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 مقدمة:

وذلك ، لمعرفيةها اوضبابية حدود تداخلبتتميز العلوم الاجتماعية والإنسانية عن العلوم الطبيعية والدقيقة 

ل جانبه فصكلٌّ غير قابل للتجزئة، حيث يصعب  الذي يعتبر، و لإنسانبسبب موضوع دراستها وهو ا

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

لتكون لة تتناول هذه الأجزاء المتداخ مستقلة معرفيةفروع  ولحل مشكلة هذا التداخل الابستمولوجي، تأسست

جتماع ، فعلم الاموضوعا لها. وهو حال علم الاجتماع وعلم النفس اللذان نشأ عنهما علم النفس الاجتماعي

 قيقةح، غير أنه في وضوعا لهملنفس يتخذ من الفرد فقط ، أما علم االذي تتمحور دراسته حول الجماعة

 ،ولا يمكنه العيش خارج الجماعةماهي إلا مجموعة من الأفراد، كما أن الفرد لا وجود له الأمر، أن الجماعة 

 ماعي.جهذا التأثير المتبادل بين العاملين الفردي والولهذا تأسس علم النفس الاجتماعي كحقل معرفي يتناول 

 المحور الأول: التعريف بعلم النفس الاجتماعي للعمل

 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"

على  تأثيرناو الاجتماعي بأنه" العلم الذي يدرس تأثيرات مواقفنا مع إعطاء الأهمية الخاصة لكيفية رؤيتنا 

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

                                                             
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 

http://www.carain.info/revue_les
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كير بالفرد وبالجماعة، حيث يتأثر تواصل وتفاعل الأفراد فيما بينهم، بتفهذا التعريف يظهر البعد المتعلق 

 الناس ومعتقداتهم وهي تكوينات تحتمل البعد النفسي والاجتماعي.

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

 .1والثقافية"

تميز عن ي، فإنه  عي يشغل المساحة المتداخلة بين علم النفس وعلم الاجتماعوبما أن علم النفس الاجتما

أقل  ، أما في مقارنته بعلم النفس يبدوواستخدامه للتجريبهذا الأخير باعتماده أكثر على دراسة الأفراد 

المهم ويؤثرون عتركيزا على الأفراد، وعلى الفروقات الفردية، ويهتم بشكل عام بالكيفية التي يدرك بها الأفراد 

ها علم النفس الاجتماعي حساسا للطرق التي تتلون ب في بعضهم البعض " وبهذا المنظور الواسع، يصبح

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

الطريقة التي تتأثر بها مشاعر، سلوكات الأفراد . أي أن علم النفس الاجتماعي يدرس 2صورتها النهائية"

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

اريخية، حيث ت أبستمولوجيةوخضع تبلور علم النفس الاجتماعي كحقل معرفي لتأثيرات أيديولوجية وأخرى 

 ، حيث ركزت الأولى علىبتين الأوروبية والأمريكيةازدهرت دراساته وتنوعت من خلال اختلاف المقار 

الجماعة، علم نفس الجمهور...إلخ(، فيما ركزت المقاربة الأمريكية  )دينامياتالظواهر المتعلقة بالجماعة 

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

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

 ...إلخ، القيادةالدعاية، أساليب الاقناع

                                                             
 وليم و، لامبرت، ولاس لامبرت، علم النفس الاجتماعي، ترجمة سلوى الملا، ط2، دار الشروق، القاهرة، 5991، 51. ــ 1
 المرجع نفسه  ، ص51  ـ2
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الذي  ذاتها وترميم نسيجها الاجتماعيوبعد الحرب العالمية الثانية، احتاجت المجتمعات الغربية لإعادة بناء 

تصادية بين لتبرير الحاجة للمرأة في الحياة الاقمزقته الحرب، لذلك شغلت قضايا الجنس والمساواة أو الفروق 

بالإضافة إلى القضايا الخاصة من أجل إعادة السلم الاجتماعي وتهدئة العلاقات الاجتماعية التي وترتها 

 الحرب.

وجدالات حادة وذلك فيما يخص أخلاقيات مناقشات  في السبعينات شهد الجانب المنهجي لهذا التخصص

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

من خلال إيجاد إجراءات أخلاقية والتسعينات بلغ علم النفس الاجتماعي قمة نضجه أما في الثمانينات 

الثقافية المتعددة، وتركزت الدراسات حول المعارف، مفهوم لتأطير التجارب، وتم اعتماد المقاربات والمداخل 

 الاهتمام بمجالات أحرى.الذات، بالإضافة إلى 

مبريقي لعلم النفس الاجتماعي، والنتائج العملية التي أفرزتها دراساته، جلبت انتباه المنشغلين الإإن الطابع 

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

عرفها، لفهم السياق الذي دخل فيه علم النفس الاجتماعي إلى فضاء  إلى مفهوم العمل والتطورات التي

 العمل.

 :ـــ تاريخ العمل 2

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

ي الأشكال فـــ والتي ميزته عن غيره من الأنشطة الإنسانية ــــ أو  التي تعرض لها سواء المعاني التي يحملها

 التي يتخذها أو الأدوار التي يلعبها في المجتمع.

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

 علاقة تعاقد، ويتلقى مقابله عائدا ماديا يسمى أجر.
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العمل بمراحل متعددة، قبل أن يتحول إلى محور اهتمام المجتمع،  مر  وقبل أن يصل إلى هذه المحطة، 

عادة إنتاجه لذاته وقبل أن يصبح موضوعا للمعرفة العلمية، ويمكن اختصار مراحل ، وأساس تهيكله وا 

 تطوره، فيا يلي:

 ــ العمل في مجتمعات القطاف: 1ــ 2

طاف، المبكرة عاشت على الصيد والقأثبتت الدراسات والحفريات الانثروبولوجية أن المجتمعات الإنسانية 

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

، بل كان نشاط عادي شأنه 1رحلة"كما لم يكن النشاط الأهم ضمن الأنشطة التي تمارسها مجتمعات تلك الم

الترفيه والعبادة...إلخ، ذلك أن هذه الأنشطة كان لها دورا أساسيا في شأن باقي الأنشطة الإنسانية الأخرى ك

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

ذا عجز أحدهلذلك ان أعضاء هذه المجتمعات والآنية، لتلبية الحاجات الأساسية  م يعيشون اليوم بيومه، وا 

ك كان " الجوع والضغط الاجتماعي عن العمل يعتمد على شخص آخر يتقاسم معه نصيبه من الطعام لذل

حيث إذا تهرب  ،، ففي سرد جزر الأنديمان الهندية يصف راد كليف براون هذه المعاييرشكلان حافزا للعملي

 سيظل يحصل على الطعام من الآخرين،يقال له شيء، إلا إذا كان متزوجا، و شخص من الالتزام بالعمل فلن 

 .2يحتل مكانة متدنية وسوف يفقد تماما احترام باقي أعضاء الجماعة"لكنه سيجد نفسه 

، اتها الآنيةما يشبع حاجي بإنتاجفائض، 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 

                                                             
1 - Randy Hudson, Theresa Sullivan, the social organization of work, 4th edition, Thomson wardsworth, 
Belmont, USA, 2008,  p10 
  المرجع نفسه، ص52- 2
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ا، هعة. كما أن نوع المنتوجات المتمثلة في اللحوم والثمار، تجعل من المستحيل تخزينها والاحتفاظ بالجما

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

أما بالنسبة للتقسيم الاجتماعي للعمل فقد كان يتم على أساس الجنس والسن، وبذلك لم تشهد هذه المجتمعات 

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

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

إن وجدت " كما توجد تخصصات أخرى لبعض الأعضاء كالقدرة على العناية بالمرضى، التنبؤ بالطقس أو 

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

 ل المجتمعات الزراعية المبكرة.في ظ

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

إن التقسيم الاجتماعي للعمل الي كان يوكل للرجال مهمة الصيد وللنساء مهمة القطاف، ومع الأداء 

لزراعة، حين اكتشفت النساء ا المتواصل لهذه المهام ومراكمة الخبرات، تمكن الرجال من اكتشاف الرعي، في

سنة ق.م. وقد بدأت المجتمعات  3000إلى  5000وبذلك ظهرت المجتمعات الزراعية وتطورت حوالي 

ة في هذه طة، وكانت تستخدم تكنولوجيا بسيالزراعية باستغلال الحبوب البرية مثل القمح والشعير، الذر 

أو جامع القطاف، لأن فائض الإنتاج والقدرة على وقد اختلفت حياة المزارع عن حياة الصياد  النشاطات.

أعضاء مجتمعات  ، كما اختلف موقف المزارع من العمل عن موقفتخزين الطعام قد أم ناه من الجوع

مجبرا على الإقامة بنفس المكان فترة  وأصبحت الأرض مكانة مقدسة لدى المزارع، ، حيث احتلالقطاف

  طويلة من العام من أجل الاعتناء بالمزروعات، وبذلك ظهرت الحياة الاجتماعية المستقرة.

                                                             
   المرجع  نفسه، ص55- 1
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  ثاراآ كان لهذا التحول ) تحقيق فائض الإنتاج( ، وقدوهو ما وفر إمكانية تحقيق فائض للإنتاج ومراكمته

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

، وبذلك ظهرت إمكانيات خارجية للصراع على هذا الفائضوال الاجتماعية الداخلية جماعاتالاع لدى أطم

ووضعها في علاقة  وهو ما أثر على مكانة المرأة، إلى نشوء فئة المحاربيناندلاع الحروب، وهو ما أدى 

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

يا، جهي فئة العبيد، الذين كانوا في البداية أسرى الحروب، ومع تزايد الحاجة لقوة العمل ومحدودية التكنولو 

طبقة ي بين طبقة الأسياد و إلى نشوء استقطاب اجتماع في العمل. إن تبلور هذه الفئة أدى تم استخدامهم

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

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

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

 .لون على كل نتاج عمل العبيديحص

وارتباط  ،، والمكانة الاجتماعية المتدنية التي كانوا يحتلونهاالتي كان يعاني منها العبيد السيئةإن الظروف  

ى هذا النشاط لأضفى ع ، قديالجهد العضلي المضن لم يكونوا يعملون(، واقتصاره على )فالسادة بهم العمل

 .)العمل( نظرة اجتماعية دونية الانساني

 ـ العمل في المرحلة الاقطاعية: 3ـ 2

رهم، على السادة وبثورات انتهت بتحر  باحتجاجاتلتي عاش فيها العبيد، قاموا نتيجة للظروف القاسية ا

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

نما اصبح يحصل عل، غير أن عمل القن لم يعد مجانياحيث ظلوا مرتبطين بالأرض وبالعمل فيها ى ، وا 

ثلاثة  " وقد بلغ معدل العمل القسري نسبة من الأجر العبيني مقابل عمله الذي أصبح يسمى العمل بالسخرة
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ولكن أحيانا  ،لةئفرد من أفراد العاء إلى الحد الذي يمكن أن يؤديه أي في الأسبوع، ثم تم تخفيف العبأيام 

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

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

ن تمت تفرض عليهم غرامة ماليةتحركاتهم " إذ كانت  تم ، فعلى سبيل المثال، يحركة الأقنان محظورة وا 

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

 .2المدينة"

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

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

قد صودرت على شكل ضرائب  % 30لى إ %30بين  تستحوذ على بقية الإنتاج " وقد قدر المؤرخون أن ما

 .3لصالح المراء الاقطاعيين أو لصالح الكنيسة الكاثوليكية"

 أ ــ العمل في ظل نظام الطوائف الحرفية

هدت شبمركزية الريف في عملية الإنتاج الذي تميز بالطابع الزراعي، فقد إذا كانت المرحلة العبودية تميزت 

د تشكلت ، وقهم الحرفيين الصغار نتجينموازدهارها، ونشوء فئة جديدة من الالمرحلة الاقطاعية نمو المدن 

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

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

ى حيث " تقتصر ممارسة الحرفة عل ...إلخ، وذلك من أجل تنظيم وتوحيد نشاطهمت تسمى الطائفةتنظيما

، ن مسكنهم يتجزأصغيرة، تمثل جزء لا أعضائها، وكل عضو في الحرفة يباشر النشاط في محل أو ورشة 

                                                             
   المرجع مفسه، ص51- 1
  المرجع نفسه، ص51- 2
  المرجع نفسه، ص 3-51
  المرجع نفسه ، ص51- 4
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ة يدويا ويتم مصنوعإلى مادة ويتم فيها تحويل المادة الأولية بفضل استخدام أدوات انتاج بسيطة مملوكة له، 

 . 1البيع كذلك في هذه الورشة"

بالقواعد التي تحدد مواصفات المنتوج، طرق الإنتاج، في طائفة واحدة  ويلتزم أصحاب الحرف المنضويين

ى بنظام هرمي يقع في اعل. وتميزت الطائفة الحرفية ، الكمية المنتجة، الأسعار...إلخعدد ساعات العمل

 المعلم ثم الحرفي الماهر وفي الأخير المتدرب.أو قمته صاحب الحرفة 

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

توج يتم تقييمه وذلك بإنتاج من، حيث يخضع المتدرب لفترة تدريب وفي نهايتها يجتاز امتحان، سمعة الطائفة

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

 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 

ذلك اصبح ، وبأصبح من الصعب فتح ورشة خاصة نتيجة للشروط وللتكاليف المادية المفروضةالوسطى 

تشددا في ر الحرفية أكثرفيين 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

أنهى تدريبه لكنه لم يتمكن من فتح ورشته الخاصة، وبدلا من ذلك ينتقل من حرفي لآخر وأحيانا من الذي 

   .3مدينة لأخرى"

                                                             
 محمد دويدار، مبادئ الاقتصاد السياسي، ج5، مطبعة التوني، الإسكندرية، 5991 ص51 - 1
2 - Randy Hudson, Theresa Sullivan,, op cit, p17 
  المرجع نفسه، ص51- 3
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ابق كان الحرفيون الس، ففي لفئة الحرفيين ألا وهي فئة التجارفئة منافسة تميزت هذه المرحلة أيضا بظهور 

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

يث تقوم هذه ح ، بالإضافة لاحتكارهم للأسواق ما بين المدن.أصبحت هذه الفئة هي التي تقوم بهذه المهمة

لبيعه في  هائيةالن، ثم يعود التجار ويجمعون المنتوج في صورته على الحرفيينبتوزيع المواد الخام لفئة ا

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

ضافة إلى ، بالإتحت لواء الطوائف الحرفية نيويمن الحرفيين المهرة و المنض وذلك بسبب أجورهم الأقل

رف وظهر ما يع الفلاحين البطالين المهاجرين من الريف، الأرامل، زوجات وعائلات العاطلين عن العمل،

 .بالصناعة المنزلية، قد شكل هذا النظام الشكل الأول للعمل المأجور

ة، بأجور م لأعضاء لا ينتمون للطائف، بفضل تشغيلهإضعاف نظام الطوائف الحرفية بهذه ساهم التجار في

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

داث ح، حدثت الكثير من الأالصناعيالرأسمالي أثناء مرحلة الانتقال من المجتمع الاقطاعي إلى المجتمع 

اكتشاف أمريكا وطرق بحرية سرعت من وتيرة هذا الانتقال، كزيادة السكان، توسع السواق والمدن، 

في تنظيم  جراء تغيراتكة الانتقال هذه، وألتسريع حر جديدة...إلخ في هه المرحلة لعبت التجارة دورا حاسما 

 الماركنتيلية. الرأسماليةالعمل وسميت بمرحلة 

 رحلة الرأسمالية:العمل في المـ  4ـ  2

المبكر ، وقد تميز هذا الشكل 18إلى القرن  11من القرن  حلة الرأسمالية الماركنتلية أو التجاريةالمر امتدت 

نما لتنظيم التجارة للرأسمالية وجد لأداء  ،تاريخياسمال " أقدم وجود للرأ، وهوليس كنشاط لتنظيم العمل وا 

 .1"ثم كان شرط وجوده هو تبادل السلع، ومن وظيفة تتمثل في الوساطة في التبادل

                                                             
 محمد دويدار، مرجع سبق ذكره، ص501 - 1
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 التجارية يقوم الرأسمالي التجاري بتوزيع المواد الخام على الحرفيين، ثم يعود ويجمعها الرأسماليةففي ظل 

، بح هو المسيطرصوأ تحرر التاجر من سيطرة الطوائف الحرفية، وبذلك في شكل منتوج نهائي ليقوم ببيعه

م نض. وا1مقاولين يعملون لصالح التجار وكانوا يحصلون على أجر مقابل عملهم"" بل أصبح الحرفيون شبه 

وا من ، المتدربين الذين لم يتمكنمثل الفلاحين الذين هاجروا من الريف لهذه الفئة فئات اجتماعية أخرى

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

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

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

ور لأفراد آخرين أقل مهارة مقابل أج ، لذلك يوكل التجار ببعض المهام البسيطةكانت المهام التي يؤديها

 .2ئا"ا فشيئ، الذين بدأوا يفقدون مكانتهم شيأقل " وبذلك تمكنوا من تجاوز ضغط الحرفيين المهرة

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

يعملون  التجار، وأولئك الذين الرأسماليينمتمايزتان هما طبقة فبدلا من الحرفيين الأحرار ظهرت طبقتان 

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

ي فوأرباح أقل، أما الخاصة بهن مع أجور ، وأحيانا كـأعضاء في طائفتهن تعملن كمساعدات لأزواجهن

ن ، فقد استغل الرأسماليو 3التجاري" الرأسمالنظام العمل المنزلي فقد تم تشغيل النساء مباشرة من طرف 

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

 .4ورعاية الأطفال"، النشاط المنزلي الجمع بين أشكال مختلفة من النشاط، العمل المأجور

                                                             
1 - Randy Hudson, Theresa Sullivan,, op cit,p19 
  المرجع نفسه، ص59 - 2
  المرجع نفسه، ص59 - 3
  ,المرجع نفسه، ص20 , - 4
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سمة  بأبرز التي تميزتالصناعية  الرأسماليةبعد الرأسمالية التجارية تم الانتقال إلى مرحلة جديدة ألا وهي 

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

 .1"زليالبضائع المصنعة كما كان يتم في نظام العمل المن

ى مغادرة حيث أُجبروا علوقد لعبت أنجلترا وتجارة الصوف دورا في تحقيق الانتقال القسري للفلاحين، 

دانهم العمل وبفق، التي تم تحويلها إلى مراعي للأغنام والتي غدت أكثر ربحا من الزراعة الأراضي الزراعية

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

لى رين على العمل عدالتشريع العمدي ضد التسول، حيث يحصل المتسولون القدامى وغير القاماركس 

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

طع الأذن، بالإضافة إلى قفيتم جلدهم للمرة الثانية ...أما في حالة الاعتقال الثاني بالعربة، جرهم، وجلدهم

، وكانت ظروف العمل قاسية، ساعات 2أما في حالة التكرار الثالث يتم اعدام الجاني باعتباره مجرما متشددا"

 ...إلخعمل أطول، ظروف فيزيقية صعبة

معترف الأصبح المصنع هو المؤسسة ، و شغل عن الأسرةوقد أدى نشوء نظام المصنع إلى انفصال عالم ال

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

هيكلة المجتمع وتنظيمه، وتصنيف وترتيب أفراده، فلم يعد نظام التراتب الاجتماعي قائما على الانحدار من 

نما أصبح قائما على العمل الذي  جماعة أو إلى أصل نبيل، أو الانتماء مؤسسة ذات سيادة في المجتمع، وا 

كلما حصل على مقابل مادي أكثر  يسمح  رب عمل(كعامل أو ك) سواء  أكثر نتجحيث كلما أ يزاوله الفرد،

 .له بالدخول لسوق السلع  والحصول على مكانة اجتماعية تتناسب واستهلاكه

                                                             
 المرجع نفسه ،ص 25 - 1
 المرجع نفسه، ص25 - 2
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نما انتقل  طالتصنيفي الترتيبي للعمل والإنتاج على المجتمعات داخل حدود الدول فقولا يقتصر هذا الدور  وا 

 ناعيةالزراعية والصأصبح عدد المصانع، تطورها، وزيادة الإنتاجية أي إلى الدول فقد  إلى المجتمع الدولي

جتمعات بحت الم، وبذلك أص، وعلى اساسهما تتحدد مكانات الدولالتنمية والنمو الاقتصاديين مؤشراتمن 

مجتمعات ، لتحصل على مكانتها بين الأكثر وعلى الإنتاج أكثر من أجل البقاء في المنافسةمجبرة على العمل 

لا فسوف تفقد مكانها وتزول  .الأخرى، وا 

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

نما لقيمته الاقتصادية والرمزية"يؤدى من أجل  بين النشاط الترفيهي  ، أي أصبح هناك تمييز1المتعة فقط وا 

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

مل معاصرة تركز على الع، الأخلاقي...إلخ(، فقد " أصبحت المفاهيم الغربية ال) الاقتصادي، الاجتماعي

للإدراك  سيلةكما انه و  ،من خلال علاقته بالفرد، أي باعتباره وسيلة لتوفير احتياجاته واحتياجات أسرته

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

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

يه الذي يقوم عل وبذلك احتل العمل هذه المكانة الهامة في حياة المجتمعات والدول، حيث أصبح الأساس

لذلك تُجن د له كافة الإمكانيات المادية البشرية  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 

امن عشر ففي القرن الثة منه، تراتب الاجتماعي، والذي كانت مقصالاحتلال قمة هرم الالبرجوازية الصاعدة 

                                                             
1 -Vicki Smith, Sociology of work : an Encyclopedia, Volume 1,  SAGE, Los Angeles, 2013, p985   
 المرجع نفسه، ص951 - 2
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وجد " التجار الأوروبيون الأثرياء أنفسهم منعزلين ومقصيين من المنافسة الاجتماعية، فقاموا بمحاولة قلب 

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

 1المادي وسيلة لتحقيق ذلك"

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

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

الخدمات نع، وفرص أكبر لدخول سوق السلع و أجر أعلى، بمعنى مكانة اجتماعية أعلى خارج المص

لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال استخدام العلم والتقنية، وهو ما  الوفير نتاج الماديهذا الإ، 2كمستهلك"

لمادي ا أفضى إلى تحالف في المصالح بين البرجوازية الصاعدة ورجال العلم، لما بين العلم والتقنية والتراكم

طبقة اجتماعية بقائها واستمرارها كأهمية العلم في المحافظة على ، ولقناعة الطبقة البرجوازية بمن ارتباط وثيق

 مهيمنة.

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

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

الذين أصبحوا يشكلون جماعات اجتماعية فعالة  روقراطيته، وزاد عدد عمالهحيث كبر حجمه، تعقدت بي

ومؤثرة في نظام المصنع، ظهرت الحاجة للعلوم الاجتماعية في مكان العمل، وفي هذا الاطار يندرج موضوع 

 علم النفس الاجتماعي للعمل.

 

 

                                                             
1 - Ahmed Henni, Le chikh et le patron, OPU, Alger ,1993, p53 
 المرجع نفسه، ص22 - 2
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 ـ تعريف علم النفس الاجتماعي للعمل: 4

تعريف لعلم النفس الاجتماعي، ولتاريخ العمل، يمكن فهم علم النفس على ما تم استعراضه من  بناء

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

 .1صبح " التحكم في هذه المعرفة كفاءة ضرورية بالنسبة للمنظمات وللأجراء"أمكان العمل، حيث 

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

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

، ريبدلتشأن مهنة الموظفين، على نحو أفضل، التوظيف، تعيين المسؤوليات، الحصول على اب

همة لفهم هي مو وتصورات للأشياء التي تشكل البيئة الاجتماعية التسريح...إلخ .... بالإضافة إلى مواقف 

 ورا في علاقاته مع زملائه ومرؤوسيه ورؤسائه ودرجة ولائهدالعامل في عمله، حيث تلعب المواقف  استثمار

   2للمؤسسة"

 تطور علم النفس الاجتماعي للعمل:ــ  5

دراكاتهم وسلوكاتهم في مكان العمل مشاعرهم علم النفس الاجتماعي للعمل يدرس الأفرادبما ان  وذلك  ،وا 

دراكات جتماعي على الاالبعد الا تأثير، بمعنى مدى في إطار الجماعة وفي إطار علاقتهم ببعضهم البعض

يو في مكان العمل إلا مع أعمال إلتون ما وتأثيرهالفردية، وهذا تفصيل لم يتم اكتشاف وجوده، أهميته، 

Elthon Mayo ع هاوثورن والتي أسست فيما بعد ولذلك يمكن اعتبار الدراسة التي قام بها في مصان

 .ت الإنسانية، كنقطة انطلاق لتخصص علم النفس الاجتماعي للعملقادرسة العلالم

 عمل:ويمكن تمييز المراحل التالية لتطور علم النفس الاجتماعي لل

                                                             
1 - Pascal Morchain, Alain Somat, La psychologie sociale, applicabilité et applications, http :  
//books.openedition.org/pur /60770 ? lang=fr 
 المرجع نفسه - 2
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 ــ المرحلة الأولى: اكتشاف أهمية الجماعة، والبعد الاجتماعي في مكان العمل 1ــ  5 

ودراسات مصانع هاوثورن بدأت هذه المرحلة وكما سبقت الإشارة إليه مع أعمال " إلتون مايو"        

ن أ، حيث العملوالتي اكتشف من خلالها أهمية العلاقات الإنسانية في مكان  ( 1531ــ  1513)الشهيرة 

وك وعلى سل جماعةعلى الجو السائد داخل الل جماعة العمل تؤثر إيجابيا المشاركة، التعاون والحوار داخ

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

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

حين استنجدوا  ،مصانع هاوثورن بشركة ويسترن إلكتريكعلى طلب القائمين على  بل ان دراسته جاءت بناء

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

العوامل الفيزيقية وظروف العمل بشكل عام على إنتاجية العمال، من  تأثيرحيث هدفت لدراسة  وريةتايل

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

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

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

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

يع، ثم المحاولة، لكن دون "ــ دراسة مجموعة صغيرة من العاملات في غرف اختبار المرحلات ــ غرف التجم

 جدوى ربط الناتج بساعات العمل والتوقف المؤقت عن الراحة.

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

 .2لفترة ستة أشهر" ــ مراقبة مجموعة من العمال في غرفة مراقبة توصيل الأسلاك الهاتفية

                                                             
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   
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ير غعن 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 الرسمي 

خله إلى جل زيادة دمن أ عن زملائهاعتبار العامل كفرد منعزل اجتماعيا، يتصرف بعقلانية وفي استقلال 

   .1الحد الأقصى"

لذي تلعبه الجماعة في مكان العمل، وتأكيده على وبرغم أهمية الاكتشاف الذي حققه إلتون مايو، والدور ا

 أن الشك والريبة ظلا يحومان حول الجماعةإلا  ،العامل ككائن اجتماعي، وعلى المصنع كنظام اجتماعي

به من يمكن لها أن تسب لعمل يربطون بينها وبين الفعل النقابي، وما، حيث كان أرباب اوحول أهميتها

. لذلك أرادوا دراسة الجماعات في مكان العمل من وأهدافها احتجاجات ومطالب، وتعطيل لمصالح المؤسسة

، كما كان أرباب العمل يحاولون القضاء على العلاقات الجماعية من خلال تقسيم أجل مراقبتها والتحكم فيها

 المهام وفصل العمال عن بعضهم البعض.

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

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

حيث تم إعطاء سلسلة من المسائل لمجموعة من الأفراد  1531سنة "  Marjorie. E. Shawأ، شاو 

المنعزلين لحلها، ثم إلى مجموعات يشكلها أولئك الأفراد، وفي حالة العمل الجماعي يشترط على الأفراد 

" وانطلاقا من النتائج المتحصل، وجد أن الجماعة أكثر مردودية  الحلول لإيجادجميعا المشاركة والتعاون 

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

   2للجماعات" % 53للأفراد و  % 7,9لوحدهم وذلك بنسبة 

 

                                                             
 المرجع نفسه، ص 50 - 1
2 Serge Miscovicci, Introduction à la psychologie sociale, tome2, Librairie Larousse, Paris, 1973, p20 
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( بتجربة أخرى للتأكد من 1522)" Dorothy Macquart" "دوروتي ماكوارت"وفي نفس الاطار قامت 

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

ذا كان هناك دليل على أن أحد أعضاء الجماعة كفاءة في الجماعة الأكثر إلا إذا تجاوز أداء الشخص ، وا 

وتوصلت "دوروتي ، 1حل المشكلة منفردا، حينها لا يمكن أن نتخذ استنتاجا لصالح الجماعة" بإمكانه

أنه لا  ، أيوالأفراد منعزلينفي تجاربها إلى نتيجة أنه لا توجد فروق ذات دلالة بين الجماعة كوارت" ما

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

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

  .2النوع من الأبحاث يشغل مكانة أقل أهمية في أدبيات ومنشورات حول هذا الموضوع"

وهو ما  ،وهكذا تواصلت البحوث والدراسات من أجل إثبات الفعالية الإنتاجية للجماعة أو للأفراد منعزلين

دور المحوري التأكيد على اليمكن اعتباره بدايات لتطبيقات علم النفس الاجتماعي في مكان العمل، لكن دون 

 للجماعة الصغيرة ودون تبلورها كموضوع حقيقي لعلم النفس الاجتماعي للعمل.

 المرحلة الثانية: ــ  2ــ  5

داخل كتخصص أكاديمي معترف به، يعالج التعلم النفس الاجتماعي من التأسس هذه المرحلة بتمكن  تميزت

وشهدت  1520 إلى غاية 1510" وتمتد هذه المرحلة من  بين علم النفس وعلم الاجتماعالابستمولوجي 

كعلم لدراسة الانسان وذلك بفضل أعمال كيرث ليفين، وتطويره هذه المرحلة ميلاد علم النفس الاجتماعي 

 3دخوله كموضوع للدراسة في علم النفس الاجتماعي"خصوصا لمفهوم الجماعة والذي شكل 

                                                             
  المرجع نقسه، ص25 -1
  المرجع نفسه، ص21 -2
3 - 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    

https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00463338
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ليفين حول موضوعي القيادة وديناميات الجماعة في اكتشافه للجماعة ككل أو  وتتمثل أهمية دراسة كيرث

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

ه العديد من الذي تقوم عليالأساس النظري الفردانية والتجزيئية للجماعة " وستشكل هذه الدراسات فيما بعد 

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

  1التي تقوم عليها الحياة في المجموعات"

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

ول حغير الرسمية والدور المحوري للعلاقات الإنسانية في مكان العمل، بالإضافة إلى أعمال كيرث ليفين 

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

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

، وكان إيريك تريست عالما 1521والذي نشر في مجلة العلاقات الإنسانية في الحصول على الفحم 

، وكان وكوأحد مؤسسي معهد تافيست اجتماعيا بريطانيا شهيرا اشتهر بمساهماته في مجال تطوير التنظيم

 2زميلا له في مجال التعدين والصناعة في معهد تافستوك"كين بامفورت 

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

ضرابات والاحتجاجات داخل مكان العمل، وبدل ذلك محتملا للإمصدرا تنظر للجماعة كانت سائدة والتي 

ة ردود الإنتاجية، حيث كان هدفها دراستم اعتبارها عنصرا لتوفير مناخ مناسب للعمل ولتحقيق الفعالية 

ننة العملية لمكظهرت ضرورات إذ أنه وبعد الحرب العالمية الثانية أفعال العمال إزاء أساليب العمل الجديدة، 

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

                                                             
1 - Simone Landry, Travail, Affection et pouvoir dans les groupes restreints, presse de l’université du quebec, 
Quebec, 2007, p74 
2 - Sociocultural systems, Trist and Bamforth, http://www.talkingaboutorganizations.com/e34/ October, 4, 
2017 

http://www.talkingaboutorganizations.com/e34/
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 حيث كانت الفرق تستخرج الفحم من مناطق على عكس الطريقة السابقة " اليدوية"على طول منطقة طويلة 

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

ت " حيث تم توزيع العمال على مسافاالاجتماعية 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 

لقاء اللوم وزيادة مقاومة  الاجتماعيةزيادة الكفاءة، أدى فقدان الروابط  إلى مشاكل معنوية ونزاع داخلي وا 

  .2العمال"

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

 ، وعلى هذا الأساس طرح كل من تريست وبامفورثالمديرين 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"

الذي ميز في نفس السياق والتي اندرجت " Harold Leavitt" هارولد ليفيت  وفي نفس السنة جاءت دراسة

اليب ، وتطورت الأسترسخ الجماعة الصغيرة كموضوع للدراسات السوسيوــ نفسية ألا وهو ،تلك المرحلة

 .والأدوات المنهجية لدراستهاوالمناهج 

، وذلك من خلال دراسة عملية الاتصال بدراسة حجم الجماعة، وأثره على فاعليتهاوقد اهتم " ليفيت" 

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

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

 

                                                             
  المرجع نفسه- 1
 المرجع نفسه - 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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ات والأوامر من شخص واحد، أدى ذلك إلى مركزية، أي كلما كانت القرار الشبكة  وقد وجد أنه كلما كانت

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

في ول تأخذ وقتا أطشبكة الاتصال أي حينما يصدر القرار بعد عملية تشاور ومنافسة في حالة لامركزية 

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

ذو الفعالية ويعني به ذلك الفريق المتضامن  "hot group the "مفردة " الفريق الساخن"ابتكر " ليفيت" و 

 الإنتاجية العالية.

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

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

قات " وهي أداة للتحليل الكمي والنوعي للعلاسميت بإسمه أي مصفوفة بايلس . حيث طور مصفوفة الجماعة

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

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

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

  2على نوع محدد من العلاقات" الموجهة الموجهة نحو العمل بناء وكياتوالسل

 المرحلة الثالثة:ــ  3ــ  5

، وتنبني هذه المرحلة على منجزات 1580إلى غاية سنوات  1520من سنوات هذه المرحلة "وتمتد      

 لت مستخدمالنظرية التي لازاالعشريات السابقة، وتم انتاج في هذه المرحلة جزء كبير من المفاهيم والنماذج 

     3...إلخ"( vicciMisc 1521)تنافر المعرفي، القيادة، التأثير  (، ال Asch 1956: التكيف )إلى يومنا هذا

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

http://definition-de-psychologie.psychologie.net/
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 وسيتم التعرض لهذه العناصر لاحقا.

إلى يومنا هذا، وستسمح هذه المرحلة  من سنوات الثمانينات" تمتد هذه المرحلة  المرحلة الرابعة:ــ  4ــ 5

صبحت ممكنة... والتي أ هذه المرحلة بالتأكيد على أساس القدرات التكنولوجية وتقنيات الاعلام الآلي المتزايدة

، وهو ما سيتم التركيز عليه في العنصر 1السياق ظهرت الدراسة المعاصرة لفريق العمل" وفي ظل هذا

 القادم.

 موضوعات علم النفس الاجتماعي للعمل:المحور الثاني: 

 العلاقات الإنسانية في مكان العمل: ــ  أولا

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

ب التي أدت جار هارفارد الذين شكلوا ما بات يعرف بمدرسة العلاقات الإنسانية، ويمكن اختصار سلسلة الت

 إلى هذا الاكتشاف على النحو التالي: 

 :ــ تجارب هاوثورن 1

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

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

الواقعة في شيكاغو والمتخصصة في صناعة كوابل  western electricفي مصنع ويسترن إلكتريك 

جل أالاصطناعية من عدمه، وذلك من  للإضاءةالهاتف، القيام بتجربة تهدف لمعرفة ضرورة وضع نظام 

 برعالحصول على إنتاجية أفضل، لأن أماكن العمل آنذاك كانت تستخدم فقط الإضاءة الطبيعية المتسربة 

                                                             
 المرجع نفسه، ص25 - 1
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زجاج النوافذ أو السقف. والملاحظ هنا وجود تأثير تايلوري حيث تنطلق التجربة " من فرضية تايلورية التي 

 .1تقول بوجود علاقة بين الإنتاجية والظروف المادية للعمل"

اء هذه التجربة تم تقسيم العمال إلى مجموعتين الأولى هي المجموعة الضابطة اما الثانية فهي ولإجر 

 المجموعة التجريبية التي تم اخضاعها لإضاءة تزداد كثافة شيئا فشيئا.

ــ في المرحلة الأولى تم زيادة الإضاءة للجماعة التجريبية غير انه تم تسجيل زيادة في الإنتاج في كلا أ

 عليها أي تغييرات. المجموعتين، برغم ان المجموعة الضابطة لم تطرأ

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

ــ في المرحلة الثانية اقترح أحد الباحثين تخفيض الإضاءة في المجموعة الضابطة والمفاجأة كانت أن ب 

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

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

 تؤدي إلى ارتفاع في الإنتاجية. وامام هذه الوضعية اقترح تفسير وجود عوامل أخرى مؤثرة غير الإضاءة.

 ( لتفسير هذه الوضعية.1515ــ  1880  )الأساس تم استدعاء التون مايو اوعلى هذ

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

 يلي: كانت التفسيرات كما

نما كما يدركه هو  في ذهنه. أي أن العمال يتاثرون ــ إن الفرد لا ينظر إلى محيطه كما هو في الواقع وا 

 بالأهمية التي تمنح لهم أكثر من تأثرهم بالظروف المحيطة بهم.

                                                             
1 Roger Aïm, L’essentiel de la theorie des organisations, Gualino éditeur, Paris, 2001, p10 
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ة يتوافق وتطلعات الإدار  ــ بما أن العمال يعرفون أنهم محل ملاحظة فمن المحتمل انهم عدلوا سلوكهم بما

 والباحثين.

 .ون مايو القيام بسلسلة أخرى من التجاربوانطلاقا من وعيه بتعدد العوامل المؤثرة في الإنتاج اقترح الت

تندرج تجربة غرفة التجميع، حيث اختار الباحثون عاملتين واللتان اختارتا بدورهما أربع  الإطاروفي هذا 

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

 ، وشهدت عدة مراحل وعدة متغيرات.1531واستمرت إلى غاية  1515هذه التجربة في  بدأتالورشة، وقد 

 أثيرتوفي كل مرحلة هناك شروط عمل مختلفة )الإضاءة، التهوية، الحرارة، الرطوبة...إلخ(. بهدف عزل 

ناقشة د مكل عامل تم تنويع أوقات الراحة، مدة يوم العمل، عدد أيام العمل في الأسبوع...إلخ ويتم ذلك بع

 العاملات اللواتي قدمن اقتراحات بهذا الخصوص. 

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

لم يكن لهن رئيس في فريق العمل. بل كان هناك باحثين يقيسون إنتاجهن، يلاحظون سلوكهن، تغذيتهن، 

رفة، العيوب المسجلة في المنتوج، وفي كل أسبوع لديهن مقابلة حرارة ورطوبة الغ مهن، ضغط الدم،أوقات نو 

 مع المهندس المسؤول.

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

م كنظام ونفسية. وبأنه يجب إدراك التنظيالتون مايو وزملاؤه أن "الجماعة تتفاعل إيجابيا مع العوامل السوسي

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

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

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

                                                             
 15ــ المرجع نفسه، ص1 
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م اكتشاف ت ويتأثر بهم، كما اثبتت أهمية العوامل النفسية والاجتماعية في التأثير على الإنتاجية، وبذلك

 في مكان العمل. والعلاقات الانسانية أهمية البعد الاجتماعي

 العمل:تعريف العلاقات الإنسانية في مكان ــ  2

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

. فالعمل مادام يؤدى في شكل 1فيرتبط الأفراد بنظام معين لتحقيق هدف محدد" التعليمي، الاجتماعي...إلخ(

ملين مع بعضهم البعض، وتشكل هذه جماعي وليس فردي فلابد من وجود تفاعلات بين الأفراد العا

نما تتهيكل في نظام معين.التفاعلات العلاقات   الإنسانية والتي لا تكون في شكل فوضوي وا 

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

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

، إلى جانب الطابع التفاعلي في 2تحقيق التعاون المنشود من جانب العمال في قيامهم بالعمليات الصناعية"

تي تنقسم نسانية في العمل والالعمل والذي يشكل العلاقات الإنسانية يضيف هذا التعريف أنواع العلاقات الإ

 ل فيما بينهم، ثم بينهم وبين أصحاب الأعمال، ثم بينهم وبين الإدارة.ى علاقات العماإل

 أهمية العلاقات الإنسانية في مكان العمل:ــ  3

تحتل العلاقات الإنسانية مكانة هامة في مكان العمل من خلال الأدوار التي تقوم بها، الحاجات التي 

 التي تمارسها، ويمكن إبراز هذه الأهمية كما يلي: والتأثيراتتشبعها 

                                                             
 151، ص2059قيادة والاشراف، اليازوري، عمان، ـ صاحب مزوك الجنابي، استراتيجيات ال1 

ة دــ لنصاري مريم، العلاقات الإنسانية في مكان العمل، دراسة ميدانية بالمركز الجامعي الحاج موسى أف خاموك ـ تامنغست، مذكرة لنيل شها2 

 15، ص2051/2051الماجستير، السنة الجامعية 
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، سةلسير عمل المؤستعد العلاقات الإنسانية أساسية وجوهرية في مكان العمل، لأنها تشكل شرطا مهما ــ 

التواصل...إلخ وبدون أن العمل يتم جماعيا، إذ على العمال العمل معا، التعاون، تبادل الأفكار،  حيث

 فإن ذلك يشكل تحديا حقيقيا أمام كل مؤسسة. علاقات إنسانية جيدة

اجتماعي  كائن فالإنسانتشبع العلاقات الإنسانية حاجة إنسانية أساسية وهي حاجة الانتماء إلى جماعة ما، ـ ـ

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

 ي إطارها نشاطاته.تحتضنه وتحميه ويمارس ف

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

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

 مجهود أكبر لتحقيق أهداف المؤسسة.

، فإذا كانت العلاقات سيئة فإن بيئة العمل تكون المناخ التنظيمي للمؤسسة تحدد العلاقات الإنسانيةــ 

ابية، أما إذا كانت العلاقات الإنسانية إيج مشحونة بأجواء التوتر والصراع وهوم ما يؤثر سلبا على الإنتاجية.

 ة.سيخلق ذلك بيئة عمل مستقرة منسجمة يسودها التعاون والتضامن والتفاني لتحقيق أهداف المؤس

نما تخضع لضوابط وتتهيكل في اشكال  إن العلاقات الإنسانية في مكان العمل لا تسير بشكل عشوائي، وا 

متعددة ومن بينها الجماعة، وسيتناول العنصر التالي جماعة العمل وفريق العمل كأحد تمظهرات بنائية 

 العلاقات الإنسانية في مكان العمل.
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 :جماعة العملثانيا ــ 

 ــ من جماعة العمل إلى فريق العمل: 1

دراسات  إلىمكان العمل، بالإضافة بعد الاكتشاف الذي حققه " إلتون مايو" والذي أثبت أهمية الجماعة في 

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

 المثالي للعمل.تحولت الجماعة إلى النموذج والشكل 

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

ماعة جتوصلت هذه الدراسات إلى التمييز بين الأشكال الإنسانية للتجمع في مكان العمل، إذ يوجد ما يسمى 

 ، وما يسمى فريق العمل.العمل

 ــ تعريف جماعة العمل:  1ــ 1

ينهم بالأفراد المجتمعين والمتعاملين والمتفاعلين فيما  حسب تعريف " ليبرمان يطلق لفظ الجماعة على" 

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

 .هدف مشترك

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

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

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

 مشتركة.

                                                             
  111، ص2050ـ شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1 

 55، ص2051،  المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة،1ـ مدحت محمد أبو النصر، فرق العمل الناجحة،ط2 
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برغم من تشابه هذه التعريفات للجماعة مع تعريف فريق العمل وهو ما جعل البعض يستخدم المفهومين 

ين وبايلي تعريف " كوهبشكل تبادلي، إلا أن آخرين يؤكدون على الفروق بين المفهومين ويظهر ذلك في 

Kohen et Baily  أن هؤلاء الأفراد  1"مهمة جماعيةالأفراد غير مرتبطين بأن الجماعة هي تجمع من

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

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

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

 ـتعريف فريق العمل: " 2ــ  1 أشخاص يتعاونون من خلال وضع مهاراتهم في خدمة السعي لتحقيق  جماعةـ

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

، الهدف المشترك، المنظمة أي في تعريف الفريق توجد عناصر: الارتباط 2الجماعية عن هدف مشترك"

 والديناميكية المزدوجة، وانتصار بجب تحقيقه بشكل مشترك. 

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 

أي أن الفريق يتميز بالطابع التكاملي حيث تختلف تخصصات  3الاستجابة المناسبة المطلوبة من الفريق"

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

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

، فنتيجة للآثار 4التخصصات المختلفة بما يسهم في انجاز الأعمال المطلوبة منهم بكفاءة وبأكثر فعالية"

                                                             
1 - 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 
2 op cit, p14  

 55ـ مدحت  محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص3 

 55ـ المرجع نفسه، ص4 
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على الفعالية الإنتاجية ونظرا للانسجام والاستقرار وروح التضامن التي يتميز بها الفريق، جعلته الإيجابية 

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

 القصوى.

 مين ي الفروق بين المفهو ولمزيد من ابراز خصوصيات جماعة العمل وفريق العمل، يوضح العنصر التال

 ــ الفرق بين جماعة العمل وفريق العمل: 3ــ  1

على الرغم من أن البعض يستخدم مفردتي جماعة العمل وفريق العمل بالتبادل إلا أنه من المهم الإشارة 

 إلى الفروقات بينهما.

 حيث يميزان بين المفهومين: Smithوسميت  Katzenbach"وسنتناول هنا التمييز الذي قدمه "كاتزينباخ 

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

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

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

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

   1التي كان المشاركون سيحصلون عليها بشكل فردي بفضل أوجه التآزر بين الأعضاء الذين يشكلون الفريق"

 يمكن تسجيل فروقات أخرى حيث:كما 

ــ يتشارك أعضاء الجماعة نفس المحيط، يؤدون وظائف متشابهة وبشكل منفرد، أما أعضاء الفريق يقومون 

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

                                                             
 المرجع نفسه، ص52 - 1
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م تكوينا متشابها، أما أعضاء الفريق فلأنه ــ بما أن أعضاء الجماعة يؤدون وظائف متشابهة فإنهم يتلقون

 يؤدون مهام مختلفة يكون تكوينهم مختلفا.

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

 التنسيق والتعاون ضروريان من أجل تحقيق الهدف المشترك. فإن

راءات وقواعد خارجية تنظم أعمالهم وتملي عليهم ما يفعلوه، بينما يتمتع ـــ يخضع أعضاء الجماعة لإج

الفريق بنوع من الاستقلالية في هذا المجال، حيث يخلق مجموعة من المعايير وقواعد السلوك والتي تتبلور 

 فيما بعد لتحدد ثقافة الفريق، وتمكنه من قيادة نفسه.

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

ين الأعضاء، ب القرارات من خلال المناقشة والتشاور اتخاذحسب مكانتهم في التنظيم، أما أعضاء الفريق يتم 

في مكان بسبب العمل الجماعي، التبادل وذوبان الأعضاء في بعضهم البعض من  متساوينويبدو الجميع 

 أجل الهدف المشترك.

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

 هم.لجيدة فيما بينالصراع، أما الفريق ولأن الهدف المشترك هو غايتهم يسودهم التعاون والعلاقات ا
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 أنواع فرق العمل:ــ  4ــ  1

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

 أ ــ فرق العمل: 

هي وحدات مسؤولة عن انتاج السلع والخدمات، تكون محددة جيدا، وتعمل بنظام الدوام الكامل ولهذا فهي 

 .مع مرور الوقت تصبح مستقرة

النظام كان يتميز بوجود مشرفين على رأسه يتولون اتخاذ القرارات، وتحديد أساليب العمل وفي بدايات هذا 

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

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

 الفرق الموازية: ب ـ 

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

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

 فرق التسييرجـ ـ 

حديد المسؤوليات بتهي هياكل للتنسيق، تكمن فعاليتها بشكل أساسي في وظيفة قائد الفريق، الذي يقوم 

 ق.، التي تحد من الصراعات داخل الفريوالموارد، والذي من خلال قيادته يؤثر على أجواء الثقة داخل الفريق

 

 

                                                             
 Huges Bleriot, Caroline Desmet, Yann Lapeyronnie, Stéphanie Milloz-Borges sous la direction de Heleneـ  1
Tissandier, op cit, p19 
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 فرق المشروعد ــ 

انتاج سلعة جديدة أو خدمة جديدة يتم تسويقها أو  هي فرق مؤقتة حيث يتم تشكيلها من أجل العمل على

معقدة، ولهذا  تكون . إن المهام التي يتم تنفيذها في هذا الفريق ليست متكررة وغالبا مانظام معلومات جديد

  تتكون هذه الفرق من خبراء من تخصصات مختلفة.

  ــ مراحل تشكل الفريق: 5ــ  1

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 

ولى حيث يقوم المدير بتشكيل وهذه هي الخطوة الأ ( (Formingمرحلة التشكيل المرحلة الأولى: ــ أ 

رشاديا عض، ، وفي هذه المرحلة يتعرف الأعضاء على بعضهم البفريق، سيكون هنا دوره أساسيا، تنسيقيا وا 

 ومهامهم. عضاء الآخرينحيث يستعلم كل واحد منهم حول أدوار الأ

ة ق، او قدوم مدير جديد، وفي هذه المرحلويمكن ان توجد هذه المرحلة أيضا عندما ينضم عضو جديد للفري

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

 Stormingــ المرحلة الثانية: مرحلة الاضطراب ب 

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

ر تحدث الخلافات حول عناص ، ولكثرة هذه المواقف الجديدة كثيرا ماالمدير دور الوسيط أو المدربيلعب 

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

 في هذه المرحلة حاسما لحماية الجماعة من الانفجار.

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

وتصبح  يلتزم بها الجميع،يميزها، ويصبح لدى الفريق قواعد عمل ثابتة  في هذه المرحلة تجد الجماعة ما

وكيف  ،، فالأعضاء تعلموا كيفية إدارة التوترات، كيف يجدون حلولا لخلافاتهمفكرة الانتماء للفريق ضرورية

فعالية  في هذه المرحلة ترتفع يثقون في بعضهم البعض، كيف يكونون أكثر راحة مع بعضهم البعض.

 الجماعة، ويزداد الذكاء الاجتماعي.

 .الرابعة مرحلة الأداء المرحلةــ د 

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

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

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

 ، ويصبح الأعضاء أكثر مسؤولية.بنفسه

 الانحلالـ المرحلة الخامسة مرحلة ه 

نة، فيتفرق مشاريع معي لإنجازليس من المفترض أن يدوم الفريق، خصوصا تلك الفرق التي تم تشكيلها 

الأعضاء بمجرد تحقق الأهداف وانتهاء المشروع. أو يحدث أن يتفرق الفريق حين يغادره عضوا ذو قيمة 

       . عليا أو القائد فيؤثر على توازن الفريق وتماسكه
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ل ا مراحل تشكفيتحدث عن أربعة مستويات للجماعة ويمكن اعتباره Muchilli Rogerميتشللي  روجيه أما

 :1الفريق وهي كالتالي

 Les groupes nominaux الاسمية المستوى الأول: الجماعاتأ ــ 

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

صدرا عضهم يشكل م، لكن إجبارهم على أن يكونوا مع ب، ولا يعرف الأعضاء بعضهم البعضالإدارة مثلا(

 لقلق جماعي وبذلك تتشكل ميكانيزمات للدفاع عن الذات.

 Les groupes fusionnels المندمجة المستوى الثاني: الجماعاتب ــ 

الثقة بين الأشخاص وبذلك تزول الخطوط الأولى للدفاع عن النفس، وتظهر  في هذه المرحلة ينشأ نوع من

 ن النوايا.حس لإثباتتقليل الخلافات ذلك بحاجة الجماعة للتأسس، والبحث عن أشكال الاجتماع والاندماج و 

ية و ن الالتزام الفردي لا يكون عميقا، لأن الأهداف تعد ثانفي هذه المرحلة، الجماعة تكون متحدة غير أ

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

 تسود وتقرر.

 Les groupes conflictuels الصراعية المستوى الثالث: الجماعاتجـ ــ 

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

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

ضا في هذه المرحلة أي .تظهر حاجة البحث عن تحالفات وبذلك تظهر الانقسامات وتظهر جماعات فرعية

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

                                                             
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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 Les groupes unitairesالمستوى الرابع: جماعات الوحدة د ـ 

عضهم ، حيث يتقبل الأفراد بقإنها الحالة المثالية ويمكن القول إنها مرحلة الفري نضج الجماعةوهي حالة 

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

ض يسمح البعمشاعر الالتزام والاحساس بحاجة بعضهم البعض للتضامن، كما أن معرفة الأفراد لبعضهم 

ميل إلى ، كما تاتماسك، وينعكس ذلك على انتاجيتهوت لهم بالتنبؤ بسلوكات بعضهم، وبذلك تستقر الجماعة

 والدخول في صراع مع الجماعات الأخرى. االانغلاق على نفسه

وضمن هذا المستوى يتموقع الفريق أو يمكن تسميته أيضا بالجماعة الحساسة حيث تتشكل لديه مقاومة 

 ضد كل تدخل خارجي يمكن أن يؤدي إلى تغيير تركيبته.

، يقترحان بدورهما خمس Smith Douglasسميت ودوغلاس Katzenbach  Jonخ كاتزينبا جون أما

 :1مستويات يمر بها الفريق، ويمكن إدراجها كما يلي

لا تكون هناك حاجة لتعظيم الجهود بشكل " : Le groupe de travail جماعة العملمرحلة ــ  أ

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

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

يبحث الأعضاء عن تشكيل فريق لكن لا يبحثون  la pseudo-équipeالفريق الزائف مرحلة ب ــ 

 حقيقة عن أداء جماعي ولا لبناء لأهداف مشتركة، 

                                                             
1 Olivier Devillard, La dynamique des équipes, édition d’organisation, Paris,2000, p511 
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زيادة الأداء، وتوضيح  هيستهدف أعضاء: L’équipe potentielle الفريق المحتملمرحلة جــ ـ 

ور تتبل بعضهم لكن المسؤولية الجماعية لم الأهداف، إعداد مخطط عمل مشترك، إذ يتعلمون العمل مع

 بعد، ولم يتوصلوا لاكتشاف طريقة لاستغلال كفاءات بعضهم البعض.

في هذه المرحلة " يكون الأعضاء محفزين  :L’équipe authentique الحقيقي مرحلة الفريقد ــ 

ي أن الأمر أ ، والذي يعتبرون أنفسهم مسؤولون عنه بشكل متبادل"بهدف مشترك، وبأسلوب عمل مشترك

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

  هم بالمسؤولية المتبادلة مع بعضهم البعض.عمل مشترك، مع إحساس

بالإضافة إلى توفيره شروط : L’équipe haute performance اليالع الأداءالفريق ذو مرحلة ه ــ 

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

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

 يتابع باستمرار عمليات التحليل لحل المشاكل وللتفكير في ممارساته.

 ديناميات الجماعةثالثا : 

لدراسات في علم النفس الاجتماعي للعمل أن مجرد اجتماع أفراد في مكان واحد، وعملهم في مكان أثبتت ا

نما طبيعة العلاقات والتفاعلات بين الأعضاء هو الذي يحدد فعالية  مشترك لا يشكل جماعة عمل فعالة، وا 

 هذا التكوين، ويميز الجماعة عن الفريق.

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

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

 هذه العمليات: ديناميات الجماعة.
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 ــ تعريف دينامية الجماعة: 1

هم اجتماع شخصين أو أكثر تتقوم بين فهوم دينامية الجماعة من كلمتين: جماعة التي تشير إلىيتكون م

ى مية إلنما تشير كلمة دينا، بيعلاقات اجتماعية ورابطة نفسية ويتقاسمون قيما ومعايير وأهداف مشتركة

 الجماعة. دث داخلتحأي أن مفهوم دينامية الجماعة يشير إلى القوى أو الحركة التي  الحركة أو القوى

( أول من تطرق لموضوع دينامية الجماعة من خلال 1850 /1513) Kurt Lewinليفين"  كيرتيعتبر "

، وعندما " وصف الطريقة (1513، وتجربة تغيير المواقف سنة 1535تجاربه ) تجربة أنماط القيادة  سنة 

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

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

 .التي تواجهها والوضعيات الظروف

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

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

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

لتعاون، امثلا(،  كالأداء)وأعضائها العلاقات بين أعضائها. ومن أمثلتها: التأثير والتأثر بين الجماعة 

 .الاتصال... إلخالتكيف، الصراع، المنافسة، 

نما يمتد ليعني " مح مجموع المناهج التي تس ولا يتوقف معنى ديناميات الجماعة عند هذا المعنى فقط، وا 

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

 أجل ضمان دينامية جماعة جيدة. استخدام هذه المناهج للإدارة يمكن

                                                             
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، ص19 - 3
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 Alvin Zanderو ألفين زاندر  Dorwin Cartwrightوعلى هذا الأساس أيضا يعرف " دوروين كارترايت 

دينامية الجماعة بأنها " مجال البحث المخصص لتعزيز المعرفة حول طبيعة الجماعات، قوانين تطورها 

 1وعلاقاتها المتبادلة مع الأفراد والجماعات الأخرى والمؤسسات الأكبر"

 دراسة دينامية الجماعةــ  2

الجماعة من خلال ( أول من تطرق لموضوع دينامية 1850 /1513)Kurth Lewinيعتبر "كيرث ليفين" 

، وتجربة 1535سنة  Whiteو وايت   Lipittتجاربه ) تجربة أنماط القيادة والتي أعادها كل من ليبيت 

 .(1513تغيير المواقف سنة 

 2تجربة أنماط القيادةــ  أ

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

" هل يكون الناس أكثر إنتاجية وأكثر رضا عن العمل حين يعملون  بطرح السؤال التالي ورالف وايتليبيت 

، ومن أجل ذلك مع 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 

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

 الخاصة

                                                             
1 - Donelson R. Forsyth, op cit, p14 
 المرجع نفسه، ص ص 12 ـ11 - 2
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 ــ قدم القائد الفوضوي لجماعته القليل من التوجيه فقط.

اء عملهم مع كل نوع من القيادة، وقاموا بقياس إنتاجية كل وقام الباحثون بمراجعة مجموعات الطفال أثن

 مجموعة ودرجة عدوانيتها.

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

بدورها أمضت ( والتي %20( من المجموعات التي تسودها القيادة الديمقراطية )%31أطول في العمل )

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

وعلى الرغم من أن هذه النتائج تظهر كفاءة القيادة الاوتوقراطية على مستوى الإنتاج، إلا ان الباحثين 

العمل،  قراطية تتوقف عنلاحظوا أنه حين يغادر القائد الغرفة فغن المجموعات التي تقودها القيادة الأوتو 

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

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

إلى انفراد عضو في الجماعة ليكون  أكبرالمطالبة بمزيد من الاهتمام، كما ان ميل بشكل بالإضافة إلى 

 ويعتقد الباحثون أن هذا العضو الذي شكل هدفا للنقد والعداء وفر للأعضاء منفذا اللفظية. للإساءةهدفا 

 العدوانية المكبوتة التي لا يمكن توجيهها ضد قائد الجماعة القوي. للأعمال

  1 تجربة تغيير المواقف:ــ  ب

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

 .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  1513ولتجسيد هذا الهدف تم إجراء تجربة من طرف كيرت ليفين وفريقه، وذلك سنة 

قناعهنلتشجيع ربات البيوت الأمريكيات وكانت تهدف الأمريكية،  يما يخص تغيير عاداتهن الغذائية فب وا 

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

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

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

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

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

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

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

شاكل ممشكل التغذية بسبب المشاركة في المجهود الحربي، ثم تم فتح مناقشة حول الموضوع والاستهلاكها، و 

 التي تواجهها ربات البيوت في استهلاك هذا النوع من اللحوم.

لربات ، وبعد أسبوع تمت عملية الفحص المنزلي دقيقة 12وفي كلتا المجموعتين استمرت التجربة لمدة 

بعشرة  كان أعلى 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. إنفرادية نفسية منعزلة و
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أما المناقشة واتخاذ القرار المشترك وتحسين درجة مشاركة الأفراد الذي تم تطبيقه في المجموعة الثانية، هذه 

       الطريقة تحفز حركة جماعية لتغيير السلوك داخل الجماعة.

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

تها، أدوارها، على بني بدورها هذه العملياتوتؤثر متأثرة في ذلك بعوامل داخلية أو خارجة عنها،  والتفاعلات

 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 ما

 تأثرو  أثر هذا المتغير على هذين العنصرين أي حدوث تغير في فعالية الجماعة الإنتاجية، بإبرازسمح 

  والجواء السائدة فيها من خلال درجة العدوانية المتشكلة. درجة تماسك الجماعة

 ن خلالم وسلوكياتهمإمكانية إحداث تغييرات في مواقف أعضاء الجماعة  فأظهرتأما في التجربة الثانية 

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

قوم يديناميات الجماعة داخل فريق العمل. و  هنا انطلقت الباحثون لاستثمار نتائج هذه التجارب ودراسةومن 

 إثنين: هذا الأخير على وظيفتين

 رك لتحقيقه.ــ وظيفة إنتاجية تتمثل في وجود هدف مشت

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

 الخاصة التي تميزه عن الفرق الأخرى.

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

يخلق لديهم و  فيما بينهما، لأن نجاح الفريق في وظيفته الإنتاجية يقوي من تضامن أعضائه وتماسكهم



41 
 

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

   وظيفته الإنتاجية.

نتاجية فإن ذلك يؤدي إلى سيادة مشاعر سلبية كضعف الثقة، أما في حالة الفشل في تحقيق الوظيفة الإ

 الكآبة 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 

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

  سلوكياتهم وأفكارهم والتي تؤثر بدورها على الجماعة ككل.

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

بعضهم البعض بوتأثرهم  ـ ـتؤثر دينامية الجماعة على تفكير الأعضاء من خلال تفاعلهم مع بعضهم البعض

 .يتيح للإدارة استغلال هذا الجانب من أجل تحقيق التأثيرات المطلوبة وهو ما

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

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

 .ن هوية الفريق وتشعره بقوته وقدرته على الانجازالتي تدخل في تكوي

ن ماجهم، خصوصا أولئك الأعضاء السلبييــ تعمل على تحقيق الانسجام بين أعضاء الفريق والعمل على إد

 لهم إلى أعضاء إيجابيين.حو المنسحبين من العمل وت

ينما الصراع ب الإنتاجيةــ تؤثر دينامية الجماعة على الفعالية الإنتاجية، فالتعاون والتقارب يؤدي إلى زيادة 

 يؤثر سلبا عليها.
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جام والتماسك بين الأعضاء، وهو ما يقلل من التوتر وتزيد من الانس ــ تنشر دينامية الجماعة أجواء إيجابية

لفريق تنخفض الرغبة في مغادرة اوبسبب هذا الارتباط العاطفي بين أعضاء الجماعة  والصراع في الجماعة،

 .وتتمكن المؤسسة من الحفاظ على كفاءاتها دوران العملويقل 

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

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

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

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

جماع أعضاء يكون تحقيقها متاحا لأي كان لا تحفز أحدا مكنوا الجماعة ليت، كما يجب أن يحظى باتفاق وا 

 لتحقيقه. من تعبئة طاقاتهم ومهاراتهم

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

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

 الأعضاء تعلموا كيف يتصرفون وكيف يواجهون هاته المواقف.

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

 ماعات الأخرى وأكسبها هويتها الخاصة.وتمايزها عن الج

كلما كان حجم الجماعة كبيرا كلما قل التفاعل والتواصل فيما بين أعضائها، وأثر سلبا 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
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حيث تؤدي التجارب والخبرات والأحداث التي تمر بها الجماعة إلى ــ التجارب التي تمر بها الجماعة:  ه

اعة ويزيد يعتز بها أعضاء الجم المساهمة في تشكيل تاريخ مشترك بين أعضائها ويمنحها هوية خاصة بها

 .من روح الانتماء

 تماسك الجماعة أو تفككها. فكلما كان القائد ذو كفاءة وذوتلعب القيادة دورا محوريا في تحقيق ــ القيادة:  و

قناع الأعضاء بالحلول للمشاكل التي يعاني منها الفريق وهو ما  شخصية قوية تمكن من فرض نفسه وا 

يساهم في تماسك الفريق وانسجامه، أما في حالة رئيس الفريق ذو الشخصية الضعيفة تسمح هذه الوضعية 

ور أعضاء آخرين يحاولون فرض أنفسهم وهو ما يؤدي إلى ظهور أقطاب وفرق في ظهور انقسامات وظه

 متعددة داخل نفس الفريق ويساهم في تفككه.

كلما كان المكان الذي تعمل فيه الجماعة واسعا كلما أدى ذلك إلى تفرق ــ البيئة المادية للجماعة: ز

 ثر ذلك على دينامية الجماعةالأعضاء وبعدهم عن بعضهم البعض وقل التفاعل فيما بينهم، وأ

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

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

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

   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

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

نما على الأولويات الخاطئة.  بين أعضاء الجماعة، وقلة التركيز على الأهداف المشتركة وا 
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يؤدي الاحترام المبالغ فيه للسلطة والتنفيذ الحرفي للأوامر بدون إبداء أي رأي ب ــ الاحترام المفرط للسلطة: 

لى طاعة أعضاء الفريق لقائدهم طاعة عمياء،  أو اجتهاد إلى تكريس أحادية الرأي داخل فريق العمل وا 

 لعمل.لراء والأفكار التي يمكن أن تمكنهم من الابداع واكتشاف طرق أخرى الآوهذا يحرم الفريق من تعدد 

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

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

خصية التقدير، الش هذه الشخصيات: الشخصية المنسحبة، الشخصية العدوانية، الشخصية الباحثة عن

 الفكاهية، الشخصية المنتقدة...إلخ.

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

الجماعي إلى حرمان الجماعة من هذه الميزة، حيث أثبتت التجارب أن أداء الجماعة أكبر من مجموع عمل 

 ين.الأفراد منفرد

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 

 لموضوع المراد حله.تحقق الاجماع أكثر من بحثها عن أي الأفكار إيجابية وملائمة ل

لاحظت الإدارة وجود دينامية سلبية للجماعة، أو أنها في تراجع،  كلما تحسين دينامية الجماعة: ــ سبل 6

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

 ا بما يتوافق معحيث يتيح فهم أعضاء الفريق إلى معالجة القضايأ ـ محاولة فهم أعضاء الفريق: 

 شخصياتهم، و إعادة تشكيل الجماعة باختيار الشخصيات المتلائمة مع بعضهم البعض.
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إن عدم وضوح الأدوار وعدم معرفة كل عضو لما يجب القيام به ب ـ تعيين واضح للأدوار والمسؤوليات: 

فهام كل الشاملة للفر يؤدي إلى تكريس دينامية جماعة سلبية، لذلك على القائد البدء بتوضيح بالمهمة  يق وا 

 عضو الدور المنوط به والمهمة الموكلة له.

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

زالة الحواجز  الثقة وقلة التفاعل بين الأعضاء، لذلك على القائد إتاحة سهولة الاتصال بين الأعضاء وا 

 ونشر أجواء المرح والحيوية والثقة داخل الفريق. بينهم،

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

مع المشكل وحله، وذلك بمجرد ملاحظة انحراف شخص أو قيامه بسلوك سلبي، حيث يلجأ إلى محادثة 

       ذلك الفرد وفهم أسباب ذلك السلوك.

 الاتصال:ـ رابعا 

 ــ تعريف الاتصال: 1

 يمكن تعريف الاتصال بأنه: 

ثين، الارسال د، وهي دائما معاملة بين متحأنها ظاهرة ديناميكية تنتج تحولاــ هو " عملية تقدم نفسها على  1

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

تغيرا  انتجينت والاستقبال، واللذانيتي الارسال ، تتكون من عملل هو عملية ديناميكيةتصافالا .1مستقبل"

   لة التي تحدث بينهما. دالمتبا والتأثيرات تفاعلاتالنتيجة 

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , 27 Grandes notions de la psychologie sociales, Dunod, Paris, 2014, p 60 
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ين بتكون عملية تقنية، فالاتصال يعني مقاسمة المعنى وتعميمه  الاتصال هو عملية اجتماعية قبل أنــ  1

اهات فكار والآراء والاتجوالأالحقائق شخصين أو أكثر وحتى بين المجموعات البشرية. كما يعني تبادل 

، بمعنى أنه بالرغم من الطابع التقني 1ذات العلاقة"ينتج عنها تفاهم عام بين الأطراف والمشاعر بحيث 

 رط، لأنها تحدث بين افراد وبين فاعلين اجتماعيين وتشتللعملية الاتصالية، إلا أنها أيضا عملية اجتماعية

 تفاعلة.ضا تفاهم عام بين الأطراف الموتنتج فيما بعد أيعايير والأفكار وجود أرضية مشتركة من القيم والم

واعد التي لترميز رسالته ويستخدم القالرسالة إشارات من مدونته الذهنية  " ففي عملية الاتصال يرسل مرسل

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

 .2الخاصة به"

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

 ،" الاتصال إذن هو التنظيم والسعي لنقل ثقافة ماالجماعي، تجعل الأفراد يؤثرون على بعضهم البعض، 

  .3القيم، المعايير الاجتماعية ومجموعة من التمثلات"

 الاتصال في المنظمة :أهمية ــ  2

 :تظهر أهمية وجوهر دينامية الاتصال في مكان العمل باعتبارها

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

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

تعمل  معرفة، لذلك من المهم أنالمؤسسات الحالية تستخدم فرق العمل، كما تتميز باستعمالها الكثيف لل

                                                             
 شوقي ناجي جواد ،مرجع سبق ذكره، 111   -1
2 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , op cit, p61 
 المرجع نفسه ، ص 19 ,- 3
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على توفير الظروف الملائمة لتمكين أعضاء الفريق من تلقي عدد كبير من المعلومات ذات الصلة بالمهام، 

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

حدى التحديات التي تواجه جماعات وفرق العمل هي ق درة الأعضاء على تلقي المعلومة وفهمها والاستفادة وا 

 منها برغم اختلاف الخلفيات الديمغرافية والتعليمية والثقافية...إلخ

، فالعامل الذي يتمتع بمهارات اتصالية أو إن الاتصال يشكل العصب الحساس للمنظمة ولجماعة العملــ 

لاستقطاب أكبر عدد من الزبائن والعملاء وحتى المؤسسة التي تمتلك استراتيجية اتصال ناجحة مؤهلة 

  تها.المحافظة على كفاءا

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

 الفعالية الإنتاجية.

يجاد الحلول تعتمد بشكل أساسي على ــ  معلومات المتاحة، فكلما كانت هذه الإن عملية اتخاذ القرار وا 

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

ومكنهم من اقتراح حلول والمشاركة في عملية صنع القرار، وبذلك تستفيد المنظمة من جميع كفاءاتها فقد 

 أبسط عامل بها.يكون الحل لأكبر مشاكل المؤسسة لدى 

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. 

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

 شرطا ضروريا لتحقيق نجاح المنظمة وازدهارها.
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 أنواع الاتصال داخل المنظمة:ــ  3

 ينقسم الاتصال داخل المنظمة إلى:

 الاتصال الرسمي:ـ  1ــ  3

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

 دوره إلى:وينقسم ب بالإجراءات التي تفرضها المنظمة. الداخلية والالتزاملكن في إطار احترام بالقوانين 

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

 بالعملية الإنتاجية.

ة حات تخص العملييالاتصال الصاعد: يكون من العمال للإدارة ويتكون من طلبات العمال، من توضــ ب 

 الإنتاجية، أو شكاوي...إلخ

العملية  تخصالتي  ــ الاتصال الأفقي: وهو الذي يتم بين الوحدات الإنتاجية من أجل تبادل المعلوماتجـ  

 وتحقيق التكامل فيما بينها. الإنتاجية،

 الاتصال غير الرسمي:ـ  2ــ  3

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

 تعتمد على العلاقات الشخصية.

إلا أن تأثيره حاسما عليها، ففي حالة ما إذا 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 

إنه سيكون فتمكنت من السيطرة عليه  لكن إذا عنصرا مشوشا للرسائل الاتصالية القادمة من التنظيم الرسمي.

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

  استخدامه في إضفاء المصداقية على رسائله ومنحها قدرة إقناعية أكثر.

 كيفية تحقيق اتصال فعال داخل المنظمة:ــ  4

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

 لال:لتحقيق اتصال فعال، وذلك من خ

 من وصولها للأطراف المعنية ومن فهمهم لها. والتأكدمتابعة الرسائل المرسلة ــ 

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

ثيرة التدفق تكون كلا ، كما يجب أبحيث تفتح الباب للتأويلات والاشاعات القادمة من التنظيم غير الرسمي

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

 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 

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

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

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

   يين وفي الوقت المناسب.  المعن
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 التأثير الاجتماعي: ــ  ثامنا 

 ــ تعريف التأثير الاجتماعي: 1

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

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

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

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

 القيادة...إلخ.

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

لاحظ أنه حينما يتسابق الدراجون يسوقون بسرعة اكبر عندما (حيث 1858)  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، 

حيث زادت سرعة الأطفال حين كانوا هناك شخص آخر  1آخر يؤثر على الأداء"وأظهر أن وجود شخص 

 إلى جانبهم يقوم بنفس العمل

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

وك أو راقبة السلعلى سلوك الأفراد بعضهم البعض حتى لما يكون الأفراد الآخرين غير قادرين على م

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

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , op cit, p92 
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عريف وعلى هذا الساس يمكن ت الحقيقة ليست كذلك، ومع هذا لوحظ التزام العمال بالعمل وزيادة انتاجيتهم.

  1لإنسانية المرتبطة بنظرة أو حضور شخص آخر"كل تعديل في للسلوكات االتيسير الاجتماعي أنه" 

من التجارب الشاهدة على عملية  1521التي أجراها سنة  Solomon Aschكما تعد تجربة سلومون آش 

ن وقام بتجربته باستخدام مثيرات واضحة للجميع وتكو  الاجتماعي وبالتحديد الامتثال الاجتماعي، التأثير

. وتشكلت جماعة التجربة من ثمانية طلاب، كان سبعة الإجابة فيها واضحة ولا تحتمل تأويلات مختلفة

تجربة في . وتمثلت المنهم متواطئين مع الباحث في حين لم يكن الطالب الثامن على علم بأنه محل تجربة

لى على ثلاثة خطوط مختلفة الأطوال، وتحتوي الثانية خطا واحد مساويا لأحد عرض بطاقتين تحتوي الأو 

، وطلب من المبحوثين مقارنة الخط الموجود في البطاقة الثانية واختيار أي من الخطوط في البطاقة الأولى

الخطوط في البطاقة الأولى مساو له، وقد تم وضعهم في مجموعة وطلب منهم إعطاء الإجابات بصوت 

 طاء إجابته، أي بعد أن يسمععتفع، وكان المبحوث الذي لا يعلم أنه محل تجربة، آخر من يطلب منه إمر 

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

 إعطاء إجابات خاطئة في بعض الأحيان.

نحها الخاطئة التي يم بالإجابات يتأثرعلم أنه محل تجربة كان وقد وجد "آش" أن المبحوث الذي لم يكن ي

 ئة.طإجابتهم بالرغم من أنها خاالمبحوثين المتواطئين مع الباحث، فيغير إجابته ويعطي نفس 

 ــ أهمية التأثير الاجتماعي: 2

داخل فريق العمل من خلال توجيهه  ستفيد منهيمكن للإدارة أن تتكمن أهمية التأثير الاجتماعي أنه 

 لتحقيق: واستخدامه

                                                             
 المرجع نفسه، ص92 - 1
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ـــ توحيد المعايير والقيم السائدة داخل الفريق أو الجماعة من أجل الحصول على فريق عمل متضامن 

 ومنسجم.

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

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

بالاستناد على نفس القيم وهو ما يؤدي إلى تخفيف الصراعات والخلافات وأجواء التوتر ويؤسس فريقا 

 منسجما ومتضامنا.

ق الأهداف ز التغير وتحقيــ تحفيز التغير، حيث يمكن للإدارة أن تستغل دينامية التأثير من خلال تحفي

   المنشودة وذلك بالتأثير على الأفراد وخصوصا أولئك الرافضين للتغير.

 التعاون:ــ  تاسعا

 ــ تعريف التعاون: 1

مل متبادل وتنظيم للع اعتمادهو نشاط يتم إنجازه بمشاركة أعضاء الفريق أو الجماعة وذلك في إطار  أ ــ

 من أجل تحقيق هدف مشترك.

شكل من اشكال السلوك الاجتماعي حيث يعمل الناس جنبا إلى جنب وبشكل متكامل من أجل  هوب ــ 

 تحقيق الأهداف المتفق عليها.

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

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

نما وسيلة لتحقيق الأهداف المشتركة، تحليل المشاكل  الإشارة إلى أن التعاون ليس غاية في حد ذاته وا 
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دارتها، تحقيق المشاريع، تطوير طرق جديدة، التشاور من أجل التوصل إلى اتفاق حول قضية ما، تنمية  وا 

 مهارات جديدة...إلخ

 تعاون:ــ أهمية ال 2

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: 

ن التعبير اصل أو قيود تمنعهم مــ التواصل الفعال بين أعضاء الفريق، حيث لا توجد حواجز تعيقهم عن التو 

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

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

 ماعي للمهام.ــ وجود تقييم واضح ودقيق للمهام برغم الأداء الج

 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.

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

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

 وصولها للطرف الآخر المنافس

ــ تعزيز التركيز على السمات السلبية للطرف الآخر بدل الإيجابية وذلك لاستخدامه في المنافسة والتفوق 

 عليه.
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 ف التعاون وتقاسم المهام.ــ إنتاجية منخفضة لأن انعدام الثقة يضع

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

 التي قد تحقق الكثير لجماعة العمل.

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

 اتخاذ القرار:ــ  حادي عشر

ة لجميع بداينقطة مواضيع الهامة التي تواجهها الغدارة وفريق العمل، فهي اتخاذ القرار من التعد عملية 

ند وآجال تنفيذها، ولا تنتهي عملية اتخاذ القرار عفالقرار هو الذي يعطي للمهام شكلها ومحتواها ، الأنشطة

نما   تخاذه.القرار، وشكله وطريقة ا، هذه الأخيرة تعتمد على نوع يجب تجسيده من خلال التنفيذاتخاذه وا 

 تعريف عملية اتخاذ القرار:ــ  1

 تعريف عملية اتخاذ القرار بأنها: يمكن 

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

 .1الممكنة لمسار العمل"

العمليات التي تحتوي عليها وهي جمع ودمج المعلومات، يتناول هذا التعريف عملية اتخاذ القرار من حيث  

 والهدف الذي تسعى إليه وهو اختيار بديل في العمل.

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

 .2مرسومة"أو لتحقيق أهداف 

                                                             
1 - Robert A.Baron,Nyla R .Branscombe; social psychology,13th édition,  PEARSON , Boston, 2012, p387 
 مؤيد عبد الحسين الفضل، نظريات اتخاذ القرار،ط5، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان ،2051، ص55- 2
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لا يختلف هذا التعريف كثيرا عن التعريف السابق، لأنه يصف عملية اتخاذ القرار في مجموعة من الخطوات  

الشاملة والمتسلسلة، لكن دون أن يوضح ماهية هاته الخطوات، لكنه يفصل في طبيعة الهدف المنشودة 

تحقيق أهداف أخرى تخدم مصالح  والذي يتنوع بين حل مشكلة واقعة أو محتملة الوقوع بالإضافة إلى

 المؤسسة.

هة موقف في مواج التي تنتهي باختيار البديل الأنسبسلسلة الاستجابات الفردية أو الجماعية "هي ـ  جـــ

  1معين"

والتي قد تكون فردية أو جماعية والهدف هو دائما اختيار  راريركز هذا التعريف على الجهة المتخذة للق

 البديل المناسب لمواجهة موقف معين.

وهناك فرق بين عملية اتخاذ القرار وبين صنع القرار، حيث أن " صناعة القرار تتضمن كافة المراحل التي 

ي صناعة الاختيار والتنفيذ ف من شأنها ان تقود إلى عملية اتخاذ القرار، في حين أن هذا الأخير يعني مرحلة

 2القرار"

 :وهي تتم عملية اتخاذ القرار عبر تتبع مجموعة من المراحل المتسلسلة مراحل اتخاذ القرار:ــ  2

 تشخيص المشكلة المرحلة الأولى:أـ 

 ر هذهها الحقيقية، والتركيز عليها، وتعتبلمعرفة أسبابفي هذه المرحلة يجب دراسة المشكلة دراسة معمقة 

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

 على جوهر المشكلة وليس على أعراضها.

 

                                                             
 نوال عبد الكريم الأشهب، اتخاذ القرارات الإدارية، أنواعها ومراحلها، دار امجد للنشر والتوزيع، عمان، 2051، ص51 - 1
 مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سبق ذكره، ص 51 - 2
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 المرحلة الثانية: جمع المعلومات حول المشكلةب ــ 

 وحة للحل.البدائل المطر بعد تشخيص المشكلة يتم جمع البيانات سواء فيما يخص المشكلة أو فيما يخص 

 المرحلة الثالثة: تحديد البدائل المطروحة ودراستهاجـ ــ 

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

 اختيار البديل المناسب لحل المشكلة المرحلة الرابعة:د ــ 

 ذه البدائلوالموارد والتكاليف التي تتطلبها يتم اختيار أكثر هالبدائل وتقييمها على أساس فعاليتها بعد دراسة 

لى تحقيق كقدرته علاختيار البديل المناسب  ى مجموعة من المعاييريتم الاستناد عل، و مناسبة لحل المشكل

 أعضاء المنظمة لتنفيذه.أهداف المنظمة، واتفاقه مع قيمها وقوانينها، وتمتعه بقبول واستعداد 

 متابعة تنفيذ القرارالمرحلة الخامسة: ه ــ 

ته في تحقيق نجاع وتقييم فعاليته ومدىلا يكتفي متخذ القرار بتحديد البديل المناسب بل يجب متابعة تنفيذه 

 الأهداف المرجوة منه 

 الجماعة واتخاذ القرار:ــ  3

لذي يتم ا ، حسب طبيعة القرار، ويعتقد أن القرارتكون جماعية كما قدإن عملية اتخاذ القرار قد تكون فردية 

 :لأناتخاذه من طرف الجماعة يكون أفضل، 

 وتجاربهم وهو ما يختصر الوقت والجهد يمكن أن تستفيد من خبرات أفرادهاالجماعة  ـــ

يل رأي بينها وتشكفيما يمكن تجنب التحيز والقرارات المتشددة حيث تلعب جميع الآراء دور الموازنة ــ 

 .توافقي
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 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 

 تؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعمال واحساسهم بالمسؤولية وهو ما يزيد من حماستهم للعمل. ــ 

 :غيتكون عملية اتخاذ القرار ضمن فريق العمل فعالة، ينب وحتى

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

 الأغلبية.يرضي الجميع أو 

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

 زملائهم.

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

 1القرار" 

 : القيادةــ   ثاني عشر

القيادة من المواضيع الهامة، والتي تناولتها العلوم الاجتماعية باختلافها، فقد شكلت في يعد موضوع 

البداية موضوعا خاصا بالعلوم السياسية، ثم انتقلت إلى العلوم الاجتماعية الأخرى بفروعها، ومن بينها 

 علم اجتماع التنظيم والعمل.

 

 

                                                             
1 - Sophie Berjot, Gerald Delilis , op cit, p364 
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 ـ تعريف القيادة: 1

 

 متعددة، يمكن ذكر البعض منها:لموضوع القيادة تعريفات 

 على سلوكات تأثيراــ " هي مجموع النشاطات ــ والاتصالات ــ خصوصا التي من خلالها يمارس الفرد 

 1حقيق بعض الأهداف المشتركة"جماعة من أجل ت

رد على ف ايمارسه التي تنطوي القيادة حسب هذا التعريف على عنصر التأثير أو القدرة على التحكم

 مجموعة أفراد من أجل حثهم على ممارسة نشاطات معينة لتحقيق أهداف مشتركة.

في سلوك الأفراد والجماعات من أجل دفعهم للعمل برغبة  التأثير" هي العملية التي يتم من خلالها ــ 

  2واضحة لتحقيق أهداف محددة" 

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

 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

 ب ـ الثقة المتبادلة

 جـ ـ الهدف المشترك

 

                                                             
 المرجع نفسه، ص1512
 صاحب عبد مزوك الجنابي، مرجع سبق ذكره ،ص21 2
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 يادة والإدارة:ـ الفرق بين الق 2

 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، 

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

 مشترك.

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

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

 ما تمكنه من التأثير في الآخرين.

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

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

مة، ولا لى لأداء المهتسعى إلى استخدام مهارات الاقناع على الأفراد الذين يجدون وبمفردهم الطريقة المث

 تلتزم القيادة بالضرورة باللوائح والقوانين، بل تخترقها أحيانا لأنها ترى فيها معيقة للتقدم والابتكار.

حتى لو و  خلاصة القول أن المدير يتمتع بمهارات إدارية، لكن ليس بالضرورة أن تكون مهاراته قيادية،

يجعل منه قائدا فعالا " صحيح أن السلطة الرسمية  وجد المدير نفسه في موقع قيادة، لكن هذا لا

الممنوحة له في المنظمة تسمح له بصياغة سلوكيات وأفعال موظفيه إلى حد ما، ولكن لا يظهر أن لديه 

  1وفعل في المؤسسة" تأثيرقيادة حقيقية، إذ يجب ان يكون القائد فاعلا ذا 

                                                             
1 Eric Gosselin, Simon L .Dolan, Denis Morin, op cit,  p316 
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منافسة وتحقيق أهدافها تحرص على تعيين لكن المؤسسات الرائدة والتي تحرص على البقاء في ال

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

يمكنه التأثير على أعضاء فريق العمل ولا إلهامهم وتحفيزهم للعمل أكثر لتحقيق الأهداف المنشودة، بل 

ر توتر واحباط لفريق العمل. لذلك من الأفضل أن يتمتع المدير بهارات بالعكس يمكن أن يكون مصد

 إدارية وقيادية.

 ـ أهمية القيادة: 3

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

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

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

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

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

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

 موضوع القيادة واسلوبها عاملا فعالا لنجاح عملية الاستثمار هذه.

ملاء  ة الإصلاحات الاقتصاديب ـ السياق الدولي الذي تميز بالحديث عن حقوق الانسان والديمقراطية، وا 

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

نما السلطة القائمة على الاقناع، على أخذ الجانب الإنساني بعين  القائمة على الاجبار والاكراه، وا 

 الاعتبار، وهنا تصبح القيادة هي الأسلوب الأمثل.

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

السمة الغالبة على مجال العمل والأعمال، وفي ظل هذه الظروف فإن الكفاءات الإدارية وحدها لا تكفي 
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نما يجب أن ترافقها المهارات القيادية، كالقدرة على التصرف في الظروف غير ال ثير في متوقعة، والتأوا 

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

نما القدرة  لديه القدرة على قراءة التحولات وتوقع المستقبل ورسم الخطط و الاستراتيجيات المستقبلية، وا 

تهم لبذل المجهودات اللازمة لتحقيق " الهدف على اقناع أعضاء فريقه والتأثير فيهم وتعبئة طاقا

 المشترك".

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

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

 بالمهام الموكلة لهم.وحثهم على الالتزام 

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

نما برأسمالها البشري الذي كونته، حيث لم تعد المؤسسات تركز  تتنافس فقط فيما يخص منتوجاتها فقط وا 

دارتها، و  نما على جودة عمالها وا   في هذا الإطار تكمن أهمية القيادة.على جودة منتوجاتها وا 

 ــ نظريات القيادة: 4

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

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

 مقاربة واحدة لفهم هذه الظاهرة المتعددة الأبعاد والعوامل. صعوبة اعتماد

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

 الانسجام النظري فيما بينها.
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 ــ التيار الأول: الصفات الشخصية للقائد، ومساره نحو القيادة 1ــ  4

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

 وتسمح له بالوصول إلى القيادة.

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

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

 ـ نظرية الرجل العظيم:أ 

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

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

 نموذج للقائد.القادة المحتملين، ووضع 

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

 ته، ففي حالة الأزمات يظهر رجلا عظيما ليكون في مقدمة الجماهير ويقودوهم نحو الخلاص.دقيا و

لقائد ريبية حول العلاقة بين الصفات وفعالية اأن معظم الدراسات التج الذي يوجه لهاته النظرية"لكن النقد 

قد لى البيئة التي يعمل فيها القائد، فلم تكن حاسمة، وعلى الرغم من أن هه المقاربة لا تعلق أي أهمية ع

 1وجدت بعض الدراسات أن الخصائص التي تعتبر مهمة في حالة ما، ليست بالضرورة في حالة أخرى"

  الكبرى:ـ نموذج الصفات الخمسة ب 

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 

                                                             
1 Eric Gosselin, Simon L .Dolan, Denis Morin, op cit,  p322 
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 ب الوضعياتالنظرية أن شخصية القائد تتمحور حول خمس صفات مستقرة في الزمان والمكان وحس

 وهي:

 ــ التكيف والهدوء في مواجهة الاضطرابات 

 ــ الانبساط 

 ــ الانفتاح على الآخرين، عدم التزمت ومشاركة الآخرين المعلومات واشراكهم في اتخاذ القرار

 ــ اللطافة مع الآخرين، أي سهولة التعامل معهم

 ـ الاستقامة

 يز به ليس صائبا دائما، لأن العديد من الأفراد يحملون هذهبرغم أهمية هذه النظرية، لكن التنبؤ الذي تتم

 الصفات لكنهم لم يتكمنوا من الوصول إلى القيادة.

 ـ محددات مسار القائد:جــ 

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

ن هذه الصفات ولم يتمكنوا من الوصول إلى القيادة، في حين صاحبها قائدا، لأن هناك أشخاص يحملو 

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

تنتظر الظروف الملائمة لتتحقق، لذلك تبحث هذه النظرية عن هذه العوامل والمحفزات التي تمكنت من 

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

 بوصولهم للقيادة
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قائدا، حاول من  128( من خلال إجراء مقابلة مع 1010وهذا ما ورد في دراسة " دينيس كريستال" )

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

 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

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

 شبكة العلاقات المهنية.ــ 

 ـ الكفاءة المهنية

 التيار الثاني: المقاربة السلوكية والنفسيةــ  2ــ  4

 النظريات السلوكية: ــ 1ــ 2ــ 4

جوة الموجودة في المقاربة القائمة على السمات والتي تؤكد على ضرورة ارتباط السمات التي نظرا للف

ادة لأن بعض الأشخاص يحملون الصفات القيادية لكنهم ليسوا ق التأثيريحملها القائد بسلوكه وقدرته على 

لذلك ترى المقاربة القائمة على السلوكات " أن القائد الفعال يتبنى سلوكات تشجع الأفراد والجماعات على 

 1اتخاذ التدابير اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية التي تعزز زيادة الإنتاجية ورضا الموظفين"

ييز النظريات السلوكية التي تهدف إلى تم نظرية السمات في تفسير الظاهرة القيادية، ظهرتبعد فشل 

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

 ة.جاح أي مؤسسأفعال وردود أفعال القادة. فحسب رواد هذه الاتجاه، تعد سلوكات القادة عنصرا مهما لن

                                                             
1- Eric Gosselin, Simon L .Dolan, Denis Morin, op cit, p323  
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 أهم الدراسات في هذا الدراسات في هذا المجال نذكر:

  ــ دراسة جامعة أوهايو:أ

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

 ما اختلفت هذهغيرهم، وذلك من خلال إحصاء خمسة ألاف سلوكا للقادة، وتوصلت الدراسة إلى أنه مه

 السلوكات فإنها تتمحور حول بعدين هما:

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

 من أجل انجاز هدف معين.

وبين  لمتبادلة بينهــ الاعتبار ويعني قدرة القائد على تأسيس علاقات عمل قائمة على الاحترام والثقة ا

 مرؤوسيه.

 ــ دراسة جامعة متشغان ب 

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

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 

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

 العمل.

 وقد أكدت الدراسة أن النموذج الثاني هو الذي يشكل القائد الناجح والفعال.
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 ـ النظريات النفسية: 2ــ  2ــ  4

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

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

 ــ أشكال السلطة عند فيبر:أ 

ه، يستمد منه القائد شرعيت ، انطلاقا من المصدر الذيفيبر عن وجود أشكال خاصة للقيادةحيث تحدث  

سلطة، هذه الأخيرة التي تعرف على أنها علاقة بين طرفين، وهي قدرة فرد على فرض إرادته  ويمنحه

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

 " فيبر" وجود ثلاث نماذج للسلطة: 

 ـ السلطة التقليدية: القائمة على العادات التقاليد التي يستمد منها القائد سلطته. 

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

 عليه هالة وتمنحه قدرة على التأثير في الآخرين.

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

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

 :ــ دراسة كيرث ليفين القيادةب 

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

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

 انتاجيتهم، وانتهت الدراسة إلى تحديد ثلاث نماذج للقيادة: 
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ميز تــ القيادة الأوتوقراطية: حيث يحتكر القائد مهمة اتخاذ القرارات، ويكون منفصلا عن حياة الجماعة، ي

 هذا الاتباع هنا بإنتاجية ضعيفة إلى حد ما.

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

 أعضاء الجماعة، وهو ما يحفزهم ويجعلهم أكثر إنتاجية من النماذج الأخرى.       

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.  

 ويلية:ــ التيار الثالث: القيادة الكاريزمية الجديدة والقيادة التح 3ــ  4

يتناول هذا التيار القيادة منظور جديد، ويقاربها ليس انطلاقا من المواصفات الجسمية والذهنية أو من 

 خلال المنظور السلوكي والنفسي، إنما من حيث تأثير القائد في أتباعه.

تباعه، مع أويمكن جمع النظريات التي تنتمي لهذا التيار والتي تشترك في بعد قدرة القائد على التأثير في 

الإشارة إلى الاختلاف فيما بينها سواء من خلال أسس ومصادر التأثير، أو كيفية حدوثه، بالإضافة إلى 

العلاقة " التكاملية" التي تجمعها من خلال محاولة كل نظرية تجاوز سلبيات النظرية السابقة لها، في 

 لبية.أثيرية التحويلية، من دون أي مظاهر سسبيل الوصول إلى القيادة النموذجية التي تحتفظ بالقدرات الت

 ويشمل هذا التيار النظريات التالية: 
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  ــ القيادة الكاريزمية الجديدة: 1ـ  3ــ  4

 أ ـ تعريف القيادة الكاريزمية الجديدة

يعود الفضل لماكس فيبر في استخدامه لمفهوم القيادة الكاريزمية، حين تحدث عن ظاهرة السلطة     

وتطورها في المجتمعات الإنسانية، ويقصد فيبر بمفهوم الكاريزما " أنها الصفة الخارقة للعادة لشخص 

 "يمتلك ميزات ليست متاحة للجميع، وهذه الميزات هي التي تؤسس لقيادة ذلك الشخص

وبرغم كلاسيكية هذه النظرية إلا أنها عادت من جديد ليتم استخدامها في سياق مختلف، غير ذلك الذي 

استخدمها فيه " ماكس فيبر". حيث شكلت النموذج المبكر لأسلوب القيادة التحويلية، وذلك من خلال 

را في م دورا كبيالنجاح والأثر اللافت للنظر الذي مارسه بعض قادة الشركات، حيث لعبت شخصياته

 نجاحها.

وبذلك تم تسليط الضوء على القادة الذين يتميزون بكاريزميتهم، وعاد الاهتمام بالقيادة الكاريزمية، لكن 

 أضيفت لها مفردة " الجديدة"، تمييزا لها عن كاريزمية ماكس فيبر، حيث:

 ــ تستخدم في سياق يختلف عن ذاك الذي استخدمها فيه ماكس فيبر

محددات القيادة الكاريزمية الجديدة عن الكاريزمية عند ماكس فيبر، حيث لا تعتمد على سمات  ــ تختلف

نما من خلال نظرة المرؤوسين له، فالشجاعة والتحدي اللذان يظهرهما، وقدرته  القائد الخارقة للعادة، وا 

فون الذين يضعلى تحقيق ما لم يستطع الآخرون تحقيقه، تمنحه مكانة خاصة لدى المرؤوسين، وهم 

الصفة الكاريزمية عليه، على عكس كاريزمية ماكس فيبر حيث يكون القائد بمواصفاته الخارقة هو مصدر 

 تلك الهالة التي تمنحه كاريزما في عيون أتباعه. أي أن الكاريزمية هنا يصنعها الأتباع وليس القائد.
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 ــ القيادة التحويلية: 2ـ  3ــ 4

القيادة التي " تعمل على توسيع وترقية مصالح العمال من خلال جعلهم على  هي تلكالقيادة التحويلية 

دراية بالأهداف ورسالة المنظمة، وبالتالي تشجيعهم على النظر لما هو أبعد من مصالحهم الخاصة وهذا 

 1من أجل رفاهية جماعتهم"

 :التيار الرابع: نظريات الطوارئــ  4ــ  4

توجيهها إلى المقاربات السابقة كمقاربة القيادة من خلال السمات أو المقاربة بعد الانتقادات التي تم 

السلوكية، على اعتبار أن هذه المقاربات لم تأخذ بعين الاعتبار السياق الي تمارس فيه القيادة، جاءت 

تتغير  ننظرية الطوارئ التي تنطلق من فكرة أنه لا يوجد أسلوب موحد ومثالي وفعال للقيادة، إنما يجب أ

 هذه الأخيرة بتغير الظروف والمواقف المحيطة بها، ومواصفات الأتباع...إلخ.

نموذج فيدلر، القيادة الموقفية لهرشي وبلانشارد،  : يار من نظريات متعددة، نذكر منهاويتكون هذا الت

 نظرية التبادل بين القائد والعضو، ونظرية الهدف ــ المسار

 مهارات السلوك القياديــ  5

تعتبر القيادة هي القدرة على التأثير من أجل تحقيق هدف معين، ولتتحقق هذه القدرة لا بد أن يمتلك القائد 

مجموعة من المفاتيح تسمى المهارات وهي الكفاءات والمعارف التي يمتلكها القائد ويستخدمها لتحقيق 

ن ن أن هذه المهارات فطرية، غير أالأهداف، وبرغم من أن بعض الباحثين المنشغلين بأمور القيادة يؤكدو 

آخرين يشددون على الصفة التعليمية الاكتسابية لهذه المهارات، بل أن القدرة على تحسينها وتطويرها هي 

 ما يميز القادة عن الأشخاص العاديين.

                                                             
1Eric Gosselin, Simon L .Dolan, Denis Morin, op cit, p333 
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 :المهارات القيادية من ثلاث أنواعوتتكون 

 المهارات الفنية: أ ــ 

أي ان المهارات الفنية هي  1العمل من الناحيتين النظرية والتطبيقية" " هي المعرفة التخصصية في مجال

المعارف والمعلومات والخبرات التي يراكمها القائد حول عمل المنظمة وهيكلها التنظيمي وقانونها مجموعة 

م في دالداخلي، كما تشمل المهارة في الأنشطة التقنية الإنتاجية كالعمليات والتقنيات والوسائل التي تستخ

 العملية الإنتاجية. ويتم اكتساب هذه المهارة من خلال التعلم، التدريب والخبرة.

نما أيضا  ولا تكمن المهارات الفنية فقط في اكتساب المعارف الفنية والتقنية والتنظيمية الخاصة بالمنظمة وا 

 مرؤوسين كالتدريب مثلا.القدرة على نقلها لل

 ة: ب ــ المهارات الشخصية أو البشري

إذا كانت المهارات الفنية تتعلق بالتعامل مع الأشياء والآلات والتقنيات، فإن المهارات البشرية والشخصية 

تتمثل في التعامل مع الأشخاص، وتعد هذه مهارة محورية، فمهما كان القائد متمكنا من المهارات التقنية 

ذ ينبغي أن يكون قادرا على فهم مشاعر لن تكون قيادته فعالة ما لم يتقن فن التعامل مع الأشخاص، إ

 ومواقف مرؤوسيه.  

وتمكن هذه المهارة القادة من التأثير في مرؤوسيهم، وتعتمد القدرة على اختيار استراتيجية التأثير المناسبة 

على معرفة حاجات المرؤوسين وأهدافهم وكيف ينظرون للمواقف التي تحدث في المنظمة، لذلك من المهم 

من أمثلة و  القائد أيضا بالقدرة على تكييف سلوكه وتعديله ليتلائم مع المواقف التي يتواجد فيها.أن يتمتع 

 إتخاذ القرارات...إلخمهارات حل النزاعات، هذه المهارات: القدرة على التواصل الفعال، 

                                                             
 صاحب عبد مرزوك الجنابي،مرجع سبق ذكره، ص21  -1
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 المهارات الادراكيةجــ ــ 

التغييرات التي قد  روأثاطاته للترابط بين أجزائه ونشه، وفهمه وهي " قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقود

تحدث في أي جزء منه على بقية أجزائه، وقدرته على تصورهم وفهم علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقة 

ومن أمثله هذه المهارات القدرة على التوقع وقرارة متطلبات  1المؤسسة ككل بالمجتمع الذي تعمل فيه"

 .المحيط

 التحفيز: ثالث عشر

 تعريف التحفيز:ــ  1

" هو  Robert J.Vallerand et Edgar E. Thill " "روبرت ج فاليراند و إدغار إي تيل" تعريفأ ــ 

ديد التي تؤدي إلى حدوث السلوك وتح البنية الافتراضية المستخدمة في وصف القوى الداخلية والخارجية

، ثارتهإ التحكم في السلوك من خلال تستهدفأي أن التحفيز هو العملية التي  2وجهته، وشدته واستمراريته"

 .هه و المحافظة على استمراريتهتوجي

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.

 نه كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الانسان إلى فعل الأفضل والاستمرار فيه.جـ ــ ويمكن تعريفه أيضا أ

 أما الحوافز فهي العوامل التي تستخدم للتأثير على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجياته.

 تتنوع الحوافز بين:ــ أنواع الحوافز:  2

                                                             
 صاحب عبد مزوك الجنابي، استراتيجيات القيادة والاشراف،مرجع سبق ذكره، ص21 -1
2 - Eric Gosselin, Simon L .Dolan, Denis Morin,p130 
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 و أي مقابل آخر مادي.أــ حوافز مادية: والمتمثلة في زيادة في الأجر، المكافآت المادية، أ

ب ــ حوافز معنوية: وتتمثل في كل فعل أو قول أو إشارة غير مادية، المدح، الشكر، الإشادة بمهارات 

  العامل أو الدور الذي بذله ، الترقية، لوحة الشرف، وسام الاستحقاق...إلخ 

 تكمن أهمية الحوافز في:ــ أهمية الحوافز:  3

والمعنوية للعامل وهو ما يؤدي إلى رضا العامل يرفع روحه المعنوية ويرفع من ــ إشباع الحاجيات المادية 

 مستوى أداه.

 ـــ تمكين الإدارة من التحكم في سلوك العاملين، تحريكهم وتوجيههم نحو الوجهة التي تريدها الإدارة

 ــ تنمية وترسيخ سلوكيات معينة لدى العاملين

العلاقات بين العمال والإدارة وجعل العلاقات إيجابية ومثمرة  ــ المساهمة في تلطيف الأجواء وتحسين

 للطرفين، لأن العلاقات بين العمال والإدارة غالبا ما تتميز بالتوتر والتوجس من الطرفين.

 ــ تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين واكتشاف قدراتهم الكامنة.

 روح التعاون بينهم.ــ تحسيس العاملين بالعدالة داخل المؤسسة وتنمية 

ــ استقطاب الكفاءات للمؤسسة، سواء الاستقطاب الخارجي بجلب العمال ذوي المهارات لها، أو الاستقطاب 

 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.
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سب حــ إمكانية التطبيق، أي يجب أن تحرص المؤسسة على وضع نظام حوافز تكون قادرة على تطبيقه 

 الإمكانيات المتوفرة لديها.

 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.

 معا.ــ ضرورة أن يرتبط نظام الحوافز بأهداف الإدارة والعاملين 

 ــ أن يتصف بالعدل والنزاهة.

 ــ أن يواكب التغيرات الاقتصادية والتقنية.

 ــ نظريات التحفيز: 5

 ــ التحفيز في نظرية التنظيم العلمي للعمل:  1ــ  5

من خلال عمل تايلور كمهندس ميكانيكي وملاحظته للعمال أثناء عملهم، تساؤل تايلور عن سبب عدم 

 تحفزهم، ويرى الأسباب التالية الكامنة وراء تلك الحالة تمكن في:رغبتهم بالعمل وعدم 

 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.

 إلى تبذير الجهد والوقت.ــ طريقة العمل غير مدروسة وتؤدي 

ولهذا ابتكر تايلور فكرة رفع الأجر بشكل متزامن مع رفع الإنتاج ) وهي الطريقة التي استخدمها مع العامل 

شميت والتي أثبتت نجاحها(، وبذلك تعتقد نظرية التنظيم العلمي للعمل أن الأجر أي الحافز المادي عنصرا 

 تتميز هذه النظرية بالبعد الفردي في عملية التحفيز.أساسيا للتحفيز ومحركا فاعلا له، كما 
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 ــ التحفيز في نظرية العلاقات الإنسانية: 2ــ  5

باكتشاف إلتون مايو لأهمية الجماعة في مكان العمل، دخل عامل جديد في عملية التحفيز ألا وهو البعد  

 رة الاهتمام بهذا العنصر سواء فيالاجتماعي والعلاقات الإنسانية في مكان العمل. وقد أدى ذلك إلى ضرو 

فرق وجماعات العمل، على مستوى القيادة أو الاشراف من خلال التأكيد على الأخذ بالبعد الإنساني والنموذج 

 الديمقراطي التشاوري.

 ــ نظرية ماصلو: 3ــ  5

تب فيه ر أن سلوك الانسان يرتبط بمدى اشباع الحاجات، والتي رتبها على شكل هرم تت يفترض ماصلو 

 الحاجات حسب الأهمية والضرورة من القاعدة إلى القمة، كما يلي:

 ــ الحاجات الفزيولوجية ) الهواء، الأكل، اللباس...إلخ(

 ــ حاجة الأمن ) السكن(

 ــ الحاجة الاجتماعية )العلاقات الاجتماعية(

 ــ الحاجة إلى التقدير

 ــ الحاجة إلى الإنجاز

أن الانسان يسعى إلى إشباع الحاجيات حسب ترتيبها ولا يمكن المرور من حاجة إلى حاجة  ويرى ماصلو

أخرى حتى يشبع الحاجة التي تسبقها، حيث يشبع الانسان مثلا الحاجات الفيزيولوجية من أكل ولباس ثم 

ذل تعدا لبينتقل إلى حاجة الأمن والسكن، ثم إلى العلاقات الاجتماعية وهكذا، وبذلك يظل محفزا ومس

 المجهودات طالما أن حاجياته غير مشبعة.

 ومن الانتقادات التي تم توجيهها لهذه النظرية:
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لا كيف  ــ أن هذه النظرية تتحدث عن الحاجيات التي تصلح لأن تكون أساسا للسلوك ولا تتعلق بالتحفيز، وا 

 اجياته.يمكن تفسير بقاء الانسان غير محفز بالرغم من أنه لم يتمكن من اشباع ح

ــ لا تخبرنا هذه النظرية ما هو السلوك المناسب لإشباع حاجيات معينة، وما هو الحد الذي يمكن فيه القول 

 أن الحاجة اشبعت كفاية ليتم الانتقال إلى حاجة أخرى.

 ــ نظرية التوقع لايريك فروم:  4ــ  5

 لية:والذي يقوم على العناصر التاتقول هذه النظرية أن الشخص يتحفز بناء على قوة الحافز المتوقع، 

ــ التوقع: اعتقاد الشخص بمدى قدرته على تحسين الأداء، بمعنى أن تكون المهمة المطلوبة منه في مستوى 

مكانياته.  قدراته وا 

 العامل بالتزام المؤسسة وقدرتها على تقديم الحافز الذي وعدت به. اعتقادــ 

مقارنة مع المهمة المطلوب إنجازها أي كلما كان الحافز متناسبا بال ــ قيمة الحافز سواء لدى الشخص، أو

 مع مدى صعوبة المهمة وكلما كان كبيرا في نظر العامل كلما كان أكثر تحفيزا له.

 وتعتمد قوة الحافز على اجتماع كل هذه العناصر.

 لدوغلاس وماكريغور: yو   xــ نظرية  5ــ  5

م العلاقة بين التحفيز وبين فهم الطبيعة البشرية، إذ على الإدارة أن تفهتركز هذه النظرية على أهمية فهم  

لى التي تناسب شخصياتهم. وبناء ع، وعلى ذلك الأساس تحدد الحوافز طبيعة شخصيات العاملين لديها

 ذلك قسم العمال إلى مجموعتين:

 لمجموعة يكون:يعتقد دوغلاس وماكريغور أن العامل الذي ينتمي إلى هذه ا :xالمجموعة أ ـ 
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 ــ كسولا ولا يحب العمل

 ــ خاملا ولا يريد المسؤولية،  

 ــ غير مبادر بل يفضل أن يجد شخصا يقوده ويخبره ما يفعله

 ــ يعمل تحت التهديد والعقاب وليس حبا في العمل.

 ــ لا بد من الرقابة الشديدة عليه حتى يعمل

 ــ يتحفز من خلال الأجر والحوافز المادية

 يتصف بـ: yالعامل الذي ينتمي للمجموعة : أما yالمجموعة ــ ب 

ــ يعتبر أن الجهد البدني والذهني هو شيء طبيعي وضروري في العمل، لذلك يؤدي العمل بشكل طوعي 

 بل ويعتبره مصدر إلهام

يه سلوكه لي علـــ لا يعتمد هذا العامل على الرقابة الخارجية لدفعه للعمل، بل أن الرقابة الذاتية هي ما تم

 في العمل.

 ــ يبحث عن المسؤولية ويطمح لممارستها لا أن يتحملها فقط

 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 

 ك الأساس يوضع نظام الحوافز.أي المجموعتين ينتمون وعلى ذل

 هرزبرغ بين نوعين من الحاجاتــ نظرية العاملين لهرزبرغ: يميز  6ــ  5
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حاجات خاصة بالكائنات ككل، هذه الحاجات بمجرد إشباعها تتوقف عن كونها مصدرا للتحفيز، بل  أ ــ 

ا فقط ولكن يجعل العامل راضي أن هرزبرغ لا يعتبرها محفزات بل أن نقصانها يؤدي إلى الإحباط أما توفيرها

 ليس محفزا، وهذه الحاجات هي :

مكانية الاستمرار فيه.  ــ الاستقرار الوظيفي والشعور بالأمان في العمل وا 

 ـــ المكانة المناسبة التي يمنحها منصب العمل

 ــ الدخل المادي المناسب

 ــ وجود القدر الكافي من التحكم في أداء العمل

 الاجتماعية الجيدة في مكان العملــ العلاقات 

 ــ ظروف العمل الجيدة.

 ــ حاجات خاصة بالإنسان وهي وحدها المحفزة وتشمل: ب

 ــ العمل المثير أي ذلك الذي يرضي فضول واهتمامات العامل 

 ــ التقدير من الزملاء والرؤساء

 عامل بالتطورــ فرص النمو من خلال اكتساب الخبرات والمهارات الجديدة مما يسمح لل

 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، 
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همية...إلخ(، كما تحتوي على نوع من الاستقلالية، أي تسمح له بالخروج من وضعية الملل صعبة، ذات أ

 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.

 رات الخاصة.ــ إعطاء فرص للمباد

 ــ منح حريات أكبر للعمال في انجاز مهامهم

 ــ تقييم الوضع معهم وبمشاركتهم

 ـــ إدخال مهام جديدة لاكتساب خبرات جديدة

 ــ تمكينهم من تحمل المسؤولية

بسبب النجاح الذي حققه الاقتصاد الياباني والصيني واقتصاديات جنوب شرق ــ نظرية الكايزن:  7ــ  5

هت الدراسات في مجال علوم الاقتصاد والتسيير، علم اجتماع العمل...إلخ للبحث في ثقافات هذه آسيا، اتج

 المجتمعات ومحاولة استخلاص العوامل الاقتصادية، السوسيوــثقافية المساهمة في هذا النجاح.

ي أوهونو على يد تايش 1581ومن بين هذه النظريات تندرج نظرية الكايزن، وقد ظهر مفهوم الكايزن في 

وهي نظرية تستلهم مبادئها من الثقافة اليابانية القديمة وتتكون من كلمتي كاي التي تعني التغير و زان التي 

 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 

مكانيات ضخمة، على عكس ذلك تقترح نظرية الكايزن إمكانية تحقيق التغير  يتطلب مجهودات جبارة وا 

الكبير بخطوات يومية صغيرة وبسيطة أي المحافظة على احداث التغير مهما كان بسيطا بشرط أن يكون 



79 
 

خفيف اقة وتمستمرا. وبذلك تجعل من عبء التغير بسيطا وسهلا، ويمكن أيضا تقليل هدر المال والط

 التكاليف.

 ودائما في إطار تبسيط الأشياء وتسهيلها تعتمد نظرية الكايزن في تقديم مقترحاتها للتغير على:

ـــ اشراك جميع العاملين في المؤسسة مهما كانت مستوياتهم، مما يمنح الفرصة للاستفادة من الجميع ويفتح 

 مجال المنافسة بين العمال لتقديم الأفضل.

ترط أن يكون الاقتراح المقدم عبقريا وقادرا على تحقيق تغيير كبير في فترة وجيزة، بل أن شعار هذه ــ لا يش

 النظرية هو" أسعى لتحقيق تغير بسيط كل يوم وستحقق تغيير كبير ودائم"

تاحة جميع الإمكانيات لضمان الوصول إلى أعلى معايير التطوير وبشكل مستمر.  ـ ـضرورة توفير التدريب وا 

تستلهم هذه النظرية مبادئها من تقاليد المجتمع الأبوي الياباني ومكانة الأسرة : Zــ النظرية اليابانية  ــ  5

فيه، ويتم تطبيق ذلك في المؤسسة باعتبار أن فريق العمل بمثابة أسرة ورئيسه هو رب الأسرة، وبهذه الطريقة 

خلاصهم لها.تؤثر إيجابيا على تنمية شعور العاملين بانتمائهم   للمؤسسة وا 

 على المبادئ التالية: zوتقوم النظرية 

 ــ الوظيفة مدى الحياة وذلك لتحقيق الأمان والاستقرار الوظيفي وتعزيز الانتماء للمؤسسة.

ــ تكريس أسلوب عمل الفريق حيث يتم قياس الإنتاج بالاستناد على العمل الجماعي وليس العمل الفردي 

 المنافسة بين الفرق.وذلك بتعزيز 

شراك جميع العاملين مهما كانت مستوياتهم  ــ المشاركة في اتخاذ القرارات من خلال تشكيل حلقات الجودة وا 

 وأخذ اقتراحاتهم مهما كانت بسيطة.
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ــ الاهتمام الشامل بالعمال سواء داخل المؤسسة أو خارجها أي الاهتمام بظروف حياتهم المهنية أو 

 نفسية، الصحية، السرية...إلخالاجتماعية، ال

ــ التقليل من التقييم لأن كثرة التقييم من شأنها أن ترسي أجواء المنافسة والصراع بين أعضاء الفريق الواحد، 

 كما تضعهم تحت ضغوطات وهو ما يؤدي إلى انتشار أجواء التوتر داخل مكان العمل.

ى التخصص الدقيق لأن ذلك سيجعل العامل ــ التخصص بدرجة معتدلة، حيث لا تشجع هذه النظرية عل

منغلقا على نفسه، ولا يهتم بما يدور حوله وهو ما يؤدي إلى ركود معارفه وعلاقاته، وعدم احتكاكه بزملائه 

في الفريق، لذلك تشجع هذه النظرية على انتقال العامل بين الوظائف واشتغاله في مختلف التخصصات 

 تقوية علاقته بزملائه وتنمية روح الإحساس بالآخرين.وهو ما يمكنه من توسيع معارفه، 

ــ التقليل من المراقبة لتجنيب وضع العامل تحت الرقابة، والتركيز بدل ذلك على الرقابة الداخلية أو الرقابة 

 الذاتية النابعة من إحساس العامل بالمسؤولية. 

 التنظيمي: عشر: السلوكرابع 

 تعريف السلوك التنظيمي:ــ  1

سننلافي وواليس هو الاهتمام بدراسة سلوك العاملين داخل الوحدات التنظيمية المختلفة  تعريف" ــ  أ

 واتجاهاتهم وميولهم وآرائهم 

السلوك التنظيمي هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين في المنظمة أو المنشأة سواء أكانوا ــ  ب

بيئتها  أفرد المنظمة مع م جماعات صغيرة أم أفرداكثيرين كوحدة شاملة ومتكاملة، وكذلك تفاعل 
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ك العاملين فيها سلو جتماعية والثقافية والحضارية، ومع كالمؤثرات والعوامل السياسية واقتصادية والتقنية وا

 1"وما يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات.. إلخ

بدراسة سلوك العاملين بالوحدات التنظيمية المختلفة واتجاهاتهم وميولهم السلوك التنظيمي هو االهتمام ــ " جـ

 2"وأدائهم، فالمنظمات والجماعات الرسمية تؤثر في البيئة المجتمعية وأهدافها

 أهمية السلوك التنظيمي:ــ  2

لبعد التقني ايحتل السلوك التنظيمي أهمية بالغة بالنسبة للمنظمة، لأنها لا تعتمد في لأداء مهامها على 

نما لتكنولوجي والماديوا البعد  لىع على البعد الاجتماعي، هذا الأخيرة الذي قد يتفوق في أهميته فقط وا 

 ، وتكمن أهمية السلوك التنظيمي فيما يلي:المادي

ة عن الصادر  فهم المنظمة ، سواء من خلال فهم السلوكات المنظمة: يساعد السلوك التنظيمي على فهمــ 

لأعضائها ) عمالا أو إدارة(، وتحديد العناصر التي يخضعون لها والتي تأثر على سلوكهم، إن هذا الفهم 

 يسمح للقائمين على المنظمة بالتنبؤ بسلوك موظفيها والتحكم فيه وتوجيهه لخدمة الأهداف المرغوبة.

قالة الأشخاص غير الم"ــ ــ ناسبين: ترغب الشركة في توظيف ضمان توظيف الأشخاص المناسبين وا 

أشخاص قادرين على ضخ أفكار جديدة داخل الشركة، ويحتاج المرشحون للوظيفة أيضًا إلى فهم مسارهم 

عندما يتم تحديد السلوك التنظيمي بوضوح سيفهم الموظفون الجدد ما هو متوقع  -الوظيفي داخل الشركة

 .3"لشركةمنهم، وما هي فرص نجاحهم على المدى الطويل في ا

                                                             
 بطرس حلاق، السلوك التنظيمي، الجامعة الافتراضية السورية، دمشق، 2020، ص11 1
 المرجع نفسه، ص 11 2
 محمد الفاتح محمود بشير المغربي، السلوك التنظيمي، دار الجنان للنشر التوزيع، عمان، 2051 ، ص51 - 3
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هم جذور فلأنه يمكن الإدارة من  بين العمال والمنظمة يساعد السلوك التنظيمي على بناء علاقة إيجابيةــ 

ة تنظيمية ، واستباقها من خلال إرساء بيئالمشكلات وتوقع السلوك الناتج عنها والتحكم في العواقب السلبية

 .هادئة وصحية

لأن جو الانسجام الذي تخلقه الإدارة بينها وبين الموظفين، البشرية،  الإمكانياتــ الاستفادة القصوى من 

نظمة ميشكل عنصر تحفيز لهم ويقوي روح الانتماء للمؤسسة وهو ما يدفعهم لبذل جهود أكبر لخدمة ال

 وأهدافها

 السلوك التنظيمي: العوامل المؤثرة فيــ  3

 ذكرها فيما يلي:يتحدد السلوك التنظيمي بمجموعة من العوامل يمكن 

تعتبر جماعة العمل من العوامل المحددة للسلوك التنظيمي، هذا الأخير يتأثر : طبيعة جماعة العملـــ 

بحجم الجماعة، طبيعة النشاط الذي تمارسه، قوة العلاقات بين أعضائها...إلخ حيث تلعب هذه 

عطائه طابعه المم  يز.المواصفات دورا في رسم ملامح السلوك التنظيمي وا 

تعد القيادة محددا هاما للسلوك التنظيمي، فمن حيث امتلاكها القدرة على التأثير تساعد على اقناع  قيادة:ـــ ال

 أعضاء الجماعة بالالتزام بالسلوك التنظيمي الذي تقره المؤسسة والذي يتوافق مع أهدافها.

ــــــــــــــ  يظهر دور القيم في تحديدها للسـلوك التنظيمي باعتباره تشـكل عناصـره المكونة وأحد المرتكزات  القيم :ـ

، فــالقيم بــاعتبــارهــا مجموعــة من المثــل العليــا التي تحــدد للفرد مــا هو مرغوب ومــا هو غير التي يقوم عليهــا

 مرغوب ما هو مشروع وما هو غير مشروع، لذلك تعد محددا أساسيا لأي سلوك 

ــــــ  السلوك التنظيمي ببيئة العمل السائدة سواء في بعدها المادي أو بعدها الثقافي، حيث  يتأثر: ئة العملبيــــــــ

 تفرض نمطا معينا من الاستجابات والسلوكات تشكل في جملتها السلوك التنظيمي.
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 دراسة السلوك التنظيمي:ــ  4

 تمكن دراسة السلوك التنظيمي الأدارة :

وتحديد أهم عامل محدد لنجاح المؤسسة وهو المورد البشري والسلوكات الصادرة ــــــــــ فهم سلوكات أعضائها 

 عنه في المنظمة

ــــــــــــــــــ معرفة أســــــباب اختلاف أعضـــــائها فيما بينهم وتنوع اســـــتجاباتهم إزاء قوانين المؤســـــســــــة وأوامر الإدارة  ـ

 ومتطلبات العمل

ــــــــــــــــ توجيه وبلورة ســــياســـات المؤســــســــة وقراراتها على أســـاس معرفتها بالســــلوك التنظيمي لأعضــــائها ) حل  ـ

 المشاكل والنزاعات، اختيار نموذج القيادة المناسب، توزيع الحوافز وفق خصوصيات كل عامل...إلخ(

 ة .ـ إنشاء بيئة عمل يميزها الانسجام والاستقرار بين مختلف الأطراف الفاعلة في المؤسس

الإدارة بدراســـــــة الســـــــلوك التنظيمي وفد بدا هذا الاهتمام مع مدرســـــــة التنظيم ولأجل هذه الأهمية زاد اهتمام 

العلمي للعمـــل من خلال اهتمـــامهـــا بتـــدريـــب العمـــال وتعليمهم الطريقـــة المثلى للعمـــل وتحفيزهم مـــاديـــا، ثم 

من خلال إدراكها للمنظمة كي جاءت مدرســــــة العلاقات الإنســــــانية التي ســــــلطت الضــــــوء على البعد الســــــلو 

، ثم جاء دور النظريات الكلاســــــــــــــيكية للإدارة للاهتمام كتنظيم اجتماعي إلى جانب التنظيم المادي والتقني.

لهيكل لورائدها ماكس فيبر الذي وضــــــــع نموذجا مثاليا بهذا الموضــــــــوع وعلى رأســــــــها النظرية البيروقراطية 

رمي كالتخصــص وتقســيم المهام، احترام التســلســل الهؤســســة، وتحديد المبادئ التي يقوم عليها التنظيمي للم

رسالة  فقد نوقشت أول للمناصب ...إلخ، " وفي عقد الأربعينات كانت هناك إشارة واضحة لبزوغ علم جديد

اخر و دكتوراه في الســـــــــــــلوك التنظيمي وبعدها بحوالي أربع ســـــــــــــنوات ظهر أول مرجع في الموضـــــــــــــوع في أ
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وبداية السـتينات كان الموضـوع محل اهتمام متزايد حيث تبين الكثير من البرامج لبحوث دراســة الخمسـينات 

   1بعض العمليات الأساسية في الموضوع"

 :الرضا الوظيفي:  خامس عشر

  :عريف الرضا عن العملتــ  1

 2"يُعرَّف الرضا الوظيفي بأنه موقف الفرد تجاه وظيفته أ ـ 

التعريف مفهوم الرضا الوظيفي في الموقف أي الصورة أو الفكرة أو الاعتقاد الذي يترسخ لدى  يختصر هذا

ولم يحدد هذا التعريف ما إذا كان هذا الموقف إيجابيا أو  فرد ما تجاه وظيفته وتنتج عنها حالة شعورية.

 سلبيا

رد من عمله بالتوافق بما يتوقعه الف ويتحقق ذلكشعور الفرد بالسعادة والارتياح أثناء أدائه لعمله "هو ــ  ب

  3 فعلا في هذا العمل"ومقدار ما يحصل عليه 

التي و  يصور هذا التعريف الرضا الوظيفي بأنه الحالة الشعورية التي تغلب على العامل أثناء أدائه لعمله

ط ر تتميز بأنها حالة سعادة وارتياح، لكن حتى يتسنى للعامل الوصول إلى هذه الحالة يجب أن يتحقق ش

 من عمله بشكل فعلي.وهو الحصول على كل ما يتوقعه 

الحاجات والرغبات والتوقعات من العمل  لإشباع" الشعور النفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة ــ هو  جـ

 4نفسه أي محتوى الوظيفة، وبيئة العمل، مع الثقة والولاء والانتماء للعمل"

                                                             
 محمد الفاتح محمود المغربي، مرجع سبق ذكره، ص55  -1
2- Davy Castel, La satisfaction au travail, 
https://www.researchgate.net/publication/311073725_La_satisfaction_au_travail, p1 
 عصام عبد اللطيف عمر، الرضا الوظيفي ومهارات إدارة ضغوط العمل، ط5، نيو لينك للنشر والتدريب، القاهرة،2051، ص9  -3
 محمد الفاتح محمود المغربي، مرجع سبق ذكره، ص211  -4

https://www.researchgate.net/publication/311073725_La_satisfaction_au_travail
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ويتحقق  ،يضيف هذا التعريف للتعريف السابق القناعة إلى الحالة الشعورية التي يشعر بها العامل إزاء عمله

وعة من العوامل يحددها التعريف في محتوى ذلك من خلال اشباع الحاجات وتحقق التوقعات إزاء مجم

العمل نفسه والفرص التي يقدمها للنجاح والتطور، بيئة العمل بجميع مكوناتها المادية والبشرية، الشعور 

 بالانتماء للعمل والولاء للمنظمة ولجماعة العمل. 

 أهمية دراسة الرضا الوظيفي:ــ  2

تهتم أغلب المنظمات التي تهدف لتحقيق درجات قصوى من المردودية وضمان تحقيق النجاح والاستقرار 

ميز بها، التي يت للأهميةوذلك نظرا والاستمرار في عالم الاعمال بموضوع الرضا الوظيفي لدى أعضائها، 

 والتي أثبتتها الدراسات في مختلف التخصصات التي تهتم بالبعد الإنساني في مكان العمل، ونذكر منها:

فها، وتعد الحالة الانفعالية ــ يشكل المورد البشري عاملا حاسما في نجاح أي منظمة وتحقيقها لأهدا

لبشري بيئة عمله رؤسائه مفتاح تحفيز هذا المورد اوالتصورات والاعتقادات التي يشكلها العامل تجاه عمله و 

أو الحد من عزيمته في العمل، ويعتبر الرضا الوظيفي أحد اهم هذه المكونات الانفعالية التي يحملها العامل 

 إزاء عمله.

ــ يؤدي ارتفاع الوظيفي لدى العمال إلى تحفيزهم وزيادة حماسهم للعمل واستعدادهم لبذل مجهود أكثر 

تجابة لأوامر الإدارة ومتطلبات العمل، كل هذا يساهم في رفع مردوديته وبالتالي مردودية المؤسسة والاس

 وهو ما يضمن نجاحها وتفوقها على منافسيها.

ــ يزيد الرضا الوظيفي من حالة التوافق والانسجام بين العمال ويخفض من حالات القلق والتوتر والصراع، 

 الاستقرار داخل المؤسسة والذي يعد شرطا ضروريا لنجاحها.وهو ما يوفر جوا من السلام و 

وهو ما يضمن الاستفادة الكاملة حالات الغياب أو التهرب من أداء المهام  ــ يقلل الرضا الوظيفي من

 للمؤسسة من طاقتها البشرية.



86 
 

   عناصر الرضا الوظيفي:ــ  3

زاد الأجر زاد رضا العامل عن عمله، ويتحقق ر بالرضا الوظيفي فكلما يرتبط الأجالرضا عن الأجر: ــ أ 

فه، وظروف العمل ومستوى ذلك إذا كان الأجر الذي يتقاضاه العامل يتناسب مع الجهد المبذول من طر 

، ذلك ان الأجر يلعب دورا محوريا في اشباع حاجات العامل وحاجات أسرته، المعيشة السائد في المجتمع

 .يمتد ليعطيه مكانة اجتماعية معينة وبذلك يعد مؤشرا هاما للنجاح والتفوقيقتصر الأمر عند هذا الحد إذ  ولا

ترقية في حصول عامل ما على درجة وظيفية أو منصب عمل أعلى من ذلك الذي تتمثل الالترقية: ــ  ب

كان يشغله، وتتطلب مهارات أكثر من تلك التي كان يحتاجها في عمله الأول، ويترتب عن كل هذا أجرا 

لى بقية هاد العامل وتفوقه عن ذلك الذي كان يتقاضاه في السابق، كما تعد الترقية دليلا على اجتأعلى م

 زملائه.

ولكي تمنح الترقية العامل شعورا بالرضا عن العمل وموضوع منافسة شريفة بين أعضاء المؤسسة، على 

لى حد ة لجميع الموظفين عهذه الأخيرة ان ترسي قواعد ومعايير موضوعية للاستفادة منها وتتيح الفرص

 السواء. 

تعد العلاقة بين العامل ورؤسائه في العمل عنصرا هاما من عناصر الرضا الإشراف والقيادة:  نمط جـ ــ

مشرف هو الذي يشرف على أداء العامل لعمله، يوجه الأوامر، يقسم المهام، يعلم الوظيفي، فالقائد أو ال

ويدرب العامل على أداء مهام جديدة...إلخ، وكلما اتسمت العلاقة بين العامل ورئيسه بالتفاهم والتفهم 

ح العامل اوالمساندة ورغبة في فهم مشكلات العامل وتقديم يد العون والمساعدة له، كلما أدى ذلك إلى ارتي

 وسعادته أثناء أداء عمله وساهم في زيادة الرضا الوظيفي. 

 :وزملاء العمل جماعة العمل د ــ 
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تعد العلاقة مع زملاء العمل عنصرا هاما من عناصر الرضا عن العمل، ذلك ان المنظمة هي بالدرجة 

الأولى تكوين اجتماعي قبل ان تكون تكوينا ماديا وهو ما أثبتته مدرسة العلاقات الإنسانية التي أظهرت 

أعضاء  توفر علاقة جيدة بينالإنتاج، ذلك فغن العلاقة بين زملاء العمل على الروح المعنوية وعلى  تأثير

يئة عمل طفي...إلخ يخلق بجماعة العمل، ووجود فرص للتفاعل والاتصال والاستفادة المتبادلة والتساند العا

ي  جابية باعثة على السعادة والارتياح.صحية وا 

، ورةمتطويه العمل من مهام مختلفة، واستخدام أدوات تيتمثل محتوى العمل فيما يح العمل: محتوىــ ه 

وكلما كان هذا المحتوى ثريا ومتنوعا ويسمح للعامل باكتساب مهارات  وتعلم أساليب عمل جديدة...إلخ

 دة كلما زاد من رضا العامل عن عمله وتمسكه به وساهم في تقليل دوران العمل.وخبرات جدي

 نظريات الرضا الوظيفي ــ  5

 :نذكر منهاهناك نظريات عديدة تناولت موضوع الرضا الوظيفي، 

 نظرية العلاقات الإنسانية:أ ــ 

لم تتناول مدرسة العلاقات الإنسانية الرضا الوظيفي بشكل مباشر ولم يكن جزءا من أهداف أبحاثها، إنما 

اكتشافها لأهمية البعد الإنساني في مكان العمل، جعلها تسلط الضوء عليه وتكتشف مدى أهميته في تحفيز 

شعارهم بالسعاد  ة والارتياح وهو ما انعكس إيجابيا على انتاجيتهم.العمال وا 

 . نظرية ماسلو:ب

يتها في ترتيب لكن تكمن أهمالحقيقة تعتبر نظرية ماسلو نظرية في الحاجات وليس في الرضا الوظيفي،  في

 ماصلو للحاجات، وفي ضرورة اشباعها ودور ذلك في اشعار الانسان بالرضا.
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ت ) كما هي مذكورة أعلاه في عنصر إلى خمسة مستويا الحاجات الإنسانية الأساسية وقد قسم ماسلو

وأكد بأن الانسان لا يمكنه أن يكون راضيا إلا إذا أشبع حاجاته، وهذا الاشباع يكون تدريجيا  الحوافز(

..ثم بعد .الحاجات الأكثر ضرورة كالحاجات الفزيزلوجية من أكل ولباس وهواء بإشباعوتصاعديا أي البدء 

ذلك يمكنه الانتقال إلى الحاجة التي تليها في الترتيب أي الحاجة إلى الأمن وهكذا حتى يصل إلى المرحلة 

 وتقدير الذات. للإنجازالأعلى وهي الحاجة 

 :هرزبيرغ ل العاملين نظريةــ  جـ

 ، أراد من خلالها دراسة العلاقة بين الدافعية والرضا مهندس أمريكي 100هرزبرغ بدراسة أجراها على  قام

 إلى قسمين:وقسم هرزبرع هذه العوامل 

 العوامل الصحية: وهي العوامل التي تؤدي إلى الرضا، كما يؤدي نقصها إلى الإحباط، وتتكون من:

مكانية الاستمرار والاستقرار   فيها.ــ الاستقرار الوظيفي: أي الشعور بالأمان في الوظيفة وا 

داخل المؤسسة أي معاملة جميع أعضاء المنظمة على درجة واحدة من المساواة ومنحهم جميعا  ــ العدالة

 نفس الفرص، ومكافئتهم حسب جهودهم.

 ــ المكانة التي يمنحها منصب العمل سواء داخل المؤسسة أو في المجتمع.

 وف المعيشة كلما كان العامل راضيا عن عملهــ الأجر: فكلما كان الأجر متوافقا مع الجهد المبذول ومع ظر 

ل وخبرات مختلفة اكتسبها من خلا مل مالكا لمهاراتذاتي في أداء العمل، كان يكون العاــ إمكانية التحكم ال

ممارسته لعمله، أو كأن يعطى له هامش من الحرية والمسؤولية لتنظيم عمله واتخاذ قرارات تحص أداء 

 المهام المكلف.

 ات الجيدة في العمل: أي ان يتمتع العامل بعلاقات جيدة سواء مع زملاء العمل أو مع رؤسائه.ــ العلاق
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كأن يكون  محتوى العملفيز أكثر من الرضا، والتي تتعلق بــ العوامل المحفزة: وهذه العوامل تتعلق بالتح

    مثيرا ويحوي مهام متنوعة ويمنح فرص للتطور.

 (Equity Theoryنظرية العدالة )ه ــ 

وتربط بين الرضا الوظيفي والعدالة في المعاملة بين أعضاء  1523وضع هذه النظرية ستايسي أدامز في 

س ، وعلى العكالمنظمة، حيث يمكن الوصول إلى حالة الرضا الوظيفي من خلال المعاملة العادلة للجميع

 .فإن انعدام العدالة يؤدي إلى نشوء حالة من الإحباط لدى العمال

والعدالة هنا لا تعني المساواة لأن هذه الأخيرة قد تؤدي إلى ظلم أولئك العمال ذوو المجهودات الكبيرة 

 ط ، لذلك توصي هذه النظرية بالعدالة في تقدير الجهود ومنح كل عامل حسب مجهودهات الاستثنائيةوالقدر 

ز على الة معاملة الإدارة له، كما تركوتدعو إلى إيجاد الطرق والوسائل المختلفة التي يشعر فيها الفرد بعد

دراك أهميتها"  1الحوافز النقدية نظرا لسهولة قياسها والاحساس بها وا 

  (Vroomفروم ) التوقع لإيريك نظريةو ـــ 

يمكن ربط قيامه لمهمة ما، و يعتقد الفرد انه سيحصل عليه عند  تقوم هذه النظرية على أساس التوقع أي ما

 ان هناك توافقا أو تطابقا بين توقعات الفرد وبين ما يحصل عليهالتوقع، أي إذا ك ا الوظيفي بعنصرالرض

" ويكمن جوهر نظرية التوقع في أنها سلطت الضوء على أهمية الأهداف فعلا، فإن ذلك يجعله راضا 

ن وأهدافهم ليرغبات الأفراد العامللعاملين، وارتباط الأداء مع المكافأة، وارتباط المكافأة مع إشباع الفردية 

وطموحاتهم، كما أشارت هذه النظرية إلى أهمية وعي العامل لما هو متوقع منه، وأن يكون قادرا على تقييم 

    2أدائه، وتقدير ما يترتب عليه من نتائج"

                                                             
  محمد الفاتح محمود المغربي، مرجع سبق ذكره، ص100  -1
 محمد الفاتح محمود المغربي، مرجع سبق ذكره، ص 291 -2
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  : أساليب قياس الرضا الوظيفيــ  6

تحرص هذه الخيرة على نظرا لأهمية موضوع الرضا وانعكاسه على الحالة الصحية لأي منظمة، لذلك 

ظيفي من و دراسته وقياسه محاولة منها معرفة درجات توفره لدى أعضائها. لكن تجدر الإشارة أن الرضا ال

  نظرا لطبيعته النفسية العميقة ولتعدد وتداخل عوامله. قياسها المواضيع الصعب 

 التالية:لذلك تتعدد الأساليب التي تستعمل لقياسه، ويمكن اختصارها في الأساليب 

 . ظات وأراء المشرفين ورؤساء الفرقالأخذ بعين الاعتبار الملاحــ 

 عقد اجتماعات دورية مع العمال تناقش فيها القضايا المختلفة التي تهمهم ويمكن من خلال المناقشاتـــ 

 .وآرائهم ومشاعرهم والحوارات معرفة اتجاهات العمال

يعد الحضور الذهني والبدني للعامل لمكان عمله وتفانيه في أداء المهام المكلف بها من  الغياب: نسبةـ ـ

ضا ؤشرا على عدم الر ياب وخصوصا الغياب المتكرر فيعد معلامات التحفيز والرضا الوظيفي، أما الغ

 المجيء ىلعمل ما يحفزه أو يشجعه عليوجد في هذا ا الوظيفي، لأن العامل غير مرتاح في مكان عمله ولا

 فيعمل على التهرب باختلاق أسباب واهية لتبرير غيابه.

ـ دوران العمل: كتقديم العامل لاستقالته وتوجهه للعمل في مؤسسة أخرى أو تقديمه طلبا للتحويل إلى قسم ــ

آخر، فهذه أيضا من مؤشرات عدم الرضا، لأن العامل الذي يشعر بالرضا يحرص دوما على التمسك بعمله 

 ر فيه كما يصبح لديه شعور بالانتماء لتلك المؤسسة. والتطو 

دراسات من خلال توزيع استمارة تكون معدة بطريقة دقيقة كترتيب الحاجات لدى أعضاء المنظمة، ــ إجراء 

كون ي باع الذي تمنحه الوظيفة أوسئلة لمعرفة مستوى الاشواي من هذه الحاجات تم اشباعها تصمم الأ

 رضا الوظيفي من طرف العمال مباشرةهدفها معرفة مستوى ال
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 التغير التنظيمي:: سادس عشر

، أن روريبل ومن الض ،يرات في بيئتها. لذلك من الطبيعييجب أن تتعامل الشركات باستمرار مع التغي

تتغير المنظمات أيضًا. يمكننا حتى القول إن عدم قدرة المؤسسات على التكيف مع قيود البيئة المتغيرة 

 هو ما يجعلها غير فعالة.باستمرار 

والمنافسة  ،تحول السريع لبيئتهم التكنولوجيةمما يؤدي إلى خسارتهم. لا يمكن للمديرين والموظفين تجاهل ال

، والخصائص الجديدة للقوى العاملة ، وسوق العمل ، أو حتى الشيخوخة المتسارعة للمنتجات ةالشديد

لى قيد الحياة على المدى الطويل ، يجب على المنظمات للبقاء ع وانفجار بعض المعلومات. إلى عن على

 اعتماد استراتيجية جديدة ، تسمى استباقية ، من أجل توقع القيود البيئية والعمل وفقًا لذلك.

 نتيجة.

 تعريف التغير التنظيميــ  1

رة علـى للتغيير الذي يحـدث علـى التنظيمـات و القـد ةطبيعي نتيجة ة ويعتبر التغيير التنظيمي استجاب أ ـ

لمناخ ي تحدث في االتكيـف و الاسـتجابة و هـو حالـة لإيجـاد التكيـف و التـوازن البيئـي للتغيرات الت

  1"المحيط

ليها التكيف مع ع، لذلك ر بالمحيطلتنظيمات هي نسق مفتوح تؤثر وتتأثينطلق هذا التعريف من فكرة أن ا

 أخير بشرط أن يكون تغيرها يخلق حالة توازن بين أهدافها وطبيعتها وطبيعة المحيط.حدث في هذا ما ي

 

                                                             
 1- Jean pierre et Amassasse Poulot, Strtegor politique generale de l’entreprise, stratgie-structure-decision, 
DUNOD, Paris, 1997, p340  في 

  111محمد فاتح محمود المغربي، مرجع سبق ذكره، ص 
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يشمل التغيير التنظيمي جميع التعديلات التي تؤثر على بيئة العمل. لذلك يمكن أن تتعلق بأهداف " ــ  ب

 1"يةإدارة الموارد البشر  واستراتيجيات الشركة أو تقنيتها أو توزيع المهام أو الهيكل أو التأثير على

يدرك هذا التعريف التغير التنظيمي على أنه مجموعة التعديلات التي تحدث في المنظمة والتي تؤثر على 

ن أن تحدث ك، لكنه يتحدث عن المجالات التي يمبيئة العمل، لكنه لم يوضح مصدر حدوث هذه التعديلات

زيعها ها أو التقنيات المستخدمة فيها أو طريقة وأسس تو هداف المؤسسة واستراتيجياتفيها هذه التعديلات كأ

  لمهامها...إلخ.

هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي ــ  جــ

بهدف: ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغيرات وأوضاع جديدة في المناخ 

أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم السبق على المحيط به، 

 .2التنظيمات الأخرى"

بعة، ف الإدارة أو سياساتها المتيحدد هذا التعريف المجالات التي يحدث فيها التغير التنظيمي وهي أهدا

هيكل التنظيمي...إلخ وذلك إما أو أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي كالاتصال، القيادة، ال

بهدف التكيف مع التحولات التي تحدث في المحيط وهنا يكون التغير التنظيمي عبارة عن رد فعل لما 

يحدث في المحيط، أو قد يكون من أجل خلق وضع تنظيمي جديد يتلائم مع الأهداف التي تسعى 

ة للتمهيد ر التنظيمي عبارة عن خطوة استباقيلتحقيقها والوضعية التي تنشدها وفي هذه الحالة يكون التغي

 لمرحلة منشودة.

 

                                                             
1- Eric Gosselin, Simon L .Dolan , Denis Morin, Aspects humains des organisations,op cit, p424 

، في محمد فاتح محمود المغربي، مرجع سبق 112، ص2000ـ أحمد ماهر، السلوك التنظيمي ـ مدخل بناء المهارات ـ الدار الجامعية، القاهرة، 2 

 112ذكره، ص
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 : أهمية التغيير التنظيميـ  2

 يكتسي التغيير التنظيمي أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة، يمكن ذكرها فيما يلي:

ءها قاعلى ب المحيط والوصول لحالة توازن تحافظ من خلالها تأثيراتـــ مساعدة المنظمة على التعامل مع 
  كما يمكنها الاستمرار في العمل والسعي لتحقيق أهدافها.

الحد من مشاكل المنظمة ) دوران العمل، الصراع، الاستياء والإحباط...إلخ( بالانتقال من الحالة غير ــ 
 المرغوبة التي تسبب قلقا لها إلى الحالة المنشودة.

تحسين أساليب الاتصال وانماط القيادة، بتبني نماذج جديدة تتلائم مع التغيرات التي تحدث في المنظمة ــ 
 والمحيط.

 مجالات التغيير التنظيميـ  3

 تتعدد المجالات التي يشملها التغيير التنظيمي، يمكن ذكرها فيما يأتي:

عديلات على أهدافها، إذا ما اتضح أن : قد تضطر المنظمة لإحداث تواستراتيجياتها ــ أهداف المنظمة

هذه الأخيرة لا يمكن تحقيقها على أرض الواقع أو أن تجسيدها يحتاج تسخير جهود وموارد أكثر من 

لتغيرات طرأت على المحيط سواء في جانبه المادي أو البشري كأن تتغير  الفوائد المرجوة منها وذلك نتيجة

و أ المواصفات العمرية أو الجنسية أو تحولات تكنولوجية وتقنيةالمواصفات السوسيوثقافية للزبائن أو 

   ...إلخ سياسية

المؤسسة لإحداث تغييرات سواء طفيفة أو جذرية على التكنولوجيات  تحتاج المجال التقني والتكنولوجي: ـأ

ذلك بسبب تغييرات محيطة بها كالتحولات التكنولوجية مثلا وتطور وسائل والتقنيات التي تستخدمها 

دخال أنظمة الاعلام الآلي في  الاعلام والاتصال التي أجبرت المؤسسة تحديث أساليب إدارتها وا 

ممارستها لعملها لدرجة اصبحنا نتحدث على ما يعرف بالإدارة الالكترونية، كما أن جائحة كورونا مثلا 

مع المتطلبات التي دعت إليها إجراءات الوقاية  يتلاءمعمل جديد  نظام لإدخالؤسسات اضطرت الم
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وما ترتب عنها من ضرورة الالمام بمبادئ العمل بالحاسوب  بالعمل عن بعد كالحجز المنزلي يتعلق الأمر

 . والتحكم في تقنيات التواصل عن بعد

خال ر بعض المؤسسات إلى إديطاله التغيير التنظيمي، فقد تضط ــ الوظائف: تعد الوظائف أيضا مجالا

دخال تغييرات في وظائفها والمهام التي تتضمنها  حسب ما تقتضيه الظروف، كالتحولات التكنولوجية وا 

 آلات جديدة، تغيرات على مستوى هيكل المنظمة...إلخ.

ل إدخال تغيير في هيكعليها إلى  ــ هيكل المنظمة: يؤدي التغيير في الوظائف والمهام التي تنطوي

لى إالمنظمة وترتيب الرتب والمناصب سواء تغيير أفقي أو تغيير عمودي، كما تحتاج المنظمة أيضا 

لدواعي مالية مثلا(، أو تكريس إدماج بعض المناصب مع بعضها ) تغيير في هيكلها من خلال

  اللامركزية في هيكلها التنظيمي.

 التنظيمي:نماذج التغيير ــ  4

 :1يوتتمثلان ف هناك طريقتان لتصنيف نماذج التغيير التنظيمي

ــ الطريقة الأولى: تصنف التغيير على أساس مصدر المتطلبات الداعية إلى التغيير والتي قد تكون أ

 داخلية أو خارجية، وبذلك تكون نماذج التغيير كالتالي:

وبشكل عام يحدث التغيير الاستباقي حتى تتمكن المنظمة، نظمها، وعمالها من  :الاستباقيــ التغيير ب 

الاستجابة بفعالية للمتطلبات المتأتية من البيئة الداخلية. وهذه المتطلبات قد تكون واقعية أو متوقعة، لكن 

 الحاجة إلى التغيير تأتي من داخل المؤسسة.

                                                             
1- Eric Gosselin, Simon L .Dolan , Denis Morin, Aspects humains des organisations,op cit, p425 
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 ة، ويهدف هذا النموذج من التغيير إلىلمتطلبات البيئييحدث كرد فعل على ا ــ التغيير التفاعلي:جـ 

 .السماح للمؤسسة بحسن إدارة بيئتها، وفي هذه الحالة فإن الحاجة للتغيير تنشأ من خارج المنظمة

تقوم هذه الطريقة على مدى سرعة التغيير وشموليته، وعلى هذا الأساس، يوجد نموذجان  ـ الطريقة الثانية:

 من التغيير:

التغيير التدريجي: هذا النموذج لا يهدف للتغيير الجذري ولا يستهدف في بدايته أو في ظاهره الطبيعة ــ د 

نما يكون منظم، بسيط ومستمر، وبمرور الوقت فإن التغييرات الصغيرة تؤدي إلى الأساسية للنظام ، وا 

 إحداث آثار عميقة وظاهرة.

ريقة بتغيير في الرؤية، في التكوين التنظيمي وفي ط: يكون متقطع وعفوي، ويتميز ــ التغيير السريعه 

 العمل.

  يير التنظيمي:غمراحل التــ  5

 قدم المفكرون المهتمون بالتغيير التنظيمي رؤية للمراحل التي تمر بها هذه العملية ومن بينها يمكن ذكر:

 :1 نموذج كيرث ليفينأ ــ 

 تعارضة في الاتجاهثبات نتيجة وجود قوى مم في حالة يرى كيرت ليفين أن المنظمة عبارة عن نظا

وية في القوة، فالقوى الدافعة للتغيير والتي تضم على سبيل المثال الضغوط التنافسية، دخول اومتس

وطالما أن  ،كالتقاليد والقيم السائدة، وهناك القوى المقاومة لخإتكنولوجيا جديدة، قانون جديد...نون جديد...

النظام في حالة ثبات، ويرى ليفين أن أي عملية تغيير يجب أن تحدث اثرا على  هاته القوى متساوية يبقى

 ، وتدفع بالتغيير إلى الاتجاه المطلوب.هذا الوضع التوازني

 وللقيام بذلك يقترح ليفين ثلاث كراحل تتم من خلالها عملية التغيير، وهي:

                                                             
 محمد فاتح محمود المغربي، مرجع سبق ذكره، ص115 -1
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  أولا: مرحلة إذابة الجليد:

ذهان ، ثم محاولة إثارة أالتعرف على الوضع القائم ودراسة إمكانيات التغييرتهدف هذه المرحلة أولا إلى 

ضعاف القيم والأفكار والممارسات المقصودة بالتغييروحثهم على التغيير، الأفراد والجماعات  ثم العمل  ،وا 

ية و دوافع أولا ثم تق، من خلال خلق العلى تهيئة الأجواء لتلقي أفكار، قيم، عادات وسلوكات جديدة

ذا اقتنع الأفراد بذلك فإن عملية التغيير تصبح سهلة وممكنة.الشعور بالتغ   يير الجديد وضرورة حدوثه، وا 

 : مرحلة التغيير :ثانيا

في هذه المرحلة يتم نقل الأفكار الجديدة للأفراد وتعليمهم تقنيات ومهارات جديدة، وبذلك تتوفر لهم الخيارات 

هذا الإجراء  ، ويرافقوالبدائل الجديدة التي ستحل محل السلوكات، المهارات والأفكار القديمة المراد تغييرها

 ...إلخر في التكنولوجياكالتغيير في أنماط توزيع السلطة، التغييتغييرات أخرى 

 : إعادة التجميدثالثاـ مرحلة التثبيت أو 

لوكات التي أن المهارات والس بالتأكد، وذلك في اذهان الأفراد والجماعات ه المرحلة بتثبيت التغييرتهتم هذ

ديهم وأنماط العمل الموجودة ل تم نقلها قد ترسخت، ثم يتم تثبيتها من خلال عملية دمجها في السلوكات

ولذلك على الإدارة أن تعطي الحرية للأفراد ليظهروا هذه السلوكات ويمارسوا مهاراتهم الجديدة لتتأكد من 

 ، وذلك من خلال:مدى نجاح عملية التغيير

 ــ المتابعة المستمرة لسيرورة عملية التغيير

 ــ توفير الاتصال الجيد والفعال

 حوافز لتشجيع المساهمين في التغيير والمستوعبين له.ــ بناء نظام 
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 : الصراع التنظيميسابع عشر

 الصراع التنظيمي:تعريف ــ  1

أو تعارض للمصالح، القيم، الأفعال، أو الإجراءات، ينتج عنه تفاعلات عدائية يحاول فيها هو تواجه  ـأ 

 كل طرف منع أعمال الآخر أو تعطيل قراراته.

 Kenneth W. Thomasو " كينيث و. توماس   Roland Fouche" ويعطي كل من رولاند فور ب ــ

دراكية( وسلوكيات، والتي تبدأ حينما يدرك  تعريفا للصراع بأنه " عملية تنطوي على ردود أفعال ) عاطفية وا 

 1من طرف آخر أو ان هذا الأخير على وشك القيام بذلك" طرف أنه متضرر

ي الجماعات نتيجة في إطار التفاعلات التي تحدث بين الأفراد، وتكون بشكل عام بسبب وتنشأ الصراعات ف

لحاحها، وضغوط الحياة الخارجية...إلخ، " باختصار  تضارب المصالح، اختلاف الأهداف، ضغوط المهام وا 

رة، جال قصيإن عدم التوافق بين الغايات والوسائل، محدودية الموارد، إلحاح المهام المطلوب أدائها في آ

 2هي جميع العناصر التي تشجع على ظهور الصراعات"

 أنواع الصراع: ـــ  2

 ــ صراع ما بين الجماعات: 1ــ  2

، وقد يكون بسبب اختلاف أهداف الجماعات، من الصراع بين جماعة وجماعة أخرىيحدث هذا النوع 

 صراع على الموارد أو تضارب في المهام...إلخ

 الجماعات: ــ صراع داخل 2ــ  2

                                                             
1 - Eric Gosselin, Simon L .Dolan , Denis Morin, op cit, p282 
 المرجع نفسه، ص252 - 2
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يشبه هذا النوع من الصراع، الصراع بين الأفراد غير أنه يختلف عنه في أنه يكون على نطاق أوسع حيث 

ذا لم تنجح الإدارة في السيطرة على هذا الصراع فإنه يهدد بتفكك  يشمل العديد من أعضاء الجماعة، وا 

 الجماعة.

 داخل الجماعات: يوجد نوعان من الصراعات

مرتبط بالمهمة: كالصراع الذي ينشأ حول الأهداف، كيفية إنجاز المهام، أو حول الموارد، ويتعمق ــ صراع أ

 هذا الصراع إذا لم يكن أحد الأطراف المتصارعة على استعداد للتنازل.

الذي تكون مصادره وأسبابه عاطفية مثل الغيرة، انعدام الأمان، الانزعاج أو صراعات ب ـ ـالصراع العاطفي: 

 ية.شخص

 نتائج الصراع: ـــ  3

 نوعان لنتائج الصراع هناك

 ــ النتائج السلبية: 1ــ  3

 إن أغلب نتائج الصراع سلبية، يمكن ذكر أهمها: 

 ــ يحدث الجمود والفرقة والتفكك في الفريق لأنه يمنع التعاون ويكرس الخلاف والعداوة

 من طرح الأفكار البديلة.ــ يمنع الابداع لأن كل طرف يسعى لتدمير الآخر ويمنعه 

 ــ تضييع الجهد والمال والوقت في الصراع ومحاولة تدمير الاخر بدل الاهتمام بالبناء.

ــ حرمان فريق العمل أو جماعة العمل من الأفكار البناءة لأن الفكرة المنتصرة ليست بالضرورة هي الأفضل 

نما قائمة على القو   ة وعلى أساليب أخرى.لأن معايير اختيارها ليست موضوعية وا 
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برغم مما هو متعارف عليه أن نتائج الصراع دوما سلبية لكن لا يمنع من القول  ــ النتائج الإيجابية: 2ــ  3

أن هناك وجها إيجابيا للصراع، خصوصا فيما يتعلق بالصراعات حول المهام التي تكون أقل خطرا من 

 :الصراعات العاطفية، ذلك أن الصراع في هذه الحالة

 ــ يسلط الضوء على وضعيات معينة لم يكن من الممكن إدراكها في حالة الاستقرار.

ــ يمكن للصراع أن يحفز ظهور أفكار مبدعة ففي ظل الصراع والرغبة في القضاء على الاخر يحاول كل 

 طرف استخدام أفضل ما لديه،

ك ن مصدره خارجيا قد يؤدي إلى تماســ الصراع القائم بين الفرق وليس داخل الفرق، أي الصراع الذي يكو 

 الفريق لأن الاحساس بالخطر الخارجي يدفع الأعضاء للتمسك ببعضهم البعض.

 

 أساليب البحث في علم النفس الاجتماعي للعمل:المحور الثالث: 

العلوم الاجتماعية فإنه يستخدم نفس الأساليب التي لحقل  علم النفس الاجتماعي للعمل ينتميبما أن 

تستخدمها العلوم الاجتماعية كالملاحظة، الاستمارة، المقابلة، غير أن هناك تقنيات أخرى يستخدمها أكثر 

من غيره من التخصصات وذلك لتلاؤمها مع مواضيعه كالقياس السوسيومتري، وفيما يلي سنوضح هذه 

 الأساليب. 

 الملاحظةــ  1

 الملاحظة من أهم أدوات جمع البيانات ويكثر استخدامها خصوصا في علم الاجتماع والانثروبولوجيا.تعد 
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 ــ تعريف الملاحظة:1ــ 1

تعرف الملاحظة بأنها مراقبة شخص أو أكثر في بيئتهم الطبيعية دون إحداث أي تعديل على الموقف، 

أكثر دقة و  أكثروذلك اثناء ممارستهم لحياتهم اليومية وأنشطتهم العادية، وهذا ما يجعل علم الاجتماع 

ة كما درس الظاهر موضوعية لأنه لا يعزل عناصر الواقع عن بعضها كما يفعل البحث المختبري، بل ي

 هي في الواقع.  

 ــ فوائد الملاحظة: 2ــ  1

 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

 وتقسم إلى: المشاركة:ــ من خلال عنصر  1ــ  3ــ  1

تفترض هذه الطريقة من الباحث الاندماج في حياة الجماعة المبحوثة وذلك من ــ الملاحظة بالمشاركة: أ

 اجل فهم الظاهرة من الداخل.

كملاحظة فريق عمل اثناء أدائه تتم ملاحظة الظاهرة دون تدخل الباحث ــ الملاحظة دون مشاركة: ب

 لمهامه أي أن الباحث في هذه الملاحظة يأخذ نظرة شاملة عن الظاهرة دون الغوص فيها.

 وتنقسم إلىـ من خلال ظاهرية العملية:  2ــ  3ــ  1
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حساس للملاحظة إذ يلجأ إلى تعديل سلوكه حين يكون تحت أعين  إن المبحوث ــ الملاحظة المستترة:أ 

لهذا يتم القيام بهذه الملاحظة دون تحسيس المبحوث بذلك، وذلك بالاندماج في وسطهم دون  المراقبة

 علمهم.

لأن الملاحظة المستترة تكتسيها صعوبة تتمثل في عدم قدرة الباحث على ــ الملاحظة المكشوفة: ب 

وم ن نفسه ويق، لذلك يلجأ للملاحظة المكشوفة حيث يعلن عءالاندماج وعدم التمكن من ملاحظة كل شي

 بملاحظة الظاهرة المراد دراستها.

 الاستمارةــ  2

 ــ تعريف الاستمارة 1ــ 2

الاستمارة هي التقنية الأكثر استعمالا في البحوث السوسيولوجية، وهي تقنية لجمع البيانات هدفها الحصول 

 معدة مسبقا ومرتبةعلى معلومات من المبحوث وذلك بطرح أسئلة حول الموضوع، وتكون هذه الأسئلة 

 حسب تسلسل منطقي ومصنفة ضمن محاور ترتبط ارتباطا عضويا بالتساؤلات المطروحة في الإشكالية.

 ــ أنواع الأسئلة المطروحة في الاستمارة: 2ــ 2

 تتنوع الأسئلة المطروحة في الاستمارة، والتي تكون:

الإجابات على كل مجموعة من الاقتراحات وعلى أي أن الباحث يطرح السؤال ويعطي ــ أسئلة مغلقة:  أ

 المبحوث اختيار واحدة منها أو أكثر.

هنا يطرح الباحث السؤال ويقدم الإجابات أيضا على شكل اقتراح، ويترك ــ أسئلة نصف مفتوحة: ب 

 للمبحوث فرصة لإضافة إجابة أخرى قد لا تكون ضمن الاقتراحات.
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يطرح الباحث السؤال ويترك المجال للمبحوث للإجابة بحرية دون تقديم في هذا النوع ــ أسئلة مفتوحة: جـ 

 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، وهنا 

 كد من وضوح الأسئلة ودقتها وعدم قبولها لأي تأويل آخر.يجب على الباحث ان يتأ

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.  

يسمح للباحث بالحصول على أكير قدر  وتمكن المقابلة المبحوث من الإجابة بحرية على الأسئلة وهو ما

 من المعلومات.

من أن الأسئلة تطرح شفويا من طرف الباحث لذلك يجب عليه التحضير مسبقا وحفظها ليتكمن  وبالرغم

من التعامل معها بسهولة، وبما أن المقابلة تكون مسجلة على الباحث تنبيه المبحوث لذلك ويحضره نفسيا 

 ويربح ثقته.
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 1القياس السوسيومتري:ــ  4

 ــ تعريف القياس السوسيومتري: 1ــ  4

يشير المقياس السوسيومتري اصطلاحا إلى طريقة خاصة تستخدم للكشف عما يحدث داخل الجماعات عن 

قرب أو بعد من جذب أو تنافر وتوضح مقدار التماسك أو التصدع وغيرها من نوع العلاقات الاجتماعية 

 وأشكالها"

وذلك من خلال قياســــــــــــها  فهم وتفســـــــــــير طبيعة العلاقات الاجتماعية داخل الجماعات،ف إلى تهد و أداةه

ثل علاقة ثني العلاقات الرسمية مبالعلاقات الاجتماعية فإنما نسـت " والقول هناقياسـا دقيقا ومعبر عنه كميا.

نما نقصـــد في الواقع العلاقات ذات المركبات النفســـية الاجتماعية الأســـتاذ بالطالب أو المشـــرف بالعمال ، وا 

الفرصــة ما يمكنها من مزاولة التفاعل الحر المباشــر على فترة كافية التي تنشــأ بين أعضــاء جماعة لها من 

 .2من الزمن دون قيود أو لوائح محددة"

ويعتبر العالم الأمريكي " جاكوب مورينو" أول من اســــــــتخدم هذه الأداة وذلك في دراســــــــة له حول اللاجئين 

م هن أجل محاولة تحســـين وضـــعيتفي إحدى المعســـكرات، بعد الحرب العالمية الثانية، حيث درس حالتهم م

 عادة إدماجهم في المجتمع بداية بإكسابهم مهارات لتشكيل جماعات صغيرةالنفسية والاجتماعية بمحاولة إ

  القياس السوسيومتري:طريقة إجراء  ــ  2ــ  4

 نعة من الأسئلة تطرح على المبحوثييتمثل في إعداد استمارة تتضمن مجمو 

 التالية  الأربعة الأسئلةالذي وضعه مورينو  الاختباريتضمن 

                                                             
 سناء محمد سليمان ، أدوات جمع البيانات في البحوث النفسية والتربوية، عالم الكتب، القاهرة، 2050، ص21 1
 محمد عبد السلام، مناهج البحث في العلوم الاجتماعية والانسانية، مكتبة نور،2020، ص  2



104 
 

 ما؟الذين يرغب المستجوب في أن يكونوا معه ضمن نشاط  الأشخاصمن هم ــ  

 ما؟الذين لا يرغب المستجوب في أن يكونوا معه ضمن نشاط  الأشخاصمن هم ــ 

 ما؟الذين يعتقد المستجوب أنهم يرغبون في أن يكون معهم ضمن نشاط  الأشخاصمن هم ــ 

 ؟يكون معهم ضمن نشاط ما يرغبون في أن لالمستوجب أنهم الذين يعتقد ا الأشخاصمن هم ــ 

يهدف السؤال الأول والثاني إلى معرفة المكانة الفعلية التي يحتلها الفرد داخل الجماعة أما السؤال الثالث 

 يتمتع بها داخل الجماعة.والرابع هدفهما قياس المكانة التي المدركة أو التي يعتقد الفرد أنه 

 جابة المبحوثين عن هذه الأسئلة " تعرض في أشكال تخطيطية رقمية، وهي المخططاتإوبعد 

والمصفوفات الاجتماعية، وعندما تكشف المخططة الاجتماعية عن وجود أفراد منعزلين أو معزولين، 

ديد ليل البيانات السوسيومترية لتحيمكن دراسة حالاتهم وتمثيل الأدوار معهم إذا تطلب الأمر ذلك، ثم تح

  .1"أبنية الجماعات بقصد الوقوف على سوسيومتريتها

 :2شروط الاختبار السوسيومتريــ  3ــ  4

 وضع مورينو مجموعة من الروط يجب أن تتوفر في الاختبار السوسيومتري:

ويضمن لهم السرية وعدم نشر إجاباتهم خصوصا أن المر  ــ إجراء الاختبار في جو يطمئن المبحوثين

 يتعلق بتفضيلاتهم وعدم تضليهم للأشخاص.

 نقد المنهج السوسيومتري:ــ  4ــ  4

                                                             
 محمد عبد السلام، مرجع سابق، ص215 1
 المرجع نفسه، ص211 2
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برغم الامتيازات التي يقدمها المنهج السوسيومتري من قدرته على اكتشاف طبيعة وشبكة العلاقات داخل 

 :. لكنه تشوبه أيضا بعض العيوب، منهاالجماعة

ــ عدم التحقق من صدق المبحوثين في إجاباتهم، خصوصا أن الأمر يتعلق بالعلاقات بين الأشخاص فقد 

 يعرض بعض المبحوثين بالتصريح عن مشاعرهم الحقيقية خوفا على مكانتهم داخل الجماعة.

يلهم أو ضــ يكشف الاختبار السوسيومتري فقط عن مكانة الأفراد داخل الجماعة من خلال إجابتهم عن تف

 عدم تفضيلهم للأشخاص الذي ن ينتمون لجماعتهم، لكنه لا يكشف عن أسباب هذه الاختيارات.

ــ يقتصر المنهج السوسيومتري على الجماعات غير الرسمية فقط، لا يمكنه دراسة الجماعات الرسمية 

  التي تحددها لوائح وقوانين تنظيمية. 

نطلب من المبحوث ان يختار لي الأشخاص يفضل وأيهم لا ــ التوضيح الجيد لحدود الجماعة التي 

 يفضل.

ــ تحديد الموقف الاجتماعي الذي يمارس فيها المبحوث هذه التفضيلات، لأن الإجابات تختلف من موقف 

إلى أخر فهناك مثلا أشخاص يفضل العمل معهم، لكن لا يفضل أن يكونوا معهم في رحلات ترفيهية 

 والعكس صحيح.

شكل جزءا من الحياة الواقعية للمبحوث ومتعود على ذا الموقف الاجتماعي حقيقيا أي ييكون ه ــ يجب أن

 .أي لا يكون متخيلا أو افتراضيا مواجهته

 ــ منح الحرية التامة للمبحوثين للإجابة عن الأسئلة دون تقييدهم بعدد محدد من الإجابات.
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