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دبلوم 
التنظيميلسلوك ا
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الجزء الأول 
مقدمة في 

الإنسانيلسلوك ا



مفھوم السلوك الانسانى) ۱
 فھ�ىة، الاشكال والانماط الحركی�ة الانس�انی الإنسانيتعنى كلمة السلوك 

تص��رفات الف��رد وردود الافع��ال تج��اه موق��ف مع��ین ، وق��د تك��ون ھ��ذه 
.او محایدة او مرفوضة مقبولةالافعال 

مؤثر معین  لا یحدث تلقائیا وإنما یحدث نتیجة تفاعل الإنسانيفالسلوك 
س�تجابة فالا. التنظیم، كما انھ الاستجابة تنتج أیضا ع�ن م�ؤثر مع�ین فى

 ف��أن الس��لوك وبالت��اليج��زء مح��دد م��ن الس��لوك یس��ھل التع��رف علی��ة، 
.مجموعة من الاستجابات

 ف�ىا یع�د أم�را أساس�ی ودوافعھأن دراسة السلوك والتعرف علي أسبابة 
.الإداريالعمل من أجل رفع كفاءة العمل 



:السلوك الانسانى

.لوجود سبب أو تصرف معین       مسبب
.وفكریة محددة واجتماعیةلھ أھداف مادیة        موجة

.ضرورة توافر الدوافع والحوافز لإشباع الحاجاتمدفوع 
.متحرك ومتجدد مع الظروف       متغیر
.فعال لتحقیق الاھداف       منجز



الطموح
امالحاجات للاحتر أشباع
التعاون
المرونة
ھادف

الطمع
 اتإشباع الحاج فىالاستغراق
الصراع
اللامبالاة
غیر ھادف

سلبیةایجابیة

مظاھر السلوك الانسانى



نموذج السلوك الانسانى) ۲
 ان س��لوكھم مس��بب وموج��ة ولھ��دف مع��ین ، ف��ىجمی��ع الاف��راد  یتش��ابة

حة ولك��ن یختل��ف الس��لوك م��ن ف��رد ال��ى اخ��ر نتیج��ة للاختلاف��ات الواض��
.والفروق الفردیة بین الافراد

دافع

سبب او مؤثر

ھدف



نىالعوامل المؤثرة فى دراسة السلوك الانسا) ۳
لمحیط�ة ھو محصلة تفاعل شخصیة الفرد م�ع البیئ�ة ا الإنسانيالسلوك 

.الإنسانيالسلوك  فىتؤثر  التىالعوامل  التالىویوضح الشكل 

العوامل البیئیة

البیئة المادیة

البیئة الاجتماعیة 
والثقافیة والحضاریة

العوامل الشخصیة

یة المكونات الفسیولوج
او الجسمیة

المكونات العقلیة 
والنفسیة



استجابات علنیة
الحركة
الكلام
التصرف الواضح

استجابات خفیة
التفكیر
الاستماع
الصمت

غیر ظاھرظاھر

السلوك الانسانى

ر یتض��ح مم��ا س��بق أن ھن��اك عوام��ل شخص��یة وأخ��رى بیئی��ة لھ��ا الت��أثی
لوكا القوى على سلوك الانسان والذى قد یظھر لدى الاخ�رین فیك�ون س�

.ظاھرا او قد لا یظھر ویكون سلوك غیر ظاھر



السلوك الانسانى من خلال مدخل النظم) ٤
ة یعنى مفھوم النظم أن المنظمة تتكون م�ن مجموع�

م�����ن الانظم�����ة الفرعی�����ة المتداخل�����ة والمترابط�����ة 
ثرة بعظھ�ا ال�بعض  والمتكامل�ة والم�ؤ ف�ىوالمؤثرة 

 البیئ��ة المحیط��ة بھ��ا وھ��ذا م��ا یع��رف بك��ل م��ن ف��ى
.النظام المفتوح او مدخل النظم



خصائص مدخل النظم
.الحصول على الموارد المطلوبة من البیئة المحیطة)۱
الت���داخل لھ���ذه الم���وارد والتعام���ل معھ���ا م���ن خ���لال الانش���طة )۲

.والعملیات المختلفة
ھا بعض�� ف��ىالت��رابط والتكام��ل ب��ین ھ��ذه الاج��زاء والم��ؤثرات )۳

.البعض
.الحركىالنشاط لأحداث التوازن  فىالاستمرار )٤
.ةبالبیئة المحیط وتؤثؤھاالحصول على مخرجات النظام )٥
م��وارد معرف��ة رد فع��ل البیئ��ة المحیط��ة بالنس��بة للم��دخلات وال)٦

.المتاحة



السلوك الانسانى من خلال مدخل النظم
المدخلات)۱(

المثیرات
المثیرات الاولیة
ةالمثیرات الاجتماعی
ةالمثیرات التنظیمی

ساستقبال بواسطة الحوا
السمع
البصر
الشم
التذوق
اللمس

الانشطة)۲(
الانشطة الذھنیة

ى تخزین المعلومات ف
الذاكرة

وماتتحلیل وتفسیر المعل
الاتجاھات
القدرات
التعلم
الدافعیة
الشخصیة
اتخاذ القرارات

المخرجات)۳(
الاستجابات

 المحصلة النھائیة
ةللعملیات السلوكی

الافعال
التفاعل
المشاعر
ردود الافعال

یطةالتغذیة العكسیة من البیئة المح) ٤( 



محددات السلوك الانسانى) ٥
ب�ین  یتحدد سلوك الفرد حسب خصائص الفرد وظروف العمل والتفاع�ل

.الفرد والبیئة المحیطة
:من خلال ھذه المعادلة الإنسانيویمكن توضیح محددات السلوك 

خصائص ظروف العمل ×خصائص الفرد    =سلوك الفرد  
مھام العمل ةالعوامل الفسیولوجی

نظام الحوافز ×
اسلوب وأدوات العمل العوامل النفسیة

×
الشخصیة



محددات السلوك الانسانى) ٥تابع 

سلوك الرضا عن العمل ×سلوك اداء العمل  =سلوك الفرد 
ھدرجة إشباع الفرد لحاجات كمیة الجھد

× ×
إدراك عدالة العائد نوعیة الجھد

×
نمط الاداء



العلاقة بین الاداء والرضا عن العمل
أداء منخفض أداء عالى

)۲(
أداء منخفض ورضاء عالى

-          +

)۱(
أداء عالى ورضاء عالى

+          +
رضا عالى

)۱(
أداء منخفض ورضاء منخفض

-          -

)۳(
أداء عالى ورضاء منخفض

          +- رضا منخفض



انواع السلوك الانسانى) ٦
تص��ف لن��ا أن��واع الس��لوك ومج��الات  الت��يتع��ددت الدراس��ات والبح��وث 

:ویمكن توضیح ھذه الانواع كما یلى الإنسانيالسلوك 

السلوك الانسانى) ۱(
سلوك مكتسب ــــــــــــــــــــ سلوك فطرى

تصرفات الفرد من 
علم خلال الاستفادة بالت

) سلوك الفرد العامل( 

ممارسة الفرد 
ة دون وتصرفاتھ بتلقائی

) سلوك الطفل( تعلم  



انواع السلوك الانسانى) ٦تابع 
السلوك الانسانى) ۲(

سلوك جماعى ــــــــــــــــــــ سلوك فردى
ن علاقة الفرد بغیرة م
ة الافراد علاقة تبادلی
و بین الفرد والجماعة ا

بین الجماعة بعضھا 
 وتكون درجة لبعضھا

التأثیر قویة بین 
الجماعة والفرد

د مثیر واستجابة لفر
واحد اى تفاعل الفرد 
یاة إزاء المثیرات فى الح

من حولة



انواع السلوك الانسانى) ٦تابع 
 تص��ف لن��ا أن��واع الس��لوك ومج��الات الت��يتع��ددت الدراس��ات والبح��وث 

:ویمكن توضیح ھذه الانواع كما یلى الإنسانيالسلوك 

السلوك الانسانى) ۳(
ـــــــــ سلوك دفاعى سلوك غیر ھادف سلوك ھادف  ـــــــــ 

دى یتجنب الفرد ویتفا
خدام السلوك المجبط باست
وسائل للدفاع

عدم تحقیق ھدف 
 الفرد فھو سلوك
محبط یحقق عد 

الرضا للفرد

یحقق اھداف الفرد 
فھو سلوك مجزى 
یحقق رضا الفرد



):الوسائل الدفاعیة ( الحیل اللاشعوریة 

التعویض)۷
احلام الیقظة)۸
رد الفعل)۹
التقمص )۰۱
الازاحة)۱۱

القمع)۱
الكبت)۲
الاسقاط)۳
التبریر)٤
الكذب)٥
النكوص)٦



الاتجاھات العامة للحیاة النفسیة) ۷
الكش�ف  علم النفس ھو العلم الذى یدرس سلوك العنصر البشرى ویحاول

 طق��يالمنناحی��ة الھ��دف والتفس��یر  التوجی��ھع��ن دواف��ع الس��لوك بغ��رض 
.فیةوالتحكم  بةللسلوك وإمكانیة التنبؤ 

.ویتمیز علم النفس بالموضوعیة والواقعیة والقابلیة للقیاس

التفسیر رمستویات الشعو
ساس�ى ولكنھ�ا داف�ع أ مظاھر لا نعتنى بھا ف�ى شخص�یتنا

للسلوك اللاشعور -۱

ا ولك�ن الخبرات والاشیاء الت�ى لیس�ت ف�ى اھتمامن�ا حالی�
.ممكن التوصل إلیھا وتداركھا ما قبل الشعور -۲

ة التركی���ز عل���ى الافك���ار والش���عور ووض���عھا ف���ى دائ���ر
اھتمامنا الشعور -۳



:الإنسانيالتنبؤ بالسلوك 

ك لمعرفة تدرس السلوك على تفسیر السلو التىركزت النظریات 
انھ  اىنة، مواقف معی فىوالتوقع المسبق للسلوك  ودوافعھأسبابة 

.الإنسانيیمكن التنبؤ بالسلوك 
فة القوى لا بد من معر الإنسانيولكى نستطیع أن نتنبأ بالسلوك 

تجاھات الادراك والا: سلوك الانسان مثل  فىتتحكم  التىالداخلیة 
، والقدرات، الدافعیة ، الحوافز ، التعلم ، الشخصیة ، 

ع والاحاسیس، والمشاعر، و الافكار، وكذلك مستوى التجاوب م
.البیئة الخارجیة المادیة



:وبناء على ذلك فأن أھداف  دراسة السلوك ھى 

:التعرف على مسببات السلوك)۱
.حالة التعرف على المسببات فىالتنبؤ بالسلوك )۲
من  يالإنسانوالسیطرة والتحكم وضبط السلوك  التوجیھ)۳

.المسببات فىخلال التأثیر 



:الإنسانيتحلیل التعامل 
جتماعی���ة یتك��ون الس���لوك الانس��انى نتیج���ة لتفاع���ل العوام��ل النفس���یة والا

.والبیئیة التى تواجة الفرد، فھو عملیة معقدة
ل��ة تھ��دف الدراس��ات الس��لوكیة ال��ى تفھ��م س��لوك الف��رد وملاحظت��ھ ومحاو

یم ھ���ذا قیاس���ھ ، ف���ى ح���ین یھ���تم الم���دیرون ف���ى المنظم���ات المختلف���ة بتقی���
.السلوك

یر الت��ى تح��اول فھ��م وتفس��) او النظری��ات ( وتوج��د العدی��د م��ن النم��اذج 
:ومنھا) تحدید دینامیكیة الذات ( السلوك 

نموذج الانسان البشرى -۳یدنموذج إنسان التحلیل النفسى لفرو -۱
نموذج الانسان الوجودى-٤نموذج الانسان السلوكى -۲



المدیرون وتحلیل التعامل الانسانى
العنصر البشرى المصدر الاساسى للقوة فى اى منظمة.
 لا یمك���ن تحقی���ق اھ���داف اى منظم���ة إلا ع���ن طری���ق العنص���ر

.البشرى لانھ عنصر اساسى من مكونات العملیة الاداریة
بات السلوك ھو كل ما یصدر عن الفرد م�ن تص�رفات او اس�تجا

ئ���ة عن���دما تواجھ���ھ مثی���رات یس���تقبلھا الف���رد بحواس���ھ م���ن البی
.المحیطة

 الس����لوك الادارى ھ����و محص����لة التفاع����ل ب����ین س����لوك الم����دیر
.والعاملین معھ فى التنظیم والمجتمع



خ�ر، ویختلف السلوك الادارى من فرد لأخر ومن تنظ�یم لأ
ب�ة م�ن المواص�فات الس�لوكیة المطلو) بیتر درك�ر(وقد حدد 

:المدیر الكفء وھى
تنظیم وقت المدیر)۱
.الإفادة من الموارد المتاحة)۲
فاص�یل التركیز على النت�ائج والاھ�داف المحقق�ة ول�یس عل�ى ت)۳

.العمل
.القدرة على اتخاذ قرارات سلیمة وناجحة)٤



محددات سلوك المدیر
.المدیر الفرد: أولاً 
 ً .یمتفاعل الافراد العاملین مع التنظ: ثانیا
 ً .البیئة المحیطة: ثالثا



.المدیر الفرد: أولاً 
یتصف المدیر الفرد بالعدید من الصفات
الطموح لتحقیق الاھداف
المشاركة والتعاون
الثقة بالنفس

عملالرغبة فى ال× القدرة على العمل = تحدید  السلوك  

ھل كل مدیر قادر عل�ى العم�ل یك�ون سؤال ھام 
لدیة رغبة فى العمل؟؟؟؟؟



 الت��اليتتح��دد الاجاب��ة عل��ى ھ��ذا الس��ؤال م��ن خ��لال الش��كل 
؟الرغبةو القدرةالذى یحدد العلاقة بین 

غیر قادرقادر
)۱(
وراغب قادر

)۲(
راغبوراغب غیرقادر

)۳(
وغیرراغب قادر

)٤(
غیر راغبوغیر راغب غیرقادر



ذھنی�ة  قدراتیتمتع بھا المدیر الى  التىوتنحصر القدرات 
قدرات فنیةوقدرات سلوكیة و

مس�توى  ىف�حیث تتزاید القدرات الذھنی�ة وتق�ل الفنی�ة كلم�ا اتجھن�ا 
الذھنی��ة  الادارة العلی��ا، وأیض��ا تزی��د الق��درات الفنی��ة وتق��ل الق��درات

.مستوى الادارة الدنیا فىكلما اتجھنا 



.التفاعل مع الاخرین فى التنظیم: ثانیا
یتح��دد م��ن خ��لال تفاع��ل الم��دیر م��ع الاف��راد  الإداريالس��لوك •

العاملین 

ھما كلما وكلما اقتربت ھاتین الدائرتین وحدث تفاعل بین•
قلت الفجوة وزاد التداخل



 ف��ىأن الف��رد یری��د تحقی��ق أھداف��ھ م��ن خ��لال العم��ل، والم��دیر •
وم�ن  التنظیم یرید تحقیق أھداف العمل من خلال الفرد العامل،

.ھنا یحدث تبادل المنفعة



 ً .البیئة المحیطة فى المجتمع: ثالثا
بیئ�ة یحصل المدیر الفرد على الموارد اللازمة للعمل م�ن ال

المحیط���ة، فیحص���ل عل���ى مدخلات���ھ م���ن المجتم���ع المح���یط 
:وتتكون ھذه الموارد من

موارد بشریة•
موارد مادیة •
المعلومات•

وتختل���ف ك���ل بیئ���ة م���ن منظم���ة لغیرھ���ا حس���ب أھ���دافھا 
عین وجمھورھا المتعامل معھا ویمك�ن تقس�یم البیئ�ة ال�ى ن�و

:وھما





:المنظمة فىیتعامل معھا المدیر  التىملامح البیئة 

متغیرةثابتة

)۱(ةبسیط
ثابتة بسیطة

)۲(
متغیرة بسیطة

)۳(معقدة
ثابتة معقدة

)٤(
متغیرة معقدة



أن مح���ددات الس���لوك الادارى لا تعتم���د عل���ى خص���ائص 
ع��ة الم��دیر الف��رد وح��دھا ولك��ن یج��ب الفھ��م الص��حیح لطبی

ن ف�ى السلوك الادارى الذى یعتمد عل�ى التفاع�ل م�ع الع�املی
ص التنظ��یم، وك��ذلك البیئ��ة المحیط��ة وم��ا تحت��وي م��ن ف��ر

.وتھدیدات وقیود
:ویمكن تحدید محددات المدیر الفرد والتى تتكون من

العوامل السیكولوجیة للمدیر الفرد)۱
العوامل الاجتماعیة)۲
العوامل الثقافیة )۳



:تعریف السلوك التنظیمى
 د والتنظ�یم ھو محصلة التفاعل بین سلوك الفر التنظیميالسلوك

.الرسمي
ا الذى یحقق ولكى نفھم ھذا التعریف فلابد من دراسة نتائج التفاعل بینھم

: وذلك من خلال المعادلة التالیة التنظیميالسلوك 

 التنظیميوفیما یلى شرح لكل عنصر من عناصر السلوك.

= السلوك التنظیمى
خصائص التنظیم الرسمى×خصائص السلوك الانسانى

)وجیا الھیكل التنظیمى والتكنول( ×)السلوك الفردى والجماعى( 



:خصائص السلوك الفردى والجماعى -۱
كاك�ھ ھى مجموعة الاس�تجابات الت�ى تص�در ع�ن الف�رد نتیج�ة لاحت

:ویمكن تفسیر سلوك الفرد من خلال. بغیرة
:تفسیر السلوك الانسانى) أ

)ةالشخصی/ التعلم/ الحاجات / الدافعیة / الاتجاھات / الادراك( 
:تفسیر السلوك الجماعى ) ب
)تكوین الجماعات / تماسك الجماعات/ دراسة الجماعات( 



:خصائص التنظیم الرسمى -۲
:من خلالیتحدد التنظیم الرسمى 

:الھیكل التنظیمى) أ
/ نط����اق الاش����راف/ وح����دة الام����ر/ تك����افؤ الس����لطة والمس����ئولیة( 

)التخصص وتقسیم العمل/ المركزیة واللامركزیة
:العملیات الاداریة) ب
)الرقابة واتخاذ القرارات/ التوجیة/ التنظیم/ التخطیط( 
:التكنولوجیا) ج



 ا ھو محصلة مجموعة من العل�وم أھمھ� التنظیميفعلم السلوك
.علم النفس وعلم الاجتماع

 اب ھ�و التع�رف عل�ى الأس�ب التنظیميالھدف من دراسة السلوك
 ابيإیج��العم��ل س��واء س��لوك  ف��ىت��ؤدى ال��ى س��لوك الاف��راد  الت��ى

ب�ؤ ب�ھ الس�لوك ومحاول�ة التن وتوجی�ھفعال أو سلوك سلبى ھ�دام، 
.  المستقبل فى

مىعلم السلوك التنظیــــــــــــــــعلم الاجتماعــــــــــــــــعلم النفس
∇∇∇

نواتج السلوكــــــــــــــــالسلوك الجماعىــــــــــــــــىالسلوك الانسان



:نموذج فھم السلوك التنظیمى
الجزء الرابعالجزء الثالثالثانى الجزءالاول الجزء

السلوك التنظیمىالتنظیم الرسمىسلوك الجماعةسلوك الفرد
∇∇∇∇

ىالبیولوج الھیكل
الوراثة

الجھاز العصبى
الحواس
العضلات

یةالعملیات النفس
الادراك

الاتجاھات
التعلم

الدافعیة
الشخصیة

انماط القیادة
اتخاذ القرارات

الاتصالات

الھیكل التنظیمى
مبادئ التنظیم
أنواع الھیاكل

العملیات الاداریة
التخطیط
التنظیم
التوجیة
الرقابة

التكنولوجیا

سلوك الاداء
الرضا الوظیفى
مىالتطویر التنظی
میةالفعالیة التنظی
ىالصراع التنظیم



:نظرة تاریخیة عن السلوك التنظیمى
 م�ن خ�لال ع�دة التنظیم�يتطورت دراس�ة الس�لوك 

ق��د م��ع بدای��ة الع فب��داتمراح��ل تاریخی��ة مختلف��ة، 
 اعيالص�نمن ھذا القرن بدراس�ة عل�م ال�نفس  الثاني

نسانيالإفدراسة السلوك  الاجتماعيثم علم النفس 



):علم الإنسان( علم الانثروبولوجیا  -۱
:وھمایمكن تقسیم ھذا العلم الى فرعین اساسیین 

:الانثروبولوجیا الطبیعیة) أ
)علم الحیاة/ علم وظائف الاعضاء / علم التشریح( 
:الانثروبولوجیا الحضاریة) ب
وعل���م / ) دراس���ة الش���عوب( وعل���م الاثنولوجی���ا / عل���م الاث���ار( 

م وعل���/ ) تفھ���م الانس���ان الح���دیث( الانثروبولوجی���ا الاجتماعی���ة 
)اللغویات



:علم النفس الصناعى -۲
 اھتم علماء النفس الص�ناعى بدراس�ة مھ�ارات وق�درات واتجاھ�ات

، د الانس���ان الاقتص���ادى الرش���یالاف���راد حی���ث الافت���راض بوج���ود 
درس��ة الموكان��ت . وتأكی��د باھمی��ة الف��روق الفردی��ة ب��ین الع��املین 

:خیر دلیل على ذلكالكلاسیكیة 
: ومن أھم المبادئ التى ركزت علیھاالمدرسة الكلاسیكیة ھى

ی��ز الترك/ وح��دة الام��ر/ ت��درج الس��لطة/ التخص��ص وتقس��یم العم��ل
ة وم��ن اوج��. الاھتم��ام ببیئ��ة العم��ل المادی��ة / عل��ى الح��وافز المادی��ة

.التعامل مع الفرد كالآلةالنقد لھذه المدرسة ھو 



:علم النفس الاجتماعى -۳
ختلف�ة یقوم على دراسة العلاقات الانسانیة ب�ین جماع�ات العم�ل الم
اعلھ�ا حیث الافتراض بوج�ود الانس�ان الاجتم�اعى لمعرف�ة م�دى تف

. بعضھا ببعض وأثر ذلك على الانتاجیة والرضا الوظیفى
ة وتعد تجارب ھاورثون من الدراس�ات الھام�ة الت�ى اھتم�ت بدراس�

.یفىالعلاقات الانسانیة وتأثیرھا على الانتاجیة والرضا الوظ
:دراسة سلوك الانسان -٤

ة دواف�ع اعتمد الباحثون فى دراستھم للس�لوك الانس�انى عل�ى دراس�
ى ال��ذى الع��املین والقی��ادة حی��ث الافت��راض بوج��ود الانس��ان الس��لوك

یح���ب أن یش���بع احتیاجات���ھ ورغبات���ھ م���ن خ���لال معرف���ة دوافع���ة 
.وتحفیزة لاداء العمل



:دراسة السلوك التنظیمى -٥
حی�ث  بدأت ھذه الدراسات ف�ى أواخ�ر الس�تینات وأوائ�ل الس�بعینات

م الاھتم��ام بدراس��ة العام��ل الف��رد والجماع��ة وتف��اعلھم م��ع التنظ��ی
رد الرس��مى فھن��اك مجموع��ة م��ن العوام��ل البیئی��ة الم��ؤثرة ف��ى الف��

الاخ��ر  والجماع��ة والتنظ��یم، فھن��اك ت��اثیر متب��ادل بی��نھم وك��ل یكم��ل
س�لوك فال. فلا یتم التركی�ز عل�ى عنص�ر عل�ى حس�اب عنص�ر أخ�ر

لس�لوكیة التنظیمى الحدیث یقوم عل�ى أس�اس ال�تفھم الكام�ل للعل�وم ا
س���مى ونظری���ات التنظ���یم والادارة لان���ھ التفاع���ل ب���ین التنظ���یم الر

.  والافراد العاملین فى التنظیم



 وخلاص��ة م��ا س��بق أن الس��لوك التنظیم��ى ھ��و تفاع��ل عل��م
ال��نفس وعل��م الاجتم��اع م��ع العل��وم الاخ��رى أھمھ��ا عل��م 

تج وذل��ك لك��ى ین��. الادارة والاقتص��اد والسیاس��ة والت��اریخ
لوك منھ المجال العلمى الخاص بدراستھ ، والذى یھتم بس�

الافراد داخل المنظمات



 ً :السلوك التنظیمى المعاصر: رابعا
ك ب��دأت الاتجاھ��ات الحدیث��ة ف��ى الادارة ف��ى الت��أثیر عل��ى الس��لو

:التنظیمى ومن امثلة ذلك
:السلوك والجودة فى العمل

 اتبع���ت العدی���د م���ن المنظم���ات مف���اھیم الج���ودة ف���ى العم���ل مث���ل
 الجودة الشاملة والایزو وإعادة بناء المنظمات، من خلال وجود
ف��رق عم���ل متمی���زة ل���دیھا المھ���ارات والق���درات للتع���رف عل���ى 

.احتیاجات الاسواق وأشباع رغبات العملاء



:السلوك والعولمة
��ا اص��بحت العولم��ة ام��ر واق��ع وتوج��د الكثی��ر م��ن المنظم��ات بھ

م��ع  م��دیرین وع��املین م��ن جنس��یات مختلف��ة وبالت��الى التعام��ل
رورة حضارات وثقافات مختلفة یج�ب اخ�ذھا ف�ى الاعتب�ار وض�
اللغ�ة  فھم السلوك حتى یمكن التعامل معھم وكذلك التعرف على

.الخاصة بھم وعاداتھم وقیمھم وتقالیدھم وثقافاتھم
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الجزء الثاني 

الحاجات الانسانية



تعریف الدافعیة: اولاً 
وكة ھ���ى الق���وة الت���ى تح���رك وتثی���ر الف���رد وت���دعم س���ل الدافعی���ة

ع�ھ لتحقی�ق لتوجیھھ لتحقیق ھدفھ، فھى قوة داخلیة لدى الفرد تدف
.ھدفھ

أھمیة دراسة الدافعیة
.إثبات الذات)۱
.توفیر ظروف العمل المناسبة)۲
.تحقیق أھداف الفرد والتنظیم)۳
.تحدید الاجر المناسب)٤
.تقویم الاداء)٥



نموذج الدافعیة
)۱ (

نقص إشباع حاجات الفرد یؤدى لعدم التوازن
)۲ (

البحث عن وسائل إشباع الحاجات لتحقیق التوازن
)۳ (

سلوك موجھ نحو تحقیق الھدف
)٤ (

تقویم الاداء
)٥ (

استخدام أسالیب الثواب والعقاب
)٦ (

تعدیل السلوك
)۷ (

الرضا الوظیفى



دى ھذا النموذج أن اشباع الفرد لحاجات�ھ ی�ؤیوضح 
 ت��ؤدى ال��ى النفس��يال��ى ح��دوث حال��ة م��ن الت��وازن 

ی��ة لھ��ذه للف��رد فتنتھ��ى دورة الدافع ال��وظیفيالرض��ا 
وتر الحاجة فیح�دث الت� أشباعالحاجة، أما إذا لم یتم 

ة ال��ذى ی��ؤدى ال��ى ع��دم الت��وازن، فی��تم تك��رار دور
یش�بع  حتى سلوكھالفاعلیة مرة اخرى ویعدل الفرد 

.المطلوب الوظیفيحاجاتھ ویحقق الرضا 



:وخلاصة ما سبق أن الدافعیة تتححد من خلال
لف من    وھى حالة داخلیة فى الفرد تخت: السلوكتنشیط 

.شخص لأخر                     
.نحو ھدف معین أو حافز معین: توجیة السلوك
.العمل فى حالة الرضا عن الحافز وعن: تثبیت السلوك

عن  فى حالة عدم الرضا عن الحافز او: تعدیل السلوك 
.اسالیب العمل                    



 ً نظریات الحاجات: ثانیا
.نظریة تدرج الحاجات لإبراھام ماسلو) ۱

الحاجة 
تلتحقیق الذا

الحاجة للاحترام

الحاجة الاجتماعیة

الحاجة للأمان

الحاجة الفسیولوجیة الاساسیة



فروض النظریة
.تسلسل الحاجات من الاكثر أھمیة الى الاقل اھمیة

.طریقة الاشباع تختلف من فرد الى اخر
لا ینتق����ل الف����رد ال����ى الام����ان لا بع����د إش����باع الحاج����ات 

.الاساسیة وھكذا حتى یصل لقمة الھرم
 ف��ى الاحتیاج�ات اساس�یة لجمی��ع الاف�راد ولك��ن الاخ�تلاف

.درجة الاشباع
.حالة عدم الاشباع فىیشعر الفرد بعدم التوازن 



).ھیرزبرج( نظریة ذات الحدین) ۲
ات، اعتمد ھیرزبرج فى نظریت�ھ عل�ى عل�ى ماس�لوم لت�درج الحاج�

:وقامت النظریة على دراسة
 ك�اد الت�ى تق�ى الف�رد وتحق�ق ل�ھ الاش�باع وھ�ى ت: عوامل البق�اء

.تكون متشابھة لجمیع الافراد
ام�ل ھى التى تختلف م�ن ف�رد لآخ�ر لأنھ�ا عو: العوامل الدافعیة

.فردیة تحقق الرضا الوظیفى
ھم�ا الى ج�زئین ، وس�میت ب�ذات الح�دین لأنوقد قسم ھرم ماسلوم 

عة یح��ددان عوام��ل الرض��ا وعوام��ل الاس��تیاء للف��رد ف��ى حال��ة اش��با
.لحاجاتھ من عدم الاشباع



وارتباطھا بھرم ماسلوم) ھیرزبرج( نظریة ذات الحدین

الحاجة 
تلتحقیق الذا

الحاجة للاحترام

الحاجة الاجتماعیة

الحاجة للأمان

الحاجة الفسیولوجیة الاساسیة

عوامل دافعیة

عوامل البقاء



:نظریة الدرفر) ۳
ل��ى تعتم��د النظری��ة عل��ى تص��نیف ھ��رم ماس��لوم لت��درج الحاج��ات ا

:ثلاث انواع من الحاجات وھى
زء من وتشمل غشباع الحاجات الفسیولوجیة وج: حاجة البقاء)۱

.حاجات الامان والسلامة
وتش���مل إش���باع ج���زء م���ن الحاج���ة للأم���ان : حاج���ة الانتم���اء)۲

.والحاجات الاجتماعیة وجزء من الحاجة للاحترام
 غشباع جزء من الحاجة للاحت�رام وحاج�ة تق�دیر: حاجة النمو)۳

.الذات



نظریة الدرفر

الحاجة 
تلتحقیق الذا

الحاجة للاحترام

الحاجة الاجتماعیة

الحاجة للأمان

الحاجة الفسیولوجیة الاساسیة

عوامل النمو

عوامل الانتماء

عوامل البقاء



):لوین ( نظریة مستوى الطموح ) ٤
ار ال�زمن تعتمد النظریة على تحدید مستوى الطموح للفرد على مد

وم��ا إذا حق��ق م��ن خ��لال طموحات��ھ مس��تویات عالی��ة م��ن النج��اح 
:وتقلیل درجات الفشل ویمكن توضیح النظریة كما یلي

)۱()۲()۳()٥()٤(
الزمنرد الفعلالانجاز الجدیدمستوى الطموحقالانجاز الساب

مشاعر النجاح او الفشلفرق الانجازالھدف فرق



:لمكجریجور)  Y , X(نظریة ) ٥
م�ن  افترض مكجریجور فى نظریتھ أن ھناك ن�وعین

البش����ر م����نھم الكس����ول ال����ذى لا یح����ب العم����ل وھ����م 
ك�ر فی�ھ الاغلبیة، ومنھم النشیط الذى یحب العمل ویبت

:، وقد قسم ھذا الى نموذجین ھما



:الانسان الكسول) X(نموذج
ویفترض فى ھذا النموذح ما یلى:
الانسان كسول لا یحب العمل.
یجب استخدام الشده والحزم معھ.
یجب استخدام السلطة الرسمیة معة كاسلوب من أسالیب العمل.
 یفضل من یوجھھ فى العمل.
یحاول التھرب من المسئولیة.
لا یستطیع صنع القرار بمفردة.
انسان تابع ینفذ الاوامر جید
یسعى دائما لتحقیق المكاسب الاقتصادیة.
یحتاج من یراقبة فى العمل



:الانسان النشیط) Y(نموذج
:ویفترض فى ھذا النموذح ما یلى

الانسان نشیط یحب العمل.
لا یفضل استخدام الشده معھ فھو أنسان مبدع ومبتكر.
یفضل استخدام السلطة الرسمیة وأیضا السلطة الذاتیة بداخلة.
لا ینتظر من یوجھھ فى العمل.
یرحب بالسلطة والمسئولیة فى العمل.
یصنع القرار ویتخذه بمفردة او یشار فیھ.
أنسان مستقل یعرف ما یریده وما ھو مطلوب منھ.
یسعى دائما لتحقیق الحوافز المادیة والمعنویة.
لا ینتظر من یقوم بمراقبتھ لأن لدیة رقابة ذاتیة.



):سكریس أرجیر( نظریة الدافعیة ونضوج الشخصیة ) ٦
ت�ى مرحل�ة حدد التطور الطبیعى للشخصیة نتیجة التدرج من مرحلة الطفولة ح

ص��فھا النض��ح والرش��د، فح��دد ص��فات الف��رد ف��ى بدای��ة مرحلت��ھ الوظیفی��ة وو
ة الت��ى بمرحل��ة الطفول��ھ وت��درج ھ��ذه الص��فات خ��لال مراحل��ھ الوظیفی��ة المختلف��

:ماتتسم بدرجة من النضح تتضح من النظریة وتنقسم الى مرحلتین ھ



مرحلة النضحمرحلة الطفولة
الانسان سلبىالانسان نشیط وایجابى
الانسان تابعالانسان مستقل
الانسان سلوكة محددالانسان سلوكة متنوع
التركیز على الحاضر التركیز على نتائج  الماضى

والحاضر والمستقبل
أھتماماتھ سطحیة أھتماماتھ بعد دراسة وتحلیل

للموقف
 الاھتمام بأشباع الحاجات

.الاساسیة
 الاھتمام بأشباع حاجة الاحترام

وتحقیق الذات
یعمل كمرؤوسیعمل كزمیل ورئیس وقائد
عدم إدراك الذاتإدراك وسیطرة لذات



أنواع الحوافز
:تنقسم الحوافز التى یتعامل بھا المدیر الفرد الى 

.الحوافز المعنویة –الحوافز المادیة )۱
.الحوافز السلبیة –الحوافز الایجابیة )۲
.الحوافز الجماعیة –الحوافز الفردیة )۳



.الفردیة/ الایجابیة/ الحوافز المادیة) ۱
المكافآت التشجیعیة.
العلاوات الاستثنائیة.
البدلات المختلفة.
التامینات الصحیة.

.الجماعیة/ الایجابیة/ الحوافز المادیة) ۲
المشاركة فى الارباح
نظام الاجور العادل.
نظام التأمینات والمعاشات
تقدیم مساعادات مالیة.



.الفردیة/ السلبیة/ الحوافز المادیة) ۳
خصم من الراتب.
خصم من العلاوة او المكافأة.
الوقف عن العمل.
تأخیر الترقیة.

.الفردیة/ الایجابیة/ الحوافز المعنویة) ٤
التشجیع والثناء على الممتازین.
اعتراف الادارة بمجھودات الفرد.
اشتراكھ فى صنع القرار.
اشتراكھ فى لجان تطویر العمل.



.الفردیة/ السلبیة/ الحوافز المعنویة) ٥
توجیة الانذار واللوم.
التھدید بالعقاب.
الاحالة للتحقیق.

.الجماعیة/ السلبیة/ الحوافز المعنویة) ٤
التھدید بالعقاب الجماعى.
توجیة الانذار واللوم.
الاحالة للتحقیق.
الحرمان من الانشطة.



اریةنظریات الدوافع والحوافز فى النظریات الاد
:المدرسة الكلاسیكیة: أولاً 

.المنظمة نظام مغلق)۱
.معاملة الفرد كألآلھ فھو إنسان كسول لا یحب العمل)۲
.یسعى دائما لتحقیق الحاجات الاساسیة والحاجة للأمان)۳
.یھتم دائما بالحصول على الحوافز المادیة)٤
.الادارة ھى مصدر تحدید الحوافز)٥



 ً :المدرسة السلوكیة: ثانیا
.المنظمة نظام اجتماعى)۱
.معاملة الفرد على أنھ أنسان ولھ متطلبات اساسیة یجب إشباعھا)۲
.یةیسعى دائما لإشباع الحاجة الاجتماعیة بالاضافة للحاجات الاساس)۳
.یھتم دائما بالحصول على الحوافز المادیة والمعنویة)٤
.الادارة  والعاملون ھى مصدر تحدید الحوافز)٥



 ً :المدرسة الحدیثة: ثالثا
.المنظمة نظام مفتوح)۱
.مراعاة الفروق الفردیة بین العاملین)۲
.یسعى الفرد لإشباع حاجة التقدیر والاحترام وتحقیق الذات)۳
.یھتم بتنوع الحوافز المادیة والمعنویة)٤
.زتبحث الادارة عن دوافع واحتیاجات العاملین لتحدید مصادر الحواف)٥



إن دراس��ة موض��وع الشخص��یة یعتب��ر م��ن 
ى نظ�راً لأنھ�ا تش�تمل عل�:أصعب الأم�ور 

لی�ة الصفات والخص�ائص الجس�دیة والعق
والوجدانی���ة الت���ي تتفاع���ل م���ع بعض���ھا 
ال����بعض داخ����ل الف����رد لتح����دث أنواع����اً 
 متباین���ة م���ن الأفع���ال والتص���رفات داخ���ل

 خ��لو داالبیئ��ة الت��ي یع��یش فیھ��ا الف��رد 
أم�ر  أن فھم الشخص�یة .بیئة العمل أیضا

ض�������روري لتفس�������یر س�������لوك الف�������رد، 
.التنبؤ بھذا السلوك فىوالمساعدة 



وبناءاً على ما سبق ، سوف نتناول موضوع الشخصیة
:من خلال التعرض للنقاط الاتیة 



ذى التنظ�یم ال�ذى یص�در عن�ھ الس�لوك وال� ھ�ى الشخصیة
ام���ل تنظ���یم متك فھ���ىتنبث���ق من���ھ الوظ���ائف النفس���یة، 

لمجموع���ھ م���ن الع���ادات والاتجاھ���ات والس���مات ل���دى 
.یؤدى دوره أمام الاخرین كى الفرد

 يال�داخل وأدراك�ھللفرد  الخارجيالمظھر  ھى فالشخصیة
.لذاتھ ونمطھ المحدد

 ویوضح علم�اء ال�نفس وعلم�اء الاجتم�اع الشخص�یة م�ن
:خلال ھذه الجوانب التالیة



.الشخصیة مؤثرة فى الاخرین)۱
 الشخص����یة إس�����تجابة للم�����ؤثرات)۲

.ةالمختلفة فى البیئة المحیط
الشخص���������یة مجموع���������ة م���������ن )۳

ً الخصائص الثابتة  . نسبیا
رات الشخص��یة وس��یط ب��ین المثی��)٤

.والاستجابات



الشخص����یة مكتس����بة م����ن خ����لال )۱
.المؤثرات الاجتماعیة

المواق����ف  ف����ىالشخص����یة تنم����و )۲
.الاجتماعیة 

الانم����اط  ف����ىالشخص����یة ت����ؤثر )۳
.الثقافیة والاجتماعیة

.الشخصیة تنظیم متكامل)٤



لعقلی�ة خصائص الفرد الفسیولوجیة وا
.والخلقیة والاجتماعیة

سبةخصائص الفرد الطبیعیة والمكت.
 یئ��ة الب ف��ىتفاع��ل الف��رد م��ع الاخ��رین

.المحیطة
وت�����ؤثر العوام�����ل الوراثی�����ة والاس�����ریة 

ة وجماع���ات العم���ل والض���غوط الثقافی���
شخص�������یة الف�������رد ، وتتط�������ور  ف�������ى

.الشخصیة من مرحلة الى اخرى 



د ع�ن تختلف شخصیة ك�ل ف�ر: التمیز)۱
تمیزه  ىالتالاخر نتیجة للفروق الفردیة 

.عن غیره

 تت�����أثر شخص�����یة الف�����رد :الحركی�����ة)۲
لمحیط�ة البیئ�ة ا ف�ىبالمؤثرات المختلف�ة 

وت������ؤثر فیھ������ا مم������ا ی������ؤدى التفاع������ل 
.الاجتماعي

الشخص����یة تنظ����یم س����مات  :الش����مول)۳
.لفةالمواقف المخت فىوخصائص الفرد 



الشخصیة وجوانب مكونات 



ن تتحدد شخصیة الفرد من خ�لال تفاع�ل مجموع�ة م�
:العوامل ھى

).البیولوجیة( العوامل الجسمانیة .۱
.العوامل النفسیة.۲
.العوامل الاجتماعیة والبیئیة.۳
.العوامل الثقافیة والحضاریة.٤



یة مث��ل الص��فة العام��ة للحال��ة الجس��م
 والص��حیة والش��كل وال��وزن والنم��و

 للجس��م، وھ��ذه الخص��ائص الطبیع��ي
لع�ب لھا تأثیر على مفھوم الذات، وت

 يالعصبھنا الوراثة والمخ والجھاز 
فھ�������م  ف�������ىوال�������ذكاء دورا ھام�������ا 

.الشخصیة



:وتتكون ھذه العوامل من
:والتى تتكون من: العوامل المعرفیة )۱

العوامل الفطریة وتشمل الذكاء والاستعدادات.
ة الثقاف���.....العوام���ل المكتس���بة وتش���مل الق���درات الخاص���ة

.المھارات..... العامة
:والتى تتكون من: العوامل المزاجیة )۲

النم��اذج.....العوام��ل الفطری��ة وتش��مل الانفع��الات العام��ة 
.المزاجیة الخاصة

العوام����ل المكتس����بة وتش����مل الاتج����اه الخلق����ى الع����ام .....
العواطف والمیول



:والتى تتكون من
ة وتش��مل الحال��: العوام��ل الداخلی��ة)۱

الظ����روف .....الاقتص����ادیة للاس����رة
.. ...المعامل��ة المنزلی��ة..... المنزلی��ة

.صلاحیة المنزل للتربیة
وتش������مل : العوام������ل الخارجی������ة)۲

..... العم����������������ل..... المدرس����������������ة
..... الاق����������ارب..... الاص����������حاب

.وھكذا... الجمعیات..... النادى



:تتكون من
م��ن  والت��ى تتك��ون: العوام��ل الثقافی��ة الداخلی��ة)۱

..... العقائ��د..... الق��یم..... التقالی��د..... الع��ادات
.سیاسات داخلیة..... أنظمة داخلیة

 وتش���مل ق���راءات: العوام���ل الثقافی���ة الخارجی���ة)۲
الدراس��ة ف��ى ..... الس��فر للخ��ارج..... خارجی��ة
 قن�وات..... زیارات للبلاد الاخ�رى..... الخارج

سیاس�����ات .....أنظم�����ة خارجی�����ة..... فض�����ائیة
.خارجیة



دراس��ة تع��ددت النظری��ات الت��ى تناول��ت الشخص��یة بال
والبح����ث وحت����ى الان ل����م تظھ����ر نظری����ة واح����دة 

س��ة للشخص��یة، ولك��ن توج��د نظری��ات متع��ددة لدرا
:الشخصیة ومنھا

.نظریات تاریخیة.۱
.نظریة الانماط.۲
.نظریة السمات.۳



نظری����ة تقس����یم الشخص����یة عن����د )۱
ى قس���م فروی���د الشخص���یة ال���: فروی���د

:ثلاثة انظمة رئیسیة ھى
 یة الجزء البدائى ف�ى الشخص�: الھو

.ویكمن فى الغرائز
الج���زء ال���ذى یعم���ل حس���ب : الان���ا

.الواقع والظروف
 الجان��ب المع��دل م��ن : الان��ا الاعل��ى

.قالانا والمتمثل فى المثل والاخلا



 یمك���ن تحدی���د الشخص���یة م���ن خ���لال: نظری���ات التنظ���یم ) ۲
النظریات التنظیمیة كما یلى

ان ترك���ز عل���ى شخص���یة الانس���( : النظری���ة الكلاس���یكیة
، الاقتص���ادى ال���ذى یھ���دف لتحقی���ق أھداف���ة الاقتص���ادیة
ة وھى الحصول على الاجر والحوافز المادیة مقابل ادائ

). لعملھ
رك���زت عل���ى شخص���یة ( : نظری���ة العلاق���ات الانس���انة

الانس����ان الاجتم����اعى ال����ذى یھ����دف لتحقی����ق الكف����اءة 
و مھارات����ھ ) الانتاجی����ة م����ن خ����لال التعام����ل الانس����انى

)وتعلمھ
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لال یمكن تحدید الشخصیة من خ�: نظریات التنظیم ) ۲.....تابع
النظریات التنظیمیة كما یلى

رك����زت عل����ى شخص����یة الانس����ان ( : النظری����ة الس����لوكیة
الس���لوكى ال���ذى یھ���تم بدراس���ة س���لوك الف���رد وتص���رفاتھ 

)وإدراكاتھ واتجاھاتھ وقدراتھ و مھاراتھ وتعلمھ
ام�ل، ركزت على شخصیة الانسان المتك( : النظریة الحدیثة

 والمب���دع، والخ���لاق، ویمك���ن النظ���ر للشخص���یة الانس���انیة
ط�ة، واى باعتبارھا نظاما مفتوحا یؤثر ویتأثر بالبیئة المحی

ء تغی��ر ف��ى أح��د أج��زاء الشخص��یة ی��ؤثر عل��ى ب��اقى الاج��زا
)الاخرى
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ھ ت��م تقس��یم الشخص��یات ال��ى مجموع��
فراد تصف الا التىمتمیزة من الانماط 

عل����ى أساس����ھا م����ن حی����ث التك����وین 
 تافترض���وق���د ، والنفس���ي الجس���ماني

د أغل��ب النظری��ات عل��ى وج��ود اس��تعدا
 عن��د الف��رد لأتب��اع نم��ط مح��دد وراث��ي
:كما یلى



ق�ة تركز عل�ى العلا: الانماط الجسمانیة)۱
ب��������ین مع��������الم الوج��������ھ او الجس��������م ، 

.والشخصیة
ترك����ز عل����ى : الانم����اط الفس����یولوجیة)۲

وجی�ة العلاقة ب�ین مكون�ات الجس�م البیول
.، والغدد الصماء والشخصیة

لھ���ا ویمث: الانم���اط النفس���یة والس���لوكیة)۳
.النمط الانطوائى والنمط الانبساطى

ومنھ�����ا ال�����نمط : الانم�����اط الاجتماعی�����ة)٤
الى، العلمى، النمط المبتكر، النمط الجم�

.النمط الدینى



ون ھو نمط الشخصیة ال�ذى یك�: الانبساطيالنمط )۱
ی�ة فیھ اھتمامات الفرد موجھھ نحو البیئة الخارج

، والمواق��ف الاجتماعی��ة المحیط��ة ب��ھ أكث��ر م��ن 
اھتمام���ھ بذات���ھ وتفاعل���ھ م���ع الاخ���رین بدرج���ة 

.كبیرة
ھ ھو نمط الشخص�یة ال�ذى یوج�: الانطوائيالنمط )۲

اھتمام��ھ وطاقت��ھ بذات��ھ ونفس��ھ وحیات��ھ ودرج��ة 
الع��الم  ف��ىتفاعل��ھ م��ع الاخ��رین ودرج��ة اندماج��ھ 

.تكاد تكون معدومة او قلیلة جدا الخارجى

) نجكارل یو( وفیما یلى توضیح لنظریة الانماط 
:الذى قسم الافراد فى نظریتھ الى نوعین



:الافراد الى ثمانیة أنماط وھم) كارل یونج( وقد قسم 

مد یعتإنطوائى نمط  -٥
على التفكیر

 یعتمد انبساطىنمط  -۱
على التفكیر

مد یعت إنطوائىنمط  -٦
على الإلھام

 یعتمد انبساطىنمط  -۲
على الإلھام

مد یعت إنطوائىنمط  -۷
على الاحساس

 یعتمد انبساطىنمط  -۳
على الاحساس

مد یعت إنطوائىنمط  -۸
على الوجدان

 یعتمد انبساطىنمط  -٤
على الوجدان



ل یؤخذ على ھ�ذه النظری�ة أنھ�ا تمث�
یة الح��الات المتطرف��ة ب��ین الشخص��

ولك�ن  بین الانبساطیة والانطوائی�ة،
ھ�ذه  الواقع فإن الناس خلیط من فى

، متفاوت���ةالانم���اط وعل���ى درج���ات 
ول�����م تراع�����ى النظری�����ة الف�����روق 

رت الفردی��ة ب��ین الن��اس ولكنھ��ا نظ��
ال��ى الشخص��یة م��ن جوان��ب مح��ددة 

ات وفرض��تھا عل��ى جمی��ع الشخص��ی
.  دون تفرقة بینھم



یة تعتم��د ھ��ذه النظری��ة عل��ى أمكانی��ة تفھ��م الشخص��
صیة الانسانیة من خلال الخصائص والصفات الشخ
ف�راد الممیزة للفرد وتجعلھ مختلفا عن غیرة من الا

ل یتفاع�� الت��ى، فالشخص��یة مجموع��ة م��ن الس��مات 
 الشخص��يبھ��ا الف��رد م��ع الاخ��رین وتص��ف س��لوكھ 

.العام
وق���د امك���ن التمیی���ز ب���ین مجموع���ة م���ن الس���مات 

 ىف���نق���یض  طرف���يتظھ���ر ب���ین  والت���يالشخص���یة 
:الصفة وعكسھا والموضحة فیما یلى



 یشك فى..... یثق فى الغیر) ۹
الغیر

انبساطى.....متحفظ) ۱

خیالى.....عملى) ۱۰ ءعلى الذكا..... قلیل الذكاء) ۲
خبیث..... صریح) ۱۱ متزن..... انفعالى) ۳
ى یشك ف.....واثق من نفسھ )۱۲

نفسھ
مسیطر..... خاضع) ٤

تجریبى.....تقلیدى) ۱۳ مبتھج..... جاد ووقور) ٥
مستقل.....تابع) ۱٤ حى ..... نفعى ووسیلى) ٦

الضمیر
غیر منظبط.....منظبط ذاتیا) ۱٥ مغامر..... جبان) ۷
متوتر..... ھادئ) ۱٦ حساس..... صلب الرأى) ۸



یتض�����ح م�����ن الس�����مات الشخص�����یة 
 فى السابقة أن سمات الفرد لا تكون

أم��ا بالس��لب  اى( مجموع��ة واح��دة 
وانم����ا س����مات الف����رد ) او الایج����اب

تك�����ون محص�����لة لمجموع�����ة م�����ن 
وك السمات، مما یجع�ل التنب�ؤ بالس�ل

 وایض��ا تك��ون بع��ضعملی��ة ص��عبة، 
قف الفرد مختلفة من مو فىالسمات 

لأخ����ر مم����ا یص����عب عملی����ة التنب����ؤ 
. وتفسیر سلوك الفرد



 ف��ىة تتمی��ز برغب��: الفئ��ة الایجابی��ة)۱
الالتقاء بالناس والتفاعل معھم

 ف��ى تتص��ف برغب��ة: الفئ��ة الن��افرة)۲
الع����دوان والمنافس����ة وتس����عى ال����ى 

.تحقیق المصالح الشخصیة
 ف��ىة تتص��ف برغب��: الس��لبیةالفئ��ة )۳

ن الانع����زال والانطوائی����ة ویتجنب����و
الاخرین بالأفرادالاتصال 

ب الاف�راد ال�ى فئ�ات ث�لاث حس�) كارن ھورنى( وقد قسمت 
:لىخصائصھم فى الاستجابة للتفاعل مع الاخرین كما ی



یتض��ح مم��ا س��بق أن نظری��ات الس��مات لھ��ا م��ن المقوم��ات 
:ھاوالمزایا العدیدة التى تتكامل لتكون الشخصیة ومن

الممیزات الجسمیة.
الممیزات العقلیة.
الممیزات المزاجیة.
الممیزات الاجتماعیة.
 الممیزات الحركیة.

 خلاص��ة م��ا س��بق أن الف��رد تتكام��ل شخص��یتھ م��ن خ��لال
ى مواقف النضج الانفعالى أى قدرتھ على أن یملك نفسھ ف

.التأثیر الانفعالى وتھیج المشاعر
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الجزء الثالث 

 الوظيفىمحددات السلوك 
الفعال 



الطاقة الشخصية الكامنة 
والتغلب على الإجهاد



• :مقدمة
• ظهر الاهتمام بالإجهاد الإداري منذ ما ي��د ع� نصف قرن ضمن 
ف  ي مجال اهتمامها بالعاملني

اهتمامات مدرسة العلاقات الإ�سان�ة و�ف
عند مستوى التشغ�ل، أما الإجهاد الذي �ص�ب المدي��ن بالمدلول 

ي  ە فقد ظهر الاهتمام به عندما  قام كاهن وزملاء) النف�ي (الس�كولو��
ي المنظمات وما يرتبط بضغوط ال

عمل بدراستهم السلوك التنظ��ي �ض
ض متطل ي يتعرض لها المديرون، وخاصة ما ينتج عن الاختلاف بني بات اليت

الوظ�فة الرسم�ة STATUS ومتطلبات الدورrole الذي �قوم به  
ي المنظمة، وذلك الناتج من غموض الدور 

 role ambiguityالفرد �ض
 rollوما يث�ي ذلك الدور من �اعات داخل الفرد نفسه ومع الآخ��ن 

conflict  ي
ي �لعبها الفرد �ف ، وذلك نت�جة عدم تطابق الأدوار اليت

.المنظمة أو تصادم دور الفرد مع أدوار الآخ��ن



:تعريف الاجهاد
   
عبارة عن المقاومة أو التفاعل الداخ�ي لجسم مرن هو    

.خارج�ة يلقوعندما يتعرض 
أو هو استجابة يتك�ف بمقتضاها الفرد لأي متطلبات   

تفرضها مؤثرات خارج�ة أو وقف�ة أو أي أحداث أخرى 
ة للفرد ف .وتتأثر هذە الاستجابة بالخصائص المم�ي



:سمات الإجهاد
 .إحساس غامض بالخوف والتوتر

 ي شىت المجتمعات
ي منه الإ�سان الع�ي �ف

.�عاىف
 ي حاله قلق وعدم استقرار

.�جعل الفرد �ف
 . �جعل الفرد عاجز عن التفك�ي واتخاذ القرارات 
 خاء والتمتع بالح�اة .�جعل الفرد عاجزا عن الاس�ت
 .�عت�ب مقدمة للإصابة بأعراض الأمراض النفس�ة 



 لل�اع النف�ي الذي �حدث
�
 و�ذلك �عت�ب الإجهاد مصدرا أساس�ا

توترا� ينشأ عن تعارض رغبات الإ�سان وعجزە عن اخت�ار إحداها 
وترك الأخرى، أو عند وجود رغبات أو موانع تتعارض مع إشباع الفرد 

ض  ض دافعني  لا لرغباته أو دوافعه وقد �حدث ال�اع نت�جة التعارض بني
ي وقت 

.احد�مكن ارضاؤهما �ض



:الضغوط النفسية للمديرين
 بيئ�ة ضاغطة سواء داخ   

�
ل إذا ما نظرنا إ� المدير نجدە �ع�ش ظروفا

ي �طل ق المنشاة أو خارجها، ومن ثم فهو عرضة لل�اعات النفس�ة اليت
ي تمثل ظاهرة الإ  جهاد عليها ا�تئاب المدي��ن أو الضغوط النفس�ة والئت

 managerial stressالإداري



• :خصائص الإجهاد الإداري
 ي إطار عمل�ة

�مثل استجابات من جانب المدير لبعض المؤثرات �ض
.تفاعل�ة مع البيئة

ي الحسبان فإن استجابات الأفراد لموقف
 عند أخذ الفروق الفرد�ة �ف

ي هذە الخصائص
ف �ختلف حسب الاختلاف �ف . معني

 ي حدود معينه
ي جمع الأحوال و�ض

.الإجهاد الإداري ل�س ضارا� �ض
 جة ما �عت�ب مصدرا� للإجهاد الإداري عند البعض قد �كون مصدرا للبه

.وال�ور لدى البعض الآخر



  للأداء الج�د
�
 داعما

�
.قد �مثل قوە دافعة وعن�ا

 عندما �صل إ� حد ي��د عن قدرات 
�
�صبح الإجهاد عن�ا معوقا

.التحمل لدي المدير
 لهذە الخصائص فمن المهم الإبقاء ع� مستوى مقبول من     

�
طبقا

وري  الإجهاد الإداري بما يتناسب مع قدرات الفرد، ومن ال�ض
 لما يرتبط به من فوائد

�
هاد و�ظل الإج. تخف�ض مستوى الإجهاد نظرا

ن مستواە ومتطلبات  الإداري ظاهرة صح�ة مادام هناك توازن بني
ي حدود طاقة الفرد ع� التحمل، 

ي �فرضها الموقف و�ض
التحدي الىت

ح�ث �ظل الأفراد �ش�طون ومتحمسون ومن ثم لا يركنون إ� 
قون ال�سل فتصدأ قدراتهم الذهن�ة من ناح�ة وت��د معاناتهم ف�ح�ت 

.من ناح�ة أخرى
.والشكل التا�ي يوضح ذلك التوازن    



مستوى 
الاحتراق

أقصي مدي للاجتھاد

مستوى 
الصدأ

افتراضي

الإجھاد منخفضمرتفع

الأداء

مرتفع



• ات   ي بيئة الفرد  مفاجئةوتزداد حاله الإجهاد عندما تحدث متغ�ي
�ف

ف�صعب التك�ف معها، وتزداد هذە الحالة عندما تكون هناك عدة 
ي وقت واحد مما يؤدي إ� اختلال

ات مصاحبة لبعضها البعض و�ض  تغ�ي
.التوازن النف�ي لدى الفرد

• العل�ا لدى الأفراد  بالاناوقد �حدث الإجهاد الإداري نت�جة الشعور  
ف م �ن ح�ث �ظل الفرد الناجح دائم المقارنة بني ف ف والمتم�ي ا المتفوقني

ن ما �شعر به من ق�م ومبادئ وأخلاق�ات، وهو ما �ق حققه   ح�اته و�ني
.يث�ي العد�د من المشا�ل لهم

• ة وتختلف درجة الإجهاد الإداري باختلاف استجابة الفرد لظروف البيئ
:كما هو موضح الشكل التا�ي 



متطلبات البیئة

ئةالسلوك للبی استجابة

ةغیر مناسب استجابة

زیادة الإجھاد

رد فعل بدني رد فعل سیكولوجي

مناسبة استجابة

ادتقلیل منسوب الإجھ



• :أعراض الإجهاد الإداري
• ي تظهر �مكن  الاستدلال ع� وجود الإجهاد الإداري من خلال الأعراض الىت

سمان�ة حالته الج ع�ي ع� المدي��ن، و�ي فسيولوج�ة تنتاب المدير وتؤثر 
 ع� الأداء العض�ي للمدير، أو أعراض نفس�ة أو 

�
و�كون أثرها ملموسا

ي مختلف المواقف وتنعكس هذە 
س�كولوج�ة، �دل عليها سلوكه �ف

.الأعراض ع� أداء المدير وتقلل من كفاءته
• ي يتحول فيها ذلك الإجهاد إ� قوە محركة كأن يث  �ي ف�ما عدا الحالات الىت

ي    استمرارروح التحدي لدي البعض ولبعض الوقت، ح�ث أن ذلك �عيض
ي الأجل الط��ل ظهور الآثار

.  السلب�ة للإجهاد الإداري لدي هؤلاء الأفراد �ف
ي  و�ش�ي البعض إ� أن هذە الأعراض تعت�ب مقدمة للأمراض النفس�ة الىت

ي حالة من عدم الاستقرار 
تص�ب الإ�سان مستقبً� مما �جعل الفرد �ف

خاء والتمتع بالح�اة والعجز  عن التفك�ي و�صعب عل�ه الاس�ت



• ي 
ولا شك أن هذە الأعراض تختلف من فرد لآخر حسب الاختلاف �ض

وصول الإجهاد الإداري  أنالخصائص الفرد�ة للمدي��ن، و�مكن القول 
 إ� مستوى زائد  لا تتحمله قدرات الفرد الجسمان�ة والنفس�ة، والذي

ي للمدي��ن و�ستدل ع� ذ
اق الذاىت لك ع�ب عنه البعض بحالة من الاح�ت

وصول الفرد إ� حاله من عدم التوازن وفقدانه القدرة ع� توج�ه 
ي بيئته

.الأحداث المؤثرة �ف

• ض بها المدير وهناك   أعراض فسيولوج�ة عامه للإجهاد الإداري يتم�ي
ة من المدي��ن وهذە الأعراض جسما ن�ة بالدرجة الأو�  ي دون غ�ي العرىب

ي وآلام الظهر واضطراب القولون، و�مكن إرجاع 
مثل التعب الجسماضي

هذە الأعراض إ� تكاسل هؤلاء المدي��ن وعدم اهتمامهم بمزاوله 
. التم��نات ال��اض�ة بصفة منتظمة



• ي إطار النظام الاجتما�ي والعادات والتقال�د 
و�مكن النظر إ� ذلك �ف

 محافظا للفرد بعد تجاوز سن معينة 
�
ي تفرض سلوكا  عندأوالسائدة والئت

و��ي لدى معظ. شغله لوظائف ق�اد�ة ي وال�ت
ي غ�اب الو�ي ال��ا�ض

م و�ض
 أفراد المجتمع، �صبح إقبال المدير ع� مزاوله ال��اضة البدن�ة خروج
�
ا

 ع� متطلبات ووقار الرجل، و���د من هذە المشكلة عدم توافر الساحات
ي الأح�اء وأما�ن العمل والسكن و�ما �جعل ممارسه ال��اضة 

ال��اض�ة �ض
ي ذلك من المدي��ن، 

ف �ف  أن مواجهة هذە ولاشكأمرا� م�سورا� لدى الراغبني
الاهتمام بصحة  اصبحالظاهرة أمر ع� جانب كب�ي من الأهم�ة ح�ث 

المدي��ن أمرا� تهتم به جهات مختلفة وطب�ة وأ�اد�م�ة و�دار�ة .



الأعراض الفسيولوجية للإجهاد•
 ي التعب 

.الجسماني
 .اضطراب القولون

 .  و المفاصلآلام الظهر 
 .الشكوى المستمرة من الصداع 
 .آلام المعدة وع� الهضم 
 ن  .التهاب الحلق والغدتني

 ي 
. الصداع النص�ف

 .ارتعاش ال�دين والأصابع 



• الأعراض النفسية للإجهاد   
 .والسأم الملل 

 ي العمل 
.عدم الرغبة �ف

 . توتر الأعصاب
 .الضيق والضجر

• ار فإن الآث، أو الس�كولوج�ةونت�جة لهذە الأعراض سواء الفسيولوج�ة 
ك بصماتها ع� أداء المدي�� تبة ع� هذا الإجهاد ت�ت ن السلب�ة الم�ت

.كنت�جة طب�ع�ة للإجهاد الفع�ي 
• :وف�ما ��ي الآثار السلوك�ة للإجهاد 



الآثار السلوكية المترتبة على الإجهاد

    الإجهاد الفع�يFELT STRESS
 ي

عدم الرضا الوظ��ض JOB DISSAATISFACTION
 ضعف الارتباط بالمنظمةJOB COMMITMENT
  انخفاض مستوى الأداءLOW PERFORMANCE

 ارتفاع معدل دوران العملHIGH LABOUR TURNOVER



شحذ الطاقات لمواجهة الاجهاد•
•  لا �ظهر منها إلا �سبة ضئ�إن 

�
لة، بداخل كل إ�سان طاقات هائلة وقدرات عظ�مة غالبا

ي فهم ذاته وقدراته
. وتتوقف هذە النسبة ع� شخص�ة الإ�سان و�مكان�اته �ف

• ي كل إ�سان �ي أغ� ما �ملك، و�ذا ما  
ي واقع الأمر فإن هذە الطاقة ال�امنة �ف

و�ف
ا� منها فإنه سوف �جد الأسال �ب استطاع أن ُ�ظهرها  أو ع� الأقل ُ�ظهر جزءا� كب�ي

 مواجهة الظروف ع�ي الفعالة لتجد�د هذە الطاقة وتق��تها، لتتمكن من مساعدته 
ي مجال العمل والإدارة

ي يتعرض لها أي إ�سان، وخاصة الإ�سان �ض .الضاغطة اليت
• ي أر�ــع مصادر �شكل فهم البناء العضوي  

وتتحدد مصادر الطاقة لدي الإ�سان �ض
: والنف�ي للإ�سان وهذە المصادر الأر�ــع �ي 

• الجسد) ٤العاطفة           ) ٣الإ�مان        ) ٢العقل          ) ١



• فإذا ما استطاع الإ�سان أن يتعامل مع هذە المصادر الأر�عة بط��قة 
تها تنم��ة وفعاله، بح�ث �عمل ع� إذكاء هذە المصادر الأر�عة وتق��
ودعمها من خلال الممارسات السل�مة والمتوازنة لأ�شطة الح�اة 

ادرا� الروح�ة والعقل�ة والعاطف�ة والحرك�ة، فإنه بلا شك سوف �كون ق
ي ع� قدرات الإ�سان 

ع� مواجهه الإجهاد ذلك ال�ابوس الذي �ق�ض
.و�شل حركته و�ب�ئ من انفعالاته وقدراته



• العقل  :المصدر الأول
• مصادر الطاقة لدى الإ�سان هو العقل وهذا المصدر العق�ي �حتم من 

 ع� الإ�سان ألا يتوقف عن امتلاك الثقافة، ح�ث أن الثقافة متجددة
ل والتوقف عن مسايرة الجد�د �ص�ب الإ�سان بالضمور العق�ي والخمو

ي يتسبب فيها عدم امتلاك عادات  ي وهذە آفة من الآفات اليت الذهيف
ي ال�ث�ي 

القراءة والعزوف عن المعرفة، ومما يؤسف له أن نظم التعلم �ف
ف الشباب م لا �ساهممن مجتمعاتنا الع���ة  ي تمكني

ن بدرجة فعالة �ف
ي �ي عصب التقدم .عادة القراءة واليت



الإيمان : المصدر الثاني
• الذي �مثل المصدر الأول لرضا الإ�سان، و�التا�ي تحقيق السكينة  

، فالإ�سان المؤمن حينم ف ا والهدوء النف�ي الذي �ساعد ع� الأداء والتم�ي
عو إ� تواجهه مصيبة فإنه يتقبلها برضا، والد�انات السماو�ة جم�عها تد

ي الف�ح أو الحزن، 
التوازن والرضا سواء �ض

• لا هذە المشاعر الإ�سان�ة الراق�ة ) قل لن �صيبنا إ� ما كتب الله لنا( 
أن تصبح ممكنة  إلا بالممارسة الروح�ة والإ�مان با�، ومن هنا  �مكن

ور�ة لمواجه الضغوط والإجهاد  أصبحت الممارسات الروح�ة وس�لة �ض
ي والنف�ي الذي  .الإ�سان يواجهالعصيب

•  



العاطفة: المصدر الثالث
• ي �ساعد الإ�سان ع� مواجهة الصع��ات من  ور�ة الىت المصادر ال�ض
ي ذات الوقت تلعب دورا� حي��

، و�ف  وهو العاطفة ف�ي تحقق الهدوء النف�ي
�
ا

ي تؤدي بدورها إ� تنش�ط  إذكاء الحاجة  الاجتماع�ة لدى الإ�سان، والىت
ء الشعور بالانتماء وشحذ مل�اته، مما �ساعد ع� التوافق الاجتما�ي سوا

ادرا� بمعنى أن الإ�سان حينما �كون ق. بتقبله للآخ��ن أو قبول  الآخ��ن له
ع� أن �حب الآخ��ن وقادرا� ع� أن �جعل الآخ��ن �حبونه، هو بذلك 

ئ شعله العلاقات الاجتماع�ة البناءة و�ستنفر الطاقات  إ�سان ��ض
ي مواجهه أ�ة صع��ات أو اجتهاد

ي �ساندە �ف ات الاجتماع�ة الا�جاب�ة،  واليت
ي الح�اة الشخص�ة او الح�اة الاجتماع�ة

.سواء �ف



• الجسد : المصدر الرابع 
• الجسد لا �قل أهم�ة عن المصادر  الثلاث السابقة، ح�ث تمثل الممارسات ال��اض�ة 

ن وتنم�ة العضلات و�نماء الطاقة الجسد�ة بمثابة الوس�لة الحق�ق�ة لتحقيق التواز ن بني
عن ط��ق ممارسة التدر�بات ال��اضة بط��قة علم�ة صح�حة  والجسد والإ�سانالروح 

.�ستطيع أن �حقق هذا البعد

• و��ي لدى معظم   ي وال�ت
إلا انه من المؤسف كما سبق القول فإن غ�اب الو�ي ال��ا�ض

ي  ي إطار النظم الاجتماع�ة والعادات والتقال�د الىت
ي والذي بىف �ف  أفراد المجتمع العرىب

 للفرد بعد تجاوز سن معينه سواء للرجل والمرأة، مما �حد من
�
 محافظا

�
 تفرض سلوكا

و�ــــح باعتبارها خروجا ع� متطلبات الوق ار، إقبال المدي��ن ع� ممارسة ال��اضة وال�ت
 ومما لا شك ف�ه أن علينا نع�د الحسابات حول هذە الظواهر السلب�ة، وأن يركز المدير

صحته حىت �ستطيع مواجهة المواقف الإدار�ة المعقدة بط��قة سهلة  ع�ي اهتمامه 
.وم��ة



• جع إ� المقولة  ي الج العقل"المعروفة ول�ن
سم  السل�م �ف

 إلا "السل�م 
�
ولابد أن تعرف أن الجسم لن �كون سل�ما

.بالممارسة ال��اضة الصح�حة



لسلوك الوظیفي الفعالا



:عالالمحددات الإنسانیة للسلوك الوظیفي الف: أولا
یة، إذ أن إن الأداء الفردي للمھني وسلوكھ الوظیفي ھما المحددان الحقیقیان للإنتاج

أثیراً كبیراً الفرد باستخدامھ للآلات أو بتنفیذه لمراحل الإنتاج یستطیع أن یؤثر ت

، فمثلاً لو على كفاءة التجھیز الآلي للمنظمة، وبالتالي یؤثر على الإنتاجیة أیضا

الثمن،  عھد إلى عامل حدیث غیر مدرب التدریب الكافي بتشغیل آلة حدیثة غالیة

بعید، وبنفس  فلاشك أنھ قد یتسبب في إتلافھا وتخفیض معدل كفاءة الإنتاج إلى حد

شعر المنطق فإن العامل الذي لا یدفعھ شعور صادق إلى تحسین عملھ أو الذي لا ی

ن التجھیز برغبة حقیقیة في العمل لا یمكن أن نتوقع منھ مستوى كفاءة عالیة، أي أ

ي تحدید الآلي وتصمیم الأعمال والضمانات الفنیة للعملیة الإنتاجیة رغم أھمیتھا ف

لإنتاجیةالكفاءة وزیادة الإنتاج إلا أنھا لیست كافیة لضمان حد معقول ومقبول من ا



ین في بل یتطلب الأمر ضرورة توفر عنصرین أساسی
:الأفراد القائمین بالعمل ھما

دریب، تتح��دد ب��التعلیم والخب��رة والت�� :المق��درة عل��ى العم��ل
س���ي النف و التك���وین) الق���درة الشخص���یة(وأیض���ا بالمھ���ارة 

.والجسماني
ی�ة تتح�دد ب�الظروف المادی�ة والاجتماع :ف�ي العم�لالرغبة 

ةوظروف العمل الاجتماعیواحتیاجات الفرد ورغباتھ 



  :المقدرة على العمل -۱
ب���رة ھ���ي العنص���ر الأول وتكتس���ب ب���التعلم والت���دریب والخ

ت العملی���ة بالإض���افة إل���ى الاس���تعداد الشخص���ي والق���درا
وعل��ى . بالشخص��یة الت��ي ینمیھ��ا التعل��یم ویص��قلھا الت��دری

ذل��ك ف��إن المق��درة عل��ى العم��ل تتخ��ذ مظھ��رین لاب��د م��ن 
:توافرھما وھما

حك�م ھي أن یلم الفرد بالأص�ول والمب�ادئ الت�ي ت: المعرفة•
.  عملھ

ول ھي الق�درة عل�ى اس�تخدام وتطبی�ق تل�ك الأص�: المھارة•
والمبادئ



اھمالمقدرة على أداء أي عمل تتكون من جزأین أساسیین 

جزء مكتسب من التعلم والمران والتدریب 
.وجزء موروث ونابع من الشخص ذاتھ

ع وعلى ھذا الأساس فإن إدارة الموارد البشریة بإمكانھا رف 
بزیادة  الكفاءة الإنتاجیة عن طریق تحسین أداء العاملین

ي بافتراض توافر الرغبة ف –مقدرتھم على العمل 
وذلك عن طریق تزوید الأفراد بالمزید من  –العمل 

العلم والمعرفة والخبرة بالتدریب



 :الرغبة في العمل -۲
 وعامل الرغبة ھذا یتحدد بالظروف المادیة والاجتماعیة

د المحیطة بالعمل، كما یتحدد أیضاً باحتیاجات الفر
ورغباتھ ومدى ملائمة نوع العمل لمیولھ واتجاھاتھ



ف��ي  و الرغب��ةویمك��ن توض��یح العلاق��ة ب��ین المق��درة عل��ى العم��ل 
ھن�ي العمل من حی�ث تأثیرھ�ا عل�ى مس�توى الأداء ال�وظیفي الم

بالمعادلة الآتیة
=الأداء الوظيفي مستوى 

.الرغبة في العمل xالمقدرة على العمل  



 وھ���ذا یعن���ى أن مس���توى الأداء ال���وظیفي یتح���دد بك���لٍ م���ن
عل�ى  المقدرة على العمل والرغبة فیھ، أي أن ت�أثیر المق�درة

العم����ل عل����ى مس����توى الأداء یتوق����ف عل����ى درج����ة رغب����ة 
العم��ل  الش��خص ف��ي العم��ل وب��العكس ف��إن ت��أثیر الرغب��ة ف��ي

قی�ام على مستوى الأداء یتوقف على مقدرة الش�خص عل�ى ال
بالعمل



):لالرغبة في العم(محددات دوافع العمل :  ثانیا

ة عوامل بثلاث) دوافع العمل ( تتأثر رغبة الفرد في العمل 
: أساسیة ھي

.العمل المادیةظروف •
.ظروف العمل الاجتماعیة•
.حاجات الأفراد•



:ظروف العمل المادیة) ۱(
ر علیھ یقصد بھا تلك الأشیاء التي تشكل جو العمل وتؤث

وبة، مثل الإضاءة، التھویة، فترات الراحة، التدفئة، الرط
ة، وقد الضوضاء، النظافة، التسھیلات المشابھة بصفة عام
ف ساد الإدارة في فترة سابقة الاعتقاد بأن تلك الظرو
فاءة المادیة للعمل أساسیة وحیویة في تحدید مستوى الك
رفت الإنتاجیة والأداء الوظیفي للشخص، وبالتالي انص

ع الجھود إلى تحسین تلك الظروف وتطویرھا بھدف رف
الكفاءة



:ظروف العمل الاجتماعیة)    ۲( 
توض���ح الإدارة الص���ناعیة أھمی���ة ظ���روف العم���ل الاجتماعی���ة 

 العوام���ل اح���دكمح���دد لكف���اءة الأف���راد الإنتاجی���ة،  باعتبارھ���ا 
ماعی�ة المؤثرة في سلوكھم الوظیفي، ومن أھم المؤثرات الاجت

:على الكفاءة الإنتاجیة ما یلي
العلاق���ات غی���ر ( غی���ر الرس���مي لجماع���ات العم���ل التنظ���یم •

). المعترف بھا في العمل
 .تأثیر القادة والمشرفین وأسلوب الإدارة •



ن وتنب��ع أھمی��ة جماع��ة العم��ل كمح��دد للكف��اءة الإنتاجی��ة م��ن أ
اً لك����ل منھ����ا تقالی����داً وعرف����اً یلت����زم ب����ھ الأعض����اء جمیع����

ویتمس���كون ب���ھ، وللجماع���ة الق���درة عل���ى الض���غط عل���ى 
.رأعضاءھا والالتزام بتلك التقالید والعادات والأفكا

كی����ف تتك����ون ھ����ذه الجماع����ات غی����ر : الآن ھ����ووالس����ؤال 
الرس��میة ؟ وم��ا ھ��ي خص��ائص تنظیمھ��ا ؟ وكی��ف تق��وم 

بممارسة ھذه الوظیفة ؟



لوك ویتوق���ف ت���أثیر الجماع���ة عل���ى الكف���اءة الإنتاجی���ة والس���
ة أم��ور ال��وظیفي للأف��راد ال��ذین ینتم��ون إلیھ��ا عل��ى ثلاث��

:یمكن تحدیدھا كما یلي
  :حجم الجماعة -أ

  :درجة تماسك الجماعة -ب
  :أھداف الجماعة -ج



:حاجات الأفراد)  ۳( 
ى سلوكھ المؤثر على الكفاءة الإنتاجیة للفرد وعلالعنصر الثالث 

الوظیفي ھو ما یشعر بھ من حاجات ورغبات یسعى إلى 
وكھ، وقد تحقیقھا، وبالتالي تؤثر على طرق تفكیره وأنماط سل

م و تحدد لا یشعر كثیر من الأفراد بالحاجات التي تحرك سلوكھ
ف مدفوعاً تصرفاتھم، ولكننا نستطیع التمییز بین من یتصر

، )حالشخص الطمو(بالرغبة في التقدم والرقي ونطلق علیھ 
ار نطلق وبین من یتصرف مدفوعاً بحاجتھ إلى الأمن والاستقر

 أي أن الأفراد إن لم یفصحوا عن، )الشخص الحریص(علیھ
رغبات على تلك ال الاستدلالحاجاتھم صراحة، إلا أننا نستطیع 

من خلال تصرفاتھم وسلوكھم



ع ھيوتنقسم الحاجات الإنسانیة إلى ثلاثة أنوا
  :حاجات أولیة) أ ( 
 :حاجات اجتماعیة) ب(
  :حاجات ذاتیة) ج ( 



اجیة نخلص من ذلك إلى حقیقة أساسیة ھي أن الكفاءة الإنت
ن من والسلوك الوظیفي المھني ھما محصلة نوعین أساسیی

عوامل فنیة، وعوامل إنسانیة، وأن الإدارة : العوامل ھما
جیة بإدخال تستطیع تحقیق زیادات في مستوى الكفاءة الإنتا

كرة تحسینات على النواحي الفنیة في العمل، ولكن الف
ي الأساسیة التي نتبناھا ھي أن العوامل الإنسانیة ھي ف
لوك حقیقة الأمر المحدد الأساسي للكفاءة الإنتاجیة أو الس

الوظیفي



:نيمحددات تحسین الإنتاجیة والسلوك المھ: ثالثا
محاول�ة  الوظیفي المھني یعن�ي و السلوكإن تحسین الإنتاجیة والأداء 

دخلات التأثیر على العوامل المحددة لھا بحی�ث تتغی�ر مكوناتھ�ا م�ن م�
حسین ومخرجات، وكذا العلاقات فیما بینھا، ومن أجل توجیھ عملیة ت

ثرة الإنتاجیة فإن إیج�اد نم�وذج متكام�ل یح�دد العوام�ل الأساس�یة الم�ؤ
وذج فیھا یعتبر من الأمور الھامة، وفي محاولة الوصول إلى ھذا النم

حس�ین فإن العوامل التالیة تكتس�ب أھمی�ة خاص�ة ف�ي تص�میم نم�وذج ت
الإنتاجیة والأداء والسلوك الوظیفي المھني



 یوج��د مجموع��ھ م��ن الخص��ائص الت��ي یج��ب توافرھ��ا ف��ي: الأف��راد) ۱(
ر ھ�ؤلاء الأفراد الذین یعملون في ایة منظمة حتى یمكن أن یكون تأثی

ھ���ذه الأف���راد ایجابی���اً عل���ى الإنتاجی���ة والأداء والس���لوك ال���وظیفي و
الخصائص ھ�ي ع�دد الأف�راد ومس�توى المھ�ارة لھ�ؤلاء الأف�راد، ھ�ذا 

اص��ة بالإض��افة إل��ى المس��توى   العلم��ي والثق��افي لھ��م، والق��درات الخ
م���ل، لق���وة الع والاجتماعی���ة العمری���ة التركیب���ةالت���ي یتمتع���ون بھ���ا، 

.الاھتمامات والدوافع لھؤلاء الأفراد
داء وأھم خصائصھ المؤثرة على تحسین الإنتاجیة والأ: رأس المال) ۲(

) ثابتة الممتلكات ال( الوظیفي ھو مجموعة الأصول الثابتة  و السلوك
 مثل الآلات والمعدات والمباني وغیرھ�ا م�ن حی�ث الحج�م والمس�توى

التكنول���وجي وم���دى تط���ور البح���وث، حج���م وتركی���ب الم���واد الخ���ام 
.المستخدمة



وأھ���م خصائص���ھا الم���ؤثرة عل���ى تحس���ین : ط���رق الإنت���اج) ۳(
نفی�ذ ال�وظیفي المھن�ي ھ�ي طریق�ة ت و السلوكالإنتاجیة والأداء 
وج��زء أخ��ر  ی��دوىج��زء  –آلی��ة  –یدوی��ة ( العملی��ة الإنتاجی��ة 

 ، طرق مناولة المواد واس�تخدام المع�دات، ط�رق الص�یانة)آلى
.المانعة والوقایة، التكنولوجیا البدیلة

أھ��م أي المخرج��ات النھائی��ة للعملی��ة الإنتاجی��ة، و: المنتج��ات) ٤(
 لوكو الس��خصائص��ھا الم��ؤثرة عل��ى تحس��ین الإنتاجی��ة والأداء 

میم ال��وظیفي المھن��ي ھ��ي كمی��ة الإنت��اج، ج��ودة المنتج��ات، تص��
.المنتج، تكوین وتشكیلة المنتجات



نتاجی��ة تتمث��ل خصائص��ھ الم��ؤثرة عل��ى تحس��ین الإ: التنظ��یم) ٥(
ناس�ب م�ع الوظیفي في ھیك�ل التنظ�یم بم�ا یت و السلوكوالأداء 

ب حجم المنظمة، وخطوط الس�لطة والمس�ؤولیة، ھیك�ل وأس�الی
التخط��یط، ط��رق ونظ��م الإدارة، وأنم��اط القی��ادة والإش��راف، 
ظ��روف العم��ل المادی��ة، المن��اخ الاجتم��اعي للعم��ل، الأھ��داف 

ع���ة، الت���ي تس���عى المنظم���ة إل���ى تحقیقھ���ا، نظ���م الح���وافز المتب
.سیاسات الأفراد في الاختیار والتعیین والترقیة

ؤثرة تتمثل أھ�م خصائص�ھ الم�:  المناخ السائد في المجتمع) ٦(
ي ف��ي عل��ى تحس��ین الإنتاجی��ة والأداء الس��لوك ال��وظیفي المھن��

 الظ���روف السیاس���یة والاقتص���ادیة العام���ة، وأیض���ا الظ���روف
جتمع، والأوضاع الاجتماعیة، ھیكل التكوین الصناعي في الم

التش����ریعات المنظم����ة للعم����ل والعم����ال والإنت����اج، سیاس����ات 
ات الاس���تخدام والتوظی���ف، سیاس���ات البح���ث العلم���ي، سیاس���

.مةالتعلیم والتدریب، الظروف البیئیة المحیطة بالمنظ



ؤثرة أھم خصائص�ھ الم� و تتمثل :المناخ الدولي أو الإقلیمي) ۷(
ي ف��ي عل��ى تحس��ین الإنتاجی��ة والأداء والس��لوك ال��وظیفي المھن��

الظ����روف الاقتص����ادیة العالمی����ة، ش����روط التج����ارة الدولی����ة، 
ة، حرك��ة عملی��ات نق��ل التكنولوجی��ا، العلاق��ات السیاس��یة الدولی��

.احةھجرة القوى العاملة، إمكانیات وتسھیلات التدریب المت
ف ویقص��د بھ��ا المعلوم��ات الت��ي تص�� :المعلوم��ات المرتجع��ة) ۸(

العم�ل  العلاقات التبادلیة بین المدخلات والمخرج�ات ف�ي نظ�ام
بادلی�ة السائد في منظمة معینة، وكذا معلومات عن العلاقات الت

.بین المنظمة وغیرھا من المنظمات



خطھ مقترحة لتحسین الإنتاجیة : رابعاً 
:والسلوك المھني

ین من التحلیل السابق أن العوامل المؤثرة في تحسیتضح 
المھني متعددة ومختلفة  و السلوكالإنتاجیة والأداء 

و  المستوى، وبذلك فإن محاولة تحسین الإنتاجیة والأداء
ى المھني لابد أن تسیر وفقاً لخطة واضحة حت السلوك

.  تضمن الوصول إلى النتائج المرغوبة



ة عناصر الخطة المقترحة لتحسین الإنتاجی
المھني  و السلوكوالأداء 

.  تحدید الأھداف) ۱(
.  تصمیم برنامج تحسین الإنتاجیة) ۲(
یفي الوظ و السلوكتصمیم نظام قیاس الإنتاجیة والأداء ) ۳(

.المھني
.تنفیذ النظام وتقییم النتائج) ٤(



:نصائح مع التعلیل ۱۰
:الالتزام بالمواعید

ي الجید، یعتبر الالتزام بالمواعید من أساسیات السلوك الوظیف
لأنھ یعكس احترامك للوقت ویساھم في زیادة الإنتاجیة 

.والفعالیة
:الاستماع الفعاّل

حیح، الاستماع الجید یساعد في فھم المھام والطلبات بشكل ص
.قمما یساھم في تقلیل الأخطاء وزیادة التنسیق داخل الفری



:المرونة في العمل
القدرة على التكیف مع التغییرات والضغوطات تظھر قدرة 

یة الموظف على التعامل مع المواقف المتغیرة، مما یعزز استمرار
.العمل ویقلل من تعطل العملیات

:إظھار المبادرة
ین بیئة المبادرة تظھر القدرة على الإبداع والقیادة، وتساعد في تحس

.العمل وتعزیز الابتكار
:العمل بروح الفریق

ھم في التعاون مع الزملاء یؤدي إلى تبادل الأفكار والحلول، مما یس
.تحقیق الأھداف المشتركة بسرعة وكفاءة



:الاحترافیة في التعامل
حترام التعامل الاحترافي یعكس مستوى عالٍ من الكفاءة والا

.المتبادل، ویعزز سمعة الموظف داخل المؤسسة
:القدرة على اتخاذ القرارات

سیر  اتخاذ القرارات السریعة والصائبة یسھم في تسریع
لتفكیر العمل وتقلیل التوقفات، ویعكس قدرة الموظف على ا

..النقدي والتخطیط المسبق



:الاستقلالیة في إنجاز المھام
موظف العمل بشكل مستقل یساھم في زیادة الكفاءة ویظھر قدرة ال

.على إتمام المھام دون الحاجة للإشراف المستمر
:التواصل الفعاّل

، مما التواصل الجید یساعد في نقل الأفكار والمعلومات بوضوح
.لفریقیسھم في تجنب سوء الفھم وتحقیق تنسیق أفضل بین ا

:الاعتراف بالخطأ والتعلم منھ
ظیفیاً الاعتراف بالأخطاء والقدرة على التعلم منھا یعكس نضجًا و

.لموظفویساعد في تحسین الأداء المستقبلي ویزید من مصداقیة ا



1

دبلوم 
التنظيميلسلوك ا



2

الجزء الرابع 

العمل جماعات



جماعات العمل



جماعة من عدد من  أىتتكون 
الافراد یقومون بالاتصال 

 فىالمباشر ویشتركون 
أیدولوجیة معینة، ویدركون 
ھا علاقتھم بعضھم لبعض وأن
 اقىبعلاقة متمیزة تختلف عن 

 العمل لتحقیق فىالجماعات 
.أھداف مشتركة

تعریف جماعات العمل –أولاً 



لماذا ینضم الافراد لجماعة معینھ فى العمل؟
:توجد عدة نظریات أساسیة لتكوین الجماعات منھا

.نظریة القرب)۱
.نظریة التفاعل)۲
.نظریة التوازن)۳
.نظریة التبادل)٤
.نظریة الحاجات)٥



السلوك  نظرھناك عدد من انواع الجماعات ولعل من أھمھم من وجھة 
.جماعات العمل الرسمیة وجماعات العمل غیر الرسمیة ھى الإداري



تنقسم جماعات العمل الرسمیة الى 
مجموعة من الجماعات واللجان 

 تتكون بصورة رسمیة داخل التى
 فتكون جماعات، الرسميالتنظیم 

.صغیرة داخل جماعات أكبر



تتكون ھذه الجماعات نتیجة 
للمصالح المشتركة بین 

 ىفأعضائھا، فعضویة الفرد 
ھذه الجماعة اختیاریة وغیر 

، مفروضة علیھ من قبل الادارة
السلطة ھنا ترجع  وبالتالي

 للجماعة وھو ما یسمى بنظریة
قبول السلطة 



مقارنة بین الجماعات الرسمیة والجماعات غیر الرسمیة

الجماعات غیر الرسمیةالجماعات الرسمیةوجھ المقارنة
عفوى وتلقائىمعتمد رسمىالتكوین
سلطة غیر رسمیةسلطة رسمیةالسلطة
رسمیة من خلال ھیكل العلاقات

التنظیم
غیر رسمیة وشخصیة

قائد الجماعةالرئیس المباشرالقیادة
خلال القنوات  رسمیة منالاتصالات

الشرعیة
غیر رسمیة



الجماعات غیر الرسمیةالجماعات الرسمیةوجھ المقارنة
الاعتماد على الھیكل الھیكل

التنظیمى
الاعتماد على المصالح 

المشتركة

ً التغییر أكثر تغییراً أكثر ثباتا
اقل استمراریةأكثر استمراریةالاستمرار

مصدر قوة 
القائد

تفویض من الجماعةتفویض من الادارة

الادوارقواعد العملالسلوك



ظ��یم یمك��ن تحدی��د درج��ة ت��اثیر الجماع��ات غی��ر الرس��میة عل��ى التن
:الرسمى من خلال

.درجة التوافق فى المصالح -۱
درجة التماسك وقوة الجماعة -۲

درجة التوافق

درجة التماسك

غیرمتوافقمتوافق 

)۱(متماسك
متوافق ومتماسك

)۲(
غیرمتوافق ومتماسك

)۳(غیرمتماسك
متوافق وغیر 

متماسك

)٤(
كغیر متوافق وغیرمتماس



ل یقتض��ى تك��وین الجماع��ات وج��ود ن��وع م��ن التفاع��ل الاجتم��اعى یس��عى ك��
 وھن�اك العدی�د م�ن الاس�باب. عضو ف�ى الجماع�ة لتحقی�ق ھ�دف مش�ترك 

:التى تؤدى الى تكوین الجماعات أھمھا
.وجود استجابات عاطفیة ایجابیة)۱
.وجود استجابات متعلقة بحل المشاكل)۲
.وجود استجابات للتشابة فى الصفات)۳
.القدرة فى التأثیر على الغیر)٤
.القدرة على اشباع الحاجات للتقدیر والانتماء)٥
.القدرة على تحقیق عائد مادى لتحسین المستوى الاجتماعى)٦



علاقة الجماعة بالفرد 

معالنظم الاساسیة للمجت

التطلعات الفردیة 

التحكم فى المعلومات

القیم والمعتقدات

المھارات المطلوبة

الانماط السلوكیة

دالفر



شخصیتھ

ادراكة واتجاھاتھ

قدراتھ وتعلمھ

الجماعة



 ف��ىیع��رف التماس��ك عل��ى أن��ھ درج��ة جاذبی��ة الاف��راد للجماع��ة، ورغب��تھم 
:الاحتفاظ بعضویتھم داخل الجماعة

:ویمكن تحدید نتائج تماسك الجماعة كما یلى

نتائج تماسك الجماعة 

المرتبة الادوار معاییر العمل



لجم�اعى تعنى اتخاذ القرارات اختیار أنسب بدیل من بین عدة بدائل والق�رار ا
. یشترك فى صنعة واتخاذه مجموعة من الافراد
:وترجع اسباب الاتجاه نحو القرارات الجماعیة الى

.كبر حجم المشروعات)۱
.تعدد الخبرات)۲
.تعقد المشكلات)۳
.تحقیق المزید من الابداع والابتكار)٤
.وجود نوع من التوازن والحماس)٥
.مراعاة المصلحة العامة اكثر من المصلحة الشخصیة)٦



 –خب������رات متنوع������ة : الاف������راد  -۱
ادراكات –اتجاھات –معارف 

مجموع�����ة لھ�����م ق�����یم : الجماع�����ة -۲
.خاصة ومعاییر معینة

 –مش�����اكل روتینی�����ة : المش�����كلة  -۳
مشاكل غیر روتینیة



.تشخیص المشكلة)۱
.وضع البدائل)۲
.تجمیع الحلول لمناقشتھا)۳
.تقییم البدائل)٤
.اختیار البدیل المناسب)٥
.الجماعياتخاذ القرار )٦



رارات تتع��دد الاس��الیب الفنی��ة ف��ى اتخ��اذ الق��
:الجماعیة ومنھا

 یق��وم قائ��د الاجتم��اع: الاث��ارة الذھنی��ة )۱
دائل یقت��رح الجمی��ع ب�� -بتحدی��د المش��كلة 

 -یتم جم�ع اكب�ر ع�دد م�ن الحل�ول -الحل
غی��ر  تجمی��ع الحل��ول المتش��ابة واس��تبعاد

 –حل����ول  ٥تحدی����د افض����ل  -المناس����ب
. اختیار البدیل الانسب



 –ی����تم تحدی����د المش����كلة : دلف����ياس���لوب ) ۲
ة تص��میم قائم�� -تحدی��د اعض��اء ل��دیھم خب��رة

تجمی����ع  –لح����ل المش����كلة  للأعض����اءاس����ئلة 
ر كتاب��ة تقری��ر مختص�� -المتش��ابھةالاجاب��ات 

إرس���ال التقری���ر م���رة اخ���رى  –ع���ن الحل���ول 
 اءالآرتجمی�ع  -لمعرفة توقعاتھم ع�ن الحل�ول

ع���ن افض���ل  نھ���ائيتقری���ر  ف���ىم���رة اخ���رى 
.البدائل لحل المشكلة



( خل���یط م���ن  ھ���ى: الجماع���ات الاس���میة) ۳
م حی��ث ی��ت) دلف��ىاس��لوب  –الاث��ارة الذھنی��ة 
 ویض���ع ك���ل عض���و ب���دائل –تحدی���د المش���كلة 

 -ائدتجمع الحلول بواسطة الق –للحل مكتوبة 
ل خمس یتم ترتیب افض -یدیر القائد المناقشة

ائل ھذه الب�د فى رائیھیعطى كل عضو  -حلول
.دیلیجمع القائد الرتب ویصل الى افضل ب –



.مفھوم الصراع التنظیمى)۱
.المداخل المختلفة للصراع)۲
.اسباب الصراع التنظیمى)۳
.انواع الصراع)٤
.طرق ادارة الصراع)٥



 یعتب��ر الص��راع ص��ورة م��ن ص��ور
التفاع�����������ل ب�����������ین الاف�����������راد 

 أي ف��ىوالجماع��ات وال��ذى ی��تم 
وقت ، وعل�ى  أيمنظمة، وفى 

مس����توى م����ن المس����تویات  أي
.الاداریة



ع�دم اتف�اق «  Stoners Wankelتعری�ف 
 بین اثنین م�ن الاعض�اء او الجماع�ات ف�ى

»المنظمة
نتیج������ة حتمی������ة لع������دم «  Huseتعری������ف 

ما الانسجام او عدم التوافق فى الانشطة م
یجعلھ���ا غی���ر فعال���ة، ھ���ذه الانش���طة غی���ر 

ن المنس��جمة یمك��ن ان تك��ون ب��ین شخص��ی
او اكث����ر او داخ����ل الجماع����ات، او داخ����ل 

»المنظمات
حال����ة متطرف����ة م����ن «  Duncanتعری����ف 

المنافس����ة ب����ین الاف����راد او الجماع����ات او 
»المنظمات



نش�طة حالة من ع�دم الاتف�اق او الانس�جام ف�ى الاالصراع التنظیمى وبالتالى 
والممارس���ات الت���ى یترت���ب علیھ���ا اث���ار ض���ارة تع���وق او تمن���ع فعالی���ة 

.المنظمة
:ویتحد صور التفاعل بین الافراد والجماعات من خلال



 وینش��أ الص��راع م��ن خ��لال أحس��اس الف��رد بتع��ارض الاھ��داف الشخص��یة م��ع
الاھداف  تعوق تنفیذ شرسةالاھداف الجماعیة، وقیام الاخرین بتصرفات 

. 3cت ،  ۳من خلال  الاجتماعيویتم التفاعل 

operationcoـعاونتـ
mpetitioncoـنافستـ

nflictcoـنازعتـ 



:التاليیمكن تقسیم المداخل المختلفة للصراع كما یحددھا الشكل 

المداخل المختلفة للصراع



ی��رى ھ��ذا الم��دخل الص��راع عل��ى أن��ھ غی��ر 
ضرورى وغی�ر بن�اء ، وأنم�ا ھ�و عملی�ة 
ھدام���ھ یج���ب ال���تخلص منھ���ا والقض���اء 
 علیھا ، وقد یرجع سبب ح�دوث الص�راع

.الى خطأ الادارة
ولح���ل ھ���ذا الص���راع یج���ب تطبی���ق مب���ادئ 

.الادارة العلمیة السلیمة



ى الصراع ام حتمى ینتج عن تناقض أھداف الفرد مع أھ�داف الجماع�ة الت�
:  ینتمى إلیھا وقد یرجع ذلك نتیجة لعدم الاتفاق بین

الاھداف.
المنافسة بین الاقسام.
النزاع على السلطة بین الافراد.

اء وقد یرجع سبب الصراع الى س�لوك الاف�راد او الجماع�ات، ویج�ب القض�
. علیھ لأنھ غالباً ضار وغیر مفید



( الصراع ام حتمى ومرغوب احیاناً 
لزیادة فعالیة ) ظاھرة صحیة

مة المنظمة، وتتم زیادة فعالیة المنظ
من خلال التعاون فى البحث عن 

 حلول افضل، ویساعد على الابداع
.والابتكار

فالصراع إما صراع بناء 
. صراع ھداماو             



وھناك تقسیم اخر لمسببات الصراع الفرادى



الصراع الوظیفى بین الادرات.
 ةالصراع بین المستویات الاداری.
الص�����راع ب�����ین الس�����لطة التنفیذی�����ة 

.والاستشاریة
ی�ر الصراع بین التنظیم الرس�مى وغ

.الرسمى



ىالاسباب الشخصیة للصراع التنظیم
الشعور بالحقد على الزملاء.
العلاقات الشخصیة غیر الطیبة.
خصائص الفرد وصفاتھ.
الادراك السئ للامور.
 الاتصالات السیئة مع الرؤساء او

.المرؤوسین



مىالاسباب التنظیمیة للصراع التنظی
المنافسة للحصول على الموارد.
غموض او عدم وضوح المسئولیات.
الصراع بین الرؤساء والمرؤوسین.
نظم الدفع فى المنظمة.
م غی�ر الصراع بین التنظیم الرسمى والتنظ�ی

.الرسمى



 ً أنواع الصراعات –رابعا



�ل یشعر الفرد بالص�راع ف�ى داخ
باع نفسة بسبب عدم امكانیة إش

حاجات����ھ م����ن خ����لال الجماع����ة 
.وعدم رضاه عن العمل 

د كذلك قد تتتعارض أھداف الف�ر
الشخص��یة م��ع اھ��داف الجماع��ة 

.مما یسبب الصراع داخل الفرد



 وھ��و الص��راع ال��ذى یح��دث ب��ین اف��راد
الجماع���ة وھ���و ص���راع افق���ى، أو ب���ین 
الرئ��ي ومرؤوس��یة وھ��و ص��راع راس��ى 

: ویرجع ذلك الى.
إذا كان الرئیس قوى
إذا كان الرئیس ضعیف
نالرئیس یفقد الثقة فى المرؤوسی.



ھ��ى اح��د الط��رق البس��یطة الت��ى توض��ح اس��باب 
الص��راع ب��ین الاف��راد داخ��ل الجماع��ة وتس��مى بش��باك جوھ��ارى 

: نسبة الى جوزیف لوفت ، وھارى انجام
الاخرون

لا یعرف الاخرین  یعرف الاخرین 

الفرد

یعرف 
نفسھ

)۱(
یعرف نفسھ 

والاخرین

)۲  (
یعرف نفسة ولا 
یعرف الاخرین

 یعرف لا
نفسھ

)۳(
یعرف نفسة  لا

ویعرف الاخرین

)٤(
یعرف نفسة  لا

ولایعرف الاخرین



: قد تتصارع الجماعات على
الموارد المتاحة.
التنافس فى الاداء.
 الاخ�������تلاف ب�������ین المس�������تویات

.الاداریة
 الص��������راع ب��������ین المس��������تویات

.الوظیفیة



ق���د تتص���ارع الجماع���ات الداخلی���ة ف���ى المنظم���ة م���ع الجماع���ات 
ظم�ة الخارجیة ولك�ن ی�نعكس ذل�ك ف�ى الغال�ب بالایج�اب عل�ى المن

: فى عدة صور منھا
زیادة التمسك للجماعة الداخلیة.
زیادة التركیز على المھام.
الاتجاه نحو القیادة لتحقیق التنافس فى الاداء.
زیادة التأكید على تنظیم وسائل الاتصالات الفعالة.
توافیر المعلومات للاطراف التى تحتاجھا فى الوقت المناسب.
توحید الجماعات الداخلیة لمواجھة التھدیدات الخارجیة.





ر تتم اس�تثارة الص�راع لمعرف�ة وجھ�ات النظ�
لك المختلفة لدى الاطراف المتصارعة ویتم ذ

:  من خلال
الاستعانة بطرف خارجى.
تشجیع المنافسة.
إعادة بناء الھیكل التنظیمى للمنظمة.
اختیار مدیرین جدد.
تشجیع العمل والمھام المشتركة.



وی��تم ذل��ك م��ن خ��لال جھ��ود الادارة للعم��ل عل��ى تق��ارب وجھ��ات 
:  النظر ومحاولة تقلیل الصراع وذلك من خلال

تشجیع الجھد المشترك فى وضع الاھداف.
توحید الجماعات لمواجھة تھدیدات معینة.
مواجھة التنافس الخارجى.
 التعاونيتشجیع العمل.
 العمل من خلال روح الفریق.
 ب��ین اط��راف الن��زاع والادارة لاتخ��اذ ق��رارات ھام��ة متعلق��ة المش��اركة

.بموضوع الصراع



 لكى نتمكن من ح�ل الص�راع
ابھ ف��لا ب��د م��ن التوص��ل لأس��ب
ھ، والعمل على الس�یطرة علی�

وم��ن الط��رق المقترح��ة لح��ل 
: الصراع

استخدام القوة.
استخدام الوساطة.
التنسیق والتكامل.



غیر مؤمن بحقھمؤمن بحقھ

متعاون

)۱(
استراتیجیة المواجھة

الموضوعیة•
التعاون•

)٤  (
استراتیجیة المجاملة

المساومة•
الوسط الحل•

غیر 
متعاون

)۲(
قوةاستراتیجیة استخدام ال

الاجبار لحل المشكلة•

)۳(
استراتیجیة الانسحاب

.تجنب المشكلة•
تحاشى لقاء الاطراف•



 إلیك بعض النصائح التي تساعد في علاج الصراع
:التنظیمي والتعامل معھ بشكل فعال

:التعرف على أسباب الصراع
ختلافات قبل معالجة الصراع، یجب فھم أسبابھ الرئیسیة، سواء كانت ا

ھا في الرؤى، أھداف متضاربة، أو مشاكل في التواصل، لضمان حل
.بشكل مناسب

:تعزیز التواصل الفعاّل
تقلیل  التواصل المفتوح والمباشر بین الأطراف المتنازعة یسھم في

ید سوء الفھم ویعزز من فرص التوصل لحلول مشتركة دون تصع
.المشكلة



:التحلي بالحیادیة والموضوعیة
متحیز  عند تدخل المدیر أو القائد لحل الصراع، یجب أن یكون حیادیاً وغیر
.لأي طرف، لضمان أن یكون الحل عادلاً ومرضیاً لجمیع الأطراف

:استخدام التفاوض الفعاّل
ین التفاوض ھو طریقة فعالة لحل الصراع من خلال الوصول إلى توافق ب
.الأطراف المتنازعة، حیث یتم مناقشة المطالب والبحث عن حلول وسط

:تعزیز بیئة العمل القائمة على الاحترام
ح المجال للعمل خلق بیئة تعزز الاحترام المتبادل یساعد في تقلیل الصراعات ویفت

.الجماعي بشكل أكثر سلاسة



:وضع سیاسات واضحة للتعامل مع الصراعات
وجود سیاسات واضحة ومحددة للتعامل مع الصراعات یساعد في 

عامل مع توجیھ الموظفین نحو الحلول المناسبة ویوفر لھم إطارًا للت
.المشكلات بشكل منظم

:التدریب على مھارات حل النزاعات
اعدھم على تدریب الموظفین على كیفیة حل النزاعات بطرق بناّءة یس

لى التعامل مع الصراعات بشكل أكثر فاعلیة ویقلل من تأثیرھا ع
.الأداء العام

:إیجاد حلول تعاونیة
ن اتخاذ العمل على إیجاد حلول مشتركة حیث یستفید الجمیع بدلاً م
ز الروح موقف تصارعي یساعد في تحسین التعاون ویسھم في تعزی

.الفریقیة



:التعامل مع الصراع بسرعة
 تأجیل حل الصراع یمكن أن یؤدي إلى تصعیده وزیادة تعقید: 

ل أن الوضع، لذلك من المھم التدخل السریع لحل أي مشكلة تظھر قب
.تؤثر بشكل أكبر على سیر العمل

:التحفیز على التقدیر والاعتراف بالجھود
ین الاعتراف بجھود الأفراد والمجموعات یعزز من الثقة بین الموظف

.ویقلل من المشاعر السلبیة التي قد تؤدي إلى صراعات
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الجزء الخامس 

فن التعامل مع 
الشخصيات الصعبة



التعاطي مع الأشخاص العسیرین في
:أماكن العمل 

 :من ھم ھؤلاء الأشخاص•
ربما  أشخاصاً آخرین؛ بل ونرلیس بالضرورة أن یكون العسی

لسمات نحن أیضاً نكون أشخاصاً عسیرین، فلدینا العدید من ا
السخط  والصفات التي تؤھلنا للشخصیة العسرة، التي تسبب

مط والغضب لمن حولنا، ومن ھنا علینا أولاً أن ندرك ذواتنا ون
تصرفاتنا، وفھم الدوافع وراء سلوكنا العسر، وھذه أولى 

.علاقات مع الآخرینالالخطوات لتحسین 



 :بینلأشخاص الصعلالثلاثیة السیئة السمعة 

الشخصیة المثیرة للغضب ۰۱•

الشخصیة المیالة إلى الإجھاد۰۲•

.الشخصیة العدائیة۰۳•



 :المبادئ الأساسیة في توجیھ السلوك

السلوك محدد بنتائجھ ۰۱•
یستمر المكافأةالسلوك  ۰۲•
یتوقف المكافأةالسلوك المعاقب أو غیر  ۰۳•
العقوبة مفیدة في تغییر السلوك  ۰٤•
ي استخدام تعزیز إیجابي بھدف تشجیع حدوث ف ۰٥•

.السلوك المرغوب أكثر فأكثر



 :خصائص الشخصیة المثیرة للغضب* 
العناد •
وعدم اللیاقة•
لسان لا ذع•
منتقد •
متعالي •
لا یرغب في التسویة•
مسیطر على النقاشات •
غیر ودي •
یعاملك كمنافس •
قد یكون ھذا الشخص في منزلك أو عملك أو أحد أصدقائك  •

الشخصیة المثیرة للغضب :أولا



.غالباً یرید أن یحظى بمحبة الأشخاص الآخرین من حولھ•

.  بل إنھ یطمح إلى أن یتلقى المزید من التأیید والإعجاب عند إنجازه لمھمة ما•

ً  (یمیل أصحاب ھذا السلوك إلى التمسك بآرائھم• .)یستأ سد فكریا

.یسعى دائماً لأن یصل إلى القمة فھو غالباً یتمتع بالذكاء، والبدیھة•

.عمد إلى إنجاز العمل بنفسھ؛ لأنھ لا أحد یطابق معاییره القاسیةی  •

لِم یثیر الأشخاص الغضب؟



عب یعتبر الشخص المثیر للغضب بین زملائھ شخصاً ص•
.التعامل

.ذا علاقات متواترة •
ولدیھ مستویات متدنیة من الأخلاق واحترام الذات  •
.ومستوى منخفض من المعنویات•
 

العمل نتائج الشخصیة المثیرة للغضب في مكان



:أھم ما یمیز الشخص المیال إلى الإجھاد* 
.عطلاتلتفاني في العمل لساعات طویلة والشعور بالذنب أثناء الراحة، إنجاز العمل حتى في الا۰۱

تھ یعیش في حالة طوارئ مستمرة ومواعیده أخیرة مستعجلة، سریع في مشیة وأكلھ وقیاد۰۲•
.وأفعالھ وأقوالھ، یسابق الوقت

.لدیھ إیماءات معبرة كالضرب على الطاولة أو التلویح بالید۰۳
.إنجاز المزید والمزید في وقت أقل، ولو كانت مھمتین في وقت واحد حاولةم. ٤•

من الصعود  فھو یتسلق السلم بسرعة، ویقفز ثلاث درجات سویاً بدلاً  (یرفض ویكره الانتظار۰٥
.)بالمصعد الكھربائي

.یتخاطب بشكل عدائي وبصوت عالٍ، ویستعجل العبارات الأخیرة من الكلام۰٦•
.اھتماماتھ دائماً تنصب على العمل فقط، لا یفضل الخوض في الأحادیث الجانبیة۰۷•

.تنافسي مع نفسھ أو مع من حولھ، لھ معاییره الخاص في القبول أو الرفض۰۸

الشخصیة المیالة إلى الإجھاد :ثانیا



.ملیمیل إلى المنافسة وعدم قبول الھزیمة؛ مما ینفر زملاءه من الع•
.یظن أنھ دائماً یملك الحل الأمثل للمشكلة•
.ویظن دائماً أنھ على حق •
.لا یمیل إلى مساندة زملائھ في العمل •
شخاص العمل بنفسھ بدلاً من تضییع الوقت في تعلیم الأ زینج •

.)خصوصاً إذا كان مدیراً (
.وفي ظل ھذا السلوك تعیش المنظمة حالة من القلق •
یةوأمراض صح قلبیة، ویصاب الشخص المیال إلى الإجھاد بأزمات •
وقد یلجأ الموظفون إلى أخذ إجازات لیرتاحوا من مدیرھم ذي  •

.الشخصیة المیالة إلى الإجھاد

دواقب الشخصیة المیالة إلى الإجھاع



:خصائص الشخصیة العدائیة* 
)یسعى للربح على حساب الآخرین ویفضل الھجوم على الدفاع(

داه ینحني دائماً إلى الأمام، ذراعاه متصلبان على صورة أو ی: الجسم والحركة۰۱•
.توتر على ردفیھ غیر قادرٍ على الجلوس ساكناً، یجلس بمقربة من الأشخاص، م

.ھولةعابس، یشد على شفتیھ بقوة، لا یكشف عن أسنانھ بس: الرأس والوجھ۰۲•

صره بشكل قوي، تحدیق وحملقة بالعینین یصرف ب بصرىلدیھ اتصال : العینان۰۳•
.قلیل

.إیماءات صادقة واستفزازیة، مثل قبضة الید أو ھزھا: الیدان۰٤•
•

.خطاب حاد ومھدد یمیل إلى رفع صوتھ في نھایة العبارات: الصوت۰٥
:وھذا النوع من الشخصیة العدائیة یمیل إلى •

سریعة، یحب  یقاطع حدیثك ویستخف بك، سریع الغضب، وكثیر الانتقاد، یرید نتائج
.التحدي، یمیل إلى إلقاء اللوم على الآخرین، صریح جداً مع الآخرین

الشخصیة العدائیة:ثالثا



، وتؤدي ھذه یعزز نمطھ العدائيالشخص العدائي سریع الرد لأنھ •
.العدائیة إلى التصرف بحماقة

.، ویتجاھل حقوق الآخرینیدافع عن حقھلأنھ  •

ولھ على من ح تشعر الشخص العدائي بالتفوقالمھم أن ھذه الطریقة  •
ور من فھو یرید السیطرة والفوز فیما یشعر من حولھ بالإحباط والنف

.التعامل معھ

لِم الأشخاص عدائیون



.یؤثر سلباً على الروح المعنویة والحركة وأداء العمل ھسلوك•
.نإن ھذا النمط من الشخصیة العدائیة توقد الھجوم المعتاد من الآخری •
.تراجع الأداء وانخفاض مستوى مؤشرات العمل•
.تدني مستویات الإبداع•
في  سوءهیعزز الطابع العدائي في مكان العمل مما یزید الأمر سوء إلى •

.المنظمة

عواقب السلوك العدائي في مكان العمل



المثیرة للغضب•
المیالة للإجھاد•
العدائیة •

التأقلم مع 
الشخصیات الصعبة في مكان 

العمل



الغضب وتوجیھ الخلاف.۱•
فھم الخلاف.۲•

السیطرة على الغضب.۳
التعاطي مع الانتقاد.٤
التفاوض.٥
التعاطي مع الشخصیة المیالة إلى الإجھاد.٦
التعاطي مع الشخصیة المثیرة للغضب.۷

التعاطي مع الشخصیة العدائیة.۸•

لتعامل مع الشخصیات الصعبةااستراتیجیات 



الأنواع المختلفة من الأشخاص 
صعبي المراس



ھؤلاء الأشخاص بحاجة قویة إلى التصرف حسب ھواھم یتمیز •
ھھم ویحبون أن یخبروك ماذا علیك فعلھ ویقاومون محاولاتك لتوجی

ومساعدتھم وھم یمیلون إلى السیطرة العدوانیة والھجومیة وقد 
یاً یكلون علیك النعوت ویضغطون على أعصابك ویبتزونك عاطف
 فالموظف الذي یتحدى سلطتك ویستفزك للرد علیھ ھو شخص

.ھجومي

الھجومیون



كلة یتصف ھؤلاء الأشخاص باندفاعات ھجومیة إنھم لا یشكلون مش•
عادة ولكن احتمال تفجرھم قائمة وقد یفقدون أعصابھم عند أي 

 ً استفزاز مھما كان بسیطا

البركانیون



ھم أشخاص ھجومیون أنما لیست لدیھم الشجاعة للقتال المكشوف ف•
أحیاناً یطعنون في الظھر یدلون بملاحظات ساخرة وتلمیحات 

وغالباً  عدوانیتھمانتقادیھ ولكن لیس بوجودك وقد یكذبون وینكرون 
قول أحزر ماذا ی((ینسبون دوافعھم الشریرة للآخرین فیقول أحدھم 

))عنك فلان وفلان

الأفاعي



 أشخاص یصعب إرضاؤھم یتذمرون باستمرار مھمتھم الإشارة إلى•
 الأخطاء والمشاكل كي تقوم أنت بمعالجتھا ینسبون تقصیرھم

.وأخطاءھم إلى الغیر

النكدون



كون كل خاص یقدمون وعوداً ولا یفعلون شیئاً یرغبون أن یشأنھم أ•
شيء على أتم صورة وقد تكون مماطلتھم ناجمة عن خوف من 

الفشل

البلیدون



وغضب،  الشخص العدواني دائمًا یجعل سلاحھ سلاح تحدٍّ وتصویبإن 
.وھذا ھو ذروة الضغط والسلوك العدواني

العدواني



ن، إن التعلیقات الوقحة والتھكم المؤذي والتوقیت الجید لدوران العیو
تل وكذلك اختصاص المتھكم ھي التي تضعك في موقف الغبيّ فتق

.إبداعك ومواھبك

المتھكم



 تمت بعض الناس یتعامل معك بھدوء ، ثم ینفجر ویھیج بسبب أشیاء لا
.بصلة إلى الحالة الراھنة

الھائج بلا سبب مقنع



إن المغرورین لا یستطیعون خداع جمیع الناس إلى الأبد
لكنھم یستطیعون خداع بعض الناس لمدة ما 
حواذ شيء إلا للاستلویستطیعون خداع الناس البسطاء لوقت طویل، لا  

.على انتباھھم واھتمامھم

المغرور



عاتدائمًا یسعى      مواجھةمن الناس لإرضاء أناس آخرین تجنباً لل الإمَّ
.معھم

ن دون التفكیر بما یلزمون بھ أنفسھم م] نعم[دائمًا  الإمعاتیقول    
.أعمال

وھم یستجیبون لجمیع الطلبات على حساب وقتھم ، وعلى حساب  
لون أنفسھم ما لا طاقة لھم بھ من الال تزامات التزاماتھم السابقة، ویحمِّ

.إلى أن یضیعوا ما لأنفسھم علیھم من حق
.وبذلك تصبح حیاتھم نوعًا من المآسي   

الامعة



كان ھناك نوع من رغبات وأمنیات؛ بل كم 
ي حقائق ووقائع قتلھا الشخص اللامبال

.ببروده وموت حماستھ

اللامبالي/ الشخص العدمي



نماذج 
الشخصیات 

الصعبة 
وكیفیة 

التعامل معھا 



خصائصھ
أعصابھ بالاسترخاء و تتمیز و بشوش ھادئ-
أیضاً بنفسھ و یثقیثق بالناس -
یرغب في سماع الإطراء من الآخرین-
من الآخرین و مقبولبزواره  و یرحبطیب القلب -
للزمن قیمة عنده و لیسیحافظ على المواعید  و لاغیر منظم -
المرح و كثیر و المعشرحسن المعاملة -
لدیھ الشعور بالأمان-
یتحاشى الحدیث حول العمل-
بخیر أیضا و الآخرینیرى نفسھ بخیر -

الإنسان الودود ذو الشخصیة البسیطة



كیف نتعامل معھ ؟•

.حافظ على الإصغاء الجیدقابلھ باحترام و -     

.عنھالخروج و عدمالمحافظة على مناقشة الموضوع المطروح -

.حاول العمل على توجیھ الحدیث إلى الھدف المنشود-

.عند الحاجةتصرّف بجدیة-

.الوقتمدى أھمیة و أفھمھحاول المحافظة على المواعید ، -



الإنسان الخشن
خصائصھ•

ً قاسي في تعاملھ -       .حتى أنھ یقسو على نفسھ أحیانا

.بھملا یحاول تفھم مشاعر الآخرین لأنھ لا یثق-

.یكثر من مقاطعة الآخرین بطریقة تظھر تصلبھ برأیھ-

بأھمیتھ انطباعایترك لدى الآخرین یحاول أن-

.یقبلوهمغرور في نفسھ لدرجة أن الآخرین لا-

لدیھ القدرة على المناقشة مع التصمیم على وجھة نظره-

الآخرین لیسوا بخیر و لكننفسھ أنھ بخیر یرى-



؟ كیفیة التعامل معھ•
على ھدوئك و المحافظةأعصابك أعمل على ضبط-
حاول أن تصغي إلیھ جیداً -
أنك على استعداد تام للتعامل معھتأكد من-
أحسنلا تحاول إثارتھ بل جادلھ بالتي ھي-
و أفكارهحاول أن تستخدم معلوماتھ -
نظرككن حازماً عند تقدیم وجھة-
أفھمھ إن الإنسان محترم على قدر احترامھ للآخرین-
المناسبة و الأحادیثمسامعھ الآیات ردد على-
لكنو...... نعم : استعمل معھ أسلوب -



الشخص المتردد

خصائصھ* 
بنفسھیفتقر إلى الثقة -
و القلقتظھر علیھ علامات الخجل -
- ً بالترددتتصف مواقفھ غالبا
یجد صعوبة في اتخاذ القرار-
یضیع وسط البدائل العدیدة-
و الأنظمةیمیل للاعتماد على اللوائح -
بالوقتیھتم و لاكثیر الوعود -
و التأكیداتیطلب المزید من المعلومات -
بخیر و الآخرینبخیر یرى نفسھ أنھ لیس-



كیف نتعامل معھ ؟•
محاولة زرع الثقة في نفسھ-

بأسلوب الو الدیة الراعیة و الخجلالتخفیف من درجة القلق -

ذلك لھ مساوئ التأخیر في و أظھرعلى اتخاذ القرارات ساعده-

معلومات جید لتزویدهأعمل على توفیر نظام-

أعطھ مزیداً من التأكیدات-

مع الآخرین و بعلاقتھیضر بصاحبھ أفھمھ أن التردد-

على اتخاذ القرارو قدرتھأفھمھ أن الإنسان یحترم بثباتھ -



و البرودبالبطء الشخص الذي تتصف ردود فعلھ

خصائصھ•
معھالتفاھم و یصعبیتمیز بالبرود -

المعلومات و یتفھمیتمیز بدرجة عالیة من الإصغاء -

الاعتراض على الأفكار المعروضةلا یرغب في-

إلیھیتھرب من الإجابة على الأسئلة الموجھة-

لا یمیل للآخرین فھو غیر عاطفي-



كیف نتعامل معھ ؟•
خلال إصغائك الجیدعالجھ بأسلوبھ من-

مطولةوجھ إلیھ الأسئلة المفتوحة التي تحتاج إلى إجابات-

استخدم معھ الصمت لتجبره على الإجابة-

تتسرع في خطواتك و لاالتعامل معھ لتكن بطیئاً في-

و الوداظھر لھ الاحترام -



الشخص الثرثار

خصائصھ•
كل شيء و فيعن كل شيء و یتحدثكثیر الكلام -

یعتقد أنھ مھم-

أنھ أضعف مما تتوقعیمكن ملاحظة رغبتھ في التعالي إلا-

للبحثیتكلم عن كل شيء باستثناء الموضوع المطروح-

یقع في الأخطاء العدیدة-

واسع الخیال لیثبت وجھة نظره-



كیف نتعامل معھ ؟•
،یحاول استعادة أنفاسھو عندماقاطعھ في منتصف حدیثھ -

علیھ ؟ألسنا بعیدین عن الموضوع المتفق... یا سید : لھ  قل

حریص علیھ و أنكأثبت لھ أھمیة الوقت -

.  ..ساعتك  بالنظر إلى و ذلكمرتاح لبعض أحادیثھ أشعره بأنك غیر-
الخ...و 



االشخصیة المعارضة دائم

خصائصھ•
یترك أثراً سیئاً لدیھملا یبالي بالآخرین لدرجة أنھ-

نظرهیفتقر إلى الثقة لذا تجده سلبیاً في طرح وجھات-

حثھ على ذلك و یصعبتغریھ الأفكار الجدیدة  و لاتقلیدي -

مكان للخیال عنده فھو شخصیة غیر مجددةلا-

الاعتراضاتعنید ، صلب ، یضع الكثیر من-

یذكر كثیراً تاریخھ الماضي-

ً و الأنظمةیلتزم باللوائح - المرعیة نصاً لا روحا

لا یمیل للمخاطرة خوفاً من الفشل-



؟كیفیة التعامل معھ•

مواقفنا الإیجابیة معھالتعرف على وجھة نظره من خلال-

اعتراضاتھتدعیم وجھة نظرك بالأدلة للرد على-

أفكاركأكد لھ على أن لدیك العدید من الشواھد التي تؤید-

عدم إعطائھ الفرصة للمقاطعة-

قدم أفكارك الجدیدة بالتدریج-

لتكن دائماً صبوراً في تعاملك معھ-

ولكن ......نعم: استعمل أسلوب -



الشخص مدعي المعرفة

خصائصھ•
دائماً اعتراضھو یبديلا یصدق كلام الآخرین -

السخریةإلى و یمیلالسیطرة الكلامیة  و یحبمتعالي ، -

برأیھ و متمسكعنید ، رافض ، -

طیلة الوقتعن نفسھ و یتحدثیفتخر -

بدوافع الآخرین و یرتابشكاك ، -

عن عملك أنتیحاول أن یعلمك حتى-



كیف نتعامل معھ ؟•
التامعلى ھدوئك و حافظتماسك أعصابك -

علیك أن تثابر في عرض وجھة نظرك و لكنتقبل تعلیقاتھ -

و المدحمعھ في مرحلة ما إلى الإطراء الجأ-

مواضیع معینةاختر الوقت المناسب لمقاطعتھ في-

- ً لتكن واقعیاً معھ دائما

أبداً لا تفكر في الانتقام منھ-

ولكن...... نعم : استعمل أسلوب -



الشخص الخجول
خصائصھ•

یفتقد إلى الثقة في نفسھ-

من السھولة إرباكھ-

لونھ لأقل مؤثر و یتبدلمتحفظ -

یحاول الاختباء خلف الآخرین-

الخاصةیتصف سلوكھ عامة بالفشل في حیاتھ العملیة و-



كیف نتعامل معھ ؟•
أطلب منھ تقدیم وجھة نظره-

منھاة للإستفاد و إظھارھاإن الإنسان یحترم لمعلوماتھ ، : قل لھ -

ن مضمو بوضعھ في مواقف و ذلكحاول أن تعمل على زیادة ثقتھ بنفسھ -
نجاحھا

علیھأن تعطیھ الحل لیثبت و حاوللا تقدم إلیھ البدائل ، -



الشخص العنید
خصائصھ•

الاستماع إلیھایرغب في و لایتجاھل وجھة نظرك -

یرفض الحقائق الثابتة لیظھر درجة عناده-

في تعاملھصلب ، قاس-

منھمالنیل و یحاوللیس لدیھ احترام للآخرین -



كیف نتعامل معھ ؟•
الرأي أمام وجھة نظرهأشرك الآخرین معك لكي توحد-

إلى  تتوصلواأطلب منھ قبول وجھة نظر الآخرین لمدة قصیرة لكي-
اتفاق

بعدأخبره بأنك ستكون سعیداً لدراسة وجھة نظره فیما-

و لكن...... نعم : استعمل أسلوب -



الشخص المفكر الایجابي

خصائصھ•
المعقولةیتصف بمواقفھ الإیجابیة الجادة-

متحمس ، ذكي ، یھتم بالنتائج-

البناءةالأسئلة و یوجھمفاوض جید -

یعترض بأسلوب لبق مقبول-

یصغي إصغاءً جیداً -

و عقلانیةقراراتھ بھدوء  و یتخذواقعي -



نتعامل معھ ؟كیف•
- ً بمنھج ناضجلیكن تعاملك معھ إیجابیا

اتبع التسلسل المنطقي في أحادیثك معھ-

یطرحھ قضایا مسلم بھالا تأخذ كل ما-

كن أمیناً في تعاملك معھ-

استجب لھا بفعالیةتقبل تحدیاتھ و-



الشخص المتعالي

خصائصھ•

ذلك یمثل  و أنیستحقھا  المكانة التيیعتقد أن مكانھ وسط المجموعة لا یمثل-•
مستوى أقل بكثیر مما یستحق

ةالمواقف الحرج إیصالھم إلى و یحاولالسلبیات لدى الآخرین یحاول تصید-

بتعال لاعتقاده أنھ فوق الجمیعیعامل الآخرین-



كیف نتعامل معھ ؟•

لا تحاول استخدام السؤال المفتوح معھ-

لأنھ ینتظر ذلك لیحاول إثبات أن لدیھ المعلومات المتخصصة حول الموضوع
،بكثیر مما لدیك المطروح أكثر

رأیك لا  و أنحلال المشاكل  ھولأنھ یشعر عند توجیھ السؤال المفتوح إلیھ أنھو
.یمثل أي قیمة بالنسبة لھ

لو  و لكنإنك فعلاعًلى حق : ، مثال  و لكن...... نعم  :استعمل معھ أسلوب-
 .....فكرت معي في



الشخص كثیر المطالب

خصائصھ•

الشاكین أو الغضبانینلیس من و لكنھصعب المراس ، -

یصعب التعامل معھ بكثرة المطالب-

أن تؤدي لھ خدمة عند سفره مثلاً ببإلحاحھ یحرجك-



كیف نتعامل معھ ؟•

ھ في أخبره أنك ستفكر في طلبھ وتحدث: التسویف بالمراوغة وعالجھ 
 ً .شأنھ لاحقا

 إنني مرتبط: أن تفكر فعلاً بما ستخبره ،قل لھ تستطیع و عندھا
،بمواعید كثیرة

مرة ثانیة تتوانى في الاتصال بيأرجو ألا



الباحث عن الشخص
الأخطاء

خصائصھ•
                  

یتصید الأخطاء على درجة عالیة-

دائماً مجموعة من الأسئلة لیواجھ بھا لدیھ-
الآخرین

بحثاً عن الأخطاءتراه یتنقل من مكان لآخر-

لیس لدیھ احترام لمشاعر الآخرین-



كیف نتعامل معھ ؟•
معھلا تفقد السیطرة على أعصابك-

لا تفتح لھ الباب الكامل لیقول كل ما عنده-

عالیةأصغ إلیھ بدرجة-

أفھمھ أن لكل إنسان حدود یجب أن یلتزم بھا-

الفرصة للسیطرة الكلامیةلا تعطیھ-

لكنو...... نعم : استعمل معھ أسلوب -



الشخص كثیر الشكوى

خصائصھ•

لي عدم  یبدو: النصیحة لھ یقول إذا حاولت تقدیم: كثیر الشكوى -
فھمك الأمر

،یقص علینا قصة حیاتھ كلھالو سألت ، كیف حالك الیوم ؟ عندھا

الخ.. )مدیرهمتاعبھ مع عائلتھ ، مشاكلھ المالیة ، متاعبھ مع(



كیف نتعامل معھ ؟•

وحي مشكلتھ بجمل ت و صیاغةالإصغاء الجید إلیھ لغرض فھم وضعھ ، -
.مشكلتھ و نتفھم إلیھ بأننا معھ

مما  لا تحاول أن تسدي النصح إلیھ بل المصادقة على صحة الشكوى-
.یشعر صاحبھا بالارتیاح

.تقمص مشكلاتھ عاطفیا-

ھذا طبعا إذا اضطررت للتعامل مع مثل ھذا الشخص



ثلاثون طریقة للتأثیر
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 من أنت وكیف: بطریقة القدوة
  تتصرف؟
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ـ امتنع من قول الكلام القاسي أو السلبي۱•
• ً ع ع�ن ھ�ذا أن نجاح�ك ف�ي الامتن�ا. وانتبھ لھذا خاصة حینما تستثار أو تكون منھكا

ا إنن�ا ن�نجح ف�ي عم�ل ھ�ذ. في الظروف المذكورة ھو ش�كل راق م�ن ض�بط ال�نفس
. حینما نمتنع من قذف الكلمات التي من صنع فورة الھیجان

ـ مارس الصبر مع الآخرین۲•
س�طح، متحف�زاً في أوقات الضغط النفسي، یكون فق�دان الص�بر ل�دینا طافی�اً عل�ى ال•

، التقطی�ب ووقد یظھر فقدان الصبر عل�ى ش�كل ال�تجھم . لیجعلنا نقول ما لا نقصد
ثق��ة أن الص��بر ھ��و التعبی��ر العمل��ي ع��ن ال. وق��د لا یك��ون ھ��ذا أفص��ح م��ن الكلم��ات

ي ، إن��ھ ول�یس الص�بر ش��یئاً س�لبیاً ، ب�ل ھ��و س�لوك عمل�. والأم�ل والحكم�ة والح��ب
الحی��اة  وف��ي. الطبیع��ي و النم��وإن��ھ قب��ول لحقیق��ة التق��دم . ل��یس الص��مت الغاض��ب

ر ، مواق��ف كثی��رة تظھ��ر فیھ��ا ق��درتنا عل��ى الص��بر ، مث��ل انتظ��ار ش��خص مت��أخ
 .والاستماع الصبور للصغیر وھو یفرغ عواطفھ برغم إلحاح المشاغل
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ـ میز بین الشخص وسلوكھ أو فعالیتھ۳•
یمتھ إن من الواجب أن نبقي على التواصل مع الإنسان على فرض أن لھ ق•

. الذاتیة ، وھذا لا یعني أن نغض النظر عن سلوكھ الخاطئ أو الشائن
أنت الذي قدمتھا انك احدـ قدم خدمات لا یدري ٤•
إنن���ا كلم���ا ق���دمنا أعم���الا طیب���ة للآخ���رین دون أن ی���دروا بم���ن ق���دمھا ف���إن •

ش��عورنا بقیمتن��ا الأص��لیة ی��زداد، كم��ا إن مث��ل ھ��ذه الخدم��ة ھ��ي م��ن أھ��م 
. عوامل التأثیر على الآخرین
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  ـ لیقع اختیارك على الرد الایجابي٥•
درتنا لم��اذا یقص��ر م��ا یفعل��ھ أكثرن��ا عم��ا یعمل��ھ؟ إن الس��بب أنن��ا لا نم��ارس ق��•

ة للأم��ر إن الاختی��ار یعن��ي أنن��ا نحص��ل عل��ى رؤی��. عل��ى اختی��ار اس��تجاباتنا
ولیة ع�ن المطروح ثم نقرر ما سنفعلھ ، كم�ا إن الاختی�ار یع�ي قبولن�ا للمس�ؤ

. مواقفنا وسلوكنا ، وأننا نرفض إلقاء اللوم على الآخرین أو الظروف
ـ حافظ على ما قطعتھ من وعود ٦•
حت��ى و. إن محافظتن��ا عل��ى الوع��ود تعن��ي أن یك��ون لن��ا ت��أثیر عل��ى الآخ��رین•

ن�ي أنن�ا نعطى الوعود الت�ي س�وف نف�ي بھ�ا نحت�اج أن نفھ�م أنفس�نا، وھ�ذا یع
ط��اء نق��وم بعملی��ة انتق��اء دقی��ق لم��ا س��نعطیھ م��ن وع��ود، إن ق��درتنا عل��ى إع

.  الوعود والوفاء بھا ھو أحد مقاییس سلامة شخصیتنا
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ـ ركز على دائر التأثیر ۷•
أثیرن��ا حینم��ا نرك��ز عل��ى المج��ال ال��ذي نس��تطیع أن ن��تحكم فی��ھ ف��إن دائ��رة ت•

ح�اول فھ�م یشكو كثیرون أن رئیسھم ف�ي العم�ل لا ی: مثال على ذلك. تتوسع
رنامجھم ولكن نفس الذي یشكون قد لا یحاول فھم ب. برنامجھم أو مشكلاتھم

ض�نا ولك�ن نف�س ال�ذین یش�كون ق�د لا یح�اولون أن یع�دلوا عر. أو مشكلاتھم
.یتوافق مع عقل الرئیس ومشكلاتھ، بحیث لا بد أن یستمع إلیھ

ـ تمثل قانون الحب۸•
حی�اة، إن حینما نتمث�ل ق�انون الح�ب فإنن�ا نش�جع الن�اس عل�ى قب�ول ق�وانین ال•

ون الناس لدیھم جان�ب م�ن اللیون�ة ف�ي داخلھ�م، خاص�ة أولئ�ك ال�ذي یتظ�اھر
اوبھم ، وحینما نعرف كی�ف نس�تمع ونص�غي إل�یھم نحص�ل عل�ى تج�. بالشدة

ة ومحاول�ة ویزداد تأثیرنا إذا أبدینا حباً غیر مشروط ، أما العلاقات السطحی
.  التحكم فإنھا تفقد الناس الثقة
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أن تفھم الآخر وتشعر  :العلاقة
. الاھتمام بھ
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  الاحتمالات في الآخرین افضلـ افترض ۹•
مل�ك م�ع افتراض حسن النی�ة ی�ؤدي إل�ى نت�ائج طیب�ة ، وحینم�ا یك�ون تعاإن •

لأم�ور الآخرین على افتراض انھم یفعلون أحسن ما لدیھم بحسب ما یرون ا
بینم�ا . فعل�ھ یعطیك القدرة على أن تستثیرھم على فعل أفضل ما یس�تطیعون

ذا ی�دل بالمقابل حینما نجھد لنصنف الآخرین ونص�در علیھ�ا أحكامن�ا ف�إن ھ�
و ھر إن لك��ل إنس��ا أبع��اداً كثی��رة ، بعض��ھا ظ��ا. عل��ى أنن��ا لا نش��عر بالأم��ان

ب م�ا ھاجع ك�أمن ، ویمی�ل الن�اس إل�ى أن تك�ون اس�تجابتھم لن�ا بحس� أكثرھا
. الأقلینفلا تسئ الظن في الأكثرین بسبب . نعتقده علیھم
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ي أن لتكن محاولتك أن تفھم الأخر قب�ل رغبت�ك ف�ـ حاول أولاً أن تفھم۱۰•
. یفھم الآخر

ذا تقمص دور من أمام�ك، أي افھ�م كی�ف یفك�ر ول�و ل�بعض الوق�ت مث�ل ھ�•
. السلوك یتطلب شجاعة وصبراً وشعوراً بالأمان

 ـ كافئ الكلام والأسئلة المخلصة۱۱•
 واكب�ر،  و اس�تقامةمن المؤس�ف إن الن�اس یس�یئون إل�ى م�ن ی�تكلم بانفت�اح •

. عقبة في العلاقات المثمرة المستقیمة إصدار الأحكام والانتقاد
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ـ اشعر الآخر أنك تفھم علیھ۱۲•
ن مث��ل ھ��ذا فح��ین تفع��ل ذل��ك تتبن��ى علاق��ات الثق��ة ف��ي أثن��اء التواص��ل، ولك��•

.و الكلاملوجھ التجاوب یجب أن یكون موقفاً صادقاً، ولیس تلاعباً بسحنة ا
ـ إذا أساء إلیك أحد فكن المبادر بإصلاح العلاقة  ۱۳•
ة تتض�خم فإن من أحس بالإساءة وانكب بتفكیره علیھا س�وف یجع�ل المش�كل•

طی�ب نف�س حتى تخرج عن السیطـــرة ، وحینما تصلح العلاقة فأفعل ذلك ب
. ، دون أن یكون في قلبك غضب وغیظ
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 ـ اعترف بأخطائك، واعتذر، واطلب الصفح۱٤
ئولون عل�ى حینما تتأزم العلاقات فعلاً فقد یكون الحل أن نعت�رف أنن�ا مس�•

یك�ون  یكفي أن نشعر ھذا في الس�ر ، ب�ل كثی�راً م�ا و لاالأقل عن الأزمة 
. الحل الوحید أن نعترف بالخطأ ونعتــذر ، ولا نقدم أعذارا ودفاعات
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ـ دع الجدال یفرغ نفسھ بنفسھ۱٥
فع�ل في حال صدور اتھامات غیر مسئولة وجدال متعنت من الأخر ف�لا ت•

م�ا علی�ك  مثلھ ، دعھ یتكلم حتى یفرغ ما في جعبتـــــھ ، استمر في عم�ل
م�ا إذا أ. عملھ بھدوء ، وھذا سیجعل الأخر یواجھ النتیجة الطبیعیة لجدال�ھ
ر ، كم�ا انسقت إلى دائرة الجدال فإنك ستذوق الحسرة مثلما سیذوقھا الأخ
. بلأن دخولك في ذلك سوف یھیئ بذور مزید من التباعد في المستق
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ـ أعط الأولویة للعلاقة الشخصیة۱٦
 ق��د تج��د م��دیر أعم��ال ل��ھ نش��اط كبی��ر ف��ي عمل��ھ وف��ي مس��اعدة كثی��ر م��ن•

و م�ع الناس، ولكنھ لم ینجح في تطویر علاقة عمیق�ة مثم�رة م�ع زوجت�ھ أ
واض��عاً إن النج��اح ف��ي تط��ویر ھ��ذا یتطل��ب ن��بلا ف��ي الشخص��یة وت. أبنائ��ھ

ن نفس�ھ وق�د ی�دافع الم�رء ع�. مما یتطلبھ النجاح مع المجتمع اكثروصبراً 
ي بقول��ھ إن��ھ أھم��ل الواح��د لی��نجح م��ع ع��دد كبی��ر ، وھ��ذا یخف��ي رغبت��ھ ف��

ص�ص إننا ن�درك أنن�ا بحاج�ة إل�ى أن نخ. الحصول على التقدیر والامتنان
. وقتاً نعطي فیھ كل اھتمامنا لشخص محدد
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ـ أعد بلا ملل ذكر الجوانب التي تجمع بینك وبین الآخرین۱۷•
لت��ك س��لط الض��وء عل��ى الجوان��ب الت��ي توح��د بین��ك وب��ین أص��دقائك وعائ•

عم�ق لا تجعل دور المشكلات أكبر من جوان�ب التوحی�د وأ. والعاملین معك
. المشاعر

ـ اجعل تأثیر الآخرین علیك سابقاً على تأثیرك علیھم۱۸•
ام��ك إن اھتم. إن تأثیرن��ا عل��ى الآخ��رین ی��وازي ش��عورھم بت��أثیرھم علین��ا•

فتح ل�ك بمشكلات الآخر الخاص�ة تجعل�ھ یعل�م بت�أثرك بش�ؤونھ، وعن�دھا س�ی
. قلبھ بشكل مدھش
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ـ تقبل الشخص كما ھو  ۱۹•
إن�ھ س�یتخذ إن أول خطوة في تغییر الأخر أن تتقبلھ كما ھ�و ف�إذا ل�م تتقبل�ھ ف•

بل بالعی�ب ال�ذي یعني التقبل إنك تق و لا. موقفاً دفاعیاً ویتوقف استماعھ لك
.  لدیھ ، ولكنھ یعني إدراك قیمتھ الأصلیة

  كـ كن مستعداً في قلبك وعقلك قبل أن تكون مستعداً بلسان۲۰•
فال�ك م�ن إن طریقة قولنا للأشیاء قد تكون أھم مما نقولھ ، فقبل أن یعود أط•

ك�ون المدرسة وكل مــنھم سیعرض حاجاتھ فكر واضبط نفسك ، ق�رر أن ت
أن تلق�ى  وھك�ذا قب�ل. لطیفاً مرحـــــاً ، وقرر أن تستمـــع إلیھم بك�ل اھتم�ام

 ، راجع قدراتك على أن تدخل على الأخر السرور ،) أو زوجك (زوجتك 
. كمثل ھذا القرار سیمكنك من التغلب على عنائك ویستثیر قدرات
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ـ تجنب مواقف الھجوم أو الدفاع ۲۱
•  في حالات الخلاف تجنب ما یفعلھ كثر من الناس حینما یحیلون الخلاف

إلى عنف، سواء أكان العنف بالغضب الظاھر أو بالكلام الساخر أو 
 وتجنب كذلك الدفاع سواء أكان بصورة. بالعبارات الجارحة أو بالانتقاد

الانسحاب والحسرة والدلیل لكل ذلك ھو الحدیث الھادف لإنھاء 
. الخلاف
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 ـ أختر الوقت الصحیح للتعلیم ۲۲
ینم�ا لا یش�عرون لیس كل وقت مناسباً للتعلیم ، فالناس مستعدون للتعلیم ح•

 أن ھناك م�ا یھ�دھم ، وحینم�ا لا تك�ون أن�ت غاض�باً أو ف�ي حال�ة إحب�اط ،
 و لا،  في أم�ان ف�ي داخ�ل نفس�ك تنأوإنما تظھر احتراماً وعطفاً وتكون 

ن جھ�ة یناسب التعلیم كذلك حینم�ا یحت�اج الأخ�ر إل�ى المس�اعدة ، ت�ذكر م�
اس�تمرار م�ا أخرى أننا نقوم بالتعلیم غیر المباشر كل الوقت ، لأننا نش�ع ب

.  یدل على حقیقتنا
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والتوقعات والنتائج و القواعدـ اتفق مع الأخر على الحدود  ۲۳
و عدل، إن شعورنا بالأمان یرجع إلى حد بعید إلى شعورنا بالإنصاف وال•

قع��ات ف��إن الحی��اة یفق��د فیھ��ا الأم��ان حینم��ا تك��ون القواع��د والتو ب��العكس
. مفاجئة مزاجیة

  تیأس و لاـ لا تستلم ۲٤•
حمای�ة لیس من الرفق بالناس أن نحمیھم من نت�ائج أعم�الھم ، فمث�ل ھ�ذه ال•

ن تك�ون تمكن للس�لوك غی�ر المس�ئول وتعل�م الن�اس أن یس�محوا لأنفس�ھم أ
رغب���اتھم ھ���ي النظ���ام الس���ائد ، وم���ن جھ���ة أخ���رى فحینم���ا نتغاف���ل ع���ن 

.محاولات الناس فنحن نثبط محاولاتھم
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 ـ كن حاضراً عند مفترقات الطرق۲٥
اس قد یتخذ من نحبھم ویھمنا أمرھم قرارات لھا آثار بعیدة الم�دى عل�ى أس�•

ر قب�ل أن رؤى انفعالیة آنیة ، فكیف نحمیھم؟ إن أول م�ا علین�ا فعل�ھ أن نفك�
نا بما لن�ا نبدي رد فعلنا ، فلا ننساق وراء الانفعال نحن كذلك ، وإلا أضرر
ع الن�اس من تأثیر علیھم ، وعلین�ا ثانی�اً أن نع�رف أن المش�اعر تح�رك دواف�

ا نتعلم لغة أجنبی�ة أكثر من التفكیر ، فعلینا أن نتعلم اللغة التي تؤثر فیھم كم
.، فلا ندینھم ولا ننبذھم
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و المشاعرـ استخدم كلا من لغتي المنطق ۲٦•
ربی��ة إن ھ��اتین اللغت��ین تختل��ف إح��داھما ع��ن الأخ��رى كم��ا نختل��ف اللغ��ة الع•

امنح��ھ ع��ن الص��ینیة، حینم��ا لا یح��دث التواص��ل الجی��د بین��ك وب��ین الآخ��ر ف
. الوقت الكافي وأصغ إلیھ بإخلاص، وعبر عن مشاعرك بصدق

  ـ فوّض الآخر بالعمل بثقة۲۷•
الشجاعة  إن تفویضنا الأخر بالعمل ومنحھ الثقة لیتصـــــــــــرف یدل على•

ح�ن من قبلنا ، لأنھ سیعمل أخط�اء أثن�اء العم�ل ، وس�نتحمل بع�ض الخط�أ ن
یض وإذا أحسن فس�یأخذ م�ن س�معتنا وربم�ا م�ا لن�ا ، ویج�ب أن یك�ون التف�و

. بالاتجاھین ، أنت تعطیھ المسؤولیة ، وھو یحمل المسؤولیة
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 ـ أدخل الناس في مشاریع ذات قیمة۲۸
• حمید على نفسیتھ ،  اثرإن مشاركة الإنسان في مشاریع ذات قیمة لھ 

ولكن المشروع الذي لھ قیمة عند الرئیس قد لا یكون لھ قیمة عند 
المرؤوس ، فالمشروع الذي لھ قیمة ھو الذي یشارك فیھ الفرد في 

إلا التخطیط والتفكیر ، إن كلا منا یحتاج أن یشارك في رسالة لحیاتھ ، و
 فالحیاة ھي توتر بین ما نحن علیھ وبین ما نصبو. فقدت الحیاة معناھا

. إلیھ
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• ـ دربھم على قانون الحصاد۲۹
• تھ لنعلم من حولنا قانون إعداد الأرض ونثر البذور والعنایة بالنبات وسقای

، فھذه الطریقة الطبیعیة تعلمنا أننا و الحصادالأعشاب الضارة  و إزالة
.نحصد ما زرعناه

•  ـ دع النتائج الطبیعیة تعلم من حولك السلوك المسئول۳۰ 
• إن من أنفع ما نقوم بھ أن نترك النتائج الطبیعیة لسلوك الناس تعلمھم 

السلوك المسئول ، قد لا یحبون أن یواجھوا ھذا وقد لا یحبوننا حینما 
نتركھم لنتائج عملھم ، ولكن كسب الشعبیة أمر زائل لا یعتمد علیھ ، 

فلیكن العدل ھو مطلبنا ، وحینما نترك العدل یأخذ مجراه فإننا نكون قد 
منحنا الآخرین حباً أكثر من عرقلة طریق العدل ، فترك العدل یترك 

ً مجراه الذي یؤمن نمواً سلیماً  . على المدى الطویل و أمانا
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سنوات في  ۳إلى  ۲ھل تعلم أن تغییر الثقافة التنظیمیة قد یستغرق من •
دة عدة بینما قد یتغیر نموذج العمل أو القیا(ظل الظروف الطبیعیة؟ 

)مرات خلال ھذه المدة
ة حول لماذا ترى أن جوجل تعتبر المعیار الذھبي للثقافة التنظیمی•

تقدیر  وجبات مجانیة، بیئة عمل مرنة،: بفضل امتیازات مثل(العالم؟ 
)الموظفین، وأجواء صدیقة للحیوانات

قیم ثوانٍ من القصة أو الرمز كافیة لترسیخ ال ۱۰ھل تعتقد أن مجرد •
الطقوس تأكیدًا على دور القصص والرموز و(الثقافیة داخل المؤسسة؟ 

)في الحفاظ على الثقافة التنظیمیة
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المكتوب��ة؟  ھ��ل یمك��ن أن تتف��وق الثقاف��ة التنظیمی��ة الض��منیة عل��ى الق��وانین•
وك الم�وظفین القواعد الضمنیة غالباً ما تك�ون أكث�ر ت�أثیرًا ف�ي ض�بط س�ل(

)من التعلیمات الرسمیة
الحری�ة  في بعض الشركات تمنح الموظف" الابتكار"ما الذي یجعل ثقافة •

للمخاطرة؟ بینما في شركات أخرى یعُاقب على كل تجاوز؟
ین ورض�اھم ھل تعلم أن ثقافة تنظیمیة قویة یمكن أن ترفع إنتاجیة الموظف•

وك نح�و لأنھا تعزز الانتماء، تقلل الغم�وض، وتوج�ھ الس�ل(بشكل مباشر؟ 
)أھداف المنظمة
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 ھ��ي جان��ب معق��د وعمی��ق م��ن المنظم��ات ال��ذي یمك��ن أنالثقاف��ة التنظیمی��ة•
اج فھ�و یح�دد محت�وى م�ا یحت�. یؤثر بقوة عل�ى أعض�اء أو م�وظفي المنظم�ة

.ركةالموظف الجدید إلى تعلمھ حتى یتم قبولھ كعضو منسجم داخل الش
.كل منظمة لھا ثقافتھا الفریدة أو مجموعة القیم الخاصة بھا•
علیا أو عادة ما یتم إنشاء ثقافة المنظمة دون وعي، بناءً على قیم الإدارة ال•

.مؤسسي المنظمة
ساسیة مثل تھتم الثقافة التنظیمیة بكیفیة إدراك الموظفین للخصائص الأ•

.الاستقلالیة الفردیة، والھیكل، والمكافأة، والصراعات، والمراعاة
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تعریف الثقافة التنظیمیة
Organizationalالثقاف��ة التنظیمی��ة• Culture  ھ��ي نظ��ام م��ن الافتراض��ات

. لمنظم�ات، والتي تحكم كیفیة تص�رف الأش�خاص داخ�ل االمشتركةوالقیم والمعتقدات 
طریق�ة  ھذه القیم المشتركة لھا تأثیر ق�وي عل�ى الأش�خاص ف�ي المنظم�ة وتمل�ي عل�یھم

.ملبسھم وتصرفھم وأداء وظائفھم
جیھی�ة كل منظمة تطور وتح�افظ عل�ى ثقاف�ة فری�دة م�ن نوعھ�ا، والت�ي ت�وفر مب�ادئ تو•

. وحدود لسلوك أعضاء المنظمة
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لوی��ة م��ن تتك��ون الثقاف��ة التنظیمی��ة م��ن س��بع خص��ائص تت��راوح ف��ي الأو•
، لكل منظمة قیم�ة ممی�زة لك�ل م�ن ھ�ذه الخص�ائص. عالیة إلى منخفضة

.والتي عند دمجھا تحدد الثقافة الفریدة للمؤسسة
ھم یص��در أعض��اء المنظم��ات أحكامً��ا عل��ى القیم��ة الت��ي تض��عھا مؤسس��ت•

عل���ى ھ���ذه الخص���ائص ث���م یع���دلون س���لوكھم لمطابق���ة ھ���ذه المجموع���ة 
.المتصورة من القیم
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 : التنظيمية الثقافة تحليل

 ف��ا �ش��ك ال�ي والقواعد والتقاليد القيم منظومة عن عبارة �� التنظيمية الثقافة 
 ، ا�خصي�� عن �ع�� ��ا خاصة ثقافة منظمة ل�ل أن حيث ، التنظيم أعضاء

 الأفراد ولان ، التنظيم إفراد �� أولا تظهر و�نما فراغ من توجد لا التنظيمية والثقافة
 ، نظمةالم فيھ تتواجد الذي والثقا�� الاجتما�� النسيج من جزء الأول  بالدرجة هم

 �� ساهم� ال�ي وعادا��م وتقاليدهم قيمهم معهم يجلبون  الأفراد هؤلاء فان لذلك
 لذا . الأشياء رادالأف هؤلاء �عمل ال�ي الطرق  �� تؤثر كما التنظيمية بالثقافة التأث��
 مجموعات داخل والانصهار التفاعل �� التنظيمية الثقافة ان القول  يمكن

.ظمةالمن �� المقبول  غ�� والسلوك المقبول  السلوك تحدد ال�ي و�� العمل،
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  : مصادر ثلاثة من التنظیمیة الثقافة محتوى یشتق
 على الخصوص وجھ على الصناعة وقطاع عامة بصورة الأعمال بیئة تأثیر :الأول

 تتصف اعاتصن في تعمل التي الشركات فمثلا :ثقافتھا وتشكیل المنظمة عمل طبیعة
 تنظیمیة ثقافة متلكت الالكترونیات أو الكمبیوتر صناعة مثل السریع التكنولوجي بالتغیر
. التكنولوجي الإبداع قیم على ترتكز

 من ینامع نمطا معھم یجلبون الذین والاستراتیجیین الإداریین القادة تأثیر :الثاني
 على حیانالأ معظم في تستند الافتراضات ھذه :بالمنظمة یرتبطون عندما الافتراضات

.الأفراد لھؤلاء الخاصة التجربة
 قدیمت في خبرة من یحملون وما المنظمة في الأفراد لھؤلاء العملیة التجربة ھو الثالث

  . للتنظیم الأساسیة للمشاكل الحلول
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التالیة العناصر المنظمة ثقافة وتتضمن:
 يف العاملین جمیع فیھا یشترك والتي المتبعة والاعراف والاعتقادات القیم.۱

:منھا المنظمة
.)بعضھم تجاه العاملین سلوك( البعض بعضھم مع العاملون یتعامل كیف-
.)العملاء مع العاملین سلوك( والزبائن العملاء مع العاملون یتعامل كیف-
.العام والجمھور المصالح اصحاب مع لعلاقاتھم العاملون ینظر كیف-
.المجتمع في العاملین وانخراط والارشادات للتعلیمات العاملین استجابة-
.العمل بأخلاقیات والالتزام والدوام بالعمل العاملین التزام-
 مةاللاز التدریبیة بالبرامج تزودھم وھل العاملین، مع المنظمة تتعامل كیف-

.لھم المھني والتطویر
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ى الى وتتضمن طموحات المنظمة المستقبلیة التي تسع: رؤیة المنظمة. ۲
.تحقیقھا

وھي جملة بسیطة تتضمن وصفا مختصرا لعمل : رسالة المنظمة. ۳
.  المنظمة وسبب وجودھا

).المركزیة واللامركزیة(طبیعة الاتصال العامودیة والافقیة . ٤
.نظام الحوافز والمكافئات، حوافز مادیة ومعنویة. ٥
.القوانین والاجراءات التي تحكم سیر العمل. ٦
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التنظيمية الأعراف .٧

 زمنال مرور ومع الافراد قبل من عل��ا متعارف أشياء عن عبارة عام �ش�ل الأعراف 
 التنظيم �� ون العامل ��ا يل��م معاي�� ف�ي التنظيمية، الأعراف أما .لهم ملزمة تصبح

.العمل و�يئة للتنظيم مفيدة معاي�� إ��ا اعتبار ع��

التنظيمية التوقعات .٨

 والتنظيم، وظفالم ب�ن يتم والذي السي�ولو��، بالتعاقد التنظيمية التوقعات تتمثل
 اتتوقع مثل التنظيم، داخل مختلفة توقعات هناك أن هنا نضيف أن و�مكن

اء،الرؤس من المرؤوس�ن الآخر�ن، الزملاء من والزملاء المرؤوس�ن، من الرؤساء
المتبادلوالتقديربالاح��اموالمتمثلة
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  الرموز  و الطقوس و القصص .٩

 لقيماب تذكرهم و العاملون  �عرفها الما��ي �� لأحداث روايات ؛ بالقصص �ع�ي و
 للمنظمة ئلالأوا المؤسس�ن ع�� الغالب �� تدور  القصص هذه و ، للمنظمة الثقافية

 �ساعد ابم المنظمة ��ا مرت ال�ي التار�خية الأحداث حول  معلومات توفر أ��ا كما ،
 أما عل��ا، ةا�حافظ و التنظيمية لثقافة با التمسك و ا�حاضر فهم ع�� الموظف�ن
 دائمة ورةبص �عزز  و معيار�ة نمطية بطر�قة تتم متكررة احتفالات ف�ي الطقوس

  الرئيسية المعاي�� و القيم
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خصائص الثقافة التنظیمیة
).توجیھ المخاطر(الابتكار •
).التوجیھ الدقیق(الاھتمام بالتفاصیل •
).التوجھ نحو الإنجاز(التأكید على النتیجة •
).التوجھ العادل(التركیز على الناس •
).توجیھ التعاون(العمل الجماعي •
).التوجھ التنافسي(العدوانیة •
).اتجاه القاعدة(الاستقرار •
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)توجیھ المخاطر(الابتكار 
ھ��ا عل��ى الش��ركات ذات الثقاف��ات الت��ي تعط��ي قیم��ة عالی��ة للابتك��ار تش��جع موظفی•

.المخاطرة والابتكار في أداء وظائفھم
موظفیھ�ا أداء  تتوقع الشركات ذات الثقافات التي تضع قیمة منخفض�ة للابتك�ار م�ن•

ن ط��رق وظ��ائفھم ب��نفس الطریق��ة الت��ي ت��م ت��دریبھم عل��ى القی��ام بھ��ا، دون البح��ث ع��
.لتحسین أدائھم
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)التوجیھ الدقیق(الاھتمام بالتفاصیل 
أن یكون��وا  الخاص��یة للثقاف��ة التنظیمی��ة للدرج��ة الت��ي یتُوق��ع م��ن الم��وظفین•

.دقیقین في عملھم
موظفیھ�ا أداء  الثقافة التي تعطي قیم�ة عالی�ة للاھتم�ام بالتفاص�یل تتوق�ع م�ن•

 تفع�ل الثقاف�ة الت�ي تض�ع قیم�ة منخفض�ة عل�ى ھ�ذه الخاص�یة لا. عملھم بدق�ة
.ذلك
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)التوجھ نحو الإنجاز(التأكید على النتیجة 
ی��ق النت��ائج تؤك��د الش��ركات الت��ي ترك��ز عل��ى النت��ائج ول��یس عل��ى كیفی��ة تحق•

.بشكل كبیر على قیمة الثقافة التنظیمیة ھذه
ھ الأم���ر الش��ركة الت��ي توجّ��ھ فری��ق المبیع��ات ل���دیھا للقی��ام بك��ل م��ا یتطلب��•

لتركی�ز للحصول على أوامر المبیع�ات ل�دیھا ثقاف�ة تض�ع قیم�ة عالی�ة عل�ى ا
.على خصائص النتائج
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)التوجھ العادل(التركیز على الأشخاص 
لثقاف�ة تضع الشركات الت�ي تض�ع قیم�ة عالی�ة عل�ى ھ�ذه الخاص�یة ل•

راراتھ�ا عل�ى التنظیمیة قدراً كبیراً م�ن الأھمی�ة عل�ى كیفی�ة ت�أثیر ق
.الأشخاص في مؤسساتھا

بالنس���بة لھ���ذه الش���ركات، م���ن المھ���م معامل���ة موظفیھ���ا ب���احترام •
.وكرامة
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)التوجیھ التعاوني(العمل الجماعي 
راد قیم�ة تضع الشركات التي تنظم أنشطة العمل حول فرق بدلاً من الأف�•

.عالیة لھذه الخاصیة للثقافة التنظیمیة
ام�ة یمیل الأشخاص الذین یعملون ف�ي ھ�ذه الأن�واع م�ن الش�ركات إل�ى إق•

.علاقة إیجابیة مع زملائھم في العمل والمدیرین
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)التوجھ التنافسي(العدوانیة 
ك��ون تح��دد ھ��ذه الخاص��یة للثقاف��ة التنظیمی��ة م��ا إذا ك��ان م��ن المتوق��ع أن ی•

أعض���اء المجموع���ة ح���ازمین أم لا عن���د التعام���ل م���ع الش���ركات الت���ي 
.یتنافسون فیھا داخل السوق

فس�یة وتتف�وق تضع الشركات ذات الثقافة العدوانیة قیمة عالیة للقدرة التنا•
.على المنافسة بأي ثمن
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)اتجاه القاعدة(الاستقرار 
جھ�ة نح�و الشركة التي تضع ثقافتھا قیم�ة عالی�ة للاس�تقرار ھ�ي ش�ركة مو•

.القواعد ویمكن التنبؤ بھا وبیروقراطیة بطبیعتھا
ا م��ن ھ��ذه الأن��واع م��ن الش��ركات ع��ادةً مس��تویات متس��قة ویمك��ن التنب��ؤ بھ��•

.الإنتاج وتعمل بشكل أفضل في ظروف السوق غیر المتغیرة
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أھمیة الثقافة التنظیمیة
.كل منظمة معترف بھا من خلال ثقافتھا

. الف�ور عندما یذكر الأش�خاص اس�م منظم�ة ی�تم اس�تدعاء الثقاف�ة المرتبط�ة بالمنظم�ة عل�ى
یرھ��ا تختل�ف المنظم�ة بش��كل ممی�ز ع��ن المنظم�ات الأخ��رى بحك�م قیمھ��ا ومعتق�داتھا ومعای

.الثقافیة
ی�ث یلاحظ�ون ، بحتخلق الثقافة التنظیمیة الحدود التي لا یسُمح للموظفین بتجاوزھ�ا -۱

.تلقائیاً المعاییر التنظیمیة وقواعد السلوك
یفضل . اتوفر ثقافة المنظمة استقرارھكل منظمة معترف بھا جیدا من خلال ثقافتھا،  -۲

الن��اس الاس���تمرار ف���ي المنظم���ة ویفض���ل الموظف���ون والعم���لاء والمم���ولین وغی���رھم م���ن 
.الأشخاص ذوي الصلة البقاء مع المنظمة
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ي جمی��ع إن الاعت��راف الاجتم��اعي بالثقاف��ة التنظیمی��ة یجع��ل المنظم��ة تنم��و وتتط��ور ف�� -۳
.الأبعاد

الموظف��ون  تعم��ل الثقاف��ة التنظیمی��ة كمحف��ز یوج��ھ الم��وظفین ویس��یطر عل��یھم، ویش��عر -٤
.الراضون بمزید من الروح والحماس لأداء وظائفھم

 الموظف���ون. توج��ھ س���لوك الم���وظفین نح���و تحقی���ق الأھ���داف م���ن خ���لال ثقاف���ة س���لیمة -٥
.المنضبطون یجعلون الموظفین الآخرین منضبطین وحسن السلوك

ھ��ذا . لثقاف��ةتثی��ر الثقاف��ة موقف��ا إیجابی��ا وس��لوكیا إیج��ابیین یع��دان م��رة أخ��رى إض��افة ل -٦
ل�ى الس�لوك أن الثقاف�ة ت�ؤدي إالموقف یشیر إلى الدورات المختلفة للسلوك الإیج�ابي، أي 

.ذه الدورةالجید والسلوك الجید یصنع ثقافة جیدة تساعد في سلوك أفضل، وتستمر ھ
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ن��اس ف��ي ظ��ل الثقاف��ة التنظیمی��ة تجع��ل الالقواع��د الض��منیة الموض��وعة  -۷
و أكث��ر فعالی��ة م��ن القواع��د الص��ریحة أم��وجھین نح��و التنمی��ة، ھ��ذه القواع��د 

.منضبطین والامتثال للقواعد الضمنیة یجعل الموظفینالتعلیمات المكتوبة 
ء الم�وظفین تنعكس مزایا الثقافة التنظیمی�ة الس�لیمة ف�ي نھای�ة المط�اف ف�ي أدا

ورض���اھم بحی���ث ی���تم زی���ادة ص���ورة المنظم���ة والن���اس راض���ون ع���ن أداء 
.یكمن رضا الناس في ابتسامة الموظفین. المنظمة

ل، وتع�زز إنھا مفیدة لزیادة الإنتاج والرض�ا، الثقاف�ة القوی�ة تض�من أداء أفض�
ل��ل م��ن إن��ھ یق. الثقاف��ة الالت��زام التنظیم��ي وتزی��د م��ن اتس��اق س��لوك الموظ��ف

.الغموض ویخبر ضمنیاً ما یجب القیام بھ وكیفیة القیام بھ
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أمثلة عن الثقافة التنظیمیة
سب، لا تتكون ثقافة الشركة الجیدة من واحد أو مجموعة من الأنواع المذكورة أعلاه فح•

.بل یجب أن تكون أیضًا شیئاً یبرز من منافسة الفرد
رًا من الوق�ت والفھ�م إنھ لیس شیئاً یمكن تحقیقھ في لمح البصر، ولكنھ یستغرق قدرًا كبی•

عداء والتخطیط للظھور كمنظم�ة ذات ثقاف�ة عظیم�ة حی�ث یك�ون الموظف�ون منتج�ین وس�
.وراضین

:فیما یلي بعض الأمثلة على المنظمات ذات الثقافة التنظیمیة المتمیزة•
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جوجل
بكونھ���ا  Googleتش���تھر •

ص���احب عم���ل ممت���از ك���ان 
رائ������دًا ف������ي العدی������د م������ن 
الامتی����ازات والمزای����ا الت����ي 

ش�ئة تشتھر بھ�ا الش�ركات النا
ھ�م  Googleموظف�و . الآن

مجموع��ة مجتھ��دة وموھوب��ة 
.ومتحمسة
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جوجل
 كن�زًا دفینً�ا م�ن الامتی�ازات Googleبالنسبة لموظفیھا، تعد ثقافة ش�ركة •

وجب��ات مجانی��ة، وإج��ازات وحف��لات  Googleتت��وفر ف��ي . والمكاف��آت
ة، وأجواء للموظفین، ومكافآت نقدیة، وتقدیر الموظفین، وصالات ریاضی

ش��ركة  ل��یس م��ن المس��تغرب أن تك��ون ثقاف��ة. ص��دیقة للحیوان��ات الألیف��ة
Google  ھ��ي المعی��ار ال��ذھبي ال��ذي ی��تم م��ن خلال��ھ الحك��م عل��ى جمی��ع

.شركات تكنولوجیا المعلومات الأخرى
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Zoom
-و تش���تھر ش���ركة تكنولوجی���ا م���ؤتمرات الفی���دی

Zoom بثقافتھ����ا المذھل����ة، ولس����بب وجی����ھ :
س�معة تتمت�ع الش�ركة ب. تركیزھا على الأش�خاص

ع یش���ج. طیب���ة ف���ي الاھتم���ام بص���دق بموظفیھ���ا
Zoom  الم��وظفین عل��ى إحض��ار أحب��ائھم إل��ى

م�لاء العمل حتى ی�تمكن زملائھ�م ف�ي الفری�ق وز
 العم��ل م��ن مقابل��ة الأف��راد ال��ذین یعمل��ون خل��ف
 الك���والیس، وال���ذین یلھم���ونھم، وال���ذین یعمل���ون

.لصالحھم
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Netflixمنصة البث الرقمي 
عل��ى مب��دأ  Netflixتس��تند ثقاف��ة ش��ركة •

 ل�دیھم مجموع�ة. ”الأشخاص فوق العملی�ة“
لت��ي م��ن المُثُ��ل الت��ي یؤمن��ون بھ��ا بش��دة وا
. ھمیریدون أن یعیشھا موظفوھم في وظ�ائف

ء أساس المنظمة ھ�و الش�عور الق�وي ب�الولا
ل�ة ھ�دفھم ھ�و تعمی�ق الق�وى العام. والملكیة

ن��اس بق��یمھم وفلس��فاتھم م��ن أج��ل تحفی��ز ال
ق وحثھم على دعم الابتك�ار م�ن أج�ل تحقی�

.نمو أعلى
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یز العمال؟كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة على تحف
لس�لوكیات تؤثر الثقافة التنظیمیة على س�لوك عم�ل الموظ�ف نتیج�ة ل•

ح الثقاف��ة تت��ی… . والمواق��ف المقبول��ة للوظ��ائف المختلف��ة ف��ي المنظم��ة
ح���و للم���وظفین الش���عور بالرس���الة والش���عور بالمس���ؤولیة والعم���ل ن

.الھدف العام للمنظمة
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عة؟ھل یمكن تغییر الثقافة التنظیمیة بسر
إط��ار . س��نوات لیح��دث ۳-۲الاعتق��اد الس��ائد ھ��و أن التغیی��ر الثق��افي یس��تغرق 

یع؟ زمني أصبح غیر مستساغ بشكل متزاید في عالمنا المتغیر السر
ون ل�دیك قد یكون نموذج عمل الشركة قد تغیر مرتین في ذل�ك الوق�ت، ق�د یك�

.فریق تنفیذي جدید، ربما رئیس تنفیذي جدید
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:الثقافة التسویقیة
الف�رد عل�ى  الثقافة التسویقیة ھى  مجموعة من القیم والمعتقدات الت�ي تس�اعد•

. المنظم��ةفھ��م وظیفت��ھ التس��ویقیة وم��ا یح��دث فع��لاً ف��ي المج��ال التس��ویقي ب
لثقافة التنظیمی�ة وبمعنى آخر فإن الثقافة التسویقیة تعتبر أحد أوجھ تطبیقات ا

. في إدارة التسویق بالمنظمة
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:الثقافة التسویقیة
ویمك���ن تعرفھ���ا عل���ى أنھ���ا فھ���م الع���املین بالمنظم���ة ومتخ���ذي الق���رارات بھ���ا •

م�ع ھ�ذه  لاحتیاجات وتطلعات عملائھم، وإنتاج الس�لع والخ�دمات الت�ي تتط�ابق
اع الاحتیاجات والتطلع�ات، ومعامل�ة ك�ل عمی�ل عل�ى أن�ھ العمی�ل الأوح�د، وإتب�

لذي یمكن العاملین بالمنظمة لأنماط سلوكیة مقبولة من قبل العملاء، إلى الحد ا
لاوة ھؤلاء العملاء من توقع س�لوكیات وتص�رفات الع�املین تج�اھھم مق�دما، ع�

جاز، إلى على أنھا تحدد أنماط السلوك التي تحكم مستویات الأداء ومعاییر الإن
.البیئة جانب المیل نحو التجدید والابتكار المستمر بما یتلاءم مع متطلبات
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لت��ي تس��اعد تش��یر الثقاف��ة التس��ویقیة إل��ى نم��ط الق��یم والمعتق��دات المش��تركة ا•
م���ة، الأف���راد عل���ى فھ���م الأداء التنظیم���ي، وت���وفر مع���اییر الس���لوك ف���ي المنظ

میة داخ��ل وبالت��الي ترك��ز الثقاف��ة التس��ویقیة عل��ى الق��وى الخفی��ة غی��ر الرس��
وتمث�ل الثقاف�ة .الشركة التي تؤثر تأثیراً ھائلاً على س�لوك وإنتاجی�ة موظفیھ�ا 

لمنظمة، فھي التسویقیة جوھر ما تعنیھ الشركة حقاً وتؤثر على كل ما تفعلھ ا
م ج��زء م��ن الثقاف��ة التنظیمی��ة للمنظم��ة إذا ترك��ز عل��ى دراس��ة الس��وق، ودع��

لنھ�ائي المھارات اللازمة لخلق قیمة للزبائن، وتعزیز الاعتق�اد ب�أن الغ�رض ا
وتتمی�ز الش�ركة الت�ي  .من العمل ھو خلق قیمة عالیة الزبائن وزیادة الربحی�ة

یم وافتراضات لدیھا ثقافة تسویقیة قویة بامتلاك القادة والموظفین معتقدات وق
. تجعل كل قرار داخل المنظمة أو داخل انشطتھا یبدأ وینتھي مع الزبون
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ی���ر بانھ���ا توجھ���ات وإرش���ادات وقواع���د س���لوكیة غوتع���رف الثقاف���ة التس���ویقیة 
ل م�ع مكتوبة للموظفین داخ�ل المنظم�ة الت�ي تص�ور م�ن خ�لال علاق�ات التفاع�

 وتش��یر الثقاف��ة التس��ویقیة إل��ى .،الأط��راف ذات العلاق��ة كالزب��ائن أو الحكوم��ة
عرف�ت فق�د  كذلك. الطریقة التي یتم بھا تسویق الأشیاء من قبل موظفي الخدمة

لخدم��ة  بانھ��ا مجموع��ة م��ن الس��لوكیات والعملی��ات المتعلق��ة ب��التقییم المس��تمر
اء ش��امل بن��واش��ار اخ��رون إل��ى الثقاف��ة التس��ویقیة بكونھ��ا . احتیاج��ات الزب��ائن

یتك���ون م���ن جوان���ب متنوع���ة تنط���وي عل���ى أھمی���ة ج���ودة الخدم���ة والعلاق���ات 
ك�د العدی�د وا. الشخصیة ومھمة البی�ع والتنظ�یم والاتص�الات الداخلی�ة والابتك�ار

ق قیم�ة أعل�ى ھي ثقافة جماعیة مصممة لخل�من  الباحثین بان الثقافة التسویقیة 
ل فعالیة وكف�اءة، للزبون عبر تنفیذ الإجراءات التسویقیة المطلوبة بأكثر الوسائ

.والحفاظ على مستوى أداء عالي للمنظمة
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ھ���ي  ةوی���رى الب���احثون ب���ان الثقاف���ة التس���ویقی
زة مجموعة القیم والتوجھات والمعتق�دات المرك�

نح����و خدم����ة الزب����ائن وتق����دیم قیم����ة علی����ا ف����ي 
المنتج����ات المقدم����ة إل����ى الس����وق م����ن خ����لال 
العلاق������ات والاتص������الات الداخلی������ة والتنظ������یم 

د وتق��و. والابتك��ار وج��ودة الخدم��ة ومھم��ة البی��ع
ونج�اح  الثقافة التس�ویقیة القوی�ة الأداء المنظم�ي

المنظم���ة، م���ن خ���لال تعظ���یم م���وارد المنظم���ة 
ش��كل ویوض��ح ال. المتمثل��ة ب��الإیرادات والأرب��اح

.أھمیة الثقافة التسویقي 



:أبعاد الثقافة التسویقیة
الع��املین ف��ي تس��اھم الثقاف��ة التس��ویقیة ف��ي تحقی��ق التفاع��ل م��ا ب��ین الزب��ائن و•

ع��اد المنظم��ة، وی��تم ھ��ذا التفاع��ل م��ن خ��لال العدی��د م��ن العناص��ر الت��ي تمث��ل أب
ظ�ة اتف�اق وبعد الاطلاع على العدید م�ن البح�وث تم�ت ملاح. الثقافة التسویقیة

ات ج��ودة الخدم��ة، العلاق��(اغل��ب الب��احثین عل��ى اعتم��اد الأبع��اد المتمثل��ة ب��ـ 
)الشخصیة، مھمة البیع، التنظیم، الاتصالات الداخلیة والابتكار
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ت�وفیر تشیر جودة الخدمة إلى التزام الم�وظفین والإدارة العلی�ا ل: جودة الخدمة•
إذ یتطل��ب تق��دیم خدم��ة اس��تثنائیة  .خدم��ة عالی��ة الج��ودة لتلبی��ة طلب��ات الزب��ائن

خص��یة ثقاف��ات موجھ��ة نح��و الزب��ائن، بحی��ث یش��عر الموظف��ون بالمس��ؤولیة الش
.ویعتبرون تقدیم خدمة استثنائیة عنصراً أساسیاً في وظائفھم 

ة الت��ي تش��یر إل��ى تفاع��ل الإدارة م��ع الم��وظفین والطریق��: العلاق��ات الشخص��یة•
تتعام��ل بھ��ا المنظم��ة م��ع الم��وظفین لك��ون م��وظفي الخ��ط الأم��امي ی��زودون 

راً مھم�اً ف�ي المنظمة بمعلومات مفیدة فیما یتعل�ق بمواق�ف الزب�ائن ویلعب�ون دو
 م��وظفيتحقی��ق رض��ا الزب��ون، واص��بحت العدی��د م��ن المنظم��ات تنظ��ر إل��ى 

.الخطوط الأمامیة كشركاء استراتیجیین 
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 تتض���من مھم���ة البی���ع التركی���ز عل���ى التوظی���ف الأش���خاص: مھم���ة البی���ع•
الخ�دمات  المناسبین وتوفیر التدریب القائم على المھ�ارات والمعرف�ة لمق�دمي
المنظم�ة  في الخطوط الأمامیة وتشجیع الأسالیب الإبداعیة ف�ي البی�ع وإدراك

نس���ب للأف���راد المتف���وقین ف���ي البی���ع ومك���افئتھم وم���نحھم ح���وافز مرتبط���ة ب
.المبیعات

 یرك���ز ھ���ذا البع���د عل���ى العم���ل الم���نظم بطریق���ة تخ���دم احتیاج���ات: التنظ���یم•
ی�ة م�ن إذ تسعى المنظمات إل�ى تنفی�ذ العدی�د م�ن الاج�راءات التنظیم .الزبائن

ل مث��ل ت��وفیر بیئ��ة عم��اج��ل وض��ع ق��درات الع��املین ف��ي إطارھ��ا الص��حیح 
ي التعام�ل مناسبة تضمن رفاھیة العاملین، اشاعة ثقافة التوج�ھ نح�و القیم�ة ف�

اف بھ��دف تحقی��ق رض��ا الزب��ون وبالت��الي تحقی��ق أھ��د، ...م��ع الزب��ون، ال��خ
.المنظمة اضافة إلى تحقیق أھداف العاملین
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داف یشیر ھذا البعد إلى وعي الموظف بالمھم�ة والأھ�: الاتصالات الداخلیة•
العام���ة للمنظم���ة ووع���یھم بتوقع���ات الإدارة م���نھم، وتش���جیع الإدارة عل���ى 

ل مش��اركة الم��وظفین ف��ي الخط��وط الأمامی��ة ف��ي وض��ع المع��اییر والتواص��
ویش��مل ایض��ا الاط��لاع عل��ى توقع��ات الم��وظفین ومش��اركة ,المس��تمر معھ��م

.المعلومات معھم وتدریبھم وتطویرھم
یف یعبر عن قدرة المنظمة على التوصل إلى م�ا ھ�ـو جدی�د ویض�: الابتكار•

لمنظمة من قیمة أكبر وأسرع من المنافسین في السوق وأن الابتكار یمكّن ا
منظم��ات الحف�اظ عل��ى حص��تھا ف��ي الس��وق والتمی��ز ع��ن المنافس��ین ویق��ود ال

.إلى مستویات عالیة من الأداء 
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ة العمل تحسین الثقافة التنظیمیة ھو عنصر أساسي في تحسین بیئ
یمیة في إلیك بعض النصائح لتحسین الثقافة التنظ. وزیادة الإنتاجیة

:المؤسسة
:توضیح القیم والأھداف التنظیمیة

. من المھم أن تكون القیم والأھداف واضحة للجمیع داخل المؤسسة
یة عندما یعرف الموظفون ما ھو متوقع منھم وكیف یساھمون في رؤ

.المنظمة، یصبح لدیھم شعور أكبر بالانتماء والالتزام
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:تشجیع التواصل المفتوح
ناء الثقة التواصل الفعاّل والمفتوح بین الموظفین والإدارة یساعد في ب

مة یمكن أن یتم ذلك من خلال الاجتماعات المنتظ. ویقلل من التوترات
.والفرص للتفاعل بین كافة مستویات الموظفین

:تعزیز التقدیر والاعتراف
یحفزھم تقدیر الموظفین للاحتفاء بإنجازاتھم یعزز من الروح المعنویة و

زز من الاعتراف بالجھود الفردیة والجماعیة یع. على الأداء بشكل أفضل
.الشعور بالانتماء ویشجع على الاستمراریة
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:تشجیع التعاون والعمل الجماعي
اد داخل تعزیز العمل الجماعي یساعد في تقویة العلاقات بین الأفر

بشكل  الفرق التي تعمل. الفریق ویزید من فاعلیة الأداء المشترك
.متناسق تكون أكثر قدرة على تحقیق الأھداف

:الاستثمار في التدریب والتطویر
ر مھاراتھم تقدیم فرص تدریبیة مستمرة للموظفین یساعد على تطوی

ي بیئة الشخصیة والمھنیة، ویعزز من شعورھم بالثقة في أنفسھم وف
.العمل


	دبلوم �السلوك التنظيمي
	الجزء الأول �مقدمة في �السلوك الإنساني
	1) مفهوم السلوك الانسانى
	السلوك الانسانى:
	Slide Number 5
	2) نموذج السلوك الانسانى
	3) العوامل المؤثرة فى دراسة السلوك الانسانى
	Slide Number 8
	4) السلوك الانسانى من خلال مدخل النظم
	خصائص مدخل النظم
	السلوك الانسانى من خلال مدخل النظم
	5) محددات السلوك الانسانى
	تابع 5) محددات السلوك الانسانى
	العلاقة بين الاداء والرضا عن العمل
	6) انواع السلوك الانسانى
	تابع 6) انواع السلوك الانسانى
	تابع 6) انواع السلوك الانسانى
	الحيل اللاشعورية ( الوسائل الدفاعية ):
	7) الاتجاهات العامة للحياة النفسية
	التنبؤ بالسلوك الإنساني:
	وبناء على ذلك فأن أهداف  دراسة السلوك هى :
	تحليل التعامل الإنساني:
	المديرون وتحليل التعامل الانسانى
	Slide Number 24
	محددات سلوك المدير
	أولاً: المدير الفرد.
	Slide Number 27
	Slide Number 28
	ثانيا: التفاعل مع الاخرين فى التنظيم.
	Slide Number 30
	ثالثاً: البيئة المحيطة فى المجتمع.
	Slide Number 32
	Slide Number 33
	Slide Number 34
	تعريف السلوك التنظيمى:
	Slide Number 36
	Slide Number 37
	Slide Number 38
	نموذج فهم السلوك التنظيمى:
	نظرة تاريخية عن السلوك التنظيمى:
	Slide Number 41
	Slide Number 42
	Slide Number 43
	Slide Number 44
	Slide Number 45
	رابعاً: السلوك التنظيمى المعاصر:
	Slide Number 47
	الجزء الثاني ��الحاجات الانسانية
	اولاً: تعريف الدافعية
	Slide Number 50
	Slide Number 51
	Slide Number 52
	ثانياً: نظريات الحاجات
	Slide Number 54
	Slide Number 55
	Slide Number 56
	Slide Number 57
	Slide Number 58
	Slide Number 59
	Slide Number 60
	Slide Number 61
	Slide Number 62
	Slide Number 63
	Slide Number 64
	Slide Number 65
	Slide Number 66
	Slide Number 67
	Slide Number 68
	Slide Number 69
	Slide Number 70
	Slide Number 71
	Slide Number 72
	Slide Number 73
	Slide Number 74
	Slide Number 75
	Slide Number 76
	Slide Number 77
	Slide Number 78
	Slide Number 79
	Slide Number 80
	Slide Number 81
	Slide Number 82
	Slide Number 83
	Slide Number 84
	Slide Number 85
	Slide Number 86
	Slide Number 87
	Slide Number 88
	Slide Number 89
	Slide Number 90
	Slide Number 91
	Slide Number 92
	Slide Number 93
	Slide Number 94
	Slide Number 95
	Slide Number 96
	Slide Number 97
	Slide Number 98
	الجزء الثالث ��محددات السلوك الوظيفى الفعال �
	Slide Number 100
	Slide Number 101
	Slide Number 102
	Slide Number 103
	Slide Number 104
	Slide Number 105
	Slide Number 106
	Slide Number 107
	Slide Number 108
	Slide Number 109
	Slide Number 110
	Slide Number 111
	Slide Number 112
	Slide Number 113
	Slide Number 114
	Slide Number 115
	Slide Number 116
	Slide Number 117
	Slide Number 118
	Slide Number 119
	Slide Number 120
	Slide Number 121
	Slide Number 122
	Slide Number 123
	السلوك الوظيفي الفعال
	أولا: المحددات الإنسانية للسلوك الوظيفي الفعال:
	بل يتطلب الأمر ضرورة توفر عنصرين أساسيين في الأفراد القائمين بالعمل هما :
	 1- المقدرة على العمل: 
	المقدرة على أداء أي عمل تتكون من جزأين أساسيين هما
	2- الرغبة في العمل: 
	Slide Number 130
	Slide Number 131
	ثانيا:  محددات دوافع العمل (الرغبة في العمل):
	 (1) ظروف العمل المادية:
	( 2 )   ظروف العمل الاجتماعية:
	Slide Number 135
	Slide Number 136
	( 3 ) حاجات الأفراد:
	وتنقسم الحاجات الإنسانية إلى ثلاثة أنواع هي 
	Slide Number 139
	ثالثا: محددات تحسين الإنتاجية والسلوك المهني:
	Slide Number 141
	Slide Number 142
	Slide Number 143
	Slide Number 144
	رابعاً : خطه مقترحة لتحسين الإنتاجية والسلوك المهني:
	عناصر الخطة المقترحة لتحسين الإنتاجية والأداء و السلوك المهني 
	Slide Number 147
	Slide Number 148
	Slide Number 149
	Slide Number 150
	دبلوم �السلوك التنظيمي
	الجزء الرابع ��جماعات العمل
	Slide Number 3
	Slide Number 4
	Slide Number 5
	Slide Number 6
	Slide Number 7
	Slide Number 8
	Slide Number 9
	Slide Number 10
	Slide Number 11
	Slide Number 12
	Slide Number 13
	Slide Number 14
	Slide Number 15
	Slide Number 16
	Slide Number 17
	Slide Number 18
	Slide Number 19
	Slide Number 20
	Slide Number 21
	Slide Number 22
	Slide Number 23
	Slide Number 24
	Slide Number 25
	Slide Number 26
	Slide Number 27
	Slide Number 28
	Slide Number 29
	Slide Number 30
	Slide Number 31
	Slide Number 32
	Slide Number 33
	Slide Number 34
	Slide Number 35
	Slide Number 36
	Slide Number 37
	Slide Number 38
	Slide Number 39
	Slide Number 40
	Slide Number 41
	Slide Number 42
	Slide Number 43
	Slide Number 44
	Slide Number 45
	Slide Number 46
	Slide Number 47
	Slide Number 48
	Slide Number 49
	الجزء الخامس ��فن التعامل مع الشخصيات الصعبة
	التعاطي مع الأشخاص العسيرين في�أماكن العمل :
	الثلاثية السيئة السمعة للأشخاص الصعبين: 
	المبادئ الأساسية في توجيه السلوك: 
	Slide Number 54
	Slide Number 55
	Slide Number 56
	Slide Number 57
	Slide Number 58
	Slide Number 59
	Slide Number 60
	Slide Number 61
	Slide Number 62
	Slide Number 63
	Slide Number 64
	Slide Number 65
	Slide Number 66
	Slide Number 67
	Slide Number 68
	Slide Number 69
	Slide Number 70
	Slide Number 71
	Slide Number 72
	Slide Number 73
	Slide Number 74
	Slide Number 75
	Slide Number 76
	Slide Number 77
	Slide Number 78
	الإنسان الخشن 
	Slide Number 80
	الشخص المتردد 
	Slide Number 82
	الشخص الذي تتصف ردود فعله بالبطء و البرود
	Slide Number 84
	الشخص الثرثار 
	Slide Number 86
	الشخصية المعارضة دائما 
	Slide Number 88
	الشخص مدعي المعرفة 
	Slide Number 90
	الشخص الخجول 
	Slide Number 92
	الشخص العنيد 
	Slide Number 94
	الشخص المفكر الايجابي 
	Slide Number 96
	الشخص المتعالي 
	Slide Number 98
	الشخص كثير المطالب 
	Slide Number 100
	الشخص الباحث عن الأخطاء 
	Slide Number 102
	الشخص كثير الشكوى 
	Slide Number 104
	ثلاثون طريقة للتأثير
	Slide Number 106
	Slide Number 107
	Slide Number 108
	Slide Number 109
	Slide Number 110
	العلاقة: أن تفهم الآخر وتشعر الاهتمام به. 
	Slide Number 112
	Slide Number 113
	Slide Number 114
	14ـ اعترف بأخطائك، واعتذر، واطلب الصفح 
	15ـ دع الجدال يفرغ نفسه بنفسه 
	16ـ أعط الأولوية للعلاقة الشخصية 
	Slide Number 118
	Slide Number 119
	21 ـ تجنب مواقف الهجوم أو الدفاع 
	22 ـ أختر الوقت الصحيح للتعليم 
	23 ـ اتفق مع الأخر على الحدود و القواعد والتوقعات والنتائج 
	25ـ كن حاضراً عند مفترقات الطرق 
	Slide Number 124
	28ـ أدخل الناس في مشاريع ذات قيمة 
	Slide Number 126
	الجزء السادس ��الثقافة التنظيمية
	Slide Number 128
	Slide Number 129
	Slide Number 130
	Slide Number 131
	تعريف الثقافة التنظيمية
	Slide Number 133
	Slide Number 134
	Slide Number 135
	Slide Number 136
	Slide Number 137
	Slide Number 138
	Slide Number 139
	�2. رؤية المنظمة: وتتضمن طموحات المنظمة المستقبلية التي تسعى الى تحقيقها.�3. رسالة المنظمة: وهي جملة بسيطة تتضمن وصفا مختصرا لعمل المنظمة وسبب وجودها. �4. طبيعة الاتصال العامودية والافقية (المركزية واللامركزية).�5. نظام الحوافز والمكافئات، حوافز مادية ومعنوية.�6. القوانين والاجراءات التي تحكم سير العمل.�
	Slide Number 141
	Slide Number 142
	Slide Number 143
	خصائص الثقافة التنظيمية
	الابتكار (توجيه المخاطر)
	الاهتمام بالتفاصيل (التوجيه الدقيق)
	التأكيد على النتيجة (التوجه نحو الإنجاز)
	التركيز على الأشخاص (التوجه العادل)
	العمل الجماعي (التوجيه التعاوني)
	العدوانية (التوجه التنافسي)
	الاستقرار (اتجاه القاعدة)
	أهمية الثقافة التنظيمية
	Slide Number 153
	Slide Number 154
	أمثلة عن الثقافة التنظيمية
	جوجل�
	جوجل�
	Zoom 
	منصة البث الرقمي Netflix
	كيف تؤثر الثقافة التنظيمية على تحفيز العمال؟
	هل يمكن تغيير الثقافة التنظيمية بسرعة؟
	الثقافة التسويقية:
	الثقافة التسويقية:
	Slide Number 164
	Slide Number 165
	Slide Number 166
	أبعاد الثقافة التسويقية:
	Slide Number 168
	Slide Number 169
	Slide Number 170
	Slide Number 171
	Slide Number 172
	Slide Number 173

