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 مقدمة:

الإداري في الدنظمات الإدارية على دور ومكانة تتوقف ألعية دراسة وبرليل ظاىرة السلوؾ التنظيمي أو 
العنصر الإنساني في ىذه الأختَة، حيث أصبح ينظر إلى الدنظمة على أنها كياف اجتماعي من أىم عناصره الدورد 

 البشري وعليو يتوقف برقيق أىدافها بكفاية وفعالية.

مطلع  مع بشري في الدنظمات الإدارية قد بدألتَ من الدراسات إلى أف بداية الاىتماـ الجاد بالعنصر اشتَ الكثتو 
صبحت الدنظمات على أ أين،  متسارعو  متصاعد منحاىذا الاىتماـ  ذالقرف الداضي، حيث أخ العشرينات

 .تقدمها وازدىارىالإنساف العامل الحاسم في لصاحها، اختلاؼ أنواعها تعتبر ا

غتَ أف مكانة ودور الدورد البشري داخل الذيئات الإدارية عادة ما يتوقف على مزاجو وسلوكو داخل ىذه الذيئات،  
وأف ىذا السلوؾ لؼتلف من ، وحيد من السلوكات الإداريةو حيث أثبتت التجارب الإدارية عدـ وجود لظط لزدد 

 رى بهدؼ برقيق أىداؼ التنظيم.موظف إلى آخر ومن وقت إلى آخر وحتى من بيئة إدارية إلى أخ

 :حوؿؿ ءتسانوعليو 

 ؟مدلوؿ السلوؾ الإداري أو التنظيمي ما ىو -

 السلوؾ عبر مدارس الفكر الإداري؟مراحل تطور  ىذا  ماىي -

 ي، أي البحث فيلزاولة إسقاط ىذه الأطر النظرية على الدمارسات العملية للسلوؾ التنظيم وصولا الى
الثقافة ، وكذا جماعات أو فرؽ العمل، فضلا عن الاتصاؿ الإداري ، من خلاؿ تشريح واقعواقع التنظيم )الدنظمة(

 ساعدة في الدنظمة الإدارية.لستلف القيم والابذاىات الد والتنظيمية 

 

 

 

 

 



I الأطر النظرية الدفسرة لسلوك التنظيمي: 

مفهوـ السلوؾ التنظيمي تسليط الضوء على  الىإف البحث في الأطر النظرية الدفسرة للسلوؾ التنظيمي يقودنا 
لزاولة  الىي، لنصل في الأختَ التطور التارلؼي لمجاؿ السلوؾ التنظيمفي البداية، مع البحث في مرحل  ألعيتو وأىدافو

  .الأختَلافتًاضية الدفسرة لذذا النماذج االوقوؼ عند بعض 

  :مفهوم السلوك التنظيمي -1

 :ما ىو السلوؾ التنظيمي -أ

لقد أصبح موضوع السلوؾ الإنساني في الدنظمات أو "لسلوؾ التنظيمي" أو " السلوؾ الإداري" من بتُ  
الدواد العلمية الرئيسية في خطط ومناىج حقل الإدارة كإطار نظري وفكري ومادة تدريبية ىامة كمنهج عملي 

عامة. وذلك لأنو بات واضحا بأنو لا لؽكن للمنظمات برقيق أىدافها الالدوظفتُ في الدنظمات  تُ لدختلفللتمك
 بكفاية وفعالية بدوف فهم واضح ومتعمق لسلوؾ العاملتُ في الدنظمات والذين يلعبوف الدور الحاسم في ىذا المجاؿ.

لسلوؾ التنظيمي ا  john newstromجون نوسترومو  Davis keith دفيس كيديعرؼ  
إنو وسيلة إنسانية لخدمة وينطبق  ة تصرؼ وسلوؾ الأفراد في الدنظمة،بأنو دراسة وتطبيق الدعرفة الدتعلقة بكيفي

الحكومية، يرى العلماء والباحثوف الدعنيوف بهذا  والدنظمات ع الناس في جميع الدنظماتيبشكل واسع على سلوؾ جم
شرة فهم وتفستَ السلوؾ الإنساني في الدنظمات والتنبؤ بو، وضبطو والتحكم المجاؿ أف السلوؾ التنظيمي يعتٍ مبا

و الفرد يومن أجل التوصل إلى فهم متعمق لسلوؾ الفرد في العمل لتوج جل برقيق أىدافها بكفاية وفعالية.بو من أ
بسلوؾ أو تصرؼ معتُ، الأسباب التي تدفع الفرد للقياـ من برليل وتفستَ السلوؾ لدعرفة  لخدمة الدنظمة لا بد

ومن خلاؿ التعرؼ على مسببات السلوؾ لؽكن التنبؤ بهذا السلوؾ في الدستقبل إلى حد ما، إذا ما وجدت 
يصبح بالإمكاف لشارسة قدر من السيطرة والتحكم في  عنا توقع سلوؾ معتُ من قبل الفردالدسببات، وإذا ما استط

 سلوؾ الفرد خدمة لأغراض وأىداؼ الدنظمة.

 يرى أحد الكتاب أف ىناؾ ثلاثة أىداؼ لدراسة السلوؾ التنظيمي: -ب

 التعرؼ على مسببات السلوؾ. -1

 التنبؤ بالسلوؾ في حالة التعرؼ على ىذه الدسببات. -2



 .مسببات السلوؾالتوجيو والسيطرة والتحكم في السلوؾ من خلاؿ التأثتَ في  -3

 رسة السلوكية، مع أنو يتناوؿ أقدـ الدشكلات والقضايا(،يعتبر لراؿ السلوؾ التنظيمي حديث نسبيا )الدد -
ويعتمد على قاعدة عريضة من العلوـ ولرالات الدعرفة الأخرى ذات العلاقة، مثل علم النفس، وعلم الاجتماع، ولا 
يوجد اتفاؽ بتُ الكتاب والباحثتُ حوؿ وصف موحد لذذا المجاؿ، وعلى الرغم من ذلك كلو فقد أخذ لراؿ 

أكثر فأكثر، والدشكلة الرئيسية التي يواجهها ىي تكوين ىوية لشيزة لو عن غتَه من  يتبلورالتنظيمي السلوؾ 
لرالات الدعرفة الأخرى ذات العلاقة الدباشرة مثل نظريات التنظيم وشؤوف الأفراد أو الدوارد البشرية وذلك لأنو لراؿ 

 مرتبط  بجميع المجالات الأخرى.

خرى أفالسلوؾ الإنساني التنظيمي لؽثل الددخل السلوكي للإدارة، وليس كل الإدارة، إذ أف ىنالك مداخل  عليوو 
للإدارة تشتمل على العمليات والنظم، والأسلوب الكمي، والدوقفي، وباختصار فالسلوؾ التنظيمي لا يسعى ولا 

لا يستطيع أحد أف يفسر " Charles Perrowيهدؼ إلى دراسة الإدارة ككل، وفي ىذا الصدد يقوؿ 
 ."الدنظمات إلا من خلاؿ شرح وتفستَ سلوؾ وابذاىات الأفراد

 :ج/أهمية السلوك الإنساني في الدنظمات

إضافة  ،إف لظو الدنظمات وانتشارىا الدضطرد وتغلغلها في جميع مناحي وأنشطة حياة الأفراد والجماعات 
إلى أف نسبة كبتَة من أفراد المجتمع يعملوف في الدنظمات الدختلفة، كل ذلك دفع الباحثتُ والكتاب وغتَىم من 

 بداء ىذه الدنظمات وفعاليتها، وقد تزايد ىذا الاىتماـ في العقود الداضية بسبالدزيد من الاىتماـ بآإلى  الدعنيتُ
حافة  منها كما أف فشل بعض الدنظمات الأخرى، وبلوغ البعض  ،تدني والطفاض مردودية العديد من الدنظمات

الإفلاس والفناء، فضلا عن الدنافسة والدزاحمة الشديدة بتُ الدنظمات في لستلف المجالات والديادين، سواء على 
 داءآالقومي أو الإقليمي أو الدولي قد ضاعفت من اىتماـ الباحثتُ والكتاب وغتَىم لتحستُ مستوى الدستوى 

وعليو فإف النظرة والدفاىيم والدمارسات التقليدية فيما يتعلق بالعنصر الإنساني في الدنظمات )افتًاض  ،ىذه الأختَة
أف الإنساف كسوؿ ولغب إرغامو على العمل بوساطة العقاب والتهديد...الخ( ) الفكر الإداري التقليدي( لم 

حيث أف الدنظور والنهج التقليدي لا يستطيع تقدنً  ،ةدار لإتنجح، وباتت الضرورة تستدعي تبتٍ منظور جديد ل
 حلوؿ ناجحة للمشكلات الحالية الصعبة والدعقدة التي تواجو الإدارة في العصر الحالي.



شهدت العقود الثلاثة الأختَة من القرف الداضي دراسات ولزاولات مكثفة ومتواصلة فقد  ونتيجة لذلك 
لإلغاد الحلوؿ الدناسبة للمشكلات السابقة وغتَىا من مشكلات الأداء والكفاية والفعالية في الدنظمات. وتناولت 

الدنظمات، وتبتٍ لظاذج  ىذه المحاولات والأبحاث البحث عن قيادات جديدة، وإعادة تصميم ألظاط العمل وأشكاؿ
العاملتُ في وضع السياسات والأىداؼ وابزاذ القرارات، وكيفية برفيز العاملتُ وبرقيق الاستفادة جديدة لإشراؾ 

الدثلى من قدراتهم وإمكاناتهم...الخ. وركزت الكثتَ من الدراسات والأبحاث على سلوؾ الأفراد في الدنظمات من 
ىداؼ الدنظمة، وكاف ىذا التًكيز والاىتماـ كبتَا إلى حد أف أحد الكتاب قد أجل توجيو ىذا السلوؾ لخدمة أ

اعتبر أف مدخل السلوؾ التنظيمي يهيمن على الددخل السلوكي للإدارة في الوقت الحاضر، وسيستمر كذلك في 
 الدستقبل الدنظور.

 :لدراسة السلوك التنظيمي الدفسرة النماذج الافتراضيةو  التطور التاريخي -2

اىرة ظالسلوؾ الإداري يقودنا إلى الوقوؼ عند لستلف التفاستَ النظرية لذذه الف البحث في طبيعة إ
النظرية وفي لستلف المجالات بأنها لرموعة من الدفاىيم والدصطلحات والافتًاضات، عادة ما تعرؼ حيث  ،الإدارية

بقػصد فهم الظاىرة التي ىي لزل البحث وتفستَىا، وكذلك لزاولة  التي تبحث في العلاقة بتُ متغتَين أو أكثر،
التنبؤ بتكرار حػدوثها وفقاً للسبب الدفتًض، ومن ثم التحكم بها وضبطها، أو الاستفادة منها للتعجيل فػي 

 .إحداثها إذا كانت مرغوبة، أو منع حدوثها إذا كاف غتَ مرغوب بها، عن طريػق التحكم في السبب

وقياساً على ىذا التعريف، فإف كافة النظريات الإدارية تقػوـ على افتًاض وجود علاقة بتُ لظط السلوؾ والكفاية 
، ىذا من ناحية، أمػا من ناحية أخرى، فالنظريات الإدارية وبافتًاضاتها حوؿ الإنساف وسلوكو، برػدد لظط داريةالإ

ولػذا فمن الدهم جداً إعطاء فكرة موجزة عن النظريات  و.وبرسين داءالآ، لزيادة فردمع ىذا ال إتباعوالتعامل الواجب 
 الإدارية الرئيسة وافتًاضػاتها حوؿ الإنساف.

لغمع كثتَ من الكتاب والباحثتُ في ىذا الديداف على أف بذارب ودراسات العلاقات الإنسانية بسثل بداية  
في ذات الوقت يعتًفوف بوجود بعض الدراسات والأبحاث الحقيقة للسلوؾ التنظيمي ولكنهم و الانطلاقة 

والدمارسات العملية التي سبقت ذلك، وطورت قاعدة معرفية لا لؽكن إغفالذا، ولؽكن القوؿ بأف تطور لراؿ 
 السلوؾ التنظيمي قد مر بالدراحل التالية:

 .-الإدارة في العصور القدلؽة -ما قبل الحركة العلمية -1



 كية.الحقبة الكلاسي -2

 .العلاقات الإنسانية -3

 .إسهاـ العلوـ السلوكية الأخرى -4

 .الحقبة الحديثة -5

 :من خلاؿ مايلي بإلغاز لكل مرحلة سنحاوؿ التطرؽو 

 :ما قبل الحركة العلمية) الإدارة في العصور القديمة( -1

القدلؽة، فقد أشار نستطيع الجزـ بأف الإدارة من حيث أنها نشاط ولشارسة بستد جذورىا إلى العصور  
مية وىندية وإسلاة وصينية الكثتَ من الكتاب والباحثتُ إلى أف الحضارات القدلؽة من فرعونية وبابلية وسومري

لية الإدارية )بزطيط، كبتَة ما كانت لتحقق بدوف لشارسة بعض أوجو وجوانب العموغتَىا حققت تطورا وإلصازات  
ىذه الحضارات كليا ألعية العنصر البشري وبخاصة الحضارة الإسلامية  توجيو ورقابة(. ولم تغفلتنظيم، توظيف، 

فقد أشادت ىذه الأختَة بضرورة التشاور مع الدرؤوستُ عند ابزاذ القرار، ونبهت القائد إلى ضرورة أف يتشاور مع 
 مرؤوسيو، كما شجعت على الاتصاؿ الدباشر، واختيار الأصلح.

 ائية وزراعية، والاعتماد على الوسائل والأدوات البدائية زاد من صعوبةكانت الأمم والمجتمعات القدلؽة بد 
القادة في ىذه الحضارات، يضاؼ أف الأفراد كانوا أميتُ، وحتى القادة حينئذ لم يتلقوا أي تعليم أو تدريب في  عمل

امة كاف الناس يعملوف المجالات الإدارية، ولكنهم مع ذلك كلو حققوا إلصازات مذىلة في ميادين لستلفة، وبصورة ع
ذلك لا يعتٍ  كلمن السهل التعامل معها، و  تكان  ذاؾ فرادى أو جماعات صغتَة بحيث أف علاقات العمل آف

، بل على العكس من ذلك، كانت ظروؼ العمل الحقيقية الوظيفي أنهم كانوا يعملوف في ظروؼ مثالية من الرضا
 قاسية جدا.

الثورة  ظهوردؼ ضماف البقاء ومع مرور الزمن، فقد أدى استغلاؿ الدوارد الطبيعية والتقنية إلى بهفالعمل كاف 
طبيعة المجتمعات، وأماكن الصناعية، وقد صاحب ىذه الثورة تغتَات اقتصادية واجتماعية ىائلة، ومن بينها تغتَ 



الأرياؼ إلى الدصانع في  على مستوىزارع من العمل في الد نزحواحيث  ،لذم ةفراد وطبيعة الدهاـ الدسندعمل الأ
 الددف، وحل التعامل بالنقود لزل نظاـ الدقايضة...الخ.

فتوسعت الصناعات وازداد عرض السلع، وتراكمت الدعرفة لشا أدى إلى برستُ ظروؼ العمل وظهور مؤشرات 

الذي كاف لؽتلك  ،Robert Owenت أوين وفي ظل الظروؼ الصناعية الجديدة، كاف روبر للرضا الوظيفي.

ـ مصنعا، من الأوائل الذين أكدوا على الحاجات الإنسانية للعاملتُ، حيث رفض 1811في حوالي عاـ 

 . استخداـ الأطفاؿ، وعلم العماؿ النظافة والأخلاؽ الحسنة، وعمل على برستُ ظروفهم

قد ضمن كتابو ىذا العوامل و  ،لصناعةا فلسفة كتابو  1935نشر في عاـ  Andrew Ureكذلك فإف 
ضافة إلى الجوانب التجارية في الصناعة، أضاؼ عاملا ثالثا وىو العامل الإنساني، وشدد على فبالإ ،الإنسانية

 ضرورة تزويد العماؿ والعلاج الطبي، وبرستُ ظروؼ العمل الدادية والتعويض عن فتًة الدرض...الخ.

الدشكلات التنظيمية والإدارية صعوبة وتعقيدا، لشا أثار  تزايدلقد أدت الثورة الصناعية وتوسع الصناعات إلى 
الاىتماـ في السعي لضو برقيق الرشد والعقلانية في العملية الإدارية. ولم تعد الدمارسات الإدارية التقليدية والعشوائية 

 وىذا كلو أدى إلى ولادة حقبة الإدارة الكلاسيكية. ة،مناسبة لعمليات التصنيع الكبتَ  غتَ الدنظمة

ومع أنو كانت ىنالك إدارة ومديروف في الحضارات القدلؽة، إلا أف الإدارة كما نعرفها اليوـ ىي نتاج القرف الداضي، 
وقد تطورت منذ بداية القرف مدارس ونظريات عديدة، وسيقتصر بحثنا على ما قدمتو كل منها وأسهمت بو في 

 اؿ السلوؾ التنظيمي.لر

 :Classical Schoolالددرسة الكلاسيكية  -2

الدنهجيػة التي تم اتباعها، ولكنها تتفق في  هاتضم ىذه الددرسة عدة تفرعات ونظريات، بزتلف في تفاصيل
 كل من مدرسة الإدارة العلمية  برػت لواء ىذا الابذاه الفكري افتًاضاتها حوؿ ماىية الإنساف. وينضوي
Scientific Management  تــايلور فردريــكوالتي يعتبر Fredrick Taylor  ،أبػػرز لشثليهػا

ونظرية  Max Weber فيبر مـاكسالتي جاء بهػا  Bureaucratic Theory البيروقراطية والنظريـة

، Lyndall Urwick لينداا ايرويك، وHenry Fayol  فايوا هنريالتي جاء بها  الدبادئ الإدارية

 .Rieley رايليو Moony موني، وLuther Gulich  لوثر جوليكو



 تتفق ىذه النظريات ضمنا أو صراحة، بنظرتها المحدودة للإنساف حيػث ترى فيو كائناً اقتصاديًا فقط
Economic Man ،  وأنو لؽكن التأثتَ على سلوكو مػن خلاؿ استعماؿ الحوافز الاقتصادية الدتمثلة بالأجور

والدزايا الدادية الأخرى، ويرى أصحاب ىذه النظريات في الإنساف شخصاً يتجاوب بذاوبػاً ميكانيكيػاً مػع تلػك 

ػد الجسمي الذي يبذلو ، ولذلك اىتم رواد ىذه الددرسة بالتقليػل مػن الجػه Machine Model الحوافز
العامل، في لزاولة لتقنتُ حركات العمل، كما ىو الوضع في صيانة الآلات أو الأدوات لتقليل الأعطاؿ فيها. 
وبالتالي فقد افتًضػت الددرسػة الكلاسكية أف السلوؾ الإنساني لغب أف يكوف منسجماً مع طلبات وقرارات 

ة أثر العوامل الداديػة فػي تفػستَ السلوؾ التنظيمي للعاملتُ. وىذا ما ولم ير أنصار ىذه الددرسة لزدودي .الإدارة
، وتضم ىذه اللاحقة، رغم أف ذلك كػاف بدحػض الصدفة وعفوياً في بداية الأمر كما سنبتُ لاحقاً  رساأدركتو الدد

 الددرسة ثلاثة ابذاىات فكرية رئيسية وىي:

 الدبادئ.لنظرية الإدارية كما يسميها البعض نظرية ا -أ

 .الإدارة العلمية-ب

 .نظرية البتَوقراطية -ج

 النظرية الإدارية )نظرية الدبادئ(: -أ

ت حياتو الفنية على عدة مراحل لوقد اشتم -صناعي فرنسي -هنري فايواويسندىا الكثتَوف إلى  
الذي نشر  والعامة"" الإدارة الصناعية لستلفة بدءا بدهندس تعدين، ثم باحث جيولوجي، ثم مدير، وتضمن كتابو 

ح تً إف وظائف الددير خمسة وىي: التخطيط، والتنظيم، والأمر، والتنسيق، والرقابة، كما أنو اق .1916في عاـ 

، وقد أكد على أف الددير الناجح ينبغي أف يكوف  ( مبدءا عالديا للإدارة،14) ولا يزاؿ بعضها صالحا حتى اليوـ
قادرا على التعامل مع الناس، وأف لؽتلك قدرا عاليا من الطاقة والجرأة... ولؽكن القوؿ بأف فايوؿ قدـ أساسا قيما 

 للدراسة الدنتظمة للفكر الإداري.

 :الإدارة العلمية -ب

، إذا كاف فايوؿ قد اىتم Frederick Taylorلفردريك تايلور علمية تنسب حركة الإدارة ال 
وازدىارىا فإف الحركة العلمية في بالتنظيم الإداري الكلي ) على مستوى الدنظمة( من أجل ضماف بقاء الدنظمات 



توى الإدارة التي ظهرت مع بداية القرف العشرين قد تبنت نظرة ضيقة من خلاؿ تركيزىا على العمليات )الدس
تُ كانا متناقضتُ، فالدديروف في كلتا الحالتتُ طبقوا الأسلوب العلمي في(، ولكن ىذا لا يعتٍ أف الدنهجالإشرا

 تويات، كانت مفتاح لصاح الدنظمات،والدهتٍ في حل الدشكلات، واعتقدوا بأف الإدارة الفعالة، على جميع الدس
 وأنهم وإف كانوا متفقتُ على الأىداؼ فقد اختلفوا في الوسيلة.

لم يغفل رائد الحركة العلمية في الإدارة العامل الإنساني، إذ يعتقد البعض أف التغتَات التي أحدثها في الإدارة قد 
عتًاؼ أفضل امهدت الطريق أماـ تطورات لاحقة في السلوؾ التنظيمي، وقد أدى عملو وكتاباتو في النهاية إلى 

نعم كاف يسعى لتحقيق الكفاية الإنتاجية، ولكن على الأقل بست إثارة اىتماـ الإدارة  بالفرد وبرستُ مردوديتو،
 بألعية أحد مواردىا الدهمة.

اكتشف الجانب الإنساني وألعيتو ولكنو لم يقم  Taylorتايلور  فبعض الدراسات إلى أنو لا جداؿ في أ وتشتَ
 رة علميا كما فعل بالنسبة للجوانب الدادية الأخرى.بدراسة ىذه الظاى

 نفسيةالذي نشر كتابو "  Lillian Gilberth، تبعو 1911ابو في عاـ تك  Taylorوبعد أف نشر 

 . والذي أكد فيو على الجانب الإنساني أيضا.1914" في عاـ الإدارة

 النموذج البيروقراطي:  -ج

، ويهدؼ Max weberويقتًف النموذج البتَوقراطي ) النظرية البتَوقراطية( بالعالم الاجتماعي  
النموذج لتحقيق الرشد والعقلانية في الدنظمات من خلاؿ السيطرة على السلوؾ الإنساني وجعلو راشدا وعقلانيا، 

تقسيم العمل  الدنظمات وعن طريق برقيق مبادئ  نظاـ صارـ وقواعد وإجراءات حازمة داخلعن طريق تبتٍ 
خل التنظيم ومن واستبعاد مفهوـ العلاقات الشخصية  دا  ،و التسلسل الذرمي للسلطة التنظيمية فيو والتخصص

بضرورة برقيق العدالة بتُ العاملتُ عن طريق التعيتُ والتًقيات على أساس  weberىتم ناحية أخرى فقد ا
 لاستقرار الوظيفي للعامل.الجدارة، كما اىتم با

يعتقد الكثتَ من كتاب ومفكري الإدارة أف الددرسة الكلاسيكية بابذاىاتها الفكرية ولظاذجها الدختلفة قد  
لإنساف، إذ تبنت "النموذج الاقتصادي" للإنساف أو افتًاض " الانساف الاقتصادي"، والنظرة التقليدية القدلؽة ل

أنو فاعل سلبي و وغتَ قادر على تنظيم وبزطيط العمل، وغتَ عقلاني  خل التنظيمافتًضت بأف الفرد غتَ منتج دا



تأثتَ على سلوؾ الفرد من خلاؿ الحوافز الولؽكن  .ولذذا وجب السيطرة على ىذا السلوؾ السلبي ،داخل الإدارة
 لأف الإنساف يتجاوب بشكل آلي مع تلك الحوافز. ،الدتمثلة في الرواتب والدزايا الدادية الأخرىو  ،فقطو الدادية 

 حركة العلاقات الإنسانية وأبحاث هوثورن: -3

السلوكي للإدارة، فإف حركة العلاقات الإنسانية قد  رسة الكلاسيكية قد اعتًفت بالجانبإذا كانت الدد 
 الاىتماـ بالإنساف ركزت مباشرة على الإنساف في العمل. لقد كانت ىنالك أسباب عديدة ومعقدة أدت إلى

صفة القرف الداضي، وإضفاء ت من العامل في الدنظمات، ومن بتُ ىذه الأسباب الانكماش الكبتَ في الثلاثينا
الشرعية على تنظيم النقابات والابرادات العمالية التي ضاعفت من اىتماماىا بدطالب العماؿ، والدعرفة الكبتَة 

بدأىا العلماء السلوكيوف حوؿ العمل والتي دعت إلى مزيد من الاىتماـ بالعنصر  والغزيرة نتيجة الأبحاث الغزيرة التي
الإنساني، وكذلك ارتفاع الدستوى التعليمي للعاملتُ لشا ساعد على تطور توقعات العاملتُ وطموحاتهم اثناء 

ىذه الدراسات  العمل، ىذه الأسباب وغتَىا أدت إلى بداية الحقبة السلوكية في الثلاثينات، وكاف ومن أىم

في  western Elerctric، التجارب التي أجريت في مصنع ثورنهو والأبحاث ما عرؼ باسم بذارب 
 ىوثورف.

برقيق الدستويات  لور وزملاؤه في الددرسة الكلاسيكية يعتبروف القضايا والدشكلات الإنسانية عائقا أماـيكاف تا
رأوا  ،وزملاؤه يولتون ماإحد لشكن، إلا أف إلى أدنى  ولزاربتهاولذا لغب تقليصها  التنظيمي، الأداء الدطلوبة من

 لتوف السلوؾ الإنساني. ويعتبر إ دراسة وفرصة للتقدـ في لراؿبأف الدشكلات الإنسانية أصبحت لرالا واسعا لل
تايلور عرؼ فيما بعد "العلاقات الإنسانية" و "بالسلوؾ التنظيمي" لاحقا. لقد سعى لدا مايو الأب الروحي 

 يو وزملاؤه على زيادة الإنتاجية لغعلها إنسانية.ؤه إلى زيادة الإنتاجية بجعلها عقلانية، بينما حرص ماوزملا

ات أفضل مع لسلوؽ اجتماعي يسعى إلى إنشاء علاقأف الإنساف  لقد افتًضت حركة العلاقات الإنسانية  
وبناء عليو انعكس ذلك على كيفية  ،لتنافس السلبيف أفضل سمة إنسانية جماعية ىي التعاوف وليس االآخرين، وأ

 وكدى والتنبؤ بو والتحكم فيو في إطار نظرية العلاقات الإنسانية.السلوؾ الإنساني  والتعامل مع تفستَ

بالتًكيز على دراسة أثر ظروؼ العمل الدادية، وفتًات الراحة، وأثر التغتَ في  لقد بدأت بذارب وأبحاث ىوثورف 
مستوى الأجور، على زيادة الأداء على أنها لزددات رئيسية للسلوؾ التنظيمي، وكانت نتائج ىذه الأبحاث 

غتَات في ىذه إذ أشارت ىذه النتائج إلى أف إنتاج العاملتُ لم يتغتَ بشكل يتناسب مع الت مفاجئة للباحثتُ،



العوامل بل كاف الإنتاج ثابتا نسبيا مع تغتَ طفيف رغم التغيتَ في درجة الإضاءة، وجدولة فتًات الراحة، وكذلك 
 مستوى الأجور ) تغتَات في الظروؼ الدادية المحيطة(.

 :الدعاني والاستنتاجات الدستقاة من أبحاث هوثورن

ف الاستنتاجات والدعاني الدستمدة من بذارب ىوثورف، ولا لقد تباينت وجهات نظر الكتاب والدفكرين بشأ 
يوجد إجماع على قائمة موحدة من ىذه الدعاني والاستنتاجات، وذلك لاختلاؼ لرالات اىتمامهم وتركيزىم 

 :لكل منهم، والتي لؽكن حصرىا فيما يليوالخلفية العلمية 

 الجماعةالقدرة الجسمية للعامل المحدد الرئيسي لأدائو بل أف ىنالك لزددات اجتماعية تتمثل في إرادة  لا تعبر -1
 التي ينتمي إليها العامل بخلفيتو الاجتماعية وروحو الدعنوية )الإدارة الجماعية(.

ولرتمعتُ )القيادة  تلعب القيادة الإدارية دورا أساسيا في التأثتَ على الجماعات وسلوؾ أعضائها منفردين -2
 .(بالأىداؼالإدارية التي تؤمن بفكرة الإدارة 

برقيق أىداؼ الإدارة، لأف ذلك يعتبر من  علىتعتبر التنظيمات غتَ الرسمية في التنظيم وسيلة مساعدة  -3
 وسائل الدشاركة) توظيف السلوؾ غتَ الرسمي(.

يواجو الدوظفتُ سياسات الإدارة كجماعات، حيث أف ىنالك ضغوطا اجتماعية على الفرد مصدرىا  -4
 (.عمل النقابيال في قلحبا )الأعراؼ والتقاليد( التي بركم الجماعة ) الاعتًاؼ

لدا في ذلك من مسالعة في خلق التعاوف  الحاجة للتفاىم ما بتُ العماؿ والإدارة، وما بتُ العماؿ أنفسهم، -5
 .الفعاؿ لتحقيق الأىداؼ

وباختصار فقد خلص أنصار ىذه الددرسة إلى أف السلوؾ التنظيمػي ىػو لزصلة عوامل نفسية واجتماعية 
وليس استجابة ميكانيكية للحػوافز الدادية فقط. وكذلك تم التأكيد على ضرورة النظر للإنساف  ومادية معقدة،

، وأف جوىر العملية الإدارية ىو لظط السلوؾ الدتبع من قبل العػاملتُ Social Manباعتباره كائناً اجتماعيػاً 
 .، وبرػدد علاقات العاملتُ على الورؽده الدبادئ التنظيمية المجردة التي بركم الذيكل التنظيمػيدوليس ما بر



ت الباب على مصراعيو لدزيد من التفكتَ حوؿ ثورف، فقد فتحالانتقادات التي وجهت لتجارب ىو  على الرغم من
ارية بدلا من الاستمرار في النظر لو على أنو كائن اقتصادي سلبي، فقد شرعت في الدنظمات الإد سلوؾ الإنسانيال

 الاىتماـ بالظروؼ الدناسبة للعمل. نو كائن اجتماعي إلغابي، حيث بدأللفرد على أالقيادة في النظر 

ىتماـ بالسلوؾ الإنساني في ف أنها مهدت الطريق لدزيد من الار ثو النتائج الذامة لتجارب ىو لقد كاف من بتُ  
 ، وازدادتنصاراستقطبت حركة العلاقات الإنسانية كثتَا من الأ ، حيثمن جوانب ولرالات عديدة اتالدنظم

 الأبحاث والدراسات التي تتناوؿ جوانب السلوؾ الإنساني ومن ألعها:

حوؿ الدافعية  Research Center For Group Dynamicمركز أبحاث دينامية الجماعة  -
 والقيادة.

 جامعة أوىايو. -لرلس أبحاث شؤوف الأفراد -

 لندف. -معهد تافستوؾ للعلاقات الإنسانية -

ما جديدا بسلوؾ الناس في أثارت اىتما اث وغتَىا، على الصعيدين العملي، فقدنتائج ىذه الأبح ومع انتشار
 وبدأ عصر العلاقات الإنسانية. العمل

 الحقبة الجديدة )الفكر الإداري الدعاصر( -5

حوؿ الدوظف والتي قدمهما  "Y" و "Xيعتبر البعض من الدهتمتُ بدجاؿ السلوؾ التنظيمي أف نظريتي " 

، حقا بداية الانطلاؽ في دراسة الددخل السلوكي Douglas McGregorدوغلاس ماكجروجز  الكاتب

 The Human Side of" "الجانب الإنساني للمنظمةالحديث للإدارة، لقد تضمن كتابو الدشهور " 
Enterprise قاعدة فلسفية ىامة للنظرة الحديثة للتنظيم  ، ما اعتبره البعض "1961" الذي نشره في عاـ

" Xفاعتمادا على خبرتو ولشارساتو في الاستشارات الإدارية طور نظرتتُ متباينتتُ حوؿ طبيعة الإنساف لعا نظرية "

 "Yو نظرية "

 "Yافتًاضات " "Xالنظرية " تافتًاضا
 .بالفطرةالفرد العادي لػب العمل  -العادي يكره العمل بطبيعتو، لػاوؿ بذنبو  الدوظف -



 قدر الدستطاع، وبالتالي لغب إجباره عليو.
لإجبار الفرد على العمل لغب استخداـ أسلوب  -

 التحفيز من خلاؿ الحوافز الدادية، وإلى جانبها العقاب.
ب برمل قاد ولا لػالفرد العادي لغب أف ي -

يهمو قبل كل الدسؤولية، وبالتالي فدرجة طموحو قليلة، و 
في عملو وعدـ  شيء الأماف والطمأنينة والاستقرار

 فصلو منو.
الإدارة الضعيفة ىي التي توفر الفرص لإشباع  -

 .الأفراد، دوف الاىتماـ بالأداء

في ظل الظروؼ الطبيعية، وتوفر الحرية والدرونة  -
عي لا يتهرب من والاحتًاـ في العمل، الدوظف الطبي

 الدسؤولية بل يسعى إليها، ويكوف لديو طموح.
العقاب ليس وسيلة ناجحة لخلق الرغبة في العمل،  -

إذ لغب الاعتماد على أسلوب الإقناع والتًغيب 
والدعاملة الحسنة، وإحداث نوع من الرقابة الذاتية 

 والإحساس بالدسؤولية لدى الفرد.
يز الدادي والدعنوي لغب الاعتماد على أسلوب التحف -

 معا.
عندما لا يقدـ الفرد كل ما لديو من طاقات  -

وإمكانات، فاللوـ يقع على رئيسو وعلى الدنظمة 
 ىذه الطاقات.اللذين لم يعرفا استغلاؿ وتفجتَ 

ف مشاركة الدرؤوستُ لرؤسائهم في ابزاذ القرارات إ -
سيؤدي في النهاية ائهم قدرا من الحرية في العمل، وإعط

 إلى شعور الفرد بالانتماء للمنظمة والولاء لذا.
 

أف باستطاعة الددير برقيق  مزيد من الإلصاز بوساطة الآخرين ) مرؤوسيهم( إذا نظر لذؤلاء  ماكجروجروقد اعتقد 

" الحديثة برديا yالدرؤوستُ بأنهم أناس ذوو إمكانات وملتزموف ومسؤولوف وبأنهم مبدعوف، وقد مثلت النظرية " 
 للعملاء والباحثتُ والدمارستُ لكي يبنوا مدخلا تنمويا لضو الأفراد.

أوساط الكتاب والباحثتُ، وتبتٌ  في، ونالت قبولا واسعا ماكجروجر" التي طورىا yوسرعاف ما انتشرت نظرية "
 فيعقيد الدتزايد الكثتَ من الدديرين الفلسفة التي تضمنتها، ورآىا البعض بداية ملهمة في ظل التغتَات السريعة والت

 السنوات الأختَة.

تبلور أكثر فأكثر في أواخر الخمسينات وأوائل الستينات من القرف الداضي، ينضج و لقد بدأ علم السلوؾ التنظيمي ي
وقد تطور السلوؾ التنظيمي من لررد افتًاضات بسيطة ولظاذج سلوكية في العلاقات الإنسانية إلى نظريات ومفاىيم 

واستمر تزايد اعتًاؼ القادة بألعية الدوارد البشرية، وتضاعفت جهودىم من أجل فهم ية، حقيقومنهجيات علمية 



سلوؾ الأفراد وأدوارىم في الدنظمات الدعقدة وفي ظل الظروؼ التي تقوـ على مبدأ ضماف الاستمرار والدنافسة لذذه 
 ؾ.طر النظرية الدفسرة لذذا السلو الدنظمات وقد نتج عن ذلك لرموعة من الأ

 :تأثير نظرية النظم والنظرية الشرطية/ الدوقفية-6

 تأخدافوالنظريتاف  ،لقد تأثر علم السلوؾ التنظيمي كثتَا بكل من نظرية النظم والنظرية الشرطية في الإدارة 
متشابهة عن الدنظمات وكيفية عملها، وكل منهما تعتٍ أساسا بالتًابط والتفاعل بتُ عناصر ومكونات  فكاربأ

الدنظمة، وبتُ عناصر/ مكونات الدنظمة والدكونات البيئية، كما أف النظرية الدوقفية لا تقبل " بالنموذج/ الأسلوب 
 في الدنظمات تعتمد وتتوقف على متغتَات أخرى.الدثالي "بل تتبتٌ النموذج الشرطي وىو أف الدواقف والنتائج 

إلى التطور الدوقفي كما وجهت النظريتاف الدديرين إلى النظر للسلوؾ  وىكذا شجعت النظريتاف ونبهت
التنظيمي في إطار الدواقف، كما أنهما شجعتا السلوؾ التنظيمي على تبتٍ الددخل الشرطي لأنو يساعد الدديرين 

 لأفراد والجماعات على ضوء لزددات البيئة المحيطة.سلوؾ ا وادراؾ فهمعلى 

يرى أنصار ىذه الددرسة أف جوىر  :Decision – Marking Theory  مدرسة اتخاذ القرارات -7
بل ما يصدر عن الإدارة من قرارات بغػض  الإدارة ليس طبيعة العلاقات السائدة بتُ العاملتُ، وبينهم وبتُ الإدارة،

النظر عن طبيعة التنظيم أو ماىية السلوؾ، فالإدارة الناجحة مػن منظػور ىػذه الددرسة ىي التي تصدر القرارات 

 Rational  العلمية العقلانية، ومن وجهة النظػر ىذه، فإف إصدار القرارات العلمية والعقلانية
Decisions ى الحقائق والبيانات والأرقاـ والتمييز بتُ القيميتطلب الاعتماد عل Values والحقائق 

Facts  عنػد ابزاذ القرارات. ويتم برقيق ذلك عن طريق التعامل مع الدشاكل الإدارية بطريقػة علمية، وكأنها
الأسلوب معادلات رياضية يتم حلها عن طريق احتساب قيمها، فحتى يكػوف الددير عقلانياً لا بد لو من اتباع 

 .العقلاني في ابزاذ القرارات

 :وتتحدد الطريقة العلمية في ابزاذ القرارات على النحو الدعروؼ والذي لؽر بالخطوات التالية

 .برديد الدشكلة التي ىي بحاجة إلى حل -1

 .جمع الدعلومات الدتعلقة بها -2
 .برديد جميع البدائل الدمكن اتباعها لحلها  -3



 .منها ومساوئ كلديد مزايا ل الدختلفة، وبرتقييم البدائ  -4
 .اختيار أفضل البدائل في ضوء التقييم السابق للبدائل الدختلفة -5

كما يلاحظ فإف جمع الدعلومات الدتعلقة بالدشكلة وبدائلها موضوع أساسي في الأسلوب العلمي، 
 ذلك. ويتطلب وقتاً وجهداً ووسائل تكنولوجية مثل أنظمة الدعلومات والحاسوب وما إلى

يؤكد أنصار ىذه الددرسة على ألعية استخداـ النمػاذج والطرؽ الرياضية في التعامل مع الدشكلات     
الإدارية، وعلى استخداـ التكنولوجيػا التي تساعد على استيعاب وبرليل الدعلومات الكثتَة، وىو أمر لا يتوفر 

مع التعامل الإنساف نفسو بنفس الدقة والسرعة، ويرجع سبب ذلك لمحدودية قدرة الددير علػى في  بالضرورة
الدعلومات ولمحدودية الوقت الدتاح لو لاستكماؿ الدعلومػات. ولػذلك ومن وجهة النظر ىذه، فػإف الإنساف 

 ، وبالتالي فإف الشخص الإداريBounded Rationality شخص لزػدود العقلانيػة
Administrative Men فقػط قرارات معقولة يتخذ Satisficine  .وليس قرارات مثالية

وبالتالي يفتًض أنػصػار ىػذه الددرسة أف الإنساف ذو عقلانية من نوع خاص تتمثل ألعيتها في صياغة 
دارة وكذلك فالإ ،ػالتحقيقهر بتحديد أفضل الوسائل الدناسبة الأىداؼ، ولكنو أقل عقلانية عندما يتعلق الأم

 .ىذه العمليةبزاذ القرارات وتتميز بالأسس العلمية التي تقوـ عليهػا با تعتٌ ناى

  :Systems Theory  نظرية النظم -8

تتمثل الابذاىات الإدارية الحديثة بالجهود العلمية الذادفة إلى إلغاد نوع من التكامل، بتُ فكر كل من 
الددرسة التقليدية التي ترى أف البناء التنظيمي ىو جوىر الإدارة، ومدرسة العلاقات الإنسانية التي بالغت في التًكيز 

  Quantitativeالأىػداؼ، وبتُ الددرسػة الكميػة على حاجػات العامػل النفسية والاجتماعية على حساب 
بتُ القيم  في ابزاذ القرارات، التي أكدت على توفتَ قاعدة الدعلومات كأساس لابزاذ القرارات، وعلى عدـ الخلط

بتفرعاتها العنواف الرئيس لذذه  Systems Theory القػرار وتعتبر نظرية النظم اذابزوبتُ الحقائق عنػد 
 .الابذاىات

 Wholisticإذ أكدت ىذه النظرية على ضرورة أف تأخذ الإدارة بػالنظرة الشمولية للأمػور 
perspective باعتبار العملية الإداريػة نظػاـ مفتػوح Open System يتكوف من عدة نظم فرعية 



Sub-Systems ،وكذلك فمن واجب الإدارة أف ترى نفسها  تتكوف ىي الأخرى مػن نظػم فرعيػة أصغر
 .نظاما فرعيا في نظاـ اجتمػاعي أكبر

ويعرؼ مفهوـ النظاـ بأنو الكياف الدنظم والدركب الذي لغمع ويربط بتُ أشياء وأجزاء تؤلف في لرموعها 
ية مؤسسة وفروعها أأف  مةللإدارة ضرورة إدراؾ الدسؤولتُ في أية منظ ىذه النظرة النظميػة ويتبعتركيبا كلياً موحداً. 

إلظا ىي جزء من البيئة الخارجية، ولا لؽكن لذا أف تنجح في أداء مهامها على وجو مقبػوؿ إلا بعملية اتصالات 

 Feedback فعالة مع البيئة، وىو ما يشار إليو في مصطلحات نظرية النظم بعملية التغذية الراجعة
Process، فالعملية الإدارية وفق ىػذا الدنظػور تتكوف من: 

 الددخلات  Inputs: 

 .كرأس الداؿ والآلات والدعدات  مدخلات مادية: -

 .وىم العاملوف وما لػملونو معهػم مػن قػيم ورغبػات وابذاىات مدخلات بشرية: -

 .وتتمثل بالأىداؼ والسياسات والدعلومات مدخلات معنوية: -

 .وىي الأدوات والأساليب ونظم الدعلومات الدتبعة في برويل الددخلات إلى لسرجات تكنولوجية:مدخلات  -

 .الرئيسة الآداءوبسثل الددخلات على اختلاؼ أنواعها عناصر 

 النشاطات أو العمليات Processes or Activities : 

ومن  ،وبرويلهػا إلى لسرجات حسب الخطة الدقررة وىي ما تقوـ بو الدنظمة من قرارات بهدؼ استعماؿ الددخلات
 .ىذه العمليات ابزاذ القػرارات والقيػادة والاتصالات

 الدخرجات Outputs : 

وىي الناتج النهائي للمدخلات التي تم برويلها إلى سلع وخدمات من خلاؿ لستلف العمليات الإدارية  
 .من بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة ... إلخ

 البيئة  Environment:  



ويشمل ذلك البيئة الداخلية للتنظيم والبيئة الخارجية التي تتواجد فيها. ذلػك أف لزددات السلوؾ التنظيمي لا 
تقتصر على عناصر الدناخ التنظيمي الداخلي، بل تشمل أيضاً الدؤثرات الاجتماعية الخارجية ولو كاف ذلك بشكل 

 .غتَ مباشر

 التغذية الراجعة  Feedback: 

وىي النظاـ أو الطريقة التي لؽكن فيها للجهػاز الإداري أف يقػيس مػدى برقيقو للأىداؼ الدطلوبة منو، عن 
طريق رصد ردود الفعل الإلغابية والسلبية الداخلية والخارجية على الدخرجات، بهدؼ التعلم وتصحيح مسار العمػل 

 .في العملية الإدارية الدستمرةالإداري، بحيث تصبح الدعلومات الجديدة جزءا من الددخلات 

حاجات مادية  ذووعن سلوكو التنظيمي، فهػو كائن اجتماعي  فردأما عن افتًاضات مدرسة النظم عن ال
أف تهمل تأثتَ البيئة الداخلية للعمل والبيئة الاجتماعية   منظمةلا تستطيع إدارة أيػة  ،متعددة يةونفسية واجتماع

ككل عليها. وبالتالي لؽكن التأثتَ على السلوؾ التنظيمي للعامل عن طريق التحكم بالبيئػة أو إشباع حاجاتو 
 .الدتعددة الدادية والنفسية والاجتماعية والتي لا تغتٍ الواحػدة منهػا عػن الأخرى

 .: العملية الإدارية من وجهة نظر نظرية النظم11الشكل رقم 

 

II/ (وأنماط السلوك التنظيمينماذج )الأطر العملية الدفسرة للسلوك التنظيمي: 

 التنظيمي: السلوكالعوامل الدؤثرة في  -1

ىذه العوامل  الأمور الدسلم بها أف ىناؾ لرموعة من العوامل تؤثر على سلوؾ الأفراد داخل التنظيم، من 
 :من ىذه العواملو  ،ما يعرؼ بالدناخ التنظيمي بسثل

 .الظروؼ التي يعمل بها الفرد -

 .طبيعة نظاـ الحوافز الدستخدـ لتوجيو سلوؾ الأفراد وزيادة أدائهم -

 .طبيعة الأىداؼ التي تسعى الدنظمة إلى برقيقهاو  ،النمط الإداري الدتبع -

 

 

 مدخلات

INPUTS 

 

 مخرجات

OUTPUTS 
 أنشطة أو عمليات

ACTIVITIES OR PROCESSES 

 التغذية العكسية
FEED BACK 

 بيئة داخلية
ENVIRONMENT 

 البيئة الخارجية



 .الأنظمة والقوانتُ، السلطة، صناعة القرارات الإدارية وكيفية تطبيقها -

 .طبيعة الدهاـ أو العمل اللازـ القياـ بو -

 .التكنولوجيا الدتاحة -

 .علاقات الدوظفتُ وجماعات العمل -

  .ثقافة التنظيم -

 .البيئة الخارجية التي تعمل بها الدنظمة -

 وأداءالفرد والجماعة  لؽثل عنصرا مهما في بيئة العمل ويؤثر بدوره على سلوؾ كل عامل من ىذه العوامل
 :مل إلى ثلاث فئاتالعواولدزيد من الإيضاح لؽكن تصنيف ىذه   ،التنظيم

 : عوامل التأثير الخارجي -أ

تأثتَ  ثقافة الدنظمةول  ،وتوقعات أعضاء التنظيموتشمل الابذاىات، القيم، الألظاط السلوكية،  ثقافة التنظيم: -
مباشر على تصرفات الأفراد فهي التي بردد مبادئ الدنظمة وأنظمتها الأساسية، السلوكيات الدقبولة والدرفوضة، 
القوانتُ التي بركم تسلسل السلطة وإصدار الأوامر، الأنظمة الرسمية وغتَ الرسمية التي بركم التصرفات في الدواقف 

ية تفاعلهم مع الدواقف الدتغتَة التي لا بركمها معايتَ واضحة، أشكاؿ الدختلفة، ابذاىات القادة واىتماماتهم وكيف
باختصار ثقافة الدنظمة و  .كما أف لذا تأثتَ على إستًاتيجيات التنظيم وتنفيذىا  .الاتصالات الدتبعة، نظاـ الدكافآت

 . على الدنظمة والعاملتُ بهاتعتبر من الدتغتَات الرئيسية التي بركم كيفية عمل وأداء التنظيم بدعتٌ أف لذا أثر كبتَ

يقصد بذلك بيئة العمل الدادية التي يعمل بها الأفراد وتشمل على درجة الضوضاء، الإضاءة،  ظروف العمل: -
على الرغم من ألعية ىذه العوامل في  إلخ، التكييف، الأثاث، تنظيم الدكاتب، إمكانية الاتصاؿ ببقية الأعضاء...
أكدت على أف العوامل  التي "مايو لتونإالتأثتَ على سلوؾ الأفراد إلا أف ىناؾ بعض الدراسات مثل دراسة "

الفرد بدرجة أقل من عوامل أخرى كجماعة العمل مثلا، لكن بوجو عاـ ظروؼ العمل  مردوديةالدادية تؤثر على 
 .الفرد مردوديةالدادية السيئة قد تؤدي إلى الإحباط وىذا بدوره يؤثر سلبيا على 



برتوى بيئة التنظيم الخارجية على كل القوى الخارجية التي تؤثر في التنظيم الاقتصادي،  البيئة الخارجية: -
سي، الاجتماعي، الحضاري، الصناعي والتي تستمد منها الدنظمة كل ما برتاجو في شكل مدخلات وتصدر السيا
النظاـ الاقتصادي فبيئة العمل الداخلية ماىي إلا انعكاس لذذه القوى الخارجية، و  ،في شكل لسرجات لسرجاتهالذا 

التقدـ التقتٍ  .بالتالي سلوؾ وتصرفات الأفرادكن أف يؤثر في مستوى الأجور والحوافز و لؽالسائد على سبيل الدثاؿ 
 .يات العملقد يساىم في برستُ مكاف وسلوك

 .تعتبر التكنولوجيا من أىم الدتغتَات التي بردد مدى فعالية التنظيم وقدرتو على برقيق أىدافو البيئة التقنية: -
تنطلق منها أي منظمة لإحداث أي تغيتَ أو تطوير في نوعية  أففهي بسثل القاعدة الأساسية التي تستطيع 

لذلك لابد لكل منظمة من توفتَ الكوادر ذات الدهارات التي بسكنها من الدتابعة والتنبؤ بدا لػدث في بيئة  ،خدماتها
 .العمل التقنية

تؤثر البيئة الاجتماعية والتي تشتمل على العادات والتقاليد والقيم والثقافات المحلية  البيئة الاجتماعية: -
وبالتالي على سلوكيات وتصرفات ىؤلاء  ،والابذاىات على فهم واستيعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخل التنظيم

 .لو الدنتسبتُتنظيم والتعامل مع الأشخاص، لذلك من واجب القيادات التنظيمية معرفة الجانب الاجتماعي لبيئة ال

 .درجة بساسك الجماعة وولائها تعتبر من العوامل الرئيسية الدؤثرة في سلوؾ الدنظمة تماسك الجماعة وولاءها: -

أف الدناخ التنظيمي الذي  Litwenen and Stringer سترينجرو نلتوينحيث أكد كل من 
يسوده مبدأ التأكيد على أىداؼ الجماعة وتزويدىا بدا برتاج من معلومات عن كيفية أدائها يقود إلى أداء جيد، 
بينما التأكيد على مبدأ الفردية والتقليل من شأف الجماعة يؤدي إلى تفاعل أقل، كما أف الثقة الدتبادلة والرغبة في 

التشابو في الخصائص الفردية، الرغبة في الارتقاء  أف حجم الجماعة ودرجة بساسكها،ا كم .برستُ الأداء تضعف
  .الجماعة أعضاءدرجة التفاعل بتُ  من برد، قد الوظيفي، اختلاؼ إدراؾ العمر الوظيفي لأعضاء جماعة العمل

 وىي عوامل عادة ما بزتلف من بناء تنظيمي إلى آخر ومنها: :عوامل تنظيمية -ب

حيث أف البناء التنظيمي غتَ الدرف سواء فيما يتعلق بالأنظمة والسياسات قد يؤدي في  طبيعة البناء التنظيمي: -
 .بعض الأحياف إلى إصابة العاملتُ بالإحباط والشعور بالقلق



الدتوازنة  حيث يؤثر ىذا الأختَ تأثتَا مباشرا على سلوؾ وأداء الدرؤوستُ لذا فإف القيادة النمط القيادي الدتبع: -
م بدا لؼدـ مصلحة الدنظمة والفرد تعتبر الأسلوب الأمثل القادر تهاودالتي تعمل على استثمار طاقات العاملتُ ولره

 .على خلق مناخ تنظيمي منتج وفعاؿ

إف من أسوا ما يتعرض لو العاملوف في أي منظمة ىو عدـ وجود أي فرص للتقدـ  استحالة التقدم الوظيفي: -
 .ث يؤدي ذلك إلى الشعور بالاستياء والفشل ومن ثم تدني مستوى الكفاءة والفاعليةوالتطور، حي

من الدعلوـ أف تزايد حجم الدسؤوليات الدلقاة على عاتق العامل والدبالغة في منح  الدبالغة في الدسؤوليات: -
إلى الإحساس بنوع من القلق وىذا يؤثر بالسلب  الصلاحيات والدهاـ، وعدـ قدرتو على برمل ذلك، يؤدي بو

 .على مستوى أدائو وولائو

 ،زايد درجة الإحباط عند الأفراد كنتيجة حتمية لعدـ حصولذم على نتيجة تقييم أدائهمتت غموض في الأدوار: -
 .ينعكس سلبا على مستوى أدائهمما قد وذلك  ،وكذلك نتيجة لغموض التعليمات الصادرة إليهم

إف تبتٍ الدنظمة لنظاـ أجور عادؿ وحوافز سواء كانت مادية أو معنوية بطريقة مرضية،  م الأجور والحوافز:نظا -
 .من شأنو أف يساىم في رفع معنويات العاملتُ ويدفعهم إلى بذؿ لرهود أكثر وبرقيق الولاء للمنظمة

درجة الدقاومة  قلتكلما كانت أىداؼ الدنظمة واضحة، وكذا الأدوار والدسؤوليات الدنوطة   أهداف الدنظمة: -
 .تهمردوديم و رادلأفا إلغابا على سلوؾ لسياسات الدنظمة وارتفعت الروح الدعنوية، لشا ينعكس

 :تشجيع دوافع العمل الذاتية والتي تعتمد على ثلاثة عوامل نفسية وىي مدى أي درجة الإدراك الوظيفي: -

 .شعور الفرد بألعية العمل -

 .شعور الفرد بالدسؤولية التامة عن نتائج العمل الذي يقوـ بو -

 .الدعرفة التامة بالنتائج الحقيقية لعملو -

ها إلى رفع الروح ئداوالاستقلالية في أ حيث تؤدي ىذه العوامل بالإضافة إلى نوع الدهاـ ووضوحها وألعيتها

 .الدعنوية لدى العاملتُ لشا يزيد من مستوى أدائهم ورضاىم



إف لزافظة الإدارة على الدستوى الأمثل للصراع سوؼ يزيد من استقرار العاملتُ والمحافظة  الصراع التنظيمي: -
  .ائهمأدعلى معنوياتهم ومن ثم زيادة 

تزايد الدهاـ مصحوبة بضغط الوقت وتناقص فتًات الراحة أثناء العمل، قد يؤدي إلى  إف الوظيفي: ءالعبى -
 وىذا ينعكس سلبا على أدائو.  ءلعىبااستنزاؼ طاقات الفرد وشعوره 

 :وتتمثل في العوامل الشخصية: -ج

الإحباط لشا يؤدي إف عدـ قدرة الفرد على القياـ بالأعماؿ الدنوطة إليو قد يسبب لو نوعا من  قدرات الفرد: -
 دودية.لدرو اإلى تدني 

قد يتطلب العمل الوظيفي أحيانا بعض السلوكيات التي لا تتفق مع قيم وأخلاقيات الدوظف  تناقض القيم: -
قد توجد لدى الدوظف شعور بالذنب وتصيبو بحالة من القلق الدائم وتأنيب الضمتَ لشا  التي مثل تلك السلوكيات

 .ينعكس سلبا على أدائو

بينما الدناخ  ،فالدناخ التنظيمي الذي يسمح بدخاطرة لزسوبة سيدفع إلى مزيد من الإلصاز درجة الدخاطرة: -
 الذي يتبع الدنهج التحفظي أو العشوائي سيدفع إلى الدزيد من الإحباط وضعف الرغبة في برستُ الأداء. التنظيمي

 التنظيمي: سلوكعناصر وأبعاد ال -2 

 ومنها نذكر: :التنظيمي السلوكعناصر  -أ

الإبداع والابتكار في الأداء أي عناصر خلق وىي كل العوامل التي من شأنها  متطلبات الأداء الوظيفي للعمل: -
 .تكوف بعيدة عن الروتتُ والرقابة التي تعمل على قتل الدبادرة والإبداع لدى العاملتُ داخل الدنظمة أف

حيث أنو يلعب دورا أساسيا وجوىريا في تنمية الدهارات البشرية التي تعتمد الدنظمة عليها لتحقيق  التدريب: - 
أىدافها ولذذا يعتبر الاستثمار في الدوارد البشرية من أىم الاستثمارات التي تعتمدىا الدنظمة التي تسعى إلى برقيق 

 .دى الطويلالدالأىداؼ على 



بحيث يكوف ىذا الأسلوب معتمد على الدشاركة في ابزاذ القرارات  العاملين: أسلوب الإدارة في التعامل مع -
 الإدارة)إلى زيادة الانتماء والولاء للمنظمة  من شأنو أف يؤدي اذوتشجيعهم على الإخلاص والصدؽ في العمل وى

 . التشاركية(

أي ما ىو النمط الدتبع في الدنظمة للتعامل مع العاملتُ ىل يتبع الدركزية أـ اللامركزية؟  أنماط السلطة الإدارية: -
رفع روح التي من شأنها من قبل الإدارة، عكس إتباع الإدارة اللامركزية  الإداري فإتباع الدركزية قد يؤدي إلى التسلط

 .مبادرة الفردية

بحيث يكوف ىناؾ توازف وتكيف  لدتغيرات البيئية الخارجية:الدرونة في التنظيم وقدرته على التأقلم مع ا -
 .تستطيع من خلالو الإدارة أف تصل إلى برقيق الأىداؼ الدنشودة

 بتُ ماىو مادي ومعنوي.أي لابد على الإدارة من استخداـ أساليب برفيزية لستلفة  أساليب التحفيز: -

حيث أف  ،لستلف أبعاد الضماف الاجتماعي والصحي والدنافع الوظيفية في وتتمثل الاستقرار والأمن الوظيفي:-
روح الدعنوية للأفراد وتؤدي إلى برستُ الأداء وزيادة اللق استقرار نفسيا وتساىم الرفع ىذه الأمور من شأنها أف بز

 .ديةالدردو 

 :التنظيمي سلوكأبعاد ال -ب

  فيما يلي:التنظيمي  السلوؾلؽكن إجماؿ أبعاد 

الداخلية الدختلفة  ة لػدد الإدارات والأقساـإذ أف الذيكل التنظيمي ىو الشكل العاـ للمنظم الذيكل التنظيمي:*
 فضلا عن أنو يوضحللمنظمة، فمن خلاؿ الذيكل التنظيمي تتحدد خطوط السلطة وانسيابها بتُ الوظائف 

 .الوحدات الإدارية الدختلفة التي تعمل على برقيق أىداؼ الدنظمة

ويتشكل نتيجة لفلسفة الإدارة  ،لاستقرار النسبي في بيئة العملما يعبر الذيكل التنظيمي عن خاصية اك
ولشارساتها بالإضافة إلى نظم وسياسات العمل وكذلك درجة تركيز العمل، كما يهتم بددى تعامل الرئيس مع 

والذيكل التنظيمي قد يكوف لو تأثتَ مرؤوستُ ومدى تشجيعو لذم فضلا عن لظط العلاقات السائدة بتُ العاملتُ، 
برقيق أىدافها، وإعاقة القدرات الإبداعية للعاملتُ، والنظرة السلبية إلى  الدنظمة على سلبي يتمثل في الحد من قدرة



النظرة السلبية للعاملتُ من قبل الرؤساء وعدـ الاتصاؿ ويعود ذلك إلى أسباب منها الدناخ غتَ السليم  الرؤساء أو
 .ظمةفي الدن

 كورتإف أسلوب القيادة يعكس طريقة القائد في التفاعل مع الآخرين لتحقيق أىدافو وقد صنف  نمط القيادة:*
الأسلوب الدلؽقراطي،  ي،أساليب القيادة إلى أربعة أساليب ىي: الأسلوب الديكتاتوري، الأسلوب التسلط لوين
 الدتساىلة. ةدالقيا

كن القيادة من تنظيم وتوجيو سلوؾ العاملتُ الوسائل الدهمة التي بستعتبر الحوافز من  :حوافز العمل ومكافآته*
بالأداء الدنجز لتحقيق أىداؼ وغايات الدنظمة بكفاءة وفعالية ويستند تأثتَ عدالة نظاـ الحوافز والدكافآت وارتباطو 

افس والإبداع بتُ العاملتُ لشا لػقق وواضحة وموضوعية في خلق مناخ تنظيمي يشجع على التن إلى معايتَ مفهومة
 أىداؼ التنظيم .

: ويشتَ ىذا الدفهوـ إلى مدى قدرة الدنظمة على برقيق وتلبية حاجات عامليها وىناؾ عدة رضا العاملين*
مؤشرات لقياس رضا العاملتُ مثل معدؿ دوراف للعمل وكثرة الغياب وفتور العلاقة بتُ الزملاء كل ىذا يدؿ على 

 لعاملتُ داخل التنظيم. عدـ رضا ا

يؤثر لظط الاتصالات السائد داخل الدنظمة على طبيعة السلوؾ التنظيمي فيها حيث أف  :نمط الاتصالات *
الاتصاؿ قد يكوف من أعلى إلى أسفل وفي ابذاه واحد لشا يؤدي إلى جمود الدنظمة وخلق سلوؾ تنظيمي غتَ 

ديا لشا لؼلق الاتصاؿ أفقيا وعمو  صحي وقد يكوف ىناؾ لظط اتصاؿ مفتوح وفي كل الابذاىات يتيح للعاملتُ
 على الانتماء وزيادة الأداء وبرسينو ويساىم في برقيق الأىداؼ الدرجوة. ومشجعسلوؾ تنظيمي جيد 

: إف الدشاركة في ابزاذ القرارات تتيح فرصة إبداء الرأي وترشيد القرارات ويؤدي إلى الدشاركة في اتخاذ القرارات *
 العمل. رفع معنويات الدرؤوستُ وبرقيق الانسجاـ في بيئة

 ،: إف العمل الروتيتٍ يقود إلى الدلل والإلعاؿ وعدـ الاكتًاث واللامبالاة لضو التحديث والتطويرطبيعة العمل *
 بسبب عدـ تشجيع الإبداع وشعور الفرد بأف عملو ليس ذو ألعية.



تؤدي إلى بعض الدآخذ منها البطالة  قد إلا أنها ،: برقق التكنولوجيا الكثتَ من الدزايا في الدنظماتالتكنولوجيا *
الطفاض الروح الدعنوية لأف  إلى والانعزالية لأف الفرد يتعامل مع آلة وليس مع عناصر بشرية كفريق عمل بالإضافة

 ميكانيكية. آلة الفرد يشعر بأنو لررد

 / نماذج السلوك التنظيمي وأنماطه:3

 :نماذج سلوك التنظيمي-أ

التنظيمي من باحث لآخر بتباين طبيعة عناصر البيئات التنظيمية التي أجريت فيها  السلوؾ لقد تعددت لظاذج 
 ساعدة على برقيق أىداؼ التنظيم والأفراد العاملتُماذج الباحثة عن البيئة الصحية الددراساتهم، ومن بتُ أبرز الن

 لصد: فيها،
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ي، بالتطبيق على التنظيم الددرس دراستو لصحة التنظيملتنظيمي في ا السلوؾ miles ميلزلقد تناوؿ  
 :، أيأبعاد عشرة، وىي الأبعاد من لرموعة لزددا خصائص التنظيم الجيد في

مدى وضوح الأىداؼ، قبوؿ الأفراد لذا، قابلية برقيقها بالدوارد الدتاحة وتناسب الأىداؼ وضوح الأهداف:  -
 مع متطلبات البيئة.

توافر قنوات الاتصاؿ، تدفق الاتصاؿ الأفقي والرأسي، عوائق الاتصاؿ، مدى توافر كفاية عملية الاتصاا:   -
 البيانات، مدى كفاية البيانات الخاصة بدشكلات التنظيم.

مدى تناسب الدور/  ،ويرتبط بددى الاستخداـ الفعاؿ لددخلات التنظيم، التنسيق التوزيع الجيد للسلطة: -
 ى الشعور بتحقيق الذات.الفرد، مد

 وترتبط بدستوى التفاعل، الانتماء، الالتزاـ، العضوية، والاغتًاب.تماسك الجماعة: و تجانس  -

 شعور بالرضا، القلق، الصراع، مدى استثارة مشاعر الفرد.الوترتبط بددى الروح الدعنوية:  -

 بدرور الوقت، الروتينية، النمو والتغيتَ مدى استخداـ الأساليب الجديدة، مدى الثبات، الاختلاؼالتحديث:  -
 الأىداؼ. لتحقيقالابذاه لضو الجديد و 



 مدى الاستجابة لدتطلبات البيئة، مدى الاستقلاؿ عن البيئة، مدى الاستقلاؿ عن التنظيم الأـ.الحكم الذاتي:  -

الاتساؽ بتُ متطلبات : ويرتبط بجوانب التحديث، الحكم الذاتي والاتصاؿ الخارجي، وتشتَ إلى مدى التكيف-
البيئة وقدرة التنظيم ومدى قدرة التنظيم على إعادة ىيكلة الأنشطة، مدى القدرة على برمل الضغوط، مدى 

 القدرة على إدارة الدشكلات الناجمة عن التكيف مع البيئة.

صنع الحلو، طبيعة ميكانزمات ابزاذ القرار، القدرة على تناوؿ الدشكلات، و  كفاية عملية حل الدشكلات:  -
 برديد إجراءات التنفيذ، تقونً مدى فعالية تلك الإجراءات
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التنظيمي من خلاؿ برليل الجانب البنائي بإرجاعو إلى عناصره  السلوؾ  هاوسو  ريزووقد عالج كل من 
الأساسية بجانب برديد أثر كل من الدتغتَات التالية: لظط الإشراؼ، برامج الانتقاء، التدريب، أسلوب التًقب على 

ج برت ما التنظيمي يتناوؿ ثلاثة عشر بعدا يندر  للسلوؾالابذاىات وإدراؾ الفرد لضو الإدارة، وقد وضعا مقياس 
 يلي:

الوضوح، الدقة، مدى ثبات أو تغتَ الخطة، مدى إدراؾ طبيعة  ،: سرعة ابزاذ القرارتوقيت اتخاذ القرار -
 الدتغتَات التي تتدخل في عملية ابزاذ القرار.

 معوقات الاتصاؿ. ،سرعة الاتصاؿ، حجم الدعلومات التي لػتاج إليها الرؤساءالاتصاا الصاعد:  -

 التقونً الدستخدمة.معايتَ  يد الأدوار، معايتَ الأداء، وبردالرسمية:  -

نسبة شغل الوظائف الأعلى من خارج التنظيم دوف الاستعانة أو العمل التعيين والترقية من خارج التنظيم:  -
 على تصعيد أفراد التنظيم من مستوى وظيفي إلى مستوى أعلى.

 داء والأقدمية.: مدى استناد عملية التًقية على الأمعايير الترقية

 قابل الوقت المحدد للأداء.: حجم النشاط مضغط العمل -

 تعليم الأفراد. ،: توقعات الإدارة لضو الأفراد، مدى إسهاـ الرؤساءالنمو الدهني -



 التنسيق بتُ أفراد الجماعة في أداء العمل.و تعاوف ال: مدى تعاون الجماعة -

 الجماعي، مدى قبوؿ الجماعة للتغتَ في ابذاىات الإدارة.: كيفية ومستوى العمل العمل الجماعي -

 .: يشتَ إلى مراكز ابزاذ القرار على الدستوى التنظيميسلسلة الأوامر -

 : مدى تشويو الدعلومات الدطلوبة.درجة تشويه الدعلومات -

توى الأداء : وتشتَ إلى درجة برديد متطلبات العمل، مستوى التنسيق بتُ الوظائف، مستصااالاعملية  -
 والتغذية الرجعية.

 :وجلمر نموذج فورهاند -3

 التنظيمي في أربعة أبعاد أساسية تتمثل في: السلوؾأما ىذا النموذج فيظهر 

ويتضمن متغتَات فرعية مثل: حجم الدنظمة، درجة تركيز السلطة، درجة الرسمية في  الذيكل التنظيمي:-
 الإجراءات، درجة الحرية.

الأنظمة الفرعية وطبيعة تداخل العلاقات  ،: ويدؿ ذلك على عدد الدستويات الإداريةالتنظيمدرجة تعقيد  -
 بينها.

 الأىداؼ الخاصة. التي توليها الدنظمة لكل : ويشتَ ذلك إلى الوزف أو الألعية النسبيةاتجاهات الأهداف -

على تبادؿ الآراء في الدواقف أو الدشاكل : وىو ما يعتٍ إذا كاف لظط تسلطي أو لظط تشاركي يعتمد نمط القيادة -
 الدختلفة.
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التنظيمي ومدى تأثتَه على مستوى الرضا الوظيفي، ولقياس  السلوؾيركز ىذا النموذج على دراسة واقع 
التنظيمي السائد في  وؾالسلالتنظيمي اعتمدا الباحثاف على أسلوب الاستبياف لقياس وبرديد نوعية  السلوؾ

التنظيمي في لرموعتتُ رئيسيتتُ تتضمن كل منها أبعاد أو عناصر  السلوؾالدنظمة، كما حددا ىذا النموذج أبعاد 
 فرعية وىي:



 .: الانفصاؿ، العائق، الانتماء، الألفةالمجموعة الأولى*

كما و تناوؿ ىذا النموذج أىم العوامل الدكونة للمناخ التنظيمي   لية، التًكيز على الأداء،: الانعزاةالمجموعة الثاني*
 ىي:و  ،والتي حددىا بثمانية عوامل بصفتها مسؤولة عن تباين الدناخات التنظيمية في الدنظمات

 الاعتبار الذي تعطيو الإدارة لأفراد. -

 التأكيد الذي تعطيو الإدارة لإلصاز العمل. -

 و.الدسافة بتُ الددير ومرؤوسي -

 الانطباع الدتولد لدى الأفراد بأف حاجاتهم الاجتماعية قد أشبعت. -

 .الدنظمةالسرور الذي يلاقيو الأفراد نتيجة علاقاتهم الاجتماعية في  -

 الإدارة لحفز قوى العمل عند العاملتُ من سلوؾ لزدد مرتبط بالعمل. تبديهاالرغبة التي حجم   -

 بعملهم وإلصازىم لو.تصور الأفراد لدرجة قيامهم  -

 شعور الأفراد بأنهم قد أدوا عملهم. -

من خلاؿ عرض ىذا النموذج نلاحظ أنو يركز في لرملو على ثلاثة لزاور رئيسية تتمثل في: النمط القيادي    
 السائد في الدنظمة، لزتوى الوظيفة، طبيعة العلاقات السائدة بتُ العضو وزملائو.
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يهدؼ ىذا النموذج إلى قياس الخصائص الددركة من الأفراد عن البيئة التي يعملوف فيها بصورة مباشرة أو 
التنظيمي على دوافعهم وسلوكهم، ويتضمن ىذا النموذج تسعة  السلوؾغتَ مباشرة لأجل التعرؼ على انعكاس 

الدعايتَ، الانتماء، الدعم، في تقيم  ةالدكافأة، الدخاطرة الدستخدمأبعاد تتمثل في: الذيكل التنظيمي، الدسؤولية، 
واضح للمناخ التنظيمي تأثتَ ليس  ، وأنورض، وخلص ىذا النموذج إلى ألعية القادة في برقيق الدناخ الدتميزاالتع

 على الدافعية في العمل والأداء والرضا عند العاملتُ.
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 ىي: للسلوؾ التنظيميويتضمن ىذا النموذج عشرة أبعاد أساسية 

 الذيكل التنظيمي وحرية ابزاذ القرار والدرجة الرسمية في الإجراءات. -

 الدكافأة والعقاب وتعتٍ الدوضوعية في المحاسبة وعدالة العقوبات. -

 مركزية القرارات أي درجة تفويض السلطة. -

 ية الدوارد البشرية.التدريب والتطوير بدعتٌ تنم -

 درجة الأمن والدخاطرة. -

 الانفتاح أو السلوؾ الدفاعي بدعتٌ طبيعة العلاقة بتُ الرئيس والدرؤوستُ.  -

 الروح الدعنوية. -

 التقدير والتغذية الرجعية. -

 تأكيد الإلصاز أي برقيق أىداؼ الدنظمة. -

 الدقدرة التنظيمية والدرونة. -

ركز الباحثاف على ألعية الشعور بوجود معايتَ موضوعية لتقييم الأداء وألعية روح الفريق غتَ أنهما ألعلا ألعية  -
 التنظيمي. بالسلوؾالقيادة وعلاقتها 

 التنظيمي: السلوكأنماط -ب

 يأو برت أالتنظيمي ليس عبارة عن لظط ثابت أو وصفة واحدة لؽكن تطبيقها في كل تنظيم،  السلوؾإف 
تنظيمي لشيز لكل منظمة  سلوؾظرؼ وأي بيئة حيث تؤدي الاختلافات الطبيعية والبيئية وغتَىا إلى ضرورة وجود 

 يلي: فيماوالتي لؽكن عرضها  ة،التنظيمي السلوكاتوقد تعددت الآراء حوؿ أنواع وألظاط 

بالروح الدعنوية العالية التي يتمتع بها أفراده ووجود  ىذا النوع من السلوؾ التنظيمي: يتميز الدنفتح السلوك .1
حيث تنتشر الاتصالات فيو في جميع  ،العامل والدشاركة في الدعلومات ةقيادة دلؽقراطية داعمة، واستقلالي



كما يتصف بدرجة منخفضة   ،الابذاىات والدشاركة في ابزاذ القرارات ووضع مستوى عاؿ من أىداؼ الأداء
 عاقة والانعزاؿ.من التفكك والإ

الاىتماـ الشديد بإلصاز مع  ،إلى حد ما للعاملتُ رتفعةالدلروح الدعنوية : يتميز ىذا النوع باالدوجه السلوك .2
 .التنظيمي العمل على حساب إشباع الحاجات الاجتماعية وترتفع درجة الإعاقة والتفكك

ىي الحرية شبو الكاملة التي يعطيها الددير للعاملتُ في  السلوؾ: السمة الرئيسية لذذا الإدارة الذاتية سلوك .3
ا دوف مراعاة الظروؼ الدتغتَة، ي. وإف كاف سلوكو يهدؼ إلى تطبيق القوانتُ واللوائح حرفالعمل حدود مصلحة

، ويرجع الدتفتح السلوؾوإف كانت لا تصل إلى مستواىا في  السلوؾوترتفع الروح الدعنوية للعاملتُ في ىذا 
 عها إلى إشباع الحاجات الاجتماعية في الدقاـ الأوؿ.ارتفا

بينهم، لشا يؤدي إلى إحساسهم  جيدة: يتصف بالألفة الشديدة بتُ العاملتُ ووجود علاقات العائلي السلوك .4
ولا يوجد اىتماـ كافي بتحقيق أىداؼ الدنظمة وإلصاز العمل والروح  ،بالرضا نتيجة إشباع حاجاتهم الاجتماعية

 الدعنوية متوسطة نتيجة عدـ وجود رضا عن ظروؼ العمل.
 منالددير وبتالي فهو لػوؿ دوف أي مبادرات فردية  السلوؾ بتًكيز السلطة في يد: يتميز ىذا الأبوي السلوك .5

التوجيو الكافي لستَ العمل بالنسبة للعاملتُ أو إشباع حاجاتهم  برققوعليو فإف ىذه الطريقة لا  ،العاملتُ معو
 الاجتماعية حيث تنخفض كل من الألفة والروح الدعنوية وترتفع درجة التفكك والتًكيز على الأداء.

الفتور لدى جميع العالدتُ بالدنظمة نظرا لعدـ إشباعهم لحاجاتهم  السلوؾ: يسود في ىذا الدنغلق السلوك .6
ة أو لعدـ إحساسهم بالرضا لإلصاز العمل، فالددير غتَ قادر على توجيو العاملتُ لضو إلصاز العمل الاجتماعي

ولا يرغب في الاىتماـ بحاجاتهم الاجتماعية، وتنخفض الروح الدعنوية لدى العاملتُ بدرجة شديدة، بينما 
كما يسود الاىتماـ بالشكلية ترتفع درجة التفكك والإعاقة بشكل كبتَ، وتنخفض مستوى النزعة الإنسانية،  

 في العمل.

 والسلوؾالتنظيمي الإلغابي  السلوؾفبعض الباحثتُ لؽيز بتُ  ،التنظيمي إلى أنواع أخرى السلوؾكما لؽكن تصنيف 
التنظيمي الدعوؽ، بينما يفضل فريق آخر  والسلوؾالتنظيمي الدعاوف  السلوؾوبعضهم لؽيز بتُ  ،التنظيمي السلبي

التنظيمي الدرضي، وقد تعددت الدراسات التي حاولت أف تصف  والسلوؾلتنظيمي الصحي ا السلوؾمصطلح 
ىذه الأجواء الدناخية وبردد خصائصها ومواصفتها غتَ أنها لم تتمكن من وضع الدقاييس الدعيارية الإحصائية التي 



بيئات الدختلفة لكوف ذلك لؼضع توصلها إلى الفصل بتُ البيئة الصحيحة والبيئة الدرضية التي لؽكن تعميمها على ال
 تَ الدكاف والزماف.يمية ولرتمعية تتغتَ تبعا لتغلتأثتَات ق

 :الخاتمة

 مفهوـ السلوؾ التنظيمي باعتبػاره مفهومػاً دقيقاً لؼتلف عن مفهوـ السلوؾ الإنساني بشكل عاـ، لقد بست معالجة 
باعتبػار الػسلوؾ التنظيمػي ترجمة لالتزاـ العاملتُ بالتعليمات والقوانتُ مقابل ما يتقاضونو من بػدلات ماديػة ومعنوية 

، كأساس Lnducement Contribution يقدمها التنظيم وىو ما يشار إليو بفكرة الدسالعة والحػافر
إلى منابع مفاىيم السلوؾ التنظيمي وىي العلوـ السلوكية ذات الصلة  تطرؽال حيث تم ة مع العاملتُ.لتعامل الإدار 

الوثيقة بسلوؾ الإنساف الفردي والجماعي وىي: علم الإنساف، وعلم النفس، وعلم الاجتماع. وانتهى الفصل 
عنصر بعرض موجز لدضامتُ النظريات الإدارية الدختلفة وافتًاضاتها حػوؿ الػسلوؾ التنظيمي وشكل التعامل مع ال

الإنساني في ميداف العمل. ويستخلص من ذلك أف كافة النظريات الإدارية انطلقت في تعاملها مع الإنساف العامػل 
 مػن لظػوذج افتًاضي حوؿ ماىية الإنساف. 

إذ افتًضت الددرسة الكلاسيكية أف الإنساف بدثابػة آلة لؽكن التحكم في سلوكو بشكل ميكانيكي، عن 
ز الداديػة كزيادة الأجر على اعتبار أنو إنساف اقتصادي. أما مدرسػة العلاقات الإنسانية فافتًضت طريق توفتَ الحػواف

أف الإنساف لرموعة من العواطف والدشاعر الواجب إشباعها إذا ما أريد للأىداؼ الإدارية أف تتحقق على اعتبار 
ما مدرسة ابزاذ القرارات فتًى فػي الإنػساف أف الإنساف كائن عاطفي لػكم سلوكو مبدأ إشباع حاجاتو العاطفية. أ

لظوذجػاً للعقلانية المحدودة بحكم لزدودية الوقت والدوارد الدتاحة للإداري وىػو بػصدد ابزاذ القرارات التي ىي لزور 
 العمل الإداري. 

 Satisfying or فالسلوؾ الإنساني من وجهة النظر ىذه ىو السلوؾ الإداري الواقعي
Administrative Behavior   بدعتٌ البعد عن العقلانية الكاملة، والاكتفاء بدرجة لزدودة منها. أما

مدرسة النظم وغتَىا من الابذاىات الإدارية الحديثة فتتميز بتصور شمولي للنموذج الإنساني، وتعتبر أف سلوؾ 
 لا بد من التكيف معها.تي ية الداخلية والخارجية والالإنساف لزكوـ بعديد من العوامل التنظيم

لظاذج وألظاط في شكل الأطر العملية الدفسرة للسلوؾ التنظيمي  إلى تسليط الضوء على لستلف لنصل بعد ذلك
 .السلوؾ ىذا العوامل الدؤثرة في السلوؾ التنظيمي من خلاؿ تفستَ



 

 

    


