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  مقدمة 
ــــــــة للعمــــــــل  ــــــــوم بالمظــــــــاهر النفســــــــية والاجتماعي ــــــــابيون وحتــــــــى رجــــــــال السياســــــــة الي يهــــــــتم المســــــــيرون والنق

غيـــــــر أن هـــــــذه الاهتمامـــــــات تهـــــــدف فـــــــي المقـــــــام الأول إلـــــــى تحســـــــين الأداء ورفـــــــع مســـــــتويات . وبتنظيمـــــــه
ع اليـــــوم هنـــــا بالفعـــــل نســـــم. الإنتاجيـــــة لكنهـــــا قلمـــــا تهـــــتم برفاهيـــــة الرجـــــال والنســـــاء العـــــاملين داخـــــل التنظـــــيم

ـــــاك أن  ـــــزة المؤسســـــة"وهن ـــــوة " الإنســـــان هـــــو محـــــور وركي ـــــا عـــــن ق فهـــــل هـــــذا مجـــــرد شـــــعار وأن الحـــــديث هن
ـــــدون روح؟ أم الحـــــديث  ـــــة متخرجـــــة مـــــن معاهـــــد التكـــــوين والجامعـــــات وب ـــــة ميكانيكي فكريـــــة أو عضـــــلية أو آل

ســــان يســــتحق عــــن إنســــان يهــــدف إلــــى تحقيــــق ذاتــــه وإشــــباع حاجاتــــه مقابــــل تحقيــــق أهــــداف التنظــــيم، عــــن إن
  الاحترام والمعاملة الحسنة حتى لو أخطأ أو لم يحقق مستويات الأداء المطلوبة؟

وبالمقابـــــل فإنـــــه مـــــن المؤكـــــد أيضـــــا أن التنظيمـــــات بشـــــتى أشـــــكالها لا يمكنهـــــا البقـــــاء والاســـــتمرار إلا إذا 
تقــــديم كانــــت ناجحــــة لاســــيما الاقتصــــادية منهــــا، ولهــــذا يجــــب علــــى كافــــة أعضــــاءها العمــــل مــــن أجــــل ذلــــك و 

ــــديهم واحتــــرام لــــوائح وقــــوانين هــــذه التنظيمــــات وإبــــداء الــــولاء والالتــــزام وتحقيــــق مســــتويات الأداء  أحســــن مــــا ل
  .المطلوبة حتى تضمن التنظيمات بقاءها واستمرارها في المحيط الاقتصاد

إذا اعتبرنــــا العامـــــل إنســـــانا ولـــــيس مجـــــرد منفـــــذا للتعليمـــــات فـــــلا يمكننـــــا أن نتجاهـــــل ونضـــــع علـــــى جنـــــب 
يجعـــــل منـــــه كائنـــــا خاصـــــا ومتميـــــزا وهـــــذا يتطلـــــب فهـــــم وتقيـــــيم اهتماماتـــــه المهنيـــــة وشخصـــــيته ودوافعـــــه  مـــــا

ــــه ومهمــــا تكــــون المهمــــة الموكلــــة إليــــه فــــإن الهــــدف مــــن دراســــة ســــلوك الإنســــان داخــــل التنظــــيم أو . وحاجات
هــــو معرفــــة مــــا الــــذي يحــــدد هــــذا الســــلوك الإنســــاني ومــــا بالســــلوك التنظيمــــي مــــا اصــــطلح علــــى تســــميته 

هـــــي الأبعـــــاده الفرديـــــة والاجتماعيـــــة والانفعاليـــــة كمـــــا تظهـــــر مـــــن خـــــلال مســـــتويات الأداء والرضـــــا والالتـــــزام 
  .  التنظيم

ـــــــى فهـــــــم الســـــــلوك الإنســـــــاني داخـــــــل التنظـــــــيم  ـــــــام الأول إل ـــــــي المق ـــــــل الســـــــلوك التنظيمـــــــي ف يهـــــــدف تحلي
ي كيـــــــف يمكـــــــن الصـــــــناعي أو الإداري أو الاجتمـــــــاعي وتحديـــــــد مظـــــــاهره وأســـــــبابه ثـــــــم فـــــــي المقـــــــام الثـــــــان

يفيــــــد . الاســــــتفادة مــــــن المعــــــارف المحققــــــة فــــــي هــــــذا المجــــــال ليصــــــبح العامــــــل أكثــــــر إنتاجيــــــة وأكثــــــر رضــــــا
التــــــراث الفكــــــري أن بعــــــض هــــــذه المظــــــاهر والأســــــباب تجــــــد مصــــــادرها فــــــي الأســــــرة والحيــــــاة الاجتماعيــــــة 

لقـــــيم خـــــارج التنظـــــيم وتكـــــون مســـــؤولة عـــــن تشـــــكل الشخصـــــية وتطورهـــــا وعـــــن ســـــياق الإدراك وعـــــن تشـــــكل ا
  .والاتجاهات والدوافع والتصورات الاجتماعية
ري بحاجــــــات ودوافــــــع وقــــــدرات وعواطــــــف ـالإنســــــان كــــــائن بشــــــ: كيــــــف يمكــــــن إذا التوفيــــــق بــــــين الطــــــرفين

وبعقلانيـــــة محـــــدودة مـــــن جهـــــة والتنظـــــيم كـــــاختراع إنســـــاني ووحـــــدة عقلانيـــــة متناســـــقة ومســـــيرة مـــــن طـــــرف 
  الإنسان ذاته من جهة ثانية؟

روري حـــــين تحليـــــل الســـــلوك التنظيمـــــي فهـــــم كيـــــف ينظـــــر كـــــل ـرات يكـــــون مـــــن الضـــــنظـــــرا لهـــــذه الاعتبـــــا
طــــرف إلـــــى الطـــــرف الآخـــــر ومـــــا هــــي توقعـــــات كـــــل منهمـــــا مـــــن الآخــــر، كيـــــف ينظـــــر التنظـــــيم مـــــن خـــــلال 

رعيه إلــــــى العامـــــل ومــــــا هــــــي تصـــــوراتهم عنــــــه وهــــــم مـــــن نفــــــس جنســــــه، وكيـــــف ينظــــــر هــــــذا ـمســـــيريه ومشــــــ
رغامـــــــات والأوامـــــــر وكيـــــــف ومتـــــــى يوظـــــــف خصائصـــــــه الأخيـــــــر إلـــــــى التنظـــــــيم وكيـــــــف يســـــــتجيب إلـــــــى الإ

  .وقدراته ومهاراته لتحقيق أهداف التنظيم



 ب 
 

يمثـــــل فهـــــم التفاعـــــل بـــــين الإنســـــان والتنظـــــيم وكيفيـــــة تطـــــوير هـــــذا التفاعـــــل إطـــــارا مهمـــــا لتحليـــــل الســـــلوك 
التنظيمـــــــي، وهـــــــذا مـــــــا دفعنـــــــا إلـــــــى تقـــــــديم معـــــــارف حـــــــول خصـــــــائص الإنســـــــان والتنـــــــاولات والافتراضـــــــات 
المختلفــــــة التــــــى أقيمــــــت حولــــــه مــــــن جهــــــة وخصــــــائص التنظــــــيم والتنــــــاولات والافتراضــــــات المختلفــــــة التــــــى 

فقــــد خصصــــنا الجــــزء الأول لهــــذا الكتــــاب للعناصــــر المقدمــــة لتحليــــل . مــــت حولــــه أيضــــا مــــن جهــــة ثانيــــةأقي
يحتــــــوى هــــــذا الجــــــزء ثلاثــــــة فصــــــول خصــــــص الفصــــــل الأول لتحديــــــد ماهيــــــة الســــــلوك . الســــــلوك التنظيمــــــي

العلوم التـــــى تســـــاهم فـــــي هـــــذا التحليـــــل وعلـــــى رأســـــها بـــــالتنظيمـــــي والفائـــــدة منـــــه ومســـــتويات تحليلـــــه وربطهـــــا 
أمــــــا الفصــــــل الثــــــاني فقــــــد خصصــــــناه للتعريــــــف بــــــالتنظيم ومختلــــــف أبعــــــاده . م الــــــنفس وعلــــــم الاجتمــــــاععلــــــ

ـــــى تواجـــــه التنظيمـــــات الحديثـــــة وتحـــــتم  ـــــوم عليهـــــا والتحـــــديات الداخليـــــة ولخارجيـــــة الت والافتراضـــــات التـــــى يق
. م التنظـــــيمري ومحاولــــة فهــــم ســــلوكه والتنبــــؤ بــــه ومحاولــــة توجيهــــه بمــــا يخــــدـبالتــــالي الاهتمــــام بالبعــــد البشــــ

رية والافتراضـــــات التـــــى أُقيمـــــت ـأخيـــــرا فقـــــد خصصـــــنا الفصـــــل الثالـــــث مـــــن الجـــــزء الأول لفهـــــم الطبيعـــــة البشـــــ
ري ـحولهــــــا ومحاولــــــة تصــــــحيح بعضــــــها حتــــــى نضــــــع القــــــارئ فــــــي الصــــــورة الصــــــحيحة لفهــــــم الســــــلوك البشــــــ

  . عامة والسلوك التنظيمي تحديدا
ري بوجـــــه ـت الفرديـــــة والشخصـــــية للســـــلوك البشـــــأمـــــا الجـــــزء الثـــــاني مـــــن الكتـــــاب فقـــــد خصصـــــناه للمحـــــددا

ـــــك علـــــى الســـــلوك التنظيمـــــي ـــــه أن الســـــلوك الفـــــردي والجمـــــاعي للعمـــــال. عـــــام وإســـــقاط ذل  فمـــــن المتفـــــق علي
بمجموعــــة  مــــن العوامــــل منهــــا الــــدوافع والحــــوافز والــــنمط الــــذاتي لتطــــور  –فــــي  أي تنظــــيم كــــان  –يتحــــدد 

راكــــــه وتصــــــوره للمنبهــــــات التــــــى يشــــــعر بهــــــا شخصــــــية كــــــل عامــــــل وطبيعــــــة تلــــــك الشخصــــــية وبمســــــتوى إد
وكيــــف يــــدركها وكــــذلك بالاتجاهــــات والقــــيم التــــى اكتســــبها أو تربــــى عليهــــا مــــن خــــلال التنشــــئة الاجتماعيــــة 

ري داخـــــــل التنظـــــــيم دون فهـــــــم ـولا يمكـــــــن فهـــــــم الســـــــلوك البشـــــــ. ومـــــــا يصـــــــاحبها مـــــــن خبـــــــرات تعلـــــــم أخـــــــرى
مختلفـــــــة كعلـــــــم الـــــــنفس وعلـــــــم الاجتمـــــــاع وعلـــــــم المبـــــــادئ الرئيســـــــية لهـــــــذه العوامـــــــل كمـــــــا تتيحهـــــــا العلـــــــوم ال

الاقتصـــــــاد وهـــــــذا رغـــــــم الـــــــدور الـــــــذي تلعبـــــــه الفـــــــروق الفرديـــــــة بـــــــين العمـــــــال فـــــــي التعامـــــــل مـــــــع المنبهـــــــات 
فــــــي حــــــين خصصــــــنا الفصــــــل  مــــــن هــــــذا المنطلــــــق فقــــــد خصصــــــنا الفصــــــل الرابــــــع للشخصــــــية. المختلفــــــة

ــــد خُصصــــا لمف. الخــــامس لســــياق الإدراك ــــم أمــــا الفصــــل الســــادس والســــابع فق هــــومين أساســــين أيضــــا فــــي عل
ففــــي هــــذا . الــــنفس وأكثرهــــا صــــلة بالســــلوك وهمــــا الاتجاهــــات مــــن جهــــة والــــدوافع والحــــوافز مــــن جهــــة ثانيــــة 

  .عرض أهم النظريات وتطبيقاتها في مجال العمل والتنظيمالفصل تم 
ـــــا فـــــي الجـــــزء ا ـــــاة داخـــــل التنظيمـــــات فقـــــد تناولن ـــــالتغيير والتطـــــور وصـــــعوبة الحي ـــــؤمن ب لأخيـــــر ولكوننـــــا ن

مــــــن هــــــذا البــــــاب خصصــــــنا . مــــــن هــــــذا الكتــــــاب بعــــــض المواضــــــيع الحديثــــــة المتعلقــــــة بالســــــلوك التنظيمــــــي
ــــاني عشــــر لـالفصــــل الحــــادي عشــــ ــــا فــــي الفصــــل الث ــــزام التنظيمــــي فــــي حــــين تناولن ر موضــــوع ـموضــــوع الالت

  .         تباعتباره ظاهرة متنامية تضر برفاهية الحياة داخل التنظيما التحرش المعنوي في مكان العمل
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  تمهيد
تنطلـــــق التنظيمـــــات الحديثـــــة مـــــن مســـــلمة مفادهـــــا أنـــــه بالإمكـــــان رفـــــع مســـــتوى رضـــــا العمـــــال وفـــــي نفـــــس 

غيـــــر أن تحقيـــــق هـــــذا المبتغـــــى يمـــــر لا محـــــال بفهـــــم الإنســـــان وفهـــــم الســـــلوك الـــــذي . الوقـــــت رفـــــع انتـــــاجيتهم
ه أو تــــــؤثر فيــــــه لتحقيــــــق رضــــــا العمــــــال بتقليــــــل التغيــــــب والــــــدوران وزيــــــادة يظهــــــره والعوامــــــل التــــــى تــــــتحكم فيــــــ

مســـــتويات رضـــــاهم والتـــــزامهم التنظيمـــــي بمـــــا يحقـــــق نوعيـــــه حيـــــاة أفضـــــل داخـــــل وخـــــارج التنظـــــيم هـــــذا مـــــن 
  . جهة وتحقيق الانتاجية عالية من جهة ثانية

مســــاهمة أهــــم العلــــوم  ســــنحاول فــــي هــــذا الفصــــل التمهيــــدي تحديــــد معنــــى عبــــارة الســــلوك التنظيمــــي وإبــــراز
ـــــادئ وأســـــباب ومحركـــــات الســـــلوك  ـــــة فهـــــم مب ـــــى توضـــــيح أهمي ـــــك إل فـــــي تطـــــور هـــــذا المجـــــال لنعـــــرج بعـــــد ذل

ولـــــــن يكـــــــون هـــــــذا الفصـــــــل وافيـــــــا إلا بتحديـــــــد أنمـــــــاط أو مظـــــــاهر . رفين والمـــــــدريىينـالإنســـــــان بالنســـــــبة للمشـــــــ
ــــه مبــــرزين بــــذلك  الســــلوك المرغــــوب فيهــــا وتلــــك المرغــــوب عنهــــا مــــن طــــرف التنظــــيم وتحديــــد مســــتويات تحليل

تـــــأثيرات العوامـــــل والشخصـــــية والجماعيـــــة والتنظيميـــــة فـــــي الســـــلوك البشـــــري داخـــــل التنظـــــيم وقـــــد نحتـــــاج إلـــــى 
  . رؤية متكامل لهذه العوامل والعلوم التى تساعد في فهما

  السلوك التنظيمي مفهوم
صــــــبح يمثــــــل أ" الســــــلوك التنظيمــــــي"إن دراســــــة وتحليــــــل ســــــلوك العمــــــال أو مــــــا اصــــــطلح علــــــى تســــــميته 

يهــــدف البحــــث . رينـمجــــال بحــــث حــــديث النشــــأة نســــبيا لكنــــه عــــرف تطــــورا ملحوظــــا خــــلال نهايــــة القــــرن العشــــ
ـــــة للأشـــــخاص داخـــــل ـــــل وشـــــرح أنمـــــاط الســـــلوك والانفعـــــالات والســـــياقات المعرفي ـــــى تحلي ـــــي هـــــذا المجـــــال إل  ف

ة علــــــى كيــــــف تظهــــــر وتثبــــــت أو تــــــزول مــــــن أجــــــل نمــــــو وتطــــــور التنظيمــــــات لتصــــــبح أكثــــــر قــــــدر و  التنظــــــيم،
  .المنافسة وبالتالي ضمان بقاءها في محيط عالمي متقلب وغير مضمون

ــــــي أي تنظــــــيم بمجموعــــــة مــــــن العوامــــــل  ــــــردي والجمــــــاعي للعمــــــال ف وقــــــد أصــــــبح واضــــــحا أن الســــــلوك الف
منهــــــا الــــــدوافع والحــــــوافز والــــــنمط الــــــذاتي لتطــــــور شخصــــــية كــــــل عامــــــل وطبيعــــــة تلــــــك الشخصــــــية وبمســــــتوى 

ى يشـــــعر بهـــــا وكيـــــف يـــــدركها وكـــــذلك بالاتجاهـــــات والقـــــيم التـــــى اكتســـــبها أو إدراكـــــه وتصـــــوره للمنبهـــــات التـــــ
ــــم أخــــرى ــــرات تعل ــــة ومــــا يصــــاحبها مــــن خب ــــى عليهــــا مــــن خــــلال التنشــــئة الاجتماعي هــــذا بالإضــــافة إلــــى . ترب

ـــــادة ومـــــدى تـــــوفر المـــــوارد الأوليـــــة التـــــى منهـــــا  عوامـــــل أخـــــرى خارجـــــة عـــــن العامـــــل كـــــنمط الإشـــــراف أو القي
نظــــــيم العمـــــــل والمواقــــــف التــــــى تحــــــدث فيهـــــــا التفــــــاعلات الاجتماعيــــــة كفــــــرق العمـــــــل المعلومــــــات وتقســــــيم وت

ـــــادئ الرئيســـــية لهـــــذه العوامـــــل . والاجتماعـــــات ولا يمكـــــن فهـــــم الســـــلوك البشـــــري داخـــــل التنظـــــيم دون فهـــــم المب
كمـــــا تتيحهـــــا العلـــــوم المختلفـــــة كعلـــــم الإنســـــان وعلـــــم الـــــنفس وعلـــــم الاجتمـــــاع التـــــى تعتبـــــر الروافـــــد الأساســـــية 

ــــي التعامــــل مــــع  لمجــــال ــــذي تلعبــــه الفــــروق الشخصــــية بــــين العمــــال ف الســــلوك التنظيمــــي وهــــذا رغــــم الــــدور ال
  .المنبهات المختلفة
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  علم الإنسان
ـــــى تســـــود فـــــي المجتمعـــــات البشـــــرية  ـــــا بدراســـــة الأنمـــــاط الســـــلوكية الت ـــــم الإنســـــان أو الأنثروبولوجي يهـــــتم عل

ــــــــى تميزهــــــــا ــــــــد المظــــــــاهر الحضــــــــارية الت ــــــــرع. المختلفــــــــة وتحدي ــــــــي  وتتف ــــــــى ف البحــــــــوث فــــــــي هــــــــذا العمــــــــل إل
الأنثروبولوجيـــــــا الطبيعيـــــــة التـــــــى تهـــــــتم بدراســـــــة العلاقـــــــات الاجتماعيـــــــة والتقاليـــــــد وأســـــــاليب العـــــــيش وطرائـــــــق 
تكيـــــــف المجتمعـــــــات ســـــــواء مـــــــن الناحيـــــــة الماديـــــــة كـــــــنمط المبـــــــانى واللبـــــــاس والمعـــــــدات المســـــــتخدمة أو مـــــــن 

راســـــيم في المواقــــف المختلفــــة كالــــزواج والمــــوت يتصــــل مــــن م الناحيــــة المعنويــــة كاللغــــة ونمــــط العلاقــــات ومــــا
وتعتــبر الجوانــب المعنويــة ومــا يلحــق بهــا مــن قــيم ومعــايير واتجاهــات وتصــورات اجتماعيــة مــن . والاحتفــالات الدينيــة

هــذا بالإضــافة إلى أن . المحــددات الأساســـية لســلوك الإنســان والــتى يحملهــا معــه أيــنما حــلّ فــلا يمكنــه التجــرد منهــا بســهولة
ظــيمات تنشــأ في مجتمعــات وعليهــا أخــذ بعــين الاعتبــار عــادات وتقاليــد وثقافــة هــذه المجتمعــات حــين تضــع سـياســاتها التن

ــتى تنشــط  ــع ال ــن المجتم ــورد م ــذا الم ــب ه ــا تســـتقطب أغل ــار أنه يـة باعتب ــوارد البشرـ ــة بتســـيير الم ــلك المتعلق الاقتصــادية وت
  .  مجال السلوك التنظيميفيه، وهذا ما يجعل من علم الإنسان أحد الوافد الهامة في

  علم النفس  
ري والصــــــحة النفســــــية للأشـــــخاص وتحديــــــد العوامــــــل والظــــــروف ـيهـــــتم علــــــم الــــــنفس بدراســــــة الســـــلوك البشــــــ

.  التـــــى تســـــبق أو تصـــــاحب ذلـــــك الســـــلوك بمـــــا يســـــاعد علـــــى فهمـــــه وزيـــــادة القـــــدرة علـــــى التنبـــــؤ بـــــه وتوجيهـــــه
ـــــــا ـــــــر مـــــــن المف ـــــــإن الكثي ـــــــة ف ـــــــي الفصـــــــول اللاحق ـــــــي الســـــــلوك التنظيمـــــــي وكمـــــــا ســـــــنلاحظ ف هيم الأساســـــــية ف

رحه وتفســــيره هــــي فــــي الأســــاس مفــــاهيم ونظريــــات مــــأخوذة مــــن علــــم الــــنفس باعتبــــار ـوالنظريــــات المقدمــــة لشــــ
أن مجـــــــال العمـــــــل هـــــــو مجـــــــال تطبيقـــــــي لمفـــــــاهيم ونظريـــــــات علـــــــم الـــــــنفس كغيـــــــره مـــــــن المجـــــــالات الأخـــــــرى 

  . كالمجال العسكري والمجال الرياضي والمجال التربوي
را لهــــــذه المســــــاهمات الكبيــــــرة فــــــإن علــــــم الــــــنفس بتخصصــــــاته المختلفــــــة يمثــــــل أحــــــد الروافــــــد الهامــــــة اعتبــــــا

للســـــــلوك التنظيمـــــــي إن لـــــــم نقـــــــل أهمهـــــــا كـــــــون مواضـــــــيع الشخصـــــــية الإدراك والـــــــتعلم والاتجاهـــــــات والـــــــدوافع 
  . والميول وهي مواضع اساسية في علم النفس تمثل أيضا أساس دراسة السلوك التنظيمي

  اععلم الاجتم
يعتبــــــر علــــــم الاجتمــــــاع مــــــن المصــــــادر الهامــــــة الأخــــــرى التــــــى ينهــــــل منهــــــا الباحــــــث فــــــي مجــــــال الســــــلوك 

الاجتماعيــــــة والجماعــــــات الصــــــغيرة ) الأنســــــاق(التنظيمــــــي فعلــــــم الاجتمــــــاع يهــــــتم بدراســــــة المجتمــــــع والــــــنظم 
ا وتتضــــــح علاقــــــة علــــــم الاجتمــــــاع بالســــــلوك التنظيمــــــي كــــــون الشــــــخص يلعــــــب أدوار . وأنمــــــاط التفاعــــــل فيهــــــا

مختلفـــــة فـــــي مجموعـــــات ومؤسســـــات نفـــــس المجتمـــــع ففـــــي بعضـــــها يكـــــون القـــــوة التـــــى تحـــــاول توجيـــــه ســـــلوك 
ـــــت يلعـــــب دور  ـــــي البي ـــــالأب ف ـــــرأي وتوجيهـــــات الآحـــــرين، ف ـــــزم ب ـــــي بعـــــض الآخـــــر يســـــتجيب ويلت الآخـــــرين وف

كمـــــــا تظهـــــــر مســـــــاهمة علـــــــم . الموجـــــــه لكنـــــــه فـــــــي العمـــــــل إذا كـــــــان منفـــــــذا فهـــــــو يطبـــــــق توجيهـــــــات مشـــــــرفيه
ي مجــــال الســــلوك التنظيمــــي مــــن خــــلال دراســــة الجماعــــات إذ تفيــــد نظريــــات علــــم ا اجتمــــاع فــــي الاجتمــــاع فــــ

التعـــــــرف علـــــــى الجماعـــــــات وديناميتهـــــــا وتفاعلهـــــــا والأســـــــس التـــــــى تقـــــــوم عليهـــــــا علاقاتهـــــــا بعضـــــــها بـــــــبعض 
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ــــــافس والصــــــراع ــــــين التعــــــاون والتن ــــــى تتــــــراوح ب ــــــاعلات الت ــــــر هــــــذه مســــــاهمة كبيــــــرة . وطبيعــــــة هــــــذه التف وتعتب
  . ن أغلب العمل الذي يتم في التنظيمات يكون ضمن جماعات أو فرق عملباعتبار أ

  أهمية دراسة السلوك التنظيمي
ـــــى تحركـــــه أهميـــــة بالغـــــة لـــــدى المشـــــرفين والمـــــديرين ـيكتســـــ ي فهـــــم الســـــلوك البشـــــري ومعرفـــــة المبـــــادئ الت

ــــؤ بمــــا ســــيكون ــــدرتهم علــــى التنب ــــذين علــــيهم فهــــم أســــباب ســــلوك العمــــال وزيــــادة ق ــــه ســــلوك  والمســــيرين ال علي
ـــــذي قـــــد يتعـــــارض  ـــــيهم تغييـــــر بعـــــض أنمـــــاط الســـــلوك ال ـــــك قـــــد يكـــــون عل ـــــل أكثـــــر مـــــن ذل هـــــؤلاء مســـــتقبلا ب
وأهــــداف التنظــــيم وتــــوجيههم إلــــى إبــــداء أنمــــاط ســــلوك مرعــــوب فيــــه وتكــــرار هــــذه الأنمــــاط بمــــا يخــــدم أهــــداف 

دية منهــــا هــــو التنظــــيم وهــــذه حقيقــــة لا يجــــب التهــــرب منهــــا فالهــــدف الأساســــي لكــــل تنظــــيم خاصــــة الاقتصــــا
تحقيـــــق الـــــربح غيـــــر أن هـــــذا لا يعطـــــي المشـــــرفين والمـــــديرين والمســـــيرين الحـــــق فـــــي معاملـــــة العمـــــال بطريقـــــة 

  .وهذا وجب التمييز بين مفهوم السلوك التنظيمي والتسيير أو الإدارة. غير إنسانية
نهمــــــا مــــــن كثيــــــرا مــــــا يحــــــدث الخلــــــط بــــــين مفهــــــومي الســــــلوك التنظيمــــــي والإدارة أو التســــــيير وذلــــــك لمــــــا بي

فالســــلوك التنظيمــــي كمــــا ســــبقت الإشــــارة . نقــــاط مشــــتركة وإن كــــان لكــــل منهمــــا أهدافــــه ووســــائله الخاصــــة بــــه
ـــــه مجـــــال بحـــــث يهـــــتم بفهـــــم أســـــباب أنمـــــاط الســـــلوك البشـــــ ـــــي ـري الشخصــــــإلي ي والجمـــــاعي داخـــــل التنظـــــيم ف

هــــــا إلا بتــــــدخل ونظــــــرا لكــــــون الأهــــــداف لا يمكــــــن تحقيق. حــــــين تســــــعى الإدارة إلــــــى تحقيــــــق أهــــــداف التنظــــــيم
ري فــــــإن الســــــلوك التنظيمــــــي يصــــــبح ركيــــــزة أساســــــية لــــــلإدارة فهــــــدف البحــــــث فــــــي الســــــلوك ـر البشـــــــالعنصــــــ

ــــــد المشــــــ ري ـرف أو المــــــدير بمعلومــــــات أساســــــية حــــــول طبيعــــــة وأهــــــداف الســــــلوك البشـــــــالتنظيمــــــي هــــــو تزوي
ة فــــــــي ليصـــــــبح مســــــــيرا ناجحــــــــا ذلــــــــك لأن ممارســــــــة المســــــــير للوظــــــــائف الأساســــــــية لمركــــــــز عملــــــــه والمتمثلــــــــ

التخطـــــيط والتنظـــــيم والإشـــــراف والمراقبـــــة يمـــــرّ عبـــــر فهمـــــة لســـــلوكه وســـــلوك غيـــــره خاصـــــة وأن البعـــــد البشـــــري 
ـــــد الـــــذي يمكـــــن أن يحقـــــق القيمـــــة المضـــــافة والقـــــدرة التنافســـــية  هـــــو المحـــــرّك الأساســـــي للتنظـــــيم والبعـــــد الوحي

  .عن طريق النجاعة والفعالية في الأداء

 ةالسلوك التنظيمي في نظريات الإدار 
النظريــــــة مجموعــــــة مــــــن المفــــــاهيم والمعــــــارف والافتراضــــــات التــــــى تــــــم التأكــــــد منهــــــا عــــــن طريــــــق القيــــــاس 
والاختبـــــار والتـــــى يبحـــــث فـــــي العلاقـــــة بـــــين متغيـــــرين أو أكثـــــر قصـــــد فهـــــم الظـــــاهرة محـــــل الدراســـــة وتفســـــيرها 

ــــــتحكم فيهــــــا وضــــــبطها  ــــــم ال ــــــؤ بهــــــا بتكــــــرار حــــــدوثها وفقــــــا للســــــبب المفتــــــرض ومــــــن ث ــــــة التنب أو وكــــــذا محاول
التعجيــــــل فــــــي حــــــدوثها إذا كانــــــت مرغــــــوب فيهــــــا أو منــــــع حــــــدوثها إذا كانــــــت مرغــــــوب عنهــــــا عــــــن طريــــــق 

  .التحكم في السبب
ــــين  ــــة ب ــــراض وجــــود علاق ــــى افت ــــوم عل ــــات الإدارة والتســــيير تق ــــة نظري ــــإن كاف ــــف ف ــــى هــــذا التعري وقياســــا عل

ة أخـــــري وتُحـــــدد أنمـــــاط الســـــلوك والأداء هـــــذا مـــــن جهـــــة وتصـــــورات مختلفـــــة عـــــن طبيعـــــة الانســـــان مـــــن جهـــــ
علــــى أســــاس ذلــــك نمــــط التفاعــــل الواجــــب اتباعــــه مــــع العمــــال داخــــل التنظــــيم ولهــــذا فمــــن المهــــم أخــــذ فكــــرة 
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عــــــن افتراضــــــات أهــــــم هــــــذه النظريــــــات حــــــول طبيعــــــة التنظيمــــــات وعــــــن طبيعــــــة الإنســــــان وطبيعــــــة التفاعــــــل 
  .بينهما

  المدرسة الكلاسيكية
فـــــي افتراضـــــاتها حـــــول ماهيـــــة الانســـــان منهـــــا تنـــــدرج تحـــــت هـــــذه المدرســـــة مجموعـــــة مـــــن النظريـــــات تتفـــــق 

تتفـــــق هـــــذه النظريـــــات صـــــراحة أو ضـــــمنيا فـــــي . نظريـــــة الإدارة ونظريـــــة البيروقراطيـــــة ونظريـــــة مبـــــادئ الإدارة
ــــــا  ــــــا اقتصــــــاديا تحركــــــه الحــــــوافز الاقتصــــــادية كــــــالأجر والمزاي ــــــه كائن ــــــرى في نظرتهــــــا المحــــــدودة للإنســــــان إذ ت

  .لهذا النوع من الحوافزالمادية الأخرى باعتباره يستجيب آليا 
رية ركـــــز رواد هـــــذه المدرســـــة جهـــــودهم للاســـــتفادة مـــــن الجهـــــد ـانطلاقـــــا مـــــن هـــــذا التصـــــور للطبيعـــــة البشـــــ

كمــــا يــــرى أصــــحاب . الجســــمي الــــذي يبذلــــه العامــــل مــــن خــــلال تقنــــين حركــــات العمــــل واختصــــار زمــــن أدائهــــا
ــــــلآ ــــــداد ل ــــــرارات الإدارة فهــــــو مجــــــرد امت ــــــى يســــــتخدمها هــــــذه المدرســــــة أن العامــــــل خاضــــــع لق لات والأدوات الت

  .بذلك من صفة الإنسانية مجردولهذا لا يطلب منه التفكير أو اتخاذ قرارات بل تنفيذ ما يطلب منه 

  المدرسة السلوكية
يعتبــــر آلتــــون مــــايو وزمــــلاءه الــــرواد الأوائــــل لهــــذه المدرســــة التــــى عرفــــت فــــي بــــدايتها بمدرســــة العلاقـــــات 

ـــــالمظهر الا ـــــى نهـــــج المدرســـــة . جتمـــــاعي للإنســـــانالإنســـــانية لاهتمامهـــــا ب ـــــدأ آلتـــــون مـــــايو أبحاثـــــه ســـــيرا عل ب
ركات الأمريكيــــة مركــــزا علــــى أثــــر ظــــروف العمــــل العاديــــة ـالكلاســــيكية لحــــل مشــــاكل الانتــــاج فــــي إحــــدى الشــــ

كالتهويـــــة والإنـــــارة والرطوبـــــة وفتـــــرات الاســـــتراحة لكنـــــه ســـــرعان مـــــا تفاجـــــأ بالارتفـــــاع المســـــتمر للإنتـــــاج مهمـــــا 
التـــــــى كـــــــان يحـــــــدثها وتبـــــــين لـــــــه ولزملائـــــــه فـــــــي الأخيـــــــر أن مجـــــــرد وجـــــــودهم ومعـــــــاملاتهم  كانـــــــت التغيـــــــرات

كـــــان ســـــبب هـــــذا التزايـــــد فـــــي ) حيـــــث كـــــان المصـــــنع يشـــــغل عـــــاملات فقـــــط فـــــي مراكـــــز التنفيـــــذ(للعـــــاملات 
الانتـــــاج ومـــــن ثـــــم اســـــتخلص البـــــاحثون أن القـــــدرة الجســـــمية للعـــــاملات ليســـــت المحـــــدد الأساســـــي للإنتـــــاج بـــــل 

اجتماعيـــــــة تتمثـــــــل فـــــــي العلاقـــــــات وإرادة الجماعـــــــة التـــــــى تنتمـــــــى إليهـــــــا العـــــــاملات بمـــــــا  أن هنـــــــاك محـــــــددات
  :وقد خلصت دراسة آلتون مايو إلى ما يلي. تحمله من خلفية اجتماعية وروح معنوية

  وجــــود تنظــــيم غيــــر رســــمي فــــي كــــل التنظيمــــات الرســــمية تمــــارس مــــن خلالــــه الجماعــــات تــــأثيرا علــــى
 .سلوك العمال

 ســـــــات الإدارة فـــــــي إطـــــــار جماعـــــــات تمـــــــارس ضـــــــغوطا اجتماعيـــــــة علـــــــى أفرادهـــــــا يواجـــــــه العمـــــــال سيا
 .وحيث يكون مصدر هذه الضغوط التقاليد والأعراف التى تحكم هذه الجماعات

  ـــــردين ـــــى ســـــلوك أعضـــــائها منف ـــــى الجماعـــــات وعل ـــــأثير عل ـــــة دورا أساســـــيا فـــــي الت ـــــادة الإداري تلعـــــب القي
 .أو مجتمعين

لســــــلوكية أن علــــــى التنظــــــيم أن يـــــوفر للعمــــــال فرصــــــا لإشــــــباع يســـــتخلص مــــــن نتــــــائج نظريــــــات المدرســـــة ا
  :حاجاتهم والتى منها

 الحاجة إلى المشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذها. 
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 الحاجة إلى الانتماء إلى الجماعات ومنها الجماعات غير الرسمية. 
 الحاجة إلى مهام ثرية ومتنوعة. 

لا يســــــعى فقــــــط وراء الحــــــوافز الماديــــــة وإن تتفــــــق نظريــــــات هــــــذه المدرســــــة فــــــي أن الإنســــــان فــــــي العمــــــل 
كانــــــت مطلبــــــا شــــــرعيا بــــــل لــــــه مشــــــاعر وعواطــــــف وحاجــــــات نفســــــية واجتماعيــــــة وعليــــــه يجــــــب النظــــــر إليــــــه 

 .ككائن اجتماعي

  مدرسة اتخاذ القرارات
ـــــــيس طبيعـــــــة العلاقـــــــات بـــــــين العمـــــــال وبـــــــين هـــــــؤلاء  يـــــــرى أصـــــــحاب هـــــــذه المدرســـــــة أن جـــــــوهر الإدارة ل

فـــــي الإدارة هـــــو مـــــا يصـــــدر عنهـــــا مـــــن قـــــرارات، فـــــالإدارة الناجحـــــة مـــــن منظـــــور رفين بـــــل أن أهـــــم مـــــا ـوالمشـــــ
هــــذه المدرســــة هــــي تلــــك التــــى تصــــدر القــــرارات العلميــــة العقلانيــــة القائمــــة علــــى الحقــــائق والبيانــــات والارقــــام، 
ويــــتم تحقيــــق ذلــــك عــــن طريــــق التعامــــل مــــع المشــــاكل بطريقــــة علميــــة وكأنهــــا معــــادلات رياضــــية يــــتم حســــاب 

  .قيمها
  :دد الطريقة العلمية لاتخاذ القرارات حسب منظري هذه المدرسة بالخطوات التاليةتتح

 .تحديد المشكل .1
 .جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالمشكل .2
 .تحديد جميع البدائل الممكنة اتباعها لحلّ المشكل .3
 .تقييم البدائل وتفحص مزاياها وعيوبها .4
 .اختيار افضل البدائل كحل للمشكل .5

صــــــحاب هــــــذه المدرســــــة أن الإنســــــان يتميــــــز بعقلانيــــــة محــــــدودة فــــــأنجع الإداريــــــين لا يمكنــــــه ان يتناســــــى أ
ــــــه لاتخــــــاذ هــــــذه  ــــــزمن والوســــــائل المتاحــــــة ل ــــــى نــــــوع وعــــــدد البــــــدائل وال يتخــــــذ إلا قــــــرارات معقــــــول تتوقــــــف عل

  .القرارات

  الاتجاهات الإدارية الحديثة
د نــــــوع مــــــن التكامــــــل بــــــين المدرســــــة تتمثــــــل هــــــذه الاتجاهــــــات فــــــي الجهــــــود العلميــــــة الهادفــــــة إلــــــى إيجــــــا

الكلاســــــيكية التــــــى تـــــــرى بــــــأن الإدارة هــــــي جـــــــوهر التنظــــــيم ومدرســــــة العلاقـــــــات الانســــــانية والســــــلوكية التـــــــى 
وتعتبــــــر نظريــــــة . بالغــــــت فــــــي التركيــــــز علــــــى حاجــــــات العمــــــال النفســــــية والاجتماعيــــــة علــــــى حســــــاب الانتــــــاج

حيــــــث أكــــــدت علــــــى  )2017بــــــوحفص، ( جاهــــــاتي لهــــــذه الاتـالــــــنظم أو الأنســــــاق بتفرعاتهــــــا العنــــــوان الرئيســــــ
ضــــرورة أخــــذ الإدارة النظــــرة الشــــمولية للأمــــور باعتبــــار التنظــــيم نســــق مفتــــوح يتكــــون مــــن عــــدة أنســــاق فرعيــــة 
ــــة أصــــغر بــــل أن التنظــــيم نفســــه نســــق فرعــــي فــــي النســــق الاجتمــــاعي  تتكــــون هــــي الأخــــرى مــــن أنســــاق فرعي

  .    ر ويتأثر بالتنظيم وباقى الأنساق الأخرىالكلي المتمثل في المحيط المحلي والعالمي الذي يؤث
ـــــي مجموعهـــــا  ـــــربط بـــــين أجـــــزاء تؤلـــــف ف ـــــذي يجمـــــع وي ـــــه الكيـــــان المـــــنظم والمركـــــب ال ويعـــــرف النســـــق بأن

ويســـــتنتج مـــــن نظريـــــة الأنســـــاق أن التنظيمـــــات . تركيبـــــا كليـــــا موحـــــدا يكـــــون أكثـــــر مـــــن مجمـــــوع هـــــذه الأجـــــزاء
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ق أهــــــــدافها إلا بالتواصــــــــل المســــــــتمر مــــــــع هــــــــذه تتفاعــــــــل مــــــــع محيطاتهــــــــا ولا يمكــــــــن أن تــــــــنجح فــــــــي تحقيــــــــ
ـــــــى مـــــــدخلات وطـــــــرح  ـــــــى تســـــــمح لهـــــــا بالحصـــــــول عل المحيطـــــــات مـــــــن خـــــــلال عمليـــــــة التغذيـــــــة الراجعـــــــة الت

  :تفاعلات التنظيم كنسق مع المحيط بمجموعة من الأبعاد هي دهذا وتتحد. المخرجات
 لخا...المعلومات والموارد البشرية والمادية والموادر الأولية: المدخلات. 
 العمليات ونشاط تحويل هذه المدخلات. 
 منتج أو خدمة يقدمها التنظيم بعد عملية تحويل المدخلات: المخرجات. 
 فلكل تنظيم حدود مادية نفصله عن بقية التنظيمات وتحدد موقعه داخل المحيط: الحدود. 
 التبادل المستمر بين النسق والمحيط بما فيه من أنساق أخرى: التغذية الراجع. 

مــــــا عــــــن افتراضــــــات مدرســــــة الأنســــــاق عــــــن الإنســــــان وعــــــن ســــــلوكه داخــــــل التنظــــــيم فــــــإن منظروهــــــا أ
يــــــرون فــــــي الإنســــــان كائنــــــا اجتماعيــــــا ذو حاجــــــات ماديــــــة ونفســــــية واجتماعيــــــة متعــــــددة هــــــذا مــــــن جهــــــة وأن 
التنظــــيم لا يمكنــــه تجاهــــل تــــأثير البيئــــة الداخليــــة للتنظــــيم والبيئــــة الاجتماعيــــة ككــــل علــــى ســــلوك العمــــال مــــن 

  .هة ثانيةج

  مظاهر السلوك التنظيمي
ــــــة والتغيــــــب  ــــــل فــــــي الانتاجي ــــــاحثين علــــــى أن أهــــــم نــــــواتج الســــــلوك التنظيمــــــي تتمث ــــــاق بــــــين الب ــــــاك اتف هن

ــــــولاء التنظيمــــــي ــــــدوران والرضــــــا عــــــن العمــــــل والالتــــــزام وال ــــــة . وال ــــــى هــــــذه النتــــــائج نوعي ويمكــــــن أن نظيــــــف إل
  .الحياة داخل التنظيم والصحة النفسية

ـــــول أو انفعـــــالهـــــو كـــــل مـــــ :الســـــلوك والســـــلوك التنظيمـــــي هـــــو . ا يصـــــدر عـــــن الشـــــخص مـــــن فعـــــل أو ق
الســـــلوك الـــــذي يصـــــدر عـــــن العامـــــل داخـــــل التنظـــــيم وعليـــــه فـــــإن التنظيمـــــات تحـــــاول التقليـــــل أو منـــــع أنمـــــاط 
الســــــلوك غيــــــر المرغــــــوب فيهــــــا وتثبيــــــت وتطــــــوير وزيــــــادة احتمــــــال ظهــــــور أنمــــــاط الســــــلوك المرغــــــوب فيــــــه 

  .1الموضحة في الجدول رقم 
  مظاهر السلوك التنظيمي: 1جدول رقم 

أنماط السلوك المرغوب   أنماط السلوك المرغوب فيه
  عنه

  )كفاءة وإنتاجية(الأداء 

  الالتزام والولاء

  الرضا

  التعلم

  التغيب

  الدوران

  الصرعات
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وهنــــا . يمثــــل الانتــــاج الهــــدف النهــــائي لكــــل تنظــــيم ومخرجاتــــه مــــن الســــلع والخــــدمات :الانتــــاج والإنتاجيــــة
ب التمييـــــز بـــــين مفهـــــومي الإنتـــــاج والإنتاجيـــــة، فالإنتـــــاج يمثـــــل كميـــــة الوحـــــدات أو الخـــــدمات المنتجـــــة أو وجـــــ

المقدمــــة مــــن طــــرف مجموعــــة أو تنظــــيم فــــي حــــين أن الإنتاجيــــة هــــي نســــبة هــــذه الكميــــة إلــــى عامــــل إنتــــاج 
الخــــــدمات كالوقــــــت أو التكنولوجيــــــا أو عــــــدد العمــــــال الــــــذين شــــــاركوا فــــــي انتــــــاج هــــــذه الكميــــــة مــــــن الســــــلع أو 

طاولـــة فــــي اليـــوم هـــي أكثـــر إنتاجيــــة مـــن ورشـــة مماثلـــة تنــــتج  200فمـــثلا ورشـــة صـــنع الطــــاولات التـــى تنـــتج 
  .طاولة يوميا بنفس عدد العمال ونوع التكنولوجيا 120

ــــل ــــي العم ــــه تلــــك  :الرضــــا ف ــــد البــــاحثين ويمكــــن تعريفــــه بأن ــــة وتنــــاولا عن ــــر المواضــــيع أهمي وهــــو مــــن أكث
: تجــــة عــــن تقيــــيم العامــــل لعملــــه وللظــــروف التــــى يشــــتغل فيهــــا والتــــى تــــتلخص فــــيالمشــــاعر والاتجاهــــات النا

ـــــزملاء والإشـــــراف وبعبـــــارة أخـــــرى فالرضـــــا عـــــن العمـــــل هـــــو . العمـــــل فـــــي حـــــد ذاتـــــه والأجـــــر والعلاقـــــة مـــــع ال
ـــك  ـــه يســـتحقه فعـــلا نظيـــر ذل ـــة ومـــا يعتقـــد أن ـــة ومعنوي ـــه العامـــل مـــن مكافـــآت مادي ـــين مـــا يتحصـــل علي الفـــرق ب

  :يتميز الرضا في العمل بأنه. هذا الفرق صغيرا زاد رضا العامل في العمل وعليه كلما كان
 حالة ارتياح وقبول لإشباع الحاجات والرغبات. 
 تقييم وحكم ناتج عن إدراك شخصي لمتغيرات وظروف العمل. 
 حالة قابلة للتغير .  

ى أخــــري فــــي هــــو تنقــــل العامــــل وتغييــــر مكــــان العمــــل مــــن مركــــز إلــــى آخــــر أو مــــن مصــــلحة إلــــ :الــــدوران
  .نفس المؤسسة أو الانتقال إلى مؤسسة إلى أخرى وفي هذه الحالة الأخيرة تستخدم عبارة التسرب

ـــــب ـــــى مكـــــان العمـــــل :التغي ـــــه عـــــدم حضـــــور العامـــــل إل لكـــــن هنـــــاك مظهـــــر آخـــــر مـــــن التغيـــــب . يقصـــــد ب
يتمثــــــل فــــــي حضــــــور العامــــــل إلــــــى مكــــــان العمــــــل دون تقــــــديم إي إضــــــافة ويعبــــــر عنــــــه فــــــي اللغــــــة الفرنســــــية 

الــــــــذي قــــــــد تكــــــــون تأثيراتــــــــه الســــــــلبية أكثــــــــر وأخطــــــــر مــــــــن الشــــــــكل المعــــــــروف " Présenteisme"بالعبــــــــارة 
  .للتغيب

ـــــزام التنظيمـــــي يـــــدل مفهـــــوم الالتـــــزام لغـــــة عـــــن الانـــــدماج أو الرغبـــــة أو القبـــــول والاســـــتعداد، وعليـــــه  :الالت
أو الجماعــــــة وفــــــق يمكــــــن القــــــول بــــــأن الالتــــــزام هــــــو اســــــتعداد العامــــــل لتحقيــــــق أهــــــداف التنظــــــيم أو الوظيفــــــة 

المعـــــــايير المتفـــــــق عليهـــــــا غيـــــــر أن أهـــــــم أشـــــــكال هـــــــذا الالتـــــــزام هـــــــو ا التـــــــزام التنظيمـــــــي الـــــــذي كثـــــــرت فيـــــــه 
يمثـــــل الالتـــــزام التنظيمـــــي حالـــــة نفســـــية وســـــلوكية تعكـــــس مـــــدى توافـــــق قـــــيم ومعـــــايير التنظـــــيم مـــــع . الكتابـــــات

هــــــداف التــــــى حــــــددها التنظــــــيم قــــــيم ومعــــــايير العامــــــل، وهــــــو تعبيــــــر عــــــن تقبــــــل العامــــــل للقــــــيم والمعــــــايير والأ
ويتــــرجم ذلــــك فــــي بــــذل العامــــل أكبــــر عطــــاء ممكــــن لصــــالح التنظــــيم مــــع الرغبــــة القويــــة فــــي الاســــتمرارية فــــي 

  . عضويته والدفاع عنه والعمل على تحسين سمعته

وهـــــو نـــــاتج عـــــن تطـــــور العلاقـــــة " Engagement"يعبـــــر عـــــن الالتـــــزام التنظيمـــــي باللغـــــة الفرنســـــية بعبـــــارة 
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ويعبـــــر عـــــن . ن التنظـــــيم والعامـــــل والمشـــــاركة الفعليـــــة لهـــــذا الأخيـــــر فـــــي تحقيـــــق أهـــــداف التنظـــــيمالوظيفيـــــة بـــــي
ــــــارة  ــــــة باللغــــــة الفرنســــــية بعب ــــــة الوظيفي ــــــى درجــــــة " Implication"تطــــــور العلاق ــــــة إل ــــــد تتطــــــور هــــــذه العلاق وق

ـــــــولاء  ـــــــه  "Loyauté"الإخـــــــلاص أو ال ـــــــث يتوحـــــــد العامـــــــل مـــــــع التنظـــــــيم لتصـــــــبح أهـــــــداف التنظـــــــيم أهداف حي
وعليــــــه يبقــــــى الالتــــــزام التنظيمــــــي أقــــــوى مســــــتويات الارتبــــــاط بــــــين العامــــــل والتنظــــــيم الــــــذي يوظفــــــه . خاصــــــةال

وســــوف نعــــود إلــــى هــــذه المفــــاهيم فــــي الجــــزء الرابــــع والأخيــــر مــــن هــــذا الكتــــاب لتوضــــيح الفــــروق بــــين هــــذه 
  . المفاهيم وتحديد وجهات الالتزام ومحدداته ونتائجه

  تحليل السلوك التنظيمي
الـــــنفس وعلـــــم الاجتمـــــاع كمـــــا ســـــبقت الإشـــــارة إليـــــه جملـــــة مـــــن النظريـــــات والمعـــــارف يمكـــــن أن يقـــــدم علـــــم 

رف أو المســـــير فـــــي فهـــــم وتوجيـــــه ســـــلوك العمـــــال قصـــــد رفـــــع احتمـــــال حـــــدوث ـيســـــتفيد منهـــــا الباحـــــث و المشـــــ
ــــــل احتمــــــال ظهــــــور أنمــــــاط الســــــلوك المرغــــــوب عنــــــه ويمكــــــن تحليــــــل . أنمــــــاط الســــــلوك المرغــــــوب فيــــــه وتقلي

ي والمســــــــتوى الجمــــــــاعي والمســــــــتوى ـمــــــــي علــــــــى ثلاثــــــــة مســــــــتويات هــــــــي المســــــــتوى الشخصــــــــالســــــــلوك التنظي
  .التنظيمي

  سلوك التنظيمي على المستوى الفرديتحليل ال
ـــــردي  ـــــى فـــــي الســـــلوك الف ـــــؤثر بالدرجـــــة الأول ـــــى ت ـــــة الت ـــــاءات الفردي يتضـــــمن هـــــذا المســـــتوى الســـــياقات والبن

ؤ بــــه وتوجيهــــه خاصــــة وأنهــــا تحــــدد إلــــى درجــــة مــــا للعمــــال والتــــى يجــــب تحليلهــــا أولا لفهــــم هــــذا الســــلوك والتنبــــ
فــــإن عناصــــر  1وكمــــا هــــو مبــــين فــــي الشــــكل رقــــم . تــــأثير المتغيــــرات الجماعيــــة والموقفيــــة وحتــــى التنظيميــــة

ـــــــــي  ـــــــــدخل ف ـــــــــة والجســـــــــمية تت ـــــــــدرات العقلي الخصـــــــــائص الشخصـــــــــية وســـــــــمات الشخصـــــــــية والاتجاهـــــــــات والق
بــــــدورها تحديــــــد الســــــلوك التنظيمــــــي ذلــــــك لأن العامــــــل الســــــياقات المعرفيــــــة كــــــالتعلم والإدراك والدافعيــــــة التــــــى 

الــــــذي يلتحــــــق بــــــالتنظيم لا يجــــــرد مــــــن شخصــــــيته وخصائصــــــه الشخصــــــية وإن كانــــــت التنظيمــــــات تلجــــــأ إلــــــى 
ـــــى هـــــذه الخصـــــائص الشخصـــــية ـــــة لإدخـــــال بعـــــض التغييـــــرات عل فالشخصـــــية هـــــي . ســـــياق التنشـــــئة التنظيمي

ــــي والجــــزء الآخــــر مك ــــاء العــــام للشــــخص جــــزء منهــــا وراث ــــد جــــزء صــــغير البن تســــب ولا يمكــــن للتنظــــيم إلا تعدي
ــــة فهــــم هــــذا الســــياق . مــــن هــــذه المكتســــبات لتعــــديل ســــلوك العمــــال ــــة ســــياق الإدراك وأهمي كــــذلك تظهــــر أهمي
عامــــل أو (رفيه، فهــــو يســــاعدنا علــــى فهــــم كيــــف يــــرى الشــــخص ـمــــن طــــرف العامــــل نفســــه أو مــــن طــــرف مشــــ

أو ســــــلوكهم وبالتــــــالي الحكــــــم علــــــى الآخــــــرين ر ســــــلوكه ـرح ويفســـــــالآخــــــرين مــــــن حولــــــه وكيــــــف يشــــــ) رفـمشــــــ
 . وعلى الأحداث ومن ثم القرارات التى يتخذها فرديا أو ضمن الجماعة
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نحـــــو ويفيـــــد موضـــــوع الدافعيـــــة فـــــي معرفـــــة البواعـــــث التـــــى تحـــــرك ســـــلوك العامـــــل وتثيـــــر حماســـــه وتوجيـــــه 
كمــــا يفيــــد موضــــوع ا اتجاهــــات فــــي فهــــم ومعرفــــة آراء ومشــــاعر وميــــول العمــــال نحــــو . تحقيــــق هــــدف معــــين

المواضـــــيع المتعـــــددة الموجـــــودة داخـــــل التنظـــــيم ونحـــــو الأشـــــخاص بمـــــا فيهـــــا أنفســـــهم ومـــــن هنـــــا اســـــتعدادهم 
  . للتصرف بطريقة تتوافق مع هذه ا اتجاهات

هر الســـــلوك المعرفيـــــة والانفعاليـــــة فـــــي هـــــذا المســـــتوى مظـــــا فـــــيتتـــــداخل اعتبـــــارات الذاتيـــــة والموضـــــوعية 
روري التوقــــــف لتوضــــــيح هــــــذه الاعتبــــــارات ومــــــدى ـنــــــرى أنــــــه مــــــن الضــــــلــــــذا مــــــن تحليــــــل الســــــلوك التنظيمــــــي 

  .  أهمية أخذها بعين الاعتبار حين تحليل السلوك التنظيمي على المستوى الفردي على الأقل

  الموضوعية في مقابل الذاتية
نســـــان داخـــــل التنظـــــيم يحـــــتم علينـــــا أخـــــذ بعـــــين الاعتبـــــار تفســـــيره الـــــذاتي لمـــــا يحـــــدث إن تحليـــــل ســـــلوك الإ

إن مـــــا يـــــدفعنا للاهتمـــــام . مـــــن حولـــــه داخـــــل التنظـــــيم، أي كيـــــف يـــــدرك هـــــذه الأحـــــداث وكيـــــف يتعامـــــل معهـــــا
والجانـــــــب الـــــــذاتي هـــــــو بكـــــــل بســـــــلطة أن الســـــــلوك يتوقـــــــف إلـــــــى حـــــــدّ بعيـــــــد علـــــــى الإدراك، فمـــــــن  بـــــــالإدراك

للأحـــــداث وإنمـــــا " الحقيقيـــــة"ة أو الفعـــــل أو الســـــلوك لا يتحـــــدد علـــــى أســـــاس الخصـــــائص المعـــــروف أن الحركـــــ
فــــــي خــــــلال التفــــــاعلات الاجتماعيــــــة . علــــــى أســــــاس مــــــا يعتقــــــده الإنســــــان أنــــــه الحقيقــــــة مــــــن منظــــــوره الــــــذاتي

رعة مــــــن تفســــــيراته ـالكثيــــــرة ومعايشــــــة الأحــــــداث اليوميــــــة لا يمكــــــن للشــــــخص أن يختبــــــر ويتأكــــــد دائمــــــا وبســــــ
ونظـــــــرا . اث والتفـــــــاعلات ويكـــــــون مضـــــــطرا إلـــــــى الاعتمـــــــاد علـــــــى خبراتـــــــه الســـــــابقة واعتقاداتـــــــهلهـــــــذه الأحـــــــد

ــــة العوامــــل الشخصــــية والشخصــــية فــــي الســــلوك البشــــ ــــد خصصــــنا بعــــض الفصــــول لهــــذه العوامــــل ـلأهمي ري فق
  .نذكر منها سياق الإدراك والشخصية والحاجات والدوافع

  المعرفي في مقابل الانفعالي
يشــــير . ري علــــى أنــــه نتيجــــة ســــياق معرفــــي أو بــــالعكس نتيجــــة انفعــــالاتـلوك البشــــيمكــــن النظــــر إلــــى الســــ

الأول إلــــــى ســــــياق التفكيــــــر والســــــلوك النــــــاتج عــــــن هــــــذا الســــــياق فهــــــو يســــــتخدم العقلانيــــــة والمنطــــــق ويُحكــــــم 
ــــــك بشــــــكل محــــــدود ــــــوع الثــــــاني مــــــن الســــــلوك فيكــــــون نتيجــــــة تــــــدخل المشــــــاعر . العقــــــل، وإن كــــــان ذل أمــــــا الن

  .  انت بعض أنماط السلوك تثيرها غدد متخصصة من جسم الإنسانوالانفعالات وإن ك

 الإدراك

 الالتزام والولاء

 الإنتاجية

 التعلم

 الدوران في العمل الدافعية

 الرضا عن العملالشخصية

ةفرديالخصائص ال

 التغيب
الاتجاهات

القدرات
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يظهــــر الإنســــان نمطــــي الســــلوك داخــــل التنظــــيم ويتوقــــف إحــــداث التــــوازن بينهمــــا أو ظهــــور الواحــــد علــــى 
حســــاب الثـــــاني علـــــى الخصـــــائص الشخصــــية مـــــن جهـــــة ومعطيـــــات الموقـــــف الــــذي يكـــــون فيـــــه الإنســـــان مـــــن 

رف بشـــــكل عقلانـــــي إذا كانـــــت الأهـــــداف واضـــــحة وكـــــان لديـــــه ـتصـــــفمـــــثلا يميـــــل العامـــــل إلـــــى ال. جهـــــة ثانيـــــة
ــــــق هــــــذه الأهــــــداف ــــــت الكــــــافي لتحقي ــــــد . الوســــــائل المناســــــبة والوق ــــــه ضــــــغوطات فق لكــــــن حينمــــــا تمــــــارس علي

العقلانـــــي (يجـــــدر أخـــــذ بعـــــين الاعتبـــــار نمطـــــي الســـــلوك  .يظهـــــر عليـــــه التـــــوتر والقلـــــق ويميـــــل إلـــــى الانفعـــــال
واعتبـــــــار الســـــــلوك الانفعـــــــالي ســـــــلوكا عاديـــــــا وطبيعيـــــــا ذلـــــــك أن  فـــــــي الإطـــــــار التنظيمـــــــي بـــــــل) والانفعـــــــالي

 .هم بشر يفكرون وينفعلون -كما في أي مكان آخر –الأشخاص داخل التنظيم 

  تحليل السلوك التنظيمي على المستوى الجماعي
يظهــــر الســــلوك الجمــــاعي نتيجــــة تفاعــــل فــــردين أو أكثــــر خاصــــة فــــي جماعــــات العمــــل وفــــرق العمــــل مــــن 

يوضــــح تحليــــل الســــلوك التنظيمــــي علــــى المســــتوى  2والشــــكل رقــــم. تصــــال واتخــــاذ القــــراراتخــــلال ســــياقي الا
  .الجماعي

  تحليل السلوك التنظيمي على المستوى الجماعي: 2الشكل رقم 
  
    
  
  
 
  

ــــى التعــــرفإن  ــــراتأهــــم  عل أو العوامــــل المــــؤثرة فــــي ســــلوك الشــــخص حينمــــا يكــــون فــــي جماعــــة أو  المتغي
فمعرفـــــة أنـــــواع الجماعـــــات والظـــــروف التـــــى تنشـــــط . والتنبـــــؤ بـــــه وتوجيهـــــه فريـــــق أمـــــر ضـــــروري لفهـــــم ســـــلوكه

ر بالســــــلوك الفــــــردي والجمــــــاعي خاصــــــة وأن الإنســــــان ـفيهــــــا والمــــــؤثرة فــــــي ديناميتهــــــا تســــــاعدنا علــــــى التبصــــــ
يعــــيش فــــي جماعــــات ويعمــــل مــــن أجلهــــا حتــــى عنــــدما يكــــون منفــــردا ومــــن هنــــا نفهــــم أهميــــة تــــأثير الجماعــــة 

ــــى الشــــخص ــــى موضــــوع وموضــــوع الجم. عل ــــا لا محــــال إل ــــين أعضــــاءها يقودن ــــتج عــــن تفاعــــل ب اعــــة ومــــا ين
روري أخـــــذ ـآخـــــر لا يقـــــل أهميـــــة بـــــل ويعطـــــى الجماعـــــة معناهـــــا الكامـــــل ألا وهـــــو موضـــــوع القيـــــادة فمـــــن الضـــــ

بعـــــين الاعتبـــــار القيـــــادة كظـــــاهرة اجتماعيـــــة ومعرفـــــة لمـــــاذا يبحـــــث بعـــــض الأشـــــخاص عـــــن النفـــــوذ وفـــــرص 
تســـــبون هـــــذا النفـــــوذ والقـــــدرة علـــــى التـــــأثير فـــــي الآخـــــرين ومـــــا هـــــي الأنمـــــاط التـــــأثير علـــــى الآخـــــرين وكيـــــف يك

ــــــؤثر فــــــي ســــــلوك أعضــــــاء المجموعــــــة ــــــف ت ــــــة وكي ــــــا فــــــي هــــــذا المســــــتوى موضــــــوع . القيادي ــــــرا فقــــــد أدرجن أخي
ـــــين شـــــخص وآخـــــر بـــــل ـالصـــــ ـــــط ب ـــــيس فق ـــــوع خـــــاص تحـــــدث ل ـــــاعلات مـــــن ن راعات داخـــــل التنظـــــيم وهـــــي تف

تــــــأثيرات علــــــى ســــــلوك أعضــــــاءها وعلــــــى ســــــلوك أعضــــــاء  راعاتـوللصــــــ. يمكــــــن أن تكــــــون بــــــين الجماعــــــات

القيادة

لتزام والولاءالا  

 الإنتاجية

 الصراعات

ديناميكية 
الجماعة

 الدوران في العمل

 الرضا عن العمل

الاتصال

اتخاذ القرارات التغيب

السلطة
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راعات والأســـــــباب المؤديـــــــة إليهـــــــا وأنواعهـــــــا تســـــــاعد فـــــــي فهـــــــم ـالمجموعـــــــات الأخـــــــرى لهـــــــذا فـــــــإن فهـــــــم الصـــــــ
هنـــــــاك عوامـــــــل أخـــــــرى لا تقـــــــل أهميـــــــة عـــــــن تلـــــــك التـــــــى ذكرناهـــــــا كالاتصـــــــال . وتحليـــــــل الســـــــلوك التنظيمـــــــي

فـــــي هـــــذا الكتـــــاب حيـــــث يمكـــــن أن يرجـــــع القـــــارئ د محـــــدوالتعـــــاون والتنـــــافس والتـــــى لـــــن نتطـــــرق إليهـــــا بشـــــكل 
 ,Bouhafs, 2015 ; Bouhafs(تناولـــت هـــذه المواضـــيع أو بعضـــها للكاتـــب إلـــى مؤلفـــات أخـــرى 

2018     (  

  تحليل السلوك التنظيمي على المستوى التنظيمي
تــــا فــــي يقودنــــا هــــذا المســــتوى مــــن التحليــــل إلــــى أخــــذ بعــــين الاعتبــــار بعــــض العوامــــل الكليــــة التــــى تأخــــذ وق

تتــــــــدخل خصــــــــائص التنظــــــــيم هــــــــذه فــــــــي تحديــــــــد الســــــــلوك . التشــــــــكل وتعطــــــــى التنظــــــــيم هويتــــــــه وشخصــــــــيته
التنظيمــــي حيــــث تلعــــب الثقافــــة التنظيميــــة وهيكــــل التنظــــيم وظــــروف العمــــل دورا هامــــا فــــي تشــــكل أنمــــاط مــــن 
الســـــلوك أو زوالهـــــا ويكـــــون ذلـــــك عـــــادة ومقصـــــودا مـــــن طـــــرف التنظـــــيم وفـــــق اســـــتراتيجيات واضـــــحة ومخطـــــط 

يوضـــــح مســـــاهمة بعـــــض هـــــذه العناصـــــر فـــــي الســـــلوك  3والشـــــكل رقـــــم . ا كـــــالتكوين والتنشـــــئة التنظيميـــــةلهـــــ
  .التنظيمي

  مساهمة خصائص التنظيم في تشكل السلوك التنظيمي: 3الشكل رقم 
  
  
  
 
  
  

  المنظور الكلي في مقابل المنظور الجزئي
ور الكلــــي حيــــث نأخــــذ صــــورة يمكــــن تحليــــل الســــلوك التنظيمــــي كغيــــره مــــن مواضــــيع البحــــث إمــــا مــــن المنظــــ

ـــــــث نهـــــــتم بالتفاصـــــــيل البســـــــيطة ـــــــي حي ـــــــرة عـــــــن الموضـــــــوع أو مـــــــن المنظـــــــور الجزئ ـــــــإن الســـــــؤال . مكب ـــــــه ف وعلي
أي المنظـــــــورين نختـــــــار؟ يتعلـــــــق الأمـــــــر بوحـــــــدة الدراســـــــة والتحليـــــــل؛ فـــــــالمنظور الكلـــــــي يضـــــــع : المطـــــــروح هـــــــو

ة فـــــي تفســـــير الســـــلوك التنظيمـــــي التنظـــــيم فـــــي المقـــــام الأول ثـــــم الجماعـــــات ثـــــم الأشـــــخاص، فهـــــو يعطـــــى الأهميـــــ
ــــــق منظــــــور نســــــقي دون تجاهــــــل  ــــــة مــــــع محــــــيط اقتصــــــادي واجتمــــــاعي وسياســــــي وف للتنظــــــيم كوحــــــدة فــــــي علاق

ــــم  ــــين فــــي الشــــكل رق ــــى . 4عناصــــر المســــتويات الأخــــرى كمــــا هــــو مب ــــي يركــــز عل ــــإن المنظــــور الجزئ ــــل ف بالمقاب
عامــــــل الشخصــــــي ثــــــم الجمــــــاعي، الأســــــباب المباشــــــرة والمســــــؤولة عــــــن ظهــــــور الســــــلوك فهــــــو يعطــــــي الأهميــــــة لل

وبعبــــارات نظريــــة الجشــــطالت فــــي الإدراك فــــإن الســــلوك التنظيمــــي وفــــق هــــذا المنظــــور يمثــــل الشــــكل فــــي حــــين 
  .يمثل التنظيم الأرضية

الثقافة التنظيمية

 الالتزام والولاء

 الإنتاجية

 الدوران في العملالهيكل التنظيمي

 الرضا عن العمل

التطور والتغيير
 التنظيمي

تصميم العمل  التغيب
 وظروف أداءه

سـياسة تسـيير 
 الموارد البشرية
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  تحليل السلوك التنظيمي على المستوى الكلي : 4الشكل رقم 
  

   
  
  
  
  
  
 

  خلاصة 
ــــدي مفهــــوم الســــلوك  ــــا مــــن خــــلال هــــذا الفصــــل التمهي ــــف توضــــح لن ــــق يختل ــــاره مفهــــوم دقي التنظيمــــي باعتب

عــــن مفهــــوم الســــلوك الإنســــاني فهــــو شــــكل خــــاص مــــن الســــلوك يظهــــر داخــــل التنظــــيم وقــــد تكــــون محدداتــــه 
ويعكـــــــس هـــــــذا الســـــــلوك التـــــــزام . مـــــــن داخـــــــل هـــــــذا التنظـــــــيم أو مـــــــن خارجـــــــه أو مـــــــن ذات الشـــــــخص نفســـــــه
اء جيــــد وحضــــور مســــتمر ورضــــا الشــــخص العامــــل بتعليمــــات وقــــوانين ولــــوائح التنظــــيم ويتــــرجم فــــي شــــكل أد

  . في العمل مقابل ما يتقاضاه من بدائل مادية ومعنوية يقدمه له التنظيم
ــــــى  ــــــل ســــــلوك العمــــــال وحت ــــــي مجــــــال الســــــلوك التنظيمــــــي تحلي ــــــه بإمكــــــان الباحــــــث ف ــــــا أن كمــــــا توضــــــح لن

ـــــــة مســـــــتويات يعكـــــــس كـــــــل مســـــــتوى مفـــــــاهيم ونظريـــــــات أهـــــــم روافـــــــد مجـــــــال الســـــــلوك ـالمشـــــــ رفين وفـــــــق ثلاث
كمــــا يمكــــن إدمــــاج هــــذه المســــتويات فــــي . ي المتمثلــــة فــــي علــــم الإنســــان وعلــــم الــــنفس وعلــــم الاجتمــــاعالتنظيمــــ

مســـــتوى كلـــــى وفـــــق تنـــــاول مدرســـــة الأنســـــاق وهـــــو تنـــــاول لا مفـــــر منـــــه لتحقيـــــق فهـــــم أشـــــمل وأعمـــــق لســـــلوك 
  .الإنسان داخل التنظيمات باعتبار أن هذه الأخيرة تمثل جزءا من نسق أوسع هو المجتمع

ــــــق مــــــن افتراضــــــات مختلفــــــة حــــــول ماهيــــــة الإنســــــان يتبــــــين مــــــن  ــــــوم أنهــــــا تنطل قــــــراءة نظريــــــات هــــــذه العل
وماهيــــة الحــــوافز التــــى تدفعــــه إلــــى العمــــل ويكــــون مــــن الخطــــأ الاعتمــــاد علــــى نظريــــة واحــــدة أو  مــــدخل واحــــد 
أو علــــــم واحــــــد لتفســــــير الســــــلوك التنظيمــــــي ذلــــــك أن الإنســــــان كــــــل متكامــــــل بجوانبــــــه المعرفيــــــة والانفعاليــــــة 

وقـــــد تفيـــــد هـــــذه النظـــــرة الواقعيـــــة عـــــن الإنســـــان المشـــــرف والمســـــير فـــــي . دية والاجتماعيـــــة والحضـــــاريةوالجســـــ
ـــــة  ـــــة والجماعي ـــــأن ســـــلوك هـــــؤلاء محكـــــوم بعـــــدد مـــــن العوامـــــل الفردي ـــــه مـــــع أعضـــــاء التنظـــــيم واقتناعـــــه ب تفاعل
و والتنظيميـــــة ومثـــــار بعـــــدد مـــــن الحـــــوافز والحاجـــــات منهـــــا مـــــا هـــــو نفســـــي ومنهـــــا مـــــا هـــــو اجتمـــــاعي ومـــــا هـــــ

  .  اقتصادي
  

  الشخصية
  القيم والاتجاهات 

  الدافعية 
  الرضا

 الشخص

 ثقافة التنظيم 
  الهيكل التنظيمي
  ظروف العمل
 سـياسات التنظيم

 التنظيم

 الجماعة

علم النفس

 دينامية الجماعة
  الاتصالات
 القيادة

العلوم السـياسـية
 تصاديةوالاق 

علم الاجتماع

النثروبولوجيا



 
 
 
 
 
 

 
 المحاضرة الثانية 

  طبيعة التنظيمات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 14 

 
   تمهيد

  تعريف التنظيم
تختلــــــف وجهــــــات النظــــــر إلــــــى طبيعــــــة التنظــــــيم بــــــاختلاف التخصصــــــات العلميــــــة حيــــــث يركــــــز كــــــل 

ـــــى الطر  ـــــى مظهـــــر معـــــين مـــــن مظـــــاهر التنظـــــيم، فالاقصـــــادي يركـــــز عل ـــــتخصـــــص عل ـــــي تطـــــرح ائ ق الت
ـــــــف تصـــــــنع القـــــــرارات، فـــــــي حـــــــين تهـــــــتم الهندســـــــة الصـــــــناعية  بهـــــــا التنظيمـــــــات الســـــــلع والخـــــــدمات وكي

بالتكنولوجيــــــا المحــــــددة للنشــــــاط التنظيمــــــي ويهــــــتم علــــــم الاجتمــــــاع بهيكلــــــة التنظــــــيم وكيــــــف يتعامــــــل هــــــذا 
أمـــــا علـــــم الـــــنفس وعلـــــم الـــــنفس الاجتمـــــاعي فيهـــــتم بســـــلوك الأشـــــخاص . الأخيـــــر مـــــع محيطـــــه الخـــــارجي

  .والجماعات وتفاعلها داخل التنظيم
مــــــا كتــــــب حـــــول التنظــــــيم فــــــي ميــــــدان علــــــم الـــــنفس وعلــــــم الــــــنفس الاجتمــــــاعي تجــــــد  عنـــــدما تتصــــــفح

 1938تشــــــــكيلة واســــــــعة مــــــــن التعريفــــــــات كــــــــان أولهــــــــا التعريــــــــف المقتــــــــرح مــــــــن طــــــــرف بارنــــــــارد عــــــــام 
Barnard  ــــين ــــا ب ــــه أن التنظــــيم مجموعــــة مــــن النشــــاطات المنســــقة تنســــيقا واعي ــــذي جــــاء في  شخصــــينال
توضـــــح طبيعـــــة التنظـــــيم ذلـــــك المقتـــــرح مـــــن طـــــرف ســـــكوت   ومـــــن التعريفـــــات الأخـــــرى التـــــى. أو أكثـــــر
Scott ــــــالي  الأشــــــخاصالتنظــــــيم الرســــــمي هــــــو نســــــق لنشــــــاطات مترابطــــــة  لمجموعــــــة مــــــن : وهــــــو كالت

 () إتزيـــــونيوفـــــي نفـــــس الســـــياق عـــــرف . بالتعـــــاون لتحقيـــــق هـــــدف مشـــــترك تحـــــت ســـــلطة وقيـــــادة موحـــــدة
Etzioni يـــــــة واعيـــــــة مـــــــن أجـــــــل تحقيـــــــق التنظيمـــــــات علـــــــى أنهـــــــا وحـــــــدات مخططـــــــة يـــــــتم تنظيمهـــــــا بكيف

كمــــا يعــــرف التنظــــيم علــــى أنــــه مجموعــــة مــــن الأهــــداف المشــــتركة معروفــــة مــــن طــــرف . أهــــداف واعيــــة
ــــى مــــن المعلومــــات لتحقيقهــــا ــــب حــــد أدن ــــع تتطل ــــه مجموعــــة مــــن . الجمي ــــى أن  الأشــــخاصكمــــا يعــــرف عل

ويــــــل ويعــــــرف التنظــــــيم أيضــــــا بأنــــــه تح. والجماعــــــات منظمــــــة ومهيكلــــــة ولهــــــا علاقــــــات تبــــــادل واتصــــــال
نســــتنبط مــــن هــــذه . لعناصــــر تضــــمن ماهيــــة واســــتمرار النشــــاط بفضــــل نســــق مــــن المعلومــــات والاتصــــال

التعريفـــــــــات أن للتنظـــــــــيم أهـــــــــدافا منصـــــــــوص عليهـــــــــا وشـــــــــبكة اتصـــــــــال ومجموعـــــــــات مـــــــــن الأشـــــــــخاص 
وعلـــــى . يتعـــــاونون إراديـــــا لأداء مجموعـــــة مـــــن المهـــــام المختلفـــــة والمتكاملـــــة لتحقيـــــق الأهـــــداف المحـــــددة

ــــة عــــن خمســــة أضــــوء مــــا ســــبق ي ــــة التنظــــيم هــــي الإجاب ــــد ماهي ــــول أن تحدي ســــئلة لخصــــها كــــل مكــــن الق
  : كالتالي Porter, Lawler and Hackman) 1984(ان من بورتر ولولر وهكم

 )التشكيلة الاجتماعية(مجموعة من الأشخاص والجماعات :  من .1
  )الاتجاه نحو الهدف(قصد تحقيق هدف أو أهداف مشتركة :  لماذا .2
 ) الوظائف المميزة(لال نشاط مترابط وعقلاني من خ:  كيف .3
  )التنسيق العقلاني المقصود(في إطار شبكة اتصالات محددة  :  كيف .4
 )الاستمرارية عبر الزمن(خلال الزمن :  متى .5

يمكـــــن الاعتمـــــاد علـــــى هـــــذه العوامـــــل لتحديـــــد متطلبـــــات التنظـــــيم التـــــى مـــــن دونهـــــا لا يمكـــــن الحـــــديث 
  .عن التنظيم
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  متطلبات التنظيم
ــــــي ــــــى التنظــــــيم عــــــادة عل ــــــي فالتنظيمــــــات تنشــــــأنظــــــر إل ــــــه نســــــق عقلان ــــــقوتوجــــــد لتســــــهيل  ى أن  تحقي

ـــــــي النســـــــق التنظيمـــــــي وتحديـــــــد  ـــــــإن المتطلبـــــــات الأساســـــــية لهـــــــذه النظـــــــرة تتحـــــــدد ف الأهـــــــداف وعليـــــــه ف
الأهــــــداف وإدارة والإشــــــراف علــــــى مصــــــادر تحقيــــــق هــــــذه الأهــــــداف والقــــــيم التــــــي تجعــــــل مــــــن الأهــــــداف 

 .ائدةومحاولة تحقيقها ذات ف

  النسق التنظيمي
هـــــــة"أو " مُهيكلـــــــة"يُنظـــــــر إلـــــــى التنظـــــــيم علـــــــى أنـــــــه مـــــــرادف لعبـــــــارات مـــــــن مثـــــــل  فهـــــــو عكـــــــس " مُوجَّ

والحقيقـــــة أن ملاحظـــــة التنظيمــــــات تؤكـــــد هـــــذه النظـــــرة إذ تعمــــــل التنظيمـــــات بقـــــوانين ولــــــوائح . الفوضـــــى
المهــــام  ازع فيهــــتتــــو أو خريطــــة تحـــدد نظــــام الســــلطة وتوزعهــــا وتحــــدد مــــن يتصــــل بمـــن فــــي إطــــار مِنظــــام 

 الأشــــــخاصالتنظــــــيم فــــــالتنظيم يعنــــــى أيضــــــا الإدارة حيــــــث يحــــــدُّ فيهــــــا بعــــــض  أشــــــخاصالمختلفــــــة بــــــين 
آخـــــرين للوصـــــول إلـــــى تحقيـــــق الفائـــــدة الخاصـــــة بهـــــم أو بـــــالتنظيم أو المجتمـــــع  أشـــــخاصحريـــــة ومرونـــــة 

   .وعليه فإن أحد المظاهر الأساسية للتنظيم الفعال يتمثل في الأهداف والإدارة
كــــون تقــــد تكــــون إمــــا معبــــر عنهــــا صــــراحة أو ضــــمنيا  لكــــل تنظــــيم غايــــة وهــــدف أو أهــــداف: دفالهــــ

والجماعـــــات  للأشـــــخاصوكلمـــــا كانـــــت هـــــذه الأهـــــداف واضـــــحة بالنســـــبة  نتـــــاج ســـــلعة أو تقـــــديم خدمـــــةإ
كمـــــا تظهـــــر . والجماعـــــات بـــــالتنظيم الأشـــــخاصوزاد ســـــعيهم لتحقيقهـــــا أمكـــــن تعريـــــف هـــــذا التجمـــــع مـــــن 

مـــــن خـــــلال الوظـــــائف التـــــى تؤديهـــــا ويمكـــــن تحديـــــد بعـــــض هـــــذه الوظـــــائف فيمـــــا  أهميـــــة أهـــــداف التنظـــــيم
  :يلي
 تحـــــدد الأهـــــداف مـــــا الـــــذي يجـــــب أن يحـــــدث وبالتـــــالي فهـــــي تحـــــدد ســـــلوكا مرغوبـــــا : توجيـــــه الانتبـــــاه

 .فإنها تكون بمثابة الدليل لتوجيه نشاطهم ومجهودهم للأشخاصفيه وعندما تكون معلنة 
 علــــــى إضــــــفاء صــــــفة الرســــــمية لســــــلوكه وتبــــــرر أفعالــــــه  الشــــــخصفهــــــي تســــــاعد : رعيةـمصــــــدر الشــــــ

 .داخل التنظيم شخصوقراراته وهي بذلك درعا لكل 
 ـــــار ـــــى الأشـــــخاصإذ تســـــاعد : صـــــفة المعي ـــــوب مـــــنهم أم لا وتعـــــديل  عل ـــــوا المطل ـــــة مـــــا إذا حقق معرف

 .سلوكهم لتحقيق المطلوب
 إذ يبـــــرر الواحـــــد يوجـــــد تفاعـــــل مســـــتمر بـــــين أهـــــداف وهيكـــــل التنظـــــيم : التـــــأثير فـــــي هيكـــــل التنظـــــيم

وجـــــود الآخـــــر فالهـــــدف الـــــذي يحـــــدده التنظـــــيم يـــــؤثر فـــــي الطريقـــــة التـــــي ينجـــــز بهـــــا كمـــــا يفـــــرض تحقيـــــق 
 .الهدف تعديل في تركيبات الإنجاز إن دعت الضرورة إلى ذلك

ونظـــــرا لأهميـــــة أهـــــداف التنظـــــيم فـــــإن تحديـــــدها بـــــالغ الأهميـــــة ويجـــــب أن يأخـــــذ بعـــــين الاعتبـــــار أن 
ومعــــدات وقــــوانين هــــذا مــــن جهــــة وأن الأهــــداف ليســــت  أشــــخاصتكــــون مــــن التنظــــيم شــــيء ملمــــوس إذ ي

وربمـــــا . التنظـــــيم أعضـــــاءالمكـــــونين للتنظـــــيم أي ليســـــت مجمـــــوع أهـــــداف  الأشـــــخاصرورة أهـــــداف ـبالضـــــ
إذن هــــي أهــــداف مــــن؟ تحــــدد أهــــداف التنظــــيم مــــن طــــرف : الســــؤال الــــذي يتبــــادر إلــــى الــــذهن هــــو التــــالي

طريقــــــة جماعيــــــة فــــــي الغالــــــب مــــــن أجــــــل تحقيــــــق فائــــــدة داخــــــل أو خــــــارج التنظــــــيم ب الأشــــــخاصبعــــــض 
يهــــــدف التنظــــــيم إلــــــى . جماعيــــــة أو اجتماعيــــــة ويكــــــون لهــــــؤلاء مراقبــــــة كافيــــــه علــــــى مصــــــادر التنظــــــيم
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تحقيــــق الفعاليــــة مــــن خــــلال توظيــــف العناصــــر ســــابقة الــــذكر ويمكــــن تمثيــــل ســــياق تحقيــــق الفعاليــــة كمــــا 
 .اية ونهاية السياقحيث تمثل أهداف التنظيم بد 5هو موضح في الشكل رقم 

 سياق تحقيق فعالية التنظيم: 5الشكل رقم 
 
 

 
 
 

يـــــتم انجـــــاز المئـــــات مـــــن المهـــــام المختلفـــــة داخـــــل التنظـــــيم الواحـــــد بحيـــــث توكـــــل هـــــذه : التخصـــــص
الــــــذين يتمتعــــــون بالقـــــــدرات والمعــــــارف والخبــــــرة لأداء هـــــــذه المهــــــام وهــــــذا مـــــــا  الأشـــــــخاصالمهــــــام إلــــــى 

  .يعرف بتقسيم العمل
ــــق  الأشــــخاصيعمــــل  لا: التنســــيق ــــون كــــل متكامــــل ولتحقي ــــل يكون ــــبعض ب منعــــزلين عــــن بعضــــهم ال

يســـــمح التنســـــيق بـــــالربط بـــــين كـــــل . شـــــخصذلـــــك يجـــــب التنســـــيق بـــــين المهـــــام المنجـــــزة مـــــن طـــــرف كـــــل 
  .التنظيم فهو دليل على التكامل والعمل الجماعي أعضاء

ــــوة الشــــ: الســــلطة ــــى تعطــــي ـالســــلطة هــــي الق ــــرارات أو انجــــاز ية اتخــــاذ مــــا صــــلاح شــــخصرعية الت ق
مـــــن ذلـــــك أن للإطـــــارات الحـــــق فـــــي اســـــتخدم المصـــــادر البشـــــرية والماديـــــة دون طلـــــب الإذن  عمـــــل مـــــا

ــــر الســــلطة الشــــ. مــــن المســــؤول الأول عــــن التنظــــيم ــــوة أخــــرى غي ــــذكر منهــــا فــــي ـتوجــــد مصــــادر ق رعية ن
ــــــة  ية وســــــوف وســــــلطة الخبيــــــر والســــــلطة الاقتصــــــادهــــــذا المقــــــام الســــــلطة التقليديــــــة والســــــلطة الكاريزماتي

  .نعود إلى هذه المصادر في الفصل الخاص بالقيادة

يمثـــــل التـــــوازن مبـــــدأ أساســـــيا فـــــي علـــــم الـــــنفس فكـــــل عضـــــوية تحـــــاول جاهـــــدة التكيـــــف مـــــن : التـــــوازن
ســــعيه  عــــنمبــــدأ التــــوازن  يعبــــربالنســــبة للتنظــــيم . أجــــل الحفــــاظ علــــى توازنهــــا حتــــى تحقيــــق الاســــتمرارية

ماديـــــة المتاحـــــة حتـــــى يـــــتمكن مـــــن مواجـــــه التحـــــديات الداخليـــــة رية والـإلـــــى ربـــــط الهـــــدف بالمصـــــادر البشـــــ
ــــــة وهــــــو مــــــن  ــــــف عمــــــال جــــــدد وتكــــــوين العمــــــال أوالخارجي ــــــا وتوظي ــــــد التكنولوجي ــــــوم بتجدي ــــــك يق جــــــل ذل

  .وإعادة تهيئة مراكز وأماكن العمل وغيرها من الإجراءات التى تحقق التوازن المنشود

ظـــــيم لأطـــــول مـــــدة ممكنــــة مـــــن خـــــلال الحفـــــاظ تتطلــــب الاســـــتمرارية ضـــــمان فعاليــــة التن: الاســـــتمرارية
علـــــى التـــــوازن ولا يـــــتم ذلـــــك إلا مـــــن خـــــلال قـــــدرة التنظـــــيم علـــــى توظيـــــف عمـــــال يتمتعـــــون بـــــالمؤهلات 

ـــــة لشـــــغل منصـــــب أصـــــبح شـــــاغرا نتيجـــــة مغـــــادرة  ـــــل مـــــن كـــــان يشـــــغله هـــــذا مـــــن جهـــــة  وأالمطلوب تحوي
لكـــــون التنظـــــيم ينشـــــط فـــــي  فـــــي هـــــذه النقطـــــة الثانيـــــة ونظـــــرا. وقـــــدرة التنظـــــيم علـــــى التكيـــــف مـــــع المحـــــيط

محــــيط فعلــــى المســــيرين تحليــــل كــــل تغيــــر يطــــرأ علــــى هــــذا الأخيــــر لتعــــديل أهــــداف التنظــــيم والأولويــــات 
  .وربما حتى هيكل التنظيم

  المرحلة الأولى
 تحديد الأهداف

  الخامسة
تقييم فعالية 

 التنظيم

  المرحلة الرابعة
 إسـناد الموارد 

  المرحلة الثالثة
 هام إلى تقسـيم الم 
 مهام فرعية

  المرحلة الثانية
 تحديد المهام
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لا يمكــــن تحقيــــق كــــل المبــــادئ التــــى تــــم ذكرهــــا إلا مــــن خــــلال شــــبكة اتصــــال فعالــــة ذلــــك : الاتصــــال
راء كمـــــا أن ـخـــــاذ القـــــرارات وهـــــي قابلـــــة للبيـــــع والشـــــأن المعلومـــــات تمثـــــل فـــــي حـــــد ذاتهـــــا مـــــادة أوليـــــة لات

نشـــــير بـــــأن الاتصـــــال الرســـــمي . الإعـــــلان عـــــن التعليمـــــات والأهـــــداف لا يـــــتم إلا مـــــن خـــــلال الاتصـــــال
ــــة فــــي التنظــــيم قــــد يصــــاحبه  ــــين المســــتويات المتوازي ــــين القمــــة والقاعــــدة فــــي الاتجــــاهين وب ــــذي يكــــون ب ال

  .     التنظيم أعضاءن اتصال غير رسمي نتيجة التفاعل الاجتماعي بي

   الإدارة
ـــــين المصـــــادر البشـــــ ـــــى التنســـــيق ب ـــــق الأهـــــداف وبمـــــا ـيســـــعى ســـــياق الإدارة إل ـــــة نحـــــو تحقي رية والمادي
مختلفـــــون يقومـــــون بمهـــــام مختلفـــــة  أشـــــخاصأن كـــــل التنظيمـــــات اليـــــوم تقـــــوم علـــــى تقســـــيم العمـــــل أي أن 

نجــــاز مهــــامهم فــــإن مســــؤولية ويحتــــاجون إلــــى مصــــادر ماديــــة ومعلومــــات مختلفــــة فــــي أوقــــات مختلفــــة لإ
الإدارة تكمـــــن فـــــي تنســـــيق وتعـــــديل وإدمـــــاج كـــــل هـــــذه النشـــــاطات بحيـــــث تحقـــــق الأهـــــداف بفعاليـــــة أكثـــــر 

  .وفي الوقت المحدد
بمعرفــــــة جيــــــدة للمظــــــاهر التقنيــــــة والســــــلوكية  ديرمــــــن الخصــــــائص الأساســــــية لــــــلإدارة أن يتمتــــــع المــــــ

 ويحفـــــزهم الأشــــخاصبمــــا يــــدفع معرفــــة ويتطلــــب ذلــــك  الأشــــخاصللعمــــل ذلــــك أن التنســــيق يكــــون بــــين 
لتســـــهيل إدارة التنظيمـــــات عـــــادة مـــــا تقســـــم هـــــذه الأخيـــــرة إلـــــى . والقـــــيم والاتجاهـــــات التـــــي تحكـــــم ســـــلوكهم

ــــى أســــاس التخصــــص ــــوزع فيهــــا المهــــام عل ــــة ت  Kahn) 1978(ز وكــــاهن تحســــب كــــا. أنســــاق فرعي
and Katz  فيما يليالفرعية ل هذه الانساق ثتتم:  

 .بأداء الوظائف الاساسية داخل التنظيميقوم : نسق الإنتاج .1
 ة والخــــدمات اللازمــــة لنســــق الانتــــاجريـيقــــوم باقتنــــاء المــــواد الخامــــة والمصــــادر البشــــ: نســــق المســــاندة .2

 .كما يقوم بتوزيع المنتوج النهائي للتنظيم
مصـــــــلحة المـــــــوارد (يتكفـــــــل بحمايـــــــة وصـــــــيانة الكيـــــــان المـــــــادي والمعنـــــــوي للتنظـــــــيم : نســـــــق الصـــــــيانة .3

 ).سم الصيانةقو  البشرية
يهـــــــتم ببحـــــــث ســـــــبل تكيـــــــف وبقـــــــاء التنظـــــــيم علـــــــى المـــــــدى البعيـــــــد فـــــــي المحـــــــيط : نســـــــق التكيـــــــف .4

 ).قسم البحث والتخطيط(الاجتماعي والاقتصادي 
يقــــوم بالتنســــيق بــــين الانســــاق الأربــــع الســــابقة وتوجيههــــا مــــن أجــــل تحقيــــق أهــــداف : النســــق الاشــــرافي .5

 . التنظيم
 
  

ـــــا إليهـــــا وا ـــــررا إن العناصـــــر التـــــي تطرقن ـــــة فـــــي النســـــق التنظيمـــــي والأهـــــداف والإدارة تعكـــــس مب لمتمثل
ومـــــن القـــــيم  أعضـــــاءهســـــاس ســـــلوك أواحـــــدا هـــــو القـــــيم؛ ذلـــــك أن لكـــــل مجتمـــــع ولكـــــل تنظـــــيم قـــــيم تمثـــــل 

ي أالســــــائدة فــــــي مجــــــال العمــــــل التــــــى تصــــــب كلهــــــا فــــــي قيمــــــة أساســــــية هــــــي التقليــــــل مــــــن المــــــدخلات 
ـــــــة والمـــــــادة الأوليـــــــة والمـــــــا(المـــــــوارد   )الســـــــلع والخـــــــدمات(وتعظـــــــيم المخرجـــــــات ) ل والوقـــــــتاليـــــــد العامال
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  . « Faire mieux avec peu » :تجسيدا للمقولة الفرنسية

  أبعاد التنظيم
  .عبر عن التنظيم عادة بثلاثة أبعاد هي البعد الهيكلي والبعد المادي والبعد البشرييُ 

  هيكل التنظيم
رية والماديـــــــة فـــــــي ـصـــــــادرها البشـــــــم التنظيمـــــــاتيقصـــــــد بهيكـــــــل التنظـــــــيم الطريقـــــــة التـــــــي تنظـــــــيم بهـــــــا 

ـــــق الأهـــــداف المحـــــددة ـــــة قصـــــد تحقي ـــــه نســـــبة عـــــدد المســـــتويات . وحـــــدات فرعي ـــــى أن ويعـــــرف الهيكـــــل عل
  .التسلسلية إلى الحجم الاجمالي للتنظيم

والجماعــــــات والأنســــــاق الفرعيـــــــة  الأشــــــخاصيحــــــدد الهيكــــــل التنظيمــــــي علاقــــــات ثابتــــــة نســــــبيا بــــــين 
يتـــــرجم . وك والنشـــــاط الـــــذي تتطلبـــــه المهـــــامعـــــايير التنســـــيق والســـــلنظم أنمـــــاط التفاعـــــل الاجتمـــــاعي ومويـــــ

تتجلــــــى فيــــــه قنــــــوات  Un organigrammeمنظــــــام خريطــــــة أو البعــــــد الهيكلــــــي لكــــــل تنظــــــيم فــــــي 
والمصـــــــالح والمـــــــديريات فـــــــي التنظـــــــيم، ويمكـــــــن  الأشـــــــخاصالاتصـــــــال وتوزيـــــــع الســـــــلطة والمهـــــــام بـــــــين 

 Les structures ياكـــل العضـــوية أو الأفقيـــةالتمييـــز بـــين نـــوعين مـــن الهياكـــل التنظيميـــة وهـــي اله
organiques  والهياكل الميكانيكية أو العموديةLes structures mécaniques.  

  الهياكل العضوية
تتميـــــز الهياكـــــل العضـــــوية بقلـــــة مســـــتويات الإشـــــراف واتســـــاع نطاقهـــــا كمـــــا هـــــو موضـــــح فـــــي الشـــــكل 

هــــــذا النــــــوع مــــــن الهياكــــــل بالديناميكيــــــة ؛ إذ يكــــــون الإشــــــراف أفقيــــــا أكثــــــر منــــــه عموديــــــا ويتميــــــز 6رقــــــم 
والقـــــــــدرة علــــــــى التكـــــــــيف مـــــــــع التغيــــــــرات الداخليــــــــة والخارجيــــــــة التــــــــي قــــــــد يعرفهــــــــا المحــــــــيط الخــــــــارجي 

كمــــــا أنهــــــا تتــــــيح  ،أكثــــــر فعاليــــــةالاجتمــــــاعي والاقتصــــــادي وكــــــون ســــــياق الاتصــــــال فيهــــــا أكثــــــر ســــــرعة و 
ـــــادرة والمســـــؤولية لكـــــل  ـــــر أن لهـــــذا ال. التنظـــــيم أعضـــــاءفـــــرص المب ـــــوب ربمـــــا غي شـــــكل مـــــن الهياكـــــل عي

أهمهــــا تمركــــز الأقدميــــة والخبــــرة وفــــرص اتخــــاذ القــــرارات فــــي المراكــــز الإشــــرافية العليــــا، هــــذا بالإضــــافة 
نفــــس المجموعــــة خاصــــة إذا كانــــت  أعضــــاءإلــــى كــــون اتســــاع مــــدى الإشــــراف قــــد يخلــــق صــــراعات بــــين 

 .لمي والبنوك والمخابرومن الأمثلة عن هذا النوع من الهياكل تنظيم فرق البحث الع. كبيرة
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  الهياكل الميكانيكية
ـــــرة مســـــتويات الإشـــــراف وضـــــيق نطاقهـــــا كمـــــا  ـــــى عكـــــس ســـــابقتها بكث ـــــة عل تتميـــــز الهياكـــــل الميكانيكي

يســـــمح هـــــذا . رق قليـــــلـالتـــــابعين لـــــنفس المشـــــ الأشـــــخاص؛ أي أن عـــــدد 7هـــــو موضـــــح فـــــي الشـــــكل رقـــــم 
مــــن جهــــة وتحقيــــق تنســــيق جيــــد مــــع  أعضــــاء مجموعــــة العمــــلام رقابتــــه علــــى رف بإحكـــــالتصــــميم للمشــــ

ونظــــــرا لتعــــــدد مســــــتويات الإشــــــراف فــــــإن الهياكــــــل الميكانيكيــــــة . زمــــــلاءه فــــــي نفــــــس المســــــتوى الإشــــــرافي
ــــــأخر وتشــــــويه للمعلومــــــات والأوامــــــر  ــــــي مشــــــاكل الاتصــــــال مــــــن ت ــــــى ف تعــــــاني مــــــن عــــــدة مشاكـــــــل تتجل

صـــــعب إنجـــــاز المهـــــام ويفقـــــد التنظـــــيم القـــــدرة علـــــى التكيـــــف وبالتـــــالي ضـــــعف التنســـــيق العمـــــودي الـــــذي يُ 
ومــــــن الأمثلــــــة  .ريعة الداخليــــــة أو الخارجيــــــة التــــــي تحــــــدث فــــــي المحــــــيط الاقتصــــــاديـمــــــع التغيــــــرات الســــــ

 . الصناعية الكبرى التنظيماتعن هذا النوع من الهياكل نذكر الجامعات والمستشفيات و 
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نراهـــــا ذات أهميـــــة  بتلـــــك التـــــىد نتحدّ ســـــمكـــــن تحليـــــل هيكـــــل التنظـــــيم وفـــــق أبعـــــاد عديـــــدة غيـــــر أننـــــا ي
  .وتفاعلاتهم داخل التنظيمات الأشخاصفي تحليل وفهم السلوك 

ـــــة .1 ـــــويض الســـــلطة و : اللامركزي ـــــة مـــــدى تف ـــــر الســـــلم الهرمـــــي للتنظـــــيم يقصـــــد باللامركزي ـــــوذ عب النف
يقــــا بمفهــــوم المشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات فكلمــــا كانــــت فــــرص مفهــــوم اللامركزيــــة ارتباطــــا وث وعليــــه فــــإنَّ 

المســــــتخدمين للمشــــــاركة فــــــي القــــــرارات التــــــي تمــــــس وظــــــائفهم ومســــــتقبلهم المهنــــــي كبيــــــرة كــــــان مســــــتوى 
 .اللامركزية كبيرا

نعنــــــى بالتخصــــــص عــــــدد الأقســــــام فــــــي التنظــــــيم وعــــــدد الأقســــــام الفرعيــــــة فــــــي كــــــل : التخصــــــص .2
ص يولــــد فعاليــــة عاليــــة فــــي الأداء لكونــــه يســــمح للمســــتخدمين قســــم، وقــــد اعتقــــد آدم ســــميث أن التخصــــ

ــــــذي يمكــــــنهم مــــــن رفــــــع اســــــهامهم فــــــي تحقيــــــق أهــــــداف  باكتســــــاب الخبــــــرة فــــــي ميــــــدان معــــــين الأمــــــر ال
التنظــــــيم، ولــــــم يــــــتفطن البــــــاحثون والدارســــــون للعواقــــــب الانســــــانية التــــــي تنجــــــر عــــــن التخصــــــص إلا فــــــي 

 .السنوات الأخيرة
كـــــــون المهـــــــام منصـــــــوص عليهـــــــا نصـــــــا واضـــــــحا بواســـــــطة هـــــــي مقـــــــدار أو مـــــــدي : الشـــــــكلانية .3

ــــــوانين رســــــمية وطر  ــــــق ــــــه كلمــــــا زادتق عمــــــل مقنائ ــــــك أن ــــــة، ومــــــؤدى ذل ــــــين فــــــي  ن ــــــوانين ودرجــــــة التقن الق
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 .منصب عمل معين زادت شكلانية ذلك المنصب
عمـــــال يقصـــــد بمجـــــال أو ســـــعة المراقبـــــة أو الاشـــــراف متوســـــط عـــــدد ال: مجـــــال أو ســـــعة المراقبـــــة .4

اقتـــــرح بعـــــض البـــــاحثين العـــــدد الأمثـــــل مـــــن العمـــــال الـــــذي يضـــــمن وقـــــد  واحـــــدرف ـالـــــذين يرأســـــهم مشـــــ
 .الفعالية القصوى في الإشراف

يعبـــــر عـــــن حجـــــم التنظـــــيم بمؤشـــــرات متباينـــــة فمـــــن البـــــاحثين مـــــن يشـــــير إلـــــي : حجـــــم التنظـــــيم .5
 .رأسمال التنظيمبومنهم من يشير إليه  حجم التنظيم بعدد العمال فيه

التنظـــــيم فـــــي جماعـــــات تتكـــــون مـــــن شخصـــــين علـــــى  أعضـــــاءيعمـــــل : العمـــــل حجـــــم مجموعـــــات .6
رين شخصــــــا تــــــربطهم علاقــــــات تفاعــــــل اجتمــــــاعي قصــــــد تحقيــــــق أهــــــداف ـالأقــــــل وقــــــد تصــــــل إلــــــى عشــــــ

ن هــــذا البعــــد أســــاس دراســــات عديــــدة فــــي محاولــــة تحديــــد أثــــر حجــــم الجماعــــة وقــــد كــــوَّ . التنظــــيم الفرعيــــة
 .أعضائهافي فعالية التنظيم أو تحديد أثرها في اتجاهات وسلوك 

تتمثـــــل الســـــلطة فـــــي القـــــوة الشـــــرعية التـــــى يمنحهـــــا التنظـــــيم لشـــــخص والتـــــى تســـــمح لـــــه : الســـــلطة .7
ـــــة ـبالتصـــــ رف واتخـــــاذ القـــــرارات وعلـــــى هـــــذا الأســـــاس يمكـــــن للمشـــــرف أن يوجـــــه المـــــوارد البشـــــرية والمادي

هــــــي أحــــــد مصــــــادر رعية ـتجــــــدر الإشــــــارة إلــــــى أن القــــــوة الشــــــ. بــــــدون طلــــــب الإذن مــــــن المســــــؤول الأول
منهــــا القــــوة الروحيــــة أو الكاريزماتيــــة والقــــوة الاقتصــــادية  إلــــى جانــــب أنــــواع أخــــرى الآخــــرين التــــأثير فــــي

 .  وقوة الخبير والقوة التقليدية
داف التنظـــــيم فـــــي غيـــــاب شـــــبكة إن الأبعـــــاد الســـــالفة الـــــذكر لا يمكـــــن أن تحقـــــق أهـــــ: الاتصـــــال .8

 إنَّ و مــــن جهـــــة هـــــذا رســــمية فالمعلومــــات هـــــي المــــادة الأوليـــــة لاتخــــاذ القــــرارات اتصــــالات رســــمية وغيـــــر 
مجمــــل القــــول أنــــه لا يمكــــن . مــــن جهــــة ثانيــــة التعليمــــات والتوجيهــــات تــــتم مــــن خــــلال ســــياق الاتصــــال

نقـــــل خلالهـــــا المعلومـــــات مــــن قمـــــة التنظـــــيم إلـــــى قاعدتـــــه تصــــور تنظـــــيم بـــــدون شـــــبكة اتصــــال واضـــــحة تُ 
  .تنظيمات تتميز أيضا ببعديها المادي والبشريلالهيكلي فإن ا إضافة إلى البعد. والعكس

   البعد المادي
هـــــذا بالإضـــــافة إلـــــى المـــــواد الأوليـــــة  التنظـــــيمأدوات الإنتـــــاج ورأســـــمال ل البعـــــد المـــــادي للتنظـــــيم يشـــــم

ولقــــــد أصــــــبح التقــــــدم التكنولــــــوجي أحــــــد المؤشــــــرات الهامــــــة التــــــي . مــــــن ســــــلع التنظــــــيموكــــــل مــــــا تنتجــــــه 
اليـــــوم جاهـــــدة إلـــــى  التنظيمـــــاتلهـــــذا تســـــعى  وقـــــدرتها علـــــى المنافســـــة التنظيمـــــاتة و يســـــتدل بهـــــا عـــــن قـــــ

ـــــــــي تســـــــــتخدمها لإنتـــــــــاج الســـــــــلع والخـــــــــدمات وإن كانـــــــــت بعـــــــــض  تحـــــــــديث المعـــــــــدات والتكنولوجيـــــــــا الت
فالميـــــــادين الاقتصـــــــادية الحساســـــــة للتغيـــــــر فـــــــي  ر اســـــــتخداما للتكنولوجيـــــــا مـــــــن غيرهـــــــاالقطاعـــــــات أكثـــــــ

ال، والإنتــــاج الســــمعي البصــــري، والصــــيدلة وغيرهــــا مــــن ميــــادين إنتــــاج التكنولوجيــــا هــــي ميــــادين الاتصــــ
  .ذات الاستهلاك الواسعوالخدمات السلع 

  البعد البشري
ومســــتوى التأهيــــل والكفــــاءات  التنظــــيموظفهم يــــري بعــــدد العمــــال الــــذين ـيشــــار عــــادة إلــــى البعــــد البشــــ
ــــــي بحــــــوزتهم، وهــــــو العنصــــــ ــــــات التنظــــــيم خاصــــــةـالت ــــــة  ر المســــــؤول عــــــن أهــــــم عملي ــــــك المتعلق منهــــــا تل
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ر الاهتمــــام المتزايــــد ـبالاتصــــال واتخــــاذ القــــرارات والتــــي قــــد تحــــدد لوحــــدها فعاليــــة التنظــــيم وهــــو مــــا يفســــ
  .لن نتوسع أكثر في هذا البعد الآن باعتبار أن جزء كبير من هذا الكتاب مخصصة له .به

 ة المكونــــة للتنظــــيملعوامــــل المــــذكور مــــن الواضــــح أنــــه لا يمكــــن تجاهــــل دور وأهميــــة كــــل عامــــل مــــن ا
ري يمثــــــل القــــــوة التنافســــــية الأساســــــية للتنظــــــيم وأصــــــبح ـغيــــــر أنــــــه أصــــــبح مؤكــــــدا اليــــــوم أن البعــــــد البشــــــ

ــــق الثــــروة والقيمــــة المضــــافة بعــــد أن كــــان ينظــــر إليــــه كعــــبء علــــى  ــــه كعامــــل مــــن عوامــــل خل ينظــــر إلي
اليـــــوم إلـــــى  ظيمـــــاتالتنكـــــل نهايـــــة الشـــــهر، لهـــــذا تســـــعى  هـــــذا الأخيـــــردفعها يـــــوتكلفـــــة إضـــــافية  التنظـــــيم

والانتقـــــاء  الاســـــتثمار فـــــي هـــــذا البعـــــد مـــــن خـــــلال عـــــدة اســـــتراتيجيات علـــــى رأســـــها التكـــــوين الاســـــتراتيجي
وفــــق تنــــاول الأنســــاق فــــي تحليــــل التنظيمــــات فــــإن عمــــل كــــل تنظــــيم يتمثــــل  .وتطــــوير الالتــــزام التنظيمــــي

رجي بمــــا فــــي ذلــــك فــــي إحــــداث تحــــويلات وتغيــــرات علــــى كــــل المــــوارد التــــي يســــتوردها مــــن محيطــــه الخــــا
  .يد العاملةال

عنــــد دراســــة بنــــاء التنظــــيم يجــــب أولا تحديــــد وحــــدة التحليــــل وعلــــى الــــرغم مــــن أنــــه يمكــــن النظــــر إلــــى 
وفــــق . التنظيمــــات كوحــــدات منعزلــــة فهــــي فــــي حقيقــــة الأمــــر جــــزء مــــن نســــق أكثــــر شــــمولية هــــو المجتمــــع

ا علـــــى مســـــتويات يكـــــون هـــــذا المنظـــــور يمكـــــن تقســـــيم وحـــــدة التحليـــــل إلـــــى مجموعـــــة مـــــن الوحـــــدات وهـــــذ
أبســـــــط وحـــــــدة تحليـــــــل ويكـــــــون المجتمـــــــع أعلـــــــى وحـــــــدة ونجـــــــد بـــــــين هـــــــذين المســـــــتويين  الشـــــــخصفيهـــــــا 

  .8 كما هو موضح في الشكل رقم الجماعة ثم التنظيم ثم التجمعات على شكل هرمي

  والجماعة من المحيط العام الشخصموقع :  8الشكل رقم 
  
  
  
  

 
  

  الأشخاص
وإذا  ريـللتفاعــــــل البشــــــ ا الأخيــــــر مجــــــال اجتمــــــاعىللتنظــــــيم أن هــــــذ يتضــــــح مــــــن التعريفــــــات الســــــابقة

 إلـــــى التنظـــــيم الشـــــخصينتمـــــى  .كوحـــــدة تحليـــــل نكـــــون فـــــي ميـــــدان الســـــلوك التنظيمـــــي الشـــــخصأخـــــذنا 
لإشــــــــباع حاجــــــــات أساســــــــية كــــــــالأمن والحــــــــب وحاجــــــــات عليــــــــا كتقــــــــدير وحقيــــــــق  الصــــــــناعي أو الإداري

والمســــجد  ة مــــن التنظيمــــات كــــالحزب السياســــيإلــــى مجموعــــ فــــي نفــــس الوقــــت أيضــــاكمــــا ينتمــــي  الــــذات
والنـــــادي الرياضـــــي، فهـــــو ينتمـــــى جزئيـــــا إلـــــى أكثـــــر مـــــن تنظـــــيم لكنـــــه لا ينتمـــــي إلـــــى أي منهـــــا بشـــــكل 

  .كلي
  

 المجتمع
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 الجماعةالجماعةالجماعة

 شخص شخص شخص  شخص  شخص
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 شخص
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  الجماعات
 20يتــــــراوح عــــــددهم بــــــين شخصــــــين و الأشــــــخاصتعــــــرف الجماعــــــة علــــــى أنهــــــا عــــــدد محــــــدد مــــــن 

ن إلـــــى درجـــــة كبيـــــرة فـــــي القـــــيم شخصـــــا يتفـــــاعلون مـــــع بعضـــــهم الـــــبعض لتحقيـــــق هـــــدف مشـــــترك ويتفقـــــو 
ـــــث ميزهـــــا . والمعـــــايير ـــــنفس الاجتمـــــاعي حي ـــــم ال ـــــت الجماعـــــة أحـــــد أهـــــم مواضـــــيع عل جيســـــتاف وقـــــد كان

يتواجـــدون فـــي نفـــس المكـــان لكـــن  الأشـــخاصعـــن التجمهـــر وهـــو عـــدد مـــن  Gustave lebonلـــوبن 
للباحـــــث  غيـــــر أن المســـــاهمة الفعليـــــة فـــــي دراســـــة الجماعـــــة كانـــــت .بـــــدون تفاعـــــل وبـــــدون هـــــدف مشـــــترك

يمكــــن التمييــــز مبــــدئيا بــــين  .مــــن خــــلال أبحاثــــه حــــول ديناميــــة الجماعــــات Kurt lewinكيــــرت ولــــين 
ها أشخاصـــــــهـــــــي الجماعـــــــات الرســـــــمية التـــــــي يحـــــــدد التنظـــــــيم داخـــــــل التنظـــــــيم نـــــــوعين مـــــــن الجماعـــــــات 

ـــــداخلها ـــــوع التفاعـــــل ب ـــــة  وتشـــــكلها ون ـــــوفر إمكاني ـــــا نتيجـــــة ت ـــــى تنشـــــأ تلقائي ـــــر الرســـــمية الت والجماعـــــات غي
  .كالتشابه والتقارب والهدف المشترك أعضاءهاتفاعل الاجتماعي بين ال

  اقتصاديةو اجتماعية و التنظيم حقيقة نفسية 
اجتماعيـــــة و حقيقـــــة نفســـــية  التنظـــــيم بعـــــد هـــــذه الجولـــــة فـــــي الأبعـــــاد والمتطلبـــــات يمكـــــن القـــــول أن 

كــــــل متكامــــــل يتطلــــــب مســــــاهمة فعالــــــة مــــــن طــــــرف كــــــل أعضــــــاءه وخاصــــــة مــــــنهم هــــــو ف اقتصــــــاديةو 
لمشــــــرفين الـــــــذين تقـــــــع علـــــــى عـــــــاتقهم مهـــــــام التوجيــــــه والإعـــــــلام والتكـــــــوين وتعبئـــــــة المصـــــــادر البشـــــــرية ا

  . لتحقيق أهداف التنظيموالمراقبة 
 لإنتــــــاج الســــــلع يمكــــــن النظــــــر إلــــــى التنظـــــيم مــــــن خــــــلال نشــــــاطاته  :التنظــــــيم حقيقــــــة اقتصــــــادية

تبارهـــــا نتـــــاج يمكـــــن بيعـــــه فهـــــذه النشـــــاطات مثلهـــــا مثـــــل التنظـــــيم يمكـــــن اع ،قتصـــــاديةوالخـــــدمات كوحـــــدة ا
وهنــــــا أيضــــــا يتجلــــــى دور الاتصــــــال كعمليــــــة تســــــويق فــــــي داخــــــل التنظــــــيم وخارجــــــه ذلــــــك أن التنظــــــيم لا 

 وإقليمــــــيينشــــــط فــــــي معــــــزل عــــــن المجتمــــــع المحــــــيط بــــــه بــــــل هــــــو كيــــــان منــــــدمج فــــــي مجتمــــــع محلــــــي 
كانــــت مــــات يمكــــن فهــــم هــــذه الحقيقــــة البــــارزة إذا علمنــــا بــــأن الغايــــة الأولــــى مــــن ظهــــور التنظي. وعــــالمي

هــــذا بالإضــــافة . تحقيــــق الــــربح المتزايــــد بالانتقــــال مــــن النظــــام الحرفــــي إلــــى النظــــام المصــــنعاقتصــــادية ل
ــــك مــــن اســــتثمار وخلــــق مناصــــب تعمــــر التنظيمــــات إلــــى أن  وتبقــــى بفضــــل نتائجهــــا ومــــا يترتــــب عــــن ذل

عبئــــــة شــــــغل جديــــــدة ولهــــــذا يكــــــون مــــــن المهــــــم شــــــرح الحالــــــة الاقتصــــــادية والاجتماعيــــــة للتنظــــــيم قصــــــد ت
  . العمال والمشرفين والإطارات

 ري مصــــــغر لــــــه ثقافتــــــه الخاصــــــة لهــــــا قيمهــــــا ـالتنظــــــيم مجتمــــــع بشــــــ :التنظــــــيم حقيقــــــة ثقافيــــــة
تتجلــــى هــــذه الثقافــــة . الخاصــــة ومعاييرهــــا فــــي تحديــــد أنمــــاط الســــلوك المقبولــــة والمحبــــذة وتلــــك المنبــــوذة
ظـــــــيم التـــــــى تميـــــــزه عـــــــن فـــــــي ســـــــلوك أعضـــــــاء التنظـــــــيم وفـــــــي لغـــــــتهم وفـــــــي لباســـــــهم وفـــــــي شـــــــعارات التن

يســــتمد التنظــــيم ثقافتــــه مــــن . التنظيمــــات الأخــــرى التــــى تنشــــط فــــي نفــــس القطــــاع أو فــــي قطاعــــات أخــــرى
مصــــادر عديــــدة ومتنوعــــة منهــــا تاريخــــه وتــــاريخ مؤسســــيه ومــــن ثقافــــة المجتمــــع الــــذي ينشــــط فيــــه ومــــن 

ـــــذي ينتمـــــي إليـــــه ـــــه فصـــــلا كـــــاملا هـــــ .القطـــــاع ال ـــــد خصصـــــنا ل ـــــة هـــــذا البعـــــد فق و الفصـــــل ونظـــــرا لأهمي
  .العاشر
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 إلــــى جانــــب الثقافــــة التــــى تؤكــــد هــــذه الحقيقــــة فــــالتنظيم هــــو أولا وقبــــل  :ريةـالتنظــــيم حقيقــــة بشــــ
ــــــى لكــــــل شــــــيء مجموعــــــة مــــــن الأشــــــخاص  ــــــة وأهــــــداف وحاجــــــات يصــــــبو إل كــــــل مــــــنهم شخصــــــية وهوي

ي كالحصــــول علــــى مركــــز اجتمــــاعي والحصــــول علــــى ـتحقيقهــــا منهــــا مــــا هــــو مــــادي ومنهــــا مــــا هــــو نفســــ
إدارة خـــــذ أن تأمـــــن المهـــــم . الاعتـــــراف وتحقيـــــق الـــــذات مـــــن خـــــلال العمـــــل فـــــي تنظـــــيم مميـــــزالتقـــــدير و 
رادت تحقيـــــــق الفعاليـــــــة ذلـــــــك أن الاحتـــــــرام المتبـــــــادل أبعـــــــين الاعتبـــــــار هـــــــذه الحقيقـــــــة إذا مـــــــا التنظـــــــيم 

أحــــــد مفــــــاتيح الفعاليــــــة  أعضــــــاء التنظــــــيم هــــــيوالعلاقــــــات الاجتماعيــــــة الســــــوية وإشــــــباع هــــــذه الحاجــــــات 
روري خلــــــق فضــــــاء وفــــــرص لتبــــــادل الآراء والخبــــــرات حتــــــى يتســــــنى لكــــــل ـذلك مــــــن الضــــــكــــــ. المنشــــــودة

  .ري المصغرـعضو أن يحدد مكانته في هذا المجتمع البش
 يمثـــــل التنظـــــيم بحكـــــم العلاقـــــة التـــــى تربطـــــه بـــــالمحيط والمجتمـــــع  :التنظـــــيم حقيقـــــة مؤسســـــاتية

ــــان اجتمــــا ــــوانين وقواعــــد هــــذا المجتمــــع فهــــو كي ــــة تخضــــع لق ــــل مؤسســــة اجتماعي ــــه مث  التنظيمــــاتعي مثل
الإداريــــــة فــــــي ذات المجتمــــــع ومــــــن هــــــذا المنطلــــــق فالعامــــــل  التنظيمــــــاتالثقافيــــــة و  التنظيمــــــاتالتربويــــــة و 

مـــــواطن لـــــه الحـــــق فـــــي الحصـــــول علـــــى المعلومـــــات والخـــــدمات الصـــــحية وحـــــق الإضـــــراب وغيرهـــــا مـــــن 
 .في كل المجتمعات الاجتماعية التنظيماتالحقوق التى تكفلها 
ئق المــــذكورة ســــلفا بــــأن التنظــــيم كيــــان حــــي يتلقــــى ويطــــرح ســــلع وخــــدمات لكــــن هــــذه تؤكــــد كــــل الحقــــا

العمليـــــة ليســـــت بالســـــهولة التـــــى نتصـــــورها فهـــــو يتـــــأثر بمـــــا يحـــــدث مـــــن حولـــــه فـــــي محيطـــــه الاقتصـــــادي 
ــــه  وكثيــــرا مــــا تــــنعكس هــــذه التغيــــرات علــــى الحيــــاة داخــــل التنظــــيم وقــــد تصــــل والمجتمــــع الــــذي ينشــــط في
ى فيتوجـــــب علـــــى التنظـــــيم مجابهتـــــا للحفـــــاظ علـــــى توازنـــــه وبالتـــــالي التكيـــــف هـــــذه التـــــأثيرات حـــــدّ التحـــــد

  .وسوف نعرض أهم التحديات الخارجية والداخلية التى تواجهها التنظيمات اليوم. والبقاء

   التحديات الراهنة
ـــــى الاهتمـــــام بالســـــلوك التنظيمـــــي أن التنظيمـــــات أصـــــبحت  ـــــة إل ـــــوم أحـــــدى الأســـــباب الداعي تعـــــيش الي

ياكلهــــــا وفــــــي سياســــــاتها إلــــــى إحــــــداث تغيــــــرات فــــــي ه ي متقلــــــب وضــــــاغط يــــــدفع بهــــــاحــــــيط تنافســــــفــــــي م
جاتهــــا وخــــدماتها وهــــي إذ تقــــوم بهــــذه التحــــويلات فهــــي تســــعى إلــــى التكيــــف والبقــــاء فــــي وحتــــى فــــي منت

كمــــــا ســــــبق ذكــــــره تــــــربط و  .هــــــذا المحــــــيط وتضــــــع مجموعــــــة مــــــن الإســــــتراتيجيات لتحقيــــــق هــــــذا الهــــــدف
حــــــد مبــــــادئ هــــــذا أ. دت عليهــــــا نظريــــــات تنــــــاول النســــــق المفتــــــوحالتنظــــــيم بمحيطــــــه علاقــــــة تبادليــــــة أكــــــ

وهـــــو فـــــي تفاعـــــل مســـــتمر مـــــع  مـــــع محيطـــــه مفتـــــوح لكـــــن لـــــه حـــــدودا واضـــــحة نســـــقالتنـــــاول أن التنظـــــيم 
التنـــافس علـــى المـــوارد  الـــذي يتـــأثر بـــه ويـــؤثر فيـــه مـــن أجـــل التكيـــف واكتســـاب القـــدرة علـــى هـــذا الأخيـــر
يات هـــــذا المحـــــيط باســـــتمرار كمـــــا يواجـــــه التغيـــــرات المســـــتمرة وعليـــــه فـــــالتنظيم يواجـــــه تحـــــد. المتـــــوفرة فيـــــه

تـــــأثيرات والمتعـــــددة التـــــي تحـــــدث بداخلـــــه بطريقـــــة مخططـــــة أو بطريقـــــة غيـــــر مقصـــــودة وهـــــو مـــــا نحـــــدده ب
تفـــــرض بعضـــــها  9التـــــى يبــــين الشـــــكل رقـــــم كـــــل هـــــذه التحــــديات الداخليـــــة والخارجيـــــة . المحــــيط الـــــداخلي

 النظــــــر فــــــي سياســــــاته لتحقيــــــق التكيــــــف والاســــــتمرار وإعــــــادة أعضــــــاءهعلــــــى التنظــــــيم تطــــــوير قــــــدرات 
 .خاصة تلك المتعلقة بتطوير وتسيير الموارد البشرية وفهم سلوك الموظفين
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  أهم التحديات الداخلية والخارجية التى تواجه التنظيمات:  9الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  التحديات الخارجية
ومتعـــــــددة لهـــــــذا فهـــــــو يعتمـــــــد اســـــــتراتيجيات  إن التحـــــــديات الخارجيـــــــة التـــــــي يواجههـــــــا التنظـــــــيم كثيـــــــرة

ر التكــــــــوين المتواصــــــــل وتحســــــــين الاعــــــــلام والاتصــــــــال ـالــــــــذكر لا الحصــــــــ علــــــــى ســــــــبيلمختلفــــــــة منهــــــــا 
ـــــأتي فـــــي مقدمـــــة  .ريةـوتحســـــين ظـــــروف العمـــــل والأمـــــن الصـــــناعي والتوظيـــــف وتســـــيير المـــــوارد البشـــــ وي

ــــــوجي والمنافســــــة و  ــــــة التطــــــور التكنول ــــــديمغالتحــــــديات الخارجي رافي وتطــــــور سياســــــات وقــــــوانين التطــــــور ال
  .الدول
  التطور التكنولوجي  .1
مهمــــــا كــــــان نوعــــــه أو حجمــــــه  كــــــل نشــــــاطات ووظــــــائف التنظــــــيم تقريبــــــاس التطــــــور التكنولــــــوجي مُــــــيَ 

ـــــث تختفـــــي بعـــــض المهـــــن وتظهـــــر  ـــــة الوظـــــائف والمصـــــالح حي ـــــي هيكل ـــــرات ف ـــــالي يحـــــدث تغيي وهـــــو بالت
ــــدة بمــــا ــــى الوجــــود مهــــن جديــــدة تتطلــــب قــــدرات ومعــــارف جدي فــــي ذلــــك إعــــادة تنظــــيم العمــــل وتوزيــــع  إل

ـــــة مراكـــــز العمـــــل اســـــتراتيجيات لا مفـــــر  ومـــــن ثـــــم . الوظـــــائف ـــــف والتكـــــوين وإعـــــادة هيكل يصـــــبح التوظي
والوظـــــائف الجديـــــدة التـــــي يفرضـــــها التطـــــور التكنولـــــوجي وحتـــــى فـــــي  الأشـــــخاصمنهـــــا لتحقيـــــق تكيـــــف 

المحــــــيط الاقتصــــــادي لعاملــــــة و تنظــــــيم العمــــــل، وبالتــــــالي التكيــــــف مــــــع المعطيــــــات الجديــــــدة لســــــوق اليــــــد ا
 والتخفيــــف مــــن آثــــار التطــــور التكنولــــوجي مــــن جهــــة ثانيــــة وبــــالأخص فــــي مجــــالات ككــــل هــــذا مــــن جهــــة

ــــم كيفيــــة التعامــــل مــــع الضــــغط المهنــــي والإنهــــاك المهنــــيو  التقليــــل مــــن مقاومــــة التغيــــر التقليــــل مــــن و  تعل
وار نتيجــــــة إدخــــــال تكنولوجيــــــا المشــــــاكل والصــــــراعات الناجمــــــة عــــــن التنظــــــيم الجديــــــد وإعــــــادة توزيــــــع الأد

  .جديدة
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يكـــــون التنـــــافس فيـــــه علـــــى كـــــل عناصـــــر التنظـــــيم مـــــن  متقلـــــبط التنظيمـــــات اليـــــوم فـــــي محـــــيط نشُـــــتَ 
ــــا وغيرهــــا مــــن العناصــــر الضــــرورية لإنتــــاج الســــلع والخــــدمات ــــة وتكنولوجي ــــد عامل ــــدفع . مــــوارد أوليــــة وي ت

هــــــا ليف إلــــــى القيمــــــة المضــــــافة أي أن تكــــــون لالحــــــدَ مــــــن نســــــبة التكــــــا إلــــــى التنظيمــــــاتهــــــذه المنافســــــة ب
ـــــر ـــــد مســـــتوى أقـــــل أو يســـــاوي المســـــتوى  تكـــــاليف أقـــــل وهـــــامش ربـــــح كبي والإبقـــــاء علـــــي هـــــذه النســـــبة عن

ـــــــر . المنافســـــــة الأخـــــــرى التنظيمـــــــاتالمحقـــــــق مـــــــن طـــــــرف  ـــــــى تغيي ـــــــدفع المنافســـــــة بالتنظيمـــــــات إل قـــــــد ت
ن كــــان عــــددهم أقــــل لكــــنهم أكثــــر معاييرهــــا للمحافظــــة علــــى هــــذه النســــبة برفــــع كفــــاءات العمــــال حتــــى وإ 

يجــــب " إنتاجــــا ويطلــــب مــــنهم الإنتــــاج المكثــــف بوســــائل أقــــل تطبقــــا للمقولــــة الشــــهيرة فــــي الاقتصــــاد الحــــرَ 
ســـبب فـــي صـــراعات تممـــا قـــد ي"  Il faut faire mieux avec peu التميـــز بأقـــل الإمكانيـــات

  . لالصحة النفسية والبدنية للعما ، وتدهورالتنظيمي تذمر وتردى الجوّ و 
    المحيط السياسي والإجراءات القانونية المتجددة .3

لمنافســـــــة فتســـــــن يل بعـــــــض نشـــــــاطات التنظيمـــــــات كمراقـــــــب اتتـــــــدخل الحكومـــــــات فـــــــي تقريـــــــر وتعـــــــد
  :منهافي التنظيم نشاط حيوية هذا التدخل مس يقد و  نين تلزم بتطبيقها كل المتنافسينقوا
 لأسعارا الإنتاج وما يرتبط به مباشرة من إشهار وتوزيع وسياسة.  
 المالية وما يترتب عنها من تحديد نسب الضرائب والفوائد.  
 وطرائــــــق اســـــتقطاب واختيـــــار المــــــوظفين  التوظيـــــف ومـــــا يتعلــــــق بـــــه مـــــن تحديــــــد الأجـــــور والمكافـــــآت

 .الجدد
ــــــى التنظيمــــــات إســــــتراتيجيات  ــــــى يســــــنها المحــــــيط السياســــــي تبن ــــــوانين المتجــــــددة الت ــــــرض هــــــذه الق تف

هـــــا التكـــــوين للتقليـــــل مـــــن حـــــوادث العمـــــل ومراقبـــــة نوعيـــــة الإنتـــــاج وخدمـــــة للاســـــتجابة لهـــــذه القـــــوانين من
الزبــــــــائن وتطــــــــوير مهــــــــارات العمــــــــال فــــــــي الاتصــــــــال وإعــــــــداد الرســــــــائل الاشــــــــهارية ودراســــــــة الأســــــــعار 

رائب والقضــــــــايا ـالتنافســــــــية وغيرهــــــــا مــــــــن النشــــــــاطات التــــــــي تجنــــــــب التنظــــــــيم أنــــــــواع كثيــــــــرة مــــــــن الضــــــــ
  .القضائية وترتفع بالمقابل فوائدها

  التطور الديمغرافي .4
أصـــــبح العمـــــال اليـــــوم يلتحقـــــون بالتنظيمـــــات بعـــــد تكـــــوين قاعـــــدي معمـــــق ونظـــــرا للتطـــــور التكنولـــــوجي 

التــــى فــــإن هــــذه المعــــارف  الــــذي تنشــــط فيــــه التنظيمــــات والمعقــــدالســــريع والمحــــيط الاقتصــــادي المتقلــــب 
وين تصــــــــبح غيــــــــر كافيــــــــة وبالتــــــــالي يجــــــــب تحــــــــديثها وتصــــــــحيحها عــــــــن طريــــــــق التكــــــــبحــــــــوزة العمــــــــال 

كلمـــــــــا زاد " لا محالـــــــــة مكرســـــــــة المقولـــــــــةوضـــــــــرورية المتواصـــــــــل، وتصـــــــــبح عمليـــــــــات التكـــــــــوين دوريـــــــــة 
 Plus on est allé à l’école, plus on y » "المســتوى التعليمــي زادت الحاجــة إلــى الــتعلم

revient »   .ر النســـــاء علـــــى ســـــوق اليـــــد العاملـــــة يحـــــتم علـــــى ـكمـــــا أن التـــــدفق الهائـــــل لعنصـــــ
ـــــف و  التنظيمـــــات إعطـــــاء ـــــة فـــــرص توظي ـــــق لهـــــذه الفئ ـــــك تكـــــوين لائ والعمـــــل للرجـــــال  المعطـــــاةتســـــاوي تل

وتحقيــــق المســــاواة فــــي جميــــع مجــــالات العمــــل بينهــــا وبــــين فئــــة الــــذكور وضــــمان تكــــافؤ  نعلــــى إدمــــاجه
  .الفرص بين كل الشرائح الاجتماعية
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  الداخليةالتحديات 
ي تطـــــرأ عليـــــه تحـــــولات داخليـــــة تكـــــون للتحـــــديات الخارجيـــــة تـــــأثيرا مباشـــــرا علـــــى ســـــير التنظـــــيم الـــــذ

. مخطـــــط لهـــــا أو عفويـــــة وتصـــــبح هـــــذه التحـــــولات الداخليـــــة تمثـــــل تهديـــــدا وتحـــــديا بالنســـــبة للتنظـــــيم ذاتـــــه
أو تغييـــــر أهـــــدافها وإنتاجهـــــا أو إعـــــادة تنظـــــيم  التنظـــــيمتتمثـــــل بعـــــض هـــــذه التحـــــولات فـــــي إعـــــادة هيكلـــــة 

ـــــع  تصـــــبح هـــــذه التحـــــولات تحـــــديات . فـــــي المصـــــالح والمـــــديريات الأشـــــخاصمراكـــــز العمـــــل وإعـــــادة توزي
ـــــم يـــــتمكن مـــــن تســـــييرها بشـــــكل عقلانـــــي وقـــــد ينـــــتج عـــــن ذلـــــك صـــــراعات داخليـــــة  بالنســـــبة للتنظـــــيم إذا ل

  .وتدهور الصحة النفسية للعمال وتوقيف العمل والإضراب
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ر علـــــى الكيفيـــــة التـــــى يـــــدركون بهـــــا المحـــــيط بمـــــا فيـــــه أنفســـــهم وغيـــــرهم مـــــن ـيتوقـــــف ســـــلوك البشـــــ
ر فــــإن كــــل ـونظــــرا لوجــــود فــــروق فرديــــة بــــين البشــــ. أشــــخاص وأشــــياء وأحــــداث والتنظيمــــات اجتماعيــــة

غيــــــره مــــــن الموجــــــودين فــــــي نفــــــس  شــــــخص يتعامــــــل مــــــع منبهــــــات المحــــــيط بطريقــــــة مختلفــــــة عــــــن
ــــة عــــن ذات الموقــــف وكأنــــه  ــــى وتفســــيرات وأحكــــام مختلف ــــث يعطــــى كــــل واحــــد مــــنهم معن المحــــيط حي

وهـــــذا الاخـــــتلاف قـــــد يرجـــــع إلـــــى عوامـــــل .  يكـــــون حقيقتـــــه الذاتيـــــة والخاصـــــة بـــــه عـــــن هـــــذا المحـــــيط
ــــــق بخصــــــائص  ــــــرة منهــــــا مــــــا يتعلــــــق بالخصــــــائص الفرديــــــة وســــــمات الشخصــــــية ومنهــــــا مــــــا يتعل كثي

لمنبهـــــات ومنهـــــا مـــــا يتعلـــــق بـــــالموقف فـــــي حـــــد ذاتـــــه، وتفاعـــــل هـــــذه العوامـــــل قـــــد يـــــؤدي إلـــــى إدراك ا
نـــــاقص أو حتـــــى عـــــدم إدراك بعـــــض المنبهـــــات ممـــــا قـــــد يتـــــرب عنـــــه مـــــن ســـــلوك غيـــــر مناســـــب أو 

مـــــدير التســـــويق (غيـــــر لائـــــق فمـــــثلا قـــــد يـــــدرك رئـــــيس مجلـــــس إدارة أحـــــدى الشـــــركات أحـــــد مديريـــــه 
ـــــا عد) مـــــثلا يـــــدة لصـــــنع قـــــرارات هامـــــة علـــــى أنـــــه بطـــــئ التصـــــرف وغيـــــر مـــــنظم الـــــذي يســـــتغرق أيامً

علــــــى أنــــــه مفكــــــر متــــــأن ) مــــــدير زميــــــل لــــــه(ويخــــــاف صــــــنع القــــــرارات، بينمــــــا يدركــــــه شــــــخص آخــــــر 
قـــــد قيمـــــه رئيســـــه ســـــلبًا بينمـــــا قيمـــــه زميلـــــه ) مـــــدير التســـــويق(ومـــــنظم، وهكـــــذا فـــــإن نفـــــس الشـــــخص 

  . إيجابًا
ن هــــــذا النــــــوع ويتخــــــذون قــــــرارات غيــــــر رفون فــــــي كثيــــــر مــــــن الأخطــــــاء مـــــــيقــــــع المــــــديرون والمشــــــ

صــــــائبة نتيجــــــة إدراكهــــــم المتحيــــــز أو المغلــــــوط  للأشــــــخاص والأحــــــداث والأشــــــياء، وهــــــذا يعنــــــى أن 
ســـــياق الإدراك يحـــــدد إلـــــى درجـــــة كبيـــــرة ســـــلوك الأشـــــخاص لاســـــيما الســـــلوك التنظيمـــــي فهـــــو يتـــــدخل 

اصــــل معهــــم وفــــي كــــل رفين المــــوظفين الجــــدد وفــــي ترقيــــة العمــــال وتــــوجيههم والتو ـفــــي اختيــــار المشــــ
  .قراراتهم بصفة عامة

إن العلاقـــــــة بـــــــين الســـــــلوك التنظيمـــــــي وســـــــياق الإدراك علاقـــــــة وثيقـــــــة ذلـــــــك أن الســـــــلوك البشـــــــري 
مــــن هنــــا . يعتمــــد إلــــى حــــد بعيــــد علــــى الكيفيــــة التــــى يــــدرك بهــــا الأشــــخاص طبيعــــة العــــالم مــــن حــــولهم

ـــــة دراســـــة ســـــياق الإدراك فـــــي الســـــلوك التنظيمـــــي فـــــي أن الأشـــــخ ـــــدركون العـــــالم تظهـــــر أهمي اص لا ي
ولهــــذا فــــإن مجموعــــة  كمــــا يريدونــــه أن يكــــونكمــــا هــــو علــــى حقيقتــــه وإنمــــا فــــي كثيــــر مــــن الأحيــــان 

فعلــــى الــــرغم . مــــن الأشــــخاص المتواجــــدين فــــي موقــــف معــــين يــــدركون هــــذا الموقــــف بطــــرق مختلفــــة
رونها ويحكمـــــــون عليهـــــــا بشـــــــكل ـمـــــــن أنهـــــــم يســـــــتقبلون نفـــــــس المنبهـــــــات إلا أنهـــــــم يعالجونهـــــــا ويفســـــــ

ـــــد يـــــزداد  ـــــدراتهم وفـــــي ضـــــوء حاجـــــاتهم وفهمهـــــم لأدوارهـــــم وق ـــــراتهم الســـــابقة وق ـــــف بـــــاختلاف خب مختل
رف لســـــياق ـومـــــن هنـــــا أهميـــــة فهـــــم المشـــــ. الوضـــــع تعقيـــــدا عنـــــدما يتعلـــــق الأمـــــر بـــــإدراك الأشـــــخاص

الإدراك خاصــــــة فــــــي عمليــــــة الاتصــــــال واتخــــــاذ القــــــرارات المتعلقــــــة بالأشــــــخاص كــــــالتوظيف والترقيــــــة 
ــــه وأيضــــا والتحفيــــز والمك ــــه وحاجات ــــى يُضَــــمن فيهــــا كــــل طــــرف جــــزءا مــــن شخصــــيته واتجاهات ــــأة الت اف

 .انفعالاته من خوف أو سعادة وهي كلها عوامل قد تعيق سياق الإدراك
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  تعرف سياق الإدراك
ــــة وهــــو جــــوهر النشــــاط العقلــــي للإنســــان فهــــو  ــــدرات حســــية وعقلي ــــي يتطلــــب ق الإدراك ســــياق معرف

لأخيـــر الخبـــرات التـــى يمـــر بهـــا والانطباعـــات التـــى يكونهـــا عـــن العـــالم الصـــورة التـــى يـــنظم بهـــا هـــذا ا
وبعبـــارة أخــــري فـــالإدراك عمليــــة . رها ومـــن ثــــم يتعامـــل مــــع هـــذا العــــالم علـــى أساســــهاـمـــن حولـــه ويفســــ

ـــــا ـــــى معين ـــــاء المنبهـــــات والمعلومـــــات وإعطائهـــــا معن ـــــي انتق ـــــل ف ـــــة تتمث ـــــدأ ســـــياق الإدراك إذا . معرفي يب
ــــرات ي ــــى لهــــذا بوجــــود منبهــــات أو مثي ــــم إعطــــاء معن ــــاء بعضــــها وتنظيمهــــا ومــــن ث ــــوم الشــــخص بانتق ق

يُفهـــــم مـــــن هـــــذا . الكـــــل الجديـــــد ليكـــــون أســـــاس ســـــلوكه فـــــي الموقـــــف الـــــذي يحـــــدث فيـــــه هـــــذا التفاعـــــل
ـــــف وهـــــو  ـــــات الموق ـــــى جـــــزء مـــــن مكون ـــــاه إل ـــــى الإحســـــاس والانتب الكـــــلام أن ســـــياق الإدراك يعتمـــــد عل

فــــي مجــــال الســــلوك التنظيمــــي يمثــــل . وتحويــــل إعــــادة بنــــاء الحقيقــــة بمــــا يتضــــمن ذلــــك مــــن أخطــــاء
رف والعامـــــل علـــــى حـــــد ســـــواء أســـــاس الســـــلوك التنظيمـــــي ويـــــؤثر بالتـــــالي علـــــى ســـــلوكهم ـإدراك المشـــــ
  .وتفاعلهم

تــــــتم عمليــــــة الإدراك دون تخطــــــيط مســــــبق أو وعــــــي ودونمــــــا قــــــدرة الشــــــخص علــــــى الــــــتحكم فيهــــــا 
ــــذ اكرة الحســــية التــــى تحــــتفظ بهــــذه حيــــث تصــــل حــــواس الإنســــان الخمــــس منبهــــات متتاليــــة تســــتقبلها ال

غيـــــر أن حواســـــنا لا تعـــــى كـــــل المنبهـــــات . المنبهـــــات لفتـــــرة زمنيـــــة وجيـــــزة جـــــدا تقـــــدر بـــــأجزاء الثانيـــــة
الموجـــــودة فـــــي محيطنـــــا إمـــــا لأننـــــا تعلمنـــــا أن نتجاهلهـــــا أو لأن أعضـــــاءنا الحســـــية غيـــــر قـــــادرة علـــــى 

ــــ. اســــتقبالها والإحســــاس بهــــا ف قــــوة الحاســــة مــــن شــــخص كمــــا أن لهــــذه الحــــواس طاقــــة محــــددة وتختل
لآخــــــر ولــــــدى نفــــــس الشــــــخص مــــــن فتــــــرة لأخــــــرى فحاســــــة الســــــمع مــــــثلا تلــــــتقط مــــــدى محــــــدودًا مــــــن 

ر ســـماعه لكـــن قـــد تســـمعه حيوانـــات مثـــل الكـــلاب، ـالتـــرددات، أمـــا مـــا يفـــوق ذلـــك فقـــد لا يمكـــن للبشـــ
ر مــــــثلا يطــــــورون حاســــــة الســــــمع أو اللمــــــس بمســــــتوى أعلــــــى أو ـلكــــــن بعــــــض النــــــاس كفاقــــــدي البصــــــ

  .من غيرهمأقوى 
تنقـــــــل الحـــــــواس المنبهــــــــات إلـــــــى المــــــــخ عبـــــــر الأعصــــــــاب، وهكـــــــذا نشــــــــعر أو نحـــــــس بالصــــــــوت 
ــــــة فــــــي جســــــم الإنســــــان تنقلهــــــا  ــــــرات داخلي ــــــاك أيضًــــــا مثي والضــــــوء والملمــــــس والمــــــذاق والرائحــــــة، وهن

غيـــــر أن العمليـــــة لا تتوقـــــف عنـــــد هـــــذا الحـــــدّ إذ . الأعصـــــاب للمـــــخ مثـــــل الإحســـــاس بالتعـــــب أو الألـــــم
لانتقـــــاء المنبهـــــات ذات أهميـــــة حيـــــث يـــــتم التركيـــــز علـــــى عناصـــــر محـــــددة تبـــــدو لنـــــا  يتـــــدخل الانتبـــــاه

مهمــــة وإهمــــال أو تجاهــــل العناصــــر التــــى تبــــدو لنــــا غيــــر مهمــــة ممــــا يعنــــى أن مــــا ندركــــه مــــا هــــو إلا 
وتتــــأثر عمليــــة الانتقــــاء هــــذه بعــــدة عوامــــل منهــــا شــــكل المنبــــه . جــــزءا بســــيطا ممــــا يجــــري مــــن حولنــــا

ـــــة النفســـــية التـــــى نكـــــون عليهـــــا فـــــي تلـــــك الحظـــــة  تمالـــــه وجاذبيتـــــهدرجـــــة وضـــــوحه واكوشـــــدته و  والحال
  .والخبرات السابقة التى تعرضنا لها وتوقعاتناوقدراتنا الحسية واستعداداتنا واتجاهاتنا ودوافعنا 

  العوامل المؤثرة في سياق الإدراك
رها يتوقــــــف ســــــلوكنا علــــــى كيفيــــــة إدراكنــــــا لمــــــا يحــــــيط بنــــــا مــــــن منبهــــــات والأحكــــــام التــــــى تصــــــد

ر نتعامــــل مــــع كــــل هــــذه المثيــــرات الموجــــودة فــــي محيطنــــا المــــادي والاجتمــــاعي ـونحــــن كبشــــ. تجاههــــا
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كمـــــا نريـــــدها أن تكـــــون ولـــــيس كمـــــا هـــــي عليـــــه فـــــي الحقيقـــــة ذلـــــك أن ســـــياق الإدراك وثيـــــق الصـــــلة 
بالخصـــــائص الفرديـــــة للشـــــخص الـــــذي يتعـــــرض للمنبـــــه وبخصـــــائص المنبـــــه فـــــي حـــــدّ ذاتـــــه والبيئـــــة أو 

ــــذي ي ــــق الموقــــف ال ــــدما يتعل ــــأثر واضــــحا عن ــــدو هــــذا الت ــــه حــــين التعــــرض لهــــذه المنبهــــات ويب كــــون في
يمكــــــــن القــــــــول إذن أن ســــــــياق الإدراك يتــــــــأثر بــــــــالمثير والبيئــــــــة . الأمــــــــر بــــــــإدراك أشــــــــخاص آخــــــــرين

ـــــل دور كـــــل عامـــــل علـــــى  17وبخصـــــائص الشـــــخص كمـــــا هـــــو مبـــــين فـــــي الشـــــكل رقـــــم  وســـــوف نحلّ
  .التأثيرحدى وإن كانت في الواقع متداخلة ومتبادلة 

 العوامل المؤثرة في سياق الإدراك:  17الشكل رقم 
               

                             
         

 
                           

  دور المثير أو الشيء المدرك
يتوقـــــف جـــــزء مـــــن إدراكنـــــا للأحـــــداث والمثيـــــرات مـــــن حولنـــــا علـــــى خصـــــائص هـــــذه المثيـــــرات مـــــن 

ى ذلــــك؛ فــــإدراك العامــــل لتوجيهــــات مشــــرفه مــــثلا وتفســــيره لهــــا يتوقــــف شــــكل وحجــــم وحركــــة ومــــا إلــــ
جزئيــــا علــــى طريقــــة تبليغــــه إياهــــا لفظيــــا أو جســــديا وحتــــى الموقــــف الــــذي يكــــون فيــــه الطــــرفين فتوجيــــه 
المشــــرف الملاحظــــات للعامــــل فــــي حضــــور زمــــلاءه قــــد يكــــون لهــــا وقعــــا ســــلبيا أكثــــر ممــــا لــــو كانــــا 

ك يتوقـــــف علـــــى عمليتـــــين أساســـــيتين همـــــا اختيـــــار المثيـــــرات وكمـــــا ســـــبق ذكـــــره فـــــإن الإدرا. منفـــــردين
  .18ثم تنظيمها كما هو موضح في الشكل رقم 

  الاختيار: أولا 
تتـــــدخل خصـــــائص المثيـــــر فـــــي عمليـــــة الاخيـــــار لتجعلـــــه متميـــــزا عـــــن غيـــــره مـــــن المثيـــــرات فترفـــــع 

ــــــى بعــــــض المثيــــــرا ت دون احتمــــــال الانتبــــــاه إليــــــه وبالتــــــالي إدراكــــــه ذلــــــك أن الأشــــــخاص ينجــــــذبون إل
ويمكــــــن توضــــــيح بعــــــض هــــــذه الخصــــــائص التــــــى توظفهــــــا إعلانــــــات . غيرهــــــا فيــــــزداد انتبــــــاههم لهــــــا

يمكــــــن أن تســــــتخدم هــــــذه الخصــــــائص فــــــي ميــــــدان . الإشــــــهار والتســــــويق للتــــــرويج للســــــلع والخــــــدمات
ـــــد إصـــــدار التعليمـــــات أو اســـــتخدام  ـــــوب أو الشـــــفوي خاصـــــة عن ـــــات الاتصـــــال المكت ـــــي عملي العمـــــل ف

 . رير المكتوبةالاعلان وتقديم التقا
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 كلمـــــا كـــــان المثيـــــر قويـــــا وشـــــديدا أمكـــــن إدراكـــــه بصـــــورة أســـــهل بـــــل أنـــــه يفـــــرض نفســـــه : الشـــــدة

هــــــا علــــــى بقيــــــة المنبهــــــات فالصــــــوت المرتفــــــع والضــــــوء الشــــــديد والرائحــــــة النفــــــاذة يمكــــــن إدراكهــــــا كون
ـــــوع ونحـــــن كبشـــــ ـــــة المنبهـــــات مـــــن ذات الن ـــــى بقي ـــــي ـتطغـــــى عل ـــــات التســـــويقية ف ـــــى الإعلان ـــــه إل ر ننتب

التلفزيــــون بصــــورة أعلــــى مــــن انتباهنــــا لبــــرامج أخــــرى لأنهــــا تقــــدم بصــــوت مرتفــــع وبشــــكل مقصــــود مــــن 
 .طرف مصمم الإعلان العارف بأهمية هذه الخاصية في الشيء المدرك

 كبــــــر أمكــــــن الانتبــــــاه إليــــــه أكثــــــر مــــــن الانتبــــــاه إلـــــــى كلمــــــا كــــــان المثيــــــر ذو حجــــــم أ: الحجــــــم
وهـــــذه الخاصـــــية موظفـــــة أيضـــــا فـــــي تصـــــميم الإعلانـــــات . المثيـــــرات الأخـــــرى ذات الحجـــــم الأصـــــغر

 .بحجم أكبر أيضا العبارات الدالةالتى تكون عادة ذات أحجام أكبر وتكتب فيها 
 ــــاين ــــه أمكــــن الانت: التب ــــا عــــن مــــا حول ــــزا ومتباين ــــه بشــــكل أســــرعكلمــــا كــــان المثيــــر متمي ــــاه إلي . ب

ـــــق  ـــــوان لخل وإذا بقينـــــا فـــــي عـــــالم التســـــويق نجـــــد أن الاعلانـــــات الجذابـــــة هـــــي تلـــــك التـــــى توظـــــف الأل
 . التباين بين محتويات الإعلانات

 كلمــــا زاد تعــــرض الشــــخص لــــنفس المثيــــر كــــان انتباهــــه إلــــى ذلــــك المثيــــر أكبــــر وهــــذه : التكــــرار
ـــــث تكـــــ ـــــدان التســـــويق حي ـــــي مي ـــــي الخاصـــــية مســـــتخدمة أيضـــــا ف ـــــات وف رر شـــــركات التســـــويق الاعلان

ــــــــر الأشــــــــخاص أو  ــــــــيص مــــــــدة الإعــــــــلان وأيضــــــــا بتغيي ــــــــي محتواهــــــــا بتقل ــــــــر ف ــــــــان تغي بعــــــــض الأحي
الحيوانـــــات المنشـــــطة للرســـــالة الإعلاميــــــة مطبقـــــة بـــــذلك مبـــــدأ التكــــــرار كقاعـــــدة أساســـــية للـــــتعلم كمــــــا 

 . تقترحه النظريات السلوكية
 ـــــــر : الحركـــــــة ـــــــاه أكث ـــــــب الانتب ـــــــر المتحـــــــرك يجل ـــــــرات الســـــــاكنة ولهـــــــذا نجـــــــد أن المثي مـــــــن المثي

اللافتـــــــات ذات الأضـــــــواء المتحركـــــــة والألـــــــوان المتباينـــــــة فـــــــي المحـــــــلات والمراكـــــــز التجاريـــــــة تجلـــــــب 
انتبـــــاه الأشـــــخاص أكثـــــر مـــــن اللافتـــــات الســـــاكنة، كمـــــا أن المعلـــــم الـــــذي يجـــــول أرجـــــاء قاعـــــة الـــــدرس 

 .كرسييجلب انتباه المتعلمين أكثر من المعلم الساكن والجالس على ال
 كلمـــــا كـــــان المثيـــــر جديـــــدا عمـــــا مـــــن حولـــــه مـــــن المثيـــــرات أمكـــــن الانتبـــــاه إليـــــه بشـــــكل : الجـــــدة

 إدراك المثيرات والعوامل المؤثرة فيها

  اختيار المثيرات
  العوامل المؤثر في عملية الاختيار

 الشدة 
 الحجم 
 التباين 
 الحركة 
 التكرار 
 الجدّة 
الالٓفة 

  تنظيم المثيرات
  العوامل المؤثرة في عملية التنظيم

 التشابه 
 التقارب المكاني 
 لاقالاغ 
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ــــأثير جــــدة الاعــــلان  ــــاه الأشــــخاص كمــــا أن ت ــــد يثيــــر انتب ــــد المصــــمم بشــــكل جي أســــرع فــــالإعلان الجدي
يظهــــــر حــــــين إزالــــــة الإعلانــــــات القديمــــــة لهــــــذا لا غرابــــــة أن لا ينتبــــــه العمــــــال إلــــــى تعليمــــــة جديــــــدة 

 .مجموعة من الإعلانات القديمة تلصق وسط
 كلمـــــا كـــــان المثيـــــر مألوفـــــا عمـــــا مـــــن حولـــــه مـــــن المثيـــــرات أمكـــــن الانتبـــــاه إليـــــه بشـــــكل : الألفـــــة

أســـرع فعلـــى ســـبيل المثـــال قـــد تلـــتقط صـــوت أحـــد المتحـــدثين باللغـــة العربيـــة وســـط زحـــام المئـــات مـــن 
 .المسافرين في أحد المطارات الدولية يتكلمون بلغات مختلفة

  نظيم المدركات  ت: ثانيا
بعــــــد اختيــــــاره المنبهــــــات يقــــــوم الشــــــخص فــــــي مرحلــــــة ثانيــــــة بتنظــــــيم المنبهــــــات التــــــى وقــــــع عليهــــــا 
انتباهــــه فهــــو لا يســــتقبلها منعزلــــة عــــن بقيــــة المنبهــــات لهــــذا يقــــوم بطريقــــة آليــــة فــــي أغلــــب الأحيــــان 

 وإذا عــــــدنا. بتنظيمهــــــا وربطهــــــا بعضــــــها بــــــبعض لتكــــــون نظامــــــا متكــــــاملا يمكــــــن أن يعطيــــــه معنــــــى
رف للعامـــــــل نجـــــــد أن هـــــــذا الأخيـــــــر لا يكتفـــــــى بالكلمـــــــات التـــــــى تـــــــرده مـــــــن ـلمثـــــــال توجيهـــــــات المشـــــــ

ــــــرات وجــــــه المشـــــــالمشــــــ ــــــرات صــــــوته وطريقــــــة ـرف بــــــل يبحــــــث عــــــن معلومــــــات أخــــــري كتعبي رف ونب
رف ومعرفـــــة مـــــا إذا ـتوصــــيل الكلمـــــات حتـــــى يتبــــين هـــــذا العامـــــل معنــــى التوجيـــــه الصـــــادر عــــن المشـــــ

ـــــــوب ـــــــة للإرشـــــــاد أو ت ـــــــتحكم والســـــــيطرةكـــــــان محاول ـــــــة لل ـــــــي أهـــــــم الخصـــــــائص . يخ أو محاول وفيمـــــــا يل
  .المتوفرة في المثيرات التى تساعد الشخص على تنظيمها في كيانا مترابطا ومتكاملا

 كلمــــــا كانــــــت المثيــــــرات متشــــــابهة أمكــــــن إدراكهــــــا كوحــــــدة متكاملــــــة فالعمــــــال الــــــذين : التشــــــابه
 .ايرتدون لباسا متشابها يمكن إدراكهم كوحدة من مؤسسة م

 كلمـــــا ظهـــــرت المثيـــــرات فـــــي فتـــــرات زمنيـــــة متقاربـــــة تمكـــــن الشـــــخص الـــــذي : التقـــــارب الزمنـــــي
رفين ـتعـــــرض عليـــــه هـــــذه المثيـــــرات مـــــن الـــــربط بينهـــــا وإعطاءهـــــا معنـــــى فـــــدخول مجموعـــــة مـــــن المشـــــ

والعمــــــال تباعــــــا إلــــــى مكتــــــب المــــــدير يثيــــــر الانتبـــــــاه وربمــــــا يعنــــــى ذلــــــك وجــــــود حالــــــة طارئــــــة فـــــــي 
 .المؤسسة
 ـــــارب المكـــــان ـــــة : يالتق ـــــا أمكـــــن إدراكهـــــا كوحـــــدة متكامل ـــــة مكاني ـــــرات متقارب كلمـــــا ظهـــــرت المثي

وحمــــــل ذلــــــك مــــــدلولا جديــــــدا والمثــــــال الســــــابق المعطــــــى عــــــن التقــــــارب الزمنــــــي يصــــــلح أيضــــــا لفهــــــم 
خاصـــــية التقـــــارب المكـــــاني فازدحـــــام مكتـــــب المـــــدير بالمشـــــرفين والعمـــــال يثيـــــر الانتبـــــاه وربمـــــا يعنـــــى 

 .ذلك وجود حالة طارئة في المؤسسة
 إن التشــــــابه والتقــــــارب الزمنــــــى والمكــــــاني تــــــدفع بالشــــــخص القــــــائم بعمليــــــة الإدراك : الاغــــــلاق

ــــالرغم مــــن عــــدم  ــــة عــــن وضــــع معــــين ب ــــى تكــــوين صــــورة متكامل ــــا للوصــــول إل ــــذل جهــــدا معرفي ــــى ب إل
ــــر متصــــلة تكــــاد  ــــة مســــتقيمات غي ــــى ثلاث ــــع فمــــثلا إذا نظــــرت إل تكامــــل صــــورة هــــذا الوضــــع فــــي الواق

توجــــد زوايــــا واضــــحة فأنــــت ســــتحاول تقريــــب هــــذه المســــتقيمات لتكــــوين الزوايــــا تكــــون مثلثــــا بحيــــث لا 
 .  حتى تدرك الشكل أقرب إلى شكل تعرفه وخزنته في الذاكرة طويلة المدى وهو المثلث

ـــــد يـــــتم خـــــداع حـــــواس الإنســـــان وبالتـــــالي إدراكـــــه للمنبهـــــات علـــــى أســـــاس التلاعـــــب بخصـــــائص  ق
المنبهـــــات أو حتـــــى زاويـــــة وســـــرعة تقـــــديمها ومـــــا إلـــــى المنبهـــــات أو الأرضـــــية التـــــى تقـــــدم فيهـــــا هـــــذه 
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 منهـــــا خـــــداع آلفـــــا وبيتـــــا، ويجـــــد القـــــارئ وهنـــــاك أمثلـــــة كثيـــــرة عـــــن خـــــداع الحـــــواس. ذلـــــك مـــــن الحيـــــل
  .19في الشكل رقم  بعض الأمثلة لهذه الأنواع من الحيل

  دور المحيط أو الموقف
ـــــد يســـــاع ـــــي إدراك المنبهـــــات فق ـــــاه إليهـــــا يلعـــــب المحـــــيط أو الموقـــــف دورا بالغـــــا ف د ويفـــــرض الانتب

ويمكــــــن تقســــــيم المحــــــيط إلــــــي جــــــانبين أحــــــدها مــــــادي . أو يحــــــول دون ذلــــــك وبالتــــــالي عــــــدم إدراكهــــــا
يقصـــــد بالجانـــــب المـــــادي المســـــافات والمســـــاحات والأبعـــــاد والألـــــوان وغيرهـــــا مـــــن . والآخـــــر اجتمـــــاعي

 الخصـــــــائص الماديـــــــة، فـــــــي حـــــــين يقصـــــــد بالجانـــــــب الاجتمـــــــاعي التفاعـــــــل بـــــــين الاشـــــــخاص ومـــــــدى
تواجـــــد أشـــــخاص آخـــــرين فـــــي نفـــــس الحيـــــز المـــــادي فالخلفيـــــة الاجتماعيـــــة قـــــد تضـــــيف معـــــانى جديـــــد 
ـــــك أن توجيـــــه الملاحظـــــات للعامـــــل بحضـــــور زمـــــلاءه لا يكـــــون لهـــــا نفـــــس المعنـــــى  للمنبهـــــات مـــــن ذل
حــــين توجــــه لــــه علــــى إنفــــراد ففــــي الحالــــة الأولــــى قــــد يــــدركها العامــــل علــــى أنهــــا توبيخــــا أو إذلالا أمــــا 

ــــة ال ــــدمت هــــذه فــــي الحال ــــه خاصــــة إذا ق ــــة جــــادة للإرشــــاد والتوجي ــــى أنهــــا محاول ــــدركها عل ــــد ي ــــة فق ثاني
  . الملاحظات بأسلوب لبق وبعبارات مهذبة مما قد يدفعه لبذل جهد أكبر

  بعض الأمثلة عن حيل خداع الإدراك: 19الشكل رقم 

  
ماذا ترى هل امرأة عجوز أو 

  امرأة شابة؟

  
  هل سيلتقى جزئي البرج؟

  
  رى أرنب أم بطة؟هل ت

  
  
  
  

  أي المربعين أكبر؟

  
  كم مجها في الصورة؟

  
هل يمكنك عدّ النقاط السوداء بين 

   ؟المربعات

 نقطة التلاشي
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  دور الشخص 
يتـــــــأثر ســـــــياق إدراك المثيـــــــرات بـــــــالفروق الفرديـــــــة بـــــــين الأشـــــــخاص الناتجـــــــة عـــــــن رصـــــــيد الخبـــــــرة 

ـــــــدرات وســـــــمات الشخصـــــــية وســـــــلامة ال ـــــــي الق ـــــــى الاخـــــــتلاف ف ـــــــف إضـــــــافة إل ـــــــة المختل حـــــــواس الناقل
ــــه الســــريعة لإدراك المنبهــــات قــــد تــــؤدى بــــه . للمنبهــــات كمــــا أن خصــــائص الشــــخص مــــن حيــــث نزعت

ـــــــره مـــــــن  ـــــــى الأشـــــــياء والأحـــــــداث والأشـــــــخاص الآخـــــــرين بصـــــــورة متمـــــــايزة عـــــــن غي ـــــــى الحكـــــــم عل إل
هـــــــذا بالإضـــــــافة إلـــــــى الإعـــــــزاء أو التبريـــــــر الـــــــذي . الأشـــــــخاص الـــــــذين يتعرضـــــــون لـــــــنفس المنبهـــــــات

يوضــــــح أهــــــم العوامــــــل الفرديــــــة  20ح تفســــــيره لــــــذات المنبهــــــات والشــــــكل رقــــــم يقدمــــــه الشــــــخص لشــــــر 
  .المتدخلة في سياق الإدراك

  .أهم العوامل الفردية المتدخلة في سياق الإدراك:  20 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفروق الشخصية: أولا
ـــــة النفســـــية الآ ـــــة والحال ـــــي الجـــــنس والشخصـــــية والثقاف ـــــراتهم وف ـــــي رصـــــيد خب ـــــاس ف ـــــف الن ـــــة يختل ني

ـــــات  ـــــى اختلاف ـــــؤدي إل ـــــات أن ت ـــــة ومـــــن شـــــأن هـــــذه الاختلاف ـــــدرات الجســـــمية والعقلي ـــــي الق والدائمـــــة وف
  .في إدراك نفس المنبهات في نفس الموقف

 ر رصـــــــيدا مـــــــن الخبـــــــرة والمعرفـــــــة فـــــــي التفاعـــــــل مـــــــع بعضـــــــهم ـيكـــــــون البشـــــــ: الخبـــــــرة الســـــــابقة
د المعرفـــــي يـــــؤثر فـــــي كيفيـــــة الــــبعض ومـــــع الأشـــــياء والأحـــــداث نتيجـــــة التنشـــــئة والــــتعلم، وهـــــذا الرصـــــي

إدراكهـــــم للمنبهـــــات مـــــن حـــــولهم وربمـــــا أبســـــط مثـــــال لتوضـــــيح تـــــأثير الخبـــــر حـــــال الموســـــيقي الـــــذي 
 .يدرك الالحان وعلاقاتها بصورة أحسن وأسرع وبصورة أعمق من الشخص العادي

 يمكــــــن أن يكــــــون للجــــــنس دورا فــــــي اخــــــتلاف الإدراك بــــــين الرجــــــال والنســــــاء، فنظــــــرا : الجــــــنس
ور كـــــــل منهمـــــــا فـــــــي المجتمـــــــع قـــــــد يميـــــــل أحـــــــد الجنســـــــين إلـــــــى إدراك بعـــــــض المنبهـــــــات لطبيعـــــــة ود

وإدراكهــــا بشــــكل أفضــــل مــــن الجــــنس الآخــــر الــــذي بــــدوره قــــد يــــدرك بعــــض المنبهــــات الآخــــرى بشــــكل 
 .أعمق من الجنس الآخر

 المثيرات إدراك سـياق في الشخصدور

  الشخصية الفروق
 الخبرة السابقة 
 الجنس 
 الشخصية 
 الثقافة 
 الحالة الجسمية 
  الحالة النفسـية   
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  الهالة.3

 الإعزاء
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 إذا كـــــان مـــــن المؤكـــــد أن للنـــــاس شخصـــــيات مختلفـــــة فهـــــذا يترتـــــب عنـــــه اخـــــتلافهم : الشخصـــــية
مـــــن حـــــولهم فالعامـــــل الواثـــــق مـــــن نفســـــه قـــــد يـــــدرك متطلبـــــات العمـــــل الكثيـــــف  فـــــي إدراك المنبهـــــات

 .على أنه تحديا في حين قد يدركها من هو أقل ثقة في النفس على أنها تهديدا
 ـــــة الشـــــخص ـــــة الشـــــخص ومعتقداتـــــه وقيمـــــه فـــــي إدراكـــــه للمنبهـــــات مـــــن حولـــــه : ثقاف تـــــؤثر ثقاف

حــــين تكــــون مقبولــــة فــــي مجتمعــــات فــــبعض المشــــاهد تعتبــــر لا أخلاقيــــة فــــي بعــــض المجتمعــــات فــــي 
 .أخري فمثلا تعدد الزوجات مقبول في المجتمعات المسلمة ومرفوضة في مجتمعات أخرى

 ــــــت هــــــذه : ســــــلامة الحــــــواس ــــــإذا كان ــــــالحواس ف ــــــرتبط ب ــــــذي ي ــــــى الشــــــعور ال ــــــف الإدراك عل يتوق
الأخيــــــرة ســــــليمة زاد إحســــــاس الشــــــخص بالمنبهــــــات ومنــــــه إدراكــــــه لهــــــا وبالمقابــــــل فــــــإن ضــــــعف هــــــذه 

واس يـــــــؤثر ســـــــلبا فـــــــي عمليـــــــة الإدراك مـــــــن ذلـــــــك أن الشـــــــخص ضـــــــعيف الســـــــمع قـــــــد لا يـــــــدرك الحـــــــ
 .المنبهات التى يدركها شخص يتمتع بحاسة سمع سليمة

 إن الحالــــــــة النفســــــــية التــــــــى يكــــــــون عليهــــــــا : الحالــــــــة النفســــــــية التــــــــى يكــــــــون عليهــــــــا الشــــــــخص
والخـــــوف  الشـــــخص حـــــين التعـــــرض للمنبهـــــات يـــــؤثر فـــــي إدراكـــــه لهـــــا فـــــبعض الانفعـــــالات كالغضـــــب

تحجــــــب كثيــــــر مــــــن المنبهــــــات عــــــن الشــــــخص الــــــذي يصــــــدر ســــــلوكا مــــــا كــــــان ليصــــــدره فــــــي الحالــــــة 
ــــه علــــى أنــــه طعــــام وحــــين يرفــــع رأســــه  ــــة، كمــــا أن الشــــخص الجــــائع يــــدرك أي شــــيء مــــن حول العادي

 .إلى السماء ويرى سحابة فقد يشبهها بقطعة خبز

  النزعات السريعة للإدراك: ثانيا
دون قصـــــد اختـــــزال النشـــــاط المعرفـــــي المبـــــذول للانتبـــــاه وإدراك  ر عـــــن قصـــــد أو عـــــنـيحـــــاول البشـــــ

ر لهــــــذا تتكــــــون لــــــديهم نزعــــــة ســــــريعة لإدراك هــــــذه المنبهــــــات ـالأشــــــياء والأحــــــداث وغيــــــرهم مــــــن البشــــــ
ريعة فــــي الإدراك قــــد تــــؤدى ـغيــــر أن هــــذه النزعــــات الســــ. تُختبــــر وتُطــــور مــــن خــــلال التجربــــة والــــتعلم
ــــي تقيــــيم والحكــــم علــــى الآ ــــى أخطــــاء ف ــــد تســــإل يء ـخــــرين وبالتــــالي إصــــدار أنمــــاط ســــلوكية خاطئــــة ق

يبـــــين بعـــــض هـــــذه النزعـــــات  20والشـــــكل رقـــــم . إلـــــيهم وحتـــــى إلـــــى الشـــــخص القـــــائم بعمليـــــة الإدراك
ريعة لــــلإدراك التــــى نــــذكر منهــــا انطــــاع اللحظــــة الأولــــى والإســــقاط والتعمــــيم والتنمــــيط وهــــذا شــــرح ـالســــ

  .موجز لها
 النـــــاس إلـــــى الحكـــــم علـــــى الأشـــــياء والأحـــــداث وعلـــــى يميـــــل بعـــــض : انطبـــــاع اللحظـــــة الأولـــــى

ــــاتج عــــن الانطبــــاع الــــذي  ــــون علــــى الحكــــم الن ــــى التــــى يــــرونهم فيهــــا ويبق الآخــــرين مــــن اللحظــــة الأول
تركــــه فــــيهم الآخــــرين ليصــــبح المرجــــع للتعامــــل معهــــم لاحقــــا فمــــثلا قــــد يــــرى العمــــال مشــــرفهم الجديــــد 

ومــــــن النــــــاس مــــــن يُصــــــدق . ه بســــــهولةمبتســــــما فيعتقــــــدون أنــــــه ســــــهل المــــــراس ويمكــــــن التــــــأثير فيــــــ
انطباعـــــه الأول وذلـــــك لأن انتبـــــاههم وإدراكهـــــم لمـــــا حـــــولهم عـــــالي جـــــدا ولأن العمليـــــات العقليـــــة لـــــديهم 
نشــــــطة وســــــريعة بالقــــــدر الــــــذي يســــــاعدهم علــــــى تكــــــوين تمثيــــــل ذهنــــــي ســــــريع للمثيــــــرات فيصــــــدرون 

ــــــرة وال. انطباعــــــات صــــــادقة نســــــبيا تؤكــــــدها ملاحظــــــات لاحقــــــة معــــــارف العلميــــــة كــــــذلك تســــــاعد الخب
 .على تكوين بعض الانطباعات الصادقة نسبيا

 يُكــــــون الإنســــــان نتيجــــــة خبراتــــــه الســــــابقة والتنشــــــئة الاجتماعيــــــة التــــــى تعــــــرض لهــــــا : التنمــــــيط
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ففــــي كثيــــر مــــن الحــــالات لا نعــــرف الكثيــــر عــــن الشــــخص . تصــــنيفات جــــاهزة للأشــــخاص والأحــــداث
رة غيــــر أننــــا انطلاقــــا ـســــن ولــــون البشــــالــــذي نقيمــــه مــــا عــــدا بعــــض الخصــــائص الظــــاهرة كــــالجنس وال

مـــــن هــــــذا الكـــــم القليــــــل مـــــن المعلومــــــات نحــــــاول تصـــــنيف الشــــــخص فـــــي فئــــــة اجتماعيـــــة يــــــتم علــــــى 
ـــــه فعـــــوض التعامـــــل مـــــع الشـــــخص  ـــــى إلي أساســـــها إصـــــدار أحكـــــام ســـــطحية مـــــن مجـــــرد النظـــــرة الأول

. يـــــةعلـــــى أســـــاس خصائصـــــه الفرديـــــة فإننـــــا نتعامـــــل معـــــه كممثـــــل لفئـــــة أو طبقـــــة اجتماعيـــــة أو مهن
ـــــــى تبســـــــيط التفـــــــاعلات الاجتماعيـــــــة واختـــــــزال  يســـــــمى ســـــــياق التصـــــــنيف هـــــــذا بـــــــالتنميط ويهـــــــدف إل

ويمكـــــــن أن يكـــــــون التنمـــــــيط علـــــــى أســـــــاس . الســـــــياقات المعرفيـــــــة المســـــــتخدمة فـــــــي هـــــــذه التفـــــــاعلات
ــــــــون البشــــــــ ــــــــدين أو ل ــــــــى التنظيمــــــــات ـالجــــــــنس أو ال رة أو الجنســــــــية أو المهنــــــــة أو حتــــــــى الانتمــــــــاء إل

لـــــــة الشـــــــائعة عـــــــن التنمـــــــيط حســـــــب الجنســـــــية أن الأمريكيـــــــون أنـــــــاس مـــــــاديون المختلفـــــــة ومـــــــن الامث
واليابـــــــــانيون يحبـــــــــون بلـــــــــدهم حبـــــــــا شـــــــــديدا وأن الألمـــــــــان ملتزمـــــــــون فـــــــــي العمـــــــــل وأن الجزائريـــــــــون 

ومــــــــن الأمثلــــــــة الأخــــــــرى عــــــــن التنمــــــــيط حســــــــب الجــــــــنس أن المــــــــرأة حساســــــــة ومدركــــــــة . عصــــــــبيون
يتضـــــــمن التنمـــــــيط بعـــــــض . رورةـالضـــــــللعلاقـــــــات الاجتماعيـــــــة وهـــــــذه التصـــــــنيفات ليســـــــت صـــــــحيحة ب

المخـــــاطر حـــــين إصـــــدار أحكامـــــا عـــــن الشـــــخص فمـــــثلا لـــــيس كـــــل الأشـــــخاص يقـــــامون التغييـــــر مـــــع 
تقـــــدمهم فـــــي الســـــن أو يصـــــبحون أقـــــل إبـــــداعا لهـــــذا يكـــــون مـــــن الخطـــــأ أخـــــذ قـــــرار بشـــــأن توظيـــــف أو 

 .ترقية أو تسريح شخص على أساس التنميط فيكون القرار ظالما وغير عادل
 يمكـــــــن اعتبـــــــار التنمـــــــيط نـــــــوع مـــــــن الإدراك الجـــــــاهز أو : الإدراك الجـــــــاهز أو الحكـــــــم المســـــــبق

الحكـــــــم المســـــــبق حيـــــــث يـــــــرى الشـــــــخص الآخـــــــرين بالصـــــــورة التـــــــى يريـــــــدها كـــــــون معارفـــــــه الســـــــابقة 
ـــــيهم ـــــى توقعهـــــا ف ـــــرى الآخـــــرين بالصـــــفة الت ـــــه ومشـــــاعره تجهـــــزه لأن ت يؤكـــــد الإدراك الجـــــاهز . وعواطف

وحصــــــيلة التجــــــارب الشخصــــــية والتنشــــــئة الاجتماعيــــــة فــــــي ســــــياق الإدراك تــــــأثير الخبــــــرات الســــــابقة 
فالشـــــــخص ذو الخلفيـــــــة التجاريـــــــة ينظـــــــر إلـــــــى المشـــــــاكل التـــــــى قـــــــد تعترضـــــــه مـــــــن زوايـــــــا تجاريـــــــة 
واقتصــــــــادية كمــــــــا أن المخــــــــتص فــــــــي علــــــــم الــــــــنفس يــــــــرى المشــــــــاكل مــــــــن حولــــــــه مرتبطــــــــة بســــــــلوك 

 .واتجاهات وعادات الناس
 الـــــة يـــــرى فيهـــــا الشـــــخص الآخـــــرين مـــــن خـــــلال صـــــفاته هـــــو الاســـــقاط فـــــي الإدراك ح: الاســـــقاط

وعــــادة مــــا يقــــوم الشــــخص بإســــقاط . حيــــث يعتمــــد علــــى مشــــاعره ورغباتــــه ودوافعــــه فــــي الحكــــم علــــيهم
علـــــــى الآخـــــــرين صـــــــفاته القبيحـــــــة التـــــــى لا يرغـــــــب فـــــــي الافصـــــــاح عنهـــــــا أو الاعتـــــــراف بهـــــــا فمـــــــثلا 

مـــــن هـــــذا المنطلـــــق . م ونشـــــاطهمالمشـــــرف الكســـــول قـــــد يعـــــزى تراجـــــع أداء العمـــــال إلـــــى قلـــــة دافعيـــــته
فــــإن هــــذا الســــياق يلعــــب دورا هامــــا فــــي الحفــــاظ علــــى مفهــــوم ذات إيجــــابي لكنــــه قــــد يكــــوك مضــــللا 

ــــيهم ــــيم الآخــــرين والحكــــم عل وقــــد نفهــــم أهميــــة تجنــــب الاســــقاط فــــي التنظيمــــات خاصــــة فيمــــا . فــــي تقي
 .يتعلق بقرارات التوظيف والترقية والمكافأة

 ــــــى تق: التعمــــــيم ــــــاس إل ــــــل الن ــــــا مــــــن خصــــــائص هــــــذه يمي ــــــيم الظــــــواهر والحكــــــم عليهــــــا انطلاق ي
الظــــواهر فيــــدركون الكــــل مــــن خــــلال الجــــزء وعليــــه يــــتم التقيــــيم والحكــــم مــــن صــــفة إلــــى أخــــرى أو مــــن 

  .سلوك إلى آخر أو من شخص إلى آخر وفيما يلي شرح لكل حالة من حالات التعميم هذه
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ميم مــــن صــــفة شخصــــية يقــــوم الشــــخص فــــي هــــذه الحالــــة بــــالتع: التعمــــيم مــــن صــــفة لأخــــرى 
واحـــــدة إلـــــى بـــــاقي صـــــفات الشـــــخص محـــــل الإدراك اســـــتنادا إلـــــى مســـــلمة وجـــــود تشـــــابه بـــــين هـــــذه 
ـــــد تـــــرى شخصـــــا يحمـــــل نظـــــارات فتقـــــول بأنـــــه  الصـــــفات وبـــــين الشـــــكل العـــــام للشخصـــــية فمـــــثلا ق

ـــــة كـــــذلك تشـــــكيل انطبـــــاع ســـــريع عـــــن مترشـــــح . ذكـــــي ومهـــــذب ويشـــــغل وظيفـــــة هامـــــة ومـــــن أمثل
وهكــــذا فإننــــا . ة صــــوته أو شــــكل ولــــون هندامــــه أو تســــريحة شــــعرهلمنصــــب عمــــل مــــن مجــــرد نبــــر 

نســــتخدم معلومــــات قليلــــة لتكــــوين صــــورة عــــن شــــخص وفــــي بعــــض الأحيــــان انطباعــــا إيجابيــــا أو 
 .  سلبيا قد يدوم ويبقى ليؤثر في بقية القرارات التى نأخذها بشأن هذا الشخص

فـــــي هـــــذه الحالـــــة يعتمـــــد  ):ثـــــر الهالـــــة(تعمـــــيم ســـــلوك علـــــى بـــــاقي أنمـــــاط الســـــلوك المحتملـــــة  
ــــة الإدراك علــــى ســــلوك يصــــدره شــــخص آخــــر للحكــــم علــــى بــــاقي تصــــرفات  الشــــخص القــــائم بعملي
وأنمــــاط ســــلوك هــــذا الأخيــــر فمــــثلا تــــرى لاعــــب كــــرة قــــدم مــــاهر فتقــــوم بتعمــــيم هــــذا الســــلوك علــــى 
بـــاقي أنمــــاط الســــلوك المحتمــــل لهــــذا اللاعــــب كــــأن تقـــول بــــأن هــــذا اللاعــــب يمكــــن أن يكــــون قائــــدا 

  .  فريق يوجه ويساعد باقي اللاعبين أو أنه سيصبح مدربا كفءلل
يقتــــــرب أثــــــر الهالــــــة مــــــن التنمــــــيط لكنــــــه يختلــــــف عنــــــه فــــــي كونــــــه لــــــيس افتراضــــــا جــــــاهزا ومســــــبقا 
لتصــــــنيف المــــــدركات كمــــــا هــــــو الحــــــال فــــــي التنمــــــيط بــــــل هــــــو تشــــــكيل انطباعــــــات ســــــريعة وإصــــــدار 

اهرة المدركــــة ومــــن أمثلــــة ذلــــك تشــــكيل أحكــــام انطلاقــــا مــــن جزئيــــة بســــيطة مــــن الصــــورة الكليــــة للظــــ
انطبــــــاع ســــــريع عــــــن مترشــــــح لمنصــــــب عمــــــل مــــــن مجــــــرد الاطــــــلاع علــــــى ســــــيرته الذاتيــــــة أو اســــــم 

لهــــذا فــــإن التعمــــيم فــــي حالــــة الهالــــة قــــد يكــــون لــــه آثــــار خطيــــرة داخــــل . الجامعــــة التــــى تخــــرج منهــــا
هـــــذه النقطـــــة الأخيـــــرة ففـــــي . التنظـــــيم خاصـــــة فيمـــــا يتعلـــــق بـــــالتوظيف والترقيـــــة وتقيـــــيم أداء المـــــوظفين

ـــــر مـــــن المشـــــ ـــــى بعـــــض التصــــــيعتمـــــد كثي ـــــد لا تمـــــت بصـــــلة ـرفين عل ـــــى ق ـــــة للمـــــوظفين الت رفات القليل
لعملهــــم لتقيــــيمهم والحكــــم علــــى أدائهــــم وفــــي بعــــض الأحيــــان للحكــــم علــــى شخصــــهم فــــإذا كانــــت هــــذه 

ـــــة قـــــد يميـــــل المشـــــ ن رف إلـــــى تقيـــــيم الموظـــــف تقييمـــــا إيجابيـــــا والعكـــــس صـــــحيح فـــــإـالتصـــــرفات مقبول
  . أخطأ الموظف في حالة واحدة فقط فقد يعتقد المشرف أنه يخطئ في كل المجالات

يميــــل الــــبعض إلــــى تعمــــيم خصــــائص أشــــخاص : التعمــــيم مــــن شــــخص إلــــى أشــــخاص آخــــر 
معينـــــين علـــــى أشـــــخاص آخـــــرين كـــــأن يقـــــول أحـــــد المـــــوظفين أن مشـــــرفه الجديـــــد عـــــادل ومتســـــامح 

ــــى أن مشــــ ــــى بهــــذه ـاســــتنادا إل ــــالرغم مــــن أن هــــذا التعمــــيم رفه الســــابق كــــان يتحل ــــك ب الصــــفات وذل
  .   قد يكون غير صائب لعدم توفر معلومات حول المشرف الجديد

  الإعزاء: ثالثا
ريعة لـــــلإدراك كمـــــا مـــــرّ معنـــــا علـــــى معلومـــــات قليلـــــة حـــــول الشـــــخص محـــــل ـتقـــــوم النزعـــــات الســـــ 

تكـــــوين صـــــورة  الإدراك لكـــــن بمجـــــرد تـــــوافر المعلومـــــات نتيجـــــة التفاعـــــل الاجتمـــــاعي يصـــــبح بمقـــــدورنا
يســــــمى ســــــياق الاســــــتدلال الــــــذي . أقــــــرب إلــــــى الواقــــــع وإعطــــــاء تفســــــيرا لســــــلوكنا وســــــلوك الآخــــــرين

  .  Attributionنحاول من خلاله تقييم والحكم على الأشخاص من خلال سلوكهم بالإعزاء 
الخلفيـــــة النظريـــــة للإعـــــزاء فـــــي  " Heider"وضـــــع عـــــالم الـــــنفس الاجتمـــــاعي الألمـــــاني هايـــــدر 
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Interpersonal Relation   أكـــد فيـــه أن الإنســـان لـــيس مســـتجيبا للأحـــداث اســـتجابة آليـــة كمـــا

ـــــي ســـــبب حـــــدوثها، وأن ســـــلوك الشـــــخص الســـــابق والحـــــالي  ـــــات الســـــلوكية وإنمـــــا يفكـــــر ف ـــــرى النظري ت
هــــي العمليــــة التــــي  يحــــدد ســــلوكه المســــتقبلي فــــالإعزاء ولــــيس النتيجــــة التــــي يحصــــل عليهــــا هــــو مــــا

يحــــاول الشــــخص مــــن خلالهــــا الاســــتدلال علــــى دوافــــع الآخــــرين وتفســــير ســــلوكهم الظــــاهري وينتهــــي 
بـــــه الأمـــــر إلـــــى إصـــــدار أحكـــــام عـــــن مـــــا إذا كـــــان ســـــلوكه أو ســـــلوك الآخـــــرين ناتجـــــاً عـــــن عوامـــــل 

ة أو أن الشــــــخص أُجبــــــر علــــــى داخليــــــة أو خارجيــــــة بمعنــــــى هــــــل هــــــذا الســــــلوك نــــــاتج عــــــن إرادة حــــــرّ 
ر يحبـــــون تحديـــــد أســــباب مـــــا يحـــــدث والبحـــــث فـــــي ـكـــــان هايــــدر يـــــرى أن البشـــــ. القيــــام بـــــذلك الســـــلوك

ــــي التعامــــل مــــع الآخــــرين، فعلــــى العكــــس الأشــــياء التــــى تتبــــع  ــــات الســــببية كونهــــا جــــد مهمــــة ف العلاق
وث الحــــــوادث ر الرغبــــــة والــــــدوافع والأهــــــداف للبحــــــث فــــــي أســــــباب حــــــدـقــــــوانين الطبيعــــــة فــــــإن للبشــــــ

والســــلوك، لهــــذا عنــــدما نلاحــــظ ســــلوكا يصــــدر عــــن شــــخص فإننــــا نحــــاول بطريقــــة آليــــة فهــــم وشــــرح 
يتعلــــــــق  –وربمــــــــا الأهــــــــم  –إن الحكــــــــم الأول الــــــــذي نصــــــــدره . وتفســــــــير لمــــــــاذا قــــــــام بــــــــذلك الســــــــلوك

وقـــــد أصـــــحبت دراســـــة هـــــذه العمليـــــة . بالأســــباب الداخليـــــة أو الخارجيـــــة التـــــى تقـــــف وراء هـــــذا الســــلوك
  .وضوعات الأساسية في بحوث علم النفس الاجتماعي وغيره من مجالات علم النفسمن الم

  اتجاه الاعزاء
ــــــإعزاء أســــــباب لنجــــــاحهم وفشــــــلهم فــــــإذا مــــــا أدراك الشــــــخص الســــــبب فســــــوف  يقــــــوم الأشــــــخاص ب

ـــــــة ـــــــك الجـــــــزء مـــــــن البيئ ـــــــى ذل ـــــــي الســـــــيطرة عل ـــــــك ف ـــــــدر أن معتقـــــــدات . يســـــــاعده ذل ـــــــد هاي كمـــــــا يعتق
يجــــب أن تؤخــــذ بعــــين الاعتبــــار  -حتــــى ولــــو لــــم تكــــن حقيقيــــة – الأشــــخاص حــــول أســــباب نتــــائجهم

وأشــــار إلــــى أن الأشــــخاص يرجعــــون تلــــك الأســــباب إمــــا إلــــى عوامــــل خارجيــــة . عنــــد تفســــير توقعــــاتهم
ــــة  ــــول الشــــخص) External Attribution(بيئي ــــد كــــان : "مثــــل الحــــظ وصــــعوبة العمــــل كــــأن يق لق

ــــــم يحــــــا"أو " أدائــــــي ســــــيئاً بســــــبب الشــــــرح الســــــيئ للمــــــدرس ــــــك " لفني الحــــــظل ــــــالعكس يرجعــــــون تل أو ب
مثـــــل الجهـــــد والقـــــدرة كـــــأن ) Internal Attribution(الأســـــباب إلـــــى عوامـــــل داخليـــــة تتعلـــــق بهـــــم 

ــــداً بســــبب براعتــــي وجهــــدي: "يقــــول الشــــخص ــــر أن نتــــائج البحــــوث اللاحقــــة ". لقــــد كــــان أدائــــي جي غي
ة فإنــــه ســــيعزيها بينــــت أن الشــــخص يميــــل إلــــى التحيــــز تجــــاه نفســــه ومصــــلحته فــــإذا نجــــح فــــي مهمــــ

فــــي الغالــــب إلــــى نفســــه أمــــا إذا فشــــل فلــــن يرجــــع ذلــــك إلــــى نفســــه وإنمــــا ســــوف يبحــــث عــــن شــــماعات 
ــــق عليهــــا هــــذا الفشــــل ــــة يعل ــــت ســــلوك الشــــخص ومشــــاعره . خارجي ــــف مــــن موقــــف كــــذلك إذا كان تختل

إلـــــى آخـــــر لكنهـــــا فـــــي اتفـــــاق مـــــع ســـــلوك ومشـــــاعر الآخـــــرين فـــــي نفـــــس الموقـــــف أمكـــــن إعـــــزاء هـــــذا 
. اعر إلــــى أســــباب خارجيــــة تتعلــــق بــــالظروف أو الموقــــف الــــذي يكــــون فيــــه الشــــخصالســــلوك والمشــــ

وعلـــــى نقـــــيض طـــــرف إذا كـــــان ســـــلوك الشـــــخص ومشـــــاعره تختلـــــف مـــــن موقـــــف إلـــــى آخـــــر لكنهـــــا لا 
تتوافـــــق مـــــع ســـــلوك ومشـــــاعر الآخـــــرين فعلـــــى الأرجـــــح أن ســـــبب هـــــذا الســـــلوك يرجـــــع إلـــــى الشـــــخص 

  .نفسه وهنا يكون الإعزاء داخليا
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  دخلة في سياق الإعزاءالعوامل المت
مفهــــوم الإعــــزاء فــــي مجــــال الــــتعلم لمعرفــــة كيفيــــة تفســــير الطــــلاب  Weiner اســــتخدم واينــــر

أنــــه يمكــــن تحليــــل  )1986؛ 1979(يــــرى واينــــر . للنجــــاح والفشــــل فــــي مواقــــف التحصــــيل الدراســــي
ـــــة ابعـــــاد وهـــــي المركـــــز  ـــــي مقابـــــل خـــــارجي(الإعـــــزاء وفـــــق ثلاث  ثابتـــــة مقابـــــل(والثبـــــات الزمنـــــي ) داخل

ذلــــك أنــــه ) قابلــــة للمراقبــــة مقابــــل غيــــر قابلــــة للمراقبــــة(وأخيــــرا إمكانيــــة مراقبــــة المواقــــف ) غيــــر ثابتــــة
ســــواء تــــم إدراك الســــبب علــــى أنــــه داخلــــي أو خــــارجي، فــــإن ذلــــك لا يــــروي القصــــة كاملــــة خاصــــة إذا 

فــــإن إعــــزاء النجــــاح  Rotterحســــب روتــــر . كــــان الهــــدف هــــو التنبــــؤ بالســــلوك فــــي مواقــــف الانجــــاز
لأســــباب داخليــــة كالجهــــد والقــــدرة ونظــــر إليهمــــا علــــى نحــــو متكــــافئ علــــى الــــرغم مــــن أن للجهــــد  يكــــون

والقـــــدرة مضـــــامين ســـــلوكية مختلفـــــة لكـــــن واينـــــر يـــــذهب إلـــــى أبعـــــد مـــــن ذلـــــك حيـــــث لاحـــــظ أن معظـــــم 
ــــك بالنســــبة للقــــدرة  ــــرون ذل ــــب الشــــخص بينمــــا لا ي ــــتم ضــــبطه مــــن جان ــــرون أن الجهــــد ي الأشــــخاص ي

ى أنهــــا ســــبب ثابــــت نســــبياً فــــي حــــين يختلــــف الجهــــد المبــــذول حســــب التــــى تــــدرك بصــــفة عامــــة علــــ
ــــــف ــــــة لمخرجــــــات . الموق ــــــة المختلف ــــــين الأســــــباب الداخلي ــــــر ب ــــــز واين ــــــك يمي ــــــى ذل ــــــاء عل  الانجــــــازوبن

  . بالنظر إلى ثباتها و أمكانية ضبطها
ــــى بعــــد مكــــان الضــــبط  ــــر إل ــــي أضــــافها واين ــــات والضــــبط الت ــــداخلي أو الخــــارجي(إن أبعــــاد الثب ) ال

لروتـــــر تســـــمح بكـــــم أكبـــــر مـــــن التنبـــــؤات الســـــلوكية المحـــــددة مـــــن المعتقـــــدات حـــــول ســـــبب  الأصـــــلي
  :وقد مكن ذلك من استخلاص بعض الحقائق حول العزو منها. التعزيز
  أكثـــــر الأســـــباب التـــــي يـــــذكرها النـــــاس لنجـــــاحهم وفشـــــلهم هـــــي القـــــدرة والجهـــــد وصـــــعوبة المهمـــــة

  .والحظ أو الصدفة
 عــــزو نجــــاحهم إلــــى أســــباب داخليــــة ومســــتقرة خاصــــة  هنــــاك مــــيلا عامــــاً لــــدى الأشــــخاص إلــــى

  . بالشخص نفسه، وإلى عزو خبرات الفشل إلى أسباب خارجية
  يضــــخم الأشــــخاص مــــن أهميــــة الأســــباب الداخليــــة لنجــــاحهم وهــــذا مــــا نلاحظــــه عنــــد حصــــول

   .الطلبة على نتائجهم حيث يفتخر المتفوقون بقدراتهم وبالجهد الذي بذلوه
ـــــي مـــــن جهتـــــه ســـــاهم هارولـــــد ك ـــــى تـــــرجح الإعـــــزاء الـــــداخلي أو  Kellyيل فـــــي تحديـــــد العوامـــــل الت

الإعــــزاء الخــــارجي حيــــث اقتــــرح ثلاثــــة معــــايير هــــي التبــــاين والاتفــــاق والثبــــات والتــــى تعتمــــد لإصــــدار 
أنــــــواع معينــــــة مــــــن الاســــــتدلالات الســــــببية المتســــــقة عبــــــر المواقــــــف وعبــــــر الــــــزمن لتفســــــير الأحــــــداث 

ه المعــــايير الثلاثــــة انطلاقــــا مــــن مثــــال حــــول فشــــل أحــــد التــــي يختبرهــــا الأشــــخاص وســــوف نشــــرح هــــذ
  . الطلبة في امتحان نصف السنة في إحدى المواد التعليمية

  إعزاء داخلي في مقابل إعزاء خارجي: مركز الضبط
ـــم يكلـــف نفســـه  ـــم يجتهـــد ول ـــه ل ـــك أن ـــدم عـــدة تفســـيرات حـــول فشـــل هـــذا الطالـــب مـــن ذل يمكـــن أن نق

ن الأســــــتاذ قــــــدم محتــــــوى المــــــادة بشــــــكل غيــــــر مفهــــــوم أو أن أو أ) إعــــــزاء داخلــــــي(عنــــــاء المراجعــــــة 
ــــد يكــــون الحــــدث راجعــــاً إلــــى عوامــــل تكمــــن ). إعــــزاء خــــارجي(الســــؤال لا يتعلــــق بــــالمحتوى المقــــدم  فق

إلـــــى أســـــباب ) أو النتيجـــــة(فـــــي طبيعـــــة الشـــــخص مثـــــل قدرتـــــه أو جهـــــده، فـــــي مقابـــــل إرجـــــاع الحـــــدث 
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  . ظ أو عوامل أخرىخارج نطاق طبيعة الشخص أو مسؤوليته كالصدفة والح

  الخاص في مقابل العام: التباين
 لــــب قــــد فشـــل فــــي امتحانــــات نصــــف الســــنةيفيـــد معيــــار التبــــاين فــــي معرفــــة مـــا إذا كــــان نفــــس الطا

فــــإذا كــــان الطالــــب قــــد فشــــل فــــي كــــل . فــــي بقيــــة المــــواد أو أنــــه فشــــل فــــي امتحــــان هــــذه المــــادة فقــــط
ــــــات الأخــــــرى فمــــــن المحتمــــــل أن يكــــــون الإعــــــزاء دا ــــــي امتحــــــان هــــــذه الامتحان ــــــا أمــــــا إذا فشــــــل ف خلي
ــــا ــــالإعزاء يكــــون خارجي ــــة المــــواد ف ــــدما يكــــون الســــبب فــــي الحــــدث أو . المــــادة فقــــط ونجــــح فــــي بقي فعن

ـــــار عامـــــة علـــــى جوانـــــب أخـــــرى ولا يقتصـــــ ـــــه آث ـــــى هـــــذا الحـــــدث فقـــــط يكـــــون الإعـــــزاء ـالنتيجـــــة ل ر عل
 .  داخليا

  الفردي في مقابل الجماعي: الاتفاق
برنــــا عــــن مــــا إذا كــــان أغلــــب الطلبــــة قــــد فشــــلوا أيضــــا فــــي امتحــــان المــــادة أمــــا معيــــار الاتفــــاق فيخ

فشــــل كــــل الطلبــــة (أو أن الطالــــب المعنــــى كــــان الفاشــــل الوحيــــد فــــي المــــادة فــــإذا كــــان الاتفــــاق عــــالي 
فــــــإن الإعــــــزاء يكــــــون خارجيــــــا والعكــــــس صــــــحيح أي إذا كــــــان الطالــــــب ) بمــــــا فــــــيهم الطالــــــب المعنــــــى

  .بقية زملاءه فالإعزاء يكون داخلياالمعنى الفاشل الوحيد بينما نحج 

  التغير في مقابل الاستمرارية: الثبات
معرفــــة مــــا إذا كــــان الطالــــب الــــذي فشــــل فــــي امتحــــان نصــــف الســــنة فــــي معيــــار الثبــــات فــــي  يفيــــد

فــــإذا كــــان الطالــــب قــــد فشــــل فــــي . المــــادة قــــد فشــــل أيضــــا فــــي امتحــــان نهايــــة الســــنة فــــي المــــادة أم لا
ة وفشـــــل أيضـــــا فـــــي امتحـــــان نهايـــــة الســـــنة فـــــالإعزاء يكـــــون داخليـــــا امتحـــــان نصـــــف الســـــنة فـــــي المـــــاد

ـــــالإعزاء يكـــــون  ـــــة الســـــنة ف ـــــي امتحـــــان نهاي ـــــط ونجـــــح ف ـــــي امتحـــــان نصـــــف الســـــنة فق أمـــــا إذا فشـــــل ف
خارجيــــا فقــــد يعــــزى الحــــدث إلــــى أســــباب ثابتــــة أي مســــتمرة عبــــر الــــزمن وعبــــر المواقــــف فــــي مقابــــل 

عـــــــايير الثلاثـــــــة فـــــــي ســـــــياق الإعـــــــزاء يلخـــــــص هـــــــذه الم 4والجـــــــدول رقـــــــم . أســـــــباب غيـــــــر مســـــــتمرة
  .باستخدام المثال المذكور سابقا

  .استخدام معايير التباين والاتفاق والثبات في تحديد مركز التحكم الداخلي والخارجي:  4جدول رقم 
مركز 
  الضبط

  الثبات  الاتفاق  التباين

  إعزاء
  داخلي

الطالب فشل 
في كل 

امتحانات 
  نصف السنة

الطالب كان 
وحيد الفاشل ال

من بين 
  زملاءه

فشل الطالب في 
امتحان نهاية 

  السنة أيضا

  إعزاء
  خارجي

نجح الطالب 
في بقية 

  الامتحانات

كل الطلبة 
فشلوا في 

  الامتحان

نجح الطالب في 
امتحان نهاية 

  السنة
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  أخطاء الاعزاء
ر عـــــادة خطـــــأين أساســـــيين فـــــي ســـــياق الاعـــــزاء خاصـــــة فيمـــــا يتعلـــــق بالعلاقـــــة بـــــين ـيرتكـــــب البشـــــ

يســـــــمى الخطـــــــأ الأول خطـــــــأ المُلاحِـــــــظ ويمكـــــــن أن نســـــــمى الثـــــــاني بخطـــــــأ تفضـــــــيل . داء والتقيـــــــيمالأ
  Self-serving bias 1الذات

عــــــزاء ســــــلوكه إلــــــى أســــــباب خارجيــــــة وعوامــــــل المحــــــيط ايميــــــل الشــــــخص فــــــي الخطــــــأ الأول إلــــــى 
ك فعنــــدما يطلــــب منــــا شــــرح لمــــاذا قمنــــا بســــلو . عــــزاء ســــلوك الآخــــرين إلــــى أســــباب داخليــــةإ والموقــــف و 

مــــا فإننــــا عــــادة مــــا نعــــزى الأمــــر إلــــى الموقــــف الــــذي يكــــون قــــد فــــرض علينــــا ذلــــك لكــــن حــــين يطلــــب 
ـــــذي قـــــام بالســـــلوك كـــــالقول  ـــــربط الأمـــــر بالشـــــخص ال ـــــا كملاحظـــــين ن ـــــا شـــــرح ســـــلوك الآخـــــرين فإنن من
ــــه يقــــوم دائمــــا بهــــذا الســــلوك فمــــثلا لتبريــــر عــــدوانيتنا نقــــول بــــأن الآخــــر كــــان مخطــــأ لكــــن لتبريــــر  بأن

  .خر نقول أنه عدواني بطبعهعدوانية الآ
أمـــــا الخطـــــأ الثـــــاني فيتمثـــــل فـــــي اعـــــزاء ســـــلوكنا إلـــــى عوامـــــل داخليـــــة إذا كانـــــت النتـــــائج جيـــــدة أو 
إيجابيــــــــة كالنجــــــــاح أو الأداء الجيــــــــد والمتميــــــــز لكــــــــن إذا ســــــــاءت الأمــــــــور وكانــــــــت نتــــــــائج الســــــــلوك 

ــــــ ــــــب إل ــــــي الغال ــــــك ف ــــــا نعــــــزى ذل ــــــي مهمــــــة فإنن ــــــاق ف ى عوامــــــل ضــــــعيفة أو ســــــلبية كالفشــــــل أو الإخف
هـــــــذا النـــــــوع الثـــــــاني مـــــــن الخطـــــــأ فـــــــي الإعـــــــزاء بطرقـــــــة يهـــــــدف . خارجيـــــــة كـــــــالحظ أو قلـــــــة الوســـــــائل

  .مقصودة أو غير مقصودة إلى رفع مستوى تقديرنا لذاتنا
تظهــــــر بعــــــض الملاحظــــــات المهمــــــة إذا حاولنــــــا دمــــــج الخطــــــأين فــــــي نفــــــس الموقــــــف لنقــــــل مــــــثلا 

ء الموظـــــف ضـــــعيفا فـــــإن المشـــــرف يقـــــوم فـــــإذا كـــــان أدا. تفاعـــــل المشـــــرف كملاحـــــظ وأحـــــد المـــــوظفين
بــــــإعزاء داخلــــــي كــــــأن يقــــــول بــــــأن الموظــــــف لــــــم يبــــــذل الجهــــــد الــــــلازم فــــــي حــــــين أن الموظــــــف يقــــــوم 

كمـــــا . بـــــإعزاء خـــــارجي كـــــأن يقـــــول بـــــأن التوجيهـــــات لـــــم تكـــــون واضـــــحة وهنـــــا يظهـــــر خطـــــأ الملاحـــــظ
ى الأداء رف يعاتــــب الموظــــف علـــــيظهــــر الخطــــأ الثــــاني فــــي نفــــس الحالــــة لأنــــه حتــــى وإن كــــان المشــــ

ــــاب الإشــــراف لــــم يكــــن ســــبب ضــــعف الأداء ــــى أن ضــــعف أو غي لكــــن إذا كــــان . الضــــعيف فهــــذا يعن
ــــدا فمــــن المحتمــــل جــــدا أن يقــــوم المشــــ ــــي كــــأن يقــــول أن الموظــــف ـأداء الموظــــف جي رف بــــإعزاء داخل

   .ما كان ليحقق هذا الأداء المتميز لولا إشرافي عليه والتوجيهات التى قدمتها له
خطــــــأي الإعــــــزاء منفــــــردين أو منــــــدمجين فــــــي ظهــــــور وجهــــــات نظــــــر مختلفــــــة يمكــــــن أن يتســــــبب 

وفـــــي بعـــــض الأحيـــــان متناقضـــــة فـــــي تقيـــــيم الأداء ســـــواء كـــــان جيـــــدا أو ضـــــعيفا ممـــــا قـــــد يـــــؤدى إلـــــى 
  .ظهور خلافات وصراعات بين الأشخاص

  

  بعض التطبيقات حول سياق الإدراك في العمل والتنظيم
ــــــدم ــــــى ق ــــــة الت ــــــا مــــــن خــــــلال الأمثل ــــــين لن ــــــد تب ناها لشــــــرح عناصــــــر الفصــــــل الحــــــالي أن ســــــياق لق

رفون ـوقـــــد يقـــــع المـــــديرون والمشــــــ. الإدراك عرضـــــة للخطـــــأ والتشـــــويش لكثـــــرة العوامـــــل المتدخلـــــة فيـــــه
عـــن دون قصـــد فـــي كثيـــر مـــن هـــذه الأخطـــاء الشـــائعة التـــى تـــم ذكرهـــا ســـابقا حـــين تقيـــيم الأشـــخاص 
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لترقيــــــة وتقيــــــيم الأداء وأثنــــــاء اتخــــــاذ والحكــــــم علــــــيهم أثنــــــاء عمليــــــات الاختيــــــار والتوظيــــــف والتوجيــــــه وا
  .القرارات بصفة عامة

رف أو المقــــيم إنســــانا فــــإن مهمتــــه والمســــؤولية التــــى تقــــع ـوعليــــه حتــــى وإن كــــان المســــير أو المشــــ
عليـــــه تفـــــرض عليـــــه أن يكـــــون كيســـــا ومنتبهـــــا وعارفـــــا بأخطـــــاء الإدراك خاصـــــة أثنـــــاء التفاعـــــل مـــــع 

هــــــم وهــــــذا يحــــــتم عليــــــه التحضــــــير والتخطــــــيط لكــــــل ر والحكــــــم علــــــيهم أو علــــــى أداءـغيــــــره مــــــن البشــــــ
  :عملية ويكون له ذلك من خلال

 .تحديد معايير الاختيار أو تقييم الأداء بشكل موضوعي .1
 .أن ينصب التقييم على الجوانب الموضوعية عندما يتعلق الأمر بتقييم الأداء .2
ـــــــــات والمعلومـــــــــات عـــــــــن الأداء المســـــــــتمر للأشـــــــــخاص وتســـــــــجلها .3  وضـــــــــع نظـــــــــام لجمـــــــــع البيان

 .وإعطاءها أوزانا حسب أهمية البعد خاصة وأن الإعلام الآلي يسمح بمثل هذه العمليات
 .التَدرّب على طرق وتقنيات الاختيار والتقييم .4
الإطــــــلاع علـــــــى أخطــــــاء الإدراك التـــــــى أشـــــــرنا إليهــــــا بالتفصـــــــيل أثنــــــاء التفـــــــاعلات الاجتماعيـــــــة  .5

ـــــــدخل  ـــــــوعي بت ـــــــي ســـــــياوال ـــــــيم والاتجاهـــــــات والخصـــــــائص الشخصـــــــية ف ـــــــاعلات الق ق الإدراك والتف
 .الاجتماعية

رع فــــي إصــــدار أحكامــــا علــــى أســــاس معلومــــات قديمــــة أو قليلــــة والســــعي إلــــى جمــــع ـعــــدم التســــ .6
       .معلومات جديدة ووافرة

  خلاصة الفصل
يمثـــــــل الإدراك ومـــــــا يترتـــــــب عنـــــــه مـــــــن إعـــــــزاء للســـــــلوك الـــــــذاتي أو ســـــــلوك الآخـــــــرين أحـــــــد أهـــــــم 

أغلـــــب أنمـــــاط الســـــلوك والقـــــرارات التنظيميـــــة تبنـــــى علـــــى ذلـــــك أن  المواضـــــيع فـــــي الســـــلوك التنظيمـــــي
أســــاس الكيفيــــة التــــى يــــدرك بهــــا الأشــــخاص الأحــــداث وكيفيــــة تفســــيرهم لهــــا والمعنــــى الــــذي يعطونهــــا 

ـــــف . إياهـــــا ـــــى شـــــرح لكي ـــــه شـــــرح لمســـــببات الســـــلوك ويســـــاعد فهمـــــه عل ـــــالإدراك كون ـــــرتبط الإعـــــزاء ب ي
ــــــه وأي ــــــذي ظهــــــر في ــــــف ولمــــــاذا يســــــتجيب ومــــــاذا يكــــــون ســــــلوك الأشــــــخاص بالشــــــكل ال ضــــــا فهــــــم كي

هـــــذا ويتـــــأثر ســـــياق الإدراك بـــــثلاث محـــــددات هـــــي الشـــــخص المـــــدرِّك . الأشـــــخاص لســـــلوك الآخـــــرين
ــــــذي تحــــــدث فيــــــه عمليــــــة الإدراك، فكــــــل هــــــذه العوامــــــل ت ــــــدرَك والموقــــــف ال ضــــــيف أو والموضــــــوع المُ

  .وتحذف معلومات تجعل من الشخص لا يدرك الواقع الموضوعي وإنما يدركه كما يريده ه
وتظهـــــــر أهميـــــــة الإدراك بالنســـــــبة للمشــــــــرف أو المســـــــير فـــــــي تســـــــيير المـــــــوارد البشــــــــرية وضـــــــرورة 
تجنبــــــه كثيــــــر مــــــن أخطــــــاء الإدراك التــــــى تــــــم التطــــــرق إليهــــــا فــــــي هــــــذا الفصــــــل كونــــــه مســــــؤولا عــــــن 
ــــة والتحفيــــز والتقيــــيم  ــــة بتنظــــيم العمــــل والترقي أشــــخاص ويتخــــذ بشــــأنهم مجموعــــة مــــن القــــرارات المتعلق

لهــــــذا فهــــــو مطالــــــب بمعرفــــــة معوقــــــات الإدراك . علــــــى حيــــــاتهم داخــــــل وخــــــارج التنظــــــيم والتــــــى تــــــؤثر
والعوامـــــل التـــــى قـــــد تشـــــوبه وتـــــؤدى إلـــــى اتخـــــاذ قـــــرارات غيـــــر صـــــائبة د تســـــبب الضـــــرر للأشـــــخاص 
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  )1(دراسة الحالة 
شـــــاركت كعضـــــو فـــــي لجنـــــة مقابلـــــة لتقيـــــيم مترشـــــحين لوظيفـــــة فـــــي مؤسســـــتك، ولقـــــد قابلـــــت ثلاثـــــة 

  .ن المترشحين هذه بعض مواصفاتهمم
ــــة حمــــراء اللــــون وســــروال جينــــز ويبــــدو أنــــه يمــــارس الرياضــــة وكــــان : عــــادل .1 كــــان يرتــــدي فانل

 .حديثه سريعا وبراقا ومنطلقا
كـــــان يرتـــــدى بدلـــــة أنيقـــــة لكنهـــــا بســـــيطة وتبـــــدو عليـــــه النظافـــــة والهنـــــدام وكـــــان كلامـــــه : كـــــريم .2

 .مرتبا وواضحا وفيه هدوء ورزانة
ـــــة جديـــــدة وبراقـــــة بربطـــــة عنـــــق حمـــــراء وكـــــان يضـــــع عطـــــرا فواحـــــا كـــــان يرتـــــ: ريـــــاض .3 دى بدل

 .وشعره مصفف ويلمع بشكل ملحوظ
 الأسئلة
 أي من المترشحين الثلاثة تختار لشغل المنصب؟ . أ
  هل تعتقد أن إجابتك سليمة؟ لماذا؟ . ب

  )2(دراسة الحالة 
ذا عــــين أحــــد أصــــدقائك مشــــرفا علــــى مجموعــــة عمــــل فــــي شــــركته وهــــي أول مــــرة يشــــغل فيهــــا هــــ

ويعتقــــــد أنهــــــا ســــــتفيده فــــــي تســــــيير " نظريــــــة الإعــــــزاء"ســــــمع صــــــديقك عــــــن نظريــــــة تســــــمى . المركــــــز
جماعــــة العمــــل التــــى يشـــــرف عليهــــا، لــــذا طلــــب منــــك أن تشــــرح لــــه هــــذه النظريــــة وكيــــف يمكــــن أن 

  ماذا ستقول له؟ . يستفيد منها في تسيير جماعة العمل
  



 

 

  المحاضرة الرابعة

  الدوافع والحوافز

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

يختلف الأشخاص في قدراتهم للقيام بالأعمال المسندة إليهم وفي رغبتهم في أدائها بل أن القوة الدافعة تختلف 
قد يرجع الاختلاف بين . باختلاف الحاجات والمواقف فيكون أداء البعض جيدا ويكون أداء البعض الآخر ضعيفا

ذوي الأداء الجيد والعمال ذوي الأداء الضعيف إلى فروق في المهارات لكن هناك عوامل أخرى قد تتدخل العمال 
لتحدث هذا الفرق منها الدوافع  وارغامات محيط العمل حيث يلاحظ أن العمال ذوي الأداء الجيد يرغبون في 

من . رط توفر القدرات والمهاراتـب بشالعمل ويتقنونه وهذه إشارة إلى تمتعهم بدافعية تمكنهم من تضليل الصعا
إلى أي مدى : "هذا المنطلق كثيرا ما يستدل عن الدافع من خلال الأداء، لكن السؤال الذي يطرح نفسه هو التالي

  ".يتأثر الأداء بالجهد والقدرة؟
  :لتاليةنظرا لتعدد العوامل المنبئة بالأداء فقد اقترح الباحثون في مجال السلوك التنظيمي المعادلة ا

  

  
يظهر من المعادلة أن الأداء دالة لجداء القدرة في الدافعية ومعنى هذا أنه للحصول على أداء جيد يجب أن 

يكون كل من القدرة والدافعية عالية وإلا كان الأداء ضعيفا وقد يكون منعدما إذا كان أحد الحدين منعدما أي 
  .يساوي الصفر

لمعادلة يتمثل في إدراك الشخص للدور وعوامل المحيط التى تتعلق أضافت الدراسات اللاحقة حدا آخرا ل
بالمعايير وتحديد ما يجب عليه القيام به إذ لا يكفي أن يتمتع هذا الأخير بالقدرة والدافعية ليكون أداءه جيدا بل 

  :يجب أن يعرف ما هو منتظر منه وما هي المعايير المحددة لذلك، وعليه تصبح المعادلة كالتالي
  

  
نستنتج مما سبق أمرين هامين، أولهما أن الدافعية عامل من بين مجموعة من العوامل المؤثرة في الأداء فهي 
ضرورية لكنها ليست كافية لكنها بالمقابل أكثر قابلية للتأثير والتغيير من السمات والمهارات والقدرات فهي تحت 

بر الدافعية السبيل الأسهل لتحسين الأداء وهو ما يفسر مراقبة الشخص نفسه ويمكن أن تتأثر بالمحيط، لهذا تعت
  .أيضا اهتمام الباحثين والمسيرين بها

أما الاستنتاج الثاني الذي يمكن استخلاصه فهو أن الدافعية تختلف باختلاف الأشخاص والمهام والمواقف؛ 
كذلك يتمتع بعض . كل واضحفبعض المهام تتطلب قدرات أكثر من الرغبة في حين تعتمد أخرى على الدافعية بش

  .الأشخاص بدافعية ذاتية قد تغنيهم عن كل تحفيز في حين يعتمد أداء آخرين على التحفيز وحتى التحفيز المادي
بعد معرفة أهمية الدافعية ومساهمتها في الأداء نحاول في ما يلي تحديد مفهوم الدافع قبل التعرض إلى أهم 

 .عملالنظريات التى تشرح الدوافع في ال
 
  

 الدافعية ₓالقدرة = الأداء 

  يطالمح  ₓ الدافعية ₓالقدرة = الأداء 



 

  الدوافع والحوافز
يمتلك كل شخص في داخله قوى أو طاقة كامنة تحركه وتدفعه الى القيام بالأعمال، وهي عبارة عن رد الفعل 

لرغباته وحاجاته والسبيل لتحقيقها، فعندما يعمل الأشخاص في أي عمل معين ويحاولون الوصول الى أعلى 
عن رغبتهم في استثمار هذا العمل لتحقيق حاجاتهم، وهذه مستوى من الكفاءة في أداءهم فإن ذلك قد نتج 

  .الحاجات تؤدي الى الرغبة في العمل والتي تسمى بالدافعية للعمل
تعرف الدافعية في التراث الأدبي لعلم النفس بأنها قوة داخلية تثير السلوك وتوجهه نحو تحقيق الهدف ولا 

في كوّن الأولى قوة داخلية تعكسها رغبة الشخص في بذل " الحافز"عن " الدافع"وتختلف عبارة . تختفى إلا بتحقيقه
أقصـى جهد ممكن لتحقيق الهدف سواء كان هذا السعى واعى أو لا في حين أن الحافز عامل خارجي يتمثل في 

تكون الحوافز إما مادية كالحصول على . العوائد التى يتوقعها الشخص أو يبحث عنها نظير أداء عمل معين
و أي منفعة مادية أخرى، كما يمكن أن تكون معنوية كالحصول على السلطة والنفوذ والتقدير والاحترام وما المال أ

  .إلى ذلك من المنافع التى يصعب تقديرها ماديا
يمكن القول إذن أن الدافع القوة داخلية تثير وتحرك الشخص، وهذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذله 

يظهر الدافع لإشباع حاجات الإنسان المختلفة كون الحاجة . مثابرته واستمراره في الأداءالشخص، وفي درجة 
غير المشبعة تخلق حالة من التوتر أو عدم التوازن لدى الشخص، وهذه الحالة تثير دوافع ينتج عنها قيام 

عليه والرجوع إلى حالة الشخص بسلوك لإيجاد ما يشبع هذه الحاجة وبالتالي تقليل أو تخفيف التوتر الذي كان 
  .يوضح العلاقة بين الحاجة والدافع  29والشكل رقم . التوازن التى تسمح للشخص بالتكيف والبقاء

  العلاقة بين الحاجة والدافع : 29الشكل رقم 

  

  

 تمثل الحاجة غير المشبعة قوة كامنة داخل الإنسان تحثه على التصـرف بحثاً عن إشباعها، فالحاجات قوة دافعة
  .لسلوك الإنسان ويسمى حينها بالسلوك الدافعي

  أشكال السلوك الدافعي
قسم كيمل وجارمزي ) 2002(يمكن التعبير عن الدوافع بعدة أنماط من السلوك فعن محمد سعيد سلطان 

  :السلوك الدافعي إلى ثلاثة أنواع
ن الشخص من الإشباع الكلي وهو أكثر أنماط السلوك الدافعي وضوحًا حيث يُمك: السلوك المتمم أو الكامل .1

، الالتحاق )العطش(، الشـرب )الجوع(تناول الطعام : ومن أمثلة هذا السلوك والحوافز المرتبطة به. لحاجة معينة
  ).النفوذ(والترشيح في انتخابات سياسية ) الانتماء(بعضوية نادي 

مل إذ يتميز بعدم إشباعه للحاجة وهو على النقيض من السلوك المتمم أو الكا :السلوك الإجرائي أو الوسيلي .2
بصورة مباشرة، فالاتجاه إلى المطعم أو الالتحاق بجمعية مناصري فريق كرة قدم يمثلان تعبيرات معينة عن الجوع 

للحصول على الطعام أو على الأصدقاء، ولكن  والانتماء؛ فالسلوك هنا ما هو إلا إجراء أو وسيلة 

  اشـباع
الحاجة  

ضغط
اختيار 

 السلوك 
انخفاض 
 التوتر

  جة غبر حا
 مشـبعة 



 

  .اجة قد أشبعتهذا السلوك لا يعني بالضرورة أن الح
هو إحلال طريقة للإشباع مكان طريقة أخرى فحينما يفشل شخص في إشباع حاجة معينة  :السلوك الإحلالي .3

وهذا النمط من السلوك يصعب وصفه بدقة وهذا ما يثير مشكل قدرة الاستدلال . فإنه يشبع حاجة أخرى بدلاً عنها
  .على الدافع خلف سلوك ملاحظ

الاحلالي مشكلة صعوبة التنبؤ أو التحكم في السلوك الإنساني، وبنفس المنطق كثيرًا يطرح السلوك الإجرائي و 
ما يصعب الاستدلال على الدافع خلف سلوك معين، فسلوك الرجل الذي يجلس لتناول الطعام في أحد المطاعم قد 

كز الاجتماعية الراقية لذا يكون أساسه إما دافع الجوع أو دافع آخر غير الجوع؛ فقد يرتبط اسم المطعم بذوي المرا
  .يرغب الشخص في أن يراه الآخرون في ذلك المكان

أسباب صعوبة الاستدلال على الدوافع من خلال ملاحظة السلوك في الأسباب  هيلجارد واتكينسونويلخص 
  :التالية
وبنفس المجتمع لآخر في نفس  سانية من حضارة إلى أخرى، ومن شخصيختلف التعبير عن الدوافع الإن. 1
  .الثقافة
  .تعبر أنماط سلوك مختلفة عن دوافع متشابهة. 2
  .تعبر أنماط سلوك متشابهة عن دوافع مختلفة في طبيعتها. 3
  .قد تتخذ الدوافع أشكال مضللة. 4
  .قد يعبر سلوك واحد عن دوافع متعددة. 5

تتمثل الأولى في أن . دوافعأخيرا نجد أنه من الضـروري أن نركز الاهتمام على نقطتين هامتين تتعلقان بال
الدافع مثله مثل الإدراك والتعلم بناء افتراضي فهو هيكل متداخل يعرف على أساس اشتراطات سابقة وسلوك 

لاحق، فالدوافع نفسها لا يمكن مشاهدتها أو ملاحظتها ولكن يمكن ملاحظة السلوك الناتج عنها، فالمشـي والجري 
جميعها أمثلة عن السلوك الذي يمكن ملاحظته والذي  يمكن من خلاله  وتناول الطعام واكتساب أصدقاء جدد

  .أما النقطة الثانية فهي إمكانية التعبير عن الدوافع الواحد بعدة أنماط من السلوك. الاستدلال على مختلف الدوافع

  نظريات الدوافع
في إطار . لوك الإنسانيتهتم نظريات الدوافع على اختلاف أطرها بالوصول إلى إجابات حول مسببات الس

السلوك التنظيمي يكون من المفيد بالنسبة للإدارة والمشـرفين فهم دواعي سلوك العمال بشكل معين ومن ثم زيادة 
  .قدرتهم على التنبؤ بما سيكون عليه هذا السلوك مستقبلا

وك الآخرين لتقوية تقوم نظريات الدوافع على فكرة أساسية مفادها أنه من الممكن ومن الضـروري تغيير سل
الرغبة لديهم في تكرار السلوك المرغوب فيه وإضعاف الرغبة في تكرار السلوك المرغوب عنه بهدف تحقيق 

والمتفق عليه أن السلوك الإنساني موجه دائما لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف حتى وإن . أهداف التنظيم
  . كافة أنماط السلوك التى تصدر عنهكان الإنسان في بعض الأحيان لا يعى تماما أهداف 

تحاول نظريات التناول . تقسم نظريات الدوافع عادة إلى مجموعتين هما نظريات المحتوى ونظريات السياق



 

الأولى تحديد وترتـيب الحاجات التى تدفع بالشخص إلى القيام بسلوك ما في حين تحاول نظريات التناول الثاني 
  . ص القيام بسلوك بدل سلوك آخر فهي تركز على سياق الاختيارتحديد لماذا وكيف يختار الشخ

  نظريات المحتوى
قبل التطرق إلى نظريات ترتيب الحاجات نقدم أولا أهم الحاجات الإنسانية إذ هناك على الأقل أربع حاجات 

الحاجة إلى حازت على اهتمام الباحثين وهي الحاجة إلى المهارات والفضول وحاجة الانجاز وحاجة الانتماء و 
  .النفوذ

  حاجة المهارات والفضول .1
توصف بعض خصائص الدافعية المرتبطة بالعمل بالحاجة إلى المهارات والفضول حيث تظهر الدافعية في 

غياب أي مكافأة خارجية واضحة وكأن هناك حاجة داخلية للتحكم في المحيط كوّن التمتع بالمهارات أمر مفيد في 
في هذه الحالة بمجرد تصور التحديات وتختفى حين يتحكم الشخص في الموقف أو المهمة تثار الدافعية . حدّ ذاته

  .تحكما تاما
انعكاسات هذه الحاجة واضحة بالنسبة للتنظيم الذي يجب عليه خلق مواقف عمل تتضمن تحديات ذات 

الحاجة بخاصية أخرى وترتبط هذه . مستوى مقبول تثير الحاجة إلى استخدام المهارات أو البحث عنها وتنميتها
للدوافع ويتعلق الأمر بالفضول الذي يحرك الأشخاص لاكتشاف المواقف والتعرف عليها بغض النظر عن فائدتها 

  .أو أي مكافأة محتملة

  حاجة الانجاز .2
 McClellandتعبر هذه الحاجة عن الرغبة في إتمام وإتقان المهام والأعمال وقد طور الباحث ماكليلاند 

يختلف الأشخاص في مستويات . nAchهذه الحاجة التى يرمز لها باللغة الانجليزية بالحروف نظريته حول 
الحاجة إلى الإنجاز ويظهر ذلك في سلوكهم وفي أعمالهم فقد تتوافر هذه الحاجة لدى البعض الأشخاص وتكاد 

تفضيلهم للمواقف من خصائص الأشخاص ذوي الحاجة العالية إلى الإنجاز . تكون منعدمة لدى البعض الآخر
أخيرا . التى تتضمن نوع من المخاطرة والحصول على تغذية راجعة سريعة لمعرفة مدى تقدمهم في إنجاز مهمة ما

فإن الأشخاص ذوي الحاجة العالية للإنجاز يفضلون إتمام المهام فذلك يعطيهم مكافأة داخلية ولا يبحثون عن 
  .للحصول على الرفاهيةالمال إلا كمؤشر عن مدى تفوقهم وليس كوسيلة 

تظهر الحاجة إلى الإنجاز في مرحلة الطفولة وتتطور بفعل التربية فالأطفال الذين يتميزون بالاستقلالية لكن 
غير أن . يعطوّن تغذية راجعة سريعة وواضحة ومحددة ومكافآت مادية خاصة تتطور لديهم الحاجة إلى الإنجاز

هذه الحاجة أيضا لذا وضع برامج لتطويرها لتصبح دافعا وقد تم اختبار ماكليلاند يرى بأن الراشد يمكنه تطوير 
  . هذه البرامج في مواقف مختلفة وفي دول مختلفة

  الحاجة إلى الانتماء .3
أجريت دراسات قليلة حول هذه الحاجة التى تعبر عن رغبة الأشخاص في الانضمام إلى الآخرين غير أن هذه 

خاص الذين يتوقعون مواقف ضاغطة يرغبون في البقاء مع الآخرين خاصة إذا الدراسات على قلتها بينت أن الأش



 

وتأتى صعوبة دراسة هذه الحاجة لكونها مركبة ويصعب فصلها . كان هؤلاء يتعرضون لنفس المواقف الضاغطة
عن عوامل أخرى؛ فالشخص الذي يظهر حاجة إلى الانتماء قد يبحث أيضا عن السند الاجتماعي أو الراحة 

  .فسية أو المركز الاجتماعي أو الحب أو أنه يبحث عن التواجد مع الآخرين بدون سبب واضحالن

  الحاجة إلى النفوذ .4
تظهر على بعض الأشخاص حاجة قوية للحصول على النفوذ في مكان العمل من أجل الترقية أو السيطرة 

أي طريقة كانت ويستخدمونه ويبدو أن الأشخاص الذين يبحثون على النفوذ يحصلون عليه ب. على الآخرين
تصب البحوث حول النفوذ على المستوى النظري في اتجاهين حيث يرى أصحاب الاتجاه الأول . لتحقيق أهدافهم

أن النفوذ سياق اجتماعي يستخدم لتنظيم الجماعات بحيث يمكن لشخص أن يجعل شخص آخر يقوم بعمل ما  
دم مصادر مختلفة من أجل ذلك كالسلطة التنظيمية أو كان ليقوم به لولا تدخل الشخص الأول الذي يستخ

الكاريزما أو العقاب وما إلى ذلك من المصادر التى ستعرض لها بنوع من التفصيل في الفصل الخاص بالقيادة 
أما أصحاب الاتجاه الثاني فيعتبرون . والإشراف كون هذا السياق يمثل جزءا هاما من نشاط المشـرف أو المسير

نظرا لأهمية هذه الحاجة فقد جعلها ماكليلاند بعدا هاما . بحث عنه واستخدامه سمة من سمات الشخصيةالنفوذ وال
في نظريته، وقد وجد أن المشـرفين تكون لديهم عادة حاجة قوية إلى النفوذ لكنهم لا يكونون فعالين إلا إذا كان 

  ().لديهم التزام بأهداف التنظيم 
ت في الدوافع لهذا سميت هذه النظريات بنظريات المحتوى نذكر من أهمها كانت الحاجة أساس بعض النظريا

  .ونظرية العاملين" ص"و" س"نظرية الوجود والانتماء والنمو ونظرية نظرية سلم الحاجات و 
  نظرية سلم الحاجات لآبراهام ماسلو

وإن لم يرتبها هو  جاتنظرية هرم الحابنظرية سلم الحاجات أو  )1970 – 1908(يقترن اسم آبراهام ماسلو  
 تستخدم في فهم الحاجات والدوافعذاته بالشكل المعروض في جل الكتب التى تعرض هذه النظرية، وهي نظرية 

  .دوافع الأشخاص وخاصة في العمل مرتبطة بالبحث عن اشباع الحاجات بمعنى أن
قاء أهمها تحقيق الذات وما أن يرى ماسلو  أن الإنسان كائن مميز يسعى إلى إشباع حاجات متعددة ومهمة للب

يشبع إحداها حتى يطالب بالمزيد وهو ما يشكل دافعا في سلوكه فإشباع حاجة يترك مكانا لحاجة جديدة وهي 
فالحاجات التى يتم الحاجة التى لم تشبع فتصبح أكثر الحاحا وتدفع بالشخص إلى البحث عن سبل اشباعها 

حيث  30كما هو مبين في الشكل رقم هذه الحاجات في خمسة مستويات قدم ماسلو . اشباعها لا تصبح قوة دافعة
فهي  تشكل الحاجات الفيزيولوجية قاعدة الهرم وتتمثل هذه الحاجات في الطعام والمسكن والملبس والجنس وغيرها

وما أن يحقق . أولا تمثل الحاجات الأساسية المادية والفطرية اللازمة للبقاء على قيد الحياة لهذا يسعى الإنسان لإشباعها
الشخص هذه الحاجات ويضمن استمرارها حتى تتلاشى سيطرتها على سلوكه فيبدأ في التفكير في الحاجات التى 

تعتبر حاجة الإنسان إلى الأمن من أهم الحاجات في . تليها في السلم ويتعلق الأمر بحاجات الأمن والاطمئنان
الخوف من الفصل لكن بعض قرارات الاعتباطية وغياب العدالة حياته المهنية فهو يبحث عن الاستقرار وعدم 

وما أن تشبع هذه الحاجات ويضمن . والتمييز والمحاباة في توزيع العوائد تشكل عائقا في طريق إشباع هذه الحاجة
الشخص استمرارها حتى تطفو الحاجة إلى الحب والانتماء؛ وهي حاجات اجتماعية تعبر عن رغبة الشخص في 



 

  . ون عضوا مقبولا في جماعته وفي مجتمعه حيث يعطى ويتلقى الحب والصداقةأن يك
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كثيرا ما تدرك الإدارة هذه الحاجة على أنها خطر يهدد كيانها لهذا فهي تضع العوائق المختلفة لمنع التجمعات 
اجات المستوى ما قبل الأخير فهي الحاجة للشعور بالتقدير والاحترام من أما ح. وصد الرغبة في التنظيم الجماعي

قد يصعب اشباعها لأنها تطلب فهم الشخص لنفسه وذاته واحترامه لها حتى يمكنه فهم طرف الآخرين وهي حاجات 
ا الهدف أخيرا تأتى الحاجة إلى تحقيق الذات في قمة الهرم كونه .الغير واحترمهم والحصول على احترامهم له

الأسمى للإنسان، ويتطلب اشباع هذه الحاجة فهم الإنسان حقيقته وإدراك قيمة كفاءاته والقدرات الكامنة فيه وأن 
  .يسعى إلى تنميتها وتطويرها

بعض التوضيحات حول نظريات هرم الحاجات منها أن ماسلو أشار إلى أن هذا الترتيب ) 1984(قدم ميتشل 
كذلك أشار ماسلو إلى أن هذا الترتيب ليس جامدا فمثلا إذا . ينطبق على الجميع خاص بالأشخاص العاديين ولا

الحاجة إلى الحب قبل الحاجة إلى التقدير فهذا لا يعنى أن الحاجة إلى الحب يجب أن تشبع يجب اشباع كانت 
زاد إشباع حاجة فقدت مئة بالمئة حتى تظهر الحاجة إلى التقدير وفق الفكرة العامة للسلم الذي مفادها أنه كلما 

  .قوتها كدافع
يُرشد مضمون هذه النظرية الإدارة إلى كيفية إثارة الدافعية لدى العمال دون اعتبار تحقيق هذه الحاجات خطرا 

من هذا المنطلق يجب على التنظيمات إشباع الحاجات الدنيا للعمال أولا كالأجر والترقية قبل البحث عن . عليها
كذلك من التطبيقات الهامة لنظرية الحاجات أن يدرك . ا والتى منها الاستقلالية والمسؤوليةإشباع الحاجات العلي

المشـرفون أن العمال يكونون عند مستويات مختلفة على سلم الحاجات وفي فترات مختلفة من الزمن لهذا يجب 
س الشخص من فترة زمنية أخذ بعين الاعتبار هذه الفروق الفردية في الحاجات من شخص إلى آخر وحتى لدى نف

  .  إلى أخرى فما يحفز عاملا اليوم قد لا يكون كذلك بعد فترة

  نظرية الوجود والانتماء والنمو
لا تضيف النظرية التى طورها الباحث الدرفر الكثير لنظرية سلم الحاجات إنما تقلص مجموع الحاجات إلى 

الانتماء والحاجة إلى النمو، وهي في الحقيقة تتضمن ثلاث حاجات أساسية هي الحاجة إلى الوجود والحاجة إلى 
ولعل الشـيء الجديد في هذه النظرية هو عدم تأكيدها على التسلسل الذي ورد . كل الحاجات التى قال بهام ماسلو

 الحاجة إلى الأمن

 الحاجة إلى التقدير

 الحاجة إلى تحقيق الذات

 الحاجات الفيزيولوجية

 الحاجة إلى الحب



 

في ترتيب الحاجات عند ماسلو فحسب هذه النظرية يمكن للشخص أن يسعى إلى إشباع أكثر من حاجة في نفس 
قد يؤدى إلى زيادة الرغبة في إشباع حاجات ) التقدير أو تحقيق الذات(لفشل في إشباع حاجة عليا الوقت، وأن ا

حسب الدرفر فإن الحاجة المشبعة لا تفقد قوتها الدافعة بل أن حاجة النمو تزداد شدتها كلما . المستويات الأدنى
سعيهم لإشباع الحاجات المختلفة التى تم أخيرا فإن هذه النظرية تقر بوجود فروق فردية بين الناس في . أشبعت
على عكس نظرية تسلسل الحاجات التى تقر بأن كل الناس يسعون إلى إشباع نفس الحاجات بنفس  -ذكرها

  .بسبب عوامل كثيرة منها المستوى التعليمي، والخلفية الاجتماعية والثقافية، واختلاف البيئات - الطريقة
  نظرية الحاجات لماكليلاند

أن عوامل الدافعية هي عوامل ) 1953(هذه النظرية التى ترتبط باسم الباحثين ماكليلاند وأتكينسن تفترض 
ذاتية داخلية ترتبط برضا الشخص وتظهر في رغبته في التميز والإبداع والتأثير وينعكس ذلك في تفضيل 

ياس نتائجها التى تزود الشخص للأعمال غير الروتينية التى تتضمن نوع من التحدى لقدراته والتى يمكن ق
وصف ماكليلاند هذه الرغبة بالحاجة إلى الإنجاز . صاحبها بمعلومات عن إنجازاته التى تصبح مصدر فخر له

  . التى كونت أساس نظريته
لاحظ دافيد ماكليلاند أن الأشخاص الذين يتميزون بالحاجة إلى الإنجاز لديهم رغبة إلى اتمام العمل وإتقانه 

ى خلاف الأفراد العاديين ليس لأنه يطلب منهم ذلك ولكنهم يرون في ذلك إنجازا خاصا بهم وبذل الجهد عل
  .وإرضاء لأنفسهم بغض النظر عن ارتباط التميز في العمل بمكافآت ومنافع مادية

د غير أن الحاجة إلى الانجاز ليس الحاجة الوحيدة المقترحة في هذه النظرية وإن كانت الأهم إذ يقترح ماكليلان
  :وأتكينسن ثلاثة حاجات كأساس للنظرية، والحاجات هي

 .الحاجة للإنجاز والتميز والتفوق .1
 .الحاجة للسلطة والقوة والسيطرة .2
 .الحاجة للانتماء وتكوين علاقات مع الآخرين .3

أطلق ماكليلاند على الأشخاص الذين لديهم هذه الحاجات وبالتحديد حاجة الإنجاز مسمى ذوي الانجاز العالي 
  :هذا ويمكن تلخيص نظرية الحاجات لماكليلاند وأتكينسن في الاعتبارات التالية. ذين يتميزون بدافع قويال

  يشير دافع الإنجاز إلى الرغبة في أداء العمل بصورة متقنة لهذا نلاحظ أن بعض الأشخاص متحمسين
لا يبالون بالعمل مما يدل على أن بدرجة عالية لإتمام المهام الموكلة إليهم وعلى الطرف النقيض قد نجد أشخاص 

 .دافع الانجاز لديهم ضعيفا
  يعتبر دافع الانجاز من الدوافع المتعلمة فهي محصلة ورصيد الخبرات الشخص وما تعلمه خلال التنشئة

الاجتماعية حيث يكون ذوي دافع الانجاز المرتفع قد حصلوا على فرص التجريب والمحاولة والخطأ والاستكشاف 
وقد وجد ماكليلاند أن الشعوب التى تحتوى . ف في محيط داعم معنويا ومساندا في عملية التعلم هذهوالاكتشا

أساطيرها والقصص الموجهة للأطفال قيم الإنجاز والإتقان وعدم الاستسلام يتميز أفرادها بدافع انجاز عالي وأن 
ظ والتواكل ينشأ أفرادها بدافع انجاز الشعوب التى تحتوى أساطيرها وقصصها على مقدار عال من القدرية والح

 .منخفض



 

 يتميز ذوي دافع الانجاز العالي بالخصائص التالية: 
 .الميل إلى تحمل المخاطر بمستويات متوسطة  .1
اختيار الأعمال التى تعطي أكبر قدر ممكن من المعلومات عن مدى انجازهم وتحقيقهم للأهداف  .2

 .المحددة
 .عور بالتقدير نتيجة اتمام العمل بنجاحالميل إلى الأعمال التى توفر الش .3
سيطرة العمل على مشاعر وكيان الشخص بالقدر الذي ى يمكنه ترك العمل في المنتصف بل أنه لا  .4

يتركه إلا بعد الانتهاء منه حتى وإن تسبب ذلك في مشاكل أو أخطاء لكن الشخص لا يتوقف عند هذا الحد 
التى تضمن له السيطرة على الموقف  الحلولاوز الأخطاء بإيجاد بل يسعى فيما بعد إلى حل هذه المشاكل وتج

 .وعلى العمل
ليس من الضـروري في مجال السلوك التنظيمي أن يؤدى دافع الانجاز العالي إلى خلق مدير أو مشرف ناجح لان 

ع فليس هناك تأكيد مقومات النجاح كثيرة قد مثل دافع الانجاز المرتفع أحد جوانبها فقط، وحتى وإن توفر هذا الداف
 . بأن الظروف المحيطة بالمدير أو المشرف ستساعد على ظهور هذا الدافع

  "ص"و" س"نظرية 
نمطا جديدا لتسيير العمال وتحليل العلاقة  Douglas Mc Gregor) 1964 – 1906(اقترح ماك غريغر 

" س"في العمل سمى أحدهما نظرية بين الاشراف والدوافع انطلاقا من مناظرة بين تصوُّرين متناقضين للإنسان 
)X ( ص"والثاني نظرية) "Y .( تعكس النظرية)X ( إيديولوجية وممارسات وتصور الإنسان العادي في مطلع

فمن مسلمات النظرة التقليدية للإدارة أن من واجب الإدارة تنظيم عوامل الإنتاج وتنسيقها . القرن التاسع عشـر
ولتحقيق هذا الهدف لابد عليها من السيطرة والهيمنة على سلوك . لتنظيمبالصورة التى تحقق أكبر فائدة ل

وهذا التصور قائم على مجموعة من الافتراضات حول طبيعة الإنسان . ونشاطات العمال وتوجيههم ومراقبتهم
  :   ومحددات سلوكه يمكن تلخيصها فيما يلي

 .الإنسان العادي سلبي وكسول ولا يحـب العمل بطبعـه .1
 . ب الإنسان العادي في تحمل المسؤوليات ويفضل دائما أن يجد شخصا يقوده ويشرح له المطلوب منهلا يرغ .2
 .يعمل الإنسان العادي خوفا من العقاب والحرمان وليس حبا في العمل .3
 .تعتبر الرقابة الشديدة والدقيقة على الإنسان ضرورية كي يعمل فهو لا يؤتمن .4
  .  م حوافز العمل بالنسبة للإنسان العادييعتبر الأجر والمكافآت المادية أه .5

الافتراضات تصورات أصحاب الأعمال والمسيرين والتى يقصدون من ورائها ضرورة التحكم في تعكس هذه 
العامل ومراقبته ووضع سلطة قهرية باعتبار أن العامل يرفض المسؤولية ويبحث عن الأمن فهم مدفوع بالحاجات 

رة أخرى يجب ضربه على مؤخرته كي يعمل وهو الشعار الذي يحمله هذا الافتراض وبعبا. الدنيا حسب سلم ماسلو
  . KITA : Kick In The Ass)(السلبي عن الإنسان في العمل 

تعكس افتراضات إيجابية حول الطبيعة البشـرية لتفسير بعض أنماط السلوك ) Y(" ص"بالمقابل فإن النظرية 



 

العديدة التى تدفع بالعامل إلى العمل وخاصة منها الدوافع العليا في سلم  التنظيمي آخذة بعين الاعتبار الدوافع
أهمية للبعد الإنساني وتضع موازنة " ص"كما تعطى افتراضات نظرية .  ماسلو وتعتبرها مفاتيح السلوك التنظيمي

  :تقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية. بين حاجات العامل وحاجات التنظيم
 مصدرا لإشباع الحاجات فهو حافز في حد ذاتهيمثل العمل  .1
 يبحث العامل عن تحقيق الذات من خلال تحمل المسؤوليات .2
 .يتمتع العامل بمقدار من المعارف لا تستغل كلية من طرف التنظيم، وهو قادر على الإبداع .3

لكونه يقوم على اشباع  أنَّ هذا النمط أو الأسلوب الثاني هو الأسلوب الأمثل لتسيير العمالماك غريغر يَعتبر 
حاجات أساسية ويعتبر العامل حرّا ومسؤولا وما على الإدارة إلا مساعدته وتوجيهه من خلال التشجيع وإتاحة له 

بدمج أهداف الأشخاص وأهداف التنظيم التى لا تكون متناقضة " ص"افتراضات نظرية كما تسمح . فرص التقدم
إدارة الإكراه بالإدارة بالأهداف وهو أسلوب تسيير جديد نسبيا " ص"رية نظبهذه الافتراضات استبدلت . بالضـرورة
   .في الإدارة

  نظرية العاملين
دراسات حول  1959ابتداء من عام  Frederick Herzberg) 2000 – 1923(أجرى فريدريك هرزبرغ 

ج التى توصل إليها دوافع الإنسان في العمل وحول طرق تنظيم العمل، ففي موضوع الدوافع وعلى ضوء النتائ
اقترح نظرية العاملين حين ميَّز بين مجموعتين من العوامل المفسـرة للدوافع تسمى عوامل المجموعة الأولى 

يرى هرزبرغ بأن الرضا واللارضا . بالعوامل الوقائية في حين تسمى عوامل المجموعة الثانية بعوامل الدافعية
 Le contraire de)كس الرضا ليس عدم الرضا وإنما غياب الرضا يؤثران بطرق مستقلة في السلوك وهذا لأن ع

la satisfaction n'est pas l'insatisfaction mais l'absence de satisfaction.   وعليه فمن المحتمل
وقد سبق الإشارة إلى هذه . جدا حسب نظرية العاملين أن يكون العامل راضيا ولاراضى في عمله في نفس الوقت

  .   في الفصل السابق المتعلق بالاتجاهات النظرية
 :والتى منها) اللارضا(عوامل الوقائية  .1
 ظروف العمل الجيدة. 
 الأجر المناسب. 
 علاقات عمل جيدة أو على الأقل مقبولة. 
  أن يعرف العامل الدور الذي يلعبه في المؤسسة(معرفة سياسات المؤسسة وطريقة تسييرها.( 
 نمط الإشراف. 
 اعي والأمن الوظيفيالمركز الاجتم. 

يؤدى عدم اشباع عوامل اللارضا هذه إلى ظهور الصـراعات والتمرد والإضراب عن العمل، غير أن اشباعهما 
لا يؤدي إلى رضا إضافي أو دافعية لدى العمال لكن إشباعها يعتبر حدا أدنى يجب توفره حتى يستمر العامل في 

 .31كما هو مبين في الشكل  الرضا تختلف عن عبارة عدم الرضاالعمل، ومن هنا فإن عبارة اللارضا أو غياب 



 

 :عوامل الرضا أو الدافعية والتى منها .2
 الحاجة إلى التقدير وشعور العامل باعتراف الآخرين بدوره في التنظيم. 
 الحاجة إلى المسؤولية والاستقلالية. 
 أهمية العمل في حد ذاته وكونه إبداعا وفيه نوع من التحدى. 
  إلى الإنجاز وفهم العامل لدوره وأهميتهالحاجة. 
 التطور والنمو الشخصي 

تصبح هذه العوامل أساس الدافعية إذا تمّ اشباعها فوجودها يؤدى إلى تحسن الأداء وارتفاع الإنتاجية لأنها 
  .دوافع ذاتية توفر شعورا إيجابيا لدى العامل

  :ق لتحقيق هدف مزدوج يتمثل فيما يليأما فيما يتعلق بتنظيم العمل فقد اقترح هرزبرغ بعض الطر 
يمكن حسب هرزبرغ التعرف بسهولة على هذه العوامل والقضاء عليها، وهي : تجنب عدم رضا العمال .1

 .حسب هرزبرغ تمثل مطلبا مشروعا للعمال
 :إثارة الرضا من خلال أثراء العمل الذي افرغته التيلورية من محتواه ويكون ذلك من خلال .2
 حيث يتم تجميع المهام المتكاملة في مركز عمل واحد وقد تكون هذه المهام موزعة على ب: توسيع المهام

 .مجموعة من العمال من قبل
 ويتعلق الأمر بإعادة هيكلة المهام لإعطاء محتوى العمل معنى وجاذبية: إثراء المهام. 

  .جيتهميؤدى تطبيق هذه الطرائق إلى رضا أكبر لدى العمال من دون أن يؤثر ذلك في انتا
  ملخص لنظرية العاملين:  31 الشكل رقم

  

                                                                                       

  
  
  

  نظرية التعلم الشرطي الوسيلي
د كيفية تطبيقا لها في الدوافع وتحدي  Skinnerتجد نظرية التعلم الشرطي الوسيلي التى اقترحها الباحث سكينر 

يقول صاحب النظرية بأن الشخص يكون مدفوعا لتكرار سلوك معين أو الاحجام عنه بناء على . توزيع الحوافز
  .العوائد التى تحصل عنها جراء ذلك السلوك وإمكانية تحقيق الأهداف الفردية

   
  :تقوم هذه النظرية على الاعتبارات التالية

سلوك معين وأيضا الحاجات التى يسعى إلى تحقيقها يمكن  إن العوائد التى يحصل عليها الشخص نتيجة .1
 .أن توجه حماسه ودافعيته إلى اختيار أفضل سلوك ممكن

 الرضا
  حياد

  غياب الشعور بعدم 
  الرضا

  العوامل الوقائية
مرتبطة بالموقف

 الدافعية عوامل
مرتبطة بمحتوى المهمة ضاعدم الر 

عندما تكون هذه العوامل متوفرة بشكل 
مقبول تتوقف شكاوي العمال وتكون 

 الإنتاجية متوسطة

عندما تكون هذه العوامل 
متوفرة يكون العمال أكثر رضا 

 ودافعية
  إنتاجية متوسطة

للحفاظ على مركز  
  العمل فحسب



 

يقوم الشخص بالعديد من السلوك وبناء على نتائج السلوك الذي يختاره يتعلق كيف يزيد من احتمال قيامه  .2
 .بهذا السلوك أو أن يقلل من احتمال القيام بشلوك آخر

 .وائد التى يحصل عليها الشخص نتيجة قيامه بسلوك أثرا فيهتحدث الع .3
عندما لا يتم تدعيم السلوك المرغوب فيه ولمدة طويلة فإن ذلك يؤدى إلى اختفاء الدافعية لإظهار ذلك  .4

 .السلوك
 :يمكن زيادة دافعية الشخص للقيام بسلوك ما وتكراره من خلال .5

 ).تقديم حوافز مرغوب فيها(التدعيم الإيجابي  . أ
 :يمكن زيادة دافعية الشخص للقيام بسلوك ما وتكراره من خلال .6

 ).منع حوافز مرغوب فيها(التدعيم السلبي  . أ
 عدم التدعيم واللاتدعيم . ب
 العقاب . ت

الاشراط الإجرائي هو التعلم الذي يحدث عندما يدرك الشخص العلاقة بين السلوك ونتائج ذلك السلوك كما هو 
النظرية كيف يتعلم العامل استخدام المحيط لتحقيق أهدافه والحصول على  تشـرح هذه .32مبين في الشكل رقم 

العوائد التى يرغب فيها فالعامل يعرف مثلا أنه إذا انجز عملا بالمعايير المطلوبة سيؤجر على ذلك ماديا أو 
في . بهيحصل على التشجيع والمدح بالمقابل سيكف عن التأخر عن العمل إذا تم توبيخه أو خصم جزء من رات

مجال العمل  يركز الاشراط الإجرائي على ربط السلوك التنظيمي كالأداء والتغيب والتأخر بالحوافز المتوفرة في 
  .محيط العمل كزيادة الأجر أو المدح أو التوبيخ أو الطرد

  تقنيات الإشراط الاجرائي:  32 الشكل رقم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

المؤشرات التى:محددات
توضح للعامل السلوك 
المرغوب فيه والسلوك 

 رغوب عنه ونتائج ذلكالم

أنماط السلوك التنظيمي 
 المرغوب فيها

تقديم حوافز : التدعيم الإيجابي
للعامل ) اثٓار إيجابية(إيجابية 

 الذي قام بهذا السلوك

حذف أي حافز : الانطفاء
 مدعم للسلوك

تسليط الاثٓار السلبية : العقاب
الذي قام بهذا على العامل  

 السلوك

ي أنماط السلوك التنظيم
 المرغوب عنها

 السلوك

 النتائج المترتبة عن السلوك

حذف الاثٓار : التدعيم السلبي
السلبية  عندما يقوم  العامل 

 بهذا السلوك



 

لعلاقة بين السلوك ونتائج ذلك السلوك وتتمثل هذه المحددات تلعب المحددات الموقفية دورا هاما في تكوين ا
في التعليمات والقوانين والأهداف والتوجيهات التى تصدر عن الآخرين؛ فمثلا تعليمة مفادها أن أي تأخر عن 

راتب الشهر الموالي تجعل العامل يعرف ما  بالمئة من 15العمل خلال ثلاثة أيام في الشهر يترتب عليه خصم 
يفهم من هذا أن الاشراط الإجرائي يستخدم لتحديد كيف يمكن ). عدم التاخر أكثر من مرتين(الذي عليه فعله 

أما . للتنظيم أن يحقق غرضين باستخدام النتائج أولها زيادة احتمال إظهار العامل أنماط السلوك المرغوب فيها
  .  مثل في تقليل احتمال إظهار العامل أنماط السلوك غير المرغوب فيهالغرض الثاني فيت

قدمت هذه النظرية معارف هامة في تنظيم الحوافز إذ استخدمت مبادئها في وضع جداول التحفيز والتدعيم 
  :التى منها
 كتساب أو انطفاء يقدم التدعيم بصورة دائمة ويكون تأثيره الدافعي كبيرا لكنه آنيا لا: جدول التدعيم المستمر

 .سلوك معين
 ويكون وفق أشكال مختلفة منها: جدول التدعيم المتقطع: 

 .يعطى التدعيم بعد كل فترة زمنية ثابتة لكن تأثيرها الدافعي ضعيف: جداول زمنية ثابتة .1
 .يعطى التدعيم بعد عدد من الاستجابات الثابتة وتأثيرها الدافعي متوسط: جداول الاستجابات الثابتة .2
يعطى التدعيم بعد كل فترة زمنية يكون الفاصل الزمني بينها متغير وتأثيرها : ول زمنية متغيرةجدا .3

 .الدافعي قوي
يكون التأثير . يعطى التدعيم بعد عدد متغير من الاستجابات الثابتة: جداول الاستجابات المتغيرة .4

  . الدافعي لهذه الجدول للحوافز قوي جدا

  )عرفية في الدوافعالنظريات الم(نظريات السياق 
يرى أصحاب هذا المدخل لدراسة الدوافع أنه من الخطأ الاعتماد فقط على متغيرات الدعم الخارجي لتفسير 

وتقدم نظريات هذا المدخل بعدا إضافيا لتفسير السلوك . الدافعية لأنها ورغم أهميتها لا تقدم تفسيرا متكاملا للسلوك
ترى بعض نظريات هذا المدخل . الشخص وأفكاره وتوقعاته وخبراته السابقةالبشري يتمثل في ضرورة دراسة إدراك 

أن السياقات المعرفية كالتوقع والإدراك والنية في تحقيق الهدف تحدد السلوك في حين ترى نظريات أخرى أن 
مشاركة من أهم نظريات هذا المدخل نظرية القيمة والتوقع ونظرية ال.  متطلبات الموقف هي التى تحدد السلوك

  .في تحديد اهداف ونظرية العدالة

  نظرية القيمة والتوقع
تنطلق هذه النظرية من مسلمة مفادها أن الأشخاص يحاولون تعظيم الفوائد التى ) 2000(عن بوحفص 

ثم يختارون ) الذهاب إلى العمل أو البقاء في البيت(يحصلون عليها حيث يفاضلون بين أنماط السلوك الممكنة 
من هذا المنطلق يعتبر الباحثون فروم . ي يعتقدون أنه يؤدى إلى النتائج أو المكافآت التى يرغبون فيهاالسلوك الذ

أن سلوك الشخص مبنى على عملية إدراك وتحليل ومفاضلة  Vroom, Porter and Lawlerو بورتر ولولر 
ين الكلفة والفائدة المتوقعة من جهة ثانية بين البدائل المتاحة له نتيجة القيام بذلك السلوك، هذا من جهة والموازنة ب



 

 .33 وأخيرا مدى إمكانية أن تصبح هذه الفوائد وسيلة للحصول على فوائد إضافية كما هو مبين في الشكل رقم
بعد كل هذه العملية العقلية التى قد تطول أو تقصـر في الزمن يسلك الشخص السلوك الذي يتوقع أن يحقق من 

يمثل التوقع درجة احتمال . لفائدة، ليس هذا فحسب بل يكون وسيلة لتحقيق فوائد أخرىخلاله أكبر قدر من ا
  .تحقيق الفوائد المرغوبة المباشرة وغير المباشرة حسب تقدير الشخص

  .يمكن توضيح السياق في هذه النظرية من خلال المثال التالي الذي تظهر فيه العلاقة بين المفاهيم الثلاثة
 .د المبذول والأداء، أي أن بذل جهد إضافي يؤدى إلى تحسن الأداءالعلاقة بين الجه .1
العلاقة بين الأداء والمكافأة، حيث يعتقد الشخص أن الوصول إلى مستوى أداء معين سيؤدى إلى الحصول  .2

 .على النتيجة المرغوب فيها أي المكافأة
فأة المحصل عليها يمكن أن تصبح العلاقة بين المكافأة والأهداف الخاصة للشخص، أي معرفة هل أن المكا .3

 .وسيلة لتحقيق بعض الأهداف
أما . إذا كان الشخص يعتقد فعلا أن العمل الجاد يؤدى إلى هذه النتائج فإنه يختار القيام بجهد أكبر في العمل
ني إذا كان يعطى قيمة أكبر لتكوين الصداقات وقراءة الجريدة منها للأجر والترقية فسوف يكتفى بالحضور البد

  .  دون القيام بجهد
  محددات السلوك حسب نظرية القيمة والتوقع:  33 الشكل رقم

  
  
  
  
  

من الضـروري الإشارة هنا إلى أن الأداء هو محصلة جداء القدرة في الرغبة في العمل، ويضاف إلى ذلك 
ن في العمل الفرص أيضا توفر الفرص لأن يُظهر الشخص هذه القدرة؛ فقد لا تتاح للأشخاص القادرين والراغبي

لإظهار مواهبهم لأسباب عديدة منها عدم توفر وسائل العمل المناسبة أو نمط إشرافي متسلط أو ظروف عمل 
  .غير مناسبة ففي هذه الحالة لا يمكن الحديث عن غياب الدافعية

لمدركة في قيمتها ا (E)يتم حساب مجموع جداء التوقعات . نموذجا عن هذه النظرية 34يوضح الشكل رقم 
(V)  بالنسبة لكل سلوك بديل(E.V)∑ . تعبر الدرجة النهائية عن القيمة المتوقعة أو النتيجة المتوقعة مع العلم أن

 .النظرية تتوقع أن يختار الشخص السلوك الذي يُعطى أكبر قيمة متوقعة
 
 
 
 
  

يجب أن يكون 
يجب أن . عال التوقع

يدرك العامل بانٔه إذا 
حاول بجد فسوف 

 يحقق أداء متميزا 

كون ت يجب أن
التى يعطيها  القيمة

العامل للعوائد 
 . عةمرتف

 الوسـيليةكونتيجب أن 
يجب أن يدرك . يةعال 

العامل بانٔه إذا حقق أداء 
متميزا فسوف يحصل على 

 . بعض العوائد

الجهد الأداء العوائد



 

  نموذج نظرية القيمة والتوقع:  34 الشكل رقم
  

                                    

                                    

                                  
                                 

  

                                    
                                     

                                     
                                    

   
  

النظرية تطبيقات في مجال الإشراف منها أن يعي المشـرف أن ما يهم العمال هو توقع المكافآت  لهذه
والتعويضات فالأشخاص يقومون باختيارات على أساس ما يتوقعون الحصول عليه مستقبلا وليس على أساس ما 

سلوك المرغوب فيه من طرف كذلك يجب أن ترتبط المكافآت والتعويضات ارتباطا مباشرا بال. تحصلوا عليه سابقا
التنظيم؛ فإذا كانت المواظبة والإبداع مطلوبة من طرف التنظيم فيجب مكافأة صاحبها فورا وبشكل علني 

أخيرا وبما أن تقييم الأشخاص للنتائج يختلف من شخص لآخر فيجب على الإدارة أو المشرف التوفيق . وباستمرار
  . الأشخاص بين النتائج التى يقدمها التنظيم ورغبات

  نظرية المشاركة في تحديد الأهداف
تنسب هذه النظرية إلى الباحث لوك  وتقوم على فكرة مفادها أن مبعث إثارة دافعية الشخص هي الأهداف 

والغايات وما لها من أهمية لدية، فسلوك الشخص محكوم في أغلب الأحيان بالأهداف التى يسعى إلى تحقيقها 
وعليه كلما كانت هذه الأهداف . يه لذا يمكن التأثير في سلوكه بالتأثير في هذه الأهدافومدى أهميتها بالنسبة إل

كما أن المعلومات التى يتلقاها الشخص عن مستوى أدائه . واضحة ومحددة ومقبولة لديه زادت الدافعية لتحقيقها
بالنسبة للباحث لوك فإن . عملوإنجازه لتحقيق هذه الأهداف يؤدي أيضا إلى زيادة الدافعية لديه للمزيد من ال

الحوافز والمكافآت حتى وإن كانت تؤثر في قبول الأهداف فهي ليست العامل المحدد بل أن الأهداف في حد 
ذاتها هي التى تحدد الدافعية بل هناك عوامل أخرى منها درجة الالتزام بالأهداف الموضوعية ودرجة ثقة الشخص 

  .بيعة الثقافة الوطنية للمجتمع الذي يعيش فيه الشخصبقدرته على تحقيق الأهداف وأيضا ط

 العمل الجاد

 )قيمة(ترقية

 )قيمة(زيادة الأجر 

 )قيمة(تكوين صداقات 

 الحضور البدني

 )قيمة(ترقية

 )قيمة(زيادة الأجر 

 )قيمة(داقات تكوين ص

 )قيمة(قراءة الجريدة 
(E.V)∑ 

(E.V)∑ 
 )قيمة(قراءة الجريدة 

 توقع

 توقع

 توقع

 توقع
 توقع

 توقع

 توقع

 توقع



 

  :تقوم نظرية تحديد الأهداف على الاعتبارات التالية التى تساعد في فهم الدافعية
وجود الأهداف أمر مهم لأنها تمثل طموحات الأداء وبالتالي فهي ترشد وتوجه سلوك الشخاص لتحقيق هذه  .1

 .لنهاية معينة دون غيرهاالطموحات كما أنها تحدد مسارات السلوك 
الأهداف والنوايا وطموحات الأداء محصلة لقيم واعتقادات الشخص من ناحية ولرغباته وعواطفه من ناحية  .2
 .ثانية
 :يزيد التاثير الدافعي للأهداف عندما .3
عندما تكون الأهداف محددة فهي تحدد بذلك للشخص ما الذي عليه فعله وتحدد له أيضا مقدار الجهد  . أ

 .نبغى عليه بذلهالذي ي
عندما تكون الأهداف مقبولة، فعندما يقبل الأشخاص بالأهداف فإنهم يقدمون أن ما لديهم  . ب

 .والحصول على أفضل نتيجة
عندما تكون الأهداف ذات نفع وفائدة للشخص، حيث يكون أكثر حرصا على تحقيقها من أجل  . ت

 .الحصول على المنفعة من وراء ذلك
أبذل أقصـى ما في (ة، فعندما تكون الأهداف عامة لكن محددعندما تكون الأهداف صعبة  . ث

عليك بحل مشكل تأخر (يكون مستوى الأداء ضعيفا لكن عندما تكون الأهداف محددة والخاصة ) وسعك
 .يكون مستوى الأداء مرتفعا) العمال
ة حصول عندما تكون الأهداف قابلة للقياس، حيث يؤدى ذلك إلى زيادة دافعية وتحسين الأداء نتيج . ج

  .   الشخص على تغذية راجعة فورية وموضوعية عن أدائه
تقترح هذه النظرية أن التنظيم يمكنه التأثير في دافعية عماله من خلال سياق تحديد الأهداف بحيث يربط 
الحوافز بتحقيق هذه الأهداف وتقديم التغذية الراجعة المناسة في وقتها، وعليه ينحصـر عمل الإدارة في مجال 

ليس هذا فقط بل أن . تحفيز في تحديد أهداف واضحة بمستويات صعوبة مقبولة وزيادة التزام العمال بتحقيقهاال
رف مع أعضاء مجموعات العمل ومع الأشخاص لوضع أهداف خاصة ـالنظرية تقترح تفاوض المدير أو المش

للقياس وحصل على قبول العمال بأداء العمل، فإذا استطاع أن يقوم بذلك ونجح في وضع أهداف محددة وقابلة 
وقد أصبح هذا الإجراء يعرف بمسمى الإدارة أو التسيير بالأهداف حيث يتفاوض . بها فإن ذلك يزيد من دافعيتهم

على تحقيق هؤلاء جملة من الأهداف المكتوبة والمحددة رسميا في  –رفين في الغالب ـالمش –المدير مع مرؤوسيه 
 .هذه الأهداف وتحقيقها يؤدى إلى حصول هؤلاء على حوافز مادية عقد العمل على أساس أن قبول

  نظرية المساواة
نظرية معرفية بحتة إذ وهي نظرية المساواة  1969خلال السنوات   Stacy Adamsطور آدمس ستراسي

يه نتيجة تربط بين درجة الدافعية لدى العامل وبين شعوره بعدالة نظام الحوافز المطبق في التنظيم الذي ينتمي إل
لموازنة عقلية بين المساهمات والمكافآت على أساس معيارين وكأن للإنسان ميزان عقلي يستخدمه لتحديد ما 

يتمثل المعيار الأول في المقارنة الداخلية حيث يوازن العامل بين مساهماته والمكافآت التى يحصل . سيقوم به



 

مقارنة الخارجية حيث يوازن فيه بين مساهماته والمكافآت أما  المعيار الثاني فهو خارجي ويتمثل في ال. عليها
إذا أدرك الشخص . التى يحصل عليها مقارنة بمساهمات غيره وما يحصلون عليه من مكافآت نظير نفس الأداء

أن الفرق ضئيل فإنه قد يشعر بحالة من الارتياح ونتوقع عدم تغيير سلوكه أو دافعيته، لكن عندما يدرك بأن 
معيار (أو أن ما يحصل عليه أقل مما يحصل عليه غيره ) معيار داخلي(أكبر مما يحصل عليه مساهماته 
فإنه يشعر بحالة عدم الارتياح وعدم التوازن نتيجة شعوره بغياب المساواة وسيسعى إلى إعادة حالة ) خارجي

تغيير معيار ) 3(الفوائد أو البحث عن تعظيم ) 2(التقليل من المساهمات أو ) 1: (التوازن بإحدى الطرق التالية
  . المقارنة

كذلك إذا أدرك الشخص أن الفوائد التى يحصل عليها أكبر من مساهماته فإنه يعيش أيضا حالة عدم ارتياح 
: وشعوره بغياب المساواة وفي هذه الحالة يحاول تجنب الضغط الناتج عن عدم التوازن هذا بإحدى الطرق التالية

والمثال التالي كفيل بتوضيح هذه . تغيير معيار المقارنة) 3(التقليل من الفوائد أو ) 2(زيادة مساهماته أو ) 1(
لنفترض أنك تعمل لحاما في ورشة بناء لحساب شركة وتتناول يوميا وجبة الغداء مع عامل آخر يعمل : البدائل

 40000تقاضى أنت دج شهريا في حين ت 50000في ورشة ثانية لحساب شركة ثانية وقد اخبرك أنه يتقاضى 
  دج، ماذا ستفعل؟

يمكن أن تطلب من مشـرفك زيادة في أجرك لتحصل على ) 1: (البدائل الممكنة حسب نظرية المساواة هي
التوقف عن تناول وجبة ) 3(وإن لم تحصل على هذه الزيادة تقلل من مجهودك في العمل أو ) 2(دج  50000

ناولها مع أحد عمال مؤسستك ممن يقومون بنفس العمل ويتقاضون الغداء مع لحام الورشة الأخرى والاكتفاء بت
  .نفس الأجر

يترتب عن شعور العامل بغياب العدالة التوزيعية تصـرفات وأنماط من السلوك تتراوح بين التقليل من الجهد 
حوافز  المبذول إلى التفريط في المنتوج أو ينتهى به الأمر إلى ترك المؤسسة والبحث عن مؤسسة أخرى توفر

كما قد يترتب عن شعور العامل بغياب العدالة التوزيعية تغيير فهمه عن مستوى أدائه وأداء غيره من خلال . أكثر
. إعادة النظر في تقييمه لمساهماته أو الحوافز التى يحصل عليها بالزيادة أو النقصان حتى يحقق التوازن المعرفي

إدراك العامل لهذه المساواة، والإدراك كما سبقت الإشارة إليه في تجدر الإشارة هنا إلى أن الأمر يتعلق بمدى 
  .سياق معرفي قد تشوبه بعض الأخطاء الرابع من هذا الكتاب الفصل

تندرج نظرية المساواة أو الميزان كما تسمى أيضا تحت إطار عام وأوسع هو مدخل العدالة التنظيمية ونظرية 
مظهرا واحدا من هذه العدالة هي العدالة التوزيعية المتعلقة بالمساواة في توزيع المساواة كما مرّ معنا لا تتناول إلا 

العدالة التنظيمية لا ترتبط بنظرية محددة بل بمجموعة النظريات التى تركز على طبيعة . العوائد والمكافآت
أربعة أشكالا من  اعتمادا على مجموعة النظريات هذه حدد الباحثون. ومحددات ونتائج العدالة داخل التنظيم

العدالة التنظيمية وهي العدالة التوزيعية المتعلقة بتوزيع العوائد والمكافآت والعدالة الإجرائية المتعلقة بعدالة استخدام 
الطرق والوسائل لتقييم الأداء وتوزيع المكافآت والعدالة البينشخصية المتعلقة بمعاملة كل أعضاء التنظيم بنفس 

لمساواة وأخيرا عدالة الاعلام التى تعنى حق حصول كل أعضاء التنظيم على معلومات حول الطريقة وعلى قدم ا
  .   التنظيم وعن فرص التطور والنمو وما إلى ذلك من المعلومات التى يحتاجها أعضاء التنظيم



 

الأداء وأيضا في نظرا لهذه الاعتبارات فمن واجب إدارة التنظيم والمشـرفين أن يهتموا بتحقيق المساواة في تقييم 
أما إذا تبين للعمال أن أسس التقييم والتحفيز غير عادلة فإن ذلك بمثابة . توزيع الحوافز والمكافآت على العمال

ربما غير  –رسالة غير مباشرة لهم مفادها أنه لا علاقة لنوعية الأداء بالحوافز، وأن عليهم إتباع أساليب أخرى 
  .لمؤسسةلتحقيق أهدافهم أو ترك ا –شرعية 

  تحفيز العمال: تطبيقات نظريات الدوافع
إن الهدف من عرض نظريات الدوافع  وتعريف المديرين والمشـرفين بها هو أن يكون فهمها أساسيا في 

وقد تبين . عمليات التحفيز التى تمارسها إدارات المؤسسات بهدف حث العمال على بذل أقصـى جهد في العمل
ع أن الدافع داخلي ناتج عن وجود فرق بين حالة راهنة وحالة متوقعة، وأن الحافز من خلال عرض نظريات الدواف

عامل خارجي يسمح الحصول عليه بسد الفجوة بين الحالتين وإشباع الحاجة والتخلص بالتالي من حالة عدم 
  .التوازن التى تفرضها الحاجة

لال فرصة التميز بعمله فمن الضـروري من خ إشباعهاوبما أن الإنسان لديه رغبات وحاجات ضرورية يحاول 
معرفة أن هذه الحاجات متنوعة فمنها حاجات مادية وأخرى معنوية أو اجتماعية وعلى التنظيمات أن تستثمر في 
هذا الأمر بوضع سياسة تحفيز ذات جودة تكون واضحة وعدالة لزيادة واستمرار فعالية ونشاط وكفاءة الأشخاص 

زهم لغرض إيصالهم الى مستويات مثالية في الأداء تخدم أهداف التنظيم من جهة في أدائهم لأعمالهم بتحفي
   .وتعمل على زيادة استقرار أعضاءه مادياً و معنوياً و اجتماعياً 

إن جودة سياسة التحفيز وتحقيق الأهدافها المرجوة منها يعكس مستوى المهارة وحسن القيادة الذي تتمتع به 
قصـى استثمار لعملية التحفيز في تحقيق أهداف التنظيم، وتظهر هذه المهارة في كيفية إدارة التنظيم في تحقيق أ

رصد وتقييم حاجات ورغبات الأشخاص ووضع ما يناسب ذلك من نظام تحفيز ومتابعة يعمل على استثمار هذه 
  .الحاجات أو الرغبات بالشكل الكامل والذي يحقق أقصى العوائد للتنظيم والأشخاص

من خلال عرض نظريات الدوافع أن الحوافز نوعان هما الحوافز المادية والمعنوية، وأن هذه الحوافز لقد تبين 
  .مهما كان نوعها يمكن أن تطبق فرديا أو جماعيا

  والحوافز الجماعية الفرديةالحوافز 
الذى حقق  تقدم الحوافز الفردية لأشخاص معينين قصد تشجيعهم على تحسبن الأداء كأن تقدم مكافأة للعامل

وباعتبارها موجه للشخص وليس للجماعة فمن شأن الحوافز الشخصية أن تزيد . أفضل إنتاج أو أبدع في عمله
التنافس الإيجابي بين العمال، غير أنها يمكن أن تؤثر سلبا على روح الجماعة حيث تظهر الشخصانية والأنانية 

في . ة عادة ما تكمل الحوافز الشخصية بحوافز جماعيةالتى تفكك تماسك الجماعة، ولتجنب هذه الآثار الجانبي
هذه الحالة يستفيد كافة أفراد الفريق من حوافز يكون الغرض منها تحسين روح الجماعة وتعزيز تماسكها والتعاون 

يدخل في هذا النوع من . بين أعضاءها بحيث يحرص كل واحد منهم على أن لا يتعارض عمله مع عمل زملاءه
يص جائزة لأحسن فرع في المؤسسة أو توزيع نفس الحصة المالية كمكافأة على جميع أفراد الفرع أو الحوافز تخص

  .المؤسسة



 

  أنواع الحوافز
هناك أنماط عديدة للأجور التشجيعية الشخصية تعتمد في مجملها على إعطاء العمال نسبة معينة ومحددة من 

ون الحوافز معنوية كنشر صورة ونتائج أفصل عامل في كما يمكن أن تك. الارباح المحققة من زيادة الإنتاج
  .المؤسسة

  الحوافز المادية
  :وهي متعددة ومن أشكالها ما يلي

يتمثل هذا الحافز في إعطاء العامل أجرا يتناسب وعدد الوحدات : الأجر حسب عدد الوحدات المنتجة . أ
هذا الحافز أن يدفع بالعامل إلى إنتاج أكبر التى أنتجها  أو الخدمات المقدمة خلال فترة زمنية محددة، ومن شأن 

 .عدد ممكن من الوحدات أو أكبر عدد من الخدمات
يعتمد هذا الأسلوب في التحفيز على معادلة يتقاسم على أساسها العمال الارباح : خطط تقاسم الأرباح . ب

الجهد المبذول والنتائج ومن شأن هذا الأسلوب أن تتضح في أذهان العمال العلاقة بين . المحققة نتيجة أدائهم
وقد يأخذ هذا الأسلوب أشكالا أخرى كأن توزع نسبة من الارباح على العمال إضافة إلى . التى يحصلون عليها

وهناك شكل آخر لهذا الأسلوب لا يرتبط . الرواتب التى يتقاضونها أو أن يملك العمال أسهما في المؤسسة
التى يحققها العمال كأن تضع المؤسسة هدفا إنتاجيا محددا وحيث لا  بالأرباح المحققة بالضـرورة بل بالإنتاجية

بالمئة  50تتجاوز تكلفة الوحدة المنجزة مبلغا معينا وبالمقابل تلتزم المؤسسة بأن يتقاضى العمال نسبة معية مثلا 
المكاسب هو  وأهم ما يميز هذا الشكل المسمى بتقاسم. من الفرق المحقق بين الكلفة الأصلية والكلفة محققة

صرف حوافز للعمال حتى وإن لم تحقق المؤسسة أرباحا وهذا عكس الأشكال السابقة التى يكون أساس التحفيز 
 . فيها حجم الارباح المحققة

يقوم هذا الأسلوب على تشجيع العمال على اكتساب مهارات : التحفيز على أساس المهارات المكتسبة . ت
ما اكتسبوا كفاءات جديدة تلقوا حوافز مادية ومعنوية فمثلا تقدم جامعة الجزائر إضافية تعزز قدراتهم في العمل، فكل

في نهاية كل سنة جامعية مكافآت للأساتذة الذين ترقوا إلى رتبة أستاذ التعليم العالي، ويتبع ذلك بزيادة في  2
ى تحديد الرواتب بحيث يساعد هذا النوع من التحفيز الذي يقوم على أساس المسمى الوظيفي عل. أجرهم الشهري

من الواضح . يصبح العامل وفقا لهذا المعيار راغبا وقادرا على القيام بمهام عديدة بدل أن يبقى محدود الإمكانيات
أن هذا الأسلوب من التحفيز يتجاوب مع التغيرات السـريعة في الأعمال والمهن والتغيرات الأخرى التى تحدث في 

طوير المستمر للمهارات والكفاءات وهو أسلوب يرتبط بالدوافع التى تتعلق بالوجود محيط المؤسسة مما يستدعى الت
 .  والتطور الشخصي

إدراكا منها لوجود فروق فردية بين العمال في نوع وشدة الحاجات فإن بعض : المزايا المادية المنتقاة . ث
ها لهم ضمن نسبة محددة وفقا المؤسسات تلجأ إلى إعطاء عمالها حرية اختيار الحوافز التى يمكن أن تقدم

وقد تكون هذه الحوافز أجرا أو إجازات أسبوعية أو شهرية أو اسفار وما إلى . لرواتبهم الأساسية ومراكز عملهم
 .ذلك

لا شك أن هذا الأسلوب من التحفيز يتوافق مع نظرية القيمة والتوقع لأنه يستجيب لتوقعات العمال المختلفة 



 

 .    ي لأنهم يتوقعون الحصول على ما يرغبون فيه نتيجة هذا الجهد الإضافيويدفعهم لبذل مجهود إضاف

  الحوافز المعنوية
يمكن اعتبار إشراك العمال في تحديد الأهداف وزيادة دورهم في التفاعل الاجتماعي داخل التنظيم أعلى 

ل العمال على الاعتراف ومن الحوافز المعنوية الأخرى المرغوب فيها نذكر حصو . مستويات الحوافز المعنوية
بجهدهم ومن الأمثلة التطبيقية لهذا التحفيز الأخير تسمية الموظف المثالي الشهري أو السنوي أو إقامة حفلات أو 

  .تسليم شهادات وأوسمة

 شروط الحافز الجيد
ويلة في إن العديد من التنظيمات التي اعتمدت اسلوب التحفيز المادي أو الجاف لم تستطع أن تستمر لفترة ط

تحسين  الإنتاج حتى وإن استخدمت الحافز المادي كعامل ضغط لتحقيق الإنتاج، ذلك أن العامل يبحث عن 
من هذا المنطلق تحاول التنظيمات في العصـر الحديث . العمل الذي يحصل فيه على المال والتقدير معا ً 

مل المادية والإنسانية لغرض التعرف استخدمت الطرائق الصحيحة لتحفيز عمالها تقوم على دراسة ظروف الع
على مستويات دافع الإنجاز لدى عمالها هذا من جهة وإجراء دراسة عميقة للعوامل والرغبات النفسية للعمال 

والحرص على اشباعها من جهة ثانية وكل هذا بغرض كسب ولائهم وإخلاصهم في العمل إضافة الى ضمان 
ومن شأن هذه الطرائق الصحية أن تؤدي بالتنظيم الى العمل . الأداءقدرتهم على تقديم أفضل المستويات في 

بتطابق الرغبات الموجودة مع نظام تحفيز يكون أكثر ملائمة وبالتالي أكثر فعالية يسمح بمعالجة عدة أنواع من 
  .واستقرارهم المشاكل مثل التعب والملل وتوفير عوائد مهمة مثل الوقاية من الحوادث وتحقيق الرضا النفسي للعمال

إن أسلوب التحفيز الفعال هو الذي يعمل على إثارة الدوافع التي يرغب فيها التنظيم والذي يحفز العمال على 
القيام بالأعمال التي يفضل التنظيم زيادة مستوى أدائها، كما يحفزهم في نفس الوقت على التخلي عن كل الأعمال 

تؤثر سلبا على مستوى الأداء وعلى التنظيم ككل لهذا يجب أن وأنماط السلوك التي لا تخدم مصلحة العمل و 
  :يتميز نظام الحوافز الفعال بمجموعة من الخصائص نذكر منها

أن يكون قادراً على إيجاد آلية مناسبة تتحقق من خلالها حالة الترابط والتوحد بين الشخص ووظيفته أو مهنته  .1
  .ردياً حيث يتناسب مستوى الأداء وتأثير الحافز فيه ط

  .أن يتسم بالمساواة والشفافية وأن يوفر الفرص للجميع .2
أن يلائم الظروف المستحدثة للعمال وما تحدده رغباتهم المختلفة بما إن كل نوع من التحفيز يلائم وقت  .3

وظرف معين، حيث يؤدي هدفه بشكل عالي المستوى عندما يكون متناسباً مع ظرف العمال ورغباتهم، ففي ظرف 
ن الحافز المعنوي أو النفسـي أكثر فعالية من الحافز المادي أو العكس أو الاثنان معا في ظروف معين يكو 

 .أخرى
أن يكون تأثيره واضحا على سلوك وأداء العمال، فلابد من تسجيل تقدم معين أكبر من السابق نتيجة وجود  .4

  .التحفيز
  



 

  
  :لعوائد التالية بشكل عامعندما يكون نظام التحفيز ذو مستوى جيد وعملي فإنه سيحقق ا

  بالنسبة للتنظيم  . أ
  .زيادة قوة الميزة التنافسية لدى التنظيم من خلال رفع مستوى أداء أعضاءه .1
  .زيادة مستوى الإنتاج ونوعيته وهذا يعني زيادة مستوى الأرباح المحققة .2
  .ترشيد الوقت وعوامل الإنتاج المختلفة والتقليل من إهدارها .3
  .لناتجة عن السلوك السلبي للأفراد مثل الملل والتأخير والغياب والتنافس غير الشريفالتخلص من السلبيات ا .4
  .تكوين معايير ثابتة لجذب واستقطاب الأشخاص الذين يمتلكون التأهيل العلمي والمعرفي الجيد .5
  بالنسبة للعمال . ب
طرائق أخرى خارج  توفر فرصة زيادة الدخل عن طريق العمل بطريقة إيجابية وصحية بعيداً عن البحث عن .1

  .نطاق الوظيفة
توفر السبيل للتنافس الشـريف في العمل بعيداً عن التصـرفات والعلاقات الشخصية والتحيز حيث يكون التفوق  .2

  .والأداء والسلوك الجيد المعايير الوحيدة لنيل الحافز
رصه على تكريم إحساس العمال باهتمام التنظيم بهم وحرصه على زيادة تعلقهم بالعمل إضافة الى ح .3

  .المتميزين منهم وتحفيز المتقاعسين على تحسين مستوى أداءهم
زيادة قدرتهم على تطوير مهاراتهم ومعارفهم وتحصيلهم العلمي، إضافة الى زيادة حرصهم على اختيار  .4

لتميز التخصصات التي تتفق مع طموحاتهم وأهدافهم والتي يستطيعون من خلالها تقديم مستوى عالي من الأداء وا
.  

  خلاصة الفصل
لقد أكدنا خلال هذا الفصل على أن الأداء يتوقف إلى حد بعيد على تفاعل القدرات والدافعية بمعنى أن قوة 

الدافعية تحدد مدى استخدام الشخص لقدراته في أداء العمل، مع افتراض أن هذا العمل يتطلب القدرات التي يتمتع 
ورغم أن التنظيم . زيد المستغل من تلك القدرات في الأداء والعكس صحيحبها الشخص، فبقدر ما تزيد الدافعية ي

يمكنه اختيار الأشخاص الذين يتمتعون بالقدرات اللازمة لتحقيق أهدافه وتنمية قدرات البعض الآخر فإنه لا 
الموارد البشـرية يستطيع أن يتأكد من أن أدائهم سيكون ملائمًا أو مناسبًا، ولهذا فإن وظيفة أخرى من وظائف إدارة 

  .  تكمن في العمل على إثارة وتنشيط الرغبة وقوة العمل بوضع نظام تحفيز عادل وفعال
التحفيز من مسؤوليات ومن اهتمامات الإدارة والمشـرفين، لذا على هؤلاء إدراك أن الأداء الجيد يرتبط بنظام 

الاعتبار الحاجات المختلفة للأشخاص على والمقصود بالجيد أن يأخذ نظام الحوافز بعين . تحفيز جيد وعادل
اختلافهم بل ودرجة الحاحها من شخص إلى آخر هذا من جهة وارتباط المكافآت بالسلوك المحقق لأهداف التنظيم 

أما من حيث عدالة نظام الحوافز فيجب أن تكون المكافآت على حسب . المعلن عنها بشكل مباشر من جهة ثانية
م بشكل علني فالأشخاص يشعرون بالمساواة والمساواة إذا كانت لديهم فكرة واضحة حول الجهد والأداء و أن تقد



 

  .لماذا يكافأ البعض ويعاقب البعض
أخيرا فمن المفيد جدا للتنظيم تحديد الأهداف للعمال تحديدا دقيقا وواضحا وجعلها في متناول العمال لكن بها 

وقد يكون من المجدى . ى بذل الجهد والسعي لتحسين الأداءنوع من التحدى؛ فوجود الأهداف يدفع بالعمال إل
  .إشراك العمال في وضع بعض الأهداف فمن شأن ذلك زيادة دافعهم والتزامهم بتحقيقها

  )1( دراسة حالة
  الفلوس تحي النفوس

في سنة من الغربة لم يحقق خلالها سوى تكوينا  15رجع السيد رضواني إلى أرض الوطن قادما من فرنسا بعد 
بعد استقراره فكر السيد رضواني في مشـروع يستثمر فيه بعض آلاف الآورو التى جمعها في الغربة . الميكانيكا

وبعد تفكير اهتدى إلى إنشاء شركة نقل بثلاثة مركبات نقل واتفق مع مسؤول شركة الإسمنت لنقل الإسمنت من 
واستطاع السيد رضواني أن يحصل على . امصنع مفتاح بضواحي الجزائر العاصمة إلى مناطق التعمير فيه

  .سائقين ممتازين لهذه المركبات
وكان السيد رضواني يفتخر بأنه يدفع أعلى أجر في المنطقة لكنه كان يدير العمل بيد من حديد وبضغوط 

وقد لاحظ مدير مصنع الإسمنت وبعض أصدقاء السيد رضواني هذا الأسلوب في التسيير . مستمرة على السائقين
. نصحوه بأن يريح السائقين وأن يعاملهما بإحسان وأن يراعى مشاعرهم لأن الأجر ليس كل ما يحتاجه السائقينف

هذه فلسفة كاذبة وأنا أعرف كيف أتعامل مع هذا النوع : " فما كان من السيد رضواني إلا أن ردّ على هؤلاء قائلا
تحي النفوس، وأن من يريد العيش يحب أن يتحمل يجب أن تعلموا أن الفلوس : " ثم أضاف قائلا." من العمال

  ."حتى يكسب بعض المال ليعول أهله
  

  الأسئلة
 هل توافق على فلسفة السيد رضواني؟ إذا كان الجواب بنعم ففي أي الظروف؟ .1
 هل يمكن إهمال وجهة رأي أصدقاء السيد رضواني؟ لماذا؟ .2
  كيف يمكن جعل السائقين يقدمان على العمل بحماس وإثارة؟ .3

  )2( دراسة حالة
بينما أنت جالس في أحد المطاعم تنتظر صديقا لك لتتناول معه وجبة الغداء سمعت نقاشا بين شخصين في 

ردّ عليه ". أأكد لك إذا أشبعت حاجات عمالك فسوف يكونون أكثر إنتاجية: "قال الشخص الأول. الطاولة المجاورة
عت حاجاتهم سيحضرون إلى العمل لكنهم لن يكونوا جادين في ربما إذا أشب: لست موافقا :" الشخص الثاني قائلا

  ".العمل
    مع أي الشخصين تتفق ولماذا؟  

 



  

 المحاضرة الخامسة 

  إدارة الصراعات داخل التنظيم
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  :تمهيد    

راعات علـــــى مســـــتوى ـراعات داخـــــل التنظـــــيم لاعتبـــــار أن الصــــــيلاحـــــظ القـــــارئ أن عنـــــوان الفصـــــل هـــــو إدارة الصـــــ
راع داخـــــل الشـــــخص نفســـــه أمـــــرا ـالتنظيمـــــات الصـــــناعية والاقتصـــــادية والخدماتيـــــة أصـــــبحت أمـــــرا حتميـــــا مـــــا دام الصـــــ

حتميـــــا أيضـــــا لتعـــــدد المـــــؤثرات النفســـــية والاجتماعيـــــة والماديـــــة مـــــن جهـــــة وتعـــــدد الأدوار التـــــى يؤديهـــــا الشـــــخص مـــــن 
راعات بــــــين الأشــــــخاص وبــــــين ـالســــــلوك التنظيمــــــي علــــــى أن الصــــــ جهــــــة أخــــــرى إلــــــى درجــــــة اتفــــــاق البــــــاحثين فــــــي

بــــــل أن . يمــــــاتالجماعــــــات أصــــــبحت أمــــــرا محتومــــــا يصــــــعب تفاديــــــه وتجنبــــــه بــــــل ســــــمة ملازمــــــة مــــــن ســــــمات التنظ
راع بــــــدرجات أكبــــــر مــــــن ذي قبــــــل وعلــــــى مســــــتويات عديــــــدة ـالتنظيمــــــات الحديثــــــة أصــــــبحت تتميــــــز بمعايشــــــتها الصــــــ

ــــــــين مصــــــــالح التنظــــــــيم الواحــــــــد والصـــــــــمنهــــــــا الصــــــــ ــــــــين الجماعــــــــات والصــــــــراع ب ــــــــين الأشــــــــخاص وب ــــــــين ـراع ب راع ب
ومــــن هنــــا . ع بــــين الجماعــــاتراـالتنظيمــــات، غيــــر أن مــــا يهمنــــا فــــي هــــذا المقــــام هــــو الصــــراع بــــين الأشــــخاص والصــــ

راع وكيفيـــــــة مواجهتـــــــه والتعامـــــــل معـــــــه ـتبـــــــرز أهميـــــــة دور المشـــــــرف فـــــــي الإدارة الوســـــــطى خاصـــــــة فـــــــي تفهـــــــم الصـــــــ
والاســـــتفادة قـــــدر الإمكـــــان مـــــن نتائجـــــه الإيجابيـــــة والحـــــد مـــــن أثـــــاره الســـــلبية المحتملـــــة مـــــن خـــــلال إتبـــــاع الأســـــاليب 

 .والإستراتجيات المناسبة في إدارته

ــــد تختلــــف حــــ دة التناقضــــات فــــي التنظيمــــات فقــــد تكــــون مجــــرد ســــوء فهــــم أو اخــــتلاف فــــي الــــرأي أو فــــي القــــيم وق
راع الحـــــاد الـــــذي قـــــد يصـــــل إلـــــى حـــــد الســـــلوك ـى الصــــــأو تعــــارض مصـــــالح فرديـــــة أو جماعيـــــة ويكـــــون حـــــدها الأقصـــــ

لهـــــذا راع كمـــــا ســـــنرى لـــــيس دائمـــــا هـــــداما بـــــل يمكـــــن أن يكـــــون ظـــــاهرة صـــــحية ـوالصـــــ. العـــــدواني والتصـــــادم الجســـــدي
ـــــإن إدارة الصـــــ ـــــع وصـــــل ـف ـــــة مهمـــــة يمكـــــن أن تســـــتفيد منهـــــا الإدارة بإعـــــادة توجيهـــــه الوجهـــــة الصـــــحيحة ومن راع عملي

  .الظاهرة إلى مرحلة الارباك وتعطيل العمل

  مفهوم الصراع التنظيمي

راع عـــــن التنـــــاقض والاخـــــتلاف وإذا كـــــان مـــــن البــــاحثين مـــــن يعتبـــــر عبـــــارات الصـــــراع والنـــــزاع ظـــــواهر ـيعبــــر الصـــــ
 2006( عــــن جميـــــل المـــــومني . راعـتلفــــة فإننـــــا بغــــرض التبســـــيط نعتبرهــــا مترادفـــــات وســــوف نســـــتخدم عبــــارة الصـــــمخ

مـــــــأخوذ مـــــــن الكلمـــــــة اللاتينيـــــــة  (Conflit)فـــــــإن مصـــــــطلح الصـــــــراع كمـــــــا ظهـــــــر فـــــــي اللغـــــــات الأجنبيـــــــة ) 41، ص
Conflictus)(  اق أو التنــــــافر أو وهــــــي حالــــــة تــــــدل عــــــن عــــــدم الاتفــــــ". التطــــــاحن معــــــا باســــــتخدام القــــــوة"التــــــي تعنــــــي

راع إلــــــــى التفاعــــــــل الــــــــذي تتعــــــــارض فيــــــــه الكلمــــــــات ـالتعــــــــارض أو الخــــــــلاف وبهــــــــذا المعنــــــــى اللفظــــــــي يشــــــــير الصــــــــ
 .والعواطف والتصرفات مع بعضهما البعض

ـــــف موحـــــد للصـــــ ـــــاحثون علـــــى تعري ـــــق الب ـــــى المســـــتوى النظـــــري فلـــــم يتف ـــــاين مدارســـــهم، فعـــــن نفـــــس ـأمـــــا عل راع لتب
موقـــــف يتصـــــف بالمنافســـــة، تصـــــبح فيـــــه الأطـــــراف المتصـــــارعة علـــــى "علـــــى أنـــــه  Bouldingدنج لـــــالباحـــــث عرفـــــه بو 

جميــــــــل (ويســــــــعى كــــــــل طــــــــرف منهــــــــا إلــــــــى تحقيــــــــق غايــــــــة علــــــــى حســــــــاب الطــــــــرف الآخــــــــر . وعــــــــي بتناقضــــــــاتها
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ــــــــــــــز) 132، ص 2006( وعــــــــــــــن أحمــــــــــــــد بطــــــــــــــاح ). 2006،41المــــــــــــــومني،  (Robbins)) 2001(عــــــــــــــرف روبين
قبــــل شــــخص مــــا لطمــــس جهــــود شــــخص آخــــر بــــاللجوء  عمليــــة تتضــــمن بــــذل جهــــد مقصــــود مــــن"راع علــــى أنــــه ـالصــــ

  ". إلى شكل من العوائق، ينجم عنها إحباط الشخص الآخر وتثبيطه عن تحصيل أهدافه وعن تعزيز ميوله

أو  الأفـــرادبأنـــه مواجهـــة بـــين  (Baron 2003 Greenberg) كـــل مـــن جريبنـــرغ و بـــارون الصـــراع هعرفـــو 
أعـــــــاق أو يحـــــــاول إعاقـــــــة  الآخـــــــرلطـــــــرفين أن الطـــــــرف ا عنـــــــدما يـــــــدرك طـــــــرف أو كـــــــلا حـــــــالاتالمجموعـــــــات فـــــــي 

التـــــــي يبـــــــديها الفـــــــرد فـــــــي المنظمـــــــة نتيجـــــــة تعرضـــــــه  الأفعـــــــالعلـــــــى أنـــــــه ردود ) 1991( وعرفـــــــه الســـــــالم .اهتمامـــــــه
) 1979(أمــــــا تومــــــاس  .لمثيــــــرات أو عوامــــــل بيئيــــــة أو ذاتيــــــة ال يكــــــون قــــــادرا علــــــى التكيــــــف معهــــــا بقدراتــــــه الفعليــــــة

Thomas  ــــــه ــــــه بأن ــــــة ت"فيعرف ــــــدرك أحــــــد الأطــــــراف أن عملي ــــــدما ي ــــــدأ عن ــــــر تب ــــــين طــــــرفين أو أكث فاعــــــل اجتمــــــاعي ب
طــــرف آخــــر يعيــــق تحقيــــق أهدافــــه ممــــا قــــد يخلــــق لديــــه شــــعور بالإحبــــاط يقــــوده إلــــى تفســــير طبيعــــة الموقــــف ومقاصــــد 
ــــى تطــــورات أخــــرى واســــتمرار الصــــراع " الطــــرف الآخــــر وبالتــــالي يقــــوم بســــلوك معــــين قــــد ينهــــى الصــــراع أو يــــؤدى إل

  .10ص

ــــــه تنط ــــــر في ــــــاز وتكث ــــــي العمــــــل فهــــــو مجــــــال تفاعــــــل اجتمــــــاعي بامتي ــــــى الصــــــراع ف ــــــات عل ــــــق كــــــل هــــــذه التعريف ب
) 1960(فقــــــد عــــــرف تومســــــون ) 258، ص2009(نقــــــلا عــــــن قاســــــم القريــــــوتي . الصــــــراعات علــــــى كــــــل المســــــتويات

ســـــلوك يقـــــوم بـــــه بعـــــض أعضـــــاء التنظـــــيم بشـــــكل يتعـــــارض مـــــع ســـــلوك الآخـــــرين فـــــي :"راع داخـــــل التنظـــــيم بأنـــــهـالصـــــ
  ".   تنظيمال

ـــــأن الصـــــ ـــــول إذن ب ـــــى شـــــخص آخـــــر أو ـيمكـــــن الق ـــــأثير ســـــلبا عل ـــــه شـــــخص أو جهـــــة للت راع جهـــــد هـــــادف يقـــــوم ب
  .جهة أخرى قصد منعها من تحقيق أهدافها ومصالحها

  التناولات المختلفة للصراع

ــــف وجهــــات النظــــر إلــــى الصــــ ق مــــن هــــذا المنطلــــ. راع ومــــا إذا كــــان ســــلبيا تمامــــا أو فيــــه بعــــض الايجابيــــاتـتختل
ــــه  ــــاني حــــديث تمثل ــــي الإدارة والث ــــه المدرســــة الكلاســــيكية ف ــــدي تمثل ــــين أحــــدهما تقلي ــــاولين مختلف ــــين تن ــــز ب يمكــــن التميي

عكســــــت المــــــدارس الإداريــــــة بوجــــــه عــــــام تباينــــــا كبيــــــرا فــــــي شــــــأن الصــــــراع ودوره فــــــي . المدرســــــة الســــــلوكية التفاعليــــــة
راع أمـــــرا خطيـــــرا يعبـــــر عـــــن الظـــــاهرة الســـــيئة ســـــلوك الأشـــــخاص والتنظيمـــــات، فقـــــد اعتبـــــرت المدرســـــة التقليديـــــة الصـــــ

التـــــي غالبـــــا مـــــا تصـــــيب التنظيمـــــات أو جماعـــــات العمـــــل، فهـــــي حالـــــة غيـــــر طبيعيـــــة يجـــــب الـــــتخلص مـــــن أضـــــرارها 
راع علـــــى أنـــــه أمـــــرا لا ـبالمقابـــــل ينظـــــر البـــــاحثون مـــــن المدرســـــة الحديثـــــة إلـــــى الصـــــ. وتأثيراتهـــــا الســـــلبية علـــــى التنظـــــيم

ـــــاة  ـــــب حي ـــــف جوان ـــــي مختل ـــــه ف ـــــر من ـــــق بالأشـــــخاص أو الجماعـــــات أو التنظـــــيم ككـــــل فهـــــو مف التنظـــــيم ســـــواء مـــــا تعل
حالــــة تفاعليــــة تظهــــر علــــى شــــكل خلافــــات أو اختلافــــات أو عــــدم توافــــق بــــين كيانــــات اجتماعيــــة تشــــمل الأشــــخاص 

  . والجماعات والتنظيمات

  النظرة التقليدية للصراع

تجنبهـــــا والقضـــــاء عليهـــــا فـــــي حـــــال  راع ظـــــاهرة ســـــلبية غيـــــر مريحـــــة يجـــــبـيـــــري أصـــــحاب هـــــذه النظـــــرة أن الصـــــ
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وتقــــوم النظــــرة التقليديــــة للصــــراع علــــى الافتراضــــات . ظهورهــــا لأنهــــا نــــوع مــــن التخريــــب والعنــــف والســــلوك اللاوقــــائي
  :التالية

 الصراع حالة يمكن تجنبها. 

  محدثو الاضطرابات(يسير الصراع عادة أشخاص معينين(. 

 راعيجب أن تلعب الإدارة دورا فعالا لمنع حدوث الص. 

 أن تتجاهل الإدارة الصراع وتتجنب الحديث عنه في حالة ظهروه. 

ـــــى الصـــــراع  ـــــذين نظـــــروا إل ـــــايلور وفـــــايول الل ـــــة بجهـــــود أقطـــــاب المدرســـــة الكلاســـــيكية كت ـــــط هـــــذه النظري ويمكـــــن رب
ـــــــادوا بضـــــــ ـــــــوانين والأنظمـــــــة ـكظـــــــاهرة ســـــــلبية، ون ـــــــق الصـــــــارم للق ـــــــق الانســـــــجام مـــــــن خـــــــلال التطبي ـــــــه لتحقي رورة تجنب

  .توالإجراءا

إن التمســــــك بهــــــذه النظــــــرة التقليديــــــة يعيــــــق عمليــــــة حــــــل الصــــــراعات بشــــــكل إيجــــــابي ويتجاهــــــل أي نتــــــائج تترتــــــب 
راع أمــــــر طبيعــــــي علــــــى ـراع بــــــل أنهــــــا تتجاهــــــل الحقــــــائق والوقــــــائع التــــــى منهــــــا أن الصـــــــعــــــن مقاومــــــة ظهــــــور الصــــــ

وغيـــــــاب فـــــــرص كـــــــذلك فـــــــإن إخفـــــــاء الشـــــــعور بعـــــــدم الرضـــــــا . مســـــــتوى الأشـــــــخاص والجماعـــــــات وحتـــــــى التنظيمـــــــات
التعبيــــر عنــــه قــــد يكــــون مــــدمرا نفســــيا أكثــــر ممــــا لــــو كــــان ظــــاهرا وأنــــه كلمــــا طــــال كبتــــه وإخفــــاءه كانــــت النتــــائج أســــوء 

  . وما إخفاء الصراع إلا تعبيرا عن ثقافة الخضوع والإذعان

  النظر الحديثة للصراع

و بدرجــــــة مــــــا راع شــــــيء طبيعــــــي بــــــل هــــــو ظــــــاهرة صــــــحية وهـــــــيــــــرى أصــــــحاب الفكــــــر الإداري الحــــــديث أن الصــــــ
ــــة النقــــاش المشــــاكل المســــببة للصــــراع،  ــــى طاول ــــالتنفيس عــــن غضــــبهم وطــــرح عل ــــوب حيــــث يســــمح للأشــــخاص ب مطل

ـــــه ـــــف واتجاهـــــات الأطـــــراف المتورطـــــة في ـــــوفر فرصـــــا جديـــــدة لفهـــــم المواق ـــــه وي مـــــن هـــــذا المنظـــــور فالصـــــراع . كمـــــا أن
نظــــر مدرســــة العلاقــــات الإنســــانية لــــيس ســــلبيا كليــــة بــــل يمكــــن ملاحظــــة بعــــض الجوانــــب الإيجابيــــة فيــــه وهــــذه وجهــــة 

والســــلوكيون مــــن بعــــدهم الــــذين يعترفــــون بــــأن الصــــراع يــــنعكس ســــلبيا علــــى التنظــــيم فيــــوتر علاقــــات أعضــــاءه ويربــــك 
ره فـــــــي الحـــــــدود المعقولـــــــة ـراع وحصــــــــبرامجـــــــه أحيانـــــــا إلا أن الإداري النـــــــاجح هـــــــو الـــــــذي يســـــــتطيع استكشـــــــاف الصـــــــ

  .والاستفادة منه في تحقيق أهداف التنظيم

راع ظــــــاهرة إيجابيــــــة وعلــــــى ـأمــــــا أصــــــحاب النظريــــــة التفاعليــــــة فيــــــذهبون إلــــــى أبعــــــد مــــــن ذلــــــك إذ يعتبــــــرون الصــــــ
رف أن يخلقهــــــا إن لــــــم توجــــــد حيــــــث أن وجــــــود الصــــــراع مــــــن وجهــــــة نظــــــر أصــــــحاب هــــــذه النظريــــــة ـالإداري أو المشــــــ

فوجــــود صــــورة ممكنــــة  يــــؤدي إلــــى بعــــث الحيويــــة فــــي التنظــــيم وتنشــــيطه وبالتــــالي تمكينــــه مــــن تحقيــــق أهدافــــه بأفضــــل
وهـــــــذا التنـــــــاول الحـــــــديث هـــــــو أحـــــــد التفســـــــيرات التـــــــى تقـــــــدمها المجتمعـــــــات . راع دليـــــــل علـــــــى حيويـــــــة التنظـــــــيمـالصـــــــ

ـــــة  ـــــرأي وطـــــرح وجهـــــات نظـــــر مختلفـــــة تـــــدفع بعجل والتنظيمـــــات الحديثـــــة التـــــى تـــــؤمن بالتعدديـــــة وبـــــالحق فـــــي إبـــــداء ال
  :فتراضات التى يقوم عليها وهي كالتالييمكن فهم التناول الحديث بعد عرض الا. التقدم إلى الأمام

 الصراع حالة يمكن تجنبها. 
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 الصراع انعكاس طبيعي للتجديد. 

 يجب التعامل مع الصراع ما دامت إدارته ممكنة. 

 للصراع لإيجابيات يجب استغلالها. 

م راع فــــــلا يمكــــــن إنكــــــار أن لا أحــــــد يرتــــــاح للصــــــراع كونــــــه حالــــــة مــــــن عــــــدـرغــــــم أهميــــــة النظــــــرة التفاعليــــــة للصــــــ
التــــوازن تتطلــــب طاقــــات وجهــــود لتصــــليح الوضــــع أو تحويلــــه إلــــى موقــــف مفيــــد لهــــذا فــــإن معظــــم المجتمعــــات تؤكــــد 

ـــــق ـــــة التواف ـــــى ثقاف ـــــل . عل ـــــة الوجـــــود تمث ـــــة حتمي ـــــة ظـــــاهرة إنســـــانية وتنظيمي لكـــــن الصـــــراع مـــــن وجهـــــة النظـــــرة التفاعلي
اء عليهـــــــا حـــــــال ظهورهـــــــا ولكـــــــن راعات والقضــــــــرفين والمســـــــيرين الـــــــذين لا يطلـــــــب مـــــــنهم إخفـــــــاء الصــــــــتحـــــــديا للمشـــــــ

  .التعامل معها وإدارتها وتوجيهها بما يخدم أهداف التنظيم والعمال

ــــــة والمتعــــــددة للصــــــ ــــــى تحاشــــــيها أو انكــــــار ـإن الأســــــباب المختلف ــــــدرة عل ــــــة حــــــدوثها وعــــــدم الق ــــــوحى بحتمي راعات ت
انيــــة الــــتخلص منهــــا بطــــرد راعات مبــــررة ذلــــك بإمكـوجودهــــا لهــــذا يؤخــــذ علــــى النظــــرة التقليديــــة عــــدم اهتمامهــــا بالصــــ

العمـــــال المتســـــببين فيهـــــا واختيـــــار عمـــــال أكثـــــر انضـــــباطا والتزامـــــا بالمعـــــايير التـــــى تقرهـــــا الإدارة، وهـــــي نفـــــس النظـــــرة 
غيــــــر أن هــــــذه . الســــــلبية التــــــى تحملهــــــا النظــــــرة التقليديــــــة عــــــن الجماعــــــات غيــــــر الرســــــمية والقيــــــادة غيــــــر الرســــــمية

ع حــــدوثها والــــدليل علــــى ذلــــك انســــداد الحــــوار بــــين العمــــال والإدارة فــــي راعات لــــم تمنـــــالطريقــــة فــــي التعامــــل مــــع الصــــ
رين وظهـــــــور نظريـــــــات حديثـــــــة فـــــــي مقـــــــدمتها المدرســـــــة ـالتنظيمـــــــات الأمريكيـــــــة فـــــــي الأربعينيـــــــات مـــــــن القـــــــرن العشـــــــ

راعات مثلهـــــا مثـــــل الجماعـــــات غيـــــر الرســـــمية يمكـــــن تحويلهـــــا ـالســـــلوكية بعـــــد تجـــــارب هـــــاوثورن حيـــــث تبـــــين أن الصـــــ
  :جابية تخدم التنظيم ولن يتسنى ذلك إلا باعتماد الاتجاهات التاليةإلى قوة إي

 الاعتراف بحتمية الصراعات. 

  تشــــــــجيع المعارضــــــــة البنــــــــاءة بــــــــدل قمعهــــــــا لتحريــــــــك التنظــــــــيم وتحفيــــــــزه علــــــــى التكيــــــــف وبنــــــــاء القــــــــدرة علــــــــى
 .الاستمرارية

 إعـــــــداد أعضـــــــاءه لهـــــــذه راعات عمليـــــــة ضـــــــرورية لـــــــذا علـــــــى التنظـــــــيم ـالاعتـــــــراف بـــــــأن القـــــــدرة علـــــــى إدارة الصـــــــ
 .المهمة

 مسؤولية الجميع اتإدارة الصراع. 

  أنواع الصراعات وفقا لمستوياته

  .لقد صنف الصراع وفقا لمستويات حدوثه إلى ستة مستويات

  ) الصراع الذاتي(الصراع داخل الشخص نفسه  -أ
جونســـــــــــــــــــــون وســـــــــــــــــــــكولي و  )1997،55(كـــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــن القريـــــــــــــــــــــوتي  أشـــــــــــــــــــــار إلـــــــــــــــــــــى المســـــــــــــــــــــتوى الأول

(Johnson&scolly,2001,p49) راع الـــــــذي يحـــــــدث عنـــــــدما يجـــــــد الشـــــــخص نفســـــــه فـــــــي ـويتعلـــــــق الأمـــــــر بالصـــــــ
كمــــا يحــــدث هــــذا النــــوع مــــن . حالــــة جــــذب لعوامــــل عديــــدة تحــــتم عليــــه اختيــــار إحــــداهما لأنــــه لا يســــتطيع تحقيقهــــا معــــا

ـــــه أو قيـالصـــــ ـــــدائل متعارضـــــة مـــــع أهدافـــــه أو توقعات ـــــين ب ـــــار مـــــن ب ـــــى الشـــــخص أن يخت ـــــدما يســـــتوجب عل مـــــه راع عن
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  .ومعتقداته لكنه مجبر على اختيار أحد هذه البدائل

 :راع كلا من صراع الهدف وصراع الدور نوجزها على النحو التاليييتضمن هذا النوع من الص

 صراع الهدف  
ــــة فــــي نفــــس الوقــــت أو  ــــه مظــــاهر ســــلبية وأخــــرى إيجابي ــــدما يكــــون للهــــدف المــــراد تحقيق يحــــدث صــــراع الهــــدف عن

ــــه اختيــــار واحــــد منهمــــاعنــــدما يواجــــه الشــــخص الاخت ــــين هــــدفين أو أكثــــر وعلي ــــار ب ــــة كثيــــرا مــــا تنطبــــق . ي وهــــذه الحال
وهنــــاك . علــــى المشــــرف فــــي وســــط الســــلم الهرمــــي الــــذي يجــــد نفســــه فــــي كثيــــر مــــن الأحيــــان بــــين المطرقــــة والســــنداب

  . راع الهدف كما تمت الإشارة إليها في الفصل الاتجاهاتـصلأربعة أشكال 

 )اقتراب –اقتراب (يين الصراع بين هدفين إيجاب -1
ــــه كالصــــ ــــدين بالنســــبة ل ــــديلين جي ــــين ب ــــار ب ــــى الشــــخص أن يخت ــــدما يكــــون عل ــــذي يعيشــــه ـينشــــأ هــــذا النــــوع عن راع ال

المــــدير الــــذي يريــــد أن يوصــــي بمنصــــب معــــين لأحــــد مرؤوســــيه ولكــــن مــــن ناحيــــة أخــــرى هنــــاك مــــرؤوس آخــــر علــــى 
  .هداف الإيجابيةويسمى هذا النوع أيضا بتناقض الأ. نفس المستوى من الكفاءة

 )تحاشي –تحاشي (الصراع بين هدفين سلبيين  -2
راع الـــــداخلي عنـــــدما يكـــــون علـــــى الشـــــخص أن يختـــــار بـــــين بـــــديلين كلاهمـــــا غيـــــر جيـــــد ـينشـــــأ هـــــذا النـــــوع مـــــن الصـــــ

بالنســــبة لــــه كــــأن يكــــون العامــــل مخيــــر بــــين البقــــاء فــــي وظيفتــــه الحاليــــة براتــــب أقــــل مــــع إلغــــاء كثيــــر مــــن صــــلاحياته 
  .ستقالته من هذه الوظيفة ويسمى بصراع الإحجامأو أن يقدم ا

  )تحاشي -إقتراب(الصراع بين هدف إيجابي وآخر سلبي  -3
ينشــــأ عنــــدما يتعامــــل الشــــخص مــــع موقــــف فيــــه جوانــــب ســــلبية وأخــــرى إيجابيــــة بقــــدر متقــــارب كــــأن يســــعى العامــــل 

بح فـــــي موقـــــف لتحقيـــــق هـــــدف معـــــين فـــــي العمـــــل ولكنـــــه يجـــــد معارضـــــة شـــــديدة مـــــن بعـــــض زملائـــــه المقـــــربين فيصـــــ
ــــه ــــوع أيضــــا بصــــراع : صــــراع مــــع ذات ــــق هــــذا الهــــدف أم يتراجــــع ويســــمى هــــذا الن هــــل يســــتمر فــــي الســــعي نحــــو تحقي

  .الإحجام -الإقدام 

  )تحاشي مزدوج -اقتراب(الصراع بين هدفين لهما إيجابيات وسلبيات  -4
ية وأخــــــرى تظهـــــر هـــــذه الحالـــــة عنـــــدما يكــــــون علـــــى الشـــــخص أن يختـــــار بـــــين بــــــديلين لكـــــل منهمـــــا جوانـــــب ســـــلب

إيجابيــــة كــــأن يكــــون علــــى الشــــخص الاختيــــار بــــين أن تــــتم ترقيتــــه لوظيفــــة أخــــرى لا يريــــدها ولكــــن براتــــب أعلــــى أو 
  .أن يتنازل عن هذه الترقية مقابل أن يبقى في وظيفته التي يريدها بالراتب نفسه

حـــــاجز مـــــادي أو راع الـــــداخلي نتيجـــــة لليـــــأس أو الإحبـــــاط النـــــاجم عـــــن وجـــــود ـمـــــن الممكـــــن أيضـــــا أن يكـــــون الصـــــ
ي صــــورا عــــدة منهــــا ـي يعــــوق الشــــخص دون تحقيــــق الهــــدف الــــذي يصــــبوا إليــــه وغالبــــا مــــا يأخــــذ رد الفعــــل النفســـــنفســــ

  .العدوانية والانسحاب والاستمرار أو قبول حل وسط

 صراع الدور    
يظهـــــــر صـــــــراع الـــــــدور نتيجـــــــة تحطـــــــم بعـــــــض الأبعـــــــاد الأساســـــــية للتنظـــــــيم كالتخصـــــــص وتقســـــــيم العمـــــــل وحـــــــدة 

وتسلســــل قنــــوات الاتصــــال حيــــث أن التنظيمــــات التــــي يكــــون فيهــــا خــــط واحــــد وواضــــح للســــلطة مــــن الأعلــــى  الأوامــــر
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للأســـــفل غالبـــــا مـــــا تكـــــون قـــــادرة علـــــى إرضـــــاء عمالهـــــا وتحقيـــــق أهـــــدافها بصـــــورة أفضـــــل مـــــن تلـــــك التـــــي يكـــــون فيهـــــا 
  . للسلطة خطوط متعددة

  :منهاعدة أسباب لصراع الدور في التنظيم ) 186،ص2004(يذكر العميان 
راع الـــــــدور داخـــــــل التنظـــــــيم؛ ـوالـــــــذي يعتبـــــــر الســـــــبب الأول فـــــــي شـــــــعور العمـــــــال بصـــــــ :الهيكـــــــل التنظيمـــــــي - 1

فالهيكـــــــل التنظيمـــــــي يعمـــــــل علـــــــى تهيئـــــــة الظـــــــروف لتحقيـــــــق الأهـــــــداف وتتضـــــــح مـــــــن خلالـــــــه السياســـــــات والقـــــــرارات 
معـــــروف مــــــن مـــــن البـــــديهي إذا أن عـــــدم وضـــــوح معـــــالم الهيكـــــل التنظيمـــــي مـــــن خـــــلال منظـــــام واضـــــح و . والأوامـــــر

  .طرف الجميع سوف يخلق الخلط في أداء المهام وتعدد مصادر السلطة والأوامر بل وازدواجيتها

ــــز - 2 ــــه حيــــث يعــــاني بعــــض : المرك ــــا ل ــــذي يشــــغله العامــــل فــــي التنظــــيم صــــراعا ذاتي ــــوظيفي ال يســــبب المركــــز ال
صـــــراع الـــــدور اتجـــــاه  العـــــاملين مـــــن عـــــدم قـــــدرتهم علـــــى الاســـــتجابة للمتطلبـــــات المتقاربـــــة كـــــأن يعـــــاني المشـــــرف مـــــن

توقعــــات مــــديره وتوقعــــات أعضــــاء مجموعــــة العمــــل أو أن تكــــون قدراتــــه ومهاراتــــه مختلفــــة عمــــا تتطلبــــه المهمــــة التــــى 
ـــــــه ـــــــى  Mitchell) 1984(عـــــــن ميتشـــــــل . أســـــــندت إلي ـــــــأثيرات ســـــــلبية عل ـــــــه ت تشـــــــير الدراســـــــات أن صـــــــراع الأدوار ل

الضـــــغط والـــــدوران فـــــي العمـــــل وانخفـــــاض مســـــتوى الصـــــحة النفســـــية للشـــــخص داخـــــل التنظـــــيم ومـــــن مؤشـــــراتها القلـــــق و 
 .الإنتاجية

  

يعــــــد أســــــلوب الإشــــــراف المتبــــــع داخــــــل التنظــــــيم مصــــــدرا رئيســــــيا مــــــن مصــــــادر صــــــراع  :أســــــلوب الإشــــــراف - 3
ـــــوم المشـــــ ـــــدما لا يق ـــــدور فعن ـــــوفير المعلومـــــات الكافيـــــة عـــــن أداء العمـــــل لأعضـــــاء مجموعـــــة العمـــــل أو يقـــــوم ـال رف بت

ــــوع مــــن الصــــبتوصــــيل هــــذه المعلومــــات بالصــــورة م ــــإن العامــــل فــــي هــــذه المجموعــــة يشــــعر بن ــــهـشــــوهة ف . راع مــــع ذات
كــــذلك قــــد يكــــون أســــلوب الإشــــراف ســــببا فــــي صــــراع الــــدور فقــــد يشــــعر العمــــال بصــــراع الــــدور حــــين يعمــــد المشــــرف 

 .إلى تكليفهم بمهام تفوق قدراتهم وإمكاناتهم

  الصراع بين أفراد الجماعة الواحدة -ب
وبصــــفة عامــــة . أو أكثــــر مــــن نفــــس الجماعــــة بســــبب تمســــك كــــل فــــرد بوجهــــة نظــــره راع بــــين فــــردينـقــــد ينشــــأ الصــــ

فـــــإن الصـــــراع بـــــين الأشـــــخاص مـــــن مجموعـــــة واحـــــدة فـــــي التنظـــــيم يمكـــــن إرجاعـــــه إلـــــى ســـــببين همـــــا حســـــب ليلـــــوفس 
  :)Lulofs & cahy, 2000, p243(وكاهي 
 عدم الاتفاق على السياسات والخطط أو التنفيذ.  
 عر الســــلبية التــــي تــــنعكس فــــي صــــورة الغضــــب وعــــدم الثقــــة والخــــوف والــــرفض المســــائل العاطفيــــة مثــــل المشــــا

 .والمقاومة

 1"جوهـــــاري"راع بـــــين الشـــــخص والآخـــــرين مـــــا يعـــــرف بنافـــــذة ـومـــــن الوســـــائل الشـــــائعة فـــــي تحليـــــل ديناميكيـــــة الصـــــ
ــــين فــــي الشــــكل رقــــم  ــــد أنمــــاط ال 43كمــــا هــــو مب ــــى تحدي ــــي تســــاعد عل ــــين الشــــخص والآخــــرين، وتســــاعد والت تفاعــــل ب

  .منهاتقليل الوكيفية ) 1983،32عسكر،(راعات بين الطرفين ـلتفسير الص طرائق ى اختيارعل

                                                 
  )(joseph-lanft&harry-inghamإنجهام  هاريزيف لونت وجوتتكون كلمة جوهاري من الأحرف الأولى من اسمي الباحثين صاحبا هذه النافذة وهما   1
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  .نافذة جوهاري:  43الشكل رقم 
  الذات المكشوفة

الشخص يعرف نفسه ويعرف 
  الآخرين

  الذات الخفية
  الشخص يعرف نفسه فقط

  الذات العمياء
  الشخص يعرف الآخرين فقط

  الذات غير المكتشفة
عرف نفسه ولا يعرف الشخص لا ي

  الآخرين
  ).2004،188العميان،: (المصدر 

علــــى افتــــراض مــــؤداه أن هنــــاك أشــــياء يعرفهــــا الشــــخص عــــن نفســــه وأشــــياء " جوهــــاري"تقــــوم نافــــذة أو شــــبكة   
لا يعرفهــــا، وكــــذلك أشــــياء يعرفهـــــا الآخــــرون عنــــه وأشــــياء لا يعرفونهـــــا عنــــه، وبهــــذا تتكــــون النافـــــذة مــــن أربــــع خلايـــــا 

تعكـــــس كـــــل منهـــــا مزيجـــــا مـــــن المعلومـــــات التـــــي لهـــــا أهميـــــة خاصـــــة فـــــي عمليـــــة  4إلـــــى  1قمـــــة مـــــن أو مربعـــــات مر 
  :يمكن تمثيلها الحالات الأربع  في شبكة كالتالي. التفاعل بين الأشخاص

  الآخرون  
يعرف 
  الآخرين

يعرف 
  الآخرين

يعرف   الشخص
  نفسه

1  2  

لا يعرف 
  نفسه

3  4  

  :ذات تكون كالتاليفإن حالات ال) 2004(نقلا عن العميان 

 الشخص يعرف نفسه ويعرف الآخرين :الحالة الأولى 

ـــــــذات المكشـــــــوفة وهـــــــذه أفضـــــــل الحـــــــالات حيـــــــث أن الشـــــــخص علـــــــى بينـــــــة بمشـــــــاعره   تســـــــمى هـــــــذه الحالـــــــة بال
ر ـينـــــــتج عـــــــن تبصـــــــ. وتصـــــــوراته ودوافعـــــــه وأيضـــــــا بمشـــــــاعر وتصـــــــورات ودوافـــــــع الآخـــــــرين الـــــــذين يتعامـــــــل معهـــــــم

ــــوة  ــــة الاتصــــال الشــــخص بنفســــه وبــــالآخرين ق ــــة ممــــا يجعــــل التفاعــــل أمــــرا ممتعــــا يســــهل عملي التفاعــــل والثقــــة المتبادل
يتــــــرجم هــــــذا التفاعــــــل الإيجــــــابي فــــــي . ويقلــــــل الاختلافــــــات وبالتــــــالي ضــــــعف احتمــــــال حــــــدوث مشــــــاكل أو صــــــراعات

  .44 إلى الشمال وإلى الأسفل كما هو مبين في الشكل رقم 1إلى توسع مساحة المربع رقم " جوهاري"شبكة 
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  الذات المكشوفة:  44 الشكل رقم
  الآخرون  

يعرف 
  الآخرين

يعرف 
  الآخرين

يعرف   الشخص
  نفسه

1  2  

لا 
يعرف 
  نفسه

3  4  

  
 الشخص يعرف نفسه فقط ولا يعرف الآخرين : الحالة الثانية 

ـــــة  ـــــذات الخفيـــــة وتتميـــــز بعـــــدم معرفـــــة الشـــــخص بمشـــــاعر وتصـــــورات ودوافـــــع الآخـــــرين لقل ـــــة بال تســـــمى هـــــذه الحال
راع النـــــاجم عـــــن عـــــدم قدرتـــــه علـــــى ـيعـــــاني الشـــــخص فـــــي هـــــذه الحالـــــة مـــــن الخـــــوف والصـــــ. علـــــه ويتعاملـــــه معهـــــمتفا

ــــد مــــن  ــــرددا وحــــذرا فــــي التعامــــل معهــــم ممــــا يزي ــــا مــــا يكــــون مت ــــذا غالب ــــه ل ــــؤ بســــلوك الآخــــرين مــــن حول التفســــير والتنب
ين بـــــــالتقرب مـــــــنهم يمكـــــــن للشـــــــخص أن يتجنـــــــب الاختلافـــــــات مـــــــع الآخـــــــر . راعـاحتمـــــــالات الاخـــــــتلاف وربمـــــــا الصـــــــ

ــــــه عــــــنهم وعــــــن تصــــــوراتهم  ــــــزداد رصــــــيد معرف ــــــيمهم واتجاهــــــاتهم نحــــــو ونحــــــو العمــــــل في ــــــة ق ــــــيهم ومعرف والتعــــــرف عل
  . واتجاهاتهم

إلـــــى الشــــمال كمـــــا هـــــو  1إلـــــى توســــع مســـــاحة المربــــع رقـــــم " جوهـــــاري"يتــــرجم هـــــذا التفاعــــل الإيجـــــابي فـــــي شــــبكة 
  . 45مبين في الشكل رقم

  ةالذات الخفي:  45 الشكل رقم
  الآخرون  

يعرف   يعرف الآخرين
  الآخرين

يعرف   الشخص
  نفسه

1  2  

لا 
يعرف 
  نفسه

3  4  

 
 الشخص يعرف الآخرين فقط :الحالة الثالثة 

حيــــث يكــــون مســــتوى إدراك "  جوهــــاري"فــــي شــــبكة  3تســــمى هــــذه الحالــــة بالــــذات العميــــاء وتقــــع فــــي المربــــع رقــــم  
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ن يكـــــــون مســـــــتوى إدراكـــــــه لمشـــــــاعر ودوافـــــــع الآخـــــــرين الشـــــــخص بدوافعـــــــه واتجاهاتـــــــه ومشـــــــاعره منخفضـــــــا فـــــــي حـــــــي
واتجاهـــــاتهم مرتفعـــــا ففـــــي هـــــذه الحالـــــة تتـــــوافر للشـــــخص معلومـــــات كثيـــــرة عـــــن الآخـــــرين لكنـــــه لا يعـــــرف مـــــا يخصـــــه 
مــــن معلومــــات عــــن ذاتــــه ممــــا يجعلــــه يشــــعر بأنــــه عــــبء علــــى الآخــــرين ويميــــل إلــــى الانطــــواء والانــــزواء بعيــــدا عــــن 

ــــي العمــــل ــــه ف ــــد يكــــون الآ. زملائ ــــه نتيجــــة انطــــواء وق ــــم بمشــــاعر وتصــــورات واتجاهــــات الشــــخص لكن ــــى عل خــــرون عل
  .هذا الأخير وانعزاله عنهم فهو لا يعطيهم الفرصة لمساعدته وإعطائهم إياه معلومات عن نفسه

لحــــل هــــذه المشــــكلة يتوجــــب مســــاعدة الشــــخص علــــى الخــــروج مــــن عزلتــــه والتفاعــــل مــــع بقيــــة أعضــــاء الجماعــــة 
يـــــــده بمعلومـــــــات عـــــــن نفســـــــه ومســـــــاعدته علـــــــى فهـــــــم نفســـــــه وبالتـــــــالي تقليـــــــل إمكانيـــــــات وفـــــــتح أمـــــــامهم المجـــــــال لتزو 

  . الاختلاف والصراع

إلـــــى الأســـــفل وتقلـــــص  1إلـــــى توســـــع مســـــاحة المربـــــع رقـــــم " جوهـــــاري"يتـــــرجم هـــــذا التفاعـــــل الإيجـــــابي فـــــي شـــــبكة 
  .46 كما هو مبين في الشكل رقم  3مساحة المربع رقم 

  الذات الخفية:  46 الشكل رقم
  خرونالآ  

يعرف 
  الآخرين

يعرف 
  الآخرين

يعرف   الشخص
  نفسه

1  2  
  
4  

يعرف 
  نفسه

3  

  
 الشخص لا يعرف نفسه ولا يعرف الآخرين :الحالة الرابعة 

وهــــي أســــوأ الحــــالات " جوهــــاري"مــــن شــــبكة  4تســــمى هــــذه الحالــــة بالــــذات غيــــر المكتشــــفة وتقــــع فــــي الخانــــة رقــــم  
ره ولا عـــــن اتجاهاتـــــه ولا عـــــن دوافعـــــه وهـــــو كـــــذلك لا يعـــــرف شـــــيء حيـــــث لا يكـــــون للشـــــخص معرفـــــة لا عـــــن مشـــــاع

مــــــن الواضــــــح أن حالــــــة كهــــــذه تقلــــــل بشــــــكل كبيــــــر فــــــرص . عــــــن مشــــــاعر ودوافــــــع واتجاهــــــات الآخــــــرين مــــــن حولــــــه
ــــد صــــراعات حــــادة بــــين الشــــخص  التفاعــــل والتواصــــل بــــل أنهــــا ترفــــع مســــتويات عــــدم الفهــــم وســــوء الاتصــــال ممــــا يول

  .وبقية أعضاء الجماعة

الـــــتخلص مـــــن هـــــذه الحالـــــة أو علـــــى الأقـــــل التقليـــــل منهـــــا بتشـــــجيع ومســـــاعدة الشـــــخص علـــــى التفاعـــــل مـــــع يمكـــــن 
انطباعـــــاتهم عنـــــه  بإعطائـــــهالآخـــــرين حتـــــى تزيـــــد معرفتـــــه بهـــــم وبمشـــــاعرهم واتجاهـــــاتهم نحـــــو وهـــــو مـــــا يســـــمح لهـــــؤلاء 

د يســــتدعى تــــدخل وكمــــا قلنــــا فهــــذه أســــوء الحــــالات وتتطلــــب عمــــل منهجــــي قــــ. وعــــن عملــــه ممــــا يزيــــده معرفــــة بنفســــه
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إلــــى توســــع مســــاحة المربــــع " جوهــــاري"يتــــرجم زيــــادة التفاعــــل فــــي هــــذه الحالــــة فــــي شــــبكة . مخــــتص فــــي علــــم الــــنفس
إلـــــى الأســـــفل وإلـــــى الشـــــمال وتقلـــــص مســـــاحة بـــــاقى الخانـــــات لنعـــــول إلـــــى شـــــكل الحالـــــة الأولـــــى وهـــــي حالـــــة  1رقـــــم 

  ). 44 أنظر الشكل رقم(الذات المكشوفة 

راع حــــــول جــــــوهر ـراع بــــــين أعضــــــاء المجموعــــــة الواحــــــدة فقــــــد يحــــــدث الصـــــــيــــــة للصــــــأمــــــا عــــــن الأســــــباب التنظيم
وقـــــد يتخـــــذ . العمـــــل بســـــبب التبـــــاين فـــــي الخبـــــرة والتبـــــاين الفكـــــري عنـــــد اتخـــــاذ القـــــرارات أو الرغبـــــة فـــــي إحـــــداث تغييـــــر

قـــــف راع الوجـــــداني فتظهـــــر الاســـــتجابات الانفعاليـــــة حـــــول المواـراع بـــــين أعضـــــاء المجموعـــــة الواحـــــدة نمـــــط الصــــــالصـــــ
  .مما يتسبب في عدم الانسجام بين أفراد جماعة العمل

  الصراع بين الجماعات  -د

راع بــــــين الجماعــــــات أو جمــــــاعتين حــــــول أساســــــيات العمــــــل أو نتيجــــــة عوامــــــل شخصــــــية كمــــــا هــــــو ـيحــــــدث الصــــــ
ـــــراد المجموعـــــة الواحـــــدةـالحـــــال فـــــي الصـــــ ـــــين أف ـــــوع مـــــن الصـــــ. راع ب ـــــا مـــــا يحـــــدث هـــــذا الن راع فـــــي المســـــتويات ـوغالب

ــــا نتيجــــة البحــــث عــــن النفــــوذ أو بســــبب فــــرض الســــلطةالإ ــــدأ التكامــــل ينبغــــي . داريــــة العلي ــــار مب ــــة اختي فــــي هــــذه الحال
يتجلـــــى الصـــــراع بـــــين الجماعـــــات . راع والابتعـــــاد عـــــن إســـــتراتيجية الهيمنـــــةـلحـــــل المشـــــكلات كإســـــتراتيجية لإدارة الصـــــ

 :في التنظيم من خلال المؤشرات التالية

 لجماعــــــة الآخــــــرى بعــــــدم اللياقــــــة فيكثــــــر الكــــــذب والغيبــــــة والنميمــــــة وتــــــزداد يتســــــم ســــــلوك كــــــل جماعــــــة تجــــــاه ا
 .الأحقاد بين أفراد الجماعتين

  تضــــخيم كــــل جماعــــة نقــــاط ضــــعف الجماعــــة الأخــــرى وتحــــاول النيــــل مــــن ســــمعتها والحــــط مــــن قــــدرتها أمــــام
 .الآخرين

 تظهر كل جماعة عناصر قوتها وتحاول إظهار أعضائها بصورة ممتازة أمام الآخرين. 

رة علــــــى داخــــــل التنظــــــيم فقــــــط وإنمــــــا تحــــــدث بــــــين التنظــــــيم ـتجــــــدر الإشــــــارة إلــــــى أن الصــــــراعات ليســــــت مقتصــــــ
ــــة  ــــة لأن التنظــــيم يتعامــــل مــــع جهــــات متعــــددة منهــــا جهــــات حكومي وجهــــات أو تنظيمــــات أخــــرى فــــي محيطــــه الخارجي

ي قــــــد تتعــــــاون أو ومــــــالكون ومســــــتهلكون ومــــــوردون إضــــــافة إلــــــى التنظيمــــــات الأخــــــرى المتواجــــــدة فــــــي المحــــــيط والتــــــ
  .تتنافس معه حول مصادر يوفرها المحيط

  اتأسباب الصراع

رأينــــا فــــي الفصــــل الأول أن مــــن ســــمات التنظــــيم تقســــيم المهــــام والتخصــــص وهــــذا مــــا يخلــــق نــــوع مــــن التبــــاين فــــي 
ســــلوك العمــــال نتيجــــة لكيفيــــة إدراكهــــم متطلبــــات العمــــل وســــمات شخصــــياتهم وقــــدراتهم وقــــد يــــؤدى ذلــــك إلــــى تصــــادم 

راعات داخـــــل التنظـــــيم قـــــد يكـــــون ـالأشـــــخاص أو بـــــين الجماعـــــات أو بـــــين الأشـــــخاص وإدارة التنظـــــيم لهـــــذا فالصـــــبـــــين 
  .لها أسباب متعددة ومختلفة غير أنه يمكن إجمال بعضها في أسباب تنظيمية وأخرى شخصية
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 الأسباب التنظيمية . أ

 –ولــــيس دائمــــا  –إلا أنــــه يفــــتح  بــــالرغم مــــن أهميــــة أســــلوب اتخــــاذ القــــرارات بالمشــــاركة: نمــــط اتخــــاذ القــــرارات .1
فالهــــدف الــــرئيس فــــي مثــــل هــــذا الأســــلوب هــــو . المجــــال لظهــــور التناقضــــات التــــى يمكــــن أن تتحــــول إلــــى صــــراعات

ــــــر أن مشــــــاكل الاتصــــــال وســــــوء الفهــــــم  ــــــار أحــــــدها، غي ــــــر لاختي ــــــدائل أكث ــــــة وعــــــرض ب ســــــماع وجهــــــات نظــــــر متباين
ن ســــــبب قــــــد يقــــــود إلــــــى ظهــــــور صــــــراع بــــــين وتشــــــدد بعــــــض الأطــــــراف وانحيازهــــــا لحــــــل دون آخــــــر بســــــبب أو بــــــدو 

 .الأطراف المشاركة في اتخاذ القرار

إن تعـــــدد الوحـــــدات والأقســـــام واخـــــتلاف وظائفهـــــا يـــــؤدى إلـــــى احتمـــــالات أكبـــــر لتمســـــك : تعـــــدد وحـــــدات التنظـــــيم .2
راع بــــين هــــذه ـكــــل منهــــا بأهدافــــه الخاصــــة علــــى حســــاب الأهــــداف العامــــة للتنظــــيم ممــــا قــــد يرفــــع احتمــــال ظهــــور الصــــ

، علـــــى الـــــرغم مـــــن أن جميعهـــــا وخاصـــــة فـــــي التنظيمـــــات الرســـــمية تمـــــارس نشـــــاطها فـــــي إطـــــار ات والأقســـــامالوحـــــد
 .الهدف الكلي للتنظيم

ممـــــا لا شـــــك فيـــــه أن عـــــدم معرفـــــة أو عـــــدم إلمـــــام الشـــــخص بالأبعـــــاد : غيـــــاب تقنـــــين واضـــــح لـــــلأدوار والمهـــــام .3
ــــين الآخــــرين القــــري ــــه وب ــــق بين ــــد إليهــــا ســــلطته أو مســــؤولياته يخل ــــه التــــي تمت ــــة ) زمــــلاء، رؤســــاء مرؤوســــين(بين من حال

راع، وهـــــــي ســـــــمة تعـــــــاني منهـــــــا بعـــــــض التنظيمـــــــات خاصـــــــة تلـــــــك التـــــــي تتميـــــــز بعـــــــدم تـــــــوازن الســـــــلطات ـمـــــــن الصـــــــ
ـــــــة ـــــــي هياكلهـــــــا التنظيمي ـــــــيم الأداء وصـــــــرف كـــــــذلك . والمســـــــؤوليات ف ـــــــي تقي ـــــــاوت المعـــــــايير المتبعـــــــة ف ـــــــؤدى تف ـــــــد ي ق

ـــــــى ظهـــــــور الصـــــــ ـــــــزداد حـــــــدّة الـالمكافـــــــآت إل ـــــــيم الأداء فـــــــي الوحـــــــدات ـصـــــــراعات وقـــــــد ت راع إذا تفاوتـــــــت معـــــــايير تقي
والأقســـــام فمـــــثلا إذا كـــــان المعيـــــار الأساســـــي فـــــي تقيـــــيم قســـــم التســـــويق فـــــي مؤسســـــة مـــــا هـــــو حجـــــم المبيعـــــات التـــــى 

ــــإذا انحصــــ ــــديون هــــو حجــــم المبيعــــات المحصــــلة ف ــــيم قســــم متابعــــة ال ــــار تقي ر اهتمــــام ـيحققهــــا القســــم بينمــــا يكــــون معي
قيــــق رقــــم عــــال للمبيعــــات دون التــــدقيق فــــي قــــدرة المشــــترين علــــى الــــدفع فــــإن تــــأخر هــــؤلاء فــــي قســــم المبيعــــات فــــي تح

ــــات بــــين القســــمين  ــــؤثر علــــى العلاق ــــي قســــم متابعــــة الزبــــون ممــــا قــــد ي ــــديون المتراكمــــة ف ــــى حجــــم ال ــــدفع ســــيؤثر عل ال
  . وقد يؤدى ذلك إلى ظهور الصراع بينهما

وإتبـــــــاع التنظـــــــيم أســـــــلوب الإدارة المركزيـــــــة يرفـــــــع  إن تعـــــــدد مســـــــتويات الإشـــــــراف: تعـــــــدد مســـــــتويات الإشـــــــراف .4
راعات التنظيميـــــة بســـــبب تعـــــدد الأهـــــداف وإمكانيـــــة تشـــــويه الاتصـــــال بســـــبب مـــــرور التعليمـــــة ـاحتمـــــالات حـــــدوث الصـــــ

كمـــــا أن تعمـــــد بعـــــض الجهـــــات أو العمـــــال اخفـــــاء معلومـــــات مهمـــــة بغـــــرض . أو الأمـــــر بعـــــدد كبيـــــر مـــــن المســـــتويات
 .الانفراد بالنفوذ والسلطة قد يؤدى إلى ظهور صراعات

يمثـــــــل : بالعلاقـــــــات الإعتماديـــــــةبـــــــين العمـــــــال أو مـــــــا يســـــــمى  تـــــــرابط أو اســـــــتقلالية المهـــــــام بـــــــين الوحـــــــدات أو .5
تقســـــيم العمـــــل والتخصـــــص أحـــــد الأســـــس الهامـــــة للتنظـــــيم حيـــــث تمـــــر عمليـــــة إنتـــــاج الســـــلعة أو تقـــــديم الخدمـــــة بعـــــدة 

وحاجــــة كــــل منهــــا للآخــــر مراحــــل يعتمــــد فيهــــا العمــــال والأقســــام علــــى بعضــــهم الــــبعض وهــــذا أمــــر طبيعــــي لكــــن زيــــادة 
راع، حيـــــث أن اعتمـــــاد كـــــل قســـــم ـالخـــــدماتي غالبـــــا مـــــا يـــــؤدي إلـــــى زيـــــادة احتمـــــال حـــــدوث الصـــــفـــــي الأداء الفنـــــي أو 

ـــــالعكس كلمـــــا زادت درجـــــة اســـــتقلال الأقســـــام عـــــن بعضـــــها  ـــــي التنظـــــيم يعـــــد مصـــــدرا للصـــــراع وب ـــــى قســـــم آخـــــر ف عل
وتظهــــر ). 2005،297،خليــــل الشــــماع(راع يصــــبح محــــدودا أو معــــدوما أحيانــــا ـالــــبعض فــــإن احتمــــال حــــدوث الصــــ
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ـــــدقيق والكامـــــل واخـــــتلاف هـــــذه  ـــــة غيـــــاب التنســـــيق ال تناقضـــــات أو صـــــراعات بـــــين العمـــــال أو الأقســـــام جليـــــا فـــــي حال
ســــرعة ودقــــة العمــــل مــــن عامــــل إلــــى آخــــر أو مــــن قســــم إلــــى آخــــر كمــــا مــــرّ معنــــا فــــي مثــــال قســــم التســــويق وقســــم 

 . متابعة الديون

اف أو كلاهمـــــا الحصـــــول علـــــى وهـــــذا مـــــا يحـــــدث عنـــــدما يرغـــــب أحـــــد الأطـــــر  : التنـــــافس علـــــى المـــــوارد النـــــادرة .6
 )الأثـــــاثالأجهـــــزة والمعـــــدات و (الفنيـــــة و ) الميزانيـــــات(لمـــــوارد النـــــادرة والمحـــــددة كـــــالموارد الماليـــــة نصـــــيب أكبـــــر مـــــن ا

 .وذلك بأقل جهدا) كعدد العمال(البشرية  والموارد

ـــــ: عـــــدم فعاليـــــة نظـــــام الاتصـــــال داخـــــل التنظـــــيم .7 ـــــين الأشـــــخاص وب ين إن عـــــدم وجـــــود نظـــــام فعـــــال للاتصـــــال ب
الأقســـــام وبـــــين الإدارات داخـــــل التنظـــــيم يـــــؤدي إلـــــى عـــــدم تـــــوفر المعلومـــــات بالشـــــكل المطلـــــوب الخاصـــــة حـــــين اتخـــــاذ 
القــــــرارات ففــــــي غيــــــاب المعلومــــــات المهمــــــة تكــــــون القــــــرارات محــــــدودة متباينــــــة وفــــــي بعــــــض الأحيــــــان متناقضــــــة لمــــــا 

ـــــادرة لظهـــــور الصـــــ ـــــاقض يكـــــون ب ـــــين اـصـــــدر ســـــابقا  ممـــــا يحـــــدث نوعـــــا مـــــن التن ـــــةراع ب ـــــات المختلف كلمـــــا زادت . لفئ
وحجبهــــا زاد التــــوتر نحــــو حيــــازة معلومــــات ضــــرورية فتــــزداد ظــــاهرة أدرجــــة الغمــــوض والتشــــويش ونقــــص المعلومــــات 

 .راع حدة قبل أن يتسنى اتخاذ القرارـالص

ــــال .8 ــــة وسياســــة واضــــحة : صــــراع الأجي ــــة قوي ــــة تنظيمي ــــاب ثقاف ــــال خاصــــة فــــي غي ــــين الأجي ــــة ب إن الفجــــوة الزمني
لتنظيميــــة قــــد تــــؤدي إلــــى حــــدوث صــــراع يــــرفض فيــــه الشــــباب أفكــــار الكبــــار والعكــــس صــــحيح أيضــــا فكثيــــرا للتنشــــئة ا

ـــــة، أو أن الشـــــباب يتهمـــــون الكبـــــار بمقاومـــــة التغييـــــر والتمســـــك  مـــــا نلاحـــــظ أن الكبـــــار يتهمـــــون الشـــــباب بعـــــدم الجدي
 .بالقديم والولاء للروتين

 الأسباب الشخصية . ب

ــــــــة مســــــــؤول ــــــــد لا تكــــــــون العوامــــــــل التنظيمي ــــــــة ـة دائمــــــــا عــــــــن ظهــــــــور الصــــــــق ــــــــد تكــــــــون الأســــــــباب متعلق راعات فق
ر أهـــــــم ـويمكـــــــن حصـــــــ ."جوهـــــــاري"بشخصـــــــيات بعـــــــض العمـــــــال وباتجاهـــــــاتهم كمـــــــا ســـــــبق شـــــــرحه باســـــــتخدام شـــــــبكة 

  :العوامل الشخصية لظهور الصراعات فيما يلي

بعـــــــض العمـــــــال لا يرغبـــــــون فـــــــي التعـــــــاون مـــــــع الآخـــــــرين بحكـــــــم : نمـــــــط وطبيعـــــــة شخصـــــــية بعـــــــض العمـــــــال .1
هم المنطويـــــة والمنعزلـــــة، وهـــــذه الشخصـــــيات تتنـــــافى مـــــع متطلبـــــات العمـــــل داخـــــل التنظـــــيم الـــــذي هـــــو فـــــي شخصـــــيت

 : ومن أهم صفات الشخصيات غير المتعاونة. الأساس عمل جماعي

 الشعور بالحقد والضغينة نتيجة لتميز الغير عنه ببعض المزايا والصفات.  
 الإحساس بالدونية الاجتماعية.  
 الطبيعة العدوانية . 
 الاستمتاع بمعاناة الآخرين.  

إن اخــــــتلاف أفــــــراد التنظــــــيم مــــــن حيــــــث : تفــــــاوت الخلفيــــــات الثقافيــــــة والاجتماعيــــــة والتعليميــــــة بــــــين العمــــــال .2
خلفيـــــاتهم الثقافيــــــة والاجتماعيـــــة أمــــــر طبيعــــــي بحكـــــم تفــــــاوت الوظـــــائف واختلافهــــــا لكــــــن هـــــذه الاختلافــــــات الطبيعيــــــة 
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بــــــين أعضــــــاءه وتحقيــــــق العدالــــــة بيــــــنهم فــــــي الحصــــــول علــــــى  رورية تفــــــرض علــــــى التنظــــــيم ضــــــرورة التوفيــــــقـوالضــــــ
 . الترقيات والمكافآت وهذا الأمر قد لا يتحقق مما قد يتسبب في ظهور بعض الصراعات داخل التنظيم

قــــد يــــنعكس عــــدم الرضــــا فــــي العمــــل لأســــباب مختلفــــة عــــن ســــلوك العمــــال فيغيــــب : عــــدم الرضــــا فــــي العمــــل .3
المشـــــاكل لأتفـــــه الأســـــباب ممـــــا قـــــد يتســـــبب فـــــي ظهـــــور الصـــــراعات بـــــين  التعـــــاون بيـــــنهم وتظهـــــر المشـــــاحنات وتثـــــار

 .الأشخاص أو الجماعات أو الأقسام

  مراحل تطور الصراع التنظيمي
راع فــــي طياتــــه معنــــى التــــراكم فهــــو لا يظهــــر فجــــأة بــــل ينشــــأ ويمــــر بعــــدة مراحــــل وإن لــــم يكــــن هنــــاك ـيحمــــل الصــــ

بونــــدي كــــان  Hortwick and Barki) 2004(عــــن هارثويــــك وبــــاركي . اتفــــاق بــــين البــــاحثين حــــول عــــددها
)1980 ((pondy)  47 لكــــــل منهــــــا مؤشــــــراتها يوضــــــحها الشــــــكل رقــــــملتطــــــور الصـــــــراع خمــــــس مراحــــــل قــــــد حــــــدده 

  . ويمكن أن يطلق على هذه المراحل دورة حياة الصراع

  مرحلة الصراع الكامن 
ـــــة الشــــــروط أو الظـــــروف المســـــببة لنشـــــوء الصــــــراع والتـــــي غ ـــــى تتضـــــمن هـــــذه المرحل البـــــا مـــــا تتعلـــــق بالتنـــــافس عل

الاعتماديــــة بــــين الأشــــخاص أو الجماعــــات أو غيــــر ذلــــك مــــن الأســــباب التــــي  المــــوارد والتبــــاين فــــي الأهــــداف أو
ـــة وجـــود الصـــراع  .تســـهم فـــي ظهـــور الصــــراع بشـــكل ضـــمني غيـــر معلـــن عنـــه لا تـــدرك الأطـــراف وفـــي هـــذه المرحل
ــــالرغم مــــن وجــــود بعــــض حــــالات التفاعــــل الحــــاد ال ــــى المــــوارد بينهــــا ب ــــافس عل ــــة كالتن ســــابقة تســــببها المواقــــف التنظيمي

فحـــــالات التفاعـــــل الحـــــادة هـــــذه تعكـــــس . والحاجـــــة إلـــــى الاســـــتقلالية ومـــــا إلـــــى ذلـــــك مـــــن الأســـــباب التـــــى ســـــبق ذكرهـــــا
  .  صراع كامن وتؤثر على العلاقة بين طرفين أو أكثر

  .مراحل ومؤثرات الصراع التنظيمي:  47 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  

    
  

    
  
  
  
  

  الحالات التي لا تساعد
 على حدوث الصراع

 مرحلة الصراع الكامنمؤثرات بيئية

الكبت والنوايا
المدبرة

  مرحلة
 الإدراك

  مرحلة
 الشعور

التوترات 
التنظيمية 
 الخارجية

  لردود الفع مرحلة إظهار الصراعالٓيات إدارة الصراع
 نحو الصراع

  مرحلة ما بعد الصراع
 )مخرجات الصراع(

 مدمرةمثمرة
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   مرحلة الصراع المدرك
راع فـــــي هـــــذه المرحلـــــة فـــــي إدراك أو ملاحظـــــة وجـــــود صـــــراع فيمـــــا بيـــــنهم، وتلعـــــب المعلومـــــات ـيبـــــدأ أطـــــراف الصـــــ

المتبادلــــة بــــين الأشــــخاص والجماعــــات عبــــر قنــــوات الاتصــــال المتاحــــة وخاصــــة غيــــر الرســــمية منهــــا دورا هامــــا فــــي 
    . صراعتغذية صور ومدركات ال

  مرحلة الشعور بالصراع 
ــــــور الصــــــ ــــــوتر والغضــــــب ـيتبل ــــــق والت ــــــد فيهــــــا أشــــــكال مــــــن القل ــــــث يتول ــــــة بشــــــكل واضــــــح حي ــــــي هــــــذه المرحل راع ف

راع، وتكـــــون الرؤيـــــة عـــــن طبيعتـــــه ومســـــبباته ومـــــا ســـــوف يـــــؤدي إليـــــه ـي أو الجمـــــاعي المشـــــجعة علـــــى الصــــــالشخصـــــ
ــــة وتظهـــــتتشــــكل أطــــراف الصــــ. أكثــــر وضــــوحا ر علنــــا بحيــــث يســــعى كــــل منهــــا للفــــوز حتــــى وإن راع فــــي هــــذه المرحل

  .تطلب ذلك عدم تحقيق الأهداف العامة للتنظيم

  )السلوكي(مرحلة الصراع العلني 
راع فــــي هــــذه المرحلــــة معلــــن عنــــه وبــــادى للعيــــان مــــن خــــلال أنمــــاط الســــلوك المختلفــــة حيــــث يقـــــوم ـيصــــبح الصــــ

وقـــــد . فــــة مثــــل العــــدوان والمشــــاحنات العلنيــــةكــــل طــــرف بــــالرد علنيــــا علــــى الطــــرف الآخــــر ويــــتم ذلــــك بطرائــــق مختل
راع ـكمــــــا أن حــــــدة الصــــــ. راع صــــــورا أخــــــرى مثــــــل الانســــــحاب واللامبــــــالاة أو أي وســــــائل دفاعيــــــة أخــــــرىـيأخــــــذ الصــــــ

ــــــــار ــــــــارات يأخــــــــذها أطــــــــراف الصــــــــراع بعــــــــين الاعتب ــــــــة مــــــــن الاعتب ــــــــى جمل ــــــــذكر . تتوقــــــــف عل فــــــــي هــــــــذا الصــــــــدد ي
راع وبالتـــــــالي ـت فـــــــي وجهـــــــات النظـــــــر عنـــــــد أطـــــــراف الصـــــــر الاختلافـــــــاـأربعـــــــة عوامـــــــل تفســـــــ) 1990،267(عاشـــــــور

  . تؤثر في مدى حدته

 ـــــراف لحـــــدة الصـــــ راع أن مـــــدى التنـــــاقض بينهـــــا كبيـــــرا وأن ـكلمـــــا أدركـــــت أطـــــراف الصـــــ: راع وآثـــــارهـإدراك الأط
ــــــرة زاد هــــــذا مــــــن احتمــــــال اتخــــــاذهم ـالضــــــ ــــــي ســــــتلحق بهــــــم جــــــراء مواقــــــف الطــــــرف الآخــــــر كبي رر والخســــــارة الت

  .الصراع لمواقف متطرفة من

 ــــوة أطــــراف الصــــراع ــــع بهــــا أحــــد أطــــراف الصــــ: ق ــــي يتمت ــــوة الت ــــت الق ــــرة زاد هــــذا مــــن احتمــــال ـفكلمــــا كان راع كبي
  .راع أو في إرغام الطرف الآخر على تقديم تنازلاتـاستخدامه لهذه القوة إما في تصعيد الص

 الآخــــر فقيــــام  أي مــــدى تــــأثير ســــلوك كــــل طــــرف فــــي الطــــرف: راعـســــلوك الأطــــراف الأخــــرى فــــي مرحلــــة الصــــ
واحــــــد مــــــن الأطــــــراف بالنيــــــل مــــــن الطــــــرف الآخــــــر يــــــدفع هــــــذا الطــــــرف الأخيــــــر إلــــــى اســــــتخدام أســــــاليب أكثــــــر 

  .عدوانية

 راع بصــــــــفاتهم ـحيــــــــث تتــــــــأثر الإســــــــتراتيجيات التــــــــي تســــــــتخدمها أطــــــــراف الصــــــــ: شخصــــــــية أطــــــــراف الصــــــــراع
ـــــــون  إلـــــــى تصـــــــعيد الشخصـــــــية فالأشـــــــخاص ذوي الصـــــــفات الشخصـــــــية التـــــــي تتصـــــــف بـــــــالجمود الإدراكـــــــي يميل

كمـــــــــا أن الأشـــــــــخاص مـــــــــن ذوي صـــــــــفات عـــــــــدم الثقـــــــــة غالبـــــــــا مـــــــــا يســـــــــتخدمون أســـــــــاليب انتقاميـــــــــة . راعـالصـــــــــ
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  .واستغلالية، أما المسالمون والمعتمدون على الآخرين فيستخدمون إستراتيجيات تعاونية

عـــــاملا خامســـــا وهـــــو إدراك أطـــــراف  Hersey and Kenneth )1993( وقـــــد أضـــــاف هرســـــي وكينيـــــث
ــــــنهمراع للمـالصــــــ ــــــرة ـفكلمــــــا أدرك أطــــــراف الصــــــ ؛صــــــالح المشــــــتركة بي ــــــنهم كبي أي أن (راع أن المصــــــالح المشــــــتركة بي

ـــــرة ـــــة كبي ـــــة طيب ـــــيهم مـــــن اســـــتمرار علاق ـــــي تعـــــود عل ـــــة ) المنفعـــــة الت حـــــد هـــــذا مـــــن احتمـــــال اســـــتخدام أســـــاليب عدواني
ن ممـــــا يـــــؤدي إلـــــى راع وزاد مـــــن احتمـــــال اســـــتخدام أســـــاليب تفـــــاوض ســـــليمة وإســـــتراتيجيات تعـــــاو ـومتطرفـــــة فـــــي الصـــــ

  .  حصر الصراع في نطاق ضيق

 مرحلة مخرجات ما بعد الصراع
راع العلنــــــي بــــــين الأشــــــخاص أو الجماعــــــات وتعتبــــــر أيضــــــا محصــــــلة ـتمثــــــل هــــــذه المرحلــــــة أعلــــــى صــــــور الصــــــ

ــــــة للأطــــــراف المتصــــــارعة ــــــة إدارة الصــــــ. التطــــــاحن والنتيجــــــة النهائي ــــــة عملي ــــــي هــــــذه المرحل ــــــدأ ف ــــــف ـتب ــــــى تتوق راع الت
راع بطريقــــة ترضــــي جميــــع الأطــــراف فمــــن ـلــــى أســــلوب إدارة الصــــراع ومعالجتــــه فــــإذا مــــا تمــــت إدارة الصــــنتائجهــــا ع

ولكـــــن إذا تـــــم كبـــــت . شـــــأن ذلـــــك تشـــــجيع التعـــــاون والتفـــــاهم المتبـــــادل والتنســـــيق بـــــين الأطـــــراف المتصـــــارعة مســـــتقبلا
طـــــرف رابـــــح وطـــــرف ( الصـــــراع أو تجنبـــــه أو إدارتـــــه بطرقـــــة تـــــؤدي إلـــــى نتيجـــــة يســـــتفيد منهـــــا أحـــــد الأطـــــراف فقـــــط

فمــــن المحتمــــل أن تــــزداد الأمــــور ســــوءا وأن تظهــــر صــــراعات جديــــدة لاحقــــا يمكــــن أن تشــــكل مشــــكلة أكبــــر ) خاســــر
  . بكثير مما كان عليه الوضع سابقا

راعات تكـــــون مثمـــــرة وتحقـــــق رضـــــا الأطـــــراف ـراع أن بعـــــض الصــــــيظهـــــر تحليـــــل مخرجـــــات مرحلـــــة مـــــا بعـــــد الصـــــ
ـــــزداد المتصـــــارعة فتكتســـــب بـــــذلك الأطـــــراف م عرفـــــة فـــــي تحـــــدى المشـــــاكل وتتحســـــن طرائـــــق الأداء فيرتفـــــع مســـــتواه وي

راعات مــــدمرة فتــــؤدي إلــــى عــــدم رضــــا الأطــــراف المتصــــارعة وهــــو ـلكــــن بالمقابــــل قــــد تكــــون الصــــ. تماســــك الجماعــــات
ــــروح المعنويــــة للأشــــخاص فيزيــــد اســــتهلاك الوقــــت والجهــــد مــــا يــــؤدي إلــــى تزايــــد  روح العــــداء والخصــــومات وتــــدهور ال

د التنظــــــيم للفــــــوز بالصــــــراع ولــــــيس لتحقيــــــق أهــــــداف التنظــــــيم فتــــــنخفض مســــــتويات الأداء والإنتاجيــــــة ممــــــا قــــــد ومــــــوار 
رر بــــالتنظيم الــــذي قــــد يفقــــد توازنــــه ويجــــد صــــعوبة فــــي مجابهــــة التحــــديات الخارجيــــة والتحــــديات الداخليــــة ـيلحــــق الضــــ

    .الأخرى

ــــي الصــــ ــــى ف ــــع المراحــــل الأول ــــر ســــهولة راع لأن ـومــــن المهــــم جــــدا ملاحظــــة وتتب ــــذ ســــيكون أكث حــــل الصــــراع حينئ
راع المكشــــوف داخــــل ـممــــا ســــيكون عليــــه الوضــــع فــــي المراحــــل المتــــأخرة، ومــــن ناحيــــة أخــــرى فــــإن عــــدم ظهــــور الصــــ

التنظــــيم يعنــــي بصــــورة عامــــة أن هنــــاك صــــراعا أو صــــراعات خفيــــة مادامــــت هنــــاك بــــدائل عمــــل مطروحــــة وقــــرارات 
  .اتخذت أو سيتم اتخاذها

  آثار الصراع 

راع آثـــــار ســـــلبية تخـــــل بفعاليـــــة التنظـــــيم فـــــي حـــــين يـــــرى عـــــدد مـــــن ـأن عـــــدد مـــــن البـــــاحثين يـــــرون أن للصـــــذكرنـــــا 
ى درجــــة ممكنــــة، وعليــــه يمكــــن ـراع آثــــار إيجابيــــة ينبغــــي لــــلإدارة ان تســــتفيد منهــــا بأقصـــــالبــــاحثين الآخــــرين أن للصــــ

  .الآثار الإيجابيةراع آثار إيجابية وأخرى سلبية وسوف نعرض بعض هذه الآثار بدأ بـالقول أن للص

 الآثار الإيجابية . أ
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ـــــون ـيعتـــــرف أصـــــحاب الفكـــــر الإداري الحـــــديث بالآثـــــار الإيجابيـــــة للصـــــ ـــــدما يقول راع لا ـإن الصـــــ"راع التنظيمـــــي عن
راع يفيــــد ـوعليــــه فالصــــ". را فعــــالا فــــي التغييــــرـيمكــــن تجنبــــه وهــــو وليــــد ظــــروف وأوضــــاع فــــي التنظــــيم، ويعتبــــر عنصــــ

التقـــــدم والإبـــــداع كونـــــه يشـــــجع المبـــــادرة الخلاقـــــة وتطـــــوير الأفكـــــار الجديـــــدة التـــــي التنظـــــيم علـــــى اعتبـــــار أنـــــه أســـــاس 
مـــــن شـــــأنها أن تجعـــــل التنظـــــيم متطـــــور ومتكيـــــف مـــــع التغيـــــرات الداخليـــــة والخارجيـــــة ومـــــن الآثـــــار الإيجابيـــــة للصـــــراع 

  :التنظيمي نذكر ما يلي

 ـــــي تواجهـتشـــــجع الصـــــ ـــــة للمشـــــكلات الت ـــــر تقليدي ـــــول غي ـــــي حل ـــــر ف ـــــى التفكي ـــــؤدي راعات عل هـــــا التنظيمـــــات وي
  .ذلك إلى حلول فعالة وخلاقة

 راع بمــــا قــــد يســــهم فــــي تســــهيل عمليــــة تغييــــر الوضــــع ـراع الفرصــــة للتنــــافس بــــين أطــــراف الصـــــقــــد يتــــيح الصــــ
  .القائم نحو ما هو أفضل

 يكون الصراع خبرة للإدارة والعمال يستفاد منها في حل الصراعات مستقبلا.  

 ماعة الواحدة عندما تكون على خلاف مع جماعات أخرىتماسك الج مستوياتراع ـالص يرفع.  

 راع على زيادة الإنتاجية ويعمل على النمو وتحقيق البقاء للتنظيمـقد يساعد الص. 

 سلبيةالثار الآ . ب
راع فهــــــــو يحــــــــدث نتيجــــــــة لمشــــــــاكل شخصــــــــية بــــــــين ـيــــــــرى أصــــــــحاب المدرســــــــة التقليديــــــــة ضــــــــرورة تجنــــــــب الصــــــــ

. ويخلـــــق تشويشـــــا فـــــي الإدراك والمشـــــاعر والســـــلوك داخـــــل التنظـــــيمالأشـــــخاص وينـــــتج عنـــــه ردود فعـــــل غيـــــر ســـــليمة 
مـــــن هـــــذا المنطلـــــق فـــــإن الصـــــراع التنظيمـــــي مهمـــــا كـــــان مصـــــدره ذو أثـــــر ســـــلبي ويمثـــــل اخـــــتلالا وظيفيـــــا فـــــي عمـــــل 

ـــــوتر النفســـــ ـــــل الت ـــــه مث ـــــار الســـــلبية الناتجـــــة عن ـــــدرة ـالتنظـــــيم نظـــــرا للآث ـــــذات وضـــــعف المق ـــــرام ال ـــــدان احت ـــــق وفق ي والقل
ـــــى اتخـــــاذ ال ـــــة للعمـــــال عل ـــــروح المعنوي ـــــى تراجـــــع إنتاجيـــــة التنظـــــيم وانخفـــــاض ال ـــــدورها عل ـــــؤثر ب ـــــرار وهـــــي حـــــالات ت ق

وهــــذا يــــؤثر بــــدوره علــــى فعاليــــة التنظــــيم كونــــه يصــــبح مضــــطرا علــــى زيــــادة طاقتــــه حتــــى يحــــافظ علــــى نفــــس مســــتوى 
ـــــاج الســـــابق قبـــــل حـــــدوث الصـــــ ـــــيلان بتمـالإنت ومـــــن الآثـــــار . زيقـــــهراع وإن التـــــوتر والقلـــــق إذا اســـــتمرا فـــــي التنظـــــيم كف

  :راع التنظيمي نذكر ما يليـالسلبية البارزة للص

 ـــــدفع الصـــــ ـــــد ي ـــــى حســـــاب المصـــــلحة ـق ـــــدير مصـــــلحته عل ـــــي تق ـــــه إلـــــى المبالغـــــة ف راع بكـــــل طـــــرف مـــــن أطراف
  .الكلية للتنظيم مما يعيق تحقيق أهداف هذا الأخير

 ة بين العمال داخل التنظيمراع إلى إعاقة العمل التعاوني ونمو تيارات الخصومة والعداو ـيؤدي الص. 

 راع المعنويـــــات ويهـــــدر الوقـــــت والجهـــــد والمـــــال وقـــــد يـــــنعكس ذلـــــك ســـــلبا علـــــى مســـــتوى الكفـــــاءة ـيهـــــدم الصـــــ
 ).التنظيم كنسق(والكلي ) الأشخاص والجماعات(والفعالية على المستويين الجزئي 

 ات المغرضـــــة لإلحـــــاق قـــــد يلجـــــأ أحـــــد الأطـــــراف المتصـــــارعة إلـــــى تغييـــــر المعلومـــــات وتحريفهـــــا وبـــــث الإشـــــاع
 .الضرر بالطرف الآخر مما قد يضر بالصالح العام

 التفكك وظهور التكتلات داخل الجماعة وداخل التنظيم. 
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  استراتيجيات إدارة الصراع 

راعات الاشــــارة بإيجــــاز إلــــى اســــتراتيجيات حــــلّ ـيجــــدر بنــــا قبــــل التطــــرق إلــــى كيفيــــة تعامــــل إدارة التنظــــيم مــــع الصــــ
  .أو الجماعات الصراع بين الأشخاص

  استراتيجيات حلّ الصراع بين الأشخاص أو الجماعات
ي أو الجمـــــاعي وهـــــذه ـراع علـــــى المســـــتوى الشخصــــــهنـــــاك ثلاثـــــة اســـــتراتيجيات يمكـــــن اتباعهـــــا للتعامـــــل مـــــع الصـــــ

  :الاستراتيجيات مبنية على مبدأ الكسب أو الخسارة لأحد طرفي الصراع أو لكليهما وتتمثل فيما يلي

 :سر فيها جميع أطراف الصراع وتتميز بكونهااستراتيجية يخ .1
 لا تحقق رغبات وأهداف أي من الطرفين. 

 تبقى أسباب الصراع قائمة. 

 :ر فيها طرف ويكسب فيها الطرف الآخر وتتميز هذه الاستراتيجية بكونهاـاستراتيجية يخس .2
 تحقق رغبات وأهداف طرف دون الطرف الآخر. 

 واردة تبقى احتمالات تكرار الصراع وتصاعده.  

 :استراتيجية يكسب فيها جميع أطراف الصراع وتتميز بما يلي .3
 يتم حل الصراع على أساس المصلحة المشتركة. 

 تعتمد أسلوب المواجهة الجماعية لحل المشكل. 

 راع أن هنـــــاك خلـــــلا أو شـــــيئا مـــــا غيـــــر ســـــليم يجـــــب الانتبـــــاه إليـــــه مســـــتقبلا مـــــن ـيعتـــــرف جميـــــع أطـــــراف الصـــــ
 .أجل المصلحة العامة

  راتيجيات تعامل التنظيم مع الصراع است
راع والتســـــيير الايجـــــابي ـراع وتتـــــراوح بـــــين إنكـــــار الصــــــتعكـــــس هـــــذه الاســـــتراتيجيات تعامـــــل إدارة التنظـــــيم مـــــع الصـــــ

  :له، ويمكن تلخيص هذه الاستراتيجيات فيما يلي

 استراتيجية التجنب .1
راع تحـــــت ـلـــــى أن يســـــتمر هـــــذا الصـــــراع أو التغاضـــــي عـــــن أســـــبابه عـتهـــــدف هـــــذه الاســـــتراتيجية إلـــــى إنكـــــار الصـــــ

راع تحقيـــــق أهدافـــــه علـــــى حســـــاب الطـــــرف الآخـــــر ـبحيـــــث يحـــــاول أحـــــد أطـــــراف الصـــــظـــــروف معينـــــة ومـــــتحكم فيهـــــا 
رف أو المســـــؤول المحافظـــــة ـوتبعـــــا لـــــذلك يحـــــاول المشـــــ. راعـويـــــدفع بهـــــذا الأخيـــــر إلـــــى الانســـــحاب مـــــن موقـــــف الصـــــ

داخـــــل التنظـــــيم أو جماعـــــة العمـــــل ومحاولـــــة منـــــع انتشـــــار علـــــى التجـــــانس والتهدئـــــة النســـــبية للاختلافـــــات الموجـــــودة 
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  :ومن الطرق التى تعكس هذه الاستراتيجية ما يلي .شعور الغضب والإحباط لدى العمال

 ــــة فــــي تجاهــــل الصــــ : الإهمــــال ــــل هــــذه الطريق ــــزمن ـتتمث ــــرة مــــن ال ــــى أمــــل أن يتحســــن الموقــــف بعــــد فت راع عل
ــــزول الصــــ ــــاء نفســــهـوي ــــد يكــــون هــــذا الأســــ. راع مــــن تلق ــــة الصــــراعات الناتجــــة عــــن ســــوء الفهــــم ق ــــي حال لوب مجــــديا ف

لكــــن فــــي حــــالات الصــــراع الحــــادة الناجمــــة عــــن تــــداخل المصــــالح والأدوار قــــد يــــؤدى ذلــــك إلــــى تعفــــن الوضــــع وزيــــادة 
 .راع وتطرف طرق التعبير عنه ما لم تحدد مصادره وأسبابهـحدة التطاحن بين أطراف الص

 تمثــــــل هــــــذه الطريقــــــة فــــــي إبعــــــاد الأطــــــراف المتصــــــارعة عــــــن ت : راعـالفصــــــل الجســــــدي بــــــين أطــــــراف الصــــــ
ر بـــــالتنظيم خاصـــــة ـغيـــــر أن هـــــذا الحـــــلّ قـــــد يضـــــ. بعضـــــها الـــــبعض منعـــــا للتفاعـــــل والتصـــــادم بهـــــدف إزالـــــة الصـــــراع

ولمــــــا كـــــان التنظــــــيم يقـــــوم علــــــى . فـــــي حالــــــة وجـــــود درجــــــة عاليـــــة مــــــن الاعتماديـــــة المتبادلــــــة بـــــين أطــــــراف الصـــــراع
لطريقـــــة لا تجـــــدي نفعـــــا إلا مـــــع الأشـــــخاص حيـــــث يمكـــــن نقـــــل أحـــــدهما إلـــــى موقـــــع التقســـــيم والتخصـــــص فـــــإن هـــــذه ا

 . آخر

 تســــــمح الإدارة فــــــي هــــــذه الطريقــــــة بوجــــــود تفاعــــــل محــــــدود بــــــين الأشــــــخاص أو  :الســــــماح بالتفاعــــــل المحــــــدود
الجماعــــات فــــي إطــــار رســــمي مضــــبوط فقــــط كالاجتماعــــات الرســــمية التــــى يحــــدد لهــــا جــــدول أعمــــال دقيــــق وصــــارم 

 .يرها رئيسا محنكا ومسلحا بأساليب التواصل وعارف بالسلوك البشريويسهر على تس

 استراتيجية التهدئة .2
يتمثــــل الهــــدف مــــن اســــتخدام هــــذه الاســــتراتيجية فــــي كســــب الوقــــت حتــــى تهــــدأ الأطــــراف المتصــــارعة ويــــتم خــــلال 

ـــــاط الخـــــلاف  ـــــى تســـــوية نق ـــــأخير الحســـــم فـــــي نقـــــاط الخـــــلاف" الثانويـــــة"هـــــذه الاســـــتراتيجية التركيـــــز عل " الأساســـــية" وت
  .وهناك أسلوبين لتطبيق هذه الاستراتيجية. إلى وقت لاحق

 يـــــــتم فـــــــي هـــــــذا الأســـــــلوب التقليـــــــل مـــــــن نقـــــــاط الاخـــــــتلاف وإبـــــــراز أوجـــــــه الاتفـــــــاق وإثـــــــارة أهميـــــــة  :التخفيـــــــف
ــــــدرك هــــــذه الأخيــــــرة أنهــــــا ليســــــت متعارضــــــة الأهــــــداف ـالمصــــــالح المشــــــتركة بــــــين أطــــــراف الصــــــ راع مــــــع أمــــــل أن ت

 .بدو لها سالفابالشكل الذي كان ي

 يعتبـــــر هـــــذا الأســـــلوب مـــــن الأســـــاليب التقليديـــــة فـــــي إدارة الصـــــراع التنظيمـــــي ويطلـــــق عليـــــه أيضـــــا  :التوفيـــــق
عــــن يتنــــازل كــــل طــــرف أســــلوب الحــــل الوســــط أو المســــاومة، ويقصــــد بــــه إيجــــاد حــــل يرضــــي جزئيــــا الطــــرفين بحيــــث 

بحيــــث لا يكــــون هنــــاك راع ـلأطــــراف الصــــ غيــــر أن القــــرار الــــذي يــــتم التوصــــل إليــــه لا يكــــون مثاليــــا. شــــيء ذي قيمــــة
لا يمكــــــن  .ران مــــــن جانــــــب ويكســــــبان مــــــن جانــــــب آخــــــرـكــــــلا الطــــــرفين يخســــــ رابحــــــا تمامــــــا ولا خاســــــرا تمامــــــا كــــــون

ــــين الأطــــراف المتصــــارعة ــــوة ب ــــي الق ــــاك تناســــب ف ــــي . اســــتخدام هــــذا الأســــلوب إلا إذا كــــان هن أمــــا إذا كــــان أحــــد طرف
حــــلا مــــن طــــرف واحــــد وعليــــه فــــإن هــــذا الأســــلوب لا يكــــون فعــــالا  الصــــراع أقــــوى مــــن الطــــرف الآخــــر فإنــــه ســــيفرض

 .لأنه لا يحقق حالة الرضا الكامل لأي من الطرفين ويبقى على مصادر وأسباب الصراع قائمة

 يكــــون الهــــدف أساســــي لعمليــــة التكــــوين فــــي هــــذه الحالــــة رفــــع مهــــارات الأشــــخاص علــــى  :تكــــوين الحساســــية
راعات علـــــى إدراك الأشـــــخاص ـلتكـــــوين علـــــى فهـــــم تـــــأثير المشـــــاكل والصـــــكمـــــا يركـــــز ا. فهـــــم أنفســـــهم وفهـــــم الآخـــــرين

للأحـــــــداث وعلـــــــى أنفســـــــهم وتـــــــأثير ذلـــــــك علـــــــى الحيـــــــاة الاجتماعيـــــــة داخـــــــل التنظـــــــيم وعلـــــــى الأداء والإنتـــــــاج والـــــــروح 



 85 

وتكــــــون النتيجــــــة النهائيــــــة لتكــــــوين الحساســــــية وعــــــي الأشــــــخاص بأنفســــــهم ويبعضــــــهم الــــــبعض . المعنويــــــة والاتصــــــال
 .   تهم في التفاعل والتعامل مع المشاكل والخلافات والصراعاتوتنمية مهارا

 استراتيجية استخدام القوة .3
ويــــتم بــــذلك . راع فــــي أقــــرب وقــــت ممكــــن ســــواء تحــــددت أســــبابه أو لاـيــــتم اللجــــوء إلــــى اســــتخدام القــــوة لإنهــــاء الصــــ

وهـــــذه الاســـــتراتيجية  .بتـــــدخل الســـــلطة العليـــــا مـــــن خـــــلال الأمـــــر بإنهـــــاء الصـــــراع ووضـــــع الحـــــلّ الـــــذي تـــــراه مناســـــبا
 .مشكوك في فعاليتها كونها تكبت الصراع

 استراتيجية المواجهة .4
ــــد ومناقشــــة أســــبابه ومصــــادره  ــــى تحدي ــــرار بوجــــود الصــــراع والعمــــل عل ــــق أســــاليب هــــذه الاســــتراتيجية مــــن الإق تنطل

ات النظــــر مــــن أســــاليب هــــذه الاســــتراتيجية تبــــادل وجهــــ. بعــــد تحديــــد المصــــالح المشــــتركة بــــين الأطــــراف المتصــــارعة
  .والتركيز على الهدف الاستراتيجي واللجوء إلى الوساطة أو التحكيم

  وهـــــــي العمليـــــــة التـــــــي يـــــــتم بموجبهـــــــا جمـــــــع أطـــــــراف الصـــــــراع بهـــــــدف : تبـــــــادل وجهـــــــات النظـــــــرالتفـــــــاوض و
  .الوصول إلى حل يتفق عليه الجميع

 ــــث للمســــاعدة فــــي حــــل ال :ة طاوســــال ــــدعي بموجبهــــا جهــــة أو شــــخص ثال ــــي ت ــــة الت ــــوم وهــــي العملي صــــراع ويق
 .بدور الوسيط بين الطرفين

 راع إلــــى جهــــة ـويــــتم اللجــــوء إليــــه حــــين يفشــــل التوســــط فــــي إيجــــاد حــــل عنــــدها يرفــــع موضــــوع الصــــ : التحكــــيم
   .راع لإيجاد حل يلزم الطرفينـثالثة تعطي السلطة من قبل طرفي الص

 أو الأهــــــداف العليــــــا يــــــتم فــــــي هــــــذه الطريقــــــة التركيــــــز علــــــى الهــــــدف  :التركيــــــز علــــــى الهــــــدف الاســــــتراتيجي
ـــــين أطـــــراف الصـــــ ـــــةـالمشـــــتركة ب ـــــر ذات أهمي ـــــات الأخـــــرى غي ـــــك . راع ممـــــا يجعـــــل الخلاف ـــــب ذل إيجـــــاد أرضـــــية ويتطل

مشـــــتركة بـــــين المجموعـــــات وإيجـــــاد أهـــــداف تتفـــــق عليهـــــا أطـــــراف الصـــــراع هـــــذا مـــــن جهـــــة وفـــــتح قنـــــوات الاتصـــــال 
ـــــة لمكافـــــأة الأنشـــــطة التـــــي تســـــا ـــــيس بينهـــــا واســـــتخدام نظـــــام الحـــــوافز الفرعي هم فـــــي نجـــــاح أهـــــداف التنظـــــيم الكليـــــة ول

روط منهــــا وجــــود ـيتطلــــب تطبيــــق هــــذا الأســــلوب تــــوفر بعــــض الشــــ. الأهــــداف الفرعيــــة داخــــل التنظــــيم مــــن جهــــة ثانيــــة
اعتمـــــاد متبـــــادل بـــــين الأطـــــراف المتصـــــارعة وأن يكـــــون الهـــــدف الاســـــتراتيجي مرغـــــوب فيـــــه ولـــــه قيمـــــة عاليـــــة لــــــدى 

 .إنجاز هذا الهدفأطراف الصراع مع وجود مكافآت نظير 

  الآليات التنظيمية للتعامل مع الصراعات

راعات التنظيميـــــة بصـــــفة خاصـــــة ظـــــاهرة عاديـــــة بـــــل إنســـــانية ـراعات بصـــــفة عامـــــة والصــــــانطلاقـــــا مـــــن كـــــون الصـــــ
فبعـــــد تشـــــخيص طبيعـــــة . لأســـــباب عديـــــدة وجـــــب علـــــى التنظيمـــــات الاســـــتعداد للتعامـــــل معهـــــا قصـــــد الاســـــتفادة منهـــــا

ســـــبابه وتحديـــــد الجهـــــات الداخلـــــة فيـــــه يتعـــــين علـــــى إدارة التنظـــــيم وضـــــع آليـــــات للتعامـــــل راع والتعـــــرف علـــــى أـالصـــــ
معـــــه لـــــيس بإنكـــــاره أو بـــــالتخفيف منـــــه ولكـــــن لتوجيهـــــه الوجهـــــة الايجابيـــــة المناســـــبة واســـــتغلاله قصـــــد تحقيـــــق بعـــــض 

ــــــة ــــــة دون الركــــــون. الأهــــــداف التنظيمي ــــــداع والحيلول ــــــى يمكــــــن مــــــن خلالهــــــا اســــــتثارة الإب ــــــات الت والجمــــــود  ومــــــن الآلي
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  :نذكر ما يلي

  ـــــي توجيـــــه اهتمامـــــات ـــــة العليـــــا ممـــــا يســـــاهم ف ـــــى أولويـــــة الأهـــــداف التنظيمي ـــــد متـــــى ســـــنحت الفرصـــــة عل التأكي
وجهـــــــود الجميـــــــع نحـــــــو هـــــــذه الأهـــــــداف والتخلـــــــي عـــــــن النظـــــــرة الضـــــــيقة للأهـــــــداف الشخصـــــــية ممـــــــا يضـــــــيق مجـــــــال 

 .الصراعات

 تبر ندرتها أحد أسباب الصراعات التنظيميةالعمل على زيادة الموارد المتاحة أمام الجميع والتى تع. 

  تحســـــين ســـــياق وقنـــــوات الاتصـــــال وخلـــــق فـــــرص التشـــــاور والبحـــــث عـــــن القواســـــم المشـــــتركة التـــــى تجمـــــع أكثـــــر
 .مما تفرق

  زيــــادة فــــرص التفاعــــل بــــين العمــــال بحيــــث يتعــــرف كــــل موظــــف عــــن طبيعــــة عمــــل الآخــــرين ممــــا يســــاعد علــــى
ا الصـــــــدد تفعيـــــــل التنـــــــاوب الـــــــوظيفي والـــــــدوران بـــــــين الأقســـــــام ويمكـــــــن فـــــــي هـــــــذ. فهمهــــــم لأعمـــــــال بعضـــــــهم الـــــــبعض

والمصــــــالح وتنظــــــيم بعــــــض اللقــــــاءات غيــــــر الرســــــمية وتكــــــوين فــــــرق العمــــــل وتنظــــــيم دورات التكــــــوين ســــــواء داخــــــل 
 .التنظيم في مراكز العمل أو خارجه

 صــــــالح بمــــــا توحيــــــد معــــــايير تقيــــــيم الأداء وأســــــس توزيــــــع المكافــــــآت وإيجــــــاد حــــــوافز التعــــــاون بــــــين الأقســــــام والم
 .يسمح برفع مستويات الشعور بالعدالة التنظيمية وخاصة منها العدالة التوزيعية

  ممارســـــة الـــــرئيس للســـــلطة التنظيميـــــة بحيـــــث يتخـــــذ الإجـــــراءات الحاســـــمة فـــــي حـــــق كـــــل مـــــن يحـــــاول تعطيـــــل
وقــــــد يتطلــــــب الأمــــــر نقــــــل العمــــــال الــــــذين . التنظــــــيم وتحقيــــــق المصــــــالح الشخصــــــية علــــــى حســــــاب المصــــــلحة العامــــــة

ـــــى مصـــــالح أخـــــرى أو الاســـــتغناء عـــــنهم كحـــــل جـــــذريي ـــــون المشـــــاكل إل ـــــرئيس بموجـــــب . فتعل كمـــــا يجـــــب أن يعمـــــل ال
راع مــــن خــــلال تهيئــــة منــــاخ العمــــل الــــذي يمكّــــن العمــــال مــــن تحقيــــق الاحتــــرام ـأن يــــدير الصــــالســــلطة المخولــــة لــــه و 

ـــــــادل فيمـــــــا بيـــــــنهم وتقويـــــــة الرغبـــــــة أو الشـــــــعور نحـــــــو العمـــــــل الجمـــــــاعي وتحســـــــين الأد اء والإنتاجيـــــــة والالتـــــــزام المتب
 . التنظيمي

  لتعــــرف علــــى مســــتويات الرضــــا لــــدى العمــــال والتطبيــــق الفعــــال لمقابلــــة نهايــــة الســــنة قصــــد لالقيــــام بمســــوحات
 .التعرف على المشاكل التى تواجههم واتخاذ الاجراءات اللازمة لمعالجتها

 تهــــــتم بالتنســــــيق بــــــين مختلــــــف راعات مثــــــل اللجــــــان والمجــــــالس التــــــى ـوضــــــع آليــــــات ثابتــــــة للتعامــــــل مــــــع الصــــــ
ــــــى أن تجتمــــــع هــــــذه اللجــــــان  ــــــة مختلفــــــة، عل ــــــدوائر والأقســــــام بحيــــــث يشــــــترك فيهــــــا العمــــــال مــــــن مســــــتويات تنظيمي ال

 .والمجالس بشكل دوري للبحث في المشاكل التى تحول دون تحقيق الأهداف التنظيمية

  خلاصة الفصل

ضـــــا تـــــرك العنـــــان لـــــه وتجاهلـــــه بـــــل الأمـــــر يتطلـــــب راع لا تعنـــــي القضـــــاء عليـــــه أو تجنبـــــه ولا تعنـــــي أيـإدارة الصـــــ
تشــــخيص تداعياتــــه بهــــدف تحديــــد أســــبابه وحجمــــه ومعرفــــة هــــل يســــتدعي الأمــــر التــــدخل أم أنــــه يقــــع ضــــمن النطــــاق 

ومــــــــن الواضــــــــح أن الأمــــــــر يحتــــــــاج للمراقبــــــــة والمتابعــــــــة المتواصــــــــلة وإعــــــــداد . المســــــــموح بــــــــه للتفاعــــــــل الاجتمــــــــاعي
راع التنظيمـــــي وتحويلـــــه مـــــن صـــــراع عشـــــوائي هـــــدام إلـــــى صـــــراع موجـــــه ـيـــــه الصـــــالمهـــــارات الإشـــــرافية والإداريـــــة لتوج
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بـــــر فرصـــــة يعبـــــر مـــــن خلالهـــــا العمـــــال علـــــى تعيُ إذ راعات داخـــــل التنظـــــيم مؤشـــــر صـــــحي ـكمـــــا أن ظهـــــور الصـــــ
ــــــــي  ــــــــنظم التفــــــــاعلات خاصــــــــة ف ــــــــوانين ت ــــــــوائح وق ــــــــى مــــــــوارد ول ضــــــــل التطــــــــور حاجــــــــاتهم الشخصــــــــية وحاجــــــــاتهم إل

ــــــديمغرافي  ــــــوجي والنمــــــو ال ــــــة والتحــــــاق عمــــــال شــــــباب بالتنظيمــــــات وهــــــمالتكنول ــــــون توقعــــــات وتصــــــورات مختلف . يحمل
لهــــــذا يجــــــب علــــــى إدارات التنظيمــــــات أن تعيــــــد النظــــــر دوريــــــا فــــــي معــــــايير تقيــــــيم الأداء وأســــــس توزيــــــع المكافــــــآت 

يــــــق العدالــــــة التنظيميــــــة وخاصــــــة منهــــــا وإيجــــــاد حــــــوافز جديــــــدة تشــــــجع علــــــى التعــــــاون بــــــين الأقســــــام والمصــــــالح وتحق
 .العدالة التوزيعية

لـــــيس هـــــذا فحســـــب بـــــل أن . راعات مســـــتقبلاـراع خبـــــرة لـــــلإدارة والعمـــــال يســـــتفاد منهـــــا فـــــي حـــــل الصــــــيكـــــون الصـــــ
ـــــه الاســـــتفادة مباشـــــرة مـــــن الصـــــ ـــــوة ـالتنظـــــيم يمكن ـــــى ق ـــــه إل راع إذا مـــــا اســـــتطاع التعامـــــل معـــــه بشـــــكل عقلانـــــي وتحويل

المبــــــادرات والأفكــــــار الجديــــــدة التــــــى يســــــتفيد منهــــــا التنظــــــيم للتطــــــور والمحافظــــــة علــــــى  مبدعــــــة وموقــــــف معبــــــر عــــــن
راع مـــــن ظـــــاهرة ـرفين ونيـــــتهم فـــــي تحويـــــل الصــــــغيـــــر أن كـــــل هـــــذا مرهـــــون بقـــــدرات وكفـــــاءة المســـــيرين والمشـــــ. بقـــــاءه

  .طبيعية إلى استراتيجية مربحة للعمال والتنظيم على حد سواء

  دراسة حالة

مـــــؤخرا معضـــــلة حـــــين العمـــــل مـــــع أعضـــــاء فريـــــق العمـــــل الـــــذي يرأســـــه حيـــــث قـــــال أحـــــد  واجـــــه أحمـــــد عبـــــد الـــــدائم
يجـــــب أن تنـــــاول التوصـــــيات التـــــى يجـــــب أن نخـــــرج بهـــــا إجمـــــاع أعضـــــاء الفريـــــق وإلا فلـــــن نصـــــل إلـــــى : " الأعضـــــاء 
  ".اي اتفاق

حقيـــق لكنـــه غيـــر ضـــروري لتمحبـــذ  شـــيءلـــم يوافـــق أحمـــد عبـــد الـــدائم علـــى هـــذا الـــرأي لأنـــه يعتقـــد بـــأن الاجمـــاع 
ــــرق العمــــل  ــــي اســــتخدام ف ــــي التســــيير ومتخصصــــا ف ــــارك مستشــــارا ف ــــب النصــــيحة باعتب ــــك يطل ــــاق لهــــذا اتصــــل ب الاتف

  .داخل التنظيمات

  ماذا ستقول له؟ ولماذ؟



 

  

  

 المحاضرة السادسة 

  الاتجاهات في عالم الشغل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

  

رأينـــــا فـــــي الفصـــــل الســـــابق كيـــــف يتحـــــدد الســـــلوك بـــــالإدراك وأن مـــــن العوامـــــل المـــــؤثر فـــــي عمليـــــة الإدراك 
ـــــذي يتخـــــذه الشـــــخص مـــــن شـــــخص آخـــــر أو مـــــن شـــــيء أو فكـــــرة والمؤكـــــد أن . الاتجاهـــــات وهـــــي الموقـــــف ال

يفضــــلها ويحبهــــا وأخــــرى ينفــــر منهــــا ويكرههــــا لهــــذا نــــادرا  )أو مفــــاهيمأشــــخاص أو أشــــاء (مواضــــيع لكــــل منــــا 
ـــــدا نحـــــو الأشـــــياء والأفكـــــار والأشـــــخاص ـــــق الأمـــــر . مـــــا نجـــــد شخصـــــا محاي ـــــدما يتعل ـــــي مجـــــال العمـــــل عن وف

تــــأثير متعلقــــة بالعمــــل ومــــا يحــــيط بــــه فــــإن بمشــــاعر الحــــب والكراهيــــة بمعنــــى تفضــــيل وعــــدم تفضــــيل جوانــــب 
ـــــك  ـــــدو واضـــــحا فـــــي مظـــــاهر هاذل ـــــوظيفي الأداء و مـــــة ذات الصـــــلة بالعمـــــل كـــــيب ـــــزام ال ـــــوظيفي والالت الرضـــــا ال

لكــــــــــن قبــــــــــل التطــــــــــرق . والتفاعــــــــــل الاجتمــــــــــاعي كالتعــــــــــاون والتنــــــــــافس والصـــــــــــراعات والانتمــــــــــاء التنظيمــــــــــي
  .روري تحديد مفهوم الاتجاهات النفسية بصفة عامةـللاتجاهات في العمل يبدو من الض

  ماهية الاتجاهات النفسية

يتفـــــق البــــــاحثون . تعريفـــــا للاتجاهـــــات ووجـــــد بعـــــض نقـــــاط الاتفـــــاق بينهـــــا 100أكثـــــر مـــــن راجـــــع آلبـــــرت 
علــــــــى أن الاتجــــــــاه ميــــــــل أو اســــــــتعداد للاســــــــتجابة بالموافقــــــــة أو الــــــــرفض تجــــــــاه شــــــــخص أو مجموعــــــــة مــــــــن 

يء أو الفكـــــــرة أو ـالأشـــــــخاص أو مفهـــــــوم أو شـــــــيء؛ فهـــــــو موقـــــــف يتخـــــــذه صـــــــاحب الاتجـــــــاه مـــــــن هـــــــذا الشـــــــ
للاتجـــــاه علـــــى افتراضـــــات أساســـــية أولهـــــا أن الاتجـــــاه يـــــرتبط بالســـــلوك وعليـــــه  يقـــــوم هـــــذا التعريـــــف. الشـــــخص

يمكــــــن افتــــــراض أن العامــــــل الــــــذي يحــــــب العمــــــل يــــــأتي للعمــــــل والــــــذي لا يحــــــب العمــــــل يــــــود أن يبقــــــى فــــــي 
. أمـــــا الافتـــــراض الثـــــاني فـــــيكمن فـــــي أن الاتجـــــاه يـــــرتبط بمشـــــاعر الشـــــخص تجـــــاه موضـــــوع الاتجـــــاه.  البيـــــت

ــــتعلم والتنشــــئة الاجتماعيــــة أخيــــرا فــــإن الاتجــــاه بنــــا ء معرفــــي افتراضــــي يكونــــه الشــــخص مــــن خــــلال تجــــارب ال
ــــه الشــــخص فــــي  ــــه شــــيء يحمل ــــر أن ــــذلك قابــــل للتغييــــر غي فهــــو يتشــــكل مــــع تطــــور شخصــــية صــــاحبه وهــــو ب

كمـــــا يتفـــــق . داخلـــــه ولا يمكـــــن مشـــــاهدته بـــــل يســـــتدل عنـــــه مـــــن خـــــلال الســـــلوك اللفظـــــي والفعلـــــي والانفعـــــالات
ـــــى أن للات ـــــة والمركبـــــة العاطفيـــــة البـــــاحثون عل ـــــرا ) الانفعاليـــــة(جـــــاه ثـــــلاث مركبـــــات هـــــي المركبـــــة المعرفي وأخي

  .المركبة السلوكية

 المركبة المعرفية  
إن مـــــا يتـــــوفر للشـــــخص مـــــن معلومـــــات نتيجـــــة الـــــتعلم والخبـــــرة والتفاعـــــل الاجتمـــــاعي والثقـــــافي يشـــــكل زادا 

كمـــــــا تســـــــاعده هـــــــذه . لأشـــــــياءمعرفيـــــــا يرجـــــــع إليـــــــه الشـــــــخص لتحديـــــــد موقفـــــــة مـــــــن الأشـــــــخاص والمفـــــــاهيم وا
  .المعارف في تكوين ردود فعل تظهر في شكل مشاعر وتصرفات تجاه موضوع الاتجاه

 المركبة العاطفية  
اعتمــــادا علــــى المعــــارف التــــى يتحصــــل عليهــــا عــــن الموضــــوع تتكــــون لــــدى الشــــخص مشــــاعر وعواطــــف 

كراهيـــــة ورضـــــا  تظهـــــر هـــــذه المشـــــاعر فـــــي شـــــكل تفضـــــيل أو عـــــدم تفضـــــيل وحـــــب أو. تجـــــاه ذلـــــك الموضـــــوع



 

  .أو استياء

 المركبة السلوكية  
تظهـــر هـــذه المركبـــة فـــي ميـــل الشـــخص إلـــى إبـــداء ســـلوك معـــين نجـــاه موضـــوع الاتجـــاه ويعبـــر عـــن ذلـــك 

ــــــة للتصــــــ ــــــة تجــــــاه موضــــــوع الاتجــــــاهـبالني ــــــة معين ــــــى اخفــــــاء . رف بطرق ــــــادرا عل ــــــى وإن كــــــان الشــــــخص ق وحت
يـــــه اخفـــــاء الجانـــــب الســـــلوكي لهـــــذا كثيـــــرا مـــــا الجانـــــب المعرفـــــي والجانـــــب العـــــاطفي للاتجـــــاه فإنـــــه يصـــــعب عل

  .يستدل عن الاتجاهات من خلال السلوك والعكس صحيح

: اعتبـــــار لهـــــذه المركبـــــات الـــــثلاث يمكـــــن تقـــــديم تعريفـــــا أكثـــــر شـــــمولية للاتجاهـــــات النفســـــية يكـــــون كالتـــــالي
البيئــــــة هـــــي تكوينــــــات ثابتــــــة نســـــبيا مــــــن المعــــــارف والمشــــــاعر والنوايـــــا الســــــلوكية حــــــول أشـــــياء موجــــــودة فــــــي 

تشـــــير عبـــــارة الثبـــــات النســـــبي إلـــــى أن الاتجـــــاه يحتـــــاج إلـــــى فتـــــرة زمنيـــــة ومجهـــــود ليصـــــبح . بمعناهـــــا الواســـــع
جـــــزءا مـــــن شخصـــــية الشـــــخص هـــــذا مـــــن جهـــــة وأن تغييـــــر الاتجـــــاه المتشـــــكل يحتـــــاج هـــــو أيضـــــا إلـــــى الوقـــــت 

  .والجهد الكبير والمنظم من جهة ثانية

  تمييز الاتجاه عن بعض المفاهيم الأخرى

فهـــــم الاتجاهـــــات النفســـــية أيضـــــا بتمييزهـــــا عـــــن بعـــــض المفـــــاهيم الأخـــــرى القريبـــــة منهـــــا كالحـــــدث يمكـــــن 
الاتجـــــاه لـــــيس حـــــدثا فهـــــو موقـــــف تقييمـــــي يعبـــــر عـــــن مشـــــاعر الشـــــخص تجـــــاه موضـــــوع . والاعتقـــــاد والقـــــيم

محـــــدد فـــــي حـــــين أن الحـــــدث تبليـــــغ عـــــن شـــــيء موجـــــود أصـــــلا؛ فـــــأن تقـــــول بأنـــــك تناصـــــر فريـــــق مولوديـــــة 
دم فهـــــذا اتجـــــاه لكـــــن حينمـــــا تقـــــول أن فريـــــق مولوديـــــة الجزائـــــر هـــــو عميـــــد الفـــــرق الجزائريـــــة الجزائـــــر لكـــــرة القـــــ

وهــــذا التمييـــــز بــــين المفهـــــومين مهمــــا جـــــدا كــــون بعـــــض الأحــــداث تفهـــــم عــــن خطـــــأ علــــى أنهـــــا . فهــــذا حـــــدث
كــــــذلك تختلــــــف الاتجاهــــــات عــــــن . اتجاهــــــات وقــــــد تكــــــون ســــــبب صــــــراعات بــــــين الأشــــــخاص أو المجموعــــــات

لأخيــــــرة تعــــــرف عــــــادة علــــــى أنهــــــا أحكــــــام حــــــول العلاقــــــات بــــــين الأشــــــخاص والمفــــــاهيم الاعتقــــــادات؛ فهــــــذه ا
أحصـــــل علــــــى راتـــــب جيـــــد مقابــــــل "فهــــــذا اتجـــــاه لكـــــن عنــــــدما تقـــــول " أحـــــب عملـــــي"والأشـــــياء فعنـــــدما تقــــــول 

  . فهذا اعتقاد" عملي

ـــــرون فـــــي الاتجـــــاه مجموعـــــة مـــــن  ـــــاحثين ي ـــــين المفهـــــومين فـــــبعض الب ـــــز ب ورغـــــم هـــــذا الوضـــــوح فـــــي التميي
ــــاداتالاعت ــــرة أوســــع مــــن الاتجاهــــات إذ يمكــــن . ق ــــيم كــــون هــــذه الأخي ــــف عــــن الق ــــإن الاتجاهــــات تختل ــــرا ف أخي

القــــــول بــــــأن القيمــــــة الواحــــــدة تعطــــــى مجموعــــــة مــــــن الاتجاهــــــات فمــــــثلا اتجاهــــــات الشــــــخص نحــــــو الأقليــــــات 
هــــــذا بالإضــــــافة أن القــــــيم تحمــــــل فــــــي مضــــــمونها بعــــــد . العرقيــــــة المختلفــــــة تعبــــــر عــــــن قيمــــــة المســــــاواة لديــــــه

  .فهي تعرف أيضا على أنها أفكار تحدد كيف يجب على الشخص أن يسلك أو يتصرف" لواجبا"

ـــــا هـــــذا التحليـــــل إلـــــى القـــــول بـــــأن الاتجاهـــــات هـــــي مشـــــاعر مـــــن نـــــوع خـــــاص فهـــــي ليســـــت أحـــــداثا  يقودن
يظهــــــر هــــــذا الشــــــكل أن  21 بـــــالرغم مــــــن أنهــــــا نتيجـــــة لعــــــدة اعتقــــــادات كمــــــا هـــــو موضــــــح فــــــي الشــــــكل رقـــــم

ي للإنســــان لهــــذا فهــــي منبــــئ جيــــد عــــن الســــلوك كمــــا أنهــــا تمثــــل مؤشــــر ـالبنــــاء النفســــ الاتجاهــــات مدفونــــة فــــي



 

وســـــوف نعـــــود إلـــــى العلاقـــــة بـــــين الاتجاهـــــات والســـــلوك لاحقـــــا لكـــــن قبـــــل هـــــذا لنلقـــــى نظـــــرة . جيـــــد عـــــن القـــــيم
 .على أهمية الاتجاهات

  علاقة الاتجاهات بالسلوك وبعض المفاهيم الأخرى: 21الشكل رقم 
  
  
  

  

  

  

  

  جاهاتأهمية الات

تخــــــدم الاتجاهــــــات أهــــــدافا كثيــــــرة ومتنوعــــــة؛ فمــــــن المنظــــــور الفــــــردي تمثــــــل الاتجاهــــــات قاعــــــدة المعــــــارف 
ــــه فبمجــــرد أن يــــدخل الشــــخص فــــي تفاعــــل . الضــــرورية لتفاعــــل الشــــخص مــــع الآخــــرين ومــــع العــــالم مــــن حول

ع مــــــع الآخــــــرين فإنــــــه يحــــــاول معرفــــــة مــــــا إذا كانــــــت لــــــديهم نفــــــس الاتجاهــــــات التــــــى يحملهــــــا عــــــن المواضــــــي
ـــــوع وشـــــدة ومـــــدة  ـــــر ن ـــــارب أو التباعـــــد يحـــــدد بشـــــكل كبي ـــــف، وهـــــذا التق ـــــديهم اتجاهـــــات تختل ـــــة أم أن ل المختلف

كـــــــذلك تلعـــــــب الاتجاهـــــــات دور المؤشـــــــر الاجتمـــــــاعي؛ فهـــــــي تخبرنـــــــا عـــــــن . التفاعـــــــل بينـــــــه وبـــــــين الآخـــــــرين
فــــي كمــــا هــــو الحــــال (أو نحــــو شــــيء ) كمــــا هــــو الحــــال فــــي الانتخابــــات(التوجــــه العــــام لمجتمــــع نحــــو شــــخص 

  ).كما هو الحال في القرارات الحاسمة(أو نحو فكرة ) استهلاك السلع والخدمات

  تكوّن وتطور الاتجاهات
تتكـــــون بعـــــض الاتجاهـــــات القاعديـــــة فـــــي مرحلـــــة الطفولـــــة الأولـــــى ثـــــم تبنـــــى عليهـــــا اتجاهـــــات أخـــــرى مـــــع 

، غيـــــر تظهـــــر لـــــدى الطفـــــل حاجـــــات فيزيولوجيـــــة يمكـــــن اشـــــباعها بطـــــرق مختلفـــــة. تقـــــدم الشـــــخص فـــــي الســـــن
أن عمليـــــة الاشـــــباع هـــــذه تـــــرتبط بـــــبعض الظـــــروف المحيطـــــة فـــــإذا أشـــــبع الطفـــــل حاجـــــة الأكـــــل مـــــثلا فإنـــــه 
يــــــربط ذلــــــك بــــــالظروف التــــــى تحقــــــق فيهــــــا هــــــذا الاشــــــباع كوجــــــود الأم والوقــــــت والمكــــــان، وبعــــــد مــــــدة تــــــرتبط 

  .سهأنماط من السلوك بالحاجات المشبعة؛ لهذا فإن تكوين الاتجاهات يرتبط بتاريخ الشخص نف

والفكـــــــرة الأساســـــــية لتكـــــــوين الاتجاهـــــــات هـــــــي أن هـــــــذه المشـــــــاعر الخاصـــــــة يـــــــتم تعلمهـــــــا حيـــــــث يكتســـــــب 
الشــــــخص هــــــذه المشــــــاعر نتيجــــــة خبراتــــــه وتفاعلــــــه مــــــع المحــــــيط المــــــادي والاجتمــــــاعي، ونتيجــــــة لــــــذلك فهــــــو 

لــــيس هــــذا فحســــب بــــل أن تكــــوين وتطــــوير . يكــــون اتجاهــــات تتــــراوح بــــين القبــــول والــــرفض نحــــو كــــل الأشــــياء
تجاهــــــات نحــــــو الأشــــــياء والأشــــــخاص يتوقــــــف علــــــى علاقــــــة هــــــذه الاتجاهــــــات بمواضــــــيع أخــــــرى فبــــــالرجوع الا

 اتجاه

 ةقيم

 السلوك

 النية

 اعتقاد

 المعايير

 اعتقاد اعتقاد

 اعتقاد

الارغامات 
 الموقفية



 

ــــــى مثــــــال حاجــــــة الأكــــــل نجــــــد أن الأكــــــل  ــــــة الارتيــــــاح وتــــــرتبط الأم بالأكــــــل ) إشــــــباع الحاجــــــة(إل يــــــرتبط بحال
فتصـــــبح مصـــــدر الارتيـــــاح وهكـــــذا تتكـــــون الاتجاهـــــات نحـــــو موضـــــوع مـــــا مـــــن خـــــلال علاقـــــة هـــــذا الموضـــــوع 

ع أخـــــــرى فـــــــإذا كـــــــان الموضـــــــوع الأول مقبـــــــولا فـــــــإن الموضـــــــوع الجديـــــــد ســـــــيكون مقـــــــولا هـــــــو أيضـــــــا بمواضـــــــي
  .والعكس صحيح

  علاقة الاتجاهات بالسلوك
هـــــل يمكـــــن الاعتمـــــاد علـــــى "لقـــــد ذكرنـــــا ســـــابقا العلاقـــــة بـــــين الاتجاهـــــات والســـــلوك ويبقـــــى الســـــؤال القائمـــــا 

روط أن يكـــــون الاتجـــــاه ـفمـــــن هـــــذه الشـــــ. روطـيكـــــون الجـــــواب بـــــنعم لكـــــن بشـــــ" الاتجاهـــــات للتنبـــــؤ بالســـــلوك؟
نحـــــو موضـــــوع محـــــدد؛ كلمـــــا كـــــان موضـــــوع الاتجـــــاه دقيقـــــا أمكـــــن ربطـــــه بالســـــلوك، فمـــــثلا إذا كنـــــت تـــــود أن 

ر شـــــخص مـــــا اجتمـــــاع مـــــن نـــــوع خـــــاص فـــــإن تنبئـــــك ســـــيكون أصـــــدق إذا كنـــــت تعـــــرف ـتعـــــرف هـــــل سيحضـــــ
ومــــــن . بشــــــكل عــــــام اتجــــــاه ذلــــــك الشــــــخص نحــــــو هــــــذا النــــــوع مــــــن الاجتماعــــــات ولــــــيس نحــــــو الاجتماعــــــات

 الشــــروط الأخــــرى أخــــذ بعــــين الاعتبـــــار المعــــايير ومتغيــــرات الموقــــف فكمــــا ســـــبق توضــــيحه فــــي الشــــكل رقـــــم
تتـــــدخل متغيـــــرات الموقـــــف والمعـــــايير بـــــين الاتجـــــاه والســـــلوك، فمـــــثلا يمكـــــن أن يعـــــارض عامـــــل العمـــــل  21

. عمــــل تحــــت إشــــرافهاتحــــت إشــــراف امــــرأة لكنــــه بحكــــم حاجتــــه إلــــى العمــــل وقــــوانين المؤسســــة يــــرغم علــــى ال
كــــذلك يجــــب أن توافــــق النيــــة الاتجــــاه إذ قــــد يحــــدث أن تتغيــــر نيــــة الشــــخص فيســــلك ســــلوكا لا يتماشــــى مــــع 

  .اتجاهه

ــــه اســــتعداد للاســــتجابة  خلاصــــة القــــول أن الاتجاهــــات تــــرتبط فعــــلا بالســــلوك فهــــي كمــــا ســــبقت الاشــــارة إلي
ــــالي تضــــغط لأن يســــلك ال ــــة نحــــو موضــــوع محــــدد وهــــي بالت ــــة معين ــــك الســــلوكبطريق ــــاك . شــــخص ذل لكــــن هن

قـــــوى أخـــــرى قـــــد تضـــــعف أو تلغـــــى هـــــذا الضـــــغط أهمهـــــا الارغامـــــات الموقفيـــــة والقـــــيم فتمنـــــع قيـــــام الشـــــخص 
ـــــذي كـــــان مســـــتعدا للقيـــــام بـــــه وفقـــــا لاتجاهـــــه وعليـــــه ففـــــي غيـــــاب هـــــذه القـــــوى المعاكســـــة يبحـــــث . بالســـــلوك ال

لــــــق يمكــــــن مســــــاعدته علــــــى الشــــــخص دائمــــــا عــــــن تحقيــــــق التوافــــــق بــــــين اتجاهــــــه وســــــلوكه ومــــــن هــــــذا المنط
  .تكوين أو تغيير اتجاهاته من خلال التأثير في سلوكه والعكس صحيح

  تنظيم وديناميكية الاتجاهات
ــــه  ــــر اتجــــاه الشــــخص لجعل ــــي تغيي ــــين الاتجــــاه والســــلوك ف ــــة ب ــــات الهامــــة لفهــــم العلاق تكمــــن إحــــدى التطبيق

ي فهــــي محاطـــــة ـفــــي البنــــاء النفســــيغيــــر ســــلوكه لكــــن هــــذا لا يكــــون ســــهلا فكمــــا ذكرنـــــا الاتجاهــــات متجــــذرة 
باتجاهــــــات أخــــــرى وبــــــالقيم والاعتقــــــادات والارغامــــــات الموقفيــــــة لهــــــذا يجــــــب فهــــــم تنظــــــيم هــــــذا البنــــــاء قبــــــل 

اقترحــــــــت نظريــــــــات لتفســــــــير تنظــــــــيم الاتجاهــــــــات وبقيــــــــة . الحــــــــديث عــــــــن محاولــــــــة إحــــــــداث أي تغييــــــــر فيــــــــه
  .ر المعرفيالمكونات الأخرى لعل أهمها نظريات التناسق العام ونظرية التناف

 نظرية التناسق العام  
أحـــــد البـــــاحثين الأوائـــــل الـــــذين قـــــدموا نظريـــــة عامـــــة لشـــــرح تنظـــــيم  Fritz Heiderكـــــان فريتـــــز هايـــــدر 
كـــــان النمـــــوذج الـــــذي قدمـــــه هايـــــدر بســـــيطا جـــــدا إذ . تســـــمى نظريـــــة الميـــــزان) 1946(وديناميكيـــــة الاتجاهـــــات 



 

واتجاهـــــه نحـــــو ) اه نحـــــو الطاقـــــة النوويـــــةمـــــثلا الاتجـــــ(يهـــــتم بالعلاقـــــة بـــــين اتجـــــاه شـــــخص نحـــــو موضـــــوع مـــــا 
واعتقـــــاد الشـــــخص الأول حـــــول اتجـــــاه هـــــذا الشـــــخص الثـــــاني نحـــــو ) مـــــثلا رئـــــيس الجمهوريـــــة(شـــــخص آخـــــر 

ــــــيس الجمهوريــــــة نحــــــو الطاقــــــة النوويــــــة(موضــــــوع الاتجــــــاه  ــــــرح هــــــذا ). اعتقــــــاد الشــــــخص حــــــول اتجــــــاه رئ يقت
ـــــا نحـــــب الأشـــــخاص ـــــاس أنن ـــــين الن ـــــى التجـــــاذب ب ـــــذي يقـــــوم عل ـــــون نفـــــس  النمـــــوذج ال ـــــد أنهـــــم يحب ـــــذين نعتق ال

ـــــا نشـــــعر  ـــــاق فإنن ـــــوفر هـــــذا الاتف ـــــة عـــــدم ت ـــــى نحبهـــــا ويكرهـــــون الأشـــــياء التـــــى نكرههـــــا، وفـــــي حال الأشـــــياء الت
  .بحالة عدم ارتياح وسنعمل على تغيير أحد الاتجاهين حتى نحقق التناسق

 نظرية التنافر المعرفي  
مــــا أنــــه بســــيط جــــدا وثانيهمــــا أنــــه لــــم يــــربط بــــين وجــــه انتقــــادين أساســــيين لنظريــــة الميــــزان أو التناســــق أوله

مــــن هــــذا . الاتجــــاه والســــلوك حيــــث كــــان تركيــــز النمــــوذج الــــذي تقترحــــه علــــى العلاقــــة بــــين الاتجاهــــات فقــــط
نظريـــــــة حـــــــول العلاقـــــــة بـــــــين الاتجـــــــاه ) Leon Festinger )1957المنطلـــــــق اقتـــــــرح ليـــــــون فســـــــتنجر 

ران معرفيـــــان متنـــــافران إذا كـــــان ـكـــــون عنصـــــحســـــب فســـــتنجر ي. والســـــلوك ســـــميت بنظريـــــة التنـــــافر المعرفـــــي
ران يمكـــــن أن يكونـــــا اتجـــــاهين أو اعتقـــــادين أو ـر الثـــــاني ينحـــــدر مـــــن الأول، وهـــــذان العنصــــــنقـــــيض العنصـــــ

رطان وهـــــو ـفمـــــثلا اعتقـــــاد شـــــخص بـــــأن التـــــدخين يســـــبب الســـــ. ملاحظـــــات الشـــــخص حـــــول ســـــلوكه الخـــــاص
ـــــ ـــــر هـــــذا التن ـــــع أن يثي ـــــدخين يتوق ـــــى الت ـــــدمن عل ـــــت ي ـــــس الوق ـــــي نف ـــــدى هـــــذا ف ـــــاح ل اقض مشـــــاعر عـــــدم الارتي

  .ويدفعه إلى تغيير أحد العنصرين الاعتقاد أو السلوك) وجود تنافر بين الاعتقاد والسلوك(الشخص 

ـــــام  ـــــى القي ـــــرغم فيهـــــا الشـــــخص عل ـــــى يُ ـــــف الت ـــــي المواق ـــــي تظهـــــر خاصـــــة ف ـــــافر المعرف ـــــة التن ـــــر أن حال غي
ـــــه ـــــة يكـــــون الســـــؤال. بســـــلوك لا يرغـــــب في ـــــى مـــــا مقـــــدا: فـــــي هـــــذه الحال ـــــذي يجـــــب ممارســـــته عل ر الضـــــغط ال

الشــــخص للقيــــام بهــــذا الســــلوك ومــــا هــــي انعكاســــات ذلــــك علــــى تغييــــر اتجاهــــه؟ لنأخــــذ مثــــالا لتوضــــيح هــــذه 
يريـــــد مـــــدير مـــــن كاتبتـــــه أن تقـــــوم بعمـــــل لا يعجبهـــــا لـــــيكن تنظيـــــف مكتبـــــه علمـــــا بـــــأن هـــــذا العمـــــل لا . الحالــــة

لمعرفـــــي أن ضـــــغطا قلـــــيلا يكـــــون كافيـــــا لقيـــــام فـــــي هـــــذا الموقـــــف تتوقـــــع نظريـــــة التنـــــافر ا. يــــدخل فـــــي مهامهـــــا
ـــــد هـــــذا الحـــــدّ قـــــد تشـــــعر الكاتبـــــة أنهـــــا قامـــــت ) 22فـــــي الشـــــكل رقـــــم  3الوضـــــعية (الكاتبـــــة بهـــــذه المهمـــــة  عن

ـــــيـبشـــــ ـــــافر المعرف ـــــد تشـــــعر بالتن ـــــه وق ـــــر مرغـــــوب في ـــــق مـــــع اتجاههـــــا فإنهـــــا . يء غي بمـــــا أن ســـــلوكها لا يتواف
 .وتبرر سلوك تنظيف مكتب المدير توافق على تنظيف المكتب حتى تقلل من التنافر
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أمــــــا إذا خضــــــعت إلــــــى ضــــــغط أكبــــــر كالتهديــــــد بــــــالطرد فإنهــــــا قــــــد تنظــــــف المكتــــــب لكنهــــــا تبقــــــى تكــــــره 
بة فـــــــي تبريـــــــر وفـــــــي هـــــــذا الموقـــــــف لا تجـــــــد الكاتبـــــــة صـــــــعو ) 22 فـــــــي الشـــــــكل رقـــــــم 4الوضـــــــعية (المهمـــــــة 
ــــام بالمهمــــة ويمكــــن أن تصــــبح . ســــلوكها ــــد تــــرفض القي ــــة ق ــــيلا فــــإن الكاتب وأمــــا إذا كــــان الضــــغط الممــــارس قل

وهـــــذا التوقـــــع يرجـــــع إلـــــى كـــــون ) 22 فـــــي الشـــــكل رقـــــم 2الوضـــــعية (نظرتهـــــا إلـــــى هـــــذه المهمـــــة أكثـــــر ســـــلبية 
دم الارتيــــاح وعنــــد هــــذا الكاتبـــة رفضــــت أمــــر المــــدير ويجــــب عليهــــا تبريــــر ذلــــك لنفســـها حتــــى تتجنــــب حالــــة عــــ

أخيــــــرا إذا رفضــــــت الكاتبــــــة القيــــــام . الحــــــدّ قــــــد يصــــــبح اتجاههــــــا أكثــــــر ســــــلبية نحــــــو مهمــــــة تنظيــــــف المكاتــــــب
فهنـــــاك توافـــــق تـــــام بـــــين ) 22 فـــــي الشـــــكل رقـــــم 1الوضـــــعية (بالمهمـــــة كونهـــــا لا تحبهـــــا وهـــــي حـــــرة فـــــي ذلـــــك 

 .حاجة إلى التغييرالاتجاه والسلوك بمعنى غياب حالة عدم الارتياح وبالتالي لا توجد 

ــــــة التعــــــاون أو كــــــان  ــــــع بحري ــــــة مــــــا إذا كــــــان الشــــــخص يتمت تكــــــون هــــــذه الافتراضــــــات صــــــحيحة فــــــي حال
خاضــــعا تمامــــا، فتزيــــد حالــــة التنــــافر المعرفــــي كلمــــا كــــان الشــــخص حــــرا لكــــن إذا لــــم تكــــن لــــه حريــــة الاختيــــار 

  .فإن اتجاهه لا يتغير بالرغم من قيامه بالسلوك مجبرا

لمثــــال مــــدى أهميــــة اســــتخدام التنــــافر المعرفــــي مــــن طــــرف المشــــرفين فــــي تســــيير يظهــــر مــــن خــــلال هــــذا ا
ـــــــذ زيـــــــادة الضـــــــغوط علـــــــى هـــــــؤلاء لـــــــدفعهم لأداء  ـــــــرارات بصـــــــفة عامـــــــة؛ إذ لا يحب ـــــــي اتخـــــــاذ الق عمـــــــالهم وف

رفون الحالــــة التــــى يحــــب فيهــــا العمــــال عملهــــم حيــــث يحتــــاجون إلــــى ممارســــة ضــــغط ـيفضــــل المشــــ. مهــــامهم
غط بـــدل العكـــس؛ لأنـــه فـــي حالـــة ممارســـة ضـــغط قليـــل جـــدا أو عـــدم الضـــغط قـــد قليـــل علـــيهم ثـــم زيـــادة الضـــ

يــــــرفض العمــــــال المهمــــــة وقــــــد يكرهــــــون المهمــــــة وهــــــذا مــــــا يتطلــــــب اســــــتخدام ضــــــغطا كبيــــــرا جــــــدا لجعلهــــــم 
  .   ينجزون المهمة

يقتـــــرح فســـــتنجر أنـــــه يجـــــب النظـــــر إلـــــى نســـــبة التنـــــافر بـــــين العناصـــــر للتنبـــــؤ بإمكانيـــــة تغييـــــر الاتجـــــاه أو 
ر واحــــد فــــي تنــــافر مــــع مجموعــــة مــــن العناصــــر المتناســــقة لــــن يحــــدث عــــدم ارتيــــاح ـك، فوجــــود عنصــــالســــلو 

كـــــذلك يقتـــــرح فســـــتنجر إعطـــــاء أوزان لهـــــذه العناصـــــر المعرفيـــــة حســـــب أهميتهـــــا . كبيـــــر حتـــــى يســـــبب التغيـــــر
وعليــــــه حتــــــى وإن كانــــــت عناصــــــر قليلــــــة فــــــي حالــــــة تنــــــافر لكنهــــــا ذات أهميــــــة بالنســــــبة للشــــــخص فــــــإن هــــــذا 

يشــــعر بحالــــة عــــدم الارتيــــاح وسيســــعى إلــــى إحــــداث التغييــــر حتــــى يحقــــق التناســــق بــــين العناصــــر الأخيــــر س
  .والرجوع إلى حالة الارتياح

تكمـــــن . عمليـــــا كيـــــف يمكـــــن تقليـــــل التنـــــافر؟ اقتـــــرح فســـــتنجر ثـــــلاث اســـــتراتيجيات لتقليـــــل التنـــــافر المعرفـــــي
عناصــــــر متناســــــقة أخــــــرى وتتمثــــــل الأولــــــى فــــــي تقليــــــل أهميــــــة العناصــــــر المتنــــــافرة، وتكــــــون الثانيــــــة بإضــــــافة 

  . الاستراتيجية الثالثة في تغيير العناصر المتنافرة



 

  تغيير الاتجاهات
يمثـــــل تغييــــــر الاتجاهــــــات بيـــــت القصــــــيد فــــــي تحليـــــل العلاقــــــة بــــــين الســـــلوك والاتجاهــــــات ولنــــــا أن نطــــــرح 

وتكـــــون ي للشـــــخص ـكيـــــف يمكـــــن تغييـــــر الاتجاهـــــات؟ خاصـــــة وأنهـــــا جـــــزء مـــــن البنـــــاء النفســـــ: الســـــؤال التـــــالي
محاطــــة بمركبــــات أخــــرى لهــــذا البنــــاء كالاعتقــــادات والقــــيم وبعــــض الاتجاهــــات القاعديــــة هــــذا مــــن جهــــة وأن 
الأشـــــخاص يحـــــاولون الابقـــــاء علـــــى أنمـــــاط متناســـــقة وثابتـــــة مـــــن الاتجاهـــــات والقـــــيم والاعتقـــــادات مـــــن جهـــــة 

  .ثانية

ن ذلــــك يوقــــف بدرجــــة كبيــــرة كــــوّن الاتجاهــــات ثابتــــة نســــبيا فهــــذا لا يعنــــى عــــدم إمكانيــــة تغييرهــــا، غيــــر أ
ــــر بمعلومــــات  ــــاع هــــذا الأخي ــــر اتجــــاه شــــخص آخــــر علــــى اقن ــــدرة القــــائم بتغيي ــــى ق ــــى إرادة الشــــخص أو عل عل

غيـــــر أن عمليـــــة التغييـــــر لا تتوقـــــف عنـــــد هـــــذا . معينـــــة ودفعـــــه لبنـــــاء مشـــــاعر جديـــــدة وتقويـــــة ميلـــــه الســـــلوكي
لـــــى ســـــير عمليـــــة الاقنـــــاع والظـــــروف الحـــــدّ فتغييـــــر الاتجـــــاه يتوقـــــف أيضـــــا علـــــى مضـــــمون رســـــالة الاقنـــــاع وع

ومـــــــن الواضـــــــح أن تقـــــــديم رســـــــالة تنـــــــاقض معـــــــارف الشـــــــخص ومشـــــــاعره وميلـــــــه . التـــــــى تـــــــتم فيهـــــــا العمليـــــــة
للتصــــرف بطريقــــة معينــــة إزاء موضــــوع مــــا ســــيخلق نــــوع مــــن التشــــويش فــــي ذهــــن ذلــــك الشــــخص فيــــدخل هــــذا 

يمكــــن القــــول إذن أن . يعيشــــة ي نتيجــــة التنــــافر المعرفــــي الــــذي أصــــبحـالأخيــــر فــــي حالــــة مــــن الصــــراع النفســــ
تغييــــر الاتجــــاه يــــتم بطــــريقتين همــــا الاقنــــاع وخلــــق التنــــافر المعرفــــي الــــذي يقتــــرب فــــي حالاتــــه المتطرفــــة بمــــا 

  . يعرف بغسل المخ

وتتبــــع عمليــــة تغييــــر  الواصــــلأو  بالموصــــليســــمى الشــــخص القــــائم علــــى تغييــــر اتجاهــــات شــــخص آخــــر 
 .23 الاتجاه السياق الموضح في الشكل رقم

  سياق عملية تغيير الاتجاهات النفسية:  23الشكل رقم 
  

       

  

 

  
  الاقناع

تتوقــــــف قــــــدرة الاقنــــــاع علــــــى مجموعــــــة مــــــن العناصــــــر الأساســــــية هــــــي قــــــدرات وخصــــــائص المواصــــــل أي 
الشــــخص القــــائم بعمليـــــة الاقنــــاع ومحتـــــوى وبنــــاء الرســــالة وخصـــــائص الشــــخص المســـــتهدف والظــــروف التـــــى 

  .24 ذه العناصر تشكل نموذج نمثله في الشكل رقموه. تتم فيها عملية الاقناع

  العناصر الأساسية المؤثرة في عملية الاقناع: 24الشكل رقم 
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 تغير الاتجاه خصائص المسـتهدف بناء وتنظيم الرسالةخصائص الواصل

 متغيرات الموقف



 

  

  قدرات وخصائص الواصل
تلعـــــب خبـــــرة ومركـــــز الواصـــــل دورا أساســـــيا فـــــي عمليـــــة الاقنـــــاع بتغييـــــر الاتجاهـــــات هـــــذا بالإضـــــافة إلـــــى 

يحمــــــل الآخــــــرين علــــــى تغييــــــر اتجاهــــــاتهم تمتعــــــه بمجموعــــــة مــــــن الخصــــــائص الشخصــــــية والقــــــدرات حتــــــى 
  .وفيما يلي بعض هذه الخصائص

إن جاذبيـــــــة الواصـــــــل لـــــــدى الأشـــــــخاص محـــــــل الاقنــــــاع لهـــــــا تـــــــأثير علـــــــى نجـــــــاح عمليـــــــة : الجاذبيــــــة 
ــــإن الجهــــات المســــؤولة  ــــة الواصــــل تتحــــدد بمــــدى حــــب الآخــــرين وراحــــتهم تجاهــــه ف ــــاع ولمــــا كانــــت جاذبي الاقن

ـــــة عـــــن هـــــذه العمليـــــة عـــــادة مـــــا تختـــــار الم شـــــاهير أو الرياضـــــيين أو النســـــاء لإقنـــــاع الجمـــــاهير تطبيقـــــا لنظري
ويمكـــــن التأكـــــد مـــــن ذلـــــك مـــــن خـــــلال تحليـــــل الرســـــائل الإشـــــهارية لتســـــويق الســـــلع . التناســـــق للباحـــــث هايـــــدر

 .والخدمات

تتوقــــف مصــــداقية الواصــــل أو درجــــة الثقــــة فيــــه إلــــى حــــدّ بعيــــد علــــى خبرتــــه فالشــــخص : المصــــداقية 
المتخصصـــــة فـــــي مجـــــال معـــــين يكـــــون عـــــادة أهـــــلا لثقـــــة الآخـــــرين فيـــــه وبالتـــــالي فـــــإن ذو المهـــــارات والخبـــــرة 

ــــزداد لهــــذا عــــادة مــــا تســــتعين  ــــاعهم بتغييــــر اتجاهــــاتهم نحــــو المواضــــيع التــــى يتخصــــص فيهــــا ت قدرتــــه فــــي اقن
رورة اقتنـــــاء الســـــلعة ـيحـــــاولون اقنـــــاع المشـــــاهد بضـــــ) أطبـــــاء أو مهندســـــون مـــــثلا(الاعلانـــــات التجاريـــــة بخبـــــراء 

كمـــــــا أن دافعيـــــــة وحمـــــــاس الواصـــــــل نحـــــــو الموضـــــــوع محـــــــل الاهتمـــــــام قـــــــد تنتقـــــــل إلـــــــى . الخدمـــــــة أو طلـــــــب
رط أن لا تصــــــل درجــــــة الافـــــراط لأن المســــــتهدف فــــــي هــــــذه الحالـــــة قــــــد يتســــــاءل هــــــل للواصــــــل ـالآخـــــرين بشــــــ

شــــــيء يربحــــــه مــــــن وراء ذلــــــك فكلمـــــــا شــــــعر المســــــتهدف أن للواصــــــل غـــــــرض خــــــاص قــــــلّ احتمــــــال تغييـــــــر 
  .الاتجاه

لأســـــلوب الـــــذي يقـــــدم بـــــه الواصـــــل محتـــــوى رســـــالة الاقنـــــاع يمكـــــن أن يحـــــدث الأثـــــر إن ا: الأســـــلوب 
ويتضـــــمن الأســـــلوب الفعـــــال الطلاقـــــة اللغويـــــة وحســـــن المنـــــاورة . البـــــالغ فـــــي تغييـــــر الاتجاهـــــات النفســـــية أو لا

  .بالألفاظ

  محتوى رسالة الاقناع
ة الملامـــــح وســـــهلة فـــــي يجـــــب أن تكـــــون الرســـــالة أو الفكـــــرة المـــــراد تغييـــــر اتجـــــاه الآخـــــرين نحوهـــــا محـــــدد

معناهـــــا، وأن تكـــــون مقدمـــــة فـــــي بنـــــاء فكـــــري منطقـــــي ومتكامـــــل فالشـــــخص الـــــذي لا يمكنـــــه فهـــــم فكـــــرة مـــــا لا 
  . يمكنه أن يقتنع بها ولا يمكنه بالتالي تكوين اتجاه نحوها

روري أن يكـــــون تغييـــــر الاتجـــــاه بحجـــــم قليـــــل مـــــا أمكـــــن؛ فـــــإذا كانـــــت الرســـــالة أو الفكـــــرة ـكـــــذلك مـــــن الضـــــ
ــــة التغييــــر تصــــبح صــــعبة مختلفــــة جــــ ذريا مــــع وجهــــات نظــــر الشــــخص المســــتهدف بتغييــــر الاتجــــاه فــــإن عملي

المنـــــال، لكـــــن حينمـــــا يكـــــون المطلـــــوب هـــــو إحـــــداث تغييـــــر بســـــيط فـــــي الاتجاهـــــات فإنـــــه مـــــن الســـــهل تحقيـــــق 
  .ذلك



 

روع أن نطــــرح الســــؤال حــــول قــــوة الرســــالة؛ هــــل يجــــب أن تكــــون قويــــة أم بــــالعكس لينــــة؟ ـكــــذلك مــــن المشــــ
ــــــين ن ــــــر مهــــــم بالنســــــبة للشــــــخص تب ــــــه إذا كــــــان موضــــــوع الرســــــالة غي ــــــب أن ــــــي هــــــذا الجان ــــــائج الدراســــــات ف ت

لكــــن إذا كــــان الموضــــوع مهمــــا جــــدا فــــإن . المســــتهدف فــــإن التشــــدد كفيــــل بــــأن يحــــدث أكبــــر قــــدر مــــن التغييــــر
  .التشدد يقابل بالرفض ولا يحدث تغيير بل أن الرسالة اللينة تكون أكثر نجاحا في احداث التغيير

ؤخـــــذ بعـــــين الاعتبـــــار أيضـــــا ويتعلـــــق الأمـــــر بمـــــا إذا يجـــــدى د آخـــــر خـــــاص ببنـــــاء الرســـــالة يجـــــب أن يُ بعـــــ
أغلـــــــب . أو المظهـــــــرين معـــــــا) المظـــــــاهر الســـــــلبية فقـــــــط أو المظـــــــاهر الايجابيـــــــة(نفعـــــــا تقـــــــديم مظهـــــــر واحـــــــد 

رورة الأخـــــذ مبـــــدأ المظهـــــرين فالرســـــالة الاعلاميـــــة التـــــى تظهـــــر نقـــــاط ضـــــعف المنـــــافس ـالدراســـــات تقـــــول بضـــــ
  .ونقاط قوته تظهر أقل خداعا وبالتالي أكثر اقناعا

تتعلــــق النقطــــة أخيــــرة فــــي بنــــاء الرســــالة باســــتخدام التخويــــف أم لا، وبعبــــارة أخــــرى هــــل مــــن المفيــــد إخبــــار 
النـــــاس بالأضـــــرار التـــــى تترتـــــب مـــــثلا عـــــن التـــــدخين؟ تفيـــــد نتـــــائج البحـــــوث فـــــي هـــــذا الجانـــــب أن اســــــتخدام 

نـــــــت للمســـــــتهدف الحريـــــــة والقـــــــدرة علـــــــى تغييـــــــر ســـــــلوكه أو اتجاهـــــــه أســـــــلوب التخويـــــــف يكـــــــون مفيـــــــدا إذا كا
مباشــــــرة بعــــــد تلقيــــــه الرســــــالة كمــــــا هــــــو الحــــــال مــــــثلا فــــــي الرســــــائل الإعلاميــــــة للتحســــــيس بخطــــــورة حــــــوادث 

ــــم يكــــن المســــتهدف قــــادرا علــــى القيــــام بــــأي شــــيء لتقليــــل الخــــوف أو . المــــرور أو أمــــراض الأســــنان لكــــن إن ل
 .استخدام أسلوب التخويف لن يجدي نفعا في التغييرالقلق الذي تثيره الرسالة فإن 

  خصائص المستهدف
يحـــــاول كـــــل شـــــخص الالتـــــزام والحفـــــاظ علـــــى اتجاهاتـــــه الأصـــــلية ويبـــــذل قصـــــارى جهـــــده مـــــن أجـــــل ذلـــــك 

كـــــــذلك تقــــــل فـــــــرص تغييــــــر الاتجاهـــــــات إذا كانــــــت مركزيـــــــة . خاصــــــة إذا ســــــبق لـــــــه وأن عبــــــر عنهـــــــا علنيــــــا
يفهــــم ممــــا ســــبق أن الاتجاهــــات التــــى نلتــــزم بهــــا فعــــلا . لاعتقــــاداتبالنســــبة لــــبعض الاتجاهــــات الأخــــرى أو ا

  .أو قولا يصعب تغييرها

ـــــؤثر الخصـــــائص النفســـــية للمســـــتهدف فـــــي احتمـــــال تغييـــــر اتجاهـــــه حيـــــث يظهـــــر أن الأشـــــخاص  كـــــذلك ت
ـــــدن أن  ـــــر اتجاهـــــاتهم كـــــونهم يعتق ـــــرة فـــــي أنفســـــهم ولهـــــم تقـــــدير ذات عـــــالي يصـــــعب تغيي ـــــذين لهـــــم ثقـــــة كبي ال

يحة ومبـــــررة مقارنـــــة بـــــذوي تقـــــدير الـــــذات المـــــنخفض، ولـــــنفس الســـــبب فهـــــم لا يولـــــون أهميـــــة اتجاهـــــاتهم صـــــح
  . بما قد يقوله أو يفعله الخبراء أو المشاهير من الفنانين أو الرياضيين

  ظروف عملية الاقناع
ــــؤثر فــــي مــــدى حــــدوث  ــــى يمكــــن أن ت ــــر الاتجاهــــات الت ــــة بموقــــف تغيي ــــرات المتعلق ــــاك عــــدد مــــن المتغي هن

إذا . ض النظـــــر عـــــن خصـــــائص الواصـــــل ومضـــــمون الرســـــالة وخصـــــائص الشـــــخص المســـــتهدفالتغييـــــر بغـــــ
ــــر اتجاهــــه نحــــو موضــــوع مــــا فبإمكانــــه مقاومــــة محاولــــة الاقنــــاع  ــــم شــــخص أن شخصــــا آخــــر يحــــاول تغيي عل

ــــذلك وحضّـــــلا لشــــ ــــد اســــتعد ل ــــه يكــــون ق ــــدفاعي ـيء إلا لأن كــــل فر الحجــــج المضــــادة وحصــــن نفســــه وموقفــــه ال
  .ها أن تقلل احتمالات حدوث التغيرهذه الإجراءات من شأن

ــــذي  متغيــــر مــــوقفي آخــــر لا يقــــل أهميــــة فــــي إحــــداث التغييــــر مــــن عدمــــه يتمثــــل فــــي الســــند الاجتمــــاعي ال



 

يتلقــــاه الشــــخص المســــتهدف مــــن أشــــخاص آخــــرين؛ فــــإذا كــــان الجميــــع يوافــــق علــــى مــــا يقولــــه الواصــــل مــــن 
 .غير الشخص المستهدف اتجاههخلال تعبيرات الوجه والجسد والانتباه فمن المحتمل جدا أن ي

  تغيير الاتجاه بخلق التنافر المعرفي
ــــــدات ومشــــــاعر الشــــــخص المســــــتهدف  ــــــي أفكــــــار ومعتق ــــــافر ف ــــــة وتن ــــــى احــــــداث بلبل ــــــدرة الواصــــــل عل إن ق

وغســـــل المـــــخ لا . بتغييـــــر الاتجـــــاه قـــــد يســـــاعد علـــــى تغييـــــر هـــــذا الأخيـــــر اتجاهاتـــــه النفســـــية وبالتـــــالي ســـــلوكه
رية وغيــــر شــــرعية وغيــــر إنســــانية ـصــــيوإن كــــان يحــــدث فــــي الغالــــب بأســــاليب ق يختلــــف كثيــــرا عــــن هــــذا المبــــدأ

حيــــث يــــتم تشــــكيك الشــــخص المســــتهدف فــــي مبادئــــه ومعتقداتــــه فيــــؤدى ذلــــك إلــــى تخليــــه عنهــــا قبــــل أن تبــــدأ 
  .مرحلة زرع الأفكار والمبادئ والاعتقادات الجديدة

  تغيير الاتجاه عن طريق التنافر المعرفي: 25الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

ـــــم  ـــــة فـــــي الشـــــكل رق ـــــإن تغييـــــر الاتجاهـــــات يمـــــر بالمراحـــــل المبين ـــــافر المعرفـــــي ف ـــــى فكـــــرة التن ـــــالرجوع إل وب
والـــــذي يظهـــــر مـــــن خلالـــــه أن هـــــذه العمليـــــة تبـــــدأ بـــــإدراك الشـــــخص المســـــتهدف وجـــــود تنـــــافر أي عـــــدم  25

رة مقدمـــــة تناســـــق بـــــين أفكـــــاره ومعتقداتـــــه ومشـــــاعره والمعلومـــــات الجديـــــدة المقدمـــــة لـــــه فـــــإذا كانـــــت هـــــذه الأخيـــــ
فــــي رســــالة واضــــحة ومنطقيــــة فســــوف يتخلــــى عــــن الأفكــــار والمشــــاعر القديمــــة ويكــــون الوقــــت حينئــــذ مناســــبا 
ــــــى  لتقبــــــل الأفكــــــار والاعتقــــــادات الجديــــــدة وكلمــــــا  كانــــــت هــــــذه الأخيــــــرة جذابــــــة وقويــــــة ومنطقيــــــة وقائمــــــة عل

  .اسناد وحجج قوية ومدعومة بأمثلة واقعية كان تقبلها سهلا

لمســــتهدف علــــى المعلومــــات والأفكــــار الجديــــدة يقــــوم فــــي مرحلــــة ثانيــــة بمناقشــــتها بعــــد تعــــرف الشــــخص ا
ــــــر الاتجاهــــــات وإن  ــــــة تغيي ــــــإن قبلهــــــا تحــــــدث عملي ــــــه قبولهــــــا أو رفضــــــها، ف ــــــد مــــــا إذا كــــــان يجــــــب علي لتحدي

  .رفضها فإن التغيير لم يحدث وقد يتطلب الأمر مجهودا أكبر لتحقيق التغير

ـــــين ـــــي دائمـــــا ب ـــــافر المعرف ـــــين  لا يكـــــون التن ـــــد يكـــــون ب ـــــل ق ـــــدة ب معلومـــــات ومشـــــاعر قديمـــــة وأخـــــرى جدي
اتجــــاهين لــــدى نفــــس الشــــخص إذا قــــد يميــــل هــــذا الأخيــــر إلــــى موضــــوع لكنــــه فــــي الوقــــت ذاتــــه لا يرغــــب فيــــه 

وحتــــى نفهــــم هــــاتين الحــــالتين نصــــوغ . أو تنــــافر بــــين الاتجــــاه والســــلوك  26 كمــــا هــــو مبــــين فــــي الشــــكل رقــــم
  .مثالا عن كل منهما

دات عرض أفكار ومعتقإدراك التنافر
 ومشاعر جديدة

رفض الاتجاهات 
 السابقة

مناقشة الأفكار 
والاعتقادات 
 الجديدة

تقديم ما هو جديد بشكل 
منطقي وجذاب بٕاسـناد 

 وأمثلة واقعية
رفض

تغيير الاتجاه

لا تغيير في
 الاتجاه

قبول



 

ة التنـــــافر المعرفـــــي بـــــين اتجـــــاهين لـــــدى نفـــــس الشـــــخص أن أحـــــد المـــــديرين لا يفضـــــل لنفتـــــرض فـــــي حالـــــ
ولكنـــــه معجـــــب بقـــــدرات وكفـــــاءات وشخصـــــية ) الاتجـــــاه الأول(ترقيـــــة النســـــاء إلـــــى المناصـــــب الإداريـــــة العليـــــا 

ــــــة " الســــــيدة كــــــوثر"إحــــــدى الســــــيدات  ــــــرار نفســــــه أنهــــــا يمكــــــن أن تكــــــون مــــــديرة ناجحــــــة ومثالي ــــــي ق ــــــد ف ويعتق
وقـــــد اســـــتطاعت هـــــذه الســـــيدة أن تبـــــين لـــــه مـــــدى الاخـــــتلاف بـــــين الاتجـــــاهين لديـــــه وجعلتـــــه ) نيالاتجـــــاه الثـــــا(

انطلاقــــا مــــن هــــذا المثــــال يظهــــر بــــأن تقويــــة هــــذا التنــــافر المعرفــــي بــــين الاتجــــاهين . يشــــعر بالتنــــافر المعرفــــي
  . والتركيز عليه يشعر صاحبه بضغط قوي يتجاذبه في اتجاهين بديلين ومتناقضين

  التنافر بين الاتجاهين:  26الشكل رقم 

                                 

  

                                 

  

                                    

  

للــــتخلص مــــن هــــذا الضــــغط يتوجــــب علــــى الشــــخص تغييــــر أحــــد الاتجــــاهين ليصــــبح متناســــقا مــــع الاتجــــاه 
هــــذا التنــــافر وبالتــــالي مــــن الضــــغط إمــــا بتغييــــر  فــــي مثالنــــا الحــــالي يمكــــن للمــــدير أن يــــتخلص مــــن. الثــــاني

ــــــا(الاتجــــــاه الأول  ــــــك ممكن ــــــرار بــــــأن ذل ــــــر الاتجــــــاه بصــــــفة عامــــــة نحــــــو ترقيــــــة النســــــاء والإق أو تغييــــــر ) تغيي
تغييـــــــر الاتجـــــــاه نحـــــــو الســـــــيدة كـــــــوثر والتحـــــــول مـــــــن الاعجـــــــاب والتقـــــــدير إلـــــــى اللامبـــــــالاة (الاتجـــــــاه الثـــــــاني 

اقشـــــــة والحـــــــوار واكتســـــــاب معـــــــارف جديـــــــدة كفيلـــــــة بتغليـــــــب أحـــــــد يبقـــــــى أن نشـــــــير إلـــــــى أن المن). والكراهيـــــــة
  .الاتجاهين على الآخر

كـــــذلك قـــــد يحـــــدث التنـــــافر المعرفـــــي نتيجـــــة التعـــــارض بـــــين الاتجـــــاه والســـــلوك كمـــــا هـــــو مبـــــين فـــــي الشـــــكل 
والمثــــــال التــــــالي كفيــــــل بتوضــــــيح هــــــذا التنــــــافر، ففــــــي إحــــــدى المؤسســــــات يُظهــــــر المــــــدير اتجاهــــــات  27 رقــــــم

يئـــــة إلا أن قراراتـــــه التنظيميـــــة تشـــــير إلـــــى عكـــــس ذلـــــك كـــــون المؤسســـــة التـــــى يـــــديرها ترمـــــى إيجابيـــــة نحـــــو الب
وبتوضــــــيح هــــــذا الأمــــــر وكشــــــفه للــــــرأي العــــــام أصــــــبح المــــــدير يشــــــعر بتنــــــافر . بمخلفاتهــــــا فــــــي بحيــــــرة قريبــــــة

معرفــــي نــــاتج عــــن صــــراع بــــين الاتجــــاه والســــلوك وبــــات علــــى المــــدير تجــــاوز هــــذا الصــــراع ولكــــن لا يصــــبح 
ـــــا  ـــــك ممكن ـــــات فـــــي ذل ـــــي القـــــاء المخلف ـــــر ســـــلوكه المتمثـــــل ف إلا إذا غيـــــر المـــــدير اتجاهـــــه نحـــــو البيئـــــة أو غي

وبعـــــــد مناقشـــــــته الموضـــــــوع مـــــــع مســـــــاعديه وحصـــــــوله علـــــــى معلومـــــــات جديـــــــدة اقتنـــــــع . البحيـــــــرة المجـــــــاورة
 .رورة معالجة المخلفات كيميائيا وبذلك تجاوز هذا الصراع النفسي بين الاتجاه والسلوكـبض

 

 الاتجاه الأول
المدير لا يرغب في ترقية 

السـيدات

 الاتجاه الثاني
ن إحدى يعتقد المدير أ 

السـيدات سـتكون مديرة 
 ناجحة وفعالة

 الشعور بالتنافر المعرفي
 اختلاف يؤدى إلى

 الضغط للتغيير

 الضغط للتغيير



 

  

  التنافر بين الاتجاه والسلوك:  27 الشكل رقم

                                 

  

                              

  

                                    

  

بعـــــــد عـــــــرض اســـــــتراتيجيات تغييـــــــر الاتجاهـــــــات والعوامـــــــل المتدخلـــــــة قـــــــد يبـــــــدو أنـــــــه مـــــــن الســـــــهل تغييـــــــر 
. التجـــــــارب اليوميـــــــة تؤكـــــــد أن هـــــــذا غيـــــــر صـــــــحيحاتجاهـــــــات الأشـــــــخاص نحـــــــو المواضـــــــيع المختلفـــــــة لكـــــــن 

رفها ـر الأمــــــوال الطائلــــــة التــــــى تصـــــــبالفعــــــل إذا كانــــــت عمليــــــة تغييــــــر الاتجاهــــــات عمليــــــة ســــــهلة فكيــــــف نفســــــ
صـــــحيح أن المنافســـــة الشرســـــة بـــــين المؤسســـــات تقـــــدم . المؤسســـــات لإقنـــــاع الزبـــــائن باقتنـــــاء ســـــلعها وخـــــدماتها

تعين بواصـــــلين آخـــــرين يقـــــدمون حججـــــا وتبريـــــرات مناقضـــــة ركات المنافســـــة تســــــجـــــزء مـــــن الجـــــواب كـــــوّن الشـــــ
ـــــأثر بهـــــا المســـــتهدف ـــــلا يت ـــــد الرســـــالة مصـــــداقيتها ف ـــــد يفق ـــــي بعـــــض الحـــــالات تكـــــون نفســـــها ممـــــا ق لكـــــن . وف

المؤكـــــد أن الأشـــــخاص يبـــــدون مقاومـــــة بطريقـــــة مقصـــــودة أو غيـــــر مقصـــــودة لكـــــل محاولـــــة تغييـــــر فعـــــادة مـــــا 
يدركونــــه كعامــــل مــــؤثر وكمــــا مــــرّ معنــــا فــــي الفصــــل الســــابق  يــــرفض المســــتهدفين خبــــرة وجاذبيــــة الواصــــل فــــلا

ــــى  ــــؤدي أيضــــا إل ــــد ي ــــه الشــــخص العــــالم مــــن منظــــوره الخــــاص وهــــذا مــــا ق ــــرى في ــــة شخصــــية ي ــــالإدراك عملي ف
  .تشويه مضمون الرسالة إذ يسمع الأشخاص ويرون ما يدون سماعه ورؤيته

أن اغلـــــــب محـــــــاولات تغييـــــــر كــــــذلك تظهـــــــر أهميـــــــة المتغيـــــــرات الموقفيـــــــة فـــــــي مقاومــــــة التغييـــــــر خاصـــــــة و 
الاتجاهـــــات والســـــلوك تحـــــدث ضـــــمن مواقـــــف اجتماعيـــــة التـــــى قـــــد تســـــاعد علـــــى إحـــــداث التغييـــــر كمـــــا يمكـــــن 
أن تعيـــــق العمليـــــة خاصـــــة وأن أغلـــــب الأشـــــخاص يجالســـــون أشـــــخاص لهـــــم نفـــــس الاتجاهـــــات وعليـــــه فمـــــن 

  .رسالة الواصلالمحتمل أن يتلقى الشخص المستهدف السند الاجتماعي عند تبريره رفض موقف أو 

ــــر اتجاهــــات وســــلوك الأشــــخاص خاصــــة لمــــا يتعلــــق  ــــه مــــن الصــــعب تغيي ــــارات فإن نظــــرا لكــــل هــــذه الاعتب
ـــــــــدين والجنســـــــــية والجـــــــــنس والإدمـــــــــان ـــــــــد الاتجاهـــــــــات . الأمـــــــــر بمواضـــــــــيع هامـــــــــة كال فمـــــــــن الصـــــــــعب تحدي

والاعتقــــادات المركزيــــة التــــى يجــــب تغييرهــــا، كــــذلك مــــن الصــــعب حمــــل الأشــــخاص علــــى الإنصــــات وجلــــب 
ــــة بــــين الاتجاهــــات والســــلوك هــــي التــــى ا ــــة العلاق ــــة، وربمــــا هــــذه الصــــعوبات وأهمي ــــرة زمنيــــة طويل ــــاههم لفت نتب

  .     تجعل دراسة الاتجاهات في العمل أمرا ضروريا

  الاتجاهات في العمل

 الاتجاه
ضرورة محافظة الشركة على 

نظافة البيئة

 السلوك
نخلص الشركة من مخلفاتها 

 في بحيرة مجاورة

 الشعور بالتنافر المعرفي

 الضغط لتغيير

 ييرالضغط لتغ 

 اختلاف يؤدى إلى



 

عنـــــدما نلاحـــــظ الحيـــــاة داخـــــل التنظيمـــــات والتفـــــاعلات الحادثـــــة بـــــين أعضـــــاءها نـــــدرك أهميـــــة الاتجاهـــــات 
ة وأن لهــــؤلاء الأعضــــاء مشــــاعر ايجابيــــة وأخــــرى ســــلبية نحــــو كــــل مــــا يوجــــد داخــــل التنظــــيم فــــي العمــــل خاصــــ

وحتـــــى وإن كـــــان الأشـــــخاص يـــــؤدون وظـــــائف  مختلفـــــة فلكـــــل مـــــنهم . وحتـــــى نحـــــو التنظـــــيم ذاتـــــه ومـــــا حولـــــه
ــــه ونحــــو مشــــ ــــكـاتجــــاه نحــــو عمل وقــــد كــــان آلتــــون مــــايو وجماعتــــه أول مــــن . رفه ونحــــو زمــــلاءه ومــــا إلــــى ذل

ســــلط الضــــوء علــــى موضــــوع الاتجاهــــات فــــي العمــــل مــــن خــــلال الدراســــة الشــــهيرة التــــى أجورهــــا فــــي معمــــل 
ومنــــــــذ تلــــــــك الفتــــــــرة توالــــــــت الدراســــــــات . بمدينــــــــة هــــــــاوثورن بولايــــــــة شــــــــيكاغو بالولايــــــــات المتحــــــــدة الأمريكيــــــــة

العمــــال فــــي العمــــل حيــــث تبــــين أن العمــــال يتوقعــــون الحصــــول مــــن عملهــــم أكثــــر والأبحــــاث حــــول اتجاهــــات 
ــــــز يتضــــــمن تحــــــديات ح ــــــدون عمــــــلا ممتعــــــا يتمي ــــــل المــــــادي فهــــــم يري ــــــوا مــــــن اســــــتخدام مــــــن المقاب ــــــى يتمكن ت

الحصــــول علــــى معلومــــات حــــول كــــل مــــا يجــــري داخــــل التنظــــيم ويرغبــــون فــــي المشــــاركة فــــي صــــنع مهــــاراتهم و 
  .القرارات

ـــــت البحـــــوث  ـــــذي يشـــــمل كمـــــا بين ـــــي العمـــــل ال ـــــي العمـــــل هـــــي الرضـــــا ف والدراســـــات أن أهـــــم الاتجاهـــــات ف
رف والــــــزملاء، ـمجموعــــــة مــــــن الاتجاهــــــات الخاصــــــة نحــــــو مواضــــــيع مختلفــــــة كالعمــــــل فــــــي حــــــدّ ذاتــــــه والمشــــــ

ـــــــالالتزام التنظـــــــيم ـــــــاني مـــــــن . والاتجـــــــاه نحـــــــو التنظـــــــيم أو مـــــــا يعـــــــرف ب ـــــــوع الث ـــــــى هـــــــذا الن وســـــــوف نعـــــــود إل
  . الاتجاهات في فصل لاحق

أولهمــــا أن الاتجاهــــات النفســــية تــــؤثر : تظهــــر أهميــــة الاتجاهــــات النفســــية فــــي الســــلوك التنظيمــــي لســــببين
فــــــي ســــــلوك الشــــــخص داخــــــل التنظــــــيم فــــــي مجــــــالات محــــــددة كالتغيــــــب والتــــــأخر والرغبــــــة فــــــي تــــــرك العمــــــل 

وإحــــداث لهــــذا فــــإن تطــــوير التنظيمــــات . والرضــــا أو عــــدم الرضــــا فــــي العمــــل والانتمــــاء والالتــــزام إلــــى التنظــــيم
ــــط بــــل يجــــب أن يتعــــداه  ــــرات فيهــــا لا يجــــب أن تتوقــــف عنــــد الأبعــــاد الهيكليــــة والسياســــات التنظيميــــة فق التغيي

ــــي البعــــد البشــــ ــــر ف ــــى تغيي ــــراتـإل ــــب تطــــوير مشــــاعر واتجاهــــات العمــــال نحــــو هــــذه التغيي أمــــا . ري وهــــذا يتطل
ـــــداعى للاهتمـــــام بالاتجاهـــــات النفســـــية فـــــي العمـــــل  فيتمثـــــل فـــــي ـــــاني ال ضـــــرورة تكـــــوين اتجاهـــــات  الســـــبب الث

ــــق بالعمــــل بهــــدف تحقيــــق الراحــــة النفســــية كــــون العمــــل  ــــة وتحســــين مشــــاعر العمــــال نحــــو كــــل مــــا يتعل إيجابي
يحتـــــل حيـــــزا كبيـــــرا مـــــن وقـــــت العمـــــال اليـــــومي ويمثـــــل أيضـــــا مجـــــال تفاعـــــل اجتمـــــاعي واســـــع، وعليـــــه يصـــــبح 

 .تحسين الاتجاهات هدف تنظيمي في حدّ ذاته

  الرضا في العمل
ــــه فــــي التنظــــيم يُكــــوِّن كــــ ــــوم ب ــــذي يق ل عامــــل مجموعــــة مــــن الآراء والاعتقــــادات والمشــــاعر تجــــاه العمــــل ال

ويطلـــــق علـــــى بنـــــاء هـــــذا النــــــوع مـــــن الاتجاهـــــات مفهـــــوم الرضـــــا فــــــي العمـــــل كمـــــا يســـــميه الـــــبعض بالرضــــــا 
ــــوظيفي ــــدأ الشــــخص فــــي تكــــوين رصــــيد مــــن الأفكــــار والمعرفــــة عــــن العمــــل والتنظيمــــات خــــلال التنشــــئة . ال يب
عيـــــة والتنشـــــئة التنظيميـــــة المســـــبقة ويتطـــــور هـــــذا البنـــــاء بعـــــد حصـــــول الشـــــخص علـــــى عمـــــل والتحاقـــــه الاجتما

بأحـــد التنظيمـــات وبنـــاءا علـــى ذلـــك تتشـــكل لديـــه مـــع مـــرور الوقـــت مشـــاعر نحـــو العمـــل الـــذي يؤديـــه ويبـــدي 
ــــه اســــتعداد للعمــــل بطريقــــة تتناســــق مــــع هــــذا البنــــاء ويبــــدى أنماطــــا مــــن الســــلوك تظهــــر فــــي أداءه وفــــي تعام ل



 

ــــر أقصــــى عــــن  ــــي تركــــه العمــــل كتعبي ــــأخره عــــن العمــــل وف ــــي غيابــــه وت ــــره مــــن العمــــال والمشــــرفين وف مــــع غي
  .الاتجاه السلبي في العمل

ونظــــــرا لمــــــا للاتجاهــــــات مــــــن أهميــــــة فــــــي تفســــــير والتنبــــــؤ بالســــــلوك التنظيمــــــي للعمــــــال فقــــــد كــــــان مفهــــــوم 
قــــد أفــــرز هــــذا الاهتمــــام جملــــة مــــن الرضــــا فــــي العمــــل محطــــة اهتمــــام البــــاحثين منــــذ مطلــــع القــــرن العشــــرين و 

ـــــه  ـــــع عليهـــــا كـــــل مـــــن توكـــــل إلي ـــــد أن يطل ـــــي العمـــــل يكـــــون مـــــن المفي ـــــات والنمـــــاذج المفســـــرة للرضـــــا ف النظري
  .مهمة الإشراف على مجموعة من الأشخاص لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف

  مفهوم الرضا في العمل أو الرضا الوظيفي
ى الرضــــا فــــي العمــــل منهــــا علــــى ســــبيل المثــــال أن الرضــــا فــــي بــــذلت العديــــد مــــن المحــــاولات لتحديــــد معنــــ

ــــــي  ــــــات والتوقعــــــات ف ــــــاح والســــــعادة لإشــــــباع الحاجــــــات والرغب العمــــــل هــــــو الشــــــعور النفســــــي بالقناعــــــة والارتي
ويعـــــرف الرضـــــا فـــــي العمـــــل بأنـــــه حصـــــيلة الاتجاهـــــات نحـــــو مجموعـــــة مـــــن . العمـــــل نفســـــه وفـــــي بيئـــــة العمـــــل

أساســــــاً بقبــــــول الشــــــخص ذلــــــك العمــــــل بارتيــــــاح ورضــــــا نفــــــس  العوامــــــل ذات الصــــــلة بالعمــــــل والتــــــي تقــــــاس
  .وفاعلية في الإنتاج بما يمكن الشخص من القيام بعمله دون ملل أو ضيق

ـــــه ويتحقـــــق  كمـــــا يعـــــرف الرضـــــا فـــــي العمـــــل بأنـــــه شـــــعور الشـــــخص بالســـــعادة والارتيـــــاح أثنـــــاء أدائـــــه لعمل
ه فعـــــلاً مـــــن عوائـــــد فـــــي هـــــذا ذلـــــك بـــــالتوافق بـــــين مـــــا يتوقعـــــه الشـــــخص مـــــن عملـــــه ومقـــــدار مـــــا يحصـــــل عليـــــ

ــــي العمــــل. العمــــل ــــتج عــــن  مــــن هــــذا المنظــــور فالرضــــا ف ــــه ين ــــارة عــــن مشــــاعر العمــــال تجــــاه أعمــــالهم وأن عب
كمــــــا أنــــــه محصــــــلة للاتجاهــــــات . إدراكهــــــم لمــــــا تقدمــــــه لهــــــم الوظيفــــــة ولمــــــا ينبغــــــي أن يحصــــــلوا عليــــــه منهــــــا
الإدارة فـــــي تنظـــــيم العمـــــل ومزايـــــا الخاصـــــة نحـــــو مختلـــــف العناصـــــر المتعلقـــــة بالعمـــــل والمتمثلـــــة فـــــي سياســـــة 

  .العمل والأمن في العمل ومسؤوليات العمل وانجازه والاعتراف والتقدير

يظهــــر مــــن التعريفــــات الســــابقة أن مفهــــوم الرضــــا فــــي العمــــل مركــــب ولــــه عــــدة أوجــــه وعليــــه يمكــــن القــــول 
ـــــه ومـــــ ـــــذي يســـــتمده الشـــــخص مـــــن وظيفت ـــــي ال ن جماعـــــة أنـــــه مفهـــــوم متعـــــدد الأبعـــــاد يتمثـــــل فـــــي الرضـــــا الكل

ـــــي يعمـــــل فيهـــــا ـــــة الت ـــــذين يخضـــــع لإشـــــرافهم وكـــــذلك مـــــن التنظـــــيم والبيئ ـــــي يعمـــــل معهـــــا ومـــــن ال . العمـــــل الت
وباختصــــار فــــإن الرضــــا الــــوظيفي هــــو دالــــة لســــعادة الإنســــان واســــتقراره فــــي عملــــه ومــــا يحققــــه لــــه هــــذا العمــــل 

  .من وفاء وإشباع لحاجاته

  نظريات الرضا في العمل

مـــــل تقـــــديم تفســـــيرا عـــــن مســـــببات رضـــــا أو عـــــدم رضـــــا الأشـــــخاص عـــــن تحـــــاول نظريـــــات الرضـــــا فـــــي الع
عملهــــم ممــــا يســــمح بــــالتنبؤ بالرضــــا أو عــــدم الرضــــا ومحاولــــة الــــتحكم فــــي هــــذه المشــــاعر وتعــــديلها وتحويلهــــا 

ســــنعرض فيمــــا يلــــي نظــــريتين حــــول الرضــــا فــــي عمــــل همــــا نظريــــة . مــــن حالــــة عــــدم رضــــا إلــــى حالــــة رضــــا
ــــــرغ  ــــــدريك هرزب ــــــى أرســــــى  Fredrick Herzbergالعــــــاملين لصــــــاحبها فري ــــــة القيمــــــة والتوقــــــع الت ونظري

  .Hector Vroomوطورها فيكتور فرووم  Edwin Lockمعاملها إيدوين لوك 



 

  نظرية العاملين
ـــــــوعين مـــــــن المشـــــــاعر همـــــــا الرضـــــــا  ـــــــين ن ـــــــة فصـــــــل فيهـــــــا ب ـــــــدم نظري ـــــــرغ أن يق ـــــــدريك هرزب اســـــــتطاع فري

ــــــأن العوامــــــل المســــــببة للرضــــــا  أو اللارضــــــاوالاســــــتياء  ــــــال ب المســــــببة للاســــــتياء ) غيابهــــــا(ليســــــت نفســــــها وق
ــــك أن  ــــى الاســــتياء ذل ــــؤدى إل ــــة ت ــــاك عوامــــل أخــــرى مختلف ــــل هن ــــى الاســــتياء، ب ــــؤدى إل بمعنــــى أن غيابهــــا لا ي

وقـــــد ميـــــز هرزبـــــرغ مجمـــــوعتي العوامـــــل بعوامـــــل الدافعيـــــة وعوامـــــل الوقايـــــة . الاســـــتياء لا يعنـــــى عـــــدم الرضـــــا
  .حت تعرف بنظرية العاملينوقد اشتق اسم النظرية من هذا التمييز وأصب

 هـــــي تلـــــك العوامـــــل المؤديـــــة إلـــــى خلـــــق قـــــوة دافعـــــة للســـــلوك وإثـــــارة الحمـــــاس الـــــذي  :عوامـــــل الدافعيـــــة
ــــــى . ينتهــــــى بمشــــــاعر الرضــــــا ــــــؤدي إل ــــــوفر هــــــذه العوامــــــل أو توفرهــــــا بشــــــكل محــــــدود جــــــدا ي إلا أن عــــــدم ت

تتعلــــق . الرضــــا أو الاســــتياء رورة إلــــى عــــدمـاختفــــاء هــــذه القــــوة الدافعــــة وغيــــاب الرضــــا لكــــن لا يــــؤدي بالضــــ
  .العوامل الدافعية بالعمل في حدّ ذاته وبما يتيحه للعامل من مسؤولية وتقدير ونمو وتطور

 تتعلــــق العوامــــل الوقائيـــة ببيئــــة العمــــل ومــــا يحــــيط بـــه وهــــي عوامــــل إنمــــا تقــــى العامــــل  :عوامــــل الوقايــــة
اختفــــاء مشــــاعر الاســــتياء وعــــدم  مــــن مشــــاعر الاســــتياء ومــــن عــــدم الرضــــا، فتوفرهــــا بشــــكل جيــــد يــــؤدى إلــــى

 .الرضا

وبعبــــارة أخــــرى فــــإن تـــــوفر العوامــــل الوقائيــــة شـــــرط أساســــي لظهــــور أثــــر العوامـــــل الدافعــــة، بمعنــــى عـــــدم  
ــــؤدى إلــــى عــــدم الرضــــا والاســــتياء وبالتــــالي صــــعوبة تكــــوين  تــــوفر العوامــــل الوقائيــــة أو توفرهــــا بشــــكل ســــيئ ي

ــــــو أن شــــــركة مــــــا قــــــررت العمــــــل. مشــــــاعر الرضــــــا ــــــة الداخليــــــة وخصصــــــت مســــــاحات  فمــــــثلا ل بمبــــــدأ الترقي
لتوقيــــف ســـــيارات العمـــــال ونظمــــت رحـــــلات ترفيهيـــــة للعمـــــال واســــتخدام الموســـــيقى فـــــي العمــــل فـــــإن كـــــل هـــــذه 
التحســـــينات تبـــــدو جيـــــدة لكنهـــــا فـــــي واقـــــع الأمـــــر لا تـــــؤدى إلـــــى إثـــــارة حمـــــاس العمـــــال وزيـــــادة دافعهـــــم فـــــي 

لكــــن بــــالرغم مــــن . ت هــــو منــــع مشــــاعر عــــدم الرضــــاالعمــــل، وكــــل مــــا يمكــــن تحقيقــــه مــــن وراء هــــذه الإجــــراءا
ذلـــــك فهـــــذه إجـــــراءات تعـــــد شـــــرطا أساســـــيا لظهـــــور أثـــــر عوامـــــل الدافعيـــــة، فوجودهـــــا يحيـــــد مشـــــاعر الاســـــتياء 
ـــــــك مـــــــن مثـــــــل الإنجـــــــاز  ويعطـــــــى مشـــــــاعر الرضـــــــا فرصـــــــة الظهـــــــور إذا تـــــــوفرت العوامـــــــل المؤديـــــــة إلـــــــى ذل

ــــــرام ــــــى التقــــــدير والاحت ــــــين العوامــــــل الدافعــــــة  28قــــــم والشــــــكل ر . والمســــــؤولية والحصــــــول عل يوضــــــح الفــــــرق ب
 .والعوامل الوقائية
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 الاستياء
  

 الإنجاز وأداء العمل

مســـؤولية الشـــخص عـــن عملـــه 
 وعمل الآخرين

الحصــول علــى تقــدير الآخــرين 
 واحترامهم

 أداء عمل ذو أهمية وقيمة

  تنوع وثراء المهام

 ظروف العمل المادية

 العلاقات مع المشرفين

 العلاقات مع العمال

 الاشراف

 الأجر

  لمؤسسةسياسات ا

قــــدمت نظريــــة العــــاملين بعــــض الاســــهامات فــــي تســــيير المــــوارد البشــــرية للتنظــــيم مــــن أجــــل تفســــير ســــلوك 
ــــــة وأنمــــــاط الإشــــــراف  ــــــام التنظــــــيم بتحســــــين سياســــــاته الإداري ــــــه مهمــــــا ق ــــــرى بأن ــــــه، فهــــــي ت ــــــؤ ب العمــــــال والتنب

مــــال المطلــــق وتحســــين العلاقــــات بــــين أفــــراد التنظــــيم وتحســــين ظــــروف العمــــل فــــإن ذلــــك لــــن يحقــــق رضــــا الع
وإنمـــــا كـــــل مـــــا يمكـــــن أن تحققـــــه هـــــذه العوامـــــل هـــــو الحـــــدّ مـــــن اســـــتياء العمـــــال ومنـــــع ظهـــــور مشـــــاعر عـــــدم 

ــــــديهم ــــــة بالغــــــة لأنهــــــا الشــــــرط الضــــــروري . الرضــــــا ل ــــــك تبقــــــى هــــــذه العوامــــــل ذات أهمي لكــــــن بــــــالرغم مــــــن ذل
ـــــد مشـــــاعر الاســـــتياء وتعطـــــى مشـــــاعر الرضـــــ ا فرصـــــة لظهـــــور عوامـــــل الدافعيـــــة، فهـــــي ضـــــرورية لكونهـــــا تحيّ

  .الظهور

ـــــــه  ـــــــذي يســـــــمح للعامـــــــل باســـــــتخدام قدرات وبشـــــــكل ملمـــــــوس يمكـــــــن القـــــــول أن تصـــــــميم العمـــــــل بالشـــــــكل ال
ـــــوذ  ـــــد مـــــن النف ـــــى المزي ـــــك بالحصـــــول عل ـــــاط ذل ـــــة وارتب ـــــى فـــــرص الترقي وتحقيـــــق تطـــــوره ونمـــــوه والحصـــــول عل

ادة دافعيتـــــه والشـــــعور بالمتعـــــة فـــــي العمـــــل واعتـــــراف الآخـــــرين يـــــؤدى إلـــــى زيـــــادة حمـــــاس العامـــــل وبالتـــــالي زيـــــ
وقـــــد أمكـــــن وضـــــع هـــــذا المنطـــــق فـــــي إطـــــار نظـــــري ســـــمي بمبـــــدأ إثـــــراء المهـــــام يتمثـــــل فـــــي إعطـــــاء . للعمـــــل

محتــــوى العمــــل المزيــــد مــــن التنــــوع بحيــــث يــــؤدى ذلــــك إلــــى تنــــوع فــــي متطلبــــات مركــــز العمــــل ويــــدفع بالعامــــل 
ســــتقلالية فــــي إلــــى تعلــــم معــــارف ومهــــارات جديــــدة تعطيــــه مزيــــدا مــــن المســــؤولية عــــن عملــــه ومزيــــدا مــــن الا

إن الغـــــرض الأساســـــي مـــــن إثـــــراء المهـــــام هـــــو مـــــنح العامـــــل فرصـــــة أكبـــــر . تخطـــــيط عملـــــه وتنفيـــــذه ومراقبتـــــه
  .في التطور الشخصي وأداء عمل ذو قيمة وهو بمثابة توفير عوامل الدافعية في العمل

  نظرية القيمة والتوقع
درة ذلــــك العمــــل علــــى تـــــوفير كــــان إيــــدوين لــــوك يــــرى أن المســـــببات الرئيســــية للرضــــا عــــن العمــــل هـــــي قــــ

إن العوائـــــد . عوائـــــد ذات قيمـــــة ومنفعـــــة عاليـــــة لصـــــاحبه وكلمـــــا تحقـــــق ذلـــــك كـــــان العامـــــل راضـــــيا عـــــن عملـــــه
التــــــى يرغــــــب فيهــــــا العامــــــل ومــــــدى قيمتهــــــا بالنســــــبة إليــــــه لا تتمثــــــل فــــــي قيمتهــــــا الحقيقيــــــة وإنمــــــا فــــــي إدراك 

ن مختلفتــــين للإشــــارة إلــــى القيمــــة الحقيقيــــة الشــــخص لهــــذه القيمــــة لهــــذا تســــتخدم فــــي اللغــــات الأجنبيــــة عبــــارتي



 

"Valeur, Value " والقيمـــة المدركـــة "Valence."  فالقيمـــة المعطـــاة لـــنفس العائـــد تختلـــف مـــن شـــخص
إلـــــى آخـــــر وهـــــي تتحـــــدد بمـــــدى مناســـــبتها لوظيفتـــــه ومســـــتواه الـــــوظيفي والاجتمـــــاعي ومـــــدى تحقيقهـــــا لرغباتـــــه 

قيـــــق الـــــذات أي قيمـــــة مدركـــــة بالنســـــبة لشـــــخص لـــــم مـــــن هـــــذا المنطلـــــق قـــــد لا يكـــــون لتح. وإشـــــباع حاجاتـــــه
يؤكــــد هــــذا الطــــرح أن الرضــــا فــــي العمــــل . يشــــبع الحاجاتــــه الفيزيولوجيــــة وحاجــــة الأمــــن حتــــى وإن كــــان مــــديرا

ي لأن مــــا يمكــــن أن يكــــون مصــــدر رضــــا لشــــخص قــــد يكــــون مصــــدر عــــدم رضــــا لشــــخص ـموضــــوع شخصــــ
  .ومختلفة من وقت لآخرآخر كوّن الإنسان مخلوق معقد لديه حاجات ودوافع متعددة 

يقودنــــــا عــــــرض النظــــــريتين الســــــابقتين إلــــــى البحــــــث عــــــن أهــــــم العوامــــــل المســــــببة للرضــــــا فــــــي العمــــــل ثــــــم 
  .مناقشة نواتجها على السلوك التنظيمي

  مسببات الرضا في العمل

إلــــــى مســــــببات خاصــــــة بــــــالتنظيم وأخــــــرى ) 1989(يمكــــــن تقســــــيم مســــــببات الرضــــــا حســــــب إيــــــدوين لــــــوك 
  .خاصة بالعامل

  ببات التنظيمية للرضا في العملالمس
 ويتضــــــمن المكافــــــآت بأنواعهــــــا الماديــــــة والنوعيــــــة إذ يشــــــعر العامــــــل بالرضــــــا إذ تــــــم  :نظــــــام الحــــــوافز

يظهــــر مــــن أدبيــــات . توزيــــع هــــذه الحــــوافز وفقــــا لنظــــام محــــدد يضــــمن توفرهــــا بالقــــدر المناســــب وبشــــكل عــــادل
ـــــنفس العمـــــل والتنظـــــيم أن الأجـــــر والترقيـــــة مـــــن المتغيـــــرا ت التـــــى تـــــرتبط ارتباطـــــا موجبـــــا بالرضـــــا فـــــي علـــــم ال

وقـــــد يرجـــــع ضـــــعف . العمـــــل وإن كانـــــت العلاقـــــة بـــــين الترقيـــــة والرضـــــا موجبـــــة ضـــــعيفة فـــــي أغلـــــب الأحيـــــان
هـــــذه العلاقـــــة إلـــــى كـــــوّن الترقيـــــة ليســـــت حـــــدثا يوميـــــا أو شـــــهريا مقارنـــــة بـــــبعض المتغيـــــرات الأخـــــرى كـــــالأجر 

ميــــة الحــــوافز والمكافــــآت فــــي تحقيــــق الرضــــا فــــي العمــــل ومــــا يزيــــد مــــن أه. والإشــــراف والعلاقــــات مــــع الــــزملاء
ارتباطهـــــــا المباشـــــــر بـــــــالأداء فشـــــــعور الشـــــــخص بـــــــأن قدراتـــــــه تســـــــاعده علـــــــى تحقيـــــــق الأداء المطلـــــــوب بمـــــــا 
يتماشــــى مـــــع الأهـــــداف المحـــــددة وحصـــــوله علـــــى مقابـــــل يــــراه مناســـــبا مقارنـــــة بـــــآخرين يقومـــــون بـــــنفس العمـــــل 

  .بالعدالة والارتياحفي نفس المؤسسة أو في مؤسسات أخرى يشعره 

 ـــــي  :الإشـــــراف ـــــي مـــــدى رضـــــاه ف ـــــؤثر ف ـــــه ي ـــــذى يخضـــــع ل ـــــة الإشـــــراف ال إن إدراك العامـــــل لمـــــدى جدي
ـــــة الإشـــــراف واهتمـــــام المشـــــ. العمـــــل ـــــإدراك العامـــــل مـــــن وجهـــــة نظـــــره لعدال رف بشـــــؤون ـيتعلـــــق الأمـــــر هنـــــا ب

رف يـــــرتبط ـالمشـــــ وبصـــــفة عامـــــة فـــــإن التقـــــدير الإيجـــــابي لســـــلوك. العمـــــال وحمـــــايتهم والـــــدفاع عـــــن مصـــــالحهم
ارتباطــــا موجبــــا بالرضــــا فــــي العمــــل فقــــد بينــــت العديــــد مــــن الدراســــات أن تغييــــر المشــــرف يصــــحبه تغيــــر فــــي 

ومـــــن المظـــــاهر الإشـــــرافية . مســـــتويات الرضـــــا وأن بعـــــض الأنمـــــاط القياديـــــة تـــــرتبط ارتباطـــــا موجبـــــا بالرضـــــا
ــــين أن ذات العلاقــــة بالرضــــا فــــي العمــــل مــــدى إشــــراك العمــــال فــــي اتخــــاذ القــــرارات ا لمتعلقــــة بالعمــــل حيــــث تب

روط، مـــــن ذلـــــك أن تكـــــون المشـــــاركة فـــــي ـمشـــــاركة العمـــــال فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات يـــــرتبط بالرضـــــا ولكـــــن بشـــــ
المواضــــــيع المألوفــــــة لــــــدى العمــــــال مثــــــل مكــــــان العمــــــل وتنظيمــــــه، وأن تكــــــون هــــــذه المشــــــاركة فعليــــــة بحيــــــث 

رغــــم هــــذا يجــــب أن . انــــت ذات منفعــــةتؤخــــذ المعلومــــات التــــى يقــــدمها العمــــال بعــــين الاعتبــــار وتوظــــف إن ك



 

تكــــون هــــذه المشــــاركة محــــدودة ذلــــك أن المشــــاركة المكثفــــة قــــد تــــؤدى إلــــى نتــــائج معاكســــة كــــون العمــــال فــــي 
 . هذه الحالة يريدون التعامل مع كل مشاكل التنظيم حتى تلك التى لا تخصهم مباشرة

 العمــــــل والتسلســــــل  إن وجــــــود أنظمــــــة عمــــــل وإجــــــراءات ولــــــوائح ووضــــــوح قواعــــــد :سياســــــات التنظــــــيم
ــــة إجــــراءات تطــــوير المــــوارد البشــــ يرغــــب هــــؤلاء عــــادة . رية مــــن شــــأنه أن يحقــــق رضــــا العمــــالـالهرمــــي وعدال

فــــي أن يكونــــوا أعضــــاء فــــي تنظــــيم لــــه أهــــداف مقبولــــة مــــن وجهــــة نظــــرهم كمــــا يتوقعــــون أن التنظــــيم إذا كــــان 
م وفــــــق سياســــــات واضــــــحة علــــــى درجــــــة عاليــــــة مــــــن الفاعليــــــة ســــــيمكنهم مــــــن تحقيــــــق الأهــــــداف المحــــــددة لهــــــ

 .وناجعة في كل مجالات الشغل

 هنــــاك عــــدة مؤشــــرات فــــي طبيعــــة العمــــل يمكــــن أن تكــــون لهــــا علاقــــة بالرضــــا  :العمــــل فــــي حــــد ذاتــــه
وتعــــدد مظــــاهر العمــــل تجعــــل العلاقــــة بــــين طبيعــــة . مــــن حيــــث تصــــميمه والتحــــديات التــــى يتضــــمنها وتنوعــــه

 .العمل والرضا غير واضحة دائما

من التصـــــميم الجيـــــد للعمـــــل نســـــبيا الرضـــــا فـــــي العمـــــل فمركـــــز العمـــــل المصـــــمم يضـــــ: تصـــــميم العمـــــل 
تصــــميما جيــــدا يســــمح بتنــــوع المهــــام والمرونــــة والتكامــــل ويتــــيح قــــدرا مــــن المســــؤولية ينــــال استحســــان العامــــل، 

رغــــــم هــــــذا فــــــإن العلاقــــــة بــــــين . كمــــــا أن تــــــوفر المعلومــــــات اللازمــــــة لأداء المهــــــام يرفــــــع مســــــتويات الرضــــــا
، فـــــبعض الأعمـــــال التـــــى الرضـــــا لا تكـــــون دائمـــــا موجبـــــة وقويـــــة بـــــل تميـــــل إلـــــى الاعتـــــدالتصـــــميم العمـــــل و 

ــــب الدقــــة وســــرعة التنفيــــذ قــــد يكــــون مســــتوى الرضــــا فيهــــا منخفضــــا مقارنــــة بالأعمــــال التــــي يــــؤدى فيهــــا  تتطل
العامـــــل مهـــــام متعـــــددة وثريـــــة تمكنـــــه مـــــن توظيـــــف قدراتـــــه وإمكاناتـــــه وخبراتـــــه وإبداعاتـــــه، وكـــــل ذلـــــك يـــــنعكس 

 .ل رضا عاليفي شك

يـــــدخل تحـــــت هـــــذه التســـــمية عـــــدد كبيـــــر مـــــن العوامـــــل التـــــى تـــــرتبط ارتباطـــــا موجبـــــا : تحـــــديات العمـــــل 
بالرضــــــا فــــــي العمــــــل نــــــذكر منهــــــا تنــــــوع المهــــــام وصــــــعوبة الأهــــــداف النســــــبية وإمكانيــــــة اســــــتخدام المهــــــارات 

هـــــا مـــــنهم وعلـــــى العمـــــوم فـــــإن الأشـــــخاص يظهـــــرون رضـــــا عـــــن الأعمـــــال التـــــى يطلـــــب في. والقـــــدرات والإبـــــداع
بالمقابـــــل فـــــإن الأعمـــــال المملـــــة والبســـــيطة تـــــؤدى إلـــــى اللارضـــــا ومـــــا قـــــد . تقـــــديم شـــــيء جديـــــدة وغيـــــر عاديـــــة

 .يترتب عن ذلك من غياب وتأخر ودوران

أن يتضــــمن العمــــل تحــــديات فهــــذا لا يعنــــى أن يكــــون غامضــــا بــــل يجــــب ان يكــــون : وضــــوح العمــــل 
محـــــددة، فالعمـــــل الواضـــــح يترتـــــب عليـــــه غيـــــاب يبـــــدو أن العمـــــال يفضـــــلون الأعمـــــال الواضـــــحة وال. واضـــــحا

رف والـــــزملاء وإمكانيـــــة الحصـــــول علـــــى تغذيـــــة راجعـــــة ـصـــــراع الأدوار وبالتـــــالي جـــــودة العلاقـــــات مـــــع المشـــــ
 . مميزة ومستمرة مما قد يرفع مستويات الرضا في العمل

 أكــــدت كــــل النظريــــات أنــــه كلمــــا كانــــت الظــــروف الماديــــة للعمــــل مناســــبة ســــاعد ذلــــك  :ظــــروف العمــــل
ـــــذكر لا الحصـــــ. علـــــى تحقيـــــق رضـــــا العمـــــال ر الإضـــــاءة والحـــــرارة ـومـــــن أهـــــم هـــــذه الظـــــروف علـــــى ســـــبيل ال

 .وسعة مكان العمل والترتيب المكاني لمراكز العمل



 

  العملفي المسببات الشخصية للرضا 
أظهــــــرت الدراســــــات أن الرضــــــا فــــــي العمــــــل يتــــــأثر بشخصــــــية العامــــــل، بــــــل أن بعــــــض الأشــــــخاص بحكــــــم 

ــــــرهمطبيعــــــتهم وشخصــــــيتهم  ــــــر اســــــتياء مــــــن غي ــــــالعكس أكث ــــــى الرضــــــا أو ب ومــــــن أهــــــم المســــــببات . أقــــــرب إل
  :الشخصية للرضا نذكر

 ـــــذات ـــــرام ال ـــــر مـــــن مجـــــال ومـــــن مجـــــالات  :احت ـــــي أكث ـــــذات ف ـــــرام ال ـــــق احت ـــــى تحقي يســـــعى الإنســـــان إل
تحقيقهــــــا المهمــــــة مجــــــال العمــــــل ســــــواء كــــــان ذلــــــك عــــــن طريــــــق المركــــــز الــــــذي يشــــــغله أو طبيعــــــة الوظيفــــــة 

فـــــة أفـــــراد المجتمـــــع لقيمـــــة هـــــذه المكانـــــة ولمكانـــــة المؤسســـــة فـــــي المجتمـــــع، وبالتـــــالي يمكـــــن أن ومكانتهـــــا ومعر 
مـــــن خـــــلال المركـــــز الـــــوظيفي أو الاجتمـــــاعي للمؤسســـــة ) الشـــــعور بـــــاحترام الـــــذات(يـــــتم إشـــــباع هـــــذه الحاجـــــة 

كلمــــا أظهــــر الشــــخص مــــيلا إلــــى احتــــرام رأيــــه عــــن ذاتــــه والعلــــوى بقــــدره . ممــــا يــــؤدي إلــــى الإحســــاس بالرضــــا
بالمقابـــل فـــإن الشــــخص الـــذي يشـــعر بــــاحترام أقـــل لذاتـــه فعــــادة مـــا يكــــون . كـــان أقـــرب إلــــى الرضـــا فـــي عملــــه

 .غير راضى أيضا في عمله

 أصــــــبحت الحيــــــاة ضــــــغوطات لــــــذا كلمــــــا كــــــان الشــــــخص قــــــادرا علــــــى تحمــــــل هــــــذه  :تحمــــــل الضــــــغط
ــــــوم تت ــــــى أن بعــــــض التنظيمــــــات الي ــــــر رضــــــا، حت خــــــذ مــــــن الضــــــغوطات والتعامــــــل والتكيــــــف معهــــــا كــــــان أكث

ــــون الضــــغط ينهــــارون بمجــــرد التعــــرض . ضــــغوط العمــــل قيمــــة لهــــا ــــذين لا يتحمل ــــل فــــإن الأشــــخاص ال بالمقاب
 .  لبعض العقبات وهؤلاء يكونون أقل رضا وأكثر استياء

 ــــي نوعهــــا ودرجــــة  :حاجــــات الشــــخص ــــف عــــن حاجــــات الآخــــرين ف ــــث لكــــل شــــخص حاجــــات تختل حي
مــــا تــــوفر الإشــــباع المناســــب تــــوفر فــــي المقابــــل الرضــــا إلحاحهــــا وهــــذه الحاجــــات تُشــــبع مــــن خــــلال العمــــل وكل

  .المناسب

 ـــيم الشـــخص ـــل مـــع ق ـــاق العم ـــيم والتـــي يمكـــن تحقيقهـــا فـــي  :اتف ـــد مـــن الق ـــدى الأشـــخاص العدي توجـــد ل
  .نطاق العمل وبقدر تحقيقها يرتفع الرضا ومن هذه القيم القيادة وإتقان العمل والإبداع

 ــــه ــــل  :خصــــائص شخصــــية الشــــخص وظروف ــــي تتمث ــــه واســــتعداداته والت فــــي إدراكــــه وشخصــــيته وقدرات
وطموحـــــه وذكـــــاءه ومـــــدى ولاءه وانتمائـــــه للتنظـــــيم وعمـــــره الزمنـــــي وتجاربـــــه ودخلـــــه الشـــــهري ومـــــدى مـــــا تلعبـــــه 
هـــــذه الخصـــــائص فـــــي إنجـــــاز الشـــــخص للعمـــــل والقيـــــام بمســـــؤولياته الوظيفيـــــة أي انعكاســـــها الإيجـــــابي عـــــن 

 .الرضا
 الســـــعداء فـــــي حيـــــاتهم الاجتماعيـــــة أن يكونـــــوا ســـــعداء يميـــــل الأشـــــخاص  :الرضـــــا العـــــام عـــــن الحيـــــاة

ايضـــــــا فـــــــي مكـــــــان العمـــــــل، أمـــــــا التعســـــــاء فـــــــي حيـــــــاتهم وغيـــــــر الراضـــــــين عـــــــن حيـــــــاتهم العائليـــــــة والزوجيـــــــة 
ـــــون هـــــذه التعاســـــة إلـــــى مكـــــان العمـــــل ويـــــدخلون فـــــي حلقـــــة  والاجتماعيـــــة بصـــــفة عامـــــة فـــــإنهم عـــــادة مـــــا ينقل

رضــــا فــــي العمــــل الــــذي بــــدوه يغــــذي عــــدم الرضــــا فــــي مفرغــــة بحيــــث يغــــذي عــــدم الرضــــا عــــن الحيــــاة عــــدم ال
ـــــــف التنظـــــــيم  ـــــــاة ويكـــــــون هـــــــؤلاء الأشـــــــخاص عرضـــــــة لاضـــــــطرابات نفســـــــية وســـــــلوكية قـــــــد تكلفهـــــــم وتكل الحي

 . الكثير



 

  تأثير اللارضا على السلوك التنظيمي
مــــا الــــذي يميــــز العمــــال الراضــــون عــــن : يتضــــمن هــــذا العنــــوان الفرعــــي ســــؤالا واضــــحا وبســــيطا هــــو التــــالي

اللاراضــــــون؟ يمكــــــن تقــــــديم إجابــــــة تتعلــــــق بأربعــــــة أنمــــــاط مــــــن الســــــلوك التنظيمــــــي وهــــــي التســــــرب  العمــــــال
  .والتغيب والصحة والإنتاجية

 ــــين الرضــــا فــــي العمــــل والتســـــرب فكلمــــا زاد الرضــــا  :التســـــرب ــــة ســــالبة ب مــــن المنطقــــي أن نتوقــــع علاق
هــــــذه الفرضــــــية فــــــإن  وإذا كانــــــت نتــــــائج البحــــــوث تؤكــــــد. قــــــلّ التســـــــرب والعكــــــس قــــــد يكــــــون صــــــحيحا أيضــــــا

العلاقـــــة بـــــين المتغيـــــرين تعـــــدلها متغيـــــرات كثيـــــرة أهمهـــــا الحالـــــة الصـــــحية للاقتصـــــاد إذ يتوقـــــع أن تـــــزداد قـــــوة 
ــــتقلص فــــرص العمــــل فــــي المؤسســــات الأخــــرى  ــــات الصــــعبة حــــين ت ــــي الأوق ــــي الرخــــاء لكــــن ف ــــة ف هــــذه العلاق

عوامـــل الأخــــرى التـــى تــــدفع بالعمــــال كـــذلك يجــــب أخــــذ بعـــين الاعتبــــار ال. فـــإن شــــدة واتجـــاه العلاقــــة قـــد يتغيــــر
ــــــق بالرضــــــا بالضــــــرورة كــــــالظروف الأســــــرية ورغبــــــة العمــــــال فــــــي رفــــــع  إلــــــى تغييــــــر المؤسســــــة والتــــــى لا تتعل

  .التحديات وما إلى ذلك من العوامل الخارجة عن إطار الشغل

 يتوقــــع أن تكــــون العلاقــــة بــــين الرضــــا والتغيــــب ســــالبة أيضــــا فكلمــــا زاد الرضــــا قــــل التغيــــب :التغيــــب. 
وهنــــــا أيضــــــا يجــــــب أخــــــذ بعــــــين الاعتبــــــار المتغيــــــرات المعدلــــــة التــــــى تقــــــوي أو تضــــــعف هــــــذه العلاقــــــة مثــــــل 

  .التغيب المسموح به والتغيب بسبب العمل وكيفية حساب نسبة التغيب

 ـــــة أن الأعمـــــال والوظـــــائف التـــــى تحقـــــق الرضـــــا ترفـــــع مـــــن مســـــتويات  :الصـــــحة تؤكـــــد البحـــــوث الحديث
ــــــة لشــــــاغليه ــــــل هــــــذه الأعمــــــال تســــــجل مســــــتويات ضــــــعيفة مــــــن التعــــــب الصــــــحة الجســــــدية والعقلي ــــــي مث ا، فف

ـــــة ـــــق والضـــــغط وأمـــــراض جســـــدية قليل ـــــي . والقل ـــــائج بعـــــض البحـــــوث حـــــول موضـــــوع الرضـــــا ف ـــــد كشـــــفت نت لق
العمـــــل أن الأفـــــراد الراضـــــين وظيفيـــــاً يعيشـــــون حيـــــاة أطـــــول مـــــن الأفـــــراد غيـــــر الراضـــــين وهـــــم أقـــــل عرضـــــة 

ويؤكــــــد بعــــــض البــــــاحثين أن . رة علــــــى التكيــــــف الاجتمــــــاعيللقلــــــق النفســــــي وأكثــــــر تقــــــديرا للــــــذات وأكثــــــر قــــــد
ــــا راضــــين عــــن  ــــاة والرضــــا فــــي العمــــل بمعنــــى أن الراضــــين وظيفي ــــين الرضــــا عــــن الحي ــــاك علاقــــة وثيقــــة ب هن

  .حياتهم والعكس صحيح

 ـــــة ـــــين الرضـــــا والإنتاجيـــــة يقـــــارب ) 1984(حســـــب ميتشـــــال   :الانتاجي  0,15فـــــإن متوســـــط الارتبـــــاط ب
يرتبطــــــان ارتباطــــــا قــــــوي بــــــل أن مــــــن البــــــاحثين مــــــن يــــــذهب إلــــــى القــــــول بــــــأن هــــــذه بمعنــــــى أن المتغيــــــران لا 

. العلاقـــــة مهمـــــا كانـــــت قوتهـــــا فهـــــذا لأن الانتاجيـــــة العاليـــــة هـــــي التـــــى ترفـــــع مســـــتويات الرضـــــا ولـــــيس العكـــــس
مــــن هــــذا المنطلــــق يكــــون مــــن الخطــــأ اعتبــــار الرضــــا فــــي العمــــل مقياســــا لــــلأداء أو الانتاجيــــة إنمــــا كــــل مــــا 

ــــــه  ــــــاب سياســــــات واضــــــحة لتســــــيير المــــــوارد فــــــي الأمــــــر أن ــــــدنى ظــــــروف العمــــــل وغي ــــــدلائل عــــــن ت إحــــــدى ال
لكــــن مهمــــا كانــــت طبيعــــة العلاقــــة بــــين الرضــــا والإنتاجيــــة فمــــن الواضــــح أن هنــــاك متغيــــرات كثيــــرة . ريةـالبشــــ

تعـــــدل العلاقـــــة بـــــين المتغيـــــرين كمهـــــارات العامـــــل وظـــــروف العمـــــل ووســـــائل العمـــــل ونوعيـــــة المـــــود الأوليـــــة 
  .يا ونمط الإشراف والعوائد التى يجنيها العامل والتى قد ترفع الرضا والأداء كل على حدىوالتكنولوج

نســـــتخلص ممـــــا ســـــبق أن هنـــــاك عوامـــــل كثيـــــرة ومتنوعـــــة تـــــؤدي إلـــــى الرضـــــا يـــــرتبط بعضـــــها بالأشـــــخاص 



 

ــــي حــــد ذاتــــه مــــن حيــــث وضــــوحه  ــــذين نعمــــل معهــــم كــــالزملاء والزبــــائن، ويــــرتبط بعضــــها الآخــــر بالعمــــل ف ال
ـــــة والتحفيـــــزات الأخـــــرىوتنوعـــــه،  كـــــذلك يظهـــــر أن . وأخيـــــرا عوامـــــل أخـــــرى تـــــرتبط بالمكافـــــآت كـــــالأجر والترقي

الرضــــا فــــي العمــــل يخــــدم مصــــالح التنظــــيم والعمــــال علــــى حــــد ســــواء فهــــو يحســــن الصــــحة العقليــــة ويقلــــل مــــن 
ــــو  ــــأن ت ــــى القــــول ب ــــدفعنا إل ــــة فــــإن المنطــــق ي فر التغيــــب والتســـــرب، وحتــــى وإن كــــان الرضــــا لا يحســــن الانتاجي

  .العوامل السالفة الذكر مهمة للتنظيم الذي يصبح مكان عمل ممتع يحب أن يتواجد فيه العمال

ـــــل التزامـــــه بالعمـــــل  ـــــى ســـــلوكه فيق ـــــنعكس عل ـــــك ي ـــــه فـــــإن ذل لكـــــن إذا كـــــان العامـــــل غيـــــر راضـــــي فـــــي عمل
ـــــك انســـــحاب العامـــــل مـــــن  ـــــتج عـــــن ذل ـــــه فين ـــــذي يوظف ـــــه ويضـــــعف ولاءه والتزامـــــه نحـــــو التنظـــــيم ال ـــــذي يؤدي ال

ه إمـــا نفســـيا مـــن خـــلال شـــرود الـــذهن والاســـتغراق فـــي أحـــلام اليقظـــة أو جســـديا مـــن خـــلال التـــأخر عـــن عملـــ
ــــى  ــــر راضــــي إل ــــد يصــــل ســــلوك العامــــل غي ــــاب وق ــــات الاســــتراحات والغي ــــد أوق العمــــل والخــــروج مبكــــرا أو تمدي
ل محاولــــــة الانتقــــــام مــــــن التنظــــــيم ويظهــــــر ذلــــــك فــــــي تعطيــــــل العمــــــل وســــــرقة المــــــواد الأوليــــــة ووســــــائل العمــــــ

    .والتخريب وتسريب المعلومات للمؤسسات المنافسة أو للرأي العام

يبقـــــى أن نشـــــير إلـــــى أن الدراســـــات والبحـــــوث الحديثـــــة أظهـــــرت مواضـــــيع جديـــــدة للاتجاهـــــات فـــــي العمـــــل 
غيـــــر الرضـــــا والـــــروح المعنويـــــة ويتعلـــــق الأمـــــر بالاتجاهـــــات نحـــــو التنظـــــيم أو مـــــا يعـــــرف بـــــالالتزام التنظيمـــــي 

  .ملا لهذا الموضوع لما له من أهمية بالنسبة للتنظيم والعمالوقد خصصنا فصلا كا

  خلاصة الفصل

ــــا مــــن خــــلال محتويــــات هــــذا الفصــــل أن الاتجاهــــات تلعــــب دورا هامــــا فــــي حياتهــــا كونهــــا منبــــئ  اتضــــح لن
ـــــة ـــــتعلم والتنشـــــئة الاجتماعي ـــــرات ال ـــــد عـــــن ســـــلوكنا وأنهـــــا ناتجـــــة عـــــن خب ـــــاس . جي ـــــة أن الن ومـــــن المهـــــم معرف

اهـــــاتهم نحـــــو المواضـــــيع المختلفـــــة التـــــى تحـــــيط بهـــــم ســـــواء كـــــانوا بشــــــرا أو أشـــــياء أو أفكـــــار يختلفـــــون فـــــي اتج
وهــــــذه الاختلافــــــات تفســـــــرها الاختلافــــــات فــــــي المركبــــــات الأساســــــية للاتجاهــــــات وهــــــي المعــــــارف . وسياســــــات

والعواطــــف والميــــل إلــــى الســــلوك، حتــــى أن اتجاهــــات الشــــخص الواحــــد قــــد تتغيــــر بفعــــل تغيــــر أو تغييــــر أحــــد 
ـــــق التنـــــافر  هـــــذه ـــــد عرضـــــنا طـــــريقتين أساســـــيتين لتغييـــــر الاتجاهـــــات همـــــا الاقنـــــاع وخل ـــــات الثلاثـــــة وق المركب

لكـــــن أي محاولـــــة لتغييـــــر اتجاهـــــات الآخـــــرين تبـــــدأ بمعرفـــــة أفكـــــارهم ومعـــــارفهم ومشـــــاعرهم وقـــــيمهم . المعرفـــــي
  .واعتقاداتهم كون الاتجاهات مرسخة في البناء النفسي للبشر

مــــن عــــرض نظريــــات الرضــــا فــــي العمــــل هــــو أن هــــذا الأخيــــر متعــــدد الأبعــــاد  الاســــتخلاص الثــــاني المهــــم
وعلـــــــى التنظيمـــــــات أخـــــــذ بعـــــــين الاعتبـــــــار كـــــــل هـــــــذه الأبعـــــــاد لتحقيـــــــق رضـــــــا عمالهـــــــا خاصـــــــة وأن نظريـــــــة 

أحـــــدهما مـــــن مشـــــاعر الاســـــتياء ويتعلـــــق الأمـــــر بعوامـــــل يحـــــدد املين العـــــاملين جمعـــــت هـــــذه الأبعـــــاد فـــــي  عـــــ
روف العمــــل والعلاقــــات مــــع الــــزملاء والمشـــــرفين فــــي حــــين يتعلــــق الثــــاني الوقايــــة التــــى تتضــــمن الأجــــر وظــــ

ــــى  ــــق الأمــــر بالحصــــول عل ــــق رضــــا العمــــال ويتعل ــــة بتحقي ــــة وهــــي وحــــدها الكفيل ــــاني بأبعــــاد الدافعي العامــــل الث
ــــن يكــــون لهــــذه الأبعــــاد أثــــرا إلا إذا تــــوفرت أبعــــاد عامــــل الوقايــــة . الاحتــــرام والتقــــدير والعمــــل الثــــري والمتنــــوع ل

ى تضـــــمن الصـــــحة العقليـــــة والجســـــدية للعمـــــال وتزيـــــد مـــــن رغبـــــتهم فـــــي البقـــــاء أطـــــول فتـــــرة ممكنـــــة فـــــي التـــــ



 

التنظـــــيم مجنبـــــين بـــــذلك هـــــذا الخيـــــر تكـــــاليف إضـــــافية تنفـــــق فـــــي اســـــتقطاب واختيـــــار عمـــــال جـــــدد وتكـــــوينهم 
  .والعمل على إدماجهم

ة المرتفعـــــة أي أنـــــه علـــــى أخيـــــرا فقـــــد توضـــــح لنـــــا أن الرضـــــا لا يـــــؤدى دائمـــــا إلـــــى الأداء الجيـــــد والإنتاجيـــــ
عكـــــس الاعتقـــــاد الســـــائد لا توجـــــد علاقـــــة موجبـــــة قـــــوي بـــــين الرضـــــا والأداء لوجـــــود مجموعـــــة مـــــن المتغيـــــرات 
الوســــيطة كالتكنولوجيــــا التــــى تفــــرض علــــى العامــــل وتيــــرة عمــــل مرتفعــــة والإشــــراف الــــدقيق الــــذي يتــــابع عــــن 

  .وأداءهم المرتفع كل على حدىر رضا العمال ـكثب أداء العمال ولكن أيضا وجود عوائد قد تفس

  )1( دراسة حالة

ســــمع عصــــام صــــوت المنبــــه لكنــــه لــــم يحــــرك ســــاكن ولــــم يكلــــف نفســــه حتــــى عنــــاء توقيفــــه فمجــــر التفكيــــر 
ثـــــم فكـــــر فـــــي أن يبعـــــث بشـــــهادة . فـــــي مواجهـــــة يـــــوم جديـــــد علـــــى سلســـــلة الإنتـــــاج كـــــان كفـــــيلا بشـــــلّ حركاتـــــه

عــــــن هــــــذه الفكــــــرة كونــــــه تغيــــــب يــــــومين خــــــلال طبيــــــة لتبريــــــر غيابــــــه عــــــن العمــــــل لكنــــــه ســــــرعان مــــــا تراجــــــع 
عنـــــدها دخلـــــت زوجتـــــه خديجـــــة غرفـــــة النــــــوم . الأســـــبوع الماضـــــي وقـــــد يفقـــــد عملـــــه إذا اســـــتمر فــــــي التغيـــــب

إنـــــــه يـــــــوم جميـــــــل ومشـــــــمس، انهـــــــض وتنـــــــاول فطـــــــور الصـــــــباح قبـــــــل أن : " وطلبـــــــت منـــــــه النهـــــــوض قائلـــــــة
  ." تنصرف إلى العمل، فأنا لا أحب أن تفوت فطور الصباح

ــــذهاب إلــــى العمــــل فأنــــا أكــــره "ام غاضــــبا انفجــــر عصــــ مــــا دخــــل فطــــور الصــــباح فــــي كــــل هــــذا، لا أريــــد ال
ــــم اضــــاف ." هــــذا العمــــل ــــابي وألقــــى الســــلام "ث ــــاك ثــــم أغيــــر ثي ــــوم أذهــــب إلــــى هن ــــنفس الســــلوك كــــل ي أقــــوم ب

طــــوال اليــــوم أقــــف فــــي نفــــس المكــــان واســــتخدم نفــــس . علــــى الجميــــع ثــــم يــــدق الجــــرس معلنــــا عــــن بــــدأ العمــــل
  ."قوم بنفس الحركات، أشعر كأننى آلةالأدوات وأ

ـــــة ـــــة فـــــي هـــــذا الحـــــديث، أعـــــرف أنـــــك لا : "تـــــدخلت خديجـــــة قائل ـــــن نخـــــوض ثاني ـــــا عصـــــام ل ـــــاالله عليـــــك ي ب
ـــــدا  ـــــه فأنـــــت تتلقـــــى راتبـــــا جي ـــــك لكـــــن فكـــــر قليـــــل فـــــي الأشـــــياء الإيجابيـــــة التـــــى تحصـــــل عليهـــــا من تحـــــب عمل

إلــــى عــــدد الأصــــدقاء الــــذين تعمــــل  ويمكــــن أن تترقــــى إلــــى رئــــيس مجموعــــة أو رئــــيس ورشــــة هــــذا بالإضــــافة
  ."معهم

المــــال والأصــــدقاء لا فائــــدة مــــنهم، المهــــم هــــو العمــــل، غيــــر أنــــه ممــــل وروتينــــي وقــــذر : "ردّ عصــــام قــــائلا
ي ـأنــــا اقضــــ. ويــــتم فــــي مكــــان بــــه اصــــوات مزعجــــة طــــول الوقــــت ولا يمكننــــى التحــــدث إلــــى أحــــد لبضــــع ثــــواني

ثـــــم ." ات فـــــي نفـــــس المكـــــان، أنـــــا أكـــــره ذلـــــك حقـــــاثلـــــث حيـــــاتى فـــــي النـــــوع وثلـــــث آخـــــر فـــــي أداء نفـــــس الحركـــــ
  ."لقد فطح الكيل سأبحث عن عمل آخر"اضاف 

ــــه خديجــــة ــــك وإذا كنــــت تكرهــــه : " ردّت علي ــــك وهــــذا عمل ــــه فهــــذه حيات ــــك مــــا يجــــب فعل ــــول ل ــــن أق ــــيكن، ل ل
فعــــــلا إلــــــى هــــــذه الدرجــــــة فابحــــــث عــــــن عمــــــل آخــــــر لكــــــن لا تنســــــى أن عيــــــد الأضــــــحى علــــــى الأبــــــواب وأن 

بعــــد شــــهر ونحتــــاج إلــــى تغطيــــة مصــــاريف ذلــــك لأبنائنــــا الثلاثــــة، كمــــا أن محمــــود يحتــــاج  الــــدخول المدرســــي
  "إلى وضع نظارات فهل ننتظر حتى نهاية السنة الدراسة مرة أخرى؟



 

نحتـــــاج فعـــــلا إلـــــى المـــــال والحالـــــة الاقتصـــــادية : "غـــــادرة خديجـــــة الغرفـــــة زنهـــــض عصـــــام قـــــائلا فـــــي نفســـــه
ـــــة والاجت ـــــبلاد صـــــعبة والمناســـــبات الديني ـــــرة، ســـــأذهب إلـــــى العمـــــل وأكـــــف عـــــن لل ـــــة ومطالـــــب الأولاد كثي ماعي

  ."التفكير السلبي هذا أحسن

  الأسئلة

 ما هو السبب الرئيسي لعدم رضا عصام في العمل؟ .1

 هل يمكن تغيير اتجاه عصام بتغيير ظروف العمل؟ .2

ى هـــل تعتقـــد بــــأن عصـــام ســــيترك العمـــل بهــــذه الشــــركة؟ مــــا هـــي العوامــــل الأخـــر غيــــر الاقتصـــادية التــــ .3
 يمكن أن تبقيه في الشركة؟

  )2(دراسة حالة 

قــــرأ عليــــك المــــدير ". العامــــل الراضــــى هــــو عامــــل منــــتج"تلقــــى مــــديرك العــــام رســــالة مــــن مجهــــول كتــــب فيهــــا 
ـــال مازحـــا لكـــن بحـــزم  ـــم ق ـــى "العـــام محتـــوى الرســـالة ث ـــا محـــق أم عل أنـــت حـــديث التخـــرج مـــن الجامعـــة، هـــل أن

  "خطأ؟

  ماذا يكون ردّك؟

 



 :  الخاتمة 
نقصد بالسلوك هنا الاستجابات التي يصدرها الفرد بعد احتكاكه بأفراد آخرين أو اتصاله بالبيئة الخارجية 
المحيطة به وتتمثل الاستجابات التي يصدرها الفرد بعدة صور، كالعمل الحركي أو التفكير، أو السلوك 

 .اللغوي أو المشاعر أو الانفعالات أو الإدراك
فالسلوك التنظيمي هو تفاعل بين علم النفس وعلم الاجتماع مع علوم أخرى أهمها علم الإدارة بالتالي 

والاقتصاد والسياسة، وذلك لكي يخرج مجال علمي جديد هو المجال العلمي الخاص بالسلوك التنظيمي، 
 .وهو يهتم بسلوك الأفراد داخل المنظمات

نساني في المواقف التنظيمية، ودراسة المنظمة ذاتها، وينطوي السلوك التنظيمي على دراسة السلوك الإ"
وأيضاً دراسة التفاعل بين السلوك الإنساني والمنظمة من ناحية، وتفاعل المنظمة مع البيئة من ناحية 

  ."أخرى
 .أهـمية الـسلوك التنـظيمي*

 :يمكن أن نلخص أهمية السلوك التنظيمي في النقاط التالية
ورد هام للمنظمة لذلك استلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك الأفراد لما لها تعد الموارد البشرية م•

 .تأثير على فعالية المنظمة
ويمكن . تغيير النظرة إلى الموارد البشرية، جذب الانتباه إلى ضرورة الاهتمام بتنمية وتطوير هذا المورد•

من ثم فإن الفهم الصحيح لسلوك الأفراد يمكن و . تحقيق هذا بالاستثمار فيه لزيادة كفاءته وتحسين مهارته
المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، واتخاذ الإجراءات السلوكية التصحيحية كلما تطلب 

 .الأمر
تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلافات الفردية التي تميز هذا السلوك مما تطلب من المنظمة، فهم •

 .وصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه الاختلافاتوتحليل هذه الاختلافات لل
بالتالي كل فرد يخطط لأن يشغل عملاً في أي منظمة، سواء كانت كبيرة أو صغيرة الحجم، عامة أو 

 .خاصة، لابد له أن يدرس ويفهم السلوك التنظيمي ليتعامل مع الآخرين
 .أهـداف السلوك التنظيمي*

نظيمي بتنمية مهارات الأفراد، ولكن ما هي الأهداف الأكثر تحديداً التي بصفة عامة، يهتم السلوك الت
إن المنظمات ذات الفعالية العالية، تشجع مديريها كي يدرسوا مبادئ السلوك . يسعى إلى تحقيقها

التنظيمي، لأن المعرفة هـي أساس التفسير والتحليل للسلوك، وأيضاً هي أساس التنبؤ به، وهي أيضاً 
 .وجيه والسيطرة على هذا السلوكأساس الت

 :وبناء على ذلك يمكن أن نقول بأن هناك ثلاثة أهداف لدراسة السلوك التنظيمي
 .التعرف على مسببات السلوك•



الذي يهدف إلى التركيز على الأحداث في . التنبؤ بالسلوك في حالة التعرف على هذه المسببات•
 .المترتبة على تصرف معينالمستقبل، فهو يسعى لتحديد الـنواتج 

التوجيه والسيطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثير في المسببات، ومن وجهة نظر المديرين فإنّ •
أعظم إسهام للسلوك التنظيمي، يتمثل في تحقيق هـذه السيطرة والتحكم في الـسلوك والـذي يؤدي إلى 

 .تحقيق هـدف الكفاءة والفعالية في أداء المهام
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