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 توطئة

قد اوضحنا سابقا ما ، و هاالفرد داخل سلوك بدراسةٌتعلق  يً الذالسلوك التنظٌم لدراسة مجال تعد المنظمات         

هو المقصود بالسلوك وما هو المقصود بالمنظمات . ونتطرق الآن الى أهم النظرٌات التً تعاملت مع السلوك التنظٌمً 

 طرٌق وعن ما، ظاهرة لشرح توضع التً المبادئ أو الفرضٌات من مجموعة" أنها  علىTheory النظرٌة تعرفو .

 منها وظائف عدةوهً بهذا تإدي  ". المعٌن الموضوع عن ومتناسقة واضحة نظرة على الحصول ٌمكن الشرح هذا

 وتعد الضعفالقوة و مواطن الى ا تشٌركما أنها  التنبإ على تعملو المتاحة الحقائق تلخصو   فكرٌا   نظاما تقدم أنها

 نظرٌة إلى  عادة النظرٌات وتنقسموالآتً أهم النظرٌات التً فسرت السلوك التنظٌمً . . المٌدانً لعملل دلٌل النظرٌة

 . Normative Theory  مثالً او معٌارٌه نظرٌهو  Descriptive Theory وصفٌه

رت السلوك الانسانً والتعامل مع الافراد العاملٌن فً المنظمات . والآتً مسار ابرز النظرٌات التً   فسَّ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيسة الادارية النظريات في التنظيمي السلوك
Organizational behavior in major management theories 



: 
 
 
 
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 كلية المستقبل الجامعة

 قسم ادارة الاعمال
 

 الثانية المرحلة : 
 السلوك التنظيمي   المادة : 

 م. د. ليث علي مطر اسم التدريسي :

((  ة لثالثا المحاضرة ))  

2 

 Machiavellian Model and Human Behavior نموذج ميكافيلي  للسلوك الإنساني     أولاً: 

مصطلح . ال  "Machiavellian "المٌكافٌلٌة فً القرن السادس عشر ما ٌسمى بنموذج  Machiavelliقدم      

المختصٌن فً الاجتماعٌات وتحلٌل الشخصٌة لوصف نزعة الشخص إلى أن  علماء النفس من قبل بعض المستخدم

أو الأخلاق( التقلٌدي، وبالتالً ٌكون قادرا   الفضٌلة  (ٌكون غٌر عاطفً، وبذلك ٌكون قادرا  على فصل ذاته من مفهوم

 بهم.  والتلاعب الآخرٌن خداع على

للسٌطرة على السلوك هو القسوة والخداع لائم ؤن الاسلوب المفلسلوك الانسانً اعن  Machiavelliه فسر ووفقا لما

فً " كتابه   Machiavelliوتظهر جلٌا  نظرٌة  .دم الثقة والشك هذا السلوك محفوف بع. فأو أي وسٌلة اخرى 

"الأمٌر"  الذي كتبه لنٌل رضى حاكم احدى المدن الاٌطالٌة، حٌث وصف فٌه  كٌف ٌجب ان ٌتصرف الامٌر الكفء 

معتمدا  فً كتابه على مبدأ أن "الغاٌة تبرر الوسٌلة" وهذا ٌعنً أن أي سلوك وتصرف لو كان غٌر أخلاقً هو مشروع 

 . عتماد علٌها لتحقٌق الغاٌة أو الهدفوٌمكن الا

ضرورة استخدام أسالٌب المكر والخداع والتدلٌس والدهاء والمناورة  على  Machiavelliركزت رإى وقد      

الرقابة على تصرفات وسلوك  لأحكاموالمراوغة والمساومة، بجانب استخدام القهر والعقاب والردع كؤسالٌب 

 . ن استخدام الحوافز والمكافآت على ان ٌكون هذا فً ظل استخدام اسالٌب الردع، ولا ٌمنع هذا مالمرإوسٌن

أشار الى أن هناك أسلوبٌن مهمٌن فً تغٌٌر وتوجٌه سلوك المرإوس بحٌث ٌإدي   Machiavelliٌلاحظ أن     

 .العمل على الوجه المطلوب وهما: اسلوب التعزٌز والعقاب 

بتطوٌر اختبار لقٌاس مستوى  Richard Christie & Florence Gaysفً الستٌنات من القرن العشرٌن، قام 

، وهو عبارة عن استبٌان للسمات  Mach - IV " أو4-فً الفرد. وأصبح اختبارهما الذي ٌدعى "ماخ المٌكافٌلٌة

سجل درجات ٌي ذال فردفً الفرد. ال مٌكافٌلٌةالالشخصٌة مكون من عشرٌن عبارة، أداة معٌارٌة للتقٌٌم الذاتً لمدى 

مٌل إلى تؤٌٌد عبارات مثل، "لا تخبر أحدا أبدا  عن السبب الحقٌقً لشًء فعلته ٌعالٌة فً المقٌاس )ذوي الماخ العالً( 

 عبارات مثل تلك، "فً الأساس، أغلب الناس خٌرون ٌإٌد( ولكن لا 1إلا إذا كان القٌام بذلك مفٌدا " )عبارة رقم 

( أو "أغلب الناس الذٌن ٌمضون قدما  7على غٌرك ")عبارة رقم  تكذب (، "لا ٌوجد عذر لأن4وطٌبون" )عبارة رقم 

باستخدام مقٌاسهما، وأجرٌا  (. وقد قام كرٌستً وغاٌس11فً العالم ٌسلكون حٌاة نظٌفة، وأخلاقٌة")عبارة رقم 

اختبارات تجرٌبٌة متعددة أظهرت أن استراتٌجٌات العلاقات الشخصٌة وسلوكٌات الأشخاص "ذوي الماخ العالً" و 

و  .و قد تم نسخ النتائج الأساسٌة لتجاربهما فً العدٌد من المطبوعات على نطاق واسع ."ذوي الماخ المنخفض" تختلف

، تسجل الذكور، فً المتوسط، مستوٌات أعلى بقلٌل من Mach - IV " أو4-مقٌاس "ماخقد وجد أنه بالقٌاس على 

 .المٌكافٌلٌةالإناث فً 
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 classical schoolكية: منهج النظرية الكلاسيثانياً: 

النظرٌة الكلاسٌكٌة فً تفسٌرها للسلوك الانسانً ، بؤن الانسان بطبٌعته كسول وغٌر قادر على تنظٌم  ترى        
، لذا فاعلةوتخطٌط العمل، وأنه غٌر عقلانً وبنفس الوقت انفعالً، لذا فهو غٌر قادر على أداء عمله بصورة سلٌمة و

ات هذه النماذج الكلاسٌكٌة تإمن بضرورة فرض وجب علٌه السٌطرة على هذا السلوك غٌر الرشٌد، فباتت افتراض
 نموذج عقلانً ورشٌد وقوي على العاملٌن وذلك فً محاولة السٌطرة والتحكم فً سلوكهم داخل المنظمات، وفً ما

 الكلاسٌكٌة.  النظرٌةاستعراض لثلاث نظرٌات تشكل فً مجملها  ؤتً ٌ
 

 Scientific Management Theoryنظريه الإدارة العلمية   .1

 للوقت والحركة من أهم الإسهامات فً مجال الإدارة العلمٌة، فقد لاحظ   Frederick Taylorدراسة  دع  ت         
Taylor  أن كل عمال المصنع ٌإدون العمل بطرق مختلفة عن بعضهم البعض وأن كل منهم لا ٌإدي عمله كما

ٌجب، لذا فمن الممكن تحدٌد أفضل طرٌقة للقٌام بالعمل من خلال تحدٌد الحركة والوقت اللازمٌن لتؤدٌة كل مهمة، 
كن من تحدٌد طرٌقة عقلانٌة موضوعٌة فالدراسة العلمٌة للحركات لتؤدٌة العمل بالإضافة إلى دراسة الوقت تم

واقتصادٌة للقٌام بالعمل، وبناء على هذا الاتجاه فقط ٌمكن للحوافز المادٌة أن تستخدم لتوجٌه سلوك الفرد  فاعلة
داخل التنظٌم، وقد كانت افتراضات الإدارة العلمٌة  تقوم على أن العاملٌن كسالى وانهم مدفوعون فقط من الناحٌة 

 هم غٌر قادرٌن على تخطٌط وتنظٌم الاعمال المنوطة بهم.المالٌة وان
حوافز وتقدٌم  تصمٌم مثالً للوظائف من خلال فراد فً المنظماتأنه ٌمكن السٌطرة على سلوك الأ Taylor وٌرى
 مادٌة.

 :الآتي  على العلمية وقد ركزت الادارة

  العمل فً التخصص ضرورة - أ

 .والاعمال الوظائف بتصمٌم الاهتمام ضرورة - ب

  والتدرٌب الاختٌار وضرورة - ت

 النقدٌة بالحوافز والاهتمام - ث

 :الآتي في تمثلتفقد  لنظريةأمّا الانتقادات التي وجهت الى ا

 .العامل الفرد على فقط تركز جزئٌة نظرٌة أنها - أ

 .المادي دخله زٌادة فً إلا ٌفكر لا وأنه للعامل نظرتها فً الانسانً العنصر أغفلت - ب

( الاجتماعٌة البٌئة) محٌطها فً ٌجري بما الاهتمام دون المنظمة داخل ٌجري ما على نقاشها فً اقتصرت - ت

 .العاملٌن الأفراد سلوك على ذلك وتؤثٌر

 

  Principles of Management     نظريه المبادئ الادارية .2

ترك نظرٌة المبادئ الادارٌة مع نظرٌة الادارة العلمٌة فً تفسٌرهما للسلوك الانسانً فكلٌهما ٌعتمدان ذات تش        
أن الاسلوب الذي ٌجب أن تتبعه المنظمات للسٌطرة والتحكم فً السلوك الانسانً اختلف  لّا إ، الافتراضات حول الفرد  

ة ، مادٌتركز على وجود تصمٌم مثالً لأداء العمل مع الحوافز ال ً حٌن كانت الادارة العلمٌةفعن الادارة العلمٌة، ف
كالتخطٌط  الإدارٌةالادارٌة  ٌفترض انه ٌمكن السٌطرة على السلوك الانسانً من خلال العملٌة  المبادئكان نموذج 

 . تسٌطر على السلوك الانسانً للأداءوالتنظٌم وإصدار الأوامر والتوجٌه والرقابة، ومن خلال وضع ضوابط محددة 
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" الذي قسم العملٌة الادارٌة الى خمسة انشطة : هً  Henry Fayolومن أشهر رواد نظرٌة العملٌة الادارٌة " 
وبناء  على هذه الانشطة استطاع ان ٌضع أربعة عشر مبدأ  تشكل فً . التخطٌط والتنظٌم والامر والتنسٌق والرقابة 

 .ة للإدارة مجملها  الأنشطة الأساسٌ
 

 Bureaucratic Theoryالنظرية البيروقراطية  .3

 كفاءة الأكثر الطرٌقة تشكل البٌروقراطٌة بؤنMax Weber (1864-1991 ) الألمانً الاجتماع عالم جادل    
 المنظمة الهرمٌة والتسلسلات المنهجٌة العملٌات وأن البشري النشاط تنظٌم خلالها من ٌمكن التً وعقلانٌة
 .المحسوبٌة على والقضاء ، الكفاءة وزٌادة ، النظام على للحفاظ ضرورٌة

ا Weber رأى ، أخرى ناحٌة من ا تمثل المقٌدة غٌر البٌروقراطٌة أن أٌض   إمكانٌة مع ، الفردٌة للحرٌة تهدٌد 
  . القواعد على القائمة العقلانٌة السٌطرة من شخصً غٌر" حدٌدي قفص" فً الأفراد محاصرة

 : سمات أربع من تتؤلف أنها على Weberوفقا لـ  البٌروقراطٌة تعرٌف تمٌ
 .بوضوح المحددة العمل وتقسٌمات الاختصاص مجالات: وتعنً  الهرمً التسلسل .1
 .الهٌكل داخل ونوٌتقدم كامل بدوام راتب على المسإولون فٌه ٌحصل هٌكل: أي  الاستمرارٌة .9
 .التعسفٌة الإجراءات من بدلا   التشغٌل وقواعد المحددة القواعد:  الشخصٌة عدم .3
 .المعرفة إلى الوصول وإمكانٌة ، وتدرٌبهم ، الجدارة حسب المسإولٌن اختٌار ٌتم:  الخبرة .4
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 BEHAVIORAL MANAGEMENT THEORY  السلوكية الإدارة نظرية : ثالثاً 
 داخل الفرد ودوافع بتفاعلات ٌتعلق فٌما تطرح الأسئلة بدأت ، العشرٌن القرن فً الإداري البحث استمرار مع       

 من العدٌد مع التعامل فً ببساطة مفٌدة الكلاسٌكٌة الفترة خلال تطوٌرها تم التً الإدارة مبادئ تكن لم. المنظمات

عامل ال دوافع الكلاسٌكٌة النظرٌة تجاهلت ، باختصار. الفردٌٌن نعاملٌال سلوك تفسٌر تستطع ولم الإدارٌة المواقف

 .الثورٌة الإدارٌة التجربة لهذه طبٌعٌة نتٌجة السلوكٌة المدرسة كانت ، لذلك ونتٌجة. وسلوكه

ا  المنظرون ٌعتقد. للعمل الإنسانً البعد تتناول لأنها الإنسانٌة العلاقات بحركة السلوكٌة الإدارة نظرٌة تسمى ما غالب 

 ، المجموعة وديناميكيات والتوقعات والصراع الدافع مثل ، العمل فً البشري للسلوك الأفضل الفهم أن السلوكٌون

 .الإنتاجٌة ٌحسن

 ولٌس - معها والعمل تطوٌرها ٌجب وأصول وموارد كؤفراد نعاملٌال المدرسة هذه فً ساهموا الذٌن المنظرون رأى

 .النظرٌة هذه فً والتجارب الأفراد من العدٌد ساهم. الماضً فً كما ، كآلات

 دراسات من العام الاستنتاج كان ، Hawthorne دراسات من كجزء Elton Mayo مساهمات جاءت .1

Hawthorne الأعمال إدارة فً حاسمة جوانب هً للعمال الاجتماعٌة والاحتٌاجات الإنسانٌة العلاقات أن .

  .الإدارة وممارسات نظرٌات فً ثورة إحداث فً هذا البشري الدافع مبدأ ساعد

 على بها المعترف الحاجة نظرٌات أكثر من واحدة ، الممارس النفس عالم ، Abraham Maslow طور .9

 الاحتٌاجات عن نظرٌته كانت. البشرٌة الاحتٌاجات مراعاة إلى تستند تحفٌز نظرٌة وهً ، واسع نطاق

 :افتراضات ثلاثة لها البشرٌة

 ا الإنسان احتٌاجات تلبٌة ٌتم لا  .تمام 

 الرضا إلى الحاجة وتحفزه هادف البشري السلوك. 

 الأعلى إلى الأدنى من ، للأهمٌة الهرمً للهٌكل وفق ا الاحتٌاجات تصنٌف ٌمكن. 

. كان ٌعتقد أن هناك نوعٌن Hawthorne & Maslowبشدة بدراسات  Douglas McGregorتأثر  .3

 هما : Theory X, Yوفق دراسته التً عرفت بنظرٌة أساسٌٌن من المدٌرٌن. 

وٌفترض أنهم كسالى وغٌر جدٌرٌن بالثقة وغٌر قادرٌن على  للعاملٌن، لدٌه نظرة سلبٌة  Theory Xمدٌر  .1

 تحمل المسإولٌة. 

ٌفترض أن العاملٌن لٌسوا فقط جدٌرٌن بالثقة وقادرٌن على تحمل المسإولٌة ، ولكن لدٌهم  Theory Yمدٌر  .9

ا مستوٌات عالٌة من التحفٌز.  أٌض 

هو اعتقاده بؤن المدٌرٌن الذٌن لدٌهم أي مجموعة من الافتراضات  McGregorكان أحد الجوانب المهمة لفكرة 

من خلال سلوكهم ، ٌخلق هإلاء المدٌرون مواقف ٌتصرف فٌها المرإوسون  -ٌمكنهم إنشاء نبوءات تحقق الذات 

 بطرق تإكد توقعات المدٌر الأصلٌة.

ضا الداخلً ولٌس المكافآت المادٌة ، مما أدى إلى كمجموعة ، اكتشف هإلاء المنظرون أن الناس ٌعملون من أجل الر

 ة.نظمتحوٌل التركٌز إلى دور الأفراد فً أداء الم
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 THE SYSTEM OF MANAGEMENT النظم مدرسة رابعاً:
( هو أدق وحدة ٌمكن أن تكون اطارا علمٌا  للدراسة Systemعلى اعتبار النظام ) المدرسةتإكد هذه       

النظام على أنه مجموعه من الاجزاء المتكاملة تعمل مع بعضها بشكل متناغم فً سبٌل تحقٌق الموضوعٌة، وتعرف 
( ٌتكون من وحدات أصغر أو فرعٌة General Systemالاهداف المحددة لها، فالمجتمع هو وحدة او نظام عام )

ٍ(Sub-Systemsتكون كل واحدة منها نظاما  قائما  بذاته. وهً الأنظمة السٌاسٌة و ).الاجتماعٌة والإدارٌة 
 باستمرارنظاما  مفتوحا  ٌتفاعل مع الوحدات الأخرى  Administrative System النظام الاداري )المنظمة(  دوٌع

 فً المجتمع وٌتبادل معها المعلومات والطاقة والمواد و القوى البشرٌة.
 وٌتكون النظام الاداري للمنظمة من عناصر مترابطة فرعٌة تشمل:

 النظام ( ًالفنTechnical Sub- System.) 

 ( نظام المعلوماتInformation Sub- System) 

 ( نظام القوى البشرٌةHuman Sub- System) 

 ( ًالنظام الاقتصادي والمالEconomic & Financial Sub- System) 
 ومن فوائد نظرية النظم في مجال الادارة

العناصر المختلفة المكونة للعملٌة الادارٌة داخل المنظمة من تخطٌط جعلت الفكر الاداري حساسا  وواعٌا  لأهمٌة  .1
 وتنظٌم وتوظٌف وتوجٌه ورقابة ومتابعة ومن تكنولوجٌا وعناصر فنٌة واقتصادٌة.

ساعدت الادارٌٌن على فهم سٌر المنظمة وركزت اهتمامهم على القوى الاجتماعٌة والاقتصادٌة والتكنولوجٌة  .9
 لمنظمة وتإثر على تفاعلها.والحضارٌة التً تحٌط با

 The Contingencyأدت الى ثورة ادارٌة وبروز نظرٌات ادارٌة جدٌدة من النظرٌة الظرفٌة او الموقفٌة ) .3
theory.) 

 

 CONTINGENCY APPROACH  الموقفية النظرية خامساً:

بوضوح عند الحدٌث عن السلوك لٌس هناك طرٌقة واحدة مثلى لأداء العمل، ونرى ذلك   النظرٌة الموقفٌةوفق      
 به والتنبإ فٌه والتحكم الإنسانً السلوك تفسٌر ٌمكن لا حٌث ، حٌث ٌكون الأمر أكثر تشابكا منظماتالإنسانً داخل ال

 كافً، غٌر وحده هذا العاملٌن، كل فً إٌجابٌافمثلا ، لا ٌمكن القول أن المعاملة الطٌبة ستإثر  .واحد عنصر خلال من
ادة  الدٌمقراطٌة وحدها ستإدي إلى نتائج إٌجابٌة فً الأداء، بل ٌمكن للقٌادة التسلطٌة أن القٌ أن القول ٌمكن لا أنه كما

 العناصر من بالعدٌد ٌتؤثر الإنسانً السلوك أن ترى والتً ، الموقفٌة النظرٌة ظهرت ولهذا إٌجابٌة، نتائج إلى تإدي
ماعة مثل التماسك، والتعاون، والصراع، الج فً عناصر هناك أن كما السلوك، بهذا الخاص الموقف فً الموجودة

 : مثل المنظمة فً عناصر تلعب وأٌضاوالاتصالات والقٌادة تإثر فً سلوك الفرد والجماعة داخل المنظمة، 

 ًشكل الهٌكل التنظٌم 

 التنسٌق 

 والسلطة 

 .ودرجة المركزٌة 

  والجماعة داخل المنظمة.أنظمة الإدارة المستخدمة فً التؤثٌر على سلوك الفرد 
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 JAPANESE MANAGEMENT SYSTEM اليابانية الادارة نظام سادساً:

، حٌث  Uchiللعالم ولٌم  Zاختلف العلماء فً تحلٌل سبب نجاح اسلوب الادارة الٌابانٌة، والتً بدأ سرها من نظرٌة 
رة فً عناصر الانتاج من بفً دراسته تفوق انتاجٌة المإسسات الٌابانٌة فً أمرٌكا بالرغم من تفوق الخ Uchiلاحظ 

الى الأسلوب الاداري فً المنظمات  الٌابانًسر التفوق  Uchiرأسمال وعدد عاملٌن وغٌرها من عوامل، لذا عزا 
الثقة، الألفة والمودة، المهارة. ومنها أصبحت  الٌابانٌة وخصوصا  تركٌزه على فلسفة خلق العامل السعٌد فً عمله،

ومن أهم هذه الخصائص  همرجع مهم ٌمتاز بخصائص متعددة مهمه فً إدارة الفرد والتؤثٌر على سلوك الٌابانٌةالإدارة 
 للإدارة الٌابانٌة:

إن هذا الأسلوب المتمٌز فً إدارة القوى العاملة ٌوفر الاستقرار الوظٌفً للعاملٌن  التوظيف مدى الحياة: .1
 وٌعمق ولاء  الموظف لمنظمته، وٌعزز انتماءه إلٌها.

قد جرى العرف فً المنظمات الٌابانٌة على تقٌٌم أداء الفرد  العامل بغرض ل :البطء في التقييم والترقية .9
عٌٌنه، وتعتمد فلسفة هذا الأسلوب فً التقٌٌم على أساس أن الأداء الترقٌة بعد مضً عشر سنوات على ت

 محبطا  الجٌد للعامل لا ٌظهر فً السنوات الأولى لتعٌٌنه وبالرغم من أن هذا  الأسلوب فً التقٌٌم قد ٌكون 
 من الوظٌفً لهم.الأ توفر بسبب عمل كؤسلوب ٌتقبلونه أنهم إلا للعاملٌن

 تتخذ القرارات فً المنظمات الٌابانٌة من خلال أسلوب العمل الجماعً.  :المشاركة في اتخاذ القرارات .3
إن من أبرز خصائص الإدارة الٌابانٌة التؤكٌد على روح الجماعة والعمل كفرٌق  :المسئولية الجماعية .4

وتقاس إنتاجٌة العامل الٌابانً على أساس الجهد الجماعً ولٌس الجهد الفردي، وتمنح المكافآت  .واحد
 التشجٌعٌة للعاملٌن كنسبة من صافً الأرباح نهاٌة العام.

تتمٌز الإدارة الٌابانٌة برعاٌة أفرادها داخل المنظمة وخارجها، كحل مشاكل الأفراد  :الرعاية الشمولية .5
 إسكان من المعٌشٌة أمورهم وتؤمٌن لهم المالٌة المساعدات وتقدٌم صحٌا  العائلٌة وتعلٌم أبنائهم ورعاٌتهم 

 العاطفً التوازن حفظ إلى ٌإدي مما الرسمٌة غٌر النواحً من وغٌرها اجتماعٌة بنشاطات والقٌام
 .للعاملٌن والنفسً

تتمٌز الإدارة الٌابانٌة بإتاحة الفرصة للعاملٌن فً المنظمات الٌابانٌة  :المسارات الوظيفية غير المتخصصة .6
الواحد، بهدف إعطائهم فرصة التعرف على المهارات للتنقل بٌن مختلف الوظائف فً المستوى الإداري 

 .والصعوبات لدى زملاء العمل، مما ٌعزز تقدٌره لهم وتعاونه معهم
تعتمد الإدارة الٌابانٌة أسلوب الرقابة الضمنٌة أو الذاتٌة بحٌث ٌراقب الفرد  العامل نفسه  :الرقابة الذاتية .7

 الرإساء ثقة الرقابً الأسلوب هذا وٌعكس الرإساء قبل من المباشرة الخارجٌة الرقابة من بدلا  بنفسه 
 .إنتاجٌتهم وزٌادة معنوٌاتهم رفع إلى ٌإدي مما بمرإوسٌهم

أي الانتقال من وظٌفة الى وظٌفة اخرى فً نفس المستوى مما  حركة العاملين الأفقية وليس العمودية .8
 ٌسهل عملٌة الاحلال الوظٌفً واكتساب العدٌد من المهارات.
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