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 مقدمة:

وذلك ، لمعرفيةاها وضبابية حدود تداخلبتتميز العلوم الاجتماعية والإنسانية عن العلوم الطبيعية والدقيقة 

 فصل جانبهكلٌّ غير قابل للتجزئة، حيث يصعب  الذي يعتبر، ولإنسانبسبب موضوع دراستها وهو ا

 .الاجتماعي، عن النفسي، عن الثقافي، عن الاقتصادي...إلخ

لتكون تداخلة تتناول هذه الأجزاء الم مستقلة معرفيةفروع  مشكلة هذا التداخل الابستمولوجي، تأسستولحل 

م الاجتماع ، فعلموضوعا لها. وهو حال علم الاجتماع وعلم النفس اللذان نشأ عنهما علم النفس الاجتماعي

 حقيقة ، غير أنه فيعا لهوضوملنفس يتخذ من الفرد فقط ، أما علم االذي تتمحور دراسته حول الجماعة

، ش خارج الجماعةولا يمكنه العيماهي إلا مجموعة من الأفراد، كما أن الفرد لا وجود له الأمر، أن الجماعة 

 لفردي والجماعي.هذا التأثير المتبادل بين العاملين اولهذا تأسس علم النفس الاجتماعي كحقل معرفي يتناول 

 الاجتماعي للعمل المحور الأول: التعريف بعلم النفس

 ـــ تعريف علم النفس الاجتماعي: 1

يصور ميسكوفيسكي هذا التوتر بين علم النفس وعلم الاجتماع، والذي أدى إلى نشوء علم النفس الاجتماعي، 

، وبذلك يعرف علم النفس 1وذلك من خلال تعريف هذا الأخير بأنه" علم الصراع بين الفرد والمجتمع"

م الذي يدرس تأثيرات مواقفنا مع إعطاء الأهمية الخاصة لكيفية رؤيتنا وتاثيرنا على الاجتماعي بأنه" العل

. في هذا 2والتواصل فيما بينهم" هو الدراسة العلمية لكيفية تفكير الناس والتأثير بعضنا البعض، وبتعبير أدق

فيما بينهم، بتفكير الناس  التعريف يظهر البعد المتعلق بالفرد وبالجماعة، حيث يتأثر تواصل وتفاعل الأفراد

 ومعتقداتهم وهي تكوينات تحتمل البعد النفسي والاجتماعي.

وعلى هذا الأساس يمكن تعريف علم النفس الاجتماعي بأنه" دراسة الأفراد في مواقفهم الاجتماعية  

 .3والثقافية"

يتميز عن هذا ، فإنه  جتماعوبما أن علم النفس الاجتماعي يشغل المساحة المتداخلة بين علم النفس وعلم الا

، أما في مقارنته بعلم النفس يبدو أقل تركيزا واستخدامه للتجريبالأخير باعتماده أكثر على دراسة الأفراد 

على الأفراد، وعلى الفروقات الفردية، ويهتم بشكل عام بالكيفية التي يدرك بها الأفراد عالمهم ويؤثرون في 

                                                             
1 - Gabriel Moser, Psychologies sociales, psychologie sociale, application de la psychologie sociale et 
psychologie sociale appliquée, www.carain.info/revue_les cahiers _ internationaux _ de psychologie_sociale_ 
2006_ pages 98.htm, consulté le 10/10/ 2017.  
2 - David Myers, Social psychology, 10th edition, p04 
 وليم و، لامبرت، ولاس لامبرت، علم النفس الاجتماعي، ترجمة سلوى الملا، ط2، دار الشروق، القاهرة، 1993، 15. ــ 3
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علم النفس الاجتماعي حساسا للطرق التي تتلون بها  الواسع، يصبحبعضهم البعض " وبهذا المنظور 

العمليات النفسية بالمؤثرات الاجتماعية المتعددة التي تسهم في تطوير وتشكيل الشخصية الإنسانية في 

. أي أن علم النفس الاجتماعي يدرس الطريقة التي تتأثر بها مشاعر، سلوكات الأفراد 1صورتها النهائية"

 أفراد آخرين، سواء كان ذلك الحضور حقيقيا، أو متخيلا، ظاهرا أو خفيا. في حضور

خية، حيث وخضع تبلور علم النفس الاجتماعي كحقل معرفي لتأثيرات أيديولوجية وأخرى ابستمولوجية تاري

ى على ، حيث ركزت الأولازدهرت دراساته وتنوعت من خلال اختلاف المقاربتين الأوروبية والأمريكية

اربة الأمريكية هر المتعلقة بالجماعة ) ديناميات الجماعة، علم نفس الجمهور...إلخ(، فيما ركزت المقالظوا

 على الفرد لاعتبارات تخص الرأسمالية المتجذرة في أمريكا وفي الثقافة الأمريكية.

سات حول الدرا، فانتشرت أما خلال الحرب العالمية الثانية تم استغلال هذا العلم لخدمة اهداف الحرب

 ...إلخ، القيادةالدعاية، أساليب الاقناع

ا الاجتماعي الذي ذاتها وترميم نسيجهوبعد الحرب العالمية الثانية، احتاجت المجتمعات الغربية لإعادة بناء 

لحياة مزقته الحرب، لذلك شغلت قضايا الجنس والمساواة أو الفروق بين لتبرير الحاجة للمرأة في ا

لاجتماعية التي الإضافة إلى القضايا الخاصة من أجل إعادة السلم الاجتماعي وتهدئة العلاقات الاقتصادية با

 وترتها الحرب.

يات وجدالات حادة وذلك فيما يخص أخلاقمناقشات  في السبعينات شهد الجانب المنهجي لهذا التخصص

 التجريب في المخبر، ومدى صلاحية إجراء تجارب في سياق ثقافي معين.

خلاقية لتأطير أمن خلال إيجاد إجراءات والتسعينات بلغ علم النفس الاجتماعي قمة نضجه في الثمانينات أما 

ف، مفهوم الثقافية المتعددة، وتركزت الدراسات حول المعارالتجارب، وتم اعتماد المقاربات والمداخل 

 الذات، بالإضافة إلى الاهتمام بمجالات أحرى.

ت انتباه المنشغلين النفس الاجتماعي، والنتائج العملية التي أفرزتها دراساته، جلبإن الطابع الامبريقي لعلم 

ودة لابد من الع تفادة منه في هذا المجال، لكن قبل التطرق لذلك،بقضايا العمل والإنتاج الذين حاولوا الاس

 ى فضاء العمل.ماعي إلإلى مفهوم العمل والتطورات التي عرفها، لفهم السياق الذي دخل فيه علم النفس الاجت

 :ـــ تاريخ العمل 2

                                                             
  وليم و، لامبرت، ولاس لامبرت، مرجع سبق ذكره، ص15  ــ1



3 
 

 تطورات المفهوم و ، هو رصدهمحطات أبرز اريخ العمل، والتوقف عندإن الغرض من التطرق إلى ت

لإنسانية ــــ أو ـــ والتي ميزته عن غيره من الأنشطة ا التحولات التي تعرض لها سواء المعاني التي يحملها

 الأدوار التي يلعبها في المجتمع.في الأشكال التي يتخذها أو 

فرد في إطار للعمل تصفه بأنه ذلك النشاط الإنساني البدني أو الفكري الي يقوم به الإذ أن أبسط تعريف 

 علاقة تعاقد، ويتلقى مقابله عائدا ماديا يسمى أجر.

جتمع، ام المالعمل بمراحل متعددة، قبل أن يتحول إلى محور اهتم مر  وقبل أن يصل إلى هذه المحطة، 

راحل موقبل أن يصبح موضوعا للمعرفة العلمية، ويمكن اختصار ، وأساس تهيكله وإعادة إنتاجه لذاته

 تطوره، فيا يلي:

 ــ العمل في مجتمعات القطاف: 1ــ 2

المبكرة عاشت على الصيد والقطاف، أثبتت الدراسات والحفريات الانثروبولوجية أن المجتمعات الإنسانية 

المجتمعات لم يكن العمل يشكل تجربة منفصلة عن الحياة اليومية، إذ كان رهين الحاجة "وفي هذه 

، بل كان نشاط 1والظروف، كما لم يكن النشاط الأهم ضمن الأنشطة التي تمارسها مجتمعات تلك المرحلة"

شطة كان لها دورا الترفيه والعبادة...إلخ، ذلك أن هذه الأنعادي شأنه شأن باقي الأنشطة الإنسانية الأخرى ك

أساسيا في الحفاظ على تضامن الجماعة وتماسكها وتقوية الروابط فيما بين أعضائها، بينما العمل كان مجرد 

يعيشون اليوم بيومه، وإذا عجز والآنية، لذلك ان أعضاء هذه المجتمعات سعي لتلبية الحاجات الأساسية 

ك كان " الجوع والضغط به من الطعام لذلأحدهم عن العمل يعتمد على شخص آخر يتقاسم معه نصي

، ، ففي سرد جزر الأنديمان الهندية يصف راد كليف براون هذه المعاييرشكلان حافزا للعملالاجتماعي ي

سيظل يحصل على يقال له شيء، إلا إذا كان متزوجا، وشخص من الالتزام بالعمل فلن حيث إذا تهرب 

 .2مكانة متدنية وسوف يفقد تماما احترام باقي أعضاء الجماعة" يحتلالطعام من الآخرين، لكنه سيجد نفسه 

، تها الآنيةما يشبع حاجيا بانتاجفائض، بل كانت تكتفي فقط الوقد كانت هذه المجتمعات عاجزة عن انتاج 

ا أعضاء رات التي يمتلكهلك لبساطة أدوات الإنتاج وبدائيتها والتي كانت تنحصر فقط في المهاذيعود 

ها، الاحتفاظ بكما أن نوع المنتوجات المتمثلة في اللحوم والثمار، تجعل من المستحيل تخزينها وعة. الجما

 لذلك كان يتم استهلاكها حالا، في إطار التقسيم العادل بين جميع أعضاء الجماعة.

                                                             
1 - Randy Hudson, Theresa Sullivan, the social organization of work, 4th edition, Thomson wardsworth, 
Belmont, USA, 2008,  p10 
 نفس المرجع السابق، ص12- 2
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المجتمعات أما بالنسبة للتقسيم الاجتماعي للعمل فقد كان يتم على أساس الجنس والسن، وبذلك لم تشهد هذه 

تفاوتا في المكانات، ومع ذلك وجدت بعض التخصصات في بعض المجتمعات، مثل الأدوار القيادية التي 

كانت قائمة على السمات الشخصية أو القدرات القيادية، ويتمتع أصحاب هذه الأدوار بالقليل من الامتيازات، 

لعناية بالمرضى، التنبؤ بالطقس إن وجدت " كما توجد تخصصات أخرى لبعض الأعضاء كالقدرة على ا

، ولم يحدث تمايز حقيقي في المجتمعات إلا حين حققت فائضا في الإنتاج، وقد تم 1أو بحركة الحيوانات"

 ذلك في ظل المجتمعات الزراعية المبكرة.

 :وفي المرحلة العبودية ــ العمل في المجتمعات الزراعية المبكرة 2ــ 2

لأداء المتواصل الي كان يوكل للرجال مهمة الصيد وللنساء مهمة القطاف، ومع اإن التقسيم الاجتماعي للعمل 

عة، وبذلك لهذه المهام ومراكمة الخبرات، تمكن الرجال من اكتشاف الرعي، في حين اكتشفت النساء الزرا

عية سنة ق.م. وقد بدأت المجتمعات الزرا 3000إلى  9000ظهرت المجتمعات الزراعية وتطورت حوالي 

 لنشاطات.اطة في هذه ة، وكانت تستخدم تكنولوجيا بسيستغلال الحبوب البرية مثل القمح والشعير، الذربا

خزين الطعام توقد اختلفت حياة المزارع عن حياة الصياد أو جامع القطاف، لأن فائض الإنتاج والقدرة على 

ناه من الجوع  ، حيثمجتمعات القطافأعضاء  ، كما اختلف موقف المزارع من العمل عن موقفقد أم 

ن العام ممجبرا على الإقامة بنفس المكان فترة طويلة  وأصبحت الأرض مكانة مقدسة لدى المزارع، احتل

  من أجل الاعتناء بالمزروعات، وبذلك ظهرت الحياة الاجتماعية المستقرة.

  آثارا نتاج(كان لهذا التحول ) تحقيق فائض الإ ، وقدوهو ما وفر إمكانية تحقيق فائض للإنتاج ومراكمته

ى ظهور شجع ذلك عل فقد ل، وعلى التراتب المجتمع وهيكلته.على العمل، وعلى التقسيم الاجتماعي للعم

مكانيات ، وبذلك ظهرت إخارجية للصراع على هذا الفائضوال الاجتماعية الداخلية جماعاتالاع لدى أطم

ي علاقة فووضعها  وهو ما أثر على مكانة المرأة، إلى نشوء فئة المحاربيناندلاع الحروب، وهو ما أدى 

ية جديدة تبعية مع الرجل، باعتبار أن الحروب هي من اختصاص الرجال، كما أنتج هذا الوضع فئة اجتماع

جيا، ودية التكنولهي فئة العبيد، الذين كانوا في البداية أسرى الحروب، ومع تزايد الحاجة لقوة العمل ومحدو

ياد وطبقة ي بين طبقة الأسفي العمل. إن تبلور هذه الفئة أدى إلى نشوء استقطاب اجتماع تم استخدامهم

 العبيد، ونقل المجتمع الإنساني إلى مرحلة جديدة هي المرحلة العبودية.

فقط يضمن الذين كانوا يعملون مجانا، مقابل حصولهم ما ،في هذه المرحلة صار العمل من اختصاص العبيد

لذين كانوا ا إبقائهم على قيد الحياة للعمل، بل حتى حياتهم وحياة زوجاتهم وأبنائهم كانت ملكا للسادة

 .يحصولون على كل نتاج عمل العبيد

                                                             
  نفس المرجع السابق، ص11- 1
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وارتباط  ،ا يحتلونها، والمكانة الاجتماعية المتدنية التي كانوالتي كان يعاني منها العبيد السيئةإن الظروف  

ذا النشاط لى هأضفى ع ، قدالجهد العضلي المضني لم يكونوا يعملون(، واقتصاره على )فالسادة بهم العمل

 احتقارية. )العمل( نظرة اجتماعية دونية الانساني

 ـ العمل في المرحلة الاقطاعية: 3ـ 2

نتيجة للظروف القاسية التي عاش فيها العبيد، قاموا باحجاجات على السادة وبثورات انتهت بتحررهم، 

في هذه المرحلة تحول العبيد إلى أقنان، ووضع نهاية للمرحلة العبودية وتم الانتقال إلى المرحلة الاقطاعية، 

، وإنما اصبح يحصل على نسبة جانيا، غير أن عمل القن لم يعد محيث ظلوا مرتبطين بالأرض وبالعمل فيها

" وقد بلغ معدل العمل القسري ثلاثة أيام  من الأجر العبيني مقابل عمله الذي أصبح يسمى العمل بالسخرة

، ولكن أحيانا تتم لةئفرد من أفراد العافي الأسبوع، ثم تم تخفيف العبء إلى الحد الذي يمكن أن يؤديه أي 

 .1الفلاحون في أمس الحاجة للعمل في حقولهم" زيادته في الوقت الذي يكون فيه

الأعضاء ومراقبة على تنظيم هؤلاء ، فقد عملت السلطات كان يشكل قوة عملولأن كل عضو في عائلة القن 

، فعلى سبيل المثال، يتم تحركاتهم " إذ كانت حركة الأقنان محظورة وإن تمت تفرض عليهم غرامة مالية

الفتاة وتنتقل إلى مكان آخر خارج الاقطاعيةـ أو حين ينتقل الإبن على  فرض غرامة مالية عندما تتزوج

 .2المدينة"

وقد أدت التحسينات في التكنولوجيا إلى زيادة الإنتاجية الزراعية، لكنها لم تنعكس على حياة الفلاحين الين 

فقد كانت قة الأسياد أما طب ،العيني الزهيد الذين يحصلون عليه من عمل السخرةظلوا يعيشون على المقابل 

قد صودرت على شكل ضرائب  % 70إلى  %30تستحوذ على بقية الإنتاج " وقد قدر المؤرخون أن مابين 

 .3لصالح المراء الاقطاعيين أو لصالح الكنيسة الكاثوليكية"

 أ ــ العمل في ظل نظام الطوائف الحرفية

شهدت بمركزية الريف في عملية الإنتاج الذي تميز بالطابع الزراعي، فقد إذا كانت المرحلة العبودية تميزت 

، وقد تشكلت هم الحرفيين الصغار نتجينمالمرحلة الاقطاعية نمو المدن وازدهارها، ونشوء فئة جديدة من ال

، لحريةالذين فروا من عمل السخرة، حيث كان سكان المدن يتمتعون بهامش من ا هذه الفئة من " أبناء الأقنان

. وقد انتظم هؤلاء الحرفيين في تنظيمات 4من الالتزامات التي كانت مفروضة على سكان الاقطاعيات"

حيث " تقتصر ممارسة الحرفة على أعضائها،  ...إلخ، وذلك من أجل تنظيم وتوحيد نشاطهمتسمى الطائفة

                                                             
  نفس المرجع السابق، ص14- 1
 نفس المرجع السابق، ص16- 2
 نفس المرجع السابق، ص 3-16
 نفس المرجع السابق ، ص16- 4
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، ويتم فيها من مسكنه يتجزأصغيرة، تمثل جزء لا وكل عضو في الحرفة يباشر النشاط في محل أو ورشة 

إلى مادة مصنوعة يدويا ويتم البيع تحويل المادة الأولية بفضل استخدام أدوات انتاج بسيطة مملوكة له، 

 . 1كذلك في هذه الورشة"

لإنتاج، ابالقواعد التي تحدد مواصفات المنتوج، طرق في طائفة واحدة  ويلتزم أصحاب الحرف المنضويين

ع في اعلى قمته بنظام هرمي يق. وتميزت الطائفة الحرفية الكمية المنتجة، الأسعار...إلخ، عدد ساعات العمل

 أو المعلم ثم الحرفي الماهر وفي الأخير المتدرب.صاحب الحرفة 

وحماية  ، من أجل الحفاظ على جودة الإنتاجمن طرف الطوائف الحرفيةوقد كان تدريب الحرفيين مراقبا 

وج يتم تقييمه وذلك بإنتاج منتالمتدرب لفترة تدريب وفي نهايتها يجتاز امتحان، ، حيث يخضع سمعة الطائفة

في ، ومن ثم يتم قبوله رسميا في عضوية الطائفة كحرمن طرف لجنة خاصة مكونة من رؤساء الطائفة

 ماهر.

 :الرأسماليةب ــ انهيار نظام الطوائف الحرفية والانتقال للمرحلة 

، لكنها للقرون الوسطى شبيهة بتلك التي كانت قائمة في الحضارات القديمة الطوائف الحرفيةقد كانت " 

غير أنه في نهاية القرون  ،2في تنظيم الاقتصاد وفي الحياة السياسية في المدن القروسطية"لعبت دورا أوسع 

، وبذلك اصبح أصبح من الصعب فتح ورشة خاصة نتيجة للشروط وللتكاليف المادية المفروضةالوسطى 

الحرفية أكثر تشددا في رفيين يتنافسون على أسواق محدودة، ونتيجة لذلك أصبحت الطوائف العديد من الح

، كما ظهر " منصب جديد هو العامل اليومي، وهو ذلك الحرفي معايير جودة المنتوج ومعايير القبول...إلخ

تقل من حرفي لآخر وأحيانا من أنهى تدريبه لكنه لم يتمكن من فتح ورشته الخاصة، وبدلا من ذلك ينالذي 

   .3مدينة لأخرى"

السابق كان الحرفيون ، ففي فئة منافسة لفئة الحرفيين ألا وهي فئة التجارتميزت هذه المرحلة أيضا بظهور 

. وبظهور فئة التجار ذين يشترون المواد الأولية، يقومون بالإنتاج، ثم بيع المنتوج في صورته النهائيةهم ال

حيث تقوم هذه  ، بالإضافة لاحتكارهم للأسواق ما بين المدن.الفئة هي التي تقوم بهذه المهمةأصبحت هذه 

، ثم يعود التجار ويجمعون المنتوج في صورته النهانية لبيعه في على الحرفيينبتوزيع المواد الخام الفئة 

المنتمين للطوائف الحرفية . ولتحقيق مزيد من الرح، استغل التجار العمال الحرفيين غير مختلف الأسواق

، بالإضافة إلى ن تحت لواء الطوائف الحرفيةيويمن الحرفيين المهرة و المنض وذلك بسبب أجورهم الأقل

                                                             
 محمد دويدار، ص85 - 1
2 - Randy Hudson, Theresa Sullivan,, opcit, p17 
 نفس المرجع السابق، ص17- 3
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وظهر ما يعرف  الفلاحين البطالين المهاجرين من الريف، الأرامل، زوجات وعائلات العاطلين عن العمل،

 .ول للعمل المأجوربالصناعة المنزلية، قد شكل هذا النظام الشكل الأ

ة، بأجور ، بفضل تشغيلهم لأعضاء لا ينتمون للطائفبهذه ساهم التجار فس إضعاف نظام الطوائف الحرفية

      من تلك المحددة من طرف الطائفة الحرفية. أقل وبالتالي تكلفة إنتاج اقل

حداث ن الأمحدثت الكثير  ،الصناعيالرأسمالي أثناء مرحلة الانتقال من المجتمع الاقطاعي إلى المجتمع 

رية اكتشاف أمريكا وطرق بحسرعت من وتيرة هذا الانتقال، كزيادة السكان، توسع السواق والمدن، 

غيرات في لتسريع حركة الانتقال هذه، وغجراء تجديدة...إلخ في هه المرحلة لعبت التجارة دورا حاسما 

 تنظيم العمل وسميت بمرحلة الراسمالية الماركنتيلية.

 العمل في المرحلة الرأسمالية:ـ  4ـ  2

المبكر ، وقد تميز هذا الشكل 18إلى القرن  14من القرن  حلة الرأسمالية الماركنتلية أو التجاريةالمرامتدت 

، وجد لأداء تاريخياسمال " أقدم وجود للرأ، وهوللراسمالية ليس كنشاط لتنظيم العمل وإنما لتنظيم التجارة

 .1"، ومن ثم كان شرط وجوده هو تبادل السلعالوساطة في التبادلوظيفة تتمثل في 

 ففي ظل الراسمالية التجارية يقوم الرأسمالي التجاري بتوزيع المواد الخام على الحرفيين، ثم يعود ويجمعها

، واصبح هو المسيطر تحرر التاجر من سيطرة الطوائف الحرفية، وبذلك في شكل منتوج نهائي ليقوم ببيعه

م نض. وا2أصبح الحرفيون شبه مقاولين يعملون لصالح التجار وكانوا يحصلون على أجر مقابل عملهم" " بل

، المتدربين الذين لم يتمكنوا من مثل الفلاحين الذين هاجروا من الريف لهذه الفئة فئات اجتماعية أخرى

وقد  ،يقومون بمهام بسيطةكانوا و، أو أصحاب الحرف الذين لم يتمكنوا من فتح ورشات العمل في الورشات

ومن  السلع ـ، ذلك أن الحرفي حين يقوم بإنتاج لجأ التجار للاستنجاد بهذه الفئات لتحقيق غاياتهم الربحية

مهما يقوم بطلب أجر عمل عامل كامل  ــ كحرفي ماهر ينتج منتوجات ذات جودة عالية منطلق نقطة قوته

ببعض المهام البسيطة لأفراد آخرين أقل مهارة مقابل أجور أقل ، لذلك يوكل التجار كانت المهام التي يؤديها

 .3، الذين بدأوا يفقدون مكانتهم شيا فشيئا"" وبذلك تمكنوا من تجاوز ضغط الحرفيين المهرة

 وبهذه الطريقة تأسس نظام جديد للعمل هو نظام العمل المنزلي، وقامت على أساسه علاقات مهنية جديدة

حرار ظهرت طبقتان متمايزتان هما طبقة الرلسماليين التجار، وأولئك الذين يعملون فبدلا من الحرفيين الأ

" ففي ظل نظام الطوائف الحرفية كانت النساء  في ظل نظام العمل المنزلي، كما تغيرت مكانة المرأة لديهم

                                                             
 محمد دويدار، مرجع سبق ذكره، ص107 - 1
2 - Randy Hudson, Theresa Sullivan,, opcit,p19 
  نفس المرجع السابق، ص19 - 3
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في وأرباح أقل، أما الخاصة بهن مع أجور ، وأحيانا كـأعضاء في طائفتهن تعملن كمساعدات لأزواجهن

ن ، فقد استغل الرأسماليو1نظام العمل المنزلي فقد تم تشغيل النساء مباشرة من طرف الراسمال التجاري"

تمكنت النساء من ، ومن خلال العمل في المنزل الأجور المنخفضة للنساء كطريقة لخفض أجور الحرفيين

 .2النشاط المنزلي ورعاية الأطفال"، الجمع بين أشكال مختلفة من النشاط، العمل المأجور

التي تميزت بابرز سمة بعد الرأسمالية التجارية تم الانتقال إلى مرحلة جديدة ألا وهي الراسمالية الصناعية 

حيث تم " جمع العمال تحت سقف واحد وهي طريقة تجنب التكاليف الزائدة لنقل  وهي نشوء نظام المصنع

 .3"نظام العمل المنزليالبضائع المصنعة كما كان يتم في 

حيث أجُبروا على مغادرة وقد لعبت أنجلترا وتجارة الصوف دورا في تحقيق الانتقال القسري للفلاحين، 

وبفقدانهم ، التي تم تحويلها إلى مراعي للأغنام والتي غدت أكثر ربحا من الزراعة الأراضي الزراعية

ليتم استغلالهم للعمل في المصانع في إطار " ما العمل في المزارع اضطر الفلاحون للهجرة إلى المدن 

رين على دالتشريع العمدي ضد التسول، حيث يحصل المتسولون القدامى وغير القاأطلق عليه ماركس 

يكون نصيبهم الضرب والسجن، حيث يتم على العمل العمل على رخصة التسول، أما المتسكعين القادرين 

بالإضافة إلى قطع فيتم جلدهم للمرة الثانية ...أما في حالة الاعتقال الثاني بالعربة، جرهم، وجلدهم ربطهم

، وكانت ظروف العمل قاسية، 4الأذن، أما في حالة التكرار الثالث يتم اعدام الجاني باعتباره مجرما متشددا"

 ...إلخساعات عمل أطول، ظروف فيزيقية صعبة

عترف المأصبح المصنع هو المؤسسة ، وشغل عن الأسرةوقد أدى نشوء نظام المصنع إلى انفصال عالم ال

ساس هيكلة أإلى عمل، فقد تحول النشاط الذي يمارس في هذا الفضاء، أي ال .للعمل في المجتمع الحديثبها 

حدار من أصل المجتمع وتنظيمه، وتصنيف وترتيب أفراده، فلم يعد نظام التراتب الاجتماعي قائما على الان

ل الذي يزاوله مؤسسة ذات سيادة في المجتمع، وإنما أصبح قائما على العم جماعة أو إلى نبيل، أو الانتماء

ح له كلما حصل على مقابل مادي أكثر  يسم رب عمل(كعامل أو ك) سواء  أكثر نتجحيث كلما أ الفرد،

 .بالدخول لسوق السلع  والحصول على مكانة اجتماعية تتناسب واستهلاكه

ولا يقتصر هذا الدور التصنيفي الترتيبي للعمل والإنتاج على المجتمعات داخل حدود الدول فقط وإنما انتقل 

 الزراعية والصناعيةأصبح عدد المصانع، تطورها، وزيادة الإنتاجية إلى المجتمع الدولى أي إلى الدول فقد 

، وبذلك أصبحت المجتمعات انات الدول، وعلى اساسهما تتحدد مكالتنمية والنمو الاقتصاديين مؤشراتمن 

                                                             
  نفس المرجع السابق، ص19 - 1
  ,نفس المرجع السابق، ص20 , - 2
 نفس المرجع السابق ،ص 21 - 3
 نفس المرجع السابق، ص21 - 4
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، لتحصل على مكانتها بين المجتمعات أكثر وعلى الإنتاج أكثر من أجل البقاء في المنافسةمجبرة على العمل 

 .الأخرى، وإلا فسوف تفقد مكانها وتزول

عقليا، لا وبذلك لم يعد العمل مجرد نشاط عادي، بل أصبح " نشاطا بشريا هادفا يتضمن مجهودا بدنيا أو 

بين النشاط الترفيهي  ، أي أصبح هناك تمييز1يؤدى من أجل المتعة فقط وإنما لقيمته الاقتصادية والرمزية"

، ويتسم بنوع من الاجبار وبين العمل، فالأول يكون بهدف المتعة بينما الثاني يتمحور حول الهدف الإنتاجي

حت المفاهيم الغربية المعاصرة تركز على العمل من ، الأخلاقي...إلخ(، فقد " أصب) الاقتصادي، الاجتماعي

للإدراك النفسي،  كما انه وسيلة ،خلال علاقته بالفرد، أي باعتباره وسيلة لتوفير احتياجاته واحتياجات أسرته

أصبح يلعب دورا في تحقيق الرضا الوظيفي واحترام  لأنه 2للاعتراف الاجتماعي، للهوية الاجتماعية...إلخ"

 التوازن النفسي للفرد، بل أنه أصبح محددا أساسيا لهويته في المجتمع.الذات وفي 

 

وم عليه الذي يق وبذلك احتل العمل هذه المكانة الهامة في حياة المجتمعات والدول، حيث أصبح الأساس

ة البشرية لذلك تجُن د له كافة الإمكانيات المادي كلاهما، ويشكل الموضوع الذي يتمحور حوله جودهما.

 والفكرية لتطويره.

                         ـ العمل والمعرفة العلمية: 3

كانة المحورية التي يحتلها العمل في المجتمع، كانت نتيجة للاستراتيجيات التي استخدمتها الطبقة إن الم 

ففي القرن الثامن لاحتلال قمة هرم التراتب الاجتماعي، والذي كانت مقصاة منه، البرجوازية الصاعدة 

وجد " التجار الأوروبيون الأثرياء أنفسهم منعزلين ومقصيين من المنافسة الاجتماعية، فقاموا بمحاولة عشر 

قلب النظام الاجتماعي القائم على شرعية الأصل، الهبة الإلهية والرمزية السياسية والدينية، مستخدمين 

 3الثراء المادي وسيلة لتحقيق ذلك"

المادي الذي شكل أساس شرعية احتلال البرجوازية الصاعدة هرم النظام الاجتماعي الجديد،  هذا التراكم

يتأتى مصدره من الإنتاج المادي إذ كلما أنتج الفرد أكثر " كلما كانت له حظوظ أوفر في الحصول على أجر 

، 4مات كمستهلك"الخدنع، وفرص أكبر لدخول سوق السلع وأعلى، بمعنى مكانة اجتماعية أعلى خارج المص

لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال استخدام العلم والتقنية، وهو ما أفضى إلى تحالف  الوفير هذا الإنتاج المادي

                                                             
1 -Vicki Smith, Sociology of work : an Encyclopedia, Volume 1,  SAGE, Los Angeles, 2013, p985   
 نفس المرجع السابق، ص987 - 2
3 - Ahmed Henni, Le chikh et le patron, OPU, Alger ,1993, p53 
 نفس المرجع السابق، ص22 - 4
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، المادي من ارتباط وثيق في المصالح بين البرجوازية الصاعدة ورجال العلم، لما بين العلم والتقنية والتراكم

 في المحافظة على بقائها واستمرارها كطبقة اجتماعية مهيمنة. أهمية العلمولقناعة الطبقة البرجوازية ب

وجيا المتطورة في البداية اقتصر دور المعرفة العلمية في المصنع على الجانب التقني، وعلى توفير التكنول

ام المصنع، القادرة على الاستجابة لحاجات السوق وللطموحات الإنتاجية لأرباب العمل، وبزيادة تطور نظ

عالة فالذين أصبحوا يشكلون جماعات اجتماعية  بر حجمه، تعقدت بيروقراطيته، وزاد عدد عمالهحيث ك

ندرج ومؤثرة في نظام المصنع، ظهرت الحاجة للعلوم الاجتماعية في مكان العمل، وفي هذا الاطار ي

 موضوع علم النفس الاجتماعي للعمل.

 

 ـ تعريف علم النفس الاجتماعي للعمل: 4

ا تم استعراضه من تعريف لعلم النفس الاجتماعي، ولتاريخ العمل، يمكن فهم علم النفس بناءا على م

الاجتماعي للعمل بأنه تطبيق للمبادئ والنتائج التي توصلت إليها الدراسات في علم النفس الاجتماعي في 

 .1اء"مكان العمل، حيث اصبح " التحكم في هذه المعرفة كفاءة ضرورية بالنسبة للمنظمات وللأجر

يعتبر علم النفس الاجتماعي للعمل " كدراسة تكون الانطباعات وتقيم الأشخاص، بالإضافة إلى تسيير و

 المتخذةفي هذا المجال على فهم القرارات الوظائف والكفاءات، وتساعد دراسات علم النفس الاجتماعي 

ريب، دالحصول على التشأن مهنة الموظفين، على نحو أفضل، التوظيف، تعيين المسؤوليات، ب

همة لفهم وهي موتصورات للأشياء التي تشكل البيئة الاجتماعية التسريح...إلخ .... بالإضافة إلى مواقف 

ورا في علاقاته مع زملائه ومرؤوسيه ورؤسائه ودرجة داسنثمار العامل في عمله، حيث تلعب المواقف 

   2ولائه للمؤسسة"

 عمل:تطور علم النفس الاجتماعي للــ  5

، وذلك لعملوإدراكاتهم وسلوكاتهم في مكان ا مشاعرهم علم النفس الاجتماعي للعمل يدرس الأفرادبما ان 

لادراكات جتماعي على ا، بمعنى مدى تاثير البعد الافي إطار الجماعة وفي إطار علاقتهم ببعضهم البعض

لتون مايو إالفردية، وهذا تفصيل لم يتم اكتشاف وجوده، أهميته، وتاثيره في مكان العمل إلا مع أعمال 

Elthon Mayo د ع هاوثورن والتي أسست فيما بعولذلك يمكن اعتبار الدراسة التي قام بها في مصان

 .نفس الاجتماعي للعملت الإنسانية، كنقطة انطلاق لتخصص علم القادرسة العلالم

                                                             
1 - Pascal Morchain, Alain Somat, La psychologie sociale, applicabilité et applications, http :  
//books.openedition.org/pur /60770 ? lang=fr 
 نفس المرجع السابق - 2
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 ويمكن تمييز المراحل التالية لتطور علم النفس الاجتماعي للعمل:

 أ ــ المرحلة الأولى: اكتشاف أهمية الجماعة، والبعد الاجتماعي في مكان العمل 

اوثورن هودراسات مصانع بدأت هذه المرحلة وكما سبقت الإشارة إليه مع أعمال " إلتون مايو"        

أن ، حيث والتي اكتشف من خلالها أهمية العلاقات الإنسانية في مكان العمل ( 1932ــ  1927)الشهيرة 

على سلوك و جماعةعلى الجو السائد داخل الل جماعة العمل تؤثر إيجابيا المشاركة، التعاون والحوار داخ

 المنفرد.في حالة العمل وهو ما لا يمكن تحقيقه  العمال.

بل هو التأكد أو إثبات أهمية العلاقات الاجتماعية في مكان العمل،  "إلتون مايو"وفي الحقيقة لم يكن هدف 

، حين استنجدوا مصانع هاوثورن بشركة ويسترن إلكتريكان دراسته جاءت بناءا على طلب القائمين على 

، وقد انطلقت التجربة أساسا من مسلمات بها به وبفريقه في جامعة هافرد لتفسير نتائج الدراسة التي قاموا

حيث هدفت لدراسة تاثير العوامل الفيزيقية وظروف العمل بشكل عام على إنتاجية العمال، من  تايلورية

، وقد خرجوا بنتائج مفاجئة هي بين متغير شدة الإضاءة وارتفاع المردوديةالبحث عن العلاقة  خلال "

التي لم يشملها التغيير في شدة الإضاءة، وقد تم الخروج بنتيجة هي أن ارتفاع الإنتاج حتى في الورشات 

 ،1، وأصبح من الضروري البحث عن مؤثرات أخرى"جزئي على المردودية الإضاءة ليس لها إلا تأثير

 عبارة عن سلسلة من التجارب، يمكن إيجازها كمال يلي: "إلتون مايو"وقد كانت اعمال 

ة، لكن العاملات في غرف اختبار المرحلات ــ غرف التجميع، ثم المحاول "ــ دراسة مجموعة صغيرة من

 دون جدوى ربط الناتج بساعات العمل والتوقف المؤقت عن الراحة.

 مج واسع النطاق لاجراء المقابلات، تستخدم أساليب غير توجيهية على نحو متزايد.ــ برنا

 .2لفترة ستة أشهر" لأسلاك الهاتفيةــ مراقبة مجموعة من العمال في غرفة مراقبة توصيل ا

غير الرسمي عن أهمية البعد الإنساني في مكان العمل، متجسدا فيما يسمى التنظيم وقد كشفت هذه الدراسات 

والذي يمارس تأثيرا كبيرا على الإنتاج ويتحكم في سلوكيات الأفراد، حيث " لم يعد من الممكن اعتبار 

جل زيادة دخله إلى الحد من أ عن زملائهالعامل كفرد منعزل اجتماعيا، يتصرف بعقلانية وفي استقلال 

   .3الأقصى"

                                                             
1- Sabine Erbes- Seguin, La sociologie du travail, Edition La découverte, Paris, 2004, p25  
2 S. R. Parker and others ; The sociology of industry, 5 th impression, UNWIN HYMAN, Bosten, Sydney, 
Wellington, 1990, p80   
 المرجع نفسه، ص 80 - 3
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تأكيده على وتلعبه الجماعة في مكان العمل، لذي وبرغم أهمية الاكتشاف الذي حققه إلتون مايو، والدور ا

 لجماعةاأن الشك والريبة ظلا يحومان حول إلا  ،العامل ككائن اجتماعي، وعلى المصنع كنظام اجتماعي

سببه من يمكن لها أن ت ، حيث كان أرباب العمل يربطون بينها وبين الفعل النقابي، وماوحول أهميتها

لعمل ا. لذلك أرادوا دراسة الجماعات في مكان وأهدافها المؤسسةاحتجاجات ومطالب، وتعطيل لمصالح 

ية من خلال ، كما كان أرباب العمل يحاولون القضاء على العلاقات الجماعمن أجل مراقبتها والتحكم فيها

 تقسيم المهام وفصل العمال عن بعضهم البعض.

، ولم يتم النفس الاجتماعي للعمل ولهذا السبب لم تتبلور الجماعة بشكل أكيد كموضوع للدراسة في علم

، حيث ظهرت دراسات تسعى إلى التحقق من ذلك، كدراسة الإنتاجالتأكيد على فعالية تأثيرها على 

حيث تم إعطاء سلسلة من المسائل لمجموعة  1932سنة "  Marjorie. E. Shawمارجوري. أ، شاو "

ئك الأفراد، وفي حالة العمل الجماعي يشترط على من الأفراد المنعزلين لحلها، ثم إلى مجموعات يشكلها أول

" وانطلاقا من النتائج المتحصل، وجد أن الجماعة أكثر  الحلول لإيجادالأفراد جميعا المشاركة والتعاون 

مردودية من الفرد، أي أن الإجابات الصحيحة التي اقترحتها الجماعة أكثر من تلك التي قدمها الأفراد حين 

   1للجماعات" % 53للأفراد و  %7,9 ك بنسبة عملوا لوحدهم وذل

 

( بتجربة أخرى للتأكد من 1955)" Dorothy Macquart" "دوروتي ماكوارت"وفي نفس الاطار قامت 

وانطلقت من فرضية " أن أداء الجماعة لا يمكن اعتباره أعلى من أداء ، "مارجوري شاو"نتائج تجربة 

، وإذا كان هناك دليل على أن أحد أعضاء الجماعة كفاءة في الجماعة الأكثر إلا إذا تجاوز أداء الشخصالفرد 

وتوصلت "دوروتي ، 2حل المشكلة منفردا، حينها لا يمكن أن نتخذ استنتاجا لصالح الجماعة" بإمكانه

، أي أنه لا والأفراد منعزلينفي تجاربها إلى نتيجة أنه لا توجد فروق ذات دلالة بين الجماعة ماكوارت" 

 فرق كبير بين أداء الأفراد حين يعملون بمفردهم وحين يعملون في جماعة.يوجد 

، مع الإشارة إلى أن هذا من الجماعة أكثر من ذلك ظهرت تجارب " تبحث في أن الأفراد أكثر مردودية

  .3النوع من الأبحاث يشغل مكانة أقل أهمية في أدبيات ومنشورات حول هذا الموضوع"

                                                             
1 Serge Miscovicci, Introduction à la psychologie sociale, tome2, Librairie Larousse, Paris, 1973, p20 
  المرجع نقسه، ص21 -2
  المرجع نفسه، ص24 -3
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، وهو ما زلينوالدراسات من أجل إثبات الفعالية الإنتاجية للجماعة أو للأفراد منعوهكذا تواصلت البحوث 

لدور المحوري ايمكن اعتباره بدايات لتطبيقات علم النفس الاجتماعي في مكان العمل، لكن دون التأكيد على 

 للجماعة الصغيرة ودون تبلورها كموضوع حقيقي لعلم النفس الاجتماعي للعمل.

 المرحلة الثانية: 

كتخصص أكاديمي معترف به، يعالج التداخل علم النفس الاجتماعي من التأسس هذه المرحلة بتمكن  تميزت

وشهدت هذه  1960 إلى غاية 1940بين علم النفس وعلم الاجتماع " وتمتد هذه المرحلة من الابستمولوجي 

وذلك بفضل أعمال كيرث ليفين، وتطويره  كعلم لدراسة الانسانالمرحلة ميلاد علم النفس الاجتماعي 

 1دخوله كموضوع للدراسة في علم النفس الاجتماعي"خصوصا لمفهوم الجماعة والذي شكل 

وتتمثل أهمية دراسة كيرث ليفين حول موضوعي القيادة وديناميات الجماعة في اكتشافه للجماعة ككل أو 

ومنظما لسلوكيات الفرد، محدثا بذلك قطيعة مع المقاربات  اجتماعية قائمة بذاتها تشكل إطارا محدِداكوحدة 

الذي تقوم عليه العديد من الأساس النظري الفردانية والتجزيئية للجماعة " وستشكل هذه الدراسات فيما بعد 

الجماعية والمبادئ أفضل للظواهر في فهم ضمن أمور أخرى والتي ستساهم العمل البحثي تجارب 

  2تقوم عليها الحياة في المجموعات"الديناميكية التي 

هذا التراكم المعرفي في هذا المجال من دراسات " إلتون مايو" واكتشافه لأهمية التنظيمات  وعلى أساس

حول غير الرسمية والدور المحوري للعلاقات الإنسانية في مكان العمل، بالإضافة إلى أعمال كيرث ليفين 

" في مقال  Bamforthو بامفورث  Tristجاءت دراسة " تريست  ،موضوعي القيادة وديناميات الجماعة

في  longwallالاجتماعية والنفسية المترتبة على طريقة الجدار الطويل لهما بعنوان " بعض العواقب 

، وكان إيريك تريست عالما اجتماعيا 1951والذي نشر في مجلة العلاقات الإنسانية في الحصول على الفحم 

، وكان كين وأحد مؤسسي معهد تافيستوك اشتهر بمساهماته في مجال تطوير التنظيمبريطانيا شهيرا 

 3بامفورت زميلا له في مجال التعدين والصناعة في معهد تافستوك"

نظرة مغايرة للجماعة، حيث اختفت النظرية السلبية التي في أنها انطلقت من هذه الدراسة وتكمن أهمية  

محتملا للاضرابات والاحتجاجات داخل مكان العمل، وبدل ذلك مصدرا تنظر للجماعة كانت سائدة والتي 

الإنتاجية، حيث كان هدفها دراسة ردود تم اعتبارها عنصرا لتوفير مناخ مناسب للعمل ولتحقيق الفعالية 

                                                             
1 - Henry Clety, Dynamique des représentations et efficacité dans les systèmes equipe de travail, psychologie 
université Charles de Gaulle – Lille 3, 2009, https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00463338, p21    
2 - Simone Landry, Travail, Affection et pouvoir dans les groupes restreints, presse de l’université du quebec, 
Quebec, 2007, p74 
3 - Sociocultural systems, Trist and Bamforth, http://www.talkingaboutorganizations.com/e34/ October, 4, 
2017 

https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00463338
http://www.talkingaboutorganizations.com/e34/
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لمكننة العملية ظهرت ضرورات إذ أنه وبعد الحرب العالمية الثانية أفعال العمال إزاء أساليب العمل الجديدة، 

 الإنتاجية وإعادة بناء الدمار الذي خلفه الحرب، فتمت " مكننة عملية التعدين واستخراج الفحم 

حيث كانت الفرق تستخرج الفحم من مناطق  على عكس الطريقة السابقة " اليدوية"على طول منطقة طويلة 

مناخ العمل بالطريقة القديمة التي شجعت على تقوية العلاقات  تريست وبامفورث ووصف، 1أصغر"

" حيث تم توزيع العمال على مسافات الاجتماعية فيما بين جماعات العمل، أما في العمل بالطريقة الجديدة 

أو شخص واحد رؤية للمهمة بأكملها، وعلى الرغم من طويلة وعملوا في نوبات بحيث لا يكون لدى فريق 

الاجتماعية إلى مشاكل معنوية ونزاع داخلي وإلقاء اللوم وزيادة مقاومة اءة، أدى فقدان الروابط زيادة الكف

  .2العمال"

، وتعدد الأدوار وتجزئة جماعات العملأدت الطريقة الجديدة إلى زيادة التخصص ووضح المؤلفان كيف 

طرح كل من تريست وبامفورث  ، وعلى هذا الأساسالمديرين الرقابة على عمالهموهو ما أدى إلى فقدان 

فكرة مفادها " المنظمة تشكل نظاما سوسيوتقني وأن تحسين ظروف العمل تمر عبر العمل المتزامن على 

 3النظام الداخلي وعلى التكنولوجيا وهو مبدأ التحسين المشترك"

ذي الفي نفس السياق والتي اندرجت " Harold Leavitt" هارولد ليفيت  وفي نفس السنة جاءت دراسة

 ، وتطورتترسخ الجماعة الصغيرة كموضوع للدراسات السوسيوــ نفسية ألا وهو ،ميز تلك المرحلة

 .والأدوات المنهجية لدراستهاالأساليب والمناهج 

لاتصال ، وذلك من خلال دراسة عملية ابدراسة حجم الجماعة، وأثره على فاعليتهاوقد اهتم " ليفيت" 

لى فاعلية وبالتحديد شبكات الاتصال، حيث قام بوضع الأشكال المختلفة لشبكات الاتصال وتبيان أثرها ع

 من خلال معياري السرعة في انجاز المهام، ورضا الأعضاء عن العمل.الجماعة 

 

ذلك إلى  ات والأوامر من شخص واحد، أدىمركزية، أي كلما كانت القرارالشبكة  وقد وجد أنه كلما كانت

يا، والعكس سلبالإنجاز وفي إيجاد الحلول للمشاكل التي تعاني منها الجماعة. لكن الرضا يتأثر في سرعة 

في طول أتأخذ وقتا شبكة الاتصال أي حينما يصدر القرار بعد عملية تشاور ومنافسة في حالة لامركزية 

 .الأعضاء بانتمائهم للجماعة وبأهمية مايقدمونه لها، لكن الرضا يكون مرتفعا، لإحساس إنجاز

                                                             
 نفس المرجع السابق- 1
 نفس المرجع السابق - 2
3 - François Xavier de Vaujany, Les figures de la gestion du changement sociotechnique. Sociologie du travail, 
Elsevier Masson, 2003, 45 (4), pp 515-536. hal0064422. hal.archives.fr>doc  
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و الفعالية ذويعني به ذلك الفريق المتضامن  "hot group the "مفردة " الفريق الساخن"ابتكر " ليفيت" و

 الإنتاجية العالية.

التي شكلت محطة هامة في مسار  " من الدراسات الفارقةRobert Balesكما تعد دراسة " روبرت بالس 

في التطور المنهجي الذي عرفته دراسة ، وتكمن أهمية دراسة " بايلس" تطور علم النفس الاجتماعي للعمل

" وهي أداة للتحليل الكمي والنوعي للعلاقات سميت بإسمه أي مصفوفة بايلس . حيث طور مصفوفة الجماعة

، حيث لاحظ " بايلس" أنه في جماعات العمل وبالرغم 1المهمة" بين الأفراد ودينامية الجماعة أثناء تنفيذ

من أن الأعضاء يحظون بوضعيات مشابهة، يلُاحَظ ظهور أدوار مختلفة للأفراد تتحدد حسب طبيعة المهمة 

يطمح " بايلس" من خلال مصفوفته إلى " إمكانية  والاجتماعية لأولئك الأعضاءوالخصوصيات النفسية 

  2الموجهة الموجهة نحو العمل بناءا على نوع محدد من العلاقات"والسلوكيات 

 المرحلة الثالثة:

، وتنبني هذه المرحلة على منجزات 1980إلى غاية سنوات  1960من سنوات هذه المرحلة "وتمتد      

 لت مستخدمالعشريات السابقة، وتم انتاج في هذه المرحلة جزء كبير من المفاهيم والنماذج النظرية التي لازا

     3...إلخ"( Miscivicci 1961)تنافر المعرفي، القيادة، التأثير  (، ال Asch 1956إلى يومنا هذا : التكيف )

 وسيتم التعرض لهذه العناصر لاحقا.

 المرحلة الرابعة:

إلى يومنا هذا، وستسمح هذه المرحلة هذه المرحلة بالتأكيد على  من سنوات الثمانينات" تمتد هذه المرحلة 

السياق  والتي أصبحت ممكنة... وفي ظل هذا أساس القدرات التكنولوجية وتقنيات الاعلام الآلي المتزايدة

 ، وهو ما سيتم التركيز عليه في العنصر القادم.4ظهرت الدراسة المعاصرة لفريق العمل"

 ات علم النفس الاجتماعي للعمل:المحور الثاني: موضوع

 أولا العلاقات الإنسانية في مكان العمل:

ي فريق جامعة يعود الفضل في اكتشاف أهمية العلاقات الإنسانية في مكان العمل إلى إلتون مايو وزملائه ف

أدت  ب التيهارفارد الذين شكلوا ما بات يعرف بمدرسة العلاقات الإنسانية، ويمكن اختصار سلسلة التجار

 إلى هذا الاكتشاف على النحو التالي: 

                                                             
1 - Grille de Bales, http://definition-de-psychologie.psychologie.net /2017/01/grille-de-bales.html ?m 
 نفس المرجع السابق - 2
3 - Henry Clety, op cit, p21  
 نفس المرجع السابق، ص21 - 4

http://definition-de-psychologie.psychologie.net/
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 ــ تجارب هاوثورن 1

تعد تجارب هاوثون نقطة بداية تسليط الضوء على أهمية البعد الاجتماعي والعلاقات الاجتماعية في مكان  

في مكان العمل وإدراك المنظمة كتنظيم اجتماعي وليس فقط كتنظيم تقني، حيث قرر مدير المستخدمين في 

صناعة كوابل الهاتف،  الواقعة في شيكاغو والمتخصصة في western electricمصنع ويسترن إلكتريك 

القيام بتجربة تهدف لمعرفة ضرورة وضع نظام للاضاءة الاصطناعية من عدمه، وذلك من أجل الحصول 

على إنتاجية أفضل، لأن أماكن العمل آنذاك كانت تستخدم فقط الإضاءة الطبيعية المتسربة عبز زجاج النوافذ 

طلق التجربة " من فرضية تايلورية التي تقول بوجود أو السقف. والملاحظ هنا وجود تأثير تايلوري حيث تن

 .1علاقة بين الإنتاجية والظروف المادية للعمل"

نية فهي ولإجراء هذه التجربة تم تقسيم العمال إلى مجموعتين الأولى هي المجموعة الضابطة اما الثا

 المجموعة التجريبية التي تم اخضاعها لإضاءة تزداد كثافة شيئا فشيئا.

نتاج في كلا المرحلة الأولى تم زيادة الإضاءة للجماعة التجريبية غير انه تم تسجيل زيادة في الإ ــ في

 المجموعتين، برغم ان المجموعة الضابطة لم تطرأعليها أي تغييرات.

 وقد تمت إعادة التجربة مرات متعددة وفي كل مرة يتم الحصول على نفس النتيجة.

كانت أن  حد الباحثين تخفيض الإضاءة في المجموعة الضابطة والمفاجأةــ في المرحلة الثانية اقترح أ

 الإنتاجية استمرت في الزيادة ولم تتأثر إلا حينما انخفضت الإضاءة لحد انعدام الرؤية.

ة جيدة تؤدي وقد جاءت هذه النتائج مناقضة للفرضية التي تم وضعها من قبل الباحثين والتي ترى بأن إضاء

 ضاءة.الإنتاجية. وامام هذه الوضعية اقترح تفسير وجود عوامل أخرى مؤثرة غير الإإلى ارتفاع في 

 ( لتفسير هذه الوضعية.1949ــ  1880وعلى هذا الأساس تم استدعاء التون مايو ) 

توصل إليها، وقد كانت وقبل البدء في تجاربهم قام التون مايو وفريقه بتقديم تفسيرات مخالفة للنتائج التي تم ال

 لتفسيرات كمايلي:ا

مال يتاثرون ــ إن الفرد لا ينظر إلى محيطه كما هو في الواقع وإنما كما يدركه هو في ذهنه. أي أن الع

 بالأهمية التي تمنح لهم أكثر من تأثرهم بالظروف المحيطة بهم.

عات الإدارة ــ بما أن العمال يعرفون أنهم محل ملاحظة فمن المحتمل انهم عدلوا سلوكهم بمايتوافق وتطل

 والباحثين.

                                                             
1 Roger Aïm, L’essentiel de la theorie des organisations, Gualino éditeur, Paris, 2006, p40 
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 ى من التجارب.وانطلاقا من وعيه بتعدد العوامل المؤثرة في الإنتاج اقترح التون مايو القيام بسلسلة أخر

دورهما أربع بوفي هذا الاطار تندرج تجربة غرفة التجميع، حيث اختار الباحثون عاملتين واللتان اختارتا 

مال في غرفة أين يقمن بنفس العمل الذي يقوم به باقي الععاملات أخريات، وتم وضع الست عاملات في 

 يرات.، وشهدت عدة مراحل وعدة متغ1932واستمرت إلى غاية  1929الورشة، وقد بدات هذه التجربة في 

زل تاثير وفي كل مرحلة هناك شروط عمل مختلفة )الإضاءة، التهوية، الحرارة، الرطوبة...إلخ(. بهدف ع

لك بعد مناقشة ات الراحة، مدة يوم العمل، عدد أيام العمل في الأسبوع...إلخ ويتم ذكل عامل تم تنويع أوق

 العاملات اللواتي قدمن اقتراحات بهذا الخصوص. 

كما  وفي غرفة التجميع كان للعاملات الحق في التحدث مع بعضهن على عكس قواعد العمل في المصنع،

ذيتهن، احثين يقيسون إنتاجهن، يلاحظون سلوكهن، تغلم يكن لهن رئيس في فريق العمل. بل كان هناك ب

لديهن  أوقات نومهن، ضغط الدم، حرارة ورطوبة الغغرفة، العيوب المسجلة في المنتوج، وفي كل أسبوع

 مقابلة مع المهندس المسؤول.

استنتج التون وقد كانت النتائج شبيهة بالنتائج التي تم تحقيقها في التجارب السابقة، وعلى أساس هذه النتائج، 

مايو وزملاؤه أن "الجماعة تتفاعل إيجابيا مع العوامل السوسيونفسية. وبأنه يجب إدراك التنظيم كنظام 

اجتماعي. إذ أن رغبة العمال لا تنحصر فقط في التحسين الموضوعي لظروف العمل المادية ) التنظيم 

 مقدرا، بأن تكون لهم علاقات جيدة مع الرسمي( وإنما يسعون للاعتراف بهم اجتماعيا، وأن يمارسوا عملا

دعت مدرسة العلاقات الانسان ككائن اجتماعي يتفاعل مع زملائه، يؤثر فيهم  وعلى هذا الأساس1رؤسائهم"

تم اكتشاف أهمية  ويتأثر بهم، كما اثبتت أهمية العوامل النفسية والاجتماعية في التأثير على الإنتاجية، وبذلك

 في مكان العمل. والعلاقات الانسانية البعد الاجتماعي

 تعريف العلاقات الإنسانية في مكان العمل:ــ  2

) الصناعي، التجاري، بين الأفراد في جميع المجالاتجميع التفاعلات  على "يطلق لفظ العلاقات الإنسانية 

. فالعمل مادام يؤدى في شكل 2فيرتبط الأفراد بنظام معين لتحقيق هدف محدد" التعليمي، الاجتماعي...إلخ(

جماعي وليس فردي فلابد من وجود تفاعلات بين الأفراد العاملين مع بعضهم البعض، وتشكل هذه التفاعلات 

 الإنسانية والتي لا تكون في شكل فوضوي وإنما تتهيكل في نظام معين.العلاقات 

والعمال وهيئة أصحاب الأعمال بأنها " مجموعة من الصلات التي تنشأ بين  Yoderيودر كما يعرفها 

في المشروع بصفة جماعية أو فردية، وكذلك بأنها مجموعة الروابط البشرية التي تقوم بسبب الإدارة 

                                                             
 41ــ المرجع نفسه، ص 1
 315، ص2019ـ صاحب مزوك الجنابي، استراتيجيات القيادة والاشراف، اليازوري، عمان،  2
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، إلى جانب الطابع 1ضرورة تحقيق التعاون المنشود من جانب العمال في قيامهم بالعمليات الصناعية"

ة يضيف هذا التعريف أنواع العلاقات الإنسانية في العمل التفاعلي في العمل والذي يشكل العلاقات الإنساني

 والتي تنقسم إللى علاقات العمال فيما بينهم، ثم بينهم وبين أصحاب الأعمال، ثم بينهم وبين الإدارة.

 أهمية العلاقات الإنسانية في مكان العمل:ــ  3

جات التي تشبعها الأدوار التي تقوم بها، الحاتحتل العلاقات الإنسانية مكانة هامة في مكان العمل من خلال 

 والتاثيرات التي تمارسها، ويمكن إبراز هذه الأهمية كما يلي:

، المؤسسة لسير عملتعد العلاقات الإنسانية أساسية وجوهرية في مكان العمل، لأنها تشكل شرطا مهما ــ 

لخ وبدون علاقات التواصل...إبادل الأفكار، أن العمل يتم جماعيا، إذ على العمال العمل معا، التعاون، ت حيث

 إنسانية جيدة فإن ذلك يشكل تحديا حقيقيا أمام كل مؤسسة.

سان كائن اجتماعي تشبع العلاقات الإنسانية حاجة إنسانية أساسية وهي حاجة الانتماء إلى جماعة ما، فالانــ 

جماعة لالمؤسسة لديه حاجة الانتماء بالطبيعة، لذلك فإن أي عامل في المؤسسة مهما كانت درجته في 

 تحتضنه وتحميه ويمارس في إطارها نشاطاته.

طرف  شعر العامل بالتقدير من طرف زملائه أو من تشبع حاجة أخرى وهي حاجة التقدير، فإذا ماكما 

لبذل  فإن ذلك يرفع روحه المعنوية يشعره بالرضا عن العمل ويزيد من حماسه رؤسائه في مكان العمل

 مجهود أكبر لتحقيق أهداف المؤسسة.

العمل تكون مشحونة  ، فإذا كانت العلاقات سيئة فإن بيئةتحدد العلاقات الإنسانية المناخ التنظيمي للمؤسسةــ 

ية إيجابية، يخلق أما إذا كانت العلاقات الإنسان الإنتاجية.بأجواء التوتر والصراع وهوم ما يؤثر سلبا على 

 ذلك بيئة عمل مستقرة منسجمة يسودها التعاون والتضامن والتفاني لتحقيق أهداف المؤسسة.

ي اشكال إن العلاقات الإنسانية في مكان العمل لا تسير بشكل عشوائي، وإنما تخضع لضوابط وتتهيكل ف

تمظهرات  لجماعة، وسيتناول العنصر التالي جماعة العمل وفريق العمل كأحدمتعددة ومن بينها ابنائية 

 العلاقات الإنسانية في مكان العمل.

 :جماعة العملثانيا ــ 

 ــ من جماعة العمل إلى فريق العمل: 1

                                                             
دة ــ لنصاري مريم، العلاقات الإنسانية في مكان العمل، دراسة ميدانية بالمركز الجامعي الحاج موسى أف خاموك ـ تامنغست، مذكرة لنيل شها 1

 31، ص2013/2013لسنة الجامعية الماجستير، ا
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 إلى دراساتة مكان العمل، بالإضافبعد الاكتشاف الذي حققه " إلتون مايو" والذي أثبت أهمية الجماعة في 

فراد، أخرى أكدت على حجم تأثير حضور أشخاص آخرين في مكان العمل، وتأثير المشاركة في تحفيز الأ

 تحولت الجماعة إلى النموذج والشكل المثالي للعمل.

ان العمل. وقد وتوالت الجهود العلمية لدراسة هذا التكوين الاجتماعي الذي أثبت فعاليته الإنتاجية في مك

 ا يسمى جماعة إلى التمييز بين الأشكال الإنسانية للتجمع في مكان العمل، إذ يوجد متوصلت هذه الدراسات 

 العمل، وما يسمى فريق العمل.

 ــ تعريف جماعة العمل:  1

بينهم الأفراد المجتمعين والمتعاملين والمتفاعلين فيما  حسب تعريف " ليبرمان يطلق لفظ الجماعة على" 

يؤكد هذا التعريف على التفاعل بين الأفراد وذلك من اجل تحقيق  1"عليهساعين إلى تحقيق هدف متفق 

 .هدف مشترك

كما يمكن تعريفها بأنها " عضوان أو أكثر يوجد بينهم تفاعلات وعلاقات وأنشطة مشتركة، بما يساهم في 

فر فردين يركز هذا التعريف على البعد العددي، حيث تبدأ الجماعة من تو 2تحقيق أهداف أعضاء الجماعة"

تفاعلات وفعاليات مشتركة بين هؤلاء الأفراد وذلك من أجل تحقيق أهداف أو اكثر، كما يشترط توفر 

 مشتركة.

برغم من تشابه هذه التعريفات للجماعة مع تعريف فريق العمل وهو ما جعل البعض يستخدم المفهومين 

تعريف " كوهين وبايلي يظهر ذلك في بشكل تبادلي، إلا أن آخرين يؤكدون على الفروق بين المفهومين و

Kohen et Baily  أن هؤلاء الأفراد   3"مهمة جماعيةالأفراد غير مرتبطين بأن الجماعة هي تجمع من

يعملون بشكل مستقل عن بعضهم البعض. مثلا في مؤسسة خدمية بالرغم من تواجدهم في نفس المكان لكنهم 

بالزبائن إلى عامل يهتم بالعملاء المحليين، وعامل آخر يهتم بالزبائن معينة تنقسم جماعة العمل التي تهتم 

 الخارجيين، وآخر يتولى نصحهم وتوجيههم حول قضايا عامة...إلخ.

أشخاص يتعاونون من خلال وضع مهاراتهم في خدمة السعي لتحقيق  جماعةــ تعريف فريق العمل: "  2

هدف يكونون مسؤولين عنه جماعيا، وبالتالي فإن الفريق هو عمل مجموعة يشعر أعضاؤها بالمسؤولية 

                                                             
  375، ص2010ـ شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  1
 18، ص2015،  المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة،3ـ مدحت محمد أبو النصر، فرق العمل الناجحة،ط 2

3 - Huges Bleriot, Caroline Desmet, Yann Lapeyronnie, Stéphanie Milloz-Borges sous la direction de Helene 
Tissandier, La performance des equipes du travail : quel role de la fonction RH ?, PSL Research University, Paris, 
2016,p 12 
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أي في تعريف الفريق توجد عناصر: الارتباط، الهدف المشترك، المنظمة  1الجماعية عن هدف مشترك"

 ، وانتصار بجب تحقيقه بشكل مشترك. والديناميكية المزدوجة

ذوي تخصصات مهنية متنوعة تم اختيارهم بشكل مدروس للقيام بمهام  أو هو " مجموعة من الأعضاء

معينة في زمن محدد، هؤلاء الأعضاء يجتمعون معا لتبادل المعلومات والخبرات التي تساعدهم على 

فريق يتميز بالطابع التكاملي حيث تختلف تخصصات أي أن ال 2الاستجابة المناسبة المطلوبة من الفريق"

 أعضائه والذين يشترط تعاونهم وتبادلهم للخبرات من أجل تحقيق الهدف المشترك.

أو هو " أسلوب في العمل قائم على أهمية التعاون المتبادل والتنسيق بين مجموعة من المهنيين ذوي 

، فنتيجة للآثار 3طلوبة منهم بكفاءة وبأكثر فعالية"التخصصات المختلفة بما يسهم في انجاز الأعمال الم

الإيجابية على الفعالية الإنتاجية ونظرا للانسجام والاستقرار وروح التضامن التي يتميز بها الفريق، جعلته 

يتحول إلى مطلب لأرباب العمل الذين حولوه إلى أسلوب عمل يطبقونه في مؤسساتهم لتحقيق الاستفادة 

 القصوى.

 ومين ولمزيد من ابراز خصوصيات جماعة العمل وفريق العمل، يوضح العنصر التالي الفروق بين المفه

 ــ الفرق بين جماعة العمل وفريق العمل: 3

م الإشارة إلى على الرغم من أن البعض يستخدم مفردتي جماعة العمل وفريق العمل بالتبادل إلا أنه من المه

 الفروقات بينهما.

 فهومين:حيث يميزان بين الم Smithوسميت  Katzenbachنا التمييز الذي قدمه "كاتزينباخ "وسنتناول ه

ــ في المجموعة يتم تحمل المسؤوليات بشكل فردي، يتفاعل الأعضاء بطريقة أساسية لتبادل المعلومات 

إيجابي يخلق أداء والمعرفة واتخاذ القرارات، لكنهم لا يشاركون في العمل الجماعي، وبالتالي لا يوجد تآزر 

أكبر من مجموع العمل الفردي، أما في الفريق تكون المسؤوليات فردية لكنها متكاملة ويتم أداؤها بشكل 

تبادلي، وبذلك فإن النتيجة التي يتم الحصول عليها، وبذلك فإن النتيجة التي يتم الحصول عليها تفوق تلك 

   4ل أوجه التآزر بين الأعضاء الذين يشكلون الفريق"التي كان المشاركون سيحصلون عليها بشكل فردي بفض

 كما يمكن تسجيل فروقات أخرى حيث:

                                                             
1 op cit, p14  

 11ذكره، صـ مدحت  محمد أبو النصر، مرجع سبق  2
 11ـ نفس المرجع السابق، ص 3

 نفس المرجع السابق، ص12 - 4
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ق يقومون ــ يتشارك أعضاء الجماعة نفس المحيط، يؤدون وظائف متشابهة وبشكل منفرد، أما أعضاء الفري

 بوظائف مختلفة لكن متكاملة، كما يعملون بشكل جماعي لأنهم يسعون لتحقيق هدف مشترك.

لفريق فلأنهم بما أن أعضاء الجماعة يؤدون وظائف متشابهة فإنهم يتلقون تكوينا متشابها، أما أعضاء ا ــ

 يؤدون مهام مختلفة يكون تكوينهم مختلفا.

الفريق  شخصية، أما ولأهدافــ لا يعد التعاون ضروريا بين أعضاء الجماعة لأنهم يعملون بشكل منفرد 

 قإن التنسيق والتعاون ضروريان من أجل تحقيق الهدف المشترك.

نما يتمتع ـــ يخضع أعضاء الجماعة لإجراءات وقواعد خارجية تنظم أعمالهم وتملي عليهم ما يفعلوه، بي

لتي تتبلور اوالفريق بنوع من الاستقلالية في هذا المجال، حيث يخلق مجموعة من المعايير وقواعد السلوك 

 فيما بعد لتحدد ثقافة الفريق، وتمكنه من قيادة نفسه.

ء الجماعة ـــ غالبا ما يتخذ رئيس الجماعة القرارات كما يوجد فرق بينه وبين الأعضاء أي يترتب أعضا

ر بين الأعضاء، حسب مكانتهم في التنظيم، أما أعضاء الفريق يتم إتخاذ القرارات من خلال المناقشة والتشاو

بعض من يبدو الجميع متساووين في مكان بسبب العمل الجماعي، التبادل وذوبان الأعضاء في بعضهم الو

 أجل الهدف المشترك.

يصل إلى  ــ لأن أعضاء الجماعة يهدفون لتحقيق مصالحهم الشخصية، يسود التنافس فيما بينهم والذي قد

 بينهم. التعاون والعلاقات الجيدة فيما الصراع، أما الفريق ولأن الهدف المشترك هو غايتهم يسودهم

 أنواع فرق العمل:ــ  4

 :1 تنقسم فرق العمل إلى عدة أصناف، يمكن ذكرها كالتالي

 أ ــ فرق العمل: 

لهذا فهي وهي وحدات مسؤولة عن انتاج السلع والخدمات، تكون محددة جيدا، وتعمل بنظام الدوام الكامل 

 .مع مرور الوقت تصبح مستقرة

ساليب العمل أبدايات هذا النظام كان يتميز بوجود مشرفين على رأسه يتولون اتخاذ القرارات، وتحديد وفي 

شبه مستقلة  الواجب اتباعها ويقومون بتوزيع الأدوار، غير أنه في السنوات الخيرة ظهرت ما يسمى بالفرق

  عنها.التي تعمل بطريقة مستقلة دون الحاجة إلى قيادة خارجة  والفرق المستقلة

                                                             
 Huges Bleriot, Caroline Desmet, Yann Lapeyronnie, Stéphanie Milloz-Borges sous la direction de Heleneـ  1
Tissandier, La performance des equipes du travail : quel role de la fonction RH ?, op cit, p19 
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 ب ـ الفرق الموازية: 

عادية غير تتكون من تجميع للموظفين يتنمون لوحدات عمل مختلفة من أجل القيام بمهام تكون المنظمة ال

 لكن بسلطة محدودة.، ولذلك فهي توجد بالتوازي مع المنظمة مجهزة للقيام بها

 فرق التسييرجـ ـ 

سؤوليات بتحديد المهي هياكل للتنسيق، تكمن فعاليتها بشكل أساسي في وظيفة قائد الفريق، الذي يقوم 

ت داخل ، التي تحد من الصراعاوالموارد، والذي من خلال قيادته يؤثر على أجواء الثقة داخل الفريق

 الفريق.

 فرق المشروعد ــ 

يقها أو نظام انتاج سلعة جديدة أو خدمة جديدة يتم تسوهي فرق مؤقتة حيث يتم تشكيلها من أجل العمل على 

دة، ولهذا تتكون . إن المهام التي يتم تنفيذها في هذا الفريق ليست متكررة وغالبا ماتكون معقمعلومات جديد

  هذه الفرق من خبراء من تخصصات مختلفة.

  ــ مراحل تشكل الفريق: س5

نموذجا لتشكل   Bruce W.Tuckmanفي سنوات الستينيات قدم عالم النفس الأمريكي بروس و. توكمان 

وبعد سنوات أضاف لها مرحلة خامسة هي مرحلة انحلال الفريق،  فريق العمل وذلك وفق أربع مراحل،

 :1كالتالي ويمكن اختصار هذه المراحل 

كيل فريق، وهذه هي الخطوة الولى حيث يقوم المدير بتش ( (Formingمرحلة التشكيل المرحلة الأولى: ــ 

عض، حيث ، وفي هذه المرحلة يتعرف الأعضاء على بعضهم البسيكون هنا دوره أساسيا، تنسيقيا وإرشاديا

 ومهامهم. عضاء الآخرينيستعلم كل واحد منهم حول أدوار الأ

ه المرحلة او قدوم مدير جديد، وفي هذويمكن ان توجد هذه المرحلة أيضا عندما ينضم عضو جديد للفريق، 

 لم تتشكل الجماعة بعد لأن كل شخص يستخدم مهاراته الخاصة من أجل مصالحه الخاصة.

 Stormingــ المرحلة الثانية: مرحلة الاضطراب 

، وهنا يلعب يبدأ التجريب والاستكشاف، حيث يختبر كل عضو مواقف مختلفة في الجماعةفي هذه المرحلة  

. ، ولكثرة هذه المواقف الجديدة كثيرا ماتحدث الخلافات حول عناصر مختلفةور الوسيط أو المدربالمدير د

                                                             
1 - Eric Gosselin, Simon L .Dolan, Denis Morin, Aspects humains des organisations, CHENELIERE EDUCATION, 
Montreal, 2017, p223 
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الجماعة في هذه المرحلة ضعيفة، ويبدأ الحماس يضعف شسئا فشيئا، ويعد دور القائد في هذه تكون إنتاجية 

 المرحلة حاسما لحماية الجماعة من الانفجار.

   Norming ) وضع المعايير( النمذجة ــ المرحلة الثالثة: التوحيد أو

يع، وتصبح يلتزم بها الجمفي هذه المرحلة تجد الجماعة مايميزها، ويصبح لدى الفريق قواعد عمل ثابتة 

، خلافاتهم، فالأعضاء تعلموا كيفية إدارة التوترات، كيف يجدون حلولا لفكرة الانتماء للفريق ضرورية

فعالية  في هذه المرحلة ترتفع ونون أكثر راحة مع بعضهم البعض.وكيف يثقون في بعضهم البعض، كيف يك

 الجماعة، ويزداد الذكاء الاجتماعي.

 .ــ المرحلو الرابعة مرحلة الأداء

. يعمل ة، حيث تعززت الروابط بين الأعضاء وأصبحت متينفي هذه المرحلة يمكن اعتبار أن الفريق تشكل

والتعاون،  تصبح واحدة، وتسود الثقة والاحترام، والتي المحددةالفريق في هدوء ويسعى لتحقيق الأهداف 

ا على حل مشاكله شيئا فشيئا. ويبلغ الفريق درجة من التطور لدرجة أنه يصبح قادروتزداد الكفاءة الإنتاجية 

 ، ويصبح الأعضاء أكثر مسؤولية.بنفسه

 ـ المرحلة الخامسة مرحلة الانحلال

يتفرق فالفريق، خصوصا تلك الفرق التي تم تشكيلها لانجاز مشاريع معينة، ليس من المفترض أن يدوم 

و قيمة ذالأعضاء بمجرد تحقق الأهداف وانتهاء المشروع. أو يحدث أن يتفرق الفريق حين يغادره عضوا 

       . عليا أو القائد فيؤثر على توازن الفريق وتماسكه

فيتحدث عن أربعة مستويات للجماعة ويمكن اعتبارها مراحل  Muchilli Rogerميتشللي  روجيه أما

 :1تشكل الفريق وهي كالتالي 

 Les groupes nominaux الاسمية المستوى الأول: الجماعات

ن طرف ) م قرار خارجيوجدت هذه الجماعة كجماعة لأنه تم تسميتها كذلك، وذلك بتشكيلها انطلاقا من 

صدرا معضهم يشكل ، لكن إجبارهم على أن يكونوا مع ببعضهم البعض ، ولا يعرف الأعضاءالإدارة مثلا(

 لقلق جماعي وبذلك تتشكل ميكانيزمات للدفاع عن الذات.

 Les groupes fusionnels المندمجة المستوى الثاني: الجماعات

                                                             
1 - Dynamique du groupe, https:// www.studocu.com/fr/document/université-paul-valery-
montpelier/dynamique-de-groupe/dynamique-de-groupe-total/14483760;consulté le 30 janvier 2020 

http://www.studocu.com/fr/document/université-paul-valery-montpelier/dynamique-de-groupe/dynamique-de-groupe-total/14483760;consulté
http://www.studocu.com/fr/document/université-paul-valery-montpelier/dynamique-de-groupe/dynamique-de-groupe-total/14483760;consulté
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تظهر س، والثقة بين الأشخاص وبذلك تزول الخطوط الأولى للدفاع عن النف في هذه المرحلة ينشأ نوع من

 حسن النوايا. تقليل الخلافات لاثباتذلك ب حاجة الجماعة للتأسس، والبحث عن أشكال الاجتماع والاندماج و

تعد ثانوية  ن الالتزام الفردي لا يكون عميقا، لأن الأهداففي هذه المرحلة، الجماعة تكون متحدة غير أ

الجماعة هي التي  كما تكون الآراء والأفكار الفردية نادرة لأن فالمهم هو التواجد معا وليس تحقيق الأهداف.

 تسود وتقرر.

 Les groupes conflictuels الصراعية المستوى الثالث: الجماعات

ينخرط شخصيا  عضو يريد أن هام والحاجة للتنظيم الداخلي، لذلك فإن كلالم انجاز يرتبط هذا المستوى بأثر

، كما فسهكما تخلق المنافسة أجواء متوترة، حيث يريد كل عضو إثبات ن في الجماعة ويدافع عن أفكاره،

يضا أفي هذه المرحلة  .تظهر حاجة البحث عن تحالفات وبذلك تظهر الانقسامات وتظهر جماعات فرعية

 يظهر احتمال أن يغادر بعض الأعضاء الجماعة، وتصبح مكانة القائد موضع تساؤل.

 Les groupes unitairesالمستوى الرابع: جماعات الوحدة 

لأفراد بعضهم ، حيث يتقبل اقإنها الحالة المثالية ويمكن القول إنها مرحلة الفري نضج الجماعةوهي حالة 

تتشكل  البعض كتركيبة من الأشخاص المختلفين، بإمكان كل واحد منهم أن يقدم مساهمة للجماعة وبذلك

سمح يالبعض الاحساس بحاجة بعضهم البعض للتضامن، كما أن معرفة الأفراد لبعضهم مشاعر الالتزام و

ميل إلى ت ا، كماوتتماسك، وينعكس ذلك على انتاجيته لهم بالتنبؤ بسلوكات بعضهم، وبذلك تستقر الجماعة

 والدخول في صراع مع الجماعات الأخرى. االانغلاق على نفسه

قاومة ضد و يمكن تسميته أيضا بالجماعة الحساسة حيث تتشكل لديه موضمن هذا المستوى يتموقع الفريق أ

 كل تدخل خارجي يمكن أن يؤدي إلى تغيير تركيبته.

 

، يقترحان بدورهما خمس Smith Douglasسميت ودوغلاس Katzenbach  Jonكاتزينباخ  جون أما

 مستويات يمر بها الفريق، ويمكن إدراجها كما يلي:

لا تكون هناك حاجة لتعظيم الجهود بشكل جماعي، " : Le groupe de travail جماعة العملمرحلة 

وتعتبر هذه من أقل الجماعات فعالية، حيث يبحث كل  .1"ولا يؤدي أثر عمل كل فرد إلى التحول على فريق

 فرد على الالتزام بحدوده أكثر من الوصول إلى اجماع أو فعل جماعي.

                                                             
1 Olivier Devillard, La dynamique des équipes, édition d’organisation, Paris,2000, p175 



25 
 

ن عيبحث الأعضاء عن تشكيل فريق لكن لا يبحثون حقيقة  la pseudo-equipeالفريق الزائف مرحلة 

 أداء جماعي ولا لبناء لأهداف مشتركة، 

ف، زيادة الأداء، وتوضيح الأهدا هيستهدف أعضاء: L’equipe potentielle مرحلة الفريق المحتمل

ولم  تتبلور بعد، بعضهم لكن المسؤولية الجماعية لم إعداد مخطط عمل مشترك، إذ يتعلمون العمل مع

 يتوصلوا لاكتشاف طريقة لاستغلال كفاءات بعضهم البعض.

في هذه المرحلة " يكون الأعضاء محفزين بهدف :  L’équipe authentique الحقيقي مرحلة الفريق

 أي أن الأمر يتعلق 1"، والذي يعتبرون أنفسهم مسؤولون عنه بشكل متبادلمشترك، وبأسلوب عمل مشترك

بمجموعة من الأشخاص يضعون معارفهم ومهاراتهم من أجل تحقيق هدف مشترك إنطلاقا من أسلوب عمل 

  مشترك، مع إحساسهم بالمسؤولية المتبادلة مع بعضهم البعض.

كوين بالإضافة إلى توفيره شروط ت: L’equipe haute performance اليالع الأداءالفريق ذو مرحلة 

إذ  الفريق الحقيقي، يحتوى على أعضاء متفانين من أجل التطوير الشخصي، ومن أجل نجاح زملائهم،

ر مستمر، يدركون أنفسهم وحدة متكاملة، وأنهم يساهمون في تطويرها. أن فريق كهذا يكون دائما في تطو

 لتفكير في ممارساته.يتابع باستمرار عمليات التحليل لحل المشاكل ول

 ديناميات الجماعةثالثا : 

م في مكان أثبتت الدراسات في علم النفس الاجتماعي للعمل أن مجرد اجتماع أفراد في مكان واحد، وعمله

حدد فعالية مشترك لا يشكل جماعة عمل فعالة، وإنما طبيعة العلاقات والتفاعلات بين الأعضاء هو الذي ي

 الجماعة عن الفريق.هذا التكوين، ويميز 

ابتة، إنما ومن جهة أخرى فإن أشكال التجمع في مكان العمل ) الجماعة والفريق( ليست تكوينات جامدة وث

ا، وتسمى تحكمها عمليات وسيرورات تؤثر على شكلها، تماسكها، فعاليتها الإنتاجية بل وحتى على وجوده

 هذه العمليات: ديناميات الجماعة.

 ة الجماعة:ــ تعريف دينامي 1

م بينهم اجتماع شخصين أو أكثر تتقو يتكون مفهوم دينامية الجماعة من كلمتين: جماعة التي تشير إلى

ى ينامية إل، يينما تشير كلمة دعلاقات اجتماعية ورابطة نفسية ويتقاسمون قيما ومعايير وأهداف مشتركة

 لجماعة.اداخل  أو الحركة التي تحدث  أي أن مفهوم دينامية الجماعة يشير إلى القوى الحركة أو القوى

                                                             
 المرجع نفسه ص75 - 1
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( أول من تطرق لموضوع دينامية الجماعة من خلال 1890/ 1947)Kurth Lewinيعتبر "كيرث ليفين" 

، وعندما " وصف الطريقة (1943، وتجربة تغيير المواقف سنة 1939تجاربه ) تجربة أنماط القيادة  سنة 

 1الظروف المتغيرة أطلق على هذه العمليات مجتمعة : ديناميات"التي تتصرف بها المجموعات وتتفاعل مع 

أي أن دينامية الجماعة تعني مجموع الطرائق والأساليب وردود الأفعال التي تستجيب بها الجماعة إزاء 

 .التي تواجهها والوضعيات الظروف

الصغيرة،  داخل الجماعات ية التي تحدثالنفسية والاجتماع الظواهرمجموع " ويمكن تعريفها أيضا بأنها 

أي الميكانيزمات والسيرورات النفسية  2كما تعني القوانين الطبيعية التي تتحكم في هذه الظواهر"

حيث تؤثر على بناها، على تركيبتها وعلى  والسوسيولوجية التي تظهر وتتطور داخل الجماعة الصغيرة،

التعاون، التكيف، بين الجماعة وأعضائها) كالأداء مثلا(، العلاقات بين أعضائها. ومن أمثلتها: التأثير والتأثر 

 .الاتصال... إلخالصراع، المنافسة، 

مجموع المناهج التي تسمح  ولا يتوقف معنى ديناميات الجماعة عند هذا المعنى فقط، وإنما يمتد ليعني "

وبذلك  3وتسمح أيضا للجماعات الصغيرة بالتحكم في الجماعات الكبيرة" بالتأثير على الأفراد والجماعات،

 أجل ضمان دينامية جماعة جيدة. استخدام هذه المناهج للإدارة يمكن

 Alvinو ألفين زاندر  Dorwin Cartwrightوعلى هذا الأساس أيضا يعرف " دوروين كارترايت 

Zander ص لتعزيز المعرفة حول طبيعة الجماعات، قوانين دينامية الجماعة بأنها " مجال البحث المخص

 4تطورها وعلاقاتها المتبادلة مع الأفراد والجماعات الأخرى والمؤسسات الأكبر"

 دراسة دينامية الجماعةــ  2

ل ( أول من تطرق لموضوع دينامية الجماعة من خلا1890/ 1947)Kurth Lewinيعتبر "كيرث ليفين" 

تجربة و، 1939سنة  Whiteو وايت   Lipittتجاربه ) تجربة أنماط القيادة والتي أعادها كل من ليبيت 

 .(1943تغيير المواقف سنة 

 5تجربة أنماط القيادةــ  أ

لمعرفة أثر أنماط القيادة على إنتاجية العمل، حيث قام كل من كيرت ليفين، رونالد ليبيت  هدفت هذه التجربة 

" هل يكون الناس أكثر إنتاجية وأكثر رضا عن العمل حين يعملون  و رالف وايت بطرح السؤال التالي

                                                             
1 Donelson R. Forsyth, Group dynamics, 5TH edition, WADSWORTH CENGAGE Learning, Belmont, USA, 2010, p14 
2 - Guillaume Gronier , La dynamique des groupes, https :www.google.com /url ?sa=t&source=web&tcl=j&url, 
p78 
  المرجع نفسه، ص79 - 3
4 - Donelson R. Forsyth, op cit, p14 
5 - Donelson R. Forsyth, op cit, p 42-43 
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أجل ذلك  ، ومنمع قائد أوتوقراطي متمحور حول الذات"لصالح قائد ديمقراطي متمحور حول الجماعة أم 

سنة وتم وضعهم في مجموعات من خمسة أعضاء  11و  10رتبوا لقاءا مع أطفال تتراوح أعمارهم بين 

 للعمل على هوايات مثل النجارة والرسم وذلك في فترة بعد المدرسة.

 وقام ثلاثة باحثين بقيادة المجموعات من خلال تبني ثلاثة أنماط للقيادة، حيث:

 الأوتوقراطي باتخاذ كل القرارات بنفسه وفرضها على الجماعة.ــ قام القائد 

تخاذ قراراتهم ــ قام القائد الديمقراطي باشراك الأطفال في اتخاذ القرارات وترك لهم هامشا من الحرية لا

 الخاصة

 ــ قدم القائد الفوضوي لجماعته القليل من التوجيه فقط.

نتاجية كل إأثناء عملهم مع كل نوع من القيادة، وقاموا بقياس وقام الباحثون بمراجعة مجموعات الطفال 

 مجموعة ودرجة عدوانيتها.

راطية أمضت وقتا وعند مراجعة النتائج التي توصلوا إليها، وجدوا أن الجماعات التي تسودها القيادة الأوتوق

مضت تي بدورها أ( وال%50( من المجموعات التي تسودها القيادة الديمقراطية )%74أطول في العمل )

 .(%33وقتا أطول في العمل مقارنة بالمجموعات التي تسودها القيادة الفوضوية )

ن الباحثين اوعلى الرغم من أن هذه النتائج تظهر كفاءة القيادة الاوتوقراطية على مستوى الإنتاج، إلا 

وقف عن العمل، وتوقراطية تتلاحظوا أنه حين يغادر القائد الغرفة فغن المجموعات التي تقودها القيادة الأ

 في حين أن المجموعات التي تقودها القيادة الديمقراطية تستمر في العمل.

أوتوقراطية،  كما لاحظ ليفين وليبيت ووايت معدلات عالية من العدوانية في المجموعات التي تسودها قيادة

اعة ليكون هدفا انفراد عضو في الجم المطالبة بمزيد من الاهتمام، كما ان ميل بشكل اكبر إلىبالإضافة إلى 

 للأعمال ء منفذاويعتقد الباحثون أن هذا العضو الذي شكل هدفا للنقد والعداء وفر للأعضا اللفظية. للإساءة

 العدوانية المكبوتة التي لا يمكن توجيهها ضد قائد الجماعة القوي.

  1 تجربة تغيير المواقف:ــ  ب

فهل يكون  ظاهرة مقاومة التغير داخل الجماعات، وإيجاد سبل الحد منه،كان هدف هذه التجربة هو دراسة 

 .بتعديل المعايير، أم بتقليل ارتباط الأفراد بها

                                                             
1 - David Autissier, Jean_Michel Moulot, Kevin J. Johnson , Emily Wiersch, La boite à outils de la conduite du 
changement et de la transformation, Dunod, Paris, 2019, p17 
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في الولايات المتحدة  1943ولتجسيد هذا الهدف تم إجراء تجربة من طرف كيرت ليفين وفريقه، وذلك سنة 

تغيير عاداتهن الغذائية فيما يخص ب وإقناعهنوكانت تهدف لتشجيع ربات البيوت الأمريكيات الأمريكية، 

استهلاك اللحوم وحثهن على استهلاك الأحشاء ـ التي كانت تعتبر منفرة للزبائن ــ بدل قطع اللحوم الخرى 

  بية.التي تعتبر سهلة الحفظ وذلك لاستغلالها في تمويل جيوش الحلفاء في الجبهة الأورو

وتم تقسيم  في المدن الأمريكية الصغيرة. ولأجل ذلك تم تطبيق التجربة مع النوادي والرابطات النسوية

 المبحوثات إلى مجموعتين، وتطبيق طريقتين في الاقناع والحث على التغيير.

المزايا ــ الطريقة الأولى تم تطبيقها في المجموعة الأولى تتمثل في إعطاء محاضرة تسلط الضوء على 

 الغذائية لاستهلاك الاحشاء، بالإضافة على فنون وطرق طبخ هذا النوع من اللحوم.

ــ الطريقة الثانية تم تطبيقها في المجموعة الثانية، حيث تم تقديم عرض موجز عن الأحشاء وأهمية 

موضوع استهلاكها، و مشكل التغذية بسبب المشاركة في المجهود الحربي، ثم تم فتح مناقشة حول ال

 والمشاكل التي تواجهها ربات البيوت في استهلاك هذا النوع من اللحوم.

لربات ، وبعد أسبوع تمت عملية الفحص المنزلي دقيقة 45وفي كلتا المجموعتين استمرت التجربة لمدة 

كان أعلى بعشرة  مدى تغير استهلاكهن، وقد أظهرت نتيجة الفحص أن استهلاك الأحشاء لمعرفة البيوت

 في المجموعة الأولى. %3مقابل  %30مرات في المجموعة الثانية حيث قدر ب 

وبالاستناد على هذه النتائج يؤكد ليفين أنه للحد من مقاومة التغير تعد طريقة تعديل المعايير أكثر فعالية 

 واكثر سهولة من طريقة تقليل ارتباط الأفراد بهذه المعايير.

مقابلة الشخصية والدعاية الجماعية التي تم تطبيقها في المجموعة الأولى تترك الفرد في حالة وبالفعل فإن ال

 منعزلة وبالتالي يفضل ظاهرة مقاومة التغيير. نفسية منعزلة وإنفرادية

أما المناقشة واتخاذ القرار المشترك وتحسين درجة مشاركة الأفراد الذي تم تطبيقه في المجموعة الثانية، 

       الطريقة تحفز حركة جماعية لتغيير السلوك داخل الجماعة.هذه 

   

وقد كشفت هذه التجارب أن الجماعة ليست وحدة ثابتة وإنما وحدة متحركة تشهد مجموعة من العمليات  

على بنيتها،  بدورها متأثرة في ذلك بعوامل داخلية أو خارجة عنها، و تؤثر هذه العمليات والتفاعلات

 أدوارها، طبيعة العلاقات بين أعضائها...إلخ.

يعتقدون أنه تسبب في تغييرات في عمليات المجموعة ألا وهو حدد الباحثون متغيرا ففي التجربة الأولى 

نمط القيادة السائد ثم قاموا بالتلاعب به بشكل منهجي، وتقييم نتائج ذلك على الإنتاجية والعدوانية وهو ماسمح 
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وتاثر درجة  براز أثر هذا المتغير على هذين العنصرين أي حدوث تغير في فعالية الجماعة الإنتاجية،با

  والجواء السائدة فيها من خلال درجة العدوانية المتشكلة. تماسك الجماعة

أما في التجربة الثانية فاظهرت إمكانية إحداث تغييرات في مواقف أعضاء الجماعة وسلوكاتهم من خلال 

 يقة تعديل المعايير بدل حث الافراد على التخلي عن معاييرهم أو محاولة تقليل ارتباطهم بها.طر

يقوم ديناميات الجماعة داخل فريق العمل. و هنا انطلقت الباحثون لاستثمار نتائج هذه التجارب ودراسةومن 

 إثنين: هذا الأخير على وظيفتين

 لتحقيقه.ــ وظيفة إنتاجية تتمثل في وجود هدف مشترك 

ــ وظيفة الاستمرار والمحافظة على البقاء التي تتمثل في الحفاظ على الفريق ككل تنظيمي يمتلك صفاته 

 الخاصة التي تميزه عن الفرق الأخرى.

إن ديناميكية الفريق تنبع من تكامل هاتين الوظيفيتين والمحافظة على توازنهما، حيث يوجد تاثير متبادل 

ويخلق لديهم القابلية  نجاح الفريق في وظيفته الإنتاجية يقوي من تضامن أعضائه وتماسكهمفيما بينهما، لأن 

، كما أن وحدة الفريق وقوة العلاقات بين أعضائه يعد شرطا ضروريا لنجاحه في وظيفته للتعبئة لمهام أخرى

   الإنتاجية.

يادة مشاعر سلبية كضعف الثقة، الكآبة أما في حالة الفشل في تحقيق الوظيفة الإنتاجية فإن ذلك يؤدي إلى س

 والتوتر والعدوانية، بل وقد يؤدي حتى إلى انحلال الفريق وتفككه.

وعلى هذا الأساس تهدف دراسة دينامية فريق وجماعة العمل إلى تقديم معرفة علمية معمقة وعملية لطبيعة 

بينهم، والعوامل المؤثرة عليهم وعلى حياة الجماعة والفريق، والاهتمام بسلوكات أعضائها، العلاقات فيما 

  سلوكياتهم وأفكارهم والتي تؤثر بدورها على الجماعة ككل.

 تتمثل أهمية دينامية الجماعة في:ــ أهمية دينامية الجماعة:  3

وتأثرهم ببعضهم البعض  ــ تؤثر دينامية الجماعة على تفكير الأعضاء من خلال تفاعلهم مع بعضهم البعض

 .وهو مايتيح للإدارة استغلال هذا الجانب من أجل تحقيق التأثيرات المطلوبة

وذلك من خلال تعزيز التفاعل فيما بين الأعضاء  ــ تلعب دينامية الجماعة دورا هاما في تقوية روح الفريق

ة لحقيق الأهداف المشتركة وخلق جو داخل الفريق يتسم بالتضامن والانسجام، والذي يوفر أرضية خصب

 .ن هوية الفريق وتشعره بقوته وقدرته على الانجازالتي تدخل في تكوي
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ــ تعمل على تحقيق الانسجام بين أعضاء الفريق والعمل على إدماجهم، خصوصا أولئك الأعضاء السلبيين 

 لهم إلى أعضاء إيجابيين.حوالمنسحبين من العمل وت

الفعالية الإنتاجية، فالتعاون والتقارب يؤدي إلى زيادة الأنتاجية بينما الصراع  ــ تؤثر دينامية الجماعة على

 يؤثر سلبا عليها.

وتزيد من الانسجام والتماسك بين الأعضاء، وهو ما يقلل من التوتر  ــ تنشر دينامية الجماعة أجواء إيجابية

تنخفض الرغبة في مغادرة عة وبسبب هذا الارتباط العاطفي بين أعضاء الجما والصراع في الجماعة،

 .وتتمكن المؤسسة من الحفاظ على كفاءاتها دوران العملالفريق ويقل 

 تتأثر دينامية الجماعة، بالعوامل التالية:ــ العوامل المؤثرة في دينامية الجماعة:  4

يحقق وحتى حيث يلعب الهدف المشترك دورا في تعزيز روح الجماعة وتماسكها، أ ــ أهداف الجماعة: 

على درجة من  أن يكون ،حتى يتسنى للجميع فهمه واستيعابه واضحا الهدف هذه الغاية يجب أن يكون

لأن الأهداف السهلة البسيطة التي  الصعوبة ويستلزم تحقيقه رفع التحدي وتظافر جهود أعضاء الجماعة

الجماعة ليتمكنوا أعضاء ، كما يجب أن يحظى باتفاق وإجماع يكون تحقيقها متاحا لأي كان لا تحفز أحدا

 لتحقيقه. من تعبئة طاقاتهم ومهاراتهم

كلما كانت مواصفات أعضاء الجماعة متجانسة كلما ساهم ذلك في ب ـ مواصفات أعضاء الجماعة: 

انسجامهم وتماسكهم، كما تتأثر دينامية الجماعة أيضا بالخبرات السابقة لأعضاء الجماعة، لأن هؤلاء 

 تصرفون وكيف يواجهون هاته المواقف.الأعضاء تعلموا كيف ي

نجح أعضاء الجماعة في بلورة قيم خاصة بهم، كلما أدى ذلك إلى تماسكها  كلماجـ ــ قيم أعضاء الجماعة: 

 وتمايزها عن الجماعات الأخرى وأكسبها هويتها الخاصة.

بين أعضائها، وأثر سلبا كلما كان حجم الجماعة كبيرا كلما قل التفاعل والتواصل فيما د ــ حجم الجماعة: 

وعلى دينامية الجميع والعكس كلما كان عدد الأعضاء محدودا كلما عزز ذلك من فرص  على تماسكهم

 .التفاعل بين الأعضاء وزاد من تماسكهم

حيث تؤدي التجارب والخبرات والأحداث التي تمر بها الجماعة إلى ك ــ التجارب التي تمر بها الجماعة: 

يعتز بها أعضاء الجماعة ويزيد  كيل تاريخ مشترك بين أعضائها ويمنحها هوية خاصة بهاالمساهمة في تش

 .من روح الانتماء

تلعب القيادة دورا محوريا في تحقيق تماسك الجماعة أو تفككها. فكلما كان القائد ذو كفاءة وذو ه ــ القيادة: 

ل التي يعاني منها الفريق وهو ما يساهم شخصية قوية تمكن من فرض نفسه وإقناع الأعضاء بالحلول للمشاك
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في تماسك الفريق وانسجامه، أما في حالة رئيس الفريق ذو الشخصية الضعيفة تسمح هذه الوضعية في 

ظهور انقسامات وظهور أعضاء آخرين يحاولون فرض أنفسهم وهو ما يؤدي إلى ظهور أقطاب وفرق 

 متعددة داخل نفس الفريق ويساهم في تفككه.

 ـال كلما كان المكان الذي تعمل فيه الجماعة واسعا كلما أدى ذلك إلى تفرق الأعضاء بيئة المادية للجماعة: وـ

 وبعدهم عن بعضهم البعض وقل التفاعل فيما بينهم، وأثر ذلك على دينامية الجماعة

من تماسك كلما كانت العلاقة إيجابية مع المحيط الخارجي زاد ذلك ي ــ العلاقة مع المجتمع الخارجي: 

الجماعة، أما رفض المجتمع الخارجي للجماعة فقد يكون له أثرين إما يضعف الجماعة بسبب الضغط 

الممارس من الحيط الخارجي للقضاء عليها وتفكيها، أو تقوية الجماعة لأن الإحساس بالخطر الخارجي 

   الذي يهددها يؤدي إلى زيادة تماسك أعضاء الجماعة وتمسكهم ببعضهم البعض.

 :يمكن ذكر من الأسباب التي تؤدي إلى دينامية جماعة سلبيةــ معيقات دينامية الجماعة:  5

تفتح القيادة الضعيفة الباب أمام ظهور انقسامات داخل الجماعة، وهذا يقلل الاجماع أ ــ القيادة الضعيفة: 

 ات الخاطئة.بين أعضاء الجماعة، وقلة التركيز على الأهداف المشتركة وإنما على الأولوي

يؤدي الاحترام المبالغ فيه للسلطة والتنفيذ الحرفي للأوامر بدون إبداء أي ب ــ الاحترام المفرط للسلطة: 

رأي أو اجتهاد إلى تكريس أحادية الرأي داخل فريق العمل وإلى طاعة أعضاء الفريق لقائدهم طاعة عمياء، 

 كن أن تمكنهم من الابداع واكتشاف طرق أخرى للعمل.وهذا يحرم الفريق من تعدد الأراء والأفكار التي يم

 ـأنواع الشخصيات داخل الفريق:  هناك أنواع شخصيات داخل الفريق يمكن أن تؤدي إلى دينامية جماعة جـ 

سلبية، بسبب عدم اتفاقها مع بقية الأعضاء وزرعها للشقاق والخلاف داخل الجماعة، ومن أمثلة هذه 

بة، الشخصية العدوانية، الشخصية الباحثة عن التقدير، الشخصية الفكاهية، الشخصيات: الشخصية المنسح

 الشخصية المنتقدة...إلخ.

حيث تؤدي الرغبة إلى العمل المنفرد، وعدم الانخراط في د ــ ظهور النزعات الفردية داخل الجماعة: 

ء الجماعة أكبر من مجموع العمل الجماعي إلى حرمان الجماعة من هذه الميزة، حيث أثبتت التجارب أن أدا

 عمل الأفراد منفردين.

أو ما يسمى بالتفكير الجماعي واشتراط اشتراك جميع أعضاء الجماعة هـ ــ اشتراط الاجماع على الأفكار: 

في التفكير واتفاقهم على الفكرة، وهذا ما يؤدي بالجماعة باستنزاف جهدها في محاولة إيجاد الأفكار التي 

 من بحثها عن أي الأفكار إيجابية وملائمة للموضوع المراد حله. تحقق الاجماع أكثر
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ها في تراجع، لاحظت الإدارة وجود دينامية سلبية للجماعة، أو أن كلما تحسين دينامية الجماعة: ــ سبل 6

 يمكنها إتخاذ إجراءات لتحسين دينامية الجماعة، ومن بين هذه الإجراءات:

 ـمحاولة فهم أعضاء الفريق:  مع شخصياتهم،  ث يتيح فهم أعضاء الفريق إلى معالجة القضايا بما يتوافقحيأ 

 و إعادة تشكيل الجماعة باختيار الشخصيات المتلائمة مع بعضهم البعض.

قيام به إن عدم وضوح الأدوار وعدم معرفة كل عضو لما يجب الب ـ تعيين واضح للأدوار والمسؤوليات: 

ريق وإفهام كل ية، لذلك على القائد البدء بتوضيح بالمهمة الشاملة للفيؤدي إلى تكريس دينامية جماعة سلب

 عضو الدور المنوط به والمهمة الموكلة له.

ن عدم الثقة في بداية تأسس الفريق يسود جو م: الفريق جـ ـ تسهيل الاتصال والتأسيس لجو من الثقة داخل

واجز بينهم، الاتصال بين الأعضاء وإزالة الحوقلة التفاعل بين الأعضاء، لذلك على القائد إتاحة سهولة 

 ونشر أجواء المرح والحيوية والثقة داخل الفريق.

التعامل  فريق عمل خال من المشاكل، لكن السر في سرعة لا يوجدد ــ معالجة القضايا بأسرع ما يمكن: 

ذلك  إلى محادثةمع المشكل وحله، وذلك بمجرد ملاحظة انحراف شخص أو قيامه بسلوك سلبي، حيث يلجأ 

       الفرد وفهم أسباب ذلك السلوك.

 نماذج عن عميات دينامية الجماعةــ  6  

ؤثر على الجماعة، من بين الأمثلة عن العمليات المشكلة لدينامية الجماعة والتي سبق وأن تمت الإشارة أنها ت

 بينتها شكلها، فعاليتها...إلخ، يمكن ذكر:

 الاتصال بأنه:يمكن تعريف  الاتصال:أ ـ 

 ـهو " عملية تقدم نفسها على أنها ظاهرة ديناميكية تنتج تحولا ، وهي دائما معاملة بين متح 1 ثين، الارسال دـ

والاستقبال اللذان يحدثان في نفس الوقت، فالمرسل هو مرسل ومستقبل في آن واحد وليس مرسل ثم 

تغيرا  انتجعمليتي الارسال والاستقبال، واللذان  ينت، تتكون من ل هو عملية ديناميكيةتصافالا .1مستقبل"

   والتاثيرات المتبالة التي تحدث بينهما.  تفاعلاتالنتيجة 

بين تكون عملية تقنية، فالاتصال يعني مقاسمة المعنى وتعميمه  الاتصال هو عملية اجتماعية قبل أنــ  2

والأفكار والآراء والاتجاهات الحقائق ادل شخصين أو أكثر وحتى بين المجموعات البشرية. كما يعني تب

، بمعنى أنه بالرغم من الطابع التقني 2ذات العلاقة"ينتج عنها تفاهم عام بين الأطراف والمشاعر بحيث 

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , 27 Grandes notions de la psychologie sociales, Dunod, Paris, 2014, p 60 
 شوقي ناجي جواد ،مرجع سبق ذكره، 357   -2



33 
 

، لأنها تحدث بين افراد وبين فاعلين اجتماعيين وتشترط للعملية الاتصالية، إلا أنها أيضا عملية اجتماعية

 وتنتج فيما بعد أسضا تفاهم عام بين الأطراف المتفاعلة.وجود أرضية مشتركة من القيم والنعايير والأفكار 

لترميز رسالته ويستخدم القواعد الرسالة إشارات من مدونته الذهنية  " ففي عملية الاتصال يرسل مرسل

إلى رموزه، ويقوم المتلقي بفك شفرة الرسالة باستخدام العلامات التي تنتمي إلى المدونة الذهنية تنتمي التي 

 .1الخاصة به"

وفي علم النفس الاجتماعي يتضمن الاتصال آليات تمكن الأفراد من إنشاء الرسائل وفهمها، وعلى مستوى 

، هو التنظيم والسعي لنقل ثقافة ما " الاتصال إذنالجماعي، تجعل الأفراد يؤثرون على بعضهم البعض، 

  .2القيم، المعايير الاجتماعية ومجموعة من التمثلات"

 الاتصال في المنظمة :أهمية 

 :تظهر أهمية وجوهر دينامية الاتصال في مكان العمل باعتبارها

ن خلالها نقل معملية " تبادل المعلومات" فمهما كان هدف هذه العملية أو شكلها أو الوسيلة التي يتم  ـــ

عملية في أن الرسالة فإن غاية هذه العملية هو نقل المعلومة أو طلبها من طرف آخر. وتظهر أهمية هذه ال

م أن تعمل على معرفة، لذلك من المهالمؤسسات الحالية تستخدم فرق العمل، كما تتميز باستعمالها الكثيف لل

لمهام، توفير الظروف الملائمة لتمكين أعضاء الفريق من تلقي عدد كبير من المعلومات ذات الصلة با

 والقدرة على معالجتها ودمجها بالإضافة إلى استخدام هذه المعلومات يشكل إبداعي ومبتكر. 

والاستفادة  درة الأعضاء على تلقي المعلومة وفهمهاوإحدى التحديات التي تواجه جماعات وفرق العمل هي ق

 منها برغم اختلاف الخلفيات الديمغرافية والتعليمية والثقافية...إلخ

صالية أو ، فالعامل الذي يتمتع بمهارات اتإن الاتصال يشكل العصب الحساس للمنظمة ولجماعة العملــ 

ء وحتى ستقطاب أكبر عدد من الزبائن والعملاالمؤسسة التي تمتلك استراتيجية اتصال ناجحة مؤهلة لا

  تها.المحافظة على كفاءا

وهو ما يؤدي إلى تحقيق  إن الفهم الجيد للمعلومات يسهل الالتزام بتنفيذ الأوامر الإدارية والمهام الإنتاجيةـــ 

 الفعالية الإنتاجية.

المعلومات المتاحة، فكلما كانت هذه إن عملية اتخاذ القرار وإيجاد الحلول تعتمد بشكل أساسي على ــ 

قضايا المنظمة كلما مكن ذلك من قدرتهم على مناقشة المعلومات في متناول عدد أكبر من الفراد المنظمة 

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , op cit, p61 
2 - ibid, p59 
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ومكنهم من اقتراح حلول والمشاركة في عملية صنع القرار، وبذلك تستفيد المنظمة من جميع كفاءاتها فقد 

 ى أبسط عامل بها.يكون الحل لأكبر مشاكل المؤسسة لد

إن وظائف المؤسسة من تنسيق وتخطيط وتوجيه ورقابة تقوم بشكل أساسي على المعلومات التي تمتلكها ــ 

الإدارة، وعلى المعلومات الراجعة من الميدان، وكلما كانت هذه المعلومات متوفرة بشكل دقيق كلما تمكنت 

  الإدارة من ممارسة وظائفها بكفاءة وفعالية. 

وهو ما يعد يضمن إرساء جو من التفاهم والانسجام فيما بينهم ــ إن التواصل الجيد بين أعضاء المنظمة 

 شرطا ضروريا لتحقيق نجاح المنظمة وازدهارها.

 أنواع الاتصال داخل المنظمة:

 ينقسم الاتصال داخل المنظمة إلى:

 الاتصال الرسمي:

هو ذلك الاتصال الذي يتم داخل نطاق المنظمة وفي إطار رسمي أي تكون مصدره المنظمة أو العمال لكن 

 وينقسم بدوره إلى: بالإجراءات التي تفرضها المنظمة. الداخلية والالتزامفي إطار احترام بالقوانين 

الإدارية ومعلومات وتوجيهات تتعلق ــ الاتصال النازل: يكون من الإدارة إلى العمال ويتكون من الأوامر 

 بالعملية الإنتاجية.

الاتصال الصاعد: يكون من العمال للإدارة ويتكون من طلبات العمال، من توضحات تخص العملية ــ 

 الإنتاجية، أو شكاوي...إلخ

ملية التي تخص الع ــ الاتصال الأفقي: وهو الذي يتم بين الوحدات الإنتاجية من أجل تبادل المعلومات

 وتحقيق التكامل فيما بينها. الإنتاجية،

 الاتصال غير الرسمي:

تي لا تخضع للوائحه ولا لقوانينه، بل وال هو ذلك النوع من الاتصال الذي يتم خارج نطاق التنظيم الرسمي

 تعتمد على العلاقات الشخصية.

تأثيره حاسما عليها، ففي حالة ما إذا إلا أن وبرغم من أن هذا النوع من الاتصال يتم خارج النطاق الرسمي 

لم تتمكن المنظمة من السيطرة على هذا النوع من الاتصال وتوجيهه بما يتوافق وأهدافها، فإنه سيكون 

فإنه سيكون لكن إذا تمكنت من السيطرة عليه  عنصرا مشوشا للرسائل الاتصالية القادمة من التنظيم الرسمي.

، حيث سيضمن هذا النوع من الاتصال وصول المعلومة تحقيق أهدافها بإمكانها توظيفه لصالحها ولأجل
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المعلومة لهم، كما يمكنه لأكثر عدد ممكن من العمال، ولأولئك الذين لم يتمكن التنظيم الرسمي من إيصال 

  استخدامه في إضفاء المصداقية على رسائله ومنحها قدرة إقناعية أكثر.

 ظمة:كيفية تحقيق اتصال فعال داخل المن

نظرا للأهمية التي يمثلها الاتصال في المنظمة، تعمل هذه الخيرة على بذل مجهودات وإعداد استراتيجيات 

 لتحقيق اتصال فعال، وذلك من خلال:

 متابعة الرسائل المرسلة والتاكد من وصولها للأطراف المعنية ومن فهمهم لها.ــ 

بحيث التحكم في تدفق المعلومات من خلال التحكم في كمية المعلومات المنقولة، إذ يجب ان لا تكون قليلة ــ 

 ، كما يجب أن لا تكون كثيرة التدفق بحيثتفتح الباب للتأويلات والاشاعات القادمة من التنظيم غير الرسمي

 التعامل معها.تحدث نوعا من التشتت والفوضى ويعجز الأطراف المستهدفين على 

 ــ العمل على إرسال المعلومات في الوقت المناسب لتتحقق الغاية منها.

 استخدام لغة بسيطة ومفهومة من طرف الجميع لتجنب أي سوء فهم وخطأ في التأويل لمضمون الرسالة.ــ 

والتي تعطي  الاستفادة من المعلومات الراجعة أي التي تمثل رد فعل الطرف المستقبل للرسالة المرسلةــ 

 ، وتمكن الإدارة من إصلاح الخطاء إن وجدت.صورة عن فعالية الاتصال وتحقيقه

 وللأشخاصـــ تحسين قنوات الاتصال وصيانتها وتجديدها للتمكن من إيصال المعلومات بشكل دقيق 

   المعنيين وفي الوقت المناسب.  

 التأثير الاجتماعي: ب ــ 

والعمل ضمن فريق عمل أو جماعة عمل، يفترض حصول علاقات اجتماعية إن التواجد في مكان واحد 

وتفاعل اجتماعي، كما تنطوي هذه العملية على معنى السلطة، ومعنى التأثير، هذا الأخير يعني العمل أو 

الأثر الذي يحدثه شخص على شخص آخر، حيث يقود إلى تعديل في السلوكات، الاتجاهات، الاعتقادات 

شاعر... إلخ وهناك عدة اشكال للتأثير: التيسير الاجتماعي، كالامتثال، التكيف، السلطة، والآراء، الم

 القيادة...إلخ.

ومن التجارب التي أثبتت تأثير وتأثر الأفراد على بعضهم في مكان العمل تجارب التسهيل الاجتماعي التي 

جون يسوقون بسرعة اكبر عندما (حيث لاحظ أنه حينما يتسابق الدرا1898)  Triplettقام بها تربليت 

اد نفس التجربة على جماعة أطفال، حيث " يكونون في جماعة أكبر من عندما يكونون منفردين، لذلك أع

، وقموا بذلك وحدهم ثم مع شخص آخر لى جانبهمطلب منهم إدارة بكرات قصبة الصيد بأسرع وقت ممكن، 
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حيث زادت سرعة الأطفال حين كانوا هناك شخص آخر  1وأظهر أن وجود شخص آخر يؤثر على الأداء"

 إلى جانبهم يقوم بنفس العمل

تجارب أخرى أثبتت أن حضور الآخرين ) سواء كان ذلك الحضور فعلي أو رمزي( يؤثر  وقد كانت هناك

على سلوك الأفراد بعضهم البعض حتى لما يكون الأفراد الآخرين غير قادرين على مراقبة السلوك أو 

ه، على سبيل المثال حين يتم وضع الكاميرا في مكان العمل ويتم إيهام العاملين أنها تصور بينما في تقييم

وعلى هذا الساس يمكن تعريف  الحقيقة ليست كذلك، ومع هذا لوحظ التزام العمال بالعمل وزيادة انتاجيتهم.

  2رة أو حضور شخص آخر"كل تعديل في للسلوكات الإنسانية المرتبطة بنظالتيسير الاجتماعي أنه" 

ية من التجارب الشاهدة على عمل 1951التي أجراها سنة  Solomon Aschكما تعد تجربة سلومون آش 

لجميع وتكون وقام بتجربته باستخدام مثيرات واضحة ل التاثير الاجتماعي وبالتحديد الامتثال الاجتماعي،

ن سبعة منهم جماعة التجربة من ثمانية طلاب، كا . وتشكلتالإجابة فيها واضحة ولا تحتمل تأويلات مختلفة

ة في عرض . وتمثلت التجربمتواطئين مع الباحث في حين لم يكن الطالب الثامن على علم بأنه محل تجربة

حد الخطوط بطاقتين تحتوي الأولى على ثلاثة خطوط مختلفة الأطوال، وتحتوي الثانية خطا واحد مساويا لأ

ي من الخطوط أمن المبحوثين مقارنة الخط الموجود في البطاقة الثانية واختيار  ، وطلبفي البطاقة الأولى

ع، وكان في البطاقة الأولى مساو له، وقد تم وضعهم في مجموعة وطلب منهم إعطاء الإجابات بصوت مرتف

بحوثين ات المالمبحوث الذي لا يعلم أنه محل تجربة، آخر من يطلب منه إطاء إجابته، أي بعد أن يسمع إجاب

ابات الآخرين. وقد طلب من المبحوثين المتواطئين مع الباحث إعطاء إجابات صحيحة وتعمد إعطاء إج

 خاطئة في بعض الأحيان.

لتي يمنحها وقد وجد "آش" أن المبحوث الذي لم يكن يعلم أنه محل تجربة كان يتاثر بالاجابات الخاطئة ا

 طئة.إجابتهم بالرغم من أنها خاه ويعطي نفس المبحوثين المتواطئين مع الباحث، فيغير إجابت

استخدامها ويمكن للإدارة أن تستفيد من عملية التأثير الاجتماعي داخل فريق العمل من خلال توجيهها و

 لتحقيق:

تضامن مـــ توحيد المعايير والقيم السائدة داخل الفريق أو الجماعة من أجل الحصول على فريق عمل 

 ومنسجم.

الأسس للحكم على الأشياء، بما أن القيم هي موجهات سلوكية تحدد للأفراد ماهو صحيح وما هو ــ توحيد 

خاطئ، لذلك فإن توحيدها لدى أعضاء الفريق يسمح لهم بالنظر للأشياء بنفس الطريقة والحكم عليها 

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , op cit, p92 
 نفس المرجع السابق، ص92 - 2
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ؤسس فريقا بالاستناد على نفس القيم وهو ما يؤدي إلى تخفيف الصراعات والخلافات وأجواء التوتر وي

 منسجما ومتضامنا.

ــ تحفيز التغير، حيث يمكن للإدارة أن تستغل دينامية التأثير من خلال تحفيز التغير وتحقيق الأهداف 

   المنشودة وذلك بالتأثير على الأفراد وخصوصا أولئك الرافضين للتغير.

وذلك في إطار إعتماد متبادل هو نشاط يتم إنجازه بمشاركة أعضاء الفريق أو الجماعة التعاون: جــ ــ 

 وتنظيم للعمل من أجل تحقيق هدف مشترك.

أو هو شكل من اشكال السلوك الاجتماعي حيث يعمل الناس جنبا إلى جنب وبشكل متكامل من أجل تحقيق 

 الأهداف المتفق عليها.

اف به ككيان وحين نتحدث عن جماعة عمل أو فريق عمل متعاون، فإننا نفكر في كيان يجب أن يتم الاعتر

يتجاوز مجموع الأفراد الذين يشكلونه، ويتحمل أعضاؤه مسؤولية مشتركة فيما يخص أداء المهمة. وتجدر 

الإشارة إلى أن التعاون ليس غاية في حد ذاته وإنما وسيلة لتحقيق الأهداف المشتركة، تحليل المشاكل 

التوصل إلى اتفاق حول قضية ما، تنمية  وإدارتها، تحقيق المشاريع، تطوير طرق جديدة، التشاور من أجل

 مهارات جديدة...إلخ

ولذلك تعمل إدارة المؤسسات على تكريس أسلوب العمل التعاوني بدل أسلوب العمل التنافسي، نظرا 

 للايجابيات التي يتمتع بعا الأسلوب الأول على عكس الأسلوب الثاني:

 يتميز بـ :أ ــ الأسلوب التعاوني: 

عال بين أعضاء الفريق، حيث لا توجد حواجز تعيقهم عن التواصل أو قيود تمنعهم من التعبير ــ التواصل الف

 عن آرائهم. وهو ما يمكنهم من تبادل الآراء والأفكار بحرية ويتيح لهم ذلك التأثر ببعضهم البعض.

 سلوب.ــ يساعد على تحقيق التضامن بين أعضاء الفريق، نظرا للعمل الجماعي الذي يكرسه هذا الأ

 ــ وجود تقييم واضح ودقيق للمهام برغم الأداء الجماعي للمهام.

 ــ وضوح الأهداف واقتناع الجميع بها وبضرورة تعبئة الجميع للتمكن من تحقيقها.

 ــ دعم الشعور بالتشارك في القيم والمعتقدات وهو ما يقوي روح الانتماء لدى أعضاء الفريق.

 عكس الأسلوب التعاوني يتميز الأسلوب التنافسي بـ:على ب ــ الأسلوب التنافسي: 

ــ يقل التواصل بين لأعضاء الفريق بسبب انعدام الثقة بينهم، حيث يتم حجب المعلومات واحتكارها لمنع 

 وصولها للطرف الآخر المنافس
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سة والتفوق افــ تعزيز التركيز على السمات السلبية للطرف الآخر بدل الإيجابية وذلك لاستخدامه في المن

 عليه.

 ــ إنتاجية منخفضة لأن انعدام الثقة يضعف التعاون وتقاسم المهام.

لمبدعة اــ رفض الأعضاء لآراء بعضهم البعض لأن كل واحد يريد فرض رأيه وهو ما يحرمهم من الأفكار 

 التي قد تحقق الكثير لجماعة العمل.

 كانتهم في الجماعة.ــ ينظر الأعضاء إلى نجاح الآخرين على أنه تهديدا لم

 اتخاذ القرار:د ــ 

داية لجميع بنقطة مواضيع الهامة التي تواجهها الغدارة وفريق العمل، فهي تعد عملية اتخاذ القرار من ال

تخاذ القرار عند وآجال تنفيذها، ولا تنتهي عملية افالقرار هو الذي يعطي للمهام شكلها ومحتواها ، الأنشطة

 يقة اتخاذه.، هذه الأخيرة تعتمد على نوع القرار، وشكله وطرتجسيده من خلال التنفيذيجب اتخاذه وإنما 

 تعريف عملية اتخاذ القرار بأنها:يمكن  تعريف عملية اتخاذ القرار:

المتاحة لاختيار واحد من بين العديد من الخيارات هي العمليات المتضمنة الجمع ودمج المعلومات ـ  1

العمليات التي تحتوي عليها وهي ، يتناول هذا التعريف عملية اتخاذ القرار من حيث 1الممكنة لمسار العمل"

 جمع ودمج المعلومات، والهدف الذي تسعى إليه وهو اختيار بديل في العمل.

هي مجموعة خطوات شاملة ومتسلسلة تهدف في النهاية إلى إيجاد حل لمشكلة معينة محتملة الوقوع أو ـ  2

، لا يختلف هذا التعريف كثيرا عن التعريف السابق، لأنه يصف عملية اتخاذ 2مة"لتحقيق أهداف مرسو

القرار في مجموعة من الخطوات الشاملة والمتسلسلة، لكن دون أن يوضح ماهية هاته الخطوات، لكنه 

ق يفصل في طبيعة الهدف المنشودة والذي يتنوع بين حل مشكلة واقعة أو محتملة الوقوع بالإضافة إلى تحقي

 أهداف أخرى تخدم مصالح المؤسسة.

في مواجهة موقف  التي تنتهي باختيار البديل الأنسبسلسلة الاستجابات الفردية أو الجماعية "هي ـ  3

يركز هذا التعريف على الجهة المتخذة للقارا والتي قد تكون فردية أو جماعية والهدف هو دائما  3معين"

 اختيار البديل المناسب لمواجهة موقف معين.

                                                             
1 - Robert A.Baron,Nyla R .Branscombe; social psychology,13th édition,  PEARSON , Boston, 2012, p387 
 مؤيد عبد الحسين الفضل، نظريات اتخاذ القرار،ط1، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان ،2013، ص18- 2
 نوال عبد الكريم الأشهب، اتخاذ القرارات الإدارية، أنواعها ومراحلها، دار امجد للنشر والتوزيع، عمان، 2015، ص15 - 3
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وهناك فرق بين عملية اتخاذ القرار وبين صنع القرار، حيث أن " صناعة القرار تتضمن كافة المراحل التي 

اذ القرار، في حين أن هذا الأخير يعني مرحلة الاختيار والتنفيذ في صناعة من شأنها ان تقود إلى عملية اتخ

 1القرار"

 :وهي تتم عملية اتخاذ القرار عبر تتبع مجموعة من المراحل المتسلسلة مراحل اتخاذ القرار:

 تشخيص المشكلة المرحلة الأولى:

، وتعتبر هذه الحقيقية، والتركيز عليهاها لمعرفة أسبابفي هذه المرحلة يجب دراسة المشكلة دراسة معمقة 

وارد بالتركيز المرحلة حاسمة لأنها تلعب دورا كبيرا في فعالية القرار، وتضمن اختصار الجهد، الوقت والم

 على جوهر المشكلة وليس على أعراضها.

 المرحلة الثانية: جمع المعلومات حول المشكلة

 ة للحل.فيما يخص المشكلة أو فيما يخص البدائل المطروحبعد تشخيص المشكلة يتم جمع البيانات سواء 

 المرحلة الثالثة: تحديد البدائل المطروحة ودراستها

 وقت الذي تستغرقه.تدرس البدائل المتاحة من حيث فعاليتها في حل المشكلة، الموارد المادية التي تتطلبها وال

 اختيار البديل المناسب لحل المشكلة المرحلة الرابعة:

 يار أكثر هذه البدائلوالموارد والتكاليف التي تتطلبها يتم اختالبدائل وتقييمها على أساس فعاليتها د دراسة بع

على تحقيق  كقدرتهلاختيار البديل المناسب  ى مجموعة من المعاييريتم الاستناد عل، ومناسبة لحل المشكل

 ذه.واستعداد أعضاء المنظمة لتنفيأهداف المنظمة، واتفاقه مع قيمها وقوانينها، وتمتعه بقبول 

 متابعة تنفيذ القرارالمرحلة الخامسة: 

جاعته في تحقيق نوتقييم فعاليته ومدى لا يكتفي متخذ القرار بتحديد البديل المناسب بل يجب متابعة تنفيذه 

 الأهداف المرجوة منه 

 الجماعة واتخاذ القرار:

الذي يتم  لقرارا، حسب طبيعة القرار، ويعتقد أن تكون جماعيةكما قد إن عملية اتخاذ القرار قد تكون فردية 

 :لأناتخاذه من طرف الجماعة يكون أفضل، 

                                                             
 مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سبق ذكره، ص 17 - 1
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 وتجاربهم وهو ما يختصر الوقت والجهد يمكن أن تستفيد من خبرات أفرادهاالجماعة  ـــ

تشكيل رأي بينها وفيما يمكن تجنب التحيز والقرارات المتشددة حيث تلعب جميع الآراء دور الموازنة ــ 

 .توافقي

 تجعل القرار أكثر قبولا لأن الأعضاء يحسون أنه نابعا منهم وليس مفروضا عليهم.ــ 

 سمح بتعزيز الثقة بين العمال والإدارة وتنمية روح الانتماء للمؤسسة.تــ 

 ل. عمتؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعمال واحساسهم بالمسؤولية وهو ما يزيد من حماستهم للــ 

 غي :تكون عملية اتخاذ القرار ضمن فريق العمل فعالة، ينبوحتى 

ل إلى قرار التركيز على الاجماع أي أنه على الجماعة مناقشة جميع الخيارات والاقتراحات حتى تتوص"ــ 

 يرضي الجميع أو الأغلبية.

 يؤثروا عملية المناقشة وتدخلات الأفراد، وتجنب احتكار بعض أعضاء الجماعة للكلمة حتى لا تنظيمــ 

 زملائهم.

تجنب أخذ الترتيب في السلم الوظيفي بعين الاعتبار، لأنه يمكن للرتب الوظيفية أن تؤثر في عملية اتخاذ ــ 

 1القرار" 

 :والاشراف القيادةــ  رابعا 

، فقد شكلت في البداية المواضيع الهامة، والتي تناولتها العلوم الاجتماعية باختلافهايعد موضوع القيادة من 

ن بينها علم موضوعا خاصا بالعلوم السياسية، ثم انتقلت إلى العلوم الاجتماعية الأخرى بفروعها، وم

 اجتماع التنظيم والعمل.

 ـ تعريف القيادة: 1

 لبعض منها:لموضوع القيادة تعريفات متعددة، يمكن ذكر ا

دمة أهداف أـ هي قدرة فرد على التحكم في فرد آخر، أو مجموعة أفراد أو في منظمة، وذلك من أجل خ

 معينة.

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , op cit, p364 
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ب ـ هي القدرة على التأثير على الآخرين في إطار علاقة ثقة متبادلة، وتتجسد في القدرة على تعبئة 

 الطاقات لأداء مهمة معينة من أجل تحقيق هدف مشترك.

مجموعة من المهارات الشخصية، يتمتع بها فرد معين، تمكنه من التأثير على أفراد آخرين  جـ ـ هي

 واقناعهم بتبني رؤية جديدة، خلق شيء جديد أو تحقيق مشروع ما.

 ومهما اختلفت تعريف القيادة فإنها تشترك في العناصر المفتاحية التالية:

 أ ـ القدرة على التأثير والاقناع

 بادلةب ـ الثقة المت

 جـ ـ الهدف المشترك

 ـ الفرق بين القيادة والإدارة:

 هناك مجموعة من الفروقات تميز القيادة عن الإدارة نذكر منها:

ــ الإدارة هي عملية تنسيق وتنظيم وتخطيط لنشاطات ومهام وموارد المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها، 

 التأثير وتعبئة الطاقات من أجل تحقيق هدف مشترك.بينما القيادة وكما سبقت الإشارة إليه هي القدرة على 

ـ إن منصب الإدارة يتم شغله نتيجة ترقية يحصل عيها الفرد الذي يثبت قدرات ومهارات إدارية في مجال 

تخصصه، بينما القيادة ليست ترقية تستمد شرعيتها من التنظيم الرسمي وإنما هي مهارة يتمتع بها شخص 

 الآخرين. ما تمكنه من التأثير في

ـ تركز الإدارة في تحقيقها لأهدافها على الالتزام باللوائح والقوانين الداخلية والتنظيمية للمؤسسة وتتم 

العملية من خلال مهام محددة كالتخطيط، التنسيق، التنظيم، بينما تركز القيادة وفي محاولاتها تحقيقها 

اد الذين يجدون وبمفردهم الطريقة المثلى لأداء لأهدافها تسعى إلى استخدام مهارات الاقناع على الأفر

المهمة، ولا تلتزم القيادة بالضرورة باللوائح والقوانين، بل تخترقها أحيانا لأنها ترى فيها معيقة للتقدم 

 والابتكار.

خلاصة القول أن المدير يتمتع بمهارات إدارية، لكن ليس بالضرورة أن تكون مهاراته قيادية، فليس 

 تماع الدورين، أي دور المدير ودور القائد.ضروريا اج

لكن المؤسسات الرائدة والتي تحرص على البقاء في المنافسة وتحقيق أهدافها تحرص على تعيين أشخاص 

يتمتعون بالمهارات الإدارية والقيادية على حد السواء، لأن المدير الذي يفتقد للمهارات القيادية لا يمكنه 

العمل ولا إلهامهم وتحفيزهم للعمل أكثر لتحقيق الأهداف المنشودة، بل بالعكس التأثير على أعضاء فريق 
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يمكن أن يكون مصدر توتر واحباط لفريق العمل. لذلك من الأفضل أن يتمتع المدير بهارات إدارية 

 وقيادية.

 ـ أهمية القيادة:

ى تخصصات أخرى، إن موضوع القيادة الذي شكل في البداية موضوع العلوم السياسية ثم امتد إل

 وفضاءات أخرى، ومن بينها فضاء العمل والمؤسسات، ومن أسباب دخولها هذا المجال، نذكر:

أ ـ أهمية العامل البشري في المنظمة، الذي شكل اكتشاف مدرسة العلاقات الإنسانية، ثم توالت الدراسات 

أنه مورد هام من موارد  فيما بعد للتركيز على هذا العنصر البشري، وأهميته، والتي توصلت إلى

المؤسسة، فإذا كانت الموارد المادية معرضة للنضوب، فإن المورد البشري هو مورد مستديم وفي زيادة 

وتطور دائمين، لذلك ينبغي الاهتمام بهذه الثروة وصيانتها وإيجاد السبل المثلى لاستثمارها، ويحتل 

 لاستثمار هذه.موضوع القيادة واسلوبها عاملا فعالا لنجاح عملية ا

ب ـ السياق الدولي الذي تميز بالحديث عن حقوق الانسان والديمقراطية، وإملاء الإصلاحات الاقتصادية 

والسياسية على الدول، في ظل هذه الظروف لم يعد من الممكن الحديث عن السلطة التقليدية، أو السلطة 

الاقناع، على أخذ الجانب الإنساني بعين الاعتبار، القائمة على الاجبار والاكراه، وإنما السلطة القائمة على 

 وهنا تصبح القيادة هي الأسلوب الأمثل.

جـ ـ مع صعود العولمة وانفتاح الأسواق على بعضها البعض، أصبحت التقلبات والتحولات السريعة هي 

دها لا تكفي السمة الغالبة على مجال العمل والأعمال، وفي ظل هذه الظروف فإن الكفاءات الإدارية وح

وإنما يجب أن ترافقها المهارات القيادية، كالقدرة على التصرف في الظروف غير المتوقعة، والتأثير في 

الآخرين واقناعهم بالعمل، في ظل هذه الظروف لا بد من المدير أن يكون قائدا أي لا يكفي أن تكون لديه 

الاستراتيجيات المستقبلية، وإنما القدرة على  القدرة على قراءة التحولات وتوقع المستقبل ورسم الخطط و

 اقناع أعضاء فريقه والتأثير فيهم وتعبئة طاقاتهم لبذل المجهودات اللازمة لتحقيق " الهدف المشترك".

ــ إن العمل بأسلوب فريق العمل وليست جماعة العمل أصبح ميزة وشرط نجاح أي مؤسسة، والقائد هو 

ليس المدير، لأنه هو القادر على ممارسة تأثيره على أعضاء الفريق المؤهل للعمل في هذه الظروف و

 وحثهم على الالتزام بالمهام الموكلة لهم.

وفي ظل كل هذه الظروف أصبح القادة يمثلون موارد بشرية مفتاحية في المؤسسة، ولم تعد المؤسسات 

ته، حيث لم تعد المؤسسات تركز تتنافس فقط فيما يخص منتوجاتها فقط وإنما برأسمالها البشري الذي كون

 على جودة منتوجاتها وإنما على جودة عمالها وإدارتها، وفي هذا الإطار تكمن أهمية القيادة.



43 
 

 ــ نظريات القيادة:

يتميز موضوع القيادة بتراثه النظري الغني، وتعدد الأسس النظرية التي اعتمدت عليها المقاربات 

التنوع في القدرة على منح رؤية شاملة للظاهرة، لكنه يكشف من جهة أخرى المختلفة، وتكمن إيجابية هذا 

 يكشف صعوبة اعتماد مقاربة واحدة لفهم هذه الظاهرة المتعددة الأبعاد والعوامل.

وسنحاول هنا عرض مجموع النظريات التي تناولت موضوع القيادة، وتصنيفها في تيارات، ملتزمين 

 الانسجام النظري فيما بينها.

 ــ التيار الأول: الصفات الشخصية للقائد، ومساره نحو القيادة 1

ينطلق هذا التيار من خلال الاعتقاد بوجود صفات يتميز بها القائد، تميزه عن غيره من الأفراد العاديين، 

 وتسمح له بالوصول إلى القيادة.

أو صفات أخرى ذهنية،  وتشمل هذه الصفات صفات جسمانية، كالطول، القوة البدنية، الوسامة...إلخ

 كالفصاحة ومهارة الخطابة، الذكاء، الدهاء والحيلة، قوة الشخصية...إلخ، ومن بين هذه النظريات:

 ـ نظرية الرجل العظيم:

تعتبر من أقدم النظريات في موضوع القيادة، طرحها توماس كارلايل، الذي حاول استخدام منهجية 

المشتركة بين القادة العظام، وذلك بهدف التعرف على  تاريخية من خلال حصر مجموعة من الصفات

 القادة المحتملين، ووضع نموذج للقائد.

ويرى " كارلايل" أن أبرز هذه الصفات التي يتحلى بها القائد هي القدرة على تحويل المجتمع والتأثير فيه 

 هم نحو الخلاص.وقياته، ففي حالة الأزمات يظهر رجلا عظيما ليكون في مقدمة الجماهير ويقودو

  ـ نموذج الصفات الخمسة الكبرى:

ترى هذه النظرية أن ذكر الصفات الجسمية والذهنية التي تميز القادة كثيرة ومتعددة، ومن الصعب 

حصرها، لذلك من الأفضل دمج الصفات المشتركة لوضع صورة نموذجية تنبؤية للقائد، وتفترض هذه 

خمس صفات مستقرة في الزمان والمكان وحسب الوضعيات النظرية أن شخصية القائد تتمحور حول 

 وهي:

 ــ التكيف والهدوء في مواجهة الاضطرابات 

 ــ الانبساط 

 ــ الانفتاح على الآخرين، عدم التزمت ومشاركة الآخرين المعلومات واشراكهم في اتخاذ القرار
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 ــ اللطافة مع الآخرين، أي سهولة التعامل معهم

 ـ الاستقامة

همية هذه النظرية، لكن التنبؤ الذي تتميز به ليس صائبا دائما، لأن العديد من الأفراد يحملون هذه برغم أ

 الصفات لكنهم لم يتكمنوا من الوصول إلى القيادة.

 ـ محددات مسار القائد:

بينت النظريات السابقة والتي تركز على صفات القائد أن هذه الصفات قد لا تكون كافية لتجعل من  لقد

احبها قائدا، لأن هناك أشخاص يحملون هذه الصفات ولم يتمكنوا من الوصول إلى القيادة، في حين ص

هناك أشخاصا قادة، لكن لا تتوفر فيهم كل هذه الفات، وفي الحقيقة تشكل هذه الصفات استعدادات تنتظر 

ي تمكنت من ترجمة الظروف الملائمة لتتحقق، لذلك تبحث هذه النظرية عن هذه العوامل والمحفزات الت

الاستعدادات إلى حقيقة فعلية، وهي المسارات والمحطات التي مروا بها في حياتهم والتي سمحت 

 بوصولهم للقيادة

قائدا، حاول من  158( من خلال إجراء مقابلة مع 2010وهذا ما ورد في دراسة " دينيس كريستال" )

خمس محطات أساسية تسمح للشخص الذي خلالها معرفة أهم محطات حياتهم، وتوصل إلى استخراج 

 تتوفر فيه الصفات القيادية بتفعيلها والاستفادة منها والوصول إلى القيادة، و هذه المراحل هي:

 ــ النجاحات المهنية

 ــ الشهادة التي يحملها الشخص ومستوى الجامعة التي تخرج منها

 ع بالسلطة والدعم الجماهيري.ــ الدعم السياسي كأن يكون القائد عضوا في حزب معين يتمت

 ــ شبكة العلاقات المهنية.

 ـ الكفاءة المهنية

 التيار الثاني: المقاربة السلوكية والنفسية

 ــ النظريات السلوكية:

النظريات السلوكية التي تهدف إلى تمييز  بعد فشل نظرية السمات في تفسير الظاهرة القيادية، ظهرت

العاديين، لكن ليس بناء على مواصفات جسمية وإنما على أسس سلوكية، أي القادة عن غيرهم من الأفراد 

 أفعال وردود أفعال القادة. فحسب رواد هذه الاتجاه، تعد سلوكات القادة عنصرا مهما لنجاح أي مؤسسة.
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 أهم الدراسات في هذا الدراسات في هذا المجال نذكر:

  ــ دراسة جامعة أوهايو:

وات الأربعينات وكانت تهدف لتحديد الأبعاد السلوكية التي تميز القادة عن بدأت هذه الدراسات في سن

غيرهم، وذلك من خلال إحصاء خمسة ألاف سلوكا للقادة، وتوصلت الدراسة إلى أنه مهما اختلفت هذه 

 السلوكات فإنها تتمحور حول بعدين هما:

ار أتباعه وتقسيم المهام وتوزيعها فيما بينهم ــ البناء والهيكلة الذي يعني قدرة القائد على تحديد دوره وأدو

 من أجل انجاز هدف معين.

ــ الاعتبار ويعني قدرة القائد على تأسيس علاقات عمل قائمة على الاحترام والثقة المتبادلة بينه وبين 

 مرؤوسيه.

 ــ دراسة جامعة متشغان 

التي تميز القادة عن غيرهم، وذلك من بنفس منطق الدراسة السابقة، أراد الباحثون هنا تحديد السلوكات 

خلال دراسة طريقة تسيير العديد من المؤسسات، وتوصلوا إلى أن المسيرين ومن خلال سلوكاتهم 

 ينقسمون إلى:

 ــ النموذج الأول: المسير الذي يركز على العمل أي على الإنتاج وعلى الجانب التقني 

علاقات مع عماله والاهتمام بحاجاتهم، ثم ينتقل إلى نتائج ــ النموذج الثاني: المسير الذي يهتم بتأسيس 

 العمل.

 وقد أكدت الدراسة أن النموذج الثاني هو الذي يشكل القائد الناجح والفعال.

 ـ النظريات النفسية:

تتحدث هذه النماذج عن البعد النفسي من خلال إدراك القادة لذواتهم، انخراطهم في العملية القيادية أومن 

 الآخرين لهم. وعلى هذا الأساس تتحدد أنماط القيادة، ومن بين النظريات في هذا المجال:نظرة 

 ــ أشكال السلطة عند فيبر:

، انطلاقا من المصدر الذي يستمد منه القائد شرعيته، حيث تحدث فيبر عن وجود أشكال خاصة للقيادة 

ين، وهي قدرة فرد على فرض إرادته ويمنحة سلطة، هذه الأخيرة التي تعرف على أنها علاقة بين طرف

على فرد آخر، مع قناعة هذا الأخير بحق والأول في ممارسة السلطة عليه. وعلى هذا الأساس حدد     " 

 فيبر" وجود ثلاث نماذج للسلطة: 
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 ـ السلطة التقليدية: القائمة على العادات التقاليد التي يستمد منها القائد سلطته. 

: القائمة على الصفات الخارقة للشخص وللقدرات الشخصية والمواهب التي تضفي ــ السلطة الكاريزمية

 عليه هالة وتمنحه قدرة على التأثير في الآخرين.

ــ السلطة القانونية: القائمة على القانون ومن خلاله يستمد القائد شرعيته ويسعى لاستخدامه سواء في 

 .إلخ. توزيع الأدوار، أداء المهام، منح الامتيازات..

 :ــ دراسة كيرث ليفين القيادة

حاول كيرث لفين من خلال دراسته التي طبقها في نوادي الأطفال، لتمييز القائد الفعال عن القائد غير 

الفعال، انطلاقا السلوكات التي يتبعها القائد وترسم نموذجا قياديا، ينعكس على المرؤوسين وعلى 

 انتاجيتهم، وانتهت الدراسة إلى تحديد ثلاث نماذج للقيادة: 

توقراطية: حيث يحتكر القائد مهمة اتخاذ القرارات، ويكون منفصلا عن حياة الجماعة، يتميز ــ القيادة الأو

 هذا الاتباع هنا بإنتاجية ضعيفة إلى حد ما.

ــ القيادة الديمقراطية: يشترك أعضاء الجماعة في اتخاذ القرار وذلك من خلال مشاورات ومناقشات مع 

 أكثر إنتاجية من النماذج الأخرى.       أعضاء الجماعة، وهو ما يحفزهم ويجعلهم 

ــ القيادة الفوضوية: يحدد القائد الأهداف والوسائل ثم ينسحب ويترك أعضاء المجموعة يتصرفون كيفما 

شاءوا. لذلك تسود أجواء الفوضى، ويغيب التوجيه، وتعتبر هذه الجماعة أدنى إنتاجية من كل 

 المجموعات.  

 التحفيزخامسا: 

 التحفيز:تعريف ــ  1

 هو سيرورة نفسية تستهدف إثارة، توجيه أو المحافظة على سلوك معين.أ ــ  

ب ــ أو هو العملية التي تسمح بدفع الأفراد وتحريكهم من خلال دوافع معينة نحو سلوك معين أو بذل 

 مجهودات معينة قصد تحقيق هدف معين.

 تدفع الانسان إلى فعل الأفضل والاستمرار فيه.جـ ــ ويمكن تعريفه أيضا أنه كل قول أو فعل أو إشارة 

 أما الحوافز فهي العوامل التي تستخدم للتأثير على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجياته.

 تتنوع الحوافز بين:ــ أنواع الحوافز:  2
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 أــ حوافز مادية: والمتمثلة في زيادة في الأجر، المكافآت المادية، أو أي مقابل آخر مادي.

حوافز معنوية: وتتمثل في كل فعل أو قول أو إشارة غير مادية، المدح، الشكر، الإشادة بمهارات ب ــ 

  العامل أو الدور الذي بذله ، الترقية، لوحة الشرف، وسام الاستحقاق...إلخ 

 تكمن أهمية الحوافز في:ــ أهمية الحوافز:  3

ي إلى رضا العامل يرفع روحه المعنوية ويرفع من ــ إشباع الحاجيات المادية والمعنوية للعامل وهو ما يؤد

 مستوى أداه.

 ـــ تمكين الإدارة من التحكم في سلوك العاملين، تحريكهم وتوجيههم نحو الوجهة التي تريدها الإدارة

 ــ تنمية وترسيخ سلوكيات معينة لدى العاملين

رة وجعل العلاقات إيجابية ومثمرة ــ المساهمة في تلطيف الأجواء وتحسين العلاقات بين العمال والإدا

 للطرفين، لأن العلاقات بين العمال والإدارة غالبا ما تتميز بالتوتر والتوجس من الطرفين.

 ــ تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين واكتشاف قدراتهم الكامنة.

 ــ تحسيس العاملين بالعدالة داخل المؤسسة وتنمية روح التعاون بينهم.

اب الكفاءات للمؤسسة، سواء الاستقطاب الخارجي بجلب العمال ذوي المهارات لها، أو الاستقطاب ــ استقط

 الداخلي أي الحفاظ على عمالها من خلال نظام الحوافز الدي تنمي روح الانتماء لديهم.

 ــ تقوية روح الانتماء للمؤسسة، تقليص الغيابات ودوران العمل.

 ليكون نظام الحوافز فعالا يجب أن يتصف بـ:: ــ شروط فعالية نظام الحوافز 4

 ــ القابلية للقياس، أي يجب أن يقصد أهدافا يمكن قياسها كالسلوكيات والإنتاج، لتعيين الحافز المناسب لها.

ــ إمكانية التطبيق، أي يجب أن تحرص المؤسسة على وضع نظام حوافز تكون قادرة على تطبيقه حسب 

 ها.الإمكانيات المتوفرة لدي

 ــ ضرورة مراعاة نظام الحوافز للاحتياجات الحقيقية للعمال، ومراعاة الاختلافات فيما بينهم.

 ــ ضرورة أن يمنح الحافز في وقته المناسب، أي أن يكون متزامنا مع وقت إنجاز المهمة.

 ــ ضرورة أن يرتبط نظام الحوافز بأهداف الإدارة والعاملين معا.

 والنزاهة.ــ أن يتصف بالعدل 
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 ــ أن يواكب التغيرات الاقتصادية والتقنية.

 ــ نظريات التحفيز: 5

من خلال عمل تايلور كمهندس ميكانيكي وملاحظته للعمال أ ــ التحفيز في نظرية التنظيم العلمي للعمل: 

الكامنة وراء أثناء عملهم، تساؤل تايلور عن سبب عدم رغبتهم بالعمل وعدم تحفزهم، ويرى الأسباب التالية 

 تلك الحالة تمكن في:

 ـــ أن العمال يعتقدون أن أي زيادة في الإنتاج ستؤدي إلى تسريح زملائهم من العمل.

 ــ يرى العمال أن الزيادة في الأجور أقل بكثير من مجهوداتهم المبذولة لزيادة الإنتاج.

 ــ طريقة العمل غير مدروسة وتؤدي إلى تبذير الجهد والوقت.

ابتكر تايلور فكرة رفع الأجر بشكل متزامن مع رفع الإنتاج ) وهي الطريقة التي استخدمها مع العامل  ولهذا

شميت والتي أثبتت نجاحها(، وبذلك تعتقد نظرية التنظيم العلمي للعمل أن الأجر أي الحافز المادي عنصرا 

 دي في عملية التحفيز.أساسيا للتحفيز ومحركا فاعلا له، كما تتميز هذه النظرية بالبعد الفر

باكتشاف إلتون مايو لأهمية الجماعة في مكان العمل، دخل ب ــ التحفيز في نظرية العلاقات الإنسانية: 

عامل جديد في عملية التحفيز ألا وهو البعد الاجتماعي والعلاقات الإنسانية في مكان العمل. وقد أدى ذلك 

وجماعات العمل، على مستوى القيادة أو الاشراف من  إلى ضرورة الاهتمام بهذا العنصر سواء في فرق

 خلال التأكيد على الأخذ بالبعد الإنساني والنموذج الديمقراطي التشاوري.

أن سلوك الانسان يرتبط بمدى اشباع الحاجات، والتي رتبها على شكل  يفترض ماصلوجـ ــ نظرية ماصلو: 

 القاعدة إلى القمة، كما يلي:هرم تترتب فيه الحاجات حسب الأهمية والضرورة من 

 ــ الحاجات الفزيولوجية ) الهواء، الأكل، اللباس...إلخ(

 ــ حاجة الأمن ) السكن(

 ــ الحاجة الاجتماعية )العلاقات الاجتماعية(

 ــ الحاجة إلى التقدير

 ــ الحاجة إلى الإنجاز

كن المرور من حاجة إلى حاجة ويرى ماصلو أن الانسان يسعى إلى إشباع الحاجيات حسب ترتيبها ولا يم

أخرى حتى يشبع الحاجة التي تسبقها، حيث يشبع الانسان مثلا الحاجات الفيزيولوجية من أكل ولباس ثم 
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ينتقل إلى حاجة الأمن والسكن، ثم إلى العلاقات الاجتماعية وهكذا، وبذلك يظل محفزا ومستعدا لبذل 

 المجهودات طالما أن حاجياته غير مشبعة.

 نتقادات التي تم توجيهها لهذه النظرية:ومن الا

ــ أن هذه النظرية تتحدث عن الحاجيات التي تصلح لأن تكون أساسا للسلوك ولا تتعلق بالتحفيز، وإلا كيف 

 يمكن تفسير بقاء الانسان غير محفز بالرغم من أنه لم يتمكن من اشباع حاجياته.

لإشباع حاجيات معينة، وما هو الحد الذي يمكن فيه القول ــ لا تخبرنا هذه النظرية ما هو السلوك المناسب 

 أن الحاجة اشبعت كفاية ليتم الانتقال إلى حاجة أخرى.

تقول هذه النظرية أن الشخص يتحفز بناء على قوة الحافز المتوقع، والذي د ــ نظرية التوقع لايريك فروم: 

 يقوم على العناصر التالية:

قدرته على تحسين الأداء، بمعنى أن تكون المهمة المطلوبة منه في مستوى  ــ التوقع: اعتقاد الشخص بمدى

 قدراته وإمكانياته.

 ــ إعتقاد العامل بالتزام المؤسسة وقدرتها على تقديم الحافز الذي وعدت به.

ع ــ قيمة الحافز سواء لدى الشخص، أوبالمقارنة مع المهمة المطلوب إنجازها أي كلما كان الحافز متناسبا م

 مدى صعوبة المهمة وكلما كان كبيرا في نظر العامل كلما كان أكثر تحفيزا له.

 وتعتمد قوة الحافز على اجتماع كل هذه العناصر.

تركز هذه النظرية على أهمية فهم العلاقة بين التحفيز وبين فهم لدوغلاس وماكريغور:  yو   xك ــ نظرية 

طبيعة شخصيات العاملين لديها، وعلى ذلك الأساس تحدد الحوافز  الطبيعة البشرية، إذ على الإدارة أن تفهم 

 التي تناسب شخصياتهم. وبناء على ذلك قسم العمال إلى مجموعتين:

 يعتقد دوغلاس وماكريغور أن العامل الذي ينتمي إلى هذه المجموعة يكون: :xالمجموعة 

 ــ كسولا ولا يحب العمل

 ــ خاملا ولا يريد المسؤولية،  

 غير مبادر بل يفضل أن يجد شخصا يقوده ويخبره ما يفعلهــ 

 ــ يعمل تحت التهديد والعقاب وليس حبا في العمل.

 ــ لا بد من الرقابة الشديدة عليه حتى يعمل
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 ــ يتحفز من خلال الأجر والحوافز المادية

 يتصف بـ: yالعامل الذي ينتمي للمجموعة : أما yالمجموعة ــ 

البدني والذهني هو شيء طبيعي وضروري في العمل، لذلك يؤدي العمل بشكل طوعي ــ يعتبر أن الجهد 

 بل ويعتبره مصدر إلهام

ـــ لا يعتمد هذا العامل على الرقابة الخارجية لدفعه للعمل، بل أن الرقابة الذاتية هي ما تملي عليه سلوكه 

 في العمل.

 فقطــ يبحث عن المسؤولية ويطمح لممارستها لا أن يتحملها 

 ــ يعمل أملا في الحصول على مكافأة وليس خوفا من العقاب

انطلاقا من المواصفات في هاتين المجموعتين، يحاول المديرون تحليل شخصية العاملين لديهم وتحديد إلى 

 أي المجموعتين ينتمون وعلى ذلك الأساس يوضع نظام الحوافز.

 نوعين من الحاجاتهرزبرغ بين ه ــ نظرية العاملين لهرزبرغ: يميز 

ــ حاجات خاصة بالكائنات ككل، هذه الحاجات بمجرد إشباعها تتوقف عن كونها مصدرا للتحفيز، بل أن 1

هرزبرغ لا يعتبرها محفزات بل أن نقصانها يؤدي إلى الإحباط أما توفيرها يجعل العامل راضيا فقط ولكن 

 ليس محفزا، وهذه الحاجات هي :

 لشعور بالأمان في العمل وإمكانية الاستمرار فيه.ــ الاستقرار الوظيفي وا

 ـــ المكانة المناسبة التي يمنحها منصب العمل

 ــ الدخل المادي المناسب

 ــ وجود القدر الكافي من التحكم في أداء العمل

 ــ العلاقات الاجتماعية الجيدة في مكان العمل

 ــ ظروف العمل الجيدة.

 حدها المحفزة وتشمل:ــ حاجات خاصة بالإنسان وهي و 2

 ــ العمل المثير أي ذلك الذي يرضي فضول واهتمامات العامل 

 ــ التقدير من الزملاء والرؤساء
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 ــ فرص النمو من خلال اكتساب الخبرات والمهارات الجديدة مما يسمح للعامل بالتطور

 ــ فرص تحمل المسؤوليات 

 ــ فرص تحقيق الإنجازات

وبما أن العمل هو مصدر للانجاز ولتحقيق الذات يعتبر مصدرا للتحفيز وفي هذا الاطار يقترح هرزبرغ 

إعطاء العامل مهام تسمح له بالتطور وتحقيق الذات، أي منحه فرصة لخوض تجربة مثمرة ) مهمة متنوعة، 

لخروج من وضعية الملل صعبة، ذات أهمية...إلخ(، كما تحتوي على نوع من الاستقلالية، أي تسمح له با

 والروتين الذي تعود عليه. ويوصي هرزبرغ في هذا الاطار بالنقاط التالية، ضرورة:

 ــ سحب الرقابة المشددة دون التخلي عن فحص العمل أو وضع طرق أخرى للرقابة الذاتية.

 ــ إعطاء فرص للمبادرات الخاصة.

 ــ منح حريات أكبر للعمال في انجاز مهامهم

 م الوضع معهم وبمشاركتهمــ تقيي

 ـــ إدخال مهام جديدة لاكتساب خبرات جديدة

 ــ تمكينهم من تحمل المسؤولية

بسبب النجاح الذي حققه الاقتصاد الياباني والصيني واقتصاديات جنوب شرق آسيا، و ــ نظرية الكايزن: 

خ للبحث في ثقافات هذه اتجهت الدراسات في مجال علوم الاقتصاد والتسيير، علم اجتماع العمل...إل

 المجتمعات ومحاولة استخلاص العوامل الاقتصادية، السوسيوــثقافية المساهمة في هذا النجاح.

على يد تايشي أوهونو  1984ومن بين هذه النظريات تندرج نظرية الكايزن، وقد ظهر مفهوم الكايزن في 

تكون من كلمتي كاي التي تعني التغير و زان التي وهي نظرية تستلهم مبادئها من الثقافة اليابانية القديمة وت

 تعني للأفضل أي ان كلمة الكايزن معناها التغير للأفضل.

ويكمن مصدر التحفيز في نظرية الكايزن أنها معاكسة لفكرة التغير الجذري الذي قد يكون محبطا لأنه 

زن إمكانية تحقيق التغير يتطلب مجهودات جبارة وإمكانيات ضخمة، على عكس ذلك تقترح نظرية الكاي

الكبير بخطوات يومية صغيرة وبسيطة أي المحافظة على احداث التغير مهما كان بسيطا بشرط أن يكون 

مستمرا. وبذلك تجعل من عبء التغير بسيطا وسهلا، ويمكن أيضا تقليل هدر المال والطاقة وتخفيف 

 التكاليف.

 نظرية الكايزن في تقديم مقترحاتها للتغير على:ودائما في إطار تبسيط الأشياء وتسهيلها تعتمد 
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ـــ اشراك جميع العاملين في المؤسسة مهما كانت مستوياتهم، مما يمنح الفرصة للاستفادة من الجميع ويفتح 

 مجال المنافسة بين العمال لتقديم الأفضل.

فترة وجيزة، بل أن شعار  ــ لا يشترط أن يكون الاقتراح المقدم عبقريا وقادرا على تحقيق تغيير كبير في

 هذه النظرية هو" أسعى لتحقيق تغير بسيط كل يوم وستحقق تغيير كبير ودائم"

ــ ضرورة توفير التدريب وإتاحة جميع الإمكانيات لضمان الوصول إلى أعلى معايير التطوير وبشكل 

 مستمر.

جتمع الأبوي الياباني ومكانة الأسرة فيه، تستلهم هذه النظرية مبادئها من تقاليد الم: Zي ــ النظرية اليابانية 

ويتم تطبيق ذلك في المؤسسة باعتبار أن فريق العمل بمثابة أسرة ورئيسه هو رب الأسرة، وبهذه الطريقة 

 تؤثر إيجابيا على تنمية شعور العاملين بانتمائهم للمؤسسة وإخلاصهم لها.

 على المبادئ التالية: zوتقوم النظرية 

 الحياة وذلك لتحقيق الأمان والاستقرار الوظيفي وتعزيز الانتماء للمؤسسة.ــ الوظيفة مدى 

ــ تكريس أسلوب عمل الفريق حيث يتم قياس الإنتاج بالاستناد على العمل الجماعي وليس العمل الفردي 

 وذلك بتعزيز المنافسة بين الفرق.

 ـالمشاركة في اتخاذ القرارات من خلال تشكيل حلقات الجودة وإشر اك جميع العاملين مهما كانت مستوياتهم ـ

 وأخذ اقتراحاتهم مهما كانت بسيطة.

ــ الاهتمام الشامل بالعمال سواء داخل المؤسسة أو خارجها أي الاهتمام بظروف حياتهم المهنية أو 

 الاجتماعية، النفسية، الصحية، السرية...إلخ

 ـالتقليل من التقييم لأن كثرة التقييم من شأنها أن تر سي أجواء المنافسة والصراع بين أعضاء الفريق الواحد، ـ

 كما تضعهم تحت ضغوطات وهو ما يؤدي إلى انتشار أجواء التوتر داخل مكان العمل.

ــ التخصص بدرجة معتدلة، حيث لا تشجع هذه النظرية على التخصص الدقيق لأن ذلك سيجعل العامل 

ما يؤدي إلى ركود معارفه وعلاقاته، وعدم احتكاكه بزملائه منغلقا على نفسه، ولا يهتم بما يدور حوله وهو 

في الفريق، لذلك تشجع هذه النظرية على انتقال العامل بين الوظائف واشتغاله في مختلف التخصصات وهو 

 ما يمكنه من توسيع معارفه، تقوية علاقته بزملائه وتنمية روح الإحساس بالآخرين.

ضع العامل تحت الرقابة، والتركيز بدل ذلك على الرقابة الداخلية أو الرقابة ــ التقليل من المراقبة لتجنيب و

 الذاتية النابعة من إحساس العامل بالمسؤولية. 
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 السلوك التنظيمي:: سادسا

 تعريف السلوك التنظيمي:

ف السلوك التنظيمي بأنه الطرق التي يتواصل بها الموظفون ويعملون معاً ل ــ  1 تحقيق أهداف يعُرَّ

 مالية للشركة.الشركة. من المهم فهم العوامل التي تحفز السلوك التنظيمي لأنها تحدد الإنتاجية الإج

السلوك التنظيمي هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين في المنظمة أو المنشأة سواء أكانوا كثيرين ــ  2

بيئتها كالمؤثرات  يرة أم أفرداكوحدة شاملة ومتكاملة، وكذلك تفاعل أفرد المنظمة مع م جماعات صغ

سلوك العاملين فيها وما والعوامل السياسية واالقتصادية والتقنية واالجتماعية والثقافية والحضارية، ومع 

 1"يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات.. إلخ

بالوحدات التنظيمية المختلفة واتجاهاتهم وميولهم السلوك التنظيمي هو االهتمام بدراسة سلوك العاملين ــ " 3

 2"وأدائهم، فالمنظمات والجماعات الرسمية تؤثر في البيئة المجتمعية وأهدافها

 :3 أهمية السلوك التنظيمي

ا به، ويبدأ ذلك فهم مهام المنظمة: يساعد السلوك التنظيمي على تحديد ما تقوم به المنظمة وأسباب قيامهــ 

أو تطوير  للعديد من الشركات بالمنتج، هل ترغب الشركة في بيع سيارات؟ أم ماكينات جز العشببالنسبة 

 المواقع وتحقيق ربح.

وظيف تــ ضمان توظيف الأشخاص المناسبين وإقالة الأشخاص غير المناسبين: ترغب الشركة في ــ 

هم مسارهم ظيفة أيضًا إلى فأشخاص قادرين على ضخ أفكار جديدة داخل الشركة، ويحتاج المرشحون للو

ا هو متوقع معندما يتم تحديد السلوك التنظيمي بوضوح سيفهم الموظفون الجدد  -الوظيفي داخل الشركة

 منهم، وما هي فرص نجاحهم على المدى الطويل في الشركة.

لديهم، ولأن  ل أداءتحفيز الموظفين: يساعد السلوك التنظيمي المديرين على تحفيز الموظفين للقيام بأفض ــ

المناسبة  كل شخص يختلف عن الآخر، فإن السلوك التنظيمي يساعد المديرين على تطبيق أداة التحفيز

 .للتعامل مع طبيعة كل فرد

جذور المشكلات  يساعد السلوك التنظيمي المديرين على فهم -ـ تحسين العلاقات بين العمال والمنظمة ــ 

 في العواقب السلبية.وتوقع السلوك الناتج عنها والتحكم 

                                                             
 بطرس حلاق، السلوك التنظيمي، الجامعة الافتراضية السورية، دمشق، 2020، ص34 1
 نفس المرجع السابق، ص 34 2
 محمد الفاتح محمود بشير المغربي، السلوك التنظيمي، دار الجنان للنشر التوزيع، عمان، 2016 ، ص14 3
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عندما يكون المديرون على وعي بالعواقب الإيجابية والسلبية للسلوك، يصبح بإمكانهم الحفاظ على  -

علاقات جيدة مع العمال والموظفين، مما يخلق السلام والانسجام داخل المنظمة الاستفادة من الموارد 

 البشرية بشكل فع ال

المديرين على إدارة الأشخاص بشكل فع ال داخل المنظمة، مما تساعد دراسة السلوك التنظيمي  -ــ 

يساعدهم على تحفيز الموظفين نحو إنتاجية أفضل، لأن السلوك التنظيمي يمُكن المدير من فهم وتحليل 

 طبيعة وسلوك الموظفين

 محددات السلوك التنظيمي:

للعمال: المستوى األول يهتم  هناك مستويان من المحددات والضوابط التي تؤثر على السلوك التنظيمي

بقياس السلوك الفردي للعامل في جوانبه النفسية، والمستوى الثاني يهتم بقياس السلوك الجماعي 

 للعمال داخل المنظمة في جوانبه االجتماعية.

 الجماعات: الجماعات هي أحد المقاييس والمعايير السوسيولوجية التي تعتمد في فهم وتفسيرـــ 

وتشكيل السلوك التنظيمي للعاملين والموظفين بمختلف المنظمات على تباين  أنشطتها وأحجامها، 

وفيها يتم التعرف على تكوين الجماعات، وظواهر التماسك الجماعي وعالقاتها  بسلوك العمل، كما 

 جماعات العمل.تتناول ظاهرة اتخاذ القرارات داخل 

ر السوسيولوجية التي تعتمد في فهم وتفسير وتشكيل السلوك التنظيمي .القيادة: هي أحد المقاييس والمعايي

وأحجامها، ويشير  للعاملين  والموظفين في مختلف المنظمات على تباين أنشطتها بعد توجيهاً لسلوك

مصطلح القيادة إلى الوظيفة التي بواسطتها يقوم الفرد بالتوجيه أو التأثير في أفكار ومشاعر أفراد آخرين 

ي سلوكهم حتى يؤدوا األعمال المناطة بهم. ويفيد موضوع القيادة في التعرف على كيفية اكتساب أو ف

التصرفات واألنماط القيادية المؤثرة على سلوك اآلخرين، والظروف المحددة للتصرفات واألنماط 

 القيادية المناسبة.

هم وتفسوووووير وتشوووووكيل السووووولوك .القيم : هي أحد المقاييس والمعايير السووووووسووووويولوجية التي تعتمد في ف

التنظيمي للعاملين والموظفين في مختلف المنظمات على تباين أنشطتها. و تعد القيم من المعتقدات،التي 

يحملها الشووووخص أو مجموعة من األشووووخاص أو مجتمع  ويلتزم بها وتحدد له ما هو الصووووحيح وما هو  

وامل الرئيسية التي لا يمكن إغفالها عند تحليل الخاطئ وما هو السيئ وما هو الجيد.. والقيم من بين الع

السلوك اإلنساني وفهم السلوك التنظيمي حيث إن مجموعة القيم لدى الفرد ترتبط باالتجاهات لكون القيم 

تخدم وسوويلة وطريقة لتنظيم االتجاهات، وتؤثر في حكم الفرد في مختلف المواقف واألحداث أو األشووياء 

الفرد، وبالتالي فإن القيم تؤثر في تحديد سووووووولوك الفرد وتعبر عما يعتقده أو  التي يمكن أن يتعامل معها
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الجماعة بشووويء معين ويلتزمون به، ويؤثر في اختياراتهم لطرائق وأسووواليب وغايات التصووورف، وهي 

معان لها أهميتها من قبل المديرين، وذلك لتأثيرها الكبير على سووووووولوك الأفراد داخل المنظمة.. ويمكن 

القيم بأنها "المعتقدات التي يعتقد أصووووحابها بقيمتها ويلتزمون بمضووووامينها، فهي تحدد السوووولوك تعريف 

المقبول والمرفوض والصووواب والخطأ، وتتصووف بالثبات النسووبي" وهذه القيم تنمو مع الفرد ويتمسووك 

ومن نظام بها مع مرور الوقت وتؤثر في سلوكه، كما أن معيار االلتزام بها يختلف من مجتمع إلى آخر 

إلى آخر، وهناك الكثير من تصووووونيفات القيم التي يتبناها العامل والتي تحدد سووووولوكياته التنظيمية ومنها 

 قية.لواألخالقيم الفكرية، والقيم االقتصادية واالجتماعية، والسياسية والدينية، والجمالية 

د في فهم وتفسير وهما أحد المقاييس والمعايير السوسيولوجية التي تعتم : .البيئة والثقافة التنظيميةـووووـوووو 

امها، للعاملين والموظفين في مختلف المنظمات على تباين أنشوووطتها وأحج وتشوووكيل السووولوك التنظيمي

قافية واجتماعية ثفبالنسوووووبة للبيئة يمكن أن تميز بين البيئة الداخلية والبيئة الخارجية التي تتضووووومن بيئة 

العتقادات اياسوووية واقتصوووادية لها تأثيرها الواضوووح على سووولوك األفراد، وأما الثقافة التنظيمية فهي وسووو

يمية والتوقعات والقيم التي يشوووووووترك بها أعضووووووواء المنظمة وتؤثر في سووووووولوكهم، وتمثل الثقافة التنظ

دارية ا اإلالموروث الحضوواري والقيمي للمنظمة الذي يحكم تصوورفات وسوولوكيات األفراد  تجاه القضوواي

ة بين أفراد والعملية ومواقف المختلفة، فهي تمثل القيم والمعتقدات والمفاهيم وطرق التفكير المشوووووووترك

ناتجة عن ثقافة وقيم المنظمة، فالثقافة التنظيمية للمنظمة تنشأ نتيجة مزيج من القيم والثقافات المختلفة ال

شا سات وقوانين المنظمةاألفراد والمجتمع والجماعات داخل التنظيم وقطاع ن . وللثقافة ط المنظمة وسيا

ع ماسوووووووك الجما تأثير على سووووووولوكيات األفراد واتجاهات المنظمة في ت ات التنظيمية دور كبير في ال

 .وتعاونها 

 الرضا عن العمل:سابعا : 

 عريف الرضا عن العمل ت

ف الرضا الوظيفي بأنه موقف الفرد تجاه وظيفته1  1"_ يعُرَّ

المشاعر السارة أو الإيجابية الناتجة عن تقييم الشخص لعمله أو تجاربه في العمل ". ومع ذلك، لا ــ هو"  2

 2"تقلل إلى بعده العاطفي

                                                             
1 Davy Castel, La satisfaction au travail, 
https://www.researchgate.net/publication/311073725_La_satisfaction_au_travail, p1 
 ـ نفس المرجع السابق 2

https://www.researchgate.net/publication/311073725_La_satisfaction_au_travail
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التعويض أو التحسين أو الاشباع لرغبة  أو حاجة  كما تشير إلى  ااحاجة أو الكيفية التي تشبع ــ هو "  3

 1"الكائن

بعاد متميزة أفي الواقع، تتكون المعارف التقليدية من ثلاثة  و لوكالتعريف الأكثر استشهاداً هو تعريف 

ييمي للفرد لعمله من يشير البعد المعرفي إلى الحكم التق ولكنها مترابطة بشدة: الإدراكية والعاطفية والمكافئة

 حيث الملاءمة المتصورة بين ما يرغب فيه أو يريده أو يسعى إلى تحقيقه في عمله.

يحها هذا الأخير يشكل التأثير الإيجابي أو السلبي الذي يأتي تلقائيًا من هذا التقييم البعد والفرص التي يت

العاطفي. أخيرًا، من هذا الحكم ويؤثر يتدفق نية للعمل من أجل تقليل عدم الرضا أو زيادة الرضا، وهو ما 

لوظيفي أو عدم الرضا وتطور من الضروري فهم العواقب المحتملة للرضا اهذا ويتوافق مع البعد التناسبي. 

 2هذا المتغير بمرور الوقت.

  عناصر الرضا عن العمل: - 2

ب دراستهم لقد تباينت وجهات النظر وتعددت بين الباحثين والدارسين في تحديد عناصر الرضا الوظيفي حس

 نظمة ولقدالمالتجريبية، ويرتكز هذا الاختلاف كذلك على طبيعـة العناصر المكونة للرضا الوظيفي داخل 

 - ليةتوضيح هذا الاختلاف وفحص العوامل المحددة للرضا الوظيفي في العناصر التا 1978حاول "مكي 

روف العمل يبذله، ومع ظ الرضا عن الأجر: ويعبر عنه عند العامل بمدى تناسب الأجر مع الجهد الذي ــ 

فادها أن الأجر مالكتاب المحدثين إلى فكرة من  وتكاليف المعيشة وكذا المشاركة في العوائد . ويتجه كثيـر 

شاعر الإستياء لا يمثل مصدر ا للإشباع إلا للحاجات الدنيا، وأن توفره لا يسبب الرضا ، ولكن يمنع فقط م

صر ، ومعنى هذا أن الأجر لا يمثل عنصـرا  عنا 1959من أن تسـتحوذ على الفرد "هرزيرغ وآخرون"

ن لا يمكننا تعميم ن فيه أجرا يمكـنهم مـن تلبيـة حاجيـاتهم الأساسية في حيالإشباع في مجتمع يتوفر للعاملي

ية أشارت إلى ذلك لاسيما فـي المجتمعـات الفقيـرة . غيـر أن الدراسات التي أجريت في المصانع الإنجليز

 ". ملوجود علاقة طردية بـين مستوى الدخل والرضا عن العمل أي كلما زاد الدخل زاد الرضا عن الع

الرضا عن الترقية: من طبيعة الإنسان السعي إلى تحقيق منزلة أحسن مما هو عليه ، فنراه حارص على  -

الإطلاع على سياسة التخطيط المستقبلي للوظيفـة وعلـى نموها .وقد أشارت نتائج الدراسات إلى أن هناك 

أن العامل المحدد لأثـر  1964Vroomتناسب طردي بين تـوفر فـرص الترقية والرضا عن العمل، ويؤكد 

فـرص الترقية على الرضا عن العمل هو طموح الفرد في فرص الترقية ، فكلما كان طموحه أقل مما هو 

متاح فعلا كلما زاد رضاه عن العمل ، وعليه فأثر الترقية على رضا الفرد متوقفة على مدى توقعه فكلما 

                                                             
فايزة محمد رجب بهنسي، الرضا الوظيفي للعاملين من منظور الخدمة الاجتماعية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية ،2011، ص   1

39.  
2 Davy Castel, op cit 
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حصوله على ترقية لم يتوقعها تحقق له سعادة أكبر مما كان توقعه عاليا كان رضاه أقـل والعكـس صـحيح، ف

  لو كان يتوقعها

ليشعر المرؤوس أن رئيسه  الرضا عن أسلوب الإشراف والقيادة: إن إظهار روح الصداقة فـي العمـل  -

يفهمه ويفهم مشكلاته، ومساندة المرؤوس وتقديم العون له عن طلبه، وعدالة الرؤساء في معاملة 

وجود الإستعداد للتفاهم كل ذلك له تأثير كبير على الجانب النفسي للعامل ، فيترك له إرتياح المرؤوسين، و

 نفسي يساهم في تحقيـق رضاه عن عمله . فجعل المرؤوسين محور الإهتمام وتنمية العلاقـة بـين الـرئيس 

والمرؤوس وتفهمه، وسعة صدره عند حدوث أخطاء من الأتباع ، كل هذا يؤدي إلـى ولاء المرؤوسين 

 ورضاهم عن عملهم مثلما توصلت إليه " جامعة ميتشجان وجامعـة أوهايو". 

الرضا عن مجموعة العمل أو الزملاء: إن الإنسجام الشخصي بين أعضـاء الجماعة وتقارب مستواهم  -

هم العلمية ووجود إنتماءات مهنيـة موحـدة وتقارب العادات كل هذا من شأنه المساهمة في الثقافي ودرجن

 تحقيق الرضا الوظيفي لكل فرد مـن أفراد الجامعة ويعزز ولائه للمنظمة 

الرضا عن محتوى العمل: وتناول هذا العنصر في الدراسات والأبحاث يعـد حديثا نسبيا وكانت الإنطلاقة  -

ك الباحثين أن طبيعة المهام الموكلـة إلـى الفرد تأديتها في محيط عمله له ا دور فعال في التأثير فيه من إدرا

 على رضاه الوظيفي .ولقد تبنى العديد من الباحثين هذه العناصر في دراسة الرضا الوظيفي للفـرد 

جديدة أو عناصر معينة خاصة في التنظيمات ذات الطابع الإقتصادي، غير أن باحثين آخرين تبنوا عناصـر 

 لطبيعة التنظيمات لاسيما التعليمية منها، د "، وأضافوا إليها عناصر أخـرى تبعـ 1978جاء بها "مكي 

 ــ أهمية الرضا الوظيفي 3

 ـ 1  تتجلى أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة إلى الموظفين بالآتي: أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة إلى الموظفين:ـ

إنَّ شعور الموظفين بالسعادة والراحة تجاه عملهم، يسهل لهم الطريق نحو الإبداع،  والإبداع:. الابتكار 

 ويهيئ لهم مساحات واسعة من الابتكار.

عندما يشعر الموظفون بالراحة في موقع عملهم، وبأنَّ حياتهم أصبحت مستقرة  . تحقيق الاستقرار النفسي:

عليهم وعلى أدائهم؛ حيثُ إنَّ قضاء معظم اليوم في العمل لن يكون وهادئة، فإنَّ كل ذلك سينعكس إيجابياً 

 مصدر إزعاجٍ لهم، أو عبءٍ عليهم.

إنَّ جودة العمل والقيمة والأثر الذي يضيفه الموظفون إلى مكان عملهم، يشعرهم بأنَّ وجودهم  . القيمة والأثر:

الأمر الذي ينعكس إيجابياً على ثقتهم بأنفسهم،  جيدٌ ونافعٌ في المجتمع، وبأنَّ كل فردٍ منهم له دورٌ يمثله؛

 وإيمانهم بها، ورضاهم عن حياتهم بشكلٍ عام.
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إنَّ كل موظف راضٍ عن وظيفته ويقوم بمهامه على أكمل وجه، سيشعر حتماً بالأمان  . الأمان الوظيفي:

عصفت الأزمات الاقتصادية الوظيفي؛ ذلك لأنَّ مؤسسته أو شركته التي يعمل فيها لن تتخلى عنه مطلقاً مهما 

 في سوق العمل، بسبب أهمية وجوده فيها.

كلما حقق الموظفون أهدافهم ومهامهم في العمل، سعوا لأهدافٍ جديدةٍ أخرى  . تحقيق طموحات الموظفين:

 تمر.لتحقيقها؛ حيثُ إنَّ الرضا الوظيفي الذي يشعرون به يشكل لديهم حافزاً ودافعاً إلى الإنتاجية والتقدم المس

نَّ الصحة الجسدية والنفسية التي يجنيها الموظفون، والناتجة عن الرضا إ . الصحة الجسدية والنفسية:

 الوظيفي، هي من أهم المكتسبات التي يحصلون عليها.

 أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة إلى الشركة أو المؤسسة:ــ  2

 سة بالآتي:ة إلى الشركة أو المؤستتجلى أهمية الرضا الوظيفي بالنسب

ً على أداء مهامهم  خفض التكاليف:  عندما يشعر الموظفون بالرضا الوظيفي، سوف ينعكس ذلك إيجابيا

المطلوبة على أكمل وجه، ثم إنَّ نسبة الغياب بين الموظفين سوف تنخفض بشكلٍ ملحوظ، بالإضافة إلى أنَّهم 

للحفاظ عليها؛ الأمر الذي يؤدي إلى  سوف يستخدمون الأجهزة والأدوات الخاصة بالعمل بعنايةٍ وحرص

 انخفاض معدل الهدر والفقد لها. كل ذلك يعمل على خفض التكاليف بنسبةٍ جيدةٍ جداً.

ً على معدل الإنتاجية؛  . زيادة الأرباح: عندما يشعر الموظفون بالرضا الوظيفي، فإنَّ ذلك ينعكس إيجابيا

 تحقيق نسبة أعلى من الأرباح.الأمر الذي يؤدي إلى زيادة المبيعات، وبالتالي 

إنَّ العلاقة بين معدل إرضاء العملاء، ومعدل الرضا الوظيفي لدى الموظفين، هي علاقة  . زيادة النمو:

ن أصحاب الشركات والمؤسسات من استثمار الطاقات  طردية دائماً. بالإضافة إلى أنَّ الرضا الوظيفي يمُك ِ

 فعَّال؛ الأمر الذي يؤث رِ بشكلٍ جيد في زيادة النمو. والمواهب والقدرات لدى الموظفين بشكلٍ 

الموظفون الذين يشعرون بالرضا الوظيفي، لن يتركوا الشركة حتى في أشد  . الولاء والانتماء إلى الشركة:

الأزمات التي يمكن أن تعصف بها، وأكثرها ضيقا؛ً ذلك لأنَّ ما قدمته هذه الشركة من بيئة عمل جيدة 

لولاء والانتماء في نفوس هؤلاء الموظفين، من خلال مشاركتهم الحقيقية في تشييدها ومريحة، زرع ا

 وبنائها، فأصبحت جزءاً لا يتجزأ منهم.

 الوظيفيالعوامل المؤثرة في الرضا ــ  4

 توجد عدة عوامل تؤثر في الرضا الوظيفي، هذه العوامل هي:
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ومهامها، والنظام الذي تسير فيه، كل هذه الأمور تعُد إنَّ نوع الوظيفة،  . عوامل خاصة بمحتوى الوظيفة:

من العوامل التي تلعب دوراً مهماً في الرضا الوظيفي؛ حيثُ إنَّ بعض الأعمال يكون مستوى الرضا الوظيفي 

فيها منخفض؛ مثل: الأعمال التي تحتاج إلى سرعة التنفيذ والقدرة العالية في الأداء. وبالمقابل، هناك بعض 

التي يكون مستوى الرضا الوظيفي فيها عالٍ؛ مثل: الأعمال التي يوجد فيها إثراء وظيفي، والأعمال  الأعمال

 التي تتيح للموظف القيام بمهامٍ متعددة، وإبراز قدراته، ومهاراته، وإبداعاته، وإمكانياته.

لق بالموظف نفسه، ومن العوامل التي تؤث ِر في الرضا الوظيفي والتي تتع . عوامل خاصة بالموظف نفسه:

التوافق بين قيم الموظف والعمل؛ إذ إنَّه كلما حقق العمل القيم التي يؤمن بها الموظف،  نذكر لكم الآتي:

 ارتفعت نسبة الرضا الوظيفي. ومن هذه القيم نذكر: )إتقان العمل، القيادة، الإبداع(.

 ف، كان الرضا الوظيفي أعلى.توفير حاجات الموظف؛ فكلما كان العمل يوفر جميع احتياجات الموظ

 إشباع الشعور باحترام الذات من خلال الوظيفة التي يشغلها، وطبيعة الوظيفة ومكانتها.

خصائص شخصية الفرد وظروفه، كونها تلعب دوراً مهماً في إنجاز الموظف للمهام المطلوبة منه؛ الأمر 

ل في: )قدرة الموظف، وذكائه، وإدراكه الذي ينعكس إيجابياً على الرضا الوظيفي. وهذه الخصائص تتمث

الشخصي، وطموحاته، وأهدافه، وشخصيته، وتجاربه، ودخله الشهري، ولائه وانتمائه إلى الشركة التي 

 يعمل بها، وغير ذلك(.

 . عوامل خاصة بأداء الموظف:

  يتأثر الرضا الوظيفي بإدراك الموظف للعوامل التالية بالنسبة إلى الأداء:

في توزيع المكافآت والحوافز ونسبة العوائد، بما يتناسب مع ما يقدمه الموظف من إنجازات في العدالة ــ 

 العمل، وتحقيقه المهام المطلوبة منه بالنسبة إلى بقية الموظفين.

ارتباط الأداء بالحوافز والمكافآت، وشعور الموظف بأنَّ إمكانياته وطاقاته وقدراته تساعد على تنفيذ كل ــ 

 بما يتوافق مع الأهداف المحددة للشركة.المهام 

 . العوامل التنظيمية في مكان العمل:

 تلعب العوامل التنظيمية دوراً مهماً جداً في مستوى الرضا الوظيفي، وتشتمل هذه العوامل على ما الآتي:

 الدخل المادي المناسب للموظف يحقق مستوى عالياً من الرضا الوظيفي.ــ 

وبيئة ونوع العمل، والإجراءات والأنظمة، ونوع القيادة، والإشراف والرقابة،  العلاقة بين ظروفــ 

 وأساليب اتخاذ القرارات، والعلاقات بين الموظفين، والحوافز المادية والمعنوية، والأجور والرواتب.
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بالتطور مركز الموظف في الهيكل التنظيمي للشركة أو المؤسسة، وما إذا كان هذا المركز يسمح للموظف ــ 

 والنمو.

 درجة الرقابة والإشراف المفروضة على الموظفين.ــ 

 . عوامل متصلة بالعمل مباشرةً:

رضا الموظف عن طبيعة العمل: إنَّ الموظف الذي يحب عمله غالباً ما يشعر بالرضا الوظيفي، ويسعى ــ 

 دائماً لإتقان ما يقوم به من مهام.

ب كفاءة وخبرة الإشراف دوراً مهماً جداً في الرضا الوظيفي؛ ذلك خبرة وكفاءة الإشراف المباشر: تلعــ 

لأنَّه يمثل نقطة الاتصال بين الموظفين ومرؤوسيهم، إضافة إلى تأثيره الكبير في الأنشطة والمهام اليومية 

 التي يقوم بها الموظفون.

للاندماج بين الموظفين في  العلاقة بين الموظفين: الإنسان اجتماعي بطبعه؛ لذا كلما كانت هناك فرصٌ ــ 

 العمل، زادت نسبة الرضا الوظيفي.

 . العوامل المتعلقة بجوانب أخرى:

 ـ الحالة الصحية العقلية والجسدية للموظف: إنَّ أداء الموظف وقدرته على تحقيق العمل المطلوب منه يرتبط ـ

 ارتباطاً وثيقاً بالحالة الصحية له.

الموظفين: يزداد شعور الموظف بالرضا الوظيفي، عندما يكون توزيع  المكافآت المالية العادلة بينــ 

المكافآت المالية بينه وبين زملائه في العمل مُنصفاً وعادلاً، سواءً داخل المؤسسة أم بالمقارنة مع المؤسسات 

 والشركات الأخرى.

 نظريات الرضا الوظيفي ــ  5

. 2. نظرية ماسلو 1لوظيفي وتأثيراتها على العمال: فيما يلي بعض من أهم النظريات المتعلقة بالرضا ا

 . نظرية ستوجديل للرضا عن العمل.3نظرية هيرزبيرغ العاملية 

 . نظرية ماسلو:1

وقد تمت مناقشة التسلسل الهرمي لإبراهام ماسلو حول احتياجات نظرية الوفاء في قسم التحفيز. كما أنه ذو 

ا هو ملخ ص في نظرية الوفاء بالاحتياجات ، يكون الشخص صلة بالموضوع الحالي للرضا الوظيفي. كم

راضيًا عن حاله ؛ يتم الوفاء بالاحتياجات ويحصل على ما يريد. إذا لم يحصل على ما يريد / يصبح غير 

يجد الموظفون مزيداً من الرضا في تلك الوظائف التي تكون قادرة على تلبية الحد الأقصى من ىراض.
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الوظائف التي تلبي حاجة الموظف لتحقيق الذات أو الرغبة في تحقيق الذات هي الأكثر احتياجات ماسلو. 

 إرضاء.

 نظرية هرتزبيرغ الثنائية:ــ  2

ووفقاً لنظرية هيرزبيرغ ، فإن مجرد تلبية الاحتياجات الأساسية لا يكفي للرضا الوظيفي. يحاول الرجل أن 

ى العمل كعوامل من عوامل الرضا الوظيفي.وفقا لهذه النظرية يحقق نفسه في وظيفته. يحتاج تحقيقه الذاتي إل

الرضا هي تلك الأشياء أو المواقف التي تؤدي إلى  ، هناك نوعان من متغيرات العمل. الرضا والاستياء.

الرضا الوظيفي. الإنجاز ، والاعتراف ، والتقدم ، والمسؤولية ، وما إلى ذلك ، أمور تبعث على الارتياح. 

هذه الأمور مرتبطة بالمحتوى الفعلي للوظيفة ، فإنها تعُرف باسم "عوامل المحتوى الوظيفي" أو وبما أن 

 عدم الرضا هي تلك الأشياء أو المواقف التي تؤدي إلى عدم الرضا عن العمل "المحفزات".

 ( لماك جري جورXYنظرية )

( تتطابق Y( إيجابية، حيث )Y( سلبية، )Xوضع أنماطاً حول سلوكيات الأشخاص اعتبرت مثالية، حيث )

مع نظرية الدافعية لتحقيق الذات في هرم ماسلو بشكل واضح، والتي بنيت على افتراض أن النضج وضبط 

الذات، من العناصر الموجهة للدافعية. وأن نظام المكافآت يجب أن يتوافق مع العوامل الداخلية لإثارة 

بالحرمان الناتج عن إهمال حاجاتهم الذاتية والاجتماعية قد الدافعية. وافترضت النظرية أن شعور العاملين 

 يكون المسبب لإهمالهم في العمل وعدم إحساسهم بالمسؤولية.

 (Equity Theoryنظرية العدالة ) 

تتمحور حول إمكانية تحفيز الناس بشكل أفضل عند معاملتهم بعدالة، والعكس صحيح، فانعدام العدالة في 

التراجع في العمل وعدم الرضا، حيث تفترض النظرية عدالة المردود في تفسيرها للرضا المعاملة يؤدي إلى 

الوظيفي، وأن الفرد يحاول الحصول على المردود أثناء قيامه بعمل ما، ويتوقف رضاه على مدى اتفاق 

 العائد الذي يحصل عليه مع العمل الذي قام به.

 (Vroomنظرية فروم )

ً نظرية  وهي الأكثر حداثة في الظهور حيث فسرت الرضا الوظيفي على أساس ” التوقع“وتسمى أيضا

المقارنة التي يجريها الفرد بين ما كان يتوقعه من عوائد السلوك الذي يتبعه وبين المنفعة الشخصية التي 

فة لاختيار نشاط معين يحقق يحققها بالفعل، وهذه المقارنة تؤدي بالفرد إلى المفاضلة بين عدة بدائل مختل

 ومعنوياالعائد المتوقع بحيث تتطابق مع المنفعة التي يجنيها بالفعل، مادياً 

 (McClelland’s Needs Theoryنظرية الانجاز )
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الحاجة للانتماء، الحاجة للإنجاز، الحاجة “لخص مكليلاند الحاجات الأساسية المؤثرة على التحفيز في 

ماء: يتولد لدى الأشخاص الشعور بالسرور عندما يكونون محبوبين، والتعاسة عندما الحاجة للانت ”.للسلطة

 ترفضهم الجماعة، ويميلون إلى تكوين علاقات اجتماعية وصداقات مع الآخرين.

الحاجة للإنجاز: يتولد لدى الذين يرغبون بالنجاح ويخافون الفشل حاجة قوية للإنجاز، فهم يحبون التحدي 

 كبيرة لتحقيقها، ويتحملون مسؤولية انجاز المهمات.ويضعون أهدافا 

الحاجة إلى السلطة: وقد وجد أن الأشخاص الذين لديهم حاجة قوية للسلطة يميلون لممارسة أدوار مثل 

 الإشراف والرقابة والتأثير، ويسعون غالباً للوصول إلى مناصب قيادية.

 أساليب قياس الرضا الوظيفي : 

إليه أنه من الصعب  من الظواهر التي إهتم العلماء بقياسها ، لكن ما تجدر الإشارةيعتبر الرضا الوظيفي  

المسببة له ، فالوصول إلى رضا  الوقوف على وسائل قياس الرضا الوظيفي ، و ذلك لتعدد و تدخل العوامل

رورة لتقييم الأفراد داخل المؤسسة يعتبر هدفا هاما من أهداف برامج العمل، و بالتالي فإن قياسه يصبح ض

المعتمدة من قبل الإدارة، و ما نجده شائعا عند قياس  فاعلية هذه البرامج ، و بالتالي تقييم نجاعة السياسة

 إستعمال الأساليب التالية :  هو. الرضا عن العمل في المؤسسات

 أخد رأي المشرف المباشر في سلوك العامل داخل المؤسسة. -

 ن بفتح المجال أمامهم للتعبير عن آرائهم و مشاعرهم .عقد إجتماعات دورية مع العاملي-

 أما حاليا فقد أخد قياس الرضا أسلوبا جديدا ،حيث أصبح يقاس عن طريق مقاييس 

 موضوعية و أخرى ذاتية . 

العاملين، إلا أن  و من الملاحظ أن هذه الطرق و الأساليب ،و إن كانت تفيد في التحسن السريع لمشاعر 

و بالتالي فمن الصعب إعطاء  إعطاء بيانات دقيقة و شاملة عن مشاعـرالعاملين تبقى نسبـية ،قدرتها على 

 تقديرات كمية أو لفظية دقيقة لهذه الظاهرة النفسية المعقدة

 :المقاييس الموضوعية لقياس الرضا الوظيفي :  

قيسالرضا بالآثار السلوكية و هي الطريقة الغير مباشرة، و التي تعتمد على وحدات قياس موضوعية بحيث ت 

كالتغيب ، ترك الخدمة ، دوران العمل  التي تصدر عن الفرد، أي بدراسة السلوكات الناجمة عن عدم الرضا

 و هذه المتغيرات .  ، و قد أثبتت الدراسات وجود علاقة عكسية بين الرضا
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درجة الرضا  امه للتعرف علىإن نسبة أو غياب العامل عن عمله يعتبر مؤشرا يمكن إستخد  الغياب:  ـ  

إرتباطا بهذا العمل، و أكثر حرصا  العام للفرد عن عمله ، فبالتأكيد أن الفرد الراضي عن عمله يكون أكثر

بالإستياء إتجاه عمله ، و ليس معنى هذا أن كل حالات  على الحضور لعمله ، عكس العامل الآخر الذي يشعر

اه عملهفهناك حالات تغيب لا يمكن تجنبها، و ذلك لأسباب قاهرة الغياب عن العمل تمثل حالاتإستياء إتج

 خارجة عن إرادة العاملمثل : المرض ، الظروف العائلية المزرية ، و الحوادث ...إلخ . 

العاملين فيها ، لأن هناك  إلا أنه يمكن الإعتماد على معدلات التغيب في المؤسسات للتعرف على رضا  

 مشاعر الفرد إتجاه عمله .  ع إلى ظروف طارئة بقدر ما تعكسحالات من الغياب لا ترج

 الخدمة ــ ترك 

عن العمل ، فلا  يمكن إستخدام حالات ترك الخدمة التي تتم بمبادرة الفرد، أي استقالته كمؤشر للرضا العام 

 شك أن بقاء العامل في وظيفته تعتبر مؤشرا هاما لإرتباطه بهده الوظيفة ورضاه عن عمله .

 :المقاييس الذاتية لقياس الرضا الوظيفي : 

و تعرف بالطريقة المباشرة ، تتخذ الإستمارة و المقابلة وسيلة لمعرفة مستوىالرضا الوظيفي ، و تهذف   

مستوى رضاهم عن العمل ،و هناك عدة طرق  المقاييس الذاتية للحصول على تقرير من طرف العمال حول

 تستخدم في هذا المجال أهمها : 

 طريقة تقسيم الحاجات :  تعتمد هذه الطريقة على محاولة معرفة درجة إشباع الحاجات الانسانية مثل ما ــ

 ، " و التي تتضمن ترتيبا هرميا: الحاجات الفيزيولوجية ، حاجات Maslowإقترحه " ماسلو 

 الأمان ، الحاجات الإجتماعية ، حاجات التقدير و حاجات تقدير الذات . 

الإشباع التي تتيحه الوظيفة،  سئلة بحيث يمكن الحصول على معلومات من الأفراد حول مستوىو تصمم الأ 

 الحاجات تصاغ لها بنود متعلقة بها. بمختلف أنواع الحاجات لذيه ، و عليه فإن كل مجموعة من هذه

 التغير التنظيمي:ثامنا: 

لذلك من الطبيعي ، بل ومن الضروري ، أن يجب أن تتعامل الشركات باستمرار مع التغييرات في بيئتها. 

تتغير المنظمات أيضًا. يمكننا حتى القول إن عدم قدرة المؤسسات على التكيف مع قيود البيئة المتغيرة 

 باستمرار هو ما يجعلها غير فعالة.

والمنافسة  مما يؤدي إلى خسارتهم. لا يمكن للمديرين والموظفين تجاهل التحول السريع لبيئتهم التكنولوجية ،

الشديدة ، والخصائص الجديدة للقوى العاملة ، وسوق العمل ، أو حتى الشيخوخة المتسارعة للمنتجات 
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للبقاء على قيد الحياة على المدى الطويل ، يجب على المنظمات  وانفجار بعض المعلومات. إلى عن على

 لبيئية والعمل وفقاً لذلك.اعتماد استراتيجية جديدة ، تسمى استباقية ، من أجل توقع القيود ا

 نتيجة.

 تعريف التغير التنظيمي

يشمل التغيير التنظيمي جميع التعديلات التي تؤثر على بيئة العمل. لذلك يمكن أن تتعلق بأهداف " _ 1

 1"واستراتيجيات الشركة أو تقنيتها أو توزيع المهام أو الهيكل أو التأثير على إدارة الموارد البشرية

الحـالي إلـى وضـع  علـى أنـه " عبـارة عـن تحـرك المنظمـة مـن الوضـع  Jonesعرفـه جـونس ــ  2

. لقـد ركـز هـذا التعريـف علـى أن  187،ص2010مسـتقبلي بغـرض زيـادة الفعاليـة".)المرهضـي،

أخـرى هـي  الهـدف مـن عمليـة التغييـر ، اذ اعتبـره هـو نقطـة تحـول مـن نقطـة معينـة إلـى نقطـة

المنظمة في التفاعل مع البيئة  الهـدف مـن التغييـر الحاصـل و الغـرض مـن هـذا التغييـر هـو زيـادة قـدرة 

 .2"الخارجية و المحيطة بها 

التنظيمـات و القـدرة  يعتبر التغيير التنظيمي استجابة و رد فعل طبيعي للتغيير الذي يحـدث علـى ــ  3

الاسـتجابة و هـو حالـة لإيجـاد التكيـف و التـوازن البيئـي للتغيرات التي تحدث في المناخ علـى التكيـف و 

 3"المحيط بالمنظمة

 مجالات التغيير التنظيمي

تها. صحيح أن يمكن أن يحدث التغيير التنظيمي على مستويات عديدة وقد تغير الشركة جميع جوانب عمليا

نسرد مجالات مختلفة مفهوم عام، فل« التغيير»ر آخر. نظرًا لأن مصطلح تغييرًا ما غالبًا ما يؤدي إلى تغيي

 يمكن إجراء تغييرات فيها

يب عن العمل، تقوم بعض الشركات بتغيير أهدافها بانتظام )الحد من التغ -_ الأهداف والاستراتيجيات 

، والإنتاج، الوظيفيودوران الموظفين، ومعدل النفايات، وحوادث العمل، وما إلى ذلك ؛ وزيادة الرضا 

 ها.والجودة، والمبيعات، ودوران الموظفين، وما إلى ذلك( والاستراتيجيات المعتمدة لتحقيق

بعض التغييرات التكنولوجية طفيفة، والبعض الآخر دراماتيكي. على سبيل المثال، يعد  -_ التكنولوجيا 

حين أن تحويل يعد التحول إلى نظام تصنيع إدخال بوابة إلكترونية )إنترانت( للموظفين تغييرًا طفيفاً في 

                                                             
1 Eric Gosselin, Simon L .Dolan , Denis Morin, Aspects humains des organisations,op cit, p424 

في ظل تطبيق نظام ل م د من وجهة نظر الاساتذة الجامعيين، رسالة لنيل  الجزائرية الجامعةسماتي حاتم، واقع مقاومة التغيير التنظيمي في  ،   2

 39، ص 2018شهادة دكتوراه، في علم نفس العمل والتنظيم، جامعة بسكرة، ،

 39نفس المرجع السابق، ص  3 
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محوسب تغييرًا ملحوظًا. وكجزء من عملية دمج الابتكارات التكنولوجية، يجب على المديرين أن يهتموا 

بشكل خاص بكيفية إدراك المستعملين لفائدة وسهولة استخدام التكنولوجيا. والواقع أن نجاح تنفيذ 

لاستخدام الموظفين لهذه التكنولوجيا وإتقانهم لها )من خلال التدريب التكنولوجيا يتوقف على احتمال كبير 

 والتدريب(.وفقا للأساس المفاهيمي لقبول التكنولوجيا

المثال،  يمكن للشركات إعادة هيكلة فئات الوظائف لتزويد موظفيها، على سبيل -_ تصميم الوظائف 

ن الأهمية والتي موالتي ستوليها مستوى معيناً  بمهام متنوعة إلى حد ما ستؤديها بشكل مستقل إلى حد ما،

 تتوقع ردود الفعل عليها.

ي المراكز يمكن أن يساعد التغيير في إضفاء طابع اللامركزية على عملية صنع القرار ف -_ الهيكل 

 التنفيذية، وزيادة مسؤولياتها ومساءلتها.

ي أيضًا بشكل أن يتغير الهيكل التنظيمإنهم أكثر وعياً بخصائص واهتمامات الموظفين والعملاء. يمكن 

 كبير عندما يكون هناك اندماج أو اقتناء أو شراكة مع منظمة أخرى.

يذ والتحكم وكذلك بشأن يستند تنظيم العمل التقليدي إلى تسلسل المهام بين التخطيط والتنف -ـ إعادة التنظيم 

، والمبادرة تقدير القيمة نهج العملاءالتطبيق قواعد وإجراءات صارمة. قد تهدف إعادة التنظيم إلى 

ي تؤدي إلى تحسن والإبداع، والتعلم والتحسين )في سياق الدعم المهني( وكذلك تنفيذ أفضل الممارسات الت

 في الأداء.

 عايير التنظيميةالتغيير الثقافي يغير مسار المواقف والسلوكيات والنتائج والم -_ الثقافة التنظيمية 

د تفضل المنظمة قيم التعاون بين مختلف الإدارات أو بين الموظفين بدلاً من اعتماد والشعور بالعمل. ق

 .1نهج وثيق في الصوامع. ويمكن إدراج هذه القيم الجديدة في أدوات اختيار الموظفين أو تقييم الأداء

 أهمية التغيير التنظيمي

 حهم المكافــآت ــ تقليــل معــدل دوران العمــل بتــوفير الاســتقرار الــوظيفي للعــاملين و مــن

ل التـي تعـاني  منها ايجـاد انفتـاح فـي منـاخ المنظمـة يمكـن كافـة العمـال مـن معالجـة بعـض المشـاك -

 المنظمة

روح المنافسـة ضمن  كـأفراد و كجماعـات، و تشـجيع ايجـاد علاقـات تبادليـة و تكامليـة بـين العـاملين -

 روح الفريق مما يزيدمن فاعلية الجماعات .

 زيادة فهم عمليات الاتصال و أساليب القيادة و الصراعات و أسبابها  -

                                                             
1 Eric Gosselin, Simon L .Dolan , Denis Morin, Aspects humains des organisations,op cit, p425- 424 
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ـاهمة في مساعدة العاملين على تشخيص مشكلاتهم و تحفيـزهم لأحـداث التغييـر المطلـوب و المس -

 انجاحه 

 التغيير التنظيمي: نماذج

لقد تكلم العديد من الكتاب و الباحثين عن مراحل التغيير التنظيمي حتى انهـم أعـدوا مجموعـة مـن 

النمـاذج مـن أجـل شـرح دقيـق لأهـم المراحـل التـي يمـر بهـا التغييـر النـاجح، و لعـل أبـرز هؤلاء 

( )نمـو ذج كولـورات و آخـررون Huse Edger) ( نمـوذج  kurtlewinكيـرت ليـوين) البـاحثين هـم

al et Collerette)  نمـوذج لـورنس و لـورش(Lorch & Laurence  و سنتطرق في هذا العنصر ( ،

إلى هذه النماذج والتي هي بدورها تتضمن مجموعة مـن المراحـل، لـذلك فقـد تـم دمـج عنصـري 

 :1 المراحـل و النمـاذج مـع بعضـهما الـبعض، و سـنتطرق إلـى هـذه النماذج في الآتي

 نموذج كيرث ليفين:

هـذا فـإن نموذجـه ـوا حـول نمـاذج التغييـر التنظيمـي ليعتبـر كيـرت ليـو ين مـن الأوائـل الـذين كتب

ـا لإحـداث نموذج1951الثلاثي يعتبر منطلقا لأغلب النماذج الأخرى التي جاءت بعده، حيث قدم سـنة 

يـر هـي محاولة لاعطاء التغييـر و لقـي هـذا النمـوذج اهتمامـا كبيـرا، بحيـث يعتبـر أن كـل محاولـة للتغي

الموقف نحو  الـديناميكي لقـوى تعمـل فـي جهـات مختلفـة، حيـث يعمـل بعضـها علـى تحريكالتـوازن 

 .الاتجاه المرغوب الاتجاه المقصود، و الأخرى تعمل على تعطيل الموقـف عـن التحـرك فـي

 مضمون هذه المراحل كالتالي :

ـع القـائم و ذلـك الكشـف عـن طبيعـة الوضالمرحلة الاولى: مرحلة إذابة الجليد: تهـدف هـذه المرحلـة إلـى -

 الأعراض المرضية التي تشتكي منها وحدات العمل . مـن خـلال التعـرف عـن

 العلاقة النسبية بين هذه الأعرض .- 2

 طبيعة المشاكل التي تعترض تقدم المنظمة .- 3

 الترتيب الذي تتخذه هذه المشاكل حسب تأثيرها على العمل .- 4

مـن  و يشـير كثيـر ) 460،ص2000نظمة و امكانياتها في المشاكل التي تعترضها.)ماهر،حدود الم- 5

ـة مـا تـم اغفـال هـذه الكتـاب و البـاحثين إلـى اهميـة هـذه المرحلـة إذ ان جهـود التغييـر قـد تفشـل فـي حال

يـة لـدى الفـرد عداد و الدافعالمرحلـة و عـدم اعطاءهـا الاهتمـام المناسـب إذ تهـدف إلـى ايجـاد الاسـت

د المعــارف و للتغييـر، و تعلـم معـارف و مهـارات أو اتجاهـات جديـدة عـن طريــق الغــاء أو اســتبعا

 المهــارات و الاتجاهــات الحاليــة، و مــن ضــمن اســاليب إذابة الموقف نذكر ما يلي :

                                                             
 سماتي حاتم، مرجع سبق ذكره، ص 61 1
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 ل نوعـا مـن المشـاكل التـي يجـب تغييرهـا و ذلـك منـع أي مـدعمات لأنمـاط السـلوك التـي تمثـ -

 بإظهار ان تلك السلوكيات السيئة غير مرغوب فيها .

 انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى مشاكل . -

 إشعار العاملين اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا . -

 نقـل الفـرد مـن بيئـة العمـل التـي تشـجع علـى التصـرفات السـيئة، مثـل النقـل إلـى قسـم آخـر أو  -

 توجيهه إلى دورة تدريبية لمعالجة المشكلة المعنية .

 تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السـيئة، مثـل عـلاج ظـاهرة التـاخير و الغيـاب عـن  -

 ) 88-87،ص2014عمل و ساعاته)براهيمي و مبارك،طريق تغيير مواعيد ال

 المرحلة الثانية ) مرحلة التغيير(: -2

تعتبــر هــذه المرحلــة مرحلــة مفصــلية و محوريــة فــي عمليــة التغييــر، حيــث يــتم تنفيــذ عمليــة 

تغييـر وظـائفالعاملين أو التغيير حسب المجال المحدد للتغيير، بحيث قد يكون قد يمس التغيير الأفراد ك

تغييـر نظـم الحـوافز و المكافـأت، أو فـي المجـال التكنولـوجي كإدخـال تكنولوجيـات و معدات جديدة أو 

وسائل انتـاج مبتكـرة، أو هيكليـا كتعـديل نطـاق الاشـراف و درجـة المركزيـة و 

 ) 588،ص2007المسؤولية.)طه،

د(: كما بدأت مراحل التغيير بضرورة إذابة الموقف، ثم انتقل الامر إلى المرحلة الثالثة )إعادة التجمي-3

التدخل بتغيـرات مطلوبـة، يكون من اللازم بعد التوصل إلى النتائج، ان يتم تجميد ما تـم التوصـل إليـه، 

ب و المزايـا بحيـث تهـتم هـذه المرحلة بحماية التغييـر الـذي تـم التوصـل إليـه، و المحافظـة علـى المكاسـ

التـي تـم تحقيقهـا مـن التغييـر... و يكـون ذلـك مـن خـلال المتابعـة المسـتمرة لنتـائج عمليـة التغييـر، و 

تقييمهـــا و الاســـتمرار فـــي تـــدريب المشـــاركين فـــي التغييـــر و تطـــوير انظمـــة الحـــوافز و 

فـي هـذه المرحلـة مسـاعدة العمـال علـى تجسـيد مهـاراتهم و أفكـارهم الاقتراحـات، و يجـب كـذلك ان يـتم 

و اتجاهـاتهم الجديـدة إذ يقـع هـذا العمـل علـى عـاتق الإدارة بإعطـاء الفرصـة الكاملـة للأفـــراد لإظهـــار 

 ممارســـاتهم الســـلوكية الجديـــدة و تعزيزهـــا و الترغيـــب فيهـــا.

  –ررون و كولورات نموذج  _  2
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كـان نمـوذج كيـرت ليـوين عبـارة عـن الهـام للكثيـر مـن البـاحثين لرسـم نمـاذج و خطـوات أخـرى للتغيير 

التنظيمـي، و ذلـك مـا قامـت بـه كولـورات و مجموعـة مـن البـاحثين الآخـرين مـن خـلال اعطاء نموذج 

 أساسية و هي :)يتكون من اربعة مراحل  1997جديد سنة )

): ت تــألف هــذه المرحلــة مــن نشــاطات عقليــة كبيــرة، حيــث يحــاول  éveilالنهضـــة ) - 1

المسؤولون تحديد أهم الضغوط الموجودة و المشـاكل التـي تعيـق سـيرورة المؤسسـة و ذلـك مـن خلال 

:)يـتم  Désintégration Laالتفكيك )  فرزها و تصنيفها حسب أهميتها و تأثيرها على عمليات المؤسسة

فـي هـذه المرحلـة تحديـد أهـم الجوانـب التـي تعتبر غير مناسبة لنظام المؤسسة في الواقع و استبعادها و 

 الحد من استعمالها

:)يتم في هذه المرحلة البحـث عـن معـاني جديـدة و مهـام أخـرى  Reconstructionإعادة البناء ) - 3

ـع التوجـه الجديـد، و يجـب ان تكـون مرضـية لجميـع الأطـراف، و تبـدأ هــذه الخطــورة فــي تتوافـق م

وقــت واحــد مــع خطــوة التفكيــك ومــع ذلــك فإنــه لا يمكننــا التأكيــد فــي هــذه الخطوة على تلك 

 العناصر الجديدة بل نترك ذلك في الأخير .

العناصر  : )فــي هــذه المرحلــة يــتم دمــج العناصــر الجديــدة مــع بقيــة  Intégrationالـــدمج ) - 4

القديمة التي لم يتم التخلي عنها كالقيم و خصائص التنظيم و مميزاتـه، و هنـاك مـن يقسم هذه المرحلة إلى 

 .الداخلي و الدمج الخارجي  قسمين ) الدمج

 الأولـي للوضـع الـذي توجـد فيـهات مهمـة تبـدأ مـن التحليـل المراحـل الأربعـة تحتـوي علـى خطـو أن 

المؤسســة ثــم ينتقــل إلــى التشــخيص و محاولــة الكشــف عــن المشــكل الحقيقــي، ثــم التخطــيط 

للحلـول التـي تسـاعد علـى تخطـي المشـكل الـذي يواجـه المؤسسـة، بعـد التخطـيط تـأتي خطـوة التنفيذ 

لفعلي للخطة و تجسيدها في الواقع و في الأخير يتم الانتقال إلى مرحلة تقييم الوضـع الـذي تـم الوصـول ا

إليـه. و باسـقاط هـذا النمـوذج علـى نمـوذج كيـرت ليـوين فـإن مرحلـة إذابـة الجليد ستشمل ) التحليل 

في حين تشمل مرحلة إعادة  يـذ ، (الأولي، التشخيص، التخطـيط( و مرحلـة الانتقـال ستشـمل ) التنف

 التجميد ) التقييم(.

 تاسعا : الصراع التنظيمي

أو تعارض للمصالح، القيم، الأفعال، أو الإجراءات، ينتج عنه تفاعلات هو تواجه  الصراع التنظيمي:تعريف 

 عدائية يحاول فيها كل طرف منع أعمال الآخر أو تعطيل قراراته.
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 Kenneth W. Thomasو " كينيث و. توماس   Roland Foucher" ويعطي كل من رولاند فور 

تعريفا للصراع بأنه " عملية تنطوي على ردود أفعال ) عاطفية وإدراكية( وسلوكيات، والتي تبدأ حينما 

 1يدرك طرف أنه متضررمن طرف آخر أو ان هذا الأخير على وشك القيام بذلك"

ي الجماعات نتيجة في إطار التفاعلات التي تحدث بين الأفراد، وتكون بشكل عام بسبب وتنشأ الصراعات ف

تضارب المصالح، اختلاف الأهداف، ضغوط المهام وإلحاحها، وضغوط الحياة الخارجية...إلخ، " باختصار 

جال قصيرة، إن عدم التوافق بين الغايات والوسائل، محدودية الموارد، إلحاح المهام المطلوب أدائها في آ

 2هي جميع العناصر التي تشجع على ظهور الصراعات"

 أنواع الصراع: 

 ــ صراع ما بين الجماعات:

، يحدث هذا النوع من الصراع بين جماعة وجماعة أخرى ، وقد يكون بسبب اختلاف أهداف الجماعات

 صراع على الموارد أو تضارب في المهام...إلخ

 ــ صراع داخل الجماعات:

وسع حيث أالنوع من الصراع، الصراع بين الأفراد غير أنه يختلف عنه في أنه يكون على نطاق  يشبه هذا

دد بتفكك يشمل العديد من أعضاء الجماعة، وإذا لم تنجح الإدارة في السيطرة على هذا الصراع فإنه يه

 الجماعة.

 يوجد نوعان من الصراعات  داخل الجماعات:

وارد، ويتعمق الذي ينشأ حول الأهداف، كيفية إنجاز المهام، أو حول الم ــ صراع مرتبط بالمهمة: كالصراع

 هذا الصراع إذا لم يكن أحد الأطراف المتصارعة على استعداد للتنازل.

عاج أو ــ الصراع العاطفي:ق الذي تكون مصادره وأسبابه عاطفية مثل الغيرة، انعدام الأمان، الانز

 صراعات شخصية.

 نوعان لنتائج الصراعنتائج الصراع: هناك 

 ــ النتائج السلبية: إن أغلب نتائج الصراع سلبية، يمكن ذكر أهمها:

                                                             
1 - Eric Gosselin, Simon L .Dolan , Denis Morin, Aspects humains des organisations, CHENELIERE EDUCATION, 
Montreal, 2017, p282 
 نفس المرجع السابق، ص282 - 2
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 ــ يحدث الجمود والفرقة والتفكك في الفريق لأنه يمنع التعاون ويكرس الخلاف والعداوة

 ــ يمنع الابداع لأن كل طرف يسعى لتدمير الآخر ويمنعه من طرح الأفكار البديلة.

 والمال والوقت في الصراع ومحاولة تدمير الاخر بدل الاهتمام بالبناء.ــ تضييع الجهد 

 ـحرمان فريق العمل أو جماعة العمل من الأفكار البناءة لأن الفكرة المنتصرة ليست بالضرورة هي الأفضل  ـ

 لأن معايير اختيارها ليست موضوعية وإنما قائمة على القوة وعلى أساليب أخرى.

ة: برغم مما هو متعارف عليه أن نتائج الصراع دوما سلبية لكن لا يمنع من القول أن هناك ــ النتائج الإيجابي

وجها إيجابيا للصراع، خصوصا فيما يتعلق بالصراعات حول المهام التي تكون أقل خطرا من الصراعات 

 العاطفية، ذلك أن الصراع في هذه الحالة:

 مكن إدراكها في حالة الاستقرار.ــ يسلط الضوء على وضعيات معينة لم يكن من الم

ــ يمكن للصراع أن يحفز ظهور أفكار مبدعة ففي ظل الصراع والرغبة في القضاء على الاخر يحاول كل 

 طرف استخدام أفضل ما لديه،

ــ الصراع القائم بين الفرق وليس داخل الفرق، أي الصراع الذي يكون مصدره خارجيا قد يؤدي إلى تماسك 

 حساس بالخطر الخارجي يدفع الأعضاء للتمسك ببعضهم البعض.الفريق لأن الا

 أساليب البحث في علم النفس الاجتماعي للعمل:المحور الثالث: 

بما أن علم النفس الاجتماعي للعمل ينتمي  لحقل  العلوم الاجتماعية فإنه يستخدم نفس الأساليب التي 

تستخدمها العلوم الاجتماعية كالملاحظة، الاستمارة، المقابلة، غير أن هناك تقنيات أخرى يستخدمها أكثر 

وفيما يلي سنوضح هذه  من غيره من التخصصات وذلك لتلاؤمها مع مواضيعه كالقياس السوسيومتري،

 الأساليب. 

 الملاحظةــ  1

 الملاحظة من أهم أدوات جمع البيانات ويكثر استخدامها خصوصا في علم الاجتماع والانثروبولوجيا.تعد 

 ــ تعريف الملاحظة:1ــ 1

تعرف الملاحظة بأنها مراقبة شخص أو أكثر في بيئتهم الطبيعية دون إحداث أي تعديل على الموقف، 

وذلك اثناء ممارستهم لحياتهم اليومية وأنشطتهم العادية، وهذا ما يجعل علم الاجتماع اكثر دقة وأكثر 

درس الظاهرة كما موضوعية لأنه لا يعزل عناصر الواقع عن بعضها كما يفعل البحث المختبري، بل ي

 هي في الواقع.  

 ــ فوائد الملاحظة:  2ــ 1
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 ـ جمع البيانات من الواقعـ

التمكن من الذهاب إلى أبعد ما يقوله المبحوث وذلك من خلال ملاحظته على أرض الواقع وهو يمارس ــ 

 حياته اليومية بشكل عادي.

 ــ الانخراط والمشاركة في واقع الظاهرة المدروسة.

 ــ أنواع الملاحظة:  3ــ 1

 أ ــ من خلال عنصر المشاركة : وتقسم إلى:

تفترض هذه الطريقة من الباحث الاندماج في حياة الجماعة المبحوثة وذلك من ــ الملاحظة بالمشاركة: 

 اجل فهم الظاهرة من الداخل.

اثناء أدائه تتم ملاحظة الظاهرة دون تدخل الباحث كملاحظة فريق عمل ــ الملاحظة دون مشاركة: 

 لمهامه أي أن الباحث في هذه الملاحظة يأخذ نظرة شاملة عن الظاهرة دون الغوص فيها.

 وتنقسم إلىب ـ من خلال ظاهرية العملية: 

إن  المبحوث حساس للملاحظة إذ يلجأ إلى تعديل سلوكه حين يكون تحت أعين  ــ الملاحظة المستترة:

ظة دون تحسيس المبحوث بذلك، وذلك بالاندماج في وسطهم دون المراقبة لهذا يتم القيام بهذه الملاح

 علمهم.

لأن الملاحظة المستترة تكتسيها صعوبة تتمثل في عدم قدرة الباحث على الاندماج ــ الملاحظة المكشوفة: 

وعدم التمكن من ملاحظة كل شي، لذلك يلجأ للملاحظة المكشوفة حيث يعلن عن نفسه ويقوم بملاحظة 

 مراد دراستها.الظاهرة ال

 الاستمارةــ  2

 ــ تعريف الاستمارة 1ــ 2

الاستمارة هي التقنية الأكثر استعمالا في البحوث السوسيولوجية، وهي تقنية لجمع البيانات هدفها الحصول 

على معلومات من المبحوث وذلك بطرح أسئلة حول الموضوع، وتكون هذه الأسئلة معدة مسبقا ومرتبة 

 ومصنفة ضمن محاور ترتبط ارتباطا عضويا بالتساؤلات المطروحة في الإشكالية.حسب تسلسل منطقي 

 ــ أنواع الأسئلة المطروحة في الاستمارة: 2ــ 2

 تتنوع الأسئلة المطروحة في الاستمارة، والتي تكون:
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أي أن الباحث يطرح السؤال ويعطي الإجابات على كل مجموعة من الاقتراحات وعلى ــ أسئلة مغلقة: 

 لمبحوث اختيار واحدة منها أو أكثر.ا

 ـأسئلة نصف مفتوحة:  هنا يطرح الباحث السؤال ويقدم الإجابات أيضا على شكل اقتراح، ويترك للمبحوث ـ

 فرصة لإضافة إجابة أخرى قد لا تكون ضمن الاقتراحات.

بحرية دون تقديم في هذا النوع يطرح الباحث السؤال ويترك المجال للمبحوث للإجابة ــ أسئلة مفتوحة: 

 أي اقتراح.

 يقوم الباحث بعرض الاستمارة على المبحوث ويمكن ملأها بطريقتين:

ــ عن طريق المبحوث مباشرة حيث يتم توزيعها على المبحوثين ليقوموا بالإجابة على الأسئلة بأنفسهم، 

 آخر.وهنا يجب على الباحث ان يتأكد من وضوح الأسئلة ودقتها وعدم قبولها لأي تأويل 

ــ عن طريق المقابلة وذلك من خلال طرح الباحث للأسئلة شفويا على المبحوث ليقوم هذا الخير بالإجابة 

 عليها، ويقوم الباحث بتسجيل الإجابات.  

 المقابلةــ  3

هي تقنية لجمع البيانات تسمح بمساءلة الأفراد والجماعات بطريقة نصف موجهة، ــ تعريف المقابلة:  1ــ 3

 من أجل الحصول على معلومات كيفية وليست كمية مثل ما تسمح به الاستمارة.  

وتمكن المقابلة المبحوث من الإجابة بحرية على الأسئلة وهو مايسمح للباحث بالحصول على أكير قدر من 

 المعلومات.

من أن الأسئلة تطرح شفويا من طرف الباحث لذلك يجب عليه التحضير مسبقا وحفظها ليتكمن من وبالرغم 

التعامل معها بسهولة، وبما أن المقابلة تكون مسجلة على الباحث تنبيه المبحوث لذلك ويحضره نفسيا ويربح 

 ثقته.

 

 القياس السوسيومتري:ــ  4

جتموواعيووة بين أفراد الجموواعوة بطريقووة لااطريقووة وأداة قيوواس تهوودف إلى معرفوة وفهم طبيعووة العووالقووات  هو

الدقيقة التي تسمح بمعرفة البنية الداخلية للجماعة و طبيعة  ساليب العلميةالأل استعمال لاخموضوعية من 

 العالقات التفاعلية وطبيعة التواصل بين أفراد الجماعة. 

 اس السوسيومتري:أهداف القي 1ــ 4
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 يهدف هذا القياس إلى الكشف عن دينامية الجماعة و شبكة العالقات بين األفراد. -

 يطبق هذا القياس على جماعات محدودة من األفراد، الهم المعرفة الكافية لبعضهم البعض.  -

استمارة تتضمن عدد يكشف عن التنظيم غير الرسمي للجماعة و كذلك المكانة االجتماعية. يقدم في شكل  -

 من األسئلة تطرح على األفراد بهدف التعرف على عالقاتهم االجتماعية و النفسية باآلخرين.

 تحدد األسئلة وفق االهتمامات واالنشغاالت للباحث. -

 تقدم لألفراد في نفس الوقت. -

 سئلة بنفس الطريقة لكل أفراد المجموعة . لأاتصاغ  -

ل إحصوووووائية لائداجتماعي ثم تحول إلى خرائط و لأاجوبة المحصووووول عليها في جدول القياس لأاتوضوووووع  -

تسووووومح للباحث بتشوووووخيص وضوووووع المجموعة و الكشوووووف عن العالقات الوجدانية و الفكرية التي تجمع بين 

 فراد و تهميش بعضهم.لأل

 التالية  الأربعة الأسئلةالذي وضعه مورينو  الاختباريتضمن 

  

 الذين يرغب المستجوب في أن يكونوا معه ضمن نشاط ما ؟ الأشخاصمن هم  - 1

 الذين لا يرغب المستجوب في أن يكونوا معه ضمن نشاط ما ؟ الأشخاصمن هم  - 2

 الذين يعتقد المستجوب أنهم يرغبون في أن يكون معهم ضمن نشاط ما ؟ الأشخاصمن هم  - 3

 ال يرغبون في أنيكون معهم ضمن نشاط ماالذين يعتقد المستوجب أنهم  الأشخاصمن هم  - 4

 سئلة لأاأهداف 

يحدد السؤال األول والثاني المكانة التي يحتلها الفرد واقعيا ضمن شبكة العالقات داخل الجماعة و يحدد 

للقياس  الأساسيةالسؤال الثالث و الرابع المكانة المدركة أي مكانة الفرد كما يدركها هو. المفاهيم 

 حددها مورينو كما الاجتماعي

 يعرفها مورينو على أنها اصغر وحدة لقياس العالقات الاجتماعية . الاجتماعيةمفهوم النواة  -

 تمثل العالقات التي ينسجها كل فرد مع الآخرين . -

 . الاجتماعيةو درجة المكانة  الاجتماعي الانسجامتقيس درجة  -
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يحصلون على مكانة اجتماعية محددة بحكم  الأفرادمفهوم المجموعة يولي مورينو أهمية للمجموعة ألن  -

تواجدهم داخل المجموعة وتشارك هذه المجموعة في إدماجهم ضمنها أو عزلهم و بالتالي تؤثر الجماعة 

 الاجتماعيةعلى تحديد المكانة 

 . تتشكل المجموعة من هيئتين.أعضائها 

وطبيعة العالاقات التي من المفروض أن تجمع بنية شوكلية للمجموعة أو وعي المجموعة تشومل الأفراد - 1

 بينهم.

قاعدة اجتماعية غير رسوومية مشووكلة من واقع العالقات الموجودة بين األفراد و التي عامة ما تختلف عن - 2

 ما هو منتظر منهم رسميا تمثل هذه البنية الالشعور المجموعة.

بر قدر من االختيارات في االختبار. يحظى مفهوم النجم يدل هذا المصووطلح على الفرد الذي يحصوول على اك

هذا الفرد بحب الجماعة التي ينتمي إليها و يود الجميع أن يشووووووواركهم في كل األنشوووووووطة أي هو الفرد الذي 

 حصل على أكثر الدرجات الموجبة و اقل الدراجات السالبة.

ذي يكره الجميع مشوووواركتهم له مفهوم المنبوذ هو الفرد الذي ال يحظى بحب الجماعة التي ينتمي إليها وال -

في األنشطة أي الذي يحصل على أكثر درجات النبذ واقل درجات االختيار أي هو الفرد الذي يحصل على 

 أكثر الدراجات السالبة و اقل الدرجات الموجبة .

و مفهوم المعزول هو الفرد الذي ال يحصووووووول على اختيار أو نبذ من أفراد الجماعة التي ينتمي إليها فه -

 مهمش.
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