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 المقدمة
اىللاجتملعناأاىللمستوىاللاقتصلداىعتحولاتالعبيئي اللجذري اسولءاعلشهد العالع اي الونة الخيرة العا د ان ال

يهههنان العنظ  ا عنتغرةااىاتاهههلأ اأةميههه ادنراللموردالع  ههههههههههههه اانعقههه اأدتا اههههلاالعتحولاتا  ىاى.اأنالعثقهههلياىأنالعتكنوعوج

أة ا الاالعانلصههههههههههه انللمصههههههههههه رالخسهههههههههههل اعتحقي اللمر  ااكوةناىن اعنلصههههههههههه اللةتل اعنا  ا تنا  النج داكوةناعنصههههههههههه  ا

سهههههههههودةلاتا ىا.ا الاالعبيئ العبيئ اأعمللاىنلعبقلءاياأصهههههههههباالقتنللةلالعسههههههههه يلالعوةي اعاتمر انللج لر اىلعتنلفسهههههههههي الع 

تانلاة نلجل العتحلع لتانللاجللاتانلةت ههههههههلرانوا كنوعوجيلاللمااونلتانللا صههههههههاىنلفسهههههههه العاللمي انلعتئورالعدل لايللم

نعي ااوكالع  داةوالعوة  الخانعاينافإناسهههههههابرناكبةدلتاللمنظملتان حولالعالع ا   اق ي اصههههههغرة اب اة ندافلصهههههها .

ل  ابلعتناادت وناننهلانيقوماعايهلاسهههههههاوكاللمنظملت انيمثلانصههههههه راللا ك انلع فلماخدلءانسهههههههاوكاللمنظملتاك ل.اىلع 

لخئو العتبلر البلعتنبؤابنان وجيهنان دلر ناكي ي ان  سههههرة انااةذلالعسههههاوكاننح دل نأصههههباان الخةمي ابم لنافد ا

 اةج اأناللم د ي ابحلج انلسههههههها اأي ىاضهههههههملنا حقي اأة لةاللمنظم ان مكينهلان انولجد ا ح دلعهل.ان ابلرالخن ىاع

لا   ادرلسه انفد العسههاوكالع  هه  ا لاأناكلنن  لاألة  
 
لىالعق لرلتاعاناك ةملاعناآثلرخاان حايانان  سههرة اسههولءاكلناسههاوك

اللاتانةمطاة   انبلعتل  الاب اأنايهت اللم د نناب رلسهههههههه ان  د ادنلفلمانل جلةلتان للمنظمانلعسههههههههيلسههههههههلتاللدلري ايى

ضهههوءان لعل ا رثرةالدا دلتاللاجتملعي انلعثقلفي انللاضهههلري اايىشهههخصهههي العانصههه الع  ههه  اننق لراتاامنانقيمنا

اكن.نلع ياعدلاكبرةالخث اعل ات كيلاةمطاساوا

ا  ىادرلسههههههههههههه اسهههههههههههههاوكالعالنارنايىاللمنظم ان اي لالعفةكر اعلىانح دلتالعسهههههههههههههاوكاالع  دىا
 
ْ

ف
ع
ل
ؤ
ؤ
نيهه ةاةذلاللم

ىانجللاتالعاملايىاللمنظملتانلع ىاعدلا نا ل اعلىاأدلءالع  دايىانولجد اعلاةلنللاجتملعي انلعثقلفي انأث االعن سهههي 

تاةذ اللم هههههههههك االملعتكيْانلعتالنلانالعقيلدىالعقلدراعلى ح د العنمطالعصههههههههه لعلتالعتنظيمي انانااضهههههههههغو العاملا

 طهههلرا حمهههلاللمنظمههه اعامسهههههههههههههئوعيههه اللاجتمهههلعيههه ا جهههل اجميلمالخط لةاللمتاهههلناههه انادهههلانضههههههههههههه نر ا حايههههلاايىكهههلا عهههلاا

ابري قيلتالعامل.

ْالع ل   اللم جو اسولءاعلأكلددميرني العنهلد ا
ف
ؤع
ؤ
حق اةذلاللم اا.ااجلللدعامملرسرناعدذلاأناانةتمنىاأنادؤ

 ون المؤلف                                          



 أ

 

 

 

 قائمة المحتويات

  الصفحة الموضوع

 1 ىماهية السلوك التنظيمالفصل الأول: 

   3 ...................................................................................................................................................... مقدمة 

   3 ........................................................................................................................ السلوك التنظيمي مفهوم 

   4 ......................................................................................................................... السلوك التنظيمي أهمية 

    6 ....................................................................................................................... السلوك الإنسانى تعريف 

   7 .................................................................................................................... خصائص السلوك الإنسانى 

    7 ............................................................................................ اسة السلوك التنظيمىالاهتمام بدر أسباب 

   9 ........................................................................................................... أهداف دراسة السلوك التنظيمى 

   11 ........................................................................................................ السلوك السلبى والسلوك الإيجابى 

   11 ............................................................................................................................................ أنواع السلوك 

   11 ......................................................................................... تنظيمىرة الفكر الإداري للسلوك التطور نظ 

   17 ................................................................................................ تنظيمىمعرفة الإدارة للسلوك الدر مصا 

   11 ................................................................................... لفهم السلوك التنظيمى قة العلميةهمية الطريأ 

   11 ........................................................................................................... سلوك التنظيمىمداخل دراسة ال 

    

 52 الفصل الثانى: الإدراك

   17 ........................................................................................................................................................ مقدمة 

   19 ............................................................................................................................ ك وطبيعتهار ماهية الاد 

    31 ......................................................................................................................... دراكيةمراحل العملية الإ 

   33 ............................................................................................................. العوامل المؤثرة فى عملية الادراك 

    33 ......................................................................................................................... عملية الإدراكخصائص 

   39 .......................................................................................................................... قوانين التنظيم الإدراكي 

   43 ........................................................................................................................... معوقات عملية الإدراك 

   41 ................................................................................................................. أهمية عملية الإدراك فى الإدارة 

    

 74 الاتجاهات الفصل الثالث: 

   49 ....................................................................................................................................................... مقدمة 

   49 ................................................................................................................................. المقصود بالاتجاهات 

    11 ......................................................................................................................... مصادر تكوين الاتجاهات 

    11 ...................................................................................................................... مكونات عناصر الاتجاهات 

   16 .....................................................................................................................الأفراد س اتجاهات طرق قيا 



 ب

 

    61 ........................................................................................................................يير الاتجاهات .تغمسببات 

   . 63 ........................................................................................................................أنواع التغير فى الاتجاهات 

   77 .......................................................................................................................................... وظائف الإدراك 

    

 71 الفصل الرابع: الدافعية

   73 ....................................................................................................................................................... مقدمة 

   .73 .......................................................................................................................................مفهوم الدافعية 

   .71 ........................................................................................................................................أهمية الدافعية 

   76 ......................................................................................... من مفاهيم ذات صلة. بها الدوافع وما يرتبط 

   .79 ........................................................................................................................................... أنواع الدوافع 

   .31 ..................................................................................................................................... نظريات الدافعية 

   .96 .............................................................................................................. وظائف الدوافع.  قياس الدوافع 

   99 ............................................................... الدافعية فى مجال إدارة السلوك التنظيمي. اتتطبيقات نظري 

    

 171 الفصل الخامس: التعلم

   .174 ...................................................................................................................................................... مقدمة 

   .171 .......................................................................................................................................... طبيعة التعلم 

   .176 ............................................................................................................................................ ماهية التعلم 

   173 .......................................................................................................................م. يالفرق بين التعلم والتعل 

   .117 ...................................................................................................................................... خصائص التعلم 

   .113 ............................................................................................................................................. أنواع التعلم 

   111 ............................................................................................................................................ بادئ التعلم.م 

   .117 .......................................................................................................................................... نظريات التعلم 

   .113 .............................................................................................................العوامل المؤثرة على عملية التعلم 

   .119 ................................................................................................................... التعلم فى ضوء مدخل النظم 

   .111 ............................................................................................................................................. قياس التعلم 

    

 126 الفصل السادس: الشخصية

   128 ..................................................................................................................................... الشخصية مفهوم 

   128 .................................................................................................................................... نظريات الشخصية 

   128 .......................................................................................................................................... نظرية الصفات 

   129 .......................................................................................................... العوامل الخمس للشخصية نظرية 

   131 .............................................................................................................................. نظرية التحليل النفس ى 

   132 ................................................................................................................................... النظريات الانسانية 



 ت

 

   136 ....................................................................................................................................... النظرية التكاملية 

   136 ........................................................................................................... خصائص الشخصية فى المنظمات 

    

 171 فى المنظمات عات وفرق العملجما : السابع الفصل

   143 ................................................................................................................. مفهوم واهمية جماعات العمل 

   143 ........................................................................................................................................ انواع الجماعات 

   144 .................................................................................................................................. هيكل جماعة العمل 

   147 .................................................................................................. ى الجماعاتاسباب حدوث الصراعات ف 

   143 .......................................................................................................................... نتائج الصراعات السلبية 

   149 ............................................................................................................................. فى المنظمات فرق العمل 

    117 ................................................................................................................................................ أنواع الفرق 

    114 ............................................................................................................................ ق العمليمراحل بناء فر 

   116 ............................................................................................................................ بيئة عمل الفرق الجيدة 

    

 121 تنظيمىلمحددات الحضارية للسلوك الا: الفصل الثامن

   167   ....................................................................................................................................................... مقدمة 

   الثقافة :
ً
 161 .............................................................................................................................................  أولا

   163 .........................................................................................................................................ونات الثقافة.مك 

   163 .................................................................................................................خصائص الثقافة 

   167 ......................................................................................... تنظيمىافة وتأثيرها على السلوك الأهمية الثق 

   .167 ..................................................................................................................... العوامل المؤثرة على الثقافة 

   .163 ............................................................................................ مداخل التعامل مع التنوع الثقافى للعاملين 

   .177 ......................................................................................................................................... التكيف الثقافى 

    :171 ................................................................................................................. والمعتقدات مفهوم القيمثانيًا 

    171 ............................................................................................................................................ القيم. مفهوم 

   .171 ........................................................................................... أهمية القيم وتأثيرها على السلوك الإنسانى 

   .177 ........................................................................................................................................... مصادر القيم 

    137 ..................................................................................................................................... المعتقدات.مفهوم 

   .137 ....................................................................................................................................... أنواع المعتقدات 

   131 ..................................................................................تأثير المحددات الحضالاية على السلوك التنظيمى 

   

 

 

 



 ث

 

 112 الصراع التنظيمى: الفصل التاسع

   137 .......................................................................................................................................... الصراع تعريف 

   133 ......................................................................................................................................  خصائص الصراع 

   133 .............................................................................................................................................. لصراعانواع ا 

   197 ...................................................................................................................... شكال الصراع فى المنظماتأ 

   191 ........................................................................................................................ شبكات القوة فى المنظمات 

   193 ....................................................................................................................... سباب الصراع فى المنظماتأ 

    197 ........................................................................................................................... داء التنظيمىالصراع والأ 

    

 502 القيــــــادة: ل العاشرالفص

   171 ............................................................................................................................... والقائد تعريف القيادة 

   171 ....................................................................................................................... النظريات التقليدية للقيادة 

   171 ........................................................................................................................................... نظرية السمات 

   176 ................................................................................................................................. قيادةنظرية انماط ال 

   177 ............................................................................................................................................ شبكة القيادة 

   173 ..................................................................................................................................... النظريات الموقفية 

   114 ............................................................................................................................. جديدة قيادية مداخل 

    

 552 ةالفعال ت: الاتصالاالفصل الحادي عشر

   111 ........................................................................................................................................................ مقدمة 

   222 ...................................................................................................................................... مفهوم الاتصالات 

   222 ......................................................................................................................... مكونات عملية الاتصالات 

   232 ...................................................................................................................................... أهمية الاتصالات 

   232 ...................................................................................................................................... أنماط الاتصالات 

   232 ........................................................................................................................................ قنوات الاتصال 

   232 ................................................................................................................................... معوقات الاتصالات 

   242 ............................................................................................................................... زيادة فعالية الاتصال 

    

 143 الضغوط النفسية فى العمل: الفصل الثانى عشر

   111 .......................................................................................................................................... فاهيم أساسيةم 

    111 ......... ............................................................................................................................. الضغوط. تعريف 

   113 ..................................................................................................................... طبيعة الأساسية للضغوطال 

   111 .........................................................................................................................................  أنواع الضغوط 

   116 ......................................................................................................................................... تكلفة الضغوط 



 ج

 

   117 ...................................................................................................................... أعراض ومسببات الضغوط 

   .167 ................................................................................................................................... مسببات الضغوط 

   164 ........................................................................................................................ ثر الضغوط على الإنسانأ 

    

 540 ىالأخلاق ىالسلوك التنظيم :الفصل الثالث عشر

    171 ...................................................................... المسئولية الاجتماعية للمنظمةالخلفىة التاريخية لمفهوم 

    174 ..................................................................................................... المسئولية الاجتماعية للمنظمة.ماهية 

   .176 ............................................................................................................طبيعة السلوك التنظيمي الأخلاقي 

    .177   ..............................................................................................................................مفهوم الميثاق الأخلاقي 

   177 .......................................................................................................................... قي.مظاهر السلوك الأخلا 

    173 .................................................................................... ظف )أو السلوك التنظيمي المطلوب(واجبات المو 

   )179 .............................................................................................................  السلوك التنظيمي غير المطلوب 

   .137 .................................................................................................................................. مسؤوليات الموظف 

   .131 ..................................................................... السلوك التنظيمي الأخلاقي من قبل المنظمة نحو العاملين 

   131 ................................................................................................... السلوك التنظيمي الأخلاقي بين العاملين 

   131 .................................................................................................................. مسببات السلوك غير الأخلاقي 

   .134 .....................................................................................................................تبريرات السلوك غير الأخلاقي 

   131 ................................................................................... دور الهيئات الأكاديمية فى إرساء أخلاقيات العمل 

    136 ................................................................................................. ر المنظمات فى إرساء أخلاقيات العمل.دو 

   .ناخ الأخلاقي للمنظمة
ُ
 197 ................................................................................................................. قياس الم

   .191 ..............................................................................................................عقبات تطبيق أخلاقيات العمل 

   .193 ................................................................... ........................................................ أخلاقيات عمل مأمولة 

    

   197 .................................................................................................. العلمية قائمة المصطلحات 

   371 ..................................................................................................................... لمراجعقائمة ا 

  



 ح

 

 قائمة الأشكال

 4 ........................................................................................................................ تظمةالتفاعل بين الفرد والم (2.2الشكل )

(2.2الشكل )  17 .................................................................................................................أهداف دراسة السلوك التنظيمى 

(3.2الشكل )  11 ................................................................................................................... نتائج السلوك السلبى للعاملين 

(4.2الشكل )  16 ............................................................................................ ة الفكر الإدارى للسلوك التنظيمىتطور نظر  

(2.2الشكل )  47 ...................................................................................................... ثلاثة أزواج من الخطوط وخط منفرد 

(2.2الشكل )  47 ........................................................................................................................................... قانون الإقتراب 

(2.3الشكل )  11 .................................................................................................................................... مكونات الإتجاهات 

(2.4الشكل )  37 ................................................................................................................ هرم ماسلو للحاجات الإنسانية 

(2.4الشكل )  91 ............................................................................................................... المقارنة بين نظرية ونظرية الدفير 

(3.4الشكل )  94 ............................................................................................................................ ية العاملين لهيرزبرجنظر  

(2.1الشكل )  116 .............................................................................................................................................. مبادئ  التعلم 

(2.1) الشكل  117 ................................................................................................................................................ نظام التعلم 

 111 .............................................................................................................................................. قياس التعلم  (3.1)  الشكل

 131 ........................................................................................................................................ أبعاد الشخصية  (2.2) الشكل

 134 ........................................................................................................................................ النموذج السلوكى  (2.2) الشكل

 134 ......................................................................................................................................... النموذج الإدراكى  (3.2) الشكل

 141 ............................................................................................................................................. هيكل الجماعة  (2.2) الشكل

 114 ............................................................................................................................. مراحل تكوين فرق العمل  (22.) الشكل

 169 ............................................................................................... عاملينالتعامل مع التنوع الثقافى للمداخل   (2.2) الشكل

 171 .............................................................................................................................. التكيف  الثقافىمراحل   (2.2) الشكل

 191 ........................................................................................................................................... ساويةالمتالقوة   (2.2) الشكل

 191 ........................................................................................................................... على مقابل الأدنىالأ تاقوة   (2.2) الشكل

 191 ...................................................................................... فى مقابل الأدنى الأعلى فى مقابل المتوسط شيكة   (2.3) الشكل

 197 ............................................................................................................. ومستوى الأداء التنظيمىالصراع   (2.4) الشكل

 171 ................................................................................................................... إدارة الصراع فى العملأنماط   (2.1) الشكل

 173 ............................................................................................................................................ يادةقالشبكة   (21.2) الشكل

 111 ..................................................................................................... وقفيةوس للقيادة المهنظرية متعيرات   (21.2) الشكل

 114 ............................................................................................................................ هيرس ى وبلانشاردذج نمو  (3.21)الشكل 

 113 ............................................................................................................................ عملية الاتصالمكونات  (2.22)الشكل 

 133 ........................................................................................................................................ الدائرى صال الات  (22.2)  الشكل

 134 .................................................................................................................................. اتصال السلسلة نمط  (22.3) الشكل

 131 ................................................................................................................................................ مةالنجنمط   (22.4) الشكل

 131 ............................................................................................................................................... العنقود نمط  (22.1) الشكل

 136 ........................................................................................................................................ تصالاتالاعجلة  (2.22)الشكل 



 خ

 

 113 ............................................................................................................. الفسيولوجية للضغوطالجوانب  (2.22) لالشك

 116 ............................................................................................................. التقييم الإدراكى للموقفاختلاف  (2.22)الشكل 

 169 ............................................................................................. بين عبء العمل والأداء أو الإنتاجيةالعلاقة  (3.22)الشكل 

 171 .................................................................................................... المسئولية الاجتماعية للمنظماتطراف أ (2.23)الشكل 

 

 

  



 د

 

 قائمة الجداول

 212 ........................................................................................................  يم والتعلمأوجة الاختلاف بين التعل (2.1) جدول 

 222 ................................................................................................................................. نموذج قياس التعلم (2.1جدول )

 222 ............................................................................................. من القيم الدينية التى تتصل بالعملأمثلة  (2.2)جدول 

 222 ................................................................................................................. بين القيم والمعتقداتالتفرقة  (2.2)جدول 

 222 ............................................................................................................. الصراع السلبية والإيجابية نتائج (2.2)جدول 

 211 ................................................................................................ التفاوض لحل الصراع فى العملكات تكتي (2.2)جدول 

 222 .............................................................................................. الحياتية المسببة للضغوط الأحداث ترتيب  (2.22)جدول 

 221 ..................................................................................................... يةبين مكونات المسئولية الإدار المقارنة  (2.23)جدول 

 222 ................................................................ زمة بأخلاقيات العملالملنزمة وغير الملتبين المنظمات المقارنة  (2.23)جدول 

 222 .............................................................. بأخلاقيات العمل ينزموغير الملت ينالملنزم لينعامبين الالمقارنة  (3.23)جدول 

 223 ................................................................................................................. السلوك غير الأخلاقىمسببات  (4.23)جدول 

 222 ................................................................................................................. اخ الأخلاقى للمنظمةالمنقياس  (1.23)جدول 

 222 .................................................................................. الاستقصاء لقياس المناخ الأخلاقى للمنظمةقائمة  (2.23)جدول 
 



1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لوالفصل الأ

 ىماهية السلوك التنظيم
  



2 

 

 

 

 

 ميةيالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 تحديد مفهوم السلوك الإنساني. … .1

 أهداف دراسة السلوك الإنساني في المنظمة .2

 التعرف علي خصائص السلوك الإنساني . .3

 لمنظمات بدراسة السلوك الإنساني.التعرف علي أسباب اهتمام ا .4

 تسليط الضوء علي تطور نظرة الفكر الإداري للسلوك الإنساني . .5

 التعرف علي مداخل دراسة العلوم السلوكية . .6

 الطرق العلمية المستخدمة لدراسة السلوك الإنساني . .7

 مصادر معرفة الإدارة للسلوك الإنساني .8

 السلبي والسلوك الإيجابي. التعرف علي العوامل التي يتشكل بها السلوك .9

 تسليط الضوء علي مجال الاستفادة من دراسة وتحليل السلوك الإنساني في الإدارة .11



3 

 

  مقدمة

لتجهيزات مهما كانت ا التالىوب  .ن توجد منظمة من دونهأولا يمكن  مفتاح نجاح المنظمات ى يعتبر العنصر البشر 

 ى عمود الفقر ال  ى نصر البشر يعتبر الع كذلك. ى دون العنصر البشر فلا قيمة لها بة من التقدم يلادرجة ع علىة يلالآ

 ها أهدافالمنظمة ولا يمكن تحقيق  فى الإدارةه يعلترتكز  ىالذ
َ

عناصر  فىقاسم مشترك  حيث أنهعن طريقه  إلا

 حت الإدارةتمام واه الإنسانىن دراسة وتحليل السلوك ألذلك نجد  .العملية الادارية
ً
 حتميا

ً
ر للإدارة وافتت ىبه أمرا

 ها.أهدافها وتوجيهها لتحقيق ىيعلالسيطرة  التالىنماط السلوك المختلفة وبأالتنبؤ ب علىالقدرة 

ذ الاعمال عن يفا نشاط يتعلق بتنأنه علىدارة تنظر للإ  التى ى لاثينات ظهرت مدرسة السلوك البشر ائل الثأو  فىو

ذهان درسة الأ هذه الم ولقد نبهت .الإدارةه يعلترتكز  ىسا  الذالا  ىه الأفرادومن ثم تنمية العلاقة بين  الأفرادطريق 

شخصيته و المنظمة من خلال تحليل دوافعه وحاجاته  فى ى همية دراسة السلوك البشر أو  ى همية العنصر البشر أ إلى

 .افهم هذا السلوك يعني فهم اداء وسلوك المنظمة نفسه . وحقيقة الأمر فإنادراكه ى واتجاهاته النفسيه ومستو 

 علىرة هو القد ى العمل الإدار  فى ومن ثم فإن العنصر الرئيس .ىوتفسير جوانب الاداء التنظيم خر فهمأبمعني و 

المحددة من خلال العلاقات والاتصالات  هدا من جانب القيادات الإدارية لتحقيق الأ  الإنسانىبداع والخلق الإ 

 علىتوقفان تها ييلاوفع الإدارةأن نجاح  خلاصة القول و  كن .عائد مم علىل تكلفة ممكنة وأة بأقيالإنسانوالتفاعلات 

 . الإدارةتتعامل معها  التىفراد لل  الإنسانىفهم وتفسير وتحليل والتنبؤ بالسلوك 

 

 ىمفهوم السلوك التنظيم

 ى البشر  تفاعل العنصر أن السلوك التنظيمى هو " سبيل المثال علىمنها  ىهناك عدة مفاهيم للسلوك التنظيم

 ،بيئة التنظيمية الو الهيكل التنظيمي و المنظمة  فىتشمل التقنية المستخدمة  التىالمنظمة و  فى ى خر العناصر الأ  مع

السلوك  مسببات علىالتعر   يشملومن ناحية أخرى يمكن النظر إليه على أنه  .والبيئة الاجتماعية خارج المنظمة

علاقة  ن هناكأاملين وزيادة انتاجيتهم بافتراض ضا العوعلاقة ذلك بر  فراد وجماعات داخل المنظمةأالتنظيمي ك

طبيق جوانب ت وإضافة إلى ذلك يمكن النظر إلى السلوك التنظيمى على أنه داء .للعاملين والأ  فىبين الرضا الوظي

ة تاجيوذلك بهد  زيادة ان  فراد وجماعات داخل المنظمةأالمنظمة ك فىة تفاعل العاملين يفالمعرفة العلمية عن كي
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 شمل ذلكالمنظمة وي فىهو دراسة وفهم سلوك العاملين  ىالسلوك التنظيم كذلك يمكن أن نستخلص أن العاملين .

مارساتهم ماهاتهم وقيمهم و اتجو  فىرضاهم الوظيو دوافعهم للعمل و  شخصياتهمو  دراك العاملينإو سلوب تفكير أ"

نفس  ىفكل من العاملين والمنظمة  أهدا لتحقيق وك مع بيئة المنظمة وذلك مجموعات وتفاعل هذا السل أوفراد أك

 ى.النظرة الشاملة للسلوك التنظيم( 1.1)الشكل  ويوضح.  الوقت"

 

 

 (: التفاعل بين الفرد والمنظمة1.1شكل )

 

  همية السلوك التنظيمىأ

 أورد للف سواء بالنسبة  هدا فى تحقيق مجموعة من الأ المنظمات  فى الإنسانىتساهم عملية دراسة السلوك 

 تحقيق الاتي : مةيمكن للمنظ المنظمة ى مستو  ىلفع ها المنظمة.ىيفتعمل  التىللبيئة  وذلك إضافة المنظمة

عاملين من الفهم وتقسير السلوك و الممارسات و المبادرات وردود الأفعال التى تصدر  •

الدوافع والإدراك والقيم التى تحكم السلوك وأيضا فهم طبيعة  من خلالوذلك 

 نمط القيادة المفضل .ضغوط ووسائل الاتصال المستخدمة و عرفة طبيعة الم
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من خلال التدعيم الإيجابى للسلوك   السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهد إدارة  •

وكذلك اختيار نمط الاتصال وأسلوب  ء نظم الحوافز والتدعيم الملائمالمرغرب وبنا

ف الضغوط وجعلها عند يفلتخ تهيئة مناخ وظرو  العمل محاولةالقيادة المناسب و 

 المتظمة .  أهدا المستوى الفعال على نحو يساهم فى تحقيق 

الجماعات و  الأفرادتطوير سلوك ستراتيجية مستقبلية لتنمية و ا ضعو  •

 المختلقة قى المنظمة   التنميةواستراتيجيات التطوير و 

همها تدعيم فرص الالتزام أمن كثيرة  وعناصر سلوكه مزايا تحقق معرفة الفرد لمحددات لفرد ل أما بالنسبة

التعرض  وأتشوه عملية الاتصال  التى دراك الخاطئ للمواقفإلى الإ  ىالتى تؤدبالسلوك الصحيح وتجنب العوامل 

ية وأخيرًا تظهر أهم . الإدارةصحيحة للزملاء و الغير عدم التفاعل والاستجابة  أوغير ملائم من الضغوط  ى لمستو 

مما  لمحيطةعلى البيئة ا كثر دقةأفى التعر  بشكل  ا تساهمأنهفى  مستوى البيئةيمى على دراسة السلوك التنظ

 أو   ،لا تتعارض مع مصالح المنظمة التى البهالها من خلال الاستجابة لمط ىيجابتدعيم التفاعل الإ  فىيساعد 
ً
يضا

سلوك ال دراسة أهميةعن يثار سؤال  غالبًا ماو  .غير مباشرة أوثار الضارة سواء كانت مباشرة تجنب الآ فىتساعد 

عناصر  التنظيم وهم يمثلون أهم فىونشاطهم  المجموعةو  لفردوفى واقع الأمر فإن هذه الدراسة تهتم با. ىالتنظيم

يتخذ  حتىفالمدير  لمنظمات الحديثة.سلوك التنظيمى هامة للمدير فى اوجه خاص تبدو دراسة الوعلى . الإدارة

 . كذلك فإن أداء المدير للوظائف الإداريةويفهم ويعر  سلوكهم الأفرادت و الجماعا القرارات لابد أن يعر 

متهم و اقمومدى  إقناعهم  كيفيةو دوافعهم  و  العاملين قيادة ( لابد أن يعر  احتياجات ،تنسيق  ،تنظيم  ،)تخطيط

وحل  معالجة فىتساعده  التىية بالأسس والمبادئ العلم أن يتسلح إلىحاجة  فى وخلاصة القول أن المدير للتغيير . 

 اكثر تعقيدً أ ومع تطور تكنولوجيا إدارة الأعمال أصبحت المنظمات الحديثة المشاكل وتوجيه العملية التنظيمية .

 وحل النزاعات . التنظيمية والتفاوض وإدارة الأزماتفهم أعمق للاتصال  من قبل مما أدى إلى زيادة الحاجة إلى

أن الحاجة إلى دراسة السلوك التنظيمى لم تعد خيارًا من بين عدة خيارات متاحة أما  ويمكن بصفة عامة القول 

 ، بل أصبحت الأداة الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمات وذلك للسباب التالية:الإدارة
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تعدد وتنوع احتياجات المستهلكين والعملاء  ومن ثم ضرورة توظيف العمالة القادرة والراغبة فى  •

 إشباع احتياجات المستهلكين.

 .  ىوتكوينهم النفس  الأفراديل شخصية معرفة وتحلحتمية  •

 (. ىوعدم التوازن النفس الصراع و الإحباط و البشرية مما يهددها من ) القلق حماية النفس  •

 .الإبداع ،ن و اروح الفريق  والتع  إلىمة و اتغيير التعامل للسلوك البشري وتحويله من المق •

مكونات الشخصية و  الحاجاتو  دة الإدارية للمدير وتعريفة بـالدوافعات القيازيادة مقوم •

 .الميول و القدرات و الاتجاهات و 

 

  السلوك التنظيمى تعريف

 السلمى عر ي فعلى سبيل المثال فى تحديد مفهوم السلوك التنظيمى.  الإدارة باالتعريفات التى صاغها كتتعددت 

 مختلف مجالات الحياة فى ىوهو جماع كل النشاط الانسان ،حياة البشر فىمصدر كل القيم " أنهعلى  السلوك 

 . وعلى جانب أخر يعرَ  عمران "من يتعاملون معه علىه و يعل" ىلبس أو ىيجابإ" الإنسانىثار السلوك آوتنعكس 

  أوكل ما يصدر عن الفرد من نشاط  أنهالسلوك ب
ً
  أوتصر  سواء كان جسمانيا

ً
ا واء تم هذس إنفعاليًا أوعمليا

در من كل ما يص أنهيعر  البعض السلوك بوإضافة إلى ذلك  لا شعورية. أوالتصر  بطريقة شعورية  أوالنشاط 

 بصفة عامةو  .كامن أو ى عقلية عندما تواجهه منبهات سواء كان هذا سلوك ظاهر  أوالفرد من استجابات حركية 

ختلفة المواقف الاجتماعية الم فى الأفرادتصدر عن  ىالتفعال التصرفات والأ  أنهالإنسانى بيمكن وصف السلوك 

 ىفبين الكتاب  ةجوهري اتاختلاف . ويتضح مما سبق عدم وجودهويتسم هذا السلوك باختلا  أشكاله وأنماط

كل ما  " أنهلى ع الإنسانى يمكن تعريف السلوك  التالىوب ،هناك تكامل بينهمأن بل  ىتحديد مفهوم السلوك الانسان

 ىف خارجية أوتصرفات نتيجة تعرضه لمثيرات سواء داخلية  أوردود الفعال  أوالفرد من استجابات يصدر من 

 ".المواقف المختلفة
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  الإنسانىخصائص السلوك 

 ة :يلابالسمات الت الإنسانىيتسم السلوك 

 السلوك الإنسانى عملية اختيار من بين بدائل مختلفة. •

 ر عن أنواع متشابهة من المثيرات.ا تصدأنهشكال السلوك إلا أرغم اختلا   •

 أنه سلوك تحركه مجموعة من الدوافع والمثيرات . •

 .ى.السلوك الانسان يمكن التنبؤ  •

 نشأته . فىلا يظهر من العدم ولكن يكون هناك سبب  أنه ىسلوك مسبب بمعن أنه •

 ىإشباع حاجات غير مشبعة لد أوتحقيق غاية  إلى ىيسع أنه ىأنه سلوك هاد  بمعن •

 د .الفر 

اقف ن يتكيف مع المو أيستطيع  ىصور متعددة حت فىيظهر  أنه ىأنه سلوك متنوع بمعن •

 تواجهه . التى

 ىفيختلف سلوك الفرد حسب المواقف المختلفة ولكن مع الاخذ  حيث أنهسلوك مرن  أنه •

 لاختلا   ىن مرونة السلوك عملية نسبية وهأالاعتبار 
ً
تختلف من شخص لأخر طبقا

 ل منها والعوامل البيئية المحيطة بها .مقومات شخصية ك

 ىتتكون من تجارب الماض  التىسلوك متكامل ذات تركيبة معقدة له خصائصه  أنه •

 والحاضر وتطلعاته المستقبلية .

 

  تنظيمىالسباب الاهتمام بدراسة السلوك أ

 علىمنها  جمال بعضإويمكن  المنظمة فى الإنسانىالاهتمام بدراسة السلوك  إلىدت أ التىسباب هناك العديد من الأ 

 يلي : فيماسبيل المثال 
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ة لعناصر فلا قيم التالىدارية وبنتاجية الإ ساسية للكفاءة الإ حد المحددات الأ أ الإنسانىيعتبر العنصر  •

يمكن  وكيف ،من معرفة كيف يعمل  هو مصدر كل قيمة ولابدالإنسان ف ،نسان نتاج المختلفة إلا بالإالإ 

 المزيد من القيمة . علىللحصول  كثرأن نجعله يعمل أ

 ىفالمنظمة ومعرفة وفهم دوافعهم المختلفة ورغباتهم واحتياجاتهم تساعد  فى الأفرادإن دراسة سلوك  •

نهم وبين وبي ،لبعضبعضهم ا الأفرادالصراعات بين  علىرسمية والقضاء الغير التنظيمات  تقليل أثر

 . الإدارة

صفة ه بيعلتطرأ  التىيجب دراسة دوافع السلوك والتغييرات  سلوك الإنسان دائم التغيير ومن هنا •

تحقيق ل عليهيمكن بها التأثير  التىيمكن للإدارة التنبؤ بهذا السلوك ومعرفة العوامل  ىحت مستمرة

 العامة . هدا الأ 

 لية الإدارية ولا تتحقق بنجاح العم فىيعتبر عنصر مشترك  الإنسانىالسلوك  •
ً

 سانىالإنر بكفاءة العنص إلا

وذلك من خلال تفاعل المديرين مع  ،م وتوجيه ورقابة وتنسيق الأعماليقوم بتخطيط وتنظي ىالذ

 ومعرفة دوافعهم السلوكية . الأفرادحاجة ماسة لفهم طبيعة  فىفالمدير  .المنظمة فىالعاملين 

ة يلاوالنواحي الم  يقمشكلات متعلقة بالإنتاج والتسو  ىتتعرض لها المنظمة فه التىالمشكلات  إلىإذا نظرنا  •

علقة بالعنصر ا متأنه فىجميعها  ىتلتقغير أنه من الواضح أن كل المشاكل التنظيمية  . والمشكلات الإدارية

 لأفرادادارة الاهتمام بدراسة ت سيكولوجية . لذلك كان لابد للإ مر مشكلا حقيقة الأ  فىا أنه أى ،الإنسانى

مع  ة هذه المشاكل بحيث تتناسبب لمعالجيلاجانب اختيار الاس إلى ،سلوكهم  علىالمؤثرة  ى دراسة القو و 

 كبشر. الأفراد

رية بش ى ليس بهد  خلق قو  الإنسانىبدراسة السلوك  الإدارةاهتمام  ى صبح من الضرور أ ومن هذا المنطلق

يله ثم حلوتفسيره وت ه يفوالعوامل المؤثرة سماته و  الإنسانىالسلوك خصائص  علىنما بهد  التعر  إو  ،ةيلامث

 فىها يساعد الإنسانىللسلوك  الإدارةن فهم أولا شك  . نظمةالم الفرد أهدا التنبؤ به وتوجيهه لخدمة  محاولة

والمثال  .ةيالإنسانيمكن استخدامها لمواجهة المشاكل الادارية و  التىب يلاالاس أوترشيد خططها وتحديد الوسائل 
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قد  الحوافز السلبيةقق نتائج إيجابية فى مرحلة ما وأن تقديم قد يحالحوافز الايجابية و أن تقديم لك هذ على

لما لها من  ىثرها النفس أومعرفة  الأفرادكيات د دراسة سلو يفولذلك ت.  ى أخر  يحقق نفس النتائج الإيجابية فى مرحلة

لمعنوية الروح اشرا  والقيادة و عملية الا  علىو ، والسياسة العامة للمنظمة هدا الأ  علىغير مباشر  أوتأثير مباشر 

 محاولة حد ذاته فىالمنظمة يعتبر  فى الإنسانىللسلوك  الإدارةفهم  محاولةإن  .داء والتقييمومقيا  معدلات الأ 

العمل  مجالات فىالعمل يمكن من توجيه هذا السلوك  فى الإنسانىلأن فهم السلوك  . لفهم كيف تعمل المنظمة

  . الأفرادو  الإدارةالعمل بين  فىود مشاكل المختلفة بحيث يمكن الاستفادة منه دون وج

ثر أ إلىتجاه العمل و  الأفراداهيمة دراسة مشاعر  إلىمجال الدراسات السلوكية  فىقد تنبهت التجارب العملية لو 

ابات ن لم تعط إجأوهذه النتائج و  دائهم للعمل.أو تحديد سلوكهم  فىنماط القيادة أدوافهم وقيمهم الاجتماعية و 

 تغيرات كمحددات مبدئيةهمية دراسة هذه المأ إلىل مرة و ا نبهت ولأ أنهإلا  ،سمة عن دور هذه المتغيراتحة وحاواض

ة معالجة يفضحت كيأو المنظمة و  فى ى ت الجوانب المتميزة للعنصر البشر كما أبرزت الدراسا داء العملأللسلوك و 

عالجة م فىوالطرق المستخدمة  ىب العلمسلو ليل ودراسة متغيراته باستخدام الأ تح أوالمشكلات الناجمة عنه 

 ودراسة العناصر المادية .

 

  تنظيمىدراسة السلوك ال أهداف

 لىعدارة المنظمات إصبح ضرورة ملحة حيث يساعد ذلك أالمنظمات  فى الإنسانىن الاهتمام بدراسة السلوك إ

لسلوك ا هتمام بدراسة هذارئيسة للإ  دا أه ةلاثوهناك ث . علىداء أأمثل لمواردها البشرية بما يحقق الاستخدام الأ 

 : (2.1)الشكل  ىكالأت ىوه
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ة مواقع العمل  ودراس فىسلوك وتصرفات العاملين  على: ويتطلب ذلك التعر  فهم سلوك العاملين -1

 .يهفسباب والدوافع لهذا السلوك وتحديد العوامل المؤثرة وتحليل الأ 

فإن  ،سباب وراء هذا السلوك والأ  سلوك العاملين على ارةالإد: اذا ما تعرفت التنبؤ بسلوك العاملين -2

أثار هذا  لىعوكذلك التعر  المواقف المختلفة  فىللعاملين  ىيمكنها من توقع السلوك المستقبل ذلك

 عاتقها اتخاذ الإجراءات المناسبة لمعالجة هذه الآثار . علىومن ثم تأخذ  ،المنظمة  علىالسلوك 

ن التحكم م الإدارةيمكن و  س ىوالمستقبل الحالىن فهم سلوك العاملين أ:  نسلوك العاملي التحكم فى -3

 الإدارةم وقد تقو  .الأداء للعاملين ى بمستو  قاءالمستقبل وذلك بهد  الارت فىسلوك العاملين وتوجيه 

 تمكنها من تحقيق هذا الهد  . التىبإعداد بعض السياسات 
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  السلوك السلبى والسلوك الإيجابى

تفاعل تيجة ن السلوك الإيجابىينشأ مكن أن يتصف سلوك العاملين بالمنظمة ببالإيجابية أو السلبية. و من الم

 :همهاأمجموعة من العوامل 

 .المنظمة فىفراد تهيئة ظرو  العمل المناسبة لل  •

 .بمختلف مستوياتهم الادارية الأفرادو  الإدارةسانية سليمة بين نإوجود علاقات  •

 جور والحوافز المتبع .الأ  نظام فىالموضوعية  •

 .والعاملين بالمنظمة الإدارة إلىر قنوات الاتصالات المباشرة وغير المباشرة من و فىتو  •

 .رسم وتخطيط استيراتيجيات المنظمة فىبمخنلف مستوياتهم الادارية  الأفرادشراك إ •

من تحقيق لتض بالقيم الشخصية للمديرين واتجاهاتهم عند تخطيط استراتيجياتهم الإدارةاهتمام  •

 العاملين بها . أهدا المنظمة و  أهدا التوافق بين 

 .ب العمليلاأس فىالمرونة  •

 وإثارة دوافع العمل لديهم . الأفرادز يفتح على قادرةالالقيادة المتفهمة  نميةت •

  

شباع لإ نظمة فى الم تظهر  التىرسمية و الفى ظهور التنظيمات غير  ىالسلوك السلب وعلى الجانب الأخر يتمثل

تطيع الحياة بدون التمتع ن الانسان بطبيعته لا يسأ إلىويرجع ذلك   .فرادت الاجتماعية والنفسية لل الحاجا

 .ثر بهاأها ويتيفوسلوكه ويتفاعل معها ويؤثر تتلاءم مع حضارته  التىرتباط بالجماعات الإ  إلى ىفهو يسعلذا 

ت علاقانتيجة لفقدان ال أو ،الإدارةمن  ىالغير طبيعلمواجهة الضغط  الإنسانىللسلوك  ىثر السلبوينتج الآ

ظاهر مأهم ومن  المنظمة . أهدا متعارضة مع  الأفراد أهدا تكون  التالىوب ،والعاملين الإدارةالطيبة بين 

 :ى ما يلىالسلوك السلب

 أو، رينخن مع الأ و اصورة عدم التع فى ذلك قد يكون . و المنظمة هدا لل  ىسلوك معارض ومعاد •

 المنظمة . أهدا تحقيق  فىالمساهمة الفعالة  عدم
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ب يلاسأتطوير  فىتساهم  التىمثال ذلك عدم تقديم الخبرة و  . للمنظمة ىغير معاد ىسلوك سلب •

 .علومات اللازمة لديهرغم من توافر المقدرة والمحل المشكلات ب فىالعمل وعدم المشاركة الفعالة 

 

 

خدمة  علىيعمل  ىيجابإثر أدر عنه من سلوك وتصرفات يكون له ا يصوم الإنسانىن العنصر أونخلص مما سبق 

وخلق  المنظمة أهدا هدم  علىثر سلبي فعال يعمل أقد يكون له  أوجهد لتحقيق ذلك  ىقص أالمنظمة وبذل  أهدا 

 أ هذا  يعتبر. و المنظمة أهدا و  الأفراد أهدا المشاكل نتيجة للتناقض بين 
ً
 ،المنظمة درجة استمرارية علىكثر خطرا

حد الأفراد لكي ت أهدا ها و أهدافتعديل هذا السلوك وتحقيق التوازن بين  علىجاهدة  الإدارةن تعمل ألذلك يجب 

 المغير وقد يأخذ شكل السلوك السلبي . من هذه المخاطر
ً
هدها قصاري ج الإدارةلذلك تبذل  ،عادي وهذا اقلهم خطرا

 .يجابي فعالإسلوك  إلىدي لتعديل هذا السلوك وتحويله من سلوك غير معا

 التىي الناجحة ه الإدارةف .هم عوامل النجاح المنظمةأن السلوك الايجابي يعتبر أ إلىوتشير الدراسات السلوكية 

 من المنظمة وليس المنظمة يفا وظيتعتبر نفسها جزءً 
ً
ساسية أمعرفة تامة بأن لها وظائف  علىوتكون ، حد ذاتها فىا

كما يجب ان  –العامة  هدا والتوجيه لكافة الجهود والانشطة والرقابة لتحقيق الأ  ظيمالتخطيط والتن فىتتمثل 
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 من افراد وان نجاحها يعتمد بالضرورة 
ً
 ىفاشراك اكبر عدد ممكن  ىمد علىتكون مدركة بأن المنظمة تتكون اساسا

 Workبيئة العمل  على أولهم عماأ علىلها تأثير  التىاتخاذ القرارات  فىواشراكهم ، تواجهها التىحل المشاكل 

Environment . 

فلا   لمتباينةة ايالإنسانتواجههم مجموعة من المشاكل  التالىوب الأفرادكبير ب حتكاكإ على الإدارةلذلك نجد ان رجال 

فسيرها ة تيفوكي الأفرادة عن سلوكيات يفة علمية كايفيستطيع مواجهة وحل هذه المشاكل ما لم يكن لديه خل

 ىويدرك معن الأفرادوكات نظرية سيكولوجية ليدرك بها سل إلىة حاجة ماس فىعمال رجال الأ ف .والتنبؤ بها وتحليلها

 .الأفرادسلوك  ىفمن تحديات ومن خلالها يستطيع التنبؤ بالنتائج المحتمة للتغيرات  الأفراداضطرابات  علىما يترتب 

 اما تجاه رئيسه  التالىوب سلوكه علىحالة عدم رضاء الفرد عن عمله ينعكس هذا  فىف
ً
 وأيسلك سلوكا عدوانيا

 للهرب من الموقف  أوالعالم الخارجي الذي يتعامل معه  أوزملائه 
ً
 وأالانعزال عن العالم الخارجي  أوقد يسلك سلوكا

 منظمة أخري . فىوظيفة آخري  أوقد يدفعه هذا للبحث عن عمل أخر 

 

 أنواع السلوك

لوك المحبط والس وهى السلوك المجزى  ها يإلحسب النتائج التى يتم التوصل  السلوكمكن أن نميز بين أنواع من ي

 لان نتيجته هى إشب، عندما يحقق الفرد هدفه يتحقق السلوك المجزى والسلوك الدفاعى.  و
ً
اع يكون السلوك مجزيا

 شباع الذى يريدهمن الحصول على الا هو الذى لا يمكن صاحبه و   السلوك المحبطأما  .ف القلقفىالحاجة وتخ

والذى يد وك آخر جدحباط سليترتب على الإ  السلوك الدفاعىوأخيرًا فإن  ة.يفقاومو أشخصية سواء  لأسباب كثيرة

أكثر  وأقد يلجأ الشخص عندما يصاب بإحباط الى واحد  عالج خطر الاحباط الذى يتعرض له.يزيد به صاحبه أن ي

 ة الآتية :الحيل اللاشعوري أو ،الدفاعية  ساليبمن الأ 

 ) المباشــر العدوان  تشمممل  والتى: الهجوم والعدائية .1
ً
  أوجســميا

ً
ص تجاه شــخ العدوان الاحلالى (، لفظيا

عن الاخطاء ونواحى القصــــور  البحث حيث يتممة و االســــلبية والمق. أو شــــ ىء مخالف لمصــــدر الإحباط  أو

 تكرار السلوك المحبط .حيث يتم  تجميد السلوك . أو صحابها أونقد 
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 من خلالالتعويض أو  لى هـــد  آخر اســـــــــــــمى .إتحويـــل الهـــد   عن طريقالإعلاء  حيـــث يتم  :قيفالتو   .2

 
ً
 حقيقيا

ً
 لدى الشــــــــخص . أوتوجيه الطاقة لســـــــلوك آخر يعوض نقصــــــــا

ً
قاء إل حيث يتم  التبريرأو  وهميا

تقليد  بحيث يتمالتقمص  أوالمحاكاة كدلك يمكت اللجوء إلى  تقليـل أهميـة الهد  .أو    اللوم على الغير

. ومن الأســــــــاليب الأخرى الشــــــــا عة فى هذا المجال أســــــــلوب الأســــــــقاط الغير للحصــــــــول على احترام النفس

. ومن ناحية أخرى يمكن الاعتماد على إلصــــاق الصــــفات الســــلبية بالآخرين ونقدهمحيث يتم من خلاله 

 مثشــــــــــغل بســــــــــ ىء آخر )ســــــــــماع راديو عال نالإ عن طريقالنســــــــــيان الإدارى  أســـــــــلوب 
ً

. وأخيرًا قد يلجاء (لا

ويتبنى وجهة نظر معاكســــــــة ويدافع عنها  يكتم الشـــــــخص رغباتهحيث  فعل العكســـــــ ى الرد الشـــــــخص إلى 

 بنفس القوة .

يمثل الإنســــــــــــحاب أحد أخطر مظاهر الســــــــــــلوك الســـــــــــــلبى والتى يمكن ملاحظتها من خلال  :الانسممممممممممممحاب  .3

 المظاهر التالية:

 ضعف عام .وال، آلام الفقراتو  الصداعمثل : عراض جسميةأ 

 الكبت: استبعاد الخبرات غير السارة من نطاق التفكير الواعى.  

  رضا وهمى .  قظة: إشباع الحاجة فى الخيال  والحصول علىإلىأحلام 

 طفولى .السلوك وتبنى ال لى الماض ى إالرجوع  أو: النكوص 

 حباط .للإ   ه الشخصيفالمجال الذى تعرض  أو  الفرار: ترك المكان 

 العاطفى . أوالفرار الوجدانى و  نفصال النفس ى: الإ الاةاللامب 

 : أهمها لوسائل الدفاعية على عدة عواملأكثر من هذه ا أو ويتوقف استخدام الفرد لواحدة 

 . درجة أهمية الحاجة التى يريد الإنسان إشباعها 

 . درجة الإحباط التى يصادفها الإنسان 

  لمواقف المحبطة.والقدرة على تحمل ا الترتيب الشخص ى للفرد 

  ها عند حدوث الاحباط .ىليعالحالة المزاجية التى يكون الفرد 
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 . النتائج المترتبة على استخدام الوسيلة الدفاعية التى يريدها الشخص 

 . المجتمع وما يقره العر  من وسائل معينة للتعبير عن الانفعالات 

 

 مجال السلوك التنظيمى فى ىتطور الفكر الإدار

  الإنسانىشا  البعد لم يكن اكت
ً
 بل للإدارة أمرا

ً
ر تعاقبت فترات طويلة من الفكر والتطبيق الإداري كان العنص سهلا

 ىيف الإنسانى
ً
 بدرجات مختلفة  أوها مهملا

ً
نظرة الفكر الإداري من حيث ال فىويمكن حصر فترات التطور  ،متجاهلا

 كما يلي: الإدارة فى الإنسانىللجانب 

 The Scientific Management Movement                       يةحركة الإدارة العلم

 صصوكانت تري فى تقسيم العمل والتخ. انب المادية فى العمل والإنتاجىها على الجو يوقد كان التركيز الأساس ي ف

 لرفع الإنتاجية
ً
 صالحا

ً
در مل أو مصالعلمية أكثر من مجرد "أداة" للع الإدارةولم يكن الإنسان فى نظرية ،أساسا

 ها الإدارةولم تكن نظرية  . فى الوصول إلى الإنتاج المطلوب الإدارةللطاقة تستخدمه 
ً
 من مالعلمية تتوقع عائدا

ً
ا

ذها على أسا  طريقة الأداء يمات وتنفيالتعل ىلذا فقد حددت دورهم فى مجرد تلق . مساهمة ومشاركة العاملين

ة هو الحافز العلمي الإدارةللعاملين فى نظرية  وكان الحافز الأسا  . هايعلالتى تم تدريبهم  One Best Methodالمثلي 

 ى.النقد

 The Human Relations Movement حركة العلاقات الإنسانية        

 على مبادئ الإدارة. نشأت هذه الحركة تحت وطأة الكساد العالمي الكبير وظرو  الحرب العالمية الثانية
ً
 وخروجا

طق وقد كان المن .ضطرابات الصناعيةة وأثارت موجات من الإ يلاا من المشكلات العمسببت كثيرً  العلمية التى

الأسا  لحركة العلاقات الإنسانىة إن الإنسان هو محورالعمل الإداري وأنه العنصر الهام فى تحديد الإنتاجية ، 

ثر جماعات العمل والجو الاجتماعي أو  Moraleكذلك روجت حركة العلاقات الإنسانىة مفاهيم "الحالة المعنوية" 

ومن أهم نتائج العلاقات الإنسانىة التركيز على تدريب الرؤساء  . نتاجهمإللعمل على معنوية العاملين ومن ثم على 

 ة للعاملين .يوالمشرفىن على أسس المعاملة الإنسان
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 The Management Process Approach مدخل العملية الإدارية         

 أو لم يكن تطور الفكر الإداري حتي 
ً
  أوائل الخمسينات مرضيا

ً
 الإدارةهمال حركة إن أفلا شك   .التطبيق فىفعالا

 الإدارةعلاقات  ىفكثير من المشكلات  إلىالإنتاج قد أدي  فىالعناصر الفنية  علىة وتركيزها الإنسانىالعلمية للجوانب 

تصوير  ىفة يالإنساننصار حركة العلاقات أ كذلك فإن مبالغة .نتاجيةالإ  علىكان لها أثارها السالبة و بالعاملين 

قاتها علا فى الإدارةأهمية مفاهيم "الحالة المعنوية" و "الجو الاجتماعي" للعمل وضرورة اتخاذ موقف أبوي من جانب 

 علاقاتها مع العاملين. فى الإدارةحالات من التسيب من جانب  إلىمع العاملين قد أدي 

  هيما   الإدارةن أكر الإداري يروج لمفهوم جديد هو الف فىظهر اتجاه  ذه الأسبابلكل ه
ً

رية مجموعة الوظائف الإدا إلا

 لإدارةاوأن هذه العملية تخص   .والتنظيم والمتابعةعملية مستمرة وتتضمن التخطيط  أوتتخذ شكل دورة  التىو 

 فإذا تمت يعلال
ً
ياء مع بقاء الأشالمطلوبة  هدا الأ  إلىتحقق من الوصول الوجه الأجمل لها يمكن ال علىا أساسا

لتخطيط ت امجالا  فىزداد الاهتمام بتنمية المهارات والقدرات الإدارية إونتيجة لهذا الفكر  .هيعلما هي  علىالأخري 

ن القول كويم . داء هذه الوظائفأ فىب والأدوات المتطورة المساعدة للإدارة يإلبتكار الأسإوالتنظيم والمتابعة و 
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 إجم
ً

  الإنسانىأن هذه الحركة الفكرية وأن لم تغفل العنصر  الا
ً
كأحد  موضعه الصحيح فىا لم تضعه أنهإلا  ، تماما

 المحددات الرئيسية نتائج العمل الإداري .

 

 Decision – Making Management Science Approach مدخل اتخاذ القرارات وعلم الإدارة         

نتشار الحاسبات الالكترونية إالسنوات الأخيرة بفضل  فىزدهر أنات وتطور و الستي فىالمدخل وقد نما هذا 

(Electronic Computers)  اتخاذ القرارات الإدارية وأهمها "بحوث العمليات"  فىوظهور أدوات جديدة للمساعدة

Operations Research ل حد أدني واعتباره مجرد عام إلى الإدارة فى الإنسانىالجانب  تخفيضويتميز هذا المدخل ب

 القرار الإداري . فىمن مجموعة متعددة من العوامل المؤثرة 

 

 The Behavioral Approach المدخل السلوكى  

مو كان الاتجاه السلوكي المتكامل ينتخاذ القرارات" إمدخل "" والإدارةه مفاهيم"علم يفذات الوقت الذي انتشرت  فى

 ويكتسب اقتناع 
ً
 يري أن العامل الأساس ي  . نكثير من المديريأيضا

ً
 متميزا

ً
ويقدم المدخل السلوكي للادارة منطقا

 ل. ويجمع المدخالإنسانىبمعني أدق السلوك ، و ها هو الإنسانأهدافتحقيق  علىوقدرتها  الإدارةالمحدد لكفاءة 

الافادة من و   الإنسانىر السلوك فهم وتفسي محاولةنسانية مختلفة تدور حول إالسلوكي مبادئ ومفاهيم من علوم 

اتخاذ  لإدارةامواقع العمل المختلفة ومن ثم تستطيع  فىالتنبؤ بأشكال السلوك المتوقعة للفراد  فىهذه التفسيرات 

فة مجموعتين بص إلىوينقسم أنصار المدخل السلوكي . هأهدافالقرارات الرشيدة لحل مشكلات العمل وتحقيق 

 .وعة النظام الاجتماعيومجم نسانىالإ وهما مجموعة السلوك ةعام

د نجازات من خلال الجههي تحقيق الأعمال والإ  الإدارةإن  على نىالإنسالمجموعة السلوك ويقوم الأسا  الفكري 

 دواتب القيادة وأيلاوتمكنه من أس ة الإنسانىفهمه للعلاقات  علىومن ثم فإن نجاح المدير يتوقف  . الإنسانى

نظر هذه المجموعة هو العنصر  فىن الإنسان إ العاملين.دارة العلاقات بين خري لفهم وإالعلوم السلوكية الأ 

الإنتاجية  إلىة المؤدية الإنسانىاكتشا  أسلم لبناء العلاقات  إلىتتجه الدراسات  التالىوب الإدارة فىالأساس ي 

 . الاتصالاتو  التدريبو ادة القيو كتابات هذه المجموعة الدافعية  فىتردد  التىوالكفاءة ومن الموضوعات 
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ار "وبصفة عامة فان أنصهدا بالأ  الإدارة" أوبالمشاركة"  الإدارةمفاهيم عامة منها " فىوانعكست هذه الموضوعات 

 بسيكولوجية الفرد وعلم ال
ً
راد  للقيادة م الإدارةن أنفس الاجتماعي وكثير منهم يعتبر هذه المجموعة يهتمون أساسا

 منذ تجارب هوثورن وقد بدأت هذه المج ،
ً
بقيادة  3291 – 3291تمت خلال السنوات  التىموعة الفكرية أساسا

هم أنصار هذه المجموعة دوجلا  ماكجروجر الذي روج افكاره تحت ومن  Alton Mayo. التون مايو العالم 

 . Yونظرية  xمسميات هي نظرية 

  ةالإدار  فىتري  ىالنظام الاجتماعمجموعة فإن  ،من ناحية أخري 
ً
 اجتماعيا

ً
 ومن ثم ف نظاما

ً
ن منظمة إمتكاملا

 من العلاقات الاجتماعية والأنماط الحضارية يإلالأعمال ينظر 
ً
 لأفراداتنشأ بين جماعات  التىها باعتبارها مزيجا

 و افان مفاهيم التع التالىوب .المكونة لها
ً
 بارزا

ً
ة ناحي دارةالإ تحريك فلسفة  فىن والتفاعل الاجتماعي تلعب دورا

كجماعات وليسوا كافراد  يجاد روابط وثيقة بينهمإو  الأفرادتجميع  علىاكتشا  العوامل والظرو  المساعدة 

الاعتبار ناحية أساسية هي التفاعل بين المنظمة وبين المناخ المحيط ويبحث عن  فىويأخذ هذا المدخل  .متفرقين

 لىعموعة النظام الاجتماعي بالشمول والتكامل ويعمل ويتميز تفكير مج تلك العلاقات . فىعوامل التغيير والتكيف 

جماعة وتوثيق علاقات الجماعات وزيادة درجة التفاعل بينها بحيث  فىالبحث عن وسائل ادماج الفرد كعضو 

 ما بينها.يفالجماعات ويلغي التناقض  أهدا  فىالمنظمة مندمجة  أهدا تصبح 

 

 تنظيمىالبالسلوك  الإدارةمصادر معرفة 

 .ه من نتائجيإلن تصل أتحديد ما يمكن  فىثره أو  الإنسانىمنذ سنوات طويلة بأهمية السلوك  الإدارةكان اعترا  إذا 

ومن  .ا غير علمية بشكل عامكانت دائمً  الإنسانىبأساسيات تحليل وتفسير السلوك  الإدارةمصادر معرفة  فإن

 .الإنسانىتية لفهم السلوك المصادر الآ علىفترات مختلفة من تطورها  فىاعتمدت   الإدارةالواضح ان 

مفاهيمه  علىرتكاز الإ  إلىحيث يميل المدير  الخبرة الشخصية والتجارب الذاتية للمديرين .1

صة تفسير ما يعرض له من مفاهيمه الخا فىكونها بالممارسة والتجربة الذاتية  التىالخاصة 

ن التجارب أ فىالمصدر  خطورة هذا .وتكمنكونها بالممارسة والتجربة الذاتية التى
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كافة المواقف يتسم بالخطأ  علىن تعميمها أناحية. كما   الشخصية قد تكون قاصرة من

 ن العمال لا يعملون أا ا خاصً ن يكون المدير لنفسه مفهومً أمثال ذلك و  .ذا تغيرت الظرو إ

 لىإ المدير فاذا عمد .الأفرادالا تحت التهديد بالعقاب وذلك نتيجة تجربته مع بعض 

 وأجتماعية إظرو   فى أو الأفرادتشغيل نوعيات مختلفة من  فىاستخدام هذا المنطق 

 ا.فقد تكون النتيجة مختلفة تمامً  سياسية مختلفة

 إلىلا تستند  التى Generalizationsتلك صور من التعميمات و  المعتقدات غير المؤكدة .2

بيل س فىم أنهجل المال فقط و أن يعملون م الأفرادن أتحليل علمي كأن يري المدير  أوبحث 

تلك  .حريتهم مثلا أواستعداد التضحية براحتهم  علىمزيد من المال  علىالحصول 

ع البشر التعامل م فىيتخذها المديرون  التىنواع القرارات أ علىالمعتقدات لها تأثير مباشر 

 ته.علىمشكلات إنسانية تحد من كفاءة الإنتاج و فا إلىالذي يؤدي عادة 

 كسول يتجنب العمل  أون الإنسان طماع بطبعه أومن أمثلتها  لخرافات غير الصحيحة.ا .3

السياسات  ضوء هذه الخرافات أنواع من علىتبني  التالىوب .خائف من السلطة أو

 الكفاءة الانتاجية. علىا ة وتؤثر سلبً الإنسانىتحد من العلاقات  التىالقرارات و 

 أوا ا سليمً دارة فهمً لا توفر للإ  الإنسانىللمعرفة عن السلوك  لسابقةا ن تلك المصادرأويمكن استنتاج   

 
ً

الجماعات و  الأفرادللتعامل مع  ىاكتشا  الانماط المثل فى الإدارة عن محددات السلوك ومن ثم تفشل متكاملا

 طاقة . أوقص ي جهد أ علىوالحصول منهم 

 تر معلومايفجز مصادرها التقليدية عن تو وع الإنسانىقصور مفاهيمها عن السلوك  الإدارةحين واجهت و 

يقة دراك حقإ فىللبحث عن مصادر علمية تساعدها  الإدارةفقد اتجهت ، صحيحة حول طبيعة الفرد وسلوكه

ساسية أفهم جوانب  فىوقد ساعد علم النفس   Psychologyعلم النفس  فىوكانت بداية  ،الإنسانىالعنصر 

مجالات  فىا مر الذي حقق تقدمً الأ  Attitudesتجاهات والإ Motivesفع من التكوين النفس ي للفرد مثل الدوا

ثم   .داء الفرد لعملهأوالتوجيه المهني والتدريب وما يتعلق بحسن  Selectionدارية هامة منها عمليات الاختيار إ
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وك السل فىا للمعلومات عن الجوانب الاجتماعية ا هامً مصدرً  Sociologyلاجتماع اعلم  فى الإدارةوجدت 

 على الأفرادثر العلاقات العائلية بين أو  Reference Groupالجماعات الرجعية السلبي مثل تأثير العائلة و 

 سلوك كل منهم .

 لإدارةاالعلاقات بين  على انعكس أساسً إالعلم آثار ايجابية ولاشك  علىالاعتماد  فى حاولاتوقد كان لهذه الم

ضمها ي تجاهات متفرقة لاإا منعزلة عن بعضها وتمثل كانت دائمً  حاولاتولكن المشكلة أن هذه الم .والعاملين

 متكامل يفسر السلوك ى طار فكر إانتاج  إلى. ومن ثم اتجهت جهود الباحثين فكر واحد ولا فلسفة متحدة

 تخاذ قراراتها . إ فى الإدارةويتنبأ به ويساعد  الإنسانى

 ةالإنسانىالتوحيد والتكامل بين العلوم  محاولاتناتج  ىه  Behavioral Scienceوقد كانت العلوم السلوكية 

 لإنسانىاوتتميز العلوم السلوكية كأداة لفهم السلوك  .الإنسانىدراسة السلوك  فىتشترك  التىالاساسية 

 بالخصائص الأتية :

 علىدون الاقتصار  الإنسانىبعاد السلوك أالدراسة الشاملة لكل مظاهر و  علىالاعتماد  .1

تفسير يقدم معلومات أدق ومن ثم  إلى توفير هذا المدخل الشمولي ىويؤد .بهنبعض جوا

 ضح لمسببات السلوك.أو أشمل و 

ه من تحديد للظواهر يعلالبحث العلمية بما تقوم  أساليبالمنطق العلمي و  علىالاعتماد  .2

 لىإثم تجميع المعلومات لاختيار الفروض والتوصل بذلك  ،روض حول مسبباتهافووضع لل

 و الحال فىالمبدأ )كما ه أومستوي القانون  إلىئق ومفاهيم تفسر السلوك وقد تصل حقا

 العلوم الطبيعية(.

 للفهم الشامل لحقيقة الإنسانمصادر المعرفة تحقي فىالتكامل  .3
ً
ية تستمد السلوك مفالعلو  .قا

ك لمبادئها من علوم النفس والاجتماع والانثروبولوجيا والاقتصاد والعلوم السياسية وذ

 بدرجات متباينة .
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روق وتباين الخصائص الفردية وشدة الف ،ومحدداته من ناحية الإنسانىالسلوك  فىلتغيير المستمر ولق أدى ا

 لإدارةاولكن يعتقد بعض علماء . علمية لتحليل الظواهر السلوكيةصعوبة تطبيق الدراسة ال إلى الأفرادبين 

فسيرات مفاهيم عامة وت إلىالظواهر السلوكية والتوصل  على ىمكانية لتطبيق أسلوب البحث العلمن هناك إأ

 . الإنسانىشاملة عن مظاهر السلوك 
ً
ة ن كانت ممكنإو  الإنسانىهذا الرأي فإن دراسة السلوك  علىواعتمادا

 الفهم الصحيح للسلوك يتطلب من الباحث أن : إلىا ليست سهلة بل تحتاج أنهإلا 

 المشاهد . السلوك علىيحدد العوامل المؤثرة  .1

 ة بين هذه العوامل واتجاهات التأثير الناشئة من هذه العلاقات.علىيحدد العلاقات التفا .2

 تشكيل نمط السلوك المشاهد. فىيحدد دور كل من تلك العوامل وأهميتها النسبية  .3

 هذه العوامل وأهميتها وعلاقاتها . فىمتابعة التغيير  .4

لتأثير ا محاولتها فىأصبحت من الأدوات المتاحة للإدارة  الإنسانى ونخلص مما سبق ان الدراسة العلمية للسلوك

 والجماعات المتعاملين معها . الأفرادسلوك  على

 

 

  التنظيمى السلوك لفهمأهمية الطريقة العلمية 

 :التاليةالأسباب  فى الإنسانىبحث وتفسير مظاهر السلوك  فىتضح أهمية الطريقة العلمية ت 

مر الذي تعجز معه الطرق غير الأ  .الإنسانىل المحددة للسلوك تعقد وتشابك العوام .1

 تفسير شامل وصحيح للسلوك . إلىالعلمية عن الوصول 

 لتفسير الظواهر السلوكية دون التحيزات  ان الطريقة العلمية توفر أساسً أ .2
ً
محايدا

 الشخصية للباحثين .

ر فىتو  علىهي أقدر الطريقة العلمية تتميز بالنظرة الشمولية للمشكلات ومن ثم ف .3

 . الإنسانىتفسيرات متكاملة عن محددات السلوك 
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 عدة مبادئ وتشمل : علىالبحث يقوم  فىان الأساس العلمي 

 حل لها . إلىمشكلة ينبغي التوصل  أوتفسير  إلىاكتشا  ظاهرة تحتاج  .1

 قد تكون الظاهر نتيجة لها . التىالأسباب  فىالتفكير  أوتكوين الفروض  .2

 وك الظاهرة حال تطبيق أحد الحلول المقترحة .التنبؤ بسل .3

 تفسير الظاهرة. فىاختبار صحة هذا التنبؤ وتقرير مدي صحة الفرض  .4

 ألكن و 
ً
. المستقبل ىف الإنسانىحد يصعب معه التنبؤ باتجاهات السلوك  إلىتضح ان العنصر البشري ليس متقلبا

إدارة  فىة مجال الدراسات السلوكي فىالمفاجئ ولكن ما يهمنا ن أنماط السلوك الفردي قد يعتريها التغير السريع و أذ إ

 ىفمن الأدوات المستخدمة  ار النسبي وبطء معدلات التغيير .ن سلوك الجماعات تتميز بالاستقر أالأعمال هو 

 هي : الإنسانىالدراسة العلمية للسلوك 

 المشاهدة الشخصية . أوالملاحظة  .1

 دراسة الحالة  .2

 بياناستخدام اسلوب الاست .3

 مقاييس الاتجاهات . .4

 الطريقة التجريبية . .5

  سلوك التنظيمىمداخل دراسة ال

بطريقة  ىالإنساندراسة السلوك  فىمن خلال دراسة مفهوم العلوم السلوكية يمكن تحديد الهد  منها الذي يتمثل 

علوم السلوكية استمدت ال وقد .ؤ بهالتنب فى عليهايمكن الاعتماد  التىالعلمية  ساليبوتحديد الأ  ،علمية وتفسيرية

 لتىااتجاهاته والعوامل و  الفرد من حيث دوافعه ورغباته علىتركز اهتمامها  التىأسسها من العلوم الاجتماعية 

  علىشخصيته ومن ثم يؤثر  فىتؤثر 
ً
. حيطة بالفردبيئة الاجتماعية المال إلىبالإضافة  يًافخأو سلوكه سواء كان ظاهريا

 : ىتكوين العلوم السلوكية ه فىساهمت  التىعية ومن أهم العلوم الاجتما

 



23 

 

  علم النفس

ة ومعالجة وتوجيهه بطريقة علمي عليهوالتأثير  فيهحيث اهتم بدراسة سلوك الإنسان وفهمه والتنبؤ به والتحكم 

اخلية الد وأالنفسية بمعني فهم التركيبة الذاتية  أوالسيكولوجية  ساليبة من خلال تطبيق الأ الإنسانىالمشكلات 

الات المجوالدوافع والاتجاهات والفروق الفردية والتفكير والذكاء ومن أهم ،دراسة الادراك علىللفرد حيث ركز 

 :ىالتطبيقية لعلم النفس ه

 علم النفس الاجتماعي   علم النفس التربوي 

 علم النفس الصناعي  علم النفس العلاجي 

 علم النفس الفسيولوجي 

 

 

 

 علم الإجتماع 

ا إليهينتمي  تىالوعلاقة الفرد بالجماعات  الإنسانىالسلوك  علىثرها أية و الاجتماع بدراسة البيئة الاجتماع يهتم علم

 :ىاعات وأهم مجالات علم الاجتماع هتفاعل الفرد بين الجمو  العملو سرة مثل الأ 

 علم الاجتماع السياس ي • علم الاجتماع الصناعي  •

 اس يعلم الاجتماع السي • علم الاجتماع الديني •

 علم الاجتماع المهني • علم الاجتماع الجنا ي •

 

 جناس )الانثروبولوجي(علم الأ

ضارية المجتمعات البشرية وتأثير العوامل الح فىيهتم بدراسة الخصائص الفردية دراسة الأنماط السلوكية السائدة 

 :ىجنا  هومن أهم مجالات علم الأ  .الإنسانىالسلوك  علىة يفوالثقا

 الانثروبولوجيا الطبيعية أو المادية . • .ةيفالحضارية أو الثقا الانثروبولوجيا •

  .الانثروبولوجيا الاجتماعية •
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 التى ة الأساسيةيالإنسانالتوحيد والتكامل بين العلوم  محاولاتناتج  ىالعلوم السلوكية ه أن صة القولوخلا

 : لتاليةص ابالخصائ الإنسانىالسلوك وتتميز العلوم السلوكية كأداة لفهم  الإنسانىدراسة السلوك  فىتشترك 

هذا المدخل الشمولي من معلومات أكثر دقة ومن  ة الشاملة لكل مظاهر وأبعادالدراس علىالاعتماد  .1

 ضح لمسببات السلوك.أو ثم تفسير أشمل و 

شكلات الم أوتحديد الظواهر  فىتساهم  التىالبحث العلمية  أساليبالمنطق العلمي و  علىالاعتماد  .2

 لىإة ووضع الفروض حول مسبباتها ثم تجميع المعلومات لاختبار الفروض بهد  التوصل السلوكي

 حقائق ومفاهيم تفسر السلوك .

ة يللفهم الشامل لحقيقة الإنسان حيث أن العلوم السلوك امصادر المعرفة تحقيقً  فىالتكامل  .3

 السياسة وذلك بدرجاتوالاقتصاد و  علم الأجنا  و علم الاجتماع و  تستمد مبادئها من علم  النفس

 .متباينة

 :ىثلاث ه فىالعلوم السلوكية  أهدا تتركز   .4

 .الإنسانىتفسير وتحليل مظاهر السلوك  •

 التنبؤ بأنماط السلوك المتوقعة تحت ظرو  محددة . •

أنماط السلوك وتوجيهها بما يحقق  علىالسيطرة  على الإدارةتساعد  التىبناء النماذج  •

 المحددة. هدا الأ 
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 . للإدراكالتعرف علي الواقع المادي والفكري  .3

 لمثيرات محل الادراك .التعرف علي العوامل المتعلقة با .4

 التعرف علي العوامل المتعلقة بالفرد المدرك . .5

 . الإدراكيةالعوامل المتعلقة بالبيئة  .6

 قوانين التنظيم الإدراكي . .7

 أشكال خداع الادراك . .8

 . الإدراكمعوقات عملية  .9

 .في الإدارة الإدراكيةتسليط الضوء علي مجالات الاستفادة من دراسة العملية  .11
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  مقدمة

واجهة هذه ولم .يئة المحيطة يعرضه لمؤثرات عديدة تشكل سلوكه وقدراتهوالب ىإن احتكاك الفرد بالعالم الخارج

قوم يف ، مدخلات ىالفرد بالبيانات والمعلومات تسم وهذه المؤثرات تمد .لمؤثرات يصدر عن الفرد ردود فعلا

  وكما يري تيبها وتنظيمها بطريقته الخاصة بتشكيلها وتر 
ً
 .ذاكرته ىفما هو مخزون من خبرات  علىذلك  فىمعتمدا

ذاكرته تغير وتشكل ما يستقبله من معلومات من العالم الخارجي  فىن المعلومات والخبرات المخزونة فإ ى أخر بمعنو 

 بطبيعة هذه المعلومات 
ً
 متأثرا

ً
 بدوافعه وخبراته السابقة وأيضا

ً
م الخارجي عاليستقلها من ال التىالمحيط به متأثرا

نوعية الذاكرة تتأثر ب فى التىولذلك فهذه المعلومات . الذاكرة فىيقوم بعمل مقارنات بينها وبين ما هو مخزون 

 لضخامة كمية المعلومات المخزونة 
ً
 لها ونظرا

ً
ها الذاكرة لابد من إعادة تنظيم فىالمعلومات الجديدة ثم تعدل وفقا

 . Cognitive Organization فىالمعر أوالفكري  حتي يسهل استخدامه وهذا يسمي بالتنظيم

استقبال المؤثرات المختلفة من خلال الحوا  الخمسة  علىوبما أن الإنسان مزود  بأعضاء حسية تساعد 

“Senses” .  ثير عن طريق إحدى هذه الحوا الم أوفمن هنا تبدأ عملية إدراكه للشياء حينما يكتشف وجود المؤثر . 

اه قسلوك الفرد يتم من خلال عمليات إدراكية تنتهي بتكوين معان وتفسيرات معينة لما تتل علىيرات وتأثير هذه المث

أن ما يتلقاه الفرد من معلومات تمثل مدخلات يقوم بالانتقاء بينها وتفسيرها  .حوا  الفرد عن هذه المثيرات

 تشابه الموقف الذي يتعرضون ل برغم الأفراد. ولذلك يختلف إدراك ا بطريقته الخاصةوتنظيمها ويستوعبه
ً
ه فمثلا

 
ً

 هذا فرد آخر يعتبر أنحين  فىالمرؤ ،  شئون عمل فى منه عندما يوجه الرئيس مرؤوسيه فقد يعتبر هذا تدخلا

ا أنهعض بفسرها البي فمن الممكن أنالفرد  عليهايحصل  التىكذلك المكافأة  . مساعدة من مرؤوسيه لتحسين أدائه

ا إليهقد ينظر  حين فى ،بطريقة موضوعية  الأفرادلتشجيع  الإدارةلعمل ويعتبرها أسلوب تتبعه ا فىمقابل الكفاءة 

  الأفرادلبعض  الإدارةا محاباة أنهأفراد أخرون ب
ً
ثيرة وهناك أمثلة ك .وهكذا الإدارةعدم موضوعية  علىوتعتبر دليلا

ركات نما هناك بصفة عامة مدإعلمها الفرد  و ركات معينة سبق أن تولكن ليس من الضروري أن ترتبط المؤثرات بمد

 ى حيث يغر لإعلانات بد خبراء الإعلام من هذه الميزة عند تصميم ايفجديدة باستمرار تستثيرها مؤثرات جديدة ويست

تغيير  لىعومن ثم يركز الإعلان  ، اليوميةحياتهم  فىلما لها من ضرورة  عينةشراء سلعة م علىمن طبقة معينة  الأفراد
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مثل مدركات ت ىولذلك فه .الأفراد ىشبعة لدالمغير الحاجات  على نهإعلا  فىنماط الاستهلاكية عن طريق التركيز الأ 

وأن  المستمع أون خبير الإعلان يراعي عند تصميم الرسالة الإعلانية أن يجذب انتباه القارئ أولهذا نجد  .جديدة

 المستمع . أونفس القارئ  فىيحدث الأثر المطلوب تركه 

تكوين  لىإ ىالقديمة مع المدركات الجديدة يؤدكذلك تفاعل المدركات  ،نمو إدراك الفرد فىوتساهم الخبرة العملية 

ع الشخص الجا  ذلك مثال و  . علىن مدركات الفرد تتأثر باتجاهه الففإذلك  علىة و وعلا  0أنماط جديدة باستمرار

الترقية  الموظف الذي لم تتح له فرصةكذلك و . ا وهي المأكولاتيدركه التىاختيار المؤثرات  علىيؤثر اتجاهه العقلي 

 علىا ومن ثم تؤثر ليهإينتمي  التىكما يتأثر اتجاه الفرد باتجاه الجماعة  فإن إدراكه يتأثر بفرص الترقية. لفترة طويلة

 
ً
 هذه الجماعة .  فىمدركاته باعتباره عضوا

  فىمعلومة هامة أساسية  علىوخلاصة القول نركز 
َ

ياء ن يرون الأشفىالمختل الأفرادأن  ى وهموضوع الإدراك إلا

 . منهم عالمه الإدراكي الخاص به الواحدة بصورة مختلفة لأن لكل
ً
 ممتازا

ً
 نظر الفرد قد يك فىفما يبدو عملا

ً
ون عاديا

 
ً
  فىبالنسبة لفرد وما يبدو جميلا

ً
ر ة للمو صينظر الآخرين وهكذا لكل منهم نظرة شخ فىنظر آخر يكون قبيحا

ذلك يدرك الكثير أن العالم كما تراه ليس بالضرورة نفس العالم  إلىبالإضافة  . والأشياء رغم وجود حقائق عامة

 .الواقع فىما قيل  علىما سمعناه لا  علىوأن ما نجيب به يتوقف  ،حقيقته  فىكما هو 

يستطيع و ها ويمكن تكيفه مع المحيطةلبيئة ا فىمع العديد من المتغيرات  يتفاعل فى ضوء ما سبق يتضح أن الفردو

 دراكنا للمثيرات الموجودة حولنا ويتوقفإمقدار انتباهنا و  فىولذلك نحن نختلف  .الأمور من حوله علىالسيطرة 

البيئة  فىودة د بالمثيرات الموجيفأشخاص ونحن نست أوإدراكنا وانتباهنا لما يحيط بنا من أشياء  كيفية علىسلوكنا 

 ،لذلك يستقبل الفرد هذه المثيرات من خلال الحوا  الخمس )اللمس  .الواقع فى عليه ىها وليس كما هكما ندرك

يرات تمثل التمثيل الذهني لتلك المث التىالبصر( ثم تأتي مجموعة من العمليات الذهنية  ،السمع  ،التذوق  ،الشم 

 تفسيرها .ثم تقوم باختيار بعضها ثم 
ً
يحيط بالفرد  ىأن العالم الذ فىشك  ىلك لا يوجد أدنلذ تقوم بتنظيمها وأخيرا

 حقيقته . فىعالم معقد ومتشابك ويعيش الفرد عالمه هذا كما يدركه وليس 
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لأن مهمة المديرين فهم سلوك العاملين  دارةالإ  فىن عملية الإدراك لها أهمية كبيرة أيتضح مما سبق كذلك 

ور هذا السلوك بما يتفق مع التط فىك بل لابد من إحداث تغيير ذل علىالمنظمة ولا يقتصر  أهدا وتوجيهه نحو 

هم ومستوي ورغباتهم ودوافع الأفرادوأيضا مهمة المديرين دراسة وتحليل حاجات  . استراتيجيات المنظمة فىوالتغيير 

 إدراكهم حتي يستطيع رسم استراتيجيات التعامل معهم وتوجيه سلوكهم بطريقة سليمة .

ن أو  ،ستجيب للمؤثرات المختلفة بنجاححتي يمكنه ان ي ،عملية فهم الفرد للبيئة المحيطة به إذن الإدراك هو 

اختيار يقوم الفرد من خلالها ب التىوهو تلك العملية  ،الإدراك إذن نظرة الفرد للحقائقف .يسلك السلوك المناسب

 نة .ويعتبر إدراك الفرد لما حوله إويشتق منها معاني معي ختزان وترجمة للمنبهات الخارجيةوتنقية وتنظيم وا
ً
ا دراك

ومن ثم  ةغباته وتحيزاته وخبراته السابقتتأثر بحاجاته وقيمه ور  التىو ترجمته الذاتية للبيئة من حوله أي  ،اخاصً 

 ة عن العالميرسم لوح ىأن الفرد بمثابة الفنان الذ .فان ما يدركه الفرد لا يمثل الواقع بالضبط بل قد يختلف عنه

 يرون كما يراه ويحس به -جهة نظرهمن و 
ً
 وقد يخبر أحد المديرين. ا مختلفةالامتحان صورً  فى. فالتلاميذ مثلا

من قبل  –ولكن كلامه هذا قد يفسر  .لهم أسباب ذلكويشرح . ميزانية السنة القادمة فى ان هناك خفضً أمرؤوسيه 

توجيه  . وقد يفسر أحد العاملينكانت قد وعدتهم بها ىالتلا تريد ان تصر  لهم الحوافز  الإدارةأن  على –المرؤوسين 

ر ابتسامه قد تفس ى ا أخر وأحيانً  .افيهتحكم وسيطرة مبالغ  أنهارشاد ونصح بينما يفسر مرؤو  أخر ب أنهرئيسه ب

نما بي نهاأه هأنه الرئيس بيإلوقد يفسر أحد المرؤوسين النقد الذي يوجه . ا سخريةأنهتفسرها ب اا تحية واحيانً أنهب

 الطريق الصحيح .  علىلوضعه  محاولةيعتبرها مرؤو  أخر 

 

  ماهية الادراك وطبيعته

 اهتمت بدراسة العملية الاداركية . التىتعددت التعريفات 

 سلوك . لىإهو عملية استقبال للمثيرات الخارجية وتفسيرها بواسطة الفرد تمهيدا لترجمتها ل : و التعريف الأ 
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ير اختيار وتنظيم وتفس فىة يستخدمها الإنسان فىك عملية سيكولوجية فكرية معر الادرا :ىالتعريف الثان

 فىساعد معاني ومفاهيم ت إلىيستقبلها من العالم الخارجي من خلال حواسه المختلفة ثم ترجمتها  التىالمعلومات 

 . الإنسانىتحديد أنماط وأشكال السلوك 

ينظمون ويفسرون انطباعاتهم الحسية لإعطاء معني للبيئة  الأفراد بها التىالادراك هو العملية التعريف الثالث : 

 عن الحقيقة )فوزية عيد احمد محمد(
ً
 المحيطة وما يدركه الفرد يمكن أن يكون مختلفا

 التعريف الرابع :

ضوء هذا التعريف تمر الادراك  فىسلوك محدد و إلىإن الإدراك هو استقبال للمثيرات وتفسيرها وترجمتها 

 : التاليةوات بالخط

 الإحسا  بالمثيرات المحيطة . -1

 الانتباه -2

 تهمنا التىالاختيار أي اختيار المثيرات  -3

 أوب التقار  أوأسا  التشابه  علىوحدات مستقلة بارزة سواء كان  فىالتنظيم يمكن وضع المثيرات  -4

 التكامل .

 التفسير . -5

 اتجاه محدد . فىالسلوك  -6

 اك المتكاملة تتم كالأتي :ن عملية الادر فإومن وجهة نظر المؤلف 

 ان يشعر الإنسان بالمثيرات الخارجية ويستقبلها من خلال الحوا  -أ

 ذاكرته معلومات ومعاني كثيرة كنتيجة لخبراته السابقة فىيختزن الإنسان  -ب

يقارن الإنسان ما تم استقباله من مشاعر جديدة بالمعلومات المختزنه ثم يستطيع اكتشا  معايير  -ج

 تكويناتها المناسبة . فىفها جديدة لها ويصن
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 الواقع المادى والفكرى

ء المادية أما الأشيا ،يراها النا  عن العالم من حولهم اذا كان الامر يتعلق بأشياء غير محسوسة  التىتختلف الصور 

  –مكن ان يراها النا  يفالملموسة 
ً
رة والمعدات اكالمنزل والسي)الحس ى( الواقع المادى أما  .عليه ىما ه على –تقريبا

 ورغم ان لهذه الأشياء أبعادً  ،والخامات ..... الخ 
ً

يتها ، رؤ  فىإلا أن النا  قد يختلفون  . ومقاييس ملموسةا وأشكالا

 أ
ً
  (أما الواقع الفكرى )غير الملمو  .حالة الأشياء غير المحسوسة فىيحدث  ى  الواسع الذولكن ليس الاختلا  ،يضا

ا ون جميعً قد يكونشخص معين ما لا يراه الآخرون. و  ى للفرد. وهنا قد ير  ىر الذاتكون من أشياء تخضع للتفسييتف

عكس نفس الوجه . وذلك ب فىوجه إنسان بينما يري الأخر ناحية قبح  فىحدهم ناحية جمال أصواب. فقد يلمس  على

رتفاع أ علىثنان ألف مقيا  موضوعي. فإذا اخت إلىن أو النا  يلج عليهختلف االذي اذا  ىالواقع الحس  فىالحال 

دراك لذلك فإننا عندما ندر  تأثير الإ  تم قيا  هذا الارتفاع بالأمتار. ما سرعان ما يتفقان إذاأنهف منزل معين مثلا

ما  أو ،يفهموه  أويفهمون ما يريدون ان يروه  أويرون   ن النا أ إلىسلوك معين للفرد . فلابد من ان ننتبه  على

 السابقة أن يروه ويفهموه . تعلموا من خلال خبراتهم

 

  مراحل العملية الإدراكية

جابته يراها عن بيئته واست التىمجموعها الصورة  فىوتكون  ،تتابع داخل الفرد  ،هناك عدد من العمليات الإدراكية 

 عدد من النقاط الهامة : إلىوقبل أن نذكر هذه العمليات يجدر التنبيه  ،لها 

لما يستطيع الفرد أن يستوعبه من المنبهات  ىا أقص أي أن هناك حدً  .كللإنسان نطاق محدود للإدرا .1

 .عينة منها أوبعضها  ،يختار من بين هذه المنبهات أنهلذلك فتدور حوله  التىالأحداث  أو

، م المنبهاتأه –وجهة نظر الفرد من  –تعتبر  التىالأحداث  أوتقوم الحوا  بتنظيم وتجميع المنبهات  .2

 يتعرض لها . التىالفرد استيعاب الكمية الهائلة من المعلومات وإلا لما استطاع 

وهو  ،واسهها حجمعت التىوضع استنتاجات عن الأشياء  فىبعد عملية التجميع والتنظيم يبدأ الفرد  .3

إذ عادة ما تكون هذه الاستنتاجات أكثر من المعلومات  ،يمار  مبدأ اقتصاديات المعلوماتبذلك 

ه وقد تكون هذ ديدة بكميات محدودة من المعلومات،نتائج ع إلىي فهو يصل المجمعة . وبعبارة أخر 
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 التى الأشياء إلىوقد تمتد الاستنتاجات حتي  –بعضها  أوكلها  –خاطئة  أوالاستنتاجات صحيحة 

 نراها بالملاحظة المباشرة .

 وتسير العمليات الاداركية التفصيلية كما يلي :

 وأ واقف بأنواع مختلفة من المثيراتوتزخر هذه الم ومية،اليحياته  فىاقف يواجه الفرد عدة مو  المثير : .1

شاحنة  وهذا سائق  ب وغير مطابق للمواصفاتفهذا مشر  يخبر العامل بأن إنتاجه معي. المحركات أوالمنبهات 

 بالوقو  . إليهشرطي المرور من بعيد يشير  ى كبيرة ير 

 فى رادالأفوهنا يختلف  تسجيلها، علىبهات وتساعد العقل تلتقط الحوا  الخمس هذه المن التسجيل: .2

مر الذي يؤثر الأ  اختلافاتهم العصبية  إلىهذا بالاضافة  ،قدراتهم السمعية والبصرية والشم واللمس والتذوق 

 .اتافهً  اجزءً  ى خر أتلتقط بينما من الموقف  اا هامً عين جزءً الفقد تلتقط . المعلومات المجمعة عن الموقف فى

هاز ن الجألا شك و  .شخص الجوانب السلبية فقط للموقف بينما يلمس أخر الجوانب الايجابية ى ير ققد و 

 
ً
 كبيرا

ً
 تحديد ما يستقبله من معلومات . فىالعصبي للفرد وحواسه تلعب دورا

شكال بأ لماذا يترجم النا  نفس المؤثراتو  ر النا  الأشياء الواحدة تفسيرات مختلفة ؟ سفلماذا ي التفسير : .3

 ابقة.خبراته الس مه وثقافتهعلىوت شخصيته ودوافعه فىعديدة ؟ ذلك لأن كلا منهم يختلف عن الأخر 

وهذا  ،الذي جاءه من البيئة المحيطة به يقصد بها التصر  الذي يختاره الفرد استجابة للمثير :لاستجابةا .4

 أنهف ،من حولهم  تفسير المنبهات فى الأفرادهو الجانب السلوكي للادارك . وكما يختلف 
ً
 فى يختلفون م ايضا

فقد يظن العامل الذي اخبره المشر  ان ،رد الفعل الذي يختارونه تجاه هذه المنبهات أو نوع الاستجابة 

  أووشك أن يعاقب  على أنهإنتاجه معيب  
ً
مواجهة  ىفختار وسيلة دفاعية يفا . يفصل . مما يسبب له إحباط

 ،فروق الفرديةال ،هذه المرحلة بمستوي تفكير الفرد الانسحاب( . وتتأثر أوالإسقاط  أورئيسه )التبرير مثلا 

 اتجاهاته ودوافعه والتركيب السيكولوجي للفرد .
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  عملية الإدراك فىلعوامل المؤثرة ا

 ىلتاعوامل متعلقة بالمثيرات محل الادراك أي المعلومات ال إلىتتأثر عملية الادارك بعوامل مختلفة ويمكن تصنيفها 

 العوامل البيئية .و عوامل متعلقة بالفرد المدرك وال يستقبلها الفرد

 وامل المتعلقة بالمثيرات محل الإدراكالع .1

من هنا ف ،ا عملية تنظيم للمعلومات الواردة من العالم الخارجي للإنسان أنه علىعملية الإدراك  إلىيمكن النظر  

 ىفت بعد تجميعها وتنسيقها وتفاعلها من المدركات المخزونة من خلال هذه المعلوما الإنسانىيعمل نظام السلوك 

عملية الإدراك هي العوامل المرتبطة  علىفمن العوامل الأساسية المؤثرة  ،الذاكرة الناتجة من الخبرات السابقة 

السمات  هلفرد وإدراكه وأهم هذا علىبالمثيرات الخارجية فهذه المثيرات لها سمات معينة تحدد درجة وقوة تأثيرها 

التشابه و Repetitionالتكرار و Contrastالتباين و Sizeالحجم و Motionالحركة و Intensityقوة المثير  :هي

Similarity وفيما يلى شرح لكل من العناصر السابقة . 

قوتها  لىعانتباه الفرد وإدراكه لهذه المثيرات  علىيتوقف درجة تأثير المثيرات الخارجية : قوة التأثير  •

  ،شدتها أو
ً
  فكلما كان المثير قويا

ً
 : الضوء القوي  ،كان احتمال إدراكه يكون كبيرا

ً
المبهر يشد  وأفمثلا

مكن ي لىاكذلك الصوت الشديد الع ،الخافتة  أوانتباه الفرد بدرجة أكبر من الأضواء الضعيفة 

 دراكه بسرعة ويسر عن الأصوات المنخفضة .إ

 ،نةمن الأشياء الساك الأفرادجذب انتباه  علىركة لها قوة تأثير ن الأشياء المتحأنلاحظ  الحركة: •

لك ذ مثال  . ن المثيرات المتحركة يمكن إدراكها بسرعة عن الأشياء الساكنةفإذلك  علىة و وعلا 

ها ن الإعلانات المتميزة بالحركة لألجذب المستهلك تجاه سلعة ما نجد استخدام الوسائل الإعلامية 

لك نجد ان لذ ،اقتنائها  فىذب انتباه المستهلك نحو هذه السلعة وخلق الرغبة ج علىتأثير مباشر 

 سلوكه وتصرفاته . علىحركة المثير الخارجي لها تأثير قوي 

 : لحجما •
ً
 مساعدا

ً
لة و إدراكه بسرعة وسه علىنجد ان الحيز الذي يشغله  الس ئ المثير يعتبر عاملا

لافتات الخاصة بالإرشادات والتنبيهات الواجب إتباعها  كتابة مثال  .من الس ئ المثير الصغير الحجم

 التالىوب جذب انتباه الفرد علىات بخطوط كبيرة واضحة لها تأثير فىالمستش فىعند زيارة المرض ي 
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نظمة بخصوص نظام العمل تصدرها إدارة الم التىات التعليمكبر كذلك أيمكن إدراكها بدرجة 

 وقواعد الأمن والوقاية ك وإجراءاته
ً
كلما كان سرعة إدراكها  ،لما كانت كبيرة الحجم وتشغل حيرا

 تكون أكبر .

جذب انتباه  لىعيتميز به الس ئ المثير له تأثير كبير  التىالاختلا   أونجد ان درجة التباين  التباين: •

 استخدام الألوان الصارخة 
ً
 تالإعلانات يمكن ادراكها عما لو كان فىالزاهية  أوالفرد وادراكه مثلا

كلما كانت  يهفمعني ذلك كلما كان التباين كبير بين المثير وبين المجال الذي يوجد  ،الألوان باهته 

 جذب انتباه الفرد وإدراكه لهذه المثيرات .فىفرصة هذا المثير أكيدة 

له بمعني أن التكرار بصفة عامة يزيد  تكرار الس ئ المثير يزيد من احتمال إدراك الفرد ان التكرار: •

 لىإمثال : فالعامل الذي لا يؤدي عمله بإتقان يحتاج  ،حساسية الفرد ولإدراك الس ئ المثير من 

 لىعتوجيهات بصفة مستمرة ومتكررة من وقت لأخر لجذب انتباهه لهذا العمل فتكرار التوجيهات 

 ادراكه  للس ئ المثير . علىالفرد و  فىالعامل تؤثر 

 لىععملية الادراك وزيادة قدرة الفرد  علىا تاثير كبير نجد ان درجة تشابه المثيرات له التشابه: •

مثال : ارتداء العمال لزي موحد  ،مجموعة واحدة  إلىتجانسها وانتمائها  إلىادراكها ويرجع ذلك 

ا تتسم بصفة مشتركة هو أنهذلك  فىيمكن ادراكهم بسرعةعما لو كان الزي مختلف والسبب 

اردة يمكن تميزهم عن سكان المناطق الحارة وهذا لأن الملبس . مثال اخر: سكان المناطق الب

 لي يمكن إدراكهم كفئة واحدة متجانسة .و المجموعة الأ 

 

 العوامل المتعلقة بالفرد  .2

التركيب و الخبرات السابقة و  الحاجات والدوافع  :ىما يليفعملية الإدراك  فىتنحصر العوامل المتعلقة بالفرد 

 . وفيما يلى شرح لكل من تلك العوامل.فاهيم الاجتماعية السائدةة والمالثقافو  الفسيولوجي للفرد
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  الحاجات والدوافع 

تمثل  التى أوشبعة تجعل الفرد أكثر حساسية لإدراك المثيرات المتعلقة بهذه الحاجات المغير ن الحاجات أنجد 

كن الحاجات غير المشبعة ول .تحقيقها إلىالفرد مجموعة من الحاجات يسعي  ىن لدألذلك نجد  . وسائل إشباعها

 بحاجاته ورغباته  علىقد تعمل 
ً
الفرد الذي ف ذلكمثال و ،تشويه ما يدركه من مثيرات وتجعله يفسر الموقف متأثرا

 ل آخرومثا . الأجر أوفإن ما يثير انتباهه هو العامل الاقتصادي أي الدخل  ، يستطيع اشباع حاجاته الأساسيةلا

العمل وعدم وجود ضمان اجتماعي له ولأسرته قد يفسر كل تصر   فىالاستقرار لا يشعر بعدم  ىالفرد الذ هو

قد  ولكن وحتي ان كانت هذه التصرفات بعيدة كل البعد عن هذه الحاجات والرغبات . ،تهديد له  أنه علىحوله 

 التىالمعلومات  ىفير تغي عليهاحاجات ودوافع الفرد مما يترتب  فىالتغير  إلىمدركات الفرد ويرجع ذلك  فىيحدث تغير 

يدفعه للبحث عن وسائل جديدة لاشباعها وهذا  علىمستوي أ فىفظهور حاجات جديدة للفرد  ،يستقبلها ويدركها 

 حيث ان عدم اشباع الفرد لحاجاته ورغباته يؤدي  عليهايتطلب معلومات جديدة مما يترتب 
ً
مدركات جديدة أيضا

قوة  –فكلما كانت الحاجة  ،قوة الحاجة الغير مشبعة لدي الفرد  لىعمدركاته وهذا يتوقف  فىحدوث تشويه  إلى

 وحينما تقل الحاجة فإن ،الدوافع متوسطة أو-الحاجة
ً
كلما كان ادراك الفرد للموقف أكثر واقعية وشمولا

 .حد ما إلىحساسية الفرد لاستقبال المعلومات ولإدراك الظرو  تقل 

 

 الخبرات السابقة •

ودة بالذاكرة ولا الماض ي والموج فىمر بها  التىوخبراته الماضية والتجارب  اللفرد بما تعلمه سابقً  تتأثر عملية الإدراك 

يستطيع ان  لتالىاعلاج هذه المشكلة وب فىشك حينما يتعرض الفرد لمشكلة ما فهو يستعين بتجاربه السابقة وخبرته 

ددها بذلك. فتفسير الفرد لخصائص المثيرات يحالماض ي مر بمشاكل شبيهة  فىيدرك الحل المناسب وخاصة إذا كان 

سياسية ال أوإحدي الجمعيات سواء أكانت اجتماعية  فىمثال :اشتراك الفرد  ،الفرد وفق خبراته وتجاربه السابقة

رك يستطيع أن يد التالىسياسية وب أويجذب انتباهه أي حديث مرتبط بهذه الجمعيات سواء أكانت اجتماعية 

 مهنة معينة يكو  فىمثال أخر : اشتغال الفرد  ،ضوء خبراته السابقة  فىبها وتفسيرها الأشياء المرتبطة 
ً
ن اكثر انتماءا
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ضوء خبرته  ىفيستقبلها من المثيرات الخارجية  التىيستطيع أن يصنف وينظم المعلومات  التالىوولاء لمهنته وب

 .السابقة

 للفرد ىالتركيب الفسيولوج •

رات الخاصة القد فىالقدرات العقلية كما هم مختلفون  فىما بينهم يفيختلفون  فرادالأ يمكن القول أن مجموعة من 

ة الامر هذه حقيق فىو ،الانفعالات وغيرها من الظواهر النفسية فىوسمات الشخصية والاتجاهات النفسية والميول 

لأنشطة تنوع ا إلىمما أدي  فيهالمجتمع الذي يعيش  فىتحدد الدور الذي يقوم به الفرد  التىالفروق الفردية هي 

 جوهري فى الأفرادذلك يختلف  إلىبالإضافة  مختلف ميادين الحياة. فىوالأعمال 
ً
 مستوياتهم العقلية اختلافا

ً
بمعني  ،ا

 لهذا الاختلا   تختلف نسبة الذكاء من فرد لآخر كمظهر من مظاهر الفروق الفردية .
ً
 الأفرادء مستوي ذكا فىونظرا

 علىدرته كلما زادت ق ،ذكاء الفرد ى فكلما ارتفع مستو  –رات الخارجية درجة إدراكهم للمثي فى  اختلا  عليهيترتب 

يرات ثإدراك الأشياء بصورة أقرب للواقع الحقيقي . وبالعكس كلما انخفض مستوي ذكاء الفرد كلما كان إدراكه للم

 عن الواقع الحقيقي
ً
 .بعيدا

 

 فة والمفاهيم الاجتماعية السائدةالثقا •

تماعي كما يكتسبها الفرد نتيجة عمليات التفاعل الاج التىتأثر إدراك الفرد للعالم المحيط به بالمفاهيم الاجتماعية ي

ة تفكيره إدراك المثيرات وطريق علىقدرته  على التالىسلوك الفرد وتصرفاته وب علىأن مستوي الثقافة له تأثير 

 علىد كلما زادت قدرته للفر  فىارتفاع المستوي الثقا على التالىوب ،ه ذاكرت فىيختزنها الفرد  التىوتحليله للمعلومات 

 التىة ذلك العادات والبيئة الاجتماعي إلىبالإضافة  ،الواقع الحقيقي إلىإدراكه للمثيرات بطريقة موضوعية وأقرب 

ك نجد اختلا  لذل ،اص وإدراكه للشياء والأشخ ،ونظرته للمور  ،مستوي تفكيره  علىا الفرد لها انعكا  فيهيعيش 

 
ً
 مباشرا

ً
 ىفإدراك الفرد وطريقة تفكيره ويؤكد ذلك ما نلمسه من اختلا   علىالمجتمع ونمط المعيشة تؤثر تأثيرا

ا الاختلا  وهذ،مجتمعات بدائية  إلىمجتمعات متحضرة والآخرون ينتمون  إلىالذين ينتمون  الأفرادطريقة تفكير 

اختلا  ثقافة ف ،الأسرة  فىفحسب بل أيضا بين أفراد المجتمع الصغير المتمثل ليس فقط  بين أفراد المجتمعات 
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سلوكهم  فىالجنس والعمر وغيرها يجعلهم يختلفون  فىواختلا  تفاعلهم الاجتماعي واختلافهم  ،أفراد الأسرة 

. تىالادراكهم للمثيرات المحيطة بهم بالرغم من تشابه المواقف  فىيختلفون  التالىوتصرفاتهم وب
ً
 يتعرضون لها جميعا

ونظرتهم للمور  الأفراداختلا  تصرفات  ،المجتمعات  فىاختلا  الثقافة والمفاهيم الاجتماعية السائدة  علىويترتب 

 ،ضاع المحيطة بهم و والأ 
ً
د إلىتقكما أن العادات وال ،مجتمع آخر  فىمجتمع ما قد لا يعتبر كذلك  فىفما يعتبر لائقا

فاهيم اختلا  هذه الم ،ربية قد لا تكون مقبولة ولا تتناسب مع المجتمعات العربية و ات الأ المجتمع فىالمتبعة 

 التى وطريقة تفكيرهم وتفسيرهم للمعلومات الأفرادإدراك  علىالمجتمعات لها تأثير مباشر  فىالاجتماعية السائدة 

 سلوكهم وتصرفاتهم. علىيستقبلونها مما ينعكس 

 

 ة الادراكيةالعوامل المتعلقة بالبيئ

ان الفرد لا يدرك  لىإوقد يؤثر الأمر  . يدرك الفرد للمثيرات التىالأسلوب  علىيوجد بها المثيرات لها تأثير  التىن البيئة إ

 فيقصد بها  اعيةالاجتمالبيئة الاجتماعية والبيئة المادية. أما البيئة   إلىالاطلاق. وتنقسم البيئة  علىهذه المثيرات 

ن تؤدي أن كيدركها الفرد ويم التىجديدة للمثيرات  ىن تضيف معانأماعية المحيطة بالمثيرات يمكن جتة الا يفالخل

رية مراعاة س فىمثال المدير الذي يوجه اللوم لأحد المرؤوسين  ،يدركها الفرد  التىادراكات مختلفة للمثيرات  إلى

لعمل ا فىلتوجيهه وارشاده  محاولةبأن هذه  فمن المتوقع ان يفسر المرؤو ،لمشاعره وعدم احراجه امام زملائه 

 مدير لديه مشاعر انسانية. أنهزملائه ويتم ادراك ذلك ب إلىنتقل هذا الاحسا  فى

 فىذا كنت إبعاد للس ئ محل الادراك مثال المسافات والمساحات والأ تعبر عنة اديالبيئة الموعلى الجانب الأخر فإن 

ما اذا نزلت من الطائرة أ . فإنك ستراها منظمة ونظيفة ،شرون الف قدمالقاهرة بارتفاع ع طائرة وفوق مدينة

 أما اذا  فى. كذلك الحال اذا دق جر  التليفون ،شوارعها فقد تراها عكس ذلك فىوسرت 
ً
 عاديا

ً
وسط النهار أمرا

 لأن من المتوقع وجود اخبار غير سار 
ً
 ويسبب قلقا

ً
 ة .حدث هذا بعد منتصف الليل فقد يكون غير عاديا
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 عملية الادراك خصائص

 ة للتحول .يقابلوالنة .و ر والم ختياريةالا  تتميز بها عملية الادراك أهمها : التىالمميزات  أومجموعة من السمات  هناك

 يلي نبذة موجزة عن كل سمة من هذه السمات : فيماو  أثر بالاختيار الشخص ي .توال

 الاختيارية  .1

ن الفرد يتعرض لمثيرات خارجية فتتوافر لديه مجموعة من أية اختيارية بمعني ا عملأنهتعتبر العملية الإدراكية ب

لفرد ولكن ليس من الضروري ان يدرك ا ،سلوكه وتصرفاته  علىتؤثر  التالىالمعلومات يستقبلها ثم يفسرها وب

 وإما  التىالأشياء 
ً
 تفصيليا

ً
يريد  التىشياء ساسية لل بعض الملامح الأ  علىبعض الأحيان قد يركز  فىيتعرض لها إدراكا

معني ،ليس هناك ضرورة ملحة لإدراكها ومعرفتها أو ا أقل أهمية بالنسبة له نهإما لأ ،إدراكها ويتجاهل البعض الأخر 

 ذلك ان عملية الإدراك لدي الفرد اختيارية فهو يدرك ما يريد أن يدركه ويتجاهل ما لا يريد.

اتجاهاته النفسية وحاجاته ودوافعه وغيرها  ،من العوامل مثل ميوله ولكن إدراك الفرد للشياء يتأثر بمجموعة 

 لتالىاإدراكه للشياء وب فىاحتمال خطأ الفرد  إلىكما أن هناك عوامل قد تؤدي  ،ة الإنسانىمن سمات الشخصية 

الغيرة  أوو  الخ أويريد هو أن يراها مثل تعرضه لانفعالات الغضب  التىلا يراه بصورتها الحقيقية وإنما بالطريقة 

 .الأمور  علىالحكم  فىدقة إدراك الفرد للشياء ودرجة صوابه  علىا تؤثر أنهف ،وغيرها 

 

 المرونة  .2

 علىصول البحث للح إلىبحيث يشعر الفرد بظهور رغبات جديدة يدفعه  ،تغير مستمر فىإن حاجات الفرد ورغباته 

 لتىاحد ما بالمعلومات  إلىفإن إدراك الفرد يتأثر  ،يدة إشباع حاجاته ورغباته الجد علىمعلومات جديدة تساعده 

 مدركات الفرد . فىتغيير  عليهتغيير المعلومات يترتب  التالىوب عليهايحصل 

 ابلية للتحول ق .3

 إذا حركنا فم ،تتميز عملية الإدراك بقابليتها للتحول دون تشويش الصورة الأصلية للشياء المطلوب إدراكها 
ً
ثلا

 ىفهذا التحول من الملامح الأساسية  التالىضاع وبو جميع الأ  فىا تعبر عن نفس الس ئ أنهما فصورة لشخصية 

 .الصورة
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 ثر عملية الإدراك باختيار الفرد تأ .4

 للاختيار الشخص ي بمعني أن 
ً
هم له رؤية الأشياء الواحدة لأن كلا من فىيختلفون  الأفرادتتأثر عملية الإدراك وفقا

 علىهم نأو ما يع أوإشباع حاجاتهم ودوافعه  علىقادر  -يدركون من الأشياء ما هو التالىه وبعالمه الإدراكي الخاص ب

 ليهإذلك : "المنزل" قد ينظر  علىتعوقهم عن هذا الإشباع والمثال  التىكذلك يتجاهلون الأشياء  ،ذلك الإشباع 

 نهأة ويري آخرون إلىقار له قيمة مع أنه علىالبعض الآخر  إليهوينظر  ،ي والراحةأو أسا  مكان للم علىالبعض 

  فى الأفراداختلا   ،مبني هندس ي جميل وهكذا 
ً
 عليهتكز ير  التىالخصائص  علىإدراكهم "للمنزل" يتوقف أساسا

 ه.أهدافبما يتفق مع رغباته ودوافعه و 

 لاستقرار ا .5

شياء غيرها من الأ مميزة عن  تتميز عملية الإدراك بالاستقرار إذا كانت الأشياء المطلوب إدراكها تتمتع بخاصية

دراك كذلك يمكن إ ،مثال : يمكن إدراك السيارة البيضاء اللون من بين عدد كبير من السيارات الحمراء  ،المماثلة

 . ةاليوميحياتنا  فىنواجهها  التىالملابس السوداء عن غيرها حتي ولو عرضت قي الظلام وغيرها من الأمثلة 

 

 ىقوانين التنظيم الإدراك

لماذا ة، و بارزة على الأرضـــــي تجعلنا ندرك أشــــكالا وأشــــياء التىو  بمعرفة المبادئ المنظمة للإدراكاهتم علماء النفس     

 لتىاقد ركز عدد من العلماء معظم جهودهم على دراســـــــة هذه الظاهرة لا. و تكون أشـــــــكاتتكامل العناصــــــر المختلفة و 

ما بعد يشـــكل متكامل. وف أوت" كلمة ألمانية معناها: صـــيغة و كلمة "جشـــطل . "إدراك الجشـــطلت" ســـمأ عليهاأطلقوا 

 لتىام ربطوا مفهوم الجشــطلت بكل الظواهر النفســية الأخرى نهســمي هؤلاء العلماء بعلماء النفس الجشــطلتيين، لأ

 غيرها.و الشخصية و  التعليمدرسوها، ك

لنـــا رك مـــا حو تجعلنـــا نـــد التىتنظيم الإدراك القوانين العلميــة الخـــاصــــــــــــــة ب أوو قـــد قـــدم لنـــا هؤلاء العلمـــاء المبـــادئ    

نرى  ثلاثة   (1.2)الشــــــكل  فىو  ا مفروضــــــة على إدراكنا فرضــــــا.أنههذه الأشــــــكال تبدو أحيانا ككأشــــــكال على أرضــــــية. و 

، مينيلامن الممكن أن نرى ثلاثة أزواج تبدأ من  أنهو لكن يلاحظ  مين.اليأزواج من الخطوط مع وجود خط زائد إلى 

 نا.يعلهذا يوضح لنا أن التنظيم ألإدراكي يفرض نفسه و   سار.يإلخط زائد إلى مع وجود 
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 ثلاثة أزواج من الخطوط و خط مفرد(: 1.2شكل )

 

 يلي :  فيماون بعض القوانين نوجزها يالتطفقد صاغ الجش ،الإتفاق الإدراكي  أووفقا لقانون الأحكام 

 قانون الاقتراب  -1

بارة عن نجده ع التالىفإذا نظرنا إلى الشــــــــــــكل  ،ســــــــــــياق معين  فىن بعضــــــــــــها على أن تجتمع تميل العناصــــــــــــر القريبة م

 .ا ثلاث خطوط أفقيةأنهتدرك على  التىمجموعة من الدوائر الصغيرة القريبة من بعضها و 

 

0 0 0 0 0 0 0  
0 0 0 0 0 0 0  
0 0 0 0 0 0 0  

 

 (: قانون الإقتراب2.2شكل )

 

 قانون التشابه  -2

تضــمن أعمدة الذي ي التالىســياق معين . فالشــكل  فىل العناصــر المتشــابهة إلى أن تجتمع معا حيث يمكن إدراكها تمي

 السواد لإدراكها كوحدة واحدة . فىعمودية فضلا عن صفو  أفقية تتجمع فبه العناصر الأكثر 
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 قانون الاستمرار .3

ميل إلى ن التالىالشكل  فىأنماطا متصلة . ف أويتضمن خطوطا  أنهإدراك أي موقف معقد على  يميل الفرد إلى

 
ً

قانون  .و يرجع ذلك إلى و خط آخر معكو  ذي شكل   عن خط ذي شكل أن ندرك خطين متقاطعين فضلا

 يينجتمعويقات لخطين منحنيين و مالاستمرار الجيد الذي يقرر أن تلك العناصر البصرية تنتج أقل تع

 

 

 

 

 

 قانون الإغلاق  -4

. و يرجع ثلث ا مأنهندرك ثلاثة خطوط غير مغلقة على  التالىالشكل  فىإن الأجزاء المفقودة للشكل تمل لإكماله . ف

 .ذلك إلى قانون الإغلاق
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انون ثر نوعية للقســــــــــبق مناقشــــــــــتها ما هي إلا عناصـــــــــــر أك التىهذا الصــــــــــدد إلى أن القوانين الأربعة  فىونود أن نشــــــــــير 

 الأساس ي الخاص بالتنظيم . وهو قانون الإتقان ألإدراكي .

 

     الإدراك  فىالخداع 

حقــــائق الفرق واضـــــــــــــح بين مــــا  يــــدركــــه الفرد و  تعتري الفرد حينمــــا يكون هنــــاك التىيطلق لفظ الخــــداع على الخبرة    

 نهأا عن ســــــطح الماء ولكنك تعر  قلم مكســــــورً كوب به ماء فســــــو  يبدو لك ال فىمثال ذلك إذا وضــــــعت قلما  الفعلية

 أوخاصــــــــــة البصــــــــــر خداع لأعضـــــــــاء الحس و  أنه ،مكســــــــــور إدراك مزيف أنهفإن إدراك القلم ب التالىبو  ا. ليس مكســـــــــورً 

 : التالىالإدراك على النحو  فىما يلي نوضح بعض الخداعات البصرية  يفو   .الرؤية

 خداع الطول  -1    

لاير( هو أفضــــــــــــل الخداعات البصــــــــــــرية المعروفة . فإذا نظرت إلى المســــــــــــتقيمين -)مويلر عخدا أويعتبر خداع الطول 

لطول ويرجع ا فىيان و اما متســـأنهرغم  الســـفليأطول من المســـتقيم  العلوي الســـابقين فســـو  يبدو لك أن المســـتقيم 

 .)رأس ي السهم(ة يفذلك إلى تأثير وضع العناصر الإضا

 

 

 

 

 خداع المنظور  -2  

ا نهأا وهو منظر قضـــــــبان الســـــــكك الحديدية حيث تبدو وكه ســـــــابقً تناولمثال مشـــــــهور لهذا الخداع هو ما تم  وأفضـــــــل  

بدو يفعند الإدراك البصـــري لفرد قادم من بعيد  أنهوفضـــلا عن ذلك تجد  . ا متوازيةأنهتتلاقى عند مســـافة بعيدة رغم 
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المســــــتقيم  بدو أنيفالشــــــكل الســــــابق  فىكما نرى  أو .مهكلما اقتربنا منا يزداد حج أنهحجمه صــــــغير ولا نكون على وعي ب

 يان.أو و لكنهما متس علوي أطول من السفليال

 خداع الحركة  -3 

 فكلمــا تحرك القطــار كلمــا اقترب منــا عمود ،تحرك أعمــدة التليفونــات حينمـا نركــب القطــار  فىويتمثـل ذلــك الخــداع      

تســـير وتقترب  ىالتا هي أنهوك ،لقربه منا .وهكذا بالنســـبة لباقي الأعمدة التلفون الذي كان صــغيرا ثم يزداد حجمه نتيجة 

 حالة سكون أم عدم حركة القطار.         فىمنا و أننا 

   الخداع البصري الهندس ي  -4 

ة تقدير المســــــــافة الأفقي فىويعتبر الخداع البصـــــــري الهندســـــــ ي هو احد أنواع الخداع تقدير الطول حيث يحدث خداع 

 يان و اما متسأنهأطول من المستقيم الأفقي رغم  العموديبدو المستقيم يف ، عموديةالو  –

  

  

 

 خداع الصور السينمائية :  -5

ينما ي ما هو إلا لم ســيفأي  فىشــامل . فالذي نراه ية على تطبيق تأثير خداعي بســيط و يعتمد ابتكار الصــور الســينمائ    

 و  ،لا تتحرك مكونـاتها التىة ا لمجموعـة من الصـــــــــــــور العـاديـا ســـــــــــــريع ـًتتـابع ـً
ً
 يختلف كل منها اختلاف

ً
الصـــــــــــــور  ا عنا بســـــــــــــيط

 تالثانية الواحدة بحيث تحدث انطباعا فىصــــــــــــورة  24تم عرضــــــــــــه بســــــــــــرعة يف ،لم يفحينما يعرض الالســــــــــــابقة لها. و 

 .إدراكنا فىالأشياء تكون  أو أي أن حركة الأشخاص ،ا صور متحركةأنهدركها المخ على يف ،شبكية العين فىمتصلة 

 

 وقات عملية الإدراك مع

 أوهم أشكال أوطبقاتهم الاجتماعية  علىقوالب معينة بناء  أوأنماط  فىأي وضع النا   :القولبة أو   التنميط -1

 موطنهم .
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م ن بقية خصائصهأخاصية واحدة وافتراض  أوالنا  من واقع سمة  علىوهي الحكم  ، أخطاء الهالة أو التعميم :  -2

 متشابهه .

  التى: رؤية النا  بالصورة  المسبقالحكم  -3
ً
 أذهاننا . فىنكونها عنهم مسبقا

 معلومات )بارزة لنا( وإهمال الأشياء الأخرى . أوأشياء  إلى: رؤية وسماع وتوجيه الانتباه  الانتقاء -4

 أنفسنا . فىنراها  التى: وصف الآخرين بالخصائص السلبية  الإسقاط -5

 الأشخاص. علىل أن يكون الحكم الدائم و لانطباع الأ وهو السماح ل ى:التماد أو التمديد :  -6

. أومة المعلومات غير المقبولة شخصيا أو مق أو: تجاهل ىالأسلوب الدفاع -7
ً
 اجتماعيا

 تهدد مصلحة خاصة. التىالمعلومات  أوعدم قبول الأشياء  أومة و ا: مق الرفض -8

  التوقع -9
ً
 معينا

ً
 قد نوحي له بذلك.أو  ،جانبه حدث هذا السلوك من فى،: إذا توقعنا من شخص سلوكا

 

 ىالإدراك الاجتماع

 ي
ً
ية ويشكل هذا الإدراك أهم ،ل و كيف يري الفرد الآخرين وكيف يري هؤلاء الأ  .قصد به إدراك النا  لبعضهم بعضا

  –المديرون والعاملون  – الأفرادالمحيط التنظيمي حيث يتبادل  فىكبيرة 
ً
 من العلاقات الاجتماعية كما

ً
قف وتتو  .هائلا

فقد أثبتت البحوث إن العاملين  ،لبعضهم  الأفرادطبيعة إدراك  على -ضمن عوامل أخري  –جودة هذه العلاقات 

يث يأخذ ح ،م إذا لم يجدوا السلبي مثل الانتقاء أنهو  ،ا تخدم مصالحهمأنهها إذا أدركوا أساليبو  الإدارةامر أو يقبلون 

عاني وهو إعطاء نفس الم ،التعميم  أو  الإدارةتفسير أفعال وء س أو.طيعونها دون الأخرى يف ساليبالعاملون بعض الأ 

 استقصوها من خبرات سابقة . التى

 التى  جه للادراك : الظرو أو أربعة  علىيجب أن يتنبه  -لكي يتمكن من حسن فهم سلوك العاملين  –لذلك فإن المدير 

 الأفرادء ة تصر  هؤلايفوكي ،للحداث من حولهم  وترجمتهم الأفرادتفسير  كيفيةو  ،ا مشكلات إداركية فيهتحدث 

 علىتؤثر  لتىايلي بيان بالعناصر  فيماو  السلوك. أوأسباب هذا التصر   الأفراد. ثم كيف يترجم هذا التفسير علىبناء 

 الادراك الاجتماعي وتلون رؤية النا  لبعضهم .
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أي  ،وموقع الحدث ، الأفرادي الذي يقوم به والدور التنظيم ،وتتكون من المحيط الاجتماعي : خصائص الموقف -1

 الموقف الإدراكي . فيهالمكان الذي يري 

ظهر الجسمي للنا  الذين نحتك بهم وهذه الخصائص هي الم خصائص الآخرين )الأشخاص موضع الادراك( : -2

جريه ي والسمات الشخصية الظاهرة والاتصال اللفظي وغير اللفظي الذي والمركز الاجتماعي الذي يشغلونه

 هؤلاء النا  .

 وهذه الخصائص ،دراكه إ فىتوجد عدة خصائص تؤثر  ،الشخص الذي يقوم بادراك الآخرين : صائص المدركخ -3

والتركيب الفكري وما يتصف به من يقظة ودقة ومهارة .  م الذاتي ومدي معرفة الشخص لنفسه: المفهو هي

ختلفة واقف المالم فىونمط الاستجابة الذي يبديه  ،والصفات الشخصية كالثقة والمرونة الايجابية وغيرها 

 .وتجاربه السابقة

 

 الإدارة فىأهمية عملية الإدراك 

وبمعني آخر فإن هناك دوافع  ،موجهه وجه معينه ويسعي لتحقيق هد  معين  الأفرادلا شك ان عملية سلوك 

خفف من إنما ي ،اجاته الدوافع والحوإشباعهم لهذ هدا ولتحقيقهم لهذه الأ  ،السلوك بطريقة معينه إلىتدفعهم 

 ء أن لكل منهمكثير من الأشيا فىرغم أن الفرد يشترك مع الآخرين بو   .يعيد لهم توازنهم النفس ي التالىحدة التوتر وب

بنفس الدرجة  الأفرادليس من الضروري أن يستجيب كل  أنهولذا ف . نمط خاص يختلف عن أنماط الآخرين

  علىويترتب  .هايتعرضون ل التىللمثيرات 
ً
هة نظره وج علىذلك أن نظرة الفرد للمور وإدراكه لها تعتمد أساسا

 ما يشبع حاجاته ويخفف من حدة التوتر الذي ولدته ودوافعهم . ،الشخصية 
ً
 فالفرد يدرك تماما

لمنظمة  ا أهدا نحو وتوجيهه  الأفرادلأن مهمة المديرين فهم سلوك  ، الإدارة فىإذن نجد أن عملية الإدراك لها أهمية 

 . جيات المنظمةإستراتي فىهذا السلوك بما يتفق مع التطور والتغير  فىذلك بل لابد من إحداث تغير  علىولا يقتصر 

وإذا كان سلوكهم تحدده مدركاتهم  ،سلوك الآخرين فىالمشر  إحداث تغير  أوإذا كان هد  المدير  ذلك مثال 
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المؤثرة  ومعرفة العوامل الأفرادمدركات هؤلاء  علىالتعر   إلىالمشر   أودير لبيئاتهم  فمن الضروري أن يسعي الم

 سلوكهم . فىالحسبان عند إحداث التغير  فىمدركاتهم حتي تؤخذ  على

ورغباتهم ودوافعهم وباختلا  إدراكهم  الأفرادفمهمة المدير قبل اتخاذ قرارات إدارية لابد أن يدر  ويحلل حاجات 

كان كل م فىقد يفترض أحد المديرين أن جميع المرؤوسين ذلك مثال  ،دوافعهم واتجاهاتهم ضوء حاجاتهم و  فى

الترقية وقد يفاجئ برد فعل معاكس من المرؤوسين وإصابتهم بحالة من ذعر وخيبة  علىيعملون جاهدين للحصول 

  . قبول الترقية علىأمل لشعوره السيكولوجي بالإجبار 
ً
يرغبون  أون إذا كان هؤلاء يتطلعو  فيمالم يفكر المدير مسبقا

 ما تجئ الافتراضاتفيه
ً
دراسة  لىعا ناقصة وغير مبنية نهلأ المتعلقة بمدركات الآخرين خاطئة ا أم لا . وهكذا نادرا

 ورغباتهم واتجاهاتهم . الأفرادمسبقة لطبيعة 

 

 : ىيل فيماإجمالها  كبيرة يمكن لها أهمية الإدارة فىوخلاصة القول .... أن دراسة عملية الإدراك 

 . الأفرادأنماط السلوك المختلفة لدي  علىالتعر   .1

أثير لإشباعها لما لها من ت الإدارةمن قبل  عليهاشبعة والتركيز المغير الحاجات والرغبات  علىالتعر   .2

 . الأفرادسلوك  علىمباشر 

 . الأفرادمدركات  فىتحديد العوامل المؤثرة  .3

عن طريق معرفة المجال الإدراكي لهم ومدي تأثره بالخبرة السابقة  دالأفراسلوك  فىإحداث تغيير  .4

 والبيئة الاجتماعية المحيطة بهم . الأفرادوحاجات ورغبات 

ها وليس كما يرا التىات بالطريقة التعليمذ يفتحديد وسائل التواصل بين المدير ومرؤسيه لضمان تن .5

 يراها هؤلاء .

مات لىعات الادراكية المختلفة لضمان الفهم السليم للتتتناسب مع المستوي التىتحديد اللغة  .6

 والتوجيهات .

 لمستوي إدراكهم . أساليب علىالتعر   .7
ً
 التعامل مع المرؤسين وفقا
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 ميةيالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 . الاتجاهات التعرف علي مفهوم … .1

 .خصائص الاتجاهات .2

 . مصادر تكوين الاتجاهات .3

 . العناصر المكونة للاتجاهات .4

 . والاتجاهات والعلاقة بينهم الآراءالفرق بين  .5

 . مسببات تغيير الاتجاهات .6

 . أنواع التغيير في الاتجاهات .7

 . الطرق الوصفية والكمية لقياس الاتجاهات .8

 . تسليط الضوء علي وظائف الاتجاهات .9

 . جال الاستفادة من دراسة وتحليل اتجاهات العاملين في المجال الإداري م .11

.. 
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 مقدمة

 تلعب ا
ً
 خطيرا

ً
 كما تمثل الاتجا . مختلف نواحي الحياة فىفهي توجه سلوكه  الأفرادحياة  فىلاتجاهات دورا

ً
هات نظاما

 للمعتقدات والمشاعر والميول السلوكية تنمو 
ً
كية ت سلو وتمثل تفاعلا  .باستمرار نموه وتطوره ،الفرد  فىمتطورا

 ما  أوفالفرد لا يستطيع تكوين ش ئ تجاه موضوع ما  .ومتشابكة بين العناصر الثلاث
ً
 إذا كان ش ئ ما إلا أوشخصا

 الشخصية ىحد أنواع الفروق الفردية أأكما تعتبر الاتجاهات  محيط ادراكه . فىالس ئ موجود  أوهذا الشخص 

وك أن الاتجاهات تعتبر إحدي المحددات النفسية للسل إلى. بالإضافة السلوك علىت التأثير المحتمل ذا الأفرادبين 

 . الإنسانى

 

  المقصود بالاتجاهات

 ان الاتجاهات لا يمكن ملاحظتها بطريقة إلىتعريف محدد للاتجاه ويرجع ذلك  أواختلف علماء النفس حول مفهوم 

ظرو   وأة الملحوظة للفرد خلال مواجهته لمواقف يفد من الاستجابات العاطمباشرة ولكن يمكن استنتاجها من عد

 تحديد مفهوم الاتجاهات . فىساهمت  التىبعض الآراء  علىيلي نلقي نظرة  فيماو  وأحداث معينة .

استعدادات ذهنية وعصبية  أوا ميول أنهيعر  علماء النفس الاتجاهات ب تعريف علماء النفس : -1

الاتجاهات تحكمها  أن نظر هؤلاء العلماء فىذلك  ىمها خبرته الشخصية ومعنللفرد تنظونفسية 

يكون رأيه تعبير عن اتجاهاته حيال هذا  التالىوب ،موضوع معين أوالفرد نحو موقف  ىمعتقدات ورأ

 
ً
 . أوالموضوع سواء أكان ايجابيا

ً
 سلبيا

 ."ت والدوافع بالنسبة لس ئ محددعاداوال ،تنظيم متناسق من المفاهيم والمعتقدات " هىالاتجاهات  -2

ا حالة استعداد ذهني وعصبي منظمة عن أنهوقد عر  العالم النفس ي "جوردن البورت" الاتجاهات ب -3

عريف تتعلق بها ويتضح من هذا الت التىنحو كل الأشياء والمواقف  الأفرادوتواجه استجابة  ،طريق الخبرة 

 الجوانب الأساسية للاتجاهات وهي:

 التهيؤ للعمل . أولاجتماعية عبارة عن حالات من الاستعدادات الاتجاهات ا •
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 التعلم . أوهذه الاستعدادات مكتسبة عن طريق الخبرة  •

 التنظيم المعر  للفرد . فىا منظمة تنظيم ديناميكي اي متصلة بعضها ببعض أنه •

 ا تحدد تقييم الفرد للمنبهات الاجتماعية .أنه •

 موضوع معين . أوالاستجابة لموقف  فىرجة الإنسان ا تعبر عن دأنهتعر  الاتجاهات : ب -4

 تعارض موق أوستعداد للاستجابة بطريقة تقويمية تؤيد حالة مفترضة من الإ  أنهب Schramعرفها  -5
ً
فا

 . ويلاحظ 
ً
 يمكن لا أنهيعتبر تعريف مختصر للاتجاه إلا  أنهالرغم من  على أنههذا التعريف و  علىمعينا

 ع .ان يعتبر تعريف جامع مان

 ويمكن تحريكها ،نماذج سلوكية علنية إلىمتوقعة وتؤدي و  استجابة ضمنية "ا أنه على Doobعرفها  -6

 تعت التىو  ،عن طريق التجميع والتمييز أوبالعديد من المتغيرات الناتجة عن التعلم المسبق 
ً
بر مثيرا

 ."الفرد مع الذي يعيشهالمجت فىتعتبر عامة  التىو  ،نفس الوقت  فىلاستجابات اخري ومحركات للسلوك 

 ".أي موقف بطريقة معينه أوأي فعل  أواستعداد فردي لتقييم أي موضوع " ا :أنه على Cheinعرفها  -7

  التىا "حالة استعداد عقلي منظمة من خلال الخبرة الفردية" و أنهب Allportعرفها  -8
ً
 فعالا

ً
 لىعتؤثر تأثيرا

 ترتبط بها . ىالتاستجابة الفرد تجاه جميع الموضوعات والمواقف 

 موضوع معين . أوالاستجابة لموقف  فىا تعبر عن درجة الاتساق أنهفقد عرفها : ب Campbellأما  -9

 عرفها  -10
ً
ا : "عبارة عن تنظيم متناسق من المفاهيم والمعتقدات أنهب Mckeachine & Doyleوأخيرا

 والعادات والدوافع بالنسبة لس ئ محدد .

ا من غيره أو ذكرناها التىو  الاختلا  بين التعريفات السابقة أوتكامل ال أووبغض النظر عن مدي التشابه 

 ،ي منهاأصعوبة  أوكذلك بغض النظر عن مدي سهولة  ،هذا المؤلف  فىلم تتاح الفرصة لذكرها  التىالتعريفات 

 إلىوك لتحريك النماذج المختلفة من الس إلىيري المؤلف أن الاتجاهات عبارة عن فكرة مشبعة بالعاطفة تميل 

 تتسم بها الاتجاهات وهي التىمن العرض السابق يمكن إجمال السمات و  فكرة معينة. أوش ئ  أوموضوع  أوموقف 

: 
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 نتيجة تفاعل المعتقدات والعادات والمشاعر والدوافع . الأفراد ىتتكون الاتجاهات لد -1

 لابد من توافر ش ئ معلوم لدي الفرد حتي يستطيع تكوين اتجاه تحوه . -2

 اتجاهات الفرد بتطور مراحل نموه واكتساب مزيد من الخبرة والتجربة.تتطور  -3

4-  
ً
 . أويمكن  التعبير عن الاتجاه أما حركيا

ً
 لفظيا

 من الاستجابات الظاهرة. عليهاالاتجاه لا يمكن لاستنتاجه بطريقة مباشرة وإنما بستدل  -5

 أو ش ئ أولوكه نحو موقف تشكيل وتحديد س علىتساعد  التالىوب ،اختلا  الاتجاهات من فرد لآخر -6

 موضوع معين .

معينة فمثلا عند سؤال المرءو  عن رئيسه  أهدا تتضمن الاتجاهات عواطف ومشاعر توجه ناحية  -7

 العمل فتوضح الإجابة مدي حب المرءو  له. فى

 الثبات النسبي . أوالاتجاهات تتسم بالاستقرار  -8

 ها .درجت فىسلبية وتختلف  أوالاتجاهات قد تكون ايجابية  -9

 ن الاتجاه يدفع سلوك الفرد ويحركه .أ 10

 

رد هي أحدثتها دوافع معينه لدي الف التىف حدة التوتر يفتخ فىالأشياء  أوإذن نلاحظ ان الدور الذي تلعبه المواقف 

  التى
ً
 . أوتحدد اتجاهات الفرد حيال هذه الأشياء أما أن يكون اتجاهاته إيجابيا

ً
 ن الفردنفترض أ ذلكمثال و  سلبيا

فلابد  ،مواقف العمل حتي يخفف من التوتر النفس ي والعصبي الذي سبب هذا الدافع  فىتحقيق ذاته  فىلديه رغبة 

 
ً
من إحداث استجابات معينة تحت ظرو  معينة ولقبول الفرد للدافع "تحقيق الذات" نتوقع أن يكون اتجاها

 نحو كل من :
ً
 إيجابيا

 تجابة هيئت له أحداث هذه الاس التىظرو  العمل  •

 تحقيق وتعبر الذات. علىتدل  التىتقدمها الشركة من هدايا رمزية  التىالأشياء  •

 الذين أتاحوا له فرصة إحداث الاستجابات   الأفراد •
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 ون لدي الفرد اتجاهات سلبية نحونفس الوقت قد يك فىومن ناحية اخري 

 منعته من إحداث الاستجابات لتحقيق ذاته . التىظرو  العمل  •

 فشل تحقيق الذات . إلىالمعرقلة وتؤدي  الأشياء •

ن هذا دما يكو الذين يضعون العقبات لمنع تحقيق الاستجابات أمام دوافع الفرد وخاصة عن الأفراد •

الدوافع العدوانية لدي الفرد ناتجة عن وجود صعوبات تعوق ذلك مثال و . الدافع مقبولا لديه

ف حالة التوتر الناتجة عن الدوافع يفل تخو احإشباع حاجات الفرد . وبقبول الفرد لهذا الدافع ي

ارت أث التىالعدوانية وهذا لا يتأتي إلا بحدوث الاستجابة أي سلوك عدواني ضد هذه الصعوبات 

 هذه الدوافع .

 ضد هذه الصعوبات 
ً
 مضادا

ً
جيب يجب أن يست التىوبما أن الاتجاهات تسبق الاستجابات فالفرد سيظهر اتجاها

 عدواني مماثل حتي يخفف من التوتر الناش ئ عن هذا الدافع العدواني . لها بتصرفات وسلوك

  

 مصادر تكوين الاتجاهات

 : التاليةيتكون اتجاهات الفرد من مجموعة العوامل 

 حياته خلال مواقف معينه وتكوينه النفس ي . فىمر بها  التىالخبرات المتراكمة لدي الفرد والتجارب  -1

 تجمع لديه عن موضوع معين . التىمن حصيلة المعلومات والمعار   وأة للفرد يالحالظرو  البيئة  -2

 ف عن التوتر الذي تولده الدوافع .يفلته التخو ااثناء إشباع الفرد لحاجاته ومح -3

 ا .إليهينتمي  التىتفاعل الفرد مع الجماعات  -4

 حياته . فىيتقمصها الفرد  التىالنماذج  -5

 الجامعات . أودرسة الم فىيدرسها الفرد  التىالمواد الدراسية  -6

 يلي نبذة مختصرة عن هذه المصادر : فيماو 
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 ىلال مواقف معينه وتكوينه النفس حياته خ فىمر بها  التىالخبرات المتراكمة لدي الفرد والتجارب  .1

قف حياته الخاصة والعامة نحو موا فىمر بها الفرد  التىباختلا  نوع الخبرات والتجارب  الأفرادتختلف اتجاهات 

 من بيئة الفرد وذلك علىله تأثير مباشر  ىشياء معينة كذلك أن تكوينه النفس أ أو
ً
 اتجاهات الفرد تتكون أساسا

تغيير  وأتكوين اتجاهات جديدة  علىتعمل  التىفالمعلومات والخبرات  بطريقة لا شعورية أي بدون تفكير منطقي .

 نحو فرد ىفقد يكون لد .اتجاهات قائمة
ً
 سلبيا

ً
زيد من م علىولكن بحصول الفرد  ،ش ئ معين  أوآخر  الفرد اتجاها

تغيير وتعديل اتجاهاته نحوه وقد تعمل المواقف عن طريق ما  إلىالمعلومات والحقائق عن هذا الس ئ كان ذلك يؤدي 

 قد تؤدي الخبرة السابقة تكوين اتجاهات  علىتزود به الفرد من خبرات 
ً
تكوين اتجاهات حيوية بالنسبة له . فمثلا

 يدة موجبة نحو الادخار وضرورة تأمين الفرد لمستقبله .جد

 

 ة للفرد يالحالظروف البيئة  .2

أشياء معينة  تكوين اتجاهاته نحو فى عليهايعتمد  التىة للفرد هي مقدار المعلومات والبيانات يالحاليقصد بالبيئة 

لجامعة ا أومن بيئة المدرسة  أو العمل فىالأصدقاء والزملاء و  مواقف معينة من بيئته المحيطة به سواء الأسرة  أو

فنجد أن  .الثقافة وغيرها ،الرياضية  ،السياسية  ،ا مثل الجماعات الدينية إليهينتمي  التىمن بيئة الجماعات  أو

 لتىاحسب المعلومات والبيانات  علىموقف معين يتوقف  أوحد ما نحو ش ئ معين  إلىتكون اتجاهات الفرد سلبية 

تحديد اتجاهه من حيث نوعيتها وكمياتها ومصدرها ودرجة الثقة . أما إذا لم تتوافر بيانات  أوتكوين  فى عليهايعتمد 

ن تكوي علىعن صدق مصدر هذه البيانات سينعكس ذلك  التالىفرد معين وب أومعلومات عن موضوع معين  أو

 سلوكهم وتصرفاتهم . علىينعكس ذلك  التالىاتجاهات غير سليمة وب

تكوين  لىعتساعد الفرد  التىالذي تمده بالبيانات والمعلومات  فىبيئة الفرد تعتبر هي المحيط الثقاويلاحظ ان 

ها الفرد من اكتسب التىحيث ان اتجاهات الفرد تكون نتيجة تفاعل الأفكار والمعتقدات والعادات والقيم  ،اتجاهاته 

 ن .موقف معي أووتحدد اتجاهاته نحو موضوع  الفرد علىتؤثر حقيقة  التىالبيئة المحيطة باختلا  أنواعها و 
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 ف عن التوتر الذي تولده الدوافعيولته التخفاأثناء إشباع الفرد لحاجته ومح .3

قد ينشأ عن الدوافع حالة من عدم التوازن النفس ي والتوتر نتيجة وجود حاجات لا يستطيع الفرد إشباعها لوجود 

 يفمشاكل تحول دون ذلك 
ً
للتخلص من حالة التوتر النفس ي والغضب لعدم اشباع حاجاته  تكون لدي الفرد اتجاها

الذي  الطالب ذلكمثال و يحدد نوع السلوك الواجب ان يسلكه للتخلص من التوتر الناش ئ من الدافع . التالىوب

 أيرغب 
ً
راسة الد ،احل وهي امتحانات القبول بالكليةالهد  يمر الطالب بعدة مر  إلىفالوصول  ،ن يكون طبيبا

ولكن قد يقايل هذا الشاب عقبات داخل كل مرحلة تحول دون تحقيقه  ،ة الطب ممارسة مهن ،فترة الامتياز ،ليةبالك

 وب ،هدفه 
ً
 التالىوب ينشأ عنده حالة من التوتر النفس ي والعصبي التالىفاتجاهه بالنسبة لمرحلة معينة قد يكون سالبا

 هذا التوتر وتحقيق هدفه المنشود . علىتتكون لديه اتجاهات لتحديد نوع السلوك للقضاء 

 

 ا إليهينتمي  التىتفاعل الفرد مع الجماعات  .4

ادات جماعة لها ع أوفكل تنظيم  ،ا فيهعضو  أويتعامل معها  التىبالتنظيمات الجماعية  الأفرادتتأثر اتجاهات 

أن يسلك ن اتجاهاته و تحديد وتكوي فىالفرد كعضو لاشك تساعد  علىفدرجة تأثيرها  ،د ومبادئ تعتنقهايلاوتق

 بطريقة معين
ً
 معينا

ً
 باتجاهات ومعتقدات الجماعة ’ سلوكا

ً
بية تختلف ولكن درجة التأثير نس . اإليهينتمي  التىمتأثرا

  إلىمن فرد 
ً
 التىالجماعات  أودوره داخل الجماعة  علىوهذا يتوقف  .أكثر من جماعة فىأخر حتي لو كان عضوا

عضويته  ىعلدور فعال فدرجة تأثيره باتجاهات الجماعة يكون ضعيف لا شك ان هذا يؤثر فإذا كان له  ،ا إليهينتمي 

 الانسحاب منها . أوالالتزام بمبادئها  علىقد تجبره  التالىوب

ا الفرد ولذلك نجد أن هناك ارتباط وثيق بين اتجاهات الأسرة إليهينتمي  التىالأسرة نوع من الجماعات  ذلك مثال و 

 أورياض ي  نشاط فىي ر جماعات أخ إلىوعندما ينمو الفرد قد ينتمي   .فترة طفولته فىالفرد وخاصة ككل واتجاهات 

لاتصال ا عليهسياس ي نجد ان درجة الارتباط هناك ليست بنفس درجة ارتباطه بالجماعة الأسرية ولكن  أوديني 

 اتجاهات الفرد وشخصيته . علىالمستمر بين أعضاء الجماعة تؤثر 
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  حياته  فىيتقمصها الفرد  لتىاالنماذج  .5

ثال مو  .فعن طريق هذا التقمص يمتص الكثير من قيم واتجاهات الوالدين ،فالطفل الذي يتقمص شخصية والديه

عتبر نفسه ت إلىآخر الطالب الذي يتقمص شخصية أستاذه  وعادة ما يتقمص شخصية أستاذه إذا كانت محببه 

 
ً
 من عناصر تكوين الاتجاهات عنصرا

ً
 .هاما

 

 ها تكوين اتجاهات معينة لدي الفردأهدافالجامعة من  أو المدرسة  فىيدرسها الطالب  التىالمواد الدراسية  .6

  
ً
 وأتمكنهم من التفكير المنطقي عند مواجهة مشاكل  الأفرادتكوين اتجاهات علمية لدي  إلىفالعلوم تهد  أساسا

وب تعتبر اتجاهات قائمة غير مرغ أودة فىاهات جديدة ومتكوين اتج إلىفالمواد الدراسية تهد   ،حياته  فىمواقف 

ية ولن تحقق المواد الدراس ،وخبرات معينة للطلاب  من هذه المواد من توصيل معلومات إليها بجانب ما تهد  فيه

 اكسابهم اتجاهات جديدة . أوشكل تغيير اتجاهاتهم  فىالطلاب  علىها ان لم تترك اثرها أهداف

 

 تجاهات مكونات عناصر الا

 (1.3شكل )  :  العنصر المعرفى والعنصر السلوكى والعنصر العاطفىالتاليةمن العناصر  الأفرادتتكون اتجاهات 

 
 (: مكونات الاتجاهات1.3شكل )
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   فىالعنصر المعر .1

رد الفحيث أن  .ئ موضوع الاتجاهشيعقيدة عن ال أومذهب  أوعبارة عن ما يتوافر لدي الفرد من معلومات وأفكار 

 أوية لأو ة عن هذا الس ئ ولو كانت معلومات يفتجاه معين إلا إذا توافرت لديه معلومات كاإلا يستطيع أن يكون 

 الس ئ محل الدراسة. أومبدئية تتصف بالعمومية وغير تفصيلية لفهم حقيقة هذا الموضوع 

  فىالعنصر العاط .2

 المشاعر من خلال خبراته وتجاربه وثقافته واحتكاكهوتتكون هذه  ،تعني مشاعر الفرد تجاه الس ئ موضوع الدراسة 

 ،اهاته ايجابيةتكون اتج التالىوب ،ر ايجابية لتدعيم الموضوع وتأييدبالبيئة المحيطة فقد يتكون لدي الفرد مشاع

 وقد يتكون لدي الفرد مشاعر سلبية فتتكون لديه اتجاهات سلبية .

 ىالعنصر السلوك .3

 
ً
 هاما

ً
  أنهكما  الأفرادتكوين اتجاهات  فىتعتبر الميول عنصرا

ً
 علىقد تؤثر  تالىالسلوك الفرد وب علىلها تأثيرا كبيرا

 
ً
 إيجابيا

ً
  أواتجاهات الفرد من خلال تكوين اتجاها

ً
 تجاه موضوع معين  أوسلبيا

ً
لك ولذ . قضية معينة أومحايدا

ميول  ذلك مثال و  . افيهبها وبالاتجاهات العامة تعتبر الميول ما هي إلا انعكا  لخبرة الفرد وتفاعله مع البيئة وتأثره 

الأنشطة الفنية كالموسيقي والرسم والأعمال الفنية فهذا النوع يجعله يكون اتجاهات إيجابية لهذا النوع  إلىالفرد 

ل الا يميل لهذا النوع من الأعم نهالرياضية لأ  أوبينما تتكون اتجاهات سلبية نحو الأعمال الأدبية  ،من الأعمال 

 وهكذا .

 الأفرادطرق قياس اتجاهات 

 .وتحديد درجة إيجابياتها وسلبيتها نحو موقف وموضوع معين ؟ الأفراديثار تساؤل كيف يمكن قيا  اتجاهات 

 أن الاتجاهات لا يمكن ملاحظتها بطريقة مباشرة وإنما يمكن أن نستنتج من عدد من 
ً
سبق أن ذكرنا سلفا

علقة فقد تكون هذه المواقف مت .لديه اتجاه نحو التىما يواجه المواقف والأحداث الاستجابات الملحوظة للفرد عند

توقف والتنبؤ به ي الإنسانى. إن فائدة الاتجاهات كوسيلة لتفسير السلوك أفكار أوأماكن  أوأشخاص  أوبأشياء 

قياسها  لىإاشرة إذ لا سبيل ن يتم بطريقة غير مبأوقيا  الاتجاهات لابد و  ،تحديدها وقياسها بدقة  علىالقدرة  على
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 وأسلوب المقابلات ،الاختبارات وأسلوب المسح الشامل فالاتجاهات يمكن قياسها عن طريق أسلوب .مباشرة

ا  قي فىلاختيار الأسلوب الذي يساعد  محاولاتوقد بذلت  طريق مقاييس البعد الاجتماعي . إلىبالإضافة 

 :ساليبيلي سنعرض أهم هذه الأ  فيماو  . وك والتنبؤ بهحتي يسهل فهم السل الاتجاهات بطريقة علمية

 سلوب الاختبارات أ .1

موقف  وألمعرفة وجهة نظرهم واتجاهاتهم نحو موضوع معين  الأفراد إلىتوجيه اختبار  علىتبني فكرة هذا الأسلوب 

أشكال عدة  تباراتوتأخذ هذه الاخ ،معين ومن خلال إجاباتهم وتحليلها يمكن استنتاج اتجاهاتهم وتفسير سلوكهم 

 منها :

تتناسب مع وجهة  التىاعطاء الفرد مجموعة من العبارات نحو موضوع ما ويطلب منه وضع العلامة  -أ

 لتىااستطلاع آراء العاملين تجاه المشاكل  ذلكمثال  غير صحيحة . أو نظره اما تكون العبارة صحيحة 

 :شركتهم فىمعلوماتهم  علىعملهم وتؤثر  فىتواجههم 

 تعمل بها )نعم( )لا( التىر بالفخر والرضا لانتمائك للمنظمة هل تشع -1

 هل العمل الذي تقوم به يناسب قدراتك وميولك ؟ -2

 شركتكم ؟ فىهل أنت راض عن نظام الأجور المتبع  -3

 العاملين ؟ علىهل هناك سياسة واضحة لتوزيع الحوافز  -4

 

الأحداث المطلوب معرفة آراء  أوضوع بمعني وضع إجابات بديلة تجاه المو : اختبارات متعددة الإجابات -ب

 مثالو  تتفق مع وجهة نظرهم . التىوضع علامة مميزة أمام الإجابة  الأفرادويطلب من  الأفرادواتجاهات 

 للمثال السابق باستطلاع آراء العاملين ومعرفة اتجاهاتهم نحو المشاكل  ذلك
ً
 فىواجههم ت التىاستكمالا

 :التاليةصياغة الأسئلة معنوياتهم يمكن  علىالعمل وتؤثر 

 ما هو شعورك وأنت ذاهب للعمل : -1

 شعور بالرضا  -أ
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 شعور بالضيق -ب

 شعور باللامبالاة . -ت

 تعمل بها فهل : التى الإدارةاذا اتيحب لك الفرصة من  -2

 تعمل بها . التى الإدارة فىتود الاستمرار  -أ

 إدارة أخري داخل المنظمة . إلىتود النقل  -ب

 منظمة أخري . إلىتود النقل  -ت

حليل كمالها ثم يقوم المحلل النفساني بتإإعطائه عبارات ناقصة ويطلب منه  بمعني اختبارات تكميلية : -ج

 مثال : ، الأفراداتجاهات  علىهذه الاجابات والتعر  

 .... فىالغير مشبعة يساعد  الأفرادلرغبات وحاجات  الإدارةمعرفة  -1

 : ........ لىعبالقيم الشخصية للمديرين له انعكا   الإدارةاهتمام  -2

 لشكوي العاملين : ............... الإدارةتجاهل  -3

 المنظمة : ......... أهدا م مرتبطون بأنهم جزء لا يتجزأ من المجموعة و أنهشعور العاملين ب -4

 العاملين : ...... أهدا و  الإدارة أهدا تحقيق التوافق والتوازن بين  -5

 

قيا  مدي توافر خاصية  أون الاختبارات لتحديد يستخدم هذا النوع م: الاختبارات السيكولوجية -د

 انىالإنسوغيرها من خصائص السلوك  ،الرغبات  ،الاهتمامات  ،الاتجاهات  ،الفرد كالقدرات  فىمعينة 

 فرضين أساسيين : علىوتبني فكرة هذه الاختبارات 

 يقرب من الأفراد علىة المختلفة موزعة الإنسانىإن القدرات والمهارات  •
ً
ع التوزي توزيعا

تتمتع بتوافر هذه الخصائص وأن الأقلية تتمتع بدرجة  الأفرادالطبيعي بمعني أن أغلبية 

 بدرجة منخفضة . أو عالية

 لعمل .ا فىهناك ارتباط بين توفر درجة معينة من القدرة والمهارة وبين احتمالات النجاح  •



59 

 

 أنواع الاختبارات السيكولوجية :

 اختبارات الذكاء •

 قة .اختبارات الد •

 اختبارات القدرات •

 اختبارات الشخصية  •

 يستخدم هذا النوع من الاختبارات و
ً
رين المنظمة  للكشف عن شخصية المدي فىاختبار المديرين  فىوغالبا

مع  العمل الذي يتناسب إلىوتوجيههم  الأفرادنضمن اختيار  التالىوقدراتهم واتجاهاتهم النفسية وب

 أختبارات لابد من توافر عدة شروط هذا النوع من الا ولنجاح  قدراتهم واستعداداتهم .
ً

ون ن يكأهمها أولا

 أخر 
ً
 أي يقيس حقيقة الس ئ الذي من أجله وضع الاختبار ولا يقيس شيئا

ً
  ،الاختبار صادقا

ً
  ،شاملا

ً
مميزا

 بمعني لا يختلف  ،أي يميز بين القوي والضعيف 
ً
 ،حيحه تص أوطريقة آجرائه  فىاثنان  عليهموضوعيا

.
ً
 ات .قو جميع الأ  فىيعطي نفس النتائج تحت الظرو   أنهأن يكون الاختبار ثابت أي وثانيًا  مقننا

 

 أسلوب المسح الشامل  .2

ين معرفة اتجاهات العامل ذلك مثال .بالنسبة لموضوع معين الأفراديستخدم هذا الأسلوب لمعرفة أراء واتجاهات 

لاقات اتجاهاتهم نحو نظام الع ،هاتهم نحو سياسة الأجور والحوافز اتجا ،المنظمة  فىنحو سياسة الإشرا  المتبعة 

 تستخدم لجمع البيانات والمعلومات المتعلقة التىيعتبر أسلوب المسح الشامل من أهم الطرق  . ة وهكذاالإنسانى

الوسائل  أو ق تفسير هذا السلوك والتنبؤ وتحديد الطر  فىتحليلها يساعد  التالىوب الأفرادبالجوانب الهامة لسلوك 

 . فيهللتحكم 

 لهذا الأسلوب يتم إعداد قائمة استبيان تحتوي 
ً
راد الموقف الم أومجموعة من الأسئلة حول الموضوع  علىوطبقا

ئلة تكون أس أو)لا(  أوا الإجابات المختصرة )نعم( فيهوإما ان تكون مغلقة ويستخدم  الأفرادمعرفة أراء واتجاهات 

 لتالىاالتعبير عما يجيش بداخلة حول هذا الموضوع وب فىعين وإعطاء الفرد الحرية مفتوحة بمعني طرح سؤال م
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دون الخضوع تحت أي تأثير من  الأفرادحد ما تعبر عن آراء واتجاهات  إلىبيانات حقيقية  علىيمكن الحصول 

 ضغوط خارجية .

 

 المقابلات الشخصية  .3

ا خاصة إذ ش ئ ما أوشخص  أونحو موضوع  الأفرادت اتجاها علىباستخدام المقابلات الشخصية يمكن التعر  

التعر   ذلك مثالو  .كانت هذه المقابلات الشخصية غير موجهة بحيث تسمح للفراد بالتعبير عن اتجاهاتهم بحرية

فإجراء مقابلات مع عينه من الجمهور يكون التعر   . لعة معينة ونحو المنشأة  المنتجةاتجاهات الجمهور نحو س على

 .ون من الاتجاهات ما يخالف الواقعفقد يذكر  ،لاتجاهات الحقيقية نحو السلعة ا على

 

 مقاييس الاتجاهات الكمية  .4

 : حاولاتومن أهم هذه الم الأفرادسلوك  علىهناك عدة مقاييس اهتمت بدراسة الاتجاهات واثرها 

 مقياس بوجاردس  -أ

وقد استخدمه بوجارد  لمعرفة اتجاهات  دالأفرااهتم هذا المقيا  بدراسة مدي التوافق الاجتماعي بين 

رة هذا وتبني فك .إنجلترا وفرنسا وألمانيا وغيرها فىمجموعة من أفراد الشعب الأمريكي نحو بعض الشعوب 

 القرب أودرحة البعد  أوأسا  تحديد سبع درجات تعكس كل منها درجة التوافق الاجتماعي  علىالمقيا  

درجة توحي بالموافقة الشديدة وأقل درجة توحي بالمعارضة  علىث تعتبر أالاجتماعي للفرد نحو شعب معين حي

 التامة وأهم النتائج المستخلصة من هذا المقيا  :

 مسافة قريبة منهم . علىالامريكيون يقل استعدادهم لقبول غير الأمريكيين  •

الشعوب  ةالمقدم فىت درجة التوافق الاجتماعي للمريكيين مع الشعوب المختلفة فتأتي و اتف •

  ،النهاية شعوب جنوب أسيا والزنوج  فىربا ثم أو الانجلوسكسونية ثم تليها شعوب 

 . عليهي المسافة الاجتماعية و اهذا المقياس هي عدم تس إلىوجهت  التىأهم الانتقادات ومن 
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 مقياس ترستون للاتجاه  -ب

 مفهوم ان الاتجاه هو حالة استعداد الفرد لأن ت علىيقوم هذا المقيا  
ً
 لموض أوجيب ايجابيا

ً
 أووع سلبيا

ة احدي عشرة درج إلىالسلبية له فلقد قسم ترستون المدي  أوموقف معين وتختلف درجة الايجابية 

لي حالة الإيجابية المتطرفة والدرجة الحادية عشر درجة و يمثل كل منها حالة معينة للاتجاه فالدرجة الأ 

 ة .السلبية ويتخللها درجات الايجابية والسلبي

شركتهم فتقوم بجمع الآراء من  فى الإدارةنحو درجة رضائهم عن أسلوب  الأفراد: معرفة اتجاهات  مثال

يا  المتدرج المق علىمجموعة من الخبراء ويقوموا بدراستها وترتيبها  علىصورة عبارات مختصرة  فى الأفراد

 ت .من حيث الايجابية والسلبية ثم يقوم بحساب متوسط تقديرات العبارا

 حد ما وارتفاع تكلفته وتحيزه الشخص ي . إلىمعقد  أنههذا المقياس  علىويعاب 

 

 مقياس ليكرت  -ج

 )
ً
غير موافق )محايد(  ،يحدد هذا المقيا  درجة الموافقة  وعدم الموافقة بخمسة درجات )موافق جدا

حيث يعتبر  .لىاالتو  على( 1 ، 2 ، 3 ، 4 ، 5وعادة ما ترجع بالأرقام ) ،الإطلاق  علىغير موافق  ،غير موافق 

 الإطلاق . ولتطبيق هذا المقيا  علىرقم درجة يعني الموافقة الشديدة وأقل درجة توحي غير موافق  علىأ

 : التاليةلابد من إتباع الخطوات 

 الموقف المراد بحثه . أوالموضوع  علىتؤثر  التىالخصائص  أوتحديد العوامل  -1

 كل عامل من العوامل السابقة .تحديد طريقة قيا  الاتجاهات نحو  -2

 بشكل عام مثال : لقيا  اتجاهات العاملين ودرجة رضائهم عن سياسة المنظمة 

ي : سبيل الحصر ه علىسبيل المثال وليس  علىدرجة الرضا ورضائهم  علىتؤثر  التىالعوامل  -1

ظرو   ،التدريب  ، الإدارة فىالمشاركة  ،الإشرا   ،الترقية  ،المكافآت  ،نظام الحوافز  ،الأجور 
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مراعاة الرغبات الخاصة  ،تقدمها المنظمة  التىالخدمات  ،ي أو بحث المقترحات والشك ،العمل 

 وغيرها .

  ،قيا  اتجاه العاملين نحو عامل من العوامل السابقة  -2
ُ
يتم عن طريق تصميم عبارات فمثلا

. 
ً
 عادلا

ً
 يعتبر نظام الأجور والمرتبات نظاما

وهكذا بالنسبة لكل عامل . ثم  ،جاه العاملين نحو عدالة نظام الأجور هذه العبارة تقيس ات -3

 العبارة مع أعطاء علىعدم موافقته  أويؤخذ رأي المستقص ي عن طريق تحديد مدي لموافقته 

 عدم الموافقة كما يلي : أووزن نسبي لدرجة الموافقة 

 

 
ً
 الإطلاق علىغير موافق  غير موافق محايد موافق موافق جدا

5 4 (3) 2 1 

 

نلاحظ أن هناك نقطة   .تعكس رأيه واتجاهاته التىويطلب من المستقص ي وضع علامة أمام الإجابة 

كون يفالسلبي  أو( حتي تمنع التحيز بذلك يمكن تحديد الاتجاه الإيجابي 3هذا المقيا  وهي ) فىمنتصف 

( 3ي )أو إذا كان متوسط الإجابات يس( و 3( وسلبي إذا كان أقل من )3الاتجاه إيجابي إذا زاد المتوسط عن )

ه وكذلك يعتبر نتائج عاليةويمتاز هذا المقيا  السابق بسهولته وقد تثبتت ف ،عتبر الاتجاه غير محدد فى

 أقل تكلفة موضوعية .

 

 سجودأو مقياس  -د

 لها المقيا  يتم بتحديد النواح
ً
 يينهج هذا المقيا  نفس فكرة مقيا  ليكرت ولكن قيا  الاتجاهات وفقا

 يا  مكون من سبعة درجات كالآتي :مق علىاسها بالنسبة لكل عامل فىالمطلوب 
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قكة هذا المقيا  ن فىتعكس رأيه واتجاهاته . ويلاحظ  التىويطلب من المستقص ي منه وضع علامة أمام الإجابة 

 -لأجور كالآتي:عامل بالنسبة لمدي عدالة نظام ا 100 علىوبتطبيق هذا الأسلوب  ( .4المنتصف وهي رقم )

 

 التكرار المقيا 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

10 

10 

25 

5 

20 

10 

20 

 100 

 المتوسط كما يلي : علىيمكن الحصول 

 متوسط الدرجة = 
1  ×10  +2  ×10  +3  ×25  ÷4  ×5  +5 ×20  +6  ×10  +7  ×20 

100 

 =4.25 

جانب الاتجاهات  علىتقع  4.25النتيجة وهي  هذا المقيا  فإن فى( تمثل المقيا  المرجح 4وباعتبار ان نقطة )

 عن نقطة المنتصفالإيجابية وأن كانت 
ً
هذا بالطبع إذا كان المعيار هو نقطة المنتصف. أما إذا كانت  . لا تبعد كثيرا

 الأجور
 عادلة

 غير الأجور
عادلة 7 6 5

7 
(4) 3

7 

2

7 

1

7 
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 فإن ذلك يعني أن نظام الأجور يحتاج 5الهد  إلا يقل المتوسط عن )
ً
لزيادة  الإدارةمراجعة من جانب  إلى( مثلا

ة عدالته من وجهة نظر العاملين .ويمكن تصور الجدول الآتي الذي يقيس اتجاهات العاملين نحو العوامل درج

 شر السابقة باستخدام هذا الأسلوب:الع

 المتوسط العامل

 الأجور والمرتبات -1

 المكافآت -2

 الترقية -3

 الإشرا  -4

 الإدارة فىالمشاركة  -5

 التدريب -6

 ي أو بحث المقترحات والشك -7

 ظرو  العمل -8

 تالخدما -9

 الرغبات الخاصة  - 10

4.25 

4 

6.5 

3 

1.11 

5.11 

6 

5.33 

4.70 

3.30 

 4.36 المتوسط العام

 

مراجعة حتي  يمكن تحقيق رضاء  إلىتحتاج  4تقل متوسطاتها عن  التىنستنتج من الجدول السابق أن العوامل 

زيادة  لىعسين هذه النواحي يساعد ولا شك ان تح ،الرغبات الخاصة  ، الإدارة فىالمشاركة  ،العاملين منها : الإشرا  

إتباع هذا الأسلوب يقلل من الأخطاء والتحيز بدرجة  يعكسها المتوسط العام . التىدرجة الرضا العام للعاملين و 

 .لا يمنع من وقوعها بشكل قاطع أنهإلا  ،كبيرة 
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 مقياس جتمان  -م ه

هذا  ويهد  ،موضوع معين  أولديهم نحو موقف  أسا  درجة الاتجاه على الأفرادبموجب هذا المقيا  يتم ترتيب 

 للقيا  "بميزان بياني" . إلىالمقيا  
ً
ذا المقيا  عن يتميز ه معرفة ما إذا كان الاتجاه النفس ي المطلوب قياسه قابلا

 لىعليكرت( بأن كل درجة من درجات يمكن ان توضح مباشرة أي جملة من الجمل  ،المقاييس السابقة )ترسنون 

 الميزان . ىفالفرد  عليهاوافق  التىتحديد حدة الاتجاه النفس ي مباشرة من خلال الجملة  فى. بمعني يساعد الميزان 

 

 مسببات تغير الاتجاهات 

كة مستمر حر  فىوإنما   .ليست ثابتة الأفرادن اتجاهات أتضح أا فيهمن دراسة لمفهوم الاتجاهات والعوامل المؤثرة 

رة موضوع معين من فت أون اتجاهات الفرد تتغير نحو موقف أالمكونة لها. كما  غير الظرو  والعواملوتتغير بت

وهنا يثار   .تجاهات سلبيةإ إلىيجابية وبعد مرور فترة من الوقت تحولت إتجاهات الفرد إفقد تكون من قبل . لأخري 

ن عدم الموافقة م أوالسلبية  لىإمن الايجابية  الأفرادتغيير اتجاهات  إلىأدت  التىتساؤل ما هي المسببات الحقيقية 

 يلي : فيماالموافقة من الدارسة يمكن إجمال هذه العوامل  إلى

ك يعلإذا عرضنا  ذلكمثال  .معلومات جديدة متعلقة بخصائص موضوع الاتجاه علىحصول الفرد  -أ

ك يلإا صورة لفنان كبير يعجبك لا شك أننا أضفنا أنهصورة لشخصية ما قبيحة المنظر ثم أخبرتك ب

 ان تغير اتجاهك نحوه .كانت عندك التىمعلومة جديدة تغير من الصورة الذهنية 
ً
  .ومن المحتمل جدا

بادئ الأمر نجد ان الخاصية السالبة هي المنظر القبيح لهذه الشخصية  فىهذا المثال  فىفنلاحظ 

تيجة إن يكون نف ،والخاصية الموجبة هي شخصية لفنان كبير . فإذا تغير اتجاه الشخص نحو الفنان 

 وليس نتيجة تغير اتجاهه نحو الخاصية السالبة . عليهاحصل  التىالمعلومات الجديدة 

كون هذه ولهذا ت ،اتجاهات الفرد  فىتغير  إلىالفرد قد تؤدي  عليهايحصل  التىن المعلومات الجديدة أكما 

ا نهأالأمريكان نحو روسيا بكانت اتجاهات  ذلكموضوع الاتجاه مثال  فىالمعلومات أحدثت تغير حقيقي 

 
ً
مجالات كثير مثل إطلاق الصواريخ وغيرها من  فىبلد متخلف ولكن بمرور الوقت حققت روسيا انتصارا
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فكان نتيجة هذه المعلومات غيرت من اتجاهات الأمريكيين نحوهم  الاكتشافات العلمية والتكنولوجية

لات جميع المجا فىقييم الموقف وعمل مقارنات وبدأ الأمريكان يطالبون حكومتهم بالاهتمام بإعادة ت

 روسيا . فىالمختلفة لقيا  درجة التقدم 

تغير المعلومات عن موضوع الاتجاه مثل دراسة اتجاهات  إلىراجع  الأفراداتجاهات  فىوقد يكون التغير  -ب

ستمرة م بادئ الامر وجود تنافر كبير وصراعات بينهم بصفة فىالأمريكيين البيض نحو الزنوج . نجد 

يكيون العمل والدراسة وجد الامر  فىواضطهاد الأمريكيون البيض للزنوج ولكن نتيجة الاحتكاك ببعضهم 

اتجاهاتهم هو نتيجة  فىالبيض ان هذا التعصب ليس له أسا  من الصحة والمنطق وهذا التغير 

ع اهات للفراد يرجن تغير الاتجأولا نستطيع القول  .معلومات جديدة عن موضوع الاتجاه علىحصولهم 

  فىتغير  إلى
ً
وج ة عن سلوكيات الزنمعلومات جديد علىحصولهم  إلىخصائص الزنوج ولكن يرجع أساسا

 موضوع الاتجاه . فىالاتجاه نحو ناتج لتغير  فىالتغير  وإنسانياتهم. إذن 

بية السل أوية من الإيجاب الأفراداتجاهات  فىتعديل  أوتغيير  إلىظهور حاجات جديدة غير مشبعة أدت  -ج

 ىفنلاحظ مع كل طور من نمو الفرد تظهر أمامه حاجات ورغبات جديدة   .الموافقة أوعدم الموافقة  إلى

شباع الحاجات الفسيولوجية وبعد مرور مدة من إ علىلي من حياة الفرد وعادة يركز و نفس الفترة الأ 

العامل تتولد له حاجات أرقي وهي  أوي المدرسة أن الناد فىالزمن نتيجة احتكاك بالعالم الخارجي سواء 

اشباع الحاجات السيكولوجية دفع  علىعدم مقدرة الفرد  إلىظهور الحاجات وسيكولوجية ويرجع ذلك 

. كما أن تغير الظرو  قد تجعل الفرد أن يعيد كه واتجاهاته لإشباع هذه الحاجاتتغيير سلو  إلىالفرد 

لية عرقلوا عم أوالذين سهلوا له طريق تحقيق إشباع حاجاته  الأفراد أواتجاهه نحو الأشياء  فىالنظر 

 الإشباع .

 .موضوعات معينه وأتغيير اتجاهاته نحو المواقف  فىي للفرد له تأثير كبير التعليمو  فىتغير المستوي الثقا -د

 لتىااهاته اتج فىيجعله يعيد النظر  التعليممن الثقافة و  علىمستوي أ إلىالفرد  ىرتقأكلما  ذلك مثال 

ما . مثال : د والقيم والمبادئ وغيرهيلااكتسب منها العادات والتق التىاكتسبها من خلال تفاعله مع بيئته و 
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 دة عدم رؤيةالماض ي جرت العا فىد الخاصة بزواج الفتاة حيث كان يلاتأثر الشباب بالعادات والتق

هم ي للشباب واختلاطليمالتعوارتفاع المستوي  فىونتيجة للتطور الثقا .الشباب لشريكة حياته

تغيير من اتجاهاتهم نحو فكرة الزواج  أوتعديل  علىربية لا شك أثرت هذه العوامل و بالمجتمعات الأ 

 اتجاهات سلبية . إلىتحولت اتجاهاته من اتجاهات إيجابية  التالىبلدته وب فىده يلاوتق

 أوين ر اتجاهاته نحو موضوع معتغيي علىنتيجة تعريضه لضغوط خارجية تجبره  الأفرادتتغير اتجاهات  -ه

بته ذلك عن طريق تحويل رغ التعليم فىتغيير اتجاه ابنه  علىرب الأسرة  محاولةمثال ذلك  ،موقف معين 

جاهات دولة ما تغيير ات فىتمارسها السلطات  التىكلية الطب ومثال آخر الضغوط  إلىمن كلية الهندسة 

 ولةمحامثال آخر . و العكس أوالسلبية  إلىالايجابية  أفراد الشعب نحو قضية سياسية من الاتجاهات

 .ت العاملين نحو قياداتهمإدارة المنظمة تتغير اتجاها

 

 -: التاليةموضوع معين تأخذ أحد من الأشكال  أونحو موقف  الأفرادأن عملية تغيير اتجاهات 

 . تغيير الاتجاه من معارض لمؤيد )إذا كانت تتفق مع ميوله ورغباته الجديدة( -1

 تغيير الاتجاه من مؤيد لمعارض )إذا كانت تتعارض مع ميوله ورغباته الجديدة( . -2

 -: علىكما أن درجة تغيير الاتجاهات للأفراد تتوقف 

فنلاحظ ان الاتجاهات الضعيفة  ،درجة شعور الفرد نحو الاتجاه هل هو اتجاه قوي أم ضعيف  -أ

 ة .عرضه للتغيير بدرجة أكبر وأسرع من الاتجاهات القوي

مقدار المعلومات السابقة عن موضوع الاتجاه بمعني مدي توافر معلومات  علىتتوقف درجة التغيير  -ب

الة ح فىمثال نلاحظ الأطفال أكثر عرضه لتغير اتجاهاتهم من الكبار  ،ة عن موضوع الاتجاه فىكا

 ذلك هو : فىمعلومات جديدة تتعارض مع سابق اتجاهاتهم والسبب  علىحصولهم 

 علىطفل نشأة ال . 
ً
 احترام من هم أكبر منه سنا

 . قلة المعلومات ومحدوديتها عند الأطفال عن الموضوعات المختلفة 
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تهمه هي أقل عرضه  التىدرجة اهتمام الفرد بموضوع الاتجاه يجعل جمع معلومات عن الموضوعات  -3

 معلومات جديدة . علىللتغيير عند حصوله 

 

  الاتجاهات فىأنواع التغير 

ة المحيطة التغيرات النابعة من البيئ إلىور والنمو السيكولوجي الذي يمر به الفرد خلال فترة نموه بالإضافة أن التط

ف ولكن تختلف درجة التغيير باختلا  المواق ، الأفراداتجاهات  فىحدوث تغيرات  إلىبه وتفاعله مع الآخرين تؤدي 

 -يير :فقد ينتج عنها نوعين من التغ ،يتعرض لها الفرد  التى

 وأة تجاه موضوع الحالىبمعني ظهور اتجاهات مضادة للاتجاهات  ، الأفراداتجاهات  فىتغيير جذري  -أ

 وفجأة ،التكنولوجية لتطوير أسلوب العمل  ساليبموافقة العاملين إدخال الأ  ،موقف معين مثال 

 ىفلمفاجئ والجذري لا شك هذا التغيير ا ،هذا النظام  علىيحدث معارضة شديدة من العاملين أنفسهم 

 ،م زملائهم ورؤسائه أو الإدارةالعمل سواء تجاه  فىسلوكهم  علىله صداه وانعكاساته  الأفراداتجاهات 

 انتاجيتهم وأدائهم . علىكما أن له انعكا  مباشر 

فعل  لما يكون له رد ،المنظمة  فىيمثل خطورة كبيرة  الأفراداتجاهات  فىويعتبر هذا التغيير الجذري 

ر دارسة أسباب هذا التغيي علىالتركيز  الإدارةواستراتيجياتها لذلك فمهمة  الإدارةعكس لاتجاهات من

 ذلك . إلىوالدوافع 

تجاهات نفس الا فىولنك  الأفراداتجاهات  فىبمعني قد يحدث تغيير  الأفراداتجاهات  فىتغيير  نسبي  -ب

 الحالى
ً
 بين اتجاهاته واتجاهات والديه وتشابه كبيربداية حياة الطفل فنجد هناك توافق تام  فىة مثلا

جماعات  لىإالتصرفات والتفكير . وبعد وصوله لمرحلة النضج واختلاط الفرد بالآخرين وانتمائه  فىجداتً 

هذا  ،دينية  أوسياسية  أوأنشطة اجتماعية  فىاشتراكه  أوأصدقاء  أو ،سواء كانت جماعات عمل

غيير ولكن بالت ،تطوير اتجاهاته وأفكاره  إلىلا شك يؤدي  ،رين التفاعل الذي يحدث بين الفرد والآخ

 مع اتجاهاته 
ً
 ة .الحالىالنسبي متمشيا
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ً
 الأفرادجاهات ات فىالحياة العلمية هو النوع الثاني "التغيير النسبي"  فىولكن نلاحظ أن أكثر الأنواع انتشارا

 مع اتجاهاته 
ً
 ما يحدث إلا  الأفراداتجاهات  فىر الجذري" ل "التغييو ة . أما النوع الأ الحالىمتمشيا

ً
 ىفنادرا

اتهم سلوكهم وتصرف علىا قد تمثل خطورة كبيرة نهلأ الأفراديتعرض لها  التىالحالات الطارئة  أوالظرو  

 وتعاملهم مع الآخرين .

عة من ؟ الإجابة نعم هناك مجمو  الأفراداتجاهات  فىإحداث تغيير  إلىويثار تساؤل هل من عوامل تؤدي 

ولكن هذا التغيير نسبي يختلف من فرد لآخر  الأفراداتجاهات  فىإحداث تغيرات  إلىتؤدي  التىالعوامل 

 يلي أهم هذه العوامل هي : فيماو  ضعف مسبباته . أوباختلا  قوة 

 ضعف شخصية الفرد . أوقوة  -1

 نسبة ذكائه . -2

 قوة الحاجات الغير مشبعة . -3

 يتعرض لها الفرد . التىثيرات الترابط بين الم أودرجة الاختلا   -4

 اتجاهاته . علىقوة المعلومات المتوفرة لدي الفرد ودرجة تأثيرها  -5

 . هأهدافحياته وتنظيم أفكاره و  فىالتكنولوجية  ساليبدرجة انتفاع الفرد باستخدام الأ  -6

 طبيعة الموقف الذي يتعرض له الفرد . -7

 . التعليمدرجة الترابط بين الواقعية و  -8

 علىتأثير ال فىاختلا  قوتها  علىه نفسه وخصائصه ونتيجة تفاعل هذه المسببات طبيعة الاتجا -9

 متعددة منها : الأفرادفقد تأخذ اتجاهات  الأفراداتجاهات 
ً
 -صورا

 سلبي. أواتجاه إيجابي  -أ

 خاص . أواتجاه عام  -ب

 كامن . أواتجاه ظاهر  -ج

 جماعي . أواتجاه فردي  -د
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 وظائف الاتجاهات 

ما يتصر  الفرد فحين ،تصرفاتهم  فىوتحقيق الاستقرار النسبي  الأفرادتنظيم سلوك  فىد تساعد الاتجاهات الفر 

يستعين بمشاعره وأفكاره لمواجهة هذا الموقف بتلك المشاعر والأفكار بالتكرار تحدد اتجاه  أنهتجاه موقف معين ك

سلوك تحديد نوع ال فىعده يستعين بما عنده من اتجاهات تسا ،كل موقف مشابه يتعرض له  فىالفرد وبذلك ف

ذلك  لىإإذن أهم وظيفة للاتجاهات هي تنظيم سلوك الفرد وتصرفاته بالإضافة  المناسب الذي يجب أن يسلكه.

 -هناك مجموعة من الوظائف الخاصة بالاتجاهات وهي :

ذلك عن طريق إمداده بالمعلومات والبيانات  ،الأفرادتنظيم مدركات  فىتساعد الاتجاهات  -1

 يتعرض لها . التىسلوكه تجاه المواقف  لتحديد

ذلك و  اليوميةحياته  فىيتعرض لها الفرد  التىحدة التوتر  تخفيض علىتساعد الاتجاهات  -2

 الدفاع عن ذاته. محاولةب

معني توافق . ب الأفرادتحقيق التكيف الاجتماعي مع البيئة المحيطة ب فى الأفرادتساعد الاتجاهات  -3

 ات الآخرين وتحقيق نوع من التجانس والتناسق بينهم .مع اتجاه الأفراداتجاهات 

ماء الانت إلىإشباع الحاجات النفسية والاجتماعية للفراد مثل الحاجة  علىتساعد الاتجاهات  -4

 المشاركة الوجدانية وغيرها . إلىالحاجة  ،جماعة ما  إلى

 نحو المنظمة إذا  -5
ً
 ىعلكان سيساعده وظيفة المنفعة حيث أن الفرد سيكون اتجاهات إيجابيا

يعني تحقيق المنفعة من خلال تعظيم الجوانب الايجابية وتقليص  ،إشباع حاجاته ورغباته 

 ترتبط بدرجة الإشباع والرضا. التىالجوانب السلبية و 

يؤمن بها الفرد بمعني التعبير عن الذات من خلال  التىوظيفة التعبير عن المثل والمعتقدات  -6

 يتحلي بها الفرد. التىيتفق مع القيم والمثل  لتىايحملها و  التىالاتجاهات 

وظيفة الدفاع عن النفس حيث ان الاتجاهات يعتبر وسيلة يستخدمها الفرد للدفاع عن ذاته  -7

 الخارجية . أوضد الصراعات الداخلية 
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 مقدمة

 للهمية  الاهتمام بموضوع الدافعية منذ زمن بعيد نشأ
ً
مختلف  على وأثره الكبير  الموضوع يحظى بها هذا التىنظرا

حَرِكه مجموعة كبيرة من النزعات )مثل  أنههذا السلوك نجد  فىفإذا تمعنا التدبر . الإنسانىجوانب السلوك 
ُ
ت

فرد ا بقاء الأنهتهد  إلى تحقيق غايات معينة من ش التىطلاع( و حب التعار ، حب الاستطلاع، حب الإ الأمومة، 

 فالدافعية ذات ارتباط وثيق بسلوك الفرد،  تسمى بالدافعية.ما  ىوع وأن مثل هذه النزعات وغيرها هوحفظ الن
ً
إذا

مكن فهم وتفسير كثير من السلوك يفالأمر الذي أعطاها أهمية كبيرة ضمن موضوعات العلوم السلوكية، 

الذي يتأثر بما يحيط به من مثيرات خارجية، ويسمى هذا التأثير بقابلية الفرد  ضوء دافعية الفرد فى الإنسانى

دث من فنحدد ما يح ىننا من التعر  على عالمه الداخلستثارة. ولاشك أن دراسة قابلية الفرد للاستثارة تمكللا 

 .استجابته تؤدي إلى التىمثيرات 

كمـا أن أداء الفرد وإقبـالـه على القيـام بـأعمـال معينـة مرهون بنوعيـة الـدافعية لديه. ولذلك فقد مثلت الدافعية  

ِكْ الرئيسأنها على إليهمجال دراســـــة الســـــلوك. حيث يُنظر  فىن نقطة اهتمام جميع الباحثي
حَر 

ُ
لإنســـــان لســـــلوك ا ا الم

تجعل الفرد يســـــــــــــلك  التىوكذلك فمعرفة طبيعة الدوافع يســـــــــــــاعد على معرفة البواعث  والحيوان على حد ســـــــــــــواء. 

 
ً
 معينا

ً
لمرغوب الاتجاه نحو الســـلوك ا تدفع الفرد إلى التىتســـاعد على تعزيز البواعث  ىدون الآخر، ومن ثم فه ســلوكا

 محدد.  زمن فىتوجهه إلى أن يقوم بعمل معين دون الآخر  التى هدا السلوك بالأ  ، ويرتبطفيه

 

 مفهوم الدافعية

أن هذا المفهوم يشـــــــكل  "تحرك". والواقع ىتعن التى( و Movereالأصــــــل اللاتيني لكلمة ) إلىيعود مصــــــطلح الدافعية 

ت نـاولــت التىالكتـابــات  فىتوجهـاتهم الفكريــة والنظريـة، حيــث يُلاحظ  حثين على اختلا محور اهتمـام الكثير من البــا

تعددت التعريفات بتعدد المداخل المفســـــــــــرة للدافعية ه فقد يعلكثيرة لتوضــــــــــيح مفهومه، و  محاولاتهذا الموضــــــــــوع 

 :(9003، عبد الباقي، 2014عبد المحسن، ،  ،Colouitt، et. al.، 2011ومنها )

 ىسلوكالدخل الم -أ

ِكْ سلوكه، التىا الحالة الخارجية لدى الفرد أنهعر   الدافعية من وجهة النظر السلوكية بت
حَر 

ُ
وتعمل على  ت
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يفترض المدخل أن الدافعية حالة تسيطر على سلوك . و غاية محددة أواستمراره وتوجيهه نحو تحقيق هد  

تعزيز، وبذلك يقترن سلوكه لاستجابة ما  بهد  تحقيق محاولاتو  الفرد، حيث تظهر لديه استجابات مستمرة

زْ.  وتكراره لها ِ
 بالحصول على مُعز 

 

 فىالمعردخل الم -ب

 الدافعية من وجهة النظر المعر  
ْ
عَرَّ 

ُ
ِكْ أنهة بيفت

حر 
ُ
ووعيه  فىأفكار الفرد ومعارفه وبناءه المعر ا حالة داخلية ت

لِحْ 
ُ
تحدد وتوجه ذلك السلوك من ة معينة و يفازن معر السلوك للوصول إلى حالة تو  ه لمواصلةيعلوانتباهه، وت

 ن داخليةا قد تكو أنهتجاه والشدة والإلحاح. ويتبنى هذا المدخل فكرة التمييز بين مصادر الدوافع، إذ حيث الإ

 يكون مدفوع أنه، و فىبهد  الوصول إلى حالة التوازن المعر الفرد يكون مدفوعً خارجية. ويفترض أن ا أو
ً
 فىا

 لديه فىرالبناء المع فىوكية بهد  الوصول إلى معرفة مُنَظمة يسهل استيعابها وفهمها ودمجها المواقف السل

 الخبرات الجديدة.  فىواستخدامها 

 ىالتحليلدخل الم -ج

 الدافعية من وجهة النظر 
ْ
عَرَّ 

ُ
 الفرد للسعأنهالتحليلية ب ت

ْ
حُث

َ
ن بأية وسيلة يمتلكها م ىا حالة داخلية ت

رد يفترض هذا المدخل أن غاية الفو الفشل.  فىية تحقيق التكيف والسعادة وتجنب الوقوع والمواد بغ الأدوات

 لأفراداالسلوكية تثير دافعية  يُجريه هو تحقيق اللذة والسعادة وتجنب الألم، لذلك فإن المواقف أي سلوك فى

 اح.ا والسعي وراء الإنجاز والنجفيه إذا حققت لديهم السرور مما يدفعهم للاستمرارية

 الإنسانىدخل الم -د

 الدافعية من وجهة النظر
ْ
عَرَّ 

ُ
ِك الفرد لاستغلال أقص ى طاقاته أنهة بالإنسانى ت

حر 
ُ
ا حالة استثارة داخلية ت

يتعرض له لتحقيق السلوك )الأداء( الأمثل مما يدفعه إلى الإبداع لتحقيق ذاته  ىموقف سلوك ىأ فىوإمكاناته 

ة. لذا فإن النجاح والإنجاز يلاوالجم ةيفه المختلفة، ومنها الحاجات المعر وابتكار أشياء جديدة لإشباع حاجات

تيحت لهم فرصة
ُ
 إشباع حاجاتهم.  فىتساعدهم  التىمناسبة لاستغلال قدراتهم  يتحقق للفراد إذا ما أ
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 ىلحئن الاقة الديناميكية بين الكامصطلح عام يُستخدم للدلالة على الع أن مصطلح الدافعية إلىنخلص ما سبق و 

ع إلى يدف وبيئته. ويشمل العوامل الفطرية والمكتسبة، الشعورية واللاشعورية، الخارجية والداخلية، وكل ما

ِكْ الفرد من أجل استرجاع حالة التوازن  التىو  ىالذهن أو ىالنشاط الحرك
حَر 

ُ
مْ الاستجابة وت ِ

دَع 
ُ
هْ وت ِ

وَج 
ُ
لْ وت ِ

سَه 
ُ
ت

ا تحافظ على أنه، كما نتيجة عدم إشباع حاجات معينة اختل ىالتوازن الذ الرغبات وإعادة أوبإشباع الحاجات 

 لىعحتى يتحقق الهد . لذلك فمصطلح الدافعية لا يشير إلى حالة محددة بالذات، بل يستدل  استمرارية السلوك

تشابهة تستجيب للمواقف الم المواقف المختلفة، لأن تلك الكائنات لا فىالدافعية من سلوك الكائنات الحية 

فالدافع بهذا المفهوم يشير إلى نزعة للوصول إلى هد  معين، وهذا الهد  قد يكون لإرضاء حاجات  بالطريقة نفسها. 

 بدنية(. أوبيولوجية )عضوية  أوداخلية نفسية 

 

 أهمية الدافعية

 من قبل لاقى
ً
جتماعية على اختلا  ة والا يالإنســــانمجال العلوم  فىالباحثين  موضــــوع الدافعية بصـــفة عامة اهتماما

 لما لها من أهمية 
ً
عملية إنشــــــــــــاء وتنشــــــــــــيط وإثارة الســــــــــــلوك وتوجيهه واســــــــــــتمراره  فىتوجهاتهم الفكرية والنظرية نظرا

ســــتَثر بشــــكل مناســــب وكا أو، هدا لتحقيق الأ 
ُ
من  ىتكامل الشــــخصــــية وه فىأهميتها  ، كما وأن لها إعاقته إن لم ت

كيات البشــــــــر. فالدافعية وثيقة الصـــــــــلة بعملية الإدراك والتذكر والتخيل أهم أســــــــباب وجود فروق فردية بين ســـــــــلو 

 :  ىيلوتكمن أهمية الدوافع فما  .والتفكير والتعلم وأسا  لدراسة الشخصية والصحة النفسية

 ، على زيادة معرفته بنفسه وبغيره تساعد الفرد •

 تدفعه إلى التصر  بما تقتضيه الظرو  والمواقف المختلفة. •

 فـ "دوافع السلوك تفسره".  الإنسانىفهم وتفسير السلوك  تساعد على •

•  
ً
مشاغبة  ىفالمدرسة قد يرى  فىتجعل الفرد أكثر قدرة على تفسير تصرفات الآخرين. فالمعلم مثلا

 مبني على الرفض وعدم
ً
ولكنه إذا ما عر  ما يكمن وراء هذا السلوك من  ،الطاعة الطلاب سلوكا

ذب الانتباه( فإن هذه المعرفة ستساعده على فهم سلوك طلابه دوافع )كالحاجة إلى العطف وج
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 بشكل أفضل.

إطار مصلحة  ىفه إلى وجهات معينة تدور هيمكن توجي التالى، وبالإنسانىتساعد على التنبؤ بالسلوك  •

 .الفرد والمجتمع

 تح •
ً
 فىتلعب الدوافع دورا

ً
 مهما

ً
ة والقانون. عوالصنا التعليمبعض المجالات مثل مجال التربية و  فىزيا

 
ً
اء. فىفمثلا  مجال التربية تساعد على حفز دافعية الطلاب نحو التعلم البَنَّ

•  
ً
 مهما

ً
 فرادالأ تفسير استجابات  فىمجال العلاج النفس ي لما لها من أهمية  فىتلعب الدوافع دورا

 .وأنماط سلوكهم

ظمة ارتباطهم بالمن ىدم علىإنتاجيتهم بشكل مباشر و  علىمجال العمل تؤثر دوافع العاملين  فى •

 ها من عدمه. يفالاستمرار  فىرغبتهم  ىومد

 هيم ذات صلةمن مفا بها الدوافع وما يرتبط

 افع والحاجةو الد .أ

 الحاجة 
ْ
عَرَّ 

ُ
 ت
ً
 بنقص فسيولوجي )أي نقص أنه علىمبدئيا

ً
الوظائف  ىفا توتر داخلي يصيب الفرد ويولِدْ لديه شعورا

 له علاقة بذلك التوتر بنقص سيكولو  أوالطبيعية للجسم( 
ً
 معينا

ً
جي )أي توتر نفس ي(، مما يجعله يسلك سلوكا

ما أ تجه نحو هد  يعيد له توازنه الداخلي البدني والنفس ي، واللازم لحفظ بقاء ذلك الفرد.يفالنفس ي(  أو)البدني 

لعلاقة ح مما سبق أن ايتض . الوقت نفسه إلى إشباع الحاجة فى، ويؤدي عليهالحصول  فىيرغب الفرد  الهد  فهو ما

فالحاجة هي نقطة البداية لإثارة الدافعية والحفز إلى سلوك معين يؤدي  ،بين الحاجة والدافع هي علاقة متداخلة

 .إلى الإشباع

إشباع حاجة معينة لديه. وتنشأ الحاجات  فى وبمعني أخر فإن الدافع ينشأ لدي الكائن الحي نتيجة وجود نقص

 لتىانتيجة لبعض المثيرات الخارجية  أوالتغيرات الداخلية لبعض النواحي الفسيولوجية،  لدى الفرد إما عن طريق

هو الحاجة غير  أويمكن القول بأن الدافع هو الجانب السيكولوجي للحاجة،  وبهذاالبيئة المحيط به.  فىتظهر 

حَ  التىا القوة الذاتية أنهفقد تم تعريف الدافعية على  عليهوبناء المشبعة. 
ُ
ِكْ سلوك الفرد وتوجهه لتحقت

يق غاية ر 



77 

 

 .المعنوية )النفسية( بالنسبة له أوبأهميتها الفسيولوجية  أوا إليهيشعر بالحاجة  معينة

على بيئة داخلية ثابتة  تزان الذي يشير إلى نزعة الجسد العامة للحفاظلإاويرتبط بالدافع مفهوم آخر وهو 

، وبهذا ينظر العلماء إلى السلوك 
ً
 يم أنهعلى  لإنسانىانسبيا

ً
ثل حلقة مستمرة من التوتر وخفض التوتر. فالجوع مثلا

دْ حاجة إلى الطعام، ويعمل إشباع دافع الجوع ِ
 
 ويُوَل

ً
 على خفض هذا التوتر الذي لا يلبث أن يعود ثانية.  توترا

ات وتعددها؛ لذلك إشباع الحاج أساليب فىعنه اختلا   متعدد الجوانب مما ينشأ أنهويتميز السلوك الفردي ب

تعريفها  وأ نوعها فى أو عدد الحاجات فىهذه التصنيفات يكون  فىوجدنا تصنيفات مختلفة للحاجات، والاختلا  

من أشهرها ما وضعه  التىمجال علم النفس و  فىهناك الكثير من تصنيفات الحاجات  .شدتها وإلحاحها فى أو

حدد بعض  فىغم هذا التعدد تصنيفه للهرم الخماس ي للحاجات. وبر  فى"ماسلو" 
ُ
التصنيفات إلا أننا يمكن أن ن

، وهي: التىالأسس 
ً
حدد الحاجات المشتركة إلى حد ما لدى البشر عموما

ُ
 ت

تعتمد على شروط فسيولوجية عامة لدى جميع الكائنات الحية،  التى: وهي الحاجات الأساسية •

 .الحاجات الضرورية لبقاء الكائن الحي تهيئة الظرو  المناسبة لإشباع هذه فىويقتصر دور البيئة 

سبْ من خلال المجتمع المحيط بالفردفىوهي مرتبطة بالإطار الثقا :الحاجات المكتسبة •
َ
كت

ُ
 .، وهي ت

، يمالتعلتختلف الحاجات وأهميتها من فرد لأخر )باختلا  الكثير من العوامل مثل السن، النوع، و 

 سبة لنفس الفرد من وقت لأخر. الحالة الاجتماعية، مستوي المعيشية( وبالن

 الدافع والحافزب. 

 الحافز ب
ْ
زْ الفرد ويحركه للقيام  أنههناك علاقة بين الدافع والحافز، حيث يُعَرَّ  ِ

العامل الخارجي الذي يُحَف 

ِكْ خارجي للسلوك،  أنهبسلوك من أجل التخلص من حالة التوتر الناتجة عن عدم إشباع حاجة معينة. أي 
مُحَر 

هْ سلوك الفرد نحو وجهة معينة بين ِ
 عن وجهة معينة لإشباع حاجة  أوما يعني الدافع ما يُوَج 

ً
تجنب أذى".  أوبعيدا

ِكْ  أنهأي 
 يمكن اعتبار الماء حافز )مثير خارجي( وهو موجود  داخلي للسلوك. مُحَر 

ً
افع البيئة، أما العطش د فىفمثلا

هْ سلوك الفرد نحو البح ِ
 ث عن الماء.)مثير داخلي( يُوَج 

  



78 

 

 الدافع وأداء السلوكج. 

ن لمعني واحد، فالدافع هو أحد المحددات الرئيسة للداء. فهناك ارتباط يفإن الدافع وأداء السلوك ليسا مراد

وثيق بينهما، حيث إن ارتفاع الأداء يؤدي إلى زيادة قوة الدافعية والعكس صحيح. وترتبط الدافعية ومستوى الأداء 

 باستخدام التع
ً
 أدى ذلك إلى ارتفاع  زيزات المختلفة. فكلما كان التعزيز قويا

ً
 .مستوى الأداء وقوة الدافعية فىوإيجابيا

نفس الوقت نجد أن الأداء يتحسن بزيادة مستوى الدافعية حتى حد معين، حيث أن الحالات المتطرفة للدافعية  فىو

نْ الأداء.   هي حالات غير مواتية لتَحَسُّ

 قد لا تكون كاالمن فالدافعية
ً
ة، وقد ينجم عنها يفكا ة لتحريك الأداء ولاهتمام الفرد بالأداء بطريقةيفخفضة جدا

  أوالاستجابة  فىحالة من البلادة لا تساعد على مجرد البدء 
ً
تت مكن أن تشيفالأداء. أما الدافعية المرتفعة جدا

 لما ينجم عنها من قلق وتوتر.  الأداء
ً
علاقة طردية بين قوة الدافع وقوة السلوك الناتج عنه والخلاصة أن هناك  نظرا

القيام بالسلوك الناتج عنه  علىكلما كان الدافع قوى كلما تضاعف إصرار الإنسان  أنهومدي استمراريته. أي 

كل ما سبق نجد أن أداء السلوك هو محصلة تفاعل القوى  علىبناء و  القيام به حتى يتلاش ى الدافع. فىواستمر 

 الداخلية )أي القوي الدافعة( مع القوى الدافعية الخارجية )أي القوى الجاذبة(.  الدافعية

 

 الداخلية والخارجية(. وللتبسيط فإن السلوك = دالة )القوي الدافعة

 .الحوافز(× )الدوافع  الةالسلوك = د

 

 فىه لقيام بالسلوك، رغبتوبوجه عام فإن أداء الفرد )سلوكه( يتحدد بثلاثة عوامل رئيسية هي؛ قدرة الفرد على ا

 القيام به )الدافعية(، بيئته محيطة. 

 ليهعالسلوك، فهي مصدر للطاقة البشرية والأسا  الذي يُعتَمَدْ  علىوتعتبر الدافعية من أهم العوامل المؤثرة 

عد القوى أنه. كما الأفرادتكوين العادات والميول والممارسات لدى  فى
ُ
وكه وتوجيه ل سلتدفع الفرد إلى تعدي التىا ت

القدرة على القيام بسلوك معين، يمكن تزويدهُ بالتدريب  فىكان لدى الفرد نقص  إذا أنهحيث الهد  المطلوب.  نحو
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أفضل، ولكن إذا كانت المشكلة  لتطوير أداء عليهاالبيئة يمكن إجراء تعديلات  فىالمناسب، أما إن كان هناك مشكلة 

 الدافعية، فإن الأمر يصبح أكث فى
ً
سبيل المثال نجد أن الدافعية تعد من أكثر المتطلبات  علىف .ر صعوبة وتحديا

 على إنشاء الأبنية المدرسية، وتوظيف
ً
 لحدوت التعلم، فبرغم إنفاق مبالغ طائلة سنويا

ً
الكوادر  القبلية أهمية

 فىدى ن كل ذلك سيذهب سواستخدام الإمكانيات المتوافرة لضمان إفادة الطلبة، إلا أ مية، وتجهيز المدار يعلالت

 التدريس. فىالتعلم وكون الأساتذة غير راغبين  فىحالة كون  الطلاب غير راغبين 

 أن العلاقة بين الدافعية والسلوك هي علاقة معقدة ومتشابكة ومتداخلة بسبب ما يلي: إلىويجدر التنويه 

 فقد يؤدي نمطية(؛) تصرفات )سلوكيات( متماثلة إلىليس بالضرورة أن يؤدي الدافع الواحد  •

أنماط سلوكية متنوعة تختلف باختلا  الشخصية من فرد لأخر وبالنسبة لنفس  إلىالدافع الواحد 

 قد ينتج عن دافع الحصول  المكان أوالفرد من زمان 
ً
لوكيات باتباع س الأفرادالمال قيام  علىلآخر. فمثلا

ريبية ة، تلقي دورات تدفىوظيفة إضا فىنفس الوظيفة، العمل  فىة فىمختلفة مثل عمل ساعات إضا

 .التعليملزيادة المهارات، الاستزادة من 

؛ فقد ينتج من أنواع مختلفة من الدوافع. ليس بالضرورة أن ينتج السلوك الواحد عن دوافع نمطية •

 سلوك العمل  الأفرادفقد يتشابه سلوك  عليهو 
ً
ة حكومية وظيف فىبالرغم من اختلا  دوافعهم. فمثلا

إشباع الكثير من الدوافع ومنها الحاجات الأساسية )بالحصول  فىقد يكون مدفوع من الرغبة  مرموقة

 المال اللازم لإشباعها(، دافع الحاجة للمان، دافع الحاجة لتحقيق الذات.    على

 

 أنواع الدوافع

 :ما يليقترحها العلماء والباحثون للدوافع، من أبرزها أ التى التصنيفات فى هناك تباين

 الدوافع الفسيولوجية والدوافع النفسية .1

 
ً
عضوية. أي  ،ا فطريةأنه بالدوافع الفسيولوجية وبقصد  مجال علم النفس. فىوهذا التقسيم هو الأكثر شيوعا

هْ سلوك الفرد من أجل إشباع الحاجات البيولوجية  التىعوامل جسمانية داخلية وهي  علىإثارتها  فىتعتمد  ِ
وَج 

ُ
ت
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 بها منذ الميلاد وتنتقل لماء والطعام والنوم(. وهي )كالحاجة إلى ا
ً
ه يلإتوجد لدي الإنسان بالفطرة، ويولد مزودا

اكتسابها من البيئة، وهي عامة ومشتركة بين جميع أفراد النوع الواحد، ولا يمكن  أوبالوراثة، فلا يحتاج إلى تعلمها 

الطعام  ناول تالفرد لها، فدافع الجوع قد يُشبَعْ باستخدام تعلمه هو طريقة إشباع  أوتعديلها، وإنما ما يمكن تعديله 

د المختلفة. إلىقد يشبع بأي طريقة من طرق العادات، والتق أو قد يُشبع باستخدام الأيدي، أوبالشوكة، والمعلقة، 

 وتنقسم الدوافع الفسيولوجية إلى نوعين:

لكائن الحي، مثل دافع الجوع، هي دوافع تعمل على حفظ الكيان العضوي ل لية:أو دوافع أساسية  .أ

 تحفظ حياته. التالىوالعطش، والتنفس، وب

حياة الفرد وإنما هي لازمة لبقاء النوع، مثل حب التكاثر،  عليهاهي دوافع لا تتوقف دوافع ثانوية:   .ب

 ن. أو التع أوالآخرين  علىحب التعر  

ن نية غير مهمة. فعدم إشباع الدوافع الثانوية يمكلى مهمة والثاو لية وثانوية أن الأ أو ولا يعني تقسيم الدوافع إلى 

  -أن يدفع الإنسان 
ً
 اجتماعيا

ً
نفسية ال والأمراض العدوانإلى تقويض روابطه الاجتماعية وإلى العنف و  -بوصفه كائنا

 والجسدية المختلفة. 

 الدوافع النفسية .2

الاجتماعية. وهي دوافع مشتقة من الدوافع الفطرية وذلك بغرض تهذيب وتعديل السلوك بالدوافع  وتسمى

 من قبل المجتمع. وتتميز بالمرونة والقابلية للتغيير وب
ً
 مقبولا

ً
ا مكتسبة من هأنالفطري )الغريزي( ليأخذ شكلا

مَة يتم اكتسابها وتعلمها مع نمو الفرد البيئة، وهي خاصة ب
َ
عملية  ىفالإنسان دون غيره من الكائنات الحية، ومُتَعَل

الأسرة،  ىف أووأثناء تفاعله مع بيئته،  اليوميةنتيجة خبراته  أوعن طريق الملاحظة،  أوالتنشئة الاجتماعية 

، الأصدقاء، وباقي مؤسسات التنشئة الاجتم عزَزْ هذه الدوافع منالمدرسة، الجامعة، الحي 
ُ
 اعية الأخرى، وتنمو وت

حاجة إلى الإشباع. كال كيفية فىتسود ثقافة مجتمع ما. وتأخذ صور مختلفة  التىخلال عمليات الثواب والعقاب 

ة والتخلص من التوتر، الشعور بالواجب، حب لىوالاستقلإ اللعبلاحترام والتقدير والأمن والإنجاز و وا الحب

يل، والحاجة للصداقة، الحاجة للسيطرة التملك والتفوق والسيطرة والفضول والإنجاز، الحاجة إلى التحص

http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=12066&vid=30
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=12066&vid=30
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=4473&vid=30
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=12940&vid=30
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=12940&vid=30
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  وتتعدل مع مراحل النمو المختلفة. الحاجاتوتتطور تلك  العمل الناجح. والتسلط، والحاجة إلى

 افع السلبيةالدوافع الإيجابية والدو .  3

 .تدفع الفرد لسلوك معين الدوافع الإيجابية: •

 تمنع الفرد من سلوك معين. الدوافع السلبية: •

 الدوافع الداخلية والدوافع الخارجية. 4

 برغبة  التىهي القوة   الدوافع الداخلية
ً
( مدفوعا

ً
مصدرها الفرد ذاته، حيث يُقْدِمْ على السلوك )التعلم مثلا

 وراء الشعور بالمتعة المصاحبة داخلية لإرضاء ذاته
ً
وجود  السلوك ذاته )متعة التعلم( دون  علىالمترتبة  أو، وسعيا

حالة كون الدوافع له داخلية وغير مدعمة  فىتعزيز خارجي. ويؤكد )برونر( أن السلوك يكون أكثر استمرارية 

 بتعزيزات خارجية.

 هي دوافع مصدرها خارجي كالم : الدوافع الخارجية أما    
ً
الأقران. فقد  أو لياء الأمور،أو  أوإدارة المدرسة،  أوعلم مثلا

 وراء رضا المعلم، 
ً
للحصول  أوإرضاءً لوالديه )وليس إرضاءً لنفسه( وكسب حبهما  أويُقبِلْ الفرد على التعلم سعيا

 للدافعية بما تقدمه  أوتشجيع مادي  على
ً
 آخرا

ً
من حوافز مادية معنوي منهما. وقد تكون إدارة المدرسة مصدرا

  ومعنوية للمتعلم.

 الدوافع الشعورية والدوافع اللاشعورية.  5

هْ سلوكه  التىعندما يُدرك الفرد الأسباب الحقيقية  الدوافع الشعورية تتوافر ِ
وج 

ُ
ى حين أن ف موقف معين. فىت

هْ سلو  التىتتحقق عندما لا يعي الفرد الأسباب الحقيقية الدوافع اللاشعورية:  ِ
وج 

ُ
 موقف معين. فىكه ت

 ةيفالدوافع الرشيدة والدوافع العاط. 6

دوافع  ىهف ةفىالدوافع العاطأما  إشباعها. فىالعقل والمنطق  علىهي دوافع عقلية يعتمد الفرد  الدوافع الرشيدة

 إشباعها. فىالعقل والمنطق  علىتصدر عفوية من الفرد ولا تعتمد 

ا قد تتداخل لذا يمكن أن نجد أنهلة ما بين تقسيمات أنواع الدوافع بل لا توجد حدود فاص أنهوتجدر الإشارة إلا 

 ع واحد يندرج تحت أكثر من تصنيف.داف

http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=4471&vid=30
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=4471&vid=30
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 تعديل الدوافع

حدود، لية يتم بقدر مو الدوافع الأ  فىالإجابة بنعم، يمكن تعديلها، ولكن التعديل  هل يمكن تعديل الدوافع؟ 

شبِعة لهذه الدوافع. فىويكون 
ُ
 التعديل  الوسائل الم

ً
 يمكن أن إلغاء الدافع، حيث لا فىدافع الجوع لا يكون  فىفمثلا

فرد طرق إشباع هذا الدافع، فهذا ال فىاستبداله بدافع آخر، ويكون التعديل فقط  أويُلغي هذا الدافع عند البشر، 

 .ه بوسائل أخرى غير ذلكتناولالطعام باستخدام الشوكة والسكين، والأخر ي تناول ي

مْ من البيئة المحيطة بالفرد، ولذ أومكن تعديلها فىلنسبة للدوافع الثانوية أما با
َّ
تَعَل

ُ
كتسب وت

ُ
ا يمكن إلغائها. فهي ت

 لبرنامج تدريبي معين لتعديل السلوك وهي برامج متعار   تعديلها
ً
 ليهاعوتغييرها من وقت لآخر عن طريق التعلم وفقا

 
ً
 سيطرة. دافع ال أوالتملك،  مثل دافع .وتأخذ وقتا

 

 وظائف الدوافع

  :التالية النقاط فىوالإجابة يمكن تلخيص وظائف الدوافع  ؟الإنسانىما هي فائدة الدوافع بالنسبة للسلوك 

  وظيفة إنشائية .1

ات  فالدوافع هي
َ
حَرِك

ُ
راء كل عدة أسباب و  أوتنشئه لدي الكائن الحي، فهناك سبب  أوتقف وراء السلوك  التىالم

جهة والمؤثرات البيئة الخارجية من جهة  الحي، وهذه الأسباب ترتبط بحالته الداخلية من ائنسلوك يقوم به الك

كل موقف من المواقف إذا عرفنا فقط منبهات )مثيرات(  فىأن يقوم به الفرد  لا يمكن التنبؤ بما يمكن أنهأخرى. أي 

 وعلاقتها بالموقف. ل والاتجاهاتحالته الداخلية، كالحاجات والميو  علىلابد من التعر   أنه البيئة، إذ

 وظيفة تنشيطية .2

 عما يشبع حاجاته، ويخفض حالة عدم الاتزان 
ً
 بحثا

ً
 معينا

ً
 الدافعية الفرد ليسلك سلوكا

ْ
ط ِ

 
ش

َ
ن
ُ
التوتر  وأحيث ت

لديه، والوصول إلى حالة الاتزان يتم عن طريق قيام الفرد بسلوك نحو الهد ، هنا ينتهي هذا التوتر. ولذلك 

 لقواعد يرتضيها المجتمع، و فالدافع
ً
ِكْ السلوك لتحديد الوسائل المناسبة لإشباعه بطرق مشروعة وفقا

هذا  ىفيُحر 
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 .ز للسلوكفىتح

 توجيهية وظيفة .3

هْ الدافعية سلوك الفرد باتجاه معين لتحقيق الهد  وتحديد مساره بين البدائل السلوكية المختلفة. وهذا  ِ
وَج 

ُ
ت

 لميوله، واتجاهاته. فالدافع بمثابة البوصلة اختيا فىالتوجيه يُسْهِمْ 
ً
د اتجاه سير الفرد تحد التىر سلوك الفرد وفقا

 كلما اشتد السلوك وزاد إصرار الفرد  فى
ً
حَدِدْ قوته وشدته؛ فكلما كان الدافع قويا

ُ
القيام  لىعمسار سلوكي معين، وت

ه الفرد فيهبه والاستمرار  ِ
 دافع الجوع الشديد يُوَج 

ً
، ودافع . فمثلا

ً
بإلحاح نحو مصدر الطعام، وليس الماء مثلا

هه نحو مصدر الماء، وليس الطعام. كذلك فالفرد ِ
الذي يريد أن يتعلم الهندسة يتوجه إلى كتب  العطش يُوَج 

 تشبع هذا الدافع وليس أي علم أخر.  التى الهندسة وإلى مصادر المعرفة

  تدعيمية: أو وظيفة تعزيزية  .4

نتج عنه الأثر الطيب الذي أدى إلى  التىتدعيم الاستجابة الصحيحة )السلوك المناسب( تعمل الدوافع على 

 وأإشباع حاجة الفرد، وهذا السلوك يميل إلى التكرار، حيث أظهرت النظريات أهمية التعزيز عن طريق الثواب، 

ريق القيام بسلوك معين إشباع الدافع بطريقة صحيحة عن ط تدعيم السلوك المرغوب. ولذلك بعد فىالأثر الطيب 

لفرد. ولذلك النظام السلوكي ل فىحياة الفرد فإن هذا السلوك يتم تعزيزه )أي تدعيمه( وتثبيته  فىأدى إلى أثر طيب 

 سيكرر نفس التصر  )السلوك(. أنهفعندما يتعرض الفرد لنفس الدافع مرة أخرى ف

  وظيفة توازنيه .5

عتبر الدوافع أساسية لتوازن الإنسان
ُ
 واستقراره وهدوءه النفس ي، فهي تعمل على احتفاظ أنهلحفظ كي حيث ت

ف  ولةمحا علىالفرد باهتماماته، وزيادة جهده، وهذا يؤدي إلى تركيز الانتباه، وتأخير ظهور التعب. وهي تعمل  تكي 

 مع البيئة الخارجية المحيطة به من أجل إيجاد توافق بين البيئة الخ أوالإنسان 
ً
وظروفه  ارجيةالكائن الحي عموما

 الداخلية.

  اء السلوك:أنهوظيفة  .6

 مستوي الإشباع المطلوب.  إلىعندما يصل الفرد 
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 نظريات الدافعية

 تناول مفهوم الحاجات. وســــن إلىالدوافع، ترجع أصــــول الكثير منها  لت تفســــير موضــــوعأو توجد نظريات متعددة ح

عبد المحســن،  ،Colouitt، et. al.، 2011، Johns، Saks، 2011، النظريات ) بشــكل موجز عدد من هذه النظريات

 :(2010، الخضرا، أحمد، 2014

  التحليل النفسي نظرية .1

رْ  فىيُفسر "فرويد" رائد هذه النظرية دوافع سلوك الفرد  ِ
 ضوء مفهوم الغرائز؛ حيث يركز على غريزتين فقط يُفس 

 التىالغرائز  غريزة الحياة. وتشمل زغريزة الموت, ةغريزة الحيا الكائن الحي مزودًا بهما هما:  بهما الدوافع ويولد

تدفع الإنسان إلى )العدوان( وتتجلى  التىالغرائز  تتضمنف غريزة الموتأما  الإنسان إلى المحافظة على نفسه. تدفع

  الغير.  أوالنفس  علىبقوى التدمير والهدم والاعتداء 
ً
يدفعان و  وبرغم افتراض "فرويد" أن كلا الغريزتين يشتركان معا

تدفع الإنسان إلى السلوك، فقلل من  أدرك صعوبة غريزة الفناء كقوة رئيسية أنهتة إلا و اسلوك الفرد بنسب متف

 على أهمية غريزة الحياة
ً
 تحريك الكائن الحي.  فى أهميتها مؤكدا

 

 نظرية الغرائز .2

رد إلى تدفع الف التىوروثة و تفسير دوافع السلوك على أسا  الغرائز الفطرية الم أصحاب هذه النظريةحاول 

 لتالىاوأشاروا إلى ارتباط كل سلوك يقوم به الإنسان بغريزة من الغرائز. وب ،سلوك معين للحفاظ على حياته

 بها. والغريزة مصدرها وظيفة
ً
دْ الفرد مزودا

َ
 توتر أودافع مُلِحْ  أوا تصدر عن حالة إثارة بدنية نهبدنية لأ فالدوافع يول

 . دوث الإشباعح التالىتتجه نحو موضوع معين لبلوغ هد  ما لكي يتحقق إزالة الإثارة والتوتر، وب تىالو  داخل الجسم

مُون دوافع سلوك الإنسان إلى عدد من الغرائز إلا أنه فىوبرغم اتفاق مؤيدي هذه النظرية  ِ
 فىتلفوا م اخأنهم يُقَس 

 مكدوجل . فعددها ومسمياتها
ً
نفعالاتها إ( غريزة، منها المقاتلة و 31( حددها بـ )3201سنة ) فى  (McDougal)مثلا

غريزة مثل الأكل والضحك، كما عرض وليم  (19فقد عرض ) (Thorndike) والغضب والخو ، أما ثورنديك

 غريزة. (32) (James) جيمس
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 النظرية السلوكية .3

ن علم النفس هو علم نادى أقطاب المدرسة السلوكية، وهم من علماء النفس الأمريكيين أمثال "واطسن" بأ

أن  والتجريبية. وترى هذه النظرية ظته فقط وإخضاعه للدراسة العلميةالذي يمكن ملاح الإنسانىدراسة السلوك 

ابة". أي أن الاستج -أسا  نظرية "المثير علىأسا  فكرة "الفعل المنعكس" أي  علىسلوك الإنسان يمكن تفسيره 

 صدر من الفرد سلوك ونشاط استجابة لتلك المثيرات.الدوافع تنشأ نتيجة مثيرات داخلية ثم ي

وهو من أبرز علماء المدرسة السلوكية على أن تكرار نفس السلوك يعتمد على خبرة الفرد به وعوامل  سكنر ويؤكد

 :الآتي فىالتعزيز )الثواب والعقاب(. ولذلك يمكن تلخيص موقف السلوكيين 

 فى م يقللوا من أهميتهاأنهرائز لدى الكائن الحي، غير لا يُنكر أصحاب النظرية السلوكية وجود الغ •

 حياة الفرد.

 .يتعرض لها التىيكتسب الفرد دوافعه من خلال خبرات التعلم  •

ِكْ الفرد  •
حَر 

ُ
 نشاطه. فىيعتر  السلوكيون بوجود دوافع فطرية ت

 دفع سلوك الإنسان. فىيعتر  السلوكيين بأهمية الجوانب الروحية  •

 

 الإنسانىالمذهب  .4

 على النظرية التحليلية لفرويد و  3210ة الإنسانىالحاجات  فى ماسلو تعد نظرية
ً
ترى أن أصل السلوك  التىردا

وك يتأثر ترى أن السل التىالغرائز )الحياة والموت(، وكذلك تعترض على المدرسة السلوكية  فىبيولوجي ويتمثل 

ات إلى الفرد كإنسان، ويرون أن حاج الإنسانىواد المذهب بعوامل التعزيز )الحوافز الإيجابية والسلبية(. وقد نظر ر 

مْ 
َّ
نَظ

ُ
العلاقة بين الحاجة والدافع. ومن رواد هذا المذهب "ماسلو"؛  فىشكل هرمي ذو مستويات متدرجة  فىالإنسان ت

ضح أن الدوافع عبارة عن حاجات بيولوجية ينشأ عن عدم إشباعها اضطرابات عضوية، وكذلك فهي أو والذي 

طرابات ا إن لم تتحقق تؤدي إلى اضيعلا قيم أنهوقتها تؤدي إلى اضطرابات نفسية، و  فىات نفسية إن لم تشبع حاج

وقد تعددت التقسيمات  نسان تدفعه وتوجهه نحو إشباعها. لسلوك الإ روحية؛ ولهذا فالحاجات هي دوافع هامة
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، 2010، عمران، 2011مجموعتين هما )زايد،  ىفقدمها الباحثون لنظريات الدافعية ومن أهمها تقسيمهم لها  التى

 (: ،9003Mcshane، Glinow، 2003، Adams، 1963عبد الباقي، 

ك يُحر  أويُنس ئ  أولت الإجابة عن تساؤل مضمونه ما الذي يُثير و اهي نظريات ح :نظريات المحتوي  •

رَضَة من قبل مُنَظِرِي الدافعية المخت السلوك؟
َ
 الدور. ن حول القيام بهذافىلوالإجابة كانت بحاجات مُفْت

وَجِهَة والمؤثرة  أوالعوامل الداخلية )أي 
ُ
 . الإنسانىالسلوك  علىالقوى الكامنة( الم

وَجِهَة والمؤثرة  فىهي نظريات تبحث  نظريات العملية: •
ُ
 . سانىالإنالسلوك  علىالعوامل الخارجية الم

 ي سيتم التطرق لأهم هذه النظرياتيل فيماو 

 

 ة  لماسلوالإنسانيلحاجات هرم ا نظرية

الولايات المتحدة الأمريكية. وقد قام  فى( من أشهر علماء النفس 3210 -3201ماسلو ) ويعتبر رائدها أبراهام

ة. الإنسانىا بشكل أساس ي على الجوانب الدافعية للشخصية فيهركز  علم النفس فىبصياغة نظرية فريدة ومتميزة 

 وقد 
ً
 مترابطا

ً
رْ من خلاله طبيعة الدوافع  صاغ من خلالها نسقا ِ

كِله أس التىالحاجات  أويُفس 
َ
ش

ُ
ِكْ السلوك وت

حَر 
ُ
ماها ت

دَرُّج الحاجات" 
َ
 من قبل المديرين. "نظرية الحاجات المتسلسلة )الهرمية(" أوبـ "نظرية ت

ً
 واسعا

ً
 فى وقد لاقت قبولا

عد حجر أسا  أنهمنظمات الأعمال آنذاك، حيث 
ُ
العمل، وسعيه لإشباع  فىنسان وخاصة فهم دافعية الإ فىا ت

 فروض هي: علىوتقوم هذه النظرية   .حاجاته المختلفة

 التأثير. شدة أولوية و نظام متصاعد من حيث الأ  أوتدرج  فىة تنتظم الإنسانىالدوافع  أوأن الحاجات   •

 الأع أو لويةأو إشباع الحاجة الأكثر  علىيترتب  أنهإن إشباع تلك الحاجات يتم بالترتيب، حيث  •
ً
ظم قوة

 )أي الحاجة الأدنى( الانتقال للحاجة الأعلى 
ً
 نصل إلى قمته. التدرج الهرمي وهكذا حتى فى التاليةوإلحاحا

ل الدافع لسلوك الفرد.  التىأن الحاجة غير المشبعة هي  • ِ
 
ك
َ
ش

ُ
 ت

 لأ 
ً
 :(1.4هى )شكلالنظام المتصاعد  فىلوياتها و هذه الحاجات والدوافع وفقا
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 (: هرم ماسلو للحاجات الإنسانية1.4شكل )

 

  الحاجات الفسيولوجية -1

 للتخلص من الألم، وهي فطرية أوحياته  علىيحتاجها الإنسان للحفاظ  التىالحاجات الأساسية )المادية(  ىه

ت ا)كالمأكل والمشرب والهواء والمسكن والملبس والأسرة، الراحة( وليست مكتسبة من البيئة. وتعتبر أقوى الحاج

لذلك فإن المنظمات  .الإشباع فىم عليهلوية و ة وعادة ما تسيطر على باقي الحاجات إذ لم تكن مُشبعة، ولها الأ الإنسانى

لبي هذه الحاجات من خلال تو 
ُ
 لعامليها. فىر الدخل المادي الكافىيجب أن ت

الحاجات الاجتماعية،  كل من الحاجة إل الأمان والسلامةـ تتضمن تلك الحاجات الحاجات السيكولوجية: -2

 . والحاجة إل التقدير والإحترام،والحاجة إلى تحقيق الذات

 الأمان والسلامة إلىالحاجة  -)أ(

 
ً
 صحيا

ً
لْ خطرا ِ

 
 أو ليهعيحتاج كل إنسان أن يشعر بالأمان من المخاطر البيئة المحيطة به ومن التهديد الذي يُشك

 باستمرارية عمله ودخله الم
ً
 متعلقا

ً
ادي الذي يوفره له العمل، ولذلك فهو يبحث عن العمل الآمن المستقر اقتصاديا

 فىن الصناعي ر وسائل الأمفىز عامليها بتو فىوالسكن الآمن والصحة المستقرة وهكذا. لذلك فإن المنظمات يمكنها تح
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دَعمَة  وأجانية ر البرامج العلاجية المفىر الأمان والاستقرار والإحسا  بعدم الخو  من الفصل وتو فىالعمل وتو 
ُ
الم

 وبرامج التقاعد.

 حاجات اجتماعية -)ب(

 
ً
وهي الحاجة للتعار  والتآلف وتكوين صداقات والانتماء لجماعات. حيث اعتبر ماسلو الإنسان "مخلوقا

". لذلك يجب 
ً
د، ر مُناخ تنظيمي وجو اجتماعي جيفىتو  علىز عامليها أن تعمل فىالمنظمات من أجل تح علىاجتماعيا

يم لقاءات اجتماعية لعامليها من جهة، ورحلات، ومناسبات اجتماعية، ومراعاة الحياة الاجتماعية للعاملين وتنظ

خارج العمل بمعنى السماح بقضاء وقت مع الأسرة والأصدقاء والأقارب من جهة أخري وذلك من  خلال وجود 

 وم فقط.قات العمل بحيث لا يصبح العامل يذهب لبيته عند النأو أجازات وتحديد 

 التقدير والاحترام إلىالحاجة  -)ت(

بعد إشباع كل ما سبق من حاجات فإن الإنسان يبحث عن النجاح وعن التقدير ممن حوله والحصول على وضع 

زْة لهم.   ِ
حف 

ُ
 هو من الأمور الم

ً
 ومعنويا

ً
 متميز بينهم. لذلك فإن مكافأة العاملين وتقدير مجهوداتهم ماديا

 قيق الذات: تح إلىالحاجة  -)ث(

،  فىيسعى الإنسان إلى تحقيقها  التىالرسالة  فىوتتمثل  
ً
 لمنظمة،  أوحياته، كأن يكون طبيبا

ً
أن يقدم  أومديرا

. عاليةبْدِعْ ويتطور إلى حدود فىأحسن ما عنده ويستغل كل طاقاته 
ً
 جدا

 وأتماعية( بحاجات النقص وقد سمي ماسلو الثلاث مجموعات الدنيا من الحاجات )الفسيولوجية، الأمن، الاج

 بشكل صحي، أما الحاجتين 
ً
 ونفسيا

ً
ين الأعلى تالتالىالقصور بمعني أن عدم إشباعها يؤدي لعدم نمو الفرد جسديا

 ة. الإنسانى فىنمو الفرد وارتقائه  فىفسماهما حاجات النمو بمعني أن إشباعها يساعد 

  إيجابيات النظرية

 
ً
 للحاجات  لاقت هذه النظرية شهرة واسعة جدا

ً
 عاما

ً
ت تلبيتها، وقدم إلىيسعى الإنسان  التىفقد وفرت إطارا

عد نظرية بسيفىتح التالىللمنظمات وسائل إرشادية لتمكين العاملين من تلبية هذه الحاجات وب
ُ
طة وذات زهم. وت

 نظمات.داخل الم الإنسانىأهمية للمديرين لأن الحاجات الفردية تعد عوامل هامة ومرشدة لفهم السلوك 
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  سلبيات النظرية

 : مجال الفكر الإداري، من أهمها فىا واجهت انتقادات من الباحثين أنهمساهمات النظرية، إلا  برغم

شبعة ومستوي  ة مرؤوسيهلكي يستطيع أن يُحَلل نفسي نفس المدير ليس عالم إن •
ُ
ليحدد حاجاتهم غير الم

كامنة داخل نفس كل فرد  ز مناسبة أم لا. فالحاجاتزها )إشباعها( بحواففىالإشباع لكل منها. وهل تم تح

 إلى بعض الأحيان فىبشكل مباشر وواضح حتى أن الأمر يصل  عليهاوليس من السهولة بمكان التعر  

 .
ً
نْ الفرد ذاته من معرفة دوافعه للقيام بسلوك معين فالأمر يحتاج إلى محللين أكثر تخصصا

ُّ
مَك

َ
 عدم ت

بِتْ الدراسات التطبيقية صدق تدرج هذه الحاجات وبنفس يقالافتقاد للعمومية والتطب •
ْ
ث
ُ
؛ فلم ت

جاته العامل إنسان فقير لم يُشبع بعد حا كل البشر. فقد يكون  علىفالترتيب قد لا ينطبق  عليهو  .الترتيب

وضعت  التىاجتماعية ويأبي الخروج على الجماعة غير الرسمية  الأساسية ولكنه مع ذلك يتمسك بقيم

 أع
ً
 مهما كانت المكافأة حدا

ً
لى يعده بها رئيسه، وقد ينتقل للحاجة الأع التىلى للإنتاج يلتزمون به جميعا

 أن يتم الإشباع بشكل منفصل وليس بتدرج معين.    أوقبل الإشباع التام للحاجة الأدنى، 

وجل  الله عز. ومنها الحاجة لمعية أغفلت حاجات دينية قد تفوق الحاجات الأساسية البدنية عند ذويها •

 الذي يعمل  أوامره والانتهاء عن نواهيه و وإرضائه والامتثال لأ 
ً
عمل  ىفتأدية فروض الدين، فالمسلم مثلا

مْ مثل تصنيع الخمور  باع  أولدي فنادق  أومُحرَّ
ُ
 وأا الخمور سنجده غير مدفوع )فيهأماكن سياحية ت

زْ( للعمل ِ
 عمله وينتظر أقرب علىلعكس يكون حزين وساخط بل ربما ا -مهما كان الإغراء المادي  -مُتحف 

 فرصة لترك العمل.

 أغفلت الحاجات الأخلاقية •
ً
لتزم )أيا

ُ
. فعندما يتعارض العمل مع المبادئ والقيم الأخلاقية فإن الموظف الم

 سنجده غير مُتحفز عليهالكذب  أول خداع العملاء أو منظمة تح فىكانت ديانته( والذي يعمل 
ً
م مثلا

 عمله. علىربما العكس حزين وساخط  للعمل بل

فقط وليس خمس؛ هما الحاجات البيولوجية،  الحاجات تنقسم لمستويينأن  إلىتوصلت دراسات أخرى  •

 ا(. يعلأي الحاجات ال)والحاجات الشاملة 
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 جى( –أر  –نظرية الدفير )أى 

رهـا على تطوي فىالحـاجـات، اعتمـد  فىنظريـة بـديلـة  الـدفيروُجهـت لنظريـة مـاســـــــــــــلو، قـدم  التىاســـــــــــــتجـابـة للانتقـادات 

ة لإنســــانىاافتراض أن هناك هرم للحاجات  فىتفق مع ماســــلو أا يتوافق مع نتائج دراســــاته، حيث نظرية ماســــلو، وبم

 :(Mcshane، Glinow، 2003)ثلاثة أنواع فقط هي  فىل إعادة تصنيف الحاجات وتجميعها و اولكنه ح

 .م إشباعها بواسطة الغذاء والماء والأجور وظرو  العملوهي حاجات يت:  الوجود أو حاجات البقاء  .1

 .وهي حاجات يتم إشباعها بواسطة العلاقات الاجتماعية والتبادلية :الانتماء أو حاجات الارتباط  .2

أن  ىأ .وهي حــاجــات يتم إشـــــــــــــبــاعهــا من خلال قيــام الفرد بعمــل منتج إبــداعي :النمو أو حمماجممات التطور  .3

 إنجازات والحصول على التقدير. الشخص ي من خلال تحقيق الإنسان يحتاج أن يشعر بنموه

ح عدد فئات الحاجات كما يتض فىبالإضافة للاختلا   أنهوبمقارنة هذه الحاجات مع سلم حاجات ماسلو يتضح 

ة إشباع تلك الحاجات وانتقال الفرد يفكي فى(، ، كذلك يختلفا Greenberg، Baron، 2000) ) (من خلال الشكل 

 مست يرفلدر اويرى أخرى،  إلى من فئة
ً
لْ خطا ِ

 
ك
َ
ش

ُ
، ولا يعتقد فيماأن الحاجات ت

ً
ما

 
يجب إشباع  أنهب وليس سُل

لْ الحاجات الأو الحاجات الدنيا  ِ
 
شك

ُ
 قبل أن ت

ً
،يعللا

ً
إلى أن  ثقافة  الدفيربعكس ماسلو، وكذلك فقد أشار  ا دافعا

 
ً
 ت.تحديد أسبقية وترتيب الحاجا فى الفرد ونشأته يلعبان دورا
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 (: المقارنة بين نظرية ماسلو ونظرية الدفير2.4شكل )

 

ضحت أن إشباع الحاجات أمر معقد فهي قد أو عالجت بعض انتقادات نظرية ماسلو. حيث  إيجابيات النظرية:

ما أهم أ لى يمكن الارتداد للحاجة الأدنى.حالة عدم التمكن من إشباع الحاجة الأع فىتتعارض وقد تتفق وتتداخل. و

 مستويات محددة )مثل ماسلو( وتترتب بترتيب محدد. إلىافتراض أن حاجات الفرد تنقسم فهى  سلبيات النظرية

 

 (Y)و   (X)    نظرية ماكجروجر

 واستخدامً تتعلق بالإنسان و  التىظريات الن تم تصنيف
ً
تين وهما إلى نظريتين أساسي ادافعيته الأكثر شيوعا

(Mcgregor 1960) : 

       :التاليةالنظرية التقليدية وتقوم على الافتراضات الأساسية هي و  : "X"نظريمة

 أن الإنسان كسول بطبعه ولا يحب العمل. -1

 العمل. فىتحمل المسؤولية  فىخامل لا يرغب  أنه -2

 يقوده ويوجهه ويشرح له ما يفعل. أنه -3
ً
 أن يجد شخصا

ً
 يفضل دائما
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بْ مصالحه الشخصية  -4 ِ
 
 مصلحة المنظمة. علىالفرد يُغل

 .العقاب من الوسائل الأساسية لدفعه للعمل -5

السلطة و هو الرقابة الشديدة  هدا المنظمة لتحقيق الأ  فىسلوك الفرد  فىالعنصر الرئيس ي والمؤثر  -6

 والإشرا  الفعال.

 .الأجر والمزايا المادية هم أهم حوافز للعمل -7

 وجت لها نظرية الرجل الاقتصادي. مثل هذه الأفكار ر 

 :التاليةالنظرية الإيجابية وتقوم على الافتراضات الأساسية  وهي  "Y": نظريمة

لْ بصورة جزئية  -1
َ
سْتَغ

ُ
سير من لىإالمنظمة. أي أن المنظمة تستثمر الجزء  فىإن الإمكانيات الفكرية للفرد ت

.  هدا فمسئولية عدم تحقيق الأ  التالىهذه الإمكانيات وب
ً
 لا ترجع للفرد فحسب وإنما للمنظمة أيضا

لْ والإبداع  علىدرة إن الق -2 يُّ
َ
 حل المشكلات التنظيمية متاحة للجميع. فىالتَخ

أن هناك  ، حيثالأفرادسلوك  علىإن التهديد والرقابة الشديدة ليسا الوسيلتين الوحيدتين للتأثير  -3

فُلْ تحقيق الأ  التىالرقابة الذاتية للفرد و 
ْ
ك
َ
 .التزم بها التى هدا ت

 ا تحت الظرو  المناسبة.إليهية ويسعي إن الإنسان يستطيع تحمل المسؤول -4

5-  
ً
 معنوية.  أوالحصول على الحوافز سواء كانت هذه الحوافز مادية  فىإن الفرد يعمل أملا

 قد النظريةن

، وقد نفت الأبحاث التطبيقية تلك الأفرادحد ذاتها حول تقييم سلوك  فى( مُجْحِفَة Xن افتراضات نظرية )إ

من أجل الدفاع عن افتراضات خاطئة حول السلوك  الإدارةرتها منهج تنتهجه الصفات الخاصة بالبشرية واعتب

العكس.  وأأن يفترض المدير أن كل مرؤوسيه كسالى  ىبت عدم واقعيتها، فليس من المنطقفقد أث، وكذلك الإنسانى

الذين  هم غير ناجحين وأن "X"بالإضافة لذلك فقد افترض ماكجروجر أن المديرين الذين يستخدمون نظرية 

أن الإنتاجية قد تزيد باستخدام أي من النظريتين  إلى التاليةحين توصلت الأبحاث  فىناجحين،   "Y"يستخدمون 

 عدة عوامل منها طبيعة المدير، الموقف الذي يواجهه، طبيعة المرؤوسين.  علىويتوقف ذلك 
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 نظرية العاملين )هيرزبرج(

 الأفرادلوك س علىالمادي تؤدي لزيادة الإنتاج، حيث افترض أن التأثير  بعد أن فند ماسلو الافتراض بأن زيادة الأجر

ز ضح بأن الحافأو حالة رضا. جاء هيرزبرج و  فىبزيادة الإنتاج يتأتي من إشباع حاجاتهم من خلال الأجر وجعلهم 

ظ أن لاحمستويات عدم الرضا فقط. ويُ  تخفيضالمادي هو من العوامل الخارجية والذي يقتصر تأثيره من خلال 

 فىماسلو  آن واحد، وتتفق مع فىأن الاحتياجات قد يتم تلبيتها  فىهذه النظرية تتفق بشكل ما مع نظرية إي آر جي 

. كما نلاحظ فهناك تشابه بين مفردات النظريات المختلفة وإن اختلف أو أن الاحتياجات الأساسية لابد من تلبيتها 
ً
لا

 (:Herzberg، et. al.، 1959ن هناك مجموعتان من الحاجات الأساسية )أ وقد افترضت نظرية هيرزبرج التقسيم.

 لى: العوامل الصحيةو المجموعة الأ 

 أوالأساسية  أوموقع العمل تسمي عوامل عدم الرضا  فىقيد الحياة، و علىالبقاء  علىوتركز هذه العوامل  

دم الرضا. وتشمل عوامل خارجية تتعلق ولكنها ضرورية لمنع ع فىالوقائية؛ فهي لا يمكن أن توفر الرضا الوظي

بمعنى الشعور باستمرارية العمل وعدم التهديد  فىبظرو  العمل ومحيط الوظيفة، ومنها الاستقرار الوظي

لعمل والسلطات وساعات ا فىالمناسب ويشمل المركز الوظي فىبالفصل، عدالة سياسات المنظمة، المسار الوظي

والمميزات مثل العلاج والإجازات ووسيلة المواصلات، الإشرا ، العلاقات  ىفومكان العمل اللائق، الأجر الكا

العمل، ظرو  العمل المناسبة من حيث وسائل الأمان وتوفر أدوات العمل والخدمات  فىالاجتماعية الجيدة 

 الأساسية للعاملين.

زَات بل إن نقصها يُعتبر عامل ِ
تثبيط ومصدر إحباط  وحسب هذه النظرية فإن هذه العوامل ليست مُحَف 

. أي  رهافىوبالعكس فإن تو 
ً
 وليس محفزا

ً
ا أشياء لابد من تلبيتها من أجل تجنب عدم الرضا أنهيجعل العامل راضيا

 ز.فىة للتحفى)الاستياء( ولكنها وحدها غير كا

 المجموعة الثانية: العوامل الدافعة

شبع حاجات  أوالرضا  مجال العمل تسمي عوامل فىحاجات النمو الشخص ي، و علىوتركز  
ُ
المحفزات؛ وهي ت

 ىفالنمو، مشاعر الرضا وتشمل عوامل داخلية متعلقة بمحتوي الوظيفة ذاتها، ومنها أن تتوافر مجموعة صفات 
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الوظيفة كالعمل المثير الذي يُرض ي اهتمامات العامل وقدراته وطموحاته، التقدير من الرؤساء والزملاء، فرص 

ز الأداء أو وزيادة الدخل، تحمل المسئوليات واتخاذ قرارات وقيادة الآخرين، الإنجازات بتجالنمو والترقي والتطور 

 
ً
. أوالمطلوب كما

ً
 كيفا

عدم  ز العاملين(، ولكنفىعدم الاستياء )ولكنها لا تؤدي إلى تح إلىوالخلاصة أن توافر العوامل الصحية يؤدي 

عدم توافرها  ز( ولكنفىالتح التالىالرضا )وب إلىإن توافرها يؤدي توافرها يؤدي إلى استيائهم. أما العوامل الدافعة ف

 :التالىيؤدي إلى عدم الرضا. وهو ما يمكن تصوير من خلال الشكل 

 
 : نظرية العاملين لهيرزبرج(3.4شكل )

 

  إيجابيات النظرية

 اهتمت بالدوافع الداخلية والخارجية. -1

 للعاملين وأهم فىمفهوم الإثراء الوظي علىألقت الضوء  -2
ً
عطيهم يفية تصميم العمل بحيث يكون مُمتِعا

 لظاهرة عدم 
ً
 للإبداع واتخاذ القرارات وتحمل المسئولية وتحقيق الإنجازات. وكذلك قدمت تفسيرا

ً
مجالا

 ر فرص للترقي وذلك يحدث حين لافىبعض الأحيان برغم ارتفاع الدخل المادي وتو  فىتحفز العاملين 

 عن العمل نفسه.يكون العاملين راضين أ
ً
 ساسا
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 لبيات النظريةس

مقيا  محدد للتمييز بين الرضا وعدم الرضا عن العمل، فقد يُسبب عامل معين كالأجر  علىلم تعتمد  -1

ين نوعي قد يخلطون ب الأفرادالشعور بالرضا لدي أفراد بينما يسبب شعور بعدم الرضا لأفراد آخرين. ف

 العوامل. 

الأبحاث التطبيقية من إثبات فروضها، ومنها أن اتجاهات الفرد تجاه  عدم الواقعية؛ حيث لم تتمكن -2

 )رضا تام( 
ً
 )عدم رضا تام(. أوعمله إما إيجابية تماما

ً
 سلبية تماما

أن عينة النظرية لم تكن ممثلة لكل مجتمع العمالة حيث أجريت لبعض الصناعات والوظائف، كما  -3

 مفردة(.  50ا كانت صغيرة الحجم )أنه

حفز الوحيد وبوجه ع
ُ
ام يتضح من خلال العرض السابق أن النظريات قد اتفقت حول فكرة أن المال ليس هو الم

كدافع للعمل فهو يلبي الحاجات الأساسية فقط ولكن للإنسان حاجات اجتماعية  فىوحده لا يك أنهللعمل و 

 ونفسية أخري.

 

 كليلاند(مانظرية الدافع للإنجاز )ديفيد 

 :(McClelland، 1961)ة للعاملين هم حاجات رئيس أوناك ثلاثة دوافع افترضت النظرية أن ه

   الحاجة للإنجاز: •
ً
وتمثل حاجة الفرد لكي ينجز ويؤدي عمله للوصول إلى النجاح المطلوب اعتمادا

 على المعايير والظرو  المحددة له. 

 .عملال فىالآخرين  وتمثل الحاجة للصداقة والعلاقات مع الحاجة للانتماء والارتباط بالآخرين:  •

 ا لكي يستطيعوا اتخاذ قراراتهم بحيادية.علىال الإدارةومن المفضل ألا تتوافر بقوة لدي أفراد 

 لرغبته.  فىوتمثل حاجة الفرد للتأثير  الحاجة للقوة والسلطة: •
ً
الآخرين، وجعلهم يتصرفون وفقا

 ا والقادة.علىال الإدارةوهي من صفات أفراد 

سلوك الفرد وتوجهه، إلا أن الدافع العام  علىتؤثر  التىد بأن  هناك الكثير من الدوافع وقد افترض ماكليلان
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 لافتراض ن غيره هي دافع الحاجة للانجاز. والحاجة المشتركة لكل البشر والذي يلفت الانتباه أكثر م
ً
ماكليلاند  وفقا

ة بينهما ، فكلما قلت المسافعلىداء الفي الفرق بين مستوي الطموح ومستوى الأ و اا تنبع من داخل الفرد وتسأنهب

مستوي  تحريك فىوكلما حدث تطابق بين المستويين فإن الفرد يبدأ  .نخفض الدافع للانجاز والعكس صحيحا

 للنظرية فإن الفرد الذي يسيطر  علىطموحه لنقطة أ
ً
ية دافع قوى للانجاز تتولد لديه رغبة قو  عليهوهكذا. وطبقا

 ثلاث فئات هي: إلىضوئها  فىيمكن تصنيفهم  الأفرادالأداء. وبأن  فىالتحدي والتميز  فى

المجتمعات المتقدمة وهم عادة  فىعددهم قليل وعادة يتواجدون ة للإنجاز: يلاذوي الحاجة الع •

 يواجهونها. التىلون وضع حلول للمشكلات و ايبحثون عن المسؤوليات الفردية ويح

 تفع.عددهم مر ذوى الحاجة المتوسطة للإنجاز: و •

 المجتمعات النامية.  فىعددهم قليل ونسبتهم كبيرة ذوي الحاجة المنخفضة للانجاز:  •

 تتصف بالواقعية. إيجابيات النظرية:

الدراسة ولكن يصعب قياسها بالنسبة للطعام  أومجال العمل  فىيُمكن قياسها بوضوح  سلبيات النظرية:

.
ً
 والشراب مثلا

 

 لأدمزية العدالة رنظ

 ما يعقد علاقة مقارنة تســـــــــــتمد هذه ال
ً
 -نظرية جذورها من نظرية التبادل الاجتماعي. ومضـــــــــــمونها أن الفرد دائما

دخلات( وبين كم وكيف الحوافز والمكـــافـــآت  أوبين مـــا يبـــذلـــه من جهـــد  -إدراكـــه الشـــــــــــــخصـــــــــــــ ي  علىبنـــاء   ىالتأداء )مـــُ

جه لتحقيق ســـــــــــــيت أنهوازن بين الجانبين فالمقـابـل )مُخرجـات(. فإذا ما كانت نتيجة المقارنة عدم الت فى عليهـايحصـــــــــــــل 

  فىالتوازن عن طريق إمـــا أن يخفض كفـــاءتـــه 
ً
  أوالعمـــل )كمـــا

ً
(،  أونوعـــا

ً
 علىمكـــافـــأة أ علىيحصـــــــــــــــل  أوكلاهمـــا معـــا

(Adams، 1963.)  هذا التوازن من خلال مقارنة موقفه مع موقف فرد أخر  علىأن الفرد يحكم  إلىوتجدر الإشـــــارة

أحــــــدهــــــا نتيجــــــة للمقــــــارنــــــة بين نســـــــــــــبــــــة  علىوهنــــــاك ثلاث نتــــــائج يمكن للفرد الحصـــــــــــــول  .مكــــــافئ لــــــه )فرد مرجعي(

دخلات الخاصة به مع الفرد الأخر وهي )
ُ
 (: Mcshane، Glinow، 2003العائد/الم
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 السلوك. فى( = التوازن = العدالة = لا تغيير 1النتيجة )

 السلوك. فى( = عدم التوازن = ظلم = تغيير 3( و)2النتيجتان )

 ض حالة عدم العدالة: يفلتخ التاليةن يقوم الفرد بأحد البدائل السلوكية التىهاتين الح فىو 

عْنِي أقل   (:2النتيجمة ) -1
َ
دخلات للفرد الم

ُ
عنـدمـا يقع الظلم ويحـدث عـدم التوازن نتيجـة أن نســـــــــــــبة العائد/الم

قَارَن ف
ُ
ر الفرد مُدخلاته، تغي تخفيض ولةمحاتحســـــــين عوائده،  ســـــــيقوم بما يمحاولة أنهمن نفس النســـــــبة للفرد الم

قَارَن.
ُ
 الم

عْنِي أ(: 3النتيجمة ) -2
َ
دخلات للفرد الم

ُ
من  ىعلعنـدما يحدث التباين وعدم التوازن نتيجة أن نســـــــــــــبة العائد/الم

ارَن ف قَ
ُ
ارَن. زيادة مُدخلاته، تغير الفرد ا محاولةو عوائده،  تخفيض ســيقوم بما يمحاولة أنهنفس النســبة للفرد الم قَ

ُ
 لم

 

  نظرية التوقع لفروم

 من جانب المتخصـصين 
ً
 وقبولا

ً
عتبر من أكثر النظريات انتشـارا

ُ
نظيمي. علم النفس الصناعي وعلم النفس الت فىوت

عمليــة إدراك وتحليــل ومفــاضـــــــــــــلــة بين البــدائــل المتــاحــة للقيــام بســـــــــــــلوك معين،  علىوتفترض أن ســـــــــــــلوك الفرد مبني 

كْ بعــد تلــك العمليــة العقلانيــة وموازنــة التكلفــة والعــائــد المتوقع لكــل ت
ُ
لــ لــك البــدائــل. ومن ثم فــإن الفرد ســـــــــــــو  يَســـــــــــــْ

 علىوتقوم النظرية (.   Vroom، 1964الســـــــــــــلوك الـذي يُتَوَقع أن يُحَقْق لـه أكثر الفوائـد ويجنبـه أكثر الصـــــــــــــعوبات )

شـــ يء معين وتقديراته الخاصـــة باحتمال أن تصـــر  معين من  فىفكرة مفادها أن الدافعية هي نتاج لقوة رغبة الفرد 

 :التاليةصورة المعادلة  فىيمكن صياغة تلك العلاقة  التالىقِبَلِه سيحقق ذلك الس يء. وب

 التوقع   Xالدافعية = قوة التكافؤ 

 

 (: 9030يلي )عمران،  فيماهذه النظرية  عليهاتقوم  التىيمكن تلخيص الفروض و 

 أي منظمة سـو  يختار ذلك السلوك الذي يحقق أكبر قيمة لتوقعاته. فىأي وظيفة و فىأي فرد يعمل  .1

لْ عادة حينما يقوم بنشـــــاط معين تلك النتائج  .2 ِ
من وراء  بأكبر نفع ممكن عليهتعود  التىأن الفرد يُفَضـــــ 

 ذا النشاط.ه

http://lib.aucegypt.edu/search/aVroom,+Victor+Harold,+1932-/avroom+victor+harold+1932/-2,-1,0,B/browse
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3.  
ً
 هاما

ً
اتخاذ الفرد لقراراته بشــــــــــأن اختيار نشــــــــــاط معين من بين الكثير  فىعنصــــــــــر التوقعات يلعب دورا

 من البدائل المتاحة. 

زْ  أنها قدمت إســـــــــــــهامات إدارية بأنهإيجابيات النظرية:  ِ
حَف 

ُ
ين نحو العمل بأحد بديل الأفراديمكن للمنظمات أن ت

 بتوليفة منهما: أو

 النتائج بزيادة المكافأة. أوو زيادة القيمة الإيجابية للعوائد الاتجاه نح •

ج( النتـــــائ أومنظمـــــة معينـــــة والنتيجـــــة ) فىالاتجـــــاه نحو تقويـــــة العلاقـــــة بين العمـــــل بوظيفـــــة معينـــــة   •

 المتوقعة.   

مثل ت التىطبيعتها والعوامل الخارجية و  أوعدد الحاجات  علىبرغم عدم اتفاق العلماء  ويلاحط بصفة عامة أنه

ك السلو  علىتوافر تلك العوامل يؤثر  أوأن إشباع هذه الحاجات  علىم اتفقوا أنهمحرك أساس ي للسلوك، إلا 

ادت ر تلك العوامل إذا أر فىتو  أوفمهمة المنظمة إشباع تلك الحاجات  عليهو  فىالرضا الوظي إلىويؤدي  الإنسانى

 النجاح. 

 

 قياس الدوافع

 هذا النشاط؟ فىنشاطه، والقوة الداخلة  فىأن نحدد مستوى الدافع  وأهل يمكن أن نحدد شدة الدافع؟ 

 يمكن لا التالىتكوين فرض ي، وب أوقد اتضح أن الدافع هو عبارة عن مفهوم فكل ما سبق  علىبناءً  أنهوالإجابة ب

ن قيا  الدوافع من أ إلىوتجدر الإشارة  ا. إليهيُؤدي  التىمن الآثار السلوكية  عليهملاحظته مباشرة، وإنما نستدل 

علماء النفس عند دراستهم للسلوك، فبقياسها يستطيع العَالِمْ التنبؤ بشدة السلوك  واجهها التىالأعمال الهامة 

خاصة لقياسها؛ وقد تمكن العلماء من قياسها لدى الإنسان والحيوان خاصة  أساليبالمدفوع؛ لذلك تم ابتكار 

عب قياسها يص التالىاة كونها ليست ش يء مادي ملمو  ولا يمكن رؤيتها وبلية الفسيولوجية، مع مراعو الدوافع الأ 

بشكل مباشر ولذلك يتم قياسها بشكل غير مباشر من خلال استنتاجها )وذلك عندما ينتج عنها سلوك خارجي(. 

درك أن دافعه الجوع. 
ُ
 عندما يبحث الكائن الحي عن طعام ليأكله ن

ً
 فمثلا
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حجرتين، بينهما  حيوانات باستخدام جهاز يسمى "صندوق الإعاقة"، يتكون منوقد تم قيا  الدوافع لدى ال

لْ بينهما بشبكة كهربائية،  ِ
وص 

ُ
زود أرضية الممر الم

ُ
إحدى  ىفمادة موصلة للحرارة، ثم يوضع الحيوان  أوممر، وت

 الهد  )الطعام(، ثم الحجرة الأخرى  فىلية )وليكن الطعام(، ويوضع له و حاجاته الأ  الحجرتين، ويُحرَمْ من إحدى

قا  شدة الدوافع لدي الحيوان 
ُ
ه التجربة هذ فىتبدأ التجربة بتوصيل أرضية ممر الصندوق بمصدر كهربا ي، وت

ا توصلت نهأسبيل الوصول إلى الهد . ورغم قسوة هذه التجارب على الكائن الحي، إلا  فىبمقدار الألم الذي يتحمله 

 وُجد أن الحاجة للماء أقوى من الحاجة للطعام. شدتها؛ ف فى أن الدوافع تختلف إلى
ً
 مثلا

مجال علم النفس مقيا  يتم عن طريقه التعر  على الدافعية لدى الفرد  فىومن القياسات الشهيرة للدوافع 

قبل بداية التجربة، وبعدها، وأثر التجربة على سلوك الفرد، وكذلك يمكن استخدام مقاييس واختبارات نفسية 

 لا يتسع المجال لسردها هنا(.  التى)و  فىفع الإنجاز، والدافع المعرمثل قيا  دا

 

  ىمجال إدارة السلوك التنظيم فىالدافعية  اتتطبيقات نظري

 لدي العاملين. ومنها ما يلي: لمعالجة مشكلات تدني الدافعية أساليبيمكن للمديرين اتباع 

، لى أسبابها وأعراضها، ومن ثم وضع الحلول وذلك بالوقو  ع حل تلك المشكلة فىاتباع المنهج العلمي  .1

تيسر مهمتهم، وتسهل  انهالمناسبة لمعالجتها من أجل إثارة دافعية العاملين للعمل لأ ساليبواختيار الأ 

 هم.أهدافتحقيق 

 غياب التعزيزأي م، تحليل الظروف التنظيمية لتدني الدافعية للعاملين .2
ً
 مارسات المنظمة ومنها مثلا

رْ، زيادة الاهتمام بالموارد المادية دون )الثواب والعق ِ
ناخ التنظيمي، وكونه مُنَف 

ُ
اب(، تدني حيوية الم

 المنظمة، جمود سياسات الحوافز والمكافآت.  فىالبشرية، زيادة عدد العاملين 

كافأ السلوك  وضع سياسات واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية .3
ُ
)ومنها الحوافز والمكافآت( بحيث ت

قْ لأ المرغو  ِ
حَق 

ُ
ها وذلك لضمان تكراره بواسطة العاملين، وتعاقب السلوك غير هدافب من قبل المنظمة والم

 ها وذلك لضمان عدم تكراره بواسطة العاملين. هدافالمرغوب والمناهض لأ 
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)أي معرفة ما  إشباعها من خلال عملهم فىيرغبون  التىمعرفة دوافع العاملين للعمل والحاجات  .4

بتطوير سياسات واستراتيجيات تصميم  ( من أجل تقديم توليفة الحوافز المناسبةيجذبهم للعمل

 لتعدد دوافع 
ً
الحوافز والإشرا  وتفصيلها بما يتناسب مع حاجات العاملين. وإن كانت مهمة صعبة نظرا

زْه الع ِ
امل و العاملين وتنوع حاجاتهم من فرد لأخر وبالنسبة لنفس الفرد من وقت لأخر. فمنهم من يُحَف 

المادية )كالأجر والمزايا النقدية( وتدفعه للعمل ومنهم من يُحفزه العوامل المعنوية )كالتكريم، شهادات 

 التقدير، الترقيات(. 

 للعاملين  تصميم العمل فىوأهميته  فىالاستفادة من مفهوم الإثراء الوظي .5
ً
عطيهم يفبحيث يكون مُمتِعا

 للإبداع واتخاذ القرارات وتحمل ا
ً
 لمسئولية وتحقيق الإنجازات. مجالا

الامتناع عن الشراء لمعرفة ما الذي يجذب  أونحو الشراء  دوافع المستهلكين علىضرورة التعرف  .6

 سب الذي يشبع دوافع المستهلكين. المستهلكين لمنتج معين لعمل المزيج التسويقي المنا

 ما يلى:  فى ضوءكل ما سبق يمكن التوصل إلىو

ح عام يشير إلى النزعة للوصول إلى هد  معين، وهذا الهد  قد يكون لإرضاء مصطل مصطلح الدافعية •

 بيولوجية. أوحاجات داخلية نفسية 

ن لمعني واحد، فالدافعية هي أحد المحددات الرئيسية للداء. فهناك فىالدافعية وأداء السلوك ليسا مراد •

 ارتباط وثيق بينهما. 

لحاجة هي نقطة البداية لإثارة الدافعية والحفز إلى سلوك فا ،علاقة الحاجة بالدافع علاقة متداخلة •

  .معين يؤدي إلى الإشباع

منها الدوافع الفســـيولوجية / النفســـية، الإيجابية / الســـلبية، الدوافع الداخلية  تباين تصـــنيفات الدوافع •

 ة.  فىالشعورية / اللاشعورية، الرشيدة / العاط، / الخارجية

م( )الإدراك، التذكر، التخيل، التفكير، التعل الإنسانىات الفردية للسلوك تتصل الدوافع بجميع المحدد •

 دراسة شخصية الإنسان. إلىويُعتبر المدخل 



111 

 

  تلعب •
ً
 خطرا

ً
 الحياتية.  ا تحدد شكل سلوكه ونتائج نشاطاتهنهحياة كل فرد لأ فىالدوافع دورا

مفهوم  إلىالنظريات ترجع  توجد نظريات متعددة فسرت الدوافع، ويُلاحظ أن أصول عدد من هذه •

 الحاجات. 

 .الحوافز(× )الدوافع  الةالسلوك = د •

 حالة عدم وجود دافع لن يكون هناك سلوك. فىلا بد من وجود دافع لكي يحدث السلوك و •

هناك علاقة بين الحافز والدافع، حيث يعد الحافز مُحرك خارجي للسلوك، بينما الدافع مُحرك داخلي  •

 .للسلوك

 سلوك.اء الأنهتدعيمية، توازنيه، وظيفة  أوتوجيهية، تعزيزية ، وافع إنشائية، تنشيطيةوظائف الد  •

شبِعة لهذه الدوافع.  فى لية، وهوو يمكن تعديل الدوافع ولكن بقدر محدود بالنسبة للدوافع الأ  •
ُ
الوسائل الم

 مكن تعديلها بقدر أكبر.فىأما بالنسبة للدوافع الثانوية 

كية من الآثار السلو  عليهاالسلوك المدفوع، أي أننا نستدل غير مباشر من  بشكليمكن قيا  الدوافع  •

 .عليهاالمترتبة 

يمكن  ىالتالمنظمات و  فى الإنسانىمجال إدارة السلوك  فىهناك الكثير من تطبيقات نظرية الدافعية  •

لدي  عيةللمديرين اتباعها من أجل حسن إدارة العاملين والمستهلكين ومعالجة مشكلات تدني الداف

 نتائج الأعمال.  علىمن آثار سلبية  عليهاالعاملين وما يترتب 
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 ميةيالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 للسلوك الانساني. ىكمحدد نفس التعرف علي طبيعة التعلم  .1

  .لتعلمماهية اتوضيح  .2

 استعراض الفروق بين التعلم والتعليم. .3

  .خصائص التعلمابراز  .4

 التطرق لأنواع التعلم.  .5

 التعرف علي مبادئ التعلم. .6

 مناقشة نظريات التعلم. .7

 .وكيفية قياسه تناول العوامل المؤثرة علي التعلم .8

 تطبيق مدخل النظم علي التعلم. .9

  .لتعلمالتطبيقات الإدارية لمناقشة  .11
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 مقدمة

جميع الكائنات الحية على أن تتعلم أنماط سلوكية خاصة بفطرة البقاء على قيد  -وتعالى نهاسبح -الله فطر 

 بمحاكاة الأصغر للكبر،   ويحدث . فاع عن النفس، التغذية، الخو الحياة؛ مثل عمليات الد
ً
التلقين  وأالتعلم غالبا

.ية كلما ازداد الكالتعليمطبع تزداد التعقيدات الخبرة، و بال فىالأكثر والأسبق  نهمن الأكبر للصغر، لأ 
ً
يُولد و ائن رُقيا

نه من الحفاظ على حياته واستمرارها، ان وهو مُزود ببعض السلوك الفطري الإنس ِ
 
كل والنوم والشرب كالأ الذي يُمك

ن هذا السلوك فهو يعيش ضم . والملاحظ أن هذا السلوك الفطري هو الشا ع لدى الإنسان منذ بداية حياته،والبكاء

 أخرى من السلوك، لأن المهم لديه 
ً
، هذه المرحلة أن يعيش ويحافظ على بقائه فىفقط، ولا يستطيع أن يؤدي أنواعا

 أخرى من السلوك بدأت تظهر  ولكن بمرور الوقت
ً
 إذا ما قارنا بين سلوك  .حياته فىنجد أن هناك أنواعا

ً
فمثلا

 بين السلوكيين، فطفلالمرحلة الابتد فىالمولود، وسلوك الطفل 
ً
 كبيرا

ً
المرحلة الابتدائية  ائية، نجد أن هناك فارقا

  .مرحلة المهد فىيستطيع القيام بها وهو  لم يكن التىيستطيع القيام بأنواع كثيرة من السلوك 
ً
وهكذا الحال مرورا

 عيلاكل مرحلة ت فىبمراحل النمو المختلفة نجد أن سلوك الإنسان 
ً
 وكيفا

ً
رحلة السابقة، الم فىن سلوكه ة يختلف كما

مع  من التعقيد، وأصبحت قدرته على التعامل عاليةحيث أن باستمرار نموه نجد أن سلوكه أصبح على درجة 

 من التنظيم والتنسيق
ً
 . مواقف الحياة المختلفة تأخذ شكلا

مات ات والاستخداوهكذا يرتقي الإنسان بسلوكه من مجموعة السلوك الفطري إلى عدد غير محدود من الممارس

 ىفالسلوك هو الذي يميز الإنسان عن بقية الكائنات الحية. ف فىوالارتقاء  أن هذا التغير إلىالعقلية. وتجدر الإشارة 

الوقت الذي تظل الكائنات وتبقى على سلوكها الفطري والغريزي، يرتقي الإنسان بسلوكه من أدني درجات التعقيد 

ا يتبعه التى ساليبلكن كيف يتم له ذلك وما الأ  . يمتاز بها الإنسان التىوالصفات  أعلاها. وهذه أبرز الخصائص إلى

ستطاع كلما طورها الإنسان ا التىا القدرة على التعلم و أنه الإنسان للارتقاء بسلوكه من البساطة إلى التعقيد ؟

 سا الحالى المحور الأ الوقت  فىعلم ويعد موضوع الت ولهذا فمن المهم أن "نتعلم كيف نتعلم".  .أن يرتقي أكثر وأكثر

ضبطه  فىو ،التنبؤ بهو  الإنسانىفهم السلوك  فىالنظريات النفسية والاجتماعية والتربوية المختلفة  عليهالذي ترتكز 

 .هذا المجال فىالعلماء  إليهوأبرز ما توصل  للتعر  على عملية التعلم الحالىه الفصل تناولوتوجيهه. وهو ما سي
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 لمطبيعة التع

التعلم،  نمط من أنماط السلوك البشري من نوع ما من ىالتعلم هو عملية معقدة ومركبة ولا يكاد يخلو أ

ة ويمتد التعلم على مدار حيا هذا ة.الإنسانىتطوير الشخصية  فىحياة الفرد و فى ىوالتعلم بصفة عامة أساس 

 ،مو الإنسان يختلف من حيث الشكل والمضمون كل مرحلة من مراحل ن فىالإنسان من الميلاد حتى الوفاة. والتعلم 

يع جم فىو ،قاتو كل الأ  فىويتم ذلك  ،ومن حيث النتائج والآثار الناجمة عنه ،ساليبومن حيث الوسائل والأ 

  ،المجالات
ً
 أخرى. ،ويتحقق بصورة واعية ومقصودة وإرادية أحيانا

ً
 وبصورة عفوية وغير مقصودة ولا إرادية أحيانا

دْ السلوك بعناصر التكوين والتغيير والتجديد والأإن التعلم هو الم ِ
تجعله  لتىاوهو الطاقة  ،اءنهصدر الذي يُزو 

 
ً
 مرنا

ً
نتشاره، وهو ا أووتركيزه  ،انحرافه أوواعتداله  ،جموده وانحطاطه أو ،وتعمل على تحسينه وترقيته ،ديناميكيا

تلف الأزمنة عبر مخ الإنسانىا المجتمع إليهتوصل  تىالوالحضارية  الثقافيةالسبيل الذي أدى إلى تراكم الإنجازات 

اسخة ر أسس ر فىوالذي استطاع بفضل تسجيلها وحفظها وتطويرها ومن ثم نقلها من جيل لجيل تو  ،والعصور 

 احي الحياة.شتى من فىالمعرفة والعمل و فىو ،مجالات العلم والتكنولوجيا فىلاستمرار التقدم البشري واضطراده 

، ولكن هل يمكن النظر لتلك الإنسانىسبق يمكن اعتبار التعلم أحد أهم محددات السلوك  ضوء كل ما فى

 بالنا عوامل مستقلة؟ أنه علىالمحددات )كالإدراك، الدوافع، الاتجاهات، التعلم، الشخصية( 
ً
، ىفوالإجابة قطعا

 ومتكاملة 
ً
ال لا الحصر سبيل المث على. فنسانىالإالسلوك  علىالتأثير  فىلأن تلك المحددات متداخلة ومتفاعلة معا

درِك )ومنها دوافعه، ت علىمن ضمن العوامل المؤثرة  أنهنجد 
ُ
مه، خصائصه علىالإدراك هي خواص الإنسان الم

التعلم وكذلك الدوافع والخصائص  علىالشخصية(. ومن جهة أخرى نجد أن الإدراك يعتبر من أهم العوامل المؤثرة 

نفس الوقت نجد أن التعلم يرتقي بمستوي  فىسلوك مختلف. و إلىك جديد يؤدي الشخصية. فالتعلم هو إدرا

الإدراك لدي الفرد، ومن هنا تتضح العلاقة تبادلية بين التعلم والإدراك، وهكذا بالنسبة لباقي المحددات. وتجدر 

 :علىالتعلم تتوقف  علىأن القدرة  إلىالإشارة 

 إدراك المثيرات بشمول ووضوح. علىالقدرة  •

ن ناتج الفرد ع عليهايحصل  التىاستخدام المدركات لتوجيه السلوك، وتساعد المعلومات  علىالقدرة  •
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 ائه.   أنهرفضه و  أوقبول السلوك واستمراره  فىالسلوك الجديد 

 

 معلماهية الت

 و الأ  فىاتضح 
ً
ا يعكسه م فقط وإنما امتد للمنظمات وهو الأفراد علىنة الأخيرة أن مفهوم التعلم لم يعد قاصرا

 النوع الأ  تناول وي مي(.مفهوم )التعلم التنظي
ْ
ف

َّ
ل
َ
ؤ
ُ
لْ أحد أهم محددات السلوك و هذا الم ِ

 
ك
َ
ل من التعلم والذي يُش

 ما نجد أن مصطلح التعلم يستخدم ف الفردي. الإنسانى
ً
ن أن لديهم ويتصور الكثيرو اليوميةعبارات الحياة  فىكثيرا

 لمفهومه ومعناه. و
ً
 واضحا

ً
 لأن مشكلة التعريف من  فىفهما

ً
الواقع نجد أن تعريف التعلم من الصعوبة بمكان نظرا

تعريف  ىفة )أي المتعلقة بالعنصر البشري(، والدقة الإنسانىيتعرض لها أي علم من العلوم خاصة  التىالمشكلات 

 التىات ن التعريفمجال علم النفس الكثير م فىولذلك نجد  تعكس مدى دقة مفاهيم العلم.  التىالمصطلحات هي 

رجْم وجهة نظر الباحث 
َ
يره النظري تعكس تفك أويقدمها بعض الباحثين لمفهوم التعلم. بعض من هذه التعريفات يُت

 لتحديد الشروط والإجراءات أو تح أوالذي يتبناه، 
ً
 دقيقا

ً
ل ا ظاهرة التعلم مثفيهتلاحظ  التىل أن تضع وصفا

 من كون عملية التعلم عملية معقدة ومتشابكة الأبعاد والعناصر، إو  الإجرائية.  أوالتعريفات الاشتراطية 
ً
نطلاقا

  أنهف
ً
ت . لذا تعددالإنسانىمن كافة المهتمين بدراسة السلوك  عليهيصعب وضع تعريف شامل جامع متفقا

 :(2001، عبد الباقي، 2010، الخضرا، أحمد، 2010، جواد، 2014عبد المحسن، ) التعريفات ومنها

 السلوك ناتج عن مثير ) جيلفورد(. فىيير هو أي تغ •

ب الغال فىوالذي يتخذ  ،هدا هو عملية اكتساب الوسائل المساعدة على إشباع الدوافع وتحقيق الأ  •

 صورة حل المشكلات )جيتس(.

  فىتتجلى  التىهو العملية الحيوية الديناميكية  •
ً
السلوكية  الأنماط فىجميع التغيرات الثابتة نسبيا

 نتيجة لتفاعلهم مع البيئة المادية والاجتماعية. الأفرادتحدث لدى  التىة فىالمعر والعمليات 

ة التعلم ، فنتائج عمليعليهاتطرأ  التىهو كل ما يتصل بعمليات اكتساب السلوك والخبرات والتغيرات  •

للغوية( وا عالية)الفكرية والحركية والاجتماعية والانف الإنسانىجميع أنماط السلوك والنشاط  فىتظهر 
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ة وتنتقل من جيل إلى آخر عبر عمليات التنشئة الاجتماعية الإنسانىبحيث تتراكم الخبرات والمعار  

 والتفاعل مع العالم المادي. 

دة عقلية مظاهر سلوكية متعد فىيشتمل التعلم على الأنماط السلوكية البسيطة والمعقدة منها، ويتجلى  •

 ولغوية وحركية. عاليةواجتماعية وانف

الأنماط  فىر التغي فىلتعلم مفهوم افتراض ي يشير إلى عملية حيوية تحدث لدى الكائن البشري وتتمثل ا •

الخبرات، إذ من خلالها يستطيع الفرد السيطرة على البيئة المحيطة به والتكيف مع  فىالسلوكية و

 ضاع المتغيرة.  و الأ 

ستَدِلْ  •
َ
تطرأ على السلوك  التىخلال بعض التغيرات  على نحو غير مباشر، وذلك من عليهإن التعلم ش يء ن

يمكن رؤيتها وملاحظتها على نحو مباشر. أي أن التعلم " استدلال " ولا يمكن ملاحظته بشكل مباشر،  التىو 

 إذا عرفنا أن الكثير من المفاهيم ال
ً
زيائية )كالطاقة، القوة، الكتلة، هي فىوقد لا يبدو هذا الأمر غريبا

 . مباشر كن إدراكها على نحو"استدلالات " ولا يم

، ولا يكو  السلوك نتيجة الممارسة، فىهو تعديل وتغيير  •
ً
 نسبيا

ً
ن على أن يكون هذا التعديل والتغيير ثابتا

 بظرو ، 
ً
 مرهونا

ً
  حالات طارئة. أومؤقتا

•  
ً
 السلوك نتيجة للخبرة. فىهو أي تغير دائم نسبيا

 التدريب. أوالممارسة  أوالخبرة  الأداء، يحدث نتيجة لظرو  فىهو تغير شبه دائم  •

 حلها.  فىهو تعديل لسلوك الكائن بحيث يساعده على حل مشكلة صادفته ويرغب  •

•  
ً
 .الحصيلة السلوكية للفرد يحدث نتيجة الخبرة فىهو أي تغير ثابت نسبيا

 

 قليديالمدخل التهما  ضوء مدخلين أساسين فىضوء كل التعريفات السابقة يمكن بوجه عام تصنيفهم  فى

  والمدحل الحديث.
ْ
 عليهالميل للاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة. و  أنه علىالتعلم المدخل التقليدى حيث يُعَرَّ 

غيير سلوكه ميله لت عليهايترتب  ،أن الإنسان يمر بخبرات معينة )خبرة مكتسبة( علىيمكن تفسير عملية التعلم 
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اهَدْ(.
َ
ش
ُ
لظاهري السلوك ا علىتطرأ  التىيشتمل كل التغييرات  نهأشمل وأعم لأ  فهو  أما المدخل الحديث الظاهر )الم

 .(هات، العواطف، خصائص الشخصيةالأفكار، الميول، الاتجا فىالباطن )والذي يتمثل  أووالسلوك الضمني 

الظاهر  كيتعلم الإنسان كل ش يء )كل أنماط السلو ". يتعلمه الإنسان؟ ىما الذوالسؤال الذى يطرح نغسه هنا هو "

الباطن( كأنماط التفكير، الدور المنوط به، وسائل حل المشكلات، توقعاته حول الأدوار المطلوبة من الآخرين،  أو

 ي.  رات، قيمه، خبراته، اتجاهاتهتوقعات الآخرين للدور المطلوب منه، اللغة، الثقافة، الآراء، المها
ً
تعلم كيف وأخيرا

 يتعلم.

 

  ميعلالفرق بين التعلم والت

 يقتصر على . فهو لااليوميةالحياة  فىسع بكثير من استخداماته أو علم النفس بمعنى  فىيُستخدَم مصطلح التعلم 

 ،اتجاهاتو  ،وأفكار ،ومعاني ،بل يشتمل على كل ما يكتسبه الفرد من خبرات، معار  ،م المدرس ي المقصوديعلالت

 سو  ،أساليبواستراتيجيات وطرق و  ،وقيم ،وعادات ،وعواطف
ْ
ة
َ
ط
َ
ط

َ
 ومُخ

ْ
 أو ،اء تم هذا الاكتساب بطريقة مُتَعَمَدَة

وطرق التعبير عن  ،الكلام أساليبو  ،بطريقة عَرَضِية دون قصد. وعلى ذلك فنحن نتعلم الخو  من الظلام

ونتعلم قول  ،والعز  على الآلات الموسيقية ،والقراءة والكتابة ،ونتعلم المس ي والجري والتسلق والقفز ،الانفعالات

 وهذه كلها نماذج من حالات التعلم. والسلوك السوي والسلوك المنحر . ،والخجل من الكذب ،الصدق

مْ وما هو خارج مفاهيم  تناول ومن خلال 
ُّ
عَل

َ
التعلم وإدراك مدلولاته ومحدداته، يمكن توضيح الفرق بين ما هو ت

ل الجدول من خلا التعليمبين التعلم و العلماء. ويمكن تلخيص أهم الفروق  عليهعن نطاق التعلم حسبما اصطلح 

 : (1.5)التالى
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 م والتعلميعلجه الاختلاف بين التأو : (1.5جدول )

 التعلم ميعلالت

 (.Learningمن حيث المصطلح ) (.Educationمن حيث المصطلح )

 ىفعملية مُنظمَة يتم بطريقة رسمية  هو •

المدار  والجامعات يتم من خلالها إكساب 

  ومعلومات، ليس من الفرد معار 

ير تغ فىالضروري أن يكون لها تأثير قوي 

ر يفتو ب التعليمسلوكه بشكل دائم. ويرتبط 

 بيئة مناسبة لحدوث التعلم. 

فالعوامل الخارجية المحيطة بالفرد يُمكِن  •

 لتتوافق مع احتياجاته النفسية 
ْ
ف

َّ
وَظ

ُ
أن ت

وقدراته العقلية من أجل حدوث التعلم. 

نشِئت المدار  وبظهور المدنية 
ُ
وتطورها، أ

النظامي. ويشتمل  التعليمما يعر  ب أو

مْ  فىالتحكم  قدَّ
ُ
المعرفة والمحتوى العلمي الم

للفرد؛ بتصف بالتقنين، والضبط، 

كتساب ا فىا الجميع فيهى و اوالتنظيم. ويتس

المعرفة مثل المبادئ الأساسية للقراءة 

 والحساب والعلوم.

من خلال البرامج  الرسمي التعليمقد يتم خارج  •

السلوك  فىالتغيير الدائم  إلىتؤدي  التىالتدريبية و 

 أوقد يحدث عن طريق الذات )التعلم الذاتي(،  أو

من خلال التعلم الاجتماعي بتقليد الأخرين 

لْ  ِ
م 
َ
)كالأسرة، الأصدقاء، الزملاء(، وكلاهما يُك

فهو عملية فسيولوجية داخلية فردية  الآخر.

 علىمتعلم معتمدة  تحدث داخل عقل كل

ته العلمية وخبراته ومعلوماته فىخصائصه وخل

واستجابته لما يحيط به من مؤثرات طبيعية وغير 

سهِم 
ُ
تشكيل تصوراته وثقافته.  فىطبيعية ت

وتحدث عملية التعلم المتكاملة نتيجة اكتساب 

 عن طريق الغير، ثم الخبرة أوالفرد المعرفة بنفسه 

عرفة و تحدث نتيجة المترتبة على استعمال الم

اتصال وتفاعل الفرد مع ما حوله من مؤثرات و 

 متغيرات. 

ر داخلي  سلوك الفرد. علىيعتبر مؤثِر خارجي 
َ
ث
َ
 سلوك الفرد. علىيعتبر مؤ

قي تل فيهيتوافر  يتكون من شق واحد؛ حيث 

دة من خلال تجربة اجتماعية معلومات جدي

 علىلا تنعكس تلك المعلومات و  فقط. 

 وك. السل

 يتكون من شقين؛ هما:

 تلقي معلومات جديدة من خلال تجربة اجتماعية.  •

 السلوك. علىانعكا  تلك المعلومات  •

 خاص عام فهو أشمل وأعم من التعلم

 نتيجة • سبب
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نه م لا ينتج عيعلالواقع العملي يمكن أن نجد ت فىعدم حدوثه. ف أوحدوث التعلم  إلىقد يؤدي  التعليمإن 

عقاد(. م )كعبا  العلىقد يحـدث تعلم لم يسبقه ت أوم الدول النامية( علىأغلب أنظمة ت فىهو الحال  تعلم )مثلما

 م.  علىلا يُشترط أن يتبعه تعلم، والتعلم لا يُشترط أن يسبقه ت التعليمأي أن 

 

 خصائص التعلم

ظهِر أن الأفكار الرئيسية والمشتركة 
ُ
معظم التعريفات  عليهاانطوت  تىالالنظرة المتفحصة إلى تعريفات التعلم ت

 توافر خصائص معينة للتعلم هي: إلىتشير 

بدأ بها  التىيتضمن عامل "التغيير" ولا يشترط "التحسين"، ويقصد به الانتقال من النقطة  إن التعلم .1

ا خبرة جديدة. حيث أن التعلم يتضمن تغيير السلوك ولا يُشترط فيهالفرد تعلمه إلى حالة جديدة يكتسب 

  .غير المرغوبة أوحسينه، فهو يشمل جميع السلوكيات والخبرات المرغوبة ت

الزمنية  فترةالهذه  تقصر حتى يحدث التغيير، أولكي يحدث التعلم يحتاج الفرد إلى فترة زمنية قد تطول  .2

مكنه يفهناك ضرورة من مرور الفرد بخبرة  عليه"الخبرة" موقف التعلم". و  فىيمر بها الفرد  التىهي الفترة 

 تكرار الخبرة نفسها. أومروره بالخبرة مرة واحدة  فىأن يتعلم منها، وقد يك

إن تغييرات سلوك الفرد الناجمة عن التعلم يجب أن تتصف بـ"الاستمرارية النسبية ". بمعني أن تكون  .3

 وناتجة عن التدريب 
ً
تبقى  ثالخبرة السابقة لنستدل منها على حدوث التعلم، حي أودائمة وثابتة نسبيا

 وأمر بها الفرد. هذا يعني استبعاد تلك التغييرات السلوكية المؤقتة  التىوتدوم بعد انقضاء فترة التعلم 

 على تسببها عوامل أخرى  التىالوقتية 
ً
 حدوث التعلم. وعدم اعتبارها دليلا

خبرات  أوها معاكس لمواقف سبق له أن واجه أوالتعلم تغيير ينجم عن مواجهة الفرد لموقف جديد مشابه  .4

 تعرض لها من قبل.

علم حد ذاته. فقد يحدث الت فىيُستدل على حدوث التعلم من السلوك الجديد، فالتعلم ليس هو السلوك  .5

 معاكس. أوموقف آخر مشابه  فىمن موقف معين ومع ذلك لا يظهر السلوك الجديد إلا 
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 نشيط إمكانات الفرد وقدراته.ة لتفىالتعلم يحتاج إلى وجود دوافع تكون على درجة من القوة الكا .6

7.  
ً
 تغييرا

ْ
ث ِ

إذا لم يظهر  هأنف عليهالسلوك، و  فىلابد أن يتجسد التعلم بشكل سلوك. بمعني أن التعلم يُحد 

، ويتم معرفته من خلال مقارنة سلوك الفرد قبل مروره بالخبرة 
ً
هذا التغيير فإن ذلك لا يكون تعلما

م.السلوكية وبعد مروره بها، فإذا كان هنا
 
أثير ويمكن أن يُلمَحْ ت ك فروق، يمكن القول بأن الفرد قد تعل

. هذا الاتجاه إذ لا يرون التغيير الذي لا يخضع للملاحظة والقيا  فىالمدرسة السلوكية 
ً
 تعلما

ب أن الإيجابي والذي يج أوالتعزيز( سواء السلبي  أولكي يتحقق التعلم لابد من توافر عنصر التدعيم ) .8

 الخبرة. أوربة يُصاحب التج

. أي أن التعديل  .9
ً
 مقصودا

ً
السلوك يمكن أن يؤدي إلى حل مشكلة تصادفه،  فىيمكن أن يكون التعلم سلوكا

 . بسيطة من نوع ترتيب المكعبات، أم معقدة من نوع حل المشكلة سواءً أكانت المشكلة

 التعلم يحدث نتيجة تفاعل الإنسان مع البيئة. .10

 مكان معين. أوتبطة بزمان التعلم عملية مستمرة غير مر  .11

 التعلم عملية تدريجية تراكمية.  .12

الذهن هنا هو هل كل تعلم ينتج عنه تغييرات سلوكية؟ وهل كل تغييرات  فىضوء ما سبق فالسؤال الذي يثور  فى

 وكية.ييرات سلل تعلم ينتج عنه تغ، كنعم :أنهوالإجابة تقتض ي بتجزئة السؤال بمعني  لم؟سلوكية لابد أن يُسببها تع

جميع  لىعحيث أن المفهوم الحديث للتعلم لا يشتمل بالضرورة  ات سلوكية لابد أن يُسببها تعلم.، ليس كل تغيير لا

 منها لا يُعتبر تعلم ويحدث لأسباب أخري مختلفة بخلا  التعلم. ولتفسير 
ً
أنماط التغييرات السلوكية. إذ أن بعضا

 منها يدل على التعلميةالتالالمواقف  فىالإجابة فلنتدار  الأمثلة 
ً
 :، ولنتبين أيا

 .خو  الطفل من الطبيب •

 . سرعة الجري لطفل المرحلة الابتدائية فىزيادة  •

 . صعود الطفل الصغير لدرجات السلم •

نْ الفرد من الرؤية البســـــــــــيطة  •
ُّ
مَك

َ
غرفة مظلمة بعد مرور بعض دقائق، بعد أن كان قد أمضـــــــــــ ى بعض  فىت
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 غرفة مضيئة. فىالوقت 

•  
ُّ
مك

َ
 نْ الوليد من الرضاعة من الأم.ت

 

عبر هذه المواقف جميعها عن تغييرات سلوكية،
ُ
 مؤشرات للتعلم؟ ت

ً
 أنهالحقيقة  فى لكن هل يمكن اعتبارها جميعا

 
ً
شبه عملية التعلم، إلا أن بعض منها لا يعتبر دالا

ُ
عدْ تغييرات سلوكية، وت

ُ
 لىعبرغم أن كل تلك المواقف يمكن أن ت

نْ الطفل من صعود درجات السلمف حدوث التعلم.
ُّ
ناتجة عن  زيادة سرعة الجري لطفل المرحلة الابتدائية، وتمك

نه من القيام بهذا السلوك التىنضج عضلاته وأعضائه و 
 
مك

ُ
 هذان الموقفان ناتجان عن "النضج ربما .ت

الفسيولوجي عن  النضج لا يمكن اعتبارهما مؤشرات للتعلم . لذلك يخرج أي سلوك ناتج عن عليهالفسيولوجي"، و 

 . إطار ومفهوم التعلم

مع حالة الظلام لتتمكن من الرؤية. وتستغرق هذه العملية  بالمثل نجد أن الموقف الرابع يُعبر عن تكيف العين 

ا. لذا لا يعد من مؤشرات التعلم. فتكيف العين مع الظلام، وتكيف الجلد فيهبضع دقائق، وليس للفرد أي دور فاعل 

 مع
ً
هذه الحالة  فىالبيئية.  الساخن، تعتبر ردود أفعال طبيعية لأعضاء الجسم حيال المواقف أوالماء البارد  مثلا

 
ً
عَبر عن التعلم. تخرج أيضا

ُ
ل والخامس، وهو خو  الطفل من الطبيب، و أما الموقفان الأ  من حيث كونها حالات ت

 .فيهللتعلم أي دخل  وقدرة الوليد على الرضاعة من الأم، فتعبر عن سلوك غريزي ليس

ا مظلة التعلم ومن أمثلتها مومن خلال الأمثلة السممممممممممابقة يت مممممممممممح أن هناك تغييرات سممممممممممملوكية لا تندرج تحت 

النضـــج  جة عنوالتغيرات النات التغييرات الناتجة عن النمو الغريزي والتطور الطبيعي للفرد وأفعاله المنعكســـة. يلي:

 يمر  التىوعمليـات التنشـــــــــــــئـة الاجتمـاعيـة 
ً
تغيير  ىفبهـا الإنســـــــــــــان خلال دورة حيـاته. وربما هو من أكثر العوامل تأثيرا

 السلوك.

ز بهـا مـا بين التغييرات النـاجمـة عن النضـــــــــــــج، والتغييرات الناجمة عن الخبرة   وأومن أجـل التوصـــــــــــــل لطريقـة نمي 

رِدْ وشــــــــ ذا حدثوعلى ســـــــبيل المثال إالتدريب )التعلم(، 
َ
ط مل أفراد النوع كله، كالمســــــــ ي التغير على نحو منتظم ومُضـــــــْ

، فــإن هــذا التغير  أوللإنســـــــــــــان 
ً
تي وحــده، بــل نتيجــة تفــاعــل معقــد بين عملي ليس نتيجممة التعلمالطيران للطيور مثلا
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 علىعمره  لي منو الســـــــــنة الأ  فىتســـــــــريع تعلم مهارة ما، كتدريب طفل  فىإذا فشـــــــــل التدريب كذلك النضـــــــــج والتعلم.   

 
ً
مْ هذه المهارة يعتمد ارتداء ملابســــــــــــه بمفرده مثلا

ُّ
عَل

َ
التغير المؤقت أما فى حالات . جزء كبير منه على النضــــــــــــج فى. إن ت

الوقوع تحـــت تـــأثير أدويـــة  أوالجوع  أوحـــالات آنيـــة يمر بهـــا الفرد مثـــل مواقف الإجهـــاد  فىالـــذي يطرأ على الســـــــــــــلوك 

ير نتيجــة التعــب 
 
 مــا يزول هــذا ا أوتعــاطي بعض العقــاقير  أومعينــة. فســـــــــــــلوك الفرد قــد يتغ

ً
لمخــدرات، ولكن ســـــــــــــريعــا

   التغير بزوال التعب وزوال آثار تلك العقاقير.

المسببات ما  كثير من الأحيان فىواقع الأمر يصعب الفصل بين مسببات التغييرات السلوكية، حيث تختلط  فىو

  لتأثير التعلم.  يخضعلا  الإنسانىالواقع العملي أن نحدد أي مجال للسلوك  فىيصعب  نهبين التعلم وغيره، لأ 
ً
فمثلا

(، ولكنه يتعلم أن يكره العدوان، كما يتعلم أن 4=  2+  2نجد أن الطفل ذو السنتين لا يتعلم أن يحسب فقط )

 لالسلة، ويعجب بصديقه الأخر الذي يستعم فىيحب الرياضيات، ويتعلم أن يعجب بزميله الذي يتقن قذ  الكرة 

 . كل أسرعالطرق المختصرة لتعلم الحساب بش

 

 أنواع التعلم

عملية  آخر ما هي نتائج بتعبير أومدار حياته؟  علىيستطيع تعلمها  التىما هي الأنواع  أوأي ماذا يتعلم الفرد؟ 

 ي: يتعلمها الفرد إلى الكثير من الأنواع، من أهمها ما يل التىللإجابة على ذلك يمكن تصنيف أنواع الأنشطة  التعلم؟ 

  عاداتتعلم المهارات وال .1

تشتمل عملية التعلم على أنواع كثيرة من المهارات مثل المهارات الحركية الأساسية كالمس ي والجري والقفز  

 تعلم واكتساب 
ً
والتسلق. وكذلك المهارات الحركية الرياضية كتمرير الكرة والتصويب والسباحة. وهناك أيضا

تاج، مهارة استخدام المطرقة بالنسبة للعامل، مهارة المهارات العملية كمهارة استخدام الأدوات اللازمة للإن

 كمهارة ارتداء الملابس.  اليوميةاستخدام الآلة الكاتبة، وكذلك مختلف المهارات المرتبطة بالحياة 

داء جز ي نتيجة لعملية التعلم. ونعني بالمهارة القدرة على أ أوويكتسب الفرد هذه المهارات المختلفة بشكل كلي 

 المال(.  أوالوقت  أوالتكلفة )بذل الجهد  فىط بطريقة تتصف بالسهولة والدقة والاقتصاد نشا أوعمل 
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 نجد أن الطفل الذي يبدأ 
ً
تعلم السباحة يقوم بالكثير من الحركات الزائدة لكي يستطيع الطفو فوق  فىفمثلا

لسباحة علم نجده يكتسب مهارة اأثناء عملية الت فىنطاق حركات السباحة الصحيحة ولكنه  فىلا تدخل  التىالماء و 

 أن نجده يسبح بدرجة جيدة.  عليهدين والرجلين بطريقة صحيحة مما يترتب إلىواستخدام حركات 

 الكثير من العادات. فعلى سبيل المثال قد يتعلم عادة مز 
ً
بدنية لة بعض التمرينات الأو كما يتعلم الفرد أيضا

 كل صباح. 
ً
بعد الخروج من دورات  أوالطعام  تناول دين قبل إلىعادة غسل  أو عادة القراءة قبل النوم أويوميا

 من السلوك الإ
ً
 ظرو  معينة ثابتة. فىيتميز بالتكرار  لىالمياه. فبذلك يكتسب الفرد نوعا

 

 علم المعارف والمعلومات والمعانيت .2

هيئ التىت يتعلم الإنسان ويكتسب منذ ولادته الكثير من المعار  والمعلومات والمعاني والعلاقا
ُ
له التفاعل  ت

الدائم مع الآخرين. ومنها اللغة والمعلومات العامة والقوانين العلمية والأحداث التاريخية وأسماء الأشياء والأماكن 

ة فىالمعر  وأنطاق حصيلة الفرد المعلوماتية  فىومعاني الرموز والإشارات والمصطلحات، وغيرها مما يدخل  ،الأفرادو 

ض ي لتفهم د من المافىمشكلات، ويستطيع بذلك أن يست أوما يصادفه وما يعترضه من عقبات  تيسر له حل التىو 

 
ً
مجال النشاط الرياض ي يسعى الفرد إلى تعلم الكثير من المعار   فىوإدراك الحاضر ولإمكان توقع المستقبل. فمثلا

 ىفلتغذية والإسعافات. مما يدخل والمعلومات عن قوانين الألعاب المختلفة وخطط اللعب وطرق التدريب ونواحي ا

 نطاق المعار  والمعلومات والمعاني المرتبطة بالنشاط الحركي وبطرق ممارسته وبجوانبه التنظيمية المختلفة. 

عرفة، مصدر معين للم أوتعلمه واكتسابه لمختلف المعار  والمعلومات على مجال واحد  فىولا يعتمد الإنسان 

مجالات شتي سواء عن طريق حواسه الخمس، التنشئة الاجتماعية،  فىللمعرفة ومصادر متنوعة  علىبل يعتمد 

 المدرسة، النادي، وسائل الأعلام المختلفة، الحياة العامة.

  

 تعلم السلوك الاجتماعي:  .3

يؤثر  مدار حياته كيف علىلا يعيش الإنسان بمفرده بمعزل عن الآخرين. فهو دائم التفاعل مع غيره، إذ يتعلم 
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 لتىاوكيف يتأثر بهم، ويتعلم التعبير عن انفعالاته واتجاهاته ومعتقداته وقيمة وميوله، ويتعلم الآداب م فيه

ي وأنماط السلوك الاجتماع أساليبا، وما تحلله وما تحرمه وغير ذلك من مختلف إليهارتضتها الجماعة المنتمي 

هيئ له أسباب التكيف الاجتماعي مع الجماعة.  التى
ُ
 ت

 

زْ للفرد:تعلم الس .4 ِّ
مَي 
ُ
 لوك الم

كطريقة الكلام والضحك وأسلوب التفكير  الأفرادلكل فرد سلوك خاص وأسلوب حياة يميزه عن غيره من 

 على النشاط الحركي فلكل لاعب رياض ي أسلوبه الخاص الذي 
ً
وطريقة عرض الموضوعات. كما ينطبق ذلك أيضا

زْ طريقة أدائه عن غيره من اللاعبين. ويتعلم ِ
مدار حياته. كما يدخل تحت نطاق هذا  علىالفرد هذه الأمور  يُمَي 

زْ الفرد بشكل واضح كحركات الغمز اللاإرادية بالعين  التىالنوع بعض المميزات )اللازمات(  ِ
مَي 
ُ
الفم  تحريك أوت

 دين عند التحدث مع الآخرين.إلى أوحركات الجسم  أوتقطيب الجبهة  أوحركات معينة 

كثير من الأحيان بين كل تلك الأنواع السابقة للتعلم فقد  فىيصعب الفصل التام  أنه إلىوتجدر الإشارة 

 بينهما.  فيماتتداخل وتتكامل 

 نجد أن استعمال اللغة يمكن اعتباره مهارة وذلك برغم أن الكلمات 
ً
نطاق  ىفتحتويها اللغة تدخل  التىفمثلا

داة اجتماعية للتواصل مع الآخرين، كما أن الفرد يستخدم نفس الوقت فإن اللغة تمثل أ فىالمعاني والمعلومات و

 طريقة معينة 
ً
 بعض )اللازمات( الكلامية  أوالتعبير  فىأيضا

ً
الحال  تميزه عن غيره. كذلك التىقد يستخدم أحيانا

 ىلتاا تتكون من الكثير من المهارات والعادات الحركية أنهبالنسبة لتعلم مختلف الأنشطة الرياضية حيث نجد 

 بعملية اكتساب  التىتتطلب قدر معين من المعار  والمعلومات 
ً
تضمن للفرد حسن الممارسة، كما ترتبط أيضا

  فىالسلوك الاجتماعي المقبول، و
ً
 خاصا

ً
 الممارسة يميزه عن غيره. فىضوء كل ذلك يكتسب الفرد أسلوبا

 

 مبادئ التعلم

الصعوبة  ودرجة دئ التدعيم والاكتساب والتماثل والتمايزمبا هامنهناك الكثير من المبادئ تحكم عملية التعلم 
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 (.1.5كما هو موضح فى الشكل )

  

 
 (: مبادئ التعلم1.5شكل )

 

 مبدأ التدعيم .1

ر معين الفرد نتيجة استجابته لمثي عليهأهمية التدعيم الذي يحصل  علىقانون الأثر. وينص  علىيعتمد هذا المبدأ 

ب( ) السلوك تطوعي ويتم عن طريق التعلم من الخبرات السابقة.)أ( :  ىى ما يليقوم علكشرط لحدوث التعلم. و 

ج( ) يتحدد السلوك بالنتائج؛ فالنتائج الإيجابية تعمل على تكرار السلوك، والنتائج السلبية تعمل على عدم تكراره.

 بالعقاب.  أة، ومنع السلبيأسا  السلوك، فلابد للمنظمة من تعزيز السلوك الإيجابي بالمكاف ىحيث أن النتائج ه

يم رضا سو  تتكرر( وتدع أوتتبعها مباشرة راحة  أوتصاحبها  التىأي أن هناك تدعيم إيجابي )بأن الاستجابات 

أن لك مثال ذو  عدم رضا سو  لن تتكرر(.  أوتتبعها مباشرة عدم راحة  أوتصاحبها  التىسلبي )بأن الاستجابات 

العمل إذا كان هناك ربط الأداء بالمكافأة )تدعيم إيجابي( وسيكرر نفس  فىالجهد  بذل المزيد من إلىالعامل سيميل 

تؤدي لزيادة الأداء من أجل زيادة المكافأة، والعكس صحيح فإذا كان النظام المتبع هو الخصم من  التىالسلوكيات 

معيبة  تؤدي لإنتاج وحدات ىالتحالة الإنتاج المعيب )تدعيم سلبي( فإن العامل سيبتعد عن السلوكيات  فىالأجر 



117 

 

 للخصم.فىتلا 
ً
 ا

 مبدأ الاكتساب .2

 .حاولاتمع تكرار الم ىاستجابة الفرد بشكل تدريجتزداد قوة 

 (التعميم)مبدأ التماثل  .3

من ذاكرته ما سبق وتعرض له من مثيرات من قبل  ىيستدع نهإيُقصد به أن الفرد عندما يتعرض لمثير جديد ف

رِر نفس الاستج أنهير الجديد، فإذا وجد تشابه بين المثير وأي منها فويقارن بينها وبين هذا المث
َ
ابة )السلوك( سو  يُك

 المثير الأصلي )السابق(. علىترتبت  التى

  مبدأ التمايز .4

عكس المبدأ السابق، بمعني أن الفرد عندما يتعرض لمثير جديد ويستدعي ذاكرته ليقارن بينه وبين ما سبق وتعرض 

جد يبحث عن معكو  ذلك المثير الجديد  فإذا و  أنهضية فإذا لم يجد تشابه بينه وبين ما سبقه فله من مثيرات ما

 ابق(.المثير الأصلي )الس علىترتبت  التىيكرر معكو  الاستجابة )السلوك(  أنهتناقض بينه وبين أي منها ف

 مبدأ درجة الصعوبة .5

 ثم يتدرجأو عادة ما يُفضل الفرد أن يتعلم ما هو سهل 
ً
الأصعب فالأصعب حتى يستطيع أن يستوعب  إلىمنه  لا

 إلىه عندما يتم تجزئت أنهمركب يَصْعُبْ تعلمه بشكل كلي ومباشر ف أوش يء مقعد  ىمات الجديدة. لذلك فأالمعلو 

 يستطيع الفرد استيعابه وتعلمه.   
ً
 مكونات جزئية أصغر، عندئذ

 

 نظريات التعلم

النظريات المفسرة لعملية التعلم، الأمر الذي أدي لعدم وجود نظرية يسود مدار  علم النفس خلا  واضح بين 

  عليهاموحدة مُتَفَقْ 
ً
للتعلم وذلك لتعدد الآراء والاتجاهات، إلا أن هناك مجموعتين من النظريات تمثل أكثرها شيوعا

 ر والاستجابةنظرية المثيلنظرية المثيروالاستجابة والنظرياتالمعرفية )الفكرية(. وطبقًا  حول موضوع التعلم وهما:

نبه( والاستجابة الناتجة عنه )السلوك(. وهو ما يقره "قانون التلازم" بأن التعلم فإ
ُ
ثير )الم

ُ
ن التعلم هو ارتباط بين الم
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 لهذه النظرية يتم التركيز 
ً
  علىهو نتيجة التلازم بين المثير والاستجابة. وفقا

ً
 عندما يربط التجارب الماضية. فمثلا

المكافأة هو  علىبذلك يتعلم أن السبيل للحصول  أنهالمكافأة ونمط تعامله مع رئيسه ف علىين الحصول الفرد ب

شتق من هذه النظرية الكثير من النظريات؛ مثل النظرية الارتباطية، نظرية التح
ُ
ز ىفتحسين سلوكه مع رئيسه. وقد ا

 والخطأ.   حاولةالمادي، نظرية الم

 من المجموعة الأ  فهى فكرية( أما النظريات المعرفية )ال
ً
لي. حيث ترى أن سلوك الفرد ليس مجرد انعكا  و أعقد نوعا

جه التشابة و أاستيعاب المواقف الجديدة واكتشا   علىفالفرد لديه قدرة  لتجاربه الماضية ولكن بالاضافة لذلك 

رَط أن يُكرر نفس ا التالىوب ،والاختلا  بينها وبين المواقف الماضية
َ
الماض ي عندما  ىفقام بها  التىلاستجابة لا يُشت

ضيف عامل الذاكرة، والتوقعات والبحث عن الهد . 
ُ
يتعرض لنفس المثير. ومن ذلك يتضح أن هذه النظريات ت

 لىعوتفترض أن التعلم هو إعادة بناء وتنظيم أفكار الإنسان ومدركاته عن العالم الخارجي المحيط به والقدرة 

 التفكير والتأمل.  علىة. هنا يكون التركيز استيعاب المواقف الجديد

وقعية. بمعني ة والتيفضوء تلك النظريات نجد أن التعلم يتكون من العلاقة بين كل من العوامل البيئية والمعر  فىو

 يمكنه أن يتعلم أن يكون أكثر إنتاجية 
ً
مات يلعحالة إذا قام ببناء علاقات ارتباطيه بين تلقي ت فىأن الموظف مثلا

بوجه عام لن ف عليهمجهوده المبذول، من ناحية أخرى. و  علىيسه من ناحية، وبين توقعاته حول المكافأة المترتبة رئ

يمتنع الفرد عن القيام بأي سلوك إلا إذا أدرك أن هذا السلوك هو وسيلته للاستفادة من المكافأة المرغوبة  أويقوم 

 دارةالإ الامتناع عنه. ومن هذه النظريات نظرية  أولسلوك القيام با علىتجنب العقاب المترتب  أووالمتوقعة 

 ، نظرية مستوي الطموح.    هدا بالأ 

 

 

 عملية التعلم علىالعوامل المؤثرة 

 سرعة وسهولة التعلم بالنسبة للفرد هي: فىعوامل تتحكم عدة هناك 

انياته التعلم وإمك علىقدرة الفرد وتعكس  التعلم والاستفادة من خبراته وتجاربه. فىرغبة الفرد  •

 الاستفادة مما يتعرض له من ومواقف وخبرات.  فىالبدنية  أوالعضلية 
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 ا عملية التعلم.فيهتتم  التىالبيئة  •

. حيث أن قدرة الفرد  •
ً
 سابقة.خبراته ال علىتعلم ش يء جديد تتوقف  علىما سبق أن تعلمه الفرد فعلا

كانت تلك الأشياء لها معني واضح يدركه  حالة لو فىمدي وضوح ومعنوية الأشياء محل التعلم. ف •

 الفرد يصبح التعلم أسهل وأسرع والعكس صحيح.

ابه مدي التش علىمدي الاتساق بين موضوعات التعلم. فتحويل التعلم من ناحية لآخري يتوقف  •

لسلوك ده عند دراسة افىالعربي يمكن أن ي الإنسانىبين الناحيتين. فتعلم الفرد لدراسة السلوك 

.  فىده عند دراسة الفىالغربي لكن لن ي انىالإنس
ً
 زياء مثلا

ا الفرد. فبرغم أن التعلم عملية فردية )فالفرد هو الذي يتعلم( إليهينتمي  التىمدي تأثير الجماعة  •

لْ إليهينتمي  التىا تتأثر بالجماعات أنهإلا  ِ
سَه 

ُ
سَر عِْ التعلم أوا الفرد )فالجماعة يمكن أن ت

ُ
عيقه  ت

ُ
وقد ت

  أو
ُ
 بطئه(. ت

 م.  سرعة وسهولة التعل علىتمثل حافز  –حتى مجرد توقعها  أو -مدي معرفة الفرد بنتائج السلوك  •

 ضوء مدخل النظم فىالتعلم 

حدوث التعلم يتحقق  كيفيةن فهم أالإجابة نعم، حيث  دراسة التعلم؟ فىهل يمكن إتباع مدخل النظم 

 م والذي بمقتضاه بوجه عام يتحقق ما يلي:استخدام مفهوم النظ إلىبدرجة أيسر إذا لجأنا 

نْ يعتبر نظام كلي يُشتق منه أنظمة فرعية. • ِ
 أن كل مُكو 

 كل نظام له مُدخلاته وعملياته ومُخرجاته. •

 هناك اعتماد متبادل بين النظم الفرعية. •

 ضمن إطار النظام السلوكي الأكبر للإنسان، وهو ما  عليهو 
ً
 فرعيا

ً
توضيح  لىإيقودنا يمكن اعتبار التعلم نظاما

 :(2.5)نظام التعلم من خلال الشكل 
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 (: نظام التعلم2.5شكل )

 

كما يتضح من الشكل السابق أن حركية التعلم لا تبدأ إلا عندما يستقبل النظام السلوكي : المدخلات .1

مفاهيم،  ىفمتمثلة تقبالها والتعامل معها وتفسيرها للإنسان مثيرات )مُدخلات( سبق للنظام الإدراكي اس

 . ولذا نجد أن مُدخلات نظام التعلم هي مُخرجات نظام الإدراك. حقائق، علاقات

 ثم تتم عمليات التعلم الأساسية كما يلي:عمليات: ال .2

 علىل يحص النظام السلوكي لكي إليهاكتشا  السلوك الجديد الذي يجب أن يتجه  :ىلو العملية الأ  •

 . نة النظام الإدراكيو اتتم تلك العملية بمعو  توقعة.يتجنب الأضرار المأو  المزايا المتوقعة

حياته تض أوعيوبه و  مزاياه الحقيقية لوك الجديد من أجل معرفة وتحديدتحليل الس العملية الثانية: •

 . نة نظام القراراتو اتتم تلك العملية بمعو  الحقيقة.

تتم تلك و  ات الفرد وحاجاته.اج لمراجعة رغبيحت أنهحتى يصل نظام التعلم لقرار ف العملية الثالثة: •

نظام  نةو اتتم تلك العملية بمعو  وكذلك مراجعة ميوله واتجاهاته. نة نظام الدوافع.و االعملية بمع

 . الاتجاهات
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ا المناقضة للتأكد من المزاي أويسترجع نظام التعلم القرارات السابقة المماثلة العملية الرابعة:  •

 . ظام الذاكرةنة نأو تتم تلك العملية بمعووالعيوب. 

لوك الس فىالاستمرار أو  القيام بالسلوك الجديد. اتخاذ قرار بأحد بديلين هما: العملية الخامسة: •

 تعديله. أو الحالى

خرجات نظام التعلم والمتمثلة  فىبعد المرور بتلك العمليات نصـــل  خرجات:الم .3
ُ
وك ســـواء اتخذ الســـل فىالنهاية لم

ل  أواطن مقابل الب فىأنماط السلوك الظاهر  عدَّ
ُ
 مقابل الجديد.  فىالسلوك الم

 

 قياس التعلم

يرى يث حيمكن اعتباره مفهوم افتراض ي.  عليهمن خلال تفحص تعريف التعلم، يُلاحظ تعقد هذا المفهوم و 

علماء النفس أن مفاهيم مثل التعلم، الإدراك، الاتجاهات، الدوافع، القلق هي مفاهيم افتراضية افترضها علماء 

ا ليست عناصر مادية ملموسة وليس هناك أنهتحدث داخل الفرد، حيث  التىليصفوا محددات السلوك النفس 

استخدموا تعبير التعلم كمفهوم ليدل  سلوك الفرد، لذلك فىأدلة مادية محسوسة تصف ما يحدث من تغيير 

 فىالسلوك، وهذا التغيير  تغيير وقد استنتج علماء النفس أن التعلم قد يحدث بملاحظة. السلوك فىعلى التغيير 

 السلوك يكون هو دليل التعلم. 

السلوك. والذي يمكن توضيحه من  علىما سبق يمكن قيا  التعلم بقياسات التغيير الذي طرأ  علىوبناء  

 :(3.5)الشكل  خلال ما يلي
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 (: قياس التعلم3.5شكل )

 

 نموذج قياس التعلم: (2.5جدول )

 ج ب أ

 الظرو  السابقة

 سلوك القبلي()ال

مثال: حاجة الطفل 

 لربط حذائه.

 الظرو  التجريبية

 (التعليم)الممارسة والخبرة و 

مات مرتبة وواضحة علىمثال: إعطاء ت

وتدريبه على خطوات ربط الحذاء خطوة 

 خطوة.

 الظرو  الناتجة

 )السلوك البعدي(

 مثال: يربط الطفل حذاءه بإتقان.

 

رْ عملية ا ِ
السلوك من )أ( إلى )ج(، وذلك نتيجة لتأثير  فىلتعلم، حيث حدث تغيير إن هذا النموذج يُفَس 

 )أ(.  –م )ب(. وللتبسيط والتلخيص يمكن القول بأن التعلم = )ج( علىالظرو  التجريبية من ممارسة وخبرة وت
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 لتعلمالتطبيقات الإدارية ل

 يهفه وخصائصه والعوامل المؤثرة مفاهيمه ونظريات علىمن خلال المعرفة بالأسا  الفكري للتعلم والتعر  

ة يلاتسريع عملية التعلم ومكونات نظامه يمكن لمنظمات الأعمال تحقيق الكفاءة والفع أوتيسير  فىتساهم  التىو 

 من خلال ما يلي:

 توجيه وتغيير السلوك 

ايد وتحويله لمحا أوتغيير السلوك المعارض لها  أوبمعني توجيه السلوك من أجل تدعيم السلوك المؤيد للمنظمة 

 المؤيد، وذلك من خلال: إلى

 .الإدارةتوضيح السلوكيات الإيجابية المرغوبة من قبل  •

 سلوكياتهم. فى( يَقْتَدِي به العاملين Role Modelحسن اختيار نموذج للدور ) •

التأكد من توافر قدرة ورغبة للتعلم لدي العاملين للوفاء بمتطلبات السلوك الجديد الناتج عن حدوث  •

 عملية التعلم.

 مي إيجابي يتيح فرصة التعلم للعاملين.علىبناء موقف ت •

  أوتقديم التعزيز ) •
ً
التدعيم( المناسب اللازم سواء بالإيجاب )مكافأة( للعاملين الذين أنجزوا العمل وفقا

 للتوقعات. أوللتوقعات، 
ً
 بالسلب )عقاب( للذين لم ينجزوا العمل وفقا

ناخ التنظيمي والث •
ُ
 قافة التنظيمية المواتية والحاضنة لحدوث عملية التعلم. تهيئة الم

 صيانة السلوك الجديد المرغوب الذي أسفر عنه التعلم. تطوير الممارسات التنظيمية بهد  •

 :وذلك عن طريقتوجيه ممارسات إدارة الموارد البشرية؛ 

 مهمعلىدة وإنما تمهم معلومات وخبرات جديعلىتحديد الهد  من تدريب العاملين )وهو ليس مجرد ت •

 لمهم.م العاملين بل تععلىسلوكهم(. أي عدم الاكتفاء بضمان ت علىالاستفادة منها بتطبيقها  كيفية

•  
ً
 السلوكيات الجديدة المؤيدة للمنظمة وسلبا

ً
مْ إيجابا ِ

دَع 
ُ
تصميم برامج الحوافز والمكافآت بحيث ت

 تضر بالمنظمة. التىالمعارضة  أوللسلوكيات المحايدة 
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 التعلم. فىكوادر بشرية قادرة وراغبة خلق  •

 التعلم. علىرسم جميع خطط وسياسات إدارة الموارد البشرية بحيث تكون مُحفزة ومشجعة  •

 

 وخلاصة القول مايلى:

 التعلم عملية معقدة ومركبة، ويمتد على مدار حياة الإنسان من الميلاد حتى الوفاة.  •

ت والعادات، تعلم المعار  والمعلومات والمعاني، تعلم الســـــلوك أنواع التعلم ومن أهمها تعلم المهاراتتعدد  •

 الاجتماعي، تعلم السلوك المميز للفرد.

د الســـــــــــلوك بعناصـــــــــــر التكوين والتغيير والتجديد والأ • ِ
 لتىاوهو الطاقة  ،اءنهالتعلم هو المصـــــــــــدر الذي يُزو 

.
ً
 مرنا

ً
 تجعله ديناميكيا

كل تغييرات ســـــــــــلوكية لابد أن يُســـــــــــببها تعلم. حيث قد  كل تعلم ينتج عنه تغييرات ســـــــــــلوكية ولكن ليســـــــــــت •

النمو الغريزي والتطور الطبيعي للفرد وأفعــــــالــــــه المنعكســـــــــــــــــــة، النضـــــــــــــج وعمليــــــات التنشـــــــــــــئــــــة  إلىترجع 

 حالات آنية يمر بها الفرد. فىالاجتماعية، التغير المؤقت الذي يطرأ على السلوك 

جاهات، التعلم، الشـخصية( هي محددات متداخلة )كالإدراك، الدوافع، الات الإنسـانىمحددات السـلوك  •

 ومتكاملة 
ً
 .الإنسانىالسلوك  علىتأثيرها  فىومتفاعلة معا

وك الســـــــــــــل علىتطرأ  التىيشـــــــــــــتمــل كــل التغييرات  نــهالمــدخــل الحــديــث لتعريف التعلم هو أشـــــــــــــمــل وأعم لأ  •

 الظاهري والضمني.

 نظرية المثير والاستجابة، الم من أكثر نظريات التعلم •
ً
 ة.فىعر شيوعا

لفرد التعلم، ما ســـــــــــــبق أن تعلمه ا علىالتعلم، قدرته  فىعملية التعلم رغبة الفرد  علىالعوامل المؤثرة من  •

، معنويـة الأشـــــــــــــياء محل التعلم، مدي التشـــــــــــــابه بين نواحي التعلم، الجماعات 
ً
ا الفرد، هإليينتمي  التىفعلا

 مدي معرفة الفرد بنتائج السلوك.

 التعميم، مبدأ التمايز، مبدأ درجة أولتدعيم )قانون الأثر(، الاكتســـــاب، التماثل مبادئ التعلم هي مبدأ ا •
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 الصعوبة. 

 من حيث المصطلح والمفهوم والنطاق والنوع.  التعليمهناك فروق بين التعلم و  •

يتصـــــــف التعلم بالتغيير ولا يشـــــــترط التحســـــــين، الاســــــــتمرارية النســـــــبية، الخبرة، الممارســـــــة، يُســــــــتدل على  •

  أوالســـــــــلوك،  يحتاج لوجود دافع، يتطلب تدعيم ســـــــــلبي حدوثه من 
ً
 وأإيجابي، يمكن أن يكون مقصـــــــــودا

 عملية تدريجية وتراكمية.يحدث نتيجة تفاعل الإنسان مع البيئة، غير مقصود،  

 الباطن(. أويتعلم الإنسان كل ش يء )كل أنماط السلوك الظاهر  •

 ضـــــــــــمن إطار النظام •
ً
 فرعيا

ً
الســـــــــــلوكي الأكبر للإنســـــــــــان؛ مُدخلاته هي مُخرجات  يمكن اعتبار التعلم نظاما

نـــة الأنظمــــة الفرعيــــة الأخرى )الإدراك، القرارات، أو النظـــام الإدراكي، ثم تتم عمليــــاتـــه الأســـــــــــــــاســـــــــــــيــــة بمعــــ

 
ً
 مُخرجاته )السلوك(.  إلىالدوافع، الاتجاهات، الذاكرة(، وصولا

المؤيـــد  ىإلالمحـــايــد  أوك من المعـــارض توجيــه وتغيير الســـــــــــــلو  فىالمنظمــات  فىيمكن الاســـــــــــــتفـــادة من التعلم  •

للمنظمة، توضـــــيح الســـــلوكيات الإيجابية المرغوبة، اختيار نموذج للدور للعاملين، تدعيم القدرة والرغبة 

ناخ التنظيمي والثقافة علىالتعلم، بناء موقف ت فى
ُ
مي إيجابي للعاملين، تقديم التعزيز المناســـــــــــــب، تهيئة الم

انة الســلوك صــي ة لحدوث عملية التعلم، تطوير الممارســات التنظيمية بهد التنظيمية المواتية والحاضـن

 الجديد المرغوب الذي أسفر عنه التعلم.

الســـــــــــــلوك. أي بمقــارنــة الســـــــــــــلوك البعــدي )بعــد المرور بــالخبرة  علىيمكن قيــا  التعلم بــالتغيير الــذي طرأ  •

 والممارسة( بالسلوك القبلي.
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 ميةيالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 تعريف الشخصية .1

 ابراز التكاملية بين العمليات السلوكية والشخصية .2

 بيان محددات الشخصية .3

 استعراض النظريات التقليدية والمستحدثة للشخصية .4

 ى النظر لسمات وسلوك الشخصية بين الماض ى والحاضر بيان الفروق بين علماء النفس ف .5

 فهم الشخصية الانسانية  .6

 ابراز الخصائص والسمات المميزة للشخصية .7

 التفرقة بين انماط الشخصيات البشرية .8

 تحسين طرق التعامل مع الشخصيات الانسانية فى العمل .9

 التأكيد على حسن اتخاذ القرارات لحسن تعامل القادة مع المروؤسين  .11
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 مفهوم الشخصية

   لا يوجد تعريف شامل ومقبول و   Personality.كلمةصله أ   personeأماكلمة لاتينية معناها" القناع".  الشخصية 

 كافيا لها: يعد التالىرغم من ذلك نجد أن التعريف وب .صطلح  الشخصية حيث نجد أن هناك الكثير من التعاريفلم

 

لخصائص النفسية والتى تؤثر على طريقة الفرد فى "مجموعة مستقرة نسبيا من ا

تفاعله مع البيئة وتحدد كيف يشعر ويفكر ويتصر  ومن ثم فهى تعكس نمط 

 .الشخص فى تفاعله مع العالم المحيط"

 

 محددات الشخصية فيما يلى:تكمن و 

ية اى شخصات الان كل فرد متفرد فى تشكيله الجينى وهذا فى جوهره يعنى الصف: العوامل الوراثية -أ

الطباع وايضا درجة توافقه الاجتماعى مع البيئة ومن ثم نجد ان العوامل الوراثية تؤثر الحالة المزاجية و 

 اعلى الشخصية.

ان المواقف التى يواجهها الفردوما يكتسبه من خبرات يمكن أن تشكل او تغير صفات  :لمواقف المواجها -ب

 صيات العالمية المختلفة.شخصية الفرد وهذا ما يفسر الاختلافات فى الشخ

 ان التعرض الاكثر للمؤثرات البيئية يؤثر على الشخصية. :البيئية المؤثرات -ت

 نظريات الشخصية

 النفس ى نظرية التحليلو  نظرية الصفات  ساسية وهى:أتنقسم النظريات التقليدية والحديثة الى خمسة نظريات 

 كل منها فيما يلى: تناول ون. ية التكامليةالنظر و  نظرية التعلم الاجتماعىو  النظرية الانسانيةو 

 

 Traits Theoryلصفات   ا ةنظري

 4000نظرية الصفات حيث وجد  1936فى عام .  وع وتطوير نظرية الصفاتاشترك العديد من علماء النفس فى وض

لى إ ختلفة للشخصية ومن ثم قسمهاالموصف الصفات   Gordon Allport أوضح العالم النفس ى  كلمة بالقامو 

 ثلاثة تصنيفات وهى:

وهى الصفات المسيطرة او المهيمنة على الحياة الكلية للفرد :  Cardinal traits لصفات المسيطرة والمهيمنةا .ب

نها يات معينة يعرفون هذه الشخصيات لأالى حد أن الشخص يعر  بهذه الصفات، فالنا  من خلال شخص

 لحياة.أن هذه الصفات نادرة وتتطور عبر ا .مرادفة لهم
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سا  فى الشخصية، و السمات العامة التى تشكل الأ أالخصائص  هىو (:   Central traits)   الصفات المركزية .ت

وتعد  يجب استخدامها لوصف شخص ثالث. -ليست مسيطرة مثل سابقتها- وهذه السمات المركزية

 و صفات مركزية.أو خجول كلها سمات أقلق  -شريف -مصطلحات ذكى

التفضيلات والتى تظهر فى  وهى الصفات المرتبطة بالاتجاهات أو(: Secondary traits)   الصفات الثانوية .ث

عينة أو تحت ظرو  معينة. وبعض الامثلة على ذلك ظهور القلق عل جماعة او شخص ما حين ممواقف 

 الانتظار فى صف للحصول على ش ئ ما.

بتخفيض تلك  Raymond Cattell 4000 ت منألبر  قام العالم  الصفات الشخصية المبدئيةتخفيض عدد من ول 

ثم قام كاتل باتخاذ عينة  . اصفة وذلك بحذ  الصفات غير الشا عة وربط الصفات الشا عة معً  171لى الصفات إ

صفة رئيسية للشخصية وقام بتقييم  16حصا ى وخفضها الى اسها واستخدم التحليل العاملى الإ شخاص لقيمن الأ

 ء سميت بالعوامل الستة عشر للشخصية..الشخصية فى قائمة استقصا

  Hans Eysenckبتحديد ثلاثة ابعاد للشخصية اعتمادا على صفات ثلاثة تتسم بالعمومية 

 ثم جاء العالم النفس ى وهى:-(3)

 

 الانطوائية/ الانبساطية .1

 

وتعد الانطوائيةتوجية الانتباه الى الخبرة الداخلية اما الانبساطية  •

الانتباه خارج النفس للبيئةومن ثم فالشخص  فهى تركز على توجية

الذى يوجد لديه انطوائية يتسم بالهدوء والتحفظ بينما الشخص 

ذو الانفتاحية العالية نجده اجتماعى ومحب للاختلاط بالنا  

 وودود

 اتشير العصبية لميل الفرد نحو الاستياء او التهيج العاطفى بينم • العصبية / الاستقرار العاطفى      .2

 نجد الاستقرار العاطفى هو الميل نحو الاستقرار  و الثبات.

 الاضطراب النفس ى او الذهنى .3

 

ان الاشخاص الذين يتسمون بهذه الصفة نجدهم يجدون  •

صعوبة فى التعامل مع الواقع ويميلون الى العداء وعدم 

 الاجتماعية فى السلوك فضلا عن المناورة وعدم العاطفية.

 

 الخمس للشخصية نظرية العوامل 

ح لتفتا لتى تكون الشخصية الانسانية وهى:ركزت نظرية العوامل الخمس للشخصية على خمسة صفات رئيسية وا

 كل منها فيما يلى: تناول ون. المرونةو  العصبية والقلقو  الوعى)الضمير(و  اللطفو 
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 التفتح .1

Extraversion         

  

بل ال مع الغير فى مقيعد التفتح عن الدرجة الاجتماعية والتفاع •

 درجات العاليةالتى تحمل الخجل. فالاشخاص ذوى ال الانطوائية

 ا وسرورً كثر فرحً أمن التفتح يكونون 
ً
 ا وحزمً ا ونشاط

ً
عن  ا فضلا

 استمتاعهم بالمواقف الاجتماعية.

وهؤلاء المتفتحون يظهرون فى الوظائف التى تتطلب المزيد من  •

م ت والإدارة والتى تتطلب الحز التفاعلات الاجتماعية مثل المبيعا

 والطاقة والنشاط والطموح نحو تحقيق النجاح.

 اللطف ولين الجانب .2

Agreeableness                 

ها الفرد ودود وسهل تعبر هذه الصفة عن الدرجة التى يكون في •

 كثر تعاونً أالجانب و 
ً
 ا لمساعدة الآخرين ويحب الصداقات.ا ومتعطش

 ون ل لطفا يتسمون بالبرود وعدم الود والتعاقأما الاشخاص الأ •

ن الاشخاص ذوى اللطافة ولين أويتسمون بشدة الخصام. ويلاحظ 

الجانب يظهرون فى الوظائف التى تتطلب التفاعل وتحتاج لتقديم 

المساعدة والتعاون مع الآخرين وايضا فى الوظائف التى تحتاج لفرق 

 عمل وتتسم بالتعاون 

ى مقابل العصبية والقلق ف .3

 الاستقرار العاطفى

 Neuroversion /emotional 

stability 

يعبر الاستقرار العاطفى عن الدرجة التى يكون فيها الفرد لدية  •

 سيطرة ورقابة على الخصائص العاطفية

)اى  والاشخاص ذوى الدرجات العالية فى الاستقرار العاطفى •

رامهم تتفاع كبير فى احلديهم ثقة فى النفس وار  عصبية اقل(

ما هؤلاء الذين يتسمون بدرجة منخفضة فى الاستقرار ألذواتهم. 

)اى لديهم عصبية عالية(يميلون الى الاحباط والشك  العاطفى

وط كثر عرضه للضغأقلق والعدائية والاحباط ويكونون الذاتى وال

النفسية. ومن ثم الوظائف التى تؤدى بهؤلاء الاشخاص لن تؤدى 

ا نجدهم يتسمون ستقرون عاطفيً ما هؤلاء المأكما يجب 

 ينةا وطمأننهم اكثر هدوءً كثر مع الزملاء والعملاء لأبالتفاعل الأ
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 الوجدانية )اصحاب الضمائر( .4

Conscientiousness                 

 

ذوى الضمائر بأنهم منظمون ولديهم ثقة  ويتسم هؤلاء الاشخاص •

لاء نجازات. أما هؤ كبيرة فى النفس مع الجدية والعمل نحو تحقيق الا 

 الاقل ضميرا يتسمون بالكسل والتهور وعدم المسئولية.

ى الضمائر يؤدون الوظائف بطريقة ن الاشخاص ذو أويلاحظ  •

تحقيق عمال التى تتطلب العمل الجاد و فضل ويفضلون الأ أ

 الانجازات.

 

الاستعداد نحو تبنى الافكار  .5

    الجديدة

Openness to experience         

تعبر هذه الصفة عن الدرجة التى يكون فيها الفرد يفكر بمرونة  •

 بداع والتجديد ونجدهمالإ ويميل إلى فكار الجديدة فتح على الأ ينو 

 عمله بصورة افضل. ىيؤد

الاشخاص الذين يتصفون بعكس ذلك يميلون نحو الرضا  ماأ •

 بالوضع الراهن.

 

عامة لوصف الشخصية كما يمكن استخدامها فى  سسأ ارهاويلاحظ على الابعاد الخمسة السابقة انه يمكن اعتب

 وتعبر عن الدرجة التى يكون فيها الفرد مسئولا وموجها بالانجازات. الثقافات المختلفة لوصف الشخصيات

  

 الانتقادات لنظرية الصفات

 :نها تتعرض لما يلىأا على صفاتهم الشخصية إلا هناك اتفاق على ان البشر يمكن وصفهم اعتمادً 

نها لا تستطيع التنبؤ بالسلوك فالشخص الذى قد يحصل على درجة عالية فى صفة ما قد لا تستمر أ •

 دائما فى كل موقف

 ن الشخصية ديناميكيةأا فى حد ذاته حيث ن بيان الصفات ليس كافيً أ •

 تغفل دور تأثير المواقف على الشخصية •

 

 نظرية التحليل النفسى

 يد أن الشخصية تفاعل بين ثلاثة عناصر تشكل الشخصية وهى:ركز العالم النفس ى سيجميد فرو    

بعاد الثلاثة للشخصية حيث تهتم بالرضا والاشباع كثر بدائية فى الأهى الأ: ID الهوي )الانا غير الواعية( •

بيل فعلى سى خارج نطاق الوعى أا تعمل بصورة غير واعية تمامً  وهى الفورى للحاجات المادية الاساسية.
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 عليه لنفسها ومن ير الواعية" رأت احدهم يأكل آيس كريم نجدها تحاول الحصول غو أن "الانا المثال فل

 أثم تحاول اخذه 
ً
نها حدهم ولكأخذها ش ئ لا يخصها ويخص ا لأ ا وقحً و اختطافه ومن ثم يشكل ذلك سلوك

 .شباع رغبة لديهايس كريم فى حد ذاته لإ تريد الآلا تهتم فهى 

تهتم بالقواعد والاخلاق الاجتماعية على غرار ما يدعى كثير : The superego  الذات العليا الأخلاقية  •

ا يتعلم ثقافته سواء كانت من النا  وهو ما يشكل البوصلة الاجتماعية وهذا ما يحدث للطفل عندم

ن الذات العليا تأخذ الآيس كريم ولكن بعد ذلك سو  نشعر ألمثال السابق م خاطئة. ونجد فى اأصحيحة 

     نب والسلوك المشين على هذه الفعلة بالذ

ن الذات العقلانية فى الشخصية هى الواعية جزئيا فهى سو  تقوم بتحقيق إ: Ego  الذات العقلانية •

التوازن، ففى الموقف السابق نجد الصراع على الايس كريم يجعلها تقوم بشرائه ومن ثم تحقق التوافق 

مكن وي لو تم اختطافه او اخذه من الغير.شاعر العار والخزى الايس كريم ونبذ م تناول بين الرغبة فى 

 :التالى( عن الابعاد الثلاثة للشخصية على النحو 6/1التعبير فى شكل )

 
 (: أبعاد الشخصية1.6شكل )

 

 ويعتقد فرويد ان الشخص ذو الشخصية صراع مستمر فى الشخصية البالغة. ويلاحظ ان الثلاثة مكونات فى

ن عدم التوازن فى النظام قد يؤدى إلى العصبية والافراط فى القلق والاحباط أون ذو شخصية صحية و العقلانية يك

 وكلها مظاهر غير صحية

 

 

 النظريات الانسانية 

انه مع بداية الخمسينيات من القرن العشرينبدأ علم النفس مدرسة اطلق عليها المدرسة الانسانية التى تحاول ان 

ومن ثم ركزت على قدرة البشر على التفكيرالعقلانى الواعى فضلا عن تحكمه فى النواحى ترى الطبيعة البشرية 
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لارادة االبيولوجية. اما من وجهة النظر الانسانية يتحمل البشر المسئولية عن حياتهم وتصرفاتهم ولديهم الحرية و 

ى النحو هما علتناولوجرز واللذين نبراهام ماسلو وكارل ر إبرز علماء هذه المدرسة أومن  لتغيير مواقفهم وسلوكهم.

 :التالى

 

 نظرية ابراهام ماسلو فى الشخصية -أ

براهام ماسلو كرائد فى علم النفس الانسانى ان دراسة الشخصية تتم من خلال التركيز على التجارب الذاتية إوضح أ

ية شرية من الاحتياجات المادوالارادة الحرة والدافع الفطرى نحو تحقيق الذات. ولقد صنف ماسلو الاحتياجات الب

الاساسية الى الاحتياجات الاكثر تقدما لتحقيق الذات حيث يجب على كل شخص اكتساب واتقان كل مستوى من 

الاحتياجات قبل االشروع فى اشباع الحاجة التالية. ولقد قام ماسلو بدراسة الشخصيات التى حققت تحقيق 

 الصحة النفسية والاداء الذات ووجدهم ذوى شخصيات متماسكة ويحققون 

 

 نظرية كارل روجرز  -ب

اكدت نظرية روجرز على ان المؤشر الرئيس ى الذى يؤدى نحو تحقيق الذات هو الخبرة المكتسبة من خلال مرحلة 

الطفولة فكل طفل يحتاج الى الحصول على الحب غير المشروط والقبول الكبير من الآخرين كم ان هذا الطفل 

ا كان يحقق توقعات الآخرين منه ولقد اكد روجرز ان الظرو  الخارجية تعطى زيادة فى سو  يكون محبوبا اذ

مستوى التأثير على سلوك الشخص فعندما تكون تصرفاته وافعاله تتسق باستمرار مع هذه الظرو  نجد 

 الشخص يتطور فى نوع الشخصية والتى تتفق مع عمومية سلوكه.

 

 نظرية التعلم الاجتماعى

 انه يوافق على نظريات التعلم السلوكى ولكنه اضا  عنصرين وهما: 1977باندورا عام وضح ألبرتأ

 ية تحدث بين المثيرات والاستجابةهناك عمليات توسط •

 ان السلوك يتعلم من البيئة عبر عمليات التعلم المشاهد: •

م نماذج نهألنسبة لهم متعددة مما يجعلهم با ن الاطفال يشاهدون من حولهم وهم يتصرفون بطرق أقول باندورا ي

عمى سواء كان هذا أا صدقاء وغيرهم ومن ثم يقومون بتقليدهم تقليدً و الأ أو المدرسين أ سواء كانوا من الآباء
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ما  عادة انتاج السلوك وهون العمليات سو  يقوم بها الطفل لإ ا مكد أن هناك بعضً أو غير ملائم. و أالسلوك ملائم 

 ئمة لجنسه وهى:.يطلق عليه معتقدات المجتمع الملا 

نه يقوم بتقليد السلوكيات التى يدركها والمشابه له ومن ثم يقلد السلوك النموذجى لمن هم من أ :ول لأ ا •

 جنسه

اتم من المحيطين بالطفل سو  يستجيبون للسلوك المقلد سواء بالتدعيم او العقاب. فاذا أ" :الثانى •

و قد يكون أو خارجى ألدعم قد يكون داخلى سلوك. وهذا اداء هذا الأمكافأه الطفل سو  يستمر فى 

 .عليه نه يرغب فى الحصول لوك طالما يستحوذ على الموافقة لأ ويستمر الطفل فى الس .و سلبىأيجابى إ

ن الطفل يأخذ فى اعتباره ماذا يحدث للآخرين عندما يقرر تقليد سلوك احدهم، فالشخص أ :الثالث •

 ن ومن ثم يقلده وهو ما يطلق عليه التكرار نيابة عن الآخرين.يتعلم بالمشاهدة نتائج السلوك على الآخري

لا   فرادالأ ن أالعلاقة بين السلوك ونتائجة،حيث ان البشر يشغلون المعلومات ويفكرون فى  1977اكد بندورا عام 

يطة سولذا هناك افكار مسبقة للتقليد وهو ما يطلق عليه العمليات الو  توماتيكيةأيشاهدون ثم يتصرفون بصورة 

  التاليين: يينشكلالوهذا ما يحدث ما بين المشاهدة)الاستثارة( والتقليد) الاستجابة( ويتضح ذلك من 

 

 

 النموذج السلوكى (:2.6شكل )
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 النموذج الادراكى: 6/3شكل 

 

  ربعة عمليات وسيطة أن هناك  أ ووفقا لما قاله بندورا نجد  

ا جدً  اويعد الانتباه هامً  تباه عن المدى الذى يتعرض له الفرد او يلاحظ السلوك.يعبر الان:   Attention    الانتباة .1

ن هناك الكثير من سلوكيات التعلم الاجتماعى ولا يتم السلوك مؤثر ومن ثم يتم تقليده لأ نه يحدد هل لأ 

ول البعض يقو . تقليدها، وعلى ذلك فهذه عملية مهمة حتى ولو تم تقليد السلوك بعد المشاهدة بفترة وجيزة

ان هناك عوامل تزيد او تقلل الانتباه او الاهتمام وهى التميزو القيمة...الخ كما ان هناك خصائص للفرد مثل 

 .ومستوى الاسثارة والادراك القدرات الحسية

يعنى الاحتفاظ القدرة على تذكر السلوك فالسلوك قد يشاهد ولكن لا يتم تذكره : Retention    الاحتفاظ .2

 ذا ما ييمنع التقليد ولذا من المهم أن تكون الذاكرة حاضرة لما شاهدت.دائما وه

وهى القدرة على استنساخ السلوك المعيارى او النموذجى المعروض وذلك اذا ما : Reproduction   الاستنساخ .3

افر و كانت هناك قدرة بدنية، فعلى سبيل المثال قد نرى من هم يرقصون على الجليد ولا يتم تقليدهم لعدم ت

 .القدرة البدنية على ذلك لأى سبب من الاسباب

 لابد من وجود سبب جيد للتقليد سواء كان مكافأة او عقاب. Motivation:الدافعية    .4
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 ت العوامل الوسيطة لتقرير تقليد السلوك ام لا ومن ثم فهىتناولوكتعليق على نظرية التعلم الاجتماعى نجد انها 

 لم الانسانى.قد اعطت شرحا شموليا عن التع

 

      Integrative theory:التكاملية النظرية-5    

اوضح الباحثون حديثا انه يوجد ما يعر  بالمخل او النظرية التكاملية والتى تنظر بصورة اوسع عند دراسة 

الشخصية حيث تقول ان الشخصية ماهى الا مكونات من عمليات نفسية داخل الانسان تشمل العواطف والادراك 

نحو الاستجابة تجاه المواقف بطريقة  الأفرادلتوقعات والخبرات والخيال. كما تقول ان التصرفات تعنى ميل وا

 متسقة ومتأثرا بخصائصه الجينية وخبراته وان تصرفاته يمكن ان تتغير.

 كومن ثم نجد انه وفقا لهذه النظرية ان التصرفات الشخصية ومتغيرات الموقف يتحدان معا ويشكلان السلو 

 الانسانى.

 

 خصائص الشخصية فى المنظمات 

كننا سو  نركز على سبعة منها لتأثيرها الخاص لبرزها الباحثون و Hالمئات من خصائص الشخصية والتى  هناك

ن هناك أهم مروؤسيهم فى العمل ولا سيما و لف ديرونالتى يجب ان يفهمها ويعرفها المعلى السلوك فى المنظمات و 

ن المعرفة بالشخصية سو  يساهم فى التعامل مع هذه الصراعات التى قد تنشأ أمل و صراعات شخصية فى الع

، ذاتىالرصد ال، و اعتقاد الفرد وتوقعاته، و احترام الذات، و درجة تركز الرقابة وهذه الخصائص الشخصية تشمل:

 يما يلى:منها فكل  تناول نسو  و ز تبنى المذهب الميكافيللى، و نمط الشخصية، و التأثير الايجابى والسلبىو 

 

 Locus of control   درجة تركز الرقابة .1

يشير هذا المتغير الى معتقدات الاشخاص نحو الجهات التى تراقب سلوكهم ومن ثم اذا شعروا ان مستوى 

الرقابة الذاتية)الداخلية( زائد فيروا ان فرصة التحكم فى سلوكهم تنبع من داخلهم وعلى النقيض اذا ما 

ونجد ان الاعتقاد فى الذات للسلوك. خاصة سواء من الموقف او الآخرين فتكون هى المحددة زادت العوامل ال

الداخلية يمثل نوع من الارتباط القوى بين الجهود المبذوله فى الوظائف ومستوى الاداء المبذول. كذلك 
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علومات ل على منجدهم يدركون ان سلوكهم فى العمل سو  يتأثر بالمكافآت المحققة ومن ثم يريدون الحصو 

 تمكنهم من الاداء بفعالية.

ن الذين يدركو  الأفرادويرى الباحثون ان درجة ومستوى الرقابة سو  يؤثر على السلوك التنظيمى لان 

انفسهم على انهم قادرون على السيطرة والتحكم لما يحدث لهم يكونون اكثر رضاءا عن وظائفهم ويحصلون 

لق لديهم وعلى النقيض نجد هؤلاء اللافراد لا يتفاعلون ولا يتكيفون مع على اموال اكثر فضلا عن تقليل الق

 الاشرا  المباشر.

أما من يشعرون بالرقابة الخارجية الاكثر سو  يفضلون المواقف التى تتسم بهيكلة العمل ويكونون اكثر ترددا فى 

 المشاركة فى اتخاذ القرارات.

 Self –esteemاحترام الذات      .2

تهم تتولد الذين يحبون ذوا الأفرادلذاته بايجابية،ف فيماالذات عن الدرجة التى يكون فيها الفرد م يعبر احترام

انطباعات ذاتية عالية لانفسهم. أما من هم دون ذلك يكونون غير متأكدين من صحة آرائهم واتجاهاتهم 

قول يهم حب ذاتى منخفض توللتفرقة بين هؤلاء الذين لديهم حب ذاتى مرتفع والآخرين الذين لد وسلوكهم.

)الدرجةالتى يكون فيها السلوك الانسانى يتعدل وفق  ونة السلوكية يالل   Behavioral plasticity theoryنظرية

العوامل البيئية مثل التعلم والخبرات الاجتماعية ووفقا للنظرية أن وجود درجة عالية من المرونة تجعل 

  جة المنخفضة من االليونة تؤدى الى عدم عدم المرونة فى نمط السلوك(  الشخص اكثر مرونة للتغيير بينما الدر 

هم اكثر ف أن الاشخاص الاقل حبا لذواتهم اكثر شكا تجاة التأثيرات البيئية الخارجية عن الاكثر حبا لذواتهم

لوكهم وآرائهم س مرونة ومن ثم التأثيرات الداخلية اكثر تأثيرا على تصرفاتهم ومعتقداتهم لانهم غير متأكدين من

كما انهم يريدون الحصول على موافقة اجتماعية من الآخرين المحيطين لانهم لا يتبنون آراء الآخرين ولا 

 .رفون برداءة مع الاسترجاع السلبىيتفاعلون جيدا مع المواقف المعارضة او الضاغطة.انهم يتص
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           Self-monitoringصد الذاتى   الر  .3

الذى يكون فيه الفرد يلاحظ وينظم كيفية التعبيروالتصر  والسلوك فى المواقف الانسانية وتعبر عن المدى 

والعلاقات الاجتماعية. وهؤلاء يتسمون بالحذر والسيطرة على انطباعاتهم ويصنعون سلوكهم وهم بذلك 

الية تونجد الخصائص ال عكس الاشخاص الذين لا يستطيعون السيطرة على سلوكهم وتصرفاتهم وكلامهم.

 للاشخاص الذين يسيطرون على انفسهم:

 يفضلون الخصوصية •

 كثر انغماسا فى وظائفهم ويؤدونها بمستوى مرتفعأ •

 يفضلون القيادة للآخرين •

 قل ألتزاما تجاه منظماتهم أ •

 فضل تفاعلا مع الضغوط الوظيفيةأ •

 الانجذاب تجاه الوظائف المطلوبة لطبيعتهم •

 

 Self- efficacy  الاعتقاد فى القدرة على الانجاز   .4

م مقدرة الذين يوجد لديه الأفرادتعبر عن اعتقاد الفرد وتوقعاته بأن لدية القدرة علىانجاز المهام بصورة فاعلة. ف

على اتمام الوظائف وبذل الجهد لتحقيق وانجاز المهام يكونون قادرين على مواجهة اى عقبات تواجه نجاحهم. 

 وهناك اربعة مصادر لهذا الاعتقاد:

 لخبرة السابقةا •

 نماذج سلوك سابق •

 الاقتناع من قبل الآخرين •

 للقدرات المادية والعاطفية الحالىالتقييم  •

 ويوجد اعتقاد ان امتلاك ذلك الاعتقاد لهو دليل قوى على انه سو  يؤدى الى تحقيق الاداء المرتفع لتلك الوظائف

حد ادمان النجاح مع عدم الاذعان لاى مصاعب وهؤلاء الاشخاص ينجحون الى  التى تحتاج لجهود بدنية وعقلية.

ويمكن للمديرين مساعدة هؤلاء العاملين بتطوير هذا الاعتقاد باعطائهم  فضلا عن الاستشفاء من الامراض.
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تحديات فى الوظيفة وتدريبهم لتحسين الاداء مع مكافأتهم على انجازاتهم مع تمكينهم والمشاركة معهم لزيادة هذا 

 .الاعتقاد 

 

 

 Positive/Negative affectivity          حاب العواطف الايجابية والسلبيةأص .5

قد نجد بعض الاشخاص سعداء وفى حالة مزاجية جيدة ونجد غيرهم عكس ذلك. ان الفروق بينهم تعكس 

فالاشخاص ذوى العواطف الايجابية  موقفين يحملان عواطف وهما عواطف ايجابية وعواطف سلبية.

ن لذلك اسا  جينى وبيولوجى فهم ذوى عواطف ايجابية وامزجة ايجابية ويرون العالم ارجعت الابحاث ا

 ورديا ويحمل ايجابيات لهم ولغيرهم فهم يحملون الصفات التالية:

                                   Energetic نشيط • Enthusiastic متحمس         •

       Sociable  اجتماعى • Cheerful بشوش )مرح(        •

           lively خصب الخيال •

 

أما الاشخاص ذوى العواطف السلبية يكون لديهم عواطف وامزجة سلبية ويحملون نظرة سلبية لانفسهم والعالم 

المحيط ومن ثم نجدهم مضغوطين وغير سعداء. وهؤلاء يمكن ان يؤثروا على عواطف وامزجة الآخرين فى العمل 

 اه الوظيفة او العمل وعلى سلوك العاملين.ويؤثرون على الاتجاهات تج

ولقد ثبت أن الاشخاص السعداء يكون لذلك تأثير على الرضا الوظيفى واداء الوظيفة بينما الاشخاص التعساء 

يكون لديهم رضا وظيفى منخفض واداء منخفض. كذلك نجد أن الاشخاص السعداء أكثر ابداعا فى العمل اما 

 مل ويتعرضون للعوامل الضاغطة فى العمل ومستوى ضغوطهم وتوترهم م ذوى مرتفع.التعساء اكثر ضغوطا فى الع

كذلك تبين أن الاشخاص التعساء وذوى سلوك غير منتج فى العمل ويتعرضون للاصابات المهنية. ومن ثم نقول فى 

 النهاية أن هناك تأثير ايجابى من خلال ربط السعادة بالنجاح فى الحياة والعمل.
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     Personality styleية    نمط الشخص .6

نمط )أ(   نمطين هما يمكن التفرقة بينداء والصحة والعلاقات الشخصية على الا  نماط الشخصيةأ من حيث تأثيرو 

Type A  )ونمط )بType (B) . ًا لتطبيقاته فى مواقف العمل حيث الصحة والتفرقة بين النمطين مهمة نظر

از بسرعة الإنفعال والرغبة الدائمة فى الإنج. ويتميز النمط )أ( ت مع الآخرينالشخصية والاداء فى الوظائف والعلاقا

وعدم القدرة على الإنتظار والصبر والرغبة فى تحمل المسئولية. ولتلك الصفات تأثير على الحالة الصحية لنمط )ا( 

تهم ث نجد نمط صحيح يدفعون انفسهم نحو العمل بما يفوق طاقاتهم مما يكون له أثر على صحتهم حيث أنهم 

 يتسم بما يلى:

  .)ب( ن النمطممراض القلبية ا لل نهم أكثر تعرضً أ •

مخاطرة فى كثر للأعلى حياتهم ومن ثم فهم يتعرضون  ا نتيجة القيادة الصعبة المؤثرةيدفعون ثمنا غاليً  •

  هذا الصدد عن النمط )ب(.

 )ب(نهم اكثر عرضة للضغوط عن النمط أكثر عبئا أو أيشعرون بأنهم  •

 كثرأيستجيبون للضغوط بتفاعلات بدنية نهم أ •

ثر جدية فى مختلف الوظائف عن كأبصورة يعمل  النمط )أ ( جد أن: فنداء فى الوظيفةنمط الأ  أما من حيث

سرع من نمط )ب( ويعملون بصورة مرضية أتويات عالية. كذلك نجدهم يعملون شخاص الآخرين ويحققون مسالأ

ر أو حرص والتى تحتاج للتحلى بالحكمة كما انهم اكثر استعجالا لاتمام العمل فى سلوك فى الوظائف التى تتطلب صب

 ولقد اثبتت الدراسات ان من يشغل الوظائف العليا من النمط) ب( وليس من النمط )أ(. ،فعال

م فهو يهتكثر عدائية وهجومية عن النمط )ب( أ: نجد أ النمط )أ( غير مرتب و أما من حيث درجة الترتيب والنظام

 بالصراعات داخل الجماعة عن النمط)ب(.

 تبنى المذهب المكيافيلى  .7

t الاستحواذ  همية استراتيجيةأمير(  ميكافيللى فى كتابه المسمى) الأ برز الفيلسو  الايطالى نيكولاأ 1513ى عام

تى تصل ح لاستخدامها ى بغض النظر عما تكون مستعدً أية من خلال الغاية تبرر الوسيلة والامتلاك للقوة السياس
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لى ما تريد. ومن ثم نجد البعض يحاول تسخير الآخرين لتحقيق مصالحه الذاتية كما يقوم بتحديد دفاعاته تجاه إ

 الآخرين من اجل تحقيق النجاح.  
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 ةمييالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 ات العملجماعمعنى وأهمية  فهم  .1

 العمل. التفرقة بين الانواع المختلفة لجماعات -2

 العمل. بيان مراحل تكوين لجماعات -3

 العمل شرح الخصائص المميزة لجماعة -4

 العمل. بيان الفروق بين الجماعة والفريق -5

 وسمات الفريق وضع قائمة بخصائص -6

 نواع الفرق فى العملأبيان  -7

 ء الضوء على فرق العمل المستحدثةاإلق -8

 بيان مراحل تعلم الفريق -9

 شرح البيئة الملائمة للفرق الناجحة فى العمل -11
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  ات العملجماع وأهمية مفهوم

قيق ن على بعضهم البعض لتحلين والمعتمديعالمتفا الأفرادأكثر من  أوا :"فردين أنهيعر  علماء السلوك الجماعة ب

كفاءة لعنصر الأساس ى فى هو ابين أقراد الجماعة ل عالتفا يمكن ملاحظة أن ومن هذا التعريف  هد  مشترك".

يبدو من  كذلك ل لا يعنى التواجد المادى ولا التعامل اللفظى ولكن يعنى الاتصال والمعايشة.عوالتفا جماعات العمل. 

 .دا هبأخرى لتحقيق الأ  أوأى أن أعضاء الجماعة يعتمدون على بعضهم البعض بدرجة  التعريف ضرورة الاعتمادية.

 مشتركة يسعى أعضاء الجماعة نحو تحقيقها. أهدا  أون كل الجماعة لها هد  كذلك يلاحظ أ

 وهناك العديد من الأسباب التى تعطى أهمية خاصة لعضوية جماعات العمل أهمها ما يلى:

 ئها فهى كيان اجتماعى يمد الأعضاء بالكثير من القيم والاتجاهات والسلوكيات.تؤثر الجماعة على أعضا 

  قادرين على إحداث التأثير على الآخرين. الأفرادالبيئة التى من خلالها يكون  أوإن الجماعات تمثل الأطر 

  ًالمؤثر  وأالنسبى المركز الاجتماعى  أو عضائهاا للمكانة الاجتماعية لأ قد ينضم أحد الاشخاص لجماعة ما نظر

 عضاء الجماعة بواسطة الآخرين.المعطى لأ 

  أنواع الجماعات

 :من الجماعات داخل المنظمات منها من الأنواع المختلفة عديدهناك ال

 من حيث الرسمية .1

جماعات  أما  رسمية.العمل غير التقسم جماعات العمل من حيث الرسمية إلى جماعات عمل رسمية وجماعات 

خلال المنظمات وذلك لتوجه أعضائها  تكوينها داخلهى الجماعات التى يتم ف Formal Groups  العمل الرسمية

وهى الجماعة التى  A Command Groupالجماعة المنبثقة من سلسلة القيادة  :التنظيمية ومنها هدا تجاه الأ 

امر و ى الأ حيث التسلسل فيتصل أعضائها ببعضهم البعض عبر الخريطة التنظيمية والتى تحكمها قواعد العمل ، 

الخبرة فى  أووهى مجموعة من الأعضاء لهم نفس الاهتمام  Task Group   الوظيفة أوجماعة المهمة أو  والتقارير.

نة لج أوبعض المجالات المحددة بغض النظر عن مواقفهم ومكانتهم التنظيمية.  مثال جماعة لحل مشكلة ما 

 رها من الجماعات.فصلهم وغي أولمتابعة تعيين العاملين 
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بين  هى جماعات تنمو بصورة طبيعيةو  Informal Groups جماعات العمل غير الرسميةوعلى الجانب الأخر فهناك 

 ماعاتجونجد أن ال مر طبيعى لتواجد البشر.أن تواجدها أدارة المنظمة. ويلاحظ إدون أى توجية من  عضاء المنظمةأ

هذه و  القائد غير الرسمى. أوبالقائد المعرفى  ضدها ويعر  قائدها أوية غير الرسمية قد تعمل مع الجماعات الرسم

إذا ما كانت تعمل ضد الجماعة الرسمية لذا يجب الاهتمام بها والتعر  على قائدها  المنظماتالجماعات خطيرة فى حياة 

 عاتجماومن أشكال   ها والعمل الدؤوب نحو استقطاب قادتها بهد  تحقيق مصلحة العمل.أهدافوطرق اتصالاتها و 

 : العمل غير الرسمية مايلى

 جماعة المصلحة Interest Group   حيث يكون العامل الأساس ى لتكوينها هو المصلحة مثل جماعة

 من أجل البحث عن حقوق العمال 
ً
ويلاحظ أن  الحد من التلوث البيئى. أومن العمال يتحدون معا

 وجد أى إجبار من المنظمة على أعضائها.العضوية فى هذه الجماعة تأتى طواعيه ، فلا ي

  : جماعة الصداقة   Friendship group كذلك قد تنشأ جماعة أخرى وهى جماعة الصداقة

 للتحدث  أوأفلام  أووهى جماعات قد تربطها الصداقة لمشاهدة مسرحيات 
ً
 أوالجلو  معا

 ة.الجوال أومثل التصوير قد تربطها هواية من الهوايات  أوالتسلية من خلال لعبة من اللعبات 

 من حيث العضوية .2

ى ه بجماعة العضويةويقصد  . عات العضوية والجماعات المرجعيةجماتنقسم جمعات العمل من حيث العضوية إلى 

 إليهالجماعة المنضم 
ً
ا ليهإأما الجماعة المرجعية هى تلك الجماعات التى يرغب ويتمنى الفرد الانضمام  . ا العضو فعلا

 النفسية. أوالاجتماعية  أوالاسباب المادية  ى سبب منلأ 

 

  هيكل جماعة العمل

بقصد بهيكل الجماعة أى العلاقات بين الفرد والجماعة والتى تحدد المرشدات لسلوك الجماعة ومن ثم أداء الجماعة 

 :موضحة فى الشكل)( هىكما هنا أربعة ملامح لهيكل الجماعة  تعرضونس لوظائفها.
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 ل الجماعة(: هيك1.7شكل )

 

 Roles  الأدوار   -1

اء فى تفاعله مع أعض  اا محددً ن عضو الجماعة يلعب دورً أكون لهيكل الجماعة هو الأدوار حيث إن العنصر الأساس ى الم

ميز الم المثالى أووهذا الدور يمثل السلوك المعيارى ا. محددً  احيث له دورً  عة ولكل عضو شخصيته التى يلعبهاالجما

وفى المنظمات تحدد هذه الأدوار ، حسب موقع الفرد داخل المنظمة وهذا ما يتحدد  هيكل الجماعة. لشخص فى محتوى 

حظ أن هذا الدور يجب تحديده بدقة وبلا غموض سواء للعضاء يلا و  بوظيفة هذا الفرد.فى توصيف الوظيفة الخاص 

 القدامى. أوالجدد 

 

 Social Normsالقواعد والسلوكيات الاجتماعية  ٍ-2

عبر القيم وقواعد السلوك الاجتماعية عن معايير السلوك التى تحدد ما يجب وما لا يجب أن يفعله الأعضاء لترشيد ت

وهذه السلوكيات تحدد قواعد الملبس أى نوعية الملابس التى يجب أن يلبسها العمال فى العمل ومن ثم  سلوكهم.
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م وكذلك قواعد تنظلمكافآت بما يحقق العدالة هناك سياسات تحكم الملبس، وكذلك قواعد لتوزيع وتحصيل ا

 السلوك وغيرها.

 Status  المكانة الاجتماعية للجماعة -3

سلطة التميز بين درجات ال محاولاتنجد فى داخل المنظمات تحدد المكانة من خلال المكانة الرسمية والتى تشير إلى 

شخاص أشياء تعكس مواقع الأ أولقاب تعكس المكانة الرسمية الممنوحة للعاملين فى المنظمة والتى قد تتمثل فى أ

بيرة بالضخامة )مكاتب ك ، ظرو  عمل تتسمةفىمسميات وظي ومن أمثلة ذلك : داخل التدرج الوظيفى فى المنظمة.

مكانة غير رسمية والتى تعكس المكانة الاجتماعية للفراد مثال الأشخاص القدامى والكبار فى السن يتم  أو. وخاصة(

 هم مكانة ومنزلة مع زملاءهم.  كذلك من يمتلكون مهارات معينة يكون لهم مكانة أعلى بين زملاءهم.إعطاء

 

 ف بين أعضاء الجماعة التحالف والتآل-4

هى الضغوط التى تواجه أعضاء الجماعة لكى يبقوا  كجزء من الجماعة وقد يكون هذا الضغط بسبب قبول 

التحالف بين أعضاء الجماعة له  أوقد أبرزت الدراسات أن التآلف ول الجماعة والعمل على تحقيقها. أهدا 

 ما يلى: الجوانب الإيجابية. ومن أهم انب إيجابية وجوانب سلبيةجو 

 الاستمتاع بالعضوية فى الجماعة. •

 الاشتراك فى تحقيق أنشطة الجماعة. •

 الجماعة. أهدا قبول   •

 عدم الغياب •

 يلى : فيمانجدها متمثلة  الجوانب السلبيةأما 

 قد يتم العمل ضد المصالح التنظيمية للمنظمة.  •

الثقة الزائدة فى جماعتهم وعدم  مما يؤدى إلىنعزال الأشخاص عن المعلومات الخارجية إ  •

 . Group Think عليهوجود شك فى قراراتها ، وهذا ما يطلق 
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 ويلاحظ أن هناك عوامل تؤثر على تحالف الجماعة وهى :

التهديد الخارجى لبقاء الجماعة يزيد التحالف والتآلف فى المواقف المختلفة ، حيث  التهديد والمنافسة :  .1

 عن التركيز على و ابالحاجة نحو تحسين الاتصال والتع الأفراديشعر 
ً
 بعينها. أهدا ن فضلا

الهامة ومن ثم يزيد تحالفها لتحقيق  هدا حيث تصبح الجماعة أكثر خبرة عندما تحقق بعض الأ  النجاح :  .2

 نجاح.ال

إن الجماعة ذات فئات السن المتباين والجنس المختلف والسلالة المنوعة تكون  نوع الأعضاء:ت .3

 صعبةالتآلف لأن الجماعة غير متجانسة ولذا تستلزم وقت أطول للتآلف عن الجماعات المتجانسة.

 الكبيرة.تتسم الجماعة الصغيرة بسرعة التآلف عن الجماعات ذات الأعداد   حجم الجماعة : -د .4

 

 العمل  جماعاتأسباب حدوث الصراعات بين 

 وهنا يمكن التفرقة بين ثلاث أنواع هى: التواقف -1

ا نجد لا تفاعل بين الجماعات لأن كل مجموعة تؤدى فيهو :  Pooled Interdependenceالتواقف المطلق :   •

 : فروع البنكمثال ظيمى.عملها بصورة منفصلة ، ولكن الأداء الكلى لكل المجموعات يحدد النجاح التن

 ويمكن للإدارة أن تقوم يعملية 
ً
المختلفة ، المناطق البيعية المختلفة لشركة ما والصراع المحتمل محدود نسبيا

 التنسيق الإدارى.

ا نجد مجموعة ما تقوم بأداء مهمتها قبل فيهو :  Sequential Interdependenceالتواقف التتابعى :    •

مال وهذا يتطلب القيام بالأع نهاام تؤدى بصورة متتابعة. مثال : تجميع المنتج قبل دهجماعة أخرى أى أن المه

 التخطيطية.

ا أنهنجد مخرجات كل مجموعة تخدم فى  فيهو :  Reciprocal Interdependenceالتواقف التبادلى :   •

 يةات الأشعة التمريضمخرج إليه: الجراح فى غرفة العمليات يأتى  مثال مدخلات لمجموعة أخرى فى المنظمة.

 ل وهنا نهتم بالاتصالات البيئية.إلىالتحو 
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  المكافآتأو الموارد  أو  هدافاختلاف فى الأ  -2

ظمة. قسم الائتمان فى المن أهدا قسم التسويق ليست هى  أهدا ، فنجد  هدا ن التخصص الدقيق بعنى اختلا  الأ إ

 وقد ينشأ الصراع لقلة الموارد واختلا  هيكل المكافآت.

  اختلاف فى الإدراكات -3

واختلا  المكافآت النسبية للمجموعات وعدم دقة الإدراكات للآخرين تحدث صراعات، فعلى  هدا بسبب اختلا  الأ 

 : "كل السيدات لا يصلحن لل
ً
 عمل" مما يساعد على تولد صراعات.سبيل المثال نجد البعض لديه إدراك يقول مثلا

 ة الصدام مع الإداريينيلالمتخصصة واحتمزدياد الحاجة إلى العمالة الفنية اإ .4

  نتائج الصراعات السلبية

 حدوث تغيرات داخل الجماعة : .1

إن الصراع والمنافسة والتهديد الخارجى لأعضاء الجماعة يزكى روح الولاء للجماعة وتصبح العضوية  •

 للجماعة أكثر جاذبية ما لم يحدث تغيرات هيكلية بها.

، رك التهديد بين المواقف الصراعيةحينما يُد Autocratic Leadership  توقراطية :و ظهور القيادة الأ  •

 وقراطية.تأو فإن القيادة الديمقراطية تقل لأن الأعضاء يريدون قيادة قوية ومن هنا تصبح القيادة أكثر 

جه لأن الجماعة تصبح مو  ده الجماعة ويفعلونه بأحسن أداء يؤدى الأعضاء ما تري :التركيز على النشاط •

. إن التركيز على وظيفة الجماعة والتكاتف نحو تكوين جبهة أمام العدو  Task-Orientedحو الوظيفة ن

 ة الأخرى" قد يؤدى لنتائج سلبية.لهزيمته "العدو هنا هو الجماع

م فى المواقف الصراعية يتم التطابق مع قواعد وقي : Emphasis on Loyaltyالتركيز على الولاء :  •

الجماعة تأخذ الأسبقية قبل رضاء الفرد وذلك حين  أهدا حيث أن  ح أكثر أهمية الجماعة التى تصب

 يسعى الجميع لتقديم الولاء.
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 Changes between Groupsالتغيرات بين الجماعات :   .2

أثناء الصراع نجد أن إدراكات كل أعضاء الجماعة تكون مشوهة لأن كل جماعة ترى  الإدراكات المشوهة : •

الممرضات ف ا أكثر أهمية فى المنظمة من أى جماعة أخرى.أنهالأعلى فى الأداء بالنسبة للخرى و نفسها الأفضل و 

 يرون أنفسهن أهم من الأطباء للمرض ى والأطباء يرون أنفسهم أهم من الإداريين.

زدياد الصراع وفى ظل وجود الإدراكات المشوهة فإن الصور الذهنية إمع  أنه: الصورة الذهنية السلبية •

 .الفعليةضاعهم أو إلى تدنية أنفسهم داخل أقسامهم عن  الأفرادا يميل فيهسلبية تكون قائمة ، و ال

 فرق العمل فى المنظمات 

تركة مش أهدا وملتزمون ب عضاء يمتلكون مهارات موعة من الأ مجأنها " علىتعريف فرق العمل  يمكن بصفة عامة

 يلى:  ماكالعمل ق وفر  اتفرقة بين جماعاسبة عنها". ويمكن التلزموا أنفسهم بالمحاوالذين 

يعتمد على العضوية الفردية لأعضاء   الأداء .1

 الجماعة

 ىيعتمد على المساهمات الفردية وعل

 قيالمخرجات المشتركة لأعضاء الفر 

.
ً
 ككل كمجموعة منسجمة معا

 أعضاء الجماعة عادة لا يحاسب المحاسبة عن النتائج .2

ما كمسئوليين عن أى نتائج أكثر م

يملكون على عكس الفريق يتم 

 لإنتاج 
ً
محاسبتهم ككل لأنهم يعملون معا

 ومن 
ً
المخرجات ، ثم فهم يساهمون معا

ثم فكل شخص مسئول مسئولية 

 عليه نجد 
ً
مشتركة عن المخرجات. وبناءا

أن المحاسبة فردية فى الجماعة أما فى 

 الفريق فالمحاسبة جماعية.

 أعضاء الفريق يكون لهم هد  مشترك

 ولكن الفريق يكون ملتزم بهذا الهد 

 

طبيعة  .2

 الاتصال والارتباط

يتم تحديد رسالته والتحديات التى  .تكون مسئولة بغض النظر عن المكان

تواجهه ويكون لديه المرونة للعمل دون 

أخرى يكون وبعبارة  .تداخل مع أحد

 ة.يلستقلااو للفريق إدارة ذاتية 
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 أنواع الفرق 

 يلى : فيماة من الفرق داخل المنظمات نذكرها توجد أنواع متعدد

 المهمة : أو من حيث الغرض  .1

 ها.أهدافأعضاء مهتمون باستخدام موارد المنظمة لتحقيق : Work Teamsفرق العمل :   •

العمليات فى المنظمة. مثال : فرق  عاليةفرق موجهة نحو ف :Improvement Teamsفرق التحسين :   •

 تحسين الجودة.

 Timeقت :  من حيث الو  .2

 توجد طالما وجدت المنظمة ، مثال : فرق خدمات المستهلك.: teams Permanent  : الدائمة  قالفر •

 توجد لفترة محدودة مثال : فرق تطوير المنتجات الجديدة.:    Temporary teams:  المؤقتة   الفرق  •

 من حيث درجة الاستقلال : .3

 للفريق )الفريق يد •
ً
 ير نفسه بنفسه(.فرق العمل المدارة ذاتيا

 جماعات العمل التى يتولى المدير قراراتها نيابة عنها. •

 Authority Structureهيكل السلطة    .4

 على أسا  التخصص الفردى.-أ •
ً
 فرق محتفظة بسلطاتها : وهى فرق تتكون من أشخاص يعملون معا

ات متعددة وهم أشخاص من تخصص: Cross-Functional Teamsة متعددة :  فىفرق من أقسام وظي •

 لأ
ً
 اء مشروع ما.نهويعملون معا

5.  
ً
 فرق العمل المدارة ذاتيا

 تقدم لأعضائها الفرصة لعمل تحدى وفق
ً
من و  الإشرا  المنخفض الذى تتمتع به. إن فرق العمل المدارة ذاتيا

(المدارة ذاتي أوشبه المستقلة ) أوالفرق المستقلة ، ى تم إطلاقها لتلك الفرق كل من :الت سمياتالم
ً
صفة عامة يمكن . وبا

 تحديد المهام الأساسية لمدير هذا النوع من الفرق كما يلى: 
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 ة بين أعضاء الفريق لتحقيق الإنجاز.يلاالاعتمادية الع •

المهام يجب أن تكون فى حدود الأداء ويجب أن يتم إنجازها من بدايتها حتى نهايتها مع استخدام  •

 العديد من المهارات.

 تكون مهامه صعبة وتتوافر لديه المعار  والمهارات اللازمة للداء.إن فريق العمل المد •
ً
 ار ذاتيا

 لتأكيد الفع ةتقوم المنظمة بتجميع الفريق المدار 
ً
 : أنهة وهذا الفريق يتسم بيلاذاتيا

 وجود التفاعل والتحالف المرتفع بين الأعضاء ، :  Stableمستقر :  •
ً
تتطلب فرق العمل المدارة ذاتيا

بدوره الفهم والثقة ، ولتحقيق هذا الفهم وتلك الثقة فلا بد من استقرار أعضاء  مما يتطلب

. 
ُ
 الجماعة تماما

 يجب أن يكون صغيرً إن أعضاء الفريق  :Size   الحجم •
ً
ك بهد  كلما أمكن ذلك وذل االمدار ذاتيا

 نشغال بعمل آخر فى حده الأدنى.تحقيق التنسيق وجعل الإ

أن يكون الفريق ذو خبرة فى المهام التى يؤديها ولديه الموارد لحل مشاكله يجب  :Expertiseالخبرة :   •

، ومن ثم يجب أن يمتلك الفريق درجات من المهارات الاجتماعية مع تحقيق الفهم والاتصالات 

 الفاعلة مع حل الصراع لهذه الفرق.

أشخاص من يحب أن يتسم الفريق بوجود وجهات نظر متعددة مع وجود  :Diversity التنوع  •

 الذاتية المساندة للفرق. الإدارةقطاعات متعددة ، مع التنوع فى المهارات و 

 أكثر فع
ً
 ة ما يلى :يلاومن العوامل التى تجعل الفرق المدارة ذاتيا

 : التدريب •
ً
ويتعلق التدريب بالتدريب الفنى والتدريب لاكتساب المهارات الاجتماعية ، وأيضا

 لغوية مع التدريب فى مجال الأعمال.التدريب لاكتساب المهارات ال

 أى ضرورة مكافأة الفريق على إنجازاته مع معرفة الاسترجاع عن أداء الفريق. المكافآت :  •
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أكدت العديد من الدراسات على ضرورة الملاحظة والتقييم والتوجيه بالوظيفة ولذا يجب  : الإدارة •

 قيادة.ا تدار بلا نهالجماعة لأ عاليةتوافر مديرين لتحقيق ف

  Gross-functional Teams فرق العمل من الإدارات المختلفة  -6

 لو أن المهام ليست معقدة ، ويكون 
ً
. وهذه الفرق تدار ذاتيا

ً
وهى تتكون من أعضاء من مختلف التخصصات يعملون معا

داع بتكار والإبلإ ع بعضهم البعض والهد  منهم هو ان مو االأعضاء خبراء فى مجال معين ويكونون قادرين على التع

 لهذه الفرق يجب توافر ما يلى : الفعاليةولتحقيق  والجودة.

 الاحتواء على كل المتخصصين الضروريين. •

 التآلف. •

 القرب المادى. •

 الاستقلال للإلتزام بما يقومون  •

 توافر القواعد والإجراءات الملائمة. •

 القيادة لمنع الصراعات المحتملة ولقيادة الفريق نحو النجاح. •

 

 Virtual Teamsالفرق الافتراضية : -7

مع زيادة التوجه نحو العولمة ومع زيادة تكنولوجيا الاتصال ظهر فريق عمل جديد سو  يقود النجاح وهو الفريق  أنه

لآلى افتراض ى والذى يتصل عبر الاتصالات ويتخطى الحدود والأمن والحدود التنظيمية من خلال استخدام الحاسب الإ 

 لوجه لوجودهم فى دول مختلفة  . الإلكترونيةوالتكنولوجيا 
ً
ومن ثم نجد أن أعضاء الفريق لا يتقابلون وجها

لاتصال ومن ثم هذا الفريق يمكن أعضاؤه من ا .غيره أوالبريد الصوتى  أوالفاكس  أو E-mailويستخدمون ال 

 لى:ومن أهم مزايا الاعتماد على الفريق الإفتراضية ماي الديناميكى فى وقت حقيقى.

 ساعة لاختلا  الأزمنة بين الدول. 24يمكن الأعضاء من اللقاءات عبر   •
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 ف فلا توجد مقابلات شخصية.إلىالوقت والتك تخفيض  •

 توسيع أسواق العمل.  •

 المرونة للعاملين مع التوازن بين العمل والحياة.  •

 : فيمكن تحديدها كما يلى التى تواجه فرق العمل الافتراضية التحدياتأما عن 

 صعوبة الثقة بين أعضاء الفريق الافتراض ى.  •

 عدم توافر المشاعر والاتصالات غير اللفظية فى الرسائل.  •

 ة.يلاالإنعز   •

 ف النفسية.يلاساعة وهذا ما يزيد من التك 24العمل مستمر   •

 .تحقيق العدالة فى المعاملةو رقابة الأحاديث و للداء  وجود بعض القضايا الإدارية من حيث التقييم  •

 وحتى تتحقق الاستفادة القصوى من الفرق الإفتراضية يجب أن تتوافر الشروط التالية: 

 وخبرات متعددة. عاليةاحتواء الفريق على أعضاء لهم مهارات  •

 عندما نهالفريق الناجح يحتوى على أقل عدد من الأعضاء لأ •
ً
اء المهمة المحددة لأن التنسيق قد يكون صعبا

، ومن ثم نجد  يكبر الفريق فى الحجم كما
ً
 جدا

ً
 عندما يكون حجم الفريق صغيرا

ً
أن عبء العمل يكون كبيرا

. 12 – 10أن عدد الأعضاء المثالى فى الفريق يكون ما بين 
ً
 عضوا

 مهاراتهم المحتملة. أوالاختيار المناسب لأعضاء الفريق على أسا  مهاراتهم  •

 التدريب لأعضاء الفريق. •

 الفريق. هدا التحديد الواضح لأ  •

 ربط المكافآت بأداء الفريق. •

لأداء مخرجات  أواستخدام مقاييس الأداء المناسبة لقيا  أداء الفريق سواء مقاييس لأداء العمليات  •

 الفريق.

 زرع الثقة بين أعضاء الفريق. •
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 ب هدا تشجيع مشاركة أعضاء الفريق لاتخاذ القرارات حتى يشعروا بالتزامهم بالأ  •
ً
 ها.وارتباطهم جميعا

 ح الفريق مع المساندة الاجتماعية للعضاء.بناء رو  •

 ن والاتصال السريع بين أعضاء الفريق.و االتع •

 بناء التحدى عند أداء مهام الفريق. •

 تحديد القواعد الحاكمة لسلوكيات الفريق. •

 توضيح المعلومات المستجدة والحقائق الجديدة التى تواجه الفريق لإمكانية المواجهة لها. •

 لمساهمات الفريق. المكافأة والتمييز •

  مراحل بناء فرق العمل

 (: 2.7تمر عملية بناء فرق العمل بالمراحل التالية كما هو موضح بالشكل )

 
 (: مراحل تكوين فرق العمل2.7شكل )

 

 Forming مرحلة التكوين   .1

.و االتوجيه والتع •
ً
 ن معا
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 التعلم )نقل الخبرة( من الأعضاء بعضهم البعض. •

 بالنفس.بناء الثقة والثقة  •

 الجماعة. أهدا  أوتحديد هد   •

• .
ً
 تحديد طريق العمل معا

 Storming الدفع والإثارة  .2

 الاقتراحات الموضوعية.- •

 الاستمالة نحو الهد .- •

 وجود صراع تنافس ى.- •

 تطوير مهارات إدارة النفس.- •

 تحديد القوة والسلطة.- •

 التخلص من أى نوع من التملق. أوانتزاع - •

 Norming د وضع المعايير والقواع .3

 وضع السياسات والإجراءات. •

 ن والاتصالات والمكافآت.أو وضع نظام للتع •

 مع الوعى باحتياجات الفريق •
ً
 البدء فى العمل معا

 Performing  الإنجاز  .4

 الإلتزام بالسياسات والإجراءات المحددة للادوار والمسئوليات. •

 م بكونه مدرب للفريقالفريق والتنسيق مع قائد الفريق الذى يتس أهدا العمل نحو  •

 بناء فرق متقدمة. •

 تقبل التغيير. •

 .هدا متابعة الأ  •
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 .توليد الشعور بالإنسجام الجماعى •

 

 Adjourning    الأفول  .5

 الفرق الموجه بمهام معينة. كذلك نجد بعض أوها مثال بعض اللجان أهدافبعض الفرق تتجمع ثم تتفرق بعد تحقيق 

التسريح نظرا لتصغير الحجم ويذا تنتهى  أوالمنظمات من توقيف للبعض الفرق تتفرق نظرا لما تقوم به بعض 

 الاحتفالات والطقو  والشعائر التى كانت سببا فى تطوير نجاحات سابقة.

 

تمر ن أكل الفرق يجب  نموذج مراحل تطور الفريق اداه جيدة للتتبع تطور الفريق ولكن ليس ومما سبق يلاحظ أن 

هناك فرق ذات و  لتكوين والتى لم تتقابل  من قبل.ساسية على الفرق الجديدة وحديثة اأفة بهذه المراحل فهى تطبق بص

 ولجان متخصصة يمكنها تقصير هذه الدورة عندما تكون هناك مشكلة جديدة تواجه العمل. عاليةقوة معار  

 ع المعايير غير ضرورية حتىن هناك بعض مواقع العمل المهيكلة تماما ومن ثم نجد مرحلة الدفع والاثارة  ووضأكما  

 اليةعلهؤلاء الغرباء الذين يدخلون الفريق فنجد على سبيل المثال فرق القيادة على خطوط الطيران يؤدون عملهم بف

ومن الجدير بالذكر فى هذا المجال أن اختلال فرق العمل وأفولها يمكن  م فرق تخيلية ولم تتقابل قبل الاقلاع.أنهبرغم 

 تالية:يعزى للسباب ال

 الافتقار للثقة. •

 الصراع. أوالخو  من الصدام  •

 الافتقار إلى الإلتزام. •

 عدم المحاسبة عن الأداء. •

 عدم الانتباه للنتائج. •

 بيئة عمل الفريق الجيدة 

 يجب خلق ومساندة بيئة عمل الفريق التى يجب أن تتسم بما يلى :
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من توجهات قائد الفريق وحسن الاتصالات أى الصراحة وعدم التحفظ وهذا يتأتى  Opennessالانفتاحية  .1

 الأزمات. أواللفظية وغير اللفظية داخل الفريق وتخطى المشكلات 

 بناء الثقة المتبادلة بين أعضاء الفريق ويجب عدم التحرج من الاعترا  بوجود خطأ. .2

لأفكار ا قيام الفرد بالوعى بذاته لتحليل مشاعره قبل التعامل والتكيف مع الآخرين بحيث يتخلص من .3

 الجامدة مع حسن الإنصات والتحدث مع الغير مع الاعترا  بظرو  الفريق والوعى بموقفه.
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 الفصل الثامن

 تنظيمىالالمحددات الحضارية للسلوك 
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 ميةيالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 .أبعاد المحددات الحضارية للسلوك الإنسانيض استعرا .1

 .الثقافةتناول مفهوم  .2

 ها.خصائصو الثقافة  كوناتمتوضيح  .3

 .وتأثيرها علي السلوك الإنسانية الثقافة أهميمناقشة  .4

 الثقافة. العوامل المؤثرة علياستعراض  .5

 .  مداخل التعامل مع التنوع الثقافيبيان  .6

 تناول التفرقة بين الثقافة والبيئة. .7

 بين تلافالاخوأوجه  أهميتها وتأثيرها علي السلوك الإنسانيو  مصادرهاو  خصائصهاو توضميح مفهوم القيم  .8

 .المعتقداتالقيم و 

 .أهميتها وتأثيرها علي السلوك الإنسانيو  اللغة فهوممتناول  .9

   المحددات الحضارية علي السلوك الإنساني.إظهار تأثير  .10
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 مقدمة

فهم عـدة جوانـب لكي يتم التوصـــــــــــــل من خلالهــا لفهم الســـــــــــــلوك بطريقــة  الإنســـــــــــــانىينبغي لفهم وتفســـــــــــــير الســـــــــــــلوك 

  التىن تلـك الجوانـب الثلاثة أ؛ الفرد والجمـاعـة والمجتمع، حيـث صـــــــــــــحيحـة ولعـل من أهمهـا
ً
 وبارزا

ً
 ىفتلعب دور كبيرا

ك لى اتجـــاه ذلــــتؤثر ع التىلأن الســـــــــــــلوك هو نتـــاج عـــدد من التفـــاعلات مـــا بين تلـــك الجوانـــب و  الأفرادفهم ســـــــــــــلوك 

إيجابي  تعديله نحو الأفضـــل ونحو ســـلوك أوالســـلوك. فلو اســـتطعنا فهم هذه التفاعلات لاســـتطعنا توجيهه بتغييره 

 د الفرد والجماعة والمنظمة والمجتمع ككل.يفي

 من أن علم الســـــلوك إو 
ً
قد اشـــــتق جذوره وأصـــــوله من ثلاثة روافد أســـــاســـــية هي علم النفس وعلم  الإنســـــانىنطلاقا

شــــــــــتقت من تلك العلوم، فالا 
ُ
تعلق ي فيماجتماع وعلم الأنثروبولوجي فإن المحددات الأســــــــــاســــــــــية لهذا الســــــــــلوك قد ا

علم النفس، أمــا المحـــددات  علىبــالمحــددات الفرديــة )كـاـلإدراك، الــدافعيـــة، الشـــــــــــــخصـــــــــــــيـــة، التعلم( فقــد اعتمــدت 

ضــــــــــــــاريــة )كـاـلثقــافــة، اللغــة، القــانون، علم الاجتمــاع، والمحــددات الح علىالاجتمــاعيــة )كـاـلجمــاعــات( فقــد اعتمــدت 

 .الحالىعلم الأنثروبولوجي وهي محور اهتمام الفصل  علىالقيم( اعتمدت 

 
ً
بعض  ىفضــــوء مقولة أحد الفلاســــفة القدامى بأن "كل إنســــان يشــــبه كل الآخرين  فىويمكن التعبير عن ذلك إجمالا

ة" نواحي خاصـــــ فىن يختلف عن أي إنســـــان أخر نواحي أخري، كل إنســـــا فىالنواحي، كل إنســـــان يشـــــبه بعض الآخرين 

د ما(، ح إلىجموع البشـــــــــــــر  على)وهي عامة  الثقـافيةلي نواحي منهـا البيولوجيـة و و وتعكس الجملـة الأ  (. 2010جواد، )

مجتمع معين(، بينمــــا الثــــالثــــة تعكس النواحي النفســـــــــــــيــــة  علىوالثــــانيــــة تعكس النواحي الاجتمــــاعيــــة )فهي قــــاصـــــــــــــرة 

رد والجمـاعـة. فـالبشـــــــــــــريــة حيـاة الف فىلا يمكن إغفـال أهميـة ودور الثقـافـة العـامـة  أنـه فيـه شـــــــــــــك وممـا لا والفرديـة. 

 فقط ولكنها تشـــــــتمل كافة التفاعلات  ةليســــــت جماع
ً
رْ  فيماولا فردا

ُ
ط
ُ
دْ تحكم و  التىبينهما والأنظمة والأ رشـــــــِ

ُ
مْ وت ِ

 
نَظ

ُ
ت

 تلك التفاعلات. 

  إلىفبالنســــــــــبة للنظام الرأســــــــــم
ً
ر أي شــــــــــ يء  )الفردي( مثلا ِ

رد ذاته فحياة الإنســــــــــان من خلال طبيعة ال فىنجده يُفســــــــــ 

ثم ظهر بعد ذلك النظام الاشــــــتراكي )الجماعي( وأصـــــــبح كل شـــــــ يء مرتبط بطبيعة الجماعة  )النفســــــية والبيولوجية(.

 عندما يقوم الفرد بســــــــــــلوكيات غير مرغوبإليهينتمي  التى
ً
 أو ةا الفرد، وحدث شــــــــــــبه إلغاء لشــــــــــــخصــــــــــــية الفرد. فمثلا
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 لهذا النظام  علىه يتم إلقاء اللوم والمســــئولية على مجتمعه. ويتوجب أهدافتحقيق  فىيفشــــل 
ً
هذه  فى نهأالفرد وفقا

ائـــده هو ده وظروفـــه وعقـــيـــلاالحـــالـــة يقوم بتغيير هـــذا المجتمع لكي يتغير ســـــــــــــلوكـــه؛ أي أن المجتمع بكـــل ثقـــافتـــه وتقـــ

فهي  تمييز الإنســان عن ســائر المخلوقات، فىام تســاهم الثقافة بوجه عو عن تنشــئة ســلوك أفراده بالكامل.  المســئول 

القيم ة. الثقمافالمحـددات الحضـــــــــــــاريـة فيمـا يلي تتمثمل تكســـــــــــــبـه صـــــــــــــفتـه البشـــــــــــــريـة والاجتمـاعيـة والســـــــــــــلوكيـة.  التى

 وهذا ما سو  نتاوله فى هذا الفصل.   (2010)عمران،  اللغةو والمعتقدات. 

 

 لثقافةأولاً: ا

 برغم كون مفهوم الثقا
ً
  أنهاللغة العربية إلا  فىفة يعد مفهوم حديث نســــبيا

ً
 شــــا عا

ً
الدراســــات  ىفأصــــبح الآن مفهوما

تحديد  فىم قد اختلفوا أنهعام، إلا  100وه قبل تناولعلماء الأنثروبولوجيا والذين الاجتماعية والنفســــــية ودراســــــات 

 علىتعريف لمفهوم الثقافة حيث اشــــــــتملت  146 إلىكروبر وكلكهون بجمع حو  قاما العالمان  1952عام  فىمعناها. ف

من هذه التعريفات ما يلي )عبد المحســـــــــــن،  .جتماع، التاريخ، الوراثة وغيرهافروع علوم متنوعة مثل علم النفس، الا 

 (:2004، حجازي، 2014

" وهي بمعني الأدب والتهذيب والعلم والا  فىترجع جذور لفظ "الثقافة" 
َ
ف قِّ
َ
تقويم، عتدال والاللغة العربية من كلمة "ث

  عليهالسلوك. و  علىوالذي ينعكس أثره 
ً
هيئة الكل المركب لكافة ما يحيط بالإنسان  علىجاءت الثقافة اصطلاحا

 .ليهاعتوضح المسارات السلوكية المتفق  التىأساسها القيم والمعتقدات  علىالذهن المجتمعي ليرس ي  فىوتستقر 

ل معقد يش
ُ
تمل على مجموعة من الأخلاق والمعلومات والفن والقيم السلوكية والقانون يعتقد تايلور أن الثقافة هي ك

 المجتمع. فىد وأي قدرات أخرى اكتسبها الإنسان بحكم عضويته يلاوالمعتقدات والعادات والتق

لغة د واليلاالمعرفة والعقيدة والفن والأخلاقيات والقانون والعادات والقيم والتق علىهي مركب يحتوي   •

 ي التىو 
ً
 المجتمع.  فىكتسبها الفرد باعتباره عضوا

 بعينه  التىة يفهي مجموع السمات الروحية والمادية والفكرية والعاط •
ً
 عينها.فئة اجتماعية ب أو تميز مجتمعا

ل بعضها البعض و  التىهي مجموعة القواعد والإجراءات العامة  • ِّ
كم 
ُ
الفرد اتباعها لإشباع  علىيجب  التىت

 حاجاته المختلفة.
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 مجتمع معين. فىالبشر  ىظلاله بن فىنمط الحياة الذي يعيش  هي •

تشتمل الثقافة على الفنون والآداب وطرق الحياة كما تشمل الحقوق الأساسية للإنسان ونظم القيم  •

 د والمعتقدات.إلىوالتق

 هي نظام متكامل من التوقعات لما يجب أن يفعله البشر من مظاهر الحياة المختلفة. •

 

 
ً
العادات و  من أنظمة فرعية متعلقة بالمعرفةكل ما ســـــبق يمكن اعتبار الثقافة نظام اجتماعي يتكون  علىوتأســـــيســـــا

ه يكتســـــــــــــبهـــا الفرد من مجتمعـــ التىالعقيــدة و و  الفنو  اللغـــةو المعتقـــدات و  الأخلاقو  الاتجـــاهـــاتو  القيمو  الســـــــــــــلوكيــة

لال ويتنـاقلونهـا بتعــاقـب الأجيـال من خزمـان ومكــان معين  فىا أفراد هــذا المجتمع فيهـويتشـــــــــــــارك  فيـهبـاعتبـاره عضـــــــــــــو 

 تفاعلهم الاجتماعي ومختلف وسائل تواصلهم. 

 لأ
ً
كنهيتضــــح من التعريف الســــابق أن الثقافة هي نمط للســــلوك يتبعه أعضــــاء المجتمع الواحد، ونظرا

ُ
تســــب ويتم ا ت

 ه عن غيره. تميز  التىصة و تعلمها من قبل الفرد من خلال ما يمر به من تجارب وخبرات فإن لكل مجتمع ثقافته الخا

ــــــــــــــــــــــ "الثقافة العالمية" و  عليهما ســــــــــبق ليس هناك ما يُطلق  علىبناءً  زمان ومكان.  كل فىتصــــــــــلح لكل المجتمعات  التىبـ

 مجتمع معين قد لا فىفصـــــــــــــحـة الثقـافة وخطأها هو مقيا  نســـــــــــــبي يختلف باختلا  المجتمعات، فما هو صـــــــــــــحيح 

ي الــدينيــة ه أوالتكنولوجيــة  أوالاجتمــاعيــة  أوأن الأفكــار الاقتصــــــــــــــاديــة وكــذلــك نجــد  مجتمع أخر.  فىيكون كــذلــك 

 كان يســـود 
ً
ســـلمين وحدانية مجتمع الم فىحين يســـود  فىوناني القديم تعدد الآلهة يلاالمجتمع  فىقضـــايا نســـبية. فمثلا

 علىها من تأثير واحد لما لالمجتمع ال فىتســـري  التىالعلوم الســـلوكية تهتم بمعرفة الثقافة إضــافة إلى ذلك فإن  الإله. 

 .الإنسانىالسلوك 

افة، إلا تعريف واحد ومحدد للثق علىبرغم عدم الاتفاق بين العلماء  أنهســرد التعريفات الســابقة يتضــح  علىوبناء 

 هناك ثمة اتفاق  عليهأن هناك اتفاق حول أن لكل إنســــان ثقافة تميزه، و 
ً
فلكل مجتمع ثقافة جماعية تميزه، وأيضــــا

  حول أن
ً
 )ســـــــــــــواءً إيجابيا

ً
 فعالا

ً
  أوالثقـافة تلعب دورا

ً
 منهما(  أوســـــــــــــلبيا

ً
 ومنظمات(  فىمزيجا

ً
حياة المجتمعات )أفرادا

 لطبيعتها ومكوناتها وجاذبيتها وعمقها وقوة تأثيرها. 
ً
 وفقا
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 ؟نيفمــا مصـــــــــــــطلحين مترادأنهالــذهن هنــا هو هــل هنــاك تفرقــة بين الثقــافــة والحضـــــــــــــارة أم  فىوالســـــــــــــؤال الــذي يثور 

وأفكـــار  قيم ومعتقـــدات على ى يحتو  ىهي مكون بيئ فمممالثقمممافمممة. ينفوالإجـــابـــة هنـــاك تفرقـــة بينهمـــا فهمـــا ليســــــــــــــا متراد

فترة من الزمن ويتم تنــاقلهــا من خلال عمليــات التطويع  فىومعــايير وأنمــاط ســـــــــــــلوك تــأخــذ بهــا مجموعــة من البشـــــــــــــر 

سَبْ من البيئة المحيطة بالفرد.
َ
ت
ْ
ك
ُ
 الاجتماعي، فالثقافة ت

المكونات  على ى بعصـــــــــــــر من العصـــــــــــــور. هذا الإطار يحتو فهي إطـار واســـــــــــــع يعكس واقع مجتمع كامل  الحضمممممممممممممارةأمـا 

 إلىة والاقتصــــــــادية والســــــــياســــــــية والاجتماعية والعادات والتقيفالثقا
ً
 د والأديان والفنون. أي أن الثقافة تعتبر عاملا

 (.1998، أبو زيد، 2010الجزء )جواد،  من العوامل المكونة للحضارة. فالحضارة تمثل الكل والثقافة

 

 مكونات الثقافة

مــا الثقــافــة أ الثقــافــة المــاديــة والثقــافــة غير المــاديــة. مســـــــــــــتويين همــا علىتقع  أومن مكونين رئيســـــــــــــيين  الثقــافــة تتكون 

ة. وهي يالوسـائل المادية وهي نتاج صـنع البشـر من أشـياء مادية ملموسة ومرئالمادية )المسـتوى الفيزيا ى( فيقصـد بها 

. وتشـــــــــــتمل 
ً
المباني، الوثائق والمطبوعات، الإنشـــــــــــاءات، التكنولوجيا المســـــــــــتعملة بها،  علىمن أكثر المكونات وضـــــــــــوحا

الســـــــلع، الأثاث، الملابس، الشـــــــارات والرموز والصـــــــور، والأصـــــــوات وغير ذلك من الجوانب الملموســـــــة بمجتمع معين. 

ِن لا يُعبر بشكل دقيق عن ثقافة المج
كو 
ُ
 تمع.هذا الم

وعلى الجانب الأخر هناك الثقافة غير المادية )مســـتوى القيم والمعايير والافتراضـــات(. وتتضـــمن هذه الثقافة كل من 

 المكونات التالية:

 القيم .1

ة أفكار أخري ســـــــائد علىعندما نريد معرفة ما إذا كانت أفكار معينة صـــــــحيحة أم خاطئة فإن الأمر يتطلب قياســـــــها 

دعي الأيد فى
ُ
كل ما هو ذو قيمة عند أعضــــــــــاء مجتمع معين يؤمنون به  علىالقيم(. وتشــــــــــتمل  أويولوجيات )المجتمع ت

 
ً
مار  ضغوطا

ُ
 كنفها. ىفاعتناق تلك القيم إذا أرادوا البقاء  علىأفرادها وتجبرهم  علىويتبعونه. فالمجتمعات ت

ه ســـــــــــــلوك  التى ىالقـــانون، وه الأفكـــار، المعرفـــة، الأخلاقيـــات، فىوتتمثـــل   ِ
وجـــ 

ُ
جتمع، ذلـــك الم فىوالجمـــاعـــات  الأفرادت
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ســــــلوك  فىرها تأثي كيفيةويتطلب هذا المســــــتوى درجة أعلى من الإدراك لفهم معاني القيم الســــــائدة بالمجتمع، ولفهم 

 والجماعات.  الأفرادمختلف 

 المعايير .2

 والــذ أوالســـــــــــــلوك المقبول  أوطرق العمــل  إلىتشـــــــــــــير المعــايير 
ً
 أوام بــه القيــ الأفراد علىيجــب  ىغير المقبول اجتمــاعيــا

 فال ا الســــــلوك. فيهيســـــير  التىمجتمع معين. فهي تشــــــبه القنوات  فىالامتناع عنه باعتبارهم أعضـــــاء 
ً
ســــــلوك الذي إذا

 عندما يلتقي شـــــــخصـــــــين تكون هناك معايير  التىالمواقف  فى الأفراديصــــــدر عن 
ً
يتعرضـــــــون لها يخضـــــــع لمعايير. فمثلا

 أم يتجاهلا بعضــــهإلىوقف والذي يجب أن يقوما به، كأن يتصــــافحا بهذا الم فىحاكمة للســـلوك المرغوب 
ً
ما أم د مثلا

 كتفه،... وهكذا بالنسبة لكل أنماط السلوك.  فىيتعانقا أم يلامس أحدهما أنفه بأنف الأخر أم يقبله 

 أن هناك نوعين من المعايير: إلىوتجدر الإشارة 

 مين.يلامثل قيادة السيارة من جهة   قيام بسلوك معين.الجماعات بال أو  الأفرادمعايير أمرية: أي تأمر  •

 ات.الكحولي تناول الجماعات من القيام بسلوك معين. مثل القيادة مع  أو  الأفرادمعايير تحريمية: أي تمنع  •

 
ً
 المعايير وقد تتخذ هذه بقطاع معين من المجتمع. متعلقة  أووهناك معايير شــا عة لكل المجتمع ومعايير أقل انتشــارا

 مختلفة منها: التوقعات أو)
ً
 السلوكية( أشكالا

أعتاد أفراد المجتمع القيام بها من أجل أداء الأشياء المختلفة لإشباع  التىأي الطريقة  الأفرادوهي عادات  العادات الشعبية: 

ة والمحاكاة لملاحظبا أو التعليمومي. وتنتقل من جيل لأخر إما بإلىسلوكهم  فىتفاعلهم مع بعضهم البعض و فىحاجاتهم، و

، بدء المصافحة ب تناول مثل عادة  )التقليد(. 
ً
لطعام )سواء ا تناول مني، عادات متعلقة بطريقة إلىد إلىالطعام ثلاث مرات يوميا

 (.الصينية الأعوادب أوبالملعقة والشوكة والسكين،  أود، إلىب

جتمع مخالفتها من قبل أفراد الم علىلأخلاق ويترتب المحرمات: بعض من العادات الشعبية السابقة تقترن با أوالمحظورات 

 سواء بالنسبة للفرد 
ً
لتعرض للعقاب مخالفتها ا علىتكتسب صفة الإلزام من جانب الفرد، ويترتب  التالىالمجتمع. وب أوضررا

  أو
ً
المجتمع،  وأللفرد  ضرر  فىالأكل من عدمه لا يتسبب  فىاستخدام الملعقة  أووجبة واحدة  تناول للنبذ الاجتماعي. فمثلا

. شرب المسلم للخمور كلها أمثلة للمحظورات أووالديه  علىل الابن أو تط أوولكن زواج البنت الشرقية بدون موافقة أسرتها 

 ومن هنا تتضح التفرقة بين السلوك التقليدي المجرد المعتاد والسلوك الأخلاقي. 
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ن ما النظم الاجتماعية:  بعض من هذه العادات تحتل أهمية أ ِ
كو 

ُ
 ت
ً
كثر من غيرها من وجهة نظر المجتمع، فإذا تراكمت معا

ي، النظام الديني، النظام العائلي. ويشتمل أي من هذه الأنظمة التعليميعر  بـ "النظام الاجتماعي".  ومن أمثلة ذلك النظام 

 يلت عليهاومُتعار   عليهاعدة أنماط سلوكية مُتفق  علىالفرعية  الثقافية
ً
لثقافة بها، ويمثل جزء من ا الأفرادزم اجتماعيا

 العامة للمجتمع )النظام الأكبر(.

بوضوح ما  يُحدد حيث للسلوك الاجتماعي التنظيم عتبر القانون أكثر المعايير المعروفة لدي البشر. ويمثل قمةي القانون:

يخالف ذلك بتعرضه للمسألة  منتنزل ب التى عنه، والعقوبة الامتناع عليه وما الذي يجب عمله الفرد على الذي يجب

 للسلوك  عليهالقانونية. و 
ً
 ومُحدِدا

ً
 وموجِها

ً
 و  الثقافيةوهو أكثر المحددات  الإنسانىفالقانون يعتبر مُنظِما

ً
 وضوحا

ً
 .توثيقا

نها الفرد حول مجتمعه وبيئته الخارجية وهي  التىهي  الافتراضات الأساسية: ِ
ملي  التىيُكو 

ُ
درك ما كيف يكيف يفكر، و  عليهت

 نجد أن نمط  ه.أهدافحوله وما هو إحساسه وشعوره نحو عناصر بيئته، وما هي 
ً
تَبَعْ  الإدارةفمثلا

ُ
ع إلى منظمة ما ينب فىالم

  التىيمكن أن يديرهم بها و  التى كيفيةيفترضها المدير حول مرؤوسيه وحول ال التىحد بعيد من الافتراضات 
ُ
دَى بها الأعمال. ت
َ
ؤ

ه  التى( هي X  ،Yالتعامل معها داخل المنظمة )مثال نظرية  كيفيةحول فهم الطبيعة البشرية لمرؤوسيه و هذه الافتراضات  ِ
وَج 

ُ
ت

 نحو مرؤوسيه، هذا من جهة.علىسلوكه ف
ً
 ا

رشِدهم إلى كيف يفهمون ويفكرون ويشعرون حيال  التىومن جهة أخرى فافتراضات المرؤوسين عنه وعن المنظمة هي 
ُ
ت

رْ الافتراضات الأساسية الإطار الم أوالأشياء  ِ
 
وَف

ُ
بْنَى  التىالمقدمة المنطقية  أووضوعات. وت

ُ
ما سبق يتضح  على وبناءً  القيم. عليهات

 ة. ىفنفس الإنسان وهي أكثر مستويات الثقافة خ فىا داخلية وضمنية نهصعوبة ملاحظة وتفهم الافتراضات الأساسية لأ

 افة هو تطوير فهم مشترك للمستويات السابقة للثقافة. وبوجه عام، يصبح المفهوم الشامل للثق

 

 خصائص الثقافة

 هناك سمات أساسية للثقافة ؛ وهي كما يلي:

رعية هي ثلاثة أنظمة ف علىبينها وتشـــــــتمل  فيماا تتكون من عناصـــــــر فرعية تتفاعل أنهحيث  نظام مركب: .1

 كما يلي: 

 لشعبية والمحظورات والنظم الاجتماعية.ويشمل الفنون والآداب والعادات االجانب الاجتماعي:  •
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سَقْ القيمي والأخلاقي والفكري للمجتمع. الجانب المعنوي:  •
َ
 ويشمل الن

 .لات، معداتويشمل نتاج المجتمع من مباني، الآالجانب المادي:  •

ير فإن أي تغ ىالتالا تتجه باســـــــــــــتمرار إلى تحقيق التوافق بين مكوناتها الفرعية، وبأنهحيـث  نظمام متكماممل: .2

.أنهباقي المكونات حيث  فىيطرأ على أحد المكونات يؤثر 
ً
 ومتكاملا

ً
 متوازنا

ً
سَقَا

َ
 ا تمثل ن

الأجيـال اللاحقـة، أي يتم تورياهـا عبر الأجيال  إلىحيـث تنتقـل من جيـل نظمام تراكمي متصمممممممممممممل ومسمممممممممممممتمر:  .3

 من م تدريجية وبذلك تصــبح أوالمنظمات من تغيرات مفاجئة  أورغم ما تتعرض له المجتمعات 
ً
يراث جزءا

 .الجماعة

كتسمممب ويتم تعلمها: .4
ُ
 فطرية ولكنها مكتســـبة من المجتمع المحيط بالفرد، ويقوم كل أوفهي ليســـت غريزة  ت

غير  وأ)ســــــــــــواءً المقصــــــــــــود  التعليم أوجيل بتســــــــــــليم الثقافة للجيل الأخر عن طريق التفاعل مع الآخرين، 

 المحاكاة.  أوالتجربة،  أوالخبرة،  أوالمقصود(، 

ير ومُتطور ومتكيف:  .5
َ
غ
َ
أي أن اســـتمرار الثقافة لا يعني انتقالها عبر الأجيال بشـــكل تلقا ي كما هي نظام مُت

مطالب الإنســـــــــــــان البيولوجية والنفســـــــــــــية، وللتوافق مع البيئة  فىا كاســـــــــــــتجابة للتغيرات أنهدون تغير، بل 

دْ منها جوانب قديمةتغيير مســـــتمر فى، اجتماعية( نجدها ثقافيةالمحيطة )ســـــواء اقتصـــــادية،  فْقَ
ُ
 ، حيث ت

سْتَجَدْ 
ُ
 جوانب أخري جديدة.  عليهاوت

 ة ينفرد بها الإنسان دون غيره من المخلوقات. الإنسانىفالثقافة لها سمة  :إنسانية .6

عـــة تعجز معـــه الطبي فىحـــدوث تراكم ثقـــا إلىمر بهـــا المجتمع يؤدي  التىحيـــث أن تراكم الخبرات  :نتقمممائيمممة .7

 البشـــــــــــــريــة للجيــال 
ً
يقوم كــل جيــل بعمليــات انتقــائيــة لعنــاصـــــــــــــر  عليــهذاكرتهــا. و  فىعن الاحتفــاظ بــه كـاـملا

الثقـافــة بقــدر مــا يحقق لــه إشـــــــــــــبــاع حـاجــاتــه وتكيفــه مع البيئـة المحيطــة. لــذلــك نجــد أن الثقــافــة تخضـــــــــــــع 

ينتقي  ل مديرالمنظمة. فك فىيتـأثر بها كل من المديرين والعاملين  التى الثقـافيـةلعمليـات انتقـاء للعنـاصـــــــــــــر 

نه من إدارة مرؤوســـــــــيه التىمنها ما يُزيد من قدرته على التوافق مع الظرو  المتغيرة  ِ
 
مك

ُ
، تواجه منظمته وت

نهم من التىوالعـــاملين كـــذلـــك يقومون بـــانتقـــاء العنـــاصـــــــــــــر  ِ
 
مَك

ُ
هْ ســـــــــــــلوكهم وت ِ

وَجـــ 
ُ
ل التوافق مع بيئـــة العمـــ ت
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 .بالمنظمة

 تنظيمىافة وتأثيرها على السلوك الأهمية الثق

عد الثقافة قوة خ
ُ
 ومنها: يمكن أن تلعب الكثير من الأدوار التالىة متعددة التأثير. وبفىت

 يفتو  .1
ْ
 بالتوحد ويُحْدِث

ً
ر الإحســــا  بالهوية الاجتماعية بالنســــبة لأعضــــاء مجتمع معين مما يخلق شــــعورا

 تكامل وتماسك داخلي بينهم.

على فهم ما يدور حولهم، فهي  الأفرادتـدعيم وتوضـــــــــــــيح معـايير الســـــــــــــلوك بالمجتمع من خلال مســـــــــــــاعدة  .2

 للمعاني المشـــــتركة 
ً
رْ لهم لماذا تحدث الأشـــــياء على نحو معين وماهية الســـــلوكيات  التىتوفر مصـــــدرا ِ

ســـــ  فَ
ُ
ت

دْ للسلوك. أوالمرغوبة منهم، فهي بمثابة بوصلة  ِ
 
 مُرش

 مع بيئتهم الخارجية المحيطة. الأفرادتكيف  .3

 تحقيق التنسيق والرقابة. .4

 لصراعات داخل المجتمع.تقليل ا .5

 خلق الالتزام الجماعي.  .6

 

 الثقافة علىالعوامل المؤثرة 

هِمْ  التىهناك الكثير من العوامل  ســـــــــــــْ
ُ
نشـــــــــــــأة الثقافة ونقلها وتطورها وانتشـــــــــــــارها بين أبناء المجتمع منها )عمران،  فىت

2010:) 

كير والتعلم التف علىرة المســــتمرة ميز الله الإنســــان عن غيره من المخلوقات بالقد المسممممتوي العلمي للفرد:  .1

 كانت المعلومات 
ً
نتقي يُراد تعلمها. فالفرد ي التىالتوقعات  أوالأنماط الســــــــــــلوكية  أوواكتســــــــــــاب المعرفة أيا

 لمستواه العلمي وقدراته العقلية
ً
 .من نماذج السلوك والقيم والأفكار والمعتقدات وفقا

 أن الاتصـــــــــــــال، إلا علىيع الكائنات الحية لديها القدرة برغم أن جم التعبير والتواصمممممممممممممل: علىقدرة الفرد  .2

ز الإنســـــــــان بالإضـــــــــافة لذلك بالقدرة  إلىوتع أنهالله ســـــــــبح لتعبير ا أســـــــــاليبالتعبير واســـــــــتخدام  علىقد مي 
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توصــيل  ىفتحقيق الســرعة والسـهولة والوضـوح  علىالمختلفة لتحقيق هذا التواصـل مع الغير مما يسـاعد 

 يعاب لها ومن ثم سرعة التعلم والاكتساب لها. المعلومة والفهم والاست

 لىعميز الله الإنســــــــــــــان عن غيره من المخلوقــات بــالقــدرة  التممذكر والاحتفمماظ والتخزين: علىقممدرة الفرد  .3

ارب ا والاســـتفادة من الخبرات والتجإليهالتذكر والاحتفاظ بالمعلومات وتخزينها واســترجاعها وقت الحاجة 

 ن الأجيال". بي فى"التوارث الثقا عليهل نقل المعرفة من جيل لأخر وهو ما يطلق الماضية. وهذه القدرة تكف

 التىالحركيـــة )أي الإشـــــــــــــــارات الجســـــــــــــــديـــة(  أوالمكتوبـــة  أوهي مجموعـــة الرموز ســـــــــــــواء المنطوقــــة  اللغمممة: .4

ر يبينهم. فمن خلالها يمكن لهم أن يتمكنوا من التعب فيمايســـتخدمها أبناء مجتمع معين كوســـيلة للتفاهم 

غـــة هـــذه الل فىعن أفكـــارهم ومعـــارفهم ومشـــــــــــــــاعرهم وخبراتهم وتجـــاربهم ونقلهـــا للخرين المشـــــــــــــــاركون لهم 

 بينهم.  فيماة تناقل الأنماط السلوكية إلىوتبادلها معهم، مما يزيد من احتم

 

 للعاملين فىمداخل التعامل مع التنوع الثقا

 ىفصـــــــــــــبح من الطبيعي أن يعمل أفراد من مختلف الجنســـــــــــــيات بيئة الأعمال المعاصـــــــــــــرة أ فىظل المتغيرات العالمية  فى

 ظل مختلف الثقافات الخاصة بالعاملين.  فىالمنظمات  فىالمنظمات مما يستتبعه سير العمل 

  الثقافيةظل هذه التعددية  فىو
ً
 ذا المجال. ه علىعلماء السلوك التنظيمي أن يُلقوا الضوء  علىللعاملين كان لِزَاما

 (:Greenberg، Baron، 2000) التاليةلعامليها يمكنها اتباع المداخل  فىلمنظمة مع التنوع الثقاوبصدد تعامل ا

  التوحد أو مدخل التشابه  .1

يــة أصـــــــــــــول عرق أوجنســـــــــــــيــات  أوديــانــات  أوأجنــا   إلىلكي يحــدث التوافق بين العــاملين المنتمين  أنــهويقضـــــــــــــ ي بــ

 وينجحون ويتفــــاعلون ويتعــــ -وبــــالتبعيــــة ثقــــافــــات مختلفــــة  -مختلفــــة 
ً
وبــــة منهم المطل هــــدا تحقيق الأ  فىاملون معــــا

كــة بوتقــة واحــدة لتصـــــــــــــبح ثقــافـة واحـدة مشـــــــــــــتر  فى الثقـافيــةاتهم فىــم أن تنصـــــــــــــهر كــل خلعليهفلابــد  عـاليــةبكفـاءة وف

 فىهذه الحالة التماثل الثقا فىويتحقق 
ً
يث الولايات المتحدة قبل الســـــــــــتينيات. ح فى. وهذا المدخل هو ما كان ســـــــــــائدا

 أن أصـــــبحت مشـــــتركة بينهم بغض النظر عن ثقافاتهم إلىا اســـــتيعاب وهضـــــم الثقافة الأمريكية إليهل المهاجرين أو ح
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 الأصلية.

  التعدد أو مدخل الاختلاف  .2

منذ منتصـــــــــــف الســـــــــــتينيات ومع تنامي دور منظمات الحقوق المدنية وحقوق الإنســـــــــــان أصـــــــــــبح المجتمع الأمريكي 

دث إحداث التماثل لكي يتم التوافق بل يمكن أن يح علىات الفردية ولا يُصـــــــــــــر يتقبل فكرة الاختلا  ويحترم الثقاف

ظل  ىفتنظيمية مشـــــــــــــتركة حتى  أهدا التوافق بين العـاملين والانســـــــــــــجـام والتناغم بينهم وتوحيد جهودهم لتحقيق 

 لمـــدخلينويمكن توضـــــــــــــيح ا الأصـــــــــــــول العرقيـــة.  أوالجنســـــــــــــيـــات  أوالـــديـــانـــات  أوالأجنـــا   فىوجود اختلافـــات بينهم 

 :(3.7) السابقين من خلال الشكل 

  
 مداخل التعامل مع التنوع الثقافى للعاملين (:1.8شكل )

 

التماثل( يفترض وجود ثقافة عامة تنشأ من اندماج الثقافات الفرعية  أويتضح من الشكل أن اتباع مدخل التشابه )

فترض أن العاملين من ثقافات متنوعة فىالتباين(  أوأما العكس مدخل الاختلا  ) ثقافة واحدة. فى)أ، ب، ج، د( 

 
ً
 بثقافاتهم المتنوعة ويحافظ  فىيتعايشون معا

ْ
رِ 

َ
هو الأحدث  . وهذا المدخلالثقافيةهويتهم  علىمجتمع واحد يَعْت

 حيث ازدادت أهمية مبدأ احترام الآخر وقبول تنوع الثقافات الفرعية داخل الثقافة الكلية. و 
ً
مى قد نف عليهفكريا



171 

 

رْ قبول واحترام التنوع  ِ
 
 قوى العمل. فىمدخل احترام التنوع والذي يُوَف

 

 التكيف الثقافى

 بالنســــــــــــبة للعاملين  فىيبدو أثر التباين الثقا
ً
ثقافة  لىإالمنظمات متعددة الجنســــــــــــيات، حيث إن الانتقال  فىواضــــــــــــحا

 سلوكية مختلفة لم يعتادوا يلاوتق فيمامختلفة تتضمن 
ً
 ومعاييرا

ً
ـــــ " بالصد ليهاعدا ة". يفمة الثقاتصيبهم بما يسمى بـ

 عند عودتهم يفوالغريب أن نفس هؤلاء العاملين يصــــــابون بالصــــــدمة الثقا
ً
ضــــــاء م الأصــــــلية بعد قأنهطأو  إلىة أيضــــــا

بأن  لأفراداة نتيجة إدراك يفوتحدث الصـــــــــــدمة الثقا  الدولة الأجنبية ويحتاجون فترة لإعادة التكيف. فىفترة طويلة 

عتادوا وقد يســــــتغرق ذلك بعض الوقت لكي ي بطريقة لا يمكنهم تخيلها. أوين يختلفون عنهم بشـــــكل غير متوقع الآخر 

دولـــة معينـــة زاد تقبلـــه لثقـــافتهـــا. ويلاحظ أن عمليـــة التكيف مع  فى. وبوجـــه عـــام كلمـــا طـــالـــت مـــدة بقـــاء الفرد عليـــه

كما هو موضـــــح  (Greenberg، Baron، 2000) اليةالت" وتمر بالمراحل الثلاثة Uالثقافة الأجنبية تأخذ شــــكل حر  "

 :  فى الشكل )(

م بداية انتقاله للثقافة الجديدة متفائل ولديه رغبة للاســـــــــــــتمتاع بالعال فىا فيهيكون الفرد  لي:و المرحلمة الأ  •

. إلىالجديد، وتستغرق هذه المرحلة حو 
ً
 شهر تقريبا

ه اولاتمحلفرد بالإحباط والاضـــــــــــــطراب خلال حيث يشـــــــــــــعر ا التـاليةالشـــــــــــــهور  فىوتتمثـل  المرحلمة الثمانيمة: •

 .الثقافيةالتكيف مع الثقافة الجديدة. وهنا تحدث الصدمة  فىومعاناته 

 لتقبلها. إلىبعد حو  المرحلة الثالثة: •
ً
 ستة أشهر فإن الفرد يتكيف مع الثقافة الجديدة ويصبح أكثر ميلا

 :(2.8) التالىويمكن توضيح المراحل السابقة من خلال الشكل 
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 مراحل التكيف الثقافى(: 2.8شكل )

 

يقة الضــ أوالنظرة المحدودة  إلىة أمر محتم الوقوع. ويمكن إيعاز حدوث تلك الصــدمة يفويلاحظ أن الصــدمة الثقا

 تفسير سلوك الأخرين. حيث تكون لديهم معتقدات خاطئة بخصوص ما يلي: فى الأفرادمن بعض 

 لتصرف مع الأخرين.ا أو أن هناك طريقة وحيدة مثلي للسلوك 

 أن طريقة تصرفهم هي المثلي.

ون أن كل التحدث باللغة الانجليزية وير  علىســبيل المثال يصــر الأمريكيون  على". ففىوهو ما يســمي بــــــــــــــ ""التحيز الثقا

عرض فت التــالىوبــ التحــدث بــأكثر من لغــة.  إلىربيون و بلاد العــالم لابــد أن تتعلمهــا وتجيــد التحــدث بهــا، بينمــا يميــل الأ 

هْ أن الهـــــد  الواحـــــد يمكن تحقيقـــــه عن طريق اتبـــــاع ســـــــــــــلوكيـــــات مختلفـــــة، هـــــذه  مـــــُ ِ
 
الفرد لثقـــــافـــــات متنوعـــــة يُعَل

 النهاية ذلك الهد .      فىالجودة وتحقق  فىالسلوكيات قد تكون جميعها صحيحة ومتكافئة 

 

   والمعتقداتالقيم مفهوم : ثانياً

 ، وذلك كما يلي:الإنسانىعاد المحددات الحضارية للسلوك وتمثل القيم والمعتقدات البعد الثاني من أب
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 مفهوم القيم

احثون لتحديد صاغها الب التىتعدد التعريفات  إلىهذا المجال  فىالقيم هي لب الثقافة وتشـير الكتب المتخصـصـة 

تعريف  إلىم لم يســـــــــــتطيعوا التوصـــــــــــل أنهوتعريف مفهوم "القيم". فبرغم شــــــــــيوع اســـــــــــتخدامها من قبل الباحثين إلا 

ا أنهــ وأللشـــــــــــــيــاء،  الأفرادحول مــاهيــة القيم. فمنهم من عرفهــا عن طريق ربطهــا بطريقــة معــاملــة  عليــهمحــدد ومتفق 

يمه لها إدراك الفرد للشــــــــــياء وتق كيفيةا نواحي يطبقها الفرد أكثر من مجرد كونها تعبير عن أنه أوأنماط للســـــــــلوك، 

 أوات، معايير للقرارات والتصـــــــرف أوأن القيم تمثل نماذج للســـــــلوك  لىع)أي إعطائها قيمة(. تلك النظرة للقيم تركز 

ا أنهــ علىمعــايير، ويمكن اســـــــــــــتخــدمهــا  أوا مقــاييس أنهــ علىيمكن اســـــــــــــتخــدامهــا  أهــدا و  أن القيم هي أحكــام عقليــة

ات للســـــــــــــلوك توجــه ســـــــــــــلوك الفرد والمجتمع،  هــا من خلال مؤشـــــــــــــر تنـــاولهي مؤشـــــــــــــرات للاتجــاهــات، يمكن  أوموجِهــَ

 (.Nwadei، 2004شطة السلوكية )الأن

فهوم. ومنهم هذا الم فىضـــوء اختلا  العلماء الذين تصـــدوا للبحث  فىالتعريفات قد تجد ما يُبرِرُها  فىهذه التعددية 

والاقتصـــاد والفلســـفة والتربية وغيرهم. وكل فريق من العلماء وضـــع  الإدارةعلماء النفس والاجتماع والأنثروبولوجي و 

ذلك نوع من  علىتعريفه لها. وقد ترتب  فىبمذهب معين  أوخدم تخصـــــــــــصـــــــــــه، وكل فريق تأثر بنظرية تعريف للقيم ي

هــذا المفهوم من مجــال لأخر بـــل ومن تخصـــــــــــــص لأخر داخــل نفس المجـــال ومن اســـــــــــــتخــدام لأخر  تنــاول  فىالاختلا  

 داخل التخصص الواحد. 

ميع وتمثل تج أنهالإعلاء من شــــــــ على الأفرادص تعكس ما يحر  التىوالخلاصــــــــة أن القيم هي مجموعة من المعتقدات 

لنواحي التفضـــــــــــيل وعدم التفضـــــــــــيل ووجهات النظر ومحددات الحكم، وتعكس القيم الســـــــــــائدة والطرق المفضـــــــــــلة 

فهي كمعـايير ســـــــــــــابقة الإعداد والتجهيز تعمل كموجهات  عليـهللتصـــــــــــــر  وتتســـــــــــــم بقـدر من الاســـــــــــــتقرار النســـــــــــــبي. و 

، Mcshane، Glinow، 2003، Johns، Saks، 2011التنظيمي ) أوى الفردي المســــتو  علىومرشــــدات للســــلوك ســــواء 

 (.2001، ، رفاعي، 2004، حجازي، 2010عمران، 

ن يفوبرغم أن القيم تمثل مكونات عقلية إلا أن لها أبعاد ســــــــــــلوكية وعاط ِ
 
من  فرادالأ ة. إن القيم تتطور بشـــــــــــــكل يُمَك

. ولهذا ف
ً
 لأفراداللمجتمع. إن قيم  فىضـــــــــــــوء الإطار الثقا فىالقيم تتشـــــــــــــكل إشـــــــــــــبـاع حاجاتهم بطرق مقبولة اجتماعيا



174 

 

  عليهداخل أي مجتمع تمثل الأســـــا  الذي يتم بناء 
ً
 أســـــاســـــيا

ً
 ىفتقييمهم الذاتي لأنفســـــهم وللآخرين. وهي تلعب دورا

دما يمكن نع القيم)أ( التبلور : تتبلور  ر عن القيم من خلال عمليتين هما:الشـــخصـــية. ويمكن التعبي هدا وضـــع الأ 

ضـــــــــــوء  ىفعندما يرتب الفرد القيم  وتحدث لويةو الأ . وســـــــــــلوكهم علىتأثيرها  كيفيةللفراد أن يحددوها ويوضـــــــــــحوا 

 أهميتها النسبية.

الثقــافــة العــامــة وقيم العمــل ) الثقــافيــةذلــك قيمــه  فىيعتنقهــا الفرد بمــا  التىكــل القيم  علىإن نظــام القيم يشـــــــــــــتمــل 

 التنظيمية(.

حد الســـواء(،  ىعلالعامة تتضـــمن قيم متعلقة بالطبيعة البشـــرية )الكائنات البشـــرية جيدة، ســـيئة،  الثقافيةالقيم 

غم مع الطبيعـــة، التعـــايش بتنـــا علىتســـــــــــــيطر  الأفراد، الأفراد علىالعلاقـــة بين الفرد والطبيعـــة )الطبيعـــة تســـــــــــــيطر 

 ،عاليةالنفس )درجة  على الطبيعة أمر ضــــــــــــروري(، التوجه بالوقت )الماضــــــــــــ ي، المســــــــــــتقبل، الحاضــــــــــــر(، الســــــــــــيطرة

و بمعني أن الفرد ه -مشـــــاعره وعواطفه، منخفضــــــة(، العلاقات الاجتماعية )الفردية علىمتوســـــطة لســــــيطرة الفرد 

 بمعني أن الجماعة هي الأهم(. -أهم وحدة اجتماعية، الاشتراكية

 ة مقــارنــة بــالجمــاعــاتمعينــ ثقــافيــةجمــاعــات  فىقــد تبــدو مســـــــــــــيطرة وطــاغيــة  الثقــافيــةوبرغم أن هنــاك بعض القيم 

 ، وكذلك فإن هناك قدر منالثقافيةالأخرى إلا أن هناك قدر من التنوع والاختلافات ما بين أعضـــــاء نفس الجماعة 

ة من قبـل أفراد من مختلف الجمـاعـات  الثقـافيـةالقيم  فىالتـداخـل  عْتَنَقـَ
ُ
عَبِرْ عنالثقافيةوالم

ُ
القيم  . إن قيم العمل ت

الإنجـــاز،  ة، الإيثـــار،إلىـــالمنظمـــة )كــاـلرفـــاهيـــة المـــ فىمن المتوقع إشـــــــــــــبـــاعهـــا من خلال العمـــل  تىاليعتنقهـــا الفرد و  التى

 المسئولية(. 

مــازال هنــاك مثــار للجــدل حول بعض النواحي ذات الصـــــــــــــلــة  أنــهمجــال القيم إلا  فىوبرغم تعــدد الأدبيــات الســـــــــــــابقــة 

 ن بأن القيم يرتبها العقل بشــــــــــكل مســـــــــبيل المثال فقد افترض بعض الباحثي علىف قياســـــــــها. كيفيةبالقيم و 
ً
تدرج وفقا

للقيم  الترتيــب المســـــــــــــبق علىيختــار نمط الســـــــــــــلوك بنــاء  أوفــإن الفرد يقرر بشـــــــــــــكــل عقلي  عليــهلأهميتهــا النســـــــــــــبيــة و 

تَدَر جِْ للقيم والذين ر  علىومن ناحية أخري فقد اعترض البعض  المتنافســـــــة.
ُ
حدد الم

ُ
أن قيم الفرد  اأو فكرة الترتيب الم

 للموقف الذي يمر به الفرد. لويتها النســـــــــبية و أو ف ترتيبها و يختل
ً
 كيفيةين حول وجهتي النظر الســـــــــابقت علىوبناء  فقا
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 أدبيات القيم هما: فىقيا  القيم ظهر مدخلين أساسيين 

ارن: حيث يتم تقدير القيم 
َ
ق
ُ
 حساب قيم أخري بشكل غير مستقل عن علىصورة تفضيلات لقيم معينة  فىالمدخل الم

 عضها البعض من خلال عملية الترتيب.   ب

حيث تقاس القيم بشكل مستقل عن بعضها البعض من خلال عملية إعطاء درجة لكل  النمطي:  أو المدخل المعياري 

 قيمة بغض النظر عن القيم الأخرى.

 لما ســـبق فإن القيم تشـــير بوجه عام 
ً
واحد، حول ما لاتفاقات مشـــتركة بين أعضـــاء التنظيم الاجتماعي ا إلىوتلخيصـــا

هــذا المجتمع، وهي بمثــابــة مُرشـــــــــــــد ومُوجــه وتمثــل كــل مــا هو ذو قيمــة عنــد أعضـــــــــــــاء . فيــهغير مرغوب  أوهو مرغوب 

ادية. قيم اقتصــــ أوقيم اجتماعية  أولســــلوك البشــــر ضــــمن الظرو  المجتمعية المختلفة ســــواء كانت قيم ســــياســــية 

حدَد الســــــيا عليهابناء  التىو 
ُ
صــــــاغ الأيدولوجيات وت

ُ
عد من أبرز محددات الســــــلوك  عليهو   ســــــات.ت

ُ
 نســــــانىالإفالقيم ت

 محكومة بمنظومة القيم السائدة.  الإنسانىحيث ان كافة جوانب السلوك 

 

 خصائص القيم

 تتصف القيم بعدد من الخصائص منها:

 رادلأفاالقيم تمثل مجموعة من المعتقدات مصدرها الثقافة المجتمعية والتفاعل الاجتماعي بين شخصيات  .1

 .الثقافيةوالبيئة المحيطة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية و 

 لأهميتها داخل ما يُعر  بـ "سلم القيم"  .2
ً
رج القيم" "تد أوالقيم تتسم بقدر من الأهمية النسبية. وتترتب تبعا

 والذي يختلف من مجتمع لأخر وداخل نفس المجتمع من فرد لأخر وبالنسبة لنفس الفرد من زمن لأخر. 

 القيم تتسم بالثبات والاستمرار النسبي.  .3

فْصِحْ عن نفسها  .4
ُ
 أوالمواقف  ىفا تتجلى أنهأنماط التفضيل والاختيار ما بين البدائل السلوكية. أي  فىالقيم ت

نحو غايات ووسائل  الأفرادا توجيه أنهموضوعات معينة. فهي من ش أوالسلوك نحو أشخاص  أوالاتجاهات 

لها هؤلاء تحقيقها وأنماط سلوكي ِ
 . الأفرادة يُفض 
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 تنظيمىالالسلوك  علىأهمية القيم وتأثيرها 

 لإ  الأفرادحيـاة  فىتتغلغـل القيم 
ً
الفرد يســـــــــــــعى هم. فـأهـدافوســـــــــــــلوكهم و  الأفرادرتبـاطهـا الوثيق بــدوافع والمنظمــات نظرا

 يمة من هذا المنطلق ماوراء هد  ما ويبذل الطاقة والجهد بقدر يتناســــــــــب مع أهمية ذلك الهد  وقيمته عنده. والق

قية 
ُ
ل
ُ
مَهَا  لتىاالمعايير  علىالعقلية بناءً  أوهي إلا اهتمام واختيار وتفضــــــــيل يشــــــــعر معه صــــــــاحبه أن له مبرراته الخ

َ
عَل

َ
ت

 قيمة "النزاهة   الحياة. فىمن خلال خبراته المتراكمة 
ً
وَجِهْ سـلوك صـاحبها  فىفمثلا

ُ
ن التصـرفات الابتعاد ع إلىالعمل" ت

رْ  التىة غير اللائقة و يفالوظي
ُ
ط
ُ
قد تجعله عرضـــة للشـــبهات. وبمعني آخر فالقيم هي مُوجِهَات عامة للســـلوك تعكس الأ

 مــا. ولــذلــك فــإن القيم تعتبر من القضـــــــــــــايــا المحوريــة  الأفراديلتزم بهــا  التىالمرجعيــة 
ً
تفكير  ىفعنــدمــا ينتهجون ســـــــــــــلوكـاـ

 .الأفرادوأفعال وسلوك 

 ،Yaniv) ليي فيمـــامن الـــدور الـــذي تلعبـــه تلـــك القيم  الأفرادســـــــــــــلوكيـــات  علىأثير القيم الأهميـــة النســـــــــــــبيـــة لتـــ وتنبع

Farkas، 2005; Elfenbein، & O’Reilly، 2002; Money، & Graham، 1999   ،؛ الحنيطي، 1994عســــــــكر وزايد

 (:1989؛ خشبة، 1991؛ التوني، 1996؛ الكردي، وآل ناجي، 2001؛ رفاعي، 2003

 حيث تشــــــتمل على جميع خصــــــائص الفرد والمنظمة، وإن كان مفهوم القيم القيم تعتبر عنصــــــ -1
ً
 وهاما

ً
 أســــــاســــــيا

ً
را

 المرتبطة بالفرد يختلف عن تلك المرتبطة بالمنظمة إلا أن لكلٍ منهما تأثير على موقف المنظمة.

 يستطيع الفرد أن يقبلها ويستوعبها ويتذكرها. التىتكوين الأفكار والمبادئ والمفاهيم  -2

 يمكن أن يستخدمها الفرد لتبرير وترشيد أفعاله ومواقفه تجاه الآخرين. التىالمبادئ الأخلاقية تحديد  -3

تشـــــكيل اتجاهات الفرد نحو الأشـــــخاص، المواقف، القضـــــايا المختلفة )مثل القضـــــايا الســـــياســـــية، الاجتماعية،  -4

 الاقتصادية(.

يغ المعايير . حيث اليوميةحيـاتـه  فىيســـــــــــــترشـــــــــــــد بهـا  التىتزويـد الفرد بـالمعـايير  -5 صـــــــــــــِ
َ
د  لتىاإن القيم عادة ما ت رشـــــــــــــِ

ُ
ت

التصــر  )الســلوك( وتولد الاتجاهات وتبرر التصــرفات الشــخصــية لكل فرد أمام نفســه وتمكنه من الحكم على 

 للتمييز بين الســـــــــــلوك المقبول وغير المقبول، وب
ً
قْ وإطار القيم يمثل معيارا ســـــــــــَ

َ
إتاحة  لتالىاتصـــــــــــرفات الآخرين. فن

التنبؤ  فى هاعليكل ما ســــبق يمكن الاعتماد  علىمة الســــلوك الســـلبي. وبناء أو الســـلوك الايجابي ومق المجال لتعزيز
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 بالاتجاهات والسلوك.

 ( الآخرين الذين يُمكن للفرد أن يتوافق معهم.   الأفراداختيار أنواع )وأنماط( المنظمات )و  -6

 للثواب  التالىالقيم أداة للضــــــــــبط والرقابة وب -7
ً
لية والعقاب وتحقيق العدالة وتدعيم المســــــــــئو فهي تشــــــــــكل منطلقا

 
ً
  أوالفردية والجماعية. وتحديد ما يعتبره الفرد صوابا

ً
  أوخيرا

ً
. أوأخلاقيا

ً
 جميلا

 للســـــــلوك  -8
ً
 حيويا

ً
لْ دافعا ِ

 
ك

َ
شـــــــ

ُ
 وجود القيم ي التالى، وبالإنســـــــانىالقيم تعطي للشــــــياء وزنها وأهميتها وت

ً
عطي حافزا

 تحقيق ذاته.للفرد من أجل إشباع حاجاته و 

حَدِد  -9
ُ
 له، حيث لا يجوز )بالنســــبة  هدا الإطار الرئيســــ ي الذي يتم وضــــع الأ  أوالقيم بمثابة الم

ً
والســــياســــات وفقا

 تحقيق وضــوح العلاقات والمســارات علىالاختلا  معها. وهي بذلك تســاعد  أوللفرد الســوي( التعارض مع القيم 

 .هدا والسلوكيات اللازمة لإنجاز هذه الأ 

التوافق والتفاعل بين الأطرا  المختلفة )مثل رؤســــــــــــاء ومرؤوســــــــــــين( مما يضــــــــــــاعف فرص  إلىالقيم يؤدي توحد  -10

 .عاليةالمرسومة بف هدا الثقة والمشاركة وإنجاز الأ 

ر القيم الإطار الذي يمكن استخدامه  -11 ِ
 
وف

ُ
 .الأفرادتقييم وتقويم  فىت

نَمِى وعي  -12
ُ
عَزز انتمــــائهم م الأفرادالقيم ت

ُ
مراقبــــة أنفســـــــــــــهم ويحول دون أيــــة  علىمــــا يزيــــد من قــــدرتهم والتزامهم وت

 العمل. فىتهم إلىفع علىإدارية مقصودة مما ينعكس بصورة ايجابية  أوانحرافات سلوكية 

تركيز  لىإلى و مجال تطوير المنظمات يرجع بالدرجة الأ  فىكثير من تجارب الدول النامية  فىإن الفشــــــــــــل الواضــــــــــــح  -13

 أو تكنولوجيــــــات أواســـــــــــــتيراد عـــــاملين بثقـــــافـــــات المختلفــــــة ونقـــــل تقنيـــــات  لىعالمســـــــــــــئولين عن تلـــــك التجـــــارب 

ســـــــــــــق القيمي ومــدى توافق تلــك  أواســـــــــــــتراتيجيــات 
َ
د الن نظم عمــل معينــة من الــدول المتقــدمــة بــدون أن يُراعى بُعــْ

دَع ِ  أوالدول النامية  فىالنظم والتقنيات الحديثة مع القيم السائدة 
ُ
ة والحاضنة مَ عدم توافر الثقافة المحلية الم

 لهذه التكنولوجيات والنظم الحديثة. 

. فهي أداة يمكن فيــــــهولكن ليس معنى ذلــــــك أن القيم تحول دون تقــــــدم المجتمع وتطور المنظمــــــات العــــــاملــــــة 

 يجد أن قيمة " الأداء يلا فىفالمتتبع لنســـــــــــــق القيم  اســــــــــــتخدامها لتحقيق مزيد من التطور. 
ً
الإنجاز"  وأابان مثلا
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 لتالىاابانيين نحو بذل المزيد من الجهد، وبإلىة والدافعية عند يفها لتوجيه وإثارة القوى العاطأمكن اســـــــــــــتخدام

ابـانيـة قــد حققـت نجـاحـات بـاهرة بســـــــــــــبـب اتبــاع يـلازيـادة الإنتـاج. وبـالإضـــــــــــــافـة لـذلــك يمكن القول بـأن المنظمـات 

 سلم القيم لديها.  فىا يعلاتخاذ القرارات وجعله قيمة  فىأسلوب المشاركة 

ية أو يانات الســــما الدإليهدعت  التىالثقافة العربية و  فىالثقافة الغربية قيمة الشــــورى  فىويناظر قيمة المشــــاركة 

عدادهم هم واســـتأهدافحول بعضـــهم البعض وزيادة الولاء بتطابق  الأفرادلما لها من فوائد جمة بســـبب التفا  

ر أن  إلىللقيام بأي عمل يُطلب منهم. وقد أشـــــــــارت الدراســـــــــات  ِ
 
مصـــــــــر هو اختلا  الثقافة  فى الإدارةأهم ما يُؤخ

طبقها داخل يواجهها وي التىالمجتمع من جهـة والثقافة التنظيمية  فىوتعلمهـا  عليهـانشـــــــــــــأ  التىالخـاصـــــــــــــة بـالفرد و 

 لتىاالمنظمــة من جهــة أخرى. ولــذلــك فــالتوافق بين الثقــافتين )التوافق القيمي( يعتبر من الأســـــــــــــبــاب الرئيســـــــــــــيــة 

هْ كل طاقاته  عاليةبف هدا ق الأ تســـــــــــــبب تحقي ِ
ون العمل د إلىمع راحة الفرد ورضـــــــــــــاه حيث إن ذلك يجعله يُوَج 

 (.  1995 الشيخ،عراقيل )

 يعطون وقتهم و يـــــلاالمجتمع. فـــــ فىللعمـــــل  الأفراديعطيهــــــا  التىالمكـــــانـــــة  علىللقيم أثر بـــــالغ  -14
ً
روحهم ابــــــانيون مثلا

ســــــــا  أ علىحياتهم، وتكون طريقة ارتباطهم بها  فىي وجســــــــدهم للمنظمة وبواســــــــطتها يحدث كل شــــــــ يء أســــــــاســــــــ 

أمــــــا بـــــالنســـــــــــــبـــــة للمريكيين فـــــإن المنظمــــــة هي مكـــــان لتحقيق الـــــذات، وللتعبير عن الطـــــاقــــــات  إقطـــــاعي عـــــائلي.

وســــــيلة  ربيين فإن المنظمة هيو وبالنســــــبة لل  المنظمة. فىمنافســــــة مع الأعضــــــاء الآخرين  فىوالإمكانيات والدخول 

اة البيئة العربية فإن المنظمة هي أد فىو مكان أخر.  فىتم فىحقيق الطموحات الشــــخصــــية لكســــب العيش، أما ت

نجـد أن الفرد يقوم بأداء أعمال محددة تتســـــــــــــم  التـالىالأســـــــــــــرة ووســـــــــــــيلـة للحمـايـة والأمـان وبـ علىلتوزيع الـدخـل 

 بالروتينية والبيروقراطية وبما يقيه فقط من العقاب.

 مصادر القيم

نظريات  أن إلىفراغ فهي مســـــتمدة من البيئة بمعناها الواســـــع. هذا وقد أشـــــارت الأدبيات الســـــابقة لا تأتي القيم من 

 علم النفس الاجتماعي افترضـــت أن مرحلة الشـــباب ما ه
َ

انعكا  ونتاج لخبرات مرحلة الطفولة. هذا بســـبب أن  ي إلا

  التعليمم الدينية وأشـكال يلاالتنشـئة الأســرية والتع
ً
  المختلفة تلعب دورا

ً
 التىتقداته و تشــكيل قيم الفرد ومع فىهاما
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لْ توقعاته وســلوكياته. ويمكن توضــيح مصــادر القيم كما يلي ) ِ
 
ك

َ
شــ

ُ
؛ 1995 الشــيخ،Nyambegera، et.، al.، 2001، ت

 (: 1993القريوتي، 

 م الدينيةيلاالتع -1

ايِش الفأنهــيــة إذ أو هي الأديـــان الســـــــــــــمـــ الأفرادثقـــافــة  فىل و إن المؤثر الأ  عــَ
ُ
ه عــاداتـــه وتقــا ت ِ

وَجــ 
ُ
 طويلــة وت

ً
دَدَا ده لىـــإرد مــُ

ِن عـادات جـديـدة و 
كو 

ُ
خلقيـة لم يكن الفرد يمـارســـــــــــــهـا من قبل. ولذلك يمثل الدين أحد المصـــــــــــــادر  فيمـاوقيمـه، بـل وت

ســـــــتمد منها القيم. بل أن الدين هو المصـــــــدر التىالمهمة و 
ُ
ة من ويمكن عرض أمثل الأســـــــاســـــــ ي للقيم ومكارم الأخلاق.  ت

 :التالىتتصل بالعمل من خلال الجدول  التىلدينية القيم ا

 

 تتصل بالعمل  التىأمثلة من القيم الدينية : (1.8جدول )

 القيمة  علىأمثلة من الآيات القرآنية والأحاديث النبوية الباعثة  القيمة

 أن يتقنه". قول الرسول  إتقان العمل
ً
 "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا

 "من غشنا فليس منا". رسول الكريم قول ال الأمانة

إعطاء كل ذي 

 حقٍ حقه

 "كلكم راعً وكلكم مسئول عن رعيته"  قوله 

 "إعطِ الأجير أجره قبل أن يجف عرقه".

 حماية البيئة
  الأرض بعد إصلاحها فىولا تفسدوا قوله 

 الأرض مفسدين فىفاذكروا ألاء الله ولا تعثوا  

 الحب والإيثار

 ىفم ولا يجـــدون إليهوالـــذين تبوءوا الـــدار والإيمـــان من قبلهم يحبون من هـــاجر    قول الله

أنفسـهم ولو كان بهم خصاصة ومن يوق شح نفسه  علىتوا ويؤثرون أو صـدورهم حاجة مما 

"لا يؤمن أحـدكم حتى يحب لأخيه ما يحب  ، وقول ســـــــــــــيـد الأنـام  لئـك هم المفلحون أو فـ

 لنفسه".



181 

 

 القيمة  علىأمثلة من الآيات القرآنية والأحاديث النبوية الباعثة  القيمة

 فريق فىالعمل 
"من خرج من الطــاعــة وفــارق الجمــاعــة مــات ميتــة الجــاهليــة"، "المؤمن ألف مــألو    قولــه

 وخير النا  أنفعهم للنا ".فىولا خير 
ْ
ف

َ
ف ولا يُؤل

َ
ل
ْ
 من لا يَأ

 العدالة
  وأن ليس للإنســــــــان إلا ما ســــــــعى وأن ســــــــعيه ســــــــو  يرى   ، ولكل درجات مما عملوا وما

  أجر من أحسن عملا إنا لا نضيع ،ربك بغافل عما يعملون 

  اقرأ باسم ربك الذي خلق  التعلم

التماسك 

 والتوافق
 إنما المؤمنون أخوة فأصلحوا بين أخويكم واتقوا الله لعلكم ترحمون  

  وأمرهم شورى بينهم  المشاركة

 

  الاجتماعية التنشئة .2

غربي المجتمع ال فىمجتمع أخر. فقيمـــــة المـــــال  فىمجتمع مـــــا تختلف قيمـــــه عن فرد يعيش  فىإن الفرد الـــــذي يعيش 

مـــال نفس لل الأفرادمجتمع زراعي، حيــث لا يُعِير  فىقيمــة كبيرة أكبر من قيمتـــه لــدي الفرد الــذي يعيش  إلىالرأســـــــــــــمــ

 كلمـا كاـنـت قيمة المال والمادة و  القيمـة. 
ً
در مهمة للغاية حيث تتحدد قيمة الفرد بق فيهكلمـا تطور المجتمع حضـــــــــــــاريـا

المجتمعات الزراعية تتحدد بأصـــــله ونســــبه. وكذلك بالنســـــبة لمفهوم الوقت ومفهوم  فىكســــب، بينما قيمة الفرد ما ي

يجـــــب  ىالتالمجتمعـــــات المتقـــــدمـــــة ينظر للوقـــــت كــــأـحـــــد الموارد الرئيســـــــــــــيـــــة للإنتـــــاج و  فىمـــــا. فإليهالتنـــــافس والنظرة 

المتقدمة،  المجتمعات فىســـــــلم القيم  فىا علىاســـــــتثمارها بشـــــــكل كفء، وكذلك نجد أن مفهوم التنافس يحتل مرتبة 

عِير للوقت 
ُ
 للتنافس أية أهمية.  أوبينما نجد المجتمعات النامية لا ت

 

  :السابقة والاجتماعية الحياتية الخبرات -3

 يعطيها الفرد للشياء.  التىزان والقيم و الأ  علىتنعكس 
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 :  الفرد اإليه ينتمي التى الجماعة -4

ر الفرد أح ِ
 قيمة معينة بسبب تأثير ضغوط الجماعة قد يُغي 

ً
 .عليهيانا

 

 المعتقداتمفهوم 

 جه الاختلاف بين القيم والمعتقدات:أو 

والإجــابــة نعم، حيــث إن ثمــة هنــاك من يمزج  اك اختلا  بين القيم والمعتقــدات؟والســـــــــــــؤال المطروح هنــا هو هــل هنــ

 جوهرية بينهماحقيقة الأمر هناك فر  فى أنهبينهما، إلا 
ً
 لىار المثتعبر عن العنصـــ القيمفكما أوضـــحنا من قبل أن . وقا

مثـل "إن كــل أفراد المجتمع يجـب أن يكون  الأفرادالســـــــــــــ يء ولا يختلف حولهـا  عليـهالأشـــــــــــــيـاء والـذي يجــب أن يكون  فى

 لهم نفس الحقوق والواجبات بلا تفرقة" فهذا تعبير عن قيمة العدل. 

دراكات الفرد إهي  أوتركة متعلقة بطبيعة الفرد وحياته الاجتماعية، أفكار مشــــ إلىتشــــير بوجه عام ف لمعتقداتأما ا

البيئــــــة  إلىينظر بهــــــا الفرد  التىهي الطريقــــــة  أو(، Randolph، Blackburn، 1989حول وجود علاقــــــة بين أمرين )

 لإدراكـه ولـذلـك فهي قـد تختلف من فرد لأخر ويمكن إخضـــــــــــــاعهـا للتقييم. مثـل الاعتقـاد بـ
ً
ن "زيادة أالمحيطـة بـه وفقـا

 "كلما ربطنا الأجر بالأداء زادت الإنتاجية". أوالإعلان سو  يزيد المبيعات"  علىالمنفق 

 

 أنواع المعتقدات

 (: 2001؛ رفاعي، Rokeach، 1974فرق "روكتش" بين ثلاثة أنواع من المعتقدات هي كما يلي )

 مزيفة. أويمكن أن تكون حقيقة  التىة: وهي تلك يفالمعتقدات الوص

 سيئ. أوجيد  أنهموضوع الاعتقاد ب علىلمعتقدات التقويمية: وهنا يتم الحكم ا

ن غير مُفضلة. هذه النوعية م أوا مُفضَلة أنهالغايات ب أوبعض الوسائل  علىالناهية: وهنا يتم الحكم  أوالمعتقدات الآمرة 

مجموعة  ىفجانب ما يود أن يفعله. والقيم تتمثل  إلىالمعتقدات تمثل القيم. فالقيمة هي مُعْتَقَدْ عما يجب أن يفعله الفرد 

ير غ أوقبيح وبما هو مرغوب  أويتعلق بما هو حسن  فيمامن المعتقدات الشا عة بين أعضاء المجتمع الواحد، وبخاصة 

 ما يُرض ى 
ً
 لهذا التصور تتضمن الاعتقاد بأن موضوعا

ً
، دحاجة معينة لدى الفر  أويُشبع رغبة  أومرغوب. فالقيمة وفقا
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( أن القيمة Rokeach، 1974(. ويضيف )2001وتختلف أهمية هذه الموضوعات حسب اهتمامات الفرد ودوافعه )رفاعي، 

طريقة أخرى متاحة وهو غير مرتبط بأي موقف  ىريقة معينة هو أفضل من التصر  بأهي اعتقاد راسخ بأن التصر  بط

  ش يء معين بذاته. أو

 

 :التالىخلال الجدول ويمكن تلخيص التفرقة بينهما من 

 التفرقة بين القيم والمعتقدات :(2.8جدول )

 القيم المعتقدات

يجب  التىهذه البيئة و  فىتحدد الجوانب الجذابة   البيئة المحيطة. إلىينظر بها الفرد  التىالطريقة 

 التىغير الجذابة و  أو البحث عنها والجوانب السيئة 

 تغييرها. أو ينبغي تفاديها 

الحسن مقابل السيئ، وما هو  إلىلذلك فهي تشير  الحقيقة مقابل الزيف. إلىتشير لذلك فهي 

 غير مرغوب.  أو مرغوب 

 

 مــا ترتبط المعتقــدات بــالقيم  أنــهوبرغم وجود فروق جوهريــة بينهمــا إلا 
ً
مليــة الحيــاة العمليــة بمــا يجعــل ع فىغــالبــا

 (.1999 ،بدوى الفصل بينهما صعبة )

 

  ثالثاً: اللغة

 من مجموعة باعتبارها اللغة إن . الإنســـــــــــــانىلغـة البعـد الثـالث من أبعاد المحددات الحضـــــــــــــارية للســـــــــــــلوك تمثـل ال

ن الإنســان معينة معاني تحمل التىالمفردات  ِ
 
مك

ُ
إتاحة الفرصــة  التالىذاته وب عن والتعبير ومشــاعره أفكاره من نقل ت

الثقافة وانتشـــــــارها بين أبناء المجتمع الواحد.  نمو علىوخبراته. مما يعمل  تجاربهتهم للتواصـــــــل مع الأخرين ومشـــــــارك

 .الإنسانىالسلوك  وتوجيه وتشكيل تكوين فىالرئيسية  العوامل ولذلك فهي أحد
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 الثقافة والبيئة

ة ومنها الجمـاع أوســـــــــــــيطرة الفرد  أوالظرو  المحيطـة بمجتمع مـا وتقع خـارج رقـابـة  أوالقيود  أوالبيئـة هي المتغيرات 

ادية، الاجتماعية، الســـياســـية، التكنولوجية، القانونية. ويتأثر الفرد بنظام القيم والعادات الســـائدة البيئة الاقتصـــ

 كما يلي: حالة تفاعل مستمر. وذلك فىا. فالبيئة والثقافة فيهالبيئة، وهي بالضرورة تتأثر بالثقافة وتؤثر  فى

 وارد الطبيعية.تقدم البيئة إمكانات متعددة لنمو الثقافة وتطورها مثل وجود الم •

•  
ً
 الاقتصادية. أوالسياسية  أومثل القيود القانونية  فىالنمو الثقا علىتفرض البيئة قيودا

 المستمر قد يُحَرِر الإنسان من القيود البيئية. فىالتطور الثقا •

ة ىــفتكوين الثقــافــة. حيــث نجــد اختلا  الثقــافــات بــاختلا  البيئــات الجغرا فىالبيئــة الطبيعيــة تشـــــــــــــترك  •

 . فثقافة البدو تختلف عن ثقافة قاطني الحضر.الأفراديعية لأي جماعة من الطب

 

 تنظيمىالالسلوك  علىالمحددات الحضارية تأثير 

جالات ومنها الكثير من الم فىعلى اهتمام كبير من الباحثين والمهتمين  الإنســـانىللســـلوك المحددات الحضمممارية حازت 

يرجع هذا المنظمات. و  فى الإنســـــانىة التنظيمية، إدارة الســـــلوك يعل، الفادراســــات علم الأنثروبولوجي، علم الاجتماع

تــائج على تحــديــد مســـــــــــــتويــات ن الثقــافيــةيوجــد تــأثير جوهري لمختلف العوامــل  أنــهالاهتمــام إلى توصـــــــــــــل البــاحثين إلى 

ن تلـــــك أ إلىوالجمـــــاعـــــات، وذلـــــك يرجع  الأفرادأعمـــــال ومُخرجـــــات المنظمـــــات من خلال التـــــأثير على ســـــــــــــلوك وأداء 

ثقـافــة المتعلقــة بـإنجــاز الأعمـال والمهــام، فــال اليوميــةاتخـاذ القرارات  كيفيـةالمحـددات والمعــايير النـابعــة منهـا تؤثر على 

 و
ً
حدد أنماط الســـــــــــــلوك  عليهكافة مجالات الحياة. و  فىلهـا تأثير شـــــــــــــامل ومباشـــــــــــــر يمس ســـــــــــــلوك كل فرد يوميا

ُ
فهي ت

رأســـــــــــــهــا الثقــافــة( تــأثيرات غير  علىكــذلــك نجــد أن لهــذه المحــددات )و المرغوبــة والمرفوضــــــــــــــة من قبــل المجتمع ككــل. و 

لخص 
ُ
عبرة عن النظام الاجتماعي،  أومباشـــــــــــرة على الســــــــــــلوك حيث ت

ُ
مثل بصــــــــــــورة مصــــــــــــغرة الشــــــــــــخصــــــــــــية الم

ُ
م تفىت

ية يعالأماكن الطب أومجموعة من الرموز، والمشاعر والمعنى الكامنة وراء اللغة، والمواقع  أوتوصيلها من خلال نظام 

ك ن والعلاقات بين الأشــخاص، كل ذلأو من صــنع الإنســان، فالاتصــالات واتخاذ القرار والتع التىالمادية والأشــياء  أو
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 المجتمع من أجل إنجاز الأعمال والمهام. فىإطار من الثقافة السائدة  فىيتم تصحيحه ومواءمته 

الاجتماعي.  من خلال عمليات التطويع الإنســـانى الســـلوك فىة ومن ثم الإنســـانىالشـــخصـــية  فىفالثقافة تؤثر  التالىوب

رد خلاله معين يكتســــــــــب الف فىجو ثقا فىتتم  التىحيث أن الشــــــــــخصــــــــــية تتشــــــــــكل نتيجة عملية التطويع الاجتماعي و 

 الأنماط السلوكية العامة. 

 المجتمع  علىأمــا درجــة اكتســـــــــــــاب الفرد للنمــاط فتعتمــد 
ْ
افــأ

َ
زم بــالثقــافــة من يلتخبراتــه وتجــاربــه المتراكمــة لــديــه، ويُكــ

 العامة ويُعاقب من يُخالفها.

قْ الثقا فىفإن التغيير  التالىوب ســــــــــَ
َ
كه للمور خصــــــــــائص شــــــــــخصــــــــــية الفرد وتعلمه وإدرا فىللمجتمع يتبعه تغيير  فىالن

 ككل. الإنسانىالسلوك  فىواتجاهاته مما يُسفر عنه تغيير 

 

 وتلخيصًا لما سبق يمكن القول 

 اللغة. والمعتقدات، القيم الثقافة، هي  الإنسانىللسلوك  المحددات الحضاريةأبعاد  •

المعرفة والعقيدة والفن والأخلاقيات والقانون والعادات والقيم  علىمركب يحتوي هي  الثقافة العامة •

  التىد واللغة و إلىوالتق
ً
 المجتمع. فىيكتسبها الفرد باعتباره عضوا

نين رئيسين هما الث • و 
َ
 قافة المادية، والثقافة غير المادية. إن الثقافة تتكون من مُك

 حالة تفاعل مستمر.  فىالبيئة والثقافة  •

بْ، متكامل، تراكمي، أنهب تتصف الثقافة •
َّ
كتسب ويتم تعلمها، تمثل نظام مُرَك

ُ
ا انسانية، انتقائية، ت

ير، مُتطور،متكيف. 
َ
 متصل، مستمر، مُتَغ

ة ر الإحسا  بالهوية الاجتماعيفىتو من خلال  الإنسانىالسلوك  علىتتضح أهمية الثقافة وتأثيرها  •

مرشد  وأبالنسبة لأعضاء المجتمع، تدعيم وتوضيح معايير السلوك بالمجتمع، فهي بمثابة بوصلة 

 للسلوك.

سهم  التىهناك الكثير من العوامل  •
ُ
نشأة الثقافة ونقلها وتطورها وانتشارها بين أبناء المجتمع منها  فىت
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  .اللغة التذكر والاحتفاظ والتخزين، علىالتعبير والتواصل، قدرته  علىدرته المستوي العلمي للفرد، ق

 تميزه عن غيره.  التىلكل مجتمع ثقافته الخاصة و  •

 بين الثقافة والحضارة •
ً
 .هناك فروقا

ا تمثل مجموعة من المعتقدات مصدرها الثقافة المجتمعية والتفاعل الاجتماعي بين أنهتتصف القيم ب •

ا تتسم بقدر من الأهمية النسبية، وبالثبات والاستمرار أنهوالبيئة المحيطة، و  الأفرادشخصيات 

فصح عن نفسها 
ُ
 أنماط التفضيل والاختيار ما بين البدائل السلوكية.  فىالنسبي، وت

م الدينية، التنشئة الاجتماعية، الخبرات الحياتية إلىتنبع القيم من مصادر مختلفة هي التع •

 .ا الفردإليهينتمي  التىالجماعة  والاجتماعية السابقة،

 .الإنسانىالسلوك  علىالتأثير  فىمن الدور الذي تلعبه أهمية القيم تنبع  •

ل وتمثل تجميع لنواحي التفضي أنهالإعلاء من ش على الأفرادالقيم هي لب الثقافة وتعكس ما يحرص  •

. رق المفضلة للتصر وعدم التفضيل ووجهات النظر ومحددات الحكم، وتعكس القيم السائدة والط

هات ومُرشِدات للسلوك سواء  ِ
ردي المستوى الف علىفهي كمعايير سابقة الإعداد والتجهيز تعمل كمُوَج 

 التنظيمي. أو

 البيئة  •
ْ
عَرَّ 

ُ
سيطرة  أوالظرو  المحيطة بمجتمع ما وتقع خارج رقابة  أوالقيود  أوا المتغيرات أنه علىت

 قتصادية، الاجتماعية، السياسية، التكنولوجية، القانونية. الجماعة ومنها البيئة الا أوالفرد 

•  
ْ
عَرَّ 

ُ
ن الإنسان معينة معاني تحمل التىالمفردات  من ا مجموعةأنه علىاللغة ت ِ

 
مك

ُ
 أفكاره من نقل ت

 . الإنسانىالسلوك  وتوجيه وتشكيل تكوين فىالرئيسية  العوامل ذاته.  وهي أحد عن والتعبير ومشاعره

من حيث تحديد أنماط السلوك  الإنسانىالسلوك  علىبشكل مباشر دات الحضارية المحدتؤثر  •

 لىعالمرغوبة والمرفوضة من قبل المجتمع ككل، وتؤثر بشكل غير مباشر على السلوك من خلال التأثير 

 السلوك من خلال عمليات التطويع الاجتماعي. فىة ومن ثم الإنسانىالشخصية 

 جوهرية بين الق •
ً
 يم والمعتقدات.هناك فروقا
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 ميةيالأهداف التعل

 :بعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا على

 تعريف الصراع .1

 ابراز خصائص الصراع فى العمل .2

 التفرقة بين الانواع المختلفة للصراع فى العمل .3

 فةابراز مسببات الصراع المختل .4

 بيان تداعيات الصراع السلبية .5

 شرح العلاقة بين الصراع والاداء التنظيمى .6

 تحسين فهم القادة للفرق المتصارعة .7

 شرح طرق واساليب ادارة الصراع .8

 بيان الانماط المختلفة لادارة الصراع فى العمل .9

   تحسين ممارسات القادة للتعامل مع العاملين  وفرق العمل .11
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 تعريف الصراع 

  المنافسة بين المنظماتنظمات المعاصرة صراعات وخلافات متزايدة وخاصة فى ظل عالم يتصف بزيادة تواجه الم
ً
فضلا

زدياد الهوة بين البشر فى شخصياتهم وقيمهم واتجاهاتهم وإدراكهم وتوقعاتهم وقومياتهم. وإضافة لذلك نجد أن إعن 

 لا مفر منه. ا واقعنهتحاشيها لأ أوالتى لا يمكن تجنبها الاختلافات والتنوع فى قوة العمل ولدت الكثير من الصراعات 

 لأن الصراع  ظاهرة لا يمكن تجنبها فى المنظمات ، ومن ثم لا بد من إدارتها لذا كان هذا الفصل.
ً
عاريف توجد تو  ونظرا

 متعددة للصراع فى العمل منها ما يلى :

  آخر جماعة أن شخ أو"إن الصراع عمليات تحدث عندما يدرك شخص ما 
ً
 أوجماعة أخرى تعيق  أوصا

 نظرها." أول أن تعيق اهتمامات هامة من وجهة نظره أو تح

  يؤدى إلى أوالسلوكيات والذى يقود  أوالعواطف  أوالاتجاهات  أو هدا تعارض فى الأ  فيه"أى موقف يكون 

 أكثر من الأطرا ". أون فىبين طر  فيهالتعارض  أوالاختلا  

  خصائص الصراع

 : التاليةع بالخصائص يتسم الصرا

يحدث الصراع فى جميع أرجاء المنظمة أى يحدث بين جميع العاملين وجميع المستويات الإدارية سواء على  .1

 بين المستويات المختلفة. أوالمستوى الواحد 

 لا يوجد نمط معين من الصراع ولا شكل محدد له ولا توقيت معين لحدوثه. .2

 إن الصراع ديناميكى ومتنامى. .3

 التعارض بين أطرافه. أوصراع ينشأ من الاختلا  إن ال .4

 ضد طر  ما، أما المنافسة تكون موجهة نحو هد   .5
ً
يختلف الصراع عن المنافسة ، حيث الصراع يكون موجها

 مرغوب.

قد يتدخل طر  ثالث "لحل الصراع ، وهذا الطر  يجب أن يتصف بالحيادية والنزاهة والتجرد والمعرفة   .6

 بينها. فيماطرا  المتصارعة ويعمل على التقريب باهتمامات ورغبات الأ 
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ض للتقريب بين وجهات نظر واهتمامات الأطرا  أو إن إدارة الصراع تستوجب التحلى بمهارات التف .7

 المتعارضة.

على استثارة الصراع وذلك لإحداث التطوير  الإدارةإن الصراع قد يكون ظاهرة صحية ، ومن ثم قد تعمل  .8

 د من وجود الصراع مثال :فىناك بعض المواقف التى تستوتوليد الإبداع لأن ه

 ظهور أو انخفاض غير طبيعى فى الأداء ، نقص فى الأفكار الجديدة ، المق .9
ً
 مة الكبيرة والقوية للتغيير وأيضا

 ن أكثر أهمية من المنافسة الحادة.أو اعتقاد مؤداه أن التع

  أنواع الصراع

 الصراع السلبى والصراع الإيجابى  .1

 أنهأكثر. أون فىبين طر  فيمايهدم الاتفاق  نه، ومن ثم فهو غير صحى لأ إلى الخلل الوظيفى لصراع السلبىايؤدى 

ع أطرافه وزيادة الصرا أويحول الأنظار عن العمل الذى تم وتحويل أماكن التركيز على الصراع نفسه  نهخطر لأ 

حدثون ذوى الصراع السلبى الذى ي الأفرادو  ة .دامها بصورة أكثرنحو الانتاجييستنز  الطاقة التى كان يمكن استخ

 ما يعتمدون على التهديدات ، والخداع واستخدام 
ً
الخلل بالمنظمات يميلون إلى التصر  قبل التفكير وغالبا

ومن ثم نجد أن الصراع السلبى صراع ضار والخسارة لطرفى الصراع مما يؤدى إلى زيادة  الشتائم عند التعامل.

 الصراع.محتملة فى مستوى 

تكار بد حلول جديدة للمشاكل تعزز الإ يشجع على تولي الذى فهو ذلك النوع من الصراعالصراع الإيجابى أما 

جيع ولهذا يجب على المديرين تش يشجع المديرين وجود هذه الصراعاتوالخلق فى المنظمة ، وفى هذه الحالات سو  

 .كل الصراعات رديئة ليس ومما سبق يتضح أن  لبية.وجود الصراعات الإيجابية ومنع إعادة حل الصراعات الس

 نقول أن هناك نتائج للصراع قد تكون إيجابية 
ً
 :(9/1سلبية كما هى بالجدول )  أووعموما
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 ىيجابوالإ  ىنتائج الصراع السلب: (1-9جدول)

 

 

ولتحديد هل الصراع جيد أم ردىء ليست عملية سهلة ، فالمدير يجب أن ينظر إلى محتوى الصراع وأطرافه ويمكن 

 لتشخيص ومعرفة طبيعة الصراع الذى يواجه: التاليةاستخدام الأسئلة 

 العدا ى؟ لون تحويل الصراع من الموقفأو هل الأطرا  يتصارعون ويح -1

 هل النتائج تبدو ذات طابع سلبى على المنظمة ؟ -2

 هل الخسائر المحتملة للطرا  تزيد عن المنافع المحتملة ؟ -3

 ؟ هدا هل النشاط انحر  عن تحقيق الأ  -4

لما شخص وطا راع يحتمل أن يكون ذو طابع سلبى.لو أن أغلب الإجابات عن الأسئلة السابقة كانت "نعم" عندئذ يكون الص

 (.يًااب)إذا كان إيج تدعيمه أو( يًادارة الصراع )إذا كان سلبن إما العمل على البحث عن حلول لإ يمك أنهر نوع الصراع فالمدي

 

 

 

 النتائج الايجابية النتائج السلبية

 يقود لأفكار جديدة يهدر الطاقة فى العمل

 يحث على الابتكار والإبداع. يهدد السعادة النفسية

 ينمى الحيوية التنطيمية مما يحقق البقاء هدر المواردي

 يسقط تحالف الجماعة ويدمرها

 

 والجماعات على تحقيق ذواتهم. الأفرادمساعدة 

 أويمكن أن يؤدى إلى زيادة العداء والسلوك العدوانى 

 الهجومى.

 يخدم كصمام أمان ليدل على إظهار وبيان المشاكل

 تحقيق مناخ تنظيمى سلبى.
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  الصراع الفعال والصراع غير الفعال .2

منظمة  203أكثر ، ففى إحدى الدراسات التى تمت على  أون فىينهى الخلافات بين طر  نهال صحى لأ إن الصراع الفعً 

 مة.ا الصراع المنافع للمنظفيهالسبل التى يحقق  أوية أبرزت أن هناك عدد محدود من المديرين يقدمون الطرق أمريك

 لأفرادافعندما يكون  الأفرادبين  فيماينتج أفكار جديدة ، التعلم ، النمو  أوال يمكن من أن يولد كما أن الصراع الفعً  

ن وإضافة لذلك فإن الصراع الفعال يمكن أن يحس ضل بينهم والآخرين.مى الوعى الأفين أنهمشغولين بالصراع البناء ف

 مأنهم يشعرون بأنهن يعملان من خلال اختلا  الرأى ففىعندما يكون هناك طر  نهعلاقات العمل لأ 
ً
 ، م حققوا شيئا

ً
عا

 عن تحسن وارتفاع الروح المعنوية.
ً
، فضلا

ً
 فهم يخففون التوتر ويحلون المشاكل فى العمل معا

. وهذا الأفرادين ب فيمايؤدى إلى تشجيع الابتكار  نهلصراع الفعال يقود إلى التجديد والتغيير الإيجابى فى المنظمة لأ وا

 أنه والمفتاح فى التمييز بين الصراع الفعال وغير الفعالكن أن يترجم فى إنتاجية مرتفعة. الشكل الإيجابى للصراع يم

 التفكير فى سبل جديدة كمدخل للمشاكل. أولقديمة للسياسات ا الأفرادينس ىء من تحدى أحد 

 

 أشكال الصراع فى المنظمات 

 متعددة نبرزها 
ً
 يلى : فيمايأخذ الصراع فى المنظمات أشكالا

 أوة لىإبين المنظمة والنقابات العم أوأكثر  أووهو الصراع الذى يحدث بين منظمتين  الصراع بين المنظمات : .1

 المهنية.

إن الجماعات التى تتصارع يظهر بينها مفهوم )احنا ضدهم( كما أن الفريق الآخر  :عةالصراع داخل الجما .2

وهذا الصراع داخل  "عدوهم" ، ومن ثم تصبح العلاقات أكثر عدائية وتقل الاتصالات مع الجماعة الأخرى.

عة مما يساعد الجما ومن آثاره الإيجابية زيادة تحالف وترابط. لتنبؤ بآثاره السلبية والإيجابيةالجماعة يمكن ا

ويجب التأكيد على ان المنافسة داخل الجماعات يجب  على التركيز على الوظائف والولاء الأكثر للجماعة.

 إدارتها بعناية ومهارة حتى لاتتحول إلى صراع سلبى.

 توجد أنواع متعددة لهذا الصراع منها : :الصراع داخل الفرد .3
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  الصراع بين الأدوارInterrole Conflict  وهو الصراع الذى ينشأ نتيجة الأدوار المتعددة فى حياة الشخص

،وهو ما يواجه كل العاملين فى  Work-Home Conflictصراع العمل / المنزل  عليهوهذا الصراع يطلق 

حينما يكون الطفل مريض نجد  يث دوره كعامل يصطدم مع دوره كأب، فعلى سبيل المثال المنظمات ح

ية طفله والأمثلة عديدة على التعارض بين العمل والمنزل والذى يواجه الكثير من الأب يترك العمل لرعا

 الوظائف فى المنظمات الحديثة كالاطباء والممرضات وغيرهم الكثير.

  يةكيفالصراع داخل الدور الواحد وهو يحدث عندما يستقبل الفرد رسائل متعارضة من مرسلى الدور عن 

 أداء دور معين.

يؤدى ويحدث هذا الصراع عندما يكون الفرد فى دور خاص متوقع منه أن : الدور  –صراع الشخص  .4

فعلى سبيل المثال نجد أن البا ع مطلوب منه أن يبيع منتج غالى الثمن للعميل  . سلوكيات قد تتعارض مع قيمه

الى كمبيوتر غمطلوب منه كبا ع يبيع  أنه أوعلى اقتناء هذا المنتج  مع أن الظاهر أمامه أن العميل لايقدر

 .الثمن لطالب وهو يعلم أن مميزاته محدودة ، وهذا الصراع قد يتعارض مع قيم البا ع الدينية والشخصية

يطلق على الصراع بين . و أكثر أوالصراع بين شخصية ومن الممكن أن يكون : الصراعات بين الأشخاص .5

رجع لاختلا  يختلا  أن الإ  ، حيث Interpersonal Conflictصراع شخص ى  أنهأكثر على  أوشخصين 

 ظمات.د فهم شبكة القوة فى المنيفمن الم ولإدارة الصراع الشخص ى .اتجاهاتهم وقيمهم وإدراكهمشخصياتهم و 

 بكات القوة فى المنظمات ش

 على  Power Networksفى المنظمة قد يكونون منظمين فى ثلاثة أنواع أساسية من شبكات القوة  الأفرادإن 
ً
. واعتمادا

 يلى : فيمالاقات القوة نجد أنواع معينة من الصراعات تنشأ . وهذه العلاقات من القوة نبرزها ع

 Equal Versus Equalية :  و االقوة المتس .1

ية فى المنظمة نجد توازن فى القوى بين الأطرا  فإذا كان هناك ثلاثة مديرين على نفس المستوى و اووفق القوة المتس

 :) (ى فى القوى كما بالشكل و اسهناك ت أنهالتنظيمى نقول 
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 (: القوة المتساوية1.9شكل )

 

ولذا فالسلوك يميل نحو تطبيق مدخل مكسب  .ل أن يعظم قوته فى مواجهة الطر  الآخرو اكل طر  يحأن وهنا نجد 

 ن فىوالحل للمواجهة يكم مشروعات مختلفة. أوخسارة للمشاكل وهذا ما نجده فى الصراعات مع أفراد من فرق  –

 ن والعمل نحو تخقيق المصالح المشتركة مما يمكن على المساعدة فى إدارة هذه الصراعات.فىتحسين التنسيق. بين الطر 

 

 High Versus Low  شبكة القوة الأعلى مقابل الأدنى  .2

 (.2.9كما هو موضح فى الشكل)لاقات الأقوى بالأقل ع عليهاقد يطلق  أو

 

 
 ابل الأدنىالقوة الأعلى مق(: 2.9شكل )
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لته و افى مح Aلون السيطرة على الآخرين وهذا ما يفعله الشخص و اوهنا نجد أن الأشخاص الذين يمتلكون القوة يح

إيجاد  أوالصراع يجب أن تقوم المنظمة بالتحديد الدقيق للدوار  هذا  لإدارةو  .B، C كل من الأشخاص السيطرة على

 رىأو النمط التش أودرب أنماط متعددة من القيادات مثل النمط الم

 High Versus Middle Versus Low  المتوسط فى مقابل الأدنى مقابل فى الأعلى شبكة -3

هذه الشبكة تعكس الصراعات القديمة التى يشعر بها مدير الطبقة الوسطى ( فإن 3.9كما هو واضح من الشكل )و 

 حيث يوجد نوعان من الصراع هما : Bوهو 

 

 
 المتوسط فى مقابل الأدنى مقابل فى الأعلى شبكة:(3.9شكل )

 

  صراع الدور Role Conflict .وهى الصراعات المتوقعة من الرؤساء والعاملين 

   غموض الدور Role Ambiguity  ا التوقعات من المدير غير واضحة.فيهوالتى تكون 

 تصالات بين كل الأجزاء سو  تقلل صراع وغموض الدور.ونجد أن تحسين الإ 

 

  أسباب الصراع فى المنظمات

: عوامل شخصيةوال Structure Factorsوامل هيكلية  الع يم منابع الصراع إلى تقسمين وهمايمكن تقس

Personal Factors  يلى: فيماكل منها  تناول ون 
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  الهيكلية لعواملأولاً: 

 :ما يلىوهذه العوامل تتضمن  نظيم العمل.تنشأ من طبيعة المنظمة وطريقة ت وهى التى

 Specializationالتخصص   .1

 متعددة من  عاليةعندما تكون الوظائف 
ً
التخصص ويصبح العاملين خبراء فى أداء بعض المهام قد نجد أشكالا

الإحصائية  ليبساالصراع فعلى سبيل المثال فى شركة برمجيات هناك متخصصون فى قواعد البيانات وآخرين فى الأ 

الذين لديهم وعى محدود  الأفرادالتخصص قد يؤدى لتولد الصراع من قبل وآخرون فى الأنظمة ، فإن هذا 

 بالوظائف الى يؤدونها.

يث نجد ح سين الخلا  بين البا عين والمهند أوونجد من مظاهر الصراع القديم الناتج عن التخصص هو الصراع 

 ومسئولون عن التصميم والجودة بينما نجد البا عون 
ً
والتعامل  قخبراء فى التسويالمهندسون متخصصون فنيا

 ما ينصب اهتمامهمغالو  . المتبادل مع العملاء
ً
ة م يفتقدون المعرفنهعلى مواعيد قد تكون خطأ مع العملاء لأ با

 الصراع. أوالفنية الضرورية لمواعيد التسليم النهائية مما يحدث الخلا  

 Interdependenceالاعتمادية   .2

وتظهر الصراعات بين الأقسام  .هدا تمدون على بعضهم البعض للوصول لل يع الأفراد أووتعنى أن الجماعات 

مما  هاعليبين محطات العمل ، حيث نجد كل محطة معتمدة على المحطة السابقة  أوالمعتمدة على بعضها البعض 

 يولد الإحباط نتيجة التأخير الناتج عن الآخرين.

 Shared Resources  المشتركة  أو الموارد العامة  .3

ال وهذا الاحتم حتمل أن يتولد الصراع.فىبشرية  أوإدارات مختلفة فى موارد عامة  أوذا اشترك أطرا  مختلفة إ

ومن أحد الموارد المشتركة بين المديرين هى أعمال السكرتارية العامة والتى  ما تكون الموارد المشتركة نادرة.يحدث عند

 جدولة أعمال السكرتارية بين المديرين.لويات و أو قد تولد ضغوط تؤدى إلى صراع محتمل فى 

 Goal Difference الفروق فى الهدف  .4

يحتمل ألا  هدا فهذه الأ  .هدا تنشأ الفروق فى الهد  عندما تكون مجموعات العمل ذات فروق فى هذه الأ 

  أوتتقارب 
ً
ما قد مات معلى أقسام الخد علىالمبيعات قد تعنى أعباء عمل أ زيادة أرقام قد تكون متعارضة فمثلا
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 هدا قد لا يكون لديهم معرفة عن الأ  الأفرادوهذه الأنواع من الصراعات تحدث بسبب أن  ة التأخير.إلىيعنى احتم

 المحددة بواسطة الآخرين.

 

 Authority Relationshipعلاقات السلطة   .5

ئيس هو الأعلى يث أن الر ح فى طياتها رؤية التدرج الوظيفى  إن الطبيعة التقليدية بين الرئيس والعاملين تحمل

صراع. وإضافة لذلك نجد بعض الرؤساء  أومما قد يجعل الكثيرين لا يشعرون بالراجة مما قد يخلق عداء 

 ة الصراع فى العلاقات.إلىتوقراطية )الاستبداد( مع الآخرين مما يضاعف من إحتمو يتسم سلوكهم بالأ 

 Status Inconsistenciesالمنزلة :  أو عدم اتساق المكانة  .6

مهن معينة فى داخل بعض المنظمات مثال الإداريين وغير  أواختلافات بين طوائف  أوقد توجد فروق كبيرة 

الغذاء وغيرها من  تناول ، ساعات أطول لل أعمال مرنةأو جد الإداريين ، وقد يولد ذلك مزايا للبعض مثال :

 صراع. وأالمزايا والتى قد لا تكون متاحة لغيرهم مما ينتج عنه استياء 

 Jurisdictional Ambiguities غموض خطوط المسئولية  .7

ديد حأى عدم وضوح خطوط المسئولية داخل المنظمة ولذا عندما تحدث مشكلة فى أى مكان لا يكون هناك ت

لذا ينشأ ، و يتجنبون التعامل مع المشكلة أوولذا يقوم العاملون بالهروب من المسئولية  .لمصدر المسئولية

 جة تميييع المسئولية فى مواجهة المشاكل.الصراع نتي

 

  لعوامل الشخصيةثانيًا: ا

 ويمكن تحديد مصادر تلك الفروق كما يلى: وهى التى تنشأ من الفروق فيما بين الأفراد.

    Skills and Abilitiesالمهارات والقدرات    .1

لقدرات قد افالاختلا  فى المهارات و  . قدراتن فى مستويات المهارات والالذين يختلفو  الأفرادإن قوى العمل تتكون من 

 يحمل الصراع وخاصة حينما تكون الوظائف معتمدة على بعضها البعض. فالعاملين  . يكون إيجابى للمنظمة
ً
ولكن أيضا

 جديدة وغير مدربة وحديثة التخرج.الأكفاء وذوى الخبرة قد يجدون صعوبة فى العمل مع عمالة 
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   Personalities               الشخصيات  .2

 لا يدركون شخصياتهم حينما يعملون فى المنظمات. ولذا فالصراعات الشخصية حقيقة واقعة لى المنظمات. الأفرادإن 

 مع العاملين الآخرين قول سطحى فلا يمكن أن يكون الجميع متشابهين.
ً
 فالقول بأن الفرد سو  يكون متشابها

ب ى يغضصعوبة فى التعامل معها هو الشخص الغضوب الذ الأفرادومن الصفات الشخصية التى يرى الكثير من 

فهذا الشخص هو الذى يتجاهل العلاقات الشخصية فى العمل ومشاعر الزمالة  وينفعل ويسخر من الآخرين.

 يشعرهم بعدم أهميتهم. نهوالصداقة مما يولد الضغوط والتوتر للمحيطين الموجهين بالنتائج لأ 

 

 Perception       الإدراك               .3

 ما يقدمون ما يعتقدون  الإدارةإن الفروق فى الإدراك بين 
ً
، والعاملين لنظام المكافأة قد يؤدى إلى الصراع فالمديرين غالبا

 أن العاملون يريدونه وليس ما يعبر عن الحاجة الحقيقية لهؤلاء العاملون.

 

 Values and Ethicsالقيم والأخلاقيات :   .4

 لعدم الإتفاق. فالعاملين القدامى على سبيل المثال لديهم قيمة للولاء  إن الفروق فى
ً
القيم والأخلاقيات قد يكون مصدرا

 للشركة ومن ثم قد لا يأخذون يوم إجازة مر 
ً
م أما العاملين الصغار قد يختلفون فى القي . ضية حينما يكونون مرض ى فعلا

لقيم ن اختلا  الا يكون حقيقى لكل العاملين ولكن الحقيقة أ ويحصلوا على إجازة مرضية للبعد عن العمل. وهذا قد

م وبعض النا  لديه ل.إن أغلب النا  لديهم قيم وأخلاقيات ويطبقون ما يحملون فى أماكن العم يؤدى إلى الصراع.

يره الأخلاقية يرغبة قوية لموافقة الآخرين ويعملون على مقابلة المعايير الأخلاقية للآخرين كم نجد بعض النا  يطبق معا

 الخاصة وآخرين يعملون بدون النظر لقيم الآخرين.
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 Emotions              العواطف  .5

 للصراع فى مكان العمل.إن الحالة النفسية 
ً
ان ن مشاكل المنزل تفسد مككما أ مزاجية الآخرين يمكن أن يكونا مصدرا

 وبة فى تعامل الآخرين معه.ؤدى إلى صعتلى أن الحالة المزاجية للشخص قد إضافة إ .العمل

 Communication Barriers  عوائق الاتصال  .6

وهذا   .للغة قد تؤدى إلى تشويش الرسائلإن عوائق الاتصال مثل العائق المادى )الحواجز الزجاجية بين العاملين( وا

المنصت  ها الشخص قد تجعلكما أن عائق الاتصال المتمثل فى الأحكام المعتمدة على القيم التى يحمل يؤدى إلى الصراع.

 إذا كان شخص  ذلكمثال  حدد قيمة الرسالة قبل استقبالها.ي
ً
ذا هفحينما يدخل  .ما من أعضاء  فريق يشتكى دائما

 إن المدير قد يقوم بتدنية قيمة الرسالة قبلما يستقبلها وهنا ينشأ الصراع.ف الشخص إلى مكتب المدير 

 

 الصراع والأداء التنظيمى 

سلبية على الأداء التنظيمى، وذلك يتوقف على طبيعة الصراع وكيف يتم  أوالصراع على تأثيرات إيجابية قد يحتوى 

 ( يمكن التفرقة بين الحالات المختلفة للصراع التنظيمى ومستوى الأداء كما يلى:4.9وكما هوموضح فى الشكل )أدائه. 

 
 الصراع ومستوى الأداء التنظيمى: (4.9شكل )
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 الموقف بما يلى :هذا يتسم .  ل : الصراع منخفض والأداء المنخفضو الموقف الأ 

 الموقف الضار. •

 تكيف ببطء مع التغيرات البيئية.يالتنظيم  •

 التغيرات محدودة. •

 من الأفكار الجديدة •
ً
 قليلا

 حالة من الركود. •

 الموقف بما يلى :هذا يتسم . الموقف الثانى : الصراع متوسط والأداء مرتفع

 مثل.الصراع الأ  •

 غير ضار. •

 والتغيير والتجديد. هدا حركية إيجابية تجاه الأ  •

 الخلق والتكيف السريع مع التغيرات البيئية. •

 الموقف بما يلى :هذا يتسم . الموقف الثالث : الصراع مرتفع والأداء منخفض

 مستوى الصراع مرتفع. •

 ضار بالمنظمة. •

 اضطرابات ببيئة الأنشطة. •

 صعوبة التنسيق. •

 الفهم.انتشار سوء  •

 إستراتيجيات وأساليب إدارة الصراع

 ساليبأعمليات تمييز الدور المناسب للصراع بين المجموعات فى المنظمة واستخدام الحلول و " يقصد يإدارة الصراع

 للف
ً
دارة الصراع فى الفعالة وغير الفعالة لإ  ساليبتوجد مجموعة من الأ  التنظيمية". عاليةالاستمالة الملائمة وصولا

 يلى: فيمال نسردها العم
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 دارة الصراعالفعالة لإ  ساليبالأ  .1

 ضو ادارة الصراع من خلال التفإ-1

الرسمية للتعامل مع المواقف والمشاكل المختلفة فهو يعمل على المساعدة فى اتخاذ قرار بين  ساليبض احد الأ أو ان التف

 حله. أوع اطرا  متناقضة المصالح والتفضيلات ومن ثم فهو يعمل على منع هذا الصرا

 ض وهما:أو ويوجد استراتيجيتان للتف

 The Competitive Strategy : )التنافسية( الاستراتجية الانفرادية

 نفىخسارة لاحد الطر  -تعتمد على استراتيجة مكسب 

 تظهر تحت افتراضات :

 وما يستتبعه من اتصالات غير شريفة. Win – Loseخسارة  –مكسب  -

 ن.فىكلا الطر عدم الثقة والموقف المتحجر ل -

 The Cooperative Strategyالتكاملية( :  ) نيةو االإستراتيجية التع-ب

 تظهر تحت افتراضات مختلفة :

 WIN-WIN STRATEGYنتائج مكسب / مكسب محتمل -

 اتصالات شريفة وصحيحة.-

 الثقة بين الاطرا -

 الانفتاح نحو المخاطرة.-

 الاعتقاد بأن الكل أكبر من محموع الأطرا -

 :التالى( 9/2ض لكلا الاستراتيجيتين فى جدول )أو مكن ابراز تكتيكات التفوي
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 ض لحل الصراع فى العملو اتكتيكات التف :(9/2جدول )

 الاستراتيجية الانفرادية نية(و االاستراتيجية التكاملية)التع

 التهديدات والوعود الكاذبة التبادل الغزير للمعلومات

 صرامة مقابل التنازل ال تحديد اطر للفرص المتاحه

 الاقناع اللفظى المعتمد على القوة والصرامة زيادة الموارد

 كبرى  أهدا تحديد 

 التحكيم أوض مع الاستعانة بطر  ثالث من خلال الوساطة أو التف -2

 

 Ineffective Techniquesغير الفعالة :   ساليبالأ -ب

 ى المنظمات لإدارة الصراع وهى :ا غير فعالة فأنههناك بعض التصرفات التى قد تتسم ب

 ،  No Actionعدم التصر   •
ً
يتم على أمل أن الصراع سو  يختفى، وهذا خطأ لأن الصراع لن يذهب بعيدا

 يتعاملون مع الصراع بإحباط. الأفرادو 

 ات فىمثال : سرية المرتب التكتم والسرية بمعنى إبعاد الصراع عن أعين أغلب النا  وهذا لايترك سوى الشك. •

 من الشك.
ً
 بعض المنظمات مما تلقى ظلالا

الحوم الإدارى من خلال تأخير التصر  فى الصراع بشراء زمن )تضيع الوقت( وبعبارة أخرى ، يتم إخبار  •

 وأأن المدير ما زال يفكر وهى موضع اهتمامه، وهذا يولد الإحباط والاستياء  أوأن المشكلة ندر   الأفراد

 الامتعاض.

 لإدارة الصراع  البشريةلأنماط ا

 Assertive  الحزم  حدد بعدين وهما : : التالىالأنماط المختلفة لإدارة الصراع على النحو  Kenneth Thomasضح أو 
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عنى إشباع وت Cooperative  ن و االتعو ماعتك أى إشباع الحاجات الذاتية.أى كيف تشبع اهتماماتك واهتمامات ج

 :(5.9) التالىشكل ومن ثم ينشأ ال. احتياجات الطر  الآخر

 
 دارة الصراع فى العملإنماط أ :(5.9شكل)

 

ن أو إن نمط التجنب يتصف بالحزم المنخفض لاهتماماته الذاتية ، كما أن لديه تع: Avoidingِِّ  التجنب  •

والتجنب قد يحدث ضغوط محدودة فى  منخفض مع الطر  الآخر. وهذا النمط مثل من يضع رأسه فى الرمال.

 إذا كان الموقف تافه  حدة الصراع. تخفيضالناتج عن  الأجل القصير
ً
 تتوافر قد لا أووقد يكون هذا التجنب ملائما

 لذا فالتجنب يعد استجابة  عاليةأن الخصم ذو قوة  أوأن الموقف يختاج للتبريد  أوالمعلومات 
ً
 وعدا ى جدا

ً
جدا

 حكيمة. أومعقولة 

ات الطر  الآخر بينما لا يتم الاهتمام بالذات. وهذا الخضوع ن مع رغبأو أى التع :Accommodatingالخضوع :  ِّ  •

أن القضية ذات أهمية أكثر  أوهو مؤشر للضعف وهو ما قد يكون رد فعل فعال عندما يكون الشخص مخطىء 

 شخصيه جيدة مع الطر  الآخر فى المستقبل. أوكون هذا الشخص يسعى نحو بناء تعاملات  أوللطر  الآخر 
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ن أى عدم و أن والميل لموقفه الشخص ى مع تدنية التعأو إن النمط التنافس ى يميل إلى التع :Competingالتنافس :   •

يقوم  خسارة . وقد –الاهتمام باحتياجات الطر  الآخر ، ومن ثم يميل إلى تحديد الصراع فى استراتيجية مكسب 

لا  نهرة .ويلجأ إلى هذه الاستراتيجية لأ النمط التنافس ى بتقديم الوعود إذا ما كان الطر  الآخر لا يمتلك قوة كبي

 يهتم بالطر  الآخر فى المستقبل.

ل و أن فهو بين المنافسة والخضوع أى يحأو ق بين الحزم والتعفىوهو من يقوم بالتو  :Compromiseالوسطى :   •

 رد.وهذا التفاعل مقبول عندما يكون هناك صراع نابع من قلة الموا إشباع حاجاته وحاجات الطر  الآخر.

ن من خلال فىن من أجل عقد اتفاق يشبع حاجات الطر أو وهو يعظم الحزم والتع :Collaboratingالموفق :   •

مط ن فى ظرو  أفضل. وهذا النفىيعمل على حل المشكلة بترك الطر  نهتطبيق استراتيجية مكسب / مكسب لأ 

 والأطرا  ترى أن ذلك هو الأفضل لهما.  
ً
 مناسب لأن الصراع ليس قويا
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 تعريف القيادة .1

 وصف طرق التأثير على المروؤسين .2

 شرح اهمية القيادة .3

 تشخيص وتحديد العوامل المؤثرة على القيادة .4

 القيادية المختلفة لقاء الضوء على الانماطإ .5

 بيان التوجهات القيادية المستحدثه .6

 لقاء الضوء على القيادة الخادمة كنمط مستحدثإ .7

 تحسين فهم القيادة فى العمل .8

 سباب فشل القياداتأبيان  .9

 داء والنجاح التنظيمىبيان العلاقة بين القيادة والأ  .11
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  والقائد تعريف القيادة

"القدرة على جعل الشخص يفعل ما يريده القائد لى سبيل المثال عمنها  توجد تعاريف متعددة للقيادة 

"القيادة هى  أو ".هدا والجماعات لتحقيق الأ  الأفراد"عمليات سلوكية للتأثير على أو  وبالطريقة التى يريدها".

 Leadership is the ability to get other) .القدرة على جعل الأشخاص يفعلون ما لا يريدون ويحبونه"

people to do what they don’t” want to do)، and like it. القدرة   كذلك يمكن النظر للقيادة على أنها"

 ا أهدلاستخدام للتأثير القهرى فى تشكيل "ا هىأو  عامة وذات قيمة". أهدا ز الآخرين تجاه فىعلى تح

أخيرا و  ثقافة الجماعة والمنظمة".ز السلوكيات تجاه إنجازها والمساعدة فى تحديد فىالجماعة والمنظمة وتح

 م قادة".أنه"مجموعة الخصائص المميزة لأشخاص تم إدراكهم على  يمكن اعتبارها

وكيات على سل تأثيرشخص  له  أو  هو .الشخص الذى يتبع بواسطة الآخرين هذا عن القيادة. أما عن القائد على أنه

 . ”One Accepted as the Leader“قائد  أنهبوله على "شخص تم قكذلك هو  الآخرين دونما أى استخدام للقوة.

 الإلتزام".ة القائد على ثلاثة أشياء : الوعى والقدرة و يعلبدونها وتتوقف فا أوالقدرة فى التأثير على النا  بسلطة اديه و 

 

  لقيادةلتقليدية لا نظرياتال

 الرجل العظيم  أونظرية الصفات  )السمات(  .1

 ضح الكثير من الباحثين إبان تلك الفترة أن هناك صفات مميزةأو حيث   3290 – 3210 هذه النظرية من عام ظهرت

، ل القامةطو و المظهر و الوزن مثل  بالخصائص الجسمانيةما يتعلق  على سبيل المثال للقادة الأكفاء عن غيرهم منها

الثقة ثل م  اء والمعرفة الشخصيةبالذكتصل منها ما يو  .كانة إجتماعيةوالم م يعلتمثل ال  ثقافيةخصائص إضافة إلى 

لقائد مثل أن يكون ا الخصائص الاجتماعيةيضا  إلى ذلك بعض  .هتمام بما هو خارج عن الذاتلا واقظ يالتو بالنفس 

 .دبلوماس ىو و مكانة إجتماعية محبوب وذ
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تقادات من الانولقد تعرضت هذه النظرية للكثير  ولقد نادت هذه النظرية بأن هناك صفات واحدة لجميع المواقف.

 عن عدم وجود علاقة بين توافر الصفات ومستوى الذكاء  ،ات لقياسهافمنها عدم إمكانية حصر هذه الص
ً
فضلا

 عدم وجود نمط واحد يصلح لجميع المواقف.
ً
 وخاصة للنواحى الجسمانية وأيضا

 

 نظرية أنماط القيادة  .2

 هدا أوالجماعات لتحقيق  الأفرادنمط معين لقيادة  ين يستخدمون يعلارتكز مفهوم نمط القيادة على أن القادة الف

 مافيكل  تناول ون دراسة جامعة ميتشجان.و  هايوأو دراسة جامعة  ت دراستان وفق هذا المدخل وهما :ولقد ظهر  معينة.

 يلى:

شاعر نمط المدير المهتم بالهيكلية ونمط المدير الذى براعى الم أبرزت نمطين للقيادة وهما: هايوأو جامعة  اتدراس .أ

 الإنسانية. ويتصف نمط المدير بالهيكلية بما يلى:

 توجيه المرؤوسين وتحديد أدوارهم. •

 العمل. أساليبتصالات و التحديد الدقيق للنظم والإ •

 نقد الأداء المتدنى. •

 الضغط على المرؤوسين للحصول على الأداء الأفضل. •

 بما يلى: فيتصف ةيالإنسانالمدير الذى يراعى المشاعر نمط أما بالنسية ل

 يشمل مفاهيم الدعم. •

 الصداقة والثقة المتبادلة. •

 ر مع المرؤوسين وتبنى مصالحهم.أو التش •

 جعل الاتصالات مفتوحة مع المرؤوسين. •

 الاهتمام بمساهمتهم. •
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 بين المدير والمرؤوسين وتجديدها.وتساعد هذه السلوكيات على بناء علاقات طيبة 

 

  دراسات جامعة ميتشجان .ب

ط من ياديان وهما يوجد نمطان ق أنهالعديد من الدراسات على صناعات أمريكية متعددة وتوصلوا إلى  أجرى الباحثون 

ويتصف نمط القيادة التى تركز على العمل بما  . يركز على العاملنمط القيادة الذى  و  يركز على العملالقيادة الذى 

 يلى:

 إشرا •
ً
 على العاملين.يفيمار  أسلوبا

ً
 مباشرا

ً
 ا

 أثيره فى المرؤوسين على قوة القهر والمكافأة.يعتمد ت •

 ة.فىيلجأ إلى القوة الشرعية وسلطة المنصب الوظي •

 يصعب التعامل معه. •
ً
 يرى أن العامل الإنسانى يمثل فى مواقف كثيرة طرفا

 فيتصف بما يلى: على العامل مط القيادة الذى يركز نأما 

 يؤمن القائد بتفويض السلطات. •

 ى إشباع حاجاتهم بخلق بيئة عمل مشجعة ومساعدتهم على الأداء.مساعدة المرؤوسين عل •

 يعمل على الاهتمام بإنجازات مرؤوسيه. •

 يعمل على تنمية وتطوير المرؤوسين. •

 

 شبكة القيادة  .3

ين على الاهتمام بالعامل وأابتدع كل من بلاك وموتن شبكة القيادة والتى تم تقسيمها حسب اهتمام المدير بالإنتاج 

 الإنتاج والرأس ى الاهتمام أودرج من صفر حتى تسعة والتى توضح المحور الأفقى وبه الاهتمام بالعمل مقيا  مت

  (.1.10)للمديرين على النحو المبين بشكل بالعاملين والذى أفرز خمسة أنماط أساسية 
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 شبكة القيادة: (1.11شكل )

 

 ة يفالنظريات الموق .4

 دلر يفنظرية  .أ

ولكن هناك  لا يوجد نمط واحد للقيادة. أنهضح أو فى الستينيات من القرن العشرين و   Fred Fiedlerظهر نموذج  

ولتحديد   .الرقابة الموقفيةنمط و  نمط القيادة ن هناك عاملين وهماأى أ  .النتيجةللقيادة تعتمد على الموقف و  عاليةف

ن نمط القيادة ثابت وأنه يمكن قياسها أدلر يكأولى الخطوات فى النموذج اعتقد ف   Leadership style   القيادة نمط

ويتعلق بسؤال زملاء العمل فى القائد . المشترك  least preferred co-workerمن خلال  مقيا  الزميل المفضل للعمل 

جمالى إ نأالذين عملوا معه ويرغبون فى العمل معه مره ثانية بسرد صفاته على مقيا  مكون من ثمانية درجات حيث 

ت المرتفع يدل على أنه قائد موجة بالعلاقات مع النا  ولو كان اجمالى الدرجات منخفض دل ذلك على أنه موجه الدرجا

 وذلك على النحو التالى:. بالوظيفة

    

 صديق 8 7 6 5 4 3 2 1 غير صديق

 ودود 8 7 6 5 4 3 2 1 غير ودود

 مريح 8 7 6 5 4 3 2 1 غير مريح
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 وهكذا تتم باقى الصفات  

لر يفحدد فقد Situational control   ةيفالرقابة الموقمؤخرا  عليهاوالتى اطلق  المفضله المواقفأما بالنسبة     

 ة وهى:رئيسس ا تعتمد على ثلاثة عواملأنهالمواقف المواجهة ب

لاء القائد لديه المساندة وو  فيهوهو المدى الذى يكون  : Leader-member relationsعلاقة القائد بالعضو    •

م يكون ى الجماعة ومن ثيمنح الثقة وذو تأثير عل أنهن والصداقة و و االتابعين والعلاقات طيبة وتتسم بالتع

 كثر عن ذلك الذى لا يمنح الثقة.أذو تفضيل 

ا أنهى أ  .الوظيفة معيارية ومستندية ويمكن رقابتها فيهالمدى الذى تكون  : Task structureهيكل الوظيفة    •

لديه  المهام التى لا القائد ولا الفريق أوة وليست غامضة وغير مهيكلة فالوظائف غير المهيكلة واضحة ومهيكل

 ذها تكون غير مفضله.فىتن كيفيةمعرفة عنها و 

القائد يمتلك السلطة لتقييم  فيهالمدى الذى يكون : Leader’s position’s- power قوة موقف القائد •

 ضعيفة أوالعقاب وهى اما ان تكون قوية  أوالتابعين وله سلطة منح المكافأة 

 دلر ما يلى:يفوعلى ذلك استخلص 

 موجة بالوظيفة( أوما موجة بالعلاقات إ) تحديد نمط شخصية القائد •

يدة ما ان تكون ج)إالعلاقات مع التابعين   ثلاثة عوامل مرتبطة بالموقف وهى حدد الموقف المواجه وفق •

 (.غير مهيكلة أولة ما مهيك)إهيكل الوظيفة (، و رديئة أو

 ضعيفة أوما قوية إ قوة القائد: •
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 :التالىعلى النحو  القيادة الفعالة نمط ديحدوفى ضوء العوامل السابقة تم ت

 الموقف علاقات القائد هيكل الوظيفة قوة القائد القائد الفعال يكون 

 1 جيدة مهيكلة قوية موجه بالوظيفة اكثر

 2 جيدة مهيكلة ضعيفة موجه بالوظيفة اكثر

 3 جيدة غير مهيكلة قوية موجه بالوظيفة اكثر

 4 جيدة غير مهيكلة ضعيفة موجه بالعلاقات اكثر

 5 ضعيفة مهيكلة قوية موجه بالعلاقات اكثر

 6 ضعيفة مهيكلة ضعيفة موجه بالعلاقات اكثر

 7 ضعيفة غير مهيكلة قوية موجه بالعلاقات اكثر

 8 ضعيفة يكلةغير مه ضعيفة موجه بالوظيفة اكثر

 

 نهأحدى الشركات وكان ضعيف العلاقات مع الفريق والوظيفة مهيكلة و إا فى حد الاشخاص عين مديرً أن أمثال لو 

كذلك لو  .لا مع الفريقأو ببناء العلاقات  -لكى يكون فعالا -لديه قوة فى منح المكافأت فان هذا القائد يتسم نمطه

بداع ووضعه الوظيفى قوى فان نمطه القيادى يكون موجها ه وتحتاج الى الإ لوظيفة غير مهيكلكان جيد العلاقات وا

 بالعلاقات حتى يكون فعالا.

 

 دلر:يفالانتقادات الموجهه لنموذج 

 يعتقد أن نمط القيادة ثابت نهفتقاد للمرونه لأ الإ  •

 لقيادةان الدرجات فى المقيا  المستخدم فى بحثه وقعت فى المنتصف فلن يتم التعر  على نمط ألو  •

 LPC% 50لقيا  قدرات القائد لوجود تباين بدرجة 

 .لا يمكن الاعتماد على مقيا  •

 .بداها المجبين شخصية وغير موضوعيةأالتفضيلات التى  •
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 ة :يفللقيادة الموق   Houseنظرية  .ب

املين وقبولهم لعة للتأثير على سلوك افىتتلخص هذه النظرية فى أن سلوك القائد يجب أن يتلائم مع المتغيرات الموق

 : التالى( 2.10)متغيرات وهى الموضحة بالشكل وتم شرح هذه النظرية عبر ثلاثة د ودافعيتهم نحو الأداء الوظيفى.للقائ

 
 ةيمتغيرات نظرية هوس للقيادة الموقف: (2.11شكل )

 

 فلقد حدد هوس أربعة أنواع للقيادة وهى :

 الأداء. كيفيةوهو القائد الذى يوضح المهام للمرؤوسين و :      Directive Leadership    القيادة التوجيهية : -1

وهو القائد الذى يركز على حاجات العاملين كبشر ويروج لعلاقات  : Supportive Leadership    القيادة الداعمة :  -2

 الصداقة كملامح لبيئة العمل.

كما  هدا يركز القائد على وضع التحدى فى الأ  Achievement - Oriented leadershipالقائد الموجه بالإنجاز :  -3

 .داء مع منح الثقة بقدرات الجماعة نحو تحقيق اعلى مستوى اداءلأ يشجع على تميز ا

رة مع المرؤوسين ومناقشة مقترحاتهم و ايركز القائد على المش:     Participative Leadershipالقيادة المشاركة: -4

 قرارات.والبحث عنها قبل اتخاذ ال
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  ولقد تبين أن : بيئة العمل. أوأما العوامل النطاقية فتشمل خصائص المرؤوسين وخصائص موقع 

لها تأثير على المرؤوسين عندما تكون الوظيفة غامضة ويتوقع أن يكون لها تأثير عكس ى فى  القيادة التوجيهية •

 دة التوجيهية مطلوبة لكى تعوضفعندما تكون طلبات الوظيفة غامضة تكون القيا حالة وضوح الوظيفة.

 الافتقاد للهيكل. وعندما تكون الوظيفة واضحة يكون التوجيه إعاقة من وجهة نظر المرؤوسين.

ير وظائف غ أويتوقع أن تزيد من رضاء المرؤوسين الذين يعملون فى وظائف تكرارية  أما القيادة الداعمة •

الداعم ملائم فى تعويض هذه الحالات مثال خطوط فسلوك القائد  إحباط. أومبهجة بها ضواغط  أوسارة 

 ات.ىفغير السارة مثل العناية المركزة بالمستش أوالإنتاح، حيث التكرار المرتفع وكذا الوظائف غير المبهجة 

 ، حيث يعملون على تحقيق الأداء المرتفع ولديهم ثقةالقيادة الموجهة بالإنجاز يتوقع المرؤوسين التشجيع •

وفى ظل الوظائف الغامضة وغير التكرارية فإن هذه القيادة  ذات التحدى. هدا هم لتحقيق الأ فى قدرات عالية

 تزيد توقعاتهم لشحذ الهمم ومن ثم تحقيق الأداء المرغوب.

•  
ً
ا يعلال ا تسمح بإشباع الذاتنهيتوقع أن تحقق الرضا فى الوظائف غير التكرارية لأ القيادة المشاركةوأخيرا

 ا تسمح بالشعور بالأفضل للتعامل مع التحدى.أنهه تحدى فمثال مشروع بحثى ب

 

 نظرية هيرس ى وبلانشارد  .أ

فى البداية  ليهعباستمرار الأبحاث المتصلة بالقيادة قدم كل من "هيرس ى وبلانشارد" نموذج لتفسـير سـلوك القيادة أطلقا 

ثم   Maturity theoryنظريـة النضـوج  عليه ، ثم أطلقا 3292وذلك عام   The life cycle theoryنظـرية دورة الحيـاة 

 أطلقا 
ً
عن توسيع لمدخل الشبكة للقيادة وهو عبارة  The situational approachمسـمى المدخـل الموقفـى  عليهأخـيرا

 ويعتمد هذا المدخل كإطار لفهم سلوكيات وتوجهات وممارسات القيادة على تقديم نمطين للقيادة وهما : الإدارية.

 . Task Styleالعمل   أولتوجه بالوظيفة نمط ا •

 . Relationship Styleة  يالإنساننمط التوجه بالعلاقات  •
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ع ، حيث يوجد أربعة أنواالموقف مع النمط القيادى الملائمالربط بين  أوجة و اة القيادة هى المز يعلوأن المفتاح لفا

ونستعرض الأنماط القيادية . نمط التفويضو  شاركةالم نمطو  ع  نمط الإقناو   نمط التوجيه أساسية للقيادة وهى :

 : التالىوفق هذا المدخل على النحو 

ولذا  .عالى التوجه بالوظيفة ومنخفض التوجيه بالعلاقات أنهيتسم ب:    Telling Style  النمط التوجيهى  •

 توقراطى هو الملائم هنا.و فالنمط الأ 

 عال أنهتسم بيف: Selling Style النمط الإقناعى  •
ً
ى التوجه بكل من الوظيفة والعلاقات ولكنه أكثر إقناعا

 ة.يالإنسانوذو سلوك إرشادى فهو يهتم بإنجاز العمل وفى نفس الوقت يركز على العلاقات 

 . وظيفة ال أوفهو ذو علاقات مرتفعة ومنخفض الاهتمام بالعمل :  Participation Style نمط المشاركة  •

 
ً
 مع جماعة العمل والنمط الاستشارى هو الملائم فى هذا الموقف. فهو نمط القيادة الأقل توجيها

ً
 وأكثر التحاما

 أويكون ذو اهتمام منخفض بالعلاقات واهتمام منخفض بالوظيفة :  Style    Delegating نمط التفويض •

 رالعمل فهو يفوض مسئوليته عن العمل لجماعة العمل ويقتنع بمتابعة مدى التقدم فى العمل بطريقة غي

 . Free-reinرسمية فهو نمط عدم التدخل 

 ( وهى :10/5كما يوجد أربعة أنواع من درجات الاستعداد لدى المرؤوسين )أنظر الشكل 

 وهنا يركز  منخفض : ءداأ( درجة 1ل )سو الموقف الأ  •
ً
عندما يكون التابعين غير قادرين وغير راغبين نفسيا

 . Telling Styleتوقراطى ويستخدم نمط التوجيه أو ط القائد على السلوك الموجه بالعمل ويكون ذو نم

 فى العمل ،  ( : درجة الاستعداد المتوسطة :2سالموقف الثانى )
ً
عندها يكون الجماعة غير قادرة ولكنها راغبة نفسيا

 . Selling Styleوهنا يركز القائد على السلوك الموجه بالعلاقات ، ويستخدم نمط الإقناع 

نجد أعضاء الجماعة قادرين ولكنهم غير راغبين  فيهو   : درجة الاستعداد المتوسط المرتفع : (3الموقف الثالث )س

 فى العمل ، ومن ثم يكون نمط القائد هو السلوك الموجه بالعلاقات ، مع 
ً
درجة السلوك الموجه  تخفيضنفسيا

 . Participating Styleبالوظيفة ، ولذا يتخذ نمط المشاركة 
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 فى العمل وهنا يكون  :ستعداد العالى( : درجة الإ 4)س الموقف الرابع
ً
وعنده يكون التابعين قادرين وراغبين نفسيا

جدارة لذا فسلوك القائد يكون مركز نحو منحهم الاستقلال فى الأداء لذا نمط التفويض  أولديهم اكتفاء ذاتى وكفاءة 

 . Delegating Styleهو الملائم 

 
 لانشاردوب (: نمودج هبرس ى 3.10 ( شكل

 

 

 قيادية جديدة  مداخلد. 

 قيادة الخادمة.الو  القيادة التبادلية والتحويليةو  المدخل الكاريزمى مداخل مستحدثة فى القيادة وهى  يستعرض الكاتب

 :الكاريزمى يتصف بما يلى أونجد القائد الإلهامى  فيهو   المدخل الكاريزمى : -1

 ييلهب حما  التابعين مما يأسرهم عاطف •
ً
ا

 رسون أنفسهم له.كيف

 لديه رؤية غير عادية. •

 

ذو مهارات قيادية عملية )يخفف الضغوط  • متحدث مقنع للغير. •

 النفسية للتابعين(.
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لديه قدرة ملحوظة أن بمطرنا بأفكار داخل  •

 رسائل بسيطة.

 الحساسية. مفرط •

بتواصل باستعمال الرموز والأمثلة والشعارات  •

 والقصص.

 لديهم تذوق نكهة المخاطر. •

 موهبة خارقة للطبيعة. ملكي • لديهم تفاؤل عظيم. •

 

 : ما يلى الإلهامى أو القائد الكاريزمى  ومن أهم مزايا

 فعال فى تحقيق الرؤية. • قدرات بلاغية وخطابية غير عادية. •

. • د فى الأوقات الصعبة.يمف •
ً
 النتائج قوية نسبيا

• .
ً
 طاعة المرؤوسين دون اعتراض. • النتائج قوية نسبيا

 ذو أخلاقيات وخبرة كبيرة. • يةاد للتضحالاستعد •

 ذو سلوكيات غير طبيعية. • الثقة العالية بالنفس وقى قدراته وأحكامه. •

 

 عن عيوب هذا النمط من القيادة فيمكن أن تتمثل فيما يلى: اأم

 التفويض الضعيف. • نزعة جمع الأشخاص الضعيفة )رجال نعم(. •

 نزعة النرجسية. • ندرة مثل هؤلاء القادة. •

 غتصاب عقول الأتباع.إرة فائقة فى قد •

 

• .
ً
 التحرر من النزاعات الداخلية الأخلاقية أحيانا

 لا يسمح بالانتقادات. • الافتقار للمسئولية. •

 ينمى رؤيته الذاتية. • الاتصالات من أعلى لأسفل. •

 غير حسا  لاحتياجات المرؤوسين. • يستخدم القوة لتحقيق مآربه الشخصية. •
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 بتكرة.د الفرص الميولوهو القادر على ت الكاريزمى ذو الأخلاق لتشمل  لكاريزمية أنواع القيادة اومن الممكن أن تتعدد

يرغب فى سماع و  ر التابعينو ايسيطر وينفيتسم بإنه  الكاريزمى عديم الأخلاق أما  .بشكل جيد مساهمات التابعين ويقدر

 ه الشخصية.أهدافز التابعين نحو يحفوغالبًا يهتم  بت ج الإيجابيةالنتائ

 

 القيادة التبادلية والتحويلية  .2

فى  3220،  3219عام  Bassثم توسع  1977عام  House،  3211عام  Burnsيرجع مفهوم القيادة التحويلية لما قدمه 

 عن الاحترام للقائد أو هذا الصدد و 
ً
ضح أن القيادة التحويلية تولد الشعور بالثقة لدى العاملين والإعجاب والولاء فضلا

  ما يؤدى إلى دفعهم نحو ما هو أكثر مما يتوقع منهم.م

 القيادة التحويلية

 :يلى فيما القيادة التحويليةخصائص  3221عام  Yuklولقد أبرز 

ه ويغر  الاعتداد والافتخار ومن القائد الكاريزمى يدخل الرؤية ويدرك المراد برسالت : Charismaالكاريزما :  •

 ،(Bass1990)  م يحصد الاحترام والثقةث

صبحون أكثر يفيتصر  القادة باعتبارهم نماذج تحتذى للتابعين : Idealized Influenceالتأثير المثالى :  •

 وثقة. وسلوك القائد يعتمد على الاستقامة المعتمدة على المبادىء وليس الاستبداد مع 
ً
 واحتراما

ً
إعجابا

جنب عة لرفع المعنويات وتفىيير الأخلاقية الر المشاركة فى أى مخاطرة يتم مواجهتها فهو يعتمد على المعا

 . (Bass & Avolio، 1994)استخدام القوة لتحقيق منفعة شخصية 

إن القادة التحويليون يلهبون ويحفزون المرؤوسين ويقدمون Inspiration Motivationالدافعية :  مإلها •

 ل على استجابات للمرؤوسين.التابعين ومن ثم لديهم المقدرة فى الحصو  أومعانى وتحدى للمرؤوسين 

Yamarino، et al.، 1991، Bass & Avolio، 1994) ويستخدمون  عاليةفهؤلاء القادة يحققون التوقعات ال

 . (Bass، 1990)الهامة بأبسط الطرق  هدا الأ  أوالرموز لدفع الجهود ويوضحون الغرض 
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المستحث للآخرين يثير ويوقظ فى  أوميل إن القائد المست: Intellectual Stimulation الاستحثاث الفكرى  •

المرؤوسين الوعى والإدراك للمشكلة مع الاعترا  بمعتقدات الآخرين من التابعين وقيمهم مع الإدراك لأفكارهم 

فالقادة التحويليين يشجعون الذكاء والرشد )سلامة .  (yammarino، et al.، 1993)وتحليلاتهم الذاتية. 

الطرق  أومما يؤدى إلى تشجيع التابعين للعمل وفق المداخل  (Bass، 1990)المشكلة التفكير( والاهتمام بحل 

 ،Bass & Avolio)الجديدة مع المشاركة بتقديم أفكارهم التى لا يتم انتقادها إذا ما اختلفت مع أفكار القائد. 

1994) 

خلال الاعتبارات القائد التحويلى من  : Individualized Considerationالاعتبارات الشخصية :  •

الشخصية يهتم بالنواحى الشخصية، حيث يعامل كل مرؤو  بصورة شخصية فهو يعلمه ويدربه وينصحه 

(Bass، 1990)  فعله. أنه، كما 
ً
 ينشط حاجات المرؤوسين حينما يكون ذلك ملائما

 القيادة التبادلية 

 ،.Yammarino، et.al):  التالىتبادلية على النحو لة االأنواع المختلفة من السلوكيات المرتبطة بالقياد Bassلخص وقد 

1993، Bass، 1985، 1990). 

عة والأداء المرتفع والإنجازات فىترتبط هذه المكافأة بالجهود الر : Contingent Rewardالمكافأة المشروطة :   •

 المتميزة.

تتبع المرؤوسين والقيام يتصف سلوك القائد التبادلى ب ( :Activeبالاستثناء )السلوك الفعال  الإدارة •

 وبعبارة أخرى أن القائد يلاحظ ويحدد الاختلافات عن المعايير 
ً
بالتصر  التصحيحى حينما يكون ضروريا

 فعال. أنهوالقواعد ، ومن هنا نقول 

يتعلق هذا السلوك من قبل القائد التبادلى بالتدخل فقط   ( :Passiveبالاستثناء )السلوك السلبى  الإدارة •

لعقوبات ا أوأن المعايير لم يتم تحقيقها وعندما تكون المشاكل خطيرة وهنا يستخدم القائد الجزاء  لو فيما

 المشروطة  واتخاذ تصرفات علاجية للاستجابة للاختلافات الواضحة عن المعايير المقبولة للداء.
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 Leadership Laissez-Fair  القيادة غير المتدخلة   -ه

 تبادلية ، ولكنهم قادة يتجنبون المسئوليات ، ويفشلون فى اتخاذ القرارات ، ويتغيبون حينما هى ليست قيادة تحويلية ولا

 م ، ويفشلون فى المتابعة حينما تكون مطلوبة.إليهيكون هناك حاجة 

 Servant Leadershipالقيادة الخادمة :  و. 

 .أو "القائد الخادم هو خادم  ف بقوله :فها أكثر من كونها تعريبوصالقيادة الخادمة   1977عام  Greenleafعرف 
ً
... لا

 وبعدها يكون لديه اختيار مدرك فى أن يطمح نحو قيادة أو يبدأ بمشاعره الطبيعية برغبته فى الخدمة أى يخدم  أنه
ً
لا

 عن أى شخص آخر يقال عنه قائد فهو يتأكد من وضع الأ 
ً
لعظمى لويات او الآخرين ، وهذا الشخص يختلف تماما

وله  ةالإنسانى"نوع من القيادة يتصف بالمبادىء  ثم عر  القيادة الخادمة بقوله : ومن خرين لإشباعها".لحاجات الآ 

 اه والاحترام والاستقامة فى المنظمة والمجتمع".أو خصائص وممارسات مشاهدة ، ترتكز على مبادىء أساسية من المس

ائد ، المصالح الذاتية للق أويادة التى تسمو على الاهتمام "الفهم والممارسة للقا أنهب (Laub، 1999، p.81)كذلك عرفها 

وهذه القيادة تروج نحو تثمين وتطوير النا  وبناء المجتمع والإنصا  بحب الغير ومنح القيادة للصلح من النا  لكى 

 ل
ً
تقوم بخدمتهم  هؤلاء الذينيقود ، والمشاركة فى النفوذ والمكانة لما هو صالح لكل أفراد المنظمة ، وللمنظمة ذاتها ، وأيضا

 المنظمة".

 :التالىعلى النحو  (Serve)عن كلمة الخدمة  (Servant_leader_dec_2006pdf)ر أحد المراجع بولقد ع

 Sacrifice       يةحالتض •

 Empathy التعاطف مع الآخرين •

 Empowerment التمكين •

 Virtues شخصية قوية وبناء أسرة قوية ومجتمع قوى  •

 Relationships لاقات مع الآخرينتطوير الع •
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 ر القيادة الخادمة و امح

ا نهلأ 1Level 5 Leadershipتعد القيادة الخادمة ضمن أعلى أنماط القيادة ألا وهى القيادة من المستوى الخامس 

 تتمثل المستويات  القيادية الخمس فيما يلى : تركز على النا  الذين يتم خدمتهم ،
  

 القيادة المستوى 

هو المستوى الفردى ذو القدرة العالية الذى "يحقق المساهمات المنتجة من       المستوى الأول 

 خلال الموهبة. المعار  والمهارات وعادات العمل الجيدة".

هو عضو الفريق المساهم الذى "يدعم لتخقيق أهدا  الجماعة ويعمل     المستوى الثانى 

 وعة".بشكل فعال مع الآخرين فى إطار المجم

هو المدير المختص الذى "ينظم النا  والموارد باتجاه تحقيق فعالية وكفاءة  المستوى الثالث

.
ً
 الأهدا  محددة سلفا

هو القائد الفعال الذى "يحفز الإلتزام والسعى الحثيث لرؤية واضحة    المستوى الرابع 

 ومقتعة ، وحفز ارتفاع مستويات الأداء".

ى الذى "يبنى العظمة الدائمة من خلال مزيج متناقض من التواضع التنفيذ المستوى الخامس

 الشخصية والمهنية العالية".

 

 ور التالية :اومن ثم فهى قيادة على المح

 وجود فرسق يتكون  ”First who“التركيز على الفرد ذاته  -1
ً
وذلك للوصول إلى أفضل التابعين فى المنظمة وأيضا

.أعضاءه من أشخاص ذوى قيم معينة 
ً
 للعمل معا

ً
 يكونون أكثر تفاعلا

يمثابة  أنه، حيث الاعترا  أن الشخص ذو قيمة ، و  Vision and Focusوجود رؤية وتركيز للقيادة الخادمة  -2

، ومن  ثم يفكر القائد الخادم فى مستقبله ويحلم معه  عليهإضافة للمكان وثروة له ، لذا يجب الحفاظ 
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ة متاحة ، مع تشجيعه للوصول لهذا إلىالاستفادة من أى فرص حويرسم له خطى المستقبل ـ ويعمل على 

 المستقبل الذى يرسم له استراتيجيته.

وهى ثقافة تعمل على الفهم الحقيقى لحب الغير فى كونه  Altruismإن القائد الخدوم يتبنى ثقافة حب الغير  -3

 ن أجلهم وينبذ الأنانية.ولكن من أجل الآخرين الذين يحبهم ومن ثم يضحى م ،لا يعمل من أجل نفسه 

مهم وتطويرهم ومعرفة مدى حاجاتهم علىبت Empowermentإن القائد الخدوم يعمل على تمكين التابعين  -4

ية وتطويرهم ومعرفة مدى حاجاتهم ، من خلال الاتصال أو ، من خلال الاتصال بهم ومعاملتهم معاملة متس

 ى مشاعرهم ورغباتهم فى ظل الاعترا  باختلا  التابعين.ية. فالقائد الخدوم يراعأو بهم ومعاملتهم معاملة متس

 ر البيئة المواتية للعمل.فىوالعمل على تو 

 

 خصائص القيادة الخادمة 

خصائص أو ممارسات  و خصائص والتزامات داخلية ذاتية :ئص المميزة للقيادة الخادمة وهمايوجد نوعان من الخصا

ل بينهما فهما يؤثران على بعضهما البعض ، لأن الخصائص الداخلية حظ أنه لا يوجد انفصا .للتعامل مع الآخرين

ص الضرورية وعين من الخصائنالذاتية هى التى تعتمد عليها الممارسات التى يتم التعامل بها مع النا  ، فالعلاقة بين ال

بح أكثر مام بالآخرين يصللمشر  ، فبينما نجد الإنصات ممارسة فعالة لكل القادة ولكنه عندما يتحد مع الوعى والاهت

 وة فى التأثير.ق

 Internal Characteristics and Commitments .   الخصائص والتزامات داخلية ذاتية -أ

 .الإلتزام نحو نمو الآخرينو  بناء المجتمع  التاليةتتحدد خصائص القائد الخدوم من خلال الخصائص الذاتية 

 ويقصد بكل منها ما يلى : عى.لو وا البصيرة والتعمق وتحديد رؤى المستقبل.و 

أن الحب والقدرة على نمو وتطوير الحنس  Greenleaf، 1977يؤكد : Building Communityبناء المجتمع :   •

 عن محاربة قوى الفردية أى الأنانية وخلق الفرص 
ً
البشرى بالمجتمع سمة من سمات القائد الخدوم ، فضلا



222 

 

 (Powers & Moore 2005.p.126)عها العمود الفقرى للمجتمع للآخرين للعمل فى جماعات صغيرة ، تعد جمي

. 

 Commitment in the Growth of peopleإن القائد الخادم ملتزم بنمو وتطوير النا   الإلتزام نحو نمو الآخرين : •

ن خلال أن النا  قيمة حقيقية م (Spears، 2002 p.8)وهـــذه هـى فــلســفة القيــادة الخــادمـة ، حـيث يؤكـد 

 مساهمتهم الملموسة كعاملين.

تعنى القدرة على استقراء الماض ى ، للتعر  على  Foresightإن البصيرة  :يرة والتعمق وتحديد رؤى المستقبلالبص •

وهذه المقدرة تتوحد مع القدرة على بناء وجهة نظر كلية ـ تعتمد على عمل موجه  ما يمكن أن يحدث فى المستقبل.

بمعنى آخر  أو Conceptualization عليهة مع خطة قابلة للتطبيق. وهذا ما يمكن أن نطلق برؤسة أى رؤية محدد

 التعمق فى النظر للمور لتوسيع مفهوم التفكير لتحديد المستقبل وبناء الإلتزام لدى الأعضاء.

زام بالوعى ينشأ فالالت Awarenessإن أهم الخصائص المحورية الداخلية المميزة للقائد الخادم هى الوعى  :الوعى •

من رغبة الفرد نحو خدمة الآخرين ، وكنتيجة لهذه الرغبة نجد القائد الخدوم يفتح عقله لما يرد من حاجات 

خدمة عندما تظهر الحاجة ل نهفالشخص الذى يحافظ على التفتح على المعلومات يسهل التعلم ، لأ  مستقبلية.

لمواقف التى يواجهها ، والشخص الواعى يتعامل مع كل البيانات الآخرين يعتمد على المعلومات المتراكمة فى فهم ا

.
ً
 الإيجابية والحيادية بل والسلبية أيضا

 ت  قوى بالوعى الشخص ى وقبول الذاأن يمتلك إخسابد لا يحافظ على الانفتاح مع المواقف دوم لكى خوالقائد ال

مع  ،ء للوعى واستمرارية تقديم الخدمةضياوالتى تكون بمثابة ال يمنحه الهدوء والسكينة الداخلية ، والذى 

 الاستعداد لقبول الحقائق الصعبة.

فى مقالته عن القيادة الخادمة  Greenleafيقوم : Listening and Empathyالإنصات والتعاطف مع الآخرين   

 لأى مشكلة من خلال الإنصات" 
ً
 عن ذلك بعد الإنصات أدالة . (Greenleaf)يستجيب تلقائيا

ً
فعالة لحل  وفضلا

صات إلى ما يعر  بالإن Coveyولقد أشار  والاتصالات ويسهل التعلم والنمو.وتحريك العلاقات  ،المشكلات 

"إن جوهر الإنصات التعاطفى ليس أن توافق الطر  الآخر ، ولكن الفهم والتفهم  التعاطفى والذى عرفه بقوله :
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 وعاط
ً
" فىالتام للشخص المواجه  فكريا

ً
ومن ثم يركز على الفهم الحقيقى لما يقوله  . (Covey، 1989، p.240)ا

الطر  الآخر ويفعله ، وهذا الفهم يقود نحو الاستعداد للإدراك التام والاحترام ونقل الخبرات من الطر  الآخر ، 

 . (McClellan، 2006، 41-49)مما يساعد على الفهم المتبادل والاحترام والثقة والانفتاح معه. 

 

 Outer Characteristics or Practices      مارسات للتعامل مع الآخرينخصائص أو م .2

الصحة ، أما  أوا عمليات إعادة الوعى أنه Healingإن الاستخدام الشا ع لكلمة : تنمية الذات والآخرين •

ا تعنى النمو الشخص ى الشمولى والتطويرى وكذا أنهعن استخدامها فى مجال القيادة الخادمة ف

ويرى أحد الباحثين فى تفسيره للعلاقات مع الغير . (McCellan، 2000 pp.41-49)الغير.  العلاقات مع

أن إذكاء روح العلاقات يعد أداة فعالة للتحويل والتكامل ، فإحدى القوى العظيمة للقيادة الخادمة فى 

نكسار يعانون من ا ا تعمل على النمو النفس ى الذاتى ، وكذا للعلاقات مع الغير ، لأن الكثير من النا أنه

 صدمات عاط
ً
ة ، وهذه حقيقة إنسانية فالقائد الخادم يجعلها فرصة نحو تقديم فىروحى وأيضا

والقائد الخادم لا يحتاج أن يقوم بذلك من خلال فريق طبى  المساعدة لاستعادتهم لتوازنهم الداخلى.

( ولكنه يعمل على إعادتهم لتوازنهم
ً
 العاطفى والروحى والفكرى والبدنى )حتى إذا كان هذا الفريق مؤهلا

 . Spears (1988a، p6))ثم يعمل على الاهتمام بجودة الحياة والعمل داخل المنظمة. 

يعد الإقناع مهارة أساسية القائد الخادم ، غهى مقدة على إقناع الآخرين لاتخاذ  إقناع الأخرين:  •

 تصرفات تعزز نموهم وتطورهم الذاتى.

 فى كونهم  Greenleafيرى  :غير الوكالة الأمينة عن ال •
ً
أن المديرين وأعضاء المنظمة ، جميعهم يلعبون دورا

 ظمة.داخل المن عليهامؤتمنين على منظمتهم لصالح المجتمع ، وأن كل فرد يمتلك مسئوليات مؤتمن 

ا "إحسا  أنهتعر  ب Stewardshipكون الشخص مؤتمن على ش ىء لصالح الغير  أووالوكالة عن الغير 

 يتعلق باستخدام القوة التى يمتلكونها". فيماقى بالمسئوليات التى يمتلكها القادة ، أخلا
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 التعرف علي معوقات الاتصال المرتبطة بالتنظيم . .7

 التعرف علي معوقات الاتصال المرتبطة بالمرسل والمستقبل . .8
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 مةقدم

تعتبر الاتصالات أحد الأجزاء الأساسية و الهامة فى العمليات الخاصة عند بناء الهيكل التنظيمى فى المنظمة و لقد 

وأصبحت من الأدوات الهامة التى يعتمد  ،فى تنظيم العمليات  أدرك رجال الأعمال أهمية الدور الحيوى للاتصالات

ين كما استخدم كوسيلة لتحس ،جه النشاط المختلفةأو التناسق بين المديرين لضمان تحقيق التكامل و  عليها

 الكفاءة الإنتاجية للعاملين.

 ،ة للإدارة فى الوظيفة التخطيطيا الخطط والسياسات و الإجراءات الإدارية كأجزاء هامة فيهففى الفترة التى تعتبر 

ل فى مختلف المستويات الإدارية داخل الهيك الأفرادفإن تفاصيل هذه المعلومات و الموضوعات لابد و أن تنقل إلى 

ل فى المنظمة على التنظيمات الرسمية وغير الرسمية كأحد الوسائ الإدارةفتعتمد  ،ذهابفالتنظيمى للالتزام بها وتن

ولا تقتصر عملية الاتصالات على الوظيفة التخطيطية بل تمتد وتشمل  .العاملين بها الأفرادإلى لنقل المعلومات 

ية الرقابية من العمل أصبحت عملية الاتصالات جزاء التالىوب . ذ العمليات بكفاءةفىالعملية الرقابية لمتابعة تن

 لمنظمة .ا أهدا ها منهم من أجل تحقيق ا تتعلق بنقل المعلومات إلى المرؤوسين وكذلك استقبالنهللمديرين لأ

ا تؤثر أنهث حي الأفرادمتطلبات الأعمال و لها تأثير كبير على سلوك  منا أساسيً  لات أصبحت جزءإذن عملية الاتصا

ات ضحت الدراسأو وقد  .الأفرادتعتبر الأداة الأساسية لتحقيق الروح الجماعية بين  تكما أن الاتصالا  .وتتأثر به

 المنظمة منها: فىهذا المجال مدي ارتباط نظام الاتصالات بمجالات حيوية  فىتمت  تىالوالبحوث 

 ة بين أفراد المنظمة .يالإنسانتنمية العلاقات  •

  ارتباط عملية الاتصالات بالقيادة الفعالة •

 لمنظمة.ا أهدا لبذل مزيد من الجهد لتحقيق  الأفرادز يفارتباط عملية الاتصالات بالدافعية وتح •

 باط عملية الاتصالات باتخاذ القرارات .ارت •

 ىفارتباط عملية الاتصالات بتحقيق التنسيق والتكامل بين إدارات وأقسام الهيكل التنظيمي  •

 .المنظمة
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 الاتصالات مفهوم 

 :ولاتحايلي عرض موجز لأهم الم فيماو  ،حول تحديد مفهوم للاتصالات  الإدارةعديدة من رجال  محاولاتلقد بذلت 

ا نقل واستقبال المعلومات من شخص لآخر وهي وسيلة توجيه الأنشطة المتعددة أنهالاتصالات بتعر   -1

 للمنظمة .

 الرسائل بين أوالرموز  ،الخطابات  ،ا عملية تتضمن تبادل الكلمات أنهالاتصالات ب Bellowويعر   -2

 شخص وأخر من أجل ايجاد فهم مشترك بينهم .

 وأا عملية تبادل الحقائق والأفكار والآراء بين شخصين أنهبالاتصالات  Newman & Summerويعر   -3

 أكثر .

: الاتصالات الشخصية فرق بين نوعين من الاتصالات وهماجليك للاتصالات فقد  Glueckتعريف  فىو  -4

الات والاتص ،الأفرادالمجموعات الصغير من  فىوهي عملية تبادل المعلومات وتفسيرها بين شخصين 

المدير لتطوير نظام يتم بموجبه إعطاء المعلومات  عليهايعتمد  التى"هي الوسيلة  ا أنهالتنظيمية ب

 داخل المنظمة وخارجها" . الأفرادوتفسيرها للمجموعات و 

تكفل  ىالتا "مجموعة من الاجراءات والطرق والوسائل والترتيبات أنهوقد عر  البعض الآخر الاتصالات ب  -5

 الوقت المناسب. فىزم توافرها لاتخاذ القرارات السليمة وإنتاج وتوصيل واستخدام البيانات اللا 

 ،شخص آخر وفهمها بطريقة صحيحة  إلىا عملية نقل المعلومات أنهوقد عر  آخرون الاتصالات ب  -6

وجود و  وجود أكثر من شخص يتضمنها هذا التعريف هي: التىنلاحظ أن أهم العناصر الأساسية 

 دافع للاتصال . أوجود سبب و مع  معلومات وبيانات ضرورة نقلها .

 بنقل المعلومات والبيانات من فرد 
ً
ونخلص من العرض السابق لمفهوم الاتصالات بأن عملية الاتصالات تهتم أساسا

 إلى لإدارةاأصبحت من الوسائل الهامة للمديرين لنقل توجيهات  التالىوب ،لآخر داخل الهيكل التنظيمي للمنظمة

 المنظمة وتتضح أهمية الاتصالات للمدير مما يلي : فىيات الإدارية مختلف المستو  فىالمرؤوسين 

 طاق عمله .ن فىتحقيقها المدير  إلىيسعي  التىكفاءة الاتصالات  علىالإنجاز تتوقف  علىن القدرة أ .1
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 لعملية.هذه ا فىلابد من ضرورة رفع كفاءتهم  التالىتمثل الاتصالات جزء كبير من وقت المدير وب .2

لفردية من تضافر الجهود ا التالىنية والجماعية وبأو لات هي الوسيلة لتنمية الروح التعتعتبر الاتصا .3

 . عاليةالمنظمة بكفاءة  أهدا أجل تحقيق 

تغيير  ىالتالوب الأفرادسلوك  فىتطوير  أولإحداث تغيير  عليهاان وسائل الاتصال يمكن الاعتماد  .4

 استراتيجيات أعمال المنظمة .

الاعتبار  ىفل عن النشاط الحركي من منطلق كونه عملية ديناميكية وهذه السمة تتطلب الأخذ وتعبر طبيعة الاتصا

 يميز طبيعة الاتصال كونه يرتبط بالسلوك  كافة العوامل الداخلية والخارجية المحيطة بموضوع الرسالة .
َ
ايضا

التنبؤ بسلوك معين بصورة ومن الصعب  ،فالعنصر البشري متقلب المزاج والاستعداد والإدارك  ، الإنسانى

 لاختلا  الدوافع والأسباب  ،منتظمة 
ً
 تدفع الفرد نحو هد  ما . التىنظرا

ا ترتبط بطبيعة العنصر البشري من من منطلق كونه أنهان الاتصال ظاهرة اجتماعية حيث  إلىكما يجدر الاشارة 

 إلىحاجة ال إلىو  ،تبادل المنافع  إلىاجة فمن الح ،ولا يستطيع ان يعيش بمعزل عن الآخرين  ،اجتماعي بطبيعته 

 صورة سلوك معين وهو ما يرتبط بالعلاقات الاجتماعية مع الآخرين . فىوقد يكون الاتصال  ،المشاركة الوجدانية 

 :ىبق ان طبيعة الاتصال تتسم بالآتنخلص مما سو 

 لته .و الابد له من أسباب لمز  ،الاتصال مسبب  •

 بالدوافعحيث يرتبط  ،الاتصال مدفوع  •

 لتوجيهه تجاه هد  معين . •
ً
 الاتصال موجه نظرا

 لارتباطه بمكونات السلوك  •
ً
 الإنسانىالاتصال اجتماعي نظرا

 للاستمرارية  ،الاتصال حركي  •
ً
 لتهو امز  فىنظرا

 ا لاختلا  أنواعه وصورهنظرً  ،الاتصال نوعي  •

 فهو ضرورة من ضروريات الحياة . ،الاتصال ضروري  •
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 تصالات مكونات عملية الا

 (:1.11هو موضح فى الشكل )يد مكونات نظام الاتصال كما ضوء المفهوم السابق للاتصال يمكن تحد فىو

 
 (: مكونات عملية الاتصال1.11شكل )

 

  المرسل )المصدر( -1

الطر   لىإهو المبادر بنقلها  التالىوب ،معلومات  أوفكرة  أوعملية الاتصال والذي يدرك وجود حاجة  فىل و الطر  الأ 

ن معاني محددة ع إلىالمنظمة ذاتها ويتولي تحويل هذا الإدراك الفكري  أوأحد غيره  أوالآخر وقد يكون هو المدير 

 الرموز والأشكال وغيرها . أوطريق استخدام اللغة 

 ،لمهارات الاتصال الجيد لدي المرسمصدر الرسالة اي مرسلها من أهمها :مدي توافر  علىوتوجد عدة عوامل تؤثر 

 ،درجة الخبرة والمعرفة السابقة المتوافرة لديه  ،اتصالاته  علىو  عليهااتجاهاته ودرجة تأثير شخصية المرسل 

 اتصالاته . علىودرجة انعكاساتها  الثقافيةوالمحيط الشخص ي والمواقف الاجتماعية و 

  الرسالة -2

لغة مفهومه  ىفوذلك بعد صياغتها  إليهالمرسل  إلىيرغب المرسل توصيلها  التىالمعلومة  أوالفكرة  أووتتضمن المعني 

يضم و  د .اليوإيماءات  ،تعبيرات الوجه ،رسوم بيانية  أومطبوعة  أوصورة كلمات شفوية  فىوقد تكون الرسالة 

نظمة جه نشاط المأو تتعامل مع مختلف  التىم و إليهالمرسل  إلىمحتوي الرسالة كافة المعلومات المطلوب نقلها 
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ونظم  رادالأفسياسة و ،ذه يفتعلقة بالعمليات التشغيلية والإنتاج  والخطط والعمل الواجب تنكالمعلومات الم

 أو ارةالإدرجال  فىالمعلومات المتعلقة بمواقف معينة كالتغيير ،التعيين والأجور والحوافز والإجازات وغيرها 

لومات والمع ،مستوي المنظمة  علىمتطلبات الإصلاح الاقتصادي  ،نظم الجودة  ،الاستغناء عن بعض العاملين 

عمال المرحلة الراهنة لقطاع الأ  فىالمتعلقة بالنظام الاقتصادي بالدولة واتجاهات الخصخصة ومتطلبات النجاح 

وقد  ،أغراض معينة ومحددة  أواقناع العاملين بأداء ما لتحقيق غرض  إلىوتهد  معظم وسائل الاتصال  ،وخلافه 

 نحوهاعاملين فقط دون اتخاذ مجرد إبلاغ ال علىتقتصر 
ً
الة ن تكون الرسألذا يجب . إجراء معين لتكوين اتجاها

 استقبالها . عاليةمع تنظيم ما بها من معلومات لتحقيق ف ،مختصرة وغير معقدة المعلومات 

 من اللغة 
ً
ميحات تل وأ ،الإيماءات والحركات أووقد يستخدم المرسل تعبيرات  ،وقد يعبر عن الرسالة بالرموز بدلا

 فىالسلم الوظي ىفالمنظمة مثل مكانة الفرد  فىالمكان الذي يشغله الفرد  أوالمحيط المتعلق بالحيز  أوالصوت والمظهر 

 امتدت الأبحاث لتشمل الاتصالات غير اللغوية بجانب الاتصالات اللغوية . التالىوذلك للتعبير عن رسالته وب

و ،فقط من معني الرسالة الكلي يتم نقله من خلال التعبير بالكلمات  %7 إلىإحدي الدراسات أن حو  فىوقد اتضح 

من المعني يتم نقله من خلال  %11 إلىوحو  ، Body Languageمن المعني يتم نقله من خلال لغة الجسم  99%

 لوالمدير الفعال هو الذي يدرك مختلف الرسائ ،هذا وقد يحدث الاتصال ليتم من خلال الصمت ،الصوت وغيرها 

 العاملين . أومن زملائه  إليهقل تنت التىالصامتة 

 

  " لوسيلة "أداة نقل الرسالةا .3

سالة من خلال مكن نقل الر يف)المستقبل(  إليهالمرسل  إلىتستخدم لنقل الرسالة من المرسل )المصدر(  التىالأداة هى 

المرسل  إلىدوات نقل الرسالة من المرسل وتتعدد أ لغوية المحسوسة.الغير  أوالمسموعة  أوالأدوات اللغوية المرئية 

 لوجه مثل مناق إليه
ً
لأبحاث ا ،التقارير  ،الكتابة كالمذكرات  أو ،اجتماع لجنة ،شة فرد لأخرومنها الاتصال وجها

الهاتف  عن طريق أو ،بالبريد وغيره ،بالمجلات  ،بالصحف  ،الاعلان بالراديو بالتلفزيون  أو ،الخطابات وخلافه 

قف معين مو  فىويتأثر تحديد أدوات نقل الرسالة  العاجلة وغيرها . أوالضرورية  أوللمعلومات الروتينية والتلكس 
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 أهمية الرسالة مثل الاستغناء عن الأهمية . التكلفة أوالسرية  ،الوقت  ،درجة الإلحاح أهمها : التىببعض المتغيرات و 

 .المفاضلة بين وسائل نقل الرسالةعند 

 

  إليهالمرسل  .4

 . ذهايفبترجمتها وتفسيرها حتي يمكنه الاستجابة لها وتن الشخص الذي يستقبل الرسالة )المستقبل( ويبادر

  إليهوالملاحظ أن المرسل والمرسل 
ً
لرسالة حسب  أوشخصان مختلفان إلا أن الفرد قد يكون مرسلا

ً
مستقبل ا

ب وذلك بما يحقق هد  جذ ،إعداد الرسالة  بعين الاعتبار اثناء إليهالموقف ولهذا يجب ان تؤخذ شخصية المرسل 

 أويه لأكثر تدن أوم من العاملين دون مغالاة إليهونقصد بذلك التفهم الدقيق لقدرات المرسل  . إليهانتباه المرسل 

د إصدار م وذلك عنإليهالإحاطة بالخصائص الاجتماعية والنفسية والاقتصادية للمرسل  محاولةأقل من الحقيقة و 

 ذها .فىندرجة الاستجابة لت التالىإدراكهم للرسالة وترجمتها وتفسيرها وب على. لما لها من أثر ملمو  ات التعليم

 

  الاستجابة "المعلومات المرتدة" -5

وتأخذ  ،ة للرسال إليهيقصد بها عملية التغذية العكسية أي استرجاع المعلومات كمؤشر عن درجة استجابة المرسل 

لبعض  إجراء إلىحاجته  أوخبار مرسل الرسالة بعدم فهمها إب إليهمنها : قيام المرسل  التغذية العكسية عدة صور 

 .سالتهلر  إليهذ مضمون الرسالة وهنا يحاط المرسل بمدي استجابة المرسل فىمن خلال تن أو ،عليهاالتعديلات 

 علىذ الرسالة يفجابة لتنالاتصال لهذا يمكن قيا  درجة الاست عاليةوتستخدم عملية التغذية العكسية لتقييم ف

 أ أوسا  كمي أ
ً
من خلال مؤشرات مختلفة مثل معدل انخفاض نسبة العوادم/  سا  نوعي فتقا  الاستجابة كميا

ة ستجابإبمقاييس نوعيه: مثل  . كذلم يمكن أن نقا نسب المخزون أونسبة الغياب  أونسبة انحرا  الجودة 

ذه وه ،بعد المبالاة  أوالحما   ،الولاء ،إظهار مشاعر التأييد  العاملين للمدير بتغيير إحدي السياسات مثل

ئل د عند أعداد الرساالنوعية تعكس درجة تحقيق المستهدفات المطلوبة وتستخدم كمرش أوالمؤشرات الكمية 

 المستقبلية 
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 أهمية الاتصالات 

 يلي: فيماأن عملية الاتصالات تحقق مزايا عديدة للفراد يمكن توضيحها 

لاشك . تقوم بها التىادراك الفرد داخل المنظمة للاستراتجيات الأساسية وطبيعية الأعمال  علىد تساع -1

 فرادالأ تشجيع  علىالاستراتيجيات كلما ساعد ذلك درجة فهم الفرد لهذه السياسات و  كلما زادت أنه

 د العلاقاتزيادة التفاعل الاجتماعي وتوطين و أو خلق روح التعتضافر الجهود و  علىداخل التنظيم 

شكل  ىفوقد يأخذ الاتصال أشكالا متعددة فمنها الاتصالات  . المنظمة أهدا بينهم لتحقيق  فيماالطيبة 

عمال المديرين لمناقشة بعض الأ  علىشكل لقاءات دورية  فى أوشكل رسالة شفوية  فى أومات مكتوبة علىت

 المنظمة. فىالهامة 

عاني منها ي التىداخل المنظمة وتحديد المشاكل  الأفرادا فيهون يعمل التىالنظرة الواقعية لظرو  العمل   -2

معرفة  ىفا كما يساعد أيضً  ،ر المناخ المناسبفىوامكانية اقتراح الحلول المناسبة لعلاجها لتو  الأفراد

ل إيجاد الحلو  علىلأن تحديد مصدرها يساعد  الأفرادمعوقات العمل النابعة من التنظيم نفسه أم من 

 لها.

ين ن المشترك بو اوخلق التع ،ة داخل المنظمةالإنسانىتنمية العلاقات  علىملية الاتصال تساعد أن ع -3

زيادة التفاعل الاجتماعي الذي يؤدي بدوره توطيد العلاقات  إلىمجال تخصصه ويرجع ذلك  فىكل  الأفراد

 والعاملين . الإدارةة بين الإنسانى

 لاتخاذ القر  . مركز الأداء أوير ومحور العمليات تعتبر عملية الاتصالات همزة الوصل بين المد -4
ً
ارات فمثلا

 فىنظام اتصالات بين المدير وبين مراكز المعلومات  رسم سياسة من السياسات يتطلب من وجود أو

 ولذلك لابد من أن يكون اتجاهات ومسارات الاتصالات،ذ السياسات يفوبينه وبين مرؤوسيه لتن،المنظمة 

 ا سيكون بصفة مستمرة باستمرار المنظمة .واضحة لأن استخدامه

 إلى حاجة ماسة فىلأن المدير  ،اتجاهات المدير ومعنوياته  علىتؤثر عملية الاتصالات بصورة مباشرة  -5

فإن عدم دقة عملية ،عديد من الأعمال  علىالبيانات والمعلومات لاتساع نطاق مسئوليته واشرافه 
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مدي  لىعير بل تتأثر إنتاجيته وروحه المعنوية وانعكا  ذلك كفاءة المد علىالاتصالات لا تؤثر فقط 

المدير القيام بالوظائف الإدارية  علىذلك قد يتعذر  إلىبالإضافة  المنظمة . أهدا تحقيق  علىالقدرة 

مثل التخطيط والتنظيم والتوجيه وتنمية المهارات إلا إذا توافر نظام جيد للاتصال حتي يستطيع التأثير 

 يه .مرؤوس على

 عليهيسهل  التالىالتنظيم وإجراءات العمل وب فىا تحدد لكل فرد دوره أنه فىتظهر أهمية عملية الاتصالات  -6

يحد من ظهور الإشاعات وانتشار المعلومات  أويقلل  التالىوب .والجماعات الأخرى  الأفرادالاتصال ب

حقيق مقدار الجهد الذي يبذله لت علىر مما تؤث الأفرادبلبلة أفكار  إلىقد تؤدي  التىوالبيانات المشوشة 

 من المشاكل  فىولا شك  ،للمنظمة  الأفراددرجة ولاء  علىيؤثر  التالىوب ،هدا الأ 
ً
 فىتحدث  التىأن كثيرا

ع تحقيقها بطريقة مختلفة إنما قد يرج أو هدا عدم تحقيق الأ  عليهاقد يترتب  التىعملية الاتصالات و 

 قبال وفهم خاطئ للمعلومات .است أونقل معلومات خاطئة  إلى

 

                            الاتصالات     أنماط 

جمع يقومون ب الأفرادالاتصالات من مجموعة من  أنماطحور نظام الاتصالات وتتكون الاتصالات م أنماطتعتبر 

لهيكل التنظيمي ا فىارية جميع المستويات الإد علىمجموعات متجانسة ثم توزيعها  فىالبيانات والمعلومات وتنسيقها 

وتشمل هذه المعلومات كل ما يتعلق  ،مواجهة المواقف الغير متوقعة  أوحل المشاكل  فىوذلك بهد  مساعدتهم 

 والعمليات الخارجية . ،بالعمل الداخلي للمنظمة 

وتهد   . قيقهاتح فىترغب  التى هدا التعبير عن الأ  فىالمنهج الذي تتبعه المنظمة  علىتعبر سياسات الاتصال و 

عاملين من وال الإدارةوبين  ،نفس المستوي من جانب  على الإدارةتحقيق التفهم بين أعضاء  إلىسياسات الاتصال 

لطريقة وبا –المرسل والمستقبل  –الاتصال  فىبدرجة كفاءة طر الفعاليةويتأثر الاتصال من حيث  ،جانب آخر 

سياسات الاتصال باختلا  بين الجماعة الصغيرة عن الجماعات  وتختلف . نقل المعلومات والأفكار فىالمتبعة 

 : التاليةالأنواع  فىوتتمثل سياسات الاتصال  ،الكبيرة 
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 النمط الدائري  .1

صورة دائرية تعبر عن مزيج من الاتصال  فىتعكس هذه السياسة طريقة الاتصال بين أعضاء الجماعة الخمسة 

 (.2.11)هو موضح بالشكل بين الأعضاء كما المباشر وغير المباشر 

 
 ئرى تصال الدا(: الا2.11)شكل 

 

 الأبعاد الآتية : علىوينطوي هذا النمط 

 مزيد من التفاعل والتكامل إلىيستطيع كل عضو من أعضاء الجماعة الاتصال بصورة مباشرة مما يؤدي  •

 بين كل عضو واثنين آخرين .

ة غير مباشرة وذلك بواسطة أحد الأعضاء ممن يستطيع كل عضو الاتصال بباقي أعضاء الجماعة بصور  •

 يرتبط به باتصال مباشر.

 لعدم وجود قيادة منفردة وب •
ً
اء يمكن للعض التالىيخضع كافة أعضاء الجماعة لمستوي إداري واحد نظرا

 تواجههم . التىب لمواجهة المشكلات أو ممارسة القيادة بالتن

الروح  لىعالتأثير الايجابي  إلىتحمل المسئولية مما يؤدي  فىيعكس هذا النمط مزايا المشاركة والمساهمة  •

 .شعور الأعضاء بالرضاالمعنوية و 
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 نمط السلسلة  .2

 : (3.11)ن نهاية كما هو موضح بالشكل ووجود محيط للثانية بدو  ،لي و يميز السلسلة عن الدائرة وجود نهايتين لل 

 
 (:  تمط اتصالات السلسلة3.11شكل )

 

 :التاليةبعاد الأ علىنمط وينطوي هذا ال

 داري داخل هذا النمطإكثر من مستوي أالمستوي حيث يوجد  فىالتميز  •

( ثم يليه المستوي Aالعضو حيث يعكس المستوي الوسط مركز المدير ) فيهيتحدد المستوي الذي يوجد  •

( مستوي D and Eبينما يعكس موقع لكل من ) ،حيث يمثلان الرؤساء المباشرين  (C) ، (B)الاداري لكل من 

 ذي .فىالاداء التن

 جـ( . ،( إلا من خلال الرؤساء المباشرين )ب A( الاتصال بالمدير )D and Eلا يستطيع كل من ) •

 

 نمط النجمة  -ج

 :(4.11)يتميز نمط النجمة بوجود قائمة للمجموعة الذي تربط بين كل عضو علاقة مباشرة كما هو موضح بالشكل 
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 (: نمط النجمة4.11شكل )

 

 :التاليةبعاد الأ علىوينطوي هذا النمط 

 وجود قيادة تتفرد بالسلطة  •

 يتم الاتصال بين كل عضو والمدير )القيادة( بصورة مباشرة . •

 اتخاذ القرارات . فىيتميز هذا النمط بسرعة  •

 يحد هذا النمط من معوقات الاتصال بين المتقدمين والمدير . •

 

 نمط العنقود  -د

 : (5.11)سير العمل كما هو موضح بالشكل  فىعضو مساعد  علىهذا النمط  فىمدير الجماعة  يعتمد

 
 (: نمط العنقود5.11شكل )

 أ

 د جـ ب

 هـ
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 :التاليةبعاد الأ علىهذا النمط  ى وينطو 

سط والمستوي و والمستوي الأ  علىيعكس ان هناك ثلاث مستويات ادارية وهي المستوي الأ  •

 ذي .فىالتن

 اء من خلال خط اتصال واحد من خلال مساعدة )ب( .اتصال المدير بالاعض •

 عدم تمكين المرؤوسين الاتصال مباشرة بالمدير . •

ات تعطيل البيان أوتشويه المعاني  إلىخطورة الدور الذي يقوم به المساعد )ب( فقد يتعرض  •

 ن جانبقد يعوق اتصال المدير بالاعضاء م أوالادارية من جانب       فىالواردة من أحد الاعضاء 

 اخر .

 نمط العجلة  -هم 

 بين عضوين فقط وتبني فكرته ان اختيار احد الأعضاء كمحور 
ً
يعتمد هذا النمط ان يكون الاتصال فرديا

 : (6.11)الشكل  فىارتكاز وهو مركز الاتصالات كما هو موضح 

 
 (: شكل  عجلة الاتصالات(6.11شكل )

 

 : التاليةالأبعاد  علىهذا النمط  ى وينطو 

 يستطيع كل عضو أن يتصل بالمدير بصورة مباشرة  •
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 حساب الجودة  علىيتميز بسرعة اتخاذ القرارات وقد يكون  •

 مركزية القرار والسلطة . •

 لأعضاء الجماعة . فىدرجة الاشباع الوظي علىهذا النمط يؤثر  •

 ة بين أعضاء الجماعة .الإنسانىالعلاقات  علىلها تأثر سلبي  •

 نظمات الصغيرة الجحم ونمطية النطاق .الم فىيصلح استخدامها  •

 

 نمط السياسة المتكاملة  -و

ار ولذلك لها أث ،يمكن لكل عضو من أعضاء الجماعة الاتصال بالأطرا  الاخري دون قيد  أنهيتميز هذا النمط ب

ته كما يحقق يلاجودة القرار وفع علىلها تأثر  التالىوب ،سهولة تبادل المعلومات بين الاعضاء  فىايجابية متمثلة 

ؤوسين واختيار ر توجيه سلوك الم فىذلك يمكن للمدير الاستفادة من هذه النتائج  علىو  ،للاعضاء  فىالإشباع الوظي

 اسلوب الاتصال .

ال تتأثر تصالمنظمات لأن سياسات الإ فىللاتصالات يمكن استخدامه  إلىلا يوجد نمط مث أنهوحقيقة أساسية 

 ،ال عملية الاتص علىية فهي تتأثر بمكونات السلوك الفردي والعوامل المؤثرة بمجموعة من المحددات الأساس

 نوعية البيانات و 
ً
 .المعلومات المتوفرة داخل التنظيمظرو  التنظيم ودرجة تفاعل أعضاء التنظيم وأيضا

 

 قنوات الاتصال 

ن نحدد هذا التساؤل لابد أ علىة وللإجاب . ات الاتصالات الرسميةتدفق المعلومات خلال قنو  كيفيةيثار تساؤل عن 

 يلي: فيماما هي قنوات الاتصال ويمكن اجمالها 

 قنوات اتصال تنازلية  .1

وعادة  .نظمةالم فىأدني المستويات الإدارية  إلىيرتبط هذا النوع من الاتصالات بتدفق المعلومات من قمة التنظيم 

د وهي المصدر الوحيد الذي يعتم الإدارةية باعتبار أن الصفة الرسم عليهاالمعلومات الواردة من هذه القناة تغلب 
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أهمية هذه القناة  تزداد التالىوب . المعلومات والبيانات علىالحصول  فىالمستويات الإدارية الأخري  فىلمرؤوسين ا عليه

ذها ىفمرؤوسيهم ولابد من تن إلىامر والتوجيهات من الرؤساء و من قنوات الاتصال باعتبارها مصدر إصدار الأ 

و الاتصالات الشفوية المباشرة . الات التنازلية بعدة أشكال منها وتتم عملية الاتص ،المنظمة  أهدا لتحقيق 

 .النشرات الرسميةو صورة تقارير  فىالاتصالات الكتابية 

 

 قنوات الاتصال الرأسية  .2

ت عدة ذا النوع من الاتصالا ويحقق ه ،التنظيم  فىمستوي  علىأ إلىيقصد بتدفق المعلومات من أدني المستويات 

 أغراض :

 .الإدارة تصدرها التىات التعليموسيلة يمكن للإدارة معرفة ردود فعل مرؤوسيها تجاه التوجيهات و هو  •

 فىالدنيا  المستويات فىجه الأنشطة والأعمال وخاصة أو التنسيق بين  فى الإدارةد بها يفيمكن أن تست •

 التنظيم .

 بأو واكتشا  الانحرافات  هدا ق من تحقيق الأ يستخدم كوسيلة رقابية للتحق •
ً
 ل .أو لا

الاعتبار عند  ىفالتنظيم حتي تؤخذ  فىا يعلال الإدارة إلىي المرؤوسين و انقل أراء ومقترحات وشك فىد يفت •

 تطوير استراتيجيات وسياسات المنظمة .

 .سينأداء المرؤو  انخفاض مستوي  فىعرقلة العمل وتسبب  إلىتؤدي  التىوسيلة لمعرفة العقبات هو  •

 ا .يعلال الإدارةمات علىوسيلة لتوضيح مدي فهم المرؤوسين لتهو  •

فراد ة لل الروح المعنوي علىهتم علماء المدرسة السلوكية بهذا النوع من الاتصالات لما له من تأثير أوقد  •

 تأثيره 
ً
 مستوي اشباع حاجة الشعور بالأهمية والانجاز . علىودرجة رضائهم وأيضا

 

 ةالاجتماعات الدوريو  ي أو صندوق الشكو  صندوق الاقتراحاتالات الرأسية تأخذ عدة صور منها حظ ان الاتصونلا 

 المناقشات الدورية .و  اللجانو  الندواتو 
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 قنوات الاتصالات الأفقية  .3

لمعلومات ا المستوي الاداري الواحد بتبادل فىإن الهد  من قنوات الاتصالات الأفقية إتاحة الفرصة لأفراد التنظيم 

 .توي الإداري نفس المس علىبين الأقسام الأخري  أوالقسم الواحد  فىتكون بين العاملين  التىوالبيانات مثل العلاقة 

 لىعإن استخدام هذا النوع من قنوات الاتصال يساعد  . الإدارات المختلفة فىتصالات بين رؤساء الأقسام كذلك الإ

حقق نتائج ة كبيرة وتعلىالمنظمة وتعتبر الاتصالات الأفقية ذات فا فىالمرونةسرعة تبادل المعلومات وزيادة درجة 

 .إيجابية

 

 قنوات الاتصالات الجانبية :  .4

مثال ذلك و لية تناز  أوأفقية  أوذية سواء كانت اتصالات رأسية يفيتم الاتصال بين الأجهزة الاستشارية والأجهزة التن

 لىعوهذا النوع من الاتصالات يكون خارج خطوط السلطة ولذلك يجب  . اتعلومات بين اللجان وبين الإدار تبادل الم

 لقنوات الاتصالات هذا النوع من الإ علىن توفر مقومات النجاح والمحافظة أ الإدارة
ً
تصالات باعتباره مكملا

 التنازلية والرأسية والأفقية.

 

 معوقات الاتصالات 

يم نظام والاهتمام بها عند تقية يفوللسف لم تحظي العناية الكا،المنظمات فىإن عملية الاتصالات ضرورية وهامة 

 ما نجد  . داخل التنظيم الأفرادتصال بين لوسائل المناسبة لتسهيل عملية الإتصال واختيار االإ
ً
منظمة ما  ىفونادرا

 بعملية الاتصال بدون مشاكل 
ً
 خاصا

ً
 كيف تعمل أي منظمة سواء صناعية  أونظاما

ً
 وأتجارية  أوعوائق فمثلا

 :ظل هذا النظام هي فىظل نظام اتصال غير جيد ؟ لا شك ان النتائج المتوقعة  فىخدمية بكفاءة 

 المنظمة بكفاءة . أهدا تحقيق  علىعدم القدرة  •
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لرسمية ظهور المتطلبات غير ا إلىيؤدي  التالىوب الإدارةتجاه  الأفرادانتشار الاتجاهات السلبية بين  •

 بين الجماعات .

ام بالظرو  ة للإلميفالروح المعنوية للفراد نتيجة عدم توافر البيانات والمعلومات الكا علىثير التأ •

 العامة بالمنظمة والخاصة بالعمل .

 لعدم توافر البيانات والمعلومات  •
ُ
كن ان يم التىقد يصعب تخطيط استراتيجيات المنظمة نظرا

 يوفرها نظام الاتصالات .

من  وألأسفل  علىلضعف الاتصالات بين المستويات الإدارية سواء من أاتخاذ القرارات  فىالبطء  •

  ،نفس المستوي الإداري  على أواتصالات جانبية  أو علىأ إلىأسفل 

 

 يلي : فيمانتيجة مجموعة من العوامل ويمكن إجمالها  معوقات نظام الاتصالوتظهر 

 لغة الاتصال  -1

عدم وضوح الرسالة المراد تبليغها للمستقبل حتي تجد صداها المنظمة هي  فىإن أهم معوقات عملية الاتصال 

 للإ أوكلمات تحمل أكثر من معني  أواستخدام لغة  إلىويرجع ذلك  . تهايعلوفا
ً
تكون  أولتبا  تكون مصدرا

 .شا عة الاستعمال أوكلمات غير دارجة  أواستخدام ألفاظ  أواللغة غير مفهومة لعدم وضوحها للمستقبل 

 أوة وهذه قد تكون مسموع .لغة الاتصال  أوالكلمة  علىالة المطلوب إبلاغها للمستقبل تعتمد لذلك فالرس

مشاكل  ليهاعصعوبة تحقيق الهد  من عملية الاتصال ويترتب  إلىمقرؤة مكتوبة فعدم وضوحها بإتقان يؤدي 

 .المنظمة فىعديدة للإدارة والعاملين 

 ،مون لألفاظ والكلمات المحددة المضانتقاء ا فىعدم العناية  إلىة ظهور هذه المشكل فىويرجع السبب الأساس ي  

 هو ضعف المهارة الاتص
ً
 أساسيا

ً
 قد يكون سببا

ً
ة يلاكذلك تجاهل المهارات والقدرات الذهنية للمستقبل وأيضا

من  رتعبيرات عامة تحمل أكث علىا للمرؤوسين يعلال الإدارةحتواء التقارير المقدمة من إ ذلكمثال  .للمرسل

 معرو  من حيث أن هذه الكلمة كلمة الربح ذلكمثال و  . حدوث أخطاء كبيرة وجسيمة إلىمعني فهذا يؤدي 
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ظر ن حين مفهوم الربح من وجهة فى. وارد المتاحةقبل رجال الأعمال وهو عملية مشروعة ناتجة من استغلال الم

 تعني أالمرؤوسين "المستقبل" تحمل 
ً
ني تحقيق قد تعو   الإدارةجهودهم لصالح متصاص لإكثر من معني فمثلا

 حساب مستوي الأجور وغيرها . علىهذا الربح يكون 

 كلمات عامة مثل : عم
ً
 للإجراءا أول اللازم إما إذا كانت الرسالة شفوية قد يستخدم الرئيس أيضا

ً
ت وفقا

 كا حيره وعدم توازن وخاصة إذا كان غير ملم فىالمرءو  يكون  " فالمستقبل " المعروفة
ً
 بظرو  يفإلماما

َ
ا

 إ .نقص خبرته العملية أوأما لضعف مهارته  ،العمل
ً
ن هذه العبارات تحمل اكثر من معني وغموضا

 لاختلا  وجهات النظر وتفسيرات متعددة
ً
النظرة الشخصية  علىتعتمد  ،وخاصة اذا كان هناك مجالا

 للمور .

 ىففما يصلح كلغة  .مع نوعية المستقبل لابد أن تتمس يونلاحظ حقيقة أساسية إن استخدام اللغة 

تلا  التنظيم ويرجع ذلك لاخ فىمخاطبة المستويات الدنيا  فىا قد لا يصلح يعلالمستويات الإدارية ال

 وغيرها . فىوالمركز الاجتماعي والتخصص المهني والوظي فىالمستوي الثقا

 

 موضوع الاتصال  -2

ونلاحظ  .المنظمة فىتصال خلق مشاكل عديدة تعوق عملية الإ إلىبموضوع الاتصال يؤدي  فىإن عدم الاهتمام الكا

دراسات تحليلية لتجميع البيانات والمعلومات لبلورة الفكرة  إلىن تحديد مضمون موضوع الاتصال يحتاج أ

نظمة بوضع الم فى ون وللسف لم يهتم المسئول ،الأساسية من عملية الاتصال حتي تصل بصورة جيدة للمستقبل 

تقوم  التىعدم توافر الكفاءات والمهارات  التالىحداثة عملية الاتصالات وب إلىظمة منسقة ويرجع ذلك خطة من

 .واضح المضمون والمفكر بعملية تخطيط وتنسيق المعلومات لتنظيم نظام اتصالات جيد

فكان  .التنظيمية واحيتطوير استراتيجيات وتطور الن عليهايترتب  التالىالمنظمات تمتاز بالتغيير وب ولكن نلاحظ ان

غيير ومن الملاحظ أن غالبية لكي يتمس ي مع هذا التطوير والت جوهر نظام الاتصالات فى حداث تغييرإلابد من 

ومات والبيانات تغيير المعل عليهاترتب يفالآجل الطويل  فىيرات التنظيمية تتم ببطء شديد ولاتظهر أثاره إلا التغ
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ته لعدم تمشيه يعليفقد نظام الاتصال فا التالىا وبم يدرك المسئولين ذلك إلا مؤخرً اللازمة لتطوير نظام الاتصال ول

 المنظمة. فىمع التغييرات والتطورات 

مدي توافر البيانات والمعلومات اللازمة لبلورة الفكرة للفرص  علىوحقيقة هامة أن موضوع الاتصال يعتمد أساسا 

إخفاء المعلومات الهامة عن المرسل قد  أوافر المعلومات الصادقة فإن أي قصور من ناحية عدم تو  ،من الاتصال 

ظرة الشخصية الن علىالاعتماد  إلىيلجأ المسئولين  التالىصعوبة اتخاذ القرارات بطريقة علمية سليمة وب إلىيؤدي 

 .هذه القرارات عاليةبعض الأحيان عدم جدية وف فىوالتخمين مما يؤدي 

 

 الزمن  أو عنصر الوقت  -3

إذا  يماففعنصر الوقت له دور كبير  . ية الاتصال وفشلها هو عنصر الوقتعرقلة عمل إلىتؤدي  التىالعوامل أحد 

 كان نظام الإ
ً
  أوتصال ضعيفا

ً
 لاحتمال ته نظيعلعدم فا إلىالاتصال  فيهفقد يؤدي ضغط الوقت الذي يتم  . قويا

ً
را

. المعلومات تقديم فىكذلك عنصر الوقت له أهمية  . فر الوقت للمستقبل لتفهم الاتصالعدم تو  أوقصور الرسالة 

ه أهمية عنصر الزمن ل التالىالوقت المناسب وب فىأسا  سليم يتطلب توافر المعلومات  علىتخاذ القرارات إفإن 

 .عاليةتحقيق وظائفها بكفاءة  فى الإدارةضمان نجاح  فىحيوية 

 

 وامل مرتبطة بالتنظيم ع -4

 اليةعاحتمال عدم ف إلىذلك  ىكلما أد ،ة وتعددت العلاقاتيفددت المستويات الإشراكلما زاد حجم المنظمات وتع

ية وقد أظهرت الدراسات أن الأخطاء التنظيم .بعضهم البعض الأفرادالاتصالات بين هذه المستويات الإدارية وبين 

 تعوق عملية الاتصال هي: التى

 ت بين التخطيط والتطبيق للنواحي التنظيمية.و االتف •

 دم وضوح خطوط السلطة والمسئولية بطريقة واضحة ومنظمة .ع •

 ة لأفراد التنظيم.يفعدم توافر المعلومات والبيانات الكا •
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 بأو ر المعلومات يفتو  علىعدم وجود قنوات اتصال فعالة تقبل  •
ً
 ل .أو لا

 التنظيم تضعف عملية الاتصال . فىالتغييرات المستمرة  •

 ة .يفعدم وضوحها بدرجة كا التالىة وبالاتصال المستخدم أساليبتعدد طرق و  •

 .الأفرادالاتصال من قبل  أساليبصعوبة فهم  •

ل أجزاء ك إلىتنسيق الاتصالات وصعوبة تدفق المعلومات  فى الإدارةلذلك وجود هذه الظرو  قد تكون عقبة أمام 

 ،التنظيم

 

 لعوامل السيكولوجية والاجتماعية ا -5

 : التالية ساليبالأ  إلىالاتصال عملية  فىيرجع هذا النوع من العوائق 

 عدم توافر الثقة بين أعضاء التنظيم. •

 اختلا  النمط السلوكي للقيادة . •

 بين الجماعات الرسمية وغير الرسمية . وجود فجوة •

 ة .يفالحالة المزاجية والعاط •

 التركيز . علىقدرة الفرد  •

 اختلا  الادراك الشخص ي . •

 درجة نضوج الفرد. •

  فىتصال الا عاليةونلاحظ ان ف
ً
هاتهم عض الأحيان تكون اتجاب فىاتجاهات العاملين و علىالمنظمة يتوقف أساسا

 وب ،سلبية
ً
  كمية ونوعية المعلومات المتبادلة له بين اطرا علىتؤثر  التالىفهذا يزيد مشكلة الاتصالات تعقدا

أو يم ة داخل التنظالإنسانىالعلاقات ضعف منها  عدة عوامل  إلى الإدارة فىوقد يرجع عدم ثقة العاملين  ،التنظيم 

 أو تخو  الفرد من أدلاء بمعلوماتأو  القائمين بعملية الاتصالات لانخفاض كفاءتهم وقدراتهم. فىضعف الثقة 

 بيانات قد يس ئ استخدامها .
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  إلىوقد يؤدي انتشار الاتجاهات السلبية 
ً
لدور ا لىعإعطاء معلومات دقيقة وهذا يتوقف  أوإخفاء المعلومات عمدا

ات ن بعض الرؤساء لهم صفأات النفسية والاجتماعية للاتصال الذي تقوم به الجماعات غير الرسمية ومن المعوق

 ن مع الآخرينو اعالت فىالتنظيم من مثال عدم الرغبة  فىكل المستويات الإدارية  فىعملية الاتصال  علىشخصية تؤثر 

 رين .الآخ على لىاالتكبر والتعأو  ة إلىالانعز أو 

امر و ن الاتصال عبارة عن إصدار الأ أتعتبر  الإدارةن أ إلىن عدم فهم عملية الاتصال بطريقة سليمة يرجع أكما 

ذ وهي تعتمد يفمواقع التن علىبرج عال بعيدة  فى الإدارةبمعني تكون  ،ات واستقبال التقرير من المرؤوسين التعليمو 

مشاكل  ليهعالاتصال بل يترتب  عاليةلزيادة ف فىصال فهذا لا يكعمليات الات فىالوسائل الرسمية  علىذلك  فى

رارات ا من المرؤوسين فتكون قإليهيار عملية الاتصال لسبب احتمال عدم صدق البيانات والمعلومات المرفوعة أنهو 

لمستقبل ا كما يتأثر،يارها وتوقف نشاطها نها غير سليمة مما يؤدي بحملها بأخطاء جسيمة تمهيدا لأيعلال الإدارة

 لحالته النفسية فإذا كان يشعر بارتياح ف
ً
ر يفسر الرسالة بطريقة تختلف عما إذا كان يشع أنهبما يسمعه تبعا

هذه الحالة مدي نظرة المستقبل للمرسل فهي تختلف من فرد لآخر  فىكذلك يتدخل  ،القلق  أوالخو   أوبالضيق 

 .الاتصال فىمما يخلق بعض الصعوبات 

 

 ة بالمرسل والمستقبل عوامل مرتبط -6

فات بينهم من حيث الص فيماواختلا  كبير  الأفرادأي منظمة نجدها تتعامل مع مجموعة متباينة من  فىإذا نظرنا 

لمور مركزه نظرته ل ،مستوي المهارة  ،دراكي قدراته الذهنية والعقليةوالإ  فىالخصائص الشخصية و مستواه المعر أو

نعكا  كبير إهذه الاختلافات لها  ،ايجابية أوالمعالم والمشاعر سواء أكانت سلبية  فىاختلا   ،فىالاجتماعي والوظي

 عاليةف عدم علىت كبير بين المرسل والمستقبل قد يؤدي ذلك و افاذا ظهر تف .كل من المرسل والمستقبل على

 .الصحيحة رسل له بالطريقةالاتصالات بينهم  لأن هذا الاطار الفكري هو الذي يحدد مدي فهم المستقبل للرسالة الم

 ليةعاعدم ف فىوقد يكون السبب  عملية الاتصالات علىنعكا  إظرة الفرد للمور تختلف فهذا له كما ان ن



246 

 

قدرات  ىفضعف  إلىنقل الرسالة بطريقة سليمة للمستقبل فقد يرجع ذلك  علىالاتصالات هو فقدان المرسل 

 ال المناسبة.اختيار وسيلة الاتص علىعدم قدرته  أوالمرسل 

رد بمعني يختلف مركز الف .ن داخل الهيكل التنظيمي للمنظمة توجد مستويات ادارية مختلفةأن ذكرنا أوسبق 

هناك  ك أن يكون ذل مثال  ،ذن يكون هناك تباين بين المرسل والمستقبل إ . التنظيم فى فىباختلا  المستوي الوظي

 
ً
وجود هذا   أن لا شكو  .ورئيس قسم وبين رئيس قسم ورئيس عنبر وهكذا دارةإا بين مدير ا واجتماعيً يً فا وظياختلاف

اللغة و بينهم   افيمسلوب الاتصالات ومضمون الرسائل المتبادلة أ علىن يؤثر أوالاجتماعي يمكن  فىالاختلا  الوظي

تقبل المس ىإلسوء فهم لمضمون الرسالة من المرسل  إلىن الاختلا  قد يؤدي إ .الاتصال وغيرها فىالمستخدمة 

 أوكذلك 
ً
 المعلومات والبيانات اللازمة لتصميم نظام اتصالات جيد. فىيضا

 

 مة التغيير و امق -7

تقرار الشعور بعدم الاسيير من مة التغو اعادة يتخو  أفراد التنظيم من عملية التغيير المستمر وتنبع عملية مق

القلق وعدم التكيف مع التغيير أو  ة .فىإضا الخو  من التغيير وما يتحمله من أعباء ومسئولياتأو   فىالوظي

ن عدم تعبر ع التىومن الظواهر ،لا شك ان ذلك يمثل عائق لعملية الاتصالات بين الرئيس والمرؤو   المطلوب .

صمت وعدم ال ،الوجه علىتظهر  التىرضاء المرؤو  عن هذا التغيير هو استقبال الرسالة بعدم اكتراث للتغييرات 

 .لق للرسالة الموجهة له من الرئيسالرفض المط ،رابداء وجهة نظ

 

 ز الانتباه وضعف مهارات الإنصات عدم تركي -8

لشفوي تختف الإنصات ا فىكما أن الفشل  ،قراءة التقارير والملاحظات وغيرها  فىعدم التركيز الفشل  علىحيث ينتج 

 لموقف الاتصال وتعد 
ً
 ال الفعال .من أخطر معوقات الاتصدرجاتها منفرد لآخر وفقا

 

 

 



247 

 

 لتقييم المتسرع للرسالة ا -9

 منهم أن هذا التقييم سو  يوقف  إلى الأفراديميل بعض 
ً
تقييم الرسالة قبل أن ينتهي المرسل من إتمامها اعتقادا

 لىإمن المفروض أن ينصت الفرد  أنهإلا  .م تاركين مرسل الرسالة يشعر بعدم جدوي الاستمرارإليهنقل المعلومات 

 إتمامها قبل أن تصدر منه أية استجابة . علىاتجاهات مسبقة ويشجع المرسل  أودون تحيز الرسالة ب

 

 لمقاطعة المادية لعملية الإنصات معوقات ا - 11

 وأدخول الزائرين أثناء إجراء اتصال بين الرئيس ومرؤوسيه  أومن أمثلة هذا النوع معوقات المكالمات التليفونية 

ظرو  عمل صعبة كارتفاع درجة  فىتواجده  أوحدوث إجهاد لمستقبل الرسالة  أوحدوث ضوضاء تعوق الاتصال 

هذا  علىويمكن التغلب  ،سوء فهم مضمونها  أوبرودته مما يزيد احتمال عدم نقل الرسالة بدقة  أوحرارة المكان 

مع  ،ت الهامة اختيار أمكنة خاصة لإجراء الاجتماعا أومات مسبقة للسكرتارية علىالنوع من المعوقات بإعطاء ت

 تهيئة الظرو  المادية المناسبة عند الاتصال .

 

 زيادة حجم المعلومات -  11

 من كبر حجم البيانات والمعلومات 
ً
هذه الحالة  ىفوقد يلجأ  ،يستقبلها من مختلف المصادر  التىيعاني المدير أحيانا

ا إليهع يأمل الرجو  أوضها بصفة دائمة بتأجيل بع أوسماعها  أوحذ  بعض المعلومات عن طريق عدم استقبالها  إلى

هذه المشكلة عن طريق تطوير قنوات متخصصة للمعلومات من خلال الهيكل  علىويمكن التغلب  .مرة اخري 

 محددة مثل التسويق وإنشاء نظام للمعلومات ،ولا مركزية السلطة  ،التنظيمي 
ً
 ،لمشترياتا ،التمويل  ،يخدم أغراضا

 .العلاقات العامة وغيرها

 

 والحضارية: الثقافيةالاختلافات  - 12

ه من تميزه عن غير  التىيتعلق بالقيم والأفكار والمفاهيم والأعرا  السائدة وهي تلك البعد الاجتماعي الذي و 

 . صحراء إلىقرية  إلىذلك فروع المجتمع من مدينة  فىالمجتمعات بما 
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 الية الاتصال زيادة فع أساليب

لتحسين الاتصالات بين أفراد التنظيم وليس الهد  منها وضع  محاولةما هي إلا  الاتصال عاليةهتمام بزيادة فن الإ إ

تحسين و  عاليةتقلل من ف التىللحد من عوائق الاتصال  محاولةنفس الوقت  فىو .نظام كامل وفعال للاتصالات

 المنظمة عن طريق ما يأتي: فىنظام الاتصالات 

الحديث المتبادل بين المرسل والمستقبل ومن ردود فعل مستقبل الرسالة من خلال  علىالتعر   -1

 مستقبل الرسالة . علىخلال ملاحظة التعبيرات الحركية 

ين ذ مضمون الرسالة حتي يكون قدوة لمرؤوسفىتن علىات والتوجيهات ويعمل التعليمالتزام الرئيس ب -2

 حتي تكون للاتصالات ذات أهمية وفعالة.

فهم الرسالة الموجهة بالطريقة  علىمما يساعد  عدم تكرار المعلومات والاتصال علىالحرص  -3

 المطلوبة .

 الاتصالات بين الرئيس عاليةالرئيس لزيادة ف عليهايعتمد  التىيعتبر الانصات احد الوسائل  -4

لذلك من الأفضل أن ينصب مستقبل الرسالة لأن عملية الاتصالات مرتبطة بالفهم  ،والمرؤو  

 بالتركيز والفهم من هنا نفرق بين الانصات والاستما،
ً
د يتحقق أما الاستماع ق ،ع فالإنصات مرتبطا

 بمسائل أخري وب فيهالوقت الذي يكون  فى
ً
كيز يكون الاتصال غير فعال لعدم تر  التالىالذهن مشغولا

 أجريت التىوقد أشارت بعض الدراسات  ،مضمون الرسالة الموجهة له من مرؤوسين  علىالرئيس 

 فىمادية  وأصورة مزايا عينية  فىبعض المنظمات تدفع المديرين يدل إنصات الولايات المتحدة أن  فى

 م .فيهمقابل الإنصات والاستماع لموظ

الاتصالات يمكن أن تتحقق عن طريق اتخاذ  عاليةهذا المجال أن زيادة ف فىيري بعض المتخصصين  -5

 : التاليةالإجراءات 

 نظام الاقتراحات . -أ

 ؤو  من خلال الاجتماعات الدورية .تدعيم الثقة بين الرئيس والمر  -ب
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 تنميتها . علىة والعمل الإنسانىالاهتمام بالعلاقات  -ج

 المعلومات اللازمة. علىر قنوات الاتصالات الداخلية لسهولة الحصول فىتو  -د

ر مثل إدراك الفرد للمو  علىالاعتبار العوامل المؤثرة  فىعند تصميم نظام الاتصالات لابد من الأخذ  -6

ديد نوع تح التالىة وبإلىتفهم الرسائل الاتص فىراته السابقة كما لها من أهمية الشخصية وخب

 لهذه الرسائل . الأفراداستجابة 

تدفقات  لىعلتحسين عملية الاتصالات لابد من دراسة النمط السلوكي للقائد لما له من تأثير مباشر  -7

 . الأفرادالاتصال وتحديد قنوات الاتصال ومسارات الاتصالات بين 

 نظام الاتصال وهي: فى التاليةالاتصالات لابد من توافر الشروط  عاليةلزيادة ف -8

 الفهم العميق للمعلومات والبيانات المطلوبة إرسالها . -أ

 وضوح لغة الرسالة وتجنيب المصطلحات الغير شا عة والغير محددة . -ب

 اختيار التوقيت المناسب لتوجيه الرسالة . -ت

 ل والمستقبل .ن متبادل بين المرسأو وجود تع -ث

 ذهن المستقبل . فىاستخدام الوسائل الإيضاحية لتوضيح مضمون الرسالة  -ج

 رفضها . وأالاتصال المستمر بين المرسل والمستقبل لمعرفة رد الفعل وانطباعاته ومدي قبولها  -ح
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 الفصل الثانى عشر

 الضغوط النفسية فى العمل
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 ميةيالأهداف التعل

 :عد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سوف يكون الطالب قادرُا علىب

 تعريف الضغوط .1

 نواع المختلفة للضغوطبيان الأ  .2

 عراض الضغوطأبيان  .3

 شرح مسببات الضغوط .4

 شرح ردود الفعل تجاه الضغوط .5

 بيان الآثار السلبية للضغوط النفسية للعاملين -7

 بيان العلاقة بين الضغوط والصراع فى العمل .6

 علاقة بين الضغوط والاداء فى العملبيان ال .7

 تحسين فهم القادة للضغوط فى العمل .8

 و تخفيض الضغوط فى العملأالتركيز على اهمية منع  .9
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 مفاهيم أساسية 

 وهى :أو لا مفر من التفرقة بينها  أنهتوجد ثلاثة مفاهيم مرتبطة بموضوع الضغوط ، يجد الكاتب 
ً
 Stress.ط   الضغو  لا

 wear andتمثل البلى والتمزق لأجسادنا  الضغوط أما . Eustress  الجيدة والضغوط Distress  السلبية والضغوط

tear  .ن ثم تؤدى وم . يات معينة فى المخو اومن ثم فالضغط حالة نفسية تحدث بسبب حالات خارجية تؤدى لتقليل كيم

لديه الإحسا   ا الفرد هى التى يتولدفيهيشعر وأصعب الحالات التى  إلى تغير نفس ى فى الفرد مما يصاحبه تغيير سلوكه.

يقول  3292فى عام  Walten Cannonا ولذا نجد فيهليس لديه قوة لمواجهة العوامل الضاغطة فى البيئة التى وضع  أنهب

 . Fright or Flightالانسحاب  أوالمقاتلة  أوأن يواجه أعراض متزامنة فى وقت واحد إما المقازمة  عليهأن الإنسان 

الأقارب  بعضمرض أو  أعباء عمل ثقيلة.تعنى ش ىء سلبى للشخاص فقد تصف  الضغوط السلبية  وعلى الجانب فإن

تؤدى إلى أفكار جديدة أو  ى الضغوط التىوهضغوط جيدة ال وأخيرًا  اختبار قيادة.أو  متحانضغوط الا أو  أو الإحباء

 .Goodونانية وتعنى جيدة يلامن اللغة  eu هأنحيث نجد  زيادة ورفع التحدى أو دافعية لتجديد الطاقة

 

 تعريف الضغوط 

، ةفهى ليست من الموضوعات المستجد يزيد ومن ثم أوإن مفهوم الضغوط قد قهم منذ فترة طويلة تقرب من أربعة عقود 

لتى وضعها اوالمتعددة من التعريفات كثيرة وهناك ال  .الحديثة فى هذا الصددكذلك نجد أن الإسلام قد سبق الكتابات 

 الكتاب والباحثين لهذا الموضوع الحيوى ومنها ما يلى :

سد فى من حدد الضغوط وتأثيراتها على الج أنهالكاتب الأمريكى الذى صنف على  Hans seyleوصف  -1

 ات"طلب أوسد تجاه أى مؤثرات جستجابة غير محددة للإ"تعد الضغوط   :منتصف القرن العشرين بقوله

“a nonspecific response of the body to any demand” 

وأن هذه  .مواقف ضاغطة تستوجب التكيف معها"أى ش ىء بالبيئة يمثل  : التالىرد أحد الكتاب التعريف أو  -2

 (.الوفاة لمن نحب" غير جيدة )مثال أوقد تكون رديئة  أوالمواقف قد تكون سعيدة )مثال قدوم مولود جديد( 

عمليات بيولوجية وكيميائية حيوية تبدأ بالمخ وتنتشر من خلال النظام " رد أحد الباحثين أن الضغوط :أو  -3

 العصبى سببه هرمون يؤثر على نظام المناعة".
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  أو"قوى  كذلك عبر البعض بأن الضغوط هى  -4
ً
 فى الفرد ناتجة عن الاستجابة لقه أومثيرات تحدث أثرا

ً
ر تغيرا

 بال أو
ً
 على الحالة الجسدية".شدة ، وهذه الشدة ما هى إلا ضغط يؤثر تأثيرا

ً
 غا

نفسية يقوم بها الفرد للمثيرات الخارجية  أو"استجابة فسيولوجية  :اأنهوبين باحث آخر الضغوط ب -5

 ضارة".
ً
 الضاغطة فى البيئة الخارجية والتى ينتج عنها آثارا

تجعله و  "المثيرات النفسية والفسيولوجية التى تضغط على الفرد ا عبر باحث آخر عن الضغوط بقوله كم  -6

 ".عاليةالتكيف مع المواقف وتحول دون أدائه بف عليهيصعب 

ستجابة مع المثير الخارجى الذى يضع مطالب نفسية "قابلية الفرد للتأقلم والإ  وعبر باحث آخر الضغوط  -7

 ومادية تفوق طاقة الفرد نحو الاستجابة لتلك المطالب".

 لبات البيئة وقدرة الفرد على الاستجابة لهذه البيئة."عدم التوازن بين متط ا أنهوعر  باحث آخر الضغوط ب -8

ة وردود الأفعال الفسيولوجية ، تحدث فى المواقف التى يدرك فى"نسق من الحالات العاط ويقول باحث آخر  -9

 هم الحيوية ومن ثم لايتمكنون من تحقيقها".أهدافتهديداتها على  الأفراد

 .""الفرق بين ما نملك ونرغب ويعر  باحث بقوله  -10

 :ريفات السابقة للضغوط نجد ما يلىوبناء على التع

 إن الضغوط ليست مجرد شد عضلى. .1

 ار سلبية وإيجابية.ثإن للضغوط آ .2

 يمكن تجنبه لأإ .3
ً
 ا حتمية الحدوث.نهن الضغوط ليست شيئا

 ن الغياب التام للضغوط يحدث فقط فى حالة وفاة الشخص.إ .4

 ضواغط نفسية.و  ضواغط مادية.و  خارجية. أوة ضواغط بيئي :إن هناك أبعاد مسببة للضغوط وهى .5

 .التى تختلف من فرد لآخر كيفيةر  بالاستجابة التعن هناك ما يإ .6
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 طبيعة الأساسية للضغوط ال

 لفهم الضغوط فإن هناك ثلاثة جوانب متداخلة وهى :

 أو 
ً
  The Physiological Aspects    : الجوانب الفسيولوجية للضغوط لا

 لما ذكره 
ً
أن هذه الجوانب الفسيولوجية للضغوط تنقسم إلى مراحل مميزة ،  ل فى الضغوطو وهو الخبير الأ  Selyeطبقا

 Alarmتنبيهى  أويتم وبسرعة رد فعل تحذيرى  أنهصالح الفرد ورفاهيته ف أوفعند مواجهة أى تهديد يهدد الأمان 

reaction   الجسد  الكثير من التغيرات الفسيولوجية لتهيئة مع سرعتها مما يحدث عاليةحيث تتزايد الاستثارة لمستويات

 ولحسن الحظ فإن هذه الاستثارة لا يم . كنوع من النشاط التفاعلى
ً
ى استمرارها وف كن أن تبقى لفترات طويلة نسبيا

 من الاستنزا  للجسد 
ً
 فإن قدرة الشخص على التكيف )على . وعند هذه النقطة exhaustionاك نهالأ أوتحدث نوعا

( تتناقص بسرعةالأق
ً
 ينتج عن استمرارية الضغوط. ل فسيولوجيا

ً
 حادا

ً
 بيولوجيا

ً
ك كما ويمكن بيان ذل وتحدث ضررا

 :التالى( 12/1بالشكل )

 
 (: الجوانب الفسيولوجية للضغوط1.12شكل )
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: 
ً
 The Enironmental  Aspects    الجوانب البيئية ثانيا

ضرورى إعتبار وإتخاذ الأحداث المحيطة بالفرد بإعتبارها هى المولدة للعوامل لمن ال أنهللفهم التام للضغوط ف أنه

 كانت ماهية هذه العوامل الضاغطة إلا  . لتى تحتم تحديد أهميتها النسبيةوا Stressorsالضاغطة 
ً
رك فى ا تشتأنهوأيا

 أنه
ً
 وقوية إلى الحد الذى نجدها فى بعض الأحيان والمواقف تحمل عبئا

ً
 فوق طاقة الفرد مما تجعل ا كثيقة جدا

ً
لا  هزائدا

 
ً
لا تخضع للتحكم وللرقابة  هاأنو  أن هذه العوامل الضاغطة قد تحدث فى آن واحد.. كمايمكنه الصمود أمامها طويلا

 ا تقع خارج نطاق الفرد وقدراته.نهلأ

 

: 
ً
 The Perception Aspectsالجوانب الإدراكية  -ثالثا

بأخرى يهدد  أوأن الموقف بصورة : دث فقط عندما يدرك الفرد ما يلىلإطلاق( يحأن الضغط )وهذا أهم عنصر على ا

دراكى التقييم الإ  عليهوهذا ما يطلق   الطلبات المحتملة. أوغير قادر على التكيف مع هذه المخاطر  أنهو  ه الحيويةأهداف

Cognitive Appraisal  قف الواحد مدرك بطرق مختلفة للمتغير الضاغط المحتمل ، وهذا ما يجعل المو  أوللموقف

فعلى سبيل المثال لو أن هناك شخصين يواجهان نفس الموقف والخاص بإلقاء محاضرة على جموع من  الأفرادبواسطة 

 :(2.12)الشكل البشر فقد يتم ذلك على النحو 
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 (: اختلاف التقييم الإدراكى للموقف2.12شكل )

 

 لشخصين ) ( ، و)ص( لنفس الموقف :ت ومستويات الضغوط بين اومن الشكل السابق يتضح إختلا  التفاعلا 

 .ة والجسديةيفالتفاعلات العاط ماب أخذ إعتبارين فى الحسبان وهيج أنهولذلك عند دراسة طبيعة الضغوط ف

 فى حدوث الضغوط. الظرو  الخارجية المحيطة.و 
ً
 فكلاهما يُنتج فى النهايةعمليات إدراكية تلعب دورا

 

  أنواع الضغوط

 يلى : فيماتوجد تقسيمات متعددة لأنواع الضغوط نبرزها 

صنف الضغوط إلى ثلاثة أنواع وهى : ل :و التقسيم الأ  -1
ُ
 Physical Stress الضغوط المادية وفق هذا التقسيم ت

 تناول ون Psychosocial Stress  .الضغوط الإجتماعية والنفسية     و Psychological Stress الضغوط النفسيةو 

 يلى : يمافكل 

البيئة مثال : شدة الحرارة ، وهى تتعلق بالعوامل الضاغطة بPhysical Stress:  الضغوط المادية :   •

ة ولقد صنف الباحثون العوامل الفسيولوجي .الشحنات الكهربائيةو داخلة الضوضاء المتو البيئة  ثتلو 
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راحات الجو  الإصاباتأو لسكر نقص اأو عدم توفر الأكسجين الكافى  ذلكمثال . و ا ضغوط ماديةأنهعلى 

 التمرينات الزائدة عن الحد.و 

وهى الضغوط التى تنشأ من الإتجاهات التى نحملها  :Psychological  Stressالضغوط النفسية   •

للعبة ا ذلكمثال و خيالى. أووالمشاعر وظريقة التفاعل مع أى ش ىء يهددنا سواء كان هذا التهديد حقيقى 

ا عربات أنه لملاهى فهى سكة حديد مرتفعة تتلوى وتنخفض وتجرى فوق قضبالأفعوانية فى مدينة ا

ر قد يتعامل معها أحد الأشخاص بهدوء بينما نجد آخ Roller Coaster عليهاصغيرة وهى التى يُطلق 

 يحدث له ضغوط نفسية حادة منها.

لعوامل الضاغطة تتعلق هذه الضغوط با  :Psychological  Stress  الضغوط الإجتماعية والنفسية  •

 وأالأصدقاء و العاملين و الحيران و لأسرة النزاعات بين أعضاء ا أومن العلاقات الشخصية، والخلافات 

تجة عن التفاعل الإجتماعى إن الضغوط النفسية والإجتماعية قد تكون نا أى أشخاص محيطين.

ود تيجة لعدم وجة التى يفرضها البعض على نفسه كنيلاوكذلك قد تحدث بسبب الإنعز  .المكثف

 تفاعلات إجتماعية ملائمة.

 

والتى يكون لها  Distress عليهاوالتى يطلق  افيهالضغوط غير المرغوب تتضمن كل من  التقسيم الثانى :أما 

 سلبية متعددة على الأشخاص.
ً
ه برغم هدافالضغوط التى تولد التحدى الذى يدفع الفرد للوصول لأ و  آقارا

 . Eustress عليهوجودها وهو ما يطلق 

 

 تكلفة الضغوط 

عد التكلفة  الأشخاص من أعراض نتيجة للضغوط  له رضإن ما يتع
ُ
 أو ق ة للضغوط سواء تمثلت فى القليالإنسانت

 من أعراض مرضية فى الآجال مثالناهيك عما يحدث  .والتى تحدث فى الآجال القصيرة الاستياء  أوالأرق  أو الصداع 

 .نالتدخيو  ضغط الدم ذلك 
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يات ف التى يتحملها إقتصاد الدول من تكلفة لمواجهة تداعيلاللضغوط فهى تلك التك التكلفة الإقتصاديةأما عن 

ع  لخسائر الإنتاجية وتكلفة العلاج  والمنالضغوط والتى تختلف من دولة لأخرى والتى قد يتم حسابها من خلال ا

. نونية التى قد يرتكبها الأشخاص المعرضين للضغوطات التى قد تحدق من التصرفات غير القايفوالتل والأضرار 

كذلك تكلفة و  اجهة الإصابات الصناعية بالمصانعف مو يلاضح البعض أن تكلفة مواجهة الضغوط تفوق تكأو ولقد 

 ف إنسانية وإقتصادية.إلىف الضغوط هى تكإلىوعلى ذلك نقول أن تك ة.إلىمواجهة الإضرابات العم

ف يفوعملت على مواجهته والتخ ،لفة الضغوط على إقتصادها القومىاتت تحسب تكويلاحظ أن الدول الغربية ب

ولكن فى الشرق وفى بلادنا العربية لا تجد أى إهتمام من قبل هذه  . ولدى المنظمات المتنوعة الأفرادمن حدته لدى 

ف يلالتك أوئيات الدول نحو حساب تكلفة الضغوط بل وتكاد تخلو الأجهزة والمراكز المعلوماتية من الإحصا

 ف الضغوط لمواجهته.إلىتوصيف وتشخيص الضغوط. ويدعو الكاتب بلادنا العربية للإهتمام بتك

 

 أعراض ومسببات الضغوط 

 متعددة 
ً
طلق ما قد ب أومصادر  أوكما أن لها مسببات  .  يجب الخلط بينها وبين المشاكلولا إن للضغوط أعراضا

إن الأعراض قد يصعب تفرقتها عن السلوك  .لقائمة فى البيئة المحيطةا وهى Stressorsعوامل ضاغطة  عليه

المعتاد ولكن كل من هذه الاعراض يوضح درجة من الضغوط التى إذا لم تحل سو  يكون لها تطبيقات  أوالطبيعى 

ولنستعرض الأنواع  مصطلح مرتبط بالنواحى الطبية. أوكلنة  Symptomsونذكر أن كلمة "أعراض"  خطيرة.

 :التالىختلفة من الأعراض على النحو الم

 Physical Symptomsالأعراض البدنبة :   -1

 جفا  الفم والحلق. • التنفس السريع أو ضيق التنفس. •

 الشعور بالحرارة أو البرودة. • دين.يلاعرق  •

 الشد العضلى. •

 وإلامساك. الإسهال •

 عسر الهضم. •

 الأنهاك الشديد. •
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لإقلال ا تغيرات فى الشهية للطعام متمثلة فى •

 أو الإكقار من الطعام.

 الصداع أو الصداع النصفى. •

 التدخين بكثرة. • الإستثارة العصبية السريعة. •

 الأرق )عدم النوم المنتظم(. • آلام ظهرية.و  آلام بالمعدة •

 الأرق )عدم النوم المنتظم(. •

 

 عدم الشعور بالراحة. و التعب •

 Behavioral  Symptoms الأعراض السلوكية  -2

 ة.يالحساسية العاطف • لفرد بأنه مضغوط.شعور ا •

 راخ لأنفه الأسباب.صال • المضايقة والإضطهاد للآخرين. •

 عدم القدرة على أخذ قسط من الراحة. • الشك والإرتياب فى الغير. •

 الغضب أو السخط. • الرغبة فى الصراخ أو البكاء. •

 الإحباط. • دم الجاذبية للجنس الآخر.عالشعور ب •

 الشعور بالفشل. • يف مع المواقف.عدم القدرة على التك •

 الضعف أو العجز. • سوء الفهم أو الظن. •

 الإستثارة السهلة بواسطة الآخرين. • الإضطرابات والقلق •

 فقدان الثقة بالنفس. • عدم الصبر. •

 الكوابيس أثناء النوم. • الشرود أثناء القيادة للسيارة. •
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 Social/ Behavioral Symptoms  السلوكية :و الأعراض الإجتماعية  .3

 تجنب المواقف الإجتماعية. • الإنسحاب من مواجهة الآخرين. •

 شراء أشياء لا يحتاج إليها. • إنخفاض الإنتاجية. •

 الميل للوقوع فى الحوادث. • .شرب الكحوليات وتعاطى المخدرات والتدخين •

 الإنعزال. • الإفتقاد لللفة. •

 

 Mental Symptomsالأعراض العقلية :    -3

 التركيز المحدود. 

 .فقدان الإهتمام بالآخرين 

 .إتجاهات سلبية 

  الخلق. أوإنخفاض الإبداع 

 .تصيد الأخطاء ، تزايد الأخطاء 

 .سوء الظن 

 .الأحكام الضعيفة 

 .التردد 

 .النسيان التام 

 .إختلال العقل 

 Spiritual  Symptomsأعراض روحانية :    -4

 الحماقة • اللامبالاه •

 التوجه.إفتقاد  • عدم الصفح أو الغفران للآخرين. •
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 أعراص فى أماكن العمل  -5

 إنخفاض الرضا عن العمل. •

 إنخفاض أداء الوظيفة. •

 فقدان الحيوية والطاقة. •

 أنهيار الإتصالات. •

 قلة إتخاذ القرارات. •

 قلة الإبتكار والتجديد. •

 ياب.الغ • التركيز على الوظائف •

 .لرفض طاعة التعليمات بالعم • غير المنتجة أو الأعمال التى لا تمثل قيمة. •

 

 

 مسببات الضغوط 

ة. الضغوط من الوظيفو  الضغوط من الحياة لضواغط( عن سببين رئيسيين وهما :لا تخرج مسببات الضغوط )ا

 يلى : فيماكل  تناول ون

 Life Stress   الضغوط من الحياة  -1

مقيا  تصنيف إعادة التعديل  عليه"عن تطوير مقيا  أطلق  Holes and Raheأبرزت دراسة كل من 

يتم سؤال الفرد لبيان الأحداث  فيهو   The Social Readjustment Rating Scale (SRRS)جتماعى".الإ 

 الماضية وذلك كما هو مبين بالجدول )
ً
 :التالى( 12/1الحياتية التى حدثت له خلال الإثنى عشر شهرا
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 (: ترتيب الأحداث الحياتية المسببة للضغوط1.12جدول )

 
 

 (: ترتيب الأحداث الحياتية المسببة للضغوط1.12جدول )تابع 
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 :داث الحياتية تم تقسيمهم كما يلىالذين وضعوا قيم للح الأفرادأن  Holmes & Raheولقد وجد كل من 

 .الحالىدون صحة جيدة خلال العام   ←درجة فأقل  150 •

 .لىالحالظهور مرض خطير خلال العام  %50إحتمال بدرجة   ←     300 -150 •

 .الحالىلحدوث مرض خطير خلال العام  %70إحتمال   ←فأكثر    300 •

ولقد تم إقامة أرتباط بين إجمالى الدرجات والمشاكل الصحية الكبرى التى يعانى منها أفراد العينة ولوحظ إنخفاضها 

 ممن تعرضوا لتغيرات عديدة فى الحياة 
ً
ية حث والمشاكل الصلا توجد علاقة بين هذه الأحدا أنهضحوا أو لأن كثيرا

فى الحياة ذوى درجات  عاليةالذين تعرضوا لتغيرات  الأفرادأن  Kobasaضحت الباحثة أو ولقد  التى يعانون منها.

لديهم مشاكل  ظهرت التالى، والذين لم يتعرضوا لابد وأن يختلفوا فى نمط الشخصية عن هؤلاء الذين تأثروا وبعالية

 The عليهاهناك ما يعر  بالشخصية الشديدة التحمل والتى أطلقت  ولقد أشارت الباحثة إلى أن صحية.

Hardiness Personality   : والتى تتصف بثلاثة خصائص هامة وهى 

 م التحكم فى الأحداث التى تواجههم.أنهبإمك أنهفهم يعتقدون  •

 أن لديهم إلتزام صارم تجاه الأنشطة المتصلة بحياتهم. •

 . Challengeا تمثل تحدى أنههم على م يعاملون التغيرات فى حياتأنه •

 

   Job Stress       الضغوط من الوظيفة -2

 ع
ً
عد بيئة العمل مصدرا

ُ
 لات

ً
من مصادر الضغوط، بل ونجد أن بعض الوظائف والمنظمات يتعرضون بصورة أكبر  يا

 من الوظائف والمنظمات تتعرض لمستويات أق عاليةلمستويات 
ً
من  لمن الضغوط والعكس صحيح نجد بعضا

 ومن العوامل التنظيمية ما يلى : الضغوط .

 تزايدة من بعض الوظائف عن غيرهابعض الطلبات الم -أ

لها أمثلة ك ار  حالو الطيار و فىء رجل المطاو الأطباء فى حجرات العمليات و  يرى الإنتاج هناك بعض الوظائف مثل مد

رجل و  فى حجرة العمليات  حراجد أن الى واحد للتعرض للضغوط فنجمن الوظائف ولكنها ليست كلها ذات مستو 
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ئول المكتبة مسو ار  حالو الأستاذ الجامعى  فى حين نجد أن .تعرضون لمستويات أعلى من الضغوطالطيار يو المطافىء 

لعديد ا من الضغوط تتطلب  عاليةليسوا مثلهم. ولقد أثبتت الدراسات أن هذه الوظائف التى تتعرض لمستويات 

فة ولذا فكل وظي تبادل معلومات مع آخرين.و  مواد أومتابعة أجهزة و  إتخاذ قرارات.ئولية من المسئوليات مثل مس

 تتعرض لمستويات أعلى من الضغوط. اأنهتمتلك هذه الخصائص ف أولها 

 صراع الدور  -ب

تتعارض الطلبات من الوظيفة مع مسئوليات وواجبات هذه الوظيفة ما عن Role Conflictالدور  صراع يحدث 

ات قد تتعارض طلب أو ة فى توصيف الوظيفة مما يشعر الفرد بالتعارض بين المطلوب وما هو محدد له.المحدد

ظف مما ن من السلوك فى نفس الأمر من المو فىفريقين فى نفس الأمر ، أى حين يطلب رئيسين فى العمل نوعين مختل

 وك.رضا الوظيفى وارتفاع التوتر فى السلال تخفيضوهذا الصراع فى الدور يؤدى ذلك إلى  يحعله فى حيرة من أمره.

 

  غموض الدور   -جم

ة عن دورة العمل وعدم يفعندما تكون المعلومات المتاحة لدى الفرد غير كا Role Ambiguityغموض الدور  ينشأ

التوضيح لهذا الدور ، وكذلك عدم معرفة توقعات الغير من دوره ومسئولياته فى وظيفة تولد حالة من الضغوط فى 

نفس نخفاض الثقة بالإضا والتوتر المرتبط بالوظيفة ، و ولقد ثبت أن غموض الدور يولد حالة من عدم الر  العمل.

بل وقد يصاحبها أعراض فسيولوجية متمثلة فى زيادة ضغط الدم والنبض مما يؤدى لإعتلال الصحة مما يدعو 

 الفرد فى بعض الأحيان لنرك العمل.

 

 Overloud and Underloudفاضه   إنخ أو زيادة عبء العمل   -د

  أوإن زيادة عبء العمل 
ً
 فزيادة ضغط العمل هو سبب رئيس ى للضغوط.  أوإنخفاضه أى العمل كثيرا

ً
العمل قليلا

وهى تعبر عن  Quantitative Overloudعبء العمل الكمى :     وهنا نفرق بين نوعين من عبء العمل وهما :

 أكبر من الوقت المتاح للعمل.أن يؤدون أعما ادالأفر ا من فيهالمواقف التى يطلب 
ً
   ء العمل النوعى عبأو  لا
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Qualitative Overloud  القدرات المطلوبة لأداء وظيفة معينة. أوم يفتقدون للمهارات أنهوهى إعتقاد العاملون 

 من الضغوط. عاليةإن كل من النوعين السابقين يؤديان لمستويات 

 

 ين عن الآخر  ةالمسئولي  -هم

لقد و  فى أى منظمة هناك مسئوليات فهناك من هو مسئول عن الماديات فى العمل وآخرين مسئولين عن البشر. أنه

 أكبر من هؤلاء المسئولين عن الماديات ، وخاصة لهؤلاء المديرون الذين 
ً
ثبت أن المسئوليات عن البشر تولد ضغوطا

 يقيمون الإجتماعات ويتابعون آخرين.

 

 لى التأثير الإجتماعى الإفتقاد إ. و

يمكن   فالتأييد الإجتماعىى دى إلى حدوث الضغوط والعكس صحيح.إن الافتقاد للتأثير الإجتماعى فى الآخرين يؤ 

 و أنهمن إدراك الأحداث الضاغطة على  الأفراد
ً
التحكم كذلك قد يقترح بعض  أوا تحت السيطرة أنها أقل تهديدا

ف المشاعر السلبية لهؤلاء فىقد يساعدون لتخ أوللتعامل مع الضغوط المواجهة المتغيرة  كيفيةالأصدقاء 

 المتعرضون للضغوط.

 إلى المشاركة فى إتخاذ القرارات الإفتقاد . ز

م غير قادرين على التحكم فى نتائج أعمالهم ولذا أنهب الأفرادفى إتخاذ القرارات يشعر  الأفرادإن عدم مشاركة 

 يتعرضون للضغوط.

 

 على الإنسان آثار الضغوط 

ار إيجابية ثولقد تم تقسيمها إلى آ أثار سلبية.و  آثار إيجابية  تقسيمها إلى  إن تأيرات الضغوط عديدة ومتعددة ويمكن

 ليست كل الضغوط ذات آقار سلبية 
ً
الآثار الإيجابية أما عن  .  Not all Stress is Negativeوسلبية لأننا نقول دائما

لة هذه الآثار ومن أمث  Eustressأن هناك ما يعر  بالضغوط الجيدة  Hans Selyeيقول دكتور للضغوط  
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تنفار نحو العمل بصورة أكثر الحث والإسوالتى تدفع الفرد إلى  Self Motivation الدافعية الذاتيةالإيجابية 

ضغوط   كون محلوهذا ما نقوله بالعامية المصرية فى المواقف الصعبة التى ت زيادة الطموح فى حياة أفضل. جدية

 "أنا قدها وقدود".

مل الكثير من النواحى التدميرية والتى قد تح والتى تتضمنالآثار السلبية للضغوط فى حين أن هناك العديد من 

 :لة والمتولدة كنتيجة للضغوط وهىإلى خمسة نتائج محتم Coxخطورة على الفرد ولقد قسمها 

ق ، العدوانية ، اللامبالاه ، الإخباط ، التعب ، الحزن ، القل: Subjective Effectsتأثيرات شخصية :   •

 الكآبة ، حدة الإنفعال ، إنخفاض الثقة بالنفس ، العصبية ، الشعور بالوحدة.

للوقوع فى الحوادث ، شرب الكحوليات ، تعاطى  عاليةدرجة ميل  :Behavioral Effectsتأثيرات سلوكية :   •

 الكثير ، التدخين بشراهة ، السلوك الإندفاعى ، الضحك بعصبية. المخدرات ، الهيجان العاطفى ، الأكل

عدم القدرة على اتخاذ قرارات سريعة ، التركيز المحدود ، القدرة  :Cognitive Effectsتأثيرات إدراكية :   •

 الإنتباهية القصيرة ، الحساسية الزائدة تحاه الإنتقادات ، إنغلاق العقل.

إرتفاع مستوى السكر فى الدم ، ازدياد معدل ضربات  :Physiological  Effectsتأثيرات فسيولوجية  :   •

القلب ، إرتفاع ضغط الدم ، جفا  الفم ، العرق ، إتساع حدقة العين ، الإحسا  اللحظى بالبرودة 

 والسخونة.

الغياب عن العمل ، عدم الإستقرار بالعمل ، إنخفاض  :Organizational  Effects  تأثيرات تنظيمية •

 لإنتاجية ، الإنعزال عن الزملاء ، عدم الرضا الوظيفى ، إنخفاض الإلتزام والولاء التنظيمى.ا

 للضغوطكل العناصر ال
ً
 لتأثير كل من الإنسحاب من العمل ، وشرب  أنه، إلا خمسة السابقة تمثل آثارا

ً
نظرا

 للمنظمات لما تحمله من تك
ً
ها تناولا نف وفقدان للإنتاجية فإننيلاالكحوليات ، وتعاطى المخدرات والتى تمثل إزعاجا

 بس ىء من التفصيل.

 

 



267 

 

 Withdrawalالإنسحاب من العمل :   -أ

مغادرة مكان العمل شكلين للسلوك الإنسحابى، والذى يمكن أن يقلل بصورة  أويُعد الغياب عن العمل 

 ة فى بعض الحالات.فىمؤقتة للضغوط الوظي

وط فى الوظيفة والغياب وعدم الإستقرار فى العمل فعلى سبيل ولقد أبرز الباحثين تلك العلاقة بين الضغ

فى نسب  %22سنة ، حدثت زيادة مقدارها  15ذوى الخدمة التى تزيد عن  الأفرادالمثال أبرزت إحدى الدراسات أن 

ء للنسا %302للرجال و %152غيابهم والتى عللت بمشاكل صحية بدنية ، بينما الغياب المرتبط بمشاكل الصحة زاد 

 فى الولايات المتحدة الأمريكية.

 شرب الكحوليات : -ب

إن شرب الكحوليات مرض يتسم بتكرارية السلوك مما يؤثر فى صحة الفرد وسلوكه فى العمل ، والكحول 

 عن ضياع المواهب الذاتية للفراد وقد قدرت تكلفته إلىمرض مكلف والتك
ً
ف تنعكس فى فقدان أيام العمل فضلا

 بل إن إحدى الشركات الامريكية وهى :  10الأمريكية بالولايات المتحدة 
ً
 North Americanبليون دولار سنويا

Rockwell Corporation  ما يعادل  300000والتى يعمل بها 
ً
بليون  250عامل وجدت أن تكلفة الكحول سنويا

 دولار.

 تعاطى المخدرات  -جم

كثير من الأموال وما أكثر الدراسات والبحوث فى إن تعاطى المخدرات ظاهرة خطيرة فى حياة الأمم وتكلف ال

ف القومية المصاحبة لظاهرة تعاطى المخدرات فنجد على سبيل المثال أن إلىكل بلدان العالم التى تشير إلى التك

. 39.6تعاطى المخدرات فى الولايات المتحدة الأمريكية يكلف 
ً
 بليون دولار سنويا

عاطى المخدرات بأشكالها المختلفة )هيروين ، كوكايين ، ماريجوانا ، والضغوط هى أحد الأسباب الرئيسية لت

 ... إلخ(.

 ويمكن للمديرين إكتشا  علامات شرب الموظف للكحوليات من خلال الآتى :

 بعدها )والتى تختلف حسب ظرو  كل بلد والإجازات الرسمية بها(. أوالغياب الدائم قبل أيام الإجازات  -1
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 بلا عذر مقبول.الغياب الدائم والغياب  -2

 التأخير فى الحضور للعمل ، والتبكير فى الرحيل وترك العمل. -3

 الإفتقاد إلى الحكم الصائب والقرارات الصحيحة. -4

 المظهرية الشخصية القذرة للموظف. -5

 دين.إلىالزيادة فى العصبية وظاهرة إرتعاش  -6

م ية وذلك حسب النظاات والمراكز الصحفىف المطالبات العلاجية والجراحية للمستشإلىزيادة تك -7

 التأمينى المطبق بكل بلد من البلدان.

 ط والأداء الوظيفى فى العمل الضغو 

 : التالىإن العلاقة بين الضغوط والأداء الوظيفى قد فسرها العلماء على النحو 

 وأإن الضغوط فى جانبها الإيجابى تؤدى لتولد التحدى والذى يعمل على تحسين الأداء ، ولكن زيادة درجة 

 مستوى الضغوط لما بعد حد معين أوالأداء ، ولكن زيادة درجة  تخفيضمستوى الضغوط لما بعد حد معين تؤدى إلى 

والدليل  ، تخفيضالأداء ، ولذا نقول أن المستوى المرتفع من الضغوط سو  يؤثر على الأداء بال تخفيضتؤدى إلى 

على مجموعة كبيرة من الممرضات  Motowidlo، Packard and Mananingعلى ذلك هى نتائج دراسة كل من :  

اشرين ن المبفىلوصف مستوى الأداء المرتبط بمستوى الضغوط ، حيث تم التعر  على مستوى الأداء من المشر 

 ضحت النتائج أن إزدياد مستوى الضغوط أدى إلى إنخفاض الاداء فى وظيفة هؤلاء الممرضات.أو م ، ولقد عليه

 نجد أن أدائهم مرتفع فى ظل الضغوط المرتفعة مثال الأفرادفى وظائف بعض  أنه وعلى النقيض من ذلك ثبت

وليست تهديد  Challengeا تحدى أنهات والذين ينظرون للضغوط على فىالعاملون فى غر  العمليات بالمستش

Threat  . 

ين اب العلاقة برد أحد الكتأو ولكن كل ما نستطيع قوله أن الضغوط متداخلة على الأداء الوظيفى. ولقد 

 على أداء الفرد وإنتاجيته أو الإنتاجية ، حيث  أوالضغوط ومستوى الأداء 
ً
 بالغا

ً
ضح أن مستوى الضغوط يؤثر تأثيرا

 ، حيث يوجد لدينا ثلاث حالات.
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 لى :و الحالة الأ 

 Underloadمحدودة :   أو أعباء عمل قليلة  -

لتبرم وانخفاض الدافعية للعمل ، والغياب والعمل ، المحدودة يصاحبها السأم وا أوان أعباء العمل القليلة 

 وتولد حالة من اللامبالاه وكلها ينتج عنها إنخفاض فى الأداء.

 الحالة الثانية :

 Overloadزيادة أعباء العمل عما يجب أن يكون :   -

 قرارات فضإن زيادة أعباء العمل عما يجب أن يكون يصاحبه الأرق وزيادة حدة الطبع والتردد فى إتخاذ ال
ً
لا

 عن زيادة الأخطاء.

 الحالة الثالثة :

 Optimal Performanceالأداء الامثل )الوسط( :   -

لى العمل وطاقة كبيرة ع عاليةن السابقتين يولد دافعية التىإن الأداء الأمثل الذى يتسم بالتوسط بين الح

 عن الس
ً
ى الموضحة فى وهذه الحالات الثلاثة ه رات.كون والرزانة فى اتخاذ القراوإدراك حاد وتفهم لما يحيط فضلا

  (3.12)  شكل
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 (: العلاقة بين مستوى عبء العمل والأداء أو الإنتاجية3.12شكل )
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 يةالتعليم هدافالأ 

 :ف يكون الطالب قادرُا علىبعد الإنتهاء من دراسة هذا الفصل سو 

 المسئولية الاجتماعية للمنظمة.الخلفية التاريخية لمفهوم استعراض  .1

 المسئولية الاجتماعية للمنظمة.التعرف علي ماهية  .2

 طبيعة ومظاهر السلوك التنظيمي الأخلاقي.توضيح  .3

 بموضوع السلوك الأخلاقي.أسباب اهتمام علم السلوك التنظيمي مناقشة  .4

 وم الميثاق الأخلاقي.فهالتطرق لم .5

 مناقشة مسببات السلوك غير الأخلاقي وتبريراته. .6

 دور كل من الهيئات الأكاديمية والمنظمات في إرساء أخلاقيات العمل. .7

ناخ الأخلاقي للمنظمة.كيفية  .8
ُ
 قياس الم

 توضيح عقبات تطبيق أخلاقيات العمل. .9

 مناقشة أخلاقيات عمل مأمولة. .11
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 المسئولية الاجتماعية للمنظمةلمفهوم ة التاريخية يالخلف

مَة لذلك ســواء  إلىنة الأخيرة اتجهت المنظمات و الأ  فى ِ
تحمل المسـئولية الاجتماعية وما صــاحبها من ســلوكيات مُدَع 

ســـــــــلوك المنظمة تجاه جميع الجهات ذات الصـــــــــلة بها من جهة أخرى،  أوا من جهة فيهمن حيث ســـــــــلوكيات العاملين 

بيئة الأعمال المعاصـــرة وما صــــاحبها  فىحدثت  التىبســــبب التطورات ,صـــطلح المنظمة الأخلاقية. ظهور م إلىمما أدي 

 وتزايد الاهتمام به من تطور للكثير من المفاهيم فقد تطور مفهوم 
ً
 ملحوظا

ً
المســـــئولية الاجتماعية للمنظمات تطورا

 (2010، جاد الرب، 2014د المحســـن، )عبوقد أشـــارت الدراســـات  وأصـــبح يمثل أحد متطلبات المنظمات المعاصـــرة. 

منتصـــــف القرن الثامن عشـــــر. حيث بدأت المنظمات  فىعصـــــر الثورة الصـــــناعية  إلىأن لهذا المفهوم جذور ترجع  إلى

 الأطرا  ذوي الصـــــــــــلة بها كالعاملين، أوبالاهتمام بالمســـــــــــئولية الاجتماعية والأخلاقية تجاه كل أصـــــــــــحاب المصـــــــــــلحة 

 وذلك كما يلي: ، المستهلكين، البيئةأصحاب رأ  المال، الحكومة

 

 
 (: أطراف المسئولية الاحتماعية للمنظمات1.13) شكل
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 المسئولية الاجتماعية للمنظمة تجاه العاملين

 قامت بغرض المطالبة بحقوق  التىة و إلىشــــــــهدت حقبة الثورة الصــــــــناعية بداية ظهور الجماعات والنقابات العم

ر يفر ظرو  عمــل منــاســـــــــــــبــة، رعــايــة حقوقهم، تو فىإشـــــــــــــبــاع حــاجــاتهم الاجتمــاعيــة، تو  العــاملين وتلبيــة طلبــاتهم مثــل

 
ً
 وأصـــــبح دورا

ً
 ملموســـــا

ً
الأمن والاســـــتقرار لهم والدفاع عن مصـــــالحهم. وبذلك تطور دور النقابات والاتحادات تطورا

 
ً
نقابات ال أوة إلىمالعصــر الحديث.وقد ســاهم التطور المتســارع لجماعات الضـــغط الع فىجميع المنظمات  علىمؤثرا

 ظهور ما يسمي بـ "المسئولية الاجتماعية للمنظمات تجاه العاملين بها". فى

 

 (أس المال وحملة الأسهم والدائنينأصحاب رالملاك )   لمسئولية الاجتماعية للمنظمة تجاها

طالبة منهـا تزايـد مومـا نتج عنـه من أثـار كثيرة  الإدارةوقـد ظهرت كنتيجـة لتوســـــــــــــع الأعمـال وانفصـــــــــــــال الملكيـة عن 

 م.عليهتعود  التىأصحاب رأ  المال وحملة الأسهم والدائنين بزيادة الأرباح والعوائد والفوائد 

 الاجتماعية للمنظمة تجاه الدولة المسئولية

 مجال الأعمال وذلك بوضـــــــــــــع فىالحكومة بكل مؤســـــــــــــســـــــــــــاتها(  فىوقـد ظهرت كنتيجـة لزيادة تدخل الدولة )متمثلة 

 ها.مراعاة المنظمة لتلك التشريعات وعدم مخالفت علىوانين الضابطة للعمل. وكان لذلك أثر كبير التشريعات والق

 

 الاجتماعية للمنظمة تجاه العملاءالمسئولية 

وقد ظهرت كنتيجة انفتاح الأســـــــــواق واحتدام المنافســــــــــة بين المنظمات ليســــــــــت المحلية فحســــــــــب وإنما بينها وبين  

تزايــد مطـالــب العملاء بــإنتـاج منتجــات حســـــــــــــب رغبتهم لإشـــــــــــــبـاع احتيــاجـاتهم وزيــادة  إلىالمنظمـات العـالميــة. ممـا أدي 

المنتجـــــات المقـــــدمـــــة لهم. ممـــــا دفع المنظمـــــات للاهتمـــــام بمطـــــالـــــب العملاء ومراعـــــاة  فىالأســـــــــــــعـــــار  تخفيضالجودة و 

اية هور جمعيات حمومما دعم هذا التأثير هو ظ الســـــــــــوق.  فىالبقاء والاســـــــــــتمرار  فىاحتياجاتهم ورغباتهم إذا رغبت 

دم شراء توعية المسـتهلك بترشـيد الإنفاق والاسـتهلاك، وع إلىتهد   التىالكثير من الدول )ومنها مصـر( و  فىالمسـتهلك 
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 المنخفضة الجودة عن المستوي المقبول.    أوالمنتجات المرتفعة السعر 

 المسئولية الاجتماعية للمنظمة تجاه البيئة

 من كون المنظمـة نإ
ً
ظـام مفتوح تؤثر وتتـأثر بـالبيئـة ومن بـاب تحمـل مســـــــــــــؤوليتهـا الاجتماعية تجاه المجتمع نطلاقـا

عية أخطار التلوث الصــــــــناحماية البيئة من  علىتبني فلســــــــفات ووضــــــــع ســــــــياســــــــات تعمل  إلىفقد اتجهت المنظمات 

تبني  ىإلالمنظمــات وقــد دعي هــذا الأمر بعض  وبوجــه عــام تنميــة البيئــة وزيــادة رفــاهيتهــا الاجتمــاعيــة والاقتصــــــــــــــاديــة.

 14000البيئية )أيزو  الإدارةالمواصـــــــفات العالمية لنظم 
ً
الدول المتقدمة فحســـــــب  على(. ولم يعد هذا الاتجاه قاصـــــــرا

   بل امتد للدول النامية.

" ومقرها "الأيزو المنظمة الدولية للمعايير وضــــــــعت من قبل  التىهذه النظم تمثل مجموعة من المعايير القياســــــــية 

خدمة  ىفظهرت بهد  زيادة إســـــهام المنظمة  التىالبيئية  الإدارةوهي عبارة عن مجموعة من نظم يســـــرا. جنيف بســـــو 

 نظام حماية البيئة.  فىالبيئة وتحقيق مزيد من التطوير والتحسين 

 

 المسئولية الاجتماعية للمنظمةماهية 

هي مدي الاســـــــــــــتجابة " (:2010ب، هنـاك عـدة تعريفـات لمصـــــــــــــطلح المســـــــــــــئوليـة الاجتمـاعيـة للمنظمة منها )جاد الر 

فى حين  . "تبادل المنفعة بين المنظمة وبين المجتمع علىإقامة علاقات قائمة  علىالاجتمـاعيـة للمنظمـة ومـدي قـدرتهـا 

 دون إلزام قانوني و  التىالأنشــــــطة " عرقها البعض على أنها 
ً
لمنظمة تجاه تختص بالتزام ا التىتنفذها المنظمة اختياريا

 لهذا التعريف فإن صـــــــــفة الاختيار و  ."المجتمع
ً
م أوأداء النشـــــــــاط  فىفقا

ُ
 الإلزام القانوني بأدائه هي المعيار الذي يَحْك

تندرج تحت مظلة المســــــــئولية الاجتماعية للمنظمة من عدمه وليس طبيعة النشــــــــاط  التىالفصــــــــل بين الأنشــــــــطة  فى

 ذاته.

 التىيارية الأنشـــــــطة الاخت علىماعية للمنظمة لا تقتصـــــــر المســـــــئولية الاجت وإضـــــــافة إلى ما ســـــــبق يمك تعؤيفها يأنها "

يــة أم ر تقوم بهــا تجــاه المجتمع، وإنمــا تضـــــــــــــم كــل الأنشـــــــــــــطــة ذات الطــابع الاجتمــاعي بغض النظر عمــا إذا كاــنــت اختيــا

ضـــــــــــــوء هذا التعريف نجد أن المســـــــــــــئولية الاجتماعية للمنظمة تندرج تحت مظلتها نوعين  فىإلزامية بحكم القانون.  
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 لأنشطة الاجتماعية هما كما يلي:من ا

 لضــــــــغوط الأنشممممممممطة الاجتماعية الاختيارية:  .1
ً
هي أنشــــــــطة تقوم بها المنظمة بشــــــــكل اختياري اســــــــتجابة

وإدراكها بضـــــــرورة مراعاة مصـــــــالح الأطرا  ذو  الإدارةلوعي  أوالمســـــــتهلكين  أوالعاملين  أو عليهاالمجتمع 

ســـــــــــــتويات معيشـــــــــــــتهم، حماية البيئة من التلوث، الصـــــــــــــلـة بـالمنظمـة )مثل تحســـــــــــــين رفاهية العاملين وم

 ها.أهدافتحقيق  فىالجودة بأسعار منخفضة( كضمان لنجاحها  عاليةتقديم منتجات 

 لقانون الدولة.  الأنشطة الاجتماعية الإلزامية:  .2
ً
 هي أنشطة تقوم بها المنظمة بشكل إجباري استجابة

 :التالى كل التعريفات السابقة يمكن صياغة التعريف علىوبناء 

ها أن اتخاذ قرارات فىالمنظمة  علىيجب  أنهالمسمممممممممممئولية الاجتماعية للمنظمة تعني 

راعي التأثيرات الايجابية 
ُ
املة كافة الأطراف المتع علىالسممممممممممملبية لهذه القرارات  أو ت

 
ً
تعظيم التممممأثيرات الايجممممابيممممة وتممممدنيممممة التممممأثيرات  علىمعهمممما بحيممممث تعمممممل جمممماهممممدة

ومصممممممالح  أهدافميع الأطراف وبما لا يتعارض مع السمممممملبية بما يحقق مصممممممالح ج

 المنظمة. 

 (: 9031ويتضح من التعريف السابق ما يلي )أحمد، 

 .التكتيكية ةالتنفيذة والاستراتيجية القرارت التنظيميةالمسئولية الاجتماعية تتعلق بكل  .1

ر ن وجهة نظمن وجهة نظر أصحاب المصالح المتعاملين مع المنظمة وليست م تأثيرات القرارات: .2

 ومن الممكن أن تكون تلك التأثيرات أما إيحابية )تجلب منفعة( أو سلبية )تلخق ضرر(. المنظمة.

را  ، أو أطالعاملينمثل  أطرا  داخلية كافة الأطرا  المتصلة بالمنظمة سواءأصحاب المصالح:   .3

 .ت الدولةالمساهمين، حملة الأسهم، المنافسين، العملاء، النقابات، مؤسساخارجية مثل 

حدِث  علىومصلحة المنظمة، لذلك وجب  أهدا ومصالح هذه الأطرا  عادة ما تتعارض مع  أهدا أن 
ُ
المنظمة أن ت

عملوا من مصلحة العاملين أن ي أنهسبيل المثال لا الحصر نجد  علىف المتعارضة. هدا التوافق ما بين كل تلك الأ 
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ن، والعكس بالنسبة للمنظمة فمن مصلحتها أن يعملوا بأقص ى أجر ممك علىبأقل جهد وأقل وقت ممكن ويتقاضوا أ

سلع وخدمات بأعلى جودة ممكنة  علىومن مصلحة العملاء أن يحصلوا  جهد وأطول وقت ويتقاضوا أقل أجر.

ضْ  ِ
ف 
َ
خ

ُ
وبأقل سعر ممكن، والعكس بالنسبة للمنظمة فمن مصلحتها تقديم سلع وخدمات بأقل جودة )حتى ت

دْ الأرباح(.س علىف( وأإلىالتك ِ
زَو 
ُ
 عر )حتى ت

 اســــــــتحقاق أ 
ً
نســــــــبة ممكنة من الضــــــــرائب )لزيادة  علىومن مصــــــــلحة مؤســــــــســــــــات الدولة المعنية بالضــــــــرائب مثلا

كما أن من مصـــــــــــلحة مؤســـــــــــســـــــــــات الدولة المعنية بحماية  فها(.إلىإيراداتها(، والعكس بالنســـــــــــبة للمنظمة )لتقليل تك

لازمـــة لتقليـــل حـــدة التلوث النـــاتج من عمليـــاتهـــا الصـــــــــــــنـــاعيـــة والإنتـــاجيـــة، البيئـــة اتبـــاع المنظمـــة لوســــــــــــــائـــل التنقيـــة ال

 التــالىفهـا وبـإلىتكــ فىميزانيتهــا وزيـادة  علىوالعكس بـالنســـــــــــــبـة للمنظمــة لمـا تمثلـه تلــك التجهيزات والوســـــــــــــائــل من عـبء 

 أرباحها وهكذا. فىانخفاض 

 

 ىطبيعة السلوك التنظيمي الأخلاق

م  الإنســـــــــــــانىالســـــــــــــلوك  إلىتمع الســـــــــــــلوك الأخلاقي يعكس نظرة المج
َ
 إلىة رداءته بالمرجعي أوجودته  علىالـذي يُحك

إن الســـــــلوك الأخلاقي )أخلاقيات العمل( يمثل ضـــــــرورة  (.2010الخضـــــــرا، المبادئ والمعايير الخاصـــــــة بذلك المجتمع )

لوية أو  خلاقيات العمليمثل أمر أخلاقي وديني وإداري. فهو ضــــرورة للتطوير. ولابد أن تكون لأ  عليهإدارية، فالحِرص 

العنصـــــــــــــر  ليهاعجبل الله  التىويرجع ذلك ليس فقط لأن الســـــــــــــلوك الأخلاقي هو الفطرة  أكبر بين العـاملين والمـديرين.

 للفوائد 
ً
 فىلعامليها  وأتجنيها المنظمة من وراء تدعيمها لذلك الســــــلوك ســــــواء بالنســــــبة لها  التىالبشــــــري ولكن أيضــــــا

للمنظمات وســـــــلوكها الأخلاقي. وأرجعوا  إلىوجود علاقة قوية بين الأداء الم علىلدراســـــــات الأجل الطويل. فقد أكدت ا

مســـــــــــــؤوليتهــا الاجتمــاعيــة ممــا يــدفع المنظمــات  علىتحرص  التىأن العملاء يــدعمون المنظمــات  إلىذلــك  فىالســـــــــــــبــب 

 للنجاح.

ى بــــأخلاقيــــات العمــــل وبــــ عليــــهوبرغم أن كــــل موظف ينبغي 
َّ
  الســـــــــــــلوك الأخلاقي إلا أن إدارة يمــــار  التــــالىأن يَتَحل

أن تضـــــــــــــع ضـــــــــــــوابط وجزاءات تجعـل العـاملين يلتزمون بتلك الأخلاقيات. فقد نجد من العاملين  عليهـاالمنظمـة ينبغي 
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ل يلتزم بها بناء على لائحة  مؤمن بها ومنهم من لا يكترث بها.من هو 
ُ
ميثاق  وأولكن من مصــــلحة المنظمة أن تجعل الك

ة لجميع العاملين وبحيث تكون هناك عقوبة رادعة توضـــــــــــــح أخلاقيـات الع زِمـَ
ْ
مـل من منظور المنظمـة بحيـث تكون مُل

 لمن يخالفها.

 

    لاقىمفهوم الميثاق الأخ

 من المنظمـــات العـــالميـــة بصـــــــــــــيـــا
ن
لكثير من ا فىوهو مـــا نفتقـــده  ىغـــة دليـــل للســـــــــــــلوك التنظيمي الأخلاقاهتمـــت كثيرا

ما المنظمة للســـــــــــــلوكيات الأخلاقية ) فىرة عن وثيقـة إرشـــــــــــــاديـة توجه العاملين المنظمـات المحليـة. هـذا الـدليـل هو عبـا

 علىجب ي التىيجـب الالتزام بهـا من قبـل الجميع والســـــــــــــلوكيـات غير الأخلاقيـة )ما لا يجب عمله( و  التىيجـب عملـه( و 

ول العملاء، عدم قب ســــبيل المثال مراعاة الأمانة، تجنب الصــــراع والمشــــاحنات، عدم غش علىالجميع الامتناع عنها )

 ىفضــــرورة دعم ســــياســــات المنظمة لهذا الدليل وصــــياغة كل ســــياســــتها واســــتراتيجياتها  إلىوتجدر الإشــــارة  ى(. و ارشــــ

  علىنفس اتجاهه وإلا سيكون مجرد حبر 
ْ
ظ قْ ويُحفَ بَّ

َ
 كمتطلب شكلي فقط. الإدارةأدراج  فىورق غير مُط

 

 مظاهر السلوك الأخلاقى

جْ للســـــــــــــلوك الأخلاقي؟هو كيف يمكن للمنظمـــا الســـــــــــــؤال المطروح هنـــا ِ
رَو 
ُ
بمعني مـــا هي مظـــاهر الســـــــــــــلوك  ت أن ت

إذا قـامـت بهـا المنظمـة يســـــــــــــتشـــــــــــــعر العـاملين والعملاء وجميع الجهـات ذات الصـــــــــــــلة بها أن تلك المنظمة  التىالأخلاقي 

مار  ســـــــلوكيات أخلاقية؟
ُ
ا توضـــــــح ذلك منها م والإجابة هي أن المنظمة تســـــــتطيع من خلال بعض الســـــــياســـــــات أن ت

 يلي:

ة: ىاختبار المنظمة لمد .1
َ
ذ
َ
خ
َ
ت
ُ
 :التاليةويمكن أن يتم ذلك باستخدام المعايير  أخلاقية قراراتها الم

؟ •
ً
 هل القرار مقبول اجتماعيا

 إذا قـام عـاملان بنفس الأنشـــــــــــــطـة وبنفس الكفـاءة هـل  •
ً
هـل هو عـادل؟ أي هـل تمـت المعـاملـة بـالمثـل؟ فمثلا

 يتقاضيان نفس الأجر؟
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 هو الـــذي يجلـــب النفع للغلبيـــة هـــ •
ً
درأ  أول يُراعَي مصـــــــــــــلحـــة الأغلبيـــة؟ بمعني أن القرار المقبول أخلاقيـــا يـــَ

 يدرأ الضرر عنه مع الإضرار بالآخرين. أوالضرر عن الأغلبية وليس يُحقق النفع لفرد معين 

 

ن لــديهــا بشـــــــــــــكــل دوري مثــل أي إجراء التقييم الأخلاقي لســـــــــــــلوك المنظمــة والعــاملي:  إجراء المراجعممة الأخلاقيممة .2

 ، وذلك من أجل اكتشا  أي انحرافات أخلاقية ومعالجتها باستمرار. إلىتقييم أدائها الم

 السلوك التنظيمي المطلوب

 الوظيفــة هي مجموعــة من الواجبــات والمســـــــــــــؤوليــات والســـــــــــــلطــات والتخصـــــــــــــصــــــــــــــات م
ً
يُعهــد بهــا للموظف  التىبــدئيــا

 يعمل لديها. وتشتمل ما يلي: التىالمنظمة نظام  أوويحددها قانون 

 أداء مهامه وظيفته بأمانة وإخلاص. •

 :التالية، وذلك للسباب ىغيره بشكل شخص  إلىالقيام بمهام عمله بنفسه وألا يوكله  •

أداء مهام تخصــــــــه فقد  فىإذا كلف الموظف شـــــــخص آخر )وخاصــــــــة إذا كان منخفض الكفاءة(  -أ

 إهمال.  أوم نتيجة لجهل أداء المها فىينتج عن ذلك الفشل 

لْ الموظف المســـــــــــــؤولية القانونية  فىإن الخطـأ  -ب ِ
لْ شـــــــــــــخص غير مســـــــــــــئول عنـه يُحمـ  العمـل من قِبـَ

 والأخلاقية. فتفويض السلطة لا يعني تفويض المسؤولية.

العمل وســـوء التنظيم وتداخل  فىالعشـــوائية  إلىإن عدم مباشـــرة الموظف لعمله بنفســـه يؤدي  -ج

 الاختصاصات.

 وضع يعكس مظاهر التسيب الإداري والفوض ى التنظيمية.   هذا ال -د

مْة للعمل.يفالمعرفة الكا • ِ
 
نَظ

ُ
 ة بالقوانين والأنظمة الم

 تنمية قدراته العلمية والعملية. •

 بالمنظمة.  علىالانضباط والمحافظة  •
ً
 وقالبا

ً
 مواعيد الدوام والتواجد قلبا
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حت تصـــــرفه بموجب وظيفته واســـــتعمالها الاســـــتعمال تقع ت التىالموارد المادية  علىاســــتمرار المحافظة  •

 استعمالها لأغراض شخصية. أوإهمال  أوالأمثل للغراض المخصصة لها دون إهدار 

ظف أن يُنفذ المو  علىة بأعضاء المنظمة. بمعني أن يتعين فىاتصـالاته الوظي فىمراعاة التسـلسـل الإداري  •

 ولا أن ينبه رئيســــــــــه خطي عليههذه الحالة  فىانون. مات رئيســــــــــه المباشــــــــــر إلا إذا كانت مخالفة للقعلىت
ً
ا

.
ً
 ينفذها إلا إذا أكدها رئيسه خطيا

 حُسن المعاملة مع رؤسائه ومرؤوسيه وزملائه والعملاء.  •

 شر  الوظيفة وسمعتها. علىالمحافظة  •

نْ سير العمل بالمنظمة كلما أمكن. • ِ
حَس 

ُ
 تقديم اقتراحات ت

 

    السلوك التنظيمي غير المطلوب

تختلف من دولــــة لأخرى. ولكن من  التىالســـــــــــــلوك غير المطلوب من الموظف و  علىادة مــــا تنص قوانين الــــدول عــــ

 عبر مختلف الدول ما يلي:
ً
 أكثرها شيوعا

 إلىالوظائف العامة. حيث أن الإضـــــــــــــراب يؤدي  فىوخـاصـــــــــــــة  عليـهتحريض الغير  أوالإضـــــــــــــراب عن العمـل  •

 . عرقلة سير العمل والإضرار بالمصلحة العامة

 لانتماءاتهم السـياسية  •
ً
 لىعحساب مصلحة فئة أخرى. ف علىالعقائدية  أوالانحياز لفئة من العملاء نظرا

 وأي بغض النظر عن انتمــاءاتهم ومــدي اتفــاقــه أو الموظف تقــديم الخــدمــة لجميع العملاء بشـــــــــــــكــل متســـــــــــــ

 اختلافه معها.

ل أي عم أوالســــرقة،  أو ، الرشــــوة ة )كالاختلا فىأن يحط من كرامته الوظي أنهالقيام بأي ســــلوك من شــــ •

 للخلاق العامة، وما شابه(. فىمنا

ته أجر بخلا  وظيف عليهالة أي مهنة أخري )مأجورة(، أي يتقاضـــــــــــ ى و االجمع بين وظيفتين. بمعني منع مز  •

 مة.    خزينة المنظ إلىتقاضاها  التىسيكون مُطالب برد المبالغ  أنهبدون تصريح من جهة عمله. وإلا ف
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ية منافع شـــــــخصـــــــ أوعينية كالهدايا(  أول وظيفته لتحقيق أي مكاســـــــب )مادية كالرشـــــــوة النقدية اســـــــتغلا •

 ه وذويه(. أهداف)مصالحه و 

 المنظمة للمنافسين. أوإفشاء أسرار الوظيفة  •

ياســــ ي العمل الســــ فىلو أراد الموظف الدخول  أنهالجمع بين الوظيفة العامة والوظيفة الســــياســــية. بمعني  •

 الوظيفة العامة. أن يترك  عليه

 وليات الموظفئمس

أن يعيها  يهعلممارســــــة الموظف للوظيفة التزامات وتحمله مســـــــؤوليات إدارية )قانونية وأخلاقية( لابد  علىيترتب 

 وأحتى يتســـــنى له القيام بعمله دون الوقوع تحت طائلة هذه المســــــئوليات. وبوجه عام فإن المســــــئولية تعني المؤاخذة 

 :التالىيح مكونات المسئولية الإدارية للموظف من خلال الشكل ويمكن توض التبعة.

 

 مكونات المسئولية الإداريةالمقارنة بين  : (1.13) جدول 

 ولية الأخلاقية )الذاتية(ئلمسا المسئولية القانونية )الموضوعية(

 تشبه فى معناها الولاء ويقظة الضمير. تشبه فى معناها المحاسبة أو المساءلة

 ولية ذاتية أمام الله ثم الضميرئهي مس ية تجاه الأخرين.ولئهي مس

رْ من قبل رؤسائه ِ
ص  قَ

ُ
 محاسبة الموظف المقصر لنفسه محاسبة الموظف الم

 معايير هذه المسئولية داخلية. معايير هذه المسئولية خارجية.

عرض الموظف للمساءلة القانونية.
ُ
عرض الموظف للمساءلة القانونية ت

ُ
 لا ت

مجالها أوسع لأن دائرة الأخلاق أوسع من دائرة  ا أضيق.مجاله

 .القانون.

رَط حدوث ضرر للغير بالفعل لتتحقق، فهو ركن 
َ
يُشت

 نهاأمن أرك

 للغير لتتحقق.
ً
 لا يُشترط حدوث ضررا

 حيث تتغير حسب قانون الدولة
ً
. أقل ثباتا

ً
 نسبيا

ً
 أكثر ثباتا

نَفِذه تنفذها سلطة خارجية )رئيس، قاض ي(
ُ
 ا قوة داخلية من داخل نفس الموظف.ت

 تحث الأفراد على عمل الخير. تحث الأفراد على القيام بالواجبات

: القانون ينهي عن السرقة فقط.
ً
: الأخلاق تنهي عن السرقة وتحث الأفراد على أن  مثلا

ً
مثلا

 يتصدقوا.
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 الإجابة بلا؛ فكلاهما متكاملان وك؟ضــــــــــبط الســــــــــل فىإذا هل يُفهم مما ســــــــــبق أن الأخلاق والقانون مفاهيم بديلة 

امر والنواهي، وإذا لم يكن هنــاك قوانين حــاكمــة تضـــــــــــــبط حيــاتهم وســـــــــــــلوكهم لحــادوا عن و ترتبط بــالأ  الأفرادفحيــاة 

 الحق والأخلاق.

 

 قي من قبل المنظمة نحو العاملينالأخلا ىلتنظيمالسلوك ا

علاقة مباشــــرة بزيادة إنتاجية العامل. فالموظف الذي يعلم لها  الإدارةمن الأمور المعلومة أن الثقة بين العاملين و 

رْ مجهوداته على المدى القريب والبعيد ف الإدارةأن  ِ
د  تُقَ إدارة  ولكن عندما يشـــــعر الموظف بأن عمله. فىيَتَفانى  أنهســـــَ

 
َ
زْ لـــه على تطوير العمـــل والإبـــ فىالمنظمـــة لا ت ِ

 غير مُحف 
ً
ءة. داع وزيـــادة الكفـــابوعودهـــا للعـــاملين فـــإن هـــذا يكون أمرا

لذلك فإن التزام المديرين بالســــــــــلوك الأخلاقي )الصــــــــــدق والأمانة والعدل والوفاء والرحمة( مع العاملين يؤدي إلى ثقة 

 من الوقت الضـــــــــــا ع فىوهو ما يؤدي إلى تح الإدارة فىالعاملين 
ً
شـــــــــــكوك الشـــــــــــا عات وال فىزهم على العمل ويوفر كثيرا

 .يتعلق بمدي الالتزام بأخلاقيات العمل فيما الإدارةبين نوعي ويمكن المقارنة   ض.أو والتف

 

 المقارنة بين  المنظمات الملنزمة وغير الملتزمة بأخلاقيات العمل(: 2.13جدول )

 إدارة غير ملتزمة بأخلاقيات العمل إدارة ملتزمة بأخلاقيات العمل

قة قة بل يكو  وعود المديرين للعاملين مُصدَّ  على الوعود غير مُصدَّ
ً
ن الشك مُهيمنا

 العلاقة بين العاملين والإدارة.

 من العاملين يستمر فى العمل لسنوات كثيرة طالما 
ً
كثيرا

 
ً
 كان الدخل مقبولا

العاملين يبحثون عن بديل باستمرار حتى وإن كان 

 لعدم شعورهم بالأمان والاستقرار.
ً
 الدخل مرتفعا

 مةالموظف سعيد فى عمله ولديه ولاء لهذه المنظ

 الأخلاقية.

علاقة مصلحة مبنية على المقابل السريع لأن المقابل 

 بعيد المدى غير مضمون.

رْ الكثير من تلك الكفاءات. تجتذب كفاءات سوق العمالة. ِ
نَف 
ُ
 ت

 يُضعف قدرات المنظمة على المدى البعيد. يُقوي قدرات المنظمة على المدى البعيد.
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 عاملينبين ال ىالأخلاق ىالتنظيم السلوك

 (. 3.13 )جدول  يتعلق بمدي الالتزام بأخلاقيات العمل فيماالمقارنة بين نوعي العاملين 

 بأخلاقيات العمل (: المقارنة بين  العاملين  الملنزمين وغير الملتزمين3.13جدول )

 عاملين غير ملتزمين بأخلاقيات العمل عاملين ملتزمين بأخلاقيات العمل

حترام والأمانة هي ون الا ايكون الصدق والتع

 الأخلاقيات المنتشرة بينهم.

تكون ثقافة الخداع والنفاق والإساءة للزملاء هي 

 المسيطرة

فجر طاقاتهم لصالح العمل.
َ
يترتب على ذلك كل موظف يكون على حذر من زميله  يترتب على ذلك ت

 ويتعأون معه بقدر ضئيل.

يمكن تشكيل فرق عمل لحل المشكلات وتطوير 

 العمل.

فرق العمل تفشل لعدم وجود روح التعأون والثقة بين 

 العاملين.

لة. بيانات العمل دقيقة وصحيحة. ِ
 
 من التقارير مُضل

ً
 من البيانات خاطئة وكثيرا

ً
 كثيرا

الخبرة تنتقل من موظف لزميله أو لمرؤوسه من جيل 

 فى حالة نمو وتطور.
ً
 لجيل. وبالتالى فإن العاملين دائما

ضِيع الخبرة يُخف  كل موظف
َ
ى معلوماته عن زميله وت

 بانتهاء مدة خدمة موظف ما وعلىنا البدء من جديد.

كل موظف مُستَعِد لتحمل بعض الأعباء الإضافىة 

 )مهام تطوعية(.

كل موظف يتجنب تحمل أي مسئوليات إضافىة 

ويقوم بالكاد بما هو مطلوب منه وبما يعفيه من 

 المساءلة القانونية.

قابل أي -
ُ
مبادرة من أحد العاملين لتطوير العمل  ت

 بالتِرحاب.

تقابل بالشكوك و بالتساؤل عن الأهدا  الخفىة 

 )الشخصية( لصاحب المبادرة.

تكون مهارات التغلب على مكائد الزملاء ودسا سهم  يكون العمل هو الشغل الشاغل للعاملين

ومهارات إيقاعهم فى المشكلات هي الهد  الأسمى لكل 

 عامل

 يُضعف قدرات المنظمة على المدى البعيد. قوي قدرات المنظمة على المدى البعيد.يُ 

 

   ىمسببات السلوك غير الأخلاق

 كان هناك الكثير من الســــلوكيات غير الأخلاقية من جانب رجال الأعمال وما زالت
ً
ارت ســــبيل المثال أشــــ علىف .قديما

يل أو ( مؤســـــــــس شـــــــــركة ســـــــــتاندرد J. D. Rockefeller)أن روكفلر  إلى( Greenberg، Baron، 2000الدراســـــــــات )

(Standard Oil كان يقوم بإعطاء رشـــــــوة للكثير من الســـــــياســـــــيين ومتحدي القرارات )ية الولايات المتحدة الأمريك فى
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 مــا  فىلا يشـــــــــــــك أحــد  من أجــل أن يحتكر صـــــــــــــنــاعــة البترول. 
ً
اعين القطــ فىتطبيق أخلاقيــات المهنــة  فىأن هنــاك خللا

 ذلك الإحصائيات العالمية والمحلية، ومنها على سبيل المثال:  علىص، ويدل العام والخا

منهم  % 54عملهم، وأن  فىالدوائر الحكومية متســـــيبون  فىمن موظ % 69نشــــرت دراســـــة ســـــعودية أن  •

 يخرجون قبل نهاية الدوام. % 60يخرجون أثناء الدوام الرسمي لقضاء مصالح شخصية، وأن 

م، أن ثلاثــــة أربــــاع المنظمــــات لا  2004أبريــــل  فىwww.Valuebasedmanagement.Net نشـــــــــــــر موقع  •

 لأخلاقيات العمل، وثلاثة أرباع المنظمات ليس لديها برنامج أخلاقيات، ولا تســـــــــــــاعد 
ً
ص موظفـا ِ

صـــــــــــــ 
َ
خ
ُ
ت

 م الأخلاقيات.علىت فىالعاملين 

من العاملين لا يثقون برؤســـــــــائهم  %61م ، أن  2004عام  www.Recruitersworld.Comنشـــــــــر موقع  •

 العمل. فى

من العـاملين يـأخـذون معـدات مكتبية تتبع الشـــــــــــــركة  % 45م أن  2002د بو عـام و نشـــــــــــــرت شـــــــــــــركـة كلا  •

لأغراضـــــــــهم الشـــــــــخصـــــــــية  لىحاســـــــــب الإمن العاملين يســــــــتخدمون ال % 65كالأقلام والورق معهم، وأن 

(www.Cloudbow.Com.) 

علاج آفة فلابد من دراســـــــــــتها وتحليلها ومعرفة مســـــــــــبباتها لنتمكن من  أوومن أجل التمكن من مكافحة  •

 أدني حد ممكن. إلىالأقل تحجيمها  على أو عليهاالقضاء 

 من الأهميــة بمكــان معرفــ
ً
مــا و  ممما هي المسمممممممممممممببممات وراء القيممام العمماملين والمنظمممات بسممممممممممممملوكيممات غير أخلاقيممة؟ة إذا

الإجابة يمكن تلخيصــها و  دفعهم لمثل تلك الســلوكيات؟ إلىالنهاية  فىأدت  التىتلك المســببات و  علىترتبت  التىالنتائج 

 :التالىمن خلال الجدول 

 ىالسلوك غير الأخلاق مسببات: (4.13جدول )

 عليهيجة المترتبة النت السبب

 إذا لم تستحي من الله فافعل ما شئت. ضعف الوازع الديني.

 بأي ثمن. لىاالجميع تحقيق المكسب الم محاولة للنجاح الاقتصادي. عاليةإعطاء المجتمع لقيمة 

http://www.valuebasedmanagement.net/
http://www.valuebasedmanagement.net/
http://www.recruitersworld.com/
http://www.cloudbow.com/
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عدم وضـــــــوح ســـــــياســـــــيات المنظمة الخاصـــــــة بالســـــــلوك 

 الأخلاقي.

 
ً
 فى رةالإدا علىالعـــــــاملين و  علىالـتـبـــــــا  الأمـر أحـيـــــــانـــــــا

التفرقــة بين مــا هو ســـــــــــــلوك أخلاقي ومــا هو غير أخلاقي 

 )المنطقة الرمادية(. 

أن العاملين والمنظمات لا تضــــــــــع أمامها إلا هد  واحد  ظمات.بين المن أوالمنافسة الضارية سواء بين العاملين 

هو النجاح وهزيمة الخصــــــم لمواجهة المنافســـــــة حتى لو 

 غير شريفة.  أساليبتحقق ذلك ب

ره ىفتطبيق نصــــوص القانون بحذا علىكيز المنظمات تر 

 أنتنص بـــ التىوليس بروحـــه )مثـــل القـــاعـــدة القـــانونيـــة 

 بجهلـــــه لا
ً
القـــــانون لا يحمي  وأن القـــــانون  يُعـــــذر أحـــــدا

 المغفلين(.   

كـــــــل شـــــــــــــ ـيء )الـعمـــــــل،  فـىبـــــــالـحـــــــد الأدنـى  الأفـرادالـتـزام 

المعـــــاملـــــة، التحلي بـــــالأخلاق( بـــــالقـــــدر الـــــذي يحمي من 

لفــــــة القــــــانون وليس التزام أدبي نــــــابع من عقــــــاب مخــــــا

 الذات مرجعه الاقتناع الشخص ي.

 ىعلخلق وســـــــــــــيـــادة ثقـــافـــة تنظيميـــة تشـــــــــــــجع العـــاملين  اعتبار المنظمات أن الربح هو الهد  الوحيد لها.

 سبيل تحقيق الربح. فىعمل أي ش يء 

لاحــتـيـــــــاجـــــــات الــعــمــلاء والـعـــــــامــلــيــن  الإدارةعـــــــدم تـفــهــم 

 للسلوك الأخلاقي.

 السلوكيات غير الأخلاقية.  علىيع التشج

عَا  النفو  بالســـــــلوك الأخلاقي، حيث  السلوك الأخلاقي.  علىضعف الرقابة  عدم التزام ضـــــــِ

 عادة ما يكون الخيار الأصعب. أنه

 ســـــــــــــيــادة فكرة أن 
ً
اعتيـاد الســـــــــــــلوك غير الأخلاقي. فمثلا

بْ المنتج قبل الشـــــــراء  ِ
العميل يجب أن يكون حذر ويُجر 

  ع سيغشه.لأن البا

مــن المــقــبــول أن يــقــومــوا  أنـــــــهبـــــــ الأفــراداعــتــقـــــــاد بــعــض 

بســــــــلوك غير أخلاقي لا لســــــــ يء إلا لأن الأخرين يتوقعون 

 من 
ً
تحســــــــــين الصــــــــــورة الذهنية  محاولةمنهم ذلك بدلا

 عنهم.
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 ىتبريرات السلوك غير الأخلاق

 :  ىن كما يلالآخري أول الإنسان أن يبرر سلوكه غير الأخلاقي أمام نفسه و اعادة ما يح

، أي لا يع أنهل الإنسـان أن يقنع نفسه بأن السلوك الذي يقوم به أخلاقي طالما أو يح •
ً
اقب مقبول قانونا

غــالبيــة الأحوال إلا الحــد الأدنى من الســـــــــــــلوك المقبول  فىالقــانون، ويتنــاســـــــــــــ ى أن القــانون لا يمثــل  عليــه

.
ً
 وأخلاقيا

ً
 اجتماعيا

افع ســــيجني منه فوائد ومن أنهوك الذي يقوم به أخلاقي طالما ل الإنســــان أن يقنع نفســــه بأن الســــلو ايح •

بْ الأخرين  أنها تعويض عن انخفاض الأجر، ويتناســـــــــــــ ى أنه أوشـــــــــــــخصـــــــــــــيـة لـه )كالرشـــــــــــــوة( 
ُ
ل بذلك يَســـــــــــــْ

 حقوقهم.

 التىنظمة الم علىل الإنســـــان أن يقنع نفســــــه بأن الســــــلوك الذي يقوم به أخلاقي طالما يعود بالنفع و ايح •

 لىعبذلك يضـــــــر بمصــــــــالحها وســــــــمعتها  أنهالأجل القصـــــــير، ويتناســــــــ ى  فىها أهدافيحقق يعمل بها وربما 

 المدى الطويل ويخسرها عملائها والجهات الرقابية بالدولة.

ل الإنســـــــــــــان أن يقنع نفســـــــــــــه بـأن الســـــــــــــلوك الـذي يقوم بـه أخلاقي طالما لم يعلمه الآخرين ولم يتم و ايحـ •

 وقتما وكيفما يشاء.  عليهيري وسيعاقبه ، ويتناس ى بأن الله عليهاكتشافه ومعاقبته 

 

 إرساء أخلاقيات العمل فىدور الهيئات الأكاديمية 

 
ً
 كبيرا

ً
بية الدول الأجن فىســـــــــــــاط الأكاـديميـة )المـدار  والجـامعات( و الأ  فىيلقى موضـــــــــــــوع أخلاقيـات العمـل اهتمـامـا

 لتزايــد أهميتــه إوذلــك 
ً
  أنــهالواقع العملي. فنجــد  فىنعكــاســــــــــــــا

ً
 شـــــــــــــا عــا

ً
ِ  مــالتعليمأن أكثر الهيئــات أمرا

در 
ُ
 فىادة يــة تــ

 وأخلاقيــات العمــل 
ً
من أمثلــة هــذه البرامج مــا يعرضــــــــــــــه الرابط من مــادة و وجــه الخصـــــــــــــوص.  علىالأخلاقيــات عمومــا

مجال  فىأما  (.M IT فىأخلاقيات الهندســــــــــة جامعة أمريكية ) فىتدر  لطلبة الهندســــــــــة  التىأخلاقيات الهندســــــــــة و 

http://ocw.mit.edu/OcwWeb/Engineering-Systems-Division/ESD-932Spring-2006/CourseHome/index.htm
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روبية والأمريكية أن تكون هناك مادة متعلقة بأخلاقيات و الجـامعـات الأ  فىمن الشـــــــــــــا ع  أنـهدراســـــــــــــة إدارة الأعمـال فـ

ض معلومات يعر  التالىالموقع  البعض الآخر. فى بعض الجامعات وتكون اختيارية فىالعمل. هذه المادة تكون إجبارية 

 MBA Enhancing) Theالأعمــال  برامج مــاجســـــــــــــتير إدارة فىمجموعــة من الجــامعــات  فىعن مــادة أخلاقيــات العمــل 

MBA.) 

 يحتــاج التخلق بــالقيم والأخلاق أنــهديــث الشـــــــــــــريف "إنمــا العلم بــالتعلم وإنمــا الحلم بــالتحلم" أي وكمــا ورد بــالحــ

 من 
ً
والتدريب والممارســــــة وإعادة هندســـــــة  الإدارةوالوقت والتدرج والإرادة و  -فالإنســــــان عدو ما يجهل  - التعليمقدرا

ن نحو أخص حتى يتمكن الإنســـــــــــــان م علىت نحو أعم والثقــافــة التنظيميــة للمنظمــا علىثقــافــة وقيم المجتمع ككــل 

 قيم. التطبيق العملي التلقا ي لتلك ال

 

 إرساء أخلاقيات العمل فىدور المنظمات 

إدارة المنظمـة ألا تعتمد فقط على  علىكـل شـــــــــــــخص، ولكن يجـب  عليـهإن اتبـاع الأخلاق هو أمر يجـب أن يحرص 

زِمْهم بذلك كجزء ســـــــلوكهم بناء على ق فىالتزام العاملين بأخلاقيات العمل 
ْ
ل
ُ
ناعاتهم الشـــــــخصـــــــية بل هي بحاجة لأن ت

بد لها من فلا  التالىمن مُتطلبـات العمـل. حيـث اتضـــــــــــــح  بأن عدم الالتزام بأخلاقيات العمل يؤثر على أداء المنظمة وب

ة نظمثقافة الم فىمن الضــــــــــــروري تحديد ما هو ســــــــــــلوك أخلاقي وما هو غير أخلاقي  أنهلذلك ف الحرص على تطبيقها.

مَة لتحققه. وإلا  ِ
دَع 

ُ
غياب ذلك، فســــــــيكون لكل موظف مقاييســــــــه  فىلكي يلتزم به الجميع. وصــــــــياغة الســــــــياســــــــات الم

 قد تختلف من شخص لآخر.  التىالشخصية و 

انتشـــار روح العداء  ;لا بد من التعامل بحزم مع كل إخلال بهذه الأخلاقيات. ومن مظاهر هذا الإخلال أنهكذلك ف

، ترك العاملين يَحِيكون المؤامرات لبعضـــــــــــــهم عليهعـاملين، ترك كـل موظف يتصـــــــــــــر  حســـــــــــــبما اعتاد والإيـذاء بين ال

البعض، عدم احترام العاملين لأخلاقيات العمل، وجود مصـــــــــــالح متعارضـــــــــــة للعاملين مع مصـــــــــــلحة المنظمة، خداع 

دْ  أوالموظف للعميـــل  ِ
تقـــدم لوظيفـــة، أخـــذ العـــاملين لهـــدايـــا من الموردي أوللمُوَر 

ُ
ويمكن اتبممماع عممممدة  العملاء. أون لم

 وسائل لترسيخ السلوك الأخلاقي منها:

http://www.businesscommunication.org/conventions/Proceedings/2003/PDF/10ABC03.pdf
http://www.businesscommunication.org/conventions/Proceedings/2003/PDF/10ABC03.pdf
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 بالقيم الإدارةاتباع منهج  .1

بـاعتبارها  بـالقيم الإدارةنظريـة  ،Blanchard and O'connor (2000)) كونور وكينيـث بلانكـارد أو قـدم مـايكـل 

 لمنظمـات الأعمـال 
ً
 حـديثـا

ً
 إداريـا

ً
مونه الاســـــــــــــتخدام الأمثل للنظام القيمي القرن الحـادي والعشـــــــــــــرين. مضـــــــــــــ فىاتجـاهـا

ل و ا، وتحــالإدارة فى الإنســـــــــــــانىمخرجــات منظمــات الأعمــال. وهي نظريــة تتعــامــل مع الجــانــب  علىوالتــأثير من خلالــه 

المنظمــات، فتســـــــــــــتخــدم إيجــابيــات هــذا التــأثير لتحقيق تفــاعــل وإنتــاجيــة فرديــة  فىتفهم أثر القيم الفرديــة والعــامــة 

جميع يتفق حولهــا ال التىاســـــــــــــتثمــار القيم الجوهريــة  فىهــذا المنهج على مســــــــــــــاعــدة المنظمــات  وتنظيميــة قويــة. يقوم

   المنظمة، العاملين، والعملاء، المجتمع. 

 وتبنى هذه النظرية على محموعة من  المبادئ الأساسية أهمها:

 

 الاتصال الفعال. • تحديد الأولويات. • الشفافىة وإزالة الغموض •

 لرئيس فى المنظمة هو القيم.ا • وجه بالقيم.الت • تحديد الأولويات. •

الــــــتــــــوافــــــق مــــــع مــــــتــــــطــــــلــــــبـــــــات  •

 التغيير.

عـــديـــل النمـــاذج الســـــــــــــلوكيـــة ت •

 للقيم.
ً
 والمواقف وفقا

لــيســـــــــــــــــــت المــنــظــمـــــــة هــي الــتــى  •

لْ الإدارة بــالقيم إلى واقع  ِ
حَو 

ُ
ت

 فعلى، بل هم الأفراد.

 بالقيم الإدارةمراحل تطبيق نظرية 

 إتباع المراحل التالية:  يتطلب تطبيق نظرية الإدارة بالقيم

بـالقيم، حيـث يتم تحـديـد رئيس  الإدارةوهي أســـــــــــــا  لنجـاح تطبيق  وقيم المنظممة:  أهممدافتحمديمد  •

تتحدد من خلال إجماع  التىة والتنظيمية، وهو القيم الجوهرية بالإنســـــــــــــانواحـد لجميع العنـاصـــــــــــــر 

ل و حات المشـــتركة هي المورد الأ العصـــف الذهني، فالتصـــورات والمقتر  علىوالعاملين بالاعتماد  الإدارة

وال بين الأق علىالمنظمــــة، إن نجــــاح هــــذه المرحلــــة يقوم على الاقتران الف فىلقـــائمــــة القيم الحــــاكمــــة 
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 ا.علىال الإدارةوالتصورات وبين طبيعة الفعل والسلوك من قبل 

ق  •
َ
ف
َ
ت
ُ
نَة هي المرجع : عليهانشممممممممممر القائمة القيمية الم

َ
عل
ُ
لعمليات والدســــــــــتور ل فلا بد أن تكون القيم الم

، وبناءً على ذلك فمن المهم أن يتم إعلان الميثاق القيمي، وأن يمار  أعضـــــــــــــاء 
ً
ة لاحقا

َ
ذ

َ
تَخـ

ُ
الإداريـة الم

.
ً
 المنظمة هذا الميثاق يوميا

 للأ  الإدارةتوجيه فلسمممفة  •
ً
أي التســـجيل والمتابعة للتحقق من الدمج والاتســــاق  والقيم: هدافوفقا

 ىعلبــالقيم، وذلــك عن طريق توجيــه الثلاث مســـــــــــــتويــات؛  الإدارةبــادئ بين ســـــــــــــيــاســـــــــــــة العمــل وبين م

 م متابعة اتســـــاق قيمهم الشــــخصـــــية مع القيم المتفقعليهالمســــتوي الفردي )فالرئيس وباقي العاملين 

مســـتوي جماعات العمل )إذ تقوم القيم بتوجيه ديناميكية الجماعات وتعــــــــــــــــزيز أداءها  على(، و عليها

مســـــــــــــتوي الإداري )بتوجيــه الأســـــــــــــلوب الإداري من خلال  علىهــا من خلافــات(، و المتميز وحــل مــا يعتري

  والأنظمة والعمليات، مع التركيز على نظام الأجور والحوافز(. الإدارةاستراتيجية  عاليةقيا  ف

 

  الذاتية تنمية الرقابة .2

 عي مصـــــــــــــلحــة المنظمــة قبــلفــالموظف النــاجح هو الــذي يراقــب الله تعــالى قبــل أن يراقبــه المســـــــــــــئول، وهو الــذي يُرا

 منها مقابل مراعاة مصـــالحها.يتقاضـــ ى أ نهالمصـــلحة الشـــخصـــية لأ 
ً
المؤمنين  كانت تدفع أمير التىالرقابة الذاتية و  جرا

 التىقابة الذاتية الر و   المدينة المنورة. فىمســـــــيراته الليلية المشـــــــهورة  فىعمر بن الخطاب رضـــــــ ي الله عنه لتفقد رعيته 

لــك الراعي الــذي مر  بــه عبــد الله بن عمر وطلــب منــه أن يــذبح لــه شــــــــــــــاه ويعطيــه ابن عمر ثمنهــا، كـاـنــت ترقى بــإيمــان ذ

فــاعتــذر الراعي بــأن مولاه لم يــأذن لــه، فقــال لــه ابن عمر يختبره إذا ســـــــــــــألــك مولاك عنهــا قــل لــه أكلهــا الــذئــب، فقــال 

عِين على الأمـــانـــة  الراعي: فـــأين الله؟ 
ُ
قْوَى الله هـــذه الرقـــابـــة تمنع من الخيـــانـــة، وت

َ
من  كـــل ســـــــــــــلوكيـــاتـــه. لـــذا فهي فىوت

 العالم. فى عليهامقومات النجاح المتفق 

 % 58موظف، أجاب  1400اســـــــــــــتبيـان أجرتـه مجموعـة روبرت هـا  انترناشـــــــــــــيونال المحدودة، على أكثر من  فىف

حين للوظائف ) فىمنهم بأن الاســـــــــــــتقامة والنزاهة هما أكثر صـــــــــــــفتان تعجبهم  ويشـــــــــــــتهر   (.www.Calcpa.Orgالمرشـــــــــــــَّ

http://www.calcpa.org/
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أداء العمــل، حيــث نجــد أن لــديهم نزعــة ذاتيــة للبحــث عن الــذات وإثبــات الــذات من  فىابــانيون بجــديتهم الــذاتيــة اليــ

 تخفيضابــانيــة إلىــلــت الحكومــة أو (، وعنــدمــا حــ%2ابــان )إلىــ فىخلال العمــل . ولــذا كاــنــت نســـــــــــــبــة الغيــاب عن العمــل 

ة تنمية الرقاب ومن وسمممممممائل  العمل فشـــــــلت. ذلك لأن العاملين يريدون بقاء ســـــــاعات العمل طويلة كما هي.ســـــــاعات 

   نا يلى: الذاتية

لوك ســـــــــــــ فىمراقبــة الله وتقواه  إلىيــة قــد دعــت و اتقويــة الوازع الــديني لــدي العــاملين، فكــل الأديــان الســـــــــــــمــ •

 لقوله تع أوالبشـــــــــــــر ســـــــــــــواء داخل المنظمات 
ً
"ألم يعلم بأن الله يرى". ومن ثم تنمية  ىإلخارجها. مصـــــــــــــداقا

 الشعور بتحمل المسؤولية، والإقناع بأهمية الوظيفة وأدائها بشكل صحيح.

  تمنع الاجتهادات الفردية الخاطئة التىوضمممممممممممع الأنظمة الدقيقة  •
ً
 لأن الســـــــــــلوك غير الأخلاقي ينتج أحيانا

 عدم وضوحه. أومن ضعف النظام 

خصـــــــــــــص مكتبــــ •
ُ
 للاهتمــــام بــــأخلاقيــــات المهنــــة، يقوم ويمكن للمنظمــــة أن ت

ً
 خــــاصــــــــــــــــا

ً
مجموعــــة من  عليــــها

 الأخلاقيات. فىالعاملين، ولهذا المكتب رقم هاتف خاص للتبليغ عن أي خلل 

يجــب على إدارة المنظمـــة والعـــاملين معرفـــة أحكــام نظــام العمــل بجميع محتويــاتـــه، ليكون كـــل منهمـــا على بينـــة من 

 بحقوقه وواجباته. ويج
ً
ع بها يمكان ظاهر بكل منظمة لضـــــمان معرفة الجم فىب أن توضـــــع أحكام العمل أمره وعالما

 .
ً
تمـل على تشـــــــــــــ التىمكـان ظـاهر بـالمنظمـة لائحـة الجزاءات و  فىالمقـابـل يجــب أن توضـــــــــــــع  فىو وأن تكون ثـابتـة نســـــــــــــبيــا

ف به امر، والالتزاماتو ذ الأ فىالأفعال، والمخالفات )السلوكيات غير الأخلاقية( والمتعلقة بعدم تن
َّ
 ا العامل.المكل

 

 القدوة الحسنة .3

 لى.أو إذا وجد العاملون أن المدير لا يلتزم بأخلاقيات المهنة، فهم كذلك من باب 

 

 الديني والوطني تجاه الوظيفةاستثارة الحس  .4

نية، طبإتقان العمل، وأن العمل وســــــــــــيلة للتنمية الو  إلىمَأمور من الله تع أنهإذا اقتنع العامل بأن العمل عبادة، و 



291 

 

  وازدهار الدولة، وتحسين مستوى المعيشة والدخل زاد لديه الالتزام بأخلاقيات المهنة.

 

 حد السواء: علىمحاسبة المسئولين، والعاملين  .5

 يق النظام. تشر  على تطب التىفلابد من المحاسبة للتأكد من تطبيق النظام، وهو ما تقوم به الأجهزة الرقابية 

كم خير من أعلم ثم أمرتـه بـالعـدل أكنـتُ علىنـه يســـــــــــــأل الرعيـة أرأيتم إذا اســـــــــــــتعملـت وقـد كاـن عمر رضـــــــــــــ ي الله ع

 أهمهم شـــــــــــأن  فىو. عمله، أعَمِل بما أمرته أم لا؟ فى؟ قالوا: نعم. قال: لا، حتى أنظر علىقضــــــــــيت ما 
ً
الأثر أن قريشـــــــــــا

 إلا أســــامة حب رســــول الله  عليه فقالوا ومن يجترئ  ا رســــول الله فيهســــرقت فقالوا من يكلم  التىالمرأة المخزومية 

حد من حدود الله ثم قام فاختطب فقال "أيها النا  إنما أهلك الذين  فىأتشـــــــفع  فكلمه أســـــــامة فقال رســـــــول الله 

اطمة الحد وأيم الله لو أن ف عليهم الضــــــعيف أقاموا فيهم الشــــــريف تركوه وإذا ســــــرق فيهم كانوا إذا ســــــرق أنهقبلكم 

 دها".بنت محمد سرقت لقطعت ي

 

 التقييم المستمر للعاملين .6

، وينــال مكــافـأتــه على ذلـك، والتقييم 
ً
 جيــدا

ً
م تقييمـا ر نفســـــــــــــه يُقيَّ ِ

ِهم على التطوير إذا علموا أن من يُطو 
ممـا يحفز 

 وكفاءاتهم ومواطن إبداعهم. فيهيعين المسئول على معرفة مستويات موظ

 

 للمنظمة ىقياس المُناخ الأخلاق

 لكون الثابت ال
ً
ناخ الأخلاقي الســــــــا الإدارة علىعالمنا هو عنصــــــــر التغيير فوجب  فىوحيد نظرا

ُ
ئد من آن لأخر قيا  الم

المنظمــة وتقييم الــدور الاجتمـاعي المتبــادل بينهــا وبين المجتمع بكــافــة أطرافــه المتعــاملين معهــا. أي تقييم مــدي التزام  فى

". جتماعيةالمراجعة الا " عليهمنهم. وهو ما يطلق  ليهاعحصــلت  التىالفوائد  أوالمنظمة تجاه كل طر  منهم والمنافع 

مدي التزام المنظمة بالمســــــــئولية الاجتماعية وتحديد نقاط الضــــــــعف والمشــــــــكلات الناتجة عنها  علىمن أجل التعر  

 والتوصل لحلول مناسبة لها.   
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 خلالها يجيب العاملون من  التىهذا المجال هو أســــلوب قائمة الاســــتقصــــاء، و  فىالمســــتخدمة  ســــاليبومن أحد الأ 

بِقَة  وتعبر عن وجهة نظرهيراها العامل صــــــــــحيحة  التىللإجابة ( )عشــــــــــرة أســــــــــئلة بوضــــــــــع علامة  على
َ
ما  علىومُنط

   :(5.13)المنظمة. وذلك كما يوضحه الجدول  فىيجري 

ناخ الأخلاققائمة استقصاء : (5.13جدول )
ُ
 للمنظمة ىقياس الم

 العبارات

موافق 

 
ً
 جدا

(5) 

 موافق

 

(4) 

 محايد

 

(3) 

غير 

 موافق

 (2) 

غير موافق 

 
ً
 تماما

(1) 

منَح الأهمية الكبرى  -1
ُ
د المنظمة لمصـــــــــــلحة كل فر  فىت

 ا.فيه
     

      إن اهتمامنا الرئيس ي هو بما هو أفضل لغيرنا. -2

القوانين ويضـــــــــــــعونهـــا فوق  الأفراديُتَوقع أن يُطيع  -3

 مصالحهم.
     

 ذا كان القرارالمنظمة هو ما إ فىل و إن الاهتمام الأ  -4

 يخالف أي قانون.
     

      من الضروري اتباع قرارات وإجراءات المنظمة.    أنه -5

المنظمة يطيعون ســــياســــة المنظمة  فىإن العاملين  -6

 بدقة.
     

المنظمـــــة يعملون عـــــادة من أجـــــل  فىإن العـــــاملين  -7

 أنفسهم.
     

أي شـــــــــــــ يء لمصـــــــــــــلحـــة  الأفرادمن المتوقع أن يفعـــل  -8

 المنظمة بغض النظر عن النتائج.
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 العبارات

موافق 

 
ً
 جدا

(5) 

 موافق

 

(4) 

 محايد

 

(3) 

غير 

 موافق

 (2) 

غير موافق 

 
ً
 تماما

(1) 

هم ضــــوء أخلاقيات فىهذه المنظمة  فى الأفراديعمل  -9

 الخاصة. 
     

كـــــل موظف بـــــالمنظمـــــة يحـــــدد بنفســــــــــــــــــه مـــــا هو  -10

 السلوك الصحيح وما هو الخطأ.
     

 

 :(6.13)ويمكن توضيح ما تقيسه كل عبارة من خلال مفتاح القائمة والموضح بالجدول 

ناخ الأخلاقي للمنظمة :(7.13جدول )
ُ
 مفتاح قائمة الاستقصاء لقياس الم

 العنصر الذي يقيسه العبارات

 الاهتمام بالآخرين 2،  1

 الامتثال للقانون  4،  3

 الالتزام بإجراءات وقرارات المنظمة 6،  5

 مصلحة المنظمة )تدرج معكو ( علىالحرص  8،  7

 ة الفردية للموظفيلالاستقلا 10،  9

 

 النتائج: علىيُلاحظ ما يلي 

 المنظمة.  فىفمدلول ذلك توافر مناخ أخلاقي مواتي وايجابي  40إذا كان المجموع الكلي أكثر من  •

ناخ الأخلاقي فوق المتوسط.40-30إذا كان المجموع من ) •
ُ
 ( فإن الم

ناخ الأخلاقي دون المتوسط.30 -20إذا كان المجموع من ) •
ُ
 ( فإن الم

ناخ الأخلاقي سيئ. 20أقل من )إذا كان المجموع  •
ُ
 ( فإن الم
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 عقبات تطبيق أخلاقيات العمل

رَاد لذاتها، بل لتقويم الســــــلوك  •
ُ
عدم تطبيق العقوبات؛ "فمن أمن العقاب أســــــاء الأدب"، والعقوبة لا ت

 تطبيق النظام. فىالمسئولين، وإعطاء الآخرين صورة عن الجدية  أوغير الأخلاقي للعاملين 

  حسنة.غياب القدوة ال •

  ضعف الحس الديني والوطني وتغليب المصلحة الشخصية على المصلحة العامة. •

  تفعيل( النظام . أووضوح  أوعدم وجود ) •

 فقدان روح التفاهم بين المسئول والعاملين. •

 

 أخلاقيات عمل مأمولة

ل نفس الوقـــــت يعمـــــ فىمنظمـــــة و فىالمصـــــــــــــــــالح مثـــــل أن يعمـــــل الموظف  فىعـــــدم وجود تعـــــارض  علىالحرص  .1

وَرِديها 
ُ
 لم
ً
 من منافســــــــــــيها  أويتقاض هدايا  أومســــــــــــتشــــــــــــارا

ً
 وأمنظمة تعمل كمنافس  فىيتملك حصــــــــــــة  أوأجرا

دْ للمنظمة  أوعميل  ِ
ميثاق شـــــــركة كريزلر أن المديرين لا يجوز لهم  فىفمن الأمور المحددة  يعمل بها. التىمُوَر 

دْة  أوالألف من أسهم أي شركة منافسة  فىتملك ما يزيد عن واحد  ِ
 عميلة للشركة. أومُوَر 

عدم الغش والخداع والكذب بأي نوع ومع أي جهة. فلا يجوز للبا ع أن يخدع المشـــتري ولا للمنظمة أن تخدع  .2

 مورديها ولا للمتقدم لوظيفة أن يخدع شركة التوظيف ولا للمرؤو  أن يكذب على رئيسه والعكس.

ار نهــــالإنتــــاج ويشـــــــــــــمــــل عــــدم تلويــــث الهواء والبحــــار والأالحفــــاظ على البيئــــة، بمعنى عــــدم تلوياهــــا بمخلفــــات  .3

مواقعها على الشــــــبكة الدولية لما توليه من عناية بالبيئة وما تقوم  فىوالأراضــــــ ي. لذلك نجد الشــــــركات تشــــــير 

 الدعاية لها. أساليبكأحد  عليهابه للمحافظة 

 لهم وتعويق لهم عن  .4
ً
 ما  أنـهزامي بـالإضـــــــــــــافـة إلى الإل التعليمعـدم تشـــــــــــــغيـل الأطفـال بـاعتبـاره اســـــــــــــتغلالا

ً
غـالبا

   Child Labor-.(UNICEFأعمال غير آمنة ) فىاستغلالهم  أويشتمل على تعرض الأطفال لمخاطر 

 فىمجال التجارة  فىعدم اســــــــــتخدام معلومات غير متاحة للعامة لتحقيق مكاســــــــــب خاصــــــــــة. وهو ما يســـــــــــمى  .5

http://www.unicef.org/protection/index_childlabour.html
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همه شركة ما أن يقوم بالتخلص من أس فىة إلىالم الإدارة فىفلا يصح للعامل  بــــ "التعامل الداخلي".البورصة 

علن على المســـــاهمين ســـــتوضـــــح خســـــارة الشـــــركة ولا أن  التىالشـــــركة بالبيع حين يعلم أن الميزانية  فى
ُ
ســـــو  ت

 بذلك للاســــــتفادة من هذه المعلومة.
ً
أخل  الىالتاســــــتغل معلومات غير متاحة للعامة وب نهلماذا؟ لأ  يُخبر أحدا

القـانون ويُعرض من يقوم به للمســـــــــــــاءلة القانونية.  عليـهســـــــــــــوق الأســـــــــــــهم وهو مـا يعـاقـب  فىبتكـافؤ الفرص 

(US -Insider Trading  (SEC.    

كـريـــــــة مـثـــــــل حقوق الطبع وحقوق براءات الاختراع فلا يُســـــــــــــمح بنســـــــــــــخ البرامج احـتـرام حـقـوق المـلـكـيـــــــة الـفـ .6

الإلكترونيــــة ولا إعــــادة طبع كتــــاب بــــدون إذن مؤلفــــه ولا بــــالنقــــل من كتــــاب بــــدون توضـــــــــــــيح الجزء المنقول 

 ومصدره. عدم الالتزام بذلك قد يؤدي إلى فصل طالب من الجامعة.

 بالأمانة وقد يترتب عدم حصول العاملين على هدايا. أي مخالفة لذل .7
ً
 ل.فصل العام عليهاك تعتبر إخلالا

 عدم تقاض ي رشوة. .8

أصــــــــــــــل  وأديــانــة  أونوع  أوالعمــل بنــاء على لون  فىالتوظيف والترقيــة والتــدريــب وأي معــاملــة  فىعــدم التفرقــة  .9

 المتقدم للعمل.  أوالعامل 

 ىفالعمـــل. ولـــذلـــك نجـــد  فىر مؤثرة التعيين والترقيـــات ومـــا شـــــــــــــــابـــه بنـــاء على وجود إعـــاقـــة غي فىعـــدم التفريق  .10

 مجالات مختلفة.         فىالخارج مُعاقين يعملون 

 ة. اليالتقارير وأهمها تقارير الشركات السنوية وما تحتويه من قوائم م فىالصدق والدقة  .11

 الحفاظ على أمان وصحة العاملين. .12

 ا.نهاحترام سرية المعلومات الخاصة بالمنظمة وعدم إعل .13

 المصالح الشخصية. فىموارد المنظمة  عدم استخدام .14

أخذ أموال من المنظمة بغير حق، عدم اســــــــتخدام مخصـــــــصــــــــات المنظمة وتســــــــهيلاتها )مثل  أوعدم الســـــــرقة  .15

 ما شابه( لتحقيق المصالح الشخصية. أوهاتف، سيارة، ماكينة طبع، 

 الدول المتقدمة؟ فىزات أو وهل لا توجد تج 

http://www.sec.gov/answers/insider.htm
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لْ بجزاءات رادعــة و اتجــالإجــابــة، بــالطبع لا يخلو الأمر من  ابــَ قــَ
ُ
زات ولكن القضــــــــــــــايــا المتعلقــة بــأخلاقيــات العمــل ت

ارِْ  لســـــــــــــلوك غير أخلاقي لا يجلس وســـــــــــــط أقر يفوبــازدراء واحتقــار من المجتمع.  مــَ
ُ
 أن الموظف الم

ً
لكي  نــهالاحظ مثلا

هم. يفضــــحه أحدنظرهم ولا يأمن أن  فىيحدثهم كيف كذب على الآخرين وكيف خدعهم لأن هذا ســــيقلل من قيمته 

ريه مدي أواســــــــتطاع أن يخدع زملاءه  أنه أومتهرب من الضــــــــرائب  أنهولا نجد موظف يجلس وســــــــط النا  ليفتخر ب

 سيقابل بالاحتقار.
ً
 لأن هذا أيضا

هو أن الأخلاق الحميدة مثل الصــــــــدق والأمانة والوفاء بالوعد وعدم الغش وعدم الخداع هي من  خلاصــــــــة القول 

ه ويلاحظ أن هذ ية من ســـــــالف الأزمان.و االأديان الســــــم عليهالمجتمعات المتقدمة وهي ما تحث  الأمور المحمودة عند

 من شـــــــــــخص لآخر. فهناك 
ً
الأخلاقيات هي أخلاقيات العمل الأســـــــــــاســـــــــــية. وقد يكون الدافع للالتزام بالأخلاق مختلفا

، وأخر يخـــا  أن يحت
ً
 محمودا

ً
 من الـــدين، وأخر يعتبرهـــا أمرا

ً
 التـــالىوبـــ  قره الآخرون وهكـــذا.شـــــــــــــخص يعتبرهـــا جزءا

 فأخلاقيات العمل الأساسية هي فضيلة عند كل المجتمعات.

 

 قولخلاصة الو

ـــــــــــــــــــــــــ "المنظمــة  إلىنـة الأخيرة اتجهــت المنظمــات و الأ  فى • تحمــل المســـــــــــــئوليــة الاجتمــاعيــة وظهرت مــا يســـــــــــــمي بـ

 الأخلاقية".

رن منتصـــــــــــف الق فىالصــــــــــناعية  عصــــــــــر الثورة إلىلمفهوم المســــــــــئولية الاجتماعية للمنظمة جذور ترجع  •

 الثامن عشر. 

ها الأطرا  ذوي الصــــلة ب أوالمســــئولية الاجتماعية والأخلاقية للمنظمة هي تجاه كل أصــــحاب المصــــلحة  •

 كالعاملين، أصحاب رأ  المال، الحكومة، المستهلكين، البيئة.

راعي التــــأث اتخــــاذ قراراتهــــا فىالمنظمــــة  علىيجــــب  أنــــهالمســـــــــــــئوليــــة الاجتمــــاعيــــة للمنظمــــة تعني  •
ُ
يرات أن ت

  علىالســـــــلبية لهذه القرارات  أوالايجابية 
ً
تعظيم  علىكافة الأطرا  المتعاملة معها بحيث تعمل جاهدة

التـأثيرات الايجـابيـة وتـدنيـة التـأثيرات الســـــــــــــلبيـة بمـا يحقق مصـــــــــــــالح جميع الأطرا  وبما لا يتعارض مع 
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 ومصالح المنظمة. أهدا 

م  الإنســـــــــــــــانىالســـــــــــــلوك  إلىجتمع الســـــــــــــلوك الأخلاقي يعكس نظرة الم •
َ
 رداءتــــه أوجودتــــه  علىالـــذي يُحك

 المبادئ والمعايير الخاصة بذلك المجتمع. إلىبالمرجعية 

 لتىاالمنظمة للســـــــــــــلوكيات الأخلاقية و  فىالميثـاق الأخلاقي هو عبـارة عن وثيقـة إرشـــــــــــــادية توجه العاملين  •

 نها.الجميع الامتناع ع علىيجب  التىقية و يجب الالتزام بها من قبل الجميع والسلوكيات غير الأخلا

 تفويض السلطة لا يعني تفويض المسؤولية. •

 كلا من الأخلاق والقانون مفاهيم متكاملة لضبط السلوك. •

ازة الســــلوك يختلقها الفرد لإج التىهناك فرق بين المســــببات الحقيقة للســــلوك غير الأخلاقي والتبريرات  •

 غير الأخلاقي. 

 مجال علم السلوك التنظيمي.  فىة أخلاقيات العمل هناك أهمية لدراس •

 إرساء أخلاقيات العمل. فىللمنظمة دور  •

 إرساء أخلاقيات العمل. فىللهيئات الأكاديمية دور  •

ناخ الأخلاقي للمنظمة باستخدام وسائل منها قائمة الاستقصاء. •
ُ
 يُمكن قيا  الم

 هناك عقبات لتطبيق أخلاقيات المهنة. •
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 A Code of Ethics ميثاق الأخلاق •

 Ability القدرة •

 Accountability المساءلة •

   ”Alderfer “ERG Theory جى( -آر –نظرية الدفر )إى  •

 Attitudes الاتجاهات •

 Behavior سلوك •

 Behavioral Approach المدخل السلوكى •

 Beliefs المعتقدات •

 Casuality مسبب •

 Civilization الحضارة •

 Cognitive Approach المدخل المعرفى •

 Cognitive Structure البناء المعرفى •

 Conflict of Interest تعارض المصالح •

 Conscientiousness يقظة الضمير •

 Content Theories تظريات المحتوى  •

 Cultural Determinations المحددات الثقافية •

 Culture الثقافة •

 Culture Shock الصدمة الثقافية •

 Esteem Needs الاجة إلى الإحترام •

 Ethical Organization المنظمة الملتزمة بالأخلاق •

 Ethics Audit المراجعة الأخلاقية •

 Existence Needs (E) الحاجة إلى البقاء •

 Expectancy التوقع •

 External Forces القوى الخارجية •

 Folkways العادات الشعبية •

 Goal Directed التوجة بالهد  •

 Growth Needs (G) الحاجة إلى النمو •

 Hertzberg's 2-Factor Theory نظرية العاملين لهيرزيرج •

 Human Approach المدخل الإنسانى •

 Human Behavior in organization السلوك الإنسانى فى المنظمات •
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 Incentive الحافز •

 Internal Forces قوى الداخليةال •

 Interpretation تفسير •

 Learning التعلم •

 "Managing By Values "MBV الإدارة بالقيم •

 Maslow’s Need Hierarchy Theory نظرية هرم الحاجات لماسلو •

  Motive الدافع •

 Need الحاجة •

 Observation الملاحظة •

 Open System النظام المفتوح •

 Organization Social Responsibility الاجتماعية للمنظمةالمسئولية  •

 Personal Experience الخبرة الشخصية •

 Perception الإدراك •

 Physiological Needs الحاجات الفسيولوجية •

 Prediction التنبؤ •

 Safety Needs الحاجة إلى الآمان •

 Scientific method الأسلوب العلمى •

 self-Actualization Needs ذاتالحاجة إلى تحقيق ال •

 Self-Learning التعلم الذاتى •

 Social Determination المحددات الاجتماعية •

 Social Exchange Theory نظرية التبادل الاجتماعى •

 Social Learning التعلم الاجتماعى •

 Social Needs الحاجات الاجتماعية •

 Source of Knowledge مصدر المعرفة •

 Subjective Responsibility لية الشخصيةالمسئو  •

•   

  Formal group الجماعة الرسمية •

 Informal group الجماعة غير الرسمية •

 Quality circles teams فرق جلسات الجودة •

   Permanent teams الفرق الدائمة •
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 Work teams فرق العمل •

 Role conflict صراع الدور  •

 Friendship group جماعة الصداقة •

 Interest group جماعة المصلحة •

 Task group جماعة الوظيفة او المهمة •
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 لاً: المراجع باللغة العربيةأو

بين النظرية والتطبيق". )القاهرة: دار الثقافة  الإنسانى(. "السلوك 1998أبو زيد، الدسوقي حامد. ) •

 العربية(. 

 روز(.يف(. "إدارة السلوك التنظيمي". )القاهرة : دار ال2017حمد، رباب فهمي. )أ •

 المنظمات" )القاهرة : دار الثقافة العربية( . فى الإنسانى( " السلوك 2016سه محمد )فىن ،باشري  •

طاع قالمنظمات بالتطبيق على  فى الأفراد(. "أثر الثقافة التنظيمية على انتماء 1999بدوى، سحر محمد. ) •

معة جا -مصر". رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة )فرع بنات( فىالبنوك التجارية 

 .240-2الأزهر، 

 القيم الإداريــة للعــاملين الوطنيين علىوالاجتمــاعي  فى(. "قيــا  أثر التبــاين الثقــا1991التوني، أمير أحمــد. ) •

مجلـة البحوث التجـاريــة  ديــة".شـــــــــــــركاـت القطــاع الخـاص بـالمملكـة العربيـة الســـــــــــــعو  فىوالأجـانـب 

 .222-195، 2المعاصرة، 

 ( "سلوكيات النظم" )القاهرة : مطابع الدارة الهندسية( .2011ابراهيم السيد ) ،جاد الرب  •

 إدارة الأعمال". )القاهرة: مطابع الدار الهندسية(.  فى(. "الاتجاهات الحديثة 2010جاد الرب، سيد محمد. ) •

منظمات الأعمال". )الأردن: دار الحامد للنشر  فى. " السلوك التنظيمي (2010جواد، شوقي ناجي. ) •

 والتوزيع(. 

". مجلــــة كليــــة التجــــارة فىالرضــــــــــــــــا الوظي على(. "أثر الثقــــافــــة التنظيميــــة 2004)حجــــازي، محمــــد حــــافظ.  •

 .150-117، 2للبحوث العلمية، 

 فىن فىالتنظيميـــــة لـــــدي الموظ (. "الصـــــــــــــراع بين القيم الاجتمـــــاعيــــة والقيم2003)الحنيطي، محمـــــد فــــالح.  •

 .420-398، 2الأجهزة الحكومية بالأردن: دراسة ميدانية تحليلية". دراسات، العلوم الإدارية، 

الحـداثة بالتطبيق على  أوالاتجـاهـات نحو التقليـديـة  فى(. " قيم العمـل وأثرهـا 1989خشـــــــــــــبـة، نـاجي محمـد. ) •

، 6المجلة المصـــرية للدراســـات التجارية، شـــركات القطاع العام الصـــناعية بمحافظة الدقهلية". 

181-241. 

(. "السلوك التنظيمي". )القاهرة: الشركة العربية المتحدة للتسويق 2010الخضرا، بشير، أحمد، مروة. ) •
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 والتوريدات(. 

(. "تحليـــل العلاقـــة بين قيم عمـــل المـــديرين ودوافع العمـــل لـــديهم: دراســـــــــــــــة 2001. )رفـــاعي، رجـــب حســـــــــــــنين •

 .185-161، 1البحوث التجارية المعاصرة،  ميدانية". مجلة

 المنظمات". )غير مبين: دار الخولي للطباعة(.  فى الإنسانى(. "السلوك 2011زايد، عادل محمد. ) •

 ( "السلوك التنظيمي والاداء" )الاسكندرية : دارة الجامعات المصرية(2004محمود ) فىحن ،سليمان  •

المجلة العلمية ي". ســـــــلامالإ  ي دار الفقه الإ  فىفة التنظيمية أبعاد الثقا(. "1995. )ســـــــوســـــــن ســـــــالم الشـــــــيخ، •

 .141-1، 12لكلية التجارة "بنات" جامعة الأزهر، 

س فى( "الاتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها"  )القاهرة : مركز وايد سير 2000سعيد يس ) ،عامر  •

 للاستشارات والتطوير الإداري( .

منظمات الأعمال والخدمات" )القاهرة : دار  فى الإنسانى( "السلوك 2008صلاح الدين محمد ) ،عبد الباقي  •

 الثقافة العربية( .

 المنظمات". )الاسكندرية: الدار الجامعية(. فى الإنسانى(. "السلوك 2001عبد الباقي، صلاح الدين محمد. ) •

عة والنشر والتوزيع( ( "السلوك التنظيمي" )القاهرة : دار غريب للطبا2014ق محمد )فىتو  ،عبد المحسن  •

. 

(. "المحددات الشــخصـــية لقيم العمل وعلاقتها بالرضـــاء 1994؛ وزايد، عادل محمد. )عســكر، ســـمير أحمد •

، 2المجلة العربية للعلوم الإدارية،  : دراســــــــة تطبيقية بدولة الإمارات العربية المتحدة".فىالوظي

201-240. 

منظمات الأعمال والخدمات". )القاهرة: دار  فى نىالإنسا(. "السلوك 2010متولي. ) علىعمران، كامل  •

 الثقافة العربية(.

 فىالفردي والجماعي  الإنسانى(. "السلوك التنظيمي: دراسة السلوك 1993القريوتي، محمد قاسم. ) •

 المنظمات الإدارية". ) عمان: دار الشروق(.

ة وتحليـــــل نظم القيم (. "دراســـــــــــــ1996الكردي، محمـــــد كــــاـمــــــل مصـــــــــــــطفى؛ وآل نـــــاجي، محمـــــد عبـــــد الله. ) •

 .50-1، 1العامة،  الإدارةإطار مدخل ثقافة المنظمة".  فىالشخصية للمدير السعودي 

العمل" )القاهرة : دار غريب للطباعة  فى الأفرادسلوك  فى( "أساسيات 2007فوزية عيد أحمد ) ،مبروك  •

 والنشر والتوزيع( .

 



315 

 

 ثانياً: المراجع باللغة الأجنبية

• Adams، J. S. (1963). "Toward an Understanding of Inequity". Journal of abnormal 

and Social Psychology، 67، 422-436. 

• Aldag، R.، & Kuzhara، E. (2002) "Organization Behavior and Management." An 

Integrated Skills Approach." (U.S.: South Western). 

• Arnold, J. (2005). Work Psychology: Understanding Human Behavior in the 

Workplace (4th). London: Prentice Hall Financial Times 

• Avery, G. C. (2005). Understanding Leadership. London: Sage Publications 

• Bateman, B., Wilson, F.C. and Bingham, D. (9009) ‘Team effectiveness – 

development of an audit questionnaire’, Journal of Management 

Development, vol. 21, issue H 3 

• Certo, S. C. (2013). Managing Conflict and Change. Retrieved from 

http://answers.mheducation.com/business/manag 

ement/supervision/managing-conflict-andchange 

• Cheng, L., Wang, Z.W., & Zhang, W. (2011) The effects of conflict on team 

decision making. Social behavior and personality, 39(2),  

• Cherry. C. (2009)،" On Human Communication" (N.Y.: Mac Millian Publishing 

Co.). 

• Colouitt، J.، Lepine، J & Wesson، M. (2011). "Organizational Behavior Improving 

Performance and Commitment in the Workplace". (N. Y.: McGraw-
Hill Book Company). 

• Covey, S. R. (2002): Servant-leadership and community leadership in the twenty-

first century. In L. C. Spears & M. Lawrence (Eds.), Focus on 

leadership: Servant-leadership for the 21st century (27-33). New 

York: John Wiley & Sons 

• Doucet, O., Fredette, M., Simard, G., & Tremblay, M. (2015). Leader profiles 

and their effectiveness on employees’ outcomes. Human 

Performance, 28(3 

• Elfenbein، H.، & O’Reilly، C. (2002)، “Fitting In: The Effects of Relational 

Demography and Person-Organization Fit on Group Process and 

Performance”. Research Paper Series، Stanford University، 1- 43. 

• Engler, Barbara (2008). Personality theories: an introduction (8th ed.). Boston, 

MA: Houghton Mifflin. ISBN 9780547148342 

https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/9780547148342


316 

 

• Greenberg.، J، & Baron، Robern، A. (2000) "Behavior In Organization 

Understanding and Managing the Human Side Of Work". (N.Y: 

Prentice Hall، N.J.) . 

• Greenberg، J.، & Baron، R. A. (2000). "Behavior in Organizations: Understanding 

and Managing the Human Side of Work". (N. Y.: Prentice Hall، N. J.). 

• Greenleaf, R. K. (2003c). Teacher as servant. In H. Beazley, J. Beggs, & L. C. 

Spears(Eds.), The servant leader within: A transformative path (pp. 

75–239). New York: Paulist Press 

• Hackman, J.R. (2002) Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances, 

Boston, MA, Harvard Business School Press 

• Herzberg، F. (1968). "How Do You Motivate Employees?" Harvard Business 

Review، January، 87-96.  

• Hill, L.A. and Farkas, M.T.(9003)‘A Note on Team Process’ Harvard Business 
Online (for educators 

• Hunt، Gary T، (2008)، "Communication Skills in the Organization" . (England 

Prentice . Hall. N.J). 
• Johan G. &  Saks. A,  2011    Organizational Behavior: Understanding and 

managing life at work, Pearson Canada 

• Johns، G.، & Saks، A. (2011). "Organizational Behavior Understanding and 

Managing Life at، Work،" Toronto: Person Canada). 

• Johns، G.، & Saks، A. (2011). "Organizational Behaviour Understanding and 

Managing Life at Work". (Toronto: Pearson Canada). 

• Judge, T. A., & Piccolo, R. (2004). Transformational and transactional leadership: 

A meta-analytic test of their relative validity. Journal of Applied 

Psychology, 89 

• McGregor، D. (1960). "The Human Side of Enterprise". (N. Y.: McGraw-Hill 

Book Company، Inc.). 

• Mcshane، S. L.، & Glinow، M. A. (2003). "Organizational Behavior". (N. Y.: 

McGraw-Hill). 

• Meshane، S.l.، & Glinow، M.A. (2003). "organizational Behavior" (N.Y: Mc Graw 

– Hill). 

• Money، R. B.، & Graham، J. L. (1999). "Salesperson Performance، Pay، and Job 

Satisfaction: Tests of A Model Using Data Collected in the United 

States and Japan". Journal of International Business Studies، 30، 149-



317 

 

172. 
• Nelson & Quick,J.,C, 2003. Organizational Behavior: the essentials, West 

publishing co, New york 

• Northouse, P. G. (2007). Leadership: theory and practice. 4th ed. Thousand 

Oaks, CA: Sage Publications 

• Nwadei، A. C. (2004). "The Relationship between Perceived Value Congruence 

and Organizational Commitment in a Multi-National Organization". 
A Dissertation Submitted for the Degree of Doctor of Management in 

Organizational Leadership، University of Phoenix، 1-25. 

• Nyambegera، S. M.، Daniels، K.، & Sparrow، P. (2001). "Why Fit doesn't always 

Matter: The Impact of H R M and Cultural Fit on Job Involvement of 

Kenyan Employees". Applied Psychology: an International Review، 

50، 109-140. 

• Ongori, H. (2009). Organizational Conflict and its effect on organizational 
Performance. Research Journal of Business Management, 3 

• Randolph، W. A.، & Blackburn، R. S. (1989). "Managing Organizational Behavior". 

(Boston: Irwin). 

• Rokeach، M. (1974). "Change and Stability in American Value Systems، 1968-

1971". Public Opinion Quarterly، 38، 222-239.  

• Ryckman, Richard M. (2007). Theories of Personality. Cengage 

Learning. ISBN 978-0-495-09908-6. Retrieved 30 April 2012 

• Shih HA and Susanto E (2010) Conflict management styles, emotional intelligence 

and job performance in public organisations. The International Journal 

of Conflict Management 21(2) 

• Spears, L. C. (2002). Tracing the Past, Present, and Future of Servant-Leadership. 

In Focus On Leadership: Servant-leadership for the Twenty-first 

Century (pp. 1-10). New York, NY: John Wiley and Sons, Inc 

• Stander, M. (2003). Understanding work teams. In S. P. Robbins; A. Odendaal & 
G. Roodt (Eds), Organizational Behavior: Global and Southern 
African Perspectives (pp. 199 - 221). Cape Town: Pearson Education 
South Africa  

• Vecchio, R,  9000 , organizational behavior: core concepts, fourth edition, the 

Dryden press 

• Vroom، V. H. (1964). "Work and Motivation". (N. Y.: John Wiley & Sons، Inc.). 

http://web29.epnet.com/citation.asp?tb=1&_ug=sid+9750CB04%2D44A7%2D4C55%2DAA10%2D5182FEB732C1%40sessionmgr3+dbs+buh+cp+1+8856&_us=frn+1+hd+False+hs+True+cst+0%3B1%3B3+or+Date+fh+False+ss+SO+sm+ES+sl+0+dstb+ES+mh+1+ri+KAAACBZC00049654+9F9D&_uso=tg%5B2+%2D+tg%5B1+%2D+tg%5B0+%2DAU+db%5B0+%2Dbuh+hd+False+clv%5B1+%2DY+clv%5B0+%2DY+op%5B2+%2DAnd+op%5B1+%2DAnd+op%5B0+%2D+cli%5B1+%2DRV+cli%5B0+%2DFT+st%5B2+%2D+st%5B1+%2D+st%5B0+%2DRokeach+6F0A&fn=1&rn=3
http://web29.epnet.com/citation.asp?tb=1&_ug=sid+9750CB04%2D44A7%2D4C55%2DAA10%2D5182FEB732C1%40sessionmgr3+dbs+buh+cp+1+8856&_us=frn+1+hd+False+hs+True+cst+0%3B1%3B3+or+Date+fh+False+ss+SO+sm+ES+sl+0+dstb+ES+mh+1+ri+KAAACBZC00049654+9F9D&_uso=tg%5B2+%2D+tg%5B1+%2D+tg%5B0+%2DAU+db%5B0+%2Dbuh+hd+False+clv%5B1+%2DY+clv%5B0+%2DY+op%5B2+%2DAnd+op%5B1+%2DAnd+op%5B0+%2D+cli%5B1+%2DRV+cli%5B0+%2DFT+st%5B2+%2D+st%5B1+%2D+st%5B0+%2DRokeach+6F0A&fn=1&rn=3
https://books.google.com/books?id=_1mQhvUfYFwC
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/978-0-495-09908-6


318 

 

• Willard. Merrihne. (1998). "Managing by Communication" (N.Y: Mc Graw – Hill 
Book Co.). 

• Yaniv، E.، & Farkas، F. (2005). "The Impact of Person-Organization Fit on the 

Corporate Brand Perception of Employees and of Customers". Journal 

of Change Management، 5، 447-461. 

• Yukl, Gary (2010): Leadership in Organizations, 7th edition,. Pearson Education 

Inc., New Jersey, USA  


	Cover page
	OB introduction
	Final OB

