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 :تقديم

لوك يتعرلق بالس، ةهو الإنتاجية والرضا في مكان العرمللسلوك لتقييق ياددة باعررةة المالسلوك التنظيمي على تطبيق  يركز
أن  المنظمةفي  موظفأو  مديريمكن لأي للمعرارف التي  امهم امصدر  تمثلةإن معررةة السلوك التنظيمي ومنه البشري في الوظيفة. 

في أن يصبقوا أكثر قدرة  الموظفين أيضاأن تساعد  المدير إلى التفوق تيودأن  من شأنهاالتي  المعرارف. يمكن لنفس امنه يستفيد
إدارة وية التي لا غنى عنها لكل طالب في تخصص المهمة والحي المجالاتمن  السلوك التنظيمي يعردمنه و . على التكيف والفعرالية

مهما كانت طبيعرة نشاطها ةهم  المنظماتأو أي وظيفة أخرى، وفي أي نوع من  إداريةسواء كان سيشغل وظيفة ، الموارد البشرية
 .السلوك التنظيمييحتاجون لاكتساب معرارف حول 

، والتي تأتي ضمن وحدة التعرليم السلوك التنظيميالبرنامج المتعرلق بمادة " السلوك التنظيميستغطي هذه المطبوعة " 
إدارة الموارد  ماسترجوهر تخصص طلبة  ، إذ تعرتبر هذه المادةماستر تخصص إدارة الموارد البشريةالمنهجية، الموجهة لطلبة السنة الثانية 

 ضمن مجالات السلوك التنظيمي. همتخرجلتي سييومون بدراستها في مذكرة درج المواضيع اغالبا ما تن ، إذالبشرية

 هذه من خلال محتواها إلى تحييق جملة من الأهداف التعرليمية تتمثل ةيما يلي: السلوك التنظيميوتسعرى مادة 

 ية دراسة السلوك التنظيمي وكيف يمكنه الاستفادة منه من أجل توجيه السلوكيات والتقكم ةيها. هملأ إدراك الطالب 

  ظمةنداخل المالأةراد ات يسلوكتزويد الطالب بمعرلومات حول العروامل الفردية التي من شأنها التأثير في. 

 ؛بها من اتصالات وصراعات وتنوع ماعات وتأثيرها على السلوك داخل المنظمات، ومختلف الجوانب المتعرليةةهم الج 
 وكيف يمكن تفعريل هذه الجوانب والتيليل من سلبياتها.

  ةعرالا كي يبح قائدافي المنظمات وأنماطها، وتعرريفه بأهم المهارات المطلوبة لالييادة تزويد الطالب بمعرلومات حول. 

سبية حول مادة ه مطلوب منه أن يكون بحويته معرارةا موحتى يتمكن الطالب من مواصلة الدراسة في هذه المادة والتقكم ةيها، ةإن
 .نظرية المنظمة

 .حالة اتوتحليل دراسدروس ولتقييق الأهداف التعرليمية لهذه المادة، سوف يتم الاستعرانة بالمواد التالية: 
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 الفهرس
 الصفحة المكونات

 10 تقديم
 10 الفهرس
 10 مقدمة

 ائد دراستهوفو السلوك التنظيمي  طبيعةالأول: الفصل 
 10 تمهيد

I. 10 السلوك التنظيمي: مفهومة، أهميته وأهداةه 
II. 10 خصائص السلوك التنظيمي وطرق البقث ةيه 
III.  00 التنظيميةوائد دراسة السلوك 

 01 خلاصة
  1 دراسة حالة

  2دراسة حالة 
 01 الهوامش 

  دراسة الأفراد في المنظمة
  السلوك علىالشخصية والقيم وتأثيرها الفصل الثاني: 

 00 تمهيد
I. 00 الشخصية 
II. 00 في المنظمة الييم 
III. علاقة الشخصية بالييم التنظيمية  

 00 خلاصة
 00 1دراسة حالة 
  2دراسة حالة 

 01 الهوامش
  اتجاهات الأفراد والاغتراب في المنظمة: الثالثالفصل 

 00 تمهيد
I. 00 تكوينها، أنواعها ومكوناتهاادر الاتجاهات: مفهومها، مص 
II. 02 تغيير الاتجاهات 
III. أهم أنواع اتجاهات العرمل  
IV. الاغتراب الوظيفي كنوع من الاتجاهات في العرمل  

 10 خلاصة
 10 دراسة حالة
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 11 الهوامش
  دراسة الجماعات في المنظمة

  الفصل الرابع: دراسة الجماعات والفرق في المنظمة
 10 تمهيد

I. 10 تعرريف الجماعة وخصائصها 
II. 12 الجماعات: تماسكها والعروامل المؤثرة في ةعراليتها 
III. صنع اليرارات الجماعية  
IV. ةرق العرمل: مفهومها وأنواعها  
V. عوامل تكوين ةرق عمل ةعرالة  

 11 خلاصة
 11 1دراسة حالة 
  2دراسة حالة 

 10 الهوامش
  العاملة في المنظماتالفصل الخامس: إدارة التنوع في القوى 

 11 تمهيد
I. 11 التنوع: المفهوم، المستوادت والأبعراد 
II. 11 إدارة التنوع في اليوى العراملة 
III. الفعرالة برامج إدارة التنوع  

 14 خلاصة
 01 1دراسة حالة

  2دراسة حالة 
 00 الهوامش

 في المنظمةالفصل السادس: الصراعات 
 01 تمهيـــد
I.  01 ووجهات النظر حولهاالصراعات: تعرريفها 
II. 04 مراحل عملية الصراع 
III. 01 اتإدارة الصراع 

 20 خلاصة
 22 1دراسة حالة 

  الهوامش
  ونظرياته الحديثةابع: الاتصال في المنظمات الفصل الس

 01 تمهيد
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I. 01 الاتصال: تعرريفه ووظائفه 
II. النظرادت الحديثة للاتصال في المنظمات  
III. 01 نماذج عملية الاتصال 
IV. 00 الاتصال في المنظمة: اتجاهاته وطرقه 
V. معروقات الاتصال الفعرال  

 00 خلاصة
 02 1دراسة حالة 
 00 2دراسة حالة 

 40 الهوامش
  القيادة في المنظماتالفصل الثامن: 

  تمهيد
I. الييادة: تعرريفها ومصادر قوتها  
II. نظرادت الييادة  
III. اتجاهات حديثة في الييادة  
IV. مهارات الييادة  
V. سلوكيات الييادة الفعرالة  

  خلاصة
  دراسة حالة

  الهوامش
 41 قائمة المراجع
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 مقدمة:
السلوك التنظيمي ويعرتبر الذين يعرملون معًرا لتقييق أهداف ةردية أو أهداف جماعية.  الأةرادالمنظمة مجموعة من تمثل 

 ونظرادت تساعد على ةهم اً مفاهيميوةر  ، ةهووالجماعات داخل المنظماتلعروامل التي تؤثر على سلوك الأةراد يهتم بادراسة  مجال
على طريية عمل التي تؤثر  والسياقيةالعروامل الاجتماعية مختلف يحلل السلوك التنظيمي  .هووصف هوتحليل داخل المنظمة السلوك
من خلال . المنظماتأمراً أساسيًا لنجاح  نهموتعراو  وتواصلهم، الأةراد مع بعرضهم البعرض، لطريية تفاعتعرد إذ  ؛أو الفرق الأةراد

ةهو  على مستوى المنظمات،ةعرالية وكفاءة اليوى العراملة الاستفادة من السلوك التنظيمي لتقسين  ، يمكنالطرقتحليل وةهم هذه 
، وتعرزيز تقفيزوياددة النتاجية والأداء، وتعرزيز رضا الموظفين، تحسين الإالعرديد من الأهداف التنظيمية مثل في تحييق  يساعد يمكن

 .ق وغيرهاهيل التعراون بين الفر ، وتسقيادة أةضل
في هذه أكثر بكثير مما يمكن تغطيته  - المواضيع، وهو يغطي عشرات السلوك التنظيمي لعريود من الزمن تمت دراسةوليد 

ع المتعرلية بالسلوك داخل وقد جاءت هذه المطبوعة لتغطي بعرض المواضي. مشاكله الخاصةلكل مكان عمل لأن  المطبوعة؛
نظيمي المنظمات، متفادية بذلك تكرار بعرض المواضيع التي درسها طلبة التخصص ضمن مواد قائمة بذاتها على غرار الهيكل الت

تسلسل منطيي، يخدم التوجه الذي تركز عليه، وهو الجمع ةصول مرتبة وةق  ثماني فيوثياةة المنظمة وإدارة التغيير. ومنه ةيد جاءت 
بين الجانبين الأكاديمي والتطبييي، وذلك بهدف التسهيل على الطالب تتبع الموضوع من أول خطوة، كي يكون أقرب للفهم 

 والاستيعراب.
الأساسية للسلوك التنظيمي، وما أهم  تناول الأهداف ، وكذلكول مفهوم السلوك التنظيمي ومجالاتهةيد تناول الفصل الأ

د ركز على مفهومي الشخصية والييم باعتبارهما من . أما الفصل الثاني، ةيلب من دراسته لهذا المجالالطا يحصل عليهافوائد التي ال
مفهوم الاتجاهات في المنظمة، ومفهوم الاغتراب . أما الفصل الثالث، ةيد تناول أهم العروامل التي تؤدي إلى الاختلاةات الفردية

 ضمن دراسة الأةراد في المنظمات.وتندرج مواضيع الفصل الثاني والثالث  .الوظيفي

لمختلف ما تعرلق بالجماعات وكيفية  مختصراً  اً ؛ حيث قدم عرضدراسة الجماعات والفرقابع إلى الفصل الر  انتيلفي حين  
صل الخامس، ليتناول مشكلة التنوع في اليوى . وقد جاء الفتشكلها في المنظمة، كما تناول مفهوم الفرق وكيفية ضمان ةعراليتها

ثم   سلبياته وإجاابيات إدارته، وكذلك تطرق لأهم مياربات إدارته على مستوى المنظمات.مفهوم التنوع، وبيّن ، حيث شرح عراملةال
ل بالتعررف على هذا ه  ت  ، ةاسلى مشكلة مهمة تعراني منها أغلب المنظمات وتتمثل في الصراعاتتم الانتيال في الفصل السادس إ

، وبعردها قدم بعرض الطرق التي يمكن اللجوء إليها من أجل حل هذه ل التي يمر بها حتى يظهر للوجودثم انتيل إلى المراح، المفهوم
مفهوم الاتصال في المنظمات، باعتباره يمثل في الفصل السابع إلى المشكلة التنظيمية. بعردها وتكملة للمواضيع السابية، تم التطرق 

. واختتمت ى أهم اليضااد المتعرلية به وعلى رأسها العروامل التي من شأنها إعاقتهشرادن الحياة بالنسبة للمنظمات، ةتم التركيز عل
وتندرج مواضيع هذه الفصول ضمن دراسة مفهوم الييادة التي تعرد صلب مجال السلوك التنظيمي. بتناول في ةصلها الثامن المطبوعة 

 الجماعات في المنظمات.
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تمكين الطالب من  ويتمثل الهدف من تحليلها تغطي الحالات في نهاية كل ةصل مجموعة واسعرة من المواقف التنظيمية.
، سيجدون أن هذه ةات الوظيفية التي يختارها الطلب. بغض النظر عن المسار معررةة كيفية تشغيل المفاهيم النظرية على أرض الواقع

أثناء تطويرهم لمهارات الييادة والإدارة. مهمة ودراسات الحالة الدروس



 طبيعة السلوك التنظيمي وفوائد دراستهالفصل الأول: 
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 طبيعة السلوك التنظيمي وفوائد دراستهالفصل الأول: 

، يجب أن ودراسة هذا الفصل وتحليل دراسة الحالةبعد قراءة  الأهداف التعليمية
 قادراً على:الطالب كون ي

 شرح ماذا يعني السلوك التنظيمي. 
 ومناهجه السلوك التنظيمي تلخيص طرق البحث في. 
  السلوك التنظيمي لدراسةالتعرف على المزايا المحتملة. 

 تمهيد الخطة 
I.  ،السلوك التنظيمي: مفهومه، أهميته

 .وأهدافه
II.  خصائص السلوك التنظيمي وطرق البحث

 فيه.
III. .فوائد دراسة السلوك التنظيمي 

 خلاصة
 0دراسة حالة
 0دراسة حالة

 الهوامش
 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد: 



 طبيعة السلوك التنظيمي وفوائد دراستهالفصل الأول: 

2 

 

، والـذي وتوجيههـا ةهـو يركـز علـى ةهـم سـلوكيات وتفـاعلات العرنصـر البشـريبأهمية بالغة، السلوك التنظيمي  حظي مجال
ائه، وبجانب هذه الأهميـة جاـب يعرتبر أهم عناصر الإنتاج في المنظمة، ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعريل العرنصر البشري وتحسين أد

هـذا هذا الفصل بتيديم مجال السلوك التنظيمي وشرح سـبب أهميـة معررةـة  سينطلقلذلك  اني.بصعروبة إدارة السلوك الإنسالاعتراف 
الســـلوك أهـــم الفرائـــد الـــتي يمكـــن أن جانيهـــا الفـــرد مـــن دراســـته لمجـــال يســـلل الضـــوء علـــى الفـــرد، و  ةالمجـــال للمنظمـــات وكـــذلك لحيـــا

 ، ويختتم بدراستي حالة لتعرميق ةهم ما جاء في هذا الفصل.التنظيمي

I. مفهومه، أهميته، وأهدافه سلوك التنظيمي:ال 

 الإلماممن المهم أيضًا كما يعرد . المفهوم هذا تتمثل نيطة البداية في ةهم المساهمة المحتملة للسلوك التنظيمي في معررةة معرنى
 بكيفية الحصول على المعرلومات حول السلوك التنظيمي.

 سواء البشري، العرنصر من تصدر التي والنشاطات التصرةات عن عبارة الإنساني السلوك تعريف السلوك الإنساني: .1

 وهذه أهداةه، وتحييق حاجاته إشباع بهدف .شعرورية لا أو شعرورية ملموسة، غير أو ملموسة التصرةات هذه كانت

، صفقة 2112)العررييي،  به المحيطة والبيئة للإنسان الفردية العروامل بين للتفاعل محصلة هي والنشاطات التصرةات
11).  

 : تعريف السلوك التنظيمي. 2

مثلا: تغيير . ةالتنظيمي كل ما يصدر عن الفرد من ردود أةعرال للمثيرات التي تحدث له في محيل العرمل ييصد بالسلوك
المعرنية  الوظائفسيراةيه مياومة من طرف الأةراد أصقاب هذا حتما  ،راةيه إلغاء لبعرض المستوادت التنظيمية ،في الهيكل التنظيمي

 والتمارض. لكبير في أحيان كثيرة إلى التغيببالحذف. وكمثال آخر سوف تؤدي ضغوط العرمل كالحجم الساعي ا

وتتمثل ة نفسها. نظموالمنظمة، والم ةرادلتفاعل بين الأ، وااسة السلوك البشري في مكان العرملدر كما عرف بأنه: 
من أجل التوصل إلى و  .(DuBrin, 2019, p. 03) شرح السلوك والتنبؤ به والتقكم ةيهفي اف الرئيسية للسلوك التنظيمي دالأه

الفرد توجيهه لخدمة المنظمة، لابد من تحليل السلوك وتفسيره لمعررةة الأسباب التي تدةع بهدف مل ةهم متعرمق لسلوك الفرد في العر
للييام بسلوك أو تصرف معرين، ومن خلال التعررف على مسببات السلوك، يمكن التنبؤ بهذا السلوك في المستيبل إلى حد ما، وإذا 
ما استطعرنا توقع سلوك معرين من قبل الفرد، يصبح بالإمكان ممارسة قدر من السيطرة والتقكم في سلوك الفرد خدمة لأغراض 

 .(11، صفقة 2121)حريم،  المنظمة

كما عرف بأنه: " مجال يهتم بدراسة تأثير الأةراد والجماعات والهياكل على السلوك داخل المنظمات، وذلك بهدف 
 تطبيق تلك المعررةة من أجل تحسين ةعرالية المنظمات. إذن ةالسلوك التنظيمي هو مجال بحث أو دراسة، وهذا يعرني أنه جانب مميز

الأةراد،  :من الخبرة ويتكون من مجموعة مشتركة من المعرارف. وهو يعرنى بدراسة ثلاث محددات للسلوك في المنظمات، تتمثل في
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والجماعات والهياكل. ولكونه يتعرلق بالحالات المتعرلية بالعرمل ةهو يهتم بيضااد الوظائف، والعرمل، والتغيب، ودوران العرمل، 
 (Robbins & Judge, 2019, p. 76 ) .والإدارة ية، والأداء الوظيفي،والإنتاج

، 2112)الصيرفي،  ويمكن تيسيم مواضيع السلوك التنظيمي بالنظر إلى المستوى الذي سيدرس إلى ثلاث مستوادت
  :(111صفقة 

 وةهم شخصية اليائد. الفرد؛ مثلا دراسة 

  الفرق.ةعرالية مستوى الجماعة؛ تأثير الييادة على 

 .مستوى المنظمة؛ تأثير ثياةة المنظمة على سلوك اليادة 

 :(12، صفقة 2111)المغربي،  يمكن تلخيص أهمية السلوك التنظيمي في بعرض النياط وهيأهمية السلوك التنظيمي: . 3

 من تأثير علـى ةعراليـة  ا لهلمهتمام بدراسة وةهم سلوك الأةراد استلزم ضرورة الا :أهمية الموارد البشرية للمنظمة
 المنظمة.

 يـق هتمـام بتنميـة وتطـوير هـذا المـورد، ويمكـن تحينتباه إلى ضـرورة الا، جذب الاتغيير النظرة إلى الموارد البشرية
سـتثمار ةيـه لـزاددة كفاءتـه وتحسـين مهاراتـه، ومـن ثم ةـإن الفهـم الصـقيح لسـلوك الأةـراد يمكـن المنظمـة هذا بالا

 تخاذ الإجراءات السلوكية التصقيقية كلما تطلب الأمر.اعرامل مع الأةراد بطريية صقيقة، و من الت

 ةهـم  ب مـن المنظمـةتطلـي هـذا مـا :الفردية التي تميز هـذا السـلوكختلافات تعقد الطبيعة البشرية ووجود الا
لتأثير ا من أجلختلاةات، وهذا تعرامل متمايزة تتناسب مع هذه الا ختلاةات للوصول إلى طرقوتحليل هذه الا

 والتقكم في هذا السلوك.

 أهداف السلوك التنظيمي:. 4

والسيطرة والتقكم في السلوك يهتم السلوك التنظيمي بتنمية مهارات الأةراد، ويهدف السلوك التنظيمي إلى تفسير، والتنبؤ، 
 :(11، صفقة 2111)ثائر ،  ، وذلك من خلالالتنظيمي

 ( تفسير السلوك التنظيميالتعرف على مسببات السلوك):  )عندما نسعرى للإجابة على السؤال )لماذا
تصرف ةرد ما أو جماعة من الأةراد بطريية معرينة، ةنقن ندخل في مجال هدف التفسير للسلوك الإنساني، 
وقد يكون هذا الهدف هو أقل الأهداف الثلاثة أهمية من وجهة نظر الإدارة، لأنه يتم بعرد حدوث الأمر أو 

ستخدام هذا الفهم لتقديد ا إن ةهم أي ظاهرة يبدأ بمقاولة التفسير، ثمالحدث، ولكن بالرغم من هذا، ة
ستيالة جماعية، ةإن المنظمة طلب ا فيمة العرالية سبب التصرف، ةمثلًا إذا قدم عدد من الأةراد ذوي اليي

يتركون الإدارة بالطبع تسعرى لمعررةة السبب لتقدد ما إذا كان من الممكن تجنبه في المستيبل، ةالأةراد قد 
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نخفاض الأجر، أو الروتين في معردل ترك العرمل العرالي كنتيجة لا العرمل لأسباب عديدة، ولكن عندما يفسر
 تخاذ الإجراءات التصقيقية المناسبة في المستيبل.اإن المديرين غالبًا ما يستطيعرون العرمل، ة

 ( التنبؤ بالسوكالتنبؤ بالسلوك في حالة التعرف على هذه المسببات): التنبؤ إلى التركيز على  يهدف
عتمادًا على المعرلومات انواتج المترتبة على تصرف معرين، و الأحداث في المستيبل، ةهو يسعرى لتقديد ال

، ويمكن للمدير ستخدامات سلوكية تجاه التغييرلتنظيمي، يمكن للمدير أن يتنبأ باالمعررةة المتواةرة من السلوك او 
أن يتعررف على المداخل التي يكون ةيها أقل درجة من مياومة الأةراد ستجابات الأةراد، من خلال التنبؤ با

 للتغيير، ومن ثم يستطيع أن يتخذ المدير قراراته بطريية صقيقة.

  ( السيطرة والتحكم في التوجيه والسيطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثير على المسببات
يعرد هدف السيطرة والتقكم في السلوك التنظيمي من أهم وأصعرب الأهداف، ةعرندما يفكر  :(السلوك

المدير كيف يمكنه أن جاعرل ةرد من الأةراد يبذل جهدًا أكبر في العرمل، ةإن هذا المدير يهتم بالسيطرة 
ييق هدف والتقكم في السلوك، ومن وجهة نظر المديرين ةإن أعظم إسهام للسلوك التنظيمي، يتمثل في تح

 السيطرة والتقكم في السلوك والذي يؤدي إلى تحييق هدف الكفاءة والفعرالية في أداء المهام.

II. وطرق البحث فيه خصائص السلوك التنظيمي: 
 خصائص السلوك التنظيمي: .1

 :السلوك التنظيمي هو علم سلوكي تطبييي بني من خلال مساهمات العرديد مت  تعدد المصادر والمجالات العلمية
. وبالتالي الأنثروبولوجياالتخصصات السلوكية وخاصة علم النفس، وعلم النفس الاجتماعي، وعلم الاجتماع، وعلم 

علم ةهو عبارة عن مزيج من التخصصات، ةعرلى سبيل المثال تندرج مواضيع الشخصية والدواةع ضمن مجال 
ا يخص اتخاذ اليرارات ةهي تنتمي النفس، ةيما يندرج موضوع جماعات وةرق العرمل ضمن علم الاجتماع، أما ةيم

إلى علم الاقتصاد والإدارة، وعندما نركز على موضوع التمكين والسلطة ةنجدها حتما تنتمي إلى مجال العرلوم 
 Robbins )  ند دراسة الإجهاد وأثره على الأةرادالسياسية، حتى العرلوم الطبية أسهمت في هذا المجال وخاصة ع

& Judge, 2019, p. 15). 
  :الهدف الرئيسي من دراسة السلوك التنظيمي هو وصف العرلاقات بين متغيرين سلوكيين السلوك التنظيمي وصفي

 أو اكثر وليس إعطاء وصفة دقيية.
 يتم ممارسته يوميا مثل باقي الوظائف في المؤسسة، لكنه يشكل السلوك التنظيمي وحدة/ دائرة أو مهنة:  لا

ه للييام بمهامه بكفاءة يتغلغل في جميع الأعمال والمهن الأخرى ويستطيع كل مدير أن يستخدمه ويستفيد من
 (22، صفقة 2121)حريم،   وةعرالية.

 :البحث في السلوك التنظيميطرق طرق جمع البيانات و . 2
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 :تتمثل فيثلاث طرق شائعرة الاستخدام لجمع البيانات في السلوك التنظيمي يوجد هناك  طرق جمع البيانات 
تخصص في المتم إعداد استبيان المسح الذي يستخدمه يالمباشرة للسلوك.  والملاحظةالاستطلاعات والميابلات 

 اء الفرضياتبجمع الحيائق ذات الصلة وإنش الباحث، ييوم قة. قبل إعداد الاستبيان النهائيالتنظيمي بدالسلوك 
الذي  تم تصميم الاستبيان بعرناية ليياس اليضااد ذات الصلة بالموضوعحيث يحول اليضااد المهمة لاستكشاةها. 

اسات تيييم مشرةهم بأبعراد مختلفة مثل ، قد ي طلب من المشاركين في إحدى الدر يتم مسقه. على سبيل المثال
 .(DuBrin, 2019, p. 03) التعراطفإعطاء تعرليمات واضقة وإظهار 

 لسلوك التنظيمي في الدراسات حول اأربع طرق بحثية مستخدمة على نطاق واسع  يوجد هنالك :طرق البحث
 والتقليلات الوصفية. الميدانيةوالتجارب  والتجريبدراسات الحالة  :هيو 

هنه أو على في ذ ويسجلها الانطباعات راقبشخص يعن طريق  معلومات الحالةعادة ما يتم جمع 
، لذلك إلى الاهتمام بالمعرلومات المتعرلية بمصالحهم أو احتياجاتهم لكن في العرادة يميل الأةراد . رمفكرة أو كمبيوت

توةر ثروة من المعرلومات التي  الذاتية وغياب الموضوعية، إلا أن هذه الطرييةةإن ما يعريب هذه الطريية هو عنصر 
 .يمكن استخدامها لشرح ما يحدث في موقف معرين

هي أكثر طرق البقث صرامة. جوهر إجراء التجربة هو التأكد من أن المتغير الذي يتم  التجريب
، أسلوب تحفيزي( يؤثر على غير المستيل )على سبيل المثاللمتتعرديله )المتغير المستيل( يؤثر على النتائج. ي عرتيد أن ا

ت سيطرة هي أنه من المفترض أن تكون الظروف تحلتجريب لالسمة الرئيسية  .)مثل الإنتاجية(المتغير التابع 
حضار مجموعة من ، قد يتم إلضغل على اليدرة على حل المشكلات، لدراسة تأثيرات االمجرب. على سبيل المثال

قد لا يكون  غير أن م يعريب هذه الطريية أنه. ضوضاءلضغل معرين كال ، ومن ثم يعررضونهمإلى غرةةالأشخاص 
 العريوبةإن أحد  الأشخاص في ذلك الوقت. وبالتاليالمجرب على دراية بما هي الضغوطات الأخرى التي واجهها 

 لتجارب المعرملية هو أن نتائجها قد لا تنطبق على العرالم الخارجي.لالرئيسية 

تطبيق الطريية التجريبية على مواقف الحياة الواقعرية. التجارب )أو الدراسات( الميدانية تحاول في حين 
، ولكن المعرلومات التي يتم الحصول عليها في بر في المختبر منها في الميدانيمكن التقكم في المتغيرات بسهولة أك

على التجربة الميدانية هو التقيق مما إذا كان إعطاء الميدان غالبًا ما تكون أكثر صلة بالموضوع. أحد الأمثلة 
يكون المتغير المستيل هو الموظفين مزيدًا من اليوة سيكون له تأثير على داةعرهم لإنتاج كمية كبيرة من العرمل. س

 .، بينما سيكون المتغير التابع هو كمية العرملالتمكين

الأساليب المستخدمة على نطاق واسع للوصول إلى استنتاجات حول السلوك الجمع بين نتائج  من
هو مراجعرة كمية أو إحصائية للأدبيات المتعرلية  Meta Analysisالتجميعري عدد كبير من الدراسات. التقليل 
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لك ةإن التقليل . لذول إلى نتيجة مجمعرةبموضوع معرين وهو أيضًا ةقص لمجموعة من الدراسات بغرض الوص
 . (DuBrin, 2019, p. 04) هو مراجعرة للدراسات تجمع بين معرلوماتها الكمية التجميعري

III. :توةر الدراسة والتعرلم حول السلوك التنظيمي أربع مزااد رئيسية فوائد دراسة السلوك التنظيمي (DuBrin, 2019, 

pp. 05-07): 

ذات أهمية كبيرة في مكان العرمل  مهارات التعرامل مع الأخرينتظل  :مهارات التعامل مع الآخرينتنمية . 1
، الأشخاص بطرق متنوعة مثل تحفيزهم، والإطراء عليهمتشير هذه المهارات عمومًا إلى التواةق مع و الحديث. 

ثلاثة ؛ ةيد وجد الوظيفةالنجاح في في تحييق  ارئيسي ادور هذه المهارات  وتلعرب صراعات.واليدرة على حل ال
، تتطلب والمستشار المالي والمهني الطبي ، بما في ذلك مهندس البرمجياتأن الوظائف عالية الأجر اقتصاديين

 عدم اكتساب هذهأن  كما  مهارات عالية المستوى في التعرامل مع الآخرين مثل التعراون والتعراطف وإدارة الآخرين.
 اف الوظيفي. وراء الانحر  ارئيسي اسبب يعردالمهارات 

 مهاراتأهمية تنمية من أجل ةهم ة التمييز بين المهارات اللينة والمهارات الصعربجاب وفي هذا السياق، 
المهارات اللينة هي بشكل عام ةفي السلوك التنظيمي.  ، وكذلك تنمية المهارات الأخرىالتعرامل مع الآخرين

المهارات الصعربة هي أما مهارات شخصية مثل تحفيز الآخرين والتواصل والتكيف مع الناس من ثياةات مختلفة. 
ثل تلك التي ، مميم الوظائف. تحتوي بعرض المهارات، مثل تكنولوجيا المعرلومات وتصعام مهارات تينيةبشكل 
الموظف كون ي، جاب أن ينة والصلبة. لاتخاذ قرارات جيدةكونات الل، على مزيج من المفي صنع اليرار توظف

 زن الأدلة بعرناية )على الأرجح مهارة صعربة(.يأيضًا أن  هعلي ، ولكنعًا وخياليًا )ربما مهارة بسيطة(مبد

إن أحد الأسباب المهمة لدراسة السلوك  :الشخصي من خلال البصيرة في السلوك البشري التطور. 2
أيضًا إلى تعرزيز يملاء العرمل ةهم يمكن أن يؤدي ، إذ الشخصي المكتسب من ةهم الآخرين هو الإنجايالتنظيمي 

ه ةهمًا لما يحفز الفرد كتسب ي، قد لبصيرة الذاتية. على سبيل المثال، أثناء دراسة ما يحفز الآخرينمعررةة الذات وا
مهام مثل اختيار الأشخاص لأداء لآخرين في عيول اتتطلب بصيرة المناصب الإدارية كما أن العرديد من . هو
في التعرلم المستمر ما يساهمان لآخرين والبصيرة الذاتية هي أنه. قيمة أخرى لفهم اوالتقفيز تصال، والاوظائفلل

 .ياجات الآخرين تتغير بمرور الوقتلأن احت

من الفوائد الرئيسية لدراسة السلوك التنظيمي أنها توةر معرلومات يمكن  :تعزيز الفعالية التنظيمية والفردية. 3
على برنامج هذا الميياس يحتوي كل ةصل من و . الية التنظيميةتحسين الفعرمن أجل لمشكلات في حل اتطبييها 

الاستخدام  معرلومات يتم تطبييها بشكل مباشر أو غير مباشر من قبل العرديد من المنظمات. أحد الأمثلة هو
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احثين استنتاجات الب، إلا أن السلوك التنظيمي الفرق مختصو، لم يخترع ع للفرق في مكان العرمل. بالتأكيدالواس
 .العرمل الفرقيإلى  المنظمات تحولسهلت 

يؤدي ةهم السلوك التنظيمي إلى تحسين الفعرالية التنظيمية لأنه يكشف عن العروامل التي تساهم في 
الاتصال.  ومعروقاتة تعرييه. من بين هذه العروامل العرديدة تحفيز الموظف وعوامل الشخصيالأداء الفعرال أو 

لأن الكثير من عمل المدير  لنجاح الإداري، يعرد الفهم المتيدم للأشخاص مساهماً رئيسياً في اذلك بالإضاةة إلى
 ينطوي على إنجاي المهام من خلال الأشخاص.

الأةكار والمهارات التي يمكن أن تعرزي الفعرالية الفردية. إذا  تطوير فييساهم السلوك التنظيمي أيضًا كما 
، خاص وحل النزاعات والعرمل الجماعيبين الأش الاتصالطور شخص ما معررةة حول مواضيع مثل تحسين 

 حيث لوحظم في الأداء العرالي. هاهو أن المعررةة بالسلوك التنظيمي يمكن أن تس ذلكةسيصبح أكثر ةعرالية. مثال 
 الموظفينالمديرين يتجاهلون تيديم التشجيع والتيدير إلى أصقاب الأداء الجيد لأن هؤلاء كثير من الأحيان أن في  
مزيدًا من التشجيع وظفين إذا تم منح هؤلاء الملذا لا حاجة لتشجيعرهم، لكنهم لا يعرلمون أنه  دون أداءً جيدًايؤ 

 .جدًاذوي أداء عالٍ موظفين إلى ، ةغالبًا ما يتطورون يب على شكل مشورة وتيديروالتدر 

بشكل ملقوظ من ميدار الوقت اللايم دراسة السلوك التنظيمي يلل ت :اوتنقيته المكتسبات القبلية تطوير. 4
لناس جهودات ال الفطرة السليمة أن الاعتراف بمقد تعرلم من خلا  كتساب معررةة ومهارات سلوكية مهمة،لا 

، قد تتعرلم أن لتقفيزهم نحو أداء أعلى. ومع ذلك، من خلال دراسة السلوك التنظيميطريية ةعرالة بشكل عام 
قد تتعرلم أيضًا أن و ةيها شخص ما أداءً عاليًا.  يحيقالاعتراف جاب أن يتم بشكل متكرر ولكن ليس في كل مرة 

 .نوع التيدير الذي تيدمه جاب أن يكون مفصلاً وةيًا لشخصية الفرد وتفضيلاته

إعادة ةقص الأةكار سين الفطرة السليمة من خلال تحدي معررةة السلوك التنظيمي أيضًا على تح تعرمل
 لتيليللالميبولة عمومًا والتي قد تكون صقيقة جزئيًا ةيل. إحدى هذه الأةكار هي أن الخمول هو وسيلة ةعرالة 

يتسمون باليوة الداةعرة عدم ، جاد بعرض الأشخاص الذين . في الواقعأعمال مكتظجدول  الناتج عنالتوتر  من
 إرهاقاً من النشاط.  النشاط أكثر

 خلاصة: 

يبقث السلوك و في وظائفهم. أكثر ةعرالية يكونوا حتى مرؤوسيهم  ومهاراتيحتاج المديرون إلى تطوير مهاراتهم الشخصية 
، ويطبق تلك المعررةة لجعرل المنظمات تعرمل بشكل أكثر والهيكل على السلوك داخل المنظمةفي تأثير الأةراد والجماعات  التنظيمي
تحفيز السلوكيات الإجاابية كالرضا الوظيفي وسلوك المواطنة والالتزام والاستغراق من أجل تحسين  يركز على كيفية ةهو ةعرالية. 
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الانحراف ، و تالغياباالعرمل، و  معردل دورانالسلوكيات السلبية كتيليل الإنتاجية، هذا من جهة، ويركز من جهة أخرى على 
 .في مكان العرمل الوظيفي وغيرها

 : (DuBrin, 2019, p. 18) دراسة حالة

في مستشفى ريفي  نظاةةعامل  12اثني عشرة  من  كونم ةريقعلى  مشرةة، أو موعةمجهي قائدة   Danielle دانييل
كبير. يعرتني المستشفى بالمرضى من خمس مياطعرات قريبة مختلفة. يؤدي الحراس مجموعة متنوعة من الواجبات ةيما يتعرلق بالحفاظ 

 في بعرض الأحيان ويتعرين عليهوتنظيف النواةذ.  الغبارالكنس ومسح  iمن بين مسؤوليات .الإدارية ماكنالمريض والأنظاةة على 
 لم يصل إلى دورة المياه في الوقت المناسب.الذي مريض  التنظيف بعرد

لي هو الحد الأدنى للأجر ، ويكون الأجر الأو النظاةةعامل للقصول على منصب  معرينة شهادة  امتلاكلا يشترط 
، مع يؤدون أداءً م رضيًا الفريقاء أن معرظم أعض  Danielle، مع ياددات صغيرة جدًا في الأجر بعرد ذلك. تعرتيد دانييل بالساعة

، الشكاوى العررضية من  Nathanضعريف. يتليى رئيس إدارة المستشفى، ناثان ؤهمنهم بعرمل رائع والبعرض الآخر أداقيام اليليل 
جعرها على تعرزيز وتش  Danielle المعرلومات السلبية إلى دانييل  Nathanناثانالمرضى والزوار حول نظاةة الغرف. عادةً ما تمرر 

 .الي تشرف عليه ةريق النظاةةأداء 

أنها لا تتمتع بيدر كبير من المرونة ةيما يتعرلق باستخدام الحواةز المالية لتعرزيز أداء التنظيف   Danielleتدرك دانييل 
ليس له تأثير كبير على   أن، إلاهماغم من أن الثناء يبدو معلى الر و . الجماعةأعضاء ستقيه يالذي  الثناء تيدملموظفيها. إنها 

أنه إذا رأى  إلى  Danielle، خلصت دانييل العرملالمبتدئين وإشراكهم في  الموظفينالأداء. بعرد قراءة بعرض الميالات حول تحفيز 
ةإن ، ا كيف يساهمون في رةاهية المرضىحيً  الجماعةإذا ةهم جميع أعضاء أي  أداءً جيدًا. سيقييونم ، ةإنهأهمية عملهم الموظفون

 ."الي المستوىأداءهم سيكون ع

حول  ،دقيية 21لمناقشة مدتها  أعضاءفي الالتياء بموظفيها في مجموعات من أربعرة   Danielleتتمثل خطة عمل دانييل
أنهم يتياضون رواتبهم  موظفينلل  Danielleدانييل تشرح، الموظفين قليلامعرنوادت  من أجل رةعمعرنى عملهم والغرض منه. 

قالت  هم،الأطعرمة والمشروبات. بعرد وقت قصير من ليائقدمت لهم ميابل الوقت الذي ييضونه في الاجتماع. كما 
 ة مهم للمرضى ويساعد المستشفى."نظاةفي ال مني واحدًا تلو الآخر كيف أن عملكو أن تخبر  مأريدك : "الآنDanielleدانييل

"المرضى يحبون الغرةة نظيفة. لا يريد الأشخاص الذين يديرون المستشفى رؤية الفوضى  أولًا:  Wendyويندي  تحدثت
 ".عأيضًا. لذلك أنا أنظف بأةضل ما أستطي

جالب الابتسامة على وجه المرضى. لذلك هذا ما  نظاةة الأرضية، "وقال بتعربير سعريدتحدث بعردها،   Rogerروجر  أما
 أةعرله ".
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بعرد ذلك: "لدي شيء آخر لأضيفه. هناك كميات من الجراثيم تطفو في المستشفى. نتخلص   Lindaليندا  تدثتحثم 
 نقن مهمون جدا ".ة ي من مرضانا. لذلكلأ تنتيلتلك الجراثيم السيئة قبل أن  من

  Lindaوليندا   Roger وروجر  Wendy ، دوره للتقدث: "أحب ما قاله ويندي Carmichaelثم أخذ كارمايكل
، ولدينا جميعًرا منصبًا مهمًا. إذا لم نحاةظ على نظاةة مر ةرييًا عملاقاً لإدارة مستشفى. يتطلب الأاشيئًا آخر  ، لكني أرى

، ةإن الكثير من الرعاية الطبية تذهب هباءً. سيكون الأمر أشبه بإلياء شخص ما في المجاري بعرد جراحة الركبة. نحن ىالمستشف
 الذين ييومون بعرمل مهم. ونشجع مرضانا لأننا نحبهم ". جنود الخل الأمامي نمثل عمال النظاةة

مساهمة   جماعتنادم تي ،قلت شيئا مهما جدا، ليد Carmichael، "كارمايكلنبرة حماسيةب  Danielleدانييل ردت 
، لكننا جميعًرا نساعد ون جراحي أعصاب أو ممرضات. قد لا نكىستشفالمفشل ي، سنايرة في صقة ورةاهية مرضانا. بدونكب

 ".هذا الأسبوع وفي المستيبل نابعرمل ناالاعتبار أثناء قيامبعرين ضع ذلك جاب أن نمرضانا على التقسن. 

 المناقشة: سؤال

  المستوى الأول؟ ةمشرة طرفتطبيق معررةة السلوك التنظيمي من  ةيما يخصماذا تيترح هذه الحالة 

 :(DuBrin, 2019, p. 08) :2دراسة حالة

، تم تعريين Starbucks  سمن الأدوار التسوييية في ستاربكعامًا من الخبرة في مجموعة متنوعة  سبعرة عشرة11بعرد 
. كانت Kohl’s( كرئيسة قسم العرملاء في سلسلة متاجر (”Gass )التي ي طلق عليها "جوس"  Michelle Gassميشيل جاس 

 لتجزئة في مينوموني ةولز ببا لمحل البيعإحدى مبادراتها الأولى هي إلياء محاضرة حماسية للموظفين في المير الرئيسي 

Menomonee   Falls  ولاية ويسكونسنWisconsin جاس  ت. شعررGass  بالحاجة إلى حديث تحفيزي لأنه بعرد عدة
، كانت المناةسة من ال مع المتاجر التيليدية الأخرىالمبيعرات في التراجع. كما هو الح، بدأت سنوات من النمو الذي أعيب الركود
 المبيعرات. على ثؤثر سلبابائعري التجزئة والمحلات عبر الإنترنت 

 تجريبأن يخاةوا من وأنه لا ينبغي  ،بحاجة إلى التفكير بشكل مختلف Kohlالموظفين أن كول  Gassجاس  تأخبر 
، وهو أمر كان معرظم الموظفين يترددون في ةعرله في الماضي. كانت الرغبة في التغيير وإلهام الموظفين سببين من أسباب أةكار جديدة

 كرئيس تنفيذي. Kevin Mansellلخلاةة كيفن مانسيل  2111في عام  Gassاختيار 

، بكالوريوس في الهندسة الكيميائيةللفنون التطبييية بدرجة Worcester من معرهد ورسستر 1111في عام  ابعرد تخرجه
، تلتها لية إدارة الأعمال بجامعرة واشنطنالتخصص في التسويق. حصلت على ماجستير إدارة الأعمال من ك Gass جاس تقرر 

عامًا في  11ما ييرب من  Gassجاس  ت. ثم قضProcter & Gambleأكثر من خمس سنوات من الخبرة التسوييية في 
 ةريييا.إلتي تغطي أوروبا والشرق الأوسل و هو رئاسة وحدة الشركة ا هذه الشركة. كان آخر منصب لها في Starbucks ستاربكس
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إن بائع التجزئة "ذهب  Michael Exstein، قال محلل البيع بالتجزئة Gassجاس   Kohlشركة  وظفتعندما 
في ستاربكس،  اوة العرلامة التجارية". أثناء عملهقيتمتع بسمعرة طيبة في العرمليات و خارج صناعة البيع بالتجزئة لتوظيف شخص 

في إعادة صنع العرلامة التجارية لأةضل قهوة ستاربوك  يهامة التجارية. ي نسب الفضل إلبشكل كبير في تحول العرلا تساهم
Starbuck’s  ل  سياتفي Seattleتيديم مشروبات ةرابوتشينوبت م. كما قا Frappuccino   وقهوةVIA بالإضاةة الفورية ،

 .حو ضو التي تتميز بال ادائمًا توجيهاته Goss، كان ي نسب إلى ةمسوق ا. بصفتهMy Starbuck's Rewardsإلى برنامج الولاء 

بالإضاةة إلى العرمل   ،التسويق والتجارة الإلكترونية Kohl’sتضمنت مسؤولياتها بصفتها كبيرة مسؤولي العرملاء في 
للمشاركة في اتجاه صقة الموظف. ربما كانت  Kohl’sأيضًا  Gass تكرئيسة تسويق لجميع المنتجات المباعة في المتاجر. دةعر

الإلكترونية في متاجر  Amazonالعرديد من منتجات  Kohl’sالخطوة الأكثر جرأة هي تشكيل تحالف مع أمايون حيث تبيع 
في أكثر من ثمانين موقعًرا لشركة  Amazon، ي سمح للعرملاء بإعادة البضائع المشتراة عبر الإنترنت من ذلك إلى مختارة. بالإضاةة

Kohlت. أقنعر Gass  أيضًا شركةUnder Armor Inc  ببيع معرداتها فيKohl’s مما منح بائع التجزئة حضوراً قواًد في ةئة ،
 الملابس الرادضية.

كانت قوة   قوية. ، ميشيل جاس بأنها قائدة Levi Strauss & Co، الرئيس التنفيذي لشركة Chip Bergliوصف 
أحد فشل ما تعند هامسار  ا تتميز بسرعة تغييرمن قبل شركاء العرمل على أنه Gass توصف وقدإجاابية في تجارة التجزئة. 

تخلت عن الخطة عندما أثبتت المحلات أنها غير  ولكنه ،مع المياهي داخل المتاجر Kohl’s، جرب على سبيل المثال أةكارها.
إن جاس لديها "تحيز للعرمل" ، مما يعرني أنها تتقرك بسرعة عند اتخاذ قرار صعرب مثل إغلاق موقع ضعريف  : مربحة. قال مانسيل

 الأداء.

على سلوك داةئ  Gass، تحاةظ متاجر قائمة بذاتهاعلى الرغم من الضغوط المتزايدة التي تواجه شركتها كبائع تجزئة مع 
 وتبتسم بشكل متكرر في تفاعلها مع يملائها في العرمل والموظفين الآخرين.

 المناقشة: أسئلة

 ما الدليل على أن Michelle Gass  تجمع بين المهارات الوظيفية )المتعرلية بالانضباط( واللمسة الإنسانية المتوةرة في
 هذا الوصف؟

  لو اةترضنا أنMichelle Gass ت دورات تدريبية في مجال السلوك التنظيمي، ما هي الفوائد التي حصلت عليها أخذ
 من هذه الدورة التدربية )حسب ما ورد في نص الحالة(؟
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 وتأثيرها في السلوك الشخصية والقيم: الثانيالفصل 

بعد قراءة ودراسة هذا الفصل وتحليل دراسة الحالة، يجب أن  الأهداف التعليمية
 تكون قادراً على:

 شرح ماذا تعني الشخصية. 
  وصف السمات الشخصية الخمسة الكبار وآثارها

 على فهم السلوك في المنظمات.
 .شرح مفهوم القيم الفردية والتنظيمية 
   ةيكيفية تفاعل القيم الفردية مع القيم التنظيمفهم. 
 تحقيق توافق الشخصية مع الوظيفة  معرفة ما الأهم

 ؟مع المنظمة وأ
  تمهيد الخطة 

I. الشخصية. 
II. القيم في المنظمة. 
III. التنظيمية الشخصية بالقيم علاقة. 

 خلاصة
 0دراسة حالة
 0دراسة حالة

 الهوامش
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 تمهيد:
مًا وتيديراً لكيفية اختلاف . يتطلب العرمل الفعرال مع الآخرين ةهوسلوكياتهنظمة له أسلوبه الخاص الم كل عضو في

لذا سوف يتم  . الييميمكن تجميع الفروق الفردية في ةئتين: الاختلاةات الشخصية والاختلاةات في و عن بعرضهم البعرض.  ةرادالأ
المشاعر والأةكار على  بها العروامل الشخصيةؤثر ت على طبيعرة الشخصية ومعرناها ومحدداتها وعلى الطرق التيالتركيز في هذا الفصل 

ت صلة خاصة بالسلوك التنظيمي. ثم نوجه انتباهنا إلى الاختلاةات في نناقش سمات شخصية محددة ذاو والسلوك في المنظمات. 
وما  تؤثر الشخصية على السلوك في المنظمة؟كيف ، نناقش اليضية الرئيسية للمديرين:   الييم. بعرد وصف أنواع مختلفة من الييم

 مع المنظمة؟ضمان تناسب الشخصية مع الوظيفة أم ضمان تناسبها  الأهم؟
I. :الشخصية 

 الشخصية: مفهومها ومحدداتها: .1

 :عندما يتقدث علماء النفس عن الشخصية ةهم ييصدون بذلك مفهوم ديناميكي يصف النمو  تعريف الشخصية
بأنها التنظيم الديناميكي  GODON ALLPORTالكامل للنظام النفسي للشخص وكيفية تطوره. حيث يعررةها 

تميزه وةرديته في تأقلمه مع البيئة. وبالتالي ةالشخصية عبارة عن  المتقرك داخل الفرد للنظم النفسوجسمية التي تحدد
 (Robbins & Judge, 2019, p. 133 ) .مجموعة من الطرق التي يتفاعل بها الفرد مع الآخرين

ا للفرد اصا خالجسمية والعريلية الثابتة نسبياً، والتي تعرد مميز  ستعرداداتالشخصية هي ذلك النظام الكامل من الميول والا
هي تلك  أو. (112، صفقة 2121)حلاق،  .جتماعيةفي التكيف مع البيئة الماديةً  والا والتي تحدد بميتضاها أسلوبه الخاص

التنظيم الكامل من الخصائص المميزة للفرد، والعرلاقة بين هذه الخصائص، والتي تساعد الفرد على مواءمة نفسه مع الآخرين والبيئة 
 (61، صفقة 2121)حريم،  من حوله.

 :محددات الشخصية 

)حريم،  العرديد من العروامل والمؤثرات التي تسهم في تكوين الشخصية، ويمكن تيسيمها إلى خمس مجموعات: هنالك
 (62، صفقة 2121

 .العروامل الوراثية 

 .العروامل البيئية 

 .العروامل الأسرية 

 .العروامل الاجتماعية 

 .العروامل الموقفية 
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 الخمس للشخصية:. الخصائص والسمات 2

توصل علماء النفس إلى حصر خصائص الشخصية في خمس سمات رئيسية تدعى الخمس الكبار لسمات وأبعراد 
 :  (Robbins & Judge, 2019, p. 136 ) الشخصية

  :للتعراون وتفهم  والإذعان لهم، وميلهوتشير إلى قدرة الشخص واستعرداده للتعرامل والتكيف مع الآخرين، القبول
اليبول يكونون باردين،  مندرجات منخفضة تميزون بالأشخاص الذين يفي حين  ، وسجيته الجيدة.بهم، وثيته الآخرين

 .ئيينوغير مرغوب ةيهم، وعدا

  :نظيمه ليه، ومدى تتشير إلى تحمل قدرة الشخص على تحمل المسؤولية، ومدى إمكانية الاعتماد عالضمير الحي
 ،بسهولة نتباهالاتشتت في هذه الميزة ةهم يتميزون بمنخفضة ة درجب تميزونأولئك الذين ي في حين .وحرصه ومثابرته

 ويفتيدون إلى التنظيم ولا يمكن الاعتماد عليهم.

 :الأشخاص ذوو أما  ، وتحمسه، ومدى أمنه واتزانه ومرونته.وتحمله للتوتر مدى هدوء الشخص  الاتزان العاطفي
 لشعرور بالتوتر واليلق والاكتئاب وعدم الأمان.با ةيتميزون المتدنية من الاتزان العراطفيالدرجات 

 صف الشخص ذو ميزة تشير إلى قدرة الشخص على بناء علاقات اجتماعية مع الآخرين، بحيث يت :الانبساطيون
يميل  في حين  بأنه يحب الاجتماع مع الآخرين، ويحب التقدث، ويشعرر بالارتياح في علاقاته مع الآخرين. الانبساط

 .الانطوائيون إلى التقفظ والخجل والهدوء

 تتميز الشخصية ذات ميزة الانفتاح بأنه يمتلك الخيال والتصور، واليدرة على التفكير،  :على التجربة الانفتاح
مبدعون الأشخاص المنفتقون للغاية  ويعرشيون التجديد، ر والاتجاهات، ويصغي إلى الآخرين،لأةكاوالاستعرداد لتغيير ا

تيليديون وجادون  ذين يتميزون بدرجة منخفضة من الانفتاح ةهملأولئك ا أما وةضوليون وحساسون من الناحية الفنية.
 الراحة في المألوف.

الأساسية المهيمنة على الشخصية، في المساعدة في اجااد تكمن أهمية تصنيف الشخصية استنادا إلى السمات 
جماعات عمل متجانسة، وكذلك في تطبيق أساليب الييادة والتقفيز والتوجيه المناسبة للشخصيات المختلفة، وتوجيه الأةراد 

هم جدا في عملية نحو الأعمال التي تتواةق مسؤولياتها ومهامها ومتطلباتها مع نمل الشخصية، ةإدراك الفروق الشخصية م
 التعريين. 

شخصية أثبتت العرديد من الأبحاث وجود علاقة بين السمات ال :دور السمات الشخصية في التنبؤ بالسلوك في العمل. 3
 الخمس هذه والأداء الوظيفي، وةيما يلي سيتم مناقشة ذلك:

 ،والتنظيم ،تبهين، واليادرين على التخطيلتشير الأدلة إلى أن الأةراد الذين يمكن الاعتماد عليهم، والموثوقين، والمن 
والذين يحبون الإنجاي، عادة ما يميلون إلى تحييق أداء وظيفي عالي في معرظم المهن إن لم تكن  ،والعرمل الدؤوب والمتواصل
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ربما لكونهم غالبا ما ييومون بتطوير مستوادت عليا من المعررةة الوظيفية.  بالضمير الحيةالأةراد الذين يتميزون  جميعرها.
يتعرلمون أكثر، ومن ثم يساهم المستوى المرتفع من المعررةة المتعرلية بالعرمل إلى رةع مستوى الأداء الوظيفي. ةالأةراد الذين 
يتميزون بضمير حي هم أكثر اهتماما بالتعرلم بالإضاةة إلى اهتمامهم بتقييق أداء عالي، كما أنهم يتميزون باليدرة على 

من خلال مواجهة المواقف السلبية. ومع ذلك ةالأةراد ذوو الضمير الحي لا يحييون مستوادت أداء أةضل  المحاةظة على الأداء
نظرا لكون ذوو الضمير الحي يتميزون بالتنظيم المبالغ ةيه، ةهم لا  من أولئك الذين يتميزون بضمير متوسل.  ومع ذلك

داء، ةإن لديهم صعروبة أكثر في تعرلم المهارات المعريدة لأنهم يركزون يتكيفون مع السياقات المتغيرة، ونظرا لكونهم موجهين بالأ
 على الأداء الجيد بدلا من التعرلم، كما أنهم عادة ما يكونون أقل إبداعا من أولئك الذين يتميزون بضمير حي أقل.

الحياة بصفة  تعرد هذه الصفة الأكثر ارتباطا بالرضا عنمن السمات الخمس الكبرى الأخرى الاستقرار العاطفي، 
لأنهم إجاابيون ومتفائلون ولديهم  وذلك عامة والرضا الوظيفي بصفة خاصة، كما أنها مرتبطة بمستوادت الإجهاد المنخفض.

مشاعر سلبية أقل، ةهم يشعررون بمشاعر أكثر إجاابية، ويعربرون بحرية أكثر عن مشاعرهم، كما أنهم يحييون أداء أةضل في 
كبير بين الأشخاص، ةهم يمتلكون مهارات اجتماعية أكثر من غيرهم، وعادة ما يكون لديهم   الوظائف التي تتطلب تفاعل

 الكثير من الأصدقاء، وييضون الكثير من أوقاتهم في المواقف الاجتماعية.

يعرد مؤشرا قواد نسبيا على ظهور الييادة في الجماعات، ةأصقاب هذه الخاصية هم الأكثر  أما الانبساطيون،
ماعيا، ويعرتبرون أكثر حزما. أما الجانب السلبي الذي يتميزون به هو كونهم أكثر اندةاع، كما أنهم أكثر عرضة هيمنة اجت

للتغيب عن العرمل والانخراط في سلوكيات محفوةة بالمخاطر، كما وجدت إحدى الدراسات أنهم أكثر احتمالا للكذب أثناء 
 الميابلات.

اعا في العرلم والفن، ولأن الإبداع مهم في الييادة، ةالأشخاص المنفتقين هم أكثر إبد المنفتحونفي حين الأشخاص 
من المحتمل أن يصبقوا قادة ةعرالين أكثر من غيرهم، كما أنهم أكثر راحة في تعراملهم مع الغموض والتغيير، ةغالبا ما يتعراملون 

السياقات المتغيرة، إلا أنهم الأكثر عرضة بشكل أةضل مع التغيير التنظيمي، كما يتميزون بيابلية كبيرة على التكيف مع 
 لحوادث العرمل.

، عادة ما يكونون أول من ي نتيى عندما يختار الأشخاص أعضاء الفريق بالقبولوأخيرا الأشخاص الذين يتميزون 
ن مثلا. كما التنظيمي، ةهم محبوبون، وهذا ما يفسر ميلهم إلى الييام بالأعمال التي ةيها احتكاك مع الأشخاص كخدمة الزبائ

يعرتبر الأةراد ذوو اليبول  أنهم يتميزون بالامتثال للأوامر والالتزام باليواعد ما ييلص من احتمال تعررضهم لحوادث العرمل.
الأكثر رضا في عملهم، ويساهمون في تحسين الأداء التنظيمي من خلال انخراطهم في سلوك المواطنة. إلا أن الجانب السلبي لهم 

-Robbins & Judge, 2019, pp. 137 ) .في مسارهم المهني وخاصة المكاسب الماليةنجاحهم  هو تدني مستوادت

139) 

II. :القيم 
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 وأهميتها: القيم .مفهوم1

 :والمواقف تمثل الييم المعريار الذي يوجه ويحكم تصرةات الأةراد واتجاهاتهم نحو الأشياء والمواضيع  مفهوم القيم
 .والإيديولوجيات....إلخ

ا هو صقيح أم خطأ، ميبول أم غير ميبول، عدل أم غير عدل، مرغوب ةيه أم غير بموتعرني تصديق الفرد 
عامة يمكن تعرريف الييم بأنها عبارة عن المعرتيدات التي  وبصفة. (16، صفقة 2112)الطجم و السواط،  مرغوب ةيه

يحملها الفرد تجاه الأشياء والمعراني وأوجه النشاط المختلفة، والتي تعرمل على توجيه رغباته واتجاهاته نحوها، وتحدد له 
 .السلوك الميبول والمرةوض، والصواب والخطأ، وتتصف بالثبات النسبي

أو  يدمرغوب، ج يرحول ما هو مرغوب أو غ المنظمةأعضاء  ينقات مشتركة بأما الييم التنظيمية ةهي اتفا
 ينسلوك العرامل يهعلى توج يمتعرمل هذه الي يثبح،  (21، صفقة 2111)قريشي،  .مهم..الخ يرمهم أو غ يد،ج يرغ

الاهتمام بإدارة الوقت، الاهتمام بالأداء،  ين،العرامل ين: المساواة بيمهذه الي ومنالمختلفة  يميةضمن الظروف التنظ
 ..الخ. يناحترام الآخر 

وجاب الانتباه إلى أن الييم التنظيمية لا تتغير بسهولة إذا كانت قد شكلت شخصية المنظمة على ةترات 
 مختلف الأطراف طويلة، وتجسد هذه الييم في العرادات والطيوس والشعرائر السائدة في المنظمة من خلال تعراملها مع

 .(111، صفقة 2111)الغالبي و صبقي إدريس، 

 القيم أهمية: 
  :دورا مهما في مجال السلوك وتكمن أهميتها في: تلعرب الييم الفرديةالقيم الفردية 
  ء.في تيييمه للأشياخلق وتكوين اتجاهات الفرد، حيث تعرتبر الييم هي المعرايير التي يلجأ إليها الفرد  
 إن الييم تيوم بدور تحديد ما يعرتيده الفرد صقيقاً وأخلاقيا. 

 كما تعرمل الييم كمعرايير يستخدمها الفرد من أجل إرشاده في سلوكه. 

 كذلك تلعرب الييم دوراً في تحديد نوعية الأةراد الذي يمكن أن يتواةق الفرد معرهم. 
 :لأنها تسمح ب: الييم التنظيمية ةهي مهمة أما  القيم التنظيمية 
 ةرص الثية و المشاركة يزيدمما  ينالرؤساء والمرؤوس يننوع من التيارب و التفاعل ب إجااد. 
 أدائهم.على  جااباا يؤثرانتماءهم مما  يز، وتعرز والتزامهم ينوعي الموظف تنمية 
 المنظمة.( داخل يسيةالرئالعرامل الأساسي لتوحد وتماسك الثياةة العرامة) يمالي تعرتبر 

  إطار مرجعري للاستعرانة به و استخدامه عند ممارسة نشاطات المنظمة ينتكو. 

 في استيرار المنظمة يمتسهم الي. 
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   الخاصة يةبالهو  شعرورابالمنظمة  ينتمنح العرامل. 
 :تصنيف القيم. 2

 :تصنيف القيم الفردية 
)ةاروق عبدة ةليه و السيد محمد عبد  :ساسية كما يليأإلى ست قيم  الفردية الييم‘ جوردن البورت ةيليب ةرنون ’  قسم

  (112-111المجيد، الصفقات 
 وييصد بها النفعرية والنظرة الشخصية المادية، ةالعرلاقة هنا هدةها المصلقة والحصول على القيم الاقتصادية :

 .المادة
 هذه الييم هو اليوة، ةالييم السياسية تعركس شخصية الفرد الذي يسعرى إلى السيطرة : وأساس القيم السياسية

 .الأمور في والتقكم
 :وييصد بها التفاعل الاجتماعي والتودد للآخرين والميدرة على إقامة علاقات اجتماعية مع  القيم الاجتماعية

 .ممختلف الاةراد ومشاركة الآخرين في مشاعرهم ومسئولياتهم ومناسباته
 :وهي أرةع الييم وأعلاها وتعركس إيمان الفرد بدادنة معرينة، وذلك بتطبيق تلك الدادنة باتباع  القيم الدينية

 .نواهيها تجنبأوامرهم و 
 :)وتشير هذه الييم إلى اليدرة على التقليل والاستفسار والرغبة في معررةة الأسرار  القيم الفكرية )النظرية

 .والسعري لاكتشاف الحييية
 وتعرني الحس والتذوق الجمالي واليدرة على التعرامل مع الاخرين بأسلوب معريول وميبول الجمالية: القيم.  

 القيم التنظيمية تصنيف: 
)قريشي،  :يلي مرنة كما يرغ يممرنة وق يمحسب درجة مرونتها إلى ق يميةالتنظ يمالي يفتصن يمكن أ. حسب مرونتها:

  (16صفقة ، 2111
 بالعرملاء  يرين: اهتمام المديمالي هذه ومن يئتهاالمنظمات التي تتفاعل بصفة مستمرة مع ب تميز يموهي ق المرنة: يمالق

في المنظمة مثل:  يدمف ييرأن تؤدي إلى تغ يمكنالتي  ياتبالعرمل يرين اهتمام المد ين،و أصقاب المصالح و العرامل
 يادية."المبادرة الي

 أولا بأنفسهم وبجماعة  يرينالمد اهتمام :مستيرة، ومنها يئةالمنظمات التي تعرمل في ب يزتم يم: وهي قالمرنة يرغ يمالق
و التي تتجنب  يةالعراد يةالإدار  ياتالعرمل، واهتمامهم بالعرمل بجماعة العرمل التابعرة لهم، أو بعرض المنتجات المرتبطة

 يادية.المبادرة الي المخاطرة و ترةض
 ,John R. Schermerhorn, Jr): حسب اليصد منها إلى يمالي يفتصن يمكنالقيم حسب المقصد:  صنيفب. 

James G. Hunt, & Richard N. Osborn, 2002, p. 27) 
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 وبالتالي ةهي السلوك المرغوب التي  ادت معرينة،التي تستخدم كوسائل لبلوغ غا يموهي الي أو المساعدة: يليةالوس يمالق
العرمل،  يدم السلطة و تيالافي العرمل، احتر  ية: الجديليةالسلوكات الوس ينب ين، ومنالعرامل ينتحرص المنظمة على نشره ب

 .تحمل المخاطرة الأمانة،
 يةوبالتالي ةهي النتائج النهائ يست وسائل،في حد ذاتها ول ادتالتي تستخدم كغا يموهي الي :يةأو النهائ يةالغائ يمالق 

 يستل يةالنهائ يمو الي يليةالوس يمالواقع ةإن الي ية وفيالفعرال ية،الربح الجودة، يز،مثل: التم ييهاالتي تسعرى المنظمة لتقي
أخرى  في منظمة يمةتكون هذه الي ينماب ية،نهائ يمةةيد تتبنى منظمة ما الربح كي المنظمات، هي نفسها بالنسبة لكل

 لا.أخرى كالنمو و التطور مث يمةللوصول إلى ق يلةسو 
تسهل  ييةبهذه الطر  ميالي ودراسة ،يةمتواي  يميةأبعرادا ق والمنظمةللفرد  إن :بين القيم التنظيمية والقيم الفردية التفاعل. 4

الآخر وهذا  يمفي ق يرالتأث يحاولةإن كلا منهما  ينهماةعرند حدوث اللياء ب المنظمة،الفرد و  ينالتفاعل التي تحدث ب عمليةةهم 
 مةنظلما يمفي ق يرلتأثلمحاولة  أي أو من ييرها،ومعرا المنظمة يمالفرد من خلالها ق يتعرلمالتي  يميةالتنشئة التنظ يةعمل طريق عن

ب  يةعلى هذه العرمل يطلقالفرد وأهداةه، و  يمتتواةق مع ق حتى المنظمة نةشخصخلال من  personalization يلهاوتعرد
هي  الفرد والمنظمة ينةإن العرلاقة ب يةوبناء على هذه العرمل المنظمة، يمالفرد بي يمربل ق على " التي تعرملالالتحام يةعمل"

لمنظمة( توقعرات مشتركة عن بعرضهما البعرض والتي توجه )الفرد و  الطرةان ينشىء حيث بالعقد النفسيعلاقة تبادلية تسمى 
 . علاقتهما

من المرجح أن يكون الأداء الوظيفي أعلى. على مة. قيم الموظفين مع الييم المطلوبة للوظيفة والمنظ تتطابقعندما 
تمنح العرمال رأاًد  منظمةسبيل المثال، من المرجح أن يؤدي الشخص الذي ييدّر الديميراطية في مكان العرمل أداءً أةضل في 

 تبدادًا.أكثر اس منظمةأكبر في صنع اليرار مما لو كان يعرمل في 
في الممارسة العرملية.  لكن قد لا تيوم بتنفيذها مجموعة من الييمتدعي أن لديها يوجد هناك بعرض المنظمات التي 

المدير مع الييم  عندما تتعرارض المطالب التي تيدمها المنظمة أوكما أنه ، تنشأ مشاكل لبعرض الموظفين.  نتيجة لذلكو 
إطاعة الأوامر ولكنه لا يريد الييام بعرمل يرغب في الموظف ؛ إذ نجد أن صراع الدورا يعررف بالأساسية للفرد، ةإنه يعراني مم

يبدو غير متواةق مع قيمه. قد يحدث موقف من هذا النوع عندما ي طلب من الموظف المساعدة في إنتاج منتج أو خدمة يشعرر 
 أنها غير آمنة أو لا قيمة لها للمجتمع.

 إلى يؤديمع توقعراتها، ةإن هذا  يمهمتتواةق حاجاتهم وق أةراداأن توظف  المنظمة استطاعتوبالتالي، إذا ما 
 يمالفرد وق يمق ينب التطابقايداد  ةكلما ،أةرادهاأهداف المنظمة وأهداف  ينهناك تطابق ب يكونو  ينهماب الصراعحدة  تخفيض
الفرد  يمأهداف المنظمة، لكن عندما تتناقض ق يقوالتزاماتهم بتقي دواةعرهم وايدادت الأةراد ينارتفع مستوى الرضا ب المنظمة

الآخر في مجال  يراقب الطرةان إلى الإعلان عنها واتخاذ قرارات بشأنها، وعموما ةإن كل طرف يضطر ينهاالمنظمة ح يموق
ةإن كان  يدركه،لما  يرهبناء على تفس ينعنه سلوك معر ينجم في الطرف الآخر ييرلأي تغ ينالطرةوإدراك  يم،من عدة ق يتكون

 .(11-11، الصفقات 2111)قريشي،  عنه سلوك سلبي ينتج ياسلب يدركهوإن كان ما  جاابي،إ عنه سلوك ينجم جاابياإ
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III. التنظيمية الشخصية بالقيم علاقة: 
لأن تركيزها كان منصبا على مواءمة الأةراد مع وظائف  ؛المنظمات في السابق تعرنى ةيل بالشخصية كانت

 محددة، وقد توسع هذا الاهتمام ليشمل مدى تطابق شخصية الفرد وقيمه مع المنظمة، لماذا؟
قل ليدرة المترشح للوظيفة على أداء وظيفة محددة ميارنة بمرونته في مواجهة أهمية أديرين اليوم يعرطون الم لأن

 :لتزام بالمنظمة، لذا سنناقش ةيما يلي نيطتين مهمتتين هماالحالات المتغيرة والا
 يوضح الجدول التالي السمات الشخصية والوظائف المناسبة لكل منها: الشخصية مع الوظيفة: تناسب 

 (: السمات الشخصية الكبرى والوظائف المناسبة لها11الجدول رقم )

 سلبية إيجابية السمة 
تنفيذي، محاسب، صراف في  قائد، مدير الضمير الحي

 بنك.
 باحث، محيق، مستشار إداري

 إدارة الانتاج، العرلوم الفيزادئية والطبيعرية رجل مبيعرات، ميدم خدمة، سياسي الانبساط
 يلوك ،معرماري مهندس ،أعمالرائد  الانفتاح

 .ةنان ،تغيير
 عو شر م مدير ،الشؤون الماليةمدير 

الاجتماعي، وعلم  التدريس، والعرمل القبول
 النفس

 الإدارة والييادة العرسكرية.

  طيار، مدير مالي، مهندس، الاتزان العاطفي
 من إعداد الأستاذة بالاعتماد على:المصدر: 

Joseph Teryima Sev, (2019) : THE BIG FIVE PERSONALITY TRAITS AS FACTORS 

INFLUENCING JOB PERFORMANCE BEHAVIOR IN BUSINESS ORGANIZATIONS: A 

STUDY OF BREWERIES AND FOODS/OTHER BEVERAGES MANUFACTURING 

ORGANIZATIONS IN NIGERIA, British Journal of Psychology Research, Vol.7, No.1, PP 4-6. 

 

 الشخصية مع المنظمة كما هو الحال  تواةقن على ضرورة و ليد شدد الباحث الشخصية مع المنظمة: تناسب
مع المنصب أو الوظيفية، ةإذا واجهت المنظمة بيئة ديناميكية ومتغيرة تتطلب ذلك موظفين قادرين على لتواةيها 

ثياةة العرامة للمنظمة المع  وظفينتغيير مهامهم بسهولة والتقرك بسهولة بين الفرق، لذا ي عردُّ تناسب شخصية الم
ذبون ويختارون المنظمات التي من يؤ  وهناك. أهم من تناسبه مع خصائص أي وظيفة محددة كد أن الأشخاص جا 

 معرها. نظمات التي لا تتواةق معتتواةق مع قيمهم، ويتركون الم

 الانبساطيونالسمات الخمس للشخصية على سبيل المثال يمكن أن نتوقع أن الأشخاص  وباستخدام
متعرون بدرجة عالية من اليبول يتلاءمون يتناسبون مع الثياةات العردوانية والموجهة بالفريق، وأن الأشخاص الذين يت
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عالية من الانفتاح على التجريب  درجةبشكل أةضل مع المناخ التنظيمي الداعم، وأن الأشخاص الذين يتميزون ب
 .يتناسبون بشكل أةضل مع المنظمات التي تؤكد على الابتكار بدلا من التنميل

مع  أةضل بتقديد الموظفين الجدد الذين يتناسبوناتباع هذه المبادئ التوجيهية عند التوظيف سيسمح إن 
 & Robbins ) ثياةة المنظمة، والذي ينبغي أن يؤدي بدوره إلى ارتفاع رضا الموظفين وانخفاض دوران العرمل

Judge, 2019, p. 150)  
 خلاصة:

 هوشخصيت قيم الفرد تحددفي هذا الفصل مراجعرة الفروق الفردية الرئيسية التي تؤثر على مواقف الموظفين وسلوكياتهم.  تم
، ولكن لا ينبغي إهمال أهمية السياق الذي يحدث الفرد . قد تؤثر الشخصية على سلوكةيهاشعرر بالراحة يوالمواقف التي  هتفضيلات

للفرد  والشخصية لذلك يمكن أن توةر المعررةة بنظام الييم ؛ المواقف والسلوكياتيرفستمن ن كغالبًا ما تمالييم كما أن ةيه السلوك.  
 يتصرف بطريية معرينة. جاعرل الشخص جيدة حول مانظرة 

 (Robbins & Judge, 2019, pp. 157-158 ) 1دراسة حالة
ما يكون الأشخاص ذوي ميزة اليبول أكثر لطفا وأكثر استيعرابا في المواقف الاجتماعية، والتي ي عرتيَد بأنها ستضاف  عادة

إلى نجاحهم في الحياة. ومع ذلك ةيد لوحظ أن لهذه الميزة بعرض الجوانب السلبية وعلى رأسها " أن اليبول قد يخفض من 
 يحدث ذلك؟ المكاسب"، ولكن الشيء غير الأكيد هو "لماذا

ومع ذلك يعردّ اليبول من الييم الأساسية لأرباب العرمل )المؤسسات الموظفة(، ةليد أكدت العرديد من الكتابات الحديثة 
التنفيذيين اللطفاء  ني، وقد أقر آخرون أن المدير leading with kindness "القيادة بلطف"حول الييادة على أهمية 

 James  ، وجامس ماكنيرني  Generel Electricالمدير التنفيذي ل Jeffery Immeltن على غرار جفري إميلت والحساسو 

McNerney  من بوينغBoeing  يرمزان إلى تحول حيييي في ثياةة الأعمال، وبالتالي على الأةراد الذين يرغبون في النجاح في
 حياتهم بأن يتميزوا بالطيبة واللطف.

التي تؤكد على خاصية اليبول في قرارات Linblade Expeditins كسبيديشن خذ على سبيل المثال شركة ليندبلايد إ
التوظيف بها، إذ يعرلق نائب رئيس إدارة الموارد البشرية بها على ذلك قائلا: " يمكنك تعرليم الأةراد أي مهارة ةنية، ولكن لا يمكنك 

ضل ةيه أرباب العرمل الموظفين الذين يتميزون تعرليمهم كيف يكونون طيبين ومنفتقين وخلوقين. إلا أنه في الوقت الذي يف
باليبول، نجد أن هؤلاء الموظفين لا يتمتعرون بأداء عال، وهم أقل نجاحا في مسارهم المهني. ويمكن أن نوضح هذا التناقض الظاهر 

بالتفاف كبير من من خلال الإشارة إلى أن أرباب العرمل ييدرون الموظفين ذوي اليبول الواسع لأسباب أخرى، كونهم يتميزون 
 طرف الآخرين، وقد يساعدون الآخرين بطرق تنعركس في أدائهم الوظيفي.

وتشير معرظم الأدلة أن الأشخاص الذين يتميزون باليبول يميلون إلى من هم مثلهم، لأن الأشخاص يفضلون أولئك 
ي اليبول، ربما لكونهم من السهل التقكم الذين يشبهونهم، غير أن الأشخاص الذين لا يتميزون باليبول يميلون أيضا لأولئك ذو 

 ةيهم. وبهذا قد يفضل الجميع توظيف الأشخاص الذين يتميزون باليبول ةيل لكونهم يحضون بالتفاف من طرف الآخرين.
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مدير تنفيذي في العرديد من الشركات المنخرطة في استراتيجية  313ليد أثبتت إحدى الدراسات التي أجريت على 
في رأس المال، أن الأشخاص الأكثر حظا في التوظيف في مثل هذه المناصب ليس ما جاعرلهم أكثر ةعرالية، وإنما استقواذ وتشارك 

هي بعرض المواصفات التي تجعرلهم أكثر قبولا على غرار احترام الآخرين وتطويرهم والعرمل الجماعي، ومع ذلك ةتميز الرؤساء 
 ترام الآخرين كانت سببا في جعرل المنظمات التي قادوها أقل نجاحا.التنفيذيون بهذه الخصائص خاصة العرمل الجماعي واح

 الأسئلة:

 هل تعرتيد أن هنالك تناقض بين ما يريده أرباب العرمل )الموظفون ذوو اليبول الواسع(، وبين الموظفين الأةضل ةعرلا -
 )الموظفون ذوو الأداء العرالي(؟ لماذا؟

التي  الوظيفية )في المنظمة( المواقفكثير من الأحيان ترتبل أثار الشخصية بالمواقف، هل يمكن أن تفكر في بعرض   في -
 تكون ةيها ميزة اليبول ميزة إجاابية أي تعرود بالفائدة على أصقابها، ومتى تكون غير مفيدة لهم؟

 لماذا تعرد ميزة اليبول سلبية بالنسبة للرجال أكثر من النساء؟ -

 (McShane & Mary Ann Von Glinow, 2010, pp. 57-58) :2سة حالة درا
هور جاي هون إنهاء النياش مع الموظفين المبتدئين بمجرد إعلان   Hur Jae-hoonحتى وقت قريب ، كان بإمكان 

الرابع في التسلسل الهرمي للإدارة الوظيفي عامًا في المستوى  22تم توظيف الخبير الاستراتيجي البالغ من العرمر وقد انتهاء المناقشة. 
في  الموظفين"هور دايري" وتليى الكثير من الاحترام من Hur Daeriب يّ ل  ، حيث .SK Telecom Co من شركة

 بالأوامربصمت  هولتشكيك في قراراته ، وكان من المتوقع أن يلتزم هور با  Hurالدنيا. لم ي سمح لأحد أسفل المستوادت الوظيفية
شخاص في المناصب العرليا متأصلة بعرمق في شركة للأ الامتثال. كانت ثياةة كوراد الجنوبية المتمثلة في من الأعلىالواردة 

دئين بالبدء في محادثات مع أي ، لا ي سمح للموظفين المبت Samsungالاتصالات. في بعرض الشركات الكورية الجنوبية ، مثل 
 شخص أعلى من رئيسهم.

لذا قامت دعم قيم أكثر مساواة.  SK Telecom على الرغم من الثياةة الهرمية اليوية لكوراد الجنوبية ، تريد شركة
لإنجليزية الوظائف الإدارية بامسميات م استخدوتم ا .المتمايزة ووضعريتهاالمختلفة  وتسمياتهاالخمسة  الوظيفية الإداريةرتب ال بإيالة

 Hur" إلى Hur Daeri من Hur Jae-hoon أي شخص يعرمل في جميع الرتب الخمسة السابية. )تم تغيير ليب لتعريين

manager اسم  ةيل نواب الرئيس وما ةوق يحتفظون بأليابهم السابية. ي طلق على الأشخاص المسؤولين عن المشاريع ، وبيي
، في حين  العرمرللموظفين في العرشرينات من  للمشاريععلى ذلك، تيوم الشركة بتعريين المسؤوليات الييادية  "قائد الفريق". علاوة
لابس غير المكتغيير إضافي، تسمح الشركة بارتداء و . اليدامىشغلها في السابق ةيل كبار السن من الموظفين يأن هذه الأدوار كان 

 رسمية في العرمل.ال
أن  SK Telecomراماتيكي في الييم والممارسات، يأمل كبار المسؤولين التنفيذيين في من خلال هذا التقول الد

يتقدث الموظفون المبتدئين بحرية أكبر، مما يؤدي إلى تحسين الإبداع وصنع اليرار. إنهم يرغبون بشكل خاص في تجنب وقوع 
متاية من الموظفين الصغار الم بعرض الأةكار الاعتبارعدم الأخذ بعرين حوادث مثل تلك التي وقعرت منذ عدة سنوات والتي تم ةيها 

من قبل رؤسائهم. اقترح الموظفون المبتدئين أن السماح للعرملاء بتغيير نغمات رنين هواتفهم المحمولة إلى الموسييى التي اختارها 
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عرد وبالفكرة بعرد عدة أشهر  ذتنفيالصديق الذي اتصلوا به من شأنه أن يحيق عائدًا من خلال ترخيص الموسييى. لحسن الحظ، تم 
 عدد قليل من الموظفين المثابرين. مرة أخرى من طرف إعادة طرحها

ليست جديدة تمامًا على كوراد الجنوبية. شركات التكنولوجيا الفائية الصغيرة تحتضن بالفعرل  SK Telecomمبادرة 
تليكوم هي من بين الشركات الكبرى في البلاد  SK. لكن تتميز بمستوادت تنظيمية ميلصة )مسطقة( قيم المساواة وتبني هياكل

 SKلـ  التنفيذيون وقد انيسم المديرون، وقد واجهت مياومة على طول الطريق. الثيافيذا التقول الييام بهالتي تحاول 

Telecom ية التيليدية لكوراد والى أي مدى ينبغي للشركة أن تنأى بنفسها عن الثياةة الهرم هذا التغيير، في البداية حول سرعة
"كانت هناك أةكار للإصلاح التدرجاي ميابل الشامل".  Kim Shin-baeالجنوبية. يتذكر الرئيس التنفيذي كيم شين باي 

 نبذل قصارى جهدنا."لكن كلمة" تدرجايًا "تعرني" ليس الآن "لبعرض الناس. لذلك قررنا أن 
مسميات المناصب فين يدعمون التغييرات. ومع ذلك، حتى مع التغييرات في بالمائة من الموظ 21وةيًا لمسح أجرته الشركة ، ةإن 

، وبالتالي جاب أن في المسميات الجديدة ، لا يزال الكثيرون يبقثون عن أدلة دقيية حول من الذي يتمتع بمكانة أعلى الإدارية
الوظائف في ظل التسلسل الهرمي اليديم ذي  يحصل على مزيد من الاحترام. يعرتمد البعرض أيضًا على الوظائف التي يشغلها مديرو

المحمولة: لهواتف با SK Telecomشركة  يزودالذي  LG Electronicsالخمسة مستوادت. ييول أحد مديري شركة 
 اليديمة". "لذلك بغير وعي، أضع ذلك في الاعتبار". المسمياتما هي  أعرف»

هرمية أكثر، لكنه يعرتيد أن الييم والممارسات  الشركة اةةثيأن تكون بوجود أوقات يفضل ةيها  Hur Jae-Hoonيعرترف 
تظهر بالفعرل نتائج إجاابية. في أحد الاجتماعات التي عيدت مؤخراً، كان يميلًا شابًا  SK Telecomالأكثر مساواة في 

: "للقظة، كنت أتمنى أن تعرود مرة  hur هور ييول. استراتيجيحول الطريية الأةضل لإكمال مشروع  hurهور  مع اختلف
هذا الرجل." "لكن كان علي أن أعترف بأن رأيه كان أةضل من رأيي، وقد ةم أخرى الأادم الخوالي عندما كان بإمكاني إغلاق 

 عدلت. لذلك النظام يعرمل ".
 المحددة في دراسة  يمةاليكوراد الجنوبية؟ ما هي مؤشرات هذه لعن قيمة ثياةية  الابتعراد شركة الاتصالات هذه تحاول

 وتحت أي نوع من الييم التنظيمية يمكن تصنيفها؟ الحالة؟
  ؟المنظماتفي رأيك، لماذا هذه الييمة الهرمية قوية جدًا في كوراد الجنوبية؟ ما هي مزااد وعيوب هذه الييمة في 
  هل تعرتيد أن شركةSK Telecom  أنها تتناقض مع سوف تنجح في دمج ثياةة أكثر مساواة ، على الرغم من

 ثياةة كوراد الجنوبية؟ ما هي اليضااد التي قد تعريد أو تدعم هذا الانتيال؟

  ماذا تسمى العرملية التي تنطوي على قيام الشركة بدمج وغرس هذه الييمة في أذهان موظفيها؟ 
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 في المنظمةوالاغتراب اتجاهات الأفراد : الثالثالفصل 

صل وتحليل دراسة الحالة، يجب أن بعد قراءة ودراسة هذا الف الأهداف التعليمية
 قادراً على: الطالب كوني

 شرح ماذا تعني الاتجاهات في المنظمة. 
 تبيان كيفية تغيير الاتجاهات في المنظمة. 
  هم أنواع الاتجاهات في المنظمة،أالتعرف على 
 تحديد الموظفين الذي يعانون من مشكلة الاغتراب 

 .من خلال مؤشرات معينة
 تمهيد الخطة 

I.  ،الاتجاهات: مفهومها، مصادر تكوينها
  أنواعها ومكوناتها

II. تغيير الاتجاهات 

III. أهم أنواع اتجاهات العمل 

IV.  الاغتراب الوظيفي كنوع من الاتجاهات في
 العمل

 خلاصة
 دراسة حالة
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  تمهيد: 
دوراً رئيسيًا في علم النفس الاجتماعي بسبب العرلاقة المفترضة بين تصورات الناس لعرالمهم وسلوكهم.  الاتجاهاتتلعرب 

يبدأ هذا  .ة تجاه عملهالسيئاتجاهاته ف أداء الموظف في العرمل إلى وعادة ما ينسبون ضعر، مهمة الاتجاهاتيعرتبر المديرون أيضًا 
، الاتجاهات في العرملأنواع بعرض بم تتيخ  و . يمكن تغييرهاكيف مكوناتها و . ثم يناقش تجاهات ومصادرها وأنواعهاالا تعرريفالفصل ب

 م السلوك في المنظمات. على ةه لاتجاهاتةهم هذه الجوانب الأساسية ل . جاب أن يساعدوعلى رأسها الاغتراب
I .ومكوناتها : مفهومها، مصادر تكوينها، أنواعهاالاتجاهات : 

يعررف بأنه شعرور أو حالة استعرداد ذهني، إجاابية أو سلبية، مكتسبة ومنظمة من خلال الخبرة  تعريف الاتجاهات: .1
 أو هو الاستعرداد المكتسب للرد والمواقف.، والذي يحدث تأثيرا محددا في استجابة الفرد نحو الناس والأشياء والتجربة

 .(21، صفقة 2121)حريم،  معرين بشكل ملائم أو غير ملائم نحو شيء

 ,DuBrin, 2019) ما الاستعرداد للاستجابة الذي يؤثر على استجابة الشخص لشخص أو شيء أو ةكرة أو موقف

p. 67). 
)باشري، مدكور  : تتكون اتجاهات الأفراد من خلال تأثير مجموعة من العوامل أهمها:مصادر تكوين الاتجاهات .2

 (12، صفقة 2111، و ةهمي، 
 .الخبرات المتراكمة لدى الفرد والتجارب التي مر بها في حياته 

 .ظروف البيئة الحالية، أو حصيلة المعرلومات والمعرارف التي تجمعرت لديه حول موضوع معرين 

 .تفاعل الفرد مع الجماعات التي ينتمي إليها 

 .المكتسبات المعررةية التي تعرلمها الفرد في المؤسسات التعرليمية 

 :(212-211، الصفقات 2112)صديق،  هناك عدة أنواع للاتجاهاتأنواع الاتجاهات: . 3
 :في حين المنظمةإذ تعربر الاتجاهات الجماعيـة عـن آراء عدد كبير من أةراد  الاتجاهات الجماعية والاتجاهات الفردية ،

 ر.لفردية هي التي تميز ةرداً عن آخالاتجاهات ا
 :الموجبة على تأييد الفرد ومواةيته، في حين الاتجاهات تيوم الاتجاهات  إذ الاتجاهات الموجبة والاتجاهات السالبة

 .السلبية تيوم على معرارضة الفرد وعـدم مواةيته
 :ن، أما الاتجاه اه الـذي يبيى قواًد على مر الزمةالاتجاه اليوي هو ذلك الاتج الاتجاهات القوية والاتجاهات الضعيفة

 ة.ةيمكن للفرد أن يتخلى عنـه بسهولالضعريف 

 :الاتجاه مكونات. 4

 :(111، صفقة 2111)حديدان،  تتمثل فياةترض الباحثون أن الاتجاهات تتكون من ثلاث جوانب أو أجزاء 
 ا )ةكرة أو شيء م تجاهيشير المكون المعررفي إلى المعررةة أو المعرتيدات الفكرية التي قد يمتلكها الفرد : الجانب المعرفي

. بخصوص الموضوعموضوع الاتجاه. وتسهم هذه الحيائق في توجيه عيله لاتخاذ قرار معرين  شيء أو موقف(شخص أو 
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، أي واعيا بمعرتيداته وبالحيائق التي جامعرها حوله ةيسهم ما لمفاهيمه المشكلة حول الموضوعوقد يكون الفرد مدركا تما
، مما جاعرل قراره بخصوص ل لها ومتقيق منهام وغير مغربوقد يكون غير واع بهذه المفاهي ،ذلك في اتخاذه ليرار سليم

 .غير صائب اً الموضوع قرار 

 ويترجم . ، ةهو يمثل مشاعر الفرد تجاه شيء مايشير إلى العراطفة المرتبطة بشيء أو مهمة: الجانب العاطفي أو الانفعالي
في مجموعة العرواطف والانفعرالات التي تراكمت في النفس جراء تفاعل الخبرات والمعرارف في العريل مشكلة  المكونهذا 

بذلك حالة نفسية مزاجية، قد تكون إجاابية تدةع الفرد لتيبل الموضوع، أو سلبية تبعرده وتنفره منه. ومن ذلك تنجم 
 .الرةض أو الكرهمشاعر على درجات مختلفة : الحب، اليبول، الحياد، النفور و 

 تعرمل المعرارف والمعرتيدات التي تشكلت لدى يشير المكون السلوكي إلى كيفية تصرف الشخص. : .الجانب السلوكي
العريلي )الفرد بفعرل الخبرات عن موضوع الاتجاه على إحداث حالة مزاجية من المشاعر والعرواطف، ويظهر هذا المركبان 

ات الفرد وأةعراله، وهي التي تترجم درجة اتجاهه. ةإذا نزع للتيرب من الموضوع والتعرامل معره كان يوالمزاجي( في سلوك
 .اتجاهه موجبا، وإذا ما ابتعرد عنه وعزف عن التعرامل معره وتجنبه ةإن اتجاهه سالب

لجانب الأكثر شيء ما. وهو يمهد الطريق لوصف أو اعتياد حول –إن عبارة راتبي منخفض هي المكون المعررفي لاتجاه 
وينعركس في الميولة  ،أهمية من الاتجاه ألا وهو العرنصر العراطفي، وهو جزء مؤثر، وهو يشير إلى الجزء العراطفي أو الشعروري للاتجاه

يصف  لوكية؛ حيثوأخيرا يمكن أن ييود العرنصر العراطفي إلى نتائج س سبب الأجر المتدني الذي أتياضاه".التالية " أنا حزين ب
سلوكي للاتجاه نية التصرف بطريية معرينة تجاه شخص أو شيء ما، وكتكملة للمثال ييول " أنا سأذهب للبقث عن العرنصر ال

 .وظيفية أخرى يكون أجرها أةضل"
 (: مكونات الاتجاهات11الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Robbins, S., & Judge, T. (2013). Organizational Behavior. USA: Pearson 

Education, P71. 

 عاطفي: شعور: أنا أكره مشرفي

 اتجاهات سلبية تجاه المشرف

: تقييم: إن مشرفي منح ترقية معرفي
لزميل يستحقها أقل مني، فهو غير 

 عادل

سلوكي: تصرف: سأبحث عن عمل 
آخر، وسأشتكي مشرفي لأي شخص 

 يمكن أن يسمعني. 
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والسلوكي، يساعد في ةهم تعرييدها،  -العراطفي–النظر إلى الاتجاهات على أنها مكونة من ثلاث مكونات: المعررفي  إن
وكذلك في ةهم العرلاقات المحتملة بينها وبين السلوك. وجاب أن نأخذ بعرين الاعتبار أن هذه المكونات مرتبطة ببعرضها ارتباط 

تخيل أنك عرةت أن شخصا ما على وجه الخصوص غير قابلين للفصل. على سبيل المثال: وثييا، ويعرتبر العرنصر المعررفي والعراطفي 
دث ةورا بعرد معررةتك بذلك. ةالجزء ل غير عادل، أليس من المحتمل أن يكون لديك شعرور حول ذلك؛ حيث يحقد عاملك بشك

 .(Robbins & Judge, 2013, pp. 70-71 ) المعررفي والعراطفي متداخلان

  المعرفي:التناقض 
تحدد ما  الأةرادالتي يتبناها  الاتجاهاتأي أن  -أنها مرتبطة سببيًا بالسلوك  الاتجاهاتاةترضت الأبحاث المبكرة حول 

في بعرض الأحيان، لكن . (Robbins & Judge, 2013, p. 71 ) عرلاقةهذه اليفعرلونه. الفطرة السليمة تشير أيضًا إلى وجود 
ون ةيه أجزاء التناةر المعررفي هو الموقف الذي تكو ، ويشعررون بأنهم مجبرون على البقث عن الاتساق. الاتساق بهذا الأةراد يشعررلا 

التي يحملها الفرد متناقضة. عندما يعراني الشخص من التناةر المعررفي، تتغير العرلاقة بين المواقف  والاتجاهات والمعرتيداتالمعررةة 
الداخلية عندما يواجهون صدامًا بين المعرلومات التي يتليونها وأةعرالهم أو  الصراعاتوالسلوكيات. يبقث الناس عن طرق لتيليل 

 اتجاهاتهموبين  اتجاهاتهمالاتساق بين تحييق يسعرون إلى  الأةراد. خلصت الأبحاث عمومًا إلى أن (DuBrin, 2019) اتجاهاتهم
، أو يطورون تبريراً للتناقض. ييدم مدراء التبغ التنفيذيون مثالًا على ذلك. قد سلوكياتهمأو  بتغيير اتجاهاتهمإما  م، وذلكياتهوسلوك

الكشف المستمر عن المخاطر الصقية للتدخين؟ يمكنهم إنكار أي علاقة سببية تتساءل كيف يتعرامل هؤلاء الأشخاص مع 
من خلال الإةصاح المستمر عن ةوائد التبغ. يمكنهم الاعتراف بالنتائج هم تدخين والسرطان. يمكنهم غسل دماغواضقة بين ال

رية الاختيار. يمكنهم قبول الأدلة وجعرل السلبية للتدخين ولكنهم يبررون أن الناس سوف يدخنون وأن شركات التبغ تعرزي ةيل ح
 ) السجائر أقل خطورة أو تيليل توةرها للفئات الأكثر ضعرفاً، مثل المراهيين. أو يمكنهم ترك وظيفتهم لأن التناةر كبير جدًا

Robbins & Judge, 2013). 
II . :تغيير الاتجاهات 

العراملين في أي منظمة أحد الأهداف الرئيسية التي تسعرى الإدارة لتقيييها، ةالمدراء يسعرون لتغيير يتمثل تغيير اتجاهات 
اتجاهات العراملين تجاه العرمل أو المنظمة أو الإشراف أو السياسات أو نظم الترقيات....الخ، وذلك لكون هذه الاتجاهات تعريق 

لها أمرا سهلا، بل هي عملية معريدة وصعربة لأنها تتعرامل مع جوانب انفعرالية الأداء، ولا تعرتبر عملية تغيير اتجاهات الفرد وتعردي
مر أن الفرد عندما ينضم إلى منظمة ما ةهو يحمل معره اتجاهات متعرددة ومتنوعة ومعررةية وسلوكية مترابطة. وما يزيد من صعروبة الأ

 :(12-11، الصفقات 2121)حريم،  لالويمكن تغيير الاتجاهات من خ نحو العرديد من المواضيع والأحداث والأشياء.
  توةير معرلومات جديدة تعرمل على تغيير اتجاهات الفرد نحو الشيء، مثلا إذا علم العراملون أن المنظمة تحاول تعرديل

 نظم الرواتب والحواةز.

 .إجراء تغيير ةعرلي في الموضوع، إقرار ترقية لموظف ما  

 التخويف كأن تهدد الإدارة بطرد كل من يضرب عن العرمل. استخدام 
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  تغيير اتجاهات الفرد من خلال التدريب، تغيب بسبب كثرة الأعباء لأنه غير مدرب بشكل جيد تدريبه يمكنه من
 انجاي العرمل بسرعة.

 .أسلوب الاستمالة: بمعرنى إشراك الأةراد في تحسين الأمور 
III .هم الاتجاهات في العمل:أ 

ةعرندما يوظف الفرد يأتي  السلبية التي يحس بها الموظف تجاه عمله.الإجاابية أو هو مزيج من المشاعر  الرضا الوظيفي: .1
إلى المنظمة حاملا معره مجموعة من الحاجات والرغبات والخبرات التي تحدد توقعراته، ةإذا كان هناك تواةق بين هذه 

، الصفقات 2111)جفال و ججيق،  عن عمله، والعركس صقيح. التوقعرات والواقع ةإن الموظف حتما سيكون راض
221-222) 

في التصرةات الإجاابية الزائدة عما هو موصوف في الأنظمة الرسمية  سلوك المواطنة التنظيمية يتمثل المواطنة التنظيمية:  .2
للمنظمة، وتمتاي بالطبيعرة الاختيارية غير الإكراهية، ولا تخضع لمكاةأة محددة مباشرة في نظام الحواةز الرسمي للمنظمة، 

ذاتية، ويخضع للإرادة الحرة للفرد، وذات أهمية كبرى للأداء الناجح والفعرال للمنظمة، وهو سلوك ةردي نابع من المبادرة ال
ولا توجد علاقة رسمية أو تعراقدية مباشرة بين هذا السلوك ومتطلبات الوظيفة. وعلى الرغم من أنه لا يعرد أداء رسميا بحد 

، صفقة 2111الفرجاني، )ةاطمة علي بالياسم . للمنظمةذاته إلا أنه يسمح ويسهم في تحييق الأهداف الكلية 
111)  

مزيج من المواقف والأةكار والسلوكيات التي تتعرلق بالرضا والالتزام والفخر هو  :Engagement الوظيفي الاستغراق .3
 فيتعرلق بمدى مشاركة الموظف بشكل كامل يأوسع من المفهوم التيليدي لرضا الموظفين و مفهوم ةهو والولاء والمسؤولية". 

 .عملهفي و  نظمةالم
ن الوقت يمر بسرعة في العرمل، بأ ويرونبالإثارة والحماس تجاه دورهم، ا ير كث ستغرقينيشعرر الأشخاص الم

في التقدادت  يفكرون، (ويصفون أنفسهم للآخرين في سياق مهمتهم )طبيب، ممرضة، للعرملويكرسون جهدًا إضاةيًا 
وتركيزهم ، الانحراةاتيياومون  النشاط خلال لحظات ةراغهم )على سبيل المثال عند السفر من وإلى العرمل(،  تواجهالتي 

 & Robertson-Smith ) .دعوة الآخرين إلى النشاط أو المنظمة )حماسهم هو معردي( مستمر ويميلون إلى

Markwick, 2009, pp. 7-8) 
  

 عرتبر مستوى أدائهيو  ،نفسياً مع وظيفته الفردبها  يتطابقييس الدرجة التي ي : Involement الوظيفي: الانغماس .4
العرمل الذي ييومون به  بجودةالوظيفي  الانغماسالموظفون ذوو المستوى العرالي من  يهتم. ذاتهالمتصور مهمًا لتيدير 

 . (Robbins & Judge, 2013, p. 74 ) ويهتمون به حيًا

، حتياجات الفرداالوظيفة الحالية( على تلبية أهم اعتياد وصفي يعرتمد على قدرة وظيفة معرينة ) ف بأنهرّ ع  كما 
تمثل نوعًا من المواقف (Salessi & Omar, 2019 ) كونه لا يتأثر بالمواقف والتفاصيل اليومية.  الاستغراقويختلف عن 

  .(Mendoza, 2019 )  مدى الأهمية التي يوليها المرء لعرمله هتجاه العرمل وعادة ما يتم تعرريفها على أن



 اتجاهات الأفراد والاغتراب في المنظمةالفصل الثالث: 
 

6 

 

، والتي لها تداعيات في قراره / قرارها بالبياء فسية تميز علاقة الموظف بالمنظمةالالتزام إلى حالة نيشير  الالتزام التنظيمي: .1
عضوًا ةيها أم لا. إنها علاقة تحددها الرغبة و / أو الحاجة و / أو الالتزام بالبياء ةيها. بينما يشير الالتزام صراحة إلى 

تي ينفذ ةيها مة ال، بغض النظر عن المنظعرملهببعرلاقة الفرد الوظيفي  الانغماسيتعرلق العرلاقات التي أقيمت مع المنظمة. 
 ,Salessi & Omar, 2019 ) .ملاً محددًا له، وليس عاللانغماسليد ثبت أن الالتزام جاب أن يكون نتيجة و العرمل. 

p. 47) 

 
اهتمامها برةاهيتهم، يدات العراملين التي تتعرلق بدرجة تيدير المنظمة لمساهماتهم و يمثل معرتالدعم التنظيمي المدرك:  .1

يتكون من عنصرين، الأول يتمثل في الاهتمام بنتائج الأةراد، والثاني يتمثل في الاهتمام برةاهيتهم واحترامهم  وبالتالي ةهو
، Sowa، و Eisenberger ،Huntington ،Hutchison) في العرمل وأن مخرجاتهم ونتائجهم هي ذات قيمة

1121) . 

 تيديم من خلال التنظيمية والعرمليات الوظائف تحسين في بالرغبة موجه لفظي سلوك بأنه يعررف الصوت صوت العاملين: .1

 أن أشار آخر إلي والتطوير، بينما التغيير إحداث من تمكنهم ،بالمنظمة صلاحيات يمتلكون لمن والحيائق المعرلومات

مكان العرمل،  في اليرار صنع في ومشاركتهم ومشاكلهم مصالحهم واهتماماتهم  حول العراملين قلق عن التعربير هو الصوت
 أوضاع يعربر عن التقدي بهدف تحسين ،وبناء داعم سلوك ةهو التنظيمية، المواطنة سلوكيات أحد هو الصوت أن يري

 الاكتفاء من بدلاً  لتفعريلها والسعري البناءة الآراء وتبادل لتيديم الاتصالات خلال من التنظيمي الأداء وتطوير العرمل

 .(162، صفقة 2111)الصباغ ، مريوق، و عبد الجواد،  اليائم الوضع بانتياد
VI .:الاغتراب الوظيفي 

 بعرمله.يعرود مفهوم الاغتراب إلى اليرن التاسع عشر وبالتقديد إلى كتابات كارل ماركس، الذي تكلم عن علاقة العرامل 
 ومن الأهمية بمكان أن تدرك الإدارة أن الاغتراب لدى أعضاء المنظمة هو شكل من أشكال المرض الذي ينبغي تجنبه. 

 :الوظيفي وأسبابه تعريف الاغتراب. 1

 :تعريف الاغتراب الوظيفي 

بالغربة في موقع عمله، إذ يفيد الانتماء الوظيفي والتنظيمي  الموظف الاغتراب الوظيفي في مفهومه البسيل: شعروريعرني 
وقصور العرلاقات  ،العرمل واةتياد الموظف للتفاعل الاجتماعي داخل محيل ،والشعرور بعردم الرضا ،البيروقراطية في بسبب الانغماس

 ماء بالوظيفة التي يعرمل بها ويشعرر بالعرزلةالعرامل أثناء العرمل وتجعرله يفيد الانت تنتاب ظاهرة سلبيةكما يعررف بأنه: "   الإنسانية.
 .(611-611، الصفقات 2111)المطيري،  الارتباط بعرمله وبالآخرين وعدم

 :يمكن تلخيص أهم العروامل المسببة للاغتراب الوظيفي ةيما يلي أسبابه ( Farahbod, Azadehdel, 

Chegini, & Ashraf, 2012, pp. 8411-8412): 
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 .عدم تكليف الأةراد وةيا ليدراتهم واختصاصاتهم من شأنه أن يؤدي إلى وضع لا يولي ةيه الفرد أي اهتمام بعرمله 

   كان توييع الأجور إذا كانت الفوائد والمداخيل المتقصل عليها من العرمل لا تلبي احتياجات الفرد، وخاصة إذا
 والمكاةآت غير عادل.

 يرون على مساةة بينهم وبين الموظفين، مما يضر بمشاعر الموظفين ما راطية التي تنتج عندما يحاةظ المدهيمنة البيروق
 يؤدي في الخير إلى بروي قطبين متعراكسين في المنظمة.

 ارات الفخمة، والرواتب المرتفعرة، والترةيه غير إن الاستخدام المكثف لرموي "التفوق" مثل المنايل الفاخرة، والسي
المحدود وغيرها، سوف جاعرل الموظفين الذين لا يستطيعرون الحصول على مثل هذه الامتيايات حساسين ويتميزون 

 بنظرة متشائمة تجاه الإدارة، لأنهم يعرتيدون أن نتائج جهودهم ينهبها مجلس الإدارة.

 ف المباشر المستبد، جاعرل الأةراد يعرتبرون عملهم كسجن، وحريتهم تبدأ بنهاية الإشران خلال السيطرة على الأةراد م
 الدوام.

 .العرمل لساعات طويلة )ما يتجاوي المعردل المعرمول به قانونيا(، جاعرل الموظفين يشعررون بالإنهاك في العرمل 

 إذا كانت تلك اليرارات  عدم مشاركة الموظفين في عملية اتخاذ اليرارات، وةرض اليرارات من قبل الرؤساء خاصة
 متعرلية بهم.

، 2111)برهوم، حسن، و حمدوش،  :العروامل التي ترتبل بشكل مباشر بالفرد ومن بينها نجدمن مجموعة  وهناك من أضاف
 :(21-21الصفقات 

  الوظيفي الأمنالخوف وانعردام. 
 عدم كفاءة الموظفين في المنظمة. 
  ةراغ طويل لموظفي المنظمةوقت. 
 دم التواةق والتكيفع. 
 د.ت الفر هامع قيم واتجاالمنظمة قيم  عدم تواةق 

 :(11-12، الصفقات 2116)أبو سمرة، شعريبات، و أبو ميدم ،  الاغتراب الوظيفي مظاهر. 2

  :النفسية عندما يشعرر الموظف بالعرجز في ةهم العرلاقة بين أنشطته ضمن تحدث هذه الحالة اللامعنى: أو فقدان المعنى
المنظمة وبين أهداف المنظمة، ولا يعررف دوره ةيما يتعرلق بتقييق أهداف ورسالة المنظمة التي يعرمل بها وكيفية مشاركته 

لذلك سيشعرر بفراغ هائل ةهو لا يمتلك أهداف أساسية تعرطي معرنى لوجوده في المنظمة وتحدد اتجاهاته  ونتيجة .ةيها
 وتستيطب نشاطه.

 :هي تشير إلى الحالة التي تنهار ةيها المعرايير التي تنظم السلوك وتوجهه، أو تصبح غير ةعرالة كيواعد للسلوك،  اللامعيارية
شروعة مطلوبة وأنه بحاجة لها لتقييق أهداةه، وهذه الحالة تنشأ عندما تتفكك حيث يشعرر الموظف بأن الوسائل غير الم
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الييم والمعرايير الاجتماعية السائدة في المنظمة وتفشل في ضبل سلوك الموظفين والسيطرة عليه. ما يؤدي إلى شعرور الفرد 
تقدث الفجوة بين الغاادت والوسائل، ةيشعرر بتناقض بين المعرايير والييم المطلوبة وتلك الموجودة ةعرلا على أرض الواقع، ة

 الفرد بضياع الييم والمعرايير.

 نه ميهور وشعروره بأ ،الفرد بعردم قدرته على التقكم أو التأثير في مجرادت الأمور الخاصة به وهو يعرني شعرور  :العجز
مجرى الأحداث أو في صنع  وبالتالي ةالموظف المغترب لا يستطيع أن ييرر مصيره، أو التأثير في ومسلوب الإرادة. 

اليرارات المهمة التي تخصه، وهذا يعرني أن الموظفين لا يشعررون باستيلال العرمل ولا يشعررون بأي سيطرة على أنشطتهم، 
 بحيث يتم تيييد حريتهم بشدة في المنظمة. 

 ومحاولة  ياةتها،بالغربة عن أهداف وقيم منظمته وث: وهي تشير إلى إحساس الفرد العزلة والانفصال والانسحاب
، أي أنها حالة يشعرر ةيها الموظف بأنه لا ينتمي إلى المنظمة التي يعرمل العرلاقات الاجتماعية السائدة ةيها الابتعراد عن

تعرليمات قيادة السلوكيات بفعرالية نحو الأهداف البها. هذه الحالة الذهنية تأتي عندما لا يمكن لليواعد واليوانين و 
 .الشخصية

 يشعرر الانسان المغترب عن ذاته بالضياع، بمعرنى أنه يفيد اليدرة في التواصل مع نفسه ويرغب في  الذات: الاغتراب عن
الهروب والانعرزال. وتأتي هذه الحالة إلى الشخص عندما تكون وظيفته مجرد وسيلة من وسائل تلبية احتياجات طفيفة، 

 .بدلا من كونها وسيلة للتعربير عن إمكاناته الذاتية

 . أنواع مخاطر الاغتراب:3

مع العرديد من المخاطر البيئية، والتنظيمية والبشرية، لعرل أبريها المخاطر المرتبطة بالجوانب غير الملموسة تتعرامل المنظمات 
 : حمد()الخاةجي و الأ نواع الآتيةالتنظيمي والتي تجسدها الأفي المنظمة، ويمكن تسميتها مخاطر الاغتراب 

 :غتراب الوعي والاغتراب العريلي والاغتراب العريائدي بمقصلتها مصدره الاغتراب الروحي وا مخاطر الاغتراب الثقافي
 رواةد للاغتراب الثيافي التنظيمي.والتي تشكل 

  تفكير المبدع المتعرمية والذكياء والمبدعين، وذوي الخبرة وهي ناتجة عن تجاهل الإدارة لمساهمة الأ :مخاطر الاغتراب المعرفي
 . وذوي الخيال الواسع

  ال الأخلاقي وتجاهل دور المهتمام برأس وهو ناتج عن إهمال المناخ الأخلاقي، وةيدان الا غتراب الأخلاقي:مخاطر الا
 . خلاقي في سلامة المنظمةالسلوك الأ

 عرلمية والييم وتجاهل الييم الروحية والييم القتصادية الناتجة عن التركيز على الييم الا :غتراب القيميمخاطر الا
  .الاجتماعية

 وتغلب نتيجة تجاهل دور المورد البشري كإنسان وغياب لغة إدارة الفريق ضمن المناخ التنظيمي  :مخاطر الاغتراب الرمزي
 . ل على المعريوللغة اللامعريو 
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 خلاصة:
بمزيج معريد من العروامل  الاتجاهاتتتأثر هذه و . ووظائفهم منظماتهمتجاه  مشاعر الأةرادالعرمل  تصف اتجاهات
المشاكل المحتملة وتؤثر على  عنتعرطي تحذيرات ا موظفيهم لأنه باتجاهاتجاب أن يهتم المديرون  و ،الشخصية والعروامل الظرةية

إلى ياددة الفعرالية  على الأرجحذلك الموظفين سيؤدي  اتجاهاتتقسين بن و لمدير ا قامالأدلة بيوة إلى أن كل ما  وتشيرالسلوك. 
 التنظيمية. 

 (/https://www.glbimr.org) دراسة حالة
يعرمل في مجال صناعة الخرسانة. مع التركيز على تأثير  Robertتيدم دراسة الحالة الموالية الحياة المهنية لموظف يدعى 

 الاتجاهات المختلفة عبر الزمن.

كمشغل لمضخة الخرسانة. كان اليسم الذي   -أ–سنة عندما بدأ العرمل في الشركة  21يبلغ من العرمر  Robertكان 
يتكون من ثلاث موظفين يعرملون كمشغلين لمضخة الخرسانة، حيث عادة ما يتم تفويضهم للعرمل على  Robertينتمي إليه 

كان يبيى للمساعدة في أي وقت. وعلى الرغم من يستمتع بعرمله، وعادة ما يصل مبكرا، كما   Robertأساس الأقدمية. كان 
ساعة في الأسبوع، وذلك  21ذلك ةيد كان يشعرر بخيبة أمل بسبب حجم العرمل الموكل له؛ إذ لم يكن قادرا على العرمل أكثر من 

م كامل. بالإضاةة بسبب التسلسل الهرمي ليسمه، حيث عادة ما ي ناط لكبار المشغلين المهام الرئيسية، وذلك ما يمكنهم العرمل ليو 
 إلى الركود الاقتصادي الذي تمر به البلاد، والذي أدى إلى تخفيض المهام الوظيفية في قسمه.

مع صاحب الشركة، وأعرب له عن اهتمامه بالعرمل في أي مجال من مجالات عمل الشركة، حيث   Robertاجتمع  
ن استعرداده للعرمل واستمتاعه به انعركس على أدائه العرام كان يتمتع بمجموعة متكاملة من مهارات البناء، كما كان يشعرر بأ

 من عمله. Robertالماضي، ومع ذلك لم يمض وقت طويل على اجتماعه بالمدير تم طرد 

وهي شركة مناةسة للشركة التي كان يعرمل بها، وقد تم تعريينه كمشغل  -ب–طلبا للعرمل في الشركة  Robertقدم  
 Robert العرمل تم ترقيته إلى منصب مشرف، وبسبب الراتب الجيد في هذا المنصب، كان لمضخة الخرسانة، وبعرد عامين من 

يأتي إلى العرمل في وقت مبكر للمساعدة في الحصول على الإمدادات وتحميلها في الشاحنات، كما كان يبيى في موقع العرمل حتى 
كثير من الأحيان، مع ضمان وقت يكفيه لتناول وجبة وقت متأخر حتى ينتهي من جميع المهام، ةيد كان يصل إلى البيت ليلا في  

، حيث غالبا ما يدور حديثه عن ما جرى في ذلك Robertالعرشاء. وعندما يكون في المنزل يظل العرمل مسيطرا على عيل 
 اليوم، ومناقشة أخبار الشركة ونشاطاتها.

رضه، وكان اليوم الوحيد الذي يرتاح ةيه هو يأخذ إجاية مرضية، ودائما يذهب إلى العرمل رغم م Robertنادرا ما كان 
الأحد، كما أنه كان يعرمل بالسبت سواء ذهب أم لم يذهب إلى مواقع العرمل. كان دائما ييوم بما يتعرين عليه الييام به، كما كن 
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لتي ي دعى لها يستمتع في المشاركة في مناسبات الشركة، وعلى وجه الخصوص الحفلة التي كانت تييمها شركته نهاية كل سنة وا
 الأةراد الرئيسين ةيها.

جنبا إلى  Robertقام صاحبها بترقيته إلى رتبة مشرف، وكمشرف عمل  -ب–سنوات في الشركة  11بعرد العرمل لمدة 
جنب معره، وعلى مدى هذه السنين تطورت علاقته مع صاحب الشركة، ليس ةيل كمعرلم له؛ حيث قام بتعرليمه تفاصيل إدارة 

 ضا كانا يتناقشان حتى في أمور تتعرلق بحياتهم الشخصية.الشركة، ولكن أي

التي كانت هي الأخرى  -ب–بزاددة معرتبرة في أجره على مدار السنوات التي عمل بها في الشركة  Robertوقد ظفر 
اص، بحيث تحيق أرباحا عالية، كان يتليى مكاةأة كبيرة في نهاية العرام، كما أنشأ له صاحب الشركة عيدا مع صندوق تياعد خ

 سنة.  11في غضون  %111يصل روبرت إلى نسبة 

في المكاةآت على مستوى الشركة، وذلك من  %11تخفيضا في أجره، وتخفيض بنسبة  Robertعام ةيما بعرد تليى 
 أجل الحد من النفيات الكبيرة للشركة، بسبب الركود الاقتصادي، حيث أن صاحب الشركة نفسه خفّض راتبه.

دعوة لتيديم ترشقه لوظيفة من شأنها أن تسمح له بإنشاء أعمال تجارية خاصة به.  Robertة تليى في الآونة الأخير 
سنة، جعرله ييرر رةض هذا العررض المربح، والاستمرار في  21التي عمل بها لمدة  -ب–ولكن وضعره كمناةس لصاحب الشركة 

ه صاحبها بأنه سيرةع له أجره بمجرد انتهاء ةترة الركود التي ، وتكريس المزيد من الطاقة في عمله، وقد وعد-ب–العرمل مع الشركة 
 يمرون بها.

 المطلوب:

 اقرأ بتمعرن نص الحالة، ثم استخرج أهم أنواع الاتجاهات التنظيمية التي وردت ةيها، مع تبيان أسبابها. 
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صل وتحليل دراسة الحالة، يجب أن بعد قراءة ودراسة هذا الف الأهداف التعليمية
 قادراً على: الطالب كوني

  وتطويرها  الجماعةالتعرف على ديناميكيات
 وفهمها.

 .التعرف على معايير الحكم على فعالية الجماعات 
  تحقيق التوازن بين الكفاءة والفعالية عند صنع

 القرارات في جماعة
  والفرق. الجماعاتفهم الفرق بين 
 .فهم كيفية تنظيم فرق فعالة 

 
 تمهيد الخطة 

I. تعريف الجماعة وخصائصها 
II. الجماعات: تماسكها والعوامل المؤثرة في فعاليتها 
III. القرارات الجماعية صنع 
IV. .فرق العمل: مفهومها وأنواعها 
V. .عوامل تكوين فرق عمل فعالة 

 خلاصة
 0دراسة حالة
 0دراسة حالة

 

 

 

 

 

 

 تمهيد: 
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هيكلة هذا الفصل من  تم. اسمة للمنظمات وإدارتهاالحتمية و الحوانب من الج والفرق وديناميكيتاهما الجماعات تعرتبر
إجاابية لها تأثيرات  الجماعات والفرقأن  الجوانب علىهذه  تؤكد. أجل الإلمام بالجوانب المهمة لكل من الجماعات والفرق

العروامل التنظيمية التي جاب توةيرها من أجل ضمان جماعات وةرق على المنظمات وأعضائها. يتناول الفصل أيضًا  وسلبية 
 ،ممع بعرضهم البعرض بانتظام ويعرتمدون على بعرضهم البعرض للييام بمهامه الجماعات والفرقاعل أعضاء يتف عمل ةعرالة. 

، وسببه ماعاتتشكل الجطريية عررةة م يمكن أن تساعدلذا . ةرادأن تؤثر بيوة على سلوك الأ جماعات والفرقكن للوبالتالي يم
 . بشكل ةعرال تهماأنشط ةإدار  أو ماعة أو الفريقداخل الجالعرمل بشكل أةضل ومختلف أنواع الفرق، وكيف يمكن تفعريلها 

I. تعريف الجماعة وخصائصها: 

  "هي عدد من الأةراد تربطهم علاقات يمكن ملاحظتها أو التعررف عليها". الجماعة تعريفها:. 1
يمكن تعرريفها بأنها عبارة عن مجموعة مكونة من ةردين أو أكثر يتفاعلون مع بعرضهم البعرض، ويعرتمدون على  كما

بعرضهم البعرض في أداء وظائف معرينة وذلك لتقييق أهداف مشتركة. أو هي شخصين أو أكثر، مترابطين ومتفاعلين، 
، صفقة 2121)حريم،  يمكن أن تكون غير رسميةواجتمعرا لتقييق أهداف معرينة. ويمكن أن تكون الجماعة رسمية كما 

، ويرون لبعرض، ويعرملون من أجل هدف مشتركمجموعة مجموعة من الأشخاص الذين يتفاعلون مع بعرضهم اهي أو  .(112
 .(DuBrin, 2019, p. 192) أنفسهم كمجموعة

هي تلك الجماعات التي تحدد في الهيكل التنظيمي،  مع تحديد المهام الموكلة لها، حيث يلتزم  :الجماعات الرسمية
مجموعة تم تشكيلها عن عمد من قبل المنظمة لإنجاي مهام محددة أو هي   سلوك أعضائها ويوجه نحو تحييق أهداف تنظيمية.

 .(DuBrin, 2019, p. 193) وتحييق الأهداف

ةهي تلك الجماعات التي لا يتم تحديدها في الهيكل التنظيمي، وتتشكل تليائيا في بيئة  الجماعات غير الرسميةأما 
الاجتماعي، وتعرتبر تفاعلات هذا النوع من الجماعات وإن كانت غير رسمية ذات تأثير  للتواصلالعرمل كاستجابة للقاجة 

الأةراد مع بعرضهم البعرض تظهر بمرور الوقت من خلال تفاعل التي موعة المج أو هي تلكعميق في سلوك أعضائها وأدائهم. 
 .(DuBrin, 2019, p. 193) لإشباع غرض اجتماعي أو ترةيهيوذلك 

جاب أن تتميز الجماعات بمجموعة من الخصائص حتى يمكن اليول بأنها جماعة، تتمثل هذه . خصائص الجماعة: 2
 (116، صفقة 2121)حريم،  الخصائص في:
 نسبيا ليسمح بالتفاعل والوعي المتبادلين بين الأةراد. عدد أةراد الجماعة محدود 

 .لدى هؤلاء الأةراد أهداف مشتركة، أي أن الجماعة تتشكل لتقييق أهداف مشتركة 

 .يؤدي الأةراد داخل الجماعة أدوارا متنوعة من أجل العرمل على تحييق هذه الأهداف 
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  دوارهم لتقييق الأهداف ائمة أثناء قيامهم بأمع بعرضهم البعرض بصورة منتظمة شبه د أةراد الجماعةيتفاعل
 المشتركة.

  الجماعة يرى نفسه جزء من الجماعة.كل ةرد عضو في 

  ةوالمرغوب ةالمتوقعر اتيالسلوك اد في الجماعة وتضبطه، وتحددكل جماعة تطور قواعد ومعرايير تنظم سلوك الأةر 
 .ةوغير المرغوب ةالميبول غير اتي، والسلوكةوالميبول

 مراحل تكوين الجماعة:. 3
، Champoux ،2111) خمس مراحل متتابعرة لتكوين الجماعة تتمثل ةيما يلي Maplesاقترح الكاتب 

 :(261-221الصفقات 

 يلتيي أعضاء المجموعة مع بعرضهم البعرض للمرة )التكوين( الجماعةمرحلة تشكيل  خلاليتم : التكوين ،
الأشخاص الذين لم  ها، يتعررفهاممحدودها الاجتماعية و  الجماعة . تحددالجماعةويتعررةون على مهام  ،الأولى

 ن،الآخري الجماعةقدراتهم لأعضاء يكشفون عن خصائصهم و و  ،بعرضهم البعرضعلى يكونوا معًرا من قبل 
تحديد خلال هذه المرحلة يتم ومنه  .الجماعةيناقش الأعضاء أيضًا الأةكار الأولية حول كيفية الييام بمهمة و 

 هدةها وهيكلها وقيادتها.

 وهي مرحلة الصراع داخل الجماعة، حيث يياوم الفرد سيطرة الجماعة عليه، كما يبري صراع حول من : العاصفة
المناقشات على السلوك والأدوار والعرلاقات الاجتماعية المناسبة  تركزحيث  يسيطر على الجماعة وييودها.

سمي، كما هو الحال غالباً ، حتى في حالة وجود قائد ر أ اليادة غير الرسميين في الظهوريبدو . الجماعةللييام بمهمة 
نشأ يقد كما صراعات على السلطة بين اليادة غير الرسميين المتناةسين.   تنشبالعرمل الرسمية. قد  ماعةلج

في الوقت للقفاظ على هويتهم واستيلاليتهم  ةرادة بمهامها. غالبًا ما يكاةح الأعماخلاف حول كيفية قيام الج
 متماسكة حالية  جماعةالأعضاء الجدد الذين يدخلون أمّا لفرد. على ا ةيه الجماعة إضفاء هويتهاتحاول  الذي

 في هذه المرحلة. ةللجماعيختبرون قوة عملية التنشئة الاجتماعية سوف 

  :احددت أدوارها وعلاقاتهتكون الجماعة قد ، )وضع المعرايير( الجماعةة تماسك رحليتم خلال هذه المالمعيارية، 
ويكون ، وتظهر ثياةة جماعية محددة. يبل الأعضاء بعرضهم بعرضتيو  ،لصقيحعلى سلوك الأعضاء ا تواةيو 

كجزء من قواعد   الصراعإذا تم قبول أمّا و  ،خلال المرحلة السابيةليه الصراع أقل حدة في هذه المرحلة مما كان ع
لة على البنية الاجتماعية يركز الصراع في هذه المرحو  .الميبول صراعسلوك ال هذه الأخيرةتحدد ةسوف ، لجماعةا

تيييم ويتم خلال هذه المرحلة أيضا . لمهمة المطلوبةق المختلفة للييام باعلى الطر  تركيزهبدرجة أقل من  جماعةلل
أحد صراع إذا انحرف  نشوب ، وهذا ما يؤدي إلى احتمالة مهامهمماعدي بها أعضاء الجالطريية التي يؤ 

 سلوك المهمة.ب ةيما يتعرلق الجماعةبشكل حاد عن معريار  الأعضاء
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  :ض مرتاحين لبعرضهم البعر ؤهايصبح أعضا، حيث بشكل تام وميبول خلال هذه المرحلة تعرمل الجماعةالإنجاز
تم ، و تم تحديد المهمة أو المهامكما  ،تيسيم العرملب وقاموااستير الأعضاء على أهداةهم كما  ها،معرايير  ايبلو تو 

 .ماعةعلى الييام بعرمل الج الجهودز يترك

 المؤقتة ةلديها مرحلة خامسة وهي  الإنجاي هو آخر مرحلة في الجماعات الدائمة، أما الجماعات: التفكيك
وقد تعريد محددة.  كجماعةهي وجودها  تنيكها و يتفك ، ةيتمإلى أهداةها الجماعاتتصل بعرض التفكيك، 

 أخرى تحديد مهمتها وعضويتها.  جماعات

 والشكل الموالي يوضح هذه المراحل:
 

 (: مراحل تكوين الجماعات11الشكل رقم )

 

 
Source: Robbins, S., & Judge, T. (2013). Organizational Behavior. USA: Pearson 

Education, P275. 

الأولى، وعلى الرغم من اةترض العرديد من الباحثين أن الجماعة تصبح أكثر ةعرالية مع تيدمها خلال المراحل الأربعرة 
ما جاعرل الجماعة ةعرالة هو أمر أكثر تعرييدا. ةالجماعات تتيدم في المراحل بمعردلات  أن هذا قد يكون صقيقا، ةفي الواقع أنّ 

باستمرار، في حين أن  مختلفة، ةأولئك الذين لديهم شعرور قوي بالغرض والاستراتيجية يحييون الأداء العرالي بسرعة، ويحسنونه
قل بالغرض عادة ما يزداد أداؤهم سوءا، كما أن الجماعات التي تبدأ بتركيز اجتماعي إجاابي تصل الذين لديهم شعرور أأولئك 

إلى مرحلة الإنجاي بسرعة أكبر، كما أن الجماعات لا تتيدم بشكل واضح من مرحلة إلى أخرى، إذ يمكن أن تحدث مرحلة 
 .(Robbins & Judge, 2013, p. 275 ) اعات التراجع لمرحلة سابيةجمكما يمكن للالعراصفة والإنجاي في وقت واحد،  

II. الجماعات: تماسكها والعوامل المؤثرة في فعاليتها: 

، ومدى انجذاب مواتجاهاته هموسلوك الأةراد يشير التماسك إلى درجة الترابل والتيارب في أهداف تماسك الجماعة:.1
  .(112، صفقة 2121)حريم،  الأعضاء لبعرضهم البعرض، واستعرداد كل منهم لمساعدة الآخرين

 
 التفكيك الإنجاز المعيارية العاصفة التكوين

ةلتكوين الجماع نموذج المراحل الخمس  
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 :يوضح الجدول الموالي مزااد تماسك الجماعة: مزايا تماسك الجماعة 

 (: مزايا تماسك الجماعة11الجدول رقم )

 فاعلية المنظمةالتأثير على  التأثير على فاعلية الفرد
 .مساعدة الفرد في معررةة ذاته وما يتعرلق بالمنظمة 

 .المساعدة في اكتساب مهارات جديدة 

  الحصول على عوائد قيمة لا يمكن الحصول عليه
 بشكل منفرد.

  تلبية حاجات شخصية هامة خاصة حاجات
  .اليبول والانتماء

  انجاي الأعمال التي لا يمكن انجايها من طرف
 الأةراد.

 كل أداة مهمة لصنع اليرارات حيث تتيح ظهور تش
 أراء عديدة ومتنوعة.

  .تسهيل عمليات تغيير سياسات وإجراءات المنظمة 

  تزيد من استيرار المنظمة من خلال نيل الييم
 .والمعرتيدات المشتركة للعراملين الجدد

عمان:  .منظمات الأعمالالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في (. 2222حسين حريم. )  المصدر:
 .124، ص دار حامد للنشر والتوييع

  :(111-116، الصفقات 2121)حريم،  من بين أهم النتائج السلبية للتماسك الشديد:آثاره السلبية 
 التفكير المستيل وروح الإبداع الفردي، حيث يتم كبت وجهات نظر الأقلية ووجهات النظر المخالفة والالتزام  تدني

بالمعرايير واليرارات التي تتميز بإجماع. ما يؤدي إلى بدائل قليلة عند صنع اليرارات، وعدم إعادة النظر في البدائل التي 
 وي الخبرة، والانتياء المتقيز للمعرلومات.وقع عليها الاختيار أو المرةوضة، رةض أراء ذ

  تصاعد الالتزام من شأنه أن يؤدي بأعضاء الجماعة إلى الاستمرار في تطبيق ما تم التعرود عليه حتى لم ثبت عدم
 صلاحيته.

 .الجماعات المتماسكة جدا تميل نحو عدم التعراون وعدم التنسيق مع الجماعات الأخرى 

، 2121)حريم،  من بين أهم العروامل المؤثرة في نجاح الجماعات:لجماعات وسلوكها: . العوامل المؤثرة في نجاح ا2
 (112-111الصفقات 

 .أن تكون أهداةها واضقة وميبولة لدى جميع الأعضاء 

 البعرض وينشأ  جاب أن يكون هنالك تفاعل واتصال مكثف حتى يتسنى لأعضاء المجموعة التكيف مع بعرضهم
 ةيما بينهم شعرور بالانتماء لها.

 والأدوار  -جاب على هذه الجماعة أن تيوم بثلاث أدوار أساسية تتمثل في: الأدوار المتعرلية بإنجاي العرمل
 والأدوار المتعرلية بخدمة الفرد وأهداةه غير المعرلنة. -المتعرلية بالمحاةظة على الجماعة

 ا من الجماعات، وتضبل سلوك أعضائها، على أن يتم وضعرها بالإجماع، تطوير معرايير خاصة تميزها عن غيره
 وأن تتميز بالثبات النسبي، ....
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  في أعضائها تنوعأن يكون هناك تماسك، و. 

  صنع اليرارات وحل المشكلات بشكل جماعي.جاب 

III  . :صنع القرارات الجماعية 

 (Robbins & Judge, 2013, p. 290 ) . مزايا صنع القرارات الجماعية وعيوبه:1

 خلال تجميع موارد من ؛ ةأكثر اكتمالاً  اً عات معرلومات ومعرارةتولد الجما :مزايا صنع القرارات بشكل جماعي
ي توةر بالإضاةة إلى عدم التجانس في عملية صنع اليرار، ةه .، تجلب الجماعات مدخلات أكثرمختلف الأعضاء

لى ارتفاع كما تؤدي الجماعة إ  في النظر إلى المزيد من البدائل. ، ما يتيح الفرصةأكثر في وجهات النظرتنوعا 
سوف من المرجح أن يؤيد أعضاء الجماعة الذين شاركوا في اتخاذ اليرار هذا اليرار كما مستوادت قبول اليرارات؛ إذ 

 يعرملون على إقناع الآخرين به.

 ا تأخذ وقتا أطول ةالجماعات عادة م ،ة وقتا طويلاتستغرق قرارات الجماعاعي: عيوب صنع القرارات بشكل جم
رغبة أي عضو من أعضاء الجماعة في أن يكون ميبولا وأصلا من أصول الجماعة يمكن للوصول إلى حل. كما أن 

 من أعضاء الجماعة ادودا أو عددا محواحد ايهيمن عضو بالإضاةة إلى أنه من المحتمل أن أن يؤدي إلى خلاف علني. 
 . إذا كان أعضاء الجماعة متوسطي أو منخفضي اليدرة ةإن الفعرالية الكلية للجماعة ستكون منخفضة.على النياش

غموض المسؤولية، ةفي اليرارات الفردية من الواضح من المسؤول وما يعريب أيضا صنع اليرارات بشكل جماعي هو 
 ,Robbins & Judge ) ات الجماعية ةستخفف مسؤولية كل عضو ةيهاعن النتائج النهائية، أما في حالة اليرار 

2013, p. 290). 

 :عند الاختيار بين صنع القرار بشكل فردي أم بشكل جماعي الكفاءة والفعالية. 2

 ةيما إذا كانت الجماعات أكثر ةعرالية من الأةراد على تعرريف الفعرالة، ةعرادة ما تكون قرارات الجماعة أكثر دقة يعرتمد
وإذا كان الإبداع  قرارات الجماعة.سرع من ت الفردية أراث السرعة ةتعرتبر اليراأما من حي من قرارات الفرد في هذه الجماعة.

وإذا كانت الفعرالية تعرني درجة اليبول التي يحييها الحل النهائي، ةإن الكفة ثر ةعرالية. ليرار تعرتبر الجماعة أكمهم عند اتخاذ ا
 ترجح مرة أخرى للجماعة.

 تستهلك عمليةعمليا نادرة، ةهناك حالات استثنائية الاعتبار دون النظر في الفاعلية، كن لا يمكن أخذ الفعرالية بعرين ل
ةيها  جابالحالات التي ولكن  في الحالة التي يعرالج ةيها الفرد نفس اليرار لوحده،  من اأكبر  اً اتخاذ اليرارات في جماعة وقت

لصانعري اليرارات الفردية قضاء قدر كبير من الوقت في مراجعرة الملفات والتقدث إلى أشخاص آخرين، وذلك لجمع كميات  
تأخذ وقتا أطول وف ن اليرارات الفردية هنا سةهنا ستكون بالطبع اليرارات الجماعية أةضل لأ، من المدخلات المتنوعة كاةية

  .(Robbins & Judge, 2013, p. 291 ) من اليرارات الجماعية
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VI.  الشركات و الآسيوية النمور تجارب و اليابانية التجربة من المستفادة الدروس أبري من: العمل مفهومها وأنواعهافرق 

 النجاح كان التي والثياةات البيئات جميع في وجوده يفرض مشتركا عاملا تمثل الفعرالة العرمل ةرق أن الرائدة العرالمية

 حليفها.

 : مفهوم فرق العمل. 1
 أهداف جامعرهم الفريق بينهم، وأةراد ةيما متكاملة مهارات بوجود الأةراد يتميزون من مجموعةتعررف ةرق العرمل بأنها: 

  (111، صفقة 2121)حريم،  .“للعرمل مشترك مدخل وجود إلى بالإضاةة وغرض واحد، مشتركة

كما تعررف بأنها: مجموعة يتياسم ةيها الأةراد هدةا مشتركا، وتتلاءم ةيها وظائف كل عضو ومهامه مع وظائف 
 .(266صفقة ، 2111)يوسف،  الآخرالعرضو ومهام 

موعة صغيرة من الأةراد لديهم قيادة مشتركة، يؤدون مهامهم بالاعتماد على بعرضهم البعرض، مع تعررف بأنها: مجكما 
، 2112)جلاب إحسان دهش، الحسيني كمال كاظم طاهر، و عبد الكريم،  وجود مساءلة وتيييم ومكاةآت ةردية وجماعية.

 (11صفقة 

 العرمل الفرقي والعرمل الجماعي؟ يمكن توضيح الفرق بينهما من خلال الشكل الموالي: لكن ما الفرق بين 
 (: الفرق بين العمل الفرقي والعمل الجماعي12الشكل رقم )

 

 
 

 الفرق بين العمل الفرقي والعمل الجماعي

 العمل الفرقي العمل الجماعي 

 الهدف

 التذاؤب

 المسؤولية

 المهارات

 تقاسم المعلومات

 منعدم أو سلبي

 فردية

 عشوائية ومتنوعة

 الأداء المشترك

 إيجابي

 فردية وجماعية

 متكاملة
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Source : Robbins, S., & Judge, T. (2013). Organizational Behavior. USA: Pearson 

Education, P 309. 

 & Griffin ) المنظمات من تبنيها للعرمل الفرقي ةيما يلي ئد التي تجنيها يمكن تلخيص أهم الفوا مزايا العمل الفرقي:. 2

Moorhead, 2014, pp. 270-271): 

  :بما في ذلك تحسين الإنتاجية والجودة يمكن أن يأتي الأداء المحسن بأشكال عديدةتحسين الأداء التنظيمي ،
من تجنب الجهد الضائع، وتيليل الأخطاء، والتفاعل بشكل  الموظفين يفرقالالعرمل يمكّن وخدمة العرملاء. 

أةضل مع العرملاء، مما يؤدي إلى ياددة المخرجات. تنتج هذه التقسينات من تجميع الجهود الفردية بطرق 
  لصالح الفريق.جديدة ومن السعري المستمر للتقسين

 :وتخفض ، وظفينمطالبات تعرويض الممن نظراً لأن الفرق المخولة ترتكب أخطاء أقل، وتيلل  تخفيض التكاليف
اليائمة على الفرق ت ظهر تخفيضات كبيرة في التكاليف.  المنظمات، ةإن العرملودوران التغيب  من معردلات

دون تيديم مساهمات لأنهم موضع تيدير، وملتزمون يشعرر أعضاء الفريق أن لديهم مصلقة في النتائج، ويري
 بفرييهم ولا يريدون التخلي عنه. 

 التي تنتج عن الانتيال من ثياةة توجيهية  المنظماتتشمل التقسينات الأخرى في  :الفوائد التنظيمية الأخرى
ةفي ظل الثياةة ياددة الابتكار والإبداع والمرونة.  :قائمة على التسلسل الهرمي إلى ثياةة قائمة على الفريق

مساهمات كبيرة. بالإضاةة تيديم ما يحفزهم على الموظفون أن جهودهم مهمة اليائمة على العرمل الفرقي، يعرتيد 
كما توةر الفرق المرونة للتفاعل لابتكار وحل المشكلات بشكل خلاق.  ا تسهل، ةإن بيئة الفريق إلى ذلك

 أخرى وتطوير من الطرق اليديمة الفرق المخول لها الحرية في التخلصوف البيئة الخارجية؛ لأن السريع مع ظر 
 . عند الضرورة جديدة

 تركيز قدر كبير من  بيئة الفريق. تم منيميل الموظفون إلى الاستفادة بيدر استفادة المنظمات  :لموظفينفوائد ل
الاهتمام على الاختلاةات بين جيل طفرة المواليد و "جيل ما بعرد الولادة" في مواقفهم تجاه العرمل، وأهميته في 

وعن الأصغر سنًا إلى أن يكونوا أقل رضا عن عملهم  وظفونحياتهم، وما يريدون منه. بشكل عام، يميل الم
في  الحصول على أكثر من راتبوالإشراف، ويميلون إلى الرغبة في  ، ويميلون إلى احترام أقل للسلطةمنظماتهم

وتحييق الذات  ،والشعرور بالييمة الذاتية ،والكرامة الإنسانية ،. يمكن أن توةر الفرق الشعرور بضبل النفسالشهر
ي، اليائم الحاليين يكاةقون من أجلها. بدلًا من الاعتماد على النظام التيليدي، الهرم وظفينالتي يبدو أن الم

على المدير، تمنح الفرق الموظفين حرية النمو واكتساب الاحترام والكرامة من خلال إدارة أنفسهم، واتخاذ 
 وظيفيةاليرارات بشأن عملهم، وإحداث ةرق حيييي في العرالم من حولهم. نتيجة لذلك، يتمتع الموظفون بحياة 

 خدام برامج مساعدة الموظفين.ييلل من استما  ،أةضل، ويواجهون ضغوطاً أقل في العرمل

 والجدول الموالي يلخص ذلك:
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 (: مزايا العمل الفرقي12الجدول رقم )

 أمثلة تنظيمية المزايا الخاصة الفوائدأنواع 
 .ياددة الانتاجية  تحسين الأداء التنظيمي

 تحسين الجودة. 
  تحسين خدمة

 .العرملاء

  شركة أحذيةK تم تخفيض عدد الوحدات :
 211في المليون إلى  1111وحدة المعريبة من  

 وحدة. 
   ارتفاع إنتاجية شركةEastman:  بنسبة

11٪ 
تحسين جودة الحياة   فوائد للموظفين

 .الوظيفية
  التيليل من ضغوط

 .العرمل

Milwaukee Mutual استخدام نسبة : انخفض
أقل من متوسل  ٪61برنامج مساعدة الموظفين إلى 

 الصناعة.

التيليل من معردلات   تخفيض التكاليف
دوران العرمل 

 والتغيب.
  التيليل من حوادث

 .العرمل

 إلى نصف متوسلمعردل دوران العرمل كوداك: خفض 
 الصناعة. معردل
: تكلفة مخفضة تزيد عن Texas Instrumentsشركة 
11٪. 

 .ياددة الابتكارات  تحسينات تنظيمية
  تحييق المرونة

 .يةمالتنظي

Hewlett-Packard : معرالجة الطلبات نظام تطوير
 المبتكر.

Source: Griffin , R., & Moorhead, G. (2014). Organizational Behavior: Managing People 

and Organizations,. USA: South-Western, Cengage Learning, P270. 

 

-Griffin & Moorhead, 2014, pp. 271 ) يوجد العرديد من أنواع ةرق العرمل من بينها :. أنواع فرق العمل3

275): 

 مشكلات معرينة في مكان العرمل. يمكن  لحلتم إنشاؤها يةرق حل المشكلات هي ةرق مؤقتة : فرق حل المشاكل
الفريق بعرد حل المشكلة، مما يسمح للأعضاء  تفكيكيتم عادةً و ، دام عدد من الطرق لحل المشكلةللفرق استخ

تخدم من الشركات الأمريكية تس ٪ 11دراسات الاستيصائية أن بالعرودة إلى عملهم الطبيعري. وجدت إحدى ال
غالبًا ما تكون ةرق حل المشكلات عالية الأداء متعرددة الوظائف، مما يعرني أن و  .ةرق حل المشكلات بانتظام

تم إنشاؤها ي ،لحل المشكلات اةرق تمثللعرديد من المجالات الوظيفية المختلفة. ةرق الأيمات أعضاء الفريق يأتون من ا
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رق تيدم مختلفة. ةرق حل المشكلات هي ة مجالاتوتتألف عادة من أشخاص من  ،ةيل لمدة الأيمة التنظيمية
 .لآخرينلتنفيذها من طرف اتوصيات 

 جاتمعرون بانتظام )عادة أسبوعيًا أو  الوحدة الوظيفيةهي مجموعات صغيرة من الموظفين من نفس  :الجودة حلقات
يدي . وهي موجودة جنبًا إلى جنب مع الهيكل الإداري التيلوتوصية حلول لمشاكل مكان العرمل شهراًد( لمناقشة

وفي تي قد تظهر في مكان العرمل. مجموعة متنوعة من مشاكل الجودة ال دراسةفي  هاوهي دائمة نسبيًا. يتمثل دور 
 العرمل أو يتخذون قرارات حول كيفية إنجاي العرمل.  جماعةلا يحلون محل  الواقع أنهم

 تتم أنشطتها على الكمبيوتر عبر المؤتمرات عن  -كانتجتمع أبدًا معًرا في نفس الم هي ةرق قد لا :الفرق الافتراضية
كن للمهندسين في الولاادت المتقدة الاتصال مباشرة بصوت مسموع بعرد وأنظمة المعرلومات الإلكترونية الأخرى. يم

، ومشاركة الملفات عبر الإنترنت والبريد الإلكتروني وأدوات الاتصال الأخرى. مع نظرائهم في جميع أنحاء العرالمومرئي 
رات بشكل أسرع. ، لذلك يتم اتخاذ اليراس الرسم أو الطباعة أو المواصفاتيمكن لجميع المشاركين النظر إلى نف

 ،أو مناقشة ةريق ،أو الخروج من ةريق ،، يمكن لأعضاء الفريق الانتيال إلىدام أنظمة الاتصالات الإلكترونيةباستخ
 حسب ما تيتضيه المشكلات. 

 تصميمات جديدة وجهة لإنشاء ةرق العرمل وةرق حل المشكلات المعبارة عن مجموعات من  :فرق تطوير المنتج
للمنتجات أو الخدمات التي تلبي احتياجات العرملاء. إنها تشبه ةرق حل المشكلات لأنه عندما يتم تطوير المنتج 

قد يتم حل الفريق. مع ياددة المناةسة العرالمية وقدرات تخزين المعرلومات الإلكترونية  الإنتاج وضعره قيدبالكامل و 
في كل صناعة تيريبًا لتيليل أوقات تطوير المنتجات. الوسيلة التنظيمية  اتالمنظم، تكاةح اعهاومعرالجتها واسترج

ن تكون هذه الفرق ذاتية الإدارة من أجل حسن أومن الأ. الوظائف ةمتعردد فرقالهي  لأساسية لإنجاي هذه المهمةا
 المعرالجة السريعرة للمشكلات التي تواجهها.

 لا ينتهي بإكمال مشروع معرين  ادائمة نسبيًا لأن عمله تعرتبرتتكون من مديرين من مختلف المجالات،  :فرق الإدارة
. تتمثل منظمةأو حل مشكلة ما. جاب أن تركز ةرق الإدارة على الفرق التي لها أكبر تأثير على الأداء العرام لل

شورة لها لتكون ذاتية الإدارة من خلال اتخاذ وتيديم الم ،الوظيفة الأساسية لفرق الإدارة في تدريب الفرق الأخرى
 اليرارات داخل الفريق. ثاني أهم مهمة لفرق الإدارة هي تنسيق العرمل بين ةرق العرمل المترابطة بطريية ما. 

V . من أجل تكوين ةرق عمل ةعرالة وجب توةير جملة من العروامل تتمثل فيفرق عمل فعالة: عوامل تكوين ( Robbins 

& Judge, 2013, pp. 312-322): 

 وتشمل ما يلي: العوامل المتعلقة بالسياق: .1
  :من المنظمة". ويشمل هذا الدعم  تلياهلة هو الدعم الذي تالعرمل الفعرا ةرقلعرل أحد أهم خصائص الموارد الكافية

 ، والمساعدة الإدارية.والمعردات المناسبة، والتوظيفب، لموارد مثل: المعرلومات في الوقت المناسق باالفر  تزويد
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  :تكتسي الييادة أهمية خاصة في النظم المتعرددة الفرق، أين تيوم ةرق مختلفة بتنسيق جهودها لتقييق نتيجة القيادة
أكد لهم، و يلعربون دور الميسر)المسهل(، والت السلطةيحتاج اليادة إلى تمكين الفرق من خلال تفويض  وهنامرغوبة. 

ةالفرق التي تنشئ قيادات مشتركة من خلال  بدلا من أن تتعرارض مع بعرضها البعرض.من أن الفرق تعرمل معرا 
 .تفويضها على نحو ةعرال تكون أكثر ةعرالية من الفرق التي لها هيكل تيليدي وحيد اليائد

  :ل التعراون، يتسه يؤدي ذلك إلىيثيون في قادتهم ، و عرضهم البعرضفي بأعضاء الفرق الفعرالة يثق  عندما مناخ الثقة
ل من حاجة الأعضاء إلى مراقبة سلوك بعرضهم البعرض، كما يكون أعضاء الفريق على استعرداد لتقمل يتيلالو 

ةهي تسمح للفريق ؛ ن بفرييهم، أضف إلى ذلك ةالثية هي أساس الييادةالآخرين يثيو  عندما يعرتيدون أنالمخاطر 
 بيراراته.والالتزام بها و بيبول أهداف اليائد 

  :؟ قد تؤثر عمليات تيييم ضاء الفريق مسؤولين بشكل ةردي أم جماعييكون أع هلأنظمة المكافآت وتقييم الأداء
ساهماتهم ةة إلى تيييم ومكاةأة الموظفين على ملذلك، بالإضاواةز على تطوير ةرق عالية الأداء. الأداء الفردية والح

التيييم التيليدي والموجه بشكل ةردي لتعركس أداء الفريق والتركيز كاةآت و المجاب على الإدارة تعرديل نظام  الفردية.
 بأكملها على النتائج الجماعةعلى الأنظمة الهجينة التي تعرترف بأةرادها على مساهماتهم الاستثنائية، ومكاةأة 

 أن تعرزي جهود الفريق والتزامه. لأرباح، وتكوين الشراكات،وتياسم ا يمكن للتيييمات الجماعية، الإجاابية، كما

 هذه الفئة من العروامل بالمتغيرات المتعرلية بكيفية عمل الفريق وتتمثل في: تتعرلقتكوين الفريق: . العوامل المتعلقة ب2

 ما يمكن  تحددةهذه اليدرات ،  موقدراته مومهاراته أعضائه يعرتمد جزء من أداء الفريق على معررةة :قدرات الأعضاء
وتكشف الأبحاث عن بعرض الأةكار حول تكوين  للأعضاء الييام به ومدى مساهمتهم في أداء الفريق بصفة عامة.

 الفريق وأدائه.

عندما تنطوي المهمة على تفكير كبير )حل مشكل متعرلق بإعادة هندسة خل الإنتاج مثلا( ةالفرق ذات  أولا:
أعضاء أذكياء، ستقيق أداء أةضل من الفرق ذات اليدرة الأقل. وخاصة اليدرة العرالية التي تتكون في الغالب من 

عندما يتم توييع أعباء العرمل بالتساوي بين أعضاء الفريق، كما أن الفرق ذات اليدرة العرالية تعرتبر أكثر قدرة على 
 لجديدة.التكيف مع الأوضاع المتغيرة، وبالتالي يمكنها تطبيق المعرارف التي تمتلكها في حل المشاكل ا

أن قدرة قائد الفريق أيضا مهمة جدا، ةاليائد الذكي يمكنه مساعدة أعضاء ةرييه الأقل ذكاء عند تنفيذهم  :ثانيا
 لمهامهم، واليائد الأقل ذكاء يمكنه تحييد تأثيرات الفرق عالية اليدرة.

 :لها علاقة بأداء  للشخصيةوبالتالي ةالأنواع الخمس تؤثر الشخصية على سلوك الفرد،  شخصية أعضاء الفريق
الفريق، وبصورة أكثر تحديدا ةالفرق التي تحتوي على معردل الأةراد ذوي الضمير والمنفتقين تكون أةضل أداء. كما 
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يق سيء عندما يكون هنالك عضو أو أن الحد الأدنى من التواةق بين أعضاء الفريق مهم جدا، حيث يكون أداء الفر 
 متواةق مع باقي أعضاء الفريق. كثر غيرأ
 :للفرق احتياجات مختلفة، وبالتالي جاب اختيار أعضاء لضمان شغل جميع الأدوار المختلفة. إذ  تخصيص الأدوار

الأدوار على دور من هذه يمكن تحديد تسعرة أدوار مختلفة للفريق، وتختار ةرق العرمل الناجقة الأةراد للعرب كل هذه 
تهم )في العرديد من الفرق الأةراد يلعربون أدوارا عديدة(. ولزاددة احتمال عمل أعضاء الفريق أساس مهاراتهم وتفضيلا

الأخذ مع عضاء الأينظم إلى الفريق، واختيار  سوفبشكل جيد، يحتاج المديرون إلى ةهم نياط اليوة لكل شخص 
. )أدوار أعضاء ةريق ضلة للأعضاء، وتخصيص مهام العرمل التي تتناسب مع الأنواع المفبعرين الاعتبار لنياط قوتهم

 .العرمل: المبدع، المحفز، المييم، المنظم، المنتج، المراقب، المحاةظ)مسؤول عن صيانة الفريق(، المستشار، والمنسق(
 :د الفريق الذي يحتوى على تنوع إذ يستفي، التنوع يمثل أمرا جيدا للفريق هنالك الكثير ممن يرون أن تنوع الأعضاء

 إلا أن مراجعرة الأدبيات البقثية تظهر أن التنوع الديموغرافي. النظر المختلفة لأعضائهوجهات  من
. لا علاقة بأداء الفريق بشكل عام، في حين أشار ثلثها إلى أن تنوع العررق والجنس يرتبطان ارتباطا سلبيا بأداء الفريق

داء الفريق، ولكن هذه الآثار ضعريفة جدا وتعرتمد على أما التنوع في الوظيفة والتعرليم والخبرة ترتبل ارتباطا إجاابيا بأ
من صعروبة في تعرلم العرمل مع بعرضهم  لى أداء الفريق؛ إذ يعراني أعضاؤهأما التنوع الثيافي ةيؤثر بدوره سلبا ع .الوضع

 البعرض وحل المشاكل. 

اليادة هدةا مشتركا لكن الييادة المناسبة يمكن أيضا تؤدي إلى تحسين أداء الفرق المتنوعة. ةعرندما يوةر 
لا يوةر اليادة هذه  عندمالكن  في التعرليم والمعررةة، سوف تكون هذه الفرق مبدعة جدا. ملهما للأعضاء المتفاوتين

الأهداف، ةالفرق المتنوعة سوف تفشل في الاستفادة من المهارات الفريدة من نوعها وتكون أقل إبداعا من تلك 
التي تحوي تنوعا في الييم يمكن أن تعرمل بشكل ةعرال، إذا وةر لها اليادة   الفرقالفرق ذات المهارات المتجانسة. حتى

 .التركيز على مهام العرمل بدلا من التركيز على العرلاقات الشخصية
 :يتفق معرظم الخبراء، على أن ضمان ةرق صغيرة هو المفتاح لتقسين حجم الفريق 

تسعرة أعضاء، إذ ييترح الخبراء استخدام أصغر عدد إلى ةإن الفرق الأكثر ةعرالية لديها خمسة  و بشكل عام ةعرالتها.
، في حين إذ غالبا ما يخطئ المديرون من خلال جعرل الفرق كبيرة جدايمكنهم الييام بهذه المهمة؛  من الأةراد الذين

والمهارات، هذا ما يزيد من مشاكل التنسيق قد لا يتطلب سوى أربعرة أو خمسة أعضاء لتطوير تنوع الآراء  أن الأمر
 .)التماسك، والمسؤولية المتبادلة، انخفاض الاتصال( أضعراةا مضاعفة بسبب ياددة عدد أعضاء الفريق

 :جاب على المديرين أن يأخذوا بعرين الاعتبار التفضيلات الفردية، كما هو الحال بالنسبة  تفضيلات الأعضاء
 .عضاء يفضلون العرمل كجزء من ةريقداء العرالي من المرجح أنها تتكون من أت الألليدرات والشخصية، ةالفرق ذا



 الفصل الرابع: دراسة الجماعات والفرق في المنظمة

 

13 

 

وتتمثل ةيما  ى ةعرالية الفريق بسيرورات الفريق،تتعرلق الفئة الأخيرة من العروامل المؤثرة عل الفريق: بعمل. العوامل المتعلقة 2
 :اؤب(إذ جاب أن تحيق التذأي  وع مدخلاتها؛يلي:)جاب على الفرق أن تكون مخرجاتها أكبر من مجم

 :ووضع  تبدأ الفرق الفعرالة من خلال تحليل مهمتها، ووضع أهداف لتقييق تلك المهمة، الهدف والخطة المشتركة
وأظهرت الفرق ذات الأداء العرالي أنها تؤسس معرنى واضح لما ينبغي الييام به وكيفية  استراتيجيات لتقييق الأهداف.

 .الييام بذلك

 واقعرية، حيث وقابلة لليياس، و  وتترجم الفرق الناجقة هدةها المشترك إلى أهداف محددة،  :دةالأهداف المحد
ينبغي  لكن .النتائج حولالحفاظ على تركيزها  فيكما أنها تساعد الفرق . تسهل الأهداف المحددة التواصل الواضح

 .أداء الفريقبلة للتقييق تزيد من الياو الأهداف الصعربة   لأنتحداد أن يحمل الهدف

 :التي الفعرالة هي تلك الفرق الفرق الفعرالة هي تلك التي تمتلك ثية، وتؤمن بإمكانية النجاح. إن الفرق  فعالية الفريق
  .يحفزهم على العرمل بجد أكبروف س تها حول النجاح في المستيبل لأن ذلكنجقت في رةع معرنواد

يق؟ وهناك خياران: مساعدة الفريق على تحييق نجاحات صغيرة من ما الذي يمكن أن تفعرله الإدارة لزاددة ةعرالية الفر 
يادت قدرات أعضاء الفريق ياد لأنه كلما  ؛توةير التدريب لتقسين مهارات الأعضاء التينية والمهنية أوشأنه بناء الثية، 

 .احتمال قيامه بتطوير الثية واليدرة على تحييق تلك الثية

 :معررةة أعضاء الفريق ومعرتيداتهم حول كيفية إنجاي العرمل من قبل الفريقة هي النماذج الذهني النماذج الذهنية .
 .تشاركهاذهنية صقيقة، كما جاب عضاء الفريق نماذج جاب أن يمتلك أ

 :ةتلك  .علاقة معريدة مع أداء الفريقله لصراع ةا إن الصراع في الفريق لا يكون بالضرورة سيء،  مستويات الصراع
 صراعات سببها عدم التواةق بين الأشخاص، والتوتر، الفرق التي تعراني من

في حين عندما تيوم الفرق بأنشطة غير روتينية، ةإن ذلك سيقفز   .مختلة وظيفيا اتعرتبر ةرق، والعرداء تجاه الآخرين
 إذ تؤدي إلى تحفيز المناقشة، وتعرزيز التيييم النيدي ؛المهمة( الصراعاتتسمى ) الصراعات لكنها مهمة

 والخيارات، وهذا ما يمكن أن يؤدي إلى قرارات أةضل.للمشاكل 

 خلاصة:

عملية مفيدة  الجماعةظهر الأبحاث أن تكوين ت  و . المنظمات اليومأساسيًا لنجاح  عاملاوالفرق  الجماعاتأصبقت 
أجل الحفاظ على ةعرالية  المراحل المختلفة في التطوير الفردي. من الجماعةولكنها ديناميكية للغاية. غالبًا ما تشبه دورة حياة 

. مهارات الييادة الجيدة الأخطاءلتجنب الوقوع في ذلك و  ؛ى دراية بالمراحل الرئيسية، جاب أن يكون الأةراد علالجماعة
ا الفرق، على الرغم من تشابههأما . تحييق أعلى مستوى للأداءعلى  جماعةستساعد أي  الجماعةالمعررةة بتطوير  بالإضاةة إلى
في الإدارة  والجماعةن نجاح الفريق مكيو . كونها تضم أعضاء من ذوي مهارات متكاملةفي  ها تختلف عنإلا أنها ، مع الجماعة

 .متوةرةالناجقة لأعضائها والتأكد من أن جميع جوانب العرمل 
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 :(Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002, pp. 280-281) 1دراسة حالة 

تعرمل على مَهمة محاسبية ولكن لا يبدو أنها قادرة  Christineالأحد الساعة الثانية بعرد الظهر، كانت كريستين 
إذ كانت علامة  السلوك التنظيمي،ميياس ما عدا ي، على التركيز. وكانت دروسها تسير بشكل جيد جدا خلال هذا السداس

وتذكرت  الجماعي، وهكذا شعررت إلى حد ما أن ذلك خارج نطاق سيطرتها،هذه المادة مرتكزة أكثر على نوعية العرمل 
 .أحداث الأسابيع الخمسة الماضية

أعضاء، وقد كلفتهم بمهمة  خمسإلى مجموعات مكونة من  الطلبة Sandra Thielقسمت الأستاذة ساندرا تيل 
صفقات والخروج بتيرير نهائي  سبعمن المعردل النهائي، تمثلت هذه المهمة في تحليل حالة مكونة من  ٪ 03 تمثل علامتها

، مع الأخذ بعرين اليسمفي  تحليل الحالةمن المجموعات عرض  Sandra Thielمكتوب، وبالإضاةة إلى ذلك، طلبت ساندرا 
ومجموعتهم مع  قائدهمذين سوف يستمعرون إلى كيفية تعرامل سيكونون "أعضاء مجلس إدارة الشركة" الالطلبة الاعتبار أن بيية 

 المشكلة المطروحة.
 "منسية المجموعة" في الاجتماع الأول، أما الأعضاء الآخرون في المجموعة ةكانوا دادن Christineاختيرت كريستين 

Diane وجانيت  Janet وستيف Steve ومايك  Mike . كانت دادنDiane  الاقتراحات، ولكن هادئة ولا تيدم أبدا
ةيد كان مهرج المجموعة، وقد تذكرت كريستين  Mikeأما مايك  .عندما ت سأل مباشرة ةهي تيدم أةكار عالية الجودة

Christine لمناقشة قضية ذلك اليوم. رةض مايك كل يوم  ولىالأصة بداية الحن تجتمع المجموعة قبل أنها اقترحت بأ Mike 
؟ أنا بالكاد أحضر إلى الدروس في الوقت المحدد، كما أنه سيفوتني عرض تلفزيوني صففي ال 03:03ذلك قائلا: "لا يمكن، 

هو الفرد العرملي  Steve لطالما انتظرته، لم تستطع المجموعة ةعرل أي شيء، سوى الاستهزاء من موقفه هذا. وكان ستيف
في أن تسترشد اجتماعات المجموعات بجدول أعمال، وملاحظة النتائج الملموسة والمنظم في المجموعة، حيث كان يرغب دائما 

عضو يمكن دائما الاعتماد عليها من طرف المجموعة  Janetوكانت جانيت . في نهاية كل اجتماع لم تتقيقالتي تحييت أو 
 نها شخص يحاول أن ييدم ما لديه.أةيد رأت نفسها بأنها دقيية ومنظمة، و  Christine أما كريستين .مما كان متوقعرا لهاأكثر 

السلوك ميياس تفكر بعرمق حول مهمة  Christineالسداسي، وكانت كريستين  منوصل الآن الأسبوع الخامس 
ذلك، ةمايك التنظيمي، وقد دعت الجميع إلى ترتيب اجتماع في ةترة تناسبهم جميعرا، ولكن يبدو أنهم يواجهون مشكل في 

Mike  لم يتمكن من ذلك، قائلا إنه يعرمل في تلك الليلة. في الواقع، يبدو أنه يغيب عن معرظم الاجتماعات، وسوف يرسل
وتساءلت عن   ، التي من المفروض أنها ستناقشها في اجتماعات المجموعة بدلا عنه. Christine مذكرة قصيرة إلى كريستين

، Janet ، جانيتDiane تذكرت أيضا حادث الأسبوع الماضي. قبل بداية الحصة، كانت دادنكما ا.  كيفية التعرامل مع هذ
. لم يلاحظ أحد Sandr وكانوا يضقكون ويستمتعرون قبل أن تأتي ساندرا و هي يمزحون مع بعرضهم البعرض، Steve ستيف

وأشارت إلى حادث الكاةتيراد، قبل  .بشكل غير مرغوب ةيه وجلس في مكانهقد انسقب بهدوء شديد  Mike أن مايك
أسبوعين، حين ذهبت إلى الكاةتيراد لشراء شيء ما تأكله، عندما اشترت الساندويش وتوجهت إلى الطاولة رأت مجموعة 

وانضمت إليهم، وكانت المناقشة خفيفة وسارة على غرار الاجتماعات غير الرسمية لهم،  لهاالسلوك التنظيمي التي تنتمي ميياس 
. وقالت ليد التيينا Christine وقال: "اد رةاق لما لم تخبروني بوجود اجتماع"، ةاندهشت كريستين Mikeها جاء مايك عند

 تمتم.يللتو لما لا تنظم إلينا، نظر إليهم مايك نظرة غير مريحة وغادرهم وهو 
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جاب على الأعضاء بذل  قد أخبرتهم أنه إذا كانت هناك مشاكل في المجموعة، Sandra Thielكانت ساندرا ثيل 
بعريدا جدا، على  Mikeبدا مايك  عروا حل المشاكل، ينبغي عليهم أن يتصلوا بها. يوإذا لم يستط. جهد للتعرامل معرها أولا

 الأول.لاجتماع في االرغم من الصداقة الحميمة الواضقة 
نفسها مع قلمها، وكان من الميرر تيديم تحليل الحالة  Christineبعرد ساعة من ذلك اللياء وجدت كريستين 

قدم ةيل بعرض الملاحظات  Mikeالمكتوب الأسبوع الميبل، وقد قدم جميع الأعضاء الأقسام التي تولوا تحليلها، لكن مايك 
راسته ةإنه يواجه لى عمله ودإبوع الماضي وقال لها أنه بالإضاةة سالأ Christineالمكتوبة بخل اليد، وقد تكلم مع كريستين 

، ومع ذلك ةهذا مشروع جماعي، بالإضاةة إلى ذلك ةإن العرلامة  Christine مشاكل عائلية أخرى. تعراطفت معره كريستين
قد تنخفض أو ترتفع، بناء على رأي المجموعة   Sandraالنهائية ستييم بطريية صارمة، وهذا يعرني أن أية علامة تمنقها ساندرا 

يه أةكارا مبدعة يمكن أن دل Mikeن مايك أقلية، وكانت تعررف  Christine ينكانت كريستحول مساهمة كل عضو،  
 ةعرله إيزاء هذا الموقف.عليها جاب كان تساهم في رةع العرلامة الشاملة للمجموعة. وتساءلت عما  

 أسئلة المناقشة:
  ن تساعد كريستينأكيف يمكن لفهم مراحل تكوين الجماعات Christine  في حالات الييادة على غرار هذه

ما الذي ينبغي أن تفهمه كريستين حول العرضوية الفردية في الجماعات من أجل بناء عمليات جماعية تدعم و  الحالة؟
  أداء جماعتها؟

  هل كريستينChristine ؟ لماذا؟هي قائد مجموعة ةعرالة في هذه الحالة  

 :(Robbins & Judge, 2013, p. 328 ) 2دراسة حالة 
على الرغم من إشارة الجميع إلى أن العرمل في ةريق سيكون بمثابة علاج لجميع مشاكل المنظمات، ةيد وجد العرديد 

  تحييق النتائج المتوقعرة.من المديرين أنه حتى الفرق التي تتكون من أعضاء متقمسين ومهرة وملتزمين يمكن أن تفشل في

من جامعرة هارةارد مجموعة من الفرق لمدة سنوات،  Richard Hackmanدرس البروةسور ريتشارد هاكمان 
قام اليائد  وان لأن تكون أقل ةعرالية مما ليحن عدم وضع الأساس للأداء الفعرال للفرق يؤدي بها في كثير من الأأويعرتيد 

وكما أشار هاكمان: "ليس لدي أي شك في أنه يمكن  بتيسيم المهام ببساطة، وعمل كل عضو على تنفيذ الجزء المخصص له.
 ." عرول عليهايلكن لا ، و للفرق أن تولد السقر

، ولها ينبغي الحفاظ على الفرق صغيرة ما هي العوامل الرئيسية التي حددها هاكمان والتي تؤدي إلى فرق فعالة؟
عضوية متناسية لتيليل مهام التنسيق التي تستغرق وقتا كبيرا إلى أدنى حد لها. وفي كثير من الأحيان، كانت المنظمات تشكل 

التي قد تحدث قبل أن يتمكن الفريق من  الجماعاتةرقا قائمة على المشاريع ثم تعريد تشكيلها، دون النظر في مراحل تطوير 
المحددة بوضوح. والمثير  فريق، ومسؤوليات الفرقب أن يتوةر الدعم، مثل المكاةآت اليائمة على الجا تحييق الأداء الكامل. 

في المئة من أعضاء هذه الفرق كانت مواةية  11ةريق إدارة عليا، أن أقل من  121للدهشة، ةيد وجد هاكمان في دراسته ل
 !على انتمائها لهذه الفرق
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 يستطيعرون اللجوء )استخدام( إلى السلطة حتى عندما يياوم الفريق الاتجاه. وشجعرانللفرق الناجقة قادة حايمون و 

وقد استخلصت دروس مماثلة من ةشل الخطوط الجوية لغانا، وهي منظمة تديرها الدولة شهدت تغييرات متكررة في الإدارة 
ستراتيجية، أةلس الناقل الجوي الرؤية الاضطراب المفرط وانعردام ونتيجة للا العرليا ما أدى إلى تعرطيل إنشاء ةريق قيادة منسجم.

 .عاما الذي كان في السابق رمزا للبلد 61البالغ من العرمر 

من الواضح أنه من الضروري  هل تعني نقاط الضعف هذه أن الفرق لا يمكنها الاستجابة إلى المشاكل التنظيمية؟
حل المشاكل. سيكون من المستقيل تنفيذ جميع المهام  جمع وتنسيق مجموعة من الأةراد يتميزون بمهارات وقدرات متنوعة على

الإدارية لمنظمة معريدة مثل الخطوط الجوية لغانا من قبل أةراد غير متواصلين مع بعرضهم البعرض. أين يكون هنالك في الغالب 
 هذه الحالات، من في الكثير من العرمل الذي يتعرين الييام به في ةترة يمنية مضغوطة، والذي لا يمكن لفرد واحد أن ينجزه.

 .أداء أعضائهالفريق لا ييل عن مجموع أداء الحكمة النظر في أةضل طريية للاستجابة للنصيقة المذكورة أعلاه وضمان أنّ 

ما رأيكم في عناصر العرمل الفرقي الناجح التي حددها هاكمان؟ هل تعرتيد أن هذه العرناصر ضرورية لضمان  -1
 وط أخرى ترى بأنها ضرورية لفعرالية الفرق؟هل يمكن أن تفكر في شر و  ةرق ةعرالة؟

جل أن متخيل أنه قد طلب منك تجميع ةريق من الموظفين الجدد ذوي الإمكانيات العرالية وقيادته، وذلك  -2
في وقت مبكر من حياة الفريق عليك توةيرها جاب  التي العرواملالعرمل على تطوير حملة تسويق دولية. ما هي 

 ؟ على أداء مهمته بشكل ةعرالالفريق الجديد قادرا هذا لضمان أن يكون 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الهوامش:
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 الفصل الخامس: إدارة التنوع في القوى العاملة في المنظمات

صل وتحليل دراسة الحالة، بعد قراءة ودراسة هذا الف الأهداف التعليمية
 قادراً على: الطالب كونييجب أن 
 ؟في القوى العاملة  لتنوعتحديد ماذا يقصد با 

  في مكان العملغير العادل التمييز التعرف على ،
 ؟كيف يمكن ملاحظتهو 

 .تحديد معنى إدارة التنوع، وإيجابيات ذلك على المنظمة 

 تساعد المديرين على  التعرف على أهم المقاربات التي
والتغلب على  القوى العاملة التنوع الاستفادة من مزايا

 ؟تحدياته

 
 تمهيد الخطة 

I.  ،التنوع: المفهوم
 والأبعادالمستويات 

II.   إدارة التنوع في
 القوى العاملة

III.  التنوع برامج إدارة
 الفعالة

 خلاصة
 1دراسة حالة
 2دراسة حالة

 الهوامش
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 تمهيد:

حيث يوجد تباين في خصائص  ؛الأعمال الكبيرة التنوع في اليوة العراملة منظماتمن الظواهر العرالمية الشائعرة في 
أو السياسية وغير  ،أو المذهبية ،أو الانتماءات العرشائرية ،أو الدين ،أو الجنسية ،أو العررق ،أو الجنس ،العراملين من حيث السن

 ذلك من الفروقات التي تعررةها التجمعرات البشرية. ويشار إلى ظاهرة التنوع في اليوة العراملة اليوم في أدبيات إدارة الأعمال

.Workforce Diversity 

I. بعاده:المستويات والأ، التنوع: المفهوم 

   تعريف التنوع:. 1

اسات ، والسيعلى الاتجاه الذي يتخذه البقث آثار تترتب، مع وجود التنوع في الأدبيات بطرق مختلفة مفهومستخدم ي
للمصطلح:  د ثلاثة استخدامات رئيسية يدويمكن تحأبعراد التنوع المهمة للعرمل والتوظيف والمهن.  التي تطورها المنظمات وةهم

كنموذج نظري يسلل الضوء على أهمية الاختلاةات إدارة اليوة العراملة؛   ةسياسيل مياربةك  وليوى العراملة؛ اصف طريية لو ك
 الديموغراةية الاجتماعية والبيولوجية.

 ،الاختلاةات الموجودة بين الأةراد في المنظمة الواحدة، من حيث العرمر هنبألعراملة ليوى ااوصف يعررف التنوع كطريية ل
 ،ونمل الحياة ،بما في ذلك المؤهلات، جهات الفرد السياسية والاجتماعيةأو تو  ،أو اليدرة الجسمية ،أو الدين ،العررقأو  ،أو الجنس

 والييم والمعرتيدات وغيرها الكثير. ،والكفاءات ،والمواهب ،والاهتمامات الشخصية ،والشخصية

 تؤكدو . مزااد التنوعة بتطوير مبادرات للاستفادة من كلفالمسياسة أما التنوع كمياربة لإدارة الموارد البشرية، ةيعررف بأنه ال
 . بية للاختلافلييمة الإجااوتعرترف با، غير العرادلتيلل من التمييز و  اتعلى الاختلاة

ويبتعرد عن الأةكار الأكثر شيوعًا والتيليدية للتماثل  ،أةكار الاختلاف البشري ةيركز علىأما التنوع كمنوذج نظري 
 (Kirton & Greene, 2016, pp. 2-4) س في نموذج المساواة التيليدي.البشري المنعرك

 (Robbins & Judge, 2019, p. 42 ) :مستويات التنوع. 2

 :يشمل الاختلاةات في الخصائص التي يمكن ملاحظتها بسهولة، مثل الجنس أو العررق أو العررق أو  التنوع السطحي
 العرمر أو الإعاقة، والتي لا تؤثر بالضرورة على الطرق التي يفكر بها الأةراد أو يشعررون بها.

 :عند تحديد التشابه، كما الاختلاةات في الييم، والشخصية، وتفضيلات العرمل التي تصبح أكثر أهمية  التنوع العميق
 .تسمح للأشخاص بالتعررف على بعرضهم البعرض بشكل أةضل
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 إلى: التنوع أبعراد  تقسم أبعاد التنوع: . 3

 مع  ، وهي الأبعراد التي تولديةوالتي تشتمل على العرمر والعررق والجنس واليدرات الجسمانية والعريل :الأبعاد الأساسية
 .الفرد وتؤثر عليه طوال حياته

 وهي الصفات التي يمتلكها الفرد أثناء حياته، ةهي صفات مكتسبة وقابلة للتغيير، وهي أيضاً أقل  :الأبعاد الثانوية
والمستوى ةاعليةً وتأثيراً من الأبعراد الأساسية وتشتمل على المعرتيدات، والحياة الإجتماعية، والمستوى الإقتصادي، 

 .التعرليمي، وخبرات العرمل

 :غير العادل التمييز .6

على الرغم من أن التنوع يوةر ةرصا كثيرة للمنظمات، ةإن الإدارة الفعرالة للتنوع تعرني أيضا العرمل على اليضاء على 
ةملاحظة موظف بأنه أكثر تأهيلا  التمييز هو ملاحظة الفرق بين الأشياء، والتي لا تعرد بالضرورة أمر سيئ. . التمييز غير العرادل

لاتخاذ قرارات التوظيف؛ كما أن ملاحظة موظف آخر بأنه يتقمل مسؤوليات الييادة بشكل استثنائي بشكل جيد  يعرد ضروراد
لكن عادة عندما نتقدث عن التمييز، ةإن ذلك يعرني الحكم على الأةراد بناء على المجموعات التي  .لاتخاذ قرارات الترقية ضروراد

الفردية، ومنه ةالتمييز غير العرادل يفترض أن جميع الأعضاء في المجموعة هم حتما  بدلا من التركيز على الخصائص ينتمون إليها
. ومن بين أمثلة التمييز غير العرادل الواردة في كثيرا ما يكون هذا التمييز ضارا جدا بالنسبة للمنظمات والموظفين. و متشابهين

  (Robbins & Judge, 2019, p. 43 ) المنظمات نجد:

 (: أشكال التمييز11الجدول رقم )

 أمثلة من منظمات تعريفه أنواع التمييز
الإجراءات التي يتخذها ممثلو المنظمة التي  التمييز في السياسات والممارسات

أو مكاةأة  تحرم من تكاةؤ ةرص الأداء
 .غير عادلة على الأداء

  إجراءات التسريح تستهدف
الموظفين اليدامى لأنهم عادة 

ومكاةآت ما يتمتعرون بأجور 
 .عالية

التهديدات العرلنية الموجهة لأعضاء  التخويف
 .مجموعات محددة من الموظفين

 .مريكيةالأةارقة السود في المنظمات الأ

وسؤالهم كالسخرية من الموظفين العررب  .السخرية من الأةراد المختلفين السخرية
 ما إذا كانوا منظمين لأي جماعة إرهابية.

استبعراد بعرض الأةراد من ةرص العرمل،  الإقصاء
لمناسبات الاجتماعية، والمناقشات؛ وا

 .يمكن أن يحدث ذلك عن غير قصد

يشتكي البعرض بتوظيفهم في مناصب 
 .ليست ةيه ةرصا للترقية
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Source : Robbins, S., & Judge, T. (2013). organizational behavior. USA: Pearson Education, 

43. 

من المرجح أن تكون العرلاقة بين السن والأداء الوظيفي مشكلة ذات أهمية كبيرة خلال  التنوع العمري:مفارقة . 5
 : (Robbins & Judge, 2019, pp. 44-45 ) السنوات اليادمة وذلك لثلاث أسباب أساسية

 ن الأداء الوظيفي ينخفض كلما تزايد السن.الاعتياد السائد بأ 

 وقد . ذوي الجودة العرالية ثلون قطب كبير كامن من المترشقينإدراك العرديد من أصقاب العرمل أن الموظفين المسنين يم
غروب" إلى ياددة جاذبيتها للعرمال المسنين من خلال توةير التدريب  سعرت شركات مثل "بوردري" و "ةانغوارد

المستهدف الذي يلبي احتياجاتهم، ومن خلال توةير مواعيد عمل مرنة والعرمل بدوام جزئي لجذب أولئك الذين هم شبه 
 .متياعدين

 إلغاء بعرض اليوانين للتياعد الإلزامي وجعرله اختياراد. 

 ء:جدلية التقدم في السن والأدا 

يرون عددا من الصفات الإجاابية التي جالبها العرمال المسنون إلى في حيرة بهذا الشأن، ةمن جهة،  المؤسسات مدراء وقع
على  إلى العرمال المسنين ،ينظر من جهة أخرىلكن . والالتزام بالجودة ،وأخلاقيات العرمل اليوية ،ةوالحكم ،وظائفهم، مثل الخبرة
وعندما تسعرى المنظمات بنشاط إلى البقث عن أةراد قادرين على التكيف  ويياومون التكنولوجيا الجديدة.ونة أنهم يفتيرون إلى المر 

ومنفتقين على التغيير، ةإن السلبيات المرتبطة بالعرمر تعررقل بشكل واضح التوظيف الأولي للعرمال المسنين وتزيد من احتمال تركهم 
 .أثناء التسريحات

ولتكن مؤشرات الأداء هي: دوران العمل، ومعدلات  السلبي للعمر على الأداء؟ فهل توجد أدلة على التأثير 
 التغيب، والانتاجية والرضا. 

يستند هذا الاستنتاج إلى دراسات العرلاقة بين العرمر والدوران. ةمع تيدم كبار السن احتمالا أقل لترك العرمل، لدى  
لأنواع معرينة من العرمل. كما أنهم يتمتعرون  بح مهاراتهم أكثر تخصصاالعرمال في السن، تيل ةرص العرمل البديلة لديهم، حيث تص

 . ، واستقياقات أكثر جاذبية للمعراشات التياعديةبمعردلات أعلى للأجور

عرلى العرموم، يتميز الموظفون الكبار بمعردلات أقل من الغياب الممكن تجنبه ميارنة أما ةيما يخص علاقة السن بالتغيب، ة
 لمرض.متساوي لدى الفئتين، مثل الغياب نا، في حين ةإن معردلات الغياب الإجباري بالموظفين الأصغر س

وكثيرا ما يفترض أن مهارات مثل السرعة، وخفة  ،يعرتيد الكثيرون أن الإنتاجية تتراجع مع التيدم في السنفي حين،  
ما يسهم التنسيق تتضاءل مع مرور الوقت، وأن العرمل لفترة طويلة يؤدي إلى الملل وعدم وجود التقفيز الفكري و الحركة، واليوة، 
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كما تبين أن لا علاقة للأداء الوظيفي بالسن، وأن العرمال   دلة تتناقض مع تلك الاةتراضات؛غير أن الأ في انخفاض الإنتاجية،
 .المواطنةالأكبر سنا هم أكثر عرضة للانخراط في سلوك 

دراسة أن العرمال المسنين  211أما عن العرلاقة بين العرمر والرضا الوظيفي، هناك أدلة مختلفة. أشار استعرراض أكثر من 
 ) يميلون إلى أن يكونوا أكثر رضا في عملهم، لأنهم أقاموا علاقات أةضل مع يملاء العرمل، كما أنهم أكثر التزاما بمنظماتهم

Robbins & Judge, 2019, pp. 50-52). 

II .:إدارة التنوع في القوى العاملة 

 :ومراحل تطورها  تعريف إدارة التنوع. 1

أنها "تخطيل وتنفيذ أنظمة وممارسات تنظيمية لإدارة الأةراد بحيث يتم تعرظيم المزااد المحتملة للتنوع مع تيليل  علىإدارة التنوع  تعررف
، بل تشمل أيضًا تعرزيز ملة المتنوعة والاحتفاظ بها ةقسب. لا تشمل إدارة التنوع جذب اليوى العرا"لحد الأدنىعيوبه المحتملة إلى ا

، العرمل معًرا لتقييق الأهداف التنظيمية. على مستوى أكثر ظفين، بغض النظر عن خلفياتهمة بحيث يمكن للمو شاملعمل بيئة 
ريب على التنوع، عملية ، تتضمن إدارة التنوع برامج تنظيمية متنوعة وممارسات موارد بشرية مثل التوظيف المستهدف ، والتد

الإجراءات التنظيمية  كما تعررف بأنها: ".(TRIANA, 2017, p. 324) ، وبرامج المساعدة في التيدم والترقية(وبرامج التوجيه
تم تصميمها لخلق مزيد من الإدماج للموظفين من خلفيات مختلفة في الهياكل التنظيمية الرسمية وغير الرسمية من يالطوعية التي 

 . (Mor Barak, 2017, p. 330 ) خلال سياسات وبرامج مدروسة

إن اهتمام المنظمات بيضااد تنوع اليوى العراملة على مستواها يمر بالمراحل التالي والشكل الموالي : لتنوعالوعي بامراحل تطور . 2
 يوضح ذلك:
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 (: مراحل تطور الوعي بالتنوع01الشكل رقم)

 

الأردن: دار  .قراءات في الفكر الإداري المعاصر (.2222الخفاجي . ) طاهر محسن منصور، و نعرمة عباس المصدر:
 .231، ص اليايوري

 

 :(111، صفقة 2111)اليويزي ،  تهدف برامج إدارة التنوع إلى تحييق ما يليإدارة التنوع:  . مزايا2

 أخرى خصائص أية أو الجنسية أو الجنس أو كالعررق أخرى حساب على لمجموعة الإقصاء أو التمييز أنواع جميع إلغاء. 

 المنظمة أهداف تحييق لصالح منها الاستفادة تعرظيم ومحاولة العراملين بين الفروقات تثمين. 

الرفض
والنكران

.نظرة ضيية ومحدودة للعرالم•
.انعردام الوعي بالاختلاةات الثياةية•
.في حالات متطرةة يتم الإدعاء بعردم إنسانية الثياةات الأخرى•

الدفاع

.الشعرور بالتهديد للرؤى المختلفة•
.استخدام الحكم السلبي الميولب على الآخر•
.اةتراض تفوق ثياةة معرينة•

تقليل 
الاختلافات

.إخفاء أو التيليل من أهمية الاختلاةات الثياةية•
.التركيز على التشابه بين جميع الأةراد•

القبول
.تيبل الاختلاةات في السلوك واحترام الاختلاةات الييمية•
.الاعتراف بصقة الطرق الأخرى للتفكير ورؤية العرالم•

التكيف
.اليدرة على التعرامل مع الثياةات الأخرى•
.اليدرة على التقول من منظور ثيافي إلى آخر•

التكامل
دراكيا وسلوكيا والتعرامل سلوك متعردد الثياةات بحيث تيوم المنظمة بجعرل التنوع والاختلاةات تتكامل إ•

.معرها كقييية واقعرة
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 في التيليدي الرئيسي التيار من ليسوا بعرضهم كان ولو حتى الموظفين أحسن على للقصول المواهب على الحرب كسب 
 .الجنس أو الجنسية أو ،نالدي العررقية، أصولهم اعتبار على المنظمة

 في بها تتمع التي العرالية المرونة اعتبار على كبرأ ابتكار قوة خلق إلى تميل والتي المتجانسة غير الإدارة ةرق من الاستفادة 
 المتجانسة. الإدارة ةرق عكس على الخارجية التغيرات مع التعرامل

 العراملين ورضا تحفيز من سيرةع هذا نةإ الموظفين، من المطلوب التنوع دمج في التنوع تعرزي المنظمة التي ثياةة نجقت إذا 

 .الداخلية الاحتكاك خسائر من وييلص

 وربحية إنتاجية أكثر ةهي وبالتالي أسواقها من أةضل بشكل تستفيد الفعرالة التنوع إدارة ذات المنظمات. 

ميابل تلك الميزات للتنوع ةيد تبري بعرض السلبيات، خاصةً إن لم يتم  إن :العاملةلقوى التنوع في اعدم إدارة سلبيات . 3
، وظهور مشاكل في واتخاذ اليرارات داخل المنظمة تكلفة ووقت حل المشكلا  كارتفاعالتعرامل مع هذا التنوع بشكل سليم،  

البشرية مثل مشاكل في الالتزام التنظيمي والرضا الاتصال، وظهور سلبيات تتمثل في اتجاهات الأةراد في منظمات متنوعة الموارد 
بروي ظاهرة التقيز أو التعرصب في حال عدم إدارة التنوع بشكل سليم. إضاةة لسلبيات أخرى  للتنوع، كزاددة التغيب و  الوظيفي،

موعات، ياددة كلف عن العرمل أو دوران العرمل، ياددة الصراعات الداخلية بين الأةراد، حدوث مشاكل ثياةية بين الأةراد والمج
 .(116، صفقة 2111)اليويزي ،  التدريب والتطوير داخل المنظمة وعدم إعطاء كاةة الأةراد ةرصاً متساوية لتقسين الأداء

III. تستخدم المنظمات مجموعة متنوعة من الجهود للاستفادة من التنوع، بما في ذلك سياسات  التنوع الفعالة:إدارة برامج
 :والاختيار، ةضلا عن ممارسات التدريب والتطوير التوظيف

التنوع على ثلاثة  وتشتمل برامج اليوى العراملة الفعرالة والشاملة التي تشجع . . عناصر برنامج إدارة القوى العاملة الفعالة:1
 :(Robbins & Judge, 2019, p. 58 ) عناصر متميزة

  علم المديرين بالإطار اليانوني لتكاةؤ ةرص العرمل وتشجيعرهم على المعراملة العرادلة لجميع الأشخاص بغض النظر عن
 .خصائصهم الديمغراةية

 المديرين بأن اليوى العراملة المتنوعة ستكون أكثر قدرة على خدمة سوق متنوعة من العرملاء علم.  
  أن التنوع يعرزي ممارسات التنمية الشخصية التي تبري مهارات وقدرات جميع الموظفين، والاعتراف بأن الاختلاةات في

 .أداء الجميعكن أن تكون وسيلة قيمة لتقسين المنظور يم

 دارة التنوع:مقاربات إ. 2

إلى اعتماد ممارسات إدارة التنوع الفعرالة من أجل التغلب على  تهماجفي السنوات الأخيرة حأدرك مديرو الموارد البشرية 
 نجد:الموارد البشرية الثلاثة السائدة لإدارة التنوع  ومن بين ميارباتالحواجز التي تحول دون التنوع وجني ثمار اليوى العراملة المتنوعة. 

 (Mor Barak ،2111 261-222، الصفقات) 
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 على ياددة تمثيل الأةراد من خلفيات عرقية وثياةية مختلفة في المنظمة. الهدف هو تغيير  ياربةالم هركز هذ: تتوسيع التنوع
الاةتراض هو أن الموظفين الجدد سوف يتواةيون مع ى العراملة. لليو  بشريةعن طريق تغيير التركيبة ال الثياةة التنظيمية

الممارسات الحالية وأنه لن تكون هناك حاجة إلى تدخل إضافي. إن مجرد وجود أعداد متزايدة من الموظفين من خلفيات 
متثال هو الا ياربةالم ه. غالبًا ما يكون الداةع وراء هذمختلفة سيؤدي إلى تغيير الثياةة الذي سيقيق النتائج المرجوة

 .العرميق لحاجة العرمل إلى التنوع بدلاً من الفهم لليوانين
 بالصعروبات المحتملة التي تظهر من خلال الجمع بين الأةراد من خلفيات وثياةات  ياربةالم هعرترف هذت :حساسية التنوع

متنوعة في مكان العرمل. يحاول التغلب على هذه الصعروبات من خلال التدريب المتنوع الذي يهدف إلى توعية الموظفين 
هو أن ياددة الحساسية  في هذه المياربةل. الاةتراض المتضمن باليوالب النمطية والتمييز مع تعرزيز التعراون في مجال الاتصا

، لا سيما الأحيان، إلا أنه في حالات أخرىللاختلاةات ستقسن الأداء. على الرغم من أن هذا هو الحال في بعرض 
كن أن يتسبب في ، يمطويلة الأجل وغير مدعوم بسياساتها نظمةيب مرتبطاً بأهداف ومبادرات المعندما لا يكون التدر 

تسليل الضوء على الاختلاةات ية من خلال . التأكيد على الاختلاةات يمكن أن يأتي بنتائج عكسفعضرر أكثر من ن
 .خلال التفاهم والمصالح المشتركة بين المجموعات بدلاً من تحسين التواصل من

 :والتي تمنع  ،التي تحد من تيدم الموظفين من خلفيات متنوعة الحواجزإلى تحديد  ياربةالم هدف هذته التدقيق الثقافي
التعراون بين المجموعات في المنظمة. عادةً ما يتم إجراء التدقيق من قبل مستشارين خارجيين يحصلون على بيانات من 

ثم يحددون المجالات التي يشعرر ةيها الموظفون المختلفون عن المجموعة المهيمنة أنهم  ،الاستطلاعات ومجموعات التركيز
، إلا أن خصيصًا لثياةات تنظيمية محددة ةمصمم ه المياربةلديهم. على الرغم من أن هذل ما أةضتيديم ممنوعون من 

من يكون وأن التغيير جاب أن ، هو المجموعة الثياةية المهيمنة توصيات التغيير تستند عادةً إلى ةكرة أن مصدر المشكلة
 .داخل تلك المجموعة

 على إدارة لإدارة تنوع الموارد البشرية،  املاش اإطار لمياربة باعتبارها تتركز هذه ا: استراتيجية لتحقيق النتائج التنظيمية
، يتعرين على المديرين كوسيلة لتقييق الغاادت التنظيمية، وليس كغاية في حد ذاتها". باستخدام هذه الاستراتيجيةالتنوع "

ي نظر إلى الخيارات الاستراتيجية التنظيمية في تحديد الصلة بين أهداف إدارة التنوع والنتائج الفردية والتنظيمية المرغوبة. 
، والضغوط اليانونية ئية مثل سوق العرمل المتغير، والاقتصاد العرالمي، والتقول إلى اقتصاد الخدماتسياق الدواةع البي

يجية عمل إدراك قيمة التنوع لوضع إسترات -هو النظرية اليائمة على الموارد ه المياربة الأساس النظري لهذو والحكومية. 
على تحديد الفوائد المحددة التي تتوقع أن  اتعد تحليل الدواةع البيئية المنظم. يمكن أن يسابشكل ةعرال هاولتنفيذةعرالة 

بتكار هو ، إذا كان الاعمالها الشاملة. على سبيل المثالتكسبها من إدارة التنوع وكيف ترتبل تلك الفوائد باستراتيجية أ
، بداع والاستجابة للأسواق الجديدةةمن مصلقتها اليصوى تنمية ةرق متنوعة ثياةيًا لأن الإ ،المنظمةاستراتيجية عمل 

 ةرق العرمل المتنوعة. عن تتولد، من المرجح أن أساسي في الاقتصاد العرالمي اليومبشكل 

 والجدول الموالي يلخص هذه المياربات:
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 التنوع(: مقاربات الموارد البشرية لإدارة 12الجدول رقم )

 اةتراضاتها استراتيجيتها هدةها مياربة إدارة الموارد البشرية
تغيير ثقافة المنظمة من  توسيع التنوع

خلال تغيير تركيبة القوى 
 العاملة

توظيف عمال ذوي خلفيات 
 متنوعة

الموظفون الجدد سوف 
يقومون بتغيير الثقافة بمجرد 
توظيفهم ومن دون حاجة 

 إلى أي تدخل.
التغلب على حواجز التنوع  التنوعحساسية 

 وتحفيز الاتصالات والتعاون
التدريب لزيادة الحساسية 
للاختلافات وتحسين 

 الاتصال

زيادة الحساسية للاختلافات 
 سوف يؤثر إيجابا على الأداء

تحديد العقبات التي يواجهها  التدقيق الثقافي
الموظفون ذوو الخلفيات 
المتنوعة، ومن ثم تغيير 

المنظمة بناء على  ممارسات
 تلك النتائج

تدقيق الممارسات الجارية عن 
طريق المسوحات وجماعات 
التركيز وإحداث تغييرات 

 أوجه القصورللتخلص من 

تحدث المشاكل بسبب 
جماعة الثقافة المهيمنة ويجب 
أن تعالج من طرف هذه 

 الجماعة

استراتيجية لتحقيق النتائج 
 التنظيمية

ة من تحقيق الهداف التنظيمي
 خلال إدارة التنوع

دمج إدارة التنوع 
ضمنمختلف جوانب 
سياسات الموارد البشرية 
والبدائل الاستراتيجية 

 للمنظمة 

ترتبط ممارسات إدارة التنوع 
بالمخرجات الفردية 

 والتنظيمية المرغوبة

Sourse : Mor Barak, M. (2017). Managing Diversity. USA: Sage, P 339. 

 خلاصة:
كما تناولنا مفهوم انعركاسات على السلوك التنظيمي.  إلى مفهوم التنوع في اليوى العراملة لما له من في هذا الفصل  تطرقنا

د إدارة التنوع و تعرالتمييز غير العرادل الذي يعرد من بين سلبيات التنوع في اليوى العراملة وأهم مظاهره وذلك من أجل تفاديها. و 
بشكل جيد ةإن ذلك سيكون له  لكن إن لم يتم إدارته وقد تكون ميزة تناةسية. على المنظماتبشكل ةعرال بعردد من الفوائد 

العراملين في  وهذا ما جاعرل، نتائج سلبية، لذلك تناولنا أهم المياربات التي تبنتها المنظمات من أجل إدارة التنوع على مستواها
 في المنظمة. بالتفاعل مع عملهم والبياء أعضاء منتجينيشعررون المنظمات 

 (Robbins & Judge, 2019, pp. 69-70 )  1دراسة حالة
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ومساهمتها في تعرزيز طول  على مدى اليرن الماضي، ايداد متوسل عمر اليوى العراملة باستمرار وذلك بتطور العرلوم الطبية
وتكشف البقوث الطبية . عاما 11الأسرع نموا من اليوة العراملة هو الأةراد الذين تزيد أعمارهم عن  والفئة حيوية الأةراد.العرمر و 

وبالإضاةة إلى ذلك، ةإن الجمع بين اليوانين التي  سنة أو أكثر. 111الحديثة أن هناك تينيات يمكن أن تمد حياة الإنسان إلى 
اشات التياعدية المحددة، ما يعرني أن كثيرا من الأةراد سيستمرون في العرمل واليضاء على خطل المعر ،تحظر التمييز على أساس السن

 .جيدا ويتعردون سن التياعد التيليدية

قد قام الباحثون بدراسة . و للأسف، يواجه العرمال المسنون مجموعة متنوعة من المواقف التمييزية في مكان العرمللكن 
السن لتقديد أنواع اليوالب النمطية العرمرية التي كانت أكثر انتشارا بين  منشور حول التمييز على أساس 111كثر من لأمسقية 

وقد وجد الباحثون أن اليوالب النمطية تشير إلى انخفاض الأداء الوظيفي مع التيدم في السن، في ميابل الأدلة  الدراسات.
الأساسية خاطئة. وتشير اليوالب النمطية أيضا إلى التجريبية أثبتت أن الفرضية التي تنص على أن العرلاقات بين السن وأداء المهام 

 أن العرمال المسنين أقل قدرة على التكيف وأقل مرونة، وغير قادرين على تعرلم مفاهيم جديدة، واستخدام التكنولوجيات الجديدة.

ا يتم وضعرها بشكل قادرة على التعرلم والتكيف مع المواقف الجديدة عندم ناحية أخرى، تشير البقوث إلى أن هذه الفئة ومن
 .مناسب

ويمكن للمنظمات اتخاذ خطوات للقد من التمييز على أساس السن وضمان معراملة عادلة للموظفين بغض النظر عن 
ةهنالك العرديد من التينيات التي تسمح بالحد من التمييز على أساس السن: كتقديد توقعرات واضقة للأداء، والتعرامل مع  السن،

يلاحظ الإداريون المهنيون أن وعلى وجه الخصوص ، ت واضقة باستمرار تصال، واتباع سياسات وإجراءاالمشاكل مباشرة، والا
 ميع الموظفين بغض النظر عن العرمر.الوضوح والانسجام يمكن أن يساعد على ضمان معراملة عادلة لج

 أسئلة المناقشة:

  التقدادت حسب رأيك؟تخلق ياددة التنوع العرمري تحدادت جديدة للمديرين، ماهي هذه 

 كيف يمكن للمنظمات أن تتصدى للاختلاةات المتعرلية بالتمييز على أساس السن في مكان العرمل؟ 

 ما هي أنواع السياسات التي تبين أن هنالك تمييزا على أساس السن، وكيف يمكن تغييرها لليضاء على هذه المشاكل؟ 

 (Robbins & Judge, organizational behavior, 2013, p. 329 ) :2دراسة حالة 

بيواعدها هذه الشركة . تشتهر IBM سيتبادر إلى أذهانهم شركة هفي شركة تيليدية، ةإن الأةرادعندما يفكر العرديد من 
مدى الحياة في الشركة،  العرملالمكتوبة وغير المكتوبة مثل سياسة عدم التسريح، وتركيزها على الترقيات والإنجايات الفردية، وتوقع 

واحدة من الدعائم الأساسية لثياةة "الرجل في الفانيلا الفضفاضة" في تعرتبر الشركة ةهذه في العرمل.  اللباس الرسميومتطلباتها من 
  ادت المتقدة. ليد تغير الزمن بالتأكيد.الولا
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جميع  تغيرسوف دولة ولديها الآن ثلثا أعمالها خارج الولاادت المتقدة. نتيجة لذلك  122عملاء في  IBMلدى 
 ةرق العرمل على نطاق واسع IBM. بينما تستخدم الفرقيالعرمل  هوديد نسبيا الوحيد الجتركيز ال. تيريبا جوانب ثياةتها اليديمة

الثياةات وةتح الأسواق الناشئة،  تنوعلتشجيع تيدير و  ةريدة من نوعها. على غرار جميع الشركات الكبيرة إلا أن طرييتها في ذلك
المئات من موظفيها إلى ةرق مشاريع تطوعيا لمدة شهر إلى مناطق مختلفة من العرالم والتي لا تمتلك ةيها الشركات  IBMترسل 

، للانضمام إلى North Carolinaفي ،  Raleigh، مدير تطوير البرمجيات في Al Chakraرسال  إوقد تم. الكبرى أي نشاط
GreenForest ، تصنيع في الةريق وهوTimisoara رومانيا. مع بChakra  من شركة موظفين  هناك كانIBM  من خمسة

فرق وبالرجوع إلى ال. متر لتوسيع أعمالهعلى أن يصبقوا أكثر إدراكًا للكمبيو  GreenForestبلدان أخرى. ساعد الفريق معًرا 
 .يئاشيعرني لا  IBM  ،GreenForestالمساعدة في

بشدة بأن هذه الفرق متعرددة الثياةات والمتعرددة الجنسيات هي  IBMالإيثار في العرمل. تؤمن  الكثير من هناك
في الاقتصادات الناشئة، والتي يتوقع أن يتمتع الكثير  الفرصف اشتكنها تساعد على إرساء الأساس لا لأاستثمارات جيدة. أولًا، 

الذي يشرف على  IBM، نائب رئيس شركة Stanley Litowمنها بنمو أكبر في المستيبل من الأسواق الناضجة. يعرتيد 
د بناء إطار : "نريويضيفعلى تطوير مهارات ةريق متعردد الثياةات وتيدير الأسواق المحلية.  IBMموظفي ساعد ت االبرنامج، أنه
ةرقاً  IBM أرسلت إلهاتبادل خلفياتهم ومهاراتهم المتنوعة." ومن بين الدول التي من هذه الأماكن ويتعرلم أيضًا  منقيادة يتعرلم 

 وغانا والفلبين.  ،فيتنامالو  ،وتنزانيا ،متعرددة الثياةات هي تركيا
فريق. وقال "شعررت وكأنني ةزت باليانصيب". لكعرضو ضمن ا، ةيد شعرر بسعرادة غامرة لاختياره  Chakraأما بالنسبة 

كمبيوتر لزاددة للنظمة بأ ىأوصكما  ،سنواتثلاث شركة غير ورقية في إلى  تحولها يةكيف  حول GreenForest قدم نصائح ل
 الإنتاجية وياددة الصادرات إلى أوروبا الغربية.

ة قينصقدمت في لندن،  IBM شركة عرمل فيت ةأسترالي ي، وهBronwyn Grantham يعضو آخر في الفريق ، وه
أعمل بشكل وثيق مع كنت : "ةتجربتها في ةرييها قائل Granthamحول استراتيجيات المبيعرات. ووصفت  GreenForest ل

 ت".مجموعة واسعرة من الكفاءا يتكون من IBMمن موظفي ةريق 
 أسئلة المناقشة:

  غيرت  حسب رأيكلماذاIBM  لفرق؟باغير رسمي وغير دائم وموجه شكل من شكل رسمي ومستير وةريد إلى ثياةتها 
 لماذا حسب اعتيادك ركزتIBM   ؟ )المتنوعة(متعرددة الثياةات والمتعرددة الجنسياتعلى الفرق 
  في ةرق المشروعات متعرددة الثياةات هل تعرتيد أنIBM  خاصة؟ وكيف يمكن التغلب عليها؟مشكلات سوف تواجه 
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 ادس: الصراعات التنظيمية الفصل الس

، الحالة ةتحليل دراسو بعد قراءة ودراسة هذا الفصل  الأهداف التعليمية
 قادراً على: الطالب كونيجب أن ي
 معنى الصراع تحديد 
 .التعرف على جميع أنواع الصراعات 
  تحديد المصادر المختلفة التي تؤدي إلى نشوب

 الصراعات التنظيمية.
   ؟إدارة الصراعاتكيف يمكنه معرفة 

 تمهيد الخطة 
I. الصراعات: تعريفها ووجهات النظر حولها 
II. مراحل عملية الصراع 
III. اتإدارة الصراع 

 خلاصة
 0دراسة حالة
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 تمهيد:

يمكن أن تخرج  كيفةهم   ، وذلك من أجلالصراع مهمة تتمثل فياجتماعية  قضيةنظرة ةاحصة على  هذا الفصل لييي  
هذا الفصل،  وبالتالي سوف يعرالج. العرواقبلمنع حدوث مثل هذه  جاب ةعرلهوماذا  -والأةراد عن مسارها  المنظمات والجماعات

مفتاح للسلوك  باعتبارهاإدارة الصراع ناول مراحله، وفي الأخير سوف يتطرق إلى نواعه، ومستوادته، كما سوف يتأالصراع و 
التنظيمي الفعرال داخل المنظمات وكذلك في الحياة اليومية. تتراوح النزاعات من مضاييات بسيطة إلى عنف صريح. تتمثل إحدى 

 في ةهم أسباب الصراع وتطوير طرق لإدارة النتائج السلبية المحتملة. مستوادت مرتفعرة إلى  الصراعاتالطرق الرئيسية لتجنب تصاعد 

I.  :الصراع: مفهومه ووجهات النظر حوله 
  تعريف الصراع: .1

يعررف الصراع بأنه حالة من الاستياء أو عدم الرضا يشعرر بها الفرد أو الجماعة جراء تصادم المصالح أو الأهداف أو 
أو التهديد بترك العرمل، أو الحاجات أو الييم، ويتم التعربير عن هذه الحالة في شكل شكاوي، أو تمرد، أو عزلة، أو عدم التعراون، 

 التيصير في أداء الواجب...الخ. 

 ن الطرف الآخر يعريق أو يحبل أو على وشك أن يحبل اهتماماته.عندما يرى أحد الطرةين، أو يدرك أو هو: العرملية التي تبدأ أ
 (111، صفقة 2111)كافي ، 

تواةق الأهداف، والاختلاةات حول ويغطي هذا التعرريف مجموعة واسعرة من الصراعات التي يواجهها الأةراد في المنظمات: كعردم 
وما شابه ذلك، إذن ةهذا التعرريف يتسم بالمرونة الكاةية لتغطية  ت اليائمة على التوقعرات السلوكيةتفسيرات الحيائق، والخلاةا

 الخلاف. من الأعمال العرلنية والعرنيفة إلى أشكال خفية من -النطاق الكامل لمستوادت الصراع 

 (Robbins & Judge, 2013, pp. 447-449 ) :وجهات النظر حول الصراع .2

 الصراعات تعرتبر سيئة وجاب تجنبها التيليدية للصراع بأن جميع وجهة النظراةترضت  التقليدية للصراع: وجهة النظر .
. العرنف والتدمير وعدم العريلانية لتعرزيز دلالته السلبية مثل الصراع آنذاك على نحو سلبي ونوقش بمؤشراتوكان ينظر إلى 

من اليرن  في الثلاثينيات والأربعرينات تساد التيوكان هذا الرأي التيليدي للصراع متسيا مع مواقف السلوك الجماعي 
، وةشل الأةراد، وانعردام الانفتاح والثية بين الاتصالضعرف كاختلال وظيفي  عن  ينتج الصراع كان الماضي، إذ غالبا ما  

 .في الاستجابة لاحتياجات وتطلعرات موظفيهم المديرون

ومن المؤكد أن الرأي اليائل بأن جميع الصراعات سيئة، يوةر نهجا بسيطا للنظر في سلوك الأةراد الذين يخليون 
. ماعي والتنظيميونحتاج ةيل إلى توجيه اهتمامنا إلى أسباب الصراع وتصقيح تلك المشاكل لتقسين الأداء الج ،الصراع

 وسادت وجهة نظر الصراع هذه وقتا طويلا، إلى أن أدرك الباحثون أن بعرض مستوادت الصراع أمر لا بد منه. 
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 أيضا  بأن الصراع ليس ةيل قوة إجاابية في الجماعة، ولكن وجهة النظر هذه تعرتيد :التفاعلية للصراع وجهة النظر
، ويرى بأن الجماعات المتناغمة والسلمية والهادئة الصراعاتالرأي التفاعلي  ويشجعضرورة مطلية لفعرالية أدائها. 

والمساهمة الرئيسية لهذا الرأي هي  تجيب لاحتياجات التغيير والابتكار.ولا تس ،تصبح ثابتةن والتعراونية معررضة لأ
 يد الذاتي.وقادرة على النوخلاقة حيوية،  ساعد في الحفاظ على مجموعةالحد الأدنى من الصراع يمكن أن ي الاعتراف بأن

 ن الصراعات تترك أثارا سلبية على المدى يرى أصقاب وجهة النظر هذه أ المرتكزة على حل الصراع: وجهة النظر
البعريد كانعردام الثية والتعراون، ما جابر على إدارتها بشكل ةعرال لتجنب هذه الأثار السلبية، ةيد بدأ الباحثون يركزون 

ن من تيليل ما يمكّ  ،رحلة السلوكية للصراعالمالسياق الذي تحدث ةيه الصراعات، سواء قبل أو بعرد  أكثر على إدارة
لحلها،  ، ووضع استراتيجياتللصراعاتمن خلال التركيز على إعداد الأةراد  ،الآثار السلبية للصراع إلى حد أدنى

 .وتسهيل المناقشة المفتوحة

 . الصراع: مستوياته وأنواعه:2 
 :ةراد، ع مستوادت للصراعات، أولها الصراع داخل الفرد، ثم الصراع بين الأبيمكن التمييز بين أر   مستويات الصراع

، وأخيرا الصراع بين المنظمات. ولكن سوف يتم التركيز ةيل على الصراع بين الأةراد الجماعاتبعردها الصراع بين 
 (226-222، الصفقات 2111)أحمد ،  :الجماعاتوالصراع بين 

  : و بينه وبين رؤسائه داخل المنظمةهذا الصراع عادة بين الفرد وغيره من العرمال أ ينشأالصراع بين الأفراد ،
 . وتلعرب المتغيرات المعررةية والإدراكيةأو عن طريق استخدام اليوة ويظهر علنا عادة على شكل اعتراض سلمي

 .الأطراف المتنايعة دورا كبيرا في تحديد

  : هو الصراع الذي يحدث بين الجماعات أو الوحدات التنظيمية الصراع بين الجماعات داخل المنظمة
تاج وقسم التسويق وغيرها الذي ينشأ بين قسم الإن كالصراع،  نتائجه لتشمل المنظمة ككلتتسع  وبالتالي
 ...إلخ 

 :أنواع الصراع (Organizational Behavior, 2019, p. 447) 
 في جماعة ما يمكن أن يحدث تضارب الأهداف عندما يرغب شخص أو  :الصراع على الهدف

صدام حول من سيتم السعري ، وهذا ما يؤدي إلى غيرهم ما يرغب ةيه عن متضاربةنتيجة تحييق 
 .لتقييق أهداةه

 لا تتواةق  أةكاراً أو آراءً  جماعةيمكن أن ينتج الصراع المعررفي عندما يحمل شخص أو  :الصراع المعرفي
 .لصراع في المناقشاتهذا النوع من ايظهر مع آراء الآخرين. 
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 ينشأ هذا النوع من الصراع عندما تكون مشاعر أو عواطف )مواقف( شخص أو  :الصراع العاطفي
يتفق  عواطفهم. يظهر الصراع العراطفي في المواقف التي لاغير متواةية مع مشاعر الآخرين أو  جماعة

 ض.ةيها شخصان مع بعرضهما البعر

 بعرمل شيء )أي يتصرف  جماعةيحدث الصراع السلوكي عندما ييوم شخص أو  :الصراع السلوكي
استخدام لغة  وأإن ارتداء ملابس بطريية "تسيء" للآخرين  .بطريية معرينة( غير ميبول للآخرين

 ثلة على الصراع السلوكي.هي أم سيئة
II. :خمس مراحل: تتكون منعملية الصراع هو  عملية الصراع ( Robbins & Judge, 2013, pp. 450-

457)  

 
عملية الصراع في ظهور الظروف التي تخلق ةرصا لعردم  منتتمثل الخطوة الأولى  المعارضة المحتملة أو عدم التوافق: .1

 ولا يلزم أن تؤدي هذه الظروف مباشرة إلى الصراع، ولكن من الضروري أن يكون أحدها حتى يصبح الصراع. التواةق

علنيا أو ظاهرا. ويمكن تصنيف الظروف التي يمكن أن ننظر إليها أيضا كأسباب أو مصادر الصراع إلى ثلاث ةئات 
 :عامة

  :يعرتبر اختلاف معرنى الدلالات، والمصطلقات، والتبادل غير الكافي للمعرلومات، والضوضاء في قناة الاتصالات
 ث أيضا نتيجة مفادها بأن هناكبحاالأ وأظهرت . الاتصال جميعرها عوائق أمام الاتصال كما تمثل ظروةا محتملة للصراع

 .هأو الكثير منمن الاتصال عندما يحدث إما اليليل جدا  صراعاحتمال حدوث 

 ةكلما ياد حجم الجماعة يادت احتمالات الصراع، وكلما ياد الغموض حول ، أن يحفز الصراع للقجم يمكن :البنية
بين  الصراعالغموض إلى ياددة  ؤدي هذا. وي، كلما ايداد احتمال نشوب الصراعالعرمل الذي تيع ةيه المسؤولية

. كما أن تنوع الأهداف ةيما بين الجماعات يشكل مصدرا رئيسيا للصراع وارد.ماعات من أجل السيطرة على المالج
 .آخرطرف أحد الأعضاء على حساب تكون مكاةأة تخلق صراعا عندما يمكن أن ، أن أنظمة المكاةآتأضف إلى 

مكاسب على لجماعة ما تحييق ضها البعرض، أو إذا كان الترابل يتيح تعرتمد على بعر الجماعاتوأخيرا، إذا كانت 
  .ةقتما سيتسبب ذلك في نشوب صراعات حساب جماعات أخرى

  :المتغيرات الشخصية، والتي تشمل الشخصية  فيالفئة الأخيرة من مصادر الصراع المحتملة  تتمثلالعوامل الشخصية
إلى الدخول في الصراعات.  كثيراوالعرواطف والييم. يبدو أن الشخصية تلعرب دورا في عملية الصراع: بعرض الناس يميلون  

لعرواطف أيضا كما يمكن ل أكثر عرضة للتشابك مع الآخرين.العرصبية، و ، الشخصيات غير الميبولةعلى وجه الخصوص، 
 أن يحمل هذا الغضب معره إلى اجتماعهالصاخبة  وظف الذي يبدو أنه غاضب من رحلتهللم ويمكنسبب الصراع. أن ت

 .ؤدي إلى اجتماع مليء بالتوتروالذي يمكن أن ي، المشكلة؟ غضبه يمكن أن يزعج يملائهعة التاسعرة صباحا. في السا



  في المنظمةالصراعات الفصل السادس: 

5 

 

إذا كانت الظروف السابية تؤثر سلبا على مصالح شخص آخر، تنتيل المعرارضة إلى المرحلة الثانية وهي  الإدراك: .2
لأن حيث ييرر الطرةان ما هو الصراع. وتعرد المرحلة الثانية مهمة لأنه يتم خلالها تحديد قضااد الصراع بدقة،  الإدراك.

 .رسم مجموعة من التسوادت الممكنةيمكن من  هذا التقديد
تفسيرات سلبية  ةالعرواطف السلبية تؤدي إلى ةيدان الثية، ووضع، وتلعرب العرواطف دورا رئيسيا في تشكيل الإدراكات

وعلى النييض من ذلك، تؤدي المشاعر الإجاابية إلى رؤية العرلاقات المحتملة بين عناصر المشكلة،  لسلوك الطرف الآخر،
 .وإلياء نظرة أوسع على الحالة، ووضع حلول أكثر ابتكارا

ةهي قرارات للتصرف بطريية معرينة. وجاب ةصل  ،تتوسل النوااد إدراكات الأةراد وعواطفهم وسلوكهم العرلني النوايا: .2
ةالكثير من  الآخر لمعررةة كيفية الاستجابة لسلوكه،الطرف اعتبارها كمرحلة متميزة لأنه جاب استنتاج نية النوااد و 

بين النوااد  وةالصراعات تتصاعد ببساطة لأن طرةا يحمل نوااد خاطئة تجاه الطرف الآخر.كما أن هنالك قدرا كبيرا من اله
 لشخص.ك لا يعركس دائما بدقة نوااد اوالسلوك، لذلك السلو 

تشمل مرحلة السلوك التصريحات والإجراءات وردود الفعرل التي و  ،وهي المرحلة التي تصبح ةيه الصراعات مرئية السلوك: .6
يساعد على التفكير ما هو و  تيوم بها الأطراف المتنايعة،  والسلوكيات العرلنية في بعرض الأحيان تحيد عن النوااد الأصلية.

 باعتبارها عملية ديناميكية من التفاعل.  في المرحلة الرابعرة

قد يكون للصراع نتائج وظيفية إذا أدى إلى تحسين أداء المجموعة، وقد يؤدي إلى خلل وظيفي إذا أدى إلى  النتائج: .1
 إعاقة الأداء.

 :ولكن سببا في تحسين الأداءمن الصعرب تصور موقف يمكن أن يكون ةيه العردوان المفتوح أو العرنيف  تحسين الأداء .
 . ماعةيمكن أن تحسن من ةعرالية الج من الممكن أن نرى كيف أن مستوادت الصراع المنخفضة أو المعرتدلة

تمام والفضول بين أعضاء ، ويشجع الاهعندما يحسّن نوعية اليرارات، ويحفز الإبداع والابتكار ناّءً الصراع بيكون 
، ويشجع بيئة التيييم الذاتي والتغيير. تشير لاله بث المشاكل وإطلاق التوترات، ويوةر الوسيل الذي يمكن من خماعةالج

، تيييم جميع النياط تحفيز الأطراف علىطريق  الدلائل إلى أن الصراع يمكن أن يحسن من جودة عملية اتخاذ اليرار عن
 الأقلية. عمهاديلا سيما تلك غير العرادية أو التي 

 :لمعرارضة غير المضبوطة تولد أو منظمة معرروةة بشكل عام: ا جماعةلمدمرة للصراع على أداء ب اإن العرواق الخلل الوظيفي
، ةإن مجموعة  . وبطبيعرة الحالماعة تدمير الج، الذي يعرمل على حل العرلاقات المشتركة ويؤدي في النهاية إلىالسخل

قب غير المرغوب . من بين العرواماعةالج فعرالة أن تيلل من ةعراليةكبيرة من الأدبيات توثق كيف يمكن للصراعات غير ال
 .ة إلى الأولويةماع، وخضوع أهداف الج، وتخفيض التماسك الجماعيتصالاتةيها ضعرف الا

 (: آثار الصراعات التنظيمية2الشكل رقم )
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Source : Robbins, S., & Judge, T. (2013). Organizational Behavior. USA: Pearson 

Education, 470. 

 

 

III. اتإدارة الصراع: 

ةراد الأإدارة الصراع بين الأةراد موجهة نحو تغيير مواقف أو سلوك  ما بين الأفراد: إدارة الصراعات .1
فهم الأطراف المتنايعة ببساطة تولم  الأةراد. إذا كان الصراع ناتًجا عن صراع بين صراعفي ال لمتورطينا

البعرض، ةبإمكان المنظمة مساعدة الأشخاص المعرنيين من خلال التعرليم وجهة نظر بعرضهم 
والتعرامل  على تعرلم كيفية ةهم أولئك الذين ليسوا مثلهم ةرادوالتدريب على الحساسية وتوعية الأ

 . معرهم

، ناتًجا عن خلاف أساسي حول كيفية أداء العرمل، أو حول أداء شخص آخر الصراعإذا كان أما 
مفيدًا ع بين الموظفين. يكون هذا الصرا تفاوض خطوة بخطوة للمساعدة في حل الةيمكن للمديرين استخدام 

يؤدي إلى تسميم العرلاقات الشخصية  والصراع المرئي السلوك ،إلى مرحلة  صراعبشكل خاص عندما يصل ال
 .George & Jones, 2012, p ) يلي ةيماالخطوات في العرملية وتتمثل . والجماعةالعرلاقات بين العرمل  و

392): 
   وظائفهم ل تأديةطريية سلوكهم على  تأثير كيفيةجاتمع المدير مع كل من الموظفين المتنايعين ويحدد

أةكاره ومشاعره حول  أعضاء اليسم الآخرين. بعرد ذلك ي طلب من كل موظف التعربير عنعلى و 
 .النزاع والمواقف المختلفةحتى يفهم المدير والموظفان حيائق الصراع 

 شدة الصراع

راع
لص

ر ا
آثا

 

 إيجابي

 سلبي

 
 قوي                                 متوسط                           ضعيف                           

 ضعيفمستوى 

 مستوى متوسط
 مستوى قوي 
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  ييوم المدير بتلخيص النزاع بين الموظفين في نموذج مكتوب، وإنشاء تيرير يتطابق بدقة مع كلا جانبي
 اليضية لتقديد العروامل الرئيسية المتنايع عليها. 

 ؛ طرف ثالث محايدباعتباره نفصل يناقش المدير الحيائق الواردة في التيرير مع كل موظف بشكل م
بين والأخذ والرد ، توصل إلى حل يمكن لكل موظف قبولهيستخدم المدير تيرير تيصي الحيائق لل

 من قبول حل مشترك. االموظفين حتى يتمكن
  جاتمع المدير مع كلا الموظفين لمناقشة الاتفاقية والحصول على التزامهم بحل النزاع. يواةق كل موظف

 ميابلة المدير في حالة ظهور مشاكل لاحية. أيضًا على

إلى تغيير مواقف  الجماعةتهدف إدارة الصراع على مستوى إدارة الصراع ما بين الجماعات:  .2
وعدم ، سدادً العرمل ج جماعاتوالإدارات المتنايعة. يمكن للمديرين ةصل  الجماعاتوسلوكيات 

، وبالتالي اليضاء على احتمالية الصراع المباشر. ثم يصبح التنسيق ةرصة التفاعل وجهاً لوجه منقهم
المدير مسؤولية التفرغ الكامل لتنسيق أنشطة  منحالمنفصلة ممكنًا من خلال  الجماعاتبين 

، يمكن للمديرين تطوير قواعد وإجراءات ا منفصلة جسداًد. في بعرض الأحيانمع إبيائه الجماعات
، مما يسمح لهم بتقييق أهداةهم أو منقهم أهداةاً مشتركة الجماعاتة تشغيل قياسية لتنسيق أنشط

 في وقت واحد ولكن يفصلهم عن بعرضهم البعرض.

 الصراعومع ذلك، غالبًا ما توةر هذه الحلول حلًا مؤقتًا للمشكلة. إذا لم تتم معرالجة الأسباب الأساسية، ةلن يتم حل 
لأن اليليل من المنظمات يمكنها تحمل هذه النتيجة، ةإن معرظمها يحاول عادةً حل  . نظراًالانخفاضوقد يستمر الأداء في  ةعرلا

 .(George & Jones, 2012, pp. 392-393 ) من خلال التفاوض على مستوى المجموعة -من مصدره  الصراع

  الصراعات:إدارة استراتيجيات . 3

  عند ياددة الصراعات عن الحد المطلوب ةيجب على الإدارة اتباع  صراعات:في حالة زيادة حدة
 (121-121، الصفقات 2121)حريم،  :أحد الأساليب التالية

 :بموجب هذا الأسلوب تيوم الأطراف المتصارعة بمواجهة بعرضها البعرض بشكل  أسلوب التكامل
مباشر، والتعراون ةيما بينها لتعرريف المشكلة وتوضيقها، وتطوير الحلول البديلة وتيييمها واختيار 

 البديل المناسب. يناسب اليضااد المعريدة التي يشوبها سوء الفهم.

 زاع بالتنايل والتغاضي عن مصالحه وإرضاء الطرف : حيث ييوم أحد اطراف النأسلوب التنازل
 الآخر، مناسب عندما يكون من المحتمل أن يحصل الطرف المتنايل على شيء ما ميابل تنايله.

 :ويصلح هذا الأسلوب يسمى كذلك لأنه يستند إلى سلطة رسمية لتطبيق الإذعان أسلوب الإجبار ،
 عندما يكون الموعد النهائي لأمر ما قد حان.
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 ذا كانت تكاليف  لأحد أطراف الصراع، وهو مناسب إ: يتمثل في انسقاب سلبيلتجنب والهروبا
 المواجهة تفوق عوائد حل المشكلة.

 :يتضمن اهتماما معرتدلا بالذات وبالآخرين، كل طرف مطالب بالتنايل عن شيء ذا  المساومة
 قوة متعرادلة.قيمة، وقد يشتمل على تدخل طرف ثالث، وهو مناسب يكون لدى الأطراف 

 :عندما ينجم الصراع عن ندرة مورد )على سبيل المثال، المال، وةرص الترقية،  توسيع الموارد
 ومساحة المكاتب(، يمكن للمنظمات أن تيوم بتوسيع الموارد لحل الصراع.

 التفاوض هو العرملية التي تجتمع ةيها الأطراف ذات المصالح المتضاربة معًرا وتيدم العرروض : التفاوض
والتنايلات في محاولة لحل خلاةاتهم. التفاوض هو أسلوب مهم يستخدمه المديرون لزاددة احتمالية 
التوصل إلى حل وسل بين الأةراد والجماعات المتنايعة. من خلال التفاوض والمساومة، يناقش 

 ) طرقاً مختلفة لتخصيص الموارد من أجل الوصول إلى حل ميبول لهم جميعًرا الصراعأطراف 

George & Jones, 2012, p. 391). 

  :ل توى المرغوب جاب على الإدارة تنشيإذا انخفض الصراع عن المسفي حالة عدم وجود صراعات
 ويمكن ذلك من خلال: .(211، صفقة 2111)ديريري،  الصراعات

 :تختلف خلفياتهم أو قيمهم  جدد ينتمون إلى مجموعاتموظفين  وذلك من خلال توظيف التطعيم
 أو مواقفهم أو أساليبهم الإدارية عن تلك التي يتمتع بها الأعضاء الحاليون.

 العرمل، وتغيير اليواعد والأنظمة، وياددة  جماعاتخلال إعادة تنظيم  من :إعادة هيكلة المنظمة
 .الترابل، وإجراء تغييرات هيكلية مماثلة لكسر الوضع الراهن

 خلاصة:
في الوقت نفسه،  ، لكنهج البسيل إلى مواقف العرنف الجسديأن يمتد لسلسلة كاملة من الإيعا  صراعيمكن لل

يمكن أن يؤدي إلى ياددة الإبداع والابتكار، أو يمكن أن يؤدي بالمنظمات إلى التوقف التام. هناك العرديد من الأنواع 
، وبين المجموعات. داخل المنظمات، هناك العرديد من فردالمختلفة من الصراع، بما في ذلك بين الأشخاص، وداخل ال

ؤساء ، في أن يكون لأي موظف ر اكل التنظيميةتحفز الصراع. يمكن أن تتسبب بعرض الهي المواقف الشائعرة التي يمكن أن
. تعرد ندرة الموارد للموظفين لإكمال المهام سببًا شائعًرا آخر للصراع التنظيمي، خاصةً إذا كانت متضاربة وأوامرمتعرددين 

ق الصدامات الشخصية البسيطة صراعًا داخلياً المجموعات داخل المنظمة تتناةس على تلك الموارد. بالطبع، يمكن أن تخل
. عندما ينشأ ة عدم وجود مشكلة ةعرليةحتى في حال للصراعفي أي موقف. تعرد مشاكل الاتصال أيضًا مصدراً شائعًرا 

عردد من الأساليب، كل منها بدرجات متفاوتة. تتطلب المواقف المختلفة طرقاً مختلفة للتعرامل بالصراع، يمكن التعرامل معره 
 ، ولا توجد طريية واحدة هي الأةضل.الصراعاتع م
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 (McShane & Von Glinow, 2010, pp. 350-351) دراسة حالة 

بتصنيع قوارب بخارية تستخدم بشكل أساسي في التزلج على الماء. خلال أشهر  Tamarack Industries تيوم
يتم إنشاء هذا الخل الثالث عن و . هذا الفصلإنشاء خل إنتاج ثالث للمساعدة في تلبية الطلب الكبير في عادة الصيف، يتم 
 ةريقطلاب الجامعرات لاستكمال مجموعة من وتعريين  من خطي الانتاج الدائمينالعرمال ذوي الخبرة مجموعة من طريق تعريين 

استاءوا كما إلى تفريق ةرقهم لتشكيل الخل الثالث.  لأنهم كانوا يضطرون  العرمال ذوي الخبرةمنه استاء  إلا أن هذا الإجراءالعرمل. 
 كانوا بطيئين ومتغطرسين.م  أيضًا من العرمل مع مجموعة من طلاب الجامعرات واشتكوا من أنه

الخل الثالث يظم هذا الصيف وجعرل في تجربة استراتيجية مختلفة ، Dan Jensen ، دان جينسينمجلس الإدارةقرر رئيس 
نه كان يعررف كل بأدعى ه كان يالجديد لأن الفريقالإشراف على  Mark Allenطلاب الجامعرات. طلب من مارك ألين ل ةي

سعريدًا بيبول الوظيفة الجديدة وشارك في اختيار  Mark Allenكان مارك   بسهولة.ويمكنه الييام بكل وظيفة  ،شيء عن اليوارب
 تحمل أسماءً بالحروف اليونانية. نواديليوناني" لأن جميع طلاب الكلية كانوا أعضاء في باسم "الفريق ا هذا الفريق. تم تسمية ةرييه

ساعات طويلة في التدريب لجعرل مجموعته تعرمل بكامل طاقتها. ليد تعرلم طلاب الكلية  Mark Allenقضى مارك 
طأ كان أعلى بيليل من المعردل الطبيعري. معردل إنتاجهم إلى مستوى قياسي، مع معردل خ وصل جوانبسرعة، وبحلول نهاية 

إلى  21طويلة للفريق اليوناني التي تتكون عمومًا من العمليات الإنتاج  Dan Jensenدان جينسين لتبسيل عملية التعرلم، عيّن و 
 الخبرة. ذوي ينييللفر  اليصيرةتعريين عمليات الإنتاج  معوحدة متطابية. وبالتالي تم تيصير ةترة التدريب وتيليل الأخطاء.  61

في البداية كانت المناةسة  ، كان هناك تناةس كبير بين الفريق اليوناني والعرمال الأكبر سناً.جوانبحلول منتصف شهر 
الفريق  حيث كان. يملاؤهمبها  دلييجيدة. ولكن بعرد بضعرة أسابيع، أصبح العرمال الأكبر سناً مستاؤون من الملاحظات التي 

بحيث يذهب أحد أعضائه  ،مع توةير الوقت في نهاية اليوم للتجول ،داول الإنتاج الخاصة بهبج حيان ملتزمااليوناني في كثير من الأ
هينة. استاء العرمال ذوو الخبرة من لمجرد تيديم تعرلييات م  لكنه في الأصل كان يذهب هناك آخر يتظاهر بالبقث عن مواد  خلإلى 

ويثبتون الأدوات،  ويخبئونتخريب. كانوا يتسللون خلال ةترات الاستراحة لالانتيام با الاضطرار إلى أداء الإنتاج الأقصر وبدأوا في
 لفريق اليوناني.اإنتاج  تعرطيلؤدي إلى تصغيرة أخرى  أشياء، ويفعرلون بعرض الأجزاء بطرق خاطئة

بالرضا حيال قراره بتشكيل طاقم منفصل من طلاب الجامعرات، ولكن عندما سمع  Dan Jensenدان جينسين شعرر 
بالتوييع  Dan Jensenدان جينسين تيارير عن التخريب والتناةس، أصبح قليًا للغاية. نظراً لشكاوى العرمال ذوي الخبرة، قام 

. واصل الفريق ومع ذلك لم يتوقف التناةس .متشابهةعمليات إنتاج  الخطوطالإنتاج بحيث كان لجميع أةراد لعرمليات  العرادل
 .الآخرين الفريييندائه أمام بأاليوناني الانتهاء في وقت مبكر والتفاخر 
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ب خلال استراحة الغداء على يد أحد أةراد خر  ست   منتجاتهم في أحد الأادم، شك الفريق اليوناني في أن إحدى مجموعات
. الآخرذوي الخبرة العرمال إنتاج خل  نيل هذه المنتجات المخربة إلىهر، تمكنوا من ذوي الخبرة. عن طريق الخداع الما الفرييين

غاضبًا جدًا  أحد الفرييين ذوي الخبرة كانبحلول نهاية ةترة الغداء، كان الفريق اليوناني يضقك بشدة بسبب خداعهم، في حين  
 من الآخر.

الموظفين أنه  إعلام. تم إعادة توييعرهاالمختلفة سيتم  فرقالقرر دان جينسن تغيير الوضع وأعلن أن مهام الوظيفة بين 
على لوحة الإعلانات. لم يتم استيبال هذا  ةريقلكل  المعرنيينللعرمل في صباح اليوم التالي، سيتم نشر أسماء العرمال  يحضرونعندما 

ن بأ يرىكان ، حيث  عن ةكرته Dan Jensenدان  إعلامالبياء متأخراً لمحاولة  Mark Allenالإعلان بحماس كبير، وقرر مارك 
 العرديد من طلاب الكلية سيستييلون إذا تم تيسيم ةرييهم.

 أسئلة المناقشة:
  ذوي الخبرة وأعضاء الفريق اليوناني؟ وهل يعرد  أعضاء الفرييينبين من نص الحالة مختلف مراحل الصراع الذي نشأ بين

 ؟ لماذا؟أم إجاابي هذا الصراع سلبي

 تماسك الفريق اليوناني إجاابي؟ لماذا؟ هل يمكن اعتبار 
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 ع: الاتصال في المنظمات الحديثةالفصل الساب

أن  صل وتحليل دراسة الحالة، يجببعد قراءة ودراسة هذا الف الأهداف التعليمية
 قادراً على:الطالب كون ي

 ووظائفه فهم عملية الاتصال. 
  يات الحديثة للاتصال في التعرف على أهم النظر

 المنظمات.
  الاتصال المختلفة. نماذج عمليةالمقارنة بين 
 للاتصالات التنظيمية فهم الاتجاهات الممكنة، 

 هم طرق الاتصال في المنظمة.أو  ،ونظمه
  الفعال. الاتصالفهم العوائق التي تحول دون 

 
 تمهيد الخطة 

I. الاتصال: تعريفه ووظائفه 
II. الحديثة للاتصال في المنظمات النظريات 
III. نماذج عملية الاتصال 
IV. وطرقه لاتصال في المنظمة: اتجاهاتها 
V. .معوقات الاتصال الفعال 

 خلاصة
 0دراسة حالة
 0دراسة حالة

 الهوامش
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  تمهيد:

يشير . و ودة بدونهموجأن تكون  منظمة، لدرجة أنه لا يمكن لأي نظماتالفعرال أمراً حيواًد لجميع الم الاتصاليعرد 
الاتصال إلى العرملية التي يتم من خلالها نيل المعرلومات وةهمها بين شخصين أو أكثر. نؤكد على الكلمة المفهومة لأن نيل المعرنى 

الاتصال. نماذج عملية  وعرض وظائفه،و الاتصال  مفهومالميصود من المرسل هو جوهر التواصل الجيد. يبدأ هذا الفصل بمناقشة 
دراستي ب ويختتم. ثم يحدد هذا الفصل الحواجز التي تحول دون الاتصال الفعرال. تحديد اتجاهات الاتصال ونظمه وطرقهد ذلك، بعر

 .حالة حول الاتصال في المنظمة

I. :الاتصال: تعريفه ووظائفه 
العرملية التي يتم من خلالها تعرديل  بأنهلاتصال كما ييصد با  هو عملية نيل الفهم والمعراني. الاتصال :الاتصالتعريف  .1

هو عملية و   هداف التنظيمية.بواسطة تبادل المعرلومات لتقييق الأ ،السلوك الذي تسلكه الجماعات داخل المنظمة
نيل معرلومات من شخص )مرسل( إلى آخر )مستيبل(، وقد تكون هذه المعرلومات أةكارا أو آراء، أو توجيهات أو 

 (211، صفقة 2121)حريم،  وامر أو غيرها.أ

الاتصالات التنظيمية لها ة. لكنه مختلف عنه في الوقت ذاته. الاتصال التنظيمي أنواع الاتصالات الأخرىيشبه 
قنوات مشوهة بالضوضاء. كما هو  . يتم إرسال الرسائل عبرهاتشفير  هاوةكالرسائل  مصادر ومستيبلات تشارك في ترميز

آثار أو نتائج و  ،والحيائق ،والسياق ،ومجالات خبرتهم ،يرتبل بكفاءات الأةرادلكنه الحال مع أشكال الاتصال الأخرى، 
العرملية التي من  التفاعلات. ومع ذلك، ةإن الاتصال التنظيمي هو أكثر من التفاعلات اليومية للأةراد داخل المنظمات. إنها

التنظيمي على أنه تفاعل  الاتصالخلالها تشكل المنظمات حيائق من خلال إنشاء الأحداث وتشكيلها. بعرد ذلك، نصف 
 ن للمنظماتوصف الاتصال التنظيمي على أنه مكوّ يمكن  معريد للعرملية والأشخاص والرسائل والمعرنى والغرض. باختصار

(Shockley-Zalabak, 2015, p. 17). 

 ,Robbins & Judge ) :ييوم الاتصال في المنظمات أو في الجماعات بأربع وظائف رئيسية وظائف الاتصال: .2

2013, pp. 336-337) 
 :)التوجيهية الرسمية المطلوب اتباعها من طرف الموظفين، كما  من خلال المبادئ السيطرة )التحكم في سلوك الأفراد

كييام جماعة عمل بمضايية أحد أعضائها لأنه يعرمل أكثر من   ؛تسيطر الاتصالات غير الرسمية أيضا على سلوك الأةراد
 اللايم ما جاعرل باقي الأعضاء يظهرون أنهم لا يعرملون بشكل جيد.

  :وكيفية تحسينه الجيد ، وعن أدائهمالييام بهل إعلام الموظفين بما جاب عليهم يشجع الاتصال التقفيز من خلاالتحفيز ،
 .إذا كان الأداء دون المستوى المطلوب

يدخل ضمن  المرغوب جميعرهاتشكيل أهداف محددة، والمعرلومات حول التيدم نحو الأهداف، ومكاةأة السلوك أن كما 
 التقفيز ويتطلب اتصالا.
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 والاتصال داخل الجماعة . جماعة العرمل المصدر الرئيسي للتفاعل الاجتماعي لكثير من الموظفين: تعرتبر التعبير العاطفي
عرتمد للتعربير العراطفي عن المشاعر ةإن الاتصال ي  ولذلك . هو آلية أساسية يظهر من خلالها الأعضاء رضاهم وإحباطهم

 .وتلبية الاحتياجات الاجتماعية

 توةر الاتصالات المعرلومات التي يحتاجها  للاتصال في تسهيل اتخاذ اليرارات، حيثلأخيرة اوتتمثل المهمة : المعلومات
 .عن طريق نيل البيانات اللايمة لتقديد الخيارات وتيييمها ،الأةراد والجماعات لاتخاذ اليرارات

ف، ولا يعرد واحدا ؤدي واحد أو أكثر من هذه الوظائدث في جماعة أو منظمة ما تتيريبا جميع الاتصالات التي تح
لتقييق أداء ةعرال، تحتاج الجماعات إلى الحفاظ على شكل من أشكال السيطرة هو الأكثر أهمية ميارنة بالأخرى؛ ة منها

 .على الأعضاء، وتحفيز الأعضاء على الأداء، والسماح بالتعربير العراطفي، واتخاذ اليرارات

II.  للاتصال في المنظماتالنظريات الحديثة: 

العرمل الابتكاري الذي تم إنجايه، بشأن المشكلات المهمة في الحياة التنظيمية ه النيطة النظرادت المحددة الموضقة في هذتوضح 
 .التنظيمي للاتصالمختلفة  ميارباتالمعراصرة، من خلال 

باعتباره مفتاحًا لتقسين ممارسات  المنظماتيدره تإلى التنبؤ، وهو ما : تهدف هذه المياربة  نظرية النظم. الاتصال وفق 1
توضيقًا جيدًا لكيفية استمرار أبحاث الاتصال التنظيمي من منظور ما بعرد الإجاابية في التطور وحتى  النظمتيدم نظرية  .الإدارة

 وترى نظرية النظم بأن:. (Wrench & Punyanunt-Carter, 2012, p. 185) الأخرى الميارباتدمج الأةكار من 

   المعرلومات لمساعدة الأجزاء على  وينشرالانحراف  الذي يصقحتصال الداخلي لااالتغذية العركسية هي
  العرمل بشكل أةضل.

 المدخلات أو الموارد التي تحتاجها  الذي تحصل من خلاله المنظمات على الاتصال الخارجي  التبادل هو
 .ميابل مخرجاتها للنمو

وتؤكد هذه ، اتؤثر ةيهحيوية لات  بوجود اتصاإلا تستييميمكن ذه النظرية أن المنظمات لا وترى ه
 : (11-11، الصفقات 2121)حزي ،  أنالنظرية 

 تؤثر ةيه وتتأثر به نظمةالاتصال هو جزء من الم. 
 رجيةاهو وسيلة لربل المنظمات ببيئتها الخ والاتصال. 
 .يعرتمد تواين المنظمات للعرمل على وجود نظام متكامل من الاتصالات الذي يربل أجزاءها وأعضاءها 
 .تختلف وسيلة الاتصال باختلاف الظروف، أي أن وسيلة الاتصال تختلف لكي تتناسب مع الظروف 

ما  ولا سيما  Karl Weickكارل ويك اقترحها  ولعرل النظرية المنفردة التي انبثيت عن المياربة النظمية )نظرية النظم(  هي تلك التي 
تأثير عميق على النظرية   "(1111صناعة المعرنى في المنظمات )"و "(1111علم النفس الاجتماعي للتنظيم )"ه بااكتجاء في  
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ويك عملية التنظيم بأنها "حل الغموض في بيئة محددة عن طريق  وقد عرّفالتنظيمية، وخاصة في مجال الاتصال التنظيمي. 
هو عدم اليدرة على التنبؤ المتأصل في بيئة  والغموض أو  سلوكيات متشابكة مدمجة في عمليات مرتبطة بشكل مشروط".

 .(Miller, 2015, p. 68) المعرلومات في المنظمة

النظرية بملاحظة أن بيئة المنظمة تتضمن المعرلومات بالإضاةة إلى الموارد المادية. منذ أواخر اليرن العرشرين، أصبقت بيئة  بدأت
المعرلومات معريدة بشكل متزايد. لا يمكن التعرامل مع العرديد من مواقف الاتصال من خلال الإجراءات واليواعد. علاوة على 

. ولأن كل هذه العروامل تيدم ما أسماه ومات التي يعرملون ةيهان ويتشكلون من خلال بيئة المعرلذلك، ةإن المنظمة وأعضائها يشكلو 
لتقييق التنوع المطلوب اللايم لمواجهة تحدادت بيئة المعرلومات . الغموضالتنظيمي هو الحد من  الاتصال"، ةإن هدف الغموض"

  .مات الداخلية الخاصة بهمياةة المعرلو المعريدة، ةإن الاستجابة الطبيعرية لأعضاء المنظمة هي تفعريل ث

بتفعريل بيئة معرلومات، إلا أن كل منهم ييدم تفسيرات مختلفة لما تعرنيه تلك البيئة. أعضاء المنظمة  حتى لو قام ويك بأنه ورأى
والاختيارات المستيبلية. وبالتالي، ةإن جزءًا من عملية التنظيم هو اختيار أةضل التفسيرات ومن ثم الاحتفاظ بها لتوجيه التشريعرات 
يتخبل أعضاء المنظمة . تسمى هذه العرملية الجماعية من التشريع والاختيار والاحتفاظ، في نموذج ويك، بصناعة المعرنى بأثر رجعري

 & Wrench) وةهم مكان عملهم الغموضفي التعرييدات، ويدركون بمرور الوقت ما ينجح، ويعرملون بشكل جماعي على تيليل 

Punyanunt-Carter, 2012, p. 185) . 

في نظرية الهيكلة، لا يتم استخدام "البنية" بالمعرنى التيليدي للتسلسل الهرمي. بدلا من ذلك،  :نظرية الهيكلةالاتصال وفق . 2
  .تشير البنية إلى العرلاقات المتبادلة بين الممارسات

في  انطلياعام على دراسات الاتصال، ثم  كيف يمكن تطبيق نظرية الهيكلة بشكل Poole and McPheeأوضح بول وماكفي 
أن الهيكلة يمكن أن تفسر تكوين مناخ  ا في البدايةاقترحأوائل الثمانينيات في استكشاف تطبيياتها على الاتصالات التنظيمية. 

: تتمثل في أن الاتصال التنظيمي يحدث في ثلاثة مراكز للهيكلة أكدت التطورات الإضاةية في نظرية الهيكلة التنظيميةثم  .المنظمة
عرلى الرغم من إمكانية حدوث الكثير من التداخل والصراع، إلا أن الإدارة العرليا تهيمن عادةً على ةالتصور والتنفيذ والاستيبال. 

ديده وينفذونه. يمكن تصنيف هذه المفاهيمي، وتشرف الإدارة الوسطى على التنفيذ، ويتليى الموظفون ما تم تح الاتصال
الاتصالات إلى أربعرة تدةيات تهتم على التوالي بالتفاوض بشأن العرضوية )من يمكن أن يكون عضوًا(، وتنسيق النشاط )ما يفعرله 

 & Wrench) والوضع المؤسسي )كيف تميز المنظمة نفسها عن الآخرين( ة الذاتية )كيفية تنظيم الأنشطة(الأعضاء(، والهيكل

Punyanunt-Carter, 2012, pp. 187-188). 

 المدراء نظرة أساس على للنظريتين وةيا الاتصال، ر دو ويتقدد دوجلاس ماك غريغور: ( yو  xالاتصال وفق نظرية). 3

 :(22-21، الصفقات 2121-2111)ةرشان ،  أن النظريتين من كل ترى إذ الإنسان، العرامل إلى والمسئولين

 لاتصال وفقا للنظرية اX : 
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 من اليمة إلى الياعدة. وامر واليراراتأن الاتصال يغلب عليه المستوى النايل، وييتصر على إرسال الأ 

 .عملية اتخاذ اليرارات في أيدي ةئة قليلة من مستوى الإدارة العرليا 

  الاتصال الصاعد على صندوق الاقتراحات.اقتصار اتجاه 

 الإحساس بالخوف. قلة التفاعل بين العراملين إذ يأخذ التفاعل دورا ضئيلا وإن تم ذلك ةسيلايمه 

 ريه الاتصال وفقا لنظY  ::يميل المديرون إلى تبني سلوكيات الاتصال التالية 

  للاتصالات. وحمفتعبر المؤسسة ككل من خلال جسر انتيال المعرلومات من أعلى وأسفل 

  عضاء من كاةة المستوادت.الأ انتشار اتخاذ اليرارات بين أرجاء كاةة المؤسسة واعتمادها على مدخلات 

  مان.استمرارية التفاعل بين العراملين مع خلق جو من الثية والأ 

 ة اليرارات وضمان على تحسين نوعي اعتماد اتخاذ اليرارات على المعرلومات الكاةية من كاةة المستوادت مما يعرمل
 وضوحها.

 ر العراملين إصغاء الإدارة لوجهات نظ للمعرلومات في شكل اتصال صاعد من خلالتغذية العركسية عملية ال تشجيع
 رةتهم .وتحليل المعرلومات بمعر

III.  الاتصالات يةلاث نماذج لعرملهناك ث  عملية الاتصال:نماذج (Wrench & Punyanunt-Carter, 

2012): 
 

أي أن الرسالة تذهب من المرسل إلى المرسل إليه في شكل خطي، دون أي رد ةعرل من طرف هذا  الاتصال الخطي: .1
 الأخير، ويعرتبر النموذج الأقدم للاتصال.

 

 (: نموذج الاتصال الخطي01الشكل رقم)

 ا
Source: Wrench, J., & Punyanunt-Carter, N. (2012). An Introduction to 

Organizational Communication. Retrieved from 

 التفسير المستقل القناة لارسالإ المرسل

 التشويش
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https://2012books.lardbucket.org/books/an-introduction-to-organizational-

communication/ 

ل من عملية خطية إلى دائرية، حيث يشارك ةيها كوةق هذا النموذج تتقول الاتصالات من  النموذج التفاعلي: .2
ثم ييوم  مثل مباراة التنس: أحد المشاركين يبعرث رسالة يصور الاتصال النموذجهذا ولكن  المرسلين والمستلمين للرسائل.

عند  ، ولكنكذا ةالاتصالات تكون في شكل ذهاب وإادب، أي كل ينتظر دوره، وهرسال الردالمشاركون الآخرون بإ
في كثير من الأحيان غير  -قد يرسل الرسائل في وقت واحد أن الطرف الآخر )المستيبل(  يمكن إدراك التفكير في الأمر 

 أثناء الحديث. -ية لفظ
 التفاعلي(: نموذج الاتصال 12الشكل رقم) 

 
Source : Wrench, J., & Punyanunt-Carter, N. (2012). An Introduction to 

Organizational Communication. Retrieved from 

https://2012books.lardbucket.org/books/an-introduction-to-organizational-

communication/ 
 النموذج التبادلي:. 3

العرملية، ةمجالات ولأنهم يشاركون معرا في الأشخاص. في نفس الوقت بين  والردوديتم تبادل الرسائل  وةق هذا النموذج
 .النموذجهذا أيضا إضاةة مفاهيم مفيدة مثل الضوضاء والسياق إلى  يمكن، كما تتداخل خبراتهم

 
 
 
 
 
 
 
 

 الرسالة

 )التغذية العكسية( الرسالة

 مجال

 

 الخبرة

 المرسل/المستقبل

 مجال

 

 الخبرة

 المرسل/المستقبل

 السياق
 السياق

 السياق السياق
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 التبادلي(: نموذج الاتصال 13الشكل رقم)

 
Source : Wrench, J., & Punyanunt-Carter, N. (2012). An Introduction to 

Organizational Communication. Retrieved from 

https://2012books.lardbucket.org/books/an-introduction-to-organizational-

communication/ 

 

 

 

 

III .وطرقه : اتجاهاتهفي المنظمة تصالالا: 

صال ، والاتنايلفي عدة اتجاهات: الاتصال الجاب على كل منظمة تمكين الاتصال  اتجاهات الاتصالات في المنظمة: .1
  :(Robbins & Judge, 2013, pp. 339-340 ) الصاعد، والاتصال الأةيي

 هذا النوع من الاتصالات الرأسي أو العرمودي يعرد الأكثر شيوعا باعتبار أن المعراني والرسائل : النازلة الاتصالات
. وملاحظات وغيرها إلى المستوادت الدنيا ،وتوجيهات ،وتعرليمات ،ت الإدارية العرليا في شكل أوامرمن المستوادتنساب 

وقواعد ، لعرمل لمعررةة كيفية إنجاي الأعمالوتعرليمات ا ،ة كتنفيذ الأهداف والاستراتيجياتعديد اً وتأخذ الرسائل أنواع
أيضا نجد تليين  ،ليا للأداء الميدم من طرف العرامللمستوادت العرالتغذية العركسية للأداء من خلال تيييم او  ،العرمل

 .العراملين وتعرليمهم وتحفيزهم ...الخ

 مات المتعرلية بطريية تنفيذ ، حيث يتضمن إرسال كاةة المعرلو لللأو  لاً ويعرتبر هذا النوع مكمّ : الصاعدة الاتصالات
ن الإدارة من التأكد من أن كّ دة بمثابة السبيل الوحيد الذي يمالاتصالات الصاع وتعرتبر .العرمل، والآراء والاتجاهات المختلفة

كما أن هذا النوع من الاتصالات يعرطي الإدارة الصورة  .والاستجابة لها وتم ةهمها ،المعرلومات المطلوبة قد تم إيصالها للعراملين

 الرسالة/التغذية العكسية

 المتصل
 مجال

   

 الخبرة

 المتصل

 مجال

   

 الخبرة

 المتصل
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ارير بغض النظر عن الوسائل المستخدمة كالتي وهذا ،الواضقة عن ردود أةعرال العراملين من خلال رضاهم أو استيائهم
 .والشكاوي والميابلات ...الخ

 ويهدف هذا  يشير الاتصال الأةيي إلى تبادل المعرلومات في المستوى التنظيمي المماثل.: (الأفقية) الجانبية الاتصالات
ويوضح الكثير من المعرلومات  ،لأعمال لتقسين الانتاجية والأداءالنوع من الاتصال إلى التنسيق بين الإدارات وا

 والعرناصر التي قد لا يتقصل عليها بواسطة الاتصال الرأسي )الصاعد أو النايل(.

 طرق الاتصال: .2

  :اقشات ، والمناباتتعرد الخطو الاتصال الشفوي.  فيئل الوسيلة الأساسية لنيل الرسا تتمثلالاتصال الشفوي
السرعة وردود ه مزاادومن  .من أشكال الاتصال الشفوي الرسميةالشائعرات غير و ، الرسمية الفردية والجماعية

ان المستلم غير متأكد من إذا ك ، كما أنهفهية وتليي الرد في أقل وقت ممكننيل رسالة ش يمكن ؛ إذالفعرل
العريب الرئيسي أما ، ةإن التغذية الراجعرة السريعرة تسمح للمرسل باكتشاةها وتصقيقها بسرعة. الرسالة

اد ، ي ن الأشخاص: كلما ياد عدد الأشخاصعندما جاب أن تمر الرسالة عبر عدد ميظهر لاتصال الشفوي ل
 التشويه المحتمل. 

 :والبريد  ،وعمليات إرسال الفاكس ،والرسائل ،تشمل الاتصالات الكتابية المذكرات الاتصال الكتابي
ارات الموضوعة على لوحات الإعلانات)بما في ذلك والإشعر ،والدورادت التنظيمية ،والرسائل الفورية ،الإلكتروني

 .وأي جهاي آخر ينيل الكلمات أو الرموي المكتوبة ،الإلكترونية(
رسل والمتليي لهما سجل غالبًا ما يكون ملموسًا ويمكن التقيق منه. كل من الم ومن مزااد الاتصال الكتابي أنه

، ةستكون الرسالة متاحة ةعرليًا إذا كانت هناك أسئلة حول محتواها؛ ويمكن تخزين الرسالة لفترة غير محددة. بالاتصال
تكون مدروسة جيدًا كما أنها عادة ما للرجوع إليها لاحيًا. هذه الميزة مهمة بشكل خاص للاتصالات المعريدة والطويلة.  

. يسمح الاتصال العركسيةالتغذية وجود آلية كما أنها تفتير ل. تستغرق وقتًا طويلاً  غالبا ما لكنها ومنطيية وواضقة.
الشفوي للمتليي بالاستجابة بسرعة لما يعرتيد أنه يسمعره. لكن إرسال مذكرة بالبريد الإلكتروني أو إرسال رسالة ةورية لا 

-Robbins & Judge, 2013, pp. 340 ) قصد المرسل. كماا أو أن المستلم سيفسرها  يوةر أي ضمان لاستلامه

341) 
 منتظم، بشكل المتليي ابه يهتم في معررةة الطريية التي طريية الاتصال، تحديد المبدأ التوجيهي الأول عند تمثلي

 لا قد. الاتصال لوسائل تفضيلاتهم في الأةراد يختلف. الإلكتروني البريد على الرد أو الهاتفية المكالمات على الرد مثل
 بريد رسائل في عادة تسليمها يتم المهمة الرسائل؛ لأن الغداء على المحادثة أثناء المستلمة الرسالة أهمية المستلم يدرك

 تسليم على أكثر اعتادوا كثيرة والذين إلكتروني بريد رسائل لديهم الذين المستلمونة أخرى، ناحية من. مكتوبة إلكتروني
 .أهميتها تحديد في يفشلون أو مهمة رسالة على تحتوي إلكتروني بريد رسالة قد يتجاهلون شفهياً  المهمة الرسائل

 التي الرسالة لنوع مناسبة وسيلة اختيار هو طريية الاتصال اختيار عند اتباعه جاب الذي الثاني التوجيهي المبدأ
 توصيل عند السليمة الفطرة تيترح. الأمر لزم إذا الوسائل من العرديد واستخدام المتليي، إلى نيلها في المرسل يرغب
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 ةإن أخرى، وحدة إلى نيل أو علاوة تليي أو ترقيته أو طرده حول المعرلومات مثل مرؤوس إلى وهامة شخصية رسالة
إيصالها  في المرسل يرغب التي الرسالة كانت إذا ذلك، من بدلاً . هو الأنسب لوجه وجهًا التواصلو  الشفهي الاتصال
. الأنسب الوسيلة يصبح داعمة بوثائق مصقوباً  التفصيلي الكتابي الاتصال ةإن جديد، مصنع ةتح اقتراح مثل معريدة،

 لاتصالبا وتدعيمه الكتابي الاتصاللاستخدام  مستعردًا المرسل يكون أن جاب مهمة، الرسالة تكون عندماكما أنه، 
 (George & Jones, 2012, p. 411 ) .الشفوي
  كل من ة. معرها رسالة غير لفظيةنيل أيضًا سيتم  ،ل ةيها رسالة شفهيةرسَ ت  في كل مرة غير اللفظي: الاتصال

دون  للاتصالالنظرة والابتسامة والعربوس وحركة الجسم الاستفزايية تنيل المعرنى. وبالتالي لن تكتمل أي مناقشة 
للكلمات، وتعربيرات  يعرطىالتركيز الذي و والذي يتضمن حركات الجسد،   -للفظي النظر إلى الاتصال غير ا

 .(Robbins & Judge, 2013, p. 341 ) ، والمساةة المادية بين المرسل والمستيبلالوجه
 سيلة الأساسية ، الو الحالاتمن  ٪ 11وفي حوالي  -الوسيلة التي لا غنى عنها  :الاتصالات الإلكترونية- 

والرسائل  ،ت اليوم هي الوسيلة الإلكترونية. تشمل الاتصالات الإلكترونية البريد الإلكترونيمنظماللاتصال في 
 (Robbins & Judge, 2013, p. 345 )مؤتمرات الفيديو. و  ،والمدونات ،وبرامج الشبكات ،النصية

V .:هناك العرديد من المعروقات التي من شأنها إعاقة الاتصالات داخل المنظمات نذكر من بينها: معوقات الاتصال الفعال  ( 

Robbins & Judge, 2019, pp. 377-380)  

تلاعب المرسل بالمعرلومات عمدا حتى جاعرل المتليي أكثر إجاابية. كلما يادت المستوادت  تشير إلى التصفية: .1
دث التصفية عندما يكون هناك نظمة، يادت الفرص المتاحة للتصفية. وتحالعرمودية في التسلسل الهرمي للم

في كثير من الأحيان والرغبة في إرضاء الرئيس  ،الخوف من نيل الأخبار السيئة ةيد يؤدياختلاةات في الوضع، 
 بالموظفين لإخبار رؤسائهم ما يعرتيدون أنهم يريدون سماعه، وبالتالي تشويه الاتصالات الصاعدة.

، هدواةعروذلك بناء على احتياجاته، و بشكل انتيائي يستمع في عملية الاتصال إن المستيبل : الانتقائي الإدراك .2
 .عليه الواقع ويطليون يرونهما  يفسرون بلالواقع؛  يروالا  ةالأشخاص، ، وغيرها من الخصائص الشخصيةوخبرته

وعندما تكون معرلومات العرمل  يتميز الأةراد بيدرة محدودة على معرالجة البيانات، التحمل الزائد للمعلومات: .2
قمل الزائد للمعرلومات، ماذا يحدث عندما يكون لدى الأةراد تالنتيجة التكون تتجاوي قدرة المعرالجة لدى الفرد، 

أو قد  .إلى اختيار، وتجاهل، وتمرير، أو نسيان، ونيلسوف يمعرلومات أكثر بحيث لا يمكنهم ةريها واستخدامها؟ م
إلى تأجيل معرالجة المعرلومات الإضاةية إلى وقت آخر، وبهذا يتنج ةيدان للمعرلومات واتصال أقل ةعرالية،  ونيعرمد

تحداد   ةيد أصبقت تشكلهمية في الوقت الحالي، ة في الأقمل الزائد للمعرلومات غايتمما جاعرل مسألة التعرامل مع ال
 كبيرا للأةراد والمنظمات.
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 تفسر نفس الرسالة بشكل مختلف وذلك باختلاف الحالة المزاجية للمستيبل. على سبيل المثال، قد: الانفعالات .6

الذين هم في حالة مزاجية الأةراد في حالة مزاجية سلبية لفقص الرسائل بمزيد من التفصيل، في حين أن أولئك يمل 
 .إجاابية يميلون إلى قبول الاتصالات في قيمتها الظاهرة

. ويعرتبر كل حتى عندما يتواصل الأةراد باللغة نفسها، ةإن الكلمات تعرني أشياء مختلفة لأشخاص مختلفيناللغة:  .1
ض المرسلون أن الكلمات غالبا ما يفتر و  .العرمر والسياق من أكبر العروامل التي تؤثر على هذه الاختلاةات من

غالب ما يكون هذا الاةتراض والمصطلقات التي يستخدمونها تعرني نفس الشيء بالنسبة للمستيبل، لكن في ال
 .اَ خاطئ

 ، حيثلمشاكلويثيران الكثير من اشائعران  والسكوتتشير البقوث إلى أن الصمت  الصمت أو السكوت: .1

ى الأقل من بشأن مسألة واحدة عل صامتين بيوامن المديرين  ٪ 21ستيصاءات أن أكثر من الا إحدى توجد
والصمت ات حول المشاكل التشغيلية الجارية. لمعرلوملالمديرين اةتيار  ييود إلىصمت الموظف ة المسائل المهمة.

ضاء على ةيما يتعرلق بالتمييز والمضايية والفساد وسوء السلوك يعرني أن الإدارة العرليا لا يمكنها اتخاذ إجراءات للي
ما يؤدي  .ن الموظفين الذين يسكتون حول قضااد مهمة قد يعرانون أيضا من الإجهاد النفسيكما أ .هذا السلوك

 .إلى حجب الاتصالات المستيبلية الهامة

، إذ يواجه هؤلاء الأشخاص توترا وقليا من الأةراد من مخاوف من الاتصال 21٪و  1يعراني ما يتراوح بين القلق:  .1
قد جادون صعروبة بالغة في التقدث مع الآخرين وجها هما. أو کلا المكتوبا في الاتصال الشفوي أو لا مبرر لهم

الاعتماد على المذكرات أو رسائل  وألوجه أو قد يصبقون قليين للغاية عندما يضطرون إلى استخدام الهاتف، 
 البريد الإلكتروني.

 .العرائق الأخير أمام التواصل الفعرال هو التقريف الصريح للمعرلومات، أو الكذب الكذب: .2

 خلاصة:

الفعرال للمنظمات. قد يتعرطل الاتصال نتيجة للعرديد من حواجز  الاتصالاستعررضنا في هذا الفصل سبب أهمية 
صقيقة للاتصال ال الطريية، يتطلب التواصل الفعرال الإلمام بالحواجز. يعرد اختيار عرزى إلى المرسل أو المستلم. لذلكالتي قد ت  

 .الخاطئة ييوض الرسالة الطرييةار ، لأن اختيأمراً مهمًا أيضًا

 (George & Jones, 2012, p. 433 ) دراسة حالة:

للانتياد بسبب ةشلها في توصيل المشاكل الحالية والخطل المستيبلية  Chrysler  في الماضي شركة كرايسلرتعررضت 
للموظفين والنيابات العرمالية التي تمثل العرديد منهم. وقد أدى "نهج البرج العراجي" إلى جعرل كبار صانعري اليرار معرزولين عما  

عن شركتهم جاءت من  المعرلوماتن لأ ؛نهم ظلوا في الظلامبأ وشعرر الموظفون ،دث في مصانع السيارات الخاصة بهمكان يح
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إلى حدوث ةجوة واسعرة بين مديري  هالاتصال هذت طريية رؤون نصًا تم إعداده بعرناية. أدمتقدثين رسميين مدربين يي
 في تدهور أداء الشركة خلال التسعرينيات.ذلك ساهم و  Chrysler  كرايسلر وموظفي شركة

عرالجة مشكلة الاتصال هذه في العريد الأول من اليرن الحادي العرديد من الخطوات لم Chrysler  اتخذت كرايسلر
للتعرامل مع المشكلات الرئيسية التي  ؛جميع مستوادت الشركة  في لتيريب المديرين والموظفين من بعرضهم البعرض ؛والعرشرين

الجهود اللايمة لتغيير  يحفزأن  هأن التعراون المكثف بين الموظفين والمديرين يمكن Chrysler تواجهها. أدركت شركة كرايسلر 
لتشجيع التعراون هي ترقية المديرين الذين يتفهمون  Chrysler أدائها. كانت إحدى الخطوات التي اتخذتها كرايسلر

كيفية التقدث إلى الموظفين. ومن الذي يمكنه التقدث إلى جايدون  و  –الاهتمامات والمشكلات التي تواجه قوتها العراملة 
أحداث والذين نشأوا في منايل كانت  Chrysler من المديرين الذين عمل آباؤهم في مصانع كرايسلر العرمال بشكل أةضل 

 ؟ادثاتهمالشركة موضوعًا رئيسيًا لمح

 ( لأحدUAW) عمال السياراتتحاد ، وكان والده رئيسًا لاأحد هؤلاء المديرين  LaSorda توم لاسوردا  كان
،  الشركة. من خلال جذوره النيابية ، وكان جده أيضًا قائدًا للنيابة في تلكالكندية للسيارات Chrysler مصانع كرايسلر

ب عندما كان الآلاف منهم يفيدون وظائفهم بسب ،معررةة مباشرة بمشاعر عمال السيارات LaSorda لاسوردا لدى كان
طفولته عندما تم تسريح والده لمدة ستة أشهر بسبب انهيار  ذمن LaSorda لاسوردا  يتذكر  المناةسة العرالمية الشديدة.

 معرظم العرائلات الأمريكية. تعريشه، وهو ما دون راتبلى ةهم معرنى العريش من الاقتصاد. ليد توصل إ

مثل الموظفين في  -بشكل ةعرال مع الناس العراديين  الاتصالمن  LaSorda  لاسوردا  نالتي تمكّ  العرملية والخبرة
 في التقدث والتواصل مع موظفي النيابات والمسؤولين ثمارها؟  LaSorda. كيف تؤتي مهارات لاسوردا Chryslerمصانع 

أكثر  UAW اتحاد عمال السيارات عراملات تصالحية مع الموظفين وتب تمتع Chrysler ييول المحللون أن كرايسلر 
في التعررف على حييية المناةسة العرالمية ولماذا كان  LaSorda لاسوردا اتحاد عمال السيارات . ساعد Fordأو  GMمن 

على الرغم من تسريح العرمال  -وموظفيها على الايدهار  Chryslerمن الضروري اتخاذ وجهة نظر طويلة الأجل لمساعدة 
اد عمال اتح UAW. لم يواةق 2112وةيدان المزااد التي تسببت في الكثير من الألم للموظفين في الأيمة التي أعيبت ركود 

 أدت إلى ارتفاع تكاليف ، بل واةق أيضًا على تغيير ممارسات العرمل التيموظفا 16111ةيل على تسريح مؤلم لـ  السيارات
 مع الشركة لإجااد طرق لخفض تكاليف الرعاية الصقية لمساعدة الشركة على البياء. ؛ وعملالتشغيل

ة للعرمال المسرحين. قدمت كرايسلر تمويلًا كبيراً لمساعدة على تحسين الآةاق المستيبلي LaSorda ، عملفي الميابل
؛ كما صانع كرايسلر لتوةير وظائف جديدةقطع غيار السيارات باليرب من متصنيع الشركات الجديدة على ةتح عمليات 

بشكل عادل مع الموظفين الحاليين. أمضى  ت؛ وقد تصرةإنهاء الخدمة للموظفين المسرحين التدريب والتعرليم ومزااد تقدم
LaSorda  وقتًا طويلًا يتجول في مصانعChrysler لاتحاد عمال ، ويلتيي مع المديرين التنفيذيين ويتقدث مع العرمال
ةأنت تفعرل ما هو الأةضل  ،تدير شركة ، "عندماابة في اجتماعهم السنوي. كما قال، ويخاطب أعضاء النيUAWالسيارات 
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التي ةيات شركة  ،الجديدة ذات الأجر الجيدوظائف الوأنه كان يأمل أن يترجم هذا على المدى الطويل إلى آلاف  ،للجميع"
يأمل في الاستمتاع  LaSordaكان لاصوردا ،  بعرد خطة الإنياذ الحكومية 2111 سنةاستقوذت على شركة كرايسلر 

لزاددة إنتاج مجموعة جديدة  ؛يرين والعراملين الذين يتعراونون بسرعةبالمناخ الجديد للاتصالات الجيدة الموجودة حاليًا بين المد
 من طرايات السيارات التي طورتها شركة ةيات والتي تستهدف السوق الأمريكية.

 أسئلة للمناقشة

  للوصول إلى تفاهم مشترك؟لمديرين والموظفين وجهًا لوجه بين ا الاتصاليمكن أن يساعد كيف 
 بين المديرين والنيابات التي يمكن التعرامل معرها بشكل أةضل من خلال وسائل الاتصال  ما هي أنواع اليضااد

 الأخرى مثل الاتصال الكتابي؟

 (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2012, pp. 459-460 ) :2دراسة حالة

على خدمات الطيران في قاعدة أتلانتا التابعرة لخطوط أوميغا الجوية  ةالمشرة هي Leigh Randellلي رانديل 
Omega Airlines في جميع أنحاء الجنوب والجنوب الغربي. بالإضاةة إلى  خطوط، وهي شركة طيران إقليمية ناجقة لها

 .، لديها قواعد في ست مدن رئيسيةأتلانتا

الخدمات على متن الطائرة والموظفين في قاعدة أتلانتا. الإشراف على جميع  Randellتتضمن وظيفة راندل 
إلى منصب  الانتيالفضيلها عملت في شركة الطيران لمدة سبع سنوات وفي وظيفتها الحالية لمدة عامين. على الرغم من ت

، نائب Kent Davis ، تيدم تياريرها مباشرة إلى كينت ديفيسهذه صب الإدارة. في وظيفتها، قررت تجربة منأرضي دائم
 رئيس الخدمات على متن الطائرة.

ما تعرتيد أنه قدر كبير من ايدواجية الجهود بين المضيفات وموظفي  Randellخلال العرام الماضي، لاحظت راندل 
الخاصة بصعرود الركاب. وهي تعرتيد أن هذا قد أدى إلى تأخيرات غير  التسجيلخدمة الركاب في المحطة ةيما يتعرلق بإجراءات 

خاصة عبر الرحلات الجوية )تلك التي لا تبدأ أو تنتهي في أتلانتا(. لأن  -رية في عمليات المغادرة للعرديد من الرحلات ضرو 
 .أوميغا تتوقف في أتلانتاالرحلات الجوية عبر معرظم 

أو في أن مثل هذه الرحلات المتأخرة ربما لا تمثل مشكلة كبيرة في قواعد أوميغا الأخرى  Randellعرتيد راندل ت
ل إجراءات صعرود أبسل ، قررت محاولة تنسيق جهود المضيفات وموظفي خدمة الركاب من خلاالمطارات الأصغر. وبالتالي

 ، وبالتالي تيليل الوقت وياددة رضا الركاب من خلال التييد الوثيق بمواعيد المغادرة.وأكثر كفاءة

 Tom ين، بكتابة مذكرات إلى توم بالاردث مناسبات خلال الشهرين الماضيفي ثلا في هذا الصدد، قامت

Ballardراندل  ت، طلبنتا. في كل مرة، ممثل خدمات الركاب في أوميغا في قاعدة أتلاRandell  معرلومات بخصوص
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، أي رد من توم بالارد تتلقلم لكنها كاب على متن الرحلات الجوية. الإجراءات المحددة والوقت والتكاليف الخاصة بصعرود الر 
، بعرد أن ن يعرمل مع أوميغا لمدة خمس سنواتالإشراف على جميع موظفي خدمة الركاب. ليد كاالذي تتمثل مهمته في 

، Alan Brock  دم تياريره مباشرة إلى آلان بروكانضم إلى برنامج التدريب الإداري الخاص بها ةور تخرجه من الكلية. يي
 الهيكل التنظيمي لياعدة أتلانتا.الموالي أتلانتا. يعررض الشكل التوضيقي  نائب رئيس خدمات الركاب في قاعدة

 (: الهيكل التنظيمي لشركة طيران أوميغا14الشكل رقم )

 
Source : Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012). Organizations: 

Behavior, Structure, Processes. USA: McGraw-Hill, P460. 

 

 :Kent Davis مذكرة إلى كينت ديفيس Randellراندل لي  ت، كتبفي الأسبوع الماضي

منذ عدة أشهر، كنت أحاول تطوير طريية جديدة لتسهيل صعرود الركاب على متن الرحلات الجوية من خلال تنسيق 
 أكثر. وستتمثل النتائج في تيليل الأعمال الكتابية والتكاليف والوقت الأرضي وتييد وخدمات الطيران دمات الركابجهود خ

ممثل خدمات الركاب. طرف بمواعيد المغادرة خلال الرحلات الجوية. لسوء الحظ، لم أتلق أي تعراون على الإطلاق في جهودي من 
. وغني عن اليول، ليد كان هذا محبطاً بالنسبة لي. ليد قدمت ثلاثة طلبات مكتوبة للقصول على معرلومات، تم تجاهل كل منها

قد لا تكون دائمًا صقيقة، إلا أنني في هذه الحالة أحاول ةيل بدء شيء سيكون مفيدًا  أةكاريعلى الرغم من أنني أدرك أن 
كم لمناقشة هذا الأمر . أود أن ألتيي بللطيرانلجميع المعرنيين: خدمات الركاب، وخدمات الطيران، والأهم من ذلك، شركة أوميغا 

 وإمكانية إعادتي إلى مهمة الطيران.

نزرئيس شركة أوميغا إيرلاي

ائب رئيس خدمات الركاب ن
أتلانتا-

آلان بروك

-ممثل خدمات الركاب 
أتلانتا

توم بالارد

نائب رئيس خدمات الطيران 
أتلانتا-

كينت ديفيس

-مشرف خدمات الطيران 
أتلانتا

لي رانديل
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. اجتماع عاجلإلى  Tom Ballardوتوم بالارد  Alan Brockآلان بروك  Kent Davis استدعى كينت ديفيس
 .Randell ها راندلتبخفة عن سبب عدم تيديمه للمعرلومات التي طلب Tom Ballardس ئل توم بالارد 

. لم يكن هناك وقت لي للإجابة على هذا النوع من الطلبات. بعريدة عن أنظاري". كانت أسئلتها قال "مشغول جدا
 ".لست مطالبا بتبليغها، أنا لدي عمل لأقوم به. علاوة على ذلك

الييام به هو  Leigh Randellاول تحكن توم ، أنت لا تفهم". "كل ما : "لKent Davis قال كينت ديفيس
 تحسين النظام الحالي لصعرود الركاب على متن الرحلات الجوية. ليد بادرت بالعرمل على شيء قد يفيد الجميع ".

للقظة. أجاب: "لا، لم يكن الأمر كذلك بالنسبة لي. تعرلمون أن لدي أيضًا أةكاراً حول   Ballardةكر توم بالارد 
 ."ال، إنها تسير في الأمر كله بشكل خاطئكيفية تحسين النظام لبعرض الوقت. على أي ح

 أسئلة المناقشة:

  شفها في هذه الحالة؟تحول دون الاتصال الفعرال التي تكما هي العروائق التي 
  مخطئ" في هذه الحالة؟ بأية وسيلة أخرى كان بإمكان راندل هوهل هناك من"Randell  طلب المعرلومات

 ةعرل توم بالارد؟ لماذا ا؟؟ ما رأيك في رد Tom Ballard من توم بالارد
 ةلماذا يصعرب تحييق في المنظمة لا يمثل مشكلة كبيرة في حين أن توصيل المعرلومات عموداًد لأعلى أو لأسفل ،

 لموقف؟ لتصقيح هذا ا للطيرانصح به إدارة شركة أوميغا الاتصال الأةيي واليطري؟ ما الذي تن

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ونظرياته الحديثة لاتصال في المنظماتافصل السابع: ال

15 

 

 لهوامش:ا

Travaux cités  
George, J., & Jones, G. (2012). Understanding and Managing Organizational Behavior. 

USA: PRENTICE HALL. 

Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012). Organizations: Behavior, 

Structure, Processes. USA: McGraw-Hill. 

Robbins, S., & Judge, T. (2019). Organizational behavior. USA: Pearson. 

Robbins, S., & Judge, T. (2013). Organizational Behavior. USA: Pearson Education. 

Miller, K. (2015). Organizational Communication: Approaches and Processes. USA: 

Cengage Learning. 

Shockley-Zalabak, P. (2015). Fundamentals of Organizational Communication Knowledge, 

Sensitivity, Skills, Values. USA: Pearson Education, Inc. 

Wrench, J., & Punyanunt-Carter, N. (2012, 09 20). An Introduction to Organizational 

Communication. Retrieved from https://2012books.lardbucket.org/books/an-

introduction-to-organizational-communication/ 

 سوراد: الجماعة الاةتراضية السورية. .الاتصال التنظيمي (.2222ار حزي . )بش

 عمان: دار حامد للنشر والتوييع. ل.السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعما (.2222حسين حريم. )

، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة ثالثة ليسانس تخصص اتصال الاتصال التنظيمي(. 2222-2212. )دليلة ةرشان 
 .2الجزائر: جامعرة الجزائر  تنظيمي.

 



 الفصل الثامن: القيادة في المنظمات

1 

 

 القيادة في المنظمات: الثامنالفصل 

 الأهداف التعليمية
 
 
 
 

 

عد قراءة ودراسة هذا الفصل وتحليل دراسة الحالة، يجب أن ب
 قادراً على:الطالب كون ي

 ومعرفة مصادر سلطة القائد،  وصف القيادة
 والتمييز بينها وبين الإدارة.

  للقيادة الأساسية نظرياتالشرح. 
  للقيادة.التعرف على الأنواع المختلفة 
 .التعرف على أهم المهارات القيادية 
 كيف يمكن للقائد أن يكون فعالا من خلال   مفه

 .وصف أهم السلوكيات المطلوبة لذلك.
 تمهيد الخطة 

 

I. :تعريفها ومصادر قوتها. القيادة 
II. .نظريات القيادة 
III. اتجاهات حديثة في القيادة 

IV. مهارات القيادة 

V. سلوكيات القيادة الفعالة 

 خلاصة
 حالة دراسة

 الهوامش
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 تمهيد:

يتياضى الرؤساء و . أو ةشلها تهماشركو قهم ةر ن جزئيًا على الأقل عن نجاح و مسؤولفي جميع أنحاء العرالم عرتبر اليادة ي
تهم بأيديهم. امستيبل شرك يمتلكونملايين الدولارات في شكل رواتب وخيارات أسهم على اةتراض أنهم  اتالتنفيذيون للشرك

دمون اليوة التي تأتي من جميع مستوادت المنظمة. يشغل بعرض اليادة موقعًرا في السلطة وقد يستخ فياليادة موجودون و 
بمنصب رسمي للسلطة داخل ون لا يتمتعرنجد قادة ، ةضلًا عن قوتهم الشخصية للتأثير على الآخرين. في الميابل مناصبهم

وفي هذا الإطار يمكن الأشكال الشخصية للسلطة. بواسطة  على الآخرين من خلال التأثير المنظمة ولكنهم يظهرون الييادة
ما الذي جاعرل اليادة ةعرالين؟ ما الذي يميز الأشخاص الذين ي نظر إليهم على أنهم قادة عن أولئك الذين لا التساؤل حول 

لاتجاهات الحديثة لها، ونلخص أهم خصائص الييادة، ونظرادتها، وبعرض ا، في هذا الفصلسنراجع  ي نظر إليهم على أنهم قادة؟
 المهارات والسلوكيات التي جاب امتلاكها من طرف الأشخاص حتى يصبقوا قادة. 

I. :القيادة: تعريفها ومصادر قوتها 
)هاني محمد،  سيتم سرد بعرضها : تعرددت التعراريف الميدمة لمفهوم الييادة وتنوعت وةيما يليتعريف القيادة .1

 :(111-121، الصفقات  2116
 .اليدرة على التأثير في الآخرين من أجل تحييق الأهداف المشتركة 
 هداف.اليدرة على إحداث تأثير في الأشخاص عن طريق الاتصال بهم وتوجيههم نحو تحييق الأ 
  وسلوكهم.اليدرة التي يمتلكها الفرد في التأثير على أةكار الآخرين واتجاهاتهم 

يشير مصطلح الييادة عمومًا  وتتضمن التأثير على الآخرين لتقييق أهداف مهمة لهم وللمنظمة. ويرى أخر بأن الييادة 
المديرين  يجية إلى نشاط الييادة بين كبارستراتأي مستوى تنظيمي، بينما تشير الييادة الا فيإلى الييادة التي تمارس 

 .(DuBrin, 2019, p. 237) التنفيذيين
وفي هذا الصدد يمكن التمييز بين الييادة الرسمية التي تيوم على أساس الوظيفة الرسمية التي يشغلها الشخص داخل 

غير الرسمية تيوم على أساس التجاوب الذي يحصل عليه  المنظمة، مثل رئيس ةريق أو مدير المنظمة أو مسؤول قسم. والييادة
وذلك من خلال بعرض السلوكيات الإجاابية، مثل الاتصال  ،الشخص من قبل الأعضاء الآخرين بغض النظر عن وظيفته

 .  (Northouse, 2013) الشفهي، وطرح الأةكار الجديدة، ومحاولة التعررف على الآخرين...إلخ
: اليائد هو الشخص الذي يستطيع التأثير في الآخرين من أجل تحييق أهداف معرينة، أما الفرق بين القائد والمدير .2

المدير ةهو الشخص الذي يعرين ويكلف بمهمة الإشراف على وحدة أو جماعة عمل، والمدير ييوم بوظائف التخطيل 
 والتنظيم والتوجيه والرقابة.

، الأمر الذي الإدارة مع التعرييد تتلاءم. تختلف عنهاةهي  الييادة هي وظيفة رئيسية للإدارةعلى الرغم من أن 
مع التغيير في عالم تناةسي سريع التطور. يتعرامل اليادة الفعرالون مع  ةتتناسبة اليياد أما يتطلب الحفاظ على النظام والاتساق.

ز الييادة ك الرؤية. يركز اليادة على الإلهام والرؤية والعراطفة البشرية. تركتلاغة رؤية للمستيبل وتحديد اتجاه التغيير من خلال صي
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، بينما تركز الإدارة بشكل أكبر على النتائج. كما يشارك اليادة بشكل كبير في إقناع وتحفيز بشكل أكبر على الأشخاص
 الآخرين وقيادة التغييرات المفيدة.

مدير. كما أنه ليس كل مدير قائد ةهناك الكثير من المديرين الذي لا وعليه ةالييادة هي أحد الوظائف الإدارية لل
 .(DuBrin, 2019, p. 237) يملكون ميومات الييادة الناجقة

وتتمثل اف مشتركة، إن قوة اليائد تعرني قدرة تأثيره على سلوك أتباعه من أجل تحييق أهد :القائد تأثيرقوة  مصادر. 3
  :(211-211، الصفقات  2116)هاني محمد،   اليادة فيثير لدى مصادر قوة التأ

 :ي إلى حصوله على مكاةآت مادية أو متثاله لأوامر اليائد سيؤدس بأن ارؤو وتستند إلى إدراك الم قوة المكافأة
 معرنوية.

 :بأوامر اليائد يمكن أن يؤدي بهذا الأخير إلى وتستند إلى خوف المرؤوس من أن عدم التزامه  قوة الإكراه أو العقاب
 ةرض عيوبات عليه.

 :ويستمد هذه اليوة من المنصب الذي يشغله الرئيس أو اليائد. القوة المشروعة 
 :صفات في الرئيس اوهي تستند إلى المعررةة والخبرة والمهارة واليدرة التي يمتلكها الشخص، وتوةر هذه المو  قوة الخبرة

 سوف تؤدي إلى احترامه من قبل المرؤوسين له.
 :وتستند إلى السمات الشخصية التي يتميز بها الرئيس والتي تجعرل المرؤوس يعرجب وييدر الرئيس، ما  قوة الاقتداء

 تداء به.يؤدي إلى الاق
ناجح جزئيا، وإذا أدى  ةهو مامتثاله أدى إلىةهذا يعرني أن اليائد ناجح، وإذا المرؤوسين التزام إلى هذا التأثر إذا أدى 

 ةهو قائد ةاشل. إلى مياومتهم
II. :تصنيف نظرية الييادة والبقث وةيًا لنوع وقد تم الييادة.  هناك أدبيات واسعرة جدا حول موضوع  نظريات القيادة

خصائص  ، خصائص اليادة هي:ثلاثة أنواع من المتغيرات وذلك بناء على  ،يتم التأكيد عليه أكثر المتغير الذي
 السمات،مياربة الخمسة التالية:  الميارباتتم تصنيف النظرادت في ةيد  وبناء عليه، و خصائص الموقف. الأتباع
وةيما يلي شرح لرؤى كل مياربة  .على الييم ةاليائم والمياربة ، يةالمياربة الموقفتأثير اليوة، مياربة ، يةالسلوك المياربة

 :على حدة
على سمات اليادة هذه المياربة كد تؤ لدراسة الييادة.  الميارباتالسمات أحد أقدم  مياربة تكان نظرية السمات: .1

، هم قادة بالفطرة الأشخاصأن بعرض اةتراضها الأساسي هو كان و مثل الشخصية والدواةع والييم والمهارات. 
إلى اليدرات  الييادينظرادت الييادة المبكرة النجاح  أرجعرت ؛ حيثبصفات معرينة لا يمتلكها الآخرون ويتمتعرون

سعرت المئات من وليد الإقناع التي لا تياوم.  ة، وقو العرادية مثل الطاقة، والحدس الناةذ، والبصيرة الخارقة غير
، لكن هذا الجهد هذه الصفات تحديدرن الماضي إلى ثينيات وأربعرينيات اليدراسات السمات التي أجريت خلال ثلا

البقثي الهائل ةشل في العرثور على أي سمات من شأنها أن تضمن نجاح الييادة. كان أحد أسباب الفشل هو عدم 
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نتيجة مثل أداء  السمات على ية تأثيركيف  تفسرالتي يمكن أن  ،الانتباه إلى المتغيرات الوسيطة في السلسلة السببية
نجاح و  ةاليائد. كانت طريية البقث السائدة هي البقث عن ارتباط كبير بين سمات اليائد الفردي نجاحالمجموعة أو 

أحري الباحثون تيدمًا في اكتشاف كيفية على مر السنين الأبحاث تراكم بةقص أي عمليات تفسيرية. و  ، دوناليائد
 .(Yukl, 2013, pp. 12-13) ةعراليتها.ليائد بسلوك الييادة و ارتباط سمات ا

نتيجة الانتيادات الموجهة لنظرية السمات، جاءت النظرادت السلوكية محولة اهتمام الكتاب النظريات السلوكية:  .2
في أوائل  يةالسلوكت المياربة بدأبدلا من الخصائص أو السمات. و  ياديوالباحثين إلى جانب آخر وهو السلوك الي

كيف ييضي   من خلال ةقصيفعرله المديرون بالفعرل في الوظيفة.  بماهتمام الافي ؛ حيث بدأ الباحثون الخمسينيات
مع المطالب والييود هم كيفية تعراملو  ،والنمل النموذجي للأنشطة والمسؤوليات والوظائف الإدارية ،المديرون وقتهم

لتيييم الييادة  الم يتم تصميمهالأبحاث المنضوية تحت هذه المياربة على الرغم من أن و هم. في وظائف صراعات الدورو 
تعرتمد ةعرالية الييادة جزئيًا على مدى نجاح ؛ إذ رؤى مفيدة حول هذا الموضوع وةرت االفعرالة بشكل مباشر، إلا أنه

 ةيذ .(Yukl, 2013) غلب على الييود، وإدراك الفرص، والتالمطالب، والتعرامل مع الدور صراعاتالمدير في حل 
تحديد أنماط   كونها سلوك يمكن تعرلمه، وحاولت هذه المياربةتم الانتيال من كون الييادة عبارة عن سمات موروثة إلى

 السلوك التي مكنت اليادة من التأثير الفعرال في الأخرين.
عمليات التأثير بين اليادة والأشخاص الآخرين. مثل معرظم الأبحاث حول  المياربةدرست هذه مقاربة قوة التأثير:  .2

السمات والسلوك، تتخذ بعرض أبحاث تأثير اليوة منظوراً يركز على اليائد مع اةتراض ضمني أن السببية أحادية 
حيث ميدار ونوع السلطة  إلى شرح ةعرالية الييادة من المياربة ههذ سعرتالاتجاه )يتصرف اليادة ويتفاعل الأتباع(. 

على أنها مهمة ليس ةيل للتأثير على المرؤوسين، هنا ي نظر إلى اليوة و التي يمتلكها اليائد وكيفية ممارسة السلطة. 
 .Yukl, 2013, p) ، مثل العرملاء والمورديننظمةوالرؤساء والأشخاص خارج الم الزملاءولكن أيضًا للتأثير على 

13) . 
أما هذه النظرية ةيد اةترضت أن الييادة هي وليدة المواقف، ةيمكن أن يكون الفرد قائدا على المقاربة الموقفية:  .6

 (216، صفقة 2111)عبد الباسل عباس،  جماعته إذا ساد موقفه أو رأيه في موقف ما يمر به أعضاء الجماعة 
: الرئيسية الموقفيةعلى أهمية العروامل السياقية التي تؤثر على عمليات الييادة. تشمل المتغيرات   هذه المياربةؤكد ت

 اليائد، ونوع المنظمة، وطبيعرة البيئة الخارجية.يعرمل بها  الوحدة التي خصائص التابعرين، وطبيعرة العرمل الذي تيوم به
اكتشاف إلى أي مدى تكون عمليات الييادة متماثلة أو ةريدة عبر أنواع مختلفة من  ت هذه المياربةحاولوقد 

تحديد جوانب الموقف التي تعرمل على "تعرديل" العرلاقة بين  تحاولكما  .المنظمات ومستوادت الإدارة والثياةات
المختلفة ستكون ةعرالة في  اةتراض أن السمات، على سمات اليائد )مثل السمات والمهارات والسلوك( وةعرالية الييادة

 المواقف المختلفة، وأن نفس السمة ليست هي الأمثل في جميع المواقف. 
شاع في السنوات  ؛ حيثأكثر من نوع واحد من متغيرات الييادة ةالتكاملي المياربةتضمن تالمقاربة التكاملية:  .1

نفس الدراسة، ولكن لا يزال من النادر العرثور  بتضمين نوعين أو أكثر من متغيرات الييادة في ينالباحث الأخيرة قيام
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وكمثال والنتائج(. المتغيرات الموقفية التأثير،  قوةالسمات، السلوك،  :على نظرية تشملهم جميعًرا )على سبيل المثال
اليادة ، والتي تحاول تفسير سبب رغبة أتباع بعرض مفهوم الذات للييادة الكاريزمية نظرية دنج عن المياربة التكاملية

 في بذل جهد استثنائي وتيديم تضقيات شخصية لتقييق هدف أو مهمة المجموعة.
III.  :اتجاهات حديثة في القيادة 

يشير اليائد الإجرائي إلى اليائد الذي يوجه مرؤوسيه ويحفزهم ويدةعرهم باتجاه تحييق  : أو التبادلية  القيادة الإجرائية .1
 أدوارهم ومسؤولياتهم وواجباتهم. ولا تختلف الييادة هنا عن الإدارةوذلك من خلال توضيح وتحديد  ،الأهداف
 .(211، صفقة 2121)حريم، 

لليائد على مرؤوسيه ليتساموا عن مصالحهم  لهاميالإ لتقويلية إلى التأثير الأدبي وتشير الييادة او  القيادة التحويلية:  .2
الذاتية لصالح المنظمة. ةضلا عن الخصائص الشخصية لليائد والتي تدةع بالمرؤوسين للإعجاب به وياددة ثيتهم 

في كما تساهم الييادة التقويلية م،  وولائهم له، وهذا ما يحفزهم لبذل جهد مضاعف لتنفيذ الأعمال التي يطلبها منه
عرتيد أن اليائد الذي يتبنى هذا النوع من الييادة يكون له تأثير ي  ، و ية المرؤوسين للعرمل الإبداعي غير المتوقعياددة داةعر

ويسعرى باستمرار إلى استثارتهم للقصول على الأةكار الجديدة لحل المشاكل وتطوير  ،وسيهؤ مر  جوهري وكبير على
لثية والاحترام في علاقته مع مرؤوسيه لتشجيعرهم على تحويل العرمل. كما يعرمل اليائد التقويلي على إجااد مناخ من ا

اليائد التقويلي تكون لديه اليدرة على تحييق إنجايات ةائية  نّ سالتها. إقيمهم الشخصية لدعم أهداف المنظمة ور 
لى تباع أي أسلوب آخر من أساليب الييادة. ويتفق الباحثون عإيصعرب تحيييها عند  ،ومتميزة تظهر للغير بوضوح

 :(221، صفقة 2121)حريم،  أن تطبيق أسلوب الييادة التقويلية يتوقف على أربعرة مرتكزات أساسية هي
 ؛لليائد، أو سقر الهالة التي يتمتع بها اليائد زميةيالخصائص الكار  

 ؛للعرملللمرؤوسين، باستخدام الرموي والييم لزاددة داةعريتهم  لهام اليادةإ 

 ه؛للمرؤوسين ودةعرهم لتيديم الأةكار الجديدة لحل مشاكل العرمل وتطوير  الاستثارة الفكرية 

 د.للمرؤوسين، أي التخصيص بالمعراملة مع المرؤوسين بحيث يعرامل كل ةرد بشكل منفر الفردية  الاعتبارات 
هي نوع من التأثير الذي يستند على الهالة أي سقر شخصية اليائد، واليائد الكاريزمي هو القيادة الكاريزماتية:  .2

قائد متقمس لديه ثية بالنفس وتؤثر شخصيته وأةعراله على في الآخرين ليتصرةوا بطريية معرينة. وعلى اليائد 
 :(221، صفقة 2121)حريم،  أن يتصف بما بلي لكي يكون ةعرالاالكاريزيمي 

 .اليدرة على تفسير الرؤية للآخرين وتوضيقها لهم 
 اليدرة على التعربير عن الرؤية ةعرلا وليس قولا ةيل. 
 .اليدرة على تطبيق الرؤية في مواقف قيادية مختلفة 
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النوع الثالث من انواع الييادة الحديثة: ايداد اعتماد المنظمات على العرمل الفرقي، ما أدى إلى ايدادد  قيادة الفريق: .6
)حريم،  أهمية قائد الفريق الذي يتمقور دوره في: إدارة شؤون الفريق مع البيئة الخارجية وتسهيل عمل الفريق

 .(221، صفقة 2121
ويركز على  ،م مصالح تابعريه على مصالحه الشخصيةاليائد الخادم هو ذلك الشخص الذي ييدّ  دة الخادمة:القيا .1

تطويرهم، ويتمتع اليادة الخادمون بسلوكيات أخلاقية قوية نحو تابعريهم، ونحو المنظمة ونحو الأخرين. ويتميز اليادة 
 :(Northouse, 2013) الخادمون ب

 للآخرين الاستماع. 
 مع مرؤوسيه. التعراطف 
 بمرؤوسيه. العرناية 
 الوعي. 
  الاقناعاليدرة على. 
 التصور. 
 لبصيرةا. 
 .تحمل الدور أو المسؤولية 
  وتطوير المنظمة.الالتزام بتطوير المرؤوسين 
 الاهتمامتتضمن الييادة الداعمة )أو "الدعم"( مجموعة متنوعة من السلوكيات التي ت ظهر القيادة الداعمة:  .1

 ,Yukl) وتتضمن الييادة الداعمة السلوكيات التالية. بهم والاهتمام مقبولهو ومشاعرهم، حتياجات الآخرين با

2013, pp. 63-65):  

 اليبول والتيدير الإجاابي راظهإ. 
  قليًا أو منزعجًا المرؤوستيديم التعراطف والدعم عندما يكون. 
 المرؤوسين.ز الثية بالنفس واحترام الذات لدى يعرز ت 
 المشاكل الشخصية.حل ستعرداد للمساعدة في الا 

IV.  :التأثير على الآخرين وتوجيه جاب على كل قائد أن يمتلك مجموعة من المهارات التي تساعده في مهارات القيادة
 سلوكهم ومن بين هذه المهارات نذكر:

ن من ييصد بها المعررةة المتخصصة وكفاءة استخدام هذه المعررةة في أداء العرمل بالشكل الذي يمكّ  المهارات الفنية:  .1
معررةته المتخصصة وبراعته في استخدام الطرق العرلمية  الاستفادة منقدرة اليائد على  كما تمثلف.  اهدتحييق الأ

الدراسة والخبرة  . ويمكن الحصول على هذه المعررةة من خلالأعمالهالمتاحة، والوسائل الفنية الضرورية لإنجاي 
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زم، هم المهارات الفنية لليائد نجد: اليدرة على تحمل المسؤولية، الفهم العرميق والشامل للأمور، الحوالتكوين. ومن أ
 .(221، صفقة 2111)نواف،  الإيمان بالهدف وبإمكانية تحيييه

وتعرني اليدرة على ةهم سلوك الموظفين وعلاقاتهم ودواةعرهم، وكذلك العروامل المؤثرة على  المهارات الإنسانية: .2
، صفقة 2111)العرلاق،  يفهم نفسه ويفهم تابعريه، لأن معررةة اليائد بأبعراد السلوك الإنساني جاعرله سلوكياتهم

، 2111)نواف،  ، ومن ثم يمكنه التعرامل معرهم وتنسيق جهودهم وخلق روح العرمل الجماعي ةيما بينهم(11
 .(222صفقة 

، وأثر اونشاطاته ارؤية المنظمة التي ييودها، وةهم الترابل بين أجزائه: وهي قردة اليائد على المهارات التنظيمية .2
على بيية الأجزاء، وقدرته على ةهم علاقات الموظف بالتنظيم، وعلاقات  االتغييرات التي تحدث في أي جزء منه

، الصفقات 2111)نواف،  التنظيم بالبيئة الخارجية. ويندرج تحت المهارات التنظيمية نوعان من المهارات تتمثل في
221-222): 
 :نشل ةيها )نظرة ة التي توتعرني قدرة اليائد على النظر للمنظمة التي ييودها ضمن البيئ المهارات السياسية

 نظامية(.

 :وتتمثل في قدرة اليائد على ةهم عمله وممارسة نشاطه بما يتلاءم وتحييق أهداف المنظمة المهارات الإدارية ،
 وأهداف جميع أصقاب المصلقة.

وهي قدرة اليائد على الدراسة والتقليل والاستنتاج والميارنة، وكذلك مرونته واستعرداده الذهني  المهارات الفكرية: .6
)العرلاق،  المنظمة وتطويرها حسب ما تفرضه ظروف البيئة المحيطةلتيبل أةكار الآخرين، وكذلك أةكار تغيير 

             .(11، صفقة 2111
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 القيادة(: مهارات 11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 . بتصرف11، دار اليايوري، الأردن، ص القيادة الإدارية(: 2111بشير العرلاق، ) المصدر:

V.  :تتضمن معرظم النظرادت والأبحاث حول السلوك الييادي الفعرال واحدًا أو اثنين من سلوكيات القيادة الفعالة
بإجااي العرديد من الفئات عرنصر الفئات الوصفية(. يصف هذا الالسلوكيات المحددة على نطاق واسع )تسمى أحيانًا 

 :(Yukl, 2013, pp. 50-53) الوصفية ذات الصلة بالييادة الفعرالة
: العلاقات والمهامسلوكيات  .1

تيديم خدمات شخصية : فئةهذه ال تضمو  ،الاهتمام بالعلاقات فيمن السلوكيات  الأولىموعة المج تتمثل
، والتشاور إلى المرؤوس الذي يعراني من مشكلة، ودعم المرؤوس أو الدةاع عنه، وإجااد الوقت للاستماع للمرؤوسين

على قدم  ين، ومعراملة المرؤوسد ليبول الاقتراحات من المرؤوسين، والاستعردامع المرؤوسين بشأن الأمور المهمة
هام متعريين : فئةال وتضم هذه، الاهتمام بأهداف المهمةفي  ةتتمثلالسلوكيات من  الثانيةالمجموعة  أما المساواة.

المرؤوسين، والحفاظ على معرايير محددة للأداء، ومطالبة المرؤوسين باتباع الإجراءات اليياسية، والتأكيد على أهمية 
 .الالتزام بالمواعيد النهائية، وانتياد العرمل السيئ، وتنسيق أنشطة مختلف المرؤوسين

أولت  :لتغييرباالسلوك الموجه  .2
التغيير وتسهيله. في نظرية وأبحاث الييادة المبكرة اليليل من الاهتمام للسلوكيات المعرنية بشكل مباشر بتشجيع 

. يهتم ييادة التقويلية، تم تضمين بعرض السلوكيات الموجهة نحو التغيير في نظرادت الييادة الكاريزمية والالثمانينيات
، وتنفيذ التغييرات الرئيسية يير في الميام الأول بفهم البيئة، وإجااد طرق مبتكرة للتكيف معرهاالموجه نحو التغالسلوك 

  في الاستراتيجيات أو المنتجات أو العرمليات.

 مهارات فنية

 مهارات إنسانية

 مهارات تنظيمية

 مهارات فكرية

 الهدف

 رضا الموظفين

 تحسين الأداء التنظيمي
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، لكن أنواعًا أخرى ةئة وصفية على هدف واحد ةيلكل تؤثر بعرض الأنواع المحددة من سلوك اليائد في  
الفريق حول  يائد مع أعضاءال، عندما يتشاور لعلى أكثر من هدف واحد. على سبيل المثا تؤثرقد من السلوك 

، واستخدام أةضل للموظفين (الانسانية كبر بالمشروع )العرلاقات، ةيد تكون النتيجة التزامًا أخطة العرمل لمشروع ما
ب يل )التكيف(. عندما يوةر اليائد التدري، واكتشاف طرق أكثر ابتكاراً لإرضاء العرموالموارد المتاحة )كفاءة المهمة(

دم ، وياددة مهارات الموظف ذات الصلة بالتيتحسين الإنتاجية )كفاءة المهمة( ، ةيد تكون النتيجةلموظف ما
 ، وتنفيذ أةضل لبرنامج جديد مبتكر )التغيير التكيفي(.الوظيفي )العرلاقات الإنسانية(

 :في اتخاذ القرارات التشارك .2
على استخدام اليائد لإجراءات اتخاذ اليرار التي تسمح لأشخاص آخرين مثل المرؤوسين أن يكون لهم ذلك نطوي ي

. يعركس استخدام إجراءات اتخاذ اليرار التمكينية اهتمامًا قواًد بأهداف  تؤثر عليهمالتأثير على اليرارات التي بعرض
هتمامًا بأهداف المهمة مثل جودة اليرار. قد يتضمن ، ولكن يمكن أن يتضمن أيضًا ات مثل الالتزام والتطويرالعرلاقا

تحديد كيفية تحسين مزااد أهداف العرلاقات ) المهمة )إجراءات عمل الخطة(، أومحتوى قرارات اليائد أهداف 
 ، أو مزجًاا من الأنواع الثلاثة للأهداف. ديد المبادرات الجديدة المبتكرة(، أو تغيير الأهداف )تحالموظف(

 :القيادة الخارجيةسلوكيات  .6
، ويرجع ذلك جزئيًا إلى أن المعرلومات للقدود العرابرةالسلوكيات المتعرلية بالييادة  والأبحاثنادراً ما تتضمن النظرادت 

حول سلوك اليائد لا يتم الحصول عليها عادةً إلا من خلال مسح المرؤوسين الذين لديهم ةرصة ضئيلة لمراقبة كيفية 
في العرمل الإداري  الأبحاث تحدد دةيوحدة العرمل أو المنظمة. ومع ذلك،  اص خارجتفاعل قائدهم مع الأشخ

 تتمثل في: ،عابرة لحدودأدواراً وأنشطة مهمة 

 شبكة من العلاقات الشبكات(
مع الأقران والرؤساء والأجانب الذين يمكنهم توةير المعرلومات والموارد  قويةتتضمن الشبكات بناء علاقات : العامة(

، ر المؤتمرات والاحتفالات المهنيةحضو  :هذه. تشمل ةئة السلوك والحفاظ عليها والدعم السياسي المطلوب
أساليب ، واستخدام التواصل الاجتماعي بشكل غير رسمي، وتيديم الخدمات، و الانضمام إلى الشبكات الاجتماعيةو 

 .نطباع مثل التطوعإدارة الا
 :يشمل المسح  المسح البيئي

، ارجيةالبيئي )ويسمى أيضًا المراقبة الخارجية( جمع المعرلومات حول الأحداث والتغييرات ذات الصلة في البيئة الخ
. تكييفهاأو ، وتحديد أةضل الممارسات التي يمكن تيليدها أو منظمة اليائد لجماعةوالفرص  وتحديد التهديدات

شورات ذات الصلة وتيارير الصناعة، ، ودراسة المنتخدام شبكة اتصالات خاصة باليائديمكن إجراء المسح باس
 المناةسين والمعرارضين. وأعمال، ودراسة قرارات وإجراء أبحاث السوق
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 :يشمل التمثيل ممارسة  التمثيل
، والتفاوض أو منظمة اليائد والدةاع عنها جماعة ، وتعرزيز سمعرةلى الموارد والمساعدة من الرؤساءالضغل للقصول ع

، واستخدام التكتيكات السياسية للتأثير على الخارجية مثل العرملاء والموردين بشأن الاتفاقات مع الأقران والأطراف
 الرؤساء أو الوكالات الحكومية.  اليرارات التي يتخذها

 خلاصة:

إلى مياربات السمات الخصائص المطلوبة لكي ي نظر  حددتنظرادت الييادة تأثيراً.  استعررضنا في هذا الفصل أكثر
السمات مياربة كل من   لم تنتبهالسلوكية أنواع السلوكيات التي يظهرها اليادة.  المياربة حددت في حين،. كيائد  الشخص

، ثم ظهرت أبحاث أخرى تجمع بين المياربة الموقفية ، مما أدى إلى تطويرلى السياق الذي تحدث ةيه الييادةوالمياربات السلوكية إ
العرديد من المتغيرات لدراسة الييادة، وتمثلت في المياربة التكاملية. كما استعررضنا بعرض التوجهات الجديدة للييادة وعلى رأسها 

لفرد والتأكد من أن اليادة يبرهنون . يبدو أن الوعي بأسلوب االداعمة وقيادة الفريق والييادة التقويليةالييادة الخادمة والييادة 
وأصقاب المصلقة أمران مهمان ويتطلبان المرونة من جانب  نظمات،والم ،لبي احتياجات الموظفينعلى السلوكيات التي ت

 اليادة.

 : (Yukl, 2013, p. 74) دراسة حالة

Consolidated Products موظفيهذه الشركة  تمتلك ،لمنتجات الاستهلاكيةتصنيع هي شركة متوسطة الحجم ل 
سنوات، وكان  11لمدة  Consolidated Products ا لشركةمدير  Ben Samuelsإنتاج غير متقدين. كان بن صموئيل 

ين، وقد استمتعروا بالأنشطة الاجتماعية محبوبًا جدًا من قبل الموظفين. ليد كانوا ممتنين لمركز اللياقة البدنية الذي بناه للموظف
بالاسم،  الموظفين، بما في ذلك نزهات الشركة وحفلات العرطلات. كان يعررف معرظم ةعدة مرات في السن شركةرعاها التالتي 

 وييضي جزءاً من كل يوم يتجول في أرجاء المصنع لزادرتهم ويسأل عن عائلاتهم أو هواادتهم.

معراملة الموظفين بشكل صقيح حتى يكون لديهم شعرور بالولاء للشركة. حاول تجنب أنه من المهم  Ben يعرتيد بن
أي تسريح للعرمال عندما كان الطلب على الإنتاج ضعريفًا، واعتيد أن الشركة لا تستطيع تحمل خسارة العرمال المهرة الذين 

ساعدتهم. على سبيل المثال، م  Benيصعرب استبدالهم. عرف العرمال أنه إذا كانت لديهم مشكلة خاصة، ةسيقاول بن
يمكن للشخص الييام بها على  الشركةوظيفة أخرى في   Benبن له عندما أصيب شخص ما ولكنه أراد مواصلة العرمل، وجد

دون  هإذا عامل الناس بشكل صقيح، ةسوف ييومون بعرمل جيد من أجل هنبأ Benالرغم من إصابته بإعاقة. يعرتيد بن 
أقسامهم على النقو الذي يرونه يديرون ، وتركهم في الغالب ءرؤساالنفس المبدأ على   Benإشراف أو حث دقيق. طبق بن

 ، ولم يطلب أبدًا من المشرةين وضع خطل لتقسين الإنتاجية وجودة المنتج.لشركةل امناسبًا. لم يضع أهداةاً ومعرايير 
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، ولكنه كان ثاني أسوأ سجل من ةالشركة الخمس ةروعبين أقل معردل دوران  حييت الشركة ، Benتحت قيادة بن 
، وتم التياعد المبكر Ben، ط لب من بن ما استقوذت شركة أخرى على الشركةحيث التكاليف ومستوادت الإنتاج. عند

 ليقل محله. Phil Jonesإحضار ةيل جونز 

التغييرات. تم تخفيض ، وسرعان ما بدأ في إجراء كمدير يمكنه إنجاي الأمور  كبيرةيتمتع بسمعرة   Phil كان ةيل
، وبرامج تدريب مركز اللياقة البدنية في المصنع، ونزهات الشركة والحفلات التكاليف من خلال تيليص عدد من الأنشطة مثل

أن تدريب المشرةين على أن يكونوا داعمين كان مضيعرة للوقت. كان شعراره:  Philالعرلاقات الإنسانية للمشرةين. يعرتيد ةيل 
 ، ةتخلص منهم وابحث عن شخص آخر يفعرل ذلك."لا يريدون الييام بالعرمل الموظفون "إذا كان

. تم إدخال نظام مراقبة لموظفونتهم والإصرار على أن يحييها اتم توجيه المشرةين لوضع معرايير عالية الأداء لإدارا
 بتوجيه تحذيرا واحد لديهالمشرةين  Philكل عامل عن كثب ميابل المعرايير. أخبر ةيل   إنتاجيةالكمبيوتر بحيث يمكن ةقص 

أن العرمال لا  Phil. يعرتيد ةيل هطردجاب لم يتقسن الأداء في غضون أسبوعين، ، ثم إذا أداء دون المستوى يحيقي عامل لأ
، كان يوبخ الشخص على العرامل يضيع الوقت أو يرتكب خطأ يحترمون المشرف الضعريف والسلبي. عندما لاحظ ةيل أن

 تحديد الأهداف المطلوبة لكل قسم، وعيد عن كثب. تم شرةينالمأيضًا بفقص أداء  Philقدوة. قام ةيل  الفور ليكون
أولًا قبل  جاب أن يستشيروهعلى أن المشرةين  Phil، أصر ةيل أخيراًو اجتماعات أسبوعية مع كل مشرف لمراجعرة أداء اليسم. 

 وعة.اتخاذ أي إجراءات مهمة تخرج عن الخطل والسياسات الموض

متع بسجل جيد نظراً لأن الآلات تت من تكرار صيانة المعردات، Phil، قلل ةيل لخفض التكاليفكخطوة أخرى 
 الطلب، عندما كان أخيراًو ا وكان ييضي على الإنتاج. أن جدول الصيانة الحالي كان مفرطً Phil ، ةيد اعتيد ةيلللتشغيل

 .اآخر لهم للييام به مهامبتسريح العرمال بدلًا من العرثور على  Phil، قام ةيل طوطالخأحد  ضعريفا على منتجات

 الانتاجيةوياد  ٪ 21، تم تخفيض تكاليف الإنتاج بنسبة للمصنع امدير  Phil و شركةلبحلول نهاية السنة الأولى ل
 دورانال، وكان معردل في شركات أخرىلتولي وظائف وذهبوا  ،وظائفهمترك ثلاثة من مشرةيه السبعرة  لكن. ٪ 11بنسبة 

ت ، لكن مشغلي الآلاوران بسبب العرمال الذين تم طردهممن معردل الد امرتفعًرا أيضًا بين مشغلي الماكينات. كان جزء
كان الحديث عن النيابات   أخيراًو بدائل لهم. ك أشخاصالعرثور على أكثر من الصعرب ، وأصبح الأكفاء كانوا يستييلون أيضًا

 يتزايد بين العرمال.

 أسئلة المناقشة:

وصف وميارنة السلوك الإداري  .1
راك( وسلوكيات مهمة محددة ، إدمدير سلوكيات علاقات معرينة )دعم، تطوير لبين وةيل. إلى أي مدى ي ظهر كل

 ؟التقويلية، مراقبة(؟ إلى أي مدى يستخدم كل مدير الييادة التشاركية أو )توضيح، تخطيل
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 Phil ةيلو  Benبن قارن بين  .2
على المدى الطويل، واشرح أسباب  الشركةمن حيث تأثيرهما على مواقف الموظفين والأداء قصير المدى وأداء 

 .الاختلاةات
ختيارك لتكون مديراً لهذا إذا تم ا .2

 ، ةما الذي ستفعرله لتقييق رضا الموظفين والأداء العرالي؟المصنع
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