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 الكتاب مقدمة
                                                                       يسرررررني أن أكدم كتاب علم النفس التنظيمي والصررررناعي للطالب والقارق في الوكت 
                  ً             ً                                               الذي ندرك فيه جميعاً أهميته حالياً عندما تتطلع بلادنا إلى التصررررررررررنيع والتقدم في شررررررررررتى 

عادة بناء    ،                                                    يتطلب إعادة بناء القوى البشررررررية والاجتماعية والاكتصرررررادية     وهذا          المجالات،               وا 
                       ينحصرررررر اهتمام علم النفس ُ                         أُسرررررس ومقومات علمية حديثة       على          ومؤسرررررسررررراتها         الصرررررناعة 

   ،                                                                            التنظيمي والصرررررررررررررناعي بالمنظمات الاجتماعية والإدارية والخدمية والتعليمية كالجامعات
                                         تعريف الطالب والقارق بعلم النفس التنظيمي      إلى     يهدف   و                              والإنتاجية كالشررركات والمصررانع

                            لعامل عن طريق حل المشرررركلات في                                              والصررررناعي الذي يسررررعى إلى رفع الكفاية الإنتاجية ل
ً      ً        ً         ً مؤسسات الأعمال والصناعة حلًا علمياً موضوعياً إنسانياً                             يضمن للعامل الراحة النفسية   ،                         

        المادية         الأحوال                                                              والجسررررررررمية والسررررررررعادة في العمل، كما يسررررررررعى هذا العلم إلى تهي ة جميع 
                ل وكت وجهد، فقد                وبأجود نوع وبأك   ،                                                والنفسية والاجتماعية التي تكفل أكبر كدر من الإنتاج

                                                                        كان الأفراد في السرررررابق يؤدون أعمالهم ضرررررمن الأسررررررة أو في جماعات صرررررغيرة، أما في 
                                                                                الوكت الراهن فقد تحول العالم من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى المؤسسات الكبيرة 
                          ُ                                                    الضخمة والعابرة للقارات، وتُعطي هذه الحقيقة ضرورة الاهرررررررررتمرررررررررام بالإنسان العامل حتى 

                                  المؤسسات كادرة على تحقيق أهدافها.     تكون 
 Industrial and Organizational                                نشرررررررررررأ علم النفس التنظيمي والصرررررررررررناعي 

Psychology   علم النفس المهني                مع شررقيقه التوأم                  Professional Psychology إلا ،     
              يمكن القول إن    َ ّ  من ثمَّ   و    ،                       في سررررتينيات القرن الماضرررري                              أنهما تمايزا واسررررتقلا عن بعضررررهما 

ً                             علم النفس التنظيمي والصررررناعي يُعد امتداداً واسررررتكمالًا لموضرررروعات علم النفس المهني،           ً          ُ                            
              ، ويمكن توضرررررررري   ً اً    تام     ً فصررررررررلاً                                                     وفي الواكع لا يمكن من الناحية التاريخية الفصررررررررل بينهما 

                                                                           تسرررررمية علم النفس التنظيمي والصرررررناعي بأنه علم النفس المؤسرررررسررررراتي أو علم النفس في 
                                                            ففي الوكت الراهن تتم الصررررناعة والأعمال ضررررمن المؤسررررسررررات والمنظمات            المؤسررررسررررات،

          أو الشركة       مؤسسة   ال         منظمة أو   ال             َ ّ      ُ                           الكبيرة، ومن ثمَّ سوف يُستخدم في هذا الكتاب مصطل  
ً     بديلًا عن      إلى             أو المؤسرررسرررة         المنظمة      مصرررطل       شرررير ُ يُ     Organization   ة        الإنكليزي        الكلمة   
     وحدة          بمجموعها      تشررررررررررررركل      فراد    والأ        مكونات  ال          مجموعة من     على                 كيان معقد يحتوي         هي ة أو 
  .                        مثل السبب الأساسي لوجودها                       ُ تسعى للوصول إلى أهداف تُ         متكاملة 
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                  كما أرجو أن يكون   ،               المتعة والفا دة            هذا الكتاب                               أرجو أن يجد الطالب والقارق في
ذا انطوى على   ه                                 التوفيق كرررد حرررالفني في عري محتويررراتررر                                          وفي طريقرررة تبويبررره وتنظيمررره وا 

    ولي    هو   و                                 فالكمال من صرررررررررررررفات ا  عز وجل وحده       َ           فعذري أَنني حاولت،              بعي الثغرات
         التوفيق.

                     أ. د. محمد عماد سعدا      5055           دمشق في / /
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 الفصل الأول علم النفس التنظيمي والصناعي
                            مفهومه، أ سسه، نشأته، تطوره

                ة من الزمن، فقد    لمد          ها وبعدها      أثنا     في                         ن كبل الثورة الصناعية، و   يي              كان العمال منس
  َ ّ  ، ثَمّ                             ينظرون إليهم نظرتهم إلى الآلات              رجرال الصرررررررررررررنراعرة                   ً   َ ّ      كرانوا أول الأمر عبيرداً، ثمَّ بردأ 

      الخام  ُ     ُ           ُ                      تبُاع وتُسررررتخدم كما تُسررررتخدم الأشررررياء والمواد   و      ُ      سررررلعة تُشررررترى          على أنهم             نظروا إليهم 
   ً        كسررولًا بطبعه          الصررناعة      رجال       في نظر                                        في نظرة تخلو من الإنسررانية، وكان العامل        الأولية

      ً                             أو خوفاً من الطرد، ولا يبذل من الجهد    ،             ً          لا يعمل إلا طمعاً في المال   ،      بفطرته            يكره العمل
            ُ                                  بمقدار ما يُبعد عنه شب  الجوع والعوز والبطالة.            في عمله إلا

   هً                          اً على الرب  فقط وعلى دعا م             ُ    حتى وكت كريب مُنصب              رجال الصناعة           كان اهتمام 
       ً        سرررعار أولًا بأول،   الأ           ، والإحاطة ب            بأرخص الأسرررعار                          كالحصرررول على المواد الأولية    ه ُ   وأُسرررسررر

               ودراسررررررررة مراكزهم          بالوكلاء                                                     وتقدير كوة المنافسررررررررين وخطورتهم والتغلب عليهم، والاتصررررررررال 
                                                                         المالية ودرجة الاعتماد عليهم والثقة بهم  والبحث عن الأسررررررررررررواق المناسرررررررررررربة لتصررررررررررررريف 

         وليس على    ،     لإنتاج  واُ    ً                           مُنصررررررررباً على التنظيم المادي للعمل    هم                          المنتجات  كذلك كان اهتمام
              وأماكن العمل،                                  ُ                    ، فكانوا يهتمون بالآلات والأدوات والمُعدات والمواد الخام                التنظيم الإنسرراني
                              يكن موضع اهتمامهم أو تفكيرهم.        الذي لم         العامل               وينسون الإنسان

ْ  عن العامل فإننا نقصد كُلَ مَنْ                                             عندما نتحدث في علم النفس التنظيمي والصناعي  َ   َ  ُ                      
ً    ً                    مارس عملًا أياً كان مسرررررتواه أو نوعه ُ يُ           لشرررررركة أو  َ                               ومَهما كانت الجهة أو المؤسرررررسرررررة أو ا   ،       

                          والمزارع والطبيب والمهندس    ،                            التي يعمل لديها، فالفلاح عامل          أو الهي ة                    الوزارة أو المنظمة 
                                                                          والمعلم والضررابط والجندي والموظف والقاضرري والصررحفي والشرررطي، أي أن تسررمية عامل 

ً    ً     تُطلق على كل من يُمارس عملًا أياً كان   ً  أياً                             ومهما كان مسرررررررررررررتواه الوظيفي، و            ت طبيعته،ُ               ُ        
                                                    هة أو المؤسسة أو الشركة أو الوزارة التي يعمل لديها.        كانت الج

        وعناصره       العمل -1
                           الإنسررران بالتدخل في الطبيعة    ً               سرررابقاً على أنه كيام        العمل                     ت النظرة السرررا دة إلى    كان

    أما    ،     طويلة     مدة                                            إحداث تغيير أو تأثير، ظلت هذه النظرة سرررررررررررررا دة ل    هدف                أو في مواردها ب
                                                                                اليوم فقررد تغيرت هررذه النظرة السرررررررررررررراكنررة الجررامرردة إلى نظرة أكثر دينرراميكيررة وتفرراعليررة بين 
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                              والبي ة المحيطة وما تحتويه من                          ُ               العمل، فالعمل هو تفاعل مُنظم بين الإنسررررررررران      عناصرررررررررر 
             ُ                كظاهرة تفاعل مُعقد بين عناصررررررره                                              أشررررررياء ومواد وشلات وأشررررررخاص، أي النظر إلى العمل

                         وعناصر العمل الأساسية هي:   .             العناصر الأخرى    في        العامل                      وليس مجرد عملية تأثير 
                           الصحية والاجتماعية والعلمية           النفسية و                          العامل بكل صفاته وخصا صه           : الإنسان      العامل (1

          والمهنية.

           ، لنقله من                      يه بواسرررررررطة أدوات العمل ف                ي نحاول التأثير  ذ             : هو الشررررررريء ال           موضووووووم العمل (2
ً                  حالة )ج(، فمثلًا نحاول نقل الصرررروف   ال                                              الحالة )أ( إلى الحالة )ب( أو للمحافظة عليه في               

                                                                          من حالته الخام إلى خيوط، أو نقل خيوط الصررررررررررروف إلى حالة جديدة لتصرررررررررررب  كنزة، أو
                       ُ                   المحرافظرة عليهرا في حالة مُعينرة، لأن انحرافهرا                               يحراول عامل المحطرة الكهربا يرة       عنردما

                         وتجهيزاتها وعلى العاملين    ها                 ُ      ُ        ً      ً             عن حالة نموذجية مُعينة يُمثل خطراً شررررررررررررررديداً على محتويات
                          المحافظة على طا رة الركاب         المدني              يحاول الطيار      عندما             المحيطة، أو              وعلى البي ة     فيها 

                                               العمل خليط من النموذجين، فالطيار الذي كان يعمل     ً  عموماً    و          ُ            في حالة مُعينة في الج
        ُ                              في حالة مُعينة في الجو، سرررررررررريبدأ الاسررررررررررتعداد        طا رة  ال                              طيلة الرحلة بهدف المحافظة على 

                                         ُ                 للهبوط بالطا رة عندما يقترب من المطار المُراد الوصول إليه.

ُ                         كُل ما نسرررررتخدمه للتأثير في   و            عدات والآلات                            ُ : تشرررررمل أدوات العمل كافة المُ            أدوات العمل (3
       ُ      ، في المُعدات    ُ                         والمُعدات يكون في مصرررررررررررردر الطاكة                              موضرررررررررررروع العمل، والفرق بين الآلات

                                          ،                                 مصرررردر الطاكة القوة العضررررلية البشرررررية، مثل الم،فك، المطركة، أما الآلات فيكون مصرررردر 
                                          لية البشررررررية، كالطاكة الكهربا ية أو الطاكة                                       الطاكة فيها أي مصررررردر شخر لير القوة العضررررر

                                                              الناجمة عن احتراق المشتقات النفطية، أو أية مصادر أخرى للطاكة.

                                      المختلفررة المحيطررة بمكرران العمررل كررالحرارة           : الشرررررررررررررروط                   المحيطة بمكان العمل        الأحوال (4
      ودرجة                                      لوجيا المستخدمة في العملية الإنتاجية                ، ومستوى التكنو        والضجيج                   والتهوية والرطوبة

                                                                      تعقررردهررا، والأخطرررار المتنوعررة المحيطرررة بمكررران العمرررل، أي كررل مررا يخص مكررران العمرررل 
   (.  59 -  51  ،     5911  ،                  )ديميتريفا وشخرون           ومحتوياته
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      العمل    في                       آثار التقدم التكنولوجي  -2
     طالت        الإنسررررران                                                 ُ             أدت الثورة التكنولوجية إلى مجموعة من التغيرات المُهمة في حياة 

                                             أهم جوانررب حيرراة الإنسرررررررررررررران  تمثلررت هررذه التغيرات في                  ، وبررالطبع العمررل             مختلف جوانبهررا
      منها:   ة     كثير       جوانب 

  .        إلى الآلة                                                  نقل الجهد الفيزيا ي وواجبات أخرى كثيرة من الإنسان (1

    ً      ُ    سرررررررررررررابقاً أو مُلحة     منه               لم تكن مطلوبة            من العامل                                  ظهور متطلبات جديدة يتطلبها العمل (2
  .     ً سابقاً       كانت    كما 

                  والتدريب المستمر.          والتأهيل        الإعداد                    الحاجة المستمرة إلى  (3

   ه.                    تخصيص العمل أو تقسيم (4

               ً        أصرربحت أكثر تنوعاً وشرردة،     فقد    ،                        والوسررط المحيط نحو الإنسرران    عة     الطبي               تزايد ردود فعل  (5
حررداث تغييرات      زادت    أي        فيهررا                                                         الأخطررار النرراجمررة عن ترردخررل الإنسررررررررررررررران في الطبيعررة وا 

        وتنوعت.

                                        إلى دور المراكبة والتحكم وكيادة العملية     ً       ً  كياماً مباشررراً                  من كيامه بالعمل                 تغير دور العامل (6
                          أي التحكم بالآلات وكيادتها.          الإنتاجية

                                  توفير الوكت والجهد وتزايد الإنتاج. (7

  ،      الملل  و                                                   في العمل: الأخطاء البشرية، الصراع والتنافس، التعب       متنوعة            ظهور مشكلات  (8
  .           حوادث العمل

                   أهم من الآلة نفسرررررررها،              ُ         فاليد التي تُدير الآلة   ،      الإنتاج  و                   هو الأسررررررراس في العمل         الإنسررررررران (9
                                         ُ          ُ       لأنها إما أن تهتم وتعتني بها وتصونها، أو تُعطلها أو تُحطمها.

                                                                       الانتقال من المؤسسات الفردية أو الأسرية أو الصغيرة إلى المؤسسات الكبيرة. (10

                      بين علم النفس والعمل         العلاقة -3
                                                        بالعمل علوم متنوعة منذ القديم، وبالطبع علم النفس من بين                    تهتم بعلاكة الإنسررررران

                                                                               هذه العلوم، وتجب الإشرررارة هنا إلى أن اهتمام علم النفس بالإنسررران في علاكته بالعمل أو 
                            محاور أو المنظومات، أي أننا                        ، يظهر من خلال عدد من ال                        بالمؤسررررررسررررررة التي يعمل لديها
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                لوجدنا أنه يمكن    ،     هتمام      هذا الا     ُ        التي تُعبر عن       الكتب                                  لو جمعنا كافة الدراسررررررات والبحوث و 
                     منظومات، ومن المعروف        بوصفها                                              تقسيمها إلى عدة محاور أو ميادين سوف نستعرضها 

                                      من العناصررررررررررررر تقوم فيما بينها مجموعة من       عدد      على                              أن المنظومة هي مجموعة تحتوي
                                    العلاكات المحددة، وهذه المنظومات هي:

             التي يمارسررها                       والمهنة، سررواء المهنة                         تهتم بالعلاكة بين الإنسرران  :     مهنة -            منظومة إنسووان (1
                          سرررررررررررررمى الآن علم النفس المهني ُ تُ     ً                                        حراليرراً أو التي يرلرب بممررارسرررررررررررررتهررا في المسرررررررررررررتقبررل، و 

Professional Psychology ،   تشررررررمل هذه المنظومة دراسررررررة موضرررررروعات مثل تحديد                                          
     التي                                 ُ                        المتطلبات اللازمة لممارسررررررررررررررة مهنة مُعينة، المكانة الاجتماعية           المهارات و   و          القدرات

ْ  ُ                                                          لمَنْ يُمارسررررررررها، تناسررررررررب ميول الفرد المهنية واهتماماته ومسررررررررتوى طموحه               عطيها المهنة ُ تُ   َ  
                 ومع مفهوم الذات   ً   لاحقاً،                        أو التي يرلب بممارسرررررررررررتها    ،            التي يمارسرررررررررررها           مع المهنة        المهني

                      ، التأهيل المهني لذوي       المهني           ، الانتقاء      المهني                                لديه، كما تشرررررررررررررمل موضررررررررررررروعات التوجيه
     ضغوط               الرضى المهني،                         المهني، الروح المعنوية،          التدريب  و           ، التأهيل                 الاحتياجات الخاصة

  .              السلامة المهنية     شروط         العمل و        أحوال       العمل، 
     سرررعى    أو ي     فيها      يعمل               والمؤسرررسرررة التي             بين الإنسررران        العلاكة  :      مؤسووسووة –            منظومة إنسووان (2

ُ         يُسرررررررمى علم    أو            ُ                                        ، وهو ما يُسرررررررمى الآن علم النفس التنظيمي أو المؤسرررررررسررررررراتي     لديها      للعمل 
  ، Industrial and Organizational Psychology                         النفس التنظيمي والصرررررررررررررنررراعي

        ، الولاء        الوظيفي                                                           تشرررررمل هذه المنظومة دراسرررررة موضررررروعات مثل الانتقاء المهني، الرضرررررى
           ديناميكيات    ،                         التغيير والتطوير التنظيمي  ،                  ، المناخ التنظيمي        التنظيمي          ، الاتصررال        التنظيمي
                   القيادة والإدارة في   ،        والصررراع         والتماسررك                              المؤسررسررة مثل التعاون والتنافس     في       العمل  ة     جماع

         المؤسسة.

   أي                    الإنسرررررررررررررانية في العمل         العلاكات ب                  تهتم هذه المنظومة   :   ان   إنسووووووووو -            منظومة إنسوووووووووان (3
            أو مرؤوسرررررريه،   ُ     مُشرررررررفه          بزميله أو                                                العلاكات بين العمال في المؤسررررررسررررررة مثل علاكة العامل

        والإدارة             بين العمال          التنظيمي          ، الاتصرررررال                                     تشرررررمل دراسرررررة موضررررروعات مثل الروح المعنوية
                                                                           وبين العمال أنفسرررررررهم، القيادة، أسررررررراليب الإدارة والإشرررررررراف، سررررررريكولوجية جماعات العمل 

                                                في اتخاذ القرارات، المسررررراعدة النفسرررررية للعامل الذي           العاملين                  ُ       الكبيرة والصرررررغيرة، مُشررررراركة 
   ة.ُ                  ُ    يُعاني مشكلات نفسية مُعين
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        العلاكة  Man-Machine System     شلة –                 تدرس منظومة إنسرررران  :    آلة –            منظومة إنسوووان (4
   في        ولاسررريما                                                بينت الدراسرررات الحديثة أن تفاعل الإنسررران مع الآلة     فقد       والآلة،             بين الإنسررران

                        لعامل معلومات عن حالتها  اُ     تُعطي                                              ، يعتمد على التبادل المعلوماتي بينهما، فالآلة      العمل
                                                                           وسرررررررير عملها من أجهزة عري المعلومات المختلفة مثل درجة حرارتها، سررررررررعة الدوران، 
                                                                              الضغط  يستقبل العامل الذي يدير هذه الآلة هذه المعلومات عن طريق الحواس المختلفة 

 ُ     ويُصرررررررررردر                      ما تعلمه وتدرب عليه،  ب  و                 وخبرته السررررررررررابقة،                       ما هو موجود في ذاكرته  ب       قارنها  ي  و 
                            ً        ويتخذ القرار الذي يراه مناسررررررررباً ويبدأ    ،                                 ً لهذه المعلومات عن حالة الآلة مؤكتاً      ً  تقويماً ُ   ً    حُكماً و 

   :   مثرررل   ،                             أجهزة إدخرررال المعلومرررات والأوامر    عبر                                  بتنفيرررذه عن طريق إعطررراء أوامر ل لرررة 
                                     وربما يرى أنه من الأفضررررررل إيقاف الآلة عن    ،                     أو تخفيي درجة الحرارة   ،            تخفيف السرررررررعة

            يقوم بتصرررررررررررحي   ف                    ها بعد تنفيذ القرار  ل       ُ         ويتابع مُجريات عم   ،                          العمل حتى لا تتفاكم المشررررررررررركلة
                                                                            أفعررالرره أو تعررديلهررا بنرراء على تطور مجريررات عمررل الآلررة التي تزوده بررالتغررذيررة الراجعررة 

   ،Engineering Psychology                   ُ                          المناسررررررربة  وهو ما يُسرررررررمى الآن علم النفس الهندسررررررري
                                                                         تشرررررررمل هذه المنظومة دراسرررررررة موضررررررروعات مثل التبادل المعلوماتي بين الإنسررررررران والآلة، 

        ق لأنظمة   ا                                                             اختيار أفضرررل تصرررميم ل لة يناسرررب خصرررا ص الإنسررران، اختيار أفضرررل الطر 
        ، وأفضرررررررررل          ها للعامل   عرضررررررررر               أو حالة الآلة و    ،             عن حالة العمل     تها                    عري المعلومات وأجهز 

       الحواس  ب                                                  ، كيفية اسرررررررتقبال الإنسررررررران للمعلومات التي تعرضرررررررها الآلة              سررررررراليب تصرررررررميمها أ
                                                                          المختلفررة، كمررا تهتم بمعرفررة كيفيررة تخزين المعلومررات والاحتفرراظ بهررا من أجررل إصررررررررررررررردار 

      ينحصرررررررررر       لة                                                                     الأحكام واتخاذ القرارات وتنفيذها، أسررررررررراليب اتخاذ القرارات في العمل مع الآ
                      ُ                     ت وتصرررررررررررررميمها وهو في ذلك يُطبق معارفه الهندسرررررررررررررية                          عمل المهندس في اختراع الآلا

            هذه الآلات من       تعقيد       درجة       تراوح ت                                            الميكانيكية والكهربا ية والإلكترونية وليرها،           المتنوعة
                                                                                 الآلات البسرريطة مثل شلة الخياطة الكهربا ية إلى الصررواريل والمركبات الفضررا ية  وبما أن 

          بالحسرررررربان                    ُ     د أن يأخذ المهندس المُصررررررمم                                        الإنسرررررران هو الذي يدير هذه الآلات ويقودها لاب
            ً  ُ    ً  ، وليس إنسررراناً مُحدداً      ً عموماً      نسررران   الإ                                       صرررفات الإنسررران وخصرررا صررره وكدراته، ونقصرررد هنا 

               بدراسرررررررررات وأبحاث                   علم النفس الهندسررررررررري                                      بذاته، وتقوم مراكز البحث المتخصرررررررررصرررررررررة في 
ً                     وكياسات تهدف إلى وضع معايير تبين مثلًا متوسط طول يد الإنسان    في              ومتوسط كوتها    ،                                   

               خصرررررا ص القياسرررررية   ال              ، ولير ذلك من      وجذعه                                   الشرررررد والدفع، ومقاسرررررات جمجمة الإنسررررران
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   ،                                    اسررتقبال المعلومات وتخزينها ومعالجتها  و    ،                                    جسررم الإنسرران، وخصررا ص العمليات المعرفية ل
  . ه                                               واتخاذ القرار وتنفيذه وتتبع سير العمل بعد تنفيذ

  ،                                والتكنولوجيا المسرررتخدمة في العمل            بين الإنسررران         العلاكات  :          تكنولوجيا –            منظومة إنسووان (5
            التكنولوجيررا  برر      علاكترره         ولاسررررررررررررريمررا                      العمررل وكررافررة محتويرراتهررا      بي ررة  ب        العررامررل               الاهتمررام بعلاكررات 

   أو   ، Ergonomics           ُ                    ، وهو ما يُسررررررررمى الآن الأرلونوميكا                          المسررررررررتخدمة في العمل والإنتاج
                         مع التكنولوجيا المسررررررتخدمة         العامل                              وتشررررررمل دراسررررررة موضرررررروعات مثل تفاعل    ،         علم العمل

                     العمل الفيزيا ية مثل        أحوال                            ومدى مناسرررربتها لننسرررران، تكييف    ،                     ومسررررتوى تطورها وتعقدها
           وتنظيم يوم   ،              الراحة والعمل       أوكات  ،  ل      ، المل         التعب                         والتهوية بما يناسرررررررب العامل        الإضررررررراءة

          ديميتريفا                     وتصررررررررررررميم مكان العمل، )   ،               ق عري المعلومات  ا     وطر                    العمل، تصررررررررررررميم الآلات
      ً  اعتمرراداً                                            (، يجررب الإشرررررررررررررررارة هنررا إلى أن الأرلونوميكررا تعتمررد   17 -  15  ،     5911  ،       وشخرون
ً     فضلًا عن                        على علم النفس الهندسي   ً اً      أساسي                                            علوم أخرى كالهندسة والفيزيولوجيا والتشري   

                                              فروع علم النفس الأخرى، ومن الضرررررررررررررروري التمييز بين       وكررررافررررة                     وفيزيولوجيررررا العمررررل،
          أي العرامل   ، Human Factors         ُ           ً أو كمرا تُسرررررررررررررمى أحيرانراً   Ergonomics             الأرلونوميكرا

           وعدم الخلط   Engineering Psychology                                      البشرررري أو الإنسررراني وعلم النفس الهندسررري
                                                       ُ                             بينهما  كما يجب التمييز بين التكنولوجيا ومنتجاتها، إذ يُقدم شرثر بوكانان أسرررررررررررررتاذ تاريل 

                       للتكنولوجيررا: هي مجموعررة       الآتي                   البريطررانيررة التعريف   Bath                          التكنولوجيررا في جررامعررة برراث
         ن المواد  إ                                                               المواد والأدوات والأسرررررررراليب والطرا ق المسررررررررتخدمة في صررررررررناعة الأشررررررررياء، أي 

                                                           ُ      وات والأسرررررررراليب المسررررررررتخدمة في صررررررررناعة السرررررررريارات أو الطا رات هي ما نُسررررررررميه     والأد
   (،   55  ،     5000           ً                                                وتختلف كثيراً عن نتا جها أي عن السريارة أو الطا رة )بوكانان،    ،         تكنولوجيا

      ُ                                             ً                           ومن المُهم الإشررررررررررررررارة هنا إلى أن الدول المتقدمة تكنولوجياً تحرص على أن تبيعنا نتا ج 
                                        على ألا تصرررل التكنولوجيا ذاتها إلينا بأية    ً اً      كبير    ً  حرصررراً      تحرص                           التكنولوجيا ومنتجاتها كما 

       طريقة.

                               والخطر في بي ررة العمررل، تهتم هررذه             بين الإنسررررررررررررررران        العلاكررة  :    خطر -            منظومة إنسووووووووووان (6
            مصرررررادر الخطر         ولاسررررريما                                    ببي ة العمل ومحتوياتها ومكان العمل،         العامل               المنظومة بعلاكة 

       ُ                                                    وهو ما يُسمى الآن علم نفس السلامة المهنية، تشمل دراسة موضوعات    ،         كان العمل    في م
            منها، حوادث           العاملين       وحماية                                                   تحديد مصرررادر الخطر في العمل وأسررراليب السررريطرة عليها
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      تعاون      كما ي                                                                       العمل وأسرررررربابها، أثر العوامل المؤكتة مثل التعب أو الملل في حوادث العمل، 
                                                   الأخرى في التغلررب على مصرررررررررررررررادر الخطر وفق نوعهررا وطبيعتهررا        العلوم    مع           علم النفس 

  ُ           ، تُصررررررررنف مصررررررررادر  (  51  ،     5919                                                      كيميا ية أو فيزيا ية أو كهربا ية أو ميكانيكية )كوتيك، 
                                                            العوامل الضرررررررارة: العوامل التي يؤدي التعري لها أو الاحتكاك بها  - 5                 الخطر في ف تين:

                           لعامل لها لمدة زمنية طويلة                                                إلى إصررابة العامل بمري مهني، شرررطها الأسرراسرري تعري ا
                                     العوامل الخطيرة: يؤدي التعري لها إلى  - 5                                    حتى يظهر أثرها السرررري  في صررررحة العامل، 

                                                                           ظهور شثارها السررررررررررررري ة والمؤذية فور تعري العامل لها أو الاحتكاك بها، مثل الأجزاء 
                                                الحادة أو المتحركة في الآلة أو التيار الكهربا ي.

                               الموضررررررررررررروعات المشرررررررررررررتركة بين أكثر من     منً  اً                         الإشرررررررررررررارة إلى أن هناك كثير      يجب
              ُ       وفيما مضى كان يُستخدم    ،                        في موضوعات هذه المنظومات                  ً أي أن هناك تداخلاً    ،      منظومة

   :          يمكن القول  و                                            لنشرررارة إلى هذه الميادين أو المنظومات كافة،                         مصرررطل  علم النفس التقني
                       الآن فقد أصرررررربحت الدراسررررررات            بذاته، أما        ً مسررررررتقلاً                             ً  إن كل منظومة وحدها أصرررررربحت علماً 

                ُ                                 تميل الدراسررات المُعاصرررة إلى اسررتخدام مصررطل  علم نفس    إذ    ،                        ً الحديثة أكثر دكة وتحديداً 
ً      وشاملًا يضم    ً اً    عام   ً اً        ، مصطلح     العمل                         كافة المنظومات السابقة.    

                                  تعريف علم النفس التنظيمي والصناعي -4
        ُ                            ان الذي تُسرررررررتخدم فيه المنهجية العلمية                                     علم النفس التنظيمي والصرررررررناعي هو الميد
       مجموعة  ب                           ً  بق هذه المنهجية العلمية أيضاً  َ طَ                                         ُ لفهم أفضل لسلوك الأفراد في المؤسسة، كما تُ 

   ،                           ُ                                   ُ       ً متنوعة من الطرق، لمسرررررررررررراعدة المُؤسررررررررررررسررررررررررررات لتكون أكثر فاعلية، وهذا أمر مُهم جداً 
   ُ                                                                      ً      ً   فالمُؤسرررسرررات الفعالة أكثر إنتاجية، وتقدم خدمات عالية الجودة، وتكون أكثر نجاحاً مالياً، 

 ُ                                ً                                لمُؤسررسررات الخاصررة لير الحكومية، لالباً ما يؤدي النجاح إلى زيادة الأمن      إلى ا          وبالنسرربة
      ؤسسات        ُ طة والمُ  ُ                               ، لمُؤسسات العامة الحكومية مثل الشر،      إلى ا                              الوظيفي للعاملين، أما بالنسبة 

        الخدمات      جودة                                                         العامة، والجامعات، والمشرررررافي، فالنجاح يعني أعلى مسرررررتوى من    ية      الخدم
                        هو أحد الفروع التطبيقية                              علم النفس التنظيمي والصرررررررناعي    (.Jex, 2002, 2 )         وأفضرررررررلها

                                   بالمؤسرررررررسرررررررة التي يعمل لديها، كما يهتم         العامل                                     الحديثة لعلم النفس، يهتم بدراسرررررررة علاكة 
                                                 والإنتاج، ودراسة المشكلات التي تظهر في ميدان العمل           في العمل     امل   الع            بدراسة سلوك 

نسانياً يهدف إلى زيادة الكفاية الإنتاجية، وزيادة سعادة العامل  ً      ً          ً                                                       والإنتاج وحلها حلًا علمياً وا                 
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                                                          يهتم علم النفس التنظيمي والصناعي بدراسة السلوك الإنساني في         كما              ورضاه في عمله
         بالأحوال                             يتأثر سررلوك الأفراد في المنظمة      ، إذ                          في رضررى العاملين ورفاهيتهم            المؤسررسررات  و 

                                                                            السررررررابقة والسررررررلوك السررررررابق، وبما نتوكعه ونتركبه في المسررررررتقبل، والسررررررلوك الإنسرررررراني في 
                             ُ                                         المؤسرررسرررة هو أنظمة متداخلة ضرررمن نُظم أخرى، مثل جماعات العمل التي تدخل ضرررمن 

                        من خلال العلاكات مع الأسررررررررررررررة         المنظمة   ج                                         أنظمة أكبر  كل هذه أنظمة مفتوحة إلى خار 
                                                                            والزملاء والمسررتفيدين من منتجات المؤسررسررة أو خدماتها، ومصررادر أخرى محتملة متعددة 

          علم النفس     (.Borman et all, 2003, 1-18 )                               يمكن أن تؤثر في سرررررررررررررلوك العرراملين
     مال،                                                      هو العلم الذي يدرس سررلوك الأفراد وتفاعلهم في منظمات الأع                   التنظيمي والصررناعي

                                                                                  كما ينظر هذا العلم إلى المنظمة في سياق تهي تها لشروط سلوك الفرد وتفاعله فيها، كما 
                                                                               يهتم هذا العلم بدراسررررررة العلاكة بين الفرد والمؤسررررررسررررررة على اعتبار أن طبيعة هذه العلاكة 
 ُ                                                                                تفُسررر سررلوك الفرد وتفاعله فيها  تتغير بنية المنظمات مع الزمن بسرررعة كبيرة وهذا يؤدي 

                                                                     الكثير من المعارف والمعلومات حول سرررررررررررررلوك الأفراد فيها تتقادم بسررررررررررررررعة وتفقد         إلى أن
                            علم النفس التنظيمي والصرناعي     (.  59 -  51  ،     5052                                  معناها وكيمتها )روزينتشريل وزملاؤه، 
       منظمات   ال                                   يهتم بدراسرررة سرررلوك الأفراد ونشررراطهم في    ،                                  هو أحد الفروع التطبيقية لعلم النفس
   ،                          للعمل والنمو الفردي للعمال        الظروف     أفضرررررررررررررل        توفير  و                           بهدف تحسرررررررررررررين فاعلية المنظمة 

                                  بدراسرررررة كافة الظواهر النفسرررررية وسرررررلوك                             الصرررررحة النفسرررررية لأفراد المنظمة               والمحافظة على 
       فاعلية       مشرركلة                                               عواملها  ينظر علم النفس التنظيمي والصررناعي إلى   و                     العاملين في المنظمة 

                     العامل. ينحصرررررررر اهتمام                                                     المنظمة من خلال عدة مسرررررررتويات: المنظمة، جماعات العمل،
          التعليمية                                         بالمنظمات الاجتماعية والإدارية والخدمية و                             علم النفس التنظيمي والصرررررررررررررناعي 

   (.   505  ،     5056          )تالتشوك،                                       كالجامعات والإنتاجية كالشركات والمصانع 
        ومبادئه                                  أ سس علم النفس التنظيمي والصناعي -5
                                                         يختلف الأفراد في سررررلوكهم في المؤسررررسررررة، كما يختلفون في صررررفاتهم   :               الفروق الفردية (1

   إذ    ،                             ية والسرررلوكية والشرررخصرررية والصرررحية                                 تباينهم في النواحي الجسرررمية والنفسررر ب  ،        الشرررخصرررية
                                                                           تتطلررب الأعمررال المختلفررة من الأفراد مطررالررب مختلفررة لكي ينجحوا فيهررا  أي أن الأعمررال 

        ومهارات ُ                                  ً                             مُختلفة والمؤسررررررررسررررررررات كذلك، والأفراد أيضرررررررراً مختلفون فيما لديهم من صررررررررفات 
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                     الذي يناسبه والمؤسسة                                                             وكدرات واستعدادات وميول، وهذا يستوجب توجيه الفرد إلى العمل
                                             التي تناسبه وتتوافق مع رلباته وطموحه وكيمه. 

   ة      متكامل      نظرة                               يجب النظر إلى الشخصية الإنسانية   :                      الإنسانية وحدة متكاملة         الشخصية (2
   في         العامل                    تؤثر وتتحكم في سلوك   و    ،                 ً تتأثر ببعضها بعضاً           مترابطة و                     لأن جوانبها وأبعادها 

         المؤسسة.

        العامل           يتأثر سلوك   :       العامة                                      في سلوكه في المنظمة إلى مبادئ السلوك        العامل     يخضع  (3
                     ، وهذا السررلوك لا يمكن  ه                                                          في المؤسررسررة بالعوامل الوراثية والبي ية كما يتأثر بمسررتوى نضررج

مكررانيرراترره، وفي النمو        أحوالرره                أن يتم بمعزل عن         المهني                                                    المختلفررة وعن كرردراترره وميولرره وا 
                    ً                                          لنمو العامة، إذ لالباً ما يقوم الفرد في مؤسسات الأعمال بأكثر من  ا                 خضع الفرد لمبادق  ي

  ،       العامل                                                                    دور في الوكت ذاته، ويمكن أن تتعاري واجبات ومسرررررررررررؤوليات دورين يقوم بهما 
       ولاسرريما             ً      ً  وهذا ليس أمراً نادراً    ،                                                وتؤدي هذه الحالات إلى ظهور تناكي الأدوار أو صررراعها

   ً                             عضرررررررررررررواً في جمراعرات متعرددة  والتعراون       فيهرا                     تتطلرب أن يكون الفرد            لوظرا ف التي     في ا
        العامل                                                               والتنافس والصرررررراع وتماسرررررك جماعة العمل مظاهر أسررررراسرررررية من مظاهر سرررررلوك 

                         وجماعة العمل في المؤسسة.

    كما                       إلى المسرراعدة في العمل        الإنسرران       يحتاج   :                      والمؤسووسووة إلى المسوواعدة        العامل     حاجة  (4
ً        بسرررربب تنوع الدراسررررات والتخصررررصررررات والأعمال والمهن تنوعاً ها لًا لدرجة   ،           في الدراسررررة      ً                                                
                        ُ                                        معها على الفرد لوحده أن يُحيط بها دون مسررررراعدة من الآخرين المتخصرررررصرررررين        يسرررررتحيل 

             بين الرالبين     من        العمال                                                ، كما تحتاج المؤسررررررررسررررررررة إلى المسرررررررراعدة في انتقاء أفضررررررررل   ها  في
                               مشكلات التي يمكن أن تظهر لديها.                   مواجهة العديد من ال ل             بالعمل لديها 

                   في عمليات التوجيه    ية                     إن نقطة البداية الأساس  :              الفرد وحاجاته                   ضرورة معرفة خصائص (5
                                                هي معرفة حاجات الفرد واهتماماته وميوله وكدراته،                                   والانتقاء والإعداد والتدريب المهني

       النفسررررررررررررري                     الحاجة إلى التوافق                          دوافعه في المجال المهني:                           ولعل من أبرز حاجات الفرد و 
               والشرررعور بالثقة                                           مقومات متعددة وفي مقدمتها التوافق المهني    إلى                      والاجتماعي التي تسرررتند 
                               ً        ً               الحاجة إلى ضرررررررررررررمان حياة كريمة مادياً ومعنوياً، والحاجة إلى   ،                        بالنفس والتقدير والقبول

     فيما         ولاسرررررررريما       والأمان                  الحاجة إلى الأمن        العامل،                  تنسررررررررجم مع إنسررررررررانية        أحوال   في        العمل
                           ، والحاجة إلى تحقيق النمو                            والشررررررعور بالانتماء إلى المؤسررررررسررررررة                        يتعلق بالمسررررررتقبل المهني
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                                          إلى فهم أهداف مؤسررررررررررسررررررررررته واسررررررررررتيعاب دوره وأدوار         العامل      يحتاج        ة، كما        والتركي        المهني
   (.  22 -  25  ،     5005         )القاسم،                                        الحاجة إلى التعبير عن رأيه في المنظمة  ،            الآخرين فيها

                   ً                      يكون الفرد عادة عضرررررواً في أكثر من جماعة في   :                             عضووووية الفرد في أكثر من جماعة (6
لى          لمدرسررررررة و      إلى ا              الحال بالنسرررررربة                                     فهو ينتمي إلى أسرررررررة يعي، فيها، وكذلك    ،          الوكت ذاته      ا 

             علاكات متنوعة    ا             التي يقيم فيه             جماعات العمل         ولاسرررريما                         لمؤسررررسررررات الأخرى في المجتمع  ا
                                                                           مع الآخرين، فالفرد ينتمي في الوكت ذاته إلى جماعات متعددة مثل الأسرررررررررررة والمدرسررررررررررة 

                  المسررررررررررررراعدة في ميدان                  يؤكد الحاجة إلى     وهذا                                       وجماعة الأكران ورفاق الحي وزملاء العمل
                   ُ          التي ينتمي إليها، وتُعد عملية             في الجماعة       وأدوار                               وكذلك لا بد من فهم الفرد لدوره        العمل، 

                           موضوعات علم النفس التنظيمي    من      ً  أساسياً         ً موضوعاً              وجماعة العمل         العامل            التفاعل بين 
  .        والصناعي

              يحتاج المجتمع   :                            علم النفس التنظيمي والصوووووناعي                          حاجة المجتمع ومؤسوووووسووووواته إلى  (7
             ويلبي مطالبه    ،                                             ُ           ومؤسررررررررررررسرررررررررررراته إلى علم النفس التنظيمي والصررررررررررررناعي لكي يُحقق أهدافه

              هذه الاحتياجات    ى ب ّ لّ              ُ والمؤسرررررررررسرررررررررات، وتُ         والأعمال                            المتنوعة في مختلف التخصرررررررررصرررررررررات 
      ومنها                                    خدمات علم النفس التنظيمي والصرررررررررررررناعي        بواسرررررررررررررطة          ق العلمية   ا      الطر           والمطالب ب

                             ً  ُ   ً             إذ إن هذه المؤسررررررررررررسررررررررررررات تؤدي دوراً مُهماً في تأمين                                الانتقاء المهني والإعداد والتدريب
    هذه                         ج في الوكت ذاته، وتحتاج   ، نت،                          ُ     ،    ُ المجتمع، فالمجتمع البشررررررررري مُسررررررررتهل،ك ومُ       أفراد       حاجات 

َ  ن المُدرَب  و         الاختصرررررررراصرررررررري       يقدمها                    المؤسررررررررسررررررررات إلى خدمات    ُ           علم النفس    في   ن   و          ن والمؤهل  و     
                   َ ّ                                                         التنظيمي والصناعي، ثمَّ إن بعي المؤسسات المهنية والصناعية والإنتاجية الضخمة لها 
                                                                              أهمية اسرررتراتيجية على الصرررعيد الوطني مثل السررردود الما ية، مصرررافي النفط، المطارات، 

                  محطات الكهربا ية.                   الاتصالات والهاتف، ال  ،        البحرية         الموان 

                      يتأثر السرررررررررررررلوك التنظيمي   :               التي يعيش فيها         بالبيئة        للعامل          التنظيمي              يتأثر السووووووووولوك (8
                                  الأنماط السرررررررررلوكية السرررررررررا دة في البي ة  - أ   :    الآتي                              بالبي ة التي يعي، فيها من خلال         للعامل

                                                        المادية من حيث وظا فها وفوا دها مثل أدوات الإنتاج ووسا ل      ي ة   الب -   ، ب           ي يعي، فيها ت  ال
        النفسررررررية         البي ة -   ، ج                                               والموصررررررلات، أي مسررررررتوى التقدم التكنولوجي في المجتمع        الاتصررررررال

         )القرراسرررررررررررررم،         المجتمع           بين أفراد                                                        والاجتمرراعيررة والتقرراليررد والقيم والمعتقرردات وأنمرراط العلاكررات
5005     ،  22  - 26  .)   
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                                  أهداف علم النفس التنظيمي والصناعي -6
  :     الآتية                  إلى تحقيق الأهداف                             علم النفس التنظيمي والصناعي                  يسعى الباحثون في

                                              الهدف الأسررررررررررمى الذي يسررررررررررعى إليه علم النفس التنظيمي    ي ه  :         الإنتاجية               زيادة الكفاية (1
                                                الإنتاج وتوجيه الأفراد نحو الأعمال المناسرررربة لهم في        تحسررررين          السررررعي إلى  ب   ،        والصررررناعي
                                     ميولهم واهتماماتهم وكدراتهم وتدريبهم           خصررررا صررررهم و                       تلك الأعمال التي تناسررررب    ،       المنظمة

عدادهم علمياً                                  اللازمة لقيامهم بعملهم على الوجه                     ، لإكسررررررررررررررابهم المهارات      ً ومهنياً         ً وعملياً               ً  وا 
     وعلى    ،           على المجتمع   َ ّ  من ثمَّ                          بالفا دة، وعلى المؤسررسررة و     ً  شررخصررياً                       الأكمل، بما يعود عليهم 

  . ً اً    موم                الاكتصاد الوطني ع

       اختيار        من خلال   :                                    مع عمله ومع المؤسووووسووووة التي يعمل لديها        العامل            تحسووووين توافق  (2
                                                                         الأفراد للأعمال التي تتناسرررررب مع كدراتهم وميولهم واهتماماتهم خصرررررا صرررررهم الشرررررخصرررررية 

    هذا      ، لأن               م وفي مؤسرررررررررررسررررررررررراتهم         في أعماله                        ، ومسررررررررررراعدتهم على التكيف                 ومهاراتهم المهنية
        وشروطه،        العمل       أحوال         ، وتحسين       لننسان                                        التكيف جانب أساسي من جوانب التكيف العام 

كسررررابهم المهارات حسرررراسررررهم بالاسررررتقرار          التدريب ب                         اللازمة للقيام بهذا العمل                     وا                               المناسررررب، وا 
  .              والأمان الوظيفي

      وهذا                                    أي اسررتقرار القوى العاملة في المؤسررسررة   :           في المؤسووسووة    ين                    تحقيق اسووتقرار العامل (3
    على       َ ّ  ، ومن ثمَّ                      ته وعلى المؤسررررررررررسررررررررررة ذاتها    أسررررررررررر     على             ً                   ينعكس إيجابياً على الفرد نفسرررررررررره و 

   في    ة  ملرر ا                                  في عملرره يؤدي إلى اسرررررررررررررتقرار القوى العرر        العررامرل                        المجتمع، ذلرك لأن اسرررررررررررررتقرار 
           ومؤسررررسرررراتهم،                                                    يسرررراعد على إزالة مصررررادر الشرررركوى والنزاعات بين العمال      وهذا         المجتمع، 

                      وتجنب البطالة وشثارها    ،                                                       الأمر الذي يسرراعد على تحقيق المزيد من الاسررتقرار في المجتمع
                          والمجتمع والاكتصاد الوطني.       والأسرة       الفرد     في        السلبية 

        والأجهزة              وتحسين الآلات             أدوات العمل       تطوير  :       وشروطه        أحواله       وتحسين              تنظيم العمل (4
زالة الأخطار التي يمكن أن يتعري لها العامل                    التي يسرررتخدمها العامل             وتحسرررين بي ة    ،                                              ، وا 

  .     العمل

              أو بين الإدارة    ،      أنفسرررررررررهم                 سرررررررررواء بين العمال  :         في العمل          الإنسووووووانية               تحسووووووين العلاقات (5
ً  وحل النزاعات والصررراعات والمشرركلات التي يمكن أن تظهر في المؤسررسررة حلًا    ،       والعمال                                                               

  .                                                                   يوفر لهم أسباب الراحة والشعور بالطمأنينة والتأكيد على العمل الجماعي
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     لأداء  ا       تقويم        ُ    يجب وضررررع أُسررررس   :        المهنية          والترقية         الوظيفي       الأداء       تقويم         وضوووع أ سوووس  (6
          الوظيفي،             ويحقق الرضررررررى   ،                               والمسرررررراواة للجميع في تكافؤ الفرص                           والتركية بما يكفل العدالة

    (.  51 -  57  ،     5005         )القاسم،                                             ويزيد مستوى الروح المعنوية والولاء التنظيمي

         الإنتاجية         الكفاية -7
              ُ      ُ                                                  الكفاية مفهوم مُتشرررعب يُشرررير إلى العلاكة الصرررحيحة كما جاء في القاموس اللغوي 

        ، فكلمررة G. Mialare              جرراسرررررررررررررتون ميررالاري       5979                         الررذي أشررررررررررررررف على إنجررازه سرررررررررررررنررة 
Competence   ُشرررررررررررررتقررررة من الكلمررررة اللاتينيررررة  ُ م                        Competentia   التي تعني العلاكررررة                 

                     ُ      العلاكة الصرررررررررحيحة بين المُدخلات                             ُ         أما مفهوم الكفاية الإنتاجية فيُشرررررررررير إلى            الصرررررررررحيحة
   ُ                 ُ                                                        والمُخرجرررات في منظومرررة مُعينرررة، فرررإذا نظرنرررا إلى التعليم العرررالي على أنررره منظومرررة لهرررا 
دخلات فيهررا تضرررررررررررررم كررل مررا يرردخررل في عمليررة إعررداد الطلبررة  دخلات ومُخرجررات، فررالمررُ ُ                                                مررُ            ُ       ُ

        جامعية  ال        والكتب   ،                          وتكاليف الأبنية ومسرررررررررتلزماتها   ،                                    وتأهيلهم، مثل أجور العاملين الإداريين
   ا     تدفعه            الأموال التي      ، أي                                  أعضرررراء الهي ة التدريسررررية والتعليمية      وأجور    ،                  والمخابر والمكتبات

عدادهم علمياً ومهنياً للعمل بعد التخرج، أما         مناسررربة ل       أحوال              الدولة لتهي ة                             ً       ً                        تدريس الطلبة وا 
                            ما يمتلكونه من مهارات علمية                   خصرررررا صرررررهم الجديدة و   ُ                             المُخرجات فهي الطلبة الخريجون و 

دخلات والمُخرجرات لنرى هرل من المعقول أن نُنفق كرل هرذه  ُ         ُ                              ُ           ومهنيرة، وهنرا نُقرارن بين المرُ             ُ             
ُ                                     تُعبر نتيجة المقارنة عن مفهوم الكفاية    ؟                                        الأموال لنحصرررررل على هذه النوعية من الخريجين

                    لموارد المستخدمة في  ا  ُ          المُدخلات: أي     بين            هي العلاكة                                  الإنتاجية  أي أن الكفاية الإنتاجية
            كلما ارتفعرت           الإنتاجية                              نتا جها، وبذلك ترتفع الكفاية  ُ          المُخرجات أي   و    ،                العملية الإنتاجية

              ق متنوعة منها   ا                                    ، ويمكن زيادة الكفاية الإنتاجية بطر  ة                                نسرررررربة الناتج إلى الموارد المسررررررتخدم
                                                 مواد الأولية والترشررررررررررررريد في النفقات  تؤثر في الكفاية                               تخفيي نسررررررررررررربة الهدر والفاكد في ال

           والاجتماعية          والنفسررررررررية                    والإدارية والإنسررررررررانية          المهنية        الفنية                            الإنتاجية مجموعة من العوامل
        وليرها.

       وتطوره                                                  لمحة تاريخية عن نشأة علم النفس التنظيمي والصناعي -8
 Organizational and Industrial   ي                              نشرررررررررررأ علم النفس التنظيمي والصرررررررررررناع

Psychology   علم النفس المهني                مع شررقيقه التوأم                  Professional Psychology إلا ،     
              يمكن القول إن                              َ ّ  في سررررتينيات القرن الماضرررري، ومن ثمَّ                               أنهما تمايزا واسررررتقلا عن بعضررررهما 
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ً                     علم النفس التنظيمي والصررررناعي يُعد امتداداً واسررررتكمالًا لموضرررروعات علم النفس     .      المهني                            ُ          ً         
  :                                       نشأة علم النفس التنظيمي والصناعي وتطوره                        يمكن تمييز ثلاث مراحل في 

                             تكوين تصرررررررررورات عامة عن موضررررررررروعات       5910    إلى       5960         : من عام              المرحلة الأولى (1
           وخصوصيتها.                         النفس التنظيمي والصناعي

                                            اتصفت بالبحث الجاد والفعال عن نظريات وطرا ق       5990    إلى       5915  :                المرحلة الثانية (2
                                            السلوك الإنساني في الحياة الواكعية للمنظمات.      دراسة 

                                     تتصرررررررررررررف بظهور النظريات المختلفة، وتطبيق       5990              : بدأت في عام                المرحلة الثالثة (3
  . (   506  ،     5056          )تالتشوك،                ً        ً       ً      ً  معطياتها ميدانياً تجريبياً تطبيقاً واسعاً 

           ة الأمريكية                                            الصناعية الضخمة وانتشارها في الولايات المتحد                  مع ظهور المؤسسات
                       في المؤسرررررررسرررررررات ظهرت مشررررررركلات                                                  وأوروبا والدول الصرررررررناعية، ومع زيادة أعداد العمال

              ّ                                                            عديدة، وأصررررررررررب  حلّها يحتل مكانة الصرررررررررردارة في كا مة اهتمامات المعنيين برفع سرررررررررروية 
                                                                 والمسرررررررؤولين عن إدارة المؤسرررررررسرررررررات وتسررررررريير أعمالها  وكان هدفهم البحث عن    ،      الإنتاج

                                                                         رق وأيسرها لزيادة الإنتاج، وتحقيق المزيد من الأرباح، ومما تجدر الإشارة إليه         أفضل الط
                           كانت من بين الموضرروعات التي       فيها          التي يعمل          والأحوال       ونشرراطه                    هو أن سررلوك العامل

                   ً  لم يكتسرررررررررررررب شنذاك طابعاً    ها                                                      اهتم بها المفكرون كبل ظهور علم النفس  ومع أن البحث في
        العلمية     ً                                                                     علمياً، فإن الأدبيات والمراجع تحفظ لأول ك المفكرين محاولاتهم الوصرررررفية وكيمتها 

   (.   500  ،     5005                          الرمزية التاريخية )عامود، 
 البدايات والمحاولات الأولى -8-1

         را د علم   (     Juan Huarte  5559    - 5511 )                    فيلسررررررروف خوان هوارتي  ال       طبيب و       كام ال
              فحص الإبداع في                       بإصرررردار عدة كتب ومنها:     عشررررر       سررررادس        القرن ال                 النفس الإسررررباني في 

                                                                    علم النفس الفارق، التوجيه المهني، علم الأعصررررررراب، علم أصرررررررول التدريس، علم   ،       العلوم
       المهنة                        تحسررررررررررررين المجتمع، واختيار              ، يقترح فيها                                الإنسرررررررررررران، علم الأمراي وعلم الاجتماع

  ،                     نية الجسررردية والعصررربية               ُ المسرررتمدة من البُ                  الجسررردية والفكرية    ه   ً        وفقاً لقدرات     فرد             المناسررربة لكل 
                                      ح المهن أو الدراسررات الأنسررب لكل منها ا              البشرررية واكتر          ة الأمزجة  سرر ا   در     يجب              للقيام بذلك  و 

             يحاول معالجة                                                               يسررتنتج القارق من كتب خوان هوارتي بعي الخطوط العريضررة لعلم جديد 
      تحديد            من السهولة                      في إطار علم النفس، و     ها  حل  و                                   المشكلات التي تظهر في ميادين العمل 
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       الإرشرررررراد              رؤيته لقضررررررايا     من                            ُ      في دا رة الفكر السرررررريكولوجي المُعاصررررررر                   موكع خوان هوارتي
                                  نشررررررررة حول أمراي التعدين وأخطار هذه       5567    عام               ، كما صررررررردرت في       المهني         التوجيه  و 

 Benasdino )                           محاولة بيناسرررررررررررررردينو رامازيني      جاءت  َ ّ    ثمَّ               على صرررررررررررررحة العامل        المهنة

Ramazzini  5655    - 5752    كتاب )أمراي الباعة ورجال التجارة والحرف(        ( مؤلف                                        .  
         طويلة من      مدة                         في إطار علم النفس مطروحة        العمل                        بقيت مسألة معالجة مشكلات 

ً                ُ                    الزمن دون أن يجد العلماء والباحثون سررررررررربيلًا إلى حلها بشررررررررركل يُجنب الباحث الوكوع ف   ي                                       
                                                         ويركى بنتا جه إلى الصرردق والموضرروعية  يتطلب حل هذه المشرركلات    ،               الأخطاء المنهجية

                                     ويتحصررن بنظرة شررمولية موضرروعية  وهذا ما    ،                                    أن يسررتعين الباحث بأدوات ووسررا ل علمية
  ،                   وعلم النفس التربوي   ،                            ُ     ً                       أترراحرره التقرردم العلمي والفكري مُتجسرررررررررررررررداً في علم النفس التجريبي

           وعلم النفس    ،                  وعلم النفس الهندسررررررري   ،                      وعلم النفس الفيزيولوجي   ،   عمل              وفيزيولوجيا ال          والتعلم،
                  والنتا ج الإيجابية    ،                                                     وليرها كثير  فبعد ظهور هذه العلوم والتطور الذي أحرزته   ،       المعرفي

                                                                             التي توصرررل إليها الباحثون على صرررعيد تطبيق الأفكار في الواكع العملي، سرررجل الميدان 
                                                        اسررات التطبيقية التي تناولت موضرروعات الإنتاج وعوامل زيادته               سررلسررلة من الدر          الصررناعي
                               سوف نستعرضها في الفقرات الآتية:   ،       وتحسينه

 والتر ديل سكوت -8-2
               سرررررتاذ علم النفس  ُ أُ   (     Walter Dill Scott  5119    - 5955 )                    كام والتر ديل سررررركوت

                                                                          بجامعة نورث ويسررررررررترن في الولايات المتحدة الأمريكية بدراسررررررررات حول علاكة علم النفس 
     ونشرررررررررررررر    (،     5956 –    5110                هاري هولينجورث             بالاشرررررررررررررتراك مع )      5905              بالإعلان في عام 

   ت   وسرررررررررع ت                    نفسرررررررررية في الإعلان، كما                                             العديد من البحوث والكتب التي تكشرررررررررف عن نظرية
               الذي تناول فيه    (            العمل والناس )                     والعمال من خلال كتابه                            اهتمامات سررركوت لتشرررمل العمل

               بدراسررررررررررة منحنيات   Ohern       أوهيرن        تلميذه     كام     كما                        والمسررررررررررتهلكين والعاملين،     عة          دوافع البا
        ن منحنى                            ً           ً         ً          التي توضرررر  تذبذب الإنتاج يومياً أو أسرررربوعياً أو شررررهرياً، وتبين أ              العمل والتعب

                        كما يظهر في الشكل الآتي:                  شبه منحنى التعلم ي      العمل 
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 فريدريك تايلور -8-3
               على يد المهندس           في العمل       الإنسرررررررررران                                      بدأت الدراسررررررررررة العلمية والمنهجية لسررررررررررلوك 

      حظ أن         بعررررد أن لا  (     Frederick Taylor  5156    - 5955 )                        الأمريكي فريرررردريررررك تررررايلور
                                                           يؤدون أعمالهم بطرق وأسررررررررررررراليب عقيمة، الأمر الذي يؤدي إلى خسرررررررررررررا ر                لالبية العمال

                        وبذل المزيد من الجهد بلا    ،                     وتبذير الأموال بلا طا ل   ،                              متنوعة في الوكت والمواد الأولية
        ولم تكن    ،     ً                                        مدفوعاً بالتفكير في برنامجه والإصررررررررررررررار على تنفيذه            كان تايلور        فقد     جدوى

                                                                         النتيجة التي يريد تايلور الوصررررررررررررول إليها سرررررررررررروى الحصررررررررررررول على مزيد من الإنتاج بأكل 
بل  فقد اسررررررررتطاع تحويل الاهتمام من الآلة     إلى                                  ُ                                    التكاليف وأكصررررررررر الأوكات وأيسررررررررر السررررررررُ

                                                ولكنه لم يفعل ذلك بوحي من الشررررررعور بالمسررررررؤولية      العمل    في                      العامل، ودراسررررررة سررررررلوكه
                                     ً                              ً           والواجب الإنسرراني تجاه العامل، بل تقديراً منه لحق رب العمل عليه، ودفاعاً عن مصررال  

  .         الصناعيين
                 أهم أفكار تايلور  - أ - 3 - 8

                       في كل مرحلة من مراحله         وشرراملة                     دراسررة دكيقة ومنتظمة                         يجب دراسررة العمل الصررناعي  (1
                            إلى حركاته وعملياته الأولية                  أي تحليل العمل   ،                          بالملاحظة والتحليل والتجريب  ة         والاسررتعان

عررادة التوليف بين  َ ّ                                                                             ثمَّ اسرررررررررررررتبعرراد الحركررات الزا رردة مع تقرردير الزمن اللازم لكررل حركررة، وا 
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    على                                                            ُ             الحركررات الجررديرردة  وتكون هررذه الطريقررة في العمررل هي الطريقررة المُثلى التي يجررب
  .              عاملين اتباعها       جميع ال

                      في عمله، وضرررررررعها وشررررررركلها                                                     الاهتمام بدراسرررررررة الأدوات والمواد التي يسرررررررتخدمها العامل (2
                                          تجنب بذل الجهد بطريقة لير مناسررررررررررررربة والحركات   وي        تناولها    يه                     وترتيبها حتى يسرررررررررررررهل عل
                      الزا دة لير الضرورية.

            اختيار أفضل  -   : أ  هي  ُ   أُسس   ة            يقوم على ثلاث          الإنتاجية                 ً                وضع تايلور نظاماً لزيادة الكفاية (3
                                                                   تدريبهم على أكثر الطرا ق كفاية وأكثر الحركات اكتصرررررادية لاسرررررتخدامها في  -   ، ب      العمال
                                             من  مكافآت تشجيعية وأجور مرتفعة لأحسن العمال. -   ، ج     عملهم

                     وليس بالعمل المكتبي.    ة،   اني   ميد  ً       اً دراسة     وجز ي   َ اَ       تفصيلي             دراسة العمل (4

               السليم للعمال.         الانتقاء (5

      ُ           ُ          الذي يُمارسه أو سيُسند إليه.           على العمل                    ضرورة تدريب العامل (6

  .        الإنتاجية                                                     التعاون بين الإدارة والعمال أمر ضروري لزيادة الكفاية (7

                       وتحديد واجبات كل عامل.   ،          بين العمال             تقسيم العمل       ضرورة (8

             تجربة تايلور  - ب - 3 - 8
     على      وحصررررل   ،ُ                                            يُطبق أفكاره على نطاق واسررررع حتى يتحقق من صرررردكها            بدأ تايلور

               جراء تجربة حول  لإ                                                           موافقة إحدى شرررررركات صرررررناعة الحديد في الولايات المتحدة الأمريكية 
                                                                   الحديد الخام وتفريغه  ووكع اختياره على أحد الأكسرررررررام في المؤسرررررررسرررررررة لإجراء           عملية نقل 

ً                               عاملًا يقوم كل واحد منهم بنقل حوالي     75                          تجربته فيه، كان القسرررررم يضرررررم    ً     طناً من       5525   
دارة                ً         ُ            كران يبرردو معقولًا في نظر مُشررررررررررررررفي العمررال           وهو إنترراج   ،                     خرامرات الحررديرد في اليوم         وا 

                                                                     ، ولم يتوكع أحد أنه يمكن زيادته، لير أن تايلور أخذ يلاحظ العمال ملاحظة       الشرررررررررررررركة
                                                        حتى استقر به المطاف على عامل هولندي يتمتع بالصحة الجيدة    ،     عملهم          في أثناء       دكيقة

                                            ُ                           ُ         والقوة البدنية اللازمة لهذا النوع من الأعمال، يُحب المال ومسرررررررررررررتعد لتنفيذ ما يُطلب منه 
   ً      ُ      وفقاً لما يُمليه    َ لَ  ، م،                                       َ جاء إليه تايلور ووعده بزيادة أجره إن عَ                        دون مناكشررررررررررررررة أو اعتراي، ف

                                  الهولندي على ذلك، وكد توصررررررل تايلور               ووافق العامل   ،                            عليه من تعليمات دون مناكشررررررتها
                                 ، فإذا بهذا العامل ينقل في اليوم                          أفضررررررررررررررل طريقة لأداء هذا العمل    إلى         تجربته    خلال    من 

ً     طناً من خامات الحديد بدلًا من       2725       الواحد            الإنتاجية                      أي بزيادة في الكفاية   ،   ً طناً       5525  ً                    
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    ً            دولاراً في اليوم        5211    ً      دولاراً إلى       5255                  وكذلك زاد أجره من      ً  تقريباً                     تسرررررررررررراوي أربعة أمثالها 
                  يخلو من الإنسررررانية،   ً  جداً    ً اً    سرررري                                              ً دفع إدارة الشررررركة إلى اسررررتغلال هذا الأمر اسررررتغلالاً       وهذا

  ُ                                       لا يُحقق هذا المسررررتوى من الإنتاج سرررريكون مصرررريره      الذي       عامل   فال   ،                 وفرضررررته على العمال
                الطرد من العمل.

       ونقدها              تجربة تايلور       تقويم  - ج - 3 - 8
                                                    المالية على أنها الدافع الوحيد للعمل وزيادة الإنتاج.                   النظر إلى الحوافز (1

ً      ً أهمل العامل إهمالًا تاماً  (2 ً      ً  تحليله تحليلًا دكيقاً. ب           هتم بالعمل  ا  و                                

                طردهم من العمل.     بسبب                                               أدت نتا ج التجربة إلى نقص كبير في عدد العمال (3

  .                     ً      ً                           النفسية التي تؤدي دوراً كبيراً في زيادة الكفاية الإنتاجية              أهمل العوامل (4

َ                          أخطأ حين جَعلَ أكصرررى إنتاج لعامل معين من (5   َ      ً               معياراً يجب على جميع    ه     وأفضرررل        العمال           
                  المتوسرررررررررررررط هو الإنتاج                                                              العمال التقيد به وتحقيقه، في حين ينبغي أن يكون إنتاج العامل

                      النموذجي أو المعياري.

         يتشررررررررررابهون                                   يعتقد أنها المثالية، وكأن العمال              حدة في العمل        طريقة وا                فري على العمال (6
             ، أي لم يهتم     ً                                                               جميعاً في تكوينهم النفسي والجسمي وسرعتهم في العمل وكدرتهم على التعلم

                     ً  بالفروق الفردية إطلاكاً.

                   عة اللاإنسرررررررانية التي                    ُ                                      على الرلم من كل ما ذُكر من سرررررررلبيات، وعلى الرلم من تلك النز  (7
                                                  ، فإنها تضرررررررمنت في شرررررررقها العلمي عناصرررررررر إيجابية جعلتها               تايلور وأفكاره            طبعت نظرية

                                                                          تتجاوز المحاولات القديمة وتتفوق عليها، ومهدت الطريق لظهور دراسررررررررررررررات أخرى، فقد 
         والأساليب   ه  ن                                                           سلطت الأضواء على النشاط المهني لننسان ووجهت الأنظار نحو مضمو 

           الدعوة إلى         بمنزلة                        على النحو الصررررررررحي ، فكانت         لدراسررررررررته                          والأدوات الواجب اسررررررررتخدامها 
                والأدوات والأجهزة                             ُ                                     التحليل الدكيق للحركات والمُهمات التي يقوم بها العامل لإنجاز عمله

مكانيات   ه                الشرررخص واسرررتعدادات         ف دوافع    عر           َ ، وكذلك تَ      العمل                 التي يسرررتخدمها في          لتوجيهه    ه          وا 
كسرررررابه المهارات            نحو المهنة                      والتعليم  وبهذا يكون          التدريب ب                والقدرات اللازمة                              المناسررررربة، وا 

    علم         يتبلور    بدأ          بواسرررررطتها                                                          تايلور كد أضرررررفى على العمل الصررررربغة العلمية والتجريبية، التي 
                  ومناهج البحث فيه.               ظيمي والصناعي          النفس التن
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   ت   كان       تجربته                                             ألحق الأذى بالعمال من حيث أراد فا دتهم، ولكن                      من المؤكد أن تايلور (8
         والتوجيه         المهني         الانتقاء   :                                                 بداية الطريق إلى الدراسرررررررررررررات التي اهتمت بموضررررررررررررروعات مثل

                               ودراسة الحركة والزمن في العمل.   ،                 والتأهيل والتدريب
  ه            ً                                                      نفسها تقريباً برز في ألمانيا اتجاه بزعامة شتيرن وليبمان ارتبط نشاط       المدة    خلال 

  .          ُ                     والشروط المُثلى للمواءمة المهنية                   بالبحث عن الوسا ل
 فرانك غيلبريث -8-4

        عملرره في             ( في أثنرراء    Frank Gilbreth  5161    - 5952 )                   لاحظ فرانررك ليلبريررث
                                                     عمال البناء بكثير من الحركات الزا دة، وظهر إسرررررررررررررهامه في     بعي                  ندسرررررررررررررة البناء كيام  ه

رسررررررررراء كواعده من تحليله للمهارات    ،                                تطور علم النفس التنظيمي والصرررررررررناعي         بوصرررررررررفها                                  وا 
َ     الَأمثل                                           ودراسررررررته للحركة والزمن الذي يسررررررتغركه الأداء   ،                            الجانب الأهم في النشرررررراط المهني  

     ُ      ً                                                             لها، مُسرررررررررتخدماً إلى جانب العين المجردة شلات التصررررررررروير والعري السرررررررررينما ي البطيء 
                                                                          لتسرررررررراعده على مشرررررررراهدة الأجزاء الدكيقة للحركات، وكياس زمن كل جزء من هذه الأجزاء 

      بدكة.
                                    خرردم في الجي، الأمريكي في أثنرراء الحرب            عنرردمررا كرران ي        ليلبريررث    ة        كررانررت مهمرر

  د       ها  فق                                                 ا ل أسررررع وأكثر كفاءة لتجميع الأسرررلحة الصرررغيرة وتفكيك                       العالمية الأولى إيجاد وسررر
   ،            نقل والتحميل  ال             شررررررمل الإمسرررررراك و  ت             حركة أسرررررراسررررررية    57                       ليلبريث حركات اليد إلى   َ َ  َ خَفَيَ 

                                                                     أطلق ليلبريرث على الحركرات اسرررررررررررررم ثيربلي ، وهي عكس حروف ليلبريرث مع الحفراظ   و 
     زمن     أكل          دكا ق إلى   ال        جزاء من                  جرت معايرتها في أ          سرررينما ية                           على ترتيبها. اسرررتخدم كاميرا 

    مل. ا          لحركات الع
       الأدوات         يناوله     الذي               الطبيب الجراح                   اكترح منصرررررب مسررررراعد   ْ نْ                  َ كان ليلبريث أول مَ 

   يع                  ً                                               ابتكر ليلبريث أيضرراً التقنيات المعيارية التي تسررتخدمها الجيو، في جم     كما   ،        الجراحية
عادة تجم                       يعها بسرررررررررعة حتى عندما                                                            أنحاء العالم لتعليم المجندين كيفية تفكيك أسررررررررلحتهم وا 

                                          يكونون معصوبي العينين أو في الظلام الدامس.
                          هناك اختلاف فلسررررررفي كبير بين                                              ْ ارتبط عمل ليلبريث بعمل فريدريك تايلور، ولكنْ 

       بتقليل    ً اً      أسررررررراسررررررري         ً اهتماماً          ً  وكان مهتماً    ،                          كان رمز تايلور سررررررراعة الإيقاف                   ليلبريث وتايلور
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      تقليل  ب                         لجعل العمليات أكثر كفاءة        وزوجته                        في المقابل سرررررررررررررعى ليلبريث                  أوكات العملية
                                         ً                    رأى الزوجرران ليلبريررث أن نهجهمررا أكثر اهتمررامرراً برفرراهيررة العمررال من                    الحركررات المعنيررة

  .   فقط        بالأرباح                على أنها مهتمة                     إليها العمال أنفسهم    َ رَ  َ ظَ                       ً      َ طريقة تايلور التي كثيراً ما نَ 
            الحركات لير         اختصررار      مل هو  ا                        أن مفتاح تحسررين كفاءة الع       وزوجته         ليلبريث      وجد
  .     عامل      تعب ال         تؤدي إلى                                       لم تكن بعي الحركات لير ضرررررررورية فحسررررررب بل    ،        الضرررررررورية

عادة تصرررميم الأداة،    ،            لحد من التعب ا                          تضرررمنت جهود ليلبريث وزوجته                                      تقليل الحركات، وا 
                                    تطوير معايير مكان العمل. فتحت أعمال   و                  المقعد وارتفاعه،       تصررررررررميم                ووضررررررررع الأجزاء، و 

                           للفهم المعاصر لبي ة العمل.        الطريق          ن ليلبريث  ي     الزوج
 التون مايوجورج  -8-5

            أسررررررررررتاذ البحث   (     George Elton Mayo  5110    - 5929 )            التون مايو     جورج     كام 
                          بعدة دراسرررررات وبحوث في مجال       5956    عام    في                            بكلية هارفارد لشرررررؤون العمل         الصرررررناعي

  ُ    وتقُسررررررررررم    ،                      ُ                  لا تزال نتا جها تتردد وتُطبق حتى يومنا هذا                             علم النفس التنظيمي والصررررررررررناعي
     إلى:             دراسات مايو

                                                   : تضررمنت دراسررات مايو في مصررانع الغزل في فيلادلفيا عام                        دراسات ما قبل الهاوثورن (1
                                                   لأعمالهم والانتقال إلى عمل شخر، تبين فيها أن الاتصرررررررال                    أسرررررررباب تغيير العمال      5955

ً    فضررررررلًا عن           ً                            كان معدوماً بسرررررربب الضررررررجيج الصررررررادر عن الآلات            بين العمال             التباعد بين     
                أن العمال كانوا                   والراحة، كما تبين        العمل       أوكات            بتعديل نظام                          العمال، وأوصرررررررى فيها مايو

                                                      ُ                          ينظرون إلى أعمالهم نظرة متدنية لأنها روتينية وتكرارية مُملة ولا تحتاج إلى التفكير.

               في شررررررررررركة ويسررررررررررترن       5952 -    5952             في المدة بين   :  (1 )                         دراسوووووووات وتجارب الهاوثورن (2
   في       عامل       50000               التي تضررررررررم حوالي                                       لكتريك لصررررررررناعة الهواتف وخدمات الاتصررررررررالات إ

                              تقدمه الشررررررررررركة لعمالها من خدمات      مما                         المشرررررررررركلة في أنه على الرلم       تمثلت         شرررررررررريكالو، 
            ، ولبحث هذه                                      ً       إلا أن التذمر والتمرد والنزاع كان سررررررررررررررا داً بينهم   ،                      اجتماعية وطبية ورفاهية

                                              

بة إلى مدينة هاوثورن    (1 )                                                            في الولايات المتحدة الأمريكية التي أجرى فيها جورج التون مايو   Hawthorne                       نسرررررررررررررر
ُ                                      أبحاثه ودراساته وسُميت هذه الدراسات على اسم تلك المدينة.                   
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                                                                   المشرررررركلات ودراسررررررتها اسررررررتقدمت الشررررررركة ثلاث هي ات هي: جامعة هارفارد، مؤسررررررسررررررة 
                الدراسات الآتية:ُ      أُجريت               وبإشراف مايو   ،                  نولوجيا بماساشوستس                 روكفلر، كلية التك

ّ   عُرّضررررررررررررت                 : في هذه التجارب             تجارب الإضوووووووواءة  - أ                                 مجموعات مختلفة من العمال لدرجات   ُ 
   في                               تبين منها أن الزيادة والنقصررررررررررران   و           الإنتاجية    في                             إضررررررررررراءة مختلفة، وملاحظة أثر ذلك 

                               مع الزيادة والنقصان في الإنتاج.      وافق                 معدلات الإضاءة لا تت
  Fritz Roethlisberger )                       مع فريتز رويثليسرررررررررربيرجر      مايو       : كام                 تجارب غرف التجميع  - ب

      تجميع   ال                   من العاملات في لرفة          مجموعات                      وويليام ديكسرررررررررررررون بدراسرررررررررررررة   (     5972 -    5191
                  ن الباحثين يقومون                              مجموعة صرررررررررغيرة منهن بصرررررررررحبة عدد م   ت ل ، ز،  ُ عُ      فقد    ة       تجريبي      دراسرررررررررة 

                                                                    وجمع البيانات  وتبين أن أداء عاملات المجموعات الصررررررررررررغيرة يتأثر بالمكانة           بالملاحظة
       ُ                                مجموعة مُهمة ذات مكانة عالية ومتميزة عن        بوصررفها                                 العالية التي حظيت بها من الإدارة 

  .                                      جعلهن يشعرن بالسعادة والاندفاع في الأداء      وهذا             بقية العاملات 
                 خطة أجور تشرررررررجيعية                           على مجموعات من الذكور فقط    ُ    : طُبقت                 تجارب غرفة الأسووووولاك  - ج

                             ، وكانت النتيجة أن الأفراد لم                                                        تعتمد على زيادة المكافآت التشرررررجيعية نتيجة زيادة الإنتاجية
   كررل              وكيرردت إنترراج   ،         ،                     فيهم من ك،بررل المجموعررة التي حررددت   َ مَ   ّ حكّ                        ُ يزيرردوا من إنترراجهم لأنرره تُ 

             ُ                   بفري معايير مُحددة على المجموعة.      عامل

    ه                            أهم نتائج دراسات مايو وتجارب  - أ - 5 - 8
                                                              من هذه الدراسررررررررررررات والتجارب تحديد تأثير عدد من المتغيرات المادية      هدف      كان ال
                 المشرررررررررررررراركين في هذه           العاملين        إنتاجية     في       الراحة         وأوكات       العمل       وظروف        كالإضرررررررررررررراءة 

       يجابية   الإ   و       سررررررررررلبية أ  ال                                  ترتفع بغي النظر عن طبيعة التغيرات                كانت الإنتاجية  و          التجارب، 
       بالرضرررررى           العاملين                                                               التي كان يجريها مايو وفريقه، وكد اسرررررتنتجوا أن ذلك يعود إلى شرررررعور 

                 الاجتماعية الجيدة              سبب العلاكات  وب   ً اً      أشخاص       بوصفهم              والإدارة بهم                ُ    بسبب اهتمام المُشرف
مي أثر الهاوثورن    ً        أيضررررراً تغيير                            من نتا ج دراسرررررات الهاوثورن                            ُ                السرررررا دة بينهم، وهذا ما سرررررُ

                                                                  من النظرة الجز ية الميكانيكية السرررررراكنة إلى النظرة النفسررررررية الإنسررررررانية                    النظرة إلى العامل
                  في لفت الأنظار إلى                                 يعود الفضرررل إلى تجارب الهاوثورن   َ ّ  من ثمَّ   و    ،                    لاجتماعية الديناميكية ا

       الإنسررررررررررررران                          ً                  فقد فتحت هذه التجارب شفاكاً جديدة حول أهمية    ،        الإنسرررررررررررررانية               أهمية العلاكات
   (.  95 -  71  ،     5995  ،      كشرود                            وحاجاته النفسية والاجتماعية )       العامل 
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           التي عرضررها                  مع أفكار تايلور   ً اً       مباشررر         ً تناكضرراً                ً         في دراسررته أفكاراً تتناكي            أورد مايو
ً                    في نظريترره مبررادق الإدارة العررامررة، فمثلًا وجررد مررايو أن العمررال                         يقومون بررأداء أعمررالهم أو                                     

                               عليه من عوا د مالية فقط بل على                                          مضررررررراعفة جهودهم ليس من أجل زيادة ما يحصرررررررلون 
        الجميلة                    ً                                                    العكس من ذلك تماماً، فقد وجد مايو أنهم يفضلون في بعي الأحيان بي ة العمل

            ً                  الأخرى  فكثيراً مررررا كرررران يرفي أحررررد       الأمور     على      ُ                           والمُريحررررة وفرص اللقرررراء مع الزملاء
              فضررررررررررررررل البقاء في              ُ ات أخرى لأنه يُ                                            العمال تركية أو وظيفة ذات دخل مرتفع لدى شررررررررررررررك

                                        ويتمتع فيها بصداكة بعي الزملاء الذين يثق    ،                                     المؤسسة التي يشعر فيها بالراحة والرضى
  . (  52  ،     5999                         بهم ويطم ن إليهم )ريجيو، 

     مايو                                  أهم النتائج والاستنتاجات من دراسات   - ب - 5 - 8
  :         فيما يأتي                                        أهم النتا ج والاستنتاجات من دراسات مايو           يمكن تلخيص 

              بل يجب النظر   ،                                  بمعزل عن الجماعة التي ينتمون إليها   ً اً                    معاملة العمال أفراد       لا يمكن  (1
          ُ      في جماعة مُعينة.             ً إليهم أعضاءً 

                          ُ                               ُ                   إن حاجة الانتماء إلى جماعة مُعينة والحصررررول على مكانة داخلها تُعد أهم من الحوافز  (2
        الجيدة.       العمل      ظروف           المادية أو 

              سلوك أعضا ها.    في             ً      ً  الرسمية تأثيراً كبيراً      لير                    تمارس جماعات العمل (3

   ها           والاهتمام ب        للعمال          ُ                                                يحتاج المُشرررررررررفون والإداريون إلى معرفة هذه الحاجات الاجتماعية (4
ً  تفاعلًا     هم                     إذا أرادوا التفاعل مع   . ً اً     ناجح    

          مجموعة من        نتج عن     ً                            ً                        نادراً ما يكون السررررلوك الفردي ناجماً عن سرررربب بسرررريط واحد، بل ي (5
         العوامل.

                                              ر معاييرها الخاصرررررة التي تتوسرررررط بين حاجات الأفراد  ي    تطو     إلى          ت العمل     جماعا     تسرررررعى  (6
                ومتطلبات العمل.

   كة                                                                             تتأثر البنية الاجتماعية لجماعات العمل برموز المكانة والسرررررررلطة والاحترام ذات العلا (7
        بالعمل.

                        في سياق حياتهم الشخصية.        للعمال                       يجب فهم الحاجات الخاصة  (8

                                                        عمال ومشرررررررررررراركتهم في عملية اتخاذ القرارات مقاومتهم للتغيير  ُ                   يُقلل الوعي بمشرررررررررررراعر ال (9
                   والتطوير والتحديث.
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               وليس مجرد نظام    ،                               ً على أنه نظام إنسررررررررراني اجتماعي أولاً                           يجب النظر إلى مكان العمل (10
   (.  95 -  90  ،     5995                    مادي إنتاجي )كشرود، 

 هوغو مونستيربرغ -8-6
           من ألمانيا   (     Hugo Munsterberg  5165    - 5956 )                      هاجر هولو مونسرررررررررررتيربر 

لَ مديراً لمعمل علم النفس في جامعة هارفارد   ،                   إلى الولايات المتحدة َ      ً                                  وعَم،              وكام بدراسررررررررررات    ، َ  ،
                 وتطبيقها في مجال                                النفسررررررية المرتبطة بمشرررررركلات العمل                           هدفت إلى الكشررررررف عن العوامل

                                                                 ، وجمع هذه الدراسرررات والأبحاث في مشرررروعه الطموح الذي عرضررره في كتابه:        الصرررناعة
    عام   Psychology and Industrial Efficiency                              علم النفس والإنتاجية الصررررررررررناعية

         ُ                                                              لذلك يُعد هولو مونسرررررررررررررتيربر  الأب الحقيقي لعلم النفس التنظيمي والصرررررررررررررناعي    5955
                               كرافرة، ويعود الفضررررررررررررررل لره في ابتكررار             عمررال والمهن   الأ                           تطبيقررات علم النفس في ميرردان  ل  و 

        ، وفيما     5950 -    5950ً           اً بين عامي     واسرررع      ً  انتشررراراً        انتشرررر     الذي                         مصرررطل  علم النفس التقني
             أي علم النفس    ،                                   م مصررررررررطل  شخر لنشررررررررارة إلى المضررررررررمون ذاته  ، خد،     ُ واسررررررررتُ   ه     ي عن ّ لّ  ُ خُ      ُ بعد تُ 

  .     العمل                           وكافة تطبيقات علم النفس في   Industrial Psychology         الصناعي
                            تتبوأ هذه المكانة التاريخية                             التي جعلت أعمال مونسرررررررررررررتيربر         المهمة            من المقومات 

          والصناعي                                                                     حرصه الشديد على التوظيف الجيد لمعطيات علم النفس في الميدان المهني
                                              ا ه على معالجة ميدانية لمسرررررررا ل الإدارة العلمية                                  وهذا ما تجسرررررررد في ثراء مشرررررررروعه واحتو 

   ،                 والتعليم والتدريب   ،                                                            للمؤسرررررسرررررات الصرررررناعية والإنتاجية، كالتوجيه المهني والانتقاء المهني
   ،                            ُ                          عمله الاجتماعية والفيزيقية  ومُشررركلة التعب والصرررحة المهنية      ظروف   مع               وتكيف العامل
                      الفرد ودوافعه وخبراته                                    الفرد، والدعوة إلى الكشف عن كدرات   في           والملصقات                وشثار الدعاية

ّ            يُوجّه بواسرررررطتها            مرحلة أولى        بوصرررررفها                               الروا ز والاسرررررتبيانات والمقابلة         بواسرررررطة     نحو      فرد  الُ  
                                                                              الذي يناسبه، والتحليل المفصل والدكيق للجوانب النفسية والفيزيولوجية والاجتماعية        العمل
                           المناسرررررررررررربين لهذا العمل  أنشررررررررررررأ                                       مرحلة ثانية يقوم عليها اختيار العمال       بوصررررررررررررفها       للعمل 

         المؤسررسرررات                                ، وأكام علاكات واسررعة ومباشرررة مع  ه    ً     ً              مخبراً خاصرراً لتنفيذ مشررروع            مونسررتيربر 
َ  أرسررررررلَ                    الصررررررناعية وليرها  و     ً    ُ    طلباً للنُصرررررر                                         َ المسررررررؤولون في تلك المؤسررررررسررررررات إليه العمالَ    

         والإرشاد.
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 هوبوك والرضى الوظيفي -8-7
                             برردراسرررررررررررررررة هي الأولى من نوعهررا حول       5955       في عررام   Hoppock          كررام هوبوك 

                                  ولاية بنسررررررررررررلفانيا في الولايات المتحدة               في أحد مصررررررررررررانع            لدى العمال         الوظيفي       الرضررررررررررررى
      ظروف  ،          مثل التعب                        الرضررررى الوظيفي في العمل    في          التي تؤثر               ودرس العوامل   ،        الأمريكية

ً  إجراءً      جريت                     ُ أولى الدراسرررررات التي أُ    من    ُ                  وتُعد هذه الدراسرررررة              العمل، الإشرررررراف    عن    ً اً      منهجي    
        البي ة       تحسررررين                                                   ، وكانت النواة لجميع الدراسررررات اللاحقة التي سررررعت إلى             الرضررررى الوظيفي
   (.   257  ،     5995                المهنية )كشرود، 

 والإرشاد المهني حركة التوجيه -8-8
 Frank )                           ، عندما نشر فرانك بارسونز    5901    عام    في         المهني                   بدأت حركة التوجيه

Parsons  5152    - 5901     )   ًمكتباً لخدمات التوجيه     َ سرررررررسَ  َ أَ   و     (،             اختيار المهنة )      عنوان  ب    ً  كتابا                 ً    
   دة                                        الاجتماعية في مدينة بوسررررطن بالولايات المتح                                 والإرشرررراد المهني في إحدى المؤسررررسررررات

                     ُ     وكد أناط بهذا المكتب مُهمة    ،      المهني                     إرسرررررررراء كواعد التوجيه              وهذا سرررررررراعد على    ،        الأمريكية
            المختلفة من                                                صفاته بوساطة الروا ز من جهة، وما تتطلبه المهن       معرفة                مساعدة الفرد في 

                                         وما إن مضررررررى عام واحد حتى امتدت هذه الحركة    ى                               مهارات واسررررررتعدادات من جهة أخر 
                                    الولايات الأمريكية، الأمر الذي شرررررجع على       سرررررا ر                                إلى مدارس بوسرررررطن كافة، ومنها إلى 

                   وفي العام نفسررررررررررررره                                                             إنشررررررررررررراء جمعية كومية للتوجيه المهني في الولايات المتحدة الأمريكية
                                           ذي يقضي إحداث مكاتب للتوجيه المهني لمساعدة   ال                                  صدر في إنكلترا كانون تنظيم العمل

ّ                                      الملاءمة  وتُوجّت نشررررررررراطات هذه المكاتب وليرها من مراكز                          الشرررررررررباب في اختيار المهنة   ُ          
        في لندن                                                                        البحث في ميدان التوجيه المهني بتأسرررريس المعهد القومي لعلم النفس الصررررناعي

    في                          وتشررررررجيع الدراسررررررات الميدانية    ،                ة التوجيه المهني                               الذي كام بدور فعال في تنشرررررريط حرك
          والخدمية.                   المؤسسات الإنتاجية

 روسيا الاتحادية -8-9
                                سماة )أعمال السكك الحديدية( عام                                          ُ ظهرت في روسيا الاتحادية المجلة الروسية المُ 

    يها  فُ     أُشررير                                                      سررلسررلة مقالات بعنوان علم النفس في أعمال السرركك الحديدية       ونشرررت    ،    5195
      دراسة  ب                   على الخطوط الطويلة         ولاسيما               السكك الحديدية                                إلى ضرورة الاهتمام بدراسة عمال
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   ها      وأثر           القاطرات    على                   ً           وكذلك دراسرررررررتهم فردياً في عملهم    ،   عمل               بوصرررررررفهم جماعات       العمال 
                                                       العمال، وكذلك المقارنة بين العمال على أسررررررررررراس طول الخط أو     في          المحيطة و         البي ة    في

                                   (، كما ظهر مصطل  الراحة الفعالة في   96 -  95  ،     5995                             مدة الرحلة )كليموف ونوسكوفا، 
                                                                 بناء على نتا ج دراسررات )سرريتشررينوف( حول أعضرراء الجسررم البشررري في أثناء       5905    عام 
                                     كشرررة موضررروع العمل اليدوي وكدرة الأطفال                   ظهرت الدعوة إلى منا      5955          ، وفي عام      العمل
                   ُ                          مقالة دعت إلى أن المُهمة الأساسية للتعليم تكمن       5191                  ، كما ظهرت في عام      أدا ه     على

                             أي عمل جسدي أو ذهني، من حيث:        أحوال                                      في تزويد الشباب بالخصا ص التي تتطلبها 
                               هتمام بصفات المواد التي يتعامل                                                    الاستخدام الواعي للقوة الجسدية، توزيع الوكت بدكة، الا

                                      على تحكم الفرد بسرررررررلوكه وحركاته، من خلال                       ، تعتمد هذه المهارات  ها           معها وخصرررررررا صررررررر
                                                                                حواسررررره والعمليات العقلية، كما دعا إلى التركيز على التعليم الحركي والرياضررررري للأطفال 

                        ودعا إلى الاهتمام بإعداد                                                     والاسرررررررررررررتفادة من الألعاب في تعليم الأطفال الأعمال اليدوية، 
                                الشباب للحياة العملية والمهنية.
                                           إلى تقسيم الأعمال إلى جسدية وذهنية، وصدر له       5905                     دعا )ارسيمان( في عام 

                                           ، كما كام أحد المهندسرررررررررررررين الروس بإجراء تجربة  (              الأمراي المهنية )                   في العام ذاته كتاب 
ً       ً  ة المرورية ليلًا ونهاراً          في الإشررررررررررررار    ه                                      ميدانية حول مدى رؤية الضرررررررررررروء الأحمر ووضرررررررررررروح              

      5909                                                                       باستخدام أنواع مختلفة من الزجاج، كما دعا الطبيب الروسي )شيغلوف( في عام 
                                   يسرررررررم  هذا العلم بقياس كل ما يتصرررررررف به               علم القياس    اسرررررررم                        إلى علم جديد أطلق عليه 

               الطبيب الروسررررررررررري          ، ويعتقد                القدرة على العمل        ولاسررررررررررريما                     الفرد من صرررررررررررفات وخصرررررررررررا ص 
                                                             أن ندرس أنفسررنا حتى نعرف العمل الذي يناسرربنا ونسررتطيع القيام به      يجب            شرريغلوف( أنه  )

                  ُ                                                         على الوجه الأكمل، ونُحدد لأنفسررررررنا سرررررراعات العمل المناسرررررربة  ومع نهاية القرن التاسررررررع 
               إنسانية العمل                                                                   عشر وبداية القرن العشرين تركزت الدراسات الروسية في المجالات الآتية:

دارة                   وتدريبهم )كليموف               إعداد العمال  ،        وسرررررررررررررلامتهم                        الحفاظ على حياة العمال  ،       الإنتاج        وا 
   (.   555  ،     5995          ونوسكوفا، 

     ً       تتويجاً لهذه       5955                في موسرررررركو في عام                                   كان إنشرررررراء معهد علم النفس الصررررررناعي
   مع             تكيف الإنسرررران      كلات                          كان هناك اهتمام متزايد بمشرررر       ، كما                        الجهود في روسرررريا الاتحادية

    كام     فقد                                                                   الآلة، وأصررررررربحت بي ة العمل وعلم النفس الهندسررررررري مجالات بحث نشرررررررطة للغاية
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                                     معهررررد علم النفس في أكرررراديميررررة العلوم في         ( عميررررد    Lomov  5957    - 5919 )       لوموف
            لإنسان موضوع  ا ّ  عدّ                     بالقدرات المختلفة و       واهتم                     علم النفس الهندسي،            بعمل مهم في        موسكو

  .             العمل والإدراك
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 الفصل الثاني تحليل العمل

         وفي كافة    ،                                        حجر الأسرررررراس في علم النفس التنظيمي والصررررررناعي  ُ               يُعد تحليل العمل
                                   لا وجود لهذه التطبيقات، فكل ما نقوم                     ، ودون تحليل العمل                          تطبيقات علم النفس في العمل

ناعي                                         وكافة تطبيقات علم النفس في ميدان العمل   ،                                 به في علم النفس التنظيمي والصررررررررررررر
                         والتدريب المهني، التوجيه         المهني      نتقاء   الا      ، مثل  ه     نتا ج  و           ً                  مبنية أسرررررراسرررررراً على تحليل العمل 

                                                ، تصميم مكان العمل وترتيبه وتنظيمه وتوزيع أدوات       وظروفه        ط العمل        يم شرو   و           المهني، تق
                                                                    فيه، دراسة المخاطر الموجودة في مكان العمل وطرق حماية العاملين منها.       العمل

                  تعريف تحليل العمل -1
    ُ                     المُنظم لعملية وصررررف العمل                  هو الأسررررلوب العلمي  Job Analysis             تحليل العمل

   ً      ً                                                                      وصررررفاً دكيقاً يشررررمل كافة النواحي المتعلقة به، أي أنه إجراءات منتظمة من شررررأنها تجميع 
       وتحديد    ،                          تجز تها إلى عناصررررررررها الأولية        بواسرررررررطة      ُ                          حقا ق مُحددة عن متطلبات كل وظيفة 
                             متطلباتها والمهارات والمؤهلات   ف     عر   َ تَ            يساعدنا في                                 طبيعة ومهام كل عنصر بالشكل الذي 

ْ        والقدرات التي يجب توافرها لدى مَنْ يشرررررررررررررغلها  َ                                     وبذلك فإن محتويات تحليل العمل تتألف    ،                              
                                                                     من جزأين هما وصررررف العمل نفسرررره، الصررررفات أو الخصررررا ص التي يجب أن تتوفر لدى 

       بنجاح.    ته                      الفرد حتى يستطيع ممارس
                              بأنه الأساس لجميع نشاطات إدارة                ( تحليل العمل    Riggio ،  5999ُ            يُعرف ريجيو )

              وانتقاء الفرد    ،              يم أداء العامل  و   تق     مثل                                           شررررؤون الأفراد في أية مؤسررررسررررة، إذ إن أية نشرررراطات 
  ،  ه             ُ                                                                 المناسب لعمل مُعين وتعيينه، وكذلك تدريبه على أدا ه، وتغيير العمل أو إعادة تصميم

  ،                                           أو هذا العمل بدكة، وهذا هو هدف تحليل العمل          رف بالضررررررررررررربط                     كلها تتطلب منا أن نع
                    ُ    ً     وتدريبه، يفري علينا مُسرررررربقاً ما         العمال       من بين                                 فموضرررررروعات كثيرة مثل انتقاء الأفضررررررل 

      العمل                                                                           يعنيه هذا العمل وما تتضمنه من واجبات وما تحتاجه من متطلبات، ويعتمد تحليل
   أو        ُ                               كانت مُهمة شؤون الأفراد أو شؤون العمال                                        إلى حد كبير على القياس والبحث العلمي

                                 ً                                                الذاتية في أية مؤسررسررة تقليدية سررابقاً تقتصررر على حفظ ملفات العمال ومتابعتها وتحديثها 
      ، مثل              ية أو المهنية     الشررررررررخصرررررررر                                                   بما يسررررررررتجد من معلومات وتغيرات تطرأ على حياة العامل
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                        : ترفيع، زيادة في الأجر،                                                      الأحداث الشخصية الأسرية كالزواج والأحداث المرتبطة بالعمل
َ             الحضور والغياب، المري، المخالفات المهنية، الاستقالة، التقاعد، ولم تحظَ أكسام شؤون                                                                     

َ          الهرم التنظيمي لمؤسرررررررررسررررررررراتنا، ولم تلقَ الاهتمام                    ً                  الأفراد والعمال سرررررررررابقاً بمكانة عالية في                                  
         المناسب.

          ً        أكثر تعقيداً وأكبر                                  ً                    أما اليوم فقد تغيرت الصرررررررورة كثيراً، إذ أصررررررربحت المؤسرررررررسرررررررات
   ً                                                                          حجماً، وبرزت الحاجة إلى علم النفس التنظيمي والصناعي لمساعدة المؤسسات في إدارة 

   ُ                    ، ويُطلق على تلك الأكسررررررررررررام               ام شررررررررررررؤون العمال         أهمية أكسرررررررررررر   ة            أدى إلى زياد             العمال، وهذا 
          ُ                            الأمر الذي يُشرير إلى أن هذا القسرم يتولى    ،                                           تسرميات متعددة وأحدثها إدارة الموارد البشررية

   فس                                  ، بينما يتولى المختصرررون في علم الن                                          كافة شرررؤون القوى البشررررية العاملة في المؤسرررسرررة
      للعمل                           َ                            وفي إدارة الموارد البشرية مَهمات مثل البحث عن عمال جدد                    التنظيمي والصناعي

                                                          وكياس الأداء الوظيفي للعمال، ووضرررررررررررع خطط وبرامج مراجعة الأداء   ،       المؤسرررررررررررسرررررررررررة   في 
          والفصررررررررررل من            ُ                   ، وتحديد أُسررررررررررس ومعايير التركية ً اً                                     وتطويره، وتدريب العمال وتطويرهم مهني

                                ، وتصميم برامج المحافظة على صحة                                               العمل والتأديب والتعويضات وتنظيم برامج الحوافز
   (.  95  ،     5999                       العمال وسلامتهم )ريجيو، 

       العمل       جوانب     افة                                                 هو الدراسرررة المنهجية الدكيقة والمنتظمة والشررراملة لك             تحليل العمل
   ي:  أت                          وشروطه وخصا صه من خلال ما ي

     ً      ً            إيضاحاً دكيقاً من الوجهة        العمل       جوانب                      : تهدف إلى إيضاح جميع                  دراسة وصفية وكمية (1
                                            ومن الوجهة الكيفية )باسرررررررتعمال الوصرررررررف الكيفي(،    ،                                الكمية الركمية )باسرررررررتعمال القياس(

  .         ُ                                         ً وبالطبع يُفضل الوصف الكمي الركمي كلما كان ذلك ممكناً 
                                                        : لا نكتفي فيها بالإرشرررادات والإيضررراحات العامية التي نسرررمعها                   دراسووة منهجية منتظمة (2

  ق                     بل نسررتخدم فيها الطر    ،                                         أو التي تصررل إلينا بناء على الخبرة البسرريطة   ،               من لالبية الناس
                                                ُ     العلمية التي تعتمد على المنهج العلمي الدكيق والمُنظم.

         كما تحيط    ،                        وشررروطه وخصررا صرره ومتطلباته       العمل     ظروف            تشررمل كافة              دراسووة شوواملة  (3
               كيامهم بالعمل.          في أثناء                  من مشكلات وصعوبات                        بكل ما يظهر لدى العمال
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      العمل             أهداف تحليل -2
  : ي ل     كما ي             تحليل العمل ب                                           نسعى إلى تحقيق عدد من الأهداف من خلال كيامنا 

                                على الفهم العلمي والدكيق لطبيعة              تحليل العمل    نا     يساعد  :                          الوصف الدقيق لطبيعة العمل (1
                                          يقدم معلومات تفصررررررررررررريلية عن الواجبات والخطوات   و   ،                                 العمل وللمهام التي يؤديها العامل
                             والمعدات المستخدمة في العمل.            الوصف الآلات                           والمسؤوليات، كما يتضمن هذا 

                            والانتقاء المهنيين على فهمنا                            تعتمد المسررررررررررررراعدة في التوجيه  :                والانتقاء المهني         التوجيه (2
             ً        ً      ً  الرررذي يقررردم وصرررررررررررررفررراً وتحرررديرررداً دكيقررراً                                              العلمي والررردكيق للعمرررل المبني على تحليرررل العمرررل

           ومسرررررررررررؤولياته                           للقيام بواجبات هذا العمل        الإنسررررررررررران     لدى                           للخصرررررررررررا ص التي ينبغي توافرها 
                                                                             بنجاح، ومن أهمها الخصا ص الجسمية، النفسية، الشخصية، التحصيل الدراسي، الخبرة، 

         التدريب.

                              في وضررررررررررررع برامج التدريب وتصررررررررررررميمها              تحليل العمل    نا    يفيد  :       المهني  ل        والتأهي         التدريب (3
  .                                              والمعلومات الواجب اكتسابها وتطويرها في التدريب                تحديد المهارات  و 

         ومراحله،   ه               على أساس خطوات                      كفاءة العامل في عمله   ُ ّ   : تقُدّر                        وضع معيار لكفاءة العامل (4
 ُ                                                                               ويُعطى لكل منها درجة لمعرفة مسررررتوى العامل في إنجازها، وهذا التقدير بالطبع لا بد أن 

  .                     يعتمد على تحليل العمل

                                             تتداخل الأعمال فيما بينها وتتداخل في المؤسررررسررررة  :                           تحديد الاختصووواصوووات بين الأعمال (5
                               في التنسيق بين هذه الأعمال ومنع                ً                        كد يكون كبيراً، ويساعدنا تحليل العمل             ً الواحدة تداخلاً 

                                                       التعاري والتداخل بينها، وتحديد اختصاص وواجبات كل عامل.

                                                        نعتمد على تحليل العمل في وضررع معايير الأداء التي نسررتخدمها   :                 وضووع معايير الأداء (6
              في أداء عمله.        العامل                  في تقدير مدى نجاح 

              ً      ً  وتقديرها تقديراً دكيقاً                       في تحديد أجور العمال                       نعتمد على تحليل العمل  :            تحديد الأجور (7
نسانياً.      ً          ً  علمياً وا 

                                                           يتضرررررررررررمن تقدير الأعمال تحديد القيمة النسررررررررررربية للعمل من أجل تحديد   :             تقدير الأعمال (8
                                           وتحديد مستوى صعوبته، إن تقدير صعوبة العمل                          ن بقية الأعمال في المؤسسة    ه بي ت    مكان

                                  المطلوبة لشغله بنجاح إنما تتم على                                             وأهميته والمؤهلات والخبرات والخصا ص الشخصية
  .                أساس تحليل العمل
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                            بالتعاون مع العلوم الهندسررررررررررررية   ُ            المُعدات والآلات   ن     حسرررررررررررر   ُ تُ   :                     تحسووووووووين الم عدات وا لات (9
                                                  في الإشررارة إلى الأخطاء ومواضررع الخلل في التصررميم، كما                              المختلفة، ويفيد تحليل العمل

  .  ّ  محدّد           وليس لعامل               لعموم العمال        ُ                              يمكن أن يُساعد في اكتراح التصميم الأنسب 

   في                        على تحديد مواضع الخطر                     يساعدنا تحليل العمل  :                والسلامة المهنية            تحقيق الأمن (10
                أو تدريب العامل    ،                               وسرررررررررررلامته المهنية، من أجل معالجتها                     المؤذية لصرررررررررررحة العامل       العمل

                          على الوكاية منها وتجنبها.

                                           يتكون العمل من مجموعة من الحركات والإجراءات   :                   طرق العمل وأسوووووووووواليبه       تطوير (11
      الجهد   و              وتحديد الزمن     ة،    علمي      دراسة                                                الأساسية اللازمة ويساعدنا تحليل العمل في دراستها 

   ،                                                   يسرررررررررررررراعرد في تخليص العرامرل من الحركرات الزا ردة أو الخراط ررة      وهرذا               اللازم لكرل حركرة 
     يمكن     ، و                            وعلى تسرررلسرررلها المناسرررب الصرررحي      حة،                                   والتأكيد على الحركات السرررليمة والصرررحي

        الزا دة    أو    ،                                            تحديد الحركات التي يمكن تؤدي إلى حوادث العمل                     عن طريق تحليل العمل
  .                                            كما يمكن الكشف عن الطرق الاكتصادية لأداء العمل                    التي يجب استبعادها، 

                                                  هذه الأهداف متكاملة فيما بينها وأي تطور أو تقدم في   :                           التكامل بين الأهداف السوابقة (12
   (.  56 -  55  ،     5995                     الأهداف الأخرى )كشرود،     في    ُ               ً  هدف مُعين يؤثر إيجاباً 

      العمل       تحليل    في           المستخدمة           المصطلحات -3
   ً      ً         ً          ً             جهداً عضرررررررررررررلياً أو ذهنياً أو مختلطاً مثل القيام                         : موكف يبذل فيه العاملTask       الواجب  (1

                               أو نقل بعي المواد من مكان لآخر.   ،                          ُ     ُ     بعملية حسابية ذهنية لإنجاز مُهمة مُحددة
                                  مجموعرررررة من العمليرررررات أو الواجبرررررات أو   : Occupation or Position         الوظيفوووة (2

               ً     من أي مؤسرسرة عدداً من    تتضر    َ ّ  ومن ثمَّ                                            المسرؤوليات التي يقوم أو يكلف بها شرخص واحد، 
                                           لديها، وتتضمن الوظيفة الواحدة عدة واجبات.                          الوظا ف يساوي عدد العمال

                                                           مجموعة من الوظا ف المتشررررررررررابهة في الواجبات مثل عمل ضررررررررررارب الآلة  : Job      العمل  (3
         نقول لدى     َ ّ  ومن ثمَّ                            عشررررررين وظيفة ضرررررارب شلة كاتبة                               الكاتبة، يمكن أن تضرررررم المؤسرررررسرررررة

    ها   لدي                           ن وظيفة ضرررررارب شلة كاتبة، أي   و     عشرررررر                 واحد فقط ولديها                       المؤسرررررسرررررة عمل شلة كاتبة 
ً                                                  ُ ن عاملًا يقومون بالعمل على الآلة الكاتبة، فالواجبات التي يُ   و     عشرررررررررررررر                  كلف بها كل واحد      

                         العمل على الآلة الكاتبة.                                                    متشابهة إلى درجة كبيرة مع ما يقوم به زميله الآخر في   هم   من
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 ُ                                                       يُقصرررررررد بالمهنة مجموعة الأعمال المتشرررررررابهة، فالمهنة مفهوم أعم   : Vocation       المهنة  (4
ً                          ُ    ، فمثلًا مهنة الطب تضرررررررررم أعمالًا متنوعة مثل عمل الطبيب المُخدر              وأشرررررررررمل من العمل                     ً      ،   
                         ذلك مهنة التدريس تضرررررم عمل                   وأعمال التمريي، وك   ،            وطبيب الأسرررررنان   ،              والطبيب الجراح

                 أعمال متشابهة في        مجموعة                                                       المدرس في التعليم الثانوي أو الأساسي، أي أن المهنة تضم 
   (.  50 -  29  ،     5992                                      لاياتها وتنظيمها وليس العكس )المشعان، 

      العمل                          مصادر المعلومات في تحليل -4
                          لكنه يعتمد في المقام الأول                                               يعتمد تحليل العمل على عدد من الأسررررررررراليب المختلفة 

             فحص الواجبرررات   و                                                          على جمع منهجي للمعلومررات عن العمرررل، وتحليرررل مهرررامرره وواجبررراترره
                                                         التي يتطلبهرررا العمرررل، في حين أن تحليرررل العمرررل الرررذي يعتمرررد على            والمهرررارات        والمهرررام 

                                                                          العمال، ينطوي على فحص المعرفة والمهارات والقدرات، والخصرررررررررا ص الأخرى المطلوبة 
                                                                    مل بنجاح، وتستخدم معلومات تحليل العمل لألراي عديدة، بما في ذلك تحديد         لأداء الع
جراءات        انتقرراء    طرق                                        يم الأداء والمعررايير، أو برامج الترردريررب    و      ، وتق  هررا                           الأفراد لهررذا العمررل وا 

                                على معلومات من مصرررررردر واحد بل يجب                                        ليس من الصررررررواب أن نعتمد في تحليل العمل
    ها: ن                      مد على مصادر متعددة وم            علينا أن نعت

                                                 إذا كنا بصرررردد القيام بتحليل عمل سررررا ق سرررريارة الأجرة،   :                          الدراسوووات السوووابقة عن العمل (1
       والاطلاع    ،                                                                    فأول ما يجب علينا عمله هو العودة إلى الدراسررات السررابقة حول عمل السررا ق

ً               تحليلًا لعمل السا ق،                                                             على ما تحتويه الدراسات السابقة من معلومات ولاسيما إذا تضمنت     
                     ً  ، وعلينا أن ندرك دا ماً         ولا ينتهي                 لا يبدأ من الصررررررررررررفر            أي عمل علمي      مثل             فتحليل العمل 

                                       ً                                       أن هناك معلومات سررررابقة يمكن أن تفيدنا جداً، فالدراسررررات السررررابقة تشررررمل ما تحتويه من 
   ُ                         من كُتيبات ومطبوعات ومنشررررررورات                              ُ                معلومات، كما تشررررررمل كراءة ما نُشررررررر عن هذا العمل

                                                                     يمكن أن تتضررررررررررمن معلومات تسرررررررررراعدنا في التحليل، كما يمكن الاسررررررررررتعانة بمنشررررررررررورات 
      ، ففي          أو بالعمل         بالمهنة                                   أو الهي ات أو النقابات ذات العلاكة                      الجمعيات أو المؤسرررررررررسرررررررررات

                                        إلى المجلات والنشرررررررات التي تصرررررردرها الجمعية    ة                الأجرة يمكن العود   ة              عمل سررررررا ق سرررررريار 
                                                 أو أية جمعيات أو نقابات أو هي ات أخرى ذات العلاكة    ،                           الحرفية لسررررا قي سرررريارات الأجرة
                    ُ            بالمهنة أو العمل المُراد دراسته.
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    يرررام      وهي ك                      من مصرررررررررررررررادر تحليرررل العمرررل    ً  ُ   ً  مصررررررررررررررردراً مُهمررراً ُ            تُعرررد الملاحظرررة   :        الملاحظووة (2
                         في أثناء كيامهم بأعمالهم                بملاحظة العمال                                   الاختصررررررراصررررررري النفسررررررري وفريق تحليل العمل

                    أو المهام والواجبات     ها      وتسررررررررررررجيل                                             ملاحظة علمية منهجية دكيقة، ورصررررررررررررد حركات العامل
                        ة بالتصررررررروير السرررررررينما ي أو                                                       الملقاة على عاتقه، والزمن اللازم لإنجازها، ويمكن الاسرررررررتعان

                                    ً                                   الفيررديو في بعي الأعمررال، لمشررررررررررررررراهرردتهررا لاحقرراً وربمررا لعرردة مرات بررالعري العررادي أو 
       بررل يجررب    ة                                ُ                             البطيء للترردكيق في أمور أو حركررات مُعينررة، والملاحظررة لا تكون عشررررررررررررروا يرر

            ها ماذا يجب       دون في                                       ُ وأن يكون لدينا اسرررررررررررتمارة أو بطاكة ملاحظة يُ    ،            والتخطيط لها        الإعداد
                                                                          أن نلاحظ وكيف، وبالطبع إذا كام بالملاحظة أكثر من شررررررخص فيجب تدريبهم كبل البدء 

                اللازمة للملاحظة.                                     والتأكد من أن الجميع لديهم المهارات   ،                         فيها لتوحيد طريقة الملاحظة

              الباحث للحصول      يسعى                                             تقتصر الملاحظة على تقديم بعي المعلومات التي  :        التجريب (3
            ً                                                                   عليها، وكثيراً ما تكون هذه المعلومات لير كافية، فيلجأ المختص إلى التجريب للحصول 

     ص في  ت                                                                 على مزيرررد من المعلومرررات، والفرق بين الملاحظرررة والتجريرررب هو أن دور المخ
       طلب من  ن                          ، أما في التجريب فيمكن أن                                    الملاحظة لا يتضررررررررررررمن التدخل في سررررررررررررير العمل

                 ص بالتجريب بنفسرررررررررررررره  ت               ، وكد يقوم المخ      حركاته                    ُ                  العامل العمل بطريقة مُعينة أو تغيير في 
                                                             ويقوم بالعمل بنفسه ليتأكد بنفسه من المعلومات التي حصل عليها.

                                                            نقصررررررد هنا بالقياس كياس العمال من حيث صررررررفاتهم الجسرررررردية والشررررررخصررررررية   :       القياس (4
                            لا يتوكف عند حدود خصا ص مكان                                   ة العامة والخاصة، لأن تحليل العمل               وكدراتهم العقلي

                 شررررررررررررغلها، ولا يسررررررررررررتطيع                                                     ُ العمل والآلات، بل يمتد إلى الشررررررررررررخص الذي يقف أمام الآلة ويُ 
                            دون الاعتماد على القياس الذي    من                                         المتخصرررررررص إعطاء رأي علمي كاطع بشرررررررأن العمل

                                                      كياس متنوعة مختلفة للكشرررررررررف عما يتصرررررررررف به العامل الذي يؤدي                  يسرررررررررتخدم فيه أدوات 
                                 ، باختصار كياس كل ما يمكن كياسه.             العمل المدروس

    َ ّ  ومن ثَمّ                     بتفاصررررررررررررريل عملهم بدكة،          تزويدنا                         هم الوحيدون القادرون على         العمال  :         المقابلة (5
  ُ                  ً  المُهمة لأنها تتي  فرصرررراً                                 مع العامل من مصررررادر تحليل العمل         الشررررخصررررية               تكون المقابلة

         م تفاصررررريل  ، ه،   َ وفَ    ،                                             ُ                  متنوعة لتبادل الحديث معهم ومناكشرررررتهم في كضرررررايا مُعينة تتعلق بالعمل
       لا تخلو                 ، ولكنها بالطبع ُ                                                      مُعينة وهذا لا يتوفر في أساليب أو مصادر أخرى مثل الملاحظة

            ُ                                   ذكر معلومررات مُعينررة، أو يتجنررب ذكرهررا لاعتقرراده بعرردم             همررل العررامررل              ُ من عيوب، فقررد يُ 
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ً    فضرررررلًا عن         أهميتها،       وعلى    ،         ً                     تعتمد كلياً على ما يقوله العامل                            أن المقابلة في تحليل العمل    
                                                     وعلى مرردى تعرراونرره وتقررديره لرردرجررة أهميررة بعي المعلومررات أو    ،                  دكررة ملاحظترره وذاكرترره

                                    ُ                                             الجوانب، كما يمكن إجراء المقابلة مع مُشرررررررررفي العمال أو مع العمال ذوي الخبرة الطويلة 
ً         أن أللب المُشرررررفين كانوا في السررررابق عمالًا، ويمكن        ولاسرررريما          المقصررررود                في ميدان العمل                           ُ          

           من الملاحظة    ة  ّ مدّ                      أن تأتي المقابلة بعد    ُ   يُفضرررل                    إليها عند اللزوم، و                        تسرررجيل المقابلة للعودة
           تلك الأسر لة         ولاسريما                                                          السرابقة التي تسراعد المختص على طرح بعي الأسر لة في المقابلة، 

                                  التي لم يجد لها إجابة في الملاحظة.

                   جمع كميررات كبيرة من     إلى                            القررا م بعمليررة تحليررل العمررل      حترراج    ً      كثيراً مررا ي  :         الاسوووووووووتبيووان (6
                               ، فيقوم بناء على نتا ج المصرررررررررادر            أو المقابلة                          ُ            المعلومات، الأمر الذي لا تتُيحه الملاحظة

                يحتوي على أسررر لة                                                                السرررابقة من الدراسرررات السرررابقة والملاحظة والمقابلة بتصرررميم اسرررتبيان
                            وواجباته ومخاطره ومسررررررؤولياته          وأحواله              المراد تحليله                         ات متعلقة بطبيعة العمل         واسررررررتفسررررررار 

        ُ                       عن طريق مُشررررررررفيهم أو إداراتهم أو             على العمال                                      ومتطلباته، ويقوم بتوزيع هذا الاسرررررررتبيان
                    ُ                                                             بالبريد، ويمكن أن تُشرركل الإجابات مادة لنية للدراسررة، وحتى تكون الفا دة من الاسررتبيان

      ونذكر     ً  عموماً        ُ                                               مراعاة أُسرررس تصرررميم الاسرررتبيان المتبعة في الدراسرررات النفسرررية      يجب       كبيرة
    فهم        ُ أي أن يُ           لمعاني                                   ُ       صيالة الأس لة بطريقة واضحة ومفهومة ومُحددة ا                  فيما يأتي أهمها:

      أي ألا                                  ،                                         السؤال بالطريقة الصحيحة ومن ك،بل الجميع، وألا يحتمل السؤال أكثر من تفسير
                  ُ      أو إشارة أن إجابة مُعينة                        ً ألا يتضمن السؤال إيحاءً    ه،                                يختلف اثنان في تفسير المقصود من

         مع رسررررالة                 إرفاق الاسررررتبيان  ،                      ترك مكان مناسررررب لنجابة  ،                          هي المطلوبة أو هي المفضررررلة
دارتهم تبين الهدف منه وطلب مسرررررراعدتهم بالإجابة                        ُ                                                       لطيفة ومناسرررررربة للعمال ومُشرررررررفيهم وا 

                                     أو إرسررررررررراله بالبريد عرضررررررررره على مجموعة من                         يجب كبل توزيع الاسرررررررررتبيان  ،            بأمانة ودكة
                                ليله للتأكد من مناسربته وخلوه من          المراد تح                                          الخبراء والمختصرين في علم النفس وفي العمل

            كما يجب بعد   ،                             على ملاحظات الخبراء والمختصين   ء           وتصويبه بنا   ،                 أية عيوب أو نواكص
      الذين                          ً                      على الخبراء تجريبه أولياً على مجموعة من العمال                         الانتهاء من عري الاسرررررررررتبيان

                            نتا ج هذا التطبيق الاستطلاعي.                  وتعديله بناء على   ،                 يسهل الوصول إليهم

    ً   مؤكتاً،   ُ                                            يُمكن في بعي الحالات كيام المختص بممارسررررررة العمل  :        مؤقتا                ممارسووووة العمل (7
                                 لمعرفة جوانب كثيرة عن العمل ومدى   و    ،                                      لأن الخبرة الذاتية مصرررررررررررررردر ممتاز للمعلومات
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     ً  وكادراً    ،ً        اً بالعمل    عارف                                               والجهد المبذول فيه، وبالطبع يجب أن يكون المختص    ،      صرررررررررررررعوبته
                                                                إذ من لير المعقول أن يقوم المختص بدراسررة عمل سررا ق الآليات الثقيلة    ،           على ممارسررته

                                                                           أن يقوم بقيادة شلية ثقيلة، )كاطرة ومقطورة، حاملة سرررررررررريارات، حاملة دبابات( دون    ه      وتحليل
                                                        ل، إذ تختلف كيادة هذا النوع من الآليات عن كيادة السررررررررررررريارات ً           اً بهذا العم    عارف        أن يكون 

    عمل                  بعي الأعمال ومنها                                                     الصرررررغيرة، الأمر الذي يمكن أن يؤدي إلى نتا ج سرررررلبية، لأن 
       ُ           وخصررررررا ص مُعينة، إلى           أو كدرات   ،                         حتاج إلى خبرة وتدريب طويل ي                    سررررررا ق الآليات الثقيلة 

             جانب خطورته.

                                       في عمله أدوات متنوعة تتضررررمن بعي المعدات                يسررررتخدم العامل  :            أدوات العمل      دراسوووة  (8
  ُ                                 المُسررررتخدمة ودراسررررة خصررررا صررررها الهندسررررية،                        يجب معرفة أدوات العمل    َ ّ  ومن ثمَّ        والآلات، 

            ً  ُ   ً                                                      لأنها تكشررررررررف جزءً مُهماً عن طبيعة العمل وصررررررررعوبته، والمهارات اللازمة لتشررررررررغيل تلك 
             لا بد أن يشرررررررررررمل     َ ّ  ومن ثمَّ       فيها،                                           وطريقة اسرررررررررررتخدام تلك المعدات، وجوانب الخطر      الآلات

                                                 وشلاته ومعداته وكل ما يسرررررررررررررتخدمه العامل في عمله  تضرررررررررررررم              أدوات العمل             تحليل العمل
      ، كما         والمعدات                         في عمله كافة ومنها الآلات                             الأشررياء التي يسررتخدمها العامل             أدوات العمل

                                           تشمل كل ما نستخدمه للتأثير في موضوع العمل.
       ورفاقه       ttoSS                   نموذج استبيان سكوت 

                              ُ                    ورفاكه هذا النموذج في كتابهم مُهمات دا رة الذاتية:  Scott         كدم سكوت 

        التاريل          ركم العمل

                 أسماء أخرى للعمل          اسم العمل

        المؤسسة      القسم

 ُ           مُشرف العمال            عدد العمال 

               العادية من إلى             ساعات العمل              من وينتهي إلى       العمل    إلى      يأتي 

        المبتدق           أجر العامل         أسبوعيا                 عدد ساعات العمل

                                 الزمن اللازم للشرررررررررخص الذي ليسرررررررررت لديه 
                            خبرة سابقة بالعمل حتى يتقنه

                           الأعمال الأخرى المؤهلة للعمل
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      الجنس    إلى                            انتقال العامل من هذا العمل

                             الطول: الحد الأدنى الحد الأكصى                             الوزن: الحد الأدنى الحد الأكصى

              القوة العضلية                       السن المفضل الحد الأدنى

                           العيوب الجسدية المسموح بها           كوة الحواس

                  الأسئلة التفصيلية

                                         المررادة التي يتنرراولهررا العررامرل بيررديره وطريقررة 
     عمله

                                     الأخطار التي يمكن أن يتعري لها العامل

                              التعليمات التي يتلقاها العامل           مكان العمل

       العامل                ُ          ثمن المواد التي يُسأل عنها                         الآلات التي يشغلها العامل

           نوع الإنتاج          نوع العمل

                                    شرررررررررررررروط المعرفة المطلوبة من لغة وثقافة 
       وليرها

                              وصررررررررررف واضرررررررررر  للعمل مع بيان عام من 
                     الواجبات والمسؤوليات

                             مستوى الدكة في الأيدي والحواس                            الأعضاء التي يستخدمها العامل

                                درجة اعتماد العامل على ابتكاره

      ئله                       أساليب تحليل العمل ووسا -5
ً     فضررررررلًا عن          ً  توجد أيضرررررراً                                                     مصررررررادر المعلومات العامة السررررررابقة للقيام بتحليل العمل  
           في الولايات ً         اً ولاسرريما     واسررع       ً  اسررتخداماً                  ُ       التي تتميز بأنها تُسررتخدم          الوسررا ل              بعي الأسرراليب و 
                  المتحدة الأمريكية.

 دراسة الحركة والزمن -5-1
                                                        استخدام دراسة الحركة والزمن هو ما كام به فريدريك تايلور                   لعل أفضل مثال على 

    على    ً اً      أسرررراسرررري      ً  اعتماداً                                                           عندما كام بدراسررررة عمل نقل خامات الحديد، ويعتمد هذا الأسررررلوب
   ،                          وكياس الزمن اللازم لكل حركة   ،                                             دراسررررررررررررررة الحركات التي يقوم بها العامل لإنجاز عمله
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عادة تركيب حركات العمل   ،                        واسرررررتبعاد الحركات الزا دة         الحركات         اسرررررتبعاد             من جديد بعد                            وا 
                                                خلال عمله في هندسررررررررررررة البناء كيام عمال البناء بكثير                فرانك ليلبريث         كما لاحظ   ،       الزا دة

                                          يؤدي إلى كيام العامل ببذل الجهد دون جدوى.       ، وهذا                   من الحركات الزا دة

 المخطط البياني السيكولوجي وتعديلاته -5-2
                                  نجد محاولة اعتماد ما يتطلبه العمل                                  لأسررررررراليب المسرررررررتخدمة في تحليل العمل    من ا

                        ن الأعمال الأخرى، وكد ذهب  م                          ً                    من كدرات ووظا ف نفسررررررررية أسرررررررراسرررررررراً في تحليله وتمييزه 
  ،                                                                               القا لون بهذا الأسرررررلوب إلى أن التحليل يجب أن يؤدي إلى تحديد دكيق للعمل ومتطلباته

     وهذا    ،                             ومقارنته مع ما يتصررررف به العامل       الأخرى،              ته مع الأعمال                يسرررراعد على مقارن     وهذا 
               بل يجب أن يدرس    ،                                                           التحليل يجب ألا يكتفي بدراسرررررررررررررة الزمن الذي يتطلبه العمل وحركاته

                             ً       ً     تكون هذه الوظا ف النفسية كاسماً مشتركاً في     َ ّ  ومن ثمَّ                                  الوظا ف النفسية التي يقوم عليها، 
                    بوضرررررررررررررع المخطط البيررراني       5955       في عرررام   Vittles                               عمليرررة المقرررارنرررة، فقرررد كرررام فيتلس

                                        ويحتوي على وصرررف شرررامل لهذه القدرات اللازمة    ،    كدرة    55                         السررريكولوجي الذي يتكون من 
      كليلة   ،     ُ    لير مُهمة                                                        للنجاح في كثير من الأعمال، ووضرررررررررع خمس درجات لكل وظيفة هي:

     ديلات                                خضرررررررع هذا المخطط إلى كثير من التع    ُ        ً مُهمة جداً   ،             كبيرة الأهمية  ، ُ    مُهمة  ،       الأهمية
       في عررام                                                                      ومن أهمهررا تلررك التي كررام بهررا مكتررب التوظيف في الولايررات المتحرردة الأمريكيررة

ً     كدرة بدلًا من     27                     ، وأصررررررررررب  عدد القدرات    5922  ُ                          وأُضرررررررررريفت بعي القدرات التي لم    ،  55       
   ،     الخطر      ظروف    في       والعمل    ،         ً                                        تذكر سرررابقاً ومنها ما يتعلق بالصرررفات الشرررخصرررية كالمظهر

ُ ّ   مُيّز                          ولير ذلك من الصرررررررررررررفات التي   ،                             واللباكة في التعامل مع الآخرين   ،               ومقابلة الجمهور
                                              فيها على أساس إحصا ي بين أربع درجات لكل كدرة:

لدرجة الأولى  (1      فراد       % من أ 5                                من القرردرة لا يمتلكرره عررادة أكثر من    ً اً      كبير    ً اً            تعني مقرردار                ا
         المجتمع.

    لى،                    ويقل عن الدرجة الأو    ،             يد عن المتوسررررررررررط          ً               تعني مقداراً من القدرة يز                  الدرجة الثانية  (2
                    % من أفراد المجتمع.  50                                  هذا المقدار لا يمتلكه عادة أكثر من 

           % من أفراد   50          ً                                  تعني مقررداراً من القرردرة يقررل عمررا يوجررد لرردى أعلى                  الوودرجووة الثووالثووة  (3
         المجتمع.

  .                   لير مهمة لأداء العمل      كدرة                 الدرجة الرابعة  (4
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                                         لبياني السررررررريكولوجي من خلال الحصرررررررول على مخطط                      يمكن اسرررررررتخدام المخطط ا
   ،                                                                       ُ    بياني سررريكولوجي للفرد يتضرررمن ما لديه من السرررمات والقدرات التي يحتاجها عمل مُعين

                     تطابق أو تقارب مقبول       وجود        وفي حال    ،                               المخطط البياني السررررررررررريكولوجي للعمل ب         ومقارنته 
                                                     فإن هذا الفرد يصل  لهذا العمل كما يصل  هذا العمل له.   ،            بين المخططين

 

 أسلوب تحليل الواجبات -5-3
                                    الحكومية الأمريكية هذا الأسرررررلوب من أجل                             اسرررررتخدمت مجموعة من المؤسرررررسرررررات

                                                      في الولايات المتحدة الأمريكية في إعداد نظام شررررررررامل لتصررررررررنيف                    مسرررررررراعدة مكتب العمل
         صررنف أكثر          ُ        ً     ً    ُ وهو مرجع يُعطي وصررفاً عاماً ويُ    ،                           وتأليف كاموس الأسررماء المهنية   ،       الوظا ف

                           تحليل الواجبات بفحص الأشررررررررياء        بواسررررررررطة                   يبدأ تحليل العمل               مهنة مختلفة       20000   من 
َ  تنُجَز      التي َ  تنُجَز     وكيف    ،             ي يجب إنجازها      أو الت   ُ                                     ، وينظر هذا الأسرررررررررررررلوب إلى أن الواجبات  ُ 
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ً        تتطلب تفاعلًا مع ثلاث          في العمل                                       هي: البيانات والناس والأشرررررررياء، وداخل كل        عناصرررررررر   ة          
    50                                                                ً             ف ة تنظيم هرمي لواجبات العمل من القيمة صررفر أي الأكثر أهمية وتكراراً إلى القيمة 

                   علم النفس التنظيمي    في                       وظيفة الاختصررراصررري النفسررري    ت           ولقد اختير    ،          ً        الأكل تكراراً وأهمية
                                        التي تتطلب تنسررررررريق البيانات، وتقديم النصررررررر                                   والصرررررررناعي من كاموس الأسرررررررماء المهنية 

                                         الذي يسررررررررتخدم هذا الأسررررررررلوب بالوصررررررررف العام الذي                                 والإرشرررررررراد للناس، يبدأ محلل العمل
                                                          المهنية للوظيفة التي يريد تحليلها، وبعد ذلك يسررررتخدم أسرررراليب                     يتضررررمنه كاموس الأسررررماء 

ً                          والملاحظة من أجل إعداد وصرررررف أكثر تفصررررريلًا، وهذا الأسرررررلوب من الأسررررراليب           المقابلة                                    
                                                                            الشررررررررررررررا عة والأكثر شرررررررررررررعبية وكليلة الكلفة وتعترف به مكاتب العمل في الولايات المتحدة 

                                                الي  يبين الجدول الآتي واجبات العمل المسرررررررررررررتخدمة في                             الأمريكية ومكتب العمل الفيدر 
             تحليل العمل:

التأليف  البيانات
 والتركيب

     مقارنة نسل حساب تجميع تحليل تنسيق

الإرشاد  الناس
 والنص 

 مفاوضة
إعطاء 
 تعليمات

 إكناع تحويل إشراف
حديث 
عطاء  وا 
 إشارات

 خدمة
مساعدة 
وأخذ 
 تعليمات

إعداد  الأشياء
نشاء  وا 

 عمل
 دكيق

تشغيل 
 وضبط

كيادة 
 وتشغيل

 معالجة
عناية 
 ورعاية

 إطعام
معالجة 
 باليدين

 

 1999 ريجيو، المصدر:       

 تحليل المركز استبيان -5-4
م هذا الأسرررررررلوب لتحليل الوظا ف اسرررررررتبياناً مُنظماً بدكة يحتوي على       517َ     ،                                   ً  ُ    ً                 يَسرررررررتخد،

     ً      ً                        عنصراً مهنياً موزعة على ستة مجموعات:
َ             كيف ومن أينَ يحصرررل العامل           المعلومات   (1    ؟                                  على المعلومات الضررررورية لأداء وظيفته            

ً  ُ                                                                     فمثلًا يُضرررطر المراسرررل الصرررحفي إلى اسرررتخدام مواد مكتوبة أو إجراء مقابلات مع الناس     
    ها.   لدي                                             لكتابة الأخبار التي ستنشرها الصحيفة التي يعمل 

                                          فكير والتحليل والتفسررررررررررير واتخاذ القرارات في                    تتضررررررررررمن هذه الف ة الت                  العمليات العقلية   (2
ً   ُ                                                     أداء مهنررة مُعينررة، فمثلًا يُفتري على مراكررب الحركررة الجويررة مراكبررة حركررة الطررا رات في            ُ          
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      تتعلق           برراسرررررررررررررتمرار                                     على أري المطررار، واتخرراذ كرارات متعررددة      تهررا                  الإكلاع والهبوط وحرك
     اته.                                                        بسلامة إكلاع الطا رات وهبوطها وحركتها على أري المطار ومدرج

           القيام بها         العامل                   َ                     يشررررررررررمل الواجبات أو المَهمات التي يفتري على    (               النشووووووواط )العمل (3
                                                      ُ      أو المعدات الضررررررورية، فعلى الشرررررخص الذي يقوم بطباعة مادة مُعينة                باسرررررتخدام الآلات

           إدخال صرررورة                                                                       باسرررتخدام الكومبيوتر إدخال النص إلى الذاكرة باسرررتخدام لوحة المفاتي ، أو 
                                      إلى الكومبيوتر عن طريق الماس  الضو ي.

                   والاتصالات مع الآخرين                                   تضم هذه الف ة جميع أنواع العلاكات           مع ا خرين           العلاقات (4
                ُ       ويعطيهم تعليمات مُعينة،    ،                                ، فالمعلم يقوم بشرررررررررررح الدرس للأطفال                       التي يتطلبها أداء العمل

                                                                أما أمين المستودع فيتصل بالزبا ن وبالمشترين ويزودهم بالمعلومات.

         الواجبات ُ     تُؤدى                                      الاجتماعية والفيزيا ية والبي ية التي        الظروف       : تشرررررررررمل        الوظيفة      ظروف (5
ً  في ظلهررا وتحررت تررأثيرهررا، فمثلًا       رودة                                       بعي الواجبررات في درجررات حرارة عرراليررة أو ب   ُ   تنُجز                         

  .                                                                شديدة، في حين تتضمن بعي الوظا ف صراعات ومنافسات كبيرة بين العمال

                                                : تحتوي هذه الف ة على تلك الخصررررررا ص الضرررررررورية لأداء                   خصووووائص أخرو للوظيفة (6
            ً                                                          ولم يكن ممكناً تصررنيفها تحت أي من الف ات السررابقة  تتطلب الخطوة الآتية في    ،       الوظيفة
                                                              يم كل عنصر من العناصر السابقة على مقياس يتراوح بين درجة واحدة   و        سلوب تق  الأ    هذا 

ً                                      ً                          )ينطبق كليلًا( إلى خمس درجات )ينطبق إلى حد كبير جداً( على كل جانب من الجوانب            
    مدى  - د                   الوكت اللازم لأدا ه،  - ج                أهميته للوظيفة،  - ب              مدى اسرررتخدامه،  - أ  :     لآتية        الخمسرررة ا
              احتمال حدوثه. - ه         انطباكه، 

                     تحليل الأحداث الم همة -5-5
                                                                   ل النشرررررراطات والأحداث التي تتميز بأهمية كبيرة للنجاح أو الفشررررررل في أداء     سررررررج   ُ تُ 
                                    والمهارات اللازمة للنجاح في أداء عمل                                        ، ويساعد هذا الأسلوب على تحديد القدرات     العمل

   (.   505 -  99  ،     5999ُ             مُعين )ريجيو، 

 المجموعات المتقابلة -5-6
ً  في هذا الأسررلوب يمكن المقارنة بين مجموعتين من العاملين، تتصررف الأولى مثلًا                                                                     

          أو الغيرراب    ،                                                           بررالإنترراجيررة المرتفعررة أو أي صرررررررررررررفررة أخرى مثررل الرضرررررررررررررى الوظيفي المرتفع
                                                                         ، بينما تتصف المجموعة الثانية بالجانب السلبي المقابل لتلك الصفة المدروسة        المنخفي
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           أو أية صررفة    ،                 أو الغياب المرتفع   ،               الوظيفي المنخفي                              أي الإنتاجية المنخفضررة أو الرضررى 
                                                            يمكن المقارنة بين المجموعتين في خصررا ص أو صررفات متعددة من أجل     َ ّ  ومن ثمَّ       أخرى، 

                   ُ                                                ُ         تحديد العوامل التي تُسرررررررررررررهم في جعل أفراد المجموعة الأولى يتميزون بناحية مُعينة عن 
                        أفراد المجموعة الثانية.

                           مراحل أو خطوات تحليل العمل -6
  :                      ر يسية لتحليل العمل هي           ثلاث مراحل   (         وروبرتسون      سميث )     بين ي

  .       التدريب   ُ      وكُتيبات       العمل     وصف      كبيل    من           المتوافرة           المعلومات     افة ك     جمع  :      الأولى (1
             ومسررررررؤولياتها         الوظيفة       أهداف    عن      ً شرررررري اً       يعرف     شررررررخص    كل    مع        مقابلات       إجراء  :        الثانية (2

       إجراء      بها،       ترتبط    أو    بها       تتصرررررررل      أخرى        بوظا ف      يقوم   َ  ْ ومَنْ             والمهندسرررررررين    ُ       المُشررررررررفين،     مثل
  .     عملهم          في أثناء        لاحظتهم  وم           بالوظيفة،        يقومون  َ  ْ مَنْ     مع          استبانات /      مقابلات

  .       الوظيفة       جوانب      ووصف    ها      وتصنيف       عليها    صل ُ حُ       التي          البيانات      جميع       تحليل  :        الثالثة (3
                          نماذج استمارة تحليل العمل -7
 فيتلس استمارة -7-1

  :    ً       ً              عنصراً أساسياً لتحليل العمل    Vittles  55       فيتلس              تتضمن استمارة 
          ً      ً  ووصفه وصفاً دكيقاً.             تحديد العمل (1
  .          عدد العمال (2
              وصف الواجبات. (3
                                الأدوات المستخدمة من معدات وشلات. (4
                تحليل العمليات. (5
        وشروطه.       العمل      أحوال  (6
                               والحوافز المادية ولير المادية.      الأجور  (7
  .                          بغيره من الأعمال في المؤسسة            علاكة العمل (8
                   التنقلات والتركيات. (9
         وطبيعته.             مدة التدريب (10
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        الجسررررررمية                                               اللازمة للقيام بالعمل على الوجه الأفضررررررل: الشررررررروط         الشررررررخصررررررية        الشررررررروط (11
        الشررروط  ،               العامة والخاصررة         القدرات  ،                       الخبرة والخدمة السررابقة  ،          التعليمية        الشررروط  ،        والصررحية
  .        المزاجية

 (جيزللي وبراوناستمارة ) -7-2
  :        كما يأتي      5955        في عام             تحليل العمل        لاستمارة    ً اً      نموذج  (              جيزللي وبراون )      اكترح 

  .         اسم العمل (1

      الآلات  و          ، المواد               ُ                        : الواجبات والمُهمات التي يؤديها العامل                         طرق العمل الحالية ووسوووووائله (2
                                              الطرق والوسررا ل المتبعة في أداء الواجبات، ووصررف    ،                              والمعدات والأجهزة التي يسررتخدمها

                                   على الآخرين، والإشررررررراف عليه، مسررررررؤوليات            اف العامل                  ، المسررررررؤوليات، إشررررررر           مكان العمل
        الإنتاج.

  ،                                   ، داخل البناء أم في العراء، الإضرررررررررررررراءة            : مكان العمل                    الطبيعية لبيئة العمل        الظروف (3
                 والضارة بالعامل.   ة                               التهوية، الضجيج، النواحي الخطر 

    مع          ، التنسرررررررررريق         في العمل                           : الأعمال المسرررررررررراعدة، الزملاء             بالأعمال الأخرو            علاقة العمل (4
              الأعمال الأخرى.

                     الفنية المسرررررررتخدمة مثل            ، الوسرررررررا ل                   : طرق اختيار العامل                     شوووووروط التصووووونيف في العمل (5
        دا م أو          ، العمرل            ، مقردار الأجر                     أو النقرل، سرررررررررررررراعرات العمرل                           تبرارات والمقرابلرة، التركيرة   الاخ

  .                  موسمي، فرص التركية

                                             : الصررررررررررررحة، القوة والتحمل، حجم الجسررررررررررررم، اليد التي       للعامل                الخصووووووووائص الجسوووووووومية  (6
                                      يستخدمها، العيوب البدنية المسموح بها.

                             والقدرات مثل المهارة اليدوية                           : خصررررررا ص الحواس، المهارات              النفسووووية للعامل        السوووومات (7
                 الاتزان الانفعالي.  و            مثل الأمانة                      حسابية، سمات المزاج  ال      مسا ل   ال              القدرة على حل 

 -  52  ،     5992          )المشعان،            ، التدريب                         ، الخبرة السابقة في العمل     لعامل         : تعليم ا           خبرة العامل (8
57  .)   
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                             التقرير النهائي لتحليل العمل -8
                                                                  عنرردمررا ينتهي المختص من جمع المعلومررات اللازمررة يجررب أن يقوم فريق تحليررل 

      كتابة    في           عي النقاط   بب                     ، وهنا يمكن الاسررررتعانة        وتحليله                              العمل بكتابة تقرير وصررررف العمل
                              التقرير النها ي لتحليل العمل:

ْ      ً                                  كُنْ دكيقاً فيما تكتبه، ولا تكتب سوى الحقا ق. (1  ُ 
  .                               اتجاهاتك نحوه أو اتجاهات العمال                     لا تذكر في وصف العمل (2
ْ      ً      ً                   كُنْ دا ماً واثقاً أنك استوعبت العمل (3   . ً اً      ودكيق      ً شاملاً        ً  استيعاباً     كله   ُ 

                تقتضيه الحقا ق.     مما                         لا تكتب بيانات مشوكة أكثر  (4

  .  ها                                        وكم بشرح المصطلحات الفنية الغامضة وتوضيح   ،           اكتب ببساطة (5

          ً                                                         اتبع مخططاً أو طريقة منظمة وموحدة في كتابة التقرير وتنظيمه وتبويبه. (6

                            ولا تكتب تفصيلات إلا حيث يلزم.   ،           اكتب بإيجاز (7

          واحصرررل على    ،                                                     اعري نماذج من تقريرك على بعي الأشرررخاص الذين سررريسرررتخدمونها (8
                                              ملاحظاتهم ومقترحاتهم لإدخال بعي التحسينات عليه.

              الذي تهتم به.                           تتبع من وكت لآخر وصف العمل (9

             المحيطة بها.         والأحوال    ها                                               اكتب في نهاية التقرير مكان إجراء الدراسة وتاريخ (10

              وسرراعات العمل،    ،          وكيمة الأجر   ،                              مات إلى التقرير مثل شررروط العمل                يمكن إضررافة معلو  (11
                                    ُ                                       ولير ذلك من المعلومات التي ترى أنها مُهمة وضررررررررررررررورية ويجب معرفتها للأفراد الذين 

   (.   555 -   555  ،     5995                                      يرلبون بالتقدم إلى هذا العمل )دويدار، 
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 المهني الفصل الثالث الانتقاء
ً                              وتنُفق أموالًا طا لة في عملية توظيف الأفراد    ،    ً       جهوداً كبيرة               تبذل المؤسرررررررررررررسررررررررررررررات         ُ  

                                                                             المؤهلين والقادرين على القيام بواجباتهم بالشرررررررركل الأمثل، وبدأت المؤسررررررررسررررررررات تدرك أن 
ً    تعيين العرراملين لير المنرراسررررررررررررربين يُكلفهررا أموالًا أك             إعرداد برامج                        ر بكثير من كلفررة عمليررة ب                             ُ           

  .  ها                         والتعيين والتدريب وتطوير          الانتقاء
                                  استخدام مصطلحات مختلفة للدلالة على                                     نجد في علم النفس التنظيمي والصناعي

                                                                    بانتقاء أفضل الأفراد من بين الرالبين بالعمل لديها، ومن هذه المصطلحات               كيام المؤسسة
                                                     المهني وليرهررا، ولكننررا في هررذا الكترراب نميررل إلى اسرررررررررررررتخرردام          الانتقرراء      هني،           الاختيررار الم

   من       هم                                                                        مصررطل  الانتقاء المهني للدلالة على كيام المؤسررسررة بتقرير أفضررل الأفراد أو انتقا
         الذي يصررررررل                                                       ُ              بين الرالبين بالعمل لديها، أما مصررررررطل  الاختيار المهني فيُقصررررررد به القرار 

  . (1 )      المهني        والإرشاد                                                        إليه الفرد في تحديد مهنة المستقبل بنتيجة عملية التوجيه 
       المهني               تعريف الانتقاء -1

                                   مسرررررررررررراعدة الفرد على اتخاذ كراره الخاص     إلى      نسررررررررررررعى         المهني                    إذا كنا في التوجيه
    على                          نسررررررعى إلى مسرررررراعدة المؤسررررررسررررررة        المهني                  فإننا في الانتقاء   ،                     باختيار مهنة المسررررررتقبل
                              من بين الرالبين بالعمل لديها.  Personal Selection                   اختيار أفضل الأفراد 

                    إلى العملية المخططة   Personnel Selectionُ                         يُشررررررررررير مصررررررررررطل  انتقاء الأفراد 
ُ    لمنتظمة التي تقوم بها المؤسسات من أجل توظيف أفراد جُدد   وا                 في وظا ف معينة.      لديها                                                   

                                   بأنه النشرراط الذي تقوم فيه المؤسررسررة        المهني         الانتقاء      Lewis  5915ُ          يُعرف لويس 
            تلك المؤسسة                               مدى صلاحية الأفراد للانضمام إلى           بهدف تقرير                        باستعمال طريقة أو أكثر 

   (.   595  ،     5995        )كشرود، 
                            لمنظمة لتصرررررررررررفية أفضرررررررررررل المرشرررررررررررحين  ا                                      الانتقاء هو تلك العمليات التي تقوم بها 

                                 مقومات ومتطلبات شررغل الوظيفة أكثر         ر لديه                      ، وهو الشررخص الذي تتواف    هم              للوظيفة وانتقا

                                              

                                                                                                   لمزيد من التفاصيل حول موضوع التوجيه المهني انظر كتاب علم النفس المهني لطلبة السنة الرابعة علم نفس،   ( 1 )
                      أو أي مرجع شخر مناسب.
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        الانتقرراء   ُ    يُمثررل                      التي تطبقهررا المنظمررة.       نتقرراء                             ً            من ليره، ويتم هررذا الانتقرراء طبقرراً لمعررايير الا
              الأفراد من بين      أفضل                                                             المهني جميع الأنشطة التي من خلالها تقوم المنظمة بعملية انتقاء 

                                                    تاحة لديها الذين تتوافر فيهم المقومات المناسرررررربة لشررررررغل                               ُ الرالبين بالعمل في الوظا ف المُ 
    مود                     المهنية والإنسررررررانية )ح  و                                                           هذه الوظا ف من المؤهلات العلمية والقابليات والقدرات الفنية 

   (.   509  ،     5007         والخرشة، 
       المهني               أهمية الانتقاء -2

  ،   ته                        تهتم بتحسرررررين العامل وتنمي     مما     أكثر                   تهتم بتحسرررررين الآلات               كانت المؤسرررررسرررررات
ً        وتنُفق أموالًا طا لة                    ولكنها لا تفعل ذلك    ،              زيادة الإنتاجية ل    ها                  تحسرررررين الآلات وتطوير       بهدف  ُ        

                    ً                              ، مع أنه من الصرررعب جداً التنبؤ فيما إذا كانت الأموال       العامل              ُ           إذا واجهتها مُشررركلة تطوير
                  سررررتعود الأموال التي      مما     ً       أرباحاً أكثر                               تحسررررين الآلات سررررتعود إلى المؤسررررسررررة ل         المصررررروفة 

    من:        المهني                    تظهر أهمية الانتقاء  و           وتطويرهم،  ُ                              تنُفق على عملية انتقاء العاملين 
  .  هم                         زيادة سعادة العاملين ورضا (1

  .                       زيادة الإنتاج في المؤسسة (2

  .        الإنسانية               تحسين العلاكات (3

  .        والانتقال                            تخفيي معدل الاستقالة والغياب  (4

                                   تخفيي عدد الحوادث والأمراي المهنية. (5

                                          تخفيي نسبة الفاكد والهدر في الوكت والمال. (6

  .                                           تخفيي انتشار الصراعات والشكاوى بين العاملين (7

         والإعداد.                      تخفيي تكاليف التدريب (8

          والمجتمع.                    المنتجة في المؤسسة                   استقرار كوة العمل (9

   (.   502 -   505  ،     5995                             الشخصي والمهني للفرد )كشرود،                تحسين التوافق (10

                     مبادئ الانتقاء المهني -3
  :                                 يقوم الانتقاء المهني على عدة مبادق

   ها       وتوظيف  ة        والمهني          والبدنية        العقلية        القدرات    بين      الربط    على      الفرد     كدرة  :        والقدرات         المهارات (1
     عمل.  ال    في
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           العمل التي        مسررررؤولية    ضررررمن   به      زملا ه ب  و       بنفسرررره    ثقة  ال       الفرد   سررررب ت ك ي  :       السوووابقة        الخبرات (2

                 المهنية السابقة.      حياته     خلال        اكتسبها     التي          والمهارات           المعلومات   من      رصيده   في      تتمثل

 .             لأعمال وأدا ها       ب على ا       والتدري       للتعلم   هم        وكابليات       الأفراد                معرفة استعدادات  :     الكشف (3

                                                 الخبرة، ويعني هذا طلب أعمار متقدمة، وبعي الأعمال                   : تتطلب بعي الأعمال      العمر (4
بداعهم                 ُ لا تتطلب الخبرة يُ      التي               لاسررررررتخدامها في                                          فضررررررل الشررررررباب للاسررررررتفادة من أفكارهم وا 
       العمل.

   ،                                                         : مزيج من الخصرررا ص والمميزات الجسرررمية والبناء النفسررري المعقد              السوومات الشووخصووية (5
             رات الشخصية.      الاختبا ب     لعمل  ل                                  يمكن تحديد معالم الشخصية المطلوبة   و 

                                                      : تتطلررب بعي الأعمررال إمكررانيررات جسرررررررررررررميررة معينررة، فررالرجررال يمكن               النوم الاجتماعي (6
                                                                          الاعتماد عليهم في أعمال خارج أوكات العمل )مسررررررررررا ية أو تتطلب السررررررررررفر والغياب عن 

     فيها        النسررررررررررررراء        تشرررررررررررررغيل      فيمكن    ،                                     لبعي الأوكات( وبعي الأعمال لا تحتاج لذلك      منزل  ال
           نية...الل.                        كالأعمال التربوية والصيدلا

                      ً                                         : أن يكون الفرد مسؤولًا عن عمل مرؤوسيه وعن كراراتهم وتعاملهم مع              تحمل المسؤولية (7
        الأجهزة.

   أو           المحاماة      كمهنة       علمية                                     : كد تتطلب طبيعة العمل معارف ومؤهلات               التحصووويل العلمي (8
                                             أو مهارات تقنية يمكن تعلمها عن طريق التدريب.                الهندسة أو الطب 

  .               الأفراد في العمل                             مصدر الأساسي للتباين في سلوك     هي ال                  الفروق الفردية (9
         إلى كرار  -            كما هو متوكع -  ها                                  المناسبة والصحيحة والصادكة وأساليب         الانتقاء           تؤدي وسا ل  (10

                                               بدكة اختصرررررراصرررررري يتميز بالخبرة والكفاءة على الأفراد     ها     تطبيق ب                     توظيف مناسررررررب، إذا كام 
ذا  ّ   فُسّرت                            المتقدمين بطلبات عمل، وا    .       والتروي                             نتا ج التطبيق بشيء من الحذر  ُ 

               حمي المؤسررررررسررررررة من       وهذا ي                                                     يجب أن تكون القرارات خالية من أشرررررركال التحيز المختلفة (11
ّ   يقوّم                                  كرارات توظيف كد توصرررررررررررف بالتحيز  ولا                توظيف فقط، بل   ال     لغري          ويختبروا         الأفراد  

        تخدامها          يسرررررررتطيع اسررررررر     التي                           مدير كسرررررررم الموارد البشررررررررية ل        موضررررررروعية   ال        معلومات   ال  ر  ي   توف ل
  .     النقل                                لألراي التركية والتدريب والأجور و 
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                  أي اهتمام الإدارات    ،        والتعيين       نتقاء                         ً                تتطلب النقاط الواردة سررررررررررررررابقاً تحديد ضررررررررررررروابط الا (12
     علمي                                                                        المسرررررررؤولة بالقوى العاملة، وبعبارة أخرى لا يكفي المتقدمين حصرررررررولهم على مؤهل 

           ي المنظمة.                                                بل يجب أن يصاحب هذا المؤهل كفاءة من حيث السلوك ف       عال  
   ،                                                              السرررليم لعمال مؤهلين يجعل من السرررهل كيامهم بأعمالهم على أحسرررن وجه         الانتقاء   إن  (13

  ع                                                                                ويقلل من التكاليف نتيجة انخفاي معدل دوران العمل وارتفاع إنتاجية العمال  وكد يرج
  ن  ع    ً  بعيداً  ُ            يُنتقى العمال                    أسرس سرليمة، يجب أن            وعدم اتباع                إلى عدم المبالاة          الانتقاء    سروء 
                                                         على أسرررس تحليل الأعمال وتوصررريفها، والقيام بعد ذلك باختبارات   و    ،           كات الشرررخصرررية    العلا

   (.   595 -   519  ،     5055                      لير متحيزة )الختاتنة، 
        والأعمال             تصنيف المهن -4

  :        كما يأتي   ها      تصنيف     يمكن     َ ّ  ومن ثمَّ     ً      ً   تنوعاً شديداً،                    تنوع المهن والأعمال  ت
                                                 الذي يقوم به الفرد لتنفيذ واجبات عمله يمكن تصررررررررررررنيف                     طبيعة العمل والجهد     حسووووووووب (1

                                                                          المهن والأعمال إلى عقلية ذهنية أو جسدية، فنقل الأشياء من مكان لآخر عمل جسدي، 
  م                                                                                والكتابة عمل ذهني، والواكع أن هذا التمييز لير كاطع ولير دكيق، فالإنسرررررررران الذي يقو 

                           من درجة بسررررررريطة، والفرد الذي                                                 بنقل الأشرررررررياء من مكان لآخر يقوم بعمل ذهني ولو كان
                                ً                                             يقوم بالكتابة يقوم بعمل جسررررردي أيضررررراً، ولكننا نشرررررير هنا إلى الصرررررفة الغالبة على عمل 

  .ُ    مُعين
                                                       وحجمه وتنظيم العمل يمكن تقسيم الأعمال الذهنية إلى أعمال                 الهدف من العمل     حسب (2

           دة والأعمال                                                                  إدارية أعمال التشرررررررررررررغيل، الأعمال الإبداعية، وهناك الأعمال الثابتة الجام
  .           الديناميكية

                                                هناك أعمال مريحة وأخرى لير مريحة كالعمل في حالات             شوووووووووروط العمل     حسوووووووووب (3
  .           لير العادية         والأحوال        الطوارق 

  .                                    هناك الأعمال الفردية والأعمال الجماعية                   طريقة تنظيم العمل     حسب (4
  (       كليموف )                          الذي اكترحه الباحث الروسرررري         والأعمال             تصررررنيف المهن            كما نسررررتعري 

  :                                  كما يأتي من خلال أربعة محاور أساسية      5995    عام 
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        ُ              ومنها المُزارع، المختص   :              الطبيعة الحية -                  أعمال من نمط إنسووووووووووان - أ  :            المحور الأول (1
                              ومنها عامل إدخال البيانات إلى   :      تقنية -                  أعمال من نمط إنسوووووووووان -   ، ب                بالعلوم الطبيعية

   من       أعمال  -   ، ج                                                        الحاسررررب وتشررررغيله، ميكانيكي إصررررلاح السرررريارات، عامل إصررررلاح الأكفال
 -                  أعمال من نمط إنسووووووان -   ، د                              الطبيب، المعلم، الممري، البا ع  :      إنسووووووان -         نمط إنسووووووان

ُ                                          المختص بالرياضررررررررررررريات، المُدكق والمصرررررررررررررح  اللغوي في المطبعة، المحرر في   :     رموز                      
  .                             المخرج، الرسام، الفنان الممثل  :     فنون -                  أعمال من نمط إنسان -   ، ه       الجريدة

                          علم النفس أو علم الاجتمرراع،                  : مراكررب، مختص في             أعمووال معرفيووة - أ                 المحور الثوواني (2
                                            : خبير رعاية الحيوانات، عامل المخرطة، معلم                   أعمال إعادة التشكيل - ب  ،           مصح ، فنان

       ُ      : طيار مُلاحظ،            أعمال المسوووووو  - ج  ،                                         مدرسرررررررررة، محاسرررررررررب، با ع الزهور، مهندس الديكور
، مؤلف موسيقي، مهندس مُصمم. َ  ِّ                     ُ     مُبرمج، مُرَبِّ  ُ        ُ 

     ا ي،                                        الحررداد وعرامرل لحررام المعررادن برالقوس الكهربرر  :               الأعمال اليدوية - أ                 المحور الثالث (3
       : سرررررررررررا ق    لية آ -           أعمال يدوية - ب  ،                                                  المخبري في مخبر التحاليل الكيميا ية، عامل المخرطة

     دارة                                               أعمال مرتبطة باسووووتخدام الأنظمة الأوتوماتيكية في إ - ج  ،                      السرررررريارة، عامل المخرطة
                        اكبة في السرررررررررررررردود الما ية                                            : عامل المراكبة الجوية في المطار، عامل المر              العمل وقيادته

                     أعمووال مرتبطووة بتوظيف - د  ،                                                     الكبيرة، وفي المحطررات الكهربررا يررة وفي المفرراعلات النوويررة
                       : الفنان، لاعبو السيرك.                          الأدوات والأشياء بطرق متنوعة

    ُ           : مُحاسررررررررب، عامل                                       أعمال ت نفذ في أماكن تتصووووووف بالجو المناسووووووب - أ                 المحور الرابع (4
             أعمال تتم في  - ج  ،                     : مزارع، شررررررررررررررطي المرور   طلق                      أعمال تتم في الهواء ال - ب  ،       المخبر

      أعمال  - د  ،                                                : لطاس، متسرررررررررررررلق الجبال، رجال الإطفاء، عمال المناجم               أحوال غير عادية
    ُ                                              : المُربية في رياي الأطفال، معلم المدرسررررررة، باحث علمي                        تتصووووف بالمسووووؤولية العالية

   (.   511 -   517  ،     5005         )بادروف، 

       المهني               مراحل الانتقاء -5
                 بعدد من المراحل:        المهني         الانتقاء      عملية    مر  ت
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 المرحلة التمهيدية الاستقطاب المهني -5-1
                                                   نشررررراط تقوم به المؤسرررررسرررررة لجذب الأفراد للعمل لديها ويسررررربق        المهني          الاسرررررتقطاب 

       ووسرررررررررا ل                                                                    الانتقاء، فقد تلجأ المؤسرررررررررسرررررررررات إلى الدعاية والإعلان في الجامعات والمعاهد 
  م                     ، وتعمل على اسرررررررتمالته    ها                                                      الإعلام لجذب الطلبة للعمل لديها كبل دراسرررررررتهم أو بعد انتها

                                ً                                ُ       للعمل لديها بعد التخرج، ونجد أيضررررررررررراً الإعلانات والنشررررررررررررات والمجلات التي تُصررررررررررردرها 
                                                                           النقابات المهنية المختلفة، كما يمكن أن تلجأ المؤسرررررررررررسرررررررررررات إلى الحملات الإعلانية في 

   من        ً          ستغرباً الاستفادة                                             ُ زيون والمحطات الفضا ية ولوحات الإعلانات، وليس مُ              الإذاعة والتلف
  ع   ّ شررررجّ  ُ يُ                                                                خدمات الشررررركات والمؤسررررسررررات المتخصررررصررررة في عملية التوظيف، كما يمكن أن 

ُ       ن في المؤسرررررررسرررررررة أحياناً على البحث عن زملاء جُدد لهم  و       العامل                      أو دعوة أولادهم للعمل    ،                  ً                    
  ُ                       مُشركة في حملاتها الإعلانية      جميلة         ها صورة                                       لديها، من الطبيعي أن ترسم المؤسسة لنفس

    أما         ممتاز،                                                                   بهدف اسررررررررتقطاب أكبر عدد من الأفراد، فإذا كانت هذه هي الحقيقة فهذا أمر 
ً     عاجلًا أو                                 سرررتكون النتا ج سرررلبية على المؤسرررسرررة  ف                ُ       إذا كانت الصرررورة مُضرررللة،  ً   جلًا،  ش          وتفقد  

ُ        العاملون الجُدد أنه                                                          الكثير من سرررررمعتها ومصرررررداكيتها في المجتمع، وسررررررعان ما يكتشرررررف            
                                                 عن عمل شخر في مؤسسة أخرى، يؤدي تقديم صورة واكعية       بحثون    وسي     عوا د      ُ بهم وخُ    َ رَ  ّ رّ  ُ لُ 

                                                                         عن المؤسررررسررررة وعن العمل لطالب الوظيفة إلى زيادة الولاء والإخلاص للمؤسررررسررررة وزيادة 
                                               ُ            وتسرراعد على مواجهة مشرركلات العمل والتغلب عليها، ويُقلل احتمالات    ،             الرضررى الوظيفي

  . (  22 5 -   525  ،     5999                                     قالة والانتقال إلى مؤسسة أخرى )ريجيو،     الاست
              المهني الفعال         الاستقطاب   - أ - 1 - 5

ً  هناك عدة أسباب تجعل من الاستقطاب والعري المُسبق الواكعي للوظيفة فعالًا:                         ُ                                          
ً  تعاملًا                     الوظيفية لير السارة        الأحوال ُ                               يُعزز كدرة الفرد على التعامل مع  (1   . ً اً     نطقي  وم   ً اً       إيجابي    

         الوظيفي  ُ                   يُسرررررررهم في زيادة الرضرررررررى    َ ّ  ومن ثمَّ ُ                                       يُخفي من التوكعات الأولية الخاط ة للفرد،  (2
                للفرد فيما بعد.

                                            ونواياها الحسرررنة وانفتاحها عندما توضررر  لهم كل              صررردق المؤسرررسرررة              طالب الوظيفةُ     يُدرك  (3
          يها بصدق.         والعمل لد    ها                             ما يتعلق بمزايا الوظا ف وعيوب

  .                          في تخفيي الانتقال والاستقالة      ً فعالاً      ً  إسهاماً ُ                                  يُسهم العري المسبق الواكعي للوظيفة  (4
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                الاستقطاب المهني        صعوبات  - ب - 1 - 5
          مجموعة من                                                               تواجه عملية الاستقطاب المهني واستمالة الأفراد للعمل في المؤسسة

          الصعوبات:
  .                تعمل فيه المؤسسة                         الاكتصادية في البلد الذي        الأحوال (1

         المحيطة.           في البي ة              سمعة المؤسسة (2

                                       نفسها من حيث خصا صها وصعوبتها وشروطها.         الوظيفة (3

                                                                         سررررعة شرررغل الوظا ف الشرررالرة، فالمؤسرررسرررات التي تعمل على الاسرررتقطاب بتمهل وترو   (4
                       الوظا ف الشالرة لديها.   ء              المتسرعة في مل          المؤسسات               ً     ستكون أكثر نجاحاً من   ّ   تريّث   و 

 الوظيفةاستقبال طالبي  -5-2
      ، وهي        الوظيفة                 في اسرررررررررررررتقبال طالبي         المهني                                 تتمثل أول خطوة في عملية الانتقاء

                   وطالب الوظيفة الذي        ُ       ً                                       خطوة مُهمة جداً لأنها تمثل أول اتصرررررررال مباشرررررررر بين المؤسرررررررسرررررررة
    َ ّ  ومن ثَمّ                                                                  يسررررعى إلى تكوين صررررورة ولو بسرررريطة عن المؤسررررسررررة في هذه الدكا ق القصرررريرة، 

    أول                معهم بلباكة في                    اسررررررتقبالهم والتصرررررررف         الوظيفة                                يجب على المكلفين باسررررررتقبال طالبي 
   في                ّ اسرتقبالهم بودّ      يها      يجب عل              والمؤسرسرة التي         الوظيفة    ي                          اتصرال مباشرر ورسرمي بين طالب

عطا هم فكرة جيد   ،               الإضررررراءة والتهوية     جيد                 مكان لا ق ونظيف و                  عن نشررررراط المؤسرررررسرررررة    ة                  وا 
                      للاسررررتقبال مزودة بكل ما       خاصررررة                   توفير لرفة أو كاعة     ، و        وسررررمعتها    تها                  وبما يتفق مع مكان

                   المؤسررسررة من مطبوعات    عن     صرردر  ي      أو ما    ،                                  هو مري  من أثاث وصررحف ومجلات للقراءة
نجازاتها، وخططها المستقبلية.            شاطاتها وأهد ن ب      بها و              ونشرات تعرف                                      افها وا 

 طلب الاستخدام الأولي والمقابلة الأولية -5-3
         ً                     يتضررررمن عدداً من الأسرررر لة عما تريد        كتابي                   بإعداد طلب اسررررتخدام               تقوم المؤسررررسررررة

           بهرردف توفير    ه                                 يقوم بررالإجررابررة عن الأسررررررررررررر لررة الواردة فيرر     الررذي                         معرفترره من طررالررب الوظيفررة
                                                                            المعلومات التي ترلب المؤسرررررررررررسرررررررررررة معرفتها  بالطبع يجب الانتباه إلى عملية إعداد هذا 

                 عما تريد المؤسرررررسرررررة    ً اً                            إذ يجب أن يتضرررررمن أسررررر لة وبنود   ،                          الطلب كبل توزيعه واسرررررتخدامه
    كأن    ،                                           كما لا يتضررمن أسرر لة عن معلومات لا تفيد المؤسررسررة   ،       ً  ُ    ً همل أمراً مُهماً             ُ معرفته، ولا يُ 
                                         لا علاكة لها بالعمل لا تهمها ولا تفيدها  ومن       خاصة                  سسة عن أمور شخصية           تسأل المؤ 
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       ولماذا    ،                   ً وأين كان يعمل سابقاً    ،                                                       المفيد أن تعرف المؤسسة تاريل حياة الفرد المهنية السابقة
                                      كسرررررررررررررنوات الخبرة والمؤهرررل العلمي والخبرات    ،                                ترك العمررررل إلى لير ذلرررك من الجوانرررب

                                               عادة بالاسررتناد إلى طلب الاسررتخدام الأولي والمقابلة      سررات                              والدورات التدريبية  تقوم المؤسرر
             ، أما الأفراد   ته                                                              الأولية في تقرير صررررررررلاحية الفرد للوظيفة أو للعمل لديها أو عدم صررررررررلاحي

                                    إلى الخطوات الآتية في عملية الانتقاء            هم المتابعة                                الذين اتضحت صلاحيتهم للعمل فيمكن
ل في          المهني ج                                                   الأولية معلومات متنوعة على طلب الاسرررررررتخدام الأولي مثل           المقابلة  ُ  َ      تُسرررررررَ

    طلب      د   ع                        ُ السررررررررررررررابقة وأسرررررررررررررباب تركها، ويُ                                              تاريل الحياة والمؤهلات والخبرات وأماكن العمل
         كما يمكن    ،                    ويختلف من مؤسررسررة لأخرى   ،                   الشررا عة في المؤسررسررات                     الاسررتخدام من الوسررا ل

                   ويمكن أن يتضررررررمن طلب    ،         الهدف منه     حسررررررب              أكثر من نموذج                     أن يكون في المؤسررررررسررررررة
ً  سؤالًا.    50    إلى     55            الاستخدام من        

                          قواعد استخدام طلب التوظيف  - أ - 3 - 5
     وهي:   ،                                                        هناك كواعد أساسية عند استخدام طلب التوظيف ينبغي مراعاتها

               للانتقاء، فإنها    ً اً                                                  انات طلب التوظيف شررررررررررررراملة، لأنها إذا لم تسرررررررررررررتخدم معيار           أن تكون بي (1
                                            ومصررردر معلومات في نظام معلومات إدارة الموارد    ،                            تسرررتخدم أحد سرررجلات إدارة الأفراد سررر

  .          في المنظمة         البشرية
                                                     معرفة أهم البنود التي لها علاكة بالوظيفة محل الدراسة.     يجب (2
                                                   اللازمة لشررررغل الوظيفة، مع إعطاء الفرصررررة لبيان ما يزيد         الشررررروط                 تحديد حد أدنى من  (3

               عن الحد الأدنى.
            ً شررغلها فمثلاً        وشررروط  ً                  بقاً لطبيعة كل وظيفة  ، ط،    ،                                   إعطاء أوزان نسرربية لبنود طلب التوظيف (4

      ً          همررة جررداً أكثر من                                                  ُ في إدارة الموارد البشرررررررررررررريررة تكون فيهررا درجررة التعليم مُ       مختص      وظيفررة 
                                           زان النسررررررربية لبنود طلب التوظيف الخاص بوظيفة                ويمكن تصرررررررور الأو    ،             الشررررررركل والمظهر

          الخبرة في  - ب   %،   70               المؤهرل العلمي:  - أ                                     ص في إدارة الموارد البشرررررررررررررريرة كمرا يرأتي:  ت  مخ
   %.  50                 البيانات الشخصية  - ج   %،   50       العمل: 
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 المهني الانتقاءالاختبارات المستخدمة في  -5-4
                                من الاطلاع على التطورات المتزايررردة         المهني                       م على عمليرررة الانتقررراء         لا برررد للقرررا

            ً وتظهر أيضرراً ُ       رُوجعت،       كديمة                                                        والمتسررارعة في ميدان الاختبارات النفسررية، فهناك اختبارات
                يجررب التخلي عنهررا       كررديمررة                                                      اختبررارات جررديرردة دخلررت الميررادين العمليررة، وهنرراك اختبررارات 

             عدم صلاحيتها.            لتقادمها أو 
    كبل                                                  وسا ل متعددة بهدف جمع المعلومات عن طالب الوظيفة                 تستخدم المؤسسات

          ً                            تختلف كثيراً فيمرررا يتعلق بفرررا ررردتهرررا، وسررررررررررررروف                      ومنهرررا الاختبرررارات التي                 أن تقرر توظيفررره
           فيما يأتي:          نستعرضها

        المهني            في الانتقاء        الذكاء  ُ               تُسرررررررررتخدم اختبارات  :                        والقدرات العقلية العامة        الذكاء          اختبارات (1
                ، أي أن العامل     الأداء    في                                                            بسررررربب الاعتقاد السرررررا د أن الذكاء أو القدرة العقلية العامة تؤثر 

ُ                        تُشررررررير إلى أنه في حال وضررررررع           الدراسررررررات                                       الأكثر ذكاء هو الأكثر إنتاجية، إلا أن بعي 
                                                                    ذوي الذكاء المرتفع في وظا ف لا تحتاج إلى ذكاء مرتفع فإنهم سررررررررررررروف يعانون           العاملين
    بين                                                                 ، لأنهم بحرراجررة إلى المزيررد من الإثررارة التي لا تقرردمهررا هررذه الوظررا ف  من         من الملررل

ناعة    ات               اختبارات القدر                                     نجد: اختبار أوتيس، اختبار فاندريك،                            العقلية العامة في الصررررررررررررر
              كصرررررريرة لا تحتاج                    (، وكلها اختبارات   557  ،     5995        )كشرررررررود،                               اختبار تيفين لقابلية التوافق

         العاملين         لانتقاء         ادكة فقط                         ويبدو أن هذه الاختبارات صرررررررررررررر   ،              دكيقة لتطبيقها    55        أكثر من 
ً  اسرررررتعمالًا                                   للوظا ف الكتابية، ويمكن اسرررررتعمالها             ُ                   في وظا ف المُشررررررفين التنفيذيين.    ً اً      محدود      

         بسررررربب عدم                           العام في انتقاء العاملين        الذكاء                                     ظهرت بعي الانتقادات لاسرررررتخدام اختبارات
                                               في أداء واجبات أو وظا ف ترتبط بالقدرة العقلية،        ً مقبولاً      ً    مناسرررررررباً و     ً  تنبؤاً                   كدرتها على التنبؤ 

                                        متعددة أن اختبارات الذكاء العام جيدة في         دراسررات                                  وعلى الرلم من هذه الانتقادات أفادت 
   (.   555  ،     5999        )ريجيو،                        التنبؤ بالأداء الوظيفي

                                       القررردرات مجموعتين واسرررررررررررررعتين من القررردرات هي   ُ             تُغطي اختبرررارات  :        القوودرات          اختبووارات (2
   ،                                                   الحركية مثل حدة البصررررررررررر ومشرررررررررراهدة الألوان والتمييز بينها   ات               الحسررررررررررية والقدر     ات      القدر 

                                                            ومنها اختبار حدة البصرررر، واختبارات الوركة والقلم لقياس الدكة    ،                   وحسررراسرررية السرررمع ودكته
                                   ية ودكة التآزر والتنسرررررررررررريق الحركي مثل                      ً                       الإدراكية، كما نجد أيضرررررررررررراً اختبارات القدرة الحرك

                        وضع الإبر في ثقوب مخصصة.
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                            الاسرررررررتعداد الميكانيكي وأوسرررررررعها                أشرررررررهر اختبارات  :            الميكانيكية            الاسوووووتعدادات          اختبارات (3
     تعكس                                ً         للفهم الميكانيكي الذي يتضررررررررمن صرررررررروراً متعددة   Bennett      ً               انتشرررررررراراً اختبار بينيت 

   ،              ً                                  عامة  ونجد أيضاً اختبار مينيسوتا للعلاكات المكانية          وفيزيا ية                        حقا ق ومبادق ميكانيكية 
                                   واختبار ثالث هو اختبار لوحة الأشررررررررركال    ،                                         وشخر للسررررررررررعة والعلاكات المكانية أو الفرالية

                             الوركية لا يتضمن عنصر السرعة.

   ً                           خلافاً لاختبارات الذكاء والقدرات   :           والاهتمامات         المهنية                        مقاييس الشووووووخصووووووية والميول (4
         المهنية        الميول  و                 ُ                                          التي لها إجابات مُحددة فإن إجابات الأفراد في مقاييس الشرررررررررررررخصرررررررررررررية 

         المهنيررة        الميول  و                مقرراييس الشرررررررررررررخصررررررررررررريررة    ي                          ُ         والاهتمررامررات ليس لهررا إجررابررات مُحررددة، فف
                                                                          والاهتمامات يبين الأفراد درجة موافقتهم على بعي العبارات مثل أحب السرررررررررررررباحة، أي 
                                                                       يعبرون عن رلباتهم الشرررررخصرررررية، وتنعكس فيها بعي السرررررمات مثل الانطواء والسررررريطرة 

           والاهتمامات          المهنية        الميول  و                                                      والثقة بالنفس ولير ذلك  يسرتند اسرتخدام مقاييس الشرخصرية 
                                     ن العمرررررررال لير النررررررراجحين ببعي الميول أو  م                           أن العمرررررررال النررررررراجحين يتميزون    ى  إل

                                           وتصررررب  هذه القضررررايا الأسرررراس في انتقاء العاملين    ،                           الاهتمامات أو السررررمات الشررررخصررررية
                               وهما مقياس سررترون  كامبل للميول    ،                 ُ            ً            دد، هناك مقياسرران يُسررتعملان كثيراً في الصررناعة   ُ الجُ 

                                                                     ومقياس هولاند للتفضريل المهني، يحتوي المقياسران على أسر لة حول الاهتمامات    ،       المهنية
                                                       وتقارن إجابات الفرد بإجابات وتفضرررررررررررريلات أفراد مجموعة مهنية    ،                 والتفضرررررررررررريلات المهنية

                                                                فيعرف إذا كانت تفضررررررررررريلات الفرد وميوله واهتماماته متشرررررررررررابهة مع تفضررررررررررريلات    ،ُ     مُعينة
                                            لأن هرذه الأدوات كرا مرة على افتراي أنره كلمرا كران   ،   هرا             ُ               مجموعرة مهنيرة مُعينرة واهتمرامرات

                 ً                      ُ                                      نمط التفضيل مشابهاً لتفضيلات جماعة مهنية مُعينة كان الاحتمال أكبر لنجاح الفرد في 
                  مهنة تلك الجماعة.

   أو    ،                                           ُ       تعتمررد هررذه الاختبررارات على كيررام الأفراد بتنفيررذ مُهمررة مررا  :           عينووة العموول          اختبووارات (5
      نتقون  ُ يُ             َ لأعمال التي سَ      إلى ا                          ذات فا دة جوهرية بالنسبة    ها           ُ           ُ        سلسلة من المُهمات التي يُعتقد أن

                                  ُ                                         لهررا، وفي بعي الحررالات كررد تكون هررذه المُهمررات نمرراذج وأجزاء دكيقررة من العمررل المراد 
           همات نفسرررررية  م                    ومن الممكن أن تتضرررررمن                            في اختبار وتوضرررررع معايير له،        ، توضرررررع       تنفيذه
          مجموعة من         انتقاء                                             فإذا أرادت شرررررررررررررركة ما تعمل في مجال صرررررررررررررناعة الألبسرررررررررررررة    ، ة    حركي

                                          ُ           مكن أن تقوم هذه الشرررررررررررررركة بتحديد مجموعة من المُهمات التي  ي                     العاملات للعمل لديها، 
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                                       وتقوم بتحديد المعايير اللازمة للنجاح في    ،                                     سرررتطلب من العاملات بعد كبولهن في الشرررركة
          ً           تراه ضرورياً في الأداء      مما                       لسرعة، الجودة ولير ذلك            ُ                     أداء هذه المُهمة من حيث: الدكة، ا

        اسررتخدام                                  ُ         ً موضرروعية بين العاملات. ومن هذه المُهمات مثلاً   ال                         المطلوب، من أجل المقارنة 
                        ، تركيب الأزرار  أو أنها    تها     وخياط    ها                                               شلة الخياطة الكهربا ية، طريقة وصررل الأكمام وتركيب

                                      د تحت ضغط كلة الوكت أو كلة المعلومات،                                       ُ   كد تركز على طريقة الفرد في اتخاذ كرار مُعق
                                                                         يكون على طالب الوظيفة أن يحل مجموعة من المشكلات التي كد يواجهها المدير في    إذ 

      وهذا   ،                                      ُ    وكيفية التغلب على الصررررررعوبات في الوكت المُحدد   ،        في العمل    ي      يوم سرررررر    في     عمله 
      تصرررررررررررررميم                                              التفكير والتحليل لدى طالب الوظيفة  كما يمكن       عمليتي                يلقي الضررررررررررررروء على 

                كما في تمرين أو    ،                                                  ً عينة العمل لتقويم جوانب عمل الجماعة أو الفريق أيضرررررررررررررراً           اختبارات
ُ                               ُ                      تُعري على الجماعة أو فريق العمل مُشررررركلة أو مجموعة مشررررركلات        عندما              اختبار اللجنة 

                                                      ويأخذ كل مرشررررررررررررر  دوره في ر اسرررررررررررررة اللجنة عند معالجة المشررررررررررررركلة    ً اً               يجب حلها جماعي
   (.   552 -   555  ،     5005         وفليتشر،         شاكلتون  )
                                                    تشررررير هذه الاختبارات إلى سرررررعة رد الفعل التي يقوم بها  :                       اختبارات سووورعة الاسوووتجابة (6

                        لقى عليه، ومن أمثلة هذه                                                    ُ الفرد في اسرررررررررررررتجابته لظهور مثير معين، أو للأسررررررررررررر لة التي تُ 
                                        تصل  في وظا ف رجال الشرطة وعمال المتاجر      التي                               الاختبارات اختبارات كشف الكذب

                     لأن بعي الناس يعتقدون    ،                             في انتقاء العاملين في المصررررانع           ها لا تصررررل     ولكن   ،     صررررغيرة  ال
                           دي على حرياتهم وخصوصياتهم. ت ع ي               أن هذا الاختبار 

                     في المؤسسات وفوائدها                                 أهداف استخدام الاختبارات النفسية  - أ - 4 - 5
                                  في المؤسرررررسرررررات وفي الصرررررناعة عدة أهداف   ُ                              يُحقق اسرررررتخدام الاختبارات النفسرررررية

     ي:  أت            وفوا د كما ي
                         في الصناعة لانتقاء الأفراد   ُ                        تُستخدم الاختبارات النفسية  :                             انتقاء الأفراد الصالحين للعمل (1

                                                                                  الصررالحين للعمل واسررتبعاد الأفراد لير الصررالحين، فقد بينت دراسررات كثيرة النتا ج الجيدة 
                                فقد أدى هذا الاستخدام إلى انخفاي    ،   ُ                                          والمُثمرة لاستخدام الاختبارات النفسية في الصناعة

                % من الأفراد لير  5 1                     %، واستبعاد ما نسبته   50                                     نسبة الأفراد الفاشلين في العمل بحوالي 
                الصالحين للعمل.
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                  في عملية الانتقاء                                               تهتم معظم المؤسسات باستخدام الاختبارات النفسية  :               التوجيه المهني (2
                                                                          المهني وتهمل اسرررررررررررررتخدامها في عملية إعادة التوجيه المهني عندما تكتشرررررررررررررف أن عملية 

                         ً  ، كما تلجأ المؤسررسررات أحياناً      حيحها          ً         دكيقة تماماً ويجب تصرر                             التوجيه المهني السررابقة ليسررت
       وتحترراج    ،                                                                      ً إلى عمليررة إعررادة التوجيرره المهني عنرردمررا يكون عرردد المتقرردمين إلى العمررل كليلاً 

ُ                                                مُعينة لم يتقدم إليها أحد، وفي هذه الحالة تسررررررررررتخدم        وظا ف                    المؤسررررررررررسررررررررررة إلى عمال في 
    لير        وظا ف                تخدام الأفراد في                                              المؤسرررررررسرررررررة الاختبارات النفسرررررررية للكشرررررررف عن إمكانية اسررررررر

         لا تتناسررب         بوظا ف                                                        التي تقدموا إليها وتحتاجها المؤسررسررة، أو أن الأفراد يرلبون          الوظا ف
  .  هم  مع

  ب                    كبيرة ناجمة عن تدري  ُ                    َ تُعاني المؤسررررسررررات خسررررا رَ   :                               انتقاء الأفراد الصوووالحين للتدريب (3
  ي               عد الاختبارات ف                                                                أفراد يتض  فيما بعد عجزهم عن إتمام التدريب بطريقة مناسبة، إذ تسا

         يوفر على       وهرذا                      ُ            ُ                            اسرررررررررررررتبعراد الأفراد الرذين يُتوكع عردم تقردمُهم وعردم نجراحهم في التردريرب، 
ً                                                                المؤسرررررسرررررة أموالًا طا لة يمكن اسرررررتثمارها في مجالات تدريبية أخرى  ويتحقق هذا التوفير               
                                                                             نتيجة أمرين: تقليص مدة التدريب عندما تتوفر لدى المتدربين القدرات والاسرررررررررررررتعدادات 

                                                        لازمة للنجاح في التدريب، تخفيي عدد الأفراد اللازم تدريبهم.  ال

   ية                                                       تسررراعد الاختبارات في الكشرررف عن العمال الذين يسرررتحقون الترك  :                   تنظيم ترقية الأفراد (4
                                               ُ    وتولي المراكز الإدارية والقيادية فيها  وعندما يُدرك   ،                          في الهيكل التنظيمي للمؤسرررررررررررررسرررررررررررررة

          ُ                         ة تتم على أُسررررس علمية ومهنية موضرررروعية                                       العمال في المؤسررررسررررة أن التركية في المؤسررررسرررر
    نية                     اكتسرررررررراب مهاراتهم المه ب                               وتزداد رلبتهم بالتقدم في العمل    ،            ُ            سرررررررريزداد اهتمامُهم بأعمالهم

                                                                    ، كما تتغير نظرتهم إلى إدارة المؤسسة وسياستها في التعامل مع عمالها.  ها       وتطوير 

                  ل إلى أكسرام أخرى                           تقوم المؤسرسرة بنقل بعي العما  :                                تنظيم نقل الأفراد إلى أعمال أخرو (5
      أحوال         أو بسرررربب    ،           ً                            ُ     العمل أحياناً وحاجتها إلى عمال في أكسررررام مُحددة      أحوال      بسرررربب       لديها 

               ُ    يجب أن يتم على أُسرررررررررررررس      ، بل                                                   ً العامل المختلفة، ولا يمكن أن يكون هذا النقل عشررررررررررررروا ياً 
             من أجل تنظيم                                                ومن أجل ذلك تستخدم المؤسسات الاختبارات النفسية   ،              علمية وموضوعية

                                                                                    عملية نقل الأفراد بين أكسامها المختلفة، ونقل الأفراد إلى أعمال تناسبهم وتناسب كدراتهم 
                            ً          ً                       ويكون احتمال فشرررررررررلهم فيها ضرررررررررعيفاً أو معدوماً، وهذا الأمر يتقارب مع    ،            واسرررررررررتعداداتهم

       لعمال.         المهنية ل      تركية   ال          ومع عملية    ،                          عملية إعادة التوجيه المهني
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   يد                                               يمكن أن تسررررتعين المؤسررررسررررة بالاختبارات النفسررررية لتحد  :                    الاحتياجات التدريبية      تحديد  (6
                                 التي يحتاجونها في إنجاز أعمالهم،     هم                                           أوجه النقص والخلل في معلومات العمال ومهارات

  م     نظ                             ُ لتلافي أوجه النقص والخلل، وتُ     ها                                       تصررررررميم البرامج التدريبية المناسرررررربة وتنظيم    َ ّ  ومن ثمَّ 
                                                 بناء على جوانب النقص والخلل المكتشفة لدى العمال.   م    صم   ُ تُ                     البرامج التدريبية و 

     ن في                                           بالاختبارات النفسررررررررية لقياس مدى تقدم المتدربي    ُ      : يُسررررررررتعان                    يم البرامج التدريبية  و   تق (7
                                                    يم جرردوى البرنررامج الترردريبي وفررا رردترره والتحقق من فرراعليررة   و                         عمليررة الترردريررب، وكررذلررك لتق
                          التدريب وكفايات المدربين.

                                            تسرررررتعين المؤسرررررسرررررات بالاختبارات النفسرررررية في تنفيذ   :            لامة المهنية               زيادة مسوووتوو السووو (8
   ية                                                                              استراتيجيتها حول موضوع السلامة المهنية لعمالها، إذ يجب أن تكون الاستراتيجية مبن

              في الأعمال ذات         ولاسرررررررررريما                                             على أسرررررررررراس عدم تعري العمال لأية إصررررررررررابات أو حوادث 
                                سرررررررررررريارات والشرررررررررررراحنات والرافعات وبعي                                              الخطورة العالية مثل كيادة الآليات المتحركة كال

                                                         ُ              الآلات التي تحتوي على أجزاء خطرة ظاهرة كد يحتك بها العامل وتُسررررررررررررربب له الأذى، 
    فيد                                           في انتقاء السرررررا قين والعمال للأعمال الخطرة ي                                    وتبين أن اسرررررتخدام الاختبارات النفسرررررية

   %.    5525                           في تخفيي عدد الحوادث بمعدل 

                                              ُ      العامل كغيره من أفراد البشرررر يمكن أن يتعري إلى مُشررركلة   :                النفسووي للعاملين        الإرشوواد (9
   في                   الاختبارات النفسرررررية     َ ّ        ومن ثمَّ تسررررراعد             ُ      اضرررررطراب نفسررررري مُعين،             اجتماعية أو           نفسرررررية أو
 ُ                      لمُشرررررركلة نفسررررررية أو اضررررررطراب           أو تعرضرررررروا       ُ             الذين يُحتمل تعرضررررررهم         العمال    عن      الكشررررررف 
  .                                           أو سوء تكيف وعدم توافق في المؤسسة أو خارجها   ،       انفعالي

                                                   من الفوا د لير المباشرررة لاسررتخدام الاختبارات النفسرررية  :                          رفع مسووتوو المتقدمين للعمل (10
                لير الأكفياء سررررروف    ا              ً                               المهني أن كثيراً من طالبي الوظيفة والرالبين به                  في عملية الانتقاء

            ُ          الانتقاء على أُسس علمية       تقوم ب    ها                            ُ                     يمتنعون عن التقدم إلى مؤسسة مُعينة عندما يعلمون أن
                     ُ              يؤدي إلى رفع مسررررررتوى المُتقدمين للعمل       وهذا                               موضرررررروعية، وليس على أي أسرررررراس شخر، 

                             عمال من مستويات مهنية عالية.        لانتقاء                           يكون لدى المؤسسة فرصة أكبر     َ ّ  ومن ثمَّ 

           في المجالات   ُ                               يُسرررراعد اسررررتخدام الاختبارات النفسررررية  :              لأهواء الشوووخصوووية           التخلص من ا (11
                           وتحقيق مبدأ العدالة وتكافؤ    ،                                                السررابقة على التخلص من المحسرروبيات والأهواء الشررخصررية
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                                                كما تفيد في التخلص من ضغوط أصحاب السلطة والنفوذ    ،                         الفرص في التوظيف والتركية
   (.   515 -   556  ،     5995                                تركية أصدكا هم وأكاربهم )كشرود،                 لتسهيل توظيف أو 

 النهائية المقابلة -5-5
   ،                        ونتا ج الاختبارات النفسية   ،                                              بعد جمع كافة المعلومات المدونة في طلب الاستخدام

                                                                            يبدأ المختص بالانتقاء في عملية المقابلة النها ية التي يسرررررررررررررعى خلالها إلى اسرررررررررررررتكمال 
     ميول   ال        قدرات و   ال                                                                 المعلومات الأخرى التي لم يشررملها طلب الاسررتخدام والمقابلة الأولية مثل 

      لك من       ولير ذ   ،                       مع الآخرين والتعاون معهم                   والقدرة على العمل   ،            سرررررررررمات الشرررررررررخصرررررررررية  ال  و 
  .                  صلاحية طالب الوظيفة                   تقرير صلاحية أو عدم        من أجل           ا الوظيفة      تطلبه ت            الصفات التي 

 السابق وظيفيالتاريخ ال -5-6
    ً                                      ً              ُ       كثيراً بالتاريل الوظيفي السررابق للفرد اعتقاداً منها أن ذلك يُعد من                تهتم المؤسررسررات

        ، ويهدف         ً ه مسررتقبلاً             لديها أو فشررل              طالب الوظيفة                      ً      ً          المؤشرررات التي تؤدي دوراً كبيراً في نجاح 
                 في المؤسررسررات التي               طالب الوظيفة                             السررابق إلى الاسررتفسررار عن تاريل                   الرجوع إلى العمل

                  وأسررباب تركه العمل    ،  ً                                     بقاً، ومعرفة سررمعته وسررلوكه الشررخصرري والمهني            عمل لديها سررا     كان ي
      ، أما   ته                          وتفيد في الاطم نان إلى صررررلاحي   ،                                   والتأكد من صررررحة المعلومات التي كدمها   ،     لديها

                                 ً      ً                          يتصرررررف بصرررررفات لير مرلوبة كان ذلك سررررربباً كافياً لعدم كبوله، أما إذا كان   ه            إذا تبين أن
         ُ    ً            كان ذلك مُشجعاً على كبوله.                          ً      ً  تاريخه الوظيفي السابق نظيفاً وجيداً 

 الأولي الانتقاء -5-7
                    والعودة إلى المصرررررررررادر                طالبي الوظيفة                                   بعد جمع كافة المعلومات الضررررررررررورية عن 

                                  أو عدم صرررررلاحيتهم للعمل، وعندها يبدأ     تهم                                  اللازمة للتأكد من صرررررحتها، تتضررررر  صرررررلاحي
ً  انتقاءً       نتقاء   الا                          وشررررررؤون الأفراد والعاملين في                            كسررررررم إدارة الموارد البشرررررررية      يوضررررررع    إذ   ،  ً اً     أولي     

  ُ                            ة مُعينة تحت مراكبة ر يس القسررررم   مد            أو التمرين ل            أو التجربة             تحت الاختبار              طالب الوظيفة
                 المعني وبإشرافه.

          ومسو غاته الطبي الكشف -5-8
                                    للفحص الطبي للتأكد من سرررررررررررررلامته البدنيرة               طالب الوظيفة             لا بد من خضررررررررررررروع 

             بالفحص الطبي         ُ             ً                الذي سررريُسرررند إليه لاحقاً، تهتم المؤسرررسرررات                   لياكته لنوع العمل  و    ،       والصرررحية
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      الكشف     في    منه  ُ      يُتأك د                   والمؤسسة، وأهم ما                             لما فيه مصلحة طالب الوظيفة                لطالبي الوظيفة
      ط كلب                            الكشررررررررررف على القلب )إجراء تخطي -                     سررررررررررلامة الجسررررررررررم والأعضرررررررررراء، ب - أ        الطبي:

                                                            عمل تخطيط دما  كهربا ي للتأكد من عدم إصرررررررابة المرشررررررر  بأي أمراي  -           كهربا ي(، ج
               كياس ضغط الدم. -                  عمل تحليلات للدم، ه -                 عصبية )كالصرع(، د

                   عمررل أجزاء معينررة في       سرررررررررررررلامررة          التررأكررد من        الأعمررال                      تتطلررب بعي الوظررا ف أو 
   ة                               لا يسرررتطيع الكشرررف الطبي التنبؤ بأي                                       ، أي تتطلب حالة صرررحية معينة للعامل كما     الجسرررم

   في                لطالب الوظيفة                ً     ً                   ولكنه يقدم تقريراً طبياً عن الحالة الصحية    ،      ً مستقبلاً       تظهر         أمراي كد 
             كبل التعيين:       الطبي       الكشف            أهم مسو غات       . ومن                وكت إجراء الكشف

                                                          ً              المطالبة بتعويضات لا أساس لها بسبب وجود الحالة المرضية سابقاً كبل التوظيف      عدم (1
                                 اجمة عن أسباب لا علاكة لها بالعمل.  ون

  ن                       الأفراد الأكفياء القادري        انتقاء                                              تخفيي تكاليف التوظيف والتدريب والإنتاج عن طريق  (2
  .      ً ومهنياً                 ً والمؤهلين صحياً 

                      ً  عن طريق اكتشافها مبكراً.                                           تفادي وكوع حالات العجز والمري بين العاملين (3

          والحوادث.            بسبب التعب            ن العاملين  بي                   تقليل نسبة الغياب (4

          المختلفة.         والسارية                                     وحماية المستهلكين من الأمراي المعدية                 وكاية العاملين (5

                                                          الذي يناسرربه من الناحية الصررحية والبدنية بحيث يسررتطيع القيام           في العمل              تعيين العامل (6
           به بسهولة.

              صرررررررررررحة العاملين    في                                                ً  الاكتشررررررررررراف المبكر لنقاط الضرررررررررررعف التي يمكن أن تؤثر سرررررررررررلباً  (7
نتاجيتهم.              وا 

 النهائي الانتقاء -5-9
   ،     ُ                          الذي أُسند إليه في مرحلة التجربة                                           إذا برهن طالب الوظيفة على جدارته في العمل
                                بإجراءات تعيينه ولكن بعد اجتياز  ُ    يُبدأ      ُ                                       وكرر مُشرررفه أو ر يسرره المباشررر أنه مناسررب للعمل 
         التجربة.     مدة                                          الفحص الطبي، الذي يفضل عادة القيام به كبل 
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                               مراجعة رسائل التوصية والم زكين -5-10
          لوظيفة في       طالب ا  م                                                    تتضرررررررررررررمن هذه الخطوة مراجعة الأفراد أو الجهات الذين ذكره

          السررررابق في    ه                                        أو جهات يمكن الرجوع إليهم للسررررؤال عن سررررلوك   ً اً      أشررررخاصرررر          ه بوصررررفهم   طلب
                                                  كد اجتاز مرحلة المقابلة الشرررخصرررية، وأوشرررك على الدخول               طالب الوظيفة     يكون     إذ      عمله، 

                                                                              في مرحلة التعيين  تقوم المنظمة بهذه الخطوة في بعي الوظا ف كالمديرين والمشرررررررررفين 
              باكي الوظا ف،     إلى                             ، ويصرررررعب القيام بها بالنسررررربة      المهمة           ف التخصرررررصرررررية            وبعي الوظا 

     التي         الشررررررروط                                  ُ                             ولكي تكون المعلومات المسررررررتمدة من المُزكي ذات فا دة، فإن هناك بعي 
                                    زكي على معرفة تامة بالمتقدم وبمسررررررررررتوى            ُ أن يكون المُ  - 5               ُ         توافرها في المُزكي وهي:     يجب

      ُ                                        قوم المُزكي بتقويم أداء المتقدم بكفاءة وحيادية    ن ي أ - 5                   ً              أدا ه لكي يكون كادراً على تقويمه، 
         ً          زكي موثوكاً به، وأن            ُ أن يكون المُ  - 5                                             لكي يزود إدارة العمل الجديد ببيانات موضررررررررررررروعية، 

                                 ً      تكون الجهة المانحة للتوصية موثوكاً بها.
 التعيين والتوظيف -5-11

   ً اً     رسررمي  ُ  ّ  يُعيّن                   من الناحية الطبية              طالب الوظيفة      سررلامة                        إذا أظهرت الفحوص الطبية 
   (.   555  ،     5995        )كشرود،             في المؤسسة   ُ                           ويُضاف اسمه إلى سجلات العاملين

       المهني            في الانتقاء          المقابلة -6
                      كلفه المؤسرررسرررة مع طالبي              ُ شرررخص أو أكثر تُ       لقاء       المهني                           تعني المقابلة في الانتقاء

                                                  ً                             الوظيفة الرالبين بالعمل لديها والاجتماع معهم اجتماعاً يهدف إلى إجراء تواصرررل مباشرررر 
                                    المؤسررررررررسررررررررة الكشررررررررف عن خصررررررررا ص ومؤهلات طالبي  ،َ   ك،بَل              ُ        يسررررررررم  للطرف المُكلف من 

                          ً                                                    الوظيفة، تقوم المؤسسة لالباً بتكليف لجنة مكونة من عدد من الأشخاص لإجراء المقابلة 
                                  ً                     ُ     ُ          ي الوظيفة، ويمكن أن تضررررررررررم اللجنة عدداً من الأفراد لكل منهم مُهمة مُحددة، إذ        مع طالب

                       ً      ً                                                 يمكن أن تضررم اللجنة طبيباً عارفاً بطبيعة أعمال المؤسررسررة والأمراي المهنية التي يمكن 
                     ُ     ً                                                     أن تظهر لدى العمال، ومُتخصرررصررراً في النواحي الفنية والتقنية والهندسرررية في العمل، كما 

                      أعضرراء اللجنة كد تلقوا      جميع                           ي علم النفس، ويجب أن يكون                 ً   يجب أن تضررم متخصررصرراً ف
                  في فنيات المقابلة         ولاسررررريما                والإرشررررراد النفسررررري              في علم النفس    ً       ً  نظرياً وعملياً      ً       ً  تدريباً مناسرررررباً 

      سسها.  ُ وأُ 
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 المهني أهداف المقابلة في الانتقاء -6-1
                        إلى تحقيق الأهداف الآتية:        المهني            في الانتقاء         المقابلة  ب              يسعى القا مون 

                                                  : إن الغاية الأسرررررررررررررراسرررررررررررررية من المقابلة في عملية الانتقاء                         التماس المعلومات والحقائق (1
                                                                          المهني هي حصول المؤسسة على معلومات مباشرة من طالب الوظيفة من القا مين على 

                          فقط، فهناك الكثير من صرررررررررررررفات                                   ولا تقف عند ما يقوله طالب الوظيفة   ،              عملية المقابلة
           يقوله طالب      مما           يجب التحقق     َ ّ  ومن ثمَّ                                            الشررررررررخصررررررررية وليرها تظهر للقا مين على المقابلة، 

                                                                            عليه أن يثبت ويؤكد ما يقوله، فقد يقول أنه يتقن اللغة الإنكليزية كراءة وكتابة   و         الوظيفة 
         في اللغة                                                                بطلاكة، وعندها من الممكن إخضررررررررراع طالب الوظيفة لامتحان كتابي وشرررررررررفهي

                              ً                   أو أن تضم لجنة المقابلة متخصصاً باللغة الإنكليزية.   ،         الإنكليزية

   ،                ً        ً         ً          ُ     حقق المقابلة هدفاً إرشررررررررادياً وتوجيهياً في حالات مُعينة           ُ : يمكن أن تُ                الإرشوووووواد والتوجيه (2
ً                                                           فمثلًا عندما يتقدم للعمل شرررررررررررررخص يحمل إجازة جامعية في هندسررررررررررررررة الكهرباء       وتكون    ،   

                                                  عية في الهندسررة المدنية أو المعمارية وليس في هندسررة                             المؤسررسررة بحاجة إلى إجازات جام
          إلى الجهة    ه      وتوجيه                                                                  الكهرباء، ففي هذه الحالة يمكن أن تقوم اللجنة بإرشاد طالب الوظيفة

                                                                        التي تحتاج هذا الاختصررررررراص، أو كد تبين له المؤسرررررررسرررررررة حاجتها إلى عاملين في مجال 
 ُ                                مُعين لم يتقدم طالب الوظيفة إليه.

               ُ                          ودفعه في اتجاه مُعين، سررررررررواء نحو العمل الذي                     إثارة طالب الوظيفة                الدفع والتشووووووويق   (3
                                                                   في اتجاه شخر، وتكون المقابلة فرصررررررررة مناسرررررررربة للتأكد من طبيعة علاكة طالب    و       يطلبه أ

                                       أو تشررررويق طالب الوظيفة نحو عمل شخر، كما    ،                                    الوظيفة بالعمل الذي يسررررعى إليه ويطلبه
                    التي تقدمها لعمالها          الإضررررررررررررررافية                                   تبين المؤسرررررررررررررسررررررررررررررة لطالب الوظيفة الخدمات          يمكن أن

                                صلات، روضة أطفال، طبابة، حوافز(. ا    )مو 

                                                       يمكن أن تكون المقابلة فرصررررررة تغتنمها المؤسررررررسررررررة لتوضرررررر  لطالب                خدمات إضووووافية  (4
                            ، فقد يكون هناك بعي الجوانب   ها      وجوانب   ا           ي يسررررررررعى إليه ت  ال       وظيفة                الوظيفة خصررررررررا ص ال

                         ومن هذه الجوانب الصرررررررررررررعوبات                                     مل التي يجب أن يعرفها طالب الوظيفة           الخاصرررررررررررررة بالع
                 وأية مشكلات أخرى.   ،                                 والمخاطر والأمراي المهنية المحتملة



68 

 

 المهني أنوام المقابلة في الانتقاء -6-2
                                                                    تنقسرررررررم المقابلات في الانتقاء المهني إلى عدة أنواع يمكن تصرررررررنيفها وفق أسرررررررس 

   لة             مضررررمون المقاب  ،                     أسررررلوب إدارة المقابلة  ،                  الهدف من المقابلة  ،             درجة الهيكلة       ومنها        متعددة
                              أو نوعية الأس لة التي تحتويها.

   لى  ع                        وضرررع الأسررر لة المراد طرحها  ت                                في المقابلة الموجهة أو المباشررررة   :                 المقابلة الموجهة (1
       عة على    ً                      أيضررررررراً كا مة الإجابات المتوك      وتوضرررررررع    ،                    وفق ترتيب معين وهادف              طالب الوظيفة

                       في الواكع لا تلتزم جميع    ،    قننة                                                ُ كل سرررررررررررررؤال، ويطلق على هذه المقابلة اسرررررررررررررم المقابلة المُ 
  .                                                                المقابلات الموجهة بوضع كا مة من الإجابات المتوكعة من طالبي الوظيفة

   مة                                                  لتزم في المقابلة لير الموجهة بقا مة أسررررررررررررر لة ولا بقا  ن  لا   :                     المقابلة غير الموجهة (2
  َ ّ  ن ثَمّ                       ذهنه دون ترتيب معين وم     إلى                         ل بتوجيه الأسررررر لة التي ترد    ، قاب،                       ُ أجوبة متوكعة، يقوم المُ 

    يتم     إذ          عدة مزايا  ب                              المقابلة الموجهة ولير الموجهة       تتصرررررررررررررف                        كد تأخذ اتجاهات متعددة  
      أكثر                                              طالبي الوظيفة وهذا يجعل هذا النوع من المقابلات      إلى                   توجيه الأسررررررررررررر لة نفسرررررررررررررها 

ً     فضلًا عن               طالبي الوظيفة                                                  مصداكية وصلاحية في الحصول على المعلومات اللازمة من    
                زيادة درجة كبول      إلى          الذي يؤدي       الأمر         المقابلة        إجراء                           ثبات المعايير المسرررررررررررررتخدمة في 

  .                                                               طالبي الوظيفة لهذه الوظيفة بسبب انخفاي درجة التحيز الشخصي خلالها
                   كم على درجة حسرراسررية    ُ الحُ      إلى       ً  دف أسرراسرراً   يه   ة                  نوع خاص من المقابل  :              مقابلة الضووطوط (3

         في إدارة                  مهاراته وأسررررررررررلوبه                                                 طالب الوظيفة ومعرفة مسررررررررررتوى الضررررررررررغوط لديه والحكم على 
      فقدان          تؤدي إلى           ثير الغضرررررررب                              ُ طرح الأسررررررر لة بطريقة اسرررررررتفزازية تُ                    ُ الضرررررررغوط ومواجهتها، تُ 

    يفي                                                                     السرررريطرة على الأعصرررراب لمعرفة نقاط الضررررعف لدى طالب الوظيفة في تاريخه الوظ
    لاته       وانفعا        أعصرررررررررررابه                                            طلب منه محاولة الاحتفاظ بالهدوء والسررررررررررريطرة على         َ ّ   ُ السرررررررررررابق، ثمَّ يُ 

    حدى  إ                                                                على سرررررررررررربيل المثال في مقابلة طالبي وظيفة مدير خدمات الزبا ن في      ولضرررررررررررربه
              أنه شرررغل أربعة      كال                           ، ولنفتري أن أحد المتقدمين         المحمولة                      شرررركات الاتصرررالات للهواتف 
     لديه        سررررلبية                    ُ    ،                   الماضرررريين فقد يأخذ المُقاب،ل ذلك على أنه نقطة             ً             وظا ف سررررابقاً خلال العامين

ً                خبره بطريقة اسررررتفزازية أن كثرة الانتقالات خلال مدة كصرررريرة تُعد دليلًا على عدم كدرته   ُ ويُ         ُ                                                     
                     فإذا اسرررتطاع طالب       المهني                     عدم النضرررج في السرررلوك     إلى                    ُ     على تحمل المسرررؤولية وتُشرررير 

                         ُ      ُ    ،  تلك التنقلات بالشرررررررركل الذي يُقنع المُقاب،ل        لأسررررررررباب                                الوظيفة تقديم تفسررررررررير ملاءم ومعقول 
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            وظهور علامات   ه                                     موضرررروع شخر، أما في حالة تغير ملام  وجه     إلى                 فسرررروف يتم الانتقال 
                               على أن كدرته على مقاومة الضرررررررررررررغوط      إليه                               ُ    الانفعال والغضرررررررررررررب والاسرررررررررررررتياء فإنه يُنظر 

    سررررية                   في تحديد مسررررتوى حسررررا         المعتمدة        ُ                              نخفضررررة  يُعد منهج الضررررغوط من أفضررررل الطرق  ُ مُ 
                                         يتطلب اسرررررتخدام مقابلة الضرررررغوط توافر مهارات     كما                               طالب الوظيفة للمواكف الضرررررالطة، 

            ُ    ،                                                 عالية من المُقاب،ل وأن تكون لديه القدرة على التعامل مع ضغوط العمل.

   يه                                              نحاول من خلالها استنتاج أو توكع ما سوف يكون عل  :                           المقابلات المرتبطة بالوظيفة (4
    لة     فالأس                              عن الأس لة المتعلقة بتصرفاته،   ه           يلة إجابات                               أداء الفرد في الوظيفة من خلال حص

     ُ                                                                     التي تُطرح هنا ليسرررررررت موكفية لأنها تدور حول سررررررريناريوهات ومواكف افتراضرررررررية كما في 
                                                                         سؤال عن كيفية تعامل الموظف المرتقب مع النواحي المالية المرتبطة بالوظيفة.

        الوظيفة                    المقابلات المرتبطة ب       أنواعُ                              تُعد المقابلة السرررررررلوكية أحد أهم   :                  المقابلة السووووولوكية (5
                                                                       التي تسرررتهدف اسرررتقصررراء تصررررفات طالب الوظيفة في المواكف التي حدثت في الماضررري 

                          معرفة تصررررررررررررفات طالب الوظيفة      إلى                                              وهي بذلك تختلف عن المقابلة الموكفية التي تهدف 
ً  توكع حدوثها مستقبلًا. ي     التي     أو                   في المواكف الحالية                    

          أو الإرشرررراد                                              يقوم بها متخصررررص في علم النفس أو الصررررحة النفسررررية   :                 المقابلة النفسوووية (6
                                                                    بهدف تقويم بعي السررمات الشررخصررية مثل الاعتماد على الذات أو الثقة بالنفس        النفسرري 

    وكد                      ُ                                                           أو توكيد الذات وكد تُسررتخدم فيها أسرر لة موكفية أو سررلوكية أو أسرر لة مرتبطة بالوظيفة
                            مة تحتوي على عنصر لير موجه.                                       تكون موجهة أو لير موجهة إلا أنها بصفة عا

    جيه          يقوم بتو      الذي   ُ    ،  المُقاب،ل   و                                    تتم بين شررررخصررررين فقط هما طالب الوظيفة   :                 المقابلة الفردية (7
                                                     وتسجيل الإجابات والملاحظات، كما يمكن أن تكون المقابلة   ،                       الأس لة إلى طالب الوظيفة

    أو      ً سررررررررررلسررررررررررلاً   مت       ً مروراً                                                       ُ    ،  الفردية تتابعية بمعنى أن يمر طالب الوظيفة على أكثر من مُقاب،ل 
    الب  ط     إلى        ُ    ،  ينظر كل مُقاب،ل    إذ                                            ويمكن أن تكون المقابلة التتابعية لير موجهة              لجنة مقابلة، 

     لديه        يتشررررركل            وفي النهاية    ،              ً           ويطرح عليه عدداً من الأسررررر لة   ،                         الوظيفة من وجهة نظر معينة
                                                            وكراره حول طالب الوظيفة  أما في المقابلة التتابعية الموجهة   ،                   رأيه الخاص والمسرررررررررررررتقل

     البي  ط      ن بين    َ قارَ  يَ ّ  ثمَّ    ،             يم ثابت وموحد  و         نموذج تق    أو                                م طالب الوظيفة بناء على استمارة  ّ وّ    فيق
    هم.        الأفضل من        لانتقاء        الوظيفة 
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                     ل مجموعة من القا مين  َ بَ                     ، يم طالب الوظيفة من ك،   و  ُ          يُقصررررررررررررررد بها تق  :                  المقابلة الجماعية (8
    فحص                لجنة المقابلة ب                                                                بالمقابلة )لجنة المقابلة( يسم  هذا النوع من المقابلة لكل عضو في 

                                       مثررل فريق المحررين في المؤتمرات الصرررررررررررررحفيررة     هررا              الوظيفررة وتحليل   ي                إجررابررات جميع طررالب
      إليها                               طالبي الوظيفة الذين كد ينظرون         لإجابات                              الذي يسررررررررراعد على التحليل العميق       الأمر

            اسرررررتجاباتهم،      ً    سرررررلباً في        كد يؤثر       وهذا                                            على أنها تولد لديهم مسرررررتويات عالية من الضرررررغوط 
                                                                       د مسررتوى الضررغوط لدى طالبي الوظيفة في ظل المقابلات كثيرة العدد التي تتضررمن      ويزدا

      في شن                    أو عردة لجران مقرابلرة                                      ،           ،    مقرابلرة عردد كبير من طرالبي الوظيفرة من ك،برل عردة مقراب،لين 
ْ        وتنتظر لترى مَنْ سررررررررريأخذ    ،  حل     إلى                 ،                      تقدم جماعة المقاب،لين مشررررررررركلة معينة بحاجة    إذ      واحد   َ             

              لتلك المشكلة.        ً قدم حلاً   ُ ويُ    ،             زمام المبادرة
                               طالب الوظيفة مثل مسررتوى التعليم      إلى                        ه فيها مجموعة من الأسرر لة  ّ جّ  َ وَ  ُ تُ   :             مقابلة ا لية  ال (9

َ ّ  ُ             ثمَّ يُطلررب من طررالررب    ،                   واتجرراهرراترره نحو العمررل   ،                                       والخبرة المهنيررة والمهررارات المتنوعررة لررديرره
      د كما                       من نوع الاختيار من متعد          إجاباتها                     على الأسرررر لة التي تكون          إجاباته               الوظيفة اختيار 

                          طالب الوظيفة وتكون الإجابة      إلى                 الأس لة التي توجه        أمثلة    ومن    ،                     في الامتحانات المؤتمتة
                                         م مهاراتك في خدمة الزبا ن والمسرررررررتفيدين من  ِّ وِّ                                      عليها بطريقة الاختيار من متعدد: كيف تق

                                                                         خدمات المؤسرررسرررة؟ هل هي ممتازة، جيدة، متوسرررطة، أكل من المتوسرررطة، ضرررعيفة  وبناء 
              مع مراعرراة أنرره    ،                                               طررالررب الوظيفررة اختيررار الإجررابررة التي تتوافق مع حررالترره     على    يجررب      عليرره 

   ،                               يتطلب منه التركيز والانتباه بشررردة     وهذا                  من مثل هذا النوع    ة   الي ت                      وجه للفرد عدة أسررر لة مت ُ يُ 
           سرررجل الحاسرررب              ُ صرررعوبة عندما يُ       أكثر                  أبعد من ذلك وتصرررب       إلى       الأمور     تذهب    أن       ويمكن 

   ن                    فالتأخير في الإجابة ع   ،       كل سرررؤال   ن           في الإجابة ع                                الزمن الذي يسرررتغركه طالب الوظيفة 
                          ً   ُ       توكع حدوث مشرررركلات محتملة لاحقاً، تُسررررتخدم      إلى        كد يشررررير    ؟                      سررررؤال هل يمكن الثقة فيك

                                                                  لرفي جميع طالبي الوظيفة لير المقبولين والإبقاء على أول ك الذين يجب        الآلية         المقابلة 
        في شررررررررمال   PIC'N pay        الأحذية                         وهذا ما كامت سررررررررلسررررررررلة متاجر    ،              ً مقابلتهم شررررررررخصررررررررياً 

                                     عندما طلبت من الرالبين بالعمل الاتصررررررررررررررال           الأمريكية                              كاليفورنيا في الولايات المتحدة 
             المقابلة عبر        إجراء                    يمكن للفرد بمقتضررررررراها     إذ        الآلية،                    للحصرررررررول على المقابلة      100       بالركم 

                 )نعم( وعلى الركم          بالإجابة                ( في حال الرلبة  5                               الهاتف من خلال الضرررررررررررررغط على الركم )
                             المقابلة باسررتخدام الحاسررب عدة            على إجراء            )لا(. يترتب         بالإجابة              في حال الرلبة    (   صررفر )
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َ  فضرررررررررررررلَا                     المتوكع عدم كبولهم،         الأفراد                                       أهمها تخفيي هدر وكت المديرين في مقابلة    :     مزايا   
                       كبر وهذا يقدمونه في ظل  أ                                     مون ما لديهم من معلومات للحاسررررب بدرجة  د  يق        الأفراد   أن     عن

                                              أن معظم كرارات الحاسررررررب سررررررتكون موضرررررروعية وبعيدة عن                       وجود الأشررررررخاص لاعتقادهم
                    ُ                                                التحيز الشرررررررررخصررررررررري  ولكن يُعاب على اسرررررررررتخدام الحاسرررررررررب في المقابلة لياب المظهر 

ً    فضررلًا عن             الشررخصرري للفرد                              المقابلة باسررتخدام الحاسررب كد        لإجراء                    الطبيعة الميكانيكية    أن     
                   الشخصية والإنسانية.                                             لدى طالبي الوظيفة أن المؤسسة لا تهتم بالنواحي               ً تترك انطباعاً 

      لى أن  ع ُ                                                       يُقصرد بها المقابلة التي تركز أسر لتها على كياس كدرة الفرد   :                  المقابلة الموقفية (10
     إلى         ً      ً                                                          يسرررررلك سرررررلوكاً معيناً في موكف محدد  فعلى سررررربيل المثال في مقابلة المرشررررر  للتركية 

   ره                      العمال الذي تكرر تأخي     أحد                    سررررؤال عن رد فعله نحو     رح ط ُ يُ            على العمال     شرررررف        ُ وظيفة مُ 
                                                                               عن العمل لمدة ثلاثة أيام متتالية، وتكون المقابلة الموكفية موجهة بعدد من الأسررررررررررررر لة

    ً  سبقاً. ُ مُ   ُ     المُعدة 
 هاوتنفيذفي الانتقاء المهني سس تصميم المقابلة الفعالة    أ   -6-3

      موجهة                                      ينظر جميع الباحثين إلى أن المقابلة ال                                     زيادة الاعتماد على المقابلة الموجهة  (1
ً     مسررررررررررررتقبلًا في                                          لات مصررررررررررررداكية في الحكم على مسررررررررررررتوى أداء الفرد             أنواع المقاب      أكثر   من       

                                                    يجب تصرررررررميم مقابلات موكفية موجهة تتضرررررررمن سرررررررلسرررررررلة من الأسررررررر لة     َ ّ  ومن ثمَّ         وظيفته، 
  ي                        التي توجه إلى جميع طالب       الأسرر لة                   ويتبعها مجموعة من    ،                           الافتراضررية المرتبطة بالوظيفة

                            د مجموعة الأسررررررررررررر لة التي يجب أن   ّ حدّ     ُ   وتُ           ً حددة مسررررررررررررربقاً          ُ الإجابات مُ          وأن تكون    ،       الوظيفة
                             ذوي العلاكة المباشررررررة بالوظيفة         الأفراد                                         تتضرررررمنها المقابلة من اجتماع يضرررررم مجموعة من 

                 وتمر هذه العملية    ،                                   وضررررررررع مجموعة من الإجابات عن تلك الأسرررررررر لة        ُ على أن تُ    ،       الشررررررررالرة
     تية:                   بالخطوات الأساسية الآ

                       من خلال وصرررررررررف الوظيفة على        العمل      تحليل        من خلال            ل الوظيفة  ّ حلّ    ُ : تُ              تحليل الوظيفة  - أ
  .            طالب الوظيفة                                            رات والقدرات والمؤهلات التي يجب توافرها لدى ا                 شكل كا مة من المه

           كل واجب من        إسرررررررررررررهام       م درجة   وي    : تق                                        يم المعلومات المتوافرة عن واجبات الوظيفة  و   تق  - ب
     ركه                                  وكذلك المقارنة بين الوكت الذي يستغ   ،                                   واجبات الوظيفة في تحقيق النجاح فيها       مجموع

                                                    وتنحصرررررر المهمة الأسررررراسرررررية لهذه الخطوة في تحديد الواجبات       تها،               كل نشررررراط من أنشرررررط
                 الأساسية للوظيفة.
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  ة         وضررع كا م        ً                                  : اعتماداً على محصررلة الخطوتين السررابقتين ت                           وضووع قائمة بأسووئلة المقابلة  - ج
                               ويمكن أن تضرررم القا مة أسررر لة من   ،        المقابلة    في             طالب الوظيفة      إلى                   بالأسررر لة التي سرررتوجه 

                                                : تختبر كيف سيتصرف طالب الوظيفة في موكف افتراضي             أسئلة موقفية   :     الآتية      نواع  الأ
                    أسوووووووووئلة مرتبطة بمعرفة                                                       معين مثل ماذا سرررررررررررررتفعل إذا ارتفعت درجة حرارة الآلة فجأة،

    يفة                 ً       ً                                  : تسرررررتهدف اسرررررتهدافاً مباشرررررراً تقويم المعارف الضررررررورية لأداء الوظ                 الواجبات الوظيفية
                                                 الوظيفة كبل التحاكه بالعمل، وتدور هذه الأسررررررررررررر لة حول                             التي يجب أن تتوافر لدى طالب 
                           : مدى اسررررررررررررتعداد طالب الوظيفة                 أسووووووووئلة الاسووووووووتعدادات                                 النواحي التقنية والفنية للوظيفة، 

مكانية تغيير محل إكامته وسرررررركنه وفق مكان عمله الجديد،        أسووووئلة                                                                          لممارسررررررة واجباتها، وا 
                         لة على شكل أحداث طار ة                         : يجب الاهتمام بصيالة الأس                        الأحداث الحرجة أو الضاغطة

                                                                     أو حرجة أو ضرررررررررالطة تعكس مسرررررررررتوى الأداء المرتفع والضرررررررررعيف كما في المثال الآتي 
                                                                       لنفتري أن زوجتك )زوجك( وطفليك دون الخامسررة عشرررة من العمر مرضررى في السرررير 
  ن                                                                                إثر إصابتهم بنزلة برد شديدة، وليس لديك أصدكاء أو أكارب بالقرب منهم أو جيران يمك

                         سرررررراعات، ماذا سررررررتفعل في هذه    5                                     سرررررراعدتهم، وكد بدأت نوبتك في العمل منذ          أن تطلب م
        الحالة؟

   ،                    المعيارية عن كل سرررررررؤال          بالإجابات          وضرررررررع كا مة  ُ تُ            المعيارية            بالإجابات          وضوووووع قائمة   - د
 - 5       مقبول،  - 5       متوسررررررررط،  - 5     جيد،  - 2       ممتاز،  - 5                     اسررررررررتخدام مقياس خماسرررررررري )   ُ   يُفضررررررررل  و 

ً                                مرفوي( فمثلًا في الإجابة عن السررررررررررؤال الوارد في                 ر الإجابات كما  ّ قدّ                 ُ الخطوة السررررررررررابقة تُ           
                              للى ما عندي وعند ذ سرريحصررل طالب  أ                               بقى في المنزل فأولادي وزوجتي هم  أ       ي: سرروف  ل ي

      سررررررررررررأتصررررررررررررل  )                                   ذا اختار طالب الوظيفة الإجابة الآتية  إ       (  أما  5    يم )  و                    الوظيفة على درجة تق
         ذا اختار  إ       (  أما  5    يم )  و                      فسررررررررروف يحصرررررررررل على درجة تق   (                       بالمشررررررررررف واشررررررررررح له الموكف

   (. 5    يم )  و                      فسوف يحصل على درجة تق       أسرته                      العمل حتى في حالة مري      إلى     حضور   ال

       لإجراء       أفراد   6     إلى   5               ختار مجموعة من  ُ تُ           المقابلة         لإجراء        الأفراد                تعيين مجموعة من   - ه
         المتوكعة           والإجابات                        الذين كاموا بوضرررررررع الأسررررررر لة         الأفراد  ُ                 ويُفضرررررررل أن يكونوا من    ،        المقابلة

            من المديرين     أو                               شررررفين على الوظيفة المراد شرررغلها          ُ لة من المُ                             عليها، وكد تتكون لجنة المقاب
         يوزع على     أن                                                                من المتخصررررصررررين في إدارة الموارد البشرررررية  وكبل البدء بالمقابلة يجب     أو
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     إلى           التي سررررررتوجه          والأسرررررر لة   ،                                              المقابلة ملف يتضررررررمن واجبات الوظيفة المراد شررررررغلها      لجنة
                                  ً                   النموذجية عليها بهدف مراجعتها جيداً كبل بدء المقابلة.          والإجابات   ،             طالبي الوظيفة

   ات                                        : كد لا يتوافر لدى جميع المنظمات الإمكاني                                وضووووع قائمة إرشووووادات لإجراء المقابلة (2
   ني             الانتقاء المه   من    ً اً      أسررراسررري   ً اً    جزء       بوصرررفها                     مقابلات موكفية موجهة        لإجراء              والوكت الكافي 

                  َ ّ              وظا ف الشررالرة ومن ثمَّ توضررع مجموعة                                          عمليات المفاضررلة بين طالبي الوظيفة لشررغل ال  و 
   ، ا                                     المقابلة وخلالها وبعدها لزيادة فعاليته       إجراء                      التي يجب مراعاتها كبل           الإرشررررررررررررررادات   من 

                                   وفيما يأتي النقاط الواجب مراعاتها:

    ادة                              الجيد والمسررررررررررربق للمقابلة على زي        الإعداد        : يسررررررررررراعد         للمقابلة     ا     سووووووووبق                الإعداد الجيد م    - أ
   لة                                           تحليل الوظيفي في صيالة الأس لة، استخدام أس   ال         تماد على    الاع ب                    مصداكيتها وفعاليتها 

                         يم إجابات طالبي الوظيفة،   و                                                 موضرررروعية ومحددة بدكة، وضررررع معايير واضررررحة ومحددة لتق
                     لجميع طررالبي الوظيفررة                                                         الاهتمررام بترردريررب القررا مين على المقررابلررة، توجيرره الأسررررررررررررر لررة ذاتهررا 

                          يجب تغطيتها خلال المقابلة،                                                 وبالطريقة نفسها، وضع خطوط عريضة للموضوعات التي
                                  وتحديد مجموعة من الإجابات المحتملة    ،                                          اسررتخدام مقياس متدرج في تقويم طالبي الوظيفة

                                                              ووضررررررررع مقياس كمي متدرج لكل إجابة من الإجابات المحتملة، العمل على    ،        لكل سررررررررؤال
ً   فضررررررررررلًا ع   ،  قاب،ل     ُ من مُ       أكثر                    ، أن يقوم بالمقابلة       الأسرررررررررر لة                         تحقيق نوع من الانسررررررررررجام بين    ن   

                                                     إمكانية أخذ الآراء المختلفة كبل اتخاذ القرار النها ي.

   من                                                            : كبيل البدء بالمقابلة يجب القيام بمجموعة من الأنشررطة التي تضرر                التخطيط للمقابلة  - ب
   عة                               ، اسرررتيضررراح النقاط المبهمة، مراج    كافة    مة  َ قدَ                         ُ مراجعة طلبات التوظيف المُ  ب             نجاح تنفيذها 

                                     ها في طالب الوظيفة، اسررررتخدام المقابلة                    الصررررفات الواجب توفر   و                     وصررررف الوظيفة الشررررالرة 
                                                                          الموجهة، الاعتماد على التنوع في الأسررررررررر لة، الاسرررررررررترشررررررررراد بالمعلومات الواردة في طلب 

   لة            مكان المقاب    أو                                                        وفي السررررررررررريرة الذاتية لطالب الوظيفة، الاهتمام بتجهيز القاعة    ،       التوظيف
                     اتصالات خلال المقابلة.     أية             وعدم استقبال    ،                      من حيث الإضاءة والتهوية

                                   حتى يتحقق الهدف الأساسي من المقابلة                                          تهيئة الجو النفسي المناسب خلال المقابلة   - ج
                                                                              يجررب توفير كرردر كبير من الراحررة والطمررأنينررة لرردى طررالررب الوظيفررة في أثنرراء المقررابلررة من 

   في       الجدل     أو                                              ً                 خلال توجيه التحية له والبدء بسررررؤال لا يتضررررمن مقداراً كبير من الاختلاف 
                    حالة المرور السررررا دة     أو                      الوظيفة عن حالة الطقس      ،      َ قاب،ل طالبَ                        ُ الإجابة عنه كأن يسررررأل المُ 
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     لجنة                                                              كما يجب أن يشعر طالب الوظيفة بالصداكة والإلفة والمودة من جانب    ،            يوم المقابلة
ً     فضرررررلًا عن         إنسرررررانية       لأسرررررباب                            المقابلة وهذا اللين واللطف                          الحفاظ على سرررررمعة المؤسرررررسرررررة   

                        لنظر عن نتيجة المقابلة.      بصرف ا         ومكانتها 

                       عند توجيه الأسرررررررررر لة لطالب           الإرشررررررررررادات                       يجب الالتزام بمجموعة من                توجيه الأسوووووووئلة   - د
    لتي  ا                                                           ي: التركيز على الأسررر لة المرتبطة بالوظيفة، الابتعاد عن الأسررر لة  ل    ما ي     وفق        الوظيفة 
  ة     لإجاب                                           )لا(، الابتعاد عن الإيحاء بأن إجابة معينة هي ا    أو      )نعم(       محددة           إجاباتها     تكون 

                                                  بأية إجابة، عدم توجيه الأسرررررررررر لة لطالب الوظيفة بطريقة         الإيحاء          وكذلك عدم    ،       المفضررررررررررلة
   ،    ً                 ناصرررررررراً لوجهة نظر معينة                                                ُ تجعله يشرررررررعر أنه موضرررررررع اتهام، تجنب السرررررررخرية ولا تكن مُ 

          وأعط فرصررة    ،                        معظم وكت المقابلة لصررالحك                                        واحرص على الحيادية واليقظة، عدم احتكار
                ً                                      ويناك،، انصرررت جيداً وباهتمام لما يقوله طالب الوظيفة حتى                         لطالب الوظيفة كي يتحدث

          وأحاسرريسرره                                                                 تشررجعه على الاسررتمرار في الحديث، اللباكة في تعرف مشرراعر طالب الوظيفة 
   ة،      الأمثل ب              لطالب الوظيفة     ها                         شرح الأس لة الصعبة وتفسير    ؟                            سؤال ألم تحب الوظيفة السابقة ب

         يذكر بعي     أن                 السرررررررررلبية اطلب منه     أو   ية       ُ                                  عندما يُعدد طالب الوظيفة بعي نقاطه الإيجاب
                  الأمثلة التوضيحية.

      لأسررررررررررررر لة  ا                    بعي الوكت لنجابة عن        إتاحة                          بمجرد انتهاء المقابلة يجب            المقابلة        إنهاء  - ه
ً    فضرررررلًا عن        الوظيفة    ي               واسرررررتفسرررررارات طالب علامهم              الخطوات الآتية              إرشرررررادهم إلى            أنه لن           وا 

   ،                             الأفضررل وفق عدد الوظا ف الشررالرة                                            قبل جميع المتقدمين ولكن سرريفاضررل بينهم لانتقاء  ُ يُ 
                 مدة زمنية محددة.          بسرعة في       القبول     أو                       بنتيجة المقابلة بالرفي        َ علمونَ   ُ سيُ   م     وأنه

  ل            ، يقوم المقاب،    ،                                                  : بمجرد انتهاء المقابلة وانصرررررررررررررراف كافة طالبي الوظيفة               مراجعة المقابلة  - و
        وتساعده    ،  مة                                   المقابلة حتى يتجنب نسيان الأمور المه    في                            بمراجعة ملاحظاته وكل ما كتبه 

                        تسجيل المقابلة بالصورة     إلى                                                     في تجنب التحيز والتسرع في الحكم، ولذلك تعمد المنظمات 
            يم المرشررررررحين   و                  ثبت فعاليته في تق أ     الذي       الأمر     يمها   و    وتق     تها                     والصرررررروت حتى يسررررررهل مراجع

                          للوظا ف العليا والقيادية.
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 لمهني                                                           المشكلات التي ت عيق الاستفادة القصوو من المقابلة في الانتقاء ا -6-4
                                                              : يتوصرررررل معظم القا مين بالمقابلة إلى أحكام بشرررررأن طالبي الوظيفة               الأحكام المتسوووورعة (1

        لمقابلة  ا     ُ               ُ    ً              وكد تبُنى تلك الأحكام مُسررررربقاً حتى كبل بدء    ،                               الدكا ق الأولى من بداية المقابلة    في
      ابلة.                               أو نتا ج الاختبارات السابقة للمق   ،                                            بالاعتماد على مصادر متنوعة مثل السيرة الذاتية

      عندما         ولاسررريما                                     : إن كضرررية الوصرررول إلى اسرررتنتاجات سرررريعة                         التحيز أو التركيز السوولبي (2
      خاصة   ،                                                                          تكون المعلومات المتوفرة لدى القا م بالمقابلة عن طالب الوظيفة معلومات سلبية

                    ،                                                            إذا كان لدى المقاب،ل موكف معين سررلبي أو إيجابي من الجهة أو الجهات المانحة لرسررا ل
  و                                          بقبول طالب الوظيفة أو رفضررره  بمعنى شخر يبد      ً سررربقاً  ُ مُ       ً حدداً    ُ ه مُ             فسررريكون كرار    ،       التوصرررية
  ر                                  ويتأثرون بما لديهم من معلومات أكث   ،                          يهم تحيز تجاه طالب الوظيفة د        ن وكأن ل  و       ، المقاب،ل

                                 تجرررردهم يبحثون لرررردى طررررالررررب الوظيفررررة عن     َ ّ  ومن ثمَّ    ،                             من تررررأثرهم بررررالمعلومررررات الواكعيررررة
                                                                                المعلومات التي تتوافق مع تحيزهم السررررلبي أو الإيجابي، وهنا يظهر خطأ شررررا ع في أثناء

         جل إنهاء  أ                                                                  إجراء المقابلة يتمثل في البحث عن معلومات سررررررررررررلبية عن طالب الوظيفة من 
كرار عدم كبوله         المقابلة    .                 وا 

        ُ     وظيفي المُعلن            ،       لمام المقاب،لين بال إ  ُ        : يُعد عدم   ها           ِ                       لمام المقابِلين بالوظيفة الم علن عن إ    عدم  (3
   ذا  ه                      ُ                                                     عنها من المشررررررررركلات التي تقُلل فاعلية المقابلة في الانتقاء المهني، لأنه يترتب على 

                  طالب الوظيفة التي     في     فرها  ا                                 هم المواصررررفات والخصررررا ص المطلوب تو  أ               الأمر عدم تحديد 
                                           يجب البحث عنها لديه حتى يؤدي وظيفته بنجاح.

    فقد     ء،              أو لجنة الانتقا                                               ،   : تتأثر فاعلية المقابلة بمصرررداكية جماعة المقاب،لين     تعيين       ضووطوط ال (4
               ،                                                               يقوم بعي المقاب،لين بمن  طالبي الوظيفة أو بعضرررررهم درجات عالية والتوصرررررية بتعيينهم، 

موا    إذا    ،                                                    في الوكت الذي سرريحصررل فيه هؤلاء الأفراد على درجات منخفضررة     لين        ، من مقاب،     ِّ   كوِّ
  .  هم     تعيين         قبولهم و                              نحهم درجات مرتفعة هو الرلبة ب                    شخرين والدافع وراء م

    فرد ُ  مُ  ُ    يُقو                                                يم الفرد بمسررتويات أداء باكي طالبي الوظيفة فقد   و               : التأثر في تق            الخطأ العكسووي (5
ّ   كُوّم                                                                       في أثناء المقابلة على أنه ملاءم للعمل ومسررتوى أدا ه متوسررط لا لشرريء إلا لأنه     عد  بُ 

   ف.                                      مجموعة من الأفراد ذوي مستوى الأداء الضعي

                                                      يتأثر المقابلون ببعي السلوكيات لير الحقيقية والمصطنعة                          التأثر بالسلوك المصطنع  (6
          والاسررررررررتخدام    ،                 مثل تركيز الانتباه   ،                                          يبديها طالبو العمل بوضرررررررروح في أثناء المقابلة   كد      التي 
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     ً               سرررربباً في الحصررررول على               هذه السررررلوكيات      تكون      وربما    ،                             المناسررررب لحركات الرأس والعينين
    ومن          الآخرين                     وتؤدي إلى تفوكرره على    ،            طررالررب الوظيفررة       ينررالهررا     لتي               % من الرردرجررات ا  10

   ،                                                                        ناحية أخرى يمكن أن يؤثر المظهر الشررررخصرررري والنوع الاجتماعي لطالب الوظيفة )ذكر
                                            يم إذ يمكن أن يميررل إلى إعطرراء تقررديرات مرتفعررة   و                ل في أثنرراء التق           ، كرار المقررابرر،     في      أنثى( 

                                  والأنيق بدرجة أكبر من السررررررررررررريدات ذوات                        لرجال ذوي المظهر الجيد     من ا              طالبي الوظيفة  ل
                             المظهر لير الجيد ولير الأنيق.

      ر مدة                        ة طويلة تمنعه عن الانتظا  مد      ً   ل مشررررغولًا ل              ، كد يكون المقاب،                         إرسوووال الإجابات بالبريد  (7
             سرررررررررريقترح عليهم     َ ّ  ومن ثمَّ                                                         طويلة في أثناء المقابلة للحصررررررررررول على إجابات طالبي الوظيفة 

   ، ة                                       وهذا من الأخطاء الشا عة في إجراء المقابل   ،     الوكت                                 إرسال إجاباتهم بالبريد بسبب ضيق
                                     حكم من خلالها على العديد من الأمور مثل  ن                                 ن الأصرررل فيها المواجهة الشرررخصرررية لكي  لأ

   ،                       ودرجة التعاون مع الزملاء   ،              والمظهر الشررررررررررررخصرررررررررررري   ،         في الحديث              طالب الوظيفة      طريقة 
            ساليب أخرى.             لا يتوافر في أ      وهذا   ،                                    ودرجة المعرفة بالنواحي النظرية للعمل

   وب         يؤثر أسرررررل                                                                 صوووعوبة التحكم في الحوار في أثناء المقابلة والسووويطرة على مجرياتها  (8
دارتررره       الحوار                                                             فررراعليرررة المقرررابلرررة، إذ يمكن أن يترك بعي المقرررابلين حريرررة الحرررديرررث     في          وا 

                                                                          لطالب الوظيفة إلى درجة يصررررعب معها توجيه أسرررر لة إضررررافية، وكد يحدث العكس عندما 
     روحة  ً                                                        راً ولا يترك فرصة كافية لطالب الوظيفة لنجابة عن الأس لة المط     ل كثي            ، يتحدث المقاب، 

                                    يتطلب الإدارة الفعالة لوكت المقابلة.      وهذا
ِ                                    إرشادات لم ن  يقوم بالمقابلة في الانتقاء المهني -6-5           

   ي: ل                    فضل الانتباه إلى ما ي                                            ُ إذا كنت تقوم بمقابلة بعي المرشحين للتوظيف، يُ 
  .ُ     ً مُسبقاً                    ُ     أن يكون لديك أس لة مُعدة  ُ    يُفضل  (1
  .            طالب الوظيفة    لدى                                             أن تعرف الوظيفة، والمواصفات المطلوب توافرها  (2
                                 عند رؤيتك للشخص، انتظر حتى نهاية               اللحظة الأولى   ذ               تبين انطباعك من         تتسرع ولا   لا  (3

     تها                                                فضرررل تأجيله إلى ما بعد نهاية المقابلة، وفحص مجريا                   ُ لا تتسررررع في كرارك ويُ   ،         المقابلة
  .          ومحتوياتها

                 ، أو جنسررررره، أو أي     عمره                            بسررررربب شررررركل الشرررررخص أو ملابسررررره، أو   ة                   لا تتحيز في المقابل (4
      أو أي    ،                                                       حاول الابتعاد كدر الإمكان عن التأثر بالخصررررررررررررررا ص الديمولرافية  ،           ناحية أخرى
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                                                                      خصرررررررا ص أخرى لطالبي الوظيفة )مثل لون البشررررررررة النوع الاجتماعي أو أية خصرررررررا ص 
                             إذا لم ترتبط بالأداء الوظيفي.        ولاسيما                 مذهبية أو عركية( 

                             ولا تعمم بها على باكي الصفات.   ،                           لا تتأثر بصفة وحيدة في الشخص (5
                                                          لا تعط تقديرات متساهلة، أو متشددة، أو متوسطة لكل المرشحين. (6
                         الكشف عنها خلال المقابلة.     يجب                    ركز على الصفات التي  (7
          ً  تحدث كثيراً.                                       على الحديث، اسمع منه، وأوم  برأسك، ولا ت              طالب الوظيفة    شجع  (8
    ات   حرك  ،             تعبيرات وجهه  ،      عينيه    ات   حرك  ،      جلوسرره         التعبير   في               طالب الوظيفة             انتبه لطريقة  (9

      جسمه.
                                                                  ف سرررررررررلوكيات طالب الوظيفة في أثناء المقابلة هل تمثل سرررررررررلوكه الحقيقي أم         ّ حاول تعرّ  (10

  ؟                               أنها مؤكتة ومصطنعة بغري التضليل

 الانتقاء المهنيإرشادات للمؤسسات حتى تحقق أقصى فائدة من المقابلة في  -6-6
                                                                      إذا كانت المؤسرررررررسرررررررة ترلب بتحقيق أكصرررررررى فا دة من المقابلة في الانتقاء المهني 

                 فضل الانتباه إلى: ُ يُ 
               في أثنرراء إجراء      تهررا                                                       ترردريررب القررا مين بررالمقررابلررة على أهميررة تسرررررررررررررجيررل ملاحظرراتهم وطريق (1

                                           حتى يمكن التمييز بين طالبي الوظيفة بسهولة.   ،               المقابلة وبعدها

  ء                                      وتعريفهم بأن الهدف من المقابلة الانتقا    ها،                       ر عن الوظيفة إلى طالبي              تقديم شررح مختصر (2
                                                      الصادق والصحي  للفرد القادر على ممارسة واجبتها بنجاح.

    الب        قدمها ط ي                                                                       تدريب القا مين بالمقابلة على الفحص المتأني والدكيق للسررررريرة الذاتية التي  (3
         الوظيفة.

     ُ                  د المُسبق لها بشكل جيد.                                           تدريب القا مين بالمقابلة على التحضير والإعدا (4

           فيما يتعلق                        والإرشررررررراد النفسررررررري، ولاسررررررريما                                            تدريب القا مين بالمقابلة في مجال علم النفس  (5
                                                          بالمقابلة ومهاراتها وفنياتها ومهارات التواصل البين شخصية.

                              تحليل الفرد والصلاحية المهنية  -7
   حه    نجا    فيُ                                                        تُحدد الصرررررررلاحية المهنية من مجموعة من خصرررررررا ص الفرد التي تؤثر 

                     sioylunoit noitcFuF                      ُ          ً                 والقيام بها بنجاح، ويُسرررمى أحياناً التحليل الوظيفي        الوظيفة    في 
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                                                                         ُ     فالصررررلاحية المهنية تعكس المسررررتوى الحقيقي والفعلي للصررررفات والمهارات المهنية المُهمة 
                   ً                                                      للعمل، كما يدخل أيضررررراً في إطار مكونات الصرررررلاحية المهنية صرررررفات الدراسرررررة المهنية 

        والحالة    ،                       السمات والخصا ص الشخصية  و    ،                والتربية المهنية   ،              والإعداد المهني    ها      وخصا ص
        بادروف،  )                           ُ                         ً  والخصررا ص الفيزيولوجية التي تُحددها متطلبات المهنة أيضرراً    ،             الصررحية العامة

5005     ،  55  .)   
                                                 لا كيمررة لهررا دون عمليررة تحليررل الفرد، كمررا تهرردف عمليررة                    عمليررة تحليررل العمررل   إن 

          فإن عملية    ،                                                                تحليل العمل إلى معرفة خصرررررا صررررره ومتطلباته بعد دراسرررررته من كافة جوانبه
                                                                          تحليل الفرد تهدف إلى معرفة خصرررا صررره وصرررفاته من كافة الجوانب لأننا نهدف في علم 

          الأمر الذي           الوظيفة،                                   حقيق المزيد من التوافق بين الفرد و      إلى ت                         النفس التنظيمي والصناعي
              وخصا ص الفرد.   ،         أو المهنة         الوظيفة                  يتطلب معرفة خصا ص 

               الانتقاء المهني       عملية    في       أخطاء -8
  :                           تقع فيها لجنة الانتقاء ومنها        يمكن أن                      هناك بعي الأخطاء التي 

       لجميع          المقررابلات     خلال      يرردور    مررا       توحيررد         الانتقرراء      لجنررة     على       يتوجررب  :       السوووووووووريووة     عوودم (1
     رش  م    أي     إلى        إسماعه      يمكن  لا        لمرش      قال ُ يُ      وما       فيها،      يدور    ما       بسرية          والالتزام   ،         المتقدمين

  .   شخر

     إذا     ً مثلاً    ،            طالب الوظيفة      صرررررررررفات      لبعي         الانتقاء      لجنة       تتحيز    كد  :       الشووووووخصووووووي        التحيز (2
    جة   در      على      وحصرررررررررل   ، ً اً       ممتاز       ً  ة تدبراً        المقابل      أمور       وتدبر   ،       للكتابة     ً ميلاً               طالب الوظيفة      أظهر
  .     الأخرى              طالب الوظيفة      صفات    في         وتتساهل       ً نفسياً        تتأثر        اللجنة      يجعل    كد     ذلك     فإن   ،     عالية

   أي        إصررررررررررررردار    أو       اتخاذ     عدم         الانتقاء      لجنة     على  :        الانتقاء       عملية       نهاية     قبل        القرار       اتخاذ (3
يصررررراله   ،   رأي         كرار أو     هم  من      تبقى  َ  ْ مَنْ      بين      يكون    كد    إذ                طالبي الوظيفة،     لأحد       سرررررماعه إ    أو          وا 

    من         الانتهاء     كبل        اللجنة     رأي     سرررررررررررررمع   ْ نْ  َ مَ      أمل      خيبة     إلى      يؤدي      وهذا        الأفضررررررررررررررل،    هو   ْ نْ  َ مَ 
  .        المقابلة

   ة           طالب الوظيف     لدى       سررلبية       مشرراعر         الانتقاء      لجنة      تثير    كد  :         المرشووحين     بين          المقارنة     عدم (4
   ن أ         الانتقاء        لعملية       ويمكن   ،      اللجنة       نزاهة    في      ً سرررررررررررررلباً      ذلك        وينعكس   ،       بالآخرين       قارنه       عندما ت
         تسررررراعدها      التي           والمعايير          والأسررررراليب          الإجراءات    من      ً عدداً           اعتمادها     حال    في       ناجحة      تكون
  .       الانتقاء       عملية     على
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 المهني التأهيل والتدريب الفصل الرابع
                  وتزويدهم بالمعارف    ،                              وتنمية المهارات المهنية للعمال           على العمل              أصرررررررررب  التدريب

    وكد    ،                          مات التي يتفق عليها الجميع                                               ُ   َ والمعلومات المهنية الجديدة في ميدان عملهم من المُسلَ 
ً  اً    وري       ً   اسررررتمراراً د                                                   المتنوعة أهمية التدريب المهني وضرررررورة الاسررررتمرار فيها           الدراسررررات     أكدت 

                            يم والتدريب المهني المسررررتمر،          نحو التعل   ً اً       متزايد     ً  اتجاهاً      تتجه                 المؤسررررسررررات اليوم       فأصرررربحت 
                                                                  ُ                فالعامل هو هدف التنمية الأول ووسريلتها الأسراسرية في التطوير، لذلك إذا أُريد للتنمية أن 

          وضرررررررررررررع الخطط      يجررب                                                  وأن تخرردم أهررداف بلادنررا في التنميررة والتطوير والتحررديررث    ،    تنج 
           ة الشرررررررررررراملة،                                                                         السررررررررررررليمة لتنمية القوى العاملة المدربة لتؤدي دورها بفاعلية في عملية التنمي

                  تصررمم لنقل العامل  ة       ومقصررود    ية   واع       ممارسررة                  العلمية الممارسررة                          والتدريب من أهم الوسررا ل
  .                      وتنمية الموارد البشرية   ،               ُ                   من مستوى مهاري مُعين إلى مستوى أفضل

       المهني               تعريف التدريب -1
     ُ                    نشررررررررررررررراط مُخطط يهرردف إلى إحررداث   Vocational Training       المهني          الترردريررب
       ومعرردلات    ،                                    المعلومررات والخبرات والمهررارات المهنيررة    في         والجمرراعررة         العررامررل            تغييرات لرردى 

           كادرين على             أو الجماعة        العامل         بما يجعل    ،                 والسرررررررررررررلوك والاتجاهات            وطرق العمل       الأداء
ً  مسرررتقبلًا                                ُ          عند تولي المسرررؤوليات التي سررروف تُسرررند إليهم                   كفاءة وأداء عال   ب                القيام بأعمالهم       

  .                     أو في أعمالهم الحالية
     ً  ُ                                  إعداداً يُسررررراعد على معالجة المواكف المختلفة         العامل           يعني إعداد                  إذا كان التدريب

           بمجموعة من   ه                          لا يخرج في الغالب عن تزويد                                      التي تصررررررررادفه في العمل، فإن هذا الإعداد
   (.   566  ،     5999                                                           المعارف والمهارات المهنية والقيم والاتجاهات الجديدة )عكاشة، 

                             من خلالها كدراته ومهاراته على              ينمي العامل                هو الوسررررررررررررريلة التي        المهني          التدريب
دراك المسؤولية في إطار الانتماء للمؤسسة، فجميع أنواع التدريب    ،     الأداء نجاز المهام وا                                                                                وا 

                                      وخبراتهم واتجاهاتهم وسررررررلوكهم بما يسرررررراعد         العمال                              لايتها الأسرررررراسررررررية هي تغيير معارف 
    ها.                       المؤسسة على تحقيق أهداف
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   ،   ً                                                          أيضاً وسيلة لتغيير الاتجاهات عن طريق اكتساب المتدرب خبرة منتظمة         التدريب
يجاد الفرص المناسرررربة للت              أسرررراليب العمل                                   عن طريق التشررررجيع المسررررتمر على تعلم      طوير                          وا 

   ،    لعمل                                             يمكن معه تطبيق المعرفة والمهارات الحديثة في ا          ً  ها اسررررررررتخداماً                 الحديثة واسررررررررتخدام
  .                    في المنظمة إلى الأحسن               وتغيير السلوك   ،                        وزيادة التفاعل مع الآخرين

               التدريب المهني       أهداف -2
            ، ولكن توجد                واختلاف المؤسررسررات   ه                    وأهدافه باختلاف برامج                     تختلف طبيعة التدريب

     هي:                                                            أهداف عامة للتدريب بغي النظر عن عوامل الاختلاف، وهذه الأهداف
                ً                   زيادة الإنتاج كمياً، تخفيي التكاليف،  ب                      رفع الكفاية الإنتاجية ُ تُ             الإنتاجية             رفع الكفاية (1

       وتخفيي    ،                              الاسرررررررررتثمار الأمثل للموارد المتاحة ب   أو    ،               بتحسرررررررررين مهاراتهم                  زيادة دخل العمال
                    نسبة الفاكد والهدر.

                                             من خلال إعرداد برامج تردريرب مختلفرة تزود العرامرل                 والمعرفة بالعمل                  تنمية المهارات (2
                           توكع أن يعمل فيه فيما بعد،          أو الذي ي   ،                                                بالمعلومات اللازمة والكافية المتعلقة بعمله الحالي

  ،         الإنسررانية           ، العلاكات                                                      تم بالمهارات التي يحتاجها العامل في المنظمة مثل الإشررراف ه     ُ كما يُ 
                                  التخطيط والتنظيم، اتخاذ القرارات.

   في        ُ                                اب المُتدربين معلومات جديدة، حول العمل       إلى إكسرر              يهدف التدريب               نقل المعلومات   (3
                                                                       أو حول المؤسررسررة نفسررها، مثل تاريخها وأهدافها وطموحاتها ونظامها وكوانينها    ،       المؤسررسررة
           وسياساتها.

          نحو كضررررررررررررررايا                           إلى تغيير اتجاهات العمال              يهدف التدريب      ها     تعديل  و          الاتجاهات       تطيير  (4
         ، وزيرادة                                                   ، كتنميرة اتجراهرات العمرال نحو العمرل لتصرررررررررررررب  أكثر ملاءمرة  هراُ              مُعينرة أو تعرديل

                                 والإدارة، لأن عملية تعديل الاتجاهات                                    لديهم، وتغيير الاتجاهات نحو الإشرررررررررررررراف          الدافعية
  ،     5995                  نحو الأفضررررررل )كشرررررررود،            في المنظمة              تغيير سررررررلوكهم     إلى                      يمكن أن تدفع العمال

500   - 505   .)   
            على التعلم                     تنمية كدرة العامل    إلى                        : يجب أن يهدف التدريب                       تنمية القدرة على التعلم (5

                       المتعلمين واسررتعداداتهم              تنمية كدرات    إلى                      يهدف التدريب المتطور   و                      أي تعليمه كيف يتعلم، 
                                                                            أكثر من مجرد حشرررررررررو أذهانهم بالمعلومات، فالعامل يجد سرررررررررهولة في التعلم في المراحل 
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                                                                              الأخيرة من برامج التردريرب برالقيراس إلى المراحرل الأولى من البرنرامج لأنره يكون كرد نمى 
   (.   597 -   519  ،     5992                                    في نفسه القدرة على التعلم )المشعان، 

                وفوائده للمؤسسة               أهمية التدريب -3
                 ُ                       لمؤسسة من خلال ما يُحققه للمؤسسة من فوا د      إلى ا         بالنسبة                    تظهر أهمية التدريب

       ومنها:
                                                  بالأداء ومعالجتها، سررررررواء كانت للأداء الحالي أو للأداء                          إزالة نقاط الضررررررعف الخاصررررررة (1

                                المتوكع أو المرلوب في المستقبل.
                                        وتكوين اتجاهات أكثر إيجابية لدى العمال   ،               وتنفيذ سرررررياسررررراتها             داف المؤسرررررسرررررة        إلناء أه (2

                    وأهدافها وسياساتها.             نحو المؤسسة

  .                                            ومهاراتهم المهنية المتعلقة بعملهم في المؤسسة                    تحسين معارف العمال (3

  .                       الوظيفي والولاء التنظيمي       الأداء  و                         والمناخ التنظيمي والرضى         الاتصال      تحسين  (4

                                                أساليب القيادة والإشراف وترشيد القرارات الإدارية.       تطوير (5

  .                                           حل المشكلات المتنوعة التي تعاني منها المؤسسة (6

  .              بأهداف المؤسسة        الخاصة        العمال          ربط أهداف  (7

                                                        على المجتمع المحلي بهدف تطويرها وربطها بالبي ة المحلية.                      زيادة انفتاح المؤسسة (8

  .         وسياساتها                               الجدد على معرفة أهداف المؤسسة              يساعد العمال (9

   مررا                     من خلال معرفررة العمررال         الوظيفي       الأداء         وتحسرررررررررررررين                        يعمررل على زيررادة الإنترراجيررة  (10
   (.   575  ،     5006                )الطا ي وشخرون،                                  مطلوب منهم لتحقيق أهداف المنظمة  ال
       للعمال                       أهمية التدريب وفوائده -4

               التدريب لهم من                 ُ      لعمال من خلال ما يُحققه      إلى ا        بالنسررررررررررررربة                     تظهر أهمية التدريب
             فوا د ومنها:

                أعمالهم وتطوير        كيامهم ب                                       بمهارات ومعارف جديدة تسرررراعدهم على تحسررررين               تزويد العمال (1
   ،             واتخاذ القرار           في الاتصررال          مهاراتهم        وتطوير   ،                           بما يتناسررب مع طبيعة أعمالهم           سررلوكياتهم
  .       المؤسسة    في         المختلفة              مشكلات العمل         ومعالجة

  .               الإشراف والقيادة             تحسين مهارات  (2
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                                              يؤخر ظهور التعب والملل لديه بدرجة ملحوظة، كما       وهذا                          زيادة اهتمام العامل بعمله  (3
  .                        ً        ً                    لوحظ أن أكثر العمال تغيباً وتمارضاً هم من لير المدربين

     يوفر   و              لدى العامل،                         الوظيفي والولاء التنظيمي                 على تحسررررررررين الرضررررررررى               يسرررررررراعد التدريب (4
  .        والتركية        المهني                     فرصة للتطور والتميز

  .                                                 للتغيير والتطوير في المؤسسة والتخفيف من مقاومتهما             كبول العمال (5

         والتفاعل           الإنسرررانية                      من خلال تحسرررين العلاكات                     التنظيمي في المؤسرررسرررة              تحسرررين المناخ (6
   ،                                   للعامل لشررررعوره أن المؤسررررسررررة تهتم بأمره                        وارتفاع الروح المعنوية   ،                   الاجتماعي بين العمال
   (.   577  ،     5006                        والتقدم )الطا ي وشخرون،            ة المهنية                   وتتي  له فرص التركي

      ويرفع    ،ُ            يُشرررررعره بالقوة  و             ثقته بنفسررررره،     ادة   زي                         عمله إلى شرررررعوره بالنجاح و                    يؤدي إتقان العامل (7
                                 من حيث الكم والكيف، بما يؤدي إلى                العامل وتحسينه                     ارتفاع مستوى إنتاج    َ ّ  ومن ثمَّ       كيمته 

                               رفع أجره وتحسين حالته المادية.

                     من التورط في كثير من                         ، فالتدريب يحمي العامل                              القضررراء على الأخطاء وحوادث العمل (8
                               والأدوات والمواد الأولية من تلف                                     التي يتورط فيها ليره، كما يحمي الآلات             حوادث العمل

ّ  سوّ    لا م      وهدر     له.   
                    ن اسررررتثمارها في نواح  م     يمكن                                  عن اسررررتعدادات ومهارات لدى العمال                 كد يكشررررف التدريب (9

دارية     (.   571  ،     5992          )المشعان،                  تحتاجها المؤسسة       ومهنية                    أخرى فنية وا 

دراك دورهم وأدوار الآخرين فيها. (10                                                                         يساعد العاملين في تحسين فهمهم للمنظمة وا 
                  ومبررات الحاجة له        المهني               ضرورة التدريب -5

    ة،      ومقصرررود    ية   واع        ممارسرررة                      ُ      العلمية والعملية التي تُمارس                         التدريب من أهم الوسرررا ل
                        وتنمية الموارد البشررية   ،               ُ                   من مسرتوى مهاري مُعين إلى مسرتوى أفضرل   ُ                وتُصرمم لنقل العامل

           ً  ُ   ً    ً             اليوم ميداناً مُهماً جداً لعدة أسرررررباب                                              التي تفرضرررررها أسرررررباب متعددة، لذلك أصرررررب  التدريب
       ومنها:

    يدة                                                   يتطلب التقدم السرررريع للتكنولوجيا معلومات ومهارات جد  :       السووريع           التكنولوجي        التقدم  (1
                                                                            من العررامررل، والتطورات الإنترراجيررة النرراجمررة عن الثورة التكنولوجيررة التي تضرررررررررررررطر الرردول 

  .                                                      والمجتمعات إلى استيعاب التكنولوجيا الجديدة بصفة مستمرة
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              ، وفي التقليل                                              التدريب وسررررررررررريلة فعالة في زيادة الكفاية الإنتاجية  :         الإنتاجية               زيادة الكفاية (2
                                                                                من الفاكد والهدر، وتحسين جودة المنتج وجودة الخدمات التي تقدمها المؤسسة، وانخفاي 

  .                          وفي القضاء على حوادث العمل        وظيفي،  ال          وى الرضى          وتحسين مست   ،      الغياب

               المسرررررررررررررتمر من أجررل          الترردريرربً      اً إلى     دا مرر      عمررال          : يحترراج ال                       حوواجووة العمووال إلى التوودريووب (3
                   بشررراء شلات جديدة أو                                                           المحافظة على المسررتوى المطلوب للأداء، يمكن أن تقوم المؤسررسررة

ً                                                          جديدة بدلًا من القديمة، الأمر الذي يتطلب تدريب العاملين عليها لمعرفة             خطوط إنتاج         
                                                                           أفضل أساليب تشغيلها واستثمارها وصيانتها، ويجب أن تتضمن عقود شراء هذه الآلات

                  نعة بتدريب العمال  ا              البا عة أو الصررررررررررررر           ً         ً                        الجديدة بنداً أو بنوداً تلتزم بموجبها المؤسرررررررررررررسرررررررررررررة 
  .                   والمهندسين والفنيين

تدريب (4 عاملة               أهمية ال                                    يتوكف نجرراح الرردول على القوى البشرررررررررررررريررة   :                       في تنمية القوو ال
ُ َ                               المُدَربة للوصررررررول إلى التنمية الشرررررراملة             وسرررررريلة فعالة       بوصررررررفه                     تظهر أهمية التدريب      ، كما   

            إحدى سررررياسررررات       بوصررررفه                              ومن هنا اكتسررررب التدريب مكانته    ،                          لتحقيق تنمية القوى البشرررررية
                      همة في نجاح أي مؤسسة. م         الإدارة ال

دد              تدريب العمال (5                                    ومعارفه وتعليمه وتدريبه السرررررررررررابق لير                         ربما كانت خبرات العامل  :       الج 
                       لن تحصرررررل على عامل يطابق                     ُ         َ                كافية لممارسرررررة عمل مُعين، أي مَهما سرررررعت المؤسرررررسرررررة

                             من هنا تبرز الحاجة إلى تدريب       َ ّ  ، ومن ثمَّ                                         المواصرررررررررررررفات التي ترلبها بدكة تامة ومتناهية
              العمال الجدد.

     ً                                أحياناً إلى نقل العامل من عمله الحالي               تضرررطر المؤسرررسرررة  :                        نقل العامل إلى عمل جديد (6
                                الجديد، ويمكن أن يكون هذا النقل                           لا بد من تدريبه على العمل    َ ّ  ومن ثمَّ               إلى عمل جديد، 

                   لأسرررباب صرررحية أو بسررربب                                                       إلى العمل الجديد بناء على حاجة المؤسرررسرررة أو طلب العامل
               ُ     إلى تدريب عامل مُعين                                 ذلك  كما يمكن أن تحتاج المؤسررررررررررسررررررررررة                        التقدم في العمر أو لير

                                                                  الجرديرد الرذي سررررررررررررريتركى إليره، فرالتركيرة الوظيفيرة إلى عمرل جرديرد تحتراج إلى            على العمرل
          تحتاج إلى                                                          ُ           التدرب على مهارات هذا العمل الجديد، فالتركية إلى وظيفة مُشررررررررررررررف العمال

                   والإدارة وأساليبها.         والقيادة                       رب على مهارات الإشراف    التد

                التي دخلت القوى       مرأة            مثل تدريب ال            ُ                 حاجة ف ات مُعينة إلى التدريب  :                  تدريب فئات م عينة (7
ُ               وتقلدها وظا ف عُليا في المجتمع     مها              التوسرررررررررررررع في تعلي     بسررررررررررررربب         العاملة             وتدريب ذوي    ،              
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    يجب     َ ّ  ومن ثمَّ                            إنجاز بعي الوظا ف والأعمال                  لإكسررررررابهم مهارات                  الاحتياجات الخاصررررررة
   (.  25  ،     5050          )الكبيسي،            ذه الف ات                                              على المؤسسات المختلفة توفير التدريب المناسب له

                التدريب والتعلم -6
                 ين جوانب أخرى من                      ً         بمعناه الواسرررررررررررررع نجد فركاً بينه وب                           إذا تناولنا مفهوم التدريب
                                                        والتعليم والتطوير  فمفهوم التدريب يتداخل معها  فالتدريب                            النشررررراط الإنسررررراني هي: التعلم

            ً       ً                          ً                                     يعتمد اعتماداً أساسياً على التعلم وكوانينه، أيضاً يختلف التدريب عن التعليم من حيث أن 
                        هو نشرراط واسررع يشررمل الإطار                                       ً                 أهدافه تكون عادة ضرريقة وأكثر دكة وتطبيقاً  بينما التعليم 

         ُ          ً                                                                  العام  ويُقصررد به أيضرراً اكتسرراب الفرد المعرفة والمهارة لتطوير عاداته واتجاهاته  أما فيما 
                                أنه يعني تنمية القدرة لدى الفرد     إلى                                               ً  يتعلق بمفهوم التطوير فإنه يختلف عن التدريب نظراً 

               على الأمور التي                                                       يسرررررررررررراعده على فهم المشرررررررررررركلات التي تواجهه ومعرفة مدى تأثيرها    ما  ب
                ً     يمكننا القول أيضرررررررررررررراً إن   و                                           أو التي ترتبط بمشررررررررررررركلات أخرى لها علاكة وثيقة     ،       يعالجها

                                                                               الترردريررب هو نوع من أنواع التعليم، وعليرره فررإن أي برنررامج ترردريبي هو تعليمي في الوكررت 
  ،     5005                                               ً        ً           ، وليس بالضررررررررورة أن يكون كل برنامج تعليمي برنامجاً تدريبياً )القاسرررررررم،  ه   نفسررررررر
592   .)   

                                    لأسس والمبادئ السيكولوجية في التدريب ا -7
                    دراسرررررررررررررررة تجريبيررة دكيقررة               عمليررة التعلم        التعلم    اء    وعلمرر               النفس التربوي          درس علمرراء 

      أسررررهمت    ، ة ع   سررررر   و   ة  ي  عل ا                                         طبيعتها والمبادق التي تسرررراعد على حدوثها بف       معرفة          واسررررتطاعوا 
  ة                في ميادين كثير    ها                       كام علماء النفس بتطبيق     التي                         في إرسررراء المبادق العامة                نظريات التعلم

                  إلى نجرراح الترردريررب   هررا                                                    التربيررة والتعليم والجي، والصرررررررررررررنرراعررة والإعلام  وأدى تطبيق     مثررل
                                                 المبادق اسرررتعمال التطبيق العملي والتعزيز والتغذية      هذه     شرررملت                           وتحقيق كثير من الفوا د

                                           لها وظا ف كثيرة من شررررررأنها مسرررررراعدة الأفراد على                              والحوافز  ولأن برامج التدريب        الراجعة 
                                                                              التعلم، فإنها سرررررررررررررتكون أكثر فاعلية إذا اسرررررررررررررتفادت من تطبيقات مبادق التعلم ونظرياته  

       لتعلم،  ا ُ                                      ُ          ،                  فمُدخلات التعلم مجموعة من الاسرررررتراتيجيات المُصرررررممة من ك،بل المدرب، وحوافز 
                                                           دوافعه وكدراته ومهاراته وذكا ه واتجاهاته  تزود اسررررررتراتيجيات    :         متدرب مثل         وخصررررررا ص ال

        وفي هرررذا    ،  مرررة                 والمعرررارف المتعل                                                     التررردريرررب المتررردربين برررالفرص المختلفرررة لتطبيق المهرررارات
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              الأسوووووووس والمبادئ     هذه      ومن                              للتعلم ونظرياته في التدريب             الإسرررررررررررهام الأكبر            الإطار نجد
  :   نجد           في التدريب              السيكولوجية

                    وتشرررجيعه نتيجة جهوده          المتدرب             ، أي اسرررتثارة                              سرررهل مبدأ التعزيز عملية التعلم   ُ : يُ        التعزيز (1
                                               مالية، أو الإشرررررررررادة بجهود العامل أمام جمع لفير من                                   ً الناجحة  وكد يكون التعزيز مكافأةً 

                   لذلك ينبغي أن تكون    ،  ته       أو تركي  ،                                                  العمال  أو الشرررررررررررررعور بالنجاح أو زيادة إنتاجية العامل
               كما يجب مسرررررررررررررراعدة    ،     ً                     أهدافاً واكعية يمكن تحقيقها                                 أهداف العامل المرجوة من التدريب

                         فارتفاع مسرررررتوى الطموح بما    ،                                                 المتدرب على تحديد مسرررررتويات عالية يمكن الوصرررررول إليها
                                                               الفرد يؤدي إلى الشرررررررررررررعور برالإحبرراط الرذي يؤدي بردوره إلى انعرردام الثقررة                يزيرد عن كردرات

      نهاية            على اختبار          المتدرب                                                   بالنفس، ومن وسرررررررررا ل التعزيز الإيجابية التي يحصرررررررررل عليها 
    بعد      جاء    إذا         فاعلية                                      أو مدي  المدرب له  ويكون التعزيز أكثر                           التدريب المكافآت المالية

ً         التدريب كاملًا لا يعطي          المتدرب               تعزيز حتى ينهي   ال    ير   تأخ         مباشرة، ف         التدريب           الانتهاء من             
   في      درب                                      ، ويسرررراعد التعزيز على اسررررتمرار رلبة المت      الفوري                              الفا دة نفسررررها في حالة التعزيز 

  . ه  من       القصوى           الاستفادة         حفزه على  ُ يُ   و          التدريب
             مرات التكرار            ، أما عدد    تعلم  ال   في     ان      ويسرراعد           والممارسررة              يفيد التكرار  :      مارسووة            التكرار والم (2

                   والطريقة المسرررررتخدمة                    وعلى خصرررررا ص العامل   ،      تعملها        المراد                         فيتوكف على طبيعة المهارة 
                     ي يجري في أوكات تعلم       أي الذ        الموزع                                              في تدريبه  أثبتت الدراسررررررررات النفسررررررررية أن التدريب

                            كرار الموزع أفضل من التكرار                                          راحة أكثر فاعلية من التدريب المستمر، فالت      أوكات         تتخللها 
           والاستيعاب.        الإتقان                       ركز لأنه يساعد على سرعة    ُ المُ 

     درب                            الطريقة الكلية أن يتعلم المت   ضرررررررررري  ت  تق  :                                          الطريقة الكلية والطريقة الجزئية في التعلم (3
                دفعة واحدة  أما     ية              حفظ كصررررررررررررريدة شرررررررررررررعر          التلميذ                          كله دفعة واحدة، كأن يتعلم             أداء العمل

                   حفظ كل وحدة أو جزء           َ ّ  أو أجزاء، ثمَّ                           ضرررررري تقسرررررريم المادة إلى وحدات  ت                   الطريقة الجز ية فتق
                            ُ                                   ، مثل إتقان مهارة تشرررررغيل شلة مُعينة داخل المصرررررنع ينبغي أن تتم على   ها      ً         تدريجياً أو تعلم
                 ء  تتوكف الطريقة                                       القصررريدة الشرررعرية إلى أجزاء ويحفظ كل جز          التلميذ    قسرررم               ُ مراحل، أو أن يُ 

                          ستحسن تقسيمها، أما المواد       ُ عقدة يُ                                                      ُ على طبيعة المادة المراد تعلمها  فالمادة الصعبة أو المُ 
                                                                                 السرررررررررررررهلة فيمكن تعلمها دفعة واحدة بالطريقة الكلية  والمعروف أن عملية التعلم وبالمثل 

                             ر الدكيقة التفصررررررررررررريلية المعقدة، َ ّ                 ثمَّ تتدرج إلى الأمو                بالأمور العامة       ، تبدأ              عملية التدريب
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َ ّ                           ثمَّ الأعمال التي تتطلب مهارات    ،                                               ً ومعنى ذلك أن التدريب على الأعمال العادية يتم أولاً 
     أداء                                                  ً                   فنية دكيقة  وعلى ذلك فإن تصرررررررررررررحي  الأخطاء يكون تدريجياً، والارتفاع بمسرررررررررررررتوى 

                     عنى ذلك أننا لا نتوكع            ً                                 يكون تدريجياً حتى يصررررررررررررل إلى المسررررررررررررتوى المطلوب  وم        المتدرب 
                                            في المراحل الأولى من التدريب يركز العامل على  ف   ،                          ُ     الكمال المطلق من العامل المُسرررررتجد

                         أكثر من اهتمامه بالإنتاج.          والمهارات         الحركات 
          ُ                                    التدريب المُركز هو تدريب مع تركيز المنهج الكلي   :                         الم ركز والتدريب الم وزم         التدريب (4

                  ُ                كصررررررريرة  والتدريب المُوزع هو التدريب               محددة كد تكون              في مدة زمنية             دفعة واحدة         للتدريب
                                                                    زمنية كصررررررررررررريرة مع توزيع المنهج الكلي للتدريب على مدة زمنية طويلة  تميل       أوكات    في 

                                                               إلى تركيز التدريب في مدة زمنية كصرررررريرة لتتجنب زيادة النفقات التي               بعي المؤسررررررسررررررات
                                                                    ع التدريب على مدة طويلة  وهذه النظرة المادية في تنظيم التدريب خاط ة             تنشررررررررأ عن توزي

 ُ                                             ُ                       ُ          ومُضرررررة، فقد بينت الدراسررررات الكثيرة أن التدريب المُوزع أفضررررل من التدريب المُركز، وأن 
                                                      نفق في وضرررررررررع نظام سرررررررررليم للتدريب تؤدي في النهاية إلى أحسرررررررررن                       ُ النفقات الزا دة التي تُ 

                                                 دريب الموزع إلى أن اسرررررررررررررتمرار التدريب مدة طويلة دون                              النتا ج  ويرجع تفوق طريقة الت
                                            وصررررررررعوبة تركيز الانتباه، أما توزيع التدريب على    ،             والسررررررررأم والتعب                     راحة يؤدي إلى الملل

                                                    راحة فيسرررررراعد على اسررررررتمرار الدافعية إلى التدريب، ويؤدي       أوكات                 متباعدة تتخللها       أوكات 
                                                  ، كما أنه يعطي فرصة أكبر لتثبيت الاستجابات العضلية                              ذلك إلى سرعة التقدم في التعلم

                                      يؤدي إلى اسررررررررتمرار فا دة التدريب الموزع         ها وهذا                                   التي تميز المهارات الصررررررررناعية وتنظيم
                                     ً                                      إلى مدة أطول  وتبين أهمية التدريب أيضرررررررررررررراً في تجربة أخرى بينت نتا جها أن توزيع 

          ً           سررراعات يومياً كان أفضرررل    2                أسرررابيع والتدريب            مدة ثمانية          اللاسرررلكي                  التدريب على شررريفرة 
           ً  ساعات يومياً.   7                                                   بكثير من تركيز التدريب في مدة خمسة أسابيع والتدريب 

مكانية تطبيق   ً  اً،                تعلمه الفرد سررابق    مما  ُ                        يُقصررد به إمكانية الاسررتفادة   :                   انتقال أثر التدريب (5                 وا 
           إلى مسررررررررراعدة                    دف التدريب المهني                      ميادين أخرى جديدة  ويه     تعلم     في          المكتسررررررررربة        الخبرات 
         تعلمه في      مما                                                      إتقان مهارات مهنية جديدة، ومن المتوكع أن يسرررررررررررررتفيد الفرد      على       العامل 

                                                          ً        انتقال الأثر  من الشرررا ع أن انتقال أثر التدريب يكون إما موجباً يسررراعد  ب            عمله الأسررراسررري 
تقانها            عيق تعلمها       ً   ُ أو سالباً يُ    ،                     على تعلم مهارات جديدة    (.  51 -  56  ،     5996        )عويضة،            وا 
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                                             أن يتعلم إذا لم تكن لديه رلبة كوية تدفعه إلى                  لا يسررررررتطيع الإنسرررررران  :                  الدافعية والحوافز (6
                          لم يكن لديه دافع كوي وميل     إذا                                          ولا يقوم الإنسان ببذل أكصى جهوده في أي عمل          التعلم،

لَ    إذ                                           وكد أثبتت التجارب الكثيرة هذه الحقيقة          شرررررديد إليه ُ  َ َ أصرررررب  من المُسرررررَ               م به أن تشرررررجيع           
                                             الر يسررررررررررية لنجاح التدريب  ولذلك يجب أن نحرص في                           وتقوية رلبتهم من العوامل        العمال

        لتدريب                                                                   التدريب على إيجاد دوافع شرررررررخصرررررررية للعمال تدفعهم إلى بذل أكصرررررررى جهد في ا
                                                                        ومن الأمور التي تسرررررررررررررراعد على تحقيق ذلك أن يقوم المدربون في بدء التدريب بشررررررررررررررح 

   في    ة                         لكي يسرررررررررررررتطيع التقدم والتركي                                              الصرررررررررررررفات المختلفة التي يجب أن تتوفر لدى العامل
   أن           ويجب   ذلك                                                    التي سرررريعمل لديها، وكيف أن التدريب سرررريسرررراعد العامل على          المؤسررررسررررة

                                                                                      يعلم العامل النتا ج الكثيرة المفيدة التي يمكن أن تترتب على تدريبه والفوا د التي سررررررررررتعود 
            التدريب لكي           في أثناء                           ً                                 عليه، كما يجب أن يعلم أيضرررررررراً الواجبات الكثيرة التي سرررررررريقوم بها

                                                                        ً     يحصررررل على تلك الفوا د  ويجب أن نراعي في أثناء التدريب أن نضررررع للعمال أهدافاً في 
              ً                                                            كدرتهم لا أهدافاً صررعبة المنال، لأنها كد تؤدي إلى نتا ج سرري ة إذا كان هناك فرق        متناول 

        حتمل أن  ُ يُ                                                                 كبير بين مسرررررتوى طموح العامل ومسرررررتوى كدرته على التحصررررريل في التدريب، 
              ويؤدي ذلك إلى    ،                                                           يشرررررررررررررعر العامل حين ذ بالعجز والنقص، فتنخفي معنوياته وتثبط همته

                                                   رلبة العمال في التدريب بإيجاد نظام خاص من الحوافز                              تأخر تدريبه، ومن الممكن تقوية 
   ً  تبعاً                                                                   فإذا كان نظام دفع الأجور للعمال في أثناء التدريب يسرررررررررررررم  بزيادة الأجر   ،       المالية

                                                         زيادة إنتاجه وجودته، فإننا لا شررررررررررررك سررررررررررررنتوكع حدوث تقدم كبير في   و                   لدرجة تقدم العامل 
   (. 1  ،     5996    ضة،                  تدريب العمال )عوي

    وفي    ،                     سررررررررررررررعة تقدمه في التدريب    إلى                                تؤدي معرفة الفرد لنتيجة تدريبه   :                التطذية الراجعة (7
                                                                        اكتسرررررررررررراب المهارة  أما إذا اسررررررررررررتمر الشررررررررررررخص في التدريب دون أن يعرف نتا ج تدريبه 

                      وكد لا يؤدي في كثير من    ،   ً ي اً                                                   والأخطاء التي يقع فيها فإن تدريبه يسرررررررررررررير في الغالب بط
                                                               الأحيررران إلى أي تحسرررررررررررررن ملموس، ويظهر ذلرررك بوضررررررررررررروح من خلال نترررا ج كثير من 
                                                                          الدراسرررررررات  ففي إحدى هذه الدراسرررررررات اتضرررررررحت أهمية معرفة النتيجة في تدريب الجنود 

ً      اً على     واضح                                                                         ً  على الرمي بالمدفعية  فالجنود الذين كانوا يعرفون نتيجة تدريبهم تفوكوا تفوكاً 
                                            لجنود الذين تدربوا دون معرفة نتيجة تدريبهم. ا
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تقانه بدكة                         المتعلم على سرررعة التعلم       وتوجيه             يسرراعد إرشرراد   :         والتوجيه        الإرشوواد (8          ، فإرشرراد              وا 
                        يتعلم الاسرررررتجابات الصرررررحيحة    إذ              لوكته وجهده،        توفير                               المتعلم إلى الطرق الصرررررحيحة فيها 

ً         بدلًا من تعلم   ى  ول  الأ   ت     محاولا  ال   من                  َ ّ                  ً       ً  الحركات الخاط ة ثمَّ يبذل بعد ذلك جهداً مضررررررررررررراعفاً     
                                   َ ّ                                             في إزالة العادات والحركات الخاط ة، ثمَّ يتعلم بعد ذلك العادات الصحيحة، وهناك نوعان 

تقان الأداء          من التدريب                 قيق السررررعة  وفي             ، وتدريب لتح                                            : تدريب لتحقيق المزيد من الدكة وا 
                                               حدد المدرب معدل السرررررعة المعقول الذي ينبغي وصررررول                             ُ حالة تدريب السرررررعة ينبغي أن يُ 

                 أي معرفترره بنتررا ج                                              ً                 المترردرب إليرره، وكررذلررك فررإن إحرراطررة المترردرب علمرراً بررأخطررا رره وبتقرردمرره
ُ          جهده تسررررراعده على حُسرررررن التعلم               النجاح ومعرفة         مزيد من                          فالإحسررررراس بالنجاح يقود إلى    ،                

               اعد على تجنبه.      ُ  الخطأ تُس
                      من أداء الفرد عن طريق     ها                               يمكن إزالة بعي الاسرررررررررررتجابات أو حذف  :                الكف أو الإنطفاء (9

                         فعندما تتوكف المكافآت أو    ،   ُ                   أو يُصرراحب هذه الاسررتجابات      يعقب                       إيقاف التعزيز الذي كان 
                                                                            التعزيزات فإن الاسررررررررتجابات تأخذ في التضرررررررراؤل والإنطفاء، وهكذا تفقد الاسررررررررتجابة كوتها 

                                                                  عدام التعزيز، وعلى ذلك يمكن حذف العادات الخاط ة أو السررررررررررررري ة من سرررررررررررررلوك         نتيجة ان
                                        عن طريق عدم تقديم أي مكافأة على أدا ها.         المتدرب

                                إلى التدرب عن طريق العقاب أم عن                            أيهما أفضرررررررررررررل أن ندفع العامل  :               الثواب والعقاب (10
                               الخاط  عن طريق إنزال العقاب أم                                                طريق الثواب؟ بعبارة أخرى هل يمكن تعديل السرررررلوك

               عن طريق الثواب       ودفعررره                                                       عن طريق من  المكرررافرررآت والتعزيزات  تبين أن إثرررارة العرررامرررل 
ً     فضررررلًا عن                 أفضررررل من العقاب        منهج        اتباع              ً          تصررررب  أكثر نجاحاً في حالة                  أن نتا ج التعلم  

                                     وافز الإيجابية  أما التعزيزات السرررررررررررلبية                                                  التعزيزات الإيجابية كالمدي  والثناء والمكافآت والح
         أو تخفيي    ،                                                               فتظهر في العقرراب وفي العقوبررة المرراليررة أو الحرمرران من بعي الامتيررازات
           أو التهديد    ،                                                                 المسرررررررررررررتوى الوظيفي للعامل إلى مركز وظيفي أكل من مركزه أو عمله الحالي

                                                                  وتكمن المشررررررررررركلة في أن العقاب لا يدل المتعلم على السرررررررررررلوك الصرررررررررررحي  أو   ها      بأي من
   في         يسرررررررررررراعده                                                                المطلوب، فهو كد يمنع المتعلم تكرار السررررررررررررلوك الخاط  المرفوي لكنه لا 

   (.   597 -   519  ،     5992          )المشعان،         ومعرفته                                تحديد السلوك الصحي  أو المطلوب 
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                          تحديد الاحتياجات التدريبية -8
                                              ُ      إعداد أي برنامج تدريبي يجب أن يكون لديها فكرة مُحددة                      كبل أن تبدأ المؤسررررررسررررررة

             نقطة البداية         ، أي أن          إلى تدريب                                                 وواضررررررررررررحة عن الجوانب التي يحتاج فيها العاملون لديها 
  ُ                                                                             المُهمة والأساسية لأي تدريب أو برنامج تدريبي هي تحديد الاحتياجات التدريبية )ريجيو، 

      تحليل                      حدد على ثلاثة مسرررررررررررررتويات                         ُ ل الاحتياجات التدريبية وتُ   ّ حلّ     ُ ، وتُ  (   595 -   595  ،     5999
    ي:   أت     كما ي                                        المؤسسة، تحليل الوظيفة، التحليل الفردي، 

 تحليل المؤسسة -8-1
         أي تحليررررل   Organizational Analysisُ          ً                   يُسرررررررررررررمى أحيررررانرررراً التحليررررل التنظيمي 

     تكمن   و                                                            ويهدف إلى تحديد الجوانب في المؤسرررررررررررررسررررررررررررررة التي تحتاج إلى تدريب        منظمة،  ال
   في                             لا يمكن أن يتم لجميع العمال                                                المشررررررررررررركلة هنا في تحديد الأولويات، وبما أن التدريب

                       ً                                                      الوكت نفسررره، ولا يمكن أيضررراً أن يتم لعدد كبير من العمال، فتحليل المؤسرررسرررة يهدف إلى 
    كما    ،                                                                       تحديد الوحدات أو الأكسررررررررررررررام أو الإدارات التي تحتاج إلى التدريب أكثر من ليرها

        ، وكياس                      كا م مع متطلبات العمل      ما هو                                           يهدف التحليل التنظيمي إلى تحديد مدى توافق 
                                                         يم النتررا ج والإنجررازات المحققررة ومقررارنتهررا بررالنفقررات والموارد   و                  فرراعليترره من خلال تق     مرردى

  ،        المهنية                         القوى العاملة والمهارات                                               المسررررتخدمة  وتشررررمل أدوات تحليل المؤسررررسررررة اختبارات
ً   مسرررتقبلًا        خططة    ُ والمُ          للمنظمة                متطلبات الحالية   ال                             ر نتا ج هذه الاختبارات في ضررروء  ي    وتفسررر      

                             والغياب والإنتاجية داخل أكسرررررام                      يم سرررررجلات حوادث العمل  و        ً              دخل أيضررررراً ضرررررمن هذا التق ت
                                    ُ                                       المؤسررررررررسررررررررة على مختلف مسررررررررتوياتها، وعندما تُحدد الاحتياجات التدريبية الأكثر أولوية، 

                  أي تحليل الوظيفة                                                                   ينتقل تحليل الاحتياجات التدريبية إلى المسرررررررررتويات العملية والإجرا ية
  :                من العناصر ا تية                            المؤسسة أو التحليل التنظيمي             يتكون تحليل   ،       الفردي    يل   تحل   وال

   ،            الوصررررررررول إليها   في   ُ                                 : يُعرف الهدف بأنه الحالة التي نرلب                    تحليل أهداف المؤسووووووسووووووة (1
      ُ                       زمنية مُحددة باسررررتخدام المصررررادر           ّ  فيه في مدّة                 ً                   ويمكن وصررررفها كمياً، أي الهدف المرلوب

ُ                                     مُحددة واضررررررررحة ومفهومة ومتناسررررررررقة ومرتبطة          المنظمة                             المتاحة، ويجب أن تكون أهداف
مكانية تحقيقها.    تها        ً       ، وأخيراً واكعي        للعاملين                بالأهداف الخاصة                    وا 
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                  ة للهيكل التنظيمي   ُ                          : تُعد الخريطة التنظيمية صررررور                                تحليل الخريطة التنظيمية للمؤسوووسوووة (2
  ي                                      وتسررلسررل السررلطة والمسررؤولية والطريقة الت            ات والأكسررام                    توضرر  الوحدات والإدار         للمؤسررسررة 

  .  ها       ربط بين ت
                                                  : تقوم الجهة القا مة على التدريب أو إدارة الموارد                                دراسة الخصائص السكانية للعاملين (3

                           من الناحية الديمولرافية أي    ة      المؤسس    في       عاملين         خصا ص ال        بدراسة                   البشرية في المؤسسة 
                                                                                  العدد والنوع الاجتماعي )ذكور، إناث( والعمر والتدريب ومسررررررتوى التعليم والخبرة السررررررابقة 
                                         ً                                         ونوع الأعمال أو الوظا ف التي يشررغلونها حالياً أو السررابقة ومسررتويات مهاراتهم وكفاءاتهم 

  .  ين    عامل                                        وعدد أفراد أسرهم، أي الخصا ص السكانية لل
          والقوانين           والمراسررريم                          : دراسرررة مجموعة التشرررريعات           والقانونية         تشووريعية                 تحديد المقومات ال (4

     ُ   العُليا                    أو الجهات الوصررررا ية                                                        واللوا   والإجراءات والتعليمات التي تضررررعها إدارة المؤسررررسررررة
  .  ها   سيق   وتن        العمال                                وتوجيه مختلف الجهود التي يبذلها                أعمال المؤسسة                 في الدولة لتسيير 

                                 المنررراخ التنظيمي والروح المعنويرررة      منهرررا                   : تؤدي عوامرررل كثيرة         التنظيمي              تحليوول المنووا  (5
                         والرضرررررى الوظيفي، والتعاون                               الداخلية التنظيمية والاجتماعية         المؤسرررررسرررررة      بي ة        وخصرررررا ص 

     يمكن    ً       ً                                              دوراً أسرراسررياً في مدى اسررتجابة العاملين في المؤسررسررة لأهدافها                    والتنافس والتماسررك 
                   ، والملاحظة الفعلية                        منها المقابلات مع العمال             ها بعدة طرق      وتحليل            هذه العوامل       دراسررررررررررررررة 

       ومعدلات                          ، والاسرررررررررررررتبيانات المكتوبة،            ودوران العمل                              لسرررررررررررررلوكهم، وتحليل معدلات الغياب
صابات العمل والوكت الضا ع، ومعدل الإنتاجية                      والنزاعات والصراعات.                                                      الحوادث وا 

                                                             : تقوم الجهة القا مة على التدريب أو إدارة الموارد البشررررررررررررررية في                    تحليل معدلات الكفاءة (6
    مثل    ،                  العاملين والتكاليف                                                         المؤسررسررة بتحليل مجموعة من المؤشرررات المتعلقة بالإنتاج وأداء 

                     المستعملة في الإنتاج.                               والمواد، والمعدات وخسا ر الآلات             تكلفة العمل
                         والأوضرررراع المسررررتقبلية لجميع         الأحوال        : دراسررررة                                   تحليل التطيرات المتوقعة في المؤسوووسوووة (7

                                                                              الأنشرررطة التدريبية والتنظيمية بقصرررد إيجاد حلول مناسررربة للمشررركلات المتوكعة من ناحية، 
                                                                          والإعررداد للتعررامررل مع المواكف الجررديرردة والمتطورة من نرراحيررة أخرى  ومن أهم مجررالات 

     تي:                                                                         التغيير أو التطور في المؤسرررررررسرررررررة ويمكن أن تنعكس على البرنامج التدريبي نذكر الآ
                                   تغير طبيعة عمل المؤسرررسرررة ودخول مجالات  -                               تغير أهداف المؤسرررسرررة وسرررياسررراتها، ب - أ

                                         تغير طرق الإنتاج وطبيعة العمليات الإنتاجية  -                                 ونشرراطات أخرى جديدة إلى المؤسررسررة، ج
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                             تغير الخصررررا ص السرررركانية للعمال  -                                            أو تغير المعدات والآلات المسررررتخدمة في الإنتاج، د
   (.   501 -   505  ،     5995        )كشرود،                              مثل العمر والمستوى التعليمي

 تحليل الوظيفة -8-2
   هررا      تحليل  و                            ُ      الاحتيرراجررات الترردريبيررة لوظيفررة مُعينررة           إلى تحررديررد               تحليررل الوظيفررة      يهرردف 

                يحتويه البرنامج        يجب أن         ، أي ما   ته  ُ  وبُني   ه                                     تحديد مضرررررررررررررمون البرنامج التدريبي وعمليات ب
            كلها  ويشررمل          التدريب       في مدة                                                    التدريبي من موضرروعات يجب التركيز عليها والاهتمام بها 

             لحصررررررررررررر الجوانب     ها    همات م  و     ها      واجبات  و            ومكوناتها             حول الوظيفة                         هذا التحليل جمع البيانات 
                                                                                التي يتعين على القا م بالتدريب مسرررررررررراعدة المتدرب عليها لكي يقوم بواجبه الوظيفي على 

    على                          ومات العامة تساعد القا م                                                     أحسن صورة، يؤدي هذا التحليل إلى أربعة أنواع من المعل
                                    تحررديررد معررايير الأداء الوظيفي: المعيررار  - 5         ترردريبي:  ال       برنررامج   ال                  الترردريررب على تصرررررررررررررميم 

                             تحديد مكونات واجبات الوظيفة،  - 5                                               المقبول بالحد الأدنى، والمتوسرررررررررررررط والجيد والممتاز، 
 - 2                                                                       تحديد طرق إنجاز هذه الواجبات لكي يصرررررررل العامل إلى معايير الأداء الوظيفي، - 5

                                                                            تحديد ما يتطلبه كل واجب وظيفي من مهارات ومعارف لأدا ه بالمسررررررررررتوى المقبول بالحد 
       الأدنى.

                             تحليررررل معلومررررات واجبررررات الوظيفررررة  - أ     هي:                    طرق لتحليووول الوظيفوووة         توجررررد عرررردة 
                                                                 تحليل معلومات المسرررررررررؤوليات المترتبة على القا م بالوظيفة حتى يسرررررررررتطيع  - ب  ،        ومهامها

                                                   تحليل معلومات المهارات والمعرفة الضررررررررررررررورية لإنجاز هذه  - ج  ،           جه المطلوب            أداءها بالو 
                                         التحليل على المسررررتويين التنظيمي والوظيفي،       ينتهي       عندما                 ً      ً   ُ     ً المهام إنجازاً مقبولًا ومُرضررررياً 

                                                             ينتقل القا م بعملية التحليل إلى المستوى الفردي مستوى العمال.

 تحليل العمالالتحليل الفردي  -8-3
          والجوانرب                        تحديد المعارف والمهارات     إلى              تحليل العمال          لفردي أو          التحليل ا    هدف  ي

                                                                             التي تحتاج إلى التطوير والتدريب لدى كل عامل في المؤسررسررة، وهنا سررؤال يطرح نفسرره: 
                              ُ                                                    هل يبل  أداء الفرد المعايير المُحددة؟ إذا كان الجواب لا، فهل يرجع هذا إلى عدم معرفة 

تقان                             لواحد أو أكثر من واجبات وظيفت        العامل                  عدم فهمه لتوكعات     إلى               ؟ أو يرجع ذلك  ه         ه وا 
لى عادات                                                                            المؤسرررررررررررررسرررررررررررررة المتعلقة بالأداء؟ أو إلى مهارات ومعرفة سرررررررررررررابقة لير كافية وا 
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                                                                       واتجاهات وظيفية لير صرررررررررررررحيحة، هناك مجموعتان محتملتان يشرررررررررررررملهما هذا النوع من 
                              العمال القدامى والعمال الجدد.   :       التحليل

         الق دامى              تحليل العمال  - أ - 3 - 8
         الحاليين         العمال                                      الطريقة البارزة لتحديد الضررعف في أداء   هي          الوظيفي          يم الأداء  و   تق
م            دامى، فإذا       ُ أو القُ                                                               أداء الأفراد بتكرار وتحليل كافيين، ففي هذه الحالة يمكن الإشررررررررررررررارة ُ  ِّ  كُوِّ

                            ن المعيرررار المطلوب التي تكون                                                   إلى الميرررادين أو الجوانرررب التي يكون فيهرررا الأداء أكرررل م
           أي الأكل من    ،                                        ، لكن التعرف البسرريط على الأدلة الأكل مسررتوى       التدريب ب               مناسرربة للتحسررين 

                                                           ُ            المعيار المطلوب لا يعني بالضررررررررررررررورة أن العيب في الأداء خاص بفرد مُعين أو خاص 
                  ، نجد ثلاثة مظاهر     وظيفي  ال                                     التدريب  فإذا نظرنا إلى مشكلات الأداء ب ُ                بمُشكلة يمكن حلها 

     ُ                                  : هل مُشررررركلة الأداء مزمنة أم مؤكتة  أي هل       الثبات - 5   :   وهي             الاهتمام بها           للسرررررلوك يجب 
                              : المدى الذي تكون فيه المشررررررررررررركلة       الإجمام - 5                      ً               يقع العامل المعني دا ماً بالخطأ نفسررررررررررررره؟ 

          دى عاملين                                                                 نفسررررررررها عامة أو مشررررررررتركة، أي هل هذه المشرررررررركلة عند هذا العامل وحده أم ل
              ُ                        : مسررررررررتوى تعميم مُشرررررررركلة الأداء، أي هل يشررررررررمل        التمييز - 5                        شخرين في الوظيفة نفسررررررررها؟ 

                                   ُ               مهمات عديدة مختلفة للأداء، أو يشمل مُهمة واحدة فقط؟

       ُ                                 مضررررررررررامين مُهمة في إعداد البرنامج التدريبي       ذات           هذه الأسرررررررررر لة    ن           إن الإجابة ع
ً                                     ً فمثلًا إذا لم تظهر المشرررررررركلة في السررررررررابق إطلاكاً  ُ               مُعين، فإنه يجب        بعامل           وهي ولاسرررررررريما      

             أما إذا كانت    ،                  صرررررررررررررح  نفسرررررررررررررره دون تدريب      ُ ربما يُ    إذ   ُ       ة مُعينة             في العمل مد            مراكبته فقط 
          بالحسررررررربان                     نفسرررررررها، فيمكن أن نأخذ                  عمال في الوظيفة     عدة                          المشررررررركلة مزمنة ويعاني منها 

                                      إعادة تصميم الوظيفة  كما يمكن أن تكون    ب ب                   كالاستعاضة عن التدري  ،                التدريب الجماعي
                     ُ     ُ                      ُ                         المشرررررررررررركلة متمثلة في أن مُهمة مُعينة ليسررررررررررررت متطابقة مع مُهمة أخرى أو مع بي ة عمل 
ُ                 ً                          ً                        مُعينة  ويحتمل أيضرررررررررراً أن تكون المشرررررررررركلة بسرررررررررريطة جداً كإدخال الحاسرررررررررروب في عمل 

ً     اً أن              أن نفتري دا م         المناسررررررب                                               المحاسرررررربين، إن النقطة الأسرررررراسررررررية هنا هي أنه ليس من 
      كضررررررررررايا           بالحسرررررررررربان                                                           المشرررررررررركلة نتيجة عوامل فردية  إما مهارة أو حوافز، بل يجب الأخذ 

                         في عملية التحليل الفردي.   ً اً    مهم   ً اً    جزء       بوصفها                           الثبات، والإجماع، والتمييز 
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دد              تحليل العمال  - ب - 3 - 8        الج 
                                                              ترردريررب العمررال الحرراليين والعمررال الجرردد على الأكررل عمليتين مختلفتين        يتضرررررررررررررمن

                                            ر بهدف حل مشرركلات أداء عامل كديم ذي خبرة يمكن  ِّ وِّ     ً                            ُ تماماً  فالبرنامج التدريبي الذي طُ 
     تعلم       يتضررررررررررررمن                                   العمال الجدد  فتدريب العمال الجدد       تدريب                             أن يكون بلا فا دة عندما نريد 

                          ُ                     القدامى الذين يعانون من مُشررررررررررررركلة انخفاي في الأداء                                ما هو جديد  بينما تدريب العمال
                                                                                يشرررمل في العادة القضررراء على العادات القديمة التي تتصرررارع مع العادات الجديدة، وتلجأ 
                                          َ                                المؤسسات عادة إلى تدريب العمال الجدد لأنها مَهما حاولت لن تحصل على عمال جدد 

              العلمي ومسرررررررررتوى    م       وتحصررررررررريله   هم           كانت خبرات َ     فمَهما    ، %   500                       بالمواصرررررررررفات التي تريدها 
      إذ من    ،        ُ                                          لن تكون مُطابقة بدكة تامة لما تحتاجه وتريده المؤسرررررررررررررسررررررررررررررة   م        ومهاراته   م      تدريبه

                                      ً                        بعي جوانب النقص والخلل، ومن الطبيعي جداً أن العامل الجديد كد لا       وجود        المحتمل 
                                                                              يكون على معرفة تامة بطبيعة العمل في المؤسرررسرررة وكوانينه وتشرررريعاته ومخاطره وحقوكه 

          وواجباته.

          نحصل على    سوف  ف                         العمال )القدامى والجدد(         مع تحليل                          إذا دمجنا تحليل المؤسسة
ْ                                    لتحديد مَنْ الذي يجب تدريبه، وما محتوى برنامج    ً اً            عمالها أسرررررررررراسرررررررررر                معلومات يمكن اسررررررررررت  َ        

                          سرررررررررررررراعد المدرب على تقديم هذا  ت                               ، وكذلك ما الخطط المناسررررررررررررربة التي                التدريب المطلوب
                                                                 لقرارات المتعلقررة بررالخطط وكضرررررررررررررررايررا مثررل مكرران الترردريررب  ومحتوى البرنررامج  ا           المحتوى  و 

                   ً  هذا المحتوى تدريجياً؟          َ ّ                  التدريبي؟ ثمَّ كيف سيكون ترتيب 
 أساليب إضافية لتحديد الاحتياجات التدريبية -8-4

                              في تحديد الاحتياجات التدريبية:              الإضافية الآتية                        يمكن الاستعانة بالأساليب 
      ً                                                      : لالباً ما تصررردر توجيهات الإدارة العليا عن النظرة الاسرررتراتيجية                      توجيهات الإدارة العليا (1

                                      أن تصرردر هذه التوجيهات عن أعلى سررلطة في        ويمكن   ،                           للمؤسررسررة خلال السررنوات القادمة
           في الدولة.       العليا                             العام أو عن الجهات الوصا ية                             مثل مجلس الإدارة، أو المدير         المؤسسة

                                                   : يمكن الاعتماد على نتا ج تقويم الأداء في المؤسررررسررررة أو        المؤسوووسوووة                  نتائج تقويم أداء (2
                                                   يعكس بدكة الاحتياجات التدريبية في المؤسرررررررسرررررررة أو في بعي      وهذا          أكسرررررررامها       في بعي 
  .       أكسامها
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           الأمثل الذي                                 بطاكات وصف الوظا ف مستوى الأداء         : تتضمن                  بطاقات وصف الوظائف (3
                   أن تكون بطرراكررات وصرررررررررررررف               ، وبررالطبع يجررب            وظيفررة معينررة           العررامررل في       ُ      يجررب أن يُحققرره 

                                                ، كما يجب الانتباه إلى التغير السرررررريع والمسرررررتمر في                               الوظا ف مسرررررتندة إلى تحليل العمل
                                                                 ، الأمر الذي يؤدي إلى سرعة تقادم محتويات هذه البطاكات ومعلوماتها.     العمل       أحوال

                       اويهم المتعلقة بالعمل.               : وملاحظاتهم وشك              مقترحات العمال (4
      شررركاوى         : تعكس          ومقترحاتهم                                                شووكاوو المسووتفيدين من المؤسووسووة ومنتجاتها وخدماتها (5

                   جودة خدمات المؤسررررررررسررررررررة            ومقترحاتهم                                          المسررررررررتفيدين من المؤسررررررررسررررررررة ومنتجاتها وخدماتها 
                                               ومنتجاتها، وهذا يساعد على تحقيق أهداف المؤسسة.

                                                  : تسررررراعد نتا ج التدريب السرررررابق على بيان جوانب النقص       السوووابق                     تقويم نتائج التدريب (6
            والخلل فيه.

                                                                      مقترحات الجهة القائمة على التدريب أو إدارة الموارد البشووووووووورية في المؤسوووووووووسوووووووووة  (7
                                               تدريبي تقوم الجهة القا مة على التدريب أو إدارة   ال                          : بعد الانتهاء من البرنامج   ها       وتوصووووويات

         ومعوكاته         ونتا جه                                                           رد البشررررررية في المؤسرررررسرررررة بوضرررررع تقرير نها ي يبين فوا د التدريب      الموا
   (.   506  ،     5005       )زايد، 

             ومعدل الإنتاج                                               : الاطلاع على سرررررررجلات الحضرررررررور والغياب وحوادث العمل      السوووووجلات (8
   (.   260  ،     5005        )عقيلي،                             والأمراي المهنية في المؤسسة

              غير التفاعلية        التدريب         أساليب -9

                                                                        هي الأساليب التي لا تتضمن التفاعل بين المدرب والمتدرب الذي يكون دوره فيها 
                                                       المعلومات التي يريد المدرب نقلها إليه، ويمكن النظر إلى    ي   تلق   ي ف     ً  محصررررررررررررروراً     ً  سرررررررررررررلبياً 

                                                                        أسرررررررراليب التدريب لير التفاعلية على أنها ضرررررررررورية لاكتسرررررررراب مجموعة من المعلومات 
       ضووووورورية                                   كون أسررررررراليب التدريب لير التفاعلية ت            ُ      بتدريب عملي مُعين،                    النظرية كبل البدء

                                        نقررررل كميررررة كبيرة من المعلومررررات النظريررررة إلى  - أ            أو الحررررالات:                   في عووودد من المواقف
                                                يقدم المدربون معلومات يحتاجها العمال في أعمالهم  - ب             ُ          ُ       المتدربين في مُدة زمنية مُحددة، 

                                   توضرررر  المعلومات النظرية للعامل ماذا  - ج   ُ                 بالمُشرررراركة والتفاعل،                     ولكن طبيعتها لا تسررررم  
                              يجب أن يفعل وكيف ومتى ولماذا؟
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                                                             أسرررررررررهل الطرق وأسررررررررررعها في تعليم أكبر عدد ممكن من المتدربين، ولكن   :         المحاضوووووورة (1
                                                                 نجاحها يتوكف على عوامل متعددة منها شرررررررررخصرررررررررية المحاضرررررررررر ومدى سررررررررريطرته على 

                                             لى مرردى إحرراطترره بررالمعلومررات النظريررة التي يقرردمهررا   وع   ،                 وعلى كرراعررة الترردريررب           المترردربين
  ،  ً اً      ومرتب   ً اً     منسرررق      ً عرضررراً                                   في المحاضررررة معلومات مادة التدريب     عري                   للمتدربين  يجب أن ي
                                  في محطررة كهربررا يررة دون أن يكون لررديرره    ء           مهنرردس كهربررا         أن يعمررل                  إذ من لير المعقول 

                                              وتجهيزاتها ولير ذلك، صرررحي  أنه تلقى خلال دراسرررته     ها                 عن طريقة العمل في            فكرة نظرية
                                                  حول هررذا الأمر، لكن يحتمررل أن تكون هررذه المعلومررات لير       كثيرة                  الجررامعيررة معلومررات 

            فيها، أو أن                                   ُ                               كافية، أو أن لهذه المحطة خصررررررروصرررررررية مُعينة يجب أن يعرفها كافة العمال
                                                                             تدريبه السررابق لير مناسررب  ويظهر أثر المحاضرررة في تغيير الاتجاهات وتعديلها، ولكن 

                       أسرلوب المحاضررة لا يناسررب    إن   ،         الإنسرانية             على العلاكات                          هذا الأثر يضرعف في التدريب
                                             أخرى يمكن فيها عري المشررررركلة وتبادل الأفكار حول                               المديرين الذين يفضرررررلون أسررررراليب

                  أساليب معالجتها. 

                                    تقوم المؤسرررررررررسرررررررررات والشرررررررررركات الصرررررررررانعة ل لات   :                              النشوووووورات والك تيبات والمطبوعات (2
        عمالها            لتوزعها على         الشررررررررارية          للمؤسررررررررسررررررررة                         ُ              والتجهيزات بطباعة نشرررررررررات وكُتيبات تقدمها 

                        وما فيها من جوانب ينبغي   ت                                             تتضرررررررررررررمن بعي التعليمات والمعلومات اللازمة عن الآلا
                                             وكيفية إجراء الصيانة ومواعيدها وكيفية معالجة    ،                                     معرفتها مثل أساليب تشغيلها واستثمارها

    ون    يهمل           أن العمال          والمشررركلة         كراءتها                                             بعي الأعطال، وميزة هذه النشررررات أنه يمكن تكرار 
                                        نشرررة صررغيرة مرفقة مع بعي الأدوات المنزلية                        نك تجد )أو يجب أن تجد(  إ      ، حتى        كراءتها

                                                       شلة الخياطة الكهربا ية( يبين فيها طريقة الاسررررتخدام الأفضررررل            ، الغسررررالة،                 )المروحة، البراد
                   معالجة بعي الأعطال.          الصيانة و        وكيفية 

         التغيرات   و                                     مع الزيادة الكبيرة في حجم المؤسرررررررررسرررررررررات  :                 السوووووومعية والبصوووووورية         الوسووووووائل (3
                                      في المؤسررررسررررات، نجد أن أسررررلوب المحاضرررررة في                                       التكنولوجية المسررررتمرة التي تطال العمل

                                   لجأت بعي المؤسرررررسرررررات إلى اتباع أسررررراليب     َ ّ  ومن ثمَّ          ً               يبقى كاصرررررراً وأكل فاعلية،          التدريب
           لتدريب عبر                                                                  جديدة في التدريب تسررررررررتخدم فيها الوسررررررررا ل السررررررررمعية البصرررررررررية المتعددة، وا

                    ً       ً                                                     الشبكة العالمية سمعياً وبصرياً، أو عبر الشبكات المحلية الأنترانت، وهذا ما نلاحظه من 
   في                 الهندسررررررررررررررة المدنية                     يمكن للطالب في كلية    إذ                                    خلال اتفاكيات التوأمة بين الجامعات، 



98 

 

                         نقل جسرررررررر كبير للسررررررريارات أو                      السرررررررورية متابعة عملية                   الجمهورية العربية            حدى جامعات  إ
     أكثر         أجنبية      جامعة                                                     من مكان لآخر يقوم بها أسرررررررراتذة كلية الهندسررررررررة المدنية في        للمشرررررررراة 

    ً   ُ                                                                        تقدماً  تُعد الوسرررررا ط المتعددة السرررررمعية والبصررررررية من أنج  الوسرررررا ل في تعلم الكثير من 
                                                                                   المهارات الصرررناعية والمهنية فالفيلم يبين سرررير العملية وتسرررلسرررلها وتفاصررريلها والعلاكة بين 

                                                          ن الطريقة الصرررررررررررررحيحة لأداء العملية ويعفي المتدرب من إنفاق وكت                     أجزا ها، كما أنه يبي
                                                                              وجهد كبيرين إذا اتبع طريقة خاط ة في العمل، وتؤثر جودة اسرررررتعمال الوسرررررا ل السرررررمعية 
                                             ً                                     البصررررية التدريبية في نجاح التدريب، وتوجد حالياً في العالم مؤسرررسرررات كثيرة تقوم بإنتاج 

        السمعية                  استعمال الوسائل         كما يمكن   ،  (  55  ،    996 5                                 الأفلام التدريبية وتسويقها )عويضة، 
                                          رلبة المدرب في توضررررررري  كيفية سرررررررير بعي الأحداث  - أ   :     ا تية      حالات             البصووووورية في ال

                                                                              وتسررررررررررلسررررررررررلها الزمني، فتدريب رجال الإطفاء على كيفية التعامل مع حرا ق الأبنية العالية 
ً                             يصررررب  أمراً سررررهلًا باسررررتخدام الوسررررا ل السررررمعية ال                     الحاجة لإظهار الأحداث  - ب       بصرررررية،         ً    

                                                                             وتوضرريحها التي لا يمكن أن تجري في كاعة المحاضرررات مثل العمليات الجراحية المعقدة 
           الحاجة إلى  - ج                                                              والطويلة مثل جراحة القلب، أو تدريب رجال الإطفاء والشررررررررررررررطة والأمن، 

            يهررا المترردرب                                                                     تزويررد المترردربين بررالتغررذيررة الراجعررة لنتررا جهم، فررإعررادة الحركررة التي أخطررأ ف
 -   520  ،     5995                          ً                                 ستساعده على تجنب الخطأ لاحقاً من خلال تصوير المتدربين )كشرود، 

525   .)   
                                                               يتميز التعليم المبرمج بأنه ذاتي السررررررررررررررعة يتقدم كل متدرب في تعلمه   :                التعليم المبرمج (4

                    لم يتقن الوحردة التي     إذا              الوحردة الآتيرة      تعلم                                         وفق سررررررررررررررعتره الرذاتيرة، ولا ينتقرل المتعلم إلى 
ذا كانت معظم إجاباته خاط ة فيُطلب منه مراجعة المادة التعليمية مرة أخرى،                                         ُ                                           تسرررررررربقها، وا 

                                         ويسررررتخدم في كثير من الدول في تدريب الأفراد    ُ         ً       ً                 ويُعد أسررررلوباً مناسررررباً في اختصررررار الوكت
   لات   الآ                                                                      كبل الدخول إلى الامتحانات النظرية لإجازات كيادة السررررررررررررريارة التي تتم بواسرررررررررررررطة 

 ُ َ                        يُتقَن الموضرروع المراد تعلمه  - أ   :    الأسوس                              التعليم المبرمج على مجموعة من                تعليمية، يقوم  ال
                                           يعتمد التعليم المبرمج على الاسررررتجابة النشرررريطة  - ب                             عن طريق خطوات صررررغيرة متتابعة، 

ط، أي لا يكون دور المتعلم سررلبياً يقتصررر على تلقي المعلومات                        َ  ،                             ً                           للمتعلم، أي المتعلم النَشرر،
               أخطاء كليلة في  - د                             ذية راجعة فورية لكل اسرررررررررررررتجابة،                    حصرررررررررررررول المتعلم على تغ - ج     فقط، 
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            ُ                   ً                                                النهاية لأنه تُصرررررح   الأخطاء تدريجياً، ولا يسرررررم  للمتعلم بالانتقال إلى مرحلة جديدة كبل 
                       إتقان المرحلة السابقة.

 ً        راً لأسررلوب                       ً       بمسرراعدة الحاسرروب امتداداً وتطوي  ُ           يُعد التدريب  :                بمساعدة الحاسوب         التدريب (5
                      لأسس والتغذية الراجعة،      إلى ا                                                          التعليم المبرمج، وكما هو الحال في التعليم المبرمج بالنسبة 

    ً               جداً، بسرررربب القدرات   ة ُ     ومُتقدم   ة                شلة تعليمية سررررريع     أنه                              إذ يمكن النظر إلى الحاسرررروب على 
                 المرونة الشرررديدة،          السررررعة و         ولاسررريما   ،                                             الها لة التي يتصرررف بها الحاسررروب في الوكت الراهن

                                                                       ولكن الميزة الأسرررررررراسررررررررية هنا تكمن في اختيار صررررررررعوبة المادة التعلمية وفق خصررررررررا ص 
                                                                       المتدرب، ويقدم معلومات مفصررررررررررررلة عن كل متدرب وجوانب الضررررررررررررعف والقوة لديه، وهو 
                                                                            أسلوب يتطلب مؤهلين في كيادة الحاسوب، إلا أن بعي المتدربين يقاومون هذا الأسلوب 

                                                            متعددة منها عدم المعرفة أو الخوف عند التعامل مع الحاسوب لأول                  في التدريب لأسباب 
                        التغذية الراجعة الفورية  - أ   :       المزايا                        بمسررراعدة الحاسررروب بعدد من                        مرة، كما يتصرررف التدريب

                     تطبيق الترردريررب بطريقررة  -                                            توحيررد معررايير مواد الترردريررب لكررافررة المترردربين، ج -           والرردكيقررة، ب
              واحدة للجميع.

  ُ           المُحاكيات أو   ُ                   يُعد التدريب بمسرررررررررررررراعدة  :                                بمسووووووووواعدة الم حاكيات أو الم قلدات         التدريب (6
      ً        ً                امتداداً وتطويراً لأسررررررررررررلوب التدريب   Simulation Techniques  ُ               المُقلدات الحاسرررررررررررروب 

     بناء                    ُ             ُ      باسررتخدام تقنية المُحاكيات أو المُقلدات                                      بمسرراعدة الحاسرروب، يتطلب أسررلوب التدريب
                     وخصررررررررررا صرررررررررره بالاعتماد على          وأحواله                  ً                   نسررررررررررخة طبق الأصررررررررررل تماماً كما هي في الواكع 

               مع التكنولوجيا        العمل ُ                                     ويُسرررتخدم للتدريب على الأعمال التي تتطلب    ،               الحاسررربات الضرررخمة
                                           ترردريررب الطيررارين ورواد الفضررررررررررررررراء وعمررال المفرراعلات        كمررا في                        العرراليررة والآلات المعقرردة، 

     هميررة       ذات الأ                       الكهربررا يررة، أي المنشرررررررررررررررآت              حطررات الطرراكررة  وم         المررا يررة                  النوويررة، والسررررررررررررررردود
أ أحوال                                                 سرررتراتيجية للبلاد، ففي تدريب الطيارين ورواد الفضررراء   الا َ        تنُشرررَ            ً         مطابقة تماماً لعملية    ُ 

                                            ً  في مثل هذه الأعمال في الواكع يكون الخطأ كارثياً     لأنه                                    كيادة الطا رة أو المركبة الفضا ية
       ومحطات    ،                       وحوادث المفاعلات النووية   ،                       قط كما في حوادث الطيران ُ                  ويُرتكب لمرة واحدة ف

                                        ُ           ُ                        الكهربا ية، وهذا ما يمكن تجنبه بواسررطة المُحاكي أو المُقلد، كما تسررتخدم الجيو،         الطاكة
       مطابقة       ظروف      إنشرررررراء    أي                                  ُ                  طة هذه التقنية في التدريب فيما يُسررررررمى تطعيم المعركة     ، والشررررررر، 
ً                  ، فمثلًا أنشررررررررأت إدارة الشررررررررر،    ،             لظروف المعركة    ً  تماماً                                    طة في إحدى الولايات الأمريكية مدينة    
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حباط عمليات سرررررررررررررركة البنوك  و                         لتدريب على حالات الطوارق  ل        متكاملة               والتدريب على    ،                         ا 
                                                                             تحرير الرها ن باسرررررتخدام ذخيرة فارلة، الأمر الذي أدى إلى تحسرررررين أداء رجال الشررررررطة 

   (.   502  ،     5999      يجيو،                                             القدامى والجدد في مواجهة المواكف الخطيرة )ر 
                  التدريب التفاعلية        أساليب -10

                      ً                       ُ                         سررررررررتخدم هذه الأسرررررررراليب لالباً في تدريب المديرين والمُشرررررررررفين والقادة الإداريين،  ُ تُ 
                                   بسربب طبيعة عملهم، إذ يؤدي المديرون                                             بسربب عدم فاعلية الأسراليب السرابقة في تدريبهم

              ، ولير ذلك من              وتحفيز العمال           ً       ً                                    والقادة دوراً مركزياً شررديد الأهمية في التنسرريق بين الأكسررام 
       أساليب                                       بإعداد المديرين والقادة وتطويرهم، ومن                   ، وتهتم المؤسسات  ها                   مهام الإدارة وواجبات

     نجد:           التفاعلية         التدريب
     على                   ً                           من الطرق الشررا عة جداً في تدريب القادة الإداريين   :                         دراسة الحالة وحل المشكلات (1

                      ُ      تضمن تقديم وصف مكتوب لمُشكلة       الذي ي                                       حل المشكلات باستخدام أسلوب دراسة الحالة 
 ُ                 ً      ً                ويُعطى كل متدرب وكتاً كافياً لدراسرررة الحالة    ،                                   حقيقية أو افتراضرررية في إحدى المؤسرررسرررات

                                          المناسررررررررررررررب، بعد ذلك يعمل المتدربون في جماعات                                 والتفكير فيها من أجل إيجاد الحل 
جراء مزيد من الدراسرررررررة للمشررررررركلة    ا ه                                         صرررررررغيرة لمناكشرررررررة ما توصرررررررلوا إليه من حلول ونقد                                 وا 

           أنه لا يوجد         تدربين                                             تهدف دراسررررة الحالة وحل المشرررركلات إلى التوضرررري  للم                والتعمق فيها
    ها                       مهارات المتدربين وتحسين               هدف إلى تطوير ت                                    حل واحد أو سهل للمشكلات المعقدة، كما 

                                                                   في تشررررخيص مشرررركلات المؤسررررسررررات ومعالجتها، وهناك بعي الشرررركوك حول مدى تأثيره 
                                 من المواكف الافتراضرررررررية إلى المواكف                                حول احتمال انتقال أثر التدريب        ولاسررررررريما        الحقيقي 

                   الواكعية والفعلية.

                     ُ               ربين إلى تمثيل أدوار مُعينة في مواكف                            يتضرررررمن هذا الأسرررررلوب دعوة المتد  :           لعب الأدوار (2
ً                   إدارية مُحددة، فمثلًا يتضمن تمرين تطوير                            على معالجة مواكف ذات علاكات              كدرة المدير         ُ          

                                             ً                       صررررررعبة، كأن يقوم المدرب بتمثيل دور عامل لاضررررررب جداً بسرررررربب حصرررررروله على تقويم 
                                                   ، أمررا المترردرب فيمثررل دور المرردير، أو على العكس  يهرردف        الوظيفي                منخفي في الأداء

                                        ً                                   هذا الأسررررررلوب إلى جعل المتدربين أكثر انغماسرررررراً في المشرررررركلة من خلال تمثيلها، ويمكن 
                                                     بهدف مسررراعدة المتدربين على رؤية المشررركلة من جوانب أخرى        ً                 أحياناً أن تنعكس الأدوار
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                                      نتيجررة ثررانويررة إيجررابيررة وهي أن المترردربين             في الترردريررب                            مختلفررة، كمررا أن لهررذا الأسرررررررررررررلوب
  .                                                            يطورون في أثناء تمثيل الأدوار مهارات التواصل وعري مشكلات العمل

                                                    ُ     ليسررررت الألعاب الإدارية سرررروى تمثيلية لمؤسررررسررررة صررررغيرة، لكنها مُهمة   :               الألعاب الإدارية (3
                                              الأسرررلوب في كثير من الجوانب الألعاب المعقدة التي            ويشررربه هذا   ،                     تدريب القادة الإداريين ل

      حررالررة                                          وتتضرررررررررررررمن بعي الألعرراب الإداريررة إعطرراء المترردربين    ،                النرراس في منررازلهم        يؤديهررا
                        ويحكم هذه اللعبة عدد من    ،                                            لمؤسررررررررسررررررررة مع موازنتها المالية ومواردها المختلفة          افتراضررررررررية

      ويكون    ،               إنتاجية المؤسرررررررسرررررررة       تحسرررررررين                                       وتهدف إلى اتخاذ كرارات إدارية تؤدي إلى    ،       القواعد
                                                                        منافسرررة بين المتدرب وزميله الآخر أو منافسرررة بين المجموعات التدريبية، وتكمن          التدريب

                                                                               الصرررررررررررررعوبررة في التعميم أو انتقررال أثر الترردريررب من اللعبررة أو التمرين إلى مواكف الإدارة 
                                           ة المتدربين لدرجة أنها تجعلهم ينسرررررررررجمون معها      ً                 وكثيراً ما تسرررررررررتهوي اللعب         الحقيقة،         الفعلية 
  .    يمها                                        المبادق الإدارية التي تهدف اللعبة إلى تعل       وينسون 

دعى إلى المؤتمر عررررردد من المشرررررررررررررررررراركين يجتمعون لتبرررررادل الأفكرررررار   :          المؤتمرات (4  ُ                                                       يرررررُ
    ات                       والهدف الر يسرري للمؤتمر    .                                    وللتعاون على حل بعي المشرركلات المشررتركة   ،          والمعلومات

     وأهم    ،                                                          مديرون الممارسررررون أسرررراليب الإدارة الفعالة التي يسررررتخدمها بعضررررهم              هو أن يتعلم ال
ً     فضررررلًا عن                  في عملية التعلم        ُ      على المُشرررراركة            شررررجع المدير                         ُ إيجابية لهذا الأسررررلوب أنه يُ      أنه   

                           بين مجموعة من الأشرررررررررررررخاص الذين        كصررررررررررررريرة    مدة     في                             بادل كمية كبيرة من المعلومات  َ تَ  ُ تُ 
                     تناوله من عدة جوانب  و    ،                         متنوعة في الموضرررروع المدروس      فكرية                       يمثلون اتجاهات ومدارس 

   (.   501 -   506  ،     5999        )ريجيو، 

           عقد لقاءات         من خلال  ،                           هذا الأسررررلوب في تعديل السررررلوك      سررررتخدم  ُ يُ   :               تدريب الحسووواسوووية (5
       سررررررررلوكهم  ُ  َ        يُناكَ، فيها             ُ         ً   ولمدة زمنية مُحددة أيضرررررررراً،    ،    ُ     اكن مُحددة                         دورية بين المتدربين في أم

        وتستعمل    ،                        المخبري للعلاكات الإنسانية                ُ                    ً         بصراحة تامة، وتُسمى هذه الطريقة أيضاً التدريب
                                                 ، ويمكن أن يسرررررررررتمر التدريب عدة أيام أو عدة أسرررررررررابيع،            ُ                في تدريب المُشررررررررررفين والمديرين

                                                                       ريب الحسرراسررية إلى تنمية الوعي والحسرراسررية للنماذج السررلوكية التي تخص الفرد        يهدف تد
    ً      ً                       عارفاً وملماً بكافة الجوانب الفنية                                                  والآخرين، إذ من المؤكد أنه لا يكفي أن يكون المدير

            سرررررررررررلوكه الخاص       ً جيداً         ً إدراكاً                           ُ   ، ً  عمله، بل يجب عليه أن يكون مُدر،كاً    في           والتخصرررررررررررصرررررررررررية 
                       ُ   ، ً                                       جاهاته، وفي الوكت ذاته مُدر،كاً مشررراعر الآخرين وسرررلوكهم واتجاهاتهم. على            ومشررراعره وات
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                                                                           الرلم من وجود المدرب مع مجموعة المتدربين فإن عملية المناكشررررررررررة يمكن أن يسررررررررررودها 
       لتدريب                   ينحصرررررررررررررر الهدف العام   و      ً                                         أحياناً عدم التنظيم وعدم السررررررررررررريطرة وكلة الانضرررررررررررررباط، 

                                                الثنا ية، كما يمكن تخصيص حصص تدريبية للتعبير عن                   في تعزيز العلاكات          الحساسية
   لأن                                تدريب الحسررررراسرررررية في العلاج النفسررررري ُ       يُسرررررتعمل                                 الغضرررررب أو بناء الثقة بين الأفراد  

                            يمكن أن يكون تدريب الحسرراسررية                والعلاج النفسرري،                             موجود في علم النفس العيادي      أصررلها 
                                       يتعلمون أشياء حول أنفسهم يتض  فيما بعد                                        خبرة مؤلمة ومزعجة لبعي الأفراد، لأنهم كد 

      فا دة        قلل من         ً   ُ شررركل عا قاً يُ          ُ                               ُ ويمكن أن تُسررربب لهم التوتر والانزعاج الذي يُ    ،              أنهم لا يحبونها
ُ          أُسرررررس علمية    ت                                                        إذا رافقه انفعال شرررررديد، ويمكن تخفيي الأثر السرررررلبي إذا اعتمد         التدريب

               أنه يمكن تلخيص       Dupree  5976    بري        يرى دو   ،  (   555  ،     5995                   في التدريب )كشررررررررررررود، 
                : أي القدرة على                         الاسووووووتبطان أو الوعي الذاتي - أ           كما يأتي:                      أهداف تدريب الحسوووووواسووووووية

                              : تنمية إدراكنا لأهمية المشرراعر               الوعي بالمشواعر -                                 انعكاس المشرراعر والأفكار بداخلنا، ب
        : تنمية     سلوك                                       الاعتراف والاهتمام بالفروق بين الشعور وال -                             في حياتنا العادية والمهنية، ج

                                                                            القدرة على تشرررررررررررررخيص العلاكة بين الكيفية التي نشرررررررررررررعر بها، والطريقة التي يكون عليها 
                               : تنمية المهارات السررررررررررلوكية بطرق        المرونة -        َ ّ                              سررررررررررلوكنا، ثمَّ محاولة التوفيق بين الأمرين، د

                                                         ً    ّ                    متعددة ومختلفة، فتدريب الحسرراسررية يرمي إلى تنمية الفرد تنميةً كليّة وشرراملة، وليس فقط 
          ُ      ية مهارة مُعينة.   تنم
   ية                          معايير صدق البرامج التدريب -11

   ة                              يمكن كياس صرررررررررررردق البرامج التدريبي   ه  أن      Goldstein  5971          لولدشررررررررررررتاين     يرى 
        ً                           استناداً إلى أربعة أبعاد كما يأتي:

   ،                                   ُ                          : هل انسرررررررررررررجم المتدربون مع المعايير المُحددة في البرنامج التدريبي           صووووووووودق التدريب (1
  Donald Kirkpatrick                                                      ويتضرررررررررمن هذا المعيار الاهتمام بما سرررررررررماه دونالد كيركباتريك 

             أي مدى نجاح   ،                                          وهي معايير رد فعل المتدربين ومعايير التعلم   ،                 المعايير الداخلية      5976
                    المتدرب في التدريب.

   ،                                      ُ                          : هل حقق المتدربون معيار النجاح عندما أُعيدوا إلى أعمالهم الأسررراسرررية         صوودق الأداء (2
     عالج                                                                            ضرررمن هذا المعيار الاهتمام بما سرررماه دونالد كيركباتريك المعايير الخارجية التي ت   ويت

              أداء المتدرب.     حسين                      مدى نجاح التدريب في ت
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   ات                                                      : هل حقق البرنامج التدريبي الفاعلية ذاتها لأفراد وجماع                      الصووووودق التنظيمي الداخلي (3
     م   َ تَ  ه                   ُ مؤسررسررة ذاتها، وهنا يُ                              المؤسررسررة ذاتها، أي الصرردق في ال    في                        تدريبية من أكسررام مختلفة 

    عات                                                               ُ                بالتعميم الداخلي للبرنامج التدريبي مثل فاعلية التدريب حول أمر مُعين لعمال المبي
                              مقابل عمال الإنتاج في المؤسسة.

                                                        : هل حقق البرنامج التدريبي الفاعلية ذاتها لأفراد وجماعات                 صوووودق بين المؤسووووسووووات  ال (4
      مثلما    ،                               ي أعدت البرنامج التدريبي وطورته                                        تدريبية من مؤسرسرات مختلفة لير المؤسرسرة الت

                      ً        ً                                               نفعل عندما نطور برنامجاً تدريبياً للمحاسررررربين يهدف إلى تحسرررررين مهاراتهم في اسرررررتعمال 
                                                                   ويكون السرررررررررررؤال هنا هل حقق البرنامج التدريبي الفاعلية ذاتها للمحاسررررررررررربين    ،       الحاسررررررررررروب

        لتدريبي                                                               العاملين في مؤسررررررررررررسررررررررررررات مختلفة لير المؤسررررررررررررسررررررررررررة التي أعدت هذا البرنامج ا
                                                          كما يمكن أن يكون البرنامج من إعداد مؤسسة متخصصة بالتدريب.   ؟         للمحاسبين

       المهني               برامج التدريب     نجاح              معايير تقويم  -12
         البرامج                 تركهرررا، فرررالهررردف من  ت            برررالآثرررار التي                      برامج التررردريرررب المهني ُ          يُقررراس نجررراح 

                                                                             التدريبية تحقيق نوع من التغيير لدى المتدربين من جهة والمؤسرررررسرررررة من جهة أخرى وفي 
              أن هناك أربعة       Donald Kirkpatrick  5959                                  هذا المجال أوضررررررررر  دونالد كيركباتريك 

                  على أساسها وهي:                     برامج التدريب المهني   م     قو   ُ تُ        معايير 
   ُ              وتُعبر عن رد فعل   ،     رنامج                                     : تمثل هذه المعايير الصررررررررررررردق الظاهري للب                رد فعل المتدربين (1

   كن                       البرنامج التدريبي، ويم       هم نحو                                     ُ              المشرراركين في البرنامج التدريبي، كما تُعبر عن مشرراعر 
                          أسررر لة تبين رأي المتدرب في      على                                           الكشرررف عن ذلك من خلال اسرررتمارة اسرررتقصررراء تحتوي

       ة ومدى    ا د           وأيها أكل ف   ،                                                                البرنامج التدريبي والفا دة المتحققة منه وبيان أكثر الجوانب فا دة
                  السهولة والصعوبة.

                                                       التعلم مسررتوى تعليم المتدرب وتحصرريله بعد انتهاء البرنامج     أثر              : يقيس معيار       التعلم    أثر  (2
                                                                             التدريبي من خلال خضرررروع المتدربين إلى امتحان نها ي تقويمي يجري مباشرررررة بعد نهاية 

           ن كرل مرحلرة                                                                   البرنرامج التردريبي، أو من خلال امتحران تقويمي مرحلي يتم بعرد الانتهراء م
ً                  إذا كان البرنامج طويلًا ويتضررمن عدة مراحل        ولاسرريما   ،                 من مراحل البرنامج             وهذا لا يمنع    ،                    

                                                                           وجود امتحرران تقويمي نهررا ي  كمررا تقيس هررذه المعررايير التغيير المبرراشرررررررررررررر الررذي أحرردثرره 
                                                                            البرنامج التدريبي في مخزون الذاكرة والمخزون السرررررررررررلوكي لدى المتدرب وليس السرررررررررررلوك 
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                                                           فقد يتعلم المتدرب مهارات جديدة ويكتسررررررررررررررب معلومات حديثة بنتيجة        العمل          الفعلي في 
                        ً             ً                               ولكن كل ذلك كد يبقى حبيسررررراً ولا يجد طريقاً إلى أنشرررررطته وسرررررلوكه وأداء عمله    ،        البرنامج

         التدريب.        انتهاء    بعد 

  ،  ه                                                     المعيار على كياس التغير الحاصررررل في سررررلوك المتدرب وتقويم   ا          : ينطوي هذ      السووولوك (3
                                    عندما يعود المتدرب إلى عمله الأساسي    ُ                                        يُشير إلى التغيرات الحقيقية في أداء العمل    أي

                            فإذا كان الهدف زيادة الإنتاج    ؟                                     إلى أي مدى حقق البرنامج التدريبي هدفه   :           والسررررررررررررؤال هنا
     تضررررمن  ي                                                                       فإن المعيار السررررلوكي ينطوي على كياس الإنتاج كبل البرنامج وبعده، ويمكن أن 

      ونسرررررررربة    ،                                           ونسرررررررربة الفاكد والتالف والمواد الضررررررررا عة والهدر   ،                  ار الغياب عن العمل ي    المع   ا  هذ
                                                                           حوادث العمل ومعدل الشررررررررررررركاوى، ويجب الانتباه هنا إلى أن بعي الأفراد الذين يقومون 
                                                                                بأداء جيد في التدريب كد لا يسرررررررررررررتطيعون نقل خبراتهم ومهاراتهم ومعلوماتهم الجديدة إلى 

  . ً اً     فعلي     ً نقلاً       العمل 

     علية                                                                      : يهتم معيار النتا ج بقياس نواتج التدريب وهي تمثل الاختبار النها ي لفا      لنتائج ا (4
   لا                                                                               البرنامج التدريبي ونجاحه، وكد تنطوي على مقارنة تكاليف البرنامج مع نتا جه، ومما 

                                                                                 شرررك فيه أن عملية التعبير عن فاعلية البرنامج التدريبي ونجاحه بلغة النقود أمر يصرررعب
     نتاج                                                      عن زيادة الإنتاج بزيادة أرباح المؤسرررررسرررررة أو تخفيي كلفة الإُ      يُعب ر     فقد    ،           التعبير عنه

                                                                          أو اختصررررررررررررررار الوكررت  ويزداد الأمر صرررررررررررررعوبررة في البرامج الترردريبيررة الهررادفررة إلى تغيير 
                                   أهمية كبيرة ويصرررررررررررررعب تطويرها، ومعايير    ات  ذ               معيار النتا ج   عد   ُ  يُ  ً اً    موم            الاتجاهات  وع

     نامج                                                عايير الخارجية لأنها تعتمد على تقويم خارجي للبر                        ُ        النتا ج ومعايير السررلوك تُسررمى الم
   (.   565 -   551  ،     5995        )كشرود، 
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 في العمل الفصل الخامس الدوافع والحوافز
   ُ          هل يُعد المال     ؟ و                 لماذا يعمل الناس      الآتي:                  نجابة عن السرررؤال ل               يسرررعى هذا الفصرررل 

ذا سرررررألتَ    ؟                                 السررررربب الوحيد وراء سرررررعي الناس للعمل    ً                         عدداً من المديرين عن أصرررررعب ما             َ وا 
      للعمل                                                                        يواجههم في عملهم، فإنك سرررررررتجد أن أللب الإجابات تدور حول كيفية دفع العمال

                                                                        وطريقرررة تحفيزهم وحثهم على برررذل مجهود أكبر في أعمرررالهم، لأن بعي النررراس يبرررذلون 
           من الآخرين.     ً                                                ً     جهداً أكبر من ليرهم في أعمالهم، ويبذل بعضهم الآخر جهداً أكل

                               أهمية الدافعية للعامل وللمؤسسة -1
   ،                          الحمرراس الكررافي لإنجرراز مهررامهم                                            يعتقررد معظم المررديرين أنرره إذا كرران لرردى العمررال

                     ، والسؤال لماذا يجعل  ً اً                              لى حد ما نجد هذا الاعتقاد صحيح   ا              ً     ستستفيد كثيراً، و              فإن المؤسسة
  ُ                                                                  المُحفزون من مؤسررسرراتهم مؤسررسررات ذات فاعلية عالية؟ سررنجد الإجابة في النقاط         العمال
                                          التي توض  أهمية الدافعية للعامل وللمؤسسة:       الآتية

  ُ                                                            المُحفزون باسرررررررتمرار عن أفضرررررررل الطرق لأداء أعمالهم، ومثل هذه الفكرة              يبحث العمال (1
                                                        في الإدارة العليا الذين يبحثون عن اسررررررررررررتراتيجيات جديدة، كما                          يمكن تطبيقها على الأفراد

     ً  فغالباً                           عن أفضرررررررررررل الطرق لأداء العمل                                             يمكن تطبيقها على العمال، وعندما يبحث العامل
                ما ينج  في ذلك.

   ً         أيضاً، عندما                    ا الأمر على المدير       ويص  هذ   ،  ُ                       المُحفز اهتمامه على الجودة             يركز العامل (2
        ً       ً                                                         يقضرررررري وكتاً إضررررررافياً في جمع المعلومات وتحليلها بهدف تحضررررررير التقرير السررررررنوي عن 

                                                             ُ     ، أو العامل الذي يعتني عناية زا دة في تنظيم أرشيف الملفات المُهمة.       المؤسسة

                   يعود تحفيز العمررررال                    ُ        كثر من زملا هم لير المُحفزين،   ُ           ً   المُحفزون لررررالبرررراً أ             ينتج العمررررال (3
                                                  تفوق تكاليفها، ومن المعروف أن الاختلاف في الإنتاجية                          بفا دة عظيمة على المؤسررررررسررررررة

      % إذا   55           قدر بحوالي   ُ          ً      ً            ُ          ً       ً   ُ المُحفز تحفيزاً عالياً والعامل المُحفز تحفيزاً متوسرررررررررررطاً يُ             بين العامل
    ُ    ً               قرر مُسررررررررررررربقاً الزمن والجهد                    ُ يجب على الإدارة أن تُ     َ ّ  ومن ثمَّ                           كانت الأمور الأخرى متماثلة، 

                                                                                      والموارد التي ترلب باستثمارها لتحقيق الرب  والفا دة التي تكمن في زيادة الإنتاجية بنسبة 
   (.  25 -  25  ،     5995   د،         % )كشرو   55
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                وشررردته وفعاليته،   ُ                                               ُ            تُسررراعد الدوافع على تفسرررير السرررلوك وتوجيهه نحو هدف مُعين لتحقيقه (4
نها ه،   ه                               وتأكيد السررررررررلوك وتدعيمه أو إضررررررررعاف       الأمثل          التشررررررررغيل                تسرررررررراعد الإدارة في      كما          وا 

    اوت                                                   ُ                           لعاملين في المؤسسة، ومعرفة المدير بدوافع العاملين تُساعده على معرفة أسباب التف ل
                      ين العاملين في الأداء. ب
  ة ُ                    يُساعد تشخيصها المؤسس      َ ّ  ، ومن ثمَّ                            الأساسي المؤثر في أداء الفرد           هي المكون        الدوافع  (5

          المعنوية.   و                                                              على إشباعها بالوسا ل التحفيزية الملاءمة، سواء الحوافز المادية أ
     قليررل                                                                             تؤدي الرردوافع الإيجررابيررة إلى زيررادة التعرراون بين العرراملين، والتعرراون مع الإدارة، وت (6

         المؤسسة.    في                                  الصراعات بين الأفراد وجماعات العمل 
ُ                                                                    يُسررررررررررراعد تشرررررررررررخيص دوافع العاملين من حيث الاتجاه والمسرررررررررررتوى في تحديد التوجهات  (7

                     الاستراتيجية للمؤسسة.
                                                                           وجود الدوافع شررررررررررط ضرررررررررروري لحدوث عملية التعلم في التدريب، إذ إنه كلما زادت كوة  (8

        اهتمامه                                            مثابرة الفرد على مواصلة الجهد، واستمراره و     ، و         والتدريب                           الدافع زادت فاعلية التعلم
تقانه لما يتعلمه، واسرررررررررررررتخدامه في مواكف جديدة،                             يؤدي إلى إبداع العاملين في       وهذا                                               وا 

         المؤسسة.
   لى                                         ً                                     يؤخر الدافع القوي ظهور التعب والملل عموماً، وبذلك فهو يزيد يقظة الفرد وكدرته ع (9

                                        ويعمل على تحسرررررررررين جاهزية الفرد للتعامل مع    ،                                   تركيز الانتباه ومقاومة التشرررررررررتت الذهني
                                 ُ                                المواكف الطار ة والمفاج ة لير المُخطط لها ولير المتوكعة في العمل.

ُ                     ً                                                    يُعد تشرررررررخيص الدوافع أمراً ذا أهمية كبيرة في المؤسرررررررسرررررررة في إعداد وتصرررررررميم البرامج  (10
                                                                   فالدوافع أمر أسررررررراسررررررري في تصرررررررميم نظام الحوافز، فعندما نعرف دوافع العمال   ،          التدريبية

دريس،    ( 167  ، 2006         ( )عباس، 345  ، 2002                                         نضررررررع الحوافز الملاءمة لهم )المرسرررررري وا 
   (.292  ، 2011        )محمود، 

            دوافع العمل -2

    دون    من                                  دون فهم شررررررررامل لدوافعهم وحاجاتهم و    من                               لا يمكن إدارة الأفراد في العمل
         بمزيد من         الأفراد                                                          الاسررررررتخدام الأمثل للحوافز، والسررررررؤال الأسرررررراسرررررري هنا لماذا يعمل بعي 

خطهم ولضررررربهم وعدم رضررررراهم مع أنهم    ،              الاهتمام والرضرررررى                       ُ                               بينما يعبر الآخرون عن سرررررُ
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                                 هذا السرررؤال تتركز في الفهم العميق    ن ع        الإجابة                  والشرررروط ذاتها، إن         الظروف          يعملون في 
                  ويحثهم على العمل.        الأفراد       ك سلوك               أي فهم ما يحر         العمل،       لدوافع 

                        ويوجررد اتفرراق كبير حولهررا،    ،                                         توجررد عوامررل عرردة يسرررررررررررررتجيررب لهررا الكثير من النرراس
              واختلاف الموكف    ،                                                     والأهمية النسرررررررررررربية لكل من هذه العوامل تختلف باختلاف الشررررررررررررخص

                                                                لشرررررخص الواحد، ولكنها في مجموعها لها من الوزن والقيمة ما يفري على      إلى ا         بالنسررررربة
   ته                ُ                    ، فالمدير أو المُشرررررف يسررررتطيع تنفيذ خط      الأفراد                            ة الاهتمام بها في تقدير سررررلوك         كل إدار 
          تأثيره في  - 5      قرار،           الأمن والاسرررررررررت - 5         للأفراد:       الآتية        الحاجات        إشرررررررررباع       من خلال           الإنتاجية
                      ُ      مسموع لدى المدير أو المُشرف،               لكل عامل صوت - 2        التركي،              فرص التقدم و  - 5        الآخرين، 

    ُ     عمل مُشرررررروق  - 7     ً       ً   تقديراً واكعياً،               تقدير النشرررررراط - 6  ،        الاحترام                      مكانة اجتماعية أسرررررراسررررررها  - 5
   خل  د -  50            دل والنشرررريط،            الإشررررراف العا - 9                   ؤوس معاملة منفردة،              معاملة كل مر  - 1       وجذاب، 

   (.   550  ،     5992                  مالي أكبر )دسوكي، 
      العمل            ب نية دوافع  -3

                  من العناصر الآتية:       العمل       ُ          تتكون بُنية دوافع 
  .          طريق العمل                                        وعي الفرد لحاجاته التي يمكن تلبيتها عن (1
  .     العمل                                                                   توكع أو تصور الفرد للنتا ج والمكافآت التي يمكن أن يحصل عليها نتيجة  (2

                                                                               طريقة ربط الفرد أو تصررررررررررروره عن العلاكة بين حاجاته والنتا ج والمكافآت التي يمكن أن (3
   (. 7  ،     5005                                 يحصل عليها نتيجة عمله )ايغورشين، 

              ي دوافع العمل         المؤثرة ف         العوامل -4
    :           دوافع العمل         عوامل في      عدة     تؤثر 

    ُ                                                : تُحدد الحاجات البيولوجية كالطعام والمأوى اسررررررتجابات                        الحاجات والخصووووائص الفردية (1
                   ً  كثير من الأفراد خصررررررررروصررررررررراً     إلى                                          ، وتحفزها الرلبة في زيادة الدخل بالنسررررررررربة     للعمل       الفرد

             الفرد خصرررررررررررا صررررررررررره                                                    لحاجات الاسرررررررررررتهلاك والمظهر الاجتماعي، وتؤثر في اسرررررررررررتجابات 
   صررة   ُ                                                     ويُقصررد بذلك الحالة الانفعالية والاسررتجابات السرريكولوجية الخا   ،                  الشررخصررية والانفعالية

                                                               بصرف النظر عن الحالة الجسمية والصحية والفيزيولوجية والاجتماعية.
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  س                                 بأنماط التفكير والمعتقدات، فالنا                    : يرتبط سررررررررررلوك الأفراد                            أنماط تفكير الفرد ومعتقداته (2
                                                                        يعملون ويسرررررررررلكون في حدود ما يفكرون ويعتقدون، ومن هذه المعتقدات ما هو صرررررررررحي  
                                                                        ومنها ما هو خاط ، ومنها هو مأخوذ عن الآباء والأصدكاء ووسا ل الإعلام ومؤسسات 
                      ً                                        ُ              التنشرررررر ة الاجتماعية  وأياً كانت خصررررررا ص هذه الأفكار والمعتقدات فهي تفُسررررررر لنا لماذا 

               دراك أن الأوامر  إ                                 ُ       دون ليرها  وعلى إدارة المؤسررسررة والمُشرررفين                   ُ      يسررلك الأفراد طريقة مُعينة 
                                                                              والتعليمات الصادرة للعمال سوف يقوم كل عامل بتفسيرها من وجهة نظره الشخصية بناء 

                                    على أسلوب تفكيره ومعتقداته الشخصية.

                           ً      ً                       : تترررأثر اسرررررررررررررتجرررابرررات الفرد ترررأثراً كبيراً برررالتنظيمرررات الاجتمررراعيرررة                 التنظيم الاجتموواعي (3
                                                                         ت التي ينتمي إليهررا الفرد، فررالفرد ينتمي إلى أكثر من جمرراعررة في الوكررت ذاترره،        والجمرراعررا

                                                            أو جماعة النادي الرياضرررررررررري أو الأسرررررررررررة أو جماعة الأكران أو النقابة                  مثل جماعة العمل
                                        ُ                                        المهنية  فالجماعة تطبع أفرادها بخصررا ص مُعينة، وتعمل على أن يتبنى كل فرد مباد ها

  ،                                               لاسررتمرار الجماعة وتماسرركها وتحقيق أهدافها )دسرروكي          تمسررك بها ي  و    ،       تقداتها            وأفكارها ومع
5992     ،  501   - 550   .)   

        الوظيفي        بالأداء                                 العوامل المؤثرة في علاقة الدوافع -5

       الأداء        ولاسرررررريما                                 أهمية كصرررررروى عند مناكشررررررة سررررررلوك العمل                     تحتل كضررررررية الدافعية
                     ُ        المتميز والدافعية، ويُفتري أن         الوظيفي                                    ، بسرررربب وجود علاكة مباشرررررة بين الأداء       الوظيفي
                                         أعلى، وهذه المقولة تحتمل الخطأ كما تحتمل                                    المنتج هو العامل الذي لديه دافعية        العامل

          كما يأتي:                                                     الصواب، فهناك عوامل مستقلة عن الدافعية تؤثر في الأداء 
َ         سررلباً مَهما كان مسررتوى دافعيته إذا وَجد نفسرره                      : يتأثر أداء العامل       وأنظمته              تقنيات العمل (1                            َ  ً   

   في    ً اً     واسرررع      ً  انتشررراراً ُ    ً                                                    مُضرررطراً لاسرررتخدام أدوات عمل لير مناسررربة، وينتشرررر هذا الأمر على 
                                         الزراعية عما هي عليه في البلدان الصرررررررررررررناعية                 تنخفي الإنتاجية   إذ                      بلدان العالم الثالث، 

  .               انخفاي الدافعية      بسبب     وليس    ،                     عدات والآلات( المستخدمة               ُ سوء الأدوات )المُ       بسبب
ً        : تؤثر في أداء الفرد عوامل عدة بغي النظر عن دافعيته، فمثلًا يتأثر               الفروق الفردية (2                                                         

              وهنا لن تفيده    ،                                                           اء الفرد بما يتمتع به من مواهب ومهارات ضررررررررررررررورية لإنجاز واجباته  أد
                          أو أنه يقوم بعمل لا يتناسب   ،                  أو المعلومات لديه   ة               ُ                    دافعيته، وربما يُخفق بسبب نقص الخبر 

                     مع ميوله واهتماماته.



109 

 

   في    ل  َ عمَ  ُ يُ        وكلما   ،      جماعات     ضرررررررررمن                          : يعمل الأفراد في المؤسرررررررررسرررررررررات                 ديناميات الجماعة (3
                           ُ            في الأداء بطرق متعددة، فقد تقُرر الجماعة          الجماعة      كيات             ، تؤثر دينامي ً اً              المؤسرررسرررات فردي

          ً  تمارس ضررررررغوطاً     ، و           ً عليه فعلياً       تقدر       ُ                                      وضررررررع حد مُعين لإنتاجها ربما يكون أكل بكثير وهذا 
                                الأفراد الخروج على إرادة الجماعة                        وعدم تجاوزه، ولا يستطيع    ه                           مختلفة على أفرادها للتقيد ب

شية عقابها.           ،           وكرارها خ،

                               التنسررريق بين جهود عدد من الأكسرررام                            : يتطلب الأداء في المؤسرررسرررات         التنظيمية         العوامل (4
               ً      ، في حين أن كسرررررماً شخر                   ُ                        ، وربما يتميز كسرررررم مُعين بدافعية وأداء عال          والإدارات         والوحدات 
                                                   وأداء منخفي، الأمر الذي سرريؤدي إلى صررعوبات في التنسرريق       ضررعيفة         دافعيةُ         يُعاني من 

                              والصراعات داخلها، أي أن الأداء                                       ، وربما يعود الأمر إلى سياسات المؤسسة       القسمين    بين 
باب لا علاكة لها بدافعية العمال نحو العمل   ،     5999    يو،     )ريج                                                         يمكن أن ينخفي لأسررررررررررررر

565   - 565   .)   

        الحوافز      تعريف  -6
                       لى السررررررررلوك، فالفرد يعبر  ع ُ                                          ُ     يُقصررررررررد بكلمة الحافز في علم النفس الباعث أو المُنبه 

                  ُ                                                      عن شعوره نحو حافز مُعين، ومن حيث الاصطلاح فقد تعددت تعريفات الحوافز وتنوعت 
      غريررات          ُ مختلف المُ     هي   ً                                                      تبعرراً لاختلاف وجهررات نظر العلمرراء والبرراحثين وتبرراينهررا. الحوافز 

     وهي   (، 213  ، 2001             عمل )السرررررلمي،   ال                        للعاملين لحثهم على أداء          المؤسرررررسرررررة            التي تقدمها 
     فراد                                                                              الوسررررررررا ل المادية والمعنوية المتاحة لإشررررررررباع الحاجات والرلبات المادية والمعنوية للأ

                                                  (. الحوافز هي توجررره عرررام نحو العمرررل، من حيرررث الاختلافرررات 301  ، 2004           )القريوتي، 
                                                    لمكافآت التي يحصررررررررررل عليها العاملون في المؤسررررررررررسررررررررررة، ومقدار                    الحاصررررررررررلة بين مقدار ا

                                              ً                               المكافآت التي ينتظرون اسرررررتلامها، والحوافز هي أيضررررراً مجموعة من المتغيرات الخارجية 
                                                                            في بي ة العمل أو المجتمع التي تسرررررررررتخدمها المؤسرررررررررسرررررررررة في محاولة التأثير في الرلبات 

               في بي ة العمل،         الأحوال               ً            (  والحوافز أيضرررراً هي مجموعة 638  ، 1990                 والحاجات )ديفيز، 
        العمال                                                     التي يسررعون لإشررباعها بالعمل، أي أنها كوة دفع توجه سررلوك        العمال ُ           تُشرربع رلبات 

    اها        ً                                              وهي أيضاً جميع المكافآت المالية ولير المالية التي يتلق   ،                       إلى تحقيق أهداف المؤسسة
                               العامل ليواصل عمله في المؤسسة.
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        الحوافز      أهمية  -7
ّ  مّ  َ ثَ    ُ                        والمُشرفين في أي مؤسسة، ومن    ةُ                       ُ                   تُعد الحوافز أداة طيعة ومُهمة في أيدي الإدار 

                                                                        يمكن اسرررررررتخدامها لتنظيم سرررررررلوك العاملين نحو أنفسرررررررهم ونحو ليرهم، ونحو المؤسرررررررسرررررررة 
دارتها، ونحو الإنتاج وعملياته  وعموماً تكمن أهمية الحوافز    ي  ف                                                         ً                     وأهدافها وطموحاتها وا 

      الآتي:
                                                                طاكات الإبداعية والابتكارية لدى العاملين، بما يضررررررررررررمن ازدهار المؤسررررررررررررسررررررررررررة         تنمية ال (1

                    واستمرارها وتفوكها.
                                                             تجذب الحوافز الأفراد أصحاب الكفاءات العالية للالتحاق بالمؤسسة. (2
                           ، وتحقيق التوافق بين أهررداف       العررامررل                                       الحوافز هي الأسررررررررررررررراس في إثررارة الرردافعيررة لرردى  (3

                           ، وزيادة رضررررراه الوظيفي، وفي   ً       ً كماً وكيفاً        تاجيته                   الشرررررخصرررررية، وزيادة إن        وأهدافه         المؤسرررررسرررررة 
                                         النهاية تحقيق أعلى درجات الولاء التنظيمي.

                                                             ً         ً في إشررررررباع حاجات العاملين، ورفع روحهم المعنوية، وهذا يحقق هدفاً إنسررررررانياً         الإسررررررهام (4
      هم،            ، وتعزيز ولا      العمالُ   ً                  ً      ً                               مُهماً في حد ذاته، ولرضررراً ر يسررراً له انعكاسررراته على زيادة إنتاج 

دارتها، ومع زملا هم )عساف،     وعلاك    (.85  ، 1999                                            تهم مع المؤسسة وا 
                               الإبداع هدف متجدد ومطلوب، وتعمل  ف                    ُ       أساسي في المؤسسات المُبدعة،      مكون         الحوافز  (5

       بأهمية                        ُ                    سرررررررطة حوافز وأسررررررراليب ونظم تُعمق إيمان العاملين  ا   بو    ه                 المؤسرررررررسرررررررة على تأصررررررريل
  .      الإبداع

  ع  م                                وتعزيز التناسررق بينها، بما ينسررجم                                                إعادة تنظيم حاجات العاملين، وتنسرريق أولوياتها، (6
                                                                              أهداف المؤسسة وتطلعاتها وسياساتها وكدراتها على تلبية مطالب العاملين وأهدافهم.

  و  أ                                                                    سلوك العاملين بما يضمن تحريكه وتعزيزه أو توجيهه أو تعديله أو تغييره    في        التحكم  (7
        إلغا ه.

          العاملين.                                                     تنمية عادات وكيم جديدة، تسعى المؤسسة إلى تحقيقها لدى  (8
ُ                مُشررراركة العاملين        من خلال                                                    تحقيق أية أعمال أو أنشرررطة تسرررعى المؤسرررسرررة إلى إنجازها (9
   ّ    فعّالة.  ال
                                                    الحاجات والدوافع التي تحكم السررررررررررلوك من أجل سررررررررررلامة عملية  ب ُ                  يُفتري الإلمام الجيد  (10

             ل في أولويرررات  يررر        ، والتبرررد      العمرررال                   الفروق الفرديرررة بين  بررر         الاهتمرررام                    التحفيز ونجررراحهرررا، مع 
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                                                                               المؤسرررررررررررسرررررررررررة وفق التغيرات في بي تها الداخلية والخارجية، وعلينا أن ندرك أن الحوافز لا 
ّ                                    توجّه بالضرررورة لتحفيز دافع إيجابي يسررعى  نما كد توجه لإزالة     إلى               ُ                            تحقيق حاجة مُعينة، وا 

   (.85-87  ، 1999                                                أحد الدوافع السلبية، أو لحل إحدى المشكلات )عساف، 
              أهداف الحوافز -8

                                       م الحوافز لديها لتحقيق الغايات والأهداف  ا      خلال نظ                  تسرررررررررررعى كل مؤسرررررررررررسرررررررررررة من
                                                                               المرسررومة بوسرراطة كدرتها على الاسررتخدام الأمثل للحوافز وتوظيفها بطريقة تؤدي لتحقيق

  :     الآتية        النتا ج 
                  التقرردير والاحترام،       حراجرات                   أنواعهررا، وعلى الأخص       بكررافرة         العرراملين      حراجرات      إشررررررررررررربرراع (1

شعارهم   ء       والانتما      الولاء      تحسين   و   ،         بمؤسستهم   هم     تمسك  ة     وزياد   ،       المؤسسة   في        العدالة     بروح          وا 
     لها.

    افز                                                                             زيادة أرباح المؤسرررررررسرررررررة برفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين، إذ إن الاختيار السرررررررليم للح (2
                                                                      )المادي أو المعنوي( يؤدي إلى دفع العاملين لزيادة الإنتاج وتحسين جودته.

         يؤدي إلى      وهذا ُ                                                             تُسرررررهم الحوافز في اسرررررتخدام كدرات العاملين وطاكاتهم أفضرررررل اسرررررتخدام  (3
                                                                              اختزال القوى العاملة المطلوبة، وتسرررخير الفا ي منها لمؤسرررسرررات أخرى أو إدارات أخرى 

                     ُ         ً                  في المؤسسة ذاتها كد تُعاني نقصاً في اليد العاملة.
             المشررركلات التي   حل   في    اعدُ  يُسررر     وهذا         العاملين    لدى        الوظيفي        الرضرررى   في        الحوافز ُ    تُسرررهم (4

                          الكلفررة والغيرراب والمنررازعررات       معرردلات        وارتفرراع        الإنترراج،       انخفرراي    مثررل        الإدارات        تعررانيهررا
                        والشكاوى ودوران العمل.           والصراعات

 .                    وربط مصالحه بالمؤسسة   ،     لعامل ل                                     تحسين الوضع المادي والنفسي والاجتماعي  (5
  .                         أساليب عمل جديدة وتطويرها               الإنتاج بابتكار     كلفة      تقليص (6

              أنوام الحوافز -9
                         ، وأهمها هذه التقسيمات:               وتنوعت وتداخلت                               تعددت تقسيمات الباحثين للحوافز 

 نوم الحافز حسب -9-1
ية   ماد    من   Financial Incentives                                تعررد الحوافز المرراديررة أو المرراليررة                 الحوافز ال

                 ً                                                               أكثر الحوافز شرريوعاً، لقدرتها على إشررباع عدد من الحاجات الأولية، أو الدوافع الأسرراسررية 
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               الأجر، العمولات،       زيرررادة                                                         لررردى الفرد، وتكون الحوافز المررراديرررة على أنمررراط مختلفرررة منهرررا: 
                                                                             العلاوات وتشرررررمل )العلاوة الدورية، العلاوة التشرررررجيعية، العلاوة الاسرررررتثنا ية، علاوة للاء 

                                                 ُ                 المعيشة(، الحوافز الإنتاجية، المكافآت المالية، المُشاركة في الأرباح.
           تلك التي لا   Moral Incentives                  بالحوافز المعنوية  ُ    يُقصرررررررررررررد    :                الحوافز المعنوية

                                                                             تعتمد على المال في إثارة العاملين وتحفيزهم بل تعتمد على وسررررررررا ل معنوية، أسرررررررراسررررررررها 
نسررررانيته )شرررراوي،،                              (، ومن أهم الحوافز المعنوية 210  ، 2007                                        احترام العنصررررر البشررررري وا 

                 دارة، ضرررررررررررررمرران العمررل                                   ُ                     فرص التركيررة، تقرردير جهود العرراملين، مُشرررررررررررررراركررة العرراملين في الإ
                             العمل، تحسررررررررين المناخ التنظيمي        أحوال                                   واسررررررررتقراره، تحسررررررررين نمط الإشررررررررراف، تحسررررررررين 

            ُ                   ، التصرررررررررررميم المُحفز للعمل، الشرررررررررررعور       الملا م                                     والاجتماعي والعلاكات بين الزملاء، العمل 
                                          بالمسؤولية، تحسين شروط المنافسة الإيجابية.

ُ               يُطلق عليها اسرررم   Social Services Incentives                         حوافز الخدمات الاجتماعية  
  ي  أ  ،        ً تلقا ياً                                                                    التعويضررات الإضررافية، أو الحوافز لير المباشرررة، لأن الأفراد يحصررلون عليها 

    ً  عموماً   و   ُ                    وتقُدم لجميع العاملين،    ،      الإنجاز       داء أو   الأ       بمستوى           بالعمل أو                    أن تقديمها لا يرتبط 
   ُ          ية مُعينة لدى  ُ                                      ُ                    يُقصرررررد بحوافز الخدمات الاجتماعية تلك التي تُشررررربع حاجات شرررررخصرررررية ذات

           ُ                                                        العاملين، وتُشرررررررررعرهم بأن الإدارة ترعى مصرررررررررالحهم الشرررررررررخصرررررررررية، وتسررررررررراعدهم على حل 
                                               ُ                          مشرررركلاتهم الخاصررررة، وتشررررمل الحوافز الاجتماعية خدمات تقُدمها المؤسررررسررررة للعاملين من 

  :                          وأهم هذه الخدمات الاجتماعية                                دون مقابل، أو بمقابل رمزي بسيط، 
                                       معية تعاونية اسرررتهلاكية في المؤسرررسرررة، يمكن                                     توفير حاجات المعيشرررة اليومية بإنشررراء ج (1
                                  عاملين شراء حاجاتهم اليومية منها.  لل
      بأجور     هم                              ببناء مسرررراكن ولاسرررريما، وتأجيرها ل       الملا م                                مسرررراعدة العاملين في إيجاد السرررركن  (2

  .         أو بنا ها     لهم      خاصة                            مالية تساعدهم في شراء مساكن       كروي                زهيدة، أو تقديم 
عانات    ً اً         من  كروضررر ي                    ُ                            إنشررراء صرررندوق للادخار، يُسرررهم فيه العاملون والمؤسرررسرررة،  (3       مالية          وا 

   أو    ،                     أو إجراء عمليررة جراحيررة   ،                                             للعرراملين في منرراسررررررررررررربررات اجتمرراعيررة متعررددة مثررل المري
  .    جديد               أو كدوم مولود   ،      الزواج
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                                                           طبية للعاملين بإنشرررررررراء مركز صررررررررحي يقدم الخدمات الصررررررررحية العاجلة،   ال      رعاية   ال      تقديم  (4
                                                                         عاكد مع بعي المسررتشررفيات لتقديم الخدمات العلاجية والجراحية المتخصررصررة التي كد     والت

                  يحتاجها العاملون.
                                                                               تقديم خدمات ثقافية وتعليمية للعاملين بإنشرررررررررررررراء مكتبة تضرررررررررررررم الكتب الثقافية والعلمية (5

        التحصرررررررريل         متابعة    في         الرالبين                                   بجزء من النفقات الدراسررررررررية للعاملين         والإسررررررررهام   ،        والأدبية
           أو لأولادهم.        العلمي

                                                                               إنشررررررررررراء ناد  للعاملين وأسررررررررررررهم، يجتمعون فيه أيام العطل والإجازات، وفي أوكات الفرا  (6
                                                  للاستجمام والراحة، ولممارسة بعي الهوايات الرياضية.

  ل   خلا ُ                                                            تقُدم المأكولات الخفيفة والمشروبات المتنوعة، في أوكات الاستراحة        مطاعم      إنشاء  (7
             ساعات العمل.

                                                   لمناسبات الرسمية، وتنظيم الرحلات السياحية للعاملين.                 إكامة الحفلات في ا (8
  ( 219 -218  ،     5005        )عقيلي،                                                 نقل العاملين إلى المؤسرررررررسرررررررة ومنها إلى أماكن سررررررركنهم (9

   (.213 -212  ، 2007        )شاوي،، 
 الهدف من الحافز وجاذبيته حسب -2-9

        الحوافز   Positive Incentives                      تمثررررل الحوافز الإيجررررابيررررة                   الحوافز الإيجوووابيوووة  
  ،    دته   جو                                                                  مبدأ الثواب للعاملين وتلبي حاجاتهم ودوافعهم لزيادة الإنتاج وتحسين             المبنية على 

  ن                                   الر يسرررررررررررري رفع الكفاية الإنتاجية وتحسرررررررررررري    ها      ، وهدف        الإيجابية                         وتقديم المقترحات والأفكار 
       الأداء.

         العقوبات   Negative Incentives   ُ                     : يُقصرررررررد بالحوافز السرررررررلبية                الحوافز السووووولبية
                                                 وكد تؤدي في النتيجة إلى تغيير العامل للسررلوك الذي           العاملين    على       تطبق  ي              المختلفة، الت

ُ                                             َ ّ            ً               عُوكب عليه، أو تحسرررررررين الصرررررررورة المأخوذة عنه، ومن ثمَّ سرررررررتكون دافعاً يعمل على دفع 
               ُ    العقوبات التي تفُري     ّ عدّ         (  يمكن 31  ، 2006                                      العامل لتحسرررررررررررررين أدا ه وأفعاله )الدروبي، 

                                                الحوافز السررررررلبية إلى: حوافز مادية، حوافز معنوية،                               ُ   على العاملين حوافز سررررررلبية، وتقُسررررررم
                                             ً                                       ومما تجدر الإشارة إليه أن الحوافز الإيجابية عادةً تكون أكثر فاعلية من الحوافز السلبية، 

      سررررررتخدم                ُ المعنوي، لهذا تُ    و                                                   ذلك لأن طبيعة الإنسرررررران تميل إلى التشررررررجيع، سررررررواء المادي أ



114 

 

          نحو تحقيق     فيرررره                   في الاتجرررراه المرلوب     هم                                       الحوافز الإيجررررابيررررة في دفع العرررراملين وتوجيه
       الهدف.

 وفق عدد العاملين المشمولين بالحافز -9-3
  ه            ُ   ّ هي الحوافز تُوجررّ   Individual Incentives                  : الحوافز الفرديررة                الحوافز الفرديووة
  ،             زيادة الإنتاج    على  ُ                    ُ                  يُقصرررررررررد بها تشرررررررررجيع أفراد مُعينين أو تحفيزهم   و    ،                  للفرد وليس للجماعة

                                         نتج أفضرررررل إنتاج، أو تخصررررريص جا زة لأفضرررررل عامل                            ُ فتخصررررريص مكافأة للعامل الذي يُ 
  ة                                 (، ويترتب على من  الحوافز الفردي49  ، 1993                                       يدخل في ف ة الحوافز الفردية )القريوتي، 

   ً  طيباً                     ً       ً ، كما أن لها تأثيراً نفسياً    يها                                 ً              تشجيع الأفراد على تحسين أدا هم رلبةً في الحصول عل
   عى    ً    هدفاً يسررر      عامل                     يق الذات، كما تجعل لل       ُ                          ، لأنها تُشرررعره بالتميز والإنجاز وتحق      العامل    لدى 

         المكافآت         ولاسرررررررريما                                                         لتحقيقه، وهو الحصررررررررول على المكافأة أو اسررررررررتمرار الحصررررررررول عليها 
                               مسرررتوى الأداء  ويجب على المؤسرررسرررات        تحسرررين                        ً      ً      المادية، وهذا يجعله دا ماً حريصررراً على 

           املين وليس        بين الع        الإيجابي             روح التنافس            التي تعزز                                أن تسررررررررررررتخدم بحذر الحوافز الفردية
                                           العمل الجماعي الذي يحتاج إلى درجة عالية من        نتا ج         ً     يؤثر سرررررررررررررلبياً في      الذي        السرررررررررررررلبي 

    افز                                            ُ         فريق العمل، لذلك تتجه المؤسررسررات إلى اسررتخدام نُظم الحو       أفراد                      التعاون والتكامل بين 
   (.291  ، 2007                    )عبد الباكي وشخرون،      ً معاً                    الجماعية والفردية

    على          الجمرررراعيررررة ُ             تُركز الحوافز   Collective Incentives  :                 الحوافز الجمووواعيوووة
  ة                                                                                العمل الجماعي والتعاون بين العاملين، ومن أمثلتها المزايا العينية والرعاية الصرررررررررررررحير
   رة                                                                               والاجتماعية، التي توجه إلى مجموعة من العاملين في وحدة إدارية أو كسرررم واحد أو إدا

  و  أ                        لحوافز الجماعية إيجابية                                                       واحدة لحفزهم على تحسرررررررررين الكفاية الإنتاجية ورفعها، تكون ا
                التي يكون فيها        الحالات   في         مناسرررررربة                                               سررررررلبية، مادية أو معنوية، وتكون الحوافز الجماعية 

               ً   أو تقديره منفرداً،       عامل                    ، ويصررررررعب كياس جهد كل     فعال                          الإشررررررراف الفردي المباشررررررر لير 
                                                                         عندما تقتضررررري طبيعة العمل أن تكون روح الفريق هي الأسررررراس في النجاح  وهي حوافز 

    ُ                               : المُغريات المادية، الفرص الشررررخصررررية،      الآتية                                    لكافة العمال في المؤسررررسررررة تشررررمل الف ات 
                                   العمل المادية، المساعدات المعنوية.      ظروف

  Organizational Incentives                          : ترتبط الحوافز التنظيميررررة                  الحوافز التنظيميوووة
    سرررررررررررررهم  ُ يُ          توياتها،                 الإدارة بمختلف مسررررررررررررر  و                                    بمدى التعاون والترابط بين العاملين    ً اً     وثيق      ً  ارتباطاً 
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                                                                                 التعاون بين الطرفين في تأجيج روح التفاعل الإيجابي من أجل تحقيق الفاعلية التنظيمية 
                                                        تي  الحوافز التنظيمية فرص الحصرررول عليه لجميع العاملين في  ت            ُ        على النحو المُسرررتهدف، 

                                              تحقق انخفاي واضررررررر  في التكاليف الناجمة عن الأداء     إذا         ولاسررررررريما            ً   المؤسرررررررسرررررررة لالباً، 
    ً                            كثيراً اسررتخدام الحوافز التنظيمية       ينتشررر               في المؤسررسررة، و       جيدة      أرباح        تحقيق      ي، أو       المؤسررسرر

          مألوفة في   ال   ُ                      ُ                                          بالمُشاركة في الأرباح أو المُشاركة في أسهم المؤسسة، وليرها من الأساليب 
   (.190  ،     5007                                 المؤسسات المعاصرة )حمود والخرشة، 

                         نظريات الدافعية والتحفيز -10
        ً  وأخذ حيزاً    ،                  الكثير من الباحثين        الوظيفي                                   يشرررررررغل موضررررررروع التحفيز وأثره في الأداء 

       تبلورت    إذ     ً                                                               كبيراً من اهتمررام علمرراء النفس التنظيمي والصرررررررررررررنرراعي والبرراحثين في الإدارة، 
ن كا   ن                                                                               الأفكار في الكثير من النظريات بالاعتماد على نظريات الدوافع في علم النفس، وا 

ً       ً  عاملًا ر يسياً ُ    يُعد           أن تعددها    في                                             بعي هذه النظريات يشوبها شيء من القصور فلا شك     
                              ، لذلك سنقوم باستعراي أهمها:                 )تكامل النظريات(              في سد الثغرات 

 نظرية الإدارة العلمية -10-1
                                                  أكدم النظريات في مجال الإدارة، اكترنت باسرررررررررررررم المهندس               دارة العلمية        نظرية الإ

             تمدت على رصررررررررررررد   اع  (     Frederick Taylor  5156    - 5955 )                        الأمريكي فريدريك تايلور
    جية                                                علمية لمعرفة القوانين والعوامل التي تتحكم بإنتا      دراسررررررررررة                           الظواهر الإدارية ودراسررررررررررتها
                    لى فلسرررفة بسررريطة، وهي  ع                 سرررتند هذه النظرية     (، ت52  ، 2005                            العاملين )فليه وعبد المجيد، 

                      ُ          ً                       يقومون بررالعمررل، إذا مررا أُعطوا مزيررداً من المررال، وترتكز على           العرراملين             أنرره يمكن جعررل 
                    ُ        الإجراء والسررررلوك الذي يُحقق له    ة          وعي وعقلاني ب                                 فرضررررية أسرررراسررررية، هي أن العامل يختار 

   ،            لحافز المادي                            ركزت هذه النظرية على أهمية ا     (123  ،     5005                      أكبر عا د مادي )حريم، 
   ية                                                                              وأهملت دور العوامل النفسرررية والحاجات الاجتماعية، واعتقد تايلور أن الوظيفة الأسررراسررر

                                                                              لندارة هي الحصررررررول على أكبر إنتاج ممكن بأكل تكلفة ممكنة، ولهذا فإن ظاهرتي النوع 
     شراف  لإ                                                                             الجيد والاكتصاد كانتا وراء شرا ه في الفاعلية الإدارية، التي يمكن تحقيقها بفضل ا

                                             ُ                                الدكيق والركابة المسررررررررررتمرة لتحقيق مسررررررررررتويات أداء مُحددة وواضررررررررررحة )فليه وعبد المجيد، 
2005 ،  52- 53.)   
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 الإنسانية تدرج الحاجات نظرية -10-2
         الحاجات       ة تدرج     نظري  (     Abraham Maslow  5901    - 5970 )                   كدم أبراهام ماسلو

       دافعية        تها بال                                            والأهمية النسرربية لكل منها في تدرج الإشررباع وعلاك      5925    عام    في          الإنسررانية 
                                              من أشهر النظريات التي حاولت فهم دوافع الإنسان               ُ      ُ               للقيام بسلوك مُعين، تُعد هذه النظرية

                                   في مختلف مجالات حياته، والحاجات هي:
     تشرررررررررررررمل   و    ،                                        نقطة البداية في نظرية الدافعية لدى ماسرررررررررررررلو   ّ دّ  ع   ُ : تُ             الفيزيولوجية         الحاجات (1

          ب والمسرركن  ا      والشررر         الطعام                                                         الحاجات الأسرراسررية التي تسرراعد في بقاء الفرد على كيد الحياة: 
                                              إلى تلبية هذه الحاجات لدى عمالها بتوفير الدخل                               والملبس، لذلك تحتاج المؤسرررررررررررررسرررررررررررررات

      لا لنى            وهي حاجات                                      أو بعي الدعم لعامليها مثل كروي الإسررررررررررررركان    ،             المادي الكافي
  .   تها     لتلبي                بأجره من العمل        العامل                                              لننسان عن إشباعها للمحافظة على بقا ه، ويستعين 

ُ                                                       تُعبر عن حاجات الفرد أن يكون بمأمن من الأخطار تشرررررررررررررمل حاجات   :     الأمن       حاجات (2
                                                                         الأمن الفيزيولوجي مثل الحاجة إلى المسرررررررررررركن الذي يحميه من الأخطار، وحاجات أخرى 

                             التأمين ضرررررد البطالة وضرررررد حوادث                                          متصرررررلة بالأمن النفسررررري وحاجات التأمين الصرررررحي، 
  .                            المرتبة الثانية في هرم ماسلو                   وتشغل هذه الحاجات          والعجز       العمل

                وشررررررررررعوره بالتعاطف    ،                                        ترتبط برلبة الفرد للانتماء ل خرين وتقبلهم             الاجتماعية         الحاجات (3
ً  لًا              أن يكون مقبو         العررامررل             وتتعلق برلبررة    ،                         ُ                معهم والرلبررة بررالتقررارب والمُشررررررررررررررراركررة الوجرردانيررة

          بتوفير جو                      يمكنها تحفيز العمال                     ، لذلك فإن المؤسررررررررسررررررررات      ً                    ومحبوباً بين زملا ه في العمل
                                         اجتماعي جيد وتنظيم لقاءات اجتماعية معهم.

          رين وتبرز                                            شررررررررررررعور الفرد بالأهمية والتقدير والاحترام من الآخ                    الاحترام والتقدير       حاجات (4
                       ُ        واعترافهم بررره، ويجرررب أن يُبنى هرررذا        هم لررره                                      هنرررا حررراجرررة الفرد في تقررردير الآخرين واحترام

                قسم هذه الحاجات  ُ تُ     ، و                                                        الاحترام على كدرة الشخص على الإنجاز وكسب احترام الآخرين له
                                                                                 كسررررررمين، يرتبط الأول بالرلبة في القوة والإجادة، والثقة بالنفس، والاسررررررتقلال والحرية، أما 

                                                        الثاني فيرتبط بالرلبة في اكتساب تقدير الآخرين واعترافهم.

        على بذل               ويعمل الإنسان   ،      وأعلاها    ُ                        : تُعد أركى مستويات الحاجات           تحقيق الذات       حاجات (5
                       الذات والشررررررعور بالمكانة        وتحقيق                                         أكصررررررى ما يسررررررتطيع للحصررررررول على مشرررررراعر الإنجاز

                                                                            الاجتماعية  إن الحاجة إلى تحقيق الذات تعكس رلبة الفرد في تحقيق كل ما يتفق مع 
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     ويرى   ،                  وما يمكن أن يكونه   ،                                                   كدراته، أي الرلبة في أن يصرررررررررررررب  الفرد ما يريد أن يكونه
                ويعتقد ماسررلو أن          السررابقة     ة                                               أن إشررباع هذه الحاجة يأتي بعد إشررباع حاجاته الأربع       ماسررلو

  ،     5999                                                                     الوفاء بحاجات المسررتوى الأدنى يسرربق الوفاء بحاجات المسررتوى الأعلى )ريجيو، 
559   - 550   .)   

 نظرية العلاقات الإنسانية -10-3
               أن الإنسررران كا ن   Human Relation Theory                           ترى نظرية العلاكات الإنسرررانية 

                ل معه، لذلك فإن          ُ                                                  اجتماعي، يُعطي أهمية كبيرة للعضرررررروية في الجماعة، ولأسررررررلوب التعام
تاحة المجال للعلاكات لير الرسمية تُ                    عد حوافز لمزيد من                                                                 ُ تعزيز العلاكات بين العاملين، وا 

          أفكار هذه        تكونت   (، 58  ، 2010                                                 العمل، لا تقل أهمية عن الحافز الاكتصررادي )القريوتي، 
                        ذات الأهمية الكبيرة لأنها                   وتجارب الهاوثورن      مايو           جورج التون                         النظرية من نتا ج دراسات 

ً    فضرررلًا عن          أظهرت أنه       سرررلوك     في                    التي يمكنها أن تؤثر                        نفسررره هناك بعي العوامل       العمل    
     نظام                                      تقوم هذه النظرية على أسرررراس أن المؤسررررسررررة        (  كما    227  ،     5995        )كشرررررود،         العامل

         العاملون                         ُ               حقيق مجموعة من الأهداف المُحددة، ويتشرررررارك      إلى ت      يسرررررعى        إنسررررراني        اجتماعي 
                                                                        في تحقيقها رؤسرررررررررراء ومرؤوسررررررررررين، وتعتمد كدرتهم على تحقيق هذه الأهداف على طبيعة 
                                                ً                            العلاكات بينهم، أي أن الإنتاج في المؤسررررررسررررررة يكون عالياً إذا كانت هناك علاكات مبنية 

      ُ                     وكد أُعطي التوضي  الأفضل                                                     على الاحترام والود والتفاهم بين العاملين، والعكس صحي 
  (     Rensis Likert  5905    - 5910 )            نسررررريس ليكرت ي                            ،     لنظرية العلاكات الإنسرررررانية من ك،بل ر 
 - ج  ،                       دوافع الأمان والطمأنينة - ب  ،               دوافع اكتصادية - أ                                الذي صنف دوافع العمل كما يأتي:

     دافع  - د  ،                                                                       دوافع ذاتية مثل التقدير والاحترام والشرررررعور بالأهمية داخل الجماعة والمؤسرررررسرررررة
  ،  (   555 -   555  ،     5005                ي الإبداع )حريم،              دافع الرلبة ف - ه  ،                   الفضررررررررول وحب الاسررررررررتطلاع

                              الإنسان العامل في العمل هو أهم  - 5       الآتية:        الأ سس                                تقوم نظرية العلاكات الإنسانية على 
                                                                       العناصررررررررررررر، وحتى تحصررررررررررررل الإدارة منه على التعاون المطلوب في أداء العمل يجب أن 

ً      تتعامل معه تعاملًا واعي   لا  - 5ً        ً                                          اً إنسررررررررررانياً بكل جوانبه النفسررررررررررية والاجتماعية والجسررررررررررمية،                
                                                                       تنحصررررررررر دوافع العمل في الأجور والمكافآت المادية فحسررررررررب، بل هناك حاجات نفسررررررررية 

                       يجب على الإدارة التعامل  - 5                                                     واجتماعية لدى العمال مثل تأكيد الذات واحترام الآخرين، 
                            لأن العمررال ينشررررررررررررر ون فيمررا بينهم                                  ً           مع العمررال على أنهم جمرراعرات لا أفراداً منفصرررررررررررررلين، 
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                                                                               جماعات عمل تكون التنظيم لير الرسرررررمي الذي يلت مون فيه، ولهذا فالجماعات لها أثرها 
                                                                              الكبير في تفكير أعضا ها واتجاهاتهم وسلوكهم وعلاكاتهم مع الإدارة، ومع بعضهم الأمر 

           ملة العمال                              يحقق الاتجاه الديمقراطي في معا - 2                                   الذي ينعكس في النهاية على إنتاجهم، 
شرررررررررررباع حاجاتهم لاحترام الذات وتقديرها وهذا يجعلهم يشرررررررررررعرون                                                                                المناخ الملا م للعمل، وا 

   (.  62  ،     5997                                  َ ّ                        بالرضى وارتفاع الروح المعنوية ومن ثمَّ زيادة الإنتاج )السالم، 
 نظرية الحاجات الثلاثة -10-4

 -    Clayton Alderfer  5920 )                كلايتون ألدرفير                      نظرية الحاجات الثلاثة     وضرررررررررع
 ُ                 ً                ويُشررار إليها اختصرراراً بالأحرف الثلاثة    ،                      نظرية المسررتويات الثلاثة     ً  أحياناً  ُ     وتُسررمى   (     5055

E. R. G.  وهي البقررررررراء            Existence  ( Eالانتمررررررراء ،)            Relatedness  (R)النمو ،         
Growth  (G) ،   ُالحاجات،       تدرج                                        هذه النظرية بالاعتماد على نظرية ماسررررررررررررلو في    ت  ر  ّ وّ  ُ ط         

           (، وكد صرررررررررررنف    590  ،     5995                  ً                                   لجعلها أكثر انسرررررررررررجاماً مع نتا ج البحوث العلمية )النجار، 
              ثلاث ف ات هي:     في                 ألدرفير الحاجات

    شبع       ُ التي تُ             هي الحاجات  و                 أي حاجات البقاء      Existence  ( E)               البقاء والوجود        حاجات (1
  .     العمل   في               الأمان والسلامة        وظروف                      بواسطة الغذاء والماء، 

  ل  عرر ا فرر            نررابعررة من الت  ال        الحرراجررات    ي ه  : Relatedness  (R)                  الانتماء والعلاقات       حاجات (2
                               لية بين الأفراد والمحافظة عليها      الداخ                       وتركز على ربط العلاكات   ،     ماسررررررلو     لدى          الاجتماعي
   (.  69  ،     5997         )السالم، 

        أي رلبة    ،                                   تقابل حاجات المسرررررتوى الأعلى لدى ماسرررررلو  : Growth  (G)       النمو       حاجات (3
ثباتها             تحقيق الذات    َ ّ  ومن ثمَّ    ه       إمكانات                الفرد في تطوير   .         وا 

                                                    في أنه لا يهتم لفكرة التدرج الهرمي في ترتيب الحاجات                        يختلف الدرفير عن ماسلو
شررررررررباعها لماً    ،                  وتلبيتها وا           ً أو هرماً                             ً        ً        ُ   ً فهو يرى أن الحاجات تشرررررررركل خطاً مسررررررررتقيماً وليس سررررررررُ

ً  لا تفتري تسرررررلسرررررلًا              هذه النظرية      أي أن    (   555  ،     5005       )حريم،    ، (   555  ،     5999        )ريجيو،              
     هنا                                                  حاجة أدنى إلى حاجة أعلى، كما في نظرية ماسررررررررلو، ومن    ً                صررررررررارماً في الانتقال من 

                                    تأخذ في الحسررررررررررررربان التباين الثقافي بين   .E. R. G                           حظ أن نظرية الحاجات الثلاثة   نلا
                  عدل دوافع الإنسان.                                   ُ الأسري والبي ة الاجتماعية والحضارية تُ      نشأ            الأفراد، فالم
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 ديفيد ماك كليلاند الإنجاز نظرية -10-5
  (     David McClelland  5957    - 5991 )                                    اكترح هررذه النظريررة ديفيررد مرراك كليلانررد

                                            ، تختلف هررذه النظريررة عن ليرهررا من النظريررات في     5975           وطورهررا عررام       5965    عررام    في 
            ماك كليلاند       ويفتري    ،     العمل    ية          تختص بدافع   بل   ،                 عامة في الدافعية                 أنها ليسرررررررررررررت نظرية

  :             بدافعية العمل       تتعلق                 ثلاث حاجات رئيسية      وجود 
                 يدفع الفرد ويؤثر     ما                                        تقوم هذه النظرية على فكرة أن الإنجاز أهم                    الحاجة إلى الإنجاز   (1

                                                                          ، وأن الأفراد الذين لديهم حاجة شديدة لننجاز يكون لديهم دافع التفوق والكفاح         في سلوكه
   يرره     ُ      لم يُنظر إل    إذا                المردود المررادي          الاهتمررام برر                                     من أجررل النجرراح لمجرد تحقيق النجرراح دون 

                                                   إن الأفراد الذين لديهم حاجة الإنجاز يبحثون عن فرص حل                       على أنه مؤشرررررررررررررر للنجاح 
لى التميز وتحمل    ،                               ولديهم رلبة شرررررررررررديدة لتحقيق النجاح                         المشررررررررررركلات والتحدي والتفوق،                     وا 

   (.   519  ،     5005          )العميان،     (،  61  ،     5997                   المسؤولية )السالم، 
                                                الحاجة إلى توجيه نشررررراطات الآخرين وضررررربطها وكيادتها،           والقوة                   الحاجة إلى السووولطة (2

                                       القوة يبحثون عن فرص كسرررررب المركز والسرررررلطة          السرررررلطة و                              فالأفراد الذين لديهم حاجة إلى 
                                                                ويندفعون إلى الحصررررررررررررول على المكانة أكثر من الاهتمام بحل المشرررررررررررركلات، أو    ،      النفوذ  و 

                                        وهنا يسررررعى الفرد لأن يكون صرررراحب نفوذ وسررررلطة               ُ                    تحقيق أهداف مُعينة ولاسرررريما بالعمل 
                أكثر من اهتمامه           والمكانة             ً                        والسررلطة مدفوعاً إلى الحصررول على النفوذ                  ويبحث عن المركز

               ولاسيما بالعمل.                            بحل المشكلات أو تحقيق أهداف
          مع الآخرين                                          رلبرررة الفرد في الاجتمررراع والتفررراعرررل الاجتمررراعي                    الحوواجووة إلى الانتموواء   (3

               ً       ً                                         أن يكون محبوباً ومقبولًا لديهم  فالفرد هنا يهتم بالعلاكات الشخصية    َ ّ  ومن ثمَّ    ،         ومساعدتهم
                                     ً            ويفضرررررررررررررل العمل الذي يقوم على التنافس، إذاً فصررررررررررررراحب هذه    ،                        المتبادلة في أثناء العمل

        دافعيررة      تختلف   و                                   لى العمررل أنواع مختلفررة من الرردوافع ع                              النظريررة يعتقررد أن النرراس تحفزهم 
   (.   551  ،     5005       )حريم،    ، (   555  ،     5999                         العمل من فرد لآخر )ريجيو، 

                              ص تختلف عن ذوي الإنجاز المنخفي                                      يتميز الأفراد ذوو الإنجاز المرتفع بخصررررا 
    هي:
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                                                                        تحمل المخاطر المتوسطة: إمكانية حساب احتمالات هذه المخاطر  درجة متوسطة من  (1
                              يتمكن من خلالها أن يثبت كفاءته  ل            قدرات الفرد  ل                                 المخاطر تعني أنها كد تكون مناسررررررررررررربة 

                                     وأن يعمل بالشكل الذي يحقق به أهدافه.   ،       وكدراته

                                                 يهم أكبر كررردر ممكن من المعلومرررات عن إنجرررازهم وتحقيق                    ُ   اختيرررار الأعمرررال التي تُعط (2
         أهدافهم.

       يجيدون   و    ،           العمل بنجاح      نجاز                                                 اختيار الأعمال التي توفر لهم الشرررررررررررررعور بالتقدير بعد إ (3
                                                                             الحصول على عوا د مادية عالية لشعورهم أنها تقدير لعملهم ومعيار إتمامهم العمل.

     ً                      مسرررررريطراً على مشرررررراعرهم وحواسررررررهم                                              فور اختيارهم للعمل وتحديد أهدافه، يصررررررب  العمل  (4
ذا اعترضررر   ،                        لا يتركون العمل في منتصرررفه  و    ،        ووجدانهم                              هم مشررركلة يعملون جاهدين لحلها  ت           وا 

          هم العمل.     نجاز  إ     خلال               والسيطرة عليها 
 خصائص المهنة نظرية -10-6

        على دور   (     Hackman and Oldham ،  5976 )          وأولدهام      كمان ا ه            تؤكد نظرية
                      وتؤكد هذه النظرية أنه    ،     العمل           في دافعية        المهنة               ودور بعي جوانب               خصرررررررررررررا ص المهنة

        ، وتنجم  ه                معرفة نتا ج جهود     يجب       وكيمة                                          حتى يتسرررررنى للعامل الشرررررعور بأن عمله له معنى
                                        هذه المشاعر عن خمس خصا ص أساسية للمهنة:

                 أو مهرارات متعرددة                          التي يتطلرب أداؤهرا كردرات           إلى المهن             ينظر العمرال               تنوم المهارات   (1
                                      على أنها ذات معنى وتثير مشاعر التحدي.

                       إلى أي حد تسرررررررررررررم  المهنة       بمعنى                أو تكامل الواجب                   أو هوية المهنة             هوية الواجب (2
        جهودهم.       نتا ج            ُ                                              بإنجاز واجب مُعين من بدايته إلى نهايته، فالعمال يحبون رؤية 

            في المؤسسة                            في واجبات الآخرين من الزملاء        المهنة                إلى أي مدى تؤثر               أهمية الواجب   (3
               أو المستفيدين؟                         أو خارجها من المستهلكين

                                             للفرد حرية تقرير توكيت إنجاز الواجبات وكيفية         المهنة               إلى أي حد تعطي            الاسووووتقلالية   (4
  ؟       إنجازها

                   للعامل فرصة الحصول         المهنة                     وتعني إلى أي حد توفر                  معرفة النتا ج                   التطذية الراجعة (5
  ؟                                                    على معلومات مباشرة ودكيقة عن نتا ج عمله ومستوى أدا ه
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 نظرية التوقع -7-10
            ( وكدمها في  -    Victor Vroom  5955 )                  باسررررررررم فيكتور فروم              نظرية التوكع       ترتبط

                                                           تقوم على افتراي أن سررررررررررررلوك الفرد في الأداء الوظيفي تسرررررررررررربقه عملية      التي       5962    عام 
    كما    ،                أو عدم القيام به                                                      ُ    مفاضرررررررررلة بين عدة بدا ل متاحة له تتمثل في القيام بسرررررررررلوك مُعين

             هذه المفاضرررررررررررلة       تقوم   ،         أن يبذلها        للعامل                   المختلفة التي يمكن                             تتمثل في بدا ل أنماط الجهد
     ثلاثة                                                                               على أساس كيمة المنافع المتوكعة من بدا ل السلوك المتعلقة بالأداء  ولهذه النظرية 

   :      عناصر
     ه أو                                                بين ما يمكن أن يبذله الفرد من جهود ومسرررتوى أدا         : العلاكة                     نوم العلاقة أو التوقع (1

                                                  لقوة العلاكرررة بين المجهود الرررذي يبرررذلررره والأداء المطلوب        الفرد           وتقررردير      الأداء           تقويم هرررذا
                          ؤدي إلى إنجاز وأداء أفضل. ت                                 بمعنى أي زيادة في الجهد المبذول س   ،           الوصول إليه

ئد (2 عة والفوا        عليهررا،         الحصرررررررررررررول                                       : إدراك الفرد لقيمررة الفوا ررد التي يتوكع                           الأهمية أو المنف
                                                               مثل الشكر والتقدير والحوافز المادية وليرها، لكنها تختلف من شخص                 ومدى رضاه عنها

 ُ                                             ُ                      وتُشرررررير إلى مقدار رلبة الفرد في الحصرررررول على عا د مُعين يريده ويفضرررررله على    ،   لآخر
  .    إليه                              أي درجة أهمية المردود بالنسبة    ،    ليره

                    ن( والحصررول على عا د                    ُ            ُ   وجود علاكة بين أداء مُعين )إنجاز مُعي    ُ           : يُدرك العمال       الوسيلة (3
                                           لاحتمال وجود فوا د معينة )إيجابية أو سرررررررررررررلبية(         العامل      إدراك     أن    أي   ،         ُ    أو مردود مُعين

                              وسرررررررررريلة للحصررررررررررول على مكافأة عالية          المرتفع       فالأداء                        الأداء والجهد المبذول، ب      ترتبط  سرررررررررر
   (.  65  ،     5055           )الختاتنة،    ، (   555  ،     5999        )ريجيو، 

 Y، ص Xس نظرية  -10-8
          ( نظريتين     Douglas McGregor  5906    - 5962 )                  دوللاس مرراك جريجور    كرردم 

حداث          والعاملين    ات                  التقريب بين المؤسس     بهدف   Y    ، ص X        نظرية س                 في الدافعية هما            ، وا 
يجاد     في         العمال                           الملاءمة لتحقيق إشباع حاجات         الظروف                                   التكامل بين أهداف الطرفين، وا 

                                 أنهم مرتبطون بهذه المؤسررسررات، لهذا           العاملون                              عملهم في مؤسررسرراتهم، وبذلك يشررعر        أثناء
   (، 284  ، 2004                                                             فهم يسررررعون إلى تطويرها وتحسررررينها باسررررتمرار لضررررمان بقا ها )الصرررررن، 

                                                                       لاس ماك جريجور على أهمية فهم العلاكة بين الدافعية والطبيعة البشررررية، وبنى  ل       ركز دو 
   ن،                                                                     نظريته على أسرررررررراس أن معظم المديرين يميلون إلى وضررررررررع الافتراضررررررررات عن العاملي
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ً                     َ واختيار الأسرررررررلوب المناسرررررررب لدفعهم، وبناءً على هذه الافتراضرررررررات كَ         لاس ماك  ل   دو    َ مَ  َ سرررررررَ                                    
                   ً     المضررررررررررررمون إذا كان جيداً أو     هذا         حكم على        ُ حتى لا يُ   و    ،                            جريجور العاملين إلى مجموعتين

ً                     ردي اً أو متشرردداً أو متسرراهلًا أطلق عليهما الرمزين                    لأنهما يمثلان موكفين   Y    ، ص X  س       ً          ً          
                              الر يسية لكل منهما كالآتي:                   مختلفين، وحدد الملام

   X  س       نظرية   - أ - 8 -  11
  :     الآتية              على الافتراضات   X  س            تقوم نظرية 

  .     ً ممكناً                                                  بطبيعته العمل، ويتجنبه أو يتهرب منه كلما كان ذلك         العامل     يكره  (1
                    على العمل، وتوجيههم           العاملين                            السررررررررررررررابق وكره العمل يجب إجبار         الافتراي      بسررررررررررررربب  (2

نجاز الأهداف التنظيمية بطريقة ملاءم     ة.                                                                               ومراكبتهم، وتهديدهم بالعقاب لدفعهم للعمل، وا 
                                                                            فضرررل الفرد المتوسرررط التوجيه، ويتجنب تحمل المسرررؤولية، ولديه القليل من الطموحات،  ُ يُ  (3

   (.505  ،     5007                                         ويرلب في الإحساس بالأمان كبل كل شيء )حنفي، 
  ي  ف                            ً                             الذي يؤمن بهذه النظرية تسررلطياً في إدارته وعلاكته بالعاملين                أن يكون المدير      يجب (4

                                        إلى القيام بأعمالهم على أكمل وجه )نشرررررروان         العمال                            المؤسررررررسررررررة، حتى يسررررررتطيع أن يدفع 
   (.22  ، 2004        ونشوان، 

 Y  ص       نظرية   - ب - 8 -  11
                     على الافتراضات الآتية:  Y  ص            تقوم نظرية 

                                                             النظرية الأولى على أساس إيمانها بدوافع العمل وحاجات العاملين،   Y              تخالف نظرية ص 
                                    وتقدم افتراضات معاكسة للأولى، أهمها:

       طبيعي،                                                    ً      ً        ً      ً     إن الجهد الذي يبذله الفرد في العمل، سواء أكان جهداً بدنياً أم جهداً عقلياً أمر (1
       العامل                                                            ً          والعمل هو مصررررررردر رضرررررررى الفرد، لذلك فهو ينجزه طواعية، وليس إلزاماً، كما أن 

                                   ً         يتجنب العمل الذي يمكن أن يكون مصدراً للعقاب.
                                        يتقبل الإنسان المسؤولية برضا ويبحث عنها. (2
     فعان                                                                               الركابة الخارجية المتشرررررررددة والتهديد بالعقاب ليسرررررررتا الوسررررررريلتين الوحيدتين اللتين تد (3

                                                                        ُ      العامل لبذل ما يلزم من جهد لتحقيق أهداف المؤسسة، إذ إن العامل سوف يقوم بمُهمات 
                                                  لركابة الذاتية والتوجيه الذاتي لإنجاز ما التزم به. ا



123 

 

ً                                  ً                   يعمل الإنسرررررررررران عادةً أملًا في الحصررررررررررول على المكافأة، وليس خوفاً من العقوبة، وأهم  (4     ً               
                        وحاجات تحقيق الذات لديه   ،                                           مكافأة لننسررررررررران هي التي تحقق له الرضرررررررررى الشرررررررررخصررررررررري

   (.75  ، 2000                )الفارس وشخرون، 
                                      الية من الطموح والابتكار والإبداع في حل                                 يصررررررررررررراحب القدرة على الممارسرررررررررررررة درجة ع (5

                   المشكلات التنظيمية.
                         سررتخدم القدرات الذهنية إلا  ت                                                  في ظل الأحوال السررا دة في المجتمع الصررناعي الحديث لم  (6

   (.506  ،     5007                            للفرد المتوسط الذكاء )حنفي، 
نما هي اعتقادات                      ُ            وفي رأي ماك جريجور لا تُشكل نظريتا                                              س، ص استراتيجيات إدارية، وا 

ُ                            التي وُجهت لهذه النظرية أنها تجاهل           الانتقادات   من       و                   عن الطبيعة البشررررررررررررررية  ن        المديري   ت      
    ً      تماماً إلى         العمال                                      ً                وجود منطقة وسرررررررطى بين س، ص، إذ ليس ضررررررررورياً أن ينتمي جميع 

                                                                            نظرية س أو إلى نظرية ص، كما تجاهلت هذه النظرية أسرررررررررررررلوب القيادة الفعالة، إذ إن 
  ي                                                     ر أسرررلوبه القيادي على نحو يتوافق مع طبيعة المشررركلة الت                           القا د الفعال يسرررتطيع أن يغي

          ُ                       ً                                    يواجهها، وتُعد نظرية ماك جريجور أولًا وكبل كل شررررررررررررريء فرضررررررررررررريات عن نظرة الإدارة 
                    والمسؤولين للعمال. 

 تحديد الأهداف نظرية -10-9
   لى  ع      5961         ( في عررام  -    Edwin Locke  5951 )                       هررذه النظريررة أدوين لوك    كرردم 

                                     ُ                                       افتراي أن أهداف الفرد ولاياته هي المُحدد الر يسررررري لسرررررلوكه، من خلال توجيه سرررررلوكه
                                                                        والاسررررررررررتمرار فيه حتى تحقيق الهدف أو الغاية المنشررررررررررودة بالاعتماد على إخلاصرررررررررره لهذ 

   يت                      هذه النظرية ذا عة الصررررررررررررر     (   525 -   525  ،     5005                           أو تفانيه في تحقيقه )حريم،        الهدف
            ستخدم أسلوب  ي         أن اليوم         ولاسيما                                 سهولة تطبيقها ولفا دتها الفعلية،     إلى                   ً وذات جاذبية نظراً 

     (   556  ،    556 -   555  ،     5999                 المؤسررررررررررسررررررررررات )ريجيو،        تطوير ل                    ً  الإدارة بالأهداف أسررررررررررلوباً 
   ُ                                                                           اسرررررررتنُتج من هذه النظرية الدراسرررررررات التي دعمتها بأن على الإدارة عندما ترلب في زيادة 

        والمهام      ُ                     أن تُحدد وتوضررررررر  لهم الأهداف        أدا هم       تحسرررررررين      وكذلك    ،                      دوافع الأفراد نحو العمل
نجازها، والعمل على تحديد أهداف متضررررررررررمنة عناصررررررررررر ومهام   ؤ                    التي يتوكع منهم أدا                                                         ها وا 

                    غرذيرة الراجعررة لتعريف                 ، وفت  كنوات للت                                      متنوعرة مع ملاحظررة ضررررررررررررررورة كبولهررا من العمررال
             للعمرل من أجرل                          تؤدي إلى زيرادة الردافعيرة                    لأن التغرذيرة الراجعرة   ،                    الأفراد بمسرررررررررررررتوى أدا هم
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          العرراملين                                                                          تحقيق الأهررداف النهررا يررة  أثبتررت هررذه النظريررة فررا رردتهررا الفعليررة في زيررادة دافعيررة
                          وهو من أكثر أسرررررراليب الإدارة    ،                    أسررررررلوب الإدارة بالأهداف          في تطوير                 واسررررررتخدمت مباد ها 

                                                         سررررهولة تطبيقه في أية مؤسررررسررررة وعلى أي نوع من الوظا ف والمهن    إلى        ً      ً  اسررررتخداماً، نظراً 
   (.   557 -   556  ،     5999        )ريجيو،         والأعمال 

 نظرية العدالة أو المساواة -10-10
      وتقوم   ،     5965                ( وكدمها في عام Stacey Adams )   ُ                              تنُسب هذه النظرية إلى ستاسي شدمز

َ                                                                    على مُسلَمَة أساسية وبسيطة، هي رلبة الأفراد في الحصول على معاملة عادلة )الحناوي  َ  ُ       
                                   ً                     (، وترى النظرية أن الفرد يكون مدفوعاً في سررررررررررررلوكه إلى تحقيق 163  ، 1998      وحسررررررررررررن، 

                                                                            الشررعور بالعدالة، وهذا الشررعور كما يؤكد شدمز هو شررعور وجداني عقلي، يجري التوصرررل 
   من                                                                                 إليه من خلال مجموعة العمليات العقلية والتمثيل الذهني للمشرراعر الدالة على العدالة

              لهذه النظرية:               لأفكار الأساسية ا  ي  ل              عدمها، وفيما ي
  ،        إسرررررررررررررهامات                                                                  إن الفرد كا ن مدفوع حتى تحدث لديه حالة من التوازن بين ما يقدمه من  (1

                                                  وما يحصل عليه من عوا د من المؤسسة التي يعمل فيها.
                                                                             يجري وضع هذه المقارنة في نسبة، بسطها العوا د التي يحصل عليها الفرد مثل الأجر،  (2

   هو  ف                                                                               والتركية، والمعاملة الحسررررررررررررنة، والحوافز المادية والشرررررررررررركر والمدي  وليرها، أما المقام 
                                                                        إسهامات الفرد التي تتكون من جهود وأداء وخبرة وتعليم وكمية العمل وجودته.

                                                    لة من عدمه من مقارنة النسررررربة السرررررابقة التي تخصررررره بنسررررربة                        يتحدد شرررررعور الفرد بالعدا (3
                                        أخرى لأفراد في المؤسسة، يصلحون للمقارنة.

نهاء حالة عدم العدالة ب (4     باع  ت ا                                                                              عندما يشرررعر الفرد بعدم العدالة يلجأ إلى تخفيي التوتر وا 
           سلوك معين.

                                                          ماذا يحدث عندما يشرررررررعر الفرد بعدم العدالة؟ حاولت بحوث كثيرة    :               هنا يجب أن نسرررررررأل (5
                                         لإجابة عن هذا السؤال وتوصلت إلى احتمالين: ا

                               الفرد أكل من النسررررررربة الحاصرررررررلة من     لدى                          : أن تكون النسررررررربة الحاصرررررررلة             الاحتمال الأول  ( أ
                                  الآخرين من حيث العوا د بصورة عامة.

ثاني  ( ب مال ال    ،    قطعررة   بررال            ثررابررت أو أجر      أجر                                     : تكون العوا ررد أعلى، وهررذه العوا ررد هي               الاحت
                                                        : عندما يكون الأجر بالقطعة، ويشررررررررعر الفرد أن عوا ده كليلة،      الأولى                  وهناك أربع حالات:
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                                                                         فيعمل على زيادة كمية الإنتاج حتى لو كان على حسررررررراب الجودة رلبة منه في تحسرررررررين 
                                          عة، ويشرررررررعر أن العا د أكل فيحاول التغلب على                        : عندما يكون الأجر بالقط       الثانية        عوا ده، 

                                                                         حالة عدم الاتزان هذه من خلال زيادة الجودة، حتى لو كان على حسرررررررررررررراب الكمية، هنا 
                                                      ً                              سررررررتقل العوا د المادية لكن التقدير الذاتي ربما يزيد نتيجةً للتوصررررررل إلى حالة من العدالة، 

                        ى تقليل إسررررررررررهاماته لكل من                                                : أجر ثابت يشررررررررررعر الفرد أن عوا ده أكل، إذ يعمل عل       الثالثة
                                                 : أجر ثابت يشعر الفرد أن عوا ده أعلى إذ يعمل على        الرابعة                           الكمية والجودة أو إحداهما، 

                        يؤدي إدراك عدم المسررررراواة                                                          رفع إسرررررهاماته سرررررواء من الناحية الكمية أو الجودة في العمل.
        ى ميزان                           حرضررررررهم على إعادة التوازن إل                                         ُ إلى نوع من التوتر الداخلي داخل الأشررررررخاص، ويُ 

   ي: ل                                                              ً      العدالة، وأكثر الطرق المستخدمة في تخفيي حالة عدم المساواة شيوعاً ما ي
   :                                                       ً : يختار الشررررررخص زيادة مدخلاته إلى المؤسررررررسررررررة أو إنقاصررررررها، فمثلاً               تطيير الم دخلات (1

                       ينبغي، كد يخفضرررررررررررررون الجهد      مما                                             الأفراد الذين يعتقدون أنهم يحصرررررررررررررلون على أجر أكل 
      لمزيد                         ر من ليرهم يحاولون بذل ا ب                          اب، والأفراد الذين أجرهم أك                           المبذول أو يزيدون أيام الغي

                   من الجهد في العمل.
   كل  أ                    الفرد الذي يحصل على    :                                      ً : هنا يقوم العامل بتغيير مخرجاته، فمثلاً                تطيير الم خرجات (2

  .   كبر أ  ب  س                أو الحصول على مك      أجره                               يعتقد أنه يستحقه، يطالب بزيادة      مما
      عاتهم                                           كن للأفراد أن يغيروا طبيعة إدراكاتهم وانطبا         : من المم                       تشووووويه الإدراكات وتحويرها (3

                                                      ، إذا لم يكونوا كررادرين على تغيير المرردخلات أو المخرجررات،   هررا   هو                  ّ عن العرردالررة أو يشررررررررررررروّ 
                                                                     كإعطاء كيمة معنوية أعلى أو أكل لعملهم في سبيل إعادة التوازن المفقود.

ً                     : هنا يفضررررررررررل الفرد ترك العمل بدلًا من المعاناة الناجمة         ترك العمل (4                  عن عدم المسرررررررررراواة                               
ً                                                 أملًا في الحصول على العدالة المفقودة في العمل الجديد.    

                    استراتيجيات التحفيز -11
ُ          يُسررراعد على      وهذا                                            : توفر للعاملين فرص اكتشررراف الحاجة للتحسرررين،                   اسووتراتيجية التقويم (1

    ات                     خلال الاجتماعات واللقاء                                                       تقليص الفجوة بين التوكعات والإدراكات الفعلية، ويجري ذلك 
                           عاملين ورؤسا هم المباشرين.      بين ال
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   يل                                               وذلك بالتناوب الوظيفي، والإثراء الوظيفي، والتحصرررررررررررر                             اسووووووووتراتيجية التنمية الذاتية  (2
تاحة فرصرررة إدارة فرق العمل                                                                                  العلمي لزيادة المؤهلات المهنية والتخصرررصرررية، والتدريب، وا 

            أو كيادتها.
     قليص        ُ         ، وهذا يُسهم في ت                                     من خلال الحوار والتوزيع العادل للموارد                     إدارة الرضى الوظيفي   (3

                                             عدد الأفراد لير الراضين أو ذوي الرضى المنخفي.
     يات                                                     يجري التحفيز من خلال ربط الحوافز بالعا د المادي والترك                      الاسوووووووووتراتيجية المالية  (4

  .        الوظيفية
  ه                                                 تقتضي نمو شعور الأفراد بقيمة العمل الذي يسهمون في                         إشبام الحاجات الاجتماعية   (5

باع حاجاتهم   و                 ة أو فريق العمل         من مجموع   ً اً    جزء       بوصرررررررررررررفهم                               ضررررررررررررررورة الاهتمام بإشررررررررررررر
           الاجتماعية.

                                تنفيذ برامج الحوافز في المؤسسات       مبادئ -12
    حقق      ُ حتى تُ          والمبادق     ً                     مبنياً على مجموعة من الأسرررررس                          يجب أن يكون من  الحوافز

              وعلى المؤسررررررسررررررة                           ً                           المرجوة منها، ولا تكون سرررررربباً في نتا ج عكسررررررية على العمال        الأهداف
       عدد من               بالاعتماد على                       لكل من الإدارة والعمال،                      جهود لتطبيق الحوافز  ال      توجيه   و          وأدا ها، 

            ويمكن إجمال    ،             الأداء الوظيفي    في    َ ّ  ومن ثمَّ                                            المبادق والأسرررس والعوامل المؤثرة في الدافعية 
           في الآتي:        المبادق     هذه 

مادية (1                                                               ينص هررذا المبرردأ على أنرره يجررب أن يكون الثواب والعقرراب معتمرردين على   :          الاعت
                                                                 المرلوب أو تابعين له، فالزيادة في الأجر الشرررررررررررررهري لعامل يتمتع بالأخلاق         السرررررررررررررلوك

          السرررررررررررررلوك أو              الأجر أتت بعد         ن زيادة  إ                    د، عندها يمكن القول     الجي                     والمواظبة على الأداء
                                                                               الأداء الجيد، ولكن إذا حصل العامل على زيادة سنوية اعتيادية كما هو الحال في معظم 

                                                     ُ           ، فإن عملية الثواب هنا لا علاكة لها بالأداء ولا بأي سررررررررررلوك مُعين، وهذه         المؤسررررررررررسررررررررررات
                 بشررركل فعال، وكذلك                           ُ       ً                         في الاعتمادية أو التبعية مُهمة جداً في تنفيذ برنامج الحوافز        العلاكة
     ُ      ً  وهذا مُهم جداً    ،                      السلوك مباشرة ولا يسبقه   من                                      أن يأتي الثواب أو العقاب بعد الانتهاء      يجب
                   يعود عليهم بالخير. س            ُ    ً                  ُ     لأنهم يعرفون مُسبقاً أن القيام بسلوك مُعين    ،      للعمال

  ُ                                            يُشررررررررررير هذا المبدأ إلى أنه لكي تنج  علاكة السررررررررررلوك  :                      ة بين السووووووولوك والحوافز     العلاق (2
           أن الزيادة                        ، فإذا لم يعرف العامل   هما         لعلاكة بين                     ً   أن يدرك العاملون تماماً ا             بالحوافز يجب 
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                       ن يكون لمبدأ العلاكة أي                                                         في أجره كانت بسبب تحسن مستوى أدا ه أي أنها تبعت أدا ه فل
لا سررررررروف يسرررررررعون                                        ُ    جدوى أو فا دة، وعلى إدارة المؤسرررررررسرررررررة أن تُعلم                                   هذا المبدأ للعمال، وا 

ً  وهذا السعي لن يكون فعالًا    ،       والإدارة                                          ُ    لمعرفة أي أنواع السلوك التي يرضى عنها المُشرف                       
  ُ    ً  ومُثمراً.

  ،                            ً      ً   ُ   ً                  يؤدي توكيت تقديم الحافز دوراً حسرراسرراً ومُهماً في عملية الحوافز  :                   توقيت تقديم الحافز (3
                  ُ    ، فالمكافآت التي تقُدم    فيه         المرلوب            ُ                          من الوكت يُقدم الحافز بعد حدوث السررلوك   َ مَ         َ أي بعد كَ 

                 ُ           ً     من حدوث السرررلوك المُفضرررل، فكثيراً ما      مدة                                       بسررررعة أفضرررل من تلك التي تقدم للعامل بعد 
                                                                  ً      نجد في حياتنا اليومية أن بعي التعويضرررررررررررررات أو المكافآت لها أثر ضررررررررررررر يل جداً على 

                                    طويلة لاسررتلامها بسرربب الإجراءات الإدارية      مدة      نتظار   الا      علينا      يجب                  سررلوكنا اليومي لأنه 
    إلى                                                                            والمحاسررربية، ونعرف أن الأفراد يفكرون على المدى القصرررير وكما هو الحال بالنسررربة

        ً                                    قدم سررررررنوياً في نهاية العام، لأن ذلك أسررررررهل وأكثر                  ُ فإن هذه الحوافز تُ                معظم المؤسررررررسررررررات
                                               راحة من الناحية الإدارية والمحاسبية والمالية.

غَر حجم الحافز  :           حجم الحافز (4 َ             المقصررررود هنا هو ك،بَر أو صرررر،         ، بمعنى               )كبير أو صررررغير(                  ،َ       ،
              تناسررررررب بين حجم       يوجد      أي هل    ؟                ير إلى حافز كبير    الكب     فيه         المرلوب                هل يؤدي السررررررلوك

  ؟                  السلوك وحجم الحافز

      ُ                                               التي تقُدم للعمال مقابل سررررررلوكياتهم المرلوبة إلى كسررررررمين:                تنقسررررررم الحوافز  :           نوم الحافز (5
                                                                                  الأول تمثله المجموعات العامة للحوافز المادية ولير المادية  الثاني: داخلية وخارجية، 

                   يؤدي إلى عدة أنواع      وهذا                                                  ومن المعروف أن هذه الأكسرررررررررررام الأربعة تتفاعل مع بعضرررررررررررها 
       كافآت                           على صرررررررررررررفة مادية كالجوا ز والم                                           للحوافز، فتحتوي الحوافز والمكافآت الملموسرررررررررررررة 

                                                                            المالية والإجازات والتركيات، أما لير الملموسرررررررة فتكون ذات طابع لير مادي كالرضرررررررى 
                                     ً                               والاسررررررررتحسرررررررران والاعتراف بالجهود، وهناك أيضرررررررراً الحوافز الداخلية التي يوفرها          الوظيفي
                                 ُ    خارجي، أما الخارجية كأن يشرررركر المُشرررررف                            لأنفسررررهم دون الاعتماد على مصرررردر         العمال
                ُ        ً  ُ   ً     لمؤسرررررررررسرررررررررة، ويؤدي المُشررررررررررف دوراً مُهماً في     في ا      الجيد                        على المواظبة في العمل        َ العاملَ 

                    عملية تحفيز العمال.

                 والإدارة الاستمرار                          ُ    مع الوكت، إذ يجب على المُشرف                         ضرورة ثبات نظام الحوافز  :       الثبات (6
                    ُ                 ذاته، فإذا حصررررررررررررل عامل مُعين على حافز ما                                      في تقديم المكافآت للعمال على السررررررررررررلوك
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                  يقوم بهذا السلوك،     شخر            ُ                      ُ                      مقابل سلوك مُعين فإنه ينبغي على المُشرف أن يكاف  أي عامل 
                  ُ                  عدم تذبذب أسرررررلوب المُشررررررف أو الإدارة في             نفسررررره، بمعنى                             أو في حال تكراره من العامل

  .     الزمن   مع        بينهم             وعدم التمييز           العاملين       معاملة 

  ،              ُ    الذي يرلبه المُشررررررررف                                         يتعلق هذا المبدأ بدرجة التحكم في السرررررررلوك  :                 التحكم في الحافز (7
                   ً   والمغادرة بدكة يومياً،       ً                                       كادراً على التحكم في مواعيد الحضررررررررور إلى العمل                 فإذا كان العامل

                               التحكم بسرررررلوكه، فإذا كان العامل     على             كدرة العامل    في                                  في هذه الحالة يؤثر نظام الحوافز
                                                                          لير كادر على أداء عمله كما يجب لسررررررررررررربب خارج عن إرادته فإن تطبيق نظام الحوافز 

ُ                                        العمال الجُدد ليسررررررررررت لديهم مهارات القدامى، وكد يكون  ف           من الإحباط،              يؤدي إلى نوع  سرررررررررر          
   (.  55 -  25  ،     5995                 ً              نظام الحوافز ظالماً لهم )كشرود، 

                        أ سس من  الحوافز للعمال -13
ُ   مبنياً على مجموعة من الُأسس         للعاملين                  يكون من  الحوافز        يجب أن                   ً    :  

   أي   ُ                                                               : يُعد التميز في الأداء المعيار الأسررررراسررررري، وربما الأوحد في بعي الحالات،      الأداء (1
             توفير في وكت    و         الجودة، أ   و أ                       للأداء، سرررررررررررررواء في الكمية        معياري                     ما يزيد على المعدل ال

                         ُ                      توفير في أي مورد شخر، ويُعررد التميز في الأداء أو   و                    توفير في التكرراليف، أ   و        العمررل، أ
  .      ومنحها                          على الإطلاق لتقدير الحوافز     الأسس                          الناتج النها ي للعمل أهم 

                                 يتطلب أن يكون في المؤسرسرات سرياسرات      وهذا                        ُ      : يأتي الحافز إثر سرلوك مُحدد،       السلوك (2
                                                                            وكواعد للحوافز توض  متى يمكن للعامل الحصول على الحافز وكيف؟ سواء كان الحافز 

  .        والقواعد                       العاملون هذه السياسات     يعرف     ً           سلبياً، ويجب أن    و      ً   إيجابياً أ
ُ        ً                 : يصرررررررررررررعُب أحياناً كياس ناتج العمل     الجهد (3                                  لأنه لير ملموس وواضررررررررررررر ، كما في أداء       

                                                                          وظا ف الخدمات، والأعمال الحكومية الإدارية، أو لأن الناتج شررررررررررررريء احتمالي الحدوث، 
                      العبرة بالمحاولة وليس      تكون     َ ّ  ومن ثمَّ                                           مثل الفوز في إحدى المناكصررررررررررات أو المسررررررررررابقات، 

    مها                                                 ان مكافأة الجهد أو الأسلوب، أو الوسيلة التي استخد                             بالنتيجة، ويمكن الأخذ في الحسب
                                                                     لكي يصرررررررررررررل إلى الناتج والأداء، ويجب الاعتراف بأن هذا المعيار أكل أهمية من         العامل

                                              لصعوبة كياسه وعدم موضوعيته في كثير من الأحيان.             معيار الأداء
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          إلى الولاء            ُ     في العمل، وتُشررررررررررير         العامل           التي كضرررررررررراها        المدة   ُ            : يُقصررررررررررد بها طول        الأقدمية (4
   ،                               علاوات في الغالب لمكافأة الأكدمية     شررررررررررررركل                                    والانتماء الذي يجب مكافأته، وتأتي في 

                                                                         وتظهر أهمية علاوة الأكدمية في القطاع الحكومي على نحو أكبر من القطاع الخاص.
                                    وتكاف ه على ما يحصررررل عليه من شررررهادات        العامل                    : تعوي بعي المؤسررررسررررات        المهارة (5

                         ن نصررررررررررررريب هذا المعيار محدود  أ                   ُ     أو دورات تدريبية، ونُلاحظ                     ، أو براءات اختراع،      عالية
   (.238  ، 1999                        الحوافز للعاملين )ماهر،      من   ً      ُ                     جداً، ولا يُسهم إلا بقدر ض يل في 

                      أساليب تحفيز المديرين -14

سناد عمل مثير للمدير (1     وأن     ها                       اسررتخدام كدراتهم وتطوير    في             رلبة شررديدة          المديرين      : لدى                      إ
ً    فضررررررلًا عن                                           تنسررررررجم مهامهم وأعمالهم وسررررررلطاتهم مع كدراتهم،                    أعمالهم ووظا فهم،        تطوير    

                                   لمعرفة نتا ج ما يقومون به من مهام.                                     ويرلبون بالحصول على التغذية الراجعة
           قه من حقوق                                               : من  المكانة والمركز الوظيفي المناسرررررررررررررب وما يراف        الوظيفية             من  المكانة (2

  .      الخاصة            أمانة السر                                                        وامتيازات وظيفية كالمكتب والتجهيزات المكتبية المناسبة و 

                                 إلى أن يكونوا كررادة بين زملا هم في         مررديرين        : دفع ال                         الحث على اسوووووووووتلام مركز قيادي (3
  .     العمل

            على العوا د         للحصررررررول          المديرين                              : تشررررررجيع المنافسررررررة الإيجابية بين               تشووووجيع المنافسووووة (4
                             والمكافآت والتركية والتقدير.

                          ً      ً                          : تؤدي الحوافز النقدية دوراً مؤثراً ليس فقط بسررررررررررررربب كدرتها على        النقدية             من  الحوافز (5
                                                  بل وبسررررررربب كدرتها على إشرررررررباع الحاجات العليا كالمكانة    ،            الفيزيولوجية               إشرررررررباع الحاجات

       وتحقيق                 تميز في الإنجاز  ال                       على أنها مؤشرررررررررررررر للنجاح و     يها                     ُ      والشرررررررررررررهرة والتقدير، ويُنظر إل
   (.    5005          )العميان،         الأهداف
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 الوظيفي الفصل السادس الأداء
        لا بد من     َ ّ  ومن ثمَّ          المؤسرررررسرررررة             تحقيق أهداف   في                       المهمة الأسررررراسرررررية لندارة       تتجسرررررد 

                                                                                توفر مجموعة من الموارد اللازمة وتنسررررريقها وتوجيهها بما يجعل الإدارة كادرة على تحقيق 
          ري المحرك               عد العنصررررررر البشرررررر    ُ إذ يُ                                              ، وتأتي الموارد البشرررررررية في مقدمة هذه الموارد        أهدافها

        ً          ً  يها سلباً أو إيجاباً. ف                                                                 الأساسي لبقية الموارد الأخرى المادية والتقنية والمعلوماتية والمؤثر 
                    المنظمة، وعلى مسرررررررررررتوى           على مسرررررررررررتوى                                     تحول اهتمام الإدارة إلى دراسرررررررررررة الأداء

         الشرررررررررخصرررررررررية                وتعرف المتغيرات                                              الجماعة والأهم والأسررررررررراس فيهما على مسرررررررررتوى العامل
ً                                                    نظيمية المؤثرة فيه أملًا في تحسرررررررررين أداء مواردها البشررررررررررية لتحقيق أعلى مسرررررررررتويات     والت                      

                                                                     والفعالية والكفاءة والتأكد من توافقها من حيث مسرررررررررررررتويات الجودة والتناسرررررررررررررق           الإنتاجية
                                                                          والتكامل مع باكي الموارد المسرررررررتخدمة، وهذا يصرررررررل بالمؤسرررررررسرررررررة في نهاية المطاف إلى 

  .  ها          تحسين أدا 
        الوظيفي             تعريف الأداء -1

ّ        يُعرّف الأداء        ُ                    بررررأنرررره المُخرجررررات والأهررررداف التي   Job Performance         الوظيفي  ُ  
             المؤسسة التي         وأهداف         الوظيفية                                     إلى تحقيقها، أي أنه يربط بين الأنشطة               تسعى المؤسسة

   (.   605  ،     5050                                    تسعى إلى تحقيقها )خليفات والمطارنة، 
تمررام المهررام المُكونررة لوظيفررة    ،       العررامررلُ                                                   ُ             يُشرررررررررررررير الأداء الوظيفي إلى درجررة تحقيق وا 

 ,Robbins                    ً          متطلبرررات وظيفتررره، ووفقررراً لروبنز )        العرررامرررل                    ُ        ويعكس الكيفيرررة التي يُلبي بهرررا 

                             ء الوظيفي مستوى إنجاز برنامج            ( يعكس الأداMoheriono, 2020    نو ) ي         ( وموهير 2007
        التخطيط     في       لمؤسررسررة  ا     مهام      ُ    ، وتُصررا                                              أو سررياسررة منفذة لتحقيق الغايات والأهداف والرؤية

     تيجة  ن                ُ                                                          الاسررتراتيجي، كما يُشررير الأداء الوظيفي إلى الإنجاز المتعلق بالوظيفة، والأداء هو 
 ,Sunarsih, Helmiatn, 2017                              حققها العامل في أداء واجباته ) ي                    للجودة والكمية التي 

263.)   
     ُ                                                                    كما يُنظر إلى الأداء الوظيفي على أنه القيمة أو النتيجة المتوكعة من سررررررررررررلوكيات 

                                      ُ            زمنية كياسية، فالأداء هو خاصية للسلوك ويُشير إلى ما         في مدة            بها العامل            منفصلة يقوم 
  ،  ل     العما                                                    ومن الضروري التمييز بين السلوكيات التي يقوم بها       عمالها                  تنتظره المنظمة من 
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                             نفسرررررره في أوكات مختلفة  ويسررررررتند         العامل                                        وبين مجموعات من السررررررلوكيات التي يقوم بها 
                                              ُ                                التمييز إلى مجموعات من السررلوكيات التي يمكن أن تُسررهم في زيادة فاعلية المؤسررسررة أو 

   (.Borman et all, 2003, 39 )    ها     إنقاص
                    ري وجودها لإنجاز عمل      المفت                      أنه مجموعة من الشرررررروط ب                    ويعرف الأداء الوظيفي 

                                                                             ما للوصررررول إلى الغايات المطلوبة وفق مواصررررفات معينة بأكل التكاليف والجهد الجسرررردي 
تقان                                                     وفي أكل زمن يعبر عنه بوحدات مادية أو خدمية أو سررررررررررراعات    ،                     والعقلي بسررررررررررررعة وا 

ّ        يعرّف الأداء    كما       عمل. ُ            الوظيفي بأنه كدرة الإدارة على تحويل المُدخلات الخاصرررررررررررررة         إلى                                        
               والأداء الوظيفي                                    بمواصرررررررررررفات محددة وبأكل تكلفة ممكنة.           أو الخدمات                 عدد من المنتجات 

ل    ً                   ُ أيضرررررراً هو العملية التي يُ             بها، وتؤدي         العمال        فاعلية                        بموجبها على معلومات حول   َ  حصررررررَ
          القرارات.          اللازمة في                                           مهمة المراجعة والمراكبة واستخلاص المعلومات              هذه العملية

        الوظيفي             عناصر الأداء -2
                                                                  للأداء عناصرررررر أو مكونات أسررررراسرررررية، لا يمكن من دونها التحدث عن وجود أداء 

              يده، وكد اتجه  ّ                                                            عّال، ويعود ذلك لأهميتها في كياس أداء العاملين في المؤسرررررررررسرررررررررات وتحد َ فَ 
     لدعم          الإسررررررررهامات                                                             الباحثون لمعرفة عناصررررررررر الأداء ومكوناته من أجل الخروج بمزيد من 

                                ، يمكن تحديد عناصر الأداء كالآتي:     حسينه          لمؤسسات وت    في ا                     فاعلية الأداء الوظيفي 
      ى فيه                        ً                                 ُ   َ هناك أنشررطة مسررتقرة تقريباً، وأنشررطة تتغير بتغير الزمن الذي يُؤدَ   :            أنشووطة العمل (1

     ، أو               خبرات العرراملين                                                           العمررل، أو بتغير الأحوال أو المواكف المحيطررة بررالأداء، أو تفرراوت 
                                    الأنشررطة وأهميتها من حيث الوكت والآثار      هذه                          طريقة إنجاز العمل، فتحديد    أو         الأسررلوب، 

  .             الأداء الوظيفي                                          المترتبة عليها هي البداية في تحليل مكونات 

      الذين                                      رفون والرؤسررررراء والزملاء وجماعات العمل    المشررررر  :                          المشوووورفون والرؤسوووواء والزملاء (2
                                                           ، وخصررررا صررررهم وطبيعتهم ونمط علاكاتهم وتفاعلهم معه كلها تؤثر في       العامل     معهم       يعمل

         الوظيفي.               تؤثر في الأداء    َ ّ  ومن ثمَّ                               بي ة العمل المادية والتنظيمية 
                      تجميع الأنشطة في مهام،   :      للعمل   م     الملائ                ومهامه والتصميم                         العلاقة بين أنشطة العمل (3

                                                                     والمهام في أعمال، وتحديد علاكات التجانس بين هذه الأنشرررررررررررررطة والأنشرررررررررررررطة الأخرى، 
                                                                            ومعرفة العلاكات الداخلية والخارجية بين الأنشررررررررطة، فقد يترتب على ذلك إعادة تصررررررررميم 

              ً                         ً   العمل، وأحياناً إعادة تصميم المؤسسة كلياً. 
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                           في ضررررررررررروء أنشرررررررررررطة الأداء الثابتة   :             ي يؤدي العمل   الذ        العامل                   الصووووووووفات المطلوبة في  (4
                                                                                  والمتغيرة يمكن تحديد الصرررررررفات المطلوبة، التي يجب أن تتوافر في الفرد الذي يقوم بأداء 

            هذه الأنشطة.
                                                         تشرررررررررررررمل المعارف العامة، والمهارات الفنية، والمهنية والخلفية   :                    معرفة متطلبات العمل (5

                               الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.          العامة عن 

                                                                تتمثررل فيمررا يرردركرره الفرد عن عملرره الررذي يقوم برره، ومررا يمتلكرره من رلبررة   :            طبيعة العمل (6
                                                               ومهارات فنية وبراعة وكدرة على التنظيم، وتنفيذ العمل دون أخطاء.

        العادية         الظروف                                            أي مقدار العمل الذي يسررررتطيع العامل إنجازه في   :       المنجز            كمية العمل (7
                         للعمل، وسرعة هذا الإنجاز.

                                ، وكدرة العامل على تحمل مسررررؤولية                              تشررررمل الجدية والتفاني في العمل  :                 المثابرة والوثوق (8
نجاز الأعمال في أوكاتها المحددة، ومقدار حاجة هذا العامل لنرشرررررررراد والتو      جيه                                                                               العمل، وا 

                                 من المشرفين، وتقويم نتا ج عمله. 
ُ                                                                  تُشير الرلبة في الأداء إلى الحالة النفسية والمزاجية التي يكون عليها   :                الرغبة في الأداء (9

                    ومدى استعداده لإتقان    ،                         عبر عن مدى حماسه في العمل ت  و    ،                            الفرد عند أدا ه لمهام وظيفته
                         واجباته ومهامه المهنية. 

            في الاسررتمرار         العامل            عن مدى رلبة                  يعبر هذا السررلوك  :                            الرغبة في البقاء في الوظيفة (10
        ، يتبعه                                                                    في وظيفته أو الانسرررررررحاب منها، ويبدأ هذا السرررررررلوك بالتفكير في ترك المؤسرررررررسرررررررة

               رحيل الفعلي عن                                                        البحث المسرررررررررررتمر عن فرصرررررررررررة أخرى للعمل، وينتهي هذا السرررررررررررلوك بال
                   المؤسسة ومغادرتها.

                                 والسلوك والإنجاز والجهد والإنتاجية         الوظيفي       الأداء          بين مفهوم         العلاقة -3
                            فهو محصرلة التفاعل بين الفرد                      حددات الأداء الوظيفيُ                       ُ يُعد السرلوك الإنسراني من مُ 

                        لعمل لدى الفرد والحوافز  ا                                    فالأداء يظهر نتيجة التفاعل بين دوافع    ،                    والموكف الذي يوجد به
   .  ه                                  والمكافآت وليرها ما يؤدي إلى ظهور 

                                                     إلى ضررررورة التفريق بين السرررلوك والإنجاز والأداء كما يلي:                   يذهب بعي الباحثين 
  ج                                                                                السلوك هو الأعمال التي يقوم بها الأفراد في المؤسسة، أما الإنجاز فهو الأثر أو النتا 
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                                                                           الحاصرررررررررررررلة بعد توكف الأفراد عن العمل، أما الأداء فهو مجموع السرررررررررررررلوك والنتا ج التي 
   (.  52  ،     5051        ً             تحققت معاً )الدمردا،، 

    داء                                                                         كما يجب التمييز بين الجهد والأداء، يشررررررير الجهد إلى الطاكة المبذولة، أما الأ
    داد  ً          راً في الاسررررررتع                                                            ً     فيقاس على أسرررررراس النتا ج التي حققها الفرد، فقد يبذل الطالب جهداً كبي

               ً        يكون الجهد كبيراً بينما     َ ّ  ومن ثمَّ                                           إلى الامتحان، ولكنه يحصررررررررررل على درجات منخفضررررررررررة، 
            ً  الأداء منخفضاً.

       العامل  - أ                                                            نلاحظ أن المفاهيم السرررررررابقة لا تخرج في جوهرها عن العناصرررررررر الآتية: 
                             العمل وما يتصرررررررررررررف به من متطلبات  - ب                                          وما يمتلكه من خبرة ومعرفة ومهارات ودوافع، 

                                                          الموكف وخصرررررررررررررا ص بي ة العمل والمناخ التنظيمي والإشرررررررررررررراف والأنظمة  - ج       حديات،   وت
                          الإدارية والهيكل التنظيمي.

                                                                      كمرررا يجرررب التمييز بين الأداء الوظيفي والإنتررراجيرررة فرررالأداء الوظيفي مفهوم أكثر   
                   مكتب إدارة الأفراد           ً                                               عمومية وشمولًا، ويتضمن الإنتاجية بينما العكس لير صحي  إذ يرى 

 United States Office of Personnel                      لايرررررررات الرررمرررترررحررررررردة الأمرررريررركررريرررررررة        فررري الرررو 

Management 2001   معرفة العامل                      يتضررررررررررررمن العناصررررررررررررر الآتية:                  أن الأداء الوظيفي             
      شررررررررررررررفيرره   بم             علاكررات العررامررل   ،                    تخطيط العمررل وتنظيمرره  ،         الإنترراجيررة  ،           جودة العمررل  ،       بررالعمررل

  ،     5055                  القرار )الحراحشررررررة،                       المبادرة والحضررررررور، صررررررنع   ،                           وزملا ه في العمل، وكت العمل
509   - 555   .)   

        الوظيفي          في الأداء         والكفاية           والفاعلية              بين الكفاءة        العلاقة -4
    ً                                                     ملازماً لمفهوم الفاعلية، ولكن يجب ألا يسرررررررررتخدما بالتبادل، فقد   ُ                 يُعد مفهوم الكفاءة

                                            أي أنها تحقق أهدافها ولكن بخسارة، ويؤثر عدم    ،                      فعالة ولكنها ليست كفؤة             كون المؤسسة ت
        ، بينما  ة      الصررررحيح        الطريقة  ب                هي إنجاز العمل                   ً                       كفاءة المؤسررررسررررة سررررلباً في فاعليتها  والكفاءة

          ومتكاملان.       ختلفان                                                  الفاعلية هي إنجاز العمل الصحي  وهكذا فالمفهومان م
لية مصرررررررررررررطل  واسرررررررررررررع الاسرررررررررررررتعمال في علم النفس            علم النفس     ً      عموماً وفي      ،                                     الفاع،

                                         بينه وبين الإدارة وطيدة، فالإدارة بطبيعتها              ، لأن العلاكة     ً خصرررروصرررراً                   التنظيمي والصررررناعي 
ُ                                  ترمي إلى حُسن استخدام الموارد المتاحة وتنسيق     على                             من أجل تحقيق أهداف المؤسسة    ها         
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لية في أصرررلها إلى ما يُحد،      تشرررير             أفضرررل نحو، و       ، أي    فيه                      الأثر الإيجابي المرلوب   ُ ثُ      ،                    ُ   ، الفاع،
                ُ                                                         مررا يحقق الهرردف المُخطط لرره، فررإذا كرران محور الإدارة يرردور حول كيفيررة تحررديررد أهررداف 

لية هي ما يُ    .   داف           حقق هذه الأه                           ،           ُ المؤسسة وتحقيقها، فإن الفاع،
                                                                         أضرررررف إلى ذلك أن الإدارة شرررررديدة الارتباط بعملية التأثير، فهي بماهيتها وجوهرها 

                         عنى بالتأثيرات المتبادلة                                   ُ البشري لتوجيهه نحو هدف، كما أنها تُ                          تتضمن التأثير في السلوك
لية التي تتضرررررررررررمن في              يزيد اهتمام      وهذا                 والبي ة المحيطة،              بين المؤسرررررررررررسرررررررررررة              ،                  الإدارة بالفاع،

                      جوهرها مدلول التأثير.
لية في النشررراطات والأشرررخاص                                                ،                        يؤكد علم الإدارة باسرررتمرار أهمية توافر صرررفة الفاع،

                     الفعال، وعن المؤسسة                                                            والوسا ل التررررررررري تتصل بالإدارة، فنجد هذا العلم يتحدث عن الأداء
                                                                    ر الفعال، والتنظيم الفعال، والاتصررررررررررررررال الفعال، والبرامج الفعالة، بل وعن                الفعالة، والمدي

لية، وأن يضررررع       تحديد                          ً                   الإدارة الفعالة، ويرسررررم صرررروراً لكل منها، ويحاول                  ،             مكونات هذه الفاع،
                                  يمها والأساليب المقترحة لتحسينها.   و                            المعايير لقياسها، والأسس لتق

لية، بمفهوم شخر هو  لية تُ        الكفاية                     ،                   يقترن الحديث عن الفاع، ذا كانت الفاع،     شرررررررررررررير                   ،     ُ ، وا 
                                                حررداث الأثر الإيجررابي، فررإن الكفررايررة هي علاكررة بين كميررة                               ، إلى تحقيق النتررا ج المطلوبررة وا ، 

                                                                                 المدخلات والمخرجات، أي أنها نسرربة بين الموارد المسررتخدمة والنتا ج المنجزة، بمعنى أن 
                  النتا ج المتحققة. ب       مقارنة     كل أ          المستعملة                                الكفاية تزيد كلما كانت الموارد 

ليررة على أنرره يُشرررررررررررررير إلى أداء الأشررررررررررررريرراء      بعي     يفهم                          ،            ُ                     علمرراء الإدارة مرردلول الفرراع،
    وهي    ،                            فهي أداء الأشياء بطريقة صحيحة                                           الصحيحة )لكونها تتصل بالأهداف( أما الكفاءة

لية بالقيادة، والكفاءة  ً                                                   ،                       أكثر اتصرررررررالًا بكيفية أداء الأعمال، وبمعنى شخر فإنهم يربطون الفاع،          
                                                                                بالإدارة، فالقيادة هي التي تبين الأشررررررررررياء الصررررررررررحيحة المطلوب إنجازها، أما الإدارة فإنها 

                                          جزء من حقيقتها وأسرررررررررررررراس في تكوينها لا تقوم إلا    :              للفاعلية ركنان    ها                   تبين كيفية إنجاز 
لية إذا انتفى أحدهما، ولا تتوافر إلا بتحققهما م ب        وهما:  ً  عاً                       ،                                             هما، بحيث لا توجد الفاع،
                                              : الهدف هو صرررررررررررورة لحالة مسرررررررررررتقبلية منشرررررررررررودة، مقرونة         المنشوووووووودة              تحقيق الأهداف (1

                                 هذه الصرررررورة، ولعل تدني نسررررربة تحقيق        للوصرررررول                                 بالاسرررررتعداد لتخصررررريص الموارد اللازمة 
ليررة، ينجم في المقررام الأول عن ليرراب      َ  ّ ومن ثمَّ        الأهررداف      هررذه                        ،                                ترردني نسررررررررررررربررة تحقيق الفرراع،



136 

 

                                                                                 الصورة للحالة المستقبلية، أو عدم وضوح ملامحها وأبعادها، أو نسيان معالم هذه الصورة 
                                                                            بعد تحديدها، أكثر وهذا ينجم عن سررررررررررروء اسرررررررررررتخدام الموارد، وأكثر وهذا ينجم كذلك عن 

                       طار ة خارجة عن الإرادة.      ظروف

                                               حداث الأثر المطلوب، والتأثير شررررررررررررررديد الارتباط بمعنى       ، : أي إ،                      إحداث التأثير الإيجابي (2
                          حداث الأثر يؤدي إلى القيرام                                                  ، التغيير وتبديل الوضرررررررررررررع من حالة إلى أخرى، بمعنى أن إ، 

         المحيطة،                      ً             ومجال التأثير طبعاً هو البي ة ه                                   بتغيير وضررررع كا م إلى وضررررع شخر أفضررررل من
                                                                              فقد يقع التأثير على ما يسررررررررررود هذه البي ة من أفكار وكيم وتصررررررررررورات واتجاهات ومفاهيم 

         والمعدات                                                                    ومعتقدات وسلوكيات، وكد يقع على الوضع الاكتصادي السا د، أو على الآلات
         ب المادي                                                                    والوسرررا ل التكنولوجية المسرررتخدمة، أو على أسررراليب الاتصرررالات، أو على الجان
        واتساعه    ه                                                                       الملموس في البي ة الطبيعية، ويمكن أن يقاس التأثير من جوانب عدة منها عمق

                                                 الأخلاكية  لا يفوتنا هنا أن نذكر أن التأثير المقصرررود                         ونفعه وتوافقه مع القيم             واسرررتمراريته
لية هو التأثير الإيجابي، فهناك أفعال لا تترك إلا تأث        لا يمكن   و   ً      ً  يراً سرررررررررررررلبياً             ،                                                 في ركن الفاع،

لية،  لية بذاتها تنطوي على مفهوم إيجابي. لأ            ،     وصفها بالفاع،         ،                                  ن الفاع،
        الوظيفي             أنماط الأداء -5

                           ( ثلاثة أنماط أسرررررررررررراسررررررررررررية للأداء: Griffin et al, 2007 )               لريفين وزملاؤه     حدد
     ق أو                                                                             الكفاءة والتكيف والنشرراط المؤيد من خلال ثلاثة مسررتويات: الأداء الفردي، أداء الفري

                        الجماعة، أداء المؤسسة: 
                 ً                             أداء المهمررة تلخيصررررررررررررررراً للأبعرراد التي تعبر عن الأنشرررررررررررررطررة       نموذج    عررد  ُ يُ   :            أداء المهموة (1

                                 ة محددة من المهام المتصرررلة مباشررررة                                               والسرررلوكيات التي تشرررير إلى مدى كيام الفرد بمجموع
  ،                                                                               بوظيفترره، ويحتوي هررذا النموذج على الأبعرراد التقليررديررة للقرردرة المتمثلررة في كميررة الأداء

  ،                 ، الالتزام المهني                                                 ، الوكت المحدد لننجاز، الإلمام بجوانب الوظيفة كافة               الإتقان، الكفاءة
                                              إصررررررررررردار الأحكام والقرارات المرتبطة بالوظيفة  وما     ُ سرررررررررررنُ    ُ ، حُ                         الإبداع والابتكار في العمل

   من                                                               ً            يميز أداء المهمة من ليره من تصنيفات الأداء هو الاعتراف به رسمياً من المؤسسة
           والمهارات            في القدرات                                                          خلال كا مة توصرررررررررريف الوظيفة ومتطلباتها، كما أن للفروق الفردية 

                                                والمعارف، النصيب الأكبر في التنبؤ بأداء المهمة. 
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    لير      ً       ً     إسهاماً مباشراً أو                في سياق العمل                ُ                : الدرجة التي يُسهم فيها العمال       السياقي       الأداء (2
 - أ               إلى مجموعتين:                    تصررررنيف الأداء السررررياكي                                    في زيادة الفعالية التنظيمية، ويمكن          مباشررررر  

             ً                                                               تضرررررررم الأولى عدداً من الأبعاد من شرررررررأنها تعزيز أداء المهام المحددة وتكريسرررررررها )العمل 
               ً                 تضررم الثانية عدداً من الأبعاد التي  - ب                                                الشرراق، التطوع، الانتماء للمنظمة وتأييد أهدافها(، 

                                 العمال )التعاون، مساعدة الآخرين(.   ُ               تيُسر التفاعل بين

                                                            : السرررررررررررررلوكيرات التي ينتج عنهرا اختلال وظيفي في أداء الفرد لمهرامره       السووووووووولبي       الأداء (3
                   ً         أكثر السررررررررلوكيات تنبؤاً بالأداء             ُ                                     المهنية، ويُعد سررررررررلوك الرلبة في الانسررررررررحاب وترك العمل

                                              في صرف انتباهه عن المهام المهنية الموكلة إليه                مع هذا السلوك        العامل     يبدأ    إذ         السلبي، 
                                                  يبدأ في الغياب عن العمل بدون عذر، ولياب الإتقان في   و   ،                        والنأي بنفسررررررررررررره عن الوظيفة
                         أدا ه وانخفاي إنتاجيته. 

               متطلبات التغير         مواجهة                        وكدرته على تغيير سرررلوكه ل        العامل            : مدى كفاءة        المتكيف       الأداء (4
   في       تكيف م  ال      الأداء                                                    والانتقال المسرررررررررررررتمر من حالة إلى أخرى، تتمثل أهم أبعاد            في البي ة

  .          ضغوط العمل           التغلب على   و             الاستثنا ية        الأحوال           التعامل مع 
        الوظيفي               م حددات الأداء -6

            ودرجة الدعم                   القدرة على العمل  و                     لتفاعل بين الدافعية  ا                         يحدث الأداء الوظيفي نتيجة 
  ،            الفرد للعمل   ة     دافعي      كل من                      الوظيفي للفرد بتفاعل                    يتحدد مسرررررررررررررتوى الأداء    كما           التنظيمي، 

  ،         الخررارجيررة  و          الررداخليررة                وبي ترره البي ررة            منرراخ العمررل  ،            الموكررل إليرره                           كرردرة الفرد على أداء العمررل
ّ               لا تؤّثر هذه العوامل                الدعم التنظيمي       بل          ً أو مسرررررررتقلاً        ً منفصرررررررلاً              ً  الوظيفي تأثيراً           في الأداء     
               ، أما إذا كانت  ً اً      مرتفع                     ً فالنتيجة سرررتكون أداءً        مرتفعة         العوامل     هذه      كانت     ذا                 نتيجة تفاعلها، فإ
ً       ً                                     فسرتكون النتيجة أداءً منخفضراً، وعندما يكون الأفراد منخفضري الدافعية   ة             العوامل منخفضر                     

                                                                                  ومتمتعين بدرجة مرتفعة من القدرة على أداء العمل، وتتوافر بي ة ومناخ مناسرررررررررب للعمل
   :     ظيفي                  م حددات الأداء الو                      ً              فإن الأداء سيكون متوسطاً، وفيما يأتي 

                    تفعيلها وتحويلها من  ب                         هي الهدف الحقيقي لندارة،       عمال                     تحقيق الدافعية لدى ال  :         الدافعية (1
  .             أهداف المؤسسة          نحو تحقيق                                                 طاكة كامنة لير فعالة إلى كوة محركة تدفع العمال

                                                                   هي كل ما يسررتطيع الفرد أداءه من أنشررطة ذهنية أو حركية، وتصررنف القدرات   :        القدرات (2
                                                                                إلى ذهنية وجسررردية، وتنطوي القدرات الذهنية على مهارة التفكير المنطقي والتخطيط وحل 
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                              ، وفيما يأتي عري لبعي القدرات             وسرررررررررعة التعلم   ،                     وتحليل الأفكار المعقدة   ،       المشرررررررركلات
               ؤثرة في الأداء:                  العقلية العامة الم

                                        ً                               : يصرررررررررررررنف الذكاء بأنه من أكثر المؤشررررررررررررررات تنبؤاً بأداء الفرد، والذكاء بمفهومه       الذكاء  - أ
نما هو مجموعة من القدرات                      شرررررير الدراسرررررات الحديثة    ُ ، تُ                                                      الحديث لا يتضرررررمن كدرة واحدة وا 

           القدرة على   ،                    ثل في الذكاء العملي                      ً                          أن أكثر القدرات ارتباطاً بسررررلوك الفرد التنظيمي تتم    إلى 
                                                                           التصررررررررررف في مواجهة المشررررررررركلات اليومية، القدرة على اسرررررررررتنباط الطرق العملية الفعالة 

                                       القدرة على معرفة مشرررررررراعر الآخرين والتأثير   و                                        لإنجاز الأعمال في الواكع  الذكاء العاطفي 
                 بناء علاكات فعالة                                          الذاتي للعمل ومقاومة الإحباط، القدرة على         الاندفاع                 فيها، القدرة على 

                       وطويلة الأجل مع الآخرين.

                          ر الإيجابي السريع والمستمر  ي  ُ                                         : تُشير سرعة التعلم إلى كدرة الفرد على التغي           سرعة التعلم  - ب
                                     والاحتكاك الدا م بالبي ة المحيطة، كما    ،         والممارسرررة          والتدريب                           في سرررلوكه الناتج عن الخبرة

 ُ                   ً  ُ   ً                                         تُعد هذه القدرة مؤشراً مُهماً على مدى استفادة الفرد من برامج التدريب.

                  أفكررار جررديرردة مفيرردة                                            : الإبررداع عمليررة معرفيررة خلاكررة تؤدي إلى إنترراج               الإبدام والابتكوار  - ج
  ً                          معاً، بينما يشرررررررير الابتكار إلى                   ،َ                                   ولير مألوفة من ك،بَل الفرد أو مجموعة من الأفراد يعملون

      ُ                           التي تُعد الأساس في عملية الابتكار.         الجديدة                      التطبيق الناتج للأفكار 

                                                        توكف الأداء الفردي والجمررراعي والأداء الكلي للمنظمرررة على مررردى    : ي             منووا  التنظيمي  ال (3
        المنظمة     في        العامل           يتأثر سررررررررلوك            المؤسررررررررسررررررررة إذ    في             في العاملين                  المناخ التنظيمي       تأثير
دراكه لها     بالبي     سة   مؤس  لل                      تمثل المناخ التنظيمي     ي                                                   ة المحيطة به وباتجاهه نحو تلك البي ة وا 
         السرررررياسرررررات  - أ       الآتية:                         مكونات المنا  التنظيمي                             خصرررررا ص بي تها الداخلية من خلال    في 

   مط  ن -         الإشرررررررررررررراف، د  و             نمط القيرررادة  -      يمي، ج            الهيكرررل التنظ -                     والممرررارسررررررررررررررررات الإداريرررة، ب
          تكنولوجيا  -                        لين في اتخاذ القرارات، و            مشاركة العام -   ، ه                            الاتصالات، نوعية العمل وطبيعته

                 البي ة الخارجية. -        العمل، ز

        عمالها       برعاية          المؤسرررررررررسرررررررررة             درجة اهتمام                        يشرررررررررير الدعم التنظيمي إلى                   الدعم التنظيمي (4
               مشرررررررررررركلات، والإنصررررررررررررات   ال                                         ، من خلال معاملتهم بعدالة ومسرررررررررررراعدتهم في حل    تهم      ورفاهي

  ،            أداء العمال    في                                                عم التنظيمي أهميته من كدرته على التأثير المباشر                    لشكواهم  ويستمد الد
               يعمل على تحقيق      ً  تأثيراً                                 المؤسررررررسررررررة المؤثرة في سررررررلوك العمال         إسررررررهامات             فهو إحدى أهم 
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                                                                         لديهم من خلال تفعيلها وتحويلها من طاكة كامنة لير فعالة إلى كوة محركة تدفع           الدافعية
                      فاعلية الدعم التنظيمي       توكف                                                 سرررررلوكهم في الاتجاهات المتوافقة مع أهداف المؤسرررررسرررررة، وت

                  مدى اكتناع العمال  -   : أ  في                      عناصووووووووور الدعم التنظيمي                                 على إدراك العمال له، وتتمثل أهم
                    وجود درجررررة من الحريررررة  -   ، ج                        دعم القيررررادة لجهود العمررررال -   ، ب                   بوجود عرررردالررررة تنظيميررررة

                          العلاكات المهنية في العمل.    دعم  -   ، د                 والاستقلالية للعمال

                       الأداء الوظيفي بالحوافز     علاقة  -7
        ا يأتي: ّ مّ      وفق م                              تؤثر الحوافز في الأداء الوظيفي 

     التي             في المؤسررررسررررة                                                 إلى إكبال العناصررررر المؤهلة وذات الخبرة على العمل              تؤدي الحوافز (1
           بصرررورة يمكن         العامل                          ن الحوافز تؤثر في دافعية لأ                               تتبع سرررياسرررة حوافز واضرررحة وناجحة، 

             التنبؤ بها. 
ُ    يُعررد             فررإن الحررافز    َ ّ  ومن ثمَّ                                    إلى الطريق الررذي يحقق لهم المكررافررآت،    ً اً                  يتوجرره العمررال دا مرر (2

         للحوافز.      ً                              دافعاً للأداء إذا توافرت سياسة واضحة
                      الفردي، وهي تتعامل مع                               تسرراعد على تعزيز أنماط السررلوك                           أثبتت الدراسررات أن الحوافز (3

                                   للاختيار بين أنماط السلوك البديلة.                         وتعمل على توجيه العامل   ،           لير المشبعة         الحاجات
        الوظيفي       الأداء             أساليب قياس -8

   ه                                              الوظيفي وكياسه بهدف تحديد الأداء الناج  وتمييز                بمتابعة الأداء               تهتم المؤسسات
       عمالها          الوظيفي ل    داء   الأ                                                   ن الأداء الفاشرررررل لأن نجاح أي مؤسرررررسرررررة أو فشرررررلها يعتمد على  م

    :     الآتية                           أساليب قياس الأداء الوظيفي            ويمكن تمييز 
                                       بوحدات كمية ركمية مثل عدد الوحدات التي        الأداء      كياس  :                       الأسوووواليب الكمية الواضووووحة (1

                                     أو الوكت اللازم لإجراء عملية معينة مثل   ،    ُ               ً أو يُعبر عنها مالياً    ،                أو كمية المبيعات   ُ   تنُتج
        طلق على    ُ ، يُ        أو تنتج   ع    جم                          ُ نتاج بعدد الوحدات التي تُ                               معيار الأداء لمن يعمل على خط الإ

    أكل  - أ   :     خصوووووائص                         وللمعايير الكمية عدة                                          هذا النوع من المعايير اسررررررررم مقاييس الإنتاجية
                  يصررررعب اسررررتخدامها في  -   ، ج                              ترتبط بمعايير الحد الأدنى للأداء -   ، ب    ً                  تأثراً بالعوامل الذاتية

                    تهمل جوانب مهمة مثل  -   ، د        التنفيذي              م، أو المدير                            بعي الوظا ف مثل الرسرررررررررام المصرررررررررم
                 ، الجهد المبذول.                          جودة الإنتاج، مبادرة العامل
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                                                    إصرررررررررررردار أحكام أو تقديرات يقوم بها أفراد لديهم المعرفة   :                          الأسوووووووواليب التقديرية الذاتية (2
                        من المعايير عندما يتعذر                                                            والخبرة الضرررررررورية لعملية التقدير والحكم  ويسررررررتخدم هذا النوع

ً                                                    استخدام المعايير الكمية، فمثلًا يصعب استخدام المعايير الكمية لتقدير عمل المشرف أو                              
  .      المدير

                                    لير مباشرررر بالإنتاجية مثل جودة العمل      ً  ارتباطاً                      يقاس السرررلوك المرتبط  :       السوولوك      قياس (3
   (.   556 -   555  ،     5999        )ريجيو،                                  الإنذارات أو عدد الشكاوى والغياب        أو عدد

    بعد                    ً      ً              أن تضررررع لنفسررررها هدفاً معيناً يسررررتحق العمال                 يجب على المؤسررررسررررة  :        النتائج      قياس (4
        بالإنتاج      اصررة                جمع البيانات الخ          تسررتمر في                                        إنجازه الحصررول على الحوافز التشررجيعية وأن 

جراء المقارنات بين    ،               ً      نتا ج جهودهم أولًا بأول        العمال      يعرف    حتى           باسرررررتمرار   به            والمتعلقة                       وا 
  .                       إنتاجهم وحثهم على العمل        لزيادة       الأكسام 

                                        أداء المجموعات بوضرررررررع المجموعات المتشرررررررابهة            يمكن كياس  :               أداء المجموعات      قياس (5
                                         كل مجموعة مهنية وحدها حتى يمكن معرفة عدد     إلى         بالنسررررررربة     ً                  معاً ليسرررررررهل كياس الأداء

    كان  أ                               وبطبيعة الحال فإن لكل عمل سرررررررررررررواء    ،                                     الوحدات التي يمكن إنجازها في زمن معين
                    وذلك باستخدام أسلوب    ،                       لأدا ه يمكن التوصل إليها    ً          ً             بسيطاً، أم معقداً طريقة أحسن        العمل

                                                                         سررررررررررررة الوكت والحركة والأداء والإنتاج وتعريي هذه المجموعات لمجموعة من الحوافز ا   در 
                بين هذه الحوافز                                                         والمقصررررررود بالحوافز هنا هي النظام الذي يمكن معرفة العلاكة   ،        المختلفة

                                              محل الدراسرررررررة  وتسرررررررعى هذه الخطوة إلى تحديد الأداء             أو الجماعة                   ومسرررررررتوى أداء الفرد، 
                          وتسررررررتدعي هذه الخطوة مجموعة    ،                             تحديد طريقة كياس الأداء الفعلي  و    ه      وتوصرررررريف         المطلوب

         وجود عدد   ،    بها                                             وجود وظا ف تتناسررررررب طبيعتها مع إمكانات العمال                    من المتطلبات منها:
  ،                      عدة إدارات في المؤسرررررررررررسرررررررررررة   أو                              ق النظام من خلال إدارة محددة      ، تطبي      العمال        كاف  من 

                                             وجود سيطرة كاملة للمدير على ميزانية الحوافز.

 United States )                                                   يرى مكترررررب إدارة الأفراد في الولايرررررات المتحررررردة الأمريكيرررررة

Office of Personnel Management ،  5005     )  داء                      أن أبرز مجررررالات كيرررراس الأ    
  :    الآتي                  الوظيفي تتمثل في
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                                                              : معرفة متطلبات أداء المهام الموكلة إليه، معرفة إجراءات تأدية                    معرفة العامل بالعمل (1
                                                                               المهام الموكلة إليه، معرفة مكان وزمان المعلومات ذات العلاكة بعمله، معرفة سرررررياسرررررات 

  .  ها                                           المؤسسة العامة، معرفة أهداف المؤسسة وتطلعات

                                                           مهام الموكلة إلى العامل بدكة، اتباع الإجراءات التصرررررررررررررحيحية في         : أداء ال          جودة العمل (2
   مه                                                                           أداء مهامه، الاهتمام بحيثيات العمل وتفضررررررررريلاته، امتلاك المهارات اللازمة لأداء مها

            بدون أخطاء.

   كت                                                                      : كيام العامل بإنجاز كمية كافية من متطلبات العمل اليومي، اسررررررتخدام الو         الإنتاجية (3
                                               الموكلة إليه، إنتاج مخرجات عمل متسقة ومتجانسة.                  في إنجاز المهمات      كفاءة  ب

      تذكير                                                          : أداء العامل المهام الموكلة إليه بدكة بدون الحاجة إلى ال                   تخطيط العمل وتنظيمه (4
                                                                                المسررررتمر من المشرررررفين عليه، التركيز في أداء المهام الموكلة إليه بدكة، حل المشرررركلات

          ه للمهام. ء   ُ                     والمُعيقات التي تعتري أدا

                                                            : تكوين العامل علاكات فاعلة مع مشرررررررررفيه وزملا ه في العمل، تنسرررررررريق   مل         علاقات الع (5
  . ه                                                            أنشطته في ضوء أنشطة الآخرين، إدراك العلاكة بين مهامه ومهام كسم

   ا،                                                                     : إكمال المهام الموكلة إليه وتحقيق الهدف منها وفق البرنامج الزمني له         وقت العمل (6
ً  استغلالًا                                 المحافظة على وكت العمل واستغلاله    . ً اً     منتج     

     فكار                                                            : المبادرة في إنجاز المهام الموكلة إليه، المبادرة في طرح الأ                المبادرة والحضوووووووووور (7
                                         ، المحافظة على الحضور إلى العمل بانتظام.  ها              الجديدة وتقديم

نع كرارات صرررررررررا بة للقضرررررررررايا ذات العلاكة بمهامه، تحليل الحقا ق           صووووووونع القرار (8    ُ                                                         : صرررررررررُ
                                                                      والوصرررررررررررررول إلى اسرررررررررررررتنتاجات منطقية، اختيار الإجراءات الملاءمة وفق طبيعة مهامه 

   (.   555 -   509  ،     5055           )الحراحشة، 

        الوظيفي       الأداء            أهداف قياس -9
                   وظيفي إلى ما يأتي:  ال      الأداء     كياس     يهدف 

   أم      مقبول     أداء    هو    وهل         العاملين     أداء   عن         بمعلومات        المنظمة   في         القرارات      متخذي     يزود (1

 .     مقبول    لير 
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                      المنظمة، وعلى إنجازهم      أهداف      تحقيق   في         العاملين      إسرررهام    مدى    على      الحكم   في      يسررراعد (2

   ي.     الشخص

   كد  و               تحسرين أدا هم،         إجراءات        واكتراح  ،        العاملين    ضرعف       لمعرفة      وسريلة  و    يم  و     التق     أداة     شركل ُ يُ  (3

   ا.     خارجه   أو        المنظمة     داخل      تدريب  ال     شكل        التحسين     يأخذ

مكانية    ، و         للعاملين         المناسررررربة        المالية         المكافآت       اكتراح   في     يسرررررهم (4       كتراح    أو ا        أجورهم،       زيادة          ا 

   ن.   معي      حوافز     نظام

      عليا.        كيادية      مناصب      وتولي        تركيتهم        إمكانية        واكتراح         العاملين      كدرات   عن     يكشف (5

     لمدى        مراجعة      إدارة     يشرررررررركل    فهو        المنظمة   في        العاملة         البشرررررررررية        للموارد        التخطيط   في     يفيد (6
   ا.         أخرى محله      بشرية    كوى     إحلال        واكتراح  ،      معينة       بمؤهلات      معينة      بشرية    كوة     توفر

      الفهم      تحسرررررررررين   في          وكد يسررررررررراعد     أخرى    جهة   من        المطلوب     يبين    فهو  ،      راجعة      تغذية   د   ع ُ يُ  (7

   ك.       المشتر 

              مؤشرررررررات التنبؤ  و        واكعية         بمعلومات        البشرررررررية        الموارد        إدارات       مسررررررؤولي      تزويد   في     يسررررررهم (8

        ميدانية       دراسررررررررررررررات      لإجراء      انطلاق     نقطة   ُ     ، ويُعد         المنظمة   في         والتعيين        الانتقاء        لعمليات

نتاجيته         ومشكلاتهم         العاملين      لأوضاع    (.    5995          )العديلي،    م          وا 

         المنظمات      تزويد    إلى     يهدف      ، كما   تها     فاعلي   يم  و    وتق          والقرارات         السرررياسرررات   من       الكثير    صرررنع (9

 .      القياس    محل       للعامل         المباشر       لنسهام     ً صدكاً      أكثر        ومؤشرات          وفرة ولنى     أكثر         بمعلومات

        يحتويها     التي       والضرررعف            نواحي القوة       وتشرررخيص      للأداء         المختلفة         والجوانب       الأبعاد      تحديد (10

  . ه   عمل   في      الفرد        يواجهها                     للفرد، والمشكلات التي      العمل      تصميم       مناسبة    مدى        ومعرفة      الأداء

        الوظيفي             تقويم الأداء -10
 الوظيفي تعريف تقويم الأداء -10-1

   كم           ُ بواسطتها حُ ُ  َ   يُصدَر                  مبنية على القياس        منظمة                           يم بمفهومه الواسع هو عملية   و     التق
                                 الخاضعة للقياس، ونسبتها إلى كيمة        صا صه        في ضوء خ        تقويمه                      كيمي على الشيء المراد 

                                    هو علاكة بين الرؤساء والمرؤوسين تحدث          الوظيفي                                   أو معيار معين  كما أن تقويم الأداء
                                                          وهو تقويم من نوع عفوي أو رسررمي، عام أو محدد  كما أن الأنشررطة    ،                 بانتظام وباسررتمرار
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                                               ذات الأثر الحاسرررررررررم في كفاية المخرجات وبلو  أهداف        لعوامل             يم الأداء هي ا  و             المتعلقة بتق
  .       تحقيقها    إلى         المؤسسة 

        وانعكسرررررررت    ،       الوظيفي                                                  تعددت المصرررررررطلحات المسرررررررتخدمة للدلالة على تقويم الأداء
                            هيم تباينت في مضررررمون العملية                     ُ                             بتعدد المفاهيم التي أُعطيت لوصررررفه، فقد وردت عدة مفا

   اه       ومسرررتو    ُ   أُنجز   ما       كمية         موضررروعية ل                                    فذهب بعضرررهم إلى عدها عملية كياس  ها         والهدف من
                 ً      ً                                              ُ    المطلوب إنجازه كماً ونوعاً على شرركل علاكة نسرربية بين القا م والمطلوب  لذا يُعد  ب       مقارنة 

ً                   تقويم الأداء شررررررركلًا من أشررررررركال الركابة                                    تحليل النتا ج التي يحققها العمال        ركز على       ُ التي تُ               
             يرى في تقويم    ْ نْ                   َ المسررررررررررتهدفة  وهناك مَ        نتا ج                                مدة زمنية محددة ومدى مطابقتها لل          في أثناء

      بخصررررررررروص    هم         ويؤثر في                  وسرررررررررلوكهم في العمل             أداء العمال     على   كم                  ُ الأداء أنه إصررررررررردار حُ 
          أو خضرروعهم     ها                     زيادة أجورهم أو تخفيضرر   أو    ،     نقلهم   أو            زيل درجتهم   تن   أو       فصررلهم    أو        بقا هم 

                                                                   لبرنامج تدريبي، وعليه فإن تقويم الأداء كرار إداري ينعكس على العمال.
           ً                                         الوظيفي أيضررررراً بأنه محاولة الحصرررررول على تقويم مدى إسرررررهام   ُ                يُعرف تقويم الأداء

                                                كلة إليه، وكذلك سرررررررررلوكه وتصررررررررررفاته في علاكاته بزملا ه                      في إنجاز الأعمال المو         العامل
مكانيته الشخصية   ،                       ورؤسا ه والمتعاملين معه              زمنية محددة.     مدة   في       ً                           وأيضاً كدراته وا 

  هالوظيفي وفوائد أهداف تقويم الأداء -10-2
   ً اً         يمه رسررمي  و               ً      ً               الوظيفي اهتماماً شررديداً، وتعمل على تق       الأداء   يم   و    بتق               تهتم المؤسررسررات

        ً                حدد مسررررررررررررربقاً، ويبدو أن هذه           ُ والأداء المُ         للعامل                               بهدف المقارنة بين الأداء الفعلي    ً اً      ودوري
           والمؤسسة.        العامل                              العملية تعود بفوا د كثيرة على 

                                في هو تحقيق أعلى مسررتوى من الأداء      الوظي                                إن الهدف الأسرراسرري من تقويم الأداء
                   الوظيفي من الركا ز   ُ               يُعد تقويم الأداء   إذ            والفاعلية،                     وبمسرررررتوى من الكفاءة   ،       المؤسرررررسرررررة    في

   هو         العامل                 أي مؤسررررررررسررررررررة وبما أن    في                                           الأسرررررررراسررررررررية المؤثرة في مجالات التطوير والتنمية 
        الأكفياء                              لال إسرررررررررررناد الوظا ف إلى العمال       يم من خ  و                            المحور الأسررررررررررراسررررررررررري في عملية التق

                                               والنهوي بأعباء الوظا ف لذا كان من الطبيعي وجود    ،                           القادرين على تحمل المسرررررررررررررؤولية
         الدراسات      أكدت     فقد                                         والتأكد من صلاحيتهم للأعمال المناطة بهم     هم  يم  و                 معايير محددة لتق
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      أهداف     ومن    ،       لعمالها  و         لمؤسسة ل              حققه من أهداف  ي           للعامل لما                            أهمية تقويم الأداء الوظيفي
   :  ه                          تقويم الأداء الوظيفي وفوائد

    كبل     ته        عدم صرررررلاحي   أو               العامل الجديد                : تقرير صرررررلاحية      الجديد                    تحديد صوووولاحية العامل (1
                   التجربة والاختبار.      مدة      نهاية 

دار                                           السياسات المتعلقة بتخطيط الموارد البشرية        ولاسيما  :        المؤسسة            تطوير سياسة  (2      تها       وا 
            في المؤسسة                        بتخطيط الموارد البشرية                                              وتوفير المعلومات اللازمة لرسم السياسات الخاصة

                                             لركابة والإشرررررررراف والإدارة وتحسرررررررين مسرررررررتوى المشررررررررفين                لزيادة فاعلية ا               أو إعادة رسرررررررمها 
   .   هم       ومهارات

                                   إجراء الدعم والتعزيز والعلاج من أجل     َ ّ  ومن ثمَّ    :                                معرفة نقاط القوة والضوووووعف في الأداء (3
ً                   ويمكن أن يكون مدخلًا لإعادة تقسررررررررررررريم العمل   ،                          النهوي بمسرررررررررررررتوى أداء الوظيفة    يع      وتوز                    

                    المسؤوليات والأدوار.
                        الوظيفي على أدوات لقياس                       من عملية تقويم الأداء                : تحصرررل المؤسرررسرررة        الإنتاجية      قياس (4

          وتحسينها.   ها                      لمؤسسة، وتقوم بتطوير  ا       لقسم و  ا  و         العامل        إنتاجية 

      يتابع    ْ نْ                                          َ بالمسررررررؤولية نتيجة ملاحظته وشررررررعوره بأن هناك مَ                 : إشررررررعار العامل         المسووووؤولية (5
                  وما يترتب عليه من    ،                                                 ، وبث روح المنافسررررة الشررررريفة وروح الإبداع من التقويم ه            أداءه ويراكب

   (.  52  ،     5007               حوافز )الشمري، 
     داء                                      من المعلومات الناتجة عن عملية تقويم الأ                  : تستفيد المؤسسة                       التعيين والترقية والنقل (6

   أو    ،                التركية أو النقل   أو     هم      وتعيين        العمال        انتقاء                                     الوظيفي في القرارات المتعلقة بأسرررررررررررررراليب 
  .                             زيادة الأجور أو الفصل من العمل

                تحديد الاحتياجات          تساعد في                  الوظيفي بمعلومات                               : تزودنا معلومات تقويم الأداء       التدريب (7
                   يم تحدد نقاط القوة   و             ن نتيجة التق    إذ إ                                والمؤسرررررسرررررة والأكسرررررام المختلفة فيها،         للعمال          التدريبية 

                                                   والضعف في أداء العامل وتبين جوانب الخلل في تدريبه.

                لتقدير مدى نجاح           ً يم كاعدةً   و   ُ                 : تُسررررررررررررتخدم عملية التق                                  التطيرات التنظيمية والتطوير الإداري (8
                ، تغييرات أنظمرة                        مثرل تغييرات تصرررررررررررررميم العمرل     تهرا                       لتغيرات التنظيميرة وفرا رد           أي نوع من ا

                                       ُ    العمل  تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسرررررررسرررررررة، ويُعد       أحوال                              العمل، تغيير المشررررررررفين، تغيير 
      ً       ً                                                       أسرررراسرررراً جوهرياً لعمليات التطوير الإداري فهو يتناول جوانب عديدة متشررررابكة             تقويم الأداء
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جراءات العمل، ومنها ما يتصررررل بالعمال أنفسررررهم       تسررررهم    إذ                                                                     منها ما يتصررررل بالمؤسررررسررررة وا 
                  ، وتساعد في تحديد                                                             عملية تقويم الأداء في توفير معلومات مهمة عن مستوى أداء العمال

                                                  الأساس الواكعي الذي يجب أن تبدأ منه جهود التطوير.

      ، فهو  ه                            في تحسين أداء العمال وتطوير              تقويم الأداء             : تسهم عملية  ه                   تحسين الأداء وتطوير  (9
                                              اكتشرررررررراف جوانب الضررررررررعف في كفاءة العمال والعمل على      على        والقادة           المديرين      يسرررررررراعد 

                                          اللازم لدفع سررررلوك العمال وسررررد جوانب النقص في                                      تقويتها، إلى جانب تحديد نوع التوجيه
  .                                      في الكشف عن الطاكات الكامنة لدى العمال                            كما تسهم عملية تقويم الأداء         كفاءتهم، 

    ً        ً                        أسرراسرراً موضرروعياً في تقدير الأجور، وتعطي     ُ                     : تُعد عملية تقويم الأداء              الأجور والحوافز (10
                                             في تحسررررررررين أدا ه، وتدله على جوانب الضررررررررعف وتزوده      ً                    نوعاً من التغذية الراجعة        العامل

                                     والمؤسرررسرررة، ويمكن للمؤسرررسرررة الاسرررترشررراد بها                                      بمعلومات عن كيفية تحقيق أهداف العمل
       والأجور                        والموضررررررررروعية في الحوافز                     وتحقيق مبدأ العدالة   ،                          عند من  المكافآت التشرررررررررجيعية

   (.   555  ،     5999       ريجيو،  )

 الوظيفي أساليب تقويم الأداء -10-3
                 ومن أبرزها نجد:          الوظيفي                                 توجد أساليب متعددة لتقويم الأداء

                       َ ّ  متدرج من ممتاز إلى جيد ثَمّ       قياس  بم                يم أداء العامل  و    بتق               : كيام المشرف              القياس المتدرج (1
                            أو بالأركام من واحد إلى خمسة    ،    ً أبداً        مقبول     ً      وأخيراً لير         مقبول،      َ ّ        َ ّ      مقبول ثمَّ لا بأس ثمَّ لير 

            المستخدمة.                                                أو سبعة، وهذا النوع من أكدم أنواع تقويم الأداء
          وتسررجيل كل                     بملاحظة سررلوك العامل           أو المدير               : يقوم المشرررف                    تسوجيل الحوادث العامة (2

                      إلى أخرى، ولا يقدم هذا      مدة                                                      ما يشرررير إلى جوانب النقص في أدا ه وجوانب القوة لديه من 
   .                            يم صورة كمية واضحة عن الأداء  و              النوع من التق

                                          مجموعة من العبارات السرررررررلبية والإيجابية التي                     : يحتوي المقياس على        الإجباري         الاختيار (3
                                                      ، ويكون التقويم في كل مجموعة بتحديد عبارة واحدة تنطبق                         يمكن أن تصرررنف أداء العامل

                                                َ ّ                        عليه بدرجة كبيرة، وأخرى تنطبق عليه بدرجة كليلة، ثمَّ تحصرررررررررررر الدرجات التي حصرررررررررررل 
ً      عليها العامل بناء على هذه العبارات بدلًا من ا                  لتقويم بالأركام.                                      

                                                    : يحتوي هرررذا النوع من التقويم على مجموعرررة من العبرررارات                        قووائمووة العبووارات الموزونووة (4
                                 م بهرا العرامرل بعرد أن يقوم الخبراء  ّ وّ   يق   ،                                      الإيجرابيرة والسرررررررررررررلبيرة التي تصرررررررررررررف أداء العرامرل
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                   ب من ممتاز إلى لير     رت                      ُ تصنف هذه العبارات وتُ    ،                              المتخصصون بمتابعة سلوك كل عامل
   .      مقبول

                     بواسرررررطة تقرير واحد من                        بوصرررررف دكيق لأداء العامل               : يقوم المشررررررف             الوصووووف المقالي (5
                                   م ملاحظاته المباشرررة والسررجلات وملاحظات  ضرر           عن العامل ت      شرراملة                 خلال جمع معلومات 

                            في جمع المعلومات وتفسيرها.     ين  ً       هداً كبير                  ً    الوصف المقالي وكتاً وج         ، يتطلب          زملاء العمل
        من أفضررررررررررل         ً ابتداءً       ً  تنازلياً                                          : تقوم هذه الطريقة على أسرررررررررراس ترتيب العمال             ترتيب العمال (6

                   عاب على هذا الأسررررلوب   ُ ويُ    ،               العامة في العمل        خصررررا صرررره     وفق                    عامل إلى أضررررعف عامل
   .          أو المدير    رف    المش                    ّ            أنه لا يخلو من التحيّز الشخصي من

        والعامل                                          في هذه الطريقة من خلال الاتفاق بين المشرررررررررف         م الأداء    قو   ُ يُ   :               الإدارة بالأهداف (7
                                  لعرررامرررل تحقيقهرررا في مررردة زمنيرررة محرررددة،      على ا            التي ينبغي                      على مجموعرررة من الأهرررداف

ً      بناءً على         العامل            ويقاس أداء                     تحقيقه لهذه الأهداف.     مدى   
        الوظيفي                    معايير تقويم الأداء -11

     برررأنررره          الوظيفي             تقويم الأداء  Donald Kirkpatrickُ                       يُعرف دونرررالرررد كيركبررراتريرررك 
              ، ويمكن تصررنيف                 الفعلي من العامل                         أسرراسرره مسررتوى إنجاز العمل    على ُ      يُحد د              المعيار الذي 

   :     الآتي                       تلك المعايير على النحو 
 معايير معدل الأداء -11-1

     مما          على الرلم    ،                        على أداء واجباته المحددة                                 مؤشررررررررررررات كمية تدل على كدرة العامل
   في           التحفظات               إلا أن هناك بعي     يه   ُ                    من أُسررررس موضرررروعية للحكم عل                    كد وفره معدل الأداء

صررررررررررردار الأحكام في المسرررررررررررتقبل، ب -                       الاعتماد عليها منفردة: أ  -                                                  لير كادرة على التنبؤ وا 
                     ُ       ً                                               وضررررع معدلات أداء واحدة يُعد أمراً في لاية الصررررعوبة والتعقيد، وذلك لصررررعوبة عمليات 

                                             الأداء في العلوم الإنسرررررانية، ولصرررررعوبة الوصرررررول إلى                                القياس المباشررررررة لكثير من جوانب 
                                   ً      كد يكون تحقيق معدلات أداء عالية راجعاً إلى  -                                   معدلات أداء معيارية لكافة الوظا ف، ج

                                           توفر عوامل أخرى لير متاحة للعاملين الآخرين.
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 معايير الصفات الشخصية -11-2
                  جلى في مقرردار الجررد ُ                                              تُسرررررررررررررهم هررذه المعررايير في توكع مرردى نجرراح أي عررامررل وتت

                ومدى تنوع الطرق                                        ، ومدى تصرررررررررررررميمه على النجاح وتحقيق الذات              ُ     والاجتهاد الذي يُظهره
                     ، وعلاوة على ذلررك هنرراك   هررا                                                التي يتعررامررل بهررا مع الآخرين لإنجرراز مهررام عملرره وتجررديررد

  ،     5995         )كشرررررررود،                                                         البراعة واللباكة التي يظهرهما العامل في مواكف تتطلب ذلك     عنصررررررر 
                              أن تكون الصفات كابلة للملاحظة،  - أ    هي:         الشروط                          ً     (  وتتطلب هذه المعايير عدداً من   51
ً                    أن تكون الصفات لير متداخلة تداخلًا يحول دون تمييزها،  - ب                   أن تعبر الصفات عن  - ج                               

ظهررار كرردرترره على الابتكررار والتطوير.                              ولكن أخررذ هررذه الجوانررب بمفردهررا                                                   إبررداع العررامررل وا 
                                           صعوبة حصر صفات العمال الفاعلين أو الأكفياء،  - أ         ، أهمها:      النقد                يواجه بعي جوانب 

      صررررررعوبة  - ج                                                          اختلاف الأهمية النسرررررربية بين هذه الصررررررفات من حيث علاكتها بالعمل،  - ب
ّ                            كياس معظم الصرررررفات وهذا يعرّي عملية التقويم للاجتهادات،                 صرررررعوبة عزل صرررررفات  - د                        

                              الخاضع للتقويم عن ظروف حياته.       الشخص
 معايير نتائج الأداء -11-3

                            على أداء واجباته المكلف بها                                المعايير المهنية وكدرة العامل   ُ                يُقصرررررررررررد بنتا ج الأداء
   دف   ته  و   ،                                               جانب كدرته على حل المشررررررركلات التي تعترضررررررره في العمل    إلى             من دون خلل  

   (.  59  ،     5995        )كشرود،             الفرد لديها           التي يعمل                                       هذه المعايير إلى إنجاز أهداف المؤسسة
        الوظيفي                   مشكلات تقويم الأداء -12

          تندرج تحرت      التي                                                       هناك الكثير من المشررررررررررررركلات المرتبطة مع عملية تقويم الأداء
                       ثلاثة محاور أساسية هي: 

 بأنظمة التقويم خاصةمشكلات  -12-1
   .                                                        عدم دكة معايير التقويم وعدم كدرتها على التعبير عن الأداء (1
                                                    عدم وجود تعليمات سليمة وكافية لتطبيق نظام التقويم.  (2
           بصرررررورة تؤثر                                                                   كصرررررور عوامل التقويم من عدم دكة درجات التقويم في التحيز بين العمال (3

               في الموضوعية. 
                           وعدم وضوح وظيفة كل منهما.    ،                     بين الر يس والمرؤوسين                 عدم وضوح العلاكة (4
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       سرررتخدام   كا                                                                  الاهتمام بالشررركل على حسررراب المضرررمون في أثناء إعداد نماذج تقويم الأداء (5
                                    عبارات لير واضحة أو لير محددة بدكة.

  .       المتميز                             وعدم وجود حوافز لأصحاب الأداء   ،                           وصيف الدكيق للوظا ف والأعمال       عدم الت (6
 مشكلات تتعلق بالإدارة العليا المشرفة على التقويم -12-2

              تحديدها بدكة.    عدم                          عدم وضوح أهداف التقويم و  (1

          والعامل(.        المشرف                            الأشخاص الداخلين في التقويم )      تدريب      ضعف (2

      نفسه.                 يم نظام التقويم  و                                    ذلك كلة المتابعة أو عدم الاهتمام بتق                          عدم الاهتمام والجدية، ومن (3

      مفيدة                                                                           اعتماد مبدأ السرررررررررررررية التامة في نتا ج التقويم وهذا يؤثر في التغذية الراجعة ال    عدم  (4
   (.  15  ،     5007                للعامل )الشمري، 

 مشكلات متعلقة بالقائمين على التقويم -12-3
      ً  إيجابياً    و    ً   سرررررررلبياً أ                من أداء العاملً      ً  اً واحداً     جانب             صرررررررفة واحدة أو       مشررررررررف      عمم ال   ُ : يُ        التعميم (1

        صفاته.       بقية    على 
                     وهذا يؤثر في موضررررروعية                          الخبرة أو التخصرررررص المهني      مشررررررف               : كد لا يمتلك ال       المهنية (2

          التقويم. 
    ذوي     ويم    بتق                ً  المتميز فيقوم أولًا        الأداء   ي                     عندما يبدأ بتقويم ذو         المشررررف           : كد يتأثر        العكسووية (3

                            بدأ بتقويم ذوي الأداء الضرعيف     إذا                 يسرتحقون، والعكس      مما                           الأداء المتوسرط بعد ذلك بأكل 
   ً   أولًا. 

                    النموذجي المطلوب من                             عدم الإعلان عن مواصرررررررررررررفات الأداء   :                   عدم الجدية والاهتمام (4
   .       العامل

         بانطباعه    ه     تأثر     ، و           يمه لعماله  و                             إلى التسرررررررررراهل أو التشرررررررررردد عند تق        المشرررررررررررف    ميل   :       التحيز (5
  .  هم         الشخصي عن

     ُ                  ما يُشرررررراع عنه في الإدارة          والاكتفاء ب                  الحقيقية والفعلية                          الاعتماد على سررررررمعة العامل    عدم  (6
   .           وبين زملا ه

        الوظيفي                             مصادر الصواب في تقويم الأداء -13
                                     مصادر الصواب في تقويم الأداء الوظيفي:    أهم 
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                لعملية التقويم.    ين               التوكيت المناسب  و                اختيار الطريقة  (1
  .                                                                    تدريب القا مين على عملية التقويم على الأسس العلمية وفنيات تقويم الأداء (2
           المختلفة.                                              التركيز على عناصر محددة بدكة في جوانب الأداء (3
   .                      والاستعدادات والدافعية                من حيث القدرات          العاملين             مراعاة خصا ص  (4
                                        وخصا صه التنظيمية والبي ية عند التقويم.       العمل      ظروف       مراعاة  (5

     ة في                        المنوطة بالفرد والمتمثل                       الوثيقة بتحقيق الأهداف            ذات العلاكة                    مراعاة جوانب الأداء (6
   (.   526 -   525  ،     5999        )عكاشة،                      علية في إنجاز العمل ا                           السرعة والدكة والكفاءة والف

        الوظيفي                            مصادر الخطأ في تقويم الأداء -14
                                                 أهم مصادر الخطأ في تقويم الأداء الوظيفي ما يأتي: 

   .   ها     توكيت  و                               الخطأ في طريقة عملية التقويم (1
                                        الحالة المزاجية للقا م بعملية التقويم.  (2
             رق التقويم.        ُ اختلاف طُ  (3
  .                                    اختلاف الأشخاص القا مين بعملية التقويم (4

                                                                 اسرررررررررررررتخدام أسرررررررررررررلوب واحد ونموذج موحد لا يتناسرررررررررررررب مع جميع الوظا ف ومع جميع  (5
          العاملين.

                                                                      تقويم الفرد وهو في حالات إرهاق أو تعب أو حالات صرررررررررررررحية لير مواتية، أو وجود  (6
   (.   526   ،    5999                                                 نفسية، أو مزاجية لديه لحظة عملية التقويم )عكاشة،        مشكلات

                                تحسين عملية تقويم الأداء الوظيفي       أساليب  -15
   ها                                                                خطورة عملية تقويم الأداء الوظيفي وأهميتها البحث عن أسرررررررراليب تطوير       تتطلب 

                           مجموعة من الطرق والأساليب:  ب         وتحسينها 
                           ً          ن الواضرر  أنه كلما بذلنا جهداً وأنفقنا    : م  ها                                       تحسين أدوات تقويم الأداء الوظيفي وتطوير  (1

ً                                                                        أموالًا من أجل إعداد أدوات صررررررادكة لقياس الأداء الوظيفي كانت عملية التقويم أفضررررررل،      
              وتطوير مقرراييس    ،        المختلفررة         والوظررا ف                                            وهررذا يعني إعررداد أدوات كيرراس الأداء في الأعمررال 

                              لا تتضررررررررمن هذه الأدوات إجراءات أو               الدكيق، ويجب أ                                الأداء بالاعتماد على تحليل العمل
             خطوات لامضة.
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قدِرين والم قيِمين (2     وهو    ،                                  أن إجراء تقويم جيد ليس بالأمر السرررررررررررررهل    إلى      ً  : نظراً            ِ           ِ    تدريب الم 
رين والمُقي،مين وتعليمهم كيفية اسررررررتخدام أدو       فيجب                   عرضررررررة للخطأ والتحيز     ات         ُ   ،       ُ   ،                               تدريب المُقد،

          المحتملة.         التقويم                                         التقويم المختلفة وتدريبهم على تجنب أخطاء          القياس و 

                                                  : يمكن اللجوء إلى عدة تقويمات للأداء من أجل المزيد                       الحصوووووووووول على عدة تقويمات (3
                                         ، كالحصررول على عدة تقويمات لأداء عامل معين       العامل                               من الدكة والثبات في تقويم أداء 

                             الذاتي، فإذا تشررررررررررررررابهات وتقاربت                   أو تكرار التقويم   ،                          من عدة مشررررررررررررررفين، أو عدة زملاء
رين    ن                                        لير متررأثرين بررأي نوع من أنواع التحيز، فم          حيرراديين و                       ُ   ،    التقويمررات وكرران جميع المُقررد،

                                       ً  المحتمل أن تكون نتيجة التقويم دكيقة جداً.

                                                         : نجد في بعي الأحيان أن المشرفين في بعي المؤسسات لا يرحبون               تقويم المشرفين (4
   هي  ف                                                لأنهم يعتقدون أنها عملية شررررراكة وليس لها أي فا دة،                               بعملية التقويم ويكرهونها بشررررردة 

                                  َ ّ                        واجبررراتهم المتعرررددة والكثيرة، ومن ثمَّ يجرررب فحص أو تقويم طريقرررة     فوق             ً  تعني لهم واجبررراً 
                                                    كيامهم بهذا الواجب ومن  الجيدين منهم مكافآت مناسبة.

      بشرررررررررية     د ال                                     : يسرررررررراعد تقويم الأداء كسررررررررم إدارة الموار        بانتظام        الوظيفي                   إجراء تقويم الأداء  (5
                                  ً                            على اتخاذ القرارات اللازمة، وهو أيضرراً مصرردر معلومات وتغذية راجعة           العاملين      وشررؤون 

  ل                                                              لعامل، وبهذه الطريقة يصرررب  تقويم الأداء المتكرر والمنتظم من أفضررر     إلى ا            مهم بالنسررربة 
  ،     5999                                                                   الوسرررررا ل لمسررررراعدة العمال في التغلب على مشررررركلاتهم وتحسرررررين أدا هم )ريجيو، 

552   - 555   .)   

   ته     ناكشرر م ب             المشرررف خلالها      يقوم                   تقويم أداء العامل           : تتم بعد        الوظيفي                  ابلة تقويم الأداء  مق (6
                                                                     ُ        حول التقديرات التي حصررل عليها بعد تقويم أدا ه وتنتهي بوضررع عدة مقترحات تُسررهم في 

                            الارتقاء بمستوى أداء العامل.
         الوظيفي                     أساليب تحسين الأداء -16

      تطوير       هم، و      وسرررررررلوك               مهارات العمال                                  ن الأداء من خلال التركيز على تطوير    حسررررررر   ُ يُ 
        الاهتمرام  بر        ن الأداء  ِّ سرررررررررررررِّ  َ حَ    ُ د يُ     ، وكر      العرامرل        يم أداء   و    وتق     همرا                والتردريرب وتقنيرات                معرايير الانتقراء

      ، كما        المؤسرررسرررة                               ، أو يكون التحسرررين بإعادة هيكلة   ها              المادية وتحسرررين       العمل       أحوال       بتطوير 
         إلى أحسررررررررررن                       للوصررررررررررول بأداء المؤسررررررررررسررررررررررة      العمل                                يجري تحسررررررررررين الأداء بتطوير تقنيات 

      تطوير  - أ       أضرررررررلاعه:         في مثلث                                                المسرررررررتويات، يمكن تحديد سررررررربل تحسرررررررين الأداء الوظيفي
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    عري   سرت                                تحسرين طبيعة العمل ومناخه، وسروف ن - ج  ،          ة الوظيفة          تحسرين طبيع - ب  ،       العامل
                         الأساليب على النحو الآتي:      هذه

       العامل      لدى                           : تحديد جوانب القوة والضررررررررعف              مهارات العامل       تطوير  و         المسوووووتمر          التدريب (1
         الحوافز  و   ،   ية                والدورات التدريب  ،                        والمهارات وتحفيزه للعمل                         تحسرينها بتقديم المعلومات     َ ّ  ومن ثمَّ 

  .              الإدارة بالأهداف  و            والمكافآت، 

                         أو الوظيفررة لتحررديرد المهررام                           : يتم من خلال تحليررل العمررل                   تحسوووووووووين تصوووووووووميم الوظيفة (2
  ر  ي         إحداث تغي    َ ّ  ومن ثمَّ                بات هذا العمل                                                 والمسررررررررؤوليات والأدوار التي يتطلبها القيام بأداء واج

   .                            في مهامها لتكون محفزة الأداء

                                                        : يقصد به السياسات والممارسات الإدارية، الهيكل التنظيمي،                      تحسين المنا  التنظيمي (3
            العاملين في                                                               نمط القيادة والإشررررررراف، نمط الاتصررررررالات، نوعية العمل وطبيعته، مشرررررراركة 

                                                                                  اتخاذ القرارات، تكنولوجيا العمل، ومن سبل التحسين تغيير بعي المعايير المعوكة للعمل 
لى أي مدى يسررررررم  المشرررررررف   ،                   كمقدار تفويي السررررررلطة                         أو يشررررررجع عامليه على تحمل                           وا 

                                    باحثون شخرون أن أسررررراليب تحسرررررين الأداء    رى                                      المخاطرة وحرية مناسررررربة لاتخاذ القرار، وي
                              ، وطبيعة العمل، ومناخ العمل.                       تتمحور في كل من العامل         الوظيفي

           ّ                     الجيد والفعّال في المؤسررررررسررررررة بكثافة                : يرتبط الأداء                       تحسووووين الاتصووووال في المؤسووووسووووة (4
                ومهارات الاتصال                     ّ                                       الاتصالات فيها، كما أنّه يرتبط بالاتصالات الأفقية في جماعة العمل

     رضررررررى       وزيادة             ّ               ّ                           لمشرررررررفين، وتؤدّي الاتصررررررالات الفعّالة إلى تحسررررررين معدلات الإنتاج      لدى ا
   (.   555  ،     5999              لعمال )ريجيو،  ا

                     ، وتحقيق درجة مناسرربة                                 : أي إعادة النظر في عملية الإشررراف                  تحسووين أسوولوب الإشووراف (5
                           ، وتفويي السلطة للمرؤوسين.                                         من التناسق بين أسلوب الإشراف وخصا ص العامل

                            معايير الأداء المسررررررتهدف بوضرررررروح       حديد   : ت        و       الم سووووتهدوف بوضوووووح                    تحديد معايير الأداء (6
                        في مناكشرررررررررة مسرررررررررتويات الأداء                              ، تأكيد أهمية مشررررررررراركة العمال               ونقلها للعاملين         وشرررررررررفافية

                                    على الأداء الضررررعيف وطرق معالجته، وضرررروح         الوكوف      عليه،              والاتفاق معهم          المسررررتهدف 
  . ه                       نظام إدارة الأداء وشليات

ً    فضرررررررررررررلًا عن  :      لعمووال       الجيوود ل         الانتقوواء (7         العمررال         بررانتقرراء        في عملرره                     تحقيق توافق العررامررل    
كسرررررررررابهم    ،                       سرررررررررن تكيفهم مع محيط العمل            ُ والعمل على حُ       معهم،                     للأعمال التي تتناسرررررررررب           وا 
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حسررررراسرررررهم بالاسرررررتقرار والأمن          المهارات                                           وتحفيزهم على التقدم في العمل وحفظ كرامتهم    ،                         وا 
   (.  51  ،     5005         )القاسم،           الإنسانية

                                المشرررررررراركة في اتخاذ القرار، تحسررررررررين                  العمل على زيادة  :                  في اتخاذ القرارات          المشوووووواركة (8
   ،                ي، العمل الجماعي                 ، التطوير التنظيم                                ، ديناميكية التفاعل داخل الجماعة           تصررررررررررررميم العمل

                                   وتنمية روح الفريق الواحد في العمل.

                    مقياس الأداء الوظيفي -17
             وكمررا هو الأمر         الآتيررة،                                                  يرجى منررك تقرردير أدا رك الوظيفي في العمررل من العبررارات 
            مع اسررتمارات           اسررتمارتك                                                     في الواكع وليس كما يجب أن يكون  يرجى ملاحظة أنه سررتجمع 

  . ً اً          وليس فردي   ً اً                                                          الآخرين، لذلك يصعب معرفة صاحب العلاكة، وستظهر الإجابات جماعي
     عزب،                    الحالة الاجتماعية:    ..                                عدد سررررررررنوات الخدمة في العمل: ...           : .....    لعمر ا
          ابتدا ية،                  المؤهل التعليمي:                                             عدد سرررررررررنوات الخبرة في عملك الحالي: .....      أخرى  ،      متزوج

  ،    جيد  ،      ممتاز                           ً                      ، معهد متوسرررررررررررررط، جامعية  علماً أن خيارات الإجابة هي:               إعدادية، ثانوية
     ضعيف  ،      منخفي  ،    وسط

 العبارات المجال

 بالعمل المعرفة

 معرفة متطلبات أداء المهام الموكلة إليك.

 .تهامعرفة إجراءات تأدية المهام الموكلة إليك وطريق

 .هامعرفة مكان المعلومات ذات العلاكة بعملك وزمان

 معرفة السياسات العامة للجهة التي تعمل لديها.

 .هامعرفة أهداف الجهة التي تعمل لديها وتطلعات

 العمل جودة

 أداء المهام الموكلة إليك بدكة.

 اتباع الإجراءات التصحيحية في أداء مهامك.

 الاهتمام بحيثيات العمل وتفضيلاته.

 أخطاء. امتلاك المهارات اللازمة لأداء مهامك بدون
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 العبارات المجال

 الإنتاجية

 إنجاز كمية كافية من متطلبات العمل اليومي.

 يك.في إنجاز المهمات الموكلة إل اً مناسباستخداماً استخدام الوكت 

 مخرجات عمل متسقة ومتجانسة. إنتاج

 وتنظيم تخطيط

 العمل

ر أداء المهام الموكلة إليك بدكة دون الحاجة إلى التذكير المستم
 المشرفين عليك.من كبل 

 التركيز في أداء المهام الموكلة إليك بدكة.

 حل المشكلات والمعيقات التي تعتري أدا ك لمهام عملك.

 العمل علاكات

 تكوين علاكات فاعلة مع مشرفيك وزملا ك في العمل.

 تنسيق أنشطتك في ضوء أنشطة الآخرين.

 تعمل فيه.إدراك العلاكة بين مهامك ومهام القسم الذي 

 لعملوكت ا

إكمال المهام الموكلة إليك وتحقيق الهدف منها وفق البرنامج 
 الزمني لها.

 المحافظة على وكت العمل واستغلاله بشكل مُنتج.

 المبادرة

 والحضور

 المبادرة في إنجاز المهام الموكلة إليك.

 في العمل. هاالمبادرة في طرح الأفكار الجديدة وتقديم

 المحافظة على الحضور إلى العمل بانتظام.

 صُنع القرار

 صُنع كرارات صحيحة ومُجدية للقضايا ذات العلاكة بمهامك.

تحليل الحقا ق والوصول إلى استنتاجات منطقية في الأمور 
 المتعلقة بالعمل.

 يك.اختيار الإجراءات الملاءمة لطبيعة المهام المختلفة الموكلة إل
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 الوظيفي السابع الرضىالفصل 
                                                 الاهتمام الكافي للعمال، فقد كان أصرررررررررررررحاب هذه النظرية      ُ   ،               لم تُعط، الإدارة العلمية

        حول أثر                                                  وألفلوا العنصر البشري في العمل  لكن دراسات مايو          الإنتاجية               مشغولين بزيادة 
               التابعة لشررررررررررركة                    في مصررررررررررانع الهاوثورن      5955                      في إنتاجية العامل عام          القضررررررررررايا    بعي 

                                                                          ويسرررررررررررررترن إلكتريررك في الولايررات المتحرردة الأمريكيررة لفتررت الأنظررار إلى أهميررة العلاكررات
                            وحاجاته النفسية والاجتماعية.        العامل    مية             ً              ، وفتحت شفاكاً جديدة حول أه        الإنسانية

        الوظيفي             تعريف الرضى -1
         ترتبط به                     مفهوم واسررررررررع الانتشررررررررار  Job Satisfaction         الوظيفي             مفهوم الرضررررررررى

        كما أنه    ،            وحوادث العمل   ،               والولاء التنظيمي   ،       والغياب   ،       الوظيفي       الأداء   :                 متغيرات كثيرة مثل
                                       جانب أسرررررررراسرررررررري من جوانب التكيف العام للفرد          الوظيفي                         يرتبط بالسررررررررعادة لأن الرضررررررررى

ً                     والرضى عن الحياة، إذ إن الأفراد يقضون وكتاً طويلًا من حياتهم في العمل.      ً                                         
 Job                                    في اللغة الإنكليزية بصرررررررري  متعددة منها       ظيفي                مصررررررررطل  الرضررررررررى الو     جاء 

Satisfaction ،  Occupational Satisfaction ،  Professional Satisfaction ،  
work satisfaction   مَ المصرررررطل  الإنكليزي إلى العربية بعدة صررررري  منها َ                                             تُرج،       الرضرررررى ُ   ،

              تعني الرضى عن                    هذه الصي  المتعددة   ن  إ               وفي حقيقة الأمر    ،            الرضى المهني  ،         عن العمل
  .                          العمل أو الوظيفة أو المهنة

              الرضررررى الوظيفي        بمفهوم                        ( إلى أنه لدى المهتمين     Riggio ،  5999            يشررررير ريجيو )
                                   ُ     : يهتم هذا الأسرررلوب بالرضرررى الكلي، إذ يُسرررأل             الأسوولوب العام - أ  :   يه                   أسرررلوبان في النظر إل

  :                       أسووووولوب الجوانب المتعددة - ب  ،              ً أو عمله عموماً         وظيفته    أو                        الفرد عن رضررررررراه عن مهنته
ّ                                   يُنظر إلى الرضررررررررررى الوظيفي على أنه مُكوّن من مشرررررررررراعر واتجاهات مرتبطة بعناصررررررررررر    ُ                               ُ 

ّ                                         المهنة أو العمل، فقد يتكوّن الرضررررى الوظيفي الكلي من الرضررررى عن الأجر،     أو        الوظيفة                          
              لإدارة )ريجيو،                                   وعن العلاكات مع الزملاء، وعن أسررررررررررلوب ا   ،                         وعن نوع العمل، وعن أحواله

                                                           ( أي أن الرضرررررررى الوظيفي هو محصرررررررلة عناصرررررررره التي يتصرررررررور الفرد أنه    561  ،     5999
    َ ّ                                        ومن ثمَّ يكون الرضرررررى ض الرضرررررى عن الأجر   الرضرررررى عن    ،                  يحصرررررل عليها من عمله
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                                                                فرص التركية   الرضرررررررى عن الإشرررررررراف   الرضرررررررى عن جماعة العمل   الرضرررررررى عن 
   (.  27  ،     5995    ار،                                         ساعات العمل   الرضى عن أحوال العمل )دويد

                                                      شرررررعور نفسررررري بالقناعة والارتياح أو السرررررعادة لإشرررررباع الحاجات         الوظيفي       الرضرررررى
             ومع العوامل   ،                                         نفسرره وبي ة العمل، مع الثقة والانتماء للعمل                             والرلبات والتوكعات من العمل

              (. والواكع أن    519  ،     5996          )العررديلي،                                                  والمؤثرات البي يررة الررداخليررة والخررارجيررة ذات العلاكررة
ن كان من الصعب     هو                      عن وظيفته أو عدم رضاه             رضى العامل                                       شعور في كرارة نفسه، وا 

     ذاته        لعامل     إلى ا                                                  ، كما أن درجة الرضى تختلف من عامل لآخر، بل بالنسبة     وصفه   ً اً      أحيان
  ،     5995                             يعمل فيها في المؤسررررررررسررررررررة )كشرررررررررود،             الأحوال التي      وفق                 تختلف من وكت لآخر 

                                  من الاتجاهات التي تتوافر لدى أعضرررررررررررررراء       خاصررررررررررررررةُ                 يُعرف بأنه مجموعة     كما    (،    225
ُ  ِّ       ، أو أنه اتجاه الفرد نحو عمله  كما عُرِّف الرضرى       المؤسرسرة        العمال             بأنه مشراعر         الوظيفي                                     

دراكهم لما ينبغي                                         وأنه ينتج عن إدراكهم لما تقدمه الوظيفة   ،           نحو أعمالهم                                   أو العمل لهم، وا 
                                               الصرررررررررررورة المثالية لطموحاتهم، وعليه فإنه كلما كلت     أي                             أن يحصرررررررررررلوا عليه من وظا فهم

                                            ، كما أنه محصرررررررررررلة للاتجاهات الإيجابية نحو مختلف    رضرررررررررررى  ال                        الفجوة بين الإدراكين زاد 
      محصرررررررلة          الوظيفي           (  والرضرررررررى   550  ،     5990                         العمل في المؤسرررررررسرررررررة )شررررررراوي،،        مكونات 

   ،              بالوظيفة ذاتها                          والعوامل الطبيعية الخاصررررة   ،          للفرد نفسرررره         الشررررخصررررية                     التفاعل بين العوامل
                                                                     ُ     والعوامررل المرتبطررة بمحيط العمررل وبي ترره  لا يوجررد حتى الآن اتفرراق حول تعريف مُحرردد 

       ير بين  ب                                 ما يزال هذا الأمر موضررررررررع جدل ونقا، ك  و          الوظيفي                        متفق عليه لمفهوم الرضررررررررى
َ  ْ الباحثين  فمنهم مَنْ             للفرد ذاته          الشرررررررخصرررررررية  ُ                                   يُعرف الرضرررررررى ويهمل الإشرررررررارة إلى العوامل                  

      تحقيق     في                                                    يتجرراهررل العوامررل البي يررة المحيطررة بررالعمررل ذاترره وتررأثيرهررا         َ  ْ ومنهم مَنْ    ،        وتررأثيرهررا
   ،          ً                             الرضى لالباً على أنه موضوع ذاتي فردي بحت  ى       نظر إل ُ يُ    ه                    والسبب في هذا أن     الرضى

                   عدم رضى لشخص شخر.      مصدر                  رضى لشخص كد يكون      مصدر                  وما يمكن أن يكون 
                                بين الرضى المهني والرضى الوظيفي      الفرق  -2

                                                                        يمكن التمييز بين المفهومين من المثال الآتي: لنفتري أن المهندس المدني )س( 
                                        ً                                   يمارس مهنته في مكتبه الهندسررري الخاص منفرداً أو مع عدد كليل من الزملاء ومسررراعدي 

     سكان                                                                           المهندسين، بينما زميله )ص( يمارس مهنة الهندسة المدنية في المؤسسة العامة لن
                                                                       أو في أي مؤسررررسررررة أخرى، فبالنسرررربة إلى المهندس )س( نتحدث عن الرضررررى المهني ولا 
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                                             ً                           يمكن أن نتحدث عن الرضرررررررررررررى الوظيفي لأنه يعمل منفرداً أو مع عدد كليل من الزملاء 
                                                                           ومساعدي المهندسين، وليس في مؤسسة معينة، أما بالنسبة إلى المهندس )ص( فنتحدث 

       ً                   َ ّ                     ل منفرداً بل في مؤسسة  ومن ثمَّ نرى أن مفهوم الرضى                           عن الرضى الوظيفي لأنه لا يعم
                                                                          الوظيفي أكثر عمومية وشمولية من الرضى المهني، أي إن الرضى الوظيفي هو محصلة 
ً                                        َ ّ                 الرضى المهني فضلًا عن عوامل الرضى المتعلقة بالمؤسسة، ومن ثمَّ نستنج أن الرضى                 

                            الوظيفي يتضمن الرضى المهني.
    يفي                          العوامل الشخصية للرضى الوظ -3
       طموحررات    لأن            الوظيفي        والرضرررررررررررررى       العمر            إيجررابيررة بين     يررة      ارتبرراط   ة   علاكرر       : توجررد      العمر (1

            التي يشرررررررربعها                                 َ ّ                             في بداية عمره تكون مرتفعة ومن ثمَّ لا يقابلها في الغالب الحاجات        العامل
                       يصررررب  الفرد أكثر واكعية                  التقدم في العمر                                         العمل، ويترتب على ذلك كلة رضرررراه، بينما مع 

                    َ ّ                                                  وتنخفي طموحرراترره، ومن ثمَّ تتوافق الحرراجررات التي يشررررررررررررربعهررا العمررل برردرجررة كبيرة مع 
                   مع التقدم في العمر          الوظيفي             يزداد الرضررررررى       رضررررررى  ال                              طموحاته، ويترتب على ذلك زيادة 

ً                     الأكثر اسرررررررتياءً من عملهم هم الرجال              َ ّ            لرجال، ومن ثمَّ فإن العمال     إلى ا                ولاسررررررريما بالنسررررررربة            
                           أو على وشررك التقاعد )كشرررود،    ،                               ً ن العمال الأكثر رضررى هم الأكبر سررناً    ا    ً    سررناً و      صررغر  الأ

    (.   565  ،     5995         (  )بدر،    270  ،     5995

      بينما    ،                                                   أشارت بعي الدراسات إلى أن الرجال أكثر رضى من النساء  :               النوم الاجتماعي (2
                  أية فروق في الرضرررى      بين                  ُ ك دراسرررات أخرى لم تُ     وهنا   ،                           أشرررارت دراسرررات أخرى إلى العكس

                     ُ                                                      ً  الوظيفي بين الجنسررين  يُعتقد أن الفروق بين الجنسررين في الرضررى الوظيفي تحدث نتيجةً 
                                ومرردة الخرردمررة، وأن الرجررال والنسررررررررررررررراء    ،     والأجر   ،       التعليم   :                        للفروق في جوانررب أخرى مثررل

                        كما يمكن أن يكون من      الأخرى             ضررررربط العوامل                                 ُ راضرررررون بالتسررررراوي عن وظا فهم عندما تُ 
         ً      ، فتقليدياً كان                                                             الخطأ الاسررررررررتخلاص بأن النسرررررررراء والرجال لهم المشرررررررراعر ذاتها نحو العمل

                مسررؤولية النسرراء                                                               الرجال هم كاسرربو الأجور الأسرراسرريون في الأسرررة، وكانت تربية الأطفال
                     خبرة صرررراع الدور الذي           تعرضرررن إلى  ي     لعمل      إلى ا  ن    خرج                             وبما أن كثير من النسررراء اللاتي 

                               يجب على بعي النسررررررررراء أن يعملن في     ضررررررررره             عملهن، ولتخفي     نحو        مشررررررررراعرهن     في     يؤثر 
                                                                       الوظرررا ف التي لا تتطلرررب الاسرررررررررررررتخررردام الكلي لقررردراتهن ومهررراراتهن، وكرررد تفري عليهن 

ذا أخررذنرر   ،       بررالرجررال           مررا كورن                 ً      ً            ألا يعطين اهتمررامرراً كبيراً للعمررل إذا         الظروف           بررالحسررررررررررررربرران  ا           وا 
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                                               عظم الرجال لا يمرون بخبرة ضرررغوط الأدوار المتضررراربة     ُ ، فمُ                       متطلبات حياتهن الشرررخصرررية
   (.   276 -   272  ،     5995        )كشرود، 

    بين         العلاكة     حول                                            ثمة تعاري كبير في نتا ج الدراسررررررات التي أجريت   :        التعليم       مسووووتوو (3
                                             بينت إحدى الدراسررررررات أن الأشررررررخاص الذين لم يكملوا  ف   ،                           درجة التعليم والرضررررررى الوظيفي

       (  كما   29  ،     5995                                                                 مرحلة الدراسة الثانوية كانوا أكثر العاملين رضى عن عملهم )دويدار، 
          ربما يرجع   ،   ً ماً  ي                  من العامل الأكل تعل   ً                  ماً أكل رضرررررى عن العمل ي   تعل     على  الأ                تبين أن العامل
                                    والأفراد الذين يقارن نفسررررره بهم يحتلون    ،  ً ماً  ي   تعل     على               طموحات الفرد الأ        ارتفاع          السررررربب إلى 

    َ ّ                                    ومن ثمَّ تقل درجة رضررررررررررررراه مقارنة بالعامل الأكل    ،                  ً                وظا ف مرتفعة إدارياً وهذا كد لا يجده
      الذين                             ولاسيما أنه في مستوى العمال   ، ً                          ً            ً     ماً الذي يكون في العادة كانعاً بعمله راضياً عنه ي   تعل

                                   (  بينما أشررارت دراسررات أخرى إلى عدم    555  ،     5990        )شرراوي،،    ي              مسررتواه التعليم       هم في
      دخلهرا               ُ              ُ وهنراك متغيرات مُعينرة يجرب أن نرُ    ،              التعليم والرضرررررررررررررى       مسرررررررررررررتوى              وجود علاكرة بين 

           المهنية في                سررياسررة المؤسررسررة   :                                         كبل القيام بتعميم شررامل في هذا الموضرروع مثل          بالحسرربان
      عندما     ً  عموماً     ( و   29  ،     5995                العامل )دويدار،        تعليم      سرررررررررررررتوى م            وفيما يتصرررررررررررررل ب   ،        التركيات

                                     في مناصرررررب إدارية مرتفعة رضررررراهم أعلى من                        الأخرى يتبين أن العمال                تتسررررراوى العوامل
   (.   565   ،    5995                                                العمال الأكل في المستويات الإدارية المنخفضة )بدر،     رضى 

  ه  ن إ   أي    ،                مركز حياة العامل       العمل              : عندما يكون          لعامل نفسه     إلى ا         بالنسبة             أهمية العمل (4
                        درجة رضاه عن العمل أكثر       تكون   ،                          من أجل معيشته ومعيشة أسرته     إليه ُ      ً          مُهم جداً بالنسبة 

        ن العمل  إ   أي    ،                                                          من درجة رضررررررررررى العامل الذي يرى مركز حياته في أشررررررررررياء خارج العمل
                                         ُ                       نسررربة إليه  لأن هناك مصرررادر دخل أخرى كثيرة يُنفق منها على نفسررره وعلى    بال         لير مهم

   (.   552  ،     5990              أسرته )شاوي،، 
                                       حياته إلى تحديد أولوياته بناء على فهمه     في            يسررررعى الإنسرررران   :    قيم  ال                الرضوووى الوظيفي و  (5

       بكلمات    ،                 التنشررررررررر ة الاجتماعية   من            أو اكتسررررررررربها    ،                                      معنى الحياة ومنظومة القيم التي يتبناها
                                                 يزال إلى محددات المجتمع والقيم التي اصررررررررررررطلحت عليها                خضررررررررررررع الإنسرررررررررررران ولا      أخرى

                                                  وكواعد السررررررررررررلوك الأخلاكي التي لا تزال مسررررررررررررتمرة حتى وكتنا    ،                        الجماعة التي ينتمي إليها
                                          ر والتطور الاجتماعي الحاصررررررررلة: الخير، الصرررررررردق،  ي               كل عمليات التغي   من     رلم    بال       الراهن 

                  ً       ً                    التوجه القيمي مكوناً ر يسرررررررياً في البنية النفسرررررررية   ُ    يُمثل                  ، العدل، الشررررررررف   حمة            الإلاثة، الر 
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                           ، ويرتبط هذا التوجه القيمي       العامل        ً        ً                يؤدي دوراً تنظيمياً في تحديد سرررررررررلوك     ، و        للشرررررررررخصرررررررررية
      ً      ً                                                                      ارتباطاً وثيقاً بالاتجاهات والدوافع والقدرات والاهتمامات والميول التي تسررررررررررراعد الفرد على 

          القيم لدى         منظومة    نية               ُ ي، فيه، وتعد بُ                                             تأكيد دوره ومكانته في الوسررررررررط الاجتماعي الذي يع
                                 تخضع للتطور والتعديل والتغيير في    ه   نفس                   ً                           كل فرد ثابتة نسبياً، لكنها ديناميكية في الوكت

                                        يكتسررررررررررررررب التوجه القيمي أهمية كبيرة في سرررررررررررررياق   ،              حياة المختلفة  ال        وأحوال            مراحل العمر 
          التقويمات      نحو    ً  شررررخصررررياً                                    ً  يعكس التوجه القيمي المهني لديه موكفاً   و                      النشرررراط المهني للفرد، 

                  من هنررا تررأتي أهميررة    ه،                  بخصررررررررررررروص العمررل وأخلاكرر           في المجتمع           والمقبولررة    ،     عليهررا        المتفق
       جماعة   مع         العامل                   سررهم في تفسررير تكامل     ُ نه يُ  لأ  ،      العمل                                دراسررة التوجه القيمي المهني وكيم 

              مرررة بين أهررردافررره  ء                                                            العمرررل واتخررراذ الموكف المهني الأكثر واكعيرررة في إطرررار كيرررامررره برررالموا
   ،                                               تقع الحاجات والتوجه القيمي في أسررررراس دافعية العمل   .  ته               صرررررية وأهداف مؤسرررررسررررر    الشرررررخ

    إلى             ويمكن النظر           التنظيمي،                                      دوافع داخلية، فهي نقاط ارتكاز السرررررررررررلوك ُ            تُحدد بوصرررررررررررفها   و 
                    وفق معايير اجتماعية        أو عمل                        توجه الشخص نحو مهنة ما             من جانبين:       العمل          مفهوم كيم 

              إن العلاكة بين    .       الوظيفي     لأداء  ل       أسرررراسررررية    ً اً    كيم       بوصررررفها                         وشررررخصررررية ومؤسررررسرررراتية محددة
                             معقدة ومتعددة الأبعاد، فالرضررررررررررررى       علاكة                                          المنظومة القيمية والدافعية والرضررررررررررررى الوظيفي 

     نحو        ً                        مثل أسررررررراسررررررراً لتشررررررركيل موكف كيمي ثابت  ُ يُ   و           إيجابية،                         الوظيفي يعكس خبرة شرررررررعورية 
                           في أثناء كيام الفرد بإعداد          الوظيفي                              ، ويتحدد الدور التنظيمي للرضرررررا     ؤسرررررسرررررة            العمل أو الم

                                                     ، وطالما أن الرضررى الوظيفي واحد من مؤشرررات تحقيق الذات                      ه الحالية والمسررتقبلية   خطط
                                                                             في أهم مجالات الحياة لدى الفرد أي العمل، فإنه على هذا أحد أهم مكونات الرضى عن 

      جوانب    لى  إ                                  المهام التي ينجزها الفرد، بل يمتد     عند          الوظيفي              لا يتوكف الرضررررررى     إذ        الحياة، 
          على علاكته    ه                       الرضرررررررى الوظيفي أو تفسرررررررير       دراسرررررررة      توكف  ت             وبهذا يجب ألا   ،             الحياة الأخرى

   ً اً     مكون       بوصررررفها                                    أو على الشررررروط التي تقود لتشرررركله، بل    ،                              بالحياة أو السررررلوك المهني للفرد
  .    مهني                    الشخصي والاجتماعي وال       الفرد         في تطور   ً اً      أساسي

        المادية       العمل        بأحوال                             عوامل الرضى الوظيفي المرتبطة  -4
               كدرته على تحمل                  إنتاجه، والثاني      الأول   :        في أمرين        العامل    في             تؤثر الإضراءة  :       الإضاءة (1

                    لدى الحديث عن تنظيم           بالحسررررررررررررربان                                      الناجم عن العمل، وهناك أمور يجب أخذها        التعب
                                                     مثل توجيه الضرروء من الأعلى أو الوسررط أو من أحد الجوانب،                       الإضرراءة في مركز العمل
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        منخفضررة     و                          مصرردر الضرروء، الإضرراءة شررديدة أ       ابتعاد                             نوع الضرروء طبيعي أو اصررطناعي، 
          المباشررررررررة،       ضررررررراءة                                             لير المباشررررررررة توفر راحة للعين تفوق ما توفره الإ      ضررررررراءة           وتبين أن الإ

        الحاسرررمة           من الأمور           كان العملُ                    يُعد توزيع الضررروء في م                    وجود ظل يحمي العين،  ُ    يُفضرررل   و 
          في النطاق        الضرروء                                 الضرروء الموجه إلى مركز العمل وشرردة     شرردة             ن الفرق بين    ا    و    ،      لنضرراءة

                                     ً  الإجراء النموذجي هو أن يكون الضررررررررررررروء موزعراً    ،                                ً المحيط بررالعررامررل يجررب ألا يكون كبيراً 
                             مكان العمل بمسررررتوى أشررررد مقارنة          إن إضرررراءة                            في المجال البصررررري للعامل   ً اً     موحد     ً  توزيعاً 

                                                                          بالمناطق المحيطة سررررررررروف يؤدي إلى إجهاد العين بعد مدة زمنية  والسررررررررربب في ذلك هو 
                     عينيه من منطقة شررررررررررررررديدة                                                         الميل الطبيعي للعين لأن تتجول حولها  وعندما يرفع العامل

                         ن بؤبؤ العين سرررررروف يتسررررررع أو                    أو كليلة الإضرررررراءة، فإ       مظلمة               إلى منطقة أخرى         الإضرررررراءة
                  يررررررررررررررررررررررررررررؤدي النشاط  ة      الشديد       الإضاءة                    مرة أخرى إلى منطقة     تها    عود    بعد       يتقلص َ ّ  ثمَّ        يتمدد

       ُ      الجيدة تُساعد                    والواكع أن الإضاءة  ،                                                     المستمر بهذه الطريقة إلررى إجهاد العين وتعبها المبكر
    على           الإنتاجية               تتوكف الكفاية  و                   مع بذل مجهود أكل،                       على رفع مسرررررررررررررتوى إنتاجه        العامل

                   المتتابعة، فالإضرررراءة                                                 البصررررري والدكة في التمييز بين الأشررررياء أو الملاحظة            سرررررعة الأداء
    ها    وتعب       العينُ               تُؤدي إلى إرهاق   و     اج،               الانقباي والانزع       مشررررررررراعر        العمال     لدى          ُ   السررررررررري ة تثُير

     ً  توزيعاً    ً اً      وموزع   ً اً      وثابت   ً اً     كافي                                                      وزيادة الأخطاء، لذلك يجب أن يكون الضوء في مكان العمرررررررل
       واختلاف                   باختلاف نوع العمل       ً                                      مناسرررررررررررررباً لا يؤدي إلى الزلللة  تختلف شررررررررررررردة الإضررررررررررررراءة

               قراءة نص مكتوب  ف   ،                       إلى كمية كبيرة من الضررررروء                   يحتاج العمل الدكيق                 خصرررررا ص العامل
           القدرة على        تتوكف           الشررررررراحنة      سررررررريارة   ال    إلى        الأشرررررررياء                         إضررررررراءة أكثر من عملية نقل        تحتاج

        ُ              طبيعة المُهمة البصرية،  - ب  ،               الفروق الفردية - أ            متغيرات هي:    ة   ثلاث    على                التمييز البصري 
  .   اءة   الإض - ج

        والشررروط                   أصرروات تشررغيل الآلات                   مصررادر متنوعة أهمها    عن             نشررأ الضررجيج ي  :       الضووجيج (2
                   بصرررروت متوسررررط الارتفاع       واحد     متر                                              المحيطة بالعمل، فإذا تكلم شررررخصرررران بينهما مسررررافة

                                                                      ً   دون أن يفهما على بعضررررهما فإن ذلك يدل على أن شرررردة الضررررجيج حولهما مرتفعة جداً، 
                    مسررررتوى إنتاجه ولاسرررريما    َ ّ          من ثمَّ يؤثر في                        تشررررتيت انتباه العامل، و    ً     دوراً في             ؤدي الضررررجيج ي

       العامل     في    ؤثر  ت                 ن الأصرررررررررروات المزعجة  أ         الدراسررررررررررات     ً            ذهنياً، كما أكدت                 حين يكون العمل
                                                                             فتضعف لديه سرعة الاستجابة، والقدرة على التطابق بين الحركات والحواس والسرعة في 
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                       َ ّ                                                حل المشررررررركلات الفكرية ومن ثمَّ عدم الارتياح والشرررررررعور بالضررررررريق والانزعاج  كما تجدر 
   ،       ي السمع                            طويلة يؤدي إلى أمراي مهنية ف        لسنوات                                  الإشارة إلى أن التعري لضجيج عال  

                             ، لذلك يجب الانتباه إلى تأثير          أو الجز ي                                        وكد يؤدي في نهاية الأمر إلى الصرررررررررررررمم الكلي
نتاجيته             العامل وصررررررررحته     في        الضررررررررجيج                                     والحرص على إزالته أو تخفيضرررررررره عن طريق    ،          وا 

   شررر         الذي تنت        الراهن         في العصررر         السررمعي                                        الجدران العازلة للصرروت. شرراع مصررطل  التلوث 
                                            التكنولوجيا التي اخترعها الإنسرران هي مصرردر هذا  ف                             فيه مصررادر الضررجيج في كل مكان، 
                                            المختلفة كالقطارات والطا رات والسررررررررررررريارات ولير                                    النوع من التلوث نتيجة لاختراع الآلات

                كون الضرررررررجيج مصررررررردر  ي                                      ُ      ً     ذلك من الآلات في العصرررررررر الحديث، لذلك ليس مُسرررررررتغرباً أن 
     يؤدي   و    ،         عيق نومنا ُ يُ                         صرريبنا بالتوتر والضرريق، و  ي        زعجنا و  ي            اس  فالضررجيج               شرركوى من كل الن

      . بعد         في العمل          الإنتاجية         الكفاية         ويؤثر في                      ، أهمها فقدان السررررررررمع            فيزيولوجية       تغيرات     إلى 
             ، وما ظهر له              العمل المزعجة      ظروف                                        أن اتضرررررر  من هذا التناول للضررررررجيج بوصررررررفه أحد 

        ، وشثار       العمال    في           شثار نفسرررية   و   ،   ته       أو بعيد     الأمد        كصررريرة      أكانت      سرررواء             فيزيولوجية        من شثار 
   في                             ، كان يجب أن يهتم المختصررون               الأخطاء في الأداء      زيادة           ولاسرريما في              أداء العمال   في 

                               في مكان العمل  وبالطبع لم تهدف                    بالتحكم في الضجيج             مي والصناعي                علم النفس التنظي
نما تخفيفه إلى مسررررررتويات مناسرررررربة لأنواع    ،                                ً محاولات ضرررررربط الضررررررجيج إلى منعه تماماً                                         وا 

    ذات            إلى الظروف               هم. فبالنسررررربة ء                العمال وتحسرررررن أدا   ة                             الأنشرررررطة المختلفة التي تحقق راح
                                             جهود إلى التقليل منه أو تخفيضرره إلى المسررتويات   ال         ً               العالي جداً، يجب أن تتجه         الضررجيج

                                     التي يمكن بها ضبط الضجيج والتحكم فيه          ُ        ً                      التي لا تُسبب ضرراً للسمررررررررع  ومررررررررن الوسا ل
      صرررررريانة  -                          اسررررررتخدام وسررررررا ل عزل الصرررررروت، ج -                  ً    تصررررررميم شلات أكل ضررررررجيجاً، ب -      نجد: أ

 -                                                          مواد عرازلرة لتغليفهرا وتثبيتهرا برالركرا ز المطراطيرة على الأري، د                الآلات، واسرررررررررررررتخردام
         نقل الآلات  -                                                               اسررتخدام مواد عازلة للصرروت في البناء )الجدران، الأسررقف، الأرضرريات(، ه

  ُ                                          ً                                المُسرررررررررررببة للضرررررررررررجيج المرتفع إلى أماكن منعزلة بعيداً عن العمال، وتغليف جدران لرفها 
ن كان هذا لن يُخفي                                    الضررررررجيج بالنسرررررربة إلى العمال على هذه                                    ُ     بمواد عازلة للصرررررروت، وا 

                 ُ                                                       الآلات، إلا أنه سوف يُخفضه بالنسبة إلى باكي العمال، ويجب على عمال هرررررررررذه الآلات 
ُ                                              استخدام وسا ل واكية للأذن مثل سُدادات الأذن القطنية، أو كاتمات صوت )لطاء سميك                               

         ُ     ُ   ،           للأذنين( تُسمى مُخم،دات الضجيج.
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                           في سرررررررررررررير عملية الإنتاج، ويشرررررررررررررعر          والرطوبة       حرارة        تؤثر ال  :                          الحرارة والتهوية والرطوبة (3
       فينخفي                                                                   الذين يتعرضررررررون لحرارة زا دة بالجفاف وهذا يؤدي إلى التذمر من العمل        العمال
         الصرررررناعية                  انتبهت المؤسرررررسرررررات            والتأخير   ه  عن                                 وتكثر لديهم حوادث العمل والغياب       الأداء

                                         أشررعة الشررمس خلال سرراعات العمل، ولكن إذا كان    من               حرارة الكافية   ال                إلى ضرررورة توفير 
        أكثر من                       ً                                              تطبيق هذا الإجراء صرررررعباً في مكان العمل، فيمكن تعويي ذلك بإخراج العمال

  ة                                  الاستراحات القصيرة. لا بد من الإشار     في                                         مرة إلى أشعة الشمس واستنشاق الهواء النقي 
                 فبعي المواد التي    ،    صرررررررررررررحته    في  و         العامل       إنتاج    في                                   هنا إلى أثر الدخان والأبخرة والغبار 

                                    وبعضررررها يمكن أن يكون مصرررردر إزعاج وأذى    ،                                   يتضررررمنها الدخان والغبار كد تكون سررررامة
نتاجه  فمن الواجب استخدام القناع الواكي للجهاز التنفسي اللازم لحماية                                                                                     لصحة العامل وا 

                                   المصررررررررنع عدة مرات في اليوم للتخلص من          في صررررررررالات                      وتجديد الهواء الموجود    ،      العامل
              اتجررة عن العمررل                         ومن الغررازات والروا   النرر   ،    تنفس  ال                              ثرراني أوكسررررررررررررريررد الكربون النرراتج عن 

                                                                             باسررررررتخدام التهوية الطبيعية أو الاصررررررطناعية بواسررررررطة المراوح المناسرررررربة التي تعمل على 
        الحراري          التوازن    ً               دا ماً المحافظة على        البشري                                         تجديد الهواء في مكان العمل. يحاول الجسم 

             دد حرارته أو                       ُ حارة، يحاول الجسم أن يُب  ال        الظروف                          ، لذلك ففي حالة العمل ضمن          في البي ة
                                       البرراردة، يحرراول الجسرررررررررررررم أن يحتفظ بحرارترره          الظروف    في                              ينقلهررا إلى البي ررة الخررارجيررة  و 

 ُ                                                                          وتُسرررررررررررررمى هذه العملية عملية توازن الكا ن الحي مع البي ة المحيطة، التي كد تتضرررررررررررررمن 
   ،                                                                     عوامررل مثررل ثبررات درجررة الحرارة، توازن الأملاح والمرراء، ومسرررررررررررررتوى السررررررررررررركر في الرردم

خراج ثاني أكسيد الكربون.              واستهلاك الأكسجي                               ن وا 
                            بين سكن العامل ومكان العمل        الكبيرة         المسافة      ؤثر ت  :                             المسافة بين سكن العامل وعمله (4

                                                                      وتركيز اهتمامه على كيفية تلافي التأخير عن العمل والتفكير اليومي الدا م              في معنوياته
    إلى                  وفي طريقة الوصرررررررررول           دون تأخير        ُ     لوكت المُحدد                              في طريقة الوصرررررررررول إلى عمله في ا

                                                         العمل، ولاسرريما إذا لم يكن هناك وسررا ل مواصررلات تابعة للمؤسررسررة     يوم                 سرركنه بعد انتهاء 
                        يؤدي هررذا برردوره إلى كثرة   و                                                    تؤمن نقررل العمررال من منررازلهم إلى مكرران العمررل وبررالعكس، 
           وربما تدفع    ،           ص في الإنتاج                                                        حوادث الغياب والأعذار الواهية التي تؤدي في النهاية إلى نق

  .     ناسبه                                            ً                     العامل إلى ترك العمل والبحث عن شخر يكون كريباً من مكان سكنه كد لا ي
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                         بي ة عمل شمنة ومناسررررربة من                       أن يكون مبنى المؤسرررررسرررررة     يجب   :                خصووووائص مكان العمل (5
          والعمليات    ،                والتنظيم الداخلي           وأحوالهم،         لعناصرها    ً  جيداً                             خلال التصميم الهندسي المدروس 

                                                  اللازمة للمؤسسة الصناعية المريحة والسليمة من تصميم                      ومراعاة كافة الشروط   ،        الإنتاجية
ُ                                                                      مُعين للجدران والأسرررررررقف والأرضررررررريات، ومراعاة حجم الفرا  أو المكان المخصرررررررص لكل 

                        مشرررررررررررراعر الارتياح والاطم نان        لتوفير                                          ، وتوفير مرافق خدمات عامة كافية، كل ذلك    عامل
                َ ّ                 لدى العمال ومن ثمَّ زيادة إنتاجهم. 

                                العوامل التنظيمية للرضى الوظيفي -5
   ي:  أت              التنظيمية ما ي              تشمل العوامل

      ورضررراه                        في تحقيق سرررعادة العامل              ُ                  الإدارة جانب مُهم من جوانب العمل  :             سووياسووة الإدارة (1
                                القا مة على أسرررررررررررررراس الصررررررررررررررداكة والثقة                                         المعاملة الديموكراطية والمرنة والعلاكات      وذلك ب

  ،                                        الراحة والسررررررررررعادة وتحقيق الذات لدى العامل         تؤدي إلى                والعدالة التي   ،                 والاحترام المتبادل
                لألم وعدم الرضررى       مشرراعر ا                في نفوس العمال     يبث                                والابتعاد عن الأسررلوب التسررلطي الذي 

                                                                                والاتجاهات السررلبية  فالإدارة هي تنظيم وتنسرريق ومتابعة للجهد البشررري المشررترك المبذول 
    ،                                      ُ                            من ك،بل جماعة من الأشررررررخاص الذين تربطهم رابطة مُعينة بقصررررررد الوصررررررول إلى أهداف 

      لات أو                  العمال وليس مع الآُ                                                     مُعينة، فالعملية الإدارية عملية إنسررررررررررررررانية لأنها تتعامل مع 
               لخدمة أهدافها.                                               لها هدفها وهو تحقيق التآزر الإنساني في المؤسسة                المواد الأولية،

ُ     تُسرررررررمى     ُ                                  المُشررررررررف هو فرد يقود جماعة من العاملين  :                   والعلاقة مع الم شووووورف        الإشوووووراف (2
            ولا يوجد لدى    ،                                        أي الجماعة التي تقوم بتنفيذ العمل مباشرة            في المؤسسة،               لجماعة الأولية  ا

                   ُ     (، ويمكن أن يكون المُشررررررررررف   57  ،     5990                        ن يتبعون لهم )سرررررررررتاريكوف،   و             عمالها مرؤوسررررررررر
             ُ    ً                                                    ل الجماعة أو مُعيناً من خارجها بمقتضرررررررررى القوانين واللوا   لاتخاذ القرارات  َ بَ ُ     ً      ، مُنتخباً من ك، 

شررررباع رلبات العاملين وحاجاتهم لما  ل        الفعالة        لديه                                                                    تحقيق التوازن بين أهداف المؤسررررسررررة وا 
    لدى          الوظيفي                       الجادة في تحسرررررررين الرضرررررررى            إن المؤسرررررررسرررررررة                              من كدرة في التأثير والإكناع

                                      الاجتماعية والنفسررررررررررررية السرررررررررررروية بين الرؤسرررررررررررراء                                  عمالها تعمل على أن تسررررررررررررود العلاكات
                        النفسرررررررررري في بي ة العمل             ُ                 بينهما أمر مُهم في إشرررررررررراعة الأمن                       والمرؤوسررررررررررين، لأن العلاكة

       بطريقة      ُ                                    ُ                             فالمُشرف الناج  يجب أن يمتلك سمات شخصية مُعينة تؤهله للتعامل مع العمال
   من                                                      ً  ُ     ً               تؤمن الرضررى والسررعادة والارتياح للطرفين، كأن يكون ودوداً مُتفهماً لمشرركلات العمال
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                  في اتخاذ القرارات                                                    ُ      خلال الإصرررررغاء الفعال لآرا هم وشررررركاويهم وتشرررررجيعهم على المُشررررراركة
    (.    525  ،     5999                  )المشعان والعنزي، 

  ،     ً                                   مصدراً من مصادر المساندة والدعم الاجتماعي  ُ              يُعد زملاء العمل  :          مع الزملاء        العلاقة (3
   إذ     له                       أو مدى تقبل الجماعة        العامل      شررررررررررررعبية  ب              ً       ً  الوظيفي ارتباطاً مرتفعاً               ويرتبط الرضررررررررررررى
                                              ُ                       بالحياة الاجتماعية لير الرسمية بما فيها من مُزاح وتسلية بصور مختلفة               يستمتع العمال

                   ُ         ً       ً  من التوتر والملل، ويُمثل مصرررررردراً أسرررررراسررررررياً   ُ                                 يُخفف هذا الجو الاجتماعي بين الزملاء    كما 
                             ُ    أو من أي جهة أخرى، كذلك فهو يُقلل                                       ُ    للدفاع ضرد الأخطار الخارجية سرواء من المُشررف

       العمررال   ى       (  يسرررررررررررررع  75  ،     5995                        القلق والاكت رراب )أرجررايررل،     في                     من تررأثيرات هررذه الأمور 
                            ماعية في التفاعل والقبول من                   إشرررررررررررررباع حاجاتهم الاجت    إلى       ً                       عموماً من وراء تأدية أعمالهم

                (  ويزيد الشرررعور    557  ،     5995              دكين )النجار،  ا                              خلال صرررحبة زملاء مسررراندين ودودين صررر
           ينتمون إلى    ْ نْ            َ وكذلك لدى مَ    ،                     برضى أكرانهم في العمل       يحظون  َ  ْ مَنْ      لدى                بالرضى الوظيفي

                  ويقل لديها الغياب          الوظيفي                                        ، إذ يتمتع أفرادها بدرجة أعلى من الرضرررررى       متماسررررركة      جماعة 
                  )المشرررررررررررررعان والعنزي،             ضرررررررررررررغوط العمل                 كما تخفف من شثار    ،                       عن العمل وتزيد الإنتاجية

   من                    أن الرردعم الاجتمرراعي      ً عرراملاً      656                  دراسرررررررررررررررة أمريكيررة على          فقررد بينررت   (    525  ،     5999
                        والاكت اب والضريق والأعراي         الضرغوط  ن             في التخفيف م             له أكبر الأثر                 زملاء العمل كان

  ،     5995                     ُ        َ ّ                                يليه الدعم من جانب المُشرررفين، ثمَّ الدعم من الأهل والأسرررة )أرجايل،    ،       الجسررمية
        فالعمال    ،     ورضررررررراه                                                         (. وجد فانزلسرررررررت علاكة بين شرررررررعبية العامل بين زملا ه في العمل  26

                الأمن والطمأنينة   وب          عن عملهم                                               الذين يشررعرون بأنهم موضررع حب كبير يشررعرون بالرضررى
                                  عندما يقارنون بالعمال الأكل شعبية.

                                    من وظيفته الحالية إلى وظيفة أعلى في         العامل    نقل    ُ            يُقصررررررررررررررد بالتركية  :            فرص الترقية (4
                                                يتحمل شررالل الوظيفة الأعلى واجبات ومسررؤوليات أكبر،    إذ                          الهيكل التنظيمي للمؤسررسررة، 
                           من دولة إلى أخرى ومن مؤسررررررررسررررررررة    ة      ُ          تختلف نُظم التركي    كما                          مع زيادة في الأجر والمركز 

                         الصرررررالحين للتركية، أو على         العمال                                                  إلى أخرى  فالتركية كد تكون بناء على اختبارات تبين 
         كفاءة في   ال                  انب الإدارة أو على     من ج         الانتقاء                                   أسرررراس الأكدمية في العمل، أو على أسرررراس 

         بحاجة لأن     هم  لأن         الوظيفي      رضررررررررراهم     في          العاملين             المتاحة أمام                     . تؤثر فرص التركية     العمل
        والتركي    ،              ً       ً      ويطلبون اعترافاً خارجياً بذلك   ،  سرررررررررن                                    َ يشرررررررررعروا بأنهم يقومون بالعمل على وجه حَ 
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  ،                : زيررادة في الأجر        إضرررررررررررررررافيتين        فررا رردتين           ويحمررل معرره    ،                            الوظيفي هو أهم أنواع الاعتراف
                         رلبة في الحصرررررررول على عوا د          التركية                يسرررررررعى العامل إلى                           وتحسرررررررن في المكانة المهنية. 

              المهني من خلال                        وكذلك الرلبة في النمو   ،                           أعلى، وتحسرررررررررررين الوضرررررررررررع الاجتماعي      مادية 
                                                           الرلبة بالعدالة عندما يشررررررعر الفرد بأنه حصررررررل على التركية التي   و       كبر،              تحمل مسررررررؤولية أ

ً            يسرررتحقها، كما كد يكون التركي مصررردراً محتملًا لعدم الرضرررى               يتضرررمن الانفصرررال         لأنه كد                                  ً      
     ربما    ى   خر  أ  ل  ا  عم أ      وأداء                         والمزيد من سرررررررراعات العمل   ،                    والمزيد من المسررررررررؤولية           عن الزملاء

    (.   65  ،     5995                               كون أكل إثارة للاهتمام )أرجايل،  ت
                           ً  اجتماعية ذات طابع ثابت نسبياً  -           ظاهرة نفسية          التنظيميُ            يُمثل المناخ   :         التنظيمي       المنا   (5

                                              وخصا صهم الشخصية وحالتهم النفسية التي تؤثر في          المؤسسة      عمال               في العلاكات بين 
ذا أخذنا               فاعل بينهم                                                        الجوانب الكمية والنوعية لنشررررررررراطهم المشرررررررررترك وفي التواصرررررررررل والت             وا 

       لعمال                        للتواصررررل والنشرررراط المشررررترك       بي ة          ، فالمناخ           في المؤسررررسررررة                        بالحسرررربان الحياة المهنية 
       وعلاكات    ،                    ً اجتماعية ثابتة نسرررررربياً  -           خبرات نفسررررررية ل   ً اً                  وبهذا يكون انعكاسرررررر   ،           مؤسررررررسررررررة معينة

   ،                                                                       شرررخصرررية ومواكف وشراء واتجاهات وتوكعات وطموحات مشرررتركة تؤثر مباشررررة في العمل
  .      للعمال                                           القدرات الابتكارية والإنجازات والسلوك المهني     وفي 

                                                     عوامل الرضى الوظيفي المرتبطة بالعائد المادي من العمل -6
                    عن العا د المادي من                                                     تؤكد الشررررررررواهد العلمية الآثار السررررررررلبية لعدم رضررررررررى العمال

                        وارتفاع مسررررتويات الغياب   ،                والرلبة في الأداء                                      وظا فهم ولاسرررريما انخفاي مسررررتوى الدافعية
    نه:         والتأخر ع          عن العمل

              كيامه بواجبات       لقاء            من المؤسرررسرررة                                مبل  من المال يحصرررل عليه العامل  :            الأجر الشووهري (1
            ً  ، ويكون خاضرررررررعاً                         كل شرررررررهر، أو وفق عقد العمل                يتقاضررررررراه العامل    ها         ومسرررررررؤوليات         الوظيفة

 ُ        ً  ويُحدد وفقاً    ،                ً                                                 لقوانين عامة أسرررررروةً بباكي الجهات في الدولة، ولاسرررررريما ضررررررمن القطاع العام
 ُ                                        طُلب من العاملين في عدد من الدراسات ترتيب    ن،                                     لشهادته أو مهنته أو خبرته عند التعيي
           ً              الشرررهري دا ماً بين المصرررادر       الأجر      فكان         الوظيفي                                المصرررادر المختلفة لشرررعورهم بالرضرررى 

               الآخر، ومن أكثر     هم                                                       الثلاثة الأولى  للأجر أهمية أكبر لدى بعي الناس منه لدى بعضررررر
ْ                               ومَنْ هم في درجات منخفضرررررررررررررة في الهيكل                ً                          الف ات اهتماماً به الرجال والشررررررررررررربان العمال  َ 

ْ               ً التنظيمي  أي مَنْ يتقاضررررررون أجوراً   َ                                               أكل. ويزيد عدد الأفراد الأكل رضررررررى عن أجورهم من              
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               والأحسررررن في أداء    ،            والأكثر مهارة   ،                                               ً بين ذوي المكانة الأعلى، ككبار السررررن، والأكثر تعلماً 
             لا يهتم بقيمررة         ً أحيررانرراً                        (، والحقيقررة أن العررامررل   525  ،     5999                        عملهم )المشرررررررررررررعرران والعنزي، 
                          إذا كان هناك تفاوت بين ما                   ويشعر بعدم الرضى   ،       في الأجر                           الأجر بقدر ما يهمه العدالة

   (،   56  ،     5995                                                    أنه يسررررتحقه من أجر وبين ما يحصررررل عليه بالفعل )أرجايل،         العامل      يعتقد 
       ُ       ً             النقود مُهمة جداً بسرربب دورها  - أ        لسررببين:          الوظيفي    ً  ُ               ُ            إذاً تُعد الأجور أبرز مُحددات الرضررى

     ينظر  - ب                                                                     في إشرررررباع الحاجات المتعددة للفرد إن كانت الحاجات الأسررررراسرررررية أو الكمالية، 
                                                                             العمال إلى النقود على أنها أحد مؤشررررررررررررررات اهتمام الإدارة بهم، وهي دليل على الإنجاز 

   (.   215  ،     5995                     ومصدر للتميز )كشرود، 
                                                              الإجراءات التي تقوم بها الإدارة في شررررررررررررركل مادي أو معنوي، أو كليهما     هي  :        الحوافز (2

شرررررررررررباع حاجاته  إن الحوافز    ً             معاً لحفز العامل        والرضرررررررررررى                      ً      ً                            على زيادة إنتاجه كماً ونوعاً وا 
        ودوافعه                 مع أهداف الفرد    ها      وتداخل   ها      تشرررررابك    إلى                              ً عملية متشرررررابكة ومتداخلة نظراً          الوظيفي

   (.  15  ،     5997                                               وأنظمة الحوافز المعمول بها في المؤسسة )السالم،     ته           وأهداف مؤسس
                                          عوامل الرضى الوظيفي المرتبطة بطبيعة العمل -7

   ،            ُ                                                الأعمال التي تُهي  لهم الفرص الكافية لاستخدام كدراتهم ومهاراتهم   ُ          يُفضل العمال
   (،    556  ،     5995         )النجار،        ً               ُ                                 وتنوعاً في الأنشررررررررطة والمُهمات وحرية وتغذية راجعة في الأداء

                              ُ     ُ      عن عمله، فكلما زاد تكرار أداء مُهمة مُعينة                          دور أسرراسرري في رضررى العامل              فلتنوع العمل
                  لتنوع في النشاطات      إلى ا        مل يميل            ً                        كان ذلك سبباً للملل، أما إذا كان الع   ً اً      وثابت   ً اً       روتيني     أداء 

   في                                                                           والمهام فهذا ينعكس على محبة العمل والرضررررررى عنه، فقد أدت دراسررررررة حول الدافعية
      للرضرررررى    ً اً    كوي   ً اً ُ    مُحدد      بوصرررررفه            العمل ذاته        يؤديه                                   إلى إعطاء انتباه متزايد للدور الذي        العمل

                      ُ                 العمل أكدت الغالبية العُظمى من الدراسرررررررررررررات                            وهناك ثلاثة مظاهر من مظاهر          الوظيفي،
 - ب  ،  ه                           السيطرة على طرق العمل وسير  -   : أ             للرضى الوظيفي   ً اً      مصدر        بوصفها             على أهميتها 

              أهمية التوافق                      بينت دراسررررات الشررررخصررررية    كما              والإمكانيات.                  اسررررتخدام المهارات - ج        التنوع، 
مكاناته           ة للعامل           سررررمات الشررررخصرررري  ال  و                  بين خصررررا ص العمل      ُ                               بحيث تُشررررعره بأهمية كدراته وا 
  ،     5995                                               وتزيد من فرصررررررره في العمل والشرررررررعور بالرضرررررررى )النجار،    ،                  لتأدية المطلوب منه

            جاز والنجاح                          العامل وخبراته ليشعر بالإن                              ً          (  فيجب أن يكون العمل متناسباً مع كدرات   557
                             ولا أكل منها فيؤدي إلى الملل   ،                    فيشرررررررررررررعر بالفشررررررررررررررل والإحباط   ها          لا أعلى من          والرضرررررررررررررى
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                  ن ليره من العمال م                                     ُ        ً      ً         ً  واللامبالاة وعدم الاهتمام  فالعامل الذي يُقدم شررررررررررررري اً مفيداً أو مميزاً 
    اته  ي                    ً       نفسرررررررررررررره في عمله، مسرررررررررررررتثمراً إمكان     ويجد    ،          ُ         لديه، لأنه يُحقق ذاته                    يزداد احترام الذات

                              جب الإشرررررررررارة إلى المكانة المهنية  ت ُ    ً          ُ    ً                        ومُشررررررررربعاً حاجاته ومُرضرررررررررياً لأهدافه وطموحاته  وهنا 
   في                                   ً  % من العمال اليدويين أنهم سررررررررررررعداء جداً   50                                والتميز، ففي إحدى الدراسررررررررررررات أظهر 

   ،   ليررة           مهنتهم الحررا         سررررررررررررريختررارون                                   % منهم أنرره لو رجع بهم الزمن فررإنهم   57             مهنتهم، وذكر 
                                                               التي رلبوا في الالتحرراق بهررا إلى حررد كبير هي تلررك المهن ذات المكررانررة              وكررانررت المهن

                      على نظرة الآخرين الذين   و                على نظرة الفرد                                              العالية أو الأعمال الحرة  تتوكف مكانة المهنة
                               لا يرضون عن الأعمال التي لا تتميز         العمال   أن     إلى    ُ             وتُشير الدراسات    ها،                يثق برأيهم نحو 

                          الواحد ففي حين أنها تختلف          المجتمع          ً     ثابتة نسبياً في                                     بمكانة اجتماعية مرموكة  وهذه القيم
      ظروف             الواحد في ظل          المجتمع    في          ً                 وتختلف أيضررررراً من وكت إلى شخر             مجتمع لآخر،   من 

                بين عوامرل الرضرررررررررررررى                          (  هرذا التبويرب ليس للفصررررررررررررررل   55 -  50  ،     5995ُ               مُعينرة )دويردار، 
         ُ                                                                        الوظيفي ومُحدداته لأنها بمجملها وحدة متكاملة لتحقيقه والحدود الفاصررررلة بينها هي حدود 

      أوض .      ً فهماً                      تسهيل دراستها وفهمها        هدفها      نسبية 
        الوظيفي     داء  الأ  و          الوظيفي                  العلاقة بين الرضى -8

        والأداء        الوظيفي                             الباحثين كالعلاكة بين الرضررى                            لا يوجد موضرروع يشررغل اهتمامات
                      سرررررررررررررعداء ومنتجين، وأوضرررررررررررررحت                                           ، والسررررررررررررربب في ذلك أننا نريد أن يكون العمال       الوظيفي

                      ُ                     بين الرضررررى والأداء كضررررية مُثيرة للجدل فيما إذا                                    الدراسررررات في هذا الموضرررروع أن العلاكة
   (     295  ،     5995                                   أو أن الأداء يؤدي إلى الرضرررى )كشررررود،      داء                     كان الرضرررى يؤدي إلى الأ

                                                                    د ثلاثة اتجاهات أسرررراسررررية في تحديد طبيعة العلاكة بين الرضررررى الوظيفي وأداء   و   وج     تبين 
        العمل: 

                       في الثلاثينيات من القرن                                          : جاء هذا الاتجاه نتيجة دراسررررررررررات الهاوثورن     الأداء -     الرضوووووووى (1
شرررررررررررررباع حاجاتهم المادية والمعنوية وبالعلاكات      فقد   ،      الماضررررررررررررري                                                                 زاد الاهتمام بالعمال وا 

           بدورها إلى           التي تؤدي                 معنويات العمال       ارتفاع          يؤدي إلى    ه سرررررررر                      الإنسررررررررانية على افتراي أن
                      يؤدي إلى زيررادة الأداء،             ع عن العمررل                            أو الأداء  أي أن الرضرررررررررررررى المرتف                زيررادة الإنترراجيررة

   عن                                                  الراضررري عن عمله، ويؤكد مفكرو هذا الاتجاه أن الرضرررى                          فالعامل المنتج هو العامل
   أو    ،                                            المادية والمعنوية أو نتيجة تقديم عوامل الرضرررررى                          المتمثل في إشرررررباع الحاجات       العمل
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             ، وتتماشررررررررى مع                      ارتفاع إنتاجية العمال  و   ،  ه         ويحقق ذات   ً اً                 بعمل يحقق إنجاز                  يجة كيام العامل  نت
   (     556  ،     5995                        ونظرية ماك كليلاند )بدر،    ،              ونظرية هيرزبرج       ماسرررررررررلو                  هذا الاتجاه نظرية

         الوظيفي       ً      ً                            متغيراً تابعاً لمتغير سرررررررررببي مسرررررررررتقل هو الرضرررررررررى      ً              ُ         فوفقاً لهذا الاتجاه يُعد الأداء
   (.  65  ،     5005  ،       وشخرون         )الفارس

                                       ُ                : يرى أصررررررررحاب هذا الاتجاه أنه لا توجد علاكة مُعينة بين الرضررررررررى      الأداء  ×       الرضوووووى  (2
               على درجة عالية                              بين أنه يمكن أن يكون العمال                                  والأداء، ففي بعي الأبحاث والدراسررات ت

                                                    ً             ولكن ذلك لا يؤدي بالضررررررررررررررورة إلى زيادة إنتاجيتهم، وأحياناً يمكن زيادة    ،        من الرضرررررررررررررى
                                                                               الإنتاج والأداء بالضرررغط أو باسرررتخدام الأسرررلوب الدكتاتوري في القيادة وبذلك يكون الأداء 

   (.   557  ،     5995      )بدر،      رضى  ال            مع وجود عدم    ً اً      مرتفع
                        المنتج هو العامل الراضررررررررري                                          : على الرلم من الفكرة القا لة إن العامل     الرضووووووى   ؟       الأداء (3

   عن        تختلف                                       ً                        واتسررررررررررررررام هذه الفكرة بالمنطقية، إلا أن بحوثاً أخرى تمخضررررررررررررررت عنها نتا ج 
                فالعلاكة بين                                      أن الأداء الجيد يقود إلى الرضرررررررررررررى الوظيفي      تبين                       توكعاتنا المنطقية، فقد 

                          الجيد يؤدي إلى الحصرررول على          الوظيفي          لأن الأداء                          والأداء علاكة لير مباشررررة       الرضرررى
    على         العرامل                       دة الأجر والتركيرة وحصرررررررررررررول                                         مزيد من المكرافآت المرتبطرة بالعمرل مثرل زيا

ذا نظر                                              إلى عمليررة توزيع المكررافررآت على أنهررا عررادلررة فررإن         العمررال                         إحسررررررررررررررراس بررالتقرردم  وا 
           وسيؤدي ذلك    ،                                                          الحصول على هذه المكافآت سيؤدي إلى ظهور مشاعر الرضى الوظيفي

          أن الأداء     ضرررررررون     يفتر                   (، أي أن الباحثين    575  ،     5999                              بدوره إلى تحسرررررررين الأداء )ريجيو، 
ً  على مكافآت مُعينة بناءً         العامل                            ، من خلال متغير وسررريط هو حصرررول               يؤدي إلى الرضرررى          ُ           

   (.   510  ،     5005            لعامل )حسن،      إلى ا                                 ُ   ً          على أدا ه أو متغير وسيط شخر يكون مُهماً بالنسبة 

       داء من                             العلاكة بين الرضرررررررررررررى الوظيفي والأ      طبيعة         ً                    جرت مؤخراً عدة محاولات لدراسرررررررررررررة  (4
                                                                            خلال تحليل نتا ج عشرررررررات الدراسررررررات التي اختبرت العلاكة بين هذين المتغيرين، فكانت 

               العلاكة إيجابية     هذه                 ُ             ، وكان السررررررؤال المُهم هو لماذا    هما                            نتيجة علاكة إيجابية ضررررررعيفة بين  ال
         إن طبيعررة   :      الآتيررة         ( الإجررابررة     Riggio ،  5999                                   وضرررررررررررررعيفررة بين المتغيرين، ويقرردم ريجيو )

                                                                     ذين المتغيرين معقدة ومتشررابكة وتتأثر بعدد من المتغيرات المسررتقلة الأخرى             العلاكة بين ه
                                                         والمكافآت التي يحصرل عليها العاملون وخصرا صرهم النفسرية، فقد          وأحواله              مثل نوع العمل 
ً     نجد مثلًا أن                                          من الرضرى الوظيفي ربما يكون أكثر إنتاجية                        الذي لديه مسرتوى عال          العامل      
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                                        مناسرررررررررررربة لواجبات الابتكار والإبداع والاختراع      خاصررررررررررررة        كدرات                     في الأعمال التي تتطلب 
   (.   575  ،     5999        )ريجيو، 

                   الوظيفي أو انخفاضه                آثار عدم الرضى -9
   من                فاعلية العمال    في                                           أهمية الرضررررررررررى الوظيفي ولما يتركه من أثر كبير     إلى    ً  نظراً 

                                    البحث في النتا ج التي يمكن أن تترتب      يجب            من جهة أخرى                  وفعالية المؤسررررررررررسررررررررررة   ،   جهة
  :  ها                                 على الشعور بعدم الرضى الوظيفي ومن

            الموكل إليه          عن العمل               الرضررررررررى الوظيفي      بعدم                        : كد يكون شررررررررعور العامل           حوادث العمل (1
ضررررررررراءة لير مناسررررررررربة  و    ،     أحوال              وما تحتويه من    ،                نتيجة بي ة العمل    ،               والضرررررررررجيج المرتفع   ،                 ا 

                                                   العمل، المؤدية إلى انخفاي مسررررررررتوى روحه المعنوية وعدم                  الراحة في أثناء      أوكات       ونظام 
     َ ّ                       ومن ثمَّ انخفاي الرضى الوظيفي.   ،                               التزامه بتعليمات السلامة المهنية

                      ً               من أكثر السررررررلوكيات تكلفةً للمؤسررررررسررررررات فقد      عمل     عن ال    ُ          : يُعد الغياب        عن العمل        الطياب (2
      مليون                      أن هناك تكلفة كدرها         الأمريكية                                   إحدى الإحصررررررررررررررا يات في الولايات المتحدة       بينت

                                        لإنتاجية الضررررررررررررررا عة والزيادة المزمنة في عدد  ا            عامل  نتيجة       5000         ً      دولار سرررررررررررررنوياً لكل 
                    دلت الدراسرررررررررررررات على أن     كما                     وليرها من التكاليف     ،        الغا بين         العاملين                 العاملين لتعويي 

    هذا    لأن            ً                وأكثر حرصرررررررررررراً على عدم الغياب   ،                          ً    الراضرررررررررررري عن عمله أكثر ارتباطاً به        العامل
                                                                     ً  يحقق له إشررررباعات أكبر من الفرد لير الراضرررري عن عمله الذي يكون أكل ارتباطاً        العمل
  ،     5005  ،       وشخرون                         ية والانضررررررباط فيه )الفارس     مسررررررؤول  ال        ً           وأكل حرصرررررراً على تحمل    ،      بالعمل

           بين الغياب                                             في نتا ج البحوث والدراسرررررررررات التي درسرررررررررت العلاكة         التعاري         (  ويلاحظ   60
      ً         وأحياناً لا توجد    ،            ً                                 ، فنجد أحياناً علاكة ضرررررررعيفة وسرررررررلبية بين المتغيرين              والرضرررررررى الوظيفي

         والغياب         الوظيفي           بين الرضى                  أسباب ضعف العلاكة                  ً               علاكة بينهما إطلاكاً. يمكن أن ترجع
                     ِّ             ن معظم الدراسررررررررررررررات لا تميِّز بين الغياب     إذ إ        الغياب                  إلى مشررررررررررررركلات كياس          عن العمل

   (     515 -   515  ،     5999         )ريجيو،        العامل                                          الطوعي والغياب القسررررري الذي يقع خارج سرررريطرة 
           في التعبير         العامل                                                            وكد تعود إلى عوامل وأسرررباب أخرى مثل وجود القيود المفروضرررة على 

                                             وتحويل هذا الشررررررعور إلى لياب عن العمل، أو يمكن    ،    ً                      صررررررراحةً عن حبه أو كرهه للعمل
          عن العمل                    للسررريطرة على الغياب                                              أن تكون السرررياسرررات والأنظمة التي تفرضرررها المؤسرررسرررة

    في                                     الغيرراب عن العمررل برردرجررة أكبر من تررأثيره     في          وهررذا يؤثر    ،                 د الأفراد في العمررل  و  ج  و   و 
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                                أيام الغياب عن العمل فإن الحاجة                           اكتطاع جزء من الأجر مقابل           . ففي حالة      الرضرررررررررررررى
        َ ّ      ية، ومن ثمَّ سرررررررروف              لديه حاجة ماد                                                 الاكتصررررررررادية والمادية للفرد كد تجعله لير راي  ولكن

         )النجار،   ،  (   211  ،     5995   ّ            الرّاضي )كشرود،         العامل        أكثر من   ه        يوجد في                 يذهب إلى العمل و 
  . (   576 -   575  ،     5005      )حسن،    ، (   551  ،     5995

         ، ولكن لا      وظيفي      رضرررررررى ال  ال          مشررررررراعر عدم                 لتأخر عن العمل ا       : يعكس                التأخر عن العمل (3
         الوظيفي               إلى عدم الرضرررى   ً اً      وثابت   ً اً      أسررراسررري    ً  رجوعاً     رجع      زمن ي                          ُ يمكن الافتراي أن التأخر المُ 

باب وعوامل أخرى كد تتدخل في هذا المجال مثل         انتظار        الرديء،        الطقس                                                    لوجود أسررررررررررررر
ً  فضرررلًا        وظيفي  ال                 ً            ربما يكون منسررروباً لعدم الرضرررى   ،              تباطؤ السررريارات  و                 وسرررا ل المواصرررلات،    

                                نه كلما كانت مشررراعر الاسرررتياء كوية  إ       ً عموماً                                          عن العقوبات المتعلقة بالتأخر  يمكن القول 
          عن العمل   ً اً      تأخر         العمال                                                       وتراكمت لمدة طويلة زاد احتمال ظهور هذا الاسرررررتياء في سرررررلوك 

   (.  66 -  65  ،     5005         )دويدار، 

        التعيين     في        للمؤسسة              تكاليف باهظة      سسة                         الاستقالة الطوعية من المؤ      تكلف   :          ترك العمل (4
ً                                فضلًا عن التكاليف لير الملموسة مثل        والتدريب               التي كان يعمل                    تشتيت عمل الجماعة   :    
 -   576  ،     5005      )حسرررررررن،      خاصرررررررة                     اكتسرررررررب خبرات ومهارات       عامل         أو خسرررررررارة    ،         بها الفرد

  ،           وترك العمل         الوظيفي                      باطية كوية بين الرضرررررررررى                              (. بينت الدراسرررررررررات وجود علاكة ارت   577
ً             هم أكثر احتمالًا بأن يتركوا          الوظيفي                                             فالعمال الذين لديهم مستويات منخفضة من الرضى              
         المؤسرررسرررة،        ً            أفكاراً حول مغادرة         الوظيفي                                          وظا فهم. تثير مشررراعر الاسرررتياء أو عدم الرضرررى

        العامل                                                        ً           بدورها البحث عن بدا ل، فإذا كانت تكلفة المغادرة عالية جداً فقد يعيد ُ     تُسررررررررررررررع 
   ،                                            المغادرة، أما إذا كانت تكاليف المغادرة بسيطة            ويتريث كبل   ،          ً ويفكر كليلاً    ،           يمه للوظيفة  و   تق

        (، على   295  ،     5995        )كشرررررود،     ً  فعلياً              إلى المغادرة        يدفعه         فهذا سرررروف    ،                  والبدا ل تبدو جيدة
      لوجود                         فهي ليست مطلقة ومباشرة            وترك العمل         الوظيفي           بين الرضى                     الرلم من كوة العلاكة

                      والترك الفعلي للعمل.          الوظيفي                                                  عدد من الخطوات والعوامل التي تتوسط بين عدم الرضى
                    تحسين الرضى الوظيفي -10

 فيلنتا ج السرررلبية لعدم الرضرررى مثل الغياب وترك العمل والأثر السرررلبي إلى انظراً 
 ،داءالأ انخفايوبالرلم من أن عدم رضى الأفراد كد لا يكون بالضرورة سبباً في  ،الأداء

 العمالعلى الأكل لكي نزيد شررررررررررعور  الوظيفيإلا أن هذا لا يمنع محاولة زيادة الرضررررررررررى 
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(، لذلك 510، 5005لاية في حد ذاته )حسرررررن، لأن الرضرررررى هو  ،بالسرررررعادة في عملهم
 طورت المؤسسات عدة برامج بهدف زيادة الرضى الوظيفي ومنها:

  ُ                                 ُ              : يُعد أسرررررررررررررلوب تغيير مكونات العمل أو بُنيته إحدى طرق                           تطيير مكونات العمل وب نيته (1
           ومن ميزاته    ،              من عمل إلى شخر        العامل                        يتضرررمن هذا الأسرررلوب انتقال    ،                  تغيير بناء الوظيفة

                             وخفي الملل والروتين الناجمين    ،                                        في تدريب العاملين على عدة واجبات متباينة   ام     الإسرررررررره
                     (، وكد نجحت تجربة أن    515  ،     5999                                            عن أداء واجبات تتصرررف بالتكرار الشرررديد )ريجيو، 

                        كأن يقوم كل عامل بالعمل    ،ُ    مُحدد       ترتيب                  المختلفة بناء على        الأعمال               قل العمال بين   تن ي
                                                    ينتقل في الشررررررررررهر الثاني لأداء العمل الثاني بالتبادل مع َ ّ  ثمَّ    ،ُ    مُعين     عمل            لمدة شررررررررررهر في 

                                                                            زميل شخر وهكذا، وكد ثبت أن عدم اسرررررررررررتمرار العامل في عمل روتيني رتيب لمدة طويلة 
   (.   552  ،     5992                              ويزيد الرضى الوظيفي )المشعان،    ،                       قلل شعوره بالسأم والملل ُ يُ 

فة             زيادة واجبات  (2                 لوظيفررة للعرراملين                                      : يعتمررد هررذا الأسرررررررررررررلوب على زيررادة واجبررات ا       الوظي
                                        ُ                             واجبات أخرى مختلفة عما يؤدونه من واجبات بُغية مضاعفة إحساسهم بأهميتهم        بإضافة 
                                                                     ويؤدي استخدام هذا الأسلوب بمهارة إلى التأثير الإيجابي في الرضى الوظيفي    ،       للمؤسسة

      زيادة     ّ عدّ                           ً                                           ُ وذلك بإعطاء العاملين إحسررررراسررررراً أكبر بالإنجاز وتحسرررررين مهاراتهم في العمل، وتُ 
      بسبب      سلبية       نظرة                  إلى زيادة واجباته         العامل           فربما ينظر    ،                         لواجبات مسألة حساسة وخطرة ا

   (.   515  ،     5999        )ريجيو،           العاملين                   الفروق الفردية بين 

شرررررررررباعاً لدوافع            إثراء العمل (3                                         ُ         ً         ً         : إعادة تنظيم العمل وترتيب علاكاته بصرررررررررورة تُحقق تحدياً وا 
                               من المررديرين لأنرره مفهوم كررد برهنررت                                   مفهوم إثراء العمررل اهتمررامررات الكثير              العررامررل، يثير 

    كما         جودته،        العمل و     ية    ُ          ً       فهو يُحقق تحسرررررررريناً في كم   ،                                  الخبرات على فاعليته في مواكف كثيرة
                 بعملرره ويقلررل نسررررررررررررربررة         العررامررل                  علاوة على أنرره يربط    ،                                يرفع الروح المعنويررة لرردى العرراملين

   من        عالية     ويات                                            ً  ُ        ت نظرية العاملين لهيرزبرج إثراء العمل أسررررررررلوباً يُحقق مسررررررررت ّ دّ   وع   ،    غياب  ال
            ُ                                    ومن هنا فهو يُحقق أكصرررررررررررى درجات الدافعية، أما نظرية    .                كما يشررررررررررربع الحاجات   ،       الدوافع

       ُ          ً       ً  بين ما يُسرمى تعزيزاً خارجياً       مييز                                                 بورتر ولاولر فترى مفهوم الإثراء في العمل في ضروء الت
ً     لًا في                      ً     يؤدي مفهوم الإثراء دوراً فعررا  ،                            التعزيز الررداخلي أكثر فرراعليررة   ّ دّ    وتعرر   ،      ً        ً وتعزيزاً داخليرراً 

             يحقق التعزيز    ه                     وزيادة مسرررررررررررتوى الأداء لأن          الوظيفي،                            تنشررررررررررريط الدافعية وتحقيق الرضرررررررررررى 
   (.   516  ،     5992             الداخلي )طه، 
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                                              : أصرررررررررررررحاب الدخل المرتفع أكثر رضرررررررررررررى من أصرررررررررررررحاب الدخل                  تطيير مكونات الأجر (4
                       أكبر كانوا أكثر رضررررررررررى عن    ً اً                                                    المنخفي، فقد تبين أنه كلما كان العمال يتقاضررررررررررون أجور 

            ُ                                  (  وهناك ما يُشررررررير إلى أن الذين يحصررررررلون على أجور    215  ،     5995       كشرررررررود،          أعمالهم )
                    ولا يبحثون عن عمل في      هم،                                           جيدة يفضرررررررررررررلون في معظم الأحيان البقاء في مؤسرررررررررررررسرررررررررررررات

                                                       وتعمل المؤسسات على تطوير أنظمة الأجور بهدف تحسين الأداء.   ،           مؤسسات أخرى

                  جموعة الإجراءات أو                                : تتضرررررررررمن برامج المنفعة الإضرررررررررافية م                     برامج المنفعة الإضووووووافية (5
             توفير برنامج   ،                            توفير عدد من البرامج الصرررحية  ،                       المرونة في سررراعات العمل              البرامج وهي:

  د    يفي   ،               والعناية بأسررررررررررهم        لعاملين  ا             الاهتمام بصرررررررررحة   ،                           توفير برامج للتطوير المهني  ،        للتقاعد
   (.   511 -   516   ،    5999  ً                                           جداً هذا الأسلوب في تخفيي معدلات الغياب )ريجيو، 

ة : يتفق هذا الأسررررررلوب من الأسرررررراليب التحفيزية مع نظريملين في الأرباحم شوووواركة العا (6
ة وكلما حققت الشرك ،إذ يدرك العامل ويتوكع أنه كلما ضاعف جهوده ،التوكع في الدافعية
فيها ويأخذ هذا الأسرررررلوب عدة أشررررركال، مثل وجود  فإنه سررررريكون شرررررريكاً  ،أرباحاً إضرررررافيةً 

ن أساسها العاملون في المؤسسة الأرباح نتيجة عملهم، أو أيتقاسم على أو طريقة  معادلة
عطى العاملون أسرررررررررررررهماً في الشرررررررررررررركة ع نسررررررررررررربة من الأرباح على العاملين، أو أن يُ توزّ 

 (.55-55، 5000)القريوتي، 
مكافآت أجر و بعدالة ما يحصرررررررل عليه من  العامل: عندما يشرررررررعر عدلب للعاملينالدفع  (7

وعندما نترك له بعي الحرية في تحديد ما  ،ا يسرررررررررررررتحقهومزايا وعدالة إجراءات تحديد م
 يشعر بالرضى. العامليرلبه من نوعية المكافآت أو المزايا فإن 

 والعمالرضرررررى عندما تكون العلاكة بين المُشررررررف يتحسرررررن ال: تحسوووين جودة الإشوووراف (8
 وتكون هناك خطوط ،علاكة جيدة طيبة يسودها الاحترام وتُراعى فيها المصال  المشتركة

 اتصال مفتوحة بين المُشرف ومرؤوسيه.
 العررامررلشرررررررررررررعر ي: واهتموواموواتهم العمووالتحقيق التوافق بين الوظووائف التي يقوم بهووا  (9

 (.515، 5005يستطيع إشباع اهتماماته من خلال عمله )حسن، بالرضى عندما 
نع القرار (10  لمشاركة: أشارت مجموعة من الدراسات إلى الآثار الموجبة الم شاركة في ص 

فرصة للاشتراك  العاملفحين يجد  ،املين في صُنع القرار على مستوى دافعتيهم للعملالع
وتحمل  ،برأيه في بعي كضررررررايا العمل في المؤسررررررسررررررة يزداد لديه الإحسرررررراس بالمُشرررررراركة
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ويتحسررن مسررتوى أدا ه والمبدأ الأسرراسرري في ذلك  ،كما يزداد رضرراه عن العمل ،المسررؤولية
أن الدافعية تزداد من خلال المُشرراركة، فالفرد الذي يشررارك يصررب  مُتضررامناً في مسررؤولية 

 في عملية صررنع القرار تشررجع على أن العمالويبدو أن المُشرراركة من جانب  ،تنفيذ القرار
شرررراركة تُذلل الصررررعاب وتُحل فمن خلال المُ  ،يصررررب  مصرررردر التعزيز داخلياً لدى العاملين

 (.517، 5992المشكلات وتنُجز الأهداف )طه، 

                    مقياس الرضى الوظيفي -11
                                   ً                             ي مجموعة من العبارات التي تتضرررررررررررمن عدداً من المواكف المتعلقة بعملك،  ل      فيما ي

    كما       وليس      إليك                ً          كما هو الأمر فعلياً بالنسررربة       عنها                                     يرجى كراءة هذه العبارات بدكة والإجابة 
                    بل سرررررررررررتظهر ضرررررررررررمن إجابات    ً اً     فردي       ً ظهوراً    ً                      علماً بأن إجاباتك لن تظهر    ، ن             تتمنى أن يكو 

  .    ملا ك  ز 
     عزب،                    الحالة الاجتماعية:       .....                             عدد سررررررنوات الخدمة في العمل:    .            السررررررن: ....

          ابتدا ية،                المؤهل العلمي:                                             عدد سرررررررررررررنوات الخبرة في عملك الحالي: .....      أخرى  ،      متزوج
           راي  بدرجة      ً                      علماً أن خيارات الإجابة هي:                                      إعدادية، ثانوية، معهد متوسرررررررررررررط، جامعية،

  ً اً             لير راي  أبد  ،                 راي  بدرجة كليلة  ،                  راي  بدرجة متوسطة  ،                 راي  بدرجة كبيرة  ،          ً كبيرة جداً 

 ما درجة رضاك عن العبارات ا تية المجال

 أسلوب الإدارة

 أسلوب معاملة الإدارة لزملا ك

 أسلوب الإدارة في إصدار الأوامر والتعليمات 

 الفرص التي تتيحها لك الإدارة لتكون مسؤولًا عن تخطيط عملك

 الفرص التي تتيحها لك الإدارة للمشاركة في اتخاذ القرارات

 الحوافز

 تناسب الحوافز مع ما تبذله من جهد وعمل

 العدالة في توزيع الحوافز بين العاملين

 تناسب الحوافز مع خبراتك ومهاراتك في أداء العمل

 الحوافز التي تحصل عليها في عملك



174 

 

 ما درجة رضاك عن العبارات ا تية المجال

 الدخل الشهري

 دخلك الشهري من مهنتك في العمل

 دخلك الشهري مقارنة بمقدار العمل المطلوب منك وحجمه

كفاية دخلك الشررررهري الذي تحصررررل عليه من مهنتك لتغطية النفقات 
 العادية لك ولأسرتك

 ملاءمة الراتب المخصص للدرجة الوظيفية التي تشغلها

 طبيعة العمل

 طبيعة العمل الذي تقوم به

 ما يتيحه لك العمل من فرص لمساعدة زملا ك في تأدية أعمالهم

 ملاءمة العمل لك

 المسؤولية التي تتحملها بسبب طبيعة عملك

أحوال العمل 
 المادية

 التجهيزات والمعدات التي تساعد على أداء العمل أداءً سليماً وشمناً 

 والأجهزة اللازمة للقيام بعملك على أكمل وجهالمواد 

 ملاءمة مكان العمل لإنجازه بسهولة

 أحوال العمل وبي ته المادية )تهوية وتدف ة( 

العلاكة مع 
 الزملاء

 تقدير زملا ك لك في العمل

 علاكتك مع زملا ك في العمل

 وكوف زملا ك إلى جانبك في أوكات الأزمات

 زملا ك في العمل التعاون بينك وبين

العلاكة مع 
 المشرف

 معاملة المشرف لك في العمل

 تقدير مشرفك لما تبذله من جهود في عملك
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 ما درجة رضاك عن العبارات ا تية المجال

 علاكتك مع مشرفك )ر يسك المباشر( في العمل

 الأسلوب الذي يتبعه مشرفك في حل مشكلات العمل

 فرص التركية

 الأوكات الزمنية اللازمة للتركي في العمل

الزمنيرررة اللازمرررة للتركي في العمرررل مقرررارنرررةً بنظرررا رهرررا في الأوكرررات 
 الوظا ف الأخرى

 الأسس والمعايير المعتمدة أساساً للتركية إلى الوظا ف الأعلى

 فرص التركي والتقدم المتاحة لك في العمل
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 الفصل الثامن الولاء التنظيمي
                      في علم النفس التنظيمي                                                    حظي موضرررروع الولاء التنظيمي ولا يزال باهتمام الباحثين

                             فقد تركزت الدراسررررررات على تأثير    ،                                            والصررررررناعي منذ بداية السررررررتينيات من القرن الماضرررررري
                      وانعكاسرررررررررررررراته على العامل     هم        واتجاهات        العمال                كثير من سرررررررررررررلوكيات     في                الولاء التنظيمي

       بعدها                                                                 ومنذ ذلك ظهرت دراسرررات كثيرة في الولايات المتحدة، وأوروبا الغربية و    ،        والمؤسرررسرررة
    وما    ،                    والعوامل المؤثرة فيه   ،                      ُ       أسباب الولاء التنظيمي، مُحدداته     على                      في الدول النامية ركزت 

  ُ               يُعد موضرروع الولاء                            العاملين وفاعلية المؤسررسررات.    في                                يترتب عليه من نتا ج سررلوكية تؤثر 
  ز  ُ           ويُعد من أبر    ،                        ُ                                        التنظيمي من الموضرررروعات المُهمة التي جذبت انتباه الباحثين والدارسررررين

لطت عليها الأضرواء          المتغيرات  ُ                 السرلوكية التي سرُ     حاث                                  وتناولتها العديد من الدراسرات والأب   ،              
                                                                              بصررورة مبكرة مقارنة بالعديد من المتغيرات الأخرى في السررلوك التنظيمي في المؤسررسررات  
                                                                             كان هذا المفهوم ولا يزال موضررررررع اختلاف بين الباحثين سررررررواء فيما يتعلق بإيجاد تعريف 

  .                                  نظرية أو نموذج يمكن من خلاله أبعاده              أو الاتفاق على    ،ُ       مُحدد له
                     تعريف الولاء التنظيمي-1

عرررررررد مرروضررررررررررررررروع الررولاء الررتررنررظرريررمرري     مررن   Organizational Commitmentُ                         يررُ
 ُ                      ويُعد من أبرز المتغيرات    ،            ُ                                        الموضرررررررررررروعات المُهمة التي جذبت انتباه الباحثين والدارسررررررررررررين

لطت عليها الأضررررررواء     وكت            ت والأبحاث ب                           وتناولتها العديد من الدراسررررررا   ،               ُ                السررررررلوكية التي سررررررُ
                                                                           مبكر مقارنة بالعديد من المتغيرات الأخرى في السررررررلوك التنظيمي في المؤسررررررسررررررات  كان 
                                                                         ُ     هذا المفهوم ولا يزال موضرررع اختلاف بين الباحثين سرررواء فيما يتعلق بإيجاد تعريف مُحدد 

                                                                           أو الاتفاق على نظرية أو نموذج يمكن من خلاله تفسرررير أبعاد هذا المفهوم  كما نجد    ،  له
ُ         ،          مُسرررررررررررميات مُتعددة طُرحت من ك،بل باحثين           والصرررررررررررناعي                           أدبيات علم النفس التنظيمي    في        ُ       ُ

                                                                              ومنها: الولاء التنظيمي، الانتماء التنظيمي، الالتزام التنظيمي، الإخلاص للمؤسرررسرررة، لكن 
 Organizational      ُ                                                 هذه المُسرررررررررررررميات كلها هي الترجمة العربية للمصرررررررررررررطل  الإنكليزي: 

Commitmentوتؤدي إلى فكرة واحرردة،    ،                   عهررا لهررا المعنى ذاترره                  ، هررذه المسرررررررررررررميررات جمي                      
           ( أن الولاء     Riggio ،  5999               يرى ريجيو )              ترررررره إلى العربيررررررة                   والاختلاف فقط في ترجم

                                                                               للمؤسرسرة يعني مشراعر الفرد نحو المؤسرسرة التي يعمل بها واتجاهاته نحوها، وترتبط هذه 
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      ً       د نيابةً عنها                                          لأهداف المؤسررررررررسررررررررة وكيمها واسررررررررتعداده لبذل مجهو         العامل              المشرررررررراعر بقبول 
                             (، بينمرررا يعتقرررد ليره أن الولاء    576  ،     5999                    ً               ورلبتررره في البقررراء عضرررررررررررررواً فيهرررا )ريجيو، 

       ُ                                 بمؤسرررررسرررررة مُعينة وفهمه لها، فالولاء التنظيمي         العامل                                 التنظيمي هو القوة النسررررربية لارتباط 
                                                 المؤسسة بأهدافها وكيمها، ورلبتهم في بذل أكبر جهد       عمال                         اعتقاد كوي وكبول من جانب 

                                                        مع رلبة كوية في الاسررررررررتمرار في عضررررررررويتها والدفاع عنها وتحسررررررررين    ،       لصررررررررالحها     ممكن 
                                           والمؤسرررسرررة باسرررتمرار العلاكة التعاكدية بينهما،         العامل                               سرررمعتها، فهو اسرررتثمار متبادل بين 

    ً                                                 سررلوكاً يفوق السررلوك الرسررمي المتوكع منه من جانب المؤسررسررة         العامل                يترتب عليه سررلوك 
                                            من وكته وجهده من أجل الإسررهام في نجاح المؤسررسررة                   في إعطاء جزء أكبر         العامل      ورلبة 

               وتحمل مسررررررؤوليات    ،                     والقيام بأعمال تطوعية   ،                           ، كالاسررررررتعداد لبذل مجهود أكبر  ها         واسررررررتمرار 
ُ  ِّ                                      إضرررافية. كما عُرِّف الولاء التنظيمي بأنه ارتباط فعال بين              ، ويقوم هذا                العمال ومؤسرررسرررتهم            

                        ومن المنظور السررلوكي  ا      أهدافه                   وتطابق أهدافهم مع        للمؤسررسررة         العمال                الارتباط على ولاء 
  ،           مع المؤسررررررررسررررررررة                                                          يمكن تحديد ثلاثة عناصررررررررر أسرررررررراسررررررررية للانتماء التنظيمي هي: التوحد

                للولاء التنظيمي:       الآتي                    يمكن اسررررررررتخلاص التعريف                     والاندماج في العمل.     ها،        والإخلاص ل
    بول                                       واتجاهاته نحوها، وترتبط هذه المشاعر بق     فيها                                   مشاعر الفرد نحو المؤسسة التي يعمل 

                 ورلبته في البقاء    ،                                              ً      لأهداف المؤسررررررسررررررة وكيمها واسررررررتعداده لبذل مجهود نيابةً عنها        العامل
                               والتضحية من أجل تحقيق أهدافها.   ،   ً      عضواً فيها

                     أهمية الولاء التنظيمي -2
   في   ما   لاسي  و    ،         والعاملين        المؤسسة    بين       العلاكة     في ُ    ً مُهماً       ً عنصراً          التنظيمي      الولاء ُ    يُمثل

     نحو          العاملين             الملاءمة لدفع        الحوافز     تقدم   أن         المؤسررررررسررررررات  ا   فيه       تسررررررتطيع  لا     التي       الأوكات
                                    وتظهر أهمية الولاء التنظيمي من خلال:    ،      الإنجاز   من      مستوى     أعلى       وتحقيق      العمل 

           ُ   ً                            لمؤسساتهم مُهماً في التنبؤ بفاعلية المؤسسة.        العمالُ        يُعد ولاء  (1
           ببقا هم في   ً                              هماً مثل الرضرررررررررررررى الوظيفي في التنبؤ  ُ مُ           لمؤسرررررررررررررسرررررررررررررراتهم         العمالُ        يُعد ولاء  (2

                                                أو تركهم العمل والسعي نحو العمل في مؤسسات أخرى.   ،        مؤسساتهم

            كونها أصررربحت  ل                                                             الولاء التنظيمي من أكثر المسرررا ل التي تشرررغل بال إدارات المؤسرررسرررات  (3
                    وتمكنها من الاستمرار    ،                                                      تتولى مسؤولية المحافظة على المؤسسة في حالة صحية وسليمة
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                       في المؤسررسررة بهدف تحفيزه         العامل               جة لدراسررة سررلوك       ً                  وانطلاكاً من ذلك برزت الحا   .       والبقاء
                                   وزيادة درجات ولا ه بأهدافها وكيمها.

        اللوزي،          إنتاجها )       وزيادة                  نجاحها واستمرارها     ضمان   في ُ    ً مُهماً           لمؤسساتهم         العاملين    ولاء ُ   يُعد (4
5999     ،  551   .)   

                     أبعاد الولاء التنظيمي -3
   ،        بالمؤسرررررسرررررة         العاملين                                                        ينطوي الولاء التنظيمي على علاكة تبادلية تقوم على ارتباط

    اته              وكيمه، واتجاه        العامل                                                فهم هذه العلاكة وتحليلها ومراحلها من معرفة أهداف       المهم     ومن 
         بالفا دة      يهما                                                                  ومشرررررررراعره نحو أهداف المؤسررررررررسررررررررة وكيمها وثقافتها واتجاهاتها ليعود ذلك عل

                               لمؤسررررررررررسرررررررررراتهم باختلاف القوى الباعثة           العاملين              تختلف صررررررررررور ولاء                   والخير والسررررررررررعادة.
   يرة                                                عدة أبعراد مختلفرة للولاء التنظيمي، رلم اتفراق لالب      توجد                         المحركة لهم، وعلى العموم   و 

   ع م       ، ولكن   ها                                                                    الباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد الولاء إلا أنهم يختلفون في تحديد
                   أما أكثر التصرررررررررررررنيفات    ،                             ُ                       الاختلاف فإن محتوى الأبعاد التي ذُكرت لا تختلف في محتواها

    ً                           كبولًا لأبعاد الولاء التنظيمي هي: 
  ة              ودرجة اسررتقلالي   ،                     للخصررا ص المميزة لعمله        العامل   ة         بمدى معرف     علق    : يت             الولاء العاطفي (1

                كما يتأثر بدرجة    ،       ُ                  وكرب المُشررررررررررررررفين وتوجيههم له    ها     وتنوع     تها                       المهارات المطلوبة وأهمي
       قرارات          ُ                          م  له بالمُشاركة الفعالة في اتخاذ ال                                    أن البي ة التنظيمية التي يعمل بها تس  ه      إحساس

                                          وكل هذا يجعله يفتخر بانتما ه لمؤسررسررته وعري    ،                                 سررواء فيما يتعلق بالعمل أو ما يخصرره
                                 وتبني مشررررركلاتها كما لو كانت مشررررركلاته    ،                عند حديثه ل خرين   ً اً       إيجابي   ً  عرضررررراً          نشررررراطاتها 
   (.  55  ،     5996                                          والشعور بوجود جو أخوي يربطه بعمله )عويضة،    ،      الخاصة

                                           في هذه الحالة بالقيمة الاسررتثمارية التي يمكن         العامل   ُ             : تقُاس درجة ولاء              الولاء المسووتمر (2
                                                                اسرررتمر في المؤسرررسرررة مقابل ما سررريفقده لو كرر مغادرتها والالتحاق بجهات     إذا    ُ       أن يُحققها 

      ومنها    ،                                                لأهمية البقاء في المؤسسة يتأثر بمجموعة من العوامل        العامل            إذ إن تقويم    ،    أخرى
   في        العامل                            من المؤشررررررررات الر يسرررررررية لرلبة    ّ دّ  ع                             ُ ي السرررررررن وطول مدة الخدمة التي تُ         التقدم ف

             وأي تفريط أو    ،                              لا بأس به من حياته في المؤسسة ً اً           استثمر جزء     فقد   ،                الاستمرار في عمله
                                                               خسارة له ولاسيما إذا كانت أوجه الاستثمار هذه لير كابلة للنقل إلى    ّ دّ  ع               ُ تساهل من كبله يُ 

ذا كان    ،       عمل شخر     نيت                                                   ُ فرد يعطي كيمة للعلاكات الشررررررخصررررررية مع زملاء العمل التي بُ   ال          وا 
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                الذين تقدمت بهم          فالعمال   ،                                         كد ترتبط المهارات النادرة بمؤسرررررسرررررة دون أخرى   ،          عبر السرررررنين
      هم في  ي ل إ                        تضررررراؤل فرص العمل بالنسررررربة     إلى                                   ً  السرررررن كد يفضرررررلون البقاء بالمؤسرررررسرررررة نظراً 

   (.  56 -  55  ،     5996             أخرى )عويضة،        مؤسسة

         سرررة مقابل                البقاء في المؤسررر ب                            ً  : إحسررراس الفرد بالالتزام أخلاكياً                  الأخلاقي )المعياري(      الولاء  (3
  د                ُ                               والسرررررررررررماح لهم بالمُشررررررررررراركة والتفاعل الإيجابي في تحدي         لعمالها                       الدعم الجيد الذي تقدمه 

                                   في وضرررررع الأهداف ورسرررررم السرررررياسرررررات العامة          والإسرررررهام                   وكيفية تنفيذ العمل    ،        الإجراءات
       ً          أخلاكياً في تمكين   ً اً       ُ    كونه مُلتزم ل                     يمتنع عن ترك المؤسررررسررررة     مل    العا          وهذا يجعل    ،       للمؤسررررسررررة

              وكذلك لالتزامه    ،                                  وتنفيذ السررررياسررررات التي شررررارك في وضررررعها   ،                      المؤسررررسررررة وتحقيق أهدافها
   (.  56  ،     5996                                         التي تحتم عليه البقاء في المؤسسة )عويضة،        العمل      بأخلاق 

                                   العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي  -4
       ومنها:         العاملين    لدى               الولاء التنظيمي      تنمية         تعمل على       الأسباب    من        مجموعة     توجد

                     لبحث عن الحاجات التي      إلى ا     عامل   ال                   من الطبيعي أن يسعى           العاملين              إشبام حاجات  (1
               فهو يسرررررعى لإشرررررباع    ،          ً             والعمل أيضررررراً على تحقيقها   ،   يها  لد                          تهمه في المؤسرررررسرررررة التي يعمل 

               ً كما يسررعى أيضرراً    ،                                                             حاجاته الفيزيولوجية الأسرراسررية وحاجته للأمن والطمأنينة في المؤسررسررة
ً                            ُ                 راً ومحبوباً فضرررررررلًا عن سرررررررعيه للانتماء إلى جماعة مُعينة وتحقيق ذاته َ دَ         ُ  َ لأن يكون مُقَ     من    ً        ً    

                                                                   المؤسررسررة التي لا تعمل على إشررباع حاجات العاملين لديها مؤسررسررة فاشررلة لأن ف       خلالها، 
               في مؤسسة أخرى.   م   ً                  سعياً إلى إشباع حاجاته    ون      العامل    ها                          النتيجة الحتمية هي أن يترك

                                            كلما كانت الأهداف واضحة في المؤسسة زادت درجة                       الأهداف وتحديد الأدوار       وضوح (2
  ،                             أكثر كدرة على فهمها وتحقيقها   هم                  فوضررررروح الأهداف يجعل   ،                           الولاء التنظيمي عند العاملين

     ا من              ما يترتب عليه    إلى                                 ً  على إيجاد الولاء لدى العاملين نظراً    ار      الأدو             عملية تحديد       تسرراعد 
                                                                       ً        استقرار وتجنب للصراع في حالة عدم تحديد الأدوار، كما أنه على العكس تماماً من ذلك
                                              ُ                        يمكن لغموي الأدوار أن يجلب الصررررررررررراع إلى المؤسررررررررررسررررررررررة ويُدخلها في النزاعات وعدم 

          الاستقرار.

            أن يشررررررمل هذا    :                      الموضرررررروع على شررررررقين، الأول           يعتمد هذا                  نظام حوافز مناسووووب       وجود (3
                 ً                    فيجب أن يكون موجهاً للأفراد والجماعات،    :                                            النظام الحوافز المادية والمعنوية، أما الثاني

ً                 يزداد الولاء التنظيمي عند اليابانيين عندما تُطبق المؤسرررررسرررررة نظاماً فعالًا للحوافز، وتجدر       ً                 ُ                                          
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      تطلب         ً                 ت استخداماً للحوافز، وهذا ي                                              الإشارة إلى أن المؤسسات الحكومية هي أكل المؤسسا
يجاد الانتماء والولاء عند العاملين في المؤسسات.   ،                       اعتماد نظام جيد للحوافز                                                  وا 

      شرررتراك ُ       ُ                 تُعرف المُشررراركة على أنها ا                           فعاليات المؤسووسووة وقراراتها     في         العاملين        م شوواركة (4
     اركة                                                                   ُ  عقلي وانفعالي للفرد في داخل الجماعة من خلال موكف جماعي يشرررجعه على المُشررر

                  وبينت الدراسررررات أن    ،                           وأن يشررررترك في المسررررؤولية عنها   ،                  في الأهداف الجماعية         والإسررررهام
ُ                                                                          مُشررررررررررراركة العاملين في فعاليات المؤسرررررررررررسرررررررررررة يزيد درجة الولاء التنظيمي لديهم، فيتحدث 
                                                                ُ         العاملون عن المؤسرررسرررة بصررريغة )نحن( وليس بصررريغة )أنا( في حال واجهتهم مُشررركلة في 

                          أكثر كدرة ورلبة على العمل     هم    َ ّ  ومن ثمَّ    ،       ُ       ى أنها مُشررررررررررررركلتهم ُ               ويُشررررررررررررريرون إليها عل   ،     العمل
                                            الجماعي وهذا يعود على المؤسسة بالأداء الجيد.

ُ                                               يُشرررررير مفهوم المناخ التنظيمي إلى مجموعة من خصرررررا ص           التنظيمي         المنا       تحسووووين (5
       يفهمهرا          يردركهرا و                                                              لبي رة الرداخليرة التي تتمتع بردرجرة من الثبرات النسررررررررررررربي أو الاسرررررررررررررتقرار  ا

                               َ ّ                                  تنعكس على كيمهم واتجاهاتهم ومن ثمَّ سررلوكهم  تسررعى المؤسررسررات إلى إيجاد   و    ،        العاملون
   طة    ُ   ، والمُحب،                                                                          مناخ تنظيمي جيد للعاملين، وتبين أن المؤسسات ذات المناخ والبي ة المتسلطة

      وتقلل    ،                                                 وتتصف بعدم المسؤولية هي مؤسسات تشجع تسرب العاملين   ،                 لمعنويات العاملين
                               لمؤسرررررررررررررسررررررررررررررات العمل على إيجاد المناخ          يجب على ا               مي لديهم، لذلك                  درجة الولاء التنظي
                              في سررررررررررررربيل تنمية الولاء التنظيمي         بالعامل         والاهتمام    ،             وتحقيق الأهداف   ،              التنظيمي الجيد

  .  يه  لد

     لبيررة                       مشرررررررررررررتركررة بين العرراملين وت  ال    قيم   ال       هررداف و   الأ       تحررديررد    يجررب                ثقووافوة تنظيميووة       بنوواء  (6
  ي                                        ظر إليهم والتعامل معهم على أنهم أعضرررراء فَ ّ     ثمَّ الن   ،                  والعمل على إشررررباعها   ،          احتياجاتهم

             متميزة للأداء        عايير                                                        أسررررررة واحدة هي المؤسرررررسرررررة التي يسرررررعي المسرررررؤول عنها إلى إيجاد م
  .      عمالها                                  وتوفير القدر اللازم من الاحترام بين    ،                       التدريب الكافي والمناسب ب    ها      وترسيخ

             على المؤسرررسرررات                       الانتماء لها وتفضررريلها   أي   :                                   البقاء في المؤسووسووة على المدو الطويل (7
                   بالفصرررل أو الطرد من          ُ     وأنه لير مُهدد    ،                                       الأخرى من خلال شرررعور العامل بالأمان الوظيفي

نهاء خدماته في أي وكت         العمل و                                      وشرررعور العامل بأنه مدين للمؤسرررسرررة التي    ،       دون سررربب ب                        ا 
                                                         تحافظ عليه وتثق به وتوفر له حقوكه لكي تؤمن له حياة كريمة    ها         ويلمس أن   ،   يها  لد     يعمل 

                                  وأن يقوم بالدفاع عن مؤسررسررته في حال    ،                        مغادرتها إلى مؤسررسررة جديدة   في              تجعله لا يفكر 
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   ،                   ها حتى بعد مغادرتها  في                                   وأن يعمل على اسرررررررتمرار علاكته وعضرررررررويته    ،           تعرضرررررررها لسررررررروء
  .           أمام الآخرين     بها       ويفتخر 

   ه      وشعور    ،          في المؤسسة   ه     حضور   و                         م العامل بالسلوك المهني        : التزا                  تبني سياسة المؤسسة (8
                                            وأن الإجراءات المعتمدة معروفة للجميع، وتقبله    ،                            أن أهداف المؤسرررررسرررررة واضرررررحة وسرررررهلة

  ي  ف            وأن الاتصالات    ،              عن رأيه بسهولة         التعبير                   وشعوره بأنه يستطيع    ،                    لسياستها بقناعة تامة
  ن          ُ                   دل وفعال يُعالج مشكلات العاملي                   وأن نظام المؤسسة عا   ،           زيل الحواجز                ُ المؤسسة فعالة وتُ 

                       تجانس بين كيمه الشخصية   ال         وأن يلمس    ،                               كل ذلك يساعد في التقدم في العمل   ،        وشكاويهم
              وكيم المؤسسة.

                         الشرررررعور بالضررررريق تجاه أخطاء   و          المؤسرررررسرررررة                 : الاهتمام بمصرررررير                 الدفام عن المؤسوووسوووة (9
    في      ً  ثر سرررررررررررررلباً                                                                  الزملاء لجمهور المراجعين والمسرررررررررررررتفيدين من خدماتها ومنتجاتها وهذا يؤ 

     نفسه    ّ دّ       وأن يع        الخاصة،                  هي جزء من مشكلاته     ها              ُ             والشعور أن أي مُشكلة تتعلق ب      تها،   سمع
ً                       عنصررراً فعالًا في المؤسررسررة، وأن يشررعر     أن   و    ،                           خلاكي في الاستمرار بعمله فيها  الأ          بالالتزام    ً     

     تها          منه ومضررررررراعف   ة                                وأنه مسرررررررتعد لتقديم الجهود المطلوب            إذا لادرها،                 ً  حياته سرررررررتتأثر سرررررررلباً 
   (. 6 2 -  25  ،     5996   ً                  هتماً بمصيرها )عويضة،           ُ وأن يكون مُ     ها،        جاح عمل  لإن

                     خصائص الولاء التنظيمي -5
    ي:   أت             الخصا ص كما ي   من     بعدد         التنظيمي           يتصف الولاء

                                 لبذل أكصررررى جهد ممكن لصررررال  المؤسررررسررررة         العاملُ                               يُعبر الولاء التنظيمي عن اسررررتعداد  (1
يمانه بأهدافها والسعي لتحقي   .  ها ق                                                                               ورلبته الشديدة في البقاء فيها من خلال كبوله كيمها وا 

     أجل                     الاجتماعي في العمل من      تفاعل            العامل في ال     رلبة    إلى         التنظيمي      الولاء ُ    يُشرررررررررررررير (2
                              الاستمرارية والفاعلية والنجاح.       ومنحها   ها      ونشاط        المؤسسة      حيوية

     سررلوك    خلال   من  و    ،       تنظيمية      ظواهر   من ُ           يُسررتدل عليها       ملموسررة    لير     حالة         التنظيمي   لاء    الو  (3

           مدى ولا هم. ُ    تُجسد             المؤسسة التي             وتصرفاتهم في         العاملين

       لإدارية                     والتنظيمية والظواهر ا         الإنسانية        العوامل   من       العديد      تفاعل      حصيلة         التنظيمي      الولاء (4

         المؤسسة.   في

     فيه.      الأخرى        العوامل      تأثير     درجة            للتغيير وفق     كابل         التنظيمي      الولاء      مستوى (5
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ً      ُ       يسررررررررتغرق الولاء التنظيمي في تحقيقه وتكوينه لدى العامل وكتاً طويلًا لأنه يُجسررررررررد حا (6    لة                                                       ً     
           بل كد يكون    ،                                                                  كناعة تامة للفرد، كما أن التخلي عنه لا يكون نتيجة عوامل سررطحية طار ة

                              نتيجة تغيرات مهمة في المؤسسة.

         الخارجية           وبالأحوال                  العوامل التنظيمية  ب                  بالصررررررررفات الشررررررررخصررررررررية و                      يتأثر الولاء التنظيمي  (7
  .     مؤسسة           المحيطة بال

                     مراحل الولاء التنظيمي -6
      مؤسسرة                                 ً                   التي يريد الفرد العمل لديها لالباً ما يختار الفرد ال                       مرحلة الانضمام للمؤسسة   (1

                 ُ                      التي يعتقد أنها تُحقق رلباته وتطلعاته. 

           ً                  فيها حريصررررررراً على بذل أكصرررررررى جهد        العامل        : يكون                  التنظيمي )التجربة(        الالتزام      مرحلة (2
                                                                   ً             لتحقيق أهداف المؤسرررسرررة والنهوي بها، يكون التحاق الفرد بالمؤسرررسرررة مبنياً على الفوا د

    ً                  وتبعاً لذلك يتقبل سرررررلطة                        أو يتوكع أن يحصرررررل عليها                             التي يحصرررررل عليها من المؤسرررررسرررررة
               المؤسررررسررررة، تمتد           ً                                 طلب منه سررررعياً للحصررررول على الفوا د المختلفة من                    ُ الآخرين ويلتزم بما يُ 

          ً          خلالها خاضررررررررررررعاً للتدريب         العامل                                                 من تاريل مباشرررررررررررررة الفرد لعمله ولمدة عام واحد، يكون 
                                                                               والتجربة، وينصررب اهتمامه على كبوله في المؤسررسررة، ومحاولة التأكلم مع الوضررع الجديد، 
دراك ما يُتوكع منه                                                                          ُ        والبي ة التي يعمل فيها وتكييف اتجاهاته مع اتجاهات المؤسررررررررررسررررررررررة، وا 

ظها                             ر خبراته ومهاراته في أدا ه.      وا 

  ي                          سررلطات الآخرين بسرربب رلبته ف        العامل      يتقبل           والمؤسسة         العامل    بين        التطابق      مرحلة (3
   ته                                                                   ُ        الاسرررتمرار في العمل بالمؤسرررسرررة فيشرررعر بالفخر والاعتزاز لانتما ه لها لأنها تُشررربع حاج

  ا  ه  في        العامل                                                                     للانتماء، تتراوح مدتها بين عامين وأربعة أعوام تلي مرحلة التجربة، يسرررررررررررررعى 
                                                    إلى تأكيد مفهومه لننجاز ويتبلور لديه الولاء للمؤسسة.

  ة                                                    أهداف المؤسسة وكيمها كما لو كانت أهدافه وكيمه الخاص        العامل     كبول         التبني        مرحلة (4
             ً           المرحلررة تقريبرراً من السرررررررررررررنررة     هررذه                                 نتيجررة تطررابق الأهررداف والقيم، تبرردأ        الولاء          وهنررا يحرردث 

                         يزداد ولاؤه وتتقوى علاكته   إذ                    سررررة وتسررررتمر بعد ذلك،       بالمؤسرررر        العامل                   الخامسررررة بعد التحاق 
                    ُ             وينتقل إلى مرحلة النُضج التنظيمي.   ،              وثقته بالمؤسسة
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                                     الولاء التنظيمي والخصائص الديموغرافية -7
                                                                      بينت نتا ج عدة دراسرررررررررررات أن هناك علاكة إيجابية بين الولاء التنظيمي والعمر،   :      العمر (1

                                       نوا أكثر واكعيررة وكنرراعررة من ذي كبررل، وكلررت            في العمر كررا        العمررال              أنرره كلمررا تقرردم          فقررد تبين 
        (، كذلك    557  ،     5002                                                        البدا ل المتاحة أمامهم للانتقال إلى مؤسررررررررررسررررررررررات أخرى )العمري، 

       الخدمة     مدة            العمر وطول   و                                                         أشرارت الدراسرات إلى وجود علاكة إيجابية بين الولاء التنظيمي 
                 لخدمة في المؤسررسررة  ا     مدة                         ُ                               في المؤسررسررة كالدراسررة التي أُجريت لاختبار مدى تأثير العمر و 

                                                               الولاء التنظيمي لمجموعة من العلماء والباحثين، فقد تبين أن الولاء     في                والمركز الوظيفي 
                         الخدمة في المؤسسة والعمر     مدة                                             التنظيمي يرتبط ببعي الخصا ص الشخصية مثل طول 

    50                                                                      والمركز الوظيفي، أي أنه كلما طالت مدة خدمة الفرد في المؤسرررررررررررررسررررررررررررررة )أكثر من
         على أسررررررررررراس    َ رَ  ِّ سرررررررررررِّ                        ً               ً               ُ وكان مركزه الوظيفي عالياً كان ولاؤه عالياً، وهذا الولاء فُ    ، (   وات  سرررررررررررن

                               ُ                                           الفرص والمكافآت والاعتراف الذي تتُيحه المؤسررررررسررررررة لأعضررررررا ها من ذوي الخبرة الطويلة 
ً         فضررررررررررررلًا عن زياد   ،               والمراتب العليا       سررررررررررررنوات     عدد      زداد  ي      عندما   و                        الخبرة في أداء الأعمال     ة  

                                         ن فرصررررررررته أكبر في الحصررررررررول على بعي الامتيازات                في المؤسررررررررسررررررررة تكو         العامل     خدمة 
        العامل                                                                          الوظيفية، والمكافآت المعنوية، وازدياد الاهتمام والتقدير الشرررررررخصررررررري، كما يتفاعل 

                                                             العديد من العلاكات الاجتماعية مع زملا ه في المؤسرررررررررسرررررررررة، وبذلك يزداد      يقيم        ً    اجتماعياً و 
  . (   557  ،     5002                                         ارتباطه بالمؤسسة ويزيد ولاؤه لها )العمري، 

                 العلاكة بين مسرررررررتوى      حول                      تباينت نتا ج الدراسرررررررات   :                              الولاء التنظيمي ومسوووووتوو التعليم (2
ن كانت لالبية النتا ج تميل إلى تأكيد الارتباط السرررررررررررررالب بين                                                                                      التعليم والولاء التنظيمي، وا 

                                               التنظيمي، نتيجة لأسررررباب عديدة يرجع معظمها لارتفاع        الولاء            مي للعامل و  ي  عل ت  ال        المسررررتوى 
                          وسررررررررررررعيه المسررررررررررررتمر لتحقيق عا د    ه                        ذي المؤهل العالي وطموحات      عامل    ت ال           معدلات توكعا

ً                                                            مادي ومعنوي أفضرررررل، فضرررررلًا عن تزايد الخيارات والبدا ل الوظيفية أمام الفرد كلما ارتفع                      
   ،                           ُ                                           تأهيله العلمي  وأكدت دراسرررة أُجريت على ثلاث ف ات: المديرين، العمال المهرة      مسرررتوى 

                                                 التدريسية في إحدى الجامعات الكبيرة، على أن العمر                                  العمال شبه المهرة، وأعضاء الهي ة 
                                                ً                               ومدة الخدمة ومسرررررررررررررتوى التعليم من أكثر العوامل تأثيراً في الولاء التنظيمي إلا أن علاكة 
                                                                              العمر ومدة الخدمة مع الولاء التنظيمي كانت إيجابية أما علاكة المسرررررررررررررتوى التعليمي مع 

    بين         للعلاكة                        لدراسات إلى نتا ج حاسمة                                            الولاء التنظيمي فكانت سلبية  ولم تتوصل بعي ا
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                                                         مي والولاء التنظيمي، في حين كشررررررررررفت نتا ج عدة دراسررررررررررات عن علاكة  ي  عل ت  ال        المسررررررررررتوى 
                      طردية إيجابية بينهما.

                                النماذج الم فسرة للولاء التنظيمي -8
 نموذج إتزيوني -8-1

                                            أن القوة أو السررلطة التي تمتلكها المؤسررسررة على   (     Etzioni ،  5965 )             يرى إتزيوني
   ثة                                 ، يتخذ هذا الاندماج أو الانهماك ثلا  ها           وانهماكه في   ه               الأسرررررررررررررراس في اندماج     د    تع        العامل

      ( هي:  10  ،     5005               أشكال )نعساني، 
       لعامل ا                                 يمثل الاندماج الحقيقي الإيجابي بين                                    الانهماك الأخلاقي أو الاندماج المعنوي   (1

  ه     َ ّ         ومن ثمَّ اسرررتيعاب   ،                                                    وينبع من كناعة الفرد بأهداف المؤسرررسرررة وكيمها ومعاييرها   ،       ومؤسرررسرررته
   ها                                                                           لها، إذ يرى أنه من الواجب عليه مسررررررراعدة المؤسرررررررسرررررررة على تحقيق أهدافها لإيمانه بأن

ً         ً  ُ    ً  تؤدي عملًا اجتماعياً مُفيداً.         
       لاندماج  ا             هذا النوع من                                                           الانهماك الحسووووووابي أو الاندماج القائم على المنافع المتبادلة  (2

  ة                                ين الطرفين تقوم على أساس المنفع ُ                   ومُؤسسته، لأن العلاكة ب        العامل                  أكل درجة وشدة بين 
                                                       ومؤسررررررسررررررته  أي أن الأفراد يندمجون مع مؤسررررررسرررررراتهم ويلتزمون بها         العامل              المتبادلة بين 

         وخدماتهم           إسررررهاماتهم                                                              بمقدار ما تلبي هذه المؤسررررسررررة احتياجاتهم وتقدم لهم مكافآت مقابل 
     لها.

   ً      ً  وجهاً سرررررلبياً  ً      ً    جاً سرررررلبياً وت                    يمثل هذا النوع اندما        غترابي                               الانهماك الإلزامي أو الاندماج الإ (3
                                  ً  هنا خارج عن إرادته ومفروي عليه نظراً         العامل                   مع مؤسسته، فاندماج        لعامل         في علاكة ا

                ُ            كما هو الحال في نُزلاء السررررجون         العمال                                     طبيعة القيود التي تفرضررررها المؤسررررسررررة على     إلى 
           والإصلاحيات.

 نموذج سيترز -8-2
                                 أن الخصررررا ص الشررررخصررررية للعامل وخصررررا ص   (     Setters ،  5977 )           يرى سرررريترز

   مع         للاندماج         العامل                   تعمل على تكوين ميل   ُ       مُدخلات         بوصررررررفها                        ً  العمل وخبراته تتفاعل معاً 
                                                             واعتقاده القوي بأهدافها وكيمها وكبولها، ورلبته الأكيدة في بذل    ،                   مؤسررررسررررته ومشرررراركته لها

   ا                سرررررررة التي يعمل فيه                في عدم ترك المؤسررررررر       لعامل                                      أكبر جهد لها وهذا ينتج عنه رلبة كوية ل
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                                                                وبذل المزيد من الجهد والولاء لتحقيق أهدافه التي ينشرررررررررررررردها )المعاني،    ،             وانخفاي ليابه
5996     ،  50  - 55  .)   

 نموذج كانتر -8-3
                                       أن الولاء ينتج من متطلبررات سرررررررررررررلوكيررة مختلفررة   (     Kantar ،  5916 )             يعتقررد كررانتر

                               واكترح ثلاثة أنواع من الولاء هي:        عمالها                    تفرضها المؤسسات على 
  ى               ُ        من مؤسساتهم ويُشير إل ً اً           أنفسررررررررررهم جزء        العمال     د    يع                           الولاء المسوووووووتديم أو المسوووووووتمر   (1

                                                                       وتفانيهم وتضحيتهم بالكثير من جهودهم وطاكاتهم مقابل البقاء في مؤسساتهم،     هم    إخلاص
     َ ّ                                     ومن ثمَّ يجدون صعوبة في الانسحاب منها وتركها.

ً        يمها تمثل دليلًا لتوجيه                          معايير المؤسسة وكواعدها وك      عامل  ال   ّ دّ     : يع             الولاء الرقابي (2        سلوكه،                
                              وتعمل المؤسررررسررررة على مراكبة سررررلوك    ،              في المؤسررررسررررة بها      عامل    َ ّ                ومن ثمَّ يتأثر سررررلوك أي 

  .       وتوجيهه      عمال  ال

ر        ومؤسرررررررررسرررررررررته       عامل                              علاكة سررررررررريكولوجية اجتماعية بين ال               الولاء التلاحمي   (3 ّ    ُ     تُعزّز وتُطو    ُ  
                   د العاملين ومن خلال                                                          المناسررررربات الاجتماعية التي تقيمها المؤسرررررسرررررة وتعترف فيها بجهو  ب

              مثل التوجيهات        وبنا ه        مؤسرررررسرررررته  ب                                              الأنشرررررطة التي تهدف إلى تكوين ارتباط نفسررررري للعامل 
                                                      ها للعامل في أول يوم من العمل، إعطاء البطاكات الشررررررخصررررررية   ؤ                      الأولية التي يمكن إعطا
                                               ، كل هذه الوسررررررررا ل والأنشررررررررطة تعزز التلاحم بين الفرد         للعاملين                الخاصررررررررة بالمؤسررررررررسررررررررة 

   (.  15  ،     5005         )نعساني،    ه    تقوي  و           والمؤسسة

 نموذج ستيفنز وزملائه -8-4
                                                                 ينقسرررررررررررررم الولاء التنظيمي إلى اتجرررراهين نظريين وفق نموذج سرررررررررررررتيفنز وزملا رررره

( Stevens et al ،  5971     )  :هما     
       عمليات       بوصرررررررررفه           التنظيمي      الولاء ُ      مُخرجات    على       الاتجاه    هذا       : يركز        التبادلي       الاتجاه (1

    لما   ً اً      أسرراسرريً  اً ُ    مُحدد        الفردية        العضرروية         يركز على          فيها، كما          والعاملين        المؤسررسررة    بين        متبادلة

   ،        والمؤسررررررررررسررررررررررة       العامل    بين          التبادلية        العملية    خلال   من       ومنافع      مزايا          العامل من       يسررررررررررتحقه
              عليه من حوافز     يحصل   ما        بازدياد      يزداد        للمؤسسة       العامل       انتماء    فإن        الطريقة    هذه       وبموجب

        الحوافز   عن       العامل         درجة رضرررى     يقيس  ه    بأن         التبادلي       الاتجاه ُ      مُحددات       وتتلخص   .       ومكافآت
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مكانية        المقدمة    ،    أخرى      مؤسرررسرررة   في           مزايا أفضرررل   له      توفرت     فإذا   ،          في المؤسرررسرررة      بقا ه              له، وا 
       للتنبؤ       اللازمة          المعلومات           هذا الاتجاه     يوفر   ،    فيها     يعمل     التي        المؤسررررسررررة    ترك    إلى     ينزع  ه    فإن

             البقاء فيها.   أو        للمؤسسة       العامل    ترك         بإمكانية

                                                  التنظيمي نشرررررراط زا د وتوجه إيجابي نحو المؤسررررررسررررررة، وجهد        الولاء        النفسووووي         الاتجاه (2
                                                            لمسرررررررررررررراعدتها في تحقيق أهدافها، وكذلك رلبة كوية في البقاء فيها،       عامل             مميز يبذله ال

                            بإيجابية عالية نحو المؤسررررسررررة      عامل                                              يصررررور هذا الاتجاه الولاء التنظيمي على أنه توجه ال
     رلبة                   ركز على الحوافز و  ي              التبادلي الذي                      ً                        وأهدافها، ويغطي أبعاداً أكثر شررمولية من الاتجاه 

ً                                              اً لدرجة التزامه، ومن منظور علم النفس التنظيمي       معيار                في ترك المؤسرررررررررررررسررررررررررررررة         العامل
   ،              وأهداف المؤسرررررسرررررة        العامل         ُ                      ً                       والصرررررناعي يُعد الولاء التنظيمي نوعاً من التوافق بين أهداف 

            يظهرون رلبة   و    ،                                                              وعليه فالعاملون الذين يؤمنون بأهداف المؤسررررررسررررررة يشررررررعرون بانتماء لها
يماناً كبيراً    ،                  كوية في العمل فيها                       قيم المؤسسة وأهدافها. ب       ً      ً  وا 

 نموذج ستاو وسالانيك -8-5
                  ضررررررورة التفريق بين    (    Staw & Salanik ،  5977 )                       أكد مدخل سرررررتاو وسرررررالانيك

         التنظيمي                                              السرررررررررررررلوك التنظيمي والولاء كمرررررا يراه علمررررراء النفس       علمررررراء               الولاء كمرررررا يراه 
             ن من الولاء:                  ، وكد اكترحا نوعي        والصناعي

    نظر   ُ ويُ    ،  ُ                                                      : يُمثل هذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي       الموقفي      الولاء (1
                       الذي يحتوي على معلومات                                                      إليه على أنه يشررررررربه الصرررررررندوق الأسرررررررود في الطا رة المنكوبة

        العوامل               الولاء الموكفي                تتضررررررررمن محتويات                                         مهمة حول أسررررررررباب الكارثة الجوية، وبالمقابل 
                                                              ية والشررخصررية مثل السررمات الشررخصررية، وخصررا ص الدور الوظيفي والخصررا ص        التنظيم

                                                                       ُ     التنظيمية وخبرات العمل، بالمقابل فإن مسرررررررتوى الولاء الناجم عن هذه الخصرررررررا ص يُحدد 
                                                              في المؤسررسررة من حيث التسرررب الوظيفي والحضررور والغياب والجهود التي       عمال       سررلوك ال

     تهم.      لمؤسسا      عمال ُ                             تبُذل في العمل ومقدار مساندة ال

                                                          : يعكس هررذا النوع من الالتزام وجهررة نظر علمرراء النفس التنظيمي        السووووووووولوكي      الولاء (2
      ؤسرررسرررة                                                      ً      يقوم على أسررراس العمليات التي يصرررب  الفرد عن طريقها مرتبطاً بالم  و           والصرررناعي

     يطور      فيها               العمليات التي             وصف سالانيك  ،                             سلوكه السابق وخبراته الماضية ب      ً       وملتزماً فيها 
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                       لتصررررفات المتراكمة التي  ا                     يرتبط بالمؤسرررسرررة نتيجة        العامل                         الولاء لمؤسرررسرررته بقوله إن     فرد  ال
  .  له                                                    ُ   ً  وتعبر عن معتقداته تجاه مؤسسته بحيث يصب  هذا السلوك مُلزماً    ،        يقوم بها

 نموذج آنجل وبيري -8-6
                               أن النماذج التي تقوم على البحث   (     Angle & Perry ،  5915 )            شنجل وبيري     يرى

                                          يمي يمكن تصنيفها في نموذجين ر يسيين هما:                     عن أسباب الولاء التنظ
   ل     العام   ً                ُ              تبعاً لهذا النموذج يُنظر إلى خصررررا ص                لولاء التنظيمي   ا     أسووواس         العامل      نموذج  (1

     تعلق  ي           سررلوكه فيما     في   ة                                                  ُ       ُ     كالعمر والجنس والتعليم والخبرات السررابقة باعتبارها مُحددات مُؤثر 
         من خصرررا ص           العاملون            ، فما يحمله        المؤسرررسرررة                                       بتعامله مع الاختيارات الموجودة أمامه في 

                                                                          شخصية إلى المؤسسة إلى جانب ما يمارسونه من سلوكيات داخلها يتحدد على أساسها 
                                                                              ولاؤهم لها، كما أكد هذا النموذج على أن السرررررررررررررلوك الفردي المؤدي إلى الولاء لا بد أن

     ً  طوعياً.      ً  تلقا ياً         ً      ً       ً              يكون عاماً واضحاً وثابتاً وكبل كل هذا 
   ات    ً                ُ                 تبعاً لهذا النموذج يُنظر إلى أن العملي               لولاء التنظيمي   ا  س                  نموذج المؤسووووسووووة أسووووا (2

         والمؤسسة         العامل            التفاعل بين          إذ يحصل                    حدد الولاء التنظيمي،                       ُ التي تحدث في المؤسسة تُ 
   هم      قدم ل                                            ُ                      ُ لعمل فيها، فالعاملون يلتزمون أو يعرضررررون التزامُهم للمؤسررررسررررة مقابل أن تُ  ا      نتيجة 

                 وتأخذ على عاتقها    ،                          هم وأهدافهم وتحقق الأمن لهم       ي حاجات                         ّ الدعم النفسررررررررررررري والمادي وتلبّ 
   قد                       ُ        والمؤسرررررررررسرررررررررة وهذا التبادل يُسرررررررررمى الع        العامل                                        الالتزام بذلك، أي أن العملية تبادلية بين 

            إلى العامل                                                    ُ             النفسرررررررري الذي يتضررررررررمن مجموعة من الالتزامات والتعهدات المُحددة بالنسرررررررربة
            عن العمل في         العامل                                                       والمؤسررسررة لكنها لا بد أن تؤدي بأي شرركل  من الأشرركال إلى رضررى 

     جاته  ُ            وتُعالج بها حا        العامل                 َ ّ                   ُ                  هذه المؤسررسررة، ومن ثمَّ فإن الطريقة التي تُعامل بها المؤسررسررة 
                     أو عدم ولا ه للمؤسسة.    ه ُ  ّ                ّ                   تُمثّل في أساسها الآليّة التي تقود إلى ولا

 نموذج أورللي وزملائه -8-7
                              أن الولاء يعكس حالة نفسرررررية تربط   (     Oreilly et al ،  5990 )            للي وزملا ه        أكد أور 

   أن         أورللي                                                      ولكن طبيعة هذا الارتباط يمكن أن تختلف، لذلك فقد اكترح   ،       بمؤسرررسرررته      عامل  ال
       أورللي      يرى   ،                                       ومؤسرررسرررته يمكن أن يأخذ ثلاثة أشررركال  مختلفة      عامل                     الارتباط النفسررري بين ال
      لآتية:            ً                    ته يعكس مزيجاً من الأشكال الثلاثة ا     بمؤسس      عامل                    أن الارتباط النفسي لل
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       لمؤسرررسرررة  ل  ُ                                    يُشرررير هذا النوع من الولاء إلى أن الولاء                                 الإذعان أو الولاء ذو الدور الفعال   (1
   ٌ                                                                         ناجمٌ عن المنفعة المادية من حوافز ومكافآت من جهة، ولتفادي العقاب من جهة أخرى 

                     النقد الموجه إلى هذا                  ، وعلى الرلم من  ها                                     وليس بسررررررربب القناعة بأهداف المؤسرررررررسرررررررة وكيم
ً                النوع من الولاء إلا أنه يُعد شكلًا من أشكال الولاء        جاهله.  لت      دليل                    ولا يوجد في الدراسات    ،                      ُ      

                     مع مؤسسته والمحافظة        مناسبة          بناء علاكة       عامل                          يحدث التطابق عندما يقبل ال         التطابق   (2
             ها ولكن دون                   ُ     منها يحترم كيمها ويُطبق ً اً    جزء     وصرررررررفه                                  عليها، لأنه يشرررررررعر بالفخر والاعتزاز ب

                                        تبنيها كما لو كانت كيمه وأهدافه الخاصة.
    إلى                                    ً  الاتجاهات والسرررررلوك الخاص بالمؤسرررررسرررررة نظراً       عامل                  يحدث عندما يقبل ال         التذويت   (3

                                                           ً                 تطابقها مع سرررررررررررررلوكه واتجاهاته، وفي هذه المرحلة يكون الولاء ناتجاً عن تطابق أهداف 
   ة                            ا لو كانت كيمه وأهدافه الخاص                                            مع أهداف المؤسسة وكيمه مع كيمها، ويتبناها كم      عامل  ال

   (.  16 -  15  ،     5005         )نعساني، 
 نموذج ألين وماير -8-8

                                 أن التعريفات المتعددة للولاء تقوم   (     Allen & Meyer ،  5995 )                يرى ألين وماير
    اره                     ولها تأثيرات حول كر    ،          مع المؤسسة      عامل                                         على فكرة أن الولاء حالة نفسية تميز علاكة ال

                                                                           في البقرراء فيهررا، والاختلاف في التعريفررات المقرردمررة يتمثررل في طبيعررة الحررالررة النفسررررررررررررريررة 
ً               ّ                                        الموصوفة، وبناءً على ذلك فقد ميّز ألين وماير ثلاثة أشكال للولاء التنظيمي:                

        للخصرررررا ص         العامل                                           الارتباط الوجداني بالمؤسرررررسرررررة يتأثر بمدى إدراك          العاطفي        الولاء (1
    أثر                                                         ُ              زة لعمله، من اسررررتقلالية واكتسرررراب المهارات، وطبيعة علاكته بالمُشرررررفين، كما يت      المتمي

  ي                                                               ُ                بدرجة إحسررررراس العامل أن البي ة التنظيمية التي يعمل فيها تسرررررم  بالمُشررررراركة الفعالة ف
   جة                     ُ        كذلك فإن هذا العنصرررررررررررررر يُحدد در    ،        العاملين ب          بالعمل أو           المتعلقة                      عملية اتخاذ القرارات

                                                      المؤسررررررررررسررررررررررة وارتباطه بعلاكات اجتماعية تعكس التضررررررررررامن الجماعي     مع      عامل         اندماج ال
   (.  57  ،     5996          )المعاني، 

       نتيجةُ                                                  يُعبر الولاء المسررررررررررررتمر عن إدراك العامل للرب  والخسررررررررررررارة          المسووووووووتمر        الولاء (2
                    إلى افتراي أن الولاء        الولاء                     ، يسرررررتند هذا النوع من             والبقاء فيها                     الاسرررررتمرار في المؤسرررررسرررررة
                                                      ات المصررررررال  المشررررررتركة مثل التركيات والتعويضررررررات والمكافآت          ُ             التنظيمي يُعبر عن تراكم

     ولاء                                                          والمؤسرررررررررررررسرررررررررررررة أكثر من كونها عملية عاطفية أو أخلاكية وتتحدد درجة       عامل      بين ال
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    ً  عموماً                  بقي في المؤسررسررة و     إذا                                            ُ       في هذه الحالة بالقيمة النفعية التي يمكن أن يُحققها       عامل  ال
                                      سرررررررررررررسرررررررررررررة يتأثر بالخبرة الوظيفية والتقدم في                                          يلاحظ أن تقويم العامل لأهمية بقا ه في المؤ 

   (.  92  ،     5999               العمر )العجمي، 

                         الأدبي والأخلاكي للبقرراء في        بررالولاءُ                       يُعبر عن إحسررررررررررررررراس العرراملين           المعيوواري        الولاء (3
  ن                                     ً                               ويكون المصدر الأساسي لهذا الإحساس نابعاً من القيم التي اكتسبها الفرد م   ،       المؤسسة
     نش ة                                             اكه بالمؤسسة، أو بعد التحاكه بالمؤسسة من الت        كبل التح   ة        الاجتماعي        التنش ة         الأسرة و 
  ي                    ولما يعتقد أنه أخلاك   ،      ً             انعكاسرررررررراً لما يشررررررررعر به       لعامل    َ ّ             ومن ثمَّ يكون سررررررررلوك ا   ،         التنظيمية

    ولاء   الَ  ِّ عَدِّ                                                                        وتؤثر مكونات الولاء التنظيمي لتعبر عن رابطة مشرررررررتركة فيما بينها، تتمثل في 
        الولاء،                  ختلف باختلاف طبيعة  ت  ،   ته  سررررررسرررررر                                         التنظيمي حالة نفسررررررية تعكس علاكة العامل بمؤ 

      بولاء                                                                         فالعامل الذي لديه ولاء عاطفي يبقى في المؤسرررررررررسرررررررررة بدافع الرلبة، أما الذي يتمتع 
                      يمكن أن يحصررررل على تفهم         العامل                                              مسررررتمر فيبقى لأنه يحتاج إلى ذلك، ومن المتوكع أن 

                                               المؤسسة عندما ننظر إلى أنواع الولاء هذه مجتمعة. ب            أفضل لعلاكته 

               الولاء التنظيمي      آثار -9
            مسررتوى جماعة    في                   المسررتوى الفردي، و     في                  من الولاء التنظيمي    ة      العالي            تؤثر الدرجة 

ً        ً         ً  مستوى المؤسسة، وكد يأخذ هذا التأثير شكلًا إيجابياً أو سلبياً:    في  و        العمل                                        
                                         في البقاء والاسررتمرار في العمل في المؤسررسررة،    ته                        يزيد الولاء التنظيمي رلب  :     عامل      على ال (1

                                                              بالاسرررررررتمتاع عند أدا ه عمله، الأمر الذي يعزز مشررررررراعر الأمان والانتماء             ويقوي شرررررررعوره 
                                      الذي يجعله يتبنى أهداف المؤسررررررررررررسررررررررررررة وكيمها          الوظيفي                          والفعالية وينعكس على رضرررررررررررراه 

                        َ ّ           ً                       كيمه وأهدافه الخاصررررررررررررررة ومن ثمَّ يعمل جاهداً لتحقيقها، كما أن هذا   ّ   دّها   ويع   ،          واتجاهاتها
   ،       الشررررررررخصررررررررية        العامل                   عمل ينعكس على حياة                                    الشررررررررعور بالمتعة والرضررررررررى والإنجاز في ال
                                      لا بد للمنافع والمكاسرررررب التي يحصرررررل عليها    ُ                                  ويُضرررررفي عليها المتعة والسرررررعادة والرضرررررى.

                                                                       من الولاء للمؤسرررررررررسرررررررررة أن تتحقق مع وجود تكاليف مرافقة لها، فالأفراد ذوو الولاء         العامل
      يتحقق   ه          التقدم في                         لتقدم بالمسررار الوظيفي لأن     في ا                                  التنظيمي المرتفع ربما تنخفي فرصررهم 

                                   بين المؤسرررررررسرررررررات، كما أن النمو والتطور              في المؤسرررررررسرررررررة و    ً                       عادةً من خلال كابلية الحركة 
                                          وظا فهم ويتولون تحديات عمل جديدة )نعسرررررررررراني،         العمال    غير                          ُ الذاتي ربما يتحقق عندما يُ 

                                 نتيجة إصررار العامل على البقاء في        وظيفي  ال               ُ             (  فقد ينشرأ ما يُسرمى بالركود    555  ،     5005
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                                                                   وهذا كد يعني التضحية بوظيفة أفضل أو دخل أكبر أو مركز أعلى في مؤسسة         مؤسسته
ً                  الأكثر ولاءً ربما يكونون أكل         العمال   ُ                (، يُضررراف إلى ذلك أن   55  ،     5999              أخرى )العجمي،          

      ً                                                                       اهتمررامرراً بتطوير معررارفهم وكرردراتهم التي توفر لهم فرص العمررل في الخررارج إذا مررا حرردث 
ً                       (  فضرررررلًا عن أن الولاء التنظيمي   52  ،     5005                                  تغير أو توكف في مؤسرررررسرررررتهم )نعسررررراني،      

                             ولا يترك أي وكت للنشاطات خارج     ها                                  يوجه جميع طاكاته في العمل ويستثمر         العامل     يجعل 
                            َ ّ                       يعي، في عزلة عن الآخرين، ومن ثمَّ فإن هموم العمل تسرررريطر   ه                       العمل، وهذا بدوره يجعل

                 سرررررررررربب له الكثير من                                                            ُ على تفكيره خارج العمل ويصررررررررررب  دا م التفكير في عمله، وهذا كد يُ 
                                    المشكلات الشخصية والأسرية والاجتماعية.

                                             ً               إن العاملين ذوي الولاء المرتفع هم أكثر اسرررررررررتعداداً لتحقيق أهداف   :            على المؤسووووووسووووووة (2
   من    ّ دّ   يع        العامل             ً                                                   المؤسرررررررسرررررررة مقارنةً بالعاملين ذوي الولاء المنخفي  فالولاء التنظيمي عند 

      الولاء        تأثير    إلى    ً  نظراً      فيها        وتؤثر     تها                              التي تحدد فاعلية المؤسرررررررررسرررررررررة وكفاء         العناصرررررررررر    أهم 
                                                  ً                  أداء العاملين فكلما كان مسررررتوى الولاء التنظيمي مرتفعاً كان مسررررتوى الأداء     في          التنظيمي

                                        ً                      كذلك كلما كان مسررررررررررتوى الولاء التنظيمي مرتفعاً كان الغياب عن العمل   ،               ً الوظيفي مرتفعاً 
ً  (  فضررلًا   50  ،     5999      عجمي،      ً                                                منخفضرراً وكان معدل الدوران والميل إلى ترك العمل أكل )ال      

                                                                               عن أن المؤسرررسرررات التي يتمتع أفرادها بولاء تنظيمي مرتفع تكون أكثر جاذبية للأفراد من 
                       التي ينقلها الأعضاء إلى            عن المؤسسة          الإيجابية           المشركة و                          خارج المؤسسة بسبب الصورة 

                      ذوي مسرررررتويات مرتفعة من         عاملين                                    وهذا بدوره يزيد فرصرررررة المؤسرررررسرررررة لتوظيف      ها،    خارج
                                يمكن أن تقود المسرررتويات المرتفعة     (.   555  ،     5005                 المهنية )نعسررراني،     ات                المهارات والخبر 

                                                 الإبداع والتكيف في المؤسررسررات كما هو الحال بالنسرربة       انخفاي                       من الولاء التنظيمي إلى 
ً                  جماعة العمل، لأن الأعضرررررررررررررراء الأكثر ولاءً هم أكل احتمالًا بأن يعترضررررررررررررروا على     إلى                ً                                

                                                  بالفرص الاسرررررتراتيجية التي تتضرررررمن التخلي عن الممارسرررررات               أو أن يعترفوا    ،        السرررررياسرررررات
                                             ً                               السررابقة، وهذه المشرركلة يمكن أن تكون واضررحة خصرروصرراً عندما تتسررم الوظا ف التنفيذية 

      الفرد     في                                أخذت دراسرررررة الولاء التنظيمي وأثره    .                                  في المؤسرررررسرررررة بمسرررررتويات عالية من الولاء
                   الفوا د والإيجابيات      هذه           رلم من كل                           ً                     وجماعة العمل والمؤسرررررسرررررة أبعاداً كثيرة ومختلفة، وبال

                                                                                  السررررابقة الذكر للولاء التنظيمي إلا أنه يجب الانتباه والأخذ بالحسرررربان الآثار السررررلبية التي 
  .                                       يمكن أن يؤدي لها الولاء التنظيمي المرتفع
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         ً                             ً                تتسرررررررررررررم لالباً جماعات العمل التي تضرررررررررررررم أفراداً ذوي ولاء مرتفع   :                على جماعة العمل (3
ً   عضوية وفاعلية أكثر مقارنةً بتلك التي تضم أفراداً أكل ولاءً )                   باستقرار أكبر في ال         نعساني،                         ً                     ً        

                                                                   (  فقد أكدت الدراسررات على الأهمية الواضررحة للولاء التنظيمي ولاسرريما فيما    552  ،     5005
                                                   مجموعة من الظواهر السرررررررررلبية وخفي شثارها، إذ تبين أن    في                          يتعلق بالتأثير الإيجابي له 

                                                 ي في بي ة العمل وضمن جماعة العمل ينتج عنه انخفاي                             ارتفاع مستويات الولاء التنظيم
                                                                                 في الظواهر السرررررررلبية وفي مقدمتها الغياب عن العمل والتهرب من أداء العمل  فالعاملون
ً                                         ذوو الولاء التنظيمي المرتفع أكل احتمالًا أن يتغيبوا أو يغادروا المؤسررررررررررسررررررررررة، كذلك تؤ     دي                                     

                                لية جماعة العمل، أضرررف إلى ذلك أن                                              رلبتهم في بذل جهد أكبر في العمل إلى زيادة فاع
                                                                 ُ          إيمان أعضرراء الجماعة بأهداف المؤسررسررة وكيمها يزود جماعة العمل بتوجه مُحدد وهدف 

ً      التي تضررم أعضرراءً ذوي           الجماعات  ن  إ    (.   552  ،     5005                             عام تسررعى إلى تحقيقه )نعسرراني،               
  ن  لأ    ذلك                        الأفكار والقيم الجديدة     نحو                                             ً  ولاء تنظيمي مرتفع للمؤسرررسرررة ربما تكون أكل انفتاحاً 

                                                           ً                  المسررتويات المنخفضررة لترك العمل بين هذه الجماعات تتي  لهم فرصررةً أكل للاسررتفادة من 
                     بواسرررررررررطة الأعضررررررررراء الجدد،          للجماعة                                       ُ     الأفكار الجديدة والمهارات والأسررررررررراليب التي تُجلب 
    جلى                             المرتفع من الولاء التنظيمي تت   ى                                                 فالنتا ج السرررلبية الممكنة لجماعة العمل ذات المسرررتو 

                                       نخفاي مستوى الإبداع والقدرة على التكيف.   ً    عادةً با
                                                      هناك علاكة بين الولاء للمؤسرررررررررررررسرررررررررررررة والغياب، لاعتماد الولاء على   :                الطياب عن العمل (4

                                                                              مشرررررررراعر الفرد تجاه وظيفته، وبي ة العمل والمؤسررررررررسررررررررة التي يعمل فيها أي أننا نتوكع من 
                   تي ينتمون إليها أن                                                                العاملين الذين يتمتعون بمشرراعر إيجابية نحو أعمالهم، والمؤسررسررات ال

                            ً                                              تكون احتمالات تغيبهم أكل كثيراً من الذين يحملون مشرررررررررررررراعر سرررررررررررررلبية لوظا فهم، ولتلك 
                            (  ولكن تجدر الإشررارة إلى أنه    515 -   515  ،     5999                                 المؤسررسررات التي يعملون بها )ريجيو، 

                                                                             عند دراسررررررررة العلاكة بين الولاء التنظيمي والحضررررررررور إلى العمل يجب التمييز بين الغياب 
                     المري، فعلى الرلم من       بسررربب                                          عن العمل والغياب القسرررري كالغياب عن العمل       الطوعي 

                                                                               الارتباط السررررررررررررلبي بين الغياب الطوعي عن العمل والولاء التنظيمي، أي كلما ارتفع الولاء 
                               إلا أنه لا يتوكع وجود ارتباط بين    ،                                         للمؤسرررسرررة انخفي الغياب عن العمل والعكس صرررحي 

                                                وهناك العديد من الدراسات التي تدعم هذا التفسير.   ،                             الغياب القسري عن العمل والولاء
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ُ                                               ً           يُعد سلوك الحضور إلى العمل في الوكت المناسب جانباً من جوانب   :                التأخر عن العمل (5
                         تبين وجود علاكة عكسررررررررية بين     فقد                                             الولاء للمؤسررررررررسررررررررة والاتجاهات الإيجابية نحو العمل، 

 & Angle            شنجررل وبيري           أكرردت دراسرررررررررررررررة   و                                         الولاء التنظيمي وتررأخر العرراملين عن عملهم

Perry  5915       أن العاملين الأكثر ولاءً سررررريقومون بإلزام أنفسرررررهم بسرررررلوكيات تتناسرررررب مع                                           ً                     
                        ُ                                ُ                   اتجاهاتهم نحو المؤسرررررررررسرررررررررة، ويُعد المجيء إلى العمل في الوكت المُحدد أحد جوانب هذا 

   (.   550  ،     5005                السلوك )نعساني، 
        قرر أحرد            ُ حدث عنردما يُ                                            هنرا يجرب التمييز بين الاسرررررررررررررتقرالة الطوعيرة التي ت  :          ترك العمل (6

                                                                                العاملين ترك العمل، والاسرررررتقالة القسررررررية أو التجميد المؤكت لأسرررررباب تتعلق بالعمل، فقد 
           تبين نتا ج     كما                                                                تبين أن الاسررررررررتقالة الطوعية ترتبط بانخفاي مسررررررررتويات الولاء التنظيمي، 

           القسرررية كد                                       ّ                                دراسررات ترك العمل أن الدراسررات التي لا تميّز بين الاسررتقالة الطوعية والإكالة 
            ً                                                                  لا تجد ارتباطاً بين ولاء العاملين وسلوك ترك العمل، وسبب ذلك هو ضم الإكالة القسرية 

                                   دراسات إلى وجود علاكة ارتباط جوهرية   ال                                        إلى الاستقالة الطوعية، ومجمل القول توصلت 
                                                                            كوية بين الولاء التنظيمي وترك العمل، فقد تبين أن المسررررررررررررتويات المنخفضررررررررررررة من الولاء 

                        (، كذلك في دراسرة طولانية    512 -   515  ،     5999                              بترك العاملين للمؤسرسرة )ريجيو،         مرتبطة
                                                                       لتعقب مسرررررررررررررتويات الولاء التنظيمي خلال الزمن، اتضررررررررررررر  أن الولاء التنظيمي كان على 
                                            ً                               علاكة جوهرية عكسرررية مع ترك العمل  كما اتضررر  أيضررراً أن كوة العلاكة بين الولاء وترك 

ُ                                           يُشير إلى أن اتجاهات الولاء كد تعززت مع مرور       وهذا                              العمل كد ازدادت مع مرور الزمن 
    إلى                                                              أول ك الذين اختاروا البقاء في المؤسررررسررررة ولكنها تدهورت بالنسرررربة    إلى                الزمن بالنسرررربة

   ،                                            ن اتجاهات الولاء للمؤسرررسرررة تتطور ببطء عبر الزمن إ                              أول ك الذين لادروا المؤسرررسرررة أي 
      ظاهرة    ّ دّ   تع    (.   555 -   550  ،  5   500                                               وتزداد مع زيادة مدة الخدمة في المؤسرررررسرررررة )نعسررررراني، 

 ُ                      وتُعرف بأنها توكف الفرد    ،                                   من مؤسررررسرررراتهم ظاهرة خطيرة على المؤسررررسررررة        عاملين       تسرررررب ال
                  ً      ً               ويتقاضى منها تعويضاً نقدياً عن عمله فيها    ،                                   عن عضويته في المؤسسة التي يعمل فيها

   في                                           ً                                   والانتقال إلى مؤسررررررررسررررررررة أخرى أو ترك العمل نها ياً، ولهذه الظاهرة نتا ج كثيرة تتمثل 
                                                      : تؤدي هذه الظاهرة إلى زيادة التكاليف مثل تكلفة الإعلان                  التكاليف المرتفعة - أ       الآتي:

ّ        والإعداد، والتدريب والانتقاء وليرها من المصررررررررررراريف الباهظة التي لا مسررررررررررروّ  لها،   - ب                                                               
                                                                    : يتعطل الأداء من ناحيتين هما: خسرررررررررررررارة الأيدي العاملة المدربة والماهرة،            تعطيل الأداء
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عداده وتدريبه،           تكاليف الب                         ارتباك الأنماط الاجتماعية  - ج                                       حث عن البديل المناسررررررررررررررب وا 
                                                                     : تمتاز المؤسسات بما لديها من أنماط اجتماعية وأنماط الاتصالات الرسمية،         والاتصالات

ذا كان التاركون لعملهم عاملين أعضررررراء في جماعة متماسررررركة فإن هذا يؤثر سرررررلبياً في                                                                           ً     وا 
   ً                                             ثيراً يتجاوز زيادة أعباء العمل وانخفاي الأداء إلى                               بقية أعضرررررراء الجماعة والمؤسررررررسررررررة تأ

             ً      ً                                                      ُ     التأثير تأثيراً خطيراً في تماسرررك الجماعة وتكاملها، ويعمل على إعاكة التماسرررك ويُضرررعف 
                                ً  : عندما يرى عمال المؤسرررررررسرررررررة أن كثيراً                      انخفاض الروح المعنوية - د                    الولاء لدى العاملين، 

                               لروابط لديهم، ويدخل الإحباط إلى                                             من زملا هم يتركون المؤسررررسررررة والعمل فيها، تضررررعف ا
                                                                 ً     داخلهم، وتضرررررررررررررعف روحهم المعنوية، فتنخفي نسررررررررررررربة إنجازهم، وهذا يؤثر سرررررررررررررلبياً في 

         المؤسسة.

                            صرررررررحته وسرررررررلوكه خارج العمل، فقد     في        للعامل                    يؤثر الولاء التنظيمي   :             صوووووحة العاملين (7
      ير من                         المؤثرة فيهما باهتمام كث          والعناصررر                                     حظي موضرروع الولاء التنظيمي وضررغوط العمل 
                  للولاء التنظيمي في                    بسرررررررررربب التأثير المهم                                         الباحثين منذ عدة سررررررررررنوات  ظهر هذا الاهتمام 

                                    والمؤسسة، إذ نجد ما يدعم هذا الاتجاه         العامل    على    ه                                كثير من سلوكيات الأفراد وانعكاسات
                                                     التي أشررارت إلى وجود علاكة ارتباط سررلبي جوهري بين الولاء        العمل               في دراسررات ضررغوط 

                                                    فقد تبين أن ضررررررعف الولاء التنظيمي يترتب عليه تحمل كلفة         العمل،   وط             التنظيمي وضررررررغ
                                      وانخفرراي الرردافعيررة والالتزام بررالعمررل، كمرا    ،                                       الغيرراب عن العمررل وفقرردان الرلبررة في الإبررداع

ُ                   ً      ً                ُ                                   تُمثل ضرررررررغوط العمل خطراً كبيراً على العاملين وتُهدد مزاولتهم لمهنتهم بسررررررربب ما ينشرررررررأ 
        والشرررررررعور    ،                              دم الرضرررررررى الوظيفي وضرررررررعف الدافعية                                عنها من تأثيرات سرررررررلبية تتمثل في ع

ً                                                             بالإنهاك النفسررري، فضرررلًا عن ذلك فإن أثر الولاء التنظيمي في حياة العاملين كد يمتد إلى                    
                                        الولاء التنظيمي المرتفع يشرررررعر بدرجة عالية     ذي                                  حياتهم الخاصرررررة، فقد اتضررررر  أن العامل 

   (.  55  ،     5999                                            من الرضى والسعادة والارتباط العا لي )العجمي، 
                         ُ                                      أثبتت معظم الدراسات التي أُجريت في هذا المجال أن الولاء التنظيمي   :               الروح المعنوية (8

                                                  عالية لدى العاملين تدفعهم إلى العمل بحماس وتجعلهم   ال       معنوية   ال    روح            يؤدي إلى ال        العالي
ً                                 يحبون عملهم والمؤسررررررررسررررررررة التي يعملون فيها فضررررررررلًا عن كونهم يعملون بطريقة متعاونة                                          

     وأنه    ،                                   ق عندما يشرررعر كل فرد أنه يحقق أهدافه    حق                       ُ وهذه الروح المعنوية تُ                لتحقيق الأهداف، 
                                            وفي المقابل فإن العاملين ذوي الروح المعنوية    ،ُ                           يُسررررررررررررهم في تحقيق أهداف المؤسررررررررررررسررررررررررررة
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                                    مؤسرررررررسرررررررتهم ينتج عنه تغيب واضررررررر  عن العمل     في                             المنخفضرررررررة يكون لهم تأثير سرررررررلبي 
       منخفي.  ال     نتاج   الإ                وممارسة الشغب و    ،            والتراخي فيه

                                                                            إن ارتفاع مسررررتويات الولاء التنظيمي لدى العامل الياباني نتيجة لطبيعته الثقافية   :      الأداء (9
                                                                           هو السرربب الأسرراسرري لتفوق المؤسررسررات اليابانية على مثيلاتها من المؤسررسررات الأمريكية، 

     علاكة       وجود     ً                             مندوباً يمثلون خمس عشرررة شررركة تأمين      525                          فقد أظهرت نتا ج دراسررة على 
 -   552  ،     5002                                               ن الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي )خير وأبو زيرررد،         طرديرررة بي         ارتبررراطيرررة 

                             على التقارير الذاتية، فالولاء         العامل                                          (  استندت العديد من الدراسات في كياس سلوك    526
                                                        مقاييس التقارير الذاتية حول العمل، ومن ناحية أخرى توصررررررررلت  ب                     ً  التنظيمي يرتبط إيجابياً 
                                       ن الولاء التنظيمي وبعي مؤشررررررررررررررات الأداء دون        علاكة بي         انتفاء ال                 بعي الدراسرررررررررررررات إلى 

       انتفاء        وبينت            شررررررركة صررررررناعية      500    على      جريت  ُ أُ                                 المؤشرررررررات الأخرى مثل الدراسررررررة التي 
                                            ُ                               علاكة بين الولاء التنظيمي للعاملين وتقويمات المُشررررررررررررررف لأدا هم الكلي، في حين كانت   ال

           وانرررب الأداء                                                ُ           هنررراك علاكرررة جوهريرررة بين الولاء التنظيمي وتقويمرررات المُشررررررررررررررف لبعي ج
         مع الولاء    ً اً      جوهريرر      ً  ارتبرراطرراً                                    وهررذا يعني أن المتغيرات التي ارتبطررت    ،                    كررالاعتمرراديررة والمبررادأة

                                                                                في دراستهم )الاعتمادية والمبادأة( كد عكست جوانب الأداء التي تتسم بطابع التحفيز في 
       رى لير                                       ً                                     طبيعتها، بينما تلك التي لم ترتبط جوهرياً بالولاء ربما تكون كد تأثرت بعوامل أخ

                     الذي يتمتع بولاء عال        عامل       يتصررررف ال    (.   505 -   500  ،     5005                          متعلقة بالدافعية )نعسرررراني، 
                                   ً         ويكون أكثر حماسررررررررررررة للعمل وأكثر التزاماً بأهداف    ،                           لمؤسررررررررررررسررررررررررررته بأداء متميز في عمله

نتاجيته العالية، وعلى   ؤ          ويزيد أدا   ،            ً               ويسرررررررررعى تلقا ياً لننجاز المبدع   ،       المؤسرررررررررسرررررررررة                                  ه الجيد وا 
                                                        منخفي الولاء كليل الحماسرررررررررررررة وكليل الإنتاجية في عمله، كما أن      امل  لع          ً    العكس تماماً فا

                           للنظر، ومن هنررا يررأتي اهتمررام    ً اً   فترر  ولا   ً اً      ملحوظرر     ً  تكراراً                             ليررابرره عن العمررل وتسررررررررررررريبرره يتكرر 
                                         الولاء والانتماء عندهم، فازدياد الولاء ينشررررررر        إيجاد                                المؤسررررررسررررررات بالعاملين لديها من أجل 

                                    يؤدي إلى المشرررررركلات العديدة مثل الفوضررررررى              كما أن ضررررررعفه   ،       المؤسررررررسررررررة    في         الاسررررررتقرار 
  .            بعي العاملين                                      ً      ويجعل من اللامبالاة والإهمال والفساد شعاراً لدى    ،                 والسركات والتخريب

                                         العلاقة بين الولاء التنظيمي والرضى الوظيفي -10
              همة عند دراسرة  م                         الرضرى الوظيفي من الأمور ال ب               الولاء التنظيمي ُ               تُعد دراسرة علاكة 

                                                                              الولاء التنظيمي، فعلى الرلم من الدراسرررررررات الكثيرة التي فحصرررررررت العلاكة بين العديد من 
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                                                                             العوامل وكل من الرضررى الوظيفي أو الولاء التنظيمي، إلا أن طبيعة العلاكة بين الرضررى 
ها         الكثافة  ب                            ُ    الوظيفي والولاء التنظيمي لم تبُحث                                 ومازالت نقطة جدال بين الباحثين       نفسررررررررررررر

                                               (، فقد تمخضرررت عن الدراسرررات السرررابقة أربعة اتجاهات   55  ،     5999                 لدارسرررين )العجمي،   وا
                                            لطبيعة علاكة الولاء التنظيمي بالرضى الوظيفي: 

                                      : أكدت الدراسرررررات هذا الاتجاه وعززته، إذ                                    أسووووبقية الولاء التنظيمي للرضووووى الوظيفي (1
           الوظيفي       بالرضرررى                                                           ً  وجدت أن شرررعور العامل بالولاء والانتماء للمؤسرررسرررة يولد لديه شرررعوراً 

ُ                                                                               يُشير هذا الرأي إلى أن الولاء للمؤسسة كد يتشكل كبل أن ينضم العامل أو على الأكل في 
                          (  في استقصاء على عينة من   56  ،     5999                                        المراحل الأولى لعمله في المؤسسة )العجمي، 

                                           وافتراي الأسررربقية السرررببية للولاء التنظيمي على    ،                            الممرضرررات مرتين خلال خمسرررة شرررهور
ً      ربما يطورون ولاءً وانتماءً خلال         العمال                                    لوظيفي وبالاسررتناد على فكرة مفادها أن        الرضررى ا         ً               

    َ ّ                                            ومن ثمَّ يترجمون اتجاهات العمل )كالرضررررررررى الوظيفي( في    ،                    دخولهم الأولي للمؤسررررررررسررررررررة
                                                                           ضرروء مسررتوى ولا هم  وفي اسررتقصرراء لأفراد القوات البحرية الأمريكية ثلاث مرات مختلفة 

                                                    دعم النتا ج السررررررابقة  لذلك فالعلاكة السررررررببية بين الرضررررررى    ً               شررررررهراً لم يتبين ما ي    55    خلال 
   (.   559  ،     5005                                والولاء تتغير عبر الزمن )نعساني، 

                        : توصررررررل بعي الباحثين إلى                                               الرضووووى الوظيفي والولاء التنظيمي على علاقة متبادلة (2
                                                                              وجود علاكة متبادلة كوية بين الرضررررررى والولاء إلا أنهم لم يسررررررتطيعوا تحديد أيهما السرررررربب 

ُ    فرداً من المجندين الجُدد      511                (  في دراسررررررررررررة على   55  ،     5999                   ا النتيجة )العجمي،      وأيهم                 ً   
                                                                            لاختبار طبيعة العلاكة السرررببية بين الرضرررى والولاء التنظيمي، كشرررفت الدراسرررة عن وجود 
                                                                    علاكات عديدة لير مباشررررررررررة بين الرضرررررررررى والولاء توسرررررررررطها إجهاد الدور والخصرررررررررا ص 

   ،                                         إلى أن كلا المتغيرين كانا على علاكة ببعضررهما                                   التدريبية المحسرروسررة، وأشررارت الدراسررة 
     ً               (  إذاً فقد ثبت وجود    550  ،     5005                        الولاء كان أكبر )نعسررررررررراني،     في                 ولكن تأثير الرضرررررررررى 

                                                                              علاكة بين الرضررى والولاء وأن هذه العلاكة تبادلية مع الوكت، بمعنى أن الرضررى كد يؤثر 
           دا رية، أي      حلقة        العلاكة                                             ً          في الولاء في بعي الأوكات والعكس صحي ، وأحياناً تكون هذه

               الرلم من أهمية     على                                                            أن الرضرررى يؤدي إلى الولاء الذي يؤدي بدوره إلى الرضرررى وهكذا، و 
                                                                         العلاكة بين الرضررررى والولاء إلا أن معرفة سرررربب هذه العلاكة لا يزال لير واضرررر  ينقصرررره 

   (.  56 –    55  ،     5999             ّ                      الكثير من الأدلّة والدراسات )العجمي، 
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                                 أصرررررررحاب هذا الاتجاه لياب العلاكة بين       ّ سررررررروّ    ُ : يُ         ى والولاء             علاقة بين الرضووووو  ال        انتفاء (3
                                             يرجع إلى تأثير متغيرات سررررببية مشررررتركة على سرررربيل     هما                             الرضررررى والولاء بأن الارتباط بين

             كل  من الرضرررررررررررى    في                                                                   المثال: العوامل التنظيمية، والعوامل الفردية وليرها، يمكن أن تؤثر
                                      لرضررررى والولاء تعكس حقيقة تأثر كل  منهما                                  لذلك فإن الارتباطات المشرررراهدة بين ا   ،      والولاء

ً                                     بأسرررربقيات مشررررتركة بدلًا من وجود علاكة سررررببية بينهما )نعسرررراني،                    5005     ،  550   - 555    ،)   
                                                                          فقد أشررررررررارت عدة بحوث حول هذين المفهومين إلى عدم وجود أية علاكة سررررررررببية بينهما، 

       رة على ً                                                              ةً ذلك بأن المدير الذي يحرص على زيادة رضى عامليه لا يحصل بالضرو  ل  ّ سوّ  م
   (.  56  ،     5999                                 زيادة في ولا هم التنظيمي )العجمي، 

                        ُ             : حظي هذا الاتجاه بدعم مُعظم الدراسررررات                                   أسوووبقية الرضوووى الوظيفي للولاء التنظيمي (4
      د هذا      ُ    إذ يُع   تها                                                                   التي تناولت العلاكة السببية بين الرضى الوظيفي والولاء التنظيمي ومساند

     ي كد                                   ن في الولاء التنظيمي، فالرضررررى الوظيف                           ً             الاتجاه من أكثر الاتجاهات كبولًا بين الباحثي
                ُ                                           لولاء التنظيمي، ويُعتقد أن الشررررعور بالرضررررى يمكن أن يتشرررركل بسرررررعة      إلى ا         ً  يكون مؤشررررراً 

ً           وبمسررررررررتويات أكثر من الولاء الذي يكون أكثر اسررررررررتقراراً أو بقاءً )العجمي،          ً                                              5999     ،  55    )   
       ُ         لوظيفي يُشررررير إلى                                                            ولعل أكدم الدراسررررات في هذا المجال هي دراسررررة اكترحت أن الرضررررى ا

    نظر                      ُ الولاء التنظيمي الذي يُ  ب                                                    ً  ردود فعل لير مسررررتقرة ولير مباشرررررة نحو بي ة العمل مقارنةً 
                                    وبذلك فإن الرضى الوظيفي سيسبق الولاء    ،                                       إليه على أنه اتجاه طويل الأجل يتطور ببطء

                                                          ، ومن ناحية  أخرى يرى بعي الباحثين أن الرضرررى الوظيفي يعكس ً اً     سرررببي   ً  سررربقاً          التنظيمي 
    َ ّ                                 ومن ثمَّ فهو يتشرررررررركل بعد الالتحاق بالمؤسررررررررسررررررررة    ،                                 ردود فعل عاطفية مباشرررررررررة تجاه العمل
    بعد                  ُ                       اتسرررررررررراع مفهومه فقد اُعتقد أنه يتطور ببطء و     إلى      ً                         ً  مباشرررررررررررةً، أما الولاء التنظيمي نظراً 

نما أيضررررررررررررراً للأهداف والقيم    ره                                على فهم كوي ليس فقط للعمل ومظاه        العامل     حصرررررررررررررول            ً                وا 
ً       التنظيمية. وبناءً على ذ                                                          ً لك فهو يتشررركل ويسرررتقر بعد الدخول للمؤسرررسرررة بمدة طويلة نسررربياً                

                                        (. كما توصررل باحثون إلى أن الولاء للمؤسررسررة     5005     ً                          مقارنةً بالرضررى الوظيفي )نعسرراني، 
                                                     وهذا بدوره يؤثر في كرارات العاملين الخاصرررررررررررررة بالبقاء في    ،                     ينبع من الرضرررررررررررررى الوظيفي

   (.   512  ،     5999                                المؤسسة أو الانسحاب منها )ريجيو، 
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 الفصل التاسع ضطوط العمل

           وفي الواكع    ،    معنى     ها الُ    يُعطي    لأنه                                            يمضي الناس القسم الأكبر من حياتهم في العمل
         ُ                      أن العمل يُشرركل السررمة الأسرراسررية في    أي         الأشررخاص،      بعي                        كد يسرريطر العمل على حياة 

                                                                         حياة الناس لذلك كان من الواجب المحافظة على بي ة عمل صرررررررحية وسرررررررليمة، فلا يجوز 
ُ                              العامل بشررررأن الإصررررابة أو المري، وكد وُضررررعت التشررررريعات الخاصررررة بذلك في          أن يقلق                                  

       وبلدان                                                                                العديد من البلدان الصررررناعية بما فيها الولايات المتحدة الأمريكية، وهولندا والسررررويد
                                                      للمسررررررررررراعدة في ضرررررررررررمان ذلك، كان التركيز في البداية ينصرررررررررررب على    ،              الاتحاد الأوروبي

           الفيزيا ية          المتنوعة                           لعاملين من التعري للمخاطر        حماية ا ب                      الصرررررررررررررحة والسرررررررررررررلامة المهنية 
            لدعم الجانب         الملا م                  بي ة العمل المحيط ُ    تُعد                      ضررررررررمن بي ة العمل، لذلك        وليرها         الجسررررررررمية 

                                            ، وليس فقط لمجرد الوكاية من المري والإصابة.  ه             الصحي وتطوير 
                 تعريف ضطوط العمل -1

        وكما هو    ، د                        الذي يعني الضرررغط أو الإجها  Stress                         شررراع اسرررتعمال مفهوم الضرررغط
                   التي تعني الضرررررررررررريق أو   Stringege                        شررررررررررررتق من الكلمة اللاتينية م                   معروف أن هذا اللفظ 

         ومعناها  Déstresse                        شررررررررررتق من الكلمة الفرنسررررررررررية م             أن هذا اللفظ    ون    خر      يرى ش         الشرررررررررردة، و 
                       ُ      اللغة الإنكليزية بصي  مُتعددة                 العمل فقد ورد في            مصطل  ضغوط         أما                الشعور بالاختناق

              لعل أول صررررررررعوبة     Occupational Stress ،  Stress at Work ،  Job Stress    مثل 
                   عدم اتفاق الباحثين    لأن    ،                           ضررررررغوط العمل هي الغموي النسرررررربي      مفهوم                 تواجه الباحث في 

     ولكن    ،                                                                على تعريف عام للضرررررغوط واختلاف أسررررراليب دراسرررررتها أدى إلى صرررررعوبة تعريفها
         عمل شرررا ع                                                             بفضرررل جهود الباحثين التي ذللت تلك الصرررعوبة فأصرررب  مصرررطل  ضرررغوط ال

  ل                                                    ات بوصررف الحالة النفسررية للعاملين الذين يعملون في مجا ي                          الاسررتخدام منذ بداية السرربعين
ً              ُ الخدمات الاجتماعية والإنسرررررررررررررانية ويقضرررررررررررررون وكتاً طويلًا في العمل المُ                جهد مع الآخرين                                       ً     

                                      تطور مفهوم ضرررررررررررغوط العمل عبر ثلاثة مسرررررررررررارات   ،                              كالمعلمين والممرضرررررررررررين والإداريين
            تاريخية هي:

 تأثير الأفكار المستمدة من علم الأحياء والكيمياء الحيوية.    الأول :                                                         
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 ر                                                                        : تأثير الأفكار المستمدة من مدرسة التحليل النفسي التي كادت إلى فحص الدو       الثاني  
              الفعلي للذات.

 والتعليم                                                               : جاء نتيجة تطبيقات مفاهيم علم النفس في كطاعات الجي، والصررررناعة       الثالث         
                                                   م المهام بكفاءة، ويذكر أن جميع تلك الأفكار تنظر إلى     تصررررررررمي                      والإدارة والتمريي بهدف 

       بطريقة    ا         يستجيب له         فرد الذي                    خارجية يتعري لها ال   و                               الضغوط على أنها مثيرات داخلية أ
    مية                                    ، سواء كانت هذه الآثار في استجابة جس  يه                                        تتمثل في الآثار أو النتا ج التي تتركها عل

       د تجاه                     تباين استجابات الأفرا   في                                               ً     ً  أو نفسية أو سلوكية وأن الفروق الفردية تؤدي دوراً مهماً 
         يربط شرررررررين    (    Ivancevich & Matteson ،  5005     ،  55 )                        هذه المثيرات أو الضرررررررغوط

       العامل        مهارة       العمل ب     ضررغوط        َ مصررادرَ   (     Chen & Silverthorne ،  5001 )            وسرريلفرثورن
    عرف      ُ كما تُ                                                     ُ               وكدرته في السرررررريطرة على الاسررررررتجابة والتعامل مع الموكف المُحدد في العمل  

       جوانبه    في ُ                    ً  تُعيق العمل وتؤثر سررررررلباً   و                                          ضررررررغوط العمل على أنها تجربة لير سررررررارة مزعجة 
ُ  أنها مُع    على                عرف ضرررررغوط العمل  ُ تُ                                    وترافقها مشررررراعر القلق والاكت اب  كما    ،       ونتا جه     كات   و      

 ,Yan, Xie, 2016( ،)    Burman )          السرررررررررررررلوكيرررررة  و         النفسررررررررررررريرررررة   و      وجيرررررة               العمرررررل الفيزيول

Goswami, 2018, 4.)   

        العوامل    من                             التي من خلالها تتفاعل مجموعة         الظروفُ                      عُرفت ضررغوط العمل بأنها 
                                     لعامل بالصرررررورة التي تؤدي إلى الخلل في  ل      شرررررخصرررررية           الخصرررررا ص ال                   المرتبطة بالعمل مع 

  ُ     ة تُسمى                العوامل المرتبط   ن إ   إذ            ً   يزيولوجي معاً،                                            توازنه النفسي أو الفيزيولوجي أو النفسي والف
 ُ           ويُعد الباحث    ،             ُ                               وعدم التوازن يُسررررمى عادة التوتر المرتبط بالعمل   ،                 عادة مصررررادر الضررررغوط

                                             من أوا ل الذين اهتموا بدراسررررررررررة العلاكة بين بي ة   (     Gardell ،  5976 )               السررررررررررويدي جاردل
               أن بي ات العمل      يرى   إذ         العامل              خارج عن إرادة      وضررررررررع         على أنها       العمل             العمل وضررررررررغوط 

   ظم   مع    إلى        ُ                              ُ                                    التي تُسهم في الشعور بالعجز والعزلة تُعد من البي ات المسببة للضغط بالنسبة
          العاملين.

    عدم          يؤدي إلى      وهذا    ،     وعمله        العامل    بين        التلاؤم ُ                        تُشررررررررررير ضررررررررررغوط العمل إلى عدم 
                                         ن لخصررا ص الفرد الشررخصررية والخصررا ص الوظيفية     إذ إ   ه                           التوازن النفسرري والجسررمي داخل

   ُ                                         َ ّ  ُ                       ور مُهم في إحداث ضرررررررررررغوط العمل والإحسررررررررررراس بها، ومن ثمَّ تُعرف بأنها تجربة ذاتية  د
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ً      ً         ً      تُحدث اختلالًا نفسررررررررررررياً أو عضرررررررررررروياً لدى                                      ينتج عن عوامل في البي ة الخارجية أو         العاملُ         
   (.  55  ،     5002                                             المؤسسة التي يعمل بها أو الفرد نفسه )العمري، 

  د                              م التناسررب بين ما يمتلكه الفر       ّ                      فيرى أنّها عدم المواءمة أو عد  French          أما فرين، 
      العمررل        أحوال          بررأنهررا بعي   Marolis                                           من كرردرات ومهررارات ومتطلبررات عملرره، كمررا يعرفهررا 

ً       التي تسرررربب بتفاعلها مع خصررررا ص العامل الشررررخصررررية خللًا في ال                البدني والنفسرررري        توازن                                             
     ّ                                          على أنّها عبارة عن حالة تنشرررررررررررأ بسررررررررررربب تفاعل العوامل   Newman                    للفرد، بينما يعرفها 

   ،   فرد         ً                                 حدث تغييراً في الحالة البدنية أو النفسرررررية لل                                ُ تعلقة بالعمل مع خصرررررا ص العاملين تُ    الم
 ,Schermerhorn & John, 2005                                        وتدفعه إلى تصرررررررررف بدني أو عقلي لير معتاد )

28.)   
           علم النفس،        ميدان          الطبي إلى          الميدان                                       في إطار انتقال مفهوم الضغوط النفسية من 

                                           ية الخاصررررررررة بالضررررررررغوط من خلال تركيز الانتباه على                            يجب الإشررررررررارة إلى الأبعاد النفسرررررررر
                          بوصررفهما عوامل بي ية ضررالطة     ها     ولموضرر                                        المطالب النفسررية الاجتماعية لصررراع الأدوار

           على مستوى       خسا ر                 ، وما يرافقها من       العامل             ؤدي إلى توتر  ت                            على العاملين، فقد تبين أنها 
     ط من   و                هر النفسررية للضررغ                                              المؤسررسررة  كما يجب الانتباه إلى مظهر شخر من المظا         العامل و 

                                        دور الفروق الفردية في إدراك الضرررررررررررررغوط التي         المظهر ُ         ويُحردد هذا    ،                  التقويمرات المعرفيرة
                                                              يدرك المواكف التي يتعري لها على أنها فرص أو تحديات، في حين كد      ً    فرداً ما     تجعل 

                         ُ       يدركها فرد شخر على أنها مُهددات.
                       أهمية دراسة ضطوط العمل -2

         والنفسرررررررية           الاكتصرررررررادية           بالخسرررررررا ر   ا       لارتباطه       العمل  ط   و   ضرررررررغ      دراسرررررررة            ترجع أهمية 
  ا                                         الآثار السي ة والمتعددة لضغوط العمل، ومنه      بسبب         المؤسسة        تحملها      التي ت           والاجتماعية 

                                                                وتغيبه عن العمل، وازدياد الأمراي الجسرررررررررردية أو النفسررررررررررية، ففي الولايات       عامل      مري ال
                 لى التأمين الصرررررررررررررحي                    % من الدخل القومي ع 3             صررررررررررررررف ما يعادل                   ُ المتحدة الأمريكية يُ 

ً    فضلًا عن                                                    الذين أدى بهم الضغط النفسي إلى أمراي جسدية أو نفسية         عاملين          ومعالجة ال     
  . ط  و                               وتدني روحهم المعنوية بسبب الضغ   ،                      عن العمل، وكلة إنجازهم   هم     تغيب
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                 أعراض ضطوط العمل -3
                                                        تتمثل في الشرررررررعور بالضرررررررغط والقلق والرلبة في البكاء، الشرررررررعور   :               الأعراض النفسوووووية (1

                                                         القدرة على التكيف، فقدان الصررررررررربر وسررررررررررعة الانزعاج والعدوانية،               والإحباط وعدم        باليأس
                 بالمظهر الخارجي،          الاهتمام    عدم                                             سرررررررررررررعة التأثر والشررررررررررررعور بالإلهام من طرف الآخرين،

          القرارات        واتخاذ                                                             إهمال الصرررررررررررحة وانخفاي تقدير الذات، الصرررررررررررعوبة في التفكير والتركيز 
  .                     وتأجيل الأشياء دون سبب    ار     الابتك                         والنسيان، عدم القدرة على 

                                                      تتمثل في زيادة دكات القلب، ضرررررريق في التنفس، الشررررررد العضررررررلي   :               الأعراض العضوووووية (2
               في المعدة، عسررررررررر            واضررررررررطرابات                             زيادة ضررررررررغط الدم، جفاف في الفم                  ولاسرررررررريما في الفك،

                    اليد، التعب والإرهاق          وارتعا،       الأكدام                        الحركة وعي الأظافر، هز   ة                  الهضررررررررررررم، القلق، كثر 
       بغزارة      عرق ت    ، ال        باسررررررررتمرار          زلات البرد  ن                                         والخمول، صررررررررعوبة في النوم، الصررررررررداع والتعري ل

        لتدخين ا                                                                            ولاسيما في الكتفين والشفة العليا، الإفراط في الأكل أو فقدان الشهية، زيادة معدل 
  .                      تعاطي المخدرات والكحول      زيادة   و 
  :                                    إلى إحباط كبير إلى سرلوكات عديدة مثل                     كد يؤدي تعري العامل  :                   العدوانية والتخريب (3

                                              أو تعطيل شلة، والسرررررلوك العدواني هو نتيجة لشرررررعور          الاعتداء  ،       والشرررررتم      السرررررب            العدوانية،
  ل                                      لمعالجة أو معايشررة هذا الإحباط فعلى سرربي                عدم وجود وسرريلة    إلى                      ً العامل بالإحباط نظراً 
                 وبعد أن تنتهي من            عدة رسرررررررررا ل      كتابة                أمينة سرررررررررر مكتبه    من        المدير                    المثال عندما يطلب

                       ولم يعد بحاجة إلى تلك   ،                      لم يبق على رأيه السررررررررررررررابق        المدير                           كتابتها تعلم وبكل لرابة أن 
        من خلال                    إلى السررررلوك العدواني    أ   تلج   كد                                 َ ّ  ، فإنها تشررررعر بالإحباط الشررررديد ومن ثمَّ        الرسررررا ل

  .    ً عمداً     ما           تعطيل شلة                            تخريب بعي محتويات مكتبها أو              في الخفاء أو            سب المدير
  :        تتمثل في  :                الأعراض السلوكية (4
  .                         عدم القدرة على فعل أي شيء  - أ
      مشررررررررررررركلات       ً      أو نظراً إلى                                  هناك بعي الأفراد لا يحبون المواجهة   :                 الهروب من الموقف  - ب

                                 سباب الخاصة أو الأسباب الخارجة عن        بحجة الأ                                  يمرون بها تجعلهم يهربون من الموكف 
  .       إرادتهم
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                              فراد المواكف الحرجرررة بكرررل برودة   الأ     بعي      يواجررره   :             قف بكوول برودة ا                التعوواموول مع المو   - ج
عوا  ُ يُ            وكأنهم لم   َ  ّ ثَمّ                         ِّ يأخذ الموكف بحكمة وتأنِّ    ْ نْ          َ ، ومنهم مَ     ضرررررالط                في موكف حرج أو  َ    وضرررررَ
  .     يتصرف          يفكر كيف

   مع    ً اً                  يصررب  تصرررفه عدواني       كبيرة ف               يتعري إلى ضررغوط    ْ نْ       َ هناك مَ   :                     العدوانية في التعامل  - د
  .    أخرى   ت                      وهذا يعرضه لضغوط ومشكلا   ،      الجميع

  .                                             الطعام بشهية أو فقدانها وعدم الرلبة في الطعام        استهلاك  - ه
  .                                    معدل التدخين وتعاطي المخدرات والكحول        ارتفاع  - و
  .                  اللامبالاة عن كل شيء  - ز

                 نماذج ضطوط العمل -4

 Walter )                      والتر برادفورد كانون        فقد كان     ّ      ّ        ُ   ،              تعدّدت النّماذج المُصرن،فة لضرغوط العمل

Cannon  5175    - 5925     )  أَولَ مَنْ عرف اسررررتجابة ضررررغ                ْ  َ   َ     على       5959   ام        مل في ع   الع   ط  و َ  
  ي                            ُ    ً                                        اسررررتجابة المواجهة أو الهروب مُصررررنفاً إياها على أنها اسررررتجابة لحالات الطوارق ف     أنها 

      مفهوم                       والتر برادفورد كرررانون                               أدخرررل عرررالم الفيزيولوجيرررا الأمريكي       5950       في عرررام        العمرررل  
   لات   حا    َ ّ      ومن ثمَّ فإن    ،                                                               التوازن الحيوي الذي يشررررير إلى المحافظة على توازن البي ة الداخلية

                                                          تؤدي إلى الإثرررارة والتهيج العصررررررررررررربي وفقررردان حرررالرررة التوازن الحيوي                   الطوارق في العمرررل
                                                                          الداخلي بسررربب وصرررول ضرررغوط العمل إلى المسرررتوى الحرج الذي يؤدي إلى انهيار شليات 

          حول الضرررررررغط   (     Selye ،  5976 )                               فيما بعد كشرررررررفت تجارب هانز سررررررريلي                التوازن الحيوي  
                           في حدوث الضررررغوط، وتؤدي بشرررركل        الأسرررراسرررري          دي الدور                               البي ي أن تحرير الأدرينالين يؤ 

                                                  مع المواكف الضررررررررررررررالطة، ومن ناحية أخرى يمكن لميكانزيم         الملا م                 طبيعي إلى التكيف 
صرررررابة بمري أو أكثر من حالات سررررروء التكيف         يؤدي إلى           التكيف أن         بما أن                                                 كصرررررور وا 

            ية لضررررررررررررربط هذه                                                                الانفعالات نواتج للمفاهيم وأفكار حول الذات ومحيطها فإن هناك إمكان
              ُ                      العوامل التي تُحدث الاضطراب الانفعالي.

         الث نائي النموذج -4-1
                  ً         ّ                                      صرررنف ضرررغوط العمل وفقاً لهذا النّموذج في مجموعتين ر يسرررتين هما: الضرررغوط  ُ تُ 

  :           الجدول الآتي         ، كما في     عامل         ّ            وط المتعلّقة بشخصية ال      ّ                     المتعلّقة بالعمل ذاته، والضغ
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 نائي لتصنيف ضطوط العمل             النموذج الث  

 عاملضطوط تتعلق بشخصية ال ذاته عملتتعلق بالضطوط 

عوامل التطور الوظيفي )التركية، المكانة 
 الوظيفية...(

 نوع الشخصية

 الانطواء والانبساط لدى الفرد العلاكات مع الآخرين )المدير، الزملاء....(

درجة القلق والاستقرار في حياة  الهيكل التنظيمي والمناخ التنظيمي
 الفرد

 العمر المشاركة في اتخاذ القرار، تقويم الأداء

 الخبرة التدخل في البي ة والعمل

علاكات العمل، أحداث الحياة، عمل الزوج أو 
 الزوجة

 & Michailidis)المصدر: 
Elwakai ،2015 ،33) 

العمل، عبء  أحوالعوامل متعلقة بالوظيفة )
 العمل، المعلومات....(

                     ّ    الفرد )المكانة الوظيفي ة،           ّ        عوامل متعل قة بدور 
 صراع الدور، المسؤولية، لموي الدور...(

 الثلاثي النموذج -4-2
    كما                        تنظيمية وفردية وبي ية    إلى      تنقسررم           ضررغوط العمل   أن        النموذج    هذا      أنصررار    يرى 
     (Michailidis & Georgiou, 2003, 52)     الآتي           في الجدول 

 النموذج الثلاثي لتصنيف ضطوط العمل

 المصادر البيئية المصادر الفردية يةالمصادر التنظيم

 الحوافز المادية انتفاء
 الإحباط الوظيفي الكافية
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 المصادر البيئية المصادر الفردية يةالمصادر التنظيم

 الضيق والعمل التخصص
 الإضافي

 الاتصال
التغير الوظيفي والحاجة 
إلى التكيف مع التغير 

 التكنولوجي السريع

 إنجاز الأعمال وكت ضيق
التمييز والتفركة وعدم 
 العدالة في المعاملة

العمل الطبيعية بي ة 
)الضجيج، الحرارة، 

 البيروكراطية العمل صعوبة الرطوبة..(

  العمل الممل صعوبة اتخاذ القرار

 لموي العمل وتداخله
 

 

عدم وجود التصور الواض  
  ركي الوظيفيتلل

               م تعد د الأبعاد النموذج -4-3
      العمل     ضررررررررررغوط                 عدة أبعاد لمعرفة     توفر    يجب    أنه        النموذج    هذا     نصررررررررررار        يعتقد أ

  :   ذلك     يوض              والجدول الآتي  ( Robbins, 2005, 87 )         رها بدكة    مصاد  و 
                                  النموذج متعد د الأبعاد لضطوط العمل

 العمل ذاته
الدور في 
 المنظمة

التطور 
 الوظيفي

مع ةالعلاق  

 المنظمة

عضوية 
الفرد في 
 المنظمة

تداخل 
 المنظمة مع
العالم 
 الخارجي

 الفرد

عبء العمل 
 الزا د

 التركية صراع الدور
صعوبات في 
تفويي 
 المسؤولية

لياب 
الاستثارة 
الفعالة مع 
عدم حرية 
 التصرف

تعاري 
مطالب 

لعمل ا
ومطالب 
 البيت

القدرة على 
التكيف مع 

 التغير
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الدور في  العمل ذاته
 المنظمة

التطور 
 الوظيفي

مع ةالعلاق  

 المنظمة

عضوية 
الفرد في 
 المنظمة

تداخل 
 المنظمة مع
العالم 
 الخارجي

 الفرد

ضغوط 
 الوكت

عدم المشاركة 
في اتخاذ 
 القرارات

إنزال 
الشخص 
من المرتبة 
 الحالية

لعلاكات مع ا
الزملاء 
 والمسؤولين

شيوع 
التعامل 
 السياسي

تأثير عمل 
الزوجين 
 خارج المنزل

نوع 
 الشخصية

 
لموي 
 الدور

لياب 
الأمن 
 الوظيفي

   
السمات 
 السلوكية

المسؤولية  
 على الآخرين

 التسام    

 الدوافع     

 باختلاف العمل لمصادر ضغوط ورؤيتهم الباحثين دراسة في اختلاف وجود يتض 

 سببة   ُ الم   العناصر معظمفي  يشتركون أنهم ليرأو البي ية، الاجتماعية  أو النفسية مدارسهم

 نفسهللعامل  العمل ترجع ضغوط مصادر أن على والبحوث الدراسات أللب ُ    ت جمع إذ لها،
 .ؤسسةوللم

 اثر ماكجنموذج  -4-4
     ضرررررررغوط        إذ يرى   (     McGrath ،  1991 )    اث  ر          اسرررررررات ماكج  ر  د   ن            ذا النموذج م ه    جاء 
   ،    مهام    أو             مناسرررربة لمطلب         اسررررتجابة       إحداث               لعدم كدرته على         العامل       إدراك     أنها           العمل على 

                  وتغيرات فسرررريولوجية          والاكت اب   ق                           انفعالات سررررلبية كالغضررررب والقل        الإدراك           ويصرررراحب هذا 
           في النموذج   ل            كما هو الحا       العامل                                         كرررررررررررررررررد فعل تنبيهي للضررررررررررررررررررغوط التي يتعري لهررررررررررررررررا

                    في هذا النموذج على                                                    ً      ً الاجتماعي والبي ي لجامعة ميتشرررررررررررررغان، لير أن هناك تأكيداً كوياً 
      تقويم   و                                                                    العمليات التي تحدث في أثناء اسررررررررررتجابة العامل لمصرررررررررردر الضررررررررررغوط ومواجهته،

                             البي ي لضررغوط العمل، يقود هذا  -                        مقارنة بالنموذج الاجتماعي   ،               في عملية الإدراك  ف      الموك
                          الاستجابة سلوكية تطوعية في      هذه   ،                                                   التقويم للموكف الفرد إلى القيام باستجابة محددة نحوه

              ً                                           من كونها اتجاهاً أو مجموعة من الاسرررررررررتجابات العضررررررررروية والسرررررررررلوكية                  ً المقام الأول بدلاً 
     هررذين        من أن                                         في النموذج الاجتمرراعي والبي ي، وعلى الرلم  ل                     والنفسررررررررررررريررة كمررا هو الحررا



207 

 

             في تفسرريرهما                          البي ي يوجد بينهما تشررابه -                                        النموذجين نموذج الضررغوط والنموذج الاجتماعي
         الذي نجد                                                             فإنهما يختلفان في نوع النتا ج التي يركزان عليها  ففي الوكت   ل          لضررررررررررغوط العم

                                                         البي ي يركز برردرجررة أكبر على أنواع التوترات التي يتعري لهررا  -                    فيرره النموذج الاجتمرراعي
             ً              الذي يسررمى أيضرراً نموذج عملية      عمل                 فإن نموذج ضررغوط ال    ل                نتيجة ضررغوط العم        العامل

                             السرررررررررررررلوك الاجتماعي الذي يقوم به     إلى               لينقل التركيز                      يتجاهل هذه التوترات                اتخاذ القرار
  .                 في أداء مهام عمله        العامل

 جامعة ميتشطانذج انم -4-5
                 د البحث الاجتماعي  ه    ا مع ه ب   م       التي كا                دراسرررررررررررات العديدة ل                  ذا النموذج نتيجة ل ه  ر  ه ظ

  : ن     ر يسي   ن          إلى نموذجي    ات                وكد أشارت الدراس          ميتشغان،       جامعة    في
  Katz and Kahn                 : كدمه كاتز وخان       البيئي                 النموذج الاجتماعي       الأول        النموذج 

       بوصفها                ى تأثير البي ة  ل        لتركيز ع  با    عمل   ال      ضغوط    هم               محاولة مبكرة لف     يمثل       5971       في عام 
دراك       ضررغوط،  ل ل   ً اً      مصرردر    ى              ذا النموذج إل ه      وأشررار     ته،   صررح      ة في    ؤثر    الم             ذه المثيرات ه       الفرد ل        وا 
   ي: ه    ا و  ه ل   ه             ضغوط واستجابت ل          ري الفرد ل  تع      درجة    في     تؤثر        عوامل    عدة 

                                               ن عوامل متعلقة ببي ة العمل المادية مثل المكتب،  م   ه        وما تحوي   :                البيئة الموضووووووووووعية  - أ
                                وسا ل الصحة والسلامة في المؤسسة.

          النفسرررررية،          للاضرررررطرابات         العامل                        التي تشرررررير إلى درجة تعري            : العوامل              البيئة النفسوووية  - ب
       مؤدية            والشرررخصرررية، ال   م                        الاسرررتقرار واضرررطرابات النو    م                     والشرررعور بالاكت اب، وعد   ،         مثل القلق

  .      للعامل                           إلى تذبذب الكفاية الإنتاجية          النهاية    في
   ً  وعياً    موضرر                   ً ذا النموذج توضرريحاً    م ه   يقد                              المواءمة بين الفرد والبيئة                النموذج الثاني

      الفرد    ن           المواءمة بي   م  عد   ن م   ن         وجود نوعي    إلى     شررررررررررررير     ه وي     وبي ت       العامل        لخصررررررررررررا ص         ً وذاتياً 
  :  هم    ورضا   ن ي ل         صحة العام    في ً  باً  ل س     تؤثر    ن أ                    والبي ة التي يتوكع

  .        من مزايا   ه                                    الفرد مع المنظمة أو الوظيفة وما تقدم                 عدم تطابق حاجات            النوم الأول  - أ
       العمرررل               برررات الوظيفرررة أو  ل   متط   مع    ه      وكررردراتررر        العرررامرررل     ارات             عررردم تطرررابق مهررر              النوم الثوواني  - ب

     هما.     وشروط
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               المنظمة وشرررررررررررررروط   مع         العامل      حاجات   ق     تطاب   م     في عد  ن          في النوعي            يتمثل الخلل 
                 ذه المواءمة ليسررررررررت  ه   ن   ى أ ل   ، ع      العامل                            كد يؤدي إلى حدوث الضرررررررغوط لدى     هذا   و          الوظيفة

   ا ه          التي يمارسررررررررر  ل               ا بطبيعة الأعما ه   بعضررررررررر   لق                          رتبط بتوفر شرررررررررروط محددة يتع ت    بل   ،  قة ل  مط
   بط      ا مرت ه      ، وبعضرر       لإنجازها        المخصررصررة           النها ية          والمواعيد    ، ا ه     نجز ب               ُ والكيفية التي تُ          العامل،
  .                 الشخصية أو الصحية   ه         حيث خصا ص   ن م  ه    ذات        بالفرد

                 مصادر ضطوط العمل -5
  .                 المصادر التنظيمية  و                 المصادر الفردية                              تنقسم هذه المصادر إلى ف تين: 

 لضطوط العمل الفرديةالمصادر  -5-1
                                          يتعلق هذا الجانب من مصرررررررادر الضرررررررغوط بالعوامل   :                           المتطلبات الشوووووخصوووووية الداخلية (1

              وكل شررررخصررررية لها    ،                                       ، كل إنسرررران له شررررخصرررريته المختلفة عن الآخرين    عامل          الشررررخصررررية لل
                                               ً      ً     لذلك فإن تفاعل الأفراد في مؤسسات الأعمال يؤدي دوراً كبيراً في    ،               صفاتها وخصا صها

                  ً  كد تكون مقبولة نوعاً     عمل                                     ، كما يؤدي التفاعل الإنسرراني إلى ضررغوط      العمل           إثارة ضررغوط 
   (.   507  ،     5995                        كد تكون سلبية )العديلي،   و    ما 

                         وفاة شررريك الحياة، الإصررابة  )     الطة                       تتميز أحداث الحياة الضرر  :                     أحداث الحياة الضوواغطة (2
                                                        ضرررررال، حدوث الطلاق أو الانفصرررررال في الأسررررررة، وجود مشررررركلات وصرررررعوبات       ُ بمري عُ 

              ويمكن أن تؤدي    ،                          بأهمية فا قة في حياة الفرد   (                                     مالية حادة في الأسررررررة، الزواج، ولادة طفل
  ،       للعامل                                            ً                   إلى ظهور أعراي جسرررررررردية مرتبطة بالضررررررررغوط تؤثر سررررررررلباً في الأداء الوظيفي 

                        )هولمز وراهي(، فقد طلبا                     موضرروع دراسررة كام بها        الأفراد     في                      أحداث الحياة وتأثيرها   ت   ان ك
    إلى               درجة بالنسررربة  (    500 - 5 )                                              من مجموعة من الأشرررخاص أن يضرررعوا درجات تتراوح بين 

                                             لما يراه كل شرررررررررررررخص فيما يتعلق بمقدار الوكت الذي                                 ً عدد من أحداث الحياة، وذلك وفقاً 
                                                   مع كل حادثة، تعني هذه الدرجات أنه كلما كانت الدرجة                             يحتاج إليه الفرد لكي يتكيف

                      ً      ً                 َ ّ  وكع الحررادثررة أكثر تررأثيراً وضرررررررررررررغطرراً على الفرد، ومن ثَمّ     كرران                       عطرراة لكررل حررادثررة كبيرة   ُ المُ 
    وضع  ب              )هولمز وراهي(       ، كام                                                   يصعب التكيف معها في وكت كصير  بناء على هذه الدراسة

       طلب من   ُ ويُ    ،              الحياة الضرررررررررررالطة                                                 ما أسرررررررررررمياه مقياس تقدير التوافق الاجتماعي مع أحداث
         يوجد وزن    إذ                                                                    الأفراد أن يحددوا الأحداث التي وكعت في حياتهم في أثناء السررررررررنة الأخيرة، 

         الزوج أو  )ُ                                         ُ                         مُحدد لكل حادثة أو واكعة حدثت في حياتهم، يُنظر إلى وفاة شرررررررررررررريك الحياة 
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     أعلى   (    500 )                                         َ ّ  ُ      على أنها أعظم حدث ضررررررررررررررالط في حياة الفرد ومن ثمَّ أُعطيت    (      الزوجة
 -   596  ،     5999                                                             درجة ويتم تقدير شررررردة ضرررررغوط الأحداث الأخرى بالمقارنة معها )ريجيو، 

          كما يأتي:   (   597
 شدةال أحداث الحياة الضاغطة شدةال أحداث الحياة الضاغطة

 27 تغير الحالة المادية 100 )الزوج أو الزوجة( وفاة شريك الحياة

 26 وفاة صديق 72 الطلاق أو الانفصال

 26             ُ       ً تحقيق إنجاز م هم جدا   65 العا لةتشتت 

 26 توكف الشريك عن العمل 64 السفر الطويل

 25 تغيير المهنة 63 وفاة شخص عزيز من العا لة

 25 بداية الدراسة أو نهايتها 62 كضاء عقوبة في السجن

 24 تغيير في أحوال الحياة 52 المري

 23 تغيير في العادات الفردية 50 الزواج

 21 المجادلة مع الشريك 47 من العملالفصل 

نهاية الطلاق أو الانفصال والعودة إلى 
 الشريك

 20 ديون كبيرة 45

 20 مشكلات مع الر يس في العمل 45 الإحالة على التقاعد

 20 تغير ساعات العمل أو أحواله 44 تغير الحالة الصحية لأحد أفراد الأسرة

 20 تغيير السكن 44 الحمل

 18 تغيير أسلوب كضاء وكت الفرا  29 الجنسين الفروق بين

 17 ديون بسيطة وصغيرة 29 ولادة طفل جديد

 16 تغيير عادات النوم 29 الانتهاء من تسديد كري للبنك

 29 تغيير في مسؤوليات العمل
تغيير في عدد مرات الاجتماع مع 

 العا لة
15 

 15 عادات الأكلتغيير في  29 مغادرة الابن أو الابنة لمنزل الأسرة

 15 كضاء عطلة أو إجازة 29 تغيير المدرسة
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 شدةال أحداث الحياة الضاغطة شدةال أحداث الحياة الضاغطة

 12 الاحتفال بأعياد الميلاد 28 تطوير العمل

 11 مخالفات صغيرة للقانون 28 مشكلات مع زوجة الابن

                                 اتجاه الإنسرررران أو فكرته الشرررراملة عن    ه ُ     يُقصررررد ب  و              جوهر الشررررخصررررية    د ع ُ يُ   :            مفهوم الذات (3
                                             مرردى كررابليررة الفرد للتعري للضرررررررررررررغوط والتعررامررل معهررا  ُ                   يُنظم إلى درجررة كبيرة    إذ       ذاترره، 
ُ                                                                      يُمثل مفهوم الذات إدراكنا الشرررررررخصررررررري لذواتنا الذي ربما لا يتطابق مع الطريقة      ها  ُ    ويُحدد

                                                                                    التي ينظر فيهررا إلينررا الآخرون، لررذا فررإن فكرتنررا عن ذواتنررا لهررا التررأثير الكبير فيمررا يتعلق 
                                    حاجة الفرد إلى تقدير الذات والاحترام  َ   شررربَع  ُ تُ    ،                           َ ّ           بتحديد ثقتنا في أنفسرررنا ومن ثمَّ في سرررلوكنا

    هرررا             ُ     ُ               تحقيق الفرد لمُهمرررة مُعينرررة أو إنجررراز  ب                                         من الآخرين والحررراجرررة إلى تنميرررة الثقرررة برررالنفس 
                                                  ُ                        بنجاح، وتقدير الآخرين لمهاراته وكدراته في أداء عمل مُثير لنعجاب والحصرررررررررررررول على 

                     نردرج تحرت هرذا المفهوم                                متفوق، عرامرل متميز، مردير نراج   ي     عرامرل                    الألقراب البراكرة مثرل 
                                                                          سررررتة مكونات أو عناصررررر أسرررراسررررية: وعي الذات، كيمة الذات، حب الذات، تقدير الذات، 
                                                                                الثقررة في الررذات، احترام الررذات. مع أن التوجيهررات والمعلومررات التي نتلقرراهررا من الآخرين 

         ن أنفسنا     ً       دا ماً نقار        ، لأننا      لدينا                           ّ                ليست العوامل الوحيدة في تكّوين مفهوم الذات       ولكنها ُ     مُهمة 
     بناء     في    َ ّ                                                               ومن ثمَّ نحكم على ذواتنا، هذه المقارنة لها شثارها الإيجابية أو السرررررررلبية         الآخرين ب

  .                        كدرتنا على مواجهة الضغوط    وفي                        ذواتنا وثقتنا بأنفسنا

                 أو أحداث سررررررررررررري ة في             أحداث طيبة                                 اعتقاد الفرد في أن ما يحدث له من   :            مركز التحكم (4
راد   ه                            حياته، إنما هو محكوم بتصرررررررفات                                         أي السرررررريطرة الداخلية، أو أنه خاضررررررع لعوامل      ته،      وا 

                                                        ُ                    خارجة عن إرادته، مثل الحظ والصررررررررردفة أي السررررررررريطرة الخارجية، ويُعد مركز التحكم أحد 
                    من أشرررد صرررفات الشرررخصرررية    ّ دّ                                 ويتسرررم بالثبات النسررربي، كما أنه يع   ،             خصرررا ص الشرررخصرررية

    على                       عور الفرد بمدى كدرته            ، لأنه يمثل ش   تها     ً                                     تأثيراً في زيادة حدة الضغوط لدى الفرد أو كل
    َ ّ                                         ومن ثمَّ مدى اسرررررررررتطاعته في مواجهة المواكف الضرررررررررالطة    ،                       التحكم في الأمور من حوله

                                                                               والتخفيف من حدتها، وكلما كانت درجة إدراك الفرد بأنه كادر على التحكم في المواكف 
      تقسرريم      يمكن                                                               من حوله بدرجة عالية كانت درجة تعرضرره للضررغوط كليلة والعكس صررحي   

       أنواع:    عدة                                    ت الشخصية المتصلة بمركز التحكم إلى      السما
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 مة                                                              : يعتقد أصحاب هذه السمة أنه يمكنهم القيام باستجابة سلوكية ملاء              التحكم السلوكي   
                           َ ّ                            لمواجهة أسباب التوتر، ومن ثمَّ الشعور بالارتياح والاطم نان.

 مع                                                          : كدرة أصررررررحاب هذه السررررررمة على تبني اسررررررتراتيجية معرفية للتكيف               التحكم المعرفي   
                                               ُ             الأحداث، من خلال التجاهل أو الابتعاد عن الأحداث المُسببة للضغوط.

 وجود نوع من الاتصرررررررال أو الرسرررررررا ل التحذيرية لدى بعي الأفراد                 التحكم المعلوماتي :                                                          
                                                       التي تساعدهم على محاولة تفادي أخطار الأحداث كبل وكوعها.

 زون                  ذين يتسررررمون بها يع           ن الأفراد ال إ  :                                         التحكم المبني على اسوووتعادة الأحداث الماضوووية    
                                                           أسباب الحوادث التي تقع عليهم إلى حوادث وكعت لهم في الماضي.

                                       مصرررطل  نمط الشرررخصرررية )أ( ونمط الشرررخصرررية )ب(       : ظهر                     نمط الشووخصووية )أ( و)ب( (5
                 بالفصرررل بين هاتين    (                فريدمان وروزنمان )                       القرن الماضررري عندما كام    من            السررربعينيات      خلال

                     فقد تبين لهما أن بعي    ،                 اي الأوعية الدموية                                  الشررررررخصرررررريتين على أسرررررراس ارتباطهما بأمر 
                                                                            العوامل مثل ضررررررغط الدم وزيادة نسرررررربة الكولسررررررترول والعمر والوراثة، لا تدل على حدوث 
                                                                         مري الشرررررررريان التاجي، وهي الحالة التي تكون فيها كمية الأوكسرررررررجين التي تصرررررررل إلى 

   ً  دوراً      ؤدي      أخرى ت               أن هناك عوامل   (                فريدمان وروزنمان )          فقد اعتقد      ذلك                  القلب لير كافية، ل
     يعمل     فرد     هو                نمط الشررررخصررررية )أ(  ب   صررررف                  الفرد الذي يت     ً                   أسرررراسررررياً في نشرررروء هذا المري

    ً  لالباً   و    ،    ُ                    أنه مُثقل بالأعباء الزا دة    مع             لإنجاز الأعمال    ً اً       مسررتمر      ً عملاً                   سرراعات طويلة وشرراكة 
   ء،                                                  َ ّ                           ما يأخذ معه العمل إلى البيت في نهاية الأسبوع، ومن ثمَّ فإنه لير كادر على الاسترخا

                                                              ً  تنافس دا م ليحقق معايير عالية من الإنجاز، يقوده هذا السرررررررررررررلوك لالباً      حالة           بل إنه في 
              ويسررررررررررري ون فهمه،                أنهم لا ينجزون،      يرى                                        إلى الإحباط في بعي علاكاته مع زملا ه الذين 

                                 ، على أن هذا لا يعني أن الأفراد من  ه د  و ً                  اً شرررررررررخصرررررررررية من وراء جه    هداف               يعتقدون أن له أ  و 
                                                       يتصررررررررفون بالتنافس والدافعية للأداء أو أنهم لير متفوكين في                    نمط الشررررررررخصررررررررية )ب( لا

                              يكمن الاختلاف بين النمطين في أن                                                أدا هم، فالنمط )ب( يعني ببسررررراطة لياب النمط )أ(
      إيقاع         من خلال   ل                ُ                                         نمط الشرررخصرررية )أ( يُسرررابق الزمن، بينما الشرررخص من النمط )ب( يعم

                         ن السرررررررررريطرة على جميع جوانب                                                هادق منتظم  يبدو أن الأشررررررررررخاص من النمط )أ( يحاولو 
   (                فريدمان وروزنمان )                         السيطرة عليها، فقد افتري             التي لا يمكن                  حتى تلك الجوانب  ،       حياتهم

         رجل سرررليم       5000       تناولت                          أمراي القلب من خلال دراسرررة    مع                           ارتباط هذا النمط السرررلوكي
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نِّفوا     59 -  59                   تتراوح أعمارهم بين            ومتابعتهم    ،   )ب(       النمط                  ضررررررررررمن النمط )أ( أو   ً   ُ ِّ    عاماً صررررررررررُ
                       كان لدى رجال النمط )أ(     سررررررنة     29 -  59                                     على مدى عامين ونصررررررف، ففي المدى العمري 

          أما أفراد    ،                      جد لدى أفراد النمط )ب(                                        ُ ستة أضعاف ونصف من حوادث مري القلب وهذا وُ 
                             عدد حوادث مري القلب )شرررراكلتون    ا              فكان لديها ضررررعف    سررررنة     59 -  50                 المجموعة العمرية 

             بين نمطي )أ(       مييز      في الت   (                فريدمان وروزنمان )    مال   أع      أسرررررهمت    (    77  ،     5005         وفليتشرررررر، 
    إلى                                ونتا جها وأوجه الاختلاف بالنسرررررررررربة     عمل                   في معرفتنا لضررررررررررغوط ال   ً اً      كبير      ً  تمييزاً       و )ب( 

       من بين     ، و                                  ن هذه الأعمال لم تسرررررلم من الانتقادات إ ف     ها،                            طرق التي يتعامل بها الناس مع  ال
              التي تتمثل في     ها                 تعلق بأسرررراليب كياسرررر      فيما ي         التجانس         تسررررم بعدم  ت   ا                     الانتقادات الموجهة أنه

               عن ذلك فإن هذا      ً فضرررررررررررلاً   ،                                                الملاحظات والاختبارات التحريرية والمقابلات الشرررررررررررخصرررررررررررية
                                                               يتصرف بالإفراط في تبسريط تقسريم سرلوك الأشرخاص القابلين لنصرابة بأمراي          التصرنيف

       السررررررررمات     بعي                                                                انسررررررررداد الشرررررررررايين إلى ف تين فقط، مع عدم إثبات العلاكة السررررررررببية بين 
                       السلوكية وأمراي القلب.

        ً                          ُ        يكون ضراراً إلى حد بعيد، لأن القلق المُفرط كد  سر                              إذا زاد القلق عن الحد المعقول   :      القلق (6
                                                                             يؤدي إلى ظهور طا فة متنوعة وواسررعة من النشرراط العشرروا ي لير المعقول ولير الموجه 

       الإنذار                         نجد أن القلق الإيجابي في    إذ    ،     الهلع                                     الذي لا توجد له تسررمية أفضررل من اسررتجابة 
                                             ُ           لتوتر العنيف، كذلك فقد تبين أن القلق المرتفع يُخفي مسرررتوى  ا                   تحول إلى أرق نتيجة  ي   كد 

   ه   فقد       ُ                                                                     ُ الأداء ويُعطل الاتصرال والتواصرل الفعال، كما يسرتثير السرلوك البدا ي الفرد إلى حد يُ 
                                                              ُ             ً  بصررورة مؤكتة جانب المعقولية في حل المشرركلات، لهذه الأسررباب السررلبية يُعد القلق سرربباً 

                         يتأثرون بالمواكف الضررررالطة                    ذوي القلق المرتفع              ن معظم الأفراد  لأ                ن أسررررباب الضررررغوط،  م
                     بالمبالغة في التفكير     صررررف         الضررررغوط تت       مصررررادر                                   أكثر من ليرهم، لأن ردود أفعالهم نحو 

                           الشررررررررخصرررررررريات القلقة التي تتعري  ف            ُ                              في الأحداث المُسررررررررببة للضررررررررغوط بعد زوال المؤثر، 
                                                                             للمواكف الضررالطة تكون حسرراسررة بدرجة كبيرة للتغذية الراجعة التي تحصررل عليها، سررواء 

         الأصدكاء.   أو                                                       كان ذلك في بي ة العمل من الرؤساء أو الزملاء أو من الأهل 

ُ                                         ً       ً     تُعد الاضرررطرابات النفسرررية من أكثر الأسرررباب تعقداً وتشرررعباً في   :                  الاضووطرابات النفسووية (7
                                                                      مصرررادر ضرررغوط العمل، ولما كانت المصرررادر النفسرررية المسرررببة لها متنوعة ومعقدة      إطار 

                                     ُ                                        يمكن أن تشررررمل عدة أنواع مثل التكيف والعُصرررراب والحرمان والاكت اب والعبء الزا د في 
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                             ونسرررررتعري فيما يأتي أهم الأسرررررباب    ،                                       والوسرررررواس والهسرررررتيريا والانحرافات بأنواعها   ،      الحياة
                            النفسية المؤدية إلى الضغوط:

       وتمنعه     ية                    إشباعه لحاجاته الفرد      تعيق                                      : يحدث الإحباط عندما يواجه الفرد عقبات       الإحباط  - أ
                                                                             من تحقيق هدفه، وكد ينشأ من عدة مصادر مثل الحالة الاكتصادية: عدم كفاية الأجر أو 
                                                                             الدخل بما يسرررررم  بتوفير الأشرررررياء الضررررررورية في الحياة، والحالة المرضرررررية: مثل الإعاكة 

  .     طموحه     ً           أحياناً عن تحقيق       الفرد       تمنع     التي 

                                                          : القواعررد والقوانين والعررادات والأنظمررة التي تسرررررررررررررنهررا المجتمعررات          الاجتماعية        الظروف  - ب
                             والتحيز أو التعصب عند الناس.

                   وعدم تطابق الوظيفة    ،            ولوازم العمل   ،                      العمل ومتطلبات التركية       أحوال  :        المهنية        الأحوال  - ج
                               أو المهارات أو الخبرة المهنية.   ت         مع المؤهلا

                                  كا مة على التنافس وعدم فهم الآخرين     ات              : هل هذه العلاك          بين الأشوووووووووخاص    ات ق    العلا  - د
                أم على التعاون.       للشخص

                                                       العديد من العوامل والأسررررررررررررباب التي تؤدي إلى حدوث الصررررررررررررراع في       توجد  :       الصوووووووورام  - ه
       بشررررية،   ال   و       مالية أ  ال                                             مرتبط بالمؤسرررسرررة ذاتها مثل التنافس على الموارد    ها            المؤسرررسرررة بعضررر

                      رتبط بالعلاكات الشررخصررية  م     الآخر       بعضررها                          الة في توزيع المكافآت، و                  والغموي وعدم العد
ُ        مُشررررررررفين،    و                                                              ذاتها في بي ة العمل، تتضرررررررمن هذه العلاكات الصرررررررلة بالزملاء مرؤوسرررررررين أ

        والفروق    ،                                                                  وطبيعة الجماعات التي نعمل معها ونماذج الاتصررال التي تحكم علاكات العمل
     ً              وأخيراً عوامل تقويم             أو التعليم،         أو السن       ماعي        نوع الاجت         تتعلق بال   ً اً               سواء كانت فروك         الفردية
                                     والمعتقدات بخصرررررروص الآخرين وسرررررروء اسررررررتخدام                            مع الآخرين والتوكعات العامة          علاكاتنا
     ً                  ً              شيوعاً في العمل وارتباطاً بالضغوط نجد:                أنماط الصراعات         ومن أكثر    ،      الضغوط

 شرفين      وهذه    ،    معين  ُ                               : كُل فرد في العمل مسؤول أمام شخص                              الصرام مع المديرين والم 
                           المراكز العليا في المؤسسات    و          الأشخاص ذو  ف                                     المسؤولية يجب أن تكون واضحة المعالم، 

          مرؤوسررريهم                                               أما فيما يتعلق بشررراللي الإدارة الوسرررطى فيقعون بين    .             ن أمام الآخرين  و      مسرررؤول
ْ                                                              ومَنْ هم مسررررررررررؤولون أمامهم، وهكذا فإن أي شررررررررررخص في أي مؤسررررررررررسررررررررررة مقيد من حيث   َ 

                                                  ى الرلم من تباين درجات التقييد بين المؤسررررررررسررررررررات أو في                       صررررررررلاحياته ومسررررررررؤولياته، عل
                                                           تعتمد تلك الدرجات على مدى ممارسررة الفرد أو المجموعة لسررلطتها    إذ                  المؤسررسررة الواحدة، 
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                                         ً  القوة التي يمارسها المدير على الآخرين مصدراً      د   ع                                      ُ الركابية الكاملة على هذا المدير، كما تُ 
                                     لضغوط، على أن هذه القوة تتأثر بأمرين  لً  اً                              َ ّ       من مصادر الصراع في العمل ومن ثمَّ مصدر 

              بمن يرأسرررررهم    ته                     القواعد التي تحكم علاك - ب  ،                        إدراك المدير لمسرررررؤولياته - أ             ر يسررررريين هما: 
                            ً      ُ      عندما لا يكون دور المدير واضرررررحاً سررررروف يُعيقه  ف                       دراك المدير لمسرررررؤولياته  إ             وفيما يتعلق ب

                      تخرردام القوة أو النفوذ               َ                                        عن أداء واجبرره مَهمررا بلغررت درجررة مهررارترره، وهررذا يرردفعرره إلى اسررررررررررررر
                    العاملين لديه، وهذا           العلاكة مع      توتر               وهذا يؤدي إلى                       لير سرررررررليم ليثبت مكانته        ً  اسرررررررتخداماً 

                                                                    الخلررررل النرررراجم عن عرررردم وضررررررررررررروح الأدوار يقودنررررا إلى أمر شخر يحكم علاكررررة المرررردير 
           لمدير الذي      إلى ا                                                               بالمرؤوسررررررين هو الالتزام بقواعد العمل، إن عدم وضرررررروح الدور بالنسرررررربة

                               وعدم التقيد بقواعد العلاكة بينه    ،                                           عده على القيام بمسرررررررررررؤولياته على الوجه المطلوب   يسرررررررررررا
                                                                                   وبين المرؤوسررررررررين، أو العلم بهذه القواعد مع عدم القدرة على إظهار الالتزام بها، أو تبني 

        ً متواصررلاً        ً  اسررتخداماً                          لموكف، أو اسررتخدام القوة     إلى ا         بالنسرربة        الملا م                   الأسررلوب القيادي لير 
ّ  سرررروّ      دون م        ُ                                                         كل ذلك يُعد من الأسررررباب الشررررا عة للصررررراع في العمل، وفيما يتعلق بعلاكة   ،  

                                                                              المدير بالمرؤوسرررررين التي كد تؤدي بدورها إلى نوع من الضرررررغوط على العاملين، أو تكون 
                                                       علاكة المدير بالمرؤوسين نتيجة للضغوط الموجودة في العمل.

 بين                في طبيعة العلاكة                                        : يكمن الصرررراع مع الزملاء في أحد جوانبه                الصوورام مع الزملاء     
   ،                                                                      ، هذه العلاكة كد تكون تكاملية تعاونية أو ذات طبيعة تنافسرررررررررررررية ولير متوازنة      عاملين  ال

 Claude                        هذا المفهوم كلود سرررررررتينر    طور                                 من أهم مصرررررررادر الصرررررررراع بين الزملاء،     وهي 

Steiner   في محاولة وصرررررررررف الكيفية التي يحاول بها الأفراد الذين تربطهم علاكات كوية                                                                    
                                                                     يمررارسررررررررررررروا التحكم بررالآخرين، ويمكن تطبيق هررذا المفهوم على جميع علاكررات العمررل    أن 

                                  دور القوي يحاول أن يتحكم في الناس      ؤدي                                   اليومية بين الزملاء، لأن الشرررررررررررررخص الذي ي
    دور       أداء                           رلباتهم، وسرررررررررررواء كان القيام ب   مع            بما لا يتفق       فيهم       ويؤثر    هم      ويسرررررررررررتغل   ،      الآخرين

                                              طرفين، فإن الجهود المبذولة تضررريع في محاولة كسرررب              واحد أو من ال     طرف             القوي يتم من 
ً                                                                   الموكف بدلًا من حل المشرركلة وهذا يزيد حدة الصررراع بين الزملاء، وكد يقود هذا الصرررا   ع          

                          أو إلى ترك المؤسسة والبحث    ،                                               الأطراف المتصارعة أو أحدها إلى الانسحاب من الموكف
   ،                    مناسررب لمواجهة الصررراع                                   ً                  عن عمل في مؤسررسررة أخرى إذا كان عاجزاً عن القيام بأي رد
      ضغوط.  ال    شدة                                                       أو عندما تعمد الإدارة إلى تشجيع هذه الصراعات التي تزيد 
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 المصادر التنظيمية لضطوط العمل -5-2
                                        بمحيط العمل أو العمل نفسررره، إذ توجد كثير             بالمنظمة أو                     هي المصرررادر المرتبطة 

    ها:          ا يأتي أهم    وفيم   ،         على الفرد      العمل       لضغوط        ً مصدراً          أن تكون     يمكن                  من المسببات التي 
                                                            العمل بطبيعته مجموعة من المهام التي يؤديها العامل سرررررررررررررواء أكان   :              متطلبات العمل (1

ُ        تُسررررررربب له   و     ُ                                               وكل مُهمة تتكون من عدة نشررررررراطات ومتطلبات يؤديها الفرد    ،    ً         ً مديراً أم عاملاً 
ُ                   أُمناء السررر يتعرضررون   و     ً                                                        ضررغوطاً، فقد تبين أن مديري المكاتب والمديرين في الإدارة الدنيا 

                              ة وأسررررررراتذة الجامعات، لذلك تكون  ي           شرررررررؤون الإدار   ال                           لضرررررررغوط عمل شرررررررديدة بعكس عاملي 
                                                     المديرين ضررررعفي الضررررغوط في الأعمال الأخرى بسرررربب مسررررؤولياتهم     لدى             ضررررغوط العمل

                                  والصراعات التي تنشب بين العاملين.   ،                                            المتعددة عن الأفراد الذين يعملون تحت إداراتهم

        التهوية                الإضرررررررررررررراءة الحرارة                 لبي ة العمل مثل          المادية              : هي الخصررررررررررررررا ص              البيئة المادية (2
    أنه    مع              ضررغوط العمل و       ظهور   ً      ً     دوراً كبيراً في              لير المناسرربة                     تؤدي البي ة المادية   ،       الضررجيج

      لبي ة              أحوال مثالية              إلا أن تحديد                      في خصررررا ص بي ة العمل                          ً أصررررب  بالإمكان التحكم نسرررربياً 
   ة      جغرافيرر      بي ررة    ومن    ،   لآخر      عررامررل    ومن    ،                         ختلف بعي الشررررررررررررريء من عمررل لآخر ي      العمررل 

                   دراسررررة ميدانية، كما      على                      ثلى ينبغي أن يتم بناء    ُ المُ         الشررررروط          فإن تحديد      هنا       ، ومن ى   خر  لأ
   ،                          القطرراع الجغرافي الموجود برره  و    ه   نوعرر  و       العمررل       بي ررة    وفق        ً نوعيرراً    هررا                    ينبغي أن يكون تحررديررد

  .                        وفي أي فصل من فصول السنة

                               الأمور التي يمكن ملاحظتها ببسررررراطة   ُ                     : تُعد فلسرررررفة المؤسرررررسرررررة من              فلسوووفة المؤسوووسوووة (3
              والطريقة التي    ،                                                               وتعكس ثقافتها، هذه الفلسررررررفة تكون ماثلة في أهداف المؤسررررررسررررررة ولاياتها

                                                             ُ           تتبعها الإدارة في تحقيق أهدافها من خلال السرررررررررررياسرررررررررررة والاسرررررررررررتراتيجيات، يُمثل تعاري 
   ات            ة لاستراتيجي                     ً       ً                                    الأهداف التنظيمية مصدراً ر يسياً لضغوط العمل، كما أن الأشكال المختلف

                  ً                                                        المؤسررسررة تتضررمن كثيراً من مصررادر الضررغط، فاسررتراتيجيات الاسررتقرار الإداري تؤدي إلى 
                                                                               الملل والفتور في العمل، بينما تفري اسرررررتراتيجيات النمو والتوسرررررع على أفراد المؤسرررررسرررررة 
                                                                              بذل جهود أكبر وتحديات لا يتحملها الكثير منهم، في حين أن استراتيجيات تقليص أوجه 

                                                             أو تصفية بعضها تؤدي إلى شعور الإدارة العليا والعاملين بالفشل.        النشاط

ُ                                                       تُمثل ثقافة المؤسررسررة وكيمها المعتقدات السررا دة في المؤسررسررة   :                     ثقافة المؤسووسووة وقيمها (4
        ند إليه               الأساس الذي يست   هي    ُ           ُ          والمُهم ولير المُهم، لذلك    ،     مقبول  ال           مقبول ولير   ال          التي تحدد 
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                                              كف والتصررررررفات والأشرررررياء والناس فيها، هذه الثقافة                           المؤسرررررسرررررة من أجل تقويم الموا      عمال
     ُ            لأنها تُحدد المسرررررررررار    ة        التنظيمي        التنشررررررررر ة        من خلال           العاملين    في                             والقيم لها تأثيراتها الكبيرة 

                     ً  فإذا تبنت المؤسرررسرررة كيماً   ،                             في عملهم وتعاملهم في المؤسرررسرررة        العمال                  الذي يجب أن يتبعه 
                                                                                 تحث على الاهتمام بالوكت واحترام الأنظمة والقوانين والعناية بالزبا ن والمسرررررررررررررتفيدين من 

                       أن يتبنوا هذه القيم في         عمالها         تتوكع من      فسررررررررررررروف                                      خدماتها والتطوير والعدالة والفاعلية، 
         غالب كيم                               تبني كيم المؤسرررررسرررررة التي هي في ال          العاملون                     لير أنه إذا لم يسرررررتطع    ،      سرررررلوكهم

                       ُ               ً        فجوة بين الطرفين، وهذا يُشررركل بدوره مصررردراً للضرررغط       وجود                            الإدارة العليا، فإن ذلك يعني 
      ها                                            ً               الذي يحاول التكيف مع المؤسررررررررسررررررررة عندما يجد تعارضرررررررراً بين كيمه وكيم        العامل    على 

                    ُ          ً                            كواعد السرررلوك فيها، وتُعد انعكاسررراً للقيم التي تؤمن بها وتعمل    ً اً    ير  ثُ                    تُحدد ثقافة المؤسرررسرررة ك
                                من العاملين للضرررررررررررررغوط ولاسررررررررررررريما عندما    ً اً          عري كثير                              ُ جبها، كما أن هذه القواعد كد تُ     بمو 

مكاناتهم ومن ثمَّ كد يؤدي الجو المشرررررررررررحون              وفق أحوالهم          ميز بينهم                ُ يشرررررررررررعرون أنها لا تُ                  َ ّ                       وا 
شعال روح الخلاف بين الإدارة والعاملين.                                                                                 والخوف بسبب هذه القواعد إلى تدهور الأداء وا 

      ُ                                 ً      تعكس بُنية المؤسرررسرررة وهيكلها التنظيمي جانباً شخر               ا التنظيمي                    ب نية المؤسووسووة وهيكله (5
                                         ُ       ؤثر في ضرررغوط العمل، لأن المؤسرررسرررة التي تؤمن بمُشررراركة  ي              ثقافة المؤسرررسرررة        جوانب    من

                                                                           العاملين في اتخاذ القرارات سررررررررررررروف تميل إلى الأسرررررررررررررلوب اللامركزي الذي يتي  للعاملين 
                      ف الموارد المتاحة لهم     عر              َ لوسررطى حرية تَ                                              والمديرين الذين يعملون في المسررتويات الإدارية ا

     مال                                                                        من كوى عاملة وموارد أخرى، كما يتي  لهم حرية تفويي صرررررررررررلاحية اتخاذ القرار للع
                                                                   ُ         الررذين يشررررررررررررررفون عليهم، ويمكن القول إن موكع الفرد داخررل الهيكررل التنظيمي يُحرردد نوع 

      مصررررررررررادر                                                                 الضررررررررررغوط التي يتعري لها، فرجل الإدارة العليا يتعري لضررررررررررغوط تأتيه من
ً     خارجية، فضرررررررررلًا عن                                                 الداخلية، فهو يواجه مشررررررررركلات المنافسرررررررررة والتغيير في        الضرررررررررغوط           

                                  الموارد وتوزيعها واتخاذ القرارات،       وفير                               ُ       السياسية والاكتصادية، كما يواجه مُشكلة ت        الأحوال
                                                                       بينما يعاني رجال الإدارة الوسرررررطى ضرررررغوط صرررررراع الدور ومواجهة شررررركاوى المسرررررتويات 

                           درجة الضررررررغوط التي يتعري لها     في                     كما يؤثر حجم المؤسررررررسررررررة                    الأدنى في المؤسررررررسررررررة،
                                                                      ، هذا الاختلاف في المؤسرررررررررررررسرررررررررررررة كد يدفع المديرين إلى اللجوء إلى اتباع القواعد       العمال

                       ُ                                       ُ             والإجراءات الرسرمية التي تُضرفي الصربغة الرسرمية على المؤسرسرة، بحيث تقُلل من إلحاح 
                               كما تضررع القيود على حرية التصرررف                                                   العاملين على المديرين الذين تصررب  كراراتهم رتيبة،
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                                                       وهكذا نجد أنه في ظل اتسرررراع حجم المؤسررررسررررة، تتسررررع الفجوة بين    ،                   في المسررررتويات الدنيا
                                وتتضاعف مشكلات التنسيق والركابة،    ،                                              الإدارة والعاملين من ناحية وبين العاملين أنفسهم

ً                          فتلجأ المؤسررسررة إلى الركابة بدلًا من الإشررراف الشررخصرري المباشررر              اد العبء على        كما يزد   ،                            
      العمل            زيادة ضررررغوط    في                                           وتصررررعب عملية اتخاذ القرار، وهذا يؤثر بدوره    ،            كنوات الاتصررررال

                               في المستويات الإدارية المختلفة.          العاملون                    دتها التي يتعري لها  ش  و 

ن تباينت درجاتها بين   :                 المكانة الوظيفية (6                                                                  تفري المكانة الوظيفية التي يشررررغلها الأفراد وا 
                      ً                                      شرررررافية على شررررالليها عدداً من المسررررؤوليات والواجبات التي تجعلهم    ُ               العُليا والوسررررطى والإ

ُ             أكثر عُرضرررررة من ليرهم                                            بسررررربب الأدوار التي يقومون بها والتغيرات التي       العمل       لضرررررغوط        
             وتصرررارع القيم    هم              وخطورة كرارات   ،                                              تحصرررل في طبيعة مهامهم ومطالب الوكت الملحة عليهم

                                     طبيعة الوظا ف التي يشررغلها الأفراد ومن                     هناك اختلافات في   هم                  والمصررال  في مؤسررسررات
َ ّ                                                                        ثمَّ طبيعة الضررررررغوط التي تفرضررررررها على شررررررالليها ومن بينها الوظا ف الإدارية ولاسرررررريما 
                    ُ                                                       القيادية منها، فقد يُنظر إلى ضرررررررررررررغوط العمل على أنها أكبر خطر مرتبط بعمل الأفراد 

                الف ات الوظيفية                                                                   الذين يشرررررررررررررغلون الوظا ف القيادية، لذلك فقد تبين أن المديرين من أكثر
ُ   معاناة للأمراي النفسررية الناتجة عن ضررغوط العمل، كذلك وُجد              محاولات تحديد           في أثناء                                                    

                                                       أن أهم جزء في عمل المديرين هو ذلك الجزء المتعلق باتخاذ      تبين                     طبيعة عمل المديرين، 
     ً       ً     أسررررررررراسرررررررررياً وحاسرررررررررماً في    د ع               ُ وهو الأمر الذي يُ    ،                                   القرارات وما يترتب عليه من مسرررررررررؤوليات

 - أ                             ربما تعود إلى عدد من الأسرررررررررباب:                           الناجمة عن طبيعة أدوارهم           هم للضرررررررررغوط    تعرضررررررررر
            حتمية اتخاذ  - ج                                 الإجراءات المعمول بها في المؤسرررسرررة،  - ب                      ضرررغوط الوكت والسرررياسرررات، 

                                                              ُ        تقويم الإنتاجية المتعلقة بأداء المؤسررررررررررسررررررررررة وأداء العاملين بها. كما لُوحظ أن  - د          القرارات، 
                                    م أول ك الأشررررررررخاص الذين يتسررررررررمون بالسررررررررمات                                 أكثر المديرين عرضررررررررة لأمراي القلب ه

                                           ً                        نمط الشرررخصرررية )أ( المتسرررمة بالتنافس الحاد لالباً ما تشرررعر أنها تحت ضرررغوط  - أ        الآتية:
                                التغير في العمل بسررررررررربب التركية أو  -                                          كلة الوكت لإنجاز أكبر عدد ممكن من الأعمال، ب

              ته مع الآخرين،                                                                النقل وهذا يفري على المدير مطالب جديدة فيما يتعلق بوكته أو علاكا
                                          ُ                               المناخ التنظيمي الذي يعمل فيه المدير الذي يُحدد صرررررررررررررلاحيته وحريته، أو يوفر له  - ج

                                          دخول المدير في صررررررررراع مسررررررررتمر بسرررررررربب تعاري كيمه  -                             الدعم الكامل لاتخاذ كراراته، د
                       الشخصية مع كيم مؤسسته.
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     ً  ل نظراً ُ                          ً  ُ   ً                    تُعد طبيعة العمل ذاتها مصرررررردراً مُهماً من مصررررررادر ضررررررغوط العم  :            طبيعة العمل (7
  ن  م                                                                    تعدد العوامل المرتبطة بطبيعة العمل وبما يتصررررررررف به العمل من صررررررررفات تميزه     إلى 

                         تيحها لشرررررررررالله، أو الحيوية  ي                                                       ليره من الأعمال، سرررررررررواء فيما يتعلق بالف ة أو المكانة التي 
                ً بطبيعتها ضررررررررررررغوطاً        الأعمال           تحتوي بعي   ،                                      التي يتصررررررررررررف بها الأفراد الذين يعملون فيه

               في محطة نووية   ً اً     تقنيً  اً                                         من مسررررؤولية وتركيز كبيرين مثل العمل مراكب                   عالية، لما تتضررررمنه
             ن حساسية هذه  لأ  ،                             ً                                     أو في محطة كهربا ية أو مراكباً لمستوى المياه في أحد السدود الما ية

           أو معلومات                                                                   الوظيفة تفري على المراكب التركيز المسرررررررررررررتمر على أدوات أو مواد معينة
     حيرراة           يكون ثمنرره                                 تخرراذ القرارات، فررأي كرار خرراط  كررد                     الفعرراليررة التررامررة في ا    لررك   وكررذ   ،    مهمررة

           لعدة أسباب       العمل                       مستويات عالية من ضغوط            هذه الأعمال        وتتضمن   ،              الآلاف من البشر
            تتطلب كدرات  - ج  ،                            تحتاج إلى تركيز وصررررربر كبيرين - ب  ،                   اتخاذ كرارات حاسرررررمة - أ  :      أهمها

  .    هم          ومشقة إرضا                         تتطلب التفاعل مع الآخرين - د  ،            فكرية عالية

                                                             يميرل معظم النراس إلى تفضررررررررررررريرل القيرام بالأعمرال التي توفر لهم إثبرات   :      العمل    عبء  (8
                  ً هذه الأعمال لالباً                              خصرررررررررررا ص التحدي والتجديد، تجعل                              الذات لما يحمله في طبيعته من

        تسرررررررتثير   ه         الوكت نفسررررررر                    الإنهاك، كما أنها في                            مشرررررررغولين ولكن ليس إلى درجة        أصرررررررحابها 
بداعاتهم   عداء في أعمالهم عندما لا تكون       العمال      يكون    خر  ش      بمعنى                         اهتماماتهم وا                                 سررررررررررررر

    إلى        ً ونظراً                           يفقدون الحماس في أدا ها،    نهم             مملة لدرجة أ    ً                       مصرررررردراً للضررررررغوط عليهم أو أنها 
                  فرق هنا بين نوعين                                           ُ المرتبطة بعبء العمل في مجال الضررررررررغوط فإننا نُ               تعدد الخصررررررررا ص
         المنخفي.            وعبء العمل        الزا د                 منها: عبء العمل

   من        الكبير       هتمام   الا               ضررررغوط العمل نال    ب             أسرررراسرررري من أسرررربا     سرررربب  :  د               عبء العمل الزائ  - أ
    صرررررررررررررحة      سررررررررررررروء                                                                 الباحثين في هذا المجال، لما يترتب عليه من كثرة الأخطاء في الأداء و 

مكانات   ه                       عندما تفوق مطالبه كدرات        العامل    على     ً  زا داً          ً  العمل عب اً    ّ دّ             العاملين، يع        ، سرررررررررررررواء  ه         وا 
        العامل               عندما يكون لدى            عبء العمل     يظهر                                           بكميته أو بنوعه، ففيما يتعلق بكمية العمل

          ربمررا يكون        العررامررل                                             ُ            كثير من الأعمررال التي تتطلررب منرره الإنجرراز في وكررت مُحرردد، مع أن 
                      في إظهار كفاءته، كذلك    ه   ً                                                     كفؤاً بدرجة فا قة في أداء عمله، فإن كمية العمل كد لا تسرررراعد

       التمكن                                                                     فإن العبء الزا د في العمل كد يقتضررري من الشرررخص العمل لسررراعات طويلة دون
                 ، هذه الحاجة إلى  ه       أو خارج                                   راحة مناسررررررررررررربة، سرررررررررررررواء خلال أوكات العمل       أوكات       من أخذ 
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     عمال   الأ                        وعلى أدا ه، كما أن معظم         العامل                  ُ        ً      ً      الاستمرار في العمل تُسبب ضغطاً عالياً على 
         ضررررغوط على   ال    سرررربب        ُ           ُ في وكت مُحدد وهذا يُ     ها                ُ                     تتم وفق خطة عمل مُحددة تتمثل في إنجاز 

      وكررانررت    ،                                                   إذا كررانررت هررذه المواعيررد النهررا يررة لإنجرراز الأعمررال متقرراربررة      لاسررررررررررررريمررا   و          العرراملين 
                                                                             مقاطعات العمل كثيرة، على أن عبء العمل الزا د لا يأتي من كمية العمل فقط، بل من 

                                                              لأن الأعمررال التي تتطلررب من القررا مين عليهررا توفر مهررارات فكريررة تفوق              ً نوعرره أيضرررررررررررررراً 
                                  المتواصرررل واتخاذ القرارات الإبداعية        تفكير   وال         التركيز                تتطلب من العمال                   مهاراتهم الحالية، 

ْ                               وهذا ما نجده عند مَنْ يشرررررررغلون المناصرررررررب الإدارية العليا   ،        والحاسرررررررمة  َ                 فإن عملية اتخاذ    ،                 
                       على الوفاء بالتزاماته.        العامل       ق كدرة  ي  تع    ها                               القرارات وصعوبة المسؤوليات وحجم

           ً مثل مصرررررررررررررردراً      ُ مرء يُ                                       إذا كان العمل الزا د الذي يفوق طاكة ال  :      منخفض            عبء العمل ال  - ب
      ً سررررربباً                               ً إلى البطالة المقنعة تعد أيضررررراً          بالعمال                العمل التي تؤدي                       لضرررررغوط العمل، فإن كلة
     يؤدي    كد   بل    هم       واهتمام       العمال      حماس        يستثير                العمل القليل لا      ف                   من أسباب ضغوط العمل

                             لشررررررررررررعورهم بعدم الحاجة إليهم في                                            إلى الشررررررررررررعور بالخوف والقلق والتماري والإهمال    بهم 
                                       أي إذا كان العمل الزا د الذي يفوق طاكة   ،                       عدم أهميتهم في المنظمة ب        وشرررررررررررررعورهم    ، ل    العم
َ   عَة  َ نَ                                                       ُ  ضرررررغوط العمل، فإن العمل الذي يؤدي بالأفراد إلى البطالة المُق لُ         ً  يُمثل مصررررردراً       عامل  ال

                                                 ، مع أن التركيز في الدراسررات المتعلقة بضررغوط العمل     ً أيضرراً             ضررغوط العمل لُ        ً  يُعد مصرردراً 
        در ضررررررغوط  ا                            ً       ل إلى أن العمل القليل هو أيضرررررراً من مصرررررر ِّ صررررررِّ  ُ وُ          ُ الزا د، تُ           نحو العبء       موجه

                                       المتخصررص اسررتخدام مهاراته وخبراته بكفاءة         العامل                               العمل، فالأعمال التي لا تتطلب من 
                            أمثلررة جيرردة للأعمررال التي يعي،    ّ دّ                                              الأعمررال التي يغلررب عليهررا طررابع التكرار الممررل، تعرر

                                      مال تتطلب درجة عالية من التخصرررررص الدكيق        هناك أع ف                       ُ       أصرررررحابها خبرة البطالة المُقنعة، 
     هانز  )      أسررررررررماه     إلى     َ ّ     ومن ثمَّ ما    ،                 إلى الشررررررررعور بالملل        العامل                      في جزء صررررررررغير بحيث تقود 

                الذين يعملون في           العاملين                                           ضرررررررغوط الحرمان، هذا النوع من الضرررررررغوط يوجد لدى    (   سرررررررلي
       عاملين  ل     إلى ا                                لشرركات، أو فحص العينات بالنسربة ا         لمصرانع و     في ا                   وظا ف خطوط التجميع 

                       لعاملين في ضبط الجودة.     إلى ا                          في المستشفيات أو بالنسبة
                                                            ُ      تتباين الوظا ف في حياتنا اليومية فيما بينها من حيث المهام المُحددة   :               الفئة الوظيفية (9

   ،                                            ن ليرها، فلكل وظيفة مواصرررفاتها وشرررروطها الخاصرررة م                    والصرررفات التي تميزها      منها     لكل 
                                   اذ كرارات حاسرررررررررمة تتدخل فيها العوامل    اتخ   في                               فالشرررررررررخص الإداري الذي يقتضررررررررري عمله 
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    وعن            في المشررفى،                                                          الإدارية والشررخصررية والاجتماعية يقع عليه ضررغط مختلف عن الطبيب 
                                            تبين أن الإداريين أكثر عرضرررة لمصرررادر مختلفة من                                  المهندس في محطة توليد الكهرباء 

       مديرون                                                                      الضرررررررررغوط مقارنة بالمهندسرررررررررين والباحثين، بسررررررررربب كثرة الأعمال التي يقوم بها ال
                                                                          والتحررديررات والمطررالررب التي تواجههم بسررررررررررررربررب طبيعررة أعمررالهم، على الرلم من أن للف ررة 

                                                      مسرررررتوى الضرررررغوط التي يتعري لها الأفراد في العمل، فإن هناك     في   ً اً      كبير    ً اً                الوظيفية تأثير 
                                                    في درجة الضغوط التي يتعرضون لها بسبب الفروق الفردية           العاملين                  اختلافات كبيرة بين 

       بينهم.

          المعيقات                                من القيام بدوره في المؤسررررررسررررررة بسرررررربب         العامل         عدم تمكن   :          ط الوظيفي     الإحبا (10
                                                 حدد دور الفرد بطريقة رسررررررررررررمية من الوصررررررررررررف الوظيفي الذي                          ُ الموجودة في بي ة العمل، يُ 

                                تررأديتهررا، والمؤهلات والخبرات التي         العررامررل                                     يوضررررررررررررر  المهررام والواجبررات التي ينبغي على 
           في المؤسررررررررسررررررررة         العامل           كما أن دور    ،          ل التنظيمي                                    ينبغي أن تتوفر لديه، وموكعه في الهيك

                                                                         يعتمد على أمرين ر يسررررريين هما: توكعات الفرد من المؤسرررررسرررررة، وتوكعات المؤسرررررسرررررة من 
                         في المؤسررررسررررة على مدى توافق          بالعامل      َ ّ                             ُ     ، ومن ثمَّ يعتمد نجاح القيام بالدور المُناط       العامل

                توكعات الطرفين.
     الذي         العاملُ                                                  يُشرير الدور إلى مجموعة من أنماط السرلوك المتوكعة من   :           غموض الدور (11

ُ                                               يُعرف لموي الررردور برررأنررره عررردم معرفرررة حررردود المسرررررررررررررؤوليرررات    ،         ً  ُ     ً يشرررررررررررررغرررل مركزاً مُعينررراً 
بل مسرررررررررررررؤوليه، كما يُنظر إلى    ،         والصرررررررررررررلاحيات     َ ّ                            ،                 ُ        ومن ثمَّ الطلبات على عمل الفرد من ك،
                        وضرروح معايير تقويم العمل                                      أنه عدم وضرروح ما يجب القيام به، وعدم    على             لموي الدور

   ،                                                 (، ومن هنا نلاحظ إضررررررررافة محك شخر في تعريف لموي الدور50  ، 1995          )العديلي، 
        العامل                                                              وهو عدم وضررررررررررررروح معايير تقويم العمل وعدم وضررررررررررررروح الأهداف التي يجب على 

                                   عندما لا تكون لديه معلومات كافية أو             إلى العامل                                  تحقيقها  ينشررررأ لموي الدور بالنسرررربة
                                في هذه الحالة ربما لا يعرف معرفة          فالعامل  ،           ً أداء مقبولاً              من أداء عمله              واضرررررررررررررحة تمكنه

                                                                       تررامررة أهررداف العمررل أو الإجراءات المتبعررة فيرره، أو ربمررا يكون لير متررأكررد بخصررررررررررررروص 
      وتكون          العامل،                                                               المسرررررررررررؤوليات المتعلقة بعمله، كذلك فإن الحيرة والغموي كد تنشرررررررررررأ لدى 

                                         من التغذية الراجعة المناسررررررربة التي تبين له     ً                              ً  مصررررررردراً للضرررررررغوط لديه عندما يكون محروماً 
                           يتلقى التغذية الراجعة التي    أن               في بعي الأحيان       يمكن                   وما يترتب عليه، بل        أدا ه      نتا ج 
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                                                                           ً     تبين له أخطاءه فقط دون الإشررررررارة إلى إيجابياته، وهذا كد يمثل له في الواكع مصرررررردراً من 
                   ظاهره يمكن أن ينتج          ن تعددت م   ا                                             مصررررادر الضررررغوط، على أن لموي الدور في العمل و 

                                        ُ              عدم كيام الأشررخاص الأسرراسررين مثل المديرين والمُشرررفين بإيصررال  - أ        الآتية:        الأسوباب   عن 
                                                                                 المعلومات الكافية إلى العامل، فيما يتعلق بالدور المطلوب منه في العمل، وهذا يجعله 

  و                                 ،           تقديم المعلومات لير الواضحة من ك،بل الر يس أ - ب                              لير متأكد من دوره في المؤسسة، 
  ُ                                                                  المُشررررررررررررررف أو الزملاء ولاسررررررررررررريمررا في الحررالات التي تكون فيهررا هررذه المعلومررات تحمررل 

    عدم  - ج                                                                  مصرررررررطلحات لير مألوفة كما في المصرررررررطلحات الطبية أو الفنية أو الهندسرررررررية، 
                    ُ                                                       وضرررررررروح السررررررررلوكيات التي تُسرررررررراعد العامل على أداء الدور المتوكع منه، إذ نجد في هذه 

    عدم  - د                                            إلى العامل دون وضوح كيفية أو طريقة تنفيذها،                           ُ      الحالة الكثير من المهام المُسندة 
                                                                              وضررررررررروح النتا ج المترتبة على دور العامل، كما هو الحال عندما يتجاوز العامل الأهداف 
                 ُ                       ُ                                     المطلوبة منه، أو يُخفق في تحقيقها، أو أن يُحقق هذه الأهداف بطريقة لير مألوفة في 

                                   ر المواكف دون أن تزويده بالمعلومات                 ُ                 إن العامل الذي يُترك وشأنه في تفسي - ه         المؤسسة، 
                                                                                  الكافية الواضحة التي تحدد له الدور المطلوب منه، يمكن أن تقوده الأخطاء التي يرتكبها 

                                َ ّ                       إلى تعرضه للضغوط في العمل، ومن ثمَّ ترك المؤسسة إلى أخرى.
                                                             يتكون كل دور من وظيفة أو مجموعة من المهام والواجبات، وللأدوار   :           صوووووورام الدور (12

                             للتقويم وتؤثر بدرجة كبيرة في                ُ            ً المؤسرررررررررسرررررررررة لأنها تُسرررررررررتخدم كاعدةً     في           اسرررررررررتراتيجية       مكانة 
                       ويظهر صرررررررراع الدور عندما    ،            ً تجاهه مسرررررررتقبلاً                                       السرررررررلوكيات اللاحقة التي يتبناها الآخرون

                    تعاري مطالب الوظيفة    أي                                    لموكف يفري عليه متطلبات متعارضررررررررررررررة        العامل      يتعري 
               على معلومات أو         العامل              ور عندما يحصررررررررررل                                      التي ينبغي الوفاء بها، ويحدث صررررررررررراع الد

                    يؤدي صرررررررررررررراع الدور إلى     كما   ،                 من أفراد مختلفين   ه            حول مهام عمل                  معايير متضرررررررررررررراربة
    عدم  - ج                        كلة الاحترام بين الزملاء،  - ب                    ضررررعف الثقة بالمؤسررررسررررة،  - أ  :        النتائج          مجموعة من 
                 تدني مسررررررررررتوى الولاء  - و            ضررررررررررغوط العمل،  - ه                 الغياب عن العمل،  - د  ،        الوظيفي      الرضررررررررررى 
  :                                              ي مكن أن يتخذ صرام الدور عدة أشكال في المؤسسات  ،         التنظيمي

                                                     : يجد بعي العاملين أنفسرررهم ولاسررريما مديرو الإدارة الوسرررطى                      تعارض متطلبات الوظيفة  - أ
                                            ُ                                     في مأزق، نتيجة حاجتهم إلى إنجاز الأعمال التي تُمليها عليهم أدوارهم اليومية والأعمال 
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                                       الإنجاز الفوري، وكذلك المديرون كد يجدون              ويتوكعون لها    ،                       التي يكلفهم بها الرؤسرررررررررررررراء
                                                                   أنفسهم في موكف حرج نتيجة تعاري مطالب الإدارة الإشرافية أو التنفيذية.

                               : يحدث هذا التعاري في المؤسرررسرررات                   مع متطلبات المؤسووسووة        العامل            تعارض حاجات   - ب
                                                                     تحاول تطبيق الصررررررررري  أو الإجراءات الرسرررررررررمية في العمل، كذلك عدم التوافق بين        عندما
                                                         عندما يكون ذا شخصية ناضجة يسعى لتحقيق الذات والاستقلال، في           والمؤسسة     امل   الع

                            معتمدين عليها من خلال التخصرررص         عمالها                                     الوكت الذي تحاول فيه المؤسرررسرررة أن تجعل 
                                  الدكيق في العمل والتحكم والسيطرة.

    إلى                           : يحدث هذا الموكف بالنسبة                   مع تعليمات المؤسسة      العمل      زملاء         متطلبات       تعارض   - ج
                                ً                                        امل الجديد الذي كد يجد نفسررررره حا راً بين مهامه ومسرررررؤولياته الموضرررررحة في الوصرررررف   لع ا

                                                                             الوظيفي لعمله، وبين تنفيذ رلبات الزملاء في تقديم المسرررررررررررررراعدة التي تعني الخروج عن 
  ن                                                                   ُ            مهامه وواجباته، تحدث هذه المشرررركلة باسررررتمرار في العمل، لأن العاملين القُدامى يقومو 

     لأنهم                                               لأعمال التي لا ينص عليها الوصرررررررررررررف الوظيفي لأعمالهم    ً                   لالباً بأداء الكثير من ا
  ر                                         في العمل، في حين أن العامل الجديد كد يشررررع      زملاء       ً                    نها نوعاً من المسرررراعدة بين الّ   دّو   يع

                                   ُ      لاسيما إذا كانت تتعاري مع توجيهات مُشرفه.  و                                   بالخوف والتردد في أداء هذه الأعمال 

     التي                           : تمثل القيم عادة الأشرررياء      هدافها                         وأهدافه مع قيم المؤسووسووة وأ        العامل          تعارض قيم   - د
    إلى                                                 ُ              ُ            تبين الصررررر  من الخطأ، أو تلك التي تبين الأشرررررياء المُهمة من لير المُهمة بالنسررررربة

            ُ                                     تعاري القيم مُشرررررركلة من المشرررررركلات الر يسررررررية التي تواجه      د   َ عَ   ُ ويُ    ،          أو المؤسررررررسررررررة        العامل
                       َ ّ                 مع أهدافها وبي تها ومن ثمَّ عجز المؤسررسررة عن         العمال                 وتحول دون انسررجام    ،        المؤسررسررات

               تحقيق أهدافها.
 ُ              ُ                                         يُقصررررد بها تلك المُمارسررررات الإدارية التي تهدف إلى توجيه جهود   :                   العمليات التنظيمية (13

       ممارسرررررة                                                 نحو تحقيق أهداف المؤسرررررسرررررة، لأن ممارسرررررة هذه العمليات     ها      وتنسررررريق          العاملين
                      عزز الرضررى الوظيفي لدى            ُ ؤسررسررة وهذا يُ                                      تؤدي إلى تحسررين العلاكة بين العامل والم   ة    سررليم

                                                               ُ              العاملين وزيادة إنتاجية العمل، وبالمقابل إذا كانت هذه العمليات تُمارس بشررررررررررررريء من 
              ؤدي بالعاملين  ت     ي كد  ت             ضررررررررغوط العمل ال ل                                   ً  التعسررررررررف والعشرررررررروا ية، فإنها سررررررررتكون مصرررررررردراً 

        المؤسررررررسررررررة                                      والتباطؤ في الأداء واللامبالاة، أو ترك     تها                              بالمؤسررررررسررررررة إلى المواجهة مع إدار 
  .     لديها      للعمل            مؤسسة أخرى           والبحث عن 
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              ً             مع الآخرين مصدراً للاضطراب أو     ات     العلاك             يمكن أن تكون   :                     سوء العلاقات في العمل (14
  ة     ً                                                                       مصررررردراً لنشرررررباع والصرررررحة، والعلاكات الجيدة تلك التي يسرررررودها الاحترام المتبادل والثق

        ومحاولة           العاملين     شرررررركلات                                             إلى جانب التشررررررجيع والدعم الاجتماعي والاهتمام بم   ،         المتبادلة
    كات                                                         كما يتوكف المناخ التنظيمي الجيد في جزء كبير منه على العلا   ،   اءة َ نَ               َ حلها بأسررراليب بَ 

          ً فرز وضرررعاً                                                                      ُ الإنسرررانية في العمل، والعكس إذا تميزت العلاكات بالفتور والصرررراعات فإنها تُ 
         ن الحالة                           ط على العاملين  فقد لوحظ أ  و           ً               وتصرررب  مصررردراً من مصرررادر الضرررغ   ،    ً       ً مهنياً سرررلبياً 

           ويكون محيط    ،                                               ً            الصررررررررررررحية كد تصررررررررررررب  أكثر خطورة عندما يكون العمل خالياً من الحيوية
                                         ُ               من العلاكات الإنسررررررررررانية، لأن بي ات العمل التي تُسررررررررررهم في الشررررررررررعور     ً  خالياً          ً  العمل جافاً 

       لضغوط.       أسباب ا   من    ّ دّ                  بالعجز والعزلة تع

    أن          العاملون      يشرعر        العمل،       لضرغوط        ً ر يسرياً        ً مصردراً         الإشرراف     نمط  ُ   يُعد  :             أنماط الإشراف (15
         المسؤول     فيه      يطلب      الذي         بالأسلوب        وترتبط           الوظيفية،        مهامهم    مع        يتناكي      منهم  ُ    يُطلب    ما

         البسرريطة          الصررلاحيات       تفويي  :    ذلك     على        الأمثلة     ومن        نفسررها          بالمهمة      وليس        المهمة       تنفيذ
         المشرراعر    عن         التعبير          المؤسررسررة،    في     تقع       مشرركلة    لأي        العامل     على       اللوم       إلقاء          الواسررعة،    أو
     تمد  يع      الذي         والاتصررال         التواصررل     نمط            بالعاملين،       الثقة     عدم    م،    ملا     لير     ً  تعبيراً           العاملين    مع

  .       الإيجابي         التوكيد    من     ً بدلاً          العدا ي        الاتجاه

          والإنتاجية                      العلاقة بين ضطوط العمل  -6
نتاجي  و        العامل      أداء                    ً     تؤثر ضررررررغوط العمل سررررررلباً في                             ، فتؤدي في حال زيادتها إلى   ته       ا 

   كة                                                    الأداء الوظيفي وزيادة حالات الغياب والاسرررتقالة، إن العلا           الإنتاجية و              انخفاي معدلات 
     ليسرررت   و            علاكة معقدة            والإنتاجية                                                  بين ضرررغوط العمل والمتغيرات المتصرررلة بالأداء الوظيفي

                     مع زيادة الضغوط إلى             ويرتفع الأداء           الإنتاجية     زداد  ت     ، أي  ∩                   بل منحنية تأخذ شكل       خطية
ذا استمرت الضغوط بعده بالا   ،      ُ    مستوى مُعين   .               الإنتاجية والأداء     نخفي  ت س       زدياد                            وا 

                                       استراتيجيات إدارة ضطوط العمل ومواجهتها -7
                                                          نحن لا نتحدث عن القضرررررررررررررراء على ضرررررررررررررغوط العمل لأن هذا لير ممكن ولير 
                                                                        منطقي، بل نتحدث عن أسرررررراليب إدارتها ومواجهتها في مؤسررررررسررررررات العمل وجماعاته من 

             الاسرررررررتراتيجيات   و                      الاسرررررررتراتيجيات الفردية   :          إلى ف تين  ُ    تُصرررررررنف     التي                  خلال الاسرررررررتراتيجيات 
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                                                                       بهدف ضررررربطها والتحكم فيها والسررررريطرة عليها، وتقليل شثارها السرررررلبية إلى الحد    ،         التنظيمية
  .      الممكن

 الاستراتيجيات الفردية في إدارة ضطوط العمل ومواجهتها -7-1
              فلسفة مفادها                                                       الاستراتيجيات الفردية في إدارة ضغوط العمل ومواجهتها على       تستند 

                                                             الجزء الأكبر من مسؤولية إدارة ضغوط العمل ومواجهتها، وعلى أساس                 أن العامل يتحمل 
                   على المسررتوى الفردي       العمل                                   ُ                 هذه الفلسررفة نجد أن معظم البرامج المُصررممة لإدارة ضررغوط 

                 الاسرررتراتيجيات على                              القيام بها بنفسررره، تعتمد هذه   ل     العام                         تتضرررمن الأنشرررطة التي يسرررتطيع 
                                                   وعزمه على التخفيف من المعاناة التي يعيشرررررررررها بسررررررررربب هذه    ،                   كناعة الفرد الشرررررررررخصرررررررررية

     تها     مواجه                   لإدارة ضرررغوط العمل و        تباعها  ا          التي يمكن         الفردية              الاسرررتراتيجيات     أما         الضرررغوط، 
                 متعددة نجد منها:    فهي 

      مصرررررررررررررادر   و             ً            ان هادق بعيداً عن الضرررررررررررررجيج                 جلوس الفرد في مك  :          والاسوووووووووترخاء        التأمل (1
         َ ّ                                                                الانزعاج، ثمَّ يغمي عينيه ويتنفس بعمق وانتظام مع تركيز الاهتمام على كل جزء من 
                                                ً                     الجسررررررررم، ويرخي جميع عضررررررررلاته ويطرح مشرررررررركلاته وهمومه جانباً، ويركز على كلمة أو 

                ويكرر الجملة أو    ،                           ً                          جملة أو مقطع شررررررررررعري يكون محبباً لديه يسرررررررررراعده على الاسررررررررررترخاء
                ويمكن أن يرافق                         لتعميق الشرررررعور بالاسرررررترخاء،   ُ                مُحددة من الثواني     مدة                لمقطع باسرررررتمرار ل ا

                 ويمكن ممارسرررررررررة هذه                                                        الجملة أو المقطع الشرررررررررعري موسررررررررريقى هاد ة تبعث على الارتياح، 
        ويسرررتخدم    ،                   اسرررتجابة مضرررادة للقلق      بوصرررفه               يعمل الاسرررترخاء                               ً العملية مرة أو مرتين يومياً 

  ة                                                      ط للتحكم في الاسررتثارة الفيزيولوجية، كما توجد أسرراليب عد                          في معظم برامج إدارة الضررغو 
                       وهو اسرررررترخاء تدريجي لكل    ،                                   منها أسرررررلوب الاسرررررترخاء العضرررررلي المتصررررراعد   ،        للاسرررررترخاء

                                                            وكد أوضرررحت الدراسرررات أن هذا الأسرررلوب مفيد في تعلم المهارات التي    ،          عضرررلات الجسرررم
                       والقلق الناتج عن ضرررغوط                                                     تؤدي إلى خفي الاسرررتثارة الفيزيولوجية وخفي مسرررتوى التوتر 

      وأكل   ،                                                               ن الأفراد الذين يمارسررررون الاسررررترخاء أكثر كدرة في السرررريطرة على حياتهم أ    ، و      العمل
    ً       ً               ً  كلقاً وتوتراً وأكثر استقراراً.

ية الخفيفة (2                                      تعمرل على خفي شثار الضرررررررررررررغوط على المسرررررررررررررتوى   :                          التمارين الرياضووووووووو
                       ن المواكف الضرررررالطة، فقد   ُ                                         وتقُلل درجة الشرررررعور بالقلق والاكت اب الناتجة ع   ،    لوجي     يزيو    الف

ُ          تُخفي سررررررعة   Aerobic                                                   أوضرررررحت الدراسرررررات أن تمرينات الرياضرررررة الخفيفة الأيروبيك 
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          خفي إنتاج   ُ وتُ    ،                                                     ضرررربات القلب عقب التعري للضرررغوط، وتعمل على خفي ضرررغط الدم
                                          ُ                         أي أن هذه التمرينات تزيد من كفاءة القلب وتقُلل الضرررررررررررررغوط، كما تؤثر هذه    ،          الأدرينالين
                       جهاز المناعة في الجسم.    في          التمرينات 

                         فهي تزيد من المصررررررررادر التي    ،                                          التغذية المتوازنة أمر فعال في إدارة الضررررررررغوط  :        التطذية (3
                                                                              يسرررررررررتند إليها الفرد في التعامل مع المواكف الضرررررررررالطة، ولكي يكون التوازن الطبيعي في 

    ا ي            ً                                                                الجسرررم مسرررتمراً فإن الجسرررم يسرررتجيب بسرررلسرررلة من التغيرات الفيزيولوجية، فالنظام الغذ
                                                                            المتوازن يزيد مقاومة الفرد للضرررررررررررررغوط، وما دام رد الفعل الناتج عن الموكف الضرررررررررررررالط 

                                                      فلا بد من الغذاء المناسررب لكي يسررتطيع الجسررم أن يتعامل مع    ،       ً                بيولوجياً في المقام الأول
                                                   لأن الجسررررم عند الاسررررتجابة للمواكف الضررررالطة )المواجهة أو   ،                      الموكف الضررررالط بفاعلية
  ً      ً                                                     اراً كبيراً من المواد الكربوهيرردراتيررة والرردهون والبروتينررات وكررذلررك                   الهروب( يسرررررررررررررتهلررك مقررد

                                             ُ                              فيترررامين )ب( وفيترررامين )ج(، ولهرررذا فرررإن وجود نقص مُعين في هرررذه الفيترررامينرررات يرتبط 
                                                                      بضعف الجهاز العصبي المركزي فنقص فيتامين )ب( يرتبط بضعف الجهاز العصبي.

                               تغيير في أهداف الفرد والمحاولات   ال                         يتضمن تعديل أسلوب الحياة   :                   تعديل أسلوب الحياة (4
            ً                                      كما يشرمل أيضراً كدراته ودوافعه، فأسرلوب الحياة هو كل    ،                             التي يقوم بها في سربيل تحقيقها

                         ً      ً                          أسرررررلوب حياة الفرد ليس ثابتاً تماماً بل ديناميكي يمكن تعديله                          ما يتعلق بشرررررخصرررررية الفرد
                   د، إذا حررردث تغير في            ً                                                وتطويره تبعررراً لمتطلبرررات البي رررة الاجتمررراعيرررة التي يعي، فيهرررا الفر 

   في           ً  يتكرر يومياً                                                             ً       ً  أسررلوب حياة الفرد وعاداته السررلوكية اليومية التي تمثل له أسررلوباً سررلوكياً 
                                                                           التعامل مع متطلبات البي ة المحيطة به، ويمارس الفرد بعي التمرينات مثل المشررررررررررررري 
دارتها                                                                            والتقليل من المنبهات أو المنشرررررررررررطات، وهذا يسررررررررررراعده على مواجهة الضرررررررررررغوط وا 

                                                                    ، كما يسرراعده على تفسررير الموكف الضررالط في إطار إيجابي يقتضرري معه تغيير      اعلية ف ب
                                                                              الأهداف أو تعديلها، ويسرراعد على تحويل المواكف الضررالطة السررلبية إلى إيجابية تسرراعد 

                          الفرد على مواجهة المشكلة.

     لأنها    ،  ً                           هماً يؤثر في حياة الفرد وسرررررررررررررلوكه مُ                        ً  تُمثل الدعابة والمرح مكوناً   :                الد عابة والمرح (5
                                                                          تعمل على التخفيف من الآثار السررررلبية الناتجة عن الأحداث الضررررالطة، وتتضررررمن تعليم 
                                                                               الأفراد كيفية اسررررررتخدام الدعابة والمرح في أوكات الضررررررغوط، لأهميتها في حياة الفرد فهي 
ُ                                         ُ                                 تُسرررررررهم في تعميق العلاكات بين الفرد والآخرين وتُسررررررراعد على نقل المشررررررراعر بين الأفراد 
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             ُ                                 الطريقة التي يُدرك بها الفرد الأحداث الضالطة في    في                الاجتماعي وتؤثر                 وزيادة التفاعل
       وتساعد      ته،   حيا      جودة       وتحسين    ، ُ                                 وتُساعده على تحقيق التوافق الانفعالي    ته    كفاء             البي ة وتزيد 

                                                                على التنفيس والتفري  عما لديه من مشاعر وانفعالات وتوترات مكبوتة.

            والتعبير عن    ،                    الطلبررات لير المعقولررة                       القرردرة على كول لا ورفي  :                السووووووووولوك التوكيدي (6
                                                    والقدرة على بدء المحادثات والاسرررررررررتمرار بها أو إنها ها،                    الإيجابية والسرررررررررلبية،         المشررررررررراعر 

                                                                                  والقدرة على التعبير عن الأفكار والآراء وعدم الموافقة على الآراء التي تتعاري مع الآراء 
                  والقدرة على اتخاذ     ها       سررررررتمرار                                      والقدرة على بدء التفاعلات الاجتماعية وا   ،             الشررررررخصررررررية للفرد

                       القرار في موكف الصراع.

   كل                                                                   تهدف إلى زيادة كفاءة الفرد في استخدام الوكت وتوظيفه واستثماره في  :            إدارة الوقت (7
          من الضرررررررغط   ً اً                                   لأن الأفراد الذين يعانون مسرررررررتوى مرتفع    يه    َ ّ           ومن ثمَّ الحفاظ عل   ،          ما هو مفيد

                            فيما يتعلق بالضرررررررررررررغوط المرتبطة      سررررررررررررريما  لا  و    ،                                    لديهم الكفاءة في إدارة الوكت وتوظيفه    ليس 
   ،            الوعي بالذات - أ   :                                                 عدة مبادق أو اسررررررررتراتيجيات فعالة في إدارة الوكت وهي      توجد        بالعمل، 

 - ه   ،                     زيادة الكفاءة الشررخصررية - د   ،       د الهدف ي   تحد - ج   ،       ً       ً اسررتخداماً ملا ماً               اسررتخدام الوكت  - ب
   ي:        فيما يأت       الوقت             مهارات إدارة  ُ          يُتدر ب على                                       جدولة أوكات النشاط وأوكات الاسترخاء، و 

   رد                      وهذا يعني أن يكون الف   ،                                           : أول خطوة فعالة في التدريب على إدارة الوكت           تحليل الوقت  - أ
  .                                              على وعي بأهمية الوكت وكيفية استخدامه واستثماره

                                                                  : يحدد الفرد أهدافه سواء كانت شخصية أو مهنية أو أسرية أو اجتماعية            تحديد الهدف  - ب
  ة    ُ                                         ية مُحددة، وهذه الأهداف كد تكون طويلة أو كصرررررير          أوكات زمن    في              ُ       يتعين عليه أن يُحققها 

               ُ              ، كما يمكن أن يُقسرررررررررررررم الهدف إلى  ً اً     لوكي     ً   تحديداً سررررررررررررر             ُ                 المدى، ومن المُهم تحديد الأهداف 
                                                                     خطوات صرررررررغيرة بحيث ينطوي كل هدف على عدد من الأهداف السرررررررلوكية الفرعية على 

  .                           أن تكون الأهداف مرنة وواكعية

                     على الفرد القيام بها     جب                   هداف والأنشرررررررررطة التي ي                : ضررررررررررورة ترتيب الأ              تحديد الأولويات  - ج
    مية                                                                           أهميتها، ويمكن تحديد المهام والأنشرطة وفق أولوياتها وأهميتها إلى مهام ذات أه    وفق 

                                                                      على المرردى الطويررل ومهررام ذات أهميررة على المرردى القصرررررررررررررير ويكون الفرد على وعي 
  .      تأجيله    ُ     وما يُمكن    ،                                               بالفارق بين ما ينبغي أن يقوم به في الوكت الحاضر
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       المهام   و          ً           ً      ً                  الفرد جدولًا أو برنامجاً زمنياً يدون فيه الأنشرطة     ضرع   : ي                    جدولة الأنشطة والمهام  - د
ُ  تنجزُ                            التي يقوم بها والأوكات التي                                         على أن تكون هذه المهام مرتبة وتضرررررررررررررم جميع    ،    فيها   
  ت       وهي وك   ،                          ويقسرررررم اليوم إلى ثلاثة أجزاء   ،          القيام بها        جب عليه                          المسرررررؤوليات والمهام التي ي

               الجدول على هذه    في                      ويوزع المهام والأنشررطة    ،           ووكت المسرراء   ،              ووكت بعد الظهر   ،   باح   الصرر
  .        المناسبة        الأوكات       همة في  م             وضع الأنشطة ال                      ُ الأوكات الثلاثة على أن تُ 

                                                        على الفرد التخلي عن العادات السررري ة القديمة وتبني عادات    جب   : ي                تبني عادات جديدة  - ه
   ،           تحديد الهدف   :                                                 إدارة الوكت متعدد الأبعاد يتكون من أربعة أبعاد وهي       مفهوم          جديدة، لأن 

                                              وشليات إدارة الوكت والتحكم المدرك في الوكت   ،                                 وتحديد الأولويات من الأنشرررررررررررطة والمهام
                                  التدريب على إدارة الوكت إلى زيادة      يؤدي                                      الإناث أفضررررررررررررررل من الذكور في إدارة الوكت، 

                                         بدوره إلى انخفاي التوتر وزيادة الرضرررى عن       يسررراعد  ا                                 إدراك الفرد التحكم في الوكت، وهذ
                     أداء الفرد في العمل.       تحسين        العمل و 

ُ                                                  يُسررررررررتخدم في التخلص من الأفكار والاعتقادات السررررررررلبية لدى   :        السووووولبية              إيقاف الأفكار (8
   في            ُ    في موضررررررررررررروع مُعين   ً اً      إرادي     ً  تفكيراً                                           ويقوم على أنه ما دام بإمكان الفرد أن يفكر    ،     الفرد

        طلب فيه         ً                                              ُ دوره أيضرراً اسررتبعاد الأفكار في موضرروع ما في لحظة بعينها، يُ                لحظة ما فإن بمق
                         َ ّ                وأن يفكر بالأفكار السررلبية ثمَّ يصرررخ بصرروت عال    ،         غمي عينيه            ُ أن يسررترخي ويُ        الفرد   من 

      وتصرررررررررررررب     ،                                          ً                        أوكف هذه الأفكار، ويتعلم الفرد أن يكون كادراً على وكف الأفكار السرررررررررررررلبية
                            العملية شلية مع مرور الوكت.

    وهي    ،ُ                                                     تُسرررررتخدم في خفي اسرررررتجابات القلق الناتجة عن الموكف الضرررررالط  :    ذات        إدارة ال (9
              تعليمهم ملاحظة   و                                                            ذات فا دة كبيرة في مسررررررررراعدة الأفراد على إحداث تغيير في سرررررررررلوكهم 

ثابة للسررلوك الموجه نحو    ،                     وتقويم ما يتم من تقدم   ،                   وصرريالة الأهداف بوضرروح   ،      سررلوكهم                           وا 
                  : تستخدم في ملاحظة             مراقبة الذات - أ     هي:   ة            مكونات أساسي     ذات              تتضمن إدارة ال       الهدف، 

 - ب                                                                        ً   سررررررررررلوك الفرد ومقدماته ونتا جه والعلاكات المتداخلة بين المقدمات والنتا ج أيضرررررررررراً، 
                                                                      : المقارنة بين سررررلوك الفرد وبين المعايير والأهداف التي وضررررعها لهذا الأداء            تقويم الذات

                      : يقوم هذا الأسرررلوب على  ت           أحاديث الذا - ج                                      أو السرررلوك وهل السرررلوك يحقق الهدف أم لا، 
                                                                           فرضررية أن الفرد يمكنه مواجهة المواكف الضررالطة والمشرركلات والصررعوبات التي تواجهه 
                                                                                 في الحياة إذا اسررررتطاع التخلص من الأحاديث الذاتية السررررلبية والانهزامية التي يقولها عن 
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      ر كوي                                                                         نفسرره لنفسرره إزاء تعرضرره للمواكف الضررالطة والمؤلمة، فهذه الأحاديث يكون لها أث
                                                                               في الطريقة التي يتعامل بها الفرد مع الضرررررررررررررغوط، فالأحاديث الذاتية الإيجابية مفيدة في 

                                : يعتمررد على التطررابق الإيجررابي بين        التعزيز - د                                  بنرراء الثقررة بررالنفس ومواجهررة الضرررررررررررررغوط، 
                                        ً         ً                           السرررلوك والهدف، وكد يكون هذا التعزيز صرررريحاً أو ضرررمنياً، وتتضرررمن هذه الخطوة تقديم 

                                                             بي للذات بعد ظهور الاسرررررررررررررتجابة المطلوبة أو عقاب الذات في حال عدم              التعزيز الإيجا
                        ظهور الاستجابة المطلوبة.

  ي                              أي التركيز على التفكير الإيجاب  :                     البحث عن معنى للحياة  و                    إعادة صوووووياغة الأهداف  (10
ً                               وليس التفكير السلبي والتفكير في ضوء الرلبات بدلًا من التفكير في الينبغيات )ما ي       نبغي                                              

    ن          الإنسان كا     ف                                          ً         ، ما يجب( والأفضل أن يكون تفكير الفرد مرتبطاً بأهدافه              عمله أو إنجازه
                                                هم وضرررررررررررررروري في حياة الفرد يتولد من خلاله لدى الفرد  م                 عد الروحاني مكون          ُ روحي والبُ 

                                                                        الإحسرررررررررررررراس بالأمل والمعنى والهدف في الحياة، ويعني الهدف في الحياة شرررررررررررررعور الفرد 
                           وأن يكون لحياته معنى وهدف.   ،           ى عن الحياة                     بتحمل المسؤولية والرض

                                              يتضمن تدريب الفرد على تخيل نفسه في موكف ضالط،   :                        التخيل أو التصور البصري (11
ً       مسرررررترخياً ويتخيل نفسررررره في موكف ضرررررالط كما لو كان يعيشررررره فعلًا، كما       الفرد      يكون    إذ                                                ً      

         فمن خلال   ؟                           وما ردود أفعاله تجاه الموكف   ،                                         عليه أن يتخيل كيفية التعامل مع هذا الموكف
                                                                             اسرتخدام التخيل البصرري يسرتطيع الفرد التدريب على الحدث الضرالط الذي يتوكع حدوثه 

                وكيفية مواجهته.

    هاُ                                                          يُشرررير إلى كدرة الفرد على إدراك عناصرررر الموكف أو المشررركلة وفهم  :           حل المشووكلات (12
                       الأسلوب عدة خطوات تتمثل                               حكمة لحل المشكلة، ويتضمن هذا   ً               ُ وصولًا إلى وضع خطة مُ 

َ ّ                         ثمَّ وضع بدا ل وحلول متعددة    ،                                               في تعرف المشكلة أو الموكف الضالط وجمع المعلومات
   لى                               الحل النها ي، وينطوي التدريب ع      تنفيذ                         وتقويم الحلول البديلة و    ،                  للتعامل مع المشرررررررررررركلة

  ،   ته        كيده لذا                                                                        حل المشكلات على أهمية كبيرة تتمثل في زيادة كفاءة الفرد وفعالية الذات وتو 
                                                           ويؤدي ذلك الأمر بدوره إلى التعامل بنجاح مع المواكف الضالطة.

 الاستراتيجيات التنظيمية في إدارة ضطوط العمل ومواجهتها -7-2
   ة                                      الخطوات والإجراءات التي تقوم بها المؤسرررررسررررر                       الاسرررررتراتيجيات التنظيمية       تتضرررررمن 

            ضررررغط يمكن أن                                   ط لجميع العاملين أو معظمهم، ولأن ال  و                        بهدف تخفيي مسررررتويات الضررررغ



229 

 

                      ُ                                                    ينتج عن مصررررررررررررررادر تنظيميرة مُتعرددة نجرد الكثير من الإجراءات التي يمكن أن تقوم بهرا 
                  المؤسسة كما يأتي:

                                          ط العمل بسررربب كيام الأفراد بأعمال لا يحبونها   و       ظهر ضرررغ   : ت                      تحسووين المواءمة المهنية (1
                                        ، فربما يكون عدم مواءمة الفرد لعمله من             ، ولا تصرررررررررررل  لهم                     أو وظا ف لا يصرررررررررررلحون لها

                      ، لذلك تستطيع المؤسسة    عمل    ط ال  و                                  ً             ناحية ميوله ومهاراته المهنية مصدراً من مصادر ضغ
                                                                       تفادي جزء كبير من الضررررررررغوط التي يمكن أن يتعري لها العاملون عن طريق تحسررررررررين 

                     تحسرررررررين أسررررررراليب الانتقاء  ب                              مسرررررررتوى التوافق بين الفرد وعمله        تحسرررررررين  و    ،                المواءمة المهنية
  .  ها                         والتعيين والتدريب وتطوير 

ُ         ربما كان العاملون الجُدد أكثر   :  ه     برامج  و       تدريب   ال     حسين  ت (2        ، فعلى      العمل       لضغوط      ً عرضةً                     
                                                           ُ                    الرلم من دافعيتهم العالية ورلبتهم في ترك انطباع إيجابي لدى مُشررررررفيهم ورؤسرررررا هم عن 
                                                                        طريق إظهررار جررديتهم وكفرراءتهم في العمررل، إلا أن عرردم معرفتهم أو تررأكرردهم من بعي 

        ، أي أن  م ه ي ل ع              مصرررردر ضررررغط شررررديد      تكون               واجبات عملهم                           المعارف والمهارات المتصررررلة ب
ُ                                                          َ ّ            العمال الجُدد لير كادرين على أداء أعمالهم بالمسررررررتوى الذي يريدون، ومن ثمَّ ربما يكون           
ُ                         عدم الانسرررجام بين توكعات المُشررررفين ونتا ج العمال الجُدد مصررردر ضرررغط شرررديد، ويمكن                         ُ                         

                  يضررررررررررطرهم إلى اكتسرررررررررراب             جديد ولريب     عمل                  ً                  أن يكون الضررررررررررغط ناجماً عن انتقالهم إلى 
                                تخفيف مسررتويات الضررغط إلى حد كبير    ة                   ُ                    معارف جديدة وكثيرة مُهمة، وتسررتطيع المؤسررسرر

  .  ها                                                               من خلال تدريب العاملين على أداء واجباتهم بالشكل الأفضل وتعريفهم ب

      ُ                                        تحسرررررين مُشررررراركة العاملين في تقرير ما يخص وظا فهم   :         القرارات    صووونع              الم شووواركة في  (3
                                                            إحساس الفرد بعدم كدرته على التحكم في وظيفته أو واجباته يمكن       ، إن   تها              وأعمالهم وزياد

                           َ ّ                                          أن يكون مصدر ضغط كبير، ومن ثمَّ تستطيع المؤسسات تخفيف هذه الضغوط إلى حد 
           وهكذا تؤدي    ،                                                                  كبير من خلال زيادة مشرراركتهم في عملية اتخاذ القرارات الخاصررة بأعمالهم

                               شرررررراركة في اتخاذ القرارات الخاصررررررة                                           ُ ممارسررررررات إثراء الوظيفة وتفويي الصررررررلاحيات والمُ 
                                  دورهم في تقرير ما يتعلق بأعمالهم. ب                                  بأعمالهم إلى زيادة إحساس العاملين 

                                 ً  يكون رد فعل الإنسرررررررررران نحو العقاب كوياً   :       الإدارة   في                         القضووووووواء على أسووووووولوب العقاب  (4
                                   تعري له لير عادل ولا يسررررررتحقه، وبمجرد      الذي      عقاب   ال     ً                    وشررررررديداً ولاسرررررريما إذا شررررررعر أن 

                    اسررررررتبعاد خطوات يراها       يؤدي             ً   بتوتر شررررررديد جداً،         العامل                   عقاب في العمل يشررررررعر        حدوث ال
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                         ُ       لضررغوط، كما يسرراعد تدريب المُشرررفين  ل         ُ                                   العاملون مُهددة وعقابية إلى اختفاء مصرردر كبير 
        ضرغوط في       مهم لل                                             العقاب في الإدارة إلى الحد الأدنى واختفاء مصردر     وب   أسرل     تجنب     على 

         المؤسسة.

                                                    إزالة العوامل الضررررررررارة والخطرة في بي ة العمل، يمكن أن   :                         تحسووووووين بيئة العمل المادية (5
               ً                                                            يكون الضرررررغط ناتجاً عن تعري العاملين لأخطار ميكانيكية أو كيميا ية أو تعب شرررررديد، 

زالتهررا يكون من          المفيرردة           الإجراءات    َ ّ                                                       ومن ثمَّ فررإن العمررل على معررالجررة مثررل هررذه الأمور وا 
         المؤسسة.    في              للتصدي للضغوط 

                                            : أظهرت نتا ج الدراسرررررررررررات أن حجم العمل الزا د      والعمل        العامل                    التفاعل المباشووووووور بين  (6
                              ترتبط بأعراي عاطفية وردود فعل    ،                   وعدم الأمان في العمل    ها،                    وتعاري الأدوار ولموض

                                                              وارتبطت كلة الدعم الاجتماعي بردود الفعل تجاه الضرررررررررررررغوط، في حين أن    ،          فيزيولوجية
  .  ها                 ُ    الضالطة الأخرى أو يُخفف        الظروف        ل تأثير                           ُ  المستوى المرتفع من الدعم يُقل

                          ُ              صعوبات الاتصال بين العامل ومُشرفه أو بينه        : تؤدي        المؤسسة    في             تحسين الاتصال  (7
                                                  كثيرة، وكلما كانت أسرراليب الاتصررال بين العاملين أفضررل     عمل       ضررغوط    إلى            وبين زملا ه 

ً     اً من                                                                كانت معدلات الضرررررررغوط أدنى، لأن سررررررروء الفهم بسررررررربب سررررررروء الاتصرررررررال ينتج كثير 
    في                                 شررررررديدة عندما يجدون أنفسررررررهم معزولين     عمل                             الضررررررغوط، يشررررررعر العاملون بضررررررغوط 

                                   ومصرررررررريرها، يسرررررررراعد وجود نظام اتصررررررررالات في               ما يحدث فيها                   مؤسررررررررسرررررررراتهم أو يجهلون 
 -   505  ،     5999                                                           المؤسرررررسرررررة وتطويره على تجنب تعري العاملين لضرررررغوط كبيرة )ريجيو، 

507   .)    

   ً اً       مباشررررررررررر       ً  ارتباطاً                            بط أنماط القيادة وأسرررررررررراليبها    ترت  :           والم شووووووورفين      يرين                  تدريب القادة والمد (8
       ، كما                       ً وتحكمها خواص العمل أيضرررراً    ،             والصررررحة العامة            وضررررغوط العمل                   بالتوترات النفسررررية 

  . ه                                                    يرتبط نمط القيادة بالأداء من خلال مزاج العامل واتجاهات
       لقرار                                    الافتقار إلى اسررررررررتقلالية العمل أو حرية ا     يؤدي   :                              اسوووووتقلالية العمل أو حرية القرار (9

ً         ُ                              ، فضرررلًا عن ذلك تُشرررير نتا ج الدراسرررات إلى أثرها               إلى ضرررغوط العمل               السرررلامة العامة     في    
                                     ُ                     من حيث فرصة الاستفادة من المهارات والمُشاركة في صنع القرار.

    حدة       كزيادة       الأسرررباب     لبعي        وكيمتها       معناها        الوظا ف       : تفقد    معنى    ذات            تصووميم وظائف (10

   أن    كما       أدا ه،   في     متعة   أي       العامل  د       ل، ويفق  مم      روتين    إلى           يقلب العمل     الذي       التخصرررررررص
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   أو      العلاج     يكون     عليه    ، و     فيها       التصرررررررررررف     حرية       انعدام            وأهميتها من       معناها     تفقد        الوظا ف

   من    ذلك       ويتحقق        وأهمية،     معنى    ذات       يجعلها     الذي               الوظا ف بالشرررررركل      تصررررررميم   في        الوكاية

   من        ً مناسباً ً  اً       مقدار      تتي     كما         والمهام،       الأنشطة           بالعديد من      تتضمن         الوظيفة   أن     ضمان    خلال

ّ  تُصرررررررررمّم        كترح أن     إذ ا                                                   السرررررررررلطة  فقد جرى فري عدد من الإجراءات لتقليص الضرررررررررغوط،    ُ  
                                                         ُ               الأعمررال بطريقررة تجعلهررا تسرررررررررررررم  بتطوير المهررارات وأمرران العمررل والمُشرررررررررررررراركررة، والرردعم 
                                                                           الاجتمراعي، مع تجنرب التكرار في المهرام، والعمرل القرا م على الآلات، وتعراري الأدوار 

                                                            بقدر أكبر من الضبط والتحكم فيما يخص النواحي المتعددة للعمل.                  ولموضها، والتوصية 

   في     فات    مخال   في          الإداريين   من       الكثير     يقع  :        م العمل     وتنظي       الإدارة       لمبادئ      الجيد        التطبيق (11
    عمل   ال       تنظيم          الإدارة، و    في      عليها         المتعارف                اتباعهم للمبادق    عدم     بسررربب        اليومية          ممارسررراتهم
        الإدارية          المسرررررررتويات    على    يجب       لذلك  ،        ى العمال  لد      العمل     ضرررررررغوط   من       الكثير         تؤدي إلى 

      نضباط  الا   من   جو      إضفاء          بدوره إلى     يؤدي     وهذا  ، ً اً    جيد         والتنظيم       الإدارة      مبادق       ممارسة       العليا

   ا.     الدني          المستويات    بين         التنظيمي

  ج   لعلا     طرق     بعدة         التنظيمي       الهيكل      تصميم      إعادة       : يمكن        التنظيمي       الهيكل      تصميم      إعادة (12
    دمج   أو       الإشررررراف      مسررررتوى     خفيي       د، أو ت   جدي       تنظيمي      مسررررتوى              العمل، كإضررررافة     ضررررغوط

ً     فضرررررررررررررلًا عن        وظا ف،      م في       والأكسرررررررررررررا        الإدارات    بين          التنظيمية        العلاكات      توظيف        إمكانية  
         المؤسسة.

       يسررررتطيع     الذي   هو       الناج        المشرررررف     : إن        والتدريب        التوجيه ب                 المهارات المهنية       تحسوووين (13

   ة،       بفعالي    ً معاً       للعمل      مناسررررب      معنوي   جو       بإيجاد        رضرررراهم     وكسررررب    معه         العاملين      حاجات    فهم
   جع   ترا       سرررريعاني        الحالي     عمله   أو        الجديدة          حول مهامه        تدريبية      دورات      يتلقى  لا     الذي        والعامل

         وتطويره،       أدا هم      تحسرررين   من       تمكنهم     التي         المهارات    على                      أدا ه  فحصرررول العاملين      مسرررتوى

 .      سليمين       وتدريب      توجيه   من   إلا    ذلك      يتحقق    ولا               للرضا والنجاح،      ً مهماً        ً مصدراً      تكون

      لإدارة     ديثة   الح       الإدارة       أسرررراليب    أحد       للأفراد       السررررليم ّ         دّ الانتقاء ع ُ يُ   :       للعمال               الانتقاء السوووليم (14

      نتقاء    فالا  ،   ً معاً        العامل   و         المنظمة   في     ثار ش    من     عليه      يترتب    لما          ومواجهتها       العمل     ضرررررررررررغوط
  ،        المشررركلات   في       الوكوع         على تجنب         المنظمة      يسررراعد         موضررروعية          سرررس ومبادق ُ أُ     على  ي      المبن

         المسررررندة،       الأدوار      تحديد      تها و       وخصرررروصرررري             واكع المنظمة   مع         العاملين     تكيف      عملية      ويسررررهل

        للعامل.          المستقبلي      للأداء          تنبؤ دكيق    إلى       الوصول   من       يمكنها     الذي     الأمر
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     بسرربب      العمل     ضررغوط      مصررادر      أبرز        الحوافز       : تمثل       والاتصال        للحوافز     جديد     نظام    وضع (15

     حثين    البا    بعي      اكترح   إذ  ،     ونوعه        العامل   به     يقوم     الذي             لطبيعة العمل        ملاءمتها    عدم   أو      كلتها

       الأهداف     وضرررررع   في           المشررررراركة         الاهتمام ب         الحوافز،     نظام      تحسرررررين ل        الأسررررراليب    من       مجموعة
      ً دوراً         للاتصرررررالات   أن    كما  ،      العمل    فرق    ضرررررمن        الجماعي      العمل  ،         القرارات      اتخاذ    ها،       وتخطيط

     ذات،  ال       وتحقيق        الوظيفي       التقدم   في       الفعال       الاتصررررال    سررررهم ُ يُ    إذ         الإدارية،         العمليات   في     ً هماً  م

       وتحديد       العمل     ضررغوط         المسررببة ل        المواكف   أو        المشرركلات      تحديد     مدير   ال   أو       للمشرررف        فلا يمكن
    بين         والاتصررررال       الحوار       توفرها     يضررررمن     التي          المعلومات     لياب   في         وتقويمها       التصرررررف      بدا ل
   (.          والمرؤوسين       الر يس   ن )      الطرفي

  ن    يمك     الذي       بالشررررررررررررركل        المادية      العمل     بي ة      ترتيب   إن   : ة      المادي      العمل     بيئة            إعادة ترتيب (16
    َ ّ  ومن ثَمّ          والأضرررررار،        للمخاطر     عرضررررة    أكل       ويجعله   ،    ويسررررر       بسررررهولة     عمله     أداء   من       لعامل  ا

       الأمثل.       بالشكل      علاجها  و             ضغوط العمل    على       القضاء       أساليب    أهم   من    فهي

                 مقياس ضطوط العمل -8

       بعملك،                                            ً                      فيما يأتي مجموعة من العبارات التي تتضررررررررمن عدداً من المواكف المتعلقة 
    كما       وليس      إليك                                                            ً         يرجى كراءة هذه العبارات بدكة والإجابة عنها كما هو الأمر فعلياً بالنسررربة

    ً                                                      علماً بأن إجاباتك لن تظهر فردية بل ستظهر ضمن إجابات زملا ك.   ،             تتمنى أن يكون
   ية                                                                            عدد سررررنوات الخدمة في العمل: .....  المؤهل التعليمي: ابتدا ية، إعدادية، ثانو 

                                                   ً            جامعية  عدد سرررررررررنوات الخبرة في عملك الحالي: .....  علماً أن خيارات            معهد متوسرررررررررط 
  ،                   مزعجة بدرجة متوسرررررررررررررطة  ،                  مزعجة بدرجة كبيرة  ،                      ً مزعجة بدرجة كبيرة جداً             الإجابة هي:

  .              ً لير مزعجة أبداً   ،                  مزعجة بدرجة كليلة

 تزعجني الأمور الآتية في العمل بدرجة المجال

 بي ة العمل

                    ن عملي في فصل الصيف                          ارتفاع درجة الحرارة في مكا
  ة                                                          بيئة العمل غير آمنة ولا تراعي متطلبات السلالالا مة والصلالالاحة الم ني

        للعاملة

                                        تدني درجة الحرارة في عملي في فصل الشتاء

                 البيئية المناسبة        للأحوال                 افتقار مكان عملي 
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 تزعجني الأمور الآتية في العمل بدرجة المجال

 التنظيمية

                        صعوبة التواصل مع الإدارة

                               عدم المشاركة في اتخاذ القرارات

                              سياسة محددة وواضحة لدى الإدارة        انتفاء

                               ضعف الع قة بين العام ت والإدارة

 جماعة العمل

                                   الصراع والمنافسة بين أفراد الجماعة

                                 ضعف الع قات الاجتماعية بين الزم ء

                                  نقص الدعم الاجتماعي من جماعة العمل

                            وجود أشخاص عدائيين في العمل

 الدعم الإداري

       الإدارة          لتفاهم مع  ا      صعوبة 

                              لإدارة مني ما هو أكبر من طاقتي ا      تتوقع 

   ين                          عدم تعاون الإدارة مع العامل

                في أوقات الأزمات    ين                               عدم وقوف الإدارة إلى جانب العامل

 عبء العمل

                                              يفتقر عملي إلى عناصر التشويق والتنوع في العمل

                                        متطلبات العمل الزائدة وحجم العمل الكبير

                   والتوجي ات المحيرة                    المتطلبات المتضاربة 

                     أقوم بعمل معقد ومربك

 الدورلموي 

                                   مسؤولياتي في العمل غير محددة بوضوح

                      يفتقر عملي إلى الوضوح

                         أقوم بعمل روتيني يوميا  

                                            أقوم بأعمال ليس ل ا ع قة بم ماتي ومسؤولياتي
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 القيادة والإدارة في المؤسسة الفصل العاشر
   ة،                                                     المبادق التنظيمية لندارة العامة نتيجة للثورة الصناعي                      حدثت تطورات عميقة في
                               وتشرررررررررعبت المهام والمسرررررررررؤوليات التي    ،               وتعددت الواجبات   ،                      فقد تنوعت مجالات نشررررررررراطها

  ء                                           ً                  كما أصرررررررررررررب  نظام الإدارة العامة التقليدية عاجزاً عن النهوي بالأعبا   ،             يؤديها الأفراد
                                اهتمت الحكومات في الماضرررررري بتثبيت   و    ،                                        السررررررياسررررررية والاكتصررررررادية والاجتماعية والثقافية
                                     في حين أصررررب  اهتمامها في القرن الحالي    ،                                     دعا م النظام السررررياسرررري والاكتصررررادي لدولها

        جتماعية              الاكتصرررررادية والا  ُ    ً       ُ                                                مُوجهاً لوضرررررع نُظم الإدارة العامة الحديثة الكفيلة بإنجاز التنمية
                                   والثقافية عن طريق العملية الإدارية.

              تعريف القيادة -1
     ً     انطلاكاً من      ها               تفاعله مع أعضرررررررررررا ب                فرد في الجماعة                  ر اجتماعي يقوم به            القيادة دو 

                           معرراييرهررا وكيمهررا وموكعهررا في       ً      اسرررررررررررررتنرراداً إلى                            ويحرراول تحقيق أهررداف الجمرراعررة    ،       أهرردافهررا
  ه                                                                              المؤسرررررسرررررة، ويمكن تعريف القيادة من زاوية الأنشرررررطة والأدوار التي يقوم بها القا د نفسررررر

  . ه                            بأنها توجيه سلوك الآخرين وضبط
            ام القيادة     أنو  -2
                                                        يسررررررررتخدم القا د الأوتوكراطي سررررررررلطة مطلقة، فيقوم بنفسرررررررره بتحديد   :                    القيادة الأوتوقراطية (1

                                    ُ                                       السرررررررررررياسرررررررررررة التي تسرررررررررررير بموجبها الجماعة  ويُخطط لها وفق إرادته، وعلى الأفراد تنفيذ 
                                                  خطوة بصرررررررررررررورة يصرررررررررررررعب معها عليهم معرفة الخطوات الآتية أو  ب                 خطوات العمل خطوة 
            الأعضرررررراء ونمط        أنشررررررطة                     كل فرد، ويملي بمفرده  ل   ً            أيضرررررراً نوع العمل                 ُ    الخطة كاملة  ويُحدد

      ، وكد     إليه                                                     ً                 العلاكات الداخلية بينهم  وهو مصررررررردر الثواب أو العقاب طبقاً للسرررررررلطة الموكلة 
                    رهن مشرري ته وأهوا ه.      فرد          ً           ً                                يكون متسررلطاً ودكتاتورياً في علاكته مع مرؤوسرريه، فمصررير كل 

      ويهتم          ومركزهرررا،                              ً                                 يعمرررل القرررا رررد الأوتوكراطي دا مررراً على أن يبقى محور انتبررراه الجمررراعرررة
                                      ً                                   بضرررمان طاعة الأعضررراء، ولذلك فهو يعمل دا ماً على انقسرررام الجماعة، ويقف في موكع 

                              في الجماعة الخاضعة لهذا النمط      فرد                        ، ولذلك نجد أن دوافع كل   ها                     المتحكم في كافة أعمال
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                                                                      ن القيادة ضررررررر يلة وضرررررررعيفة، فالفرد يعمل تحت ضرررررررغط الخوف والرعب، لا عن اكتناع  م
يمان بما يقوم به.                      وا 

                                                        لا يختلف القا د الديمقراطي عن الأوتوكراطي في مقدار السرررررررررررررلطة   :                    القيادة الديمقراطية (2
                    لررذلررك نجررد في القيررادة   ،                         في طبيعررة دوره في الجمرراعررة    عنرره       يختلف    ه                 الممنوحررة لرره، ولكنرر

     ً                                                             إشرررررررباعاً لحاجات كل من القا د والأعضررررررراء، كما يتسرررررررم هذا النوع من القيادة              الديمقراطية
                                                         ويعمل القا د على تشررررررجيع إسررررررهام كل فرد في العمل إلى أكصررررررى حد    ،                 بالاحترام المتبادل

                                        الجماعة وتحديد أهدافها، ويعمل على توزيع       أنشررررررررررطة       ُ                 ممكن ومُشرررررررررراركة كل عضررررررررررو في 
                                 ما يدعم الاتصالات الشخصية والعلاكات                  ،                      المسؤوليات أكثر م،ن أن يركزها في شخصه، ك

         مع إيضررررررراح                   ً              ويحيط الأعضررررررراء علماً بخطوات العمل   ،                          الإنسرررررررانية بين أعضررررررراء الجماعة
ً                ً          الهدف الر يسررري الذي تعمل الجماعة على تحقيقه، فضرررلًا عن كونه موضررروعياً في مدحه                                                

                           ُ                              أو نقده لعمل الأفراد وهذا يُقلل التوتر والصراع في الجماعة.

  ة    حري    فيه       يكون     الذي                                            يوجد هذا النوع من القيادة في الجو الفوضررروي  :  ة               القيادة الفوضوووي (3
  ء                                                                             مطلقررة لكررل فرد، ولا يترردخرل القررا رد في تنظيم مجرى الأمور، ولا يحرراول التوجيرره أو إبردا
                ُ                                                              الرأي إلا إذا طُلب منه، وهنا تظهر الآراء المتضرررررررررررررراربة والعمل الفردي الذي يغلب عليه

   ،                                      وضررررررى، وفي ظل هذا الأسررررررلوب يكثر ضررررررياع الوكت                               عدم الجدية، ويتحول النظام إلى ف
                                                                              وتبدو شثار التفكك الداخلي وعدم الاسررررتقرار  تقضرررري القيادة الفوضرررروية إعطاء الاسررررتقلال

          الميل إلى  - أ                        وتظهر بطرق عديدة منها:   ،                                        التام للمرؤوس لممارسررررررررة سررررررررلطته وتنفيذ مهامه
        عمومية - ب  ،  ً      ً ماً فعالاً                                                           تفويي السلطة كلما أبدى المرؤوسون كفاءة في استخدامها استخدا

       ممارسررررررررررة  - ج  ،                             ُ    ً                                التعليمات بحيث يكون المرؤوس مُجبراً على التفكير والاعتماد على النفس
                               ركابة لير مزعجة على المرؤوسين.

                                                               أول كادة نتعامل معهم في أول جماعة نعي، فيها هم الآباء في الأسرة،   :               القيادة الأبوية (4
   ُ                                     ون مُمثلين لدور الآباء، تشررررربه أدوار القادة                                            فإذا انتقلنا إلى خارج نطاق الأسررررررة كان المعلم

                                     أدوار الآباء من ناحية الثواب والعقاب.
            تلك القيادة    ا      ف بأنه    ّ وتعرّ    ،                                         تفوق القيادة الخادمة أسرررراليب القيادة الأخرى  :                القيادة الخادمة (5

                        بي ة عمل تقوم على الثقة      ضررررمن    يهم  ف                                             التي تسررررعى إلى خدمة الآخرين ومعاونتهم والتأثير 
                                            فالقيادة الخادمة تهدف إلى رفع مسرررررررررررتوى المنظمة   ،                     حقيق الأهداف المشرررررررررررتركة           والتقدير لت



237 

 

                                                                تشررررررجيع العمل الجماعي والمشرررررراركة في صررررررنع القرار والاهتمام بالمرؤوسررررررين  ب         باسررررررتمرار 
                                                                            ونموهم في إطررار أخلاكي إنسررررررررررررررراني يتزامن فيرره الارتقرراء بررأداء المنظمررة ونوعيررة إنترراجهررا 

                                        تطوير مهاراتهم وكدراتهم، فالمنظمات التي  ب        مام بهم                         والاعتناء بالعاملين والاهت   ،        وخدماتها
                                                                         تهتم بتلبيررة احتيرراجررات العرراملين وتركز على خرردمتهم الأمر الررذي يسررررررررررررررراعررد على تحقيق 

    َ ّ           ومن ثمَّ فالقيادة                                                              الالتزام التنظيمي والرضرررررررررررررى الوظيفي لدى العاملين وتحسرررررررررررررين الأداء
                          مصرررررالحهم وتلبية احتياجاتهم                                                         الخادمة هي القيادة التي تعتمد على خدمة العاملين وتحقيق

    َ ّ                                                                  ومن ثمَّ تتحقق أهداف المنظمة، مع اهتمامها الكبير بمشرررررررراركة العاملين في صررررررررنع   ،    ً أولاً 
                    سرهم في تحقيق الوصرول                                  ً       ً         ً        ُ القرارات، والحرص على تنميتهم مهنياً وشرخصرياً ووجدانياً وهذا يُ 

       الخادم                  بعي خصررررررررا ص القا د             ويمكن تحديد                                 ً   بخدمة المجتمع إلى مصرررررررراف متقدمة جداً، 
                          معالج للمشرررررركلات، مقنع، واضررررررع                متعاطف، ناضررررررج،            مسررررررتمع جيد،   :        كما يأتي   ه       ومميزات

   .                          مفاهيم، لديه رؤية مستقبلية

         المؤسررررررسررررررات     ُ    إذ تقُاد                                                  القيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة في القيادة   :                  القيادة التحويلية (6
             قبلية والعمل              ووضرررررررع رؤية مسرررررررت   ،                                             توظيف التحولات الجوهرية المناسررررررربة لتحقيق الأهداف ب

         إدراكهم       وتعميق    ،                                   وتعزيز الشرررررعور بالعدالة لدى العاملين   ،              الفرص المحتملة        سرررررتثمار     على ا
   جل  أ                                         ما هو أبعد من مصرررررررررررررالحهم الفردية الذاتية من      إلى                               وكبولهم لرؤية الجماعة وأهدافها 

                                                                  ن القيادة التحويلية تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأداء المرلوب إلى إ                 أهداف المنظمة أي 
بداعياً                    ً  تطوير العاملين فكرياً       ً  أسرراسررياً    ً اً                  الفردية لتكون جزء            اهتماماتهم       وتحويل     هم      وتشررجيع           ً وا 

   ،                  النظر نحو المسرررررتقبل     إلى                           ً  تسرررررعى القيادة التحويلية دا ماً                              من الرسرررررالة العليا للمؤسرررررسرررررة
                عمل على تحفيزهم  ت  و    ،                                                        وتركز على تطوير رؤية المنظمة وتأخذ بالحسررررربان رضرررررا العاملين

                المرجوة التي هي          والأهداف                                           هم بما يضررمن تعاون الجميع لتحقيق هذه الرؤية            وتحسررين أدا 
        التغيير      إلى                         ً  يسرعى القا د التحويلي دا ماً   ،                                            أسراس رسرالة المنظمة واسرتراتيجياتها وسرياسراتها
                                  وهو كرررادر على تقرررديم الحلول الجرررذريرررة    ،                                   والتحرررديرررث ولا يرضرررررررررررررى بمرررا هو موجود وكرررا م

                                                ار عن ثقته بقدرة مرؤوسرريه على تحقيق الأداء العالي                               للمشرركلات والأزمات، ويعبر باسررتمر 
                                                 بعد العاملين عن مشررراعر الخوف من القا د وعدم الولاء       ُ وهذا يُ    ،                        وتعزيز روح الفريق الواحد

    له.
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               نظريات القيادة -3
               الم لهم العظيم القائدنظرية الإلهام أو  -3-1

         ُ                             ً من أشد دُعاة هذه النظرية فقد كدم عدداً   Francis Galtonُ                   يُعد فرانسيس جالتون 
                        ً                                          الإحصرررررررررررررررا يررة والوراثيررة تررأييررداً لنظريترره، وكررد تحمررل هررذه النظريررة كغيرهررا من        الأدلررة   من 

                                          يجعلها مسرررتسرررالة لكثير من الناس، فقد يسرررتطيع     ما                             النظريات بعي الصررردق في طياتها 
ْ                   هذا القا د المُلهم أن يُحدثْ ما يشررررررررررربه المعجزات      ينة ُ  مُع       أحوال       اعة في                  التغييرات في الجم  و               ُ       ُ   

                                                 أخرى، وتتوكف كرررردرة القررررا ررررد على التغيير ودرجترررره التي        أحوال                   يعجز عن إحررررداثهررررا في 
                                   وعلى طبيعة التغيير المطلوب إحداثه.    ها،                                         يستطيع إحداثها على بناء الجماعة أو تنظيم

 نظرية السمات -3-2
       ناجحين ُ                                                                     تُشير هذه النظرية إلى عدد من الدراسات التي حاولت التمييز بين القادة ال

      ف تلك         ّ بهدف تعرّ         مجموعة                         كياس سررمات الشررخصررية لدى كل          على أسرراس               ولير الناجحين 
                                       وتختلف بها عن ليرها من المجموعات الأخرى          مجموعة،                        السررررررررمات التي تختص بها كل 

                                           : الانبسررررراطية والسررررريطرة والذكاء والتوافق، فقد  ة    واسرررررع      دراسرررررة     رسرررررت                  ُ ومن السرررررمات التي دُ 
                                                  ن يتميزون بقدر أكبر من الانبسراطية والسريطرة والذكاء  ي ح     الناج        القادة                  افتري الباحثون أن 
                          فحتى الآن لا يوجد دليل كاطع    ،                      لسوء الحظ لم تكن مشجعة          الدراسات                    والتوافق، لكن نتا ج 

     يبدو                                                                         على أن سررررررمة واحدة أو مجموعة من السررررررمات موجودة لدى جميع القادة الناجحين
    فمن    ،                      من في عموميتها الشررررررررديدة       ُ                                       أن أهم مُشرررررررركلة في نظرية السررررررررمات لدراسررررررررة القيادة تك

     رلم   بال                                                           سمة واحدة مشتركة بين جميع القادة الناجحين في مختلف المواكف       وجود        المحتمل 
      حتويه  ي          العمل بما      عالم                                                       التباين في الواجبات وفي خصررررا ص المرؤوسررررين أو التابعين و     من

   بر                                                                        من مرؤوسرررررررررررررين مختلفين في طبرا عهم وما فيره من واجبرات ومواكف متبراينرة أعقرد وأك
                        اهتمرررت البحوث المبكرة عن     (.   255  ،     5999                                     بكثير من مهرررارات القرررا رررد الواحرررد )ريجيو 

                                              وصررررفاته من النواحي الجسررررمية والتكوينية والعقلية                                   القيادة بدراسررررة سررررمات شررررخصررررية القا د
                         كامت نظرية السرررررمات في أول     فقد                              كما اهتمت بالسرررررمات الاجتماعية   ،                   المعرفية والانفعالية

                      بصررررررررررررف النظر عن نوع    كان                                 سرررررررررررمة واحدة يتميز بها القا د أينما                     الأمر على أن القيادة 
ً                 القا د أو الوكت أو الثقافة أو الموكف، إلا أن هذه النظرة لم تصررررمد طويلًا أمام الواكع لأن                                                                    
     ً                                                                 ُ      أنواعاً مختلفة من القيادة تنشرررررررررأ في الثقافات المختلفة  صرررررررررحي  أن هناك سرررررررررمات مُعينة 
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     يلاحظ       ، كما                               أن القيادة تتوكف على سرررمة واحدة     ؤكد ت                                  شرررا عة بين القادة  إلا أن الدلا ل لا
                                 ُ                                     أن السرررررررررررررمات والخصرررررررررررررا ص والقدرات التي تُميز القا د تختلف من جماعة لأخرى  وفق 

                          ً               ُ                الاجتماعية، والقا د ليس شرررخصررراً يتصرررف بمجموعة مُحددة وثابتة من          أحوالها           وظيفتها أو 
             ضررراؤها بتكرار                                                 ُ        سرررمات الشرررخصرررية، ولكنه ببسررراطة عضرررو من أعضررراء الجماعة يُدركه أع

            أن كل أعضررراء    في                الجماعة، ولا شرررك    في                                           أكثر وثبات أكبر على أنه يقوم بسرررلوك تأثيري 
                             الآخرين، ولذلك فإن التعرف على    في            سرررروف يؤثرون         الأحوال             ً          الجماعة تقريباً تحت بعي 

                       ننا نجد أن التمييز بين  إ                                                    القادة ليس مسرررررررألة التمسرررررررك بوجود كل السرررررررمات مجتمعة، حتى 
                          ليس هناك سرررمة عامة أو دلا ل   ،                                   الأعضررراء الآخرين النشرررطين يكون لير تام            القادة وبين 

ُ       ُ                          ُ                                           مُوحدة تفُسر القيادة على أساس سمات مُعينة في كل المجالات، وأسفرت نتا ج الدراسات 
                             ُ                              عن كوا م سمات القا د الجيد، نُشير إلى بعضها على النحو الآتي:

         ً            ً      وأثقل وزناً منهم، خصوصاً حين                                 : نجد أن القادة أطول من الأتباع،               السمات الجسمية (1
ُ                                                                        يُشررررررررترط في القا د أن يكون أكوى من أعضرررررررراء الجماعة، وحين يكون هدف الجماعة هو 

                          ً                                     ً            القتال مع ليرها، وهنا أيضاً نجد أن القادة أكثر حيوية وأوفر نشاطاً من الأتباع.
   ن                              من السررررلوك الفردي والجماعي يتضررررم   ً اً         أن كثير     إلى      ً  : نظراً                        السووومات العقلية المعرفية (2

ً                    ُ                                                    حلًا للمشررررركلات، ولأن وجود مُشررررركلة جماعية هو أحد الشرررررروط اللازمة لقيام القيادة، فإن   ه  
                                                                               ليس من الغريب أن يكون الذكاء أحد العوامل المسرررررررررررررهمة في القيادة، يظهر القا د عندما 
  ظ ُ              ُ                      ُ                                        تُجابه الجماعة مُشررررركلة تتطلب الحل، كما تُشرررررير نتا ج الدراسرررررات إلى أنه كلما ازداد ح

   ين  ب                     إلى احتمال وجود علاكة   ُ    تُشير       ، كما                               اء اتسمت كيادته بالحكمة الراجحة              القا د من الذك
ً                                          مجال القيادة )ثقافية أو سرررياسرررية مثلًا(، وبين الفرق في نسررربة ذكاء القا د وأتباعه   ن  إ  ي  أ   ،                                 

                 التي تحدد المجال         الأحوال     ُ                   ، والمُهم هو صرررررررررررررلته بمجموع    د                       الذكاء وحده لا يصرررررررررررررنع القا
ً         ي في مدة مُعينة من الزمن، والذكاء يكون عاملًا في القي                         الاجتماعي أو البناء الجماع     ادة          ُ                                

                                                                               بالقدر الذي يرتبط فيه بمتغيرات سررررريكولوجية أخرى مثل النزعة إلى الاسرررررتقلالية والنضرررررج
          الانفعالي.

                                                             : من الطبيعي أن نتوكع ما أسفرت عنه نتا ج الدراسات بالفعل  من                 السمات الانفعالية (3
                                    ُ            ثقة بالنفس، لأن الشرررخص الذي يثق بنفسررره يُعطي الآخرين                              أن القادة يفوكون الأتباع في ال

                                                                              الشررررررررررررعور بأن لديه من المهارة والقدرة والقوة ما يمكنه من حل المشرررررررررررركلات التي تواجهها 
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ْ                                                                الجماعة  وهناك مَنْ يرى أن بعي الباحثين يستند إلى نتا ج البحوث والدراسات المتعددة   َ                
                             لابررد أن تتوفر للقررا ررد بعي سرررررررررررررمررات        ، وأنرره       الأحوال                              في دعواهم بررأن القررا ررد ليس وليررد 

        ن ليره. م          ُ                                               الشخصية المُعينة أو المساعدة حتى ترى فيه الجماعة ما يميزه 
 نظرية الموقف -3-3

ُ                                                                   تُضررررررررررررريف هذه النظرية إلى نظرية السرررررررررررررمات أثر الجماعة وردود فعلها في تكوين 
    كف        ، فالموا       يواجهها                             تتأثر بالمواكف المختلفة التي    ه     وصرررررررررفات     ا د                       القيادة، أي أن سرررررررررمات الق

                                                                    تؤدي دون شررررك إلى اختلاف في السررررمات التي يجب توافرها في القا د، يبدو أن           المختلفة
                                              ُ           ُ     نظرية يكمن في فكرة بسرررررررررررريطة وهي أننا لا نسررررررررررررتطيع أن نُحدد طريقة مُثلى       هذه ال     جوهر 

    هون     يواج        القادة                                                القضررررررررررررررايا الإدارية المختلفة واكتراح الحلول لها، لأن      كافة               واحدة لمعالجة 
                                                               ن حيث حجم المؤسررسررات، ونوع الأعمال التي تقوم بها، ومتطلبات البي ة                مواكف متباينة م

                                                                            الخررارجيررة وحرراجررات القوى البشرررررررررررررريررة العرراملررة فيهررا  نتيجررة لمررا تقرردم تربط هررذه النظريررة 
                                                                               الخصررررا ص المطلوب توافرها في القا د بالموكع أو المركز الذي يشررررغله، ومجاله وطبيعته 

   ف   موك                                           القيادية الأخرى، لذلك فإن القا د الناج  في                           المحيطة به وعلاكته بالمواكع          والأحوال
  ا                                               شخر، وهذه ظاهرة دلت عليها المشررراهدة العملية فيم   فُ                             مُعين كد لا يصرررل  للقيادة في موك

   لى  إ                        ُ                                                   ً  إذا كانت نظرية الرجل المُلهم العظيم ونظرية السرررمات ترجع كل منهما القيادة أسررراسررراً 
                          ً      رية الموكف التي تسرررررتند أسررررراسررررراً إلى                                    ً        شرررررخصرررررية القا د، فعلى العكس منهما تماماً فإن نظ

    ته               لاسررررتخدام مهارا        الأحوال                إلا إذا تهيأت له      ها                             لا يمكن أن يظهر القا د في ضررررو           البي ة
ُ                                                     ُ                تُشير إلى أن أي عضو في الجماعة كد يصب  كا دها في موكف يُمكنه من القيام    ها      أي أن

               موكف كررد لا يكون                       ً    الفرد الررذي يكون كررا ررداً في فرر  ،      لموكف                            بررالوظررا ف القيرراديررة المنرراسررررررررررررربررة ل
  ،              ً       ً                                                         بالضرررورة كا داً مناسررباً في موكف شخر، فقد يصررل  الفرد لقيادة الجماعة في وكت الحرب

                                    بينما لا يصل  لقيادتها في وكت السلم.
 نظرية التعويض -3-4

                                            ُ        ً                    ركز نظرية التعويي التي على القا د والمهام، وتُسررررررمى أيضرررررراً بنظرية دور القا د  ُ تُ 
                                                                          في تعويي الجمرراعررة الكلفررة المبررذولررة في إنجرراز العمررل  يتولى كيررادة الجمرراعررات تحررت 

     ؤدي    كد ي            الانفعالي -                 ، القا د الاجتماعي  ات                             نوعان من القيادات: كا د المهم  ُ     مُعينة       أحوال
          ً         ً                ً                     فيكون كررا ررداً اجتمرراعيرراً وكررا ررد مهمررات معرراً، فقررا ررد المهررام كررا ررد                        ً  القررا ررد الجيررد الرردورين معرراً 
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                            نحو تحقيق أهدافها بأكبر كدر     ها              الجماعة وتوجيه      فراد                          اختصرررررررراصرررررررري يقوم بتنظيم جهود أ
                  ً       ً                 الانفعالي فيؤدي دوراً أسرراسررياً في تقوية الروح  -                                         من الكفاية والفاعلية  أما القا د الاجتماعي

                                             التوتر الناشر  عن عمل الجماعة وتفاعل أعضرا ها                   ويعمل على إزالة   ،                المعنوية للجماعة
                                                                              يحفظ هذان النمطان من القيادة حالة التوازن في الجماعة، فحركة الجماعة نحو إنجاز 

                                                 وتتطلب تكاليف أخرى تقتضي كيام كوى تعمل على كيادة    ،                           أهدافها كد تؤدي إلى إحباطات
دارة أوجه نشرررررررررررررراطها وعملها بعيداً عن العمل أو ا        وتحقيق    ،                 لمهام الموكلة لها                                       ً               الجماعة وا 

                                                     وتعويضرررررررررررررها عن التكاليف، يتولى القا د الاجتماعي الانفعالي    ،             وتخفيف توترها   ،       حاجاتها
                          من خلال الفكاهة أو التشرررررررررجيع     ها                  ُ                             تفريق القوى التي تبُعد الجماعة عن أهدافها أو صررررررررررف

   كرل ُ  تُشررررررررررررر                          الاهتمرام نحو إنجراز العمرل.           على توجيره    مرل   ويع                             ورفع الروح المعنويرة للجمراعرة
                                                                             المكافأة والكلفة وظيفة أسررررررراسرررررررية من وظا ف النظرية التعويضرررررررية، وتعتمد على المواكف 
         ُ                                                                   وطبيعة المُهمات الموكلة للجماعة، وخصرررررررا ص الجماعة وبي تها وأهدافها والتواصرررررررل مع 

                                  بين مميزات النظريررات التي تركز على       تجمع                 أن نظريررة التعويي     ون          يرى البرراحث  ،       الأفراد
          كل منهما.         إيجابيات                 بمعنى أنها أخذت    ،                    التي تركز على المهام                       سمات القا د والنظريات

 Y ، صX نظرية س -3-5
    تررره    نظري  (     Douglas McGregor  5906    - 5962 )                  دوللاس مررراك جريجور    كررردم 

                         أن مفتاح القيادة الفعالة                    التي تقوم على أسرررررررررررراس   Y    ، ص X                      المعروفة باسررررررررررررم نظرية س 
                مرؤوسررريه، ويفتري     حول     صرررة        أفكار خا                                            يكمن فيما يتوافر لدى المدير من افتراضرررات، أو 

                        النظريتين  وكرررد أطلق على    ى  حرررد إ                                         مررراك جريجور أن كرررل مررردير يحمرررل في ذهنررره أفكرررار 
             ترى أن البشرررررر      التي        أنصررررراره                                           النظرية الكلاسررررريكية التي احتفظ بها تايلور و   X   س         النظرية
                               ً            البشررررررر يجب أن ينجزوا مهامهم دا ماً تحت إشررررررراف     وأن    ،   فيه          ولا يرلبون    ،     العمل       يكرهون 

                 ً       َ ّ  كلما كان ذلك ممكناً، ومن ثَمّ        العمل                          أن العمال يرلبون في تجنب  ي  أ    هم             الآخرين وتقويم
                          توجيه وضررررررربط من الإدارة، وأن           تحتاج إلى                              العمال على العمل، وأن جهودهم           يجب إجبار 

                                                     إلى تحقيقرره ليس أكثر من طموح صرررررررررررررغير يتمثررل في التركيررة في        العررامررل             كررل مررا يتطلع 
     يحمررل    ْ نْ                    َ وفي المقررابررل يعتقررد مَ                          يررة فلا يرلررب في تحقيقهررا                          وظيفترره، أمررا الأهررداف التنظيم

                                                       أن النرراس ينظرون إلى العمررل على أنرره جزء طبيعي من حيرراتهم،   Y        نظريررة ص   ال      أفكررار 
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                                                                               ولررذلررك تتوافر لررديهم الرردافعيررة الررذاتيررة والرلبررة في تحمررل المسرررررررررررررؤوليررة، والالتزام بررأهررداف 
                     المؤسسة، والإخلاص لها.

                             واضرررحة للعيان في مؤسرررسرررات العمل   X        نظرية س   ال                           يعتقد ماك جريجور أن أفكار
                                 تكون نشرررررررررررراطات كل فرد موجهة ومضرررررررررررربوطة   و                        التنظيم الهرمي للسررررررررررررلطة    حيث            التقليدية

                                                                        بوسررراطة شرررخص أعلى منه في المسرررتوى التنظيمي، واسرررتخدام المديرين لأسرررلوب العقاب 
  ه     ولكن                                                            دليل إضافي على شيوع مثل هذه الأفكار في المؤسسات التقليدية   ً اً     واسع       ً  استخداماً 

      عبارة  ب            إلى العمال،         القادة                                ً                           يعتقد أن إدارة العمل سررررتتحسررررن كثيراً إذا عملنا على تغيير نظرة 
   ار                     فهو يعتقد أن أفكY                                                            أخرى، يحتاج القادة الأكفياء في عالم اليوم إلى أفكار نظرية ص

                                      تؤدي إلى خنق دافعيرررة العمرررال ومبرررادراتهم         القرررادة                     التي يعتنقهرررا كثير من   X        نظريرررة س 
       عاملين        بوصرررررررررررررفهم       البشرررررررررررررر    أن   Y        نظرية ص      ترى                   وعلى العكس من ذلك،      ها   يد    وتجم

   دة                والبحث عن السعا    ها           ً                                                 موجهين ذاتياً، مدفوعين برلباتهم الخاصة في احترام الذات وتحقيق
                                         إلى إطلاق مبادرات العمال ومضرراعفة مشرراركتهم   Y  ص                   تؤدي أفكار نظرية   ،       الشررخصررية

                        بكفاءة القا د وفعاليته.                                      في نشاطات الجماعة، وسترتبط هذه الأفكار 
                                                               يعطي الوصرررررررف العام الذي كدمه ماك جريجور صرررررررورتين متناكضرررررررتين لاتجاهات 

                                                                           ، وتشبه نظريته ما سبقها من نظريات عامة في تبسيط موضوع القيادة  فقد نجد أن      القادة
                  فقط وعلى الرلم من   Y                      فقط، وأفكار النظرية ص   X                         لا يحملون أفكار النظرية س         القادة

             يحملون أفكرررار         القرررادة                                         يف إلى إحرررداهمرررا دون الأخرى، إلا أننرررا نجرررد أن            وجود ميرررل طف
   و،           ً      ً                         تقدم تأييداً ضرررعيفاً لنظرية ماك جريجور )ريجي          الدراسرررات                    ً     النظريتين، ونلاحظ أيضررراً أن 

5999     ،  255   - 255   .)   
 نظرية فيدلر -3-6

                           نظرية في القيادة أصررربحت ذات       5967       في عام   Fred Fiedler                  اكترح فريد فيدلر
                                 نظرية التفاعل أو المواءمة ذاتها،    ي ه        نظريته          كثيرون أن   ال            ى حد ظن معه               شرررعبية كبيرة إل

                                                                                تدعونا نظرية فيدلر إلى الاعتقاد أن كفاءة القيادة تعتمد على المواءمة بين نمط سرررررررررررررلوك 
                                             ُ                                       القا د ومقدار السرررررررريطرة والنفوذ الذي يمنحه أو يُتيحه الموكف للقا د، بعبارة أخرى إن نمط 

                                                     سرررب مع مقدار الضررربط والسرررلطة التي سرررينالها بحكم موكعه في                        سرررلوك القا د يجب أن يتنا
                                                                 اعتمد فيدلر على نتا ج دراسرررررتي جامعتي أوهايو وميتشرررررغان، وصرررررنف القادة               بي ة العمل
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                      فهناك القادة الميالون    ،                            ً                           في ف تين كل منهما تعكس أسررررررررررررلوباً في السررررررررررررلوك يتميز به القادة
                إن تحديد ما إذا                         رين يهتمون بالواجبات             وهناك كادة شخ   ،                             بطبيعتهم إلى الاهتمام بالعلاكات

                                                                                كان القا د ينتمي إلى هذه الف ة أو تلك باسرررررررررتخدام مقياس فيدلر ليس لير الخطوة الأولى 
                                                        أما الخطوة الثانية فتتطلب تحديد خصررررررررررررررا ص موكف العمل من أجل    ،              في نظرية فيدلر

      خصررررررررا ص ُ  ّ   تُحدّد                                                                   تحقيق المواءمة بين أسررررررررلوب القا د والموكف الذي يمارس فيه القيادة، و 
  :                       الموكف وفق متغيرات ثلاثة

    ا رررد                                                يعني هرررذا المتغير إلى أي حرررد تتميز العلاكرررة بين القررر                          العلاقووة بين القووائوود والفرد   (1
    درج                      عد على مقياس تقدير مت                                   ُ والثقة والإعجاب، ويقيس فيدلر هذا البُ                      والمرؤوسرررين بالاحترام

   ه.                               يقيس مقدار كبول القا د والولاء ل              ّ جيد إلى سيّ     من       يتراوح 

                                                   اسرررتخدم فيدلر هذا المتغير لتعريف الموكف أو تحديده،                         سوولطة الوظيفة )الصوولاحيات(   (2
                               على أسرررررراس كدرة القا د على اتخاذ      ُ     التي تُعرف   ُ                               ويُقصررررررد به سررررررلطة القا د على مرؤوسرررررريه 

   ، ت                                                                              كرارات ولاسيما بالتوظيف والفصل من الوظيفة والتأديب وتوكيع العقوبات ومن  المكافآ
                                                        جم سلطة الوظيفة عن طريق دراسة سياسات المؤسسة أو الشركة                   ومن السهولة تحديد ح

                                       تتراوح بين صلاحيات كبيرة وصلاحيات كليلة.     التي     ها     ونظام
                    عن الأسررررررررررررر لة الآتية: هل               من خلال الإجابة                      يمكن كياس هذا الجانب                 تنظيم الواجبات   (3

   هل     ً     دكيقاً؟ و                     ُ           ً  ؟ وهل أهداف الجماعة مُحددة تحديداً   ها                                   يمكن كياس إنتاجية الجماعة أو تقدير 
    ات                            ُ                                        هناك أسررررراليب أو طرا ق واضرررررحة ومُحددة للوصرررررول إلى تلك الأهداف؟ وتحدد الإجاب

   (.   256  ،     5999        )ريجيو،     م لا                        ُ       ة ما إذا كانت الواجبات مُحددة أ            عن هذه الأس ل

                                          فيدلر على مقدار الضرررررررربط الذي يمارسرررررررره في موكف        نظرية                     يعتمد نجاح القا د في 
                                           ر ملاءمررة هو ذلررك الموكف الررذي تكون فيرره علاكرراترره ُ          َ ّ                 مُعين، ومن ثمَّ فررإن الموكف الأكث

                                                     ُ                          بمرؤوسرريه طيبة للغاية، والواجبات المنوطة بالمرؤوسررين مُحددة، ويمتلك صررلاحيات كبيرة
                                                        لم تؤكد نتا ج بعي الدراسات صحة تنبؤات فيدلر، لكن دراسات                على مرؤوسيه        يمارسها 

                     لتنبؤات لم تصرررررررررررررمررد أمررام                ً     ً                               أخرى أعطررت تررأييررداً عررامرراً للنظريررة، ومن الملاحظ كررذلررك أن ا
  .                                                                        الدراسات التجريبية أكثر من صمودها أمام الدراسات الميدانية في مواكع العمل
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                              فالنقاد يحتجون على فيدلر بأن   ،                          إلى نظرية فيدلر على مقياسرررره        الموجه       النقد     يركز 
ً                                      هذا المقياس لا يقيس شرررررررررررري اً واضررررررررررررحاً  فبدلًا من كياس الاهتمام بالواجبات أو العلاكات       ً      ً                        

   ين                        نقد شخر خاص بالأفراد الذ            ً هنالك أيضراً              لير مباشرر    ً  كياسراً                          مباشررة نجد فيدلر يقيسرهما 
                الدرجات الكلية                                                                  يحرزون درجات متوسطة على مقياس فيدلر، فقد كام أحد الباحثين بتوزيع

                                                                         على ثلاث ف ات، عليا ومنخفضررة ومتوسررطة  فوجد أن الأفراد الذين حصررلوا على درجات 
                                                                       متوسرررررررررررطة على المقياس كد نجحوا في عدد من المواكف المتباينة  وهناك ضرررررررررررعف شخر 
                                                                           يتمثل في أنه ليس من الواضرررر  كيف يمكن تصررررنيف مواكع العمل الفعلية إلى ملاءمة أو 

                                                           ولا نعرف كذلك ما الحدود الفاصرررررلة بين الأعلى والمتوسرررررط والأدنى،                   لير ملاءمة للقا د،
   :     لأنها                          نظرية فيدلر شديدة الأهمية                            وعلى الرلم من هذه الانتقادات 

                                                                             أول نظرية عبرت عن الاتجاه الذي يرى ضرورة الاهتمام بالتفاعل بين القا د والموكف. (1
                 وخصرررا ص القا د في                                                   لأن دراسرررتها لتفصررريلات الموكف أكدت أهمية خصرررا ص الموكف  (2

                                                تحديد مدى فاعلية القا د أكثر من أية نظرية أخرى.
                                                                               لأنها شرررركلت بداية لعدد كبير من البحوث، بما فيها تلك البحوث التي حاولت التأكد من (3

                                                                          صحة تنبؤاتها، وتطوير النظرية ذاتها، وأدت كذلك إلى نشوء نظريات أخرى بديلة.
      ً      ً      ً                  ن كتاباً مرشداً عملياً يحتوي على مقياس     يتضم      علاجي       تطبيقي                      أدت إلى تطوير برنامج  (4

يجاد                                                                                  فيدلر ومشررررررررررركلات تطبيقية في عملية القيادة ينبغي على القا د دراسرررررررررررتها وتحليلها وا 
رشرررررررررادات ولاسررررررررريما                                                                            حلول لها، وتعليمات عن كيفية كياس عناصرررررررررر الموكف أو تقديره، وا 

     داء.                                                              بكيفية تغيير عناصر الموكف، واكتراحات لمساعدة المرؤوس لتحسين الأ
                        على تمييز أسرررررررلوبهم الخاص         القادة                                            تكمن أهمية برنامج فيدلر العلاجي في أنه يسررررررراعد  (5

                                                 ويدربهم على كيفية تمييز تلك المواكف التي يمكن أن            هم إدراكه   َ علمَ                     ُ باسرررتخدام مقياسررره أو يُ 
ذا اكتُ                                                   شرررررررررررررف تعراري بين أسرررررررررررررلوب القرا د وموكف العمرال فهنراك بعي                       ُ ينجحوا فيهرا، وا 
              ُ                                              لإحداث تغييرات مُعينة لمتغير أو أكثر من متغيرات الموكف الثلاثة             ُ      الاكتراحات المُحددة 

ً                   فمثلًا كد يجد كا د اهتم    ،                                                 من أجل توفير انسررررررررررررجام أفضررررررررررررل بين أسررررررررررررلوب القا د والموكف    
                                                                       بالواجبات حصررل على درجة منخفضررة على مقياس فيدلر، نفسرره في موكف ملاءم بدرجة 
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                                والأفراد تتميز بأنها معتدلة، وأن                        ً                       منخفضرررررررررررررة، وربما نجد أيضررررررررررررراً أن العلاكات بين القا د
              ُ                              ً  الواجبات لير مُحددة، لير أن الصلاحيات كوية جداً.

                                                           ً        ً  خلاصة القول كانت نظرية فيدلر من النظريات الأولى التي كدمت عرضاً تفصيلياً 
                                                   بعي التنبؤات عن المواكف التي يمكن أن ينج  فيها بعي      كدمت                   لموضررررررررررررروع القيادة، و 

   يو                         لتحسررررررررين كفاءة القا د )ريج   ً اً     واسررررررررع ُ         ً  طُبقت تطبيقاً         باشرررررررررة و                            القادة، وكانت هذه النظرية م
5999     ،  250   .)   

 نظرية الطريق والهدف -3-7
                                                                    اعتمدت نظرية الطريق والهدف على ما كدمنا في بداية هذا الفصرررررررررررررل من تعريف 

  ى                                                         هذه النظرية وظيفة القا د هي مسررراعدة جماعة العمل للوصرررول إلَ ّ   عَدّت                   لعملية القيادة، و 
    على        لتغلب    في اُ    ً     ُ     ً          مُرشداً أو مُساعداً للجماعة      وصفه                     النظرية إلى القا د ب                  أهدافها  تنظر هذه 

   ذه  ه           تضمن تحقيق  ي                                                              ً     العقبات التي كد تواجهها في أثناء مسيرتها لتحقيق أهدافها، ولالباً ما 
                                                                   الأهداف زيادة في دافعية العاملين لأداء واجباتهم، وزيادة الرضى لديهم.

                                 هي: التوجيهي، المسرررررراعد، التحصرررررريلي،                                       يتبنى القا د أحد أربعة أسرررررراليب سررررررلوكية
                                                                             المشررررررارك  لمسرررررراعدة الجماعة على إنجاز لاياتها، لكن اختيار واحد من الأنماط الأربعة 

                                              عتمد على خصا ص الموكف، وهذه الأساليب السلوكية: ي
       تزويد ب                                                               : يزود الجماعة بتعليمات واكتراحات ولاسررررررررررررريما بكيفية تنفيذ الواجبات         التوجيهي (1

  ه                وأنظمته وكوانين         الزمنية                                         إرشررررادية، وتنظيم برامج العمل ووضررررع جداوله                العاملين بخطوات 
                                       والتنسيق بين نشاطات الجماعات المختلفة.

              إلى وضرررررررررررع أهداف         القا د                ُ                    إلى تحقيق نتا ج مُعينة، لهذا كد يلجأ     عى    : يسررررررررررر        التحصووووووويلي (2
           ً                                                     تتضمن تحدياً للجماعة، ويعمل كذلك على تشجيع الأداء وتحسينه وكياسه.

            ً  ويولي اهتماماً    ،                                     على العلاكات الشرررررررررخصرررررررررية بين أعضررررررررراء الجماعة        : يركز       المسوووووواعد (3
      لعمل.   ً      ودياً في ا          ً  ويوفر مناخاً    ،                  بالعاملين ومشكلاتهم

                  في عمليتي التخطيط                      الإسرررهام الفعال والنشرررط                          : يشرررجع أعضررراء الجماعة على        المشووارك (4
                                                                              واتخاذ القرارات. ويتطلب هذا النوع من السرررررلوك أخذ معلومات من المرؤوسرررررين عن كيفية 
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                        عن طلرررب الآراء والاكتراحرررات       توكف                                            تنفيرررذ الواجبرررات، وكيفيرررة تحقيق الأهرررداف، وهو لا ي
                       بهدف التحسين والتطوير.

                                                                       هذه الأنماط السررررررررلوكية الأربعة التي اكترحتها نظرية الطريق والهدف ليسررررررررت أكثر 
                                  ، والاهتمام بالعلاكات، نلاحظ على وجه         بالمهمات                              من توضرررري  تفصرررريلي لنمطي الاهتمام 

            ، في حين أن         بالمهمات                                               أن السرررررررررلوك التوجيهي والتحصررررررررريلي يعبران عن الاهتمام          التحديد
                  ُ                                           سلوك المساعدة والمُشاركة ليسا سوى أسلوبين من أساليب المراعاة.

                      ً                                                     تؤكد هذه النظرية أيضرراً أن اختيار نوع السررلوك القيادي يعتمد على طبيعة واجبات
ً               العمل، وخصررررا ص المرؤوسررررين أيضرررراً، فمثلًا إذا كانت الو                               اجبات من النوع الروتيني التي                            ً      

ذا كانت جماعة العمل تضم      تية                                 الخبراء الذين يتمتعون بدافعية ذا         العاملين                                        يسهل فهمها، وا 
          ً                                      ً                             عالية جداً، فإن الأسررلوب التوجيهي كد لا يكون ضرررورياً، إذ إن أعضرراء الجماعة كادرون

ً               على تنفيذ الواجبات دون ركابة مسرررررررررررررتمرة ومكثفة، وبدلًا من ذلك كد نحت                اج هنا إلى نمط                                                
            لكننا نحتاج    ،                                                                السرررررلوك المسررررراعد للحفاظ على اسرررررتمرارية الانسرررررجام السرررررا د في بي ة العمل

       ً                                                                         أحياناً إلى السلوك المشارك لتشجيع العاملين على اكتراح أساليب جديدة لتحسين خطوات
جراءاته    ان                    ُ    ً                  ً    لكن إذا كان الواجب مُعقداً إلى حد كبير وصرررررررررررررعباً وك   ،            المناخ العام  و                   العمل وا 

   كد           التوجيهي        الأسررررررررررررلوب                ً                                        فريق العمال مكوناً من عمال لا يملكون الخبرة المناسرررررررررررربة، فإن 
                 يكون أكثر ملاءمة.
               ففي الوكت الذي    ،                                        المتعلقة بهذه النظرية فلم تكن كلها مشرررجعة          الدراسرررات          أما نتا ج 

                           عدم كدرته على تقديم تنبؤات    في        ً        ً           نجد أيضررررررررررررراً انتقاداً له يتمثل   ا                       نلاحظ فيه وجود تأييد له
                                            وعلى الرلم من أن النظرية تقدم فكرة عن كيفية    ،                                  حددة ودكيقة في مواكع العمل الفعلية ُ مُ 

                                                                          تغيير القادة لسرررررررررررررلوكهم ليصرررررررررررررب  أكثر ملاءمة للموكف، إلا أن أكبر خيبة واجهتها هذه 
                                  إلى تطوير برنامج علاجي يمكن تطبيقه                                             ، النظرية حتى هذه اللحظة تتمثل بكونها لم تؤد، 

                                                   ُ       ً  أما عن الناحية الإيجابية لهذه النظرية فتتمثل بأنها تقُدم وصررررررررفاً    ،                      في مواكع العمل الفعلية
                                   صرررررلة بين سرررررلوك القا د وخصرررررا ص الموكف،        لإيجاد      ً                         تفصررررريلياً للمواكف في محاولة منها 

                     في بتقسررررررررريم الأشرررررررررياء إلى        ُ       ً                                          وبأنها تُعد أيضررررررررراً خطوة إلى الأمام مقارنة بالنظريات التي تكت
                                         ، اهتمام بالعلاكات( ولأن هذه النظرية حديثة         بالمهمات                           كسرررررررررمين متناكضرررررررررين فقط )اهتمام 
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                         في الاتجاه المفيد )ريجيو،    ها     ً           ً                        ً         نسررررررررررررربياً، فإن مزيداً من البحث كد يكون ضررررررررررررررورياً لتطوير 
5999     ،  255   - 255   .)   

 النظرية التفاعلية -3-8
                           ية الموكف من خلال النظر إلى                                             تحاول هذه النظرية الجمع بين وجهة نظرها ونظر 

                                                                عملية تفاعل اجتماعي  تقوم هذه النظرية على أسرررررراس التكامل والتفاعل       وصررررررفها          القيادة ب
  ،                     ته ونشاطه في الجماعة            القا د وشخصي - أ                                    المتغيرات الر يسية في القيادة، وهي:      افة     بين ك
           اء العلاكات                       لجماعة نفسرررها من حيث بن ا - ج  ،                                باع واتجاهاتهم وحاجتهم ومشررركلاتهم   الأت - ب

                      حددها العوامل المادية  ت            المواكف كما  - د  ،                                            بين أفرادها وخصرررررا صرررررها وأهدافها وديناميكياتها
                                                   تتضرررررررررررررمن هذه النظرية في أسررررررررررررراسرررررررررررررها أن القيادة عملية تفاعل                        وطبيعة العمل وأحواله.

                                ً                                       اجتماعي، فالقا د يجب أن يكون عضرررررررررررواً في الجماعة يشررررررررررراركها مشررررررررررركلاتها ومعاييرها 
                            على تعاونهم، ويتوكف انتخابه     رص   ويح   ،                      ويوطد الصرررررررلة مع أعضرررررررا ها   ، ا               وأهدافها وشماله

    وهي    ،                               للقيام بمطالب هذا الدور الجماعي     فرد     أفضرررررل     أنه                             للقيادة على إدراك الأعضررررراء له 
                                                                         تتغير من موكف لموكف ومن عمل لعمل، فالقيادة تتوكف على الشرررخصرررية وعلى الموكف 

         ات أفراد                    ً     ً          د إلا إذا شمن إيماناً تاماً بإمكاني            لن ينج  القا                               الاجتماعي وعلى التفاعل بينهما.
  م       جو يتس       إيجاد              ُ      ُ                                   واكتسب مهارات مُعينة تُسهل له الاتصال بالأفراد، والعمل على    ،       الجماعة

                                                                             بالسماحة، وبذلك يتعلم الأفراد كيف يعتمدون على أنفسهم وكيف يسهمون بدور فعال في 
  ُ                           نُعيد النظر في اختيار القادة                                      ، وتفري علينا هذه الاتجاهات الحديثة أن             تحديد مصرررررررررريرهم

          وتدريبهم.
             أنوام القادة -4
                                                                   من وظا ف القا د الإداري التخطيط والتنسرررريق والإدارة والتوجيه والتنظيم،   :              القائد الإداري (1

                                                                             ُ     فوظيفة القا د الإداري التحقق من تنفيذ المطلوب، يحتل القادة الإداريون المراكز المُهمة 
               أو تقديم خدمات    ،                      ُ     العادة إما إنتاج سلعة مُعينة                                    في المؤسسات لتحقيق هدف بعينه هو في

                                                                            للجمهور  ولعرررل أهم عمليتين يقوم بهمرررا القرررا رررد الإداري همرررا المحرررافظرررة على العمليرررات 
                                             وكد تتضررمن الإدارة رسررم السررياسررة على الرلم من أن                                    التنظيمية، وتنفيذ سررياسررة المؤسررسررة

                لأن كلا الوظيفتين    ،      الإدارة   ن    ً                                               كثيراً من الخبراء يرون أن رسرررم السرررياسرررة عملية منفصرررلة ع
                                                                             تتطلبان مهارات مختلفة  ويقوم بهما أفراد مختلفون وجماعات مختلفة  ففي المؤسرررررررسرررررررات 
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                    نفذها مدير المؤسسة،  ي                                                            التي تديرها مجالس الإدارة يقوم مجلس الإدارة برسم السياسة التي 
                                                                       أن الواكع كرررد أثبرررت أن المرررديرين بحكم سررررررررررررريطرتهم على العررراملين والموارد ووجود      لير

                                                لديهم القدرة على رسررررررررم السررررررررياسررررررررة بل واتخاذ القرارات    ،                             المعلومات المختلفة تحت أيديهم
                             ُ                النامية التي لم تسرررررررتقر فيها النُظم الإدارية على      دول      ففي ال                               العاجلة التي يتطلبها الموكف

      أعضررررررررررررراء        تعيين          الكلمة في    م                          عادة من أهل الثقة وتكون له    ين    دير ُ                 أُسرررررررررررررس علمية ولأن الم
                                                                            مجالس الإدارة الذين يكونون لعبة في أيديهم ولا فاعلية لهم، تصرررررررب  المؤسرررررررسرررررررات كأنها 

          المؤسسات.    بعي                     ، وهذا من أسباب فشل    لهم             ملكية ولاسيما 

   في                     ً                                     يعمل الخبير مسررتشرراراً لصررانعي السررياسررة وللمديرين، فهو متخصررص  :              القائد الخبير (2
   هم              ُ  المؤسسة، وكد يُس            في مجال عمل                                                    ميدان من الميادين، والمعلومات التي لديه لها كيمتها 

عطاء الخبرة                                                                              في رسررررررررم السررررررررياسررررررررة والتخطيط، ولكن وظيفته في صررررررررلبها التعليق والنقد وا 
   أو                                                                              والمشرررررررورة  والقادة من الأنماط الثلاثة الأولى مسرررررررؤولون عن بلورة الأهداف أو تنفيذها

               فالأطباء ومديرو    ،                                               الخبير فهو لير مسررررؤول عما يقوم به الآخرون من نشرررراط            كليهما، أما 
                                           الصرررناعي، وعاملو العلاكات العامة يطلق عليهم           التنظيمي و                           شرررؤون الأفراد، وعلماء النفس 

        ُ                       ، بينما يُطلق على أصحاب الوظا ف Staff                                      في المؤسسات الصناعية اسم أعضاء الهي ة 
                                         عد مدير المدرسرررة والمعلمون رجال صرررف، بينما                                  ُ الإشررررافية رجال الصرررف، ففي المدارس يُ 

 ُ                                                يُعد الطبيب والممرضة والاختصاصي النفسي أعضاء هي ة.

ُ                                                            يُطلق هذا اللفظ في العادة على الأفراد الذين يحتلون مراكز وسررطى   :                   القائد البيروقراطي (3
                                                                          أو متدنية في البناء الهرمي الإداري للمؤسرررسرررات، وتكون لهم صرررلاحياتهم لنشرررراف على 

  ُ                                                                       ت مُعينة، فأي مؤسسة تقسم العمليات التي تقوم بها في مجالات أو فروع أو أكسام      عمليا
       دوا ر.   أو            أو مديريات 

                                   ً       ً        ً          كد يكون صرررررانع السرررررياسرررررة أو راسرررررمها مديراً إدارياً، ولالباً ما يكون   :               القائد السووووياسووووي (4
                                                                             صررانعو السررياسررة في المؤسررسررات الكبيرة أعضرراء في مجالس الإدارة أو اللجان التشررريعية، 

                             فإذا ما وضررررعت هذه السررررياسررررة كام    ،  ً                       ً                لباً ما يكون المدير مسررررتشرررراراً لصررررانعي السررررياسررررة   ولا
                                                                             ً     بتنفيذها، توجد في القا د السررياسرري صررفات من معظم أنماط القادة السررابقين، فهو لالباً ما 

  .     ً عقدياً          ً  يكون كا داً 
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                            هو رجل متخصررررررررص ولكن في الأفكار    ،                               القا د العقدي مثل القا د الخبير  :              القائد العقدي (5
ً                                                             لمعتقدات بدلًا من التخصرررررررررررص في الأمور التكنولوجية والفنية، فالأنبياء والمصرررررررررررلحون   وا            

                                                                          الدينيون وأصررررررررررحاب النظريات السررررررررررياسررررررررررية ممن أثرت تعاليمهم في الناس هم من القادة 
                           ، على أسرررررررراس أن هذه القيادات   ين    عقدي    ادة                      معظم القادة بشرررررررركل ما ك     د                   َ العقديين، ويمكن عَ 

        لسفتها.                          يجب أن تعكس شراء الدولة وف

                                           ُ           اسرررررررررررررتخرردمررت لفظررة كرراريزمررا للترردليررل على هبررة إلهيررة مُنحررت للبعي   :              القووائوود الروحي (6
                                                                            فاختصرررتهم بقوة تمكنهم من السررريطرة على الآخرين  لير أن الإيمان بهم لا يقل في كثير 
                                                                    من الأحيان عن الإيمان بأصرررررررررررررحاب الرسررررررررررررررا ل الدينية، ويرى بعي علماء النفس أن 

         ً                                      بها إيماناً أعمى لشرررررعور داخلي عميق عندهم بالعجز،                                المخلصرررررين لهذه القيادات يؤمنون
                                                                                 وأهم ما يميز هؤلاء القادة هو كدرتهم على اللعب بعواطف الجماهير والسريطرة عليها وهذا 

                         يؤدي بالأتباع إلى تقمصهم.

ئد الرمزي (7 قا  ً  يرراً                                                   ُ          ينوب القررا ررد عن جمرراعترره في الرردفرراع عنهررا أمررام الآخرين ويُمثلهررا فعل  :              ال
      عبها.     ُ                ُ              ُ                      دولة تُعامله الدولة المُضيفة على أنه مُمثل لبلاده وحكومتها وش     ً            ورمزياً، فسفير أي 

      نجاحه                    العوامل المساعدة في   و                     التدريب على القيادة  -5
ً    بما يحدث فعلًا في        القا د                                                  يهدف تدريب القادة بمفهومه الحديث إلى زيادة حسرراسررية               

لى إكسرررابه فهماً أفضرررل للذات               تلك الحسررراسرررية                الآخرين  وتتطلب             وللعلاكات مع                        ً             العمل، وا 
                              ف ما يحدث في الجماعة، والتعمق              ّ وكدرة على تعرّ    ،                                 معرفة بالعمليات الجماعية وأسرررررررررربابها
                                        وكد يسرررررررررتطيع أن يعرف الفرد السرررررررررلوك الجماعي                                    في بحث العوامل المسرررررررررببة وعلاكاتها

  ن                                                                             القراءة، أو الاسررررتماع إلى النظريات، إلا أن القدرة على تشررررخيص العمليات الجماعية ل ب
           ولذلك كانت    ،                  تحليل هذه الملاحظات ب                          ملاحظة الجماعات في عملها و  ب  ً     لباً إلا        كتسرررررررب لا ُ تُ 

  .                                                                الملاحظة العملية والتحليل من الشروط الر يسية للتدريب على الحساسية
 التدريب على القيادة أساليب  -5-1

ً       تأخذ برامج تدريب القادة أشكالًا عدة،                                 معظمها يتبع أسلوبين عامين هما:  و                             
                                ُ        : أي معرفة كيفية الحكم على موكف مُعين من        التشووووووووخيص                         تدريب القادة على مهارات (1

                                                   ً                         أجل تحديد أي نوع من أنواع السررررررررررررلوك القيادي يكون مناسررررررررررررباً لذلك الموكف، ويقوم هذا 
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َ                          ً                             الأسرررررلوب على فرضرررررية مُؤَداها أن القا د سررررريكون كادراً على تعديل سرررررلوكه بما يتناسررررررب   ُ                  
                    ريات الطريق والهدف،                                                     واحتياجات الموكف، ويؤكد أهمية هذا الأسررررررلوب التشررررررخيصرررررري نظ

                                                                            واتخرراذ القرارات  فنظريررة الطريق والهرردف تتطلررب من القررا ررد تحررديررد الهرردف أو الأهررداف 
                                                                                 المتوكعة من الجماعة، بينما تتطلب نظرية اتخاذ القرارات إجراء دراسرررررة تفصررررريلية للموكف 

                 ُ                                كبل تقرير أسلوب مُعين في اتخاذ القرارات أو تبنيه.

حددة ي (2 ً                ُ          : تحاول مثلًا برامج تدريبية مُعينة تدر         حتاجونها                            تعليم القادة مهارات م         القدة   يب           
                                                        ً                   الرذين يميلون إلى الاهتمررام برالواجبررات كي يصررررررررررررربحوا أكثر اهتمررامراً برالعلاكرات، أو على 

َ  ْ العكس فقرررد يهررردف برنرررامج مُعين إلى تعليم مَنْ                                   يميلون إلى العلاكرررات برررذل جهود أكبر                         ُ               
    ً     مزيجررراً من         القرررادة                 ة أخرى إلى تعليم                      وكرررد تهررردف برامج تررردريبيررر   ،                     للاهتمرررام برررالعمرررل والأداء

                                                                             الأسلوبين، وربما كان هذا النوع الثالث من البرامج أكثر فاعلية من الأنواع الأخرى.

 القيادةعلى التدريب  نجاح فيالعوامل المساعدة  -5-2
               من العوامل هي:           نهتم بعدد   أن      يجب                                      لزيادة نجاح برامج التدريب على القيادة 

                          ً        ً في برنامج يتضررمن تغيير جزءً أسرراسررياً         القا د        وط نجاح       من شررر                       قبول البرنامج طواعية   (1
                      ً                                                      من سررررررررررلوكه، أن يكون رالباً في التغيير. ويتطلب ذلك أن يرى بأم عينه فوا د اكتسرررررررررراب 

   لم                                                             جديدة، أو التخلي عن ممارسات كيادية راهنة، بعبارة أخرى، إذا        كيادية              مهارات سلوكية 
    رات                                فإن احتمال فشررررررله في اكتسرررررراب المها   ، ُ    ً   ُ    ً                   مُلتزماً ومُخلصرررررراً للبرنامج التدريبي        القا د    يكن 

    جبر  ُ يُ                   ً    ً        ُ                                             الجديدة سرررررررريكون كبيراً جداً. وهذه مُشرررررررركلة نواجهها في جميع البرامج التدريبية التي 
        لعملية    تهم                وذلك بسررربب مقاوم   ،                                        على الحضرررور والاشرررتراك في الدورات التدريبية        القادة     فيها 

                          التغيير السلوكي المطلوبة.
   يع                                               ينبغي تحديد الاحتياجات التدريبية كما يحدث في جم                           تحديد الاحتياجات التدريبية   (2

        لسرررلوكية                                                                                أنواع البرامج التدريبية، فعند إعداد برامج تدريب القادة ينبغي أن نحدد المهارات ا
  .    ونها                       أو التشخيصية التي يحتاج

ين                           كلما كان الوكت والجهد المخصررررررررررررر              الوقت والجهد   (3                             للبرنامج التدريبي أكبر، كان    ّ  صرررررررررررررّ
                                   ليس بالسرررررريع أو اليسرررررير لأن الممارسرررررات         القادة             ن تغيير سرررررلوك  لأ   ، ر   أكب  ه            احتمال نجاح

            َ ّ                ة طويلة ومن ثمَّ يتطلب تغييرها            ّ يمارسررررررررها لمدّ    ْ نْ                                     َ القيادية القديمة تكون كد تأصررررررررلت لدى مَ 
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ً                            جهداً كبيراً جداً ووكتاً طويلًا. مثلًا كيف يمكن أن ننج  في تعليم       ً                 أوتوكراطي ومهتم       كا د   ً      ً    ً      ً     
     دورة    من           وممارسرررته                            ُ       الاهتمام بالعلاكات والإدارة بالمُشررراركة                           بالواجبات فقط اكتسررراب سرررلوك 

                                                                ُ       ساعات أو أسبوع؟ أللب الظن أن دورة من هذا القبيل ستفشل في تحقيق مُهمتها. ّ     مدّتها 

  ي                                          ينبغي معرفة ما إذا كانت المؤسرررسرررة التي ينتم                                 قبول المؤسووسووة لسوولوك القادة الجدد   (4
      دريبي                في البرنامج الت  ُ     اكتُسرررربت             جديدة التي                                             إليها المتدربون سرررروف تقبل المهارات القيادية ال
                           عنرررردمررررا يحرررراولون تطبيق مهررررارات         القررررادة                                     أم لا  ففي كثير  من الحررررالات، يواجرررره بعي 

                                                                       ها في أثناء الدورات التدريبية مقاومة شررررررررديدة من الزملاء والمرؤوسررررررررين على حد   و      اكتسررررررررب
              دة في المؤسررسررة                                                                 سررواء  فقد تكون المهارات الجديدة لير متلا مة مع خطوات العمل المعتا

                                                                          أو لير منسررررررجمة مع جماعة العمل ذاتها، أو أن الأسررررررلوب الجديد لا يتلاءم مع توكعات 
ً                                    ، أعضاء الجماعة  فمثلًا حاول برنامج تدريبي تعليم ضباط الشر،      ركة        ً          ُ   طة سلوكاً يعتمد المُشا                  

ً                                       بدلًا من الأسرررررررررلوب الاسرررررررررتبدادي، وأكثر ميلًا إلى الاهتمام بالواجبات، لكن النتيجة كا                                ً    نت   
                               كبلوا التغيير، إلا أن المرؤوسرررررررررين     ،   الشرررررررررر،طة                       وعلى الرلم من أن ضرررررررررباط    ،            الفشرررررررررل الذريع

                                  وهذه الصررررفة لا تتلاءم مع الأخطار التي       ً  وحزماً،         أكل شرررردة   هم                       رفضرررروه  لأن البرنامج جعل
       ً                                                ً   طة يومياً، وتتطلب الشرررررررررررردة في مواكف كد تؤدي إلى الموت أحياناً،                  ، يواجهها رجال الشررررررررررررر، 

  د      الجدي     سرررررررلوك   ال    ُ                   ُ                   ادة يُراد له النجاح، فلا بُد للمؤسرررررررسرررررررة من كبول                        وهكذا إذا كان تدريب الق
               لقا د وتأييده. ل
      ا إذا  مر                                                  يفتري إجراء تقويم دوري لبرامج تردريرب القرادة لمعرفرة                          تقويم البرامج التدريبية   (5

  ة     نوعي   في                                               يتضرررررررررررررمن هذا التقويم كياس شثار البرامج التدريبية    ،                 ً      كانت البرامج ناجحةً أم لا
   (.  25 2 -   222  ،     5999        )ريجيو،         العمال                                         إنتاج المؤسسة وكميته، والرضى الوظيفي لدى 

             تعريف الإدارة -6
صدار الأوامر والتنسيق والركابة          الإدارة هي           كما يمكن    ،                                                         التنبؤ والتخطيط والتنظيم وا 

   مع                                                                           تعريفها بأنها الوصررررررول إلى الهدف بأفضررررررل الوسررررررا ل والطرق وأكل التكاليف والجهود 
        التركيز  ب                                                                   ً  مراعاة الموارد والتسرررهيلات المتاحة وحسرررن اسرررتخدامها وتشرررغيلها. وتعرف أيضررراً 

                                                                الإدارة تتعلق بتنسيق أعمال المؤسسة وتنظيمها وتحديد سياسات الأعمال  ف  :   ها         على وظا ف
                                                                               والركابة النها ية على المديرين والقا مين بالتنفيذ، أو من خلال التسرررررررررررررراؤلات والإجابات 

                    وتسررتعد للمشرركلات التي    ؟                                        ي: الإدارة هي أن تعرف إلى أين تريد أن تصررل              الضررمنية كالتال
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                                                               تعرف القوى والعوامل الواجب التعامل معها ومعرفة كيفية التصرررررررررررف في  ت    وأن    ،       كد تحدث
               الهرردف  ومن أهم         المينرراء                                               برراخرتررك وطرراكمهررا بكفرراءة ودون ضررررررررررررريرراع في الوصرررررررررررررول إلى 

                        الجماعة هي الهدف الأساسي  - أ    ي:                                             الملاحظات المستخلصة من التعاريف السابقة ما يأت
                 ً             ُ                         الإدارة ليسرررررررررت تنفيذاً للأعمال بل تنُفذ الأعمال بواسرررررررررطة الجهود  - ب  ،                  لندارة وليس الفرد

    يجب  - د  ،                   ُ                    ترتبط الإدارة بهدف مُحدد تعمل على تحقيقه - ج  ،                       الجماعية بإشرررررررررررررراف المدير
   (.  55  ،     5007                                                      وجود مدير إداري يوجه الأفراد ويشرف على عملهم )المغربي، 

                       تعريف القيادة الإدارية  -7
  ه            يعتمد الاتجا - أ                                                                 انقسم العلماء إلى ثلاثة تيارات متمايزة في تعريف القيادة الإدارية:

                              لاتجاه الثاني على نظرية السرررررررلطة             بينما يقوم ا - ب  ،                              الأول على نظرية السرررررررلطة الرسرررررررمية
                                          ما الاتجاه الثالث فيركز على الأساس الوظيفي. أ - ج  ،         المقبولة

                                                     الصرررررررررررررحي  للقيادة الإدارية الجمع بين جوهر كل من الاتجاهات                يتطلب التعريف
                               ُ                       والقبول والهدف(  فإذا كان من المُسرررررررررررتحب أن تعتمد القيادة                         الثلاثة السرررررررررررابقة )السرررررررررررلطة

     إنها                                                       نفوذ على المرؤوسررين في إنجاز المهام والأهداف المرسررومة، ف  ال        تأثير و   ال            الإدارية على 
                                      ة الرسررمية لفري سررلطتها  وعلى هذا الأسرراس              ُ                       كد تجد نفسررها مُجبرة على اسررتعمال السررلط

  ي                  والوسررررررررررررررا ل، ولا يكتف       الأهداف                                                    فإن التعريف الأمثل للقيادة الإدارية هو الذي يجمع بين 
  ق                                               ً                               بررالتركيز على أي منهمررا فقط  فررالقيررادة الإداريررة إذاً هي القرردرة على التوجيرره والتنسررررررررررررري

        اسرررررتعمال  ب              ع والتأثير أو     لإكنا  با                                                والركابة على المرؤوسرررررين بهدف تحقيق أهداف المؤسرررررسرررررة 
                    السلطة عند الضرورة.

                                                                     تعرف موسررررررررررررروعررة العلوم الاجتمرراعيررة الأميركيررة الإدارة بررأنهررا العمليررة التي يمكن 
                                                                            بواسررررطتها تنفيذ أمر ما والإشررررراف عليه، وتضرررريف بأنها الناتج المشررررترك لأنواع ودرجات 

                                                  مختلفة من الجهد الإنساني الذي يبذل في هذه العملية.
                 والرئاسة الإدارية     ارية            القيادة الإد -8

                                                                           تختلف القيادة الإدارية عن الر اسررة الإدارية، فالر يس يعتمد على السررلطة الرسررمية 
                                                                        إليه بموجب القوانين والأنظمة، أما القا د الإداري فيسرررررررررررتمدها من الجماعة التي        منوحة   الم

      ري هو                    منشررررررود، فالسررررررلوك الإدا  ال    هدف   ال                                            يقودها ويؤثر في كراراتها من خلال تحفيزهم نحو 
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                                              فإذا كان السلوك يعتمد على كدرات الإكناع ووسا ل    ،               ن الر يس الإداري م                 الذي يميز القا د 
                             أما إذا كان السرررررررررلوك يعتمد على    ،          كا د إداري      أمام    كنا         لأتباعه                          النفوذ والتأثير والاسرررررررررتمالة 

               َ ّ  ر يس إداري ومن ثَمّ       أمام                       ً                               سررررلطة الأمر والنهي اسررررتناداً إلى ممارسررررة سررررلطة العقوبات كنا 
                   ن كل كا د إداري هو  إ                          ، في حين أن العكس صرررررحي  أي  ً اً      إداري   ً اً                       ليس كل ر يس إداري كا د
                     بالضرورة ر يس إداري.

             وظائف الإدارة -9
                والتحكم والضررررررربط،                                              الإدارة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والركابة        وظا ف      تتلخص 

          لمؤسرررسرررة أو         المهني ل     نشررراط   ال                                أهمية محورية بصررررف النظر عن نوع         الوظا ف          وتأخذ هذه 
    بكة                       متداخلة ومتفاعلة ومتشا   ا      إلا أنه        متسلسلة        ن كانت    ا                    العملية الإدارية و        وظا ف    ، و   ها   حجم

  :        كما يأتي                                                         مع بعضها، وفيما يأتي سنحاول إلقاء الضوء على وظا ف الإدارة 
                                              المسرررررررتقبلية وبيان المهام والأنشرررررررطة الواجب القيام        منظمة ل ا            تحديد أهداف       : هو       التخطيط (1

             إلى أين تريد        توضررررري ُ                 يُشرررررير التخطيط إلى    أي                                       بها لاسرررررتخدام الموارد والإمكانات المتاحة 
            عناصووور وظيفة      وأهم    ؟                     وكيف يمكنها تحقيق ذلك   ؟      ً مسررررتقبلاً                الذهاب والوصررررول         المؤسررررسررررة 
  ،                                          دراسررررررة العوامل الداخلية والخارجية وتحليلها - ب  ،                    تحديد أهداف المؤسررررررسررررررة - أ   :       التخطيط

 - ه  ،                       صيالة السياسات الإدارية - د  ،                        رامج والموازنات المالية                        إعداد الخطط الفرعية والب - ج
  ،     5007                                   التنبؤ والتوكع المستقبلي )المغربي،  - و  ،                                       تحديد الإجراءات والقواعد الواجب اتباعها

50  .)   
                           والإمكرررانرررات والموارد المررراديرررة         عررراملين             تنظيم جهود ال                    : يسرررررررررررررعى المرررديرون إلى        التنظيم (2

            بين الوحدات   و            بين الأفراد          والصررررحيحة                                             والتنظيمية، ويسررررعون إلى بناء العلاكات الواضررررحة 
                          تهتم وظيفرة التنظيم بتحرديررد     مرا                 الخطط المقترحرة، ك              من أجرل تنفيرذ     ً  وأفقيراً      ً  عموديراً         الإداريرة 

               ويحكم ذلك أدلة    ،  ية                                                                مركز السرررررررلطة والمسرررررررؤولية وكافة النقاط المتعلقة بالمركزية واللامركز 
        المناسررب         العامل                         وأن المؤسررسررة تسررعى إلى وضررع    ،                                 تنظيمية وهيكل تنظيمي واضرر  المعالم

       سرررررررررهم في      ُ بما يُ    ،                                         وبيان كافة أعماله وأنشرررررررررطته وعلاكاته بالآخرين   ،                 في المكان المناسرررررررررب
                        تحديد عدد القوى العاملة  - أ  :                    عناصر وظيفة التنظيم                                 تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة وأهم 

                                               تحررديررد الوحرردات الإداريررة وبيرران البنرراء التنظيمي مع  - ب  ،                         مررة لتنفيررذ الخطررة ونوعيتهررا     اللاز 
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            تحديد مراكز  - د  ،                          تحديد السلطات والمسؤوليات - ج  ،                                  تكوين العلاكات بين الوحدات الإدارية
                               بيان درجة المركزية واللامركزية. - ه  ،                            اتخاذ القرارات ونطاق الإشراف

      ولهذا     ة،       المنشرررررررررود       الأهداف                 الإنسرررررررررانية لتحقيق                       يهتم المدير بالجوانب         : يجب أن        التوجيه (3
ثارة اله،  ي   و  فه    مم                                                                        ، عتمد على التأثير في الآخرين من خلال القيادة والاتصرررررررررررالات والتحفيز وا 

                     ُ                                                      وليرها من السررررررررررررربل التي تُسرررررررررررررهم في توجيه الأفراد نحو أداء الأعمال بالقدر الكافي من 
       بث روح  - ب  ،             فيز العاملين               تحديد أسرررررراليب تح - أ  :                    عناصوووور وظيفة التوجيه     وأهم    .       الاهتمام

                 بيان نمط القيادة  - د  ،                               تنمية كدرات العاملين ومهاراتهم - ج  ،                            الاهتمام بالعمل لدى العاملين
                             تنمية شبكة الاتصالات المناسبة. - ه  ،                  الواجب الالتزام به

   ،    ط له ِّ طِّ                       ُ ومدى مسرررررايرتها لما تم خُ         وصرررررحتها               عمليات التنفيذ     دكة              هي التأكد من   :        الرقابة (4
        للتنفيررذ                                  عليهم تحررديررد معررايير ومقرراييس واضرررررررررررررحررة     يجررب                             ولكي يمررارس المررديرون الركررابررة 

                  ويحددون الانحرافات     ت،َ ّ                                              ثمَّ يقومون بتقويم الأداء ويلاحظون المشكلات التي حدث   ،      وللأداء
                  بيان معايير تقويم  - أ   :       الرقابة      وظيفة       عناصوووووووور      أهم  و     ها    صررررررررررررحيح           معالجتها وتَ ّ          ثمَّ إجراءات 

                                        مقررررررارنررررررة الأداء الفعلي بررررررالمعررررررايير والمقرررررراييس  - ج  ،       الفعلي           كيرررررراس الأداء  - ب  ،      الأداء
                             المتابعة المستمرة لنجراءات. - ه  ،                         اتخاذ الإجراءات التصحيحية - د  ،          الموضوعية

                       وأكثر الأفراد عرضرررررة لسررررروء          والضررررربط،  ُ         ً                 يُسررررراء لالباً فهم معنى التحكم  :       والضوووبط        التحكم (5
دد فررالتحكم ينطبق على كيفيررة أداء ُ                                الفهم هررذا هم المررديرون الجررُ                      العمررل، ولا علاكررة لرره من                           

                                                  ُ                          كريب أو بعيد بالسررررررررررررريطرة والمراكبة المتغطرسررررررررررررررة التي كد تُمارس على العاملين أو على 
                   وظيفة  وروح التحكم ُ           تُغفل هذه ال     ً     ولالباً ما                      في الهيكل التنظيمي،      درجة     دنى          الإدارات الأ

          وما تتطلع ً  اً     فعلي                        مقارنة الأداء بين ما يتم  ب                                          عملية مقارنة بمعنى أنك تقوم بعملية التحكم 
       وة بين   فج                                                والمفتراح هو اتبراع الإجراءات السرررررررررررررليمرة في حالة وجود    ،                  إليره )المرلوب فيره(

                                                        المرلوب، يبرردأ التحكم بتفهم واضررررررررررررر  من جميع العرراملين بمرراهيررة      داء   والأ       المحقق       الأداء 
                                                   والأكثر أهمية يجب أن يكون لدى كل منهم فكرة واضرررررررررررررحة عن    ،                    الأداء المرلوب تحقيقه

                      مسرررتويات الإدارة مسرررؤولة      افة    أن ك    إلى     ً  ونظراً    ه،       لتحقيق             مشررراركة خاصرررة        مشررراركته     ية     إمكان
                   ُ    ،                              فإن مجال الوظا ف المُتحك،مة يتسررررررع كلما توللنا في التدرج    ،         عن التحكم        أو بآخر      بشرررررركل 

                                                     ن الإدارات العليا تميل إلى تركيز جهود التحكم أكثر على  أ      بمعنى    ،                 الوظيفي بالمؤسررسررات
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                                 من الإدارة يتحكم في أسررررررلوب التخطيط     دنى          لمسررررررتوى الأ           في حين أن ا   ،            كاهل المؤسررررررسررررررة
 ً   اً.  ي            للعمليات يوم

        بالعمال         المتعلقة                 أدوار المديرين -10
      لإدارة                                                                  يمارس على كافة المسرررتويات الإدارية )الإدارة العليا، الإدارة الوسرررطى، ا         الرئاسووة   (1

  .      تطورها                                                                  التنفيذية( ولآثاره المتعددة أهمية بالغة في مكانة المؤسسة وبقا ها و 
                                                                   : يهتم هذا الدور بالتأثير في الآخرين من خلال ممارسررررررررررررات التوجيه والإرشرررررررررررراد        القيادة (2

         ويدخل في    ،                                                                والتنسرريق ورسررم العلاكات الواضررحة بين المرؤوسررين لتحقيق أهداف المؤسررسررة
                                                                          هذا النطاق تحفيز المرؤوسرررررين وتوجيه السرررررلوك وتشرررررجيع التصررررررفات الجيدة للمرؤوسرررررين 

            اف المؤسسة.    ُ                 بما يُسهم في تحقيق أهد    ها    ودعم
                                   : يرتبط المديرون في جميع المسرررررررررررررتويات             بين العاملين                       الاتصوووووووووالات وتدعيم العلاقات  (3

                                    وتتضررررر  أهمية دور المديرين فيما يتعلق    ،                                       بمجموعات متعددة من الأفراد وجماعات العمل
   ،                                                  تنوع علاكاتهم، وضررررررررررررورة تنسررررررررررريق علاكاتهم مع جماعات العمل    إلى            ً  بالاتصرررررررررررال نظراً 

                       ولتأكيد فاعلية الإنجاز.   ،                            ام والتوافق بين مختلف الجهود                   والسعي لتحقيق الانسج
                    المتعلقة بالمعلومات                أدوار المديرين -11

مداد    ة           تعمل الإدار                 تخاذ القرارات لا    بها           العاملين                                  بهدف الحصرررررول على المعلومات وا 
               المعلومات إلى:          المتعلقة ب               أدوار المديرين       تنقسم   و    ،       الفعالة

         ويلاحظون   ها                                                يراكب المديرون الأنشطة ويطلبون المعلومات ويجمعون                   مراقبة المعلومات  (1
                         الشررررررركل الذي يمكن من اتخاذ  ب                إعداد المعلومات       بهدف    هم                      سرررررررلوك المرؤوسرررررررين وتصررررررررفات

                                                                                القرارات لتحسرررررين الأداء التنظيمي، ويقوم المديرون في هذا الصررررردد باسرررررتقبال المعلومات
       علومات                         ويعتمد ذلك على تقويم الم   ،          حاجة إليها      وكت ال     ً عالاً        ً   استخداماً ف           واستخدامها      تها     وتنقي

                                      وتسجيلها وحفظها لاستخدامها عند الحاجة.
                      بين المرؤوسررين والأطراف     ها                                      : كدرة المدير على نشررر المعلومات وتوزيع             نشوور المعلومات (2

               سرررررررررررية المعلومات       درجة                                   ويراعي المدير عند كيامه بهذا الدور    ،                الأخرى في المؤسررررررررررسررررررررررة
                  وفي ممارسرررة المدير   ،              على المعلومات           جب أن تحصرررل       التي ي                        والوكت المطلوب والأطراف

                                                   لم المعلومات ذات الصرررررررررررررلة بالعمليات والحوادث الخارجية  ت سررررررررررررر ي        ً متلقياً      يكون       لدور     هذا ا
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ً    مرسررلًا لل                            الأفكار والاتجاهات الجديدة، و   و                 ويواكب التطورات                             معلومات المسررتلمة من الخارج    
                                    الناطق الرسمي يتكلم باسم المؤسسة أو                                                 إلى أفراد المؤسسة أو إلى العاملين بر استه، وهو

  .                                              وينقل المعلومات إلى خارج المؤسسة أو خارج القسم   ،                     القسم الذي يرأسه فيها
        المعنية                           بنقل المعلومات إلى الأطراف               يقوم المديرون   :                     المتحدث باسووووووووم المؤسووووووووسووووووووة (3

                                     متاح أمام المديرين في كافة المسرررررررررررتويات   ال            دور المتحدث  ب                       الموجودة خارج المؤسرررررررررررسرررررررررررة
ن تباينت الأهمية النسررربية لممارسرررته،    ،      نظيمية   الت   ة                    ُ           ولكن جرت العادة أن تُحدد المؤسرررسررر                                     وا 

   (.  51  ،     5002          )الموسوي،     ً        ً                ُ                   مديراً أو فرداً للتحدث باسمها يُسمى الناطق الرسمي 
                         المتعلقة باتخاذ القرارات                أدوار المديرين -12

       لتحقيق                                                                  يقوم المدير بالحصررررررررررررول على المعلومات وتوفيرها من أجل اتخاذ القرارات 
                   أهداف المؤسسة وهي:

            اد والتجديد                  ً       ً                               : يؤدي المدير دوراً محورياً يتعلق بالتصررررررميم والتعبير والإعد ر         ِ م والمبتكِ       ِ الم نظِ  (1
                          وتزداد أهمية هذا الدور في           وخدماتها،                           أو لبعي أنشررررررررررطتها ومنتجاتها     ها          ّ للمؤسررررررررررسررررررررررة كلّ 

           لتي تقدمها                                              حيث الاهتمام بالابتكار في المنتجات أو الخدمات ا   من                السرررررررررررررنوات الأخيرة 
                             يحكمها التأكد وعدم المخاطرة،        أنظمة          والعمل في    ،                               المؤسررسررة والسررعي لغزو أسررواق جديدة

      حافظة          ً      ً                                                 الدور كدراً وافراً من الإبداع والابتكار لاسررررتمرار المؤسررررسررررة وبقا ها والم    هذا       يتطلب 
    ها.      وتحليل      وكلاء                                             وبحث علاكاتها بالمنافسين والمنتجات والأسواق وال   ،         على نموها

                                     : يتحمل المدير مسرررؤولية تحليل المشررركلات                           لمشووكلات والفصوول في المنازعات        مواجهة ا (2
                                                               والمواكف التي تحدث في إدارته سرررررررررررررواء كانت مشررررررررررررركلات روتينية متكررة أو      تها      ومعالج

                                                                           فجا ية، وعلى المدير الاستعداد والمبادرة للتعامل معها واتخاذ القرار المناسب.
     يخطط    إذ                           ن وظيفتي التخطيط والتنظيم             هذا الدور بي     ربط   : ي  ها                    توزيع الموارد وتخصووويصووو (3

                               ، وتبدو أهمية هذا الدور للمدير       اللازمة                                       المديرون لتحقيق الأهداف ويخصررررررصررررررون الموارد 
   ،                                         وفق توافرها وكفايتها على المجالات المختلفة    ها                             قدرة على توزيع الموارد وتخصرريصرر  ال    في
  .               ن لتحقيق الأهداف                                                       مهارته في الاستخدام الفعال لتلك الموارد وفق الأنشطة والزم      تظهر  و 
                                                                     : يمتد دور المدير المفاوي إلى العديد من الأنشرررطة ولا يقف عند مدير بذاته        المفاوض (4

                                                  ُ                    أو وظيفة بعينها، كد يصررررررررررطدم المدير وهو يمارس نشرررررررررراطه ويُخصررررررررررص موارده المتاحة 
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                                                             ولهذا يحتاج إلى مهارات الإكناع وتحقيق الرضى للأفراد في المؤسسة    ،             بتعاري الأهداف
          خارجها.   و أ

            ُ                                         ُ      المدير هو المُنظم ورب العمل يبادر بالتغيير بعد رصررررررررررررررده للمُشررررررررررررركلة   :               م تخذ القرارات (5
      متوكع                                                                            ومحاولته إجراء التغيير اللازم لحلها، ومعالج للارتباكات والمشكلات ولاسيما لير ال

  .                                                                              منها كالمشكلات بين المرؤوسين، وموزع للموارد المتاحة للمؤسسة أو للقسم الذي يرأسه
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 ديناميكيات جماعة العمل الفصل الحادي عشر
 وعملياتها في المؤسسة

                                                                        يحظى موضررررروع جماعة العمل وعملياتها وديناميكيتها بأهمية بالغة في علم النفس 
               مؤسرررررررسرررررررات، كما هي   ال                                                     التنظيمي والصرررررررناعي، لأن جماعة العمل هي الخلية الأولى في 

    ناء                            والأنماط السررررررررلوكية المقبولة ب         ُ                               للمجتمع، تُحدد جماعة العمل أدوار أفرادها     في      الأسرررررررررة 
         والتنررافس          والتمرراسرررررررررررررررك                                                         على معرراييرهررا وكيمهررا، يمكن أن نجررد في جمرراعررة العمررل التعرراون 

ً  فضررررررلًا                             ولير ذلك من عمليات الجماعة                                  وأسررررررلوب الجماعة في اتخاذ القرارات،         والصررررررراع    
                                      عن الأدوار والمعايير ووظا فها النفسية.

               ن جماعات العمل ي          أسباب تكو  -1
  .        المنظمات    في   ل     الأعما      تعقد (1

           لمواجهتها    ها     وتنوع        اللازمة          المهارات       وتعقد   ،        المنظمات         تواجهها      التي         المشررررررررررررركلات      تنوع (2
  .     وحلها

        واتخاذ         المشررررررررررركلات    حل    في       جديدة       أفكار   ى  عل         والحصرررررررررررول         والإبداع         الابتكار       تشرررررررررررجيع (3
  .        القرارات

         المنظمررة        فرراعليررة       زيررادة     إلى      يؤدي      وهررذا         والإنجرراز          والانتمرراء        بررالولاء          المتبررادل        الشرررررررررررررعور (4
  .        وتماسكها

                       شروط تكوين جماعة العمل -2
       مفروي       بقرار      وليس   ،       ورلبتهم          وكناعتهم          العاملين     رضا    من       ً نابعاً          الجماعة      بناء      يكون    أن (1

ُ    سلطة عُليا    من      .  

  .       الجماعة        لتشكيل     كوي     سبب      وجود (2

  .        اعتمادية         تبادلية      علاكات          الجماعة       أعضاء     بين         العلاكات      تكون    أن (3

  .       الجماعة       أفراد     بين        الأهمية    في          المساواة (4

  .       الجماعة    في        الآخرين        وأدوار      دوره      بدكة     فرد    كل      يفهم    أن (5

  .  ها     أهداف     إلى         الجماعة ب      وصول              والقدرة على ال      كيدة  الأ      رلبة  ال      لديه      كا د         للجماعة       يتوفر    أن (6
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         وتكوينها                        مراحل بناء جماعة العمل -3
        ويكتشرررف   ،       الجماعة       أعضررراء    مع          المناسررربة         العلاكات       الفرد      فيها       يكتشرررف  :        التكوين       مرحلة (1

  .     العمل        لجماعة            والاجتماعية         النفسية        البنية

       تحقيق        ويحاول   ،      مكانته   عن       عامل    كل      فيها      يبحث         وأخطرها       مرحلة    هم أ  :       الصوووورام       مرحلة (2
    اد     الأفر      صبر   د   ينف      ربما         والتحقق        لننجاز       كابلة     لير        الأهداف      تبدو      عندما   و    ،      الخاصة        أهدافه

  .       الجماعة   م    بعضه      يترك       وربما   ،         ويتنازعون          ويعترضون          فيجادلون

              أفراد الجماعة       كبول       عملية      تبدأ        الصررررررررررراع       مرحلة        انقضرررررررررراء     بعد           القواعد     وضوووووووع       مرحلة (3
     وضع ُ تُ          المرحلة     هذه     وفي        ً  تدريجياً،         التعاون       ويظهر        الصراع     حدة        وتنخفي   ،    ً بعضاً        بعضهم
  .      الأهداف     حول         والاتفاق         الجماعة       أفراد     بين         العلاكات      وأسس       كواعد

       الفرد   ف     ّ ويتعرّ            ويتعرراونون   ،         وواجبرراتهم          بررأدوارهم        القيررام    في        الأفراد      يبرردأ     هنررا         الأداء       مرحلة (4
ّ  ً  تعرّفاً        زملا ه        وأداور   ه   َ دورَ    .                في كيادة الجماعة      دوره        القا د        ويمارس   ،    أفضل  

        بررإنجرراز      تكلف      التي         المؤكتررة          الجمرراعررات     حررال    في         المرحلررة     هررذه      تحرردث           الانتهاء       مرحلة (5
          مع انتهاء                     وينتهي وجود الجماعة    ،      تنفيذه    أو      معين        لمشرررررررررررررروع        الإعداد     مثل       معينة      مهمة

        والفشررررررررررل        النجاح       عوامل       دراسررررررررررة      َ ّ     ومن ثمَّ يجب      تفشررررررررررل    أو        مهمتها    في      تنج      وكد         مهمتها،
  .      للمهمة       الكلي          والتقويم

                             الوظائف النفسية لجماعة العمل -4
                     تخفيف الشعور بالملل. (1
                       ُ      لاكتساب مكانة اجتماعية مُعينة.          العاملين                  إتاحة الفرصة أمام  (2

  .  ها     وتدفق                                         تهي ة الفرصة لزيادة الاستجابات الانفعالية (3

       الذات.       تحقيق                                                               زيادة الشعور بالأمن، وتحقيق الحاجة الاجتماعية للتقدير والاحترام و  (4

                                               تخفيف الصعوبات الناتجة عن بي ة العمل والروتين. (5

                                           توسيع المعارف والمهارات والمنافسة البناءة. (6

                               وتوثيق الترابط الاجتماعي بينهم.             جماعة العمل                       تدعيم الاتصال بين أفراد  (7

                    أو توجيه لحل مشكلاته    ،                                         المساعدة من زملا ه سواء إرشادات لطرق العمل   ل     العام     تلقي  (8
                 بعي أعباء العمل.     تحمل               أو مشاركته في 
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                                                         الاهتمامات المشتركة التي ينشأ عنها أنشطة اجتماعية مختلفة. (9

  .                                           ً والراحة النفسية المتمثلة في وجود العمال معاً                     والمساندة الاجتماعية              الدعم النفسي  (10

    عمل               أنوام جماعات ال -5
                                                                 يمكن لجماعة العمل أن تكون رسررررررررمية أي تعمد المؤسررررررررسررررررررة إلى تشرررررررركيلها لأداء 
       ُ                       ُ                                              واجبات مُحددة ومعالجة مسؤوليات مُعينة، كما يمكن أن تكون لير رسمية ليس للمؤسسة 

         يتناولون                                                                      أي دور في تشررررررركيلها، فقد تتألف جماعة العمل لير الرسرررررررمية من العمال الذين 
                                               و يلتقون في عطلة نهاية الأسرررربوع لممارسررررة رياضررررة أو  أ   ،                   ً أو يشررررربون الشرررراي معاً         الطعام

                                                         يمكن تقسرررررررررررريم الجماعات في العمل وفق مؤشرررررررررررررات أو معايير متنوعة         كما       ُ     هواية مُعينة
   ير                                    اتخاذ القرارات أو الاستشارات والتطو    أو    ،                 أو حل مشكلات العمل   ،          أو التشغيل         كالإنتاج
  :        كما يأتي

        النتا ج                       جماعة التحليل واستخلاص - 6              جماعات الإنتاج - 5

                  جماعات حل المشكلات - 7              جماعة التخطيط - 5

                       جماعة المناكشة والحوار - 1                      جماعات اتخاذ القرارات - 5

              جماعة التنسيق - 9                جماعة الاستشارات - 2

               جماعات التشغيل -  50                            جماعة تغيير الاتجاهات والآراء - 5

                                                                    ومن أمثلة جماعات الإنتاج والتشرررغيل نجد فرق العمل وفرق المشرررروعات وخطوط 
  ء                                                             ولجان الاسرررررررررررررتشررررررررررررررارات والتخطيط والمتابعة واللجان العليا لتقويم أدا   ه                الإنتاج أو دوا ر 

       الأكسررررررام        ومجالس    ،                                                         الشررررررركات وجهات القطاع العام والمجلس الأعلى للمعاهد المتوسررررررطة
                                    فكلها جماعات صررررررررغيرة لها أهداف محددة،    ،                    ومجلس التعليم العالي   ،                 الكليات والجامعات  و 

                                                  لعمل دا مة أو مؤكتة كما تكون الجماعات في المؤسرررررررررررررسرررررررررررررات                       وكد تكون الجماعات في ا
                                                       ومن الجماعات لير الرسمية الجماعات التي تنشأ بسبب اختلاف    ،                  رسمية أو لير رسمية

                               أو ظهور جماعات فكرية أو جماعات      ها،                                         الأهداف الفردية أو الأهداف التنظيمية وتعارض
  .                                        الضغوط التي تظهر للتعبير عن مطالب مختلفة
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        الأهداف،               أسس أخرى مثل   ى  عل         في العمل                          يز بين الجماعات الإنسانية           يمكن التمي
                                     ، أهمية القرارات نوعها، مسررررتوى التعري  (                  رسررررمية أو لير رسررررمية )                    نوع العلاكات والهيكل 

               أسررررررررررررراس الاختصررررررررررررراصرررررررررررررات    ى                                                  للمخاطر المختلفة  كما يمكن التمييز بين الجماعات عل
              ( كما يمكن أن       متعددة   ة،  ي    مروح  ،   ية                                             والوظا ف وأشرررركال الاتصررررال المختلفة )سررررلسررررلة، دا ر 

             أو وفق القيم                                                                   تقسرررررررررررررم الجماعات وفق نوع القيادة ديموكراطية أو بيروكراطية أو تسرررررررررررررلطية
                                                 وهناك الجماعات المتماسررررررررررررركة المتعاونة والجماعات لير    ،                       والمعتقدات السررررررررررررررا دة فيها
      معرفة                                             فقد تبحث المنظمة عن الجماعات لير المتعاونة ل   ،                       المتماسررررررررررررركة لير المتعاونة

  . (  16 5 -   515  ،     5995         )النجار،                     ومعرفة درجة التماسك              عدم التعاون     سباب  أ
                      الأدوار في جماعة العمل -6

       بنمرراذج         العررامررل                                 بررأهميررة كبيرة لأنهررا تعمررل على تزويررد       العمررل                   تتميز أدوار جمرراعررة 
          بأداء دور         العامل              ، فعندما يقوم       العمال                       ُ                سررررررلوكية وخطة عمل من نوع مُعين يسررررررترشررررررد بها 

         ويعرف ما    ،ُ                                                               مُعين في الجماعة فإنه يعرف مسرررررررررررررؤوليات هذا الدور ومتطلباته وواجباته
                                                        ً           يتوكعرره الآخرون منرره، وفي معظم جمرراعررات العمررل يعرف الأعضررررررررررررررراء جيررداً التوكعررات 
                             ُ                                            المرتبطرررة بكرررل دور من الأدوار المُحرررددة في الجمررراعرررة  ومع تطور الجمررراعرررة يتعلم كرررل 

                 ن الأعضاء يمارسون  إ     ، أي   ها         ُ             عن جوانب مُعينة في نشاط                         عضو من أعضا ها المسؤولية 
      ، وهي         ُ                        وهذا ما نُسررررررررميه عملية تمايز الأدوار   ،     ً                                     أدواراً مختلفة في الجماعة التي ينتمون إليها

ً                عملية يتعلم الأعضاء بفضلها تحمل مسؤولية الأدوار المختلفة، فمثلًا عندما ينضم عام   ل                                                            
                                     أي حررديررث العهررد بررالجمرراعررة وكليررل الخبرة،                             ً              جررديررد إلى الجمرراعررة يتعلم فوراً دور المبترردق،

                               ُ                                     ولكن هذا المبتدق كد يكتسررررررررب سررررررررمعة مُعينة على أنه صرررررررراحب طرفة يسررررررررتطيع تلطيف 
                                   الأجواء عندما يسود التوتر أو الملل.

                          ُ              ن ليره بأنه من الأدوار المُهمة والحسرراسررة، م                                 يتميز دور القا د في جماعات العمل 
    ُ       ً                            يفة مُهمة جداً من توجيه نشررراط الجماعة نحو                                       فالقا د في جماعة العمل الرسرررمية يؤدي وظ

                                           ُ                                   تحقيق أهدافها، وهو الناطق الرسرررررررررمي باسرررررررررمها ويُمثلها أمام الإدارة والجماعات الأخرى،
                                                    تعتمد نشررررررررررأة أدوار جماعة العمل على عوامل ومتغيرات  ه ُ                       ويُحدد خطة عملها أو مسررررررررررار 

  .                  متلاك مهارات متميزة ا  ، ُ                      مُسميات الوظا ف الرسمية  ،                   المكانة في الجماعة  ،        المراكز      عدة:
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                                             ُ                            على الرلم من أن تعيين العامل يكون لأداء دور مُحدد في الجماعة، إلا أنه يقوم
                      جماعات العمل وتصرررررررنيفها     في       ُ                                           بأدوار أُخرى في الجماعة، ويمكن تحديد عدد من الأدوار 

               ضمن ثلاثة ف ات:
                         ً                             : تتضرررررررررمن هذه الف ة أدواراً مثل مصررررررررردر المعلومات، اختصررررررررراصررررررررري              واجبات الجماعة (1

                  الإجراءات، الناكد.

            ُ                                                     : أدوار المُحافظة على بناء الجماعة والعلاكات الشخصية بين أعضا ها،            بناء الجماعة (2
                    ُ        ُ                                                 ومن هذه الأدوار: المُشجع، المُوفق الذي يجد الحلول الوسط التي ترضي كافة الأطراف،
  ُ    ،                                                              المُصرررررررال،  الذي يعمل على حل الصرررررررراع بين أعضررررررراء الجماعة وينهي الخصرررررررومة بين 

           المتنازعة.       الأطراف 

   ثر                                              : تعمل هذه الأدوار على تحقيق الأهداف الشررخصررية أك                           الأدوار الم تمركزة حول الذات (3
                                                                          من تحقيق أهداف الجماعة، ومن هذه الأدوار: الباحث عن الثناء والاعتراف بالفضرررررررررررررل، 

   ُ                                     المُعتدي على الآخرين، الباحث عن المساعدة.

                       ر في الوكت ذاته، ويمكن  ا   دو  أ     عدة               مؤسررررسررررات الأعمال ب           الجماعة في               يقوم الفرد في 
                     وتؤدي هذه الحالات إلى      هما         ومسرررررررررررررؤوليات        العامل                                 أن تتعاري واجبات دورين يقوم بهما 

              ً      ً                   وهذا ليس أمراً نادراً ولاسرررريما في الوظا ف   ،        ُ                           ظهور ما يُسررررمى تناكي الأدوار أو صررررراعها
   ً                                   ُ           عضواً في جماعات متعددة  فقد يكون الفرد مُشرف جماعة         العامل                   التي تتطلب أن يكون 

                                                      ً              مل وعليه أن يعمل على تماسررررركها وحماية أعضرررررا ها، ولكنه أيضررررراً عضرررررو في مجلس  ع
   تي                        المتميزين من الجماعة ال          العاملين                       ً                       إدارة المؤسررررسررررة وتلقى أمراً من جهة أعلى بنقل أحد 

                                                                      شررررررررررررررف عليها دون رلبة منه بالانتقال وترك جماعته، في هذه الحالة يحدث تناكي  ُ يُ 
          لواجباته.        العامل                    الرضى الوظيفي وأداء     في   ً  سلباً                             ُ    الأدوار الذي يؤدي إلى ضغوط تُؤثر

                  خصائص جماعة العمل -7
         كالميول       خصررررررررررررررا ص      بعدة         يشرررررررررررررتركون        الأفراد    من     عدد    من       العمل    في         الجماعة       تتكون (1

          والتماسررررررررررررك         الانسررررررررررررجام    من       عالية      درجة     لها      يوفر      وهذا         والأهداف          والحاجات            والاهتمامات
  . ة       المشترك       الأهداف      إلى        للوصول

       أهداف     إلى        للوصرررررررررررررول       محددة       أنشرررررررررررررطة       يتضرررررررررررررمن       مدروس      مخطط        برنامج     وفق      تعمل (2
  .            واستمراريتها         الجماعة     على          المحافظة     إلى      تهدف        وأنشطة   ،       الجماعة
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  .         والمساندة        والدعم          والتعاطف         بالمحبة      تتصف          اجتماعية         إنسانية       علاكات    ها     أفراد     بين      تقوم (3

شراف       توجيه ب      تعمل (4   .       أهدافها       تحقيق     على         يساعدها       متخصص         وا 

          والتعاون           بواجباتهم         بالقيام      َ ّ         ومن ثمَّ تطالبهم   ،       أهدافها       تحقيق    في         أعضررررررررررررررا ها     على       تعتمد (5
  .         المسؤولية      تحمل   في            والمشاركة

  .        المختلفة         المواكف        مواجهة     أجل    من         أفرادها      سلوك       تعديل     على      تعمل (6

                       أهداف العمل مع الجماعة -8
  :                                                يتطلع الفرد إلى العمل مع الجماعة لأسباب عدة ومنها

  .       الجماعة     ضمن    إلا          ممارستها      يمكن   لا       أنشطة        ممارسة (1

  .         واحترامهم        الآخرين       تقدير        اكتساب (2

  .       الجماعي        بالعمل          المشاركة     خلال    من        بالرضى        الشعور (3

  .        اجتماعية       علاكات       لإكامة     فرص  ال     أفضل      على        الحصول (4

  .    أفضل          اجتماعية       مكانة     على        الحصول (5

  .       الجماعة       أعضاء    من           والمساندة       الدعم     على         والحصول           واجتماعية       نفسية       حاجات       إشباع (6

               في جماعة العمل          المعايير -9
                                     َ ّ  لرردى كررل منهم دوره أو أدواره فيهررا، ومن ثَمّ       عمررال                         تتكون جمرراعررة العمررل من عرردة 

     ناها                                                          بالأدوار التي تفرضرررها الجماعة، فالمعايير هي الأدوار التي تتب        العامل             يجب أن يلتزم 
           ُ           ن السرلوك المُخالف، وكد  م       وتميزه    ه ُ                             ُ    وتُحدد السرلوك المناسرب لأعضرا ها وتُوضرح   ،       الجماعة
ً      ً  معايير الجماعة شررركلًا رسرررمياً      تتخذ    ي                 المكتوبة، ولكن ف   ه                   كواعد العمل وكوانين         على أسررراس                  

ً      ً                               معظم الأحيان لا تتخذ معايير الجماعة شرررررررركلًا رسررررررررمياً ولا تكون مكتوبة، وتتحكم معايير                                       
            ونوع الملابس    ،            وكمية الإنتاج   ،    لعمل ا   ء                                          الجماعة في نشاطات العمل مثل تحديد سرعة أدا

                     المناسبة في العمل.
                                                                نمو معايير الجماعة وتتطور بعدة طرا ق، فقد تتشررررررررررررركل من التصرررررررررررررريحات أو  ت

               نهم لا يستطيعون  إ   :                    ُ                    ُ                 التعليمات الواضحة للمُشرفين عندما يقول المُشرف لأعضاء جماعته
     ً  تنظيفرراً                                                                   العودة إلى منررازلهم إلا بعررد الانتهرراء من صررررررررررررريررانررة الآلات وتنظيف مكرران العمررل 

                             توكف العمرل كبرل موعده المعتراد ُ         يُحردد وكت                       ً            ويؤدي هذا القول تلقرا يراً إلى معيرار        ً  ممترازاً،
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                                         ُ                                ً  بخمس عشررررررة دكيقة من أجل الصررررريانة والتنظيف  يُؤثر كادة الجماعات والأعضررررراء تأثيراً 
                      تكوين الجماعة وعملها،      مسررررررررررررررار       ً                                               كبيراً في تكوين المعايير التي يمكن أن تنبثق في أثناء

ً                 ُ فمثلًا إذا أدت طريقة مُ                                 ً                            عينة في العمل إلى نتا ج ضرررررررررررررارة جداً بالعمل أو بالجماعة ذاتها،    
ن ُ تُ                 ، وفي حالات أخرى   ها           ُ                     فسررررررررررررررعان ما تقُرر الجماعة التخلي عن    من  ُ    تنُقل              المعايير أو      كو 

                                            من جماعة إلى جماعة أخرى  تسرررررررررررررراعد المعايير على       عامل                      جماعة لأخرى عند انتقال 
                                    ا اسرررررررررررتمرارية بقاء الجماعة التي ينبغي                      وأول هذه الأهداف وأهمه   ،                   تحقيق أهداف الجماعة

      تعد ل             َ ّ  لمؤسرررررررررررررسررررررررررررررة، ومن ثمَّ        أهداف ا             ويكفي لتحقيق    ،                               أن تكون كادرة على إنتاج ما يلزم
       يسرها.                   ُ سهل عملية الإنتاج وتُ   ُ لتُ    ر             ّ المعايير وتطوّ 

                                                                     من جهة أخرى إذا شرعر أعضراء الجماعة أن الإنتاج الغزير سريدفع المؤسرسرة إلى 
                                     يؤدي هذا الشرررررررررررعور إلى ظهور معايير أخرى     سررررررررررروف     ها ف                          التخلي عن بعي العاملين لدي

ُ                                              تُساعد المعايير على التنبؤ بسلوك الأعضاء، فهناك                               تتمثل في تخفيي معدلات الإنتاج.
ً                                                                         مثلًا معايير ولاسررررررررررررريما بالحديث في أثناء الاجتماعات من حيث ترتيب المتحدثين والمدة    

                   نب الإحراج، فالمدير                                                     المخصرررررررصرررررررة لكل منهم، وهذا يسررررررراعد على إدارة الاجتماعات وتج
            ً  َ ّ                                                                يتحدث أولًا ثمَّ نا به، وليس من المقبول أن يتحدث نا ب المدير مدة أطول من المدير

     فكار              التعبير عن الأ ب    ُ                                                         كما تُساعد المعايير على توفير الإحساس بالهوية والانتماء للجماعة 
                            والاهتمامات والقيم المشتركة.

        التعاون -10
رسررراء العلاكات                              ُ     التعاون أهم عمليات الجماعة المُؤثر      بين    ة    سرررليم  ال                               ة في اسرررتقرارها وا 

                                 ً                                             الأفراد، ومفهومه العام هو العمل معاً بهدف تحقيق لايات مشتركة، فالناس لا يستطيعون 
                 ُ    ً                      لا يسرررررررررتطيع أن يعي، مُنعزلًا عن مجتمعه، فالتعاون          والإنسررررررررران                      أن يجتمعوا دون تعاون، 

           نه يؤثر في  لأ              سررررة والمجتمع،               مهم في تقدم الأ  ال   ه        وله دور    ،                          سرررمة ضررررورية للحياة الإنسرررانية
       والعمل            المتبادلة      علاكات   ال                                                   إرضررررررررررررراء حاجات الفرد كالتقدير والأمن وحب الآخرين وتعزيز 

َ  معاً، ومن الغريب أن نجد أن موضرررررروع التعاون في مؤسررررررسررررررات العمل وجماعاته لم يَحظَ    َ                                                                  ً  
    وهو    ، ع                     ،                                                   بالاهتمام المناسرررررررررررررب من ك،بل الباحثين، وربما يعود ذلك إلى أن التعاون أمر متوك

                           ، لأن أي فرد لا يستطيع إنجاز         والمؤسسة                                           القاعدة وليس الاستثناء في حياة جماعة العمل
                                                     التعاون ظاهرة تلاكي إنسررانية أي علاكة إنسررانية بين البشررر                          عمله دون مسرراعدة الآخرين.
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ّ                                           وفي العديد من المؤسرررررسرررررات، فقد عُرّف السرررررلوك التعاوني على نطاق واسرررررع بأنه نشررررراط   ُ                             
نف على أنّه شرررررركل من أشرررررركال التفاعل       إنجاز          موجه نحو                اجتماعي إيجابي            ُ        ّ                        المهام، وصررررررُ

                                   في كثير من الأحيان، ومن جهة أخرى هو    ً اً       إيثاري   ً اً     سررررررررررلوك    ّ عدّ                       الاجتماعي الإيجابي، كما 
                                                                 عملية تعبير مشرررررررررررترك لأكثر من شرررررررررررخص في محاولة تحقيق هدف مشرررررررررررترك، أي كيام 

                 لوك شررررررررا ع في أللب                        ً                           شررررررررخصررررررررين أو أكثر بالعمل معاً لتحقيق لاية مشررررررررتركة، وهو سرررررررر
                                   ومع زملاء العمل، ويمتد إلى الجماعات    ،                                   المجتمعات وفي كافة المجالات في الأسررررررررررررررة

ْ                    الأكبر، لا بل إلى الدول والمجتمعات المختلفة، وهناك مَنْ يؤكد أن التعاون يع  َ      من  ً اً    جزءّ  دّ                                                  
        تظهر في      التي                                   الصرررررررراع والتنافس والتعاون والتكيف   :                               العمليات الأربع للتفاعل الاجتماعي

           من النرررراحيررررة                                                            مجتمع، ولو أن العمليررررة الغررررالبررررة منهررررا كرررد تختلف من مجتمع لآخر.   أي 
           وهو النشررررررررراط    ،                                                                التنظيمية يمكن فهم التعاون بأنه السرررررررررلوك التنظيمي الاجتماعي الإيجابي

                    نه نشررررررررررراط يؤديه لصرررررررررررال   إ   أي          العامل،                                         الذي يتخطى ما تتطلبه الواجبات الرسرررررررررررمية من 
                  أو أكثر لإنجاز هدف        عاملان                      كون من علاكة يعمل فيها                        الجماعة أو المؤسرررررررررررررسرررررررررررررة، ويت

                                        (، وكد لا يكون الطرفان متسرررررررراويين في العمل    575  ،     5999        )ريجيو،    ه              مشررررررررترك أو تحقيق
                                                                             الذي يتعاونان عليه، لذلك يمكن النظر إلى المؤسررررسررررات على أنها أنظمة سررررلوك تعاوني، 

         لمؤسسة. ا      أهداف       تحقيق   و   نح         التعاوني                          المؤسسة أن يوجهوا سلوكهم       عمال      ُ        وأنه يُتوكع من 
   رى  َ يَ    إذ                            ً                                         لمفهوم التعاون في العمل أيضرررررررررررررراً تعريف إنتاجي فهو عملية تكامل في الأدوار 

                                               مختلفين عنه في المقومات والقدرات، فيسررررررعى لتوظيف         ً أشررررررخاصرررررراً                    المتعاون في الآخرين 
ْ  لتكيف مع مَنْ      إلى ا          المتعاون       العامل                                              مقوماتهم وكدراتهم لتحقيق أهداف مشررررتركة، ويسررررعى   َ          

                                                  ن كيف ينسجمون ويتعاملون بنجاح مع زملا هم في العمل.  و             يتعلم العامل   ه   ومن   ،      يتعاون
 أهمية التعاون -10-1

                                                         أن أي عمل أو أي نشررررراط من الممكن أن يتحقق بوسرررررا ل فردية لير     في      لا شرررررك
                           ُ                                               تعاونية، ولكن النتا ج التي يُسرررررررررررررفر عنها ذلك العمل الفردي يكون على حسررررررررررررراب الجهد 

               ُ     ً  مع الآخرين وكان مُراعياً       الفرد                              ف يبذله الفرد، أما إذا تعاون                         والطاكة والوكت بشكل مضاع
                             ُ                              عليه وعلى المتعاونين معه بما يُحقق زيادة كفاءة النتا ج التي         التعاون               كل ذلك فسرررررررررررريعود 

ّ         أنّ السرررررررررررررلوك       5970 -    5950     بين:                ُ                       ل إليها  أثبتت مُعظم الأبحاث التي أجريت      توصرررررررررررررر   ُ يُ   
        سرررررررررهمت في  أ                           بين الأفراد المتباينين التي                  َ            سرررررررررمة ر يسرررررررررية في تنَظيم التفاعل     كان         التعاوني 
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   أن               بطبعه، ولا يمكن        اجتماعي     كا ن                                            ترويج العلاكات الإيجابية فيما بينهم. والإنسرررررررررررررران 

              الناس يعتمدون     ، لأن          لير مسرررررررتسرررررررا  ُ        ً يُعد أمراً       بذاته                  المجتمع، فانفراده   عن      ً منعزلاً      يعي،

           أسررررررباب بقاء               (، لا بل هو من    575  ،     5916                         في إشررررررباع حاجاتهم )عثمان،       بعضررررررهم    على
   أو    ،                                                 إذ إن الناس لا يسرررررررررررررتطيعون أن يجتمعوا على لير التعاون   ،                     الأفراد على كيد الحياة

        التعاون      يهدف                             ً                                     دون أن يشررتركوا في العمل معاً من أجل السررعي وراء المصررال  المشررتركة.
   ،                                           التخطيط والتنظيم اللذين يسررررربقان أي نشررررراط مهني    إلى       ر يسررررري      بشررررركل             في المؤسرررررسرررررات 

                          ما سررررررريفعله الآخرون )سرررررررايمون،     حول      ُ                  ك أن يُشررررررركل توكعات دكيقة                  والسرررررررماح لكل مشرررررررار 
     يعود       وهذا                                                       (، ويحدث التعاون بين العاملين بهدف تحقيق أهداف المؤسررررسررررة    557  ،     5005
                           (  وكلمرا أدت عمليرة التعراون    575  ،     5999                               الأطراف برالفرا ردة والخير )ريجيو،       كرافرة    على 

                    ً  ، فالتعاون يبقى كا ماً     ً عادةً         بوصررررفها                                            إلى نتا ج واضررررحة في العمل زادت كيمتها وترسررررخت 
                                                                            بين الأفراد طالما اسرررررتمر حصرررررول الأطراف المتعاونة على المنافع، وبينت الدراسرررررات أن 

    ظهر                                              ُ                    ُ عندما يعمل في مجموعة ويتفاعل مع أعضرررررررا ها فإنه يُعطي إنتاجية أكبر ويُ         العامل
       في حال     ها ت     متابع               إنجاز الأعمال و              ُ                                    كفاية أعلى، ووُجد أنه ليس هناك حاجة فعلية لمراكبة 

                                             . وهناك رأي شخر في أهمية التعاون هو أن الناس        المؤسسة                            ساد التعاون بين العاملين في 
ً  تفاعلًا         يزدادون  ً    فضرررررررلًا عن                                ً           ورضرررررررا في الجماعات التي تمنحهم فرصررررررراً للمنافسرررررررة          فرص     

  ،     5995                                               بين العمررل الجمرراعي والعمررل الفردي )لامبرت ولامبرت،      تمزج                  التعرراون، أي التي 
ّ    ُ                                                     أنّ المُشررررراركة في نشررررراطات تعاونية تزيد معدلات التفاعل الاجتماعي                (، وبالرلم من   505  

                                 ، وكد أكدت دراسرررررات متعددة صرررررحة هذا     ً أيضررررراً                           وتقوي التجاذب بين الأشرررررخاص   ،     السررررروي
                 ُ                        ً                                    الافتراي، ولكن ما يُؤسف له أنها أجمعت تقريباً في الوكت نفسه على أن الأثر الإيجابي 

ً      الذي يُحدثه التعاون لا يدوم طويلًا ولاسرررري           ي الأفراد                              ُ   ، ما أن السررررلوك التعاوني يمكن أن يُعر،      ُ                        
ّ             من الآخرين الذين هم على استعداد للتصّرف بانتهازية                احتمال استغلالهم     إلى             المتعاونين                                    ،  

                                  ً                ً      ً                    يمكن أن يكون السررلوك التعاوني أنانياً إذا اسررتلزم ضررغطاً فورياً في تكيف العامل من      كما
                                  عاون، في حين يعود السلوك التعاوني              ،  ّ                            أجل التعاون ب،غيّ النظر عن سلوك الشريك في الت

  . ة     تعاون م       طراف ال  الأ                                  ً                        إلى صفته الإيثارية عندما يستلزم وكتاً لتحقيق التكيف مع باكي 
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 الأسس النفسية للتعاون -10-2
                                                                         يعتقد بعي علماء النفس أنه بالرلم من كون التعاون عملية نفسرررية اجتماعية، إلا 

                           ُ     الإنسرررررران، وأن الإنسرررررران ولو أنه مُسررررررير                                            أنه يسررررررتجيب لبعي الدوافع الفطرية الكامنة في 
                                                                     بدوافع المصررررررررررلحة الشررررررررررخصررررررررررية، لير أن النظام الطبيعي يوحي إليه بتحقيق مصررررررررررلحة 

               أن الإنسان لديه   Alfred Adler                                      وهو بصدد تحقيق مصلحته، يرى شلفرد شدلر    ،      الآخرين
   دأ                   وأن هذه العملية تب   ،                                                        رلبة أو ميل اجتماعي فطري إلى أن يربط نفسرررررررررره بغيره من الناس

                                                                           من العلاكة بين الرضررررريع وأمه وتتسرررررع بعد ذلك لتشرررررمل العلاكات الاجتماعية والتوحد مع 
               فقررد افتري وجود   Erick Fromm     فروم       أريررك      ، أمررا       الآخرين                     الجمرراعررة، والتعرراطف مع 

       ُ      (، فالمُشرررررررراركة   555  ،     5995                                                 دافع أسرررررررراسرررررررري للاجتماع بالناس والارتباط معهم )دويدار، 

   في          التوازن       بضرورة      محكوم     تدفق            الفطرة، وهو     نداء    إلى   ان               استجابة من الإنس      تأتي         والتعاون
          كدت وجود                                                     العمل في الجماعة وما يثبت فطرية التعاون وجود دراسات أ     وكوة            طاكة الحركة

                                     ُ                                   الأسررررررراس الفيزيولوجي للتعاون، ففي دراسرررررررة أُجريت لفحص النشررررررراط الدمالي خلال لعبة 
  ص                        َ قشرررررررة الأمامية ولاسرررررريما الفَ                  لدما  عن تنشرررررريط ال ل                               تعاونية، كشررررررف التخطيط الكهربا ي 

    اء                          ُ                                                 الجبهي، وليرها من الأدلة المُتاحة التي أشرررررررررارت إلى أن التفاعلات الاجتماعية في أثن
      إلا أن                          ُ                                   تنطوي على تنشرررررررررررريط مجموعة مُحددة من المناطق في القشرررررررررررررة الدمالية        التعاون 

     سررررررلوك                             أن التعاون فطري المنشررررررأ فهو   من      رلم      على ال                               المؤيدين لهذا الأسرررررراس يقولون إنه 
                    تطور في ظل التربية. ي

ً                              أن التعاون ظاهرة اجتماعية )فضرررررررررررررلًا عن أنها فطرية( تعكس التأثير       يتضررررررررررررر                               
  ط                             ُ                                                 المتبررادل للأفراد في أداء عمررل مُعين، ويتعلم الفرد عن طريق التعرراون الكثير من أنمررا

                                                                           السرررررررررررررلوك الاجتماعي اللازم لعملية التكيف الاجتماعي  يحتوي التعاون عند الأفراد على 
         ( منها:    555  ،     5995                        وعة من الدوافع )دويدار،    مجم

ية  (1 جات الأول حا                                                 ذكر مرراك كليلانررد حرراجررة العلاكررات وهي الرلبررة بررأن يكون  يرر                       تحقيق ال
  ت            ً       ً                                                       الشرررررررررررررخص محبوباً ومقبولًا من الآخرين والأفراد الذين يتميزون بالحاجة القوية للعلاكا

                     درجة عالية من الفهم                               التنافسررررية، والرلبة التي تتضررررمن     وليس                          يفضررررلون المواكف التعاونية 
   (.   550  ،     5005                 المشترك )العطية، 

                               عن الأصرردكاء المناسرربين والجماعات         المرتفع              دافع الانتماء            الأفراد ذوي      يبحث           الانتماء  (2
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كامة علاكات ودية تعاونية مع أعضررا ها )دويدار،    ،     5995                                                                         الاجتماعية التي يحتاجونها، وا 
  ي  ذ        العمل ال ب        ويرحبون    ،        ة واجبات                                        (، ويفضرررررررررررررلون العمل مع الآخرين عند أدا هم لأي   552

   (.   555  ،     5999                                                     التعاون أكثر من العمل الذي يعتمد على التنافس )ريجيو،            يعتمد على
   يق          اتجاه تحق ب        توجيهها           توحيدها و                                            التعاون تجميع القوى وموازنتها إلى بعضررررررررررها، و       ناء    ِ البِ  (3

   دة                                                                       ُ        أهداف مشررررررتركة بين المتعاونين، هذا التجميع والموازنة والتوجيه سررررررببه دافع يُسررررررمى إرا
                     ولكن يمكن أن يتكامل                 لير متجانسين معه      ً  أشخاصاً                                   البناء، إذ يرى المتعاون في الآخرين 

               جة هي التعاون  ، نت،                                           ُ لذلك من أهم خصررا ص إرادة البناء للشررخصررية المُ    ،                  معهم ويتكاملوا معه
        الآخرين.    مع

مايز مع ا خرين  (4      ه من                              على التعرراون مع الآخرين بمررا لررديرر                ّ         َ تحمررل إرادة التمّيز الفردَ                     الت
       الأفراد                                                                    مواهب فريدة أو متميزة، فهو في تعاونه لا يكون نسرررخة طبق الأصرررل عن أي من 

       تعاون                 المتباينة الذين ي       الآخرين                                                   الذين يتعاون معهم، بل يتفرد بأنشرررررررطة تتآزر مع أنشرررررررطة 
                                يستهدف تحقيق أهداف مشتركة معهم.  و       معهم، 

 أنماط الشخصية من حيث ميلها إلى التعاون -10-3
        ونتا جه    ،                                                              بعي الباحثين أن التعاون يمكن أن يكون بين أفراد ذوي نزعة أنانية     يرى

    ً  عا داً                                       ها فالمحافظة على التعاون يمكن أن يكون   في                             ليسررررررررررت بالضرررررررررررورة إيجابية ومرلوب 
ّ    ببساطة إلى أن نواتج عَرضّية    َ ُ                         يُسمى هذا السلوك بالتبادل   ،                     ك الأناني لبعي الأفراد     لسلو  ل                    

                  وفي الدراسررررات التي   ،                                                             السررررلبي لأطراف السررررلوك التعاوني الذي بدوره كد ينتقل إلى التنافس
     ً                              تعرراونرراً بين أفرادهررا، تبين أن اختيررار        تتطلررب                    ُ        ُ      كررانررت تتم على جمرراعررات تُكلف في مُهمررات 

       لميزات  ا                         وفق المنافع المتبادلة أو                                                  أطراف أخرى للتعاون معها كان على أسررررررررراس القرابة أو
    إلى        ميلها                          يمكن تصررررررررنيف الشررررررررخصررررررررية من حيث              بها الآخرون.      يتصررررررررف               التعاونية التي 

                                : الفرد الذي يميل إلى الاسررررررتقلالية                  الشووووخصووووية الاسووووتقلالية - أ      ماط:       ثلاثة أن   في         التعاون 
      عندما                                                                      وينزع إلى الفردية، ولا يحب أن يتدخل أي إنسرررررررران بعمله، ويشررررررررعر بسررررررررعادة أكثر 

                                      : تكون هناك أشرررررياء تهم المشررررراركين، منها                      الشوووخصوووية الأكثر م شووواركة - ب           يعمل وحده، 
                                                                               الدعم في العمل وشررعارها المعلن )الجميع من أجل الفرد، والفرد من أجل الجميع(، يصررر 

     : هم                   شخصية الأكثر مقاربة  ال - ج                                                الأفراد من هذا النوع على الوصررول إلى إجماع الآراء، 
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                            ُ                              ن كلا الميردانين الاسرررررررررررررتقلاليرة والمُشرررررررررررررراركة، ويريدون تحقيق أهدافهم                   الأفراد الذين يؤدو 
   (.   569 -   561  ،     5005                                              ورلباتهم لكن ليس بمعزل تام عن الآخرين )كوليام، 

 في العمل أنوام التعاون -10-4
                               أنواع من التعاون في العمل هي:       خمسة                 يمكن التمييز بين 

           ً       المثال مريضرررراً وجده                ُ                         : يحدث عندما يُسرررراعد سررررا ق سرررريارة على سرررربيل                التعاون التلقائي (1
       منزلهم                                                                        على كارعة الطريق، أو عندما يسرررررررررررراعد الجيران عا لة ما على إخراج أطفالهم من 

                                                           يحترق، ويوجد هذا النمط في كافة المجتمعات القديمة والحديثة.      الذي
   ون    تعا      هذا ال                                                   : هو التعاون التلقا ي، ولكن بسررررربب تقليد الأجيال أصرررررب                  التعاون التقليدي (2

                                                                 ه في المجتمعات عندما يسرراعد أهل القرية أحد سرركانها في جني المحصررول،       ً       تقليدياً، ونجد
   ع.              استقرار المجتم    إلى                      هذا النوع من التعاون                                         أو في سقاية حقله أو في بناء منزله، يؤدي 

                                               هذا النوع من التعاون عن طريق توجيه شررررررررررررخص له سررررررررررررلطة      حدث   : ي             و  التعاون الم ووجه (3
  ف    بهد    طة                                 ، ين نحو التعاون مع رجال الأمن والشر، ُ                                      مُعينة، كأن تقوم الحكومة بتوجيه المواطن

                                        هذا التعاون بصررورة مكثفة في مؤسررسررات العمل     كون     ، وي                             القبي على الهاربين من العدالة
   ها      أفراد       يتعاون                                                         تعمل السلطات المختصة على وضع القوانين واتخاذ القرارات، ل   إذ          المختلفة 

   (.   555  ،     5991                                لتحقيق أهداف المؤسسة )أبو جادو، 
   ،                                                  هذا النوع من التعاون من السرررررررررررررلطة أو التعاون التلقا ي     حدث     : لا ي       لتعاقدي         التعاون ا (4

نما يحدث من خلال أعمال تطوعية يشرررررررررررررمل بعي التخطيط             الأفراد بمحي       يتفق   إذ    ،                                                وا 
                                                 ً                          إرادتهم على التعاون، كأن يتفق الأفراد على العمل معاً في مشرررررررررررررروع خاص )أبو جادو، 

                                                                   (، والدافع وراء مثل هذا النوع من التعاون هو الشرررررررررررررعور بالحاجة إلى أن   556  ،     5991
                                                    ، فتتكامل الأدوار مع بعضها، ويمكن بذلك تحقيق الأهداف.   حدد            كل فرد دور م      يكون ل

             إلى أهدافهم،    هم              أو عركلة وصررررررررول       الإعاكة                      تفاعل مع الآخرين بهدف    :              التعاون السووووولبي (5
              إلى عركلة سررررررررعي        السررررررررلبي                من خلال التعاون      فرد       يعمد ال                          هو نوع من الصررررررررراع الخفي إذ 

ْ             الآخرين لبلو  هدف مُعين، بحيث تصررررررررررب تلك العركلة في مصررررررررررلحة مَنْ يضرررررررررررهم بلو    َ                                     ُ                 
                   الآخرين لهذا الهدف.
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 أسباب ضعف التعاون -10-5
              ً                                          ثر الأسررررررررررررربرراب أهميررةً فيمررا يعركررل روح التعرراون هو الكبريرراء الررذي   أك       تحررديررد     يمكن 

ً   فضررررررررلًا ع    هم                                                     مصرررررررردره الأنا، فبهذه الصررررررررفة يتعذر فهم حاجات الآخرين ومطالب         التعاون    ن  
                                                                يؤدي عدم وجود أهداف واضرررحة وصرررريحة للجماعة إلى تفسررريرات مختلفة لها       ، كما     معهم
  ي                              اتها والابتعاد عن الجو التعاون                                            يؤدي إلى زيادة احتمال التضرررررارب داخل الجماعة ذ      وهذا

      ، ومن      العمل                                        يظهر في المؤسسات عدم التعاون بسبب ضغوط     (   595  ،     5991         )سليمان، 
   ون  د          في الإدارة         العقاب      أسلوب         ستخدام ا  و          التنافس  و                                       معوكات التعاون، نجد: الكراهية والحقد

                    تحري أسباب التقصير.
 وانخفاضهفي العمل مظاهر ارتفام التعاون  -10-6

                        بين الأفراد ضررررمن الجماعات         انخفاضرررره            التعاون أو        ارتفاع          ظاهر إلى ُ          تُشررررير عدة م
                   والمؤسسات، ومنها: 

 5995  ُ                ً                                        : يُعد التعاون مصرردراً من مصررادر تماسررك الجماعة وكوتها )كشرررود،        التماسووك     ،  
     وثيق   ال      ترابط   ال  و                                                              (، تؤدي العلاكات التعاونية إلى تماسررررررررررررررك الجماعة وزيادة جاذبيتها   252

   ،                                                 هو معنى من معاني تماسرررررررررك الجماعة والالتزام بمعاييرها  و    ،       أهدافها                   بروح الفريق لتحقيق 
   (.   510  ،     5999           لهم )شفيق،    ة    جاذب       بكونها 

  لين      للعام         الطوعية                                      التعاون ارتفاع الروح المعنوية، الرلبة         مؤشررررررات   من                  الروح المعنوية    
   (    52  ،     5005                                                            بالتعاون مع الآخرين وربط أهدافهم الشرررررررخصرررررررية بأهداف العمل )شرررررررفيق، 

              يسررررتطيع أي فرد    إذ                          اتخاذ مواكف لير تعاونية،           المنخفضررررة                     ؤشرررررات المعنوية الروح      ومن م
                       ف مدى اسرررررررررررررتعدادهم لتقديم                                                 ّ أن يلاحظ وجود سرررررررررررررلوك لير تعاوني بين العاملين من تعرّ 
                 الصراع والتنافس.       سيادة                                                        المساعدة وانخفاي درجة التآلف والتقارب والانسجام بينهم، و 

        التنافس -11
                             لتعاون وهو التنافس  فالتنافس               إلى ما يقابل ا        ن النظر                         لا يمكن دراسررررررررررة التعاون دو 

               ويرتبط التنافس   ،                                                             هو عملية تنازع بين طرفين حول بلو  الهدف نفسرررررررررررررره أو الغاية ذاتها
                                                                ويبرز عندما تكون هناك حاجة مشررررررررررتركة بين فردين أو جماعتين، يرلب كل    ،        بالحاجات

                         لى التنافر والبغضرررررراء، كما                      ً        وكد يكون التنافس شررررررديداً يؤدي إ                       منهما في الحصررررررول عليها، 
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ً      ناءً كما                                            ً    َ على المراكز والمكاسب، وكد يكون التنافس شريفاً وبَ             المتنافسين                يحدث بين الأفراد    
   (.   552  ،     5991                              لا يؤدي إلى العداوة )أبو جادو،                    بين الرياضيين الذي          التنافس   في 

         رتهرررا مع   از   ؤ                                                              يمكن التمييز بين التعررراون والتنرررافس، فرررالتعررراون هو تجميع القوى وم
                                                                             بعضررررها، وتوجيهها في تيار أو اتجاه واحد بقصررررد تحقيق أهداف مشررررتركة بين المتعاونين 
َ  ْ أما التنافس فهو تصادم الرلبات والسعي إلى الاست ثار بتحقيق هدف مُعين، وحرمان مَنْ               ُ                                                               
                                                                     ُ   ينشررب التنافس معهم من تحقيق الهدف نفسرره، ففي تجربة على جماعة من الطلاب طُلب 

               تنافسررررررية من خلال    ات                          إلى: جماعات تعاونية وجماع     سررررررموا  ك              ُ        منهم حل مشرررررركلات مُعينة و 
   من    ً اً                                                                           موكفين أحدهما تعاوني والآخر تنافسررررررررري، فتبين أن الجماعات التعاونية أظهرت كثير 

   أن               وحاول كل منهم    ،           بين أفرادها         والتفاهم      الود    ة  اد ي سررررررررررر             وهذا أدى إلى                علامات التماسرررررررررررك
                                                             الآخرين، وتقبل كل منهم بسرررررررررررررهولة محاولات الآخرين للتأثير فيه بعكس             ً    يؤثر إيجابياً في

   شرررررب                                ُ                           والواكع أن التعاون يتم بفضرررررل ما يُسرررررمى إرادة البناء، بينما ين                      الجماعات التنافسرررررية
ْ       إرادة الهررردم، إلا أن مَنْ يمتلرررك    على       عتمررراد   الا                                   التنرررافس بين الأفراد والجمررراعرررات نتيجرررة   َ                      

               وفي هذا الاتجاه                                وصررررررررررفه بصرررررررررراحب الإرادة التركيبية                              السررررررررررمتين التعاون والتنافس يمكن 
  :               الحب والكراهية - أ                                                      يتضرررررررررررررمن كلا المفهومين مجموعرة من العواطف على النحو الآتي:

        لفرد مع           : يتعاون ا                الانسوووووووجام والتنافر - ب                                            فالحب يدعم التعاون، والكراهية تدعم التنافس، 
ْ            مَنْ ينسررررجم معه، ويتنافس مع مَنْ ينفر منه،   َ                         ْ ْ  ع مَنْ  م               : يتعاون الفرد      لخصوووام        السووولام وا - جَ   َ   
ْ      ُ    يسود السلام معه، ويتنافس مع مَنْ يخاصمُهم.  َ                             

      مقابل                                                                        باختصرررررررررررررار التمييز هنا كا م على توافر إرادة البناء التي تؤدي إلى التعاون
               ر وهررذا هو عليرره  ث                       يمكن التنبؤ بررالتعرراون أك   ه      كمررا أنرر   ،                                 إرادة الهرردم التي تقود إلى التنررافس

      بأنها             ُ                         الخاصرررررررررررة التي تُرج  التنافس على التعاون     وف          تتصرررررررررررف الظر                    الحال في التنافس.
ُ                                                                                    مُعقدة للغاية، فقد تبين لعلماء الأنثروبولوجيا في دراسررررراتهم للمجتمعات البدا ية، أن نسررررربة 

                   د الثقافي للجماعة،  ي                                                               اللجوء إلى التعاون بالقياس إلى المنافسرررررة ليسرررررت مرتبطة بدرجة التعق
                                       برل ترتبط برالنظرام المركرب الشررررررررررررررامرل للعوامرل                                          ولا بنوع البي رة الطبيعيرة التي تعي، فيهرا،

                                   ُ         في المقررابررل للتنررافس جررانررب إيجررابي، إذ يُعتقررد أن         مجتمع.  ال                       الطبيعيررة والاجتمرراعيررة في 
           الإنسرررررررررران على                                                             الجماعات لا تسررررررررررتطيع أن تتعامل بكفاءة مع التغيير إلا عندما نشررررررررررجع 

        أكثر من       روجع                 (، وفي هذا الصرررررررررررررردد    505  ،     5995  ،       ولامبرت                         التعاون والتنافس )لامبرت
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                                                                     ما ة دراسرررررررررة في موضررررررررروع التفاعل الاجتماعي، فتبين أن ثماني دراسرررررررررات فقط فضرررررررررلت 
                                                    تبين في حررالات التعرراون أن وكررت إنجرراز الأعمررال في المواكف    .                   التنررافس على التعرراون

                                                                    التعاونية كان أطول منه في المواكف التنافسية ولاسيما في بداية الأعمال.
                                         جو من الغيرة والانقسرام والصرراع يكون ضرحيته             التنافس إلى     في                كد تؤدي المغالاة 

                                                     الجمرراعررة، حتى المتفوكين منهم يكون تنررافسرررررررررررررهم من أجررل تخطي       فراد   ن أ م    اء     الضرررررررررررررعفرر
                                                                             الآخرين، والتفوق عليهم أكثر من التنافس في سررررررررربيل تحقيق الذات، ولذلك يمكن مواجهة 

   ه.                                            التنافس عن طريق إعادة تنظيم الموكف بما يناسب
              تماسك الجماعة -12

               يميل الناس   ها               روح الفريق داخل          الذي يفسرررر                   بين أعضررراء الجماعة        تجاذب  ال       مقدار
                                                                   ً  إلى الاعتقاد أن الجماعات التي تتصررررف بمقدار مرتفع من التماسررررك تتميز أيضرررراً     ً  عموماً 

                   ً            الجماعات الأكل تماسرررررررررركاً، لأن أعضرررررررررراء  ب                                       بمقدار مرتفع من الإنتاجية والرضررررررررررى مقارنة 
                                        أكبر كدر من الاتصررررال فيما بينهم، ويشررررتركون                                     الجماعة المتماسرررركة يميلون إلى ممارسررررة 

                                             ويتقبلون أهدافها ويعملون على تحقيقها أفضررررررل من    ،                            بنسرررررربة أكبر في نشرررررراطات الجماعة
                 ً                              ً  يمكن أن نجد أحياناً جماعة متماسرررركة تضررررع لنفسررررها هدفاً       ، كما                     ً الجماعات الأكل تماسرررركاً 

     فعة،                  بالإنتاجية المرت                                                            ً يتمثل في إنتاجية منخفضررررة، أي أن التماسررررك المرتفع لا يرتبط دا ماً 
                          وفي الوكت ذاته تكون معدلات    ،                                               أي يمكن أن نجد مستويات مرتفعة من التماسك والرضى

                 الإنتاجية منخفضة.
 عوامل تماسك الجماعة -12-1

                                                          : كلما كان حجم الجماعة أصرررررررغر كان تماسررررررركها أكبر ورضررررررراها أعلى،            حجم الجماعة (1
               ً               لأعضا ها فرصاً أفضل للاتصال  تي          ُ                          ُ هذا القول مُقنع لأن الجماعات الصغيرة تُ    أن       ويبدو 

                                                            ً            ً  وتكوين علاكات وثيقة، ولكن حجم الجماعات والمؤسرررررررسرررررررات يزداد تدريجياً، ونلاحظ تبعاً 
                                                                           لذلك تدهور معدلات التماسرررك وانخفاضرررها، فالعاملون القدامى الذين عاصرررروا المؤسرررسرررة 

          ويتذكرون   ،         في الماضررري         الذي كان                                             عندما كانت صرررغيرة يتحسررررون على التماسرررك الشرررديد 
   مل    الع             تقسيم جماعات    من                         استعادة التماسك المفقود      يمكن                                الأيام الخوالي برومانسية بالغة، 

       صغيرة.    عمل                    الكبيرة إلى جماعات 
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                                                    : هناك تناسرررررب طردي بين المسررررراواة في المكانة بين أعضررررراء                    مكانة أعضوووواء الجماعة (2
   أن      نجد   ً اً                                              ّ إذا كانت المكانة بين أعضرررررررررررررراء الجماعة موزعة هرميّ  ف  ،         وتماسررررررررررررركها        الجماعة 

                                                                         الأعضرررررراء الذين تكون مكانتهم منخفضررررررة أو أكرب إلى كاعدة الهرم يشررررررعرون بالاسررررررتياء 
  م                                                                             والنقمة على الأعضاء ذوي المكانة الأكرب إلى كمة الهرم، وهذا يؤدي إلى عدم الانسجا

                                                          ونجد أن الأفراد ذوي المكانة الأكرب إلى كمة الهرم يميلون إلى    ،                 بين أعضرررررررررررررراء الجماعة
  ،  ه    وضبط    هم                                                لطتهم لتوجيه سلوك الأعضاء ذوي المكانة الأدنى ونشاط                 استخدام نفوذهم وس

      جماعة             أسرررررررررراليب بناء    من             لذلك نرى أن    ،       التماسررررررررررك      درجة                           وهذا يؤدي بدوره إلى انخفاي 
  ن                                        لجأ إلى القضرررررراء على الفروق في المكانة بي      الذي ي                    أسررررررلوب إثراء الوظيفة    ة      الفعال       العمل

                               لأمثلة على ذلك إعطاء جميع أعضرررراء      ومن ا     ها،                                أعضرررراء الجماعة من أجل زيادة تماسررررك
              ً                                        الجماعة تصنيفاً أو تسمية واحدة للوظيفة التي يشتغلونها.

                                ً                                 : يؤثر عدم تغيير الأعضراء إيجابياً في تماسرك الجماعة، إذ إن اسرتمرار            ثبات العضوية (3
     دخول                                                       سرررم  بوجود وكت كاف للأعضررراء لتطوير علاكاتهم وتثبيتها، أما  ي             عضررروية الأفراد 

ُ    الأعضرررررررراء الجُدد          ً                                      ث اضررررررررطراباً في تماسررررررررك الجماعة وانسررررررررجامها في أثناء   ، حد،      ً      ُ فكثيراً ما يُ          
                                                َ ّ            ودورهم فيهررا بسررررررررررررربررب جهلهم لمعرراييرهررا ومخررالفتهررا، ومن ثمَّ فررإن تغيير     هررا،    ُ        تعلمُهم نظررام

ُ                         الأعضاء ودخول عدد كبير من الأعضاء الجُدد يؤذيان تماسك الجماعة.                                    

                     ها، فكلما كانت خصررررا ص                                             : يؤثر تشررررابه أعضرررراء الجماعة وتماثلهم في تماسررررك       التشوووابه (4
                            فإذا انحدر أعضرررررراء الجماعة من    ،                 ً                          ً الأعضرررررراء أكثر تشررررررابهاً كانت الجماعة أكثر تماسرررررركاً 

ذا كانوا    ،          أو متقاربة       شررررررررررررررابهة                         واحدة أو من عدة خلفيات مت          أو ثقافية                خلفية اجتماعية              وا 
                                                     واحد واتجاهات مشتركة، فمن المنطقي أنهم سيطورون علاكات               بمستوى تعليمي         يتمتعون 

                 ُ                                                ة وحميمة، فنحن نُفضل تكوين علاكات اجتماعية كوية مع الذين يشبهوننا.    متين

                                                            : يؤدي وجود عدو أو تهديد خارجي إلى زيادة تماسرررررررك جماعة العمل،                التهديد الخارجي (5
                                                         ً     الخطر الخارجي يزيد ميل الأعضرراء إلى التضررامن والتكاتف، وكثيراً ما        أحوال          فالعمل في 

              وبطبيعة الحال    ،                          اعر )نحن( مقابل مشرررراعر )هم(                                شررررار إلى هذا النوع من التماسررررك بمشرررر ُ يُ 
                                                   فقد كامت إحدى شرررررركات الحاسررررروب الصرررررغيرة بزيادة التماسرررررك    ،                   نحن طيبون وهم أشررررررار

         ً  مثل تهديداً           ُ في البلاد تُ        حاسرررررررررروب                      الترويج لفكرة أن شررررررررررركة  ب                           داخلها بهدف زيادة الإنتاجية 
               الكبير، أي كان                 اسررررررررم الحوت الأزرق       عليها          ، وأطلقت        وعمالها    ً                 خطيراً للشررررررررركة الصررررررررغيرة 
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                                                                               هدف الشررررركة من إشررررعار العاملين بتهديد الحوت الأزرق الكبير زيادة الإنتاجية من زيادة 
                                                                           التماسك ورص الصفوف لمواجهة الخطر الخارجي الذي يهدد الشركة وعمالها. ومن سوء 

                          فالعاملون في إدارة أو كسررم    ،                     هم( داخل الشرركة ذاتها -                            الحظ يمكن أن يتطور شرعور )نحن
   ،                 في الشررررررررررركة الواحدة            من جهة أخرى                                    والعاملون في إدارة أخرى أو كسررررررررررم شخر    ،      من جهة

                                                                   ً          وعلى الرلم من زيادة التماسررك داخل جماعة كل جهة إلا أن هذا كد يكون ضرراراً بالجهود 
  .  هم                                              هداف إذا نظر العاملون إلى الإدارة على أنها عدو   الأ                المبذولة لتحقيق 

 زيادة تماسك الجماعة -12-2
          وهذا يؤدي                             إلى زيادة تماسرررررك جماعة العمل                      العوامل المشرررررار إليها     ؤدي  ت        يمكن أن 

                                                                تحسررررين الإنتاجية وارتفاع معدلات الرضررررى والولاء التنظيمي وتخفيي معدلات           بدوره إلى 
            في المؤسرررررررررررسرررررررررررة                                      ن تماسرررررررررررك الجماعة أمر حيوي لنجاح العمل أ          هم من ذلك            الغياب، والأ
                     زيادة تماسك الجماعة:          الإرشادات ل                  (، وفيما يأتي بعي    570  ،     5999        )ريجيو، 

  ن  م                      ً            ً          نتفرراعررل مع الآخرين عرراطفيرراً وليس منطقيرراً في كثير                              التوازن بين العقل والعاطفة  (1
                فررالجررانررب العرراطفي    ،       أعمررالنررا   في        معينررة                                        الأوكررات، وهررذا يعني أن العواطف تؤثر برردرجررة 

                              سررراعد في مواجهة بعي المشررركلات في  ي         ويمكن أن    ،                             طبيعي وضرررروري في حياتنا وعملنا
                                                         وعندما يحاول شررررررررررررخصرررررررررررران تسرررررررررررروية خلاف بينهما لا بد أن يتوازن العقل    ، ه           العمل ولير 
ً     ً  أن يؤدي عملًا جيداً         العامل                     وبالطبع لا يسرررررررررررتطيع    ً معاً           والعاطفة    لى                تغلبت العاطفة ع    ذا إ          
                      الغضرررررررررررب، وفي الوكت ذاته            الانفعال أو                                 إذ يصرررررررررررعب اتخاذ كرار سرررررررررررليم في حالة    ،     العقل

ذا اسرررررررتطعنا                       العلاكات بين زملاء العمل                                     المنطق وحده لا يكفي لحل المشررررررركلات وبناء                  ، وا 
                                                                              تحقيق التوازن بين العاطفة والعقل فإن هذا التوازن سررررريسررررراعد على تحسرررررين العلاكات بين 

                َ ّ                      زملاء العمل ومن ثمَّ زيادة تماسك الجماعة.

                                  ً إذا كان باسرررررررررررررتطاعتنا أن نحقق ناتجاً                                           تحقيق التفاهم المشوووووووووترك بين أفراد الجماعة  (2
ُ     ي الجماعة يشرررررعر بأنه عُومل ُ    ً               مُرضرررررياً يجعل كل فرد ف                من تقديم تفسرررررير             بإنصررررراف وعدل                     

                                                                          واضررر  لمعنى الإنصررراف والعدل، فإذا لم تكن لدي فكرة واضرررحة عن رؤيتك للمشررركلة وما 
ً               حلًا يفيدنا، وكذلك   لك                                                         تريده وما تفسرررررريرك لمعنى الإنصرررررراف والعدل فلا يمكنني أن اكترح     

                            وتزداد فرصررررررررتنا لإيجاد الحل من                     ربما نتفق أو نختلف،   و    ،                        يجب أن تفهم رؤيتي للأشررررررررياء
                            محاولة كل منا أن يفهم الآخر.
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ً      ً : يتطلب التماسك اتصالًا فعالاً                        بناء اتصالات جيدة وفعالة (3      الجة                      يساعد على التفاهم لمع                      
                                     الاتصررال معه يزيد فرص التوصررل إلى اتفاق  ب                                  الاختلافات، فالاسررتماع إلى الطرف الآخر 

                      وزيادة تماسك الجماعة.                                الاتصالات الجيدة تعني علاكات أفضل ف      عادل، 

  ك                  ً                              : أي أن تكون جرررديراً برررالثقرررة التي يمكن أن يمنحهرررا لررر                      جووديرا  بووأن ي عتموود عليووك     ن     ك   (4
  ي                                                                  ن اتصرررالاتي معك لا تعني الكثير إذا لم تثق بي، فالعلاكة الضرررعيفة أو الت لأ   ،      الآخرون

        العمياء                                    ً                                يشرررروبها الاسررررتخفاف بالآخر سررررتكون ضررررارة جداً لتماسررررك الجماعة، وبالطبع الثقة 
                                                                             ليسرررررررت الإجابة المطلوبة فالثقة في لير محلها سرررررررتكون ضرررررررارة للعلاكة بيننا، ولكن الثقة 
                                                                            ذات الأسررراس الصرررحي  المبنية على السرررلوك الذي يمكن الاعتماد عليه والممتدة لمدة من 

    ها.                      َ ّ             لتغلب على الخلافات ومن ثمَّ زيادة تماسك    في ا                               الزمن تعزز كدرة أفراد الجماعة

            هم بالنتيجة                 التعامل فيما بين         في أثناء                   : يهتم زملاء العمل               بدلا  من الإكراه               استخدم الإقنام (5
    في                                         على المرردى الطويررل، ويحرراول كررل منهم التررأثير        نتررا ج                            الفوريررة أكثر من اهتمررامهم بررال

ّ  مّ  َ ثَ                              نوعية العلاكات بين الأفراد ومن     في                               وسرررررررريكون لهذه الطريقة تأثير كبير    ،           كرارات الآخر
                                                 نب يمكنني محاولة اسرررررررررررررتمالتك للتعاون الطوعي عن طريق                      تماسرررررررررررررك الجماعة، فمن جا

                                               ، وبالمقابل يمكنني إجبارك على تحديد اختياراتك    خاصررة                              الحوار المنطقي وبإعطا ي أمثلة 
   ير                  ، وكلما كان التأث ة                               وباسررررررررتخدام أسرررررررراليب الإكراه المتعدد   ،                         من خلال العقوبات والإنذارات

كراهاً     ين             ُ                    تا ج عادلة ومُنصررفة للأفراد المشررترك                         انخفي احتمال الوصررول إلى ن          ً          ً أكثر كسررراً وا 
                               يسرررررررررراعد على بناء علاكات سررررررررررليمة بين   و    ،      الإكراه        أفضررررررررررل من                       في العمل أي أن الإكناع 

                     ويزيد تماسك الجماعة.          العاملين

  ،           مع خلافاتهم   ً اً                                                    : يجب كبول الآخر وكيمه حتى يستطيع الزملاء التعامل جيد         قبول ا خر (6
   بل                                           مكانة أمر مهم، فإذا لم تسرررتمع إلى شرا ي وتق                                     لأن إحسررراس الفرد بأنه مقبول وله كيمة و 

                                                                حقي في أن يكون لي موكف خررراص ورأي يختلف عن رأيرررك وتضرررررررررررررع اهتمرررامررراتي في 
                                                                          الحسررررررربان من لير المحتمل أن تكون لي الرلبة في العمل معك والسرررررررعي لحل خلافاتنا، 

     الكل                                              ً      ً       ً           أضرررف إلى ذلك أن القبول يكون على درجات وليس شررري اً حاسرررماً وكاطعاً وفق مبدأ 
                                                                      أو لا شررررررررررريء، وبالطبع كلما زاد كبول الزملاء لبعضرررررررررررهم سررررررررررروف تزداد كدرتهم على حل 

نتاجي  و                      يزداد تماسك الجماعة  و    ،       مشكلاتهم    (. 6 7 -  75  ،     5005      )هيل،      تها       ا 
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       الصرام -13
ُ                      ُ                                                يُشرررررررير التنافس إلى حالة مُعينة من الدافعية، أما الصرررررررراع فيصرررررررف حالة التنافس 

                                       فهو سلوك يصدر عن الفرد أو الجماعة بهدف                          بين الأفراد أو الجماعات،      ً علناً         المكشوف 
                                                                    منع الآخر من الوصررررررول إلى ما يصرررررربو إليه من أهداف، يحدث الصررررررراع بين أعضرررررراء 

       العمال                                                                       المؤسررررسررررة الواحدة في حالات كثيرة كأن يحدث الصررررراع بين الإدارة وممثلي نقابة 
      وليسرررت                                                 على شرررروط عقد العمل الجديد، والصرررراع مسرررألة شرررا عة      معها                  في أثناء التفاوي

  .               ولاسيما في العمل                                نادرة الحدوث في حياتنا اليومية
            وعدم تلبية   ،                الرلبات المتضادة      بسبب                                          الصراع حالة انفعالية مؤلمة تنتج عن النزاع 

                                                                      أو عدم السررماح لرلبة مكبوتة بالتعبير عنها، وهو عملية اجتماعية تظهر حين    ،       الحاجات
     اين                                 الصراع إلى الكراهية والعداء والتب        ، يعود                     وتصل إلى أعلى درجاتها                   تشتد وطأة التنافس
                                                      وتعاري المصرررررررررررررال  والأهداف، ويؤدي الصرررررررررررررراع إلى تركيز الجهود    ،                في القيم والأفكار
                                                              الصررراع عكس التعاون ونقيضرره، فإذا كان التعاون يعتمد على المشرراعر  ف               لتحطيم الآخر

    على     مد           فالصراع يعت   ،                   الرلبة في المساعدة(        الإيثار،                                     الإنسانية الإيجابية )التكافل، المودة، 
  ،     5995           ( )دويدار،               انتقام، أنانية                                              المشرررررررررررررراعر السرررررررررررررلبية للفرد وللجماعات )عدا ية، حقد، 

            أو تناكضها،    ة ع  ر   صا  مت       طراف ال  الأ                                        أهم جانب في تعريف الصراع هو تنافر أهداف     (.   597
         تنازل أو  ت    أن                                       في مؤسرررررررررسرررررررررة معينة الحصرررررررررول على ما تريد دون       العمال                فلا يمكن لنقابة 

                     دارة عن بعي أهدافها.        تراجع الإ ت
 مستويات الصرام -13-1

                    ة مستويات كما يأتي:   خمس                                        يحدث الصراع في جماعات العمل ومؤسساته في 
                                                               : عندما يواجه الفرد مجموعتين من الأهداف المتنافرة أو المتضررررررادة،               صوووورام داخل الفرد (1

ُ                                                                   يُسرررررررررررررمى صرررررررررررررراع الأدوار، فالأهداف المرتبطة بأحد الأدوار التي يقوم بها الفرد       أو ما 
                                                                     عاري مع أهداف الدور الآخر، وفي هذه الحالات يمثل صرررررررررررررراع الأدوار داخل الفرد   تت

                                                                            الجهتين المتصررررررررارعتين، ومثال ذلك عندما تقوم مديرة المؤسررررررررسررررررررة بتوظيف ابنها أو أحد 
ّ ً  بوصررررررررررفها أمّاً                                                                 أكاربها أو معارفها في المؤسررررررررررسررررررررررة ويعمل تحت إمرتها، وهكذا فإن دورها          

 ُ           مُشرفة عليه.          مديرته أو    ها                                يتعاري مع دورها في المؤسسة بوصف
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  ن                      ً                                     : صراع الأفراد شا ع جداً في جماعات العمل ومؤسساته، إذ يمكن أ               صرام بين الأفراد (2
         تركية أو                 مكافأة مالية أو                                                    يؤدي التنافس بين عاملين في جماعة العمل للحصرررررررررررررول على

  ى                          منهما سيعمل على الوصول إل                        ً إلى صراع بينهما، لأن كلاً                     سفر إلى دولة أجنبية ُ     مُهمة 
                                             ، وتنبع لالبية الصرررررررررررراعات بين الأفراد في جماعات      إليها      الآخر     وصرررررررررررول               أهدافه وعركلة 

                               العمل من هذا النوع من الخلافات.

                   شررررررررخص واحد أو عدد من     بين                            : يحدث هذا النوع من الصررررررررراع                  صووووورام داخل الجماعة (3
                                 ، فعنرردمررا ينتهررك أحررد أفراد الجمرراعررة     هررا    أعضررررررررررررررا   ة                                  الأفراد داخررل الجمرراعررة الواحرردة مع بقيرر

                                ، أو عندما يحدث صررررررراع بين عاملين   ها     ً                ث نوعاً من الصررررررراع داخل  َ حدَ                   َ معاييرها يكون كد أَ 
                                            على طريقة العمل التي يجب أن تتبعها الجماعة.

                                                    ينشررب الصررراع بين جماعتين أو أكثر في المؤسررسررة الواحدة،     كد  :                  صرام بين الجماعات (4
ً        ُ                 ً      ً  ُ    ً            فمثلًا عندما تُخصص المؤسسة مبلغاً مالياً مُعيناً للأكسام الت         و لأكسام  أ   ،                ابعة لإدارة واحدة   

                                  يؤدي إلى نشرروب صررراع حاد بين الأكسررام       فهذا                                      متشررابهة تابعة لعدة إدارات في المؤسررسررة، 
                     ويحاول كل كسررررم الحصررررول    ،                                                     المختلفة للحصررررول على أكبر مقدار من تلك المبال  المالية

                                           ُ                          على كل ما يطلبه على حسررراب الأكسرررام الأخرى، وكد تُعاني بعي الأكسرررام في مؤسرررسرررة 
ُ                    ُ                                                       مُعينة من صررررراع داخلي مُسررررتمر بسرررربب أهدافها المتعارضررررة، ومن الأمثلة التقليدية على 

            في المؤسرررررسرررررة،        الإنتاج                                                   ذلك الصرررررراع الذي يحدث بين كسرررررم الإنتاج وكسرررررم ضررررربط جودة 
                            من السررررلعة المنتجة في مواعيد         ة ممكنة    كمي     أكبر                                 فالهدف الأسرررراسرررري لقسررررم الإنتاج إنجاز 

      ُ      مدة مُعينة     في                                     بطرق متعددة منها عدد الوحدات المنتجة              عن هذا الهدف ُ  ّ   يُعبّر ُ         مُحددة، و 
   ة      المنتج               مواصرررررررفات السرررررررلعة                                                 أما الهدف الأسررررررراسررررررري لقسرررررررم الجودة فهو التحقق من جودة 
عطرراء الموافقررة على القطع التي تلبي مواصرررررررررررررفررات الجودة                         وعرردم الموافقررة على القطع    ،                                                   وا 
    نتج      ُ            كمية مُعينة من الم   ه    تشو                                                         المخالفة لها، وفي كل مرة يرفي فيها مراكبو كسم الجودة ومف

  .   هما        صراع بين  ال         يؤدي إلى         وهذا كد                                            فإنهم بذلك يعركلون تحقيق أهداف كسم الإنتاج

                                     ُ             : تتنافس الشرررركات والمؤسرررسرررات على أسرررواق مُعينة لتصرررريف                  صوورام بين المؤسووسووات (5
                                                                             منتجاتها وهذا يؤدي إلى حدوث صرررررررراع بينها، لأن كل واحدة منها تحاول تحقيق أهدافها 

      ُ                                                       مسررررررتوى مُعين من المبيعات في تلك الأسررررررواق على حسرررررراب مبيعات الشررررررركات         في بلو  
                                                                   يوافق معظم رجال الأعمال على أن الصراع بين الشركات ظاهرة صحية ومفيدة    ،     الأخرى
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     نافس          إلى أن تت       مؤسرررررررررررررسررررررررررررررات                            يؤدي الصرررررررررررررراع والتنافس بين ال   كد                   في معظم الأحيان، و 
  .      تفيدين             مات أفضل للمس                                       فيما تقدمه من منتجات ذات جودة عالية وخد          المؤسسات

 مصادر الصرام -13-2
                                         اختلاف الأفراد والجماعات حول أساليب العمل. (1

                               ندرة الموارد المالية أو كلتها. (2

  .               الأولية أو كلتها             المواد الخام      ندرة  (3

                 ُ                                         يعتمد العاملون فُرادى وجماعات في إنجاز أعمالهم على نشرررراطات   إذ                  الاعتماد المتبادل  (4
              وجماعات أخرى.      عمال

                          م( إلى صراع بين الجماعات. ه -     ً           أحياناً شعور )نحن       ن يؤدي       يمكن أ (5

                                وعدم انسررررررررررجام بعي جماعات العمل في    ،                                  عدم انسررررررررررجام بعي الأفراد داخل الجماعة (6
         المؤسسة.

ً                          العاملون الأصغر سناً أكثر ميلًا إلى الصراع من كبار السن. (7          ً                  

 لصرامانتائج  -13-3
ه                                                               ً  يمكن أن يؤدي الصرررررررررررررراع في العمل إلى نتا ج إيجابية أو سرررررررررررررلبية، ولالباً        يوج 

   ،                                                                           الاهتمام والانتباه إلى تأثير الصررررررررررراع في الأداء الوظيفي والإنتاجية والرضررررررررررى الوظيفي
  .                                                                   وتغيب العاملين ولير ذلك، وسوف نستعري نتا ج الصراع الإيجابية والسلبية

                        النتائج الإيجابية للصرام  - أ - 3 -  13
  :    الآتي    في                      نتا ج الإيجابية للصراع         تتمثل ال

    اكة                                            مباشررررررر في الأداء من زيادة الدافعية ومسررررررتوى الط    لير         ً تأثيراً   ُ            : يُؤثر الصررررررراع      الأداء (1
                                      ُ                                      والجهد المبذول لدى أعضررراء الجماعة، فقد يُسررراعد القليل من الصرررراع على زيادة حماس 

        وانخفاي    ، ة                                  ً                   تحسرررررررررين الأداء، أما لياب الصرررررررررراع نها ياً فيؤدي إلى الاتكالي  و        الأعضررررررررراء 
           والدافعية.            وفتور الهمم        الحماس 

                                                    : عندما يتحدى الأفراد أسررررررررررررلوب العمل القا م يحدث نوع من                      تنشوووووووويط الابتكار والإبدام (2
                                                                             الصراع يؤدي في الغالب إلى تطوير أفكار جديدة أفضل من الأفكار والأساليب السابقة، 

      صررراع  ال     يحدث           الحالية،                                                        ندما يقترح أحد العاملين طريقة عمل جديدة أفضررل من الطريقة  ع ف
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ذا كانت طريقة العمل                     عندما يقاوم العاملو                                                                ن التغيير وتعلم أسرررررررررررررراليب جديدة في العمل، وا 
                  المؤسسة وأعضاؤها.        ستستفيد                                            الجديدة فعالة ومؤثرة فإن الإنتاجية ستزداد و 

                              ً                     من نتا ج الصرررراع الإيجابية أيضررراً تحسرررين جودة القرارات    نجد   :                    تحسوووين جودة القرارات (3
       لنسرررهام                            عطي الجماعة الفرصرررة لأعضرررا ها                                ُ ها المؤسرررسرررة أو الجماعة، فعندما تُ          التي تتخذ

                                               يؤدي إلى الصررررررررراع لأنها سررررررررتضررررررررطر إلى فحص عدد كبير من       وهذا                 ي اتخاذ القرارات  ف
                                                                             الآراء المتعارضرررررررررررة، ويحدث الصرررررررررررراع عندما يحاول كل فرد إبراز فكرته التي يعتقد أنها 

                                     ة القرارات ومسررتوى جودتها، لأنها سررتكون                   النتيجة تحسررين نوعي     تكون             من ليرها، و       أفضررل
        انتقاد.        تحليل و                 ناجمة عن عمليات 

   اب          سرررلوك الغي    في                  ً          : يترك الصرررراع شثاراً إيجابية                                   الطياب ودوران العمل والرضووى الوظيفي (4
                                                يعمل الصررراع على إثارة اهتمام الأفراد في المؤسررسررة   إذ                              ودوران العمل والرضررى الوظيفي، 

               العمل وليس فقط            المتميز في                       إلى الحرص على الحضررررور                          جماعات وهذا يدفع العاملين   ال  و 
    َ ّ   ُ        ومن ثمَّ يُقلررل فرص    ،                                           ً              مجرد أداء واجبرراتهم، فررالصرررررررررررررراع يجعررل العمررل مثيراً وأكثر جرراذبيررة

                                                                               الغياب والاسررررتقالة والانتقال، وربما يزيد الصررررراع مسررررتوى الرضررررى الوظيفي لدى العاملين
    لات.                                  للتنفيس الانفعالي والتعبير عن المشك   ة            لأنه يوفر فرص

                       النتائج السلبية للصرام  - ب - 3 -  13
      يأتي:      فيما                             تتمثل النتا ج السلبية للصراع 

   اد        ُ                               لأنه كد يُعطل الاتصرررررررررررررال بين أفرادها، فالأفر    :                                ي عيق الصووووووووورام أداء الجماعة لعملها (1
      إن لم                                                             ً              المتصارعون يتجنبون حدوث اتصال بينهم، وهذا يجعل تعاونهم أمراً بال  الصعوبة

                      عندما يعمد المتصارعون          الوظيفي     ُ    ً        صراع مُدمراً للرضى                   ، ويمكن أن يكون ال          ً يكن مستحيلاً 
                                      إلى نشر الشا عات والمعلومات المغلوطة.

        ُ                                       يتجنب المُشررررررفون إشرررررراك المرؤوسرررررين في عمليات اتخاذ   :                         عدم المشوووواركة في القرارات (2
   أو    ،                                                                      القرارات في حالات الصرررراع الشرررديد في محاولة منهم لتجنب اسرررتفحال شررردة الصرررراع

                        لمنع ظهور صراعات جديدة.

     ً  أسرررررراسررررررياً     ً  وحيداً                ً    ً                          ً  يصررررررب  الصررررررراع ضرررررراراً جداً بالإنتاجية عندما يصررررررب  هدفاً   :         الإنتاجية (3
                          همل واجبات العمل الأساسية.  ُ وتُ    ،                                 لجماعة التي تبتعد عن هدفها الأساسي ل



281 

 

   ،                     لمؤسسات وجماعات العمل ل                                             ً  إن وجود صراع من مستوى متوسط يمكن أن يكون مفيداً  (4
  ن                                                                    ت المتطرفة أي الصراع البال  الشدة والصراع خفيف الشدة لا يمكن أن يكو             أما المستويا

     ً  مفيداً.

 أساليب إدارة الصرام -13-4
    إلى       ويؤدي    ً اً     ضار    ً اً                                                  تكرار حدوث الصراعات في مؤسسات العمل وجماعاته أمر       عد   ي

           جهود كبيرة ُ     وُجهت                                                         نتا ج وخيمة ولاسرررررريما إذا كانت من مسررررررتويات شررررررديدة، وبسرررررربب ذلك 
                       ، كما كان الأمر في ضغوط                                        ب إدارة الصراع في مؤسسات العمل وجماعاته            لتطوير أسالي

                                                                   العمل، لا نتحدث عن القضررررررررررررراء على الصرررررررررررررراع لأن هذا لير ممكن ولير منطقي، بل 
  ة                                                         بهدف ضبطه والتحكم فيه والسيطرة عليه، وتقليل شثاره السلبي    ته            أساليب إدار          نتحدث عن 

         والأساليب        فردية         لأساليب ال ا           لى ف تين: إ        الأساليب   ف   ّ صنّ  ُ تُ   ،                         في مؤسسات العمل وجماعاته
           التنظيمية.

             لإدارة الصرام       فردية          الأساليب ال  - أ - 4 -  13
    لحل     تهم                                        التي يسررررررتطيع المتصررررررارعون تطبيقها في محاولا        الفردية              تضررررررم الأسرررررراليب

             خمسة أساليب:        الصراع
                              لمهزوم، وهنا يسررررتمر الصررررراع حتى  ا -   تصررررر            الخاسررررر، المن -                 : هو أسررررلوب الراب        التنافس (1

                            أطرافه على حساب الطرف الآخر.                تتحقق أهداف أحد 

                     ، وكد يتظاهر بالتصررف     عنها                                      : يتخلى أحد الأطراف عن أهدافه ويتنازل             القبول والرضى (2
                      هذه الطريقة تحت أسرررررررررلوب       ندرج ت   ،                ُ                        بطريقة توحي أنه يُضرررررررررحي من أجل إنهاء الصرررررررررراع

                       لطرف الآخر بهدف التقليل  ا                                            لهزيمة، وربما يلجأ فيه أحد الأطراف إلى ترضية  ا -       الانتصار
            من الخسا ر.

  ن  إ   أي    ،   اسر خ - ُ          ً            ويُسمى أحياناً أسلوب خاسر   ،                        : تنازل كل طرف عن شيء ما        المساومة (3
        ُ                                       ً                       الخسررارة تُصرريب طرفي الصررراع، ويظهر هذا الأسررلوب واضررحاً في مواكف عقد الصررفقات 

          يتنازل كل    إذ                           ُ                                       كما في حالات المفاوضرررررات بين مُمثلي إدارة المؤسرررررسرررررة والنقابات المهنية، 
                                                       ه بهدف إنهاء الصراع والتوصل إلى حل يمكن أن يقبله أطراف                    طرف عن جزء من مطالب

                الصراع ويرضيها.
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                                       ً                            : محاولة أطراف الصراع التعاون والعمل معاً من أجل التوصل إلى حل يرضي        التعاون (4
                         ومن المؤسرررف أن هذا الأسرررلوب       راب ،  -   اب   ر        منتصرررر،  -         ُ                الجميع، ويُسرررمى أسرررلوب منتصرررر

                                       دور الصرررررررررررراع حول موارد كليلة لا تلبي الحد                      ً                لير ممكن التحقيق دا ماً ولاسررررررررررريما عندما ي
                     طرف من أطراف الصراع.   أي                  الأدنى من متطلبات 

ذا كان  ه                                                   محاولة طمس الصرررراع وتجاهله ومنع تفاكمه أو الانسرررحاب من            تجنب الحل  (5             ، وا 
   ،                      كا مة بين أطراف الصرررراع     تبقى         الخلافات                                     هذا الأسرررلوب يتضرررمن تجنب الصرررراع إلا أن

                وتؤثر في العمل.            تحت الرماد    حية                    وتبقى نيران الصراع 
                               الأساليب التنظيمية لإدارة الصرام  - ب - 4 -  13

                                وكيادتها، أو أي طرف ثالث، ويكمن          المنظمة                              تضرررررررم الأسررررررراليب التي تتخذها إدارة 
                                       امتلاك نظرة شرررررررراملة وبعيدة الأفق، في أثناء     في                              سررررررررر نجاح الإدارة في حل الصررررررررراعات 

  ي    الت       جررانبيررة   ال    ثررار   الآ          نتبرراه إلى                                                 البحررث عن حررل كررابررل للتطبيق وعلى الإدارة الاهتمررام والا
                                       معالجتها، ومن هذه الأساليب نجد ما يأتي:  و              الحل المقترح    ا     يتركه

                                             للصرررررراع بفضرررررل ما يتمتع به من مكانة وسرررررلطة ونفوذ    ً اً          المدير حد    يضرررررع   :            الحل بالقوة (1
      إلا أن    ،                     ُ                                     اتخاذ كرار لصررررررررررررررال  طرف مُعين، وربما ينتهي الصرررررررررررررراع بهذه الطريقة ب       بالقوة   و 

                       كد يدفعه هذا إلى اتخاذ   و                   لدى الطرف الخاسرررررررر،    ً اً                 غضرررررررب كد يظهر واضرررررررح           الاسرررررررتياء وال
  .            الآخر المنتصر                          إجراءات أو أفعال ضد الطرف 

كوم (2 َ                                 : يسرررررررررررتطيع المدير القيام بدور الحَكَم أو الوسررررررررررريط في حل النزاعات بطريق       و و دور الحو  َ   ة                               
   ة.    صارعُ                                                       تُرضي جميع الأطراف، فهو يحاول تقريب وجهات نظر الأطراف المت

                                        عندما تنقسررم الجماعة إلى كسررمين بشررأن كضررية       ها                      ف أكثر شوومولا  أو تطوير           تقديم أهدا (3
        لما فيه                                             يعمل المدير على تقديم هدف أكبر وأكثر شرررررررررمولية        يجب أن                  صرررررررررغيرة أو ثانوية، 
                                                      ويفيد هذا الأسررررررررررلوب في توحيد القسررررررررررمين والمحافظة على تماسررررررررررك               مصررررررررررلحة الطرفين 

ْ                   الباعة حول مَنْ يخطف الزبون الذي                                         الجماعة، فإذا حصرررررررررررررل خلاف في مركز للبيع بين   َ            
                   كمية المبيعات التي            عمالها وفق                     ً              ُ              دخل لتوه من الباب أولًا، لأن المؤسرررررسرررررة تُعطي الحوافز ل

                                  لمكافآت أو الحوافز على أسرررررررررررررراس جماعي  ا                                   ها، وهنا يقوم المدير بتطوير برنامج   ونُ    يُحقق
              وهذا يعمل على    ،      بكامله                                              ، أي على أسرررراس كمية المبيعات المحققة في المركز  ً اً          وليس فردي
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                                                                           توحيد الباعة في صرررررررف واحد من أجل مواجهة المنافسرررررررة مع مراكز البيع الأخرى والفوز 
ً                                            عليها بدلًا من المنافسة بين البا عين في المركز الواحد.          

                   ظهر في أثناء عملية       التي ت       صررررراعات   ال                             يمكن أن يسرررراعد المديرون في حل           التصوووويت  (4
ً                               مدير مثلًا اسرررررتخدام صرررررلاحياته في الدعوة إلى                     ُ                اتخاذ الجماعة كرارات مُهمة، فيسرررررتطيع ال          

                                                                       التصرررررررررويت على المسرررررررررألة المطروحة، الأمر الذي يؤدي إلى فوز الأللبية في الصرررررررررراع 
   ُ              لن تُعبر عن سررررخطها               سررررتبقى صررررامتة و                                             الدا ر، على أن ذلك لا يعني أن الأكلية الخاسرررررة 

      عملية    في                                                     وكد تسرررررررررررررتمر في الصرررررررررررررراع فترفي الخطة التي أكرتها الأللبية    ،         وانزعاجها
         ونتا جه.   ه                                                           التصويت، وبهذا يحتاج المدير إلى معالجة بقايا الصراع ومخلفات

  و  أ                                                         يسرررررتطيع المدير أن يسرررررأل العاملين عن أية اكتراحات يقدمونها،                     تقديم أفكار جديدة  (5
دارتها وسررررياسرررراتها وأسرررراليبها في العمل، وهذا يُسرررراعد على                                                                     ُ          أية شرررركاوى حول المؤسررررسررررة وا 

                                           يمكن أن تلجأ المؤسسة إلى وضع صندوق الشكاوى     كما                             التغيير الإيجابي في المؤسسة، 
                               قررديم أيررة اكتراحررات أو شررررررررررررركرراوى حول                                           والمقترحررات، إذ يمكن أن يخرراف بعي العرراملين ت
دارتها وسياساتها وأساليبها في العمل.                                                 المؤسسة وا 

                       ً                                             يسررررررررررتخدم المديرون أحياناً أسرررررررررراليب التنافس في المبيعات أو الأداء الوظيفي          التنافس  (6
                                                                          لإثارة صرررراع إيجابي بين جماعات العمل، ولكن نجاح هذا الأسرررلوب مشرررروط بالتأكد من 

              خربة للمؤسسة.                         ُ لفعل السلبية المؤذية والمُ                        امتناع الأعضاء عن ردود ا

                 ويتضررررررمن التحول من    ،                                        سررررررتخدم هذا الأسررررررلوب في إثارة الصررررررراع وتطويره ُ يُ             اللامركزية  (7
                                                                          المركزيررة في عمليررة اتخرراذ القرارات إلى الأسرررررررررررررلوب الجمرراعي أو اللامركزيررة في اتخرراذ 

تاحة الفرصرررررررررة لكل عضرررررررررو أو جماعة للتعبير عن رأيه، يؤدي اسرررررررررتخ         دام هذا                                                                    القرارات وا 
            ً                    الأسلوب لالباً إلى نتا ج إيجابية.
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 الفصل الثاني عشر الاتصال التنظيمي 

               ومع تطور وسرررررا ل    ،                          نسررررران وضرررررمان اسرررررتمراره وبقا ه  لن                   الاتصرررررال ضررررررورة حتمية 
                       وازدادت أهميته أكثر في    ،                                                 الاتصرررررال أصررررربحت الحاجة ملحة لعملية الاتصرررررال بين الأفراد

   به             ً       ً       ً      وأصب  عنصراً أساسياً وحيوياً نهتم    ها                                        العصر الحديث بتطور مختلف التنظيمات وتعقد
     نها ي ت  تم  و                              العلاكات الاجتماعية والتنظيمية        متانة                             عملية تفاعل إنسرراني يسرراعد على      وصررفه  ب

               وتوحيد الأهداف.         المنظمة                                   ً      وتقوية روح الجماعة وهذا ينعكس إيجاباً على 
                الاتصال التنظيمي       تعريف -1

  ُ                                                                      يُعرف الاتصال التنظيمي بأنه عملية تهدف إلى تدفق المعلومات اللازمة لاستمرار
      عملية                         ، كما يمكن تعريفه بأنه   ُ     ً أو كُطرياً                                     ً          ً العمل عن طريق نقلها وتجميعها عمودياً أو أفقياً 

  ت                       ووسرررريلة لتبادل المعلوما   ،              داخلها وخارجها    ها                                    نقل المعلومات الخاصررررة بالمؤسررررسررررة وتبادل
      . وهو   ها                    وهذا يسررررررراعد على تماسرررررررك         المنظمة                                     والأفكار والاتجاهات والرلبات بين أعضررررررراء 

      مواكف    ً                                                                          أيضررراً عملية هادفة تتم بين طرفين أو أكثر لتبادل المعلومات والآراء والتأثير في ال
                                                                          والاتجاهات  يتض  أن الاتصال التنظيمي هو مجمل النشاطات والأعمال المتخذة لإكامة 

                 كما يسررم  لكل فرد    ،                           ويهدف إلى بلو  أهداف مشررتركة   ،             ين في المؤسررسررة               علاكة بين العامل
                        ً                                                  ً  في المؤسرررسرررة أن يكون معروفاً بشرررخصررره وفعاليته فيها ويتم هذا النوع من الاتصرررال وفقاً 

                                وتقسررررريم العمل والعلاكات الوظيفية   ،                     ُ                        للهيكل التنظيمي الذي يُحدد السرررررلطات والمسرررررؤوليات
   (.  50  ،     5055         )عاشوري،     ها             المؤسسة وخارج      داخل

                      أهمية الاتصال التنظيمي -2
     ً            داخلياً وربطها مع                                     تحقيق التفاعل والتكامل بين مكوناتها     إلى       مؤسررررررررررررسررررررررررررة   ال      تحتاج 

  .                                                                             المحيط الخارجي، كما تحتاج إلى أن يشرررررررعر العاملون بأهميتهم ودورهم في نجاح العمل
                   تكون إدارة المؤسسة          بواسطته                                هذا كله من الاتصال التنظيمي الذي     إلى               تتوصل المؤسسة 

ّ     سررروّلات                                                                   كادرة على الشررررح والتفسرررير الكامل لتوجيهاتها وتعليماتها وكراراتها وم             اتخاذها بما  
                                                    ُ                    يقطع الطريق على مروجي الشررررررررررا عات والأخبار الكاذبة التي تُعكر صررررررررررفو العلاكات في 

                                                                   كما أن الاتصرررال التنظيمي يسررراعد في القضررراء على الأجواء الضررربابية والغموي   ،      العمل
                       يؤدي عمله بمعزل تام عن      عامل          وتجعل كل    ،     العمل   في    ً  سررررررلباً                       في المؤسررررررسررررررة التي تؤثر
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                       وفي توافق الفرد النفسررررررري    ،                 وفي أداء الواجبات   ،            ُ                     الآخرين وهذا يُسررررررربب الخلل في العلاكات
                   والاجتماعي والمهني.

         الداخلية    ها                                                     تسررررررررررعى المؤسررررررررررسررررررررررات من الاتصررررررررررال التنظيمي إلى ربط كافة مكونات
ها لتحقيق أهدافها وللقيام بالعمل وفق  ب          والخارجية                حافظ على سرررررررررررررلامة  ُ تُ      خطط                                        بعضررررررررررررر

     سررريما                                                 وتبادل الأفكار بين الرؤسررراء والمرؤوسرررين والزملاء، ولا   ،                          الممتلكات والموارد البشررررية
  ا    لأنه   ،                             ُ           ضررورة لا لنى عنها للمدير أو المُشررف الناج    ً اً    اعد    ً   تدفقاً صر                  أن تدفق المعلومات 

    َ ّ                       ومن ثمَّ تصرررحي  الأفكار الخاط ة    ،               لباتهم ومشررركلاتهم                              تتي  له فرصرررة معرفة مسررراعديه ور 
                      أكدت معظم الدراسرررات أن                                                     وتعزيز الأفكار الصرررحيحة وفق أهداف المؤسرررسرررة وسرررياسررراتها.

                                       % من وكتها في الاتصرررال بالآخرين سرررواء جهات   10             تسرررتغرق حوالي     ات      المؤسرررسررر    ات     إدار 
   نا            يرهم، ومن ه                                                           داخلية أو خارجية من مرؤوسرررررررين وزملاء وعملاء وموردين ومنافسرررررررين ول

              َ ّ  لمعلومات: ومن ثَمّ             الحصررررول على ا - 5  ُ         يُسرررراعد في:     لأنه                           تبرز أهمية الاتصررررال التنظيمي 
حكام الركابة على المؤسرررررررررررررسرررررررررررررة لتحقيق أهدافها،             التأثير في  - 5                                                                   اتخاذ القرارات الإدارية وا 

  ك              ً       ً                                                        الآخرين: تأثيراً مباشررررررررراً أو لير مباشررررررررر، بمعنى الدفع والإكناع ومحاولة توجيه السررررررررلو 
     مات:              تبادل المعلو  - 2                              ع الآخرين: في المؤسسة وخارجها،  م           بناء علاكات  - 5   ُ      اه مُعين،     باتج

                     ات: في الوكت المناسررررررررررررررب              اتخاذ القرار  - 5                                             بالتقارير المكتوبة أو المقابلات أو المحادثات، 
       ازدياد  - 7                             لعاملين ورلباتهم واتجاهاتهم،  ا            تغيير حاجات  - 6   (،   55  ،     5055         )عاشررررررررررررروري، 

   ذه                                                     ت التكنولوجية وحاجة المؤسررسررة لتنمية إدراك العاملين له                           تعقد المؤسررسررات نتيجة التطورا
                                                     لمؤسررررسررررات وتعقد العملية الإدارية وازدياد الضررررغط على نظام             ازدياد حجم ا - 1          التطورات، 

     فسررررررة،             ازدياد المنا -  50                   بيانات والمعلومات،             زيادة حجم ال - 9                    الاتصررررررالات في المؤسررررررسررررررة، 
                           لمنافسررة يجب أن يكون الاتصررال                                                 ولكي تكون المؤسررسررة على درجة عالية من الكفاءة في ا

   (.  57 5 -   552  ،     5052    ً   ُ    ً          سريعاً ومُنسقاً )الحلاق، 
                      أهداف الاتصال التنظيمي -3

                                                           ُ          تهدف عملية الاتصرررررررررررال التنظيمي إلى تحقيق التأثير في المتلقي والمُشررررررررررراركة في 
ل          هاراته،  م            اتجاهاته أو    في                               أفكاره لتعديلها أو تغييرها أو    في         التأثير      بهدف             ُ   ،  الخبرة مع المُرس،

                                      يمكن تصنيف أهداف الاتصال التنظيمي إلى:      لذلك
                                                               إكساب المتلقي اتجاهات جديدة أو تعديل اتجاهات كديمة أو تثبيتها.         التوجيه   (1
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    فته                                                بأمور تهمه في إطار تأدية المهام بقصد زيادة معر    ه                     توعية المتلقي وتبصير           التثقيف  (2
ً     فضلًا عن                 بما يتعلق بعمله         جديدة.         ومهارات                  إكسابه خبرات    

                                   ُ                    زيررادة احتكرراك العرراملين ببعضرررررررررررررهم وهررذا يُتي  لهم تقويررة الصرررررررررررررلات           اجتماعي     هدف  (3
     وهذا    ،                                                                      الاجتماعية وفس  المجال ليسود جو من التفاعل والتكامل الاجتماعي في المؤسسة

                                              على التعبير عن مخاوفه ورلباته وشرا ه دون خوف   ً اً                 ً                يجعل الفرد موالياً للمؤسرررررررررسرررررررررة وكادر 
   (.  52  ،     5055         )عاشوري، 

                                                               تنظيم سررررررررررير العمل وتوزيع المسررررررررررؤوليات ودعم التفاعل بين العاملين في                تنظيم العمل (4
ً    فضرلًا عن                               المؤسرسرة بين المسرتويات المختلفة                                        إكامة علاكات إنسرانية تسراعد على التعاون     

                                       وظهور اتجاهات إيجابية نحو العمل لديهم.
                      وظائف الاتصال التنظيمي -4

              إلى الاتصرررررال من                                            الاتصرررررال بين شرررررخصرررررين أو أكثر، إلا أنه يجب النظر      يحدث 
                  ثلاث وظائف رئيسووووووية     يوجد                                        الاجتماعي الذي يحدث فيه، وعلى هذا الأسررررررررراس       سرررررررررياق  ال

                 للاتصال التنظيمي:
                                                         يسرررم  الاتصرررال التنظيمي بالإمداد بالمعلومات الضررررورية الخاصرررة                  الوظيفة الإنتاجية   (1

   سرة      المؤس    َ ّ                                      ومن ثمَّ يؤدي إلى إنجاز جيد يعود بنتا جه على    ،                            بإنجاز العمل والتعاون الفعال
      ويحدد          وجودته،                   ُ                             أن الاتصرررررررال التنظيمي يُحدد سرررررررير الإنتاج من حيث كميته    أي        نفسرررررررها، 

                                         كذلك التوجيهات المرتبطة بالتنفيذ والأداء.
                                                       إنشرررررررراء أفكار وأنماط سررررررررلوكية جديدة لتحسررررررررين السررررررررلوك التنظيمي                   الوظيفة الإبداعية   (2

   ،                  م التغير والحركة                                        فأي مؤسررسررة لا تعي، حالة سرركون بل في عالم دا   ،              وتطوير المؤسررسررة
                                                                                وهذا ما يفري عليها تجاوز بعي التقنيات والأسررررراليب التنظيمية الروتينية التي تقف في

          المؤسررسررات         ً                                  ولكن فعلياً تعد هذه الوظيفة أكل ممارسررة داخل      ها،                      وجه نمو المؤسررسررة وتطور 
   لة                                    ولأن السرررررررررلوكيات التنظيمية المكتسررررررررربة طي   ،                               أن مقاومة التغيير كد تكون كبيرة    إلى    ً  نظراً 

                                         أمام الأفكار الجديدة والمبادرات المبدعة،    ً  منيعاً                              ً  أعوام أو شررررررررررررهور طويلة سررررررررررررتقف حاجزاً 
                   طرح الأفكار الجديدة  ب                                                      والحل أمام هذه العقبة هو إتاحة الفرصرررررررررررررة للاتصرررررررررررررال التنظيمي 

                                            والإبداعات بشكل يجعل هذه الوظيفة أسهل وأنج .
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       أهم ما                         قن والإنتاجية العالية، و           للعمل المت        الملا م                  الحفاظ على المناخ                 وظيفة المحافظة   (3
حسرررررررررررررراس             حفظ الذات وم - أ                              يبرز دور هذه الوظيفة فيه هو:                              ا يتعلق بها من مشرررررررررررررراعر وا 

    نمي                                                                           ُ بالأمن والانتماء، فالسرررلوكيات الاتصرررالية الإيجابية كرسرررا ل الشررركر ولوحات التقدير تُ 
    هم،                                               غيير موكف الأفراد من التفاعل الذي يحدث فيما بين ت -                     ولاء العامل للمؤسرررررررررررررسرررررررررررررة، ب

حسررررررراسرررررررهم بالقدرة على التفاعل، ونقل الأفكار الخاصرررررررة بتحسرررررررين العمل، ج      ضرررررررمان  -                                                                 وا 
                            استمرارية الوظيفة الإنتاجية.

                      عناصر الاتصال التنظيمي -5
              بنقل أفكار أو      جهة                  يبدأ برلبة شرررررررررررررخص أو  ف                              للاتصرررررررررررررال التنظيمي بداية ونهاية، 

     حالة      اسرررررررطة    بو                                                            بيانات أو معلومات إلى شرررررررخص أو أشرررررررخاص شخرين بهدف التأثير فيهم 
                         َ ّ                                 ي ينطوي عليره الاتصررررررررررررررال، ومن ثمَّ يتحتم على أي عمليرة اتصررررررررررررررال توافر  ذ          التفراعل الر

                       العناصر الأربعة الآتية: 
ل (1       شووروط           يمكن تحديد                                                   هو مصررردر الرسرررالة والنقطة التي يبدأ عندها الاتصرررال، و   :       ِ الم رسووِ

ل وهي:    رة       في مها           : المتمثلة                     مهارات الاتصوووال الجيدة - أ                          ُ   ،      أسرررراسررررية يجب توافرها في المُرسرررر،
                                                                              وضرررع الفكرة في رموز التحدث ومهارته، ومهارة كراءة المواكف وردود الأفعال، والتصررررف 
ً                             حيالها، ومهارة الاسررررررررررتماع، والإنصررررررررررات لفهم الرد فضررررررررررلًا عن القدرة على التفكير ووزن                                              

                                                 : إذ إنها تؤثر في اتجاهاته نحو نفسررررررره ونحو الموضررررررروع               اتجاهات المصووووودر - ب       الأمور، 
   ال             : وجود كدر ع                  مستوو معرفة المصدر - ج                       كانت سلبية أو إيجابية،                    ونحو المتلقي سواء

ً           من المعلومات حيال العمل والمخاطر المتوكعة التي يجب الحذر منها، فضررلًا عن معرفة                                                                   
     ماعي            النظام الاجت - د                                                           شررخصررية المتلقي والأحوال المناسرربة لتوجيه التعليمات والإرشررادات، 

         عرفة هذا                                   َ ّ   ه في النظام الاجتماعي والثقافي ومن ثمَّ م                             : يتأثر القا م بالاتصال بمركز         والثقافي
                                                      النظام والأدوار التي يعيشها فيه وتؤثر في عملية الاتصال.

                  الرسررررررررررالة ويقوم بحل    ا  ُ         ي تُوجه إليه ت                    هو الشررررررررررخص أو الجهة ال  :        ِ             الم سوووووووتقبِل أو المتلقي (2
     التي                                      وينعكس ذلك على أنماط السررررررلوك المختلفة    ،                                   رموزها لتفسررررررير محتوياتها وفهم معناها

ذا لم يقم المتلقي                                   ً                                              يقوم بها، وتقاس عملية الاتصرررررررررررال عادةً بمدى تأثر سرررررررررررلوك المتلقي  وا 
    الات                                                                              باسرررتقبال الرسرررالة والاسرررتجابة لها والقيام بعملية التغذية الراجعة للمرسرررل فإن الاتصررر

                    تصب  وكأنها لم تكن.
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ل إرسرراله للمتلقي  :        الرسالة (3   و           أو كلمات أ              كد تكون صررورة   ،                       ُ   ،                هي المحتوى الذي يريد المُرسرر،
                          ً                                                 عبارات، وعملية الاتصررال أسرراسرراً كا مة بهدف توصرريل هذا المحتوى، ويتحدد نجاحها في 

                                  ،           ضوء أنماط السلوك المعبر عنها من ك،بل المتلقي.
  ا                                                ل الرسررررالة بوسررررا ل متعددة، فالرسررررا ل الشررررخصررررية ننقله  َ نقَ                 ُ أو كناة الاتصررررال تُ   :        الوسووويلة (4
                            ل الاتصرررررررررال الجماهيري من صرررررررررحف    وسرررررررررا ب               الرسرررررررررا ل العامة       نتلقى        في حين    ،      الحواس ب

                                        ً                                  ومجلات وتلفزيون وكنوات فضررررا ية وليرها، علماً أن كل رسررررالة تناسرررربها وسرررريلة اتصررررال 
      طبيعة  - أ    ي:  أت    ما ي       الأعمال ُ                                                مُعينة، ويتحكم في اسرررتخدام وسرررا ل الاتصرررال في مؤسرررسرررات 

                             صرررا ص الجمهور المسرررتهدف من حيث  خ -                                        الفكرة المطروحة التي نسرررعى إلى تحقيقها، ب
                       ام الوسرريلة بالنسرربة إلى             تكاليف اسررتخد -                                ُ       الاتصررالية وكابليته للتأثر بأسررلوب مُعين، ج        عاداته

                               لوكت بالنسرررررربة إلى موضرررررروع الاتصررررررال،             أهمية عامل ا -                             أهمية الهدف المطلوب تحقيقه، د
    كما  -                                                  تشررررعب وحداتها والمسررررتوى العلمي لأعضررررا ها المسررررتهدفين، و  و             حجم المؤسررررسررررة  - ه

    ُ                          ً  ذا بُرمجت لإيصال المعلومات دورياً.                          ُ      يمكن للوسيلة أن تتحول إلى مُرسل إ
              الاتصال اللفظي -6

ُ     يتضررررررررمن اسررررررررتخدام رموز اللغة الرسررررررررمية أو المحكية الحروف، الكلمات، الجُمل،                                                                 
       بوصررفه                                                                          الأركام، بطريقة لفظية شررفهية منطوكة، أو لفظية مكتوبة، فاللغة نشرراط عقلي راق  

  ،               للاتصررررال الإنسرررراني   ً اً     ضررررمني   ً اً                                        لتنظيم العمليات العقلية المعرفية، ووسرررريط   ً اً      أسرررراسرررري   ً اً    شرررررط
                                                                            فاللغة الشفهية سوف تبقى على رأس أساليب الاتصال جميعها، وهي أصل عملية التفكير 

   في              ً وكلمات وجملاً    ً اً                                   الكلام الداخلي، فالأشرررررررررررررياء تقابل رموز  ب                       في اتصرررررررررررررال الفرد مع ذاته 
    لغة                                                                          ذاكرتنا التي تسررررررررررررتوعب جميع الخبرات السررررررررررررابقة، والكلام الداخلي يمكن تحويله إلى 

                                   منطوكة تمكننا من الاتصال مع الآخرين.
                  الاتصال غير اللفظي -7

                                                                         يتضررمن اسررتخدام رموز لير لفظية لإيصررال الرسررالة للمتلقي، ومن أمثلتها التعابير 
                                                                           الوجهية، حركات الجسررررررررررم، إيماءات الرأس، نظرات العين والتحديق، الألوان، الأشرررررررررركال، 

                               ً  مضررررمون الرسررررالة إلى المتلقي أحياناً                                            الرسرررروم، الأفلام الصررررامتة، التي يمكنها أن توصررررل 
  (     Riggio ،  5999              (  يرى ريجيو )   501  ،     5999                              أفضررررل من الاتصررررال اللفظي )عكاشررررة، 

         ً                                                                أننا كثيراً ما نظن أن الاتصرررررررررررررالات التي تحدث في العمل تتبع أحد أسرررررررررررررلوبين فقط هما 
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                 في أثناء اتصرررررررررالهم       فظية                                                     الكتابية والشرررررررررفوية، إلا أن الأفراد يسرررررررررتخدمون أسررررررررراليب لير ل
                                  اسرررررررررررررتخدام تعبيرات الوجه، والإيماءات،  ب                                 بعضرررررررررررررهم، ويحدث هذا النوع من الاتصرررررررررررررال  ب

                                                                        والإشرررررررارات الرمزية، ونبرة الصررررررروت وحركات الجسرررررررم، ونمط الملابس واللمس والمسرررررررافة 
ل والمتلقي، ويسرررتخدم بعي الناس أسرررلوب الاتصرررالات لير اللفظية                ُ   ،                                                        الفاصرررلة بين المُرسررر،

              ميول والحالات.                                   للتعبير عن عدد متنوع من المشاعر وال
                               دور الاتصال غير اللفظي في العمل -8

                                                       دور الاتصررررالات لير اللفظية في العمل، سررررنسررررتعري اسررررتخدامها من          حتى نفهم 
ل والمتلقي:             ُ   ،           وجهة نظر المُرس،

  ،         الموافقة                   : فإيماءة ما تعني                  عن الاتصالات اللفظية                                   استخدام الإشارات غير اللفظية بدلا   (1
شرررارة أخرى باليد تمثل دعوة للاكتراب أو الابتع     اد،                                                                              وحركة أخرى بالرأس تفيد الاعتراي، وا 

                                                                             ويلجأ الأفراد إلى هذا الأسلوب عندما لا يستطيع أحدهم سماع الآخر، بسبب المسافة أو
                                                                          الضررررررجيج العالي، ومن الأمثلة على هذه الإشررررررارات ما يسررررررتخدمه العاملون في المطارات 

                                              عند الإكلاع أو الهبوط، كما يسررررتخدمها العاملون في               لى أري المطار  ع                لتوجيه الطيارين 
               لتأكيد رسررررررررا لنا       فظية                                 ً                         المسرررررررراحة في أثناء عملهم، وليس نادراً اسررررررررتخدام الوسررررررررا ل لير الل

         ً                                                                ، فكثيراً ما نسررررررررتخدم نبرة الصرررررررروت والتعبيرات الوجهية وحركات الجسررررررررم لتأكيد ما    فظية   الل
                                       هم وشررررراق سرررررتكون أفضرررررل إذا كانت مترافقة مع                                   ُ نقول، فتهن ة مرؤوس على إنجاز عمل مُ 

         في أثناء     ات                                            مجلس الإدارة الذي ينقر بيده على طاولة الاجتماع      ر يس                 لهجة حماسية، أما 
               ُ                                      تقديمه لمقترح مُعين سيستحوذ على اهتمام أكبر لما يقول.

          ، فالذي لا                                  على توضوووووي  المشووووواعر الكامنة والخفية      فظية                     تسووووواعد الإشوووووارات غير الل (2
                                                                  ير عن نفسرره باسررتخدام اللغة لأسررباب مختلفة كد يلجأ إلى اسررتخدام أسرراليب             يسررتطيع التعب

  .                        الإشارة مع اللغة المنطوكة

  :                     مصووودر إضوووافي للمعلومات - أ   :ُ              مُهمتين للمتلقي         وظيفتين                         تؤدي الإشررررارات لير اللفظية  (3
                                                                         عندما تكون عملية الاتصررررال اللفظي كاصرررررة، وعندما تكون هناك أسررررباب للشررررك أو عدم 
                                                                          الثقة في الرسررررررالة اللفظية، يبحث المتلقي عن علامات أخرى لير لفظية للحصررررررول على 
                                                                            معلومات إضرررررررافية، ويزداد احتمال حدوث هذه الحالة عندما يشرررررررعر المتلقي أن الرسرررررررالة 

                                              لرلم من أن الناس لا يتقنون كراءة المعلومات لير          ً                   تتضررررررررررمن نوعاً من التضررررررررررليل، على ا
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   :                                    دور التعبيرات أو العلامات غير اللفظية -                                      اللفظية، وربما لا يتفقون على تفسررررررررررررريرها  ب
            في القرارات       خاصررة                                                             تكوين إدراك المتلقي وتشرركيل أحكامه الخاصررة، ولهذه القضررية أهمية 

                           لفصرررررررررل من العمل، فقد تبين أن                                                   المتعلقة بشرررررررررؤون الأفراد والعاملين ولاسررررررررريما في كرارات ا
                                                                          الأفراد الذين يسررررررتخدمون تعبيرات لير لفظية مثل الابتسررررررامة والاتصررررررال بواسررررررطة العين 

                                                              يحصلون على تقويم أفضل من الأفراد الذين لا يستخدمون هذه الأساليب.

  ر                                                 أخرى مثل نمط الملابس والهي ة العامة والجاذبية تؤث       لفظية        ً              هناك أيضررررراً تعبيرات لير  (4
                                                                   في طبيعررررة إدراك الآخرين للفرد في العمررررل، فررررالأفراد الررررذين يعتنون بمظهرهم        برررردورهررررا 

                                                                                 ً الخارجي وهندامهم يتركون انطباعات أولية أفضررررررل وأكثر إيجابية في مواكع العمل مقارنةً 
       لآخرين.  با

                              على تدفق الاتصرررالات في العمل، إلا          اللفظية                    تسررراعد التعبيرات لير                تدفق الاتصووالات  (5
                                                     ي إلى تعطيل العمل وحدوث اضرررررطراب شرررررديد، ولا توجد تعليمات    يؤد   كد              أن سررررروء فهمها 

        لاتصالات     إلى ا                                                                 دكيقة لتعليم هذا الأسلوب الحيوي في الاتصالات، كما هو الحال بالنسبة
   ود                            ً                                                 المكتوبة أو المنطوكة، ولالباً ما يرتبط الخطأ في فهم الاتصرررررررررررالات التنظيمية بعدم وج

ل أو المتلقي أو      طوير                 ه اهتمام كبير لت ّ جّ                    ُ كليهما، ونلاحظ أنه وُ                      ُ   ،               مهارات كافية لدى المُرسرررررررررر،
                في العمل لم تحظ          اللفظية                لكن الاتصررررررررررررررالات لير    ،                                 مهارات العاملين في الكتابة والكلام

   (.  55 5 -   559  ،     5999                                             بالاهتمام الكافي على الرلم من أهميتها )ريجيو، 

                                   أنوام الاتصالات التنظيمية وفق مسارها -9
   ُ                              ات مُحددة فتبعث النشررررراط والحياة في     كنو        بواسرررررطة                         تسرررررير الرسرررررا ل في المؤسرررررسرررررة 

    رمي     ُ                       ، ويُنظر إلى هذا التنظيم اله ً اً     هرمي     ً  ترتيباً                                      المؤسررسررة، فالوظا ف في أية مؤسررسررة مرتبة 
 ُ        ً                  ويُمثل أيضرررراً خطوط الاتصررررال بين    ،                                             من زاوية تعبيره عن السررررلطة والمكانة في المؤسررررسررررة

  ق                 الات التنظيمية وف                       هذه القنوات، وتصنف الاتص        بواسطة                              الأفراد وتنتقل الرسا ل الرسمية 
                                    مسارها في المؤسسة إلى الف ات الآتية:

         المديرون        رسررررلها                    ُ تتضررررمن الرسررررا ل التي يُ   :                                   الاتصوووالات الهابطة من الأعلى إلى الأسوووفل (1
                      أو معلومات تشررررح سرررياسرررة    ،                                     تعليمات أو توجيهات ولاسررريما بأمور العمل               إلى المرؤوسرررين

                                                        ُ                   المؤسرررررررسرررررررة والإجراءات التنظيمية أو التغذية الراجعة بشرررررررأن أمر مُعين، أو تسررررررراعد على 
                                                                          التنسررررريق بين واجبات العمل المختلفة، ومعظم الاتصرررررالات الرسرررررمية المتجهة من الأعلى 
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                                                                         إلى الأسررفل في أية مؤسررسررة تتضررمن رسررا ل تحمل كرارات المسررتوى الأعلى إلى المسررتوى 
     ُ                                                                   نى، وتُشرررررررررير البحوث إلى أن لالبية المؤسرررررررررسرررررررررات بحاجة إلى المزيد منها فالعاملون    الأد

                                المسرررتوى الأعلى، ويبدو أن الاتصرررالات    من                                       يرلبون بالحصرررول على مزيد من المعلومات
                                                                            المتجهة إلى الأسررررررررفل محدودة بسرررررررربب طبيعتها، ومن هذا القبيل رسررررررررا ل التغذية الراجعة 

                                              هذا الوصررررررف على تلك المؤسررررررسررررررات التي لا تقوم بإجراء                               المتعلقة بتقويم الأداء، وينطبق 
                                                                               تقويم دوري للأداء، وتلك المؤسسات التي تهمل تزويد العاملين بوصف وظا فهم وتدريبهم 

                                في الرسرررررا ل المتجهة من الأعلى إلى                 َ ّ                         ً وتوجيههم، ومن ثمَّ تواجه هذه المؤسرررررسرررررات نقصررررراً 
      خصووائص             يمكن تلخيص                                                    الأسرررفل بشرررأن أسررراليب العمل المناسررربة وسرررياسرررات المؤسرررسرررة، و 

             تعطي معلومات  -            ً         ً    أكثر اسررررررتخداماً وانتشرررررراراً، ب - أ                  في النقاط الآتية:                 الاتصووووالات الهابطة
     تحرردث  -                                   تترأثر بقيرادة الر يس وسرررررررررررررلوك الإدارة، د -                                 عن كيفيرة تطبيق الأنظمرة واللوا  ، ج

 -                                                      تؤدي إلى التعررراون والعلاكرررة الجيررردة بين الر يس والمرؤوس، و -               بصرررررررررررررورة طبيعيرررة، ه
                                                             شرررعور لدى المرؤوسرررين بالقدرة على الحصرررول على جميع أخبار المؤسرررسرررة           الإحسررراس وال

   . َ              مَهما كانت سرية
                                                        هي تلك الرسررا ل المتجهة من المسررتويات الأدنى إلى المسررتويات   :                الاتصالات الصاعدة (2

              ُ                                                       الأعلى، ويحتوي مُعظمها على معلومات عن سرررررررررير العمل والإنتاج، أو عن المشررررررررركلات 
                                             أن تتضررمن شرركاوى المسررتوى الأدنى أو شرركاوى العمال                               التي تحدث في العمل، كما يمكن

                                                                       ُ     ومقترحاتهم لتحسرررررررررين العمل والإنتاج، ولهذا النوع من الاتصرررررررررال أهمية بالغة لأنه يُعطي 
                 ُ                                                          المرؤوسرررين فرصرررة المُشررراركة في توجيه عمل المؤسرررسرررة وتحسرررين مسررراره، ولا يتوافر بكثرة 

                         ت العمل وصررعوباته كد تكون                                                     في المؤسررسررات، فالتغذية الراجعة الصرراعدة المتعلقة بمشرركلا
                  ً                                            ً              محدودة أو كليلة جداً، لأن العاملين في المسررررررررررتوى الأدنى يخافون أحياناً عواكب إرسررررررررررال 
                                                                               معلومات سرررررلبية عن العمل إلى المسرررررتويات الأعلى لاعتقادهم أنهم لن يهتموا باكتراحاتهم 

                مؤثرة في زيادة - أ     في:                       خصووووائص الاتصووووالات الصوووواعدة                         أو مشررررركلاتهم، ويمكن تلخيص
ُ                                                     تُهي  الفرصرررررة لعاملي المسرررررتويات الدنيا للاشرررررتراك في عملية  -                        كبول القرارات الإدارية، ب

ُ                                    تُعطي الإدارة العليا الاطلاع الواسرررررع لما  -                         مؤشرررررر دكيق وتغذية راجعة، د -               اتخاذ القرار، ج
                تؤثر في وكت عمل  -                                                     يحدث في المسرررررررتويات الدنيا ومدى الإنجاز، ومشررررررركلات العمل، ه
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                                خطرة في حالة وجود عدم الثقة بين  -                        ميع مرؤوسيه الاتصال به، و                    المدير عندما يحاول ج
                                                      كيام المدير باتخاذ كرارات ثانوية في المستويات الدنيا. -                  المدير ومرؤوسيه، ز

                                                          الرسررررررا ل التي تنتقل من زميل لآخر في المسررررررتوى التنظيمي ذاته،  :               الاتصووووالات الأفقية (3
       ا يكون                  ً             مسررتوى الواحد مفيداً للغاية عندم    ً                                          لالباً ما يكون تبادل المعلومات بين الزملاء في ال

                        ُ                والتعاون لإنجاز واجبات مُعينة، أو لتحقيق   ،                     ً               تبادل المعلومات ضررررررررررررورياً للتنسررررررررررريق بينهم
      ُ                                                                   لايات مُحددة كما كد تحدث هذه الاتصرررالات الأفقية بين كسرررمين أو أكثر في المؤسرررسرررة، 

ً                               فمثلًا يؤدي الاتصرررال الأفقي الفعال بين    ي  ف              مراكبة الجودة     كسرررم      مدير              كسرررم الإنتاج و      مدير    
                                                                       مصررررررنع لأجهزة التلفزيون إلى التنسرررررريق بين جهود هذين القسررررررمين من أجل الكشررررررف عن 
                                                                         الأخطاء والأعطال التي تحدث في أثناء تجميع الأجهزة من أجل إصلاحها، ويساعد هذا 

                            وتطوير العلاكات الإيجابية بين    ،                                            النوع من الاتصرررررررررررررالات على تبادل المعلومات والأخبار
     لعمل                                                                      واسررتمرارها، وينبغي الانتباه إلى أن كثرة الاتصررالات لير الرسررمية في أثناء ا       العمال 

   (.  55 5 -   555  ،     5999                                     يمكن أن تؤدي إلى تدهور الأداء )ريجيو، 

   ،   مية                   ً                   القناة الأكل اسرررررتخداماً في الاتصرررررالات التنظي   ي ه  :  ة         أو المائل   ة      القطري   ت      الاتصووووالا (4
   ،                           ختلفة ليس بينها علاكات رسررررررمية                                            هدف إلى انسررررررياب المعلومات في مسررررررتويات إدارية م ت

          العاملون                                                                     كأن يتصرررررل مدير الإنتاج بأحد أكسرررررام التسرررررويق أو شرررررؤون العاملين، يلجأ إليها 
                                                                         عندما لا يسررررتطيعون الاتصررررال بفعالية عبر القنوات الأخرى، وحركة الاتصررررال هذه تكون 

                              كطرية معارضة الأفقية والرأسية.

                وهو اتصررررررال متعدد                 الاتصررررررال الخارجي             المؤسررررررسررررررات إلى      تلجأ   :  ة       الخارجي   ت      الاتصووووالا (5
       لعلاكات  ا -                الجمهور بواسررررررررررطة أ                                          عندما تحتاج إلى عري منتجاتها وخدماتها على         القنوات 

        ُ                                                     ُ             العامة: يُسرررتخدم فريق للعلاكات مع جهات أخرى خارج المؤسرررسرررة، وربما يُسرررتعان بإحدى 
                                              الإعلان والترويج والدعاية: يهدف إلى جذب الزبا ن  -   ، ب                 المؤسررررررررسررررررررات المتخصررررررررصررررررررة

ُ                                                                لعمال الجُدد، كما تهدف إلى جذب المواهب والمتميزين في تخصررررصررررات معينة لتطوير   وا         
   ات                                                                 دراسرررة العملاء والزبا ن: تهدف إلى تجميع المعلومات والتجارب والخبر  -   ، ج       المؤسرررسرررة

  ج                                                                                التي من شررررررأنها تعديل المنتج أو تغييره أو الخدمة التي تقدمها المؤسررررررسررررررة، وهذه البرام
                                                     ي، أي الاتصال بجهات أو أفراد خارج المؤسسة )عبد الجبار                        تحتاج إلى الاتصال الخارج

   (.   552 -   555  ،     5007           والقحطاني، 
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                                  أنوام الاتصالات التنظيمية وفق شكلها -10
     ة في                        تعتمد على اللغة المكتوب   ،                              تشررمل المراسررلات الخطية والتقارير  :                 الاتصووالات الكتابية (1

   ً اً                 لات الكتابية يومي                                                         نقل المعلومات، فالعاملون في مختلف المؤسرررسرررات يسرررتخدمون الاتصرررا
   ا    مزاي  ال ب                      ويتميز الاتصررررررررررال الكتابي                                                    لتسررررررررررهيل القيام بأعمالهم ولاسرررررررررريما الإدارية والمكتبية

  ً  ضررررحاً                  في الغالب يكون وا - ب                                              أنه وثيقة رسررررمية يمكن الرجوع إليها عند الحاجة،  - أ  :      الآتية
   ،   بطء          الأساسية ال       عيوبه                   ُ                                  لا لبس فيه بسبب ما يُبذل من جهد لإعداده وصيالته، لكن من 

                                           ُ                        إذ يحتاج الاتصال الكتابي إلى وكت طويل، كما يُخشى من سوء فهم المطلوب.

                                         ُ         ً  عري منهجي لحالة معينة للحصررررول على معلومات مُحددة سررررلفاً    هو         التقرير   :         التقارير (2
         والتأثير                                 ُ                                 يقوم به شرررررررررخص أو جماعة، وله دور مُهم في إيصرررررررررال المعلومات إلى الآخرين

   صررف                                                                                فيهم، وكتابة التقرير من العمليات الصررعبة والدكيقة، إذ إن التقرير الجيد يجب أن يت
                                                   ً                       بعدد من الخصرررررررا ص والأسرررررررس المتعارف عليها، حتى يكون كادراً على إكناع القارق بما 

    نقل  - أ      إلى:          الذي يهدف        الجيد               أهداف التقرير                                       يريده كاتب التقرير، فهدف الإكناع من أهم 
                 حررررداث التغيير نحو  إ - ج  ،                               لتررررأثير في عمليررررة اتخرررراذ القرارات ا - ب  ،  ت                الأفكررررار والمعلومررررا

          التقارير       وظائف                ويمكن تحديد                                      كناع القارق بما يريده الشررررررخص الذي كتبه إ - د  ،      الأفضررررررل
                     ا التعبير عن المشررررركلات             يمكن بواسرررررطته - ب           ضرررررغط العمل،               وسررررريلة لتخفيف - أ          فيما يلي: 

ُ                          مُشررررررراركة العاملين في كرارات       فرصرررررررة ل       تعطي ال - ج                                     المتعلقة بالعاملين أنفسرررررررهم أو بالعمل، 
                                               ن اكتراحات عاملي أحد المسررررررتويات لتحسررررررين الأداء في             يمكن أن تتضررررررم - د         المؤسررررررسررررررة، 

                                                          عن وجهات نظر العاملين فيما يتعلق بالأنظمة واللوا   وفعالية               يمكن أن تعبر - ه       العمل، 
       الإدارة                                ُ                مكن أن تتضررمن معلومات ضرررورية ومُهمة بالنسرربة إلى ي - و                 الاتصررالات الهابطة، 

                            ً                          لتقارير الصرررررررررررررراعدة على أنه لالباً ما يكون لدى العاملين في  ا            تسرررررررررررررتند أهمية  - ز   ُ     العُليا، 
       من خلال  - ح                                                                 المسررررررررتويات الدنيا المعرفة والخبرة عما يقومون به من أعمال المؤسررررررررسررررررررة، 

    تهم                                                                               التقارير الصرراعدة تسررتطيع الإدارة العليا التأكد من مدى إشررباع حاجات العاملين ورلبا
   .                              ن تدرج أسباب كصور هذه الاتصالات                                    سبة أساليب حفز العاملين وفعاليتها وأ        ومدى منا

                                                 من أهم الأنشرررررررررطة التي يقوم بها المدير في أية مؤسرررررررررسرررررررررة،     ات       الاجتماع  :          الاجتماعات (3
    كما                  تصووونيف الاجتماعات                             ُ     % من وكت العمل في الاجتماعات، يُمكن   70             فالمدير يقضرررري 

       اجتماع  - ج  ،                   الحصرررررررول على معلومات       اجتماع  - ب  ،                       اجتماع إيصرررررررال المعلومات - أ       يأتي:
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         )الفراج،                       اجتماع توجيهي إرشررررررررررررادي - ه  ،                      اجتماع تكوين الاتجاهات - د  ،           حل المشرررررررررررركلات
5006     ،  55  .)   

   ً         أمراً لا يمكن     ات                                أصرررررررربحت الاتصررررررررالات الهاتفية في المؤسررررررررسرررررررر  :                 الاتصوووووالات الهاتفية (4
     التي                 إليها في الحالات َ    لَجأ                                                 ُ الاسررررررررررتغناء عنه، في ظل التطور الها ل في الاتصررررررررررالات، ويُ 

                               تتطلب سرعة التلبية أو التنفيذ.

    شررررار                              سرررريسررررتمر البريد الإلكتروني بالانت  :                       الرسوووائل النصوووية القصووويرة  و                   البريد الإلكتروني (5
      بليون     60                               وصرررررل عدد الرسرررررا ل الإلكترونية إلى       5006                            خلال السرررررنوات القادمة ففي عام 

ً                    ، فضررررلًا عن أن نمو الرسررررا ل  ً اً          رسررررالة يوم         السررررنوات     في  SMS                        النصررررية القصرررريرة الفورية    
                                                          وكد أدى إلى ذلك الخدمات المجانية التي كدمتها بعي الشرررررررررررررركات،    ،                ً الأخيرة كان مدوياً 

                                 الفورية وينمو بسرررررررررعة بين العاملين         القصرررررررريرة                                     ومن المتوكع أن يزيد اسررررررررتعمال الرسررررررررا ل 
                 الهاتفية والسفر.         الاتصالات                 وهو بديل رخيص عن    ،                  ً المتباعدين جغرافياً 

   لى  إُ                         تُشررررررررررررير هذه الوسررررررررررررا ل التقنية   :                  الفيديو أو الهاتف                            المؤتمرات أو الاجتماعات عبر (6
                                                                          إمكانية الاتصرررال بالصررروت والصرررورة أو بالصررروت فقط، وبفضرررل هذه التقنيات يمكن لعدد 

     جبار                             ً                                                من الأفراد الاتصررررال والتفاعل معاً حتى لو كانوا في أماكن متفركة من العالم )عبد ال
   (.   560 -   557  ،     5007           والقحطاني، 

             شبكات الاتصال      أنماط  -11
    طية                                                          يوجد هذا النوع من الشبكات الاتصالية في التنظيمات البيروكرا  :                 الشبكة التسلسلية (1

          الصررررررراعد أو         الاتصرررررررال                                                             التي تعتمد على النموذج التدريجي أو الترتيبي الذي يتميز بعبور 
                                                                             النازل عدة حلقات وسررررررررررررريطة عندما يمر من القمة إلى القاعدة أو بالعكس، ومن تأثيرات 

                      احتمال الأخطاء والشرررعور       تفاع    وار    ،                        انخفاي الشرررعور بالمسرررؤولية                     هذا النوع من الاتصرررال
                 الهيكل التنظيمي           من كمة هرم         الاتصرررال                                            بالتبعية والإحباط، وفي الشررربكة التسرررلسرررلية يكون 

     ارية                                                      تنطلق الأوامر الإدارية الشرررررررررررررفهية والوركية من القيادات الإد   إذ                    الإداري إلى كاعدته، 
   ام           يكون من مه   إذ                                بالإدارات التنفيذية والتشرررررررررررغيلية،        ً مروراً    ،    وسرررررررررررطى                     العليا إلى الإدارات ال

                                   الأخيرة تنفيذ الأوامر الصادرة إليها.
      أفراد    مع     ها                                        تتميز بوجود شرررررررررررخصرررررررررررية مركزية لها العلاكات نفسررررررررررر  :                الشوووووووبكة المروحية (2

                                                             ً     الآخرين، الذين لا يتصررلون ببعضررهم مباشرررة، ولكن اتصررالاتهم تكون دا ماً عن    ة       المجموع
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                                              المدير، وفي هذه الحالة تكون حلقة وسرررررررريطة واحدة،    أو      ا د                     طريق شررررررررخصررررررررية مركزية الق
                      َ                           الشبكة التسلسلية، لكن مَهما كانت الفعالية العملية  ب        ً مقارنةً         الاتصال                   وبذلك تتحسن فاعلية 

                                     ً                                         التي تتميز بها الشررررررربكة المروحية، فكثيراً ما ينتج عنها عدم الرضرررررررى والشرررررررعور بالإحباط 
                        خفاي الشعور بالمسؤولية.               سلطة مركزية وان ل                     بحكم الشعور بالتبعية 

                 ، كل رسرررالة موجهة     املة                                     في هذه الشررربكة يكون الاتصرررال بالمجموعة ك  :                الشووبكة الدائرية (3
  ن       لنوع م ا                                            الأفراد الآخرين المكونين للمجموعررة، ولو أن هررذا      افررة                      من أحررد الأفراد لررايتهررا كرر
                                  يرى أن فعاليتها محدودة بحكم الوكت    ْ نْ               َ ، إلا أن هناك مَ      ً نفسرررررررياً     ي              ُ   شررررررربكات الاتصرررررررال مُر 

             الذي تتطلبه.
                                             يكون الاتصرررررررال في هذه الشررررررربكة بين أفراد المجموعة   :                            الشوووووبكة ذات القنوات المتعددة (4
                    دون أية حلقة وسررررررررريطة،    من ُ                                         يُمكن لكل فرد أن يتصرررررررررل بجميع الأفراد الآخرين    إذ   ،     املة ك

                     صرررررال، ولكن هذه الصرررررورة                                                       وفي هذه الحالة لا يوجد أي تنظيم رسرررررمي يحد من تلقا ية الات
                                   ً وتختلف نسررربة الاتصرررال بين الأفراد كماً    ،                                         نظرية بحتة، إذ سررررعان ما يحدث تنظيم تلقا ي

   (.  57 5 -   555  ،     5995        )الزلل،         القادة      وبروز             والاهتمامات    ً             وكيفاً وفق الأشخاص 
                    خصائص الاتصال الفعال -12

 خصائص المصدر -12-1
       ثون في                                  مجموعة من الخصرررررررررررررا ص التي اتفق الباح ب             لمصررررررررررررردر الفعال       يتصرررررررررررررف ا

  :  ها                                           الاتصال على وجودها في الاتصال الناج ، ومن أهم
                                   ً                             : المصرررادر كوية المصرررداكية أكثر تأثيراً في الاتصرررال من المصرررادر ضرررعيفة        مصووداقية  ال (1

           المصداكية.
                                                                     : مدى معرفة المصدر بالمعلومات أو الموضوع الذي يتحدث عنه أو يكتب عنه،       الخبرة (2

  ة                   أن المصررررررررررررررادر الخبير    ة      متكرر   ال              أثبتت التجارب                                        والطريقة التي يقدم فيها المعلومات، وكد 
  ن                             الرسررررررررالة الاتصررررررررالية إلى خبير فإ  ت ُ  ، َ عُز،يَ           ً                               أكثر إكناعاً من المصررررررررادر لير الخبيرة، فإذا 

              المتمرس، وعند   و                                                            الأفراد يميلون إلى تصررررررررديقها، فنحن نبحث عن العامل صرررررررراحب الخبرة 
          الأولويات.                                                 التعامل مع الأفراد في المجتمع توضع الخبرة على رأس 
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خلاصه تجاه الموضوع الذي يطرحه،      الثقة (3                                                                          : الثقة بالمصدر تعني صدق نواياه وأمانته وا 
      لاتجاه                                    كلما زادت الثقة بالمصدر زاد تغيير ا  و                                        ً   فكلما زادت الثقة بالمصدر كان أكثر إكناعاً، 

              لدى المتلقين.
     لفرد            ما يسررتقبل ا                                                        : القوة الفكرية والعلمية والأدبية والجسررمية والشررخصررية، فعند          قوة المصدر (4

    تجب ُ  يُس                    عاكب المصدر إذا لم    ُ هل يُ    :            الأس لة الآتية       حسبان                              الرسالة الاتصالية فإنه يأخذ بال
                                                         الفرد إذا استجاب للمصدر، هل يهتم المصدر بموافقة المتلقي.   أ          ، أم سيكاف    إليه

       : إخلاص             شووووخصووووية المصوووودر - أ                                : تعتمد على مجموعة عوامل منها:             جاذبية المصوووودر (5
                                                        ي عري موضرررررررروعه، وكدرته على جذب انتباه الأفراد باسررررررررتخدام لغة                 المصرررررررردر وأمانته ف

طالة النظر في أعين الآخرين ومظهره الأنيق الجذاب،      بين              علاقة الودية  ال - ب                                                         جذابة، وا 
ل والمتلقي ْ                                   : فالفرد يحب أن يسررررمع لمَنْ يميل إليه وينجذب نحوه، ويقرأ الكت      ِ          الم رسوووِ  َ        ب التي                       

                                           حب المصرررررردر يعتمد على كربه من اهتمامات الفرد                                     تجذبه عناوينها أو اسررررررم كاتبها الل، و 
ل وشرررخصررريته مع أفكار المتلقي وشرررخصررريته،                                     ُ   ،                                    وحاجاته ورلباته ومدى تطابق أفكار المُرسررر،

                                                           : طول الشرررخص ووزنه ولون شرررعره وعينيه ولون البشررررة وكل ما يتصررررل             المظهر العام - ج
      به في        : التشرررررررررررا                                    التشوووووووابه بين المصووووووودر والجمهور المسوووووووتهدف - د                 بالمظهر الخارجي، 

                                                                              المعتقدات، الخلفية الثقافية، النوع الاجتماعي، لكن ليس كل أوجه التشررررررررررررررابه تؤدي إلى 
                                                                 ُ     الإكناع، إلا إذا كانت تتعلق بجوهر مضررررررمون الرسررررررالة الاتصررررررالية وموضرررررروعها، يُسررررررهم 

ل والمتلقي في المهارات والاتجاهات والشخصية إسهاماً فعالًا في ً    التشابه بين المُرس،       إكناع                 ُ   ،                                               ً     
       كتناع،                                                                  ا الاختلاف فيقلل من فاعلية الإكناع، فالتشررررابه يعني التفاهم والقرب والا           المتلقي، أم

      اذبية                                                   َ ّ                      أما الاختلاف فيعني عدم الانسررررررررجام والتنافر والبعد، ومن ثمَّ عدم الاكتناع، وتؤثر ج
                       َ ّ                       المصدر في المتلقي ومن ثمَّ تؤثر في تغيير الاتجاه.

 الاتصالية خصائص الرسالة -12-2
                               الر يسية للرسالة الاتصالية وهي:   ص      الخصا                هناك مجموعة من 

   م.                                               الفكرة، واللغة الرموز، والترتيب والبناء والتنظي  و             : هي المعنى                 المكونات الشكلية (1
                        ُ    َ        لاسرررررريما إذا دعم الجمهور المُسررررررتهدَف موكف   و   :                               التحيز في عرض الرسووووالة الاتصووووالية (2

ل و  ذا كان هناك تطابق في وجهات نظر كل من المُرس، ل من البداية، وا           المتلقي.  ُ   ،                                                        ُ   ،    المُرس،
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     حسية         بأمثلة    ُ    إذ يُبدأ                   على أساس استنتاجي ُ      تُرت ب       : كأن    مها                          أسلوب بناء الرسالة أو تنظي (3
ل                ، أو كد يقوم ال      يصالها      رلب بإ ن                                       بالوصول إلى استنتاجات تدعم الفكرة التي  ُ     يُنتهى َ ّ  ثمَّ  ُ   ،  مُرس،

                                                              سرررررتقرق منها الأمثلة فتكون الرسرررررالة الاتصرررررالية مقنعة، أو كد يسرررررتخدم ن           َ ّ  بوضرررررع كواعد ثمَّ 
       ُ                                          بأسررررلوب مُعين لجذب الانتباه وتحفيز الحاجات والدوافع        يرتبها                     بعي الصررررور والأشرررركال و 

لة ذاتها وتكرار  ل بإعادة الفكرة المُرسرررررررررررَ        ة مرات   عد    ها                                ُ   ،                  ُ   َ                الداخلية للمتلقين، أو كد يقوم المُرسررررررررررر،
                                                          وهذا يسرررراعد المتلقي على تذكر المعلومات الواردة في الرسررررالة    ها                    باسررررتخدام الكلمات نفسرررر

ل إلى أسرلوب التخويف والترهيب أو أسرلوب الاسرتنكا    النسر      تجنب  و    ر                   ُ   ،                                             يان، أو كد يلجأ المُرسر،
                    أو الأسلوب التنفيري.

 خصائص المتلقي -12-3
   ،                       كدرة الرسالة على الإكناع      ثر في                              لرسالة بمجموعة من الخصا ص تؤ  ا            يتمتع متلقي 

                  وأهم هذه الخصا ص:

                                           : سمات الشخصية، الميول، الاتجاهات، العواطف.           خصائص نفسية (1
                                  ، مكان الإكامة، المكانة الاجتماعية،               النوع الاجتماعي         : العمر،                 خصوووووووووائص ديموغرافية (2

                               مستوى الدخل، المستوى التعليمي.
                 الأكران، الأصدكاء.   ة             : الأسرة، جماع                 الجماعات المرجعية (3
                                                    : تتضمن الحاجات الفيزيولوجية ماء، طعام، نوم، السلامة                       حاجات الجمهور المستهدف (4

  ة                                                       والارتبرراط بررالآخرين، احترام الررذات والشرررررررررررررعور بررالقيمررة والمكررانرر                      والأمن، الحررب والانتمرراء
          والتقدير.

                       معوقات الاتصال التنظيمي -13
                                                                ً   السرررررؤال الذي يطرح نفسررررره لماذا تفشرررررل الاتصرررررالات، تبدو الإجابة سرررررهلة ظاهرياً، 

                                  يمكن عري معوكات الاتصال فيما يأتي:  و 
                   نفسررره بطريقة مختلفة                                           : يمكن للأشرررخاص المختلفين أن يفسرررروا الاتصرررال              الخبرة السووابقة (1

   ات                                       ً                                      نتيجة خبراتهم السررررررابقة، أي أن هناك فروكاً بين الأفراد ناجمة عن الاختلاف في الخبر 
ً                                             السابقة، فالاتصال يصب  مستحيلًا إذا لم يكن هناك مساحة أو منطقة كبيرة مشتركة    أي    ،                           

                        خبرة مشتركة بين الأفراد.
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              ً            ير الأهمية أسررررراسررررراً على تقدير                                   في كل موكف اتصرررررال يقوم المتلقي بتقد   :            تقدير الأهمية (2
     جربة  ت       أو على    ، ل ، س،                                                                   ، إجمالي للرسالة وأهميتها، ويقوم تقدير الأهمية على تقويم المتلقي للمر، 

ً                     ً          أو على المعنى المتوكع للرسررررررررالة، فمثلًا لن يهتم المدير كثيراً بشرررررررركوى أح   ،         سررررررررابقة معه   د                                   
       شكاوى.   وال        المستمر                                        ً          العاملين لديه، إذا كان هذا العامل معروفاً بالتذمر 

  ي ُ                                                           تُشير مصداكية المصدر إلى الثقة والتأكد والإيمان لدى المتلقي ف   :              مصداقية المصدر (3
ل وأفعال         ل تنعكس  ، سرررررر،                                                ، ، ومسررررررتوى هذه المصررررررداكية التي يعيرها المتلقي للمر،  ه        ُ   ،        كلمات المُرسرررررر،

            وهررذا بررالطبع    ،                                                                 برردورهررا على كيفيررة رؤيترره وردود أفعررالرره على كلمررات وأفكررار وأفعررال مررديره
  ي                         ، ونجد أن الفريق الطبي ف ه                  التجارب السرررررررررررررابقة مع       من خلال                  بتقويمه للمدير            ً يتأثر كثيراً 

  لا                   ولا يمكن الثقة به      حتال                                                    المشررررررفى الذي ينظر إلى مدير المشررررررفى على أنه لير أمين وم
            مع اتصالاته.         يتفاعلون 

                                                           : ضرررررغط الوكت هو أحد معوكات الاتصرررررال الواضرررررحة، فالمدير ليس لديه          ضوووطط الوقت (4
      حلقة                                       ، وضرررغط الوكت هذا يمكن أن يقطع سرررلسرررلة أو     ماله        ً    صرررال كثيراً بع                الوكت الكافي للات

ً           سرررررربب فشررررررلًا في الاتصررررررالا  ُ ويُ    ،      الاتصررررررال ً                            ، تخيل مثلًا ماذا سرررررريحدث لمريي إذا كانت  ت                
   ،                                                                         الممرضررررررة تريد التبلي  عن عطل جهاز الصرررررردمات الكهربا ية إلى ر يس فريق التمريي

  ن  أ                               لأجهزة الطبية بالمشفى الذي عليه                                   يبل  الأمر إلى المهندس مدير صيانة ا        بالتالي     وهو 
   ي،                                                                           صرردر الأوامر إلى فريق المهندسررين والفنيين ليقوموا بالإصررلاح )عبد الجبار والقحطان ُ يُ 

5007     ،  565   - 561   .)   

                         المسرررررررررررررتخدمة داخل أي مجموعة                         ليس من السرررررررررررررهل فهم اللغة   :                   اللطة داخل المجموعة (5
                                                                تلك اللغة أو المصرررررررررررررطلحات الفنية المهنية ولاسررررررررررررريما من كبل فرد من خارج         ولاسررررررررررررريما
    ءات        ً         أو رموزاً أو إيما      ً                                           لالباً ما تخترع الجماعات المهنية كلمات أو عبارات   إذ           المجموعة، 
                                                                  لا يعرف معناها إلا أعضرراء المجموعة ذاتها، ومثل هذه اللغة الخاصررة يمكن           خاصررة بها

    كما                   ً                             تعطي الأعضررراء شرررعوراً بالانتماء والترابط والاحترام،  و    ،             ً             أن تخدم ألراضررراً كثيرة مفيدة
                                                               سهل الاتصال، فإذا اشترك في الاتصال لرباء عن المجموعة فإنه سيفشل.         ُ يمكن أن تُ 

            رموز متنوعة         بواسررررررررررطة                                  : تعبر الإدارات عن الترتيب الوظيفي         الوظيفية               اختلاف المكانة (6
       فهم من          ُ يمكن أن تُ          الوظيفيررة   ة                                                   وألقرراب ومكرراتررب، ومثررل هررذه الفروق التي ترردل على المكررانرر
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      عملية    في         ً  يؤثر سرررررررررررررلباً      وهذا                                                     كبل أشرررررررررررررخاص أكل في المرتبة الوظيفية على أنها تهديدات
        الاتصال.

ل -13-1 ِ  المعوقات الخاصة بالم رس                         
ً              أخطر المعوكات لأنها الأكثر خفاءً، فقد لا يدرك  ل                                ن                ً   أن في سلوكه بعضاً م  ُ   ،  المُرس،

          من أهمها:        معوكات،   ال                               مظاهر القصور وهذا يوكعه في خطر 
ط الاتصرررال على تحدي                                  القدرة على الصووياغة الواضووحة للرسووالة    عدم  (1 َ  ،                 : كعدم كدرة مُخَط،  ُ   د             

                                                                          الهدف من الرسالة وهذا يصيب المتلقي بالتشوي، والاضطراب في فهم معنى الرسالة.
   دأ                            : كرأن تكون تلرك الأحكرام من مبر                                            التحيز والأحكام المطلقة الم سوووووووووبقة تجاه المتلقي (2

                                               ، أو التحيزات الانفعالية كإسررررررررقاط الخبرات السررررررررابقة     عقدي        عركي أو                    مذهبي أو إكليمي أو 
   (.   522  ،     5995                    على المتلقي )الزلل، 

ل مع المتلقين               النزعة المادية (3   ،                       أشياء أو موضوعات مادية       بوصفهم                ُ   ،              : حين يتعامل المُرس،
ً                  بدلًا من التعامل معهم                                            أشررررررررررخاص لهم مشرررررررررراعر وشراء، الأمر الذي يحول دون          على أنهم   

                          علاكات إنسانية سليمة معهم.      إكامة 
ل لا يكلف نف                                        انخفاض درجة الحسوواسووية نحو التطذية الراجعة (4    سرره   ُ              ُ   ،           : تُشررير إلى أن المُرسرر،

                                                                       ً  عناء تلمس اسررررررتجابة الطرف الآخر المتلقي الصررررررريحة أو الضررررررمنية، ولا يعطي اهتماماً 
    اصررررررل      التو     ً                                                                       كافياً لردود أفعاله لير اللفظية، التي يمكن أن تنب ه بموكعه الحقيقي في عملية 

                             ً                                            مع الآخرين، لكي يكيف حديثه تبعاً لذلك يوضررررررررررررر ، يخفف التعقيد، يدعم بحجج علمية، 
                                                                         فانخفاي درجة الحسرررررراسررررررية للتغذية الراجعة يحول دون التوصررررررل إلى حوار جماعي، بل 
ل هدفه في أللب الأحيان.                                                 ُ   ،                      يقتصر على حوار من طرف واحد لا تفاعل فيه فيفقد المُرس،

ل حول ذاته في الرسررررررالة والانشررررررغال بقضرررررراياه       : أي ت                 التمركز حول الذات (5        ُ   ،                                       محور المُرسرررررر،
همال مصلحة الآخرين واتجاهات   ،       الشخصية                      وحقوكهم واهتماماتهم.    هم      وكضايا    هم                             وا 

ل إلى أسرررررررراليب الغ، والخداع واسررررررررتغلال الآخرين، وهذا         المخادعة (6              ُ   ،                                               : حين يلجأ المُرسرررررررر،
لة منه إلى لاحق                ً                                        يؤدي اكتشرررررافه لاحقاً من كبل المتلقي إلى عدم تصرررررديق الرسرررررالة ا ً  اً  ُ   َ              لمُرسرررررَ

   (.   555 -   552  ،     5999       )مرعي، 
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ل ضرررعيف الثقة بنفسررره وبمعلوماته ينتابه الشرررعور                ضووعف الثقة بالنفس (7               ُ   ،                                           : إذا كان المُرسررر،
ل ف       يه عن                                                      ً      ً         ُ   ،   بالدونية تجاه نفسرره والآخرين، فقد تأخذ هذه المشرراعر مسرراراً سررلبياً يعبر المُرسرر،

          المتكاف .                                              ضعف الثقة بنفسه بحساسية زا دة تحول دون الاتصال 
  ن     يكو  ل                    مناسب لإرسال الرسالة         الوكت ال                : كعدم التفكير ب                          قصور التخطيط لعملية الاتصال (8

  ل            ُ     ً                                                           الطرف الآخر مُسررتعداً لاسررتقبالها، أو عدم معرفة أفضررل طريقة أو كناة اتصررالية للتواصرر
         مع الآخر.

ل مخاطبة المتعلم بلغة علمية، ورجل الدين                        عدم مخاطبة المتلقي بلطته (9           ُ   ،                                       : على المُرسررررررررررررر،
      ً                                                                        مدعماً كلامه بالشرررررررررررروحات الدينية، ومخاطبة الأمي باللهجة العامية أي مخاطبة المتلقي

                    باللغة التي يفهمها.
ل.                                                          ُ : يزداد الاهتمام بالرسالة كلما ارتفعت المكانة التنظيمية للمُ                  المكانة التنظيمية (10    ،  رس،

    أية                                                                 : تتأثر المصررررررررررداكية بعوامل أخرى مثل الخبرة والمعرفة، فالعاملون في          المصوووووووداقية (11
                                                            مؤسسة يعرفون المصادر التي يثقون بها وبرسا لها، ويهتمون بها.

      كة أو                : اللغة المنطو                                                         مهارات تحويل الرسوووالة وترجمتها إلى رموز م شوووتركة مع ا خرين (12
                                                                             المكتوبة، حتى يتمكن من توصررررررريل المعنى إلى المتلقي، وتتضرررررررمن هذه المهارات: القدرة 

   ات                                         اختيار كناة الاتصال المناسبة لنقل المعلوم                                       على التعبير في الكتابة والحديث بوضوح و 
   (.   552  ،     5999        )ريجيو، 

 المعوقات الخاصة بالمتلقي -13-2
ل مع المتلقي بات        جاهين،                                                  ُ   ،                الاتصال عملية ثنا ية الاتجاه، لا تستقيم إلا بتفاعل المُرس،

                                                                           وتتوكف مسؤولية نجاح عملية الاتصال على كليهما، وهناك عوامل عديدة تخص المتلقي 
                              لرسالة ولا بد من الوكوف عندها: ا   اب           تعيق استيع

                                                           : يدخل في هذا الإطار عدة عوامل منها التسررررع في تأويل المقصرررود                سوووء فهم الرسووالة (1
        الرسررررررالة        لومات                                         الرسررررررالة، أو عدم التروي للوصررررررول إلى كافة مع   في                  بالأفكار المتضررررررمنة 
      تاجات                                               ووضرررروح الهدف، وكد يقوم المتلقي بالوصررررول إلى اسررررتن       ذهنية                 لاسررررتكمال الصررررورة ال

                                                                             مبنية على أسررراس أجزاء من عناصرررر الرسرررالة، وكد يقوم باسرررتكمال الباكي من عنده، وكد 
                                         الرسررالة إلى مشرركلات حسررية سررمعية أو بصرررية أو    في                              يرجع سرروء فهم الأفكار المتضررمنة 

                                                           مشكلات إدراكية، أو تشتت للانتباه، أو وجود عادات استماع سي ة.
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   عي            كد لا يميل ب   ،                        القناة التي تنقل الرسرررررررررالة   أو                                  عدم انجذاب المتلقي لأداة الاتصووووووال  (2
ً                          متلقي الرسررررا ل إلى القنوات المطبوعة أو المكتوبة، وبدلًا من ذلك يرلبون بتلقي الرسرررر     ا ل                                                    

                       بوسا ل سمعية أو بصرية.
ل (3                                   : فقد لا يميل بعي الأفراد ولا يرلبون                                   ِ عدم الميل أو الاهتمام بالشوووووووووخص الم رسوووووووووِ

                                      الكتب أو القوانين لأنها من تأليف أشرررررررررررررخاص                                  بالاسرررررررررررررتماع أو كراءة بعي المقالات أو 
  .   تهم                يكرهونهم أو صيال

ل ليتمكن من                    سوء التطذية الراجعة (4     شاد           إلى الاستر         بفاعلية        رسالته       إيصال           ُ   ،            : يحتاج المُرس،
    ذها              ُ                                                                 بالمعلومات المُسرررررررررررررتقاة من ردود الفعل اللفظية ولير اللفظية الواردة من المتلقي ويأخ

                                             ر حزينة أو مشرراعر سررارة فنجد أن المتلقي لا يبدي                         ، فقد تتضررمن الرسررالة مشرراع     حسرربان   بال
ل                                      على تغذية راجعة تمكنه من تصرررررحي  مسرررررار    ا        يحصرررررل منه ل                   ُ   ،  أية ردة فعل تجعل المُرسررررر،

ل نتيجة لذلك وينخرط في تأويلات ذاتية حول موكف المتلقي،                   ُ   ،                                                      الحديث، فيتخبط المُرسرررررررررررررر،
ل بردود فعل أو تغذي   م                    ة راجعة تمكنه من فه                                    ُ   ،                   لذلك تصررب  مسررؤولية المتلقي أن يزود المُرسرر،

                واضحة أو مبهمة.   ،                                                    أن ما ينقله من أفكار في الرسالة مقبولة أو لير مقبولة
                                                        به الشررك الإيجابي المبني على تسرراؤلات علمية يؤدي البحث فيها    ً اً            : ليس مقصررود    الشووك (5

                                                                       الوصررررول إلى أفكار جديدة ومنهج علمي صررررحي ، لكن المقصررررود هنا هو الشررررك السررررلبي 
ل، أو تحيزات فكرية أو                   المبني على تحيزات    .     عقدية                         ُ   ،                      مسبقة، أو موكف سلبي من المُرس،

    درة                                 ُ                     ً    : يجب أن يكون مسررررررررتوى المعلومات المُقدمة في أمر ما مناسررررررررباً لق               الانتباه والإدراك (6
لا فإن كدراً كبيراً من تلك المعلومات سررررررررررريذهب أدراج الرياح، و     لن                                ً      ً                                         المتلقي واسرررررررررررتيعابه، وا 

                               يتمكن المتلقي من فهمها وحفظها.

ل    العلا (7    ان  ك     فإذا    ،                                      : تؤثر هذه العلاكة في جودة عملية الاتصرررررررال                      ِ قة بين المتلقي والم رسوووووِ
ل ر يسرررررراً للمتلقي فمن المتوكع أن تحظى الرسررررررالة باهتمام وانتباه شررررررديدين، إذ    ن  م  ُ   ،      ً                                                                 المُرسرررررر،

                                                                           واجب المرؤوس الاسررررررتماع إلى ما يقوله ر يسرررررره، لكن إذا انعكس الأمر فمن المحتمل ألا 
        ً  إلا نادراً.                برسا ل مرؤوسيه          ً           تجد مديراً يهتم بشدة

                               : تتباين كدرات العاملين في فهم             وفهم معانيها         الرسووالة                             قدرات المتلقي في تفسووير رموز (8
     جودة    في          ؤثر بشدة       وهذا ي                                                      ما يصدر عن المؤسسة من رسا ل بسبب الفروق الفردية بينهم 

         صدر معظم                      ينظر إليهم على أنهم م   ْ نْ                                               َ عملية الاتصال، أما فيما يتعلق بالمديرين فهناك مَ 
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                                                              وليسوا متلقين لها، وعلى الرلم من ذلك تبين أن المديرين الأكفياء    ،                  الرسا ل في المؤسسة
                               حسررررررنون الاسررررررتماع والاسررررررتجابة لحاجات                                           ُ يتمتعون بمهارات عالية لفهم رموز الرسررررررا ل ويُ 

                                                                                المرؤوسررين، وينظر عدد من الباحثين إلى مهارات فهم اللغة على أنها أهم المهارات على 
     ً                                             كبيراً من الاتصرررررررالات التي تحدث في أثناء العمل تتضرررررررمن  ً اً       أن جزء    إلى    ً  نظراً         الإطلاق،

  ،     5999        )ريجيو،          والإنصرررررات                                   شرررررار إليها على أنها مهارات الاسرررررتماع               ُ رسرررررا ل شرررررفوية، ويُ 
556   - 557   .)   

 بالرسالة خاصةالمعوقات ال -13-3
          مل واضحة.                                               ُ عدم صيالة الرسالة وما تتضمنه من أفكار بكلمات وجُ  (1
                               مل تحتمل أكثر من معنى لتفسرريرها                          ُ تتضررمنه من أفكار بكلمات وجُ                   صرريالة الرسررالة وما  (2

     ، أي                                                            من كبل أكثر من شررررررررخص، أي الاختلاف في توضرررررررري  مضررررررررمون الرسررررررررالة وهدفها
                                                   ببساطة يمكن أن يختلف عاملان في تفسير مضمون الرسالة.

                                  نقص المعلومات الواردة في الرسالة. (3
  .  ها                     ديدة على المتلقي وشرح                                              عدم تفسير بعي المعلومات والمصطلحات والأفكار الج (4
  ة                              شررررررررتت انتباه المتلقي ويعيق عملي                                                ُ الحشررررررررو الزا د للمعلومات الواردة في الرسررررررررالة وهذا يُ  (5

                                                      التركيز على محتوى الرسالة وما تتضمنه من أفكار ر يسية.
                                                                            عدم إرسرررال الرسرررالة في الوكت المناسرررب، وهذا يجعل المتلقي يتجاهلها ويصررررف تركيزه  (6

      عنها.
                                                       حيث تكون طويلة أكثر من اللازم ويتعذر نشرها في وكت كصير.               صيالة الرسالة ب (7
  ي                           وهذا يؤدي إلى إرباك المتلق   ،                                                 عدم وجود ترابط منطقي بين الأفكار المتضررمنة بالرسررالة (8

               وتشوي، أفكاره.
   قد                                                                               عدم القدرة على البرهنة أو التحقق من الفكرة الر يسرررررررررررية التي تدعو إليها الرسرررررررررررالة، ف (9

         تصديقها.      يتعذر      ً  ثة جداً                         تكون الفكرة لريبة أو حدي
 المعوقات الخاصة بالاستجابة والتطذية الراجعة -13-4

                                                                         الاسرررتجابة التواصرررلية هي ردة فعل المتلقي على الرسرررالة الواصرررلة إليه، وتعبر عن 
                                                                           مدى كبول الرسرررررالة أو رفضرررررها، كما تعبر عن مدى نجاح العملية الاتصرررررالية أو فشرررررلها، 

                                       ومن المعوكات الخاصة بالاستجابة ما يأتي:
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ل.   ،                      : تعيق سريان المعلومات                     الاستجابة غير المناسبة (1                  ُ   ،  لأنها تهمل دور المُرس،
                                                      : التي لا ترتبط بأي علاكة بالرسرررررررالة التواصرررررررلية الصرررررررادرة عن                  الاسوووووتجابة الهامشوووووية (2

ل يتكل ل شرركاً بأن رسررالته ليسررت ذات كيمة تذكر، فالمُرسرر، ل، وتولد لدى المُرسرر،      م في   ُ   ،               ُ   ،    ً                                    ُ   ،      المُرسرر،
      لغرب.                          الشرق والمتلقي يستجيب في ا

                                                : هي الاسررررتجابة التي تتم عن طريق مقاطعة اسررررتمرارية                          اسوووتجابة المقاطعة والاعتراض (3
ل كبل الانتهاء من سرد جميع الأفكار بحج                       ُ          َ الرسالة، كأن يقاطع المُتلقي حديثَ        ة أنه   ُ   ،                                    المُرس،

ل والمتلقي ل، وهو أمر كد يولد حساسية بين المُرس،    جز          وبناء حوا   ،                 ُ   ،                                ُ   ،          يعرف ما سيقوله المُرس،
                                             ينهما، فكلما ازدادت المقاطعة ازدادت الحواجز. ب       نفسية

                                         ة فعل نابعة من المتلقي لخطر نفسرري أو جسرردي   ّ ردّ        بوصررفها      تنتج   :                  الاسووتجابة الدفاعية (4
ل، وتنشرررأ هذه الاسرررتجابة الدفاعية من المتلقي نتيج      يعتقد    ة                      ُ   ،                                              أنه متضرررمن في رسرررالة المُرسررر،

ل      ظهر          شعور خاط                 سواء في طريقة    ،        ً أو ضمنياً           ً  عليه ظاهرياً         يتعالى             ُ   ،  لديه من أن المُرس،
                                              طريقة الحديث والحوار مع الآخرين، طريقة اللباس.     ، أو       الجلوس

ل وه                      الاستجابة غير التقويمية (5     ُ    ذا يُقلل                                             ُ   ،    : استجابة يتحاشى فيها المتلقي تقويم رسالة المُرس،
ل ذاته والرسررررالة أيضرررراً، فالأصررررل في المتلقي أن يُ  ل          ُ   ،                   ً                        ُ من كيمة المُرسرررر،        ويفهم   ،      ُ   ، نصررررت للمُرسرررر،

ل بأنه يحترم كل ما يقوله         الرسالة                           لجميع الأفكار المتضمنة في       وينتبه     تى  ح        ُ   ،                         ويوحي للمُرس،
                           لو كانت وجهة نظره خلاف ذلك.

 المعوقات الخاصة بقناة الاتصال -13-5
  ن  إ                        ً          ً      في جودة عملية الاتصررال سررلباً أو إيجاباً، أي     ها                       تؤثر كناة الاتصررال وخصررا صرر

                                                         يؤثر في دكة الاتصررررررال، ويمكن القول إن أسررررررلوب الرسرررررروم البيانية              كناة الاتصررررررال       اختيار 
                                                                             المر ية لشرررررررح بيانات المبيعات والأرباح وتوضرررررريحها هو أكثر فاعلية من أسررررررلوب الكلمة 

ً            فمثلًا عندما يقو   ،        المتلقي   في         الرسرررررررررالة      أثر                          ً           الشرررررررررفوية، كما أن للأسرررررررررلوب أثراً في طبيعة    م    
              أكبر بكثير من     أثر            هذا الأسررررررررررلوب  ل         فقد يكون                            ً        مدير بتأنيب أحد مرؤوسرررررررررريه وجهاً لوجه،   ال

     عقدة                                                                 محادثة هاتفية، لذلك يبدو أن اسرررررتخدام عدة كنوات لنقل المعلومات الم ب              تأثير التأنيب 
                                                                          يزيد احتمال الاهتمام والاحتفاظ بالرسررررررررررررالة وما تتضررررررررررررمنه من معلومات، ومن المعوكات 

                               الشا عة المتعلقة بقناة الاتصال:
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                                               ما تؤدي إلى تعطيل عملية الاتصرررررال، بسررررربب الاختلاف في          ً : كثيراً                المشووووكلات اللطوية (1
                                                                             فهم الأفراد لمعاني بعي الكلمات، فإذا كال لك مديرك في العمل أحسنت، فسوف تستنتج 
                                                                         أن عملك أفضررررل من المتوسررررط بكثير وأن تقويمه لك سرررريكون أعلى من المتوسررررط بكثير، 

                        الذي يكاد يقترب من الحد                                                       ولكن المدير يمكن أن يفهم من هذه الكلمة أنها وصرررررف للعمل 
                                              ً                  ً          الأدنى اللازم للنجرراح، أي أن هررذا المرردير لا يمن  أيرراً من مرؤوسررررررررررررريرره تقررديراً أعلى من 
                                                                         المتوسرررط، كما أن المشررركلات اللغوية يمكن أن تظهر نتيجة اسرررتخدام مصرررطلحات مهنية 

     يعمل    ْ نْ              َ لا يفهمها إلا مَ                     اختصرررررررارات أو معان       على               أو أنها تحتوي   ،      بالعمل            وفنية خاصرررررررة
          ُ                                                            في اختصررررررراص مُعين، وتفيد هذه الجوانب في جعل عملية الاتصرررررررال لمن يتقنها أسرررررررهل 

                      المتلقي فهم معاني تلك          لم يسررتطع                                                وأسرررع، ولكنها كد تؤدي إلى حدوث مشرركلات كبيرة إذا 
                   الرموز والمصطلحات.

          مثل الرضررررررى    ،                                                : له أثر كبير في كثير من الجوانب المرتبطة بالعمل               نوم قناة الاتصووووال (2
          لوجه بين                                      ً                      ً د تبين أن الرضررررى الوظيفي يرتبط إيجابياً بالاتصررررال المباشررررر وجهاً           الوظيفي فق

    مثل                 الاتصررررررررال الكتابي  ُ                              ً                  المُشرررررررررفين والمرؤوسررررررررين، ويرتبط سررررررررلبياً بالاتصررررررررال عن طريق 
       لاتصال،                                                                             التعميمات والتوجيهات والبلالات والأوامر والتقارير، كما يتأثر الأداء بنوع كناة ا

ً       التوجيهات الصررادرة عنها للعاملين بدلًا من ال     افة       توبة لك                         فاحتفاظ المؤسررسررة بوثا ق مك      كلمة                                   
         ُ                                                             ً      الشررررررررررررفوية يُقلل من احتمال نسرررررررررررريان العاملين لبعي واجباتهم، وهذا ينعكس إيجابياً على 

   (.  56 5 -   555  ،     5999                                          الإنتاجية وفاعلية العمل في المؤسسة )ريجيو، 

 المعوقات التنظيمية -13-6
                              وطبيعتهررا مثررل درجررة المركزيررة أو       ذاتهررا                                تظهر هررذه المعوكررات بسررررررررررررربررب المنظمررة 

                                                               وعدد المسرررررررررررتويات الإدارية في الهيكل التنظيمي، فالمركزية تفري على     ها،            اللامركزية في
                                                    ً      ً               جميع العرررراملين الرجوع إلى ر يس أو مرررردير واحررررد يمتلررررك كرررردراً كررررافيرررراً من المعلومررررات 

   اع                                                                    والصررررررررررلاحيات الإدارية وهذا يؤدي إلى التباطؤ في الاتصررررررررررالات وتزايد احتمال ضرررررررررري
                                                                           المعلومرات وفقردانهرا، كمرا يؤدي تعردد المسرررررررررررررتويرات الإداريرة إلى تعري المعلومرات إلى 
                                                                           التحريف أو الحذف والاختصررار والتشررويه، كما يعد عدم وجود وسررا ل الاتصررال المناسرربة 

                                  في المنظمة من المعوكات التنظيمية.
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                      تحسين الاتصال التنظيمي -14

                         يجب مراعاة النقاط الآتية:            على صعوباته        التغلب   و                        لتحسين الاتصال التنظيمي 
   ،                                                   تتضرررررررمن التدريب على التلقي أكثر من التدريب على الإرسرررررررال                      الم شووووواركة الوجدانية  (1

  ة                   ُ     المتلقي، وتتطلب المُشرررارك   ه           على ما يعرف      ً      ً  اعتماداً كبيراً                          ويجب أن يعتمد شررركل الاتصرررال 
ل نفسرررره مكان المتلقي ليتوكع التفسرررر    ة،                  ير المحتمل للرسررررال                         ُ   ،                                الوجدانية أن يضررررع الفرد المُرسرررر،

ل والمتلقي، زاد المجهود المبذول لإيجاد أرضية مشت  َ برَ        َ فكلما كَ         ركة من                ُ   ،                                               ت الفجوة بين المُرس،
                   الفهم بين الطرفين.

   أو    ،                 على متابعة الاتصررررررال      يرين                        ينفي ضررررررغط الوكت كدرة المد                        تشووووجيع الثقة المتبادلة  (2
                    الثقة المتبادلة بين        نجد أن         الظروف                                       تشررررررررجيع الاسررررررررتجابة أو الاتصررررررررال لأعلى، وفي هذه 

            سهل الاتصال. ت                  المديرين وعامليهم 

                          شلاف الرسررررررررررا ل، وكثير منها لا     بل                   ً        يتعري العاملون يومياً لم ات                   التوقيت المناسوووووووب  (3
ر   لا      ُ   ََ   الذي يُسررتَلَم        ، وحتى ُ   ََ  يُسررتَلَم          لاحظوا في  ي            المديرين أن     إلى             هم بالنسرربة م           كله، ومن ال ُ     يُفسرر 

                    في الوكت ذاته، ومنُ       تُسرررتقبل                 ناك رسرررا ل أخرى                                    أثناء محاولاتهم للاتصرررال بالمتلقي، أن ه
  َ ّ                                                                           ثمَّ فإن الرسرررررالة التي يرسرررررلها المدير كد لا تكون مسرررررموعة أو موضرررررع اهتمام المتلقي أو

                                 ً                                       ، واحتمال فهم الرسررررررا ل يكون كبيراً عندما لا تكون هناك مناكشررررررة لرسررررررا ل أخرى، ه      انتباه
        الاتصال.      َ ّ                             ً  ُ    ً        ومن ثمَّ يكون توكيت الاتصال الجيد أمراً مُيسراً لعملية

  ا      ً   وكثيراً م   ،            ُ                                      صرررررنف اللغة المُعقدة على أنها عا ق كبير للاتصرررررال الفعال ُ تُ               تبسوووويط اللطة  (4
           البسرررررريط إلى       الكلام                                                             يعاني العمال عندما يسررررررتخدم المهندسررررررون مفردات تقنية معقدة تحول 

       ُ      ألغاز مُعقدة.       طلاسم و 

        أسرع من             بسرعة كبيرة         الإشاعات        بواسطة           المعلومات       تنتقل                        تجنب استخدام الإشاعات  (5
            اسرررررتقالة أحد     خبر            مقدمته، إن       شرررررتعل                                           الوسرررررا ل الرسرررررمية، ولها سررررررعة الحريق في كطار ت

        ً                                      علن رسرررررررمياً، لذلك يجب على المديرين تجنب اسرررررررتخدام  ُ يُ             نتشرررررررر كبل أن  ي             المسرررررررؤولين كد 
                                ً            تصل إلى حدود لير أخلاكية خطرة جداً على العمل.    كد              الشا عات لأنها 

    سية    ً                                   لاكياً مع الآخرين، وهناك مبادق أخلاكية ر ي              يجب التعامل أخ                  أخلاقيات الاتصالات  (6
           وعدم إيذاء    ،           وتجنب الكذب   ،                     أي تجنب الخداع عن عمد   ،                     يجب أن تطبق في الاتصرررررررررررررال

               الآخرين عن عمد.
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                                                                   يجررب أن يكون القررا م بررالاتصرررررررررررررررال على علم وفهم بررالمعلومررات والمصرررررررررررررطلحررات التي  (7
                 في عملية الاتصال. ُ    َ   ستُستخدَم 

                                          هررات أو اكتراحررات إلا إذا كررانررت مصرررررررررررررحوبررة بررالرردكررة                            عرردم مرور أي تعليمررات أو توجي (8
                         والوضوح الكافيين لفهمها.

                                                                    المناكشة الصريحة مع العاملين عن حواجز الاتصال التي ظهرت وكشف الأسباب. (9
              ُ               وهو الحل الذي يُشرررررررررررررعر الجميع في    ،                                  ً       الاتفاق على الحل الذي يبدو الأوفر حظاً للعمل (10

  ة                   ُ                  بالراحة مع الحل المُختار، ينبغي مناكشرررررررر                        إذا كان العمال لا يشررررررررعرون    ،              العمل بالارتياح
  .     رأيهم   ُ                     همومُهم مع الإدارة وتوضي  

                                                                          تقديم المعلومات في وحدات صرررررررغيرة بشررررررركل يتفق مع رلبات الفرد، وهذا يدعو الإدارة  (11
                                                      ً      إلى تفهم رلبات الفرد وحاجاته واختيار وسا ل الاتصال تبعاً لها.

ل فرصررررررة                                                إتاحة الفرصررررررة للمتلقي لشرررررررح وجهة نظره في المعلوما (12                ُ   ،       ت عندما يتي  للمُرسرررررر،
                                                                  للتأكد من أن المعنى الذي يقصده هو بذاته المعنى الذي فهمه المتلقي.

                                 وتجنب الأحكام والافتراضات المسبقة.   ،                                   التفاعل مع المتلقي والتغذية الراجعة (13
   (.   556 -   555  ،     5052                                                  التخلي عن التشبث بالرأي الشخصي وكبول الآخر )الحلاق،  (14
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 المنا  التنظيمي الفصل الثالث عشر
           كان كورنل     فقد                                                     ظهر مفهوم المناخ التنظيمي في خمسرررررررررررررينيات القرن العشررررررررررررررين، 

Cornell   أول مَنْ استخدمه          ْ  َ            في المدارس               المناخ السا د      حول           في دراساته       5955       في عام     
                 في الآونة الأخيرة    خاص                                   حظي مفهوم المناخ التنظيمي باهتمام                      المؤسررررررررسررررررررات التعليمية.  و 

    في                   توجهررت جهودهم للبحررث       الررذين                          النفس التنظيمي والصرررررررررررررنرراعي                البرراحثين في علم    من 
     اجات     ً                        وسرررررريطاً بين متطلبات الوظيفة وح    عد    ُ إذ يُ    ،          في المنظمة  ه        رف أثر    ع    َ وتَ    ،              طبيعته وأبعاده

                                           من أجل تبني سررررررررياسررررررررات لتعزيز النواحي الإيجابية    ه  رف   ع                             َ الفرد، من الواجب والضرررررررررورة تَ 
لغاء السرررررررلبية       يتعري                                اف المنظمة والفرد على السرررررررواء.                  سررررررراعد على تحقيق أهد      ُ وهذا يُ    ،               وا 

    اهر         من الظو    د ع                            ُ أهمها المناخ التنظيمي الذي يُ   و                                         الفرد للعديد من المتغيرات في بي ة العمل 
     ظيمي                                        ولا بد لندارة أن تحاول تحسرررررررين المناخ التن   ،                                  الإدارية بسررررررربب ارتباطها بأداء الأفراد

  .                        سهم في تحسين مستوى الأداء ُ يُ     ما ب
         التنظيمي             تعريف المنا   -1

     ً       ً         تعبيراً مجازياً ذلك لأن   Organizational Climateُ                          يُعد مفهوم المناخ التنظيمي 
                                                                             المنررراخ برررالمعنى الحرفي مفهوم جغرافي يتعلق برررالبي رررة وبطبيعرررة الجو من حيرررث البرودة 

    في                             س المناخ بهذا المعنى لتأثيره   َ درَ   ُ ويُ    ،                                        والدفء في أوكات السرررررررررررنة أو فصرررررررررررولها المختلفة
    َ ّ                           ومن ثمَّ فإن اسرررررررررررتعمال مصرررررررررررطل  المناخ    ،                            النباتية والحيوانية والبشررررررررررررية                الحياة الطبيعية 

                  لإضررفاء صررفة التفاعل    ،                     المنظمة بمعنى مؤسررسرراتي     مناخ           ُ                  التنظيمي يُقصررد به التعبير عن 
             ُ                                           وبهذا المعنى يُشير إلى القيم السا دة في المنظمة وتأثيرها    ،                       ً        ً مع البي ة المحيطة تأثيراً وتأثراً 

لى المفاهيم الإدراكية والشررخصررية    ،    فيها                      لسررلوك الإداري للعاملين                     العملية الإدارية أو ا    في                                  وا 
                                                        حول الحقررا ق التنظيميررة الموضررررررررررررروعيررة متمثلررة بررالهيكررل التنظيمي           العرراملون            التي يحملهررا 

                  أو مجموعة الخصرررررررررررا ص    ،                                        ونمط القيادة والقوانين والقواعد الموجودة   ،              ومسرررررررررررتويات العمل
           ً  ُ                  وأكثر تحديداً يُعبر مفهوم المناخ           تنظيمي  ال        السرررررررررررررلوك   في          المؤثرة                        المميزة للبي ة الداخلية 

                                                                              التنظيمي عن مجموعة خصرررا ص البي ة الداخلية للعمل التي تتمتع بدرجة الثبات النسررربي 
                                    َ ّ  وهذا ينعكس على كيمهم واتجاهاتهم ومن ثَمّ    ،                                      أو المسرررررررررررررتقرة، يفهمها العاملون ويدركونها

                   المناخ الإداري الذي                                                  سرررلوكهم فمصرررطل  المناخ التنظيمي أعم وأشرررمل من مصرررطل      على 
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            إذا كد يؤدي    ،        العاملين    في             وذلك لتأثيره    ،                      في بحث السلوك التنظيمي    منه     ُ   ً   أو بُعداً  ً اً    جزء   ّ دّ   يع
                                          فررالمنرراخ التنظيمي متغير وسررررررررررررريط بين المتطلبررات     هررا                                 إلى إثررارة الرردافعيررة لررديهم أو إحبرراط

      لمنرررراخ                                                                        الوظيفيررررة وحرررراجررررات الفرد وهررررذا يعني أن التغير في أداء الفرد يتررررأثر بتغيرات ا
                     إنسانية أو اكتصادية.   أو                                           التنظيمي، سواء كانت متعلقة بنواح اجتماعية 

                                                                   المناخ التنظيمي هو مجموعة من الخصررررررا ص التي تتصررررررف بها المنظمة وتميزها 
ُ                كمررا عُرف بررأنرره مجموعررة                       سرررررررررررررلوك العرراملين لررديهررا.    في                          ن ليرهررا من المنظمررات وتؤثر  م     

                                 كة مباشرررررررة من الأفراد الذين يعملون                                               الخصررررررا ص التي تميز بي ة العمل في المنظمة المدر 
             ويعرف المناخ                   دوافعهم وسرررررررررررررلوكهم.    في                                            في هذه البي ة التي يكون لها انعكاس أو تأثير 

   ،                                                                          التنظيمي بأنه خصرررا ص معينة لها سرررمة الاسرررتقرار النسررربي في بي ة العمل في المنظمة
ً               وتتشرررركل هذه الخصررررا ص نتيجة لفلسررررفة الإدارة العليا وممارسررررتها فضررررلًا عن نظم العمل                                                            

                                          لتفسررررير القرارات بجانب توجيه الأداء وتحديد   ً اً                       ، كما أنها تسررررتخدم أسرررراسرررر  ها  في   ه       وسررررياسررررات
                              الإدارة العليا في تشررررررررررررركيل المناخ       ؤديه                                          معدلاته، ويشرررررررررررررير هذا التعريف إلى الدور الذي ت

                      الأداء من الفلسررررررفة التي    في                                ن نظم وسررررررياسررررررات العمل وتأثير ذلك           ما تحدده م  و          التنظيمي 
يُعرف المنرراخ التنظيمي بررأنرره مجموعررة الخصررررررررررررررا ص التي تميز البي ررة الررداخليررة           تتبنرراهررا.

طبقة للمنظمة الناتجة عن تفاعل السياسات والممارسات والإجراءات والقوانين والأنظمة المُ 
يضرراً ويعرف أ  ،سررلوكهم وأدا هم في العملفي يجاباً فيها، يدركها العاملون وتؤثر سررلباً أو إ

وطبيعة إدراك الفرد لمجموعة من  المنظمةأنه علاكة متشررررررررابكة بين كل من خصررررررررا ص ب
اعل ينجم عن التفإذ سلوك الفرد في العمل  فيالمؤثرات التنظيمية التي تتدخل في التأثير 

 المنظمةالفلسررفة السررا دة في فهو روح  ،بين المتغيرات التنظيمية ومكونات شررخصررية الفرد
)ماهر،  والمسررررؤول عن العلاكات القا مة بين الأفراد التي يشرررركل مجموعها هيكل المنظمة

                           ( أن المناخ التنظيمي كل ما     Suranto, Lestari ،  2012           يرى كل من )(، 89، 2005
    في                           ، كمررا يؤثر المنرراخ التنظيمي                 كيررامهم بواجبرراتهم      طريقررة    في    ُ                    هو مُترراح للعرراملين ويؤثر 

                                                                               العاملين في إنتاج السررررررلع أو تقديم الخدمات، لذلك فإن المناخ التنظيمي ضررررررروري لمكان 
                                                                         عمل جيد وصرررررررررررررحي لتمكين العاملين من الشرررررررررررررعور بمزيد من الراحة في إنجاز أعمالهم

( hisranuS        & Helmiatin ،  5057     ،  565   .)   
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                      أهمية المنا  التنظيمي -2
               ف طبيعة السررررررلوك     عر          َ ظمة في تَ ُ                                                يُسررررررهم تحديد طبيعة المناخ التنظيمي السررررررا د في أي من (1

                        َ ّ                             لجماعات في المنظمة، ومن ثمَّ العمل على تفسرررررررررررررير هذا السرررررررررررررلوك  ل  و          للعاملين          التنظيمي 
   ة،                              هو مفترراح النجرراح لندارة الفعررالرر        الملا م                             كمررا أن توفير المنرراخ التنظيمي    ،          والتحكم برره

  ء          طوير الأدا     ُ         الذي يُسرررهم في ت   ه                                                     والاهتمام المسرررتمر بتوفير أبعاد المناخ التنظيمي وعناصرررر 
                                     وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية.

                                       المخرجات السرررررررررلوكية للعاملين في أي منظمة    في                                    للمناخ التنظيمي دور مهم في التأثير  (2
                            للعاملين في المنظمات من حيث     ته                                             حيث يقوم ببناء السرررررررررررررلوك التنظيمي والأخلاكي وبلور 

   ل،                           كيات التي يظهرونها في العم         ، والسرررلو   ها                                          تشررركيل القيم والاتجاهات التي يحملونها وتعديل
                  جو يسوده الاستقرار        إيجاد                                                     كما أن نجاح المنظمات يعتمد على مدى كدرات المنظمات في 

                                        والثقة والمعنويات العالية بين العاملين.
                               والأداء الكلي للمنظمرررة على ترررأثير     تررره                                عليرررة الأداء الفردي والجمررراعي وكفررراء ا       تتوكف فررر (3

   وك              وما يتم من سرررررل   ، ُ             يُتخذ من كرارات    مما      كثير     في    لية                                  المناخ السرررررا د في بي ة العمل الداخ
                                                         يتأثر سرررررررررررررلوك الفرد في المنظمة بالبي ة المحيطة به وباتجاهه   إذ                      واتجاهات نحو المنظمة 

دراكه لها.                              نحو تلك البي ة وا 
   من                                                          ُ        ً  ُ   ً      للمناخ التنظيمي دور مهم في عملية التطوير التنظيمي، فهو يُعد مؤشراً مُهماً يمكن (4

                                    المنظمة، كما أن التحكم والسررررريطرة على                          الوظيفي لدى العاملين في     رضرررررى  ال          خلاله كياس 
                 ودفعهم نحو تحقيق         عمررالهررا                                                    أبعرراد المنرراخ التنظيمي تسررررررررررررررراعررد إدارة المنظمررة على تحفيز 

                                    التنظيمي ويجعله يصب في مصلحة العمل.    هم         وضبط سلوك   ،             أهداف المنظمة
                    ق من دوره الأسررررراسررررري في                                                   الاهتمام بالمناخ التنظيمي على مسرررررتوى النظرية والتطبي     ينبع  (5

                                                                               نجاح المنظمة وتحقيقها لأهدافها، وتفاعلها مع التطلع نحو النمو والتجديد والتطوير.

                      عناصر المنا  التنظيمي -3
                                                 يرتبط النمط الإداري والقيادي بالسياسات والممارسات   :                            السياسات والممارسات الإدارية (1

                           اور والمشررراركة في عملية صرررنع                                                    الإدارية، فإذا كانت الممارسرررات الإدارية كا مة على التشررر
          ً                   ، فإن شعوراً بالثقة المتبادلة   ها                                              وعلى احترام الاعتبارات الشخصية للعاملين وتقدير    ،        القرارات

  .        العاملين                                                 ً      والصراحة وتحمل المسؤولية في إنجاز العمل يكون لالباً لدى 
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  ة                                                 في دراسررررررررررررة حول أبعاد المناخ التنظيمي أن نمط القياد        : تبين                   نمط القيادة والإشووووووووراف (2
                         ً  فإذا كان نمط الإشررررررراف تسررررررلطياً    ،                         حدد طبيعة المناخ التنظيمي ُ يُ       ر يسرررررري      أمر        والإشررررررراف 

سررهامهم في          مبادرتهم    من       ً                                             ومركزياً سرريؤدي إلى مناخ تنظيمي لير صررحي للعاملين يحد               وا 
                    ُ    هم لا كيمة لها وهذا يُقلل  ء                                                        لتعامل مع المشرركلات الإدارية لأنهم يعرفون أن كراراتهم أو أدا ا

   ،                                                                لمنظمة التي يعملون فيها لأنهم يشرررررررعرون أنها لير معنية بتحسرررررررين أدا ها              إمكانية تقدم ا
            ذلك فإن كان  ب                                                        ً ويؤدي إلى إضررررررررررررعاف روح التنافس مع المؤسررررررررررررسررررررررررررات الأخرى، ومقارنةً 

        فإن ذلك    ،               ً                                                   المشررررررف ديمقراطياً يسرررررتمع ل خرين ويشرررررجعهم على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم
   ،                          ويزيد ثقة العاملين بأنفسررررررررهم   ،    حيان                          مناخ تنظيمي صررررررررحي في أللب الأ               يؤدي إلى إيجاد 
     َ ّ                                    ومن ثمَّ يزيد من انتما هم للمنظمة وأهدافها.   ،              ويحسون بقيمتهم

                    فإن المناخ التنظيمي    ،                                         إذا كان الهيكل التنظيمي يركز على المركزية  :                الهيكل التنظيمي (3
                                                                                سرريكون أكرب إلى السررلبية منه إلى الإيجابية، والمنظمة الصررغيرة ذات القدرة في التواصررل 

   ،                                يشمل الهيكل التنظيمي حجم المنظمة  ،            أكثر فاعلية   هم                  وتصب  العلاكات بين         عمالها،    بين 
                                           لأن طبيعة الهيكل التنظيمي ونظرة العاملين في    ،                   ونمط اتخاذ القرارات   ،           ونمط السرررررررررررررلطة

                             ً  فإذا كان الهيكل التنظيمي جامداً    ،                                                المنظمة إليه تؤثر في كدرتهم على المشرررررررراركة والإبداع
ً                               ولير مرن ولا يتي  مجالًا لأية علاكات للعاملين خارج إطاره                        فإن ذلك يؤدي بالعاملين    ،                    

                                 ويجعلهم لير متحمسررين لاكتراح ما من    ،                                      إلى الخوف من أية اتصررالات خارج هذا الإطار
 ُ         يُنظر إليه                                                                     شررررأنه تحسررررين العمل، وعلى العكس من ذلك فإن الهيكل التنظيمي المرن الذي

                                                            لتحديد العلاكات التنظيمية يمكن له أن يتطور ليسرررررررررررررتوعب المتغيرات    ً اً    عام   ً اً     أسرررررررررررررراسرررررررررررررر
                                                ُ                ويشررررررجع العاملين على الاجتهاد لتطويره وتحسررررررينه وهذا يُسرررررراعد على تحقيق    ،        المسررررررتجدة

    لير           الجمرراعررات                                                        الأهررداف، كررذلررك لا يرى العرراملون في هررذه المنظمررة أي تعرراري بين 
    لير           الجماعات                         لأنهم يتصررررررررورون أنه ما دامت    ة      الرسررررررررمي     عات    لجما                   الرسررررررررمية الموجودة وا

                                   فلا ضررررررررر من وجودها وهذا يؤدي بهم إلى    ة      الرسرررررررمي         الجماعة                     الرسرررررررمية تعمل في خدمة 
                                       لخدمة الأهداف المحددة. فالهيكل التنظيمي           الجماعات                           اسرررررتثمار عضرررررويتهم في مثل تلك 

            لير الرسرررررمية            بالجماعات         ولا يعترف    ،                                           الذي يتسرررررم بالجمود ولا يتغير ليواكب المسرررررتجدات
            الرسررررمية حتى          الجماعة          الخروج عن    ّ دّ                                      ظاهرة إنسررررانية يجب التعامل معها، بل يع       بوصررررفها 

     يشرررررعر    إذ                                        بالمنظمة يسرررررهم في تلويث المناخ التنظيمي    ً اً ُ    مُضرررررر    ً اً                          دون مخالفة للتعليمات أمر 
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ّ  سررررررررررررروّ                    ً  ُ              العامل أن هناك كيوداً تُمارس عليه لا م        قا مين                                 لها إلا جمود المنظمة وعدم كدرة ال   
                       ُ              ن الهيكل التنظيمي الذي يُسررررهم في تطوير  إ           يمكن القول    ،                           عليها على اسررررتيعاب المتغيرات

                                                                            مناخ تنظيمي صحي هو الذي يعكس أهمية رصد المتغيرات الخارجية في البي ة المحيطة 
           ، وترد على        المؤسسة               تتولى شرح وجهة      التي                                           والتجارب معها كإيجاد دا رة للعلاكات العامة 

                           والإداريين فيها حول المشرركلات           العاملين                       وتهتم بسررماع شراء أعضرراء    ،    طنين            تسرراؤلات الموا
             ُ     يجري ويصررررررررررررربحون دُعاة      مما   ً اً                                                الداخلية وطرق حلها بحيث يرى العاملون أنفسرررررررررررررهم جزء

  .   تها                                                     علاكات عامة تسهم في ضمان دعم البي ة المحيطة بها ومساند
           ً  لاتصررررررررررال عمودياً                                         ينطبق ما تقدم على نمط الاتصررررررررررالات فإذا كان ا  :            نمط الاتصوووووووالات (4

ً                                                    ولا يتي  مجالًا للاتصررررالات من أسررررفل إلى أعلى أو للاتصررررالات الأفقية التي تع   ،       ً تنازلياً     ّ دّ            
                                                     فإن ذلك يشرررررررررررريع روح اللامبالاة في المنظمة ويقلل من اهتمام    ،                   مكملة للاتصررررررررررررال الفعال
               صاعدة إلى جانب   ال                                       أما إذا كان هناك مجال للاتصالات الأفقية و    ،                    العامل بما يجري حوله

                                       ك يسرراعد العاملين على تفهم الجوانب التي  ل                      التي تبقى أسرراسررية فإن ذ       هابطة          الاتصررالات ال
                                    ويعطي فرصة للعاملين للتعلم والتطور.        هابطة،                 تغطيها الاتصالات ال

 ُ                                               يُقصررررررررررررررد بها مدى كون العمل لير روتيني بحت وفيه مجال   :        وطبيعته             نوعية العمل (5
                                                              ذلك أن العمل الذي لا يشررررررعر العامل بقيمته في نهاية يومه يؤدي إلى    ،               لنبداع والابتكار

    َ ّ            ً                            ومن ثمَّ لا يرى حافزاً للتحسرررين في الأداء بل ينتظر    ،                               فقدان العامل إحسررراسررره بأهمية دوره
                                                                    ُ        معظم اليوم اكتراب نهاية الدوام حتى يتخلص من مثل هذا الكابوس الذي كد يُسررررررررررررربب له 

ً  ن على بعي الأعمال الروتينية بطبيعتها فلا يمكن مثلًا       ً                         اكت اباً، فمع كل التقدير للقا مي                                               
ً  بوصرررفه مكملًا                                                               القول بأن وظيفة الكاتب التي تتضرررمن وضرررع ختم معين على معاملة فقط           

                    بينما نجد أن العامل    ،                                                           لقرار مديره فيه نوع من الأهمية التي يمكن أن تحسررررررررن أداء العامل
            ويصرف ساعات    ،                عامل بقيمة العمل                                       ُ       في البحث العلمي أو التدريسي أو المخبري يُشعر ال

                                                                      عمل أكثر وهذا هو مطلوب منه، وذلك لأنه يشرررررررررررررعر بالسرررررررررررررعادة عندما ينجز مثل ذلك 
                        ً       ً                   لأن ذلك ينعكس عليه معنوياً ومادياً ويزيد ثقته بنفسه.   ،                  ويسعى لتحسين الأداء   ،     العمل

   في                                        إن إفسررررررراح المجال أمام العاملين للمشررررررراركة   :                                  مشووووواركة العاملين في اتخاذ القرارات (6
نسانيتهم   ّ دّ                ُ  اتخاذ القرارات يُع    ،    ً                                                          مصدراً من مصادر الدعم المعنوي لهم إذ يشعرون بقيمتهم وا 

          ً ف تخفيفاً     وتخف   ،                                                         ويجعلهم يجتهدون بطرح الأفكار التي من شررررررررررأنها تحسررررررررررين طرق العمل
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       ذلك لأن    ،          ً                        وتؤمن مزيداً من الانسرررررجام في جو العمل   ،                        ر مباشرررررر من وجود الصرررررراعات  لي
    َ ّ              ومن ثمَّ صررب لضرربه على    ،     العمل   عن                  و عدم رضررى العامل                     مصرردر بعي التناكضررات ه

                                           ً  فاهتمام الإدارة بالعاملين وكضاياهم يوفر مناخاً    ،                                 شكل سوء علاكات مع ليره من العاملين
   .   ها   ً  ُ                                                 صحياً يُسهم في إطلاق الطاكات الكامنة لدى العاملين وتحرير 

                تقليدي في العمل                            إن اسرررررتخدام أسررررراليب ذات طابع   :      العمل             المسوووتخدمة في           تكنولوجيا   ال (7
ذا كانت    ،                                يؤدي إلى الرتابة والملل والسرررررررررررررلبية                                             ويؤدي إلى انخفاي حماسرررررررررررررة العاملين، وا 

    َ ّ              ومن ثمَّ يكون المناخ    ،                           فإن من شرررأن ذلك تقليل الإبداع   ً اً    ير  ث                             التكنولوجيا تقوم على الأتمتة ك
                                           ولا يعني ذلك أن العمل الإبداعي لا يكون إلا في   ،                             التنظيمي لير مشرررررررررررررجع على التفكير

                                                                بل أن المقصود هو أن يكون هناك مجال للتحسين والاكتراحات التي يمكن    ،            العمل اليدوي
                                            ً      وهي إمكررانيررة توجررد في المنظمررات التي لا تقوم كليرراً على    ،                      لهررا أن تسرررررررررررررهم في التطوير

     شلة.     نزلة               يصب  الإنسان بم   إذ    ،      الأتمتة
                              ومدى ما تقدمه من دعم للعاملين    ،                                مدى تقبل البي ة الخارجية للتغيير  :                البيئة الخارجية (8

                             وهذا يوجب على الإدارة التركيز    ،                                           فهي الأخرى عنصررر مهم من عناصررر المناخ التنظيمي
                                                       ُ                    على إكامة الجسررررررررور معها لتضررررررررمن دعمها المادي والمعنوي وهذا يُشررررررررعر العاملين بأنهم 

                                                     يعملون في ظل مناخ تنظيمي إيجابي وفي ظل بي ة تتقبلهم.

  ي                    أنوام المنا  التنظيم -4
   ق،                                                                           اكترح الباحثون وجود نوعين من المناخ التنظيمي: المناخ المفتوح والمناخ المغل

                                                                               وبين المنرراخ المفتوح والمنرراخ المغلق أطيرراف متعررددة من المنرراخ تترردرج من المفتوح إلى 
   نه                    تشرررير الدراسرررات إلى أ                                                             المغلق، متمثلة في المناخ المسرررتقل والمنضررربط والمعتاد والأبوي

                            ويرجع ذلك إلى ارتباط المناخ    ،                                لي يصرررررل  للتطبيق في جميع المنظمات               لا يوجد مناخ مثا
ً                        فضررررررررررررلًا عن الاختلاف والتباين في    ،                                             التنظيمي بالانطباع الذهني للعاملين في كل منظمة   

                                                                             طبيعة عمل كل منظمة ومهامها وأهدافها ونوعيتها، وبالرلم من ذلك فإن هناك محاولات 
                                         والمنرراخ التنظيمي مرتبط بردرجرة كبير بفلسرررررررررررررفررة                                       لتحررديرد النمط المثررالي للمنرراخ التنظيمي، 

                                                        ، ونستعري فيما يأتي مجموعة من أنماط المناخ التنظيمي هي:  ها                    القيادة السا دة ونمط
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      مناخ  ال                         يشعر العاملون في مثل هذا    إذ                                 يمتاز بتمثيله للمنظمات الفعالة،                  المنا  المفتوح  (1
                         ذا المناخ حاجات العاملين                                                      بدرجة عالية من الاعتمادية والمشرررررررررررررراركة المتبادلة، ويلبي ه

           الاجتماعية.
                   الجماعة التي ينتمي      ضرررررمن                                  يمارس القا د في هذا المناخ سرررررلطاته                   المنا  الاسوووتقلالي  (2

شباع    ،     إليها            الاجتماعية.         الحاجات                                                   وفي هذا النمط درجة عالية من الروح المعنوية وا 

        الشررررررررخصررررررررية                                           يتركز الاهتمام على العمل مع انعدام العلاكات                        المنا  الم سوووووويطر عليه  (3
همال احتياجات العاملين.                            وا 

                                                       يشررررررررررررربع العاملون احتياجاتهم الاجتماعية دون الاهتمام بالضرررررررررررررغوط                  المنا  المألوف  (4
                            الاجتماعية التي تمارس عليهم.

      ويسرررررررررررررم    ،                                                    يكون القا د هو المسررررررررررررريطر على جميع الفعاليات التنظيمية               المنا  الأبوي  (5
                                              للعاملين بالمشاركة وهذا ينعكس على درجة رضاهم.

      نظمة.                                                           يتميز بالركود واللامبالاة والتسيب من كبل كافة العاملين في الم                 المنا  الم طلق  (6

                                                                      تراوحررت أنمرراط المنرراخ التنظيمي أعلاه بين مشررررررررررررررراركررة العرراملين في اتخرراذ القرار 
        ما أنها    ، ك ً اً                                     ثار بالمسررررررؤوليات واتخاذ القرار فردي                                      ، والعمليات التنظيمية المختلفة وبين الاسررررررت، 

   ذي   ال                                                             زها على كل من العلاكات الإنسانية والإنتاجية، إن المناخ التنظيمي               تتفاوت في تركي
                   وفي مواجهة المشكلات    ،                                                       يسم  بدرجة من المخاطرة المحسوبة بالمشاركة في صنع القرار

ن هذه المشرررررررررررررراركة تمن  العاملين الثقة بالنفس                                                                                  التنظيمية وتحديد الأهداف التنظيمية، وا 
           ً                وتمنحهم نوعاً من المرونة في    ،                   مسررررؤوليات في أعمالهم                   وتشررررجعهم على تحمل ال   ،         وبالقيادة
       العمل.

                        مستويات المنا  التنظيمي -5
         المنظمة،     في          العاملين    بين         ً متماثلاً      ً  إدراكاً                       ك هذا المناخ التنظيمي   َ درَ  ُ يُ   :              مسوووتوو المنظمة (1

  .     ً       ً إدراكاً موحداً                عملهم الداخلية         وأحوال                     يدركون خصا ص المنظمة         العمال           أي أن جميع 
                                        في إدارة ما أو كسررررم معين المناخ التنظيمي       جماعة         تدرك كل   :      العمل             مسوووتوو جماعات  (2

   ،                       الإدارات أو الأكسررررررررررررررام الأخرى                                  الجماعات الأخرى في الإدارة ذاتها أو    عن    ً اً      مختلف     ً  إدراكاً 
                                                                        ويرجع هررذا الاختلاف إلى العررديررد من العوامررل مثررل الاختلاف في الموكع داخررل الهيكررل 
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                                     يتكون هررذا المنرراخ التنظيمي عنرردمررا يكون   ،   مررل                        أو الاختلافررات في طبيعررة الع   ،        التنظيمي
    ُ                 حيث يُلاحظ أن إدراك كل    ،                     من حيث إدراكهم للمناخ         الجماعة                         هناك شبه إجماع بين أفراد 

                                                                      للمناخ التنظيمي ينعكس على اتجاهات أفرادها نحو العمل، وأن الاتجاهات نحو        جماعة
                     ت التي يحملها الأفراد              لقيم والاتجاها      بسررررربب ا                      ً                العمل تكون مسرررررتقلة جز ياً عن مكان العمل 

                                                    ن الأفراد من خلفيرة اجتمراعيرة واحردة تكون لرديهم اتجراهرات  إ   أي    ،                   معهم إلى مكران العمرل
   عن    ً اً      مختلف     ً  إدراكاً                         إدراكهم للمناخ التنظيمي     إلى           وهذا يؤدي    ،                      وكيم مشرررررررررررررتركة تجاه العمل

       للمناخ                              تسرررراعد في تفسررررير نوعية إدراكهم     هم                                 لذا فإن معرفة اتجاهات الأفراد وكيم   ،      الآخرين
                        يوجد مناخ تنظيمي لندارة    إذ                                                 التنظيمي يوجد مناخ تنظيمي مختلف لكل مسرررررررررررررتوى إداري 

                                        ومناخ تنظيمي لندارة الدنيا، وأن المسرررررررررررررتوى    ،                          ومناخ تنظيمي لندارة الوسرررررررررررررطى   ،      العليا
        من هيكل                                                             ً الأعلى يفري المناخ الذي يعمل فيه المسرررررررررررررتوى الأدنى، ويتضررررررررررررر  أن كلاً 

    في                                  وينتقل التأثير في العمل والعمليات     ي،           سررررررلوك القياد  ال    في                        المنظمة وسررررررياسررررررتها يؤثران 
             خصررررررا ص الأفراد           بالحسرررررربان                                       يؤدي إلى تكوين المناخ التنظيمي مع الأخذ      وهذا          المنظمة، 

            ، ومن ناحية   ته                   وكفاءة الأداء وفاعلي        الوظيفي      ً                      دوراً في تحقيق كل من الرضررررررررى      تؤدي     التي 
    في  ً                                     همرراً في كررل من العمررل والعمليررات التي تحرردث  م                                ً  أخرى يؤدي منرراخ الإدارة العليررا دوراً 

                      يؤدي إلى تكوين المناخ       وهذا                 في الإدارة الوسررررررطى    ي           سررررررلوك القياد  ال            بالتفاعل مع          المنظمة
          ينطبق هذا     كما        والأداء          الوظيفي                                    ً           التنظيمي لندارة الوسررررررطى الذي يؤدي دوراً في الرضررررررى 
             المنرراخ الخرراص    في             العليررا يؤثر                             َ ّ                       على الإدارة التنفيررذيررة، ومن ثمَّ فررالمنرراخ الخرراص بررالإدارة

                                المناخ الخاص بالإدارة التنفيذية.    في                                بالإدارة الوسطى، الذي يؤثر بدوره 
          العاملين                                                 يتكون هذا المناخ في حال وجود تباين كبير في خصرررا ص   :               المسووتوو الفردي (3

ً       ً           اً مختلفرراً عن إدراك                      للمنرراخ التنظيمي إدراكرر      عررامررل                               المنظمررة وهررذا يؤدي إلى إدراك كررل     في
   ،        والتعليم               نوع الاجتماعي،   وال   ،                                              رين، ويتوكف ذلك على العديد من العوامل مثل السررررررررررن   الآخ

   ً اً       مباشرررررررر         ً  ثر تأثيراً                                 وليرها من العوامل الأخرى التي تؤ    ،                                وموكع الفرد داخل الهيكل التنظيمي
            نوعية إدراك      ً   كبيراً  ً اً      تحديد             َ ّ        المنظمة، ومن ثمَّ يتحدد     في                       درجة رضرررررررررررررى الفرد عن عمله     في

       منظمتره                               َ يتعرف كرل فرد من الأفراد خصررررررررررررررا صَ      ، إذ                  تنظيمي في المنظمرة               الفرد للمنراخ ال
                    َ ّ                                                    المحيطة ببي ة عمله، ثمَّ يقوم بتشررررررغيل هذه المعلومات المختزنة في ذاكرته التي          والأحوال
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                 من فرد لآخر نتيجة    ً اً       متباين     ً  إدراكاً                   ك المناخ التنظيمي   ر     َ ّ    ومن ثمَّ يد   ،                 تمثل خصررا صرره وكيمه
                    والخصا ص التنظيمية.                           لتفاعل بين الخصا ص الفردية  ا

                                    العوامل المؤثرة على المنا  التنظيمي -6
 العوامل الخارجية -6-1
      ومنهرررا    ،       المنظمرررة   في       العمرررل     في   ة    ؤثر  م                           : مجموعرررة القيود الخرررارجيرررة ال               البيئووة الخووارجيووة (1

       بأدوار                    فقد يقوم العاملون   ،     سررا دة  ال        جتماعية    والا        قانونية    وال        كتصررادية    والا        سررياسررية،   ال        الأحوال
                                                                مختلفة في هذه القيود وهذا كد يؤدي إلى تعاري أو صراع فيما بينهم.

    في       لتأثير            ً  ُ   ً      المنظمة دوراً مُهماً في ا ب                         البي ة الاكتصادية المحيطة      ؤدي   : ت                البيئة الاقتصادية (2
  ،                التحول للمنظمات      أوكات                         بها، ففي حالة الكسررررررررررراد أو     ته                             إيجابية المناخ التنظيمي وسرررررررررررلبي

   ،                                  ، يسرررررررررررررود المناخ التنظيمي جو من القلق            بعي العاملين                   احتمال الاسرررررررررررررتغناء عن       يزداد 
   ،                                                                       وتغيب عنه عناصررررررررر الاسررررررررتقرار والتحفيز، كذلك عندما يتجه الاكتصرررررررراد الوطني للنمو

             إلى المبررادأة                                                                 وتكون الأحوال السررررررررررررروكيررة والمرراليررة للمنظمررة طيبررة وجيرردة يميررل المررديرون
           المالية في                تكون الموازنات      ، إذ               الكسرررررررررررررراد على ذلك    كات    أو                          والمخاطرة، بينما لا تسرررررررررررررراعد 

                      ويميلون إلى عدم تشررررجيع    ،                                                     المنظمة محدودة، وهنا يتجه المديرون لصررررنع كرارات متحفظة
  ا              أو عدم كبول م   ،                                والتردد في تصرررررررررميم برامج عمل جديدة     ها،                ابتكارية أو كبول      جديدة       أفكار 

                       مخاطرة بدرجة أو بأخرى.  ال      يتضمن 

    هررات                                                         مجموعررة العررادات والتقرراليررد والقيم والثقررافررات المحليررة والاتجررا   :                البيئووة الاجتموواعيووة (3
          سررررلوكياتهم     في  و    ،                         لمجريات الأحداث في المنظمة    هم        واسررررتيعاب        العمال        مدى فهم       ة في    ؤثر    الم

                                        كفراءة الإدارة في العرديد من الجوانب منهرا:     في                                  وتصررررررررررررررفاتهم، وتؤثر البي رة الاجتمراعيرة 
     لميل  ا  ،      ً       ً تفكيراً علمياً                                                             مسرررتوى دافع الإنجاز، العلاكات الاجتماعية والأسررررية، طريقة التفكير 

                     السلطة وعدم التفويي. ب            نحو الاحتفاظ 
        إدراكهم    ي         المؤثرة ف                                                     : ثقافة الأفراد وأفكارهم ووجهات نظرهم والقيم والمبادق                البيئة الثقافية (4

                               يتعري لقيم ومبررادق لير تلررك التي      م    نررا                                 منظمتهم، فمنرراخ منظمررة تعمررل في بلررد        لمنرراخ
                                                        تتعري لها منظمة أخرى في بلد متقدم لاختلاف الثقافات بينهم.

   لف                                                 : المشررررررركلات المتعلقة بالنواحي المالية والأبناء ومخت                       المشوووووكلات الأسووووورية للعاملين (5
  .   داء  الأ   في     َ ّ          ً  ومن ثمَّ تؤثر سلباً    ،                                        ً       الضغوط التي تتعري لها الأسرة كد تكون مصدراً للقلق
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 العوامل التنظيمية -6-2
      ارسات                                             ترتبط بالنمط الإداري والقيادي، فإذا كانت المم                             السياسات والممارسات الإدارية   (1

    رات                   وعلى احترام الاعتبا   ،                              المشاركة في عملية صنع القرارات  و                            الإدارية كا مة على التشاور
      وتحمل    ، ً                           راً بالثقة المتبادلة والصرررررررررراحة        فإن شرررررررررعو     ها                                 الذاتية والشرررررررررخصرررررررررية للعاملين وتقدير 

         ً                   ُ                     يكون عالياً لدى الأفراد، وهذا يُسررررررررررررهم في تطور اتجاهات    ،                        المسررررررررررررؤولية في إنجاز العمل
                              إيجابية مناخها التنظيمي، كذلك     على    دل  ي     وهذا    ،             ونحو العاملين   ،                   إيجابية نحو المنظمة

      واضيع                  ا من القضايا والم                      والتركيات وللأجور وليره       نتقاء                               تعد السياسات الإدارية المحددة للا
                                              وتحدد مسرررررررررررررتقبلهم فكلما كانت موضررررررررررررروعية وعادلة كانت    ،                        التي تنظم علاكات العاملين

         ُ              ُ    ً                                                  الأجواء مُريحة والمناخ مُشررررررررررررجعاً، أما إذا كانت متحيزة وعشرررررررررررروا ية أو أنها لير موجودة
       والروح      يمة                                                ُ    ً       فإن ليابها أو سرررررررروء تطبيقها سرررررررريجعل المناخ التنظيمي مُثبطاً للعز    ،     ً أسرررررررراسرررررررراً 

         لمعنوية. ا
                         ، فالمنظمة التي تحرص على  ه                                      تعبر عن أخلاكيات الطاكم الإداري ومعتقدات           قيم العمل   (2

                                                                              نشررررررررررررر القيم الخيرة وتحترم عمالها وتحرص على رفاهيتهم وتنميتهم وتحافظ على كرامتهم 
        ستغلالية    ً                                           شمناً للعطاء، في حين إذا سادت القيم المادية والا  و          ً      ً  تصب  مكاناً داف اً    ،         واحترامهم

       الصررررررعبة          وظروفهم               أو توظف حاجتهم    ،              الرب  والخسررررررارة     مبدأ                      تتعامل مع الأفراد وفق       التي
      طبيعة     في                                             هجرة المنظمة متى سنحت الفرصة، كما تؤثر القيم           دفعهم إلى                لصالحها فإنها ت

                                                                            العلاكة بين الرؤسرراء والمرؤوسررين )ودودة أو رسررمية مجردة من الاعتبارات الشررخصررية أو 
     عامل   ال ف  ُ         ً                                       ة تُهي  مناخاً من الأمانة أما الاستبدادية فعلى العكس،                         الإنسانية(، فالقيم الصالح

                             كل ما في وسعه وولا ه لمنظمته.   ي  عط ي                بالاحترام والأمان           الذي يشعر 
                                                        كد يؤدي الهيكل التنظيمي لير المرن البيروكراطي سرررررواء فيما                        طبيعة الهيكل التنظيمي   (3

                         العاملين بالإحباط والشرررررعور                                                 يتعلق بالأنظمة والسرررررياسرررررات في بعي الأحيان إلى إصرررررابة 
              ً             فإنه يكون مشررجعاً على الإبداع         الأحوال                            ً         ً  كلما كان البناء التنظيمي مرناً ومسررتوعباً    ،      بالقلق

                                                                             والتكيف مع الحالات، أما الروتين والمركزية الشرررررررررررديدة والرسرررررررررررمية في الإجراءات وهرمية 
   ً           ثبطاً للعزا م.                                                               ُ الاتصرررررالات تؤدي إلى العديد من المشررررركلات التي تجعل المناخ التنظيمي مُ 

                فالمركزية وتعدد     ته                                     واض  في إيجابية المناخ التنظيمي وسلبي     بشكل                 الهيكل التنظيمي      يؤثر 
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                                                                    الأوامر ولموي خطوط السررررررلطة والمسررررررؤولية هي مؤشرررررررات على توفر مناخ سررررررلبي في 
                      المنظمة، والعكس صحي .

     سررلوك    ي ف     ً  مباشررراً                                               ً يؤثر السررلوك القيادي المتبع في المنظمة تأثيراً                       النمط القيادي المتبع   (4
   ما                                                            القيادة المتوازنة تعمل على اسرررتثمار طاكات العاملين وجهودهم ب ف  ،   هم               المرؤوسرررين وأداء

         بي ة عمل        إيجاد                        الأسرررررررررررلوب الأمثل القادر على    ّ دّ       كما تع   ،                         يخدم مصرررررررررررلحة المنظمة والفرد
                                                                       يؤثر نمط العلاكات القا مة بين الرؤسررراء والمرؤوسرررين في المنظمة في أي مسرررتوى        منتجة

                                 ُ    بأوضاعهم ومشكلاتهم واهتماماتهم وتُصغي              مالها واهتمت           الإدارة مع ع   ت             ن، فإذا تفاعل  كا
     مال   الع     شرررررررررعور     في                                                          ً      ً  لأفكارهم واكتراحاتهم المتعلقة بأجواء العمل فإنها تؤثر تأثيراً واضرررررررررحاً 

خلاصرهم في العمل، لذلك تولي القيادة الم   ،                      بالثقة والولاء لمنظمتهم        سرتنيرة                                                       وزيادة العطاء وا 
     ً                                        كبيراً بالنواحي الإنسانية والاجتماعية للعاملين.         ً اهتماماً 

   ية                                              ُ   المنظمة لنظام أجور عادل وحوافز مادية ومعنوية مُرضرر   ي   تبن                     نظام الأجور والحوافز   (5
                                    ُ          ً     لى الالتحاق بها ويدفعهم للأداء الجيد ويُرلبهم أيضررررررررررررراً في  ع         المؤهلين           العاملين     يشرررررررررررررجع 

                   الاستمرار بالمنظمة.
                 المسررندة للعاملين                    الأدوار والمسررؤوليات   و           ف المنظمة     أهدا          يؤدي وضرروح                أهداف المنظمة   (6

   ،                       الروح المعنوية للعاملين    اع     وارتف   ،                                      ضررررعف وجود التعارضررررات والتناكضررررات في الأداء    إلى 
           إنتاجيتهم.      زيادة   و 
           إلى زيادة                                       محافظة الإدارة على المسررررررررررتوى الأمثل للصررررررررررراع      تؤدي                  الصووووووورام التنظيمي   (7

                    م وزيادة إنتاجيتهم.                                       استقرار العاملين والمحافظة على معنوياته
      منظمة                                                     ثقافة المنظمة من المتغيرات الر يسررررررية التي تحكم عمل ال   ّ دّ   تع                   الثقافة التنظيمية   (8

             الرسررررررررمية ولير           الجماعات    في      وكذلك         العمال       تصرررررررررفات     في                   ، فلها تأثير مباشررررررررر   ها     وأداء
                اتجاهات القادة    في                                                              الرسرررررررمية التي تحكم التصررررررررفات في المواكف المختلفة، كما لها تأثير 

                                                               وكيفية تفاعلهم مع المواكف المتغيرة التي لا تحكمها معايير واضحة.   ،           واهتماماتهم
                                     الإضرررررراءة، الضررررررجيج، الأثاث، تنظيم المكاتب    ،                     أي بي ة العمل المادية       العمل         أوضووووام (9

  ك     سررلو     في                              يؤثر عدم توافر البي ة السررليمة    إذ            عمل الأفراد                تتصررف بها أماكن                والتهوية التي
        نتاجية.  الإ    في                                             ً  وربما تؤدي إلى حدوث إحباط الفرد الذي يؤثر سلباً    ،  ين      العامل
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     أكيد                                    المناخ التنظيمي الذي يسوده مبدأ الت      يقود                                 درجة تماسك الجماعة ومستوو ولائها   (10
                                                                             على أهمية أهداف الجماعة مع تزويدها بما تحتاج إليه من معلومات عن كيفية أدا ها 

   ،                                            اعة ودرجة تماسررررركها والرلبة في الارتقاء الوظيفي                                  يقود إلى أداء جيد، كما أن حجم الجم
      فراد                             اختلاف الإدراك والعمر الوظيفي لأ      ً      اسررررررررتناداً إلى                               يحدد درجة التفاعل بين الأعضرررررررراء

  .           جماعة العمل
          نظمة منها                                                  البي ة التكنولوجية القاعدة الأسررراسرررية التي تنطلق المّ  دّ   تع                    البيئة التكنولوجية   (11

             العاملين ذوي     إلى       منظمة         تحتاج ال                 ا وخدماتها، لذلك        منتجاته      جودة   في       حسين          لإحداث أي ت
              سررررررررررلوك العاملين     في                                   متابعة ما يحدث في البي ة، فتأثيرها             تسرررررررررراعدها على               المهارات التي 
               التكنولوجية       طورات                                             إلى محاولة اكتسرررررررررررررراب المهارات اللازمة لمواكبة الت   هم             يتمثل في دفع

                          يعة جامدة اتجه المناخ نحو                                                   وكلما كانت التكنولوجيا المسرررررررررررررتخدمة في المنظمة ذات طب
      لمناخ  ا                                                  أما استخدام التكنولوجيا المتطورة يؤدي إلى إيجابية    ،               نخفي فيه الإبداع ا  و    ،       السلبية

                                وتحمل المسؤولية في إنجاز العمل.   ،             وزيادة الإبداع
 العوامل الشخصية -6-3

                                                        الشررررررخصررررررية المتعلقة بالعامل من حيث نوعه الاجتماعي أو مسررررررتواه      وامل    الع     تؤثر 
                         وحصررروله على دورات تدريبية    ،    ً أيضررراً                                   ومن حيث عدد سرررنوات خبرته في العمل          التعليمي، 

                                                                              تؤثر بشكل أو بآخر في فاعلية المناخ التنظيمي، ومن هذه العوامل الشخصية ما يأتي:
     من         ُ            ً إليه كد يُسرررررررربب له نوعاً    دة  ن سرررررررر                                     عدم كدرة الفرد على القيام بالأعمال الم             قدرات الفرد   (1

   ه.    َ ّ               ومن ثمَّ تنخفي إنتاجيت   ،      الإحباط

                      ً                                          : كد يتطلب العمل أحياناً بعي السرررررررررررررلوكيات التي لا تتفق مع كيم العامل            تناقض القيم (2
  ن  ُ            وتُصرررررريبه حالة م   ،                 ً        د لدى العامل شررررررعوراً بالذنب ل                       ُ   ، مثل هذه السررررررلوكيات كد تُو  ه        وأخلاكيات

                                          ً             القلق الدا م وتأنيب الضمير وهذا ينعكس سلباً على إنتاجه.

                                       ي يسرررم  بمخاطرة معتدلة محسررروبة إلى مزيد                        يدفع المناخ التنظيمي الذ               درجة المخاطرة   (3
              أو العشرررررررروا ية        الصررررررررارم                                                            من الإنجاز، بينما المناخ التنظيمي الذي يتبع المنهج التخطيطي

                            وضعف الرلبة في تحسين الأداء.   ،                                  والفوضوية سيدفع إلى مزيد من الإحباط

                                    تسرررررررهم خصرررررررا ص أعضررررررراء المنظمة أي الخصرررررررا ص                      خصوووووائص أعضووووواء المنظمة   (4
                                                                  تحديد طبيعة المناخ التنظيمي، فالمنظمات التي تتزايد فيها نسررررررررررررربة كبار                  الديمولرافية في
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                                                          ً      ً           السررررررن أو منخفضرررررري التعليم والطموح سرررررريكون مناخها التنظيمي مختلفاً تماماً عن منظمة 
                                                                                تزيد فيها نسرربة العاملين صررغار السررن وذوي المسررتوى التعليمي المرتفع ومرتفعي الطموح، 

          ها الأنشرررررررررررررطة   ؤ                               في المنظمات التي يتشرررررررررررررارك أعضرررررررررررررا                       ً        ً كما يكون المناخ أكثر وداً وتآلفاً 
            خارج العمل.             أو الترويحية                       الاجتماعية أو الرياضية 

 العوامل النفسية -6-4
                    شرررررررررخص ما هما إلا ترجمة   ال              ن يتولدان لدى  ي                    إن الضررررررررريق والقلق اللذ              الضوووووويق والقلق   (1

               الجماعة المتصرررررل    مع                              لموكفه من العمل الذي يقوم به   ه                            لأحاسررررريس داخلية نابعة من تفهم
                                                                          بها، ويحاول الفرد في المنظمات كافة تحقيق الأهداف الصرررررررررررررعبة التي تحتاج إلى جهد 

                                         تعديل السرررررررررررررلوك الذي يحقق إشرررررررررررررباع الحاجات لير  - أ                               وأداء مميزين بطرق عديدة منها:
  ت                                                           تعررديررل إدراكرره للعررالم الخررارجي المحيط، أي بررإهمررالرره بعي المؤثرا -   ، ب           ً المحققررة فعلاً 

  ز                                                 لتي تؤدي إلى إيقاعه في وضع لير متوازن، مع التركي                               الموجودة في البي ة المحيطة به ا
  ع                                                                              على الأشرياء التي تؤدي إلى إشرباع رلباته الموجودة في سرلم حاجاته الإنسرانية ولم تشرب

                                                                 عن طريق النظر حوله في المسررررررار الذي اختاره لنفسرررررره للبحث عن الصررررررعوبات  -   ، ج   بعد
  د          بين الفر        حواجز           عندما توجد                        القلق والضررررررررريق لدى الفرد      يظهر  - د  ،                      ومحاولة تذليلها أمامه

                                             الحاجات الإنسررانية، لذلك يجب دراسررة هذه المشرراعر        تلبية                          وحاجاته ورلباته، أي صررعوبة 
                   مناخ تنظيمي مناسب.       إيجاد                                في المنظمات لتحقيق الولاء من خلال 

                                       تنبع من الماضرري وتؤثر في المسررتقبل، يحدث               النفسرري عملية       الصررراع                الصرام النفسي   (2
                          وجود أهداف متعارضة وحاجات      بسبب                                         الصراع النفسي على جميع مستويات الشخصية

   أو          الأساسية                                                                  متداخلة ذات أهمية للفرد، أي أن الصراع ينشأ بسبب عدم تحقيق الحاجات 
     نفسرررري                                                                     الداخلية للفرد على المسررررتوى الشررررخصرررري، وتحاول المنظمات اسررررتخدام الصررررراع ال

  د            يحاول الفر    إذ                                                           لتغير سررررلوك الأفراد تجاه العمل، ومن النادر وجود خلافات طويلة        ً وسرررريلةً 
  ة            ً                                                                 التغلب دا ماً على الصرررررررررررراع الفردي التنظيمي، أو إيجاد توازن بين الاسرررررررررررتقلالية والوحد

                                على المستوى الإداري في المنظمات.
                         رتباط بالمنظمة ومشرررراركتها                                    قصررررد بالولاء التنظيمي إحسرررراس الفرد بالا ُ يُ                 الولاء التنظيمي   (3

                            يدفع الفرد للعمل دون ضررغط من        الولاء                                           الرلبة في الوصررول إلى الأهداف المطلوبة، وهذا 
       بمنظمة                                                                        ً  الآخرين، وهذا يدفعه إلى تقديم خدماته للمنظمة لإحساسه أن العمل يمثل ارتباطاً 
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ً           وهنا يصب  تحقيق الأهداف أملًا ورلبة للج   ،                 خر بالانتماء إليها ت        يعتز ويف                ميع ولا بديل من                          
         للمنظمة.       الولاء

         ن بالثقة ُ                                   تُشررررررعر وفرة الموارد الاكتصررررررادية العاملي                                    الموارد الاقتصووووادية والمادية المتاحة   (4
             قلق العاملين                                      ُ وهذا عكس العسرررر والضررريق الاكتصرررادي الذي يُ    ،                      وتحقق لهم الأمن الوظيفي

    ميع  ج              اللازمة لتنفيذ                                         ً                       ويهدد وجودهم، ويدخل في الجانب المادي أيضرراً وفرة الموارد المادية 
    في                                        ، فأي تقصرررررررررررررير في هذا الجانب له تأثير سرررررررررررررلبي   ها          برامج وخطط  و               أعمال المنظمة 

              سمعة المنظمة.    في                           معنويات العاملين وحماسهم و 
                      نماذج المنا  التنظيمي -7

                                                      ف نمرراذج المنرراخ التنظيمي من وجهررة نظر البرراحثين في معرفررة     عر              َ تررأتي أهميررة تَ 
                                               ا تتميز به هذه العناصر من خصا ص تعمل على تحديد                        والعناصر المكونة له، وم  ه      أبعاد
    تها      فعالي   في           المنظمة و     في            سلوك الأفراد     في      مباشر   ال    ها                            المناخ التنظيمي السا د وأثر        طبيعة
                 ومن هذه النماذج:      ً  عموماً،

 نموذج كروفت وهالبين -7-1
      دراسررة ً      اً إلى     أسرراسرر  (     Croft and Halpin ،  5966 )                          يهدف نموذج كروفت وهالبين

   هم                    تناول هذا النموذج أ ي               الرضررررررررررى الوظيفي،     في             ف مدى تأثيره     عر             َ التنظيمي وتَ             واكع المناخ 
                      ركز على طبيعة العلاكات      ، إذ                                    شررررركل العناصرررررر المكونة للمناخ التنظيمي               ُ الفلسرررررفات التي تُ 

   في                                                              النمط القيادي ومحتوى الوظيفة. ولقياس المناخ التنظيمي السا د  و                    السا دة في المنظمة 
                                                     تمد الباحثان على الاسررررررتبيان، كما حدد هذا النموذج عناصررررررر                         المنظمة وتحديد نوعيته اع

               ا أربعة عناصر: م                                                 المناخ التنظيمي في مجموعتين ر يسيتين تتضمن كل منه
    ارة                                                         الاعتبررار الررذي تعطيرره الإدارة للأفراد، التررأكيررد الررذي تعطيرره الإد   :              المجموعووة الأولى (1

     اتهم                       طباع لدى الأفراد أن حاج                                                      لإنجاز العمل، المسافة العاطفية بين المدير ومرؤوسيه، الان
    ُ      كد أُشبعت.

       منظمة،                                                       السرور الذي يلاكيه الأفراد نتيجة علاكاتهم الاجتماعية في ال                  المجموعة الثانية   (2
                         سرررررررررررررلوك محدد مرتبط بالعمل، ب                                                      الرلبة التي تبذلها الإدارة لحفز كوى العمل عند العاملين 
نجازهم، شعور العامل                     ين بأنهم كد أنتجوا.                                                      تصور الأفراد لدرجة كيامهم بعملهم وا 
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 نموذج ليكرت -7-2
               لمعهد البحوث  ً اً        ( مدير     Rensis Likert  5905    - 5915 )       ليكرت           كان رينسررررررررررررريس 
                                         من أوا ل الباحثين المهتمين بدراسررررررررررررررة المناخ           ُ    ميتشرررررررررررررغان، ويُعد                    الاجتماعية في جامعة 

نتاجي               كفاءة المنظمة    في         ص تأثيره  ي  شرررررررررررررخ ت           التنظيمي و                            واكترح هذا النموذج في عام       تها،        وا 
                                                       ُ           من الذين أسررررررررهموا في إرسرررررررراء كواعد المناخ التنظيمي، وكد اسررررررررتنُتج من خلال     ، و     5967

                                                                        نموذجرررره أن المرررردخلات التي تولررررد المنرررراخ هي التي تفرز نوعيررررة المخرجررررات النهررررا يررررة 
  ،        لتنظيمي                                                       بين العوامل الباطنية والعوامل الظاهرية المكونة للمناخ ا   َ قَ  َ رَ                   َ للمنظمة، كما أنه فَ 

                                           د إلى حرررد كبير على الأسرررررررررررررلوب الإداري المعتمرررد في                 أن الإنتررراجيرررة تعتمررر          وجرررد ليكرت 
           قد ميز بين    ، ف    ً                                            مهتماً بعمق بتقنيات القياس وتطبيقاتها على المواكف         كما كان          المؤسررررسررررات

  ة                                                           اسرررتغلالية موثوكة، سرررلطة خيرة، اسرررتشرررارية، تشررراركية بنتا ج مختلف  :                   أربعة أسررراليب كيادة
    اعي                        ، لأنه يعزز التعاون الجم       بكاملها    ً                                         تماماً، وشخرها هو الأكثر فا دة للأعضاء والمؤسسة 

         في تكوين        عناصر   ة  ست                      اعتمد هذا النموذج على                                    الذي يسم  لها بالوصول إلى الأهداف.
      وجيا،                                                                              المناخ التنظيمي هي: الاتصررررررررال، اتخاذ القرار، الاهتمام بالعاملين، الحوافز، التكنول

                    ط القيادي المسررررتخدم                      والحالات السررررلوكية والنم        الأحوال                     يؤكد هذا النموذج على           الضررررغوط
ً             ً           ً عادلًا أو ديمقراطياً أو مشررراركاً    أو               ً         ً          ً  سرررواء كان متسرررلطاً اسرررتغلالياً أو متسرررلطاً      عكس      فهو ي   ،   

                       طبيعة المناخ التنظيمي.
 ليتوين و نموذج سترينجر  -7-3

      تقويم       ( إلى     Stringer et Lutein ،  5961 )        ليتوين  و                    يهررردف نموذج سرررررررررررررترينجر 
   في     هم                    دوافع العاملين وسررررلوك    في           مدى تأثيره   ف     عر                                      َ المناخ التنظيمي السررررا د في المنظمة وتَ 

                                                                             المنظمة، توصررررررررررررل الباحثان من هذا النموذج إلى أن أسرررررررررررراليب القيادة المختلفة يمكن أن 
       الأداء  و           الررردافعيرررة    في                     المنررراخ التنظيمي تؤثر        أبعررراد    وأن    ،                          تؤدي إلى منررراخ تنظيمي متميز

   ً اً   ز  ي                  ن أكثر النماذج ترك                                        ُ                 الإنجاز والرضررررررررررى الوظيفي عند العاملين، كما يُعد هذا النموذج م  و 
    ُ               ُ                                  كما يُعد الاسررررررررررتبيان المُعد وفق هذا النموذج من أفضررررررررررل نماذج           النفسرررررررررري           على الجانب 

ً       يحتوي على خمسررين سررؤالًا تقيس   و    ،        الاسررتبيان                                   المناخ التنظيمي التسررعة التي حددها       أبعاد                    
                        شررررررررعور الأفراد باسررررررررتقلاليتهم  - 5                              شررررررررعور الفرد تجاه هيكل المنظمة،  - 5     تي:  الآ          الباحثان ك

     شرررررررعور  - 2                                          إحسررررررراس الأفراد بوجود مناخ يسررررررراعد على التحدي،  - 5                   وتحملهم للمسرررررررؤولية، 
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                                    مدى إحسرررررررراس الفرد بوجود علاكات تفاعلية  - 5                                   الأفراد بوجود سررررررررياسررررررررة عادلة للمكافآت، 
                           لقياس أداء الفرد والجماعة،                       مدى موضرروعية المعايير - 6                            مبنية على الصررداكة والصررراحة، 

                   الإحساس بوجود الدعم  - 1                                              مدى الإحساس بأهمية الصراعات بوصفها ظاهرة صحية،  - 7
                                                              مدى شعور الفرد بأهميته وانتما ه لفريق العمل وللمنظمة بكاملها. - 9           والمساندة، 

 هئنموذج كامبل وزملا  -7-4
                    من الإسهامات الشا عة   (     Campbell et al ،  5972 )   ه  ؤ ُ                      يُعد ما كدمه كامبل وزملا

  ا     عدده                                          كدموا مقاييس مستقلة لعناصر تنظيمية متعددة    إذ                 المناخ التنظيمي       أبعاد          في تحديد 
                          مختلفة، وهذه العناصررر هي:  ال                                             عشرررة عناصررر أسرراسررية صررالحة للاسررتخدام في المنظمات 

                                                             يمي أو بناء المهمة: درجة الرسرررررررررررررمية في الإجراءات، ومدى الحرية في             الهيكل التنظ - 5
                                                   عقاب: الموضررروعية ومحاسررربة المسرررؤولين وعدالة العقوبات،             المكافأة وال - 5            ذ القرارات،     اتخا

                        طوير: مدى اهتمام الإدارة             التدريب والت - 2                        رات: درجة تفويي السرررررررررررررلطة،             مركزية القرا - 5
                                  مران: مردى الشرررررررررررررعور برالمخراطرة في حرالرة             المخراطرة والأ - 5                        بتردريرب الموارد البشرررررررررررررريرة، 

                                 لسررررررررررررلوك الدفاعي: العلاكة بين الر يس  ا           الانفتاح أو  - 6                            الاسررررررررررررتمرار بالعمل في المنظمة، 
              غذية الراجعة:             التقدير والت - 1                              ية: درجة إحسرراس الفرد بأهميته،              الروح المعنو  - 7          والمرؤوس، 

                            ظيمية العامة والمرونة: درجة             المقدرة التن - 9                                          إدراك العامل لرأي الر يس فيه ومسرررررراندته له، 
               ز: التأكيد على            تأكيد الإنجا -  50             ؤ بالمستقبل،                                         المرونة في مواجهة المشكلات القا مة والتنب

       المنررراخ     في                                              أهمرررل هرررذا النموذج النمط القيرررادي، فرررالقيرررادة تؤثر                       تحقيق أهرررداف المنظمرررة.
                                              وركز على العنرراصرررررررررررررر التي ترتبط برردرجررة وجود معررايير    ،                    التنظيمي والعكس صرررررررررررررحي 

                                   موضوعية للتقويم وسيادة روح الفريق.
 نموذج لولر -7-5

                أن عنرررراصرررررررررررررر المنرررراخ   ( Lawler et al, 1974   ه )      وزملاؤ   Lawler         يرى لولر 
                                                                      ً     التنظيمي على تعددها يمكن تجميعها في مجموعتين ر يسررريتين تضرررم كل منهما عدداً من 

                                العناصر الفرعية على الشكل الآتي:
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                                 وتضرررررررررررررم العناصرررررررررررررر الفرعية الآتية: درجة                           : تتعلق بالهيكل التنظيمي              المجموعة الأولى (1
                                          لرسرررررررررررررميررة في إجراءات العمررل، درجررة التررداخررل بين                                   المركزيررة في اتخرراذ القرارات، درجررة ا

                        الأنظمة الفرعية للمنظمة.
   ة،                               وتضررررررررم العناصررررررررر الآتية: نمط القياد   ،         التنظيمية    ات       بالعملي        : تتعلق                 المجموعة الثانية (2

                                   نظم المكافآت، نظم مواجهة الصراعات.
 نموذج دوني وزملائه -7-6

                المنرراخ التنظيمي       يتكون   (     Downey et al ،  5972 )     ً                    وفقرراً لنموذج دوني وزملا رره
                                                                                 من ستة عناصر ر يسية تتمثل في: اتخاذ القرارات، الدفء، المخاطرة، المكافآت، الهيكل
                                                                         التنظيمي، يهتم هذا النموذج في مضرررررررررررررمونه بالعلاكات الإنسررررررررررررررانية واتجاهات العاملين 

                                    وكذلك بوجوب تحديد السياسات ووضوحها.   ،     العمل    ات     وجماع
 نموذج ستيرز -7-7

     ً       ً                           نموذجررراً واكعيررراً لاعتمررراده على نترررا ج البحوث   (  Steers ،  597   7 )           كررردم سرررررررررررررتيرز
                                   ً  القرن الماضرررري، ويعكس هذا النموذج أيضرررراً        جرت في                                   التطبيقية والدراسررررات النظرية التي

   اخ                             ً                                                المتغيرات الأسرراسررية الأكثر شرريوعاً في الوكت الحالي عن المناخ التنظيمي، يتكون المن
                   لسررررياسررررات والممارسررررات  ا - 5                                                   التنظيمي وفق نموذج سررررتيرز من أربعة عناصررررر كما يأتي:

     واعد                                                                              الإدارية: النمط القيادي السررررررا د وسررررررلوك الإدارة إزاء العاملين فيما يتعلق بوضرررررروح الق
       : درجررة             هيكررل المنظمررة - 5                                                 والإجراءات وتطبيقهررا، ومرردى مشررررررررررررررراركررة العرراملين في ذلررك، 

                                                                           المركزية، نطاق الإشرررررررررررراف، حجم المنظمة، عدد المسرررررررررررتويات التنظيمية وموكع الفرد في 
                                                    احة في المنظمة: مدى التجديد والتغيير في التكنولوجيا             التقنية المت - 5             كل التنظيمي،     الهي

                                                                           المسررررررتخدمة في أداء العمل، وما كد يضرررررريفه ذلك من تسررررررهيلات في تنفيذ العمل والإبداع 
                                                              جيررة: البي ررة الخررارجيررة المحيطررة بررالتنظيم والمؤثرة فيرره بمررا في ذلررك              البي ررة الخررار  - 2     فيرره، 

                     السياسية، الاجتماعية.                    العوامل الاكتصادية،
    ثير                                                                         نلاحظ أن العناصر المناخية الأربعة التي يشير إليها نموذج ستيرز متبادلة التأ

                              مستوى الأداء الوظيفي للعاملين.    في      وتؤثر    ،          فيما بينها
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 نموذج تيم وبيترسون -7-8
             عناصرررررررررررر المناخ   (     Timm et Peterson ،  5915 )                        حدد نموذج تيم وبيترسرررررررررررون

          المتبادلة               الثقة: الثقة - 5                              يسررررية يمكن توضرررريحها في الآتي:                        التنظيمي في سررررتة عناصررررر ر 
                                                                              بين أفراد المنظمة سررررواء بين الفرد وزملا ه، أو بين مرؤوسرررريه أو رؤسررررا ه وبين جماعات 

                                                        لقرارات: مدى مشررررررراركة العاملين في المنظمة لندارة في اتخاذ  ا            المشررررررراركة في  - 5       العمل، 
                            دق والصررررراحة: مدى اطلاع أفراد   لصرررر ا - 5                                      القرارات، وضررررع الأهداف وتحديد السررررياسررررات، 

                                                                               المنظمة وحصولهم على المعلومات الخاصة بعملهم، وبالسياسة العامة للمنظمة فيما عدا 
                 تشجيع: مدى إدراك             المساندة وال - 2                                              الحالات الاستثنا ية الخاصة بسرية بعي المعلومات، 

   ين            المتبادلة ب                                                                  الأفراد لمسررررراندة رؤسرررررا هم وزملا هم لهم ومدى تعاونهم معهم، وأن العلاكات 
ً                                                           أفراد المنظمة سرررواءً كانوا زملاء، رؤسررراء أم مرؤوسرررين هي علاكات جيدة تقوم على الثقة                    

                                                   صررررراعدة: مدى إصرررررغاء إدارة المنظمة للاكتراحات والتقارير           الاتصرررررالات ال - 5          والصرررررراحة، 
                                                                             الخاصررررة بمشرررركلات المسررررتويات التنظيمية المختلفة، ومدى اهتمامها بالمعلومات المقدمة 

              في: مرردى كفرراءة            الأداء الوظي - 6                                     وسرررررررررررررين واسرررررررررررررتفررادتهررا منهررا لتطوير المنظمررة،          من المرؤ 
    كما                                                                               الأسرررلوب الذي يؤدي به الأفراد العاملون في المنظمة الأعمال المكلفين بها وفعاليته،

                                                                           يتناول مسرررررررررررررتوى التعاون السررررررررررررررا د بين أفراد المنظمة عند أدا هم لمهامهم، كذلك مدى 
                 اهتمامهم ببعضهم.

 ودوهيرتينموذج كوزلوسكي  -7-9
     ً        نموذجاً يعتمد   (     Kozloski et Doherty ،  5915 )                     م كوزلوسررررررررررررركي ودوهيرتي ّ دّ  ك

                ً                                                           على أحد عشررررر عنصررررراً من عناصررررر المناخ التنظيمي، تقوم الفكرة الر يسررررية على أهمية 
                إدراك المرؤوسرررررررررين     في                                                             النمط القيادي وطبيعة التفاعل بين القادة ومرؤوسررررررررريهم في التأثير 

 - 5    ي: ل                          ، وعناصرررررر هذا النموذج كما ي ه               حيط بهم وتفسرررررير                           لخصرررررا ص المناخ التنظيمي الم
 - 5                                                                            هيكل العمل: مدى اعتقاد العاملين بأن أهداف العمل ومهامه واضررحة بالنسرربة إليهم، 

                     المحاسررربة أو المسررراءلة  - 5                                                       ً   فهم الوظيفة: مدى اعتقاد العاملين بأنهم يفهمون عملهم جيداً، 
 - 2                                                                   الشررررررخصررررررية: مدى اعتقاد العاملين بأنهم محاسرررررربون أو مسررررررؤولون عن تصرررررررفاتهم، 

          ُ                                       ملين بأنه يُسررررررررررررم  لهم اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى                          المسررررررررررررؤولية: مدى إحسرررررررررررراس العا
                                                           تركيز المشررررف على العمل: مدى إحسررراس العاملين بضرررغط العمل بسررربب  - 5        المشررررف، 
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                                                              المشررراركة: إحسررراس العاملين بأن رؤسررراءهم يشرررجعونهم على المشررراركة في  - 6        المشررررف، 
                 دة المشرررررفين لهم،                                               الإشررررراف المسرررراند أو الدعم: اعتقاد العاملين بمسرررران - 7                اتخاذ القرارات، 

                       العمل الجماعي: يعبر عن  - 1                                                   وبأنهم يتعاملون معهم بثقة واحترام ويراعون مشرررررررررررررراعرهم، 
دراكهم لوجود مناخ عمل يتسرررررررررم بالتعاون والصرررررررررداكة بين أفراده                                                                                مدى ملاحظة العاملين وا 

                                                        التعرراون بين المجموعررات: مرردى إدراك العرراملين لوجود التعرراون  - 9                    والعمررل بروح الفريق، 
حساسها بعامليها: إدراك العاملين بأن  -  50                     وعات العمل المختلفة،        بين مجم                                                   وعي الإدارة وا 

                انسررياب الاتصررالات:  -  55                                                            الإدارة واعية لحاجات العمال، وبأنها توليهم الاهتمام والرعاية، 
                                                                         مدى كفاءة وفعالية نظام نقل المعلومات أو نظام الاتصررررررررررررررالات في المنظمة، وذلك من 

        لانسياب.                       حيث: التقبل والانفتاح وا
 نموذج فورهاند وجيلمر  -7-10

     مناخ   لل            أربعة عناصررررررررر   (     Forehand et Gilmer ،  5995 )                    حدد فورهاند وجيلمر
                                                     يمي: يتضررمن متغيرات فرعية مثل حجم المنظمة، درجة تركيز             الهيكل التنظ - 5   :        التنظيمي

                                                                             السررررررلطة، درجة الرسررررررمية في الإجراءات، درجة الحرية التي يشررررررعر بها الأفراد عند اتخاذ 
                                                     منظمة: تدل على عدد المسرررررررررررررتويات الإدارية، الأنظمة الفرعية             درجة تعقد ال - 5      ارات،      القر 

                              داف: يشرررررررررررررير إلى الوزن أو الأهميرة            اتجراهات الأهر - 5                             وطبيعرة تداخل العلاكات بينهمرا، 
ً       ً     اً متسلطاً أو            إذا كان نمط              نمط القيادة: - 2                                           النسبية التي توليها المنظمة للأهداف الخاصة، 

                                          ادل الرأي في المواكف أو المشكلات المختلفة.                      يعتمد على المشاركة وتب
 نموذج كويز وتوماس -7-11

                           عناصرررررررررررررر المناخ التنظيمي فيما   Koys et Tomas                      حدد نموذج كويز وتوماس 
              درجة التماسررررررك:  - 5                                                   الاسررررررتقلالية: إدراك الفرد لاسررررررتقلاليته في إجراءات العمل،  - 5       يأتي:

                                         الثقة: إدراك الفرد لمدى كدرته على الاتصال  - 5                                       إدراك الفرد لدرجة المشاركة في المنظمة، 
                                                                              بحرية وبوضوح مع أعضاء المنظمة في المستويات العليا مع اطم نانه بأن ذلك لن يؤثر 

                                                    ضررررررررغط العمل: إدراك الفرد لضررررررررغط الوكت فيما يتعلق بإنهاء  - 2                    في مسررررررررتقبله الوظيفي، 
                                              ،           الدعم: إدراك الفرد لدرجة تحمل سرررررررررررررلوك الأفراد من ك،بل الإدارة،  - 5                     المهام الموكلة إليه، 

                     العرردالرة: إدراك الفرد  - 7                                             ،           التقرردير: إدراك الفرد برأن جهوده محررل تقرردير من ك،بررل الإدارة،  - 6
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        الإبداع:  - 1                               تعلق بنظام المكافآت والتركيات،                                       سرررررررررررررلوكياته المنظمة على أنها عادلة فيما ي
                                                         درجة التشجيع للتغير الهادف والتجديد، ومدى تحمل المخاطرة.

 نموذج فريدردار وجرينجرج -7-12
     لروح  ا - 5  ،     تحرر  ال - 5   :     الآتية     بعاد   الأ                                         وفق هذا النموذج يتكون المناخ التنظيمي من 

      الألفة  - 7  ،        العوا ق - 6  ،         المكافأة - 5  ،          التخفيضرررررررررررررات - 2  ،                   التأكيد على الإنجاز - 5  ،         المعنوية
         والمودة.

 Zنموذج  -7-13
                                                                     في كلية الدراسرررررررررررات العليا في جامعة سرررررررررررتانفورد كامت إحدى فرق البحث العلمي 
                                                                        بدراسررررررررة اتضرررررررر  منها أن بعي الشررررررررركات الأمريكية لها سررررررررجل حافل بالنجاح والفعالية 
                                                                             المسرررررررررررتمرة لمدة زمنية طويلة، ويعتقد فريق البحث أن السرررررررررررر الذي يكمن وراء نجاح هذه 
                                                                             المنظمات يعود إلى خصررا صررها ومواصررفاتها وليس لجودة منتجاتها أو مركزها التسررويقي، 

                  كما أشررارت الدراسررة    ،Z                                    على هذا النوع من المنظمات اسررم نموذج   Ouchi           وأطلق أوشرري 
            شركة، وتبين     55   في       5971    عام   Ouchi and Johnson                          التي كام بها أوشي وجونسون 

                  ومتغيرات مثل سررررررمعة   Z                  بين خصررررررا ص النموذج              موجبة وكوية         ارتباطية              أن هناك علاكة 
  ج            لهذا النموذ         المميزة        الخصووائص                                                   الشررركة والأرباح المحققة وكفاءة الإدارة، ويمكن تلخيص 

        الركابة  - 5  ،                                            مان التوظيف في الأجل الطويل وليس لمدى الحياة ضرررر - 5                 على النحو الآتي:
  ،          ً    محددة نوعاً ما        وظيفية       مسررارات  - 5  ،                           ً                  الضررمنية لير الرسررمية اسررتناداً إلى معايير صررريحة

                                     ماعية في اتخاذ القرارات مع المسرررررررؤولية             المشررررررراركة الج - 5  ،                       الاهتمام الشرررررررامل بالعامل - 2
       لتخصص.           التوسط في ا - 7  ،                       ي التركية وتقويم الأداء       البطء ف - 6  ،        الفردية

                     قياس المنا  التنظيمي -8
   لك    وكذ   ،ُ                                                                 يُسررررهم كياس المناخ التنظيمي في تحديد نوعية المناخ السررررا د في المنظمة

                                                                            إمكررانيررة الحكم على مرردى منرراسررررررررررررربررة هررذا المنرراخ للأفراد العرراملين لررديهررا، ويقرراس المنرراخ 
   من    ّ دّ                      أن المنررراخ التنظيمي يعررر    بمرررا                                               التنظيمي من خلال الأبعررراد المختلفرررة المكونرررة لررره، و 

              وجمع البيانات    ،                                   توجيه كا مة أس لة للأفراد في المنظمة ب                                المتغيرات الوصفية فإن كياسه يتم 
                                                    يعتمد الباحثون على أسلوب الاستقصاء بصفة ر يسية لقياس           المناخ             عن خصا ص هذا 
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                                ، والجدير بالذكر أن مؤشرررررررات كياس  ه                                              نوعية المناخ التنظيمي السررررررا د في المنظمة وتحديد
                                                           تفق عليها، فبعي الدراسرررات يولي أهمية لمسرررتويات الإنجاز والأداء                     ُ المناخ التنظيمي لم يُ 

                                           الأجواء المناخية المختلفة، وبعضررررررررررررها الآخر يؤكد                                  والإبداع والعطاء الذي يتحقق في ظل 
                                                                            أهمية الدفء والحنان والحماس والرضررررررررررررى والروح المعنوية التي يحسررررررررررررها العاملون التي 
                                                                              تنعكس على انتما هم وولا هم، ولا عبرة للأداء الفعلي الذي يتأثر بعوامل أخرى لا علاكة 

                    عتقد بأهميتها لقياس  ُ يُ    ا   لاته                              كما أن هناك مؤشررررررررررات فرعية وتفصررررررررري                        لها بالمناخ التنظيمي
   ،     العمل       وأوكات                                    منها على سررررررررررررربيل المثال معدلات الدوران     ه،                      المناخ التنظيمي وتصرررررررررررررنيف

                                                     تعد اللقاءات والزيارات المتبادلة بين العاملين ومسررررررررتوى                          ومعدلات الإصررررررررابة والشرررررررركاوى.
شرررررررررراكهم في و     ضرررررررررع                                                                             التعاون والدعم والتشرررررررررجيع والتحفيز الذي تقدمه المنظمة للعاملين وا 

                                                                              البرامج والسرررياسرررات واتخاذ القرارات كلها مؤشررررات تصرررب في كياس نمط المناخ التنظيمي 
  . ه         ن وتمييز   و       العامل    فيه      يعي،      الذي         المنظمة    في 

                              تطوير المنا  التنظيمي وتحسينه -9
  ة                                  مة مفادها حاجة العاملين في المنظم َ لَ  َ سرررررررررَ                                    ُ ينطلق الاهتمام بالمناخ التنظيمي من مُ 

ً        ً أداءً مناسرررررررررررررباً            أداء عملهم                           إلى أجواء عمل جيدة من أجل                            ، تتمثل عملية تحسرررررررررررررين نوعية    
يجا                                                                          المناخ التنظيمي في الجهود التي تبذلها المنظمة بهدف تعزيز الكرامة الإنسرررررررررررررانية     د      وا 

                                                                      كيم عمل مشررررررررتركة تمكن المنظمة من الحصررررررررول على كوة عمل راضررررررررية مندفعة ومحفزة 
  :                ً                                        ما ينعكس إيجابياً على أدا هم الوظيفي، والسؤال المطروح هو   ،                   ذات شعور عال بالولاء  و 

                   إن الاهتمررام بررالمنرراخ                         منرراخ تنظيمي صرررررررررررررحي وفعررال؟          على إيجرراد         المنظمررة      تعمررل     كيف 
ن ُ يُ    ،                      المسررررررررؤولين في أية منظمة         اهتمامات                التنظيمي هو من                         المناخ التنظيمي الفعال       حسرررررررر 

                           الاعتماد على العناصر الآتية: ب
   يم           من حيث تقسررررر   ه                                     الإدارة بتعديل الهيكل التنظيمي وتطوير         : كيام   يمي            الهيكل التنظ       تطوير (1

حداث   ،       الوحدات ً           وتجميع الوظا ف بحيث تخدم كلًا من أهداف              وحدات جديدة         وا           المنظمة                          
                     ن يؤدي تعديل الهيكل أ    يجب ً   اً،                                    وذلك بجعل الوظيفة أكثر معنى وتأثير    ،               وأهداف العاملين
                            تعديل تنظيم العمل على أساس ب             الفرد وولا ه                القصوى من طاكات           الاستفادة             التنظيمي إلى 

                                      في جماعة أو أكثر تتصرررف بالانسرررجام وبدرجة    ً اً                                الجماعات، بحيث يصرررب  كل فرد عضرررو 
                  عالية من التفاعل.
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  م                                                  وضع سياسات تتميز بالمرونة في اتخاذ القرارات لتتلاء  :                        الاهتمام بسياسات المؤسسة (2
    كمرا    ،  اد     الأفر     في           ً        ً  وتعطي ترأثيراً إيجرابيراً    ،                          البي يرة الرداخليرة والخرارجيرة         والأحوال            مع التغيرات 
                بل تتصف بالثبات    ،                           رضة للتغيير والتبديل السريع             ُ يجب ألا تكون عُ         المؤسسة           أن سياسات 

                      عكس السررررررياسررررررات المتقلبة     على                  يؤثر في العاملين       وهذا   ،                        والاسررررررتقرار النسرررررربي والوضرررررروح
   من   و    .         واسررررررررتيا هم     خطهم                    ُ وتدفعهم إلى إظهار سررررررررُ    ،                                 والغامضررررررررة التي تثير مخاوف العاملين
ً                السياسات المهمة مثلًا سياسة التوظيف  نهاء الخدمة.  و         التركية   و                                          النقل وا 

  ن                                                             إن اعتمرراد الإدارة العليررا على تطوير الكفرراءات والمهررارات للعرراملي  :               توودريووب العوواملين (3
    خلال           لاسرررريما من  و                                ً                                     إلحاكهم بالدورات التدريبية لالباً ما يشرررريع الثقة بالنفس لدى العاملين،  ب

      يعطي     وهذا    ،       التدريب        بواسرررررررررررررطة   ً  ُ   ً                    دوراً مُهماً في تطوير مهاراتهم      ؤدي          ن الإدارة ت         إدراكهم أ
        مختلفة.                    وتطويرها بالوسا ل ال   ،                                                      العاملين الولاء والثقة بالمنظمة والاعتزاز بالانتماء إليها

                                              يجب تفعيل عملية الاتصرررررررال بكافة الاتجاهات الرأسرررررررية   :         التنظيمي       الاتصوووووال        تحسوووووين (4
    لقة                            والحصررررررول على المعلومات المتع   ،                      والاهتمام بالآراء الفنية                          الصرررررراعدة والهابطة والأفقية

                                                              كذلك تنظيم كنوات اتصال عنكبوتية لانسياب البيانات والمعلومات في    ،              بها من مصادرها
       وتحقيق    ،                   من أجل تنسيق الجهود                                                صورة حقا ق بين أجزاء المنظمة في مختلف الاتجاهات

                                لمشاركة بين كافة أطراف المنظمة.     حقق ا     ُ بما يُ    ،                            التعاون وتبادل الأفكار والآراء

      عدالة  ب                                                      لا يأتي المناخ التنظيمي الفعال إلا من خلال شرررعور العاملين   :                  العدالة التنظيمية (5
                                                              وضررررع أنظمة عادلة ولير منحازة من حيث المكافآت، التركيات، الأجور،  ب              التعامل معهم، 

         وتحفيزهم    ،      عاملين                                                             العقوبات والتدريب، الأمر الذي يؤدي إلى شرررررررررريوع الارتياح في نفوس ال
                                                                           لى زيادة الإنتاجية وتحسررررررررررين نوعية الإنجاز المسررررررررررتهدف، فالاتجاه العادل بالتعامل مع  ع

                  في تحقيق أهدافها.        والإسهام                  بل الولاء للمنظمة              ُ الأفراد يعزز سُ 
  ذ        في اتخا                  بمشرررراركة العاملين                               أن تتبنى القيادة فلسررررفة إنسررررانية   :                     تحسوووين أسووواليب القيادة (6

سررهامات   م      بقيمته    وا         حتى يشررعر        مشرركلات  ال             القرارات وحل                            في تحقيق الأهداف المطلوبة،     هم         وا 
   ،                           وتوجيهه دون انتقاد أو تحامل   ،                   ومسرررررررررررراعدته عند الحاجة        العامل                        فالقيادة التي تقوم بدعم 
   ،      بداعية                                                الثقة بالنفس والاستقرار النفسي والتقدم بالأفكار الإ       إيجاد                       هي القيادة التي تستطيع 

                                 التسيب والتذمر والغياب والتماري.    َ ّ                      ومن ثمَّ تقضي على جميع مظاهر 
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                                                  لا شرررررررررررررك فيه أن الركابة إحدى الوظا ف الإدارية الفعالة      : مما                     تطوير أسووووووووواليب الرقابة (7
    لين                                                              ً               للتحقق من إنجاز الأهداف، إلا أن الوسررررررررررررررا ل الركابية التقليدية لالباً ما تدفع العام

                  المعاصرررررررة جعلت من                                                    مختلف الوسررررررا ل لاختراكها والحد من دورها، إلا أن الإدارة      كار   لابت
                                                                               الركابة وسيلة فاعلة من أجل التأكد من الإنجاز والتحقق من سبل الانحرافات عن الخطط

      وسرررريلة       وليسررررت                                                                 واتخاذ الإجراءات الوكا ية أو العلاجية بشررررأن الانحراف الحاصررررل بالأداء
ن اسررررتخدام الركابة وفقاً للمفهوم المعاصررررر        يؤدي                                                      ً                  لإحصرررراء الأخطاء والإيقاع بالآخرين، وا 

                                                                مناخ تنظيمي هادف في تحقيق متطلبات المنظمة والعاملين فيها بالشررررررررررررركل           إلى إحداث 
  .      الملا م

           يجب أن يضرررع         الملا م                   إن المناخ التنظيمي   :                                  تنمية الإحسوواس بالمسووؤولية الاجتماعية (8
نما في إطار مجتمع أكبر    ،                                  الأسرررررررررراسررررررررررية بأن المنظمة لا تعمل في فرا          حسرررررررررراباته   في                            وا 

   ين  ب               التوازن الهادف         فإيجاد                                  تغيرات التي تؤثر وتتأثر بالمنظمة،                        ينطوي على العديد من الم
                               نه أن يعطي صرررررررررررررور فاعلة في الإنجاز  أ                                     المنظمة والمجتمع وحاجات كل منهما من شررررررررررررر

            ن ربط أهداف     إذ إ                                                          المسرررررررررررررتهدف وفق المسرررررررررررررؤولية الاجتماعية المقترنة بالمنظمة ذاتها، 
             ً  ُ     أخرى تعطي صررررررررررررروراً مُثلى                          وأهررداف المجتمع من نرراحيررة   ،                          العرراملين والمنظمررة من نرراحيررة

   ،                    والعررراملين في المنظمرررة   ،                                                    للمنررراخ التنظيمي الرررذي يعزز الانتمررراء للمنظمرررة في المجتمع
                           ُ   ً      ً                                 ويعطي المسؤولية الاجتماعية بُعداً هادفاً في العطاء الفعال في هذا المجال.

                      مقياس المنا  التنظيمي -10
          السررررررررررررررا د في                               ُ                               فيما يأتي بعي العبارات التي تُعبر عن المناخ أو الجو الاجتماعي

                                  على وجودها في العمل لديكم، كما هو    ها                                           العمل لديكم، يرجى بيان مدى موافقتكم أو عدم
                                                                         الأمر في الواكع وليس كما يجب أن يكون  كما أنه سررررررتجمع الاسررررررتمارات مع اسررررررتمارات 

    ً  ظهوراً                                                               باكي زملا ك لذلك من المسرررررررررتحيل معرفة صررررررررراحب العلاكة، وسرررررررررتظهر الإجابات 
  . ً اً          وليس فردي   ً اً      جماعي

     عزب،                    الحالة الاجتماعية:       .....                             عدد سررررررررنوات الخدمة في العمل:       ....        السررررررررن: 
ً  اً    علم                                                ابتدا ية، إعدادية، ثانوية، معهد متوسررررط، جامعية،          التعليمي:            المؤهل     أخرى  ،      متزوج

  .         أرفي بشدة  ،     أرفي  ،         لا رأي لي  ،      موافق  ،           موافق بشدة                      أن خيارات الإجابة هي:
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 العبارات المجال

 الهيكل التنظيمي

تتناسررب تخصررصررات العاملين مع طبيعة أعمالهم والمهام الموكلة 
 إليهم
 ومحددة السلطة بين المدير والعاملين واضحة حدود
           ي في العمل                                تعاون بين مستويات الهيكل التنظيم        تنسيق و      هناك 

 والمرونة بالتصميم الجيدفي العمل يتميز الهيكل التنظيمي 
العمرل مع طبيعرة ومهرام  العمرلفي الهيكرل التنظيمي  نراسرررررررررررررربيت
 العملسرعة إنجاز و 

ت الاتصالا
 الإدارية

في جميع الاتجاهات في العمل بسررررررررهولة الاتصررررررررالات تتم جميع 
 هابطة(-)صاعدة

                 بالسرعة والمرونة         في العمل                       تتميز الاتصالات الإدارية 
 في الاتصالوالسريعة دارة الوسا ل الحديثة الإتعتمد 

                                   بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة        الإدارية              تنجز الاتصالات 
 الإداريةستخدم الوسا ل الحديثة في الاتصالات ت

نمط القيادة 
 الإدارية

 الإدارة مع العاملين لديهاتعاون ت
 ن بعدل ومساواةو العامليعامل 

 العاملين الشخصية همبأمور تثق الإدارة بالعاملين لديها، وتهتم 
الإدارية الصرررررررلاحيات بعي تعتمد الإدارة على أسرررررررلوب تفويي 

 للعاملين
 أنفسناالعمل بتشجعنا الإدارة على حل مشكلات 

المشاركة في اتخاذ 
 قراراتال

                                  العاملين في صررنع القرارات المتعلقة         مشرراركة                تحرص الإدارة على 
       بالعمل

  ً اً                                  حل المشكلات التي تواجه العمل جماعي ُ تُ 
 الوظيفي العاملون في عملية تقويم أدا هميشارك 

                                             اجتماعات مفتوحة مع العاملين يسررررررررررررم  لهم بالحوار        الإدارة     عقد  ت
         دون كيود
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 العبارات المجال
                                                              يمتلك العاملون القدرة والصرررررلاحيات القانونية على اتخاذ القرارات

                    همة وتحمل مسؤوليتها م  ال

 طبيعة العمل
 

 تي  لي عملي فرصاً للابتكار والإبداعي
 مناسبة اهار نبالطريقة التي لدينا الحرية لإنجاز أعمالنا 

 ومهارتي مع كدراتي يعملناسب يت
 اليومي الروتينعملي بتصف ي

 تقدير واحترام المجتمع يمنحني عملي

التكنولوجيا 
 المستخدمة

 تنُجز أللب الأعمال باستخدام التقنية
مع المسررتخدمة تنسررجم التقنية و  التقنية الموجودة سررهلة الاسررتخدام

 طبيعة العمل
 سرعة إنجاز العملو تقليل الجهد في أسهمت التقنية 
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 الفصل الرابع عشر التطيير والتطوير التنظيمي

   نا         وبمؤسسات                               من المسا ل المهمة المحيطة بنا         التنظيمي                        مسألة التغيير والتطوير ُ    تُعد 
  ن     تزام    إلى                                                               ً  ، فقد بدأ العمل على دراسررررررتها والبحث في جوانبها منذ عهد كريب نظراً        الوطنية

                           ُ            وبداية الألفية الثالثة الذي يُعد بحق عصرررررررررر    ،                                    ظهورها مع التغيرات والتطورات العصررررررررررية
    وفي    ،                                                فاج ة، وفي ظل هذا التطور الذي يشرررررررررهده عصررررررررررنا الحالي                     التحولات والتغيرات الم
                                                         وبما تحمله من مبادق وأسررررررراسررررررريات التطور والانفتاح على المعرفة    ،                  إطار جملة التغيرات

    هدف  ب                                                                       ُ   ً  والتكنولوجيا المتقدمة كان لا بد من العمل على مواكبة هذه التغيرات والسررررعي كُدماً 
  ت                                        اتيجيات تسم  بمواجهة التحديات والتهديدا  ّ        تبنّي استر        بواسطة                      اعتمادها لإنجاز الأفضل 

                        وتحقيق التغيير والتطوير    ،                                                 المحيطررة بنررا لضرررررررررررررمرران تحقيق التكيف مع البي ررة من حولنررا
                                                                         التنظيمي وتحسررررررررين القدرة على حل المشرررررررركلات واتخاذ القرارات السررررررررليمة للوصررررررررول إلى 

     اعلة             بإدارتها الف         المؤسررررسررررة                                                          الغايات المنشررررودة وهذا ما يتجسررررد في بنية العلاكة القا مة بين 
                بالآخرين في إطار         العامل                                          على اعتبار أن السرررررررررررررلوك التنظيمي يتناول علاكة         عمالها،   و 

  ة     قيراد  ال          عراملين أو   ال                                                             البي رة التنظيميرة الرداخليرة والخرارجيرة سرررررررررررررواء مرا يتنراولره من علاكرات 
      معرفة     في                                                                  دارية، وبهذا نجد أي نجاح للمنظمة وعلى أي مستوى من مستوياتها يتجسد   الإ
  ،  ة ي      الإنتاج        العملية                    ُ              المؤهل والكفء الذي يُعد أهم عناصرررررررر         للعامل                    دور الإيجابي والفعال   ال

   ُ                                                                         إذ يُعد موضرررروع التغيير والتطوير من الموضرررروعات المهمة للغاية كما أنه من أسرررراسرررريات 
  ة                                                                               العمل والدوافع الحاسررررررررمة لدفع عجلة التطور للأمام ومواكبة التغيرات الراهنة، فهو سررررررررم

ً                           والمنظمات فضلًا عن أنه عملية منظمة ومخططة        العمال                   أساسية تواجه حياة           )الكبيسي،               
2006 ،  26.)   

                                تعريف التطيير والتطوير التنظيمي -1
                                                                       التغيير والتطوير التنظيمي تغيير موجه مقصررود وهادف يسررعى إلى تحقيق التكيف 
                                                                          بما يضرررررررمن الانتقال إلى حالة أفضرررررررل تسررررررراعد المنظمة وتجعلها أكثر كدرة على مواجهة 
                                                                          المشرررررررركلات وحلها، كما يشررررررررير التغيير التنظيمي إلى تغيير ملموس في النمط السررررررررلوكي 

حداث تغيير جذري في                                 ليتوافق مع مناخ المنظمة وبي تها    ، ُ           بُنية المنظمة      ه وفي                               للعاملين وا 
                         ُ                                                    الداخلية والخارجية، كما يُقصرررررررررررررد به الجهود المبذولة على المدى الطويل لتحسرررررررررررررين كدرة 
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حداث تطوير شرررررررررررامل في ب            مشررررررررررركلات وحلها                      المنظمة على مواجهة ال     ها،                                     تجديد عملياتها وا 
                                                                          وزيادة فعاليات جماعات العمل، كما يمكن أن تهدف هذه الجهود إلى مسرررررررررررررراعدة أفراد 
                                                                               المنظمة على القيام بالمهام والأعمال المطلوبة منهم بصررورة أفضررل، وهناك عدة تعريفات 

                   التركيز على جماعات   ،        للتطوير        التخطيط                                        للتطوير التنظيمي تعتمد في أسرررررررررراسررررررررررها على:
                          الاعتماد على البحث العلمي.          وفلسفتها،                      إدارة ثقافة المنظمة  ،      العمل

ْ                                                                  هناك مَنْ يرى وجود فرق بين التغيير والتطوير التنظيمي فالتغيير التنظيمي ظاه  َ    رة      
          فهو ظاهرة    ،                   تحدث دون تخطيط مسرررربق        يمكن أن   و    ،                               طبيعية ومسررررتمرة في حياة المنظمات

                                                                   تنجم عن تررأثير التغيرات المحيطررة بررالمنظمررة، أمررا التطوير التنظيمي فهو              تلقررا يررة عفويررة 
                                                                      تغيير موجرره ومقصرررررررررررررود وهررادف يسرررررررررررررعى إلى تحقيق التكيف البي ي الررداخلي والخررارجي 

                                     ويجعلها أكثر كدرة على مواجهة المشركلات    ،             إلى حالة أفضرل   ها                      للمنظمة بما يضرمن تحول
   (.   595  ،     5919            وحلها )حسن، 

             وير التنظيمي                   أهداف التطيير والتط -2
                                                       التنظيمي إلى إحداث التكيف مع البي ة الداخلية والخارجية          والتطوير              يهدف التغيير 

                                            ً                                  لمواجهة التغييرات المتوكعة ولير المتوكعة رلبةً في تطوير الأسررررررررراليب المتبعة في علاج 
                                          ، فالمنظمات التي تسررعى إلى التغيير الإيجابي        المنظمة                مكن أن تواجهها ي             المشرركلات التي 

                                 بينما المؤسررررررسررررررات التي لا تغير أسررررررلوب    ،                                    النهر المتدفق الذي يتجدد ماؤه كل يوم     تشرررررربه 
   ،                                                                                 عملها وطرا ق تفكيرها فإنها تشرررربه المسررررتنقعات الراكدة التي تتكاثر فيها الأوحال كل يوم

                   يمكن اسررتنتاج أهمية   .  (306  ، 1999             السررامة )كشررت،   و        الضررارة          النباتات                 وتنبت في بي تها 
                           نحو تحقيق المزيررد من التطور    هررا                      ت ومرردى إسرررررررررررررهررامهررا في دفع                       التغيير في حيرراة المنظمررا

                      علية التنظيمية، تتلخص  ا   الف      تحسرررررين         ً      ً     يؤدي دوراً كبيراً في      وهذا                         والأرباح والأهداف المرجوة 
                                        التخلص من بعي الظواهر السرررررررررررررلبيرررررة التي تميز  - 5    في:                   التغيير التنظيمي       أهووووداف

                تجنب التدهور في  - 5       روتين،                                                     المؤسررررررررررسررررررررررات العمومية كالركود التنظيمي والبيروكراطية وال
                                                                             أداء العاملين لمهامهم من خلال تمكين المديرين من الأسرررررررررررررراليب الحديثة لندارة ونقلها 

َ                                 يحمل التغيير في طياته مكاسبَ تؤدي إلى إيجاد تغييرات إيجابية  - 5                    للعاملين للعمل بها،                            
           صرررررررررررررورة ذهنية       تكوين  - 2                                                           نحو العمل، وتنمية الولاء لدى العاملين وبناء الثقة والانفتاح، 

                                                    ً                          جيدة ومشررركة لدى الرأي العام عن المنظمة التي تسررعى دوماً إلى تحسررين جودة منتجاتها 
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                                          الارتقاء بمسرررررررررررررتوى الأداء وتحقيق مسرررررررررررررتوى عال  من  - 5                             وخدماتها ومعاملتها لزبا نها، 
                                                                        الدافعية، ودرجة عالية من التعاون، وأسررررراليب أوضررررر  للاتصرررررال وخفي معدلات الغياب 

                                                        كوين فريق إداري أكثر كفرررراءة ومرونررررة وتنميررررة معررررارف العرررراملين  ت - 6              ودوران العمررررل، 
       التقاء  - 7   (،    555  ،     5006                                                   ومهاراتهم وتحسررررررررررررين أنماطهم سررررررررررررلوكهم التنظيمي )العطيات، 

                                                 زيررادة كرردرة المنظمررة على التعررامررل والتكيف مع البي ررة  - 1                            أهررداف الفرد بررأهررداف المنظمررة، 
                                 ادة القدرة على التعاون بين مختلف   زي - 9                                             المحيطة بها وتحسررين كدرتها على البقاء والنمو، 

                                                                            إدارات المنظمة وأكسرررامها المتخصرررصرررة لإنجاز الأعمال الكفيلة بتحقيق أهداف المنظمة، 
                                                                      مسرراعدة الأفراد والجماعات على تشررخيص مشرركلاتهم، وحثهم على التغيير والتطوير  -  50

   من                                                           تشررجيع أعضرراء المنظمة على تحقيق أهدافها، وتحقيق مسررتوى مرتفع  -  55         المطلوب، 
                                         الكشرررررررررف عن الصرررررررررراعات وضرررررررررغوط العمل في المنظمة  -  55                     الرضرررررررررى الوظيفي لديهم، 

                          بناء جو من الثقة والانفتاح  -  55                                                 ومصرررررررررررررادرها بهدف إدارتها وتوجيهها بما يخدم أهدافها، 
                                             اتباع المديرين أسررررراليب إدارة حديثة مثل الإدارة  -  52                                 بين الأفراد والجماعات في المنظمة، 

                              مسرررررررررررررراعدة المنظمة على إيجاد حلول  - 5  ،                لإدارة التقليديةً             لًا من أسرررررررررررررراليب ا          بالأهداف بد
  ،     5055  ،      عليان                           تزويدها بالمعلومات اللازمة )       بواسرررررررررطة                          للمشررررررررركلات التي تعتري عملها 

71  - 15  .)   

   له          العاملين                       أهمية التطيير واستجابة  -3
   ،                 ُ                  ن الإنسررررران هو الذي يُخطط ويتدخل لإحداثه لأ                   التغيير من التطوير        مفهوم      يقترب 

     ُ                                                   الذي يُراد الانتقال إليه باعتباره أفضرررررررررل من الحالة الراهنة،        الجديد  ُ                 ويُحدد معالم الوضرررررررررع 
                                                                             وهنا نذكر أن العوامل المسرررررررررررررهمة تتعدد وتتداخل لإحداث التغيير، يكون التغيير نتيجة 

       وانين    والق       الأنظمررة                               كررالتغييرات التي تحرردث ضرررررررررررررمن إطررار            في المنظمررة         داخليررة        متغيرات 
ً      فضررررررررلًا عن ا         واللوا        كون  ي   أن      يمكن                                       لأزمات والضررررررررغوط المحيطة بالمؤسررررررررسررررررررة، وكذلك   

                 والإعلامي والاتصرررررررررررررررالات                                 هم كررالعولمررة والانفجررار المعلومرراتي  م                      للمتغيرات الرردوليررة دور 
  ر  ي      َ ّ                                                                 ، ومن ثمَّ لا يسررعنا إلا أن نقول مهما كانت العوامل المسررهمة في التغيير والتطو   ها     ولير 

   ،                         مختلف النواحي التي تشررررررررررملها    في   ً  ابياً    ً     دوراً إيج     ؤدي  وت   ،                          فهي تعمل على تطوير المنظمة
          كلما زادت  - 5                                   المؤسرررسرررات على إحداث التغيير ومنها:   ث    َ ّ                     ومن ثمَّ نجد عدة افتراضرررات تح

          كلمررا زادت  - 5                                                                الحرراجررة إلى التغيير التنظيمي زادت تعقيررداترره وتعررددت متطلبررات نجرراحرره، 
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            كلما تقاربت  - 5                                                                  مشرررراركة العاملين في تصررررميم برامج التغيير زاد ولاؤهم وسررررعيهم لتنفيذها، 
                                                                           واتفقت مصررررال  المنظمة مع مصررررال  العاملين من التغيير التنظيمي انخفضررررت مقاومته، 

                                                                           كلما اتضرررررررحت عيوب الواكع القا م وسرررررررلبياته وشثارها، واتضرررررررحت النتا ج المتوكعة من  - 2
                                                كلما تنوعت خلفيات العاملين في المنظمة وثقافاتهم  - 5                             التغيير تسرررررررارعت خطوات تنفيذه، 

                                      البي ررة المنفتحررة ذات الثقررافرة التنظيميررة  - 6                          مقرراومتهم للتغيير واختلفررت،               تعقرردت أسرررررررررررررراليررب
ً        ً                                       المسرررررررررررررراندة أكثر تقبلًا وتشرررررررررررررجيعاً للتغيير من البي ة المنغلقة والراكدة،              تكون الأحوال  - 7                 

           إن التغيير  - 1                                                                 الداخلية للتغيير أضرررررررررمن لنجاحه من ضرررررررررغوط البي ة الخارجية الدافعة له، 
          ً                                         أكثر تعقيداً ومخاطرة من التغيير الموجه نحو التحديات                               التنظيمي الموجه لالتنام الفرص

   (.  56  ،     5006         )المنيف، 
                                      خصائص إدارة التطيير والتطوير التنظيمي -4

                                                                  تلجأ المؤسررررررررسررررررررات المعاصرررررررررة إلى إحداث إدارة ضررررررررمن هيكلها التنظيمي مهمتها 
                           تتصف هذه الإدارة بعدة خصا ص   ،                                              الإشراف على عمليات التغيير والتطوير في المؤسسة

    تي: لآ  كا
                 ظمررة الهررادفررة التي  ت                                                 : يعتمررد التطوير والتغيير التنظيمي على الحركررة المن        الاسوووووووووتهداف (1

                             تسعى إلى لايات وأهداف محددة.

                                                                      : يجرب أن ترتبط هرذه الإدارة برالواكع العملي الرذي تعيشرررررررررررررره المنظمرة، وأن يتم        الواقعية (2
  .                المالية وأحوالها                                        عملها في حدود إمكانيات المنظمة ومواردها 

                                                             توافق منراسررررررررررررررب بين عمليرة التغيير والتطوير ورلبرات القوى المختلفرة       وجود           التوافقية   (3
  .  ها       وتطلعات    ها                                           المؤثرة في عملية التغيير والتطوير واحتياجات

   كة                                                                     يجب على إدارة التغيير والتطوير أن تكون فاعلة وتمتلك القدرة على الحر           الفاعلية   (4
     ارية                            علة في المنظمة والوحدات الإد ا        لقوى الف                                         بحرية مناسرررربة والتأثير في الآخرين، وتوجيه ا

                                فيها نحو تقبل التغيير والتطوير.

   ها    حرصرررررر ب                                                            تحتاج إدارة التغيير والتطوير إلى المشرررررراركة والتفاعل الإيجابي،            المشوووواركة  (5
         التطوير.                                                                               على المشاركة الواعية والفعالة لكافة القادة والقوى والأطراف المؤثرة في التغيير و 

                                                            يجب أن تتم عملية التغيير والتطوير في إطار الشرررررررررعية القانونية      ة        القانوني         الشوووووورعية (6
                                                                          والأخلاكية، ولما كانت القوانين والأنظمة السررررررررررررررارية في المنظمة يمكن أن تتعاري مع 
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            وتحديثها في     ها                                                                   التغيير والتطوير، فإنه يتوجب تعديل القوانين والأنظمة السرررررررررررررارية وتطوير 
                                ل الحفاظ على الشرعية القانونية.                                  المنظمة كبل القيام بأي تغيير من أج

                                                       حتى تنج  هذه الإدارة يجب أن تتصررررررف بالإصررررررلاح، أي يجب أن تسررررررعى         الإصوووولاح  (7
                                   نحو إصلاح العيوب والخلل في المنظمة.        استمرار  ب

    ليس                                                                   الترشيد صفة لازمة لكل عمل إداري ولاسيما في إدارة التغيير والتطوير، ف          الترشيد  (8
                                        خسرررررا ر ضرررررخمة يصرررررعب تعويضرررررها وتغطيتها بعوا د                                من المقبول أن يؤدي التطوير إلى 

                  التغيير والتطوير.

     دارة                                                                 الابتكار عملية لازمة لإدارة التغيير والتطوير، إذ يجب أن تعمل هذه الإ         الابتكار   (9
                                               ُ           ً                 على إيجاد كدرات تطويرية وابتكارية أفضرررررررررررل وهذا هو مُسرررررررررررتخدم حالياً في المنظمة، أي 

              بعمل المؤسسة.                                       يجب أن يسير عملها نحو الارتقاء والتقدم

       رة على                                   ً      ً       تهتم إدارة التغيير والتطوير اهتماماً بالغاً بالقد                          التكيف السوووووووووريع مع الأحداث  (10
          بل تتوافق    ،                                                             التكيف السرررررررررررررريع مع الأحداث، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط

                           وتسرررررررررررررعى لقيادة الأحداث بذاتها    ،                                وتحاول السررررررررررررريطرة عليها والتحكم بها   ،           وتتكيف معها
                             على حيوية المنظمة وفاعليتها.          للمحافظة

                                           أسباب الحاجة إلى التطيير والتطوير التنظيمي -5
  و  أ   ً اً          أو تلقررا يرر   ً اً     عفويرر    ً  حرردوثرراً                                                لا يمكن أن تحرردث عمليررة التغيير والتطوير التنظيمي 

نمررا   ً  اً،       اعتبرراطيرر                                                              وجررد أسررررررررررررربرراب ترردعو المنظمررة إلى القيررام بررالتغيير والتطوير، ومن هررذه  ت       وا 
            الأسباب نجد:

  ة                                       : يعمل التغيير والتطوير على تجديد حيوي   تها                    فاعلية المنظمة وحيوي             المحافظة على  (1
   ور                    ، وهذا يساعد على ظه  ها                                                        المنظمة، لأنهما يؤديان إلى انتعا، الآمال وسيادة التفاؤل في

      جابية                                                                              المبادرات الفردية والجماعية والآراء والمقترحات وزيادة إدراك أهمية المشررررررررررررراركة الإي
                                                اللامبالاة والسلبية الناجمة عن الثبات لمدة طويلة.                     والفعالة واختفاء روح 

قدرة على الابتكار (2     جهررة                                                   : يحترراج التغيير والتطوير إلى حلول وطرق مبتكرة لموا                        تنمية ال
                                                                     المشكلات التي تعتري عمل المنظمة، وهذا يتطلب تشجيع المبتكرين ورعايتهم.

      عمال                   ى تنمية الرلبة لدى                          يحتاج التغيير والتطوير إل                                تنمية الرغبة بالتطيير والتطوير   (3
                                                وما يسررررتدعيه ذلك من تطوير وتحسررررين في كافة المجالات    ،                           المنظمة نحو التقدم والارتقاء
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                        المنظمة من خلال ما يأتي:        لعمال                             وتحسررررررين الوضررررررع المادي والمعنوي    ،               وزيادة الإنتاجية
                                                                  عمليات الإصررررررررلاح ومعالجة العيوب والأخطاء التي حدثت والمشرررررررركلات التي ظهرت،  - أ
حلال كوى إنتاجية جديدة محل القوى التي اُسرررررررررررررتهلكت وتقادمت،  ع - ب                                                       ُ                 مليات التجديد وا 

                                       التغيير والتطوير الشررررررامل والمتكامل الذي  -                                     وأصرررررربحت لير كادرة على العمل والإنتاج، ج
                                                                          يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة تعتمد على تكنولوجيا متطورة تواكب العصر.

     ة في                                           القرردرة على التكيف والتوافق مع تغيرات الحيررا         : زيررادة                         التوافق مع متطيرات الحيوواة (4
       ومواكف    ،            وشرررررررررروط مختلفة      ظروف                 ومع ما تواجهه من    ،                             المجتمع الذي تعمل فيه المنظمة

                                                             وبي ة يتفاعل فيها العديد من العوامل والأفكار والقوى والمصال .   ،         لير ثابتة

        لى أعلى                                            : يجب أن يسررررررعى التغيير والتطوير نحو الوصررررررول إ                 تحسووووين مسووووتوو الأداء (5
                           لضعف والثغرات التي أدت إلى  ا            اكتشاف نقاط  - أ          وذلك بررررررررر:        المنظمة     في              درجة من الأداء 

  ،                                                                              انخفاي الأداء في المنظمة مثل الإسررررررررراف والتبذير، الفاكد والتالف والفسرررررررراد ومعالجتها
                                لقوة والتأكيد عليها مثل الحوافز  ا            اكتشرراف نقاط  -                                تخفيف شثار ضررغوط العمل والصررراع  ب

      ملين،                                                                   يز، تحسين المناخ التنظيمي، زيادة الرلبة في التفاعل الإيجابي مع العا            وشليات التحف
                                                         زيادة الولاء التنظيمي والرضى الوظيفي وتماسك جماعات العمل.

                                دور المنظمة في التطيير والتطوير -6
     يتها    ُ                  نه يُسهم في زيادة فاعل لأ                                        أهمية التغيير التنظيمي في حياة المؤسسات     إلى    ً  نظراً 

   هررا    ً      ً          دوراً كبيراً في إلحرراح      تؤدي                                       فهررا نجررد أن هنرراك العررديررد من العوامررل التي              وتحقيقهررا لأهرردا
   ما                                                                                على ضرورة القيام بالإجراءات الملاءمة والتغييرات الضرورية التي تراها مناسبة، وهو

      ، كما                                             الذي كد يكون عملية شرررررررررررراملة أو جز ية وفق الموكف          ً                يعرف أيضرررررررررررراً بإعادة التنظيم
                               غيير والتطوير في النقاط الآتية:      في الت         المنظمة    دور            تظهر أهمية 

                             ويوضررررر  حجم السرررررلطة المتاحة لكل    ،                للعلاكات والسرررررلطات                           ً يعد التغيير التنظيمي هيكلاً  (1
                                                    المنظمة ويوض  نوع السلطة )كانونية، تقليدية، شخصية(.    في         جزء وفرد 

    ات           نها المعلوم ع                                    ُ                     كما أنه هيكل للاتصرررررررالات والمعلومات فهو يُحدد الجهة التي تصررررررردر  (2
      عمال          لمنظمة وال ا                                 وهيكل انسررياب المعلومات بين أجزاء    ،              وجهة اسررتقبالها   ،              وأسررلوب إرسررالها

  .    فيها
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                                          ضم مجموعة من السياسات والإجراءات والقواعد      التي ت                لعمليات الإدارية  ا     هيكل         المنظمة  (3
  ت                                        تخطيط وتنظيم وتوجيرره وركررابررة واتخرراذ كرارا                                         التي تحرردد كيفيررة أداء العمليررات الإداريررة

   (.11  ، 2009         لفريجات،         معينة )ا

  ،   ها                                               بالشررركل الذي يسرررتدعي ضررررورة إحداث توازن بين مكونات       منظمة             يحدث تغيير ال
   ه                                                                           من كبيل تغيير في الأنشرررطة والمهام والوظا ف وهو ما يتمثل في تحليل العمل وتصرررميم
    زية                                                                               وتحديد عدد العاملين في الوظيفة ومقدار السررلطة والمسررؤولية ودرجة المركزية واللامرك

  ي  ف            وهو ما يظهر    ،                                                        ي السلطة والأكسام والإدارات سواء بالدمج أو الإنشاء والانقسام     وتفوي
عادة تصميم   .  ها                                     تعديل الهياكل التنظيمية وا 

                                مصادر التطيير والتطوير التنظيمي -7
                            بسرررررربب عوامل خارجية أو داخلية    ة    منظم  ال                                    تظهر الحاجة إلى التغيير والتطوير في 

  .                   بالنسبة إلى المنظمة
    لى ع        ً تأثيراً       أكثر          الخارجية          التنظيمي          والتطوير         التغيير       مصررررادر     تعد  :         الخارجية         المصوووادر (1

  :      ومنها     بها        التنبؤ        وصررررعوبة        شثارها       وتعدد        تنوعها      بسرررربب          الداخلية         المصررررادر    من         المؤسررررسررررة
     ؤثر ت      التي              والتكنولوجية            والتشررررررريعية            والاكتصررررررادية           والثقافية            والاجتماعية          السررررررياسررررررية        البي ة

          والرردوافع        والقيم          والرردوافع          الاتجرراهررات        بواسرررررررررررررطررة       العمررل         وجمرراعررات          العرراملين    في         بمجملهررا
  .        والعلاكات          والاتصالات           والمهارات          والقدرات

       انخفاي       جدد،      عمال        انضرررررررمام          للمؤسرررررررسرررررررة،       جديدة       أهداف      ظهور  :         الداخلية         المصوووووادر (2
        العمل،    في         المتبعة          الإجراءات       تغيير         وجودته،       الأداء       مسررررتوى        انخفاي   ،             الرضررررى الوظيفي

  .     جديدة           تكنولوجيا       وشراء          والمعدات      الآلات    في         التغيير
                                مجالات التطيير والتطوير التنظيمي -8

                                                                    حظيت مجالات التغيير بالاهتمام الكبير من خلال الدراسرررررررررررات والأبحاث التي كام 
                                   ، ويمكن أن يتطرق التغيير إلى مجررالات            في المنظمررات                               بهررا المهتمون بررالتغيير والتطوير 
  :    يأتي    كما    ها                            عدة في المؤسسة يمكن استعراض

    ها     يميز      وما   ،      وكيمها               واسرررررتراتيجيتها          وأهدافها          ورسرررررالتها         المنظمة       فلسرررررفة  :        الوظيفي        المجال (1
  .        المنظمات    من       ليرها   ن م
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       ليرهم      إحلال    أو   هم    بعض    عن          الاستغناء ب          العاملين    في         التغيير       إحداث  :        الإنساني        المجال (2
         المهنيرررة          المهرررارات        وتنميرررة         التررردريرررب     على          برررالتركيز          للعررراملين        النوعي         التغيير بررر    أو       محلهم
  .         والجماعات        الأفراد       وسلوك          الاتجاهات        وتعديل

         للمؤسرررررررررررررسرررررررررررررررة          التنظيمي        الهيكررل       تعررديررل ب         التغيير       إحررداث     على       يعتمررد  :        الهيكلي        المجال (3
         الإدارية            ومسرررتوياتها         المؤسرررسرررة         لمكونات        الواضررر        الإطار    هو          التنظيمي         فالهيكل   ،       وتطويره

عادة           وكنواتها،         الجارية          والاتصالات           وصلاحياتها          الوظا ف        وتجميع           الاختصاصات       توزيع         وا 
عادة حداث          وكنواته،        الاتصال     طرق       تصميم         وا         كإضافة  ،     أخرى          واستبعاد         تنظيمية       وحدات         وا 

   ف.     الإشرا      مستوى      تخفيي   أو     جديد       تنظيمي      مستوى

     ديل   وتع    ه،           العمل وتدفق       تركيب       إعادة ب         التغيير       إحداث     على     فيهُ     يُركز   :           التكنولوجي        المجال (4
        المدخل     هذا       ويبدو        جديدة،         وأساليب        وأدوات       معدات       إدخال        بواسطة       وطركه          وأساليبه        أنماطه

       دراسرررررة    من      يبدو   ا م ك             واتجاهاتهم،          العاملين   ك    سرررررلو     في             التكنولوجيا      بأثر         الاهتمام     خلال    من
  :     منهررا     عرردة       ً أشررررررررررررركررالاً             التكنولوجي         التغيير       ويررأخررذ           التنظيمي         الهيكررل    في             التكنولوجيررا     أثر

     مثل        الجودة        وتحسررررررررين          التكاليف        وتخفيي        الإنتاج       زيادة      بهدف       حديثة           تكنولوجيا         اسررررررررتخدام
  .         الكمبيوتر       أجهزة          واستخدام         الكاتبة      الآلات    عن          الاستغناء

    ان  مك    في           والمسرررررررررافات         المادية           الترتيبات       تغيير  :        المادية         والأحوال        الشووووووروط       تطيير      مجال (5
          الداخلية            والتقسررررررريمات         الجدران    من        التخلص      يمكن        المثال      سررررررربيل      فعلى          وتصرررررررميمه،       العمل
        وتغيير   ،        العاملين     بين          والتفاعل        الاتصررررررررال        لتسررررررررهيل       بعضررررررررها     على        والغرف         المكاتب      وفت 
  .        والتهوية        الإضاءة      شروط

                              أسباب التطوير والتطيير الشامل -9

          وتطويرهرا                                             : إدخرال أهرداف جرديردة أو تعرديرل الأهرداف السررررررررررررررابقرة                  تطير أهداف المنظمة (1
                      أو إلغاء بعضها الآخر.    ،           توسيع بعضها       بواسطة 

    ليف            وارتفاع تكا     ه ط                                       ُ : يتضرر  تأثيرها في تدني إنتاجية العمل وبُ         المعنوية             انخفاض الروح  (2
        إنجازه.

  ر                                                           : يستدعي إحداث تغييرات في كلا المجالين المادي والبشري كتغيي                 التطور التكنولوجي (3
                                        أسلوب العمل أو تخفيي حجم القوى العاملة.
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   مة             كوانين المنظ  ى   عل  و    ،                                            : إحداث تعديل أو تغيير في التشررريعات الحكومية              تطيير القوانين (4
                                           أن تتكيف عن طريق إدخال التغييرات المناسبة.

        بوصفها                                         الاندماج مع منظمة أخرى أو إنشاء فروع أخرى  ب  :                          تطيير الشكل العام للمنظمة (5
  ي  ف                                وهذا يتطلب إجراء تغييرات متعددة                     في المحافظات الأخرى،         للمنظمة    ً اً       جغرافي   ً اً       امتداد

                         المجالين المادي والبشري.

حداث    ،                                                      : يجب على المنظمة أن ترصرررد أي تغيير في أذواق المسرررتهلكين           تطير الأذواق (6         وا 
           سررررررلعة را جة       إنتاج                                      أو في الخدمات التي تقدمها حتى تسررررررتطيع           في المنتج         الملا م        التغيير 

  .                   أو تقدم خدمة مطلوبة     ها،     تسويق  و 

                                              : فشررررل إحدى الوظا ف الأسرررراسررررية في المنظمة في أداء                          الفشووول في المجالات الوظيفية (7
                      أو نتيجة ضعف الاتصالات   ،                             عدم الكفاية في المجال الوظيفي     بسبب           دة إليها ن س   الم       المهام 
                                   وهذا يستوجب إدخال التغيير المناسب.   ،             الوظا ف الأخرى   مع 

   د       أي ركو    ،                       لأداء في الوظررا ف الحرراليررة      تحسرررررررررررررن ا      : عرردم                          النقص في التجووديوود والابتكووار (8
للاق المجال أمام   ،                   طرق الأداء التقليدية         وتمسررررررررررررركها ب        المنظمة    ،                     الأفكار الجديدة )عامر                    وا 

1991 ،  400.)   

                       الأفكار الجديدة وسرررراعدت      ظهور          التي سررررهلت                                     ثورة الاتصوووالات وتكنولوجيا المعلومات  (9
    دات            القيم والعا      وتغير    ،                                         وهذا أدى إلى تنوع المعارف والسلع والخدمات   ،  ها                على سهولة انتقال

                                   والثقافات والأفكار بين شعوب العالم.
    فية                                     تسرراعد المنظمات على تغيير كيمها الثقا     ه  ظم         ظيمي ون                           انتشووار أنشووطة التطوير التن (10

                                                               وتغيير أوضاعها وطرق عملها بما يتماشى مع القوى المحيطة المؤثرة.    ها       وتطوير 
                      والمسرررررتفيدين من منتجات        الوكلاء                أو تزايد طلبات       ها                      تقلص حصوووة السووووق وانكماشووو (11

     ل أو                وتغيير كوة العم   ،     قديمة   وال         الفعالة                                             المؤسسة أو خدماتها والاستمرار في العمليات لير 
                     غييرات الديمولرافية.       إلى الت   ً  نظراً     ها     تعديل

   ،                                                              ُ         فالتغيير ليس بالضرررررورة أن يكون كما هو شررررا ع للتجديد فقط ولتغيير نُظم العمل
           تكون مضرررررطرة    إذ    ،                    ً                          المنظمات للتغيير منعاً لتدهور أدا ها أكثر فأكثر            يجب أن تسرررررعى    بل 

        الخطورة       درجرررة    َ ّ                     ومن ثمَّ على العررراملين تقررردير    ،  هرررا                          ُ       للقيرررام برررإجراء تعرررديلات على بُنيرررة عمل



344 

 

          الملا مين                             عدم كيامها بالتغيير والتطوير       بسررررررررررررربب                              ومدى الأذى الذي سررررررررررررريلحق بالمنظمة 
                                                                    والتكيف في إطار التعديلات الجديدة، وما يصب في مصلحة المؤسسة وعمالها.

                        أنوام التطيير التنظيمي  -10
   ،                             المعايير المسرررررررتخدمة في التصرررررررنيف                                ً        تتعدد أنواع التغيير التنظيمي تبعاً لاختلاف 

             الررذي هم بصررررررررررررررردد    ه                                               على القررا مين على التغيير فهم طبيعررة التغيير ونوعرر    جررب    َ ّ   ومن ثمَّ ي
           وبهذا نجد   ،      ونجاحه  ه                              وحشرررررررررررررد الإمكانات التي تكفل تحقيق   ،                            إحداثه للقيام بكافة الإجراءات

       ً  ذلرك تبعرراً   وكرر   ،          دراسرررررررررررررتنررا لره       طريقررة                            مكن أن يرأخرذ عردة أنواع تعود ل ي                    أن التغيير التنظيمي 
ّ                        للمعيار المستخدم في التصنيف، ولعلّ أهم التصنيفات ما يأتي:                                  

 درجة الشمول -10-1
                من أمثلته إدارة      ها،       أو معظم    ها                                : يشررررررررمل كافة جوانب المنظمة ومجالات              التطيير الشووووووامل (1

عادة هندسة العمليات الإدارية.  و                الجودة الشاملة                                 ا 

                  أو بعضررها كالتطوير          المنظمة                                 : يقتصررر على جانب أو عنصررر واحد في               التطيير الجزئي (2
عدادهم، وتكمن خطورة التغيير الجز ي في أنه       تدريب            تحديث برامج  ب       الإداري                                                         العاملين وا 

   ،                              بحيث تتطور جوانب على حسررررررراب أخرى   ،       المنظمة    في                    حالة من عدم التوازن          يؤدي إلى 
              علية التغيير. ا     قلل ف      ُ وهذا يُ 

 موضوم التطيير -10-2
                                           الهيكلي والتكنولوجي كالاختصرراصررات والمسررؤوليات                   : يمس عادة الجانب               التطيير المادي (1

                       التكنولوجيا المستخدمة.  و                  الوظا ف والأنشطة

                  نلاحظ أن العررررديررررد من    إذ                                  : يتنرررراول الجررررانررررب النفسررررررررررررري الاجتمرررراعي،                التطيير المعنوي (2
               وتتجاهل الجانب         كبيرة،                   ً  وتبذل في سرررررررررربيله جهوداً    ،                             المؤسررررررررررسررررررررررات تتناول الجانب المادي

  ر                                               ل في نجاح التغيير التنظيمي ولاسررررريما مع تعاظم دو  ع ا ف     نه ال                         المعنوي الذي من المؤكد بأ
       حديثة  ال     جهزة   الأ         متقدمة و   ال   ا        تكنولوجي  ال               فتحدث فجوة بين    ،                          الموارد البشررررررررررررررية في المنظمة

                   ً            ويصب  التغيير شكلياً ولير فعال.   ،                                             وبين اتجاهات العاملين وأنماط سلوكهم التقليدية
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 معيار الزمن -10-3
    قوى   ال     منع    إلى   ه                تهرررردف المنظمررررة منرررر   إذ        ومتلاحق               : تغيير فجررررا ي               التطيير السوووووووووريع (1

حداث ارتباكات. ظ ل                     للتغيير والتطوير من ا         المعارضة                        هور وا 

                                                          : تطور بطيء وتراكمي يترك الفرصررررررررررررة للتعلم من التجارب السررررررررررررابقة                 التطيير التدريجي (2
     في    ً       ً دوراً كبيراً         الظروف     ؤدي  وت   ،                         ويشرررررررربه النمو الطبيعي للفرد   ،                 ً       ً والبناء عليها شرررررررري اً فشرررررررري اً 

                             ً         والمواكف أن يكون التغيير سررررررريعاً في بعي         الظروف                             اختيار النوع الأنسررررررب، فقد تفري 
         وفاعلية                                      ً  وعلى العموم التغيير التدريجي أكثر رسررررررررررررروخاً   ،      ً               وبطي اً في أحيان أخرى   ،      الأحيان

                   من التغيير السريع.
 دوافع التطيير -10-4

      الذي       العام                    المتمثلة في المدير                                  : يصررردر من السرررلطة الداخلية للمنظمة     قصووود           التطيير الم (1
   ،                                                     على إثرهرررا تغيير على مسرررررررررررررتوى الإجراءات والهيررراكرررل التنظيميرررة  ث    يحرررد            يتخرررذ كرارات 

                                                                              والاتجاهات بحيث يكون التغيير هنا البديل الذي اختاره المدير ليعالج مشكلة معينة.

ً                                    : يصرررررردر هذا النوع بناءً على نصرررررروص كانونية أو تعليمات حكومية               التطيير المفروض (2                     ،   
               بمعنى أن كرار   ،                                          أو زيادة عدد أيام الإجازات الإدارية للعاملين   ،                  كتخفيي سرررررررراعات العمل

                                         في الدولة خارج أسررررروار المنظمة التي عليها     ُ   العُليا                                 التغيير يصررررردر من الجهات الوصرررررا ية
          أن تنفذه.

ً                             : هو تغيير يحدث بناءً على كناعة شرررررررخصرررررررية من المرؤوس                التطيير التكيفي (3         دون علم   و                    
                                                            له كنوات رسرررمية تدعمه وتتابعه وليس له ضرررغوط لا من الداخل ولا من         أي ليس   ،     ر يسررره

                                                                            الخارج، ويحدث التغيير التكيفي لعدة أسرررررررررررررباب من بينها: تطوير بعي إجراءات العمل، 
  .        لير عادي                                                  جعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة لمواجهة موكف استثنا ي

 درجة التعقيد -10-5
   ،                               اخل الأسرررررررررررررباب مع المحفزات والدوافع      إذ تتد   ،                     : تكون أسررررررررررررربابه متداخلة              التطيير المعقد (1

   خر                  ُ      ويصرررررررررررررب  منها ما هو مُغذ ل    ،                                                  وتختلط بالنتا ج المرحلية والإفرازات والآثار الجانبية
  .             ويتصف بالغموي
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          الدوافع،                    واحد أو عدد كليل من       دافع                             : تكون دوافعه محدودة كد تكون               التطيير البسووووووووويط (2
   (.16  ، 2003                        ً                                         وفي الوكت ذاته يكون واضحاً، ويمكن للقا د القيام به وحده )الخضيري، 

                                   فهي لا تحدث في فرا  بل لا بد من وجود    ،َ                                مَهما اختلفت أنواع التغيير وتعددت
   ،   نها                                           كما أنها تتأثر بالوجهة الخاصررة بها والغاية م    ه،            سررهم في إحداث              ُ ودوافع عديدة تُ        أسررباب
          بالمنظمة.        المحيطة         للظروف    ً  وتبعاً 

                                مراحل التطيير والتطوير التنظيمي -11
                                                                    تتم عمليرة التغيير في المنظمرات من خلال اسرررررررررررررتراتيجيرة متكراملرة وخطط مقبولرة 

  :                   اتباع الخطوات الآتية    يجب     َ ّ  ومن ثمَّ    ،             وبرامج معتمدة
 لتطيير والتطوير التنظيميإلى اإدراك الحاجة  -11-1

   أن      يجررب   نرره  لأ   ،       بررأهميترره                                   لتغيير والتطوير التنظيمي والاكتنرراع     إلى ا             إدراك الحرراجررة 
    اد   فر                                                           الدافع الذاتي لإحداث التغيير والتطوير، وفي حال عدم اعتقاد أ   ة                 يتوافر لدى المنظم

    كتب  ُ يُ                                                                          َ ّ    المنظمة في حتمية التغيير والتطوير فلن يتوفر لديهم الالتزام بنتا جه، ومن ثمَّ لن
          تحقيق هررذا              تتوكف أسررررررررررررررراليررب    إذ                                                 لبرامج التغيير والتطوير النجرراح في تحقيق الأهررداف، 

  ر                التغيير والتطوي   ط      فيه خطُ  ّ  تُعدّ      الذي    ه                                         الإدراك والاكتناع على خصا ص الموكف ومتطلبات
  .  ها      وبرامج

 تحديد استراتيجية التطيير والتطوير التنظيمي -11-2
                                                                      تتضرررررررررررررمن إعداد إطار متكامل مترابط لتخطيط عملية التغيير والتطوير التنظيمي 

                                    ر الفريق المسررؤول عن التطوير، وتشررخيص                        وتشررمل هذه المرحلة اختيا   ،        وتقويمها    ها      وتنفيذ
   ير                                                                 وتحديد التغييرات ومجالات التطوير وأهدافه وتحديد كيفية إحداث التغي   ،            الوضرررررررع القا م

ً                                                                 والتطوير، فضررررررررررلًا عن تحديد كلفة برنامج التغيير والتطوير واختيار التوكيت المناسررررررررررب،              
   :                                           تحديد استراتيجية التغيير والتطوير التنظيمي       عناصر           وفيما يأتي 

يار الفريق المسوووووووووؤول عن التطيير والتطوير (1                              أن تتم جهود التغيير والتطوير      يجررب  :                                          اخت
                                                                         التنظيمي بالاسرررررررررررررتعانة بخبرات فنية وتنظيمية على مسرررررررررررررتوى عال من الكفاءة، من بين 

              أو من مزيج من    ،                               الاستعانة بخبراء من خارج المنظمة ب   أو    ،                            الخبراء الداخليين في المنظمة
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دارة     هذا   َ ّ                   ، ثمَّ تحديد العلاكة بين          وهو الأفضررررررررررل             ً خارجيين معاً                      الخبراء الداخليين وال                الفريق وا 
                                             بنى على الثقة والتعاون وتحديد أدوار كل منهم.                     ُ المنظمة التي يجب أن تُ 

    بها        : يقصرررررررررد                                                           تشووووووخيص الوضووووووع القائم وتحديد الفرص والقيود وأوجه القوة والضووووووعف (2
  .  ها     مشكلات       تشخيص          المنظمة و    في                                      التوصيف التفصيلي الدكيق للوضع القا م 

       لتغيير                       : تتوكف فاعلية عملية ا  ها      وتوصيف                                             تحديد أهداف عملية التطيير والتطوير التنظيمي (3
        التي كد   ،           بدكة ووضررروح    ها      وتوصررريف   ها                                               والتطوير التنظيمي بدرجة أسررراسرررية على تحديد أهداف

                                  حقيق التوافق والانسرررررررررررررجام بين المنظمة  ت - أ       الآتية:         الأهداف                         تتمثل في واحد أو أكثر من 
                                                             لذي تمارسرره المنظمة في البي ة المحيطة بزيادة تأثيرها وتفاعلها  ا            تفعيل الدور  - ب   ا،       وبي ته
                                                                ق والتنالم الفعال بين أجزاء المنظمة، وزيادة التعاون فيما بينهما             تحقيق التناسررررررر - ج      معها، 

                                                   يادة فاعلية عملية اتخاذ القرارات في المنظمة بتطوير   ز  - د                       بوصرررررررررررررفها منظومة متكاملة، 
                          حيات وأنواعها ومستوياتها.             السلطات والصلا

      تطوير                          : تحررديررد مجررالات التغيير وال  ته                                             تحديد مجالات التطيير والتطوير التنظيمي وأولويا (4
  .  ها                          في ضوء تحديد الأهداف وتوصيف    ها                 المناسبة وأولويات

    ية                  : يمكن أن تأخذ عمل                                                     اختيار الأسووووووولوب المناسوووووووب لإحداث التطيير والتطوير التنظيمي (5
 -        الآتية: أ         البدائل                                                           اختيار الأسررررررلوب المناسررررررب لإحداث التغيير والتطوير التنظيمي إحدى 

  ر                                                                               التغيير الشامل: يستهدف تحقيق النتا ج المطلوبة بالتعامل مع جميع المجالات والعناص
                                    حلي: يتضررمن تقسرريم المجالات والتغييرات              التغيير المر  -                             المطلوب تغييرها في شن واحد، ب

                                                ُ َ        المنظمررة على عرردة مراحررل، وبعررد نجرراح المراحررل الأولى يُنتقَررل إلى                  المطلوب إحررداثهررا برر
بدأ هنا بإحداث تغييرات بسررررررررررررريطة وبعد إكناع             التغيير التد -                 المراحل اللاحقة  ج       ُ                                         ريجي: يُ

                                                                             أعضاء المنظمة والتزامهم بتلك التغييرات يتم التوسع في عملية التغيير والتطوير.

      مالية                 يجب وضررع موازنة                   والتطوير التنظيمي                 لعملية التطيير               مالية تقريبية            وضوع موازنة  (6
                    التي تشرررررررررررررتمرررل على كلفرررة    هرررا       تكررراليف        بتحرررديرررد         التنظيمي          والتطوير                        تقريبيرررة لعمليرررة التغيير 

                                                                         المتطلبررررات اللازمررررة لعمليررررة التغيير والتطوير التي تختلف برررراختلاف مجررررالات التطوير 
                  التطوير ومتطلبات               حداث التغيير و                    ، والأسررررلوب المتبع في إ،    ،                          والجهة المسررررؤولة عن التطوير

  . ه     لإنجاح       حماسهم                  لزيادة تعاونهم و     هم       وتحفيز         العمال      تثقيف 
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      مناسرررررررررب                 تحديد التوكيت ال                                                         اختيار التوقيت المناسووووووب لعملية التطيير والتطوير التنظيمي   (7
                               وتوكيرررت البررردء في تنفيرررذهرررا وتوكيرررت    ،                                   الملاءمرررة لبررردء أعمرررال التغيير والتطوير         والظروف

                                    توكيت التحفيز وفق النتا ج المتحققة.  و    ،                         الانتقال من مرحلة إلى أخرى

 هتحديد بدائل التطيير والتطوير التنظيمي ومداخل -11-3
                                                تصرررررررررررررميم بدا ل التدخل والاختيار فيما بينها، ويجب أن  ب                      هنا يبدأ فريق التطوير 

       القيام  - أ                                                                  مل عملية تصرررررررررميم بدا ل مداخل التغيير والتطوير التنظيمي على ما يأتي:  ت  تشررررررررر
        التفاعل  -                     ارة والنصرررررر  والإرشرررررراد، ج           تقديم الاسررررررتشرررررر -           والتعليم، ب                        بعملية التثقيف والتدريب 

زالررة القيود   و            حررل المشررررررررررررركلات  -                            زويررد بررالبيررانررات والمعلومررات، ه            التقويم والت -           والتعرراون، د               ا 
  ة            تطوير الأنظمرر -                           عمررل وتشرررررررررررررجيع العمررل الجمرراعي، ز            ترردعيم فرق ال -            والصرررررررررررررعوبررات، و

                                       والأساليب والأدوات لتسهيل عملية التنفيذ.
 التطيير والتطويرتنفيذ عملية  -11-4

      تحررديررد  - أ                 مراعرراة مررا يررأتي:    مع                                             ينبغي إحررداث التغيير والتطوير المطلوب الهررادف
              تهي ة المناخ -                                                                      الأدوار والمسررؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التغيير والتطوير المسررتهدفة، ب

            اضرررررحة للاتصرررررال   و             تحديد كنوات  -                                                   الملا م الداعم لتطبيق اسرررررتراتيجية التغيير والتطوير، ج
ّ                                       ال في الاتجرراهررات كررافررة في المنظمررة لتعرّف النتررا ج والوكوف على العقبررات التي كررد     الفعرر                                   

                                                          تعتري عملية التغيير والتطوير المستهدف والعمل على تذليلها.
 المتابعة والتقويم ورصد النتائج وتحليلها  -11-5

                                                                            تشررررمل رصررررد النتا ج والمعوكات المرتبطة بتنفيذ أعمال التغيير والتطوير التنظيمي
  ي                                                                       والتعامل معها بالشرررررركل الذي يعمل على اسررررررتراتيجية التغيير والتطوير التنظيم   ا ه      وتحليل

   (.250  ، 2003        )عفيفي، 
                             استراتيجيات التطيير التنظيمي -12

                                       منظمات بهدف إحداث التغييرات الملاءمة في   ال       تتبعها     عدة             اسرررررررررررررتراتيجيات      توجد 
                                                 وتحقيق الأهداف المرجوة ويأتي في مقدمتها ما يأتي:    ،          إطار عملها
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عادة التعلم -12-1                                    استراتيجية المعايير وا 
  ر            ، ولكي يتغي                  سررررررلوك الفرد وأفعاله        تؤثر في                                       تسررررررتند على أن القيم والعادات والتقاليد 

                                                          يجب أن يغير الفرد كيمه ومعاييره، إلا أن المدى الزمني لإحداث            عادة معينة    أو   ك     سررررررررررررلو 
ً       ً هذا التغيير يُعد طويلًا نسبياً         السلوك       َ ّ      ومن ثمَّ يكون   ،     سنوات    عدة    أو    ً اً                   إذ كد يستغرق شهور    ،            ُ       

  ه                                                ومع ذلك يمكن تطبيقه على المدى الطويل مثل التوجي   ،             لتوفر الخبرات      ً  انعكاسررررراً        الإداري 
                        والنص  وتدريب الحساسية.

 استراتيجية الإكراه أو القسر -12-2
رلام الأفراد على إحداث التغي    ،  ير                                                                         تتضمن هذه الاستراتيجية استخدام القوة والقهر وا 

                            ويتميز هرررذا النوع من التغيير    ،                         على إحرررداث التغيير المطلوب                       إذ يتطلرررب الأمر الموافقرررة 
            ً             ويعكس تحركاً باتجاه واحد   ،        أو سرررراعات   ً اً                          إذ من الممكن أن يأخذ أيام   ،               بأنه كصررررير المدى

   فق                                                     ومن أهم ما يمكن ملاحظته في هذا السررلوك المسررايرة والتوا  ً  اً،     إداري   ً اً     سررلوك      بوصررفه      فقط
                                                                  الوكتي مثل استخدام القوانين واللوا   والأوامر والإجراءات الاعتراضية.

 استراتيجية التطيير العقلانية أو التجريبية والتطبيق العملي -12-3
                                                             الافتراي الأسررراسررري في هذه الاسرررتراتيجية على أن الإنسررران عقلاني وراشرررد،      يقوم 

     كناع                                  يتطلب من كادة التغيير تبني حملة إ     وهذا    ،  به       اكتنع                              أنه سررررررريطبق التغيير المقترح إذا   و 
                  ن في مرحلة الشرررررررررررررعور   و            يكون العامل   إذ    ،                                            فاعلة عند بدء عملية التغيير أو كبل البدء بها
        بواسررررررررررررطة                        لتغيير للبقاء والاسررررررررررررتمرار      إلى ا                                           بالخوف وعدم التأكد لإكناعهم بالحاجة الفعلية 

                                   صال مكونة من أربعة أجزاء أو مراحل:             استراتيجية ات

  ع                كادة التغيير وضرررررر        يجب على                                         : كبل البدء بالإعلان النها ي لخطة التغيير             قبول التطيير (1
   دم  ع                                                                   ، تستند هذه المرحلة على بيان مدى الحاجة إليه والعواكب المترتبة على  ه           مرحلة لقبول
         الأخذ به.

يصررررررررررال                                    : شرررررررررررح المعلومات المتعلقة بالتغيير       التطيير          وضوووووووع إطار (2                   المعاني المراد أن         وا 
                                 اللقاءات والاجتماعات مع العاملين. ب                                       يستوعبها العاملون بعد إعلان خطة التغيير 

                                                                       : في أثناء مدة التنفيذ تتجلى مهارة كادة التغيير في إدارة المزاج النفسي              ضمان المساندة (3
            خطي النتا ج                               الاتصرال الدا م بهم ومسراعدتهم لت         التغيير ب                                للعاملين لضرمان مسراندتهم لتنفيذ
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    بعي                         ، وهذا يترتب عليه فقدان             عدد العاملين                                      السررررررررررري ة المترتبة على التغيير مثل تخفيي 
                     الوظا ف أو الأصدكاء. 

   نا  ه ُ  ّ   ويُركّز                                          : تتم من خلال دعم السررلوك الجديد للعاملين،                           الحفاظ على مكتسوبات التطيير (4
           وسنوات لكن   ً  وراً   شه                                    ولكن مدى تطبيقه طويل للغاية كد يأخذ    ،       الإدارية   ة   نظم          على عمل الأ

                                         ويكون كررذلررك مرردى انتشررررررررررررررراره وتطبيقرره على المرردى    ،                                 يتميز بررالخبرات التي يوفرهررا للأفراد
   (.46  ، 2003                                                           وبنتا جه الإيجابية مثل: التعليم والتدريب والاستشارات )عفيفي،    ،      الطويل

                                عوامل اختيار استراتيجية التطيير -13

     ؤدي                   بل هناك عوامل عدة ت                                              ن اختيار الاسرررررررررررررتراتيجية الملاءمة لا يأتي من الفرا   إ
ّ                والعمل عليها ولعلّ أبرزها ما يأتي   ،   ً      ً                               دوراً حاسماً في اختيار الاستراتيجية الملاءمة                 :  

   ها                     شتمل على تحديد مضمون ي   نه    ه لأ                                  : تحديد أهداف التغيير من أهم جوانب             أهداف التطيير (1
       مشاركة     أم ب   ،                                               سيقوم بالتحديد هل الإدارة العليا أم وسيط التغيير   ْ نْ        َ بمعنى مَ    ها             وكيفية تحديد

مكانية تحقيقه، كل ذلك              مكن أن يؤثر  ي             ً                                                    العاملين، أيضاً مدى الإلحاح المصاحب للهدف وا 
                             اختيار الاستراتيجية الملاءمة.     في

   أو         العامل                                               : يسرررررررررتهدف التغيير التنظيمي عادة في المدى القصرررررررررير                الجهة المسووووووتهدفة (2
                   تغيير الجهات الثلاث                                 ، ولكن في المدى البعيد يسرررررررررررررتهدف ال       بكاملها                   الجماعة أو المنظمة 

  .   يته               اختيار استراتيج    في                                         ويؤثر تحديد المستوى الذي يستهدفه التغيير   ً   معاً، 

       لمالية          الموارد ا  و                                                     : تتضرررررررررررررمن الموارد اللازمة لعملية التغيير القوى العاملة                الموارد المتاحة (3
    عما       ختلف ت                        ً             تتطلب كل استراتيجية مزيداً من الموارد    إذ                                  والوكت والأجهزة والخبرة والمعرفة، 

                           تتطلبه الاستراتيجيات الأخرى.

      موارد         معرفة ال     يجب                            الاسرررتراتيجية الملاءمة للتغيير ُ      تُختار       : لكي                       الفرص المواتية والقيود (4
   هرررا                             التقويم الررردكيق للمنظمرررة وبي ت  و    ،                                      التقويم الررردكيق للفرص والقيود والمحرررددات  و    ،       المتررراحرررة

   (.  05 5 -   505  ، 2003                                             وكذلك خبير التغيير والاستراتيجية ذاتها )حريم،    ،              والعاملين فيها

                          نتقاء الاسرررتراتيجية الملاءمة  لا                                              نجد أن كل منظمة أو مؤسرررسرررة لديها الحرية الكافية 
                                                     مديري هذه المنظمات اتباع القواعد السليمة القادرة على         يجب على     َ ّ  ومن ثمَّ    ،          لسير عملها

                                                                             مسررراعدتهم في تحقيق أهداف المنظمة بما يضرررمن تفاعل واندماج الأفراد ومسررراندة الإدارة 
                                                                           في وضررع الخطط المناسرربة للنهوي بالعمل بالسرروية المطلوبة، إن أفضررل الاسررتراتيجيات 
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   ،                               ناهج التغيير العقلانية التجريبية                                         مكن اعتمادها في هذا الإطار هي اسررررررررررررتراتيجية م ي     التي 
   ،                         في نطاق العمل ضررررررررمن المؤسررررررررسررررررررة           إيجابياته                                    وذلك لاعتمادها الكبير على الفرد وعلى 

     ً  نموذجاً       5915            يقترح الدرة                   الفاعل من أجله        بالإسهام                                  ومدى إدراكه لأهمية التغيير وكيامه 
             ُ                                           لإدخال تغيير مُخطط له في المنظمات يتكون من المراحل الآتية:

  ي                                                          : كد يكون مصرررردر التغيير بي ة المنظمة الخارجية كالتغيير الذ             مصوووادر التطيير       معرفة (1
                                                                                 يحدث في السررررررروق، والتغيرات التكنولوجية، والتغيرات السرررررررياسرررررررية أو القانونية، وكد يكون
                                                                            مصدر التغيير هيكل المنظمة وعلاكات السلطة والاتصال فيها، وكد يكون مصدر التغيير 

                 المناخ التنظيمي.

      وما                                            ً تحديد الفجوة الفاصررلة بين موكع المنظمة حالياً         بواسررطة  :                 حاجة إلى التطيير        تقدير ال (2
                             أي الهدف النها ي من التغيير.   ،           تريد تحقيقه

                                               : تحديد المشررررررررررركلات التي تعاني منها المنظمة، ومنها                    تشووووووووخيص مشووووووووكلات المنظمة (3
        ، دوران                                                                        مشكلات تتعلق بأساليب العمل والتكنولوجيا المستخدمة، ظاهرة الغياب عن العمل

                                           اليد العاملة في المؤسسة وليرها من المشكلات.

                              مقرراومرة التغيير منهررا: الخوف من                 توجرد عردة أسررررررررررررربرراب ل   :                         التطلب على مقاومة التطيير (4
  ط                                                                               الخسررررررارة المادية أو المعنوية، سرررررروء فهم شثار التغيير، متطلبات تطوير علاكات أو أنما

                               تغيير، التعود على تأدية العمل                                              سرررلوكية جديدة، الإحسررراس بالاسرررتغلال أو الإجبار على ال
                                                                                بطريقة معينة، الرلبة في الاسررررتقرار والخوف من مخالفة المعايير التي تفرضررررها الجماعة

             لير الرسمية.

        للقياس.   ة    كابل    دكة                      توضي  أهداف التغيير ب ب  :                            تخطيط الجهود اللازمة للتطيير (5

            خذ بالحسرررررربان                                          : عند اختيار اسررررررتراتيجية التغيير يجب أن نأ                      وضووووع اسووووتراتيجية التطيير (6
                               مثل إعادة تصرررررررررميم الوظا ف، إعادة    ،                                            العناصرررررررررر التي يمكن أن تتأثر بها أجزاء المنظمة

                                                               وصف الأعمال، تغيير الصلاحيات والمسؤوليات، تغيير الهيكل التنظيمي.

                                                             أي تعديل أسرررررررررررررراليب الإنتاج، تغيير الآلات والأجهزة، إدخال الأتمتة في   :           التكنولوجيا (7
             عمل المنظمة.
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     نمية                                           أي التدريب في أثناء العمل، تدريب القادة، ت   ،                  أو الموارد البشررررررررررررررية   :       العاملة       القوو (8
  .        عمال جدد                 فرق العمل، توظيف 

                              وضع برنامج زمني لتنفيذ الخطة.                           تنفيذ الخطة خلال مدة معينة   (9

  ن  ع                  المعلومات الواردة         بواسررطة                              معرفة نواحي القوة والضررعف فيها                     متابعة تنفيذ الخطة   (10
            ية الراجعة.                تطبيقها أي التغذ

         التنظيمي         والتطوير                           مراحل تطبيق برامج التطيير  -14
          وعلينا ألا    ،        التنظيمي         والتطوير                                            نسرررررررررررررتعري فيما يأتي مراحل تطبيق برامج التغيير 

                                                                              ننسررى أن أية محاولة للتغيير ماهي إلا توازن ديناميكي لقوى تعمل في اتجاهات مضررادة، 
ها     ،                أي القوى الدافعة   ،    قصرررررررررررررود                                         عمل على تحريك الموكف في اتجاه التغيير الم ت      بعضررررررررررررر

          أي القوى   ،                                 ن التحرك في اتجاه التغيير المنشود      منعه م                               والأخرى تعمل على تقييد الموكف و 
                                                                           عيقة، وهناك ثلاثة مراحل أسررررراسرررررية تبين شلية الانتقال من الوضرررررع القديم إلى الوضرررررع   ُ المُ 

    في:      تتمثل         الجديد
 إذابة الجليد -14-1

                  جهزة، إذ إن الهدف            ُ اضرررررررررررررحة ولير مُ                                         في بداية عملية التغيير تبدو الأمور لير و   
        العادات   و                     إذابة القيم القديمة  ب                             لتلقي التغيير بالقبول والرضررررى        الأفراد                      من هذه المرحلة تهي ة 

                 والعمل على تغيير    ،                                                           والمعتقدات والأنماط السررررررررررررلوكية الراسررررررررررررخة التي تقوم عليها المنظمة
        والإسررررررهام                                               عبر حشررررررد الجهود لدفع العاملين إلى تقبل التغيير    ،                    كناعات أعضرررررراء المنظمة

              حرراجررة للتغيير:            الاعتراف بررال - 5                                              ، كمررا أن هررذه المرحلررة تتكون من الخطوات الآتيررة:   فيرره
                                                                        يجررب أن يكون لرردى أفراد المنظمررات إحسررررررررررررررراس ذاتي بررأهميررة إحررداث التغيير والتطوير 

  د                            ين موكع المنظمة الآن وما تري                                                   التنظيمي وضرررررورته والحاجة له بتحديد الفجوة الفاصررررلة ب
                                                   التغيير: من أسررررررررررررربرراب مقرراومرة التغيير التنظيمي الخوف من               تقليص مقرراومرة - 5        تحقيقرره، 

                                                                           الفشرررررررررررررررل أو المجهول أو المخرراطر التي كررد تنجم عن هررذا التغيير، أو عرردم القرردرة على 
  ن                                                                             التكيف معه والارتياح للمألوف، أو المصررررررال  المكتسرررررربة لبعي المديرين أو العاملين م

                                                                          بقرراء الأوضرررررررررررررراع على مررا هي عليرره وعرردم إجراء التغيير، ألا أنرره بعررد أن تتعرف الإدارة 
َ                                                              الأسبابَ الحقيقية وراء مقاومته، عليها تقليصها بما يخدم أهداف المنظمة.       
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 والتطوير إحداث التطيير -14-2
                                                                    يجررب التخطيط لهررذه المرحلررة برردكررة عبر إعررداد إطررار متكررامررل ومترابط مع توكع 

                        ً                                   ت مع بداية التنفيذ تفادياً للحكم المتسرررررع على عدم جدوى مشررررروع                حدوث بعي المشرررركلا
   :   هي   ة                  ّ التنظيمي بخطوات عدّ          والتطوير         التغيير     حدث  ُ يُ            التغيير، و 

   أو    ،       المنظمررة    من                     : اختيررار هررذا الفريق                                      اختيووار الفريق المسوووووووووؤول عن عمليووة التطيير (1
  ة           ، مع مراعا      ا أفضل   وهذ                 أو الجمع بينهما    ها،                            خبراء في هذا المجال من خارج  ال           بالاستعانة ب

                      الخبرة عالية المستوى.    دور 

                            المنظمة مع تحليل نقاط القوة    في                               : التوصرررريف الدكيق للوضررررع القا م               التشوووخيص السوووليم (2
                                          والضعف الداخلية وتهديدات البي ة الخارجية.

   ها              وتسرررررتند فعاليت               وليسرررررت عشررررروا ية،                       : التغيير عملية هادفة                          تحديد أهداف عملية التطيير (3
            بدكة ووضوح.    ها      وتوصيف   ا                على تحديد أهدافه      ً       ً  استناداً ر يسياً 

     رية،            )هيكلية، بشررر        متعددة،                           : تحتاج إلى التغيير مجالات   ته                           تحديد مجالات التطيير وأولويا (4
   .         والتطوير                                                    إلا أن هناك أولويات يفتري البدء بها في عملية التغيير             تكنولوجية(

                                       : فقد تكون عملية التغيير شررررراملة تسرررررتهدف                                   اختيار الأسووولوب المناسوووب لإحداث التطيير (5
                                                                                جميع المجالات دفعة واحدة، وكد تكون مرحلية تتضمن تقسيم التغييرات المطلوب إحداثها

           وبعد إكناع    ،                   إدخال تغييرات بسررررررررررررريطة ب                                        المنظمة إلى عدة مراحل، وكد تكون تدريجية    في 
يضاح الفرق بين الوضع ال    هم               المنظمة والتزام      عمال   ع  ُ   يُتوس             سابق والحالي                                         بتلك التغيرات وا 

                   في عملية التغيير. 

        لمطلوبة  ا        المبال          المالية                     : تبين هذه الموازنة                       تقديرية لعملية التطيير      مالية            وضوووووع موازنة  (6
   لة               والجهة المسررررررررررؤو    ،                               التي تختلف باختلاف مجالات التغيير         والتطوير                        للقيام بعملية التغيير

               لزيرررادة تعررراونهم         العمرررال  ز              ومتطلبرررات تحفي   ،                        والأسرررررررررررررلوب المتبع في إحرررداثررره   ،         عن تنفيرررذه
                             وحماسهم لإنجاح عملية التغيير.

ُ                               : إن حُسرررررررررررررن اختيار توكيت إحداث التغيير                                      اختيار التوقيت المناسوووووووووب لعملية التطيير (7      
                                                                       ً  التنظيمي هو من بين أهم مفاتي  نجاح العملية، فقد يكون برنامج التغيير ثرياً          والتطوير 
                                   فشرررل العملية، ويشرررمل ذلك توكيت تنفيذ                             ُ لكن سررروء التوكيت من شرررأنه أن يُ    ،    هي ة ُ مُ          والأحوال
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                        وتوكيت الانتقال من مرحلة    ،                       وتوكيت البدء في تنفيذها   ،                              الدراسرررررررررررات اللازمة لعملية التغيير
                                     وتوكيت التحفيز وفق النتا ج المتحققة.   ،              إلى مرحلة أخرى

ل  ُ يُ         للتغيير         الملا م                   : بعرد تهي رة المنراخ                                         التطبيق الكامل والمتابعة الفعلية للتطيير (8    من  َ َ   نتقَرَ
                                                       التطبيق بترجمة الصررررررررررررورة الكاملة للتغيير إلى أعمال وخطوات       مرحلة                  مرحلة الإعداد إلى 

                                                                                 تنفيررذيررة فعليررة، ويواكررب هررذه المرحلررة إعررداد العرراملين للتكيف مع التغييرات الجررديرردة من
                                         ومهارات جديدة يحتاجها العاملون في عملهم.   ،                 نواح فنية وتخصصية  و                ممارسات سلوكية 

 إعادة التجميد -14-3
                                                                    تحررراول المنظمرررة في هرررذه المرحلرررة بنررراء درجرررة عررراليرررة من الالتزام الرررداخلي لررردى 

      تها،     وتقوي    ها     تثبيت ب                                                           العاملين نحو الأنظمة والقواعد والممارسررررررررررررررات والسرررررررررررررلوكيات الجديدة 
         من خلال:              سرررررررررررررمى بالتجميد                          ُ في مرحلة التغيير وهذا ما يُ ُ      ُ    حُقق وأُنجز                  والمحافظة على ما 

ل عليها وتعزيزها، لأن أي         عزيز الن ت                   تعزيز النتا ج: يجب  - 5 ُ  ،                        تا ج والمكاسرررررررررب التي حُصررررررررر،                    
                                                                           خلل في هذه المرحلة سررررررررروف يؤدي إلى فقدانها ويجب الاسرررررررررتمرار في التطبيقات العملية 

                                       ج: المقررارنررة بين الأهررداف المرجوة والأهررداف             تقويم النتررا  - 5                          النرراتجررة عن عمليررة التغيير، 
  ت            إجراء تعديلا - 5         نحرافات،                                                   المحققة من هذا التغيير، وكشررررررف مواطن الخلل وأسررررررباب الا

 َ َ                                                                        بَنَاءة: إنشاء أنظمة للاكتراحات وتشجيع المناكشات والاجتماعات الخاصة بحل مشكلات 
    قلة  ن                                                                               التغيير، وبذلك تكون عملية التغيير كد تمت بطريقة فعالة، وتكون المنظمة كد انتقلت 

         والوصررول                   ً                                        هذه المراحل مهمة جداً وتعمل بتسررلسررل وتأن لضررمان التوجه الصررحي           حقيقية.
                       تعمل على تحقيق الغايات        متنوعة             فيها أكسرررررررررررام       منظمة                         لغاية المنشرررررررررررودة، إذ إن كل      إلى ا

      بها.    ة      المنوط        الأعمال         ضمن نطاق 
                                           عوامل نجاح برامج التطيير والتطوير التنظيمي -15

                                                                       ينبغي توفر عوامل معينة تسرررررررررررررراعد على نجاح برامج التغيير والتطوير التنظيمي، 
    ها:      من أهم

  .                                ما يضمن استمرارية التغيير ونجاحه ب              لجهود التغيير      يهم           ريين وتأييد               دعم القادة الإدا (1

                                           المناخ العام الذي يتقبل التغيير ولا يعارضه. (2
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نسرررررررررررررانية ترتبط بالتغيير       ومهنية                                 وجود خبراء يمتلكون مهارات فكرية  (3               ويمكن أن يكون    ،                        وا 
                             أو خليط منهما وهذا هو الأفضل.                                 الخبراء من المنظمة أو من خارجها

                                                                 لأفراد والجماعات الذي سررررررررررريتأثرون بالتغيير في رسرررررررررررم أهدافه والتخطيط له         مشررررررررررراركة ا (4
         وتنفيذه.

                     للعاملين في المؤسسة.    ها                                شرح أسباب التغيير ودوافعه وتوضيح (5

                     للعاملين في المؤسسة.    ها                                            شرح الفوا د المادية والمعنوية للتغيير وتوضيح (6

     سررررررلوك     في    ها      تأثير     إلى                            ً  لير الرسررررررمية في المؤسررررررسررررررة، نظراً         جماعات                عدم إلفال دور ال (7
  .        العاملين

                                                      معرفة مصادر التغيير وتشخيص مشكلات المنظمة بأسلوب علمي. (8

                                            تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومراكزه ومنابعه. (9

                                                                               توفر الموارد البشرية والمادية والعلمية والفنية التي تساعد على التغيير وتنفيذه. (10
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 المراجع
        العربية        المراجع  -1
 ( .5005                         أبو النيل، محمود السرررريد     .)   القاهرة: دار     ً         ً عربياً وعالمياً                    علم النفس الصررررناعي .               

              الفكر العربي.

 ( .5995                أرجايل، مايكل     .)   ترجمة: فيصررررررررل عبد القادر يونس،                  سرررررررريكولوجية السررررررررعادة .                               
                                                                  سلسلة عالم المعرفة، الكويت: المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب.

 ( .1995                 بدر، حامد أحمد .)   الكويت: دار القلم للطباعة والنشررررررررررر                السررررررررررلوك التنظيمي .                                   
           والتوزيع. 

 شررررررروكي          . ترجمة:        والإنسررررررران                           الآلة كوة وسرررررررلطة التكنولوجيا     (.    5000   . )  يه             بوكانان، ر. ا     
                                                                            جلال. الكويت: المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، سررررررررررررلسررررررررررررلة عالم المعرفة العدد 

559   .  
 ( .5055                      الحراحشرررررررررررررررة، حسرررررررررررررين محمررد     .)   إدارة الجودة الشررررررررررررررراملررة والأداء الوظيفي                                    .  

https://books.google.com/books?id=XhkCgAAQBAJ&pg=PA113

&lpg=PA113&dq   5059 / 5 /  59         ع بتاريل             ، تم الاسررررترجا    5055 / 5 / 5            تاريل النشررررر     ،  
  .   555 -   509         الصفحات: 

 ( .2003            حريم، حسرررن .)   عمان: دار                                        السرررلوك التنظيمي سرررلوك الأفراد في المؤسرررسرررات .            
                               زهران للطباعة والنشر والتوزيع.

 ،الإسرركندرية: الدار الجامعية للطباعة                   السررلوك في المؤسررسررات   (. 2001        راوية. )      حسررن .                                    
                  والنشر والتوزيع. 

 ( .5052              الحلاق، بطرس     .)   دمشق: جامعة دمشق.                          دارة وتخطيط العلاكات العامة إ .                    
 ( .5005                  حمود، خضير كاظم     .)   عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع.             السلوك الإداري .                                   

 ( .5007                                      حمود، خضير كاظم  الخرشة، ياسين كاسب     .)   عمان:                      إدارة الموارد البشرية .        
                   دار المسيرة للنشر.

 ( .1998                                      الحناوي، محمد صال   حسن، راوية محمد .)   الإسكندرية:                السلوك التنظيمي .             
                 جامعة الإسكندرية.
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 ( .2007                   حنفي، عبد الغفار .)   دارة الموارد البشررررررية               . الإسررررركندرية:                                       السرررررلوك التنظيمي وا 
                                        الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5055                      الختاتنة، سررررررررامي محسررررررررن     .)   عمان: دار الحامد للنشررررررررر                 علم النفس الإداري .                         
          والتوزيع.

 ( .2003                     الخضيري، محمد أحمد .)   دمشق: دار الرضا.             إدارة التغيير .                   
 ( .2006                  الدروبي، سليمان .)   سلسلة البرمجة الإدارية                            التحفيز عن طريق إدراك الذات .                        

                                                              وتحسين الأداء. عمان: دار عالم الثقافة للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5992              دسررررررررررررروكي، كمال     .)   اية الإنتاج                                  سررررررررررررريكولوجية إدارة الأعمال وسرررررررررررررلوكيات كف           .  
                                الإسكندرية: مكتبة ومطبعة الإشعاع.

 ( .5051                 الرررردمردا،، أحمررررد     .)   القرررراهرة: دار                                    جودة الحيرررراة الوظيفيررررة والأداء الوظيفي .               
        الحكمة.

 ( .5995                          دويدار، عبد الفتاح محمد     .)   بيروت:          وتطبيقاته                       أصرررررررررررررول علم النفس المهني .         
                    دار النهضة العربية.

 ( .5999                ريجيو، رونالد     .)   ترجمة: فارس          والتنظيمي                              المدخل إلى علم النفس الصررناعي .              
                        حلمي. عمان: دار الشروق.

 ( .5005                  زايد، عادل محمد     .)   القاهرة: جامعة                رؤية اسرررررررتراتيجية                       إدارة الموارد البشررررررررية .                 
                       القاهرة، كلية التجارة.

 ( .995 5              الزلرررل، ريررراي    .)   مقررردمرررة في علم النفس الاجتمررراعي والسرررررررررررررلوك التنظيمي                                             .  
                                دمشق: دار كتيبة للطباعة والنشر.

 ( .5997                    السررررررررررررالم، سررررررررررررالم محمد     .)   الوظيفي للعمال في المكتبات الجامعية        الرضررررررررررررى                                    
                                   ، الرياي: مكتبة الملك فهد الوطنية.                         بالمملكة العربية السعودية

 ( .5005                 سررررررررررررايمون، هيربرت     .)   دراسررررررررررررة لعمليات اتخاذ القرار في              السررررررررررررلوك الإداري .                                
  ة                    الرياي: معهد الإدار    .                                                     المؤسرررررررسرررررررات الإدارية. ترجمة: عبد ا  هيجان وعبد ا  بن هنية

        العامة.

 ( .2001              السررررررررررلمي، علي .)   القاهرة: دار لريب                                  إدارة الموارد البشرررررررررررية الاسررررررررررتراتيجية .                    



365 

 

                         للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5991                     سررررررررليمان، حنفي محمود     .)   القاهرة: مكتبة ومطبعة الإشررررررررعاع             وظا ف الإدارة .                               
        الفنية.

 ( .5005                                شررررررررررراكلتون، فيفيان  فليتشرررررررررررر، كليف     .)   نظرياتها وتطبيقاتها              الفروق الفردية ،                      .  
                                                                    ترجمة: مالك سررررررررليمان مخول وعدنان الأحمد، دمشررررررررق: منشررررررررورات جامعة دمشررررررررق كلية 

         التربية.
 ( .990 5                    شاوي،، مصطفى نجيب    .)   بيروت: دار الشروق.            إدارة الأفراد .                     
 عمان: دار                                     إدارة الموارد البشررررية )إدارة الأفراد(   (. 2007 )   .                 شررراوي،، مصرررطفى نجيب .            

                                الشروق للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5999             شفيق، محمد     .)   الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث.               العلوم السلوكية .                                    

 ( .5005             شررررررفيق، محمد     .)   القاهرة:                               ة تطبيقات علم النفس في القيادة                سرررررريكولوجية القياد .           
                           مركز تطوير الأداء والتنمية.

 ( .5007                          الشرررررررررررررمري، محمررد بن الحميرردي     .)   الوظيفي للعمررال في الأجهزة              تقويم الأداء                         
                                            . الرياي: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.      الأمنية

 ( .2004                 الصرن، رعد حسن .)   .دمشق: دار الرضا للطباعة                         نظريات الإدارة والأعمال                        
                 والنشر والتوزيع.

 ( .5006                                                                الطا ي، يوسرررف حجيم  الفضرررل، مؤيد عبد الحسرررين  العبادي، هاشرررم فوزي     .)   
                                     . عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع.                     مدخل استراتيجي متكامل                       إدارة الموارد البشرية

 ( .5992                     طه، فرج عبد القادر     .)    القاهرة:          والتنظيمي                  لم النفس الصرررررناعي ع          كراءات في .           
                                  دار كباء للطباعة والنشر والتوزيع.

 الجزا ر: جامعة                                 الاتصررال التنظيمي والسررلامة الصررناعية   (.     5055 )   .            عاشرروري، جمال .                 
      سطيف.

 ( .1991                   عامر، سرررررعيد ياسرررررين .)   القاهرة:                                    اسرررررتراتيجيات التغيير وتطوير المؤسرررررسرررررات .           
                         ستشارات والتطوير الإداري.                  مركز رايد سيرفس للا
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 ( .5007                                           العامري، صررررال  المهدي  الغالبي، طاهر محسررررن     .)   الإدارة والأعمال       مبادق               .  
                                        عمان: دار وا ل للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5005                   عرررامود، بررردر الررردين     .)    علم النفس في القرن العشررررررررررررررين الجزء الأول والجزء                                             
                            . دمشق: اتحاد الكتاب العرب.      الثاني

  ،عمان: دار                                       إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي(   (. 2006             سهيلة محمد. )      عباس .            
                              وا ل للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .2007                                                          عبد الباكي، صرررررررلاح الدين  مسرررررررلم، علي عبد الهادي  حسرررررررن، راوية .)    إدارة      
                                    . الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث.               الموارد البشرية

 ( .5007                                            عبد الجبار، عادل صررررررررررلاح  القحطاني، محمد مترك     .)    علم النفس التنظيمي                   
                         الرياي: مكتبة الملك فهد.   .       والإداري

 ( .1993                العديلي، ناصر .)   الرياي: المكتبة الأمنية.                     إدارة السلوك التنظيمي .                          

 ( .5995                العديلي، ناصرررررررررررر     .)   الرياي: معهد الإدارة                         السرررررررررررلوك الإنسررررررررررراني والتنظيمي .                      
        العامة.

 ( .5996                العديلي، ناصر     .)   الرياي:                                          السلوك الإنساني والتنظيمي، منظور كلي مقارن .          
                    معهد الإدارة العامة.

 ( .1999                        عسررررراف، عبد المعطي محمد .)    السرررررلوك الإداري والتنظيمي في المؤسرررررسرررررات                                    
                                           . عمان: دار زهران للطباعة والنشر والتوزيع.        المعاصرة

 ( .2006                                العطيات، محمد بن يوسرررررررررررررف النمران .)   ارة التغيير والتحديات العصررررررررررررررية  إد                               
                                   . عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع.      للمدير

 ( .2003                العطية، ماجدة .)   )عمان: دار                                   سرررررررلوك المؤسرررررررسرررررررة )سرررررررلوك الفرد والجماعة .            
                                الشروق للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .2003                   عفيفي، صديق محمد .)   الإسكندرية: مكتبة عين شمس.               السلوك التنظيمي .                            
 ( .5005                  عقيلي، عمر وصررررررفي     .)   المعاصرررررررة، بعُد اسررررررتراتيجي                       إدارة الموارد البشرررررررية             ُ           .  

                               عمان: دار وا ل للنشر والتوزيع.
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 ( .5999                    عكاشررررررررررررررة، محمود فتحي     .)   الإسررررررررررررركندرية: مطبعة                  علم النفس الصرررررررررررررناعي .                   
           الجمهورية.

 ( .5055                    عليان، ربحي مصطفى     .)   عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع. ر            إدارة التغيي .                                 

 ( .5005                      العميان، محمود سرررررالم     .)   عمان:                                 السرررررلوك التنظيمي في مؤسرررررسرررررات الأعمال .        
                                  دار وا ل للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5996                   عويضة، كامل محمد     .)   بيروت: دار الكتب العلمية.                 علم النفس الصناعي .                            
 إدارة    (. 2000                         سرررررررى شرررررررحادة  مباركة، يسررررررررى. )                               الفارس، سرررررررليمان خليل  ملدعون، عي      

                            . دمشق: منشورات جامعة دمشق.                        الموارد البشرية )الأفراد(

 ( .5005                                                        الفارس، سرررررررليمان خليل  ملدعون، عيسرررررررى شرررررررحادة  مباركة، يسررررررررى     .)    إدارة      
                    . دمشق: جامعة دمشق.               الموارد البشرية

 ( .5006                     الفراج، أسررررامة نايف     .)   عهد العالي            . دمشررررق: الم                    الاتصررررالات داخل المؤسررررسررررة           
              لإدارة الأعمال.

 ( .2009                           الفريجات، خضررير كاظم حمود .)   عمان: دار إثراء للنشرررر                السررلوك التنظيمي .                        
           والتوزيع. 

 ( .2005                                           فليه، فاروق عبده  عبد المجيد، السرررررررريد محمد .)    السررررررررلوك التنظيمي في إدارة                         
                                             . عمان: دار المسيرة للطباعة والنشر والتوزيع.                  المؤسسات التعليمية

 ( .5005                     القرراسرررررررررررررم، بررديع محمود     .)   عمرران:                     بين النظريررة والتطبيق                  علم النفس المهني .        
                             مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع.

 مبرادق الإدارة )النظريات، العمليرات، الوظا ف(.   (. 2004 )   .                   القريوتي، محمرد كاسرررررررررررررم                                             
                                        عمان: دار وا ل للطباعة والنشر والتوزيع.

 عمان: دار وا ل                                الوجيز في إدارة الموارد البشررررررررية  .  (2010 )   .                   القريوتي، محمد كاسرررررررم .                 
                         للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .1993                      القريوتي، محمد كاسم .)   عمان: الجامعة الأردنية.               السلوك التنظيمي .                         

 ( .5000                      القريوتي، محمد كاسررررم     .)    السررررلوك التنظيمي دراسررررة للسررررلوك الإنسرررراني الفردي                                            
            دار الشروق.        . عمان:                              والجماعي في المنظمات المختلفة
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 ( .2006                الكبيسي، عامر .)   دمشق: سلسلة الرضا                               التطوير التنظيمي وكضايا معاصرة .                    
           للمعلومات.

 ( .5050                الكبيسررررررررررري، عامر     .)   الرياي: جامعة نايف العربية              الإداري والأمني         التدريب .                             
               للعلوم الأمنية.

 ( .1999               كشت، إبراهيم .)   للنشر والتوزيع.                 . عمان: دار وا ل             ومضات إدارية                
 علم النفس التنظيمي والصررررررررناعي الحديث مفاهيم،    (.     5995        الطيب. )   ر          كشرررررررررود، عما                                           

                                الثاني، بنغازي: جامعة كار يونس.  و               . المجلد الأول                ونماذج، ونظريات

 ( .5005                كوليام، سرررروزان     .)   الدوافع المحركة للبشررررر، الدليل الكامل لأنماط الشررررخصررررية                                                   .  
        ة جرير.                               ترجمة: مكتبة جرير، الرياي: مكتب

 ( .5995                           لامبرت، وليم  وولاس، لامبرت     .)   ترجمررة: سرررررررررررررلوى                   علم النفس الاجتمرراعي .              
                           الملا. القاهرة: دار الشروق.

 ( .5999               اللوزي، موسرررررى     .)   عمان: دار     حديثة        ومفاهيم        أسررررراسررررريات         التنظيمي        التكوين .            

      وا ل.

 ( .1999             ماهر، أحمد .)   طباعة                               . الإسررررررررركندرية: الدار الجامعية لل                     إدارة الموارد البشررررررررررية      
                 والنشر والتوزيع.

 ( .2005ماهر، أحمد.) الإسكندرية: الدارالعمل ضغوط إدارة مع التعامل كيفية . 
 الجامعية.

 ( .2011                             محمود، علاء الدين عبد الغني .)   عمان: دار صررررررررررفاء               إدارة المؤسررررررررررسررررررررررات .                 
                         للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .2002                                                   المرسرري، جمال الدين محمد  إدريس، ثابت عبد الرحمان .)    السررلوك التنظيمي                
                   . الإسرررررررررركندرية: الدار                                                    )نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السررررررررررلوك في المؤسررررررررررسررررررررررة(

                                  الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5999                  مرعي، محمد مرعي     .)   دمشررق: ُ                                          أُسررس إدارة الموارد البشرررية النظرية والتطبيق .        
                               منشورات سلسلة الرضا للمعلومات.
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 ( .92  59                      المشررعان، عويد سررلطان   .)   العين: مكتبة الفلاح للنشررر                  علم النفس الصررناعي .                           
          والتوزيع.

 ( .5999                                       المشرررررررررعان، عويد سرررررررررلطان  العنزي، عوي خلف     .)    الرضرررررررررى الوظيفي لدى                  
                . دراسرررررات نفسرررررية،                                                           المدراء ورؤسررررراء الأكسرررررام والموظفين في القطاعين الحكومي والخاص

  .   565 -   555          الصفحات:                              المجلد التاسع، العدد الثاني،
 نجاز مبدع   (. 1996           يمن عودة. )          المعاني، أ         . عمان:                                       الولاء التنظيمي سرررلوك منضررربط وا 

                                      مؤسسة الوراق للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5007                     المغربي، كامل محمد     .)    الإدارة أصرررررررالة المبادق ووظا ف المنشرررررررأة مع حداثة                                             
                   . عمان: دار الفكر.                             وتحديات القرن الحادي والعشرين

 ( .5056             منصور، علي     .)    دمشق: جامعة دمشق، كلية التربية.        ونظرياته       التعلم .                                  

 ( .2006                  المنيف، إبراهيم .)   الرياي: دار المدير                               إدارة التغيير في الإدارة العربية .                    .  
 ( .2004                الموسررررررروي، سرررررررنان .)   )عمان: دار                                   الإدارة المعاصررررررررة )الأصرررررررول والتطبيقات .            

                                مجدلاوي للطباعة والنشر والتوزيع.

 ( .5995                     النجار، محمد عدنان     .)   مي                                              رة الأفراد إدارة الموارد البشرررية والسررلوك التنظي   إدا   .  
            جامعة دمشق.        منشورات       دمشق: 

 ( .5002                                     نشرررروان، يعقوب حسررررين  نشرررروان، جميل عمر     .)    السررررلوك التنظيمي في الإدارة                          
                                    . عمان: دار الفركان للنشر والتوزيع.               والإشراف التربوي

 ( .5005                               نعسرررررراني، عبد المحسررررررن عبد السررررررلام     .)    التنظيمية والفردية مع               أثر المتغيرات                      
  .                                                                             الرضررررررا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على المسررررررتشررررررفيات الجامعية بالقاهرة

               جامعة عين شمس.

 ( .5005              هيل، نورمان     .)   ترجمة: مركز القعيد بإشررراف إبراهيم                     فن التعامل مع الزملاء .                                    
                                             القعيد، الرياي: دار المعرفة للتنمية البشرية.
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        الروسية        المراجع  -3
 ( .5005                 ايغورشرررررررررررررين، أ. ب     .)   نيجني نوفغورد: معهد نيجني                    دوافع النشررررررررررررراط المهني .                            

                        نوفغورد لندارة والأعمال.

 ( .5005               بادروف، ف. أ     .)   موسكو: بير سي.                         سيكولوجية الصلاحية المهنية .                 

 ( .5005                تالتشرروك، ف، أ     .)   سرران بطرسرربور : مطبوعات   .                         علم النفس المهني المعاصررر                      
      بطرس.

 ( .5056                تالتشوك، ف، أ     .)   سان بطرسبور : مطبوعات بطرس.  .                سيكولوجيا العمل                            

 ( .5911                                                 ديميتريفا، م. أ.  كريلوف، أ. أ. نافتوليف، أ. ي     .)   وعلم                  سررررررررررررريكولوجيا العمل     
                                             . سان بطرسبور : جامعة سان بطرسبور  الحكومية.             النفس الهندسي

 ( .5052                                        روزينتشرررررررريل، فون  مولت، ف  ريوتينغير، ب     .)   مترجم                   علم النفس التنظيمي .        
                                                                                من اللغة الألمانية إلى الروسررية، ترجمة: أ. ف. كوتشررينغين، أشرررف على الترجمة ودكقها

     ً                                                      علمياً: بطرس كونستانتينوفيت، فلاسوف، خاركوف: المركز الإنساني.
 ( .5990                 ستاريكوف، ي. م     .)   موسكو: التعليم العالي.   .ُ      مشُرفين  ال       إعداد                       

 ( .5056                  لريغوريفا، م. ف     .)   موسررررررررررركو: التعليم                           محاضررررررررررررات في سررررررررررريكولوجيا العمل .                 
        العالي.

 ( .  .5995                                كليموف، ي. ا.  نوسررررررركوفا، أو     .)   في روسررررررريا                       تاريل سررررررريكولوجية العمل         .  
                             موسكو: جامعة موسكو الحكومية.

 ( .5919              كوتيك، م. ي     .)   تالين: فالغوس.  .                 سيكولوجيا السلامة               

 ( .5055                            نيوستروم، جون  ديفيز، كيث     .)   مترجم من اللغة الإنكليزية                السلوك التنظيمي .                           
                               إلى اللغة الروسية، عن الإنترنت.
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                اللجنة العلمية 
                أ. د. أمينة رزق

                   أ. د. رياي العاسمي
                          أ. د. محمد عزت عربي كاتبي

           دقق اللطوي     الم  
         علي كردي   د.    أ. 
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