرتوص 

و فففو   ال اتماناه م يال ا رمااال  ال الخوراه الناتية او  ص نا السفففل ت

من نتا ياكط ال اكة إلل نيام المعر ة والا م  الراسففففففففيراه اير العلميةو
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 للإاا ل المعاصفففففرل للسفففففل ت افكسفففففا ل  ال اةفففففاا من العلم اا عال م مال 

 للإةراا ال توت  ماانيم وت تياه العل م السل ييةو 

 وتضم قائمة العلوم السلوكية العلوم التالية:

  Social Psychologyعلم النفس الاجتماعي  .1
كرما   اةفففاةففال صي اةففة ةفففل ت الارا ويمكن تعريا  ي رم  لم التاس او

 Science of the behavior of the individualصأك   لم ةل ت الارا ال الممرمد 

in society  و إا السففففففففل ت الارال ن  م  ففففففففلففة الراففا ففا صين تاكير الارا

Cognition  ليوا د او الراواه الر  ي ففففففففعر ص ا والع اطة الر    Motivesوا

و لنلك   ا  لم التاس اوكرما   يسفففففرمي من Emotionsل كاسففففف  تعرما ا 

المواائ الأةفففففففاةفففففففية لي اةفففففففة تلك  General Psychology لم التاس العام 

الخ ا ص الاراية خاصة ما يرعلل مت ا صر ليا يية ياكر الاراو الع اما 

المسفففففففففا يل للرعلم وافا اتو تعيا اليوا د وال اكاه افكسفففففففففاكية والر  

  ا  ال   م السل ت افكسا ل ال م انره اوكرما ية المخرلاةو تسا ي يل

صين  Functional Relationsاه ال ويايففففففففففففة إا  لم التاس العام يي ا العين

ةففففففل ت الارا والمصثراه اير افكسففففففاكية م ال ذلك اا ي اول  الم التاس 

ير ففففففففاا العينة صين ت يير اف ففففففففاول من كاحية وال ري ة الر  يي ت ص  ا ا

الارا الأل اا و يففنلففك ال ممففال الرعلمو  فف ا  ففالم التاس ي ففاول الرعرا 

المسفففففرخيمة  ال ةفففففر ة الارا ال الا م والرعلم و  ال اثر طري ة الرعليم 

تك ا وحيل الي اةفففففففة  ال ننه الي اةفففففففاه الر  ي  م ص ا  لم التاس العام

ال اا السفففففل ت م  فففففد الو ت نتا  ن  الارا صمعمل  ن ايره من الأ رااو

ن  السفففل ت الارال صعييال  ن ال يال اوكرما يةو ولكن مما و فففك  ي  اا 

لسففففففففل ت افكسفففففففففا ل وإا ياا مرأثرال صع اما  راية ال م  ر من م انر ا

 يالرعلمو الرنير وافا اتو إو اا ننا السل ت يرل ا وير كا طو ال للم نة

إا يففا  را يعيش ال  ففالم اكرمففا   و اوكرمففا   الففنل يعي فففففففففف  الارا و 
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وصالرالل ي فففففففوح من ال فففففففع  ا اةفففففففة السفففففففل ت الارال صمعمل  ن تلك 

ننا كسففففففففر يد تعرية  لم التاس اوكرما    المصثراه اوكرما ية و ال

صأك  العلم النل يسففففعى إلل تاسففففير السففففل ت افكسففففا ل معرميال  ال كرا ج 

ا م للع امففا اوكرمففا يففة لم التاس العففام صففاف ففففففففففا ففة إلل الالو ففت ال  

 المصثرل  ال السل ت و

 إا الراوة ال   م السفففففففل ت الارال ال  ينر  صالأ راا الآخرين وال اكة إلل

تاسفففففففير ونا د السفففففففل ت الراا لية صين الأ فففففففخا  تمعيا تا م اليوا د 

واةالي  افا ات والرعلم والراكير الارال امراَ  روريال و و ال ننا  الاراية

والراكير  Perceptionو افا ات  Motivation ففف ا موفففاائ وك ريفففاه الفففيوا د 

Cognition يعما الارا  الر  كمط ال  لم التاس العام تسففا ي ال   م يية

ة ويية يي ت الأ ففففخا  والمما اه  ال تتمية وت  ير انيا   اوكرما ي

ويية يرعلم السل ت اوكرما  و وصنلك يرضح اا  لم التاس اوكرما   

اس  و لم يمفا يفيل  ليف  اةففففففففمف  ن  حل فة ات فففففففففال صين يفا من  لم الت

 اوكرماا و

الأنففيمين حين ويركد تففاريخ  لم التاس اوكرمففا   إلل   ففي الايةففففففففاففة 

" وا ة   ال " السياةة " اا ي يما حاول ا يطفففففففففففففففففففففففففففففففف ا ال " المم  رية 

وك اه ك رنما  ن او  الارا ال الممرمد و وني حاول الايةففففففففاة ايضفففففففففال 

ترى ت ماا ن صم الو ت  ن م فففففففففاا  وم يااه السففففففففل ت اوكرما  و  

Hobbes و صيتما 1651ففف ل اياسر السل ت اوكرما   صأك  السع  إلل ال ففففففففففففففففففففف 

إلل  اوة الأ راا ال ت  يل متا ع م  ا كد آام ةفففميت السفففل ت اوكرما  

ففف و ومن كاحية اخرى   ي ياا تاسير كيرم  صت 1776الناتية ا ف ف ف ف ف ف ف  Jeremyام ف

Bentham ارا ال ةفففففففل ي  إكما يسفففففففعى إلل ت  يل نا مال  ال اةفففففففاا اا ال

  و1789الرعاةة ا اللنل والسعاال والوعي  ن الألم وتمت 

ولكن صففيايففة  لم التاس اوكرمففا   ال ففييففت تركد  ال يرففاصففاه يففا من 

ففففاول 1862ا Wilhelm Wundt  ويل لففففم   كط 1854اوكسط ي كط ا فف فف ف  حيت حف
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ال السففل ت افكسففا ل و وال ةفتة يينما إ  او ما  م واةففد لميياا الو ت 

نا ال السل تو ينلك او ح  رض ويليام كميس لاكرل العاال وتأثير 1890

ال ذاه السففففتة انمية  اما الر ليي يم يا للسففففل ت و  Tardeكورا يا تا ا 

فاا ل ص ا  1895وال ةتة  ف ف ف  ن اثر اونرراح  Gustaf le Bonكاوه ا كا  ك ةر

  ن السل ت افكسا ل و

ي الك يروا اا  لم التاس اوكرمففا   ال ففييففت يففيين صت فففففففففأتفف  إلل ويعر فف

اول يراد  ن  1909حيت ك ر ال ةتة  William McDougall كالمكي وويليام 

واتوا   من  Kurt Lewinننا العلم ال ييت و ينلك ياكط يراصاه ييره ل ين 

ه العيماه الاكرية الأةاةية ال ت  ير  لم التاس اوكرما   الر  تول  

 و Field Theoryال ك رية الممال السل يفف  

الرمريوية للارا اوكرما    ال اك  الي اةة ويت ر الوعا إلل  لم التاس 

ال الم انة اوكرمففا يففة وال  ففا يففةو وصففنلففك كرى  ففالم التاس اوكرمففا   

يرعيى ك اق افطا  السفففيك ل ك  للارا إلل الآ اق اوكرما ية الر  يعيش 

يرففأثر ص ففا ةففففففففل يفف و و ال نففنا الأةففففففففففاا  فف ا الم ففانر  ي ففا افكسففففففففففاا و 

ي من ا اةففر ا  ال  فف و المصثراه اوكرما ية السففيك ل كية الأةففاةففية وص

ت ففففففكيا ال ففففففخ ففففففية افكسففففففاكيةو إا  لم العيييل الر  تسفففففف م ال تتمية و 

التاس اوكرما   يت ر إلل الارا والممرمد ال آا واحيو إا صعا الرما د 

فرا و يركر  حيوث ا مراه ي يرل ال حيات و اوكرما ية الر  يرع فا الاف ف فرض ل  ف

لآخر من الرما د اوكرما ية للإكسففففففففاا ترميم صالركرا  وتلك صيتما الوعا ا

  ل ن  م ا ا اةة وانرمام  لم التاس اوكرما   والرما د المركر

وتخرلة اتمفاناه الو فت ال  لم التاس اوكرمفا   حيفت و ي كفي اتااق 

كراد ال ننا الميياا ح ل اةففففففففل د الو ت والي اةففففففففةو ويركد  ام صين ال

 اين ال الاروض الر  يوت   لي ا الواح  ا ا اةات م:اوخريا إلل الرو

 

 



209 
 

 الاتجاه الأول: 
يتاال صأا   م السفففل ت اوكرما   للإكسفففاا و يرم إو صي اةفففة و  ففففففففففففففففففففففففم 

 فففففففففففففففف  الم انففففففففففففففففة اوكرما يففففففففة  Observable actionsالر ر ففففففففاه ال انففففرل 

يرى  يتح Overt Behaviorاو ما ي لل  لي  السففففل ت ال انر  116المخرلاة

إلل ذلك  اصفف اد ننا اوتماه اا ا اةففة اليوا د واوتماناه والم ففا ر وما

 و تصال إلل   م ص يح للسل ت و

 الاتجاه الثاني:
ونتات اتماه آخر معا ض يرى اا اوتماه الأول و ي لح إو لي اةة الأكماا  

الوسي ة من السل ت ويريم اص اد ننا اوتماه ال ا ل  ال  رو ل ا اةة 

ية اليوا د واوتماناه وال يم و افا ات وما إلل ذلك من  ملياه ةيك ل ك

 Covertتصثر  ال ةل ت افكساا  ون  ما ي لل  لي  السل ت الواطففففففففففففففففففففففففن 

Behavior و ويصال ننا اوتماه صالضففرو ل إلل اصركا  اةففالي  وطرق وةففرتراث

 تلك الم ا ر واليوا د اير الملم ةة و

 الاتجاه الثالث:
تماه الم م ال الت النل يسففففففف ا ا اةفففففففة  لم التاس اوكرما   يتاال ووا

فة  صأا ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف الر   Personality Traitsاونرمام صالما ي صي اةة صااه ال خ يف

ترك ا كريمففة للخورل والرمرصففة  ال مففيى زمت  ط يففا يصال إلل الر ليففا 

نط اكرما   من  ففأا وانمية ال  ى ال نرية الموا ففرل الم ك ال ال ال و

ما فففففففي   والر  تصثر  ال السفففففففل ت افكسفففففففا ل ص ري ة مسفففففففر لة تمامال  ن

وخورتفف و م ففال ذلففك حين ي د احففي المت ا اةففففففففيرال ال ال رد ويرعففاوا مد 

آةففففففري    ا يك ا الو ت  ن تاسففففففير ل نا الر ففففففرا ال ما فففففف  المتيل 

واوا ع  واتمانات و ام يرم  الو ت  ن ةففففففففو  ننا الر ففففففففرا ال ال روا 

                                         
116 Lambert. W. and Lambert. W. Social Psychology. Englewood Cliffs. N.J. Prentice 
Hall. Inc. 1967. 
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وا ففففرل والم ي ة ص  ال حالة الأةففففر الر  ني يك ا تأثيرنا  ال ةففففل ي  الم

يرسو ا ال حيات  الما ية و ان  ى ي يرال من تأثير ال ااه ال خ ية الر  ا

 وو ك اكتا كايي ي يرال ل  اةرخيمتا اوتمانين الآخرين معا ال ذاه ال نطو

ال  ال اكتا ك  فففففا  ال تاسفففففير ا فففففما واو فففففح للسفففففل ت إذا ك ن اخنكا

 ا ل روا والض او روا  ما   افكساا وتك يت  ال خ   من كاحية و وا

 المارو ة  لي  ال ونط معين و

 بعض مجالات البحث في علم النفس الاجتماعي 
إا  خ ية الارا تتم  وتر كا كم يال كريمة ليت ال والراا ا مد الأ راا 

يا الم انة الآخرينو ينلك   ا اكماا السففففففففل ت افكسفففففففففا ل ترواين صاخر

كرما    ال ا اةفففة اوكرما ية الر  يمر ص ا الاراو لنا يريم  لم التاس او

 يا من الم    اه الأةاةية الر  تس م ال تاسير السل ت الارال ال 

 إطا ه اوكرما   مت ا:

  Human Groupsالجماعات الإنسانية 
ما ة  مت ا من ال اكاه الأةففاةففية الر  تميم افكسففاا حاكة اوكرماو إلل ك

يرل ى مت ا العاااه  يكرسففففف  الل ة الر  تمكت  من الراا ا مد ايره  يما

ينلك تسففففف م المما ة ال ت ييي اتمانات  واةفففففالي  تاكيره يما  والر الييو

ير يا للارا ااخا المما ة او  معين وصالرالل تر يا مكاكر  اوكرما ية 

مما ة ت يا الارا إلل الر  تصثر ال ةففل ي  وت ففر ات و ومن ذلك كرى اا ال

ففف  و و ام اا السل ت ا ف ف لارال يك ا ير كا صالأةاا مرأثرال يا ن اكرما ف

يف  لوم   واتمففانففاتف  وخوراتف و إو اا تلففك الخ فففففففففا ص  صففيوا د الارا وإا ا

ذات ا  يسففففففففرمي الارا ك اك  م مة مت ا من المما ة ااو المما اه  الر  

 ير ا ص ا او يترم  إلي ا و

كما ة من الأ راا يت ففففففففئ  يناه تواالية صيت م حيت لارا ال إا و ففففففففد ا

مي الارا  ال المما ة ااو صعا ا راانا  ال إ ففففواا كاك  من حاكات و يعر
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ومن خيل ننه  يما ني تعرمي المما ة  ال احي ا راانا لر  يل انيا  او

ففففففففففة تر يا ن ل الاففففففففففرا التسويففففف Reciprocal Relationshipsالعيناه الرواالية 

 ما ةووكافففف ذه ااخفففا الم

ي ر يسلك ا توعال ال 117ويعرا اليير   ةعي كيل مما ة صأك ا "  راين او ا

لمعايير م رريةو ولكا مت م او  ال المما ة يصاي و مد تياخا ننه الأاوا  

صوعض ا مد صعا والسع  لر  يل نيا م ررت "و ونفففي انرففففففم اةاتففففففنل 

فم التاففس اوكرما فف   فة  لف ف فم المما ف فا  حمف فة آثف وصتاونا  Group Sizeصي اةف

تماةففك ا  ال السففل ت افكسففا ل لأ رااناو ينلك او ففح  لم التاس وا كة 

اوكرما   اا نتات اك ا ال مخرلاة من المما اه مت ا المما ة الأوليففففففففففففففففففففة 

Primary Groupالرففففففففففففففففففففففففف  ت  م  ي ا  يناه موا رل وك ال ل ك  صين الأ راا 

اك ية ل وحيت تسففففففففرمر تلك العيناه وتيوم لارراه ط يلةو والمما اه ا

Secondary  ون  الر  تار ي  ت ر الم اك ة ال العينة واوةرمرا  واليوام

حيت و يرضفففح  Informal ي ا و من كاحية اخرى   ي تك ا المما ة  ةفففمية 

  ي ا او  الارا او ير يا ص اة ناطعة و

 Social roleالدور الاجتماعي 
وصيفاا تفأثيره  Roleانرم  لم التاس اوكرما   صفي اةفففففففففة م  فففففففف ا الفيو  

 Behavioral Expectationsالسل ي  وي  ي صاليو  الر نعاه السل ييففففففففففففففففففففففففففففة 

 ال الي م يل ي  ا مريمال  Positionالرفففففففففففففففففففففففففففف  ترتوو صمريم اكرما   معين 

ك  يصال او ال يرم  صالرالل    ماا السففففففففل ت الر  ا ال اكاكرما يال م ياال 

ل و وتسفففف م المما اه افكسففففاكية ال ت ييي  ير نع ا التاا مت  صا روا ه واليا

ك اق اليو  لكا من ا رااناو يما ترواين ماانيم الأ راا  ن حيوا الأاوا  

الر  ي  م ا ص فا و ولعفا من انم م  فففففففف  اه الفي اةفففففففففة ال  لم التاس 

                                         
 و 774و    1968ل و المركد ال  لم التاس و اا  المعا ا صم ر و او ةعي كي    117
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ففيو ففراا الف ف فف ا صف فففت ترتانا ت نعاه  Role Conflict  اوكرما   م  ف ف ف ف ف ف حيف

 الارا وت نعاه الآخرين  يما يرعلل صأكماا السل ت المرتو ة صيو  معينو

 Socializationالتطويع الاجتماعي 
إا  خ ية الارا تتم  وتر كا كم يال كريمة ليت ال والراا ا مد الأ راا 

الو ت ال  لم  ميااين الآخرينو وتعرور  ملية الر  يد اوكرما   من انم

التاس اوكرما   حيت يك ا م    الي اةة ن  توين الض  ا اوكرما ية 

المخرلاة المصثرل  ال تك ين ال ففففففففخ ففففففففية الاراية و وةففففففففر انرمام  لماو 

التاس اوكرما يين ص نه العملية اك ا ت  ففففففففح ال ففففففففروا الر  ت كم كم  

وكرما ية او ملياه اال ففخ ففية وصالرالل تسففا ي ال الررييم  ال ا اةففة الع

الراا لية صين الأ راا ومن نتا يمااا   متا لعملياه الرعلم والرأنلم الر  

 يمر ص ا الارا و

 Motivesوالدوافع  Attitudesو الاتجاهات  Perceptionالإدراك 
ينلك ي رم  لم التاس اوكرما   صي اةفففففففففة  ملياه افا ات ال ال ري ة 

ياو  ا الم ي ة ص  و من كاحية اخرى   ا والأ راالر  يا م ص ا الارا الأ فففففففف

وك ففففاه ك ر الارا حيففففال  -ا اةففففففففففففة ييايففففة تك ين وت يير اوتمففففانففففاه 

وميى تأثيرنا  ال السففففل ت و  –م  فففف  اه او ا ففففخا  او ا ففففياو صنات ا 

تعرور من مماوه الو ت الأةففاةفف  ال  لم التاس اوكرما   و يما ي را 

م التاس اوكرما   حيت تعرور اةاه  لم   ا اليوا د مكاكال صا زال ال ا  

  اميل اةاةيال من الع اما المصثرل  ال السل ت افكسا ل و

  Sociologyعلم الاجتمـــاع   .2
إا  لم اوكرماا ن  ممم  ة المعا ا العلمية  ن العيناه افكسففففاكية ال 

يمة من خيل ا اةفة الارا ال ةفل ي  و ينات  مد الأ راا  الممرمد والمررا

الآخرين ال اا م   ا الي اةة والو ت  ففف   لفففم اوكرمفففاا نففف  الراا فففا 

كرماا صوتاو نيكا مركاما و وحيت ي رم  لم اوHuman Interactionافكسا ل 
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من المعر ففة  ن ال يففالو كمففيه يو ففت ال العففاااه  والر ففاليففي وال يم الر  

  ا  لم اوكرماا ي رم تت فففففففففأ وتتم  من حيال الأ راا ال كما اه و ينلك 

صرففأثير تلففك العففاااه والر ففاليففي وال يم ذات ففا  ال ال يففال الممففا يففة لو رااو 

المما اه المخرلاة واةففففففالي  وطرق ننا يما ي رم صي اةففففففة الراا ا صين 

 الراا ا وما يترج  ت  من مصةساه وت اليي و

اثرنا  علم اوكرماا إذا يعالج م  ففف  اه تر فففا ص يال الارا ال كما ة و

والرت يم  Society ال السفففففففففل ت الارالو يففففنلففففك ا اةففففففففففففة الممرمد 

Organization  و ينلك ير رق الو ت ال  لم اوكرماا إلل ا اةففففففة الر سففففففيم

فف ف ف فف ل والتاف ف ف ف ف ففاا  ال ف ف ف ف ف ف ففي م ف ف ف ف ف ف ففف   ال و   ال الممرمد وت ييف ف ف ف فف ذ اوكرما ف ف ف

Social Power and Influence و 

الففي اةففففففففففة الم مففة ال  لم اوكرمففاا ذاه الففيولففة للم رمين  مففاوهومن م

 صي اةة السل ت الرت يم 

وم ياات ففففففففففففففففففففففففففففاو العيناه  Social Mobilityم  ففففف  اه ال رية اوكرما ية 

ا ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف  العت رية والمعر ياه السا يل ال الممرمد و السل ت المم

Collective Behaviorك راا ال فففواد والو الة و الم فففكيه اوكرما ية م ا ا

الأمية وما إلل ذلك من م انر تميم كما اه يويرل من الأ رااو  وتا فففففففف 

والع اما المصثرل  ال الر ير والر    اوكرما   ويياية تتمية وتيسففففففففير 

 ننا الر    و

و ا لخ ففففففففا ص الممرمد م  ففففففففد وني تار ط ا اةففففففففاه  لم اوكرماا ط

ف  الي اةةو  تمي م يل  لم اوكرماا ال ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ي  م   Industrial Sociology تا ف

 ال ا اةة الع اما وال  انر اوكرما ية ال ال تا ة وتأثيرنا  ال ةل ت 

 وRural Sociologyالعمالو و اوكرماا الريافف  
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 الر يسية : و يما يال صعا مماوه و روا  لم اوكرماا

 Criminology فففففف فف لم اوكرماا المتا ففففففففففف  –

 Medical Sociology  لم اوكرماا ال تا ففففففففففففففف   –

 Industrial Sociology  لم اوكرماا العيكففففففففففففففففف   –

 Occupational Sociology ففففف ففف لم اوكرماا الم تففففففففففففف  –

 Political Sociology اوكرماا السياةفففففففففف  لم   –

 ةاةية ال  لم اوكرماا ما يال :اه الي اةة الأينلك من م    

 Communication and Public امفففففففاوت اوه والرال العففف  –

Opinion 

الففعففينففففاه الففعففت فففففففففريففففة   –

 والييتيففففففففة

Race and Religious Relations 

 Small Groups المما اه ال  يفففففففففففففففففففففرل  –

الم اكففف  اوكرمفففا يفففة ال   –

 لاففففففنا

Sociology of art 

الم اكففف  اوكرمفففا يفففة ال   –

 الرعلفففيم

Sociology of education 

الم اكففف  اوكرمفففا يفففة ال   –

 ال اكف ا

Sociology of law 

  Anthropologyعلم دراسة الأجناس   .3
إا الرعرية ال ففففففا د لوك روص ل كيا ن  اك ا  لم ا اةففففففة الأكتاا الويا ية 

و ال الرام من صففف ة ننا الرعرية حيت اةففف م   ةووالممرمعاه الوسفففي

 لمففاو الأك روص ل كيففا ال تمميد معل مففاه نففامففة  ن ممرمعففاه واكتففاا 

لممرمعففففاه اريوففففة  فففففففففففارصففففة ال ال ففففيمو إو اا  لم الأك روص ل كيففففا ي لل ا

والأكتففففاا ال ففففيي ففففة كففففاكوففففال يويرال من انرمففففامفففف  الآا و إا ممففففال  لم 

 وا اةة ت   ناو Civilizationسير ال ضا اه الأك روص ل كيا الأةاة  ن  تا
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صمعتى طري ة ال يال السا يل ال ممرمد  Cultureويعرور ما  م " ال  ا ة " 

ح صي اةفففففففة العييي ما من انم الماانيم ال  لم الأك روص ل كيا حيت يسفففففففم

من م انر السففففففففل ت الر  تم ا الأ عال العااية والمر نعة لأ ضففففففففاو ننا 

 انة معيتة و و ال الرام من اوخري اه الر  ني الممرمد ال م اك ة م

يروع ك ا ال  ت كي صين الأ راا ال الممرمد من حيت اكماا السففففففففل ت الر 

 فففام يم فففا ذلفففك  الم انة المرمفففاثلفففةو إو اكففف  يريسففففففففر الرعرا  ال كمو

الممرمد ص ففففففففاة  امة والنل تعور  ت  ث ا ة الممرمدو وييو  الو ت ال 

 ةحلة الرالية :م   ا ال  ا ة ح ل الأ

 نا نتات اخري اه اةاةية صين ث ا اه الممرمعاه المخرلاففة ؟ –

 ما ميى تلك اوخري فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففاه ؟ –

 الأةواد الر  تصال إلل وك ا تلك اوخري اه صين ال  ا اه؟ ما –

 فففففففففففففففففففففففاه ؟ نا نتات صااه ت ررت  ي ا يا ال  ا فففففففف –

 !العلوم السلوكية الآن 
ل ي او فف تا ةففاص ال اا العل م السففل يية تعوير ي ففير إلل العل م اوكرما ية 

اوكرمااو  لم ا اةفففففة الأكتاا و ونتا يمي  صتا اا ال يي  لم التاسو  لم 

ك فففففير إلل اا العل م السفففففل يية و تضفففففم يا ك اح  اونرمام والي اةفففففة ال 

العل م السفاص ة م ال ذلك اا الي اةاه الخاصفة صافص فا  والسفمد ال  لم 

صعا ك اكفف   لم  التاس و ت ير انرمففام العففالم السففففففففل ي  و يففنلففك  فف ا

تيخا  فففففففمن العل م السفففففففل ييةو من كاحية اخرى   ا ا اةفففففففة الأكتاا و 

نتففات م  فففففففف  ففاه تترم  إلل صعا العل م اوكرمففا يففة الأخرى يففالعل م 

وال اك ا ولكت ا ت ير انرمام العالم السففففففل ي  وصالرالل يمكن  السففففففياةففففففية

 ن كعرور اا ا روا نا من م    اه الو ت ال العل م السل يية و لنلك  ت

 رطين لك  يمكن ا روا ه من العل م السل يية:ال  لم يم  اا ي  ل  
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 الشــرط الأول؛
 و ن  اا يك ا م   ا الو ت ال ننا العلم ن  السل ت افكسا ل 

 الشرط الثاني؛ 
ن  اةرخيام الأةل د العلم  ال الو ت يأةاا لي اةة السل ت 

 افكسا ل و

إا ال يا العلم  ن  ال صفففففففف ل إلل كرا ج  امة  ن السففففففففل ت افكسففففففففا ل  

ووصي اا  تي م ا الأالة الم    ية الر  تم كمع ا ص رق م اييل وةليمةو

لأةفففففففففالي  العلميةو وصنلك تك ا تلك الأالة ناصلة للر  يل او المراكعة صا

 م   ال ميياا السفففل ت افكسفففا ل ن   ي فففوح ال يا الت الل للو ت العلم

 وتاسير السل ت افكسا ل والر كم  ي  و

 نمـــــــــــــــوذج :
اكرمففط العل م السففففففففل ييففة ال ففيي ففة يمففال نففا يل من المعل مففاه  ن ييايففة 

ا و والتم ذث الرفففالل الرعرا  ال يافففاول المت مفففة والع امفففا المصثرل  ي ففف

و وحق انميففة الع امففا المر ففففففففلففة  118ي  ففففففففح صعضففففففففففال من نففنه الع امففا

 افكسا ل :صالسل ت 

 

 

 

 

 

 

                                         
118  Handy, C. B. Understanding Organizations, Penguin Business  Library, Third ed. 

1986, P. 15 
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 عوامل خاصة بالقيادة:
 الم ا لو المعر ةو الأةل دو ال يمو الأنيااو ك ا الأ رااو خ ا ص العماو 

 عوامل خاصة بجماعات العمل: 
 ماوخ ا ص العالرماةكو  ل ممو الرك ينو الرماكسو الأنيااوا

 عوامل خاصة بالتنظيم: 
نيكا   يناه ال  لو كما الأ رااونيكا الرت يمو ك ام الرناصةو ك ام ال  ا مو 

 السل ةو خ ا ص العماو

 من ناحية أخرى، تتوقف كفاءة التنظيم على مجموعتين ممن العوامل:

 المنـــــاخ  الأفـــــــــراد

 اونر ففففففففاال لمتار ا  ال فففففففففففففففففففففففففي ل •

 المتار اوكرما فففففففففففف   الراوففففففففففففففففففففففففة •

 ففففف ففففففففففففففففففففففففر تالمتار ال  الففففففففففففففففففففففففففيو  •

 خلاصة
ير يا السففففففففل ت الرت يم  صاعا الراا ا صين تلك الممم  اه الخمس 

 م انيط صنات ا:م اند ك را ية م يال و من الع اما ال وروا معيتة و

 xكما ة العما   xال ياالال اا السففففففففل ت الرت يم ت م  ففففففففلة تاا ا ا

ا  المتار الم يو xخ فففا ص الارا اال ي لو الراوةو اليو      xطويعة الرت يم

 وانر اال و اكرما  و ت ت و ةياة ووووو 
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 الفصل الرابع

 المفهوم المتكامل للسلوك التنظيمي
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 The System Conceptمفهوم النظام 

يياكال مركاميل يرري  من اكماو مراا لة ي  م يا مت ا  Systemيم ا الت ام 

ص وياة م يال و ولكن تر يا يااول الت ام يل  ويرأثر ةفففففل ي  العام صميى 

يم   ال يااول اكما   ال ال يام ص وا ا ا و ويمكن الت ر إلل السففل ت الرت 

لت ام و وصالرالل يمكن اوةفففففرااال من ما  م الت م ال ت ليا اك  م ا ننا ا

 ال  انر السل يية وتاسيرنا صينة و

وال ننا الا فففففففففا ةففففففففت اول ت ويل ما  م الت م  ال وانرل السففففففففل ت 

الرت يم  و وينلك م اولة اةففففففففرتراث ال  ا ل المت  ية الر  يري  ا ننا 

ل و    ه و  اما حرير  ت ففففففففاالر ويل  ن ك ففففففففأل السففففففففل ت وت  يال او تتازو

 ووروا ت يره او تمميه و و  اما اةرمرا ه واكر ا   و

 ماهيـــــة السلــــــوك التنظيمي
ك ن كسففففففرخيم يلمة السففففففل ت الرت يم  لليولة  ال يا ا ففففففكال واكماا 

رأثير  ال رية الرت يمية و  الأ عفال والر ففففففففر اه والرعويراه وم فاووه ال

ا  ضفففف  الرت يم خيل حيات  الرت يمية ن الأك فففف ة الر  يما ةفففف وايرنا م

 يل ا تيخا كميعال ال ك اق ما ك ير إلي  صكلمة السل ت الرت يم  و

والسفففففل ت الرت يم  ال ت ففففف  كا يرم ا ال ةفففففلسفففففلة مرعانوة من الأ عال 

Actions  و اوا الأ عالReactions  ال ال  -الر  ت ففففففففي   ن  ضفففففففف  الرت يم

 م ففاووتفف  المسففففففففرمرل لر  يل انففيا فف  وإ ففففففففوففاا  اوففاتفف  ال -م ند يففاا

المر   ل والمر يرل من خيل اةرماصات  للرأثيراه الرت يمية ال اا ل إلي  

من  تاصفففففر اخرى ال المت مة م ا ال اال والرلةفففففاو والم فففففر ينو ويمكن 

ال ريل النل يعور ص  ا ضفففففاو الرت يم  الرعوير  ن السفففففل ت الرت يم  صأك 

ي م من ا نو ل م او   ضفففففففف م  لم ففاووه الرففأثير الم ك ففة إل ن تاففا ل م 

  تاصر المتار الم يو صالمت مة ة او ياكط  تاصر ص رية ام مااية و
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إا السففففففففل ت الرت يم  ن  م ففففففففي  يا ال يم ال حيال الرت يمو ون  صنلك 

اياه والأنياا الرت يمية وينا م فففففففففي  يا الت فففففففففاا المترج الم  ل لل 

تعم آثا  لضا ل صالمت مة والمصاية إلل   ل  او اك يا هو و الأك  ة السلوية ا

السففففففففل ت الرت يم  مخرلة مماوه ال يال ال الممرمد ال ييت   ت ن 

كلمس وك ففففففففعر صرلك الآثا  من ح لتا ال صفففففففف    ففففففففرى و  العل م والات ا 

العما الرت يم و وم انر ال ضا ل والآااد وال  ا اه كميعال ن  ح يلة 

رخففيم ففا ال إ ففففففففوففاا حففاكففاتتففا ن  الأخرى كرففاث الم ففي المففاايففة الر  كسفففففففف

 لرت يم  وا

وللسففففففففل ت الرت يم  إلل كففاكفف  آثففا ه افيمففاصيفة الوتففاولو آثففا  اخرى مففيمرل 

لل يم الرت يمية والممرمعية ومع نة لمسففففيرل  ضفففف  الرت يم  ال طريل 

ال مواه العيواكية و وتسففففففففخير طاناه الع ا الر يم والرخاوو  ال رود و

ا الر  لت ففففففر الم ه واليما و وا ففففففكال اوةففففففر يل واوةففففففرتماالو ففففففرل 

يما ةفففففففف ا صعا الو ففففففففر صالتسففففففففوة ل يرنم إا ن  كميعال إو صفففففففف   للآثا  

السفففففففففالوة للعما الرت يم  و ومن ال فففففففف   ال يي ة لوعا الآثا  الضففففففففا ل  

 ففففففرياه الكورى ال العالم من للسففففففل ت الرت يم  ما ي ففففففي   ن صعا ال

 رل  ال انر فففففااياه ال فففففع د واليول المترمة م اووه احركارية وةفففففي

الخام يالتاو والر  تسفففففففعى تلك ال فففففففرياه للسفففففففي رل  لي او يما  للم اا

ترم ا ال مترماه صعا تلك ال ففرياه من م اا مسففووة لومراض ولكت ا 

 119وال ةويا الرصح تسر ين ص يال الو ر

 

 

 

                                         
 اريخ  اا " ا وا من الرمرصة افكملي ية" والمت    صرلك م التا ال كرييل الأنرام صعت اكد ال ذ  119
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 دراسة العلمية للسلوك التنظيميمجالات ال
  يم  إلل مماوه ثيثة ن  :لمية للسل ت الرتترم  الي اةة الع

 أولاً : محددات السلوك
ير نة   م السففففففففل ت الرت يم   ال معر ة اةففففففففواص  واوا ع  الم يراه 

الر  حرير  ووك ر و لنا ي ففففففففوح من الم م الو ت ال م يااه السففففففففل ت 

  تمعا الأ عال الرت يمية ام  ال مل  وة و  اما ك فففففففأت  والأةفففففففواد الر

لسففففففل ت و والرسففففففالل الأةففففففاةفففففف  نتا ييو  ح ل  ملية إثا ل ا وم ففففففانيل

Arousal  ففالعلم يريففي اةففففففففرك فففففففففاا الم يراه Stimuli   الر  ت رت  ضفففففففف

 او و يسرمي و Respondالرت يم لك  ير راو ياعاو يسرمي  

 ثانياً : كيفية نشكل السلوك
ت و ولكن الأنم الرعرا  ال  و يكا  اا كعرا اةففففففففوفاد السففففففففل ت وم يرا

يفة ت ففففففففكلف  واتخاذه كم فال معيتفال من صين الأكمفاا السففففففففل يية الوييلة ييا

مراحة للإكسففاا ال ال م نةو لنا يك ا الممال ال ا ل للو ت ال السففل ت ال

الرت يم  ن  م اولة الرعرا  ال يية يرك ا السففففففففل ت ويرول   نوا اا 

  تم ا الماك Formationرويى ال ال فففففففف  ل ال انرل و و ملية الركّ ا ننه ي

الي اةفففففة السفففففل يية حيت ترم ال الننن افكسفففففا ل وترم ا ال  الأصفففففع  ال

 ففيا من العمليففاه الففننتيففة المسففففففففرررل الر  يسففففففففر يففا م فففففففففانففيت فا او 

ميح ر فففاو ومن ثم وصفففي للوفففاحفففت من او رمفففاا  ال صعا الأةفففففففففففاليففف  

  تسمح ل  صي اةر ا ونياة ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففاو وتكمن خ   ل ننه المر   ل الر

ل ا اةففة السففل ت الرت يم  ال اك ا تسففعى للو ت  ن الأةففاا المرحلة ا 

صالسففففففففل ت الم رما اوا الم  فففففففف    ال نل يمكن او رماا  لي  للرتوص 

اكر ا  لر      عاو ومن ثم تك ا الع ان  وخيمة ال حالة اوةففففففففريول 

رت   لي  من نرا اه إاارية اير مور لو وصالعكس حال الخاطئ وما ني ير

ي ر انة صما  الرتوصصففففففيحير  يك ا انة اوةففففففريول و  صالسففففففل ت الم رما ا
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يسففففففمح للإاا ل اا ترخن من افكراواه والأةففففففالي  ما ي  ر ل ا ال ي ل  ال 

السفففففي رل  لي  والر كم ال مسفففففا ه ا رمااال  ال الا م المسفففففول لأةفففففواص  

 ت  ل من ا اةة   اما إثا ت  ال المرحلة الساص ة و واوا ع  النل

 أنماط السلوكثالثاً: أشكال و

ويخرص الممففال ال ففالففت ال ا اةففففففففففاه السففففففففل ت الرت يم  صففالو ففت  ن 

ا فففففففكال واكماا ووةفففففففا ا الرعوير  ن السفففففففل ت ال  ملية ت ليا الأكماا 

 السل يية الم انيل وت تية السل ت واةرتراث العيناه المت  ية صين

الأكمففاا المخرلاففة من كففاحيففة والعينففاه صين تلففك الأكمففاا ومسففففففففووففات ففا 

 صال روا الم ي ة ص ا من كاحية اخرى و و

ومن ثم يك ا مرخن ال را  ال م نة يسففففففففمح ل  صالر ففففففففرا من اكا ا م 

اكماا السففففففففل يية افيماصية او ونة او معالمة اكماا السففففففففل ت الرت يم  

السففففففففي رل  ال السففففففففل ت وتوين ميى او مراصعة آثا  م اووه  السففففففففلويةو

ال إحياي الر يراه المسفففففر ي ة ال  عالية افكراواه والأةفففففالي  المروعة 

  وةل ت الأ راا او المما اه المعتية 

وييحق اكتا ا رميكا ال ت ييي مماوه ا اةففففففة السففففففل ت الرت يم  ال يي 

  ال مت ل الت م و 

  فالمجال الأول

ون  ا اةفففففففففففة الم يراه او الم ففففيااه السففففففففل ييففففة يخرص صففففالمففففيخيه 

Behavioral inputs وت يم ال ك ام السل ت الر 

  أما المجال الثاني

او  Activitiesالنل يي ا  ملية تك ين السففل ت يرعاال مد  كرل الأك فف ة 

 ال ما  م الت امو  Processesالعملياه 
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  المجال الثالثو

اكمفففاا السففففففففل ت الم ففففففففففانفففيل ون   وفففا ل  ن مخركفففاه الت فففام يفففي ا 

Behavioral Outputs و 

 السلوك التنظيمي نظام مفتوح 
نيحة ك ام مار ح تت ول  لي  يا  ت الرت يم  ال    السففففففففليمكن ت فففففففف

 120خ ا ص وصااه تلك الت م و وصنلك يت سم ك ام السل ت الرت يم 

 إلل اكماو   يسية ثيثة ن  :

 المدخلات السلوكيـــة: 
 الأولية واوكرما ية والرت يمية و Stimuliون  الم يراه 

 العمليات السلوكيــــة:
راه وت يئ الت ام وتخاذ لم ية الر  ترعاما مد اون  الأك  ة الننتي

 نرا ات  السل ييةو

 المخرجات السلوكية: 

الر  ت ي   ن ك ام السل ت الرت يم  ال  Responsesون  اوةرماصاه 

 م اك ة الم يراه و

 Feed backينلك يرضفمن ك ام السفل ت الرت يم   كرل " إ كاا الأثففففففففففففففففففففر" 

 يية المتار صالتسففففوة للمخركاه السففففل ون    ال المعل ماه  ن  ا  عا

إلل ك ام السففففففففل ت الرت يم  وتأثير تلك المعل ماه ال إ اال ت ففففففففكيا 

 الميخيه والعملياه السل يية و

وكسفففففر يد تم يا ك ام السفففففل ت الرت يم  ص ففففف  ل او فففففح إذا تأملتا معال 

 ام صأكما   المخرلاة:ال كا الرالل النل يعرض كم ذكال لنلك الت 

 

                                         
كسرخيم تعوير " ك ام السل ت الرت يم " لليولة  ال الارا ال الرت يم النل ياكر ويرا   ك ن  120

 الت ام المار ح" و ل الم انة المخرلاة و ل مت مية "وير را ا 
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  استقبال المعلوماتخلات و. المد1

إا ال كا الرالل ييلتا  ال خاصة نامة لت ام السل ت الرت يم  ون  اا 

حرية الت ام يل ا تر نة  ال و وا الميخيه واةفففر وال المعل ماهو ون  

يماثا ال ذلك يا الت م الأخرىو وحين ترأما ك ام السففففففففل ت الرت يم  

اه مخرلاففة والمرول  ل ال ريففة السففففففففل ييففة المرم لففة ال  مليففكمففي اا ال 

ية  ال  ففففففكا اةففففففرماصاه م يال تويا  تي اةففففففر ا ت ا صرأثير م يراه الت ا

ت فففففففا إلل الت ام ال  فففففففكا معل ماه ترخن  م زال واكماا مرعيال و وحين 

ت فففففففا المعل ماه إلل مريم افحسفففففففاا ال ك ام السفففففففل ت الرت يم  يرم 

و ون  الر  تر لل Sensationيعور  ت  صعملية ال ففففففففع   اةففففففففر وال ا ون  ما 

إ ةفففففففففال ا ال صفففففففف  ل كيييل إلل مت  ة الرعاما مع ا  ففففففففمن ممم  ة 

 العملياه الننتية المخرلاةو

وال  فففف و التم ذث ال ال ففففكا الرالل   ا حرية ك ام السففففل ت الرت يم    

من تت فففففففففأ وتر    صرأثير الميخيه او الم يراهو ون   وا ل  ن ا ففففففففكال 

يو ص  و لسففففففففل ت الرت يم  من المتار الم المعل ماه تري ل  ال ك ام ا

يما يسففففففففر ففففففففعرنا من تك يت  الياخال ذات و وك  فففففففففي صرعوير المعل ماه 

Information  يا المصثراه والرم ز واليووه وافي اواه الر  تعكس لت ام

 ا السفففففففل ت الرت يم  الأو فففففففاا وال روا والأك او الم ي ة ص  وما يعرري

إا ك ففام  اتيففة ومففا ي را  لي ففا من ت ييرومن ت ير وت   و واو ففففففففففا فف  الففن

السففففل ت الرت يم  إذ ي كي ال متار يضففففم ك مال ةففففل يية او مااية اخرىو 

  ك  يراا ا مد تلك الت مو ويرم الراا ا كم يال من خيل اةففففففففر وال ك ام 

ا السففففففففل ت الرت يم  للمعل مففاه  ن تلففك الت م الأخرى من كففاحيففةو يمفف

ا سفففففففل ت الرت يم  ف فففففففا اه مت  تم ير  ل  ن طريل إ ةفففففففال ك ام ال

 معل ماه تسر ول ا الت م الأخرى صيو نا و
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  مار ح ك ام الرت يم  السل ت 2  نم  كا

 مصادر المعلومات الواردة إلى نظام السلوك التنظيمي
المعل ماه يمكن يسفففففففر وا ك ام السفففففففل ت الرت يم  اكماطال مخرلاة من 

 ا يال :ت تية م اا نا  يم

معل ماه صفففففففففاا ل  ن ك م ةففففففففل يية اخرى ا ا راا وكما اه و ون   •

تم ا ا عال وت ففففففر اه واكماا ةففففففل ت الو ففففففر الآخرين النين يرعاما 

 مع م  ض  الرت يم ة او ص كا موا ر او اير موا ر 
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 المعل ماه

  إنتـــــاج

 المعلومات

 راراتقاتخاذ  تفكير إدراك،

 

 التعامل مع المعلومات

 استقبال

 المعلومات

 ] الشعور [

 التصرف

 الفعلي

 

 المخرجات المدخلات

 المثيرات

 إرجاع الأثــــــــــر
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د معل ماه صفففففففففاا ل  ن ك م اكرما ية وث ا ية تعور  ن نيم الممرم •

ل كم  ال السففففففففل تو ويعرور الفففيين وحفففاوتففف  المعر يفففة ومعفففاييره ال ا

لع يفيل الفييتيفة من انم الت م اوكرما يفة ذاه الرفأثير ال السففففففففل ت وا

الرت يم  ا والسففففففل ت افكسففففففا ل  امة و يما يك ا للت م السففففففياةففففففية 

 واونر ااية تأثيرات ا العمي ة ال ت كيا السل ت الرت يم  وت   هو

و ومت ففا اصفففففففف اه اا ل  ن ك م مففاايففة تعيش ال المتففارمعل مففاه صففففففففف •

ا ةو وةر ة ال  ا اهو واحمام الموا ل وا تاا ات ا السيا اه واناه الس

وحرية الآوه وونع ا إلل اير ذلك من اف فففففا اه والرم ز ال فففففاا ل  ن 

آوا الت  ياه من الت م المااية الر  يعاي فففففف ا  ضفففففف  الرت يم ال يا 

 ى ويم ا او يسرايي مت ا صي كة او اخرل  ة من حيات  ويسرخ

يال فففففففمس وال مر والرياح  Naturalمعل ماه صفففففففاا ل  ن ك م طويعية  •

والو ا  والأك ا  والم ي اه وايرنا من  تاصر ال ويعة وما ي ي   ت ا 

 من اص اه وحرياه ومص راه مخرلاة و

الرت يم  والم فففففي  الأخير للمعل ماه الر  يسفففففر ول ا ك ام السفففففل ت  •

حرية اكماو الت ام وتاا يت ا معال ن  الت ام ذات  واكماله المخرلاةو إا 

ا ا وال اناه المراحة للت امو ومن ثم ت ففففففففي   ن تلك تسففففففففر لك الم 

ال رية مص ففففففففراه ا معل ماه   ت ك  الت ام لضففففففففرو ل تيصير طاناه 

ين كفييفيل و يفنلفك  ف ا ال رية صين اكماو الت ام إذ تتر   إلل كفاتج مع

لل  ففففرو ل العما من   ك  ي ففففاح  ذلك التاتج مص ففففراه تتو  الت ام إ

 ي  واكا الرعوير  ت  او الر را  

 وسائل استقبال المعلومات 
إا المعل ماه او الم يراه و نيمة ل ا إذا لم يسففففففففر ول ا ك ام السففففففففل ت 

الرت يم  ومن ثم  ففف ا ااواه اةففففففففر وفففال تلفففك المعل مفففاه تم فففا  يتفففا 

يال ال ت فففففففف كيا السففففففففل ت الرت يم  و وترريم  ملية اةففففففففر وال اةفففففففففاةفففففففف

وةر وفففال ال سففففففف  معل ماه ال  يا من الأ ضاو والأك مل ن  ا ضاو اال
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Sense Receptors  وتخرص صاةففففففر وال المعل ماه  ن الر ييراه ال المتار

الم يو صعضفففففففف  الرت يم او ال حالر  الناتية وإ اال إ ةفففففففففال ا ال صفففففففف  ل 

 مل الر ليا والرعاما مد تلك المعل ماه:مر   ل إلل اك 

  Vision البصــر
إا كاكوال يويرال من المعل ماه الر  يسر ول ا ك ام السل ت الرت يم  يرم 

من خيل حاةفففة افص فففا و  العين  وا ل  ن ك از ااية الينة والرع يي " إا 

ل مرعيال اير ال كا الر لييل النل كعر ي ص   " افص ا   ملية تأخن ا كاو

 لية  ففففففعلة   ا ث اد  و وال ال روا العااية تسففففففر يد  ين افكسففففففاا 121

من الو صففة  ال صعي   16 /1مييلو يما يمكت ا  لية ةففلك ن ره  50 ال صعي 

ف   و122ك ة ميا  ف ف و نف ف  ل  فففف ف  صفففف والم ير النل ترم  لير  ال الت اية  فففف

 ففففففففف  ال  ي يفففففففففة اكعكففففففففففففاا ل انفففففففففة ي ر وم تاطيسيةو وو تسر يد  ين 

عكاةففففاه ال ففففاا ل إلي او صا ن  تسففففر وا افكسففففاا اةففففر وال يا تلك اوك

"    و كموال من تلك ال انة الر  تتر ا ال  ففففكا م كاه مروايتة الأط ال

ويمر الض و العاصر إلل العين صأي ر من وةو نوا اا ي ا إلل خييا افص ا  

ال الممو الخلا  لل وكيةو  الض و يعور ال ركية  الرم ية الأمام  للعين 

و تي  123ل الرم ية الخلا  ا الكوير ال العين "  العيةفففففففففة ثم ي فففففففففا إل 

  ية  ملياه وصففففف ل الضففففف و إلل خييا افص فففففا  " ت  م ال ننه الخييا الضففففف

ييماوية تتر   ص  ةففال كرا م ا ص ففكا إ ففا اه ي رصا ية ال اتماه معايس 

وترركم  ملية افص ففففا  ال الت اية ااخا الم از ال سفففف  و  124وتماه الضفففف و 

                                         
" مملة  الم الاكر ه المملي فففففففففففف صعا آليات  العضففف ية والتاسفففية  مر م مي كورين " افص فففا    121

ير صر  و 206   1974و ك  مور و ايسمور  الخامس ف العيا ال الت ف ا

122  Kolasa, Op.Cit., p. 155 . 

 و 216و    مر م مي كورين و مركد ةاصل   123

 و 216لمركد الساصل و    مر م مي كورين و ا  124
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ا يففة  م يففة يا م ففا الففيمففاغ الففنل و يا م ةفففففففف ى ل ففة إلل  فففففففف تففاه ي رصفف

 الك رصاو و

تأما م  ففف ا افص فففا  ميى ومن الع اما ال امة الر  تمي  ا اةفففر ا  تي 

ني ل  يةففففة العين  ال ت يير  ففففكل ا لررتاةفففف  مد ك ا الم ير الضفففف لل و 

ويترج  ن ننه ال ي ل انة اةففففففر وال العين للمر ياهو يما كر ند اا يصال 

 يةففففة العين إلل ت فففف ي  ال فففف  ل المر يةو من كاحية اخرى تعرور  اكضففففواا

مية إذ ت يا ال ي الأا ل ا كة حسفففاةفففية العين  ال مسفففر ى صال  من الأن

من الضفففففففف و الففنل يمكن  ليرفف و وال ففي ل  ال تمييم الاروق الففيني ففة صين 

 فففففف وين و وينلك ت يا ني ل العين  ال الركية مد حاوه ك ص الضفففففف و 

يما اا حسففففففففاةففففففففية العين صالتسففففففففوة لول اا تلع  او ال نامال ال اافويم و 

مااية ال حاوه الضفف و  ففييي  ملية افص ففا  حيت إا الأل اا كميعال تويو  

اوكخااض و ينلك   ا الأل اا تمااا و فف حال او  رامة ص سفف  ا كة الضفف و 

ا و وك رال لأنمية الأل اا   ي اةر ر العرا  ال اةرخيام صعض ا لت ا معا

إلل ك ام السففففففففل ت الرت يم و  الل ا الأحمر م يل يت ا  مم افي او صالخ ر 

 ماا وصيتما يعت  الل ا الأخضر الأ

وترلخص ني ل افص ففففا  ص ففففكا  ام  تي افكسففففاا ا ون  م  ففففلة لرريي  

العين ويااول الأك مل المخرلاة ص ا   يما يسففففففففمى ال ي ل افص فففففففارية ون  

اروق اليني ة صين الم يراه وت اا صم ياا ني ل افكسفففففففففاا  ال تمييم ال

 وففا ل  ن خري ففة ت ر ل حرو ففال من احمففام مخرلاففة يم ففا صعضفففففففف ففا مففا 

سففر يد افكسففاا العاال  لير   ال صعي معينو وتتسفف  ال ي ل افص ففارية ي

 20/20لو ففخا  المخرلاين  ال ننه ال ي ل المر ةفف ة ا م يل الم ياا 

ل ر يد  لية ما يراه افكسفففاا العاايعت  اا ال فففخص م  فففد اوخروا  يسففف

 يعت  اا ننا  20/200نيمال من كاس الوعيو اما الم ياا  20 ال مسا ة 

نيم   200نيمال ما يراه افكساا العاال  ال صعي  20ال خص يرى من صعي 

 و
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  Auditionالسمــع 
يم ا السففمد وةففيلة ثاكية يسففر وا ص ا افكسفاااك ام السففل ت الرت يم   

الخا كيةو وو ت ا انمية السففففمد  ن  ملية افص ففففا و صا إك  ي يي  الم يراه

ال ي ير من الم انة الر  و تر  ر  ي ففا ال روا المتففاةففففففففوففة ال الأنميففة 

ل  فف و للإص ففا  السففليم و وترم  ملية السففمد صسففو  الر ييراه المااية ا 

ال  او التاتمة  ن انرماز الأكسام  يتر ا ال  ه ال  كا م كاه تسر ير 

 الأذا وتمعا ك ام السل ت الرت يم  ناصيل وةر وال  و

وال يل  Frequencyوترميم الم يراه ال  تية ص يثة خ ا ص ن  الرنصند 

Intensity  والرع ييComplexityاه و وت ير خاصية الرنصند للرواين ال الم ك

اما ال يل او ال  ل  Cycle/secondال  تيةو وت اا صم ياا ةيكا / ثاكية 

ك تر فففة الأصففف اه المسفففم  ة صي كاه   ا كة  ففف و ال ففف هو وينل  

من الرع ي إذ اك  يتي  ال ال يال ال  ي ية اا يسففمد صفف تال من ك مة واحيل 

ل   نا و ي يي إو ال معما الرما دو صا  اال ك ن كسفففففمد اصففففف اتا مع ي

مريوفة من ك مفاه مخرلافةو ومن الم م ميح فة اا ال ففففففففافاه السفففففففففاص ة 

لخ ا ص المااية للم ير ال  تل و ولكن ما يسمع  افكساا لوص اه ن  ا

سففففففففل ت الرت يم   عيل  ن  امر مخرلة حيت ن  اما يسففففففففر ول  ك ام ال

يسفففففر وا اوكعكاةفففففاه التاسفففففية لرلك الخ فففففا ص الماايةو  النصنصة م يل 

او او تاااو يما تعاال ال  ل او  Pitchمن التاحية التاسية ما يسمى ي اصل ا 

 و Loudnessاصية كاسية ن  الضخامة ال يل خ

وت  م الأذا ص وياة ت  يا الضففف و الماال للم كاه ال ففف تية إلل تمرصة  

كاسفففففففية يسفففففففر ول ا افكسفففففففاا ويرعاما مع او وترم ننه العملية من خيل 

 Eardrumل الأذا لك  ترت م ص ولفففة الأذا  و   الم كفففاه ال فففففففف تيفففة نتفففا

اخلية ومن ثم تتر ا ال صفففففففف  ل ال ةفففففففف ى وتمر ص اةفففففففف ر ا إلل الأذا الي



230 
 

ومن ال ا فففففح اا للسفففففمد ووا ة حسفففففية  و125وية إلل اليماغكوضفففففاه   ففففف

واخرى كاسيةو  افكساا يسمد ما ييو  ح ل  يما يسمد كاس و لنلك   ا 

تسففففو  إز اكال كاسففففيال  حاوه  ففففعة السففففمد الر  ني ت ففففا إلل ال ففففمم

يم   ال اةر وال صاف ا ة إلل الر  ي  الماال ل ي ل ك ام السل ت الرت 

 الم يراه وصالرالل تخايا ني ت   ال اوةرماصة ل ا و

 الشــم والتــذوق 
وتترم  نفففاتفففاا ال ةففففففففيلرفففاا وةففففففففر وفففال الم يراه إلل ممم  فففة ال س 

ي ر  ملياه ل  الكيماول و وتعرور  ملية ال ففففم من ا افحسففففاا انة وتع ييا

 ضففاو ال س ال ففم  حيت ترم حيتما ت ير الرك يتاه الكيماوية ال ال  او ا

ل ال ففففم   ك  ال الأكة ليى افكسففففااو وييحق اك  حين ي راث إلل الرينيل ا 

يور من ال  اوو وترااوه حاةفففففة ال فففففم ليى  يعمي  ال اةفففففرت فففففاق يمية ا

اةففففر وال م يراه  ففففمية  الو ففففر المخرلاين ومن ثم تخرلة ني ات م  ال

 معيتة مما يصثر ال ا كة اةرماصر م لرلك الم يراه و

 مليففة الرففنوق     ترعلل صففاةففففففففر وففال المعل مففاه  ن كففاكفف  من  مففاا 

خ فففففففا ص المتار او  تاصفففففففره ون  تت سفففففففم إلل ال اوه الرالية ص سففففففف  

طويعة العتاصر م  د الرنوق  لكا  ت ر ا ضاو اةر وال حس  خاصة 

 معيتة ال اللساا وال لل : ص  ال متاطل

 تنوق العتاصر ال ل ل ا السكرية  -

 ففففم فففففففففييمة ال عففففتنوقل العتاصر   -

 تنوق العتاصر المال ففففففففففففة  -

 تنوق العتاصر المريففففففففففففففففرل  -

 

                                         
125 Davis, H. Excitation of auditory receptors. In Field et al., (eds.) Hand Book of 

Physiology. Vol. I. Washington, D.S. American Physiological Society, 1959, PP. 565 

– 584. 
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وصرام انمية ال فففففففم والرنوق إو اك  من اير المعروا  ال ةفففففففويا الرأيي 

يية ترم نففاتففاا العمليرففااو ويففا مففا ن  معروا ن  اا الم يراه تر  ل 

ضاو ال س ال م  والنوق لك  ترةا إلل صعملية ما إلل  م ز ص اة ة ا 

متاطل ت ليا المعل ماه والرعاما مع ا  فففففمن العملياه الننتية ومت ا 

 و 126ال ص  ل كوضاه لليماغ يرم ال     ا الر را او اوةرماصة تخرث

 اللمـــــــــــس 
ت ر ل طو ة الملي الر  ت    المسفففففم  ال ااواه وةفففففر وال معل ماه 

يراه ن  ال را ل  والوروال والضفففف و والألم و وتخرص  ن ك ا آخر من الم 

الم يراه و لملي صكا ك ا من تلك صعا ااواه اوةففففففففر وال ال سفففففففف  ال ا

وت ففففا انميففففة المعل مفففاه المرعل ففففة صرلففففك الم يراه يمففففيخيه ال ك م 

السل ت الرت يم  إو اك ا و تمال تم ا احي الم اا  الر  ير كا السل ت 

 كم يال توعال ل ا و

 حساس بمركز الإنسان وتوازنه لإا
وثمففة ك ا اخير من المعل مفاه يلعفف  او ال نففامففال ال الت م السففففففففل ييفة ن  

 ماه افكسففاا   ن مريمه صالتسففوة لو ففياو الأخرى ال المتار الم يوو معل

وننه المعل ماه ن  الر  ت  ر للإكسففاا افحسففاا صالر ازا او صاكعيام  و 

لمعل ماه ال الأذا الياخلية ون  و تر فففا وترمريم اك مل اةفففر وال ننه ا

عروا ومن الم Balanceصعملية السمدو ولكت ا تخرص صافحساا صالر ازا 

اا اخريل نفففنه الأاواه يصال إلل   فففياا ال ففففففففخص لر ازكفف  ون  حفففالففة 

مر ففففففففية   ففففففففا عةو يما اا اةففففففففر ا ل تلك الأاواه ص ففففففففكا زا ي يصال إلل 

 و افحساا صاليوا  يما ال اوا  الو ر

ينلك يسففر وا افكسففاا معل ماه  ن ميى تتاةففل حرياه واصعاا ا ضففاو 

 المسم المخرلاة و

                                         
126 Zotterman, Y. (ed.) Olfaction and Taste. Oxford : Pergemon Press, 1963, PP. 205-

213. 
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نمية وخ   ل  ملياه اةففر وال الم يراه الخا كية كخلص مما ةففول إلل ا

ص اةفف ة ا ضفففاو اوةفففر وال ال سففف  ال افكسفففاا و وترضفففح لتا ح ي ة نامة 

ه السففففففل يية  ن  اا اوةففففففرماصاه الر  ت ففففففي   ن ننا الت ام ا المخركا

تك ا  اال كريمة لركاما  يا يوير من تلك المعل ماه  ن الم يراهو إذ 

اه مرتاةفففففف ة ومرماكسففففففةو يلما ياكط اوةففففففرماصة يلما ياكط تلك المعل م

او ففففففففح وال اوتماه السففففففففليم و اما إذا تتانضففففففففط المعل ماه المسففففففففر ولة 

ا من ص اةفففففف ة ا ضففففففاو اةففففففر وال مخرلاةو  ا  تلك ال الة يعا ل افكسففففففا

يمففا ن  ال ففال حين ترى العين   ففففففففففا  Illusionا ففففففففكففال ال نم المخرلاففة 

 كريمة امر كمو مت ا ال الماوومسر يمة ال الأصا  ال اك ا م  ةة 

 التعامل مع المعلومات 
حين يسففففففففر وففففا ك ففففام السففففففففل ت الرت يم  المعل مففففاه  ن الم يراه 

يا والو ت المخرلاةو يرم ك ل ا إلل مت  ة مرخ فففففففف ففففففففة لمعالمر ا صالر ل

حرى يسففففففففرخرث الت ام مت ا اليووه والمعا ل الر  يعرمي  لي ا ال اخريا  

   ت ي   ت و اك اا اوةرماصاه الر

 

 

 

 

 

 

 دورة المعلومات

 ي  ففففففح ال ففففففكا السففففففاصل او ل المعل ماه ال الرت يم مما يروين مع  اا

صا و ممرا اةفففر وال الت ام للمعل ماه و يكا  فكراث اةفففرماصاه معيتةو 

صفي اا تخضففففففففد تلفك المعل ماه للر ليفا من كفاكف  اكماو مرخ فففففففف فففففففففة 

ل استقبا

 للمعلومات

تحليل 

 وبحث

 اجاستنت

معلومات 

 مختزنة

 استجابــة قرارات
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ر يد الر صفففففا إلل المعا ل ال  ي ية الر  تعكسففففف ا ننه المعل ماه و تسففففف

ويخرص الممو الأوةو من ك ام السل ت الرت يمفففففففففففففففففف  االيماغ افكسا ل  

العملياه الننتية المخرلاةو وك رال لأنمية ننا الم  فففففففف ا  سفففففففف ا  صرلك

ض ت فففففف  ال ةففففففريعال لرلك العملياه الآاو  ال اا كع ا إلي ا صرا ففففففيا كعر 

ي ر ال كمو تال من الكراد حين كرعرض صالر ليا لوك ففففف ة او العملياه ا 

 السل يية و

 . العمليات السلوكية2
المخر ففففففة صمعالمة المعل ماه وت ليل ا  يما ترريم العملياه السففففففل يية 

 يال:

 Perceptionالإدراك  •
تاسففففير المعل ماه ال ا ال لت ام السففففل ت الرت يم  وما م و   ن   ملية 

ير  ل  ت ا من تك ين الماانيم والر فف  اه  ن العالم الم يوو وتت  ل 

 ملية افا ات  ال  ملياه  ر ية يمري صعضفففف ا لي ففففما  ملية اةففففر وال 

الم يراه الر  ت ففيثتففا  ت ففاو صيتمففا تخرص  مليففاه  ر يففة اخرى صرت يم 

يرنا ال إ  ا  ا معاا وميل وه خاصفففففففةو ثم ت ففففففا وتاسفففففففتلك الم يراه 

 مليفففة افا ات إلل ذ وت فففا صرك ين مافففانيم  فففففففففففاملفففة و فففامفففة  ن الويحفففة 

الم ي ة صت ام السففففففففل ت الرت يم  والر يراه الر  ت را  لي ا وننا ما 

 ك لفل  ليفف  لافففق " المي ياه " و 

حيت    يةوافا ات  ملية  فففخ فففية ي فففع  إخضفففا  ا للم اييس الم  ففف

ترياخا ال الرأثير  لي ا  ملياه كاسية اخرى ياليا عية والرعلمو يما ترأثر 

يم  صال روا الم  ففففففف  ية الر  ت يو صت ام السفففففففل ت الرت يم   وصما ترا

 يفف  من معل مففاه وخوراه ةففففففففففاص ففةو يففنلففك  ففافا ات  مليففة مسففففففففرمرل 

يمة تخا  و اونا تاريخ ك ام السفففل ت الرت يم  يل  النل ي   ال رول ومررا

صففففففففففففففف  ل " تت يم  كرل " يس م ال ت ييي المعا ل الر  يسرخرك ا الت ام 

من المعل مففاه ال ا ال إليفف  و وممففا ي يففي ال انميففة افا ات ا توففاطفف  صكففا 
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م انر الت اا الننت  للإكساا ومن ثم تأثيره الموا ر واير الموا ر  ال 

 رلاة والمخاةرماصاه  ض  الرت يم واكماا ةل ي  ال الم انة 

وترضففففمن  ملية افا ات ووياة م مة يوا ففففرنا افكسففففاا صي كاه مخرلاة 

او الرع ففا والرففيصر والر   Thinkingمن الففينففة والم ففا ل ون   مليففة الراكير

ترتاول المي ياه صالرأما والرعمل ال  ففففففف و الخوراه والرما د السفففففففاص ة 

الر   Needsوفففاه والرا Goalsوالأنفففياا  Expectationsوال إطفففا  الر نعفففاه 

يسففففففففعى إلي ا ك ام السففففففففل ت الرت يم  و وتخرص  ملية الراكير صالي كة 

الأولل صم فففاولفففة الك ففففففففة  ن العينفففة صين المفففي يفففاه وتوين اوحرمفففاوه 

وة لويا ا السففففففففل ت المخرلاة المراحة لت ام  صالتسفففففففف والترا ج المر نعة 

ي ا و يما لة اةس تخر السل ت الرت يم  اةرماصة للم يراه الر  تم إا ا

ليى الأ راا المخرلاين وحرى ليى الارا كاسفف  ال  رراه مخرلاة  -الراكير

وإا ياا الر سففففففيم المت    ل ا يرانا   -او ين الرعاما مد نضففففففايا مروايتة

 او اةس خياليةو Rationalترخن احي كم ين إما اةس   ييل ومت  ية 

 التعلــــم  •
ل ماه الر  تعكس المعيسففففففففر وا ك ام السففففففففل ت الرت يم   يييال من 

الخوراه والرما د الر  يمر ص ا او تلك الر  مره صت م ةففففففففل يية اخرى و 

وترم  ملية إا ات تلك المعل ماه ويتر   ك ام السففففففففل ت الرت يم  إلل 

تا م معين ل او ومن ثم ني ي ر  إحياي ت يير ال اكماا اةفففففففرماصات  كريمة 

ي فففيي الرعلم و نلفففك للمافففانيم الر  اةففففففففر  و فففا من تلفففك الرمفففا دو وصففف

 ففالرعلم إذا ن  العمليففة الففننتيففة المسففففففففرمرل الر  يسففففففففر  ف  ص ففا ك ففام 

ص  وتما د الآخرين ويرركم ا ال  ففففففففكا اكماا  السففففففففل ت الرت يم  تمار

ةفففففففل يية كيييل و وترراصو  ملية الرعلم مد  ملية افا ات والراكيرو إذ اا 

صنرا  ت يير السففففففففل ت وصي اا يعرمي  ال تا م ةففففففففليم لل ة او الخورلو رمر

ينلك وصي اا يسففففففو   تيصر ال الآثا  التا فففففحة  ن اةففففففرمرا  ك ام السفففففل ت 
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الرت يم   ال كاس اكماا ةففففففففل ي  او الا ا ي الر  ي رما حال ت    ا 

 ت ييره لرلك الأكماا السل يية و

 تكوين الاتجاهات  •
حين ترممد ليى ك ام السففففففل ت الرت يم  معل ماه  ن م يراه خا كية 

     وترضففففففففح معا ل تلك المعل ماه وترخن  ففففففففكا مي ياه م يال اما وترك

كريمة  ملية افا ات و وحيت يسففففففففر يا الت ام ت  يل انياا و اواه ا

صرأثير  ملية اليا عية الر  ةففففففيرا ال ييت  ت ا صعي نليا و واخنال معيتة ا

و روففا  كرففا ج تعر فف   ال خوراه الآخرين وخوراتفف  الففناتيففة ال الم انة ال ا

لاة وما ترت   لي ا من   ا ي او مضفففففففففا  ونرا ه صر يير ةففففففففل ي  او لمخرا

فف  ا ون   ملية الرعلم و   ك  يميا إلل اتخاذ  ف اوةرمرا   ال ةل ي  ال الف

م انة ا يك اّ اتماناه  تماه تلك المي ياه و  المي ياه الر  يرى ك ام 

ة ل ا لتسففففففففوالسففففففففل ت الرت يم  اك ا معاوكة ل  ال ت  يل انيا   يرخن صا

م ناال إيماصيال يرسفففم صالرأييي وال و لو اما تلك المي ياه الر  و تسففف م ال 

ت  يل ك ام السففففففففل ت الرت يم  لأنيا    يرم اتخاذ م انة معااية او 

معا  ة حيال ا و وترااوه  ملية تك ين اوتماناه ال الت م السل يية من 

ك ين معر ياه لل تممرا اتخاذ م انة متارال حيال م  فففففففف  اه صنات ا إ

 و  ا ي مركاملة ومرراص ة ص أا نضايا وام   مر لة ومرياخلة و

وص ففففاة  امة تم ا تك ين اوتماناه إحيى العملياه ال ةففففي ة ا ففففأك ا  

 فففففففففأا الرعلم  الر  تر ةففففففففو المرحلفة صين إا ات المعل مفاه من كففاحيفة 

 واتخاذ نرا  ص أك ا من كاحية اخرى و 

 الدافعيـــة  •
اه الخففا كيففة إلل إحففياي حريففة ال ك ففام السففففففففل ت صال الم ير وصففي لك  ت

الرت يم  من اا تر ا ر ل فففنا الت فففام الراوفففة ال اوةففففففففرمفففاصفففةو صمعتى اا 

السفففل ت يرم  اا مال إلل ت  يل  اواه وانياا ك ام السفففل ت الرت يم  و 

وكسففففففففر يد تا م  ملية اليا عية إذا ا روركا اا ال يا اليا م والمسففففففففرمر 
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ال حالة من الر ازا التسفففففوية ال  ينر  صالمتار من الم ا  ة  للت ام ن  

كاحية وال ترييو  الناتل من كاحية اخرى و وحيت يرعرض الت ام لم يراه 

خا كية اصاف فففا ة إلل م فففاا  افثا ل الناتية    ك  يعا ل من حاوه مروايتة 

لر  يل  ننه  رصففففففففال  من اخريل الر ازا و ويي ت الت ام ال حاوه اوخريل

يور من إكماز ال ر ازا مرل اخرى  تي مسر ياه ا ال من اف واا وا كاه ا

انيا  و يما يي ت ال حاوه اخرى مخاطر ت رم  ففففففففرو ل الرتازل  ن ني  

من اف ففففففففواا ال الل والرضفففففففف ية ص ي  من افكمازاه الر  ةففففففففول ت  ي  ا 

ن   ا الففيا عيففةوذلففك ي من وةففففففففرعففااتفف  لر ازكفف  الما  ال و وصففنلففك  فف 

ة الننتية المسفففرمرل الر  ي يا ص ا ك ام السفففل ت الرت يم   اوات  العملي

ل إلل اخريا اه  وحاكات  ويسفرخيم ا ال ت كي  صا ل العملياه الننتية وصف و

متاةففوة لأكماا السففل ت الممكتة و  وتك ا اليا عية صنلك  ملية مسففا يل 

إذ ية مرميال هو ون   لمال ت كي  السففففل ت وت ييي ا كة ن ت  واةففففرمرا  

اا حفففاوه اخريل الر ازا مركر ل ومرمفففيال ومن ثم تت ففففففففففأ اا مفففال  ر  

للت ام ويرسفففففاد  اواه ومسفففففر ياه إ فففففواا ا ال و يما ت ياه صاةفففففرمرا  

  ر  اخرى لل رماا من صعا اف واا النل ت  ل  عيل و

 وتعتمد عملية الدافعية على نوعين رئيسيين من المثيرات : 

 جيةيرات الخارالمث •

الر  تعكس لت ام السفففففل ت الرت يم  الار  المراحة ال المتار ف فففففواا 

ا ال او كييي وصالرالل ترك ا اوا د إيماصية ت ك  السففل ت كاحية ال  فف ل 

 ال تلفك الار و او تعكس احرمفاوه ال رمفاا والمخاطر ومن ثم ترك ا 

 اوا د ةالوة تسر يا تمت  تلك المخاطر و 

 ذاتيةالمثيرات ال •

ثراه وافي اواه ال ففففففففاا ل  ن الت ام ذات  والر  تعكس حاوه المص ون  

 ك ص اف واا  او زيااات و وصالرالل تس م ال  ملية تك ين اليوا د و
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 اتخاذ القرارات •
ترول   المعل ماه ال ا ال لت ام السل ت الرت يم   ن الم يراه الخا كية 

اوخريا اهو ونتا صعي ت ليل ا وا اةفففففر ا ال  فففففكا ممم  ة من الويا ا او 

توففيا العمليففة الففننتيففة الأخيرل والم مففة ون  اا يخرففا  الت ففام احففي تلففك 

ى من كا ةل ت او اةرماصة يسعالويا ا ا او صعض ا  لك  يرركم  ال  

خيل ا إلل ت  يل انيا  و وتمر  ملية اتخاذ ال را اه  اال صعيل مراحا ال 

ن ال  ا ي والمعايير الر  ذات ا ويسففرخيم ك ام السففل ت الرت يم   ياال م

 يسرتي إلي ا ال اتخاذ نرا ه و

وترااوه  ملية اتخاذ ال را اه ال صع صر ا توعال لرعيا الويا ا الم روحة   

تياخا الع اما والمر يراه المراا لة ال الم نةو وصتاو  ليخريا  وص س 

 ال ذلك ةتمي حاوه  ي ا  ي ا ك ام السل ت الرت يم  إلل نرا  ةريد 

وترم اوةفففرماصة ال ونط ن فففير كسفففويال ني يويو احياكال ويأك   ا  عا تل الل 

يففة الر  ا رمففينففا ك ففام او آلل للم ير الخففا ك  و تلففك ن  ال را اه الروتيت

لسففففففففل ت الرت يم  واخرور كرا م ا ووكينا صفففففففففال   ومن ثم يميا إلل ا

فففروا ا كيحق نتا اثر  ملية  ف و ونتات  127الرعلم  تكرا نا يلمففا ت يفففأه ال ف

حاوه اخرى ي  ل  ي ا ال نط النل يسففففففر رن  ك ام السففففففل ت الرت يم  

ال ال صفففف ل إلل نرا  حيت تك ا الم ففففكلة م  ففففد الو ت كيييل ال ك   ا 

لم يففألا ففا الت ففام صعففيو او حيففت ترتاد ا كففة تع يففينففا وترعففيا الع امففا 

اةففففففففوففاد  الففياخلففة ال ت ففففففففكيل ففاو يمففا نففي تك ا المعل مففاه المرففاحففة  ن

 م كلة و تاصرنا وما يررت   لي ا نليلة او اير مصييلو ال

 

 

                                         
 ل الا ا الساااوملية الرعلم وآثا نا السل يية ا ةتع ا إلل تا يا    127
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وي فففففف   ال ففففففكا الرالل ممم  ة العملياه السففففففل يية ال تاا ل ا من اكا 

 إكراث السل ت الرت يم :
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  . المخرجــــــــــــات3

ا الم  ففففلة الت ا ية لسففففلسففففلة العملياه السففففل يية ن  اكماا السففففل ت إ

 لم انيل او الواطتة والر  ت ما ما يال:ا

  Actionsالأفعــــــال  •
ما ي فففففففي   ن ك ام السفففففففل ت الرت يم  من ت فففففففر اه يالعماو ون  يا 

الكيمو الكراصةو ال راول و اللع  و الويد و ال راو إلل آخر ما يمكن ت   ه من 

ن اك ففف ةو وتر ل  الأ عال  اال اا يونل ك ام السفففل ت الرت يم  ني ال م

الم ي او ال انة وترويى ال  ففففففففكا حرياه مروايتة يسففففففففر رق ااالنا ونرال 

 رلة ص س  اتماناه تلك ال رياه وميى صساطر ا او تع ينا ويخ

 Interactionالتفاعــل  •
ويرمم الراا ا إلل اوت اوه الر  ترم صين  ض  الرت يم وايره من الأ راا 

إذا ياا ك ام السففففففففل ت  Actionوني كعور  ن الراا ا صأك  ك ا من الاعا 

ن  ال ال حين ي فففي  الرت يم  م  فففد الي اةفففة ن  الواائ صاوت فففال يما 

الميير نرا ا صرعييا ك ام العما م يلو وني يك ا الراا ا ن  ك ا من  ا 

وذلك حين يسففففراسففففر المرلوةفففف ا  ن مانية ال را و ومن  Reactionالاعا 

ك ا ةفففففلسفففففلة مرراصعة من ثم   كتا كسفففففر يد اا ك فففففة  ملياه الراا ا صأ

 اة والأ عال و اوا الأ عال صين الت م السل يية المخرل

  Sentimentsالمشاعـــــر  •
والم ففففففففففففا ر ن  الرعوير  ن الع اطة الر  تتم  ال ك ففففام السففففففففل ت  

ي  ال الراا يه مد الآخرينو  الرت يم  اثتاو مما ةففففففففر  لو عال وا ففففففففررا

نيففة وال  ففة وافيمففاا وايرنففا ومن م ففا نففنه الم فففففففففا ر ام   ال فف  والكرا

ل والراا يه الر  ت ففي   ن والر   تسفف م ال تأييي او إ ففعاا آثا  الأ عا

ك ففام السففففففففل ت الرت يم  و يففنلففك  فف ا لو عففال والراففا يه تففأثرنففا ن  

 المخركاه السل يية:ت اصك وي  ح ال كا الرالل الأخرى  ال الم ا ر و 
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 العلاقة بين المخرجات السلوكية

والآا صعي متان ففففرتا لأكماو ك ام السففففل ت الرت يم  ال يثة صاخر ففففا  وصي 

من اةففففففففركمففال ت ليففا الففيو ل السففففففففل ييففة صففأا كففأخففن ال او روففا  اا ك ففام 

السففل ت الرت يم  يعما  ال ت سفف  كرا ج السففل ت و اوا ا عال ا ليى 

الت م السففففففففل يية الأخرى ال المتار الم يو وذلك  ن طريل ما يسففففففففمى 

وترم ننه العملية ال صفففففففف  ل معل ماه  Feed backة " إ كاا الأثر " يصعمل

كيييل ت ا إلل ك ام السل ت الرت يم  صال رق الساصل  رح ا و وتس م 

ننه المعل ماه ال إثا ل  ملياه ةففففففففل يية كيييل ني تسففففففففار  ن تأييي 

 المخركاه او ت ييرنا و

رى الآا اك  يرخن حوخيصة ما ت صلتا إلي  من ت ليلتا للسل ت الرت يم  

كم ذث الت ام المار ح المرعاما مد المتار والمراا ا مع  و يما تت ول 

  لي  كميد اوةرتراكاه المسرميل من  كرل الت ام و

 تحليل محددات السلوك التنظيمي
إا السففل ت الرت يم  وانرل ترميم صالرع يي والر ففاصك حيت يراا ا  يا 

وت ييي اتمانات  ومياهو  Arousalسففففففففل ت من الع اما المخرلاة ال إثا ل ال

 ففالسففففففففل ت إذا ليس كريمففة لعففامففا م ففيا صففا ترعففاوا ممم  ففاه من 

الع اما  ال ت كيل  وت ييي التمو النل يأخنه و  ونتات ثيي ممم  اه 

من الع اما الر  تصثر  ال السفففل ت الرت يم  يمي  صتا ا اةفففر ا    يسفففية

صين يفففا مت فففا وصين السففففففففل ت والرعرا  ال طويعفففة العينفففاه ال ويايففة 

 الرت يم  ت وي ال للمت ج العلم  ال ا اةة السل تو

 

 

 

 

 

 

 

 الأفعــــال

 التفاعــــلات المشاعــــر
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 عوامل فردية المجموعة الأولى؛

و  اطا   الارا Motivesواوا د  Cognitionن    اما  راية ترعلل صراكير 

Emotions  و ومن ثم يك ا السل ت الرت يم   كريمة كم ية لرلك الع اما

 ل  خ ية الارا واكماا ةل ي والاراية الر  ترول   ا 

 عوامل اجتماعيةالمجموعة الثانية؛ 
 اما الرأثير اوكرما   التا حة من تعرض الارا لعيناه اكرما ية  ن  

مرعيال حيت و يعيش صمعمل  ن التاا صا ن  ال ت اصا مسرمر مد 

آخرين صي كاه مخرلاة ف واا العييي من  اوات  الر  و يسر يد ال   ل 

متاراالو لنا كمي كاكوال من ةل ي  يرأثر  صالم يااه اوكرما ية   لي ا

 وInteractionتا حة من الراا ا صيت  وصين ايره من الأ راا وال

 عوامل حضاريةالمجموعة الثالثة؛ 
ن  الع اما ال ضارية وال  ا ية العامة الر  يرأثر ص ا الارا كريمة ي ك  

م يال تس م ال ت كيا ةل ي   ي يا ال ممرمد يوير ويترم  إلل حضا ل

 للسلففف توصما ي يد  ي ا من ث ا اه ون ا ي 

من نتا   ا ا اةففرتا للسففل ت الرت يم  ةفف ا تسففير  ال ذلك افطا  ال 

ةفففتويا من مسفففر ى الارا صي اةفففة ال اكاه والأ كا  الاراية ثم كرى يية 

 راا تر ففففففكا تلك ال اكاه والأ كا  من خيل تاا ا الارا مد ايره من الأ

لم ففففا ر ثم كت لل من ننا المسفففففر ى لي اةففففة يية تر    المعر ياه وا

الاراية وتأخن  ففكا اتماناه م يال تصثر  ال السففل تو وصعي ذلك ك ففا 

ية  ال  إلل ا اةفففففففففة الارا ال الممرمد وتفأثير ال  فا فة والع امفا ال ضفففففففففار

 ةل ي  و
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 المحددات الفردية للسلوك التنظيمي 

 Cognitionالتفكيـــــر 
إا ت ففففففففر ففاه الارا وةففففففففل يفف  ن  كريمففة كم يففة لأ كففا هو والر ففففففففر ففاه 

ترأثر صأ كا  ال ففففخص ومعر يات   -الر ففففيي مت ا واير الر ففففيي  -الرت يمية

وت نعات  للمسر وا و وم ما يويو السل ت الرت يم  اريوال او اير مت    

و ويللميحق العاصرو إو اك  صالتسففففففوة للاراا او المما ة  م ففففففي  السففففففل ت ي

مت  يال وةففليمال وذلك  ال  فف و ا كا ه ووك اه ك ره و اا يا  را ي اول 

من خيل  ملياه الراكير اا يت ففففففففئ لتاسففففففففف   المال خاصفففففففففال حيت يرت  

الأ ففففففففيففاو والمعل مففاه والآ او ص ري ففة مخرلاففة  مففا ياعلفف  ايره ال االفف  

ه والأحياا و إا  ملياه الراكير و افا ات و الرخيا والراسففففففففير ن  م او 

يونل ا الارا ال ةفففففففويا   م العالم الم يو ص  وما ي كي ص  من ا كا  ونيم 

 ومعرياه ومر يراه و يناه إكساكية مخرلاة ومروايتةو

إا ك  فففة او تكفففاز ال ص  تفففا  ن م فففيااه السففففففففل ت الرت يم  ن    م  

ال ري ة الر  ياكر ص ا الارا  يما ي يو ص  من ام   وا رااو حيت كسفففر يد 

سفففففل ت الرت يم  كم يال ل  تمكتا من ت ييي المواائ الر  ت كم التاسفففففير 

 كم  وت    الأ كا  الاراية وتاا ل ا و

  Motivesالــــدوافع 
 ال الرام من اا ةففففل ت الارا ير يا توعال لأ كا ه وماانيم و ال توعال لما 

يعر ي وير ندو   ا ننا الراسففير ليس يا يال إذ اك  و ي  ففح لماذا ير ففرا 

را اصففففففففيلو إا السففففففففصال لماذا ير ففففففففرا الارا ن  ةففففففففصال  ن اليوا د و لاا

ترم ففا ال  Driving Forcesترخلص افكففاصفة ال اا الففيوا د ن  ن ى م ريففة 

الراواه وال اكاه الر  يريي افكسفففاا إ فففوا  او او الأم   الر  يريي تمتو ا 

وكرما   ا والوعي  ت ا و  عضفففففففف  الرت يم يريي ال  ل والتا ذو ويريي المريم
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الكويرو ينلك يخ فففففى او ففففف  اا اوكرما   ويرا  ال تمت  يا ما ي يا 

 مريمه وامت  و

وصفاف فففففففففا ة إلل اا ت ليا الفيوا د ي فيا الراوفاه وال فاكفاه الر  ت ك   

السفففففففل تو   ك  ي يا الأنياا او الترا ج الر  يسفففففففعى الارا إلل ت  ي  ا و 

اوكرمفاو إلل ك فاصفة وصفنل ك فففففففففاا  لل فالراوفة ال ال  ل م يل نفي تفي د الارا إ

وا ح لل ص ل إلل م ند تت يم    يس  يريح ل  مما ةة ال  ل والتا ذو 

يمففا اا الراوففة ال ت  يل مريم اكرمففا    مرم ق نففي تففي د الارا إلل صففنل 

الم  ا لك  ي  فففففا  ال  ضففففف ية كاا اكرما   يوير وكرى ي ير من  كال 

كيية اوكرما ية الكورى واوكضمام الأالأ مال والمييرين يسع ا إلل   اةة 

 إلل الأحماد السياةية ص ية ت  يل انيا  م ال الرميم اوكرما  و

إا ا اةففة اليوا د ت يي ال و فف ح ال فف  ل الر  ك  ففا  لي ا من ا اةففة   

الأ كا  والماانيم الر  يعرت  ا الارا حيت تسففففففففا ي  ال ت  ففففففففيح ال  ى 

اتمان  ومياه و  السففففل ت يرواين ال ا اليا عة الم يرل للسففففل ت والر  ت ي

توعففففال ليخريا ال  Durationوالمففففيى  Intensityوال  ل  Directionاوتمففففاه 

 اليوا د ون ت او

  Attitudesالاتجاهــــات  
إا  ضففففف  الرت يم ير فففففرا ال الم انة المخرلاة ال م اولة للر  يل صين 

صخ فففا  ففف  ال  ا كا ه وم فففا ره المخرلاةو ينلك   ك  يسفففلك مسفففرر فففيال 

اوةرماصة للراا ا مد الأ راا الآخرين و تلك الم ا ر والأ كا  والخ ا ص 

ت ففففففففوح مد الركرا  امرال مت مال يرخن  ففففففففكا اتماناه م يال حيال صعا 

الأم   والم  فففففففف  اهو وصنلك   ك  ال يا حالة يرعرض  ي ا ال ففففففففخص 

ين صما رعلم اك ة مد م   ا ا او إكساا  ةول ل  الرعاما مع    ك  يس

ليي  من اتماناه م يال  تماه ننا الم  فففففففف ا ال اخريا  كمو السففففففففل ت 

يمففففط تلففففك اوتمففففانففففاه ال ذنن الارا و ويلمففففا ازااا  المي م و ويلمففففا ترا

اةفرر فااه ص ا وا رمااه  لي او   ا حاكر  إلل ص ت الم    اه وت ليل ا 
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الروتيتية و ممياال ت ا و ت وح ت ر ات  واكماا ةل ي  انرد إلل  التم ية

ا رمااال  ال الراكير السففففففففاصل  ي ا وما كرج  ت  من اتماناه حيال او ومن 

ثم   ا اوتماناه الر  ي مل ا الارا حيال م  فففففففف  اه او ا راا معيتين 

تمعا اوكر ام ال السففففل ت واوةفففر را  وال واه ال اةففففالي  الر ففففرا امرال 

 رال ميس  ال وامممكتال وصنلك   ا ال يال اوكرما ية ذات ا ت وح 

يما اا افكسففففاا يرأثر ال ت   ه وكم ه صالأ ففففخا  الآخرين النين ي ي  ا  

ص و ومن ثم ني يت ا  ت م اتمانات م ويرأثر صأةففففففاليو م ال الراكير ويروتى 

ما يعر يوك  من ماانيم و لسففففففففااهو ال اا اوتماناه الر  يك ك ا الارا 

 ففا مع م و  ففاتمففانففاه ا راا اففاترففأثر صففاتمففانففاه الأ راا الآخرين الففنين ير

الأةففففففففرلو الأصفففففففففيناوو الأنا د والميراا يل ا تسفففففففف م ال ت ففففففففكيا وت  ير 

اتماناه الارا و ننه ال حيل ال اوتماناه تعرور  ت رال من  تاصر ال  ا ة 

العامة لممم  اه من ا راا يعي فففففففف ا ال ممرمد معين ومت م العامل ا 

تمففانففاه م ففففففففرريففة تكّ ا مففا ا ال مت مففة معيتففة كرانم يميل ا إلل تك ين

و وو  ك اا كم  تلك  Organization Cultureيسمى ص  ا ففففففففففففففففففففففففة المت مففففففففففففففففة 

ال  ا ة العامة و يمتد من تك ين ث ا اه  ر ية حيت يعمي صعا الأ راا 

 إلل اوك راا  ن الخو ال  اال العام واولرمام ص  ا ة خاصة ص م و

امففيل و صففا إك ففا تخرلة وتر    وتتم  كفف ولكن اوتمففانففاه و تو ى ثففاصرففة او

صتم  افكسفففففففففاا وت   ه  كريفال واكرمفا يفال وم تيفال و  فالعفالم الم يو صفالارا 

ير ير وير   و والأ راا كميعفففال يميل ا إلل اوةففففففففرمفففاصفففة لرلفففك الر ييراه 

والر   اه صي كاه مرااوتة و و ملية اوةفففففرماصة لل روا المر يرل ةفففف او 

ةفففففف او انوا  لي ا الارا  ن ط ا ية واخريا  ام و  تمط صيسففففففر ام ص ففففففع صةو

ت ط  فف و  تم ا ت ييرا ال اتماناه الاراو وصنلك ت ففوح  ا اةففة  ملية 

ت يير اوتماناه امرال  ال كاك  يوير من الأنمية إذ ت  ر الأةففففففففس الر  

تسففففففففا ي افاا ل ال ت يير اتماناه العاملين تماه م  فففففففف  اه م مة م ا 

اه العلم والر تية وتخاية معا  فففر م ل او او يثاةفففرخيام الآوه ومسفففر 
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ت يير اتماناه المسففر لكين ال السفف ق تماه ةففلد معيتة وكعل م ي ول ا 

  ال  راو ةلد اخرى و 

  Personality Traitsخصائص الشخصية  
نتات م يا آخر يسففا ي  ال ت ففكيا السففل ت الرت يم  وت ييي ت ك ات  

ن  خ فففففا ص ال فففففخ فففففية  -وتماناه واصاف فففففا ة إلل الراكير واليوا د  -

افكسففففاكية او اكماا اةففففرماصة افكسففففاا ال م انة الراا ا مد الآخرين و إا 

الارا و يعيش صمعمل  ن التاا صا إك  اا ما  ضفففففففف  ال كما ة و ولنلك 

  ك  يسلك وير را اا ما ال إطا  اكرما   ويرم السل ت االوا ال  كا 

ملك  يا مت م من الخ ففففا ص المميمل ي تاا ا مد ا راا آخرين ال إطا  ما

الر  ت يا يياية اةفففففرماصر  وتاا ل  مد الأ راا الآخرين و تلك الخ ففففا ص 

ترك ا لففيى الارا ص كم ال  اثففة او صرففأثير ال ففففففففففي ففة او من خيل تمففارصفف  

وخورات  ال ففففخ ففففيةو و ال ننا الأةففففاا كمي احي الأ راا يعر ي اا التاا 

كراه مر ا ففال ال  ينففاتفف  مد التففاا ك كميعففال يضففففففففمروا لفف  العففياوو لففنلفف

ويسففاو ه ال ففك ال يا ات ففال ل  صالآخرين و و ال العكس ني يرعاما  را 

آخر مد التاا كميعال  ال اك م اصففففففففيناو مخل ففففففففين وص نا كراه ي وا  ال 

 الراا ا ص مأكيتة وصي تراا و

تلففك الخ ففففففففففا ص ال اوةففففففففرمففاصففة للآخرين تمففاثففا ال انمير ففا صففففففففاففاه   

يعرمي  لي ا  لم التاس العام و لم التاس  Personality Traitsال فففخ فففية 

العيك   فففففففففففففففففففففففففففففف  تاسير السل ت ال خ   و إا تلك الخ ا ص تسا ي 

 ال وصففففففة السففففففل ت اوكرما   للارا و  م ننا السففففففل ت وصالرالل     

 تسا ي  ال الرتوص صأ عال وت ر اه الارا و
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 مي المحددات الاجتماعية للسلوك التنظي
الممم  ة ال اكية من الع اما الم يال للسفففففل ت الرت يم  والمصثرل  ال 

ت ك ات  ن  المصثراه اوكرما ية التا ففحة من الويحة اوكرما ية الموا ففرل 

الر  يعيش  ي ا  ضفففففف  الرت يم و إا الارا يتال الممو الأيور من ونر  صين 

ل  ا لةو ون  التااو  افكسففففففففاا يك ا  اال  ضفففففففف ال ا كما اه مخرلاة من 

 رااال مخرلاين و يمففا اكفف  يمففا ا ن ايففاتفف  ال كففاا يعمففا ال تت يم يممد ا

معينو ويلرة ح لفف  االفف  الأحيففاا ممم  ففاه من الأصففففففففففينففاوو الميرااو 

المميو وايرنم من الاحاه الر  ترك ا  ال  كا كما اه ص يرل كسويال 

 د الكوير النل يعيش  ي  الارا وتم ا اكماو من الممرم

وتما ا تلك المما اه المخرلاة ال اكا  يييل من الرأثير الضففففففففااو  ال   

ي ر من تلك  ةفففففل ت الارا و  الارا اا ما ال تاا ا مسفففففرمر مد كما ة او ا

المما اهو وصالرالل   ا اكماا ةففففففففل ي  وت ففففففففر ات  تر يا كم يال صر اليي 

 لسل ت السا يل صين ا ضا  ا ووانياا تلك المما اه واةالي  ا

اخرى   ا الارا يسفففففففففا ي ال ت يير وت ففففففففكيا اكماا ةففففففففل ت احية من ك 

الممففا ففة وت ففاليففينففاو من نتففا يففاا الراففا ففا نففا مففال ومسففففففففرمرال صين الارا 

والمما ة وصالرالل ياكط ا اةففففففففة الراا يه من  ففففففففرو اه   م وتاسففففففففير 

 السل ت الرت يم  و

 كرمااالة اومن ال ااه الأةاةية المميمل للمما اه الرت يمية اك  ال ح 

ي رو  يصي من ك ففففففففأل نا ي ير لل ت كي  المما ةو و ملية   ففففففففخ ففففففففاا او ا

ال ياال تلك تم ا ك  ال خاصفففففففففال من الرأثير  ال ةففففففففل ت الراصعين وصي من 

ا اةففففة ومعر ة ال ففففروا وال روا الم ي ة ص  يأةففففاا لا م السففففل ت و  

ر    ال الوصاةفففرمرا  كم  المما ة وت   ناو يسفففرمر كمو الرت يم ال ياال 

والتم  إلل اا ت ففففففوح نتات نياال مت مة وا فففففف ة تسففففففي ر  ال اتماناه 

الممم  ة وت يا ةففل ت ا ضففا  ا و وحيت او فف تا اا  ضفف  الرت يم ي يا 

ال وا كما اه مخرلاةو إذا   ا ةففففففففل ي  ال اال  الأحياا ير يا و  ال 
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لر كي فففاه نيفففاااه مخرلافففة من م ففففففففر ين و لةففففففففففاو وايرنم من نففاال 

 ا   م السفففففففل ت الرت يم  ير ل  ا اةفففففففة ايتاميكية نلك  اهو لالمما 

 ال ياال والمما اه وتأثيرنا  ال السل ت الرت يم  و

ينلك   ا ا اةفففففة الع اما الم يال لتماح المما ة و ا لير ا ال إ فففففواا  

حفاكفاه الأ راا ت ففففففففوح  ففففففففرو ل م مفة حيفت ير نة الرمام الارا صر فاليي 

مما ة  ال الرأثير ال ةل ت الارا  ل النة نيالمما ة وانيا  ا فففففففففففف ال تر 

وت ييي اتمانات  فففففففففففففففففففففففف  ال إا ات الارا لتماح المما ة ال إ ففففواا حاكات  

المخرلاة و واخيرا   ا ت ييي اوتماه الاعال لرأثير المما ة  ال ةففففففففل ت 

الارا ير نة  ال ميى الراا ا صين الارا والمما ة و إذ يخرلة الأ راا ال 

 ة وصالرالل   ا ننا الرأثير لن يك ا مرسفففففففففاويال المماأثير ميى نو ل م لر

 صالتسوة لكا ا ضاو المما ةو

 خلاصة المحددات الاجتماعية للسلوك التنظيمي
يعيش  ضفففففففف  الرت يم ال ممرمد يوير يرعيى تلك المما اه ال فففففففف يرل 

الر  يرعاما مع ا موا ففرلو ول نا الممرمد صففااه اةففاةففية تميمه وتك ا 

 ففففة الارا العاال ال ذلك الممرمد و ولعا من انم لر  تامة اال  ا ة الع

تلك ال فففااه الأةفففاةفففية الل ة ي ةفففيلة ليت فففال والا م والرعلم و والل ة 

صا روا نا  ت فففر حضفففا ل مرميم تسفففا ي  ال ت فففكيا السفففل ت الرت يم  

حيت تم ا خيصفففففففففة تما د الأكيال السفففففففففاص ة و من خيل الل ة تراا ا 

رأثير ال ةففففففففل ت الأ راا صت ا آ او واتماناه سففففففففر الويري الأكيال المرعانوة

السففففففففاص ين ومعر يات م وما ياك ا يصمت ا ص  من ت اليي و اااهو إا الل ة 

تيسففففففففر ك ففا المعففا ل وتاففا ففا الخوراه صين الأ راا وصففالرففالل تمعففا تك ين 

 الممرمد المركاما امرال ممكتال و

لسفففففل ت  ال اثراه وتضفففففم الم يااه ال ضفففففارية ممم  ة م مة من المص 

الرت يم  مت ا اكماا العما ل السففا يلو و صففيي الآااد والات ا والمترماه 

الرراثية المر ا ثة من الأكيال السفففففففففاص ةو وال  ففففففففص ال ففففففففعو  والر اليي 
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والعاااه ال طتية وال  مية وما تار فففففف   ال التاا من الرماماه او ت  ره 

ه إ فففياا وتتفففاول  فففااا  الل م من  ر  للرميم وافصفففيااو ول  تفففأملتفففا م يل 

ال عام واخري  ا صين ال ففففففع د المخرلاة صرأثير ال ضففففففا اه الر  يترم ا 

إلي او كسفففففر يد تا م ي ير من م فففففكيه السفففففل ت الرت يم  ال مت ماه 

الأ مال والمصةفففففففسفففففففاه العامةو ال ي ير من اليول الر  ا راا التاا  ي ا 

ملين ال العفففا و كرىتتفففاول وكوفففات م ال كمفففا فففاه خفففاصفففففففففففة وكوفففة اف  فففا 

وكوة اف  ا   االمت ماه والمصةفففسفففاه يرري ا العما لارراه ي  يرتاول 

ال كما ة ويرري ا العميو يتر روا ا و اال و يرضففر  نصوو العميو صي كة 

وا  ة إذ نم يترم ا إلل ذاه ال ضا ل و صيتما كرى حضا اه اخرى تس ا 

ر  صسففففر ة متاراال م وكويلر   ي ا الاراية صي كة او ففففح و ي ا كرى العاما

و اال ما يس ا ال تلك الممرمعاه م ا م ما يسمى صال كواه السريعففففففة 

Fast Food  الر  ترعاما مد حاكة الارا ف فففففففواا  اور  ال الأيا متاراال وال

 خ  صيةو

ينلك يويو تأثير ال ضا ل ال اخريا اكماا الأزياو صين ال ع د وحرى صين 

يما ن  ال ال ال م ر إذ تخرلة الأزياو ال  ال ع ذاه  انسام مخرلاة ال

ال ففففففففعيففي والمتففاطل الريايففة  ت ففا ال المففيا ومتففاطل ال ضففففففففرو يمففا تصثر 

الم يااه ال ضففارية ال طرق الرعاما والراا ا صين التااو   يت يرسففم 

الممرمد الريا  ال م ففر م يل صالرراصو واكر ففا  كمو الأةففرل الممريلو كمي 

يرسفففففففم ا صي كة ا ال من اوكر فففففففا  وتاكك  ال ضفففففففرتاطل انا الميا وم

 الرواصو الأةرية والميا إلل تك ين الأةر ال  يرل اير الممريلو

وو ير نة تأثير الم يااه ال ضارية  ال الم اك  المااية ال حيال التااو 

صا ن  تمري لرصثر  ال الماانيم وال يم والعاااه ومن ثم اكماا الراا ا 

 المخرلاة ومت ا م انة العماو ل يالانة اوالسل ت ال م 
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 المحددات التنظيمية للسلوك التنظيمي
تم ا الم يااه الرت يمية احي اصرز م يااه السففففففففل ت الرت يم  حيت 

ت ففف  موا فففرل ال ك ام السفففل ت الرت يم  صا روا نا من الميخيه الأي ر 

ترواين و اوات و و إل احال والأي ر و ففف حال صالتسفففوة لارصففف  ال ت  يل انيا   

 ففيااه الرت يميففة صففاخريا المت مففاه وم انة العمففا المخرلاففةو إو الم

 اك ا ال ال ال  ت ما ما يال:

 فففففففففةففففففففففففففففففففانياا المت مة واايات ا افةرراتيميفف -

 السياةاه العامة ون ا ي ومعايير اتخاذ ال را  -

 ةففففففففففففنيكا الرت يم وطويعة العيناه الرت يمي -

 فففففاففففففففففففففففففففك م وإكراواه وخ و وت تياه العمفففففففف -

 فففففةفففففففففففالر كي اه افااريففففففففففففففففالل ا ح وال را اه و -

 نففففففففففففففففففميح اه وت كي اه الرلةاو والم ر ي -

 فنففففففففففففففففففميح اه و   ا المميو والمرلوةيففففففف -

 ففففةفففففففففففففففففففففففف  و ر  الرتمية الناتيففففففففففففلريريك م ا -

 خلاصـــــة
ل ي حاولتا حرى الآا تاسففففففففير السففففففففل ت الرت يم  من خيل الرعرا  ال 

الخ فففففففففا ص الاراية المرم لة ال  اواه الارا وتاكيره وخ فففففففففا  ففففففففف  ال 

لموا فففففففرل يما او ففففففف تا تأثير المما اه ا اوةفففففففرماصة للراا ا مد الآخرينو

را  ال ةل ي  ويية ير كا السل ت الرت يم  كم يال الر  ي يا صيت ا الا

كريمة اوت فففاوه والعيناه والراا ا صين الارا وايره من ا ضفففاو الرت يم 

و من كففاحيففة اخرى   ففي تعر تففا  ال اثر ال ضففففففففففا ل وال  ففا ففة العففامففة  ال 

تفففا ان ل والعفففاااه ميفففة   امفففا م فففا الل فففة والع يفففيالسففففففففل ت الارال وصي 

مصثرل ال السففففففففل ت الرت يم و يففنلففك اتضففففففففح لتففا اثر  والر ففاليففي يع امففا

فا    ف ف ف ف ف الممرمد  ال ةل ت  ض  الرت يم من خيل ت ليا ال يكا اوكرمف



250 
 

Social Structure  والرعرا  ال م ند الارا  ي  صر ييي ال و ة اوكرما ية

اوا  رففف  يفففتفففرفففمففف  إلفففيففف ففففا حفففيففففت تفففرففف ففففيا الأاو الففف ففففا فففاففففة الفففمفففعفففيفففتففففة الففف

ففف ف فف ف فف ف ف يم Social Rolesففةاوكرما يف فففة والمرا فف ف فف  لو راا ص س  اكرماوات م ال و يف

Positions  الر  ي فف ل ك ا ال الممرمد  و ويمكن لأاراض ا اةففرتا للسففل ت

الرت يم   اوةفففففففرحتاا صرأثير الممرمد  ال السفففففففل ت الارال وير ففففففاا 

 ت يم  ال ةل ت ا ضا  وتأثير الر

وياية ال ا اةففففففة السففففففل ت الرت يم  ن  الارا صا روا ه الرييمل  ة الإا ك 

الأةفففاةفففية ال ال ك فففاا إكراك  او انر فففاال ص فففاة  امة و لنلك يم  اا 

يرريم الو ت ال مماوه إاا ل الأ مال المخرلاة ح ل م اولة الرعرا  ال 

عل  ير فففففففرا ال كاحية اوا ح ي ة الع اما الر  ت يا ةفففففففل ت الارا وتم

عيتففففة و من ن  الارا ةفففففففف او يففففاا او ص ري ففففة معيتففففة ال م انة م اخرى

مسفففر لكال للسفففلد الر  يترم ا الم فففروا او  اميل او مرعاميل مد الم فففروا 

ص ففكا او آخر و ما ن  اوا د العما او اوةففر يت ؟ ما ن  المصثراه الر  

نرا اتففف  ؟ نفففنه الأةففففففففحلفففة تر كم ال  فففاااه ال ففففففففراو ؟ يية يرخفففن الارا 

ال إاا ل يسففففففففعى إلل   م طويعة ه ايرنا وصي واا تيو  صننن و  ففففففففرا

الو ر النين يرعاما مع م وت يا كميعال إلل م اولة تك ين ص  ل  املة 

ل نا الكا ن الم م النل يسر يد اا ير د م رو اه إلل ا ال نمم التماح 

سا ل والا ا صم رو اه و يما يرمكن ايضال من خيل ةل ي  اا ي ند الخ

 اخرى و

 فففي يفففاكفففط المافففانيم الر ليفففييفففة للسففففففففل ت الرت يم  ت  م  ال موفففاائ ل

وا ررا ففففففففاه اير  لمية ولم ت وط صفففففففف ر ا صالرمرصة العمليةو ول ي ياكط 

تلك او ررا ففاه ت فف   الارا  ال اك  يا ن يتي د إلل الر ففرا ص كم ارا م 

ير اا الارا يخضففد ال ةففل ي  لرأثو يمكن السففي رل  لي ا وو الر كم  ي ا و

و من كاحية اخرى ياكط نتات آ او اخرى معا  ففففففففة ان او و يمكن الرتوص ص ا



251 
 

ت فف   الارا  ال اك  يا ن  انا   ففيي ي سفف  اوحرماوه ويرخن ال را اه 

 صتاو  ال ا اةة وت ليا السل ت النل ي  ل ل  ان ى متاعة ممكتة و

ن  يد اا يعيش صمعمل  ن ايره ممن كاحية اخرى  عض  الرت يم و يسر

اخففن تلففك المصثراه اوكرمفا يففة ال او روفا   تفي الأ راا لففنلففك يففاا وصففي من 

ت ليا السففففففففل ت الارالو  ضففففففففيل  ن ي ا ننه المما اه تراا ا ال إطا  

الرت يم الكوير الفففنل ي ر ي فففا كميعفففالو ال اا السففففففففل ت الرت يم  يرخفففن 

ير يفففي من المصثراه الارايفففة وتفففأثم فففانر مخرلافففة ومروفففايتفففة صرفففأثير العفففي

 لأمر النل ي ا صتا إلل الخيصة الرالية:المما اه والممرمد يكاو ا

نتففات  ففيا من الففيوا د وال  ى الففياخليففة التففاصعففة من الارا ذاتفف  الر   و1

 ت ك  السل ت الرت يم  ال اتماه الم ا  ة  ال ال يال والو او و

ال ذاه ال نط   ا الارا يخضففففد لرأثير المما اه ال فففف يرل الموا ففففرل  و2

عيش مع ا يالعا لةو الأنا دو كما اه الأصفففففففففيناو والمميو ال الر  ي

مت ا  ااات ا وت اليينا الر  تصثر ال تاكير الارا وتسفففففف م  العما و لكا

ال ت كيا اوا ع  واتمانات  وخ ا    الاراية ذات او ومن ثم تسا ي 

ييفففي اكمفففاا السففففففففل ت الر  يمفففي  صففف  اتوفففا  فففا إا ا اا اوحراففا  ال ت ففف

 لمما اه وصيانر اوصعض ية تلك ا

ي د  ضففففف  الرت يم ال ك اق تأثير ممرمد يوير ير فففففة ص ويعة ث ا ية  و3

خاصفففة وةفففماه حضفففارية مرميمل ي فففوح ل ا تأثير  فففييي  ال اةفففالي  

 واكماا السل ت الر  يروع ا و

إكسففاكال "  ففخ ففية " تخرلة  ن ايره من الأ راا ن  لكا  را صا روا ه  و4

الناتية وخيصففففففففة تمارص  ال ال يال و  كراث الراا ا صين حاكات  و اوات 

يك ا ن ام  ففففففففخ ففففففففير    ي يك ا الارا نل ال او اير مسففففففففر رو يما ني 

طويعة العيواا او الرسففففففلو و يما ني ي ففففففوح ةففففففلويال او اك  ا يال و ذلك 

صعا اكماا السفففل ت الرت يم  ويسفففا ي  الت ا من ال فففخ فففية ي يا

  ال تاسير ت ر اه الارا و
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 ا نتات اكماطال  امة للسفففل ت الارا الناتية و   صاف فففا ة إلل  فففخ فففية و5

والر را تتم  ص كم اوكرماو إلل صيحة معيتة او كما ة م يال و إذ كمي 

ةففكاا السفف احا يخرلا ا ال اكماا ةففل ي م  ن المتاطل ال فف راوية 

 م يل و

اخيرال   ا وةففففا ا اوت ففففاوه صين الأ راا والمما اه والأ ففففكال الر  و و6

ت فففففاوه ي  م الارا صرا م ا وصفففففياار ا ص رق مخرلاة و تأخننا ننه او

لل تك ين اك وففففا ففففاه  ن الأ ففففففففيففففاو لففففنلففففك كمففففي اا الأ راا يميل ا إ

والأ ففخا  والأ كا  تسففا ي  ال ت كي  ةففل ي م ال كاحية معيتة اوا 

 الأخرى و
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 مبادئ السلوك التنظيمي

 يم  وم ياات  يمكن اا إا تلك الأ كا  الر  او اكانا  ن السففففففففل ت الرت

  ا ال  ففففكا مواائ اةففففاةففففية ثيي تسففففا ي  ال تاسففففير السففففل ت يك فففف

 والرتوص ص  نفففففففففف  :

 المبدأ الأول : مبدأ السببية 
يت فففففففففأ من العيمو صا اا يتص ننا المويا  ال اا السففففففففل ت الرت يم  و 

واد لكا ةففففففففل ت ن   وا ل  ن الر ير ال ال روا  نتات ةففففففففووال او اةفففففففف

ي ة صافكسففففففاا او ال خ ففففففا  فففففف  الناتية الر  تصال إلل اخريل ت ازك  الم 

ري  للو ت  ن ةفففففففويا وةفففففففرعاال ت ازك و ال اا السفففففففل ي  الأمر النل ي 

مة المر يراه ك فففففففأل السفففففففل ت يمكن تاسفففففففيرنا صاكرل اخريل الر ازا كري

وةففففففع  افكسففففففاا وةففففففرعاال ت ازك  من خيل ال يام صسففففففل ت ماو إا مويا 

يت  ل  ال الما  م ال ا د صأا للويحة وال روا الم ي ة صالارا السووية 

تضففففح لتا من ت ويل ما  م الت ام المار ح تأثير  ال ةففففل ي  حسفففف  ما ا

  ال السل ت الرت يم و

 المبدأ الثاني : مبدأ الدافـــع 
إا ك فففأل ال اكة إلل السفففل ت الرت يم   صاعا المر يراه و تكا  و ولكن 

م يي من الم رياه لمسففففففففا يت  ال اخريا  ك ا السففففففففل ت ي راث الارا إلل 

 يرلو يفففنلفففك ي رفففاث لروين ا كففة الفففنل يلمفففأ إليففف  لم اك ففة الم انة المر

رسالوه افصرا  والم اصرل ال السل ت النل ةيلمأ إلي و وافكاصة  ن ننه ال

ال  Motivesالكفففامتفففة ال الفففيوا د   Driversتكمن ال ممم  فففة الم ريفففاه 

 Attitudesر ص ا افكسففففففففاا وال اتمانات  الم ففففففففوعة الر  ي ففففففففعالراواه اير 

ويل ا   اما تراا ا لر ييي  Learningوخورات  الساص ة التا حة من الرعلم 

يل  اوات  ال السفففففل ت النل ةفففففيلمأ إلي  افكسفففففاا وةفففففرعاال ت ازك  وت  

 م نة معينو
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 المبدأ الثالث : مبدأ الهــدف 
سففففعى إلل ت  ي   ون  ال الأةففففاا إا لكا ةففففل ت إكسففففا ل نيا م يا ي

اةففرعاال الر ازا الما  ا صرأثير المر يراهو وصنلك   ا ت  يل ال يا صما 

ير فففف  افكسففففاا وي ففففود  اور  ال اةففففرمرا  الر ازا والراا ا افيما ل مد 

ي ة يك ا إيناكال صأا السففففففففل ت المخرا  ني وصففففففففا إلل ااير و ال روا الم 

 ة ننا السل ت وكر او ال رض مت و ومن ثم ير نة افكساا  ن مما ة

إا ننه المواائ تسفففففففففا ي  ال تك ين اةفففففففففاا تاسففففففففير و  م السففففففففل ت 

الرت يم  إذ يمكن الت ر إلي   ال اك   ملية مسففرمرل تويا من السففو  إلل 

ا و إا السففففففففل ت يت ففففففففأ لسففففففففو  معينو ويرخن ن ت  اليا د وتتر   صال ي

ة تأثير اوتماناه والخوراه و عالير  صرأثير اليوا د او ال اكاه ا مرضففففففففمت

إلل  التففا ففففففففحففة من الرعلم و وير ففيا اتمففانفف  صففال ففيا الففنل يسففففففففعى الارا

 ت  ي   النل يعرور ال ص ل إلي  م  ة الت اية للسل تو 

 نمـاذج تطبيقية

 لسلوكدورة ا .1
ل ي امكن ت ييي مواائ ثيثة حايمة للسل ت افكسا ل ون  مويا السو  و 

و ومويا ال يا و والتم ذث الرالل يعور  ن تياخا تلك المواائ  مويا اليا د

 ال ت كيا السل ت : ال يثة ومسانمات ا

يك ا افكسففاا  اال ال حالة ت ازا صمعتى اك  ي  ففا  ال ما يريي ماايال  -

 ومعت يال     ال حالة اةررخاو ا او  يم ك اا   و

سففففففففففففففففففاا ا ون  ما ي يي ما يعكر صا  ننا اوةررخاو ويخا صر ازا افك -

إ ففففواا صعا حاكات   ن المسففففر ى  وركا  ت  صأك  السففففو    يأا ي ا 

النل يرييهو او اا ت يي ت لعات  وت نعات   ما ي  ففا  لي   عيل ا ماايال 

 او معت يال   و
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أ للإكسففففاا اا د ا او اوا د  ال  ففففكا ن ل ااخلية ت ري  من اكا يت فففف -

 اةرعاال ت ازك  مرل اخرى و

 ازك  ة او  تي مسر اه الساصل او  تي مسر ى افكساا ت حين يسرعيي -

 ا ال او اا ل و يك ا ني ح ل ني   و

 . تحليـــــــل الدوافـــــــــع2
وتخرلة اليوا د الو ريةو  ن  ن ل م رية للسل ت افكسا لو Motiveاليا د 

يمففففا تروففففاين ن ل الففففيا د ال احففففي صين الأ راا المخرلاين و ويرمفففف  ت ليفففا 

ا د إلل الو ت  ت ا ال تاكير الارا وال ترييو  التاسفففففففف  ا الياخال   اليو

ي ر من م اولة الو ت  ت ا ال ا لم يو الخا ك  للارا و ومن انم اليوا د ا

و اليا د  Achievementليا د إلل افكماز الر  ي ة  ت ا ننا الأةل د ن  ا

 و Powerواليا د إلل ال  ل  Affiliationإلل اوكرماو 

الففيوا د صمففيى ت  ر مص ففففففففراه معيتففة ال ا كففا  الارا الر  يعور  فاا وت  

 ت ا صأن ال  او ا عال  و وذلك صاةرخيام  طرق  لمية م ا " اخروا  الرعوير 

النل ي  م  ال  رض صففففف  ل معيتة  ن و Thematic Apperceptionالاكرل" 

الارا وي ل  مت  يراصة ن فففة ت فففة ال ففف  ل من خيل الأةفففحلة من الت ا 

 الرالل:

 ماذا ي يي ال ال   ل و ومن نم التاا  ي ا ؟ و -

 ما النل حيي ال الما   واكرج الم نة النل تعور  ت  ال   ل؟ -

 ما الم ل د ت  ي   و ومن يريي ننا ال فف و ؟ -

  يي و وما النل ةيرم  ملفففففففف  ؟ ما النل ةي -

 . نظــــام السلــــوك3
 ام مار ح مما ي  ففففح طويعة ذيركا اا السففففل ت الرت يم  يرخن  ففففكا ك

ين  تاصففففففففره الناتية من كاحيةو وصيت ا وصين المتار الم يو من العيناه ص

كفففاحيفففة اخرىو ويايفففي نفففنا المت ل ال العرا  ال ي ير من ال  فففا ل  ن 

رت يم  وايتامير و الأمر النل يسفففففففا ي افاا ل المسفففففففح لة  ن السفففففففل ت ال
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تراكاه م مة وآلياه  عالة إاا ل السفففل ت الرت يم  من الر صفففا إلل اةفففر

للرأثير ال ةفففففل ت ا ضفففففاو المت مة وت كي   صما ي  ل انيا  او وال فففففكا 

يوين الاكرل الأةففاةففية ال ي ا السففل ت الرت يم  ك ام مار حو يما  الرالل

 ة الأةففحلة الر  تال ال ففكا تعور  ن اةففحلة يركر  إثا ت ا ال يا اا ممم 

 م انة ا اةة السل ت الرت يم :

 تدريب
ذا يففاا لففييتففا  ففففففففكففا صفف  ارصد مسففففففففر ييه تم ففا المففيخيه والعمليففاه إ

 والمخركاه والويحة الخا كية ال ك ام السل ت الرت يم :

واي ا  [1] أي ا تضفففففففد  لي  الرنم  تلك المسفففففففر ييهوإذا ا اكا ترنيم و و1

واي ا تضفففففد  لي   [3]واي ا ي  فففففد  لي  الرنم  [2]ي  فففففا  ال الرنم 

 و 4الرنما

ص  ففففففففد صين الويحففة و تففاصففففففففر الت ففام ال يثففة  ن العينففة   يية تعور و2

 ؟ واة م

ل ففففففففخص ما ال ل  ياا ال ففففففففكا يعور  ن ك ام السففففففففل ت الرت يم   و3

تريففي إاا ل المت مففة الر  مففا ويففاكففط ت ففففففففر ففاتفف   ال اير مففا مت مففة 

يعمففا ص ففا و  فف ذا ا ااه افاا ل تعففييففي نففنا السففففففففل ت وت ييره و  ففأل 

الر  يمفف   لي ففا اا توففيا مت ففا  تففاصففففففففر ك ففام السففففففففل ت الرت يم  

 م اولة الر يير ال  ايك ؟ 

 الميخففففففففففففففيه و ا   فف

 العمليففففففففففففففففاه و د فف ام 

 المخركفففففففففففففاه و ث فف ام 

 ففففففففة وففففففففففالويحففففففففففففف ا  فف ام  

 كميع ا ال كاس ال نففففففط و ام 
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 ل الخامسفصال

 مدخــلات نظام السلوك التنظيمي
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  مقدمة   

 ايتا ال الا فففف ل السففففاص ة يية اا السففففل ت الرت يم  يرخن  ففففكا ك ام  

مار ح ومن ثم ا كتا  ال الرعوير  ت  صت ام السل ت الرت يم ا افكساا  

ن  م ففففففففاا  و وني اتضففففففففح لتا اا الميخيه ن  الرين الأول ال ال ك ام و

ننه ال انة الر  ت ير  ي  ال رية وتوعت الت ففففففففاا و والآا كرم  إلل ت ليا 

المففيخيه ال م ففاولففة لروين ح ي ر ففا واك ا  ففا وطويعففة تففأثيرنففا ال ك م 

 السل ت الرت يم  و

وال إطا  تا متا لخ فففففففا ص الت م المار حة يمكن إا ات ال  ا ل الم مة 

 ميخيه الت ام: الرالية الر  تسا ي  ال تا م طويعة

تأتل اال  الميخيه إلل الت ام  اال من المتار الخا ك  ال م اصا ما  و1

ي يم  الت ام للمتار من مخركاه ترال وانيا   واحرياكات و وصنلك 

تر نة نففي ل الت ففام  ال اةففففففففريراا المففيخيه من المتففار  ال مففيى 

 ل ت ا ل ما ي يم  من مخركاه مد مر لواه المتار واو فففففا   المر  

لك ت ففففففوح ا كة اكاراح الت ام  ال المتار احي م يااه والمر يرلو ين

ني ت   ال الرعرا  ال ما ص  من م ا ا وميى ما يسففففففر يد ال  فففففف ل 

  لي  مت ا وال روا ال اك   لي  اولرمام ص ا ال الم اصاو

تتود صعا اك اا المففففيخيه من ااخففففا الت ففففام ذاتفففف  ون  تعوير  ن  و2

ت يراه ذاتية ال الت ام نا الت ام كريمة احرياكاه ذاتية يسففففففففر ففففففففعر

كاسفف و يما ترك ا صعا ننه الميخيه الناتية كريمة لمما ةففة الت ام 

 صعا ال وا ة والر  يراه  ال م ا ا مسر  ال من خا ك و

يتو   ت  ر ا كة يا ية من الرماكس والر ازا صين الميخيه المخرلاة  و3

ك فف ةو وإو يزمة لر ريك الأحرى تك ا ا عا ال إمياا الت ام صال انة ال

ي ففير ت ففاام وتتانا صيت ا يويا كاكوال من طانات ا وي ففرا الت ام  ن 

 موا رل الأك  ة ال  ي ة والاعالة الم   ة لأنيا  و
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تاتى صعا الميخيه صاوةفففرخيام م ا الم اا الخام والأانية وايرنا و  و4

 ماه الر  والوعا الآخر و ياتى وإكما يرميا ويتم  وننا  ففففففأا المعل

 اوةرخيام ويضية إلي او  ي ري ا

ترخن يا الميخيه إلل ك ام السل ت الرت يم    كا معل ماتل ة او  و5

يفففاكفففط وا ال من خفففا كففف  او كفففاصعفففة ذاتيفففال من ااخلففف و وحرى المفففيخيه 

المااية يال ناو وايره من الميخيه الملم ةفففففففففة ترعيل من التاحية 

مسفففر يرل  السفففل ت الرت يم  السفففل يية إلل معل ماه تتسفففاد ال ك ام

العملياه السل يية صما يتر   إلل مخركاه تويو ال صعا الأحياا  ال 

 كا اكماا ةل يية وانرل ي انينا الآخرواو وتت  ر ال احياا اخرى 

ال  فففففكا اتماناه وم فففففا ر يامتة يخرمك ا افكسفففففاا ل ين ي راك ا ال 

 م انة ةل يية اخرىو

لرت يم  وتتم  لل ك فففام السففففففففل ت اترمفففيا المفففيخيه المعل مفففاتيفففة إ و6

وت فففففففكا  صفففففففييال معر يال مرتاميال يعرور ذخيرل للإكسفففففففاا يركد إلي ا ال 

 م انة السل ت المرعانوة والمركر لو

يال ال اةففففففففر وال الميخيه Perceptionتلع   ملية افا ات  و7     او ال م  ر

نا االمعل ماه  الآتية إلل ك ام السفففل ت الرت يم  ثم ت ليل ا وتاسفففير

يو ا ص يت يسر يد الت ام الرعاما مع ا صكااولو وصنلك وت تيا ا وترت

  ا ال خلا ي ففففففي  ك از افا ات ال ك ام السففففففل ت الرت يم  يررت  

  لي  اخريل اوةر وال والر ليا والراسير للمعل ماه ال ا ال إلي و

تروففاال ك م السففففففففل ت الرت يم  مففا لففيي ففا من معل مففاه مخرمكففة من  و8

مففا   واوت فففففففففال والر اصفففففففففا الرت يم  اه الراففا ففا اوكرخيل  مليفف

وصالرالل ني يررت   ال ذلك ك فففففففففأل ماانيم م ففففففففررية ووك اه ك ر 

مر ارصة يررت   لي ا وحيل او ت ففففففاص  ال اكماا السففففففل ت ال ففففففاا ل  ن 

ننه الت مو وال حاوه اخرى ني ت ير كاس الميخيه المعل ماتية  اوا 
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ص سفففففففف  ني ات ا   م ةففففففففل يية مخرلاةا عال مخرلاة ومروايتة ليى ك

يية وت ك اه العملياه السل يية ص او  افا ا

ت رم إاا ل المت ماه صالسفففففي رل  ال م فففففاا  المعل ماه الم ك ة إلل  و9

ا ضفففففففففاو الرت يم وت ففففففففكيا ميخيت م المعل ماتية صما يرال وانياا 

الرت يم ص  فففففي اةفففففر ا ل  اوا ا عال إيماصية ت  ل للإاا ل مسفففففر ياه 

  ي ةوو وافكماز المسرالأاا

 الاختيارية في التعرض للمدخلات

إلل ك ام السففففففففل ت الرت يم  من  تأتي يما ةففففففففول ال  لو   ا الميخيه

خا ك  او من ااخل و وو كو   من ننا ال  ل اا يت ففأ ال ففع   ليى ال ا ئ 

صأا او  ك ام السففففففففل ت الرت يم  ةففففففففلو  يت  ففففففففر ال اكر ا  و وا تلك 

وةففففيرم إ اال الرأييي حين  –إلي و صا كريي الرأييي نتا  الميخيه حين تأتل

السفففل ت الرت يم  يما ا ا كة  الية صأا ك ام  –كعرض لعملية افا ات 

من اوخريارية ال الو ت  ن الميخيه الر  يرييناو ويما ا ايضففففففففال ا كة 

 الية من اوخريارية ال تعريا كاسفف  لم ففاا  ميخيه معيتة ي رم ص ا او 

 ن م فففففففففاا  اخرى و يريي اا يرعرا  ال ميخيت او والأم لة  ال  الروا ي

 ا:ننه اوخريارية مرعيال مت 

الواحت النل ي رم ص ضففففففففية  كرية او  لمية معيتة ويم د المكرواه  و1

 Search Enginesويسففففففففرخيم يا م رياه الو ت  ال  ففففففففوكة افكرركط 

 طلوال لمعل ماه معيتة اميخيه و

د اكوففاو العروض الم ةففففففففي يففة ومن ثم يرففاص افكسففففففففففاا الم رم صففالات ا و2

يعرضّ كاسففففف  وال ايه الم ةفففففي ية ويو ت  ن م ا يينا وصرامم ا و 

 لكا م اا  الميخيه ذاه العينةو

افكسفففففاا الملرمم ايتيال ويرى اا صعا ا فففففكال العروض الاتية و ترال  و3

والرعاليم افةففففيمية  يمرتد  ن م ففففانيت ا وي  ل مص ففففر الرليا ي ا 

 تال اخرى ل  ة الرت ي  صويا م ا تلك العروضوإلل ن
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سففف  ال الرعرا  ال  كا السفففياةفففة المعا ض لل ك مة والنل يم ي كا و4

ية وصرامم ا اونر فففففففففااية ويو ت  ن م فففففففففاا   ت ك فات فا السففففففففيفاةفففففففف

 المعل ماه العلتية والمت   ل مت ا وايضا اير المراحة للت رو

داية المبكرة أن نظام السلوك والفكرة العامة التي أردنا تأكيدها في هذه الب

ه لمصادر ابي يمارس حريته واختياراته في تعريض نفسالتنظيمي كيان إيج

 المدخلات أو حجبها عنها.

 أنواع المدخلات
ال  ففف و ننه الميمح العامة ل ويعة الميخيه السفففل يية كسفففرعرض الآا 

 اك ا  ا وووا ا ا:

 المدخلات الأولية  .1
المخرلاة  ا يل م ففففففففررية ل اوه السففففففففل تون  الميخيه الر  تكّ ا ن

 وتت سم إلل نسمين اةاةيين :

 Basic Inputsالميخيه الأةاةية    ▪

 Natural Inputsالميخيه ال ويعيفة  ▪

  Basic   المدخلات الأساسية

ون  ممم  ة الخ ففففا ص وال ففففااه الر  تميم ك ام السففففل ت الرت يم  

ا ص او ال ااه اةاةال  ن ايره من الت م السل يية و وم ي  تلك الخ 

  مة الخالل كا  فففففففففأك  و ي ا ن   ملية الخلل الأولل الر  ترويى  ي ا 

يسفففو   ال افكسفففاا خ فففا ص تم ا اللوتاه الأولل ال يياك  التاسففف  ومن 

ثم كعرورنففا ك ن من صين المففيخيه الأوليففة او الموففي يففة الر  تسفففففففف م ال 

ةفففاةفففية وإا ياكط ت ريك ك ام السفففل ت الرت يم  و وننه الخ فففا ص الأ

 ينرفف  صت ففام السففففففففل ت نففاصلففة للرعففييففا والر يير صرففأثير وروا المتففار و

 الرت يم  و إو اك ا ت راق صالسماه العامة ل ا لارراه ط يلة كسويال و
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 ماهية المدخلات الأساسية 
يرميم يا إكسفففففاا صممم  ة من الخ فففففا ص الر  ترك ا حرى من نوا اا 

لك الخ فففففا ص تعايش افكسفففففاا خيل مراحا ي لي إلل ال يال و وتسفففففرمر ت

تخضففففففففد لي كاه من الرعييا والر  ير و ولكن  حيات  المخرلاة وإا ياكط

الم م اك ا تعرور من الم رياه اليا مة للسففففل ت افكسففففا ل حيت ت  ر ني ال 

من اوةر ا ل يكا  لر ريك الأك  ة السل يية حرى ول  تخيلتا اا المتار 

ل م يراه خا كية إلل ك ام السل ت الرت يم  الم يو ني ت نة  ن إ ةا

 و

يخيه الأةففاةففية يت ول  لي ا وصففاتا السففاصل للميخيه وصالرالل   ا الم

كميعال ال ي ك ا ت فففففففا إلل ك ام السفففففففل ت الرت يم  ال صففففففف  ل معل ماه 

ل مروايتة ولكن ننه الميخيه تخرلة  ن ايرنا من  ترخن  م زال وا ففففففففكاو

 ين : الميخيه الأخرى ال امر 

  الأول؛

صيتما تأتل الميخيه الأخرى اك ا ت ي   ن ك ام السل ت الرت يم  ذات  

 من المتار الم يوو

  الثاني؛

 اك ا ت ير السل ت اوا اا تسر يد ت  ير الر كي  اليزم ل  و

إا ننه الميخيه الأةاةية ت كا الم يراه الأولية للسل ت افكسا ل ال  

و يك ا للميخيه الأخرى اثر ينير ال ت ريك مراحا ال يال الموكرل حين 

ني ل ك ام السففففففل ت الرت يم   ال إا ات المتار الم يو  السففففففل ت لعيم

و تاصفففره و ثم تسفففرمر تلك الم يراه ال ت ريك اكماا معيتة من السفففل ت 

ال مراحا ال يال الراليةو ولنلك   ا العملياه السففففففففل يية التا ففففففففحة  ت ا 

لروتيتية ك رال لركرا  حيوي تلك الم يراه  ال ة ا تميا إلل الوساطة وا

ية مركر ل و ينلك   ا آثا نا  ال حرية ك ام السل ت الرت يم   رراه اور 
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ترضففاول يلما زاا اكاراح   ال المتار واةففر وال  للمعل ماه  ن الم يراه 

 الخا كية و

 ومن المدخلات الأساسية ما يلي:

 القوى الدافعة الأساسية  •
ية ا او الاسففففي ل كية   من صعا ال اكاه ليا عة الأةففففاةفففترك ا ال  ى ا

سففففماكية الر  تت ففففأ ال افكسفففاا ا الكا ن ال    م مال   صسففففو  طويعة الم

تك يتفف  الاسففففففففي ل ك  و وتلعفف  المعل مففاه ال ا ال إلل ك ففام السففففففففل ت 

ثا ل السففففففففل ت و ومن انم ننه  الرت يم   ن ننه الراواه او ال نامال ال إ

 :الراواه ما يال 

  Hungerالجــــــوع   •
 ال ال ناو اليزم ن  من العملياه  ترم ا انمية الم ا ال اا ال  فففففففف ل

الم  رية ال صفففياكة المسفففم افكسفففا ل وحماية ال يال واةفففرمرا نا و وي را 

الم ا مرتوة اولل ال ت ريك السففل ت ال المراحا الموكرل من  مر افكسففاا 

يرسففففففففاص  ليوا د و ثم يتر ا إلل مرتوة اا ل صعي ت يم ا فكسففففففففاا ال العمر وا

 و معاي ة المتار الم يو وكيييل من خيل الرعلم 

ويرخن الم ا  فففكا الميخيه ال ك ام السفففل ت الرت يم  حيت اا ك ص 

الم اا ال نا ية اليزمة للمسففففففففم يتعكس  ال الرريي  الكيمالل لليم مما 

اك وا ففاه يسففر ير صعا ال يا ف راز   ففا اه ال اليم تسففو  ت ل ففاه و

ك الر ل ففففاه صا روا نا ال الأمعاو و ويسففففر وا ك ام السففففل ت الرت يم  تل

 م زال او إ ففففا اه امعل ماه  ت ففففير إلل  حالة  يم ت ازا ذاتية او ااخلية و 

وصاةففففففففر وال ننه المعل ماه الناتية تويا العملياه السففففففففل يية ال ال رية 

لك  يسففففففففرعيي لك  ت فففففففففا إلل ال را  صر ريك ك ام السففففففففل ت الرت يم  

كيحق ال ننا ال ففيا اا المسففم ت ازك   ن طريل ال  فف ل  ال ال عام و و 

تخرلة  Hunger Stimulusالمخركاه السل يية التا حة  ن م يفففففففففففففففففففففر الم ا 

صاخريا ت    ك ام السفل ت الرت يم  و  ا  حالة الأطاال حيي   ال وال 
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لر ففففففففتمففاه لن تعففيو نففنه المخركففاه اا تك ا ممم  ففة من ال ريففاه وا

وال ففففرار الر  و تسففففر يد صنات ا ت  يل اف ففففواا اليزم و ولكن حين يتم  

 ل ة إلل ال  ففال اا   ا المخركاه تر    لك  ترخن  ففكا حرياه ناا 

  ال ال عام و

وحين ي  ففففففففففا افكسففففففففففاا  ال ال عفففام اليزم يع ا الر ازا إلل الررييففف  

ثم تر نة اف رازاه  الكيمالل لليم صر  ير خ ففففففففا ص ننا ال ناو  ي و ومن

المسففففووة للر ل ففففاه ال المعيل وصالرالل يسففففرعيي المسففففم افكسففففا ل ت ازك  

الرفففي ل إلل ك فففام السففففففففل ت ة  ال الم ا  ن وتر نة المعل مفففاه الفففيالففف

 الرت يم  و

  Thirstالعطـــــــــش  •
يمففاثففا الع ش الم ا ال تففأثيره  ال ك ففام السففففففففل ت الرت يم  حيففت اا 

كسففففففففم افكسففففففففاا يررت   لي  حالة من اخريل ت ازك   ك ص يمية الماو ال

            رور نفففنا المافففاا صم فففاصفففة م يرترضففففففففح معفففالمففف  ال كافففاا ال لل و ويع

ه   ن ال ففالففة المففييففيل للت ففام يسففففففففر ير العمليففاه السففففففففل ييففة امعل مففا

المخرلاة إلل اا ي يي السل ت ال ااا إلل إ واا الراوة ال تخايا حالة 

اةففففففففرعاال ك ام السففففففففل ت الرت يم  ل الة الر ازا مرل الع ش و ومن ثم 

 اخرى و

  Respirationالتنفــس  •
ة طويعية تعما  ال وتم ا حاكة افكسفففاا إلل اةفففرت فففاق ال  او ن ل اا ع

ت ريك السففففففففل ت ال اوتمفاناه الم   ة للمسففففففففر ى الم ل د من تلك 

ت ال اكة و وطالما ي  فففففففا افكسفففففففاا  ال ال ي  ال ففففففف يح من ال  او احي

يسفففففيي الكرص ا ال اليم و   ا ك ام  ترتاةففففف  معيوه الأويسفففففمين وثا ل ا

صرلك السففففففففل ت الرت يم  يك ا ال حفالفة ت ازا و ولكن إذا حفيي مفا يخفا 

ال الة يما ال حاوه اوخرتاقو   ا الراوة ال الرتاس تعما  ال ت ريك 

ا حين الت ام ص يت يسعى إلل ت  ير ال ي  اليزم من ال  او ال الح و ونكن
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يسففففففررا افكسففففففاا ت ازك  صعي ت  ر ال  او يتخاا اثر ننه ال  ل اليا عة ال 

 ت ييي المخركاه السل يية و

الع ش والرتاس ن ى اا عفففة طويعيفففة اخرى ونتفففات إلل كفففاكففف  الم ا و

مت ا ن ى المتس والأمن او حماية الت او وكميد تلك ال  ى اليا عة ت  م 

السففففل ت الرت يم  معل ماه  ن ميى ص ثا ل السففففل ت حيت ترا إلل ك ام 

احرياث افكسفففاا إلي ا و ن ني  اف فففواا ال  ي   المراح مت ا و وحين توين 

اف فففففففواا الاعال مت ا صال ياا إلل ني  اف فففففففواا المعل ماه ال ا ال ك ص 

صالت ص يعما  ال اةففففففففر ا ل ال رية  المسففففففففر يا و   ا ننا ال ففففففففع   

الأ عففال افكسففففففففففاكيففة ال ففاا ففة إلل  السففففففففل ييففة لك  تترج اك اا واكمففاا من

 تخايا ال ع   صالت ص واةرعاال الر ازا الما  ا للت ام السل ي  و

 الطاقات الأساسية  
الأةفففففففاةفففففففية الر  تم ا ما Aptitudesكسفففففففاا صعيا من ال اناه يرمرد يا إ

خ ر  ص  ال ويعة من م ان  خاصة وإمكاكياه لمما ةة اك اا معيتة من 

ل اناه او ال م مال ال ك ام السففففففل ت الرت يم  إذ السففففففل تو وتلع  تلك ا

 ة تم ا افطا  او الأةفففففففاا النل يرم ال  ففففففف وه مما ةفففففففة الت ام لوك ففففففف

يية المخرلاةو وك  فففي صنلك اا ت  ر طاناه معيتة ليى والعملياه السفففل 

افكسفففففففففاا تعكس ما يمكن اا ي  م ص  من ا مال تعرور معل ماه موي ية 

كال مخرمكة ليى ك ام السففففففففل ت  الرت يم  يسففففففففرخيم ا ال اخريا  ا فففففففف

 اوةرماصة الممكتة صالتسوة للم يراه الخا كية الر  يرعرض ل ا و
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فال و ف ف فا الم  ف فى ةويف فة  و لف فة ميكاكيكيف ف فد ص انف ف فنل يرمرف ف ف فاا ال ف ف ا افكسف ف  ف

Mechanical Aptitude 128  ي ر مييل وةففففففففر وففففال المعل مففففاه يك ا  ففففاال ا

ه ذاه ال فففففلة صالم  ففففف  اه الميكاكيكيةو يما اك  يك ا والرعرض للم يرا

ي ر اةفف رعيااال ليةففرماصة ل ا ومما ةففة ا ففكال من السففل ت الر  تر ل  ا

 م ا اه ميكاكيكية ايضال و

 وتت سم ال اناه الخاصة إلل اك اا مخرلاة يمكن اا كنير مت ا:

 فففة وفففففففففففففففاناه الاتيففففففففففال   –

 و كاكيكيفففففةال اناه المي  –

 ففففففة وفففففففففال اناه العلميففففف  –

 ففففففففة وففففففال اناه الريا ي  –

ويم  اا كيحق الرياخا والر ففففففاصك صين تلك ال اناه صا روا نا ميخيه 

اةففففففاةففففففية إلل ك ام السففففففل ت الرت يم  وصين اك اا الميخيه الأخرى إلل 

د طويعية ال صففففففف  ل مي ل او الت امو  ال اناه ت كي ال افكسفففففففاا لأةفففففففوا

ي اةففففففففرعياااه ا يتةو ثم صرأثير المتار وورو     ك ا ني تتم  وتت لل او ن

 تتكمش وترضاول إلل اا تخرا  تمامال و

وما ي متا ال م  ففف ا ال اناه الأةفففاةفففية ن  اكتا صالرعرا  ال ما يمرلك  

ك ففام السففففففففل ت الرت يم  مت ففا كسففففففففر يد الرتوص صرففأثيرنففا ال ت ففففففففكيففا 

يخيه الأخرى واثرنا  ال يياية اةر وال ك ام السل ت الرت يم  ل او الم

ننا العملياه السففل يية و ونكنا كسففر يد ففففففففففف وصالرالل المت ل اه الر  ترخ

كم يال فففففففففف اا كاسر حرية ك ام السل ت الرت يم  وما تتر   إلي  من اكماا 

 الأ عال والر ر اه و

                                         
مرد صي كة  الية من احرمال التماح ال مما ةفففففة ك  فففففي صال انة الميكاكيكية اا افكسفففففاا ير  128

ل لر   ا التماح ر الم ا اه الأةففففاةفففية اليزمة ل نالأ مال ال مما ةفففة الأ مال الميكاكيكية ك را

  ياا خا  و تيه ص كا طويع  ال لم يخضد لريري  او إ
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ت  ر ال انة ليى افكسفففففففففاا و  ووصي من اف فففففففففا ل إلل ح ي ة م مة ن  اا

اا رو ل اك  يمرلك ال ي ل  ال اةفففففففرخيام او  ت ن حين ك  ل يعت  صالضففففففف

 ففففففففخ فففففففففال ما يمرلك طانة م ةففففففففي ية  ليس معتى ننا صالضففففففففرو ل اك  

م ةففي   مانرو صا ما ك  ففيه اك  من الم رما اا ي ففوح م ةففي يال مانرال 

 إذا ت  ر ل  الريري  السليم و

تم ا معل ماه كاصعة ذاتية يرعرا ال اناه الأةفففاةفففية والمعتى العام اا 

من اكماا ةففففل يية ومن  مت ا ك ام السففففل ت الرت يم   ال ما يسففففر يع 

ثم تر ك  العملياه السفففففل يية كاحية اخريا  السفففففل ت المرتاةفففف  مد تلك 

 ال اناهو

 القدرات الأساسية 
  يسر يد ي ير تعوير ال ي اه الأةاةية إلل تلك الأ عال والر ر اه الر

اةففففرخيام ال اةفففف  افكسففففاا ال يام ص ا  عيل يأا يسففففر يد  ضفففف  الرت يم 

صالعملياه ال سفففففاصية والريا فففففية المع يلو او يوا فففففر ا مال الآلل او ال يام 

االسل ت و  ووك       اا الأااو الفففففففففالرةم ال تية  او الويد واير ذلك من 

 ي ل ت ير إلل ما يسر يد ال إا Aptitudeوال انة  Abilityالرارنة صين ال ي ل 

 رما اا افكسففففففففاا ال يام ص   عيل و صيتما تعور ال انة  ن الأ ففففففففياو الر  ي

يرمكن من ال يام ص ا مسففففففففر وي و  الأ ففففففففخا  النين ي صففففففففا ا صالأمية 

افلكرروكيفففة ال و يرعفففامل ا مد ال فففاةففففففففففف  الآلل وت تيفففاه المعل مفففاه 

انففة  ال تعلم تلففك الأ مففال يار ففيوا " ال ففي ل" ولكت م نففي يمرلك ا ال فف

ومن ثم ترك ا لففففيي م ال ففففي اه اليزمففففة إذا ت  ره ل م  ر  الرعليم 

لرففيريفف  والممففا ةفففففففففة ت ففط إ ففففففففراا خوراوو ال اا ال ففي ل ن  ال ففانففة وا

 المر   ة  عي صيتما ال انة ن  ال ي ل الم رملة و

                           عالر زيد ال وي ويرخن ت زيد ال ي اه صين الو ر  كا 

Normal Distribution  حيت يرمرد نلة من الو ففففففففر ص ي   ال كيال من ني ل

معيتةو ونلة اخرى ص ي   ففففففففحيا كيال من ننه ال ي ل و صيتما ترريم االوية 
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الو ففففر ح ل ال يمة ال ةفففف ى لرلك ال ي ل و ويركد اخريا ت زيد ال ي اه 

يما تريخا   رةوالأةففففففففاةففففففففية إلل   اما مخرلاة مت ا  اما ال ففففففففي ة الو

ال ت ييي ت زيد ال ي اه الأةفففففففففاةففففففففيةو يما يع ا صعا الع اما ال  اثية 

 اوخريا إلل   اما الويحة اوكرما ية والمااية الر  يت أ  ي ا افكساا و

وترت ا ال ي اه افكسففففاكية تت  ال يويرالو ولنلك ةفففف ا ك  ففففر ا اةففففرتا نتا  

والفففنل يمكن  نم تلفففك ال فففي اهصفففا روفففا ه من ا Intelligence ال "الفففنيفففاو" 

اكفففف  " ال ففففي ل  ال الركية مد ال روا والم انة المرمففففيال  تعريافففف 

والمر يرل "و ومن نتفففا يمكن نيفففاا اوخريا ال الفففنيفففاو صين الأ راا من 

 خيل نياا ميى ني ات م  ال الركية مد وروا مر يرل ومع يل و

ر إلل ني ل وحييلو صا إك  وتمي  اف ا ل إلل اا النياو ال ح ي ة الأمر و ي ي

رلاة ال ذاه ال نطو  ي  ففففففك اا ال ي ل  ال وانرل تعكس آثا  ني اه مخ

وال ي ل  Perceptual Abilityوال ي ل  لففففففففففففى افا ات  Memory Abilityالرنيففففففففففففففففففر 

ال ت ييي يياية تكية افكسففففففففاا  ني ترياخا Reasoning Ability ال الراكير 

ني اتال الرال صين  لماو التاس من ةففففت اه صعييل للم انة المخرلاة و و

اةففففففففروعاا  كرل وك ا ني ل ذياو  امةو صا نم يميل ا إلل نو ل  كرل إلل 

 مت ا: 129تاا ا  يا من ال ي اه المرخ  ة فكراث وانرل النياو 

 فففففيم وففففففففال ي ل  ال الرعوير صالكففففففففففففففف  –

 فففففففففففففففففففام وال ي ل  ال الرعاما صالأ نففف  –

 ال ي ل  ال الرعاما مد العيناه المكاكيفة و  –

إا حيي تا  ن ال  ى اليا عة الأةفففففاةفففففية وال اناه وال ي اه الأةفففففاةفففففية 

صا روا نا من الميخيه ال الت م السفففل يية يعرمي  ال مت ل صسفففيوو ن  

خص م   وال فففففااه الر  يرمرد ص ا افكسفففففاا تركاما ال يا  فففففاا تلك الأ

الر   Predispositionsلرك ا ممم  ة من المي ل او اوتماناه المسففففففففو ة 

                                         
129Cruez, W., General Psychology for College Students Englewood Cliffs, N.J. 

Prentice-Hall, Inc., 1961. 
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تصال ووياة نامة ال ت ييي اخريا  ك ام السففففففففل ت الرت يم  للمعل ماه 

 ن الم يراه الخا كية ويياية اةففففففففر وال  ل ا من كاحيةو يما تعما  ال 

 و العملياه السل يية ال اتماناه معيتة من كاحية اخرى إثا ل وت كي 

"               ويرم  صعا الماكرين إلل ت ففتية تلك الميخيه ت ط صففاة 

 حيت ي سم ا إلل ما يال : 130الميخيه افكساكية " 

ال ي اه وي  ي ص ا صااه النياوو الم ان و مسر ى الت ااو ةر ة  –

والسفففمع و ال  ل العضفففليةو ال ي ل  ال اوةفففرماصة و الميى الو فففرل 

تضفففم الم ا اه الييوية وال سفففية وال ي ل  ال الرتسفففيلو المماثو يما 

 اتمة  ن المعر ة والمراا وحا الم كيه الت

ي او ون  ما يك ا ال يكا الاكرل  – المعل ماه والماانيم الساصل إا ا

للإكسفففففففففاا والففنل يضففففففففم يففا الماففانيم وال  ا ففي الر  يعرمففي  لي ففا 

اا افكسفففففففففففاا ال تت يم خوراتففف   ن العفففالم الم يو صففف و واخريفففا  اك 

 الم يراه الر  يعرض كاس  ل ا و

 اليوا د الر  يمكن ت تيا ا اةاةال ح ل ما  م اللنل والألم و –

ون  ال  ا ي الر  ي ركم إل يا افكسفففففاا لر يير ةفففففيمة  Valuesال يم  –

 الأ ياو وحست ا او نو  ا و

تسوة ل نه ال ا اة من الميخيه اك ا تس م ال حرية وخيصة الأمر إذا صال

ل ت الرت يم  ص ففففففففكا موا ففففففففر إذ تعما  ال إثا ل العملياه ك ام السفففففففف

ل إلل إ فففففواا صعا ال اياه ا وم ال ذلك ال  ى اليا عة السفففففل  يية وصففففف و

الأةفففاةفففية و يما تصثر الميخيه ال حرية ك ام السفففل ت الرت يم  ص ريل 

اخريا  واةر وال ك ام السل ت الرت يم  للميخيه اير موا ر إذ تصثر ال 

 ثم ت ك  العملياه السل يية صأةل د مخرلة و الأخرى ومن

 

                                         
130 Seiler, J., Systems Analysis in Organizational Behavior. Home-wood, III. Irwin 

and the Dorsey Press, 1967, PP. 51-86. 
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  Natural Inputsالمدخلات الطبيعية   .2
ون  الميخيه الر  تعكس وروا الويحة المااية واو ا  ا والر ير  ي او 

يما تعكس م نة ك ام السففففففففل ت الرت يم  ومريمه صالتسففففففففوة لعتاصففففففففر 

مرينو وتويو المتار الماال و وترسم تلك الميخيه صالرميا والرت ا المسر

طففا  متففار مففاال لفف  انميففة المففيخيه ال ويعيففة من وك ا افكسففففففففففاا ال إ

صفففففففااه وخ فففففففا ص معيتة اصرزنا حالة ةففففففف ح الأ ض الر  يعيش  لي ا 

وا كة اةففففففففر اونا او تع ينا و وحالة ال  س الم يو ص  وميى تتاةفففففففف  

 ل والوروال مد الكيففاا افكسففففففففففا ل و وثمففة اصعففاا اخرى نففامففة ا كففاه ال را

توففاين  متففار المففاال ترم ففا ال حففاوه الضفففففففف و الم لو الأم ففا و الريففاحولل

ا كففاه ال را ل صين الليففا والت ففا و ال ففيوا الففيكيففا لففي كففة ال را ل وحففيوانفا 

 ال   ىو وميى الرواين ال وروا ال  س صين    ل الستة المخرلاةو

ساا الخ ا ص المتاخية المااية تأثيرات ا واكعكاةات ا  ال افك ولكا تلك

اا ل   اواه  صا روا ه يا ن ح  ل  ني اه وطاناه كسففففففففماكية معيتة و يما

وانياا مرت  ة و وك رال لما يمكن اا ير  ل للكا ن افكسفففا ل من متا د او 

اخ ا  كريمة لرعر فففف  ل روا المتار الماال و   ا خاصففففية اةففففاةففففية من 

 ففففففففففا ص ك ففام السففففففففل ت الرت يم  ن  ال ففي ل  ال الركية مد تلففك خ

فكسففففا لو   روا المر يرل ت  ي ال ل ماية حيال افكسففففاا وتأمين المسففففم اال

وال  ففف ل  ال ني  من اف فففواا للراواه الاسفففي ل كية الأةفففاةفففية يكا  

 لرأمين ال يال واةرمرا نا ال ا ضا ال روا المتاةوة للإكساا و

ع ياهو   ا ك ام السفففل ت الرت يم  ي ر ل  ال اك مل ال  ففف و تلك الم

خاصففففففة صرلك الم يراهو  العين تسففففففر وا المعل ماه  ن حالة اةففففففر وال 

و واو ففففاا واصعاا الأ ففففياو ال الويحة المااية وخ ففففا  فففف ا اإلل كاك  الضفففف 

ايرنففففا من المعل مففففاه المرعل ففففة صم يراه اير طويعيففففة و يففففنلففففك الأذا 

م ا  والو ا  والأك ا  وايرنا من مك كاه تسففففففففر وا اصفففففففف اه الرياح والأ

 ما ااواه اةفففر وال الم يراه المرعل ة صال را ل والوروال الويحةو والملي ي
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لضفففففف وو يما ي ففففففم افكسففففففاا  وا ح الأماين وما ص ا من ا ففففففياو طويعية وا

 اواير طويعية ينلك و

 وتصال المعل ماه ال ا ال إلل ك ام السفففففففل ت الرت يم   ن اح ال المتار

لسففففل ت الماال ووياة الميخيه ص ففففكا  ام إذ تعما  ال ت ريك ك ام ا

ة ما من  أك  اا الرت يم  لك  يرخن من الأ عال او اوةرماصاه السل يي

يي م  ينة الكا ن افكسفففففففففا ل صالويحة المااية الم ي ة ويصمن اةففففففففرمرا  

تاففا لفف  مع ففا صففأ ال ياففاول ممكتففةو وك ن ك لل  لي ففا صففففففففاففة المففيخيه 

لويحففففففففففففففففففة او ويعية ك رال لأك ا تت ا إلل ك ام السل ت الرت يم  آثففففففففففففففففففا  اال 

ل ويع   النل ن  صتد ال ويعففففففففففففففففففففة الم ي ة ة او ياكط المتار الماال ا

الله ةففففففففو اك  وتعالل وينا النل  من صففففففففتد الو ففففففففرو  ال روا المااية ال 

 الم فففففففففاكد ووحففياه افكرففاث ومففا ت ملفف  من ااختففة و وا ح وا كففاه حرا ل

و فف  ففاو  مر ففا يلو وما ت يره السففيا اه ووةففا ا الت ا من اوا  وااختة

اوةر وال افذا    ال ال  ا او وما ي ي  من اص اه  ن ال ا راه واك مل

وايرنا من ااواه وآوه و يا تلك الم يراه تيخا ت ط ك اق ننا الت ا 

 و131من الميخيه

 ت الرت يم  فففففففففففففففففف و وص اة  امة و   ا او ل ننه الميخيه ال ك ام السل

ا الت ام تلك المعل ماه تخرلة  ن او ل الميخيه الأخرى إذ يسففففففففر و

ص او ثم يارزنا ال ص  ل  م ز وإ ا اه ال ويعية صأاواه اوةر وال الخاصة 

معيتففة إلل اك مل الرعففامففا مد المعل مففاه لك  يرم ت ليل ففا وتاسففففففففيرنففا 

ت يم   ييمل وتخاذ وإ  اونا معاا م يالو ثم يرخننا ك ام السفففففففل ت الر

 ع  واتمانات  وخورات  المسرميل ال را اه السل يية المتاةوة ال   و اوا

                                         
 انرل والميمل ال   ت  ر ال ةفففماو الإلل وانرل السففف اصة السففف ااو الر  ال ةفففويا الم ال ك فففير  131

تة كر يمة نيام المما  ين ال صعا الم ا  اه المراخمة ص رق نش الأ ز  رراه معيتة من السفففففففف

اه ةففل يية ليى الك ير من حاوه  ففيل ال الرتاس وا فف راص للرخلص مت  وما ت يره ننه السفف اصة

 ممن يرعر  ا ل او



272 
 

ركاه السففففففففل يية الر  ت ففففففففي  اةففففففففرماصة لرلك من الرعلمو ثم ترول   المخ

الميخيه ال  ففكا حرياه مااية او ا عال تسففر يا تعييا و ففد الكا ن 

 افكسا ل ال  ينر  صالمتار الماال و

ا يال لأثر صعا تلفففك المفففيخيه ال ويعيفففة  ال العمليفففاه و كعرض  يمففف

 ية:السل ي

 لحرارة والرطوبة ا •
إا لل را ل والرط صة تأثير وا ففففففح  ال حرية ك ام السففففففل ت الرت يم  من 

و  ي كة حرا ل الم  وكسوة  Heat Exchangeخيل  ملية تواال ال ففففففففففففففففففففففففففففففرا ل 

الرط صة ص  ومعيل ت زيد ال  او يل ا ت ففا إلل ك ام السففل ت الرت يم  ال 

م ت رت وةففففففر وال ال سفففففف  و ومن ثصفففففف  ل معل ماه تسففففففر ول ا ااواه ا

تسفففر يا  Actionsالعملياه السفففل يية فكراث اةفففرماصاه ال صففف  ل ا عال 

تخايا ال را ل او الوروال او الرط صة الم ي ة صافكسفففففففففااو او العما  ال 

إ ففففاال ت زيد ال  او او تمتفففف  الريففففا اه ال  ا يففففةو يففففنلففففك يترج  ن تلفففك 

م يل ال يالخ ا ا  Sentimentsة الميخيه ال ويعية إكراث م فففففففففا ر معيت

حالة الع اصفففة الر يية والم ففف  صة صالورق  وإحسفففاا صالراحة او الرع و 

 او ال ع   صالراالل او اويرحاد وايرنا من الم ا ر و

م يل  ا كففة    ر ك يففط  03و ال ةففففففففويففا الم ففال  فف ا ا تاففاا ال را ل  ن 

تمانينو إما م اولة  يي اةفففرماصة من ك ام السفففل ت الرت يم  ال احي ايُ 

يا ال را ل إذا ياا ذلك ممكتال م ا ت فففففففف يا ك از لركيية ال  او او تخا

تخايا الم ي العضففففففال المونول من افكسففففففاا إذا لم يكن ال اةففففففر ا ر  

تخايا حرا ل الم و وي ففيي العكس حففال اكخاففاض ا كففة ال را ل إلل مففا 

ة يسفففعى لري حة ت ط ال فففار م يل  ت ام السفففل ت الرت يم  ال ننه ال ال

يي من الميصس والأا ية ال  يلة او ت  يا ك از تي حة او تتاول كاس  صم  

اطعمففة حرياففة او المرل وصففنل طففانففة تسففففففففففا ففيه  ال ت ليففي حرا ل ااخليففة 

 لرع يا حالة الورا ال ا ا الر  ي عر ص و



273 
 

 الضوضـــــــــــاء  •
ت ير  اال  وللضفففف  ففففاو ايضففففال آثا نا  ال حرية ك ام السففففل ت الرت يم  إذ

ل و يم الراحة وينلك م اووه ليصرعاا  ن م اا ناو صيتما م ا ر صالضي

كمي من كاحية اخرى صعا ا اةففاه ت وط الآثا  افيماصية لأك اا معيتة من 

الأصففف اه  يالم ةفففي ى  ال اوةفففرماصاه السفففل يية للعاملين الر  ترم ا 

ال الة آخرو   ا  و من كاك  132ال زياال افكراث وت سففففففففن الروح المعت ية 

ية والم نة اوكرما    للإكساا ت يااا اةرماصر  للض  او   ين التاس

يك ا افكسفففففاا حا فففففرال حاا ز اا م يل وت فففففيح  ي  الم ةفففففي ى ال يي ة 

صأص اه  الية صاخوة يرانا افكساا العاال مم مة ولكت ا ال حالة الم اا 

 مايا والرنصوت ير م ا ر الو مة وال رد وتي د ال ض   إلل الر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         
132Gloria, A. and Wheeler, D., An Introduction to the Indus trial Noise Problem 

Illinois Medical Journal, 107 (1), 1955. 
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 الاجتماعية لمدخلاتا .3
ي كي ك ام السففففففففل ت الرت يم  ال إطا  متار اكرما   يضففففففففم مييين من 

الت م السففففففل يية الأخرى الر  ترخن ا ففففففكال ا راا او كما اه ومت ماه و 

ينلك تسفففرل ال المتار اوكرما   ن ا ي واكماا للسفففل ت وتسفففي ر  لي  

فة  ف ف ف ف ف فم اكرما يف ف ف ف نا صي كاه مخرلاة يسرل تأثير Social Systemsوتت م  ك ف

 ال الو ففففففففر المخرلاين ا ضففففففففاو تلك الممرمعاهو من كاحية اخرى يتر م 

تضم يا مت ا طا اة من الو ر  Classesالمتار اوكرما   ال ص  ل طو اه 

ي رري ا ال خاصية او خ ا ص معيتة ي و ة العلماو او  كال الأ مال او 

ن التففاا ل م لممرمد  حففاه وتممعفاه مالم تيين وايرهو يففنلفك يضففففففففم ا

م اند اكرمففا يففة مروففايتففة  تعكس حففالففة معيتففة من الرمم ففة اوكرمففا يففة 

Social Stratificationو 

وافكسففففاا صا روا ه احي العتاصففففر المك كة للمتار اوكرما   يمي كاسفففف  ال 

م نة ي رم  لي  الرعاما مد ننا المتار والراا ا مد  تاصره المخرلاةو 

العينففة صين افكسففففففففففاا وصين المتففار اوكرمففا   ص ففانرل الرففأثير  وترسففففففففم

 يد المروففاالو  ففالمتففار اوكرمففا   يمففا ا تففأثيراه مخرلاففة ت ففيا إلل ت 

اكرما يال وإخضفففاا اكماا اوةفففرماصة ال فففاا ل  133ك ام السفففل ت الرت يم  

 ت  لل  ا ي والمعايير السل يية الر  تر ا ل مد ال يكا اوكرما  و وننا 

ال إامففاث  ن ا ففي  Socializationا ي لل  ليفف   مليففة الر  يد اوكرمففا   مفف

يا  الر  يعرمي السل ت الر  ياضل ا المتار اوكرما    من معايير اوخر

  لي ا ك ام السل ت الرت يم  ال اتخاذ نرا ات  و

من كففاحيففة اخرى و  فف ا ك ففام السففففففففل ت الرت يم  ي ففاول ن  الآخر  رض 

اوكرما   وت  يع  ليرتاةففففففف  مد ال يم والمعايير  ةفففففففي رت   ال المتار

 ر  مرعففاليففة يرمكن ص ففا الت ففام من  الر  يسففففففففرتففي إلي ففاو وير يففأ لر  ير

                                         
ك ام السففففففففل ت لعا ال ا ئ ني اا ت الآا اكتا كسففففففففرخيم تعاصير ا الت ام السففففففففل ي  و ا    133

 ا  صا روا نم تعاصير تعكس كاس المعتى والرت يم    واافكسا
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يا  و وي اول ك ام السفففل ت الرت يم   رض ننه السفففي رل من ت  يل ان

خيل اك اا الأ عال و اوا الأ عال والراا يه ال اا ل  ت  والم ا ر الر  

ه لم اووه الرأثير الر  ي ك  ا المتار اوكرما   إلي  و يويي ا ياةفففففففرماصا

 ينلك   ا ك ام السفففل ت الرت يم  يسفففعى إلل تأييي ذات  وتي يم  راير 

واةفففر يل  من خيل اةفففل ص  ال تعريا كاسففف  لم اووه الرأثير ال فففاا ل 

 ن المتار اوكرما   ويياية اةفففر وال  وتاسفففيره لما يرم تعر ففف  ل   عيل 

 راه ومن مصث

امففا المتففار اوكرمففا    فف كفف  يمففا ا  مليففة الر  يد اوكرمففا   من خيل 

م السفففففل ت الرت يم  يرةفففففل ا إلل ك ا Stimuliاك اا مخرلاة من المر يراه 

ال صفففففففف  ل معل ماه و م ز تأثيرية مرت  ة كعرورنا ك ن الت ا ال ا ل من 

رما ية " ول ا الميخيه إلل الت م السل يية وك لل  لي ا " الميخيه اوك

صففففففففاففاه وخ ففففففففففا ص المففيخيه كميعففال ال ي ك ففا   امففا إثففا ل وت ريففك 

ك ام السففففل ت للعملياه السففففل يية تتر   ص ففففيو  اةففففرماصاه معيتة  ن 

 الرت يم  و

 العلاقة بين نظام السلوك التنظيمي والمناخ الاجتماعي 
 ال  فففف و ا اةففففرتا لما  م الت ام المار ح كسففففر يد إا ات طويعة العينة

صين ك ففام السففففففففل ت الرت يم  وصين المتففار اوكرمففا   الم يو صفف  حيففت 

ماه كم ه م ا الويحة الر يسفففففففية الر  ي كي ال إطا نا ومت ا يسفففففففرمي م  ي

وت   ه اكرما يال وحضاريالو وإلي ا ي ك  اةرماصات  وا عال  المخرلاةو و تي 

 الرأما ال ح ي ة تلك العينة يمكن اا ك يا اصعاانا الرالية:

يسففففرمي ك ام السففففل ت الرت يم  الماك  الأنم من انيا   ون ا يه ال  و1

او فففففففففاا  اوخريففا  والمعففايير الر  يسففففففففرتففي إلي ففا ال اتخففاذ ال را اه من

يور ا كة  ووروا المتار اوكرما  و إذ يسعى الت ام  اال إلل إحياي ا

ممكتففة من الر ا ل والر ازا صيتفف  وصين خ فففففففففا ص المتففار اوكرمففا   

يفففنلفففك  ففف ا كفففاكوفففال نفففامفففال من ال يم والمافففانيم الر  ت رت الم يوو 
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العملياه السففففففففل يية وت ير الت ففففففففاا ال ك ام السففففففففل ت الرت يم  يل  

  من المتار اوكرما    ايسة اح ال وت   اه معيتة  ي  و ت ا إلي 

إا ك ام السل ت الرت يم  يسرمي الماك  الأيور من اف واا لراوات   و2

ل  مد  تاصر ومك كاه المتار اوكرما  و ومن وت لعات  من خيل تاا 

ه تاا ل  مد الت م ثم   ك  يعرمي ا رمااال اةاةيال  ال إمكاكيا

الأخرى الم ي ة ص  الر  ت يئ ل   رصال مروايتة لمما ةة السل يية 

  ملياه اف واا او الرأثير ال اا ة إلل ت  يل الترا ج الر  يسر ي  او

ة إلل المتار صأ عال  وت ر ات  المخرلا يرم  ك ام السل ت الرت يم  و3

اوكرما   الم يو ناا ال مت ا إلل الرأثير  ي  وتعييا او ا   كسويال صما 

 يه  ال ت  يل انيا   وا م  ر  ح  ل   ال الم ا ا يسا

 وافمكاكياه اليزمة لمما ةة ك اط  و

او تمر العينة صين ك ام السل ت الرت يم  والمتار الم يو ال اط ا   و4

مراحا مر ا يل تعكس يا مت ا ا كة مخرلاة من او رماا او 

 ور يلاوة

 المرحلة الأولى : الاعتماد المطلق 
السففل ت الرت يم  ال تلك المرحلة و يمال ال ط   تك ك  الأولو  يك ا ك ام

ومن ثم يعرمي  ال المتار اوكرما   الم يو ص  ا رمااال يليال وم ل ال ال 

مخرلاففةو وترميم العينففة ال نففنه المرحلففة ص و ل ك ففام إ ففففففففوففاا حففاكففاتفف  ال

وة السفففل ت الرت يم  لكا ا فففكال الرناصة الخا كية المارو فففة  لي  والرن

 ال يييل الر  ي راق ص ا لأكماا السل ة اوكرما ية و

 المرحلة الثانية : الاستقلال السلبي 
وحيففففت ترك ا للت ففففام السفففففففففل ي  من الم ففففي اه الففففناتيففففة والخوراه 

متففار المعل مففاه المخرمكففة مففا يمكتفف  من تخايا ا كففة ا رمففااه  ال الو

ةر يل  ت  ال ص  ل اوكرما  و كميه ال ننه المرحلة ال اكية يميا إلل او

توا ي وكا   من ا ففففكال الرناصة والر ييي الخا كيةو و  ا م اووه الرأثير 
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ال تلك ال فففففففاا ل من السفففففففل ة اوكرما ية وم اومر ا ص ي  ما يسفففففففر يد و 

المرحلة ايضفففال يعما ك ام السفففل ت الرت يم   ال اةفففركمال صتاو وتي يم 

الكفففامفففا  ن المتفففار ال  إمكفففاكيفففاتففف  الفففناتيفففة ةففففففففعيفففال لر  يل اوةففففففففر يل

 والمسر وا

 المرحلة الثالثة : الاعتماد المشروط 
ير ففاا صففع صة المعا  ففة والم اومة  يع ا ك ام السففل ت الرت يم  إلل ا

ار اوكرمفففا   والآثفففا  السفففففففففففالوفففة لم فففاولرففف  اوكعمال المسففففففففرمرتين للمتففف

يية للت ام يمعل  اني واوةففر يل  ت و ينلك   ا كم  ا  ال  ل اناه افا ا

توين ح ي ففة الأو ففففففففففاا السففففففففففا ففيل ال المتففار اوكرمففا   وطويعففة الار  

المراحة ف ففواا  اوات  او ال ي ا المارو ففة  لي و ومن ثم يعمي إلل الع ال 

ال المتار اوكرما   ولكن ص فففف  ل اير م ل ة وص ري ة تعكس لي رماا  

صفففففففف  ل  التم  والر    والتضففففففففج النل ت  ل ل  ال ننه المرحلة و وترويى

او رمففاا الم ففففففففروطففة ال ال و ل التسففففففففو  ل ك ففاه ك ر وم ففالفف  الت م 

السففل يية الأخرىاما ي لل  لي  ال ل ة الخ اد المعاصففر " نو ل الآخر" و 

لل الرعفففاوا او الرتفففا س والفففيخ ل ال معفففاميه حفففن ل مد وال الرمفففاوه إ

 الآخرين و

 المرحلة الرابعة : التفاعل والاعتماد المتبادل 
ه المرحلة ي ا ك ام السل ت الرت يم  إلل ا كة يا ية من التضج وال نن

والر ازا الففناتل تسففففففففمح لفف  صفف نففامففة  ينففاه إيمففاصيففة مد  تففاصففففففففر المتففار 

المرواال حيت يرأثر الت ام صالمتار ويعرمي  اوكرما   تر ففففففففة صاو رماا

  لي و يما يصثر ن  ال المتار وي يم ل  الع ا والمسا يل و

من نففنا العرض ل ويعففة العينففة صين ك ففام السففففففففل ت الرت يم  والمتففار 

اوكرما   ومراحا ت   نا ككر ة ح ي ة اةاةية ن  اةرمرا  الراا ا 

ات  ومماوت  ون  ما يم ا صين ال ر ين ص فففففففكا مر فففففففا وإا اخرلاط ا ك
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ةففففففففمة   يسففففففففية ال تك ين الت م السففففففففل يية كميعالو ويرول   ننا الراا ا 

ية ال تي ل مسرمر من المعل ماه ال ا ال إلل ك ام السل ت ص اة اةاة

الرت يم  ت ما إلي  م اووه الرأثير ال فففففففاا ل  ن المتار اوكرما   يما 

 متار واو ا ففففف  وت ي   صالر  ييه والر يراه ال  تاصر ال

 مدلولات المدخلات الاجتماعية 
اوكرما ية ن  ي ك ا معل ماه او فف تا اا ال ويعة الأةففاةففية للميخيه 

وا ال للت ام السففففففل ي  من م ففففففاا  مخرلاة صالمتار اوكرما   الم يو و 

ولكن السففففففففصال النل ي رح كاسففففففففف  الآا يرعلل صمانية الميل ل ال  ي   

 فكاصة  ال ننا الرسالل ترضح  يما يال :لرلك الميخيه وا

اه  ن  ر  إا الميخيه اوكرما ية ت ما للت ام السفففففففل ي  معل م •

واا الم ل د لوعا حاكات و  مراحة ال المتار الم يو لر  يل اف فففففففف

م فال ذلك اا ترا للت ام معل ماه  ن ووا ة  فففففففففاارل و او مماوه 

رعليم إلل آخر ذلك من ليةففففففففر ما و او إمكاكياه لينرراضو او  ر  لل

 الار  الر  يمكن اا تت أ ال الويحة الم ي ة و

ترضفففففمن معل ماه  ن ال فففففروا والمر لواه  إا الميخيه اوكرما ية •

الر  يم  اا يلرمم ص ا ك ام السففففففففل ت الرت يم  ال اةففففففففرماصات  لرلك 

واا اليزمو م ال ذلك  الم يراه حرى يسففففففففر يد ال  فففففففف ل  ال اف فففففففف

 ففيا م  ففيال معيتففال وكر ففاو  رصففففففففففة الر ففيم ص لوففاه المعل مففاه الر  ت

ض من ك ففة الر وية او المعل مففاه  ن  ففففففففروا ال  فففففففف ل  ال نر 

كاه والمسففففففففرتفياه ال اكف  ت ييم ا  حك ميفةو او المعل مفاه  ن الويفا

لم ففة حك ميففة معيتففة من اكففا ال  فففففففف ل  ال ترخيص صمماولفة م تفة 

 معيتة و

ام السفففل ي  تسفففا يه ال ترضفففمن الميخيه اوكرما ية معل ماه للت  •

ييي ت لعات  صالتسوة لتاس  وما يمكن اا ي     من اخريا  انيا   وت 

وترعلل نفنه المعل ماه صفالفي كفة الأولل صفالار  المرفاحفة ال  مفازاهوإك
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الممرمد والر  ت راث إلل ك ي و كر لك  تر  ل إلل واند يع ا صالخير 

  ال من ي يم ننا الم ي والاكر و

ه الياخلة إلل ك ام السففل ت الرت يم  ال  من المعل ماينلك   ا ك  ال  •

ت نعاه الآخرين مت  واكماا  إطا  الميخيه اوكرما ية يعكس للت ام

النل  Positionالسففففل ت او اوةففففرماصة الر  تار فففف ا  لي  طويعة المريم 

و من كاحية  Roles 134ي رل  ال المتار اوكرما   والأاوا  الر  يما ةففف ا 

مففاه يسففففففففففا ففي ك ففام السففففففففل ت اكوففال آخر من نففنه المعل اخرىو  فف ا كفف

ت  من الآخرين ومفيى المعفاوكة او المتاو ة  الرت يم  ال ت فييي ت نعفا

 الر  ي رما اا يمينا مت م ال ةعي  لر  يل انيا   و

وثمة ك ا آخر من المعل ماه الر  يتي ث  ففففففمن الميخيه اوكرما ية  •

سففففففففت فففا الممرمد او صعا والع وفففاه وال ي ا الر  ييرعلل صفففالم اكد 

ات  و حات  وتمتد او تعرنا ك ام السففففففففل ت الرت يم   ن م اولر  نيح

ت  يل انففففيا فففف و ومن الأم لففففة  ال تلففففك المعل مففففاه مففففا يرا للت فففام 

السففففففففل ي  ص ففففففففففأا ال  اكين والأك مفففة وافكراواه الم يفففيل للرعفففامفففا 

ال  ي المت مة للعما السفففياةفف الرما ل واونر ففاالو والأوامر وال  ا 

اه والأ راا والر ففففاليففففي المت مففففة للعينففففاه لممرمدو ويففففنلففففك العففففاا

 اوكرما ية و

واخيرال  فف ا ك ففام السففففففففل ت الرت يم  يسففففففففر وففا معل مففاه ت ففففففففة  •

الر يراه والر  وه ال الأو فففففففففاا والعيناه اوكرما ية السفففففففففا يل ال 

نيا   وت لعات و م ال المتار والر  ال  فففففففف   ا ني ي ر  الت ام ت يير ا

التامية إذ تصال الر  وه اونر فففففففففااية ك ما ي يي ال الممرمعاه ذل

واوكرمففا يففة  ي ففا إلل كوففن الأ راا لأك اا من الأنففياا م ففا الرمسففففففففففك 

                                         
ون  الأكماا  Role Expectationsو  رل ت نعاه اليا يعرور  ت   لماو اوكرماا صاكننا م   134

ر  ير نع ا التاا من  ففففففففخص معين ص كم نيام  صيو  م يا ييو  الأد او السففففففففل يية ال

 المي ا او الوا د م يل و
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صال وا ة ال ك مية والر  ل إلل انياا كيييل م ا مما ةففففففة الأ مال 

 الرمارية او الم ن ال رل و

لمدخلات إلى أنواعها] شــأن كل أنواع االاجتماعية على اختلاف  إن المدلول العام للمدخلات

 نظام السلوك التنظيمي[ يمكن تصويره بشكل مبسط في أنها تمارس وظيفتين أساسيتين :

 الأولى 
ن  ك ا معل ماه إلل ك ام السل ت الرت يم  تس م ال افخيل ص الة 

واين صين اكماا الر ازا الر  يرمرد ص ا وذلك ص  عا ه ص ك ا  ا ق او ت

مر لواه او اا ووروا المتار ةرماصات  من كاحية وصين ةل ي  وا

 اوكرما   من كاحية اخرى و

 الثانية 
ن  مسا يل ك ام السل ت الرت يم   ال اةرعاال ت ازك  التسو  من 

خيل طرح وت  يح الار  المراحة ال المتار اوكرما   والمياخا 

 م  ينر  صالمتار والممكتة والماضلة لرتمية وتي ي

 Cognitive Dissonanceتناقض الفكري م المفهو

ولعلتا ك فففففففا إلل ت ليا ا مل لليو  النل تما ةففففففف  الميخيه اوكرما ية 

والر  ت  م  ال اةففففففففاا اا  135من خيل طرح  كرل " الرتانا الاكرل " 

ت اكي  تاصففر مرتانضففة ال الأ كا  والماانيم ليى افكسففاا تخلل حالة من 

 ا  ن طريل إيماا ةفففففففويا للر  يل صيت او الر تر وال لل ي اول اا يخاضففففففف

 ن الرتانا الاكرل  Festingerيرريم المت ل الأةففاةفف  لت رية  سففرتمر و 

 ال  ر ين   يسيين :

 

 

                                         
135  Festinger, L.A. Theory of Cognitive Dissonance ( rev. ed., Evanston, In Row 

Peterson, Revised Editions, ) 1965. 
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 الفرض الأول
إا وك ا الرتانا يم ا حالة كاسية اير مري ة وو مرا صةو من ثم 

ا  افكساا النل يعا ل مت ا ة ا ي اول الرخلص من آثا نا السالوة وا

 و Cognitive Consonanceيسرعيي ت ازك  الاكرل 

 الفرض الثاني
إا افكسففففاا النل يعا ل من الرتانا الاكرل لن ي اول   و تخايا ننا 

إك  يميا ايضفففففففففال إلل تمت  الم انة والمعل ماه الر  من الرتاناو صا 

  أك ا اا ت يي حالة الرتانا ليي  و

الاكرلو   ا المعل ماه ال ا ال وال   و الر  ير الساصل لاكرل الرتانا 

السل ي  ت ط ل او الميخيه اوكرما ية إما اا تك ا مر ا  ة مد للت ام 

ص  المخرمكة او ترعا ض مع او  اوات  واتمانات  وت لعات  وخورات  وتم ار

وال حالة الر ا ل   ك ا ةفففف ا تسففففر ير اك ا ال من اوةففففرماصاه المركر ل او 

ل إلل صعا اف فففواا المعراا الروتيتية الر  ةفففول للت ا م مما ةفففر ا وصففف و

للراواهو اما ال حالة الرتانا   ا ك ام السففففففففل ت الرت يم  يسففففففففر ا  إلل 

 ا ة إلل الرخلص من ننا الرتانا وال يييل ال احالة من ال رية 

ويرمكن ك ام السل ت الرت يم  من اةرعاال ت ازك  وت ا    الاكرل من  

 خيل ثيثة مياخا مخرلاة :

اا ي يي ت ييرال ال ا كا ه واتمانات  واوا ع  المسر رل لك  تر ا ل  و1

 مد المعل ماه الميييل ال ا ال إلي  و

  المخرلاة إحياي ت يير ال اا ي اول من خيل ت ففففففففر ات  و وا  عل و2

الم انة والأو فففففففففففاا اوكرمفففا يفففة لك  تر ا ل مد ا كفففا ه و اوفففاتففف  

 وت لعات  و

من المعل مففاه  ن الم انة اا ي ففيي ت ا ل كسففففففففو  صين كففاكفف   و3

 و اا اوكرما ية وصين كاك  من ا كا ه واتمانات  ووالأ
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إثا ل وال كميد ال اوه السفففففففففاص ةو   ا الميخيه اوكرما ية تسفففففففف م ال 

حرية ك ام السفففففل ت الرت يم  ةففففف او ياكط تلك ال رية كاصعة من اخريل 

ير فففففففففا   لميومة الأ و فففففففففاا ت ازك  وةففففففففعي  وةففففففففرعاات  او كاصعة من ا

اوكرما ية وت ا   ا مد ا كا ه واتمانات  ومن ثم يسففففففعى إلل اةففففففر ما نا 

 واف اال مت ا و

 مصادر المدخلات الاجتماعية 
السففففففففل ت الرت يم  الميخيه اوكرما ية من م فففففففففاا  يسففففففففر وا ك ام 

مرعيال ن   تاصففر المتار اوكرما   النل يعيش  ي  وتأتل إلي  ال صفف   

يتةو وةفتعرض الآا لأنم الم فاا  الر  يرل ى ك ام مخرلاة وص ةا ا مروا

 السل ت الرت يم  ميخيت  اوكرما ية مت ا :

 الأفــــــــــراد  •
لرت يم  مد ايره من الو ففر ال المتار اوكرما   يرعاما ك ام السففل ت ا

تعاميه مخرلاة و ال مسفر ى  رال حيت اا نتات   فراه ومحاه من 

كسفففاا وايره من ا راا الممرمد حيت يسفففعى العيناه الر  تممد صين اف

يا من طرال العينة إلل ت  يل انياا معيتة من و اونا و وني ترم ننه 

 فففف ال و او ترخن  ففففكي اير موا ففففر وتار ي العيناه ص فففف  ل موا ففففرل وم 

صاة ال  ي والرعميو  العينة صين الم ررل والوا د ن  من كمو العينة 

الم ففررل  ميال إلل الوا د ص  ال  ن ةففلعة  الموا ففرل الم  فف ال حيت يرم 

معيتففة ت ففففففففود لفف  حففاكففة م ففيال و والعينففة صين نففا ففي السففففففففيففا ل الأكرل " 

اد النين ي لو ا خيمات  اثتاو الي م ن  من الرايسففففف  " وصين ال من الري

ي  اخريا  ةفففا ل  ك ا العينة الموا فففرل اير الم  ففف ال حيت و يرعمي الرا

ال اثتين من  ياد ةففيا ل  امة او المسففا رين  ال معينو اما العينة صين 

طا رل ما   ك ا من ك ا العيناه اير الموا ففففففففرل واير الم  فففففففف ال حيت 

 واوحرماوه ال إحياي تلك العينة و تر كم   اما الم اا ة
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ومففا ي متففا ذيره اكفف  ال كميد تلففك الأ ففففففففكففال وايرنففا من تعففاميه ك ففام 

د   ك  ي  فففا مت م ص ري ة موا فففرل السفففل ت الرت يم  مد ا راا الممرم

 او اير موا فففرل  ال العييي من المعل ماه  ن م انة واو فففاا اكرما ية

و ينلك ي متا اا ك ففففففففير إلل اا  136تصال ووياة الميخيه صالتسففففففففوة إلي  

 ر  ك ففففففففأل ننه العيناه وتميانا صين ك ام السففففففففل ت الرت يم  وصين 

 والأ راا الآخرين ن   ر  و ك ا ية العيا 

 الجماعــــــــــات  •
يترم  افكساا إلل كما اه م يال ي ا ت ال  عالير ا ويس م ال ت  يل 

ن ننا اوكرماو  ال إ ففواا انياا معيتة من خيل إكمازات او ون  ي  ففا م

الك ير من حاكات  المااية واوكرما ية والتاسفففففففية الر  ي فففففففع   لي  ا او 

و  افكسففففففففففاا ي  ففففففففففا مففففففففففن يسر يا ال صعا الأحياا   إ وا  ا متاراال 

ال  Social Satisfactionالمما فففففة  لفففففى ال عففففف   صاف وفففففاا اوكرما فففففففففففففففففففف  

ل   ومرا صال  ي  من ا راا آخرينو يما ال ففففففففع   صاو تياح لك ك   ضفففففففف ال م و و

و ون  يسففففرمي  Belongingت  ر  ضفففف ية المما ة للإكسففففاا ال ففففع   صاوكرماو 

ل ك اه صين ا راا نففاارين  ال حمففايرفف   مت ففا ال ففففففففع   الأمن واوطمحتففاا

 ين ال مسا يت  وو ااو

والارا ال  ض ير  للمما ة وال ات ال  صأ ضا  ا الآخرين يك ا ال م نة  

ل   ر ة صاةرمرا  لم اووه تأثير مخرلاة تأتل إلي  ال ص   معل ماه يمع

و م ز وإي ففاواه تعمففا كميعففال  ال ت ريفك  مليففاتف  السففففففففل ييفة ومن ثم 

  ةل ي و من كاحية اخرى و  افكساا حين ي ا ت ال ا مال المما ة ت كي

  ك  يسفففففر فففففعر الر فففففا والاخر لأك  ي  م صعما ل  نيمة اكرما ية و يما اا 

                                         
ل اا ك ام السل ت الرت يم   يما يسر وييحق ال 136 ا معل ماه من ا راا الممرمد و ا ئ ايضا

ر واوت  الر  تم ا   ك  يرةا ايضال معل ماه ل صوو الأ راا من خيل اكماا ةل ي  واة

  ية صالتسوة ل م وميخيه اكرما
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ننه المسفففففففففانمة تريح ل   رصفففففففففال لمما ةفففففففففة الرأثير والتا ذ  ال الآخرين 

 واةر ما  خورات  وني ات  و

ل ك ام السففففل ت الرت يم   ال وو ت ر ففففر الميخيه اوكرما ية ال ا ال إل 

مية واير الرةففففففففمية الر  يترم  إلل  ضفففففففف ير او صا ن  المما اه الرةفففففففف

يسففففففففر وا ميخيه اكرما ية مرت  ة من كما اه اخرى  يييل ن  ليس 

او ن   Reference Group ضففففف   ي ا صالضفففففرو ل صا ن  ير لد إلل  ضففففف ير ا 

 لار  ليكرماو إلي ا ويلرمس ا

 رااو   ا المعل ماه ال ا ال من لة العيناه مد الأيما ن  ال فففففففففأا ال حا

المما اه ني تأتل ص ففف  ل موا فففرل او اير موا فففرلو ون  كميعال تسففف م ال 

ت ريك العملياه السفففففل يية وصالرالل ت كي  ك ام السفففففل ت الرت يم  ك   

 اةرماصاه معيتة و

 النظم الاجتماعية  •
ليففف  السففففففففل ت ال ممم  فففة من ال  ا فففي الم ر ل اكرمفففا يفففال لأةففففففففففاون  

المعررا ص ا والر  ت كم العيناه صين الممرمد والأةفففففس  الم  ففففف  ة و

ا راا الممرمد و وصففففالرففففالل  فففف ا الت م اوكرمففففا يففففة ن  ال ح ي ففففة الأمر 

ممم  ففة من الرعليمففاه والأوامر والت ان  والم ريففاه الر  تسففففففففر  فف  

ما   مد ال اتماناه م يال تر ا ل وال ففففففففالح اوكرةففففففففل ت ا راا الممر

من السففففففل ت الضففففففا ل صم ففففففالح  العامو او تتار وتت    ن ا ففففففكال معيتة

 المما ة افكساكية ال ممرمد معين و

وترعيا الت م اوكرما ية ال الممرمد المعاصففففففففر لر ففففففففما ك ام الأةففففففففرل 

وك ام  وك ام اليولة والت م السففففففففياةففففففففية واونر فففففففففاايةو وك ام الرعليمو

اوه ال يال اوكرما ية المخرلاة و الملكية واير ذلك من ك م ترعلل صمم

ك ام السففففففففل ت الرت يم  كاسفففففففف   اال ال م اك ة العييي من تلك و يمي 

الت م ص فففكا موا فففر او اير موا فففرو  افكسفففاا حين ي يم  ال المواث   ك  

ممرمد ييخا ال م اك ة موا فففففففرل مد يا ما ي ضففففففف  ص  ك ام المواث ال ال
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و صيتما كمي افكسفففففاا يرعاما مد من الرماماه وا عال صا وط  ا م يال 

رما ية ص كا اير موا ر حين يعا ل من آثا نا او يعيش ال وا الت م اوك

ما ت ر ه من اكماا ةل ييةو  المما ا الأكير ال وا ك ام افن اا و يرعاما 

ي كم ا ننا  مد ك ام ملكية الأ ض موا ففففففرل ولكت  يعيش ال وا او ففففففاا

 الت ام و

لك الت م اوكرما ية إكما تم ا ر  تعتيتا نتاو اا توال ضففففية الأةففففاةففففية ال

م فففففففففي ال م مالقل للمعل ماه ال ا ال إلل ك ام السففففففففل ت الرت يم  والر  

تعرور احففففي المففففيخيه اوكرمففففا يففففة ذاه الرففففأثير ال ا ففففففففح  ال حريرفففف  

ر من كاحية وما واةففففففففرماصات  خاصففففففففة كريمة ما يعرري ا من ت    مسففففففففرم

كاحية اخرى و  الر    المسففففففففرمر  ي ا  تر ففففففففة ص  من نالة ونيةففففففففية من

 ال اةفففففرمرا  تي ل المعل ماه إلل ك ام السفففففل ت الرت يم و ومن يعما 

ثم ت الل حاوه اخريل ت ازك  كريمة للرتانضففففاه الاكرية الم رملة من يا 

ية الر  ت  ا نف نه الت م كفييفي ال تلفك المعل ماهو يفنلفك  ف ا ال فيةفففففففف

ع  ال حااالو وصالرالل ت يي ال رية تمعا ال ففففففففع   صالرتانا حين يك ا  فففففففف

 ية كسويال وتارض ك  ال من الر كي  اير الموا ر للسل ت والسل ي

 الحضــــــــــارة  •
إا ال ضفففففففففففا ل ن  ذلفففك المُريففف   الفففنل ي ر ل  ال المعفففا ا والع فففا فففي 

ليففي السفففففففففا ففيل ال الممرمد والأخينيففاه وال يم والأ راا والعففاااه والر ففا

إلل ما يرمرد ص  كيال كييل صعي كياو وت ير ال ضا ل ايضال الر  تر ا ث ا الأ

 الممرمد من  ت ا وآااد ووةا ا مااية لريسير ال يال لأ رااه و

ويسففففففففرمفففي ك فففام السففففففففل ت الرت يم  من تلفففك ال ضفففففففففففا ل  م زال م مفففة 

 ت الم و لة ومعل ماه اةفففففففاةفففففففية تعما  ال إ  فففففففااه إلل اكماا السفففففففل

ل ماه والرم ز تسففا يه  ال تا م الم انة اكرما يالو ينلك   ا تلك المع

كرما ية وتاسففففففيرنا ومن ثم اخريا  اكماا اوةففففففرماصة المتاةففففففوة ال يا او

 م نة و
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ويمكن تلمس اثر ال ضفففففا ل  ال حرية ك ام السفففففل ت الرت يم  من تأما 

ال ول ا لأول مرل  حالة إكساا اري   ن حضا ل ما حين ي انينا ويعيش

رمرل حيت تري ل  لي  م انر ال ضفففففففففا ل تميه ال حرية ةففففففففل يية مسفففففففف

ل ال ال اا وصفففففف    ففففففرىو ومن ثم     ال حالة  يم ت ازا مسففففففرمر المييي

ون  يعما صاةفففففرمرا   ال اةفففففريعاد تلك المعل ماه والرم ز ال ضفففففارية 

ل اا ير فففرا صال رق والأةفففالي  الر  تر ا ل مد مر  لواه الميييل م اوو

 ال ضا ل الميييل و

الر  ت فففففففففا إلل ك ام السففففففففل ت  ل ضفففففففففا ل افكسفففففففففاكيةولعا انم م انر ا

 الرت يم  وتصثر  ي  ويسرخيم ا ن  ايضال للرأثير ال ايره ما يال :

 الل ففففة • 

 ال اكفف ا • 

 العاااه ال عويففة •

  Taboosالم رمفاه  • 

 الات ا والآااد ال عويفة  •

 لل ضفففففففففففا لالآثا  المااية  • 

 لاجتماعية المنطق الأساسي في العمليات ا
يرك ا المتار اوكرما   اةفففففففففاةفففففففففال من  يا نا ا من الت م السففففففففل يية 

المراا لة والر  يصثر صعضفففففففف ا ال صعا ص رق موا ففففففففرل واير موا ففففففففرل و 

وافكسففففاا الارا صا روا ه ك امال ةففففل ييال مرميمال ومراراال يمي كاسفففف  م اطال 

 لي  اوكرماو  ص يره من الأ رااو يما يمي من اليوا   والأةففففففففواد ما ي رم

د كمففا ففاه اخرى اوا اا إلل كمففا ففاه معيتففة او اوت ففففففففففال والراففا ففا م

 يت  ل ت ط ل ا  ا ص كا موا ر و

وتففيو  صين نففنه الت م السففففففففل ييففة  مليففاه اكرمففا يففة مخرلاففة ال ال ففيا 

لل ااية   يسففففية واحيل ن  تيسففففير ومروايتة ال الميىو لكت ا كميعال ترم  إ

 ن اطرا  ا وال يال اوكرما ية لكا م
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وتلخص المت ل الأةففاةفف  النل ت  م  لي  تلك العملياه اوكرما ية ال  

ومعتفففاه الوسففففففففيو ن  توفففاال  Reciprocityما  م " المعفففاملفففة الروفففااليفففة " 

لكا المتا د او الأخن والع او صين ا راا المتار اوكرما   ص يت ير  ل 

ر ى معين من مت م من ح ففيلة العملياه اوكرما ية الر  يما ةفف ا مسفف

 اف واا الماال والمعت ل و

 كيف تصل المدخلات الاجتماعية إلى نظام السلوك التنظيمي ؟ 
 ت ا الميخيه اوكرما ية إلل الت م السل يية ص يثة طرق اةاةية:

 Social Interaction     ففففالراا ا اوكرما  و1

 Communications  فففففاوه    فففففففففففففففففففففففففاوت ففففففففف و2

  Observationالم اني والميح ة            و3

 التفاعل الاجتماعي  •
إا كاكوال م مال من حيال افكسفففففاا يت ضففففف  ال تاا ا مد الآخرين ال المتار 

تواالية مسففففففففرمرل ترك ا من اوكرما   و والراا ا اوكرما   ن   ملية 

ي ر من الأ راا ال الم انة اوكرمففففا  يففففة المخرلاففففةو  ينففففاه اثتين او ا

ال  م انة الويد وال ففففراوو الرعليمو ال  فففف ل  ال خيماه الم تيين و توا

ال يا اه صين الأصفففففففففيناو والأنا د إلل آخر ذلك من متاةففففففففواه يل ا تعرور 

ل للراا ا اوكرما   و ويلعففففف  اف كسففففففففففاا  فففففففففف   مليففففففففففة الراا ففففففففففا ا كاو

 ا اوكرما فف  احففي اوريففن اةاةييففن ااو يلي م

 الأول ؛
او  المصثر ال النل ي اول الرأثير ال ةل ت طرا الراا ا ال ا ل  م ال ذلك 

 إلل اةل د العما الأ ضاو  مرلوةي الر يس افاا ل النل ي ك  

 الثاني؛ 
ر را و  ال لما ير   ال را الأول او  المسرمي  ال اا الارا يسلك وي 

 و
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او  م ز او إيماواه معيتة  وكيحق اا م اولة الرأثير ن  إ ةففففال معل ماه

ل ا ل ال صففف   ميخيه اكرما يةو يما اا اوةفففرماصة ن  ت فففا إلل ال را ا

صففففيو  ا ففففكال من الر ففففر اه من كاك  ال را المسففففرمي  تر ا ل مد 

إليففف  و وترخفففن  مليفففاه الرافففا فففا المفففيخيه اوكرمفففا يفففة الر  وصففففففففلفففط 

   واوكرما    كا او ل مركاملة

الراا ا اوكرما   صين  راين اثتين وليس من الضففففففرو ل اا ترم م انة 

  وو صا يمكن اا ترعيا الأطراا ولكن المت ل الأةفففففففففاةفففففففف  و يمال ن  

النل ي كم حالة الراا ا ال تالل و إذ يمكن ا روا  م اووه الرأثير صم اصة 

ه واوةففففففففرماصاه ن  ميخيه مرتيل لوطراا الواا ة صالرأثير و يما ميخي

ي ر فففففففر  ال م انة الم اك ة ال فففففففخ فففففففيةو صا اا الراا ا اوكرما   و 

يمكن حيوي الراا ا ص ففففكا اير موا ففففر صين اطراا مروا يل ونتا تلع  

اوت ففاوه اليو  الأةففاةفف  ال ك ا المعل ماه وتواال ا صين الأطراا و ومن 

اه المسففففففرخيمة ال  ملياه الراا ا اوكرما   الل ة واوصرسففففففاماه الأاو

 اه المخرلاة ووالرم ز وافيماواه واف ا  

 : 137ومن انم ا كال الراا ا اوكرما   ما يال 

 Competition المتا سففففففففففففففففففة  و1

 Cooperation الرعففففففففففففففففففففاوا  و2

 Conflict ال فففففففففففففففففففراا  و3

 Coalition الر الفففففففففففففففففففة  و4

 الاتصــــــــــــالات  •
ت ير  ملية اوت اوه إلل الري ل المسرمر للمعل ماه من م اا  المتار 

اوكرما   المخرلاة إلل ك ام السل ت الرت يم   ور وةا ا مرت  ة مت ا 

 Mass ال خ ية واير ال خ ية و وتعرور وةا ا اوت ال العففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففام

                                         
 ل ال افاا ل السففل ت افكسففا ا اوكرما    اكد مصلاتا  ن " لم يي من الرااصففيا ح ل الراا 137

 و 205ف  193ال وعة ال اكية و    1973 "و  اا  المعا ا صم ر وال انرلو
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Communication ال  من انم وةففففا ا ك ا المعل ماه إلل الأ راا والمما اه

الممرمد ال ييتو وتضففففففم ال فففففف ة والمميه وافذا ة والرليا ي ا واير 

ذلك من ال ةففا ا الممانيرية الر  تسففر يد ال صفف ل إلل كمانير  ريضففة 

 متر رل ال اماين واةعة ال ونط يسير و

طرا معين إلل  اك ا إ ةففففففال للمعل ماه من والأصففففففا ال  ملية اوت ففففففال 

 ي  او الرأثير  ال ةففففففففل ي  ص ففففففففكا طرا ثاا ص يا إحياي ت يير م يا 

خا و وافكسففففاا ال الممرمد ال ييت يعيش ال متار ت  ط   ي  وةفففا ا 

اوت ففففففففال العام من يا كاك  وصالرالل ت ففففففففا إلي  معل ماه ا او م يراه  

 ا ننه ال ةففففففا ا معل ماه ص ففففففكا مسففففففرمر وصري ل  ففففففو  متر م و وتت

تفففف  المففففاايففففة مرت  ففففة للت ففففام السففففففففل ي  تمس ممففففاوه حريرفففف  ال حيففففا

واوكرما يةو وت  ح ل  ص كا  ام ما ي ر ي  المتار اوكرما   من  ر  

 وإمكاكياهو وما يار   من ني ا و  واه و

ولعا من انم ا فكال المعل ماه ال ا ال إلل ك ام السفل ت الرت يم   ور 

ت ال العام اف يكاه  ن السلد والخيماه الر  تم ا ال الع ر وةا ا او

 اةففففففففاةففففففففيال من ا ففففففففكال الم يراه اوكرما يةو يما تعرمي ال ييت  ففففففففكيل 

الت ففففففففاطاه الرأثيرية لك ير من اليول وال يحاه والمت ماه  ال وةففففففففا ا 

اوت فففففففال العام ص يا ت كي  السفففففففل ت افكسفففففففا ل ال  مماوت  اونر ففففففااية 

والسففففياةففففية الأمر النل ي  ل ل ا ةففففل ة اير  ااية ال الرأثير وال ضففففارية 

 اوكرما   و

 المشاهــــــــدة  •
إا كاكوال اةفففاةفففيال من الم يراه اوكرما ية الم رية للسفففل ت اوةفففر يي  

يتود من م ففانيل الارا لأكماا واةففالي  اوةففر يت الر  يما ةفف ا الأ راا 

الم فففففففففانيل ت يي ما يسففففففففمى " الآخروا ال الممرمد و ومن ثم   ا ننه 

حيت يرأثر السل ت صالض و  Demonstration Effectصرأثيففففففففففففففففففر العفففففففففففففففففففففرض " 

التا فففئ  ن اةفففرمرا   لية وم فففانيل اكماا ةفففل يية اخرى و ويرضفففح ننا 
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الرأثير صميو ال حاوه السل ت اوةر يي  حيت يعمي الك يروا إلل  راو 

 فففففع  نم ال  ي   صال اكة إلي ا واةفففففر يت ةفففففلد وخيماه ليس كريمة 

و وما يعر يوك  من تميم ولكن صرأثير م فففففففففانيت م للآخرين يسففففففففرعمل ك ا

وتا ق نصوو الأ ففففففففخففا و ومن ثم تففي ع م الراوففة ال ال صفففففففف ل إلل ذاه 

الرميم اوكرما   إلل اةففففففففر يت كاس السففففففففلد والخفيماهو وتت ول ننه 

و ق لل  اتة الم م لة ال الة ص كا تام  ال اوكر ا  السريد واير المس

واليول التامية  امة   وال كميد  را ح الممرمد الم ففففففففففففففففففففففففرل ا والعر ل

واةرخيامات  اير ال اا ة ال ي ير من الأحياا إو فصراز ال اتة ال ذات  يرمم 

 اكرما  و

 :وكسر يد الآا إكمال وةا ا ك ا الميخيه اوكرما ية ال ال كا الرالل 
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 ت الاجتماعية المدخلاأشكال 
ل مخرلاففة ترعففيا وتروففاين ص سفففففففففف   ترخففن المففيخيه اوكرمففا يففة ا ففففففففكففاو

انم م فففي نا وتوعال لل يا مت ا و وةففف ا كسفففرعرض  يما يال صعضفففال من 

ننه الأ فففففكال ال م اولة لر ففففف   ال الة ال ويعية ل رية ننا الماك  ال ام 

 ال الت م السل يية و

  Expectationsالتوقعـــــــات    •
ترخن الميخيه اوكرما ية ال ي ير من الأحياا  كا ت نعاه ون  اكماا 

السففففففل ت الر  ير نع ا الآخروا من ك ام السففففففل ت الرت يم  حيت تم ا 

نففنه الر نعفاه كففاكوففال نففامففال من المعل مففاه الر  يسففففففففرتفي إلي ففا الت ففام ال 

 الر اخريا  اةففرماصات  وت ففر ات  و ونتات ك  اا اةففاةففياا من الر نعاه 

 ت ا إلل ك ام السل ت الرت يم :

 الأول؛ توقع المعاملة بالمثل
وذلك حيت يتر ر يا  را ال الممرمد اا ي يم ل  الآخروا النين يرعاما 

مع م من الخيماه والمعاوكة ما يرعاال مد الخيماه والمع كاه الر  

ي يم ا ن  ل مو م ال ذلك اا ال  ضففففففف  ال الأةفففففففرل م يل حين يرعاما مد 

الأةففففففففرل الآخرين   ك  ي  فففففففففا مت م  ال ا ففففففففكال مخرلاة من ضفففففففففاو ا 

المسا ياه ة او ص رق موا رل واير موا رل ولنلك   م اا ما ير نع ا 

مت  اا يعامل م صالم ا وي يم ل م ما ي لو ك  من مسففا ياهو وت ففا ننه 

الر نعاه  اال ال  ففكا اير موا ففر ال صفف  ل  م ز او إيماواه ت ك  ك ام 

   إلل ما يم   لي  ال يام ص  ك   الآخرينوت يمالسل ت الر

 Role Expectations الثاني؛ توقعات الدور  
ون  تلك اوةففففففففرماصاه او الأكماا السففففففففل يية الر  ير نع ا الآخروا من 

ك ففام السففففففففل ت الرت يم  ص كم مريمه والففيو  الففنل يلعوفف  ال الممرمد و 

مد يلمم  صأكماا ةل ت لممر ال ا ي السفياة  م يل يلع  او ال معيتال ال ا
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م يال ير نع ا مت  ا راا ال فففع و وال ا ي افاا ل ال المت مة يلع  او ال 

م ياال يارض  لي  ت ففففففففر اه وا عال يتر رنا مت  المرلوةفففففففف او ونكنا 

الأمر صالتسففففففففوة لكا من يلع  او ال معيتال ال ال يال اوكرما يةو وت فففففففففا 

اال  الأحياا  ال صففففففف  ل    الت نعاه اليو  إلل ك ام السففففففففل ت الرت يم

اير موا فففرل إذ ت ر ي ا العييي من اف فففا اه وافيماواه والأم ال والأن ال 

ال فففففففففا عة والر اليي والعاااه اوكرما يةو  ك ير من الأكماا السففففففففل يية 

المر نعفففة من الأد او الأم او الموث او اوصن الأيور وايرنم من  فففففففففففااال 

 ففا الت م اوكرمففا يففة والعففاااه والأ راا  ر يالأاوا  اوكرمففا يففة الوففا زل ت

والمعر ياه ال ففا عة ويل ا ت ففا إلل  لم ك ام السففل ت الرت يم  ص رق 

اير موا ففففففففرل من خيل تاا ل  مد الممرمد  ال ميى حيات  اوكرما ية 

يل ا و وني ت ا تلك الر نعاه إلل ك ام السل ت الرت يم  ص كا موا ر 

 م السففففففففل يية حين يعور  ت ا اصفففففففف اص ا الت ال خيل تاا ل  مد ايره من

  يكية و

وإلل كاك  الت  ين الأةففففففاةففففففيين السففففففاص ين للر نعاه و   ا اك ا ال اخرى 

مت ففا ت ففففففففففا يمففيخيه اكرمففا يففة للت ففام السففففففففل ي  من خيل الم انة 

اوكرما ية المرعيال الر  ي كي  ي ا اثتاو  ملياه الراا ا المسففففففففرمرل 

ال  فف ا الر نعففاه ن  ا عففال ير ند الآخروا لأح والمرمفيال و وال كميد ا

اا ي  م ص ا الارا ت  ي ال لم ففففففففل ة  امة او صالرمام  ام اوا اا ي ففففففففاح  

ننه الر نعاه  اال اةفففرخيام السفففل ة او ال  ل فكوا ه  ال ال  او ص او ال 

اا اةففففففففرماصة ك ام السففففففففل ت الرت يم   ل نه الر نعاه تتود من ت ييره 

 ل التسففففففففوية الر  يرمرد ص ا ال م اك ة الأطراا ال  للم نة ومن ح ي ة

 و 138الأخرى ال يا م نة اكرما    

                                         
 لم يي من الرااصيا ح ل م   ا الر نعاه  اكد :  138

(a) A.W. Guilder, “ The Norm of Reciprocity, A Preliminary Statement “, Amer. 

Sociology. Rev., Vol. XXV, No 2 PP. 161 – 78. 
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ووصي من اف ا ل إلل اا الر نعاه ال ا ال إلل ك ام السل ت الرت يم   ال 

اخريا اك ا  فففا وإا يفففاكفففط تم فففا م فففاووه وةففففففففر فففا ل اك اا معيتفففة من 

إو اك ا ال  وو السففففففل ت ني تسففففففو  للت ام السففففففل ي  صعا العتط او الع

الت اية تسفففففا يه  ال تأييي ص اوه اوكرما   وصفففففياكة  ينات  الرواالية مد 

الت م السففففففففل يية الأخرى حيت اا و اوه صرلك الر نعاه ن  ةففففففففويل  إلل 

 ت ند المعاملة صالم ا من تلك الت م السل ييةو

  Pressuresالضغــــــوط    •
رمففا يففة ال ا ال إلل ك ففام اوكوتم ففا الضفففففففف  ا ك  ففال ثففاكيففال من المففيخيه 

السفففل ت الرت يم  ص كم تاا يت  وات فففاوت  مد الت م السفففل يية الأخرى 

 Influenceال المتار اوكرما   و والض  ا ن  مما ةة لأ كال من التا ذ 

من كاك  ك م ةففففففل يية اخرى  راية او كما ية ال م اولة  Powerاو ال  ل 

معين من الأ عال ي  ل متا د  كمو لر كي  ك ام السففل ت الرت يم  ك  

خاصفففة صرلك الت م حرى ول  لم يكن ال ذلك ت ا ل مد الأنياا الموا فففرل 

للت ففام السففففففففل ي  و   ومن ام لففة نففنه الضفففففففف  ا ا الر  يمكن وصففففففففا ففا 

صالضفففف  ا اوكرما ية   ما يما ةفففف  الأصتاو من  فففف و  ال الأد فنتا   او 

نلك ما ي اول  اصتاو اليا رل و ويإكوا ه  ال  فففففراو ا فففففياو معيتة ياضفففففل ك ا

اوكرخفففاصيفففة من  فففففففف  ا  ال مم ل م ال مملس ال ففففففففعففف  او ايره من 

المصةساه ال عوية لك  ي  ل م الح وم ال  معيتة للمت  ةو واخيرال 

  ا من ام لة الضففف و اوكرما   ما تما ةففف  المما اه وال يحاه والأ راا 

لين  امة للخضفففف ا مسففففح المخرلاين من  فففف  ا  ال ال ز او وال كام وال

 ولم الو م ال خ ية وتلوية احرياكات م الم يال

 

 

                                         
(b) J.W. Atkinson, (ed.)., Motives in Fantasy, Action, and society. Princeton, N.J. : 

D. Van No strand Co. 1958. 
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 ونلاحظ بالنسبة للضغوط الاجتماعية ما يلي :
ترعيا م فففففاا  الضففففف  ا اوكرما ية إذ ني تأتل من ا راا او كما اه او  و1

نيحفففاه ومت مفففاه تمفففا ا م فففاووه الضفففففففف و المخرلافففة  ال ك فففام 

 سفففففففف  طويعة الم ال  عة صممرمالسففففففففل ت الرت يم  إما متارال او 

 الر  تونل الض  ا من اكا ت  ي  ا و

ترتوو الضفففففففف  ا ا تواطال موا ففففففففرال صالأنياا والم ففففففففالح الر  تسففففففففعى  و2

لر  ي  ا الم اه ال اا ل  ت ا وصمعتى اا مما ةة الض و اوكرما   

ن  م اولة من صعا الت م السففففففففل يية لي د ك ام ةففففففففل ي  آخر إلل 

 ففففففففرل وص ا الت ر  ن متاعر ا او تاعة موا لي ا صمتتاين ام   تع ا 

  ر نا للت ام السل ي  الخا د للض و و

يك ا الرعوير  ن الض  ا اوكرما ية موا رال ال اال  الأحياا ويرول    و3

ال م الوة صففري ة صأك اا اوةففرماصة المرا صة من نوا مما ا الضفف و 

من  ر موا ففففففففرلو وال احياا نليلة يك ا الرعوير  ن الضفففففففف  ا ص رق اي

الرلميح واةففرخيام  م ز وإ ففا اه تتم  ن الم ال  المسففر ي ةو  خيل

وني يك ا الرعوير  ن الض و صاةرخيام وةا ا إيماصية م ا الم الوة 

ال ا  ة والر ريح ص ا و يما ني يك ا الرعوير صاةرخيام وةا ا ةلوية 

 م ا ال ففففففففمط واومرتاا  ن ال عام او او ر ففففففففام وا ففففففففكال الم اومة

ةو  العمال ني يما ةفف ا الضفف و  ال افاا ل صاومرتاا المخرلا السففلوية

وال لوة ني   ن ت ييم م ررحاه او معاوكاه ل ا م ففففففففكيه افكراثو

يضففف   ا  ال اةفففراذنم صاومرتاا  ن الم فففا ية ال المتان فففاهو وني 

ي ر  ا لية ال صعا الأحياا من ال ةفففففففا ا  تك ا ال ةفففففففا ا السفففففففلوية ا

 افيماصية و

وكرما   تسرتي اا مال إلل  كا من ا كال ال  ل الض و ا ا مما ةةإ و4

التسففففوية الر  تسففففرخيم فنتاا ك ام السففففل ت الرت يم  او إكوا ه  ال 

اومر ال للم ال  و وكعت  صال  ل التسففففوية ةففففل ة الرأثير الر  يمرلك ا 
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من يما ا الضفففف و اوكرما   وتمكت  من السففففي رل  ال اةففففرماصاه 

ل ا ففففففح اا اكماا ننه ال  ل التسففففففوية   و من االرت يم ك ام السففففففل ت

 ترعيا يما اا م اا نا تخرلةو 

ومن انم م اا  ال  ل ال الراا يه اوكرما ية والر  تسو   ال الارا 

او االمما ة  ن ل تمكت  من الرأثير  ال الت م السففففففففل يية وإخضففففففففا  ا 

 ما يال : لم الو 

 فففففة وففففففففففففففففال رول الماايفففففففففففففففففف

 المعر ة العلميفففففففففففففففففففففففففففففة و

 المريم الرةم  او ال ويافف  و

 ال  ا ة او المسر ى الاكففرل و

 الخورل والم ا ل العلميففففففففففففففففففة و

العيناه العا لية وال ياناه ال خ يفة 

 و

 خاصففة ن  ال ت  يل انيااإا مما ةففة الضفف و اوكرما   من اكا  و5

االفف  الأحيففاا م ففاولففة وةففففففففررااا خففيمففاه ةففففففففول تففأاير ففا للت ففام 

السففل ي  او لرتاين و  ا ةففول للت ام السففل ي  ت ييم او وال كميد 

الأح ال   ا الض و اوكرما   ن  اةر ما  ل كا من ا كال ال  ل 

التسفففوية الر  يرمرد ص ا م فففي  الضففف و  ال  ينات  صت ام السفففل ت 

 ض و و ك  إلي  اللرت يم  الما

  Ordersالأوامــــــــر    •
وي  فففففي ص ا الرعليماه والر كي اه المسفففففرتيل إلل ن ل تتاينية تمور ك ام 

السففففففففل ت الرت يم   ال اومر ال واوةففففففففرماصة لما تر لو  من الرماماهو 

والم فففففففففي  الأةفففففففففاةفففففففف  لووامر ال الممرمد ال ييت ن  ةففففففففل ة اليولة 

ويسر وا ك ام السل ت الرت يم   اه الرتاينو  اكين وااوالمسرتيل إلل ال

العييي من تلك الأوامر او الرعليماه  ال ميى حيات  اوكرما ية حيت و 
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يكففاا ي كففي الآا ممففال للعمففا اوكرمففا   و ت ففففففففففا إليفف  ةففففففففل ففة الففيولففة 

 صالرت يم والر تين و

نا الر  يرل ا ومن التاحية الأخرىو   ا م ففففففي ال م مال لووامر والر كي اه  

ل ت الرت يم  ن  المت ماه و  افكسفففاا يمضففف  كاكوال نامال من ك ام السففف

حيات  اوكرما ية ال المت مة الر  يعما ص ا فف يما يرعاما  ال ميى الي م 

مد العييي من المت ماه ال ا مة صر  ير السفففلد والخيماه المخرلاة الر  

إلي ففا ك ففام الر  يترم  ي رففاك ففا ال حيففاتفف و وتلعفف  المت مفاه الرةففففففففميفة 

مال ال ت كي  اةففففففففرماصات  وا عال  ص رق  السففففففففل ت الرت يم  او ال حاةفففففففف

مخرلاففة مت ففا إصففففففففففيا  الأوامر والرعليمففاهو ون  مففا ي لل  ليفف  " الأوامر 

افاارية "و وتسففففففرتي ننه الأوامر افاارية إلل ةففففففل ة ووياية تمعا م ففففففي  

إلل تأمين من ثم يعمي الأوامر ال مسففففففففر ى   اةفففففففف  يعل  من ت ك  إلي  و

ةرماصة الارا لووامر من خيل ت نيد المماواه او الر ييي ص او وينلك من ا

 139خيل متح المكا وه او ال  ي ص او

وص ففففففففاففة  ففامففة و  فف ا الأوامر والرعليمففاه ال ففففففففففاا ل إلل ك ففام السففففففففل ت 

الرت يم  ت فففا إلي  يميخيه اكرما ية ص ةفففا ا ات فففال موا فففرل او اير 

 :وامر إلل ت  يل ني ينموا رلو وتر ك  ننه الأ

  الأول؛

حام ك ام السل ت الرت يم  إلل اااو صعا الأ عال ذاه العينة ص كماز ما 

تراو  الم ة م ي  الأوامر م ا إ ياا ا اةةو إكراث ةلعةو تسميا 

 معاميهو اةرنيا  صعا الي واو النناد إلل مكاا معين ونكنا ووو 

 

 

 

                                         
 ت الميخيه الرت يميةوةتع ا إلل تا يا ننه الاكرل حين ص 139



297 
 

  الثاني؛

مط تسو  ا را ال لمن صعا الأ عال الر  إا ت ال اومرتاا  ن اااو ال ام 

اصي  الأوامر م ا اومرتاا  ن الريخين ال ااخا الم تدو الر نة  ن 

 السير  تي  لية الت   الأحمر ال ال ريلو اومرتاا  ن الكيم اثتاو اومر اا ووو 

وكيحق ال ننا ال فففففففففأا اا انياا و اواه ك ام السففففففففل ت الرت يم  ني  

اا من اصففففي  إليفففف  الأوامففففر و فففف  نففففنه ال الة   ا احرمال تر ا ل مد اني

يويرال يما ن  ال ال حين يأمر  فففففرط  المرو  نا ي اةفففففرماصر  ل ا ةفففففيك ا 

ل الة السفففيا ل صالر نة  تي إ فففا ل المرو  إذا ياا الضففف و احمرو  ا  ننه ا

ي يا ال فففففففرط  إلل تأمين ةفففففففيمة نا ي السفففففففيا ل وايره من الما ل وناال 

 اه الأخرىو يما ياررض اا نا ي السيا ل ال اا ل إلي  الأوامر يسعى السيا

لل تفأمين حيفاتف  وال افا   ال ةففففففففيمرف  و ونفي ترتفانا انياا ن  الآخر إ

ة ك فففام السففففففففل ت الرت يم  مد انفففياا من اصفففففففففففي  الأوامر ونتفففا تر ن

اوةفرماصة  ال ميى السفل ة الاعلية الر  يرمرد ص ا م في  الأوامر وميى 

 و 140 ال اةرخيام ا ني ت  

 وتت سم الأوامر والرعليماه إلل نسمين نامين: 

  القسم الأول؛

والر  ت فففففا إلل  Standing Ordersيضفففففم تلك الأوامر المركر ل والمسفففففرمرل 

ات ففففففال  صم نة اكرما    ك ام السففففففل ت الرت يم  مرل او مراه ال صياية

يرتففف  ويع ا إلي فففا يلمفففا صفففففففففففااا ذاه  الم نة معين ثم يخرمك فففا ال ذا

ية اوكرما   ويرخننا اةاةال لر ر ات  صاةرمرا و وتلك ن  الأوامر ال اك ك

او ال ففففففاا ل  ن ةففففففل ة  ليا ال الممرمد  اال والمسففففففرتيل إلل ن ل تتاين 

 إكواريةو

                                         
كا   ي ا ممرا ت  ر السل ة نة ن  واحي من م انة الراا ا اوكرما   النل و يننا الم 140

ح  السل ة  ال الأطراا و صا الأنم ال ت  يل اوةرماصة لووامر ن  ني ل صا لأحي

 اةرخيام ا  عيل و



298 
 

 القسم الثاني؛ 
الأوامر اير المركر ل والنل ي ي  إلل ك ام السل ت الرت يم  ال     

 مةو وال تلك ال الة ير نة تأثير ننه م انة خاصة اير اورية او متر

 الأوامر صاكر او الم نة و

وكفيير صفالفنير اا كفاكوفال نفامفال من الأوامر الر  ت فففففففففا إلل ك فام السففففففففل ت 

الر  يرتوو ص او يما الرت يم  ت فففففففففي  إلي  من المما اه اير الرةففففففففمية 

ي ي  صعضال مت ا ال ص  ل ن ا ي ةل ت تار  ا وروا المتار اوكرما   

عاااه والعرا ال فففففففففا د ال الممرمد و وتسففففففففرتي ننه الأوامر  اال إلل وال

ثيرنا  ن السففل ة الرةففمية صا ني تك ا ا ففي ةففل ة اكرما ية و ت ا ال تأ

ي ر  ا لية من السل ة الرةمية   و  141وا

 ففففففففكال اخرى  يييل من الميخيه اوكرما ية ال ا ال إلل ك ام ونتات ا

 اوكرمفففا   المخرلافففة ومت فففا: السففففففففل ت الرت يم  من  تفففاصففففففففر المتفففار

 والر ريدو الل مواف  اااه و الر كي اهو الرسالوهو الت ا ح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         
141  F.J. Roethlisberger and W.J. Dickson, Management and the Worker  

(Cambridge Mass. : Harvard University Press, 1938 ). 
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 المدخلات التنظيمية .4
الآا حيت وصلتا ال ت ليلتا الساصل للميخيه السل يية الر  توين اليو  و

الفففنل تلعوففف  يفففا من المفففيخيه الأوليفففة واوكرمفففا يفففةو  ففف كتفففا الآا كر  ل 

ي ر خ   ل من الميخيه الم يرل ل رية الت م  صانرمامتا إلل ك ا ثالت وا

 السل يية تلك ن  الميخيه الرت يمية و

ل ح ي ففة نففنه المففيخيه الرت يميففة وكففي ا ييايففة كرعرا  ا  ونففي تففا اا

وصفففف ل ا إلل ك ام السففففل ت الرت يم  والميل وه الأةففففاةففففية ل ا وطويعة 

ت يم  و وكيير ال وا ة الر  تما ةفففففففف ا ال إثا ل حرية ك ام السففففففففل ت الر

صالنير اا الميخيه الرت يمية ت ففا إلل الت م السففل يية صي كاه مرااوتة 

معين ومد العلم صأا ا ضففففففففاو الرت يم  142 تواط ا صرت يم ص سفففففففف  ميى ا

ي ر تعر فففففففففال للميخيه الرت يمية ا او الأك اا مت ا    العاملين ص  يك ك ا ا

كميا إلل نو ل المت ل من ا ضففففففاو الرت يم المرعاملين مع و وييحق اكتا 

إلي   سرر صركا ا صا روا  يا من ير ا صالرت يم ة او  اميل ص   االنل ا 

 و 143و مرعاميل مع  يأك   ض  من ا ضا   ا

 مفهوم المدخلات التنظيمية 
تم ا الميخيه الرت يمية يا ا ففففكال واك اا المعل ماه ال ا ال إلل ك ام 

وت  فففففففح ح ا ل وخ فففففففا ص الرت يم السفففففففل ت الرت يم  والر  ت فففففففة 

والأو فففففففففاا وال روا والعينففاه السفففففففففا فيل  يفف  و يمففا ت ففيا لفف  ال اكوفاه 

ه الر  يار فففففففف ا  لي  اكرماوه للرت يم واك اا الار  والا ا ي والمر لوا

رلك ال اكواه والمر لواه و الر  يمكت  ال  ففففففف ل  لي ا ال م اصا ال  او ص

تار السففففا ي ال المت مة وميى ما وتعكس الميخيه الرت يمية طويعة الم

                                         
مففة " ونمففا تركمرففاا للاق افكمليمل  الرت يم " يمرااا لرعوير " المتك ن كسففففففففرخففيم "   142

Organizationو 

143  Barnard, C., the Functions of the Executives, Cambridge, Mass. : Harvard 

University, 1938. 
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ي  ره من  ر  للراا ا والعما من اكا إ فففواا  اواه ا ضفففا   وت  يل 

و وما يار ففففففففف   لي م من ني ا والرماماهو وصرلك الأوصفففففففففاا   ا انيا  م

ه اوكرما ية ال ي ك ا الميخيه الرت يمية ت فففففففففاص  إلل حي صعيي الميخي

ا الر  يعيش  ي ا والر  ت فففة وت  فففح للت ام السفففل ي  ح ي ة الأو فففا

 يم  اا يأخننا ال ا روا ه حين ي ر  ك  ال ما من الأ عال او الر ر اه و

ة  ن الميخيه الرت يميةو اك ا تم ا كراث الراا ا صين ي ة ناموثمة ح 

كميد خ فففففففففا ص وصففففففففااه الرت يم ومن صيت ا آثا  السففففففففل ت افكسفففففففففا ل 

ت يمية ون  من   اما ال اا الميخيه الر لأ ضفففففا  ا ال  رراه ةفففففاص ةو

ت  كراث كسففففففففو  او ك لل ل نا  ثا ل السففففففففل ت افكسفففففففففا ل ن  ال ال نط ذا إ

 السل ت و

اا المفففيخيه الرت يميفففة تعكس آثفففا  المفففيخيه الأوليفففة ثفففاكيفففةو وح ي فففة 

واوكرما ية  ال السل ت الرت يم  لاحاه معيتة من ا ضاو المت مة نم 

  يااية  ي ا وا راا افاا ل العليا و ااال المتاص  ال

واخيرال و  الميخيه الرت يمية  فففففأك ا  فففففأا اك اا الميخيه الأخرى ناصلة 

صاعا تأثير   اما ذاتية كاصعة من ااخا الرت يم ا ون  للرميا والر يير 

واخرى خا كية و وك ن حين كرعرض  ال ال ال  ت ر اه الأ ضاو الاعلية 

صال  ي ة الأةفففاةفففية ون  صالر ليا لت م السفففل ت الرت يم  وصي واا ك ر 

اا المففيخيه الرت يميففة ت رففا المرتوففة الأولل ال الأنميففة صين المففيخيه 

ميعال من حيت ني ت ا  ال الرأثير ال تلك الت م و وتتود ننه السففففففففل يية ك

سل ت الرت يم   يمض  الماك  الأنمية من ح ي ة اا افكسففففاا ا ك ام ال

او تت يماه معيتةو واا ننه الرت يماه  الأيور من حيات  مترميال إلل تت يم

رمي تم ا المتار اوكرما   الموا ففففففففر النل يعما  ي  و وصالرالل حيت يع

افكسفففففاا  ال تلك المت ماه ا رمااال ك نريال ال ال  ففففف ل  ال ما ي فففففود 

 ك  يك ا  ال اةرعياا ليةرماصة إلل ما  اوات  وي  ل انيا   المخرلاة  

 اا يلرمم ص  و ت ل  إلي  تلك المت ماه



301 
 

ول ي ياكط الميخيه الرت يمية م يل لي اةفففففاه ط يلة وم  ففففف  ال للميل 

الماكرين ال العل م افااريةو وني اك سم الرال اةاةال ال ييي صين الكراد و

 إلل  رق  يل:

   الفريق الأول؛

يرى اا الميخيه الرت يمية الر  ت ففففففففة ال روا والأو ففففففففاا المااية ال 

ي ر نا تأثيرال ال ةففففففففل ت الأ راا  وصالي كة الأولل م  ر نام المت مة ن  ا

 و 144للسل ت ن  افكراكية 

 الفريق الثاني؛

رييم  ال انميففة المففيخيه الرت يميففة الر  ت ففففففففة او فففففففففاا لل الراتمفف  إ

ت سفففففيم العما وت زيد السفففففل اه والمسفففففح لياه واةفففففس  فففففوو وت كي  

 و  145العيناه ال وياية ال المت مة 

 الفريق الثالث؛ 
اتم  إلل إصراز انمية الميخيه الرت يمية الر  ت ففففة العيناه افكسففففاكية 

ناه وذلك صا روا  اا ي  و ففوو تلك العيالرت يم واةففس ت كصين ا ضففاو 

تأثيرال ال  ي ر   اما المت مة  ننه الم اك  افكسفففففففففاكية ال المت مة ن  ا

 و146ةل ت ا ضا  ا

وليس من  فففففففك ال اا يا ننه الأ كا  ياا ل ا ما يور نا إذ تعكس ح ي ة 

تيتفففا صعا   امفففا الرفففأثير ال الت م السففففففففل ييفففة ال الرت يمو ولكن مفففا يع

ل م فففففاا  الميخيه الرت يمية وميل وت ا ال ولل ن  الرعرا  ا صالي كة الأ

   و طويعة العينة صين الرت يم وا ضا  و

                                         
 ي ذلك :لعلمية التي كان يتزعمها فريدريك تايلور ، راجع فهذا الفريق آراء حركة الإدارة ا يمثل  144

    Taylor, F. W., the Principles of Scientific Management N.Y. : 1911 . 
 ل هذا الفريق آراء حركة التقسيم الإداري ومبادئ التنظيم وعلى رأسهم جوليك ، راجع :يمث  145

    Gulick, L. and Urwick, L. ( eds. ) Papers on the Science of Administration N.Y. 1937 
. 

 .كرادالعيناه افكساكية يما او  تانا ال الممو الأول من ننا ال يم ا ننا الاريل آ او حرية  146
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 طبيعة العلاقة بين التنظيم وأعضائه
يعما ك ام السففففففففل ت الرت يم  صالرت يم او يرعاما مع  من اكا الو ت 

ة وت  يل  ن ا ضفففففففففا الار  الر  تمكتفف  من إ ففففففففوففاا حففاكففاتفف  المخرلافف

ال و  الرت يم ي  ر للإكسففففففاا مكاكال يسففففففر مر  ي  المرميال والمرعيانيا   

طانات  وني ات  ويسفففففر ا خورات  وم ا ات  ال ةفففففويا ال  ففففف ل  ال اخا 

ت  المفااية وكم ه  ية ووزمفة ل يفا مفاال ومميماه معت يفة يعرورنا  ففففففففرور

ت  ت  من اوكرما   و ينلك   ا المرعاما مد الرت يم يمي  ي  ما يو 

ا ال إ ففواا  اوات  ل او تكلاة معيتة ي رضفي ا خيماه يسففرايي مت ةففلد او 

مت  ص ففكا موا ففر او اير موا ففر ولكت ا ال كميد الأح ال ت ا  ن الركلاة 

الر  يففاا يرعين  ليفف  ت مل ففا ل  حففاول اا ي  ل نففنا اف ففففففففوففاا صم  اه 

لرت يم    الففناتيففة   و و من اكففا ذلففك كمففي اا الارا ا ك ففام السففففففففل ت ا

ال الرت يم واا يخضففففففففعفف  لم ففالوفف  ص يففت اا يارض ةففففففففي رتفف   ي ففاول 

تر فففففكا او فففففا   واةفففففالي   مل  ص ري ة تيسفففففر ل  ت  يل انيا   صأ ال 

ا كة ممكتةو وننا الماك  من العينة ن  ما ي لل  لي  صففففففففو  المت مة 

او  و من كاحية اخرى يسففففرخيم الرت يم الارا Individualizingصال اصد الارال 

متففف   ال ال فففانفففاه الر  يمكتفف   عفففامففا معففف  ي  ي  ففففففففففاي وفففا  ال الر

تسفففففخيرنا لر  يل ما نام من اكل  من انياا او لك  يمي  ي  مسفففففر لكال 

لما يمكن ل  إكراك  من ةففففلد او خيماه و ومن ثم يرا  الرت يم ال  رض 

كا ذه وصسو ةي رت   ال الت م السل يية العاملة  ي  او المرعاملة مع  

وذلك ما  اكا ت  يل انيا  واوك م الكاما من مين ح فففففففف ل   ال تعلرأ

وإخضفففففا   لم ال  الرت يم  Socializationي لل  لي  ت  ير الارا اكرما يال 

 صاةرخيام وةا ا واةالي  مخرلاة من الرراي  او الر ييي و

من ذلك يروين لتا اك  ي كي ال الأةففففففاا تتانا اصففففففيا صين م ال  ك ام 

وانياا الرت يم من حيةو وصين م ال  م  وانيا   من كاالسفففففل ت الرت ي
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اا الرتانا صين مر لواه الرت يم  147كاحية اخرى و وني او ففففففففح ا كيرا 

الرةفففففم  وصين خ فففففا ص واحرياكاه ال فففففخ فففففية افكسفففففاكية يرضفففففح من 

 ميح ة المواائ الر  يسير  لي ا الرت يم الرةم  والر  يترج  ت ا :

ثم عما وورو   و ومن السي رل  ال ك  الير  ر للإكساا حي اا ل من  و1

     و يملك من امر كاس   يحال  كا   و م يا ومت م مسو ال و

إا افكساا يم  اا يرود ما ي ي  إلي  من اوامر وتعليماه اوا متان ة  و2

 او ا رراض و

يميا الرت يم إلل اةر يل ني  م يوا من طاناه افكساا وني ات   و3

 وصالضعة واوك يا  مع لة مما ي يانا   و تا يال صا ل ال اناه 

تلك ال روا الر  يار فففففففف ا الرت يم الرةففففففففم   ال الت م السففففففففل يية ص  

ترعا ض مد م ال  واحرياكاه تلك الت م والر  ترم ا ال الأةاا  يما 

 يال :

يميا افكسففففففففاا ص ففففففففاة  امة إلل ت  يل ذات  وتأييي اةففففففففر يل   ن  –

 الآخرين و

 ال روا الم ي ة ص اات  وةفففففففي رت   ال يرم  افكسفففففففاا إلل  رض إ   –

 ليصمن ت  يل انيا   وإ واا  اوات  و

يميففا افكسفففففففففاا إلل اةففففففففر مفا  طففانففاتف  ونففي اتف  يل ففا صمففا يمكتف  من  –

 وال ص ل إلل انيا   وإ واا حاكات  كميع ا وإصراز تا ن   ن الآخرين

من ننا العرض ترضح ح ي ة الرتانا صين ك ام السل ت الرت يم  وصين 

نا ننه  ال العينة صين ال ر ين تتعكس حاوه الرتالرت يمو وصالرالل ا

 والر  تمر  اال صالمراحا الرالية :

 

 

                                         
147 Argyris, C., Op.Cit.  
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 المرحلة الأولى : الاستكشاف والتعرف 
تك ا ننه المرحلة ال صياية اكرماو ك ام السففففففل ت الرت يم  للرت يم او ال 

ويعة وروا تعامل  مع  للمرل الأولل ويت فففففففف ا خيل ا صاةففففففففرك ففففففففاا ط

ح ي ية وما يرتوو صرلك الار  من ني ا ير  ر  ي  من  ر  الرت يم وما 

يما ي اول الرعرا  ال ح ي ة الأو فففففففففاا  والعيناه وال  ى  والرماماهو

المر فففففففا  ة ال الرت يم حرى ي يا لتاسففففففف  ال ريل النل ةفففففففيسفففففففلك  ال 

ه  ينرفف  مد تلففك ال  ىو وخيل نففنه الاررل الأولل تمااا ي ففا ففة المففيخي

 ت الرت يم  لسووين :ال إلل ك ام السل الرت يمية ال ا  

  الأول :

اا المت مة ت ك  إلل العض  المييي تي  ال مخ  ال من المعل ماه المعيل 

لك  تت ا إلي  ص  ل معيتة تريي تأييينا ليي  وحرى ت  د  إ يااال خاصال 

 ووالأصيناو وايرنمالرةمية يالمميو  السويا امام م اا  المعل ماه اير

 : الثاني
يور ني  ممكن من  اا ك ام السل ت الرت يم  ذات  يسعى لل   ل  ال ا

الرت يم وورو  و ومن ثم     يعرض كاس  للم يي من  المعل ماه  ن

 م ك ة إلي  و الميخيه الرت يمية حرى ول  لم تكفففففن

ال  فففففففف ل  ال ا كة واثتاو ننه المرحلة الأولل يرمكن الرت يم  اال من 

لما ي ل  إلي  من ك ام السل ت الرت يم  واةرماصر  موي ية من خض ا 

اوامر وتعليماهو وصالرالل   ا الم ففكلة السففل يية ا ال الرتانا صين الارا 

والرت يم  و تروفففيى ص  فففففففف ح و وكيحق ايضففففففففففا اا المفففيخيه الرت يميففة 

ل معل مففاه الم ك ففة إلل ك ففام السففففففففل ت الرت يم  ترم ففا اةففففففففففاةففففففففففال ا 

يتما و يمي يا إحياي ك ا من الرأنلم ليي و صت  فففففففي ية وتعرياية تسفففففففر 

ننا الأخير اضففففا ففففة ال اوةففففرماصة ك رال لضففففعة م نا  التسففففو  و روا ه 

وا ففففي كففففييففففي لم يرعرا صعففففي  ال ح ي ففففة الأم   ولم يرمكن من تك ين 

رى   ا ت الااه تسففتيه وت ففي از ه ال  ينات  مد الرت يم و ومن كاحية اخ



305 
 

ال ي ا لك المرحلة صسففففو  ت ا ففففد الم ال  واوةففففرماصة تك ا ايسففففر ال ت

 ال اك   ال ك ام السل ت الرت يم  اومر ال ل فففففففففا و

 المرحلة الثانية : الإخضاع النسبي 
يمااا  ففففف و الرت يم ال ننه المرحلة ال طل  الخضففففف ا وال وو من كاك  

عفففاملفففة مع فففاو وترخفففن المفففيخيه الت م السففففففففل ييفففة العفففاملفففة ص فففا او المر

ي ر و ففففف حال من حيت الرت طويعر ا الآمرلو  ر فففففا إلل ك ام  يمية  فففففكيل ا

السل ت الرت يم  تعليماه وت كي اه م يال ت يا ص   ح ناطد اكماا 

السففففففففل ت ال اكفف   ليفف  اولرمام ص ففاو م ففال ذلففك اا الارا يلرمم ص اكوففاه 

ين  لي  العما صأةففففالي  ومسففففح لياه م يال ال وصففففة وويار و يما يرع

رت يم ال صفففففففف  ل مياه تخضففففففففد ل سفففففففففاد انيل من كفاكف  المكر ل وصك

 و Standardsمعيوه لوااو 

وحيت يت ففففففف ا ك ام السفففففففل ت الرت يم  ال ننه المرحلة ال اكية صري يم 

مريمه وت  يففة  ينرفف  ااخففا الرت يمو  فف كفف  يرود اةففففففففرراتيميففة الخضفففففففف ا 

ييللمر لواه والرعليماه وي اول ت  مت  الم ففففففففكيه والمتاز اه ويرما

خضفففففففف ا وال ووو ويمي ك ام السففففففففل ت  فففففففف و الرت يم طلوال للم يي من ال

الرت يم  كاسفففففف  مضفففففف رال ليةففففففرماصة حيت تر نة الممايا والار  الر  

 يمكت  ال   ل  لي ا  ال ميى تعاوك  والرمام  صما ي الو  ص  الرت يمو

ين يرتوو ك ام السففففففففل ت وت ففففففففا ا كة افخضففففففففاا التسففففففففو  إلل نمر ا ح

العما صالرت يماه الأخرىو الرت يم تمامال ويتا فففففا  ن صيا ا الرت يم  ص

إذ يك ا ال م نة و يسففففمح ل  إو صاةففففر وال ما يرا من ميخيه تت يمية 

واوةففففرماصة ل ا من خيل ت ففففكيا ةففففل ي  وت ففففر ات  صما ير فففف  الرت يم 

 ومر لوات و

لعما الرت يم  ال ااا إلل ت  يد وترم ا ال ننه المرحلة يا ا ففففففففكال ا

و ة الرت يمية الأمر النل يماثا ما ك ام السفففل ت الرت يم  وصفففو   صال ففف
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ذنفف  إليفف  الماكروا الأوا ففا ال افاا ل حين يففاك ا ير ففيث ا  ن "العففامففا 

 و 148الم الل" او" الركا الر يي " او" الويرونراط  " 

 المرحلة الثالثة : الصــــراع 
اكرل والتضففففج ال ويا  نه المرحلة إلل ا كة من التم  الي ففففا الارا ال ن

ص سفف ل الضفف  ا وال ي ا الرت يمية و ينلك يمااا إحسففاةفف  تمعل  ي ففعر 

ص يمة خورات  وم ا ت  وانمية مسففانمر  ال إكماح الرت يمو ومن ثم يرعالل 

 ففففففففع  ه صضففففففففرو ل اا ي  ففففففففففا  ال ا كففة يففا يففة من ال ريففة ال العمففا 

ااة ةففياةففاه من كاحيةو و ففرو ل اا ي ففا ت ال صففوواوةففر يل ال الرال 

ةفففففففف ام ال اتخاذ ال را اه من كاحية اخرى و من كاك  الرت يم وانيا   وا ف

آخرو  ف ا  ينفاه ك ففام السففففففففل ت الرت يم  ص يره من الت م السففففففففل ييفة 

صالرت يم ت  ل وتري م ال ننه المرحلةو وترك ا ت الااه وتممعاه من 

 اك ة يسففففففففمى صالرت يم اير الرةففففففففم  ني   مصين ننه الت م تم ا ما 

لك   ا الخورل المكرسوة ليى الأ راا تمعا    ا الرت يم وةي رت  و ين

ي ر و فف حال وانرد  و  متال ر  العما الوييلة صرت يماه اخرى متا سففة ا

صا إا صعا ننه الرت يماه المتا سفففففففففة ني تعمي إلل إاراو صعا نصوو 

 م إلي ا والأ راا لررت ا مال م واوكضما

إلل متففانضفففففففففة وم ففاومففة  ةو  فف ا الأ راا يعمففيوالكففا او روففا اه السفففففففففاص فف

م اووه السففي رل الرت يميةو ويم روا صراوات م ال اوةففر يل والرخلص 

من ال ي او ويك ا الرعوير  ن ننا الر ا ال اول الأمر مسففففففففرررال ثم ي  ر 

ح  نفف  ال العلن و وال كاس ال نففط كمففي الرت يم ير ففففففففوففت صسففففففففي رتفف  و

Prerogatives  الأو اا افاارية ويرمال ننا ال  ييي نوضر   الويلمأ إلل ت

تي ل من الميخيه الرت يمية الآمرل الم يال و ونتا يت ففففففففأ ال ففففففففراا صين  

ال ر ين النل ت ففري حيت  او تخاط ص سفف  انة م انة يا من ال ر ين 

                                         
 م ال و اكد ال ننا يراصاه  رييريك تايل   او مايس ويور  ال ةويا ال  148
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 ال ننا وميى افحسففففففاا صال  ل التسففففففوية ال ننا ال ففففففرااو وي ا ال ال 

 أمور ثلاثة : إلى أن يحدث أحدالمت ال 

اا يكر فففففة الرت يم نيمة وانمية مسففففففانماه نصوو الأ راا وصفففففع صة  و1

إحيل ايرنم م ل م حال تري م للعما ا او الرعاما و وال ننه ال الة 

يميا الرت يم إلل الرتازل  ن م نا  المر ففففففيا ويويا ال تعييا م الو  

نة ص  ل ميخيه تت يمية كيييل تعكس م من الأ راا ويرم ذلك ال 

ي ر اتسا ال وتت  ال والرت يم المعريل وما يسمح ص  لو   راا من  ر  ا

اا يكر ففففففة الأ راا  ففففففعة م نا م التسففففففو  وخ   ل اوةففففففرمرا  ال  و2

ال ففففففففراا حيففففت يمرلفففك الرت يم ال المففففيى ال  يفففا من افمكفففاكيفففاه 

ينلك ني  ك اير و وال ي اه ما يمعل  اني   ال م اصففففففففلة ال ففففففففراا إلل

 149م  وتاكك نياات  م تماةفففك الرت يم اير الرةفففيكر فففة الأ راا  ي

 وال ننه ال اوه يرم  الأ راا إلل إك او ال راا ونو ل م ال  الرت يمو

اا ترعاال ال  ى التسففوية لل ر ين ص يت يي ت يا مت ما  يم كيوى  و3

كمففاح  اوةففففففففرمرا  ال ال ففففففففراا ك رال لعففيم نففي ل ال مت مففا  ال ت  يل

 Compromiseةفففو ا إلل نو ل م نة و ولنلك يعمي ال ر ا ةفففاحل  ي و

 من خيل ا كال المساوماه المخرلاة و

 المرحلة الرابعة: التعاون الإيجابي
تر  ل المرحلففة الأخيرل ال ت    العينففاه صين ك ففام السففففففففل ت الرت يم  

مت ما للآخر والرت يم حين ي ففففا ال ر اا إلل ا كة من ال    صأنمية يا 

  ما الم فففففرريةو ومن ثم تتر ا العيناه وصضفففففرو ل الرعاوا من اكا انيا

ت مفففا إلل حفففالفففة من الرافففانم واولر فففاو  تفففي م انة وةففففففففو و وترم فففا صي

المففيخيه الرت يميفة ال نففنه المرحلفة المر   ل ال تففي ل من المعل مفاه 

                                         
 ا صينك  ا المت مة الر  تسعى إلل إحياي خلخلة من الياخني ي يي ننا كريمة      149

  اد صعا نيااات م وت  يل م صم رياه مخرلاة إلل تأييي صا ا الأ راا صم اولة اةر

 مة والمت 
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كا تسفففففففففالوه وطل  للم فففففففففا ية ال حا م ففففففففكيه الرت يم  ترخن  فففففففف

 سانمة ال و د السياةاه والأنياا ووالم

 ت التنظيمية المدخلامدلول 
تر ة الميخفيه الرت يميففة صال اففة العامففة للميخففيه كميعففال صا روا نففا 

معل ماه ت  فففح للت ام السفففل ي  طويعة الأو فففاا وال روا السفففا يل ال 

الرت يميففة تففيل المتففار الم يو او صعا ن ففا ففاتفف و ومن ثم  ففالمففيخيه 

يم يا اخ ر مفا ال الرت يم ك فام السففففففففل ت الرت يم   ال امرين نفامين 

 نما :من اصعاا ذاه تأثير  لي  و

الار  المرفففاحفففة او الم رملفففة ال الرت يم والر  يرعين  ال ك فففام  –

 السل ت الرت يم  اا يسعى وةر ما نا او اوةرااال مت ا و

ام الر  تعررض حرية ك ام ال ي ا او الع واه او المخاطر ص ففففففففكا   –

تعرر فففف ا والر  يم   لي  اولرمام  السففففل ت الرت يم  او ي رما اا

 تو ا االمخاطر وص ا اال ي ا  او تم

وال  فففففففف و نفففنا الر ليفففا للمفففيخيه الرت يميفففة نفففي يك ا من المايفففي اا 

 كسرعرض صعضال مت ا وذلك ال ص  ل ممم  اه اةاةية :

ام السففل ت الرت يم  للرعرية تات ميخيه تت يمية ت ففا إلل ك ن –

وةفففففففياةفففففففر  وصرامم  الر يسفففففففية والرريي  صالأنياا العامة للرت يم 

  يم  وطويعة  يناه السل ة والمسح لية ص ا والعام لل يكا الرت

وثمة ميخيه اخرى ت ففرح تاريخ الرت يم وت   ه والمراحا الر  مر  –

لر ل   لي ا ص ا و وافكمازاه الر  ح   ا والع واه الر  تمكن من ا

خيه الر رير السففففففففت ل ال مراحففا كم ه المخرلاففةو وم ففال ل ففنه المففي

متال معل ماه  فففففففففاملة لكا ة النل تعيه ي ير من الرت يماه مرضفففففففف

 اوك  ك اط ا خيل العام و

ينلك ت يا ميخيه تت يمية اخرى طويعة ال اكواه والمسفففففح لياه  –

وافمكاكياه الر  الر  ترتوو ص وياة معيتة واةالي  الأااو الماضلة 
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 ةففففففففرفففف  لرلففففك ال اكوففففاه يسففففففففر يد الارا او رمففففاا  لي ففففا ال ممففففا

 والمسح لياه و

وتعرض مففففيخيه تت يميففففة اخرى تا فففففففففييه للت م وال  ا ففففي  –

وال را اه ال ايمفففة للعمفففا وال اكففف   لفففى الأ فففراا اولرفففمام ص ففففففا  ففف  

المت مة تأايففففففففففففففة ا مال مو م ال ذلك الل ا ح وال را اه والر كي اه 

 للعماو

لسففففففففل ت اوكرمففا   ومن المففيخيه الرت يميففة مففا يعكس اةففففففففس ا –

لرت يم وطويعة العيناه صيت م طو ا للري ث ال المسر يا صين ا راا ا

السففففل ة وم انة الر اةففففةو وينلك   ا ننه الممم  ة من الميخيه 

الرت يمية تت ا للت ام السففففففففل ي  المعل ماه  ن معايير ال كم  ال 

 واةس ت وي  ا من خيل الرعرية صم انة الرت يم صالتسوةالسل ت 

 للسل ت الاعال ال اا   ن ا رااهو

ينلك يسففففففر وا ك ام السففففففل ت الرت يم  معل ماه  ن  ر  الر يم  –

ال الرت يم واكماا السفففففل ت المسفففففا يل  ال اةفففففر ما ناو وم ال ذلك 

 ال وا ة ال اارل و روا   ل او المكا وه والمتح الممكن ال   ل

ل ي   لي ففففاو والوع ففففاه وصرامج الرففففيريفففف  الر  ي ل للت ففففام السفففففففف

 اوةرااال مت ا و

واخيرال يرل ى ك ام السففففففل ت الرت يم  معل ماه تت يمية توين ت يير  –

الرت يم  لسففففففففل ي  الاعال وما يررت   ال ننا الر يير من مكا وه او 

 ج   ادو وترول   ننه الممم  ة من الميخيه الرت يمية ال  كا كرا

الكاففاول ويففنلففك  الففيو اه الرففيريويففةو وكرففا ج الر ففارير الففيوريففة ل يففاا

 و ميح اه الرلةاو والمسح لين ال ياايين

 و  وبصفة عامة

  ا الميخيه الرت يمية تم ا تي  ال متر ما من المعل ماه ت يا إلل 

إحياي تعييا ال اكماا ةففففففل ت ا ضففففففاو الرت يم ص يت تر ا د او ترماثا 



310 
 

ل ي  المسفففففر ففففففففففففففففففففففففففيا ا ال التمو الأم ا من وك ة ك ر مد التمو السففففف

يم إلل  يث مة و وصالرالل   ا الميخيه الرت يمية ن  وةفففيلة الرت المت 

الم ففففففففكلة السففففففففل يية الر  ت اك   حين تروا ي اكماا السففففففففل ت الاعلية 

لأ ضا    ن التمو السل ي  الأم او والمت ل الأةاة  النل ترتكم  لي  

يفففة  فففاال ن  م يج من ال  فففي صفففالمكفففا فففأل او الر فففييفففي المفففيخيه الرت يم

 و 150اد صالع 

 مصادر المدخلات التنظيمية 
 يمكن ح ر م اا  الميخيه الرت يمية  يما يال:

ال ثا ل والمسرتياه والت راه الرةمية للرت يم إذ ت ر ل  اال  ال  –

ي ير من المعل مففففاه الر  تت  ل ت ففففط ك ا او آخر من المففففيخيه 

او  The Organization Chartالرت يميةو من ذلك م يل " مي اق الرت يم " 

ال وثي ة مماثلة م ا" الت ام الأةاة  " او " الي  ة الأةاةية"  وما 

 ذلك وإلل 

يفففنلفففك نتفففات ال را اه والرعليمفففاه والمت فففففففف  اه افااريفففة المعلتفففةو  –

والسفففففففياةفففففففاه والورامج والخ و المت ففففففف  لو يما ييخا ال ننه الاحة 

لرت يفففففم " " اليفففففا ا وممم  فففففاه Job Descriptionsاوصاا ال وفففففففففا ة 

Organization Manual  " و " اليففا افكراواهProcedures Manual  وايرنففا

 ومن الت راه والكريواه الر  ي ية الر  ت رح طرق واةالي  العما

وثمة م ففففي    يسفففف  آخر للميخيه الرت يمية ن  الرعليماه والأوامر  –

والم فففففر ين إلل مرل والر كي اه ال فففففا ية الر  ت فففففي  من الرلةفففففاو 

وةي م لر كي  م إلل اكماا السل ت المتاةوة او لر  يح ما ني يوي  

 مت م من اخ او و

 Formalومن الممكن ت تية الم اا  الساص ة صا روا نما م اا   ةمية 

ية وترا    يناه الري ث ال ويا   اة السففففففففل ة افاار ترضففففففففح  ي ا صفففففففف

                                         
150 McGregor, D., The Human Side of Enterprise, N.Y. : McGraw-Hill, 1960. 
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كن إ فففا ة م فففي  آخر يرسفففم والمسفففر ياه الر اةفففيةو ومن كاحية اخرى يم

خيل ي فففففففي  الميخيه إلل ا ضفففففففاو الرت يم من  Informalصعيم الرةفففففففمية 

العيناه والراا يه اير الرةمية صين صعض م الوعا من كاك و وصيت م 

 وصين  لةاونم من كاك  آخر و

 أشكال المدخلات التنظيمية 
 م من خيل ي اول الرت يم تعييا ةل ت ا ضا   والسي رل  ال اتمانات

م   الرت يمية المخرلاة ت كي  تيق مخ و ومتر م من المعل ماه  ن الأ

انيا   وةياةات و وترخن تلك المعل ماه ا الميخيه الرت يمية  تعكس 

ل مرت  ة يخيم يا مت ا ارض معينو ومن ثم يسففففففففر ير ال الت م  ا ففففففففكاو

خا  و  السففففل يية اك فففف ة م يال تصال ال الت اية إلل اةففففرماصاه من ك ا

كال الميخيه الرت يمية صر ييم  وةفففففففف ا كعالج ال ننا الممو انم ا فففففففف

ا ك ا ثم ت ليا مريم للآثا  السففففففل يية المسففففففر ي ة مت   رض تعريا  لك

 و 151

 فلسفــــــــــة الإدارة  •
ك  فففي صالسفففاة افاا ل وك اه ك رنا صالتسفففوة لم اك  واصعاا الرت يم       

ترص   ص مو ينلك طويعة  ينات  صالمتار وا ضفففاوه وطويعة العيناه الر  

 ة  اال ما يال :الم يوو ومن انم ما ت ر ي  الالسااه افااري

 ما  م افاا ل  ن الأنياا الر يسية للمت مة و –

ما  م افاا ل  ن ميى الرمام ا صال  ا ي والت م الر  ي رنا الممرمد  –

 ويرخننا اةاةال لرت يم  يناه  تاصففففففففففره و

                                         
هذا مية من وجهة النظر الإدارية تخرج عن نطاق اهتمام التفصيلية لتلك المدخلات التنظي إن المعالجة  151

المثال  يرجع إلى الكتب المتخصصة في إدارة الأعمال . راجع على سبيل الكتاب . ويستطيع القارئ أن

 . 0791د. علي السلمي ــ الإدارة العلمية ، دار المعارف بمصر ــ القاهرة 
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افاا ل ل   ن ا وحريات ا ال مما ةفففففففففة ا مال ا وميى نو ل ا  م ما  –

ياه ت  ي ال لم ففففففففل ة  امة او خضفففففففف   ا ت ييي تلك ال   ق وال ر 

 لم ال  ا ضاو المت مة و

ما  م افاا ل ل   ق ا ضاو المت مة و وحريات م وميى ةماح ا ل م  –

 صالم ا ية ال ت رير ام  نا و

ا الأنياا ية تك ا ال العاال كريمة لراا وكيحق اا ننه الالسففففااه افاار 

وخورات م وخلايات م العلمية والعملية و ال ففففففففخ ففففففففية لركال افاا ل العليا 

وينلك كريمة الض  ا اوكرما ية والسياةية واونر ااية الم ك ة إلي م 

و وص ففففففففاة  امة كل ق اخريا الالسففففففففااه افاارية السففففففففا يل ال الممرمد 

افاا ل العليا و يما ك ففففففف ي توايتال وا ففففففف ال صين  ص سففففففف  اوخريا صين  كال

ة ال الممرمعففاه المخرلاففة توعففال ل ويعففة الت م اكمففاا الالسففففففففاففاه افااريفف

 اونر ااية والسياةية ص ا و

وني تك ا الالسفففففاة افاارية وا فففففف ة ومعلتة ومعرو ة و يما ني تك ا اير 

 تاصففففففففر تلك  م يال المعا ل واير معلتة و ولكن ال كميد الأح ال و   ا

اة تتعكس وترركم ال صفففففففف  ل نرا اه إاارية وت ففففففففر اه واكماا  الالسفففففففف

ةففففل يية ت ففففي   ن كما اه المييرين النين يصمت ا ص ا و ومن نتا تر ك  

تلك ال را اه والر ففففر اه إلل ا ضففففاو المت مة لرم ا واحيال من انم اك اا 

 المفففيخيه الرت يميفففة الر  تسففففففففر فففيا الرفففأثير  ال ةففففففففل ي م وت كيففف 

 ت ر ات م صما ير ا ل وتلك الالساة و

 أهداف المنظمـــــة  •
ة من اكا ت  يل صعا الأنياا انر ففااية و او ةففياةففية و ت  م يا مت م

او ث ا ية ص سففففففففف  طويعة المت مة و وتعرور الأنياا الرت يمية من انم 

المعل ماه الر  يسففر ول ا ا ضففاو المت مة حيت تسفف م إلل حي وا ففح ال 

ت م وت ييي اكماا ةل ي م و وال ضية الأةاةية نتا ن  ت كيا اةرماصا
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إنتفففاا نصوو الأ ضفففففففففففاو صر ا ل وتكفففامفففا الأنفففياا ال اةففففففففل د او ييايفففة 

 الرت يمية مد انيا  م ال خ ية و

إا الأنياا ال فففخ فففية تم ا المعايير الر  يسفففرتي الي ا ا ضفففاو المت مة 

ويلمففا يففاكففط  ال اخريففا  اكمففاا ةففففففففل ي م واةففففففففففاليو م ال العمففا والأااو و

يور ال ت  كيفف  الأنففياا وا فففففففف ففة وم ففيال و يلمففا يففاا احرمففال تففأثيرنففا ا

 السل ت ال اوتماناه السليمفففففففففة و

 السياسات الإدارية  •
إا السففففففففيففاةففففففففففاه افااريففة ن  ممم  ففة ال  ا ففي والمعففايير والر كي ففاه 

والرعليماه الر  ت فففي نا المت مة ف  فففاا ا ضفففاونا ال مما ةفففة واكواه 

مفففال م وال اتخفففاذ ال را اه المرتو فففة ص فففا و ومن ذلفففك يرضففففففففح ح ي فففة ا 

ي ر ا ففففففففكال الميخيه الرت يمية  ففففففففي  ال السففففففففياةففففففففاه  صا روا نا من ا

واكر فففففففففا ال حيت ت ما لأ ضفففففففففاو المت مة معل ماه  ال كاك  يوير من 

الأنمية تسفففففف م ال ت ففففففكيا وت كي  ةففففففل ي م ال اتماناه م يال تر ا ل 

رريم انمية السفففففياةفففففاه افاارية ال ي ك ا ت فففففي   ن وانياا المت مة و وت

وت ك  إلل ا ضففففففففاو مخر ففففففففين صأ مال معيتة ون   افاا ل العليا للمت مة

تر ة ص اة افلمام  ليس نتات اخريا  لعض  المت مة طالما ياكط نتات 

 ةياةة وا  ة ومعلتة و

ومن كاحية اخرى و   ا انمية السففففففففياةففففففففاه يم يا للسففففففففل ت الرت يم  

ي صسفففففو  اكر فففففا نا  ال مخرلة المسفففففر ياه الرت يمية و و فففففم ل ا ترأي

 ا المخرلاة صالمت مة وه العملمماو

 و وتت سم السياةاه إلل ك  ين اةاةيين 

و ون  تر فففففففي ا ضفففففففاو المت مة إلل اةفففففففلم ال را اه ال  الســـــياســـــات الرئيســـــية

 م    اه وم كيه نامة للمت مة يل او 

راواه وخ  اه اااو  ملياه ينم إلل إكو ون  تر فففففففف والســــــياســــــات الإجرائية

تا اا كيحق ما يتر ياةفففففففففاه معيتة و ويمي  ص ج  ن الر ويل ال ازم للسفففففففف
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ال ةففففففففل ت ا ضفففففففففففاو المت مفففة حين  Standardizationافااريفففة من كم يفففة 

 و 152ي اك  ا م انة مر اص ة ك رال وةرتاانم إلل ن ا ي ومعايير م حيل 

 الخطط والبرامــــج  •
رت يمية ي ما لأ ضفففففاو المت مة معل ماه ن الميخيه الون  ك ا آخر م

 وافكمازاه الم ل د ت  ي  ا ويياية الأااو وت نيط افكماز و ن الأ مال 

وتلعفف  الخ و والورامج او ال نففامففال ال ت كيفف  ةففففففففل ت الت م السففففففففل ييففة 

 صالمت ماه حيت ت يا ل م ما يال :

 ففففففاوففففففففففففففففففففففففففففففففففففففالأنياا الم يال ال اك  ت  ي  فف  –

 يااوفففوال اكواه اليزمة لر  يل الأنفففففالأك  ة   –

 فففففف وفففففففففففففففففففففففففالم ا يي اليني ة لويو العما واكر ا فففف  –

 ففاوففالركالية الم ي ل للعما وحيوا الرماوز  ي فف  –

 مفاومسر ياه الم ال ال اك  اولرمام ص ا ال الع  –

 فففففففففففةوففففففففففففففوالأك  فففالرراصد المت    ال العملياه   –

إلل يا من  ةالم ي لوتر يا الخ ة  اال اوخر فففففففاصفففففففاه والمسفففففففح لياه 

ا ضفففففففففاو المت مة وما يرمرد ص  من صففففففففيحياه ال ةففففففففويا اااو واكوات  و 

يم  و وصففالرفالل  فف ا الخ ففة او الوركففامج تم ففا إطففا ال  ففامففال للسففففففففل ت الرت 

يم  اا ي يي  ت  احي إو ال حيوا م ر ل و ينلك ت  ى الخ و والورامج 

لما ي فففففففففاح   ك رال  153ص  ل تأثير  الية كسففففففففويال  ال السففففففففل ت الرت يم  

التماح ال ت  ي  ا  اال من ح ا م ترخن  ففففففففكا مكا وه مااية وت ييراه 

ا تتص معت ية ل ا انمير ا ليى الأ راا و وينلك   ا الا ففففففففا ال ت  يل م

                                         
ك ره ةياةاه   اكد : او  ال السلم  و او لولرااصيا  ن السياةاه افاارية و لم يي من ا  152

 و 3791ة و ال انرل و اا  المعا ا و تيمياه افاا ل ال اليول التاميواةررا

فاو  Organizational Behavior ت الرت يم  ( ك  ي صرعوير ) السل   153 ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ةل ت الأ راا ا ضف

 اكوات م ال وياية ومما ةر م ل  المت مة ال
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 لي  الخ و والورامج يررت   لي  ت نيد    صاه  ال ا ضفففففففففاو المت مة 

  المرخلاين او حرماك م من المكا وه و ر  الر يم ص كا  ام و

وص ففففففاة  امة   ا الرماو المت مة  ال اةففففففرخيام الخ و والورامج ي  ل 

ل ا ني ل ا ال ال السي رل  ال ةل ت ا ضاونا لم تكن تراح ل ا إذا تريط 

 ا  ض  ص ا حرية اخريا  الأ مال والأك  ة الر  يما ة ا ولك

 هيكل التنظيــــــــــم  •
العيناه صين  تاصففففففففر المت مة من ون  افطا  العام النل يتسففففففففل ويرت  

ا مال وا را و  ال يكا تعوير  ن ت زيد الم ام واوخر فففففاصفففففاه صين اكماو 

اوه واتماناه المت مة والعاملين من كاحية و وتعوير  ن خ  ا اوت ففففففففف

 العيناه صين تلك الأكماو من كاحية اخرى و

ل ماه وصالتسففوة لعضفف  المت مة و   ك  ي  ففا من نيكا الرت يم  ال مع

 نامة ترعلل صالأم   الآتية :

الأ مففففال او الأك فففففففف ففففة الر  يخرص ص ففففا يففففا كمو من اكماو   و1

 المت مفففففة و

 الأ مفففففففففففففففففففففال والمسر ياه افاارية المعتية صرتاين يا ك ا من   و2

السففففففففل ففففاه والمسففففففففح ليففففاه وت زيع ففففا صين اكماو المت مففففة   و3

 والمسر ياه افاارية ص ا و

يم إكرففففاث المعل مففففاه وطويعففففة مرا   و4 يم اتخففففاذ ال را اه ومرا

 العيناه صيت ففففففففففا و

وص اة  امة و   ا نيكا الرت يم يعكس لأ ضاو المت مة اكماا السل ت 

ي ة وا فففففكال العيناه افكسفففففاكية الر  تاضفففففا المت مة اا ترانا المسفففففر 

ضففففففاونا و وصالرالل   ا تلك المعل ماه و  ففففففأك ا  ففففففأا صا ل ةففففففا يل صين ا 

الميخيه الرت يمية و تعما  ال ت ريك واةففر ا ل الت م السففل يية وت لي 

ليي م اةففففرماصاه معيتة ةفففف ا تخرلة صاخريا ا كة الينة وال ففففيق ال 
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من كففاحيففة و وصمففيى تمسففففففففففك المت مففة ص ر يففة نففنا ال يكففا المففيخيه 

 من كاحية اخرى و 154 كا ح ي   وت ميم ا  ال ت وي   ص

 وصفة ال وياففففففة :

ل صالأ راا  ي ر الميخيه الرت يمية ات فففففففففاو يعرور " وصففففففففة ال وياة " من ا

 ا موا ر  ال صة ي رح للارا ما يال  اال :ص ك

  ص فففا و ال اكواه الر  يم   لي  ال يام و1

  خ  اه ومراحا اااو يا واكففففففففففففففففففف  و و2

 الأااو ) يمال ويياال ( ال اك  ت  ي فف  و

 ال روا الر  يم  اا يلرمم ص ا  فف  الأااو و و3

 

   ملف  وال يحياه الر  يرمرد ص ا الارا ال  و4

  ال  ا ي والرعليماه ال اك  اولرمام ص ا ال العمفا و و5

  الارا ال ااا   ل كواتف  ولر  ير مل ا المسح لياه ا و6

وي يا وصفففففففة ال وياة ال الأةفففففففاا إلل ت كي  ةفففففففل ت  ضففففففف  المت مة 

ص ري ة ترتاةفففففف  وم ال  العما وال ففففففروا الر  ت يانا المت مة لوااو 

ة م ففي ال نامال للمعل ماه الرت يمية ي  ففا الميي و ويم ا وصففة ال ويا

 لر ان  صالعما لأول مرل و لي   ض  المت مة ص ري ة  ةمية متن ا

وال كميد الأح ال السفففاص ة   ا الميخيه الرت يمية تعور  ن الم اووه  

المخ  ففة الر  تعرمففينففا المت مففة من اكففا ت كيفف  ةففففففففل ت ا ضففففففففففاونففا 

ى ير  ل ل ا إكماز الأنياا الر  والسي رل  ال اتماناه ننا السل ت حر

 نامط من اكل ا و

                                         
" و يعيو اا يك ا ممرا  فففكا من اف فففا ل إلل ح ي ة نامة ن  اا " نيكا الرت يم وصي لتا   154

اتماناه م ايرل ت ط رل ال ي ير من المت ماه صيتما يرم  السففففففل ت الرت يم  الاعال م  

 . Informal Organizationتأثير ما يسمى ) صالرت يم اير الرةم  ( 
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ي الرأثير ميخيه الرت يمية و يعت  حيوويما ةففول ال  ل و   ا صففيو  ال

و  155الم ل د و ولكن الأنم ن  اةفففر وال الت م السفففل يية لرلك الميخيه 

وحين يسففففففففر وا ك ام السففففففففل ت الرت يم  ننه الميخيه   ك ا تسففففففففر ير 

  ا عال و اوا ا عال او م ا را   لي ا اةرماصاه حرية ةل يية ني يررت

 والمت مة او ال اتماناه معايسة  ة او ال اوتماناه المرا صة من

 أدوات توصيل المدخلات التنظيمية 
تعرمففي المت مففة  ففاال  ال اةففففففففففاليفف  وااواه مخرلاففة لت ففا وت صففففففففيففا 

وترواين ننه الأةفالي  المعل ماه ال اا ة إلل الرأثير ال ةففل ت ا ضففاونا و 

ال ال ففففففففكا و ينلك   ك ا تخرلة من حيت إمكاكيات ا  ال افةفففففففف ام ال 

 الرأثير الم ل د ال الت م السل يية وإحياي 

وني ةففول اا ذيركا الر سففيم ال ففا د لأاواه ت صففيا الميخيه الرت يمية 

إلل  ففففخ ففففية واير  ففففخ ففففية و وةفففف ا كريم انرمامتا  يما تو ى من ننا 

 اةة انم تلك الأاواه ال خ ية ون  ال ياال واوت اوه والا ا لي  

 : Leadershipالقيـــــــــادة  •
 ملية ت يا إلل الرأثير ال ةل ت الأ راا والمما اه صالمت مة  ال ن ال يا

وت كي  اةففففففففرماصات م ك   ت  يل ااياه تت يمية معيتة و وصنلك  ال ياال 

ومري  ة من م اووه الرأثير  ال ال ح ي ة الأمر ن  ةففففلسففففلة مسففففرمرل 

 ا ضففففففاو المت مة و وت ففففففا  ملية ال ياال إلل ااير ا من خيل إصراز الار 

المراحة للارا لك  ير يم ويتم  وي  ل انيا   ايضال ن  ت را واةرماد 

مت مة و ينلك   ا  ملية ال ياال تماا صال ري ة الر  تر ا ل وانياا ال

    ر او الم ففففففففكيه الر  يرعرض ل ا الارا تأثيرنا من خيل ت  ففففففففيح المخاط

                                         
نظمة ة وتحليل بعض الأسوواليب التي يلجأ إليها أعضوواء الماب إلى دراسوود في قسووم تال من الكتسوووف نعو  155

يسوومى بالإدراك  لتنظيمية أو تشووويه معاني ما يتم اسووتقباله فعلا منها وهذا مالتفادي اسووتقبال المدخلات ا

 . Selective Perceptionالاختياري 
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نل إذا اك را  ن التمو السففففففففل ي  الأم ا ال  ك ام السففففففففل ت الرت يم ا

 ترتضي  المت مة و

 وترضمن  ملية ال ياال الم اووه الآتية :

 تعرية ا ضاو المت مة صأنيا  ا ومور اه نيام ففففففففففففففففففففففففففففا و و1

 ما من اكا ت  يل ننه الأنففففففففففياا وت  يح او  يا  ض  ال الع و2

 مة إنتاا الأ ضففاو كميعال ص حيل انيا  م ال ففخ ففية وانياا المت و3

 فففففففففففففففففففففففا ووالعما  ال إزالة ما ني ي كي من تتانا صيت ففففففففف

 تتمية الرعاوا صين الأ ضاو وخلل  وح العما المما   صيت فففففففففم و و4

  ا  ملية ال ياال ن  م اولة الرأثير  ال ا ضفففففاو المت مة  وص فففففاة  امة

ة ل م و وينلك نو ل  كرل لك  ي ول ا انيا  ا صا روا نا انيا ال  ففففففففخ ففففففففي

 الم ا ية والرعاوا  يما صيت م يسويا لر  يل انيا  م الم ررية و

وني ياكط نتات ك رياه تروث لاكرل مصاانا اا كماح و عالية ال ياال إكما 

و ولكتتا كميا إلل الت ر  156ير نااا  ال صففففففففااه وخ ففففففففا ص ال ا ي ذات  

ن الت م السففل يية صعضفف ا لم  فف ا ال ياال  ال اك  تاا ا صين ممم  ة م

 ضفف  اوصعضفف ا يسففر وا تلك المعل ماه   ال ا ياي ففي  وي ك  معل ماه

 و  المت مة

كاتج  ملية ال ياال إكما ير نة  ال طويعة واتماه الراا ا  ومن ثم   ا 

 صين ممم  ة الت م السل يية الم ا ية  ي ا و

ت ففا صين وحين كرففيا ا مففا يففاا يففنير  ن اخريا اةفففففففففاليفف  ال يففاال وتاففاو 

تا كسففففر يد إا ات ننا الرواين ال ياال الييم راطية وال ياال المرسففففل ة   ك

ال الأةفففالي  ال يااية صا روا نا اخري ال ال طويعة المعل ماه الر  يرةفففل ا 

ال ففا في إلل الت م السففففففففل ييفة الرففاصعفة و وال الأنففياا الر  ترم  إلي فا تلفك 

لييم راط  ي ك  إلل  الت م السففففففففل يية الراصعة ل  المعل ماه و  ال ا ي ا

 و والار  الر  تري  فففا الم فففففففففففا يفففة ال معل مفففاه  ن الأنفففياا والخ

                                         
 . 1970معا ا و رل و اا  الول افكراكية و ال اناو  ال السلم  و إاا ل الأ راا لر د الكاا  156



319 
 

ت  ي  ا للارا لك  ي ففا إلل انيا   ال ففخ ففية وما ي ففو  إلي  من ت يم و 

ي فففففففففي  إلل تاصعي  معل ماه   الأوت نراط اصيتما كمي ال ا ي المرسففففففففلو 

مل  واولرمام ص  و ترضففففمن ت كي اه اني ة م يال ص ففففأا ما يم   لي م  

  من ت كيف  المعل ماه إلل الت م و ال حين يسففففففففعى ال فا ي الفييم راط

السففل يية الراصعة ل   ال اةففر ا ل اك اا من السففل ت المعاوا النل يرم ا 

ال الم ففففففففففا يففة وافةفففففففف ففام صففالرال والر ففيم صففالأ كففا  والم ررحففاه واتخففاذ 

يك ا نيا ال ا ي المواا اه ال حا الم ففففففففكيه و   ك  من كاحية اخرى 

 ال طففففا ففففة الرففففاصعين  المرسففففففففلو من ت كيفففف  المعل مففففاه ال  ففففففففف ل

 واةرماصات م اير الم رو ية لكا ما ي ل  من اااو و

 : Communicationالاتصـــــــالات  •

وك  فففي صعملياه اوت فففاوه ذلك الري ل المسفففرمر للمعل ماه من كاك  

ه ن  السففففففويا النل و وصالرالل  اوت ففففففاو 157المت مة ال اتماه ا ضففففففاونا 

يه الرت يمية إلل الت م السففل يية ص ا مأ إلي  المت ماه لر صففيا الميختل

و وك ن و كعت  صاوت اوه ممرا ك ا المعل ماه ولكن ال  ي ن  صالي كة 

الأولل ت صففففففيا المعل ماه إلل الت م السففففففل يية وإحياي الرأثير الم ل د 

  ي ا و

 ت اا صعاملين :وصنلك   ا يااول  ملياه اوت ال 

 المت مة وميى ك ات فففففففففففففففففففا ويمية المعل ماه المري  ة ال ا كاو  ▪

ا كة السفف  لة واليسففر ال تي ل المعل ماه صي مع ناه تت يمية  ▪

 او مااية او إكساكية و

وتتود انمية اوت اوه ي ةيلة لت ا الميخيه الرت يمية من ي ك ا  اميل 

 ملية ك ا  فففففففف ة والعملياه السففففففففل يية لو راا و إذ تلع  مصثرال  ال الأك

                                         
ل المعل ماه ال فففاا ل من او فففك اا  ملية اوت فففاوه ترضفففم   157 لت م السفففل يية إلل ن ايضفففا

 . المت مة
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وت صفففيا المعل ماه ذات ا او ال نامال ال إحياي اوةفففر ا ل السفففل يية وذلك 

 صاف ا ة إلل افثا ل التا حة  ن م ر ى المعل ماه ذات ا و

 العلاقة بين المدخلات الاجتماعية والتنظيمية :
صالي كة الأولل ون  ت كي  إا المت ماه  وا ل  ن مصةففففففففسففففففففاه اكرما ية

 ا ال إطا  الممرمد ومن اكا ت  يل انيا   الر  يرتضففي ا وتما ا ك ففاط

ويسففففففففعى إلي ففا ا رااه وكمففا ففاتفف  و وصففنلففك كمففي ي يرال من ك اكفف  ال يففال 

اوكرما ية ي  م  ال تت يم ا وإاا ت ا مت ماه مرخ ففففففف فففففففة و  الميا ا 

ال يال اوكرما ية ويي م تعتى صالماك  صالرعليم  والررص ل ال  مت ماه

يم العلم و  او نفففا ال نفففنا الممفففال المعفففانفففي والمفففامعفففاه وايرنفففا من مرا

والممعياه ال  ا ية واوكرما ية المخرلاة مت ماه تخرص صت ففر ال  ا ة 

 والان وا م اواصر الممرمد وتتمية  يناه اكرما ية إيماصية و

ر كمي تياخيل وت اصكال اوكر ا  للمت ماه ال الممرمد المعاص وكريمة ل نا

المت مفففاه  ال السففففففففل ت افكسفففففففففففا ل مد اك اا المصثراه ال تفففأثير نفففنه 

اوكرما ية الو رةو  المعل ماه اوكرما ية يسففففففففر ول ا الأ راا ثم يت ل ك ا 

مع م إلل ااخا المت ماه الر  يعمل ا ص ا او يرعامل ا مع ا و وصالرالل 

المففيخيه الرت يميففة الر  تتعكس المصثراه اوكرمففا يففة  ال ا ففففففففكففال 

 رل  ال ةل ت الأ راا والمما اه صالمت ماه المخرلاة وتسر يا السي 

ولعلتا كسففففففففر يد إصراز ننه العينة صين الميخيه اوكرما ية والرت يمية 

إذا تم لتففا حففالففة المففيير او ال ففا في افاا ل و     م فففففففففي  نففام من م فففففففففاا  

ي فففففففففي  الر كي ففاه والرعليمففاه لمففيخيه الرت يميففة إذ يرخففن ال را اه و ا

ا ت كي  ةل ت المرلوةين صما يرتاة  مد انياا المت مة الر  تسر ي

صالمت مة ون   يأتل إلل  مل   و ولكت  ال كاس ال نط  ضفففففففف  ال الممرمد 

م ما صكا آثا  الويحة اوكرما ية الر  يعيش  ي ا و ومن ثم تخرلو تلك 

والرت يمية وتك ا التريمة ن  ثراه اوكرما ية مد ماانيم  افاارية المص 

يه تت يمية ت ما ال مضففففاميت ا آثا ا اكرما ية معيتة و ومن صففففيو  ميخ
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كاحية اخرى  الارا النل يسر وا تلك الميخيه الرت يمية ن  الآخر  ض  

ومن ثم ال الممرمد يرأثر صما ي ك  إلي  من م اووه للر  يد اوكرما   و 

يميففة يك ا ت ففط مصثراه اكرمففا يففة     حين يسففففففففر وففا المففيخيه الرت 

ي ول ا او ير ضفففففف ا و ال اا اةففففففرماصاه الارا ال المت مة للميخيه معيتة 

 الرت يمية ال ا ال إلي  ةرك ا ال حيوا ما يملي   لي  الممرمد و

كخلص ممففا ةففففففففول إلل اا المففيخيه اوكرمففا يففة ترففياخففا مد المففيخيه 

سففففففففل ييففففة ال المت مففففاه  يميففففة حين ترعففففامففففا الأخيرل مد الت م الالرت

 ففف ا   م وإا ات تفففأثير المفففيخيه الرت يميففة  ال المعفففاصففففففففرل و ولفففنلفففك 

 السل ت افكسا ل ير لواا و يال ص ويعة المصثراه اوكرما ية الم ي ة و

كاحية اخرى و   ا ما ي فففففففففي   ن المت ماه من ميخيه تت يمية  ومن 

ال إ اال ت فففففففكيا  خرى تأثيرنا  ال الممرمد وتلع  او ال يك ا ل ا ن  الأ

 يل  ي  و  الارا ال المت مة يسر وا تي  ال مسرمرال او ا   والعينة السا

من الميخيه الرت يمية الر  يسر  و ا ويخرمك ا وي وح كاكوال يويرال مت ا 

 Cognitive System فففففففمن الماانيم والمعر ياه الر  تك ا ك ام  الاكرل 

رمد ليراا ا مد ا رااه وكما ات  ومن ثم حين يع ا ننا افكسفاا إلل المم

المت مففة و  فف كفف  يت ففففففففر صيت م تلففك الماففانيم والمعر ففياه وصففالرففالل خففا ث 

ي فففففففو  الراكير اوكرما   والعيناه اوكرما ية صروح المت مة وا كا نا و 

من مي ةر   ولعا اصرز الأم لة  ال ننا ال  د ن  الرلمين ال  ير إذ يع ا

ر   وا ضفففاو اةفففرت  كاس اك اا السفففل ت ويت فففليما ا ال متمل  وصين اخ ت

صيت م الأ كا  والماانيم الر  ترةففففففففوط ليي  من حيات  صالمي ةفففففففففة ومن 

اةففر وال  للرعليماه والر كي اه من المي ةففين والم ففر ين وايرنم من 

 م اا  الر كي  والضوو الرت يم  صالمي ةة و
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 مناقشة أسئلة وموضوعات لل
 اا و او الرت يم  م ي ال لل رية والت تم ا الميخيه ال ك ام السل ت

ن  م ير ي ير السل ت و وتخرلة اك اا الميخيه الر  ت ا إلل الت م 

السل يية المخرلاة و وت ير نضية الميخيه السل يية تسالوه نامة إليك 

 صعض ا فف حاول اا تمي ل ا إكاصة او تاسير :

 اال ؟ نا من ل الميخيه إلل ك ام السل ت الرت يم  اين تأت  من و1

 ن خا ك  ؟ ام مت ما معال ؟ ااخا الت ام ذات  ؟ ام م

ما ا كة اكر ام و اوا الميخيه إلل ك ام السل ت الرت يم  ونا  و2

يخرلة تأثيرنا ال ت كيا السل ت إذا اكر م و وانا ام إذا تواين 

 لرت يم  ؟ معيل وت نيط وص ل ا إلل ك ام السل ت ا

يت ا ؟ وماذا ترماكس ام ترتانا  يما صنا ترال يا ة الميخيه و  و3

ي يي ال يا من ال الرين صالتسوة ل ري ة ت كيا السل ت افكسا ل 

 ؟ 

نا للت ام السل ي  ذات  ني ل  ال الماا لة واوخريا  صين  و4

الميخيه السل يية ص يت يسر وا ما يريي وير ا ما يريي ؟ و ام 

ننا الممال؟ ام الأمرين ك ام السل ت الرت يم  متعيم اف اال ال اا 

 ؟معال 

نا من المر    اا تك ا اةرماصة ك ام السل ت الرت يم   و5

للميخيه الر  اةر ول ا  ن اخريا  معاالة وةرماصر  للميخيه 

الر   ر ط  لي  ؟ ام ال م اني الرليا ي ا النل يارض  لي  

اني النل اخرا   يلما صنات  لم انيت  م انيل  يلم م يا والم 

 ر ك از الاييي   و و

نا ي ا تأثير ذاه الميخيه ام يخرلة تأثيرنا من ونط لآخر ؟  و6

وصالم ا نا يرساوى تأثير كاس الميخيه ال ت ييي ةل ت ا راا 

 مخرلاين ام يخرلة الرأثير من  خص لآخر ؟ 
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ل يية  من ك ام من المايي ت    اا الممو الخا  صالميخيه الس و7

و   ا Sub-System  ال ذات  ك ام  ر   السل ت الرت يم  العام ن

يمكتك الرعوير  ن ننا الر    صاةرخيام كم ذث الت ام المار ح ؟ وما 

 ن  اوةرتراكاه الأةاةية الر  يمكتك الر صا إلي ا ؟ 

ة ي" ليس صالخوم وحيه ي يا افكساا " و م ا ةول لتا نو ل  و ولكن ا  و8

"   ا ت يق ننا الم ال  ي  الآا م ال آخر " الم  اا ي لم صالخومإل

 تاه ؟ المييي ؟ وما مع

 

ير  و9 ال امايت ا ال  ي ة  الت ام الار   للميخيه السل يية تاصر  ا

 ال ال كا الرالل:

 

 

 

 

 

إا افكساا يسعى ف واا حاكات  الأةاةية لك  يو ى  ال نيي ال يال  و10

و ل و ولكت  و يسعى للر يي مت ا ال حي ذات ا و اك ر إلل ال ييت الت

ال رية "  ن وح   صن حرد     الله  ت  اا اص اد  ة ل الله 

ل : " صال الله  لي  وةلم نال ا : يا  ة ل الله و إكا كأيا وو ك ود ؟ نا

علكم تاررن ا " نال ا : كعم و نال :  اكرمع ا  ال طعامكم و واذيروا  ل

 اةم الله و يوا ت لكم  ي  "  واه اص ااوا 

ذلك ال يل التو ل يم  مد اانيم السل ت الرت صين ما ميى اتااق م

  ال ريةو

ماذا تسر يد افاا ل اا تاعل  لك  ت ير من ةل ت الارا ؟ نا يمت    و11

اكر ا ال و ح ا م مالية و وكواه ااكات  الأةاةية م يي من اف واا ل 
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و ام ت اول ص ا وتعييا طانات  وت  يل ا إلل م ا اه   مماكيةووو

 ية ؟وني اه  ملية ؟ وي

و تلع  الميخيه الأةاةية او ال مماوكال ال ت كيا السل ت افكسا ل و12

حيت تعما الميخيه الأةاةية  ال إثا ل العملياه السل يية من اكا 

واا صعا الراواهو وينلك تصثر الميخيه الأةاةية ال اةل د إ 

ل  اخريا  افكساا للميخيه الأخرى واةر وال  ل ا احاةة السمد م ي

ال ك  ية وك ال الأص اه الر  يسمع ا افكساا و واخنال ال تر كم 

او روا  ننه الخاصية ال امة للميخيه الأةاةية ما ن  ال  ايك واك  

ا من اكا ال ص ل إلل ت كي  ةل ت العاملين صما ي  ل ا ل ك  نافا

 انياا افكراث و

 تم ا الميخيه ال ويعية يا المعل ماه  ن المتار الماال الم يو و13

صافكساا وما ي را  لي  من ت ييراه و وني ا رور صعا الماكرين الأوا ا 

ل  ال ام   السل ت افكسا ل اا ننه الميخيه ال ويعية ن  الأي ر تأثيرا

ومن ثم   ا الراوة ال   افكراكيةاال ت ييي ةل ت العاما افكراك  

 :ت سين افكراكية ت رم ت  ير ننه الميخيه ال ويعية وت سيت ا 

تخايا ا كة ال را ل والرط صة ال مكاا العما او اةرخيام اك مل  •

 تكيية ال  اوو

ت سين اف اول ال مكاا العما وت زيع ا ص كا مرتاةل ي  ل  •

 للعين افص ا  ال اائ اوا إك ففففاا و

 تت ية مكاا العما من الأترصة والمخلااه والعتاية صت ا رفففففففففف  و •

 مل ومر ا  الض  او والسي رل  لي ا و تم يم مكاا العما صأك •

 اةرخيام الم ةي ى ال اماين العما و •

ما  ايك ال ننه الم اووه ؟ ونا ت ت  تلك الر سيتاه ال مكاا 

 العما  ن ك م ال  ا م المالية والأك   المرتاعة م يل ؟و
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ومن كاحية اخرى ل  اةرخيمط افاا ل ال احيي الم اكد م يل ك امال 

ية ي  ل للعاما ال   ل  ال اخا يوير يا ق الر ميعلوك   

حرى ما ياا يأما  ي  ن  وير نع  و   ا ي ت  ننا الت ام المالل 

 السخ   ن انمية ت سين مكاا العما ؟ و

تر    العينة صين افكساا والممرمد ص كا مسرمر و ولكن ال  و13

رواال  رماا مالأةاا يمكن وصة التمو العام لرلك العينة صأك ا " ا

 و  كانش ننه العوا ل ااو ن   كا من ا كال " تواال المتا د " و  "

وثمة من ي  ل اا العينة صين افكساا والممرمد تأخن  كيل آخر ن  

ي ك ا م اووه مسرمرل من ال ر ين لارض السي رل من احينما  ال 

ل الآخر وت  يع  و  الارا ي اول إخضاا الممرمد وتسخيره لما ي  

كاحية اخرى صالممرمد ي اول اا مال إخضاا الارا    و ومن اوات

 وت  يع  اكرما يالو  أل الاكرتين اصح ؟ و

وال م اولة لراسير ننا الرتانا الواال صين الت رتين الساص رين و 

لعا ال  كرل " الع ي التاس  " او " الع ي الضمت  " ما ياسر ح ي ة 

مد الكوير النل ا الممرة او ياالعينة تلك صين الارا والممرمد 

يترم  إلي  او الممرمد الموا ر النل يرتوو ص  مم يل ال مت مة 

 ما  ايك؟الأ مال الر  يعما ص ا و

تر اص  الميخيه اوكرما ية والميخيه الرت يمية إلل حي صعيي من  و14

حيت ميل وت ا صالتسوة للسل ت افكسا ل و وينا من حيت المراحا 

ا من الممرمد والمت مة و ومن حيت لارا صك ينة االر  تمر ص ا 

ك  ية الأاواه وال ةا ا المراحة للممرمد والمت مة للرأثير  ال 

ةل ت الارا والسي رل  لي  و واخيرال من حيت إمكاكياه الارا ال 

م اك ة م اووه الرأثير والسي رل و رض إ اات  ن   ال الممرمد او 

 المت مة و
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  او اوخريا صين يا م   ال اوك  ال والعوا ل الساص ة كانش ننه 

 من الميخيه اوكرما ية والميخيه الرت يمية و

اخن ال او روا  ما ت صلط إلي  ال ت ليا العوا ل الساص ة و حاول اا تمي  و15

 تاسيرال ةل ييال لل  انر الآتية :

ي م ال  ✓ امرتاا العمال ال صعا الم اكد  ن العما وا ررا

وياضل ا  ال آخروا اف راداه صيتما ير ا  مإ راص

 اوةرمرا  ال العما حرى ول  ااى ذلك إلل   ا زميونم ل مو

م اولة صعا العمال الر رد من  لةاونم ال العما وك ا  ✓

 اخوا  زميونم للإاا ل و

تاضيا صعا الخريمين الميا الو ت  ن  ما ال ال  اا  ✓

 ن  مل  ال المامعة والخا  او احرراا م تة حرى خيا ما تع

ياة حك مية  ن طريل ال  ى العاملة اوا اا اا يلر ل ص و

 ي  م صأل  ما و

  ا صعا العاملين العما ةا اه إ ا ية او ايام افكازاه  ✓

  ام ما يع ا ص  ذلك  لي م من اخا إ اال و

م اومة صعا الم اةوين و كال افاا ل إاخال ال اةواه الآلية  ✓

 وةالي  الييوية الر لييية وتاضيل م العما و  ال لوال  مل م 

ت ر  الت م اوكرما ية إطا ال اةاةيال لأةالي  واكماا السل ت الم و لة  و16

اكرما يال وتلك المر   ة و ويأتل اليين ال نمة الت م اوكرما ية الر  

ت ك  ةل ت افكساا و يما ي كي ال الممرمد ك امال اكرما يال و عية 

ت كم ك اك  من السل ت  الو ر ت اول ن  الأخرى اامن صتد 

كرما   لو راا و وافةيم ن  الت ام الأيما النل ي ر ل  ال إطا  او

ياما ومركاما لرت يم الممرمد وةل ت ا رااه و والأصا اا تر ا ل 

 الت م اوكرما ية ال  عية مد الت ام افةيم  الأيما و
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إ مال الع ا ل ية مي   إلل الراكير ووافكساا ال م اك ة ننه الت م اف

ي ا إلل اخريا اه ةل يية ت  ل ل    ا الله ةو اك  والريصر حرى 

وتعالل وتتمي  من   اص  و ينلك ال ال مد الت م اوكرما ية ال  عية 

ومد ذلك ي ة افكساا متين ال لأم ال ال اوه الآتية   ا تمي ل ا  و

 تاسيرال ةل ييال  لميال ؟

 ي رم اك اا من المأيا و ومدافةيم  ن الخمر والميسر و يت    ▪

 ذلك كمي صعا المسلمين يرتكو ا ننه الأوزا  والآثام وو لماذا ؟ 

ي ن  الأطواو من م وة الريخين وا را ه  ال ال  ة و ومد ذلك  ▪

 مييين التاا ييخت ا ونم ي راوا  وا ل ت ن نم من اخ ا  

 ل ةيما ل والريخين ال يا مرل ي م ا ص  عا

وا التاا  ال ت ييم ا ويرل ة ر  ل ومد ذلك ي يمرم ال اك ا ال ▪

 آخروا  ال نو ل ا و

ت يئ اليولة اماين خاصة لمرو  الم ال ال ال رق و و ام ذلك يعور  ▪

ي ير من التاا ال ريل من اير الأماين المخ  ة معر ين 

  !حيات م لوخ ا  
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 مفهــــــــــوم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 العقــــد النفســـــــي
حين يلر ل افكسففففففاا صأحي مت ماه الأ مال   ا ثمة تعاني 

رم صيت ما فففففففففف إ ا ة إلل   ي العما المعراا و وال اير معلن ي

فن ف ف نل يمكن اا ك ا  صأك  تعاني ) او ال ننا الع ي اير المعل

الارا واك اا   (  ففف ا المت مفففة ت فففيا ت نعفففات فففا من  فففففففففمت

صنل ا وت ييم ا لك  ي  ل المسفففففففففانماه ا لر  يم   لي  

تلك الر نعاه و وينلك   ذا ياا الرعاني الضفففففففففمت  ي يا 

اه الارا من المت مفففة واك اا ال  ا م والع ا فففي الر  ت نعففف

 و يتر رنا لر  ل ت نعات 

م ففففا الرعففففانففففي   كس الع  ا ال ففففاك كيففففة الر  يك او ال 

سفففففففف  ل الع ففي و  فف ا الع ففي التاو فففففففففروطفف  ثففاصرففة ط ال مففي

الضففمت  ير ففة ص ويعة ايتاميكية مر يرل و وصعا  تاصففر 

 الع ي ني تك ا اير مر ا  ة صين طر ي  و

يم ا ننا الع ي التاس   ت رال نامال ال ت ييي يااول الارا و 

تسوة ير  و يما ي يا تكلاة العما صالثم إكراكال  مل  و ومن 

 افكراكية و لمت مة وميى ت  ي  ا لأنيا  ا

  م الع ففففي التاسفففففففف  تكمن ال إصراز ح ي ففففة إا انميففففة ما

الراا ا المسرمر صين ت نعاه الارا ومسانمات  من كاحية و 

وت نعفففاه المت مفففة ومفففا ت فففيمففف  لو راا من كفففاحيفففة اخرى و 

را والمت مففة ن  ةفففففففففلسففففففففلففة صين الا وصففالرففالل  فف ا العينففة

 م اووه الرأثير المرواال صيت ما ومر لة من 
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 ـــــــــــة يـقض
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

  

 

 

 

 

 

 

 مع أهداف المنظمة أو المجتمع  تناقض أهداف الفرد
اا تخرلة الأنياا الر  يسفففففعى الارا ي يي ال احياا ي يرل 

الممرمد  ن ) مم لة إلل ت  ي  ا  ن تلك الر  ت اول اليولة 

 مة ما اا ت ا إلي ا و ال ةويا الم ال :( او افاا ل ال مت 

معاصفففففففففر ي اول زياال اخل  ال  ي   و الارا ال الممرمد ال و1

صيتما تسففففففعى اليولة إلل تخايا افكااق العام لسففففففي  مم 

العامة و  رك ا التريمة ا تااا ال الأةفففففففففعا  يخلل  الم ازكة

 للارا م كلة و

رياه عاصفففر ي اول زياال معر ر  صممالمالممرمد الارا ال  و2

الأم   وير لد إلل ال  فففففففف ل  ال معل ماه تاسفففففففففر ل  ما 

ح لفففف  و والففففيولففففة ت مفففف  كففففاكوففففال نففففامففففال من تلففففك  يمرل

 المعل ماه لأةواد امتية او ةياةية و

ة يسففففففففعى إلل ت سففففففففين مسففففففففر اه الماال الارا ال المت م و3

 مل  ال وإخيصفف  والأا ل صالر لد إلل ترنية تتاةفف  يااوت  

اه والمكففا ففوه  ال اةففففففففففاا معيففا  و وافاا ل ت ر  الررنيفف

 ليي افاا ل السا ي والأنيمية مرا ال للعرا او الر 

 

خيا وا فففففففففح صين انففياا  ال نففنه ال ففاوه وايرنففا يتش     

مففففة او الممرمد و مففففان  ال ت فففففففف  ت الارا وانففففياا المت 

ا او نا نا الخيالأةفففففالي  المراحة لكا من ال ر ين فاا ل ن

 م  المر نعة وو مان  كرا  " ال راا "

 

 

 

 



330 
 

 مفهــــــــــوم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

  

 

 

 

 

 

 

 Roleالـــــــــــــدور 

السل ي  و وكعرض صعضال لما  م اليول انمية خاصة ال الر ليا 

 من الأصعاا الر يسية ل نا الما  م :

 : Roleالـــــــدور 
ممم  فففة من التفففاا من    ممم  فففة الر نعفففاه الر  ير نع فففان

 المعت  وال خص 

 : Role Setمجموعة الدور 
ن  ممم  ة الأ راا النين يرعاما مع م ال ففففففففخص المعت  ال 

الم نة العفففا ال يم ل ا ا راا العفففا لفففة م يل ال  ام نة معين و 

 و ممم  ة اليو  

 : Role Antiquityغموض الدور 
لمعت  يو  إذا لم تك ا ت نعفففاه ال ففففففففخص اام ض الففف يت ففففففففففأ

ا   ة اليو  الخاصفففففففففة ص  و ال إذا ياوا فففففففف ة ل  لوعا من ممم

ييال من طويعة او ه و او إذا تتانا  ال ففففففففخص المعت  ليس مرأ

 م  ة اليو  وما  م  لليو   ن ماانيم يا او صعا مم

 : Role Incompatibityتباين الدور 
لاط ت نعاه ممم  ة اليو  و يتط واخرويت ففأ ننا الم نة إذا توا

تمت  الخسفففففففففا ر و صيتما يراه يير ني يرى او ه اةفففففففففاةفففففففففال ال  الم

 نم ا اةاةال ال ت  يل الأرصاح والمسا
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 تكملة مفهوم الدور
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 : Role Contriteصراع الدور 
ي  م ص ا الارا  واخرلاط الأاوا  الر  ير ند اا ا تتانضطيت أ إذ

يير ويية ي رما اا وحق الأاوا  المخرلاة للما ال م نة معين و

 و  ترتانا  يما صيت ا الأمر النل ي كي حالة من صراا اليو  

 : Role Overloadفائض الدور 
ويت أ ننا الم نة حين ي يي  يا الأاوا  الر  من الماروض اا 

 ارا  ن طانر  وني ات  ول م ص ا اي 

 : Role underloadدور نقص ال
  و تسر ا يا طانات  ي يي ننا الم نة حين يع ي للارا صأاوا

 وإمكاكيات  و ون  يم ا م كلة تمامال ي الة  ا ا اليو  و

 : Role Stressأمراض الدور 
 ال اوه الساص ة من ام ض وتواين وصراا و ا ا وك ص ت  ا

  ر تا  ا الر  عور  ت ا صأمراض اليو  ومن ا ر كة مر ية إلل حال

  ال افكساا المعت  ما يال :

 Tensionففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففر الر تففففففففف –

 اكخااض الروح المعت يفففففففففففففففففة –

 اوت فففففففففففففففففففففففففففففففففففالصع صاه ال  –

  يم او رراا ص ام كلة و تمانا الاالرمانا  –

  اوكس اد من الم نففففففففففففةال ااوكس اد  –

الم كلة وصي مت ا والو ت  ن  يعررا افكساا اااالرورير  –

   مور اه ل ا
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 لأدوار المختلفة للمدير ا
 يما ا الميير ااوا ال مخرلاة خيل  مل  و

 

 

 

د صتاسففففففففففك من وانحففيا معففاكي ففا اوااوا  المففييرين ترم ففا  ففاال ال الآتل 

 :  خورتك العملية

  الففففففففففففففففففيو  م

 الم يففففففففففففففففففم 1

Figurehead 

 

 ال ا ففففففففففففففففففففي 2

Leader 

 

 المرانفففففففففففففففف  3

Monitor 

 

  اصو اوت فففففال 4

Liaison 

 

 ا الأ مفففففففالك   5

Entrepreneur 

 

 فاهحيل الأزمففففف 6

Crisis Handler 

 

 م زا المعل ماه 7

Disseminator 

 

 مخ ص الم ا ا 8

Resource 

Allocator 

 

 

 

 

 

 

 هو مجموعووة التوقعووات التي يتوقعهووا المتعوواملون مع الموودير Roleالوودور 

Expectations . 
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 المدير ... زعيماً  •
إا المفففيير ال ال م ند و تفففي ال مسففففففففر ى ن  م فففال وكم ذث ي رفففن يففف  

ي  ر وير اكفففي ال يفففا مكفففاا ص يفففت يمفففيه مرلوةففففففففيففف  و يمففف   ليففف  اا 

    م ال  صر اةفففففففففة اوكرما اه و  والمرلوةفففففففف ا مع م حيتما ي راك ك 

حضفففففف   اوحرااوه و الر اكي ال اماين العما وت  ير الر ففففففميد لمعاوكي  و 

وحرى ال الت اح  اير الرةففففففففمية كمفي المفيير م فالف  صفأا يك ا مر اكيال 

 اا مال و

 

 

 

 

 

 المدير ... مراقبـــاً  •
ا يرأيي من ال را اه و ولكن الأنم او يكرا  الميير ص  ففففففد الخ و واتخاذ 

لرتاين و لنلك كراه ي  م صيو  آخر ون  او  المران  و     ةففففففففيمة وانة ا

يراصد الأااو ويتانش المرلوةين  يما ي  م ا ص  من ا مال و وي  ح ل م 

 ما ي ع ا  ي  من اخ او و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لاكرل المففيير " الم يم " ترمسففففففففففي حين يمففا ا ويل العمال إا الر 

 اه اص ية كاحية مرلوةي  الميير او  ال الي " الأد " وت ي   ت  ت ر 

 و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كم اا   يسياا للرناصة افاارية : نتات •

والرناصففففففففففففة الر  ي يففففففففففففففففففففففففففففففة  Preventive Controlالرناصففففففة الماكعففففففة  

Corrective Control الماكعة ن  الأةفففففاا و  و اي ما ا ضفففففا ؟ الرناصة

لية نوا اصة المام ال الرن اال الرناصة ص يا متد الأخ او ال الأةفففففففاا 

صعي  المراكعة ال سفففففففاصية ار ففففففف ي ية م ال ا اما الرناصة ال اال فففففففرا 

 و ال را 
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 المدير ... قائــــداً  •
ال ففا ففي ن  ال ففففففففخص الففنل ير لد إليفف  المرلوةفففففففف ا لأخففن ت كي ففاتفف  

م مة  وتعليمات  ون  المخرص صاتخاذ ال را اه الأةفففففففففاةففففففففية و وال ياال

لرت يم وتتسففففففففيل ك  ا واك فففففففف ففففة المتاففففنين ال مخرلة   يسففففففففيففففة 

المسففففر ياه والرخ فففف ففففاه و ةفففف او ال الأوناه العااية او اير العااية و 

  ا لل ا ي مسففففففففح ليات  وواكوات  و وال ياال ات فففففففففال اا م وتاا ا مد 

 يت م وتعاوا ال حل ا والراصعين و  م لم ك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير ... ضابط اتصال  •
 تأما الرةم الرالل ون  ي ت  ال ت  يح المعتى  ن ال ييم و

 

 

 

 

 

 

 

 :اصرز ةماه ال ا ي افاا ل •

 و طويعة السل ت افكساكففففففففففففففففففففففففففففففففففففف   م وإا ات  –

  يل انياا المت ففأل ل  ال ت ريك وت ايم العاملين لرال ي   –

 ص يااتففففففففففففففففففففف  و ال ي ل  ال يس  ث ة وانرتاا العاملينو و

  م وإا ات طويعة العيناه افكسففففففاكية و وال ي ل  ال العما  –

 كما اه وال 

 من اصرز ال اال افااريين النين تعر ط  لي م وما ن  ةمات م ؟  ▪

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــرالمديــ

 الرؤساء

 
 الزملاء

 

 العملاء

 
الصحفيون 

ورجال 

 مالإعلا

 رونالخبراء والمستشا

 
مثلو الأجهزة الحكومية م

 المختلفة

 

المرؤوسو

 ن

 المنافسون
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 المدير ... رجلاً للأعمال  •
ل واخيرال ي رم صالترا ج اونر ااية لعمل  و ويسعى لتم  المت أل   الميير اوو

ل كمي الميير يسعى للو ت  ن  ر  وزياال ارصاح ا و وصا روا ه  كا ا ما

اوةففففر ما  وت وية الأم ال و وي  م صر ييم الم ففففاريد ومراكعة ا اةففففاه 

و الا ففففففففففا و وي ففاول الرتوص صففالركعيففة من  ر  التمففاح االمففيوى و ص ففي  

 الت اا و

وص نا المت ل كمي الميير ي رم صالمريم المالل ويراصد الر   اه اونر ااية  

 ومص راه الرص ية و

يا ميير م ما ياا تخ ففف ففف  او مسفففر اه ال ويا  ن   كا ا مال صالي كة 

 ؟ ت وهالأولل و ما ن  اكعكاةاه ننه الاكرل  ال تت يم المصةساه والم

 

 

 المدير ... حلال للأزمات  •
يففا مت ففففففففففأل او إاا ل ت اكفف  ازمففاه تر ند اا يوففاا  المففيير المخرص إلل  

حي يوير  كا افطااو النل يسا ا إلل   يك ا    ال و إا الميير نتا ي و  إلل

 م ند ال ريل فخمااه    ال و

 أنواع الأزمات في المنشأة لا تنتهي .. كل يوم أزمة 
صالل و تأخر اة إليك ام ل تع ا ك از نام ي نة افكراث و اك  اا الريا  الك ر

و وا  فففف تة من الم اا او الخاماه و اياد صعا العمال المرخ فففف ففففين و 

 و  لة ال ال تيوق وووو ك ص السي 

آوا الأزمفففاه تعررض ال مت فففففففففففأل و والماروض اا ي اكففف  المفففيير نفففنه 

 ص ل ل ةريعة كريحة والأزماه صأ  اد ثاصرة و وي ر م ا 

 

 

 

 بحل الأزمة مثل رجل الإطفاء ثم ينساها ؟ هل يكتفي المدير 
 

 

 

 

 

 



336 
 

 المدير ... موزعاً للمعلومات  •
المعل ماه ن  يا الوياكاه والأ نام وال  ا ل الر  ت ففففة ما يمرل  –

 المت أل وما ح ل ا وال 

كففة إلل معل مففاه لك  يروين طري فف  ال العمففا ال حففا يففا  ففففففففخص –

 ويرعرا  ال ا كة كماح  ال الرتاين و

ل  تريط المعل ماه تري ل صيوا تت يم وال ال اتماه ت وح    ى  –

ي ر مما ي راك ك  والوعا ت ففففففففل م  و الوعا ت ففففففففل م معل ماه ا

يم المعل مفففاه ال صعا الأونفففاه  معل مفففاه انفففاو ونكفففنا نفففي تررا

 اوناه اخرى ووتمرتد ال 

يرريم او  المفففيير ال ممفففال المعل مفففاه ال ت ففففففففميم وإاا ل الت فففام  –

المركفففامفففا للمعل مفففاه الفففنل يضففففففففمن تمميد الويفففاكفففاه وت ليل فففا 

 وت زيع ا حس  احرياكاه ا ضاو المت أل وال الر نيط المتاة  و

 المدير ... ومشكلة توزيع الموارد  •
مت أل اا الم ا ا المراحة ل  الم كلة الأةاةية الر  ت اك  الميير ال ال 

ف ف صيتما احرياكاه العما اير م يوال  اال م يوال  ف   ام لة  اف م ما زااه 

: 

  يا العاملين انا من احرياكاه العمفا و –

 السلعة وطاناه الآوه انا من طلواه الس ق  ال  –

 او رماااه المالية اير يا ية و –

 فيوا وففففففففففففففففففففففففففففال نط م فففففففففففففففففففففففففففففففففف –

 وووووووووووووووووووووووووووو –

 وووووووووووووووووووووووووووو –

الميير اا ي اول ت زيد ننه الم ا ا الم يوال  ال اوةرخياماه إذا  ال  

  ة ممكتة لضماا ت  يل ان ى  ا ي ممكن والمخرلاة صأحسن طري
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 الفصل السادس

 ميعمليات تكوين السلوك التنظي
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 مقدمة
تخرص ممم  ة العملياه ال ك ام السففل ت الرت يم  صر  يا الميخيه 

ي  للت فففام إلل مافففانيم واتمفففانفففاه وخوراه  ال اصففففففففلفففة إلل الممفففال افا ا

كميعال ال ت فففففكيا السفففففل ت الرت يم و وتلك العملياه و اواه ت فففففا ت 

سففففففراييل صال انة الر  اتي ط تم ا  تاصفففففر ال ريية وال ي ية ال الت ام م

ام ص  وا المففيخيهو ولك  تتر   العمليفاه إلل مترمففاه نفاصلففة ليةففففففففرخفي

ص اةفففف ة الت ام ال اتخاذ نرا ات  السففففل يية و صي اا تر ففففة صممم  ة من 

 ال ااه انم ا:

ر ازا الناتل  صمعتى اا العملية ال احيل تسففففففففرخيم معايير واةففففففففس ال -

ال الرعففامففا مد  -رو ل واحففيل وليس صففالضفففففففف –مر ففارصففة ومرمففاكسففففففففففة 

فا ات الميخيه الآتية إلي ا ةفف او من الم يو الخا ك  يما ال  ملية ا

او من العملياه الأخرى صالتسففففففففوة لعملياه تك ين اوتماناه والرعلم 

 اتخاذ ال را اهو وصتاو الراواه و

الر ازا  يما صيت ا  صمعتى اا تك ا المعايير والأةففففس المسففففرخيمة ال  -

ا مرعففاالففة ومر ففارصفة ص يففت يرعففامففا الت ففام مد المففيخيه من يففا مت فف

 ل كاس الأةففففففففسو   ين تت فففففففف فا  مليفة افا ات زوايفا يفا  ملية و

ت ا ي ا صاةر وال الميخيه وت ليل ا   ك ا تعرمي  ال اةس ومعايير 

 ي ففففا  مليففففاه تك ين اوتمففففانففففاه والرعلم وتك ين الففففيوا دو ومن ثم 

من ال وفاه التسففففففففو  ال تعفاميت  مد  يسففففففففر يم الت فام ويرمرد ص فالفة

 الميخيه وال مخركات  صالراللو

تكاما  تاصففففر الت ام المار ح   كا  ملية ةففففل يية ن  ال ذات ا ك ام  -

  الأيورو ومن ثم يتو   مار ح  ر   ال إطا  ك ام السففففففففل ت الرت يم

 اا ير  ر ال يا مت ا صااه وخ ا ص الت ام المار ح و
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يور   فففففف ل الكراد ون –ويعرض ننا الا ففففففا  للعملياه السففففففل يية  –  ا

الخمس مويتال معا ل وخ فففففففففا ص يا مت ا ال وحيل مسففففففففر لةو و فففففففففا حال 

ياية طويعر ا صا روا نا ك امال  ر يالو وال ك اية يا وحيل يرم طرح  لية لك

ت وية العملية م ا الو ت ال إاا ل السففففل ت الرت يم  وت  يل انياا 

 وااياه الرت يم وت ك ات وافاا ل صر كي    يما يرال 
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 العملية الأولى

 الإدراكــــــــــــــــــــــ 
Perception 
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 مقدمة
اال المففيخيه  Stimuliافا ات ن   مليففة اةففففففففر وففال الم يراه الخففا كيففة 

   تم ييال ك ام السففل ت الرت يم السففل يية  وتاسففيرنا ص اةفف ة افكسففاا ا

 ا إلل معاا وماانيم تم ا ك  ة او تكاز ال ت فف يا صا ل العملياه لرركمر

ل إلل اخريا  السل ت المتاة و  السل يية الأخرى وص و

ك ام السل ت الرت يم    وك ا الم ير ملية افا ات حين يكر ة اوتويا  

و ويترج  ن نففنا Sensesوذلففك من خيل إحففيى او صعا ال  اا الخمس 

ون  ما يم ا  ملية كم ية  Sensation ففففففففع   " الارا صالم ير اوير ففففففففاا " 

من افا ات حيفت تو ى  ملية اخرى نفامفة ن  تاسففففففففير وت ففففففففتية ننه 

ل ففا معتى و وترففأثر نففنه العمليففة الأخيرل صففالعففييففي من  المففي يففاه ص ري ففة

يرل ا ك ام السل ت الع اما مت ا اك اا المعل ماه والمعا ل المخرمكة ال ذا

  يعرمففي  لي ففا يففأةفففففففففاا لر ليفا وت ففففففففتية المفي يفاه الر  والرت يم 

 الميييلو

 مراحل عملية الإدراك
 ترم  ملية افا ات و ل المراحا الرالية:

إحسففففففاا ا ك ام السففففففل ت الرت يم    صالم يراه الآتية من  ففففففع   او  و1

 م اا  خا كية او من ذاه الت امو

س اةففففففففر وففال الت ففام للمففيخيه السففففففففل ييففة من خيل ال  اا الخم و2

 الأةاةية و

يرل الت ففففففففو ال الففننن حيففت  و3 إامففاث المففيخيه المففييففيل ال و ففاو الففنا

كريمففة  يخرما ا ك ففام السففففففففل ت الرت يم    معل مففاه ومعففا ل ي يرل

 خورات  ومي يات  الساص ةو

ت ليفا وتاسففففففففير وت ففففففففتية وترتيف  المفيخيه المفييفيل و ل معفايير  و4

 وانرماماه واوا د واتماناه الت امو
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 م ومعاا م يال للميخيه وكيييل ا ماانيتك ين مي ياه  و5

مراكعة وإ اال صفففففيااة المي ياه الميييل ال  ففففف و الررييوة التاسفففففية  و6

 واوكرما ية للت امو

كعة وإ اال صففففففيااة نيكا المي ياه السففففففاص ة ال  فففففف و المي ياه مرا و7

 الميييلو

 إ اال تت يم نيكا المي ياهو و8

 المرياخلة:وي    ال كا الرالل ننه المراحا ال  ينات ا 
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 الشعور بالمثيرات .1
فة  ف فال ال سيف فن ي ا إلففى ااواه اوةر وف فة افا ات حيف فيا  مليف  Sensoryتوف

Receptors  إ ففففففففففا اه من م يراه خفففا كيفففةStimulus Inputs  ومن ثم تر لل

إلل المخ ال صففف  ل كوضفففاه  ااواه اوةفففر وال ال سفففية ك ا ننه الم يراه

را  ة ال ففففع   صالضفففف و وال فففف هو وال   ففففوية مما يترج  ت  افحسففففاا او

والملمس والمناقو ويلع  الت ام الع ففففففو  المريمل ال ا ك ام السفففففل ت 

الرت يم    او ال اةففففففاةففففففيال ال  ملية ت  يا المعل ماه  ن الم يراه إلل 

ل العينو وال ففففف ه يخالمخ و وي يي ننا صالتسفففففوة للضففففف و وافص فففففا  من 

ر  والسففففففففمد من خيل الأذا ونكففنا صففالتسففففففففوففة لأك اا الم يراه الأخرى ال

 تر ا يا مت ا صأحي ااواه اوةر وال ال سية الخاصةو

من كاحية اخرىو نتات ااواه اةر وال حسية خاصة وةر وال المعل ماه 

 ن حففاوه الرففأثير الففياخليففة ومت ففا حففاوه افحسففففففففففاا صففالألم والضفففففففف  ا 

 سماكية الياخليةا ون  ما اةميتاه صالميخيه الأةاةية  وملا

 استقبال المدخلات .2

ا اكرواه ا ك ام السفففل ت الرت يم    إلل الم يراه وإحسفففاةفف  ص ا و إا ممر 

يكا و صا و صي اا يرم اةففففففففر وال الميخيه الر  تتوئ تلك الم يراه  ن 

تاحة ح اةففففففففف   صنيوم او وت راث  ملية اوةففففففففر وال إلل نرا  من الت ام 

 المتاةفوة ل صفف ل الميخيه ولعلتا كرم ا حالة صم ا  ك از الاايس ويأتي 

الركين معلتال وصفففف ل  ةففففالة ثم و يواا  إلل  فففف و الم  الخا  صويو  ملية 

اوةففر والو  ا  تلك ال الة  ام ت  ل ال ففع   صالم ير إ اا اوةففر وال لم 

يية لم تكرم وني تك ا الرةففففففالة ال اامة  وايرمو ومن ثم   ا العملية افا ا

 ل تلك الأنمية ومن والمخرمكة ال الم از ااية ال الأنمية لكن الارا و يي

ثم و يرخن ال ةففففففل ت صمتاةففففففور ا صوسففففففاطة لأك  و يعلم او ال اا وصفففففف ل 

 الميخيه إلل  لم الت ام ن  الوياية ال  ي ية لعملية افا اتو
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 إدماج المدخلات في الوعاء الإدراكي .3

او  الخا كيةةففففف او  -ن يسفففففر واا ك ام السفففففل ت الرت يم   الميخيه يح

يرل الففنل  - الففناتيففة التففاصعففة متفف  فف كفف  يرمفف  ص ففا إلل الممو الت ففففففففو من الففنا

يخرما  ي  يا الميخيه الساص ة وما ك أ  ت ا من مي ياه وينا ح يلر  

يرسفففففو ا وط  نا من  المعر ية وم  فففففلة خورات  واتمانات  واوا ع  الر  ا

خيل تاا ل  المسففرمر مد المتار الرت يم  والممرمد الكوير النل يعيش 

ي  تر يأ الارصفففففة ال إطا هو وص   صففففف ل ننه الميخيه إلل ذلك ال  او افا ا

للت ففام اا يوففيا الرففأمففا والرففيصر ال تلففك المففيخيه من اكففا الر صفففففففففا إلل 

ي  يك ا صم اصة ا ل ا تة الر  معاكي ا وميل وت او إل اا ذلك ال  او افا ا

يرم الر اق  ي ا  ال الميخيه الميييل ل ين يرم الر صفففا إلل تاسفففيرنا 

تخاذ نرا  ص ففففأك او وت ففففوح ننه المرحلة م مة فص او الميخيه ال ك اق وا

يرل الت ففف ة حرى و تسففف و ال ايان  التسفففياا ومن ثم تضفففيد  ر   النا

 الرعاما مع او

 تحليل، تفسير، تصنيف و ترتيب المدخلات .4

ياا ك ام السفففل ت الرت يم    ال ننه المرحلة الرأما ال الميخيه الر  وي

لرعرا  ال مضفففففففاميت ا وما تعتي  صالتسفففففففوة ل و وتضفففففففم وصفففففففلر  ص رض ا

إكراواه نفففنه المرحلفففة ت ليفففا المفففيخيه صمعتى تاكيك فففا إلل مكّ كفففات فففا 

الأةفففففاةفففففية ص  ال  ن المعا ل الر  يمكن اا ترضفففففح من ننا الراكيكو يما 

م ا كة الميخيه صالماانيم العامة وال يم والمعر ياه السففففففا يل  ت ففففففما

ع ففففاو والت ر ال ميومففففة المففففيخيه وت ا   فففا مد لروين مففففيى اتاففففان ففففا م

ال روا العامة للرت يم والأو ففففففففاا الخاصفففففففففة صالت ام ذات و وتك ا  ملية 

الر ليا االوال ال  ففففففكا طرح الت ام تسففففففالوه  يييل ح ل الميخيه من 

يااو يا ة زوايا الو ت والر   و ولعا من انم ما ي مل  ت ليا اكا اةر

 رالية:الميخيه الرسالوه ال
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 مصداقية مصدر المدخلات؛ 

إذ اا ث ة الت ام ال صعا الم ففففففففاا  تمعل  يعمي إلل تاسففففففففير ما يراه 

مت ا من ميخيه تاسففففيرال إيماصيال ويرى  ي ا الم اك  المضففففيحةو صيتما 

م ففففاا  و ي محن إلل م ففففيانير ا كراه ياسففففرنا  إذا كاوت  ميخيه من

 ةلويات اوص كا وحن  وي ل   لي  الو ت  ن 

 حداثة المدخـــــــــــــلات؛

إا حياثة الميخيه وا تواط ا صالأحياي المارية او المر نعة ال المتار 

الم يو من الع امففا الم مففة ال ت ففييففي اةففففففففل د ت ليففا المففيخيهو 

ي ة ومرميال يك ا افنوال  ال تاسففففففففيرنا  كلما ياكط الميخيه حي

 لي  ال ال حين وص ل ميخيه  م ايرال ال مضاميت  وكرا م  لما يك ا

ثةا ولعلتا كما ا تلك ال  ي ة حين ي الد احيكا صفففففففف ياة انا حيا

صفففواحية اوا الت ر إلل تاريخ صفففيو نا  تراه ي وا  لي ا صانرمام حرى 

انرمامال صالرعمل ال نراوت ا  انإذا توين اك ا تع ا لأيام مضفففط ي فففوح ا

 او تا   ا صينة و

 تكرارية المدخـــــــلات؛
ي ر انرمامال صر ليا الميخيه الر  ك ام السففففل ت الرت يم يك ا ا   ا

تفففأتيففف  لأول مرل  تففف  صفففالتسففففففففوفففة للمفففيخيه الر  يركر  و وانفففاو إا 

  الالميخيه الآتية للمرل الأولل ت ير  ففف ية الت ام وحماةففف  للرعرا 

 ي ففاو صيتمففا يمففا من الرعففامففا مد المففيخيه المركر ل ويميففا إلل  مففا

ةفففففلويال وإ  اونا معاا ني تخالة ح ي ر او وك ن كمر صرلك  تاسفففففيرنا

الرمرصة ص ففكا مسففرمر حين ت ففلك لأول مرل م يل ا  ل لي ففررات ال 

مملة  أكط ني تع ي ا  تاية كسففوية ال ال راول وم اولة تو ففر   ا ينا 

ا حين يركر  و وا تلففك الرةففففففففففالففة مراه ومراه  ففأكففط و امفف نففاووممايففا

 مل ا صممرا  لير او ومن ثم     تخرث تمامال من تع ي ا ال  تاية وت

ي و  حيم اونرمام افا ا
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 وضوح المدخــــــلات؛
إا الميخيه ال ا فففففف ة من حيت الل ة المسففففففرخيمة وطري ة العرض 

ليا وانر  إذ لر ة اوايرنا من م اصفففففااه الرةفففففالة تسفففففا ي ال ةفففففر 

مم  ا ي فففففففا الت ام إلل المعا ل الر  تعكسففففففف ا الرةفففففففالة صينة واوا 

يويرو امففا إذا كففاوه المففيخيه ال ل ففة اريوففة او تسففففففففرخففيم  م زال اير 

معراال   ك ا تمعا  ملية الر ليا اصفففففففع  وني تت را  ن المسفففففففا  

ال فففففف يحو ولعا من الأم لة ال ا فففففف ة ال ننا ال ففففففيا اةففففففرخيام  مم 

  لليولة  ال ك ام الم ال  فففففففو  الرامة  σا  Sigmaالمعيا ل  رااك او

رين ممن و ا اية ةففففففففاص ة ل م صعلم افح ففففففففاو  اير ناارين كعا الك ي

 وSigma 6 ال اةريعاد المعتى المراا من تسمير  

 تقارب المدخلات مع مفاهيم سابقة؛

او    ت ففففففاص ك ام السففففففل ت الرت يم إا وصفففففف ل ميخيه كيييل إلل ا

تاسففففففيرنا ماانيم ةففففففول للت ام الرعرا  لي ا يمعا ت ليل ا و  ا د ت

آلية إذ يعرمي الت ام  ال ننا الر ففففففاص  ال إةففففففواغ معا ل   ملية  ففففففو 

وتاسفففففففيراه للميخيه الميييلو صيتما ي فففففففع   لي  ت ليا وتاسفففففففير 

الميخيه الر  تويو اريوة  ن مي يات  السفاص ةو والم ال  ال ذلك اا 

م يل يمعا الم تيةففففين والمر ففففلين صال ففففتا ة لآلة يم صات ففففوي  الرت 

د يرضففففففففمن معا ل اوكضففففففففواا والينة ص ففففففففكا  ام يا م ك  صأةففففففففل 

والر نيط والأااو و ل معايير ونياةففففففاه م يالو صيتما و يسففففففر ففففففة 

المففيير ذل الخلايففة ال ففاك كيففة م يل ذاه المعففا ل من ت ففففففففويفف  الرت يم 

ة ما يماثا ما  م الآلةو اك كي  ال صالآلة حيت و ي كي ال ممال ا اةففففففففات

ل ينلك ال ال حين ت ففففففففلك ميخيه اا صففففففففييل لك  ني ا ففففففففررى متمو

كففييففيال  ال كمو العمففا ل افةففففففففيميففة ولك كففك مرعرا  ال ميم  ففا 

 أكط تسفففر يد ت ففف   المتمل المييي صسففف  لةو صيتما ل  وصفففة المتمل 
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ريد  فففففففف   ةففففففففصأك   ال كمو العما ل ال  طية م يل   ي و ت ففففففففا إلل ت

 متاة  للمتملوو

 تكوين مدركات جديدة .5

ك ام السل ت وتاسير وت تية الميخيه يسر يد اال   و كرا ج ت ليا 

   ت  يل ا إلل مي ياه ل ا معاا م يال يعرمي  لي ا ال ت  يا الرت يم 

 صا ل العملياه السل ييةو ون  يرأثر ال ننه المرحلة صع اما مخرلاة مت ا :

 راوللافرما     واوكالرريي  التاس -

 للإكسفففففففففففففففففففااوالرريي  الاسي ل ك   -

 الويحة المااية واوكرما ية للافففففففففففففففراو -

 را وففففففففففففففففففففففففففففففة للاففففففففففففففففففففففففففال الة الننتيفففففففففف -

 م ند الارا ال الرت يفم و ينات  صالآخرينو -

 الاجتماعي للفردوالتركيب النفسي 

كرمفففا   للارا ممم  فففة الخ فففففففففففا ص ي ففففففففمفففا الررييففف  التاسفففففففف  واو

ال ففففففففخ ففففففففية الر  تميمه  ن ايره من الو ففففففففر وت ر ل ح ففففففففيلة معا    

يرسفففففففو ا من خيل معاي فففففففر  لممرمد او  وم ا ات  وني ات  وخورات  الر  ا

ممرمعاه معيتةو وماانيم   ن الآخرين والت م الم ي ة ص  وت فففففففف  ات  

ة وما ي لم ص  من ر  والمخاطر الر  ت  ط و و لير  المسففففففففر وليا ن ال

 ااياه وانيااو

الر  يصمن ص فففا  Values& Ideologiesوتم فففا ممم  فففة ال يم والمعر ففففياه 

ية واوكرما ية والر  تلع  او ال  الارا من انم  تاصففففففففر ترييور  التاسفففففففف

 حاةمال ال ت ييي   م  لمعا ل ما ي ل  من ميخيهو 

لل   ة من ال فاكاه والراواه يسففففففففعى إكا  ففففففففخص ممملينلك   ا 

ي  لوم   والأ ففففففففخا   ت  ي  ا و وتلك ال اكاه تسفففففففف م ال ت ييي إا ا

وصالرالل تصثر ال ةفففففففل ي  و ال اا الارا يميا إلل إا ات الأم   والأ ففففففخا  

 ص ري ة ترال وحاكات  و 
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ت  وت ييم  ال ففففففففخ فففففففف  ل ي ات  وميى تميمه  ن  لنا ية الارا  وتعرور  ل

ه المفففييفففيل حيفففت يرى لآخرين من الع امفففا المصثرل ال   مففف  للمفففيخيا

ي ر  لمال وخورل من م فففففففففاا  الميخيه ومن ثم يميل ا إلل  الوعا اك م ا

الر ليا من  أا المعل ماه ال ا ال مت م وني ي ا الأمر إلل تساي  ا او 

   ضفف ا يليةو صيتما ال حاوه اخرى يرى ا ك ام السففل ت الرت يم    كاسفف 

صالرالل ي وا  لي ا وت ول ا ال م ند الرلمين صالتسفففففففوة لم فففففففي  الميخيه و

ي ر مما ترضففففمت  من   ال اك ا الأ ضففففا وني يوال  ال تاسففففيرنا وت ميل ا ا

نيمة ح ي يةو وكع ا مرل اخرى إلل احياي العراق ونضفففففية اةفففففل ة اليما  

رد  ال حال ففاما الر  ت يرنا امريكا وصري اكيا و اور ما العا مة ال  ففن 

ةففففففففل ةو إذ  ال الرام من إككا  العراق الت ام العرا ل لرمرييه من تلك الأ

امريي  م ا تلك الأةفففل ةو وص ا الت ر  ن اا ت ارير مار ففف  الأةفففل ة 

اليوليين إلل مملس الأمن لم ت  د ص ك اناو   ا المسففففح لين الأمريكيين 

 م يعروروا كوالوري اكيين ي فففففروا  ال   ضففففف ا وا روا نا اير صففففف ي ة لأ

وكريمففة لففنلففك اوخريا ال الم انة كرى  158اكاسفففففففف م ا را واخور مت مو

المسح لين ال امريكا وصري اكيا ي ل  ا اةم " كما اةل ة اليما  ال اما 

 "  ال  ملية العراقو صيتما يسمي ا المعا   ا " العيواا  ال العراق"و

 التركيب الفسيولوجي للفرد

خيه يم    من ميل  ا ك ام السل ت الرت و من كاحية اخرى   ا ما يسر

وما يا م  مت ا إكما ير يا ص ففففففاات  وخ ففففففا  فففففف  الاسففففففي ل كية وني ات  

المسفففففماكيةو وحيت تخرلة تلك الخ فففففا ص وال ي اه صين الو فففففر ا حرى 

ي  ة ا يخرلة ويرواينو إا اخريا  صين الر ا م    ا   م م لما يرم إا ا

                                         
ير  ننا الممو مساو الأرصع  158 والأزمة و تمال ال  تا اك ا وصرام يا المعا  ة  2003 وراير  19او ا

 او العالمو إو اا الر يس الأمريك  لمييين من المر انرين ال  رى اكلاكرل ال رد الر   ور  ت ا ا

ي ر ومن ثم ي لففا من  ففففففففففأا وص ر يرى اكفف   ص نة  انميففة تلففك الم ففانراه والم ففالوففاهيعرا ا

 العيواا  ال العراقو
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ال ففففم والرنوق واللمس تمعا  اني اه افص ففففا  والسففففمد و ففففعة ح ا

ةففففففففر وال ومن ثم الر ليا والراسففففففففير انا مما يصال إلل ت فففففففف ي  ني ل او

الميخيه وإ  اونا معاا ني تخالة طويعر ا تمامالو  ال ا ي افاا ل النل 

يعا ل من ن فففف   ال حاةففففة السففففمد م يل معرض لر فففف ي  معا ل ي ير مما 

مففا ةفففففففف ا يا م كاس تيي ففففففففلفف  من مففيخيه  ور ال  ا  والمتففان ففففففففففة ص

رلة ل  كففاوتفف  مكر صففةو والمففيير الففنل يعففا ل من المعل مففاه ص ففففففففكففا مخ

ي ر  ر ففففففة لل ضفففففف  وال   ل حين نراول  ا تااا ال  فففففف و اليم ةففففففيك ا ا

صيففاكففاه المويعففاه وح ففففففففص الرت يم ال السفففففففف ق ممففا ل  يففاا ال حففالرفف  

ال ويعيففةو ونتففا كففي ت م مى ال ففييففت التو ل ال ففففففففرية الففنل  ول  ن 

حين اةفففففففرت ففففففف   احي ل الع يم م مي صفففففففال الله  لي  وةفففففففلم  ةفففففففالر 

المسففلمين " و ت ضفف " وير نا  لي  ال ففيل والسففيم ثيي مراه حيت إا 

 حالة ال ض  تمعا الارا يا م الأم    ال اير ح ي ر او

 البيئة المادية والاجتماعية للفرد

ت فففييره  لإا الويحفففة المفففاايفففة واوكرمفففا يفففة الر  يعيش  ي فففا الارا تصثر ا 

ي لمعا ل الأ ياو والأ خا  ال و  ي  ك  159نين ي ل ا إلل ممال  افا ا

اا الارا الم يم ال صيحة صفف راوية يخرلة ال تاسففيره لوم    ن ال ففخص 

الم يم ال مييتة يويرلو والعاما ال ال ففففففففتا ة حيت الآوه والويحة المااية 

ماه الأمن ام المرسفففففففمة صالضففففففف  فففففففاو وال ي ا المارو فففففففة  ال ال رية والر

ت معاا مخرلاة لم  ففف ا احرماوه ك ففف د والسفففيمة وايرنا ةففف ا يي 

حرد م يل  ن الايح الففنل يعيش ال صيحففة الرية ال ويعيففة حيففت المففيى 

 ا ح  والأ ض متوس ة وال ع   صالأماا ان ىو

ويمكن ت فففففففف   تفففأثير الويحفففة المفففاايفففة  ال  مليفففة افا ات ل  تخيلتفففا من 

  فففففففف ا يفففة ال صعا المفففيا ومفففا ي ي  م منعليعي فففففففف ا ال المتفففاطل ا

                                         
ي  يا الميخيه الر  احس وي س ص ا الارا وت ففففففففا إلل  لم  كريمة   159 ي  ففففففففي صالممال افا ا

  ا   ل اواةر وال  ال
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يم المياه الآةتة ال ال رناه وت اام الموا ل وة و  مخلااه وناذو اه وترا

حالر ا و  ر الم اا المسففففففففرخيمة ال صتاوناو ترى يية يي ت نصوو ال  م 

الميخيه اليا ية إلل الت ا ة وال ناية من الأمراض صالرخلص من النصاد 

لل ال انرل والميمل  اطن ال انرل او الميماول ا كسفففوة إملم يلو او اك ر إلل ا

ال م ر  ويية يي ت ام   م ا اولرمام ص  ا ي المرو  ويية يا م مسألة 

السففففففففيمففة  تففي  و   ال ريلو ونففا يك ا لففيي م كاس المعففا ل  للخ  ا 

الويضفففففففففاو الر  ت يا اماين  و   الم فففففففففال ال ال رق العامة يما ن   تي 

ا يع ا صالضفففرو ل إلل مييتة او حرى نرية صري اكية؟ اوخري الم اطن ال ال

خير  160تففأثير الويحففة المففاايففة ال ال ففالرينو ولعففا تمرصففة ت ففييففت مففييتففة نتففا

اليا  ال تأثير اخريا الويحة المااية ال  ملية افا اتو   ي ياا للر ييت 

والرمميففا وت يحففة صيحففة ال ففففففففففا ا ال تففالل وترتيفف  مسففففففففففا اه السففففففففيففا اه 

صففففففاة من يا ة المع ناه اماين لعو   الم ففففففال مد إخيو الأ   صيوتخ فففففف

ي ر تا مال ل يمة الت ام  تأثير وا ففففففففح ال ةففففففففل ت الم اطتين إذ اصففففففففو  ا ا

وانمية الم ا  ة  ال ال فففففففف  ل الممالية لمييتر م مما ياا  لي  ال ال 

 نوا صيو الرمرصةو  

الميخيه  م صتاس المت ل  ف ا للويحفة اوكرما يفة تفأثيرنا  ال ييايفة  

ي اا ا راا الأةففففففففرل ال احيل النين يراا ل ا مد وإا ات معاكي او حيت  كم

صيحفففاه اكرمفففا يفففة مخرلافففة يميل ا إلل اوخريا ال مفففي يفففات م ووك فففاه 

ك رنم و وتعكس الويحة اوكرما ية الموا ففففففففرل الر  ت يو صالارا ممم  ة 

افكسفففاكية الر   هال يم والعاااه والر اليي والم فففالح الم فففررية والعينا

 ر ال الم يو الموا ر يأ راا الأةرل او  رياو العما ترص   ص يره من الو

او زميو الي اةة او ممم  ة الأصيناوو تلك العيناه والأو اا اوكرما ية 

تسفففففف م ال ت ففففففكيا يية يرى الارا الميخيه الآتية إلي  و ال ال صفففففف  ل 

 يا م ا مرأثرال صمن ح ل و 

                                         
 2002 ل صراريخوووووووويل الأنرام  ن تمرصة الرميم ال م ا  ة نتا المت   اكد م التا ال كري  160
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ل ت ففففففففا تأثيرات ا إلل العامة او اير الموا ففففففففر  اوكرما ية ةحينلك   ا الوي

الارا ايضفففففففففال وترففيخفا ال ت ففييفي ماففانيمف  لمففا ي فففففففففا إليفف  من مففيخيهو 

 ففالم اطن ال ر ل  م مففال الففنل يعيش ال صيحففة اكرمففا يففة ايم راطيففة ت  ر 

حرية العما والر را وترا   ح  ق افكساا وتسمح ل  صمساحة  ريضة 

ل صففففففففتففاايل    الممرمد ذاه الرففأثير  ليفف  من خيماللم ففففففففففا يففة ال يففا 

اوكرخفففاصفففاه واةففففففففر  ففففففففففاواه الرال العفففام ةففففففففيخرلة صفففال  د ال   مففف  

للمعل ماه والميخيه  ن م يل  العر ل النل يرل ى ذاه المعل ماه من 

كاس الم ففففاا  ولكت  ي يا ال صيحة اكرما ية ترميم صالسففففل  ية والوعي  ن 

 ن اا  ي ففا حريففة الرعوير  ن الرال كففانيففك  حال يم الففييم راطيففة وو ترففا

 ي ل   اي  اصيلو

وة ا كرى اا الرعوير  ن ننه ال الة ال الرت يم ترم ا ال نضية " ث ا ة 

الرت يم" وميى ما تسففففمح ص  من حرية ال اوت ففففال والراا ا واك اا ال يم 

 والماففانيم الر  ت ففاصي ففا وتففي   إلي ففاو ويية اك ففا احففي الم ففيااه الم مففة

 من ميخيهو فا ات ا ضاو الرت يم لما ي ا إلي م

 الحالة الذهنية للفرد

ي  فففففففففي صال الة الننتية اةففففففففرعياا ا ك ام السففففففففل ت الرت يم    وت يصه 

ن   او للسفففل ت والر ففرا ص فففكا معين حين يسفففر وا مصثرال خا كيال معالو

م نة اةرعياا ذنت  يمعا الت ام ال حالة ترن  ص يت يت لل للر را 

للمصثرو م ال ذلك نا ي ةيا ل السواق النل معين صممرا اةر وال   اص ك

يك ا م يأ ليك يق صسففففففففيا ت  حال  لير  إ فففففففففا ل صيو السففففففففواقو وينلك 

المسففففففر لك النل يتر ر اف يا  ن ت ا ر ةففففففلعة معيتة يريينا لك  يواا  

 إلل  راونا و

افكسفففففاا إذ اك    يوتتود انمية ال الة الننتية ال اك ا تر كم ي يرا  يما يي 

ي او  ال ال   يي ت   و تلك الميخيه الر  تسففففففففمح حالر  الننتية ص ا ا

المت فففف ا صاوةففففرنيا  ال الينا ل الأخيرل نوا اومر اا لن يي ت صففففيي   



352 
 

الما  صماكو و وينلك  رط  المرو  النل يتر ر مرو  ةيا ل  خ ية  امة 

المرو  و إا ال ففالففة  ييويرل لن يل ق ي يرال من مخففالاففاه الم ففففففففففال ل  ا فف

لففننتيففة تعكس امرينو الأول ن  اتمففاه اوكروففاه ال كففاحيففة معيتففةو وال ففا ل ا

ل  الميا إلل الر ففففرا ص ري ة م يالو ولنلك     ال الة تصثر تأثيرال موا ففففرا

  ال افا ات من خيل :

ي  صيتما تمتد او  - السفماح لوعا الميخيه صال ص ل إلل الممال افا ا

 ى من ال ص ل ورختع ق ميخيه ا

إ ففففففففافففاو معفففاا ومافففانيم م فففيال مسففففففففو فففال  ال المفففيخيه الر  يرم  -

 اةر وال ا ا     صنلك حالة من افا ات المسرول  و

صاتواا اةففففففففرماصاه او ا عال   - افيعاز إللا ك ام السففففففففل ت الرت يم    

 م يال ومن ثم تخاة من العملياه السل يية الأخرى و

 في الإدراك أوضاع الحالة الذهنية المؤثرة
 ال الة الننتية للارا او ا ال مخرلاة مت ا ما يال: ترخن

 Alertnessفففة فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففالي  فففففففففف و1

 ففففففففففمففففففففففففففففففففففففففففففالر رط و يم الررييففففففف و2

 فففففففففد فففففففففففالر نفففالررن  واوكر ففففففففففا ا و3

 فةال روا او  و  ال يو صة الننتيفف و4

 م ي  الميخففيهافنوال  ال اا وال م و5

 يهفففففالار   واوك راا  ن م ي  الميخ و6

إا يا حالة من ال اوه السففففففففاص ة تصثر ةففففففففلوال او إيماصال ال ني ل الارا  ال 

ارا   م المفففيخيه وتك ين المفففي يففاهو   فففالفففة الري ق واوكروففاه تمعفففا ال

وتوين م فففاا نا  ناا ال  ال اوةفففر وال السفففليم للميخيه صكا ة  تاصفففرنا

خ ا   او ومن ثم يك ا احرمال ت ليل ا وتاسيرنا  ال وك  ا ال  يح و

يورو اما حالة الر فففففرط و يم الررييم  رمعا الت ام اير وا يال صكا ة اصعاا  ا

ل إلل  كس الميخيه ومن ثم تا ت   تاصفففففففر مت ا تخا صمعاكي ا وني تصا
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ا   ند تعور  ن اكر ففالمعتى تمففامففالو و ال ةففففففففويففا الم ففال  فف ا حففالففة الر

افكسفففاا حيي معين ومن ثم يك ا مسفففرعيال وم يحال وةفففر وال الميخيه 

ي  والرعاما  المرعل ة ص  والسفففماح ل ا صال صففف ل صسفففر ة إلل ممال  افا ا

ما ير ند - ات او يك ا مسفففففرعيال فا - افكسفففففاا إذا يي ت  مع ا ص يماصيةو

ل ووياة ا ال نرا  صررنير  إل  النل يررن  صففيو حيوث  يما ال حالة الميير 

ومن ثم كميه مرل اال  ال ةفماا اكواو اكرما اه مملس افاا ل او الرماا 

 اكواو الررنية ال يا مرل يأتي  يسري ي    يس  إلل مكرو و     

ي   يصثر ص كا وص اة  امةو   ا ما ير ند افكساا  لير  او ةما   ا إا ا

ك ففففف   ننه ال الة    عيل يمكن اا ا  يي ي وا فففففح  ال ما يراه او يسفففففمع 

 و 161 ال اك ا ت يم مسول 

يف  حيففت تعور  مفا  من كفاكف  آخرو  ف ا ال ففالفة المماكيفة للارا تصثر ال إا ا

يرحاد او إنوال  ال ال يال و  يعاكي  من  رح او حماو تاالل او ت فففففففففالمو ا

المماكية للإكساا من ةا ة لأخرى صا ومن ل  ة لأخرى و  وتخرلة ال الة

 اما التاسفففففففية واوكرما ية والاسفففففففي ل كية لر ييي ريخا ي ير من العوي

ي   حالة افكساا المماكيةو وما يعتيتا ت  ي   اا كاس ال  و ني يرم إا ا

ي  اصفففيل   إذا ياا افكسفففاا ال حالة مماكية   ال اير ح ي ر  ا او و يرم إا ا

 ةيحة و 

السفففففل ت الرت يم  ك ام ونكنا كرى اا ال الة الننتية الر  يك ا  لي ا ا 

  تلع  او نا الم م ال الرأثير  ال يااول  ملية ت ليا وتاسير الميخيه 

 وذلك من زاويرين:

 

 

 

                                         
 Haloت ا ما يسمى صففففف ننه الخاصية م كيه ال ممال ت ييم اااو الأ راا حيت يترج   ت ير   161

Effect و 
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   الزاوية الأولى؛

الرأثير  ال ا كة افلمام صكاما  تاصففففر الميخيه وتااصففففيل ا مما يسففففا ي 

الل وصالرر ليا والراسففيرو او إنيا  كاك  او آخر من تلك العتاصففر ال انة ال

 رتكم  ملية الر ليا والراسير  ال معل ماه كان ة واير اني ةوت

   الزاوية الثانية؛

حسففففففففن او ةفففففففف و اخريا  ميخا الر ليا ومعايير الراسففففففففيرو  ا  ال اوه 

سفففففير  ا  ال الننتية افيماصية يك ا الراكير ال مياخا الر ليا واةفففففس الرا

رك ين صفففف  ل اني ة ص ا لوانر  ومتر مال الأمر النل ير ففففي الارا إلل اكسففففو ا

لمعا ل الميخيهو وصالعكس ال ال اوه الننتية السففففففففلوية يار ي الت ام 

ال ي ل  ال اوخريا  السليم ويعا ل من  ي د اوةريول الخاطئ واو رماا 

 مد طويعة الميخيهو ال معايير واةس للر ليا والراسير و ترتاة  

 موقع الفرد في التنظيم

ليا وتاسففففير الميخيه حسففففف  اخريا م ند ا اه ت وآلي تخرلة مياخا

ك ام السفففففففل ت الرت يم   و  أنا ال مة الرت يمية يملك ا   انية الرأما 

والمراكعة واوةفففرحتاا صالخوراه الخا كية والمسفففر فففارين واير ذلك من 

من ال صفففففففف ل إلل الراسففففففففير السففففففففليم ااواه المسفففففففففا يل حرى يرمكت ا 

روففا  اك م نففاا وا اا مففال  ال ت فففففففف يفف  او  خففن الطوعففال مد الأللمففيخيه ا

معا ل الميخيه ص س  م ال  م و لانم ال خ ية و اما من ي ع ا ال 

مرات  تت يمية اا ل  ر ا إمكاكيات م ال ال  فففففففف ل  ال ا م ومسففففففففاكيل 

ميخيه الر  ت ففففففل مو مرخ فففففف ففففففة من انا الخورل ال ت ليا وتاسففففففير ال

صارض ص او اما او ص يح اسير يلل تاوصالرالل ت ا ني ت م  ال ال ص ل إ

صفففا ل المصثراه ال  مليفففة الر ليفففا والراسففففففففير ثفففاصرفففة و ولعفففا من الأم لفففة 

ال ا فففففففف ففة  ال تففأثير الم ند الرت يم   ال  مليففة افا ات مففا كراه حين 

يم راطية وويار    ك  يررت المسففففففففح ل ال ك م  الكوير ال اليول اير الي

ال مت ففففففففو و  وعي اا ياا يروتى ون   يرانايرى يا الأم    ال اير ما ياا 
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ةياةاه ال ك مة وييا د  ت ا كراه ي اكم ا ويعلن  يم   اوه  ت او وإذا 

تسفففففففففاولتا ما النل حيي كي ت اا ترت الم ند ال ك م  الكوير ن  النل 

يفف  لوم  و  ضففففففففيل    مففا ي ففففففففعر صفف  من المرا ل احففيي نففنا الر يير ال إا ا

 ة ولسلويا ر اوافحواا واير ذلك من الم 

ي ر من  وكيحق اا ممم  ة الع اما السففففففففاص ة مرياخلة ومراا لة ال اا ا

  اما واحي ني يك ا  ا يل ال الرأثير  ال  ملية افا ات ال م نة معينو

 Adaptationعملية التكيف 

ذاه الم ففففي  لاررل ما يصال إلل إا اةففففرمرا  اةففففر وال الارا لم يراه من 

لم ي  وننا ما ي لل  لي  " الركية نلك اع   صافحساا او ال اكخااض 

"  وي لل  ال ا كة افحساا الر  ي ا إلي ا ا ك ام السل ت الرت يم  

ون  تم ا معيا ال يسفففففرتي إلي  ال  Adaptation Level  " مسفففففر ى الركية " 

سففففففففر ى الركية " صاخريا ال روا نياا الم يراه الأخرىو ويخرلة " م

ي ر ت نمال ال حمرل م لمة واح م و م فففالم ي ة م ال ذلك اا  ففف ا يويو ا

 ما ل  ياا ت ط وروا ال فففمس السفففاطعة إذ ال ننه ال الة الأخيرل ني و 

يمكن تمييم  ففففففف و الم فففففففواح و وتويو انمية  كرل الركية ال ت كي  افاا ل 

يية مصثرل إلل ت م السفففففففل ت المعتية صر صفففففففيا  ةفففففففا ا وميخيه ةفففففففل 

رت يد ال م فففففففففففاا  المفففيخيه  ل الل  ففففففففروالرت يم  ال تت يم معين إل 

واةفففففففففالي  إ ةفففففففففال ا حرى و ت د ال م     الركية ومن ثم ي اا  ت ا 

الأ راا المسففففففففر ي ين وتا ي ني ت ا  ال الرأثير ال مي يات مو من اكا ننا 

ي  كمي افاا ل ال م اووت ا ال صفففففففف ل صميخيه معيت ة إلل الممال افا ا

 لم مة الرالية:ةاه المما  لأ راا معيتين تلمأ إلل م ا ا

 تت يد اةالي  إ ةال الميخيهو -

ي ر من م ي  لر صيا الميخيهو -  اةرخيام ا

 ت يير نيحة الميخيه ة او من حيت ال كا او طري ة العرضو -

 ت يير ك ماه ال  ه وتعييل ا ال حاوه الرةا ا ال  تيةو -
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كة الم ةففي ية الم ففاحوة للرةففا ا ال فف تية او المصذلت ماه ت يير ا -

 وص ل اص  

 ت يير م ا يي إ ةال الميخيهو -

 خصائص عملية الإدراك
ييففة وتوففاين   ال الرام من اوخري ففاه ال ا فففففففف ففة ال نففي اه الأ راا افا ا

اةفففاليو م ومياخل م ال اةفففر وال وت ليا وتاسفففير الميخيهو إو اا نتات 

مة والم ررية  يما صيت م كميعال تسا ي ال تا م يية صعا الأةس العا

فا اتو  ففففالأ راا كميعففففال لففففيي م كاس الم ففففاز الع ففففففففو  ونم  ي ففففيي ا

ري ا ال ي ير من ال اكاه والراواه الر  ي ففعروا ص ا وني ي اك  ا ي ففر

ذاه الم ففففففففففففايففففا والم انة ممففففا يمعففففا ال افمكففففاا اةففففففففرترففففاث صعا 

 ت تيسر اونرراد مت ا و  م او الرعميماه  ن خ ا ص  ملية افا ا

 ك عملية اختيارية "" الإدرا -الخاصية الأولى 
ةفففففل يية مرعيال ومروايتة يسفففففر وا اك ام السفففففل ت الرت يم   ميخيه 

ل إلل  من م فففاا   يييل ط ل ال نطو ون  ي اول ت ليل ا وتاسفففيرنا وصففف و

اطرو   م معاكي ا والرعاما مع ا ص سففففففففف  ما يراه  ي ا من   ا ي او مخ

يمح و ال الرام من اا للمفففيخيه السففففففففل ييفففة طوفففا د وخ فففففففففففا ص وم

ي ففففففففا إلل الممال ومميماه واصعاا وا ففففففففكال وال اا مرتو ة ص او إو اا ما 

ي  للت ففففام ومففففا يرك ا لففففييفففف  من مففففي يففففاه كريمففففة ت ليلفففف  لرلففففك  افا ا

الميخيه ني يك ا  ففففيحال م ايرال صي كاه ترسففففد وتضففففيل ص سفففف    اما 

لاةو ال اا الأ ففففياو الر  يي ي اا ك ام السففففل ت الرت يم    ومصثراه مخر

لخ ففا ص ني و تتر ا إلل مخيلر  صناه خ ففا  فف ا صا إا صعضففال من تلك ا

ي ا او ي د ت  يرناو  ني و يرم إا ا

ي د ال  و ففف ك ام السفففل ت الرت يم    و يرى يا من كاحية اخرى   ا ا 

ي  يا ما ي كي اا رل ك ره إذ ليس من الضرو ل اا ي ا إلل  ممال  افا ا

رمانا او ير ا ا او ي اا  ن صعا الأ فففياو را ني يال ال ويعة  عيلو  الا
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ي  إما  الر  ت د ال م ي   الموا فففر والمر ففف ة لل صففف ل إلل ممال  افا ا

 لعيم انمير ا او لعيم  اور  ال  لير ا و

لية لنلك تعرور خاصففففففففية افا ات اوخريا ل من الخ فففففففففا ص المميمل لعم 

حيت  Selective Perceptionافا ات صمعتى اا افا ات يرم ص ري ة اخرياريفففة 

 لير  وال ري ة الر  يرانا ص ا والمعا ل الر   ي ففففففففففففيا الارا لتاس  ما يريي

يع ي فففا ل فففاو  فففافا ات إذا  ليس ك يل ح ي يفففال  ن ال ويعفففة وإكمفففا ك فففا 

خففا لر يير صفففففففف  ل المففيخيه صر ففففففففرا و  ففال لرففأثير   امففا مخرلاففة ترففي

 ل ص  ل خاصة ص وومعاكي ا وتت ل ا لمخيلة الارا ا 

 اصعاا اوخريا  ال افا ات

 خريا  ال افا ات الأصعاا الر يسية الأرصعة الرالية:ترخن  ملية او

  Selective Exposureالتعرض الاختياري لمصادر المدخـــــــــلات  .1

الر كم صي كاه مخرلاة ال تعريا يسففر يد ا ك ام السففل ت الرت يم    

ي و   ي  سففف  لم فففاا  الميخيه الر كا تسفففعى لل صففف ل إلل ممال  افا ا

ال ضفف  و     حين  ي ر  م يل حضفف   اكرماا إحيى اللماا صالرت يم او  يم

 ي ر  ال ض   يك ا ني اخرا  الرعرض لأك اا الميخيه الر  ةرري ل  لي 

ه وإا اخرا   يم ال ضففففففف   يك ا ني   ّ  من يا ة الم فففففففاا  اثتاو اوكرمااو

يه اا ت فففففففففا إلل  لم و وك ن كما ا كميعال الارصفففففففففة  ال تلك الميخ

صرامج صنات ا ال  ملية الرعرض اوخريا ل حين كعما م يل  ن م فففففففففانيل 

 الرليا ي ا او حين ك وا  ال نراول صففففا ة معيتة ال المرييل الي مية نوا

ل مرت  ففة حين ي ر  الاراايرنففاو يففنلففك يرخففن الرعرض اوخريففا   ل ا ففففففففكففاو

   معين و يريي اا يلر    ي  صأ خا  معيتين اوصرعاا  ن ممال اكرما

 ونكناو 

 Selective Receptionالاستقبال الاختياري للمدخلات  .2

ف  ليي  ال ك ام السل ت الرت يم وي  ي صاوةر وال اوخريا ل اا ا ف ف ف ف ف ي ل ف

خاصفففففففة عيتة صالمرو  من م فففففففاا نا اكسفففففففويال   ال السفففففففماح لميخيه ما
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ي  او يسفففففففر يد اا يمتع ا من المرو  يأا الخا كية مت ا  إلل ممال  اف ا ا

ا يعما و ل معايير و فففففففف اصو حيانا الار  Filterنتات ك ا من الر ففففففففاية 

لتاس و ويا من يرعاما مد ال وكة العالمية " افكرركط" يما ا ك  ال من 

يسففففففففمح لتاسفففففففف  ص يا ت ا وتلك الر  ي يم الر كم ال ك  ية الم اند الر  

و  افففففففففففففففففففف  م التا الساصل الخا    Fire Wallفففففففففففففففففففف   حا يل يمتع ا من ال  فففففففففف

يففففففففففففففففففاا الت ام ني  صاوكرماا وحرية الارا ال ت رير ال ض   او الرخلةو وإا

اخرا   يم ال ضفففف   إو اا ما تم تياول  من معل ماه ونضففففايا ومتان ففففاه 

ن  يم حضففففف  ه ال صففففف  ل م ضفففففر ليكرماا م يل او ت ارير ني تأتي   امال  

تي  من صعا زميوه  ممن حضفففروا اوكرماا او مكالماه ناتاية  فففا ية تأ

ليففف و وال كميد تلفففك تخوره  مفففا حفففيي اثتفففاو ذلفففك اوكرمفففاا ومفففا اكر ى إ

ال اوه و يمال الت ام ناا ال  ال مما ةففة اوخريا  صأا يمرتد  ن اةففر وال 

ية يه  ي ي را الر ارير المكر صة وو يسففففففففر وا المكالماه ال اتاتلك الميخ

صففي  ى اكفف  اير مرففاح م يلو يمففا نففي يتففأى صسففففففففمعفف   مففا يخوره صفف  الوعا 

 ماا وما كرى  ي وويرعمي الر ااا  ما ي  ل ا  ن اوكر

 Selective Apprehensionالتفسير والفهم الاختياري؛  .3

ه ا ات مسففففففرمرل حرى وإا كم ط الميخيوو تمال ال ي ل اوخريارية ال اف

ي  للت امو     ناا   ال اا ي  ه المر   ة من الرسلا  إلل الممال افا ا

لوياه او العكسو   إيماصيات ا ةفففففمعاكي ا وي ير من ح ي ة ميل وت ا  ي ل

 ا  حففالففة مففييركففا الرا ا حضفففففففف   اكرمففاا مملس افاا ل والراافف   ن 

الل لل ففففففففريةو ني ت ففففففففل   امال  ن يا ذلك الرعرا  ال كريمة المريم الم

لخسفففا ر الر  متيط ص ا ال فففرية     ناا   ال ت  ير معل ماه ت فففير إلل ا

الر ييياه معتى المعل ماه وكسففففففففوة الخسففففففففا ر إلل المر يراه العالمية و

ص رد ال العراق م يل وتأثيرات ا  ال حرية السفففففففف ق وليس اك ا كاتمة  ن 

 راا  اال إلل ت فففففففف ي  معا ل الميخيه الر  ةفففففففف و إاا ت  م يلو ويميا الأ
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م م ففففاووت م اوصرعففففاا  ن م ففففففففففففاا نففففا واومرتففففاا  ن تارض  لي م  ا

 اةر وال ا وذلك لرأييي م نا م الرا ا ل او

  Selective Rememberingري التذكر الاختيا .4

وكريمة لعلم م ففاا  الميخيه الرااوين ال ال صفف ل صمعل مات م إلل ا راا 

ضففففففففيففة افا ات اوخريففا ل   م يوففي  ا ال اةففففففففففاليفف  وت تيففاه معيتين ص 

 ينم  ال اخرراق الم اكد الر  ي يم ا نصوو الأ راا  فففففففي ميخيت م تسفففففففا

 ففففرح ا وتاسففففيرنا وتوسففففيو  ويتم  ا ال ت صففففيا ما يرييوا وافل اح ال

معاكي ا وتنيير التاا ص ا م لما ياعا المعلت ا النين يعميوا إلل تكرا  

 ا ات م  ال اوناه مخرلاة ويااكح ا ص ا الم انيين ونم يراصعإذا ة إ يك

الورامج الر  ياضففففففففل ك ا واير ذلك من الر تياه اف يكية المر   ل الر  

ي  للم فففففففففانففيين ت ففيا إلل تخ   ال  اكم وال صفففففففففا إ لل الممففال افا ا

المسففففر ي ينو ومد ذلك يلمأ الت ام السففففل ي  إلل خو الي اا الأخير ليي  

ي  منون  الر  تاةففففف  ال إخراث الميخيه الر   ر فففففط  ال ممال  افا ا

يرل الت  ة  إلل الأ  ية ال الممو اير الت و من  Active Memoryحيم النا

يرلو  النا

 اك عملية اجتماعيةالخاصية الثانية : الإدر
انرم  لماو افا ات صي اةففففففففة تأثير المصثراه الخا كية  ال الارا و ومن ثم 

  Stimuliص  ملية افا ات ال اةففر وال المصثراه الخا كية ت صففل ا إلل تلخي

ثم تاسففففففففيرنا وإ  ا  ا معاا م يال من خيل ني اه الارا ال سففففففففية ا 

لم التاس إلل الررييم  ال ال  اا  و ونفففي اتمففف  ي ير من الوفففاح ين ال  

ا اةففففة افا ات من خيل تا م  ملياه افحسففففاا ولكن ننا اوتماه ليس 

 و 162ات يرأثر ال ذاه ال نط صك ير من الع اما اوكرما ية يا ياو  ا فا  

                                         
162 Peter Suedfeld, Social Processes. W. M. Brown Co. publishers-Dubuque, Iowa, 

1966, p.11. 
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وتورز انميففة الع امففا اوكرمففا يففة ال افا ات ال الم انة الر  تك ا  ي ففا 

للمصثففففففراه الخا كيفففففففففففففففففففففففففففففففففة ايففففففر وا  ففففففة  Physical Natureال ويعفففة الماايفففة 

 ماه لك  تمامففففففففالو  يض ر ال خص إلل اوةرتاا  ال م اا  اخرى للمعل

ما اوكرما ية او ال يسفففففر يد تاسفففففير تلك المصثراه و  م او وتصال الع ا

ي  للارا:  مماوكال ال تك ين الممال افا ا

  الدور الأول؛

اك ا تم ا م ففي ال للمعل ماه  الارا يسففر يد اوةففرتاا ال تك ين مي يات  

اه  ال  ال المما ة الر  ير ففففففففا ص ا او نرا    يسفففففففف  ال العما او تعليم

 ون ا ي تعلم ا من تاا ل  مد الأ راا الآخرينو

  لثاني؛الدور ا

اك ا تسففففففففا ي الارا ال تخايا ال م ض النل يعاكي  من صعا المي ياه 

 يضفففففففف ر إلل اولرماو إلل آ او الآخرين وتمارص م وال يم واوتماناه العامة 

 لراسير معا ل المي ياه و 

  م ح ي ة ما ي يي حين يرعرض إا ال ويعة اوكرما ية للإا ات تايي ال 

 اا  خا كية حيت اك  يعرمي صي كة وا  ة يخيه تأتي  من مافكساا لم

 ال مع ياه ومص ففففففففراه ومعايير ونيم يسففففففففرمينا ممن ح ل  من ا راا 

 وكما اه من اكا تا م طويعة تلك الميخيه واتخاذ نرا  ص أك او 

يخا مع م ال  يناه ويك ا افكسفففاا اا مال ال م انة تاا ا مد آخرين ي

 لكت  يك ا اا مال ال احي مري ين:نيااو واكرما ية مرت  ة الأصعاا والأ

مريم المصثر النل ي ك  الآخرين ك   اكماا ةففففففففل يية تتاةفففففففف  وا كا ه  و1

 ومعر يات  وت  ل انيا  و

مريم المسففففففففرميفف  الففنل يرود ت كي ففاه وإ  ففففففففففاااه ال را الآخر ال  و2

 ير ص  ذلك ال راوالعينة وي يا ةل ي  و ل ما ي 

 ين يرففففأثر و ل مع يفففاه  ر الوال ال المري ين كمففففي اا إا ات يففففا من 

ي ر اةففففرعيااال  العينة اوكرما ية وما تارزه من ميخيه يك ا يا مت ما ا
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ي و وترريم م ففففاا  الرأثير  ل و ل ا والسففففماح ل ا صال صفففف ل إلل ممال  افا ا

وكرما ية صار  اطرا  ا ال اوكرما    ال افا ات من ا تواا العيناه ا

ن خيل او إذ يلما ت  ره تلك الار  م  مإ ففففففففواا  اوات م وت  يل انيا 

من خيل العيناه اوكرما ية زاا تأثيرنا  ال ت ففففففففكيا مي ياه اطرا  او 

وصالعكس إذا نلط او اكعيمط  ر  اف فففففواا وت  يل الأنياا ال العينة 

 ا  اواوكرما ية ت لص تأثيرنا ال إا ات اطر 

 دراك فيما يلي:لإا وتتبلور أهم مصادر التأثير الاجتماعي على عمليات
الأةرل وما يس انا من  يناه صين ا ضا  ا وال يم والعاااه والر اليي  و1

 المر ية  ي او

المما اه ال فف يرل الر  يراا ا الارا مع ا ال  يناه موا ففرل او اير  و2

اا حاكات  وت  يل موا فففففففرل وما ت  ره ل  من ا م ومسفففففففاكيل ال إ فففففففو

 انيا   ا او العكس و

اخا الرت يم وما ترمرد ص  من تماةفففففففففك ا او ا ماكما اه و رق الع و3

 تتا ر و وما يس انا من تعاوا ا او تعا ض وتتانا و

  Social Roleأثير الدور الاجتماعي ت
يلع  يا إكسففففاا او ال اكرما يال معيتال ااو ااوا   ير ل  مت  ال يام صأكماا 

 د او ه العاما  والوامعيتةو  الميير يما ا او ال يخرلة  ن او   ةففل يية

 ن او  الم ررل والأد ي  م صيو  م اير ليو  اوصن ونكناو و حين  يخرلة

ي اكف  افكسفففففففففاا الم انة اوكرمفا يفة والرت يميفة وحين يسففففففففر وفا اك اا 

المففيخيه السففففففففل ييففة المرعففيال إكمففا يففي ت تلففك الأم   كميعففال ص ري ففة 

 ام     تي متان فففففففةاةففففففف  وطويعة اليو  النل يما ةففففففف و  العاما م يل ترت

الأك   والمكا وه تراه ير مس ل ياات ا لأك  يي ت الأكر صا روا ه م فففففففففي ال 

لليخا و صيتما إذا   ي إلي  صمسففففففففح لية إاارية اخرلة او ه ومن ثم يخرلة 

يفف  لل ضففففففففيففة ونففي يعففا ض زيففاال الأك   لأكفف  ال الففيو  المففييففي يففي  ي ففا إا ا

 صا روا نا من  تاصر افكااقو
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  Statusي ركز الاجتماعتأثير الم
ي را يا إكسففففففاا مريمال اكرما يال ير يا ال  فففففف و ال و ة اوكرما ية الر  

يترم  إلي ففا او العمففا الففنل يمففا ةفففففففففف  ال الممرمدو ومسففففففففر اه العلم  

وال  االو و ال اةفففففاا الم تة الر  يما ةففففف ا والمسفففففر ى ال ويا  النل 

المريم  كرما يال يا قل و  ال وي  او الم تيا ني ي ففففففف يا مريمال اي ففففففف 

مفففا   للم وة ال ك م  صيتمفففا يرميم نفففنا الأخير  ن المريم الفففنل اوكر

 يرمرد ص   اما حرال و

ويففي ت افكسففففففففففاا المففيخيه ال ا ال إليفف  ال إطففا  ال  ا ففي والخ فففففففففا ص  

و ولففنلففك  فف ا  163 اوكرمففا يفة الر  تميم المريم اوكرمففا   الففنل ي فففففففف لفف 

ري ين ة ل فففففففخ فففففففين ال مال يمة صالتسفففففففوكاس السفففففففلعة تويو مخرلاة ال 

اكرمففا يين مخرلاينو وال وياففة ال احففيل توففيو لأحففي الأ راا  رصففففففففففة كففاا ل  

 صيتما يرانا  خص آخر  ال اك ا إنيا  لكرامر و

 Situational موقفيهالإدراك عملية  –الخاصية الثالثة 

يم    إلل م انة رض ا ك فففام السففففففففل ت الرت يرم افا ات من خيل تع

ا ميخيه من م ففففففاا  مخرلاة تر ك  إلي  ص ية الرأثير ال مروايتة تترج  ي 

نا ترضففح ح ي ة م مة اا العت ففر الاا ا ال ةففل ي  ص ففكا او آخرو ومن ن

حففيوي افا ات ن  ت اكففي الارا ال م نة يرضففففففففمن م ففففففففففاا  للمففيخيهو 

 كيففة و ي ففيي ا ففة م ففففففففففاا  الرففأثير الخففاكفف  ل  اكعمل الارا  ن يففصمعتى ا

ل  افا ات إو صالتسففوة للميخيه الأةففاةفية التاصعة من ذات و  ل  ت فف  كا كيو

ال  ن يا ة م ففففاا  الميخيه الخا كية ةفففف او اا  ففففخ ففففال ما ني  مل تمام

عية ال متعط  ت  يا ة الميخيه ال ويالو ففففففففرية او المااية او المعت ية ا

لوسيو من الميخيه الأةاةية مية ولم يول إو ال ي  اواوكرما ية والرت ي

                                         
163  R. K. Merton, Social Theory and Social Structure, ( Glencoe, III. : The Free Press, 

1957 ) . 
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اصعة من ذات  و   ا ننا افكسفففففففففاا ةففففففففرر نة ليي   ملية افا ات وإذا الت

ل ةفففففرر نة ح اةففففف  ايضفففففال حيت ترع ا  ن اوةففففرخيام طالط  ررل العم

 وت وح اير ذاه معتىو 

 العوامل الموقفية المؤثرة في الإدراك
ي  ممتخر ال ت ييي م  اه من الع اما تسفففففففففا ي لو ال ال م نة إا ا

ا م نة صنات  ال ااا ك ام السفففل ت الرت يم   يية ةفففيرم افا ات ال ي

مخرلاة إذا اخرلاط الم انة  ني يي ت كاس الميخيه صأةففففففففالي  ومعاا

 الر  تأتي   ي ا تلك الميخيه و ومن انم ننه الع اما ما يال:

 طبيعة الموقف  ▪

 ففففففففففا  فففففففف ففا  اكففي ص ففا الو ففففففففر وترت ا خة طويعففة الم انة الر  يرتخرل

 سم الم انة إلل  حرين اةاةيرين:وانيا  او وص كا  ام تت 

 Supportiveم انة إيماصية مساكيل وم معة  و1

  Frustrating ة ففففففففففم انة ةلوية مع نة وم و و2

ل  ي ر اكاراحال واةرعيااا وصالرالل   ا افكساا ال الم انة افيماصية ةيك ا ا

يخيه التاصعة ال الم نة ويميا إلل ت ليل ا وتاسففففففففيرنا وةففففففففر وال الم

ي ر حفن ال صفف يمففاصيفةو و  ال العكس  فف كفف  ال الم انة السففففففففلويففة ةففففففففيك ا ا

لم  نةو وت كسال ال اةر وال الميخيه ويميا إلل الراسيراه السلوية وا

  اكرما ال مد ك ام السففففففففل ت الرت يم و ال ةففففففففويا الم ال إذا حضففففففففر ا

وكرماا يويو إيماصيال ا ج الأااو ال  ررل ةففففاص ة وياا ا لةففففاوه لمتان ففففة كر

  ا ما يرا  ي  من ميح اه ح ل اااوه ةفففيميا إلل اةفففر وال ا وم فففمعال 

 ال ت يم  وتاسففيرنا  ال اك ا ك ففا ح وإ  ففاااه من  لةففاوه ال ري ففين 

وتا ن و صيتما ل  اةر عر افكساا ك ماه ةالوة   ك  ةيميا إلل م اومة 

الميح اه من كاس الرلةففففاو ويع ي ا تاسففففيراه ةففففالوة  اةففففر وال ذاه

 اااه والمة من  لةاو و ي ي وا ما يونل  من ك  او ال اك ا اكر 
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  Stimuliمواصفات المدخلات الإدراكية ] المثيرات[  ▪

يه ال خ فففا  ففف ا وم اصفففاات ا من حيت الل ة المسفففرخيمة ترواين الميخ

يخرلة ونع فففا لفففيى الارا وال ففففففففكفففا والعتفففاصففففففففر المكّ كفففة ل فففاو ومن ثم 

الل ا  المسفففر وا ل ا ويرأثر ت ليل  وتاسفففيره و  ال لنلكو     الأ فففياو صانرل

ير اا ةيا ل حمراو الل ا  ي ا  ن ايرنا إذ يس ا  ال الارا ا يس ا إا ا

السففيا اه الويضففاوو ينلك   ا ا تواا الميخيه صأصفف اه  صين   ففراه من

ي  للارا  مميمل مففففأل  ففففة ت يففففي من  ر  وصفففففففف ل ففففا إلل الممففففال افا ا

المسففر ياو من كاحية اخرىو   ا  ففيل او ن ل المصثر تسففا ي  ال ةفف  لة 

ي و  الارا يسففففففففر يد تمييم ال فففففففف ه الم   ل  ن الأصفففففففف اه  تويت  وإا ا

الأ ففففففففياو يويرل ال مم  ن م ييت ا صفففففففف يرل الخا رةو يما يسفففففففف ا إا ات 

من ال ففففففففاففاه  Movement and Changeال مم و واخيرال  فف ا ال ريففة والر ير 

الر  ت يي  ر  افا اتو لنلك   ا اف يكاه المضفففففففيحة المر رية يسففففففف ا 

ي ا  ن اف يكاه ال اصرةو  إا ا

 خصائص ] نظام السلوك التنظيمي [ ▪

والر  تس م ال  Perceiver Factors ففففة صالاففففرا ثمة صعفففا الع امفففا المرعل

الم انة المخرلاة من خيل  ت ييي  ر  اةفففففففر وال وإا ات الميخيه ال

 تأثيرات ا الرالية:

 المجال الإدراكي للفرد
ي  او    ي او فففففففف ط الي اةففففففففاه اا نتات حيواال لما يسففففففففر يد الارا إا ا

ي اا ينير العيا ال فففففففف يح لوعا   و م يل إذا طل  إلل الارا الممال افا ا

 ي يي  ال الأ ياو المرتاثرل امام  ص ري ة اير متر مة   ا ممال افا ات و

ي  يرراوح صين   – 6ثماكيةو وص فففففاة  امة   ي اتضفففففح اا ننا الممال افا ا

ي  ك اا الأ راا يخرلا ا  يما صيت م ال ميى ننا الممال افا ا و وو  فففففففف11

ا ننا اوخريا ياسففففففففر الرتانا اليا م صين طو ا ل ففففففففاات م الناتيةو ولع

 الآخروا و   ا حااثة معيتة حيت يرى صعض م ا ياو و يي ي ا 
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 الحساسية تجاه المدخلات
 مففففن كاحيففففة اخففففففففرى تصثر الخ ا ص ال خ يففففففففة ال ا كة حساةيففففففففة الارا

 ال ففففففففخص النل  ةفففففففف  ال زياات ا او إ ففففففففعا  ا  تماه ميخيه معيتةو ا

ي ر حسففففففاةففففففية فا ات الكلماه والأوصففففففاا اخروا  ل فففففف  ا ووياة كميه ا

ز اوخروا  صتماح تضعة المر لة صالا او ال حين اا ال خص النل اكرا

حسففففففففاةففففففففير  تماه الاا  التماحو ال اا الخوراه والرما د ال ففففففففخ ففففففففية 

مففا  ال تتميففة حسفففففففففاةففففففففيففة خففاصفففففففففة للارا تمففاه الأ ففففففففيففاو المخرلاففة تع

راواه واونرماماه ال فففففخ فففففية للارا لأ فففففخا  الآخرين و ينلك   ا الوا

ي ر م ن تعما  ال زياال ني ت  وحسفففاةفففير   ال إا ات صعا الميخيه ا

ايرناو م ال ذلك اا ينن  طوي  وم تيا معما ل ل يا ل صففففففففييل ل ما 

رمفف  موففا ففففففففرل إلل إا ات اا المتمل اير ال متملفف  المففييففيو كمففي ال ويفف  ي

ال حين يكر ففففففففة  عيم اخ ل ال ففففففففمس مع م ال مراهوصفففففففف   ك رال ل

الم تففففيا المعمففففا ل اا ال يو ليس كيففففيالو يففففنلففففك تصال الخوراه 

لارا إلل ت ييي معا ل الأ ففياو الر  يرانا ص ري ة واونرماماه ال ففخ ففية ل

 ير ال  د العا لة  فففففففع  ال ترال مد تلك الخوراهو  كلمة " كامعة " م يل ت

  الر  ي ل  ا ت ما معتى كا اه صان ة للكرصالضففففففففيل واويرحاد لأك 

اصتاله  ففففففففراوناو ال حين اا الكلمة ذات ا ت ير ال كاس الأةففففففففراذ المامع  

ياح إذ ت ففففففففير إلل الممرمد النل يترم  إلي و ونكنا كرى اا  ففففففففع  ال صاو ت

و راا المخرلاين ص سفففففففففف  الكلمفففة ال احفففيل نفففي ت مفففا معفففا ل مخرلافففة ل

 اكات م ال خ ية وخورات م و وانرمامات م وح

ت ا حسفففففففففاةففففففففية الارا تماه ميخيه صنات ا ا الارا النل يمر  يما ت يي او

ية لا ي  ففففففففخص   يم  لي  يك ا   از ال  ن نراول صففففففففا ة صأزمة كاسفففففففف

ال  يففففاه ال ال فففففففف يافففة الي ميفففة الر  صين يففففييففف  و وصففففنلفففك تصال تلفففك 

الرأثير ية المعورل  ن حالة الارا التاسية والننتية إلل الخ ا ص ال خ 

 ال وإيماصالوال  ملية افا ات ةلو
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واخيرال  ف ا حفاكفاه الارا و اوفات  نفي تفي عف  إلل اخريفا  صعا الأكماو من 

ك ين صففففف  ل ل نا ال ففففف و صتاو  ال ننا اوخريا  التانصو وإا الميخيه وت

لاة  لل  ي ة إو اك ا ترال مد  اواه ال ففخصو ياكط ال فف  ل الميييل مخا

مراز ال إحيى الم اا المامع  النل ح ا  ال ت يير مم ال ذلك ال ال  

كراه يرتاةى يا صااه وخ ا ص اةراذ الماال وو ينير إو اك   كا  اال 

ال ال  ح   ويضففففففا   لي  من ال ففففففااه ال مييل ال فففففف و الك ير يع   

ل ال  كييالو و ال العكس النل ني يخرلة  ن ال  ي ة الر  يلمسفففففففف ا ا

  ال إحيى ال  ال ال   ل  ال ت يير متاةمن ذلك ل  حيي و  ا ال 

الم اا كمي اك  ي فففففف  اضففففففو   ال الأةففففففراذ ويرمانا يا ما يرمرد ص  من 

  ال مخيلر  صف  ل ناتمة ي تد ص ا كاسف  ويسفعى إلل ممايا  لمية ويخلل ل

 إنتاا الآخرين ص ا و

 الخاصية الرابعة : يتم تنظيم المدركات في مجموعات متناسقة 
ي ا متا ففلة الأ ففياو والأ كا  والأ ففخا  الر  يي ي ا إا  الارا وإا تم إا ا

يية ت ففففففوح ن  المصثرل   ن صعضفففففف ا إو اك  يرم تت يم ا ال ممم  اه إا ا

 ال ةففففففففل ت الارا اوكرما   و ما ك  فففففففففيه نتا اا الارا يي ت ميخيه 

إلل اا يرصو صين تلفك المفي ياه صعضفففففففف ا  مروفايتة ومخرلافةو إو اكف  يميفا

ام مركاما و  المامعة ني صعضفففففففففال ص ري ة متر مة ص يت يرك ا مت ا ك 

ي   لوعا الأ راا صفففال  فففا فففة العفففامفففة و الأةففففففففل د  ترتوو ال الت فففام افا ا

علم  ال الو فففت واتخفففاذ ال را اه و الفففيولفففة الع ففففففففريفففة ومفففا إلل ذلفففك و ال

ي م وصالتسففففففففوة للمسففففففففح لين  ن الرعليم  العالل ال اليولة   ي يرتوو إا ا

م الميماكيفاه الم ل صفة لمففامعففة صم ففففففففكيه زيففاال ا ففياا ال يدو تضففففففففخل

 للمامعاهو  م ايا الخريمين واير ذلك من الأم   الر  يت  ل ا ص او

 دركاتظيم المأسس تن
ت ا د المي ياه ةفففففففف او ال المكاا او المماا او الم فففففففففي  او الم نة  و1

ر  التففا ففففففففحففة  يفف  يمعل ففا تتر م ال ممم  ففة واحففيلو  ففالمففيخيه ال
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اا ل إلي  من   يس  الموا ر يرعرض ل ا ك ام السل ت الرت يم  وال 

ييةيميا إلل تمميع ا ال ممم  ة  واحيل  ال الرام من احرمال  إا ا

ه الر  ي فففففففففاا  ا الت ام ال يا مضفففففففففاميت او وينلك يا الميخياخر

يية واحيلو  اكرماا م م لمملس افاا ل ةفففففففف ا تتر م ال ممم  ة إا ا

ممم  ففة  ففا د ال الممففاا يمعففا المففي يففاه تتر م ال يففنلففك  فف ا الر

ييففة واحففيل و  م ي اا يرزق الارا ص اففا كففييففي ال ذاه الي م الففنل  إا ا

ل  مل  يمعا الأمرين يرتو اا معال ال ممم  ة ي  ا  ي   ال ترنية ا 

يية واحيل ي لل  لي ا الارا " طالد السعي " و  إا ا

اما الر  ت يي من  ر  الر فففففففاص  صين الأ فففففففياو والأ فففففففخا  من الع  و2

ييففة مرتففاةفففففففف ففةو  م يل ت ففففففففففاصفف  ال يكففا اكر ففام ففا ال ممم  فف اه إا ا

ت الرت يم  لأالفففف  الرت يمففففاه مد "ال رم" يمعففففا ك ففففام السففففففففل 

يية واحيلو  الرت يم  يممد صيت ما ال ممم  ة إا ا

تسففففف م ال  ا ة العامة للممرمد ال ت  ير اةفففففس لرت يم المي ياه من  و3

التامية تريم  لي او  ال ففففففففع د ال اليول الا يرل وخيل الماانيم الر  

ترصو الآا صين ماانيم الع لمةو الراةففففففففمالية ال ففففففففرةفففففففففةو اوحركا اه 

ييففة العففالميففة وال ويففاه المر  ففيل الأمريكيففة وتت م ففا ال ممم  ففة إا ا

لمسر لكين ال واحيل ال اال  الأحيااو وصتاس المت ل كرى ي يرال من ا

ييففة واحففيل ماففانيم ك ال العففالم المعففاصففففففففر يرص  ا ا  ل ممم  ففة إا ا

ترماه والر  ير واوصركا  المسففففرمر وال ففففتا ة الياصاكيةو وني تول  ه الم

ية الر  ةفففففففففااه ال وياه ال  ففا فة الأمريكيفة ال  ررل ا لرارنفة العت ففففففففر

مففا المر ففيل الأمريكيففة لسففففففففت اه ط يلففة ال ا روففا  ل ا الو ففففففففرل العففا

ا توو  الل ا الأةف ا صالرخلة ال  الأةفاةف   ال ت فتية الو فرو وصالرالل

وني يك ا ننا او تواا نا مال  -مييين الأمريكيين لارراه ط يلة اذناا 

يية الر  تضففففم و صيتما الل ا الأصي-حرى الآا  ا ي د ال الممم  ة افا ا

صففففففففا ماانيم الرميم والرا ق وال ففففففففع د ال رصية ص ففففففففاة  امة من الأ
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 كال الأ مالو الوت تو وال رد إلل   الأو و ل و وال م ر الآا يضد التاا

يية واحيلالخ   وا ث اوا ةياا ما  لي م من نروض ال ممم  ة إا ا

ممم  اه مرتاةففف ة توعال ل  ففف ح يميا الأ راا إلل تت يم مي يات م ال  و4

السفففففففو  والتريمة صين تلك المي ياهو  اليول الراةفففففففمالية ني  يناه 

ي ا  ال اك ا ةفففو  الا ر ال اليو  ل التاميةو او اا اوةفففرعما  ن يرم إا ا

صلياا إ ري ياو واا الع لمة ن  م فففففففي  ال ففففففف او لليول  ةفففففففو  تخلة

ن   ةففففففففو  معاكال  وال ففففففففع د الا يرل واا مت مة الرما ل العالمية

اليول الم ي ل للم اا الأوليةو وو  ك اا اةاا ت ييي  ينة السو  

معل مففففاه المففففي يففففاه المخرلاففففة ير نة  ال و رل ال والتريمففففة صين

ونففي تفف   ال الر ليففا والو ففت ال المرففاحففة لت ففام السففففففففل ت الرت يم  

اصفففففففف ل الأ ففففففففيففاو  ضففففففففيل  ن مممففا الراوففاه واوتمففانففاه والخوراه 

ي مة ا ال ح فففيلة المي ياه السفففاص ة و ويعرور ننا الميا لرت يم المررا

ه السففو  والتريمة من انم المي ياه ال ممم  اه  ال اةففاا  ينا

السففففففففياةففففففففة ثرل  ال السففففففففل ت اوكرما   و  ا  ميااين الم انر المص 

واونر فففففففاا يميا التاا إلل الرصو صين و انر مخرلاة  ال اةفففففففاا اا 

يأا يي ت الأ راا اا ا تااا الأةففففعا  يع ا إلل نتات  ينة ةففففووية صيت ا 

ل  ال  ما زياال ت فففففففيير المترماه الم ليةو او اا صفففففففع صة ال  ففففففف 

 ا ل ال رياه والمصةساهولخريم  المامعة ةوو   عة إا

يية و ل معايير واةففففففففس إا  ملية تتسففففففففيل  المي ياه ال ممم  اه إا ا

ح ل  تأملتا وا ففففف ة ليى ك ام السفففففل ت الرت يم  يمكن ت ففففف  نا ص  ففففف 

يية يت م افكسففففففاا الم  فففففف  اه والمعل ماه المخرلاة  ال ال اةفففففف  

 ففت اوا تت يم ةفففففففف ا يمففي صففففففففع صففة صففال ففة ال الوالآللو  فف كفف  ل  تري ففا 

يرل المراحة  واوةففففففففرركاا حين ي راث الرك ا  ال صعا مت او يما اا النا

  ال ال اةففف  ةففف ا تويا كريمة  يم الررتي  والرت يم  يما يضفففاا إلي 

لنا كمي الأةففففففففل د الأ ضفففففففففا ن  تمميد المعل ماه ذاه  ص رض ال اقو 



369 
 

و ثم تمميد الملااه المر ففففففففاص ة او المر ارصة او Fileالعينة ال ملة خا 

ت ا اةففففففففم و يركر  حيت اا ويع   لكا م Folderاه العينة ال حا  ة ذ

ي ر من ملة او حا  ة صتاس اوةففففمو  ال اةفففف  كاسفففف  ةففففير ا إك ففففاو ا

رضففففففففح لتا نيمة اخرى لخاصففففففففية الرمميد المت م للمي ياه ال وصالرالل ت

يرل افكسفففففف اكية ص ري ة تيسففففففر حاق ممم  اه مرتاةفففففف ة ون  ترتي  النا

 ا  ا حين ال اكة ال م انة اتخاذ ال را والمي ياه واةررك

 الخاصية الخامسة : إدراك الجزء في ضوء صفات الكل
ي  إا  مليففاه افا ات المرعففانوففة و ترم ال  راغ  صففا يضففففففففم ففا تت يم إا ا

ت المففيخيه المففييففيل ير ففيا توعففال ل ففففففففاففاه مرتففاةففففففففلو لففنلففك  فف ا إا ا

يية المر فف ة  ليكضففمام إلي او صمعتى اا الارا وخ ففا ص الممم  ة افا ا

او المخرلاة  ال اك ا كاس ال فففف و إذا ياكط تترم  يميا إلل إا ات الأ ففففي

يية وذلك كريمة  يل اةو  اد:إلل كاس الممم  ة افا ا

  Stereotypingالتعميم 

ويعت  إ فففففااو صفففففااه مي ياه ةفففففاص ة  ال يا ك ا ننه المي ياه حرى 

ياا ك ام السففففففل ت الرت يم  ني تك كط ول  لم تكن ينلك و م ال ذلك ل  

ن   يسفففففف  الموا ففففففر   ك  يميا إلل اا إا ات كميد ليي  صفففففف  ل ةففففففلوية  

  ففف م ال فففخ فففية الرلةفففاو افااريين  ص نه ال ففف  ل ص ا الت ر  ن خ فففا

و ويت ول ذاه الم ا  ال  Stereotypeوالر  ني تخالة ننه ال   ل العامة 

 وتيتيين يمففففا ي فففففففف  نم وصففففففففة كميد الم واين ال ك ميين صففففأك م 

ر م ففف اى حسفففين ال  فففخ فففية "  وي الكاريكاتير ال ففف ير للرةفففام السفففاخ

 العاط  الويرونراط "و

 ضعف الفروق بين المدخلات 

ير ففففففففاا الاروق صينني يعمم الارا  ن  الميخيه المخرلاة ال ا ال إلي   ا

من م فففففففاا  مخرلاة او ال م انة مروايتة مما يصال إلل  ممه  ن الرمييم 
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ا  ال اك فففا صيت فففا  يميفففا إلل تمفففانفففا تلفففك الاروق و ليفففة المفففيخيه يل ففف

يية واحيلو Assimilationمر اص ة   وصالرالل تضم يل ا ال ممم  ة إا ا

 Frame of Referenceلمرجعي "  تميز " الإطار ا 
لكا إكسفففففاا إطا  مركع  يسفففففرمي مت  ال يم والماانيم الأةفففففاةفففففية الر  

ك  يل او ومن   ا ننا افطا  المركع  يسا ي يعرمي  لي ا ال ت رية  ح  

ال ري ة الر  يرم ص ا إا ات الميخيه الميييلو  المسففففففففلم إذ ال ت ييي 

ي  للي  ا ال  فف و ما ذيره يرخن ال رآا الكريم إطا ال مركعيال    ك  يكّ ا إا ا

ا م صالخياا ال ل توا ت وتعالل  ت م ال مع م ةفففف   ال رآا الكريم ووصفففف

 لمكر وت رية الآياه وايرنا من ال ففففففففااه السففففففففلويةو ومن ثموالخياكة وا

  كا ميخيه كيييل  ن الي  ا ةر تة و  ال ل نه المركعيةو 

اصة وك ام ا وانيا  ا ن  إطا ه والعاما  ضفففففففف  الت اصة يك ا مي اق الت 

ع و وصالرالل   ك  يي ت افاا ل والمييرين وت ففففففففر ات م ونرا ات م ال المرك

ل اك ا ال اير صفففففففففالح العمال لأك م و ل إطا ه المركع  اال  الأحياا  ا 

لنل ت فففففكا  ور ةفففففت اه ط يلة من المما ةفففففة يرى المييرين  اال  ال ا

ا ال الأةفففاا ل سفففاد اصففف اد  لوا اك م ا ياو ال و ة العاملة ويعمل 

  الأم ال من المسفففففففر لين والم ركرين ونم يترم ا إلل  ريل م اير ت ك 

 الح ال و اه العاملةوم ال   المخرلاة  ن م 

  Normالنمط السلوكي المقبول 
راا الو ففففر اتخاذ اكماا ةففففل يية مر ةفففف ة ال توعي الر را ويعروروك ا يع

إا ات الميخيه صال ياا إلي او   ي ثا  ال  ن  الأكماا الم و لة  الر  يرم

  الأمريك  والت ي م فففففر مصخرال خيا ح ل  ايين ال تت يم الرعاما صاليوو

 الأكتو   امةو 

 ؛الرأي الأول
ل  ال ننا الرعاما من اكا السففففي رل يايتاال اصفففف اص  صارض ني ا م فففف

سفففففية ومتد  ال اةفففففعا  اليوو  الأمريك  وايره من العميه الأكتوية الر ي
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المضارصة  ي ا مما يسا ي  ال  وو حرية الأةعا  ال الس ق ص كا  ام 

ة ال ا ااه الر  ترمايي مد ا تااا اةففففففففعا  ال ففففففففرا ويخاة من ا واو تكلا

 الأكتو و 

  الرأي الآخر

إصاحة وإطيق حرية الرعاما ال الت ي الأكتو  مما يسففففففففا ي اصفففففففف اد ى ير

لم ففففففففرل م ففاصففا العميه الأكتويفة  ال ت ففييفي ال يمفة ال  ي يفة للمتيفف  ا

   كرل الر يسية وصنلك تتخاا نيمر  وتتم  ال اا اه كريمة لنلكو وتيو

الرال ال ةففو او " كمو السففل ت المر ةففو"  ال   ا السففل ت المر را 

خن صال ل ل ال ةفففففوو وصر ويل ننه الاكرل  ال م  ففففف ا الرعاما لأوامية ا

ال ةو يي من الرايين الساص ين ال الت ي الأكتو  يي ت اص اد ننا الرال 

 ال اكفف  اير ةففففففففليم واا الأو ل اا يك ا ال را  ن  افصففاحففة الم ففففففففروطففة 

 صض اصوو او الر ييي المرا ي ا وةوو 

 للتغييرالمدركات الخاصية السادسة : قابلية  
ل ففففي تويتففففا اا المففففي يففففاه ترك ا يتريمففففة للراففففا ففففا صين ممم  ففففاه من 

 العتاصر:

 يم  من م ففففففففففاا  مخرلاففة ل ك ففام السففففففففل ت الرتالمففيخيه الآتيففة إل  و1

 خا كية وذاتيةو

الخ ففففففففا ص ال ففففففففخ ففففففففية للارا وم  ففففففففلة  اوات  واتمانات  وخورات   و2

 ومعاييره ال اتخاذ ال را اهو

 و Cognitive Systemنيكا الت ام الاكرل للارا  و3

 ميى ما ي     من كماح او   ا ال ت  يل اايات و و4

ل ن  ال ح ي ر  م اولة من الارا ا  واو فففففففف تا ينلك اا تكّ ا المي ياه 

الرففففأنلم والركية مد ال روا والم انة الخففففا كيفففة الر  ي كففففي ص ففففا من 

ول  تففأملتففا ال ممم  ففاه  كففاحيففةو وت  يل ت ازكفف  الففناتل من كففاحيففة اخرىو

اصفففففففر السفففففففاص ة والمراا لة ال تك ين المي ياه وير فففففففاتا اك ا كميعال العت
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الة حرية وت    مسفففففففرمرينو ومن ثم ليسفففففففط ثاصرة او كاميلو صا ن  ال ح

تك ا ح ففففففففيلر فففا من المفففي يفففاه مر   ل ن  الأخرىو ومن نتفففا كفففأتل إلل 

لمي ياه للر يير ال  ملية افا ات ون  ناصلية ا السفففففففففااةفففففففففةخاصففففففففية ال

 والر  يرو 

 محركات تغيير المدركات 
يمففا  ايتففا اا المففي يففاه تر ففيا كريمففة الراففا ففا صين ممم  ففة العتففاصففففففففر 

وصالرالل   ا الر يير ال ننه العتاصففر يل ا او صعضفف ا يك ا م ريال السففاص ةو 

 ال المي ياه ذات ا يما يروين من المتان ة الرالية:للر يير 

 تغير المدخلات ▪
ا ات ترففأثر كم يففال صففأك اا مخرلاففة من او فففففففف تففا ةففففففففففاص ففال اا  مليففة اف ل ففي

لارا من الع اما تأتل ال م يمر ا طويعة وخ فففففا ص الميخيه الآتية إلل ا

م ففففاا  خا كية او من ذات و وصالرالل   ا ال ت ير ي ففففيو ا ةفففف ا يتعكس 

اصل تك ك ففاو وي ففيي الر ير ال المففيخيه  ال ت ففففففففكيففا المففي يففاه السففففففففف

 مرعيال مت ا: لأةواد
 كريمة و    اصعاا كيييل ال الم نةو  Updating  اهت ييت المعل م و1

مد  وففايتففةرمو وا معل مففاه مخففالاففة من م ففففففففففاا  اخرى ل ففا م انة  و2

 الم اا  الساصل و وا الميخيه مت او

و    اصعاا كيييل ال م   ا الميخيه لم تكن م ا انرمام الم اا   و3

 ك ام السل ت الرت يم والأولل الر  كاوه مت ا إلل 

ير ففففففففف و4 ا اه  لمية وت تية ت يي ت ييرال ال الميخيه السففففففففاصل و    ا

 و واناو

 ففففت ا  ففففي العراقو   ا م انة  ولعلتا كع ا إلل م ال ال رد المسففففر يا

لل رد  توفففيو كريمفففة إا ات إيمفففا ل لم نة ال ويفففاه المر فففيل  المصيفففيين

ص  العراق من  الأمريكية وما تكر ه من امريي ا االة ناطعة  ال ما ي  م 

لأةفففففففل ة صرامج تسفففففففليح ك وية وصي ل كية وييما يةو وني تك ا ننه  ت  ير
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لمرففاحففة من ت ففارير المار ففففففففين المففي يففاه تففي مففط ال إطففا  المعل مففاه ا

اليوليين والر  اصاكط اا العراق اير مرعاوا تمامال ال الك ففففففففة  ن تلك 

و ولكن ل  1441الأمن  نم ةل ة والورامج حس  ما نضى ص  نرا  مملس الأ

اا معل ماه كيييل و ره وصيتط اا صرامج ت  ير تلك الأةفففل ة  ا رر فففتا

مسا يل وا م من امريكا ذات ا ال العراق صياه واةرمره لارراه ط يلة ص

واا ال ففففففففريففاه الأمريكيففة يففاا ل ففا او  صففا ز ال تلففك الورامج ونففط يففاكففط 

ماهو   ا تلك المعل ماه م فففالح امريكا السفففياةفففية مر ا  ة مد ذلك اوت

و  فففففففففك ةفففففففف ا تعما  ال ت يير مي ياه العالم ح ل اوا د الميييل 

 ن  اور ا ال امريكا من  ففففففففن ال رد وميى م فففففففففيانير ا حين تر يي 

حماية كيراا العراق والعالم صأةفففففره من  يواك  الم رما حال تملك  تلك 

 الأةل ةو

ل ت الرت يم  من والتريمة العامة اا يا ما ي فففففففففا إلل  لم ك ام السفففففففف

 يير صاضا ت تياه المعل ماه واوت اوه ال يي ة الر  ميخيه ناصا للر

ك او العالم المخرلاة تماوزه توا ي المسفففففففففا اه و روق الر نيط  صين ا

وكعلففط توففاال وتتففانففا المعل مففاه  ن ال  انر والأحففياي ل  ففة ون   ففا 

لسففففففففل ت الرت يم  امرال مرففاحففال للمميدو والتريمففة اا المففي يففاه ال ك م ا

 ة مسرمرل ويمرل مراكعر ا وت يي  ا ط ل ال نطوتك ا ال حالة حري

 اعي تغير الخصائص الشخصية للفرد وتركيبه النفسي والاجتم ▪

افكسففففففففففاا يففا ن ح  يعيش ال ممرمد ح  ومر رت ويراففا ففا مد ا راا 

وكما اه ص ففففففففرية تر    وتر ير م انا ا صاةففففففففرمرا و  ال رية والرياول 

و وافكسفففففاا يمر ال اط ا  المسفففففرمر من ةفففففماه ال ويعة الو فففففريةوالر    

 مرية مخرلاةو يما يوا ففففففففر ال اكال من الت فففففففففاا المر   ل ت ا  ال مد تلك 

راحا العمريةو وو يو ى افكسففففففففاا نا مال ال مكاا واحي صا يسففففففففعى إلل الم

ت ير الأمكتة ص  ال  ن الار  الأ ضفففففا او تمتوال لم فففففكيه ومخاطر ت ياه 

اصففر الرريي  التاسفف  واوكرما   صعا الأماين و والخيصففة اا يا  تال 
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ن للارا تر    وتروففيل كريمففة الراففا ففا المسففففففففرمر مد الآخرينو ومرو  المم

وتويل الأماين و ولما ياكط مكّ كاه ذلك الرريي  التاسفففففففف  واوكرما   

من  اوففاه وانففياا واتمففانففاه وخوراه ونيم ومعر ففياه ومعففايير لل را  

يعال ال ت كيا  ملية افا ات تس م كم Normsا م و لة من السل تواكما

ومففففا يترج  ت ففففا من مففففي يففففاهو يك ا ت ييرنففففا مصايففففال صففففالرففففالل إلل ت يير 

 مي ياه ذات او ال

 تأثير الرغبات  ▪
إا  اواه افكسفففففففاا اير الم فففففففوعة تترج ن ى اا عة ت ك  ةفففففففل ي  كاحية 

لراواه اير الم فففوعة ال  ففف ل  ال اف فففواا المسفففر ياو وصنلك تلع  ا

ال ت ييي ما يي ي  افكسفففففاا إذ تسفففففي ر كسفففففويال  ال حالة اوكرواه او ال نامال 

او تمتد م يراه اخرىو ال اا  ومن ثم تسففففففففمح صاةففففففففر وال م يراه معيتة

للراواه تأثير ال إحياي حالة ذنتية ت يا ما يي ي  افكسففااو م ال ذلك اا 

 ففففكال ال امضففففة الر  تعرض ال ففففخص الما د ةفففف ا يميا إلل إا ات الأ

ل اك ا اصففتاا من ال عامو وص ففاة  امة   ا افكسففاا النل ي فعر امام   ا 

ي ففا  يمففا صراوففة لم ير  ل ل ففا اف ففففففففوففاا الم ل د ةفففففففف  ا يميففا إلل إا ا

كال  و وحيت اا حاكاه و اواه الارا 164يعرض  لي  من صفففففففف   او ا فففففففف

ات  ايضال ال حالة وانيا   يل ا ال ت    وت ير مسرمرينو من ثم تك ا مي ي

لمسففففرمرل والر يير ال  فففف و المسففففرمياه من معل ماه او من المراكعة ا

  تاصر كاس  واكرما يةو

 تأثير الخصائص الشخصية ▪
ن كاك  آخرو   ا  ملية ت يير المي ياه ترأثر صال ااه ال خ ية الر  م

ن تميم الارا م ا ني ات  الع ليةو  الأ راا يخرلا ا ال ني ات م الع لية م

 د المعل ماه الميييل وتا م الأم  وحيت النياو وال ي ل  ال اةريعا

                                         
164 C.L. Stacey and M. De Martian, Understanding Human Motivation (Cleveland : H. 

Allen, 1958). 
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ات م  الأ راا ذول ال ي اه الع لية المتخاضة ي ع   لي م تعييا مي ي

حين يسر ول ا ميخيه كيييلو ال حين اا الأ راا النين يرميموا 

تت يم صمسر ياه ا ال من ال ي اه الننتية يسر يع ا إكراو  ملية إ اال 

  ا الأ راا يخرلا ا ال ني ت م  ال ةليمة لأ كا نم ومعر يات م و ينلك 

ا ت ما ال م ض وافص ام ال المعل ماهو  الأ راا النين و ي رمل 

ال م ض تمينم يميل ا إلل ت سيم الأم   إلل ك  ين اةاةيين و ثالت 

ال وصالرالل   م انا ني ل   ل ما فف اصيا واة ا او م ك  او ةال و

ي يات م و ونتات ا راا ير ا ا اةريعاد المعل ماه الميييل او ت يير م

ومن صاات م الأةاةية   ا الأ كا   Close-mindednessصمم ا الع لية 

المعل ماه الميييل وا ر اانم الرراصو صين الرت يماه الاكرية المخرلاةو و

رت يففففففففم ومن ثم ي ع   لي م تعييا مي يات م من خيل  ملياه إ اال ال

و و لفففففففففى العكس من ذلك كمي الأ راا ذول  Cognitive Restructuringالاكرل 

ي ر ناصلي Open-mindednessالع  ل المرار ة  ة وةريعاد الميخيه ا

ي ر اةرعيااال للرعرا  ال ال ري  واير المأل ا من الأم  و  الميييل وا

 تأثير الخبرة الماضية ▪
راه ي اك  افكسففففففففاا ال حيات  م انة مخرلاة يكرسفففففففف  مت ا تما د وخو

يرت و وحين ي اك  ورو ال  يخرما كرا م ا والي وا المسففففففففرااال مت ا ال ذا

ي  ل ا  ال ح ففففففففيلة تمارص  وخورات   وم انة كيييل   ك  يسففففففففرتي ال إا ا

المخرمكةو وللريليا  ال اثر الخورل الما فففففففية ال افا ات   ي اكريط صعا 

كفف  الرمففا د مت ففا تمرصففة صفففففففف  ل مماوكففة المعتى ص ففا وك ين احففينمففا و

لسففففففييل  م ز وال ا ل وك   رال صفففففف يرلو وني  رض كمو ال فففففف  ل النل ص  

ل  ال  ممم  ة من الأ رااو و تيما ااممط مع ا وك  السففففففففييل العم ز اوو

صفففففففف  ل الارال ال صفففففففف  ل واحيل ثم ا يي  ر فففففففف ا  ال الممم  ة  كاكط 

ل ثم التريمة اا  كسففففففففوة يويرل مت م اا ي ا ال ال فففففففف  ل السففففففففييل العم ز اوو

 تيما  لم ا اا ال ففففففف  ل تعكس ايضفففففففال وك  الارال صنل ا ك يال وير فففففففا  و 
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ل و تي و ال العكس   ي  ر فففففففففط  ال ممم   ة اخرى صفففففففف  ل الارال اوو

ففة  ففط التريمف ففيل ذاه ال ك ين  لي م مرل اخرى ياكف ف  ل الم حف ف ففرض ال ف  ف

ل ا ير ففففففة ص  ل الارال اوو  و 165ا الأالويفففة مت فففم ا

ويعور  لماو التاس  ن اثر الخورل الما فففففففية  ال افا ات صرعوير " افا ات 

يمية وك Apperceptionالمضففففاا "  يحق نتا اا  ملية افا ات ل ا طويعة ترا

Cumulative ي  ومن ث م صمعتى اا افا ات المييي يضفففففاا إلل ما ةفففففول إا ا

ال  رراه  تمااا ح ففففففيلة المي ياه وت ففففففوح نا يل لر ييي افا ات المييي

يرسففففففففاد افكسففففففففاا لعيا من الخوراه الما ففففففففية  ناامةو ينلك كيحق اا ا

 حيال ننا الم   او Attitudeل  يك ا اتمانال صالتسوة لم   ا معين يمع

 النظام الفكري للفرد ▪
ر ير ال المعل ماه الر  إا الر ير ال مي ياه الارا فف النل يترج من ال

اس  واوكرما   فف ير نة  ال كمو ي  ا  لي ا والر يير ال ترييو  الت

الاكرلو  الراكير واك اا المي ياه الر  ي ك ا الارا نوا ذلك ال  ال ك ام 

وترواين الت م الاكرية لو راا المخرلاين حس  خ ا ص من انم ا ما 

 يال:

 بساطة أو تعقد النظام ▪
  : م الاكرية مفنترراوح الت

 Undifferentiated Simple    فففففيل مع فففففففففففففصسيف ة وا ف ة ايفر  ك م ▪

 Complex, Differentiated     مريوفة ومع ففففففففيلك م اير وا  ة إلل  ▪

م ففففففففال الرت يففففففففم الاكففففرل الوسيو تميه ال حالة الارا النل ي كَ  ا لتاس   

صفففففففف  ل معيتففة  ن الت م اونر ففففففففففاايففة المخرلاففةل حيففت يففي ي ففا  ال اك ففا 

ال يا صاةرخيام كاس الأةالي و وصالرالل   ا  مر اص ة تسعى إلل كاس

يل ففم  تيه ةففف او ت ففم صففا ك رل ننا الارا إلل  كال الأ مال م يل و تميففم صي

                                         
165 Stagner, Ross, The Psychology of Conflict ( N. Y. John Wiley and Sons, 1956, P. 

24 . 
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فرل الوسيو ال ا ح و كمي  را آخر  فام الاكف فنا الت ف فن نف ف ففس مف ففى العكف و  لف

م  اه ص س  يميفففم صيففففففن الت ففففففم اونر اايففففففة المخرلاة وي تا ا إلل مم

يية  ا ضففلير ا  يضففد الت ام الراةففمالل ال كاك و صيتما يرصو الت م او ففررا

و ال  فففففففف و ننا الت ام الاكرل المع ي   ا احية اخرىو وال ففففففففي  ية ال ك

ي  لو ففففففففياو والأ ففففففففخا   ال اةفففففففففاا تاضففففففففيل م او  الارا يميم ال إا ا

 اكرما  م إلل ممم  ة او اخرى من الت م اونر ااية و

 لتوافق في النظام الفكريدرجة ا ▪
كاحية اخرى   ا الرت يماه الاكرية والع لية لو راا ني تخرلة من  من 

ل صين المي ياه الر  يرضففففففففمت ا ننا الت ام و وي ففففففففير ا كة الر ا حيت 

إلل مفيى الرتفاةففففففففل صيت فاو   في يصمن  Consonanceالر ا ل صين المفي ياه 

يية يأةففففففففل د لرت يم ال يال او نر ففففففففااية والسففففففففياةففففففففية الارا صاو ففففففففررا

يية يأةل د لر ييي كميد  واوكرما ية وصالرالل     ي وا الأةس او ررا

اليا  ال المسر ى الأ ال من الر ا ل او الرتاةل  سل ت و وننام انر ال

ييففة ن  ةففففففففويففا تت يم  و من كففاحيففة اخرى   ففي يعر ففي الارا اا او ففففففففررا

 اا   ل  ففففففد ني ا او اونر ففففففاا ال  م  ولكت  ال ذاه ال نط يصمن صأا و

حيوا  ال الملكية الارايةو وصالرالل   ا ا كة الر ا ل صين المي ياه ال 

 Dissonanceانا وني ت فا إلل مرحلة الرتانا والر اام ل الة تك ا ننه ا

و وص ففففففففاة  امة   ا الرت يماه الاكرية الوسففففففففي ة تك ا  ال ا كة من 

 لمريوة والر ا ل الاكرل ا ال من الرت يماه الاكرية ا

 درجة الترابط في النظام الفكري ▪
 وال ففففففففففاففففة الفف ففففالفف ففففة الففرفف  تففمففيففم الففتفف ففم الففاففكففريففففة نفف  ا كففففة الففرففراصففو

Interconnectedness  صيت ففففا لففففيى الارا ال احففففي صمعتى مففففيى الر ا ل صين

مكّ كاه الت ام الاكرل للإكسفففففففففاا حال تعياناو   ي كمي اا نتات ا كة 

نر فففااية والسفففياةفففية والأخينية يويرل من الرراصو صين ا كا  ال فففخص او

م يل ص يت ي كي اةاا م ررت لسل ي  ال يا تلك المماوهو م ال ذلك 
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ين الففنل يتففأى  ن ال ش ال الرمففا ل او الكففند ال المعففاميه الارا المرففي

اتسفففانال مد نيم  الييتية الر  يرا ي ا ال يا ة مماوه ال يالو ويرمرد م ا 

ةفففففففف ة و من كاحية اخرى ني كمي ك  ال من ننا افكسفففففففففاا صت م  كرية مرتا

ن اوكا فففال صين مي ياه ال فففخص المخرلاةو م ال ذلك ال فففخص المريي

   ال ال فففففففيل و روض اليين المخرلاةو ولكت  مد ذلك و يرى النل ي او

اضا ة ال ال   ل  ال رصح اير  اال صاةر يل حاكة التاا إلل ةلعة 

 معيتة ي ركرنا و

للرت يماه الاكرية فف الوساطة او الرع يي و والر ا ل  تلك المميماه ال يي

ل خص ال احي فف المخرلاة ل صين المي ياه و والرراصو صين الت م الاكرية

ت يا إلل ا كة يويرل ما إذا ياكط المعل ماه الميييل الر  ي  ا  لي ا 

ففففففت حي Cognitive Changeالارا ة ا تصال إلل ت يير ال الأ كففففففا  والمي ياه 

اا الارا يميا  اال إلل م اومة ال ت ير ال ا كا ه او مي يات  صتاو  ال 

الر  ي  ا  لي ا ون  ي اول صنلك اا ي راق لتاس   المعل ماه الميييل

صي كة من الر ازا و م ال ذلك الارا العاال ال م ر ني يعر ي صأا ال وياه 

ل تسعى إلل اةر يل ول المر يل الأمريكية اولة اةرعمارية صالي كة الأ

ال ع د والسي رل  لي ا و   ذا  رض اا نرا ننا العر ل العاال م الة يصيي 

ا حسن ك ايا امريكا وةياةر ا ال ا مة  ال مسا يل ال ع د التامية ياتو 

ومتانضة اوةرعما و   ا ي يق العر ل تلك الأن ال وي ير من ا كا ه 

  صأك  مأك   يرل ى ثمن تلك كاتالساص ة ؟ اال  ال ن اك  ةي ة ننا ال

اه الم اوه من المخاصراه الأمريكية و ال اا الارا يميا إلل   ا المعل م

الر  و ترال مد ك ام  الاكرل واك اا المي ياه الساص ة و صتاس المت ل 

ي  المر مس حين يسمد او ي را  ن م ايا افاا ل ال   ال اد او ررا

فكراكية ال تلك الم رو اه المصممة ض اال  اا العام وافةراا واكخاا

ييةو صا ت ميه يل     ك  و يميا إلل ت يير ا كا ه ومعر يات   ن او ررا

ي  و ال ال ا مين ص اا ل تلك المصةساه  صالل م  ال ة و الر ويل او ررا
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يية السليمة المسح لين و وني ي اوم الارا  واك را  م  ن المواائ او ررا

للمعل ماه الميييل صم اولة ت سيم تلك الأ كا و  ا  مة ت يير ا كا ه كري

ي    ك  ني يسلم صعيم صيحي ة الرأميم م يل ال ن اا حالة ال اد او ررا

ي  ال  تما ل الرمم ة ولكت  يسرمر  ال ا ر ااه ص يحية الرت يم او ررا

ال تا اه الأةاةيةو ال اا ال خص ي اول تت يم مي يات  وك ام  

المعل ماه الميييل ص يا ت  يل ا كة من الر ازا صين    والاكرل  ال 

 ا كا ه وصين الأو اا الخا كية و

 الرغبات معوقات تحقيق ▪
يسففففعى افكسففففاا اا مال إلل ت  يل انيا   وإ ففففواا  اوات  من خيل اكماا  

السففففففففل ت الر  ي  م ص فففا ال حفففيوا ال اند اوكرمفففا   الفففنل يعيش  يففف  

لاة من التماح او الا ففاو   ذا ا ررض مخروي  ل ال مسففعاه ننا ا كاه 

ةفففففل ي  الارا  ا ل ال إ فففففواا صعا حاكات  و ياا وصي من حيوي ت ير ال 

ل ال ت صفففففيل   ويا ما نام  لي  من مي ياه ص  ال  ن السفففففل ت الأي ر احرماو

 ي او  ال ال  النل يا ففففففففا ال اولر اق صالمامعة ني رإلل الترا ج الر  يو

ييففففيل ال العلم وال  ففففا ففففة إلل ك مففففة  ال  من ير ير اتمففففاه تاكيره  اوففففة ا

ي  للمامعة الأو فففففففففاا والت م الر  حالط صيت  وصين ني  و صمعتى اا  إا ا

والي اةففففففففة المامعية ير  ل إلل حالة اخرى و ترى المامعة  ال ال فففففففف  ل 

 المانية الر  ياكط  لي ا نوا صيمة الا ا و 

ال اكاه ني يأخن احي اا إا الر ير الاكرل النل يع   الا ففففففففا ال إ ففففففففو

 اتمانين:

  الأول؛

يي كريمة ت ير ال اتماه العما  ال إزالة اةففففواد الا ففففا صاتواا ةففففل ت كي

إ اال الراكير وتعييا المي ياه وايرنا من  تاصففففففففر الررييوة التاسففففففففية 

 واوكرما ية للاراو
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  الثاني؛
ال  ي ة ن ت ير ال اتماه مت را يأا يرم  الارا إلل احيم الي  ة والوعي  

وال اند و وو  ففك اا العاما الم يا وتماه الر ير الاكرل ن   ففيل او ن ل 

ص ا الارا و   ذا ياكط  اوة الارا  ففففففففعياة   ا اتماه  ال اكة الر  ي ففففففففعر

اوة ن ية يرم  الراكير ةففففففففيت ففففففففرا إلل الرمت  والأماو اما إذا ياكط  الر

ير اا ةوا ف وا  ا وت  يل ا ياو وننا ما يي د ل الراكير ال م اولة ا

و ونففي تصال زيففاال الراوففة  ن حففي  Creativity166إلل حففاوه اوصركففا  وافصففياا 

 لل إاراق الارا ال الأحيم والوعي  ن ال اند مرل اخرىومعين إ

كريمة للا فففففففففا ال ومن الع اما الم يال وتماناه الر ير ال المي ياه 

ا ات العفففا ل إ إ ففففففففوفففاا الراوفففاه وت  يل الأنفففياا مفففيى انفففة الارا ال

ال  ي   ال ةويا ت  ي   ل ي  و   ذا   ا احي المر  ين ال اوكرخاصاه 

و  ال  ي   لعيم   زه ون  اك  لم ي تد    ك  ني يا فففففففففا ال توين السفففففففف

ين او التاخوين  التاخوين صو ا   ومعر يات  وكراه يت   صالل م  ال المتا سفففففف

ي ي  للآخرين ير ير ولكن إا ا لتاسففففففففف  يو ى  ال ما ن    وصالرالل   ا إا ا

  لي و

 الإدراك باعتباره نظاماً فرعياً
صا روا ه ك امال مار حال يراا ا  ةول اا او  تا ح ي ة السل ت الرت يم 

مد المتار الم يوو وكضففففففففية الآا اك  يمكن ا روا ه صم اصة ك ام   يسفففففففف  

يضففففففففم  ففياال من الت م الار يففة يخرص يففا مت ففا صفف حففيى  مليففاه تك ين 

لرت يم و  وال إطا  ننا الما  م كسفففففففر يد الرعوير  ن افا ات ا السفففففففل ت

 يال ويراا ا مد ك م  ر ية صأك  ك ام  ر   يخرص صعملياه ةل يية م

 واخرى ااخا ك ام السل ت الرت يم  الأيور

 

                                         
 ال اكة ام اوخرراا"وننا تأييي لل  ل المعروا "   166
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 أجزاء النظام الفرعي للإدراك
 من اكماو ثيثة  - ففففأك   ففففأا ال ك ام آخر -ك ا الت ام الار   للإا ات ير

   الميخيه والأك  ة والمخركاه:ن

 المدخــلات الإدراكية 
ي   ل مخرلاة من الم يففففففففراه  Perceptual Systemيسر وا الت ام افا ا ا كاو

 الخا كية اوالناتية  وذلك  ن طريل ااواه اوةففففففففر وال ال سفففففففف  وتك ا

يية  ال ص   مخرلاة يما يال:  الميخيه افا ا

 لأةاةيفة   االميخيه الأةاةية   ا المعل ماه او الم يراه و1

 المعل ماه او الم يراه ال ويعيفففة   ا الميخيه ال ويعية   و2

  ةففيمعل ماه او الم يراه الرت يميففة  االميخيه الرت يمال و3

 ه اوكرما ية االميخي  المعل ماه او الم يراه اوكرما ية و4

يية  ال  ففففففففكا تي  اه م رمرل من سففففففففويك ا و وا ننه الميخيه افا ا

المعل مفففاه والم يراه الخفففا كيففة والفففناتيفففة  طفففالمفففا يفففاا ك فففام السففففففففل ت 

ينفففة مد مك كفففاه المتفففار الم يو و يفففنلفففك الرت يم  ال تافففا فففا و ال  

يية ن  مخركا ي   ففففففففكا كييي من الميخيه افا ا ه يرل ى الت ام افا ا

 الت م الار يفففة الأخرى ال الت فففام السففففففففل ي  الأيور ون  ك م الفففيا عيفففةو

واوتماناهو والرعلمو واتخاذ ال را اه صاف فففففففففا ة إلل ح ففففففففيلة المي ياه 

يرل  و الساص ة الر  تخرمك ا النا

 العمليات الإدراكيـــــة 
يية الرالية:  يمكن ت    العملياه افا ا

   Selective Reception  للمدخـــــــــــلاتالاستقبال الاختياري 

ي   ا ا كة من ال رية ال السماح لوعا يما  وكعت  صنلك اا الت ام افا ا

ي و الميخيه صال ص ل إلي  صيتما يعرنا او يمتد وص ل ميخيه اخرى إل

وننه اوخريارية ال اوةر وال تر نة  ال   اما مخرلاة مت ا اليوا د 
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ففراه الساص ففة اال مخركاه الت م الار ية الأخرى  و واوتمانفاه والخو

يا إلل إا ات الميخيه الر  تر ا ل مد ا يموص كا  ام و   ا افكسا

إا ات  حاكات  واتمانات  وخورات و و ال العكسو   ك  يميا إلل تمت 

الميخيه الر  ت يا امت   او اةر را ه او الر  تعكس خوراه وتما د اير 

 مر ية و

 Sortingتصنيف المدخلات 

ي  وت سيم ا ا ا وك  ي ص نه العملية  رز المعل ماه ال ا ال إلل الت ام اف

إلل اك اا و حاه حرى يمكن للت ام الرعاما مع ا وتوين ح ي ة ما ت مل  

 ملية الر تية انمية يورى حيت ترياخا الم يراه  من معاا و وت را

ي  ال يا ل  ةو وا كال المعل ماه المرعيال الر  يسر و ل ا الت ام افا ا

مينا من اف ياا يسر ويعرمي الت ام ال  ملية الر تية  ال ن ا ي واةس

والريري  المسول النل ي  ا  لي  اثتاو مراحا الرعليم والررصية ومن 

والرما د الاعلية و ويمكن ص اة  امة ت    نيا  ملية  خيل المما ةة

ه المرعل ة صم   ا معين او  خص الر تية ال ترتي  اك اا المعل ما

لمر ارصة ال  حة  ة امعين ال  حة مسر لةو او تمميد المعل ماه ذاه ال و

خاصةو م ال ذلك الأ نام والتس  المح ية والرم ز الريا ية تر اص  يل ا ال 

ي   ال تمميع ا ال  حة واحيلو وينلك  طويعر ا ومن ثم يرم  الت ام افا ا

الم را ية والرة م الوياكية وايرنا من الأ كال يمكن ت    اا الخرا و 

يك ا ت تيا ا ال  حة واحيلو  راللالر  ي ية تر ا د ال طويعر ا وصال

ي  يلمأ ال  ملية الر تية إلل اةرخيام  ويمكن تخيا اا الت ام افا ا

كراواه واةالي  ت اص  ما يعمي افح الل إلل اةرخيام  لريسير العما إ

تة لليولة  ال  حاه من المعل ماه او اةرخيام الاا  م ا اتخاذ  م ز معي

 وملةمركامخر رل للإ ا ل إلل م    اه 
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  Analysisتحليل المدخلات 

 للون   ملية تمم ة المعل ماه إلل مك كات ا الأةاةية ص يا الر صا إ

 Variablesح ي ة ما تعتي  من معااو والك ة  ن العيناه صين المر يراه 

ي  ال مرحلة الر  تعكس ا ت لك المعل ماه و واالوال ي راث الت ام افا ا

ي ياه الساص ة وايرنا من المعل ماه المخرمكة المالر ليا إلل اوةرعاكة ص

يرل وننا ما يسمففى " اةرركففاا المعل مففاه   Information Retrieval" ال النا

ي  وصين الت  ام الار   ويرفففففففم ذلفك صات ال موا ر صين الت ام افا ا

يرل  حيت ت ل  يا المعل ماه المخرمكة المرعل ة صالم   ا  Memoryللنا

 لمال صأا يااول اوةرركاا تر نة  ال انة الر تية  ر لياوال ت ط

 و 167وال اق 

 Reaching Conclusions الاستنتاج

ير اا المعا ل وال  ا ل الر  ت مل ا المعل ماه ال ا ال إلل  ون   ملية ا

الت ام وذلك من خيل ةلسلة من  ملياه تك ين الماانيم 

Conceptualization  والر ييرJudgment عمال المت ل اةروReasoning و 

 المخرجات الإدراكية 
يية المخرلاة ي فففففففففا  ي  إلل  يا من الت ام افاكريمة للعملياه افا ا  ا

 الترا ج ترخن ص  ال مخرلاة مت ا :

  Conceptsالمفاهيم 
ون   وا ل  ن ممم  اه الأ كا  الر  يرم تت يم ا  ال اةففاا  تاصففرنا 

م ال ذلك ماانيم ال ريةو اوةففففففر يلو  صيت او الم ففففففررية او العيناه  يما

راص ة لما صيت ا لل ا كا  مرال طتيةو الميكيةو العلميةو وايرنا ويل ا ت فففففففير إ

 من صااه و تاصر او  يناه م ررية و

                                         
 Information ماه ال ا ئ اكتا كرعاما مد ك ام افا ات صا روا ه ك امال للمعل ييحق   167

System و 
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  Meaningsالمعاني 
ي  صالتسففففففففوة للميخيه  ون  الراسففففففففيراه الر  ي ففففففففا إلي ا الت ام افا ا

الخ ففففففففا ص اليني ة للمعل ماه الر    ا ل اوال ا ال إلي  وت ففففففففير إلل ال 

ير اا اصعاانا واكعكاةات ا ي ا وا   واةر اا الت ام إا ا

  Relationshipsالعلاقات 
ين المر يراهو يأا ون  ا ففففففففكال اوت ففففففففال والرياخا والرراصو او الرتا ر ص

يي ت افكسففففففاا العينة ال راية صين ا تااا الأك   وا تااا اةففففففعا  السففففففلد 

 ويماهوالخ

ي  إلل افحاطة صالمتار الماال الم يو وتك ين ينلك  ي ففففففففا الت ام افا ا

ة ل ففنا المتففار والعينففاه الر   فففففففف  اه م ففيال  ن المر يراه ال ففايمففت

ي  إلل صعا ترص  ففاو ووصففي اا ك ففففففففير إلل احر مففال وصفففففففف ل الت ففام افا ا

يية ليسففط صالضففرو ل صفف ي ة  Illusionsالأونام  صمعتى اا المخركاه افا ا

 ةو صا إا صفففففففف ة وانة ننه المخركاه تر نة  ال انة الميخيه او اني

يية و وال فففففكا الرالل ي فففففوالعمل    ك ام افا ات و ينر  صالت م ياه افا ا

 الار ية الأخرى للت ام السل ي  الأيور و
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 وظيف الإدراك في إدارة السلوك التنظيميت

 وذجنم
ر ما  م الت ام ااال م مة لا م ال  انر السل يية ال الرت يم و وي  ح ي  

 من إنتاا التم ذث الرالل يية ترمكن افاا ل ال ال ففففففففرياه الخاةففففففففرل م يل 

 ا م المفففاليفففة وتخايا الممايفففا العفففاملين ص و ل ونة صففففففففرا صعا ال 

 ة و العيتية الر  ي  ل ا  لي او وذلك اوا اا ت يي  اوا  عا ةالو

 م الإدراك الفرعينظا
 

 

 

 

 

ويسففففففا ي ما  م الت ام الار   للإا ات افاا ل ال افكاصة  ن الرسففففففالوه 

 168الرالية:

 فففففففففففففففا ؟ اين تويا افاا ل م اووت فففففففففففففففففففففففففففففففففففففف –

يية تر لفف  افاا ل  ال م ففاومففة الأ راا للمعل مففاه الر  و ترال مد  –

 ؟را  ففم اا

 يية تر ل  افاا ل  ال وانرل افا ات اوخريفففففففففففففففا ل ؟ –

 وانرل افا ات المسوفففففففففففففففففففل ؟يية تر ل  افاا ل  ال  –

ية للعما الر  تلمأ إلي ا افاا ل ما اوك  الر يير ال ال روا اوكرما  –

 ففففففففففففففاه ؟فففففففففنتاا العاملين صما ت يم  ل م من معل مفففففففففففففف

 من النين تعرمي  لي م افاا ل ال ك ا المعل ماه للعاملين ؟  –

                                         
 ، ةرمي افكاصة  ن تلك الرسالوه ال ك اية الكراد  168
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 الثانيةالعملية 

 تكويــــــن الاتجاهــــــــــــــــات 
Attitude Formation 
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 مقدمة
تم ففففا " اوتمففففانففففاه " احففففي الماففففانيم الر  اصرففففي  ففففا  لمففففاو التاس ال  

عرا  ال ح ي ة ما ييو  ااخا ذلك ال ففتيوق الم لل النل ت م الرم اوو

يترج  ت  تلك الأ كال والأكماا المروايتة ك لل  لي  المخ افكسا ل والنل 

تماناه و ترى ولكن يمكن او المركر ل من السلفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف ت و وصالرالل  او

ينةو اةففففففففرتراك او ومن نتا يأتل اوخريا ح ل ت ييي مانير ا وتعريا ا ص

 تا ال ننا الممو اا ك يا معتى اوتماناه ويياية تك يت ا وتت يم او وني

نياةفففف ا او اةففففرتراك ا و وتعرور ا اةففففة اوتماناه ك  ال وووا ا ا ووةففففا ا 

لوفففاطن ا اير ال فففانر  الفففنل يصثر مد الرعفففامفففا مد السففففففففل ت الرت يم  ا

ماةة ال حاكة صي كاه مخرلاة  ال الأااو الرت يم و ومن ثم تك ا افاا ل 

للرعرا  لي  نوا اا يصال إلل ت ففففففر اه ني و تك ا مر ا  ة مد انيا  او 

ا اةفففففة اوتماناه من نويا افكنا  الموكر النل يتو  افاا ل  وصنلك ت فففففوح

إلل احرمففاوه تامر اكمففاا ةففففففففل ييففة اير  المعتيففة صففالسففففففففل ت الرت يم 

 ال ت  يا ا يسفففا ي مرتاةفففوة مد ت ك ات او وصالرالل ترخن من افكراواه م

ننه اوتماناه المعااية او السففففففففلوية إلل اتماناه م اصية لسففففففففياةففففففففات ا 

 ووصرامم ا

وو ي ر ر اونرمام صي اةة اوتماناه  ال افاا ل ال الرت يماه المخرلاةو 

مت ماه اليولية وال ك ماه ال ليول المخرلاة معتية صالرعرا صا كرى ال

ات ا وصرامم ا ونرا ات ا حرى ك   ةففففففياةفففففف ال اتماناه الممانير المعتية 

 تروين ةوا الرعاما مد اكماا السل ت المعاايةو

 اهات معنى الاتج
يمكن تعرية اوتماناه تعرياال كامعال  فففففاميل ال اك ا " تت يم " مرتاةفففففل 

ه ك ر افكسفففففففففاا وم انا  الر  تعكس الماانيم و والمعر ياهو من وك ا

ماالو  ل فففففففف وا  ففففففففخصو  كرلو صالتسففففففففوة والعاااهو واليوا د الر  يّ ك ا
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و وليس معتى نففنا الرعرية اا ماففانيم نففامففة م ففا  169  م ففيا مت مففةو

اليوا د وخ فففففففففا ص ال ففففففففخ ففففففففية ليس ل ا ووياة إو اا تك ا كموال من 

  ا ل ا ووا ا ا الأةفففاةفففية الخاصفففة ولكت ا إلل اوتماناه صا  ال العكس 

حيال ا ففففففففياو  ا ومي ل كاك  ننا تركاما وتراا ا لرت ففففففففئ اتماناه الار 

 صعيت ا و

ك  ال من اوتماناه حيت اك ا كميعال  وا ل  ن وك اه  Valuesوتم ا ال يم 

ك ر  ففففففخ ففففففية يك ك ا افكسففففففاا صتاو  ال ت ييم  لوم   وال  فففففف و وروا 

ة يعيش ال إطا نا  و وحيت تسفففففففف م كميعال ال مسففففففففا يت  ممرمعية معيت

ل ما يعرض ل  من اةففففففففوة حيا ال اخريا  اكماا السففففففففل ت الر  يرانا مت

   او م يااهوم انة وما ت ر ي  من  ر 

وتم فا اوتمفانفاه ك ففامفال   ر يففال ال إطففا  الت فام السففففففففل ي  الأيور يتم  ال 

م ا ره ومي ل  السل ييةو الارا صاةرمرا  كم ه وت   ه  ليضم معر يات  و

اا و وترك ا اوتماناه اا مال تماه  فف و م يا او م  فف ا صالناهو  افكسفف

 إذا ياا ننا ال فف و او ر يد تك ين اتماه حيال ال  فف و او  ففخص إويسفف

يفففف و ال اا الارا و يسففففففففر يد تك ين  ال ففففففففخص م ك اال ال م يو إا ا

ص الم يم ال ااصاه اتماناه حيال ا فففياو او ا فففخا  و يعر  مو  ال فففخ

الك كم  ني ي ففففففففع  اا ترك ا ليي  اتماناه حيال اصفففففففف اد المييين ال 

لنل توعي ننا ال صففففففة  ال ال ففففففخص الأمريك  العاال ا و ويت ولامريكا

ي   ا ففففففففياو ي يرل من معالم ال يال خا ث ال وياه المر يل  ن ممال إا ا

ين م يل لأك  و وصالرالل     و يسففر يد تك ين اتماناه حيال نضففية  لسفف 

 يعرا  ت ا  يحال و

ير  صين  مل وتصيفففي نفففنه الميح فففة الم مفففة العينفففة ال ثي فففة والرفففياخفففا

ل حرى يمكن  افا ات وتك ين اوتمفففانفففاه حيفففت ير رم اا يرم افا ات اوو

                                         
169 W.J. Mckeachine and Charlotte L. Doyle, Psychology ( Reading : Mass.; Addison-

Wesley Publishing Go., 1966 ), P. 560 . 
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وةففففففترى اا ننه العينة الرياخلية ترصو  لعملية تك ين اوتماناه اا توياو

ل  اا مال ثم تروع   صين افا ات وصا ل العملياه السففففففففل ييةو  افا ات يأتل اوو

لة ال رية والر فففففففف ياو  ا ال حاالعملياه الأخرى اوا انمية لررتي  اخ ل

 ملية اتخاذ ال را اه تأتل اا مال ال ك اية العملياه السففففل يية صاةففففر تاو اا 

     العملية الأخيرل اا مالو

 عناصر الاتجاه
ال لر ييي م ر ى اوتماه وميى تأثيره ال ليتماه  تاصففففففففر ثيثة تراا ا مع

 ت كيا السل ت الرت يم  ن  الرالية:

 يدة"ي " العقالعنصر الفكر .1
كراث الرع ا والريصر والراكير الم  فف    ال  يضففم اوتماه  ت ففرال م مال ن 

ي ا وي راث افكساا إلل ت ييي م نا  إزاونا  طويعة الميخيه الر  تم إا ا

فففر  ن  Cognitive Componentالع ييلن  العت ر الاكرل او  ففففففف ففففففف والنل يعوفففففف

الم  فففففففف    ال طويعففففة الراكير كريمففففة  مليففففاه الر ليففففا والراسففففففففير و

 كر ا صأنياا الارا وت ك ات  واوا ع  وخورات  الساص ةو  الميخيه وم ا  

ويت أ العت ر الاكرل ال اوتماه يم  لة لمعا ا الارا وخورات  وات ال  

عر فففة المخرلافففة وتعر ففف   ال او فففففففففففاا الممرمد وال روا صم فففففففففففاا  الم

صففففييه الاكرل المت م إلل يا   والمر يراه الم ي ة ص و  افكسففففاا ي راث 

  م ناال  كريال تماه م  فففففف ا الميخيه الر  اتل ص ا ك ام ي  يكّ ا لتاسفففففف

 افا اتو

ويلما ياا الت ام الاكرل للارا مركاميل ومرسفففففففف ال ياكط ني ت  ا ال  ال 

ك ين م انة  كرية وا ففف ة تك ا  ت فففرال م مال ال اتمانات  ك   مخرلة ت

 تي  من ميخيهو ضايا ويأما يعرض ل  من م انة ون
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افكسفففففاا ي ريل صم فففففاا ه الاكرية و تاصفففففر ك ام  الاكرل ال وصنلك   ا 

 تك ين ت ك ات  الاكريةو ومن انم تلك الم اا :

 فففففففففةففففففففففففففففففالع يففففففففيل الييتيففففففف و1

 ال ضا ل وال  ا ة العامففة  و2

 ف ففففففففففففففففففالرعليفففففففففم الت امففففففف و3

 فففيمففففففففففففففففففففففاف فففففففففففففا وةا فففففففف و4

  فال راول والر  ة الناتففففف و5

 ففففاال الرالففففففت كي ففففففففاه نفف و6

 الرما د والخوراه ال خ ية و7

 للعنصر الفكري في الاتجاهات نماذج
كسفر يد  صفي كماذث  يييل للعت فر الاكرل ال اوتماناه إذ يعاي  ا يا 

 يل التماذث الرالية:م  تا ويسر عرنا ال ذات و ومت ام

   ا الريخين صتاو  ال معر ة ا را ه ال  ية والمخاطر التا حة  ت و •

ل اتخفففاذ نو ل  كرل الفففييم راطيفففة لمفففا ت  ره من  ر  للم فففففففففففا يفففة ا  •

 ال را اهو

الم ا  ة  ال ت لل المرال متاصفففف  ال ضففففاو حيت و ي كي ماكد  ففففر    •

 من ذلكو

 فففففففف  لر ل  الم اك  ل ا ا  ة  ال  فففففففف ا المرال مت فففففففف  ا يم الم •

 العاطاية  ال تاكيرناو

نو ل ك ام م فففففا ية العاملين ال افاا ل ك رال لما ي يث  ذلك ليي م من  •

 ني ة ص روا العماوحماا ال الأااو ولمعر ر م الي

 فففففرو ل الا فففففا صين الملكية وافاا ل ال مت ماه ال  اا الخا  حرى  •

 اييل الم رر ين الخوراوو تك ا افاا ل ال

مر فف   حمد ةففياةفف  معين ال اوكرخاصاه العامة ك رال لركاما  يييتأ •

 وكيية صركامج ال مد ومعالمر  السليمة لم كيه الممرمدو
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راق لأك ا ممرا م اولة امريكية للسي رل الر  يط  ي ال رد  ال الع •

  ال كاو العراقو

ك مة ال مملس ال فففع  اومرتاا  ن الر ففف يط  تي متان فففة صياا ال  •

 لسياةاه والأنياا الر  يروتانا الويااوح العيم و  

 نرا  ال يا التماذث السففاص ة كمي العت ففر الاكرل ليتماه مرم يل ال م نة

  وذلك صتاو  فف و را او وة ل ضففية م يال امصييو معا ض او م ايي صالتسفف

  ال ت ليفففا مفففيخيه ال  فففففففف و معل مفففاه ومعفففا ا وخوراه يرمرد ص فففا

 افكسااو 

رل إيمففاصيففال ا مصيففي  او ةففففففففلويففال ا معففا ض  إذا ت  ر كر الاعت ففففففففويك ا ال

 ال رطاا الرالياا:

اا تك ا المعل ماه ح ل ال ضففية م ا الو ت مر  رل للارا ووا فف ة  و1

 ل  صاتخاذ م ناال وا  ال وصري ال ة او صال و ل او الر اوص يت تسمح 

لم فففففففففال   ال  ينات    ييرهوتاا تك ا اوا د الارا وخورات  وانيا    و2

صالأ فففخا  او ال ضفففايا م ا الو ت وا ففف ة ايضفففال ال ذنت  ومسفففر رل 

 ليي و

ولكن حين و تر  ر م ا تلك المعل ماه ال ا فففففففف ة او ت ما  ال الارا 

 Cognitive Dissonanceفففففففففففففرل كوا ع  او يعا ل من الرتانا الاذات  طويعة ا

صاتخاذ ك  يميا إلل  يم حسففففففففم الم انة  ل ياا ا اومرتاا  ن  نة ام   

الر  يط و م ففففففففففففففففففففال ذلك م نة ي ير من اليول الر  لم ت رح صم انة 

م يال ال نضففية ال رد الأمريكية المر نعة  ال العراق حيت و يوين ل م 

  ي ية لأمريكا ال إ يا تلك ال ردو او اا تخرلو م فففففففففال  م اليوا د ال

 ل مد العراق ال كاس الرمففاو   م ال حففاكففة إلل الرعففاميه اونر ففففففففففاايففة

 ال نط النل يعرميوا  ي   ال المسا ياه اونر ااية من امريكاو
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ويك ا تأثير العت ففففر الاكرل ال اوتماه طاايال ال حاوه و فففف ح  وصففففيو ه 

ية ن ية وا تواط  صأنياا واوا د وخوراه وا فففففففف ة ليى  ن نا يل معر 

 وهوال ا منالاراو او اا يأتل تأثيره  عياال ال اير ذلك 

 العنصر العاطفي ] المشاعر[ .2

ي  ص ية  حين يرعاما افكسففاا مد الميخيه الر  وصففلط إلل ممال  افا ا

معرال ت ييي م انا  مت او  ايتا اك  يسفففففرخيم ذخيرت  الع يكية و صفففففييه ال

لروين ميى ميومة تلك الميخيه لأنيا   واتاان ا مد خورات  واوا ع و 

اوث الع ا والعاطاةو وا ففرمال خ ففال   ال م صرم رسففولكن افكسففاا يا ن ي

و ويعور  Emotionsوك اك  اخرى من العاطاة  Rationalityك اك  من الر ففي 

وتعالل مخاطوال  ال رآا الكريم  ن ننه المت ة افل ية ال ن ل ال ل توا ت

الرةففففف ل الع يم م مي صفففففال الله  لي  وةفففففلم"  وما  حمة من الله لتط 

ال ل  وكاضفففف ا من ح لك  ا ة  ت م واةففففر ار  اليق ال ل م ول  يتط   

ل م و ففففففففففففاو نم ال الأمر  فففف ذا  ممففففط  ر يففففا  ال الله إا الله ي فففف  

الفففيا   آل  مراا و وي  ل  م من نفففا فففا " والفففنين تو وو 159المر يلين" ا 

الآخرل وافيماا من نول م ي و ا من ناكر إلي م وو يميوا ال صففففففففيو نم 

اكاسفففففف م ول  ياا ص م خ ففففففاصففففففة ومن ي ق  ا  الروحاكة مما اوت ا ويصث

ال  ر و ال الآياه الكريمة إ ا اه  9 ح كاس   أولحك نم المال  ا" ا 

 وا  ة إلل تكاما الع ا والعاطاة ال كا ا المصمتين و

 نصر العاطفي في الاتجاهنماذج للع
  ا الم ا  ة  ال انرراح ميير إاا ل الم ا ا الو رية صرعييا ةا اه  و1

 يرعالل ال  ينات  مد زمي   وي ير حت  م  لي وي ك  ا العم

الر فففففف يط ل ففففففالح مر ففففففح معين ال اوكرخاصاه ي ك  اصن كاس ال رية  و2

 الر  ك أ  ي ا الاراا وليس لك ك  المر ح الأ ضا و

 ال نرا  ي ي   ن   يس مملس افاا ل خ  ال من اضو وتأييي  و3
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  الارا وليس ل ي وفففلفففنالرفففأييفففي الكفففامفففا لاريل يرل ال فففيم ال التفففاال ا و4

 صسو  ي ا الي وين نم الأ ضاو

ا فنوفففال  ال  ففففففففراو المترمفففاه ال طتيفففة حوفففال ال ال طن ا وليس لأك فففا  و5

 المترماه الأ ال ك ال او الأنا ثمتال و

 اصة العمال  ي افاا ل ليس لك ك  الم نة ال  يحو اوكر ا  لم نة ك و6

 صا يرانية ال  كال افاا لو

العراقو  ام  يم الم ا  ة  ال ةففياةففاه ة  ففي كي  ا ال رد الأمري و7

ومت ج صفففففيام حسفففففين الييكرات  ل ولكن يرانية لأمريكا وةفففففياةفففففات ا 

 المعااية للعردو

والكرانيةو والخ ا ال الأم لة السفففففففاص ة يويو اا افكسفففففففاا م يج من ال   

والركاوو والأما وال ت او واوكي اا وال ر  والراالل والر فففففففففالمو وصنلك 

ك   مخرلة الأم   ةفففففف ا تر ففففففكا ايضففففففال و ل ننا الم يج نات  ما  ا ات

الع ي ل العاطا و  كما يركّ ا ال اوتماه  ت ففففففر الاكر والع ييلا الع ا و 

اا إذ يصيي  كرل او ير ض ا ينلك يضم  ت ر العاطاة والم ا رو إا افكس

 ففف كففف  ال ال فففالففف  يممث الم ا  فففة الع يكيفففة صت ا من ال ففف و يمفففا تت  ل 

 ا  ال م فففففا ر ال ضففففف  او الكرانية و ولعلتا كمي ال م اناتا ة الر انم 

تماه إةففففرا يا ال تعامل ا مد ال ففففع  الالسفففف يت  المتا ففففا تم ييل ل نا 

ممفففا ةفففففففففففاه إةففففففففرا يفففا الرمفففازث صين الرع فففا والع اطةو  ت ن كر ا 

العيواكية  فففي ال فففع  الالسففف يت  اك ينال من حسفففاد الع ا النل يرى 

ال  ال ال  اكين والأ راا اليولية وخرنال ليتااناه خروك اهال تلك المما ة

صين إةففرا يا والسففل ة الالسفف يتية وتراكعال  ن    ا وت ففري اه تتاال 

او يتا ص فففففففيا حالة صالسفففففففيمو وةففففففف ا و يخرلة م ناتا الع ي ل ننا ةففففففف 

ال فففففففع  الالسففففففف يت  او ال  فففففففع  آخر يرعرض لتاس تلك او رياواه 

اا لكن إذا ا ففاتا إلل م ناتا الع ي ل صعيال آخر ويةو واكوالمما ةففاه اليإكسفف

المعريى  لي م ا ففففففف او لتا واخ ل ال العروصة وافةفففففففيمو واا المعريل ن  
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ال حروصتا مع ا  ففف ياو  إةفففرا يا الر  ةفففول ل ا اا ا ريه  ليتا ك ن ولتا

و فففففففف اياو كمي اا م ناتا الاكرل يري م صم نة  اطا  ت ني  م ففففففففا ر 

 الت مة  ال نصوو المعريينونية وراال ض  والك

وإذا اةفففركملتا الر ليا السفففاصل وحاولتا تاسفففير اتماناتتا الرا ضفففة لأمريكا 

لر ت  وةفففياةفففات او كمي اك   ال الرام من إ ماصتا صر يم امريكا العلم  وا

وت ييركا لت ام ا الييم راط و إو اكتا كم ط ز ماونا السففففففففياةففففففففيين النين 

واك ا  ال ال فففع  الالسففف يت  وت يييات ا  ا  ي ميصييوا إةفففرا يا ويي

لل ففففففففع د العرصية يل او ومن ثم يرك ا ال اتماناتتا ك   امريكا  ت ففففففففر 

 ا م  اطا  يعرما صال ض  والكرانية وني ي  ى  ال العت ر الاكرل ال

  ال اف ماد والر ييرو 

وو  فففففففك اا ت فففففففا ا العت فففففففرين الاكرل والعاطا  ال مع م اوتماناه 

  تاسففير ل اوه الرراا و يم ال سففم ال الم انة الر  يمر ص ا كية نسففاافك

ي ير من الو فففرو او ن  تاسفففير ل اوه الر ل  ال الم انة و يم اوةفففر را  

 ففففففففراا الاكرل والعففففاطا   ال وك ففففة ك ر واحففففيلو   يففففت يك ا العت

مرعاالين ال ال  ل ت يي تلك ال الة من الرراا و يم ال سففففم والر  تويو 

لل والر تر الر  ت فففففففي  افكسفففففففااو اما إذا ياا احي العت فففففففرين ة ال الال ح

او ح وان ى  الأمر ال ننه ال الة ناصا لل سم ص س  ما ي ك  إلي  ذلك 

 العت ر المرا قو

 عنصر الميل للتصرف .3
أثير اوتماه  ال ت ففففكيا السففففل ت الرت يم  يكرما إذا ت  ر العت ففففر إا ت

سففففففففل ت والر ففففففففرا و ل ما يتر   يا للال الت والأخير ال تك يت  ون  الم

إلي  تاا ا  ت ففففففففرا الاكر والعاطاةو ال ميى ت  ر التية ليى الارا لك  

ير يرركم إلل  عا معما ما اكر ى إلي  تاكيره وما ت ففير ص  م ففا رهو وي فف

نا العت ففففففففر ال الت إلل ميى ت  ر ال انة  ال الرتاين ليى  الاراو  ليس ن

 ي ك   ففففا  صال فففف ة ثم يسففففرمر ال ن م يل يكا  اا ير ا افكسففففاا الريخي
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الرففيخين لأكفف  يار ففي ال ففي ل الرتايففنيففة  ال اومرتففاا  ن الرففيخين و ل مففا 

ن ي   ي ففففير ص  تاكيرهو وليس يكا  اا ت ففففم  ال ياااه العرصية ما ي فففف

إةفففرا يا من تماوزاه وكرا م ال حل ال فففع  الالسففف يت  ثم و ترود ننا 

 ال م  صاعا ماال مصثرو

يك ا  لي   ت ففففرا الاكر والعاطاة من ن ل وو فففف حو إو اك ما  ما نيوصرام 

لن يرمكتا من ت كي  السفففففل ت والرأثير  ي  ةفففففلوال او إيماصال  اوا ت  ر التية 

العت ففففففففر الأخير ن  النل يخرث اوتماه من  ننا وال ي ل الرتاينيةو إا ت  ر

مرلل نر الإلل ك اق السففففففففل ت ال ا Covert Behaviorحيم السففففففففل ت الواطن 

Overtو 

 الخصائص المحددة لتأثير الاتجاهات على السلوك التنظيمي
 ير يا تأثير اوتماناه  ال السل ت الرت يم  و ل الخ ا ص الرالية:

 ةال  وم ايفففيو  ك ا اوتماه ا م ك و و1

 ن ل اوتماه ا  عيةو مر ةوو ن ل و و2

يرمال  تاصفففففر اوتماه ا العت فففففر الاكرلو العت فففففر العاطا و و3 ا المي ا

 للر را و

 ال  ل التسوية لكا من  تاصر اوتماه ال يثةو و4

ت ا لا او تعا ض  اوتماناه وتتاةفففففففف  ا حيال الم  فففففففف  اه ذاه  و5

 العينة او المرراص ةو

 مد اليوا د والخوراهو اوتماناه ت ا لا او تعا ض  و6

 ت ا لا او تعا ض   اوتماناه ال يم والر اليي والعاااه ال الممرمدو و7

ا اوتماه ن  م نة يرخنه الارا حيال م  فففف ا ماو ولكت  يخرما يتا ال ي  ا 

ننا الم نة وو ي ففففففرح ص  إو حين ي ر  الر ففففففرا و   و وطالما لم ير  ل 

كاس الارا ويك ا تأثيره اير موا فففر يامتال ال اوتماه إلل ةفففل ت   ك  ي ا 

 ت واير مل    من الآخرينو وةفففففف ا تخرلة ا كة تأثير اوتماه ال السففففففل
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رت يم  ا المعلن او الواطن  ص سففففف  اخريا خ فففففا  ففففف و وإا ياا ننا ال

 الرأثير ة ا يرخن ثيي مسا اه   يسية يما يال:

اصية والرأييي رسم صافيمتأثير إيما ل يي د الارا كاحية اكماا ةل يية ت و1

 والم ا  ةو

تأثير ةلو  يمتد الارا من اكماا السل ت افيماصية ويي ع  وتخاذ اكماا  و2

 ت  م  ال الر ا و يم الم ا  ةو ةلوية

تأثير م ايي يمعا الارا يرخن م انة الر ةو وم اولة الر  يل صين  و3

 وCompromiseالم انة افيماصية والم انة السلوية 

لل افيماصية احياكا ثم ي ا إلل السلوية او ير نة  كح يميا إتأثير مرأ و4

رراوح صين لوة ت تي مسر ى ال يااو وصنلك يترج اكماا ةل يية مر 

 الرأييي والمعا  ة او الرمام الم انة ال ةوو

 ايتا  يما ةول اا اوتماه يم ا وك ة ك ر مصييل او معا  ة او م اييل او 

ال كميد ال اوه تسفففففففف م ال مرأ ك ة صالتسففففففففوة لم  فففففففف ا م ياو ولكت ا 

ت ييي ةفففففل ت الارا حيال ننا الم  ففففف او وما يمي  ذيره اك  صيتما ي راق 

صاتالار  ت  ني ا  ك  ال ال نط ذا ماناه م يال ك   م  فففففففف  اه معيتة   

  ما اتمانال  امال ك   ممم  ة من ال ضاياو ي

وال  ففففففف و الميول الرالل ةفففففففتكر فففففففة اا تأثير اوتماناه  ال السفففففففل ت 

 يم  ير نة  ال نيكل فففا الفففناتل ومفففيى ت ا   فففا مد صفففا ل  تفففاصففففففففر الرت

ه للإاا ل ال ففففي ل  ال ت  ر الررييفففف  التاسفففففففف  واوكرمففففا   للاراو وإذا

ا يمكت ا الرتوص  صالسففففففففل ت الك ففففففففة  ن اوتماناه وت ليا خ ففففففففا  فففففففف 

الرت يم  ال يد اوةفففففرعياا للرعاما م رماو ومن ثم تسفففففر يد الرعاما 

   للر ا ل مد انياا الرت يم ومع  صما يكاا ت كي 
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 ت زيد خ ا ص اوتماناه المترمة السل ت الرت يم ي  ح كيول 

 تأثيرات متأرجحة  تأثيرات محايدة  تأثيرات سلبية  إيجابية  اتتأثير

اتماناه 

 م كوة

 اتماناه مرأ ك ة اتماناه م اييل اتماناه ةالوة

اتماناه 

 ن ية

اتماناه مر ة ة  اتماناه  عياة

 ال  ل

اتماناه مرأ ك ة 

صين ال  ل 

 والضعة

اتماناه 

ي ل   لي ا 

العت ر 

 الاكرل

اتماناه ي ل   لي ا 

 ت ر الاكرللعا

مرعاالة اتماناه 

العت رين الاكرل 

 والعاطا 

اتماناه ي ل  

 لي ا العت ر 

 العاطا 

اتماناه ذاه 

ميا ن ل 

 للسل ت

اتماناه ذاه ميا ن ل 

 للسل ت

اتماناه الميا 

 ي ا اير  للسل ت

 نا م او  عية

اتماناه الميا 

للسل ت ص ا اير 

 مسر ر

اتفففففففمفففففففانفففففففاه 

مر ا  ة  يما 

 صيت ا

ر ا  ففة  يمففا م اتمففانففاه

 صيت ا

اتفففففمفففففانفففففاه افففففيفففففر 

مففففففرفففففف ا فففففف ففففففة اوا 

ةفففففففففي رل لمففففاكفففف  

  ال الآخر

 اتماناه مرضارصة

اتفففففففمفففففففانفففففففاه 

مر ا  ففففة مد 

الفففففففففففففيوا فففففففففففففد 

 والخوراه

اتمففففانففففاه مر ا  ففففة مد 

 اليوا د والخوراه

معايسففففة اتماناه 

لففففففلففففففيوا ففففففد و/ او 

 الخوراه

اتماناه مرأ ك ة 

اففل الففرفف ا ففل و ففففي 

الفففففففرففففففف ا فففففففل مفففففففد 

 اليوا د والخوراه

ه نفففففففااتفففففففمفففففففا

مر ا  ففففة مد 

الفففففففففففف ففففففففففففيففففففففففففم 

والفففففففففعفففففففففاااه 

والففففرفففف ففففالففففيففففي 

 اوكرما ية

اتمففففانففففاه مر ا  ففففة مد 

الففففففف فففففففيفففففففم والفففففففعفففففففاااه 

 والر اليي اوكرما ية

اتماناه متانضففففففة 

لففلفف ففيففم والففعففففاااه 

والفففففففففرففففففففف فففففففففالفففففففففيفففففففففي 

 اوكرما ية

ه مرأ ك ة اتمانا

افففل تففف ا ففف ففف ففففا مفففد 

الففف فففيفففم والفففعففففاااه 

والفففففففففرففففففففف فففففففففالفففففففففيفففففففففي 

 اوكرما ية
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 وظائف الاتجاهــــــــات 
كط اوتماناه وخ فففا  ففف او   ك ا ت  م ص وا ة   يسفففية ال  ملية ياايا ما 

 ت كيا السل ت الرت يم   ترول    يما يال :

 وظيفة التأقلم .1
ة مد  تاصففففر المتار ي اول افكسففففاا  اال اوحراا  صعيناه إيماصية و عال

النل يعيش  ي  حرى ي  فففا مت   ال الار   -واير الموا فففر -الموا فففر 

اوففاتفف  وت  يل انففيا فف و يمففا يراففااى صففنلففك الففيخ ل ال   ف ففففففففوففاا اليزمففة

م ففففففااماه مد  تاصففففففر المتار الر  ني تصال إلل حرماك  من تلك الار  

الوففيا ففا  والمميماهو ولكن افكسففففففففففاا يرعرض لم انة اخريففا  تك ا  ي ففا

مرعيال ومرراوحة ال ا كاه ت ا   ا مد مر لواه الرعايش السففففففلم  مد 

ريفففا  تلفففك الوفففيا ففا الأنرد إلل ت  يل العينففة اخي فففاول  المتفففارو لفففنا    

الم و لة من وك ة ك ر المتارو ال اا افكسفففففففففاا ي اول الرأنلم او الركية 

لاعففففا او مد المتففففارو وير يففففأ للارا ذلففففك من خيل  مليففففة تت يم  ا ا

اوةففففففففرماصة الر  يويي ا صالتسففففففففوة للميخيه المخرلاة ال ا ال إلل ممال  

ي  من  م ي ةو وتوت  الم انة ووك اه الت ر ا اوتماناه الالويحة افا ا

  الر  يرانا مر ا  ة صي كة مع  لة مد مر لواه المتار اوا اا يضففففففف   

 ال ذاه ال نط صراوات  وانيا  و

 وظيفة الدفاع عن النفس .2
إا الارا حين يكّ ا لتاسففففف  اتمانال م ياال صالتسفففففوة لم  ففففف ا معين   ك   

ماية م ففففففففال  و  اوتماه ذو الرأثير  ال وحإكما ي اول الي اا  ن كاسفففففففف  

السففففففففل ت ن  الففنل يعور  ن  اوففاه الارا وانففيا فف و  ففالمففيير الففنل يكن 

اتمففانففاه معففاايففة لت ففاصففاه العمففال إكمففا يففيا د  ن م ففففففففل رفف  ومريمه و 

اما النل يصيي ال رية العمالية إكما يعور  ن اتااق تلك ال رية مد عوال

فكسفففاا صممم  ة من اوتماناه     ا م فففال   واماكي و إذا حين يرسفففلح

يو ت  ي ا ومن خيل ا  ن الأماا التاال او المعت لو  اوتماناه ت  ل 
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 فففة مد  للارا اوطمحتفففاا ال م اك فففة الأ راا الآخرين او الأ كفففا  اير المر ا

نيم  او ال را اه الضففففففا ل صم ففففففال  و ولعا ال الأم لة الرالية الر  ت ففففففة 

 ال الرت يماه المعاصرل ما ي  ح تلك الاكرل:ن حالة ي ير من العاملي

 نوع الأمان المتحقق عن الاتجاه الاتجاهات المحتملة تجاهها المدخلات

إ فففففففففففيا نفففففففففففرا  افاا ل 

صرخايا  ففففيا العففففاملين 

 لض و التا اه 

العفففامل ا الم رمفففا اا  -

ي فففففففففففففففمففففففلفففففف ففففففم الفففففف ففففففرا  

 ةيعا   ك 

 المييروا ةي ا   ا -

المعا  فففففة صسفففففو  الراوة 

العماو الم ا  ة ا ال  ما

ماا الروات    اوة ال  ففففففففف

العالية صعي  فففف و كا اه 

 العاملين

 360الويو ال ت ويل ك ام 

ا كففففففة لففففففرفففففف فففففف يففففففم اااو 

 العاملين 

الأ ففففففراا الففففففمففففففرففففففمففففففيففففففموا 

ةفففففففففففففيفففففصيفففففيوا الفففففتففففف فففففام 

الففعففففامففلفف ا ويففعففففا  ففففففففففففف  

  عااو الأااو

الرأييي ي  ل للارا الأماا 

لأكفففف  ةفففففففففيمففففي الارصففففففففففففة 

للرعوير  ن نففي اتفف و صيتمففا 

ير اا ى يخ  الضعااو ا

 ففففففففففعففافف ففم  فف ففم يف فمف ا 

 اكاس م صمعا  ة الت ام

 ل صرأكيا نرا  مملس افاا

متح العيواه السفففففففففت يفففة 

كريمفففففة الخسفففففففففففففا ر الر  

 ح  ر ا ال رية

ةفررراوح اوتماناه صين  -

 ل  فففافففل مضفففففففففففاو الففف فففوفف

والفففففمفففففعفففففا  فففففففففففففةو ونفففففلفففففة 

 ةيصييوا ال را 

ال و ل صفففي كفففاتففف  ل مفففايفففة 

مر ة   الكااول و ماا 

لفففف وففففيففففاففففةو ا اةففففففففففففرففففمففففرا 

والمعا  ة من المرمي ين 

الفففففنين ل م  ر   مففففا 

 صييلة

 

  عن القيم والمثلوظيفة التعبير .3

إا اوتماناه الر  يك ك ا افكسففاا حيال الميخيه المخرلاة ن  وةفيلر   

وير  ن نيمفف  وماففانيمفف  وم لفف   العليففاو إذ حين ي ا ل الارا  ال ال الرع

والم ا الر  يصمن ص ا ويسرمينا م صعا الميخيه الر  يرانا ترال وال ي

م  وت ييره لم ففففففففاا  تلك ال يم من الممرمد وت الييهو إكما يعور  ن احررا
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 ويسفففعى إلل تأييي  ينات  افيماصية مد  تاصفففر الممرمد النل يعيش  ي 

ويسففففففففرمففي متفف  متففا عفف و و ال العكس حين يوففيل الارا   ضفففففففففف  لوعا 

معيففة     صففنلففك يتا   ن مرالمففيخيه المعففا  ففففففففففة لل يم والر ففاليففي الم

مد  تاصرهو وليس كاس  اتخاذ م نة يتاوئ الممرمد ويسئ إلل  ينات  

صالضففففففففرو ل اا تك ا يا اتماناه الارا مر ا  ة مد  ففففففففروا  معتى ننا 

ولكن المعتى اكفف  ايففال يففاكففط تلففك اوتمففانففاه     ال الممرمد وم ففالوفف و 

  ط تلك اوتماناه  ا  ذا ت كميد الأح ال تعوير  ما يصمن ص  ويعر يهو

المتار الم يوو اما مد ال يم الممرمعية ياا افكسففففففففاا ال حالة ت ازا مد 

إذا تضفففارصط اتماناه الارا مد ال يم والضففف اصو  الممرمعية ي د ال فففيام 

ا ت ازك  الخا ك  وي وح  لي  اا يو ت  ن وةيلة وةرعاال صيت ما ويخر

 ننا الر ازاو

 وظيفة المعرفة .4

ل ات ال اا م مد م اا  المعر ة المخرلاة ون  يسر وا ا  يعيش افكساا

ال اك ا وكماذك ا خيل ات فففففففففاوت  المركر ل مد  تاصففففففففر المتار العييي من 

ي      يخضفففع ا الم يوو وإذ ت ففففا صعا ال اا المعر ة إلل ممال  ا فا ا

لعملية ت ليا وت  يم لر ييي ميى ميومر ا ومتاعر او وإذ يرخن حيال ا 

اصيال وي ر  نو ل ا ت فففففوح إ فففففا ة إلل  صفففففييه المعرال وتسفففففا يه يمم ناال إ 

إ ففاال ترتيفف  معل مففاتفف  وتتميففة م ففا اتفف  وت ويا ففا ال خففيمففة ت  يل  ال 

 انيا  و

الع اما الر  تسفففا ي  ال ت فففكيا  إذا يمكن إ فففا ة اوتماناه إلل نا مة

وت ييي السفففففل ت الرت يم  وت فففففوح م مة تاسفففففير ننا السفففففل ت مرتو ة 

 صالرعرا  ال اتماناه الأ رااو كم يال 
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 قياس الاتجاهـــــــــات 
 ا يل اوتماناه ي ةيلة لراسير السل ت والرتوص ص  تر نة  ال ني تتا إا 

اا اوتماناه ك ا من السفففل ت   ال ت ييينا ونياةففف ا صينة ووحيت  لمتا

ا الواطن ومن ثم و يمكن ميح ر ا موا ففففففففرل وإكما ي راث الأمر إلل اصريا

طرق واةفففالي  مرخ ففف فففة وةفففرتراك او وتت سفففم تلك ال رق إلل مت مين 

  يسيين:  

 القياس بالسؤال المباشر
ويعرمي ننا المت ج  ال ت كي  اةفففففحلة موا فففففرل إلل الأ فففففخا  الم ل د 

ل اتمانات م ةفففففففف او ياا ذلك م اك ة صين الواحت والمو  ثين الرعرا  ا 

المو  ثين يراصةو ومن   ااو من خيل اةفففر  فففاواه واةفففروياكاه يمي   ت

الآا ال اال  ااواه الو ت  ال  الأم لة ال ففا عة  ال ننا المت ج ما كميه

 وكة افكرركط من اةروياكاه ترعاما مد ال ضايا الم  رية ذاه اونرمام 

 م لممانير العالم المخرلاة م ا:العا

 م يا يراو         كعم                نا ت ا ل  ال ال رد  ي العراق؟   -

 نا ت ا ل  ال ت لل المرال متاص  ال ضاو؟ -

 يكا اولة ايم راطية؟نا تعر ي اا امر  -

وال ةفففيلة إلل نياا اتماناه الارا ن  اا ك يم ل  ممم  ة من العوا اه 

 اي  صالتسفففوة ل ا و وصتاو  ال إكاصر  كسفففر يد اةفففرخي   وك ل  إلي  إصياو

 اوتماناه الي يتة الر  ت ك  ةل ي  و

 :وعان أساسيان من مقاييس الاتجاهات ن وهناك

  النوع الأول

يرك ا من  وا اه تلمس الت اح  الاكرية والم فففففففففا ر ال اوتماناه ليى 

 ال خص يالأم لة الآتية :
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يتو    ال اليول العرصية اا ترعاوا " ال ةفففففويا حا م فففففكلة  لسففففف ين 

  ال إزالة خي ات ا صأل ثمن " و

ل  ففففاففففيففففر مفففف ا   ار م ا ل لو  ا        م ا ل ل كيا م ا

 صالمرل

(5) (4) (3) (2) (1) 

وت ففففففففير الأ نام صين الأن اا إلل نيمة يا  ال  يايال ص يت يمكن ترتي  

 و الأ راا من حيت ا كة م ا  ر م او معا  ر م للرال

 والنوع الثاني
من م اييس اوتماناه يرك ا من  وا اه ترعلل صميى اةففففففففرعياا الارا 

 تماه الم   ا م ا الو ت يالآتل :ن وتخاذ ةل ت معي

" إذا يتط تعيش ال نرية صالسف ين و فانيه اورية إةفرا يلية   ا تواا  

 ت لل التا    و إذا ناكمرك " ؟  مص طيق التا   لي ا ا

خريففا  من ا اةففففففففففة وت ليففا يففا ففة الع امففا اوتمففانيففة الر  ويمكن نففنا او

لي اةفففة انمية ال  لكري ة معيتة و ينتسفففف م ال ت ففففكيا ةففففل ت الارا ص 

  اما وا كة ترييمهو

ي ر م  فف  ية إذا و ففعط ال صففي ة  وال صعا الأحياا ني تك ا الأةففحلة ا

 ال خص ال ا   يالأم لة الرالية :

النين ي  اوا ةففففففيا ات م اال  ال  ااي تت ففففففأ صسففففففو  الأ ففففففخا   •

 صسر ففففة و

امام  يتو   اا ياعا حين يرا  السففففففففا ل ال تماوز السففففففففيا ل الر   •

 صأن ى ةر ة و نان

 وفةييل  مرر ال السا فف 70يم  اا يك ا نتات حيا ا ال للسر ة م يل  •

وتخرلة طرق نيففاا حففيل اوتمففاه اخري ففال يويرال من حففالففة لأخرى و يففنلففك 

لك الترا ج من ممرا الرصففففففي الوسففففففيو للترا ج و م يل تخرلة طرق ت ليا ت
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لي  الريا ففية المع يل ةففاخمسففة م ا  ة و  ففرل اير م ا ل و إلل اتواا الأ

 و Factor Analysisم ا ت ليا الع اما 

ةففففففل د الو ت يمكن اةففففففرخيام  وةففففففرميو ومن كاحية اخرى   ا كاس ا

 صعا ك اح  ال خ ية وليس ممرا اوتماناه و

لرأييي صأا تلك اوخروا اه الأخيرل ت راث إلل  يتاه يويرل كسفففففويال ويتو   ا

 مت ا و  ةحرى يمكن تعميم الترا ج الم  

من كاحية   ك  يمكن الر صففففا إلل معل ماه  ن اتماناه الأ راا من خيل 

اةفففففل د الم اصيه وني اكر فففففر ننا الأةفففففل د خاصفففففة ال ممال اةفففففرخيام 

 ه المسر لكين والي اةاه الرس ي ية ونياا اتمانا

ني ترخن الأةففحلة الموا ففرل  ففكا الأةففحلة مرعيال افكاصاه الر  تسففمح و

 يا  افكاصة الر  تعور  ما يصمت ا ص و م ال ذلك:خرللمو  ثين صا

ا؟ ا اخرر إكاصة واحيل   و مما ما ن  ال  ايك طري ة اوكرخاد الأ ضفففف •

 يال :

 رالفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففاوكرخاد الا و1

 اوكرخاد صال ا مة الم ل ة و2

 اوكرخاد صال ا مة التسوية و3

 طري ة اخرى ا حيانا من  ضلك  و4

    العاملين ال ال ففففففففرية؟  ل رق الرالية ا ضفففففففففا ال  ايك لر  يم اااوال ا •

 ااخرر طري ة واحيل   و :

                       The Point Systemففو فففففطري ة الر  يم صالت ف و1

                  The Grading System  يم صالريريج طري ة الر و2

  The Critical Incidents Systemة فففففففطري ة ال اوه ال رك و3

 فففةففففففففففففففففففففففففا كففف360طري ة  و4

 طري ة اخرى ا حيانا من  ضلك  و5
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و اال يسففففففففرخيم الواح  ا ال ننه ال ري ة الموا ففففففففرل اةففففففففحلة مرعيال 

ت فا وذلفك ال م فاولفة للك ففففففففة  ن مفيى اةففففففففر را  ومرتفانضفففففففففة  يمفا صي

سفففففصال السفففففاصل و و ال ةفففففويا الم ال ال الConsistentالمو  ي ال إكاصات  

 إ ا ة ةصال يالرالل: ن طرق ت  يم الأااو يمكن 

ك لل صفففففففف ل إلل ت  يم صفففففففففااق ال المففياخففا الرففاليففة ا ضففففففففففا ال   ايفف •

ي  ر من افكاصاه وم  فف    لأااو العاملين ال ال ففريةا اخرر واحيل او ا

 الرالية حس   ايك :

 وير لل الر يس الموا ر ت  يم اااو المرلوةين متاراال  و1

عر فففف  لي رماا  يس الموا فففر ت  يم اااو المرلوةفففين ثم يير لل الر  و2

 و ال الر يس الأ ال

ا ففففر ال ت  يم اااو المرلوةففففين صو او زمي  م يسففففرعين الر يس المو و3

 ووالعميو النين يرعامل ا مع م

 ورت المرلوا مد   يس  ال  ملية ت  يم الأااوي ر و4

ا كة" ال السففصال  360 ا  ننه ال الة ل  ياا المو  ي ني اخرا  " طري ة 

ة ال السصال الخا   ال مت  يال اا يخرا  العوا ل ال  ن طرق الر  يمو يك ا

مياخا الر  يم ون  الر  تتص  ال " يسففففففففرعين الر يس الموا ففففففففر ال ص

ةففففففففين صففو او زمي  م والعميو الففنين يرعففامل ا مع م" ت  يم اااو المرلو 

وفففا ل " ير لل المت    اا يخرفففا  م فففا نفففنا ال ففففففففخص  اير ويك ا من 

و المرلوةفففففففين متاراال" إذ اك ا و تسفففففففر يم مد الر يس الموا فففففففر ت  يم ااا

ا كةو وم ا ننا الرتانا ني يت ففأ من اةففواد مخرلاة  360ة مت ل طري 

 انم ا:

 المي ية لوةحلة  ما ي  يه الواح  اواخريا المعا ل  •

 فففيم إ  ففففففففففاح المو  ثين  ن اتمفففانفففات م ال  ي يفففة  خ  فففال من  اوا  •

 الأ عال من كاك  افاا لو
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  ثين إلل افاوو صفففالآ او الر  يعر فففيوا اا الوفففاح ين ميفففا صعا المو •

 ياضل ك او

 يم الينة ال صفففففيااة الأةفففففحلة ص يت تأتل م حية صافكاصة الر  يريينا  •

 لواح  اوا

وايال ياكط اةففواد  يم الينة او الرتانا ال إكاصاه المو  ثينو   ك ا ت لا 

مانات م امرال مما يمعا او رماا  لي ا ال اةففففففففرتراث اتمن  م فففففففففيانير ا 

 م ا  ال صال ك تو

الواح  ا ال ةففففففففعي م للرعرا  ال اوتماناه إلل  من كاك  آخرو ني يلمأ

الر  و تلمم المو  ثين صاخريا  م يا اةفففففرخيام طري ة الأةفففففحلة المار حة 

وك و م ال من نا مة إكاصاه ح ففريةو صا تررت ل م حرية الرعوير  ما يعر ي

 ذلك ما يال:

 

ا ال المرحلة ال الية متا سة  يييل من المترماه الأكتوية " ت اك   ريرت

المسففففففففر  ال ال وا ك ام حرية الرما ل وتخايا الرةفففففففف م الممريية  ال 

 وي ال وتاانية مت مة الرما ل العالميةو وةفففففففف ا يو ت ميلس ال ا ااه ت

ك يمكن اتوففا  ففا لم اك ففة تلفف افاا ل ال اكرمففا فف  ال ففاام ال ةففففففففففا ففا الر 

لم ا  ة  ال ح ففففرتا ال السفففف ق الم ال  ضففففيل  ن م اولة المتا سففففة وا

 اليخ ل ال الأة اق الخا كيةو 

 ل  لر وي  ففا مففا ن  صعا ال ةففففففففففا ففا الر  ترى طرح ففا  ال مملس افاا

لمسفففا يل  فففريرتا  ال الخروث من ننه الأزمةو من  ضفففلك ا و تااصفففيا 

 "را ذير العتاوين العريضةوا كا ت وو تكرا  صمم

 

السففففففففصال تك ا للمو  ي حرية الرعوير  ن ا كا ه مسففففففففرعيتال  ال م ا ننا

ي  لميى م يانية افاا ل وانرمام ا صالرعرا  صخورات  وتمارص  ومرأثرال ص ا ا

ال آ او العففففاملينو وإا يففففاكففففط نففففنه ال ري ففففة تريح م يففففيال من ال ريففففة  
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الضففففففففعة الر    تمال تعا ل من ذاه اوك للمو  ثين ال الرعويرو إو اك ا و

 و اكانا ةانال صالتسوة طري ة السصال الموا ر ص كا  اموا

لنلك يلمأ صعا الواح ين ال م اولة لرخايا اثر الر يم ال ففففففففخ فففففففف  

 كي  الأةحلة ال صي ة ال خص ال الت ال ص ري ة ت    للمو  ثين إلل ت

ما يع ي  ك ا من للمو  ي اك  ليس الم  فف ا صالسففصال صا  ففخص آخر م

يسففففا يه  ال اف  ففففاح  ن اتمانات  ال  ي يةو م ال اوطمحتاا ني الأماا و

 ذلك اا يرم ت  ير السصال المار ح الخا  صالمتا سة  ال الت   الرالل:

 

من ال ففففففففرياه ال المرحلة ال الية متا سفففففففففة  فففففففففيييل من  " ت اك  ي ير

رما ل وتخايا الرة م المترماه الأكتوية المسر  ال ال وا ك ام حرية ال

 ااه ت وي ففال وتاففانيففة مت مففة الرمففا ل العففالميففةو وت رم رييففة  ال ال االمم

افاا ل ال تلك ال ففففرياه صو ت ال ةففففا ا الر  يمكن اتوا  ا لم اك ة تلك 

والم ا  ة  ال ح فف فف ا ال السفف ق الم ال  ضففيل  ن م اولة  المتا سففة

يين ر مت ا إلل مسر ارين خا كاليخ ل ال الأة اق الخا كيةو يما يلمأ ي ي

 ال الخروث من تلك الأزمةو  لمسا يت ا

 ما ن  صعا ال ةا ا الر  ي ررح ا نصوو المسر ارين  االو"و

 

ا ضا للمو  ي للإاوو  ال ننه ال يااة المعيلة للسصال ةرك ا الارصة

صما يراه ح ي ة مر ر ال من  فففففففف  ا افاا ل او الخ ففففففففية من  اوا الأ عال 

  ال  ت   خ يالوثالت وليس صااما ي  ل  متس د إلل  خص  حيت اا
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 طرق القياس غير المباشر
لرااال المخاطر ال طرق ال ياا الموا ر ليتماناه توريا الواح  ا طرنال 

  تعرمي  ال اةل د السصال واوةر  او ص ري ة ا ا و ثاير موا رل و 

مال صسففففففففيا من الأةففففففففحلة يما ال حالة وييا التا   العام حين ي اك  مر 

صففة  ت ففاو وإكمففا ت  ر تلففك ال رق اير الموففا ففففففففرل ورو ففال لفف  إليفف  افكففاوي 

تخيلية تسففففففففمح للمو  ي صافاوو صما ياكر  ي  والرعوير  ن اتمانات  اوا 

م نة المر م المضفففففففف ر إلل الففي ففاا  ن كاسفففففففففف  صر رية  اا ي  ففففففففد ال

ح  ا حرى وإا لم تكن اتمانات  وت ييم ا ال ال   ل الر  ير ى  ت ا الوا

 ر يات  وم ا ره ومي ل  السل ييةور  ن ح ي ة معتعي

 ومن ال رق ال ا عة ال ننا الممال ما يال:

 طريقة ملاحظة السلوك الفعلي 

ا إلل ميح ة اكماا السففففففففل ت الاعال الر  ال ننه ال ري ة يلمأ الواح  

ير اكرواه ت ففي   ن المو  ثين اوا اا تويو ننه الميح ة ص ففكا صففا ر ي 

اكماا ةل يية مارعلةو وإكما ترم الميح ة   ع م إلل ت تدالمو  ثين ويي

صأةفففل د  اال و ي ير اكرواه المو  ثينو يأا يران  الميير مرلوةفففي  اثتاو 

رصفففففي اةفففففاليو م ال السفففففل ت وطرن م ال الأااو مسفففففميل ااا  م ا مال م وي

ك   م    اه م يالو ميح ات  الر  يمكن ت ليل ا واةرتراث اتمانات م 

يك ا الميير م رمال صالرعرا  ال ميى نو ل العاملين  م التا ننا ني ا  

 ل ري ة كيييل ال افكراثو ومن ثم ن  ييحق ام  ال يالرالية:

 ين العاملين ونا تيو  ح ل طري ة افكراث الميييلوالأحاايت الماكوية ص و1

 ري ة المييةوميى إنوال العاملين  ال اوةراسا   ن انا ل ال  و2

ويو  ال وك ه العاملين ا يل م او صعضفف م  ال ففع   صالضففمر النل ني ي و3

 كريمة او  را  إلل تعلم طري ة افكراث الميييلو

   الأخ اوومعيل الأخ او ال الأااو وميى خ   ل او تكرا و4

يرساد العاملين للم ا اه اليزمة لأااو ال ري ة الميييل صينةو و5  ةر ة ا
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العاملين  لميير اا يسففففرترج اتماناهح اه يسففففر يد امن م ا تلك المي

ك   طري ة افكراث الميييل اوا اا ي راث إلل ت كي  اةفففففحلة موا فففففرل ل مو 

لأااو الماال وت ففففففففلح ننه ال ري ة لميح ة اكماا السففففففففل ت المرتو ة صا

للعما والر  تعكس م ا اه وني اه الارا وتويو  ي ا حرياه كسفففففففماكية 

وذلك Body  Language  ال كاس الاففففففففففففففففففففففففرا  ا اوتماناه تعور كم يال  ن مكت

 م ا الأ مال الرالية:

ت ففففرا م وة اوةففففر وال ال  تيق او مصةففففسففففة حين ير يم إلي  احي  و1

 العميوو

الم ال ون  يتانش العمال ال احي الم اند  ت را مسح ل الرناصة  ال و2

 اوويوين ل م  ي د الم ال ال المترماه الر  ي  م ا ص كراك 

ج الريري  ون  ييير و  ففففة  د ال طرح م  فففف  اه صركاماةففففل د المي و3

  ما لمتان ة طرق الرخ يو افةرراتيم  وانمير ا للرت يمو

يح ر ا وت ليل ا م ا تلك الأكماا السففففففل يية يمكن للواح ين الم رمين م

ص يا اةففففرتراث  اوتماناه الر   ففففا يط ال ت ففففكيل او ولكن نتات الك ير 

خرا  و اونا من يح ر ا م ما طالط  ما يل ت و تك ففة ممن اك اا السفف

اتماناه ي اوه الراكير واتخاذ ال را اه م يلو لنا  ال اكة و تمال نا مة 

ي ر نفففي ل  ال اونرراد من اوت مفففانفففاه الخفففا يفففة من ممرا ل رق اخرى ا

 الميح ةو

 طريقة كتابــــة التعليقات

ين ليعوروا  ن  رصففففففففففة للمو  ث ي ففاول الوففاح  ا ال نففنه ال ري ففة إيمففاا

اوا اا ي ففففففففعروا اك م  م ا ةففففففففصال او اةففففففففر  ففففففففاوو وترم ا  اتمانات م

ال ري ة ال طرح صفففففف  ل  ال المو  ثين م ا ال فففففف  ل المويتة ال ال ففففففكا 
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 اسباً!انظر إلى الصورة واكتب تعليقاً من                                 

ن يا مت م اا يرأما ال فف  ل ويكر  تعلي ال يعور ص   ما الرالل ثم ي ل  م

 170يراه  ي ا:

 

 
 

 

 العملية طريقة تحلـــيل الحالات

عملية ال اةفرك فاا اتماناه  كال افاا ل  فلح طري ة ت ليا ال اوه الت

العليا وايرنم من  ففففففففااال الم اند الرت يمية الم مة والنين يما ةفففففففف ا 

ل ذنتية و كرية ي ففففع   مع ا ت ويل اةففففل د الميح ة م يلو يما اا ا ماو

 مةو وتت  لمتاصففففففففو م العليا تمعا طرنة م ا يراصة الرعلي اه اير ميو

ني و   -رض معل ماه  فففففففا ية  ن مت مة ما طري ة ت ليا ال اوه  ال  

تك ا صالضففففففففرو ل  م ففففففففاص ة ال ورو  ا ومماوه ك ففففففففاط ا للرت يم المراا 

وي ل  إلل  -ي  تماه م  فف  اه معيتةاةففرك ففاا اتماناه المسففح لين  

                                         
ل تعور ص   ما تراه ال ال فففففففف  لو ثم اك   170 عا ر ال آخر الكراد لررعرا  ال صحاول اا تكر  تعلي ا

 الرعلي اه الر  يرو ا آخروا خاصة صتاس ال   لو
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حات م المو  ثين نراول ال الة واةفففففرتراث ما ص ا من م فففففكيه وإصياو م رر 

ممن  –وايرنم  –ال ري ة اا المييرين أا  يك او والمت ل ال ننه ال  فففف

ي ل  إلي م ت ليا ال الة ةفففففففف ا يسففففففففرخيم ا ماانيم م واتمانات م 

يمة ال ويعرميوا  ال خورات م المكرسففففففففوة وا صفففففففففي ت م المعر ية المررا

ت ييي الم ففففكيه وانرراح ةففففوا  يك او ال اا ال الة المعرو ففففة  لي م 

ا ص ا من معل ماه ن فففففففففي لرعوير  ن اتمانات م حيال مل م  ر  ل ت  ر

مت ففا معر ففة يية ير ففففففففر  ا حففال وك ا نففنه ال نففا د ال الرت يم الففنل 

 يعمل ا ص   عيلو

ية لة لتماذث إاار معرو ة مما يع   المو  ثين  رصفففففففففال  وني تعرض ال ا

وة للم  فففففففف  اه الر   صالتسفففففففف اوةففففففففد للرعوير  ن اتمانات م ليس   و 

الرال وال ياااه افاارية ذاه  هو صا ايضا صالتسوة لأص ادمت ا ال اوترض

 وال لة صرلك الم    اه

 خصائص الاتجاهات 
رت يم و تلع  اوتماناه يما او ففف تا او ال اةفففاةفففيال ال ت كي  السفففل ت ال

وإا ياكط تأثيرات ا ال السفففففففل ت تر يا و ل خ فففففففا  ففففففف ا الر  كعرض ل ا 

  يما يال:

 هدافه"تعكس الاتجاهات رغبات الإنسان وأ: "  الخاصية الأولى
تم ا اوتماناه ك امال  ر يال ال إطا  الت ام السففففففففل ي  الأيور ا افكسففففففففاا  

ا د او الراواه يراا ا  ي  مد ك م ةففففففففل يية  ر ية اخرى مت ا ك ام اليو

اير الم فففوعة الر  يسفففعى افكسفففاا من خيل اكماا ةفففل ي  المخرلاة إلل 

يية إلل النل ير فففي و وحين ت فففا ميخيه ةفففل  فففواا ت  يل مسفففر ى اف

ي  فكسفففففففففاا ويويا ال ت ليل ا لر ييي م نا  مت ا ا صال و ل  الممال افا ا

ك  يع ي م ا كة والرأييي او الر ا والمعا  فففففففففة او اخن م نة ال ياا و   

صين تلك الميخيه وما تعي ص  من  ر  او ت مل  من مخاطر وت ييياه 

  يأما  ي او   ي رم ص ا ومسفففففففر ياه اف فففففففواا الرد الروصين نيكا اليوا 
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وحسففف  كرا ج الم ا كة يرخن افكسفففاا م انة ا اتماناه إيماصية صالتسفففوة 

كفف  يكّ ا للمففيخيه الر  تسففففففففففا ففيه  ال إ ففففففففوففاا حففاكففاتفف و وصففالعكس  فف 

اتماناه مضففففففففاال او ةففففففففلوية تماه الميخيه الر  ت يا او تع ق إ ففففففففواا 

  اوات  وت  يل انيا   و

اثتاو م اولر  إ فففواا حاكاه معيتة اوتماناه الر  يك ك ا افكسفففاا  وتلك 

لن ي ر فففر او نا  ال ت كي  ةفففل ي  ال م انة اف فففواا المماثلة ال  يما 

ا تسففففففففرمر ال ت كي  ةففففففففل ي  ال يخص تلك الراواه   وو ولكت ا ةفففففففف 

م انة مخرلاة ومرااوتة إذ ت ففففوح كموال من  ففففخ ففففير  افكماليةو  الارا 

يل انيا   المخرلاة ال م انة تلك اوتماناه ال م اووت  لر   أ إلليلم

الراففا ففا اوكرمففا   المسففففففففرمرلو  ففالمففيير  المسففففففففح ل  ن إاا ل الم ا ا 

ية ال تت يم معين والراا  ال الرر  ل إلل وويافة ا ال م فا كفا   الو ففففففففر

  الميير العام للم ا ا الو ففريةو إذا كاوت  ميخيه ت ففير إلل احرمال حضفف 

  ي يرخن الميير  ية ل يا ل ال ريةور اةر ا ل ال  ح ا الم ا ا الو ر خوي

م ناال معاايال ل نا الخوير ويعا ض زيا ت  لل رية موييال  ك ي  ح ل ميى 

ا من ننه ال يا لو   ذا ت  ل ل نا الميير ما يريي الاا يل الر  يمكن ت  ي  

ي لي فففما  كرل ير فففا من ترنية   ا اتمان  المعاال للخوير يسفففرمر وني 

اوةر اريين ال ال ممال من اةاة ا حيت اصوح ننا  اوةرعاكة صالخوراو

 اوتماه مي مال لم انا  ومسا يال  ال إ واا  اوات و 

 اهات طبيعة المعلومات المتوافرة للفرد"الخاصية الثانية : " تعكس الاتج
معل ماه  ل  ففكا ايتا اا الميخيه السففل يية كميعال ترول   ال الت اية  ا 

ي و وا ال إلل ك ام السفففل ت  الرت يم  وتسفففعى إلل ال صففف ل لممال  افا ا

وحيت يرم إا ات تلك الميخيه   ك ا ت وح ماال خام لوا ل ك م السل ت 

اوتماناه الر  ةيرأثر تك يت ا صميى و رل المعل ماه الار ية ومت ا ك ام 

م فا المفيخيهو انرل وانر فا وحفياثر فا وتعويرنا  ن مخرلة ك اكف  ال ف

معل ماه ال ا ال إلل افكساا ترأثر صالعييي من الع اما ومن المعل م اا ال
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الر  ت يا  عالير ا ومت ا يما ةففففول اا او فففف تا ال حيي تا  ن الميخيه 

 السل يية:

  مصدر المعلومات،

 ففافكسفففففففففاا يك ا انرد إلل نو ل وت فففففففففييل المعل مففاه ال ا ال إليفف  من 

ي ر تفأثيرال ال تك ين  او ومنم فففففففففاا  م ث ق ص ف ت و   ين ثم تك ا ا اتمفانا

ت ففا معل ماه لأ ضففاو الرت يم يك ا م ففي نا   يس اللمتة الت اصية  ن 

ي ر اةفففففرعيااال ل و ل ا  كية افاا ل إكراو تخايا ال ا ياا العاملين يك ك ا ا

واو رمففاا  لي ففا ال تك ين اتمففانففات م ومن ثم  اوا ا عففال م ممففا ل  يففاا 

 ث ق ص خيص م للعمالوالمعل ماه احي المييرين اير الم    تلك م ي

 والأساس العلمي أو التقني الذي تستند إليه

ل  كلما ياكط المعل ماه ال اصلة إلل ك ام السل ت الرت يم  مسرتيل إل  

اةففففس  لمية وت تية وا فففف ة يلما ياا تأثيرنا ال ت ففففكيا اتمانات  ان ى 

ن ترراا ال وةففففففففا ا اف يم صين ال يه الر  وا ملو ولعلتا كراصد المعل ما

والآخر  ن ا را  اةرخيام ال  اتة الم م لةو وك رال لعيم و  ح الأةاا 

النل العلم  لرلك المعل ماهو صا وتضفففففا د ما يت فففففر  ن ننه الأ فففففرا  و

يرراوح صين تأييي الأ را  وكاي ا تمامالو   ا تأثيرنا ياا وو يمال م يواال ال 

  لةو صالتسوة وةرعمال ال  اتة الم م ه التاات كيا اتمانا

  مدى تفصيل المعلومات،

ي ر   المعل ماه ال ا ية الر  تعرض مخرلة تااصفففففيا ال انرل ةفففففرك ا ا

ر ففففففففره  ال صعا الم اك  تا ية تأثيرال ال ت ففففففففكيا اوتماناه مما ل  ان

ل يويرال لل يا والرخمين النل ي لا ث ة افكسففففاا ال تلك المعل ما ه مماو

او ولعا ننا ما ياسففففففففر م انة مررااال ال اتخاذ م نة م يا مت  ويمعل 

اوكر ففا  او اومرتففاا  ن تك ين اتمفففانففاه م فففيال ا ال ن ا  ال ال يففاا  

 ل ين اةركمال المعل ماهو 
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  علومات،حداثة الم

ي ر تففأثيرال ال ت ففففففففكيففا اوتمففانففاه  ن  حيففت تك ا المعل مففاه الأحففيي ا

يعرض  ال مملس إاا ل تت يم مففا  و  ينOutdatedالمعل مففاه ال ففييمففة 

 ريرال  ن الم نة المالل يع ا تاريخ  إلل ةففففففرة ا فففففف ر مضففففففط ةففففففيك ا ت

رين صال  د انا تأثيرال ال تك ين اتماناه ا ضففاو المملس ك   يااول الميي

وميى اةر  ان م  يواه او مكا وهو صيتما ل  ياكط معل ماه الر رير ني 

رماا ةفففففففيك ا ل ا وند آخر ال كا ا سفففففففاصل ليكتم ت يي  ا حرى الي م ال

 الممرمعين وصالرالل تك ا اةرماصر م ل ا اةرا و

 و طرق توصيل المعلومات إلى نظام السلوك التنظيمي

ةفففمية مكر صةو وصعضففف ا يأتل  ن طريل  وعا المعل ماه تأتل ال ت ارير   

ل المتان فففاه اير الم ك ة صين ا ضفففاو الرت يمو صيتما ي  فففا صعضففف م  ا 

يونم ال العماو او يسففففر   م من خيل الأن ال المرةففففلة من زممعل مات 

الوعا معل مففاتفف  من وةففففففففففا ففا اف يم العففامففةو يففا من تلففك ال رق او 

ح ي ة الميخيه ال اصففففففلة  ال ةففففففا ا تخرلة ال ميى انر ا وتعويرنا  ن

لت ام السل ت الرت يم و ومن ثم ةيخرلة تأثيرنا  ال اوتماناهو وو صي 

ال فاا ية وت  فر وةا ا لل ح ي ة م مة اا الو فر حين ت ا اف فا ل إ من

ك ا المعل ماه الرةمية ال الرت يماه او اليول  ن ت  ير يا المعل ماه 

ال تلك المعل ماه من م ففففاا   ن نضففففايا ت م مو   ك م يلمح ا وةففففركم

اير  ةمية واير م ث ة ال ال ال و مما يارح الواد  ال م را ي  وكر ا  

واوند ال تك ين اوتماناه  الر  االوال ما يك ا تأثيرنا ا فففففففيال فففففففا عاه و

 وPublic Opinionليى كمانير  ريضة صما ي كا  ايال  امال 

 قنوات توصيل المعلومات،
ص ت اه مخرلاة الم ال متن ك ففففففأت ا حرى وصفففففف ل ا حيت تمر المعل ماه  

ي  لت ام السففففففل ت الرت يم و  وعا نت   اه الر صففففففياإلل الممال افا ا

ل خيل ا ص رق ال نا والرعييا المخرلاة ت  ه كاكوال من المعل ماه الما  
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ت  ي ال لأنياا وم فففففالح المسفففففح لين  ن تلك ال ت اه م ا ما ي يي ال 

ة ال اليول الر  و تصمن صال ففف ا ة ال رلو او م ا حالة الرناصة  ال ال ففف 

الأرصففاح اكيففة وحسففففففففففاد مففا ياعلفف  المففيير المففالل من تعففييففا ال ا نففام الميم 

 م المالل لل رية ا ضا من ح ي ر ووالخسا ر حرى يويو المري

  الفرص المتاحة لتحديث المعلومات،

  ففففففففر إذ تر اام المعل ماه صسففففففففر ة كريمة المر يراه المرسفففففففففا  ة ال  

المعر ة والع لمة وال   اه العلمية والر تيةو خاصفففففففة ت تياه اوت فففففففاوهو 

 رل ياا تأثيرنا  ال اوتماناه لمعل ماه مر  كلما ياكط  ر  ت ييت ا

وند ك رال ل  ة افكسففففاا ال ح فففف ل   ال احيي المعل ماه ومن ثم يك ا ا

ن ال م محتففال حين اتخففاذه م نة معين من المففيخيه اكفف  نففاا   ال توي

ت يير ال طويعة الميخيه     حيوث  وصالرالل يسففففففففر يد تعييا اتمان  

    الو 

 الخلاصة و

لأ رااو الأمر النل تلع   او ال اةفففففففففاةففففففففيال ال تك ين اتماناه ا لوماتالمعأن 

كعا اليول وال ك ماه تت ففففففئ اك مل خاصففففففة للإ يم لت ففففففر المعل ماه 

ك لر ففففكيا اتمانات م حيال الر  تعر ي اليولة  ففففرو ل إصيا ا للتاا وذل

م  فففففف  اه معيتةو   ي و يعلم التاا ال ممرمد او و ل معين  ن كرا م 

تمانال معيتال حيال كية ال  لسففف ينو الأمر النل يمعل م و يك ك ا ا ففف ي  ال

يي ذلفك الممرمد  تلفك ال ضففففففففيفةو ولكن إذا تمكتط الفيول العرصية من تمو

ا راا ذلك الممرمد تتاصففففففففر  صال  ا ل   ا ذلك يايا صخلل اتماناه ليى

ا ال ضية العرصية  ي إةرا يا و وصالعكس ل  ياكط المعل ماه الر  ت يم 

ي ر واوال و  سفففففففف ا يميل ا إةفففففففف إلل تك ين اتماناه را يا ل صوو التاا ا

 مصييل فةرا يا  ي العرد و

وو فففففك اا ك ص ال  ا ل والمعل ماه ليى الأ راا ياسفففففر كاكوال يويرال من 

اير السليمة الر  يصمت ا ص او   ي يكّ ا الأ راا اتمانات م  ال  اوتماناه



416 
 

مر النل يتعكس  ال ت فففففر ات م الأ اةفففففاا معل ماه م ففففف نة او خاطحة

وم فففففففي  اةفففففففاةففففففف  من م فففففففاا  ننا ال  ففففففف   ال  وةفففففففل ي م  يما صعيو

المعل ماه وال  ا ل ن  ةففففففففر ة الر يير ال ال روا والأحياي الم ي ة 

ييتو مما يمعا مراصعة تلك الر   اه وت فففف يح صافكسففففاا ال الع ففففر ال 

ل صففأول امرال صففففففففعوففال لل ففايففةو وصففا ل يعرمففي الارا  ال لرففال معل مففاه الارا اوو

 ال ال ةل ي   ال اةاا كاس اوتماناهومعل مات  ال ييمة وي ا ةا ر 

ومما ي يي ال الم ففكلة اا الارا حين ي ففعر ص اكر  إلل معل ماه وح ا ل 

ني يلمأ إلل الم ي  الخاطئ لرلك المعل ماه مما   ن م   ا معين   ك 

ن يلمأ  ضفففففففف  ي حييررت   لي  تك ين اتماناه اير ةففففففففليمةو يما ي ي

ممن ل م م ففففففففكيه مد  -ملين الرت يم المفففييفففي إلل صعا نفففيامى العفففا

طلوففال لمعل مففاه  ن طويعففة الرت يم ووروا العمففا  ي  ففففففففففا   -افاا ل

عكس وك ففففاه ك ر نصوو مت م  ال معل مففففاه م فففففففف نففففة او مر يمل ت

العاملين اصفففففففف اد الم ففففففففالح الخاصففففففففةو الأمر النل يسففففففففو  ل نا الارى 

 ال تى  ت ا ل  ت  ر ل  م ففي  المعل ماه ال فف يحو  وال ام ففكيه ياا 

ننا الأةففاا كسففر يد تاسففير الخرا اه والأونام الر  تسفف ير  ال    ل 

ات م و فيم الك يرينو وصففالرففالل ت كفف  ةففففففففل ي م صففأك ففا كريمففة لت ص معل مفف

 ال ح ا ل الأم   إما لم ل م صم اا  تلك ال  ا ل او و رماانم  اطي  م

 واطحة ال م اا  خ

 دات وقيم الجماعات التي ينتمي إليها " الخاصية الثالثة :" تعكس اتجاهات الفرد معتق
إا ا تواا افكسفففففففففاا صمما اه معيتة من التاا يصثر  ال اوتماناه الر  

 فففففففف  ففاه الر  يففي ي ففاو ال اا اتمففانففاه الارا تعكس يك ك ففا حيففال الم  

و ك اا  اوة الارا او و معر ياه ونيم وت اليي المما اه الر  يترم  إلي 

حراا  صعضفففففففف ير   ي ا تمعل  ي وا  ال اتواا ال اوكرماو إلل كما ة واو

تعاليم ا والعرا السا ي ص ا واتخاذ ا كا  المما ة ونيم ا اةسال وتمانات و 

النل يترم  إلل كما ة ايتية وصي واا تتعكس نيم تلك المما ة   الارا
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ك رت  لوم   المخرلاةو وا تواا الارا ت  و الخل ية واوكرما ية  ال اتمانا

مما ة وت اليينا مت ففففأه اا ننا ن  السففففويا امام  ليحراا  صرأييي ص يم ال

ياا كماله  المما ة ونو ل   ضففف  ص ا و   ذا اك را  ن تلك الر اليي وال يم

 ال اال  الأحياا ال را من المما ة و

مففا الأ راا ال ت يعوتوففيو انميففة نففنه الخففاصففففففففيفة ال تت يمففاه العمففا حيفف

وماففانيم ونيم ت ففففففففكففا وكففياا  تسفففففففف انففا ا كففا  Teamsكمففا ففاه و رق 

ا ضفففففففففا  ا وتسففففففففي ر  ال اتمانات م ك   الرت يم وافاا ل ووروا العما 

ال  ال يااول الأااو وإكراكية الرت يمو ل نا وايرنا من الأم   ذاه الرأثير الو

 ال صاخريا  ا ضاو  رق  ا  تويل افاا ل المعتية صالسل ت الرت يم  انرمامال 

ةفففل ت ك ات م وت ا   ا مد مر لواه الأااو العما  ال اةفففس تضفففمن تتا

وم ففففففالح الرت يمو يما ت رم افاا ل صر  فففففف  ما يرراا صين كما اه و رق 

وت ك اه ص ية الك ففففففففة الموكر  ن اتماناه الأ راا العما من ماانيم 

يح والرعييا لر  ففففففومن ثم ةففففففل ي م المر ند حرى ترمكن من الريخا صا

يرل ني ت يي كريمة اكر ففففا  اتماناه ص ي  ما تسففففر يد تمتوال لسففففلوياه ي 

ةففففففففلوية صين ا ضفففففففففاو الرت يم م فففففففففي نا نيم وتأثيراه كما اه العما 

 وInformal Organizationوالرت يم اير الرةم  

 الخاصية الرابعة : "الاتجاهات تكوينات فكرية متغيرة "
صا ل  تاصففر الرريي  التاسفف  واوكرما     ففأك ا  ففأا –اوتماناه تر ير 

حيت تر ير يا م ففففاا نا وم ياات او ويم ا ت يير اوتماناه  –ا للإكسففففا

ا انم ني ال من الأنياا الر يسففففية الر  يسففففعى الك يروا إلل ت  ي  و إذ ا

انففياا افاا ل ال تت يمففاه العمففا اا تتمح ال ت يير اتمففانففاه العففاملين 

اه ال ضففففففففاو  ال اتمان ع م إلل زياال افكراكيةو او   العما وافكراث وا ك

العمففال الت ففاصيين المعففاايففة للإاا ل وإحيل اتمففانففاه اخرى م اليففة للإاا ل 

 م ل او
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او ا ال ت يير اتماناه كاس الم ففكلة تعررض السففاةففة وال كام النل ير

التاا تماه م  ففف  اه م يالو  السفففاةفففة ال ال وياه المر يل الأمريكية 

ال رد  ففففي  عمل ا كانيين  ال إنتاا العالم ص ففففيق ا  انم ااي 171الآا

العراق ني  ا كما اةفففففل ة اليما  ال فففففاما وإنامة الييم راطية/ م اولين 

 ا تماه العراق والعالم ت يير اوتماناه المعااية لأمريكا وةففففففياةففففففر صنلك

 172اكمدو

ر  وال م يو العا لة او المما ة ال فف يرل كمي اا الم ففكلة الأةففاةففية ال 

يم نيااية ن  ت يير اتماناه الأ راا حيال م  ففففف  اه او  ت اك  من ال مرا

ماناه  من ال فففففففففا د اا تخرلة اتماناه الآصاو  ن ات ا ففففففففخا  صالناهو

ل يففال وكرى الم ففاووه اا وففة من يي اصتففاونم  يمففا يرعلل صك ير من ام   ا

يرال الاري ين يفففا ي فففاول الرفففأثير  ال اتمفففانفففاه الآخرين وت ييرنفففا صمفففا 

 ووك اه ك رنمو

 مظاهر تغيير الاتجاهات
ت يير اوتماناه ت ريوال و ل كاس الأةفففففففس الر  تك كط  لي ا اصفففففففيلو  يرم

 يير اوتمفاه   صم ففاصفة تك ين اتمففاه كففييففيو وترخففن  مليفة ت ر يير اوتمففاه ن

 م  رين اةاةيين :

ة ت يير ال ك ا اوتماه حيال ميخيه معيتة من  افيماصية إلل السففففلوي و1

ة وصالعكسو يما ير ير ال من الرأييي والم ا  ة إلل الر ا والمعا  

كن اا اوتماه من م نة ال ياا إلل افيماصية او السففلوية وصالعكس يم

يي وال اا الر يير نتا يك ا ال ير  ل اتماه إيما ل او ةفففففففلو  إلل م ا

                                         
ويو  ال الأص اد  ام او رراض ال ا ا من يا ة وال رد ت 2003 وراير  23ممو ي م يكر  ننا ال  171

و النل اصفففففففي  مملس مييتة ل ا اكمل ا الي م نرا ال ع د وحرى من الأمريكيين اكاسفففففف م ال ففففففف

 خرد ص را  متارا من امريكاو صر ا  ن ال

 لتاا امريكا"صي  يراد يخاط  ننا الم   ا صعت اا " لماذا يكره ا  172

Ziauddin Sardar and Merryl Wyn Davies, Why Do People Hate America?, ICON Books, 2002 
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المسفففففففففا  الفنل يرخفنه اوتمفاه ك   المفيخيهو او إذا كفاز اةففففففففرخيام 

ا ل ال احففففي وير " اتمففففاه اوتمففففاه " م ففففال ذلففففك اا ت ففففاول افاالرع

الم ففرو اه ت يير اتماه العمال من   ا ةففياةففة العما لسففا اه 

او حين  حاه الأكر العااية إلل نو ل ل نه السفففياةفففةوإ فففا ية صتاس  

 ت اول الآا امريكا ت يير اوتماناه المعااية ل ا إلل اخرى م اليةو

ة اوتمففاه صمعتى تففأييففي إيمففاصيرفف  او ةففففففففلويرفف  اا يرم الر يير ال ا كفف و2

ل ميخيه معيتةو  الارا ني يك ا ليي  اتمانال معاايال ليةرعما  حيا

 فففع د  يي  ن آثام اوةفففرعما  وكرا م  الضفففا ل صالولكت  إذا  را الم

يي اتمان     ك  يمااا ال ت ففففففففمي   ال يرانير  وصالرالل يري م ويرأ

 يي الر يير ال اتماه تي يم وتأييي المعاال و وصتاس المت ل ني ي

تأييفي م نة  ميى م ا  فة ال ففففففففخص او نو ل  لمفيخيه معيتفة او 

اريخ  ل اوه ال ياا صين اليول ال ياا النل الرمم و ولعا الم ال الر

السففف يسفففرل النل حا ق  ال حيااه لسفففت اه ط يلة كا يال  ن  اوت اا

العالميرين الأولل  صنلك  ن يا م ففففففففكيه التماا الأو وصية وال رصين

 وال اكيةو

 لتغيير الاتجاهات العوامل المحددة
ا انم ا إا ناصلية اوتماه للر يير تخرلة وترواين توعال لعيل   اما يرم 

  يما يال:

 ؛محددات الاتجاه وخصائصه ▪

 ايتا اا نتات ممم  ة من الم يااه تلع  ااوا ال مروايتة ال ت ففففففففكيا 

تلك الم يااه ذات ا تصثر ال يياية ت ير اوتماناهو ومن ثم   ا طويعة 

نففاهو ويففيخففا ال إطففا  تلففك الم ففيااه ك ا المعل مففاه ال ا ال إلل اوتمففا

وم فففففففففاا نا وخ فففففففففا  فففففففف ا من حيت ال ياثة ك ام السففففففففل ت الرت يم  

وخ ففا ص الم نة اوكرما   النل يرل ى  ي  ك ام السففل ت  ووال ففم ل

 ماناهو الرت يم  الميخيه المصاية إلل تك ين اوت
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ا يصثر ايضففففففففال  ال ناصلير ا ينلك تخرلة خ ففففففففا ص اوتماناه وترواين مم

ي صعا تلك للر يير وتعيين مسففففا اه الر يير حال حيوث و ولعلتا كسففففرعي

يم ال ميى تأثيرنا  ال ت يير اوتماناه الخ ا ص وك اول ك  ال من الرعم

 يما ال الميول الرالل:

 التفســـــــــــــــــــير ثير التأ خصائص الاتجـــــــــــــــاه

افيماصية او السفففففلوية  اليا  ال  ةفففف ر   عية او ةفففففففففففففال اتماه  م ك  

 اوتماه

اتففمفففففاه مففرفف ةففففففففففو الفف ف ل او 

  عيفة  

ةفففففففففس ص  ل ويسففففففففف فففا اوتمفففاه اير مص  ن ل

 ت ييففففففففره 

يرمال  تاصففففففر اوتماه ي  عية اتماه مكرما العتاصفففففففففففففففر ل ا ي ر ثواتا معل  ا

 كسويففال 

ك ص صعا العتاصر يمعا اوتماه انا  ن ل عتاصفففففففراتماه اير مكرما ال

 ثواتففففا

صعضففففففففف ا وت لا  ر  تي م اوتماناه   عية اتماناه مر ا  فففففففففففففففففففففة

 الر ييففففر

اتمففففاه مرتففففانا مد اوا د 

 الارا 

ا افكسفففاا يسفففعى لما يسفففا يه ال إ فففوا ن ل

  اواتفف 

 

المر ر ة تك ا انا ناصلية للر يير  و ال كاس ال ريل كمي اا اوتماناه

ال اا ال اصلية للر يير ترتاةفففففففف   كسففففففففيال مد  ت ر اومن اوتماناه الأنا 

 ا  صعا الأحياا ت فففففففا تلك اوتماناه إلل ا كة  فففففففيل وت را اوتماه 

ا ضففففففففاو  الرع فففففففف  النل ي ففففففففع  مع  إحياي ال ت يير  ي او م ال ذلك

ممم  ففة من اوتمففانففاه الممففا ففاه المر ر ففة الففنين ت كم ت ففففففففر ففات م 

ن  ال ففال صففالتسففففففففوففة للممففا ففاه  المعففاايففة للممرمد او ط ا ة متفف  يمففا

صعا اليول الأو وصيةو   صوو المتانضففففة للإةففففيم والمسففففلمين ال امريكا و
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ت فففففففففا اتمانات م المعااية  ي فففففففففا إلل ا كة الرع ففففففففف  والر را ص يت 

 173لم يسر ا ت ييرنا ال ال روا العاايةوي ع  اا 

ناصلير ا ر ا كة صساطة او تع ي اوتماناه من الع اما المصثرل ال يما تعرو

ا ل للر ييرو  ففاوتمففانففاه الوسففففففففي ففة ال ففا مففة  ال نففي  يسففففففففير من ال  فف

ي ر ناصلية للر يير من اوتماناه المريوة الر  تسففففرتي  والمعل ماه تك ا ا

ي  ر وااق و  الارا العاال النل يعما ال  ففففففففرية إلل ح ا ل ومعل ماه ا

ك   إاا ل " الأمريكيففة تك ا اتمففانففاتفف   ففاال إيمففاصيففة  اكرواى م ففا " يور

اح لم ل  ال رية حيت اك ا مصةسة  ال ني  يسير من المعل ماه الر  تر

من ص ا  العاملينو ومن ثم يس ا ت ييرنا إذا ت  ره المعل ماه الكاملة 

المسففففففففح لين ال يوا   و سففففففففااناو و ال العكس   ا ن ت ففففففففر اه افاا ل 

تك ا   ا ا والمصةساه المالية الر  ياكط ترعاما مد كاس ال ريةالم

لييه اتمففانففات م ك   إاا ت ففا نففا مففة  ال نففي  نففا ففا من المعل مففاه والر 

المففاليففة وت ففارير الأااو و الأمر الففنل يمعل ففا اير نففاصلففة للر يير صسفففففففف  لففةو 

فكسفففففففففاا العففاال ال العففالم المعففاصففففففففر الففنل يتو ر وصتاس المت ل  فف ا ا

رمينا من ل يال الأمريكية وترك ا ليي  اتماناه م اصية ل ا حيت يسففففففففصا

ل والر  م ففففانيل ا يم ن لي ا ومسففففلسففففيه الرليا ي ا الم رنة ال الخيا

ت فففففففف   ال يال ال امريكا  ال اك ا الأ ضففففففففا ال العالم يل و ولكن إذا ت  ره 

ية ال المعل ماه ال  ي ة  ن انياا السياةة الأمريكل نا افكساا العا

ل يك ا ت يير وكرا م ا ال حل ال ففففففففع د وت ك ات ا اوةففففففففرعمارية المييي

لمعل ماتل النل اتمانات  ممكتال ويسيرال كسويال لضعة الأةاا الاكرل وا

                                         
صففففففففة وتماناه المر ر ة تمرتد  ال الر يير صا ن  تر ل  معالمة خاليس المعتى اا تلك ا  173

ن ا ضفففففففففاو وونرال اط ل حرى يمكن ت ييرناو والم ال  ال ذلك التماح ال ت  يا اتماناه ي ير م

ممرمد و ففففففففن ال رد  لي  إلل م نة ي وا كون العتة و ا اه الييتية ال م ففففففففر من تكاير الالمم

 لم ويأخن صمت ج ال  ا  والراانم الس
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ينلك يك ا ال ال مد الم اطن العر ل  174تأةفففففسفففففط  لي  تلك اوتماناهو

ي تماناه م اصية لأمريكا صا روا نا اولة صففففففففيي ة تمالوسففففففففيو النل يكن ا

وتماه يسفففففففف ا   ا م ا ننا ا صياه صالمسففففففففا ياه اونر ففففففففااية والعلميةو

يم الراةمالل ت ييره إذا احيو ننا الم اطن صمعل ماه ت  ح طويعة الرت 

الأمريك  و ويية اا م فففففففففففالح امريكفففا تخرلة وترتفففانا ص ويعر فففا مد 

فففففف ال امريكا فففففف ني اة مط ال إك او  كاكط اول  م الح العردو ويية اك ا

تي يم ا وت ي  ا وو تمال ت اصا 1948لة تعررا ص ا     إ يك ا ال العام او

ية وال ماية وتمينا صفالم ا ا الر  تمكت ا من  العفيواا  ال اليول صفالر ا

  ذا ت ففففففففكا اتماه كييي مصةففففففففس  ال تلك ال  ا ل              العرصيةو

 ا من ال ففففففففعفف  ت ييره م مففا ا ففففففففية من معل مففاه إلل الرففاريخيففة يك

اك  ي ع   ل خص حيت اا الأةاا ال ا م  لي  اوتماه صل  اصيل و الا

لعكس   ا  ال ننا الم اطن اا ي ير اتمان  ال صفففففففففالح امريكاو صا  ال ا

ننه اوتماناه المريوة تك ا انرد إلل الر يير من حيت الي كة وليس من 

 اك ا تري م وترأييو حيت الت ا  ر وح ال

 خصائصه؛ صفات الشخص صاحب الاتجاه و ▪

م   او ال م مال ال تلع  صفففااه الارا وخ فففا  ففف  ا ك ام السفففل ت الرت ي

رمرع ا صمسفففففففر ى ا ال تيسفففففففير او تع يل ت يير اتمانات و  الأ راا النل ي

ي ر اةففففففففرعففيااال ونففاصليفة لر يير اتمفانفات م  من الففنيففاو او ال  ففا ففة يك ك ا ا

حيي و وصالرالل ليي م ال ي ل  ال إا ات الر يير النل يك ا ني  حيت اا

نات م وت ييرنفا صمففا يرال مد   م  ال اةففففففففرعففياا ف فاال الراكير ال اتمففا

الأ ففففففففخا  الأنا ذياو  او  ال روا الميييل و و ال العكس من ذلك   ا

الأا ل ث ا ة ت ا ني ت م  ال ت يير اتمانات م حيت يلرمسفففففففف ا الأماا ال 

                                         
ل صعت اا " م ايمفففففففة  3002 وراير  22سوط مساو ال BBC 2اذاا الرليا ي ا الوري اكفففففففففففف  174 صركامما

يكا وياكط كريمة ت يير اتماناه الك يرين ك   امر  ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففم الةان America on Trialامريكا" 

 %و56وية ايمة الرليا ي كية افااكة صأالالر  يط من الم لاين ال ننه الم 
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لما يمرل ح ل م  يات م الساص ة ويعم  ا  ن ت ييرنا ل ع صة   م ممي 

تمانات م ال ييمةو وننا ياسفففففر من مر يراهو الأمر النل ي يي تمسففففففك م صا

 أ  ال صفففففعيي م فففففر  ام اخريا ح   ال  فففففي ا ا كا  م ا الأخن صاليما ك

ال روا ال ضفففففارية العامة ال الويا  ور ةفففففت اه ط يلةو  أنا ال فففففعيي و 

نييمة لعيم ني ت م  مال التسفففوة ال الوة مت م يرمسفففك ا ص يم واتماناهت

  ال مسايرل الر ييت والر ييرو

 ففالأ راا يخرلا ا ال نففاصلير م للرففأثر صففالآخرين واونرتففاا ص ك ففاه يففنلففك 

نمو وصالرالل   م يروايت ا ال ناصلير م لر يير اتمانات م ت ط  فففففففف و ك ر

صالمما ة الر  يترم  إلي ا ت يا ا كة نو ل  الآخرين و يما اا ا تواا الارا 

المما ة ال يير اتمانات  ت ط     او  الارا النل يعرمي اةاةال  ال لر 

و ال المما ة إ ففواا حاكات  يمي كاسفف  مضفف رال لر يير اتمانات  صما يرال 

ل  ت ففا يرمكن من الم ففا  ففة  ال   ال العكس  فف ا الارا الأي ر اةففففففففر يو

 ير واتمانات  اوا ت ي

 الاتجاهات باعتبارها نظاماً فرعياً

السل يية الأةاةية  ملية تك ين اوتماناه وت ييرنا من العملياه تعرور 

ت الر  تسففف م ص فففكا وا فففح ال ت ييي اةفففرماصاه افكسفففااا ك ام السفففل 

الرت يم   للم يراه الخا كية وةففففف ا كتانش ننه العملية صا روا نا ن  

مد ايره من الت م السففل يية الار ية ويسف م  الأخرى ك امال  ر يال يرعاما

وما يكرسففففففففو  من  ييي اةففففففففرماصاه الت ام للميخيه ال اصففففففففلة إلي  ال ت

انياا و اواه يسفففففففعى إلل ت  ي  ا وخوراه تسفففففففا يه  ال اخريا  اكماا 

 السل ت المتاةوة لر  يل تلك الأنياا والراواهو

ااا ك ام السففففل ت وال خضففففم تلك الراا يه اوكرما ية تري ل إلل افكسفففف

الأو فففففففففاا وال روا السفففففففففا يل وما  الرت يم   ميخيه مرعيال  تعكس

ي  ي ا إلل تاسيراه لرلك ير ند  ي ا من  ت ييرو ومن خيل ك ام  افا ا

 ففا معففاا م ففيال توففيا مع ففا توففيا حريففة ك ففام المففيخيه المخرلاففة ويع ي
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مصييل لكا ما  اوتماناه الار   ا وايضفففففال ك ام اليوا د  لرك ين اتماناه

او لكففا مففا ير ا ل مد معر ففياتفف   يسفففففففففا ففيه  ال ت  يل انففيا فف  و اوففاتفف 

Beliefs م الر  يصمن ص ا وال يValues و وصالعكس ترك ا اتماناه معا  ففففففففة

لأم   او الأ فففففخا  الر  ت يا إمكاكية ت  ي   صالتسفففففوة للم  ففففف  اه او ا

اوتمفانفاه لأنففيا فف  او تم ففا   وففاه ال ةففففففففويلف و يففنلففك ترك ا م ففا تلففك 

 عر يات  وا كا ه والمعا  ة صالتسوة لكا ما يرتانا مد م

 الاتجاهاتمدخلات نظام 
 ترك ا الميخيه ال ك ام اوتماناه من  حرين اةاةيرين نما :

ه ترعلل صأم   اكرما ية وايتية وحضففففففففارية مي ياه  ن نيم ومعر يا و1

ا اه   يسفففففية تتر ا إلل افكسفففففااا ك ام السفففففل ت الرت يم   من المم

 ا وتم Familyإلي ا وخاصة الأةرل  الر  يترم  Primary Groupsالأوليفففففففة 

تلك المي ياه اةففففاةففففال  اةففففخال ال تك ين ك ام اتمانات  إذ يويا و وانا 

ال حيات  وال ونط و يملك  ي  من الم  ماه ما إلي  متن  ررل موكرل 

تر  ل إلل يسففففففففا يه  ال متان ففففففففر ا او ت ليل او ومن ثم يسففففففففلم ص ا و 

ي رد من الر ييس و تسففففرمر  اتماناه تتمل  تيه متملة م يةففففة او ما

يل مراحا حيات  وةفففففيك ا ل ا  فففففأا ال ت ييي ما يسفففففرمي من مع  خ

 انة والراففا يه الر  اتمففانففاه يكرسففففففففو ففا صعففي ذلففك ال مخرلة الم

 ةيمر ص ا ال حيات  الم ولةو

تتر ا إلل ك ام  ميخيه تم ا معل ماه اكرما ية وتت يمية وحضارية و2

ال ومن خيل م انة الراا ا السففففففففل ت الرت يم  من م فففففففففاا  مرعي

رما  و وتعكس م انة مرميال او مركر ل وت فففير إلل م  ففف  اه اوك

و ا يل للت ام  السففل ي  و او وا كا  وا ففخا  ني تك ا م ففي  معاوكة 

 ني ترضمن ت ييياه واخ ا و 
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 عمليات نظام الاتجاهات 
تفففأتيففف  تمفففانفففاه الار   صت م افا ات والرعلم والفففيا عيفففة و يرفففأثر ك فففام او

ال صففف  ل اتماناه مسفففو ة ونيم مكرسفففوة  مخركاه تلك الت م يميخيه

ك ام السففففففففل ت  ت ط تأثير المما اه الأولية الر  يترم  إلي ا افكسفففففففففااا

الرت يم  و وتعما ننه اوتماناه وال يم المخرمكة صم اصة حاكم لر فففففففاية 

إطا   يل والسفماح لوعضف ا صال ص ل إلل مرحلة الر ليا الالميخيه الميي

ماناه ومتد صعضفف ا الآخر  ن ال صفف ل إلل تلك  ملياه تك ين وت يير اوت

لميخيه تمرل  لي ا المرحلةو وصالتسوة لما يسمح ل  صال ص ل من تلك ا

 العملياه الرالية:

وا د م اك ففة وم ففا كففة صين المففيخيه من كففاحيففة وصين اوتمففانففاه والففي و1

ة  ما إذا ياكط تلك والخوراه والمي ياه الساص ة وذلك ص رض الك 

ميييل تم ا ام  ال مسفففففففففا يل  ال ت  يل الأنياا ام اك ا الميخيه ال

  ام السل ت الرت يم  وتعكس ما ي يا امن واةر را  افكسااا ك

ت ليا انيل وحرماوه ت  ل الاا يل او الضففففففففر  وميى ما ير لو  ذلك  و2

 ه ال اكماا ةل ت الارا وا كال ت ر ات  ومن ت ييرا

الر ليففا ال العمليرين وتمففانففاه ص سفففففففففف  كريمفففة الم ففا كففة وتك ين ا و3

صأا ميخيه  السفففففففففاص رينو إذ حين ي فففففففففا ك ام اوتماناه إلل انرتاا 

م ا م فففي ال للمعاوكةو   ك  يكّ ا حيال ا اتمانال مصييالو وإذا ياا معيتة ت

ت يييال او  يم ت ا ل مد ا كا ه  ت فففففففف  ه لرلك الميخيه اك ا تعكس

وال صعا الأحياا يرخن يك ا حيال ا اتمانال معا  ففففففففالو  ومعر يات    ك 

اتماناه م اييل ا و تأييي وو معا  ففففففففة   صالتسففففففففوة لوعا الميخيه 

 يعمم  ن توين طويعر ا ال  ي ية والر  

ما ومن الميير صالنير اا  ملية ت يير اوتماناه تخضففففففففد لتاس المت ل ي

 ال حالة تك ين اوتماناه الميييل و
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 ظام الاتجاهات مخرجات ن
 ام اوتماناه إلل مخركاه اةاةية ن  :تتر    ملياه ك 

 فيل ففففاتماناه مصيفففف و1

 اتماناه معا  ة  و2

 ففيل فيفاتماناه م ا و3

وتم ا ننه الممم  ة من اوتماناه اكماطال من السففففففففل ت الواطن تع ا 

اناه المخرمكة وتعما  ال المسففانمة ال اخريا  لرتضففم إلل ممم  ة اوتم

والم ففففففا ر الر  ت ففففففي   ن افكسففففففااا ك ام الأ عال و اوا الأ عال  اكماا

 السل ت الرت يم  و

ه الار   و ينات  صالت م وي فففففففف   ال ففففففففكا الرالل حريية ك ام اوتمانا

 الار ية الأخرى :

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اتجاهات•

 

 آراء•

 

 اتجاهات   * عملية مقارنة

 م      * كشف احتمالاتوقي  

 

 

 

 

 * تغيير اتجاهات             
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 لذاكـــــــــــــــــــــــــرةا

 

 

 نظام

 الدوافع 

 

 نظام

 القرارات 

 

 نظام

 التعلم 

 

 نظام

 التعلم 

 

 إرجاع الأثر
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 نظيميتوظيف الاتجاهات في إدارة السلوك الت

 نموذج 
والمياخا الم رملة الر  يمكن إا اةفففففرخيام ما  م الت ام ييسفففففر ال رق 

اولرماو إلي ا ال اةففففففرك ففففففاا اوتماناه وتوين مسففففففا اه ت يرناو وال ننا 

المتففاو ففة ل الرعففامففا مد م انة ا ضفففففففففاو الرت يم افطففا  يية يمكن للإاا  

 لسياةات ا؟

 نظام الاتجاهات الفرعي
 

 

 

 

 

 

 

 

 افاا ل م اولر ا ؟ اين تويا  –

الأ راا للسفففففففياةفففففففاه الر  و ترال  يية تر ل  افاا ل  ال م اومة –

 مد اتمانات ففففففففففففففففففففففم ؟

ياةاه افاارية يية تر ل  افاا ل  ال ت  ي  الأ راا المرعمي للس –

 ؟ 

يية تتم  افاا ل ميففا الأ راا إلل الر ففففففففرا صمففا يرال مد اوتمففاه  –

 فففففففففففا ؟ المرا د مت فففف

 ر الاكرل ال اوتمفففففففففففففففففففففاه ؟ يية ترمكن افاا ل من زياال العت  –
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 العملية الثالثة

 ـــــــمـــــــــالتعلـــــــــــــــــ 

LEARNING 
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 مقدمة
ال م اولة الر صفففففا إلل ما  م  لم  مركاما  ن الم يااه الأةفففففاةفففففية 

اصاه لرت يم  تعر تا  ال انمية افا ات ال ت فففففففكيا اوةفففففففرمللسفففففففل ت ا

ترك ا لفففيى ك فففام الارايفففة للم يراهو وإلل كفففاكوففف   ففف ا اوتمفففانفففاه الر  

ة تسفففففف م كم يال ال السففففففل ت الرت يم  صالتسففففففوة لأك اا الميخيه المخرلا

ت فففكيا السفففل ت الرت يم و ولكن ال  فففة و تر نة  تي ننا ال يو   تات 

ماناه ي ير إلل وك ا   اما اخرى إلل كاك  افا ات واوت من الم انة ما

ت ففاص  المي ياه تسفف م ال ت ففكيا اكماا ةففل ت مرميملو  عال الرام من 

ريل  ما واحي ال واوتماناه ليى صعا الأ راا النين ي ففففكل ا ا ضففففاو  

كاس الرت يم م يلو إو اك  ييحق تواين اةففففففففرماصات م للميخيه ذات ا الر  

الأ راا و صي  ن ذاه الم اا و والراسير لرلك اوخري اه اا نصووت ل م م

 اةرماصات وليى يا مت م اةواصال إ ا ية تور  تواين 

م  يأتل وال إطا  اةففففففركمال الو ت  ن  ملياه ت ففففففكا السففففففل ت الرت ي

م  فففففففف ا الخوراه المروايتة والمكرسففففففففوة من م انة الراا ا اوكرما   

خرلاين صا روا ه  اميل يضفففففففففاا يسفففففففف م ال صففففففففتد الر  يمر ص ا الأ راا الم

ونم  يتة  -لمميم النل ةفففيتارا ص  يا من ا ضفففاو ذلك الاريل السفففل ت ا

يك ا  اوا اا  -من الو ففر النين تويو ال ةففل ي م كاس ال انرل للمييين 

 اكعال إلل ت ير ال افا ات او اوتماناه ا واليا عية يما ةففترى  يما صعي  و 

 ماك  من السفففل ت الرت يم    ا  لم التاس ي يم تعلييل ولراسفففير ننا ال

 Learningمايففيال ن  اا ك ففام السففففففففل ت الرت يم  نففي مر صعمليففة " تعلم " 

انم الماففانيم  حيففت اثورففط الففي اةففففففففففاه المررففاليففة اا ما  م الرعلم من

المسفففا يل ال ت ليا السفففل ت الرت يم  حيت ي  ر اةفففاةفففال نامال ال تا م 

و ومد  Sustainable Behavior Changesيية المسفففرمرل لاررل الر ييراه السفففل 

أك  صي كة ننه الأنمية لما  م الرعلم   ي توايتط الآ او والت رياه ال  فففففففف
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ي تا ال ننا الممو  رض الأصعاا ت ير ني ال يويرال من ال ففففففع صة ال تا م و ون

   والأةاةية لما  م الرعلم وصياا  ينر  صعملية ت ييي السل ت الرت يم

 معنى " التعلم " 
لمسرمر كسويال ال الميا ليةرماصة ت ط تأثير يعرا "الرعلم" صأك  الر ير ا

ى اا افكسففففففففففاا اك ففام السففففففففل ت الرت يم   إذ الخورل المكرسففففففففوففةو صمعت

من الخورل والرمرصة كميه يميا إلل الر فففففففرا والسفففففففل ت  يكرسففففففف  م ييال 

نوا مرو ه صرلك  صأ فففففففكال تخرلة  ن ا فففففففكال السفففففففل ت الر  ياا يأتي ا

الرعرية يخرلة  ن الما  م  الخوراه والرمففففا د و وييحق اا نففففنا

رعلم ن  الر يير التسففففففففو  ال الر لييل للرعلم الفنل يفاا يتص  ال اا ال

رصفففةو والافففا ق صين الرعرياين اا المفففيخفففا السففففففففل ت كريمفففة للخورل والرم

من الر لييل يرى ال السففففففففل ت ذلفك المفاك  ال فانر او الم فففففففففاني   و 

الت رل ال يي ة ترى اا كاكوال و صيتما Overt Behaviorالر ر اه افكساكيففففففففففففففففة 

م ففففاني او ما ي لل  لي  السففففل ت نامال من السففففل ت ن  ذلك الممو اير ال

ومن ثم   ا الرعلم و ل ننا الميخا ال ييت  Covert Behaviorالواطففففففففففففففففففن 

والسل ت الواطنو  ي ما الر ير المسرمر كسويال ال يا من السل ت ال انر

 ففييففت للرعلم الففنل ي ففيا اثر الرمرصففة وك ن كميففا إلل الأخففن صففالما  م ال

 ا فففح المعور  ت  صأل  فففكا من ا فففكال والخورل ال ت يير إما السفففل ت ال

 ل واوتماناه والع اطة وخ ففا ص ال ففخ ففية وايرنا الرعويرو وإما المي

 او م انيت او من الأصعاا التاسية للإكساا الر  و يمكن ميح ر ا

و  Learningمية الرمييم صين الرعلم ويمي  اا ك ير ال ننا الم  د إلل ان

يروا صين الما  مين ويعروراك ما مرراا ين إذ يخلو الك  Educationالرعليم 

يحو    الرعلم  حس  الرعرية الساصل  ملية ترك ا من وننا اير ص 

رصة اكرما ية   ين اةاةيين   تل   معل ماه كيييل من خيل تم

افففففرال و اما الرعليم      ملية واكعكاا تلك المعل ماه  ال السل ت ال

 الضرو ل  ال ةل ت المرل  وتل   معل ماه ومعا ا و تتعكس ص
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لم ن  ك ا من السففففففففع  الم كفف  من كففاكف  ويرى صعا الوففاح ين اا الرع

 افكسففففففففاا لل صفففففففف ل إلل ما يريي معر ر  من اكماا ةففففففففل يية تسففففففففا يه ال

ي ففااا  s & TaylorBoyatzi175اةففركمال ال فف  ل الر  يرمتانا لتاسفف و  تمي 

 الرالل: ال الت    Self-Directed Learningالرعلم صك ك  

“…adults learn what they want to learn. Other things, even if acquired 

temporarily (e.g. for a test), are soon forgotten. Students, children, patients, 

clients, and subordinates may act as if  they care about learning something 

and go through the motions, but they proceed to disregard it or forget it – 

unless, it is something that they want to learn.”  

لر يير المسريام ال السل ت يرم وي يا الكاتواا اا اال  إا لم يكن يا ا

 ص ري ة م   ال 

“.., it appears that most, if not all, sustainable behavioral change is 

intentional.”176  

 م تغييرات سلوكية لا يشملها التعل
نتات اك اا من الر يير ال السففففل ت و ي ففففمل ا ما  م الرعلم حيت ت يي 

أثر صاتماناه واوا د وم ا ر افكسااو ومن لأةواد مخرلاةو وإا ياكط تر

 ييراه السل يية الر  و تتي ث ت ط ما  م الرعلم ما يال :ننه الر 

 المي ل السل يية التا حة  ن التم  او الر    ال ريمل للإكسااو -

      Conditioned reflexesالأ عال المتعكسة  -

  Maturationالر ييراه التا حة  ن التضج  -

ا او لتا فففففففحة  ن حاوه مصنرة يعاكي ا افكسفففففففاا م ا افك االر ييراه ا -

 الم ا او اا يك ا ت ط تأثير ااوية معيتة و

الر ييراه السففففففففل يية تخرلو احياكال ص انرل الرعلم الأمر النل يمعا تلك 

                 إذا ما النل يرضمت  ما  م الرعلم؟ اةر ا امرال اير يسيروا  

                                         
175 Richard E. Boyatzis and Scott N. Taylor, Developing Emotional Intelligence, in 

Subir Chowdhury, Organization 21C, Financial Times Prentice Hall,2003,pp.225-240. 

176 Ibid, p.231. 
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ة صأا اال  ا كال السل ت الر  ت ي   ن افكساا إا افكاصة تأتل  امل  

م كيه يل ا وة صالرعلمو ينلك   ا اكماا تاكيره ووةا ل  ال حا المكرس

رعلم ال فففي اه يرعلم فففا من م انة الخيرل والرمرصفففة الر  يمر ص فففاو يمفففا ي

 -والم ا اه المخرلاة والر  يكرسفففففف  صعضففففففال مت ا ال مراحا حيات  الأولل 

ممففا يسفففففففففا ففيه  ال   -تمت فف  نففي ل مرمايففيل  ال الرعلم  م ففا الل ففة الر 

يرسفففاد الم ييل من  ال ي اه والم ا اه ال مراحا حيات   المخرلاةو ينلك ا

وتماناه وال يمو ثم يرعلم افكسفففففاا ا ال يكرسففففف  من الويحة  الك ير من ا

 ن  يرعلم ايضال يية يرعلم!

كرسفففففففو  من الويحة ولعا انم ما يرعلم  ك ام السفففففففل ت الرت يم  ال ما ي

خرين مت و     يرعلم اكماا السل ت ن  ت نعات  من الآخرين وت نعاه الآ

الآخروا  وتلك الر  ير نع ا ن  مت م صمعتى اا يرعلم الر  ير نع ا مت  

 ال الممرمد و Role" او ه " 

وتويو انمية  ملية الرعلم ال تت يماه العما إذ تر فففففففي المسفففففففح لين  ن 

 يم  إلل المياخا الأ ضففففا ل ام ا ضففففاو الرت يم  ال إاا ل السففففل ت الرت

وذلففك صر  ير يير ةففففففففل ي م صمففا يرال وانففياا افاا ل واففايففاه الرت يم ت 

و ال اا افاا ل الأةفففففففس والم  ماه الر  تمعا الرعلم ممكتال ومرا صال  ي 

السا ية إلل ت يير ةل ت الأ راا العاملين مع ا ا او المرعاملين مع ا من 

تمعفا  ت يم   يتو   اا ت يئ ال روا الويحيفة المتففاةففففففففوففة الر خففا ث الر

الر يير الم ل د ال الرعلم ممكتففففالو وص ير ذلففففك لن ير  ل ل ففففا إحففففياي 

 السل تو

 خصائص التعلم
ة  ن ممم  ة م مة من الخ فففففففا ص الر  إا تأما  ملية الرعلم تك ففففففف

 تميمنا وت يا تأثيرنا ال ت ففففففكيا السففففففل ت الرت يم و ومت ا الخ فففففا ص

 الرالية:
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 تعكس أثر البيئة المحيطة "  موقفيهالخاصية الأولي : " التعلم عملية 
صمعتى اك ا ترم  Situational  م ناي توين الخاصفففية الأولل للرعلم اك   ملية 

ا كية م ي ة صت ام السففففففففل ت الرت يم  تر  ر ص ا وروا ال إطا  صيحة خ

 رالل:تريح ل  الرعرا  ال صيا ا ةل يية  ال الت   ال

  يم تيلم صعا اكماا السل ت ال الية للإكسااو ▪

ير اا اكماا ةل يية كيييل تويو ا ضا من الأكماا ال اليةو ▪  ا

 يلوالك ة  ن ممايا ومتا د ترتوو صالر  ل ك   اكاا السل ت الميي ▪

الر ييي صم كيه و  ان  ةلوية حال اوةرمرا   ال اكماا السل ت  ▪

 ال اليةو

الي  الر  يرعين  ال افكسفففففففففاا اتوا  ا الك ففففففففة  ن ال رق والأةففففففففف ▪

 سل ت الميييوللر  ل إلل ال

ت  ففيح معل ماه ت ام افكسففاا  ال كون السففل ت ال الل والر  ل إلل  ▪

 السل ت الميييو

للرعلم ي كي ص ا خ ا  معيتة ني تسففر ير ال  الم نة ن   وا ل  ن صيحة 

يرسففففاد ةففففل ت كييي وتمت    رصففففة الرعر  ا  ال افكسففففاا ال اكة إلل ا

خريا الم انة يصال ممايففاه وطرق الر  ل إليفف و ومن ثم كسففففففففرترج اا ا

ي ر  صالضففففففففرو ل إلل ت ير إمكاكياه و ر  الرعلمو  وعا الم انة تك ا ا

ي ر وصتاس ا اةففففففر ا ل للرعلم من ايرناو لمت ل   ا الارا كاسفففففف  يك ا ا

ى مييل للرعلم ال م انة م ففيال صيتمففا يك ا  ففاز ففال  تفف  ال م انة اخر

ت الم   ا تار ر إلل صعا م اصففففففففافففاه الم نة الأول  ام اا السففففففففل 

 ومماياه او السل ت الم ل د كونه ومضا ه لم تر يرو 

 ونتات ام لة ال ال اند الرت يم  ت  ح تلك الخاصية:

 الأول: اختلاف فعالية مواقف التدريب المثال
ا كا  وت تياه ت رح  Leadership Trainingال م انة الريري  ال يففففففففففففففففففففففاال 

للمريرصين صما يسففففففر ير صعا  واةففففففالي  نيااية مر   ل وت  ففففففح ممايانا
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المريرصين ل و ل او صيتما يعما آخروا  ن ت ول ا ويرمسففففففففك ا صأكماط م 

الرا ضففين ني ي كيوا ال م نة آخر يعرض  ي   ال ياايةو ولكن كاس نصوو

معا صعا اوةففففففففر ففففففففاريين ن ففففففففص كماح كماذث ال ياال الميييل مما ي

و والارق صين الم ناين الرا ضففففففففين يع اوا إلل اونرتاا ص ا وي يي الرعلم

ن  العاما ال حيوي الرعلم من  يم   ام اا السففففففل ت الم روح الر  ل 

 الم ناينو إلي  ومماياه لم ير ير ال يا من

 ثال الثاني: تأثير الجماعة في الموقفالم

يضم  تاصر  Task Forceفففا ي يي ال م انة ي يرل اا يتمح  ريل  مفففففففففففففففففففففففف

ل حا صعا م فففففففكيه افكراث وتت فففففففأ من مخرلاة من ا ضفففففففاو الرت يم ا 

خيل ذلك وروا تمعا ا ضفففففاو الاريل يكر فففففا ا اكماطال ا ضفففففا للعما 

صيت م ت ففففففففوح صعي ذلك ن  الأكماا المعراال ال المما   والرعاوا  يما 

 ريل  ما  مما ةففففففففر م ا مال م ا ال ت  ل الرعلم كريمة الم ففففففففا ية ال

ير اا طويعة  -صعض م او  -ل و صيتما   ا كاس ا ضاو الاريل  عا ال ا

ياه حين اصرع  ا ل ضفففففففف   صركامج  السففففففففل ت المييي للعما المما   ومما

الة امضفف ا  ي  ايامال ط يلة يسففرمع ا إلل تيريو   ن اةففالي  ال ياال الاع

تعلم ا ال م ا ففففففففراه نيم ا اةففففففففاطين الاكر افاا لو ال اا كاس الأ راا 

 ة آخرو ة معين و  ض ا نو ل ذاه السل ت ال م نم ن

 مرل اخرى يصيي ننا الم ال ال ويعة الم ناية للرعلمو

 الخاصية الثانية : " التعلم عملية اختيارية "
يرسففففففففففاد اكمففاا السففففففففل ت المففييففيل كريمففة الرعلم و يا رضو صمعتى اا ا

ا افكسفففففففاا تو   اا يك الراا ا ال الم انة المخرلاة و يرم ن فففففففرالو صا ي

   ح ننه الخاصية الماانيم الرالية:   ااوال ال ننا اويرسادو وت

اا افكساا يرعلم ما يريي تعلم  لي  ل من و او السل ت المييي متا د  ▪

او يرمت  مضفففففففا  وم فففففففكيه ل  اةفففففففرمر  ال ةفففففففل ي  وممايا يرييناو 

 ال ييمو
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ك ا ل  نيا وصي واا ي اا افكساا ي  يرعلم ا يكرس  ةل يال م ايرال   ▪

ى إلل ت  ي  ا ويكر ففففففة اا السففففففل ت او انياا م يال وكرا ج يسففففففع

 المييي ةيسا يه ال ذلكو

او اا الرعلم ن  اةففففرماصة ال نرا  يرخنه افكسففففاا ص  اات  لي  ل من و   ▪

 ذلك ااية يسعى إلي او

وكع ا إلل ممم  ة من الأم لة ك اول من خيل ا ت  ففففففيح وتأييي خاصففففففية 

 م:ا  ال الرعلاوخري

 المثال الأول : الدعوة إلى الإيمان
صعففت الله ةففففففففو ففاكفف  وتعففالل الرةففففففففففا والأكويففاو ليففي  ا التففاا إلل افيمففاا 

صعففت  ي فا و ووكففي التففاا ال يففا مرحلففة  فففففففف ووالر حيففي صففاللفف  خففالل يففا 

 ة ل او كو  اك م ال م نة تعلمو   ي ياكط الي  ل وا  ة إلل كون الكار 

وياوو افيماا و واال الله واتواا ةفففففففتن الرةفففففففا والأكإلل  والمانلية والر  ل

وال م انة الي  ل تلك ياكط يا  ففففففففروا الرعلم وا فففففففف ةو   تات صياا 

يمففاا وحسففففففففن ص ففي ل الخففالل  م وكففا وتففنيير صففويففاتفف و وت  ففففففففيح لممايففا اف

         العانوة وال  اد ال اليكيا والآخرلو و ففففففففرح لرااصففففففففيا السففففففففل ت المييي

يفف  تتاير من السففففففففل ت المففانال و  انفف  اوةففففففففرمرا   لفف   و اافيمففاا صففال

            والر ففففنير من  ففففناد الففففيكيففففا والآخرل وت فففففففف ير للارق صين انففففا المتففففة 

يرسففففففو ا السففففففل ت المييي ال " تعلم ا"  والتعيم النل  االمصمتين النين ا

الكارل المرمسففففففففكين صسففففففففل ت الكار و  ا يعي فففففففف ا  ي  و وانا التا  ا

  ت المييي و السلالر  ل إلل 

اا الوعا "تعلم" واخرا  السففففففففل ت ومد ذلك ياكط ةففففففففتة الله ال خل   

المففييففي والوعا الآخر " لم يرعلم" واخرففا  الو ففاو  ال الكار والمففانليففةو 

 ا م يل  ال " اوخريارية ال الرعلم"؟   ا نتات او ح من نن

 ولترأما صعا آياه ال رآا الكريم ت ة ننه ال انرل:
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ت ففا ات  ا رصكم الففنل خل كم من كاس واحففيل وخلل م التففاا " يففأي ففا و1

ص   ل ي يرال وكسفففففففففاو وات  ا الله النل تسفففففففففاول ا  زوك ا وصت مت ما  كاو

 ساو : الت1ا  والأ حام إا الله ياا  ليكم  نيوفففال "

: 27" ول ي  ففففرصتا للتاا ال ننا ال رآا من يا م ا لعل م يرنيروا" ا  و2

 الممر 

 اق وال اكاسفففف م حرى يروين ل م اك  ال ل او لمل الآ " ةففففتري م آياتتا ا  و3

   لط  :53يكة صرصك اك   ال يا   يي" ا 

 : آل  مراا 138" ننا صياا للتاا ونيى وم   ة للمر ين" ا  و4

ول  يفففاا من  تفففي اير الله ل كفففيوا  يففف  اخري ففا  " ا ي يرفففيصروا ال رآا و5

 التساو : 82ي يرا" ا 

 انة تعلم اتاح ا الله ةففففففففو اك  ا  ال متلك الآياه الويتاه تيل كميع 

لك  يرع  ا ويريصروا ويتر موا الارصة المراحة ل م صاليخ ل وتعالل للتاا 

من آ–وللففف  حكمفففة ال ذلفففك  -ال افيمفففاا وترت الكار والع ففففففففيفففااو ولكن 

الوعا و يار ي يروا  ام و ففففف ح الرةفففففالةو ال اك م اخرا وا او يكرسفففففو ا 

 ما انررا النين من صعينم من صعي    ففاو اللهالسففل ت المييي ال  يم " ول

 م الويتاه ولكن اخرلا ا  مت م من آمن ومت م يار ول   ففففففاو الله ما كاوت

 : الو رل و253ما انررل ا ولكن الله ياعا ما يريي" ا 

ا تيا ا ن ففة آام وح او  ت  ففح لتا صميو ح ي ة اوخريا  افكسففا ل ال ولع

 اك  وتعالل ال م نة تعلم اخرا ا الله ةففففففففوم انة الرعلمو   ي خالاا امر 

ال ففففففففي اا النل اا انما ثم   ات ما إلل ال ل ال م نة تعلم  ي  اتواا 

ن آخر" نففففاو رصتففففا ولمتففففا اكاسففففففففتففففا وإا لم ت ار لتففففا وترحمتففففا لتك كن م

 : الأ راا 23الخاةرين" ا 

 المثال الثاني : المشاركة في الانتخابات
ل م انة اوكرخاصاه او اوةفففراراواه عيتال ا لماذا يخرا  افكسفففاا  فففخ فففال م

ام  لم  اك  ليس الأصلح و ام تي ت  من احيال ايره لن يعلم صمن العامة  
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يخرففا وا  اخرففا و ومد ذلففك كرى الك يرين من التففاا ال م انة اوكرخففاد

يرسففففففففاد السففففففففل ت ال فففففففف يح ون  اكرخاد   يم الرعلم ا ال ير ضفففففففف ا ا

ا ون      واا ةففففففل ي م ال ييم  ال ات ال ففففففخص الأكي  والأياأ   وي ففففففروا

 ال العيناه ال ففففففخ ففففففية او ميى ا تواا المر ففففففح صسففففففل ة اوخريا  صتاو 

الففيولفة وانرراصف  من طو ففة ال كففام و من اكففا نففنا كرى ا ففاوى تتر ففففففففر ال 

ول التففاميففة الر  ت كم صت م ايكرففات ريففة تتففاال صر ا الففييم راطيففة " الففي

 " و  ايما ة كلأا التاا و يعر  ا يية 

لم نرل ون  لماذا ير ا التاا رلك الأم لة وايرنا ي ير ت ير الرسفففففففالل ا

ما يويو ال صففففال  م ويخرا وا الأةفففف ا من الويا ا المراحة ل م ال م انة 

 الرعلم؟

اصة ننا الرسالل ةر  اكا إلل الخاصية الرالية للرعلمو ون  والو ت  ن إك

 اسية واوكرما يةوافكساا التا تواا الرعلم صممما خ ا ص 

 مجمل الخصائص النفسية والاجتماعية للإنسان"الخاصية الثالثة: " يعكس التعلم 
  -إا الأ عال والأك  ة الر  يما ة ا افكساا ة او ال انر مت ا او الواطن 

إكما ن  كميعال م اووه من اكا ال  فففففففف ل  ال  -مت ا  ملياه الرعلم و

ك من ني اه ومعا ا وم ا اه و يناهو ا يا ما يملما يريي مسر مرال  ي 

الخ ففففففففا ص صين الو ففففففففرو   ا  ملية الرعلم  ون  ال  وحيت تخرلة تلك

الأةففففففففاا  ملية  راية اخرياريةو ةفففففففف ا ترأثر صالخ ففففففففا ص الناتية للارا 

 ال ننا الخ   :وانم ا 

يم  ور مراحا حيات   و1 ح يلة مي يات  الساص ة و صييه المعرال المررا

 صم اا  الميخيه المخرلاة والمرميالول  المسرمر وات ا

من الرما د الناتية والعيناه ال خ ية الر  مر ص ا ح يلة خورات   و2

 كاس  ال مراحا حيات  المخرلاةو
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وا صرما د وتعلم ا مت ا ح يلة ما وصا إلي  من خوراه آخرين مر و3

 ا وةال اكر لط إلي   ور وةا ا وصا الميخيه المرعيالو وتماوكط

 الناتيةومد خورات  

ي  ا وال نمر ا ال   ل ممم ا الراواه والأنياا الر  يسعى إلل ت   و4

 وSelf-imageالر  يرخيل ا لتاس  ويرمتى ت  ي  ا ال ال اند 

 ممم ا ني ات  وم ا ات  ال اليففففففةو و5

ويما وصففففاتا الرعلم صأك  ت يير مسففففريام كسففففويال ال السففففل ت كريمة تعرض 

مت ا ا ضففففلية اكماا ةففففل يية اخرى خيا  يرل يروين افكسففففاا لم انة مر

و   ا افكسفففاا حين يرعرض لم انة الرعلم يسفففرممد يا ة اكماط  ال الية

خ ففا  فف  السففاصل ذيرنا ويخضففد الميخيه الميييل للا ص والمراكعة 

 توين الأم   الم مة الرالية:ص يا 

 الترا ج والآثا  المررتوة  ال ةل ي  ال اللو و1

 ر ند ت    ا  تي الر  ل إلل السل ت الميييو ثا  الر  يالترا ج والآ و2

ت  ل تلك الترا ج ال ال الين ا حال الر  ل إلل السل ت  احرمال و3

 المييي وحال الو او  ال التمو ال الل للسل ت و

يم من الخ ففففففففا ص والر ليا لميى ت ا ل الميخيه وال  فففففففف و ننا الرر  ا

يلين ا ال ي يي ا  احي الويالميييل مع ا ةففففففففيرخن افكسفففففففففاا نرا ه صاخري

نرل متارال او مسففففففففر لففة  ن صففا ل الرعلم او و ي ففيي و  ففالرعلم ليس وففا

العملياه السففففففل ييةو ولكت ا  ملياه مرياخلة الأمر النل ياسففففففر خاصففففففية 

لففففك كففففنيففر اكففاسففففففففففتففففا صففخففففاصففففففففففيففففة افا ات الففرففعففلففم اوخففرففيففففا ل ا ويففففن

ا يعيه وخورات  وم اوخريا ل و افكساا يرعلم ما يرال مد مي يات  و اوات 

ار الم يوو يما يعما  ن صر  يل انيا   ويي م م نا  ال  ينات  صالمت

تعلم ا ال ير ا  السفففل ت النل يرتانا مد خ فففا  ففف  الم فففا  إلي ا او 

 اا  اوات و ي يا  رص  ال ت  يل انيا   وإ و
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 The Law of Effectقانون الأثر 
ثر" صا روا  اخرى ما  م " ناك ا الأ Thorndike177نيم  الم التاس ث  كييك 

النل ي  ففففففا  لي  الارا من ةففففففل ت  ت ففففففير إلل اا الرعلم كريمة للري يم

ةففففففففاصلو وني ةففففففففانم ننا الما  م ال تاسففففففففير وانرل اوخريارية ال الرعلم 

سفففاا وممما ترييو  التاسففف  واوكرما  و ويتص وا تواط  صخ فففا ص افك

لر  ح  ط ل  ا  اك اا السففففففففل ت اال اك ا  ال اا افكسفففففففففاا يميا إلل تكر 

إلي او يما يميا إلل تمت  اكماا  متا د وممايا إذا تكر ه الم انة اليا ية

السفففففل ت الر  ما ةففففف ا ال م انة ةفففففاص ة و تسفففففووط ال اذى وا فففففرا  إذا 

صاى ننا ال اك ا اا افكسفففففففففاا ال م انة الرعلم تكر ه ذاه الم انةو وم

خوراتفف  وتمففارصفف  مايففا معرمففيال  ال يخرففا  اك اا السففففففففل ت الر  ت  ل لفف  م

سفففل ت الضفففا و ال اا الرعلم و يمال ومي يات  السفففاص ةو يما ير ا تكرا  ال

 مر ناال  ال خ ا ص افكساا وترييور  التاسية واوكرما يةو

 يم  ي يرل ومرعيال ح ل ننه الخاصية:والأم لة ال ال اند الرت 

ي يويو ناك ا الأثر ال م نة العاما النل ي  ر - ا ال يااول ا ال واك فففففففف

يور لرعليماه افاا ل مخالاال صنلك ت ك اه زمي وه ا ضاو  ريل العما ا

النل يعما ص  واكال اا ذلك السففل ت ةففيمل   لي  المتا د من افاا لو 

واةرتكا نم لسل ي  يا يه صيانات م ولكت  يااكئ يأا    ا زميله 

ل  ففففففففوفف  طريففي صيتمففا و ت ففيم لفف  اف   يففاا اا ل الممايففا الرويمعلفف  متعمو

 ن ةففففل ت الرميم ال  ير نع او ومن ثم ن  ي ازا صين الأ ففففرا  التا ففففحة

الأااو وصين المتا د الر  ةفففففففرع ا  لي  حال الرمام  صر ك اه المما ةو 

كرى ننا العاما يرمت  م اولة الرا ق ومن نتا يت ول ناك ا الأثر إذ 

                                         

177  Thorndike, E. (1932). The Fundamentals of Learning. New York: Teachers 

College Press. 
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ال را ل ففانرل متففن اوا ففا  ال زميوه و ونففي وحق  راريففك تففايل   نففنه ا

لمية" واا ت اا العمال الما   حين صيا ت ويل ك رير  ال " افاا ل الع

 وSoldieringيرعاوك ا معال  ال ت ييي افكراث ون  ما اةماه 

الرت يم صر رير إلل   يس وثمفففة م فففال آخر حين ير فففيم احفففي ا ضفففففففففففاو  -

وحا  مملس افاا ل  ا  ففففففففال صعا اونرراحاه ص ففففففففأا ت سففففففففين الأااو

الر  تعررض  ملياه الرت يم مر نعال اا ي  ففففففففا  صعا الم ففففففففكيه

ير و ففففففففكر   يس ال ففففففففرية كانيك  ن احرمال مت   مكا ألو  ال ت ي

ولكت  يااكئ ص   ل   يسففففففف  الموا فففففففر وت ريد   يس مملس افاا ل لأك  

ل تم اوز خ  ا السففففل ة الرت يمية وخاط    يس ال ففففرية موا ففففرل صيو

ضيل  ن ذلك   ي ياا  ا الاعا   يس  الموا رو   من ت ييم ت ريره إلل

خر ففففال صالراكير ال ت سففففين الأااو   نه م مة الأنسففففى  لي  اك  ليس م

افاا ل العليا ويا ما  لي  اا يصال  مل    وو نتا يت ول ناك ا الأثر 

تكر  م نة يريح ل  ت ييم انرراحاه ص ففففأا م ففففكيه افكراث   ك    ذا 

مل    و حرى وإا ياا ال ذلك صل ويكرا  صأااو  لن يكر  ةل ي  السا

 178تمت  ما حا  لي  ةاص ال من ا را و إ را  صال رية لأك  يريي

وثمة م ا إيما ل يسففففففففعى إلي  ي ير من المييرين حين يسففففففففرخيم ا  -

يد العاملين  ال زياال افكراث واولرمام صخ و ال  ا م افيماصية لر ففففففففم

 صعي ت سففففن اااو ا م افيماصية  عيل وانياا الرت يمو   ين تر  ل ال  

اث المرميم ال يا مرل ت ل  العاملين   ك م ةففففففففيكر وا ةففففففففل ت افكر

افاا ل ت سففففففففيتفففال ال الأااو وا فففيل صر فففييم ح ا مو يمفففا ي  ل ذاه الأثر 

ة ص يا متد اك اا من السففل ت اير المر ا ل اةففرخيام ال  ا م السففلوي

  ننا لعاما النل صففففففففي  متوانياا الرت يمو   ين ي ند   اد  ال ا

                                         
لمخّلص إو ت  يد نيوم   النل ي ففففففففة حالة من ما يت د العا الم ا ال ففففففففعو  الم ففففففففرل ا 178

اني ننا د وال م مو  ا  ال مرل تالية ي ففير  ا ل ا كماا صين  ففخ ففين   ذا ص  يتال مت ما الر ري

   و  امرا ةول وكال  من اذى كريمة ال خص كما ال     يتأى صتاس   ت  ا وال لم
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ا  تفف  ال المراه السففففففففل ت اير المرا د  يفف   فف كفف  يميففا إلل اومرتففا

 ال اامة تمتوال لل ن ا ت ط طا لة الع ادو

 اكين وير ففففففففاص  مد ننه الأم لة  كرل الراا ال اك  ل ص ففففففففكا  امو  ال  -

ت يا كميعال إلل ال ت  ال السل ت الم و ل اكرما يال وت يم ت ميعال 

ال  ا م افيماصيةو يما ترم  ال  اكين إلل متد لسفففففل ت اك ا ال من لنلك ا

ه ةففففلوية  ففففا ل صالممرمد وتارض    صاه  ال من يما ةفففف او  ت ففففر ا

 وصنلك ي اك  افكسفففاا صاةفففرمرا  م انة تعلم حين يخالة ال اك ا مرل

وتارض  لي     صة م ا نياال السففيا ل صيوا ترخيص ةففا ل الماع ل 

ر ذلففك من المخففالاففاهو  فف كفف  المسففففففففم ح ص ففا او اياو تمففاوز السففففففففر ففة 

 ر   ال اولرمام صال  ا ي ال اك كية ةفففففففيمرتد  ن تلك الر فففففففر اه وي

الم ر ل تمتوال للع  صاهو وصال ود يلما ياكط الع  صاه  اا ة يلما ياا 

يوروميا الارا   لرمت  السل ت المت    ت  ا

ييي اوك واق ال وك ا اف ا ل إلل اا ناك ا الأثر ليس  يا ال اوه ناطعال او ا

مضفففم ا ا تواا الرعلم صالخ ففا ص إذ و صي واا كأخن ال او روا  مرل اخرى 

التاسففففففففيفففة واوكرمفففا يفففة للارا وطويعفففة ال روا الم ي فففةو  ا  الأم لفففة 

يا ل مسفففر ال لأك  ي ما مع  مريضفففال ال حاكة إلل السفففاص ة ل  ياا نا ي السففف

ل ا و المسفففففر فففففاىو   ك  ةفففففيضفففففرد صعرض اإةفففففعاا ةفففففريد صت ل  إلل 

 ا ئ صما ني يارض تعليماه المرو  وحيوا السففففففففر ة المسففففففففم ح ص ا اير 

 ليففف  من ارامفففاه او    صفففاهو ونكفففنا نفففي يرع فففا ت ويل نفففاك ا الأثر ال 

 179  وحاوه خاصة توعال ل روا الارا وانيا

 الخاصية الرابعة : " التعلم عملية مستمرة " 
ا ياا افكسفففففففففاا  ال صك ك ا مسففففففففرمرل ومركر ل طالم ترميم  ملية الرعلم

ي رساد الخوراهو وصالرالل كسر يد ات ال صم انة مرميال تمت    ر  ا

                                         
 مرل اخرى ترأيي خاصية الرعلم اوخريا لو  179
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الرعميم صأا الرعلم مسرمر طالما ياا افكساا  ال نيي ال يال يراا ا مد 

 ية موا فففففففرل او ص ريل اير موا فففففففر وترت ا ورو   صرت ا الم انة اوكرما

ي او وني كسففر يد ال  ل  ة ص  ال الويحة الر  يعيش  تلك الم انة الم ي

د  ال افكسففففاا م ا ننا الراا ا صمعتى اا الرعلم ير نة   و حين يمرت

اا ير نة تمامال ك فففففففففأل م انة ت رح  لي  اكماطال ةففففففففل يية م ايرل لما 

وال  ي اا الر نة يك ا صاتال وصا مالو ومن ثم ي يي الرعلم يوا ره  عيلو 

يسففمح  ي  صأل ات ففال صو ففر  ة السففمين ال م وس اكاراال وحرى ال حال

ت فففأ  ي  ال م انة اكرما ية مرميال و حيت آخرين حرى وو حراةففف  وو ت

اا ننا السفففففمين و يمال يسفففففر يد الراا ا مد م انة ةفففففاص ة يخرمك ا ال 

يرت  وي ا  مت ا إلل اخريا اه ةل يية مخرلاةو ذا

  م كسفففففففففاا ون  كا م ؟ وال إطا  ماوي ير الوعا الرسفففففففففالل نا يرعلم اف

كاصة اا افكسفاا يرعلم ون  اةفرمرارية الرعلم للكا ن ال  و   كتا ك امر صاف

كففا م إذ تم ففا الأحيم م انة اكرمففا يففة مر ص ففا وخوراه  ففاصففففففففرنففا او ن  

  ففاو وال ال لرين ن  يسففففففففرمففي مت ففا اكمففاطففال م انة يرمتففانففا ويريففي ت  ي

   حين ت ففيا تلففك الراوففاهو ومن ثم   ةففففففففل ييففة تعففي صر  يل  اوففاتفف  او

كراه يعمي إلل ت ويل يسفففففففري ق ويسفففففففرركد ما ي ا ينيره من تلك الأحيم 

السففففففففل ت افيما ل او يمرتد  ن موا ففففففففرل اير ذلك من السففففففففل ت الم يا 

ا كمر كميعال صرمرصة الأحيم المام ة او صالضففففر  والأذىو وال ي ير من الأحيا

يرعّ ذ صالل  ة ناةففففيةو   ك      اةففففري او  الر  يعيش  ي ا افكسففففاا تمرص

 ال كون ما ياا يما ةفففففففف  من الع يم من ال ففففففففي اا الركيم ويعاني الله 

 180ةل ت ةلو  ال حلم و 

من ذلفففك كخلص إلل اا الرعلم ي فففيي ال م انة الرافففا فففا اوكرمفففا   

Social Interactionو يما ي يي كاكوال  يويرال مت  صيتما الارا يل   او يعما او 

                                         
ننا الم م اا ي يرال من افصيا اه الاكرية واوصركا اه الر  ي فففففففففا إلي ا الموي  ا  ني يسفففففففففاكي  180

 ي و   من حاوه اوةررخاو الننت و تي م ا كا نا اثتاو الت م او ماوالمخرر  ا تأ
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ا   ص ففففففففكا او صوخرو ينلك يرم كاك  ي را او ي فففففففففا ت ال ك فففففففففاا اكرم

ل السففل ت الارال كريمة للرعلم ص ففكا اير  ةففم  اةففاةفف  من الر يير ا 

 واالوال ص كا و  ع  ل و

 ابط بين الأسباب والنتائج "الخاصية الخامسة : " التعلم إدراك جديد يكشف التر
الم يو ص ري ة كيييل يكر فففففة يرم الرعلم كريمة إا ات افكسفففففاا للعالم 

 يناه السففو   ي ا اصعااال كيييل للم انة والميخيه وترك ففة ل   ي ا 

والتريمة صين اكماا السل ت وكرا م ا افيما ل مت ا والسلو و وصنلك يم ا 

ي  الرعلم  مليفففة إ فففاال تت يم المفففي  يفففاه ال إ فففاال تت يم العفففالم افا ا

وراه وتما د مسففرميل تك ففة  ن والتاسفف  والسففل ي  للارا ال  فف و خ

 يةوح ا ل لم تكن وا  ة حين اخرا  اكماط  السل يية ال ال

م ال ذلك اا يرعرض افكسففففففففاا لم انة كيييل م ا اا يتر ا للعما ال  

حك ميةو  ففففففففرية لل  اا الخا  صعي ةففففففففت اه نضفففففففففانا يعما ال نيحة 

او ومن  يكر ففففففففة  واصو كيييل صين الر يم ال ويا  وصين الكااول ال الأا

ي  لرلك العينة الر  ت ففف  نا لسفففت اه نا مة  ال اةفففاا  ثم يرعيل إا ا

و وصتاو  ال ذلك يرعلم ا يكرسففففففففف   اكماطال ةففففففففل يية Seniorityة الأنيمي

 كيييل يرانا الم صلة إلل الر يم ال ويا  النل يرمتاهو

ير اا او تواا والريلم صين ال نا د والأحياي الر   ينلك ي ما الرعلم ا

م ال ذلك اا يكر فففففة الارا اا ال  ففففف ل م  ال  رراه زمتية مر ارصةو تر

ياال ال الأكر ترتوو ا تواطال وثي ال صتمو معاملر   ال ترنية ال الع ما او ز

يم الأااوو للم فففرا او صأةفففل د حيي   مد الر يس ال  ررل إ ياا ت ارير ت   

ياال ص حياي و ال ننا يرعلم السفففويا إلل ال  ففف ل  ال تلك الررنية او ال  

 ال كمو ةل ي  و الر يير المتاة 

م   كتا كسر يد وصة وانففففففرل الرعلففففففففففففم واةرتااال إلل  ينة افا ات صالرعل

صأك ففففففففففا " إا ات كييي " ي  ا إلل ةل ت مخرلةو واليلتا  ال ذلك الراا ا 

ت والرعلم كسففففرميه من م التا السففففاصل ح ل الم وة ال ك م  صين افا ا
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ك  العما ال ك م  وث ا ة ط يلة من حيات  م  ففف  ال ال  النل  ار  ررل

يفففففففففففف  مرتو ال صرلك الويحة الويرونراطية الر ليييةو وص نلك يك ا  الم  افا ا

عاما ومسففففرميال من ت اليينا افاارية الر ليييةو وصالرالل يأتل ةففففل ي  ال الر

إلل الرأ ل  مد الممانير طالو  الخيمة م يل او مد زميوه م ياال  ص يم تي  

ر عموا  ن المواا ل والر يي ال ففففييي ص ر ية الل ا ح وايو يم الرعما وال

ذلففك من اكمففاا السففففففففل ت الويرونراط و ولكن حففال اكر ففال نففنا الم وة 

ومرتو ة للعما ال  ففففففففرية خاصففففففففة متار ة  ال ت تياه كيييل ومر   ل 

لم صعيناه مد  ففففففففرياه ومت ماه اكتوية مر يمة   ك  ي اك  م انة تع

يفف  لمعتى العمففا والأااو وم ففالفف  ال وياففة مخففالاففة تصال إلل ت يير إا  ا

العميوو ومن ثم يكرسفففففف  اكماطال ةففففففل يية كيييل تر ا ل واةففففففس خيمة 

 والمي ياه الميييلو إا ال ي ل  ال الرعلم تر نة إذا  ال امرين :

 ل ي ل  ال إا ات الأ ياو صينة و م لوا -

  والمي ياه لر كي  السل تال ي ل  ال اةرخيام  -

 ماه الر  ي  ففففا  لي ا الارا  ن كرا ج السففففل ت المييي وتسففففا ي المعل 

Feedback   ال تي يم  نو ل  ل نا السفففل ت واةفففرمرا ه ال اتوا   او   ضففف  ل

و الارا تاسفير الترا ج وإني    ت و وو فك اا نتات احرماوه ال اا يسف 

  ت خاطئ او   ا ةل ت مايي ومما ني يررت   لي  اوةرمرا  ال ةل

 "  للتعلم شروط يجب توافرها" ادسةالخاصية الس
 لم يتو   ت  ر ال روا الرالية :ي  ترم  ملية الرع

اا يمر افكساا صم انة اكرما ية مرميال تر  ر  ي ا ميخيه مخرلاة  -

المرتو فففة صفففأك اا ةففففففففل ت كفففييفففيلو والم فففيااه ح ل الار  والممايفففا 

 ال الل للاراوالمرتو ة صالسل ت 

اوكرما ية الر  يمر ص ا وت فففففففففا إلل  لم  اا يي ت افكسفففففففففاا الرمرصة  -

 ي ة للميخيه التا حة مت اوالمعا ل ال  
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اا تر  ر للإكسففففففففاا الراوة ال ت يير ةففففففففل ي  الرماةففففففففال للار  والممايا  -

 اطر والم يااه المرتو ة صسل ي  ال اللوالم   ال او تمتوال للمخ

اطر مففانففاه م ففاصيففة وةففففففففر مففا  الار  وتمتفف  المخففاا تر  ر للارا ات -

 ويك ا  ت ر الميا للسل ت وا  ال  ي او

 ل را  المتاة  و ل ننه ال روا الساص ةواا يرخن ا -

وصنلك ي يي الرعلم حيتما يسرمي  الارا للم ير ويري م حين تأتل كرا ج 

 مييي م ا  ة للر نعاهوالسل ت ال

 التعلم باعتباره نظاماً فرعياً 
ر إذا لمأكا إلل اةففففففففرخيام إا   م يياية حيوي الرعلم ير  ل صي كة ايسفففففففف

التسففففففففوففة للإا ات واوتمففانففاهو  فف كتففا كت ر إلل ما  م الت م و ويمففا ذيركففا صفف

          الرعلم صفففا روفففا ه ك فففامفففال  ر يفففال ال إطفففا  ك فففام السففففففففل ت الرت يم  الأيور

 فكساا واا

ويرك ا ك ام الرعلم الار   من اكماو م فففففففففاص ة لكا ة الت م الأخرى ال 

 ففففف ة والمخركاهو وترضفففففح صالتسفففففوة لت ام الرعلم وانرل الميخيه والأك

مة ن  من خ ا ص الت م الار ية تلك ن  او رماا المرواال صين ننه نا

ل  من خيل اةففففففففر وا الت م الار يةو   ا ك ام الرعلم و يويا ال العما إو

ي  اةففففففففر وال ا والرعاما مع ا  لم يراه او ميخيه ةففففففففول للت ام افا ا

لل مخركففاه م ففيال ال صفففففففف  ل ماففانيم وح ففا ل و ينففاه واكر ى  ي ففا إ

ن  مففففيخيه ك ففففام الرعلمو ومن نتففففا يوففففيا  مففففا ك ففففام الرعلم  ت ففففففففوح

فر صاةر وال  صعا المي ياه المرعل ة صأم   تر ل  من افكساا ت ييفف ففف ففف ففف ففف فف

 اا السل ت ا ال انر مت ا والواطن  الر  يما ة ا  عيل واكم

 الفرعي المدخلات في نظام التعلم 
المعل مففففاه الر   ترك ا مففففيخيه ك ففففام الرعلم الار   من ممم  ففففاه

ي ا والر  تعكس للت ام السفل ي  اك اا الار  المراحة إذا ايّر  ةفول إا ا

ك ر ا إذا اةفففرمر  ال الر  ي رما م ا اةفففرماصات  او الم فففكيه والأ فففرا 
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 ة مما ةففففففففة ذاه اوةففففففففرماصاهو  وني تك ا ننه الار  او الأ ففففففففرا  مرتو

ما ني ترعلل صعينر  صال  فففد اوكرما   او الرت يم  للت ام السفففل ي  و ي

صالمتار الماال الم يو ص  يأا ت فففففففففا إلل ك ام الرعلم الار   مي ياه 

اس ةففففففففل ي  المعاال حك ميا   ال ك وليكن م واال ت يا اا اةففففففففرمرا ه ا

ام لر يسففففف  ةففففف ا ي رم  من الررنية الر  ي لم ص ا و او اا ت فففففا إلل الت 

نة  ال إحياي مي ياه ت  فففففففح اا السفففففففويا إلل ال رول المسفففففففر ي ة ير 

ت يير ال اةففل د ال يال والر ففرا النل يما ةفف  الارا و وص ففاة  امة   ا 

ال  لرلك الرم ز او لعما متن اةفففففففر وك ام الرعلم الار   يويا ال ال رية وا

 اف ا اه او   اما افثا ل الر  تتو  إلل احي امرين اةاةيين :

 يير اكماا ةفففل ي  احرمال ت  يل  ا يل او ميمل إذا اتم  افكسفففاا إلل ت و1

 ال ممال معين من مماوه ال يال المااية او اوكرما ية و

عين ل مما ةفة ك ا ماحرمال ت  ل  فر  او اذى إذا اةفرمر افكسفاا  ا  و2

 من السل ت الماال او اوكرما   و

مو وتتر ا الميخيه إلل وص  فف ح تلك المعل ماه ترم اةففر ا ل ك ام الرعل

وذلففففك حرى يرم ت ليل ففففا  Learning Processesن ففففاا  مليففففاه الرعلم 

 وا اةر ا تم ييال لل ص ل إلل نرا  ص أك ا و

 عمليات التعلم 
سفففففيرنا لمسفففففا يل افكسفففففاا ا الميخيه وتاتخرص  ملياه الرعلم صر لي

 رمففااال  ال اتخففاذ ال را  المتففاةفففففففففف  و وكيحق اا نففنه العمليففاه تعرمففي ا

يفففففففففرل موا رال  ال اك مة  ر ية اخرى انم ا ك ام ا  Memory Sub-systemلنا

فام اليوا ففففففد  فام افا ات  Motivation Sub-systemوك فففف -Perception Subوك فففففففففف

system فام اووك ف ف ف ف ف ف ف  Decisionوك ام ال را اه  Attitude Sub-systemتماناه ف

Sub-system ويعة المعاوكة الر  يرل انا ك ام الرعلم وةفففففففففف ا ترضح لتا ط

تلففك الأك مففة الار يففة الأخرى  تففيمففا كتففانش  مليففاه الرعلم الار   من 

 الأةاةية ون  :
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 العملية الأولى ؛

ير اا ك ا  السل ت المييي  يرم  إلي  افكساا لك  النل يم  اا ن  ا

اوا مد ي  ا  ال الممايا الم   ال او يرمت  الأ را  المر نعة ا صالرع

ي   و  الت ام افا ا

 العملية الثانية؛

يا السل ت المييي االم ررح  وتوين مماياه ال  ي ة وما ني ير لو  ن  ت ل

افكساا ا من تض ياه او إ ياا او ت ييراه ال ك اك  اخرى من حيال 

 لرعاوا مد ك ام  اليوا د واوتماناه وصا

 العملية الثالثة؛ 
ة  اواتفف  اصالرعففاوا مففد ك ففام اليوا ففد و ن  اةركمال افكساا مراكعفف

وينلففك مراكعففة مي لفف  واتماناتف  اصالرعاوا مد ك ام اوتماناه وثم الرأيي 

 را اه الساص ة اةرركاا المن ح ي ة احرمال الممايا او الأ را  وذلك ص

يرل صكا المعل ماه  يرل  حيت تميه النا المماثلة اصالرعاوا مد ك ام النا

 ا آخرين ولمراحة  ن م انة م اص ة حرى ول  ياكط ترعلل صأ راا

 العملية الرابعة؛
والأخيرل ن  اتخاذ نرا  صأ ضلية السل ت المييي الم ررح او اوةرمرا   ال  

 لرعاوا من ك ام اتخاذ ال را اه والسل ت ال الل ا صا

 مخرجات نظام التعلم 

يرساد  ةل ت كيي ي وليس من الم رم اا ني يتر   ك ام الرعلم إلل ا

ل و صا يمكن اا ير اوتماناه او المي ل السل يية م الرمييي ال يك ا وانرا

  و اوا الرعوير تمامال  ت  صأ عال وانرلو وني ترخن مخركاه الرعلم 

 ال اليوا د والمي ياه ذات ا و كا تمييي 
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 حركية نظام التعلم الفرعي
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 ـــــــــوم :مفهـــــــــ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ورة التعلـــــــــــمد
حم والركففففامففففا صين  مليرين الرييعور ما  م " او ل الرعلم "  ن 

اةفففاةفففيرين ال ةفففل ت افكسفففاا نما  ملية الرعليم صمعتى اةفففر وال 

والماانيم والمعا ا واةفففريعاص ا ل ياال ح فففيلة افكسفففاا المعل ماه 

اك  الم ففكيه ال إيماا حل ل لما ي  من " المعل ماه "و و ملية حا

ا ال ا تر ففففففم ففففففكيه ال حيات  العمليةو وصيتمافكسففففففاا من م انة و

اذناكتا  ملية الرعليم صالمي ةة والمامعةو   ا  ملية حا الم كيه 

د النل كعي  و ويا من العمليرين نام ال ذات  ترتوو ال اذناكتا صال ان

ي فففففففففففففففف    مليففففففففففففففففة " الرعلم " ولكن اكرما  ما ال ما فففف م مركامففففففففففففا 

Learning يرسففففففففاد المعر ة وتص ففففففففكا ااق و  ا ك ين لرعلم إذا ن  ا

الماففانيم من اكففا اةفففففففففرخففيام ففا ال حففا الم فففففففففكيه العمليففة الر  

 تعررض افكساا ال حيات و 

تمر صفففأرصعفففة مراحفففا  ال  Learning Cycle ل الرعلم من ثم  ففف ا او

 الت   الرالل :

 فففففففففففة وما د ومعاكال خوراه  عليفففففففاخ ل افكساا ال ت و1

 ورو  فا ورنا و وإا ات ننه الرما د وت ليا  تاصميح ة  و2

تك ين مافففففانيم وا كففففا   ن نفففففنه الرمففففا د واةفففففففففوففففاص ففففا  و3

 وم ياات ففا و

 تلك الم انة ال المسر وففففففففففففففا واصركا  حل ل للرعاما مد  و4
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 التعلم في إدارة السلوك التنظيميتوظيف 

 نموذج
ي  ر ما  م الت ام ااال م مة لا م ال  انر السل يية ال الرت يم و وي  ح 

الل إطا  الت ام الار   للرعلم والنل يمكن للإاا ل اوةففففففففرعاكة التم ذث الر

 ن! ص  لم اولة الرأثير ال ةل ت العاملي

 فرعينظام التعلم ال
 

 

 

 

 

ويسففففففففا ي ما  م الت ام الار   للرعلم افاا ل ال افكاصة  ن الرسففففففففالوه 

 :الرالية

 اين تويا افاا ل م اووت ففا ؟ 

 علم اوخريا ل ؟ تر ل  افاا ل  ال وانرل الر –

 يية ت  ر افاا ل ال روا المي مة ل يوي العلم ؟  –

 ه السل يية؟ العمليا صو الرعلم مد صا ليية تسر مر افاا ل وانرل ترا –

يية تر ل  افاا ل  ال تأثير كما اه العما والرت يم اير الرةفففففففم   –

 ال  ملية الرعلم ؟ 

ية او الرت يمية ال – مسفففففففففا يل الر  تعرمي ما ن  الت م والآلياه افاار

  لي ا افاا ل ال تيسير  ملية الرعلم؟ 
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 العملية الرابعة 

 وافــــــــــــعتكويـــــــن الد 
MOTIVATION 
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 مقدمة
مففففا الففففنل ي رت السففففففففل ت الرت يم  وي ففففيا اتمففففانفففف  ويع يفففف  ال  ل 

 واوةرمرا ؟

يمط كريمففففففة ل ي تراا ننا السصال ي يرال ال ا اةاه الع  ل م السل يية وترا

و "  Arousalلنلففففك معل مففففففففاه اةاةيففففففففة ونامففففففففة  ففففففففن ماانيم " افثا ل " 

صالرعرا  Motivationاليا عية "  و وليس من  فففففففففك اا افاا ل ال انرمام ا 

ل إلل الرتوص ص    - ال مسففوواه السففل ت الرت يم     -والسففي رل  لي  وصفف و

ال ت ليا اوا د السفففل ت وم ريات  الم يال تسفففر فففعر انرمامال اةفففاةفففيال 

 ا مع م ووتمانات  المخرلاة صالتسوة لت  ياه الأ راا النين ترعام

الماانيم والت رياه ال اا ة إلل تاسفففير يية يت فففأ السفففل ت وني تعياه 

مرا ناو الرت يم  ا ويا ا ففففففففكال السففففففففل ت  وتر يا ن ت ا وميى اةففففففففر

ي ففففففر المااني ففففففم  ي  ففففففال  فففففف  ممففففففال الي اةففففففاه وتول  ه ال واحي مففففففن ا

مرل والنل اةرخيم لراسير ما ي  Motiveالسل ييفففففففففة ن  ما  م " اليا د " 

ت الرت يم  والنل ت  ر اةالي  الميح ة والم انيل ااخا ك ام السل 

 صفففففففا صين  ن معر ر و وي ففففففف   ال فففففففكا الرالل اليوا د صا روا نا حل ة ال

ني ال صففتيوق اةفف ا يم ا الننن الم يراه ا الميخيه والسففل ت الم ففا

 افكسا ل:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الدوافع    المشاهدالسلوك 

 الفردية

 رجيةالخاالمثيرات 

 صندوق أسود

Black Box 
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 د وت سيم ا حرى يمكنويتريمة ل نا اوتماه ياا وصي من ت تية اليوا   

ترتاةف  مد اك اا السففل ت المخرلاة الم ففانيل إذ و ي وا اا تت فأ يا اا 

ا فففففففكال السفففففففل ت صاعا اا د واحي   و و ومن ثم   ي و ر اتماه ال  لم 

ثيتففففاه يروّث لر سفففففففففيمففففاه مخرلاففففة للففففيوا د مت ففففا ال ال ي 181التاس

ر ل  ال " وت  Murrayالر سففففففففيمففاه الر  نففيم ففا  ففالم التاس " م  ال 

 اوا د م ا :

 

 Hunger ا د المففففف اا 

 Sex اا د المتففففس 

 Love اا د ال فففففف  

 Curiosity اا د الاضفف ل 

 إلل ك  ين: ينلك نيمط ت سيماه اخرى ترى اليوا د تت سم اةاةال 

 اليوا د الا ريففة ا الم  وثة   

 اليوا د المكرسوففففففففففففففففففففففة  

إلل اليوا د افيماصية ون  الر  تي د  ا فففففففففا ه صعا الر سففففففففيماهيما   

ليوا د السففففففففلوية ون  الر  تمتع   ن  افكسفففففففففاا إلل ةففففففففل ت معين و وا

 Dormantوالسايتة    Effectiveت ر اه معيتةو ونتات اليوا فففففففد الت  فففففففة  

 و Emotionalواليوا د العاطاية   Rationalواليوا د الر ييل  

ت سففففففففيم الفيوا د إو اا ننا الم فاووه لر ففففففففتية و  وصرام اكر فففففففففا  نفنه

 الميخا ال تاسير السل ت يعا ل من اوك  ك ص  يييل انم ا :

ه  لميفة اا نففنه الر تياففاه لليوا ففد لففم تكففن كريمففة لو ف ي وا اةفا و1

 ملياه تاكير ذاتل وتأما  رال تمريوية او ميياكية ص ي  ما ياكط كراث 

اه للففيوا د يت  فففففففف ففا معتى اا نففنه الر سففففففففيمففمن كففاكفف  مروكي ففاو ص

 اليليا المسرمي من الو  ي الاعلية للسل ت الرت يم و

                                         
181 H. A. Murray, Explorations in Personality N.Y. Oxford University Press, 1938 . 
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اا ننا الميخا يمعا من اليوا د العاما ال حيي ال تاسفففففير السفففففل ت  و2

مر تر ضفففف  الت رل ال يي ة ال  ل م السففففل ت حيت اا الرت يم و وننا ا

لر  ت فففففررت ال اليوا د ال وصفففففا ا ال ففففف يح إا ن  إو احي الع اما ا

 السل ت وت ييي 

 ماهية الدافعية 

اليا عية احي مماوه الو ت الر يسففففففففية ال  لم التاس الر  تسففففففففعى إلل 

را  و ويع ل 182الرعرا  ال م فففيااه السففففففففل ت افكسفففففففففففا ل " وال ي ا ل " 

يسا  ا ال  لم التاس اليا عية صأك فا  نام ا ا

“A driving force responsible for the initiation, persistence, direction, and 

vigour of goal-directed behavior183” 

وي  فففح ننا الرعرية اا اليا عية ن  المسفففح لة  ن ارصعة ووا ة م مة 

 ن : ال نضية ت كيا السل ت الم ك  صالأنياا

 الفسلفففففففففففففف ت  اةر ا ل و1

 صالسل ت ال حالة اةرمرا وحراا  ا و2

 ففففةففففففففعيتت كي  السل ت إلل  وك ة م و3

 ف ت ففففففففففففففففففييي نففففف ل و عاليفففففففة السلت  و4

يسففففففففا  ا اا اليا عية ن ل ااخلية كاصعة من ك ام  ويسففففففففرااا من تعرية ا

اونرمام ال م اولة الرعرا  ال م ففففاا   السففففل ت الرت يم  وصنلك يرريم

تر ر ال  ل ومففا يسففففففففوفف  تاعيل ففا وتاميرنففاو   ففا ن  طففانففة يففامتففة تتلففك 

ومن ثم تويا تأثيرنا ال ت ففكيا السففل ت؟ ام ن  ن ل  المامر النل ي ل  ا

م رية ك  ة ط ل ال نط صي ت نة؟ وكر    اا الرال الأول انرد لل اندو 

كاس افكسفففففففففففاا ترامر وتت لل صرفففأثير   فففالفففيوا د ن  طفففانفففاه يفففامتفففة ال

                                         
182 P.T. Young, Motivation and Emotion, A survey of the determinants of human and 

animal activity, N.Y. Wiley, 1961, O. 24. 
183 Andrew M. Colman, Oxford Dictionary of Psychology, Oxford University Press, 
2001, p.464. 
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واا الياخلية  الر  ت  ففففففففح ل  اا نتات  رصففففففففال ف ففففففففالخا كية ا  الم يراه

م يااه تتن  صعيم اف ففففففففوااو ومن نتا تر  ل ال انة اوا ع  او اا نتات 

الكامتة إلل ن ل ت ك  افكسفففاا إلل اك اا السفففل ت الر  يمكت  من خيل ففففففففففففا 

   ففواا حاكات  و اوات  او تمت  الم يااه الراةففر ما  ا اكر از  الار  ف

 تع ق ننا اف وااو وي    ال كا الرالل ننه الاكرل:

 

 

 

 

 

 

 

 

   

امة   ي اك سمط الآ او ص أا ت ييي ك اق ما  م " اليا عية " وص اة  

 إلل اتمانيفففففففففن :

  Narrow Viewالاتجاه المحدود  .1

  Broad Viewالاتجاه التوسعي  .2

من اا تعوير اليا عية  Maier 184ة اوتماه الم يوا ما ينن  إلي  ماير م لا

 Goal Oriented Behaviorلل ت  يل نيا ي ر فففر  ال السفففل ت النل يرم  إ

ي  ففراا ووياة اليا عية  Brown and Farber 185ينلك كمي اا صراوا و ارصر 

                                         
184 Maier, N., Frustration, N.Y. : McGraw-Will, 1949. 

185 Brown, J.S., and Farber, I. F. Emotions Conceptualized as intervening variables. 

Suggestions. Toward a theory of frustration. Psychological Bull., 1951, 48, 465-

495. 

دوافع كامنة 

في نفس 

 الإنسان

 حوافز ومغريات

 رياتحوافز ومغ حوافز ومغريات
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   ال إثا ل السففففففففل ت او صعت السففففففففل ت ال حين ير لل الرعلم ووياة ت كي

 وتت يم السل ت و

يرى  Young 186و ال العكس من ذلك كمي اا صعا الكراد ام ال ي كيج  

 Bindra 187اا السففففففففل ت وصيتي ا عية يت ففففففففرا  ال يا ة اك اا تعوير اليا 

 وم ك  للسل ت ال كاس ال نط والنل يعرور اليا د يوا ت ومت م 

 أسباب دراسة الدافعية 
لة الرعرا  ال الم اك  الرالية تر يا اةواد ا اةة اليا عية ال م او

 المرعل ة صر كا السل ت:

 عوامل إثارة وتحريك السلوك 
وواه إثا ل السفففففل ت وت ريك  ال احرياكال إلل تاسفففففير مسففففف صمعتى اا نتات

ر من مافففانيم الفففيا عيفففة ال إيمففاا اتمفففانففاه معيتفففةو ونفففي ةففففففففففا ففيه ي ي

اير الم وعة  تاسيراه م تعة تعرمي  ال الريحم صين اليوا د او الراواه

وال  ا م او الم يراه الم ك ال ال  -ون  طفففانفففاه يفففامتفففة ال افكسففففففففففاا -

 او ن وين م ك  وةفففففففففال   يرم  نا اولر او يماثا الرالمتار الم يو و  

يمكن ت فففف يرنا  ال اك ا نتولة م ن ت  ال  ت ليي طانة الك رصاوو إا اليوا د

ة اكوفاو الم يراه اكر فا  من يلمس المامرو وحين ت فففففففففا المفي ياه حفاملف

 المتاةوة ف واا الراواه ت لل اليا رل ويرم اك يق السل تو  

 وفاعليته  محددات شدة السلوك
واخري  ا حرياث لراسير يية تر يا  يل السل ت و ا لير  ينلك نتات ا

من  را لآخر او حرى لفففيى ذاه الارا ال م انة مخرلافففةو  من الميحق 

 يي اةففففففرماصة ن ية ليى صعا الأ رااو صيتما  اال اا م يرال  ففففففعياال ني ي

وال حفاوه ي رففاث ا راا آخروا إلل م ير ن ل لك  ت ففيي اةففففففففرمففاصفة مففا و 

                                         
186 Young, Op. cit. 
187 Bindera, D., Motivation : A Systematic Remtegration ,New York : Ronald, 1959. 
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تاةوة مد كمي اا ن ل اوةرماصة ال   يل السل ت اير مر ي يرل م انيل

 ا كة الم ير الخا ك  و

ويمكن اا كاسففر  ففيل السففل ت و عالير  صميى ن ل الم يراه االمي ياه  

ة تماكسففففف ا او تتانضففففف ا مد الراواه اير الم فففففوعة االيوا د و  كلما وا ك

نا مد اليوا د ية مد الر ا ل او الرتاياكط الم يراه ن ية و ال ا كة  ال

و صيتما إذا كاوه الم يراه  عياة وخا رة يلما ياا السل ت  يييال و عاول 

صعيم  وةففف او ياكط إيماصية وا يل صار  إ فففواا اليوا د ام ةفففلوية م يال

اف فففففففوااو   ا السفففففففل ت ال فففففففاا  من افكسفففففففاا اةفففففففرماصة لرلك الم يراه 

 ال صسيو ي  ح ونليا الاعاليةو ولعا مالضعياة ةيك ا ايضال  عياال 

 تلك ال انرل:

سل ت الرت يم  صراوة ن ية ال الررنية إلل ووياة ا ال حين ي عر ك ام ال

ويل ا إلي  و لي  اا ويأتي  تأييي ن ل وا ففففح من   يسفففف  صأا الررنية ال ةفففف

ي وط انلير  ل ا من خيل م يي من الأااو المرميمو   ا اةففففففرماصر  للم ير ا 

ل  كا ةل ت مرميم وك ي مر اصا فثواه  ل   يس   ةرك ا ن ية ا إ ا

واةفففففر  ان  للررنيةو و ال العكسو إذا كاو الم ير  فففففعياال  ا  فففففال يااوت  

ل ةفففففياةفففففاه الرت يم م يلو   ا اير مصيي صأا الررنية ةفففففرأتل ال حيت ا و 

 اوةرماصة ةرك ا ال  كا ةل ت مر اوا واير مر مسو  

 ك    اتجاه السلـــــو
 ا ا م نة يي  ه للر ففففرا   ك  يمي امام   اال صياحين يعرض للإكسففففا 

مرعيال يمكت  اا يخرا  من صيت او ومن ثم   ا الرعرا  ال يياية اوخريا  

 امففا الر  ت كم نففنا اوخريففا ؟ إا إكففاصففة صين تلففك الوففيا ففا ومففانيففة الع

مد اليوا دو  م رملة ل نه الرسالوه كمينا ايضال ال ميى ت ا ل الم يراه

  ااحرمال  ففففففففففففففففففففففففففففففففففففوح معيا  اخريا  السل ت الوييا ن  ني تومن ثم ي 

فكماح  ال ت  يل ا ال اةر ما  للار  الر  يري  ا الم ي ف ف ف ف فف ف ف ف ف ف ف ف ف ااو ا ال  رف

صاخريا   ص  الم ير و ال اا معيا  اتخاذ ال را   ية من الخ ر النل يتن   حما
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رعيال ةففيك ا ن  ال يمة التسففوية للمتاعة  ت معين من صين صيا ا مةففل

 و188نعة مت  صالتسوة لما ت مل  الميخيه من  ر  او مخاطرالمر 

 تأكيد وتدعيم السلوك 
يتة من السل ت يركر  حيوث ا من الارا ال  رراه من الم اني اا اك ا ال مع

يسرمر افكساا مخرلاة حين ي اك  ص روا وم انة مر اص ةو صمعتى اا 

الر   السل ت لارراه ت  ل او ت  ر حس  ا كة اف واا ال كاس 

ي    ا لراوات و ويايي ما  م اليوا د ال تاسير ننه ال انرل حيت يلما 

كساا ون  لم ي  ل صعي مسر ى اف واا ياكط  ر  اف واا مراحة للإ

ل ت النل ير ي  ةي اصا كاس السل تو ويلما وكي افكساا اا ننا الس

وو ار  المراحة يرأيي حسن اخريا ه وي او   لي و مايي ال اةر ما  ال

ويرى   ك اا تاا ا  ت ر الرعلم مد اليا عية يويو ال ننه ال الة ص   حو

ال  لم  Behaviorismمي ةة السل يية    مصةس ال1878 -1958اواطس ا

  والتاس اا يا ا كال السل ت ت ريوال ن  كريمة الرعلم

189“ virtually all behavior can be explained as the product of learning ” 

 ضعف وتخاذل السلوك 
اخيرال   ا ت نة السل ت او تخاذل  يمكن تاسيره صأا اليوا د إما نارصط  

 واا ومن ثم و ت وح م رية للسل ت صال ي  الكاال ا وحس   ال تمام اف

ات ر  ا صعي نلياو يك ا نتك رية ماةل   ن " نرم ال اكاه" والر  ةتع

حرماوه اوا د اخرى ني احرلط مرتور ا ال ةلم الأول ية   او اا تك ا ا

اف واا ني تضاولط ا او اا الم يااه ني  عاط  و ومن ثم ي وح 

اس السل ت وصتاس ال  ل الساص ة الر  صيا ص ا اير مور  اوةرمرا  ال ك

  يضعة السل ت إلل اا يتر  و

                                         
خاصففففة  صعملية ةففففتع ا إلل تا ففففيا ننه الاكرل حين  رض ال حيل الرالية من ننا الا ففففا وال  188

 ا اهواتخاذ ال ر 
189 Andrew M. Colman, Op.Cit. p 83. 
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ه المعاصرل ما ك انيه من حماا ة المركر ل ال الرت يماولعا من الأم ل

اير  ففاايففة مد انرراد م  ففي متح  العففاملين وتاففاكي م ال صففنل مم  ااه

وة وةففف او ح فففا ال ياااه السفففت ية ال الروات و   ذا اك ضفففط تلك المتاةففف

الأ راا  ال ال ياااه الر  ياك ا يأمل ا  ي ا او خاصط آمال مو   ا الميحق 

ل اكمفففاا ةففففففففل ت نفففي ت فففا د الأكمفففاا  ر   ال مفففاا والع ال إل  فففاال ن  

 الساص ةو 

" Behavior Contrastوففانرل " اكعكففاا السففففففففل ت وي ررد من نففنه ال ففالففة 

 190يسا  ا  ن  لم التاس يما يال:والرفففففففففف  ي ا ا ي لماا ال نام ا ا 

“The phenomenon whereby if an organism is given a  small reward for a 

particular response, and then the reward is increased, the organism’s rate 

of responding tends to increase to a level higher than it would have been if 

the larger reward had been given from the start. Also, if a large reward is 

replaced by a smaller one, the rate of responding tends to fall below the level 

that would have been occurred if the smaller reward had been given from the 

outset.”  

  191 سية المرتبطة بالدافعيةبعض المشكلات الأسا

مد و  ح انمية ما  م اليا عية ال م اووه تاسير السل ت الرت يم و 

الر  اثا ه ي يرال من الميل صين  لماو  ك ففأه ح ل  صعا الم ففكيه  ي 

او ص أك ا تااوتال  يييال و وانم ننه الم كيه ما التاس والر  ترااوه الآ  

 يال :

 السلوك فطري أم مكتسب؛

نضففففففففية طال الميل ح ل ا حيت يرى الوعا اا السففففففففل ت  ن  كراث ون  

 Maturationل  ملية التضفففففففج لخوراه الارا الر  يكرسفففففففو ا صعي ميياه خي

مد الويحة  Interactionوايضفففففففففال خيل تاا ل  المسففففففففرمر Developmentوالتم  

                                         
190 Ibid.,p.83. 
191 C.N. Coffer and M.H. Apply, Motivation : Theory and Research, N.Y. Wiley and 

sons, Inc. 1964, P. 13-17. 
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الم ي ة للي كة الر   ايتا  ي ا اك فففففففففا  المي ةفففففففففة السففففففففل يية يركع ا 

  إلل الرعلم ال اك  مكرسففففف  من الويحةو صيتما يرى الوعا اا ت يلالسفففففل 

 كم كوا  لي ا افكسففففففاا ص م انر السففففففل ت إا ن  إو اكعكاةففففففاه   رية

تك يت  وطويعر  افكساكيةو  وني اثا ه ننه ال ضية تيا ال  يييال من الميلو 

و الرال الأ كح اا السفففففففل ت ن  م  فففففففلة للراا ا صين  تاصفففففففر ال ويعة ا 

ثة   وصين العتاصففففففففر المكرسففففففففوة من الويحةو ومن ثم يمكن ال  ل صأا ل  اا

د المكرسفففوة ا ياكط ال لوة لليوا نتات اوا د   رية واخرى مكرسفففوةو وإ

حيففت يت  ففففففففر ممففال تففأثير الففيوا د الا ريففة ال المراحففا ال يففاتيففة الأولل 

للإكسفففففففففاا ثم صعي ذلك ترتوو صممم  ة ال اكاه الأةفففففففففاةففففففففية المرعل ة 

راواه الضففففرورية لو او افكسفففاا  ال نيي ال يالو اما ما  يا ذلك ا الص  ففففوا

ن  كريمة   يم و اوةففففففففر يي ووو   ا اال  السففففففففل ت ا اوكرما  و الرت

لليوا د المكرسففففوة ال تاا ل ا مد صا ل  تاصففففر ك ام السففففل ت ون  ايضففففال 

 مكرسوة ال ال ال و

 السلوك شعوري أم لاشعوري 
وياة الع ا الر  من خيل ا يي ل افكساا ن  و  Consciousnessال ع    

 ا ر صالعملياه الننتية من إا ات وتك ين اتماناه وما ص ا من م

يرساد الراواه والأنيااو وال  را  لم التاس المخرص صالر ليا  وا

  ا تعوير ال ع   ي ير إلل الع ا ال ا  و ينلك  Psychoanalysisالتاس  

اا صما ي ي   ت  من ةل ت وت ر اه فكسي ير تعوير ال ع   إلل و   ا

 وما يمرل ح ل  من احيايو     تعوير  ن حالة الري ق واوكرواهو

  فففففففففففففففف  تعوير  ن حالة  يم ال    ص وا ة Unconsciousness ما الي ع   ا

و مليا الع ا او ما يمرل ح ل افكسفففااو وال  لم الر ليا التاسففف  ي فففير 

النل ي ر ى ال را م المكو تفففففففففففففففففففففففففففففففففففففة  لع اتعوير الي ع   إلل الممو من ا
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Repressed Instincts الر  ي ع  والراوففففففففاه المعورل  ت ا والأ كا  وال    

  192إلي ا واةرك ا  ا صس  لةو ال ص ل

ويمكن وصة السل ت ال ااا صأك  ةل ت ي د ال اا رل ال ع   وال   و 

  إلل ممال تترماما اك اا الراواه ال ري ية والم ا ر المكو تة     

 193الي ع  و 

 السلوك لذاته أم لهدف 
السل ت النل يأتي  وت ير ننه ال ضية الرسالل الأةاة  ح ل ما إذا ياا 

ارا ن  ت ففففر اه ت  ففففي لنات ا ام اا ننا السففففل ت يصال ووياة وي  ل ال

ني ال ل فففففففالح ومتاعة الارا؟ وليس من  فففففففك اا ي يرال من  لماو التاس 

يا ا فففكال السفففل ت ناا ة إلل ت  يل كرا ج ومتا د اا  يميل ا إلل ا روا 

عاما الم يا لر نة للاراو واا ال  فففف ل  ال ننه الترا ج والمتا د ن  ال

سفففففل تو من كاك  آخرو يمكن الت ر إلل السفففففل ت  ال اك  ةفففففلسفففففلة من ال

ال اا ةفففففففل يال معيتال ني يعروره افكسفففففففاا  Means-endsال ةفففففففا ا وال اياه 

و ولكتفف  ال كاس ال نففط خ  ل او وةففففففففيلفة  ال طريل ناتفف نففي ففال م ل صفال لفف

يور او انم مت و م ال ذلك ال حاوه  السل ت الرت يم  ت  يل نيا آخر ا

صعا ا ضففففففففاو الرت يم ي ول ا  ال اوةففففففففرماصة والراا ا ال م انة كرى 

الريري  الر  تري  ا ل م افاا ل وي ففففففففوح اكرياز الوركامج الريريو  ني ال 

ال  ي ة ليس م ل صال لنات  صا ن  وةففففففيلة إلل نيا انم    الم ل صاّ  ولكت

 ون  إثواه الميا ل للررنية وال   ل إلي او

لسففففففففل ت   ا طويعة السففففففففل ت ال الأةففففففففاا اك  نكنا ال مع م حاوه او

نااا مد اخريا ا كاه الأنياا من حيت انمير ا وصففففففففع صة ال صففففففففا 

                                         
 

لل نسففمين موريا مي ةففة الر ليا التاسفف   ن ت سففيم  الع ا افكسففا ل إ Freudخال  رويي ت  193

ل  ن ذلك واةفففففرخيم صي Preconscious ل  ضفففففيل  ن مرحلة ما نوا ال فففففع    فففففع  ل وو  فففففع  و

ل آخر  ذلك  وي ال ليم م م ا وآخرواو  لم التاس العامو  و  اكد ال id, ego, superegoن  ت سفففيما

 و  0002ل وا ة والت رو ال انرلو اا  اري  ل
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 ي ة ون  ما  م " ال  إلي او وي ففف   ال فففكا الرالل ما يمكن اا ياسفففر ننه

 نرم الأنياا": 

 

 

 لإنسان شرير أم طيب بطبعها
سففل ت ال ففاا ل ر اه الو ففر واكماا الي    الرسففالل اا مال حين كيحق ت فف

 ت م ال مخرلة الم انةو نا افكسفففففاا طي  ام  فففففرير ص ويعر ؟ نا ن  

ممو ل  ال الخير ام ال ففففففففر؟ نا ن  ال الأةففففففففاا مرعاوا  ويريم وم   

 اك  ص ويعر  اكا ل  و يوا ل ؟ للسيم ام

الرسفففففففالل لن تك ا صففففففف ي ة ال يا و فففففففك اا ال إكاصة م ل ة  ن ننا  

لأ راا ال يا زماا ومكاا ولكن افكاصة يم  اا  ال وصالتسفففوة لمميد االأح

تك ا كسفففوية حرى يمكن اا تك ا صففف ي ةو صمعتى اا افكسفففاا ناا   ال 

ل ففففااه ال مييل إذا ا ر  إلل ذلك اا يك ا طيوال وحت كال إلل اير ذلك من ا

ي  للميخي ه المعورل  ن الم انة اوكرما ية متا ع  وم فففففففففال   وإا ا

لعكس   ك  ةففففففففيك ا ناا ال  ال مما ةففففففففة ال ففففففففر الر  يعاي فففففففف او و ال ا

وال  ياا وفةففففففففاول إلل الآخرين مرعميال إذا ياكط تلك الأكماا السففففففففل يية 

ي  لل روا من ح ل ون  الر  يرانا م   ة لأنيا   واايات  و  إا ا
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 نظرة متكاملة لمفهوم الدافعية  

ي متا  مرعل ة صم   ا اليا عيةاةرعر تا كاكوال من الم كيه الصعي اا 

اا ك يم الآا م اولة  كرية مركاملة ت يا الأصعاا الأةفففاةفففية ل نا الما  م 

ففوت يم مت  ال  لميال يس م ال تاسير وت ليا اكماا السل ت الرت يم ف فف   ا ف

 وايره من اكماا السل ت افكسا ل و

لامفففففففففففففففففففف ل" او ملة صاوةرعاكة صمت ل " ت ليا اوتت لل ننه الت رل المركا

Gap Analysis :حيت ترم ا  يا م تاسيركا لعملية اليا عية  ال الت   الرالل 

يسففففر ففففعر افكسففففاا حاكر  إلل ام   مخرلاة ي راك ا لر  يل حالة من  و1

 ا صيت  وصين المتار الم يو  ضيل  ن ت ازك  الناتلوالر ا والر ازا  يم

من ذات   Needsكاه يسرمي افكساا معل مات ا إحساة    ن تلك ال ا و2

  ال اكاه الأةففففففففاةففففففففية الر  يعرمي  لي ا للو او  ال نيي ال يال ون -

و يمففا يسففففففففرمففي من الويحففة الم ي ففة صففا ل  -وال حففالففة كسففففففففمففاكيففة طيوففة

ا للو او ال ت اصفففففا إيما ل مد  تاصفففففر ال اكاه الر  يسفففففعى ف فففففوا  

 الر  يعيش ال إطا نماو الممرمد وال ضا ل

          لكا من  اوات   ر ياه معيتة من اف ففففففففوااير لد افكسفففففففففاا إلل مسفففففففف و3

حاكات   المخرلاةو وير يا ننا المسفففففففر ى ال  ففففففف و إا ات افكسفففففففاا ا

واا المرفاحة ح ل   لتاسففففففففف  صفال يفاا إلل الآخرين و  مف  لار  اف فففففففف

ل ل  والمع ناه او ال ففففففففروا والمر لواه اليزم ل  امريي ا حرى ير  

المسففر ى الم ل د من ار يا ال  ففف ل  ال مسفففر ى اف فففواا المسففف

 ف واا وا

حين تلر   الراواه الكامتة اير الم فففففوعة ليى افكسفففففاا مد ميخيه  و4

م يراه  ت ح  صار  اف ففواا و ففروط و تت لل تلك الراواه خا كية ا

 ففواا لسففل ت ال ال ك ة الر  يعر ي افكسففاا اك ا مصاية إلل افلر كي  ا

والم يراه ير فففيا مسففففففففر ى المفففأم لو وص فففي  الرافففا فففا صين الراوفففاه 
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واا الاعال النل يرمكم الارا من ت  ي    ااف المسففففففففر ى الاعال  فففففففف

 للإ واا و

تمرل الم ا كة صاةرمرا  صين ما ياا افكساا ير لد إلي  وصين ما ي      و5

يين ون  الارق صين المسففففففر   The Gapو ومن ثم ترضففففففح " الام ل"  عيل 

 الامففف ل وةلوال او إيماصال    ا

ل من المسر فففيا  اف واا الاعال ا ا ا الام ل ة او ياكط م كوة تعور و6

اف ففففواا الاعال ي ا  ن المسففففر يا   ن اخريل ت ازا او ةففففالوفففففففففففففة ا

السفففا ية اا مال  يعر طوافكسفففاا ون  حالة اير مري ة ل  وترعا ض مد 

ا ااخال وخا ك  صا روا ه ك امال مار حالو ومن إلل اا يك ا ال حالة ت از

تي د افكسففففففففاا إلل الو ت  ن ةففففففففوا  Tensionتر  لي حالة من الر  ثم تر

 الر تففر واةرعاال ت ازك   ا

يراكد افكساا السوا المراحة وةرعاال ت ازك  ا اكماا السل ت الوييلة  و7

ر ص ا  اال ال اولرماو إلي ا  وتمرل  ملية ماا لة يالر  يمالر  يمكت  

 ا  واتخاذ ال ر يا ايا مرل ي راث  ي ا إلل اخريا  ةل ت م 

 يما ا افكساا السل ت المخرا  ويراصد ميى كماح  ال ةي الام لو و8

 ج الفجوةنموذ
ةففول صياا اا السففل ت الرت يم  يخضففد لرأثير   اما اةففاةففية ثيثة ن  

 ليا دو وال ياوالسو  و ا

صي ل كية او ييففففر  فففف  وففففروا ال خففففص الناتيففففففففة ان  الر  Causeوالسوفففف  

يير ال ال روا الم ي ة صال ففففففخص ال ال الويحة او او الر ةففففففيك ل كية و 

الم  اوكرما   النل يعيش  ي  و  ال ففففففع   صالم ا م ففففففي ه الر ل ففففففاه 

ليزمة للإكسففففففففااو الر  ت يي صالأمعاو كريمة ك ص صعا الم اا ال نا ية ا

 من الر يير ال وروا ال ففففففففخص الوي ل كية تصال وصنلك     تم ا ك  ال 

و ت  ن ال عام ي ةيلة فك او تلك ال روا الميييلو ة ال الإلل إثا ل الراو

صتاس المت ل   ا السففففففففو  ني يأتل من ت يير ال وروا الويحة الم ي ة 
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ال يم والعاااه صرأثير صافكسفففففااو م ا ت ير الأو فففففاا اونر فففففااية واخريا 

ة العالم المييي المت  لة  ور الاضا ياه وايرنا من ا كال الع لمة وث ا 

كرمففا   وال ضففففففففففا لو وت ير تلففك الر ييراه حففالففة من اخريل  يير اوالر

ت ازا افكسففففففففاا ال كاس ال نط النل ت لل  ي   اوات  وتسففففففففر ير اوا ع  

  ازاوص  ال  ن ةوا تخايا اوخريل واةرعاال الر

ال  ففففففكا ت ييراه ذاتية او صيحية و يكا   Causeولكن ممرا وك ا ةففففففو  

ان و يما اك  و ياسر وانرل افصرا  ال ةر اتم لراسير ك أل السل ت وصياا

السففل ت او اليأا والر نة  ن السففع  ال ةففويا ال  فف ل  ال ال يا و 

 إذا و صي من وك ا ن ل اخرى تراا ا مد السففففففففو  ويت فففففففففأ  ن احركات

ين ال روا الم يأل  ال اكوعاي السففل تو  ال ففخص إذ يي ت ت ييرال ال  ت

ن الويحة الم ي ة ص    ك  ي اصل صين ال تك يمعيتال ال ورو   ال خ ية او 

ننه الر ييراه وصين ما يرييه وما يرمتى اا تك ا  لي  تلك الأو ففاا الر  

ي اول يينا و ت يرهو ال اا افكسفففففففاا ليي  ت لعاه او  اواه او حاكاه ير 

اا مال من خيل ما يونل  من ةففففففففل ت اا ي    ا اخنال ال او روا  إمكاكيات  

كففاكفف  وال روا الويحيففة الم ي ففة صفف  من كففاكفف  آخرو  اتيففة منونففي اتفف  الففن

ففففففصمعتى اا ال م  ر من م انر السل ت الرت يم  يت لل من اا  ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف د ف

مفة صففففففففرا   ليفف  حرى ي فففففففففا إلل الترياو اوا د  ت ففيا اتمففانف  وا كففة افا

 المسفففففر ي ة ون  اةفففففرعاال الر ازا ال ال يا ون  ما يم ا ك  ة الت اية

 صالتسوة للسل تو

حاكاه الارا و اوات  اير الم وعة فف تم ا ك  ال من ال  ى   اليوا د فف

ي  لوم   والأ خا  من كاحيةو  اليا عة الر  تصثر  ال تاسير الارا وإا ا

 يا النل ي ود تلك ال اكاه  ئ وت ك  السل ت ال اتماه اليما اك ا تت

 والراواه من كاحية اخرى و
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 افـــع تقسيـــم الدو
لر  تسي ر  ال الارا وتي ع  إلل اكماا مخرلاة من ترواين اك اا اليوا د ا

السفففففل ت م ال ذلك اا ك ا السفففففل ت النل ك لل  لي  يلمة العما يت فففففأ 

ل تخرلة  ن الفففيوا د الر  تخلل ا  صسففففففففوففف  ممم  فففة من الفففيوا د نفففي

 ال خص الراوة ال الراحة واوةررخاو او طل  المرعة والرر ي  و

اك اا اليوا د وت سففيمات ا كم ذث  التماذث ال فف يرل ال ممال ت  ففيح ومن

والنل ي  م  ال الار ياه  Maslow194" نرم ال اكاه" النل طرح  ماةل  

 الرالية:

مسففففة  ففففرا ح ت د يا  ففففري ة ال تت سففففم ال اكاه افكسففففاكية إلل خ و1

ة من ا كاه نرم ت د ال نا يت  " ال اكاه الاسي ل كيفففففففففففففففففففففة " ا ك

و افكسففاا  ال نيي ال يال ال اكاه الأةففاةففية اليزمة لو ا ون  الر 

وت ففففففففمففا ال ففاكففة لل عففامو المففاوو ال  اوو والمتسو  فف ذا ا ففففففففوعففط 

ا فففرل من ال اكاه الاسفففي ل كية ير لد افكسفففاا إلل الاحة الأ ال مو

و وصعي إ فواا حاكر  إلل Safety needsالأمن  ال اكاه ون  حاكر  إلل

 ة ون  من ال اكاه  ون  ال ففففففففري ة ال ال الأمن ت ا الاحة الأ ال

ال فاكاه المرعل ة صفال   واوكرماو إلل الآخرينو وال المرتوة الأ ال 

صففففع اال  ال ا كاه نرم ال اكاه تأتل حاكاه افكسففففاا إلل اوحررام 

  واحررام الآخرين ل و وال نمة ال رم و احررام  لتاسففففففEsteemوالر يير 

ا الناه وت  يل صفففففففف  ت  الر  يرخيل تأتل حاكة افكسففففففففاا إلل تأييي 

وذلففك صعففي اا يك ا نففي ح ل اف ففففففففوففاا  Self-actualizationلتاسفففففففففف  

 المأم ل من يا ال اكاه ال الي كاه الأا ل وصالررتي  المني  و

                                         
194 Maslow, A. H. (1954). Motivation and personality. New York: Harper and Row. 
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د" والم رت ال ففاكففة اير الم ففففففففوعففة ن  " الففيا يعرور مففاةففففففففل  اا  و2

للسفففففل تو  افكسفففففاا يسفففففعى من و او ةفففففل ي  إلل ت  يل مسفففففر ى 

 كة من حاكات وف واا النل ي مح إلي  من يا حاا

وصنلك   ك  طو ال لت رية ماةففففففففل  و تعرور ال اكة الر  تم إ ففففففففوا  ا  و3

خرى لم اا عال للسل تو     تا ي تأثيرنا وت  ر صيييل  ت ا حاكاه ا

 نياال السل ت الرت يم  ا افكسا ل و ر للريرم إ وا  ا صعي ل

او ال نرم ال اكاه" ثم ك رح صعا الآ   وكعرض ال ال ففففففففكا الرالل  كرل "

 ك ينا:

 
 

 وترريم انم اوكر اااه الم ك ة لت رية ماةل  ال امرين اةاةيين:

أثير ا رراض الررتي  والرراصد المت م ال اخ ل ال اكاه مرحلة الر و1

وانع و  افكسفففففففففاا الا ير النل لم   ال السففففففففل ت ن  ا رراض اير

ية  و يمتع  ذلك من الراوة ي فففود حاكات  الأةفففاةفففية ا الاسفففي ل ك

ال فففف  واوحررام وتففففأييففففي الففففناهو صففففا إا ي يرال من الماكرين ال 

والموي ين والموركرين ال مخرلة ال ضفففففففففا اه والممرمعاه و ال 

ياا يمين ولم يمتع م   رنم من افصففمر الع فففففففف   يففاك ا   راو معفف

الات  والأا ل والعلم  والر ت و  ليس من المت    ا رراض اا 

ررام واوكرماو إو صعي يكرا  كسففاا لن يسففعى ال طل  ال   واوحاف

من ال ناو وال ففففففففراد والأمن م يلو صا العكس ن  ال فففففففف يح إذ ني 
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 ن ك ص اخل   يع  فففف  ال   واحررام التاا ل ي ات  وم ا ات  م يل 

 مسكت  وإمكاكيات  الماايةوالمالل او ت ا د 

من ال ففاكففاه ال يفا  ا رراض اا السففففففففل ت ير ففيا صرففأثير ك ا واحففي و2

فكسفففففففاا يك ا ةفففففففل ي  مرم ال ال يا مرل إلل إ فففففففواا ونطو ال اا ا

حاكة واحيل صنات او وننا او رراض ايضال اير وانع  ويماال المت ل 

حين لراا ا صين ال اكاهو  افكسفففففاا الم فففففاني وح ي ة الرياخا وا

يسففعى إلل امريت مسففكن مرميم م يل     و يو ت   و  ن إ ففواا 

وننا ن    -ىو ولكت  ني كر  الأةففففففففاةففففففففية ال ال  فففففففف ل  ال مأوحا

يك ا ايضففال م رمال صال  فف ل  ال ت يير التاا واحررام م  –الأال  

لمسففففففففكن وإ ففففففففوففاا حففاكرفف  إلل تففأييففي الففناه من خيل اخريففا  ك ا ا

ل اير ذلففك من الراففاصففففففففيففا الر  ترمففاوز وم نعفف  وطري ففة تففأثي فف  إل 

 رى ال اال  ال اكاه الاسففففي ل كيةي يرال ممرا  كرل " المأوى"و وح

م ا ال اكة إلل ال ناو او الملوس   ا افكسفففففففففاا و يو ت   و  ما 

يسفففي  م   وي فففود حاكر  إلل  ال عامو صا ن  يراتن ال اخريا  ال اا 

ر  وم انر اخرى ي يرل ي ة ت ييم ا ومكاا الأيا وطري ال عام وطر 

ال عام مما ييل  ي يو التاا اكاسفففففففف م ص ا نوا واثتاو وصعي تتاول

وع ا صنلك   و حاكاه اةفففاةفففية  سفففي ل كيةو صا  ال اك م و ي ففف

نم ايضففففال يخاطو ا ا روا اه اكرما ية وحضففففارية م مةو ولعا ننه 

ص  ي اليوا فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففد"  ال  ي ة ني اتض ط صميو من ا اةاه "

195vation ResearchMoti  ال ام   ال ففففففراو واوةففففففر يت حيت توين اا

                                         
195 Motivational research seeks to discover and comprehend what consumers do not fully 

understand about themselves. Implicitly, motivational research assumes the existence of underlying 

or unconscious motives that influence consumer behavior. Motivational research attempts to 

identify forces and influences that consumers may not be aware of (e.g., cultural factors, 

sociological forces). Typically, these unconscious motives (or beyond-awareness reasons) are 

intertwined with and complicated by conscious motives, cultural biases, economic variables, and 

fashion trends (broadly defined).. 
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 ففففففففواا  اوة معيتة المخرلاة و يك ا  اال لممرا إ  ففففففففراو السففففففففلد

يالأيا او الملوس او اوكر الفففففففف صا االوال يك ا ال راو صيوا د مرعيال 

يوا د ال ذاه ال نففط مت ففا اوا د اكرمففا يففة وانر ففففففففففاايففة ومت ففا الفف

 الر ييل والعاطايةو

ينلك يويو اا ماةل  ني اااا ال ك رير  تأثير اليوا د الي ع رية و  و3

ا  إلي ا اثر اليوا د او فففففففف ط ا اةففففففففاه ص  ي اليوا د الم فففففففف  ي 

حس  ما صيتط  Unconscious Motivesالمكو تة ال الي عفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف   

صففففففففتد م يل من اا المرال الر  تمففا ا  196Dichterا اةففففففففففاه ايكرر

لو لنا   ي الكعكاه ال المتمل إكم ا يرم ا ل ا  ع   صأك ا تضد م ل اا

خليو المانم ل فففففففتد الكعك حيت اك فففففففر ط التسفففففففاو  ن  فففففففراو ال

ي  إو يا  ينا ننا افحسفففففففففاا صالأم مةو ولم يويا افنوال  لي ا ال  ا

صعي تم تعييا ال م اصففففففااه ننه الخل اه المانمل يسففففففمح للمرال 

صعا الويضففففففاه  حسففففففاا صافكماز ون  اا تكسففففففراا توا ففففففر ننا اف

 وتضيا ا إلل الخليو المانمو

  ملية اك يق اليوا د وموا فففففرت اينلك ت رح ك رية نرم ال اكاه  و4

الرأثير  ال السل ت ويأك ا  ملية ذاتية صرا تر نة  ال إحساا 

الارا صرلففك ال ففاكففاه اير الم ففففففففوعففة الر  يعففا ل الألم كريمففة  ففيم 

ه الخا كية ليس   و ك ت اا تمامال اثر الم يراإ فففففففوا  او ون  صنل

ع   صأنمية ال إثا ل ال ففففع   صت ص اف ففففوااو صا ايضففففال ال خلل ال فففف

يرساد الارا ل ا  ام  يم  لم  ةاص ال ص ا ومن ثم  حاكاه معيتة وا

 يم إحسففاةفف  صأل ك ص او ت تر كريمة  يم إ ففوا  او م ال ذلك اا 

ا سففففلد والموركراه الميييل م  اوة افكسففففاا ال تملك الك ير من ال

وايرنا و تت فففففففففأ  DVDال  اتة الم م لة واك مل الاييي  و رض ال 

                                         
196 In Colman, Op.Cit, p.465. 
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يحةو وصالرالل و م ا حسففففاا ااخال صا ن  مكرسففففوة من الوكريمة إ

 لراسيرنا و ل ك رية نرم ال اكاهو

لما يسففففففمي  "  فففففف و  197Murrayوتأيييال ل نه الت رل كرأما تعرية  

 روا الويحية ا " حاكة مسففففففففر ا ل  صاعا الاك  Need-pressال اكة" 

 a need evoked byمف ففففا  فففففففففعف   الفاف فيفر صففففالف ففففاكففففة إلفل الفتف ف ا "

environmental circumstancesا تسفففففر ا  صاعا ما يراه ح ل  من "   ك 

 م انر ال راو م يلو

 دوافع العمل
واةفففففرمرا ال لمتان فففففة ما  م اليا عية وتأيييال ليكر اااه الم ك ة لت رية 

 لية:اةل و ك رح الرسالوه الرام

 ما ن  اوا د العما م يل ؟  -

الأ راا إلل إ فففففوا  ا من ما ن  ال اكاه اير الم فففففوعة الر  يسفففففعى  -

 عما ؟خيل ال

لماذا يضفففف   الارا صراحر  ويعما  ن المرد ويمضفففف  كاكوال يويرال من  -

 ونر  ال  ما  اق ومما ي مال صعي ي م وةتة صعي اخرى ؟

ت ك تففا ص ففنه الأةففففففففحلففة إلل ممم  ففة مخرلاففة من الأ راا  و فففففففففك اكتففا ل   

ةفففف ا تم ا ح ي ة تواين  ل  ففففلتا  ال إكاصاه مرتانضففففة ومروايتة إو اك ا

 وتعيانا:اليوا د 

العما صيا د ال   ل  ال الأكر ل راو المأيا والملوس والمسكن  ▪

 المي م واير ذلك من اوحرياكاهو

   مرم ق وال مريم اكرما العما صيا د ال   ل   ▪

 العما صيا د اوكرماو إلل كما ة ت م  الارا وتصييه و ▪

 ل متاص  اةاةية و الية والعما صيا د الر يم والر ل واحري ▪

                                         
197 ibid.,P.480.  
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صيا د اوةرماصة لما ن  ماروض اكرما يال حيت اا الارا العما  ▪

 ماروض  ي  اا يعماو

 العما صيا د اوةرماال من العلم والمعر ة و ▪

ر وا الارا و ماا مسر ى حيال متاةوة ل  صيا د تأمين مسالعما  ▪

 ولأةرت  و

 كساا صالاخروالعما صيا د إكماز انياا وكرا ج يويرل ت عر اف ▪

يوا د الم رملة ليسفففففففففط ك ا ية صال ود إذ مازال نتات تلك ال ا مة من ال

العييي من تلك اليوا د الر  يسففففففففر يد الأ راا افاوو ص او وصعضفففففففف ا يويو 

وعا الآخر يويو اامضففففففففالو يما ني يك ا نتات تتانا ال وناطعال والوا فففففففف 

تلك اليوا د ليسط  صين اليوا د صعض ا الوعاو ومن ال اك  الرأييي صأا

صرة صا ن  ال حرية وت ير مسفففففرمرينو يما اك ا ني تخرلة من كاميل وو ثا

 ممرمد لآخر او ني تخرلة ال ذاه الممرمد من  ررل لأخرى و ولكن الاكرل

كسففففففففر يد ت ييم مويا  ام ي  ل صأا الارا يعما صرأثير  الأةفففففففففاةففففففففية اكتا

 ممم  ة من تلك اليوا د و 

حق اك  يمكن تت يم ا مة اليوا د السففففففففاص ة مرل اخرى كيوإذا ك ركا إلل نا 

ال  يل  حاه مرياخلة ومراا لةو  ليس الرت يم ال  حاه ص  فففففففففي افي ام 

السل ت وإو كك ا ني ومسر لة ال تأثيرات ا  ال صك ك ا متا لة ومروا يل 

 ونعتا ال ذاه الم     النل وند  ي  ماةل و تلك الاحاه ن  الرالية:

 ل ة صال اكاه الأةاةية للإكساا اوا د مرع

وال اكاه الأةفففاةفففية ن  الر  و اتى للارا  ن إ فففوا  ا حرى يو ى  ال 

د و واةففففففففرت ففففففففاق ال  او نيي ال يال و م ال ذلك ال اكة إلل الأيا وال ففففففففر

ا من ال اكاه الويكية الر  ترتوو صاحرياكاه افكساا الاسي ل كيةو وايرن

  و فففففف حال ياميل وو يمكن اا كر فففففف تلك الممم  ة من ال اكاه وا فففففف ة 

اخريا الأ راا  ال انمير ا او  فففففففرو ت او     حاكاه  المية صمعتى اك ا 
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ص ا  كميعال يرساووا ال ال ع   و تخرلة صاخريا الممرمد يما اا الأ راا

 م ما اخرلاط الأ ما  او ال  ا اه او ال  اياهو

را م الر  وصففففففاط صأك ا وني ا توو ما  م ال اكاه الأةففففففاةففففففية صرعوير ال 

  ريففة وم ك ال ال مكففاا مففا من الكففا ن ال   و ونففي اخرلة  ن ى اا عففة

نما  العلماو ال ت فففففتية ال را مو صعضففففف م نسفففففم ا إلل ك  ين اةفففففاةفففففيين

الناه " و " الم ا  ة  ال الت ا " و وصنلك يعر ي  اريمل " الم ا  ة  ال

يرم صاعا ن ل اا عة صعا العلماو م ا "  رويي " اا السففففففل ت افكسففففففا ل 

ل الم ا  ة  ال حيال الارا وك   و من كاحية اخرى   ا " االر ن  الراوة ا 

اوة ال السففي رل " يعر ي اا السففل ت افكسففا ل يمكن تاسففيره من خيل الر

 يال والو او ومن اكا ال 

ونتات اتماه ثالت ي يا اريمل لكا ك ا من اك اا السففففل ت افكسففففا ل  م ا 

ةو ومففا إلل ذلففك الأمر الفنل اريمل المتففا سفففففففففةو اريمل الم ففاتلف اريمل الأيففا و

تا كريي اليخ ل نتا ال  ي فففففففففا ص ا مة ال را م إلل ما ي يي  ال ما ةو ولسفففففففف

م م واكر اااه و وإكما يا ما ل را م وما و ا ح ل ا من نمتان ة لت رياه ا

كسفففففعى إلي  ن  صياا اا كاكوال من السفففففل ت افكسفففففا ل يمكن تاسفففففيره  ال 

لارا إ ففواا صعا ال اكاه الأةففاةففية اا الت ر إلي   ال اك  م اولة ااةفف

الر  ي ففعر ص ا والر  ت ري  للسففل ت ال اتماه معين والر  تسففر ا  ص  وا 

الم ي ففففففففففففففففففففففففففففففة ا ال ففع   صالم ا ذاه افكسففاا او من الويحة ميخيه من 

ل عام والراوة ال الأيا ني تسر ا  ذاتيال  تيما ي ا الم  ي المعراا تتاول ا

اه خا كية م ا  لية اطواق ال عام ال فففففففف ية  ي و يما ني تسففففففففر ا  صم ير 

معرو ففففففففة ال صعا المراكر او م ففففففففانيل صركامج تليا ي  ل  ن ت ضففففففففير 

 ووكواه   ية 
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 ت النفسية للإنسان دوافع تتعلق بالحاجا 
إا افكسفففاا و يعيش لممرا إ فففواا حاكات  الويكية الأةفففاةفففية ولكن نتات 

وا  او حاكاه اخر ن  ما ك لل  لي  " ى ي ففففففففعر ص ا ويسففففففففعى إلل إ فففففففف

ال اكاه التاسففففففففية " ون  ترعلل صراوة الارا ال افكماز وت  يل الترا جو 

ه العففاطايففة ريم اكرمففا   مرم ق وال ففاكففاوالراوففة ال ال  فففففففف ل  ال م

يال   وال يانة وايرنما و تلك ال اكاه التاسية تميم افكساا  ن ايره 

عال ل روا ال يال تتم  مد الارا وت فففففففري او تضفففففففعة تومن الكا تاه ون  

ومراحا ت   هو وتر ففة ال اكاه التاسففية صك ك ا  ففخ ففية إلل حي صعييو 

اا  راال   راا اوا ايرنم و م فففال ذلفففكصمعتى اك فففا نفففي ت كفففي ال صعا الأ

معيتال ني ي ففففعر ص اكة كا  ة ك   اوكيماث ال كما اه وتك ين صففففياناه 

اوةففرماصة للآخرين و  ني يعما تمامال  ن اولر او او ال حين اا  ففخ ففال آخر

إكتا كسففففر يد اا ك ففففة  ففففخ ففففال صأك  طم ح حيت اا ةففففل ي  يرميم ص  ل 

من الر يم ن اكا ت  يل مسفففففر ياه ا ال اا عة ت ري  ال اتماه العما م

والرميم صاةففرمرا و ال حين اكتا ك ففة  ففخ ففال آخر صأك  خاما حيت و يويل 

سين مريمه و و اال يرخن إلل اك  ص اكة إلل الر يم او ت ال ةل ي  ما ي ير 

مففيى ت ا ر تلففك ال ففاكففاه التاسففففففففيففة ال الأ راا اةففففففففففاةففففففففففال لل كم  ال 

  ن معيتة وميى صيحير م لأ مال او م  خ يات م وصالرالل لل كم  ال

 دوافع تتعلق بحاجات الإنسان الاجتماعية 
يفففال ال كمفففا فففة وو إا افكسفففففففففففاا يفففا ن اكرمفففا   ص وعففف  ما     ال ال 

ا صمعمل  ن التاا الآخرينو لنلك تتم   ي  ممم  ة من يسففففر يد اا ي ي

ال اكاه اوكرما ية الر  يسففففعى ف ففففوا  ا صاتواا اكماا معيتة للسففففل تو 

اوكرما ية ال اكة إلل تك ين ال ففففففففياناه و الراوة ال ام ال تلك ال اكاه 

التااو ال اكة إلل  سففففففا يل الآخرين و الراوة ال ال  فففففف ل  ال مسففففففا يلم

م والر ييرو الراوة ال ال     والرميم وما إلل ذلك و يا تلك يسفففففففف  اوحررا

ال اكاه وام ال ا تخلل ال الارا ن ى اا عة ت ري  للسفففففففل ت ال اتماناه 
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    ل مد الترا ج المسففففر ي ة صال  فففف ل  ال ال و ل اوكرمام يال تر ا

 واوكيماث ال الممرمد الم يوو 

 ت ق بحاجة الإنسان إلى تأكيد الذادوافع تتعل
إا يي متا يك ا لتاسففففففف  صففففففف  ل معيتة ال مخيلر  ويسفففففففعى إلل ت  ي  او 

ومن ثم ترتوو ص ا ممم  ة من اليوا د ت رت السفففل ت افكسفففا ل و  ال ل او 

صالممرمد  تسففففففففر ا  ننه اليوا د يرا  عا ل روا افكسفففففففففاا ال  ينر و 

ي تت لل ننه اليوا د  اوة من الم يوو  ا  وروا ال رماا ال فففففففففييي ن

ارا ال ال ام  ال ورو    السفففففففيحة وتأييي ذات  صر  يل إكماز  فففففففخم يما ال

ي فففيي م يل ال حفففاوه و و  يرل ال فففيم وايرنم من الريفففا ففففففففيين الفففنين 

ا ح   ه إلل ال ففا ا الأمامية وي ففو  ا كم مال ال ممرمعات م صمي اموا 

ت ة الر  ياك ا  ي او يما اا إا امن تا ق وتميم صرام يا ال روا الرعيسفففف

الارا لر  ر الار  السففففففاك ة ال الممرمد يسففففففا ي  ال اك يق ال اكة إلل 

تفففأييفففي الفففناه يمفففا كرى ال الممرمعفففاه الفففييم راطيفففة حيفففت يمكن للارا 

ل صاوكخراا ال العما  العاال ال   ل ي ففا اا يما ا ك ففاطال ةففياةففيا  عاو

 ة من  لينو وإذا ك ركا ال تاريخ ممم ص  إلل مرات  ال ز او ويوا  المسففففففففح

يوا  ال اال افااريين النين ح   ا كماحال م فففففففف  اال ةفففففففف ا كروين اا كاكوال 

نصوو م يل  م مال من ننا التماح يع ا إلل  اوة  ا مة ال تأييي الناهو من

طتيال م  ريال ص ك او صتك م ر م مي طلعط حرد صا ا النل ح ل إكمازال و 

يين وما تيه من ا اونر ففففففففاال الم ففففففففرال امام الم ففففففففر و رح ممال العم

إكمازاه ص ك او العييي من ال رياه الرا يل ال مماوه ال تا ة والسياحة 

طلعط حرد وما واك   وال يراا والرما ل الياخلية والخا كيةو إا إكمازاه 

ل إ اال وت ففميم ت ني ما  اوة ال من   واه ومصامراه واةففا س تيل  ا 

 وطت وير ي  ل ص  ذات  ويخيم ص  نضية ت  يل حلم يو

مثل آخر تعتز به مصــــر هو المهندس حســــب الله الكفراوي وزير التعمير الأســــبق الذي قاد ملحمة رائعة 

ناء وت بالللبناء والتعمير تجلت في إعادة ب ناء عمير مدن القناة التي أصــــــادا العدوان الإســــــرائيلي  تدمير، وب
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أكتوبر ومدينة الســـادات  6رمضـــان و ديدة وفي مقدمتها مدن العاشـــر منالمجتمعات العمرانية والمدن الج

تأهيل وتنمية  ناعية ومجتمعات عمرانية متميزة، ثم كان إلمازه المتميز في إعادة  وقد تحولت إلى مدن صــــــ

ادة الحيوية مع التوســـــع في التصـــــدير. ذلك لأسمنت الذي حققت به مصـــــر الاكتفاء الذاتي في هذه المصـــــناعة ا

كيد الذات والشـــــعور بالســـــعادة البالغة لنجاحه في خدمة وطنه كان مدفوعاً برغبة واضـــــحة في تأ الرجل

لى لمــاحــه ومواطنيــه برغم المعــانــاة ومواجهــة المشــــــكلات والمعوقــات والــدس والوقيعــة من النــاقمين ع

 ونزاهته وأمانته.

 لرئيسية بعض الحاجات الإنسانية ا 
ال ية ت يا اتماناه السفففل ت وتسفففا ي ل ي اكر يتا إلل اا ال اكاه افكسفففاك

ي  لوم   والأ ففففخا   ت ففففكيل و يما اك ا تصثر ال تاكير افكسففففاا وطرق إا ا

من ح ل و وني احرلط صعا تلك ال اكاه انمية ص  ية خاصفففففففففة كعلر ا 

 يال: مرتوة م مة ال الي اةاه السل يية كسرعرض انم ا  يما ت را

 Need for Affiliationال اكة إلل اوكرماو 

يسا  ا ال  لم   التاس الرعرية الرالل لل اكة إلل اوكرماو: ي يم نام ا ا

“A social form of motivation involving a need to seek out and enjoy close and 

cooperative relationships with other people, and to adhere and remain loyal 

to a friend198” 

يعر  يسففففففففعى إلل ة ي ا افكسففففففففاا يا ن اكرما   ص ووم ففففففففي  ننه ال اك

اولر او مد الأ راا الآخرين ويسر عر كاكوال اةاةيال من إ واا حاكات  من 

تمعففا نيفام  خيل ات فففففففففاوتف  وا توففاطفف  ص مو ون  صففنلففك حففاكففة إكسفففففففففاكيففة

التاس ال تاسيرات م لت أل ال اكة الممرمد امرال ممكتال و وني تواين  لماو 

ال را م افكسففففففففففاكيففة الأرصد  وو  تمففي الوعا يعرورنففا واحففيل منإلل اوكرمففا

الأصليففففففففففففففففففففة ا الم ا  ة  ال التاس و ال عام و المتس واوكرماو ( و وذن  

اوكرماو يتريمة لل يال ال ممرمد صعا العلماو إلل ا روا  حاكة الارا إلل 

يفففال صفففالأ راا الآخرين ومخفففال ر م ال يفففا م فففانر ال  يارض  ليففف  اولر فففاو

                                         
198 Colman, Op.Cit. P.480. 



476 
 

ط من ا روا نا وةفففيلة ف فففواا حاكاه الارا اوكرما ية ومن ثم   ي ت  ل

الر  و يسففففففففر يد إ ففففففففوا  ا صماراه إلل اتخاذنا ني ال ال حي ذات  و وك رال 

 و  ا  صعا الأحيفففاا يمكن اتخفففاذ  فففيا لأنميفففة نفففنا الم  ر اوكرمفففا 

 و رم  إلي ا الارا يم ياا ل اكات  إلل اوكرماوالمما اه الر  يت

اتضح اا ال اكة إلل  Schachter  (1959 )199"  وال ا اةة نام ص ا " ةكايرر 

ي ر من ايرنمو  اوكرمففاو تك ا ا ففففففففففي  تففي الأ راا الففنين ي ففففففففيو م ال لل ا

عى إلل اوكيماث مد الآخرين خاصففففة من وصالرالل كمي ال ففففخص ال لل يسفففف

ن نم ال م ا حالر  مما يسففففففا يه  ال تخايا ما ي ففففففعر ص  من نللو وم

تا م م فففففففففي  اا آخرين ني يسفففففففففا يه  ال كاحية اخرى   ا وك اه مد ا ر 

 ونل  

وو يا تتا الرتوي  إلل وانرل تماوث وتاا ا ال اكاه افكسفففففففففاكية المخرلاةو 

اولر او واوكرماا صالآخرين ني و يك ا م ي نا لنلك   ا  اوة افكساا ال 

ال يسففففففففف  احررام ال اكة إلل اوكرماو   سففففففففف و صا ني تت  ل  ال  اوة 

 و مريم اكرما   م م م يل  الآخرين وت  يل

  The Acquisitive Needالحاجة إلى التملك 
إا ال اكة إلل الرملك نييمة نيم افكسفففففففاا كاسففففففف  ون  تر    و ل ت    

د وص يفففاال ت فففيمففف  وتع فففيه و وإلل كفففاكففف  اا تملفففك الأ ففففففففيفففاو ال الممرم

و اية وييسر ل  ةوا ال يالو إالممرمعاه ال يي ة ي ود حاكاه الارا الما

 ي ا انمية ون  إ ااو مريم اكرما    ال ال خص اك  يخيم ار ال آخر و

ي ر ما  يميمه  ن ايره من الأ رااو وو فففففففك اا حاكة الرملك ننه ترضفففففففح ا

ال حففالففة الأ راا من الممرمعففاه الا يرل والتففاميففة الففنين ترففاح ل م تك ا 

ال اةرخيام ر ت يماو إذ كرانم ي ول ا   ر  اوكر ال إلل الممرمعاه الأي 

اخ ل م ال انرتاو العييي من الأ ففياو الر  تسففا ي  ال إ ففواا ال ياااه ال 

                                         
199 Schachter, S., the Psychology of Affiliation : Experimental Studies of the Sources 

of Gregariousness. Stanford Calif., Stanford University Press, 1959. 
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 تلك ال اكة الأصففففففففيلة ال افكسففففففففااو ومن كاحية اخرى  ت ن كرى  ففففففففعة

ال اكة إلل الرملك ال الممرمعاه الويا ية حيت يس ا ا راانا ك م ت ررد 

 تكاا و من ال ي  ية ال الملكية او

ه التاسففففففففية الأخرى ال ملك ال إ ففففففففواا صعا ال اكاوني تايي  ملية الر

الارا م ا اوطمحتاا إلل المسر وا او  ماا مسر ى معي   معين من 

تلفففك ال فففاكفففة نفففي تت را  ن ممرانفففا خيل ال رول الر  يمرلك فففاو إو اا 

 ال ويع  حيتحففن كرى صعا الأ راا ي ول ا  ال انرتففاو ا ففففففففيففاو اير كففا عفة

 ال الآخرينو  إ  فففففففففاو حفف  الرملففك والرميموصففأثمففاا صففان ففة وذلففك لممرا 

م ففال ذلففك من يتا  ا ثرواه طففا لففة ال انرتففاو ن د الأثففاي التففاا  او ن د 

 الت  ا الأثرية و

  Need for Powerوالنفوذ الحاجة إلى القوة 
عا التاا ي ري م  فففع   ن ل وحاكة مل ة إلل السفففي رل  ال الآخرين ص

طا ة الآخرين ل  ل ال الراوة ويرسفففففففاد  ي مو وترم ا ال اكة إلل ا والرأثير

وت كي  ةففففففففل ي م ال اوتماه النل ير فففففففف  ال ففففففففخص المي  ا صالراوة ال 

الأ راا ن  م فففففففففي  من  ال  لو  وو فففففففففك اا ت ا ر تلك ال اكة  تي صعا

م فففففففففاا  ال ياال الاعالة ال الممرمعاه حيت ي راث ال ممرمد ص ويعة 

ولكن ت ريك المم ا وت كي  او اااه  عفالفة ل فا ال في ل  ال ال فال إلل نيف

ني تت را تلك ال  ل ال اييل صعا التاا وتر  ل من وةففففففففيلة لر  يل 

 ا ف واا حاكات  إلل انياا الممرمد إلل ااية ال ذات ا يسعى افكساا  إلي

 الرسلو و

 Need for Achievementالحاجة إلى الإلماز 

يسففففففففا  ا ال  لمال اكة إلل افكماز حسفففففففف   التاس ن   تعرية نام ا ا

 من اليا عية ترضمن كم ة تتا سية لر  يل الرميم ص  ل اكرما ية
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“A social form  of motivation involving a competitive drive to meet standards 

of excellence”200 

وت ير ال اكة إلل افكماز انرمامال خاصفففففففال ال ا اةفففففففاه السفففففففل ت الرت يم  

ت  ير مسففففففففرمر ليفففف  الرت يمفففاه من يففففت يرتوو وك انففففا صمففففا ت ففففيا إح

وت سففففففففين ال الأااو واو تاففاا إلل مسففففففففر يففاه  ففاليففة من الرا ق وافكمففاز 

لييكي ا تواا ال اكة اونر ففاال والر ت و وني او ففف ط ا اةفففاه اا يي مك

إلل افكمفففاز صفففالرتميفففة اونر فففففففففففاايفففة حيفففت يرمرد ا راا الممرمعفففاه ذاه 

لل افكماز  الية من ال اكة إاونر فففففففففااية الأ ال صمعيوه المسففففففففر ياه 

صففال يففاا إلل الففيول الأنففا كم الو يمففا ترتوو نففنه ال ففاكففة صففأك اا معيتففة من 

يرمرد العامل ا ص ا  اال الأك فففف ة م ا ا مال المويعاه والرسفففف يل الر  

 201صمعيوه ا ال من ال اكة إلل افكمازو

يا د إلل افكمففاز ا رح الملة ل الففعل مففاه ح وللرعرا  ال م يففي من الم

 e لل صالض و  ال ال راالرا

David Mcclelland_ 

Achievement Motivation - BusinessBalls.com.html
 

 

ر تلك إذا ن  ممم  ة ال اكاه الر  ي ففففففففعر ص ا افكسفففففففففاا والر  تعرو

ر  ت رت السففل ت وت ك  و ومن المايي ميح ة يوا د الاةففاةففال لت ففأل ال

و ينلك من الم م او تواا صيت ا حرى يرم إا ات تأثيرنا ال ت كيا السل ت

اف ا ل إلل اا اةرخيام ما  م ال اكاه يراسير للسل ت ير ل   رو ل 

معيتة و افحاطة صالم اك  المخرلاة ل او ال اا ممرا  فففففففع   الارا ص اكة 

  او المسفففا يل  ال الرتوص ص نا السفففل ت  وإكما يم  سفففير ةفففل ييكا  لرا

 الرعرا  ال الم اك  الأرصعة  الرالية:

                                         
200 Colman, Op.Cit. P.479. 

201 David McClelland, The Achievement Motivation, Free Press,1961  
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 فرا والتسوية لل اكة من وك ة ك ر الافالأنمية  و1

 ففففففففففاا والمسر ى الم ل د للإ وففففففففففففففففففففففففففففف و2

 فففففففففاا وففففففففففففففففففففففففففففففففاعال للإ وفففففففالمسر ى ال و3

 إا ات الارا وحرمال ت  ل المسر ى الم ل د للإ وففاا و و4

لارا  ن ال اكاه الر  ي ففعر ص ا او الرعرا معتى ذلك اا ممرا ةففصال ا 

 ال تلك ال اكاه و يعرور تاسففففففيرال يا يال او ةففففففليمال للسففففففل ت إو إذا توين 

اص ة و   ي ن تلك ال اكاه الم اك  الأرصعة السففففففففاحت صالتسففففففففوة لكا مالو

ي ففففففففعر الارا ص اكة إلل ت  يل مريم اكرما   مرم قو إو اا تلك ال اكة 

ي يال للسففففل ت إو إذا ياكط ت را انمية يويرل صالتسففففوة لن ت ففففوح اا عال ح 

ل  وياا مسفففر ى إ فففواا تلك ال اكة الاعال انا من المسفففر ى الم ل د 

المريم اوكرما   لارا يرى اا احرمال وصففففف ل  إلل ننا لإ فففففواا وإذا ياا ال

المت  ا احرمال يوير و إذا و يكا  اا ك  ل اا ال اكة اير الم وعة ن  

ل السل تو صا الأصح اا ك  ل صأا اليا د ن  حاكة ي رم ص ا الارا اليا د إل 

ه ال نط ولم ي ففففا مسففففر ى اف ففففواا  ي ا إلل المسففففر ى الم ل د ال ذا

ر ى الم ل د احرمال ي الارا  يف  اا احرمفال ت  ي ف  للمسففففففففالفنل يعر ف

 يوير و

 علاقة الحاجات الإنسانية بأهداف السلوك 
ل ت او يخلل ال روا اليا ية إلي و إلل كاك  السفففففففو  النل يت فففففففئ السففففففف

والفيا د الفنل يعمففا  ال اكوعففاي السففففففففل ت وت ففييي اتمففانف  ون تف و  ف ا 

فاا لل   ل للسل ت ني ال ا او ا ف ف ف ف ف ف ف ف نياا  ن  ال  و النل يسعى افكسف

  ليفف  او الففنل يو   الارا تمتوفف و ال اا الأنففياا ن  الترففا ج الر  يريففي

 يل السل تو افكساا اا يتر   إلي ا من خ

وال ي ير من الأحياا ني تخرلو ال اكاه والأنياا وي ففففع  توين تاسففففير 

سفففو  ننه ال انرل ي يرال من وا فففح وم تد لأك اا السفففل ت الم فففانيلو وت

يم  إذ يخلو المففييروا صين ال ففاكففاه الر  الم ففففففففكيه ال ال اند الرت 
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ة او المااية  Incentivesال  ا م المتاةوة  ياررض اا يرم إ وا  ا صر ييم

او المعت ية يما ةتوين  يما صعي وصين الأنياا الر  يسعى ا راا الرت يم 

يروا التاا  ام ح فف ل م  ال ال  ا م إلل ت  ي  او ويعم  المييروا إذ 

ال اك اا السففففففففل ت الر  ياا نصوو المييرين ير نع ا  إو اك م مسففففففففرمروا

راسفففففير النل ي ي   ن  ففففف ل  ال ال ا مو وو  فففففك اا الاكر اونا صعي ال 

م ا نصوو المييرين اا السففففففففل ت مسففففففففرمر لأك  لم ي  ل صعي ال يا او 

 ة  فففففففففففففففت يم  ام اك م ني ا وع ا ال اكالأنياا الر  يسعى إلي ا ا ضاو الر

  202لر  صع ط السل ت وحرير واو ال اكاه  اا

 
 

 

                                         
ل لت رية " نرم ال اكاه " لماةفففففل  حيت اك ا تر ا ا  ن  كرل تضفففففية ن  202 نه ال انرل ك يال كيييا

 وتت ر   و إلل  إ واا الراوة صا روا ه ك اية السل توانياا السل ت 
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نم مر لوفففاه   م ل فففنا ت ففففففففوح الرارنفففة صين ال فففاكفففاه والأنفففياا من ا 

ل ت الرت يم   ال وك   ال ففففف يحو و يما يال م اولة لوياا الاروق السففففف

صين صعا ال اكاه افكسفففففففففاكية وما ني يرييه افكسفففففففففاا من انياا حين 

 ا  ا:إ و

 لأهداف المرتبطة بإشباع الحاجاتا الحاجـــــــــــــــــــــــــات

الففففففف فففففففاكففففففة إلففففففل تففففففمففففففلففففففك 

 ةيفففففففففففففففففففففففففففففا ل

ية واوكر ال ال ال ونط وإلل ال ةففففففففف  لة ال ر ▪

 مكااو

 الرميم  ال الأنراا من اير مالك  السيا اهو ▪

 وت  ير السعاال والو مة لأ راا الأةرل ▪

ال اكة إلل اوكرماو إلل ك اصة 

 العامليففففففن

   يل الأماا  ي تعسة افاا لوت ▪

 ومساكيل نضايانموخيمة المميو  ▪

إاا ل  ت  يل الرميم صاليخ ل ال  ضففف ية مملس ▪

 ال رية مم يل للت اصةو

ال ففاكفة إلل الرر ل لمت فففففففففف  

 الميير العففففام

 الرمرد صممايا المت   المااية والمعت يةو ▪

اين ا كا  وم رو اه لر  ير ال ريةو وإثواه تت ▪

 اراني اه ال

 رح ال ريل للر يم ك   مت فففف    يس مملس  ▪

 فاا لوا

ال فففاكفففة إلل ال  ففففففففف ل  ال 

 ا كة اليير  اه

ماال من العلم والمعر ة صما ي يي يااول اوةفففففففففر ▪

 الارا ال  مل  ال اللو

ياايم  ال إحيى المامعاهو ▪  اوكر ال لعما ا

 رد صسماا ل   " يا اير  وو"والموانال والرم ▪

ة الفف فففففاكففففة إلففل تففعففلففم الففلفف فففف

 الياصاكيففففففففففففففففففة

 ت  يل ال ي ل  ال تا م ال ضا ل الياصاكيةو ▪

م اوه  ن ك م افاا ل ال ي ل  ال نراول ير  و ▪

 الياصاكيةو

 إثواه ال ي ل  ال تعلم ل ة صعوة واير مأل  ةو ▪
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للرعرا  ال م يي من المعل ماه ح ل العينة صين ال اكاه افكسفففففففففاكية 

  ن ننا الم   ا: Maslow كا  ماةل  انرا الو ا  كست افواليوا د والسل 

 

The Ultimate Guide to Maslow’s Hierarchy of Needs for 

Understanding Motivation  

by Scott Jeffrey  

What motivates you? What drives you to get out of bed and do what 

you do each day? 

If you’re working on a big creative project, why are you doing it? 

If you exercise, what are the reasons you tell yourself? To stay fit? To 

look good? 

If you’re an entrepreneur, why are you investing so much time building 

your business? 

Yes, money is one answer, but unless you don’t have enough food to 

eat and a roof over your head, it’s not the main one. 

In today’s guide, we’ll explore some of the profound insights from 

master psychologist Abraham Maslow. Our goal is to understand the 

hidden drivers behind our behavior. This knowledge is instructive and 

insightful for personal development. (And if you’re an entrepreneur, it 

can help you better understand, attract, and serve your customers too.) 

Let’s dive in… 
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The Truth Behind Motivation 

We would like to believe we know the “why” behind our actions. In fact, 

if asked, we can provide reasons for every action, purchase, or 

statement we make. 

Study after study, however, reveals a different truth: most of the time 

we don’t know why we do what we do. That is, we’re unconscious to our 

real motivations. 

Discovering our real motivations can be a sobering experience because 

doing so challenges the identity we hold about ourselves. 

For example, you may think you purchased a sweater because you liked 

the color or fit. But in reality, you probably bought the item because it 

reminded you of something: maybe someone you secretly envy (like a 

celebrity) or someone you subconsciously compete with each day wore 

a similar sweater. 

We buy particular brands because they make us feel a certain way and 

the source or trigger of these feelings are mostly unknown to us. 

Upon reading this, an internal voice may arise, “No, I’m not shallow or 

superficial like that.” (I have this voice too.) 

We often deny these primary motivations because they are 

inconsistent with how we perceive ourselves. This denial makes it 

difficult to see what forces “below the surface” influence us. Savvy 

marketers and advertisers, however, understand these hidden 

motivations and exploit them to get us to purchase their products. 

Abraham Maslow’s Hierarchy of Needs 

You may already be familiar with Maslow’s human needs. He identified 

the needs as follows: 

• Physiological (air, water, food, homeostasis, sex) 

• Safety (shelter, clothes, routine, familiarity) 

https://hbswk.hbs.edu/item/the-subconscious-mind-of-the-consumer-and-how-to-reach-it
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC2440575/
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC2440575/
https://scottjeffrey.com/sexual-energy-transmutation/
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• Belonging and love (affection; connection to family, friends, and 

colleagues) 

• Esteem (self-respect and respect from others, high evaluation of 

oneself, achievement, reputation/prestige) 

• Self-actualization (self-growth, actualizing one’s innate potential) 

Now, what I’d like to do is explore these needs more closely. These 

needs appear “academic” until we relate them to our daily experiences. 

 
Abraham Maslow’s Hierarchy of Needs 

Most sources illustrate Maslow’s hierarchy of needs in a triangle (even 

though Maslow didn’t present it this way). Let’s go through each level 

of the hierarchy from the bottom up. 

Maslow’s Basic Needs 

All of the needs below self-actualization are basic needs. Maslow also 

called these basic needs neurotic needs or deficient needs because if 

you’re focused on meeting these needs, you have a lot of fear. You 

don’t feel yourself. You can’t operate from a calm, quiet center. 

https://scottjeffrey.com/self-actualization/
https://scottjeffrey.com/mastery/?utm_source=posts&utm_campaign=mastery
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Any unmet basic need causes problems and tensions that we seek to 

resolve. 

Physiological Needs 

Physiological needs are the requirements of all biological creatures. 

Without air, water, and food, biological organisms perish. 

When you need food, you eat. If you don’t have food, you get anxious. 

When you have to urinate during a flight, and there are six people in 

front of you waiting in line to use the lavatory, your physiological needs 

are threatened. 

In some parts of the world, many individuals can’t meet their 

physiological needs. Over a billion humans don’t have sufficient food to 

eat or clean water to drink. 

But physiological needs can remain unmet even in individuals who 

aren’t in an environment of lack. If as a child, for example, meals were 

withheld as a form of punishment, a part of you (a child part) might 

always be seeking food (even when your body isn’t hungry). 

Safety Needs 

At its most fundamental level, to meet our safety needs, we need a 

shelter from the elements, clothes to cover our bodies, and some 

semblance of the familiar. 

If you don’t have enough money to pay for rent (or your mortgage), 

clothes (for protection, not fashion), and transportation (to get food 

and make money), your safety needs aren’t being met. Here again, 

many people in the world do not have these basic needs met. And here 

too, there are psychological components. 

If a part of you felt physically or psychologically unsafe as a child 

(which is sadly true for many of us), then that part is continually 

seeking security. Even as an adult living in your own home, an insecure 

part can make you feel like something terrible is about to happen. For 

https://scottjeffrey.com/restlessness/
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this reason, many adults leave lights on in their homes after dark or 

why people keep television, radio, or music running in the background 

at all times. 

Also, when you’re in a period of transition, your security needs easily 

get triggered. Safety implies a certain degree of control. When you’re 

survival is threatened, you feel out of control. Naturally, you’ll want to 

get a grip on things. Routines help you do that. But when you’re 

moving, out of work, or getting a divorce, for example, you may feel 

unsafe. 

Love and Belonging Needs 

Belonging is a psychological need predominant in adolescence (called 

identity crisis), and this need often remains unmet in adulthood. 

Belonging is a feeling of connection with and approval from others. It 

starts with our immediate family, then bridges out to religious groups, 

friends, and other social groups (like sports teams or clubs). And these 

needs later extend into professional relationships and marriage 

partners. 

When you’re born into an unconditionally loving and accepting family 

and grow up surrounded by mature, mentally healthy adults who can 

support, guide, and defend you when needed, a feeling of love and 

belonging can grow in your heart. You become that guiding light for 

those around you in adulthood and can bless others in need. You also 

no longer need to be around others to feel okay or complete. 

But most of us—I day say, virtually all—didn’t have such an experience 

in childhood (even though we sometimes delude ourselves into 

believing we did). Our parents may have done the best they can, but 

they were also immature, unconscious to the majority of their 

behaviors, thoughts, feelings, and impulses. 

https://www.verywell.com/identity-versus-confusion-2795735


487 
 

As a consequence, most of us have a longing to belong that stems from 

a fear of being alone (which we subconsciously experienced as 

children). And this unmet need to belong drives us to identify with 

social groups, religious institutions, and special-interest groups. It also 

fuels a lot of people’s impulse to invest time in social media. 

Esteem Needs 

Self-esteem, the last of Maslow’s neurotic needs, dominates most of 

our behaviors in public. Our image-driven culture pushes us to be more 

concerned with what other people think than with how we feel. We 

seek approval from others instead of self-acceptance. This unmet need 

also stems from being rejected and disapproved of during childhood (in 

explicit or subconscious ways). 

Unmet esteem needs influence the majority of Facebook and Instagram 

usage, for example. Most users are posting things they are doing with a 

subconscious message of “look how great I am.” And each person is 

continually comparing and envying each other. Numerous research 

studies link Facebook usage to increased depression and jealousy. 

These repressed emotions get triggered because of an unrecognized 

need for self-esteem. 

And if that wasn’t challenging enough, there’s another dimension to 

our esteem needs: internal esteem, or how we see ourselves. All of the 

judgment, criticism, and rejection we experienced from our parents and 

teachers as children get internalized as the voice of an “inner parent.” 

Some individuals have inner parents who are nurturing, accepting, and 

understanding, who guide their behavior not with shame and guilt, but 

with self-compassion. These, however, are a small minority. Most of us 

have harsher inner parents that scold, berate, and judge us. We often 

call this voice our inner critic, judge, or saboteur. 

 

https://www.forbes.com/sites/amitchowdhry/2016/04/30/study-links-heavy-facebook-and-social-media-usage-to-depression/#29bda22d7e4b
https://www.forbes.com/sites/amitchowdhry/2016/04/30/study-links-heavy-facebook-and-social-media-usage-to-depression/#29bda22d7e4b
https://scottjeffrey.com/repressed-emotions/
https://scottjeffrey.com/archetypes-psychology/
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A Quick Assessment of Your Basic Needs  

How do you know if you have unmet basic needs? 

Here’s a simple test: If you can’t just sit down and “be”—if you feel like 

you need to constantly be “doing something” or consuming something 

(food, media, drugs, work, etc.)—your basic needs aren’t being met. 

We all share the same needs. These needs are our birthright as human 

beings. But when something blocks or challenges these inalienable 

rights, we begin to exhibit strange behavior. Driven by fear because we 

don’t feel accepted, loved, respected, etc., we often behave irrationally 

and impulsively in our attempt to resolve an unmet need. 

And, generally speaking, the motivation behind our irrational behavior 

exists outside of our awareness. That is, when something threatens our 

physiological, safety, social, or esteem needs, we don’t see why we’re 

behaving as we do. 

How Unmet Needs Rule Our Behavior 

All of these neurotic needs hold us back. They keep us from actualizing 

our potential and being ourselves. These neurotic needs force us into 

set patterns of behavior that reflect specific archetypes. 

When we’re concerned with how people perceive us, we act in a manner 

we think will meet their approval. Different archetypes have different 

patterns of behavior. 

If, for example, you have an unmet esteem needs, you’re going to seek 

status and approval from other. If someone in your environment is 

playing the “cool guy” (or cool girl) archetype, you might copy their 

behaviors and mannerisms to appear “cool” too. 

Or, if someone behaves like an aristocrat (smug, arrogant, elitist, “high 

society”) and looks down on you, you’ll react in a specific way if you’re 

unconscious to this esteem need. You might feel small in comparison to 

https://scottjeffrey.com/archetypes-psychology/
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this person, but then you’ll seek out someone else you can dominate to 

feel better about yourself (in an attempt to raise your internal esteem). 

Keep in mind that these archetypal patterns of behavior operate 

outside of our conscious awareness. We might think we are behaving 

one way, but in fact, we are presenting ourselves in an entirely different 

manner. 

Research suggests that over 95% of our behavior is unconsciously 

motivated. This statistic speaks to the importance of getting to know 

your shadow. The existence of these archetypes—driven by unmet 

needs and psychic wounds from childhood—are the causes of this 

unconscious behavior. 

Why These Basic Needs Often Plague Us? 

Psychologist David Richo explains in How To Be An Adult: 

“We are born with inalienable emotional needs for love, safety, 

acceptance, freedom, attention, validation of our feelings, and physical 

holding. Healthy identity is based on the fulfillment of these needs 

… These needs are felt and remembered cellularly throughout our lives, 

though we may not always be intellectually aware of them. They were 

originally experienced in a survival context of dependency. We may still 

feel, as adults, that our very survival is based on finding someone to 

fulfill our basic needs. 

“But early, primal needs can be fulfilled fully only in childhood (since 

only then were we fully dependent). In adulthood the needs can be 

fulfilled only flexibly or partially, since we are interdependent and our 

needs are no longer connected to survival.” 

For most of us, our “inalienable emotional needs” were not met 

sufficiently in childhood. And as adults, we are still trying to meet these 

basic needs externally. But we can’t meet them externally, or rather we 

can, but only “flexibly or partially.” 

https://scottjeffrey.com/archetypes-psychology/
https://scottjeffrey.com/shadow-work/
https://scottjeffrey.com/shadow-work/
https://www.amazon.com/gp/product/0809132230/ref=as_li_tl?ie=UTF8&tag=ceosage08-20&camp=1789&creative=9325&linkCode=as2&creativeASIN=0809132230&linkId=7f30c073d8b161bfcf5deef5f4777260
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Richo continues: 

“Our problem is not that as children our needs were unmet, but that as 

adults they are still unmourned! The hurt, bereft, betrayed Child is still 

inside of us, wanting to cry for what he missed and wanting thereby to 

let go of the pain and the stressful present neediness he feels in 

relationships. In fact, neediness itself tells us nothing about how much 

we need from others; it tells us how much we need to grieve the 

irrevocably barren past and evoke our own inner sources of 

nurturance.” 

So ultimately, it’s a Child part within us that’s driven by these basic 

needs. And until we grieve and come to terms with the loss this child 

experienced, we cannot root ourselves in our Adult part and access our 

full potential. (Instead, we succumb to emotional vampirism of others 

without knowing it.) 

Maslow’s Self-Actualization Need 

What set Abraham Maslow apart from other psychologists is that he 

didn’t want to study neurotic people, which was the exclusive focus of 

his field at the time. Instead, Maslow set out to understand positive 

mental health. This task required him to seek out individuals who 

weren’t struggling to meet their basic needs. 

Maslow looked for what he called self-actualizing people.  Self-

actualization is the need to become what one has the potential to be. 

(See this guide on self-actualization for the thirteen characteristics 

Maslow identified in self-actualizing individuals.) 

Because self-actualizing individuals were focused on their internal 

growth instead of meeting their external needs, Maslow classified 

these people as mentally healthy. However, he found it challenging to 

find enough of these individuals to study. Since Maslow, developmental 

https://scottjeffrey.com/emotional-energy-vampires/
https://scottjeffrey.com/self-actualization/
https://scottjeffrey.com/self-actualization/
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psychologists have also examined these same individuals. Generally 

speaking, they represent less than two percent of the population. 

What Motivates Healthy Individuals 

Basic needs like food, water, sex, shelter, friends, family, and reputation 

are all external needs. We cannot meet them within ourselves. We need 

to seek them out through the environment and other people. As 

Maslow writes in Religions, Values, and Peak-Experiences, 

“Basic human needs can be fulfilled only by and through other human 

beings, i.e., society.” 

So, what happens once individuals fulfill basic human needs? The 

individual’s attention makes a 180-degree turn: their attention shifts 

from what’s outside to what’s inside of them. 

Subconscious questions behind most human activity include: 

• What will other people think of me? 

• Will others like/approve of me? 

• How do I compare or size up to other people? 

Notice how these questions focus on the external world. 

Healthy human beings—self-actualizing individuals—are guided by 

different internal questions: 

• What am I really capable of? 

• What’s my purpose here? 

• How do I find meaning in my life? 

• How can I actualize the best version of myself? 

Notice how all of these questions relate to the individual. The question 

of capability or potential isn’t about someone else. When individuals 

compare themselves to others, external esteem needs, not self-

actualization, is motivating their behavior. 

 

 

https://www.cook-greuter.com/Cook-Greuter%209%20levels%20paper%20new%201.1%2714%2097p%5B1%5D.pdf
https://www.amazon.com/gp/product/0140194878/ref=as_li_tl?ie=UTF8&tag=ceosage08-20&camp=1789&creative=9325&linkCode=as2&creativeASIN=0140194878&linkId=9d067f59a7c406642bfa6d90766c2abe
https://scottjeffrey.com/self-actualization/
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The Shift Toward Self-Actualization 

At first glance, this shift toward oneself appears selfish or egotistical. 

But it’s just the opposite. Individuals necessarily act selfishly when 

basic human needs drive them. 

Why? Because basic needs stem from deficiency, from a feeling of lack, 

from a fear of not having or being enough. These needs stem from a 

prevailing sense of separation, and they tend to trigger the fight-or-

flight mechanism in our brains. And when this happens, we can’t assess 

situations from our more advanced prefrontal cortex because the 

primitive brain center (the limbic system) is in control. 

Once individuals meet their basic needs, the fears that drive these 

needs fall away. Individuals can then relax into themselves. The need to 

impress or get the approval from others doesn’t influence their 

behavior (even though they’re aware that others judge them). They no 

longer seek a group or idea to define their identity. 

 
Dropping the need to compare themselves to others, they begin to 

individuate. They now create their own path. Healthy, mature adults no 

longer hold external rules of right and wrong. Instead, they have their 

internal moral compass, personal values, and ethics based on what 

https://scottjeffrey.com/individuation-process-jungian-psychology/
https://scottjeffrey.com/self-mastery/
https://scottjeffrey.com/personal-core-values/
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Maslow called B-values or being values. Being values include truth, 

wholeness, justice, beauty, aliveness, richness, simplicity, effortlessness, 

and self-sufficiency. 

Only such individuals can act selflessly. Otherwise, our actions are mere 

posturing, driven by some other unmet needs (usually external esteem 

or wanting to belong in “civilized societies”). This shift of attention 

from basic needs to growth needs coincides with a shift in an 

individual’s consciousness. 

The Goal of Self-Actualization 

If we strip away all of our unmet basic needs and the drives of the 

archetypes they represent, we arrive at ourselves: Extraordinary human 

beings with abilities and capacities beyond our imagination. 

As Jungian author Robert Moore says, “Being an archetype is easy. 

Being a human takes work.” In truth, a self-actualizing individual is 

more human. Humans, in fact, are remarkable creatures with potential 

we usually only glean from characters in films. 

Our mission is to strip away everything we’re not.  Jung called the 

process of realizing this unique human individuation. You separate 

yourself or individuate from the archetypes and behavioral patterns of 

your culture and society to discover what you are—your Authentic Self. 

It is in this sacred space that our true humanity lies. It represents an 

end of fear, an end to unconscious behavior, and an end to needless 

suffering that we are inflicting on ourselves and others each day. 

Self-liberation, then, is the goal of psychological work and it’s why 

“know thyself” was an essential dictum in Ancient Greece.  It brings us 

to personal freedom. It liberates us to our unconscious motivations and 

habits of the past. And it is everyone’s birthright. 

 

 

https://scottjeffrey.com/growth-safety/
https://scottjeffrey.com/use-your-imagination-create/
https://scottjeffrey.com/self-actualization/
https://scottjeffrey.com/individuation-process/
https://scottjeffrey.com/inner-guide/
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A Practical Approach to Maslow’s Hierarchy of Needs 

The reality is that in daily life, most of us are pursuing all of these 

human needs simultaneously to varying degrees. Instead of focusing on 

which need you’re attempting to meet, consider the overall direction of 

your life. 

Instead of stacking the needs, one on top of the other, psychologist 

Clayton Alderfer, illustrated them on a horizontal continuum. 

 
Basic Human Needs Continuum 

If you’re investing an increasing effort on your growth, you probably 

feel more satisfied. And this satisfaction will likely fuel your growth 

efforts further. 

Research by psychologist Martin Seligman confirms this. Seligman, the 

founder of positive psychology, finds that people feel more 

gratification (lasting happiness) when they are pursuing growth 

by playing to their natural strengths. 

If, however, your emphasis is turning to unmet relatedness and 

existence needs, your frustration is building. Frustration diminishes 

your motivation to grow. 

Takeaway Lessons from Maslow’s Hierarchy of Needs 

Here are four key takeaways based on Maslow’s need theory: 

1. We are all more alike than we are different. We truly are part of a 

human family. 

https://www.amazon.com/gp/product/0743222989/ref=as_li_tl?ie=UTF8&tag=ceosage08-20&camp=1789&creative=9325&linkCode=as2&creativeASIN=0743222989&linkId=6fccbd783e69af486f69d1f2f1707b85
https://scottjeffrey.com/authentic-happiness/
https://scottjeffrey.com/growth-safety/
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2. Most of us are feeling more insecure, unloved, and unworthy than we 

admit to ourselves or others. And these unmet needs fuel our 

unconscious behavior. 

3. True positive mental health, or mature adulthood, is reached when we 

resolve these hidden tensions within ourselves. Only then can we 

access our innate potential as mature adults. 

4. Focus on your overall life direction. Are you moving in the direction of 

growth (and feeling greater satisfaction)? Or are you regressing in an 

attempt to meet your basic needs and feeling frustration? 

I know there’s a lot to digest in this guide. Reviewing the descriptions 

of Maslow’s needs above can help you become more conscious of how 

they operate in your daily life. And this self-awareness is key to 

psychological development. 

See also: Everything You Need to Know About Spiral Dynamics for 

Psychological Development  

Where Do We Go From Here? 

The process of self-actualization, of individuation, of realizing our 

potential is synonymous with the hero’s journey. It’s the developmental 

path from adolescence to full adulthood, which takes heroic 

persistence, courage, and will. 

On this journey we learn to: 

• Confront our fears 

• Resolve our anger 

• Experience our grief 

• Accept our guilt and shame 

• Assert ourselves 

• Integrate different parts of our psyche 

• Get to know our shadow 

• See through our self-deception (especially false nobility) 

https://scottjeffrey.com/self-awareness-activities-exercises/
https://scottjeffrey.com/wp-admin/post.php?post=7568&action=edit
https://scottjeffrey.com/wp-admin/post.php?post=7568&action=edit
https://scottjeffrey.com/individuation-process/
https://scottjeffrey.com/heros-journey-steps/
https://scottjeffrey.com/archetypes-psychology/
https://scottjeffrey.com/shadow-work/
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• Locate authority within ourselves 

To accomplish all of this, we must first cultivate self-awareness, 

become honest with ourselves, and learn to abide in our center. These 

practices allow us to reflect back and understand ourselves. 

And as this alchemical process unfolds, we walk forward on the path to 

our unique destiny. 

--------------------------------------------------- 

 لدوافع في نشأة وحركة السلوك يتمثل في أمرين:نخلص من هذه المناقشة أن تأثير اذن إ
اير م ففففففففوعة صاعا  Driveا ل السففففففففل ت ف ففففففففواا صراوة ااخلية الأول :  إث

 الميخيه الخا كية او الياخليةو

يسعى الارا إلل ت  ي   ويتر   السل ت  Goal  ح نيا معين ال ا ل : و 

 صال   ل  لي  و

 الدافع قياس قوة
ا ل السفففففففل ت وت ريك و  ي ير ففففففف   اا ترسفففففففاوى خرلة ن ل اليوا د ال إثت

ل تأثيرنا  ال السففل تو او اا تو ى ن ل اا د معين  ال ة اليوا د ا مخرل

ت يو صعمففا نففنا  كاس مسففففففففر انففا ص ا الت ر  ن ت    الم انة الر 

 وتر نة ن ل اليا د  ال تاا ا الخ ا ص الرالية: اليا دو

 لتسوية للراوة الم ل د إ وا  ا الأنمية ا و1

 و  ح ال يا من السل ت الم ود للراوة  و2

 إ واا للراوفففففففة المسر ى الم ل د من  و3

 المسر ى الاعال من إ واا الراوفففففففففففة  و4

 سر ى الم ل د من اف واا إا ات الارا وحرمال ت  ل الم و5

 إا ات الارا وحرمال ال ص ل إلل ال يا  و6

 اوا كة ت  ل ال ي و7

 

https://scottjeffrey.com/inner-guide/
https://scottjeffrey.com/self-awareness-activities-exercises/
https://scottjeffrey.com/center-yourself/
https://scottjeffrey.com/self-coaching-course/?utm_source=search&utm_medium=blog&utm_campaign=scc
https://scottjeffrey.com/self-coaching-course/?utm_source=search&utm_medium=blog&utm_campaign=scc
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 معادلة قياس قوة الدافع
 د و ل كم ذث الام لم المعفففااوه الرفففاليفففة ل يفففاا ن ل الفففيوا تسففففففففرخفففي

 الموين:

 اوحرمال الكال Xالأنمية التسوية الكلية xن ل اليا ففففففففففففففففد ت الام ل الكلية 

 حيت

  م ل ال يا xالام ل الكليفففففففففففففففة ت  م ل اف واا 

ف ف ف ف ف ف فاا ت المسر ى الم ل د من  م ل اف وف ف ف ف ف ف المسر ى الاعال  –اف واا ف

 للإ واا

 ال يا المر  ل –فففيا ت ال يا المأم ل  م ل ال ففففففففففففف

وة + الأنمية الأنمية التسففوية الكليفففففففففففة ت  مر ةففو ا الأنمية التسففوية للرا

 التسوية لل يا 

ى الم ل د اوحرمال الكال للر  ل ت مر ةففففففو  ااحرمال ت  ل المسففففففر 

   ل ال يا من اف واا + احرمال ت

 خصائص الدافعية
 خ ا ص الأةاةية لليا عية:والآا ي متا اا كسرعرض صعا ال

 الخاصية الأولى: "الترابط مع المدركات والاتجاهات والخبرات "
وا د ووياة خ يرل ال حيال افكسفففاا ن  صعت وت كي  ةفففل ي  ال تر لل الي

التاسفففففففف     ترراصو مد يا ة م انر الت ففففففففاا اتماناه م يالو وصنلك  

ال م اولة ت  يل  واوكرما   ال إثا ل السففففففففل ت وت كي   وال اا   لي 

 نيا صنات  و

 ا إا إا ات الارا وتاكيره وم ا ره المخرلاة و ااات  واةالي  ةل ي  يل

تر ففففففاصك مد ممم  ة اليوا د او ال اكاه الر  ي ففففففعر ص ا الارا وطويعة 

ةفففففففي رل ال اكاه لة  ال يسفففففففعى إلي او ولعا من اصرز الأم  الأنياا الر 

صة الر  نام ص ا اثتاا من  لماو  ال ا كا  افكسفففففففففاا وةففففففففل ي  تلك الرم ر
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حيففت تم تم يد ممم  ففة من  203الأمريكيففة  اميتيسفففففففف تففالتاس صمففامعففة 

ال لميل ةفففرة ا ففف ر وذلك ص رماك م من ال ي الأا ل من ال عام اليزم الرك

 2500الاررل صففففف ل تلك عراه ال رارية للارا ال الي م خيا ت ياه يمية الس

ةفففففففعر ي ميا و وكريمة  12500زم وني ه ةفففففففعر ون  انا من ال ي الأا ل الي

لفففنلفففك ال رمفففاا ال  يفففا   فففي حفففيثفففط آثفففا  وا فففففففف فففة  ال ا كفففا  الركفففال 

 ففففففففا رنم وت ففففففففر ات م حيت اصففففففففوح الراكير ال ال عام ن   ففففففففاال م وم

 مخرلاةوريم ال ال عام وتنير متاةفففففوات  الالر يسففففف  واصفففففو ط احيم م تر

وةي ره  لي م الكوصة  يما اا ناصلية الركال للراا ا اوكرما   اكخاضط

والرم مو واكعكسففط تلك الآثا   ال اةففل د تتاول م ال عام حيت ذير احي 

 ن اك م ياك ا يت روا لل عام ويأك  ن د من النن  والواح ي

ل الراكير والسففففففففل ت و يعت  اكتففا ولكن ال  ل صففأا ال ففاكففاه تسففففففففي ر  ا 

ا ت فففففففرا ت ييي العينة صين يا ك ا من تلك ال اكاه وصين يكسفففففففر يد 

يأتي  الاراو إذ اا تلك العينة ااية ال الر فففففففففاصك والرع ييو   ا  صعا 

ا ذاه الر ففففرا اةففففرماصة ل اكاه مخرلاة و يما ني الأحياا ير ففففرا الأ را

اه ال اكة او لل صففففففف ل إلل ذاه يسفففففففلك الأ راا ةفففففففويل مروايتة ف فففففففواا ذ

كريمة ا تاسفففففففير ننه ال  انر ن  اا السفففففففل ت و ير يا   و ياو ولعال 

لل اكاهو ولكت  يرأثر صالع اما اوكرما ية وال ضفففارية المخرلاة صاف فففا ة 

اما ال فففففففخ فففففففية خيا اليوا د م ا افا ات و الرعلمو إلل العييي من الع 

ل يوا د ا و لنلك   ا   م تأثير ال Personality Traitsوخ ا ص ال خ يففففففة 

ييوة التاسففية واوكرما ية ت ففكيا السففل ت و يرم إو صأخن صا ل  تاصففر الرر

 للارا ال او روا و

 

 

                                         
203 Gutzkow, H.S., and Bowman, P.H., Men and Hunger, a Psychological Manual for 

Relief Workers ILL., Berthen Press. 1966. 
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 "  الخاصية الثانية : " الدوافع الإنسانية في متغيرة
إا حففاكففاه الارا تر ير وتر    وو تو ى  ال حففال من المم ا او ال وففاهو 

صي ل ك  او  من ت يرر يير ن  مففففا يعررل افكسففففففففففففاا ذاتفففف  ومرا نففففنا ال

ة ص  من ت    وت يير و وصاف ففففا ة ةففففيك ل ك و وما ي ففففي  الويحة الم ي 

 ا الارا إلل الر ييراه الاسي ل كية الر  ت يي ت ييرال ال حاكاه الاراو  

يكرسفففففففففف  حففاكففاه كففييففيل وي لد  ن حففاكففاه ةففففففففففاص ففة من خيل الرعلم 

Learningتاال صأا التاس تتا   ا المي ةفففففففففة السففففففففل يية ال  لم و ويما  اي

اعا الرعلم ويلما زااه خورل حاكاه افكسففففففففاا واوا ع  يل ا مكرسففففففففوة ص

ص    ا حاكات  ال ييمة يمكن اا تر    وت ا م ل ا حاكاه  الارا وتمار

 ييلوكي

وال ي ير من الأحيففاا  فف ا  ففياال من حففاكففاه افكسفففففففففاا ترففياخففا وتراففا ففا 

مري  من  يل  يا وتأخن صنلك  فففكا حاكة كيييل ن لر كي  ةفففل ت م 

ني يك ا من الأو ل الت ر  حاكاه إكسففففففففاكية و م ا ذلك الراوة المتسففففففففية

إلي ففا  ال اك ففا مريفف  من  ففيل  اوففاه اةففففففففففاةففففففففيففة يففالراوففة ال اوكرمففاو 

راوفففة ال السففففففففي رل والرا ق والراوفففة ال الم فففا  فففة  ال و ال والرعفففاطة

 الم  ر والكرامة و

فكساا تعكس كرا ج تمارص  ملية الر    والر يير ال حاكاه اوو ك اا  

هو   ذا ياا ي اصا اا مال ص فففففعاد ال إ فففففواا وخورت  ال إ فففففواا تلك ال اكا

اكاه إلل حصعا حاكات    ي يي  ه ننا إلل كون تلك ال اكاه والر  ل 

يور و  اخرى كيييل يك ا احرمال إ وا  ا ا

 حول ذات الشخص "  الخاصية الثالثة : " تتركز الدوافع
تركد ك ففففففففأت ا إلل   Self-imageا لتاسفففففففف  صفففففففف  ل معيتة يرخيا يا إكسففففففففا

ا ففا اوكرمففا   صيتفف  وصين ايره من التففاا حيففت يففي ت الاروق الر  الرافف

من امر كاسففف   فففيحال ولكت  من يي ت تميمه  ت مو  ال اا الر فففيد و يكاا 

  ال يي ت اا نتات خيل الراا ا مد الآخرين والرعلم يويا ال إا ات ذات



500 
 

تية  يخرلة  ن ايره من الكا تاهو وتسفففرمر ننه ال ففف  ل النايا تال مسفففر يل 

ياال  يال واكرما يال وز ال التم  والر    مد كضففففففففج افكسفففففففففاا   ليال وكاسفففففففف

رين ةففففف او من كاحية العلم وال  ا ة او الآخ حسفففففاةفففففير  للاروق صيت  وصين

-Self مال ال  ملية ت ييم لنات  الم ا اه وال ي اهو ال اا افكسفففاا يك ا اا

evaluation وكريمة ل نا  لأ رااومن خيل الم ا كة صين ذات  وصين ايره من ا

وا  ا حرى يصيي ذات   الر ييم ي يا الارا ال اكاه الر  يم   لي  إ فففففففف

 ع  ترريم يل ا ح ل تأييي تلك ال ففف  ل وم اولة ت  ي  ا ا اواوومن ثم   

 و  Self-actualizationر" ت  يل الناه " ون  ما ي لل  لي  تعوفففي

 الدافعية باعتبارها نظاما فرعياً 
تك ين اليوا د لتاس المت ل النل ت صلتا إلي  حين ا اةة  تخضد  ملية

ترخن ايضففففففال كمو الت ام المراا ا  اليا عية افا ات واوتماناه والرعلم و 

             لرت يم  الأيورمد ايره من الت م الار يففففة ال إطففففا  ك ففففام السففففففففل ت ا

 افكساا وا

 ت نظام الدوافعمدخلا
ميخيه اةفففففففففاةففففففففية تعكس الراواه  يسففففففففر وا الت ام الار   لليوا د

الأةففففففففاةففففففففية للإكسففففففففاا ومن ثم يت ففففففففأ  ت ا اوا د   رية او م  وثةو يما 

ا مففيخيه اكرمففا يففة وتت يميففة تعكس الار  السففففففففففاك ففة ال وففيسففففففففر 

واا ال اكاه الممرمد وينلك اكماا ال يال واةفففففففففالي  وإم كاكياه إ فففففففف

  افكسفففففاا ومن ننه الميخيه اوكرما ية والرت يمية يكرسففففف افكسفففففاكيةو

وكل ق نتا تياخيل ياميل صين ك ام   Learned Motivesاليوا د المكرسففففففففوة 

حيففت تم ففا مخركففاه لت ففام افا ات مففيخيه ال ك ففام  تالففيوا د وافا ا

 اليوا دو 
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 عمليات نظام الدوافع 
  ملياه اليا عية  يما يال: يمكن ترييم

واا من ال اكاه ن ت لعاه او ت نعاه تم ا ال يوا العليا للإ ففففففففتك ي و1

 والراواه الر  ي رم ص ا افكسااو

الم يو  تففارت ليففا المففيخيه للرعرا  ال الار  السففففففففففاك ففة ال الم و2

 ف واا الراواه ال ا مة او ويرساد  اواه كيييل و

الاعال من اف ففففففواا صالتسففففففوة ت ليا الميخيه وير ففففففاا المسففففففر ى  و3

 اه ال الية وللراو

  مد المسفففففففر ى  فففففففواا االر لعاهم ا كة المسفففففففر ى الم ل د من اف و4

ف  ما كع فاا ونف ف ف فص  فففف  اف و ف ف فالاعال ومن ثم ت ييي ال     او الت  ر و

 و Discrepancy تف  صف " ال  رل " او " الام ل " 

يرل وير اا احرماوه  ت ليا الميخيه صاوةرعاكة صت م افا ات و5 والنا

 المسر ياه الم ل صة من اف واا و ت  ل

تمففانففاه والمففي يففاه والخوراه السففففففففففاص ففة لر ففييففي الأنميففة مراكعففة او و6

 الميييل وو صالتسوة لكا من الراواه اير الم وعة ال الية ا

ومن خيل العملياه السففاص ة ص ففا ك ام اليوا د إلل صعا ال را اه الر  

 صة مخركاه للت ام وكعرورنا صم ا

 الدوافع مخرجات نظام 
 رالية:يتر   ك ام اليوا د إلل المخركاه ال

  عفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففيل وتعاوم اوا د نا مة  1

يرساد اوا د ك 2  ففففففففففففففففففففففيل وففففييفففففففففففففففففففففففا

 ففففي واكخااض انمية اوا د نا مة  عففف 3

 ا مة ص كا مصنط او ك ا فف  وترت صعا اليوا د ال  4
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 لدوافع نظام احركية 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الحوافز وعلاقتها بالدوافع
يتا اا اليا د ن  ن ل ااخلية يرتوو ما  م ال  ا م صما  م اليوا دو   ي ص

م ي  ل اه ي  ل ل   اوة اير م وعة ومن ثاتمتي د افكساا للسل ت ال 

ل  ني الو اما ال ا م     ن ل خا كية تمند افكسفففففففاا ك  نا لك  ي  فففففففا 

ذلك من خيل ةففففففففل ت معين يسففففففففمح ل  صال صفففففففف ل إلل ال ا م  لي ا و 

مل ي  فففا  لي ا افكسفففاا ويمعل  مسفففر  ال ل و  ال ا م إذا ن  صم اصة كا 

 لم ة الر  تعرض الما مل و  اإذا ةلك ةل يال معيتال تر    ت
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تر ما افاا ل مسفففففففح لية اةفففففففاةفففففففية ال إاا ل ك م ال  ا م ص يت ت  ل و 

 يا ت    صعا الأم   الر  ت راث إلل  تاية خاصة ال اية مت او وال ننا ال

 ن  :

 فففففففففففة وفففففففال ام وافكراكيففففففففففففففففففففففففففف •

 فم وففااو  افاا ل ال  ملية ال  •

 ففففففففففففففففففففففة وففففففففال  ا م المعت يففففففففففف •

 فففففففففففففففة وففففففففففففففال  ا م الماليففففففففففففففففففففف •

 ما يم  اا يريم  لي  الميير ل ام الأ راا و •

 وةتعرض ل نه الم ا يد  يما يال :

 الحفز والإنتاجية  
ل صففالروح المعت يففة و إا ال    روح المعت يففة للعففامففا ن  اتمففانفف  كلتوففيا اوو

الرت يم الففنل يعمففا صفف  و و مليففة ال ام ن  خلل اوتمففاه لففيى العففاملين 

يخضع ا انيا  م ال خ ية لأنياا الرت يم و وليس من  ص يت يمعل م

ية ة تالية لأنياا ال رالمر ند اا يضد العاما انيا   ال خ ية ال مرتو

  لرلك د كريمة ل نا اا تمااا  ر  ت  ي الر  يعما ص ا و إو إذا ياا ير ن

الأنياا ال ففففخ ففففية  ال الميى ال  يا و وإذا ياكط ننه الار  يويرل ال 

  ا  وح  المعت ية ترتاد و اما إذا ني  اا  ر  ت  يل انيا   نليلة  اي  و 

ي اول العامل ا و الرالل إكراكير  و و  سفففففففف ا تتخاا  وح  المعت ية و وص

لمااية والتاسية ال   ل  ال إ واا لوعا ال اكاه اا راا او كما اه و 

 من خيل العما النل ي  م ا ص  و

 ويمي  صتا اا ك  ح ما يال:

حاكة إذا تم إ ففففففففوا  ا يو ا تأثيرنا ال حام افكسفففففففففاا ا الت ام  اا ال -

 السل ي   و

كسفففففففففاا ا الت ام يمكن اا يارض  ال افإا إ ففففففففواا صعا ال اكاه و  -

كاه  ال ةفففففففويا الم ال ال ا اللمسفففففففاومة   او اا يخضفففففففد  السفففففففل ي
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واا ننه ال اكاه ير نة  ال افكسفففففففففاا االت ام   اوكرما ية إا إ فففففففف

إا مع م ال اكاه الر  يمكن اا تع ى للإكسففاا ني  السففل ي   ذات  و

 يا المييي ال ممال إا ال  ال عام و المأوى و الأمناةففففت ط ل   عيل : 

 ا يوا اكاس م والر ايم ن  مسا يل الأ راا  ال اا يس

 ملية الحفزدور الإدارة في ع
ال  يما يال  ياال من المماوه الر يسية الر  يمكن للإاا ل اا تس م  ي ا 

 مسا يل الأ راا  ال اا يسا يوا اكاس م ال العما :

ل مد ت  ففففففففيح م ففففففففي  افاا  إ اال تعرية وت ييي او  الارا ص اةفففففففف ة  و1

ة الر  ير ند اا يما ا ص ا وطويعة السفففففففل ة الر  يرمرد ص ا و وال ري 

لسففل ة و ويم  الرأييي  ال اا الميير يما ا ةففل ة  ال العما ننه ا

   ق المرلوةين النين يعمل ا مع  والنل ي را  لي  و وليس 

 ت ييي تكوير الأ مال الم يوال و والمرخ ففف فففة و لر فففما الم فففا ية ال و2

 ات  والأنياا والرخ يو والر  يم و صاف ا ة  ال اااو العما ذ

رية من خيل اةرخيام اةل د إ رات الأ راا الم ا ية ال ال وياة افاا و3

الأةففففففل د ير ل  الرارنة  ال ت ييي الأنياا و وحا الم ففففففكيه و وننا

السففففففليمة  تي يا مسففففففر ى تت يم  صين تلك الم ففففففكيه الر  يمكن 

صين الأ راا والم فكيه الر  و ت ا إو صمعر ة الخوراو  فا ية حل ا صالم

 المرخ  ين وو

و وتا يا السففففل ة إلل ان ففففى حي لر ليا افاا ل اةففففرخيام اليمري ية  و4

  ن يور حمم الرت يم و صالم ا ية و ولرمت  الم كيه التاكمة

ت ييي انياا الرت يم ال  فف و وويار  اوكرما ية ص ففكا يمند اكرواه  و5

ين و ويسففففففففر  ف  ووونم وطففانففات م  ال الرخيففا واوصركفا  و العففامليففا 

وا فففففففففففففففففففففففففففف العميو و والمالكين و نلك ووو يا المرعاملين مد الم فففففروي

 والم  اين و والم ز ين و والمم    و
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 ةاةية ال حام الأ راا للعما ن  :إا الع اما الأ

 ففففففففففففنوفففففففففففففففففففففففففففالأمففففففففففففففففففففففففففففففففففففف  و1

 فففففاالوففففففففففففففففففففالأكر العفففففففففففففففففففف  و2

 ومالمتما ففففالر يير للعم  و3

 فففففففففففففةو ين وكفففففمكاا آم  و4

 فيوففففففففففففففففففففففففففففففففاف راا الميف  و5

 الكاففاولوالررنية حس    و6

 موففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففالرا ففففففففففففففففففففففففف  و7

 وفففففففففففففةفففالمخل فالت ي ة   و8

 و فففففرففففففففففففففففففففففففففففففالعما الم يفففف  و9

 اهوفففففففففففافمياا صالمعل مفففف  و10

  وفففففففففففففففففففاافففففففففففففففففففاوكضوففففففففففففففففففففففف  و11

اا الررتي  الأم ا ل نه الع اما السفففففففففاص ة ير نة  ال طويعة  وو فففففففففك

 ا ا روا  الم نة ال يا حالة و م يل ال ا  اد حااثة ما ال اثتاو العما و  

ل ال  حيي ة للم تد و لين و اما إذا و اه آوه اذناا يا العامالأماا يأتل اوو

كر صفف  ل  مففا م ير و يك ا ن  انم مففا يا فف ا اوةففففففففر را  وال  فففففففف ل  ا 

العامل ا و اا الت  ة الأةففففاةففففية نتا ن  اا الروح المعت ية واليا عية و و 

كت مففا ير يراا صرففأثير يففا ير يراا صوعا نرا اه افاا ل ال ونففط مففا و ول

 ال يا ونط ونرا اه 

الميير يتعكس  ال الروح المعت ية للعاملين وني يك ا يا ما ياعل   إا

ر النل يمعا الميير النل يعر ي اك  ناا  اثر ننه الر ففففففففر اه مصكيل و الأم

 ال ت ففففكيا العاملين يياما  ففففاو و يويو يأك  موريئ او م رق ال الراالل 

 ص كا خ ر و
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 لحوافز المعنوية ا 
صا روا نا ممم  ة من اليوا ر الر  ت يو م   اما الر اييمكن اا ترخيا 

   وافكساا االت ام السل ي   كاسصمريم ال  ا م يل ا و ون  

وطو ال ل نا الما  م   ا افكسفففاا االت ام السفففل ي   يك ا مي   ال للعما 

الأنمية ك ا العما  صأي ر ا كة كريمة لينرمام ال ففففخ فففف  و ويأتل صعيه ال

ما و والر يس و ثم ال ففففففرية و ويأتل ال المرتوة لعو ثم زميو االنل يما ةفففففف  

الممرمد و وو ففك اا الأمر  الر  يعيش ص ا و واخيرال يأتلنوا الأخيرل الويحة 

ير ل  اةفففرخيام الك ير من الممايا اف فففا ية وةفففياةفففاه الأ راا المر   ل 

  إلل يا  ي  افكسفففففففاا ا الت ام السفففففففل ي للر ل   ال الم نة النل و يم

  مل  و

 ك ا الأ راا مر ا ين للعما حين :ي

ي فففعروا ص فففع   من ال ماةفففة والراالل و صالتسفففوة لآمال وني اه   و1

  ا ل ال ريفففة وإا

ل كا عة وم يرل للر ففففففففففففففففففففففيل ويك ك ا م رتعين صأك م يصاوا ا م  و2  او

 فففففففففن وففففففففففففففه  لةا  م الموا ريفففففففففففففي ررم ا ني اه وما  ما  و3

الميففففي  يعلم ا انففففياا و ومسففففففففح ليففففاه و ومعففففايير و نو ل الأااو  و4

 المرتو ة صأ مال م و

 ويرمرع ا صار  للر يم ال المريم والروات  و إذا ياك ا يسر   ك فففففففففا  و5

 الحوافــــز الماليــــة:
ل النال العما   فففففففف ال الأةاا فففففففف كعا العاما يص إا الروح المعت ية تعت

ه صأا ي لو    يسفففففففف  ويك ا العاما مر امال لأااو ننا العما  اال و و ر اا

   ا  ال ما يريي وننا ن  ا ضا ةويا لك  ي

ومن اليسفففير  اال ت  فففيح او تواا للعاملين اخ ل م وصين ت سفففن المريم 

ننه اليخ ل وصين ت  يل انياا المالل لل رية و  ن ت  يح او تواا صين 

 ا التم  و او ت سين العيناه مد الممرمد وم  يمية اخرىتت 
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ولكت م يراو ا  يما  ك   والمرتواه ال حي ذات ا وإا العاملين و يرييوا الأ

يمكن  ففففراله ص نه الأك   والمرتواه : ال عام و الميصس و المسففففكن و واير 

 ذلك من ال اكاه الأةاةية و

  ا تخرلة التلراوفففة ال اه يفففا م وة تخرلة و ومن ثم  ففف ا اإا حفففاكففف

 وايضا

العاملين يعمل ا  ومن الأم   الم فففانيل ال اليول التامية اا   فففراه من

صير المال اليزم ل ففففففففراو  فففففففف و معين ي راك ك  و وصممرا  ل من اكا تي

تمميد ننا المال يرري ا العما  ا يين إلل حيات م الوسي ة اير المع يل 

 الرية و ال

صراوة و ت ود و من اكا يا الأ ياو   ا اك م مي  وثمة ا راا آخرين يويو 

انة و ةففففرعياا للعما ةففففا اه ط يلة و و ففففالمميلة ال ال يال وو ونم  ال ا

ل و واير م رم  لك  ي    ا  اوات م اير العااية و والوعا الآخر يويو يسففف و

  ة وو وي اول ا ت  يل  اوات م من خيل احيم الي 

 ة الأولل فف نصوو النين ل م ال ي ل ممم ريم ال الوو ك اا انرمام افاا ل ير

للعما و ولكن ل ال رول إك م مي    ا ذاتيال والراوة ال العما من اكا ت  ي

 ننه اليوا د يمكن ت كي  ا من خيل ك م ال  ا م صما ي  ل انياا افاا لو

 ماهي نقاط الاهتمام في حفز المرؤوسين :
 :ر حين يريي حام المرلوةينلميييم  لي  االت اا الرالية ن  ما يم  اا ير

تتمية  ففففع  نم صالم ففففا ية الم ا  ة  ال إثا ل انرمام المرلوةففففين و  و1

 وت  ير المعل ماه  ن خ و وانياا المت أل وميى ت  ي  ا من خيل

الم فففا  فففة  ال ووو المرلوةففففففففين من خيل الر زيد العفففاال للعمفففا  و2

وه والع ا ي عاالة ال المكا اللية  يما صيت م وتأمين ح  ن م والمسففففح 

 المالية و

ايل م من خيل ك ام تتمية انرمامات   فففففخ فففففيال ص فففففح ا الأ راا وم ففففف و3

  ال  كاوانم وم كيت م ال خ ية و مسر ر للرعرا
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ت فففميد المواا اه ال فففخ فففية والراوة ال ت ما المسفففح لية من كاك   و4

 المرلوةين و

ي ي د ام  االة  يما نوإصيا  احكا ي صالتسوة لمرلوةي  تأييي حياا ال  و5

 ال وصيت م من خي اه و وتتمية اةل د ذاتل ل ا متاز ات م تل ا ي

 ويا  لو راا ال اارين  ال اوةففففففففرماصة ت  ير  ر  الر يم والتم  ال و6

 لم ال  العماو

 توظيف الدوافع في إدارة السلوك التنظيمي

 نموذج
ا الرأثير  ال السففففففففل ت وا د من اكلل اةففففففففر ما  ماانيم اليتلمأ افاا ل إ

  مةولرت يم  وت كي    يما يرال و اوات ا وصما ي  ل انياا المتا

اك ففا ت  ر الأةفففففففففاا لوتففاو ك م ال  ا م  وترريم  ففا ففيل العلم صففيوا د الأ راا

وت يحة ال روا الرت يمية وإ ياا المتار الياخال صالمت مة صما يسفففففففففا ي 

ةفففففاا لأ رااو ومن ثم ت  ر الأ ا اوا د االراواه الر  تعور  ت  ال إ فففففواا

ت كي  السففففففففل ت  لراعيا اليوا د وت  يل ا من طانة يامتة اير  عالة ال

ي د السففففففففل ت ال اوتمفففانفففاه المر ا  فففة مد الرت يم  إلل ن ل م ريفففة تففف

ن  الآلية  اةففففففففاةففففففففاوتعرور ك م إاا ل الم ا ا الو ففففففففرية  انياا المت مةو

وتويا  Performance Managementك اليا عية فاا ل الأااو  ير ر الر يسفففففففففة ل

 ا للارا متن ل  ة افاا ل صرم يم ممم  ة ال  ا م والم رياه الر  ت يم

 لنل يعور  ت  الميول الرالل:اوخريا   ال الت   ا
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 آليـــــــــــــــات التفعيل الدوافــــــــــــــــــــع

ارا ومي ل  المي م لم ا اه الإةفففتاا العما  في ل  لفففى الأااوال فففففففففففففففإثواه 

 وخورات و

ل ل فف الناهالرا ق وإثوففففففففففففففففففففففففاه  ي اه الارا الركلية صم ففام تم ففا ت ففييففا

وت ميلفف  مسففففففففح ليففة إكمففاز كرفففا ج م ففيالو 

 والم اةوة صالترا جو

تففففا س صين ا ضفففففففففففاو  رق تتميففففة  ر  الر العمفففاال ع   صالأنمية ال كما ة 

ة ال إطفففا  ر افكمفففازاه الارايففالعمفففاو وت فففيي

 افكماز المما  و

ف  ت ميم ك ام وا ح للر يم ال   ففففففاال ع   صاوطمحتاا للمسر وفففففف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف وياف

Career Development planو 

ك ففففام  ففففاال وةففففففففخ  للرواتفففف  ت ففففففففميم   ماا اةر را  الأو اا اونر ااية

 ا وه الماليةووالمك

ت ففميم ك م اونرراحاه ومسففاص اه اوصركا   ففففازا وافكمففففففففففالراوة ال افصيا

 وافصيااو

ال  ل والسفففففففع  إلل السفففففففل ة من لك تعمي افاا ل إلل اةفففففففر ما  اوا د ين

الأ راا خيل ت فففميم ك م افاا ل اليمري ية وت زيد المسفففح لياه وإ فففرات 

افاا ل ت  ر  ر   ا الم كيهو اما اا د الرملك   اال اتخاذ ال را اه وح

 إ فففففوا   ومن ثم تاعيل  ال ت كي  السفففففل ت الرت يم  من خيل ت فففففميم

وك م ال  فففففف ل  ال اةفففففف م ال  Profit Sharingك م المسففففففانمة ال الأرصاح 

افاا ل اليا د و وتسففر ير Stock Optionال ففرية صيييل  ن كاك  من المكا وه 

ميم ة الر  تسعى إلل تعصر ميم ك م إاا ل المعر  Need to Knowللمعر ة 

عر فة الرصففففففففيففي المعرال صين العففاملين وتيسففففففففير ح فففففففف ل م  ال اك اا الم

وآلياه الر  ية والرتمية الناتية او من  المتاةوة ل م ة او من خيل ك م

صفففالرتسففففففففيل مد خيل صرامج ك فففاميفففة للرعليم ومتح الفففي كفففاه العلميفففة 

ئ المت ماه مية خا كيةو وال صعا الأحياا تت ففففففففكامعاه ومعاني  ل

 Motorolaمت ا  ففففففففرياه م ت  وو  Corporate Universityخاصفففففففففة  كامعاه 

 و GE إلكرريكوكترال  Disney  ل واي
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 عملية الخامسةال

 اتخاذ القـــــــــــــــــرارات 
DECISION MAKING 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



511 
 

 مقدمة
 الت ام السففففل ي  يي ت  اا ا العملياه السففففل يية وتركاماو ايتا يية تر

م يالو  الخا كية وي يا معاكي ا وي ففففففففا مت ا إلل اةففففففففرتراكاه المصثراه

اوتماناه وتك ين م وتك ين وال  فف و تلك المي ياه ت ففرا  ملياه الرعل

ثم  ي فففففففففا الأمر  الفيوا د ال الرعففامفا مد المففيخيه ال ا ال إلل يفا مت ففاو

صرعيا الويا ا او الار  سففففففففل ي  ال الت اية إلل م نة يرسففففففففم صالت ام ال

اذ نرا  وتلك ة الم روحة للو تو ال إلل م نة ي راث  ي  إلل اتخالسفل يي

ل ت الرت يم  و وةفففففففف ا ك فام السفففففففف ن  العملية الأخيرل اا مال ال حرية

كوسفففففففو ال ننا المو ت الأخير ت ففففففف  القل لعملية اتخاذ ال را اه يما ت يي 

 الت م السل ييةو اال ال 

 رارات مفهوم اتخاذ الق
كة الأولل  ملية   يكية   ففففففييل ترول   ال  ملياه تخاذ ال را اه ن  صالي  ا

  ر ية ثيي ن  : 

ل مفففاه المرفففاحفففة وت ليل فففا ص فففيا صمعتى تمميد المع Searchالو فففت  و1

ال صفففف ل إلل ت فففف  اه وا فففف ة لما ي اك  افكسففففاا من  ر  او مخاطر 

ت  وخورات  ما مي ياور  التاسية واوكرما ية ا ال ممصال ياا إلل تريي

 اوا ع  وانيا   وواتمانات  و 

صين الويا ا السففففففففل يية المراحة ال  Comparisonالماا ففففففففلة او الم ا كة و2

 ر  والمخاطرو  و ت ييي الا

الوييا او الويا ا الأ ضففففففففا الر  تعي صاحرمال إ فففففففواا  Selectionاخريا   و3

و ن خيل اةففففففففر مفففا  الار  المرفففاحفففةو االراوفففاه وت  يل الأنفففياا م

 ااهوافكساا المخاطر والم يتمتي  

ت   الفففنل يورزه ال ففففففففكففا وترراصو نفففنه العمليففاه الار يففة ال يي  ال ال

 الرالل:
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المعتى العلم  ال فففففففففا د وتخاذ ال را اه السففففففففل يية ن  اخريا  صييا  إا

ا وذلك كريمة الو ت صين صيا ا مخرلاة للسففففففففل ت او الر ففففففففر معين من 

ن الت ر إلل  ملية اتخاذ م ا كةو وال  فففففففف و ننا المعتى يمكوالر ليا وال

ال مسرمرال يعرمي  ي  افكساا  ال يا المعل ماه ال را اه صا روا نا ك اط

المراحة  ن ال روا والأو فففففففاا المتاخية الم ي ة والر  ت فففففففة ما ي كي 

ل معففايير ال الماففا ففففففففلففة من  ر  او مع نففاهو ثم اةففففففففرتففااال إل صففالمتففار 

ية الو ت  ن السففوا المخرلاة ي يانا افكسففاا لتاسفف   تويا  ملواوخريا  

يرمكن من خيل ا اا يسففففففففرايي من الار  المراحة او ا الويا ا   الر  ني 

يرمت  المع ناه ال ا مة او الم رملةو وحين يكر فففففففة افكسفففففففاا الويا ا 

 ن ذلك الوييا النل ي  ل ل     ك  يخضفففع ا لعملية م ا كة ص  ال  الممكتة

   صأ ال يااول ممكتة وني 

ل او ةففففففففويا   يما توين لتا من الر ليا السفففففففففاصل ن  اخريا  ل ريإا ال را

يا مرا د و  ال را  ص نا يرركم  افكسفففففففففاا إلل ةففففففففل ت لل صفففففففف ل إلل ن

وا ايره ص ففيا المعتى إذا ن  اك يففاز إلل كففاكفف  كمو ةففففففففل ي  م ففيا ا

فكسفففففففففاا او نففياا والمتفا د الر  يسففففففففعى إلي ففا اتع يم  ر  ت  يل الأ

 ه الر  ير نع ا وتمت  الأ را  والم كي

 

 

 بحث

 

 مفاضلة
 

 اختيار

 مصادر

 لوماتالمع 

 مصادر

 المعلومات
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 عملية اتخاذ القرارات 
ا لم تكن ذ ال را اه يرم ففا ال  مليففة مسففففففففرمرل مرففي  ففة ون  وإإا اتخففا

  وا فففففففف ة ووانرل إو اك ا ت كي طالما ياا افكسفففففففففاا ال م نة ي رم  لي

الخلاية خفاذ ال را اه وصفي لتفا من ت فييفي اوخريفا   ولك  كرفيا ا ييايفة ات

اا ال اتخاذ نرا ات  والر  ترك ا من العتاصففففففففر الر  يعرمي  لي ا افكسففففففففف

 يسية الرالية:الر 

 الأهدافأولاً : 

كمففازاه الر  ير لد إلل ت  ي  ففا وتم ففا  ففاميل م مففال ال ون  الترففا ج واف

 ففا ففيل العففامففة اا ال را اه الر  يرمفف  افكسففففففففففاا إلل اخريففا نففاو  ففالت ففييففي 

تيسير وص ل  إلل انيا  و ريا  اكماا السل ت المسا يل ال افكساا ي ر  اخ

 ن   ن ال صفففففففف ل إلي ا و ومن ثم كمي اا يااول صيتما يرمت  تلك الر  تع

ي ا ال اتخاذ ال را اه ترواين ص سفففففففف  ا كة ال  فففففففف ح والينة ال ت ييالار 

اا ال الت م السففففل يية الأنياا الر  يسففففعى إلل ت  ي  او وتر ففففة الأني

 ال: اال صما ي

حيت تك ا ال صعا الأحياا ممرا آمال او اوخريا ال ا كة ال انعية  و1

ي ر ت يييال وناصلية للراحيمو صيت    لوما ال حاوه اخرى تك ا ا

مففففا يففففة اوكوعففففاي تتود الأنففففياا ال االفففف  الأحيففففاا من الويحففففة اوكر و2

 والرت يمية الم ي ة صافكسااو

لويحة الم ي ة وني اه لر ير المسففففففرمرين ال  فففففف و ت يراه االرميا وا و3

نمير  مد ت لعات  و ينات  صعتاصفففر الويحةو  وعضففف ا ترمايي اافكسفففاا و 

سفففففوية ويعما افكسفففففاا  ن ال نط  والوعا الآخر ترضفففففاول انمير  الت

 صنل الم ي ال ةويل او

كو   ي تر ا الأنياا صوعض ا ص يت ير نة ت  يل الرياخا والر اص و4

ل انياا اخرى ةفففاص ة ل او يأا صعا الأنياا  ال  فففرو ل ال صففف ل إل 
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ير نة  ال  ا للإكسفففاا نيا ال  ففف ل  ال ا كة اليير  اه والنل يك

لو   رو ل إكماز ا كة الماكسرير اوو

 الدوافعنياً: ثا

الم ففففففففوعة   او ال م ما ل ل ال تك ين تلع  اوا د افكسففففففففاا ا ال  اوات  اير 

 ى اا عة تسففففف م ال را ات  ال  ففففف ونا إذ اك ا  تم ا نالخلاية الر  يرخن ن

واا خريا  اكماا السففففففففل ت الر  تعي صي كة يويرل من اف ففففففففت كي   ملية ا

مند افكسففففففففاا كاحية اخريا  لرلك الراواهو وإذا ياكط الأنياا تم ا ن ل ت

ما ييل  لي ا اةففففففففم ا ن  ن ل تي ع  ال اتماه صييا معينو   ا اليوا د ي

 ات  الت ام السل ي  والأي ر تتاةوال وت ا  ال مد  او اكماا السل ت

 لقرارات السابقةاثالثاً: 

اتف و  فف كفف  يك ا م يففيال إلل حففي صعيفي حين ي ففففففففرا افكسفففففففففاا  ال اتخففاذ نرا  

سفففففففففاص ة الر  اتخننا ال  رراه زمتية مضفففففففففط إذ تم ا تلك صال را اه ال

سففففففففل يية حيت يك ا ال را اه ني اال  ال حرير   ال اوخريا  صين الويا ا ال

يا ات  السفففاص ةو  عال او اكماا ةفففل ت معيتة كريمة وخرملرمما صر فففر اه 

نر   ففراو ةففيا ل كيييل وا د ثمت ا  ال  ةففويا الم ال  المسففر لك النل

 لي   ل ثيي ةففففففففت اه يك ا م ييال ال اتخاذ نرا  كييي يررت انسففففففففاا لمي

اكير  صعي اةففففففففر  اا الرماماه مالية كيييل إو ال حيوا ما تسففففففففمح ص  ميم 

 وانساا السيا ل

 لاتجاهات السابقةالمدركات والخبرات وارابعاً: 

ال إطا  ماانيم افكسفففففففففاا ومعل مات   ن  واخيرال   ا اتخاذ ال را اه يرم

 تاصففففففففر كرما   والرت يم  الم يو ص  وطويعة اتمانات  حيال المتار او

ص ة وم انة الرعلم المتار المخرلاة وح ففففيلة خورات  من الرعاميه السففففا

إلل حففي صعيففي صففال ي ا وتك ا اخريففا اه افكسففففففففففاا م ك مففة الر  مر ص ففاو 

 لاة ال اا ل  ن ننا المتار وواولرماماه والر نعاه المخر
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افكساا ليس م لل ال رية ال اوخريا  صين الويا ا  كخلص من ذلك إلل اا

 Bounded ييل السفففففففل ييةو ولكت  ال العاال يرمرد ص رية كسفففففففوية او حرية م

Freedom م ففففففيرين اةففففففاةففففففيين   ي ا  ال حرية اتخاذ ال را  من و وتتود ال

يفف  من  ر  و ينففاه وك م ون ا ففي الأول ن  المتففار الم يو صكففا مففا  

اا  ييةو اما الم ففففي  ال ا ل      الرك ين الناتل للإكسففففلضففففوو ال رية السففففل

 من انياا و كاسف  وما يعرمففا  يفف  مففن  اوففاه وما يرم  إلي 

 ية اتخاذ القراراتالتحليل العلمي لعمل
ل اا ل الرال صين الماكرين ال م  فففففففف ا اتخففاذ ال را اه  ا نتففات إكمففاا ا 

ل إ  لل اخريا  نرا  ما ن  الرالية:ثمة خ  اه مت  ية يمر ص ا افكساا وص و

 الم ل د ت  ي فففففففففففففففففففففففففففففف  وت ييي ال يا  و1

 والوييلة الم صلة إلل ننا ال يا  اةرك اا ال رق و2

صر ليفففا ممايفففانفففا و ي ص فففا وتلمس  إكراو م فففا كفففة صين تلفففك الوفففيا فففا و3

 فففففففففففففففففا ومر لواه تتايننففف

من يا صييا ال   و   Expected Utilityففففففففة حساد المتاعة المر نعفففففففففففففففففففف و4

 ر ليا المركاما لممما  ي ص  وممايففففففففاه وال

صأخن من يفا صفييExpected Value ر نعة  حسفففففففففاد ال يمة الم و5 ا وذلفك 

 ة ال او روا واحرمال ت  ل المتاع

 ال ايره من الوففيا ففا وي  ل اخريففا  الوففييففا الأ ضففففففففففا الففنل يرا ق  و6

 مكتة وللإكساا ان ى متاعة م

 اه  مليففة   ليففة صففالففي كففة الأولل ويوففيو من نففنا الر ليففا اا اتخففاذ ال را

إلي ا ك حين ت  م المعايير الر  يسففففرتي وذل Rationalت صففففة صأك ا   ففففييل 

ممرال يالأةففس اونر ففااية او السففياةففية افكسففاا  ال اةففس م  فف  ية 

ي إذا ن كاحية اخرى   ا اتخاذ ال را اه ي صففففففففة صعيم الر فففففففففالعلميةو وم

و ت  م  ال  Emotionalاطاية ياكط معايير اوخريا  تسففففففففرتي إلل اةففففففففس  

 ال ساد المت    و
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ة اتخاذ ت ليا مخر ففففففففر تلك الخ  اه ال  مليوةفففففففف ا كسففففففففرعرض ال 

ل  ل  ال را اه مرخفففنين م فففاو إااريفففال فصراز المفففاكففف  الر ففففففففيفففي  ي فففا مرل وم فففاو

 و اةر يييال لر  يح الم اك  اير الر ييل مرل اخرى

 مثــــــــــــال إداري 
اذ ال را اه افااريفة  ال  ففاتل ا ضفففففففففاو المت مففة يففا ت د مسففففففففح ليففة اتخفف

 ذا ك ركا إلل   يس رت يم  واخر ففاصففات  ومسففح ليات و  ص سفف  م نع  ال

اخريا  ل ال  فففرية صفففتا ية م يل وياا الم  ففف ا الم روح ن  مملس للإاا  

 الة كمي اا مرخن ال را  ا م ند فك فففففففففاو  را كييي لل ففففففففرية و ال ننه ال

ل   يويا العملية ال  فففففففف و خلاية ذنتية معيتة ت ر ل   يس مملس افاا  

 ا ال السففت اه السففاص ة وةففياةففات ا وصرامم ا وت    ا مال انياا ال ففرية

نا معل ماه والمي ياه  ن م نة ال ففففففففرية الرتا سفففففففف  ومريمويا ة ال

ه كاسفففففففف  واوا ع  التسففففففففو  ال السفففففففف ق  ضففففففففيل  ن انياا مرخن ال را ا

   والرت يم  السا ي ووماانيم   ن المتار اوكرما 

  را اه يما يال:وال إطا  ننه الخلاية ترم خ  اه اتخاذ ال

 تحديد الأهداف  الخطوة الأولى :
ناطد ي اول اثتاو ننه الخ  ل ال صفف ل إلل ت ييي وا ففح و ا مرخن ال را إ

اخريا  الم ندو  ي فففففففففك اا لمانية الأنياا الر  يريي ت  ي  ا من و او 

يمكن الماا فففففففلة صيت ا و م ال ذلك اا يك ا ال يا ن   نتات انيا ال ي يرل

خام وصالرالل يسفففففففف م ال ند النل ي رد من م فففففففففاا  الم اا الاخريا  الم 

كراثو اه  فف ت ا ويضففمن اةففرمرا  تي   ا واكر ام  ملياه افتخايا كا 

ل متففاطل تسفففففففف يل المترمففاه او نففي يك ا ال ففيا اخريففا  انرد الم اند إل 

 ل و   اه ال كا اه الرس يل وتر  ل لل رية ميمل الت ا ية ومن ثم تر 

 ا نتات   ففففراه من ي السفففف ق صاحرياكات و ونكنا ني تكالسففففر ة ال تموي
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يت ا لة الر  يم   ال مرخن ال را  ا اةففففففففر ا والماا ففففففففلة صالأنياا الويي

 و 204للرتاينحرى ي ا إلل اخريا  ال يا النل ةيك ا م ي 

اخريا  ةليم لل يا ا او الأنياا     ك  ي راث ولك  ي ا مرخن ال را  إلل 

التماح ال  اا وال روا السا يل و ن احرماوهمعل ماه  املة  ن الأو 

صاف فففففففففا ة إلل ت  ر اةففففففففس  ت  يل يا من الأنياا الم روحة للو ت و 

 تس م ال الماا لة واوخريا  ص كا م      و ومعايير

 وة الثانية : استكشاف البدائلالخط
وا او ال رق صعي اا  ي يا مرخن ال را  انيا   يويا الو ت  ن يا السفففففففف

او ونففنا مففا ك لل  ليفف   صفففففففف ل إلل إكمففاز يففامففا لرلففك الأنففياالممكتففة لل

 ففيا و والوففييففا ن  طريل لر  يل ال Alternativesلوففيا ففا اةففففففففرك ففففففففففاا ا

 ير ة ص ارين اةاةيرين:

يا مر  رل او اا افمكاكياه والمر لواه لرتاين الويإمكاكية الرتاين  ال  -

 يمكن ت  يرنا صس  لة كسويالو

يال او  ل إلل التريمة المرا صة ةففففف او يلو ففففف ح إةففففف ام الوييا ال ال صففففف -

 كم يال و

تا  ال ل  ياا نيا مرخن ال را  ال ال الة م  ففففد ا اةففففر عال ةففففويا الم 

ص كراث ةففففففلعة كييل  ن  إنامة م ففففففتد كييي ص انة إكراكية معيتة تسففففففمح

  ي يك ا امام  صيا ا مخرلاة لل صففففف ل إلل ننا  صسفففففعر متخاا كسفففففويالو

ه ال تا ية و ياما الآلية يسرخيم احيي الر تياال يا مت ا إنامة م تد 

مكاا إنامة م فففتد يسفففرخيم اةفففالي  إكراث ك فففة آلية يما ني يك ا ال اف

 ولكت  يعرمي ايضا  ال خورل وم ا ل إكساكية  الية و

                                         
ذ و ك اا ال ا ئ ني اا ت الآا اا ت ييي الأنياا ما ن  ال ح ي ة الأمر إو  ملية اتخا    204

خاذ  ملية اتنرا  ال حي ذات  و ال اا يا خ  ل من خ  اه اتخاذ ال را اه ن  ال ذات ا 

 نرا اه  ر ية و
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ك  ا مسففففففففرمرل من الو ت وترم فا  مليفاه اةففففففففرك فففففففففاا الوفيا ا ال  

خرين وتيا ا الأ كا  والي اةففة والر ليا وتمميد المعل ماه ومراكعة الآ

المسففففففففرخيمة ال تتمية من مخرلة الم فففففففففاا  و ومن ال رق  والم ررحاه

 Brainstormingص ري ة " الع فففة الننت "  الأ كا  ص فففأا الويا ا ما يعرا

م ففففكلة ثم اةففففر ا ل ل اةففففاا كمد  يا من الأ راا لمتان ففففة الوت  م  ا 

 كرل ال ك اق ال ماا الاكرل ليي م من خيل م الوة احينم ص رح ال 

تعييل ا او  من ال ا ففففففففرين صاةففففففففركمال الاكرل اوالم ففففففففكلة ثم حام يا 

يرم الر صفففففففففا إلل  كرل ياملة ني ت  يرناو وتسففففففففرمر ننه العملية إلل اا 

 الم ا يين ويلمة او  كرل اير كا مة صي ه  ن احي  تك ا صياير ا ممرا

ل  من ا اةفففففففة ولك  يرمكن مرخن ال را  من اخريا  الوييا الأ ضفففففففا و وصي 

ياه و ي ص و وال إطا  الم ا يا صييا والرعرا  ال ل النل نيمتاه  ن مما

لويا ا الم روحة ن   وا ل  ن م اند اخريا  م ند لم ففففففففتد كييي و   ا ا

ل المعل مففاه اين مروففايتففة وير لفف  ت ليل ففا ال  فففففففف ل  ا مخرلاففة ال امفف

 الرالية  ن يا مت ا :

 فففففففففففففراو الأ ض وفففففففففففففففففففففففففففففففتكلاة  ففففففففففففففففففففففففف  و1

 ففففففففففة وساحة افكمالية المراحففففففففففففففففففففففففففالم  و2

تا ية اةفففاةفففال ام ةفففكتية طويعة المت  ة الم ي ة ونا ن  صففف  و3

 م يل و

ميى ت  ر الخيماه الأةففففففففاةففففففففية للمرا ل من المياه والك رصاو   و4

 ة ووايرنا ال المت  

 فففففففففففففام ولم اا الخفففففففففففففففففففففميى نرد الم ند من م اا  ا  و5

 لر  تواا  ي ا المترمفففففففففففففاه وميى نرد الم ند من الأة اق ا  و6

 ة الم نفففففففففففففففففففففد و ر الأييل العاملة الم ل صة صمت  ميى ت   و7

وال ف ية والرعليمية  ميى ت  ر الخيماه السفكتية واوكرما ية  و8

 فففففففففففففففففففففد وى تلو  حاكاه من ةيعمل ا صالم تصالمت  ة حر
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الم ل صفففة  ال ةففففففففويفففا الم فففال والر   ال تلفففك ن  صعا المعل مفففاه 

يد مرخن ال را  اا ي يا ما يسففففففمى صالمتاعة المر نعة اةففففففاةفففففف ا يسففففففر 

تسوية الر  يم ل ا ننا ون   وا ل  ن ال يمة ال Expected Utilityللوييفففففففففففففففففففففا 

خيصففففففففة الممايا او المتا د لتسففففففففوة للويا ا الأخرى ون  تعكس الوييا صا

 لم رملة من ت وي   وا

 لخطوة الثالثة : تحليل البدائلا
 اه من اا ياا فففففا صين الويا ا المخرلاة حرى يسفففففر يد وصي لمرخن ال را

سفففر يا الرعرا اخريا  الأ ضفففا صيت او ولنلك     يعمي إلل إكراو م ا كة ت

حيففة و وك ففاا يففا من حيففت ممايففاه ومتففا عفف  من كففا ال مففيى تا ق يففا صففي

 فففففرا  او تضففففف ياه من كاحية يت ما يررت   لي  من االضفففففعة  ي  من ح

ة ك ا ية لكا صييا   ا مرخن ال را اه يمي كاس  اخرى و وللر صا إلل نيم

  الم رملة مض رال إلل حساد احرماوه ت  يل الممايا المر نعة او الأ را

ضفففففففرد المتاعة ص Expected valueمر نعة للوييا ويك ا حسفففففففاد ال يمة ال

 حرمال والمر نعة ال او

البديل  تاحةالبيانات الم
 الأول

البديل 
 الثاني

البديل 
 الثالث

 700 350 200 ثمن المرر المرصد صالمتيفففففففففففففففففففففففف 

 100% 70% 50% ففاوميى صيحية الأ ض للوتفففففففففففففففففف

 100% 70% 70% ففففةالعامففففففففففففففففففففرا ل ميى ت  ر الم

 الففرففكففلففاففففة الففمففرفف نففد لففوففتففففاو الففمففرففر

 المرصفففففففففففد

200 350 500 

 100% 80% 90%  اا  المففففففففففففففف ا اميى ال رد من م

 60% 70% 60% ميى ال رد من الأةفففففففففففففففففففففففففف اق

 صعي    ا فففيم الأ ضوةرفففففففففففففالم  ي الم يا 

3      

 عيص

6      

س افاا ل ال ال الة م  ففففد ولر فففف ير ننا الأةففففل د كارض اا   يس ممل

يما ال الميول ثة صيا ا وياكط الم ا كاه صيت ا الي اةفففففففففة وكي امام  ثي
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يا ا ال يثة  و ننه المعل ماه تويا الم ا كة الر ليلية للوالسففاصلو  ا   فف

صالتسففففففففوة لكا ة اا يرت  مرخن ال را  يا صييا ومن ال رق المسففففففففرخيم

ييففا الأول يففأتل ال الم ففيمففة من كففاكفف  من ك اكفف  الم ففا كففةو م ففال اا الوفف

 ض صيتما يأتل ال ذيا ال ا مة من حيت صففففففففيحية حيت اكخااض ثمن الأ

 ية:وص يمال  ملية الررتي  ك  ا  ال ال ا مة الرالالأ ض للوتاوو 

 يةترتي  الويا ا من حيت الأ ضل

البديل  أساس المقارنة

 الأول

البديل 

 الثاني

البديل 

 الثالث

 3 2 1 د ثمن المرر المرصففف

 1 2 3 ميى صيحية الأ ض للوتففاو

 3 2 1 ت  ر المرا ل العامففففففة ميى

 3 2 1 ففدفالمرصفففففففتكلاة الوتاو للمرر 

 1 3 2 فف ا اال رد من م اا  المففففففف

 2 1 2 ففففففففففففففففففف اقال رد من الأةفففف

 3 2 1 ففففيم م  ي اوةرففففففففففففففففففففففففففففففففففففف

 2 1 الررتي  العام

 
3 

الوييا حساد الررتي  العام ص  ر  يا المراه الر  ح ا  ي ا  ني تمو  

  ال الررتي  الأول و

 ام يلي   الوييا  نم الأول ن  الأ ضففا ص ففكاوال  فف و ننا الررتي  يك ا 

تا ييا ال التو وننا الم ياا ال الأ ضففففففففلية ن  ما اطل الوييا ال ا ل ثم الو

مرخن ال را اه  ال ننا   لي  تعوير المتاعة المر نعة و ولكن نا يعرمي

سفففففففففالل تك ا الم ياا ال اخريا  الوييا ؟ و فففففففففك اا افكاصة  ال ننا الر

ه الخاصففففففففة صالوييا ةفففففففف ا مرخن ال را  مرأييال اا الوياكا صافيماد ل  ياا

ييال اا صففففففففتر  ل تما يحية الأ ض مال  تي الرتاين و صمعتى ل  اك  ياا مرأ

كتيففف   200ة المرر المرصد ةففففففففرك ا واا تكلاففف 50%للوتفففاو م يل ن   عيل 
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صالضففففففوو واا م  ي الرسففففففليم ةففففففيك ا يما ن  مر ند تمامالو ولكن ال يال 

ال ففاوه إذ اا ال روا  معففا نففنا الرففأيففي اير يففامففا ال االفف العمليففة ت

يراه الر  ني صاتخاذ ال را اه اير ثاصرة ونتات العييي من المر الم ي ة 

اا  و ال مرخن ال را ي الرتاين و تت ففففففففأ لر ير من ا ضففففففففلية صييا معين  ت

 :اللالم ال الر اليما ال يمة المر نعة للوييا ي ي  

 

 البيانات

  [3]البديل   [2] البديل   [1] البديل  

التقدير المتاحة
205 

 القيمة الاحتمال التقدير القيمة الاحتمال التقدير قيمةال الاحتمال

ثمن المتر 

 المربع
 

200 

 

+50% 

 

100 

 

350 

 

+400% 

 

490 

 

700 

 

 +20 % 

 

840 

مدى صلاحية 

 الأرض للبناء
 

 

50% 

 

 

50% 

 

 

25% 

 

 

70% 

 

 

30% 

 

 

21% 

 

 

100% 

 

 

100% 

 

 

100% 

مدى توفر 

 المرافق العامة
 

 

70% 

 

 

30% 

 

 

21% 

 

 

60% 

 

 

40% 

 

 

24% 

 

 

55% 

 

 

60% 

 

 

33% 

التكلفة 

 المتوقعة للبناء
 

200 

 

+200% 

 

600 

 

350 

 

100% 

 

700 

 

500 

 

+50% 

 

750 

مدى القرب 

من مصادر 

 لمواردا

 

 

90% 

 

 

100% 

 

 

90% 

 

 

80% 

 

 

100% 

 

 

80% 

 

 

100% 

 

 

100% 

 

 

100% 

مدى القرب 

 من الأسواق
 

 

60% 

 

 

50% 

 

 

30% 

 

 

70% 

 

 

100% 

 

 

70% 

 

 

60% 

 

 

100% 

 

 

60% 

الموعد المحدد 

 للاستلام
 

 

 فورا

 

 

50% 

 

 

2 

 بعد

 شهور 3

 

 

75% 

 

 

4.5 

 بعد

6 
 شهور

 

 

100% 

 

6 
 هورش

 

                                         
الاحتمال " ف شيييي   إلى درلة التاقم الماتم ة عب   " التقدي  " إلى  قدي  المنفعة المتوقعة، أما  عب   " يشيييي      205

بديل وهي حاصل ض ب التقدي  في الاحتمال .  ويمكن ل قارئ ل منفعة ، أما الق مة ف قصد بها الق مة المتوقعة ل 

ص  ونقطت ن إذا حصل ع ى ع ى الم نقط ل بديل إذا حصل  3 ة بإعطاءالتأكد من النت ج كز الأول في أحد العنا

 ونقطة واحدة إذا حصل ع ى الم كز الثالث . الم كز الثاني
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ال يم المر نعة يرضففففففففح اا الوييا الأ ضففففففففا ن  وصررتي  الويا ا حسفففففففف  

ن الت و ال ترتي  الأ ضفففففلية ( حيت ح فففففا  ال ا ال  يا م1الوييا  نم )

 ( و1)

لسففففففففففاصل يرخففن   يس مملس افاا ل نرا ه وال  فففففففف و الر ليففا المت    ا

  صفففاخريفففا  الم ند ال فففا ل حيفففت اكففف  الأ ضففففففففففا صعفففي ا اةففففففففففة يفففا الم اكففف

 حرماوه وواو

  الخلاصة،

صييا  يمف   ال مرخفن ال را اه اا ي سففففففففف  احرمفاوه ت  يل ممايفا يفا 

روففا  ال  ال ك رل وانعيففة تففأخففن ال او و ي صفف  حرى يك ا نرا ه مصةففففففففسفففففففففف

 والعيناهو ال ويعة المر يرل للم انة 

 ــــي :ـال استهلاكمثـ
ولركن ةففيا ل إذا ا اكا ا اةففة يية يرخن المسففر لك نرا ال ص ففراو ةففلعة ما 

يما ن  ال  ملية اتخاذ ال را اه و يمال يل و   ا المت ل الأةفففففففاةففففففف  ال م 

حفففالفففة  كفففا افاا ل و ولكن اوخريا الم نرل صيت مفففا يرريم ال  فففيل ام   

 انم ا :
نل من الم ي ني ال يعاال  ح الأنياا و  المسففر لك ني و يوا كة و فف و1

 وك ي  كا افاا ل ال ت ييي وت  يح انيا   

ةففففرك ففففاا الويا ا إذ ال ففففم ل ال تمميد المعل ماه وا كة الم ي و و2

ا ني ل ويااول من  كا افاا ل ال ح ففففففففر يا ة الويا ا المسففففففففر لك ان

 المراحة و

ا والم ا كة و إذ اا المسففففففر لك ا كة الرعمل والم  فففففف  ية ال الر لي و3

يور ي  د ت ط تأثير  فففففف  ا اكرما ية و  اما اير انر ففففففااية صي كة ا

 ل نه الض  ا والع اما وا  كا افاا ل من خض 

 لك ني يرم  إلل تاضفففففففيا احي ر اوخريا  والماا ففففففلة و  المسفففففففرمعايي و4

الويا ا ليس  ال اةففففففففاا الم ال او ال يمة اونر ففففففففااية صا ني ي رم 
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رل المرمر واير ذلك من  صال ففففففكا الخا ك  او الل ا او  فففففف اةففففففاةففففففال 

 الع اما العاطاية و

ةففففر ييية يرسففففم صي كة من  يم اذ ال را اه اووكيحق ص ففففكا  ام اا اتخ

افاارية و يما اا انرمام المسر لك صي اةة  الر ي ا ال ي يرال من ال را اه

المسففففففر لك يعرمي ال  اوحرماوه انا من انرمام  كا افاا ل وصالرالل   ا

   ال م ا كة المتاعة التسفففففوية المر نعة لكا صييا صيتما  ايتا اتخاذ نرا ات

وييا ويرخننا اةففاةففا ال  ال ت يير ال يمة المر نعة للافاا ل يعرمي  كا 

 و 206  اوخريا

 اتخــاذ القـــرارات الإداريــة 
الميير و ولكن  إا اتخاذ ال را اه ن  من الأ واو الر يسففففففففية الر  يما ةفففففففف ا

  العمففففا الففففنل يميم المففففيير  ن ايره من العففففاملين اتخففففاذ ال را اه ن

ية من اا    ل ووياففة اتخففصففالم ففففففففروا و وتتود خ تفأثيرنفا اذ ال را اه افاار

ماو مخرلاففة متفف  وصفالرفالل يتعكس  ال اااو ي ففففففففمففا الم ففففففففروا يلفف  او اك

 الم روا ويااوت  وني ت   ال ت  يل انيا   و

خاذ ال را اه ص ري ة    ا ية رخن الميير نرا ات  ؟ ونا يرم اتولكن يية ي

وإكراواه اةفففففففففالي  وا فففففففف ة  و تعرمي  ال اةففففففففس معيتة و ام اا نتات

 ص ا ال را  افاا ل ؟ و م يال يتو   اا يمر

ميير الكةو يرخن نرا ات  صتاو  ال  ملية تاكير مت  ية ومرتوة تراصد إا ال

نتية م يا و إا  تاصفففففففر تلك العملية النمراحل ا وخ  ات ا ال تسفففففففلسفففففففا 

 وتخاذ ال را اه افاارية ن  :

اتخاذ نرا   ي ا ةفف ا الم ففكلة واا  الر  ل ال ا ففح من انمية واصففالة و1

 يل ومويا ويضد نا 

                                         
كير المت    الر فففففيي ال اتخاذ و يم  اا يا م من ننا اا المسفففففر لك و يسففففففرخيم الرا 206

  ا ولر ي وا نرا ات  و صا نتات حاوه وم انة يويو  ي ا ا
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  يم  اا تر  ر ال حا الم فففكلة و ال ت  فففيح ت ييي الم اصفففااه الر و2

 ال يوا الر  يم  اا ي ررم ا ال را  و

ل  الراكير ال ال ا و3 ونوا اولرااه إلل  السفففليم والمت    للم فففكيه اوو

ي وح ل اك   مل ا لاك اا ال ل ل والرعيييه المخرلاة والرتازوه ا

لو  ال را  م و و

يال من ال را  العما اليزم لرتاين ال را  وا ت ييي  و4 روا ه كموال اةفففففففففاةفففففففف

 كاسف  و

 فففففففففففففففففففففففف  ومراصعة تتاين ال را  وال كم  ال ميى صيحير  و عاليرففف و5

 ما يلي تحليل لهذه العناصر الخمسة لعملية اتخاذ القرارات :وفي

 ـــر الأولالعنصــ
ث اا يسفففأل  حين يعرر ففف  م نة ي را السفففصال النل يم   ال الميير إا

إلل نرا  ن  " نا ننا الم نة مرميا ومركر  ام ن  م نة اةففر تالل ؟ " " 

ا ننه ن ك اح  العما الأخرى ؟ " إا اةفففففففففانا يتو    يك  صمعمل  

ا ال ا يل الرارنة اا الم ففففكلة المركر ل ت راث ال حل ا إلل نرا  يرخن  ففففك

ا توعال عا  فففففففة او اوةفففففففر تا ية يرم  يك المويا ال حين اا الم فففففففكلة الاو 

للم نة وطو ال لل روا السفففا يل ال ال نط النل تت فففأ  ي  الم فففكلة و إا 

رخن طاصعال  وتيتيال ن  صين الم فففففكيه المركر ل الر  تالأةفففففاا ال الرارنة 

خام خر وصففففف ل م اا م ا م فففففكيه ت ي  صعا الأ راا  ن العما و او تأ

لففك ا السففففففففلع  ال م اةففففففففم معيتففة و يففا تللم ففففففففتد و او تكففيا المخمو

الم ففففففكيه ت راث إلل نرا اه إاارية ل ل ا ولكن ننا ال را  ي ففففففوح نا يل 

صسي ة ني كر   ي  كاس الم كلة مد تعيييه  امة ت ول ال يا ونط تر

 ففالففة تعرور ير لو ففا الم نة ولكت ففا و ت ير من ك نر ال ففا و وال نففنه ال

اةاةيال من ك اا الم كيه المخرلاة  اميل  ل الميير  ال الرمييم صين اني

  اما يااوت  إذ ي ر ففففففففر  ال ا اةفففففففففة وت ليا الم ففففففففكيه ال ا  ة اير 

را  ي ا والر  ت راث كي ل ا نا يل وو مويا ي كم الر الروتيتية الر  و ت 
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سر  اين يعرض صعا الم  عيل إلل خورل الميير و لم  يما ن  ال ال حين

خاصففة وص ففروا  يويرل من إكراث ال ففرية صم اصففااهالأكاك   ففراو يمياه 

خاصة لم يسول لل رية الرعاما  ال اةاة ا ص يت ي ع  ترت ةل ة 

ما يسفففرر ففيوا ص  ال اه افاارية الأا ل حيت و ي حي اتخاذ ال را  للمسفففر ي

الرمييم صين ال را اه ن   اتخاذ ال را  و إذا العت ففففففففر الأول ال  ملية اتخاذ

اوةففففففففر تفالل مت ففا وترت فااريفة المخرلاففة والررييم  ال اك اا الم فففففففففايفا ا

 الم ايا الروتيتية الر  ةول اتخاذ نرا   ي ا للمسر ياه افاارية الأا ل و

 العنصــــر الثانـــي 
لأةففففففففاةفففففففف  ال ا ل ال  ملية اتخاذ ال را اه افاارية ن  الر ييي العت ففففففففر ا

   ا ال را  افاا ل و ال ج او الأنياا الر  يم  اا ي الرام للترا  ال ا ففففففح

مففيير ي د  ليفف   فف و ت ففييففي ال ففي الأا ل من الترففا ج الر  يمفف  اا اا ال

  اا وا وال ي ا الر  يتو    ال ال راتر  ل صرتاين ال را  ؟ ما ن  ال فففففففر

ل يمفف  اا يرال ومم م  ففة يرا ي ففا ؟ إا ال را  افاا ل لك  ي ففففففففوح  عففاو

ييي ول ا و وصنلك   ا ال   ح ال ت  ال ي ا الر  تعما افاا ل الال روا و

الأنياا الر  يسفففعى ال را  إلل ت  ي  ا والا م ال ا فففح ل ويعة ال فففروا 

كية تتاين ال را  ة افاا ل يصاياا إلل زياال إمكاوال روا الم ي ة صالم ن

 صاا لية ويااول و

أخفففن ال او روفففا  ال روا ال نرا  و يففف إا المفففيير الكةو يعرا تمفففامفففال اا

 تك ا ل  نيمة وو  ا لية ويال والم ييل للعما افاا ل لن الم 

و إا ت ففييففي الأنففياا والترففا ج الر  يتو    ال ال را  ت  ي  ففا من كففاحيففة 

والمصثرل  ال  فا ليفة ال را  من كفاحية وتا م ال روا الم ي ة صفالم نة 

ي ر مناخرى و إكمففا تر لفف  من المففيير  ممرا اةففففففففر راو ال  ففا ل  الكةو ا

و خ فففففففف  لوم   وال كم المت    والمعل ماه و إك ا تر ل  الر يير ال فففففففف

فففر  ف ف ف ل الأةاةية و اا الاكر  Risk Takingصمعتى آخر اك ا تر ل  ت ما المخاطف

ا يرخن نرا ال خاطحال و ولكن ليس نتات مور  نتا اا ال  ففففففففخص معرض لأ
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 روا وال ي ا الم فففيال للم نة يرعفففا ض مد ال للمفففيير اا يرخفففن نرا ال 

 افاا ل و

 العنصر الثالـــــث 
وتخاذ ال را اه افاارية يي   الميير الكةو إا الأةفففففل د العلم  السفففففليم 

ل ال ا ا الت ر  ن ل ا السفففففففليم او ال ففففففف يح للم فففففففكلة ص إلل الراكير اوو

 ا ال اكف  إاخفال إمكفاكية تتايفن ال را  ثم يرفي ث الو فت إلل اك اا الرعفييا

صفففالرفففالل  ال ال را  لرعكس اثر ال روا الم ي فففة وال ي ا المارو فففففففففففة و

و وال ننا ال أا   ا   يس إحيى ال رياه الأمريكية ي وح تتاينه ممكتا 

اا يويا المسففر ففا   ففي ة الرالية لأحي مسففر ففاري  نوا الكورى ني وك  الت

 ال ص ت إحيى الم ايا الر  واك ط ال رية :

   ليك ا اةففففر  و ماذا تكر  ال ت ريرت و او ما ن  خورت  ما يتو " لن ا 

ا  ملك اكط ولكن ال فففف و ال حيي ر  يم  اا تر صففففا إلي ا و ننالترا ج ال

ك  النل الاط إلي  ك رت ن   ففففففففرو ل اا ي ر  ل ت ريرت  ال ما تعر ي ا

و و ت لل من  ا الاعا المر ند ل نا الر رير ال كا ةفففتا ال و ت لل صففف يح 

 ا ك وا  ايك ام و ك ول  و ال وك  الخ فففففف   و تاكر ال  ما إذا يتا ةفففففف

ر  يم  إاخال ا  ال ت ريرت حرى ي ففففففففوح الرتازوه او الرعيييه ال اك اا

 و 207" ت ال ال ا او ال را  ال  يح   و ناصيل للرتاين صا  يم يا تاكير

ل ونوا الراكير ال ال ا رتازوه واك اإا انمية الراكير ال ال را  ال  يح اوو

ي ا من الرارنة صين اتمانين ال الراكير ا   :فاا لال ل ل يمكن إا ا

 الأولالاتجاه 
يعكس ك ا الراكير النل يصمن صأا "  ففففففف و خير من و  ففففففف و " او الم ا 

من العمى يل  " و ننا الت ا من   النل يصيي اا " ك ة العمى خير العام

                                         
ر  يس مملس إاا ل  رية كترال م ت  ز إلل المسر ا  افاا ل صيري ةل ا   من يلماه الاري  207

 ا يرو يما و اه ال يراد الأخير الميير الكةو

Peter F. Drucker. The Effective Executive. New York. Harper and Row 1967. P. 135. 
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 ل إلل ال حا للم كلة اةاةال صال صالراكير افاا ل يمعا الميير م رمال 

ما خسا ر ال ذلك صممايا او ير  الر  ت اك   وصالرالل ني يض   ال ةويا

 ةويا ح  ل   ال صعا الكس  و

  الاتجاه الثاني

ةففففففففليمففاا ال كيم   يرم ففا ال ك ا الراكير الففنل كعففا ال الراكير افاا ل

يير  " و إا المي ر  اا " ك ففففففة طاا اةفففففف ا من ال رماا من الأطاال تمامال 

الت ر  ن الكةو ن  النل يويا من ك  ة ال ا السففففليم او ال فففف يح ص ا 

 ال ير ل نا ال را  و ا كة نو ل

 العنصر الرابـــــــع 
ن  ا لك  ي ففففففففوح تتايففن ال را  ممكتففال إا ت ففييففي الأ مففال ال اكفف  اتخففاذنفف

ا  اا العت ففففففففر الراصد ال  مليففة اتخففاذ ال را اه افااريففة صمعتى اكفف  و يك

را  لميير نرا ال ما ال م ففففكلة ت ففففاا   و صا يم  اا ي ففففرما ننا ال يرخن ا

ا ت وي   وو ع  م  د الرتاين و ال اا ال را  لن ي وح  ال ت ييي وةا 

ل إو إذا تضففففففففمن ال ويففاكففط تلففك رمامففاه م ففيال صففالعمففا  ال تتايففنه  عففاو

 ما افاا ل إلل اولرماماه وا فففففففف ة صال را  متن الوياية و إا ت  يا ال را  

لنين يم  ير ل  افكاصة  ال صضعة اةحلة نامة م ا من نم الأ خا  ا

را  إلي م ؟ نففا العمففا الم ل د لرتايففن ال را  ال حففيوا طففانففاه تولي  ال 

لأةحلة ال امة و إا نرا ال  ل  إلي م ااا   ؟ واير ذلك من االأ راا النين ةي

 ففففك اا  عالير  رياه م يل وصرت يم او اه تيريوية للعاملين ص حيى ال فففف

ه ر الخوراه والكااواةفف ا تر نة  ال ميى ني ل تلك ال ففرية  ال ت  ي

اليزمة لرتاين تلك الم مة و صتاس المت ل   ا نرا ال ص ك فففاو نسفففم للرناصة 

ل   إو إذا ت ا ره الكاففاواه ال ففاا ل  ال ال ك ال افكرففاث لن ي ففففففففوح  عففاو

 ال يام صأ واو م ا ذلك ال سم و
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 مــــس العنصر الخا
ير  نه والرأيي من ناصلواخيرال   ا  ا لية ال را  تر ل   فففرو ل مراصعة تتاي

ا للرتاين و إا ي يرال من المييرين ال  ففففففففرياتتا تتر    ينر م صال را  صممر 

الم ل د مت م تتايفففن تلفففك ال را اه و اتخفففاذه ونفففنا يعت  اا العفففاملين 

عففيم ت  ر  ت ففففففففر المففييفة الر  مام صففالرتايفن ليمففيوا اا عففال ن يففال  ال اولر

وت  يل مففا ي ففيا   ففاولففة ت ويل ال را ت ام الأ راا  ال صففنل الم ففي ال م

ل لميير الكةو إلي  من كرا ج و تلك ن  الم ا ل الأولل الر  يتو   ت  رنا ا 

 را اه افاارية و إا اتخاذ ال را اه ن  ال ففاة الأةففاةففية ال م ا ل اتخاذ ال

ه من العففاملين ال الم ففففففففروا و واتخففاذ ال را اه المففيير  ن اير  الر  تميم

 ر الكةو  ن ايره من المييرين واة الر  تميم المييالاعالة ن  ال 

ن اا كسرخلص ح ي ة إذا من خيل ننا العرض ل ويعة  ما الميير يمك

سفففل ت افكسفففا ل ال تت يماه العما و ير نة  ال صفففااه نامة ن  اا ال

ايضال صع اما خا كية تت أ من ا تواا    و و صا يرأثرال خص وخ ا    

ما ة تصثر  ال اتماناه من التاا و إا الم ال ففففففففخص صالعما ال كما ة

م   ال الميير الارا ومي ل  وصالرالل ت يا اةفففففففالي  ةفففففففل ي  و ومن نتا ي

ير ةففففففففل ت العففففاملين اا يرا م ح ي ففففة الع امفففا الففففنل ي ففففيا  ال ت ي

نا ال او روا  حين اتخاذ نرا  ا السففففففففل ت ويأخنالمما ية المصثرل  ال نن

ييففيال  ال ةففففففففل ت ال تمففا ا تففأثيرال  فففففففففمعين و م ففال ذلففك ك ففاصففاه العمفف

واا ت  م  الأ ضفففففاو ومن نتا   ا ني ل افاا ل  ال ت يير ننا السفففففل ت وصي

 فح لأثر الت اصة واليو  النل ت  م ص  واا تعما  ال اةففاا   م ياما ووا

 اوا مع ا ول كاكو ا والرع ال يس  الت اصة إل 

ن  إنتفففاا  كاس ال فففففففف و يت ول  ال المسففففففففر لفففك و  ففف ا نفففيا افاا ل

ل من ةففففلعة اخرى ال ت يير ةففففل ت  المسففففر لك ص ففففراو ةففففلعة معيتة صيو

ةفففففر ييية صع اما ية اا الارا يرأثر ال ني ات  اوالمسفففففر لك و وني  ايتا ي

إذا  صفففففففففييل او زميا وكما ية م ا تأثير الر ليي او صتاو  ال انرراح من 
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 ا تلك لك  يرمكن الم ففففففروا من ت يير ةففففففل ت المسففففففر لك وصي واا تك

مففا يففة معرو ففة واا يك ا تففأثيرنففا  ال السففففففففل ت افكسفففففففففا ل الع امففا الم

 ما  مال و

 ت باعتباره نظاماً فرعياً اتخاذ القرارا
ليففففة اتخففففاذ ال را اه ن  من وك ففففة ك ر الر ليففففا السففففففففل ي  آخر إا  م

ا الت ام السففففففففل ي  إلل نرا  ير  ل صعي ذلك إلل الر  يتر    ي العملياه 

 م ا ر و ل  عا او  ا  عا اومخركاه ال ص   

وني او فففففف تا ةففففففاص ال اا العملياه السففففففل يية ترخن  ففففففكا الت م الار ية 

مار حة و وال إطا  ننا الما  م ت ول  ال يا مت ا خ فففففففففا ص الت م الوت

اليا عيفففففففففة و والآا كخررفففففففففم اوتمانفففففففففاه وا ةتا  ملياه افا ات والرعلفففففففففم و

السل يية " صر ليا اتخاذ ال را اه صا روا ه ياه ا اةرتفففا لم  ففف ا " العمل

 ة الار ية والت ام الار   الأخير  من ممم  ة الت م السل يي

 القرارات مدخلات نظام اتخاذ
الخفاصفففففففففة ترك ا مففيخيه الت ففام الار   وتخففاذ ال را اه من المخركفاه 

 م الار ية ون  يما يال :صالت 

  ل  ن ك ام افا ات ول ااالمي ياه والماانيم واوةرتراكاه ا .1

اوتماناه المعورل  ن م انة الرأييي والمعا  ة او ال ياا وال اا ل  .2

 ك ام تك ين اوتماناه و  ن

والرما د وا كال الرعييا ال السل ت ال اا ل  ن ك ام  الخوراه .3

 الرعلم و

عة ال اا ل  ن ك ام اليا عية و وصاف ا ة إلل تلك اه اير الم والراو .4

ترا إلل ك ام اتخاذ ال را اه يا المعل ماه والمي ياه الميخيه 

الت ام السل ي  ال  والمخركاه السل يية الساص ة والر  يخرمك ا

يرتففففففف    وذا
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 لعمليات في نظام اتخاذ القرارات ا
 اه يمكن ح ففر الأك فف ة الر  ة اتخاذ ال راال  فف و ت ليلتا السففاصل لعملي

  ما يال :ترارا إلي ا العملية  ي

ير ففففاا ال اكة إلل اتخاذ نرا  و ويك ا ذلك حيتما يسففففر ففففعر الت ام  و1 ا

الم ال يسفففففففر ي  ا وصين الأو فففففففاا  وك ا  م ل او  ا ق صين الأو فففففففاا

 لاعلية الر  يمي كاس   ي ا وا

اند الاعال و الر لعاه وال ت ييي الأنياا وتعيين ميى الاا ق صين  و2

 مسر ى الر لعاه و ل ص ل إللال ت ييي افكمازاه اليزم ت  ي  ا ل

الر  يعففا ل مت ففا الت ففام   الم ففففففففكيهاالو ففت ال اةففففففففوففاد الا ا ق  و3

 ه ولمر يراه ذاه ال لة صرلك الم كيالسل ي  وت ييي ا

اةففرك ففاا السففوا او ال رق المخرلاة الر  تسفف م ال حا الم ففكيه  و4

 و  الويا ا  اسل ي  من انيا   ري  الت ام الوت 

 ن الأ ضففففففا ال  فففففف و معايير الراضففففففيا ت ليا وم ا كة الويا ا ت  ا  و5

 ط تأثير يلرمم ص ا ت يون ا ي اوخريا  الر  يلمم الت ام كاسففففففف  ص ا او ن

 ففففففففففففففففففففففففف و يمفالمتار اوكرما   والرت

 و را فففففففففففففاتخاذ نفففااخريا  الوييا الأ ضا  و6

 المخرجات في نظام اتخاذ القرارات

   ين اةاةيين من ال را اه :ترريم المخركاه ال ك

ل:   فففففففر لونرا اه  وتيتية تمس الم كيه المركففففففففففففففففففففففففاوو

 تية تمس الم كيه ال ا  ة واير المركر لو وتينرا اه اير ثاكيال: 
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 ـوذجنمــــــــــــ
را اهو يمكن صففاةففففففففرخففيام التم ذث الرففالل الففنل يعور  ن  مليففة اتخففاذ ال 

 اوةريول  ال الأم   الرالية:

 

 

 

 

 فففففففففففففففففففففرا اهوك  ة الويو ال  ملية اتخاذ ال ففففففففففففففف -

 ا  المعل ماه الر  تعرمي  لي ا  ملية اتخاذ ال ففرا اهوم ا -

 اه متن الوياية وحرى ك  ة الت ايةوة اتخاذ ال را  مسا   ملي -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قرارات روتينية•
قوووورارات غوووويوووور •

 روتينية

 

 

 

 

 

 إحساس بالمشكلة .•

 تحديد أهداف . •
 تحليل المشكلات .•
 استكشاف بدائل .•
 بدائل .ة مقارن•
 

 

 

 مفاهيم•
 تجاربخبرات و•
 اتجاهات•
 رغبات•
 معلومات مختزنة•

 

 

 تالمدخلا

 

 العمليات

 

 المخرجات

 

 

 الذاكـــــــــــــــــــــــــرة

 

 نظام

 التعلم 

 

 نظام

 الدافعية 

 

 منظا

 الاتجاهات 

 

 نظام

 الإدراك 

 

 اتلقرارشكل يوضح نظام اتخاذ ا
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 مثـــــــال عملــــــي:

 القــــــــــــــــــرار الموقــــــــــــــــف

يور  ميففا لل فففففففففريففة اير  اض  ن اةفففففففففل د ال فففففففففريففة  • ال ا

 ن الرعاما مع ا والرعاما مع  وي ر  اومرتاا  

 

لوياه خو افكراث الر يسففففففففف  ال الم فففففففففتد ير نة ونتات ط •

من تسفففففففففليم ا والمخازا ليس ص ا  صفففففففففيي ياا و  يويرل وصي

 وتا سة مسرمرل ال افكراث صيتما ال رياه الم

 

 مم ال  اا المففال العففامففا و والوتففك الففنل ترعففامففا معفف   •

عرض را ففف ا و وير يم احي المسفففر مرين صال فففرية ير ا إن

لليخ ل  ففريكال ال ال ففرية م اصا اا تك ا ل  السففي رل  ال 

 افاا ل و مملس

 

الي  ل إلل اكرماا لمملس افاا ل النل تراةففففففف  لو ت  تمط •

 يويرال من الأ ضفففاو كا وخ ير و ويرضفففح اا  ياال م  ففف ا  ا

ا لم ي ضر لعيم وص ل الي  ل ال ونط متاة و ولم يكرم

  رو ل اتخاذ نرا   اكا و الت اد ال اك  ل ليكرماا و مد

 

ة و  كية ترخن ن الم انة الراليل  يتط الميير المسفففففففح ل وواك رك ال م

ت رير ؟ ال يا حالة و ففففففففح ال نرا ال ال يا مت ا وما ن  ال را  ال يا حالة 

 مسفففر ا يية ت صفففلط إلل ال را  و ما ن  الويا ا الر   ا فففلط صيت ا و وما

 ال اخريا  ال را  ون  المعايير الر  ا رميه  لي ا 

 خلاصة العمليات السلوكية
ية الخمس الر  ت فففررت معال ال للعملياه السفففل ي  ر فففتا ال ننا الا فففا

ل ك اير و رت يم  حرى ت فففففففا ص  إل إك فففففففاو وت ففففففف يا وت كي  السفففففففل ت ال

ياه وكيير صتا ال ننه الخيصفففة اا كنير صالخ فففا ص الر يسفففية لرلك العمل

 السل يية:
 

ذات ا  ففففففففكا الت ام المار ح وتعكس خ ففففففففا  فففففففف   ترخن يا  ملية ال .1

 ومميمات و
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ة الأولل اا مال ال ةففففففففلسففففففففلة العملياه فا ات ن  العمليتك ا  ملية ا .2

ال ال ك اية السفففففففلسفففففففلةو اتخاذ ال را اه اا م الخمسو صيتما ت يي  ملية

رى  يمففا وليس نتففات ال ترتيفف  م ففيا ل ففيوي العمليففاه ال يي الأخ

 ولل والأخيرلوصين ناتين العمليرين الأ

ن العملياه ترياخا العملياه الخمس صعضففف ا ال صعاو  كا واحيل م .3

ي ففا إلي ا مخركاه العملياه الأرصد الأخرى  ففمن الميخيه  الخمس

 واصلة إلي ا من خا ك اال 

تركفففامففا العمليففاه الخمس  يمفففا صيت فففا فحفففياي السففففففففل ت الرت يم   .4

اية ت ييي تأثير يا اخا تأثيرات ا ص يت ي ففففففففع  ال الت وت كي  و وتري

 مت ا ال السل ت الت اللو

الرعرا  ال مخركفففاه لرت يم  وتاسففففففففيره ير لففف    م السففففففففل ت ا .5

هو اوتماناهو السفففل ت العملياه السفففل يية الخمس ال صففف  ل المي يا

المكرسفففففففف  من الرعلمو اليوا دو وال را اه السففففففففاص ة للارا ال م انة 

 لمخرلاةو الراا ا ا

ت ففففام المار حو يمكن اةففففففففرترففففاث العمليففففاه ا رمففففااال  ال ما  م ال .6

 الرتوصو ويففنا يمكن لمففيخيه السففففففففل ييففةة إذا تعر تففا  ال االسففففففففل ييفف

مففففيخيه والعمليففففاه صففففالسففففففففل ت الم رمففففا ا رمففففااال  ال معر ففففة ال

 السل ييةو

ترعاما افاا ل مد العملياه السففففففففل يية الخمس من اكا الرأثير  ال  .7

نياا المت مةو وتريم افاا ل ل ت الرت يم  وت كي   لما ي  ل االسفففففففف

ميخيه المتاةففففففففوة رمويي الارا صال ال  ملية افا ات لصالي كة الأولل 

ال نط و ت ما افاا ل  الر  ت رت صا ل العملياه السففففففففل ييةو وال ذاه

 الرعاما مد صا ل العملياه السل ييةو
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 الفصل السابع

 مخرجـــــــات نظم السلوك التنظيمي
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 تمهيـــــــــــــــد :
للعملياه الر  ترم ااخا لت ا ية المخركاه السففففففففل يية ال  ففففففففيلة ا تم ا

الميخيه ال ا ال للت ام السففففففففل ي  و وني ةففففففففول اا الت م الار ية  ال 

نففنه المخركفاه ويية اك ففا توففيو ال ا ففففففففكففال ثيثففة ن   او فففففففف تفا طويعففة

ي  ننه الأ كال السل يية الأ عال او  اوا الأ عال او الم ا ر و وحين ت 

 م صا روا نا ميخيه من تر ا إليسفففاا يمكن للآخرين ميح ر ا وت ن افك

 وك ة ك رنم و

حين كرففيا ا نففنه المخركففاه السففففففففل ييففة كمففي اا ال يمففة العلميففة وك ن 

لففك الففي اةففففففففففة و تكرمففا إو من خيل وصففففففففففا المخركففاه صففالمففيخيه لر

ال حففي ذات ففا و تع    ففا ففيل  والعمليففاه و صمعتى اا ميح ففة المخركففاه

يل ن  ال ال  ي فففة ت فففييفففي خركفففاه  مليفففة يويرل و يمفففا اا ت ليفففا المت لي

 إلي ا والعملياه الر  اكرمر ا و للميخيه المسرتيل

خرركا كم ذكين للمخركاه السففففففففل يية نما وال  فففففففف و ننه ال  ي ة   ي ا

 ل ما : السل ت اوةر يي  والسل ت افاا ل ك يم  يما يال ت لييل 

 السلوك الاستهلاكي 
ا فففكال السفففل ت افكسففا ل ةففيال من السفففل ت اوةفففر يي   فففكيل اةفففا يم ا

وا وتت  ط مسفففففففففالك ال يال و يما ةففففففففف  يا متا م ما  اخرلاط صتا السفففففففف

تعوير يلخص  ملية  ففففففففراو السففففففففلد والخيماه  والسففففففففل ت اوةففففففففر يي 

احريفاكفات م المخرلاففة الر  يرى الأ راا اك ففا صفففففففففال ففة ف ففففففففوففاا  اوففات م و

 عيتة مت ا ال اوناه صنات ا و ي ر وا  راو يمياه م

لر ةففففففد افكراك  ي الر    اونر ففففففاال ال مع م صيا العالم واول ي ةففففففا 

 ال زياال يمياه واك اا صاضففا الو ت والعلم والركت ل كيا ال يي ة فففففففففففففففففففففف 

السففففففففلد والخففيمففاه الر  تعرض ال الأةفففففففف اق ال ال ونففط من الأونففاه و 

فففوصنلك اكر فففففاه مفففففففف فام  لط االفففففف  ال تا فف ففف ففففف فة اونرم ففف فن مرحلفففف فاث صافكرفف ففف فففف
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فف   ف ف ف ففك  production Orientationوم كيتف ف ف فام صالمسر لف ف ف ف ف ففة اونرمف ف ففى مرحلف ف إلف

 وم اولة إ واا ننه الراواه و Consumer Orientationاتفف  و او

الرس يل ي  ح صميو اا المسر لك إا الما  م السا ي صين يراد افاا ل و

 ففففرو اه اونر ففففااية و يما يلع    ففففا الم يلع  او ال خ يرال ال كماح او

ل كماح او   ففا الخ و والسففياةففاه اونر ففااية ال  مية و إا او ال اخ ر ا 

سففففففففر لك يملك اا يرخن احي نرارين يينما ااية ال الأنمية صالتسففففففففوة الم

  ااية :للم رو اه ووحياه افكراث اونر

وصنلك  ة من ةلد صعيت ا اوا ةلد اخرىاا ي ر   راو يمياه معيت و1

 ا و ر  ميى التماح او الا ا النل ي ي  ال م روي

يراو ا اا يمرتد  ن ال ففففففففراو يلية ال حالة  يم ت  ر السففففففففلعة الر   و2

وصالرالل ني يصال  ال اك يا  ةففففففففياةففففففففة انر ففففففففااية ترا  اليولة ال 

 ت ميع ا و

ل  اواه المسفففففر لك ما افكراك  إذا ير ل  الرعرا  ا إا التماح ال الع

خن ص ا ثرل  ال ةفففل ي  اوةفففر يي  والكياية الر  يراما المص وت ليا الع 

 ة معل ماه  ال نرا اه ال فففراو ) او  يم ال فففراو ( حيت تم ا تلك المعر 

 كاك  يوير من الأنمية للمخ و اونر اال او فاا ل ال حيل افكراكية و

ل الممرمد ال ييت ترضفففح ة ال  فففف ى الر  ي رل ا المسففففر لك ا إا الأنمي

ني ت   ال  لتماح الت الل لأل م فففروا انر فففاال ير نة  المتا اا اإذا  ل

ا و إا  ملياه افكراث إكراث ةففلعة او خيمة تمي مسففر لكال ي وا  ال  ففرا  

والرم يففففا وال ففففففففراو والرخ ين وتعيين الأ راا والم واين وايرنففففا من 

ل كماح ا  ال نرا  المسففففففففر لك افاارية ال يي ة و يل ا تر نة ا الأك فففففففف ة 

   ا ما تسار  ت  تلك الأك  ة من إكراث و و ل او ص

و  ال ننا الأةففاا ت ففوح ا اةففة السففل ت اوةففر يي  و  م ح ي ة اليو 

النل يلعو  المسر لك امرال  روريال لراسير ي ير من ال  انر والم كيه 

ر يي  ال ة و ينلك تسفففف م ا اةففففة السففففل ت اوةففففاونر ففففااية واوكرما ي
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 ففففففففاص  صين ال ضففففففففا اه المخرلاة او صين اكماو ا او الرت ييي اوك  اوخري

 ل ضا ل ال احيل وا

 النموذج الشامل للسلوك الاستهلاكي
 اه المصثرل ال السل ت اوةر يي  المر ير  ❖

 يمكن ت سيم ننه المر يراه اةاةال إلل ممم  رين :

الففمففرففعففلفف ففففة الففمففرفف ففيففراه  •

 صالمسر لك

Actor Variables 

الففمففرفف ففيففراه الففمففرففعففلفف ففففة  •

 حفففففففةصالوي

Environment Variables 

 ات المتعلقة بالمستهلك المتغيرأولاً: 

  Physiological Variablesالمتغيرات الفسيولوجية  .1

وتلعفف  نففنه المر يراه او ال مماوكففال و  من كففاحيففة ن  تم ففا صعا اك اا 

تس و ومن كاحية اخرى ة إلل السفففل ت يالع ش والم ا والماليوا د المصاي

ة اما مسفففففففا يل او م ييل للسفففففففل ت م ا ال ي اه المسفففففففماكيتم ا   ن  

يياية إا ات والخ فففا ص الع فففوية للارا و ون  تلع  او ال م مال ال ت ييي 

المسففففر لك للمصثراه الويحية من ح ل  وصالرالل يمكن اا تصثر ال ةففففل ي  او 

ي اا م فففا نفففنه المر يراه لل و إو اكتفففا ص ففففففففافففة  فففامفففة و كعر فففنرا ه الت فففا

ر يت حيت ي اك   كية يمكن اا تصثر تأثيرال خ يرال ال نرا اه اوةفففالاسفففي ل

ة ف واا  اوة  سي ل كية المسر لك صأك اا مخرلاة من السلد يل ا صال 

  ففف الل معيتة وصالرالل ك ن و كرى ةفففووال يي   إلل او ر اا صأا اوخريا  نتا 

ي ر انميففة صففا إكفف  اففالوففا يرتكم إلل م نففاه والمي ل يففاوتمففار يراه اخرى ا

ير فففففففففاص  ا إلل ا كففة يويرل من  والر نعففاه و من كففاحيففة اخرى  فف ا التففاا

ذلك   م يسففففففلك ا اكماطال مروايتة من حيت الرريي  الاسففففففي ل ك  و ومد 

اةففاةففال مل ال السففل ت الأمر النل يصيي اا المر يراه الاسففي ل كية و تعرور 

 ية واوكرما يففففففففففففة وه التاسح او رماا  ال المر يراللراسير و صا الأصل
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“ … To Explain Differentiated Behavior It Would Be More Useful To Build 

Schemes That Morphologically Emphasize Social Psychological Attributes “ 
208 

  icalpsycholog-Socio:    209لاجتماعية المتغيرات النفسية ا .2

 ا وانر يما اك ا تلع  او ال نامال ال ت ييي :المر يراه ص كوترعيا ننه 
 ففففففففففا و ات الارا للسلد والخيماه وخ ا   فففففففففففففففففففففففففإا و1

  وإا ات الارا للمصثراه الويحية ياف يا م فففففففففففففففففففففففففففففففففيل  و2

 فففففففففففففففففففففففك وفففففففففففففففففففففففففففففففففالمسر لففففففتك ين  اواه  و3

 ل واةر يت ما ية م فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففيانرا  المسر لك ص و4

إا ات المسفففففففر لك لترا ج اوةفففففففر يت السفففففففاصل وت ييي  ا الاعا  و5

 لييف و

 يلي :وأهم هذه المتغيرات ما 

  ، Motivesالدوافع 

ال اكاه الر  يريي افكسفففففاا  ى الم رية والر  ترم ا ال الراواه وال ال 

 م   الر  يريي تمتو ا والوعي  ت ا وإ وا  ا و او الأ

  ، Attitudesالاتجاهات 

ون  الخ ففا ص والم ففا ر والأ كا  الر  يك ك ا المسففر لك تماه ةففلد او 

 ي  يم صفففااه مسفففر رل تصثر ال ةفففلوالري ا فففياو م يال وت فففوح صالركرا  

يمط تلك اوتماناه ال ذنن الارا حيال تلك السففلد او الأ ففياو و ويل ما ترا

مففا ازااا اةففففففففرر ففففففففففااه ص ففا وا رمففااه  لي ففا و  فف ا نففي تفف   ال ص ففت و ويل

الم  ففففففف  اه وت ليل ا ت ا و وصالرالل ت فففففففوح ت فففففففر ات  واكماا ةفففففففل ي  

  وتيتية مركر ل و

                                         
208  Nicosia, F.M. op. cit., P. 135 . 

رما ية وينلك المر يراه الاكرية الر  ةفففيرا ال ييت  فففي ص نه المر يراه التاسفففية اوكك    209

 .كميعال ت ير إلل العملياه ال الت ام السل ي    ت ا اك ا
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 و  Personality Traitsخصائص الشخصية 

د الآخرين و ال ن  ه الر  ت يا اةففففففففرعياا الارا للراا ا مون  ال ففففففففاا

ل والمر ا  ة ليةففففففففرماصة لو راا الآخرين ممم  ة من المي ل المسففففففففر ر 

و م ال ذلك خ فففففففا ص الكورياو او الر ا فففففففد و  210 ص رق وا ففففففف ة ومرميمل

ذلك من خ فففففا ص  السفففففي رل او الخضففففف ا و المواا ل او السفففففلوية و وما إلل

ص  اثر تاا ل  مد صيحة اكرما ية م يال ورا وتعكس تميم الا خورات  وتمار

 وا ا ال إ واا حاكات  المخرلاةالساص ة من حيت التماح او ال

 : Cognitive Variablesالمتغيرات الفكرية .3
 وتضم ننه الممم  ة من المر يراه ما يال :

 : Perceptionالإدراك فف 
ي فففة صففف  وو ومن المعل م اا ويحفففة الم الر  يا م ص فففا الارا الال ال ري فففة 

 يرأثر صالآتل : إا ات الارا

 يففففففففففففففةوالويحة المااية واوكرما  و1

 الرريي  الاسي ل ك  للافففففففراو و2

 راواه وال اكاه الر  ي عر ص فاوال و3

 و ةفففففففففتمارص  وخورات  الساص فففففففففففف و4

 : Thinkingـــــر التفكيــ
رلة الأ راا  ا والريصر اةففففففففرعيااال وتخاذ نرا  معين و ويخن   ملية الرع

ير ونم يرراوح ا صين الراكير ال انع  من حيففففت اةففففففففرعففففياانم للراك

Realistic   ال المت ل والر ليففا و والراكير الخيففالل الففنل ي  مAustria  ال

 والراكير الخراال النل و مت ل ل  وو اةاا

 

                                         
210 Kroch. D. and Crutchfield R. Theory and Problems of Social Psychology. McGraw-

Hill, N.Y. 1948. 
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 : Learningالتعلــــــــــم 
تعييا اكماا السففففففل ت ال تيصر الخوراه والم انة السففففففاص ة وال ي ل  ال 

 د كرا ج السل ت الساصلوصما يريوم م

 : Environmentalالمتغيرات البيئية  .4
 ي  السفففففل ت يما اك ا تصثر  وتم ا المر يراه الويحية افطا  العام النل يرم

ر يت و وكمي اا يي السل ت افكسا ل ال ممال اوةكم يال  ال اةل د ت ي

 انم المر يراه الويحية ن  :

  Interpersonal Relationsين : العلاقات التفاعلية بين المستهلك
مسففففففففر لفك وايره من الأ راا و وتففأثير نفنا ون  تعكس اثر الراففا فا صين ال

ينلك تأثيره  الراا ا ال  ففففكا اتماناه الارا ومي ل  واوا ع  من كاحية و

اا  211لت ا ية الر  يويي ا المسر لك و ويرى كي  ةيا  ال اكماا السل ت ا

 رل لسووين :ننه المر يراه ت را انمية يوي

 ا ال ففخص ال معايير السففل ت الر  يسففرر ففي صاك ا م ففي  لل يم و  و1

 ةل يف  و

 ففففففففففففففففراو واك ا م ي  للمعل ماه والرأثير وافافففففففففففففففففففففففففففففففففف  و2

 تصال ونقل المعلومات :وسائل الا
المرا ي ي Mass Mediaا ا اوت ففففففففال العامة وي  ففففففففي ص نه المر يراه وةفففففففف

ال ةففففففففا ا العامة تتر ا والرااي  والرليا ي ا و وصالرالل   ك  من خيل تلك 

ففي ة فف  ت ييف ففيه  ف ففك وتسا ف ففى المسر لف فراواه إلف ف فف  المعل ماه وافاف ل يف

 و م ي لاف يا ااوةر ييففف  

 

 

 

                                         
211  Nicoia, F. M., Op. Cit., P. 137 . 
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 : Product Attributesمواصفات السلع 
ون  المميماه  Objectiveلسفففففلد ي  فففففي ص نه الم اصفففففااه الم  ففففف  ية لو 

خيماه المراحة للمسر لك ون  صنلك والخ ا ص المعلتة  ن السلد وال

كارق صين تعرور  اميل من   اما الرأثير ال  السفففففل ت اوةفففففر يي  و وك ن 

ال الر   Subjectiveوصين الم اصااه ال خ ية الم اصااه الم    ية و 

ره واتمانات  و تلك الأخيرل و تعرور  ا الارا من خيل ك رت  ن  وتاكيييي 

 يرال  خ يال ومر يرال صيحيال صا مر 

من كاحية اخرى   كتا كسففففففففر يد ت ييم تلخيص للمر يراه الأةففففففففاةففففففففية 

 اوةر يي  ص   ل اخرى يالآتل :المصثرل  ال السل ت 

 متغيرات فردية : .5
 ص ماناه و افا ات و الرعلم و وخ اواليوا د و اوتكاسية يالراواه  –

 ال خ ية و

و ك ا المما اه كرمفا يفة يفالمريم اوكرما   الفنل ي فففففففف ل  الارا ا –

الر  يترم  إلي ا و ال يم والمعايير الر  يصمن ص ا و وطويعة العيناه 

   صالأ راا الآخرين والر  ترص 

 يفف  الارا تعكس المتففار ال ضففففففففففا ل الففنل يعيش  حضففففففففففاريففة ون  –

ال  ففكا  اااه وت اليي  ص ننا المتار واكعكاةفف   ال الاراوخ ففا 

 واةالي  للراكير و

 متغيرات بيئية : .6
  را ية ت ة الويحة الم را ية الر  يترم  إلي ا الارا وك –

 ي  و نا ن  ممرمد  اكرما ية و ت ففففففففة ح ي ة الممرمد النل ي يا –

ل و نففا تر  ر ل ريففة صين طو ففاتفف  و ام ممرمد م لمار ح تسفففففففف ففا ا

 الممرمد المخرلاة ام و و معل ماه ووةا ا اوت ال صين  حاهال
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 متغيرات اقتصادية : و7
 اه افكراث وما ت يم  للس ق من ةلد وخيمفففففففففففاه وخ ا ص وحي  و3

ياةفففففففففاه والم  ا الرسفففففففف ي ية ال  و4 ر  ت  م ص ا تلك خ فففففففففا ص السفففففففف

 وال حفياه

 ةوفففففففففففففففففففففففففففففففالمراحففففففففففففففففففففففا ص ومميماه السلد خ   و5

 فففففففففففففففففففففكواليخا النل ي  ا  لي  المسر لفففففففففففففففففففففففف  و6

 فففففففففففففففففففففةوففففففففففففففففاةعا  السلد والخيماه المراحفففففففففففففففففففففف  و7

 ت تتعلق بالزمن :متغيرا.8
 ي فا اتخفاذ ال را  وخ فففففففففا ص  خ فففففففففا ص الل  ة الممتية الر  يرم –

 اه الساص ة والأون

ال من  ت نعففففاه المسففففففففر لففففك للمسففففففففر وففففا واحرمففففاوه الر ير ال –

 المر يراه الساص ة يما يرانا المسر لك و

ت اوةر يي  اةرتااال والآا كسر يد اا ك يم كم ذكال ياسر وانرل السل 

  ال انرل:اه المخرلاة الر  تصثر ال ننه كا لأك اا المر ير إلل ت ييي

ن ال اكاه والراواه الر  يسففففففففعى إلل يا مسففففففففر لك ل  ممم  ة م و1

صعضفففففففف ففا   رل م  وي يففال ففاكففاه  Needsإ ففففففففوففا  ففا و تلففك ال ففاكففاه 

الاسي ل كية الأةاةية و وصعض ا مكرس  من تاا ا الارا مد الويحة 

 اوكرما ية الر  ي يا ص ا و

 كية او سففففففففوة لكا ة اك اا ال اكاه افكسفففففففففاكية ةفففففففف او الاسففففففففي لصالت و2

ا نتات اةففففففففالي  ووةففففففففا ا م يال تسففففففففرخيم اوكرما ية الناتية و   

ل ةا ا ن  السلد والخيماه الر  ت يم ا وا ف وا  ا و تلك الأةالي 

 ال حياه افكراكية المخرلاة و

ال اكاه معيتال من اف ففواا لكا حاكة من  ي يا الارا لتاسفف  مسففر ى و3

 الر  ي عر ص ا وذلك من حيت :
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 ولد او الخيماه ال اك  اةرخيام ا اك اا الس •

 يمياه السلد والخيماه ال اك  اةرخيام فا و •

ويحية او ال نامال ال تك ين إا ات الارا ل نه ال تلع  المر يراه .4

علم  ن السلد المسر ياه الم ل صة من اف واا و  الارا نتا ي

 ا ن خيل اف يا ووةا ا الرأثير الأخرى الر  تروعوالخيماه المراحة م

اخرى ن  يرعرض ل نه السلد والخيماه  ال حياه افكراكية و من كاحية

 خرين النين يسرخيم ك ا  عيل والآحيت يرى ا راا الممرمد 

ولكن المسر لك ني ي  ا  ال مسر ى إ واا انا من ذلك النل  .5

خيماه الر  يسرخيم ا او من  ي  إما من حيت اك اا السلد وال يأما

 كد السو  ال ننا الت ص إلل :حيت يميات ا و وني ير 

الففيخففا الففنل ي  ففففففففففا  ليفف  و يمكتفف  من  ففففففففراو الأك اا او ا ا •

   يراو ا والرالكمياه 

او اا الأةففعا  الر  تعرض ص ا تلك السففلد والخيماه تمعل ا ال  •

   واير مرتاول يييفففففف

ا يسففعى إلي  المسففر لك وصين ما ي  ففا صين م Discrepancyننا الارق  و6

وصففالرففالل  Disequilibriaمعففا نتففات حففالففة من  ففيم الر ازا  ليفف   عيل ي

 ر يي  ال الل واة تخلل ليى المسر لك حالة اةرياو من كمو

ننه ال الة من اوةفففففرياو او  يم الر فففففاو تمعا المسفففففر لك يو ت  ن  و7

المصثراه الويعية  ية و وال  ملية الو ت ننه تعرر فففففففف صيا ا اةففففففففر يي

ير  لي  المخرلاة ويل ا ترتا س  ال الرأثالآتية من ال حياه افكراكية 

 واوةر  اذ  لي  يمسر لك و

يويرل و ال يلما ياكط الام ل صين ما ي و  او يلما ياكط ا كة  يم الر  و8

معيل الو ت  إلي  المسفففففففر لك وصين ما ي  فففففففا  لي  يويرل و يلما ياا

يور  و وصالرالل يلما ياا إا ات المسففففففففر لك للم يي من  ن صيا ا اخرى ا

 لسلد والخيماه او ح وا
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 لك  ال معل ماه  ن السففففففففلد والخيماه الأخرى ي  فففففففففا المسففففففففر و9

 :ل ت ييم ا وتخاذ نرا  ص أك ا اخنال ال او روا  ما يال ا المراحة ويعما 

 فففففففففة وص فففففففففففففففففففففففففففففاتمانات  ومي ل  وكرا ج خورات  السا •

نل ي ففففففففعر صفف  لر يير كمو اوا عفف  و اوففاتفف  ومففيى افل ففاح الفف •

 واةر يي  

 ففففففففففففففففففاو والأصينففففففففففففففتأثير المر يراه اوكرما ية يرال  •

 الم ا ا المالية المراحة ل  والأةعا  المعرو ة ص ا السلففففففففففدو •

 وخل  وال اةعا  السلد والخيماهت نعات  لل ياال او الت ص ال ا •

ال ت  ير نففي ل السففففففففلعففة او الخففيمففة الوففييلففة  ت نعففاتفف  لمففيى  •

 إلي  ومسر ى اف واا النل يسعى 

ر لك نرا ه ص راو ةلعة او اةرخيام خيمة معيتة صعي اا يرخن المس

ا  ال   و معايير   ك  يعمي إلل مراكعة كاس  وت ييم كرا ج ننا ال ر 

 ة واكرما ية وذاتية وانر ااي

 ي ي ا إلل ال من الترا ج الآتية:وصتاو  ال الر ييم   ا المسر لك ن

من صفففففففا وال وصالرالل يرأيي المسفففففففر لك اا ال را  النل اتخنه ياا  ▪

ي  ص مكاكياه ت سفففين مسفففر ى اةفففر يي  وننا يصال  صففف ة إا ا

الأمر النل ي يي  م ة إلل ا تااا كييي ال مسفففففر ى الر لعاه و 

يل ما ي و  إلي  وما ي  ا  لي   عي وتويا او ل كييكيييل صين 

  را اهومن اوةرياو والو ت واتخاذ ال

ر   نعففاتف  لم تر  ل و واا الام ل اليرضففففففففح للمسففففففففر لفك اا ت ▪

يعففا ل مت ففا وزالففط نففا مففة ونففنا يففي   إلل صففيو او ل كففييففيل من 

 واوةرياو والو ت واتخاذ ال را اه 

 وة يسففعى اا مال إلل ت  يل الر ازا صين ونكنا كمي المسففر لك ال حرية اا

ال و و اال  تيما ي ففففا  ففففواا الم ل د وصين المسففففر ى الاعمسففففر ى اف

اا معين اا ي يي ت ييرال إما ال اا إلل حالة ت ازا  تي مسففر ى إ ففوافكسفف
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ال ننا الر يير يص  وم ا ت ييم ةففففففففلعة كيييلاال روا الويحية الم ي ة 

كيييل من السففففففففع  و او إ اال الر ازا مرل  إلل اخريل الر ازا وصيو او ل

 من اف واا و ي يك ا ننه المرل  تي مسر ى ا الاخرى ون

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السلوك الإداري 
ت فففففففاا ال الم فففففففروا افاا ل ن   ملية تخ يو و ت كي  و ناصة الأ مال وال

 ج معيتة صي كة  الية من الكااول واونر اا وص يا ت  يل كرا 

ية افاا ل والسففففففل ت افاا ل ص رية صيا الر    ال ييت ال ا اةففففففة ك ر  وني

ال را ال الل حيت  يم  م ا  راريك تايل   ال صيايةافاا ل العلمية الر  تم 

ير اا ا ضا السوا انرمام   ال تت يم الأ مال ال مسر ى الم تد و ا

اتخففاذ  وك ففففففففر ا كففا ه ال  لسففففففففاففة للإاا ل العلميففة تففي   إلل لأااو العمففا و

تخاذ ال را اه ال افاا ل و وني وصففففففففاط حرية ال ري ة العلمية اةففففففففاةففففففففال و

اخركط من حسففففففففاص ا الع اما  صأك ا افاا ل الر ففففففففييل حيت افاا ل العلمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المناخ الاجتماعي والاقتصادي والسياسي والتكنولوجي

 

 نموذج شامل للسلوك الاستهلاكي

 الأثــــــــرإرجــــــــاع 

 

 

 

 شراء .•
 مة .مساو•
 إرجاع .•
 رفض شراء .•
مووووووووووداومووووووووووة •

 الشراء .

 

 

 

 

 

 

 إدراك وتفكير .•

 تكوين اتجاهات . •
 دوافع .تكوين •
تعلم واكتسوووووووووواب •

 خبرات .
 اتخاذ قرارات .•
 

 

مووعوولووومووووات عوون •

 سلع وخدمات .
ات عوون مووعوولوووموووو•

شووروط الحصووول 

عووولوووى السووووووووولوووع 

 لخدمات .وا
مووعوولووومووووات عوون •

 أنماط استهلاكية
قوويووم ومووفوووواهوويوووم •
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ويعما و  ال لل سففاصاه  السففل يية وا رر ففط اا افكسففاا يمكن اا يخضففد

ي  وم  ماهاليني ة ا   خ ير  و وا الرااه إلل اوا ع  و اوات  او إا ا

اا ل العلمية ال توين انمية التاحية السل يية ال ويرا  عا لا ا حرية اف

سففففاكية صم امة الر ا ماي  وزميوه  ي ك فففف ط حرية العيناه افكالعما و  

تة  ية ال العما  لرريم  ال الماانيم 8291ح الل ةفففففففف اوكرما ية والتاسفففففففف

ت ييي ةففففففففل ت ت  ففففففففح انمية الع اما السففففففففيك ل كية واوكرما ية ال و 

يرلخيص  Moraleني اكر فففففففر تعوير " الروح المعت ية " العاما وإكراكير  و و

ك الع امففا السففففففففل ييففة وازااا اونرمففام ص يففاا الروح المعت يففة لرففأثير تلفف

 كراث ووالعما  ال ت سيت ا ي ةيلة ل ياال اف

صالي كة الأولل إذ ير نة اااو الميير  و ملية افاا ل ن   ملية إكسفففففففففاكية 

م و ت كي  و و ناصة  ال  يل م  ماه  وا ا  الأةفاةفية من تخ يو و تت يل

 :ن الت ر إلي ا ن  وصي م

 ال ااه والم  ماه ال خ ية للمييفففففففففففففففففففففففففففففففففففر و  و1

  فففففا و  يعما مع ا الميير وطويعة انيا صااه المما اه الر  و2

 مة الر  يعما ال ول ا وال روا اوكرما ية واونر ااية العا  و3

 السلوك الإداري محددات 
افكراك  تي  كا إلل اةففففرخي  لأنمية افاا ل ال العما إا كرا ج الي اةففففة 

ا ح ي ة اةففاةففية ون  اا العاما الم يا لمسففانمة افاا ل ال كرا ج العم

ا ياا معيتة من المييرين ص ي  ما يرريم افكراك  للممرمد ليس ن  ت  ر 

مسففففففففر ياه  الية من الكااول  يا من المييرين النين يرمرع ا صال ت  ر 

اا ل ي  ل الأنفففياا اونر فففففففففففاايفففة و ال صتمو من السففففففففل ت اف افااريفففة

 واوكرما ية للممرمد و

ير فففففاا  م ياات  و  م اةفففففواد إا السفففففل ت افاا ل ن  ما كسفففففعى إلل ا

 ال  كفف  العففامففا ال  ي   الففنل يخرا  و او نففي ل الممرمدت ييره حيففت ا

 مر ازا والتم  اونر اال المسرمر ال
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يم ال يااية ال الإا ممرا ت  ر ا راا ي فففففففف ل  م ففففففففرو اه افكراكية ا المرا

ليس الييل يا يال  ال اا ننه الم رو اه ة ا تس م مسانمة  عالة ال 

تعفففاكيففف  ي ير من الأك مل اا الرتميفففة و والم فففا  ال ذلفففك مفففا ت  يل انفففي

ا وما ير من اول العالم من تخوو و  فففففففففا صوالم ففففففففالح ال ك مية ال ي 

اا اليزمففة من لففة وتففأخير  ام ت  ر الأ ففيتسففففففففووفف  لعمليففة الرتميففة من  رن

 الأ راا ل  ا يا ة المتاص  افاارية ال تلك الأك مل و

من  ن المفففييرين يلرمم ا صفففأكمفففاا م فففيالإذا الم ل د ن  ت  ر  حفففة م

وير الكااول افاارية ال ي ل السل ت افاا ل ير ة صالكااول وك ن كعت  صرع

يل لم ا ا المراحة احسن اةر ت  يل الأنياا الم يال صاةرخيام ا  ال

 ممكن فف وصالرالل   ا م انر السل ت افاا ل الكةو ترضمن الآتل :

   ة للعما افكراكففففففففف  وال ي ل  ال ت ييي انياا وا و1

 ففففففففاولول ي ل  ال اةرخيام  تاصر افكراث صأن ى ياففففففا و2

 والأنياااكس  ال ةا ا لر  يل تلك ال ي ل  ال اخريا   و3

 

يعكس الراوة ال اا يرم اتخاذ ال را اه افاارية  إا السل ت افاا ل الكةو

م اخريا  ذلك الوييا النل واوخريا  صين الويا ا المخرلاة للعما ص يت ير

تع يم  ن ففففففففى  ا ي صاةففففففففرخيام كاس الم ا ا و ال اا ال يا ن ي  ل ا

Maximization ا ا وةرخيام يمية م يال من المالتاتج من ا  

ال ي ل  ال ت  يل ان ففففففففى إكراث ممكن  إا السففففففففل ت افاا ل الكةو ن 

كة الأولل صاةفففففففرخيام الم ا ا الم يوال المراحة و إا الميير مسفففففففح ل صالي  

ل  ن ت  يل الأنياا الم  ل صة صاةففففرخيام م ا ا الممرمد اةففففرخيامال  عاو

 مترمال وو

اةفففففففية للميير الكةو والمعر ة من ال فففففففروا الأةففففففف إا النياو و الم ا اه و

وحينا ننا الميير و إا الارق صين الميير الكةو والميير ولكت ا و ت ففففففففتد 
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ال  ما الأ ففياو ال فف ي ة ال حين المانر او الني  اا الأول ليي  ال ي ل  

 و ا ال ا ل يرمرد صال ي ل  ال اااو الأ مال صم ا لا

كتتا اا ك يا لآخر ومن تت يم لآخر ويم يخرلة السففففففل ت افاا ل من  راو 

 : 212 ل الم ل د من الميير الكةو م اصااه السل ت افاا

وليس  ال تااصففففففففيا العما م  ال الترا ج والأنياا الم   ة لررييا  و1

 وإكراوات و

 ال ي ل  ال تت يم ونر  واف اال مت  إلل ان ى ا كة و  و2

ميففة م اطن ال  ل ال الم ا ا المرففاحففة إلل ان ففففففففى حففي وتتف ففاال من ا  و3

 تلك المففف ا ا و

ل يففاه العمففا والررييم  ال تلففك الأ مففال الر  ال ففي ل  ال ت ففييففي او  و4

 ففففففففففففففففففاول وتسانم ال ت  يل الأنياا صاعالية وياففففففففففففففف

 فة ول  ال اتخاذ نرا اه ةليمة وكاك ففففففففففففففففال ي    و5

 فء أهمية السلوك الإداري الك
ن الكااول ال إا التماح ال ت  يل انياا اليولة ير نة  ال ت  ر ا كة م

الم از افكراك  لليولة يل  صمعتى ال  فففففففف ل  ال ان ففففففففى إكراث ممكن 

الكلية و يمكن اا تر  ر فكراكية المراحة و تلك الكااول صاةففففرخيام الم ا ا ا

مرعففففيال ال اففففاول ال وحففففياه افكرففففاث المن الك إو صر  ر ا كففففاه مخرلاففففة

ال  م  ن  م  ففففففلة الرت يم اونر ففففففاال الكال و ال اا يااول اونر ففففففاا 

الكاففاواه ال وحففياه افكرففاث المخرلاففة و مرل اخرى  فف ا ياففاول ال وحففيل 

ل افاا ل وني ت ا  ال تع يم ا تر نة صالي كة الأولل  ال يااوإكراكية إكم

يا الأصففففففففال لكااول ت افاا ل الاعال ن  الم ا السففففففففل الترا ج ص ا و ال ا

نرمامتا صسفففل ت المييرين حيت الرت يم افكراك  ال  م  و ومن نتا يتود ا

                                         
212  Peter F. : Trucker, the Effective Executive, Harper and Row, Publishers, N.Y., 

1967, PP. 23-24. 
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يل ا  اكتا كي ت آثا  ننا السفففل ت ال ت كي  وت ييي الت فففاا افكراك  لليولة

 لعاملين ومن خيل تأثيره  ال ةل ت ا

ااه السل ت افاا ل ال  ال م يإا الي اةاه ال الية ت يا إلل الرعرا 

لففك ك الع امففا الر  تصثر  ال كمو اااو وت ففففففففرا المففيير ال  ملفف  و تتلفف

المعر ة تمكتتا من   م ننا السفففل ت والرتوص ص  وم اولة  فففو   والر كم 

  ي  و

فة الراا إا السل ت افاا ل ف ف  م  ل فة  ف  تاكيركا نف ف فر ثيث فن  تاصف ف فا صي  ف

السففففففففل ت وصفي واا وال م ففاولففة لا م نففنا   د الممرم المففيير و الرت يم وا

 ال ذاه ال نط وتأخن ال ا روا نا تأثير يا من تلك العتاصر 

من ذلك كرى اكتا لك  كتمح ال ت كي  السففففففل ت افاا ل ال اتماه م يي من 

و ففاه ثيثففة ال ذاه ال نففط لاعففاليففة يتو   لتففا اا كعمففا  ال كالكاففاول وا

  ال الر الل : المو اهوة ا كرتاول يا من تلك 

 : المدير الفرد أولاً 
ات  و ولنلك   ا 4  الميير إا العت فففففففر الأول ال ت ييي السفففففففل ت افاا ل ن

 :يرين ملية صتاو  رق افااريين تر ل  معر ة الوياكاه الرالية  ن  حة المي

او ال ففففففففااه الر  يم  اا يرمرد ص ا الميير  مان  ال ي ل و الم ا اه و و1

 ففففةو ؟ فففففففففففففففففففففففففففففففالكففف

لففف  ال فففي اه وال افاه  مان  الع اما الر  تي د الميير الفففنل ت  فففره و2

 الم ل صة إلل اااو  مل  صكااول ؟ 

 حيت اتمانات  و اةفففففففالي  تاكيره و ما ن  الرك ين التاسففففففف  للميير من و3

 مي يات  وخ ا    ال خ ية ؟ 

الأمريكية اا الميير الأةففففراذ صمامعة اوناي   Stogdill كييا رى  الة ةففففري

 يتو   اا ير ة صال ااه الرالية :
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 و المعر ة و العلم و الخوففففففففففففرل اح إلل ت  يل الأنياا ال م  و1

 و و م ول العما و ال  ة صالتاسيعرمي  لي  و ال ور االمسح لية  .2

 و ففففففففففففففففففففمال ي ل  ال الرأنلالت اا و الرعاوا و االم ا ية  و3

ةفففففة اخرى نامط ص ا إحيى المامعاه الأمريكية توين اا ال فففففااه ال ا او

ي رنا انمية :ا  لآتية ن  ا

 ال ي ل  ال اخريا  الأ ففففففففففففففففففرااو  و1

  فففففففففففففففرااوال ي ل  ال تيري  الأ  و2

 الأمففففففففففففففف  ولسليم  ال ال كم ا  و3

 تت يم الأ مففففففففففالوال ي ل  ال   و4

 واففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففوة ال العمففففففففالرا  و5

 ففففففففففسوففففففففففففففففففففال  ة صالتافففففففففففففففففففففففففففف  و6

 حررام للآخريففففففففففنوالعيالة واو  و7

 واوةرعياا للر يراه المخرلاة وأن  الر  و8

كية اا الأةواد الآتية ن   رية امري 200ا اةة اخرى تمط ال يما اصرزه 

 الأةاا ال   ا المييرين :

 فن وفال تا يا السل ة للآخريف  او الراوة ا ي ل  يم ال  و1

 فة وفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففوالمعر فففففففففففففففففففففك ص المعل ماه   و2

 فف   وففففففففففففففففففففففالر ييم لومففففففففففففففففففففففف يم ال ي ل  ال الر ليا و  و3

 فففففففاا وفففففففففففففففففففففففففففف يم ال ي ل  ال إصيا  الأحكام  ال التفففففف  و4

 ففففففففن وفففففففففففلرعاوا من الآخريف يم ال ي ل ) او الراوة ( ال ا  و5

 فففففففففففرا اه وفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففال ي ل  ال اتخاذ ال ففففففففففف يم   و6

ص ا يريس ا كيرا ال ففااه افاارية الأةففاةففية واو ره ا اةففة اخرى نام 

 رالية :ال
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 ل ال وروا صعوة واير مسر رل وال ي ل  ال العما صكااو  و1

ففخريلراوة ال ( ال   ل  ال م ا ية الآال ي ل  ال ) وا  و2 ف ف ف ن ف

 ال يا الم ايا و

 فففففففس وففففففففففففففففففففففففففففففففففففففالتاففففففففففففففففففففاولة ال ي ل  ال الت ي الناتل ومس  و3

 ف ى وففففففففففففففففت ما ال عاد او ال يا ي صيوا  كفال ي ل  ال   و4

 ففففففففم وففففففففففففاةرراتيمية وتكتيك م كفففففال ي ل  ال  ا ال م م ص  و5

 فففففيال وفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففرففففال ي ل  ال ت وا الا ز او الخسا ل صا   و6

 ففففففففففففففة وفففففففففففففففففففففففففلةاو اير العاالفففال ي ل  ال ت ما نرا اه الر  و7

 فففففففففة وفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففيي الأنياا المع  لفففففففففففففال ي ل  ال ت ي  و8

 وكسر يد اا كمما يا تلك ال ااه والخ ا ص ال الآتل :

  Analytical Abilityالقدرة التحليلية 
لعينففاه صين الأ ففففففففيففاو من خيل ت ليففا الأم   ون  ال ففي ل  ال ت فففففففف   ا

تمميد الوياكاه الضففففرورية و و ر  إلل ذلك طرح الأةففففحلة ال فففف ي ة ووةففففيل

ومراكعففة تلففك افكففاصففاه والرففأيفي من  وال  فففففففف ل  ال افكففاصففاه الم ل صفة

 ص ر ا و

ن الع امفففا إا اةفففففففففففاا ال فففي ل الر ليليفففة ن  الرعرا  ال العينفففاه صي

 توين اتماه تلك العيناه والمخرلاة ال ال م نة و 

   Synthetical Ability ر في موضعها وتخيل الموقف بأكملهالقدرة على وضع الأمو
الميير صر ليا الم انة المخرلاة  صتاس المت ل النل يي  كا إلل م الوة

ا ل ال ي ير إلل اكما  ا وتا م العيناه صين تلفك الأكماو و   ا العمفا افا

المففففيير ال ففففي ل  ال تمميد صيففففاكففففاه مرارنففففة  من الأحيففففاا ير لفففف  من

ت يسففر يد تا م ح ي ة  يه مممال وو ففع ا ال نال  مركاما صومعل ما

اا العيناه صين الأ ياو الر  تويو الم نة صأيمل  ال ن  ال ي ل  ال الر 

 متعملة او متا لة والو ت  ن الرواصو صيت ا و
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  Innovativeبتكار والتجديد القدرة على الا
واوصركا  ال   ل  ال اوير فففففففففاا والرمييي ال اةفففففففففالي  العما وك م ال ي

 رلاة :مخمماوه افاا ل ال

 ه وففففففيفففففففففففففففال ي ل  ال حا الم كففففف  و1

 فففففال وفففففففففففففال ي ل  ال الرعوير واوت ف  و2

 ال ي ل  ال الرعايش مد ممرمففد و  و3

 في ثلاث أساسية : هناك اتجاه آخر يحصر تلك القدراتو
 فففففففم ومع فففففففففففففففففففوالرعاما ني اه إكساكية ف تا م التاا   ▪

 فففففففففففففففففف  وني اه  تية ف تعرا طويعة العما النل ي  م صففف  ▪

 ني اه  كرية ف ال ي ل  ال ت    الم انة وحا الم كففيه و  ▪

 تنظيـــــــم ثانياً : ال
 كا ما يرمرد ص  من خوراه وم ا اه وما ي ففففففففعر ص  منإا الميير الارا ص

الم ي وافكراث ليس إو  ت رال يراا ا   اواه وحاكاه تي ع  إلل م يي من

لر  ي ر ي ا الرت يم العام النل يعما ص  الميير و مد ايره من العاصففففففففر ا

 ال م ا ات  وني ات  و ال ذلك   ا ةففففففففل ت الميير ال العما و ير نة 

ن ال يو صا يرأثر ايضفففففففففال ص ي اه وم ا اه الأ راا الآخر  الخاصفففففففففة   سففففففففف 

و زميو او مرلوةفففين و يما اا نصوو الأ راا ل م الرت يم ةففف او ياك ا  لةفففاو 

ا ع م للعما الر  ني ترال مد او تخرلة  ن  اواه واوا د  اوات م واو

 كما ن  م  فففلة الراا ا صين المييرالميير و وصالرالل   ا السفففل ت افاا ل إ

ك الراا ا صعا الت م لوالأ راا الآخرين ال الم ففروا و ويسفف ا او يع ي ذ

ماا الم روا انم ا ك م اوت اوه و ك م اتخاذ ال را اه و والأك السا يل ال

 السا يل ال الم روا من حيت ت زيد السل ة او ترييمنا و

ل  ن الم يو اوكرما   النمن ننا كرى اا الميير الارا و يعما  ل متعمو

 ملفف  افاا ل  ال  ليسفففففففف ا المروا صففا تر نة  ففا ليففة المففيير وياففاوتفف  ا 

رعايش مد الآخرين وحا ال ففففففففرا اه والخي اه الر  تت ففففففففأ ني ت   ال ال
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وحركات صأ راا آخرين ني تخرلة اتمانات م وترتانا م ففففففففال  م كريمة ا

 مد م الح وانياا الميير و

 لبيئة أو المنــــــــاخ ثالثاً : ا
م فففا ال ر ففففففففروا الفففنل يفففييره المفففيير ي كفففي ال ممرمد او صيحفففة تإا الم

ية و المت ماه والمصةففففففففسفففففففففاه اون ياةفففففففف ر فففففففففااية و اوكرما ية والسفففففففف

رية المخرلاة و وترك ا  يناه تواالية صين والمصةففسففاه ال  ا ية وال ضففا

ا ال اك ا ت يا الم روا وصين تلك الرت يماه والمصةساه الخا كية ترم 

  ففروا من م ا ا ال  ففكا م اا خام و  مال و  اا مالما ي  ففا  لي  الم

  ال يم والأنياا الر  يتو   اا يسففففعى و يما اك ا ت يا للم ففففروا ونياات

يففة اخرى  فف ا تلففك الرت يمففاه والمصةففففففففسففففففففففاه إلل ت  ي  ففا و ومن كففاح

لي ا اا ترا ي ا الخا كية إكما تارض  ال افاا ل ني اال والرماماه يتو    

الممرمد  نافاا ل و وصالرالل تت أ  ينة صين الم روا وصي ال ااا  ا للعما

 ال الر ففففففففرا واتخفففاذ ال را اه صفففي كفففة ا رمفففاا و وتر فففيا نفففي ل المفففيير 

ة الخا كية ال ال  ففف ل  ال الم ا ا اليزمة  ر ا تلك الم فففروا  ال الويح

 ال ي ل يلما زااه ا كة ننا او رماا و

س  ت ر الم ا ل ال خ ية للميير نا كرى اا السل ت افاا ل و يعكمن ن

ية للرت يم يعكس ميى متاةففففففوة ال روا الياخل ا  سفففففف  و صا ن  ايضفففففف

 يو من كاحية اخرى وللعما افاا ل من كاحية وميى مي مة المتار الم 

إا ننا الر فف   لم يااه السففل ت افاا ل إكما يرال مد افطا  العام النل 

والسففففففففل ت افاا ل احي اكسفففففففففا لاه ال ننا الكراد : إا السففففففففل ت افنيمت

والريحم صين  ال ال م نة اكرما   صاعا الراا اإكما ير يا   م انره

سففففففففر ةففففففففل ت المففيير ال ال الارا والويحففة و ونففي  ايتففا يية اا التم ذث يا

م نة إاا ل و  الميير ل  خ ا    وم ا ات  وني ات  ال خ ية وم  ماه 

راا و إو اا طويعة السففل ت النل ةففيك ل كية تميمه  ن ايره من الأ  راية 

 فففففففففا ة إلل تلك واتماناه ننا السففففففففل ت ي يانا صافك  ال العما يسففففففففل
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ي ففففا ي ا الميير  الع اما ال ففففخ ففففية و صففففااه وم  ماه المما اه الر 

 العما و ووروا الويحة اوكرما ية وال  ا ية العامة و

ه صتاو وتتمية  ت افاا ل يسا ي ي يرال ال مماوإا ننا الا م ل ويعة السل

 ا  ال ياا ال  ففف   ال السفففل ت افاا ل يعي  فففح ما إذا ال يحة افاارية إذ 

 ففا يففة و وصففالرففالل  يفف  ال المففيير ذاتفف  ام يع ا  ال   امففا اكرمففا يففة او ث

تر يا اتماناه العما ةففففففف او صالريري  افاا ل او إ اال الرت يم وم اولة 

 مد الويحة العامة و الرأنلم

مييروا ماذا يعما الكريي تاسففففففففير السففففففففل ت افاا ل صمعتى ل ال اكتا حين

او ماذا يي د المي  إلل العما او الركاةفففففففا و او صال ري ة الر  ك فففففففانينا و 

ن  م يااه السفففففل ت افاا ل ال يا ة ا فففففكال  وم انره و  صمعتى ا م ما

 صلتا إلي ا ون  :  كتا كع ا إلل الم يااه الأةاةية الر  ت  

اه اوا د و إا ات و اتمانل كية الأةاةية للميير من الع اما السيك  ▪

 وخ ا ص  خ ية و

ما ية الر  ت كم الراا ا صين الميير وصين مسففففففففا يي  الع اما اوكر ▪

 لةففففففا   و إا الميير و يعما ال  راغ صا ن  اا مال  ضفففففف  ال وزمي   و

ةففففففففل ي   ال كريمة ننا كما ة يراا ا مع ا صاةففففففففرمرا  و وير نة 

 ال المما ة و ل ميى ن ت  التسوية ومريمهالراا ا و ا 

ت ت فففة الويحة اوكرما ية ال ضفففارية او ال  ا ية العامة حي الع اما ▪

اونر ففففااية الأةففففاةففففية ووروا الر  يعما  ي ا الميير والرت يماه 

 العما وةياةات  صاف ا ة إلل الت م اوكرما ية والعاااه والر الييو

  ي ي نا رلاة يالخ و وال را اه الرإا السل ت افاا ل يرخن م انر مخ

ا و اكماا الرت يم الر  يلرمم لي  ال ياال واف راا الر  يروع الميير و اةا

الر كي  واف  ففاا الر  ي اول من خيل ا حام ص ا الميير ال  مل  و اةففالي  

ك م الرنففاصففة الر  الأ راا  ال العمففا ال اتمففاه معين و واخيرال ا ففففففففكففال و 

  ال من ح ل  من العاملين ويار  ا الميير 
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يلخص اثر  ال م  ر من م ففانره السفففففففففاص فة إكمففا إا السففففففففل ت افاا ل ال

السفففففففل ت افكسففففففا ل الراا ا صين الع اما ال يثة الأةفففففففاةففففففية الر  ت رت 

وت ك   و  الميير النل يعرمي  ال الأوامر والرعليماه ي ةفففففيلة ليت فففففال 

 ر النل يرود اةففففففل د الر ففففففاو العاملين يخرلة تمامال  ن الميي صيت  وصين

خريا ال اةالي   ةيلة لل ص ل إلل ني   و وننا اووافنتاا والمتان ة ي

 ففياه المييرين او ال طويعة افاا ل إما اك  يعكس  رونال اةففاةففية ال  ففخ

 العاملين و او  رونال واخري اه ال وروا وصياكاه العما و
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  ففففففففح ح ي ة العما افاا ل وطويعة الع اما الر  السففففففففاصل ي ال ففففففففكاو

و وت وي ال لما ت يم  سفففففففف ا كريم اا ا للرأثير  ال ةففففففففل ت المييرين تر

افاا ل ن  ال ياال افاارية و اوت ففاوه الو ت  ال صعا م انر السففل ت 

 افاارية وال افاا ل و الميير والعما المما   واتخاذ ال را اه 

 ريةالقيادة الإداأولا : 
فاارية يميا إلل الررييم  ال إا اوتماه ال ييت ال ا اةة م   ا ال ياال ا

 : ا ا  يل   اما ال ت ييي كريمة تلك ال ياال و تلك الع اما ن تا

 صااه وخ ا ص الميير ال خ يةو و1

 اتماناه واحرياكاه وصااه العاملين وطوا ع مو و2

 االمت مة او ال رية و يم طويعة وخ ا ص الرت و3

 الم ي ة صالمت مةو ال روا و4

ي ر من ممرا اف ففففففففراا والر  إا  مليفة ال يففاال ال افاا ل صة  ال تعت  ا نففا

م يال واةففففففففر يل  ا مال الآخرين و إك ا تعت  ال ي ل  ال ت ييي انياا

الم ا ا المرففاحففة لر  يل تلففك الأنففياا صكاففاول  ففاليففة ون  صففنلففك تخرلة 

يعر فففيوا اا افاا ل ن  لفففيى الك ير من المفففييرين إذ  اا ل ن ما  م اف

ةفففففففل ة و إا  م ا رمااال  ال ما يمرلك ك  من ممرا إ  او اوامر لمرلوةففففففي

ل افطيق تر نة  ا لية م ا ذلك الميير وكماح  ال ت  يل ال نيا  ا 

 ال نففي تفف   ال إكوففا  معففاوكيفف   ال تتايففن مففا ي ففففففففففي  من نرا اه ولكتفف  

و وصالرالل   ا  ة تعاوا او ث ة من يعما مع مل يسففففففففيا فففففففففا تمامال ا 

ت م يام صأ مال م ي ا ي يرال  ما يمكمسففففففففر ى ما يونل ك  من ك ي ال ال 

ةففل د الميير  مل  ل  صففي  ذلك العما  ن انرتاا و اوة ح ي ية يتمي ا ا

ال خلل  وح الرعاوا وال  ة صين العاملين وصيت  و وصنلك  ت ن ال حيي تا 

اةفففيين من المييرين : الميير ارية إكما كارق صين ك  ين اةفففافا ن ال ياال 

ةفففال  ال السفففل ة الر  اوا و إا الميير الآمر يعرمي اةفففاالآمر والميير المرع

يرل ت فففففففففففاا تفففا  ن ام فففال نصوو يخ ل فففا لففف  مريمه افاا ل و إا ام لفففة ي 
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المييرين النين يعرميوا اةففففففاةففففففال  ال إصففففففيا  الأوامر ي ةففففففيلة لر  يل 

ا السففففففففل ة وي لل افكراواه والروتين معيتة و إا الميير الآمر ي يياا ان

 فففا المرلوةففففففففين صفففيوا إا الأوامر ال  ايففف  يمففف  اا ي يع انميفففة يورى و

اكير ننا الميير الم ا الر  يم  متان ة و إا الل ا ح وال  اكين تم ا ال ت

 اا يلرمم ص ا العامل ا ال ااا  م لعمل م و 

رلوةفففففففين صال را اه مر يرريم ال ممرا إصيغ المر الآإا اةفففففففل د  ما الميي

ي م ال اتخاذ تلك ال ر  ه ا اه او تاسففففففففير اةففففففففواد اتخاذ نرا ااوا إ ففففففففرا

ذ ال را اه ال معيتة و إا ال ا ي الآمر او المرسفففففلو يريم السفففففل ة وحل اتخا

ييي  و وو يسمح للعاملين صاو ررات ال متان ة او اا العما و إك  يرةم 

ة والرتاين وال ا ي ال يا   و وليس  لي م ة ى ال ا  يا يا   و وي

 ح لية و ننه ال الة ير ما يا المس

 ي ففففففففمد الأ راا  ال الخلل واوصركففا  صففا يمعل م نففنا الت ا من ال يففاال و

المسفففح لية خ فففية الا فففا والع اد و ولعا ي يرال مما ني ير ضففف ا ت ما 

سففح لية وما يلمسفف  الم ير ففة ص  العاملين من ةففلوية واصرعاا  ن ت ما

ا وتصثر ا ال حياه افكراكية من م ايا إكساكية تع ي العمالمر ا صوع

إلل ك ا ال ياال الر  يما ةفففففففف ا  يا من  لةفففففففففاو   ال افكراكية إكما مراه

رياه من ترييم للسففففففففل ة و يم إتاحة الار  للعاملين ومييرو ننه ال فففففففف

ل ال ت كي  الأم   و يال  عاو  لي ررات ا ررا

تمفففي كم ذكفففال آخر لل يفففاال افااريفففة الت يا من ذلفففك المفففيير الآمر  ال و

المففيير الففييم راط  ير لل ير المرعففاوا او الففييم راط  و إا ترمال ال المففي

ت الارصفففففففففة للعاملين لمتان ففففففففر ا ت ييي الأنياا العامة للعما ثم يرر

والمسففففففانمة ال ت ييي اكسفففففف  السففففففوا لر  ي  ا و وصعي اوتااق  ال تلك 

يير لمرلوةففففففففي  حرية العما والأااو اا واةففففففففالي  العما و يررت الملأنيا

لعما واالوال ما ترخن المراصعة صيوا تيخا ال تااصففففففففيا ا وير لل ن  م مة
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 يففة للعمففا ومففيى م ففاص ر ففا تلففك المرففاصعففة  ففففففففكففا ت ييم الترففا ج الت ففا

 لونياا الم يال و

ي ر  ل فففففففففففوصرام تاضففيلتا لأةففل د ال ياال الييم راطية ال افاا ففففففففففف صا روا ه ا

ي ر ت يحة لم  العما صتيلما مد ا ما يسففففففففمح ل ويعة الو ففففففففرية وصالرالل ا

الكااول افكراكية فففففففففففففففففففففففففففففف إو اا نتات صعا  صر  يل مسفففففففر ياه  الية من

ر  تر ل  من الميير اا يسففففففففرخيم الأةففففففففل د ال ياال الم انة افاارية ال

رية الاعالة ن  ني ل فااالآمر او المرسففففففففلو و وصالرالل   ا اةففففففففاا ال ياال ا

ت ا  ففال مد   ال ت ليففا الم نة واتوففاا الأةففففففففل د ال يففاال الأي رالمففيير 

 ما كسمي  صال ياال المركة و طويعة يا م نة و ذلك

ونام ال حيال الرت يم و ا لير  وكسففر يد  إا ال ياال افاارية  ت ففر حري 

 : اا ك يا  يما يال صعا ال وا ة الأةاةية لل ا ي افاا ل

 و والسياةاه المصاية إلل ت  يل  ييي انياا الم روا وو د الخت و1

 ففففففففففففففففففففياا وتلك الأنففففففف

لك الأنياا للعاملين وإنتا  م صأنمير ا ويسة ث ر م  رح ت و2

 ال ةويا ت  ي  ففففففففففففففففففا و وتعاوك م

وتنليا كا  ت  ير ك  العما وت يحة ال روا المسا يل  ال افكراث واصر و3

 عاملين وال عاد الر  ت اك  ال

خال ما ير لو  الأمر من مراصعة تتاين العما وت ييم الترا ج وإا و4

 وتعيييه

 انة المخرلاة و " ال ياال ن   ملية ت يير اكرما   تصثر ال الأ راا ال الم

و ال نفففنا  فففال فففا فففي يعرور احفففي الع امفففا ال فففامفففة ال إحفففياي الر ييراه 

  اكرما    ففففخ فففف  ال كن ال  ل ايضففففال اا ال ياال ن  اواوكرما ية ويم

ي ن يررت   ال ننا اليو  ت  يل انياام نة معين ال كما ة معيتة و و 

ة يل ا وتسعى تك ا خاصة ص نا افكساا الارا وني تك ا  امة ت م المما 

إلل ت  ي  ا و ومن ال ويع  اا ي  م ال ا ي صيو  يوير من اكا ت  يل ننه 
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ص يففت تصثر  ي ففا وتففي د  وصففنلففك تراففا ففا ال يففاال مد نففا ففيت ففاالأنففياا و 

رمعاه " ممالنل يرييه التاا ال ممرمد من الالأ راا ك   ت  يل ال يا 

 و 213

 بعض أسس القيادة الإدارية الناجحة 
ن الفففي اةفففففففففففاه والو  ي ال فففيي فففة ال ميفففااين افاا ل والعل م ل فففي كرج  

تك ا  لي  ال ياال افاارية  السففل يية ص ففاة  امة صعا الأا لما يم  اا

 عالة :الا

يور  ال ا ي افاارية النل يرود اةفففففففل د اف فففففففراا و1 العام ي  ل كماحال ا

ر ى افكرففاكيففة والروح المعت يففة للعففاملين من ذلففك مسففففففففمن حيففت 

عمي إلل اةل د اف راا الينيل و ويسرتي ننا الأةاا إلل افاا ل ي

يو ر من ال رية ال و د خ ة اا اف راا العام يع   للعاملين ني  ا

ميير ال  ييي اةففففالي  الرتاين و إا اف ففففراا العام يمعا الالعما وت

صففففلة ص يت اة معاوكي   ناصة اني ة مر اصو ففففد و ي راث مع   ال  ن

يم  ال الم ايا العامة والر  ت راث إلل خورات  تراح ل  الارصة للرري

 وا اير  و

إلل إكراكية ا ال ال الميل  إا ترييم اف ففففففففراا ح ل افكراث ني يصال و2

افكراكية وتين    يرل و إو اك  ال الميل ال  يلة يصال إلل اكخااضال  

للعاملين و  ال العكس من ذلك   ا اف ففراا النل  يةال الة المعت  

العاما او المرلوا فففففففففففففففففف يصال ال اال  الأوناه إلل كرا ج ييو  ح ل 

 ملينوا ضا من وك ة ك ر افكراكية ومعت ية العا

ي  ففففففففر انرمففامفف  ال افكراواه وال  ا ففي اا ال ففا ففي او المففيير الففنل  و3

 ج انا مما ي  ففففففا رالمعايير افكراكية ني ي  ففففففا  ال كوالل ا ح وا

                                         
ين و اليو ل الأولل ايسمور اير    ال م م د ف كيول الم ا اه افاارية ف صركامج المييرين العامل  213

 ف ال انرل و فااريينف مع ي افاا ل العامة ف صركامج ال اال ا 5691
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سففففففففا يي  ويريم  ال  لي ا الميير النل يعما اةففففففففاةففففففففال من خيل م

 تتمية ني ات م وت  ير ح ا م العما المتاةوة ل م و

ي ر من طريل واحإا الميير الكةو يسففر يد اا  و4 ي ي  ل انيا    ن ا

اخريا  طريل  و وني تك ا ننه ال رق مرعا  فففففففة اةفففففففاةفففففففال و وير نة

اا ل ل  و وم ا ت  ال ت ويل الأةل د المعين و معين  ال تاضيا اف

 و 214  يا من ننه ال رق وت ييم  لع ان

 ثانياً : الاتصالات في الإدارة 
ت  يل انياا ال حيل افكراكية  ير ال اااو  مل  ويااوت  الإا كماح المي

ت  ير الم  المي م لر  ي ففففففففرا  لي ا تر نة إلل حي يوير  ال ني ت  ال ا

ماه وو رت ا صين اكماو الرت يم المخرلاة و ويسر يد الميير لري ل المعل 

 ا يلع  او ال اةاةيال ال ننا ال أا من خيل ني ت   ال :ا

 راا حرى يرمكت ا من اااو  ماه الضففففففففرورية واليزمة لوت  ير المعل و1

 م صكااول وا مال 

ن معت ية العاملين ال ت  ير المعل ماه الر  تسفففففففففا ي  ال ت سففففففففي و2

 الم روا و

ل مرعيال و ولك ت ا تت  فففر إا طرق ات فففال الميير صمعاوكي  ني تأخن ا فففكاو

اه و منيراه و االوال ال اةفل صين اةفاةيين و اوت ال الكرا ل ال  فكا نرا  

ا ا يراصية ت  ر للعاملين  حاه و خ اصاه وما إلل ذلك من وةإ يكاه ال ل

او ال ففا    لأةففل د ال ا ل ن  اوت ففال ال ففخ فف معل ماه م يال و اما ا

ةفففف او ياا اوت ففففال يراصيال صين الميير وصين الأ راا الآخرين ال الم ففففروا و و 

  ي  ن  اا يرم انرتاا الاراام  ا يال   ا خاصية اةاةية يم  اا تر  ر 

ل من   م الارا ل  ي ففة صمضففففففففم ا ذلففك اوت ففففففففففال و إا اونرتفف اا يترج اوو

ل نا المعتى يأةفففففففاا  ت  فففففففي إلي   ةفففففففالة الميير ثم ت ول المعتى النل 

                                         
 و 13 د و المركد الساصل و   اير    ال م م   214
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ميير ال اوت ففففففففال صالآخرين إكما للعما والر ففففففففرا و وصالرالل   ا  ا لية ال

   صممرا ر   ا  ملية اوت فففال و تترترتوو ص ي ت   ال افنتاا و صمعتى آخ

اه إلل العفففاملين يمفففا ن  ال فففال مد ي ير من إ ةفففففففففففال او تولي  المعل مففف

الميير ك يال ال ال  ففففففف ل  ال ين و صا تسفففففففرمر العملية حيت يونل الميير 

لرةالر  وميى ت ول م ل ا و إا اوت ال معل ماه  ن يياية   م العاملين 

وير نة  ل  تأثير  ال ةففففففففل ت الأ راا ن   ملية تاا ا اكرما   ح ي  

 ميير وم ا ت  ال ننا الراا ا وننا الرأثير  ال ني ل ال

 ل صففففالرعليمففففاه وه ي ير نففففي تصمن صففففأةفففففففففل د " افااإا افاا ل ال حففففا

 لم افاا ل صأك  ات ففففففال من والمت فففففف  اه اليورية " و وننا ما يعور  ت  ال 

ا الآخر ما كاو صالرةففففالة و كاك  واحي وليس نتات  ففففماا لأا ير وا ال ر 

اه يرمانا ح ي ة اةفففففاةفففففية ن  اا إا اةفففففل د إصفففففيا  الأوامر والرعليم

تا م العففامففا لفف   الرعليمففاه يسففففففففر نة ال الت ففايففة  التتايففن الأوامر او 

 ينه من كاحية اخرى ووانرتا   ص  من كاحية و و ال ني ت   ال تتا

لففنلففك يميففا  لم افاا ل ال ففييففت إلل الررييم  ال وصففففففففة ووياففة المففيير 

ن و الأول ففف اتماه تري ل  ي  ةية ال  ملياه ات ال تأخن اتمانيي ل ة اةا

ص روا العمففففا ه والمعل مففففاه المخرلاففففة المرعل ففففة الأوامر و الرعليمففففا

 ل اوتمففاه الآخر ير دوإمكففاكيففاتفف  من لمففيير إلل مسففففففففففا ففييفف  ومعففاوكيفف  و وا 

المسفففففففا يوا والمعاوك ا وك اه ك رنم وآ ا  م و فففففففكاوانم إلل الميير و 

ير ال تتمية ةففففوا اوت ففففال تلك لم افاا ل ال ييت  ال واك  الميويريم  

كففاوانم عففاملين  ال الر ففيم صم ررحففات م و ففففففففوةففففففففعيفف  إلل ت ففففففففميد ال

المراحة ل م و إا  وتيريو م  ال حرية اوت فال واف اال من خ  ا اوت فال

م ا ل الأةفففففاةفففففية للميير الكةو ال ممال اوت فففففاوه ن  ال ال ي ل  ال ال

ى يضففمن الرأثير  ال ةففل ي م ا الراا ا صيت  وصين العاملين حرت  ير ةففو

 لنل يراو  ووت كي   ال اوتماه ا
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يا اوت ففففففففففاوه ن  ت  ير اك اا المعل مففاه الر  من كففاحيففة اخرى  فف ا نفف

الم فففروا و  وو فففك اا كاكوال يويرال معت ياه العاملين ال تسفففا ي  ال   د 

   ففا ل صافكراكية يمكن إ كا   من م ففايا العما وما يررت   لي ا من آثا

العما و وصالرالل   ا لل  يم ت  ر الوياكاه ال  ي ة للعاملين  ن وروا إ

روا ه حل ة ات فففففال اةفففففاةفففففية يتو    لي  إحاطة العاملين صكا الميير صا 

يمنم او م ففففففففففال  م عل مفففاه  ن ايفففة ت ييراالم ه او إكراواه تمس مرا

ل ا حرى يمكت م ت ول ا  ن و    و ففرح ا ل م وت ييم الراسففيراه الكا ية

ت صفففية وت ييم  انرتاا و ولعا اال  الم فففايا الر  كممط  ن  ملياهو

 ففففففرياه يمكن إ كا  ا إلل  يم تا م العاملين النين ال وا ة ال صعا ال

او وةففففففففا ل ا ومراحل ا و ال اك  لم تر  ر تلك الت م صأنيا  ا  طو ط  لي م

ك ت من كا ةففففف م وصالرالل ياكط ليي م معل ماه تسفففففا ي  ال إزالة ال ففففف

 م ال اوه و كاس  ج الر صففية والر ييم اير وانعية وو ةففليمة ال معكرا

  صالتسفففوة ليتماه السفففا ي ك   رصو الأكر صافكراث إذ  ال ال ففف و يمكن ن ل

و ففففففففرو ت  إو اا إنوال افاا ل  ال ت ويل تلك  رام من صففففففففيحية الموياال

ا اةاةيال ةل د النل و يعرور العاملين  يتالت م و يمال ير ة صتاس الأ

اا ل إلل ت وي  ففا اوا إخ ففا  ال كمففاح م ففا تلففك الت م ومن ثم تعمففي اف

لك من املين صرااصيل ا او  رح لأنيا  ا ويياية حساد الأك   واير ذالع

مر الفنل يسففففففففوف  للعفاملين حيرل ونلل يتعكسفففففففففاا  ال الرافاصففففففففيفا و الأ

 افكراكية والكااول و

 : المدير والعمل الجماعي ثالثاً
ن  تعيا اك اا اةففاةففية تميم العما افاا ل ال ال ففتا ة ال يي ة  إا صففاة

ين الميير وصين ا راا وممم  اه مروايتة من التاا ومراه اوت فففففففففاوه ص

ك  و تلك ال  ي ة تمعلتا كميا إلل خا الم ففففففففروا او من خا  ةفففففففف او من اا

ة  ة ترك ا من الميير كاس  صاف ا الت ر إلل الميير صا روا ه  ض ال ال كما

ين ااخا الم روا و العميو إلل الرلةاو و المرلوةين و المميو و المسر ار 
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ص كم    اين و حاه اخرى مروايتة من الأ راا النين ير فففا ص م المييرو الم

 لت ا العما النل يما ة  ووويار  وتوعال 

إذ ي اكفف  صم ففالفف  نففنا الم نة يضففففففففد المففيير ال االفف  الأحيففاا ال مففأزق 

ط ومرعا  فففففففففة من نصوو الأ راا المخرلاين و  ا  ال نوت نعاه مخرلاة 

تا ففاه و فففففففف و ميماكيففة الأك   كمفي الففنل ير ند متفف  الرلةفففففففففاو خاا ال

ك  نم ومت  م تفف  العمففا  ال زيففاال االمرلوةففففففففين والعمففال ير نع ا م

مففيير  يواه اوريففة م يل و صتاس المت ل نففي ير ند المسففففففففر لك ا من ال

اث وخاا اةفففففعا  الويد ال حين اا الم ة العما  ال ت سفففففين ك ال افكر

 ا ا يسففففرخيم ال  ل ال ففففرية ني ت ففففر  ال  ففففرو ل ت  يلالم ففففر ة  ا 

لر  رضفففففارصة والمرعا  فففففة وا ملياه إ اال اوةفففففر ما  و تلك الر نعاه الم

ي فففع   ال الميير اوةفففرماصة إلي ا يل ا ال كاس ال نط ت  ر انمية ت  ر 

تاصفففففف  افاارية ن  ال ي ل  ال  ا ل إكسففففففاكية خاصففففففة  يمن ي فففففف ا المم

إيمففاا مخرث او  والر نعففاه المروففايتففة والعمففا  ال م اك ففة تلففك ال لوففاه

 حا متاة  لكا م نة و

 ت الإدارية رابعاً : اتخاذ القرارا
ال را اه ن  من الأ واو الر يسففففففففية الر  يما ةفففففففف ا الميير و ولكن  إا اتخاذ

ن ايره من العففففاملين  اه ن  العمففففا الففففنل يميم المففففيير  اتخففففاذ ال را

ية من ااصففالم ففففففففروا و وتتود خ   ل وويافف تفأثيرنفا  ة اتخففاذ ال را اه افاار

عكس  ال اااو ي ففففففففمففا الم ففففففففروا يلفف  او اكماو مخرلاففة متفف  وصفالرفالل يت

 ويااوت  وني ت   ال ت  يل انيا  و الم روا

 م اتخاذ ال را اه ص ري ة    ا يةولكن يية يرخن الميير نرا ات  ؟ ونا ير

 فففففففف ة وإكراواه و تعرمي  ال اةففففففففس معيتة و ام اا نتات اةفففففففففالي  وا

 ص ا ال را  افاا ل ؟  م يال يتو   اا يمر
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 ية ومرتوة تراصد  ال  ملية تاكير مت  إا الميير الكةو يرخن نرا ات  صتاو

الننتية مراحل ا وخ  ات ا ال تسفففففففلسفففففففا م يا و إا  تاصفففففففر تلك العملية 

 ة ن  :وتخاذ ال را اه افااري

اا اتخاذ نرا   ي ا الر  ل ال ا فففففففح من انمية واصفففففففالة الم فففففففكلة و و1

 ل ومويا وة ا يضد نا ي

و ال ت  يح  ت ييي الم اصااه الر  يم  اا تر  ر ال حا الم كلة و2

 ال يوا الر  يم  اا ي ررم ا ال را  و

ل ونوا اولرااه إلل الراكير ال ال ا السليم والمت    للم كيه او  و3 و

ا ل ل والرعفففيييه المخرلاففة والرتفففازوه ال اكففف   مل ففاك ففففففففففاا ال 

ل و  لي وح ال را  م و و

ا  العما اليزم لرتاين ال را  وا روا ه كموال اةففففففففاةففففففففيال من ال ر ت ييي  و4

 كاسف  و

 راصعة تتاين ال را  وال كم  ال ميى صيحير  و عاليرففففففففففففففففففففففففففف  وم و5

 مسة لعملية اتخاذ القرارات :فيما يلي تحليل لهذه العناصر الخ

 : العنصـــــر الأول
ر اا يسفففأل  حين يعرر ففف  م نة ي راث إا السفففصال النل يم   ال الميي

ركر  ام ن  م نة اةففر تالل ؟ " "  نة مرميا ومإلل نرا  ن  " نا ننا الم

ا اةفففففففففاا ننه نا يتو    يك  صمعمل  ن ك اح  العما الأخرى ؟ " إ

ل لمركر ل ت راث ال حل ا إلل نرا  يرخن  ففففكا ال ا يالرارنة اا الم ففففكلة ا

لعا  فففففففة او اوةفففففففر تا ية يرم  يك ا توعال او المويا ال حين اا الم فففففففكلة ا

ل ال نط النل تت فففأ  ي  الم فففكلة و إا وا السفففا يل ا للم نة وطو ال لل ر

لر  ترخن طاصعال  وتيتيال الأةفففففاا ال الرارنة ن  صين الم فففففكيه المركر ل ا

م اا خام كيه ت ي  صعا الأ راا  ن العما و او تأخر وصففففف ل م ا م ففففف

وا السففففففففلع  ال م اةففففففففم معيتففة و يففا تلففك للم ففففففففتد و او تكففيا المخم

ل ا ولكن ننا ال را  ي ففففففوح نا يل اه إاارية ل الم ففففففكيه ت راث إلل نرا  
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ييه صسي ة ني  امة ت ول ال يا ونط تركر   ي  كاس الم كلة مد تعي

ور كت ففا و ت ير من ك نر ال ففا و وال نففنه ال ففالففة تعرير لو ففا الم نة ول

اك اا الم كيه المخرلاة  اميل اةاةيال من ني ل الميير  ال الرمييم صين 

 اةفففففففففة وت ليا الم ففففففففكيه ال ا  ة اير ي ر ففففففففر  ال ا   اما يااوت  إذ

الر را  ي ا والر  ت راث  الروتيتية الر  و ت كي ل ا نا يل وو مويا ي كم

ا المسر  اين إلل خورل الميير و لم  يما ن  ال ال حين يعرض صع عيل 

يويرل من إكراث ال ففرية صم اصففااه خاصففة وص ففروا  الأكاك   ففراو يمياه

ما  ال اةاة ا ص يت ي ع  ترت ةل ة لل رية الرعاخاصة لم يسول 

ي حي ما يسفففرر ففيوا ص  ال اتخاذ ال را  للمسفففر ياه افاارية الأا ل حيت و 

ه ن  الرمييم صين  را  و إذا العت ففففففففر الأول ال  ملية اتخاذ ال را ااتخاذ ال

افااريفة المخرلاففة والررييم  ال اوةففففففففر تفالل مت ففا وترت اك اا الم فففففففففايفا 

 الر  ةول اتخاذ نرا   ي ا للمسر ياه افاارية الأا ل و يا الروتيتيةالم ا

 العنصــــر الثانـــي :
خاذ ال را اه افاارية ن  الر ييي عت ففففففففر الأةففففففففاةفففففففف  ال ا ل ال  ملية اتال

ي    ا ال را  افاا ل و ال للترا ج او الأنياا الر  يم  اا ال ا ففففففح الرام 

ن الترففا ج الر  يمفف  اا ل ففي الأا ل ماا المففيير ي د  ليفف   فف و ت ففييففي ا

ال را  اا  تر  ل صرتاين ال را  ؟ ما ن  ال فففففففروا وال ي ا الر  يتو    ال

ل يمفف  اا يرال وممم  ففة يرا ي ففا ؟ إا ال را   افاا ل لك  ي ففففففففوح  عففاو

ال ول ا و وصنلك   ا ال   ح ال ت ييي  روا وال ي ا الر  تعما افاا ل ال

  ا والا م ال ا فففح ل ويعة ال فففروا را  إلل ت  يالأنياا الر  يسفففعى ال 

ل إمكاكية تتاين ال را  وال روا الم ي ة صالم نة افاا ل يصاياا إلل زياا

 ويااولوصاا لية 

  و يفففأخفففن ال او روفففا  ال روا إا المفففيير الكةو يعرا تمفففامفففال اا ال نرا

 م يال والم ييل للعما افاا ل لن تك ا ل  نيمة وو  ا لية وال
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نففياا والترففا ج الر  يتو    ال ال را  ت  ي  ففا من كففاحيففة و إا ت ففييففي الأ

  من كفاحية لم نة والمصثرل  ال  فا ليفة ال راوتا م ال روا الم ي ة صفا

ي ر من ممرا اةففففففففر راو ال  ففا ل اخرى و إكمففا تر لفف  من المففيير الكةو ا 

و  معل ماه و إك ا تر ل  الر يير ال ففففففففخ فففففففف  لوم   وال كم المت   وال

و اا الاكرل الأةففففاةففففية  Risk Takingاك ا تر ل  ت ما المخاطر  صمعتى آخر

نتات مور   ا يرخن نرا ال خاطحال و ولكن ليسنتا اا ال  ففففففففخص معرض لأ

روا وال ي ا الم فففيال للم نة للمفففيير اا يرخفففن نرا ال يرعفففا ض مد ال 

 ا ل وافا

 العناصر الثالـــــث :
افاارية يي   الميير الكةو اذ ال را اه إا الأةفففففل د العلم  السفففففليم وتخ

ل ال ال ا السفففففففليم او ال ففففففف يح للم فففففففكلة ص  ا الت ر  ن إلل الراكير اوو

ل ا   ثم يرفي ث الو فت إلل اك اا الرعفييا ال اكف  إاخفاإمكفاكية تتايفن ال را

الم ي فففة وال ي ا المارو فففففففففففة وصفففالرفففالل   ال ال را  لرعكس اثر ال روا

  ا   يس إحيى ال رياه الأمريكية ل ننا ال أا ي وح تتاينه ممكتا و وا 

اا يويا المسففر ففا   الكورى ني وك  الت ففي ة الرالية لأحي مسففر ففاري  نوا

 لم ايا الر  واك ط ال رية :ال ص ت إحيى ا

ريرت و او ما ن     ليك ا اةففففففر  و ماذا تكر  ال ت " لن اخورت  ما يتو 

ل فففف و ال حيي ك اكط ولكن االترا ج الر  يم  اا تر صففففا إلي ا و ننا  مل

ك   النل الاط إلي  ك رت ن   ففففففففرو ل اا ي ر ل ت ريرت  ال ما تعر ي ا

 نا الر رير ال كا ةفففتا ال و ت لل و و ت لل من  ا الاعا المر ند لصففف يح 

ك  الخ فففففف   و تاكر ال  ا ك وا  ايك ام و ك ول  و ال و ما إذا يتا ةفففففف

ل ت ريرت حرى ي ففففففففوح   إاخال ا  ا اك اا الرتازوه او الرعيييه الر  يم

 و 215" ناصيل للرتاين صا  يم يا تاكيرت ال ال ا او ال را  ال  يح   و 

                                         
مملس إاا ل  رية كترال م ت  ز إلل المسر ا  افاا ل صيرر من يلماه الاريي ةل ا   يس   215

 الكةو ا يرو يما و اه ال يراد الأخير الميير
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ل ونوا الراكير ال الرتازوه واك اإا انمية الراكير ال ال را ا   ال  يح اوو

ي ا من الرارن  ة صين اتمانين ال الراكير افاا ل وال ل ل يمكن إا ا

 ؛الاتجاه الأول
الراكير النل يصمن صأا "  ففففففف و خير من و  ففففففف و " او الم ا ا يعكس ك 

من العمى يل  " و ننا الت ا من العام  النل يصيي اا " ك ة العمى خير 

 ل إلل ال حا للم كلة لراكير افاا ل يمعا الميير م رمال اةاةال صال صا

  وصالرالل ني يض   ال ةويا ذلك صممايا او ير ما خسا ر ال الر  ت اك 

 ا ح  ل   ال صعا الكس  ووية

 ؛الاتجاه الثاني
ةففففففففليمففاا ال كيم  ال الراكير افاا ل  يرم ففا ال ك ا الراكير الففنل كعففا

يير ا اةفففففف ا من ال رماا من الأطاال تمامال " و إا المي ر  اا " ك ففففففة طا

ال ا السففففليم او ال فففف يح ص ا الت ر  ن الكةو ن  النل يويا من ك  ة 

 را  ول ا كة نو ل ال ير ل نا ا

 العنصر الرابـــــــع :
ن   إا ت ففييففي الأ مففال ال اكفف  اتخففاذنففا لك  ي ففففففففوح تتايففن ال را  ممكتففال 

ذ ال را اه افااريففة صمعتى اكفف  و يكا  اا العت ففففففففر الراصد ال  مليففة اتخففا

ل  و صا يم  اا ي ففرما ننا ال را  الميير نرا ال ما ال م ففكلة تعرض يرخن 

  م  د الرتاين و ال اا ال را  لن ي وح  ع ال ت ييي وةا ا ت وي   وو 

ل إو إذا تضففففففففمن الرمامففاه م ففيال صففالعمففا  ال تتايففن ه ويففاكففط تلففك  عففاو

ل  ما ل را  متن الوياية و إا ت  يا ال را  افاا ل إل اولرماماه وا فففففففف ة صا

حلة نامة م ا من نم الأ خا  النين يم  ير ل  افكاصة  ال صضعة اة

ا العمففا الم ل د لرتايففن ال را  ال حففيوا طففانففاه نفف تولي  ال را  إلي م ؟

الأةحلة ال امة و إا نرا ال  الأ راا النين ةي ل  إلي م ااا   ؟ واير ذلك من

                                         
Peter Drucker. the Effective Executive. New York. Harper and Row 1967. P. 135. 
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و ففففك اا  عالير    يم او اه تيريوية للعاملين ص حيى ال ففففرياه م يل صرت

ميى ني ل تلك ال ففرية  ال ت  ير الخوراه والكااواه ةفف ا تر نة  ال 

اين تلك الم مة و صتاس المت ل   ا نرا ال ص ك فففاو نسفففم للرناصة رتاليزمة ل

ل   ل  ال  إو إذا ت ا ره الكاففاواه ال ففاا ال ك ال افكرففاث لن ي ففففففففوح  عففاو

 ال يام صأ واو م ا ذلك ال سم و

 امــــس :العنصر الخ
ل را  تر ل   فففرو ل مراصعة تتاينه والرأيي من ناصلير  واخيرال   ا  ا لية ا

و إا ي يرال من المييرين ال  ففففففففرياتتا تتر    ينر م صال را  صممرا ن للرتاي

 اه و ين الم ل د مت م تتايفففن تلفففك ال رااتخفففاذه ونفففنا يعت  اا العفففامل

ن لعففيم ت  ر  ت ففففففففر المففييفة الر  يمففيوا اا عففال ن يفال  ال اولرمام صفالرتايف

 ففيا ي ام الأ راا  ال صففنل الم ففي ال م ففاولففة ت ويل ال را  وت  يل مففات 

إليففف  من كرفففا ج و تلفففك ن  الم فففا ل الأولل الر  يتو   ت  رنفففا ال لمفففيير 

اتخاذ ال را اه ن  ال اة  ال اتخاذ ال را اه افاارية و إا: ووو الم ا ل الكةو

 ففففروا و واتخاذ ميير  ن ايره من العاملين ال المالأةففففاةففففية الر  تميم ال

كةو  ن ايره من الال را اه الاعففففالففففة ن  ال ففففففففاففففة الر  تميم المففففيير 

 المييرين و

إذا من خيل ننا العرض ل ويعة  ما الميير يمكن اا كسرخلص ح ي ة 

يماه العما و ير نة  ال صفففااه مة ن  اا السفففل ت افكسفففا ل ال تت نا

تت أ من ا تواا  و صا يرأثر ايضال صع اما خا كية ال خص وخ ا      و

تصثر  ال اتماناه   ةال ففففففففخص صالعما ال كما ة من التاا و إا المما

الارا ومي ل  وصالرالل ت يا اةفففففففالي  ةفففففففل ي  و ومن نتا يم   ال الميير 

يرا م ح ي ففففة الع امفففا  ففففيا  ال ت يير ةففففففففل ت العففففاملين اا الففففنل ي

تخاذ نرا  لسففففففففل ت ويأخننا ال او روا  حين االمما ية المصثرل  ال ننا ا

  ال ةففففففففل ت يال معين و م ففال ذلففك ك ففاصففاه العمففال تمففا ا تففأثيرال  فففففففففييفف

الأ ضفففففاو ومن نتا   ا ني ل افاا ل  ال ت يير ننا السفففففل ت وصي واا ت  م 
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و  النل ت  م ص  واا تعما  م ياما ووا فح لأثر الت اصة والي ال اةففاا  

 اكو ا والرعاوا مع ا و ال يس  الت اصة إلل ك

يت ول  ال المسففففففففر لفففك و  ففف ا نفففيا افاا ل ن  إنتفففاا  كاس ال فففففففف و

ل من ةففففلعة اخرى ال ت يير ةففففل ت المسففففر لك ص  ففففراو ةففففلعة معيتة صيو

ني ات  اوةفففففر ييية صع اما  المسفففففر لك و وني  ايتا يية اا الارا يرأثر ال

ل او زميا و إذا ية م ا تأثير الر ليي او صتاو  ال انرراح من صفففففففففييكما 

وا من ت يير ةففففففل ت المسففففففر لك وصي واا تك ا تلك لك  يرمكن الم ففففففر

 يففة معرو ففة واا يك ا تففأثيرنففا  ال السففففففففل ت افكسفففففففففا ل  امففا الممففاالع

 ما  مال و
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 ـــــــة قضيــــــــــــ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقاطعـــــــــــــــة
وال نا ية  ال وك  الخ فففف    ااى ا تااا اةففففعا  السففففلد  م مال 

يو  طتين إلل تمايي ال ففففففففك ى صين الم ا من ننا ال يو النل و ت ا

ية زياااه ال الأك   تمت  ا اليولة لنول اليخا ال اصط من  اصيال ا

 م واي ا وم وا  ال  اا العام و

ل إلل اا ا   وال م اك ة ننه الم كة من ا تااا الأةففففففففعا  و ره 

د الر  زااه اةعا نا ص كا اير  اال ي اطد المسر لك ا السل

ما   ال خاا الأةففففففففعا  طو ال لأةففففففففس   الروذلك يم اولة فكوا

  لم اونر اا الر  ت  ل صاكخااض الأةعا  حين ي ا ال ل  و

عا ك فففففف ط صعا الممعياه التسففففففا ية ال الي  ل إلل  يم وصالا

ل خاا اةفففففعا نا و وت مسفففففط  ا   فففففراو الل  م فكوا  الممارين

 ف يم ل نه ال رية و احط تروث ل ا صين الم اطتين واك مل ا

من اا ةففففففف  العل م السفففففففل يية و وال  ففففففف و معر رك  فففففففارك وص

  ال صم يااه السفففففل ت افكسفففففا ل والسفففففل ت اوةفففففر يي  و ما ن

 ايففك احرمففاوه كمففاح تلففك الففي  ل إلل م ففاطعففة ال ففففففففراو ؟ ونففا 

 ا  ؟ ل  يح لعيث م كلة ا تااا الأةعا اتعر ي اك ا السوي

ننه مع ا من كاك  آخر و  أل  تاصفففففر الت ام السفففففل ي  ترعاما 

 الي  ل  ال الم اطعة و ونا ننا ن  العت ر الأكس  ؟ 
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 ضيـــــــــــــــــــة ق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــــــــــــــــاطالانضبــ
لر ويففل ما اطلففل  ليفف   ركر لو ره ال الست اه الأخيرل م اووه م

" اوكضواا " و وال  ي مت ا م اووه إ اال تت يم ال ا ا الم رل و 

واكر ام السففففففففير ال ال رق و ثم امريه ال رية  ففففففففوو حرية المرو  و 

أصففففففوح التاا ل ال يال اوكرما ية كميعال و  لر ففففففما إ اال الت ام إل 

 و يال يتااوا صاوكضواا ال يا ة مماوه العما وال

ونفففي اخرلة التفففاا ال ال كم  ال مفففيى كمفففاح تلفففك الم فففاووه و 

ي  و ومت م ت  يل ما ت ففو  إل مت م من يعر ي اك ا   ففلط تمامال ال 

ا و يعر فففي اك فففا تمرصفففة ت رفففاث  ال ونفففط اط ل حرى ت  ل انفففيا  ففف

  ل ةففففففففر ففاا مففا تت ائ ون  تمفاثفا ومت م من يعر ففي اك ففا ممرا  

 صسر ة اوا اا تررت اثرال و واك اأه   اه اخرى ي يرل و ره 

 وصاتخاذ ك ام السل ت افكسا ل اةاةال للر ليا و مان  ال  ايك :

 ال  ي   ليكضواا صرعوير ةل ي  ومعتى ال •

 لسل ي  والع اما ال الكة لتماح اوكضواا ال معتاه ا •

حرى تسفففرمر حرية اوكضفففواا يتمو  ال فففروا ال اك  ت  يرنا •

 ومعراا للسل ت افكسا ل 
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 الجزء الثالث

 لسلوك التنظيميإدارة ا
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 مقدمة
لي اةة ت ويل الماانيم والأةس المسرميل  ير ك  ننا الممو من الكراد

ض ت ففففكيل  من العل م السففففل يية ال الرعاما مد السففففل ت الرت يم  ص ر 

المت مة ون  ما ت ا  تا  ال تسففمير  د" إاا ل  وت كي   صما ي  ل انياا

 سل ت الرت يم "وال

" إاا ل السففففففففل ت الرت يم " اا الرعاما مد الم ا ا  وال  فففففففففي من تعوير

ما ي ففففي   ت م من ت ففففر اه ال م اند العما و يك ا  ا يال او الو ففففرية و

وه الرعاما و يم  اا يررت وكاعاا    ا يال اوا نيا او اايةو يما اا نن

ا افاا ل مد السففففففففل ت الم انة تر كم ال اصعفففااه وآثفففا هو صفففا إا تعفففامففف

و   اا ي فففففففففي   ن   م وا ففففففففح لأنياا المت مة واايات او الرت يم  يت

ع  وم  فففففف    لأكماا السففففففل ت الرت يم  النل ي ففففففي   ن و صففففففي وان

يى ا توفففاا نفففنا لمفففمخرلة  حفففاه العفففاملين صفففالمت مفففةو وتفففيا ا   ي ل 

ياه المت مة وانيا  او ثم تعاما م  فففففففف    السففففففففل ت وت ا     مد اا

ميم  صما يخيم انياا المت مة يا ي يا لرعييا السل ت وإ اال ت وم 

  ن م يااه السل ت الرت يم  واوا ع وصاوةرعاكة صالماانيم العلمية 

ية من ا  م لاإا ال رض من " إاا ل السففففففففل ت الرت يم " ن  إيماا ا  فففففففف

المخرلاة وصين ا ضففففففاو المت مة ت  م  ال الم ففففففررت صين  تاصففففففر افاا ل 

ي ينو والر اصفففففففف  صيت م  فففففففففالح والأنياا الم ففففففففررية صين الار إا ات الم

يت ففففففففرا ما  م " إاا ل  للعمففا من اكففا ت  يل تلففك الم فففففففففالحو يففنلففك

السفففففففل ت الرت يم " إلل إا ات الاروق والام اه صين ت ك اه افاا ل من 

كاحية اخرى والرعاما الع ي ل  صين انياا وت ك اه العاملين منو كاحية

ممكن إا لم يكن الا ا ق و الام اه إلل اا ل حففي  من اكففا تخايا نففنه

 ال افمكاا تاااي ا تمامالو

و ارصعة   ففف ل يرتاول الأول مت ا الماانيم الأةفففاةفففية ويرضفففمن ننا المم

ا تر فففففا ال ك اية الأمر يافاا ل السفففففل ت الرت يم  وما ترم  إلي  من ان
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ن ننا الممو ااياه الرت يم ا المت مة و ويعرض الا ففففففا ال ا ل مصر  يل 

لمراحة فاا ل السفففففففل ت الرت يم  و فففففففماا ت كي   لما للر تياه افاارية ا

 ل وي  ل اايات ا ال ذاه ال نط النل ي  ل لو راا انيا  م ير فففففففف  افاا

مو  يعرض ال رول العلمية لموم فففففففففال  مو اما الا فففففففففا ال الت من ننا ا

 ت الرت يم  ريففة الر  ي ر ي ففا المت ج افةففففففففيم  ال إاا ل السففففففففلوالاك

ع ففففرل ت  يل  عالية السففففل ت الرت يم  وتع يم ويية يمكن للميير ال

يااول الأااو من خيل ت ويل الر كي اه واف ففففففففا اه مسفففففففففانمات  ال   د 

ةو ويتر   ننا الممو ر ال ااية من ال رآا الكريم والسففففففففتة التو ية الم فففففففف

رييم  ال ل ياال وتأثيرنا ال إاا ل السففففففففل ت الرت يم  وصالرصا فففففففففا  ن ا

 ال ا ي افاا لوالمت    افةيم  ليو  

ال  كرل اةاةية ن  اا  إا الم    اه الر  ي يم ا ننا الممو ترم   

السل ت الرت يم  وانرل مرعيال الأصعاا تت أ وتر    صرأثير العييي من 

ةو واك  صنلك وانرل ناصلة للر    راه والع اما الخا كية والناتيصثالم

يم  للرعييا احي انم ييرو وتعرور ناصلية السل ت الرت والرعييا والر 

ال اخريا  آلياه الرعاما  اوير ا اه العلمية الر  ةا يه افاا ل

ال  ي ة مد الم ا ا الو رية ال المت ماه من اكا ت كي  السل ت 

و وي وح كماح افاا ل ال صما ي  ل انياا وم الح المت مة  الرت يم

صأم   م مة اير المر ا ل مد انيا  ا  نتال  معالمة السل ت الرت يم 

ا  و والعما  ال ترول   ال الا م ال  يح لم يااه ذلك السل ت واني

ت  يل انياا المت مة وانياا ا ضاونا وإزالة ما ني يك ا صين ممم  ر  

ممو التريمة الر يسية ون  تاناو وال الت اية يسما ننا الت الأنياا من

لأمر " إاا ل السل ت اا ل ال ال تت يم ن  ال ك اية ااا الم مة ال  ي ية للإ

 الرت يم "و
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 الفصل الثامن

 إدارة السلوك التنظيمي مفاهيم وأهداف
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 مقدمــــــــــــــة

ا المت مةو را ج وال اياه الر  نامط من اكل التت يا افاا ل إلل ت  يل 

  ة والعملياهو وتسرخيم م ا ا ون  تصال ال ةويا ذلك العييي من الأك

 -الو رية  وايتة مااية ومعت ية وت تية وص ريةو ويما  ايتا   ا الم ا امر

تعرور ن  العت ر ال ايم لما  -صما ي ي   ت ا من اكماا ةل يية مخرلاة 

فاا ل م الوة صأا تخ و المت مة من اايات او ولنلك   ا ا   يمكن اا ت  

ك ات  يم  صما ي  ل ل ا السي رل  ال ت للرعاما مد السل ت الرت 

 و ماا ت ا    مد ااياه المت مة وانيا  او

 ل الأةاة  للإاا ل ال إطا نا العام  ال تاعيا ممم  ة ويسرتي المت

يل انياا المت مة صاةر ما  ر  الم ا ا المراحة وت ط ةي رل افاا ل ل

  اك اا المخاطر الم ك ال ال المتار الم يو مد الأخن ال او روا الار 

ترعرض ل ا المت مة كريمة المر يراه الخا كيةو وي وح والم يااه الر  

ال  ي    لر  يل ااياه افاا ل ن  تاعيا الم  ا الو رل صمعتى السويا 

ا ترا ج وافكمازاه الر  ت و  إلي ال ت كي  ةل ي  ال الأااو ي  ي  ل

انا افاا ل لضماا المت مةو ويلرمم صال  ا ي وافكراواه الر  ت ي

ل والركلاة ومعايير الأااو المسر ي ةو وصمعتى  ام   ا " مسر ياه الم ا

 ل السل ت الرت يم " تعتى ةي الام ل صين السل ت الاعال للم ا ا إاا

ل اياه  لنل ترتضي  افاا ل وتراه م   ال ا االو رية وصين السل ت المسر ي

 المت مةو

 أهداف إدارة السلوك التنظيمي
 ل ت  يل الترا ج الرالية: يا " إاا ل السل ت الرت يم " إل ت

ام وال اكواه المستيل إلل ت كي  السل ت الرت يم  ليصال الم  و1

 ا ضاو المت مة و ل ال  ا ي والت م الر  ت يانا افاا لو
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الم يال من حيت  السل ت الرت يم  صم اصااه الأااوام  ماا الرم  و2

 والكم والم ال والر نيط والركلاة

تعاوا وتكاما ي  ل للمت مة ت كي  ا ضاو المت مة للعما ال  و3

 ما ت يم  من مترماه وخيماهوالرا ق  ال المتا سين والرميم  ي

 اوات م ت كي  السل ت الرت يم  للعما  ال إ  او العميو وإ واا  و4

 لمت مةولعات م صا روا نم ال يا الأيور لوت 

من م كيه وازماه  حت ا ضاو المت مة  ال م اك ة ما ي اا  ا و5

 ع  لعيك ا صأكس  الأةالي  واةر  اوص يماصية والس

يرساد ت ميد ا ضاو المت مة  ا  و6 ل اوةرماال من المعر ة وا

ت  ير  الم ا اه وال ي اه وت ويا ا  يما يسا ي المت مة  ال

 ل ا وت سين خيمات ا للعميووا ما

ماه وت تياه ا ضاو المت مة  ال اوصركا  وافصياا وت  ير مترحت  و7

تتا سية وني اه تس ي ية ترا ق ص ا  ال ت  ل للمت مة ممايا 

 ريمال مرميمال ال الأة اق الر  ترعاما  ي اومتا سي ا وتضمن ل ا م

  ة  لي ا ت مة والم اا د ا ضاو المت مة لل ر   ال م ا ا الم و8

 مت مو ويأك ا ملكية خاصة لكا

مت مة و يم إ  ا  ا حت ا ضاو المت مة  ال اوحراا  صأةرا  ال و9

 لل يرو

ل ر     ننه الأنياا ال تتمية م ا ر ال وو واوكرماو للمت مة واوترول

 ال م ال  ا والسع  المسرمر لر  يل انيا  او ومن ثم ت  يل الر حي 

ة من صنلك تتعكس تلك الأنياا ال ممم  وا ضاوناو وصين المت مة 

إيماصية الر ك  ال كاس الأكماا السل يية الر  تر ة كميع ا صك ك ا 

 هو نل ترييه افاا ل وتراه واصيل إلل ما ترييه من انياا وااياالمسا  ال
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 صفات السلوك التنظيمي المستهدف
 ي   الرت يم  النل تسريمكن  صي ال ااه الرالية ال كمو السل ت 

 افاا ل:

  و ل ال ا   لأنياا المت مة وةياةات فففففاوالرا م ال ا ح وال و1

ار الم يو وال ي ل  ال ت ويا ا ا ات المسرتير للمر يراه ال المتاف و2

 ل الح المت مةو

 لمواا ل وافنيام  ال الأااو ص ماا وحي يفففففففففففففةوافيماصية وا و3

  ك اه الم ال ال املفففففففةولرمام صماانيم وتالينة ال الأااو واو و4

 وOn-timeففففففففط سر ة وال ي ية وافكماز ال ال نففففففففففففففففال و5

 م ا ا المسرخيمة وصياكة المعياه والرم يماهوال ر   ال ال و6

 ر والر سين اليا م لأةالي  وطففففففففففرق الأااووالر  ير المسرم و7

المعر ة وت ويا ا للمعل ماه وم اا  اوةرخيام المك ة وال ا    و8

 ا المت مففففففةو يما ي  ل انيا

ما لوااو مد المروكة ال الر ويل ص الرمام ال  ا ي والت م الم يال و9

 يرتاة  والر ير ال وروا الأااوو

و العما والم ا ية الماال وافيماصية ال  رق الرعاوا والركاما مد زمي و10

 العماو

ر ما نا ال ت  ير  ملياه افيما ل مد الر تياه الميييل واةالرعاما  و11

 والمت مة

يرساد المعا ا والم ا و12  اه اليزمة لوااو السع  للرتمية الناتية وا

يم ليي ووإ رات الآخر   ين ال الرصيي المعرال المررا

ي السا يل ال المت مة واةريعاد ث ا ة المت مة احررام ال يم والر الي و13

  مة نيم  ال خ يةووإاماك ا ال مت 



579 
 

ارا وانياا والر ازا صين الأنياا ال خ ية للت  يل الركاما  و14

ي يت أ من تتانضاه صين المت مةو والسع  المسرمر فزالة ما ن

 لعامة والخاصةوالأنياا ا

الر لييية إلل وصا  "  تلك ال ااه ت ير إلل ما ا كط ك رياه الرت يم

  ل ل ا اايات ا اوا م كيهو صالركا الر يي" النل ترمتاه افاا ل لي

وصين الرلية المعاصرل ل ااه  رق الم نرل صين الت رل الر ليييةوالا

ررض اا ننا التمو الويرونراطية الر لييية ياكط تا السل ت الرت يم  اا

ه الر  و تم ي افاا ل الم الل من السل ت الرت يم  ن  من المسلما

رل ل انعية ال ك رياه الرت يم المعاصكاس ا ال إيمااهو صيتما تورز الت رل ا

تتمير  من خيل ما تونل  افاا ل من ك  ا اا ننا السل ت الرت يم  يمكن 

الأ راا ال المت ماه صتاو  ال  متس ة فاا ل وت  ير وت  ير ةل ت لمية 

افكسا ل واةس وماانيم العل م  الا م ال  يح لم يااه السل ت

 السل ييةو

 يميلتحديد أهداف إدارة السلوك التنظ القياس المرجعي مدخل
لمت ماه الأحففسن ال الأااو وافكماز من ت يا المت ماه إلل اةرل ام ا

ون  وةيلة م مة ل ياا  Benchmarkingل د ال ياا المركع  خيل اة

ال م يا ومسر ى الأااو لتاس الام ل صين مسر ى اااو المت مة ال مم

و  ال ك ا الأحسن ال تلك المماوهو وصتاالممال ال مت مة يس ا اونرتاا صأ

الأنا ال مسر ى الأااو لتاس ا خ ة ت ييي الام ل تضد المت مة 

ى ي ا د تلك  ير تسر يا مت ا ال ص ل إلل مسر للر سين والر 

ت ييي انياا المت مة الأ ضاو ويمكن اةرخيام كاس الأةل د ال 

عل  الآخروا ال السل ت الرت يم  لأ راا المت مة صالم ا كة صما يا

ية ير را مسح ل  م يل ني ترساول إاا ل المت مة يالمت ماه الأ ضاو 

 الأ ضا مد  ميو المت مةو وما ن الرس يل والمويعاه ال المت ماه 

يرو او ما ن  اكماا السل ت السا يل صين العاملين ال انسام الو  ي والر   
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ا اه افكراث مسر ياه السل ت الرت يم  لل اال والم ر ين ال ن 

 صالمت ماه الأحسن و

 مفاهيم إدارة السلوك التنظيمي
م الرالية المسرميل رتي "إاا ل السل ت الرت يم " إلل ممم  ة الماانيتس

العلمية للسل ت افكسا ل ال مت ماه الأ مال:من الي اةاه   

 تنظيمي وغاياتهنشأة السلوك ال

إ واا  اوات  وت  يل انيا  و يت أ السل ت الرت يم  ال م اولة الارا  و1

من ت  يل انيا   من  تيسير ننا اف واا وتمكين الارا ومن ثم ي وح

ل ي  ال سر يد ص ا افاا ل الرأثير  ال ةخيل العما ن  وةيلة م مة ت

 الأااوو

ت يا إلل ت  يل يرم ا السل ت الرت يم  ال ت ر اه من الارا  و2

 ت طالما لم ير  ل للارا متا د وم الح م يالو ومن ثم يسرمر السل

ل السل ت  ام  يم انياا وكرا جو ولكن الم اصرل  ا  ما يسعى إلي  من

ة من افحواا واليأا ير نة مع ا ت  ل الأنياا ني تر  ل إلل حال

 ا الارا  ن الم ا ية صميية ال العما صالمت مةو من كاك  آخرو  

إلل اكر او السل تو ت  يل الارا لأنيا   وانرتا   صما ت  ل يصال ايضال 

صم رضانا م الوة صر  يل معاالة صعوة تمعا ومن ثم ت وح افاا ل 

صأما ت  يل انيا  و وال  الارا ال حالة تأن  واةرمرا  ال السل ت

نط مسا يت   ال ت  يل تلك الأنياا كم يال حرى يسرمر كاس ال 

  ل ال الأما ال اةركمال اف وااو صالرالل ي اصا ةل ي  المالارا  

 لأنياا افاا ل ال ذاه ال نطو

وتاعيا وت كي  السل ت الع اما المراا لة من اكا ت كيا ترعيا  و3

ال اا ل السليمة للسل ت الرت يم   الرت يم و ومن ثم تعرمي اف

ا ضاو الا م ال  يح وافحاطة المسرمرل صالع اما الم يال لسل ت 



581 
 

ر ما نا ال إ اال المت مةو ومراصعر ا صالر ليا والي اةة فمكاا اة

 صما ير ا ل وانياا افاا لوت كي  السل ت الرت يم  

رق مخرلاةو ي  الأ راا المخرلاين للم يراه ال اصلة إلي م ص يسرم و4

اه مروايتة  ام تعر  م لتاس الم يرو الأمر   ي ت ي   ت م اةرماص

ل حين الراوة ال الرأثير  ال السل ت الرت يم  او النل يي   افاا  

يت ام م حي لل  ا م  د كاس التريمة  تي اةرخيام ا لتاس الم يرتر ن

اه لي ا اا تسرخيم الم ير المرتاة  مد اوا د واتمانم يلو صا  

رمت  اةرخيام الم يراه التم ية  ري ة العاملين المسر ي ين وت

 الم حيل صالتسوة للمميدو

لاة اس المت لو   ا ا ضاو مت مة ما ني يرعر  ا لم يراه مخروصت و5

ماصة ال ي ي   ت م ذاه ومروايتة ولكت م يسرميو ا صتاس اوةر

ال ر   م اخريا الم يراهو ونتا ايضال يك ا  ال افاا لالسل ت  ا

آلياه الريخا لرعييا السل ت حين ت وية صعا الم يراه و

اه الريخا والرأثيراه الم رملة الرت يم  وذلك صي اةة طويعة آلي

 الرت يمومت ا لكا  حة من ا ضاو 

 طبيعة السلوك التنظيمي

و ومن ثم يمكن للإاا ل ل ت الرت يم   كا الت ام المار حيرخن الس و1

السل تو لت ام ال م اووت ا الرأثير  ال الرعاما مد ال من  تاصر ا

سل ييةو   ي يرم الرعاما مد الميخيه السل ييةو العملياه ال

رض ت  يا السل ت المخركاه السل ييةو او المتار الم يوو وذلك ص 

اكماا  و تر ا ل ومر لواه المت مة إلل الرت يم  من ال الة الر 

ال نط تصمن للارا إ واا ت  ل للمت مة انيا  ا واايات او وال كاس 

 ت  يل انيا  وحاكات  و 

اا ل إلل ا ضاو ويك ا الرعاما من خيل الميخيه صأا ت ك  اف و2

ة الخاصة الر  ت  ح ل م المت مة اك اا من المعل ماه ذاه اليول
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السل ت ت يم  المرا د من افاا ل و ي د ممايا السل ت الر

ر  ل إلل السل ت الرت يم  ال اللو وتورز ل م   ان   يم ال

نه ال الة يك ا  ال افاا ل معالمة يا ة ا كال المسر ياو وال ن

  ني ت  ل اوا افا ات ال  يح للمعل ماه المرةلة المع ناه الر

 اا لومن اف

 السل ت الرت يم  من خيل الرعامايما ني ت اول افاا ل الرأثير ال  و3

فا اتو وال ننه ال الة موا رل مد العملياه السل يية وصيايات ا  ملية ا

 افاا ل إلل ت يير المي ياه او اوتماناه او اليوا د الي واني تلمأ 

 ل  الرعاما المسرااال من الرما د الساص ة الر  مر ص ا الاراو وير

ة ص رض ت  يا السل ت الرت يم  الموا ر مد العملياه السل يي

أثيرنا  ال و ل الرعرا المسول  ال مخركاه العملياه السا ي ت ر

الو ومن ثم ت يا افاا ل الر ييراه ال اك  السل ت الرت يم  حالي

 ل تلك المخركاهوإاخال ا حرى ترعي

ركاه السل يية صمعتى اا ويمكن للإاا ل الرعاما موا رل مد المخ و4

و والم ا ال ا ح ن  ة صييلة لما يوا ره الأ راا  عيل ت رح كماذث ةل يي

 رح مد م اصااه وك م الم ال والر  ت اك اا السل ت اير المر ا  ة

ةل يية  افاا ل من خيل صرامج الريري  وايرنا من الآلياه كماذث

ا اكماا السل ت صييلةو وي لح ننا الميخا صالي كة الأولل لرعيي

 و Motor Skillsاه حريية المسرتيل إلل م ا اه وني  

 اولة تعييا ن للإاا ل الرأثير ال السل ت الرت يم  من خيل ميما يمك و5

وو ومن ثم ت يير اكماا الميخيه الآتية مت  إلل وت  ير المتار الم ي

الرت يم  مما يي ع  إلل ت  ير ةل ي  صما يرتاة  مد  ك ام السل ت

الأةل د ن   ملية تيوير ميخيه الميييلو والم ال ال ا ح  ال ننا ال

 يير العما والمكاا الر  تلمأ إلي ا افاا ل صر  Job Rotationففففا العمفففف

الارا صت ل  م يل من المريم الر يس  لل رية إلل  را  النل يعما ص 
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متار ة اخرىو او ت  يل  من إاا ل الم اكد حيت يعما ال إطا  صمييت

لمويعاه حيت يرت ا المتار م يوا إلل العما ال ن اا الرس يل وا

تأثيرال ال    النل يرعاما مع  الاراو يا تلك الم اووه ت ييالخا ك

خيل ت يير المتار الم يو صالارا وما ي ي  مت  السل ت الرت يم  من 

 يخيه وما ي كي ص  من  ر  وم يااهومن إ ا اه وم

 السلوك التنظيميتأثيرات المحيط في 
 ر يرل حيت ت اك  افكساا مر يراهالسل ت الرت يم  وانرل م و1

اا مال إلل اةرعاال  وم يراه تعما  ال افخيل صر ازك و ومن ثم يسعى

ريل ت يير السل ت النل لم يعي مرتاةوال مد ال روا ت ازك   ن ط

وتسر يد افاا ل اةر ما  وانرل الر يير السل ي   ن  المسرميلو

لل تي ع  للو ت  ن يل ت ميم ميخيه تخا صر ازا الارا وصالراطر 

وا ه الر ازاو ونتا ت رح افاا ل السل ت الوييا صا ر طريل وةرعاال

مرل اخرى ص الة من الر ازاو وم ال ننه ط ق التمال النل يعي الارا 

اا ل اةل د " الركلية صم ام معيتة" فخراث ال الة حين تسرخيم اف

ل حماة  للو ت الة الر ازا ا اوةررخاو السل ي    وإثا  الارا من ح

اير زك و ونتا ت رح افاا ل ا كا ال ح ل صنل الم  ا  ما يعيي إلي  ت ا

ل  ال اااو الم ام ال عوة واا الررنية العااية ي ةيلة فثواه ال ي  

صا ل نا الأااو المرميمو وصالرالل كمي الارا الراا  ل وياة ا ال ن  الم ا

الم مة الر  اةتيه إلي  الرر ل يونل ك  اال اير  ااية ال تتاين  ال

 اررل ناامةوا ت  صالررنيةو وحين ي  ا  لي ا يسرعيي ت ازك  للي وط كي

م  ص ويعة ممم  اه العما الر  ير اكي  ي ا يرأثر السل ت الرت ي و2

لرأثير ةلوال وإيماصال ص س  مر يراه ي يرل مت ا تريي  الاراو ويرااوه ا

ي او وطويعة العما ممم  ة العما وك  ية الأ راا الم ا يين  

 اا  ة وميى ال ع صة او الس  لة ال تتاينهو وينلك اكالمستي للممم 

واخريا او تمايم ااوا  ا ضاو الممم  ةو  صين ا راا الممم  ة العيناه
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 ل من ت كي  السل ت الرت يم  صي كاه مخرلاة من وصنلك ترمكن افاا

 ا ص يت يم ل ا الكااول إذا احستط إ ياا  رق العما وتتسيل ا ضا 

يي م صعض  صعضال ال   و تا م وا ح لمسح ليات م  ري ال مرماكسال 

    المت مةوك

مخرلاة مد الر تياه الر  يرعر  ا ل ا ال  يراا ا الو ر صي كاه و3

ا من يرا م الر تية ويرعاما مع ا صا روا نا  اما ا مال مو  من التا

مرماييل إلل  مل   مساكي ال الأااو وصنلك ي وح إ ا ة اصعاا ت تية

ع ا    الم يي من الكااولو والوعا من التاا و يسر يصم اصة ا عة ك

وياضل ا الروا ي  ت او ونصوو ي راك ا  مد الر تية ويخ  ك االرعاما 

لة الرأثير  ال ةل ي م ص صعاانم  ن تأثيراه لميخا مخرلة ال م او

 الر تية ص كا او آخرو

 ي  كي  ي  افكساا ال يياية ت كا ةليصثر المتار الماال النل ير ا و4

ضاريس صة و   او وتصما ير ا ل وحاوه ذلك المتار من حرا ل و ط 

ومساحاه خضراو وايرنا من م انر ال ويعة الماايةو  ك را ية ومواا

فاا ل تلك الخ ا ص المااية للمتار ال تعريا الأ راا لأك اا وتسر مر ا

لل المسا يل ال ت كيا السل ت مخرلاة من حاوه المتار صما يصال إ

ثير المتار ا مرتاة  مد مر لواه افاا لو وني ياكط ا اةة تأص ك

ت يم  ن  م   ا الرما د الر  اكرانا إلر ا لماال ال السل ت الرا

ه من اةاتنل كامعة نا  ا ا ال صياياه ال يثيتاه من وزميل  Mayoماي  

 إلكرريكية ويسررا ال را الما   ال  م اكد ن ث  ا الراصعة ل ر

ي ل لل صياا اثر الروح المعت ية ال إكراكية العما ونوالر  اكر ط إ

المتار المااية اير الم اتية إذا ت  ره افكساا  ال الركية مد وروا 

 كرما ية واكماا ال ياال افيماصية والمساكيلوال روا والعيناه او

ة ال المت مة وطويع يرأثر السل ت الرت يم  صأكماا اوت اوه السا يل و5

يةو وص اة  يمية واكماا ال ياال وحاوه المري ية واليمري  ال يايا الرت
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ت يمية المخرلاة ترتاة  صي كاه مروايتة مد  امةو   ا ال اوه الر

لمخرلاينو   تات من يسرميو ا صي كة ا ال ت ك اه الأ راا ا

من ت ما  لمر لواه الرت يم المريمل ويميوا اوك ياا لل اال ايسر

ال را اه حال ي ا الرت يم يميا إلل  الراكير واتخاذمسح لية 

ضاو الرت يم من والعكس ايضال ص يحو   تات من ا  اليمري يةو

والرياال ونصوو و ياضل ا ت ما المسح لية واتخاذ م نة ال ياال 

يسرميو ا صس  لة للرت يم المريمل وال ياال المرسل ةو وي وح 

 صالتسوة ل مو و الرت يم  الأ ضاالرمكين ن  التم

 النموذج المتكامل لإدارة السلوك التنظيمي

 الفكري للنموذج الإطار

لمركاما فاا ل السل ت الرت يم   ال الماانيم الم  رية يتوت  التم ذث ا

 لية:الرا

اا الم مة الأةاةية للإاا ل ن  ت  يل الأنياا الر  نامط من اكل ا  و1

مراكعر   يم  وت كي   وت كي  السل ت الرتالمت مةو ويعرور تخ يو و 

و يما تك ا افاا ل مسح لة ص كا مسرمر ن  السويا لر  يل ننه ال اية

يحة ال روا المااية والرت يمية حرى تر يأ ا ضا الار  لت أل  ن ت 

 السل ت الرت يم  افيما ل المر ا ل مد انياا المت مة والم  ل ل او

ا ية ت  ير وتعيييراه تصال إلل انماا ما ي اك  المت ماه من مر  و2

صم اك ة  السل ت الرت يم  لأ ضاو المت ماه صما يسمح ل ا

يت أ  ت ا من  ر  وتمت  او الرعاما مد ما المر يراه واةر ما  ما 

  لي ا من مخاطر وم يااهوي احو ا او يررت  

ت رم وروا المتا سة المر ا يل والر   اه الر تية المرسا  ة اا  و3

اكيل الأ راا  ال او تااا إلل او وت  يره ومساا ل صر سين الأات رم اف

نمية وخ   ل ت كي  من الأااوو الأمر النل ي يي من امسر ياه مرعالية 
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ين والر  ير المسرمر ال السل ت الرت يم  ال اتماناه م اصية للر س

 يا ة مماوه الأااوو

و اة اا يخرلة الأااتي ت افاا ل اا مال اا نتات احرماوه صي كاه مخرل و4

م ا يما ة  ا ضاو المت ماه  ن الأااو المسر يا صما يالاعال النل 

نا العيث اا ي ير ا ضاو المت مة من  م ل يتو    يك او وير ل  ن

 االأااو  المسر ياو ص ا من اكماا السل تاكماا ةل ي م ص يت ي رر 

 ميبعض المبادئ الأساسية في إدارة السلوك التنظي
اه المسر ي ة و ليس من الم ا ا تخ يو السل ت من المخركيت لل  •

 المراحةو

و ليس ال إطا   الار وو  خ يو السل ت من ت يير افمكاكياهيت لل ت •

 ال ي ا والم يااهو

اكياه الر  ير الر ت   تي تخ يفففو السل ت  رو ل إاماث إمك •

 المسر ياو

السل ت الرت يم  و ا لر كي  وت ير ننه المواائ إلل اا افاا ل ال ةعي 

ني ات م او  يي صما ي ي   ن ا ضاو الرت يم من ت ر اه تعور  نتر 

يوال وصعييل  ن آمال وت نعاه المت مةو صا إا  اوات م وني تك ا م 

سر ياه وآ اق السل ت الرت يم  الر  تسر ي  ا لر  يل افاا ل ت يا م

ل تلك المسر ياه  تااا إل انياا المت مةو ثم ت اول حت الأ ضاو  ال او

لمسر يا تأخن يةو يما اا افاا ل ال تخ ي  ا لسل ت الرت يم  االسل ي

مكتاه والر   اه الر تية الر  تس م ال ال ص ل إلل ال او روا  يا الم

 لسل ت المرعاليةومسر ياه ا

 عملية إدارة السلوك التنظيمي
افاا ل  ال ك  ا راا تر ل  إاا ل السل ت الرت يم  ك يال مر يل من كا

وم اك ة ر ياه الرت يمية حيت يك ا المميد ال ات ال اا م مخرلة المس
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السل ت الرت يم   ال اخريا ا كاه ت ا    مسرمرل مد ا كال واكماا 

او وتمر  ملية إاا ل السل ت الرت يم  صناه مد السل ت المسر ي

رت يم و الت اا الالمراحا الر  ت يي ال حالة إاا ل ال ممال من مماوه 

 راحا  يما يال:وتر يا تلك الم

يا ت  ي  ا من خيل السل ت ت ييي الأنياا وافكمازاه المسر  و1

 يم  لأ ضاو المت مة  ال اخريا مسر يات موالرت 

ت يم  لاحاه العاملين المخرلاين وت ييي اك اا تخ يو السل ت الر و2

 ومسر ياه السل ت المسر يا ت  ي  او

و السل ت الرت يم  يل افاارية لريسير ااال والمساكت  ير المسا ي و3

 يالوالمسر يا و ل خ و السل ت الم 

ا اصعااه وت يير ميى انرراص  من السل ت مراصعة السل ت الاعال وت لي و4

 واد اوك راا ال حالة ي ا ا والمسر ياو وت خيص اة

ت  يم السل ت الاعال وال كم  ال ك ات  صال ياا للسل ت  و5

 الم يال من افاا لو ل الخ و المسر يا و

ل ت الاعال ك ة  ن مماوه الر سين والر يير والر  ير ال السال و6

سر يا واخريا  الأاواه والآلياه المتاةوة لي ررد من السل ت الم

 مرا دوفحياي الر يير ال

موا رل الريخا صالآلياه وال  ا م والم رياه المخرلاة فحياي الر يير  و7

اا السل يية واونرراد ص  من الأكم الرت يم  المسر يا ال السل ت

 الماضلة  تي افاا لو

 او  ارصعة لت ام إاا ل ملية إاا ل السل ت الرت يم  ال ميمكن ترييم  و 

 لرالل:السل ت الرت يم  يما ي   نا ال كا ا
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 نظام إدارة السلوك التنظيمي
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 عناصر السلوك المستهدف

لرأثير  ال السل ت الرت يم  المخرلاة ذاه ا ترعاما افاا ل مد  تاصر

 مة من انياا وااياهو وت ما كرا ج الأااو وما يمكن اا ير  ل للمت

 ا السل ت الرت يم  الر  تخضد لمت ل افاا ل ما يال:اصعا

ل ت وميى ا تواط  ص اياه المت مة ومر لواه اااو الم ام ك ا الس •

 المستيل إلل الاراو

يمل لت ا رراص  من الم اصااه والسماه الممك ال السل ت وميى ان •

 الأااو النل تراو  افاا لو

 ية الر  يسرتي إلي ا اانيم والأةس الأخينية واوكرماال يم والم •

 السل ت الرت يم و

والمت مة وافاا ل والر  تس م ال ت كيا العما  المعل ماه  ن •

 السل ت الرت يم و

 . السلوك المستهدف1

 وك الفعلي. السل2

3. 
تحليل 
 الفجوة

 و 
 أسبابها 

4. 
 برنامج 

 

 تعديل
  

 السلوك
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 ر  يعرمي  لي ا ا راا المت مة الاةالي  الراكير والر ليا والمعايير ال •

اكماا السل ت  اخريا  المي ياه واوتماناه المراا لة ال ت كيا

  ت موالرت يم  ال اا ل 

يررت   لي ا  زنا وماكاتج السل ت من حيت يمية الأااو الر  يرم إكما •

 من مترماه او مخركاهو

ا من المت مة ال ةويا تمكين الار  تركلةتكلاة السل ت مرم لة  يما  •

 المخركاه ال العا ي من السل تو موا رل السل ت م ا كة ص يمة

ك اير و وينا ةر ة يل ال ت نيط السل ت ال صياير  و زمن السل ت مرم  •

ز كرا ج السل ت م ا كة ال إكماالسل ت مرم لة ال ال نط المسر رق 

 صال نط المخ و او المسر ياو

ل ت وتأثيرات   ال ث ا ة الآثا  اوكرما ية وال ضارية التا حة  ن الس •

و المت مة و يناه ا ضا  ا صعض م صوعاو والرأثير  ال  مي المت مة

 والمرعاملين مع او

 ليب تعديل السلوكأسا

اةرخيام ا لرعييا السل ت لإاا ل ترعيا ال رق والأةالي  الر  يمكن ل

الرت يم  صما يرال والأنياا وال اياه الم يال للمت مةو وتخضد  ملية 

رت يم  ص رض تعييل  وت  يره ريا  مياخا الرعاما مد السل ت الاخ

العا ي  تي   ص اة  ال ا م  ال م ا كة الركلاة وللمت ل افاا ل الأة

الويا ا المخرلاة للريخا من ل تا ص الويا ا المخرلاةو والمعتى اا افاا  

حيت إمكاكية ت ويل يا صييا وتكلار  الكلية  املة يا اك اا الع و 

و ومن كاحية اخرى تي ا افاا ل تاس  واوكرما   الم اح  للر ويلال

ل السل ت ييا ال إحياي الر يير المسر يا ا احرمال كماح يا ص

 را  صاخريا  آلية الريخا اا ل الالرت يم و وال   و كريمة الم ا كة ترخن اف

 المتاةوة ال يا حالةو
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ت الرت يم  ال الت  ياه وترول   الأةالي  المراحة للإاا ل لرعييا السل 

 الرالية: الر يسية

سل ت الرت يم  ا افا اتو اةالي  ترعاما مد الم يااه الاراية لل و1

اتخاذ دو اوتماناهو الخوراه المكرسوةو واةل د الارا ال اليوا 

 را اه وال 

اةالي  ترعاما مد الم يااه اوكرما ية للسل ت الرت يم ا  و2

الرك يتاه اوكرما ية المخرلاة كما اه و رق العماو المما اه و

ليي والأ راا لر  يرعاما مع ا الاراو ال يم والمعر ياه والر اا

ال الممرمدو تأثيراه اليو  اوكرما   للاراو  اوكرما ية ال ا عة

للارا واحرماوه ال رية اوكرما ية المراحة و الت م د ال و   ال  

 اوكرما ية السا يلوو و

            لم يااه ال ضارية للسل ت الرت يماةالي  ترعاما مد ا و3

رراثيةو الم  وي الرراثل العام اال  ا ة العامةو ال يم والأ راا ال

لعام ال ضا ل الممرمدو المسر ى الر ت  العام ال الممرمدو الرصيي ل

 مرم يل ال مسر ى العما ل والات ا والآااد الم  وثةوووو و

 السلوك التنظيميبعض القضايا الأساسية في إدارة 
ييا مم  ة من ال ضايا الم مة ال تعامل ا مد م كلة تعت اك  افاا ل م

ير ا ل مد مر لوات او وترول   تلك ال ضايا وت يير السل ت الرت يم  حرى 

  يما يال:

 مل مع السلوك التنظيمي برؤية شاملةالتعا
 اما  ت ير ننه ال ضية انمية الرعاما مد السل ت الرت يم  من مت   

 يااه السل ت يل ا ال إطا  مركاما و وتويو يأخن ال او روا   تاصر وم

حواا الر  تعا ل مت ا افاا ل حين ننه ال ضية من م انر الا ا واف انمية

ييا السل ت الرت يم  لم ت  ل التماح م اووت ا ال تع تكر ة اا

نلط ال المأم ل  ام  خامة الم ا ا المالية والم  ا الو رية الر  ص
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 ي  م ا صرامج الريري  وك م ال  ا م المالية ت ميم آلياه الرعييا السل

السو  ال ننا الا ا اا تلك  مميماه العيتية وايرناو وني يك اوال

السل ت الرت يم  اوا صا ل ا مد صعا م يااه الريخيه ترعام

لل الم يااهو او اك ا ت ر ر  ال معالمة احي م انر السل ت اوا اوكرواه إ

يع ا ال ك ام مركاما يتو   اخنه ال ا تكاما وتياخا م انر السل ت كم

 المخرلاةوي الرعاما مد ال كاك  من ك اكو  و روا   ت

 رد البشريةنظام إدارة المواإدماج إدارة السلوك التنظيمي في 
ت ير ننه ال ضية إلل انمية إاماث صرامج إاا ل السل ت الرت يم  ال 

ميةو والرتسيل مد اا ل الم ا ا الو رية افةرراتيالت ام المركاما ف

إلل تلك  للمت مةو وال يا من لاط اوكرواهالر ك اه افةرراتيمية العامة 

ن يا ة آلياه تاام والرتاةل صيال ضية الم  رية ن  ال ر   ال الر

الرعاما مد الم  ا الو رل متن الل  ة الأولل وةر  اص  واخريا ه للعما 

ه الر  يرعاما  ي ا الارا مد مرو ال صكا ة المراحا وافكراوا ال المت مة

المسر يا إحياث   الو ريةو وال  ي ن  تع يم ال ند ك ام إاا ل الم ا ا

ا صيت ا وصين الريخيه  ت وت  يل الركاممن خيل آلياه تعييا السل

ففم الأخرى الر  ترضمت ا  اال ك م إاا ل الم ا ا الو رية م ا اةالي  ت  يففف

وتخ يو اوحرياكاه الريريوية وك م الررنية  Performance Evaluationالأااو 

يماه المالية والعيتية وتخ يو عييا الروات  وك م ال  ا م والمموت

 ا  والمسا  ال وي

 ك التنظيمي جزء في  التطوير التنظيمي الشاملإدارة السلو

ون  ما يعور  –م  تتانش ننه ال ضية إاماث صرامج إاا ل السل ت الرت ي

وإ اال ال المت  مة ال املة لر  ير الأااو   -ا الو رية ن اااو الم ا  

ا مد  ه احي  تاصر الأااو ال المت مة النل يركامال يكلة الرت يمية صا روا

المت مة الأخرى حرى ير  ل افكماز الكال لما ت     المت مة اااو  تاصر 

 تياه المسرخيمة ال المت مةو من مترماهو  وااو الو رل يكمل  الر
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رأثر ننا الأااو الو رل اكيه الآوه والمعياه والرم يماه المراحةو يما يويس

نل  را اهو الأمر الت يم ال يكال وطرق اوت اوه وك م اتخاذ الصتمو الر

يمعا الرراصو م رمال و روريال صين صرامج وت ك اه تعييا السل ت 

 ر الرت يم  ال اماوالرت يم  وخ و وت ك اه الر  ي

 د الثقافي الاجتماعي لتعديل السلوك التنظيمياستثمار البع
المت ماه والرأثيراه اوكرما ية ال  ر اوخري اه ال  ا ية صين ا ضاوت ي

انمية اةر ما  الوعي ال  اال و اوكرما   ال ةل ي م الرت يم  اكماا 

لأ راا لي اوى تعييا صرامج الرعييا السل ي و إذ من ال ا ح اا اةر وال ا

يور واةرا إذا ياا السل ت المسر يا ير ا ل مدالسل ت ةيك   ا ا

و ال العكس ةرك ا م اومة السل ت  مع يات م ال  ا ية واوكرما يةو

عا ض مد صعا م  وث م ال  اال وترييو م ال وا ي حال ما تالمييي ا 

مد ك  ياه اوكرما   و وتويو انمية ننه ال ضية حين ترعاما افاا ل 

رم ا إلل كتسياه واص ل  رنية مخرلة تعكس مخرلاة من العاملين يت

  ال ال ال ي ير من المت ماه وترييواه اكرما ية مرتا رل يما نث ا اه 

مي  ال العمالة ال ا يل من اول مخرلاةو العر ل الر  تعر ال اول الخليج

و من وتمي نيكا الم ا ا الو رية ال ال مت مة ير كا ال المر ة

 اوه ت وح نضية الرعييا السل ي  ن    راه المتسياهو وال ننه ال

  مة ث ا ية اكرما يةوال الأةاا م

 السلوكياك الأفراد في برامج التعديل أهمية إشر
يارض  ال افكسااو ولكن يمكن إنتا   وتيريو   إا الرعييا السل ي  و

ي  ال نضية ا لرعييا وا روا ه  ال التمو السل ي  المسر يا حال إ را

كساا ال إحياي الرعيياو ويعرمي ننا المت ل  ال اا افطر ال ذا م ل ة 

ال ص ت ما نتية يسرخيم ا صي كاه مخرلاة ال الأةاا ن  طانة  كرية وذ

يعرض  لي  من ممايا ي  ياا ا صيت ا ويخرا   ي اا   من م كيه او

سل ي  ال يس  ث ة مت ا ما يراه الأصلحو وصنلك ترم    نضية الرعييا ال
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 وإنتا  م صالم ا ية الماال ال ص ت م كيه اك رااا راا المت مة 

ر ي ة والسع  لي ع م وير اا السل ت لرت يم   ن الأكماا المس

  ل إلي اوالأكماا السل يية الأ ضا والر 

 أخذ التطورات التقنية في الاعتبار
ال المت مة يركاما السل ت الرت يم  مد المسر ى الر ت  السا ي 

ي م ل ي ات ا ويعكس ا كة اةريعاد ا لأ راا للر تياه وميى إا ا

 اووه تعييا السل ت ت ويا ا ال الأااوو وصنلك   ا م ومر لواه

ى الر ت  ال المت مةو صا و صي و يمكن اا تاررض ثواه المسر  الرت يم 

 من ت    الر   اه الر تية المر نعة وإاماث تأثيرات ا ومر لوات ا

الرت يم و وو  ك اا الر   اه الر تية  الم رملة ال صرامج تعييا السل ت

 الوي ل كيا الآللواه  ال اة  والمرم لة صي كة وا  ة ال ت تي -المعاصرل

و الرما ل و افكرراكطافكرركط وت تية المعل ماه وال تفففيةة ال  اثية ال ي يةو

اا ل ا تأثيرات ا ال ا  ة  ال ي -الاضا ياه افلكرروكيةو ت تية  اوت اوه,

ي ير من المت ماهو ماا السل ت الرت يم  وني اه الم ا ا الو رية ال اك

ييا السل ت الرت يم  ت ماه ي يرل تلك الر تياه لرعوني اةر مره م

ما يرتاة  والع ر الر ت  النل كعي  و ومن ثم يتو   الرتو  وت  يره ص

و ملة واخننا ال او روا  حين تخ يصاةرمرا  إلل الر   اه الر تية الم ر

 صرامج الرعييا السل ت الرت يم و

 ارةالتنظيمي المتوافق مع أهداف الإدنتائج السلوك 
  مد مر لواه السل ت الرت يم  وت  يل ت ا   ال حالة كماح صرامج إاا ل

 المت ماهو تر ند افاا ل ال   ل  ال الترا ج الرالية:

 ففاه ويااول الأااو طوفف ا للم اصاففففت سين افكرففففاكية و   د  و1

 افكراثويام وةا ا ت سين ك ال العملياه والمترماه وحسن اةرخ و2

 د العي د و الأخ اوووتخايا او مت
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ل ياكة وافصيح وتخايا وتر يي تكلاة ا افكراثوتخايا تكالية   و3

 معيوه إ اال ت  يفا المترماه المعيفففوةو

فف ا ه اةرخيام ا وتخايا تكلاة ت  يلت  ير المترماه وتت يد مماو  و4

 و وو صياكر ا ص اة ففففففة المسرخيمين االعمي

 كيييل وت  ير وةا ا افكراث والر زيدوصركا  مترماه تمايي معيوه ا و5

 والرتا سية صتاو و تتمية ال ي اه و6
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 الفصل التاسع
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 دمــــــــــــةمق
 ا ل السل ت الرت يم   ال مت ل  لم  مركاما ي اي تعرمي  ملياه إا

سرخيم ااوات ا وت تيات او والأصا ال افاا ل مت مية افاا ل افةرراتيمية وي

لسل ت الرت يم  ن  ت  يل انياا معيتة ترم ا ال ا د افةرراتيمية ل

ة  يم  ت  ل للمت ما ضاو المت مة ولرمام اكماا من السل ت الرت

افاا ل ص ا إلل اايات او ومن اكا ت  يل ننه ال اية تضد انيا  ا وت ا 

ت يم  ال   و  لية وا  ة لل روا الم ي ة خ  ال لر كي  السل ت الر

ل  ال ت  ل السل ت المسر يا والم يااه و صي للار  المسا ي

ريي افاا لو والمخاطر الر  ني تع ق ا ضاو المت مة من الر را و ل ما ت

راا ا ل السل ت الرت يم  ل  د الأاواه المساكيل لو تت لل مت مية إاثم 

سير  ةل ي  صالتسوة ل مو ثم مراصعة ويرساد السل ت المسر يا وتي

وك را اه  ن السل ت المخ و و  ص اةواص او ت ر ات م الاعلية و صي ا

د الام ل ثم و د صرامج ت  يح السل ت وتعييل  صال ضاو  ال اةوا

 ةوالسل يي

صل طرح ا إلل اكتا كسرخيم نتا كاس المت ل والمت مية السا وك ا اف ا ل

" ت ط  ت اا      " إاا ل 216ا ا الو رية افةرراتيميةال يراصتا " إاا ل الم 

و والاا ق الر يس  اا إاا ل السل ت الرت يم  تريم  ال الع اما الأااو"

إا ات واوا د وتعلم ل ت من والم يااه والعملياه المت أل للس

يصال إلل ت  يا الارا ناه واتخاذ نرا اه وم اولة افاا ل تعييل ا صما واتما

 الة للسل ت ير ا ل مد مر لوات او من كاحية اخرى ياا الررييمإلل كمو مخ

ال " إاا ل الأااو"  ال ت ميم العما ووروا الأااو ص ري ة متس ة وم اولة 

لعما صال ري ة رتاة  مد مر لواه تتاين الارا لرت  يل م ا اه وني اه ا

                                         
زيدو ال انرلو ا  اري  لل وا ة والت ففر والر م ا ا الو ففرية افةففرراتيميةو ا ال السففلم و إاا ل ال 216

 و1002
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  مين يرينياا ال  ت ر م ررت م مالر  تم تخ ي  او وو  ك اا الما 

 ون  افكساا ذات و

لمر اصكة وصياا الأاواه وة ا كعرض ال ننا الا ا لرلك العملياه ا

 المسرخيمة ال تتاينناو

 المنطق الأساسي في إدارة السلوك التنظيمي
ت ل صسيو ن  اا السل ت  ل السل ت الرت يم   ال مكرل إاات  م  

 ية:ايات ا ير ل  ت  ر العتاصر الرالالم  ل لأاراض المت مة وا

م ل د ص ري ة  لمية ةليمة ي يا كمو السل ت ال Jobت ميم العما  و1

 وطري ر  والترا ج المر نعة حين تمام الرتاينو

و معل ماهو واير و معياهت  ير المسرلمماه المااية والر تية من م اا و2

السل ت  ا ا ي راك ا ا ضاو المت مة ليرمكت ا من مما ةة ذلك من م

 المسر يا صكااولو

ل روا الم ي ة ال مكاا العما صما ير ا ل ومر لواه موا رل ت يحة ا و3

 سل ت الرت يم  المسر ياوال

اوخريا  الم      السليم لأ ضاو المت مة من صين المصنلين لموا رل  و4

يالو وإ ياانم وتيريو م سر يا و ل الم اصااه الم ل ت المالس

و وت  ير المعل ماه الكاملة  ن كم  ال طرق السل ت ال  ي ةو

 ييم السل ت المرا د وانيا   وم اصاات  و روا نو ل   ومعايير ت

 الترا ج و

مراصعة السل ت الاعال وميح ة ما ي  م ص  الارا ااو الأ راا  اثتاو  و5

يل صما يسا يه  ال معل ماه المرميال والمساكييه صالالعماو وتمو 

 ني ي اا   من   واهوت  يح مسا  الرتاين وتخ   ما 

الر  يسار  ت ا السل ت الاعال وت ييم ا صال ياا إلل   صي الترا ج و6

ا والمعيوه الم يالو وتع يا  ض  المت مة ص س  ك ال الأنيا

 ةل ي  وميى انرراص  من السل ت المسر ياو 
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 دارة السلوك التنظيميعناصر إ 

م  من  يل  ملياه و  ال المت ل الساصلو ترك ا إاا ل السل ت الرت يصتا

لة ت يا إلل  ماا وص ل الأ راا إلل اكماا السل ت مر اصكة ومركام

وصما ي  ل ااياه المت مة ذات او وتضم إاا ل السل ت المسر ي ة 

ل ت الرت يم و  كي  السالرت يم   ملياه تخ يو السل ت الرت يم و  ت 

يففففر ل ت الرت يم و  ت سيفففن السل ت الرت يم  و وت   ت خيص الس

 السل ت الرت يم و

إاا ل السل ت الرت يم  من خيل السي رل  ال  ةل ت الم ا ا وتر ك  

لو رية إلل السي رل صالرالل  ال  ةل ت كميد الم ا ا الأخرى المسرخيمة ا

 ا ماايةو ماليةو  ميل معيتال يسرخيم  ي  م اصال ال الت ااو  الارا النل ي

ل ال ي ول الأةالي  والمعايير المعرميت تيةو ومعل ماتية وايرنا ة ا 

لم ا ا خ ة السل ت الرت يم  صما يضمن اوةرخيام الأم ا لرلك ا

المسا يلو ولعلتا كضية نتا اا مسألة م مة ت لل افاا ل  اال ن  

اه افكراكيةو ولنا االية ال من ال اثتاو العمليماه افةراا ال اةرخيام الخا

 ن  العيث لم ا تلك الم كلة حيت ت وح إاا ل السل ت الرت يم  

 ن ت  ح للعاما يية يرعاما مد الخاماه وصأل معيوهو ثم ي اة  

كرا ج  ةل ي  وميى الرمام  صخ ة السل ت الرت يم  الم ر لو ويت ول 

ى الر  ت  رنا و الأ راا  مد الم ا ا الأخرا ااكاس المت ل  ال تعاما الار 

 ففففاوالر  يلة صال ص ل إلي ففففففففف افاا ل لرمكيت  من ت  يل الترا ج

 مشكلة التقنية في إدارة السلوك التنظيمي 
ية م   اُ م مال ال السل ت الرت يم  ال المت ماه المعاصرل تم ا الر ت

 رتاينية لمخرلة الأ مالو ومنه الكريمة ا رواي ا ال الك ير من العمليا

ا  ال  يح للر تياه ثم ي وح ت ميم السل ت الرت يم  مرأثرال صاوخري

ماث تلك الر تياه ال خ ة السل ت الرت يم  صما يسمح المتاةوة وإا

 و الأ راا  ال ا م صالعما صاةريعاص ا وتاعيل ا  ال وك  ا ال  يحو للارا اا
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مد إاا ل   Technology Managementر تيفة ل الوصالرالل تركاما ماانيم إاا  

 فم السل ت المسر يا مرتو ال صت االسل ت الرت يم  و ويكففف ا ت ميففف

سين وت  ير ومسر ى الر تية المراح للمت مةو يما يك ا احي انم اصعاا ت 

السل ت الرت يم  ن  ت ييت الر تياهو ومن انم المسا ا الر  ت اك  

الر تية وصين    إحياي الر ا ل صين مر لواهم  نم مم السل ت الرت ي

  رو ل اخريا  الر تية المتاةوففةني اه وم ا اه الأ راا المراحين و 

Appropriate Technology ففففففففففاه و وتضمين خ و السل ت الرت يم  كر ف

متاةوة من الريري  واف ياا لرمكين ال ا م صالعما من اةريعاد الر تية 

ا ال مد الم اصااه حرى يأتل السل ت الرت يم  مري ا والسي رل  ل

ومر لواه    يل صين ا روا اه إاا ل الر تيةوصالمعيوه الم ر لو ويرم الر

 إاا ل السل ت الرت يم   ال الت   الرالل:

وحرياكاه الر تية للعما مد الأخن ال او روا  طويعة ال يكا ت ييي ا و1

والم ا اه ال الية والآ اق  اه الو رل المراح للمت مة ومسر ى ال ي

حيلو والمعتى او يرم لر  يمكن اا ت ا إلي ا صالريري  والرتمية او افا

ر تية اوا ا روا  إمكاكياه ت  ير السل ت الرت يم  للم ا ا انرتاو ال

لو رية الر  ةيع ي إلي ا ت ويل تلك الر تياهو و ال ةويا الم ال ا

 لسياحة او الاتااق وايرنا منر وا  ا  رياه ال يراا ووياوه السا

مال ال مم وإاا ل المت ماه الر  اصو ط تعرمي ت تياه مر   ل ال ا 

 راث إلل ت  يل مر لواه تلك الر تياه مد طاناه  ح ا العميو ت

م ا ا الو رية المراحة ل ا نوا افنيام  ال اةر ما  موال  وإمكاكياه ال

ل ا ضاو المت مة اير ناارين  ا أا  طا لة ال انرتاو الر تياه ي  تااكأ ص

 اةريعاص ا وإاماك ا ال اكماا ةل ي م الاعالو

 ييم ا كة اةريعاص ا والرمام   ر الر تياه المراحة صالمت مة وتح و2

 ا ال م انر السل ت الرت يم  ا ضاو المت مة ص او وميى و  ح

 حة والمخرلاةو إذ من الي ط للت ر اا ي يرال من ال اناه الر تية المرا
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او مع لةو والم ال ال ا ح  ال ذلك ن   يرم اةرخيام ا وتو ى  اطلة

 ير من المت ماه ال اليول  ا من ال اةواه الآلية المراح لكالكم ال ا

ا كمي الك ير من ا ضاو المت ماه التامية ون  اير مسر لة صالكاما ص

 يرمانل ك ا ال ةل ي م الاعال و

  و ه او ت  يرنا او ت ييرنا ال  تيات يير ميى ال اكة إلل ت سين الر و3

هو وينا ت يير مسر ياه السل ت الرت يم  وخ و ت سيت  وت  ير 

ر  تا ا المت مة  ن متا سي او وا اةة الركلاة الام ل الر تية ال

لة م اولة ةي تلك الام ل الر تيةو وال كاس ال نط ت يير والعا ي ال حا

نيكا الم ا ا الو رية م  والر  ير الم ل د ال اكماا السل ت الرت ي

ة وال ي اه د ي  ير  ل الرتاةل والر ا ل صين مر لواه الر تيالمرا 

 لمت مةوالسل يية للعاملين صا

ه واحرماوه ت كيا ال ممة الر تية المركاملة والمرتاة ة مد ني ا و4

ت  ير السل ت الرت يم  ال المت مةو والرأيي من تاعيل ا وصياكر ا 

 ا الو رل ص اوت    ال ي اه السل يية للم   مد  وت يي  ا ال تتاام

  مزايا نظام إدارة السلوك التنظيمي
م  حال ت وي   صينة و عالية ممم  ة ي  ل ك ام إاا ل السل ت الرت ي

ني ل تتا سية للمت مة ال م اك ة المتا سينو من الممايا تسمح صرك ين 

 وترول   انم تلك الممايا  يما يال:
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السلوك التنظيمي ارة مزايا نظام إد

 للمنظمة

يا نظام إدارة السلوك التنظيمي مزا

 لأعضاء المنظمة

تتسيل الأنياا وت كي  

ت يم  ال اوتماه السل ت الر

 ال  يحو

ت  يح المعيوه الم ل صة 

معايير الر ييم و اا ية 

والم اةوة  ن السل ت 

 الرت يم و

آلية م مة لرخ يو السل ت 

ك ة والالرت يم  ومراصعر  

  ن مع نات  وةلويات و

الار  للم ا ية ال إتاحة 

تخ يو السل ت الرت يم  

الرال ال اتماناه  وإصياو

 الر  يرو

ة م مة لر  ير معل ماه آلي

لر سين السل ت الرت يم  

ت  تكرا   ي د وت  يرهو وتم

 السل ت الرت يم و

تتمية الرعاوا صيت م وت ثيل 

 وح الاريل لضماا ت  يل 

 م رريةوال الأنياا

اةاا م      وتخاذ 

 اه اوةر ما  ال الر تياه نرا

 او تعييا او اا ا ضاو

 المت مةو

ت  ير معل ماه مرميال 

وص ي ة  ن مسر ياه 

السل ت الرت يم  وت يير 

احة الارصة افاا ل ل او وإت

لمتان ة م كيه العما مد 

 المسح لينو

ت  ير التا اه صمتد افةراا 

 ه وال نطوالخاماوالااني ال 

ا م العيالة ال ت زيد ال  

والمكا وه  ال اةاا كرا ج 

 السل ت الرت يم و
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 التنظيميمظاهر الصعوبة في إدارة السلوك 
ام يعايس المت ل من ت ليا ممايا إاا ل السل ت الرت يم  يرضح اك  ك 

افاا ل الر لييل النل يريم  ال اوةرماال من الميخيه من م ا ا مالية 

السل ت الرت يم  اصرياو من  ومااية ت تيةو إذ يت لل ال تخ يوص رية و

تويا إاا ل  والترا ج الم ل د ت  ي  او ينلك المخركاه ال الأنياا

ار  المراحة ص يا السل ت الرت يم  من ت يير وانع  للإمكاكياه وال

لر  اةر ما نا وتاعيل او وو ترين إلل اوك  ا  ال إطا  ال ي ا والم يااه ا

كر  ة الأييلو يما  ايتا اا إاا ل السل ت ت ة امام ا افاا ل الر لييية م ني

اث الر تياه ال صل   ملية م  تروتى  كر مر يم يعمي إلل إامالرت ي

 م وت ميم العما وتخ يو السل ت الرت ي

و ال الرام من تلك المميماه إو اا ت ويل ك م إاا ل السل ت الرت يم  

ات  ومر لوات  و يع ا صعض ا إلل طويعة الت ام ذصع صاه مرعيالتعرر  ا 

 الر لييية وتارض  لي ا ا واو لم الر  تخالة ما ا كط  لي  المت ماه

اا ل و تما ة ا من نواو والوعا الآخر من ال ع صاه يرعلل ص ا ات اف

ا ضاو المت مة للت ام وميى اةريعاص م لماانيم  وانيا  و وترول   انم 

 يال: ال ع صاه  يماتلك 

 ى الصعوبــــــة الأولــــــ
ل ت الرت يم  من ي ك ا تت أ ال ع صة الأولل ال ت ويل ك ام إاا ل الس

عاما الو رل واحرماوه الخيا ال اوتماناه والراواه ترعلل صال

ات صين الرلةاو والمرلوةين فف وصين صعض م الوعا ففو  السل ت وافا  

 ل الرخ يو والر كي  والسي رل ي و تخضد لمتالو رل وانرل مع يل ن

م ا ا الماايةو وي وح اس ال ي  النل تما ة  افاا ل م يل ال إاا ل اللت

 ي   ن  إيماا صي ة من الراانم الم ررت صين افاا ل و الر يل ال 

المت مة تمعا تخ يو السل ت الرت يم  وإاا ت  من الأم    ا ضاو

  الاا ق الأةاة  ال ث ا ة ةو ولعا ننا نالم و لة ال ث ا ة المت م
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المت مة صأا تخ يو  ماه الياصاكية الر  كم ط تمامال ال إنتاا  ا ضاوالمت 

يم  ليس   و امرال م ل صال وم مة   يسية فاا ل المت مةو السل ت الرت 

إا اوك ياا لخ و السل ت الرت يم  واولرمام ص ا ن  واك  م يا  صا

  ال يا  اماو

 يــــــةوبــــة الثانالصع

يم وتتاين ك م إاا ل السل ت الرت يم  ن  انمية ال ع صة ال اكية ال ت م

انفياا الت امو كاه الت ام الأةاةية: لرتسيل المسرمر والر ازا صين مك  ا

اه الت ام صمعتى او تسر رق افكراواه كا انرمام معايير الت امو وإكراو

إاخال الت امو يما اا الرتاين  لر  ياكط و اوافاا ل م يل وترمانا الأنياا ا

م المسرمر صين ل  يح لاكرل إاا ل السل ت الرت يم  ير ل  الرتااا

 ييم كرا ج السل ت الرت يم  و وتويو خ   ل ننه الأنياا ومعايير ت

كريا ا م يل م اووه افاا ل ال ي ير من المت ماه  رض ال ع صة حين 

 ا صرامج ت سين الم ال او  ت الرت يم  ما كال من الر  ير  ال السل

تلك  ةراا ال اةرخيام الخاماه والم ا او  ا  ي ير منخاا اف

التماح المأم ل ك رال لررييمنا  ال إكراواه الم اووه و ت  ل افاا ل 

ا  رو ل اولرمام صخ  اه معيتة ال الأااو او ا تياو ت  ير السل ت م 

تا ا ال ت  يح ال رض  معيتةو ولكت اميصس خاصة او اةرخيام معياه 

ة لر  ير كراواه ومن ثم و يرضح للعاملين الأنياا ال  ي يمن تلك اف

ك  م اولة للسي رل  لي م وإخضا  م لما ترييه السل ت ويروه   و  ال ا

 م كرانم يعا   ا تلك الر كي اه ويت ر  ا  ت اوافاا لو ومن ث

 الثالثـــــــةالصعوبـــــة 

الرتانا ال ويع   ال ك م إاا ل السل ت الرت يم  ن وال ع صة ال ال ة 

لمرميم عاما النل يصال العماو  الأااو اصين مر لواه العما ومر لواه ال

ييم  ال يمية للعما ير ل  اا يما ا العامل ا اكماطال من السل ت تر

ية الم و ةو اما الأااو وةر ر  ومسر ى ك ات  والرمام حر ية الر ت
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ا للسل ت الرت يم  العاما   ك ا ترم   اال إلل اكمامر لواه افكساا 

يرانا  ويرماوز  ن الأخ او وال تاه الر المريح النل ي ر ه من الض  ا 

 اية يريي العاما العاما صسي ة او اير مصثرل ال ك ال العماو ثم ال الت

صمعتى آخرو   ا التمو السل ي   اال ثواتال كسويال ال ت نعاه افاا ل مت و 

يير والمروكة لم اصلة ت   اه وروا اضا للإاا ل يرسم صال ريية والر الم

تما يميا الأ راا  اال إلل ه الس ق وتت ا  اواه العميوو صيالعما ومر لوا

 التسو  واوةر را واكماا السل ت الر  ترسم صال واه 

 يميأسباب التردد في تطبيق إدارة السلوك التنظ
   ام خن صأةل د إاا ل السل ت الرت يميرراا ي ير من المييرين ال الأ

ي م لمماياهو ويركد ذلك الرراا إلل الأ  ةواد الرالية:إا ا

و يم اولرمام صأةل د م يا وك ام معرمي ال الرعاما  الراوة ال الر ر  و1

 لوةينومد المر

السل ت الرت يم  من ال ع   ص ياال الأ واو الر  يار  ا ك ام إاا ل  و2

ينناو خ و السل ت الرت يم  ومراصعة تتاحيت اولرمام ص  ياا 

 والمسح لية  ما ني ي اا  ا من   واهو

ي ا الميير إلل المتان ة   إلل تااال الم انة الر  يض ر  السع و3

 ييم  لمسر ى  ةل ي مووالميل مد المرلوةين فثواه ص ة ت 

يار  ا الت ام  ال حرية وونط  الميا إلل الرخاة من ال ي ا الر  و4

 المييرو

ا ررا اه  ي م اووه إاا ل السل ت كاك  آخرو ي ير العامل ا ايضاُ  من

ي ر من انرمام ا ص م ير   وا اا افاا ل ت رم صالعما الرت يم  حيت  ا

 ا افاا ل لر  يل اارا  ا اوا يو ر واك م ةي يروا م ا الآوه تسرخيم

ي ي  ا لتاسية وورو  م اوكرما يةو يما اك م و الت ر إلل احرياكات م ا

لماميل والر يي صأكماا ةل يية كانمل وم يال الرعاما صمت ل المعايير ا
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م ييل ل ريات م ومكولة فصيا ات م ال من كاك  افاا لو وير   وك ا مسو 

 ةو وني ات م الننتية والاكري

 أسس لماح نظم إدارة السلوك التنظيمي
يم  ال  ت  يح المرا مة لممايا ك ام إاا ل السل ت الرت تتمح افاا ل 

ا ه ا من المييرين و ا ضاو المت مة  ال الس او صا رواصعااه وانيا   لك

  ل الرالل:ك ام  مايي لل ر ين و ل المت

ل تم يي العما اا إاا ل السل ت الرت يم  ك ام يسا ي الأ راا  ا  و1

لأنياا المت مة واك   وت  يل انيا  م ال خ ية من خيل ت  ي  م

يور إكراث حيت اا مليس ممرا ك ام لل    ي  يا ما  ل مت م  ال ا

ا د ن  ما ت     المت مة من يع ا  ال  ا ضاو المت مة من ممايا ومت

 ح وإكمازاهوارصا

وم ا اه افكساا  ت  يح انمية الت ام ال ي ك   رصة  لرتمية ني اه و2

يساص  خوراه وطاناه  كرية وذنتية و ي ر من ي ك  ك ام وإ معر ية ا

 وم اةور م ومساولر مولر ييي ةل ي م 

ضاو إاا ل السل ت الرت يم  امر يخضد ل  العامل ا وا اا تخ يو و و3

 ال  ا ضاو المت مة من اير اص اد   ريل افاا ل وليس وناال   و

 ضاو ال مت مة واحيل يسرل  لي م كميعال السل ة افااريةو  الكا ا

ال ما ني سل ت الرت يم   ماكال لرتاةل ك  انم وتاان ا ي إاا ل ال

اه حال اخريا اكماا السل ت ال اا ل يت أ من تتانضاه وم اام

  ت مو

ضاو المت مة ال ت ميم الت ام اليو  افيما ل النل ي  م ص  ا  ت  يح و4

والرتاين والر  يم وليس ا ممرا  وتاعيل و   م  رياو ال الرخ يو

 ت حس  ما ترييو ومن ثم تأييي اا إاا ل السلااواه ت ري ا افاا ل 

ا ل و ا ضاو المت مة واا ما يت أ  ت ا الرت يم  ن  مف ا ية صين افا

ينو واا المفكا أل  ال ال اكماا السل ت ن  لم ل ة ال ر من ت سين 
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ام وليس الع اد  ال السل ت الرت يم  المرميم ن  نيا الت 

 والسل ت الرت يم  المخالة للم اصااه

 إدارة السلوك التنظيمي مقومات 
سل ت الرت يم   من لمت ماه الر  ااخلط ك م إاا ل التويتط ا

 نمية الأةس الرالية:م اووت ا للر  ير والر ييت ا

لرخ يو افةرراتيم  يك ا الم ي  النل تسرمي مت  وك ا ك ام ل و1

 ت الرت يم  ال مخرلة مماوه الت ففااوانياا السل 

صر صيا معايير السل ت الرت يم  المسر يا لأ ضاو العتاية  و2

 المت مة ص   حوو

ضاو المت مة ال متان ة مسر ياه السل ت تأييي م ا ية ا  و3

 فاوالمسر يا واوتااق  لي فففففففففالرت يم  

و  ح اةالي   ت رل اةواد السل ت الرت يم  الضعية وطرق  و4

 عالمرفففففففففففففففففف وم

 ل السل ت الرت يم  وتر يي ال نط المسر رق و  ح آلياه ك ام إاا و5

 كففراواهوال اف

ت يمية للت ام و رو ل اةرتااه إلل ك ام اةركمال الم  ماه الر و6

ةة العملياه وت  ير  عالو وت  ر ك ام مرا ف اال نتيمعل ماه 

 السل ت الرت يم  صتاو  ال ذلكو

ا ال يي ة وال الة للم ا ا الو رية افةرراتيمية ت ول ماانيم إاا ل  ع و7

 صترا ج السل ت الرت يم وم يمر ا ك ام  عال لل  ا م يرتوو 

 لسلوك التنظيمي نظام مفتوحإدارة ا
ترخن  كا الت ام  إاا ل السل ت الرت يم  ال ي ك ا يمكن الرعوير  ن  كرل

ة ومااية تم ا الم ا ا الر  المار ح النل يرك ا من ميخيه ص رية وت تي

سل ت الرت يم و وممم  ة من العملياه المرراص ة تسرخيم ال ت  يل ال

وترأثر ص او وكريمة تاا ا العملياه صثر يا مت ا ال العملياه الأخرى ت
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م يال الر  يعور  ت ا  لم ا ا ي  ل الت ام كرا ج وانيااواةرخيام ا ل

لعملياه والمخركاه كميعال  يما صالمخركاهو  وتركاما ننه الميخيه وا

 ام ت ام مركاما مد الويحة الم ي ةو  ومن ثم يرك ا كصيت ا وتراا ا ي

ك   أا كميد الت م فف من العتاصر الر يسية إاا ل السل ت الرت يم  فف  أ

لمماه الر  ي راك ا الت ام م ا يو الميخيه  ون  الم ا ا والمسرال ي

  ى الم رية وطاناه الو ر وخورات مو الخاماه والم اا الأولية وال

ا او ون  الأك  ة وافكراواه الر  تونل صاةرخيام الم والعملياه 

ي    ا الت ام من ت  يا العملياه  والمخركاه ون  الترا ج الر 

 ا اوواةر يت الم 

حالة إاا ل السل ت الرت يم  حيت يصال  ويايي ت ويل ما  م الت م ال

من اما والراا ا صين  تاصر إاا ل السل ت الرت يم  إلل إصراز خاصية الرك

والر ازا ااخا يا تخ يو وت كي  وت خيص وت ييمو وتأييي الركاما 

الرت يم  عتاصر ال ذات و وصياا الرراصو صين إاا ل السل ت  ت ر من تلك ال

 ة ال صيحة المت مة وال المتار الخا ك و الأمر وصين ممما ال روا الم ي

واط  ثر السل ت الرت يم  صالمر يراه الخا كيففة وا تالنل ي  ح تأ

ل ت  يح اا  عالية إاا ل صال روا الم ي ةو ينلك يايي ما  م الت ام ا 

كريمة الرت يم  ن  م  لة يااول يا  تاصر الت ام وليسط السل ت 

 اولوعا ننه العتاصر اوا ايرن

م  المااية وصنلك تويو انمية إحياي الركاما صين  تاصر السل ت الرت ي

السل ت الرت يم  وت  ي   ل ايات و  والر تية والو رية لضماا ت ازا ك ام

لم ا ا وإنيا  الم ي يما ال ننا الركاما يررت   لي  توييي ا إذ اا ا ر اا

ت مة اةريعاص ا لية مر يمة و يسر يد  ا ضاو المحالة  راو ت تياه  ا

ايحة تصال إلل إتيا  ر ا مع لةو او اةرخيام خاماه وم اا اولية   

 ت  يا تلك الخاماه  لي اوالأك مل اليني ة الر  يرم 
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ي ة صين حرية  م الت ام ال إا ات العينة ال ثمن كاك  آخرو يايي ما 

وصين ال روا الم ي ة ال متار  السل ت الرت يم  وت ك ات  و عالير 

عما ص يت يررت   ال ت ير تلك ال روا  رو ل تعييا السل ت ال

  صما ير ا ل ت يم  ة او من حيت انيا   او اةاليو  او معيوتالر

 ا لأم لة الم مة ال ننا الممال تياوالأو اا الميييل ال المتارو ومن ا

ال متار العما م ا  الأثر النل ي يث  و    صعا المر يراه الميييل

ييي إلل الس ق مسرخيمال اةالي  تس يل نم مية من اخ ل متا س ك

اا تسرمر مكاكة م مة ال الس قو ال تلك ال الة و يسر يم اكا اكرماا 

ل حال ا اوا ت يير ال خ و وصرامج ومعايير السل ت الرت يم   ا 

تسا ا افاا ل ل ا مة والر  ي يانا ننا المتا س الميييو وإكما المت ماه ا

الرت يم  وت سيت  ص رض طرح مترماه وخيماه إلل ت  ير السل ت 

 متا س الميييو ا ضا مما ي يم  ال

من كاك  آخرو   ا الت ر إلل إاا ل السل ت الرت يم  صا روا نا ك ام مار ح 

الة من الر ازا ال الر ا ل الناتل نمية وك ا الت ام ومكّ كات  ال حيورز ا

و اا ال المتار الم يو من كاحيةو والر ازا مد ال روا والأ  يما صيت ا من

ن  صاة اةاةية ال الت م  Equilibriumا" كاحية اخرىو والما  م اا " الر از

ه المتاةوةو تريح ل ا اةر ما  وت وية  تاصرنا صكااول لر  يل المخركا

ر حة والر  ترعاما وتراا ا مد الويحة الم ي ة ومن صااه الت م الما

تسر عر اخريل الر ازا صسو  ما   ا تسعى إلل اةرعاال ت ازك ا حيناك

ونا الياخلية من م كيهو او ما ي ي  اكماي را ال الويحة من مر يراه 

ال ويعية ال الت مو ومن الما  م اا اخريل الر ازا ثم اةرعاات  من الأم   

ةوادو او حاوه  يم الر ازا وتكرا  حيوث ا كريمة ذاه الأ ولكن اةرمرا 

اةرعاال ت ازك  تعرور او ا ال اير طويعية وت ير  ا ر اا ني ل الت ام  ال

 ميم الت ام يليةوتسري   إ اال ت م كيه ني 
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من اكماو  إاا ل السل ت الرت يم  صا روا نا ك ام مار ح تعت  اك ا ترك او

 ال صعاو يما اك ا تراا ا مد الويحة الم ي ة  مراا لة ومعرميل صعض ا

تر ل  ممم  ة م مة من الر ازكاه أثر ص ا وتصثر  ي او   ك ا صنلك تر

لرت يم  وتر  ل كرا م  يسر يم السل ت اال اك  الم ا  ة  لي ا حرى 

 ت يم  من ك  ين:المرك لو  والر ازكاه الم ل صة ال ك ام إاا ل السل ت الر

 توازن الداخلــــيالنوع الأول: ال
لك عملياه والمخركاه ال الت امو وينال الر ازا  صين الميخيه وال

اةو وصين الر ازا صين اك اا الميخيه ذات او وصين العملياه المخرل

 اهوالمخرك

 النوع الثاني : التوازن الخارجــي
الم ي ة ومر يرات او ة او  صمعتى الركية والرعاال مد مر لواه الويحة

يحة الخا كية ال الويحة الرت يمية والر تية ااخا المت مةو او الوياكط 

صت  ي  الياخال  -وي  ي صالر ازا   اكي ص  المت مةوالممرمد النل تر

 ملياه السل ت الرت يمففففففف   لر وح كاماو الرراصو والر - والخا ك 

Behavioral Processes ل ك ام اامة مد الم ا ا الياخلة إلي ا ا مرتاة ة ومرت

سل ت الرت يم  مد السل ت الرت يم و وينلك ترتاام  ملياه ال

تتر   إلي او ومن ثم ترتاام اكماو ك ام السل ت الرت يم  المخركاه الر  

يي ا الميخيهو العملياهو المخركاه  مد صيحة الت ام ذات ا ال المتار ال 

 الم يوو 
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 ية التوازنأهم مجال التوازن

يم  مد صيحة ت ازا السل ت الرت 

 العما الياخليةو

يصال إلل و     ا ر اا ننا الر ازا

او افةراا ال  ال اناه العاطلةو

 اةرخيام الم ا ا اوا ت  يل مخركاهو

لسل ت الرت يم  صين الأ راا ال ت ازا ا

 ممم  ة العما ال احيلو

وص ل كما ة يضمن ننا الر ازا 

ط واحي إلل الترا ج المرك ل العما ال ون

 كاس مسر ى الم الو ال 

ت ازا  ةل ت ممم  اه العما 

 لمركاملةوا

ا الأك  ة صين يضمن ننا الر ازا تكام

ن ا اه المت مةو وتااال وانرل ك اا 

حين ترخلة صعا العملياه اوخرتاق 

 او تخرا ك ات او

او الر ازا صين م ا اه و اواه ا ض

 المت مةو

لر ازا ال را الأةاة  ال ي  ل ننا ا

لسل ت الرت يم  حيت ي وا يااول ا

 و  وتر  ر ل  الارا  ال العما النل ي

 وال ي ل  ال تتاينه

ت ازا السل ت الرت يم  صين الارراه 

 الممتية المخرلاةو

 ل ننا الر ازا اةر را  مسر ياه ي 

 افكراكية وتااال ال اراه او اوك يا اه

ر او العمم  ن الر  تت أ مع ا الخسا 

يوة احرياكاه ا  لس قوم ا

ت ازا السل ت الرت يم  مد  تاصر 

 الرت يمية والمااية والر تيةوالمت مة 

 ا السل ت الرت يم  حل ة ال يم

  يم  الر Value Chainةلسلة ال يمفففة

اا ترماةك وترتاةل حل ات ا حرى 

 ير  ل افكراث المخ وو

ت ازا السل ت الرت يم  مد ك م 

  ييم وال  ا موالر

الر ا التاس   ي  ل ننا الر ازا

 ا لأ ضاو المت مة إذ يركا أ ما ي  ل

ي  لي  مد المسر ى ال  ي   للم 

 المونولو
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إاا ل السل ت الرت يم   وصنلك ترأيي ال اة الأةاةية والم نرية ال ك ام

ون  الركاما ص يت تك ا افاا ل  ال صيتة من اا ال ص ل إلل كرا ج 

 صر ويل ك ام إاا ل السل ت الرت يم  المسر ي ة و ير  ل إو السل ت

المت ماه ير من تمت  الخ أ ال ا د ال ي يرم و ره الرت يم  صمميد  تاص

لسل ت الرت يم  اوا إذ تأخن صعا  تاصر الت ام م ا  ملية ت  يم ا

ت ويل  ملياه تخ يو وت كي  وت خيص السل ت الرت يم و او ما ي يي 

ية وحييل لرخ يو المت ماه حين ت ر ر  ال ت ويل آلال ي ير من 

ا ة" اوا اةركمال صا ل  تاصر السل ت الرت يم  م ا " وصة ال و

لت ام الر  تضمن تاعيا تلك الأوصاا واتخاذنا اةاةال  ماه اوم 

 ر كي  السل ت الاعالول

 عناصر نظام إدارة السلوك التنظيمي

تاصر ثيثة   يسية ن  ير كا ك ام إاا ل السل ت الرت يم  من  

ر و ل المعل ماه الر يسية الر  يويا مت ا الت ام حريالميخيه ا

ت  ير الميخيه لل ص ل إلل العت ر والعملياه ون  اك  ة ت  يا و 

لترا ج المسر ي ة من الت امو وتر اكي تلك ال الت ون  المخركاه او ا

ا ي يو صالت ام من ة ال إطا  المتار الم يو النل يضم يا مالعتاصر ال يث

لراصد اه ت تية وتت يمية وإاارية وصنلك يعرور العت ر امر يراه ومصثر 

 للت امو

 السلوك التنظيمي مدخلات نظام إدارة
ة مت  مة مرتاامة من ثيثة يرم  ك ام إاا ل السل ت الرت يم  إلل تألي

م ل د  و"الارا"ا او الأ راا  الم ال   تاصر   يسية ن  "السل ت " ال

معيتةو ومن ثم ت ما الميخيه الر  صالسل تو وذلك ال إطا  " مت مة" 

مت  مة المرتاامة ام إاا ل السل ت الرت يم  ننه اليوت   لي ا ك 

و وكوين  يما يال انم تلك المعل ماه ال ا ية  ن ننه العتاصر ال يثة

 المعل ماه:



612 
 

 خصائص المنظمة خصائص الفرد خصائص السلوك

مارااه واصعاا 

 لسل ت الم ل د وا

ال ااه ال خ ية 

والرك ين التاس  

 واوكرما  و

طويعة ك اا 

 وانيا  او المت مة

ال روا التاسية 

كرما ية واو

 الم احوة للسل تو

الرأنيا العلم  

 والريري و

ةياةاه  لساة و 

 افاا لو

 

الر تياه المساكيل 

 للسل تو

ال ي اه والم ا اه 

السل ييةو ال ياايةو 

 والر تيةو

طويعة الرت يم 

ال يكال وم ند 

 عما ال الرت يموال

معايير السل ت 

الم و ل من حيت 

 ال نطو الكميةو

 الم ال الركلافةو

الأنياا وال م حاه 

 ال خ يةو

او اا المت مة 

 المالية ومريمنا

 الرتا س و

تأثير السل ت  ال 

اااو ا ضاو المت مة 

 الآخرينو

اوةرعياا للتم  

الم ت  والراوة ال 

 الر يم ال ويا و

اية الأو اا اونر ا

العامة وتأثيرات ا  ال 

 المت مةو

 ت  ال تأثير السل

 ميو المت مة 

 ن مع اووالمرعاملي

الخوراه الساص ة ال 

 ا مال ذاه  ينةو

  المسر ى الر ت

 السا ي ال المت مةو
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 عمليات نظام إدارة السلوك التنظيمي
م  ة من العملياه المركاملة ي ما ك ام إاا ل السل ت الرت يم  مم

 مال والم ا ا رراص ة  تسر يا اةر ما  المعل ماه المراحة  ن الأوالم

فففففة اميخيه الت ام  ال إ ياا خ و السل ت الرت يم  الو رية والمت مف

ر  وت ييم و وال رض الت الل ت  ير آلياه ه ت كي   وت خي   ومراصعوآليا

و   وت  يرهو ثم ت يير وتع يا ا ضالر  يح السل ت الرت يم  وت سيت

 المت مة حس  كرا ج الر  يمو

 طيط السلوك التنظيميالعملية الأولى: تخ
ه الت ام صعملية اةاةية ن   تخ يو السل ت الرت يم  إذ ن  تويا  مليا

 ة الوياية المت  ية والنل يعرمي  ال الم ا ية الاا لة صين الر يس ك 

ر سل ت المسر يا  ليتااق  ال  تاصوا ضاو المت مة المعتيين صال

واكواه وم ام ت  ي ال ومك كاه السل ت ال ما يم   لي م ال يام ص  من 

الترا ج المر نعةو ويرضمن تخ يو السل ت الرت يم  افكاصة  لونياا او

ن اةحلة م مة يتو   اا تك ا وا  ة تماما لكا من طرال العينة  

الموا ر   ترعلل صت ا السل ت  السل يية ا ال ا م صالسل ت و  يس 

سر ياه الم ال رت يم و والسر ة ال اكوة ال موا رت و  ضيل  ن مال

سم ح ص او يما ت راث  ملية تخ يو السل ت الرت يم  لركلاة الموحيوا ا

ا مسو ال  ال مكاا مما ةة السل ت م  د الرخ يو و ومن نم إلل الرعر 

 ن اخننم ال او روا والأطراا الأخرى ذول العينة النين يرعي

 ط السلوك التنظيميتعريف تخطي

الر  الأةاةية  ت يا إلل إ ةاو الوتيةتخ يو السل ت الرت يم   ملية 

السل ت ي  م  لي ا السل ت الرت يم  الاعال و ون  ت ييي اكماا 

وت ك ات  المرتاةوة مد مر لواه الرتاين السليم وافيما ل لعما م يا او 

ت يم  ال او روا  المت مةو ويأخن تخ يو السل ت الرووياة صنات ا ال 

وني اه  ر ميم الر ت  المتاة وخ ا ص العما وت صيا  و  ال لل
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و وينلك اناه ا ضاو المت مة النين يستي إلي م ننا الت ا من الأ مال وط

مد ا روا  وروا المت مة وإمكاكيات ا والمتار الم يو ص او وترضمن م ام 

 ت يم  ما يال:تخ يو السل ت الر

           اكواه والمسح لياه الر  يتو    ال الارا ت ييي الم ام وال و1

 .ررل زمتية م يالص ا خيل  االأ راا  ال يام 

 راا  ة او من كاك    يس  ت ييي المسا ياه اليزم ت  يرنا للارا االأ و2

 او من اطراا اخرى ال المت مةو

عيناه مد ا راا او ممم  اه ت ييي المماوه الر  ي مل ا العما وال و3

 .آخرين ما 

الرت يم   ا السل ت ت ند الم كيه والمع ناه الر  يمكن اا تع و4

 كراكية والاعالية  ن المسر ياه المسر ي ةووت لا من اف

ال اصلة لل ياا الر  يتو   اا ال ص ل إلي ا من   Results ت ييي الترا ج و5

 ةل ت الأ مال الم يالو

 ماو وتتسيل ننه  ام وتراصع ا او تمامت ا  ال يا ت ييي اول ياه الم و6

ل ت لعينة حس  ت تياه السة او ذاه االأول ياه صين الأ مال المركامل

 الرت يم  المسرخيمةو

 ة والم ال المسر ي ةوت ييي مراحا العما ومسر ياه الركلا و7

 ت ييي ال يحياه الممت حة للاراو و8

السل ت وت ك ات  الر  ير ند وال   و ننه الم يااه يرم اخريا  اكماا 

ى  ال المسر وا رنا الارا حرى يأتل اااوه للم ام المكلة ص ا اا ي

ر تخ يو السل ت الرت يم   اةاةال م    يا المسر ياو وصنلك ي  

ويل الاعال لاكرل " افاا ل صالأنفففففففففففياا او " افاا ل ي يئ للمت مة الر 

صالعما الا م الم ررت صين الارا ال ا م صالترا ج " وصتاو ا كة  الية من 

 وصين   يس و
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 لسلوك التنظيمياالعملية الثانية: توجيه 
لسل ت الرت يم  إلل إ ياا خ و وصرامج وآلياه ت كي  ثم تتر ا إاا ل ا

لرت يم  صمعتى اخريا  السوا واكماا ال ياال واف راا الر  السل ت ا

السل ت المسر ياو والرأيي من  ت  ل مساكيل ا ضاو المت مة ال موا رل

اف راا والمسا يل  م م لم الو  يما حيات ا الخ و المعرميلو وت  ير  

ل والم ر ين لرمكيت م من موا رت  حس  الم اصااه من كاك  ال اا

ومسر ياه الم ال الم ل صةو وإ  اانم لرمت  الأخ او وصالمعيوه 

يم والسلوياه وتيا ت الم كيه نوا ون   ا او      حيوث ا حرى و تررا

 ا السالوة  ال المت مةوتأثيرات 

 يس  يم   ملية ات ال مسرمرل صين الر تويم ا ت كي  السل ت الر

 ال ت  يل وال ا م اال ا مين  صالعما لضماا ت  ر ال روا المسا يل 

السل ت الرت يم  حس  الخ ةو وم اك ة تأثير المر يراه الخا كية الر  

نر ااية او ال اراه م يو م ا الر  وه السياةية واوت د ال المتار ال

تر ير  إلل ال ا مين صالعما اكاس م حيت لالر تيةو والمر يراه العا ي

ضاو المت مة مسر ياه الم ا ل وال ي ل وا كة الر مس للعما صين  ا 

لأةواد مخرلاةو يما ني ي ي  ال اناه افكراكية صعا الأ  ال او 

محتاا إلل اةرمرا  لأح ال ت وح افاا ل معتية صاوطالر اامو وال كميد ا

الرت يم  و ل الخ و المعرميل  وروا الرتاين ومعيوه السل ت

 ك ة موكرال  ن اتماناه الخلا  ي اووال

 يه السلوك التنظيميالعناصر الأساسية في توج

 ملية ت كي  السل ت الرت يم  ن   ملية معل ماتية ات الية ال الم ام 

الرت يم  الاعال  رضمن مراصعة و صي مسر ياه السل تالأول ت

لر  و المت مة صالمعل ماه المرميال اوال روا الم ي ةو وتمويي  ا ضا

ل  ي ةو تسا ينم ال إ اال ت كي  السل ت الرت يم  ال اوتماناه ا

يرين والم ر ين من الريخا لم اولة إ اال السل ت وتمكين المي
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ت يم  وت د مسح لياه ت كي  السل ت الر الرت يم  إلل مسا ه المخ وو

يا ة المسر ياه وص س  ت زيد  ال  اتل ال ياااه افاارية والر تية  ال 

 وا  وال يحياه صيت مو الأا

 ما يال:وترضمن م ام ت كي  السل ت الرت يم  

 يات وظروف السلوك التنظيميمتابعة مستو

 ي  المسر اا لر يم وترضمن ننه العملية المراصعة الا رية االآكية  ص

ل صأول مد االسل ت الرت  لخ و يم  ومعيوه افكمازو والم ا كة اوو

المتار الياخال للمت مة وما ي را  لي  من  المعرميلو ينلك تك ا ميح ة

 ي ة صالمت مة من افكراواه ال روا الخا كية المت  وهو ومرانوة 

سل ت الرت يم   الم مة ال الرعرا  ال احرماوه ت  ل مسر ياه ال

ة الموكر  ن الم كيه والمع ناهو ويما يويو   ا المسر ي ةو والك 

كما تعرمي ال الم ام الأول  ال يااول ك م ننه المراصعة والميح ة الآكية إ

يم  الاعال وإكراث المص راه ال  صي السل ت الرت المعل ماه وانر ا 

ا ون   ا ص ري ة افكنا  اليالة  ال اتمانا الر    واةرتراث الم كيه نو

 وThe Leading Indicatorsون  ما ي لل  لي  الموكر 

 جددةأعضاء المنظمة بالمعلومات المت  تزويد

عل ماه ت رم إاا ل السل ت الرت يم  صرمويي ا ضاو المت مة صالم

مكت ا من الر را والأااو حس  الخ ة المسر ي ةو وتعرور المرميال لير

ا ك ا الك ير من لرت يم  آلية م مة يمكن من خيل  ملية ت كي  السل ت ا

 مين ه من الرلةاو والم ر ين إلل ال االمعل ماه والر كي اه واف  ااا

اوه الخ أ او صرتاين الأ مال وذلك ص رض ت سين ني ات م وتمتيو م احرم

ص م  ن متاطل الم كيه الر  ت يا ك ال السل ت الرت يم   الوعي

ل ت كي  السل ت لل الترا ج المسر ي ةو وتسرخيم ا وت لا  ر  ال ص ل إ

 الرت يم  آلياه مرعيال مت ا:
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 الرتايففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففنوند ت ال الموا ر مد الرلةاو ال م ااو و1

الورامج الريريوية وو ر العما الر  تت م لمتان ة م كيه  و2

 العمففففففففففففففففاو

نم لمتان ة وروا يورية صين  ا ضاو المت مة و لةاواوكرما اه ال و3

 فاوفففففففففففففففففففففففففففففففالعمفففففففففففففففففففففففففف

يل للك ة  ن ا كا  كيي Brainstormingاكرما اه   ة الأ كا   و4

 لر سين  ر  ت  يل السل ت الرت يم  المسر ياو

 تمكين  أعضاء المنظمة 

والنل  Empowerment  ال ما  م " الرمكين" ترول   نمة  ملية الر كي

ة ياه الر تية وافاارية وافكساكيي يا إلل تمويي  ا ضاو المت مة صال يح

يرم الرمكين ل يام ص اكوات م  ال ا ال مسر ى من الكااول والاا ليةو و ل

صالريري  وزياال المعر ةو وصر  ير وروا ومر لواه السل ت الرت يم و 

تاين ص س  ت ير وتخاذ ال را اه لرعييا مسا  الروصمتح ال يحية 

لرمكين ا ا فففففففج السل ت الرت يم  اال اال رواو وصما و يخا صأنياا وكرا

ن السي رل  ال ي  ي ص  ت  ير الار  لأ ضاو المت مة ي  يرمكت ا م

وروا العما والرعاما ص يماصية وحسم مد المر يراه  ال مسح لير م 

 وصمواا اه مت م و

 أساليب توجيه السلوك التنظيمي 

الل اواه العا  ة  ترعيا اةالي  ت كي  السل ت الرت يم و   ي تسرخيم

الل اواه الرةمية صين الر يس و ا ضاو المت مة ت ط  او واير الرةميةو

  ليت ا إلي م ميح ات  ويتان  م  يما يمرل  ال ا ض ال اند إ را 

أتل ت كي ات  مرتاةوة مد وروا ويسرمد مت م إلل وك اه ك رنم ص يت ت

رم الر كي  من خيل رتاين وني اه  ا ضاو المت مة  ال الر ويلو يما يال

ح اه المكرف صةو ولكن ا عا الأةالي  ص كا  ام ال ت  يل ميالر ارير وال

نياا ت كي  السل ت الرت يم  ن  اوت اوه المسرمرل واير الرةمية ا
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ل اماين وكمول الرلةاو  إلل ا ض ال اند ا صين الر يس وال ا مين صالعماو 

 Wandering العما  ال ال ويعة العما ذات ا ومعاي ر فم لل ا ميفففففن ص

Aroundو 

و إلل الو ت  ن وت يي  عالية ت كي  السل ت الرت يم  حين ير ك  الرلةا

 ر  الر سينو والررييم  ال الم اك  افيماصية ال السل ت الرت يم  

ينلك من ن ا ي ت كي  فففيا الر يير للسل ت المرميمو وال ر   ال إ 

 يال:السل ت الرت يم  الاعال ما 

ير اا ن    ال السل ت تمت  ل م وت ريد  ا ضاو الم ▪ ت مة حين ا

 ا كا حة  ن او اا و اخا للعاملين  ي او نوا ت ييي اةواص  لعل ا تك 

 ت ميد الر ييم الناتل من  ا ضاو المت مففةو ▪

 ففففففففففففففففففففففففففففففففففةوسلوياه صروح إيمففففففففاصيفففففمتان ة ال ▪

 فففففففففففففففةوففففر  لآ او  ا ضاو المت مص فففاوةرماا  ▪
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 لتنظيميالعملية الثالثة: متابعة وتشخيص السلوك ا
وتسرمر إاا ل السل ت الرت يم  وةركمال ال اية مت ا ون  ال ص ل إلل 

ر للمت مة   ت  ل افكمازاه المسر ي ة وت  مسر ياه السل ت الر

نو ومن ثم تويا  ملية م مة تا سيال ي اه الرتا سية الر  تميمنا  ن الم

ل  ن  مراصعة وميح ة السل ت الرت يم  و صي اتمانات  ومسر يات  اوو

صأول وم ا كر  صالمسر ياه المخ  ةو وصالرالل يرم ح ر اوك را اه ال 

عور  ت ا صف " عال  ن السل ت المسر يا ون  ما يالسل ت الرت يم  الا

ت كي ه و تريي افاا ل ل ا اا م كي  م ل السل ت الرت يم " والر  تم ا

ا وتوين او تسرمرو ومن ثم يك ا ت ليا اةواد ننه الام ل وت خي  

م اا نا والع اما الم نية ل ا من انم  تاصر إاا ل السل ت الرت يم  

 ت الرت يم  من الضرورية لمعالمة اك را اه السل الر  ت  ر المعل ماه

كاحية مة الأةواد المت حة ل ا من صمعالكاحيةو والعما  ال تمت  تكرا نا 

 اخرىو

لرت يم  الاعال االوال ما إا الاكرل الأةاةية ال ننه العملية اا السل ت ا

يت را  ن الخ ة الم يال ة او من حيت الر ك  الر يس و او الر نيطو 

وتويو واحيل من انم م كيه السل ت  الم الو او الر تيةو او الركلاةواو 

ال  Waste ي والضياا ماه ون  الكم ال ا ا من الاالمت الرت يم  ال 

ا   ر  افكراث والرص يةو وتاانم الم ا او وإنيا  المعل ماهو ومن ثم إني

 يييل  حمم ال اناه افكراكية المع لة و وتت أ ننه الم كيه  ن اةواد

ين صالعما والم ر ين  لي مو والوعا الآخر صعض ا وانر ومعروا لل ا م

 لرعاما مع و إلل صنل الم ي للك ة  ت  وا راث يامن ي

 إجراءات تشخيـص السلوك التنظيمي 

  ي ية لونل المم  ا ال ت خيص السل ت الرت يم  ن  إا ال اية ال

م ت  ير الأةس العما  ال  يث اةواد ال     وتي ي او ومن ث

و Efficiencyزياال الاعالية و وProductivity افكراكيةر سين الم    ية ل
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للمت مةو وصالرالل ترضمن  Competitiveness سية تتميفففففة ال ي اه الرتاو 

السل ت الرت يم  إكراواه الك ة  ن  م ل السل ت  ملية ت خيص 

 ت  ن م فففاا نا الرت يم  وت ييي طويعر ا وميى خ فف  ت او ثم الو

ا السوا فة  ت او والسع  فيمااص ا وت ييي الآثا  التاتموا اةة اةوفففف

ص مت ا وت  يل ت سين السل ت الرت يم  و ل والآلياه المتاةوة للرخل

 المت مية الرالية:

 رصد فجوة السلوك التنظيمي

ير اا الارق صين مسر ى  ي  ي صرصي  م ل السل ت الرت يم  ا

لر يس  للسل ت والكمية الرت يم  الاعال من حيت الر ك  االسل ت 

الركلاةو وصين المسر ى وال مم والسر ة والم ال و

 مسر يا و لمخ واالا

لموكر  ن اتماه والأةاا ال  صي  م ل السل ت الرت يم  ن  الك فة ا

ليك راا ومراصعر  وميح ر  صاةرمرا و ومن ثم يمكن  السل ت الرت يم 

ى الرواين ال السل ت الام ل من حيت ال مفففم ا ال مي ت يير اصعاا

كمية و الرت يم  المسر يا من التاحية الالرت يم  الاعال  ن السل ت 

الركلاة المررتوة وميى الرأثير  ال كرا ج المت مة وم نا ا الرتا س و و

السل ت الرت يم  المخ وو ينلك يك ا  صي الام ل   ال  يم ت  يل

اك  ا نا ال ممال  ا واكر ا نا ال مماوه مخرلاة اوص  ر ميى تكرا ن

 معينو

 ك التنظيمي تحديد مصادر فجوة السلو

ا  ال  م ل السل ت الرت يم و صا ايضا ت ييي ليس الم م   و الرعر 

ك م و تاصر او من خا ك او ااخا المت مة وما ص ا من  م اا نا ة او من

ع ا إلل ال من الم اا  وص كا  ام تت أ الام ل السل يية من اةواد ت

 الرالية:

  امفففففففففففففففففةو اخريا ت ك اه الارا واوا ع  وم يااه ةل ي  ص اة ▪
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 لاةواو اا المت مة افاارية او الر تية او ت  ل ا إلل ااياه مخراخريا  ▪

 اه الرأثير  ال المت مففففففةوالمر يراه الخا كية ذ ▪

 اك ا ت يي حالة من اخريل ت ازا إا خيصة تأثير تلك الم اا  المخرلاة

لياه او المخركاه صما ك ام السل ت الرت يم  ة او ال الميخيه او العم

 خريا السل ت الاعال  ما ياا مخ  الويصال إلل ا

 نظيميتحليل فجوة السلوك الت

 الو ت  ن اةواد حيوي الام ل من الم ي  او ي  ي صالر ليا اةاةال 

م ل السل ت وال اال  الأحياا تت  ر اةواد   الم اا  الر  تم ت يييناو

و ريةو واخريل  ةل ت الم ا ا الرت يم  ال اخريل  ةل ت الم ا ا ال

ير مااية من معياه وتم يماه وايرنا من وةا و السل ت الرت يم  اال

الم ا ا الر تية م ا حاوه ت اام الر تية  الو ريةو واخريل  ةل ت

ط ل ةلسلة ياه افاارية او صوو اوت اوه و المسرخيمةو و زياال الرع ي

 تاين واير ذلك من  ي د الرت يمواتخاذ ال را اه وتوا ينا  ن م اند الر

   تعرمي  ملية ت خيص  م ل السل ت الرت يم   ال الر ليا المت و 

كع و وني يرم الر ليا  رايال ص اة ة الر يس للمعل ماه وال ياا المر 

ا او تر لل  ملياه الر ليا ممم  اه  مالمسح ل  ن العماو او ني 

و ل مت ل اةراسا ل  وحيل تت يمية مرخ  ةو ويمرل الر ليا الارال

م  ة مر لة من الأةحلة تويا يل ا صاةم اوةرا ام "لماذا" صسيو ي رح مم

حيت يسأل ال ا م صالر ليا " لماذا The 5 Why’s لل  لي  اةلفففف د  وي

فكاصة م ففففففي  " صسو  ففففف ت الرت يم ؟"و   ذا كاوه احيثط  م ل السلففففففففففففف

ط الم اا الخام؟"و ك ا السصال الرالل: " ولماذا ك  ك ص الم اا الخام"  ي

 ماااه ال الم ازكة"و  يمرلوني تأتل افكاصة م يل " صسو  ك ص او ر

إلل  السصال ال الت " ولماذا ياكط او رماااه كان ة ال الم ازكة؟"و ونكنا

  ي   النل كوعط مت  يا ننه الم كيه اا يرم الر صا إلل السو  ال

 الرت يم والنل تسو  اةاةا ال  م ل السل ت الار يةو و
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ل ت الرت يم  ال اما ال حالة الر ليا المما    يرم ت خيص  م ل الس

م ممم  ة الم رمين صالم كلةو ويمرل  رض الأةواد اكرماا يض

ي الأ كا  والوتاو  ال ت  م  ال ت لي خيام مت ميففففففةالم رملة للام ل صاةر

 ا يين  ا ت اوا م اا ل او ت ييم من المالأ كا  الم روحة من يا م

ا يين ما ليي م الآخرين وذلك ال او اه مررالية حرى يسرتان كميد الم 

ثم تويا  ملية اةروعاا الأ كا  اير الم و لة صتاس الأةل د من ا كا و 

 ي ا مسو ال حرى يرم اةرخيام معايير يرال  لي ا الم االرراصع  ص

ي ر الأةواد اح ل ص كماا الم ا يينو وتلك نالر صا إلل ا   مت مية رماو

  و"Brainstorming"الع ة الاكرل 

ت خيص  م ل السل ت ال ياا المركع  يك ا وال حالة اةرخيام 

ه مخرلاة او الرت يم  صالم ا كة مد مسر ياه السل ت الرت يم  ال اونا

 و حرى صال ياا إلل ما ت     مت ماه اخرىوصين إاا اه مخرلاة ا

 ية الرابعة: تقويم السلوك التنظيمالعملي
 يم ويرمامن مد  ملية مراصعة وت خيص السل ت الرت يم   ملية ت 

و ون  المعتية صر يير افكمازاه Behavior Evaluationالسل ت الرت يم  

وال يمة اعال النل صا ره ا ضاو المت مةو المر   ة  ن السل ت ال

 ا المسر رنة ال ت  ي  ا وت ييي المضا ة التاتمة  ت ا صال ياا إلل الم ا

ميى الاعالية صمعتى ال ص ل إلل الأنياا الم ل صة من السل ت 

ال نط وصالم ال والركلاة المسر ي ة و وت يي انمية  الرت يم  صال مم و ال

 ت الرت يم  ت يم  حين ترم م ا كة كرا ج السل ملية ت  يم السل ت الر

ل م ا كة صترا ج السل ت الرت يم  ا ال المت مة  ال  رراه تاريخية او ال

عالم اال المت ماه المتا سة ال ذاه الولي او المت ماه الأحسن ال ال

  وBenchmarkingال ياا المركع  ت ويل  ملية

ميى اتااق السل ت  ويريم ت  يم السل ت الرت يم   ال ال كم  ال

 ال مد السل ت الرت يم  المسر يا من حيت الر ك اهالرت يم  الاع
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حمم افكماز او يمير  وةر ة الأااو وك ات  الر يسية والترا ج المرم لة ال 

ينلك يرم  ت  يم السل ت  را  السل ت وتي   و وتكلار  وميى اةر

رت يم  الرت يم  إلل ال كم  ال ميى تتاةل  تاصر السل ت ال

ااه الر  يرضمت ا ت ميم العماو يما يريم احي وال ا مين  لي  مد الم اص

 ال ا ضاو المت مة وميى ت ا ل اا  ملية ت ييم السل ت الرت يم  اصع

 يم  حس  مر لواه السل ت الرت خ ا   م وني ات م واوا ع م مد

الر ميم والخ ة المعرميلو وميى تكيا م مد وروا العما وا ضاو 

ير م للرعلم والر   و واحرماوه ا اه الر  ني يرتو  ا ص او وناصلالمم

 اااو م ام اخرىوكماح الارا ال  

 ة في نظم تقويم السلوك التنظيميالعناصر المحوري

يااول  تاصر ثيثة   يسية رت يم  صالت ر ال  رم  ملية ت  يم السل ت الت

 ونففففف :

 فففففففففففففففف  والعما ذاتفففففففففففففففففففففففففففففف ▪

 م صالعمفففففففففففففففففففففففففففففففففا والارا ال ا  ▪

 العماوطا  الرت يم  النل يرصو الارا واف ▪

يا المر لين ولنلك ترعيا  تاصر ت  يم السل ت الرت يم  ص يت ت ما 

ص  ة او ص ريل موا ر او اير موا رو وتويو انمية ننه الاكرل إذا تويتا 

ريم ك م ت ييم السل ت ال ا د ال ي ير من المت ماه إذ تخ   ل الخ أ 

و عما   و ييم  ةل ت الأ راا ال ا مين صالالرت يم   ي ا  ال نياا وت

لأ راا    و اوا ا روا  كرا ج السل ت الرت يم  م  لة  ما الاراا او

الأخفن ال او روا  الع اما الأخرى ذاه الرأثير ومت ا الأ راا الآخفرينو 

عما وتم يمات و حالة المف ا ا  ين و لةفاو العماو وروا مكاا الالم ر 

 ل المعاصرل إلل ط افااوالسيففاةاه افااريةو لنا اتم  والر تياهو والت م

 م السل ت الرت يم وت  ير ك م تعرمي م او  مرعيال لر  ي
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 العملية الخامسة: تحسين وتطوير السلوك التنظيمي
ياا   ال   و كرا ج ت  يم السل ت ص  تسرمر إاا ل السل ت الرت يم

 السلفففففففففف تو   Developmentوت  ير Improvementوتاعيا صرامج ت سين 

مرل ال اا ة ر العمليرفاا إلفففى ممم  فففاه افكراواه المركاملة والمسروت ي

إلل  الرخلص من  ي د السل ت الرت يم  ايا ياكط م اا نا الكامتة ال 

وا وخ ا ص المت مةو لأ راا ال ا مين صالعما او ال ورالعما ذات  او ا

ه  ير الت م او  راو المعياة ال ت وذلك اوا اةر ما  ام ال طا ل

 ال والر تياه الميييل ات سين السل ت الرت يم  و وينلك العما 

اوكر ال إلل مسر ياه ا ضا واحسن من ت تياه السل ت الرت يم  

ما  ال ال اوةر  ه والعملياه المخركاهووترتيوات   املة ت  ير الميخي

لمساكيل ا ضاو المت مة  مر يمة انرتاو ت تياه كيييلو واصركا  ك م وآلياه

يرساد اك اا ومسر ياه مرعالية من السل ت  سل ت ات  ير ال      ال ا

 الرت يم  و

إا ك م إاا ل السل ت الرت يم  ترم  ليس   و إلل ت ريك ةل ت ا ضاو 

ذلك ترم  إلل ت  يل  الخ و المعرميلو ولكت ا  ضيل  نالمت مة حس  

 م  ال لكااول والاعالية ال ةل يم ال واانياا م مة ترعلل صمسر ى ال

 الت   الرالل:

من اا يت ي   ن مسر ى الم ا  ة  ال السل ت المرميم وصياكر   •

 وMaintenanceالرميم 

ل المسر ياه ت سين السل ت الرت يم  الأنا تميمال والنل و ي ا إل  •

 و Improvement ت الرت يم  المعرميل الم يال ال خ و السل

صاةرمفففرا  وت  يفففر  تاصفففره ا لففى مسر يفففاه ا ضفففا لسل ت إاو تااا صا •

مخركاه  لر  يل ني اه تتا سية ا ال الميخيهو العملياهو وال

وال   ل  ال ث ة العميو وتاضيل م مما يصيي ويي م المريم 

 رتا س  للمت مة ال الأة اقوال
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 يم  اا  ت الرتة  امة يمكن ال  ل اا ال يا الت الل فاا ل السلوص ا

رساول صين السل ت الرت يم  الاعال والسل ت ت  ل الرعاال وال

ااا صالسل ت الاعال مد يا تعييا وت سين ال السل ت المسر ياو واو ت

 والمسر يا لي ا الرساول والرعاال صيت ما نا مال 

ن وت  ير السل ت الرت يم  صي كة او حو ويمي  اا كوين الارق صين ت سي

 د ال السل ت الرت يم  ال اا الر سين ي اول  يث  ي ة إلل إذ صاف ا

ا و يرم  الر  ير إلل اصركا  وإاخال الميى ال  ير والمر ةوا صمعتى الآ

نوا مسر ياه كيييل وا ال من السل ت الرت يم  لم تكن م ك ال من 

يوة الر   اه وذلك من اكا إ  او العميو و الرا ق  ال المتا سين وم ا

ال اا الر  ير و يت  ا   ية وايرنا من المر يراهووالرس يالر تية 

 اولة لل ص ل إلل مسر ياه صعي د ال السل ت الرت يم و صا ن  م

وك  ياه من السل ت الرت يم  ا ضا  ام اا السل ت الرت يم  ال الل 

 معيوالوليس 

اا ت سين  السل ت الرت يم  يعرمي ال  ينلك ثمة  رق ك نرل آخرو

 مة  والمخر ين ص او ومن ثم كياه الناتية لأ ضاو المتافمكا ال ال   ال

سر رق  اال ونرال ط ييلو يما و يكلة   ا ت سين السل ت الرت يم  و ي

يلو اما كا اه صان ةو وو ير ل  اةر ما اه او اةر ياي ت تياه كيي

    ملياه مع يل ت راث إلل تك ين واةر ما  ت  ير السل ت الرت يم   

و وتر ل  ا كاه  الية من R&Dر ال مماوه الو  ي والر  ي الية  ني اه

ة لاريل من المرخ  ين ذول المعر ة ال ي اه اوصركارية وافصيا ي

إا ياكط العاليةو يما يسر رق ونرال ي  ل إلل ةت اه ال صعا الأحياا او

س  ال ت  ير تلك الارراه الآا و من كاحية المت ماه المعاصرل ترتا 

او ونرتاو معياه وتم يماه او ر  ير اةر ما اه  الية ة يكلة الاخرىو 

 ت تياه وصرممياه كيييلو
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 الات تحسين وتطوير السلوك التنظيميبعض مج
 ت  ير ني اه وم ا اه الأ راا الننتية والاكريفةو و1

 رااوفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففلو ففففففففففففففسر ى المعرال زياال الم و2

 فرواال والر سين المسرمفففففحام اوا د الأ راا للإك و3

 ف وثوحامنم للم ا ية ال إحيا تخايا م اومة الأ راا للر يير و4

 خلل انرماماه كيييل لو راا ال مماوه العما او مر لة ص او و5

 وو المت مفففففففففففففففففففففففففففففففففففففةاتماناه العما المما   صين ا ضا تتمية و6

اياه افاا ل وانيا  ا صا روا نا انيا  م ت  يا اتماناه الأ راا ل و ل ا و7

 ال خ يةو

انيم خيمة العميو والسع  ف  ا  م ال اذناا ا ضاو ترييم ما و8

 المت مةو

 التنظيميرجات نظام إدارة السلوك مخ
"خ فة   يم  ال وثي ة م مة ن ترم ا مخركاه إاا ل السل ت الرت

 اصة الرعاني الاعال صين افاا ل وتعرور صم Behavior Planرت يم " السل ت ال

صياال للسل ت المسر يا ن تلك ال ثي ة ت  وصين ال ا م صالعماو وترضم

اوك راا  ت و يما    و  ان ومعايير نياة  والآثا  المررتوة  ال اولرمام ص

 ض  خ ة السل ت الرت يم   صيال لأكماا العيناه صين ترضمن وثي ة 

ايره من الأ ضاو وينا  ينات  مد  ميو المت مة المعت  صالخ ة وصين 

 مع او المت مة والمرعاملين

 وتشمل خطة السلوك التنظيمي معلومات مهمة للفرد المعني منها ما يلي:
 و اويتو   الم ل د ت  ي  ا من السل ت المخ والترا ج الأنياا و1

ق يمية ما امكن   و ال ةويا الرعوير  ن تلك الأنياا والترا ج ص ر

 ال ني تك ا الأنياا السل يية الم ل صة يما يال:الم 

 و   Business Growthه م يال من التم  ال الأ مالت  يل معيو •

يرساد ممم  ة كيييل من العميو للرع •  فففففففةوفففففففمت مفففففففففففاما مد الا
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 تتمية  يناه  ما  عالة مد صعا الم  ايففنو •

 فففففففرلوير مترماه كيييل او خيماه موركففت    •

 ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففيلوإك او خ ة تس ي ية كييففففففففففففففففففففففففف •

سل ت والض اصو وا رت  للال  ا ي والأةس الر  يلرمم ص ا الارا ال م و2

ص ا كاس  من اكا الر ا ل مد مر لواه المت مةو الر  يم  اا يلمم 

 ت ا  ال ةويا الم ال ما يال:وم

 ففففففففففةو ي تت يمية تتسل العيناه صين مخرلة ا ضاو المت مففففففففففن ا •

ن ا ي إاارية ت  ح حيوا ال يحية للارا وايره  من ا ضاو المت مة  •

 ةوينففففففذول الع

يح لموا رل اك اا معيتة من ن ا ي ت تية ترةم ال ريل ال   •

ا صالوريي  تي الرعام Passwordلماه المرو  السل ت م ا اةرخيام ي

 افلكررو لو

ل ك اح  الت اا ن ا ي مالية ت  ح اةس وحيوا ال را  ا  •

 المخرلاة المكلة ص ا الاراو

 ا وت ويا ا من الارا  ال تتميراكماا واتماناه العيناه الر  يعما  و3

مد مر لواه المت مة ومت ا  ال ةويا الم ال ما اكا ت ا ل ةل ي  

 ل:يا 

عما الموا رين والمسح لين مع   ن  يناه الارا صأ ضاو  ريل ال •

 إكماز كرا ج م يالو

اه مد  رق المعاوكين والمرلوةين النين يسا يوا الارا ال العين •

 لي وتتاين الم ام المستيل إ

ي يم ا للارا د المسر ارين والأخ ا يين النين العيناه م •

السل ت المسر يا  ال  المساكيل والت ي ة الخويرل لموا رل

 ضففففففففاوال ك  الأ 
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الارا إلمام كاس  ص ا ال يم والمعايير م ا اوحررام والر  يتو    ال  و4

يك ا  وترويم ا صين المرعاملين مع  من ااخا المت مة وخا ك ا حرى

 ما يال:ا  ال مد ت ك اه المت مةو ومت ا ةل ي  مر 

 ففففففففففاوفففففففففففففففففففففففففففففففال يق والأماكة ال الرعامفففففففففففففف •

 ففففففففففففففففففففففففففففففالوالينة وافت اا ال اااو الأ مفففففففففففففففف •

 لعامة للمت مةوالرعاوا ال ااق مد المميو من اكا الم ل ة ا •

ا اة صال  ا ل من اكا ال اا ية ال  رض المعل ماه والمك •

 ال الح العفففامو

الر نيراه الماضلة لر  يل الأي ر تتاةوال لموا رل السل ت والأوناه  و5

          وعي  اال ونط صيو الت ااافكمازاه المسر ي ةو ي ما ننا ال

ااو ت ييي ونط ك اية الت االسل ت  والاررل الر  يسر رن ا ومن ثم 

يم  الرأخير او الروكير المسم ح ص  ال و اال ت يا خ و السل ت الرت 

 ل توت نيط الس

لينة ال تتاين ك اك  السل ت المخرلاةو مسر ياه الم ال وافت اا وا و6

ا ننه المعل ماه انمية خاصة ال ك م إاا ل ومعايير نياة او وت ر

 ويل ماانيم لررييم الأةاة   ال تالسل ت الرت يم  ال يي ة ك رال ل

ة والر  تعرور ال ذات ا مرحلة   يسي TQMل الكاملة وت تياه إاا ل الم ا

 ال ت كي  السل ت الرت يم  و

وا الركلاة المسم ح ص ا للارا ال موا رل السل ت المسر ياو حي و7

يسمح  اال للارا صالسل ت والر را ال حيوا تكلاة معياريففففة و 

Standard Cost إا ياا من المر    اا تر رت تلك يتو   الرمسك ص او و

 ر را  ي ففففففففففففاوالركلاة صين حيين ان ى واا ل يك ا للارا ممال لل

مروكة وحرية ال رية وصيحية ت يير وت  ير التمو السل ي  ا كاه ال و8

 مسم ح ص ا للارا ال موا رل السل ت المسر ياووال
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 المهمة التالية:ك التنظيمي المخرجات كما ينتج عن نظام إدارة السلو
 ووالركلاففة ال نطو الم الو لاعال من حيت الكميةوم اييس للسل ت ا و1

الرت يم  اكريمة الم ا كة صين معل ماه  ن اك ففرا اه السل ت  و2

  ت المسر فففيا والسل ت الرت يم  الاعال والسل

اوك را اه ومياخا ت خيص السل ت الرت يم  وت ييي اةواد  و3

  يك ففففففففففاو

 يمفففف  و ماه لر سين وت  ير السل ت الرت معل و4

 ففففففففففففففففففففففففففف واةس مكا أل وت يير السل ت الرت يمفففف و5

 لإعداد لبناء نظام إدارة السلوك التنظيميا

و ك ام فاا ل السل ت الرت يم  ال مت مة تأخن ص نا يم ا اف ياا لوتا

ومت مية افاا ل الأةل د لأول مرل  ملية م مة ترركم إكراواه 

يت ترضمن الخ  اه المعرو ة ال ت وي اه افاا ل اوةرراتيميةو ح

 وةرراتيمية  ال الت   الرالل:ا

ك  لر ليا اوةرراتيم  للمتففار الياخال للمت مة والمتار الخا  ا •

 الم يو ص او

المت مة ال المتار الم يو تك ين  لية إةرراتيمية  املة لم نة  •

 ةووص  ت ا المسر ولي

نر ااية والر تية وم انة ال  ى الر يير السليم للمر يراه او •

و ل ال م اك ة او اا الس ق و ر  ال رية والمتا المتا سةو وت ييم

 ن ى المتا سفةو

ل ي اه الناتية المراحة صالمت مة ومت ا الر يير السليم للإمكاكياه وا •

  رية وني ات م السل ييةوالم ا ا الو

لرك ا متاخال صال ال  ا افةرراتيم  إلل ت يحة المت مةت يا  ملية اف ياو 

اه م  المسر ي ة وإزالة م اا  ومور  لت أل اكماا السل ت الرت ي

 او السل ت الرت يم  السلو  اير المر ا ل مد انيا  ا واايات 
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 ميمقومات الإعداد لبناء نظام إدارة السلوك التنظي
 يم  إكراو الريخيه الرالية ال ير ل  صتاو ك ام  عال فاا ل السل ت الرت

 نيكا المت مة و تاصرنا:

ا الم اصية عملياه وافاا ل وت يحة ك م العمإ اال نتيةة الرت يم وال ▪

 لأكماا السل ت الرت يم  المسر ي ةو

ل لم ا ا الو رية و رح نت اه اوت ال صيت م وصين مم ا ت  ير نيكا ا ▪

 علمية والننتيةوافاا ل وت يحة م  ماه اةر ما  ني ات م ال

وإ اال نيكلة ممم  ة الر تياه المسرخيمة فزالة الر  ير الر ت   ▪

ر ا لررتاة  وال ي اه السل يية الر  ناه والرتانضاه  ي او وت يح

 لمت مةوالم رملة للم ا ا الو رية صا

 إدارة السلوك التنظيميتهيئة وإعداد الأفراد لتقبل نظام 
ففففففففف  من الرت يم  ال الر ويل  ال نو لفففير نة كماح ك ام إاا ل السل ت 

ننا  وا مد افاا ل ال تاعيل و وي رض ا ضاو المت مة وإنوال م  ال الرعا

او افاا ل إلل اا تر  ر ل م خلاية وا  ة  ن انمية الت ام واةواد الرم

ر ويلو ويرم تعميل ت وي  و والعتاصر الر  يرضمت ا ومسح ليات م ال ال

ل ت ميع م للم ا ية و المت مة ال تاعيا الت ام من خيم ا ية ا ضا

 ن حرية   ن الأ كا  الميييل و  د ال ي ا ال ت ليا الم اياو والرعوير

وت ميل م ك ي  من الراكففففيرو وتاعيا م ا ير م ال اتخاذ ال را اهو 

 والمسح لية مد ت يير الرت ا والوعي  ن التمفف ية

ية  ا ضاو ال لرتاين ت ك  ا ك   تتمية م ا وتسرخيم افاا ل آلياه مرعي 

 ا:المت مة ال إاا ل السل ت الرت يم  مت 

 ه السل ت الاعالوك م ال  ا م المرتو ة ص كمازا و1

ا من الممايا المالية الم اةوة  ال الترا ج ورصو المكا وه وايرن و2

 فففففففففففففففازاهووالعيتية صما ي     ا ضاو المت مة من إكمفف
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ت ويل ا كا   رق    وك م العما المما   والر ةد التتمية  ر  و3

 وSelf-managed teamsالعما ذاتية افاا ل 

افةرراتيمية الر  تعرور يياكاه  و  مسر لة تتمية وحياه الأ مال  و4

 ج وتك ا ل ا يا ال يحياه لرخ يو وإاا ل السل ت ت اة   ال الترا

 الرت يم  ص او

المنظمة في تخطيط وإدارة ة التالية لتعميق مشاركة  أعضاء ما تتبع الإدارة الخطوات المهمك

 السلوك التنظيمي:
 اا ل و صين  ا ضاو المت مةوت اه اوت ال وال ففف ا  صين افرح ن  •

املين والوعي  ن إصيا  الأوامر تيري  الرلةاو  ال اوةرماا للع •

   فم واةر يا وك اه ك رنمووالر كي اه اوا اوةرماا إلل  آ ا

ن تسالوه  ا ضاو المت مة ري  الرلةاو  ال  رو ل افكاصة  تي •

 ومتان ة م ررحات مو

عما وانرراح ال ل ل الوييلة لية الأ راا صالك ة  ن م كيه التك •

 ل ففففففاو

 صاتخاذ ال را اه ال كميد الم    اه الم روحفةو تمت  اكاراا الرلةاو •

 ظيميالتنظيم لاستيعاب نظام إدارة السلوك التنإعداد 
ت يم صما يرتاة  مد مر لواه إاا ل السل ت تعمي افاا ل إلل ت  ير الر

اا الرت يم الأكس  وةريعاد م  حيت تويتط المت ماه المعاصرل الرت ي

يم  ي رض  الر  ل ك   ال يايا وت ويل ك ام إاا ل السل ت الرت 

ترسم صالرال ح واتساا ك اق اف رااو مد الرت يمية الوسي ة الر  

ة افاا ل يأةاا لرت يم العماو لر ةد ال اةرخيام  رق العما ذاتيا

المت مة ال اتخاذ وإ رات  ا ضاو  Empowermentمكين وت ويل ا كا  الر

 ة المعل ماه واوت اوهو ال را اهو ينلك تعميل وتك ية اةرخيام ت تي
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 تنظيمي بناء نظام معلومات السلوك ال

اه المت م والمركاما لرمميد المعل ميعور ك ام المعل ماه  ن الأةل د 

و ا وت تيا ا وت ليل ا المرعل ة صممال معين  من مماوه الت اا وتو ي

ياه المص راه المساكيل وتخاذ ال را اهو  ضيل  ن ت  ير افح ا وةرتراث 

ك ام المعل ماه والر ارير الر  ت ة ال اند وتسما الما   و وير كا 

معيتة يما لمخركاه ال إطا  صيحة المت مة المن الميخيه والعملياه وا

 يوين ال كا الرالل:

 

  

 

 

   هك ام معل ما

لرت يم  إلل ت  ير المعل ماه ال  ي ة وي يا ك ام معل ماه السل ت ا

السل ت الرت يم  الما ل ال المت مة و ل خ و  وال يي ة والمرميال  ن

  آكيال وال ال نط السل ت الرت يم  المعرميلو وتيسير مراصعر  وميح ر

 من اكا ت  يل الأنياا الرالية: Real Timeال  ي   

و ال يا ة مسر ياه  يم  الاعال ال كميد مراحل  الرت صي السل ت  •

 الت اا ال المت مةو

تس م ال الك ة الموكر  ن  م ل السل ت  ت  ير معل ماه مرميال •

ل ت الرت يم و وصياا الاروق صين السل ت الرت يم  الاعال والس

 المسر ياو

يلية وةريعة  ن اةواد اوك راا ال السل ت ت  ير معل ماه تا  •

 اصال   ن السل ت الرت يم  المسر ياومفففف  الاعلفففففف  اةلوال وإيمالرت ي

 مخرجـــــات يـــــاتعمل مدخــــــلات

 بيئة النظـــــــــام
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الو ت  ن مياخا لعيث  م ل السل ت ت  ير معل ماه تس م ال  •

الرت يم و  ضيل  ن  ر  ومماوه ت سين وت  ير السل ت 

  والرت يم

عل ماه السل ت الرت يم  ن  ال ةيلة وال كميد الأح الو   ا ك ام م

ال يا ما يرعلل صر ويل كيل وا م  ملياه اتخاذ ال را اه الاعالة لمسا

 ال ص ل إلل انيا  و وت  ير ك ام إاا ل السل ت الرت يم  و

وال ةويا صتاو ك ام  عال لمعل ماه السل ت الرت يم  يتو   اةركمال 

 الية:الرالعتاصر 

 فاموة من الت ففت ييي الأنياا  المرا ص -

تاصر وآلياه السل ت الرت يم   ت ييي المر يراه ا ال مماوه و  -

 ففاموالر  يرصينا الت ف

 عل ماه الم ل صةوالمتا يا اك اا وم اا  واةالي  كمد  -

 هوتيمية ت ليا و ففرض المعل مفففففففففففففففففففات ييي اةررا -

ماه السل ت الرت يم  يرعاما مد نضايا ال اا ت ميم وصتاو ك ام لمعل 

ومخركاه الت ام والر  يمكن  صينا  ال الت   ت ييي ميخيه و ملياه 

 الرالل:

  مدخـــلات نظام معلومات السلوك التنظيمي

السل ت الرت يم  وت   ات  صالم ا كة ت ما الوياكاه الر  ت ة حرية و 

 ا يال:سل ت الرت يم  المسر ي ة ومت ا ممد اكماا ال

يويي ا  صي ا كال السل ت ال انرل ال مخرلة اوك  الت اا الر    و1

ا ضاو الرت يم  املة ال ض   واوك رااو   ي اوكرما اهو الل اواه 

افاارية وايرنا من  رل تتاين الم ام افكراكية ومواال تا ية والمما يةو 

 ووا ة المت مةو
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لمت مة  تي متان ة والميح اه الر  يويي ا ا ضاو ا تسميا الآ او و2

ك  من م ررحاه ال ةويا او اا الأااو وورو   وم كيت و وما ي يم  

  يث تلك الم كيه او م ررحاه ت سين وت  ير الأااوو

ال م والر  تويو ا ضاو الرت يم اثتاو موا رل ا م الراا يه صيناك اا  و3

  كاوى ي يم ا الوعاوال  كا متاز اه او اخري اه او 

اه الم ر ين و لةاو ممم  اه العما ح ل تسميا ميح  و4

 اه اثتاو الأااووت ر اه ا ضاو الممم  

م اولة اةرك اا وتسميا اك وا اه وإ ا اه تسا ي ال الك ة  و5

 ضاو المت مة ك   العما والمت مةواوا د واتماناه ا  ن 

 عمليات نظام معلومات السلوك التنظيمي
 ال الوياكاه الم ل صة  اه ك ام السل ت الرت يم  صال   لتخرص  ملي

اةاةال وتخاذ ال را اهو وتلك  وت  يل ا وت  يرنا إلل معل ماه تك ا

 العملياه ن :

راا ا ضاو المت مة لم ل صة ة او الأ ح ر الم اا  الياخلية للوياكاه ا و1

يو يرين وم ر ينو  وينلك الم اا  الخا كية م ا العممن  املين ومي

 والم  اينو

لوياكاه صال ةا ا والر تياه المتاةوة لت ا الوياا الرمميد المت م ل و2

الر  ت ما  اال الميح ة ال خ ية وتسميا الوياكاه وم ي هو و

ةل ت العما  عيل  لآلل للوياكاه مد ص اة ة الم ر ينو الرسميا ا

حيت  اه المعل ماه وال اةواه الآلية وت تية اوت اوهصاةرخيام ت تي

مة ال المعياه والأك مل الر  يسرخيم ا تك ا آلية كمد الوياكاه ميم

خيل ت ارير وكماذث  يك ا الارا ال ا م صالعما ا ضاو المت مةو اومن 

ل  ن اةرياا  ا اثتاو او  ووصعي اكر او الأاا مسح و

ياكاه واةرخراث المص راه اليالة  ال تو ي  وت تية وت ليفففففا الو و3

 اه السل ت الرت يم وحرية واتمان
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د المعل مفففاه و ل ال يحياه المعرميل للم ر ين  ال تياول وت زي و4

السل ت الرت يم  وإاا ل الم ا ا الو رية افةرراتيمية وايرنا إاا ل 

 يم السل ت الرت يم وعتية لمراصعة وت   من افاا اه الم

  م للمعل ماه واةرركا  ا حس  ال اكةوال اق  المت و5

ذاه الرأثير من ااخا يت المعل ماه صمراصعة المر يراه تمييي وت ي و6

 المت مة وخا ك او

 السلوك التنظيميمخرجات نظام معلومات 

 ل :يترج ك ام معل ماه السل ت الرت يم  ممم  ة مخركاه مت ا ما يا 

 ال المسر ى حرية السل ت الرت يم  واتمانات  إح ا ياه ت ة  -

اكاهو وترتاول السل ت الرا يال النل ت ياه خ ة تمميد الوي

ل اصعااه المخرلاة من حيت الكميةو ال نطو الر نيطو الرت يم  ا 

 الركلاةو الم الو 

مص ففراه السل ت الرت يم  والرفف  تت سفم  فف  الأةففاا إلففى  -

المر نعة او وتوين اوتماناه  Leading Indicatorsمص ففراه موكففرل 

السل ت  افاا ل صالرالل ال ت  ل اك راا الم رملففففففففففففة للسل ت وتسا ي

اة  لمتد الاعال  ن السل ت المخ و صالريخا السريد وال ونط مت

يم الأةواد المصاية إلل اوك رااو والت ا ال ا ل ن  المص راه اليح ة ت را

Lagging Indicators ة او صافكماز افيما ل  والر  ت  ح تااصيا ما حيي

ليح ة تايي لسل ت الرت يم و وتلك المص راه ااو الرخلة والرع ر ال ا

   يرو ر سين والرال الر ليا المرعمل لوةواد والك ة  ن مياخا ال

الر ارير الر ليليفة الر  ترتاول نضايا م يال وتعر  ا تا يليال مد  -

 ا المراحة للرعاما مع ا د والع اما المصثرل  ي او والويا رض الأةوا

 ح ا ياه والمص راهومن واند ما تيل  لي  اف
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 الفصل العاشر

 ــــــــيإسلامـــــــمن منظور  السلوك التنظيمي
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 ةــمقدم
لمت    إاا ل السففففففففل ت الرت يم  من ا م  فففففففف اال ننا الا فففففففففا كرتاول 

اخيق العمفففا وي فففيا ميفففة والرمام نيم وافةففففففففيم  الفففنل ي ا  ال تت

مة ال يمية والأخينية من اال والرلةفففففففاو ال صتاو تلك المت  مسفففففففح لية ال 

العما وما يم  اا يسفففففف اه من  خيل اكماا ةففففففل ي م نم اكاسفففففف م تماه

وميى  مرلوةفففففي مال اكواه الر  يلمم ا ص ا اكاسففففف م ك   اخيق ونيم وو

مسففح لين  ي اال م وةففل ي م نم ح نيم العما السففليمة ال ت ففر ات  ففو 

 ورت يم  ن إاا ل السل ت ال

ل م    تا  ال اا ال ا ي افاا ل ن  ال يول الر  وت  م الاكرل الأةاةية ا 

ا ضففففففففاو المت مة العاملين ت ط   اةففففففففر م التم ذث النل  يسففففففففرمي مت ا

صالآخرين من ذول العينة  م  ال مما ةفففففة واكوات م وت كي   ينات  كيروع

 خا ث المت مةوااخا و

  افااريففة وما  مفف   ن العمففا إا ت ك ففاه ال ففا ففي السففففففففل ييففة و لسففففففففارفف

والر  وال يم والأ كا  الر  ي مل ا ن  كاسففففففففف   ن اخيق العما كوات  ووا

يرركم ففا ال ةففففففففل يفف  الاعال ال م انة اوت ففففففففففال والراففا ففا مد زميوه 

ق الأنم ال تك ين مت  مة نيم واخيةففففففرك ا ن  الأةففففففاا  ومرلوةففففففي 

ة الي امة الر  تسففرتي و ومن ثم ت ففوح صم اصوو المرلوةففينالعما  تي نص 

 وه إاا ل السل ت الرت يم وإلي ا م او 

تمفاذث من ال يم والر ك فاه الر  من اكفا نفنا كعرض ال نفنا الا فففففففففا ل

يتو   اا ترضفففففففح ال ةفففففففل ت ال اال حرى تك ا مر فففففففيال لر كي  ةفففففففل ت 

 ومت    إةيم  وذلك من  العماملين صما يرال والت ج ال  يم ال العا
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 ريةتطلب رئيس في تكوين الموارد البشأخلاق العمل م
رعفففاوكفففة ت فففيا افاا ل إلل تك ين وت وية وتتميفففة ن ل  مفففا مترمفففة وم

و عففالففة تلرمم اكمففاا السففففففففل ت الرت يم  الر  ت ففيانففا وترانفا متففاةففففففففوفة 

المت مففاه ل مففة وانففيا  ففاو يمففا ت رم افاا ل ا ومر ا  ففة مد اففايففاه المت 

 ن ال  ى الو فففرية وم اةفففور م  الاعالة صر  يم السفففل ت الاعال ال فففاا 

 اةففففففففاا ما ي    ك  من كرا ج ةففففففففلوال وإيماصالو   ذا صففففففففلح السففففففففل ت  ال

الرت يم  النل ي ففففففففي   ن ا ضففففففففاو المت مة ياا التماح والرميم حليا او 

 ت سلا واوك يا  حال اك راا اكماا الوصالعكس ترعرض المت ماه للا 

  ا افاا لوالرت يم   ن الر ك اه وال اياه الر  تسر ي 

 لي  ا ضففاو المت مة من متا د و  ا ي ل او الم ي والأصففا اا ما ت  ففا  

د المت مة يتو   اا يو ى مرراص ال مد ما ير  ل ل ا من والعما ل سففففففففا

صما يصيي تراصو المتا د وت ففاصك متا د و  ا ي كريمة ك ي نصوو العاملينو 

ال افااريين والم تيين  الح وت ا   ا صين المت مة ومن يم ل ا من ال الما

 ا العاملين  ي ا ووصين كم 

اعلية اا تت ففففأ م انة يروا ي وال ففففا د ال ال يال العملية والمما ةففففاه ال

 ن كمو  -يل م او  حاه مت م  - ي ا السفففففففل ت الاعال لأ ضفففففففاو المت مة 

نم و  ا  م  ن المسفففففر ياه  يلسفففففل ت الماررض اا يك او ويت را كا

حياكا وصي كاه ا  -يما تويو ال ةفففففل ت العاملين  المخ  ة و المسفففففر ي ةو

ل ماانيم ونيم و ترال مد م انر ي يرل من السففلوية والري ا إل   -مخرلاة 

اكماا السففففففففل ت ونيم العما واخينيات  الر  تريينا افاا ل وي ت  لي ا 

و وتع ا تلك اوخري اه واوك را اه يمال اال وي ا ل  لي ا المت ل السفففففففل

الرلية و ففففففففعة ال يول الأمر  لأولل إلل ا ر اا العاملين ل  فففففففف حصالي كة ا

اريين ال تك ين ت ك ففففاه العففففاملين الففففنل يصيففففي انميففففة او  ال ففففاال افا

 وماانيم م  ن ةل ت واخيق العما وواكوات و
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ت واخيق العما ل ااو التا ئ  ن اخريا اكماا السويعرور ال     ال الأ

ل وترى م ال ضففففففففايا الر  تت فففففففف ا ص ا افاا  الر  يلرمم ص ا العامل ا من ان

خا ال الرعاما كاس ا ال حاكة لونل مم  ااه خاصة واتواا ت تياه وميا

مد الو ففر ال ا مين صالعما حرى تسففر يد إ اال صففيااة وت كي  ةففل ي م 

 ما ير ا ل وانياا المت مة ووالسي رل  لي  ص

كيفف   ينففاه مت  مففة نيم واخيق العمففا الرييمل ال  ي يففة لر   وت فففففففف 

خلل المتار الأ ضا ل يام  يناه م    ية صين طرال افاا ل والعاملينو و

عما ت  م  ال اةففففففففس من افخي  وال  او وافي ا  المرواالو  يناه ال

م ففففففففررية لكا ة الاحاه ذاه وتر ك  صراوة صففففففففاانة لر  يل الم ففففففففالح ال

 تعاللول م انة العما وال إطا  ما ير   الله ةو اك  و ا  العينة

م فففي ال م مال لرلك ال يم والأخيق و صي اا كت ا  وت  ر الع ييل افةفففيمية 

مت ماتتا  ال اةفففففاةففففف و وال ننا ي  ل حسفففففن العتا ل وحسفففففن  مت  وك يم

ةففففففففيميةو اا اتماه "وووو يرضففففففففح من تتاولتا للت فففففففف   اف 217ال فففففففففا ع 

من طا اة  -ا عة واحيل  -وا مت ى يليال ص يت ي   الالت فففففففف   يت   ا

ي ر الت    ال وا ة الر يسية للإاا لو إو  اكتا كيحق ميح ة وا  ة اا ا

 ا افاا ل ن  الت فففففف   الر  تعالج  ففففففح ا الأ رااو افةففففففيمية ال م  فففففف

ت ي ض  المت ل وت ك  وصنلك يتان افةيم إلل ل  الم كلة افاارية حي

اارية من مام المّقّّ يم صافكسففففففففااو من حيت اا يا ووياة إنرالضففففففففرو ل او

 كي  ومراصعة و ناصة تر نة اةففففففففاةففففففففال  ال تخ يو وتت يم وتتسففففففففيل وت

ا ترم  لخيمة افكسففاا وت  يل م ففال    راال ياا او الأ راا ال ففال ينو يم

 كما ةو     صافكساا وللإكساا "و

 

                                         
ا " الضفف اصو يعرمي ننا الا ففا  ال ما  ففا ت ص  او حسففن العتا ل واو حسففن ال ففا ع  صعت ا   217

 ة العلمية والعملية الم ةففففففف   افةفففففففيمية ال إاا ل الم ا ا الو فففففففرية ال الوت ت افةفففففففيمية" ال

 و مركد ةول ذيرهو54-25ةيميةو الممو الراصدو  للوت ت اف
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 ا من الفرضيات المهمة التالية:وينطلق بحثن

      العمل مسئولية أخلاقية  لفرضية الأولى:ا
 اه وكاخ  ي  من  وح  وامر ل الله ةففففففففو اك  وتعالل افكسفففففففففاا وةففففففففخل 

كمر  ةفففففو اك  وتعالل ال ذلك اا يك ا المي كة اا يسفففففميوا ل  و وياكط ح

 ا افكساا افكساا خليار  ال الأ ض ليعمرنا ويعوي الله  ي او  أةاا وك

مفففا من اكفففا اف مفففا  وت  يل الخيراه والمتفففا د عال نفففنه ال يفففال ن  ال

   ول يرهولتاس

وتعالل كميد خل   اا يعمل او وني و ا الاعا  ينلك امر الله ةففففففففو اك  

مرل ال ال رآا الكريم مما ييل  ال   مة وانمية  359  " ما" وت فففففرياات

ل   وصفففففالح العواا صما العما ياريضفففففة إةفففففيمية يو   ص ا افكسفففففاا صفففففا

  م وكا ملرممال اوامره ومرمتوال ك اني و ير   الله

ر  ير اكي  ي ا افكسففففففاا لعما ن  من ا فففففففرا وانم الم انة الوم نة ا

التففاا مد الرمام مففا ير فففففففف  الله  لك  ي  ل ذاتفف  ويترج مففا يايففيه ويايففي

ةففففو اك  وتعالل ويسففففرمل   حمر  ويرمت  اضففففو  وك مر و يما اا  ينة 

يره  من  لةفففففففففاو ومرلوةففففففففين وزميو االر  ترصو الارا صففأكففاا  -العمففا 

م العيناه  أكال ن  من ا   -ا م ند العما وخا ك  ومرعاوكين من ااخ

ك  من كاد او  ففففففففر  لأكاسفففففففف م لما ل ا من تأثير ال حيال التاا وما ي     

وايرنم من الو فففرو إا افكسفففاا ال الع فففر ال ا فففر يمضففف  اال  ةفففا اه 

ين ةفففلوال وإيماصالو ومن ثم يك ا ر ال م ند  ما يراا ا  ي  من الآخي  ر  

التاا وتمت  ما  ما  ال وك  ا ال  يح وت خ  م الحاااو واكواه الع

 ال ال ا م صالعما او ني يسفففو  ل م الضفففر  إكما ن  مسفففح لية اةفففاةفففية 

المكلة ص   لي  اا ير مل ا ويصاي ا  ال وك  ا ال ففف يحو ومن ثم ت فففوح 

سفففل ت ال  يم  فففرو ل اةفففاةفففية لاخيق العما ال ااية إلل ذلك ا ممم  ة

  او صمسح ليات  ال العماو لرمكين افكساا من ال 

 



641 
 

 العمل علاقة تبادلية: ضية الثانيةالفر
سففففففففح لية م ففففففففررية صين ال اال افااريين وصين العما ن   ينة تواالية وم

العما مسففح لية العاملين  ال مخرلة المسففر ياه و والمعتى اك  إذا ياا 

يعما  و   ك  وصي كة ا ال مسح لية ال ا ي افاا ل النل صالتسوة للمكلة ص

تك ا موا فففففففرل ننا ال ا ي لمسفففففففح ليات  ك   الارا ت ط   اةفففففففر و ومن ثم 

 ال ا ع م نم ايضال لموا رل مسح ليات م  ال ال ك   اميل م مال  مرلوةي 

صممم  ة من المسفففح لياه  افاا ل الاعال كاسففف  ال ا ي ال ففف يحو  ويلمم 

اةفففففرعمال  تود من الت ج افةفففففيم  ال  يم ي  ي  ل ال يا من وال يم ت

و وتم ا المسفففففح لياه وال يم لمرلوةفففففي ل فففففال ة ال  مل  وي يم ال يول ا

ركاملة و ي ففففففففح اا يأخن ال ا ي افاا ل  صوعضفففففففف ا اوا الرالية مت  مة م

 الوعا الآخففر:

ارض ا ية ال معاميت  مد التاا ممن يال ففففيق والأماكة وال ففففاالرمام  -

 العما اوت ال والرعاما مع مو

 يه العما وت  يرهول الع ا واوكر ففففاا ال حا م كالراكير وإ ما -

 حة او الممكتففةواوخريا  المسح ل من صين الويا ا الم رو -

 اه الرعانييففةوال  او صالع  ا والم اثيل واولرمام صال اكواه والمسح لي -

 الو و واف ياا لرتاين م ام  ة وتا م العما المكلة ص  وت رل ما اةفف -

  وحسففففففففففف  لأااوو وال ر   ال الأااو ال ونرفففوترتيففف  مسففففففففرلممفففاه ا

 الم اصااه الم يالو

لسففففففففع  ويرسفففففففففففاد المعل مفففاه إ فففياا التاس لأااو م فففام العمفففا وا -

ية المعا ا وال ي اه والم ا اه اليزمة لوااوو وصنل الم ي للرعلم وتتم

يوففففة الر ير والر    ال م ففففالفففف  العمففففا و فففففففففرو اه الرم يففففي  لم ا

 وهووالر سين  فففففففف  ااا

 ن العما المكلة ص  وإكماز ااياتففففففففففففف وصنل ان ى الم ي ال ااق لرتاي -

 رل الينة ال الأااو والرمام ان ى الم ال ال يا ما يعمففففففاوافت اا وت  -
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والو ت  ن حل ل لما ي ففففففاا   من  الرعاما مد وروا الأااو المر يرل -

ية وطل  الرال ع صاه او مع ناهو واوةففففرر ففففاا صأنا الخورل والي ا صفففف

 مووالم   ل مت ففففف

  و وكسففوة ت ما المسففح لية  ن كرا ج العماو وافنرا  صالخ أ حال ون  -

 الاضا لنوي   يما ني ير  ل من كمفاحو

كيل المرلوةفففففففين المع كة والمسفففففففا يل للمميو ومسفففففففا الرعاوا ومي يي -

 وم ا حة الرلةاوو 

   ومن يلمم  ك   م ت ييم الت ح ال ااقو وإصياو الرال الأمين لرلةا -

 اوال العمففففف

 ال ر   ال م فففففففففالح المت مة وصنل ان ففففففففى العتاية للم ا  ة  ال -

عرض ام ال ا واصفففف ل ا واةففففرا ناو وحماير ا ص ي  اوةففففر ا ة مما ني تر

 فرول  من مخاطففففففففففففففففف

 الم مة لرلك المسح لياه:وكا ا  يما يال صعا الم اك  

 ــلالتفكير وإعمال العقـــ
ة صين  ليففة الأايففاا الكورى للع ففاو "  ا  ي  ل الع ففاا ال معرض الم ففا كف

إ ففا اه صففري ة او مضففم كة إلل الع ا او إلل الرمييمو  ير  الأاياا الكورى

ا ال ا ئ صعا الأحايين ل  ر فففففففففال اير م  فففففففف ال وني يلمح  ي ولكت ا تأت 

 ي وصاد من اص اد الم اية صالع ا او الر نير مت و لأك  مملة الع ا ففففيحال من 

 وو ولكن ال رآا الكريم و يففنير الع ففا إو ال م ففام الرع يم الففي  ى وافككففا

ي   ا  فففة وو والرتوي  إلل وك د العما ص  والرك ا إلي و وو تأتل اف فففا ل إل

ا ففففع ا مصييل يةو صا ن  تأتل ال يا م  ففففد من م م رضففففوة ال ةففففياق الآ

ا معرض من معففا ض الأمر والت   كففازمففة صففاللاق والففيولففةو وتركر  ال يفف
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إنمال  ر  ي ت  ي ا المصمن  ال ت كيم   ل  او ييم  ي ا المتكر  الال

  218   ل  ونو ل ال مر  لي و"

ضففففففمن ك اك  الع ا افكسففففففا ل يما يراه ال رآا الكريم يروي  ل الع اا اا  

 ثيثة مركاملة ن :

 قل الوازعالع .1

ت  وما ي فففففففر ي   ال اةفففففففاا النل يت ى افكسفففففففاا  ن ا عال وي  ل صي 

 اخي لو

 العقل المدرك  .2

 النل يرا م الأم   وير    ما ييو  ح ل و

 ل المفكر العق .3

 عا ل والأ ياوو النل يريصر وير لل الم ازكة وال كم  ال الم

ويميط ول  م  ن الع ا  امة " ون  النل ي   ومما كاو ال ال رآا الكري

 و وكففففاو ال ال رآا 80المصمت ا: اخريا الليففففا والت ففففا  ا ي تع ل ا" ا 

لا احش ما لكريم  ن الع ا ال ازا ن ل  ةو اك  وتعالففففففففففففى " وو ت رص ا اا

يمم الله إو صال ل ذلكم و ر مت ا وما ص ن وو ت رل ا التاس الر  حر  وصو

       المفففي ت كفففاو ن ل ال ل   و و ن الع فففا151ل ا" ا الأكعفففام: صففف  لعلكم تع 

إو اول ا ا آمتفففا صففف  يفففا من رصتفففا ومفففا يفففنّير " الراةففففففففخ ا ال العلم ي  ل 

 كم الرت يا  ن الع ا  و وي  ل الله  م وكا ال م7الألواد" ا آل  مراا: 

روع ا احست  اولحك النين نيانم الله الماكر" النين يسرمع ا ال  ل  ي

 و يما كاو " ويسفففففففحل كك ماذا يتا  ا 18ك نم اول ا الألواد" ا الممر: واولح

  و219ا الو رل: اكروا"ك يوين الله لكم الآياه لعلكم ترنا العا  ينل

                                         
ضة إةيميةو ك ضة م ر لل وا ة والت ر والر زيدو ال انرل صيوا ا الع ااو الراكير  ري واا م م    218

 تاريخو
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ي ر من ةفففففرين آية من آياه وني اةفففففرعرض الع اا ال يراص  ا لم فففففا  إلي  ا

ه ال فففاما الكريم ت فففير صفففراحة وال و ففف ح إلل إ مال الع ا صمعتاال رآا 

ل لل ك  ال اا اليين افةيم  اين ي  م  ال الع ا ويي   صما و ييا مماو

ا ما ي  م ص  افكسفففاا من  ما وما يعرر ففف  إلل إ مال  واوحركام إلي  ال ي

لتمال ع اا"  ن افةفففففففيم اك  "اليين النل ي يا  ي  امن م انةو وي  ل ال

كسففاا نياير  صا م  و  ل و وال يت صسففع  افكسففاا و مل و وير لل  ي  اف

افكسففففففففاا   ا  ي   ما الع ا اا الله صكا  فففففففف و م يوو   ا خللوو يو

   219 ال الراكير وو يسلو  توعة الضيل والر  ير"وللع ا و يسلو  ال ي ل 

ضح لتا اا اوك  واكواه افكساا المسلم ال  مل  اا يسرعما وصنلك ير 

من  فففففففففأك  اا يعيت   ال الرميم ال   ل  ويويا الراكير والريصر ال يا ما 

و يمففا ير كفف   ليفف  اااو العمففا المكلة صفف و ويمتوفف  الأخ ففاو و الر  ففففففففير

 مالو ا من اكا اصركا  ا ضا ال رق لأااو ما يكلة ص  من االو ت واوكر ا

ر صفففففففا إلل المييي والمايي من المترماه والر تياه الر  ت  ل متا د وال

 للتااو 

 ين البدائللاختيار المسئول من با
  فففففففففففففف وال يا مماوه ال يال فففففففففففففف  م انة ت رم  لي  ت اك  افكساا ال  مل

لر ففففففر ات  ال ننه الم انةو واوخريا   اوخريا  واتخاذ نرا  يك ا اةففففففاةففففففا

ا  المسح ل المصةس  ال الو ت والراكير والريصر ن  اوخريالم   ا نتا 

ةففيلر  ليخريا و وو وإ مال الع او وي ففوح امريت افكسففاا لع ا ةففليم و 

اخريا  ت فففففا من تلك المسفففففح ليةو   رى افيماا والكار نما ةفففففويا ل  للر

 ت وتعالل" ونا ال ل من رصكم  من  فففففففففاو افكسفففففففففاا إذ ي  ل ال ل توا

 و يما يخاط  ال ل  ةفف ل  الأمين 29" االك ة: او  ليكار ليصمن ومن  فف

ي ر التا        ا ول  حرصط صمصمتيففففففففففففن" لي  صل اه الله وةيمفففففففففففففففففففففففففففففف  " وما ا

                                         
 و 16لمركد الساصلو  ا  219
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لسففففففففم اه  و يمففا ي  ل  م من نففا ففا " ويففأين من آيففة ال ا103 ا ي ةففففففففة:

 و إذا كسففرخلص 105ت ا معر فف ا" ا ي ةففة: والأ ض يمروا  لي ا ونم  

عاما المسففففففففلم يم   لي  اخن المواا ل والو ت ون  اا الح ي ة م مة 

تة كوي  صال الله  ن الويا ا والماا لة صيت ا  ال نيل من يراد الله وة

ر مر ير ما مسفففففح لية اخريا هو ون  ال ننا اوخريا  يسففففف  لي  وةفففففلمو واا

وي اول توين الر فففففي من ال  و ويسفففففرك فففففة  الع ا النل ونو  الله إياهو

س نرا ه صتاو  ال ممما الر ليا والراكير ال ضففففففففا و ويصةففففففففالمتا د والم

 الأمرو

 بات والمسئولياتوفاء بالعهود والمواثيـق والالتزام بالواجال
  لفف  ويرففيصر مففا ح لفف  من  ر  ومخففاطرو وتروين لفف   إذ يعمففا افكسففففففففففاا

ميماه او مضفففففا  ومن ثم ي د اخريا ه  ال الويا ا المراحة ل  وما ص ا من م

 ه صففالرعففانففي مد ك ففة  مففا معيتفف  ير لل  ي ففا م ففام احففينففاو ثم يصيففي اخريففا

خا ال تعاني يلمم  معيتة ل او  وات  ومميماه مرال  لي او يك ا ني ا

الر    يام صما تع ي ص  من م ام و ل الم اصفففففففااه وال فففففففرواال  او ص  وال

ل ا ففرما  لي ا الع يو وواك    لأمر افكسففاا المسففلم اا يا  صالع  ا امر او

ا الما يل:   تعالل إذ ي  ل " يأي ا النين آمت ا او  ا صالع  ا"ال ل ةو اك  و 

صمتين  كففال ل وصففففففففة الملرممين صفففالع ففي " من الم و يمفففا ي  ل ال ل ا 1

نضى ك و و ومت م من يتر رو وما  صين ا ما  انيوا الله  لي و  مت م من

الع فيو صمعتى كرفأيفي من اا ال  فاو صف و ومن ثم 23صفيل ا توفييي" ا الأحماد: 

اولرمام صما تم اوتااق  لي  صين العاما وصين المسففففح لين  ن إاا ل العماو 

لم و يم ز ل  الر لا مت ا لأل ل اكواه الملمم ص ا افكسففففففاا المسففففففن  من ا

   ال تعييا إو صمراكعة طرا الرعاني والررا ففففففففةففففففففو  من الأةففففففففوادو 
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تخرث  ن طانة افكساا اه يت أ  ت ا او اا  اولرماماه حال ون ا مر ير 

 وتموره  ال الرماا م ا  ة طرا الرعاني  ال تعييا اولرماماهو

 ةوالسعي لاكتساب المعرفة والمهار عداد النفسإ
 ص  من   ا وني ل  ال يرميم افكسفففففاا المسفففففلم صأك  يسفففففر مر ما حواه الله

يرساد المعر ة والم ا لو والعاما المسلم و يويا  الراكير و ميل الرعلم وا

إو صعي اا يا   مك كات و ويعي كاسفففففففف  لأاا   صايرسففففففففاد المعر ة والري د 

مت  و ال كا ر  ل و ة او ياا صنل ننا السع  صمواا   ال الم ا اه اليزمة

ما ال ذلك ص مكاكياه وت كي اه ك ة  وونر  الخا و ام ياا مسففففففففرعيتال 

ياه ال رآ ا الكريم تيلتا يسففففففففعى لي تواا ص ا او يعما ليي ا  عيو وتأتل آ

 ال واك  المسلم ال الرعرا  ال الأم   الر  ن  ص يانا ي  يك ا  ال 

يم صال الله  لي  وةلم اا كر   ي كاو  اول امر إلل  ة لتا ال صيتة من امره

مر افل   إلل المصمتين  و يما تكر  الأ1ل خلل" االعلل: " انرا صاةم رصك الن

تك ا مما ةة  عا ره  ال  لم وصيتةو صريصر ال رآا والرا   ال اليين حرى 

العلمو  وني امر المسفففلم ا صالرماا الرال والت فففي ة من انا النير وانا

 ن تتمية معر ر  صالعما النل يكلة ص و ل والعاما المسفففففلم إذا مسفففففح 

يرسففففاد وتتمية ا يسففففعى صاةففففرمرا  لل  فففف ل  ال المعو لي  ا ل ماه وا

 الم ا اه الر  تعيت   ال حسن الأااوو 

 الإعداد للأداء وترتيب مستلزماته
ويا صي اةففة و يويا افكسففاا المسففلم  ميل اوا إ ياا وت ضففيرو والأصففا اا ي

كلة صففف و ويم م المعل مفففاه والأاواه اليزمفففة لممر لوفففاه اااو العمفففا ا

ة من إمكاكياه ومسففففففاكيلو وو يعا  عيتال صما ت  ره افاا ل المسففففففح لمسففففففر

ح ليفففة اا يل   صروعر فففا  ال افاا ل العفففامفففا المسففففففففلم من نفففنه المسفففففففف

ترتيو ا  المسففح لةو صا  لي  واك  الو ت  ن تلك افمكاكياه والسففع  إلل

ةفففف او صم  اه الناتية او صاوةففففرعاكة صم  ا ا وتتسففففي  ا وةففففي الت ص  ي 



647 
 

المسفففح لة والم فففا ية صالرال ال وةفففا ا وه ال العماو او صرنيير افاا ل زمي

 من مسرلمماه حال ن    إمكاكياه المت مةوتيصير ما ي راك  العما 

 ل أقصى الجهد في الأداءبذ
 موما يلة ص  ن  واك  افكسفففففاا المسفففففلالعما ال فففففااق المخلص لرتاين 

ااه العمفا و ففففففففروطف  من حيفت الم   الو والسففففففففر ةو يلرمم  يف  صم اصفففففففف

الركلاففةو إا اااو العمففا  ال وك فف  ال فففففففف يح ن  من والر نيففطو والكمو و

ةية ال حيال المسلمو ة او ياا ننا العما من ام   العواااه الأم   الأةا

م سلم   ال يال يالعماو وافكساا الميال يل وال  م وال ج م يلو او من ا

يح حرى ت وففا من الله و يملففك إو اا يصال الأ مففال  ال وك  ففا ال فففففففف 

لل ويسففففففففر ل  ت ا المماوو  ال اث يرم متاةففففففففك ال ج  ال ةففففففففو اك  وتعا

 ففففففف يح حرى يك ا حم  مورو ال ال م و وو وال فففففففا م يلرمم آااد وك  ا ال

   االله ةفففو اك  وتعالل ص  حرى و يكال فففيام ويصاي   ال ال ك  النل امركا 

ل ا  فففففروا و صي من ك فففففيو  من ال ففففف م ممرا الم ا والع شو وال فففففيل 

حرى تك ا صيل المسلم ص ي ة وم و لة وليسط ممرا نيام اولرمام ص ا 

وةففم او وصتاس المت لو   ا افكسففاا المسففلم مأم   صاوكر اا ال و ي ا 

 ى ي  ى صر ا الله  م وكا  ت  ومنالأااو وصنل ان ى ك يه ال  مل  حر

  من اكر وايره من عي ذلك يك ا ني اوال صع يه واةففففففففر ل ما اتال  ليص

 المميماهو

 تقان وتحري الدقةالإ
يعماو وير ك   لي  إحساا  إا افكساا المسلم ير خى افت اا ال يا ما

مففا يصايفف  من م ففام حرى ير ل إلل مرتوففة اةففففففففر  ففاق الأكر إذ ي  ل ال ل 

 و وي  ل 30سن  مففففففففففي" ا الك ة: احاك  وتعالل" إكا و كضيد اكر من ةو 

 و يما كاو ال 31تى" االتمم: نا ا" ويممل النين احسففففففففت ا صال سفففففففف  م من

 و وني و اه معا ل 3 يم" ا الر اصن: م كم الرت يا" وص  يم  أحسن ص 

الأن ال  ال افحسففففففاا صمعتى الرم يي وافت اا واولرمام ص فففففف يح الأ مال و
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ة ال كريمو الأمر النل ييلتا  ال   م نيمة ننه ال االم  عال صال رآا  194

ال الميفي ن  العمفا الفنل يرم و ل   مفا المسففففففففلمو إا العمفا ال سففففففففن

انا المسففففح ل ا  ن إتمام العماو ويك ا الم اصففففااه وال ففففروا الر  حي

ن  يم و ومن افحسفففففففاا وافت اا ن  المعيا  الأنم ال ت رير نو ل العما م

 ما و ل ذلك الر ييمولعثم ممازال ال ا م صا

 عن حلول للمشكلات التعامل مع الظروف والبحث
المسففففلم اا الله نيّ  الأن اه والأ زاق ون  ةففففو اك  وتعالل يصمن افكسففففاا 

زق من ي فففففففاو ص ير حسفففففففادو واك  ن  ال انر   ق  وااه و واك  ةفففففففو اك  ير

 صخيريا ففة ل  إو ن و وإا يمسففسفف   وتعالل إا يمسففس افكسففاا صضففر  ي

لن ي ففففيوتا إو ما ير    ي  اا لاضففففل  ةففففو اك  وتعاللو وي  ل ال ل "  نا

او الله   و وإيماا افكساا المسلم ص ض 51ن  مفففففففففففففففففففففففففففف وكا " ا الر صة:الله لتا 

وني ه و يعاي  من مسففح لية السففع  والأخن صالأةففوادو   ي كاو ال ال رآا 

نال ا  يم يترم نال ا سفففففففف م ن ت  انم المي كة والم  اكاالكريم " إا الني

روا  ي ا  ا الم تكن ا ض الله واةففعة  ر اكيتا مسففرضففعاين ال الأ ض نال

نال ال ل توا ت  و و97 أولحك مأوانم ك تم وةفففففاوه م فففففيرا" ا التسفففففاو: 

 وتعالل" ومن ي اكر ال ةففففففففويا الله يمي ال الأ ض مراامال ي يرال وةففففففففعة"

ل  ام  ا ال  النل و ونال كا و ي " ن  100و: التساا كعا لكم الأ ض ذل و

 و وت ااا افكساا اا مال 15من  زن  وإلي  الت   " ا الملك: متايو ا ويل ا 

و فففففففففاا ال م يو  ملفف  ويففنا ال م يو ت ييراه وت  وه ال ال روا والأ

ه العففا لففة والممرمد الففنل يعيش  يفف و ون  م ففالفف  صرففأمففا تلففك الر ييرا

ية مع ا حرى يسفففر يد م اصفففلة العما او الركوالرعاما مع ا ص يماصيةو و

ل لأمر الله ال يفففال ال ا حيفففت ي  ل ال ل " إا الله و لممرمد وذلفففك امر فففاو

 و ومن مممففا تلففك 11اسفففففففف م" ا الر ففي: ي ير مففا ص  م حرى ي يروا مففا صففأك

ة الآياه الويتاه ترضففففففففح ح ي ة اا افكسفففففففففاا المسففففففففلم يم   لي  مراصع
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يوة المر يراه  خن صالأةفففففواد  يما ير ففففف  الله ةفففففو اك  والأال روا وم ا

 وتعاللو

 المسئولية تحمل
ص  ل إيماك  وث ر  ال رص  ةفففو اك  وتعاللو ومن ثم  يرميم افكسفففاا المسفففلم

 ال  مل  معرميال  ال الله ةفففو اك  وتعالل ثم  ال ما حواه الله     ي وا 

 لي  ع ا ل خير الفيكيفا مرم يل  يمفا يصف  من نفي اه وم فا اهو ون  ي مد ا 

ة ومعت ية مخرلاةو يما من  مل  ال  فكا  وات  ومكا وه ومميماه مااي

 ير الآخرل الر  و ي ص  المصمت ا النين يعمل ا ال ففال اهو ونيي مد ال خ

كفاو ال الفنير ال كيم" ولكفا ا كفاه ممفا  مل ا ولي  ي م ا مفال م ونم و 

مى صعمل  ا يموافكسفففاا المسفففلم يعلم اك  ةففف  و 19ي لم ا" ا الأح اا: 

صالخ أ حال ون   و ويرلمس     ي وا  ال ت ما المسففففففففح لية وافنرا  

من  وال ياية ممن نم اني  او ا لم مت و وحين تمي ل  يي المسا يلالت ح 

   يس او زميا     ي ر صالاضا لنوي و

 التعــــــــــــــــــــاون
 ا حيت ي  ل لل صالر  امركا الله ةففففففففو اك  وتعاإا الرعاوا ن  من الأم   

افثم والعيواا  ال الور والر  ى وو تعاوك ا  الون لف  ال فففففففففففل" وتعاوك ا  

 و يما ي  ل ةو اك  وتعالل" 2ا يل: وات  ا الله إا الله  ييي الع ففففاد"ا الم

يكم إذ يترم وا ر فففففففم ا ص وا الله كميعال وو تارن ا واذيروا كعمط الله  ل

كم  أصفففففففو رم صتعمر  إخ اكا ويترم  ال  فففففففاا حارل نل صا ياو  ألة صين 

 لكم آيففاتفف  لعلكم ت رففيوا" ا آل التففا   ففأك ففنيم مت ففا يففنلففك يوين الله من

ةفففيم  ال الرعاوا صين المسفففلمين وت فففو  م  و وت ا نيم اف103 مراا: 

او وكرى إذ يرعاوك ا ويرماةفففك ا  صالوتياا المرصففف   ي فففي صعضففف  صعضففف

ا    رك ا صيل المما ة خير من صيل المتاراو الممافةيم يميم العما 

ل تأييي الرراصو والرممد ال صفففففعيي ا كمي ال ج ومتاةفففففك  يل ا ت  م  ا يم

 ل مو واحي لي  ي المسلم ا متا د



650 
 

 تقديم النصح والمشاركة بالرأي
فخ اك م يي   افةفففففيم كميد المسفففففلمين إلل المواا ل صالت فففففح واف  فففففاا 

ند والم انةو  وى افمام الوخا ل   ففففففففى الله كميد الم االمسففففففففلمين ال 

: ةمعط  ة ل الله صال الله ن مع ا صن يسا      الله  ت  نال ت   

ر اه الله   يةو  لم ي   ا صت ففف   إو  لي  وةفففلم ي  ل: " ما من  وي اةفففر

  فففففففف  الله و يما كاو ال ال ييت  ن تميم اليآ ى 220لم يمي  ا  ة المتة"

 لي  وةففففففففلم نال: إا اليين الت ففففففففي ة إا اليين صففففففففال الله   ت  اا التو 

يا  ةففففففف ل الله؟ نال: لل  ويراص   ة إا اليين الت فففففففي ةو نال ا لمن الت فففففففي

و ومن ممما ننه  221 مو  واه الخمسفففففةو ةففففف ل  وا مة المسفففففلمين و امر

ن ويأمر المعا ل الكريمة كروين اا افكسففاا المسففلم  ير رى م ففل ة الآخري

ر طلوال لر فففففا الله ةفففففو اك  وتعاللو واك  و يكرم ى  ن المتكصالمعروا ويت 

ي   ي ما يعر ي اك  ال لو من كاك  آخرو   ا ال فففففففف اال وو يوخا ص صياو  ا

ل افكساا المسلم و يسر وي صراي  وإكما ي ل  الم   ل من انا العلم امر او

وامرنم  رص مو وانام ا ال يلول  ل ال ل توا ت وتعالل" والنين اةرماص ا ل

ن ل  ةففففففففو اك   و و33 ى صيت م ومما  زنتانم يتا  ا" ا ال فففففففف  ى:  فففففففف 

 ى " وو تكرم ا ال  اال ومن يكرم ا   ك  آثم نلو  والله صماوتعالفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف

فم " ا الو رل:  ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف  و وافكساا المسلم و يمرتد  ن ي ة 283تعمل ا  لي

ل: " ياك ا و يرتان ا  ن و نال تعال مرعميال  ن صياا ال ل المتكر وو يسكط

  و79ك ا ياعل ا" ا الما يل: متكر  عل ه لوحس ما يا

 

 

                                         
 80   9يراد الأحكام ث –ص يح الوخا ل   220

و اا  72الرة ل صال الله  لي  وةلمو المملي الخامسو   الراث المامد لوص ل ال احاايت ل كاصةو مت     ا  221

 وو6891لل وا ة والت ر والر زيد الاكر
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 لحرص على مصالح المنظمة وبذل الجهد للمحافظة عليهاا
كسففففاا المسففففلم ص ح  من  ففففميره وإيماك  صأك   اا ومسففففح ل  ن يعما اف

ما اماكة و لي  اا يصاي ا  ال   ير و     ص و ل  العما ليى آخرين ني ح

 يفأمريم اا تصاوا   فا ال فففففففف يح وال ذلفك إطفا فة لومر افل   " إا اللهوك

و: ا التسا انل ا وإذا حكمرم صين التاا اا ت كم ا صالعفففففففففففففففيل"الأماكاه إلل 

 و يما كاو ن ل ال ل  م وكا "   ا امن صعضففففففففكم يعضففففففففا  ليصا النل 58

سففففففففلم  ال  و ويتود حر  الم283" ا الو رل: التمن امففاكرفف  وليرل الله رصفف 

خاصففة تر نة  ال ما ي ففي  م ففالح الآخرين من انرتا   صأا م ففل ر  ال

م ال ليي م من رصح او خسففففا لو     ال ةففففعي  للم ا  ة  ال امن يعما 

 الح من يعما ليي م إكما ي  ل متا ع  وم ال   ال ذاه ال نطووم 

 عاملاتالتزام النهج الإسلامي القويم في الم
ل يين المعاملةو ومن ثم يرويى خلل المسففففففففلم ال المويا ال افةففففففففيم اا ا

ل واحسفففت م خل ا  ةففف ل الله عاملر  للتاا م رييال صأ ضفففا الخلحسفففن م

صأك   ال خلل   يمو وترم ا اخيق  وصا  رص صال الله  لي  وةلم النل 

رلوةفففففا المسففففففلم ال معاميت  مد التاا ال م اند العما   يسففففففال ياا او م

  يما يال:

ل ل يصال صافكسفففاا إلل ال فففيق ال الأ عال وال فففيح ا ال فففيق ال الأن ا -

ل ةففففففيييال ي ففففففلح لكم الأح الو " يا اي ا النين آمت  ا ات  ا الله ون ل ا ن و

كم ذك صكمو ومن ي د الله و ةفففففففف لففف    فففي  فففاز   زال وي ار ل ا مفففالكم

  و71-70  يما" ا الأحماد: 

ير ال  او صالع  ا من اف - ل والع يمةو ويك ا يمااو وال  او يعرمي ن ل النا

فففم" ل ال ييت " المسلم ا  تي  روط ففففففال  او لل  وللتاا وللتاسو وا 

 ا الوخا ل و

اليكي ل  يمعيك   واال ة العما افخي  وصففففففيح التية يرتاعاا صمتمل -

مر ولة ص ذا اللهو نال  ةفف ل الله صففال الله  لي  وةففلم" اخلص ايتك 
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  ال فففيل والسفففيم " إا الله و لعما ال ليا" ا ال ايم  ونال  لييكاك ا

فففففكم" وو إلل ص  يمو ولكن يت ر إلل ن يت ر إلل اكسامكم ل صكم وا مالفففف

 مسلم وا

ة امام الله  م وكا  ن يا امر اكيو المسففففففففح ليالأماكة  ففففففففع   كازم ص -

رة ل صافكساا المسلمو وو د يا   و ال المكاا الميير ص و ي  ل ال

من اةففففرعما  كي  ال   ففففاصة و ي م  الكريم صففففال الله  لي  وةففففلم"

 متين" ا ال ايم ومت و   ي خاا الله و ة ل  والمص من ن  ا  ى لل 

   الم ففففففففررتو وال ا  افةففففففففيم يصيي الةففففففففيمة ال ففففففففي  من الأح ااو  -

ال فففففففففا دو والرعاوا المرواالو والمماملة الرني ةو والوعي  ن الليا ال 

ي  " و ت اطع او وو نال التو  صففففففففل اه الله وةففففففففيم   ل الخ فففففففف مةو

ف او وو  ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف او وو ي ا لمسلم اا ت اةيواو وي ك ا  واا الله إخ اكتوااضف

 الوخا ل و ي مر اخاه   ق ثيي" ا

ل ففييففت صففالوعففي  ن الل   و المففيلو ون ففففففففر الكيم  ال المايففي ااد ا -

 ل الله  م وكفففا" و خير ال والررييم  ال مفففا ي م التفففاا ويتاع مو ي 

و ومن ياعا من كم انم إو من امر صمعروا او إصففففففيح صين التااي ير 

 و  114  س ا كصتي  اكرال   يمال"ا التساو: ذلك اصر او مر ال الله

الأكال و فففففوو التاس يل ا من صفففففااه المصمن ال  ل ال لم وال فففففاح و -

من ال ضفف  و ي  ل ال اثل صتاسفف و والعا   تي الم ي ل ا ضففا  تي الله 

الل" خففففن العا  وامر صففففالمعروا وا رض  ن ال ل ةففففففففو ففففاكفففف  وتعفففف

  و199ا الأ راا :  المانلين"

ال انية من لت   العاصفففم من الرخووو ويصال إلل ال ياية ال فففور ي فففيد ا -

او ويسا ي افكساا المسلم  ال م اك ة المكا ه وت ما الم اق ال ت  

علم الممانيين متكم وال ففففاصرين و نال الله  م وكا" ولتول ككم حرى ك

  و31ول  اخوا يم" ا م مي: وك
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افخاوو ال ياوو  الر  تسففف ا  ينات  صالتاا وت فففما وتر الل اخيق المسفففلم

اوكرااا صال نط  عملو الرحمةوت اا والرولةو الحسففففففففن اخريا  الأصففففففففيناوو او

والرمماو واوتعا  صالممنو ال  لو الم ا والكرمو ال  ففي والعاااو والت ا ة 

ص ا المسلم وت د ك  ال ال  ينات  صالتاا ترركم تلك كميعال صااه ير ال 

 د التاا ي صة صالأاد مد التااوإلل اةل د م ند  اق ال الرعاما م

ال مييل  ال ممم   ا مت  مة مركاملة ل ففففففففااه الأخينية وتم ا تلك ا

ما يعماو  ت فففا صافكسفففاا المسفففلم إلل ار ل ا كاه افكاال والرا ق ال يا

 لي  و ال العاملين مع  والمر لين ص  ووتع ا صالخير العميم  
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 مسئولية القائد الإداري لثالثة:الفرضية ا
يم واخيق ن تك ين مت  مة نال ا ي افاا ل  مسح ل صالي كة الأولل   إا

واكواه ال ا ي ك   ت ويط اخيق  و وترول   مرلوةي ينا من يالعما الر  ير 

  يما يال: مرلوةي صية  تي العما افيما

وروا المعل مفففاه ال فففففففف ي فففة  ن المت مفففة واح ال فففا و  ر ل م اا ي  -

لعمفففا ال المت مفففةو حرى يك ا نرا نم العمفففا ال صفففيايفففة الر فففان م صفففا

  ال ح ا ل ومكا ففففففففاةو ومن ثم يك ا صاخريا  العما  ي ا مصةففففففففسففففففففال 

ل  ن اخريا ه وملرممال صال  او صمر لوات و  مسح و

ص  فففففف ح ياما  ال رصففففففة للمر فففففف ين للعما اا يرعر  ا والااا يريح  -

 ي الم ل د صنل  ومعايير ت ييم  روا العما وم اصاات  وطويعة الم

نه الم  ا واةففففففففس ت ييرناو والع ا ي الر  ةففففففففرر  ل للعاما حين ن

 ل  او صمسر ياه الأااو الم ل صةو ا

 يرال اا ي  فففح للارا ما ني ي ما  لي  ال ك ففف     ي اوةفففرخيام ت   -

 ما مسح ليات  الرعانيية ون   ال صيتة لل اا ية الكاملة وت يحة ل  لر

 اوياملة مت 

يرتاةففف  مد مصنيت  وني ات  و اوات   اا يسفففتي للارا ك ا العما النل -

عرا  لي ا اثتاو مراحا اوةفففر  اد واوخريا  يما تم الك فففة  ت ا والر

يم  اا  ال لأحوالماا ففففففففلة الر  كره نوا الرعاني مع و وال كميد ا

ا ص العما المسففتي إلل الارا وصين خ ففا  فف  الر ا ل صين خ ففيرا   

يمةو  ضففففففففيل  ن واوكرما ية وتأنيل  العلم  وخو التاسففففففففية رات  المررا

يففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف  ص مااو وال حال تواين الرأيي من نو ل  للعما وإنوال   ل

خ ففففففففا ص العما وا رران ا  ن خ ففففففففا ص الارا المكلة ص و ي ففففففففوح 

ين والعمففا  ال إزالر ففاو او ال ففا ففي الو ففت ال اةففففففففوففاد نففنا الروففاكفف  وا

 ير  ل  ي  الر ا ل المسر ياو إةتاا  ما آخر للارا 
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و الارا ال كما ة مرتاةففف ة ومرتاامةو حيت ير نة ااايرا   و فففد  اا -

افكسففففففففاا إلل حي صعيي  ال ا كة الر ا ل والرعاوا صيت  وصين العاملين 

كا ية من م  ة مرتا رل اوا صنل العتاية المم مع  و إا و فففففد الارا ال

ل الرتففاام صيت م يررتفف   ليفف  كففاكفف  ال يففاااه افااريففة والم تيففة لر  ي

ح ير من إنيا  ال نط والم ا ا كريمة ال فففففففف اق والرتازا واياد  والك 

الرعاوا والم وة صين ا راا المما ةو ومن ثم ي ففففففففوح من الم م ت رل 

لعمففا من اكففا تففأمين نففنا الرعففاوا ق االففينففة ال تك ين كمففا ففاه و ر

لملرمم الا م الم ففففففففررت الم  ل لمسففففففففر يفففاه ا ضفففففففففففا من الأااو او

افكففاالو والمصال ال ذاه ال نففط إلل صم اصففففففففاففاه و ففففففففروا افت ففاا و

ه والارق وح ففففف ل م  ال الر فففففا التاسففففف  إةفففففعاا ا راا تلك المما ا

 والعا ي الماال الممملو

ال  ملفف و   م ففام الم ل صففة متففلل المعل مففاه ال ففففففففففا حففةاا ي  ر للارا  -

لة من افاا لو واا لي  الأااو المعرميلو ون ا ي وك م الأااو الم و واةففا

ررل للر يحة والري د  ال تلك الأم   نوا اا يوا ففففففففر الأااو تراح للارا  

صففأل تعففيييه ت را  ال تلفك   لمففال  يلو ويرا   ال ففاال اا ي ففاا الارا ع

من اكففا اةففففففففريعففاص ففا والرففي د  ال  ار ح لفف  الاالمعل مففاه واا ترفف

  وي  اوت

صما يسفففففففمح للارا اا يصال  ر يحة مكاا ووروا العمااا ي رم ال ا ي ص -

يتان ال اكواه المكلة ص ا مد صنل المم  ا ال ويع  المر ند م ام  و 

ت و و ففرو ل معالمة ال  فف   ال افمكاكياه وإزالة مع ناه الأااو الر  م

 لي  العماو وو  ففففففففك اا ال ا م صالعما اا ني تر اكي او تت ففففففففأ ال مك

  ة  ال ك ا ر  مسففففففففح لية   يسففففففففية ال صففففففففياكة مكاا العما والم ا

 مفففا نفففي ي فففيي من اخريا وت يير ال ك ال او وترتيوففف و والك ففففففففة 

من معففياه وايرنففاو وو تسفففففففف و  تفف  نففنه  صففففففففيحيففة مففا يسففففففففرخففيمفف 

 المسح لية ص ل ا  ا  ال افاا لو 
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مل و وت خ  والر كي  التاصففففففح للارا ال اااو   ل ت  ير اف ففففففراا افيما -

ا ال الأخ اوو ومسففاكيت  للرخلص المسففا  ة إلل الرتوي   لي  نوا ال ن 

ما ني ي فففففي  اااوه من ن ففففف  و إا الر كي  واف فففففراا نما من  ما م

ال ياال افاارية الاعالة الر  تسفففففففر يا ال صففففففف ل صالارا ال ا م صالعما 

ل فففففففي ة اوا ال ن ا ال مما ةفففففففة الرناصة المن إلل ا ال مرات  افكاال 

 رميال ةلويال  ال   لةا  والر  ت ي من حرية الارا ال  مل  وتمعل  مع

و ل  مرلوةففففففففي رمم ال ا ي الم  فففففففف  ية والعيالة ال ت  يم اااو اا يل -

عففايير وا فففففففف ففة ومعلتففة ومعرو ففة للاراو وإصيغ الارا صترففا ج الر  يم م

ال ااا  و وينلك ت تحر  وت ييره عة وتو ففففففيره صت اح  ال  فففففف   والضفففففف

يم الأااو    مليففففة ت  لت اح  الرميم ال الأااوو وال كميد الأح ال تك ا

 خ و الأااو الم ر لو مسرتيل إلل 

وايره من  تفاصففففففففر اليخا اا يرم تع يا الارا  ن ك  اه من  ات   -

الر  تم اوتااق  لي ا ال   ي الر ويةو وينلك صفففرا ما يسفففر    من 

  ك م العما المعرميل يم الأااو وحس  ا وه و ل كريمة ت ومكح ا م 

ال  فففففففف ح اا يرا   ال ففففا ففففي افاا ل يتو   والمعرو ففففة للعففففامففففاو و 

د وال ففففاا ية ال احرسففففاد الروات  وال  ا م والمكا وهو و ففففرح اةففففوا

الر يير  ي ففففا للارا حرى يك ا  ال صيتففففة من امرهو والأنم اا يرراصو 

مد ا وا ففففففففح ال اذناا العاما وزمي   ص ففففففففكالرات  وال  ا م وايرنا 

 العما و روط و مسر ياه الأااو وك ات و وميى اولرمام ص  ا ي

ملياه تيري  الأ راا وتتمية م ا ات م صما يسففففففففمح رخ يو  اا ي رم ص -

ل ل م اا مال ص امريت ال ي ل  ال الأااو ومعالمة اةفففففواد ال  ففففف    ي  اوو

يوة مر لواه العما والر اه المسففففرخيمة وت   ات او واا  تيصأولو وم ا

 ففففففففففا ت الارا ا الرففيريفف  والرتميففة تعويرال  ن احريففاكففاه  عليففة ييك 

 ة  ت اوكاس  ال صياك ا والك 
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م ال ويا  للارا صر  ففيح مسففا  الر ي اا ي  م ال ا ي افاا ل من الم م ▪

وصياا المراحا الر  يمر ص ا افكسفففاا ال ننا المسفففا  وال فففروا ال اك  

 لأ الوحرى ير يم إلل ال وا ة والم ام اي  ت  رنا  

ليففاه الر ففايففة اوكرمففا يففة ت  ير ك م وآاا يعمففا ال ففا ففي افاا ل  ال  ▪

ة والمسففففففففاكيل اونر ففففففففااية للعاملينو ومي م لة الر اية إلل والتاسففففففففي

نم ص ي  ما تريح إمكاكياه المت مةو يا ذلك ي  ر للارا  ر  اةففففففففر

و ت ففففريط الننن حين ي ففففيو  ن  الررييم ال العما مرخااال من ال لل ا

م ففالفف   اكرمففا يففة او ل من  ا راا  ففا لرفف  م ففففففففكيه مر ففففففففيففة اواو ا

 ر ا متاراالو انر ااية و يسر يد م اك 

ما وتضففميت ا ال   ي ت  ففيح  ففروا وإكراواه اكر او  ينة العاا يرم  ▪

الر وةو وت وي  ا ص ففففففففيق واماكةو وةففففففففياا ما يسففففففففر ل للعاما من 

ينففا عففار ت ففا ففيل حسفففففففففف  الأح ال ال م ا يففمكففا ففوه او ا عففاه م

إلل كمو كييي وليس   ل العينة وصاكر امو والعما  ال إ ففففففففعا ه صر

  راناو اكر اونا و  م

ال تت يم  ينفففات فففا  إذا انرتعفففط ال يفففاااه افااريفففة صرلفففك ال  ا فففي وال يم

صالعاملينو وما ةففر ا صم  فف  ية وو فف حو ت ففوح ن  الأةففاا المرين ال 

 مة وتس م ال صتاو مت  مة ه إيماصية  تي العاملين ك   المتتتمية ت ك ا

 لعماوللإكاال وافت اا وافخي  ال ا ينية م اصيةنيمية واخ
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 العمل فلسفة القائد الإداري أساس سلوكه في الفرضية الرابعة:
الالسففاة والر ك اه الاكرية افاارية الر  يك ك ا ال ا ي افاا ل لتاسفف و  إا

مت  مة نيم أثيرم ففففففي  ت كي  وتومن ثم    ال العماةففففففل ي ن  اةففففففاا

 ند وال الم اصا ير مل ا ت ط نياات والعا صمن ص اواخيق العما الر  ي

اه السفففففففففاص ة ال صال  ا ي والر ك  موو ا   مال اال اك  ال م اصا الرمام 

ةين  صأااو ال اكواه المكلاين و و اا ي  م نصوو المرلمرلوةي م ينات م ص

الرتاين صما يضففففففففمن ت  يل  ان ففففففففى الم ي والعتاية الاا  ة ال ص ا وصنل

نففي ات ففا  ففة  ال اصفففففففف ل ففا واةففففففففرا نففاو وتتميففة المت مففةو والم ففا انففياا 

 الرتا سية ال م اك ة الآخرينو

 فففففرو ل  ال ياااه ملين ومسفففففح ليات م الر  تر رىومن انم واكواه العا 

 و ا  م ص ا ما يال:

  العمفففا والرعرا ال ا    ال الرا م واوةففففففففريعفففاد الفففني  لم فففالففف -

الر يراه  النل تعما  ي و ومعاي ففةالمت مة والسفف ق والمتار  وروا

 ال ترود او فففففففففاا المت مة وإصياو ال ر   ال واونرمام ص ا وال ر  

 ووك انا واةرمرا نا

المرفففاصعفففة الت فففففففف فففة لخ و المت مفففة ص فففي  مفففا تري ففف  ل م افاا ل من  -

 رلك الخ وو والسع  اليا   لرتاينمعل ماهو وتا م ا تواا ا مال م ص

 تيميات اوماح خ و المت مة واةررام ام ا مال م ت  ي ال لت

العتاية وافكاال المرك لو واولرمام ص فففففروا الأااو اااو واكواه ا مال م ص -

 لت  ية والكمية والركلاة والر نيطومن حيت ا

اولرمام ص ففففففففروا العمففففا من حيففففت الم ا يففففي والر اكففففي ال الأمففففاين  -

وايرنا يل  تي ال ضففف   واوك فففراا ال ففف ي ة واتواا افكراواه المعرم

 من حاوه العماو

اية ال الرعاما مد  ميو المت مةو افصففففففففرا   ال صنل يا الم ي والعت -

الخيماه ل م واوةرماصة لم الو م ص ي  ما والرأييي  ال ت ييم ا ضا 
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يوا تسففففففففمح ص   ر  العما ووروا المت مة ون ا ي العما ص ا وح

 ال رية  للعاملينو

ل م والسففففففففع  إلل ت ويل  رفففيريففف  الفففنل تري ففف  المت مفففةمرفففاصعفففة ال •

   تل  نا اثتاوه ال م اند العماوالماانيم والمعا ا والم ا اه الر

ل ل م صكااول وانريا  و يم الرخاذل  ن مما ةففة ال ففيحياه الر  تخ  •

ارية اةففرخيام او وتمت  م اووه ت ففعيي الم ففكيه إلل مسففر ياه إا

  را وا ال طالما ل م حل اتخاذ ال

ك اح  ال      ي  حرى  كرا ج ا مال مو وإو ا  ت ما المسح لياه  ن •

 اا ل من مسا يت م ال الر ل   لي ا وإزالة اةواص اوترمكن اف

وصففنل الم ففي والعتففايففة ال ت كي  م ومسففففففففففاكففيت م  لوةففففففففي ممر  ففايففة  •

اا ل صففففالمعل مفففاه والك ففففففففة  ن احريففففاكففففات م الرففففيريويففففةو وم اول اف

و   الأمر من تعيييه ة ا ياه ااا  م وما ني ير لوالمرميال  ن مسر

 لعما ومسرلممات وال ت ميم الأ مال او ال وروا ا

ل ر   ال اتواا تعليماه الرأييي  ال ا روا  الم ال اةفففففففل د حيالو وا •

 ك م إاا ل الم ال ال املة وتاعيل ا صالميية ال اكوةو

العاملين ك    نعاه الر  تم ا مسففح لياه وواكواهومن ممما ننه الر 

ا ك  نمو تر فففففففكا مت  مة اخيق العم ضفففففففيل  ن واكواه افاا لافاا لو  

 الم ففففففففرريففة صين ال يففاااه والمرلوةففففففففين صمففا ي  ل للمت مففاه ا ضفففففففففا

ال روا للرميم والرا قو ال كاس ال نففففط الففففنل ي  ل  يفففف  العففففامل ا 

 وانيا  م

 ق العمل الإدارية وتأثيرها في بناء أخلا الأطر الفكرية للقيادات
كره افاا ل و لسففففار  ال نياال افاا ل  ففففأك   ففففأا ال إكسففففاا ل   ال ا ي 

 عما الر  اةرمينا منال

رخ ففففففففص الم ت  او اير ذلك من خورات  العملية او من واند الرعليم وال

الم ففففاا و وال ضففففية الأةففففاةففففية نتا اا ما يعر يه ال ا ي افاا ل يأةففففل د 
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ال مت  مففة نيم عكس  لي م ويصثر ا ضففففففففففا للإاا ل وت كيفف  العففاملين يت

م العملية وي ك    يعرميوك ا اةففففففففاةففففففففال ي كم ت ك ات واخيق العما الر

 ةل ي م ال م انة العلمو

لاكرية لل ياااه افاارية ومت ا  ال ةففففففففويا الم ال ما وترواين الر ك اه ا

 يال:

 ومت مففة ال الم ففام الأولالروففاين صين ال ر   ال صففففففففففالح العمففا وال ▪

 املين صالي كة الأوللو ر   ال صالح العم اصا ال

وترييم السل ة ليى ال ا ي وح ر صين الأخن صالمري ية ال افاا ل الرواين  ▪

ر ك  ك   اليمري ية وت زيد ال ففيحياه وال اتخاذ ال را اه ال  ففخ فف و

 وتا يض ا للعاملين يا صما يرال ومر لواه  مل و

صية ي ول ا صأك م  تاصففففففففر إيماين ال  ة ال العاملين واونرتاا الرواين ص ▪

المتانا النل  اوة  ي  اوا خ ا او  نوةو والرال ال العما والأااو  

العما إو خ ففففففففية يرى العاملين ال الأةفففففففففاا يسفففففففففالل و ي ول ا  ال 

 الع اد وت ط تأثير الرناصة الل ي ة من ال ا ي والم ر ين  م ماو

وتاففففا ل م مد  تففففاا صعا ال ففففاال اا تممد العففففاملينالروففففاين صين انر ▪

يماصية الر  تي م افكراكية  م الوعا ن  من  تاصففففففففر ال  ل وافصعضفففففففف

 ل الرعففففاوا المسففففففففر ففففيا فكمففففاز انففففياا المت مففففةو وصين الرال وت 

ايس الففنل يرى ال نففنا الرممد خ رال  ال المت مففة ويعمففا  ال المعفف

 ن العاملينوتارير  وتكريس الاراية واوكعمالية صي

 ال ةفففل ت ال ا ي افاا ل ذات   ا ي ير ةففف ا تتعكسننه الروايتاه وايرن

ا تصيي ليي م اكماا من اخيق و ومن ثم ةفففففففف مرلوةففففففففي ال تعامل  مد 

افاا لو ومن ثم يك ا من الم م  ال  العما ترتاةفففففف  مد ت ك اه ال ا ي

فااريففففة ال ففففاال افااريين اا يراكع ا ت ك ففففات م الاكريففففة و لسففففففففاففففات م ا

واخيق العمففففا لففففيى  تك ين مت  مففففة نيمويتففففان فففففففف ا تففففأثيرات ففففا  ال 

لل" إا الله و ي ير ما ا يلرمم ا ص  ل ال ل ةففففففففو اك  وتعاو وامرلوةففففففففي م
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  صفأا يعمفيوا إلل ت يير ما و 11 في: ص  م حرى ي يروا مفا صفأكاسفففففففف م " ا الر

الر  ت ت يرتاةففففف  مت ا مد الر ففففف  اه الم و لة لأخيق العما افيماصية 

 الأااو وافخي  ال  ال افكاال وافت اا و
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ي عشرالفصل الحاد  

 نظيميالقيادة وتشكيل السلوك الت
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 مقدمة
نمية خاصفففة ال ا اةفففاه افاا ل المعاصفففرل ك رال لما ت را ال ياال افاارية ا

 ي ت ا ال الرأثير  ال لول ا من تأثيراه م مة ال يا ة  تاصففففففففر المت ماهو 

ت ماهو وك رال م ا ا الو ففففرية وت كي  الأااو صما ي  ل انياا المالةففففل ت 

اال افااريففففة   ففففي اخرلاففففط الآ او ح ل اكمففففاا ال ففففاال لخ   ل تففففأثير ال يفففف

ومعايير ال كم  ال يااوت مو ينلك ترواين الآ او ح ل كيوى وخ ففا  فف م 

 كية الر صففففا إلل مت مياه نياايةالأةففففالي  ال يااية المخرلاة وميى إمكا

تفا الفي اةفففففففففاه   ريفة يمكن ت وي  فا ال مخرلة المت مفاهو وو تسففففففففعام

رياه ال ياال ص نه المت مية ال يااية الم  ريةو صا ال  ففففففففعية للإاا ل وك 

ت رياه وتر ففففففففاام الآ او ح ل مانية ال ياال الاعالة وخ ففففففففا ص ترعيا ال

 راك يروا من  لماو افاا ل ال ممالمت مية ال يااية الم الو صا ي فففففففكك ال

 وك ا م ا ننا التمو الأم او

لمما ةففففففففاه فةففففففففيم ي  ر المت ل اه ال فففففففف ي ة لومما و ففففففففك  ي  اا ا

 ا مين  لي او صا ال يااية الم ال الر  تسففففففففر يا خير المت ماه وكاد ال

 متا د لكا المر لين صممال  ما تلك ال ياااهوالوت  ل 

ل افاارية ااالأ كا  الم مة ح ل مانية ال يصعا  ننا الا فففففففففاوك رح ال 

ا و وكعيا المماوه الر  ي راث  ي من مت    الي اةاه افاارية المعاصرل

من افةففففيمو ال اال إلل الي م الروح  والأةففففاا افيما ل النل يسففففرميوك  

وكم م اا يا ما ي  ا  لي  ال اال افااري ا من خوراه وتيري  وكر اه 

ية مخرلافة  و نفي ات م المميمل حرى م ت فا اير يفا يفة فصراز  عفاليفات تتم 

نل ص م  اه صفففالع يفففيل افةففففففففيميفففة الر  ت  رتر ث تلفففك الخوراه والم فففا  

لأةففففففففففاةففففففففيففة الر  وترنل وكففياك م وتمففينم صففال يم والمعففايير الأخينيففة ا

تمكت م من الرفأثير افيما ل ال العفاملين مع مو وتضففففففففع م ال إطفا   ينة 

 لاعالية والكااول ال الأااوو ا مل ير  ل من خيل ا ا ال ا كاهإكساكية مرمي
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 للقيادةالمفاهيم العصرية 
 فاارية و ل ااصياه افاا ل المعاصرل  يما يال:ترول   ماانيم ال ياال ا

ية إكساكية و كرية صالأةاا تعرمي  ال الر كي  والرأثير ال ياال  مل و1

نففففياا المت مففففة من اكففففا حام الآخرين وتمكيت م من ت  يل ا

الار  المراحة ل ا والرعاما افيما ل مد  صاةففففففففر مفففففففففففففففففا المامعية 

 ر والم يااه الم ي ة ص اوالمخاط

ل ياال صرتسففيل ك  ا الم ا ا الو فففففففففففففرية وت كي  ا وإ  ففاانا ت رم ا و2

الأنياا والار و ون  ا م لارق العما ذاتية افاا ل لل صف ل  ك  

 إلل الأنياا والترا ج الم يال ل او

يففففة الروح المعت يففففة لو راا يففففاال لرتمالر تعمففففا ال يففففاال صمت ل  و3

تاحة الار  ل م للم فففففففففا يةصرمكيت م من الأااو ص وإثواه   رية و إ

صففففففففرل صاكرل و ونفففنا مفففا يعور  تففف  ال ااصيفففاه افاا ل المعفففامنفففي ات 

 وEmpowerment " "الرمكين

ي ر من ا رمفااه  ا  و4 ل يعرمففي ال ففا في  ال ةففففففففل فة الرففأثير والر كيف  ا

ويراففا ففا مد تففاصعيفف  ال ك ففاق  اففة وير رتةففففففففل ففة المريم او ال وي

 الرت يم  الرةمففففف  و ا ح  من ممرا افطا 

يي العا يل إلل تأثير ترضففففففففمن ا و5 ل ياال  تاصففففففففر المخاطرل و يم الرأ

ل واكماطال ني تخالة ما يرييه  ت افكسفففففا لالسفففففل  والنل يرخن ا فففففكاو

ال ففي ل الأمر اا تر  ر لل ففاال ال ففاال ال ي ير من الأحيففااو وير لفف  

ع  للرأثير ل   م اةفففواد ننا السفففل ت وم اولة الر صفففا إلل اوا  ا 

ر ا ل والأنياا العامة وال اياه الر  تسفففففففعى  ي  وت ييره إلل ما ي

 وإلي ا المت ماه

ال يففاال ال نففي ل ال ففا ففي  ال ت  ير المعل مففاه المتففاةففففففففوففة ترم ففا  و6

 ت  ففففففففيح  ج الم ل صفففة مت ملو راا صمفففا يمكت م من ت  يل الترفففا
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ال عما وت تيات و وتمويينم المسففففففففرمر صكا ما يعيت م  مماوه ل

 اااو واكوات م صال كا الأ ضاو

لم انة ترأثر اكماا و عالية ال ياال صأ فففففخا  ال ا ي والراصعين ال ا و7

و ومن ثم ترأيي ح ي ة اا ال ياال ال الأةففاا ن  كمو من المخرلاة

ا ي يصثر ال   او  ال يراا ا ال ت كيل ا اطراالعيناه افكساكية الر  

 ال ناات مو تاصعي و يما ير    اا يصثر الراصع ا

ية ال ت ييي نيكا تر ما ال ياااه افا و8 ارية مسففففففففح لية اةفففففففففاةفففففففف

خ ففففا ص للم ا ا الو ففففرية  المرتاةففففوة مد الخوراه و الم ا اه و ال

تففايففة مر لوففاه المت مففة وت تيففات ففا و ت   ات ففا المر نعففةو وصففنل الع

ز  عالية ال ياال من خيل  ملياه إ ياا رناو وتورالاا  ة لضماا ت  

مرمفففاكسفففففففففففة تعكس  تتميفففة الم ا ا الو ففففففففريفففة ال مت  مفففةوإاا ل و 

 يرنا وتعما  ال اونرماماه اوةفففرراتيمية للمت مة ومر لواه ت 

 إاماك ا ال اوةرراتيمية العامة للمت مةو

الم ال  ة ال يااية صمت ل إاا ليلرمم ال ا ي الاعال ال  يا ة الم ان و9

” و ل  ينفاه ل فففففففففاملفةو وي ام الأ راا الرفاصعين لف   ال الرعفامفا ا

 و“العميففا –الم  ا 

فففففففففففف  الم مة الأةاةية لل ا ي الاعال ن  ت ويل ماانيم و اةاليفففففففففففف و10

صمففا ترضففففففففمتفف  من ت ففييففي   Performance Managementإاا ل الأااو" ”

اه ه ومسرلممالعما و وت  ير مر لوا انياا الأااو للارا او لمما ة

 الترا ج وافكمازاهو الأااوو ثم المراصعة والر ييم و الم اةوة  ال

يرساد الم ا اه والمعا ا و   ال ال ا ي و11 مساكيل الراصعيففففففففففففففففففففن ال ا

 يففففينم المعرال واةر ما ه ال ت  ير الأااووزياال  ص

 ال ا ي الاعال ن  و ترتانا ال ياال الاعالة مد إ مال اليمري يةو  و12

تتمية ني اه تاصعي  وال صفففف ل ص م إلل مسففففر ياه  النل يرمكن من

مت م ال ذات  نا يال يسففففففففر يد لية من الكااول والخورل تمعا يا  ا
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ياهو ومن ثم يك ا ال ا ي مما ةفففففففة ال فففففففيحياه وت ما المسفففففففح ل

ير  ل او ه إلل  ا يو مسففففاكيو الاعال نا يال لممم  ة من " ال اال" و 

ل من   يسو ميي Coach و ميسرم ك  مران واورو صيو

العمفففا  ال  فففففففف فففن وإطيق من الم فففام ال ي يفففة لل يفففاال الاعفففالفففة  و13

اكرية وافصيا ية للراصعينو وحامنم  ال اوصركا  وت وية ال اناه ال

 ات م ومعا   م ال اااو ال اكواه المكلاين ص اوخور 

ملين ال ي  ل ال ا ي الاعال مسففففففففر ياه ا ال من م فففففففففا ية العا و14

  فففففففا  ال كرا ج إيماصية من خيل نضفففففففايا وم فففففففكيه العماو وي

رح ال ت اه صيت  وصين مسففففففففا يي و والعما  ال  تتمية اوت ففففففففاوه 

 ل وتعميل ال  ا  مع م ال نضففففففففففففايففففا العمففففا والو ففففت  ن حل

للم ففكيه وا كا  للر  يرو و ففماا اةففرمرارية و ففاا ية ال  ا  مد 

 مسا يي  و يما صيت مو

ن و الوعي  ن إصيا  الأوامر ا ي الاعال إلل اوةرماا للعاملييرم  ال  و15

لر لر كي ففففاه اوا ا  مففففاا آ ا  م وي ر   ال افكففففاصففففة  نو ا

تسففففففففالوت م و متان ففففففففة م ررحات م و يسففففففففر مر م ا ات  افكسففففففففاكية 

 والاكرية والر تية ال ت كي  م ومساكيت مو 

وت ليل ا الاكرية لرصفففففففففي الم انة   يسففففففففر مر ال ا ي الاعال م ا ات و16

 وةو وتضم الم ا اه الرالية:واتخاذ ال را اه المتاة

 راه وففففففففففففففففففففففففففو صفففففففففي المر ي م ا ل إا ات الم انة ▪

 راهوم ا ل إاا ل المعل ماه والرعاما مد المر ي ▪

 فففراهوففففففففففففففففففففففففففففففففففففم ا ل اوةرتراث واةر فففراو المص فففف ▪

 اوففففففا الم كيه والك ة  ن اةواص فم ا ل ت لي ▪

 فاهوففففففففففففم ا ل صتاو اوةرراتيمياه وتتمية السياةف ▪

 اذ ال را اهوففففففففففوةرراتيم  واتخم ا ل الرخ يو ا ▪

 طوفففففففففففففففففففففففففا  ال نففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففم ا ل إاا ل واةر مفففف ▪
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 فففففففففففففففففففففففففففاهوففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففم ا ل إاا ل اوكرما فففففف ▪

 ر ييتوفففففر والففففففإاا ل م رو اه الر  ي م ا ل ▪

ال الر    يرعاما ال ا ي المعاصففففففففر مد الر تياه ال يي ة والآخنل  و17

ه ت تية تمكت  من موا رل الم ام صاةرمرا و لنا     ال حاكة لم ا ا

 الرالية:

 ااول العماوالر تية المصثرل  ال ي الر   اه وتا م  صي ▪

ن الر تياه الميييل التاتمة   الار  والر ييياه اةففففففففرخي  ▪

 والمرميالو

 ويل مت مية افاا ل اوةففففففففرراتيمية وصتاو خ و اةففففففففرراتيمية ت ▪

 المسر وليةواملة تعور  ن  ةالة المت مة و لير ا مرك

 ين صالمت مةوالمرميال صين يا ة العامل المعر ة الر تية ك ر ▪

 لسلوك التنظيميالقيادة محدد مهم ل
يروتى   النل   Coaching ل معتى الريفففففففففففففففاالول   ماانيم ال ياال ال يي ة ا تر

 او الم ا وال يول وال ام  كرل تأثير ال ا ي ال تاصعي  صافنتاا والر كي  وإ 

النل  Coercingافيمفا لو ويت ى  ن الضفففففففف و وافكوا  والرخ ية وال  يفي 

يل اك ففففياا العاملين لر كي ات م ما ةفففف  صعا المسففففح لين  اوة ال ت  ي

معت ية للعاملين ل  ل مت ج الرياال ت سففففففففين ال الة اواوامرنمو ينلك ي

 222لرالية:و  د إكراكير م من خيل تأييي المما ةاه ا

الرعاما مد المرلوةفففففين صا روا نم  فففففرياو ال العما من اكا ت  يل  -

 المتاعةوانياا تع ا  ال المميد ص

ال  ففففففففاففففا يففففة معرمففففيين  ال تففففي ل من  تاففففا ففففا ال ففففاال والرففففاصعين -

الأااو مت ل ين  ت  ففففح معالم ال ريل وتوين اتماناهالمعل ماه الر  

الناتية ا   م ال  ال ذلك من  لانم ال ففففففففخ ففففففففية وا كا نم وخورات م

 الت اية ص ر و

                                         
222 Warren Blank, The Natural Laws of Leadership, New York: AMACOM, 1995,p.10 
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لمخرلاة الرمام ال اال  كم ال ةففل ييال مر    ومرا ير ا ل مد الم انة ا -

ا العينةو  ال ا ي و يلرمم اةل صال واحيال و ويرعيل ص س  اخريا اطرا

اةففل د الراا ا ال يا مرل ص سفف  وي يرهو صا ن  يخرا  كمو الرعاما 

 ال روا الم ي ة والأنياا المرك لوالم ا يين ال الم نة وطويعة 

ليس من الضفففرو ل اا يسفففرمي  يا العاملين ال م نة معين وصناه  -

نتات  اال صعا الرا ضفففففففين او ي كة لر كي اه ال االو صا ةفففففففيك ا ال

الرعاما  الأح ال ةففففففففيك ا  ا ال ا ي المرمراالمررااينو وال كميد 

 مد يا  حة صما ير ا ل مد او ا  ا واوا ع او

 لقـــادة في توجيه السلوك التنظيميمهام ا
 يصال ال اال ذول الكااول والاعالية الم ام الرالية:

 فففففففةوففففففففففففففففالمسر ي ففففففففل يم والر ك اه ومسر ياه الأااو ت ييي ا و1

 انمووت  يل   لعميو وإ واا  اوات م تأييي الر ك  لخيمة ا و2

 فففةوففففففففففففففففففتأييي اونرمام المر ازا صأص اد الم ل ة ال المت مفففف و3

تتمية الم ا ا الو رية وتمكيت ا من الأااو واةر ما  ني ات م  و4

 فففففففففففففففففففففففا وال افصياا واوصركفففففففففففففالننتية وإطيق طانات م  

نا من م اا  وث ا ر ا لر وا المعر ةت يحة متار المت مة  و5

المخرلاة و رح مماوه اةر ما نا وتتمير ا وإتاحة الار  

 لرعلم الرت يمفف ول

تأييي او  المت مة ال خيمة الممرمد وت ثيل  ينات ا صعتاصر  و6

 المتار الم يو و
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 مراحل العملية القيادية
 ملية ال يااية صمرحلرين اةاةيرين:تمر الع

                                         ر ك اه افةرراتيمية للمت مفة مرحلة صتاو ال

Strategy Building                                  

 مرحلة إاا ل السل ت وت ريك طاناه المت مة

                  Managing Organizational Behavior 

 جيةمرحلة بناء التوجهات الاستراتي
افةرراتيم  للمت مة والنل ي رم ال اال ال ننه المرحلة صر  يح الوتاو  

 الأةاا ال كميد  عاليات ا وذلك  ال الت   الرالل:يم ا 

 اية افةرراتيمية ا الرةالة وت ييي ال  -

 ت ييي الرلية افةرراتيمية للمت مةو -

ال الأكفففا ال  يفففاو والر ك فففاه ت  ففففففففيح الأنفففياا افةففففففففرراتيميفففة  -

 رراتيمية ال الميى ال  ير والمر ةوو افة

وم اييس ال كم  ياه الأااو وافكمازاه المسففففففففر ي ةت ييي مسففففففففر   -

  ال افكمازو

 يم  وث ا ة المت مة الم اصية ت ييي اةففففففففس ومعايير الوتاو الرت -

 للر ك اه افةرراتيميةو

ين الم ا ا الو ففرية الم  فف    لوتاو وتتمية وتمك ت ففكيا الأةففاا -

 ق الار  امام م للإصياا والر  ير وافكمازوالاا لة وإطي

 لة إدارة السلوك التنظيميمرح
كي  ننه المرحلة المسففففففففرمرل والمرميال صيو  ال ياال ال ت  ير الر ترعلل 

ر واف  ففاا والي م والمسففاكيل والر  يم والر فف يح لسففل ت مخرلة  تاصفف

  فففف  مد ت ك ففففاه المت مففففة وانففففيا  ففففا المت مففففة وتففففأييففففي ك اتفففف  وت ا

م  صالي كة الأولل افةففففففرراتيميةو وت ففففففما  ملياه إاا ل السففففففل ت الرت ي

 ية الرالية:الم ام ال ياا



670 
 

 ينرفف   ت ففييففي اوتمففانففاه العففامففة للسففففففففل ت المسففففففففر ففيا وت  ففففففففيح -

 وةياةات ا الر يسيةوصالأنياا والر ك اه افةرراتيمية للمت م 

سفففر يا وم  مات  الأةفففاةفففية ال اك  ت  فففيح مر لواه السفففل ت الم -

ي ا والرعاما مع ا   ص يماصيةو ال الاراا كما ة العما  إا ا

اةففالي  تتاين الخ و وتتسففيل اااو الأ راا  ت كي  السففل ت ك   ا ضففا -

 خرلاةووكما اه العما الم

اوك راا  ن المسر ياه  مراصعة السل ت الاعال  و صي اوتماناه ك   -

لأااو إلل لم ر لو والريخا السففففففففريد ف اال االمسففففففففر ي ة والمعيوه ا

 المسر ياه ال  ي ةو

ل وك  ية السفففففل ت ت يير العاملين  ال الم ي المونوت  يم افكمازاه و  -

 وميى اولرمام صمسر ياه الم ال الم ر لو

 فففففففف و   يو  ملياه ت  ير السففففففففل ت وت سففففففففين اااو العملياه التخ -

يوة الي وا المسرااال من مراصعة وت ليا السل  ت الاعال و وينا لم ا

 العميو ومر يراه الس ق والر تيةوت لعاه 

 ــةللقيـــــادة الإداريـــ جتماعيةالمسئولية الا
خلية والرعاما و ت ر ففر مسففح لية ال ياال  ال ت كي   تاصففر المت مة اليا

وا فففرل صأنياا المت مة وت ك ات او مد المر يراه الخا كية  يما ير فففا م

 ام تعويرال  ن المسح لية ما ايضال مد  تاصر الممرمد ص كا صا إك ا ترعا

ممرمد ونضاياه  ال ال ياال اونرمام صم كيه الاوكرما ية الر  تارض 

إو اك ا تصثر  لي ا ’ لمت مالر  وإا لم تكن ذاه ات ال موا ر صانرماماه ا

الو وي فففوح من صفففالح المت مة المسفففانمة ال  يث ال الميى ال  يا كسفففوي

عاكي  الممرمد من م ففكيه ص ي  ما لك ال ضففايا والرخاية من حيل ما يت

 تسر يدو
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 القضايـــا التالية: ل هذا الجانب من مسئولية القيادةويشم
 يم ا المت مة  ال الممرمدوت  يم آثا  المترماه والخيماه الر  ت  ▪

العملياه والر تياه المسرخيمة ال المت مة  ال   انية ت  يم آثا   ▪

 ا  صال  ة العامةومة الممرمد وما ني ت يث  من ا ر وةي

عا  حاه الممرمد  كريمة اةرخيام ت يير الأخ ا  الر  ني ت ي  ص ▪

 مترماه المت مةو

خرلاة للرعرا  ال اوت ال المسرمر صاحاه ون ا اه الممرمد الم ▪

  اةة إمكاكية المت مة ال اوةرماصة ل اوت نعات ا و اوات ا وا

وتأييي ال اا ية  ال اك ا والأخيق ال المعاميهو اولرمام ص  ا ي ▪

 ر الأخينية حرى ول  ياا ذلك  الوالم    ية وتمت  المما ةاه اي

 حساد م الح المت مةو

نمية اوكرما يةو ا اةة م كيه الممرمد وال ضايا ذاه الأ ▪

ا م ا م كيه الو الةو وتا   إاماا  والمسانمة ال  يك ا

اه الرأثير  راا ال واد وايرنا من ال ضايا ذالمخي اه وم كيه اك

 والعام  ال   انية الممرمد واةر را ه 

 نظــــــــــام القيــــادة
ر اااه الاراية تت أ ال ياال المل مة الاعالة من  راغو وو تعرمي  ال اوك و

ي ر ر ما  م ال ياال  ال الاحة ال ليلة من يوا  ل اال اير  اايينو وو 

مت مةو  وإكما تس ا ال ياال والمييرين  ال مسر ى ال مة ال الالرلةاو 

الت اا ص او  ة وتتر ر  عاليات ا ال يا مماوهكميد مسر ياه المت م

ة المر ا ين للإكماز ويما ة ا العيا الأيور من العاملين ذول المعر 

 ياه والمعر ة والخورل لر  يل انياا الأااوو والممكتين صال يح

ن ال المت ماه المرميمل يل م ا الموال ة إذا نلتا صأا العامليوليس من نوي

لأول ال المت مةو المسح ل ايات م ويأا يا مت م ن  ناال يوا روا مسح ل
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يا واحي مت م ن  ال ا ي الأول  أاي وير مل ا ا واو الأااو وت كي   وت  يره 

 ال معرية افكماز والرا ق والرميمو

رك ا كريمففة لرميم ال يففاال صففالرمت و ولكت ففا توو تر  ل نففنه ال ففالففة من ا

المسففففففففرمرل لعتفففاصففففففففر المت مفففةو الرخ يو واف فففياا والرفففيريففف  والرتميفففة 

ك ين يل ال فففففففف يح لماانيم " إاا ل الرميم" اليا ية إلل اونرمام صروالر و

 و ال ا يل ال يااية ال المت مة

ت م مت ماه ن  إطا  مالكسففففففففرخلص مما ةففففففففول اا " ك ام ال ياال " ال 

م مة الرالية ال مما ةفففففر م ا واو ال ياال ومتسفففففل ي  فففففح لل اال الأم   ال

 ات ا:ومسح لي

ا المت مة وطويعة  مليات ا ومسفففففر ياه اكماا ال ياال الأكسففففف  ل رو و1

 العاملين ص او

 ال اولرماو إلل ال  ا ي لرعاما صين ال ا ي والعاملين مع  واحاةالي  ا و2

راا ا اوكرما   والوعي  ن مت ل الرةمية وحاوه اةرخيام آلياه ال

 السل ة الرةميةو

 ت ر الر  يم  اوةففففففففرتاا إلي ا  تي ص ملياه اتخاذ ال را اه والمعايي و3

 الم كيه وم اولة الر صا إلل ال را اه المتاةوةو

و اه اف يم وا الر اصفففففففففا صين ال ا ي ومعاوكي و و ففففففففرت  ففففففففيح ةفففففففف و4

ية    ال ففا ا خلا ا صال را اه والسففياةففاه الر  يروع ا ال ا ي وييا

 لعاملين لرتايننا ص مااوويس  تأييي ا

ة واةففففففففس ت ففييففي ال ففففففففيحيففاه وحففيوا ت ففففففففميم ال يففايففا الرت يميفف و5

 مسح لياه لكا مسر ى نياالوال

  العتففاصففففففففر ال يففاايففة ال ا ففيل ت ففففففففميم آليففاه اخريففا  وإ ففياا وتففيريفف و6

من ت مفففا مسففففففففح ليفففاه ال يفففاال ومرفففاصعفففة اااونم وت  يم  وتمكيت م

لرمام صمت ميففة ال يففاال ال يفففاايففة وح  م  فففا ت  يرنففا صفففاو اةففففففففففاليو م

 يم " إاا ل الرميم"وافيماصية المساكيل لماان
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 م والم ريففاه الففيا عففة إلل اوصركففا  واحررام نيم المت مففة تاعيففا ال  ا و7

الأنياا ال فففففخ فففففية وانياا ك ات ا افةفففففرراتيميةو والم ا مة صين وت 

 ال المت مةو Stakeholdersوت نعاه اص اد الم ل ة 

ل يااية وت ما المخاطر الم سفف صة من اكا ت  ير ت ففميد المواا اه ا و8

ةو ويسففففففاكي المروكة والر ففففففانة  سففففففين الأااو وت  يل انياا المت موت

 ال را اهوه اوت ال وصوو اتخاذ الرت يمية الر  تراااى ط ل نت ا

حام ال ففاال  ال مخرلة المسففففففففر يففاه لمراكعففة التاس وممففا ةففففففففففة  و9

ذ افكراواه الر  ي ية ليك ك ا واتخا Self-examinationم الناتل الر  يفففففففففف

  مونيول للعاملين مع

 مواصفات القادة المتميزين
 ي ة الأةففففففففل د ال ياال النل يروع  ال نا ي ال ال مت مة ن  ال ال  إا

وتمارص و ومسففففففففر ى معا    وم ا ات و وانيا   وت ك ات  تعوير  ن خورات  

ي  ال ياال  اةو ال المسففففففففح ليات  والرمامات  الرت يمي واوا ع و وميى إا ا

 ل ترييو  التاس  واوكرما   وال ضاتعوير واكعكاا ل خ ية ال ا ي و 

 فف ا ومسففففففففر ى تاففا لفف  مد الم نة الرت يم  الففنل ي كففي صفف و ومن ثم 

وخ فففففففا ص ناال الرميم يتو   اا يريم  ال ننين الو ت  ن م اصفففففففااه 

 ل اال ونما:الوعيين الأةاةيين ال تك ين ا

 البعد الأول،
  وني ات  من الم اصااه الاراية ل خص ال ا ي  اميل تاريخ ويرك ا

د واوتماناه والمي ياه والرما د والخوراه الر  وم ا ات  ونيكا اليوا 

 تأثير ال ت كي  ةل ي  ال ياالوا   اما م مة وذاه  اي  ا ويل 

 البعد الثاني، 
ت يمية ما ص  ال ا ي وطويعة ال  ا ة الروي ة ال اند الرت يم  النل يع

ك م العماو  ضيل  ن السا يل واةل د ت كيا ال يايا الرت يم  و 

 ةرراتيمية والأنياا والرلى الر  تسعى إلي ا المت مةوالر ك اه اف



674 
 

تعكس نيكيل مرتاامال من ال ااه ال خ ية  ناال الرميم 223اصااهإا م 

 صفففاوحركفففات مد الم انة الرت يميفففة افيمفففاصيفففة ال فففاصلفففة للرافففا فففا والر   

 ص نيااية ترسفففففففم المرت  ة مترمة صنلك إطا ال مرمياال ل فففففففااه وخ فففففففا

ة صاةففففففففرمرا و وت  ل الر ازا صين مر لواه صتاو المت مة صال ريية والمروك

صالررييم  ال الأةفففففففس وال  ا ي والرمام الخ و نا وت  يل انيا  ا وت  ير

 ل الرميم" و وصين مر لوففففاه كم  والورامج وايرنففففا من م  مففففاه " إاا

 اوات م ال اوصركا  ل ففخ ففية افكسففاكية وت  يل اوا د العاملين وإ ففواا ا

 ما المخاطر وت  يل الع ا ي ال فففففففخ فففففففية و التم  ال ويا  والر  ير وت

 م الرت يم ووالر ي

 ال اا الم   ا صال اال ليس   و من   -مرل اخرى   -الرأييي  ويتو  

لرت يمو صا إا ما  م اا ل العليا ويررصع ا  ال نمة اي  ل ا متاص  اف

رأثير ت كي  تأثيرال  ال آخرين وي  ل صنلك الال ياال  ي ما يا من يما ا 

ي كيوا  او ونصوو ال اال لأاا  م صما يرال وانياا يسعى ال ا ي إلل ت  ي 

ال كميد مسر ياه المت مة ومماوه ك اط ا المخرلاةو ويرم الك ة 

ن ااخا المت مة او خا ك او ن خيل م انة الراا ا مد آخرين م ت م م

خن ال او روا  تلك يي م اصااه نصوو ال اال إكما يأوما كسعى إلي  من ت ي

 العم مية ال ما  م ال ياالو

 

 

 

 

                                         
المعتى النل ت يره تلك خرلة  ن ك ا اف فففففففا ل إلل اا اةفففففففرخيامتا لما  م " الم اصفففففففااه" ي   223

السفففففماه وال اصفففففااه و ل المت ج الر لييل ال وصفففففة ال ياال صأك ا ممم  ة ثاصرة من الكلمة  

الي اةاه  والر  اثورط Personal Traits Theoryال خ ية الر  يرميم ص ا ال اال اوا ايرنم 

 لوالعملية  يم انر ا او  م مير ا ال ت ليا وانرل ال ياا والرما د
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 دة ومفهوم الذكاء الانفعاليالقيا     
Leadership and Emotional Intelligence 

ال كاك  ال م  ففففف ا ال ياال إلل الرأييي   يميا صعا الواح ين الم يثين

 ال ون  الرأثير اوكاعالل  -الأنم  صا نم يعروروك  الماك  -م م ال ال ياال 

 الرا ق ال افكمازو ل الأااو والآخرين واةففر ا ل م ففا ر إيماصية تي ع م فكاا

ونم ي  يوا صنلك اا ال اال المرميموا يرمرع ا صي كة  الية من النياو 

 فففففففففا ر افيماصية  يمن يعمل ا عالل النل يمكت م من اةففففففففر ا ل الماوكا

ة الر  ي ففيع ا لرخلص من آثا  اوكاعاوه السففلويمع م ويسففا يوا  ال ا

الي كة العالية من النياو  الرميم ننهصعا ا راا المما ةو و ير  ل ل اال 

 :224اوكاعالل ي ك م يمرلك ا ممم  ة الم ا اه الرالية

و   م  Emotional self-awarenessصففالم ففففففففففا ر الففناتيففة  المعر ففة الففيني ففة و1

 ااا  م لأ مفففال م و ونم صففففففففففاان ا مديفففي ي ا تفففأثير اكاعفففاوت م  ال 

 اكاس م و

ا ات ك اح  ال  ل و إAccurate self-assessmentالفففينفففة ال ت  يم الفففناه و2

والضففففففففعة ال تك يت م ونم  ال صيتفففة من ال  فففففففف   ال م فففا ات م او 

 معا   مو

  م يميل ا  م فففففففففاا  ن ت مو إذ يي ي ا Self-confidenceتاس ال  ة صال و3

 ترااو إلل اةرخيام ا ص مم واوا

إذ يسفففففر يع ا السفففففي رل  ال م فففففا رنم و Self-control فففففوو التاس  و4

 ماناه إيماصيةووت  يا السال  مت ا إلل ات

 و   م يعوروا ص يق وو  ح  ن م ا رنموTransparencyال اا ية  و5

راه ة مد المر يو إذ يسر يع ا الركي Adaptabilityال ي ل  ال الركية  و6

 الوويسر  و ا مع ياه الم انة المرمي

                                         
224d., p.253.Ibi  
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ير لع ا اا مال إلل مسفففر ياه ا ال من و   م Achievementافكمففففففففففففففففففففففففاز  و7

 مر ال الأااووالترا ج والر سين المسر

و   اال الرميم يرمرع ا صم ا ل اخن المواا ل واوك يق Initiativeالمواا ل  و8

ا وا  ال  فففا و   م نفففا  يل مفففا يعر فففيوكففف  صفففففففف ي فففال اوا اكرك   ت

لع واه لم ت كيو ونم يواا وا إلل تخ   ااةر ما  الار  او خل  ا إا 

 وي  م ا افكراواه الر لييية المع نةو

و   اال الرميم يت روا اا مال إلل ال ك  الم ففففففففرق من Optimismالراالل  و9

 أثر صالسلوياهوالم انةو ويصييوا  ال افيماصياه نوا الر

صم فففففا ر الآخرين وي ي وك او وليي م   م ي فففففعروا وEmpathyالرعاطة  و10

 اوا ع م واخننا ال او روا و  ي ل  ال اوةرماا للآخرين وتا مال

إذ نم ناا وا  ال و  Organizational skillsفففففففففيم ال ي ل  ال صتاو الرت ففففففففففففففففففففف و11

   تفففاصففففففففر ال  ل  ت ويفففط  ينفففاه إيمفففاصيفففة وإاا ت فففا صكافففاول صفففاةففففففففر مفففا

 راا افكسا ل ومع يات ول ويعة ال  الرت يمية و  م م

ميم  ال ا مففففال م و حيففففت ي وففففا نففففاال الرServiceخففففيمففففة الراوففففة ال ال و12

 يم ك  للآخرين من صا روا نم يصاوا خيمة وي فففففففعروا صالر فففففففا  ما ي

 مساكيلو

ل م تلك ياكط صعا الم ا اه اوكاعالية الر  تساكي ناال الرميم ال تعام  

  ة اوك يق الر  ت رت طانات م وتي ع م مد م ا ر الآخرين ص  ال  ن ك

 ت مة انيا  اووافكماز صالمسر ى النل ي  ل للملوااو 

 التوجه الإنساني للقادة المتميزين
ة صع يكية  فففففيييل وإا ات وانع  ل الرميم مد الم ا ا الو فففففرييرعاما ناا

اه معر ية تضية للمت مة ني اه ل يمة ما يم ل ك  من ثرول  كرية وطان

لرميم ال تعامل م مد  لة  ال الرتا س وت  يل الرميمو وو ي فففففففي  ناال انا

 ففففففففرية  ن اكاعاوه  اطاية وم فففففففففا ر " إكسفففففففففاكية " ص ي  ما الم ا ا الو

ييل وانياا إةففففففففرراتيمية يو  ا ال ننه الرعاميه اوا د   فففففففف ت ري م
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او ل ص ل إلي ا و يرم إو  ور الأات  ي  ا ل الح مت مات م وي رتع ا صأا ا

 الو رل المرميم لعاملين ذول معر ة وم ا لو

ن ال يلمفة واحفيل ن  " الرمكين " رول   نفنا الر كف  افكسفففففففففا ل الرصففففففففيوي

Empowerment ذول المعر ة  يحياه المتاةوة للعاملين صمعتى إ  او ال

فى  ف ف فة  ل ف ف فرا اه والم اةو ف ف فاذ ال  ف فرا واتخف ف ف فازاهللر ف ف ف ف ف ف ف ف ف فج وافكمف ف ف  الترا 

Management by Results ا صمراصعفففففففففففففففة إكفففففففففففففففراواه و   اال الرميم و يت  ل 

عاملين ال تااصفيل ا الرتاينيةو وو يما ة ا الرناصة الل في ة  ال الالعما 

  ةو صا نم يراصع ا حرية الأااو من صعي معرميين ال يا خ  ل وال يا ل

لمركففففاملففففةو ت ل ففففا ك م المعل مففففاه المر   ل وا ال المص ففففففففراه الر  ت

ل ا   و ال ال نط المتاةفففففف  ويرصففففففيوا اتماناه ومعيوه الأااو ويريخ

  راث  ي  العاما إلل المسفففففففففاكيل والر كي  من ال ياال حين يعممالنل ي

 ال  يث ما ي را ل  من م كيهو –او صخورات   –ص يحيات  

إلل ما  م  اق ومر    لمت مية  ويسففففففففرتي الر ك  افكسفففففففففا ل ل اال الرميم

مد الوتية افةففففرراتيمية اا ل الم ا ا الو ففففرية افةففففرراتيمية الر  تركاما إ

 لمت مةو وت و  ا ال ياااه المخرلاة وةفففر  اد واخريا  وت ويةالعامة ل

 ل من العاملين ذول المعر ةو ثم تع يض م  ن وإاا ل الأااو لعتاصر مخرا

ل  ا م ت فففففا ااو و ل ك م مر يمة للمكا وه واك  انم وإصيا ات م ال الأ

فا ف ف فإلل ا كال من الم ا ية ال الأرصف ف ف ف ف ففى اة ف ف ف ل  لف ف ف ففة ح وال  ف ف ف ف م مماكيف

 و Stock Option Plans[SOP]مففففففن اة ففففففم المت مففففة 

 للقادة المتميزين التوجه التفاعلــــــي
ن العيناه المرعيال ت ففف  يل ا يرى نا ي الرميم كاسففف  طر ال ال  فففوكة م

لنا يعمي ناال الرميم صتاو وتتمية ني اه المت مة  ال ت  يل انيا  او  ال

ا مد اطراا تلففففك العينففففاه ويعروروا اا " إاا ل العينفففاه إلل الراففففا ففف

سففففففففية ل مو ومن خيل تلك العيناه ي  ففففففففا ناال  الااه" م مة   يوالر

يم الرميم لمت مففات م  ال  ففففففففروا ا ضففففففففففا من  الم  اينو وي    ا مرا
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يما  الم ز ين تضففففففففمن او فففففففففا ال مرميمل لمترماه المت مةو احسففففففففن مد

ية م مة تسا ي المت مة ال ال   ل  ال يرمكت ا من إنامة خ  ا ا ا 

ا ا ومصةففففسففففاه الرم يا ا مرميمل من الم ففففتسفففف ييه ا رماكية ص ففففرو 

 المخرلاةو

تتايفن م ففففففففرو اه وتسفففففففف م  ينفاه الر فالة ال تمكين نفاال الرميم من 

 ر  تر لفف  نففي اه ت تيففة واةففففففففر مففا اه مففاليففة و تر  رالر  ير الكورى ال

مد ايرنا من المت ماه ن  السففففففففويا للمت مة صمارانا  يك ا ت الا ا 

 ا ية ال   ا يناوفكماز تلك الم رو اه والم 

ويوا ففففففففر ناال الرميم الرعاما والراا ا صي كاه مخرلاة مد العاملين ا   

ل املة و والعميو ا ال صا ن النين الياخليين صما  م إاا ل الم ال االعميو 

خرلاين مد المت مفففة ا ت مفففة مترمفففات فففا و والمرعفففاملين المت فففيم ل م الم

ح لين اه الرم يففففا والمسففففففففالم  اينو الم ز ينو المسففففففففح لين ال مت مفففف

ال ك ميين ال مخرلة الم ففففاه ذاه العينففففة و واصفففففففف ففففاد الملكيففففة ال 

لراا يه ي يا ناال الرميم الك   اا المال و وال كميد ننه االمت مة ا م

ةففففففففرراتيميفففة ة ال ت  يل افففايفففات فففا وانفففيا  فففا افإلل تع يم  ر  المت مففف

 ي الر  ني تع ن اوم اولة تمت  او ت ييي   اما الخ ر وم ففففففففاا  الر يي

  ن ال ص ل إلل تلك ال اياهو

من تعا ا ماكرو  ل ي  ر ففففتا صعضففففال من الميمح العامة الر  ير ففففة ص ا

ص ففففففر ين  ال ا روا نم " ناال الرميم"و ونم ال الأةفففففففاا افاا ل المعاصففففففر 

ن ني اه  كرية وم ا اه   لية ي وا ك ا ال مرميموا صما حوانم الله ص  م

سففففففففرايففيوا من ح ففففففففيلففة العلم   يعمل ا ص ففاو ويخففيمففة المت مففاه الر

ملين مع م من افكسففففففففا ل وت   اه الر تية ال ت كي  الو ففففففففر الآخرين العا

صا نياا المت ماهو وو يت فففأ نصوو ال اال من  راغو اكا ت  يل ااياه وا

مر اصفففففلة نامط ص ا مصةفففففسفففففاه الرعليم  نم كريمة إ ياا وتيري  وتتمية

مرا نة صالر اية والرمكين  وتع يت م مت ماه وصتاو المعر ة افكسفففففففففاكيةو
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 م وتأييي ني ات مو وإطيق ال اناه افصيا ية حرى تمكت ا من إثواه ذوات

 يين ا اتيح ل م من  ر  صرع ينم ايرنم من ال اال ال اونم يكر وا م

 حرى ي و  ا نم ايضال ناال مرمي ينو صالر اية والريري  والرتمية

اا ما  ر ففففففتاه من م اصففففففااه ة ال الأنمية ن  وكريي اا كصيي نضففففففية ااي

خاصففففففة او اك م  وم ا اه وني اه ناال الرميم و يعت  اك م ص ففففففر من طيتة

ه و صا نم ص فففر  ااي ا يرمرع ا ص ي اSupermanا ل"  من ك ا "الركا الا

رو ولكن ت  ره ل م وروا ةففم ط ل م وم ا اه تتر ففر صين مييين الو فف

ت ج افةففففيم  ال  يم   ا ما يصيي  لي  ال صراعيل ا واةففففر ما ناو وحسفففف 

ين من خيل ال ففاال ال الأةففففففففففاا نم ص ففففففففر نففاا وا  ال الرففأثير ال الآخر 

صالم وة والرعاطة واةفففر ما  الم فففا ر ال يوة ال المت ل والع ا وينلك 

عالل مخاطوال الرةفففففففف ل الكريم صففففففففال تااو وال ننا ي  ل ال ل توا ت وتال

م ول  يتط   ال اليق ال ل  ة من الله لتط ل الله  لي  وةففففلم: "  وما  حم

الأمر   ذا وكاضفففففففف ا من ح لك  ا ة  ت م واةففففففففر ار ل م و ففففففففاو نم ال 

  و159ا: ن" ا آل  مرافففففف  المر يليففففففففإا الله ي  ممط  ر يا  ال الله 

كسففففففففريل  ال صففففففففااه الرميم الر   ةففففففففم ا الله من ننا الر كي  افل   

ال ففففيل والسففففيمو ومت ا يروين  الخلل م مي  لي  ةففففو اك  وتعالل لأ ضففففا

من تأةففف  صالرةففف ل ال اال من الو فففر ال مخرلة الم اند ما يم   لي م 

 ل ل م التماح  يما يرو  الله  لي م من م ام :الع يم حرى ير  

ت م الو م واحرياكات م وتا م رحمة والرعاطة مد الراصعين وإا اال و1

 م كيت مو

 وتمت  العتة وال س لوعاما مد الآخرين اللين والرنة ال الر و2

 لراصعينوكمد ال ما وتأييي  وح الاريل وتتمية م ا ر المما ة صين ا و3

ني ت ففففففففي  من الراصعين  يما يسففففففففر يع  من العا   ن الأخ او الر   و4

 ام  و

 من يخ ئ  من تاصعي والم ارل من الله ةو اك  وتعالل لطل   و5
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واوةففففففرماا إلل آ ا  م إ ففففففرات الراصعيين ال ص ت الم ففففففكيه وطل   و6

 وك اه ك رنم والأخن صالمايي مت او

 لياه المل ال  لي  والأنياا اوخريا  واتخاذ ال را اه ال  فففف و المسففففح و7

يففف  لل روا الم ي فففةو ويفففنا صتفففاو  ال الالم ر فففففففففففاو  مد  ل صفففة وإا ا

 الراصعينو

 الله والر يا  لي  لرتاين ما  مم  لي  من امرو او رماا  ال و8

نا ناال الرميم من اير المسففففففففلمين النين ذيركا الوعا ووني يرسفففففففففاول 

 اه افل ية والسففففففففتة التو ية طر ال من إكمازات م  ال صيتة من ننه الر كي

واحفففيال من الت ج  ر فففة؟ وافكفففاصفففة اا نصوو ال فففاال نفففي اتوع ا كفففاكوفففال الم فففففففف

لماك  المرعلل صالمعاميه وذلك كريمة إ مال الع ا افةففففففففيم  ون  ا

ل  ففففففع  صما ييل  ال اةففففففريعاد ننا الت ج لممما ما العلم اوالمت ل و

ي ا الماك  ال ا ل ال  فففففففريعة يايي افكسفففففففاكية اوا تعا ضو ولكت م لم يي 

  م إذ يكر ففففففففا ا يم ون  كاك  الع ييلو والماكواا يا و يرمما و افةفففففففف

لأ ضفففا مد الو فففر ووةفففا ا الرأثير  ي مو   م و يمال ا اةفففالي  الرعاما ا

ا صاضفففففا الله ةفففففو اك  وتعالل ويعر يوا اا ما ح   ه من افيما يار يوا

 ويااوت م ال فففخ فففية اير مي يين اا إكمازاه إكما يع ا   و إلل ني ات م 

 الر  يل من الله ةو اك  وتعاللو

وايرنا يم ا الم تيين  اال المرمي ين ال مت ماه الأ مالوم ا نصوو ال 

ن ير صل ا إلل يا ما ن  ين النيوالمخرر ين والموركرين من اير المسلم

كففييففي وموركر وي ففيم ا مسففففففففر يففاه مرميمل من الأااو ال ممففاوه ال فف  

رنا من الأك ف ة اوا اا يك ك ا  ال العيث والريريس واوةر ا اه وايو

ير يا ذلك مرل اخرى افةففففيم  وتعاليم  السففففم ةو وتاسفففف صيتة من اليين

ال و ر ااه الماك  افيما ل ال ناصففففففففر اا ننا الرميم وافكماز  ال تا ن  و يم 

حرى يسففففففففرمر ويرعففاللو لففنلففك كمففي اا م ففانر الا ففففففففففا يففامتففة ال تلففك 

ييل وافيمااو ولعا اصرز الأم لة  ال المت ماه وكريمة ل ياد  ت فففففففر الع 
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لأورصية من   اما الاسفففففففففاا ر ال يورى المت ماه الأمريكية واذلك ما يتخ

   اوا وتا ن ام يا ما يويو  ال الس ح من كماح 

 دور القيادة في توجيه السلوك التنظيمي
حرى يصال واكواه  مل   ال  إا ال ياال افاارية  م الوة صرمكين افكسفففاا

ول ي اصوح تعوير ما يك ا مسرخيمال ما حواه الله ص  من  لم ون لو ا ضا 

رعويراه ال ففففففففا عة ال  لم افاا ل المعاصففففففففر وي  ففففففففي ص  "الرمكين" من ال

صففففففففة ياملة للسففففففففي رل  ال  مل  وإصياا احسففففففففن ما ليي و را الار إ  او الا

ن من السفف   الر  تعور ص  ل و مل   ولكن اك ر إلل الرعوير ال رآ ل ال ي ير

 المعتى ال  ي   الأصيا للرمكين:

  و21لي ةة  ف  الأ ض" ا ي ةة " وينلك مكتا  -

  و84فا" ا الك ة ةووففففف و  إكا مكتا ل  ال الأ ض وآتيتففففففففففاه من يا "  -

  و10"ول ي مكتايم ال الأ ض وكعلتففا لكم  ي ا معايفففففففش" ا الأ راا  -

  و41ففيل" ا ال ج ن إا مكتانم ال الأ ض انام ا ال "الني -

  و 95 أ يت  ل ص فف ل" ا الك فة " نال ما مكت   ي  ر ل خير   -

ون  اا تلففك الآيففاه الويتففاه من ال رآا الكريم ت  ففففففففح لتففا ح ي ففة م مففة 

الرمكين ليس  ميل من طرا واحيو صا ن   ينة م ففففففففرريةو  ا  م اصا 

من ت مففا ري  ففا ال يففاال لو راا صرمكيت م ال ففففففففيحيففاه والار  الر  ت

م اصا اا يصال نصوو الأ راا ومما ةففة السففل اهو يك ا ال الالمسففح لياه 

 يأمريم وات م وي ست ا الأااو حرى يك ك ا كييرين صرلك ال  ةو " إا اللهواك

     اا تصاوا الأمففاكففاه إلل انل ففا وإذا حكمرم صين التففاا اا ت كم ا صففالعففيل"

   و58ا التساو:

 المنهج الإسلامي في القيادة
لمواائ الر  ال  يم إلل ممم  ة الأةففففففففس وا  فففففففففيكا الت ج افةففففففففيم ير 

افااريةا او ال  اا ومسح ل  ن   ير   ناا ل ص ذا الله تمعففففففففففففففففففففففففا ال ياال 

 اةر ما  طاناه الو ر  يما يع ا صالخير: ال 
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ماو والو ت حسففن اوخريا  والرينيل ال الماا ففلة صين الرااوين ال الع و1

ل ال يوة النل يرمرد ااه وال ي اه والخ ففففا ن افكسففففاا ذل الم اصفففف

  و26الأمين" ا ال  ص: مسلمو "إا خير من اةرحمره ال  ل صخلل ال

ةففففففففياو الت ففففففففح  وصياا ةففففففففل ت الرعليم والريري  والر يحة للعماو وإ و2

كال ال  اد والع فادوا من  العمفا الم ل دو وت  ففففففففيح معفايير وا فففففففف

" ن ووه  ال م ففففففففففففففففففففر  ال صن ا ل طال  لمالك الأ رر حيوصية افمام 

ك كن والم وففة ل مو والل ة ص مو وو ت وا ففففففففعر نلوففك الرحمففة للر يففةو

يل مو   ك م صتااا: إما ار  لك ال اليينو او  لي م ةوعال  اريال ت رتم ا

 و225ك ير لك ال الخلل" 

لرمتيو  ال ام والر ففففففففميدو وال ياال والر كي و والمسفففففففففاكيل والر اية  و3

الضففففففففعة ال اااوهو وت ييره لم اطن ال  ل  الأخ او وتو ففففففففيره صم اطن 

افمففام  ال صن ا ل طففالفف  ال ال اااوهو ا ال نففنا المعتى ي  ل والرميم 

مال مو وواصففففففا ال حسففففففن ال تاو وصففففففير  الم ففففففا  إلي ا"  ا  سففففففح ال آ

 م ييي ما اصال ذوو الويو مت مو   ا ي رل النير ل سن ا عال لي مو وتع

 و226"  او الله ت م ال مااو وت رض التاياو إا

وصياا مماوه الر سففففين والر  ير لوااو  الر ييم العاال والم  فففف    و4

ياا ليزمففففةو وت ففففيير كمففففاذث الرميم والرا قو وتمكين الارا من افصففففا

فاو ا ال ننا ا لمعتى ي  ل افمام  ال صن ا ل طال  ال واوصركا  ال العمففف

يو امرئ إلل ا امرئ مت م ما اصالو وو تضففففففففمن صوصففففففففير " ثم ا را لك

و وو يي  كك  ففففففففرا امرئ إلل اا ايرهو وو ت  ففففففففرا ص  اوا ااية صي  

                                         
و   1998 الأ  مو صيروهو لوتااو يينو   ي امير المصمتين إلل ال اال والمسح لينو مريم ص ية اللهالسيي  واا ك  ال  225

 و18

 23المركد الساصلو     226
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 م من صي   ما ياا صففففف يراو وو  فففففعة امرئ إلل اا تسفففففر ففففف ر من تع

 و 227ي   ما ياا   يما" ص

للم  ا الر  يوففنل ففا الارا ال  ملفف و ومكففا ففأتفف  مففاليففال  الرع يا العففاال و5

ي  ل ال ففييففت التو ل ال ففففففففرية ت يففال  ن إكمففازاتفف      ت    ففاو  ومع

افمام  ال " اا يمة  رن "و ويما كاو ال وصفففية "ا و الأكير ح   نوا 

ةففففر ففففيح اكاسفففف مو ثم اةففففو   لي م الأ زاقو   ا ذلك ن ل ل م  ال ا

 ط اييي مو وحمة  لي م إا خالا ا امرت او واتى ل م  ن تتاول ما ت

 و228ثلم ا اماكرك" 

ياال افاارية ال ت كي  العاملين و صي لل اال ولك  تر  ل  عالية وتأثير ال 

 يكرما ص ا إيماا المسام وانم ا:ا ير ل ا صأخيق افةيم  والر  ا

الله ت وتعالل " يا اي ا النين آمت ا ات  ا ال يق و حيت ي  ل ال ل توا  و1

ل ةيييال ي لح لكم ا مالكم وي ار لكم ذك  صكمو ومن ي د ون ل ا ن و

   و71-70از   زال   يمال" االأحماد: الله و ة ل    ي  

وصع ي الله او  او ذلكم ل ذلك ي  ل ال ل توا ت وتعالل " ال  اوو وا  و2

يم   و152وا" ا الأكعام : ص  لعلكم تنيفففففففففففففففر وصو

الأماكةو ي  ل الرة ل صال الله  لي  وةلم " من اةرعما  كيل  ال  و3

ا الله و ة ل   ي م من ن  ا  ى لل  مت و   ي خا  اصة و

 والمصمتين" ا ال ايم و

وةلم " اخلص ايتك    ل الرة ل الكريم صال الله  لي افخي و ي و4

ت ر إلل اكسامكمو وو  ايم  و " إا الله و ييكاك العما ال ليففففففففففففففففا" ا ال

 م  وإلل اص لكمو ولكن يت ر إلل نل صكم وا مالكم" ا مسل

المصمن ال  ل خير واح  إلل الله من نال  ة ل الله) ( " ال  لو  و5

ك واةرعن صالل  وو ةو وال يا خيرو احر   ال ما يتاعالمصمن الضعي

                                         
 24ص  السابق، المرجع  227

 25ص  السابق، جعالمر  228
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 علط ينا لكاا يناو ولكن نا: تعممو   ا اصاصك  يح   ي ت ا : ل  ا ل 

  وني  الله وما  او  عاو   ا ل  تارح  ما ال ي فففففففففاا" ا مسلم 

سلم كمو من كما ة المسلمينو ويمي  العما ال كما ةو المالركاتة و و6

الارال حرى ال المما   ويمعل  ماضفففففا  ال العما  افةفففففيم العما

ا ما ال صففي ة الممد " العواااهو ويخاط  الله ةففو اك  وتعالل  وااه ا

يا اي ا النين آمت ا ا يع ا واةفففميوا وا ويوا رصكمو وا عل ا الخير لعلكم 

  و78 -77" ا ال ج :  وا ال الله حل ك ااهال  او وكانيت

ة و الراكير يما ي  ل الع اا  ريضمإ مال الع ا واةر ما  العل و7

ل ام   و وافةيم يأمركا صالرع ا والراكر والريصر حرى ا 229إةيمية

الع ييل لك  يك ا افيماا السليم مصةسال  ال الع ا واونرتااو وياا 

النل خللو خلل صاةم رصك  انراالع يم ) ( اا "  الأمر افل   للرة ل

ما لم و النل  لم صال لمو  لم افكساا ورصك الأيرم انراافكساا من  للو 

  و 5-1" ا العلل :يعلم

من و افةففففففففيم اين يعرا نيمففة ال نففطو اوكراففاا صففال نففط واوتعففا  صففالم و8

ال وي ي  خ   ل الممنو والميير المسففففففلم يع  ننه ال  ي ة ويسففففففير  

ذا اللهو ي  ل الله  م وكففففا " إا ال نففففيانففففا لي  ل الا ز والرميم صفففف 

لآياه ل  م اه والأ ض والت ا  وما خلل الله ال السففففففففماو اخريا الليا

اك  " إا ال يل ياكط  ال  و يما ي  ل ةو  6ير فففففففففففففففففففففففففففففففففففف ا" ا ي كس: 

 وي  ل ال ل " ال ج ا  ر و 103المصمتين يراصال م ن تفففففففففففففففففففففا " ا التساو: 

ا الو رل     و" اذيروا الله ال ايام معيوااه"197ففرل: معل ماه " ا الو فففففففففففففف

امة اكا   ذا كاو اكل م و يسفففففففرحخروا ك  " ولكا   وي  ل ةفففففففو ا203:

  و 34 يم ا " ا الأ راا : ةا ة وو يسر
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 خاتمة

 السلـوك الإبداعـي والتميز
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 مقدمة
رت يم من حيفففت ا الكرفففاد م  فففففففف  فففاه م مفففة ترعلل صفففالتتفففاولتفففا ال نفففن

 الر وي يةو وياا م ا الررييم ال الماانيم والأةففففففففس الت رية والر ك اه

راا ص  تا النل اةففففففر رق الم يمة واحي   ففففففر   ففففففيل نضففففففايا ةففففففل ت الأ 

ون  مففا تعر تففا  ال تسففففففففميرفف  صففالسففففففففل ت  -والممففا ففاه ااخففا الرت يم 

ماح او  يما يمكن اا ي     الرت يم من كر ننا السففل ت وتأثي -الرت يم  

م  إلل الرسففالل المت     ن   ففاو ونااكا ننا اونرمام صالسففل ت الرت ي

ت  والع اما الر  ت ري  وت ك   ال مماوه ومسففففففففا اه معيتة من م ياا

صين محاه او آوا المسفففففففففا اه الوييلة الر  ني يراح لعضفففففففف  الرت يم اا 

ام صفي اةفففففففففة وت ليا مك كفاه السففففففففل ت ال نفنا اونرميسففففففففلك فاو وصتفاو  

اا الرسفففففففففففالل الرت يم  والو فففت ال يية يت فففففففففففأ وير    ثم يتر  و يففف

يية ترعففففامففففا افاا ل ال الرت يم مد السففففففففل ت المت    الرففففالل ن  " 

 تية ص كماز وت  يل ااياه الرت يم وانيا  ؟الرت يم  ون  المع

سل ت الرت يم  افاا ل مد الوني اةرعر تا العييي من مياخا الرعاما 

 الررييم  ال ح ي ة اةففففففففاةففففففففية اا السففففففففل ت الرت يم  وياا  ا يكا اا مال 

يمة كم ية لأةففففففففل د ال ياال افاارية الاعال الم فففففففففاني ال الرت يم ن  كر

ا مسففففففففح ل  الرت يم ال الرعفففامفففا مد السففففففففل ت والأكمفففاا الر  يلمفففأ إلي ففف

رت يم "  والنل ا ل السففففل ت الوالر  اطل تا  لي ا تعوير " إا –الرت يم  

أا اكماا ل نا الكراد و من كاك  آخرو كسفففر يد الآا ال  ل صاتخنكاه  ت اكال 

السفففل ت الرت يم  ال ذات ا ن  كريمة لمسفففر ياه ال ياال واةفففالي  إاا ل 

 الرت يم  ذات وواكماا السل ت 

من  والخيصة اا ما ت     المت ماه من كرا ج وإكمازاه و او ما ي اا  ا

ا ومسر ياه السل ت ع ناه ن  كريمة الراا ا صين اكمام كيه وم

لر  ت ما يا ة ا ضاو المت مة من الرت يم  وم اا ه المرعيال وا

  لةاو وناال ومرلوةين وتاصعينو
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إلل ح ي ة   يسفففففية اا الم  فففففلة الر يسفففففية ولعلتا ك فففففير ال ننه الخاتمة 

صين  الاعال ترراوحفاا ل السففففففففل ت الرت يم  ن  حفففالفففة من السففففففففل ت 

 مسر ياه خمس:

 :  السلوك ضعيف الكفاءة المستوى الأول
مرسم صضعة اك اا واكماا السل ت الرت يم  الوي ير ننا المسر ى إلل 

وا تاففاا تكلاففة العمففا الم ال والوعفففي  ن الفففينفففة ال الأااو وي رل الأخ فففاو 

 ة الار  وإةاول اةرخيام الم ا ا والر تياه المراحة وإنيا  ال نط وإ ا

علم  والرخ يو افاا ل السففففففففليمو يد العيناه والوعي  ن المت ل الوتمي

ر ذلك من اوصففففففففاا ايير واوك راا  ن الم اصففففففففااه وايوالرماوز ال المع

  ففففففففففا المت مففاه  إلل -وال ال  ي ففة يكا  صعضفففففففف ففا  –تصال كميع ففا 

كانيك  ن ال ي   يات ا و  ينا لم  ماه التم  والر     ل واك را  ا  ن اا

 ا  والو اوو ال اوةرمر 

المسففر ى المررال من السففل ت الرت يم  و يمكن  ويما او فف تا   ا ننا

وت ك اه الأ راا والمما اه من  روا ه كريمة ل  ففف   و فففعة ال ني اها 

مسففففففففر ى ال ياال افاارية واكماا إاا ل  العاملينو صا ن  ايضففففففففال م  ففففففففلة

   النل والم ام كسفففففرعين صالر فففففويالسفففففل ت الرت يم  السفففففا يلو وال ننا 

اخروا ات  مسففح لية الا ففا متاراال و صا ي ففا ي   ي ما ال ال  الراةفف  ال

يور من يفففاك ا  يم ال يفففاال والر كيففف  من ل المسففففففففح ليفففة وصفففي كفففة ا ا ال مرا

ياايميين و  ايضال اولياو الأم  ومعلمين ومر يين ا

 المستوى الثاني :  السلوك متوسط الكفاءة
ل السل ت الرت يم  الر  صالكاا ت  المسر ى ال ا ل اك اا وي ما ننا 

الأااو وك ص ك ات   المسر ياه الأنا من افكماز وتويو م كيه تخلة

يال مما ك انيه صالتسوة ل اوه السل ت  عية الكااولو وال  ي ا انا كسو

  ي ة يمكن ا روا  ننا المسر ى ال ا ل ا ضا من المسر ى الأول ال ال

ا ل اوا ما   يالو  ي يمال ننا المسر ى ال إا ياا و يخرلة  ت  كالي كة و
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ير لد إلي  ال اال افااري ا تت يه المت ماه المعاصرلو واا ل مما 

الأم لة مسح ل ا ال المت ماه و ميونا والمرعاملين مع او ولعا اصرز وال

ال   ال اكماا ننا المسر ى ال ا ل ن  ما ك انيه ال المت ماه ال ك مية

م الويرونراط  م والر  ت يق  لي ا اوصاا الرت يي ير من اول العال

ال كي ر العاملين اير م رمين صافكاالر ليييةو  ا  تلك المت ماه كرى 

صا نم مت ر  ا ال الأااو وو مر ا ين لخيمة العميو من ا راا المم   و 

اوا م اولة   و إلل الأااو الروتيت  الملرمم ص ر ية ال  ا ي والل ا ح 

ه ال ك مية كرى ايضال اكي ا وانيا  او وال تلك المت مااةر راو مع

ل وو ن  ن مت مات م وا ر اا ال ع   صاوص   ح ميى اكا ال العاملي

 ام اا افكماز ير  ل  واوكرماوو وال الت اية   ا ال   ل العامة تويو ةالوة

 اول والاعاليةووانريال ولكت  يار ي م  ماه الم ال والر  ير والكا

 ى الثالث :  السلوك عالي الكفاءةالمستو
ال السل ت الرت يم و وي يم ننا المسر ى ال الت صياية الر  ل ك  يال 

ي ر  العاملين و ال اال  ال الس او يويوا  اوة ا ال ال الأااو وم ا ية ا

إيماصية ال ت    م كيه العما وم اولة الو ت  ن حل ل ل او يما كل ق 

مواا اه  اصية ك   الر  ير والر سين وو   ا المسر ى اتماناه إيمال نن

ماية ح  ن او وتما ا ال تلك  راية وكما ية لر اية م الح المت مة وح

ي ر ت   ال ال إاا ل السل ت الرت يم  و المت ير  ل  ماه اكماا واةالي  ا

ن  ت ا مسر ياه ا ضا من الرماود والراا ا افيما ل صين  را ح العاملي

ن  كر و ما ال ننا المسر ى ميمح اونرراد مو لةاونمو يما تويو 

 ال الم ا ية ال افحساا  الاريل يأةاا لوااو الرعاو ل ال ا م

  لية وو  ح ال اياه والأنياا الرت يميةوصالمسح

ال مت ماه السففففففففل ت الرت يم   الل الكااول مرميمل  وتك ا كرا ج الأااو

المت ماه الم ففففاص ةو المر ةفففف اه ال ففففا عة ال كسففففويال وترتاد  اال   ق 
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د ك المت مفففاه صفففي كفففاه ا ال من المروكفففة ال الرعفففامفففا ميمفففا ترمرد تلففف

  حة  ت اوالمر يراه واةر ما  الار  التا

 المستوى الرابع : السلوك المتميز
راصد للسففففل ت  ن حالة الرميم الر  تيل  ال مسفففر ياه يعور المسففففر ى ال

راا وكما اه المت مة يصاوا وي  ي ص ا اا ا   Efficiencyا ال من الكااول 

و Doing things right م ا ص  من ا مال وم ام  ال ال ك  ال فففففففف يح ما ي 

وي  فففي ص ا اا ما  Effectivenessلل مسفففر ى الاعالية وينلك   م ي فففل ا إ

 ضففففففففاو المت مة ن  الأ مال ال فففففففف ي ة ال اك  ال يام ص ا  عيل ي  م ص  ا

و وصففنلففك كمففي  Doing right things rightواك ففا تصاى  ال وك  ففا ال فففففففف   

لكااول والاعالية مت ماه ذاه السففففففففل ت الرت يم  المرميم تمت  ثما  اال

 ففص السفف نيةو وا تااا مت ا الأرصاح المر ففا يلو كم  ال ال صفف   مرعيال 

ه الرتا سففففففففية للمت مةو تمايي   ففففففففاو العميو  ن مترماه المت مة ال ي ا

ا ر ال المترماه والعملياهو وا تااوخيمات او الر  ير والر سففففين المسففففرم

  ةوالم ال التسوية لكا ما ت  م ص  المت مة من اك 

 بداعي المبهرالمستوى الخامس : السلوك الإ
التماح ال  ففففف ى ال افصيا   المو ر إلل حاوه ي فففففير مسفففففر ى السفففففل ت 

ت  يل إكمفففازاه اير مسففففففففو نفففة وت  ير إصفففيا فففاه واصركفففا اه و ي فففال فففا 

ال  عففاليففة إاا ل ل ت  ل السففففففففل ت افصففيا   المو ر  المتففا سفففففففف او ويففي

نتية ق ال اناه الاكرية وال ي اه النالسففففففل ت الرت يم  وكماح ا ال إطي

 ير مترماه رصفففففيي المعرال وت ويا  ال ت لأ ضفففففاو المت مة واةفففففر ما  ال

 وت تياه تسول يا ما ليى المتا سينو

لمسففر ياه السفل ت وي يتال   ا المت ماه المعاصففرل تسففعى إلل ال صفف ل 

لل افصففيا   المو رو وو ي تد صففالسففففففففل ت الكةو او  ففا المرميم والسففففففففل ت

لر  ترين ر ي ال ياال ال ا ية الاعالةو واالكااول ةفففففففف ى المت ماه الر  تا
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  ي   اوا م اولة صنل الم ي واةففففففرعمال الاكر من للر ففففففا صما يريسففففففر ت

 اكا الرا ق والرميم وافصيااو

لسففففففففل ت الرت يم " اا م ياا كماح و عالية " إاا ل امن اكا ننا كعرور 

 ت المر  ل وم نعفف  صين تلففك ال مت مففة مففا ن  كمو ومسففففففففر ى السففففففففل

ا ل الم ا كة الرالية للريليا  ال الر  ياه الخمسو ولعلتا ك يم المسففففففففر

صين مسففر ياه السففل ت الرت يم  من كاحيةو وا كة  عالية إاا ل السفل ت 

 الرت يم  من كاحية اخرىو

 ت فعالية إدارة السلوك التنظيميمستويا مستويات السلوك التنظيمي

السل ت  عية  و1

 اولفكاال

للسفففففففل ت الرت يم  وتعرمي رلية ال ففففففف ي ة إاا ل اير  لمية تار ي ال

 ر لييلو ال الاكر الرت يم  ال

السل ت مر ةو  و2

 الكااول

مد إاا ل مر ةفففف ة الكااول تريم انرمام ا  ال ك اك  افكراث وترعاما 

ر مكما للإكراث وت اول حا م كيت  السل ت الرت يم  صا روا ه  ت 

 ال را لوصأةل د إطااو 

السل ت  الل  و3

 ولاففففالكا

ل ي يي انرمام ا ص ضففايا السففل ت افكسفاإاا ل   ل ال العما مر   ل كسففويا

وترود إلل حي صعيي مت ل مي ةفففففففففة العيناه افكسفففففففففاكية النل ي يم 

اا د السففففففففل ت الرت يم   يمفففا ي  ل انفففيال  ا م والم ريفففاه لفففي 

 المت مةو

السل ت  و4

 مففففففففففففففالمرمي

 ل افةففففففففرراتيميففة  كر افاال مرا نففة للسففففففففل ت الرت يم  تعرمففي إاا  

ل  ال المسففففففففح ليةو وت ول ا كة  والنل يعرور الم  ا الو ففففففففرل  ففففففففريكا

 وEmpowermentوا  ة من مت ل الرمكين 

السل ت افصيا    و5

 المو ر

للو ففففر صا روا نا اةففففاا التماح مرميمل تصمن صال ي اه افصيا ية إاا ل 

معر ة   راانا منية للمت ماه يامتة ال ما يملك  اوترى ال رول ال  ي 

ية وطفانفاه إصفيا يةو وتعمفا  ال اةفففففففف ر مفا   اا المال ونفي اه  كر

الاكرل إلل اصعي ميى وإطيق الار  ياملة للموي ين وتتمح ال خلل 

الأ كا  وتريح ل ا  ر   ت ا ل اوصركا  واوخرراا وتخليلث ا ة تت يمية 

 يقوالرمري  والر ويل واوك 
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ال صفففففففف ل إلل مسففففففففر ى السففففففففل ت م اا وصنلك كخلص إلل اةففففففففرتراث م 

صففيا   المو ر ن  ال ففيا الففنل يمفف  اا الرت يم  المرميم والسففففففففل ت اف

 تسعى إلي  إاا ل السل ت الرت يم  ال المت ماه المعاصرلو

 هيم الإبداعمفا
افكراث  كييي  ال اير م ال ةففففففاصلو  و فففففف ياي ت  إحيع افصياا ال الل ة

ار  الأخيرل صااه الميل وال را ةو وإا النل ير ة صافصياا تر  ر ال صيا

م ك ال من نواو ويمكن اا كعيا ال ففففففااه الرالية ياكط  تاصففففففره الأولية 

 الر  ت ة معتى افصياا:

لم كيه  ي ل  ال ت ييم حل ل اير مسو نة الرا ق ال   م الأم   وال -

صففففففففففا إلل كرففا ج مرا نففة اةففففففففففاليفف  وطرق ت ّ نففا مففةو او اصركففا  وإكمففاز 

 .ومرميمل

 .لر لييلرعوير  ن اوصركا  والرميييو وي ة  ال العكس من اوتواا واا -

كراث الع ا الو فففففففرل المرا قو وةفففففففمة اصففففففف اد الع  ل المسفففففففرتيرل  -

 والتا ا الم محتةو

م صالو ت واوك يق ر تت فففففففأ  ن ك فففففففاا   ال ت ييرل يرمي ملية تاكي -

 .ناه مرعيالص رية ال اتما

 بداع في الفكر الإداريالإ
ال افاا ل ن  ال ففففي ل المرميمل  ال ت  يل الأنففففياا والترففففا ج افصففففياا 

المسففففففففر ي ة الر  يسففففففففعى إلي ا اصفففففففف اد الم ففففففففل ة من  ما افاا ل 

Stakeholders ا ا المرفففاحفففةو والر لففف   ال ون  اوةففففففففرخفففيام الفففني  للم 

 ماه الر  يه والع واه صأةفففففففففالي  مر   ل واير وا ال ال المتالم ففففففففك

 موي ينوصياا والتار ر إلل اف
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 شروط الإبداع
اا لووو   صافصياا و صي من ت  ر إحيى ي  ي صففففففة افكراث ا العماو الأااوو اف

 ال ارين الراليرين:

ــــداث، ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ لاعالو امام ال    راث او الأ كا  إلل حيم ال ك ا اال و    افك الإحـ

 مماا لأول مرلوافكسا ل ال ل  ة معيتة من ال

 و ال اا ترم ا الاكرل ال وك ا ماال كييي لل  ووأو الصنعالتكوين 

يمية و تت ففأ من  راغو وو تر نة  ال ني اه ال ففخص  افصياا  م لية ترا

تاا ا المويا مد ايره ال متار  المويا ا الارا  وإكما ن  كراث وم  ففففففففلة

 افصياا افاا ل اا يتمحسا ي  ال افصيااو من نتا كمي اا احي انم كرا ج م

اصا افااري ا ال خلل المتار الم ا ل والم فمد  ال الراا ا والر ال اال 

يم الاكر وترخلل المعر ة وي ير  والرتا س صين ا ضاو المت مةو لك  يررا

 ل للوعا مفففاه والرمفففا د والخوراهو ص يفففت تر تفففياول الأ كفففا  والمعل 

ح ل م من حام وت ففففففففميد مت م الار  للإصياا مسففففففففراييين من يا ما 

يمةوراه وتماوخو   د مررا

لمر  ل ال مت مة ما وصنلك كرى العينة ال ا  ة صين مسر ى افصياا ا

 وصين كمو ومسر ى إاا ل السل ت الرت يم  ص او

 كائز ومنطلقات الإبداعر
ه ص فففففكا  ام حين تر  ر الريا م افصياا ال المت ماه او الممرمعاير  ل 

 الم مة الرالية:

 وفر نموذج فكري مرن ت ؛ولىالركيزة الأ .1

ر  ر للمت مة ااو ك يق افصياا وت  ل السففففل ت الرت يم  افصيا   اا يو

يسمح صاك يق الأ كا  Flexible Mental Model الممرمد  كم ذث   كفففرل مرا 

يا الآ او وتتا سفففففففف ا من اكا صياا مع ناه او م يااهو ويميا إلل تع اوا
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ال الاكر واةفففس تا م وو يعان   ال الرمييي والر ييت الاكرل الأ ضفففاو 

 الم    اهو 

رور اللوتة الأةاةية ال افصياا واوصركا و ومن وم ا ننا التم ذث الاكرل يع

والمو رو وإذا تأملتا ال لسفففففل ت الرت يم  افصيا   ثم الي امة الر يسفففففية ل

لأ ضففففا والأ ال فةففففيم  ال تية ل كيكا اك  ن  التم ذث الأم ا وااليين ا

اكي  ال  كر من صفففففتد الو فففففرو  افةفففففيم اين ي ا  ال  ال افطيق و يي

و  افكسففففاا مي   ال ال رآا الكريم ال و فففف رع ا والريصر ال يا الراكر وال

سم اه والأ ضو وال خلل افكساا  ا د لك  يراكر ال خلل ال  راه الم

لكريم ذاتفف  " ا ي اسففففففففف و وال يففا مففا ح لفف  من مخل نففاه ويرففيصر ال رآا اك

  و24ا ام  ال نل د اناال ا" ا م مي: يصروا ال رآير

 لآراءاجتماع العقول وتعدد ا ؛الركيزة الثانية .2

رم الراكير افصففففيا   كريمففففة وكرمففففاا الع  ل وتتففففاط  ففففا صففففالأ كففففا  ي

أتل صاكاراا   ا وحيي م ما صل  اه وتعيا الآ او وت ففففعو او وو يروالمتان فففف

لل ال يراص  الع يم " ةو وال ذلك ي  ل ال ل توا ت وتعامن العلم والمعر 

 زنتانم  وامرنم    ى صيت م ومما والنين اةرماص ا لرص م وانام ا ال يل

ال فففففف  ى  و وكيحق اا الآية الكريمة رص ط الأمر ص38يتا  ا" ا ال ففففففف  ى: 

 صر الأم   ال كما ة المسففلمينو صافيماا صالل   مال الم ففا ية ال الرال وتي

مة ال يل وافكااق من  زق اللهو  ال   ى وكا واوةرماصة إلل اوامره وإنا

 كاماو كمو من افيماا ال

 التوجه للإلماز ؛الركيزة الثالثة
ي لي وو يسفففير ال  ا ااية المويا اا ي  ل  فففيحال لم ي كي من نوا و     وإ

يما ل النل لر لييل المعراا و صا المويا يرميم صاوخريا افكاس اوتماه ا

 اد الاكر الر لييل والمركر و وااية افصياا السول يميمه  ن ايره من اص

رميم والميل وال ياثةو مد الأخن ال م ففففففففكيه صأ كا  ترسففففففففم صالال حا ال

ونر فففففففففااية للاكر الميييو  ليس او روا  الضففففففففرو اه العملية والميوى ا
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ا ننا افصياا المييي صياا   و من اكا اصركا  الميييو صا ايضففففففففا اا يك اف

وناصيل للر ويل وت  يل المتا د لأصفففففففف اد الم ففففففففل ةو ولعا انر ففففففففاايال 

ن  ما اصي   خوراو ال  اه المسل ة الم ري ا ل الأنرد ل نه الرييمل الم ا

ماو ةففففففففي صا لية ص طيق تيا  ن ل من المن وةففففففففيلة موركرل للر ل   ال 

مما يسر  و   نتال الس يس   ال ذلك السي الررا ل صاةرخيام مياه ال تالو

ير صر إلل ا ل ننا  و  افصياا ا 1973 ض ةفففيتاو وت ريرنا ال حرد  مضفففاا ا ا

مرا مرعفة افحفياي واوصركفا و ولكن يفاكفط افايرف  ت  يل الم فال لم يكن لم

 إكماز م م وم ل دو 

 لتنظيميتوفر نمط إيجابي لإدارة السلوك ا الركيزة الرابعة؛ .3

م  السففففففا ي ال كاما مد كمو إاا ل السففففففل ت الرت يا الريا م السففففففالاة ترإ

الو ففرل ين ك   الم  ا المت مة والنل يعور  ن ت ك اه ال اال والمسففح ل

والمت ل النل يعرميوا  لي  ال تاعيا ذلك الم  ا واةففففففففر ما  طانات و 

لسل ت الرت يم  النل يور    ك   ا التمو الأ ضا ال إاا ل ا ومن اير

من و اوه ي رضفففف  اا  افصياا وإكماز الترا ج المو رل ت يحة ال روا وك يق

 الية:ماه الم مة الرير ة ال اال وا ضاو المت مة كميعال صالس

 ساسية للمشكلاتالح 
المويا حيت إا ال ساةية للم كيه ن  السويا فطيق  را ل الراكير 

ص كراكاه تص ق الم ففففففففكلة صفففففففففاحو ا  يي ع  إلل الراكير ال تماوزنا  مما 

يل إلل حل او والت ففففففة ال ا ل ةو إا إا ات الم ففففففكلة ن  ك ففففففة ال ر موي 

اوت فففففال وتيسفففففير تتانا    ا  رح نت اه يأتل من الراكير الموياو ومن ثم

اةففففس ال المعل ماه وت ففففميد ال  ا  المار ح صين ا ضففففاو المت مة يل ا 

حرى ون  ال ط   الر فففففكاو مما يسفففففمح زياال ال سفففففاةفففففية للم فففففكيه 

 ل الأةااوا من اكا  يك ا او متد و   نا ا صالراكير الموي

 

 



695 
 

 لتشجيع على مرونة التفكيرا
ل الرل ا ية وةفففففففف  لة وحرية ت يير ال ك ة الننتيةو ترم ا مروكة الراكير ا 

الأول اةففماو م ا م ال اا ي ل  من  ففخ ففين ذير   ففرل اةففماوو  ينير 

ةماو مت ا و ونكنا ويل ا اةماو ا يمو صيتما ينير ال ا ل ام ميو احميو  ال

تل ا ية و ونكناو  ال فففففخص ال ا ل يرمرد صمروكة حا وو كتيلو ةفففففيا لو نو

ن  الع ال ال ثيي زوايا صيتما اك  ر الأول ال زاوية واحيلو حيت ت ير اتما

ونرففففياو صففففال ففففاال ومن الرففففيريفففف  وتر  ل تلففففك المروكففففة الرل ففففا يففففة من ا

يم  حيت ي   ا مما ةففففففة الاعلية لل ا مين  ال إاا ل السففففففل ت الرت وال

ت فففففففف   وإكما م الر يي ص ر ية ال  ا ي والل ا ح والا ضففففففففاو المت مة صعي

عفففاكي فففا ومراا فففات فففا وصفففيا ل فففا ممفففا ت رضففففففففيففف  وروا الأااو الو فففت ال م

 ر  من الت فففففففف   الماميل والمر يراه الم ي ةو وو يعانو ك م  ال الر

ة ن  صافكماز من م ففففففكيهو والعورل ال الت اي ي اك  احل ل لما ص  ال  ن 

الرا يل ال ممال م ل صةو وترعاما  رية ك ييا ال  يرل ووت  يل الترا ج ال

ال  اتة الم م لففة صمت ل ي  م  ال "  ففيم الل م  تففي الم ففاولففة"  إكرففاث

مما  Blame Free Culture ر ل من الل م وي ل  ا  ال ث ا ة ال ففرية اك ا مر

ين كرففا مفف  طففالمففا يففاكففط ال ففايفة يففي د العففاملين إلل الراكير ال ر اير مر يو

 افكماز لم ل ة ال ريةون  

 التفكير الإبداعيكيف يتم 
ية افصياا ال  صفففففففففي المر يراه وتمميد المعل ماه  ما ييو  ترم ا  مل

مففا ت ملفف  من  ر  او  ح ل ال ففففففففخص الموففيا وتا م معفففاكي ففا وإا ات

ص ا ت  يا المعل ماه و تتسيل تلك المعل ماه وي ة ما م يااهو ثم 

تلك اه تخليل المعل ماه التان فففففففففففة ا و من ث راه  والعما  ال ال  ففففففففففر 

 و وير  ل المويا صعي ذلك ال م اووه وةففففففففر ما   ملية إصيا ية ال ذات ا

ك ا تخليل ا كا  المعل ماه المراحة ال الك ففففة  ن آ فففففففففففففاق كيييل ني ت

مترماه مسفففففففر يثة واير ذلك من إصيا اه ل ا مراوا كيييل او ت فففففففميم 
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  يا ية ا ال ير ففكا السففل ت الرت يمنر ففاال و وصنلك تمر العملية افصا

 حا الرالية:افصيا   والمو ر  صالمرا

مرحلة اف يااو ويكرسففف  خيل ا الارا  تاصفففر الخورل والم ا ل المعر ية  و1

 .ةكن من  صي الم كيه وت صيا ا صينالمتاةوة للرم

 ففت  ن اةففففففففوففاص ففا مرحلففة اوكر ففااو لر ليففا الم ففففففففكيه وم ففاولففة الو و2

عال او ت ففففف يم ا حل ل  و وني يأتل ننا ال ا ةفففففريوالسفففففع  فيماا حا 

 افحوااوصع واه مسووة 

مرحلة اوكسفففففففف اد التاسفففففففف و وخيل ا يوعي الارا  ن الم ففففففففكلة لاررل  و3

يففة   ه  ن الم ففففففففكلففة وتمرل خيل ففا  مليراكد  ي ففا معل مففاتفف  وت فففففففف

 لو كا  وال ل لو Incubation اخرما 

وركر ال ذنن الارا ةففففففففرو ففففففففففا و والر  ي ففففففففد  ي ففا ال ففا المل  ففة او و4

 ! وا صالارح واوكر ا  ا وكيت وي احو ا إحسا

 الإحباط مصدر للإبداع؟هل 
ل   ت رح متان ففففة  ملية افصياا وكمو السففففل ت الرت يم  الم يئ ل ا ةففففصاو

او ا ر ففاا الر ازا؟ صمعتى نففا من  افحوففااافصففياا صففم مففال ون  مففا  ينففة 

تويو انمية السففففففصال من  ؟لك  يويا افكسففففففاا اا يك ا م و ال  الضففففففرو ل

عت  ت  ل افصياا ال مت مة ما اا الت ر إلل تسففففففففالل مرتوو ص  ون  نا ي

النل ي  ر  الموي ين ي عروا اا مال صالسعاال واوةر را  واوطمحتاا الأمر

  اائ والر ليل ال مماوه  كرية اير م يوااكير الل م الم  المتاة  للر

م وإصيا ات م؟ ونا يعت  ذلك ك  ال من ير صففففففل ا من خيل ا إلل موركرات 

 ؟ Utopiaالمت مة الم الية

ي  لر ير ال روا والم انة  وافكاصة اا  ع   افكساا صافحواا كريمة إا ا

ة من يي  حال  تع ن   ن ت  يل  اوات و يخلل لوك ففففففففأل الم ففففففففكيه الر

 واه ا ال من ا كة اف ففواا الاعالا ر اا الر ازا صمعتى اا مسففر ى الرا

اال الر ازا لرلك الراواهو ومن ثم يويا الو ت  ن ال ا الموركر وةرعففففففففففففففف
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ال ل ياال اف ففففففواا وال صفففففف ل إلل مسففففففر ى الراواه المسففففففر ياو وصنلك 

ليي   ياا لمنا الر ازا اا عين ليصركفا  وافصيك ا افحوفاا وا ر فا ت ا ره 

 . روا ال ي ل افصيا ية

رخيام كاس مت ل الت ام المار ح وصاة  -زاوية اخرى كسر يد ال  ل من 

ا المصاياا إلل افصياا ليس من الضففففففففرو ل اا اا افحواا وا ر اا الر از -

عت ل لراوات  ي يثا كريمة اا ما ي  فففففففا  لي  الارا من إ فففففففواا ماال وم

اخريل الر ازا  كريمففة ا تاففاا مسففففففففر ى ت لعففاه  نليففاو ولكن نففي ي ففيي

اف ففواا واك اا كيييل من الراواه  را و اور  ال مسففر ياه مرعالية منالا

ل وذلك كريمة ت    ني ات  الاكرية وطانات  لم يكن ي رم ص ا ال السفففففففففاص

نتا ت يي كاس الننتية وت سفففن م نع  الرت يم  او مريمه اوكرما  و و

الر ازا والسففففففففع  وةففففففففرعاات  من خيل إصياا ا كا   ال انرل ون  اخريل

 ووحل ل موركرل ولكن لأةواد مخرلاة

 ر للإبداع!الرغبة في تحقيق الذات مصد
وا د افكسفففففففففاكيففة المخرلاففة وانمير ففا ال تك ين يرسفففففففففاول الوعا  ن الففي

عا تلك اليوا د السففففل ت افصيا   و وني طرحط ا كا  ت ففففير إلل انمية ص

لناه لسففل ت افصيا   المو ر ومت ا الراوة ال ت  يل ااال ت ففكيا وتتمية 

Self-actualization ي د افكسفففففففاا إلل مما ةفففففففة ال اا من السفففففففل ت والر  ت

ن اكماا السفففففل ت المعراال ال المت مة ااو الممرمد  المرا ق والمرميم  

تريسففففففففر ل يرهو وي ففففففففة  لرأييي تارا افكسففففففففاا وتمرع  صميماه وني اه و

يسفففا    صركا  تعوير " ت  يل الناه" صأك  من ا 230ال  لم التاس انام ا ا

لي ففة   Kurt Goldesteinا ل ي  ه ك ليةفففرين  الم الر ليا التاسففف  الألم

ييل ال كاس افكسفففففاا ص  الراوة ال ت  ي و  Latent potentialل اوحرماوه الرا

  م الراواه النل انررح وا ال  اوة ال نر Maslowوني ا رورنا   

                                         
230 Oxford Dictionary 0f Psychology, Op.Cit., P. 660. 
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 تل الإبداعوسائل ق
 ية واال  تلك ال ةا ا ال اتلة ن نتات ما ة الة طري ة ل را  كرل إصيا 

 ةفففا ا كريمة مما ةفففة اير صففف ية فاا ل السفففل ت الرت يم و ومن تلك ال

  ال ةويا الم ال ما يال:

ا م اولة لرو ر الل م والرمريح  تي حيوي خ أ من  ض  المت مة او و1

 ةواص وا

يمفففاه والأوامر ال فففففففففففاا ل من الرلةفففففففففففاو التص  ال اونرمفففام صفففالرعل و2

 و يانا م ما ياكط وا يل صالاا يل واوك راا  ما

 كرل ت ويو ال مم صسففففففففرا اك اا الم ففففففففكيه الم رملة ال حالة ت ويل  و3

 كيييل اوا إ  او صاحو ا الارصة ل رح ا وصياا مميمات او

 ى اةرو ا  ممايانا واحرماوت ا صي الأ كا  الميييل اوا افةراا صت ي  و4

 اك ا ةول اا كرصط ال مت ماه اخرى و  لطو

إ  فاو الموفيا  رصفففففففففة للرمري  الأ كفا  المفيييل ثم اومرتاا  ن ميح  و5

 صي  ى  يم ت  ر افمكاكياهو

الأ كففففا  المففففييففففيل ثم اومرتففففاا  ن ت وي  ففففا صم م اك ففففا  ك ريففففة مففففيح  و6

Theoretical  مالوو ت لح ال الر ويل الع 

 نظيمي عن تنمية الإبداعمسئولية إدارة السلوك الت
 يم  يم  ت كي  وم اولة ت ففففففكيا السففففففل ت الرتإا افاا ل ال ا مة  ال 

يى ا ضفففففففففاو المت مةو    لاا تك ا معتية صارح الأص اد امام الاكر افصيا

ومسفففففففففا يت م  ال اوك يق صرلك الأ كا  ك   ت  يل موركراه وإصيا اه 

إاا ل السفففففففل ت الرت يم    ة مماوه العماو ومن انم واكواهم مة ال يا

 ال ننا الخ    ما يال:

صا روا نا م ي  ال  ل الننتيففففففففففففففففففففة و تمية الم اا  المعر ية صالمت مة ت -

 .ا  الأ ضال ي ل افصيا ية 
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ت سففففففففين متففار الو ففت والر  ير ال المت مففة وت  ير الم ا ا المففاايففة  -

صففا روففا  ليزم لففي د حريففة الو ففت والر  ير والر تيففة والففي م المعت ل ا

ل والر  يمكن اا ت  ل ي ك ا من م فففففففففاا  المعر ة الم مة والمرميا

  ال و يريسر ل يرناوللمت مة ةو

ا المففال الاكرل والمعرال لل اففا   ال  اإ  ففاو الأنميففة المتففاةففففففففوففة  -

المرم فففا ال إصفففيا فففاه ا ضففففففففففاو المت مفففة وطفففانفففات م الاكريفففةو وتتميفففة 

    ل فاا ت واةالي  مر

 صفات المبدعين
 ين صسففففففففماه ة الأ راا والمما اه ممن يترم ا إلل طا اة المويير فففففففف

ت الرت يم  ال المت ماه المعاصففرل إلل ا م ا م مة تسففعى إاا ل السففل 

ا نا حرى ير  ل السففففففففل ت الرت يم  افصيا   المو رو تمير ا واةففففففففر موت

 ومن تلك السماه ما يال:

 .ففراهفففففففففففففففففففففيففففففففففففةر ة اوةرماصة للمر  -

 .نو ل الر يير والرعاما مع  ص يماصيففة -

 .لف ريالرعاوا مد الآخرين والعما ال  -

 .كيهففففففففففففففففففت ليفففففففففففففا الم ال ي ل  ال  -

 .ففففةفففففففففاوةرماال المر اصلة من المعر ف -

 .م كيهال ي ل  ال انرراح مياخا وا كا  ل ا ال -

 . ا  ال ممال  يل من الخورلالرخ ص المرا و يم اوك  -

 الإبداعيأهم أساليب التفكير 
صريري  ا ضا  ا  ال اةالي  الراكير الرت يم  ينلك ت رم إاا ل لسل ت 

كاكوال م مال من ال نط والم ي ال الرأييي  ال انمية تلك  افصيا   وت ك 

 ليةو ومت ا ما يال :الأةالي  واةرخيام ا ال المما ةة العم
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 لتفكير فيما هو مهم إلى ما هو بناء ومجديالتحول من ا .1

ذلك اا ي رم ا ضففففففاو المت مة  رارنة صين الم م والضففففففرو لو وم الال ال 

او ت تيففاه احففيي اا يارن ا صين حين ص ففت ت  ير صعا الر تيففاه و ففففففففر 

 ا انمية ال  ففف ل  ال الر تية الأحيي وصين  فففرو ل تلك الر تيةو   ي يك

من صركامج لل اةفففف  الآلل م يل م مال ح فففف ل المت مة  ال احيي إصففففيا  

ي  احرى ت ا ننا الوركامج  فففرو ل لر    الر ت و ولكن ي ا السفففصال ن ا

الا ا ي العفا فيل من اةففففففففرخيام  ال و يمكن العمفا صفيوك و او نفا ت ازل 

 الركالية واخ او الم رملة الم احوة ل نا الوركامج الأحيي؟

 وضوعمن المجادلة إلى استكشاف أصل المالتحول  .2

لو ت ال تااصففففيا كاكوية صيتما مال صاوال  ففففي اا الراكير الر لييل ي رم اا 

ل   الماكر افصيا   إلل الو ت  ن اصفففففففف ل الم  فففففففف  اهو ولعا الم ايرم

 Argumentالمركر  النل ي فففففففاا تا ال المت ماه ن  ما ك فففففففانيه من كيل 

لةفففففففالنم حين ي د حااي وي فففففففاد صعا وح ا  وك ار صين العاملين و 

ل من اصففي  واين ياا عرا  ا لعاملينو إذ كمي الر لييي ا ي رم ا ال الرا

ل ففااي ولمففاذا لم يرم إ يم الر يس     ون ا ال ففااي الم ففففففففرا ونففط ا

من الرااصيا الميلية الر  و ت يم كيييالو ولكن المويا ال م ا  واير ذلك

 ااي    الأةواد الر  ااه إلل ون ا الننا الم نة يرم  صاكره موا رل ك

  ااي مرل اخرىورا  الويية يمكن  يك ا من الأةاا لرمت  تك

 الحلول وعدم التوقف عند تحليل المشكلاتالاهتمام بتصميم  .3

 ن حا الم ففكلة وليس ممرا ت ليل ا والرعرا  ال ي رم المويا صالو ت 

السياةية او اونر ااية  اةواص او ولعلتا ك اني وك را الك ير من الر لييه

م يل  م فففففففكيه الممرمديم ا خوراو ي رم ا صرا فففففففيا وتأصفففففففيا الر  ي 

الر  تعففففالج تلففففك الم ففففففففكيهو إا الموففففيا ولكت م و ي ففففيم ا ال ل ل 

الاكرل الميييل او ال ا الموركر النل يعالج  يسفففففركما ال ريل لي فففففا إلل

افاا ل م يل ي د ي ير م كلة او يسر مر م ناال ويلو  احرياثو وال الممال 
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وصففففففففة وت ففففففففخيص   ففففففففاريين ال ننا الخ أ إذ يسففففففففر  ا المن اوةففففففففر

ناو ثم ير نا ا وو ي يم ا ال ل ل م ففففففففكيه افاارية والرت يمية وايرال

تر  ل ت اريرنم إلل ةيل الم ميه ال مكات   المتاةوة لعيك او ومن ثم

 ناال تلك المت ماهو

 وماتالأفكار وليس مجرد تجميع المعل Idea Generationالعناية بتخليق  .4

اه تسا ي  ال ةر ة تخليل ا  ت تياه وآليوني انرم  لماو السل ت صاصرك

ون  طري ة  Brain Stormingمت ا م يل اةففففففففل د الع ففففففففة الننت   الأ كا 

رخليل الأ كففا  من خيل تيسففففففففير تففي ل ا كففا  ممم  ففة من التففاا اوا ل

 و pingMind Map231  ا ل او  ةم خري ة المخ 

 اكير افصيا   مت ا:وثمة ةماه اخرى م مة للر

 ما   إلل الراكير ال المسر واواوك يق من اوك  ا  ال ال -

 ولعما  ال ت  يا المعر ة إلل ت وي اه  ملية ال إحياي الر تيةا -

 وWisdom الر  ل من مرحلة الم ا ل الاكرية إلل مسر ى ال كمة -

 نماذج من طرق التفكير الإبداعي
يففف  الأك فففففففف فففة المررفففاصعفففة  ين الأكمففففففففففففففففففففاا من خيل ترييففف  وترتتك -

 و  Patternل  كا كمو والمعل ماه ال اصلة  ت ا ا 

معتى اوك يق من ممرا معل مفففة م فففيوال للر صففففففففففا إلل اوكوعفففاي ص -

 .م او افطا  ال اما للم   االتسل العا

 .اوصركا  من خيل اةر ا ل  يم الرماثا صين الأكماا -

 ل ال الم كلة من ر اتواا كمو  كرل مرسلسا صا اليخافل ام من اي -

 ال كمو  ي او

 . ةوال ص ل صنلك إلل الوياية ال  ي الويو من الت اية -

                                         
231 Tony & Barry Bozan, The Mind Map Book, London:  BBC, 2002.  



702 
 

 ثلاثة أسئلة مهمة:
 ؟نا افصياا ونة  ال ال اال افااريين و1

 نا ي كي نا ي مويا ي  ا ا راا اير موي ين؟ و2

  مة؟صياا ال المتما او  ال ياال افاارية ال تتمية اف و3

 محفزات الإبداع 
لمت مة صياا ال اول السل ت الرت يم  ا د وتتمية حرية افاا   نيمك

 لمو ر وذلك صاتواا الم اماه الرالية:السل ت افصيا   ا ةوتتمي

مماوه الراا ا وتواال الآ او و  ن الع  ل تتمية اوت اوه و رح  ▪

 المت مة  ن إكاصاهوص ثا ل الأةحلة الر  تو ت ل ا 

رمر وتأييي اولرمام صالم ال مية ث ا ة الر  ير والر سين المستت ▪

 . ال املة

لم اولة وتمت  الل م ا ة المت مة الم اصية للرمري  واتتمية ث  ▪

 .والر ريد  تي الا ا

ال اال ال الم يمة   ال مما ةة الراكير المت لل ت ميد الأ راا ا و ▪

ية ت ييت ما الأةالي  وت ما مسح ل صر ييم اونرراحاه وت  ير

 ي  م ا ص  من  ماو

ارية الل ي ة  ال لر ةد ال ت ويل اليمري يةو وتخاية الرناصة افاا ▪

 .الأااو

 .ال ع   صالمسح لية والرناصة الناتيةتتمية  ▪

 .ن معايير ت  يم الأااو والمكا أل  ال افكمازال اا ية ال اف يا   ▪

 . جتأييي الم اةوة  ال الترا  ▪

 اكرية ال ا يلوو راا ذول ال ي اه والم ا اه الاوخريا  العلم  ل ▪

ات  ا وني ات  الننتية و اوات  وت ك إةتاا العما المي م لخ ا ص الار  ▪

 .التاسية واوكرما ية
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المعا ا وال ي اه الننتية  ت  ير  ر  الرعلم والريري  وتتمية ▪

 .والمعر ية

ي   ال اتخا وتا يض  ااوت ميا الارا مسح لية الأااو  ▪  .ذ ال را اهإ را

لر يل صين العاملين وإزياو الراوة ال الرا ق إثا ل ك  الرتا س وا ▪

 .رميم من خيل ك م ال  ا موال

 .ال  ا م المااية والمعت ية صالأااو ومسر ياه افكماز ال العمرصو ا ▪

 معوقات الإبداع
ع يل افصياا ويرم  ال إاا ل السل ت الرت يم  تمت  ال ن ا ال  رت ت

  ناه الرالية:صالعما  ال إزالة او تخاية المع  رص  وذلك

 المعوقات الفردية .1
 .فففااففففففمفففففففففففففففافحساا صعيم الأ -

  وفففففففففففففففاوفففففففففففففففلخ ا من الرلةفففففا -

 ا من ال ن ا ال الخ ففأوالخ  -

 .فاففففففففففالا فففففففففففالراوة ال تمت   -

 .فاطرففففففففففف يم ال ي ل  ال ت ما المخفف -

 .ال لل  ال السمعة ال حالة الا ا -

 .نفففففففففففففميا إلل او رماا  ال الآخريفال -

 المعوقات التنظيمية .2
 .فيلالمري ية ال ييففففففففففف -

 الرا يليةوافكراواه الرتاينية  -

 .افصرا   ال اةالي   ما م حيل -

 .الضيففففل الررييم  ال الأخن صالرخ ص -

 .رت يم وك م العماالتم ية ال نيايا ال -

 .  صالرمففففففففيييالرمسك صالر اليي و يم الررحي -

 .رت يم  و عة اوت اوه صالمتار الخا ك اوك يق ال -
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 لإداري المعاصرنماذج من الإبداع ا
يرساد الم يي من ال ي اه كم ط  ي ير من المت ماه ال ت  ير او ا  ا وا

لأ ضا  ا واوكاراح  ال  اةر ما  ال اناه الننتية الموي ةالرتا سية ص

مة المت مةو وني وةر ة اةر وال ا وت ويا ا ال خي م اا  افصياا الخا كية

 ت  ل لرلك المت ماه ص   افصياا الرالية:

ل من الرت يم   E- organizationافلكرروكيفففة الر  ل إلل المت مفففاه   - صفففيو

للرخلص من  .E- managementاا ل افلكرروكيةالويرونراط  الر لييل واف

 واكماا واةالي  العما الييول الر لييية

صففففيوُ مففن   Performance Management “إاا ل الأااو” الففرفف فف ل إلففل كفف ففم  -

 لو رية الر ليييةواةالي  إاا ل الم ا ا ا

وذلفففك Six Sigma والم ال الرفففامفففة“ إاا ل الم ال ال فففففففففففاملفففة”ت وي فففاه  -

ممرا اوك  ففففا  ال   اق  حوة ت ففففما المت مة يل ا وليسليك يق ال آ

لسففلد ية الر  ياكط تريم  ال م اصففااه ات وي اه إاا ل الم ال الر ليي

 اوا ايرناو

واتخاذنا إطا   اما   Excellence Management “إاا ل الرميفففم”   ت وي ففاه -

لر ففييففت افاا ل  ال يففا ففة المسففففففففر يفاه وت ويل المعففايير والمعفيوه 

 مماوه العما افاا لو العالمية المرعا ا  لي ا ال يا ة

و رح  The Learning Organization “مرعلمفففففففففة    المت مة ال” الر  ل ك    -

لمت مة اةففففففففر ما ال للمعر ة الر  ير والرمييي ال يا ة  تاصففففففففر ا ر  

يم كريمة خوراه ومعا ا وتما د  المرميال والرصففففففففيي المعرال المررا

 ا المسففرمر صم ففاا  الر  ير المت مة  ور الممنو وكريمة ات ففالا ضففاو 

 المعرال الخا كيةو

والر  The Extended Organization“ المت مففففففففففففففة الممرففففففففففففففيل” ر  ل ك   ال -

مج مد  ميونا والمرعاملين مع ا ص كا تر ا صالمتار الخا ك  وتتي

 وثيل ي  ل تاعيا ةلسلة ال يمةو
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الر  تخرث The Global Organization “ لميففففففففففة المت مة الع ” الر  ل ك    -

لأةففف اق العالمية وت    ك م ا من الت اق الم ال الضفففيل وتعاما ال ا

لر  صما يرتاةفففففف  وال  ا اه المخرلاة ا اليو ا ومترمات ا وا كا ناواةفففففف

 تر اكي  ي ا و

الر   The Virtual Organization“ المت مة الرخيليففففففففففففففففففففففففففففففففة ” الر  ل ك    -

والمعل ماه الع ففففففرية   ففففففوكة افكرركط وت تياه اوت ففففففاوهتسففففففر مر 

من   كاه الكااول وونر فففففاا مد الرخلصلروا فففففر يا  مليات ا صأ ال ا

 وا المماا والمكااوال يايا الر لييية وحي

لتماذث ياا افصياا  ت رال اةاةيالو وياكط افاا ل الاعالة ال كميد تلك ا

يا وتتمية وت وية السفففففل ت للسفففففل ت الرت يم  ك  ة ا تكاز ال ت فففففك

   افصيا   والمو روالرت يم

 الإداريمتطلبات تنمية فرص الإبداع 
الخا ك  الرماةال لم اا  تاا ل ا مد المتار حرمية اكاراح المت ماه و  و1

ةو وامم فففا مد م ففففففففففاا  المعر فففة الفففياخليفففة لرتميفففة المعر فففة الخفففا كيففف

واصركفففا اه المعر فففة الرت يميفففة ص فففيا ت ويا فففا ال ت  يل إصفففيا فففاه 

 مميملو

ت اه اوت ففففففاوه  ور مسففففففر ياه الرت يم ون ا ات  تتمية  ففففففوكاه ون و2

  ضاو هومخرلاةو و رح نت اه ال  ا  صين اال

الرعليماه والرناصة  اه الر لييية للإاا ل ال ا مفففففففففففففففففففففففففففففففففففة  الكون الر ك  و3

الل ي فففة والر ك  للرعاما مد ا ضاو المت مة صا روا نم مترم  ا كا  

 .صي تاكفففير   لو وليس ا آوه تتان الأوامر واص اد 

 ال الراكير ال نضفففففايا العما  اةفففففر ياي آلياه ل ام ا ضفففففاو المت مة و4

ت  يرهو وتاعيا م فففففففا ير م  ال ت ليا الم فففففففايا والرماا اوه ومم

  ل ا:حل

 ك م اونرراحففففففاه  -
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 اوا ر المففففففففففففففففف ال  -

 و ر العمففففففففففففففففففففا  -

 كلساه الع ة الننتف   -

 The Creative Organizationنظمة المبدعةمواصفات الم
ن  ال ذات ا كريمة إصياا  السماهت ماه الموي ة صممم  ة من تر ة الم

 ا راانا من انم ا ما يال:

ل يكفففا الرت يم  وتال  ففف  والرخلص من ال  الففف  المفففامفففيل مروكفففة ا -

 والتم يةو

صما  زيد ال يحياه صين ا ضاو المت مةةياال اليمري ية ال افاا ل وت  -

واوصركففففا و وال صفففففففف ل إلل ي  ر ل م  ر  اوك يق ال الأااو والر  ير 

ليك ك ا نم اصفففففففف اد  Empoweringكين الم ا ا الو ففففففففرية ر ى تممسفففففففف

 ال را و

وكيماث ال المتار الخا ك  والرعاما السريد وافيما ل مد المر يراهو ا -

ة ني ات ا ه افةففرراتيمية واةففر ما نا لرتميوتك ين العيناه والر الاا

 الرتا سيةو

السفففففففل ت ت  يم مازاه واتخاذنا اةفففففففاةفففففففال ال الررييم  ال الترا ج وافك -

  ا وح  م الرت يم  وت يير المكا وه والم رياه الر  ت يم لأ ضفففففففففا

صففففالرففففالل  ال افصففففياا والر ر  من ني ا افكراواه ال ةففففففففويففففا تع يم 

 افكمازاهو

مففا يريح الر اصفففففففففا ل ت تيففاه اوت فففففففففاوه والمعل مففاه مي ففا ففة وتعم -

كال وتمت  يا ة ا فففففف Real Time  المسففففففرمر والعما ال ال نط ال  ي 

طراا  نط الم ي  كريمة اوكر ا  وتكرا  تواال ذاه الرةففففففففا ا صين الأال

المخرلاين ومن ثم تمت  احرماوه الر ففففففف يش  ال المعا ل والر  ل 

 وص ة ما يرخن من نرا اهومن ك ال الرةا ا المرواالة 
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ل   Instantaneousوالآكيففة  Concurrence ت ل الر ازل تعمففا صم - وذلففك صففيو

ومت ل الرففأكيففا والرسفففففففف ية  Sequentialر ليففيل اصد المن مت ل الررفف

Latent اه والأك ففففف ة ذاه العينة ترم ال المت مة الموي ة ال و  العملي

 مين  لي ا ومعر ة كرا م ا ت از إيما ل ويرم تواال المعل ماه صين ال ا

يمةو ومن ثم صاضا ت تياه و وكاه اوت اوه والمعل ماه المر  آكيال 

وي ة ممال لا ي ال نط او تكرا  الم  ا وتياخل ا مة الم ليس ال المت 

 وتتانض او

 لاصة الأفكار حول السلوك الإبداعيخ
 .افصياا ما  م  اما مركاما و يرمففما -

 .ا لعملة واحففيلافصياا والرميم وك ا -

 .لاكر افاا ل وت   نا افصياا اكعكاا -

 .وانرمامات ا الر ليييةاا ل افصياا ت ر  من ني ا اف -

لرميم ولكن صفففالعلم والمعر فففة والراوفففة ال ا ،ير  ل افصفففياا صفففالرمت  و -

 .والرا ق

ير ل  افصياا افاا ل م فففففففففا ية  ا لة من ال اال وا ضفففففففففاو المت مة  -

 .كميعال 

ت يحة الويحة الرت يمية اا ل العليا مسففففففففح لية اةففففففففاةففففففففية ال تر ما اف -

 .اه الننتية للعاملينال ي   فطيق  ر  افصياا و  ن

ر نة افصففففياا افاا ل صر  يل الرميمو ولكن يسففففففففرمر الموففففي  ا و ي -

 م اصلة اوصركا  والر ييت المسرمرو صا وم اولة الرا ق  ال الناهول

 ن   ا ي افاا ل صالر يل والمسففففففففح ليةتويا  حلة افصياا من  ففففففففع   ال -

 .ت  يل كرا ج مرميمل

و صي اا  ففففففففررية يسففففففففانم  ي ا اطراا مرعياوا مافصياا افاا ل لعوة  -

 يك ا لكا مت م متاعةو
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الم ففففففففففالح  ففففففففرا لر  يل افصففياا  إا  ت ازا المتففا د صين اصفففففففف ففاد -

 . WIN/WIN GAME واةرمرا ه

حين تر  ر ت تياه ومت مياه  يت لل إصياا ال اال افااري ا ومعاوك نم -

 .ية مر يمة ومر   ل ومر يرلإاار 

المويا ح ي ة ما او ال م مال ال اةفففففر فففففعا  الميير  الر  يم الناتليلع   -

 ااوت  ل  ال ا ض ال اند وي امه لم يي من افصي
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