
 

 

 
 بسـ الله الرحمف الرحيـ

 

ودان المفتوحةس  الجامعة    
 

 برنامج العلوم الإدارية

  السلوك التنظيميالسلوك التنظيمي
 203إدر  رمز المقرر ورقمو:     

 

  د. زكي مكي إسماعيؿ :تأليؼ
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 



 

 

 

 بسـ الله الرحمف الرحيـ
 

 

 د. محمد حسف حافظأ.      التحكيـ العممي            
 

 أ. رحمة الصديؽ قسـ الباري    تعميمي  الصميـ تال       
 إبراىيـ حسف أ. رحاب       
 

 أ. ىبة عوض عثماف     تصميـ  المراجعة    
 حسف سيد أحمد الناطؽأ.         التدقيؽ المغوي      

 

 حمدأحمد سيدأميادة محمد        طباعي  التنضيد ال      
 مني حمداف موسى    

 

 محمد فتح الرحمف محجوب        ـ الفني التصمي      
 

       
 
 

 م2005 الطثعح الأولي هٌشىراخ جاهعح السىداى الوفتىحح

 جميع الحقوؽ محفوظة لجامعة السوداف المفتوحة، لا يجوز إعادة إنتاج                     
 عد الموافقة إلّا ب ،وجو مف الوجوه وبأيّ  ،مف ىذا الكتاب أيّ جزء                     
 .المكتوبة مف الجامعة                     

 
 
 

* 
*   

* 
*   

* 
*   

* 
*   

* 
*   

* 
*   



المقرر قدمةم  
ف تجد فيو عمماً نافعاً أنقمو أف أقدـ إليؾ ىذا المقرر والذي آمؿ أيسرني  ،عزيزي الدارس

إليؾ بأسموب بسيط ممتع . ويتناوؿ ىذا المقرر السموؾ التنظيمي. وبمفيوـ مبسط يعني بسموؾ الفرد 
خؿ المنظمة أي داخؿ التنظيـ الذي يحوي المنظمة بكؿ كوادرىا البشرية بدءاً مف الخفير والجماعة دا

ىذا الكتاب بسموؾ الأفراد تجاه تحقيؽ أىداؼ المشروع . ىوحتى المدير العاـ . ويعن حيث و  
فلببد مف الأداء الجيد المتقف  نوعياإف كؿ المشروعات والمنظمات تسعي لتحقيؽ أىدافيا أياً كاف 

ذي يضمف تحقيؽ ىذه الأىداؼ . فالعمؿ الإنساني يحتاج لتعاوف ورغبة وجد وكفاءة وبيئة مساعدة ال
وبقدر محصمة كفاءة العنصر  .ويتأثر بالعديد مف المؤثرات والعوامؿ التي تتكاتؼ معاً للئنجاز

تأتي نتائج  والبشري في التعامؿ مع ىذه العوامؿ المختمفة بالإضافة إلى العوامؿ المتعمقة بالفرد نفس
بطبعو كائف معقد ومزيج مف القدرات والموروثات والمعتقدات  -الإنساف–ف الفرد أ. ولا شؾ الاداء

لي ذلؾ إف جميعيا تؤثر في أدائو يضاؼ إمكتسب. وبالطبع ف وفطري وبعضيا ما ى وبعضيا ما ى
في نتاج ما يقدمو مف  تأثر الفرد بالمجتمع مف حولو مف إدارة وزملبء وبيئة عمؿ فكميا مجتمعة تؤثر

أداء .والكتاب يناقش المؤثرات المختمفة في السموؾ الذي ينتيجو الفرد في العمؿ . بالإضافة إلى 
أىمية دراسة السموؾ التنظيمي كمدخؿ ليذا المقرر .وستجد فيو أييا الدارس الكريـ منيجاً متكاملًب 

ع السريع لعجمة الحياة ومنظمات الأعماؿ ولاشؾ أف الإيقا ودراستو، ولمسموؾ التنظيمي تسعد بتناول
يجعؿ مف الأىمية بمكاف تجويد الأداء وتقديـ أفضؿ المنتجات سواء أكانت سمعاً عينية أو خدمات 

ستمرار والنمو . ولعؿ السموؾ التنظيمي تمكف مف القدرة عمي المنافسة وبالتالي القدرة عمي الإتحتى 
 التي تحقؽ الأىداؼ أو لا تحققيا ،محصمة أدائو ىي  فأ يمثؿ حجر الزاوية في تحقيؽ ذلؾ بحيث

التنظيمي  الوحدة الأولي تناولنا السموؾفي   .وحدات ثمانيىذا الكتاب عمى  اشتمؿوقد 
للآثار  ناتعرضالعوامؿ المحددة لسموؾ الفرد، ثـ والاىتماـ بدراستو وطبيعة المنظمة ومنيج النظـ و 

 ناتناول ةالثاني الوحدةالتنظيمي لممجتمع السوداني . وفي الإيجابية والسمبية لمسموؾ الإنساني 
في  ، أماةاً التعمـ والقدر ايض ناناولوتالشخصية والإدراؾ كمؤثرات أساسية لسموؾ الفرد بالمنظمة 

الحوافز  بعد ذلؾ ثـ تناولنايـ لأداء وسموؾ الفرد مموضوع الدافعية كمؤثر تناولنا فالوحدة الثالثة 
القيادة وأثرىا في نتائج الأداء الذي  افناقشنا فيي الوحدة الرابعةأداء الأفراد، أما وأثرىا في سموؾ و 
ولاشؾ أف القيادة وسموكيا مف أىـ العوامؿ المؤثرة في تحقيؽ النتائج فالسموؾ  ،تنجزه المنظمات

مفة اً لمنظريات المختة شديدة في تحقيؽ الأىداؼ وتعرضنا في ىذا الفصؿ ايضالقيادي يؤثر بحساسي
لاتصاؿ وأثره في تحقيؽ الأداء الجيد ثـ تناولنا في ا تحدثنا فييا عف فقد  الخامسةلمقيادة.أما الوحدة 



لمختمفة يؤثر في النتائج المناخ التنظيمي .ولا شؾ أف المناخ التنظيمي بمكوناتو ا الوحدة السادسة
السابعة تجد ؽ وفي الوحدة ايـ عمي الأداء المحقملرضا الوظيفي كمؤثر ا كما تحدثنا عف. المحققة
ضغط و تحدث عف تكويف الجماعة في السموؾ التنظيمي نالدارس جماعات العمؿ حيث عزيزي 

لمقوة والصراع في  الوحدة الثامنةالعمؿ وأثره عمي نتائج الأداء مف خلبؿ تأثيره في أداء الفرد و أفردنا 
مف جية أخرى وقد تناولنا أسئمة  مجاؿ العمؿ كمؤثر للؤداء مف جية وأخلبقيات الوظيفة أيضاً 

ا تقويمية لكؿ فصؿ بالإضافة إلى قائمة المراجع والتي يمكف الرجوع إلييا في أي وقت ونأمؿ أيي
اً لؾ لمتعرؼ عمي السموؾ التنظيمي وأثره عمي الأداء ومف ثـ العمؿ الدارس أف يكوف ىذا الكتاب عون

ف يكوف ىذا أاؼ. وبالجانب الآخر نأمؿ أيضا عمي دفع ىذا السموؾ دفعا إيجابياً لتحقيؽ الأىد
لتحقيؽ أىداؼ المنظمات في ظؿ  مجاؿ تطوير السموؾ التنظيمي ودفعةالكتاب عوناً لمباحثيف في 

إلا  اىذا العصر الذي عرؼ بعصر العولمة والحرية التجارية بيف كؿ المنظمات والتي لا تحكمي
.رض المتاح مف السمع والخدماتلمع الجودة والكفاءة مف خلبؿ المنافسة الشريفة  

مقررأىداف ال  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عزيزي الدارس، بعد فراغؾ مف دراسة ىذا المقرر ينبغي أف تكوف عزيزي الدارس، بعد فراغؾ مف دراسة ىذا المقرر ينبغي أف تكوف   
  ::قادراً عمي أفقادراً عمي أف

  عمى مفيوـ السموؾ التنظيمي والعناصر المرتبطة بدراستو.عمى مفيوـ السموؾ التنظيمي والعناصر المرتبطة بدراستو.  ؼؼتتعر تتعر 

  الطريقة العممية لدراسة السموؾ التنظيمي.الطريقة العممية لدراسة السموؾ التنظيمي.  تُوضحتُوضح

  ..والحفز الإنسانيوالحفز الإنساني  ةةدافعيدافعيبيف النظريات المختمفة لمبيف النظريات المختمفة لم  تقارفتقارف
  أىمية القيادة.أىمية القيادة.  توضحتوضح

  بطريقتؾ الخاصة مفيوـ الاتصاؿ وأىميتو ووظائفو وأغراضو.بطريقتؾ الخاصة مفيوـ الاتصاؿ وأىميتو ووظائفو وأغراضو.  تمخصتمخص

  مفيوـ المناخ التنظيمي.مفيوـ المناخ التنظيمي.  تناقشتناقش

  دور الفرد في الجماعة.دور الفرد في الجماعة.  الجماعة وتبيِّفالجماعة وتبيِّفأىمية دراسة أىمية دراسة   توضحتوضح

  عف مفيوـ القوة والصراع بالمنظمةعف مفيوـ القوة والصراع بالمنظمة  تتحدثتتحدث

  مفيوـ أخلبقيات الوظيفةمفيوـ أخلبقيات الوظيفة  تشرحتشرح
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 مقدمة
 تمهيد

 عزيزي الدارس،
.التنظيميمف مقرر السموؾ  مرحباً بؾ إلى الوحدة الأولى  

تحتؿ مكانة ىي الإنتاجية(، و في )السموؾ التنظيمي مفيومو وأثره  تأتي ىذه الوحدة بعنواف
أكثر ما يميزىا ىو وضعيا للئطار  أفوحداتو، إلا  ىخاصة في ىذا المقرر، فضلًب عف كونيا أول

نظراً لأىمية ىذا الموضوع فقد قسمنا الوحدة إلى خمسة أقساـ رئيسة . العاـ لدراسة السموؾ التنظيمي
في المنظمة،  الإنسافسموؾ التنظيمي ويقصد بو الدراسة العممية المنيجية لسموؾ ىا بمفيوـ النبدأ
العناصر المرتبطة بدراستو وأسباب  سنذكرمف خلبلو لمفيوـ المنظمة والتنظيـ والفاعمية، و  نتطرؽو 

وفيو إلى العوامؿ السموكية في المنظمة في قسميا الثاني،  وسننتقؿ بؾ وأىداؼ ومراحؿ ىذه الدراسة.
دارة الأفراد بالمنظمة بالإضافة إلى منيج النظـ كأساس موضوعات الا نبحث تصاؿ والمنظمة، وا 

مستويات تحميؿ السموؾ التنظيمي، أما في القسـ الرابع  سنناقش وفي القسـ الثالث لدراسة المنظمات.
ة بأثر السموؾ الوحد نختـالآثار الإيجابية والسمبية لمسموؾ التنظيمي بالمجتمع السوداني، و  فسنشرح

العلبقة بيف سنصؼ مفيوـ الإنتاجية وأىميتيا، و  سنبحث مف خلبلوو الإنتاجية والتنمية،  فيالتنظيمي 
ضمف الوحدة مجموعة مف الأمثمة والتدريبات وأسئمة التقويـ الذاتي لمساعدتؾ توت الإنتاجية والتنمية.

ى.مرحباً بؾ مرة أخر  يميا.و ي نقدىا وتقع بدراستيا، واف تساىـ معنا فتأرجو اف تستم أثناء الدراسة.  
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 



 أىداف الوحدة
: أفتكوف قادراً عمى  أفينبغي  بعد فراغؾ مف دراسة ىذه الوحدة عزيزي الدارس،  

وتوضح  تشرح مفيوـ السموؾ التنظيمي وتعدد العناصر المرتبطة بدراستو .1
 .علبقتو بالمنظمة والتنظيـ الفاعمية

تذكر أىداؼ وأسباب و  تصؼ الطريقة العممية لدراسة السموؾ التنظيمي. .2
 ىتماـ بالسموؾ التنظيمي.ومراحؿ الا

 ظمة.تحدد العوامؿ السموكية في المن .3

 تبيف مستويات تحميؿ السموؾ التنظيمي الثلبث. .4

 تشرح الآثار الإيجابية والسمبية لمسموؾ التنظيمي بالمجتمع السوداني. .5
 ة.الإنتاجية والتنميفي تفسر أثر السموؾ التنظيمي  .6



 

مفهوم السلوك التنظيمي  .1  
تعريفات عديدة لمسموؾ التنظيمي مف قبؿ كثير مف الكتاب والباحثيف، يعبر كؿ تعريؼ  ىناؾ

 عف وجية نظر خاصة ويبرز الزاوية التي ينظر منيا صاحب التعريؼ لموضوع السموؾ التنظيمي،
 وفيما يمي شرح لبعض ىذه التعريفات:

(.1995،)خضرة يعني السموؾ التنظيمي سموؾ الأفراد والجماعات وتصرفاتيـ داخؿ التنظيـ.  
كما يعني الدراسة العممية المنيجية لسموؾ الإنساف في المنظمة بحيث يشمؿ سموؾ الأفراد 

(.1995 ،التنظيمية. ) بشير والجماعات وتفاعميا مع الييكؿ التنظيمي لرفع وتحسيف الفاعمية  
 كذلؾ يعرؼ السموؾ التنظيمي بأنو:

 
 
 

تمكف مف استيعابيا تولعؿ التعريفات السابقة الثلبثة شاممة ومعبرة عف ماىية السموؾ التنظيمي وحتى 
. التنظيمية الفاعميةو التنظيـو بالمنظمةف نتعرض لممقصود ألابد لنا   

لفاعليةالمنظمة والتنظيم وا 1.1  

طبيعة المنظمة أ.        
وتعريفيا، إلا   The organizationبالرغـ مف الدراسات الكثيرة والأبحاث عف ماىية المنظمة       

اب الإدارة إلى اتفاؽ عمي معني واحد وتعريؼ محدد لممنظمةانو لـ يصؿ كتّ   
و  1995 )  Robbins اب حوؿ تّ وسوؼ نتناوؿ فيما يمي مجموعة مف التعريفات التي أوردىا الك (،

 طبيعة المنظمة:
 ( .Robbins,1995المنظمة تكويف أو تنظيـ اجتماعي منظـ بوعي )  .1

     المنظمة وحدة اجتماعية ىادفة تسعي لتحقيؽ أغراض المجتمع بكفاءة وفاعمية وتحقيؽ  .2

 .  Hichs & Gullett< 1976) السعادة للؤعضاء العامميف بيا 

 , Kast & Rosenzweig )ركيف بالتنظيـ المنظمة عبارة عف مجموع سموكيات المشت .3

1972 )       
 (.  Hicks & Gullett , 1976المنظمة عبارة عف نظاـ تعاوني محدد بييكؿ تنظيمي  .4

ىذا السموؾ  إفالسموؾ  الآدمي في التنظيمات المختمفة حيث  السموؾ التنظيمي ىو :
 (.ـ1997ف، و تحقيؽ الأىداؼ )الييتي وآخر  في يؤثر تأثير مباشراً 

 



 Newman & Summerالمنظمة عبارة عف علبقات عمؿ محددة بوظائؼ متنوعة ) .5

(1976)   . 
يا كاف نوعيا صناعية أو المنظمة تجمع إنساني صادؽ قديـ قدـ الإنساف، فالمنظمة أ. 6   

زراعية أو تجارية أو خدمية أو سياسية فيي تتكوف مف نظاـ إنساني يترابط ويتفاعؿ مع 
 موارده المختمفة ومع البيئة الخارجية والداخمية.

ف المنظمة لا ينحصر تعريفيا في اتجاه واحد أو تعريؼ أومف خلاؿ التعريفات السابقة يتضح 
 محدد بعينو إنما ىي:

 
 
 
 

 وكما يعرفيا د.شوقي ناجي )في كتابو السموؾ التنظيمي( بأنيا :
 
 
 
 

ف ىذا التجمع الإنساني تحكمو علبقاتإوبالتالي ف   ( Relationship )  بأنواعيا الييكمية
 التنظيمية والاجتماعية، والاقتصادية التي تقوـ بيف الأفراد والجماعات.

عف مجموعة العلبقات السائدة بيف   Organizational structure )  فالييكؿ التنظيمي ) 
  .عناصر المنظمة الأساسية مف أفراد وجماعات عمؿ

 يمكف النظر لتعريؼ المنظمة مف خلاؿ المعادلة الآتية : 
 المنظمة = ىيكؿ تنظيمي + موارد بشرية +موارد مادية+ موارد فنية

      

 

 

 

 

 

 

يػا وحػدة اجتماعيػة تسػعي أننظاـ اجتماعي سموكي ىيكمي ووظيفػي أي  المنظمة ىي:
 لتحقيؽ أىداؼ تتعمؽ بالمشروع ذاتو وبالعامميف فييا.

 

ظاىرة إنسانية اجتماعية ىادفة ووفقاً ليذا التعريؼ فيي خيار إنساني : المنظمة ىي
 فيما بينيـ لتحقيؽ ىدؼ معيف. فمف مجموعة مف الأفراد يتعاونو ىادؼ يتكوف 

 ـ(.   1994)وصفي عقيمي وآخريف ، 

 



 ب. التنظيـ 
 
 
 
 

مة وسموؾ أو تصرفات الأفراد والجماعات فييا فإنما نعنى سموؾ فبالتالي حيف نتحدث عف المنظ
وتصرفات الأشخاص أو الجماعات أو الذيف يعمموف بيذه المنظمة أو الذيف يعمموف بيذا التنظيـ 

.وبالتالي تترادؼ الكممات لممنظمة، وتشير إلى معني واحد  
 ج. الفاعمية التنظيمية     

 
 
 
دارية، إدارة عميا ف تصرفات وسموؾ العامميف بأ  كؿ المستويات بالتنظيـ مف عمالة عادية، وفنية، وا 

التي تحددىا ىذه  الأىداؼتحقيؽ  فيبالمنظمة وبالتالي  الأداءي نتائج فتؤثر بصورة مباشرة 
ي فالمنظمة أو تمؾ، مف ىنا جاء الاىتماـ بدراسة السموؾ التنظيمي لما لو مف آثار مباشرة 

 المنظمات.
الدراسة العممية المنيجية لسموؾ الإنساف، أي الوصوؿ إلى دراسة ىذا  موؾ التنظيميبالسالمقصود 

تباعالسموؾ مف خلبؿ البحث العممي  الأساليب العممية مف خلبؿ جمع المعمومات وتحميميا  وا 
 (. 1997والوصوؿ بيا إلى نتائج)خالد وآخريف، 
وأف تكوف قد  /لبؿ ما تـ ذكرهمف خ/ الرؤيةمف خلبؿ ما تـ ذكره نأمؿ أف تكوف قد اتضحت 
 نجحت في استيعاب المقصود بالسموؾ التنظيمي.

 

(1تدريب )  
 
 
 
 
 

 

يعنى ىيكؿ الوظائؼ التي يتكوف منيا أي مشروع أو منشأة والأشخاص  التنظيـ
 الذيف يشغموف ىذه الوظائؼ.

 

 ىػػػي مػػػدي القػػػدرة عمػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ التػػػي تػػػـ تحديػػػدىا، الفاعميػػػة التنظيميػػػة
 وبذات المعني فالفاعمية التنظيمية ىي مدي قدرة التنظيـ عمي تحقيؽ أىدافو.

 

مما سبؽ ىؿ تستطيع أف تربط بيف ماىية السموؾ التنظيمي وبيف مفيوـ المنظمػة، 
 والتنظيـ، والفاعمية؟ كيؼ؟

 



   ة السلوك التنظيميالعناصر المرتبطة بدراس 2.1
 اصبح عمـ السموؾ التنظيمي عممأاىتمت البحوث الإدارية بدراسة السموؾ التنظيمي حتى  

عدد مف العناصر  ىفسيره لمظواىر المتعمقة بو عم(، ويرتبط في ت1999قائماً بذاتو )إسماعيؿ ،
:يمي ما التي تشمؿ  

:أولاً    
الإدارة، واليندسة ،السياسة ،الاقتصاد ، الثقافة ، الاجتماع ،يعتمد عمى العموـ الأخرى كعمـ النفس 

.الصناعية  
 ثانيػاً : 

إذف ييتـ بدراسة دراسة كؿ ما يحيط بالفرد مف مؤثرات تتداخؿ لتوجيو سموكو، فيو ى يعتمد عم 
ومدى تأثير تمؾ العناصر في السموؾ  االعناصر التنظيمية والتفاعؿ الذي يحدث فيما بيني

التنظيمي. والأداءالإنساني   
: ثالثاً   

ي فالأمر يحتاج أيضا لدراسة العناصر غير البشرية كالتكنولوجيا والييكؿ والبيئة ومدى تأثيرىا 
 سموؾ الفرد.

:رابعاً   
النظر لإمكانية تحقيؽ  قتضيد الأسس العممية في عمـ السموؾ التنظيمي ينلبحظ أف تحدي 

التكامؿ بيف الأىداؼ لمفرد والجماعات مف جية، و بيف أىداؼ المنظمة الصناعية التي يعمؿ بيا 
ف تفاعؿ الإنساف مع التنظيـ يمثؿ في الواقع مدخلًب سموكيا متكاملًب وجديداً في أو  مف جية أخري،

 الإدارة.
:ساً خام  
لاشؾ أف لمنيج النظـ أىمية كبيرة في دراسة السموؾ التنظيمي، ويفسر الكثير مف رجاؿ الإدارة  

أف السموؾ التنظيمي ما ىو إلا نتيجة لتفاعؿ الفرد مع التنظيـ الرسمي لممنظمة)محمد صالح 
 .الحناوي وآخريف،مرجع سبؽ ذكره(

 
 

 

 
 

 



وؾ التنظيمي مف خلاؿ النموذج الموضح عناصر ومتغيرات السمفي النظر  ؾ أف تمعفويمكن
 :أدناه

 النموذج النظري لدراسة السموؾ التنظيمي                  
 التنظيـ الرسمي الإنساف )الفرد( السموؾ التنظيمي
. نظرية التنظيـ الكلبسيكية 1 الييكؿ البيولوجي  والفسيولوجى  ديناميكية التنظيـ   

 الييكؿ التنظيمي 
. الجماعات 1 . الوراثة 1   

. التنظيـ غير 2
 الرسمي 

. الجياز العصبي 2 . نظرية التنظيـ غير 2 
 الكلبسيكية 

. الحواس 3 التعارض والتغير  .نظرية التنظيـ الحديثة 3   

. الإحباط1 . العضلبت والغدد 4   العمميات الإدارية  
.تعارض الأدوار2 . اتخاذ القرارات 1 العمميات النفسية    

مة الإنسانية . المقاو 3 . الإدراؾ1  . التخطيط 2   
 ـ .التعمـ 2 تكييؼ الإنساف  لمتنظي . الاتصالات 3   

. أدوات الدافعية 1 . الدافعية 3  . الرقابة4   
. وسائؿ القيادة 2  التكنولوجيا  الشخصية  
. تطور التنظيـ 3 المعرفة الآدمية  –الرسائؿ  تطور الشخصية    

  ىيكؿ الشخصية  
 
 

مف الييكؿ التنظيمي لمعمميات والتكنولوجيا، وىو بعناصره ىذي يمثؿ  التنظيـ الرسمي تكوفي
بكؿ مكوناتو  المعنوية  يمثؿ الإنساف بينمابالسموؾ التنظيمي.  المعنييف أحد المتغيريف الرئيسييف

يؽ أىداؼ ف تمثؿ دافعاً إيجابيا  لتحقأوالحسيو المتغير الثاني، وتكوف المحصمة النيائية لمسموؾ أما 
 المنظمة أو سمبياً.

نو حتى الآف لا يوجد نموذج متكامؿ لدراسة السموؾ أولحداثة عمـ السموؾ التنظيمي يلبحظ 
وقطعت البحوث خطوات كبيرة  في الطريؽ نحو  وضع أساس نظري متيف، ولعؿ الصعوبة تكمف 

 (.1990)السممي،  في أف الإنساف نظاـ متكامؿ يتأثر بمؤثرات شتى يصعب حصرىا
 
 
 



 ىناؾ مبادئ لا بد مف الاىتماـ بيا في تحقيؽ السموؾ السوي تشمؿ:
المساواة بيف أفراد المجتمع والعدؿ في توفير حقوقيـ الأساسية لتاميف الحياة الكريمة  أ.

 ليـ.
تناسب العقوبة والجزاء في حالات التقصير، وضماف التعامؿ والتضامف بيف أفراد . ب

ة عمى أخري لا في الحقوؽ ولا في الواجبات.ز جماعيالمجموعة دوف تمي  
لا . ت كذلؾ لا بد مف إحداث التوازف بيف التقدـ في الميارة الفنية والميارة السموكية وا 

(.1996 )اليواري، كاف رد الفعؿ مدمراً كما يري ألتوف مايو.  
 

(1شكؿ )  
 عناصر السموؾ التنظيمي

 
لعنصر البشريأ                                                         

 
 

لنظاـ الإجتماعيا                                                                        الييكؿ التنظيمي  

 الخارجية( )البيئة
 
 

التكنولوجيا                                                           
 

 

 
 
 
 



 أسئمة تقويـ ذاتي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   التنظيميالطريقة العلمية لدراسة السلوك  3.1
الطريقة العممية لدراسة السموؾ التنظيمي ىي:      

 
 
 
خصائص الطريقة العممية لدراسة السموؾ التنظيمي  -أ   

.تتمثؿ خصائص الطريقة العممية فيما يمي  
 عف الظواىر المشاىدة . بالسؤاؿأف تبدأ  .1
 قابمة لمتعديؿ . ىي وـ الإنسانية إنمابإجابات قاطعة في العم لا تأتي .2
 لمبحث والنقد والتقييـ . يتياقابم .3
 ىي الأساس العممي في البحث . المشاىدة .4
 الفروض أو التفكير في الأسباب . تكويف .5
ثباتيا مف بعد إيجابا أو سمبا. اختبار .6  صحة الفروض وا 

 

 

 

 

 

 

 

يدة ليا بحيث يتـ أسموب التفكير والبحث في المشكلات لإيجاد حموؿ رش
 تحديد المشكمة بدقة ومف ثـ تحميميا وحميا.

 

 .شرح مفيوـ السموؾ التنظيميا .1
 .ذكر التعريفات التي وردت حوؿ طبيعة المنظمةا .2
 .بالتنظيـ ما المقصود .3
 .ر مفيوـ الفاعمية التنظيميةفسّ  .4
 .د العناصر التي تعتمد عمييا دراسة السموؾ التنظيميعدّ  .5
 .لماذا لا يوجد نموذج متكامؿ لدراسة السموؾ التنظيمي .6
 .ما ىي المبادئ التي يجب مراعاتيا لتحقيؽ السموؾ السوي للؤفراد .7

 



أىداؼ استخداـ المنيج العممي أو الطريقة العممية  -ب   
ؿ أىداؼ استخداـ المنيج العممي الآتي:تشم  
الظواىر المشاىدة، وفيـ الظواىر يعني كشؼ العلبقات التي تقوـ بيف ىذه الظواىر  فيـ -1

 المختمفة.
 فييا. والتحكـعمي السيطرة عمي ىذه الظاىرة  والقدرةبالسموؾ المستقبمي ليا،  التنبؤ -2

أسباب وأىداف دراسة السلوك التنظيمي 4.1  
ىتماـ بدراسة السموؾ التنظيمي، كما أف مف الأسباب التي أدت إلى زيادة الا اً ىناؾ عدد
مف الأىداؼ سعى الباحثوف لتحقيقيا مف وراء ىذه الدراسة، وفيما يمي شرح ليذه  اً ىنالؾ عدد

 الأسباب وتمؾ الأىداؼ.
 أولًا: أسباب دراسة السموؾ التنظيمي 

ي الجوانب فات معينة أصبحت تؤثر و سموكيتالذي حدث لمنظمات الأعماؿ تبع التوسع .1
الإنسانية ليذه المنظمات، فانعكس ذلؾ عمي تصرفات الفرد والجماعة داخؿ التنظيـ، وبالتالي 

 استوجب ذلؾ دراسة ىذا السموؾ.
)مديروف وعمالة ،موردوف ومستيمكوف( بالمنظمة يتوالد مف خلبليا  فيتفاعلات العامم .2

 الأداءي فنافس والاختلبؼ والصراع بما يؤثر سموكيات مختمفة مف حيث التعاوف والت
ي أىدافيا، وىذا أيضا يستدعي الاىتماـ بالجانب الآخر و دراسة ىذه فبالمنظمة، وبالتالي 

 السموكيات .
لا قيمة ليا إلا بالإنساف لأنو يمثؿ المحرؾ الأساسي لتوجيييا  أف عناصر الإنتاج المادية .3

 ماـ بدراسة سموكو .نحو  تحقيؽ اليدؼ لذلؾ لابد مف الاىت
 بالتعمـ والفيـ وبالتالي لابد مف دراسة سموكو لمتأثير فيو تويتغير في سموكياالإنساف  .4

 .(1990 )السممي،
لحركة الأعماؿ والمنافسة الشديدة بالأسواؽ تستدعى ضرورة الاىتماـ  اف الإيقاع السريع .5

والتغير )عبد تاريخ ف الإنساف ىو الذي يصنع الإبدراسة الإنساف فرداً وجماعة حيث 
 (. 1999 المعطى،

 

 

  



 ثانياً: أىداؼ دراسة السموؾ التنظيمي 
     ىي: دراسة سموؾ الفرد داخؿ التنظيـ تساعد عمي تحقيؽ عدد مف الأىداؼإف 
بحيث تؤدي ىذا الدراسة إلى جعؿ ىذا السموؾ إيجابيا بحيث يؤدي إلى  زيادة فعالية التنظيـ .1

 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
والوصوؿ إلى مبادئ عامة أو تساعد عمي فيمو دراسة السموؾ التنظيمي لممنظمة . 2  نظريات  

  .تمكف مف تطويع ىذا السموؾ وجعمو إيجابيا مع أىداؼ المنظمة
 3. والعمؿ عمي تمبيتيا دوافع ورضا الأفراد معرفة ؤدي أيضا إلىتودراسة السموؾ التنظيمي  . 

 أدائيـ.فعالية  ىالبيئة عمي سموؾ العامميف وتأثير ذلؾ عم وتؤدي أيضا إلى معرفة تأثير. 4
(.1995 )الخضرة وآخريف،  

  .عمي تحسيف أداء العامميفالمساعدة . 5
دراسة سموؾ كما أف  التنظيمية زيادة الفعاليةلا شؾ أف الأىداؼ السابقة جميعيا تؤدي إلى  

ىذا السموؾ  معالجة ئ وتعميمات تمكف مفمبادلالأفراد بالتنظيـ بالطرؽ العممية تؤدي إلى الوصوؿ 
وبالرغـ مف ذلؾ فقد ظيرت بعض التحفظات عمي تطبيؽ الطرؽ  نحو تحقيؽ اليدؼ توجييوو

العممية في دراسة السموؾ التنظيمي، إلا أف ىذا الاعتراض لـ يكف تجاه دراسة السموؾ التنظيمي 
نما تجاه كؿ العموـ السموكية عامة و وحده  )ا  Dunham ,1984، Davis &   New strom 

1987 ف الإنساف بطبعو معقد التكويف والسموؾ بحيث يصعب تعميـ مبادئ أحيث يري ىؤلاء  (
 محددة تجاه سموكياتو.

  مراحل الاىتمام بالسلوك التنظيمي 5.1 
 المرحمة الأولي  

، ولعؿ الاىتماـ بالسموؾ التنظيمي بعد الثورة الصناعية بأوربا وظيور المنظمات الكبرىبدا  
Robertowenروبرت أويف البريطاني الجنسية " سماه النظرة الجديدة  كتابنشر أفكاره في  قد " و  
(  لممجتمع. 1969 Mackenzie ذلؾ مف  قد نشر و أوائؿ الميتميف بالسموؾ التنظيمي  كاف مفو  (.

 خلاؿ الآتي:
 بعمالو وشاركيـ في الأرباح. كبيراَ  اىتماما  بدي أ . أ
 كية الشخصية والربح الشخصي.المم إلغاءإلى  ادع . ب

 
 



 المرحمة الثانية
)أيضا اىتـ عمـ النفس بدراسة السموؾ الإنساني حيث قاـ العالـ الألماني فندت  W.wundt )

(.1986عبد القادر،) تجريبية منيجية توـ، حيث كانت دراس1979بافتتاح أوؿ معمؿ لعمـ النفس عاـ   
 المرحمة الثالثة

في مطمع القرف  يعرؼ بعمـ النفس الصناعيالمجاؿ   وظير بعد ذلؾ تطور في ىذا
في معيد كارنيجي. 1915العشريف، وتأسست أوؿ كمية لمدراسات العميا في عمـ النفس الصناعي   

التكنولوجيةمعيد كارنيجى لمدراسات  Carnegie Institute of Technology     
ا المعيد في مطمع القرف تعتبر الدراسات التي تمت في مجاؿ عمـ النفس الصناعي بيذ  

ومع نمو حركة ( 1986، عبد القادر  )بأمريكا ىي مبادئ دراسة السموؾ التنظيمي م(1915)العشريف  
 الإدارة العممية زاد الاىتماـ بدراسة السموؾ الإنساني بما يعرؼ بعمـ النفس الصناعي. 

 المرحمة الرابعة
ات مف القرف يأواخر العشرين في بعمـ النفس الاجتماعيثـ ظير بعد ذلؾ ما يعرؼ 

ات مف القرف الماضي بما يعرؼ بعمـ النفس الاجتماعي يالعشريف، وتطور بعد ذلؾ في الخمسين
(Organization  sociology)التنظيمي  (.1997وآخروف، الييتى)   

 المرحمة الخامسة
ثيف في مجاؿ كثفت الدراسات والأبحاث خلبؿ وبعد الحربيف العالميتيف الأولى والثانية لمباح

عمـ النفس الصناعي والاجتماعي إلى اف وصمت فيما بعد في أواخر القرف الماضي إلى ما يسمي 
.بالسموؾ التنظيمي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أسئمة تقويـ ذاتي
 

 
 
 
 

  العوامل السلوكية في المنظمة .2
فاعؿ مف العامميف بيا مف أفراد وجماعات ويتـ ىذا الت تفاعؿ شؾ أف المنظمة تعني لا 

وكمما كاف ىذا  المنظمة ونجاحأدى إلى استمرار  إيجابا فكمما كاف ىذا التفاعؿ الاتصاؿخلبؿ 
المنظمة. فشؿكالنزاع والصراع أدى إلى سوء بيئة العمؿ وبالتالي  سمباالتفاعؿ   

 

  الاتصال والمنظمة 1.2
واء كاف س الاتصاؿ% مف وقتو في 78ف المدير يقضي حوالي أأظيرت بعض الدراسات  

(.1994،  فو وآخر  يعقيم) ىذا الاتصاؿ شفييا أو كتابيا  
التي  الأولويات فيو تعتبر مف الميارةف أوبالتالي تتضح أىمية الاتصاؿ في فعالية وآداء المديريف و  

ف يصقميا المدير.أيجب   
 

(2تدريب )  
 
 
 

  أىمية المنظمة( 1)
خلاؿ الآتي:لا شؾ أف لممنظمة أىمية كبيرة لممجتمع تتضح مف    
المجتمع والأفراد. سموكيات قوتيا الإنتاجية في إشباع حاجات المجتمع وتؤثر فيأ.   
لمعامميف فييا باعتبارىا مصدر الدخؿ والمعيشة ليـ. الوظيفةبجانب ضمانيا ب.   
وتحقيؽ أىدافو لمرفاىية والسعادة. تحضر المجتمعوتؤثر المنظمات في ت.   
 مجتمع الرفاىيةو المجتمع وبتطورىا يتطور المجتمع ويحقؽ وتنمو منظمات المجتمع بنمج. 

، ولا شؾ أف نجاح المنظمات يعتمد عمي مدي تفاعؿ العامميف بيا.والرخاء  

مػػػػػا المقصػػػػػود بالطريقػػػػػة العمميػػػػػة لدراسػػػػػة السػػػػػموؾ التنظيمػػػػػي ومػػػػػا ىػػػػػي  .1
 ؟خصائصيا

 ؟الطريقة العممية استخداـما ىي أىداؼ   .2
 .أذكر أسباب وأىداؼ دراسة السموؾ التنظيمي .3
 .ىتماـ بالسموؾ التنظيميكتب عف مراحؿ الاا .4

 

 اؿ داخؿ المنظمة؟الفعّ  الاتصاؿلفوائد التي يحققيا نظاـ ما ىي ا
 



فمسفة المنظمات ( 2)  
لقد عرفت المنظمة بأنيا جيود جماعية لتحقيؽ ىدؼ معيف، فميما اختمفت أىداؼ 

أساسيتيف ىما: قاعدتيففة قياميا واستمرارىا عمي المنظمات وميما اختمفت أشكاليا فإنيا تبني فمس  
 إشباع الحاجات. .1
 (  1995وآخروف ،  والإنتاج. )الخضرة .2

فالمنظمة بيذه الفمسفة تمثؿ حاجات ورغبات مطموبة الإشباع سواء كاف ىذا الإشباع لممجتمع أو  
ية الأساسية التي ف الإنتاج )سواء كاف لسمعة أو لخدمة( فيو العممإوبالجانب الآخر ف لأفرادىا

تمارسيا المنظمة وبالتالي لا بد ليا مف استقلبؿ عناصر الإنتاج بفعالية وكفاءة لتحقيؽ ىذا الإشباع 
س أالأرض والعمؿ ور تتمثؿ في  الرئيسيةف كانت عناصر الإنتاج إف بشقية )لممنظمة والمجتمع(

أي الإدارة. التنظيـ ىو ميما رابعاَ  ف ىنالؾ عنصراَ إف الماؿ  
مف عناصر الإنتاج بؿ  ميما ؿ لأىمية الإدارة ودورىا في نجاح المنظمات اعتبرت عنصراَ ولع

  .أىميا

  مكونات المنظمة( 3)
مكونات تتداخؿ فيما بينيا بشكؿ تكاممي وتفاعمي  ةخمستتكوف المنظمة بشكؿ رئيسي مف 

 لتحقيؽ غرض المنظمة وىي باختصار تشمؿ:
 ة في الوصوؿ إلييا.أوىو النياية التي ترغب المنش اليدؼ .1
في المنظمة ينشئونيا ويتفاعموف معيا، محققيف أىدافيا وأىدافيـ  ميـوىـ عنصر  الأفراد .2

ف إ، ومف ثـ فاخر تشبع حاجاتيالشخصية وبتعاونيـ تنمو وتتطور المنظمة وبالجانب الآ
رة(، العنصر الأغمى بالمنظمة ىو الفرد وىو رأس الماؿ الحقيقي وبو تدار المنظمة )الإدا

 . يروفف والمالكوف والمد و والأفراد بالمنظمة ىـ المؤسس
 وىي الواجب أو الرسالة التي مف أجميا قامت المنظمة. الميمة .3
 ويقصد بيا المستوي التقني المستخدـ. التكنولوجيا .4

 وهى الشابظ الزٌ َشبظ بُي هكىًبث الوٌظوت، ) الإداسة ( والؼبهلىى والؼولاء. الهيكل التٌظيوي .5

 

 

 



(علاقح الأفزاد تالوٌظوح2) كلش  
 
 
 

  
المنظمة       المنظمة                                                                                     

 
يروفالمد                                      يروف       المد                                  

     
 

                      دارة الوسطىالإ
الإدارة التنفيذية                                                   

العػػػػامموف                                                      
 

( 1994، وآخروف  المصدر : )عقيمى  
 

إدارة الأفراد بالمنظمة  2.2  
في العممية الإنتاجية  وفعالا المجانب الإنساني بالتنظيـ باعتباره عنصر رئيسي إف الأىمية الكبيرة

لإدارة شئوف الأفراد  مستقلب اتستدعى الاىتماـ باستغلبؿ كؿ طاقاتو، لذلؾ تفرد كؿ المنظمات قسم
أو إدارة الموارد البشرية  بالمنظمة. بإدارة الأفراديعرؼ   

:يأتيوتشمؿ مياـ إدارة الأفراد ما  

مف أولي مياـ إدارة الأفراد بحيث تعمؿ عمى جذب  ـبمختمؼ تخصصاتي الكوادرفير تو  .1
 الكفاءات وتعيينيـ والمحافظة عمى بقائيـ بالمنظمة.

 بالمنظمة. القوى العاممةتخطيط  .2
 .الاختيار والتوظيؼالقياـ بعمميات  .3
 الأفراد. التدريب وتنميةإعداد برامج  .4
 ة مف اختيار و أجور وحوافز مكافئات وترقية.المختمف سياسات الأفرادووضع وتنفيذ  .5
 وتحسيف الأداء بالتنسيؽ مع الإدارات الأخرى. تقويـ الوظائؼالقياـ بعمميات  .6

 الإدارج العليا

 الوؤسسىى

 

 الوالكىى

 
 الزتائي

 



المختمفة للؤفراد وتحسيف علبقات العمؿ الصناعية.  الخدمات الاجتماعيةالعمؿ عمى توفير  .7
 العمؿ وتطوير أداء الأفراد.  بالإضافة إلي القياـ بإجراء الدراسات والبحوث المتعمقة بمشكلبت

وىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر في أداء إدارة الأفراد مثؿ:       

 العامميف مف حيث مستوى التعميـ والثقافة. خصائص . أ
 ونمط القيادة. الإشراؼمستوى  . ب
 العممي. التدريب . ت
 المستخدمة بالمنظمة. نظـ المعمومات . ث

ؿ وتتعاوف مع إدارة المنظمة عمى:يجب عمي إدارة الأفراد اف تعملذا        
مع البيئة الخارجية والتقميؿ مف آثارىا السالبة عمى الأفراد ودعـ آثارىا الإيجابية. خمؽ التكيؼ. 1  
مع أغمى عوامؿ الإنتاج بالمنظمة وبالتالي لابد  تتعامؿينبغي أف تكوف فمسفة إدارة الأفراد أنيا  . 2

العامؿ بأقصى كفاءة ممكنة. مف رعاية وحسف استغلبؿ واستثمار ىذا  
لابد لإدارة  الأفراد أف تعمؿ عمى تطبيؽ السياسات التي تؤدى إلى الآتي: . 3  

  .زيادة إنتاجية العامميف 
 .تحسيف الأجور والحوافز 
 .تقميؿ وخفض معدلات الغياب وترؾ الخدمة 
 العامميف. ارفع معنويات ورض 
 .تناسب الأجور والدخؿ لمستوى الحياة 
 ت الشكاوى والمنازعات العمالية.خفض معدلا 
 .خفض الإصابة بحوادث العمؿ والأمراض المينية 
 (1995.) عبد السلبـ، تطوير نظـ التوظيؼ والحوافز والخدمات 
الييكؿ والسموؾ    

 تتكوف المنظمة مف مكونيف رئيسيف ىما: 
 ويعني ىيكؿ الوظائؼ والعلبقات وأشكاؿ التحديدات الرسمية لموظائؼ. الييكؿ . أ
ويعني الاستجابة البشرية لتمؾ التحديدات وبالتالي فاف الييكؿ والسموؾ يتفاعلبف  لسموؾا . ب

فوجود الفرد في التنظيـ يحد مف تصرفاتو وسموكو حيث يحدث نوع  خرمنيما مع الآ كؿّ 
 بات العمؿ.و مف النزاع النفسي بيف الرغبة في الحرية والانقياد لمطم



العمؿ  ردي والجماعي بطريقة معينة كالتعود عمي روتيف وتدريجياً يشكؿ الييكؿ السموؾ الف 
 والانضباط والاىتماـ بالرقابة.

سموؾ الفرد أو الجماعة بالتنظيـ.  فيفالتخصص وتقسيـ العمؿ بالييكؿ التنظيمي يؤثراف    
أشكاؿ الاختلاؼ بيف المنظمات      

 تحقيؽ  أىدافيا مف منظمة لأخرى.  أسموبتختمؼ المنظمات في  .1
 وتقسيـ أنشطتيا واختيار ىيكؿ تنظيميا. ىيكمياالمنظمات أيضا مف حيث  تختمؼ .2
 نحو القيادة أو التحفيز. سموكياتختمؼ المنظمات أيضا مف حيث  .3
لتقديـ المنتج  لمطاقة والتكنولوجيا والأمواؿتختمؼ المنظمات مف حيث درجة استخداميا  .4

 (. 2002جواد،    )النيائي 

ة المنظماتسرادلمنهج النظم كأساس  3.2  
ف  نتعرض  لدراسة النظـ بوجو عاـ أإف استخداـ  منيج النظـ لدراسة المنظمات يستدعي 
 لربط النظاـ كمنيج أساسي وأسموب فالنظاـ يعني: 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 مثػاؿ 

يتكوف مف مجموعة مف الأنظمة الفرعية كالييكؿ العظمي، العقؿ، الأعصاب،  ايعتبر الإنساف نظام
الدورة الدموية، الإخراج، الجياز التنفسي، ويلبحظ أف لكؿ مف ىذه الأجزاء الجياز اليضمي، 

تفاعلبت فيما بينيا تعطي وظيفة النظاـ الفرعي بالجسـ، كما تتفاعؿ جميعيا فيما بينيا ليمارس 
)قاؿ تعالي: وفي انفسكـ افلب تبصروف(. الإنساف أنشطتو المختمفة بطريقة عادية.  

خصائص النظـ ( 1  
أو العناصر التي تتفاعؿ فيما بينيا،  الجزئياتمف مجموعة مف  أي نظاـ يتكوف: الجزئية . أ

 بمعني أنيا في حركة دائمة.

 جؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ.أمعيف يتـ تفاعؿ جزيئاتو مف  ىدؼ لمنظاـلابد أف يكوف  اليدؼ: . ب

 مجموعة مف العناصر أو الأجزاء التي تنتظـ في تكويف كؿ معقد. 
، أو الأنظمة الفرعية )أوالمكونات(، Elementsمجموعة مف العناصر  
حركة دائمة مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف. نيا في أتتفاعؿ فيما بينيا بحيث 

 ويعتبر ىذا تعريفاً أشمؿ لمنظاـ. 
 



 

فيما بينيا )بعضيا البعض(، وىذه  علاقاتلكؿ مف عناصر النظاـ  العلاقات: . ت
يصعب حصرىا كما يكوف لو علبقات مع البيئة الخارجية إذا كاف   Relationsالعلبقات

 النظاـ يتفاعؿ مع البيئة.

بيف ىذه العناصر في علبقاتيا ينتقؿ أثره عمي كؿ أجزاء  اضطرابحدوث أي : إف الثبات . ث
ف ىذا الاضطراب سوؼ يؤثر أىدؼ النظاـ تأثيراً مباشراً، كما  فيالنظاـ، وبالتالي يؤثر 

كاف خفيفاً،)مثؿ رمي قطعة طباشير في قاع البحر( سواء أكاف ىذا الأثر سمباً أو ميما 
ىدؼ النظاـ، مثمو مثؿ ألـ  فيالعناصر الأخرى، وبالتالي سوؼ يؤثر  فيإيجاباً  سيؤثر 

الجسـ كمو.كما جاء في الحديث )مثؿ المؤمنيف في  فيعضو في جسـ الإنساف سوؼ يؤثر 
د الواحد إذا اشتكي منو عضو تداعي لو سائر الجسد بالسير توادىـ وتراحميـ كمثؿ الجس

 والحمي (.

اكتشاؼ الاضػطراب فػي وقػت مبكػر أمكػف تقميػؿ أثػره وعلبجػو فػي الوقػت  تساعد المتابعة في . ج
 يوضح المنظمة كنظاـ. والرسـ التالي المناسب والاستفادة منو.

( توالي عمميات المنظمة وفؽ منيج النظـ3شكؿ )  

 

 
 
 
                                 
 

 
 

بػػيف عناصػػره المختمفػػة( ثػػـ إلػػى التكامػػؿ فيمػػا بينػػو مػػف جيػػة ) : يميػػؿ النظػػاـ بطبيعتػػوالتكامػػؿ . ح
يتكامػؿ مػػف جيػة أخػػرى مػع البيئػػة المحيطػة بػػو، بحيػث لا يوجػػد ىنالػؾ نظػػاـ منعػزؿ إنمػػا نجػػد 

جيػة مػف جيػة أخػرى، وبالتػالي لابػد أجزائػو مػف جيػة ومػع البيئػة الخار  مػعدائماً النظاـ يتفاعػؿ 
مػف النظػػرة المتكاممػة لمنظػػاـ عنػد الكشػػؼ عميػو كالكشػػؼ عمػي المػػريض لػيس مػػف زاويػة واحػػدة 
فقط )تخصص معيف( إنما النظرة الشاممة حتى لا تكوف ىنالؾ آثار جانبيو ناتجة مف الكشؼ 

 )تخصص معيف(. مف خلبؿ

 

 

 تحىيلاخ هذخلاخ

 )عولياخ تحىيليح(
 هخزجاخ

 تغذيه هزتذج



 مثػاؿ
 

لطب الآف تميؿ  في تدريب الأطباء إلى تزويدىـ بقدر صبحت كميات اأفي الدوؿ المتقدمة      
الكشؼ عمي  الطبيب متكامؿ مف المعمومات حوؿ مكونات الجسـ بأكممو كنظاـ، بحيث يستطيع

المريض مف خلبؿ كشفو المتكامؿ لا مف زاوية التخصص الضيقة حتى يمكنو بسيولة تحديد مواطف 
سؤالًا في حالة طمب  50متقدمة( أصبح لممريض الداء والعلبج )الكمبيوتر الشخصي في الدوؿ ال

، ومف خلبؿ إجابة المريض يمكف تحديد عنياطبيب عف طريؽ الجياز للئسعاؼ السريع للئجابة 
ات في الإدارة الصناعية، الداء والجية التي يمكف الاتجاه إلييا لمعلبج. )د. الحملبوى، محاضر 

.(ـ1982 ،القاىرة  
حدود النظاـ( 2  

مع التكامؿ فبالتالي تكوف حدود النظاـ نسبية وليست مطمقة حيث  تتنافى دبما أف الحدو 
 تحكـ علبقاتو الداخمية مف جية وعلبقاتو مع البيئة الخارجية مف جية أخري.

ومف خلبؿ تعريفنا لمنظـ وخصائصيا يمكف اف نتصور المنظمة كنظاـ يحمؿ كؿ خصائص 
عند دراسة المنظمة أو  منيج  النظـتيعاب استخداـ النظـ التي سبؽ ذكرىا، وبالتالي يسيؿ عمينا اس

 سموكيات المنظمة.
 حيث يمكف النظر لممنظمة باعتبار أنيا :

فيما بيف وحداتو يسعى لتحقيؽ ىدؼ محدد، ويتكوف مف مجموعة مف الأنظمة  نظاـ متكامؿ
تعطي ىدؼ الفرعية التي تتفاعؿ فيما بينيا مف جية لتعطي ىدؼ نظاميا الفرعي ومف جية أخرى ل

 النظاـ الكمي مف خلبؿ تفاعؿ ىذه الأنظمة الفرعية مع البيئة الخارجية التي تتكامؿ معيا.
كاممة تمثؿ النظاـ ككؿ داخميا وخارجيا.  نظرة شموليةفالنظرة لممنظمة وفؽ منيج النظـ ىي    

تفاعؿ فيما التي ت مجموعة مف الأنظمة الفرعيةوىنا لابد مف الإشارة إلى أف المنظمة تتكوف مف 
 بينيا لتحقيؽ ىدؼ المنظمة كما أنيا ىي مجموعة مف العناصر والأجزاء كما ذكرنا.

المنظمة كنظاـ يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية ( 3  
)عامميف، إدارييف، عملبء، مستيمكيف، نظـ إنتاج،  مجموعة أجزاءالمنظمة تتكوف مف 

وعلاقات )بوحدتيا(  داخمية لأجزاء ليا علبقاتتسويؽ، شراء، موارد بشرية، إدارات مختمفة( وىذه ا
، المورديف ،بينيا وبيف البيئة الخارجية العملبءخارجية وبيف الأجزاء الأخرى بالمنظمة وعلبقات  بينيا

الحكومة ...الخ، الاقتصاد، الصحة ،نظـ التعميـ ، المنافسيف ، الأسواؽ   
 



 أسئمة تقويـ ذاتي
 
 
 

 

 
 
 

وك التنظيميمستويات تحليل السل .3  
 :مستويات مختمفة ىي ةعند دراسة وتحميؿ السموؾ التنظيمي لابد مف النظر إليو في ثلبث

.المنظمةومستوي  ،الجماعةومستوي  ،الفردمستوي   
 مستوي الفرد  1.3
لا شؾ أف سموؾ الفرد في المجتمع ىو نتاج لتفاعؿ مجموعة مف العوامؿ والتي يمكف ربطيا   

ي:مف خلبؿ مجموعتيف كما يم  
الفرد مف والديو مف خلبؿ الجينات الوراثية التي  يرثياتمثؿ عوامؿ وراثية  المجموعة الأولى . أ

 تحمؿ إليو بعض الصفات التي يتبعيا وليس لو مخرج منيا.
عبارة عف عوامؿ بيئية تنتج مف تفاعؿ كافة الظروؼ الخارجية المحيطة  الثانيةالمجموعة  . ب

 بالفرد.
دالعوامؿ المحددة لسموؾ الفر   
 وتشمؿ ثلبثة عوامؿ رئيسة : 

 :التكويف النفسي للإنساف ومكوناتو ىي .1
 أي يرتبط بأفكار الفرد وطريقة تفكيره. التفكير -
 التي تعتبر قوي محركة لتصرفات الفرد. والدوافع -
وتعني تصرؼ الفرد باتجاه محدد حياؿ بعض الأمور موفقا بيف أفكاره  والاتجاىات -

ابتو وتفاعمو مع الآخريف وترتبط بموروثاتو وخبرتو ومشاعره التي تحدد كيفية استج
 الشخصية. 

 .المنظمات أداءفي فعالية  الإيصاؿح أىمية وضّ  .1
 .ذكر الأدوار التي تؤدييا المنظمة بالنسبة لممجتمعا .2
 ؟المنظماتما ىي القواعد التي تبني عمييا فمسفة  .3
 .د مكونات المنظمةعدّ  .4
 ؟ما ىي مياـ إدارة الأفراد بالمنظمة .5
 ؟بيف المنظمات الاختلبؼما ىي أشكاؿ  .6
 .د خصائصو وحدودهوعدّ  ،ؼ النظاـعرّ  .7

 



والذي يرتبط بمؤثرات البيئة الاجتماعية مف حوؿ الفرد والتي تؤثر في  التكويف الاجتماعي .2
 سموكياتو وتصرفاتو الحادثة.

لمفرد وىو ما يكتسبو مف المجتمع نتيجة الثقافة العامة التي تسود المجتمع  التكويف الحضاري .3
 (.2002)إدريس، لؾ مف خلبؿ الاتصاؿ، والفيـ، والتعمـ  وذ

مستوي الجماعة 2.3   )أو المجموعة( 
أف وجود الفرد في المجتمع يحولو لكائف اجتماعي يتفاعؿ مع المجتمع مف حولو، ومف      

ثـ يتـ تشكيؿ الفرد بانتقاؿ مفاىيـ ومبادئ جديدة يكتسبيا مف خلبؿ تفاعمو مع الجماعة مف 
سموؾ الفرد بالمنظمة في الأجزاء القادمة متعرضيف  فيوسوؼ نتناوؿ أثر الجماعة حولو، 

 إلى الجماعة وأثرىا بشيء مف التفصيؿ.
  مستوي المنظمة 3.3

جديدة وتصرفات جديدة عمي الفرد  سموكياتالمنظمة كما تناولناىا في الأجزاء السابقة  
 مف خلبؿ: مستويات وذلؾالبكؿ و والجماعة والعامميف بشكؿ عاـ 

 التي تتبعيا. الإدارةطريقة  -
 والتحفيز بيذه المنظمة. القيادةونظـ  -
 والضوابط والسياسات التي توجو العمؿ. والقوانيفومف خلبؿ الموائح  -
 المتبعة في العمؿ. الطرؽ كذلؾ -
 المستخدمة في تشغيؿ الإنتاج.  والتكنولوجيا -
 التي تحكـ نظـ الإنتاج. الإدارية والأساليب -

العوامؿ تؤدي إلى وجود سموؾ معيف يحمؿ سمات ىذه المنظمة ويبمور تصرفات  كؿ ىذه 
 معينة ويكوف نيجاً تنظيمياً مف حيث السموؾ ويتبعو العامموف بالمنظمة.

يتأثر بتصرفات  هجدتإلى منظمة معينة أيّ منيـ  أف الفرد أو الجماعة بانضماـ إتضحومما سبؽ 
وكو وفقا لسموكيات المنظمة التي جاءىا والناتجة مف وسموكيات جديدة يتبعيا في تصرفو وسم

 خلبؿ المحددات السابؽ ذكرىا.
 
 
 
 



  كفاءة المنظمة* 
قد تناولنا الكفاءة في موضع سابؽ مف ىذه الوحدة وذكرنا أنيا تعني:ل     

 
 
  
 

 إذف فكفاءة المنظمة تتألؼ مف مجموعة مف العناصر مثؿ:
 منظمة.المختمفة  التي تمتمكيا ال الموارد -
 التي تستخدميا. والتكنولوجيا -
 المستخدمة مف أجيزة ومعدات ومعارؼ مختمفة.وطرؽ العمؿ  -
التي تقوـ بمزج ىذه العناصر لتحقيؽ ىدؼ  والإدارة، العنصر البشريوالعنصر الأىـ ىو  -

حداث التفاعؿ الأمثؿ لمزج ىذه الموارد تأتى لإوبالتالي فبقدر نجاح الإدارة  المنظمة
دارتيا لموارد المشروع ىو إظمة، فالأسموب الإداري الذي تتبعو الإدارة في كفاءة المن

 الذي يشكؿ سموكيات المنظمة وبنفس القدر تأتى كفاءة المنظمة.
(3تدريب )  

 
 

القضايا والمشكلات التي اىتمت بيا دراسة السموؾ التنظيمي *   
ا العامؿ مف تعييف وتدريب وترقية كإدارة الأفراد التي تيتـ بقضاي الإنسانيبالعنصر  الاىتماـ .1

 وتحديد الرواتب والأجور وشروط الخدمة واستحقاقات إنياء الخدمة.
 بات العمؿ.و مساعدة الأفراد عمي التكيؼ ومتطم .2
 الوظيفة. عمى جوِّ لمموظفيف ومساعدتيـ عمي التكيؼ النفسي  الإرشاد .3
 ف.أداء الموظفي فيالمادية لمعمؿ ومعرفة تأثيرىا  الظروؼدراسة  .4
 والزمف وىدؼ الاقتصاد لحركة العامميف.دراسة دافعيو العامميف . الحركةدراسة  .5
 
 
 

 الكفاءة ىي :
حيث تحقؽ أمثؿ ب مدي قدرة المنظمة في استخداـ مواردىا المختمفة استخداماً 

 الاستفادة القصوى مف كؿ مورد.
 

 دور المنظـ كعنصر إنتاجي في تحقيؽ كفاءة المنظمة؟ ما ىو
 



السوداني الآثار الإيجابية والسلبية للسلوك التنظيمي بالمجتمع .4  
 عزيزي الدارس،

مف الممارسات السموكية لممجتمع السوداني بعضيا  العمؾ تتفؽ معي في أف ىنالؾ كثير 
فيما يمي نورد شرحاً ليذه و واقع الأعماؿ في السوداف،  فيتأثيراتيا  إيجابي والآخر سمبي، ليا

بيئة العمؿ والمنظمات في السوداف. فيالسموكيات وأثرىا   
 الآثار الإيجابية 1.4

 شؾ أف ىنالؾ الكثير مف الصفات الإيجابية التي يتمتع بيا الفرد بالمجتمع السوداني، لا 
ملبزمة لو، وأصبحت تذكر عندما يذكر  اتبحت صفوىي صفات عرؼ بيا ىذا الفرد بحيث أص

 السوداني في دوؿ الميجر كالسعودية والخميج واليمف ودوؿ الشاـ والعراؽ.
 فقد عرؼ السوداني بكؿ ىذه الدوؿ وغيرىا بالصفات الآتية:

 بالجدية والإخلبص و حب العمؿ والتفاني فيو. . أ
لا تسند إدارة المستودعات إلا  كما عرؼ بالأمانة في العمؿ وفي الكثير مف ىذه الدوؿ . ب

 لمسودانييف لما عرفوا بو مف طير اليد.
 كذلؾ عرؼ الفرد السوداني بالتعاوف والمروءة والتكافؿ. . ت
 كانت ديانتو ومعتقداتو. اكما أف حب العمؿ صفة ملبزمة لمسوداني أي   . ث
فرد إلى واقع العمؿ ، نقميا ىذا الاإيجابي احضاري ارثإأف كؿ ىذه الصفات الإيجابية تعتبر       

والمنظمة أينما كاف، وىذه الصفات الإيجابية تستحؽ أف تدعـ وتحفز وتشجع عمي التمسؾ بيا 
 وصقميا كدعامات أساسية ترتكز عمييا بيئة العمؿ والمنظمة.

ىذه الأمة مف جية  بموروثاتأصيؿ ارتبط  رثإوكؿ ىذه الصفات الإيجابية ما ىي إلا 
ابعة مف ديننا الإسلبمي الحنيؼ مف جية أخري.الدينية الن وبمعتقداتيا  

التي تعتبر معمما بارزا  كاليابافلابد مف الإشارة ىنا إلى أف الكثير مف الدوؿ المتقدمة إذاً  
 معتقداتيافي مجاؿ التطور الحضاري المعاصر نجدىا بمورت فمسفتيا في مجاؿ العمؿ مف واقع 

خاصة بيا في الإدارة والسموؾ.  مدرسةتوجد  الخاصة، ومف خلبليا استطاعت أف ثاتياو ومور   
     الآثار السلبية 2.4
ىنالؾ أيضا سموكيات وممارسات سمبية بالمجتمع السوداني لا تتناسب وواقع الأعماؿ    

الذي يمثؿ الحرفة الأساسية لأكثر  الزراعي والرعوي)المنظمات والصناعة( وىي نتاج حياة المجتمع 
وداني.% مف المجتمع الس 80مف   



يحتاج لأياـ معدودات في العاـ لمعمؿ ىي أياـ الزراعة والحصاد بعدىا  هفالمجتمع الزراعي نجد
طواؿ أياـ العاـ كما اف في بعض مناطؽ السوداف الزراعية نجد أف  دعطالة وركو يعيش الفرد في 

 أعماؿ الزراعة أو الحصاد تمارسيا النساء.
محفوفا بالكثير مف التحفظات مف جانب المجتمع وما  كاف دخوؿ النساء لصالات الإنتاج وقد  

في الورديات المسائية. كما أف واقع  تحرـ تشغيؿ النساءزالت ىنالؾ بعض لوائح وقوانيف العمؿ 
ف العامميف في ىذا القطاع لا إوطبيعة العمؿ الزراعي قمؿ كثيرا مف أىمية الوقت لمفرد، حيث 

تقؿ الفرد مف ىذه المجتمعات إلى حياة المدينة انتقمت معو يشكؿ ليـ الوقت أىمية تذكر فحينما ان
ىذه الصفات )صفات عدـ الاىتماـ بالوقت(. فجاء المدينة متسيبا غير آبو بضوابط الالتزاـ 

بالعمؿ.و بالوقت   
ىنالؾ مف العادات والتقاليد بالمجتمع السوداني ما يتنافى مع تقاليد وأعراؼ لا تنسى أف    

مف عيادة مريض أو تقديـ واجب  بالتواصؿ الاجتماعيية. حيث ييتـ الفرد المجتمعات الصناع
العزاء أو المحاؽ بمراسـ دفف أحد الموتى أو المشاركة في الأفراح، فيتغيب عف العمؿ لأي مف 
ىذه الأسباب دوف الاكتراث حتى بأخذ إذف لمغياب!، ودوف أف يفكر فيما يكمفو غيابو ىذا مف 

 إضرار وربكة لمعمؿ.
ليتـ إنجاز كؿ  وقتوالضبط والانضباط في العمؿ وتقديس  تقتضيالبيئة الصناعية إف   

. استنزافا للإنتاجيةالاجتماعيات بعد وقت العمؿ. وكؿ ىذه السموكيات السمبية تمثؿ   
(4تدريب )  

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أخرى لتدني إنتاجية العامؿ السوداني غير  اىؿ تستطيع أف تذكر أسباب
 التي تـ ذكرىا؟ ما ىي؟ وكيؼ يمكف معالجتيا؟

 



  

 أسئمة تقويـ ذاتي
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

تنميةالإنتاجية وال في هأثر و السلوك التنظيمي  .5  
مفهوم الإنتاجية 1.5  

صبح مف الصعب الاعتماد أاختمؼ العمماء والباحثوف في تعريفاتيـ لمفيوـ الإنتاجية حيث        
 عمى معنى واحد محدد ليا.

ف الإنتاجية تعنى:أىـ ىذه التعاريؼ توضح أو   
 الحصوؿ عمى مخرجات النظاـ مف الإنتاج بالوحدات والكمية بفترة زمنية محددة بشرط

 أف تكوف بذات الجودة المطموبة وبالاستخداـ الأمثؿ لعوامؿ الإنتاج
 (.1983،القاضي  )

 

زيادة الإنتاجية تعنى الحصوؿ عمى عدد  أفف نقرر أعمى ضوء ىذا المفيوـ المبسط يمكف   
 اكبر مف الوحدات مف المنتج أو الخدمة وباستخداـ نفس عوامؿ الإنتاج المتاحة.

ولمحصوؿ  كبر وباقتصاد كمما زادت الإنتاجيةأا عولجت عوامؿ الإنتاج بكفاءة أو بمعنى آخر انو كمم
وتتكامؿ فيما بينيا  بكفاءة عاليةعمى ىذه النتائج مف عوامؿ الإنتاج لابد أف تعمؿ كؿ أجزاء النظاـ 

جؿ تحقيؽ اليدؼ أ. وبالتالي نجدىا تشارؾ جميعيا مف ةلتخدـ اليدؼ الإنتاجي أو الخدمة المحدد
(.1985)إسماعيؿ ،  بكؿ أجزاء النظاـ الإنتاجية تتأثرحيث   

 .شرح مستويات تحميؿ السموؾ التنظيميا .1
 ؟ما ىي العوامؿ المحددة لسموؾ الفرد .2
 ؟ما المقصود بكفاءة المنظمة .3
بيػػػػػػا دراسػػػػػػة السػػػػػػػموؾ  اىتمػػػػػػتذكػػػػػػر القضػػػػػػايا والمشػػػػػػكلبت التػػػػػػي ا .4

 .التنظيمي
شػػػػػػرح الآثػػػػػػار الإيجابيػػػػػػة والسػػػػػػمبية لمسػػػػػػموؾ التنظيمػػػػػػي بػػػػػػالمجتمع ا .5

 .السوداني
 



وما كانت الدوؿ  وكمما زادت الإنتاجية زاد الدخؿ القومي بالتالي زادت الرفاىية وتطور المجتمع
المتطورة تصؿ إلي ما وصمت إليو مف التقدـ إلا بفضؿ زيادة الإنتاجية فييا نتيجة البحوث 

فضؿ.أمؿ والإدارة واستخداـ تكنموجيا والخمؽ والابتكار في تحسيف طرؽ الع  
ونجد أف الدكتور عمى محمد عبد الوىاب في كتابو الإنتاجية )دراسة لمعنصر البشري في الإدارة( 
أستخدـ كممة الإنتاجية مرادفة للآداء فعرفيا بأنيا : تحقيؽ اليدؼ أو الوصوؿ لمنتائج المطموبة 

 طبقا لمعايير معينة.
ىو أحد عنصريف رئيسييف للئنتاجية  ىما الإنساف  داءالأف أويرى بعض الكتاب 

 .(Caplow, 1983)والتكنولوجيا 
النسبة بيف الكمية المنتجة والعمؿ  ىي : الإنتاجية أف ىير فأما الدكتور صلبح الشنوانى 

فيو يربطيا مباشرة بإنتاجية العنصر البشري  (1983، )الشنواني المستخدـ في إنتاج ىذه الكمية
بينما يري آخروف أف السبب الحقيقي في تحقيؽ معدلات عالية مف  العامؿ الأىـباعتباره 

(.1993،)القاضيالمعدات والآلات والتنظيـ في الإنتاجية يرجع إلي التدريب   
نيا أإلا  الكفاية الإنتاجيةوتارة  الإنتاجيةفتارة  ،لئنتاجية والمعنى واحدل بالنسبة وتترادؼ الكممات

كبر مف خلبؿ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد.أعمى وحدات  جميعاً تعنى الحصوؿ  
أىمية الإنتاجية 2.5  

إف أىمية زيادة الإنتاجية ضرورة تممييا الظروؼ الحالية لمدوؿ النامية والتي تواجو تطوراً 
درجة النمو في الدوؿ المتطورة والدوؿ النامية. في  واضحاً  حدث تبايناً أالعالـ المتقدـ، مما في  مذىلبً 
نو فارؽ أفي كؿ منيما ولا شؾ   الفارؽ بيف مستوى الإنتاجيةاف السبب الرئيسي ليذا التبايف ىو وك

بيف شعوب نشطة وشعوب خاممة وبيف شعوب تصنع المستقبؿ وشعوب تتشدؽ بالحديث عف 
 المستقبؿ وشعوب تصنع الحاضر وشعوب تجتر الحديث دائما عف الماضي.

 فيماممنظمة والمجتمع والدولة ويمكف توضيح ىذه الأىمية لمفرد كأىميتيا ل ميمةوالإنتاجية 
 يمي : 
شباع رغباتو نفسية كانت أو مادية. بتحقيؽ ىدفوبزيادتيا يحس العامؿ  . أ  وزيادة دخمو وا 
والتطور والدخوؿ في مجالات  النمو والاستمرارويحقؽ لممنظمة أىدافيا بما يمكنيا مف  . ب

 جديدة أو فتح خطوط إنتاج جديدة.
وزيادة مستوى الدخؿ وتحقيؽ الوفرة  تحقيؽ الرفاىيةئدىا لممجتمع فإنيا تؤدى إلى أما فوا . ت

مى الله نيا تأتى بالعمؿ الجاد  لكؿ أفراد المجتمع. وذلؾ العمؿ الذي قاؿ عنو )صأولاشؾ 



 

( : "إذا قامت القيامة وفى يد أحدكـ فسيمة فميغرسيا". )حديث صحيح( ويقوؿ عميو وسمـ
مف اليد السفمي". )حديث  خيرٌ ( أيضا في موضع آخر "اليد العميا ـمى الله عميو وسم)ص

صحيح( وقولو تعالى: "وقؿ اعمموا فسيري الله عممكـ ورسولو والمؤمنوف ")سورة 
 "(.105التوبة،الآية "

المتاحة تمؾ الموارد التي أودعيا  استغلاؿ موارد المجتمعكما أف زيادة الإنتاجية تعنى  . ث
 ي الأرض واستخمؼ الإنساف فييا ليعمرىا.الله سبحانو وتعالى ف

 مثػاؿ
في الياباف اليوـ ترتفع الإنتاجية بدرجة عالية تتميز فييا بصناعة السيارات المنتجة مف الحديد 

ت فيو الياباف كؿ مخزونيا مف الحديد والصمب لباطف الأرض و دالصمب في الوقت الذي استنف
.ى لمخارجيعو ثـ تصديره مرة أخر مف الخارج وتعيد تصن دأصبحت  تستورد الحدي  

وتنمو وتتطور كؿ قطاعاتو وتتحوؿ الدولة  يقوى الاقتصادوبفضؿ زيادة الإنتاجية بالدولة ج. 
لتي تخشاىا الدوؿ الأخرى عمى عكس الدوؿ المستضعفة ذات اإلي مصاؼ الدوؿ المتطورة والقوية 

وبناء حضارة عالمية  الرفاىيةدى لزيادة الاقتصاد اليش. أما زيادة الإنتاجية عمى مستوى العالـ فتؤ 
سعادىا كؿ شعوب العالـ.  ينعـ بفضميا وا 

:ويكمف دور الإدارة في الآتيإف أىمية الإنتاجية تستدعى العمؿ عمى زيادتيا بصورة مستمرة     
 مستويات الأداء. تحقيؽ أعميإلي  الأفرادَ  سموؾِ  كيفية دفعُ   .1
عمى قدراتو ومياراتو وأفكاره ودوافعو وخمفيتو الثقافية عمى الإدارة أف تبدأ بالإنساف لتتعرؼ  .2

  .والاجتماعية تماما كما تيتـ بالموارد الأخرى المادية والفنية

(:2004 ،)عيسي ويري  
مسئولية مشتركة تقوـ فييا الدولة بتوفير الإمكانات وتييئة الجو العاـ لمعمؿ  زيادة الإنتاجيةإف 

ؤسسات بالتخطيط السميـ والتوجيو وتييئة الجو العاـ للئنتاج وسف القوانيف المنظمة وتقوـ الم
 .والتطوير  وحسف الاختيار والتدريب واختيار التكنولوجيا المناسبة ودعـ البحوث بوحدتيا

كما يقوـ العماؿ بالاىتماـ بمواد الإنتاج والاقتصاد في استخداميا والاستفادة مف كؿ وقت  
.مة والطرؽ السميمة والإنتاجالعمؿ واتباع طرؽ الإرشاد والسلب  

 
 

 



 

 وكما قاؿ كميرفو في كتابو بالحرؼ الواحد:
 

نسانية راقية لا بد مف زيادة الإنتاجية حيث أ)مف     ف إجؿ الحصوؿ عمى حياة صحية وا 
 . (Vough,1996)والإنتاج وحده ىو الذي يوفر لممجتمع حياة الرفاىية والسعادة( العمؿ 

 

      
    : ,United Nations) 1995)  الأمـ المتحدة وأوضح خبراء ىيئة 
الحقيقي لو  زيادة الدخؿىي السبب الرئيسي لرفع مستوى حياة الفرد وذلؾ عف طريؽ   الإنتاجية فأ

-وىنالؾ حمقة ىامة تكمميا زيادة الإنتاجية يمكف طرحيا فيما يمي :  

 
 

 الإنتاجية ومحصمة الأداء
القدرة ، والرغبة، فقاً لمعوامؿ الرئيسة الثلبثة المتمثمة في وتكوف عادةً محصمة الأداء و        
، محصمة إيجابية تتضح مف خلبؿ : والمناخ  
.النمووتحقيؽ  الدخؿالوظيفي، ومف ثـ زيادة  الإنتاجية والرضازيادة   

وما يتبعيا  انخفاض الإنتاجيةأما في حالة غياب أي مف ىذه العناصر الثلبثة تكوف المحصمة ىي 
ر سالبة. مف آثا  
الإنتاجية والتنمية 3.5  
زيادة الدوؿ النامية إذا أرادت الخروج مف نفؽ اقتصادياتيا المظممة لابد ليا مف  إفّ 

في جميع المجالات الصحية والتعميمية والإنتاجية والخدمية والصناعية.حداث التنمية ا  الإنتاجية و   
. إنتاجية الفرد بالدوؿ المتقدمة مفيرا ف إنتاجية الفرد لمدوؿ النامية تقؿ كثأأثبتت الدراسات 

لزيادة الإنتاجية  اطبيعي اولقد كاف التطور الذي أحدثتو الدوؿ المتقدمة في جميع المجالات نتاج
شباع حاجاتو المختمفة إدت بالجانب الآخر أفييا، والتي  لي رفع مستوي حياة الفرد وا    .(United  

Nation , 1995 )   
 
 
 
 



(5تدريب )  

 
 
السموؾ التنظيمي عمي الإنتاجية والتنمية أثر أ.  

ومما سبؽ توضيحو حوؿ الإنتاجية وأىميتيا والتنمية بالدوؿ النامية وأىميتيا يتضح انو لابد 
مف دفع السموؾ التنظيمي لمفرد بالمنظمة لبذؿ أقصى جيده لزيادة الإنتاجية خاصة بالدوؿ النامية 

مة التنمية.لإحداث النمو والتطور لدفع عج تحقيقاً   
الإنتاجية ومتي ما كاف ىذا السموؾ  زيادةيؤدي إلي  دالمرش  فالسموؾ التنظيمي الإيجابي 

التنمية ورفع عجمتيا ومؤديا في  في إيجابيا بكؿ المجالات الاقتصادية بالبمد النائي كاف أثره دالمرش  
شباع حاجاتو المختمفة.  الوقت نفسو إلي رفع مستوي حياة الفرد وا 

يد السموؾ التنظيمي بالقطاعات الاقتصادية بالسودافترشب.   
حيث إف السموؾ التنظيمي ىو سموؾ الأفراد بالمنظمات أيا كاف نوعيا زراعية أو صناعية 

 أو خدمية أو اقتصادية مختمفة.
فلبشؾ أف ىذه القطاعات الاقتصادية المختمفة بالمجتمع السوداني أحوج ما تكوف إلي 

لمحصوؿ منو عمي أقصى طاقة إنتاجية ممكنة حتى يؤدي ذلؾ  ورفعوؾ ىذا السمو  ترشيدضرورة 
التي ينشدىا  لمرفاىيةبكؿ ىذه المجالات والقطاعات الاقتصادية تحقيقاً  تنمية اقتصاديةإلي إحداث 

الذي تسعي  اليدؼ الاسميوالذي يعتبر  النيوض بحياة المواطفالمجتمع. حتى تتمكف البلبد مف 
 الدولة لتحقيقو.

مة تقويـ ذاتيأسئ  
 
 
 
 
 
 
 

 .ذكر بعض طرؽ تحسيف الإنتاجيةا
 

 .شرح مفيوـ الإنتاجيةا .1
 .لمفرد كأىميتيا لممنظمة والمجتمع والدولة ناقش ميمةالإنتاجية  .2
 ؟و دور إدارة المنظمة في زيادة الإنتاجيةما ى .3
 .الإنتاجية والتنمية فيثر السموؾ التنظيمي أح وضّ  .4
 ف؟كيؼ يتـ ترشيد السموؾ التنظيمي بالقطاعات الاقتصادية بالسودا .5

 



 الخلاصة
 عزيزي الدارس،

هب ًذي قذ وصلٌب إلً ًهبَت الىدذة فهل تؼتقذ أًٌب قذ دققٌب الأهذاف التؼلُوُت الىاسدة فٍ بذاَتهب؟ أسجى هٌك  

لُك ى كبى رلك كزلك فإًٌٍ أهٌئك، وإلا فوب ػإًك دققتهب جوُؼبً، فأهشاجؼت الأهذاف التؼلُوُت هشة أخشي، والتأكذ هي 

 سىي الشجىع إلً الىدذة وهشاجؼت الأجضاء التٍ تشاهب ضشوسَت.

 الآف تعاؿ بنا إلى ىذا الإيجاز الذي يمخص أىـ الأفكار الواردة فييا : 
سة العممية المنيجية لسموؾ الإنساف في المنظمة، رابدأنا بشرح مفيوـ السموؾ التنظيمي وىو الد
يا مع الييكؿ التنظيمي لرفع وتحسيف الفاعمية بحيث يشمؿ سموؾ الأفراد والجماعات وتفاعم

نيا نظاـ تعاوني أالتنظيمية، تطرقنا مف خلبلو إلى طبيعة المنظمة وأوردنا ليا عدة تعريفات منيا )
محدد بييكؿ تنظيمي( وغيرىا مف التعريفات، كذلؾ وقفنا عند معنى التنظيـ وىو ىيكؿ الوظائؼ التي 

لأشخاص الذيف يشغموف ىذه الوظائؼ، وىكذا يصبح التنظيـ يتكوف منيا أي مشروع أو منشأة وا
والمنظمة مصطمحات مترادفة تحتؿ ذات المعنى. وشرحنا مفيوـ الفاعمية التنظيمية وىي القدرة عمى 

تحقيؽ الأىداؼ التي تـ تحديدىا، وربطنا بيف ىذه المصطمحات الثلبثة )المنظمة، والتنظيمية 
ـ السموؾ التنظيمي.والفاعمية التنظيمية( وبيف مفيو  ثـ انتقمنا لمعناصر المرتبطة بدراسة السموؾ  

ؿ العموـ الأخرى مثؿ عمـ النفس، والعناصر غير البشرية، بالإضافة إلى منيج مشتالتنظيمي والتي 
ؿ المشكلبت، لحبعد ذلؾ وصفنا الطريقة العممية لدراسة السموؾ التنظيمي، وىي أسموب رشيد  النظـ.

كمة بدقة، ثـ تحميميا وحميا، وذكرنا خصائص ىذه الطريقة وأىدافيا.يبدأ بتحديد المش كما شرحنا  
وجدنا أف السبب الرئيسي ىو التوسع الذي حدث لمنظمات و أسباب وأىداؼ دراسة السموؾ التنظيمي 

الأعماؿ وما تبعو مف سموكيات جديدة، أما اليدؼ الأساسي فيو زيادة فعالية التنظيـ مف خلبؿ 
ؾ الإيجابي للؤفراد بحيث يؤدي لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، كذلؾ تطرقنا لمراحؿ دراسة تحريؾ السمو 

أيضاً تناولنا العوامؿ السموكية في المنظمة أوضحنا مف خلبليا أىمية الإتصاؿ  السموؾ التنظيمي.
لتي تبنى ، وأىمية المنظمة بالنسبة لممجتمع، ووقفنا عند فمسفة المنظمات والقواعد ايريفبالنسبة لممد

شباع الحاجات، وذكرنا مكونات المنظمة وىي اليدؼ، والأفراد،  عمييا ىذه الفمسفة وىي الإنتاج، وا 
كذلؾ وقفنا عند أىمية إدارة الأفراد في العممية الإنتاجية،  والميمة، والتكنولوجيا، والييكؿ التنظيمي.

يار والتوظيؼ، التدريب والتنمية، ختستعرضنا المياـ التي تؤدييا مثؿ تخطيط القوى العاممة، الااو 
ثـ وصفنا منيج النظـ كأساس لدراسة  جتماعية، وغيرىا.وضع سياسات الأفراد، الخدمات الا



المنظمات حددنا مف خلبلو خصائص النظاـ وحدوده، وحممنا المنظمة كنظاـ يؤثر ويتأثر بالبيئة 
ف ىناؾ ثلبثة مستويات ىي الفرد، أ كذلؾ بحثنا مستويات تحميؿ السموؾ التنظيمي ووجدنا الخارجية.

ثـ انتقمنا إلى  والجماعة، والمنظمة، كذلؾ أشرنا لمقضايا والمشكلبت التي يناقشيا السموؾ التنظيمي.
ستعرضنا مف خلبليا مظاىر السموؾ واالآثار الإيجابية والسمبية لمسموؾ التنظيمي بالمجتمع السوداني 

يادة الإنتاجية.ز ة التي تعوؽ الإيجابي لمسودانييف، والمظاىر السمبي ختتمنا الوحدة بأثر السموؾ و   ا 
عرفنا أولًا مفيوـ الإنتاجية وىي الحصوؿ عمى عدد أكبر مف و الإنتاجية والتنمية،  فيالتنظيمي 

الوحدات مف المنتج أو الخدمة بنفس عوامؿ الإنتاج المتاحة، وناقشنا أىميتيا بالنسبة لمفرد والمنظمة 
مكانية تحقيقيا مف خلبؿ ترشيد السموؾ التنظيمي بالقطاعات والمجتمع والدولة ، وعلبقتيا بالتنمية، وا 

  قتصادية المختمفة خاصة في السوداف.الا
ستعرضنا المياـ التي تؤدييا مثؿ اكذلؾ وقفنا عند أىمية إدارة الأفراد في العممية الإنتاجية، و 

لتنمية، وضع سياسات الأفراد، الخدمات ختيار والتوظيؼ، التدريب واتخطيط القوى العاممة، الا
ثـ وصفنا منيج النظـ كأساس لدراسة المنظمات حددنا مف خلبلو خصائص  جتماعية، وغيرىا.الا

كذلؾ بحثنا مستويات تحميؿ  النظاـ وحدوده، وحممنا المنظمة كنظاـ يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية.
ي الفرد، والجماعة، والمنظمة، كذلؾ أشرنا ف ىناؾ ثلبثة مستويات ىأالسموؾ التنظيمي ووجدنا 

ثـ انتقمنا إلى الآثار الإيجابية والسمبية لمسموؾ  لمقضايا والمشكلبت التي يناقشيا السموؾ التنظيمي.
ستعرضنا مف خلبليا مظاىر السموؾ الإيجابي لمسودانييف، والمظاىر واالتنظيمي بالمجتمع السوداني 

جية.يادة الإنتاز السمبية التي تعوؽ   
ختتمنا الوحدة بأثر السموؾ التنظيمي و  عرفنا أولًا مفيوـ الإنتاجية و الإنتاجية والتنمية،  فيا 

وىي الحصوؿ عمى عدد أكبر مف الوحدات مف المنتج أو الخدمة بنفس عوامؿ الإنتاج المتاحة، 
م كانية تحقيقيا مف وناقشنا أىميتيا بالنسبة لمفرد والمنظمة والمجتمع والدولة، وعلبقتيا بالتنمية، وا 

قتصادية المختمفة خاصة في السوداف.خلبؿ ترشيد السموؾ التنظيمي بالقطاعات الا  

 لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية التالية
تتناوؿ الوحدة التالية موضوع )محددات سموؾ الفرد( وىي عبارة عف مجموعة مف العوامؿ 

بالفرد نفسو مثؿ الشخصية، والإدراؾ، والتعمـ،  سموؾ الفرد أثناء العمؿ، بعضيا يتعمؽ فيالتي تؤثر 
تركز الوحدة عمى و خرى تتعمؽ بالبيئة المحيطة. أتجاىات، والقيـ، والقدرة، بالإضافة إلى عوامؿ والا

وحدة  أرجو أف تكوف. و سموؾ الفرد فيشرح المفاىيـ المختمفة ليذه العوامؿ وتوضح كيفية تأثيرىا 
دعواتي لؾ بالتوفيؽ.مع  تسعد بدراستيا، أفو رائعة،   



 إجابات التدريبات
(1تدريب )  
)ىيكؿ تنظيمي+ موارد بشرية+ موارد مادية+ موارد فنية(، أما التنظيـ فيو ىي:المنظمة 

ىيكؿ الوظائؼ التي يتكوف منيا أي مشروع، والأشخاص الذيف يشغموف ىذه الوظائؼ، أما الفاعمية 
أىدافيا، ومف ىنا يمكف ملبحظة أف نتائج الآداء التنظيمية فيي مدى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ 

بالمنظمة تتأثر بسموؾ العامميف بيا، لذلؾ لابد مف وجود منيجية عممية لدراسة ىذا السموؾ، وىو ما 
يقدمو عمـ السموؾ التنظيمي، وىكذا يمكف الربط بيف المنظمة، والتنظيـ، والفاعمية التنظيمية، والسموؾ 

 التنظيمي.
(2تدريب )  

تصاؿ الفعاؿ داخؿ المنظمة تتمثؿ في :لفوائد التي يحققيا نظاـ الاا    
 يوفر أحدث المعمومات بأسرع وقت وأقؿ جيد.

بط الجياز الإداري بالمستويات التنظيمية المختمفة، بالإضافة لمجميور الخارجي.تير   
 يساعد عمى كشؼ المشكلبت قبؿ تعمقيا.
لتحسيف الإنتاجية.يساعد عمى التنسيؽ بيف الإدارات المختمفة   

 يساعد عمى تحسيف العلبقات بيف العامميف وبالتالي يقمؿ مف إحتمالات النزاع الوظيفي بينيـ.
(3تدريب )  

الآتي:مف عناصر الإنتاج، ويتمثؿ دوره في  ياما  ميعتبر المنظـ عنصراً   
 تنظيـ العمؿ.

ختيار طريقة العمؿ.ا  
 تنظيـ العماؿ.

تخاذ القرارات.ا  
الإنتاج ونوعو.تحديد كمية   

 تحمؿ المخاطرة.
 رسـ السياسة العامة لممنظمة.

تسع دور المنظـ، فالأرض والعمؿ ورأس الماؿ لا تعتبر عناصر اقتصاد لاومع تقدـ الزمف، وتعقد ا
 ، وكؿ ىذا ىو دور المنظـ.منيا منتجة إذا لـ تنظـ، وعرفنا كيؼ نستغميا، وكـ نحتاج

 



(4تدريب )  
راء تدني إنتاجية العامؿ السوداني مثؿ العوامؿ الشخصية، ىنالؾ عدة عوامؿ تقؼ و 

جتماعية، بالإضافة إلى العادات والتقاليد السودانية، وعامؿ البيئة والمناخ والظروؼ والثقافية، والا
ستقرار، ونقص التعميـ الطبيعية، كذلؾ تتأثر الإنتاجية بالنواحي الأمنية والسياسية، وظروؼ عدـ الا

ف التكنولوجيا المستخدمة دوف المستوى المطموب.أى الكفاءة، كذلؾ نجد والتدريب ومستو   
ىتماـ ببرامج تدريب وتنمية يمكف معالجة مشكمة تدني الإنتاجية لمعامؿ السوداني مف خلبؿ الا

ستخداـ التكنولوجيا اىتماـ ببيئة العمؿ وتوفير الجو الملبئـ، بالإضافة إلى العنصر البشري، والا
لتزاـ بالزمف المحدد في إنجاز المياـ.ويد العامؿ بميارات إدارة الوقت، والاالمتطورة، وتز   
(5تدريب )  

مثؿ:ىنالؾ عدة طرؽ تؤدي إلى تحسيف الإنتاجية   
 التبسيط ويعني حذؼ السمع والمواد غير الأساسية.

 التنويع ويعني إضافة أنواع جديدة مف السمع والنماذج والأحجاـ.
وظيفة السمعة، ومع زيادة  فيكؿ وتخفيض الوزف أو المساحة دوف التأثير التصغير ويعني تبديؿ الش

 فعاليتيا.
 التنميط الصناعي ويعني الإحتفاظ بحجـ معيف ومواد معينة وفترة ضماف معينة لمسمعة.

 رفع المستوى التقاني للئنتاج.
 الإىتماـ بقضايا الدافعية لدى الأفراد العامميف.

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اتمسرد المصطلح  
  السموؾ التنظيميOrganizational Behavior 

ويعني الدراسة العممية المنيجية لسموؾ الإنساف في المنظمة بحيث يشمؿ سموؾ الأفراد 
 والجماعات وتفاعميا مع الييكؿ التنظيمي لرفع وتحسيف الفاعمية التنظيمية.

 المنظمة Organization     
أغراض المجتمع بكفاءة وفاعمية وتحقيؽ السعادة  المنظمة وحدة اجتماعية ىادفة تسعي لتحقيؽ

 . للؤعضاء العامميف بيا
 التنظيـ Organizing 

يعنى ىيكؿ الوظائؼ التي يتكوف منيا أي مشروع أو منشأة والأشخاص الذيف يشغموف ىذه 
 الوظائؼ.

 الفاعمية التنظيميةOrganization Effectiveness    
تي تـ تحديدىا، وبذات المعني فالفاعمية التنظيمية ىي ىي مدي القدرة عمي تحقيؽ الأىداؼ ال
 مدي قدرة التنظيـ عمي تحقيؽ أىدافو.

 الييكؿ التنظيميOrganizational Structure  
ىو مجموعة العلبقات السائدة بيف عناصر المنظمة الأساسية مف أفراد وجماعات عمؿ وىو 

 واحد مف العناصر التى تكوف المنظمة .
 السموؾBehavior 

ف الييكؿ والسموؾ يتفاعلبف إيعني الاستجابة البشرية لتحديدات الييكؿ التنظيمي، وبالتالي ف
 كؿ منيما مع الأخر.

 منيج النظـSystem Approach    
 يعني دراسة المنظمة كمجموعة مف العناصر أو الأجزاء التي تنتظـ في تكويف كمي معقد.

 لنظاـ System 
Elementsعبارة عف مجموعة مف العناصر   أو الأنظمة الفرعية )أو المكونات( تتفاعؿ فيما   

جؿ تحقيؽ ىدؼ معيف. أفي حركة دائمة مف  تكوف نياإبينيا بحيث   

 كفاءة المنظمةOrganization Efficiency    
مثؿ بحيث تحقؽ الاستفادة أىي مدي قدرة المنظمة عمي استخداـ مواردىا المختمفة استخداماً 

 القصوى مف كؿ مورد.



 
 الإنتاجيةProductivity    

تعنى الحصوؿ عمى مخرجات النظاـ مف الإنتاج بالوحدات والكميات المطموبة في الفترة 
 الزمنية المحددة بشرط أف تكوف بذات الجودة المطموبة وبالاستخداـ الأمثؿ لعوامؿ الإنتاج. 
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 مقدمة
 تمهيد

.ظيميمرحباً بؾ إلى الوحدة الثانية مف مقرر السموؾ التن ،عزيزي الدارس      
ف فرغنا في الجزء السابؽ مف ىذا المقرر مف دراسة مفيوـ السموؾ أتأتي ىذه الوحدة بعد 

، وىو مف الموضوعات الميمة في عمـ الإدارة لأنو التنظيمي، لتتناوؿ موضوع )محددات سموؾ الفرد(
يو، وبالتالي يوضح فد الإداري بالمعمومات التي تتعمؽ بسموؾ الفرد أثناء العمؿ والعوامؿ المؤثرة وّ ز ي

 الكيفية التي مف خلبليا يمكف توجيو ىذا السموؾ نحو تحقيؽ أىداؼ المنشأة.
سموكو مثؿ  فيمية التي تتعمؽ بالفرد وتؤثر تحاوؿ ىذه الوحدة عرض مجموعة مف العوامؿ الداخ

تجاىات، والقيـ، والقدرة.الشخصية، والإدراؾ، والتعمـ، والا تتكوف مف ستة أقساـ رئيسة، تبدأ كما  
، وتعدد مكوناتيا ومحدداتيا، كما تتطرؽ لخصائصيا وتصؼ أىميتيا بالشخصية، تشرح مفيوميا

ثـ تتناوؿ في القسـ الثاني عامؿ الإدراؾ،  لمشخصية.ومميزاتيا، وكذلؾ تناقش النظريات المختمفة 
في القسـ الثالث و  تفسر أىـ مفاىيمو، كما تذكر العوامؿ المحددة لو.و تناقشو كمحدد لآداء الفرد، 

شرح كيفية إتماـ عممية التعمـ.تناوؿ نظرياتو ومبادئو و تتو عرض لمفيوـ التعمـ، تت  
عدد عناصرىا تفسر كيفية تكوينيا وأىميتيا، كما ت :قؼ عند الاتجاىاتتأما في القسـ الرابع ف

 حدد طرؽ التغيير المختمفة.تلتغيير الإتجاىات و  كذلؾ تطرؽوتضح كيفية قياسيا، تو وخصائصيا، و 
ورد تشرح أىميتو، و فتت :في قسميا الخامس إلى موضوع القيـ كمؤثر في سموؾ الفرد تتنقؿ الوحدة ثـ 

حدد العوامؿ التي تؤدي إلى تردي القيـ المتعمقة توؾ الفرد، كما سم فيبعض الأمثمة لمقيـ المؤثرة 
وضح دور الإدارة في دعـ القيـ الإيجابية في مجاؿ العمؿ.تبأخلبقيات العمؿ، و   

تضمف الوحدة مجموعة وتييا. فذكر العوامؿ المؤثرة تورد تعريفيا و فتالوحدة بموضوع القدرة،  تختتـ
ستيعاب، أرجو أف تكوف تقويـ الذاتي بيدؼ مساعدتؾ عمى الفيـ والامف الأمثمة والتدريبات وأسئمة ال

والي محتويات الوحدة. ومرحباً بؾ مرة أخرى.  وحدة مفيدة لؾ  



 أىداف الوحدة
:أفتكوف قادراً عمى  أفبعد فراغؾ مف دراسة ىذه الوحدة ينبغي  عزيزي الدارس،  

 في مجاؿ الأعماؿ. تشرح مفيوـ الشخصية وتحدد أىميتيا .1
 تعدد مكونات الشخصية وخصائصيا ومميزاتيا. .2
 تناقش النظريات المختمفة لمشخصية. .3
 تفسر ماىية الإدراؾ وتبيف مفاىيمو. .4
 الإدراؾ. فيتذكر العوامؿ المؤثرة  .5
 تشرح مفيوـ التعمـ وتحدد مبادئو. .6
 تحمؿ نظريات التعمـ وتشرح كيفية إتماـ عممية التعمـ. .7
 ت وتحدد أىمية دراستيا.تجاىارؼ الاتعِّ  .8
 تجاىات، وخصائصيا، وكيفية قياسيا.تشرح عناصر الا .9

 تجاىات وتذكر طرؽ ىذا التغيير.تفسر مفيوـ تغيير الا .10
تعرؼ القيـ، وتشرح أىميتيا، وتذكر العوامؿ التي تؤدي إلى تردي القيـ  .11

 المرتبطة بالعمؿ.
 ييا.فتشرح مفيوـ القدرة وتذكر العوامؿ المؤثرة  .12

 



توطئة*    
إدارة المنشآت في العصر الحديث تمؾ التي تتعمؽ  تقتضييامف المعمومات الميمة التي 

ة ىذا السموؾ وجد أنو يتأثر بعدد مف العوامؿ الداخمية المتعمقة بسموؾ الفرد أثناء العمؿ، وعند دراس
تجاىات والقيـ، والقدرة، بالإضافة إلى عوامؿ أخرى بالفرد مثؿ الشخصية، والإدراؾ، والتعمـ، والا

 متعمقة بالبيئة المحيطة.
سموؾ  فيفي ىذا الجزء مف المقرر سنتناوؿ العوامؿ الداخمية أو المؤثرات الشخصية 

د كما يمي :الفر   
    Personality الشخصية. 1

ىي كؿ الخصائص المميزة لمفرد التي تؤدي إلى استجابات منسقة وثابتة نسبياً لممثيرات    
.البيئية مف حولو  

 
 

 

 

 



 

 

 

وجيات نظر  ثلاث بيا الشخصية وىنالؾ تتبموروفي البداية يمكف أف نتساءؿ عف الكيفية التي 
: تبحث في ذلؾ  

بمعني أنيا سموكيات تورث مف الجنس  لمجينات الوراثيةي أف الشخصية ما ىي نتاج : تر الأولي
كالذكاء و الميوؿ و الاتجاىات ... الخ والاتجاىات التي تورثيا و ىي الصفات و 

 السموكيات التي تنتج عف تكويناتيا الوراثية.
نماو  بيئتو بفاف ف الإنساإىي التي تحدد معالـ الشخصية بحيث  التنشئة: تري أف الثانية ا   

.ف حولو ىو الذي يبمور شخصيتويتعممو الإنساف مما             
الصفات نيا تتشكؿ مف إف الشخصية نتاج مف ىذا وذاؾ بحيث أ: أما وجو النظر الثالثة فتري الثالثة
وىو  ،1989، ويري فرويد(.2000 جواد،  )مف جية أخري والبيئة المحيطةمف جية  الوراثية

باف الفرد تلبزمو بعض الغرائز  ، الباحثيف في السموؾ الإنساني أحدالنفس، و أحد عمماء 
 منذ ولادتو كغرائز السعادة وحب الوالديف و الأسرة و التعاطؼ معيما.

(1تدريب )  
 
 
 
 

 

 

 

شرح كيفية ا ، مفيوـ مرتبط بمفيوـ الشخصية ىو مفيوـ الذات ىنالؾ
.الارتباط بيف ىذيف المفيوميف  

 



أىمية الشخصية في مجال الأعمال 2.1  
 عزيزي الدارس،

 لعمؾ تتساءؿ ىنا لماذا الاىتماـ بدراسة الشخصية ؟
 فيف دورىا مؤثراً جداً أفي مجاؿ إدارة الأعماؿ و  أىمية خاصةىي أف الشخصية تمثؿ  ابةوالإج

فالمنظمات عند توفيرىا لمواردىا البشرية تقوـ بالآتي: نجاح أو فشؿ  تمؾ المنظمة  
بات التي تريدىا في كؿ وظيفة.و وظائفيا و المطم بتحديد: أولاً   

ـ في الغالب بعد مساواة المتقدميف في المؤىلبت تتـ و التي تت الاختيارتبدأ بعمميات  ثانياً:
إجراء المقابلبت ليـ)معاينة( وفي ىذه المعاينات يحاوؿ المخدـ إدراؾ ملبمح كؿ 

 شخصية.
سواء كانت عقمية أو نفسية و تؤخذ نتائج ىذه    (tests) الاختباراتتجري ليـ  ثالثاً:

تكيؼ مع المواقؼ و القدرة عمي الاختبارات كمؤشرات لمشخصية مف حيث الاتزاف و ال
توافر  تقتضيونجد أف الشخصية المطموبة في مجاؿ الأعماؿ  التخطيط واتخاذ القرارات

و الشخصية الإنسانية. يةالإدار الشخصية   
تعني الشخصية التي تتمتع بصفات القيادة و الخمفية الإدارية. فالشخصية الإدارية  

التي تتمتع بسموكيات إيجابية كالجانب الإنساني. تعني الشخصية الشخصية الإنسانيةبينما   
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 . شرح مفيوـ الشخصيةا .1
 .بدراسة الشخصية في مجاؿ الأعماؿ الاىتماـلماذا  .2

 بيف وجيات النظر الثلبثة عف كيفية تبمور الشخصية . .3

وضػػػػػح مػػػػػاذا تعنػػػػػى الشخصػػػػػية الإداريػػػػػة ومػػػػػاذا تعنػػػػػى الشخصػػػػػية  .4
 نسانية؟.الإ

 



مكونات أو محددات الشخصية 3.1  
قبؿ أف نتناوؿ محددات الشخصية أو مكوناتيا نتناوؿ الإطار العاـ لمكونات عزيزي الدارس 

 الشخصية مف خلبؿ الشرح التالي :
وؾ الفرد  فلب بد مف معرفة محددات ىذه إف كانت الشخصية تعتبر أحد محددات سم

 الشخصية  أي  تحديد الأشياء التي تحدد الإطار الذي مف خلبلو تظير سموكيات الشخصية.
شممت :و  (1تتبيف لؾ فى الشكؿ ) ة محدداتخمسوقد قسـ عمماء النفس ىذه المحددات إلي   

 التي تتمثؿ في الخصائص الوراثية. الأوليةالمحددات  .1
 المحيطة. وبيئتوبتفاعؿ الفرد مع الجماعة أي علبقة الفرد  محددات خاصة .2

، أي أنيا تصرفات الوظيفة محددات ناتجة مف الدور الذي يؤديو الفرد تجاه .3
 تقتضييا طبيعة الوظيفة التي يؤدييا.

 التي يتبعيا الفرد في موقؼ معيف. التصرفاتأخيراً محددات ناتجة عف  .4

 فرد .محددات خاصة بالحاجات الإنسانية لم .5
يمكف تناوؿ ىذه المحددات بشيء مف التفصيؿ فيما يمي:     

 المحددات الأولية .1
تنقؿ إليو بعض الصفات عف طريؽ الوراثة مف والديو  وراثيةيولد الفرد وىو يحمؿ جينات 

مف الصفات بعضيا موجب والآخر سالب. اتحمؿ ىذه الجينات كثير   
الديف أما السالبة فيي التي تمتقي عند التزاوج فالصفات الموجبة ىي التي تنتقؿ مباشرة مف الو 

 بصفات سالبة أخري.
الصفات الوراثية تشمؿ الذكاء و الموف و الكثير مف الصفات.   

ىذه الصفات يتعدد وجودىا في الشخصية وتنتقؿ مف  جيؿ لآخر وتصبح صفات ملبزمة 
 لمشخصية أو سمات لمشخصية بحيث يصعب تجاوزىا.

  البيئة المحيطةمحددات مكتسبة مف . 2
وكؿ قريف : بقدر علبقات الإنساف مع مف حولو يأتي تأثره بيـ وتأثرىـ بو وتقوؿ الحكمة

 (الشممية)بالمقارف يقتدي "والسف تضاحؾ جيميا " مف الأمثمة السودانية.وىي سموكيات تنتج عف 
 .بحيث تنتيج)الشمة( الجماعة سموكا معينا

 
 



  و الفرد بالوظيفة التي يعمؿ بيامحددات خاصة بالدور الذي يؤدي. 3
مف شاغميا أف يؤدييا، و بالتالي فاف الفرد حينما  تقتضيلا شؾ أف لكؿ وظيفة سموكيات محددة 

 سموكاً ىذه الوظيفة، و مف ثـ يصبح ىذا السموؾ  محدداً تقتضيو يشغؿ وظيفة فكأنما يؤدي دوراً 
.وظيفياً   

في تصرفات المدير في نطاؽ العمؿ تصرفاتو  اواختلبف انكثيراً ما نمحظ في واقع الحياة العممية تباي
 الشخصية الأخرى.

ينتيجيا الفرد في موقؼ معيف .السموكيات التي4  
الحوادث و و كتصرفات المدير في الحالات الطارئة  المواقؼ غير الروتينيةيقصد بيا 

سموكو وفؽ ما  الحالات الإنسانية فيتجاوز خلبليا ضوابط الموائح التي تنظـ العمؿ و يأتي
 يقتضيو الموقؼ.

 مثػاؿ
قد تنص الموائح عمي أف عمميات الشراء تتـ وفؽ إحضار ثلبث فواتير مف ثلبث جيات مختمفة، 

ف يتـ الشراء مف أقميا سعراً، أو أف يتـ الشراء مف الوحدات الحكومية التي تعمؿ في ىذا المجاؿ، أو 
لة.أو أف يتـ الشراء وفؽ الأسعار التي تحددىا الدو   

فر المادة المطموبة افتحدث ظروؼ معينة تؤدي لمندرة أو الارتفاع المفاجئ للؤسعار أو عدـ تو 
بالوحدات الحكومية التي تنتجيا، فيكوف المدير أماـ حميف إما الالتزاـ بالموائح و تعطيؿ العمؿ و 

يؽ الموائح و بالتالي تحمؿ خسائر أكبر، و إما أف يتصرؼ وفؽ الموقؼ الذي ىو فيو بعيد عف تطب
الموائح  بعض الصلبحيات و  في ينتيج سموكاً مخالفاً لموائح و يتحمؿ مسئوليتو، وقد نجد أحياناً أف

 المرونة التي تمكف  المدير مف التعامؿ مع الظروؼ غير العادية. 
الحاجات الإنسانية لمفرد .5  

التي تدفعو  والطاقةالحيوية لسموؾ الفرد، بحيث تمثؿ  دافعاً تعتبر الحاجات الإنسانية 
ف ىذه الحيوية والطاقة تعكس إلينا السمات والملبمح التي تميز ىذه الشخصية إلإشباعيا بحيث 

 )مف حيث النشاط و الكسؿ والجدية والتسيب(.
وتتأثر سموكيات الشخصية أيضاً  ملامح الشخصيةبحيث تعكس ىذه السموكيات أو الصفات 

فرد مف القدرات عقمية أو عضمية أو عاطفية. ونتناوؿ ىذه القدرات بالقدرات المختمفة التي يتممكيا ال
 بشيء مف التفصيؿ عند تناوؿ الكتاب لمبحث القدرة.



طبيعة وفؽ المؤثرات الخمسة السابقة يمكننا أف نحدد  محددات الشخصيةمما سبؽ ذكره مف 
لمفرد. الشخصية  

(1شكؿ )  
 محددات شخصية الفرد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(2تدريب )  

 
 
 

خصائص و مميزات الشخصية 4.1  
ىنالؾ مجموعة مف الصفات والخصائص التي حددىا عمماء النفس والسموؾ باعتبارىا 

 خصائص تختمؼ مف شخصية لأخرى مثؿ:
بمعني أف لمشخصية صفات تميزىا عف الآخريف مثؿ مدي ميوؿ الشخص لمسيطرة أو  التميز

 النفوذ أو القيادة أو الانقياد.

كيؼ تستفيد إدارة التسويؽ مف معرفة محددات شخصية الفرد في 
 تحقيؽ أىدافيا؟

 

 
 محددات وظيفية

قوى متعمقة بالطبقة 
الإجتماعية وعضوية 
الجماعات الأخرى 
 )محددات مكتسبة(

 

 
 الحاجات الإنسانية

 
 الظروؼ الموقفية

 قوى الوراثة
 )محددات أولية(

 

 شخصية الفرد



 
 

 

معينة كالكبرياء، والاعتزاز، والتواضع، أو البساطة، المبادرة  بسمات شخصيةأو قد يتمتع  . أ
قداـ، والاستقلبؿ بشخصيتو، أو التبعية والإقباؿ عمي الآخريف، والاندماج معيـ والمطؼ، والإ

ذيب، أو أو التي ،أو الخجؿأو الشجاعة الأدبية،  ،أو الجفوة والقسوة، أو المباقة في الحديث ،والرحمة
أو  ،أو الاتزاف  ،الجفاؼ في التعامؿ، أو الرقة في التعامؿ، أو العدوانية أو الشخصية المسالمة

 ،أو الجدية ،أو المرح ،أو التناقض ،أو الشخصية الحيوية ،أو الشخصية القمقة ،الشخصية المتقمبة
 .صائص نجدىا تختمؼ مف شخصية لأخرىو كميا سمات وخ ،أو البلبدة ،أو الذكاء

أثر الحاجة في توجيو سموؾ الأفراد( 1  
في توجيو السموؾ المعيف لإشباعيا، فمتي  اكبير  اً لا شؾ أف للئحساس بالحاجة لدي الفرد أثر 

ما كاف الفرد قادراً عمي ىذا الإشباع بيسر سارت الأمور عادية، و متي ما كاف عاجزاً عف إشباعيا 
 كانت احتمالات الإحباط كبيرة.

مماء الإدارة:وقد عرؼ ع      
 الإحباط بأنو:

لؤسباب والظروؼ المادية أو الاجتماعية غير لإعاقة الفرد في سبيؿ الحصوؿ عمي أىدافو 
(.1990، السمميالمواتية أو نقص قدرات الفرد المادية أو الذىنية. )  

     Instinet الغريزة كمحدد لسموؾ الشخصية (2
د:وتعني الغريزة كما يري الدكتور شوقي جوا   
بأنيا :   

( 2000جواد ، التصرفات التمقائية التي يسمكيا الفرد و بشكؿ لا إرادي )تمقائي(.)  
 

 تقسيمات الأفراد مف حيث أشكاليـ الجسمانية
 وقد قسـ بعض عمماء النفس الأفراد مف حيث شكميـ إلي ثلبث مجموعات :  

يميموف للؤكؿ والراحة )البطف( مستدير الشكؿ و  ممتمئ الجسـذات شكؿ  المجموعة الأولي . ب
ف بطبعيـ، وكثيراً ما نلبحظ أف معظـ مف ما يتميزوف بالسمنة يوىؤلاء الناس نجدىـ اجتماعي

 تجدىـ يتمتعوف بالمرح و خفة الدـ.
 وىؤلاء نجدىـ يتصفوف بالعصبية والحساسية. الشكؿ النحيؼ ووىـ ذو  المجموعة الثانية . ت
بيف ىذا وذاؾ )مربوع  وسط بصفات شكميةوالأخيرة فيي التي تتصؼ  المجموعة الثالثة . ث

 القامة(، وتجد ىؤلاء يتميزوف بالطاقة والحيوية والنشاط.

 



 أسئمة تقويـ ذاتي
 
 

 

 
 
 

نظريات الشخصية 5.1  
لقد تناولت العديد مف النظريات موضوع الشخصية مجالًا لمبحث و الدراسة، و برزت عف 

مف ىذه  الشخصية، و سوؼ نورد فيما يمي  بعضذلؾ العديد مف النظريات التي تناولت موضوع ا
النظريات )وقد أوردت معظـ كتب السموؾ التنظيمي ىذه النظريات سواءً أكانت بالمغة العربية أو 

 الأجنبية(.
 أولُا: نظػرية السمػػات

وفقاً ليذه النظرية ىناؾ مجموعة مف السمات الشخصية والخصائص التي يمكف بيا تمييز أي 
يف ونجد أف أي شخصية تتشكؿ مف مجموعة تمؾ الصفات والخصائص.فرد عف الآخر   

 وينقسـ الأفراد إلي ثلاث فئات تبعا إلي خصائصيـ  في الاستجابة لمتفاعؿ:
وىـ الذيف  يكونوف صداقاتوىـ الأفراد الذيف يتفاعموف مع غيرىـ و  الفئة المتفاعمة إيجابياً  .1

 مع الآخريف. نجدىـ عمي استعداد لمتعاوف والتفاعؿ الإيجابي

ونجدىا تسعي  بمصالحيا الشخصيةوتفاعميا مع الآخريف مرتبطاً  الفئة التي تبني تعامميا .2
 دائما لمسيطرة عمي الآخريف و إخضاعيـ ليا.

مف  وىي نوعية مف الأفراد تبتعد عف المجموعة ويكوف سموكيا دائما سمبياً  الفئة السالبة .3
جتماعية فيي اتالي فيي لا تبحث عمي علبقات حيث التعاوف أو التفاعؿ مع الآخريف. وبال

   (Keren, 1964 )انطوائية و مكتفية ذاتياً.

وىنالؾ مجموعة مف الخصائص أو السمات الشخصية التي تنتج نتيجة للبستجابة أو التفاعؿ بيف 
 ،الكبرياءو الفرد و مف حولو وتشمؿ الاستقلبؿ والمبادرة و الإقباؿ عمي الآخريف و السيطرة  

والاجتماعية ...الخ. ،تنافسوال  

 .محددات الشخصية ومكوناتيا اشرح .1
 .ذكر خصائص الشخصية ومميزاتياا .2
 .ناقش أثر الحاجة في توجيو سموؾ الفرد .3
سػػػموؾ  فػػػيمػػػا المقصػػػود بػػػالغريزة وكيػػػؼ يػػػؤثر الشػػػكؿ الجسػػػماني  .4

 ؟الفرد
 



أف ىذه الخصائص تمثؿ جانباً مف شخصية الفرد.وسوؼ نتناوؿ صفات أو  فيو شؾمما لاو 
بشيء مف التفصيؿ عند حديثنا عف القيادة. الوحدة الرابعةسمات الشخصية في   

Self theory نظرية الذات ثانياً :     
( حيث تري ىذه 1986)الحناوي، وىي مف النظريات اليامة في مجاؿ السموؾ التنظيمي 

 النظرية أف ىنالؾ مجاليف لمشخصية ىما :
 وتشمؿ العمميات النفسية الرئيسية مف إدراؾ و تعمـ ودافعية. الشخصيةالذات  . أ
 وتعني تصور الفرد للآخريف. الاجتماعية الذات . ب

عة.وسوؼ نتناوؿ النماذج المختمفة لمشخصية والذات عند تعرضنا لمقيادة بالوحدة الراب  
نظريات الأنماط : ثالثاً  Types Theories 

:الرئيسة لمسموؾ الإنساني كما يميقسمت ىذه النظرية الأنماط   
. الأنماط المزاجية وينطوي تحتيا أربع مجموعات ىي :1  

 ومتقمب المزاج وحاد الطبع. الغاضب . أ

 الحزيف والمكتئب والمتشائـ دائما. الصامت . ب

 الجاؼ. الباردذو الطبع  . ت

 لممتمئ بالأمؿ و الثقة في الحياة.ا المتحمس . ث

. الأنماط الجسمانية2  
:وفؽ الصفات الجسمانية ليـ كالآتيتقسـ الأفراد    
 فالسميف مثلُب تجده يميؿ لممرح والروح الاجتماعية.: السمنة -
 النحيؿ  فتجده يميؿ لمعزلة )غير اجتماعي(. :النحالة -
يتصؼ بيذه الصفات تجد سموكو يميؿ الجسـ البدنية والعضلبت الذي  وقوةالجسـ  استدارة  -

 لحب السيطرة والصراحة والمخاطرة.
ووفؽ ىذه النظرية نجد أف كؿ صنؼ مف ىؤلاء أو كؿ نمط مف ىذه الأنماط لو سموؾ 

 يختمؼ عف الآخر.
. الأنماط النفسية3   

ئي وينقسـ الأفراد وفؽ ىذه الأنماط وفؽ نزعاتيـ نحو الانطواء أو الانبساط حيث نجد الانطوا
نبساطي تجده شخصية منفتحة في تعامميا مع  الآخريف.يوجو طاقتو ونشاطو نحو ذاتو بينما الا  

  



. الأنماط الاجتماعية4  
قسميا عمماء النفس أيضاً إلي مجموعات مختمفة مثؿ :    
 ويضـ العمماء والفلبسفة. الفكريالنمط  . أ
 ويضـ عماؿ الزراعة والصناعة والجيش. العمميالنمط  . ب
 .ويضـ المعمميف والأطباء ورجاؿ الديف  نسانيالإ النمط  . ت
 (.2000، )جوادوالنمط الإحساسي و يضـ رجاؿ الفف والشعر. المتشابو  . ث

 أسئمة تقويـ ذاتي
 

 
 
 

 

الإدراك .2  
 ماذا يعنى الإدارؾ ؟      

 

 

 

 

 الإدراك كمحدد لأداء الفرد 1.2
 التالية:  لتوضيح ماىية الإدراؾ سوؼ نستعرض بعض التعريفات       

جػػػواد، والأشػػياء الػػواردة مػػػف خػػارج الإنسػػاف فػػي نقػػط زمنيػػة مختمفػػة ) عمميػػة تنظػػيـ المعمومػػاتالإدراؾ ىػػو  -
2000.)  

  وتفسػػيرىا بواسػػطة الفػػرد تمييػػداً لترجمتيػػا إلػػى سػػموؾ )  Stimuliالخارجيػػة  عمميػػة اسػػتقباؿ المثيػػراتىػػو  -
 ( 1990 ، السممي

وتنظيـ وتفسير المعمومػات الػواردة إلػى العقػؿ مػف البيئػة المحيطػة بػالفرد  الخاصة باختيار العممية العقميةىو  -
 (. 1986الحناوى،   عف طريؽ الحواس التي يمتمكيا )

(. ويمثؿ أيضا  2000جواد، لما جرى مف أمور تقع خارج الفرد ) تسجيؿ الدماغولعؿ الإدراؾ ببساطة يعنى  -
 الطريقة التي يرى بيا الفرد الأشياء.

كتػػػػب مقػػػػالًا عػػػػف النظريػػػػات المختمفػػػػة التػػػػي تناولػػػػت موضػػػػوع ا .1
 . الشخصية

 نى .قارف الأنماط الأربعة لمسموؾ الإنسا .2

3.  
 

 :ىو الأدراؾ 

، وتفسػير، وتنظػيـ المنبيػات )المعمومػات( لتكػويف باختيػارالعممية التي يقوـ مػف خلبليػا الأفػراد 
 صورة ذات معنى عف العالـ مف حوليـ.

 



 عمميػة الإدراؾ (2)شكؿ      

 

 

 سموؾ       ترجمة                    إدراؾ                    إنتباه              محرؾ           
 

 

 طبيعة العمميات الإدراكية
مػػف  اً )بػػأي مػػف الحػػواس الخمسػػة( حيػػث أف الشػػعور يعتبػػر جػػزء  Sensationبمثيػػرتبػػدأ حينمػػا يشػػعر الفػػرد 

 الإدراؾ.

 السادسػةتـ المثيػر بالحاسػة يػيا التفسير والتصنيؼ ليذه المشاعر وفؽ المعمومات المختزنة في ذاكرة الفرد، وربمػا يعقب
 بعيداً عف أي مف الحواس الخمسة. 

 .وتتمثؿ في ترتبط بتسجيؿ وتفسير وتأويؿ وتحميؿ المثير معقدةولا شؾ أف عممية الإدراؾ عممية 

 المثير. تسمّـىو عممية  Registration التسجيؿ -1        

 الذي ينقؿ الإشارة إلى العقؿ لتفسيرىا.   Interpretation التفسير -2        

 والتي ينتج عنيا التأويؿ والتحميؿ.التغذية المرتدة  -3        

 دراكية.وىى الخطوة الأخيرة في العممية الإ Reactionورد الفعؿ  الاستجابة -4        

(3تدريب )  
 
 

 

 أىم مفاىيم الإدراك 2.2
لنوعية أف السموؾ يتحدد تبعاً  اب عف الإدراؾ حيث ذكر الدكتور عمى السمميىنالؾ عدة مفاىيـ أوردىا الكتّ 

لرغبػة ف الإدراؾ يتحػدد وفقػا أمختمفػة، و  ف الأفراد المختمفيف يدركوف ذات الأشياء بمعػافٍ أإدراؾ العالـ المحيط، و ومدى 
 .( 1990السممي،   ) ف ما يحقؽ رغباتيـ ويتجاىموف ما ييدد رغباتيـ.الأفراد بحيث يدركو ودافع 

 

 

رات والمنبيات فيؿ يدركيا ييتعرض الفرد يومياً لمعديد مف المث
 جميعاً؟ كيؼ؟

 



 أىـ العوامؿ التي تؤدى إلي تشويو وتغيير ما يتـ إدراكو( 1

 ىذه العوامؿ تشمؿ ما يمي : 

 الإنساني ودور الفرد فيو. الموقؼطبيعة  .1
 في حكمو عمى الأمور المختمفة. ونضجومدى مقدرة الفرد  .2

 رد.لمف الشخصيةالصفات  .3

 المتاحة. المعموماتوفرة ودقة  .4

 (1990السممى ،  عندما يشترؾ الأفراد في رغباتيـ وحاجاتيـ يتشابو إدراكيـ لذات المواقؼ. )ف 

 خواص الفرد موضوع الإدراؾ( 2
نفسػػو قػػد يحمػػؿ  الإدراؾ موضػػوع فأمػػع الحالػػة المدركػػة ينػػتج عنيػػا سػػموؾ معػػيف كمػػا  تفاعػػؿ الفػػردلا شػػؾ أف    

الفػرد الشخصػية  اتجاىػات وقػدراتالفػرد المػدرؾ وسػموكياتو، كمػا تػؤثر  فػيف تػؤثر أمف شانيا  خصائص وصفات
 في استجابتو لممؤثر.

مػػػع حالػػة الإدراؾ الحادثػػػة  تتفاعػػؿوبالجانػػب الآخػػر فإنمػػػا يتمتػػع بػػػو الفػػرد مػػف خصػػػائص شخصػػية متنوعػػػة 
 باستجابة محددة. يستجيب أي امعين اوتجعمو ينتيج سموك

مثؿ :  مثيرالفرد تجاه أي  استجابةمف العوامؿ المؤثرة في وىناؾ مجموعة   
 الفرد وخواصو الشخصية وذاتو.  اتجاىات . أ
الخواص الشخصية لمفرد مع الخواص الفردية للآخريف. فالشخص السػوي  مستوي تفاعؿ . ب

نصػػػػاؼ بخػػػػلبؼ الشػػػػخص غيػػػػر السػػػػوي الػػػػذي يتييػػػػب يػػػػري النػػػػاس بمنظػػػػار العدالػػػػة والإ
 ؽ فيو. ويتشكؾ في أي شخص ولا يث

 بنفسو تؤثر في استجابتو لأي مثير. وقناعتوالفرد  ثقة . ت
 الفرد فكمما تمتع الفرد بقدرات كانت استجابتو إيجابية قدرات . ث
 الفرد موضوع الإدراؾ فالإستجابة لأي مثير ترتبط بيذه المكانة. مركز ومكانة . ج
 موضػوع الإدراؾ ) القػائـ بػيف الفػرد المػدرؾ والفػرد وارتباطو القػائـ بػيف التعاطؼ والتعاوف . ح

 (. 2000جواد ، 
 ي عممية الانتباه فالعوامؿ المؤثرة ( 3

آو المنبػػػو زاد التػػػأثير بػػػو كقػػػوة الألػػػواف آو الإضػػػاءة أو الصػػػوت زادت شػػػدة المػػػؤثر كممػػػا  .1
 العالي أو الصوت الغريب آو الحركة الشاذة.

 السمبي آو الإيجابي تجاه الشيء يؤثر في إدراكو بو.توجو الفرد  .2
 ا زاد الحجـ زاد الإدراؾ بو.. كمم3



داركي.الفرد عف موضوع الادارؾ زاد الأثر الإ . إختلبؼ وتبايف خمفية4  
دراكي أيضا.موضع الإدراؾ زاد الواقع الإ . زيادة حركة الشئ5  
( 2000جواد ،  ) كبر.أثر الإدراؾ أمتكرراً كاف  موضع الإدراؾكمما كاف . 6  

 دراكيةالعممية الا فيالآثار الموقفية ( 4
 ىنالؾ سؤاؿ يفرض نفسو عند التحدث عف العممية الادراكية  وىو :

العممية الادراكية لمفرد؟ فيثر الحالة الموقفية أما   
 تفاعؿكما يري الدكتور شوقي جواد في مرجعو السابؽ ذكره، أف السموؾ يتشكؿ نتيجة 

مؿ والفرد والأسرة والأصدقاء.عناصر مختمفة تشمؿ الفرد وتكوينو وتفاعؿ الفرد وجماعة الع وتداخؿ  
 أسباب اختلاؼ الإدراؾ الإنساني للإنساف عف الإدراؾ الإنساني للأشياء الأخرى( 5

بحيث يتفاعؿ مع الموقؼ الادراكي مف جية وتفاعمو مع ذلؾ الشخص مف جية  الازدواجية. 1    
 أخرى.
 ات كؿ منيما.بيف الفرد المدرؾ والفرد الآخر مف حيث دوافع واتجاى التفاعؿ.  2

الجوانب الاجتماعية للإدراؾ( 6  
 تتمثؿ طبيعة عممية الإدراؾ في أمريف ىما :

المؤثرات الخارجية المختمفة كالضوء، الصوت، بحيث يتقبؿ أشياء أو معمومات  استقباؿ . أ
 أو أفكار جيدة.

 ىا معاني محددة.ؤ عطاا  ىذه المؤثرات و  تفسيرومف ثـ  . ب
للئدراؾ في المواقؼ التي تكوف فييا الطبيعة المادية لممؤثرات وتتضح أىمية العوامؿ الاجتماعية 

لي استناده عمي مصادر أخرى لممعمومات حتى إوبالتالي يحتاج الشخص  غير واضحةالخارجية 
 يستطيع تفسير تمؾ المؤثرات وفيميا.

لسممي، )ا     . لمفرد ألإدراكيفي تكويف المجاؿ  مزدوجاً  ف لمعوامؿ الاجتماعية دوراً أولا شؾ 
ويتمثؿ ىذا الدور في الآتي:  (.1990  

ف الفػػػرد يسػػػتند فػػػي تكػػػويف أالفػػػرد بحيػػػث  مصػػػدرا لمعمومػػػاتتعتبػػػر العوامػػػؿ الاجتماعيػػػة  .1
  مدركاتو عمي رأي الجماعة التي يتصؿ بيا كقرار رئيسو في العمؿ مثلب.

 الذي يعانيو الفرد تقميؿ درجة الغموضكما تساعد ىذه العوامؿ الاجتماعية في  .2

لي الاستعانة بآراء الآخريف وتجاربيـ والقيـإ أمف بعض المدركات حيث يمج      
والاتجاىات العامة لتفسير معاني بعض المدركات.      



العوامل المحددة للإدراك 3.2  

 تنقسـ العوامؿ المحدد للئدراؾ إلي قسميف:
 موضع الإدراؾ. الشيءخصائص وصفات  .1
دراؾ( بمعني خصائص الشخص الذي يقوـ المدرؾ )أي المستقبؿ للئ الشخصخصائص  .2

 بعممية الإدراؾ.
 مثػاؿ

 

مف بيف عشرات السيارات البيضاء كذلؾ التكرار وشدة وقوة المؤثر  سيارة حمراءيمكف لمفرد إدراؾ 
دراكو، كتمييز الصوت الجيوري والأشياء الكبيرة الحجـ وىكذا.  تساعد عمي سيولة تمييزه وا 

 عد في تفسير عممية الإدراؾالفروض الأساسية التي تسا* 
ىنالؾ بعض الفروض التي حددىا عمماء السموؾ الإنساني والتي تساعد في تفسير عممية 

ونوجزىا فيما يمي وسوؼ نتناوليا بعد ذلؾ بشيء مف التفصيؿ : ،الإدراؾ والتفكير  
 

.ختياريةمدركاتو بطريقة الالفرد  تنظيـ. 1  
بخصائص المدركات الحالية.في المدركات يتأثر جزئياً  التغيير. 2  
تؤثر في تفسير الإدراؾ لمفرد. الشخصية . الصفات3  
. تغيير المعمومات واثرىا في تغيير مدركات الفرد وأفكاره. 4  
وتنظيـ مدركاتيـ . تنسيؽ إلي ميؿ الافراد. 5  
التي تضـ ىذا  مجموعة المدركاتف خصائص أي جزء مما يدركو الفرد إنما يتحدد بخصائص إ. 6
لجزء.ا  

. الفرض الأوؿ تنظيـ الفرد لمدركاتو بطريقة اختيارية1  
بعض الأشياء ويري  يتجاىؿفتركيز الفرد لأدراؾ شئ ما يكوف اختياريا بحيث نجده أحيانا 

و لعدـ رغبتو في رؤيتيا، وبالتالي يتـ الإدراؾ بطريقة أوذلؾ ربما لعدـ أىميتيا بالنسبة لو  ،الأخرى
.اختيارية  

 

 

 

 

 

 



ؿ المتعمقة بالفرد والتي تساعد في عممية الإدراؾ الاختياريالعوام  

عممية الإدراؾ مف حيث كونيا : فيىناؾ عوامؿ شخصية تؤثر   
مجاؿ ونطاؽ الإدراؾ. تحدد  
أو تقمؿ مف حساسية الفرد تجاه أشياء بذاتيا. تزيد  

صورة بعض الأشياء لتتفؽ مع حاجات الفرد. تشويو أحيانا تؤدي إلي  
تجاه أشخاص معينيف أو أشياء معينة. فإذا فشؿ شخص في  حساسية الفردلزيادة  أحيانا تؤدي

كثر حساسية للؤشياء المتصمة بالامتحاف أو الفشؿ.أامتحاف معيف أو معاينة لوظيفة معينة تجده   
 مثػاؿ

في إدراؾ الفرد مثلًب عند زيارة شخصية  العوامؿ الشخصيةثر أويمكف أف  ندلؿ عمي 
زؿ صديؽ ليما، يكوف تركيز الطبيب عمي أشياء صحية بالمنزؿ كالشمس أو ميندس وطبيب لمن

التيوية أو المنافع، بينما يكوف تركيز الميندس عمي طريقة تصميـ المنزؿ أو تنفيذه أو الطلبء الذي 
 طمي بو المنزؿ.

نجده ؿ مما يتوقعو أقالمواد ثـ جاءت نتيجتو  ىحدإوكمثاؿ إذا توقع أحد الطلبب درجة عالية في 
يصب جؿ غضبو عمي أستاذ المادة ناسيا كؿ حسانتو وكفاءتو ويرسـ لأستاذه صوره قاتمة يقنع بيا 

 نفسو بؿ ويسعي لاقناع الآخريف بيا.
 . الفرض الثاني التغيير في المدركات يتأثر جزئياً بخصائص  المدركات الحالية2

لبؼ إحساسو أو إدراكو لنفس عندما تتغير حاجيات الفرد تتغير نظرتو لمدركاتو بعد ذلؾ بخ
 ـالأفكار اقتصادية أ ىذه ترابط ىذه الأفكار سواء كانتيالشيء فيما مضي  وتتغير أفكار الفرد 

أخلبقية بحيث تجده يتخذ سموكا متقاربا في كؿ منيا.وبوجو عاـ عند حدوث أي تغيير  ـسياسية أ
ات جديدة )إدراؾ( مغايرة لأفكاره بطبعو ىذا التغيير عندما تكوف ىنالؾ معموم يقاوـ تجد الفرد
 الشخصية.

 الصفات الشخصٌة تؤثر فً تفسٌر الإدراك للفرد . الفرض الثالث3

حيث تمعب الصفات الشخصية دوراً كبيراً في تفيـ الأمور واستيعاب المعمومات الجديدة مف 
دراتو العقمية.فرد للآخر متأثرة بقدراتو العقمية مف ذكاء وفطنو، ويأتي تقييمو للؤشياء وفؽ ق  

أو معتقداتو عند استقبالو لأي  لتعديؿ أفكارهكاف ىنالؾ إمكانية لمفرد  النضج العقميوكمما زاد 
 معمومات جديدة )إدراؾ جديد( وبالتالي يمكنيـ إعادة تنظيـ أفكارىـ ومعتقداتيـ.



  تغٌٌر المعلومات واثرها فً تغٌٌر مدركات الفرد. 4

ومات التي يحصؿ عمييا وكمما تغيرت ىذه المعمومات تغير إدراكو وفقاً إف إدراؾ الفرد يتأثر بالمعم
يدهبحاجات جد زاد شعورهالفرد بموضوع معيف  زادت معموماتنو كمما إحيث  لحاجاتو.  

 مٌل الافراد الى تنسٌق وتنظٌم مدركاتهم. 5

جتماعي. فحينما يقوـ الفرد بتنظيـ إدراكو بالأشياء بحيث ينظميا في مجموعات تؤثر في سموكو الا
، كذلؾ مجموعة واحدةيتعامؿ الفرد مع مجموعة متقاربة مف الأشياء أو الأشخاص يجعميا تنتظـ في 

تخمؽ  المفاىيـ الثقافيةف إ، كذلؾ فمجموعات متناسقةنظرة الفرد للؤشياء المتقاربة يجعميا تنتظـ في 
 نوعا مف التنظيـ حينما يركز عمييا المجتمع ويعمؿ عمي نشرىا.

تحدد بخصائص المدركات التً تضم ٌإن خصائص أي جزء مما ٌدركه الفرد . الفرض السادس 6

 هذا الجزء

لي وصؼ أي إنو يميؿ إف غير جاديفف طمبة الجامعة أمثلًب لو كاف لمفرد مفيوـ معيف ب
تماما  قد تختمؼطالب بالجامعة بيذه الصفة بغض النظر عف صفات ىذا الطالب الشخصية والتي 

المفيوـ.  عف ىذا   
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 . شرح ماىية الإدراؾا .1
 . ات الإدراكيةفسر طبيعة العممي .2
 . ما يتـ إدراكو فيذكر العوامؿ التي تؤثر ا .3
 ؟إستجابة الفرد لممثير فيما ىي العوامؿ التي تؤثر  .4
 . عممية الإنتباه فيذكر العوامؿ التي تؤثر ا .5
 ؟العممية الإدراكية فيما ىو أثر الحالة الموقفية  .6
 ؟شياءلماذا يختمؼ الإدراؾ الإنساني للئنساف عف الإدراؾ الإنساني للؤ .7
 ؟ما ىي مكونات عممية الإدراؾ .8
 ألإدراكي لمفرد. في تكويف المجاؿ  الاجتماعيةتناوؿ بالشرح دور العوامؿ  .9

 ؟عممية الإدراؾ فيما ىي العوامؿ المؤثرة  .10

 . ختصار الفروض الأساسية التي تساعد في تفسير عممية الإدراؾاناقش ب .11
 



 

 

 

 ـمالتعل   .3
الأساسية لمسموؾ  أحد المحدداتالتعمـ  بأفقبؿ أف نتعرض لمفيوـ التعمـ لابد أف نذكر 

ف التفسير إالإنساني فاف كاف الإدراؾ والدافعية ينتجيما دائما تغيير مستمر في سموكيات الفرد ف
ذا التغيير في السموؾ مرجعو ىو عممية التعمـ التي يمر بيا الفرد المنطقي كما يراه عمماء النفس لي

learning   إف  نو مف الصعب تحديد معنى محدد لو.أولعؿ ىذا يوضح لنا مفيوـ التعمـ بالرغـ مف
العقؿ نعمة مف الله عمي خمقو فقد ميز  الله بو الإنساف عمي سائر المخموقات وبو يستطيع الإنساف 

 أف يتعمـ كؿ شئ .

مفهوم التعلم 1.3  
:ىو كما يراه الدكتور عمي السممي –التعمـ    

 ج
ف تعػرؼ الإنسػاف يتغيػر أالتغيير في الميؿ بلب استجابة تحػت تػأثير الخبػرة المكتسػبة بمعنػي 

ثر ىذا التعمـ سموكا باطنيا غير أباستمرار خبرتو وتجاربو التي يكسبيا ويتعمميا . وقد يكوف 
 .(1990مشاىد. )السممي، 

 

 :ىو (,1975Lagerson )والتعمـ أيضا كما عرفو
 ىو : 

ر دائـ في المعرفة أو السموؾ يحدث نتيجة لمتدريب أو الخبرة أو الدراسة بمعني انو يأي تغي
يحدث تغييرا في سموؾ الفرد ولمتعميـ أىمية كبري لممنظمة ودورا أساسياً في عمميات التغيير 

 (1995المختمفة. )الخضرة ،
 

 النضجللئنساف والسموؾ الناتج عف  التطور الغريزيلابد أف نفرؽ بيف السموؾ الناتج عف  إذاً      
أو التي يكوف الفرد فييا تحت  الجوعأو  الإجياد أو التصرفات الناتجة عف  Maturationلمفرد 

معينة وكؿ ىذه السموكيات لا تدخؿ ضمف التعمـ.  تأثير أدوية  
 إذاً ما الذي يمكف أف نتعممو؟

التي يتعمميا الإنساف تعتبر مفتاحا لتعممو فالإنساف يتعمـ  المغةأف  عزيزي الدارس شؾلا -
 بعد ذلؾ أي شئ وسموكيات معظميا ناتجة مف تعممو.

 ينتيجو فتصبح لو ميارة. اً بتعمـ الفرد سموكا جديدالخبرة والتجربة أيضا  -



عمـ الكثير مف تصبح مفتاحا لتلغات أخرى وكذلؾ ما نتعممو في مدارس التعميـ مف  -
 السموكيات.

خبراء الإعلبـ يمجأوف  فإِف نجح الوسائؿ لمتعمـ لذلؾأمف  التكرارف أويري عمماء النفس  -
 لتكرار الإعلبف لممستيمؾ بحيث يرسخ لممستيمؾ ومف ثـ يصبح دافعا لمسموؾ الشرائي. 

نظريات التعلم 2.3  
يـ مف خلبؿ نظريتيف ئراآرة اختمفت مدارس عمماء النفس حوؿ موضوع التعمـ ويمكف بمو   

.الفكريةوالنظرية  الارتباطىما نظرية   
النظرية الارتباطية  أولًا :  Connectionist theory 

تحدث  والاستجابة ف المثيراتأأو  المثير والاستجابة بيف اً أف ىناؾ تلبزمىذه النظرية ترى 
 استجابة ما لمفرد

نوف الأثر عف ىذا المفيوـ بقا  Thorndikeوعبر ثورنديؾ  Low of effect   ف إبحيث
الإنساف يميؿ لتكرار السموؾ الذي يحقؽ رضاه في حيف يتجنب السموؾ الذي يحقؽ لو الأذى أو 

 الضرر.
في التعمـ بالعالـ الروسي  بالنظرية السموكيةوقد ارتبطت ىذه النظرية والتي تعرؼ أيضا 

استجابة لرنيف الجرس عند إظيار قطعة  ايفاف بافموؼ الذي استطاع أف يعمـ الكمب إسالة لعابو
.السموؾ الإداريالمحـ، وقد اتسعت ىذه الفكرة لتشمؿ  ( Cherrington,1989)  (1996، Vough) 

 مثػاؿ
عندما يقوـ المدير كؿ صباح بزيارة لموقع العمؿ ومكافأة المجديف ومعاقبة المتأخريف فقد 

يز.يقوـ بيذا العمؿ بعد فترة دوف الحاجة لعقوبة أو تحف  
وتختمؼ ىذه النظرية عف مبادئ النظرية الارتباطية بحيث تري أف السموؾ النظرية الفكرية  ثانياً :

الإنساني لايمكف أف يكوف مجرد انعكاسات لمتجارب الماضية، وتركز ىذه النظرية عمي أف 
 الاعتماد عمى الخبرة الماضيةالتفكير والتأمؿ مف جانب الفرد يصحبو السموؾ الجديد دوف 

ويؤدي ذلؾ التصرؼ وفقاً لمتقييـ الفكري لمفرد لمموقؼ واتخاذ سموكو مف واقع رؤيتو الجديدة 
 لمشيء.

 
 



 3.3 مبادئ التعلم 
 ىنالؾ مجموعة مف المبادئ نوجزىا في ما يمي :

 في التعمـ. راغباً يسيؿ التعمـ لمفرد كمما كاف  -

عممو لمنواحي الفعمية لتعمـ مف ت الثقافية أكثرتزيد درجة التعمـ للئنساف في النواحي  -
 حرفة مثلًب. 

 جديد عمي ما تعممو مف قبؿ.المشيء لتعمـ الفرد  يرتبط  -
 )نفسو( بينما الجماعات تؤثر في عممية التعمـ سمباً أو إيجاباً. الفرديتـ التعمـ بواسطة  -
 عف أداء الفرد ساعدت في كفاءة التعميـ. المعمومات كمما توافرت -
 وظفيف ىو ضمف مسئوليات أي مدير.الم بتدريبالاىتماـ  -
ضرورة تناسب المناخ  التنظيمي لمتعميـ أي التدريب وفعاليتو بمعني أف ويتطمب ذلؾ  -

 لما تدرب عميو. إمكانية تطبيقوتتاح لمفرد المتدرب 
الأفراد في التعميـ مف فرد لآخر نتيجة الفروؽ الشخصية في الميوؿ  قدرات تتفاوت -

 (Anthon & Robert , 1978) ىات والقيـ التي تتكوف لكؿ فرد.والقدرات الفعمية والاتجا
ضرورة تعمـ الميارات الاجتماعية ىنالؾ ما لا يقتصر التعميـ عمي  النواحي الفنية فقط وانّ     

 والاتجاىات والصفات الشخصية. 
كيفية إتماـ عممية التعمـ *   

ت عف نتائج السموؾ الجديد معموما يتمقي وحيف لممؤثرالفرد  يستجيبيتـ التعمـ حينما 
.عممية التعمـورغبة مف الفرد لمتعمـ وبالتالي تحدث  اً ف ىنالؾ مؤثر إبحيث   

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 أسئمة تقويـ ذاتي
 
 

 
 
 
 
 

 

   تجاىاتالإ .4

مفهوم الإتجاىات 1.4  
 تعتبر الاتجاىات مف المحددات الأساسية لمسموؾ الإنساني وتعرؼ بأنيا 

 
 
 
 

 
 

بأنيا  عمماء السموؾبعض  ويعرفيا  

 
 
 

 

تتكامؿ وتتفاعؿ ليتـ الاتجاه،   المفاىيـ والمعتقدات والعادات أفّ  ومف ىذا التعريؼ يتضح لنا
فالاتجاه ما ىو إلا وجية نظر يكونيا الفرد لمحاولتو التأقمـ مع البيئة المحيطة، وىو بالتالي 

 )الاتجاه( يمثؿ وجية نظر الفرد بالنسبة لموضوع معيف.
ية نظر الفرد خلبؿ تطبيؽ الشريعة الإسلبمية، أو الدفاع الشعبي، أو الخدمة الإلزامية، أو كوج

 نظرتو عف حرب الجنوب، وقد تكوف وجية النظر ىذه سمبية أو إيجابية بحيث يرفضيا أو يؤيدىا

 .التعمـ شرح العلبقة بيف الإدراؾ والدافعية وعمميةا .1
 .شرح مفيوـ التعمـا .2
 .ذكر بعض السموكيات التي لا تدخؿ ضمف التعمـا .3
 .عدد أمثمة لما يمكف أف يتعممو الفرد .4
 .نظريات التعمـ باختصارناقش  .5
 ؟ما ىي مبادئ التعمـ .6
 .كيؼ تتـ عممية التعمـ .7

 

 تنظيـ متناسؽ مف المفاىيـ والمعتقدات والعادات والدوافع بالنسبة لشيء محدد.

  ( 1968 ، Mcheachie and Chardotte.) 
 

المشاعر الإيجابية أو السمبية التي يكنيا الفرد نحو الأشياء أو الأشخاص أو 
كار،أي أنيا استعداد إيجابي أو سمبي لمتصرؼ نحو شئ معيف أو شخص الأف

 (Cherrington,1989) معيف.
 

 



الاتجاه يختمؼ وسموؾ الفرد حوؿ مواقؼ اجتماعية معينة يشكؿ اتجاىاتو وىنا لابد أف نلبحظ أف 
ويعتبر الرأي ىو التعبير الشخصي عف الاتجاه. عف الرأي  

تكوين الاتجاىات 2.4  
 عزيزي الدارس تتكون الاتجاىات في الحالات التالية:

نو كمما حاوؿ الفرد أالفرد لإشباع حاجاتو المختمفة بمعني  عند محاولةإف الاتجاىات تتكوف  -1
شخاص الذيف يتعامؿ معيـ سواء أكانت إشباع حاجاتو تكونت لو اتجاىات نحو الأشياء أو الأ

 سمبية أو إيجابية.
الفرد  اتجاهفرة عف موضوع معيف تتكوف اتجاىاتو. بمعني أف االمتو  معمومات الفردعمي قدر  -2

فر مف معمومات.الما ىو متو وفقاً يتكوف   
الفرد  اتجاىات أفوقيـ الجماعة التي ينتمي إلييا تعكسيا اتجاىاتو بمعني  معتقدات الفرد -3

 تعكس مدي معتقداتو وقيـ الجماعة التي ينتمي إلييا.

  أىمية دراسة الاتجاىات 3.4
يزيد الاىتماـ بدراسة الاتجاىات في المجالات المختمفة السياسية، والتسويقية والاجتماعية، 

 عناصر وخصائصومجاؿ السموؾ التنظيمي الذي ييمنا بصورة مباشرة وتتضمف دراسة الاتجاىات 
بوظائفيا وقياسيا وتغيرىا.اىات الاتج  

عناصر وخصائص الاتجاىات  -أ  
سمبية كانت أو إيجابية  ةفي وجود موضوع محدد، ومشاعر محدد عناصر الاتجاىاتتتمثؿ 

 تجاه ىذا الموضوع، فالاتجاه يستدؿ عميو بملبحظة أقواؿ أو أفعاؿ الفرد تجاه موضوع معيف.
فتتمثؿ في: خصائص الاتجاىاتأما   
 يرتبط بالتنشئة الاجتماعية والبيئية. متعمـ ومكتسبتجاه شئ أف الا . أ
 الجماعة. كؿ أفراديشترؾ في الاتجاه    . ب
 والاتجاىات. بالمشاعرترتبط الاتجاىات   . ت
 ثباتا نسبيا مع أنيا قابمة لمتغيير. ثابتة يلبحظ أنيا  . ث
اتجاه  في جاباسمبا أو إي سريع الاستجابةوالاتجاه يمثؿ أيضاً استعداد السموؾ بحيث يجعمو  . ج

 .(1995خضرة، موضوع معيف. )

 



قياس الاتجاىات -ب   
 ألاالفرد المباشر  بسؤاؿالسموؾ الفعمي أو  مشاىدةإف كانت الاتجاىات تستدؿ مف خلبؿ 

نو يتـ قياسيا أيضا مف خلبؿ عدة طرؽ مثؿ :أ  
ة إجابات يعطي عد استبيافالتي توزع بطريقة مباشرة، فقد يصمـ  أو الاستمارات الاستبانات .1

 تتدرج مف أكثرىا إيجابية )موافؽ جداً( أو أكثرىا سمبية )غير موافؽ مطمقاً(.
 لمعرفة وتحديد اتجاىات الأفراد اتجاه موضوع معيف. أجيزة الاتصاؿأو مف خلبؿ  .2
 مثػاؿ

 مشكمة جنوب السوداف مشكمة سياسية لا علاقة ليا بالديف:
 

مطمقا غير موافؽ غير موافؽ محايد موافؽ موافؽ جدا  
5 4 3 2 1 

ثـ تحسب  اويعطي وزف لكؿ إجابة يتدرج مف أعلبىا إيجابية مثلًب إلى اقميا أو أدناىا تعارض
 الدرجات ليحدد الاتجاه.

 العوامؿ المتعمقة بالاتجاه وشخصية الفرد
 تتمثؿ العوامؿ المتعمقة بالاتجاه في ما يمي:

 .معتقدات الفرد وقيمو الأساسية 
  جتماعيةلإا نشأتوو. 
 .ومدي قوة ورسوخ الاتجاه بشخصية الفرد 
  نوع الشخصية مف حيث المرونة أو التعصب في الرأي أو الالتزاـ العقائدي وبالتالي فيي

 تؤثر في رسوخ الاتجاه أو قابمية الفرد لتغيره.

 
 
 
 
 
 
 
 



تغيير الاتجاىات -ج   
مشكمة بينما  لمسموؾ ولا تمثؿ داعماتجاه أي موضوع تعتبر  الإيجابيةإف الاتجاىات 

إلى تغيير.تحتاج  ىي التي السمبيةالاتجاىات   
:الاتجاه مف تفاعؿ عدة عوامؿ مثؿ ولابد لتغيير  

بالاتجاه.العوامؿ المتعمقة   
الفرد. بشخصيةالعوامؿ المتعمقة   

  (1995) خضرة ، المحيطة بعممية التغيير ومدي ملبءمتيا.  الظروؼ

الاتجاىاتطرؽ تغيير   -1  
خضرة مجموعة مف الطرؽ لتغيير الاتجاىات بمرجعو السابؽ ذكره ونوجزىا  قد أورد بشير
 فيما يمي :
كاستجابة الفرد لميوؿ واتجاىات الجماعة التي ىو ضمنيا، ومف  تأثير الجماعة .1

 مؤثرات الجماعة رأي الأغمبية، كما قاؿ الشاعر :

رأي الجماعة لا تشقي البلاد بو  ا رغـ الخلاؼ ورأي الفرد يشقيي    
 حيث تجد الفرد منقاداً لرأي الجماعة بطريقة لاشعورية. 

وذلؾ مف خلبؿ ما سمعو أو قرأه الفرد عف موضوع معيف وعند  الخبرة السابقة  .2
التفاعؿ المباشر قد يغير اتجاىو أو يرسخ ما سمعو عف الموضوع سواءً أكاف ذلؾ 

سمبياً.  ـإيجابياً أ  
باشراً أحياناً عمي الفرد حينما تؤكد ىذه الأرقاـ أو والأرقاـ يكوف م تأثير الحقائؽ  .3

ف ىذه المعمومات اتجاىاً معيناُ.موضوع ما، وبالتالي تكوِّ  في الحقائؽ  
أو تغيير الاتجاه مف خلبؿ تعزيز السموؾ نحو اتجاه محدد كالمكافأة  تعديؿ السموؾ. 4

تجاىاً جديداً تتبناه التي تمنح لمموظؼ كمما اقترب مف سموؾ معيف وبتكرار ذلؾ يكوف ا
 الإدارة.  

دور الإدارة في تغيير الاتجاىات  -2  
السمبية باتجاىات إيجابية، تؤدي إلى  تغيير الاتجاىاتيكوف دائماً عمي   الإدارة إف تركيز

 دعـ السموؾ التنظيمي في اتجاه تحقيؽ الأىداؼ.



وتسعي لتغيير سموكياتيـ  مؿالإنتاج والعفمثلًب الإدارة تسعي لتوجيو اتجاىات العامميف نحو 
وبالتالي قد يحدث التغيير للبتجاه لمموضوع مؤيداً أو موافقاً إلى  إيجابية السمبية واستبداليا بسموكيات

 غير موافؽ، أو أف يتـ التغيير بتأكيد اتجاه إيجابي مثاؿ ذلؾ :
إلى  مناداة السيد الرئيس عمر البشير نحو الانخراط في الدفاع الشعبي أو الاتجاه

 معسكرات الخدمة الإلزامية أو المناداة بالسلاـ ووقؼ الحرب بالجنوب.
الاتجاه المطموب دعمو أو  بقدر درجة بساطة أو تعقيدوتكوف قابمية الاستجابة لمتغيير 

 تغيره.
 وىناؾ توجيات عامة للإدارة في سبيؿ تغييرىا للاتجاىات نوجزىا في الآتي :

في الإدارة مستخدمة الاجتماعات كوسيمة لممشاركة فمعميا  شاركةبمبادئ المأف تيتـ الإدارة  .1
 مف أىـ الوسائؿ التي توضح اتجاىات العامميف ومف ثـ تعمؿ عمي دعميا أو تغيرىا.

ليكوف ملبئما لمعمؿ المشترؾ والتفاؤؿ  تييئة المناخ التنظيميتعمؿ الإدارة دائما عمي   .2
) .لمنظمةالإيجابي بيف الأفراد والجماعات داخؿ ا ( Vough , 1996   

 أسئمة تقويـ ذاتي
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 الاتجاىات .ذكر عناصر وخصائص ا .4
 الاتجاىات .شرح كيفية قياس ا .5
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القيـم. 5  

مفهوم القيم 1.5  
تعرؼ القيـ بأنيا      

المعاني التي يعطييا الفرد أىمية في حياتو وسموكو كالمغامرة والعدؿ والشجاعة والغني 
 (.,Usmton 1988)واللبمبالاة والالتزاـ والحرية والسلبـ والسيطرة والمساواة 

 والتصديؽصحة الأشياء أو الأفكار  قبوؿ وىي تختمؼ عف المعتقدات حيث تعني المعتقدات   
بيا، ومف ىنا يتضح أف القيـ تستند إلى معتقدات معينة والصمة بينيا وثيقة إلا أف القيـ ليست 

(.1995ىي المعتقدات ) خضرة،   

أىمية القيـم 2.5  
(.1995الشخصية ) خضرة، فرد والتنظيـ تتأثر بقيمة ال سموكياتمف  اً لا شؾ أف كثير  -1  
محددا لمسموؾ كالأمانة والنزاىة والاستقامة والعدالة وبالتالي ىي مؤثر  القيـ الاجتماعيةتمثؿ  -2

 خفي عمي سموؾ الفرد. 
محددا أيضا في سموكيات الفرد خاصة في مجاؿ الخدمة العامة  القيـ السياسيةتمثؿ  -3

عاممة والمصمحة العامة والماؿ العاـ.كالمساواة في الم  
الفرد بقيمو التي يؤمف بيا وبالتالي تؤثر في سموكياتو. اتجاىات ودوافعتتأثر  -4  
وبالتالي تؤثر في  مقبوؿ وغير مقبوؿ أخلاقياً تحدد القيمة في سموكيات الفرد ما ىو  -5

 سموكياتو في التنظيـ.
ي التنظيـ كالالتزاـ بالقوانيف واحتراـ التسمسؿ ف تحكـ سموكيات الفردىنالؾ قيـ تنظيمية  -6

 الإداري والولاء والكفاءة.
والسموؾ التنظيمي كما ىو واضح في النقاط السابقة والتي  بأخلاقيات العمؿترتبط القيـ  -7

مف القيـ المرتبطة بسموكيات الفرد. اً وضعنا فييا كثير   
قيات العمؿالعوامؿ التي تؤدى إلي تردى القيـ المتعمقة بأخلا*   

العوامؿ التي تؤدى إلي تردى القيـ المتعمقة بأخلبقيات العمؿ مثؿ : ىناؾ بعض  
 والولاءات العائمية والحزبية عمى العلبقات الاجتماعية والتنظيمية. علاقة القرابةسيطرة  -
 (1995)خضره، المعاممة بيف الأفراد.  يف التميزوجود  -



 الأحواؿ الاقتصادية بيف المجتمع. وتردي -
 وكثرة القوانيف والأنظمة والتعميمات المتعمقة بإنجاز المعاملبت. وتعقد الإجراءات -
 القدوة الحسنة لمموظؼ داخؿ العمؿ. وعدـ وجود -
 (.1988التدريب ) رفاعي، التنظيمية ضعؼ برامج  وضعؼ اليياكؿ -

أمثلة للقيم المؤثرة في سلوكيات الأفراد 3.5  
يـ التي تدور في عقوؿ الأفراد مؤثرة في سموكياتيـ ف كؿ القإىنالؾ الكثير مف القيـ بؿ 

 ومنيا عمي سبيؿ المثاؿ لا الحصر :
  بالتدريبكؿ القيـ المرتبطة. 
  الثقافية والمجتمعية.والقيـ 
  الحرية والاستقلاؿوقيـ. 
 بالإنجاز وحياة الرخاء والازدىار وتصدير الزائد. والتميز 
 الآخريف. وتقدير 
 يئة.الأسرة وحماية الب وحماية 

 دور الإدارة في دعـ القيـ الإيجابية في مجاؿ العمؿ
جؿ دراستيا ودعميا أو تغيرىا بما أالمتعمقة بالعمؿ وذلؾ مف  تيتـ بالقيـلا بد للئدارة أف  -1

 يتناسب ويتوافؽ مع أىداؼ المنظمة. 
الإيجابية.  تحديد القيـعمي الإدارة أيضا العمؿ عمي  -2  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 



 

ذاتي أسئمة تقويـ  
 

 
 
 
 
 
 

القـدرة .6  

مفهوم القدرة 1.6  
 القدرة تعنى :

 

قدرة أو كفاءة الفرد في إنجاز المياـ الموكمة إليو أي قدرة الفرد الفنية في إنجاز ما يوكؿ إليو 
 مف أعماؿ، والمقصود بالفرد أي شخص بالتنظيـ سواءً كاف عاملًب أو مديراً.

 

  محددات القدرة  2.6
الفرد بعدة عوامؿ أو محددات تشمؿ :وتتأثر قدرة    

الفنية التي اكتسبيا في مجاؿ تخصصو عف طريؽ التعميـ والتدريب آو مف البيئة  الكفاءة . أ
 مف حولو.

التي ترتبط باستعداد الفرد الشخصي والعقمي وميولو الفطرية تجاه الميارات الفطرية  . ب
 عمؿ بعينو.

أجيزة تمكنو مف استغلبؿ قدراتو مف عدد والآلات و بات العمؿ المادية و مطمفر اتو  . ت
 بكفاءة.

ومف ثـ توفير  والتدريبالفني  التأىيؿثـ الفطري  مما سبؽ يتضح أف القدرة ترتبط بالاستعداد 
وطرؽ العمؿ المناسبة. مستمزمات  

 ؟ما المقصود بالقيـ وما ىي العلبقة بينيا وبيف المعتقدات .1
 .ناقش أىمية القيـ .2
متعمقػػػة بأخلبقيػػػات مػػػا ىػػػي العوامػػػؿ التػػػي تػػػؤدي إلػػػى تػػػردي القػػػيـ ال .3

 ؟العمؿ
 .ذكر بعض الأمثمة لمقيـ المؤثرة في سموكيات الأفرادا .4
 ؟ما ىو دور الإدارة في دعـ القيـ الإيجابية في مجاؿ العمؿ .5

 



ويتأثر أداء الفرد كما أسمفنا بعدة مؤثرات أو محددات. ولا شؾ أف قدرة الفرد عمى الأداء مف  
فر ىذه االجيد فعند تو  الأداءف الرغبة أو الدافعية وحدىا لا تكفى لتحقيؽ إددات حيث أولى ىذه المح

.الأداءالرغبة أو الدافعية لمفرد ينبغي أف تكمؿ بقدرتو عمى   
 العوامؿ المؤثرة في القدرة

سموؾ ما تتأثر بمجموعة مف العوامؿ التي  أداءلا شؾ أف قدرة الفرد عمى إنجاز عمؿ ما أو  
تؤثر في الأداء والقدرة تتأثر أيضا بعوامؿ  الرغبةأو  فالدافعية ليذا السموؾ أدائوعيا في تؤثر جمي

 أخرى مختمفة. 
 

القدرة فيتقسيمات العوامل المؤثرة  3.6  
القدرة إلى عدة تقسيمات سوؼ نوجزىا أولًا ثـ نتناوليا  فيقسـ عمماء السموؾ العوامؿ المؤثرة 

عض إلى:فقد قسميا الببشيء مف التفصيؿ   
تشمؿ التكنولوجيا المستخدمة وطرؽ العمؿ وتصميـ الموقع ومجموعات فنية  مجموعات . أ

 إنسانية تشمؿ الخبرة والتعميـ والتدريس والميارة والتكويف النفسي.

  . ب
 .  Congitiveعقمية قدرات  -
 . motorعضمية قدرات  -
 .feeling عاطفيةقدرات  -

 وترتبط كؿ ىذه القدرات بالشخصية أو الذات.
وأعماؿ الوظيفة مف حيث ظروؼ العمؿ المادية ومعاممة الإدارة لمعامميف لرغبة والحوافز ا . ت

لعمؿ والأماف في ممارسة عمى اومساعدتيـ في حؿ مشكلبتيـ والحوافز التي تحرؾ القدرة 
 الوظيفة.

 والأمف الصناعي والإشراؼ ووضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.الاختيار والتدريب  . ث

 ىذه القدرات في شكؿ:وتتمثؿ  . ج
 تتعمؽ بقدرة العامؿ عمى أداء الوظيفة.فنية  قدرات -
 العمؿ. لأداءوعقمية تتعمؽ باستعداده العقمي  ،تتعمؽ بمدى لياقتو الصحية صحية -
 تتعمؽ باستعداده النفسي وخموه مف أي أمراض نفسية. نفسيةوأخيراً  -

 



القدرة كما يمي : فيكذلؾ يمكف تقسيـ العوامؿ المؤثرة   
 أولًا : العوامؿ المتعمقة بالشخصية

تشمؿ مؤثراتيا والسموكيات الفطرية المكتسبة وقد تناولتيا الدراسة في جزء سابؽ وأوردناىا  
كأحد محددات السموؾ لمفرد، وترتبط أيضاً بتعميـ القيـ والاتجاىات والمعتقدات أو التقاليد وكميا تؤثر 

.أدائوفي سموكيات الفرد وبالتالي في   
 

انياً : العوامؿ المتعمقة بالكفاءة الفنيةث  
وتشمؿ الاختيار والتدريب و الأمف الصناعي وتناسب العمؿ ومف ثـ الخبرة والميارات بمرور 

 الزمف.
:ثالثاً : التصميـ الداخمي  
فر مستمزمات العمؿ المختمفة جميعيا المكاف العمؿ وتناسبو وتو يتـ التصميـ الداخمي 

ممارستو للؤداء. عمىة مف قدرات الفرد للبستفاد ميمةضروريات   
وتقتصر دراستنا في ىذا المقرر عمى التركيز عمى بعض الجوانب التي نرى أىميتيا ثـ نكتفي 

 بتناوؿ العوامؿ الأخرى بشيء مف العمومية :
لزيادة مياراتو ولا شؾ أف التدريب يؤدى إلي نقؿ الميارات و بالتالي رفع  التدريب المستمر . أ

 ة الفرد لإنجاز العمؿ.كفاءة وقدر 
 كمما زادت سنوات العمؿ اكتسب الفرد خبرة تزيد مف ميارتو وقدرتو عمى إنجاز العمؿ. الخبرة . ب
بكامؿ قدراتو  الأداء فرت معدات العمؿ وأدواتو وتناسبت مكنت العامؿ مفاكمما تو  التحفيز . ت

 الإنجاز.وكمما حفزتو عمى 
لمفرد عند ممارستو لممينة مف جية ومدى  فر عامؿ الأمافاويعنى مدى تو  الأمف الصناعي . ث

 فر معدات الأمف والسلبمة في العمؿ.اتو 
بحيث لا بد مف وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب حتى  تناسب العمؿ مع الفرد  . ج

 بكفاءة.يستطيع أف ينجز 
لا شؾ أف المشرؼ ىو الساعد الأيمف لتعزيز قدرات الفرد وذلؾ بتوجييو لطرؽ  الإشراؼ . ح

 اء السميـ.الأد

 
 
 



 

ليؾ شرح ىذه العوامؿ بشيء مف التفصيؿ :  وا 
 أ. الاختيار والتدريب كمحددات لمقدرة

 زيادةالوظيفة، والتدريب المستمر لزيادة الميارات يؤدياف إلى  لأداءالسميـ لمفرد  الاختيار
لإنجاز العمؿ. قدرة الفرد  

 أولًا: الاختيار كمحدد لمقدرة
 الاختيار يعنى :

 

نسب الأفراد لشغؿ الوظيفة المطموب شغميا مف حيث تناسب مؤىلبتو وقدراتو أر اختيا  
      لموظيفة.

ىذه  عمى أداءمحددات القدرة  أوليولاشؾ أف اختيار الشخص المناسب لشغؿ أي وظيفة يمثؿ  
 الوظيفة. 

أىمية الاختيار*   
منظمة فمتى ما كاف بال أدائوأي فرد في  لنجاح أو فشؿيعتبر الاختيار عاملًب أساسياً 

الاختيار سميماً كاف الفرد قادراً عمى إنجاز ما يوكؿ إليو مف مياـ، ومتى ما كاف الاختيار غير سميـ 
 كاف ذلؾ فشلًب مؤكداً لعدـ قدرة الفرد عمى إنجاز ما أوكؿ إليو مف مياـ. 

مديرىا  اختيار لا تحسفومف ىنا نتبع أىمية الاختيار، ولؾ أف تتخيؿ حاؿ المنظمة التي 
وحداتيا أو سوء اختيار موظفييا. ولابد أف نوضح ىنا أف وضع الشخص المناسب  يريالعاـ أو مد

 في المكاف المناسب ضرورة تقتضييا نجاح الأعماؿ والمنظمات. 
الاختيار السميـ يساعد عمى تنمية القدرات   

رد سيجد نفسو في ف الفإحيث  تنمية وتطوير القدراتكمما كاف الاختيار سميماً ساعد عمى 
العمؿ وسوؼ يجد أف العمؿ يناسبو و بالتالي يقبؿ عميو باستعداد نفسي يمكنو مف حب عممو و 

 إتقانو بخلبؼ مف يجد صعوبة في أدائو.
الذي تبنى عميو قدرة الفرد في إنجاز العمؿ حيث  الأساس المتيففالاختيار السميـ يمثؿ 

دـ في الوظيفة ويصقؿ قدراتو يوماً بعد يوـ مف خلبؿ يمكف لمف تـ اختياره بطريقة سميمة أف يتق
التي يكتسبيا مع مرور الأياـ. والخبرةالمستمر  التدريب  

المطموبة لشاغؿ  القدرات والمؤىلاتلابد أف يتـ الاختيار السميـ مف البداية لمفرد بحيث يممؾ 
فر لمفرد الاستعداد اأف يتو فر القدرات الفنية والتأىيؿ الفني ينبغي اىذه الوظيفة أو تمؾ وقبؿ تو 

لمنمو والتقدـ فيو، ونعنى ـ ف ذلؾ ميإالنفسي بتقبؿ ىذا النوع مف العمؿ والتجاوب معو. حيث 



 

في دراسة المجاؿ مسبقا قبؿ التوجو إليو و بالتالي اكتساب الميارات  الرغبة فرابذلؾ أف تتو 
 التعميمية والفنية.

نخرط في يأف  ليبث وتخرج فيو ومامعيناً تخصصا وكثيراً ما تجد أف ىناؾ شخصاً درس 
نو اتجو إلي ىذا المجاؿ نتيجة إلي رغبة والده أو أفييا أو عدـ ارتياحو تركيا بحجة يالوظيفة إلا و 

التي تحصؿ عمييا. لمدرجاتنتيجة   
أف يعطى في ىذا العمؿ ولا يستطيع أف يتقدـ في العمؿ أو لا يستطيع فيذا النوع مف الأفراد 

فر الاستعداد الطبيعي ليذا العمؿ.افيو لعدـ تو  أدائويتطور في   
لمفرد لولوج ىذا المجاؿ ثـ الاختيار الشخصي ومما سبؽ نؤكد أف الاختيار لابد أف يسبقو 

لفشؿ رئيساً فيو ولعؿ مشكمة سوء الاختيار تمثؿ سبباً  التأىيؿ والدراسةيأتي بعد ذلؾ   
لاختيار لأسباب أخرى بخلبؼ الكفاءة الفنية وما الكثير مف المنظمات لمقطاع العاـ بحيث يتـ ا

يتبع ذلؾ مف سموكيات الأفراد بالمنظمة لا تناسب إنجاز العمؿ بالكفاءة المطموبة فينعكس ذلؾ 
 عمى أىداؼ المنظمات سمباً.

لمقيادات  الاختيار غير الصحيحف حالات أوتثبت الكثير مف التقارير في مجاؿ البحوث العممية 
الكثير مف المشروعات بالدوؿ النامية خاصة حينما ترتبط الخدمة المدنية  فشؿإلي  الإدارية أدت

بالبمداف النامية.  بالتوجيات السياسية  
 ثانياً : التدريب كمحدد لمقدرة

وبفضؿ التدريب يكسب الفرد المزيد  قدرة الفردالتي تؤثر في  أىـ العوامؿيعتبر التدريب مف 
والإنتاج بكفاءة وتجويد أدائو. حيث يعمؿ التدريب عمى  إنتاجيتويادة مف الميارات التي تمكنو مف ز 

.الأداء تنمية وتطوير  
مفيوـ التدريب*   
:التدريب يعنى      

التطبيؽ الفعمي لممعارؼ والميارات والخبرات التي تمكف الفرد مف أداء عممو بكفاءة ثـ متابعة 
 (.1982، ) الجازالتطورات التي تحدث بعد ذلؾ خلبؿ حياتو العممية. 

باسـ  أالقرآف الكريـ لمعمـ والمعرفة والثقافة في أوؿ آية نزلت عمى الرسوؿ )ص( )اقر  دعا
 ف يطمب زيادة العمـ بقولو تعالى : أربؾ الذي خمؽ( صدؽ الله العظيـ و أمر الله الرسوؿ )ص( ب



أف نأخذ بأسباب  مرنا الله سبحانو وتعالى أيضاأ) وقؿ ربي زدني عمماً( صدؽ الله العظيـ و 
ومف رباط  ليـ ما استطعتـ مف قوةٍ  ا عدو أالقوة والتقدـ و تبذؿ في سبيؿ ذلؾ أقصي ما في وسعنا )و 

 (. 60)سورة الأنفاؿ الآية    ( صدؽ الله العظيـ...الخيؿ ترىبوف بو عدو الله وعدوكـ
جؿ رفع أا مف تنتجي لكنو وسيمةتسعى الإدارة لتحقيقيا  ليس غايةالتدريب في حد ذاتو إف 

عمى الإنتاج لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا. وزيادة قدرتياالقوة العاممة  كفاءة  
نو لا إلابد للئدارة أف تؤمف بيا وتعمؿ عمى تحقيقيا حيث  فمسفة مستمرةكما يعتبر التدريب 

 يرتبط بفترة زمنية محددة إنما بصورة مستمرة لتنمية قدرات العامميف بكؿ المنظمة. 
 تنبع أىمية التدريب مف كونو يؤدى إلي:

 الإنتاج والإنتاجية. زيادة . أ
 التالؼ والفاقد. وخفض . ب
 معدلات دوراف العمؿ وذلؾ بشعور العامؿ بقدرتو عمى الأداء والتكيؼ مع العمؿ. وتقميؿ . ت
 الاستقرار بالمنظمة. زيادة . ث

ف أىمية التدريب تتمثؿ في عدة جوانب اقتصادية تشمؿ :أ  
 وتطويرىا. وتنميتياالموارد البشرية  إثراء صادية تتمثؿ فيالأىمية الاقت 
  المعمومات والميارات والتنمية  وتنوعالأفكار  رقيالأىمية الاجتماعية تظير مف خلبؿ

الأفراد  وتوفيرالإدارة اللبزمة والواعية المدربة  توفيرالذاتية. أما الأىمية الإدارية فتبدو في 
 الأعماؿ. لأداءالمطموبيف 

ثراءكؿ ىذه الجوانب في  امؿتتك عمميات التدريب. إنجاح وا   
 لاشؾ أف الحاجة إلى التدريب تعرؼ مف خلاؿ:

 أو عدـ قدرة العامميف عمى الأداء. الكفاءة انخفاضظيور حالات  -
 ترتبط بعمميات التدريب وتكوف مؤشراً عمى عدـ قدرة العامميف. إصابات مينية -
يف حيث تعتبر مؤشراً لذلؾ، فالإنتاجية العالية العامم انخفاض إنتاجيةبالإضافة إلي  -

 تتناسب طردياً مع قدرة العامؿ وكفاءتو في إنجاز العمؿ.
لإتقاف وزيادة  باستمرارعمى إنجاز العمؿ ورفع كفاءتو  يزيد مف قدرة العامؿوالتدريب 
 الإنتاجية.



رنا ترتبط بالتأىيؿ أيضا تزيد مف ثقة العامؿ بنفسو عند الإنجاز فالقدرة كما ذك القدرةلعؿ 
الأولى أي الحد الأدنى مف العمـ المطموب لمفرد والاختيار السميـ ثـ التدريب المستمر لصقؿ ىذه 

 المعرفة بالتدريب عمى طرؽ الإنجاز )العمؿ( المطموبة.
فر فعمياً ا، بمعنى أف يتـ التدريب عمى الإنجاز وفؽ ما ىو متو التدريب واقعياً يجب أف يكوف 

عمؿ. أي لابد مف توفير مستمزمات الطرؽ التي يتـ التدريب عمييا لإنجاز العمؿ.في مجاؿ ال  
في مجاؿ الأعماؿ بالتدريب لما لو مف فوائد تتمثؿ في : اعام انلبحظ أف ىناؾ اىتمام  

 كفاءتو. ورفعقدرة العامؿ  زيادة .1
 ثقة العامؿ في نفسو بأنو قادر عمى إنجاز ما يوكؿ إليو مف أعماؿ. زيادة .2
القدرة تعتبر عاملًب أساسيا في إنجاز  أفلمقدرة كما  مصدراً أساسياريب يعتبر التد .3

 الأعماؿ وتحقيؽ الأىداؼ.
  فمسفة التدريب كمحدد لتنمية القدرات* 

طواؿ عمر الفرد بالمنظمة عممية مستمرة إف فمسفة التدريب الحديثة تعنى أف يكوف التدريب 
المنظمة.ولا غنى عنيا لأي فرد ميما كاف موقعو ب  

ضخمة بؿ بعضيا يضع  ميزانياتبالتدريب وترصد لو  تيتـأصبحت المنظمات حالياً 
و الترقي في الوظيفة.أالتدريب كشرط مف شروط الاستمرار   

أسئمة تقويـ ذاتي  

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؟ما المقصود بالقدرة كمحدد لسموؾ الفرد .1
 ؟قدرة الفرد فيما ىي العوامؿ التي تؤثر  .2
 . وأىميتو الاختيارشرح مفيوـ ا .3
 ؟السميـ عمى تنمية القدرات الاختياركيؼ يساعد  .4
 ؟ما المقصود بالتدريب كمحدد لمقدرة .5

 



 

 ب. الإشراؼ وتناسب مؤىلات الفرد كمحددات لمقدرة
 أولًا : الإشراؼ

 

 الإشراؼ يعنى:
شرؼ أعماؿ الآخريف ورسـ الخطوط العريضة ليـ ومساعدتيـ متى ما لزـ الأمر وذلؾ متابعة الم

إنتاجية العامؿ ويعتبر المشرؼ ىو المعمـ العامؿ بصالات  فيثر كبير أشراؼ لتجويد أدائيـ. وللئ
  .(1986عبد الباقي، ،) الإنتاج.

ىي التي تمكنو مف فالقدرة عمى العمؿ  القدرة والقدوةفر في ىذا المشرؼ الابد أف تتو 
نساف.إمع العامؿ ك يتعامؿ الجيد كما لابد لممشرؼ أف يعرؼ كيؼ الأداءمساعدة العامؿ عمى   

المشرؼ بالعلبقات الإنسانية وكيفية معاممة الفرد. إلماـ ىذا يستدعى  
ىي التي تولد الطاعة والتعاوف وحب العمؿ والطموح والخمؽ والابتكار  المعاممة الكريمةإف 

نيا ىي أسمى الأىداؼ التي تسعى إلييا الإدارة في سموكيات الأفراد. أالإنتاج ولا شؾ  وزيادة
ىو الذي يشعر العامؿ بأىميتو ويثبت فيو روح الثقة في نفسو ومف ثـ يعممو  فالمشرؼ الناجح
 المينة ويحببيا لو.

 ثانياً : تناسب الفرد لموظيفة كمحدد لمقدرة
 لأداء راتو الفنية والجسدية والنفسية والعقميةحيث قدلا شؾ أف تناسب الفرد مف 

.الأداء عمىالوظيفة يعتبر محدداً أساسيا لقدرتو   
ولا يمكف أف يمتمؾ  ييافلا يمكف أف يتقدـ الفرد الذي لا يممؾ ىذه المواصفات لموظيفة إف 

 القدرات التي تمكنو مف السموؾ الذي يمكنو مف إنجاز مياـ الوظيفة بكفاءة.
" ولاشؾ أف الشخص المناسب في المكاف المناسبمف عمماء الإدارة شعار"  رفع الكثير

  مف العوامؿ المؤثرة في القدرة ) ميماوضع الشخص المناسب في المكاف المناسب يعتبر عاملًب 
(. 1999إسماعيؿ،   

 ج. الأمف الصناعي والمستوى الصحي كمحددات لمقدرة
تي تقع عمى عاتؽ الإدارة الصناعية وقد أشار ىنري يعتبر الأمف الصناعي مف أىـ المسؤوليات ال

  المينية ) الحد مف الحوادثفيوؿ منذ مطمع القرف الماضي إلي ضرورة أف تعمؿ الإدارة عمى 
(.1997الييتى،   



العامؿ عمى كيفية الإنتاج الآمف أي الصحيح بمعنى كيفية تعاممو مع الآلات بأماف  فتدريب
معدات الأمف والسلبمة، جميعيا تعمؿ عمى  توفيرميمة بالإضافة إلي الأجيزة والمعدات الس وتوفير
السميـ. والأداءأو الفرد عمى الإنتاج  قدرة العامؿ زيادة  

لمعامؿ.  بشقييا النفسي والجسمانيوفي الجانب الآخر لابد مف توفير الحالة الصحيحة المناسبة 
ف أالجيد ولا شؾ  الأداءعمى  اً يكوف قادر  أي لابد لمفرد أف يتمتع بالصحة الجسمانية والنفسية حتى

الصحة الجسمانية ترتبط أيضا بقدرة العامؿ المادية التي تمكنو مف العيش الكريـ والتغذية المناسبة 
 حتى يكوف قادراً ومييئاً لمعمؿ والإنتاج.

.ئيـأدا فيفي تشكيؿ الحالة الصحية لمعامميف، وتؤثر  اً كبير  اً دور  البيئة الصحيةوتمعب أيضا   
مناطؽ الجزيرة المروية تكثر بيا الوبائيات كالملبريا التي تعتبر عاملًب استنزافياً للئنتاج  مثػاؿ

والإنتاجية بمصانع الجزيرة كمصانع السكر مثلب ولـ تفمح الجيود الصحية بالجزيرة المروية حتى الآف 
 عمى القضاء عمى الجرثومة المسببة لمملبريا.

دات لمقدرةد. الرغبة والمناخ كمحد  
إف كانت عمميات الاختيار والتدريب والقدرات الفنية والعقمية والنفسية والإشراؼ ومستوى 

الصحة والأمف الصناعي محددات مباشرة تؤثر في قدرة الفرد عمى أداء ما يوكؿ إليو مف مياـ. 
عمى القدرة. غير مباشرةتعتبر محددات  الرغبة أو الدافعية والمناخف إف  

فر لدى ىذا الفرد عوامؿ االجيد مف الفرد ما لـ تتو  الأداءىا لا تكفى لمحصوؿ عمى القدرة وحد
فر المناخ المناسب لمعمؿ.اأخري كالرغبة وتو   

أساسية لآداء الفرد  ثلاثة محدداتقد حدد الكثير مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة أف ىنالؾ  
 وشممت ىذه المحددات :

 الرغبة. -
 القدرة. -
 جو العمؿ أو ما يعرؼ ببيئة العمؿ.المناخ أي تناسب  -

ه مرضياً ؤ داأكاف  وبيئة العمؿ مناسبةفيو  وراغباً عمى العمؿ  قادراً فمتى ما كاف الفرد 
 ومحققاً للؤىداؼ، وعند تناقص أي مف ىذه المحددات الثلبث يختؿ الآداء.

:ويمكف النظر ليذه المحددات الثلبث مف خلبؿ المعادلة الآتية   
المناخ× القدرة × لرغبة أداء الفرد = ا  



ف الإنتاجية ما ىي إلإ نتاج ىذه العوامؿ إارتبطت أيضا ىذه المعادلة بالإنتاجية بحيث 
فرت لو مسببات العمؿ المختمفة انو إذا كاف الفرد راغباً في العمؿ وقادراً عميو وتو أالثلبث، بمعنى 

 ) ائج إيجابية في أداء الفرد. ه جيداً. وكاف لمقدرة نتؤ مف عدد وآلات وبيئة مناسبة كاف أدا
ـ(1985القاضي،   

أو معنى لمقدرة. أي اثرىنالؾ  يكفرغبتو أو البيئة المناسبة لـ  انعدمتإذا   
لمعمؿ، كما تناوؿ موضوع  لدافعية الفرد ومحركات الرغبةفرد ىذا المقرر وحدة دراسية أقد 

قع.مف مو  أكثرمف خلبؿ نظـ وموارد المنظمة في  المناخ التنظيمي  
مف  أكثرمف خلبؿ نظـ وموارد المنظمة في  المناخ التنظيميلمعمؿ، كما تناوؿ موضوع 

 موقع.
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . ناقش الإشراؼ وتناسب مؤىلبت الفرد كمحددات لمقدرة. 1
 ؟داءقدرة الفرد عمى الا فيكيؼ يؤثر الأمف الصناعي والمستوى الصحي . 2
 . ناقش الرغبة والمناخ كمحددات لمقدرة. 3

 



لخلاصةا  
 ما الذي ناقشناه في ىذه الوحدة؟

 إنيا أمور كثيرة دوف شؾ..
بالبعض الآخر،  نقاط وخطوات ومراحؿ ومعمومات مفيدة، سمعت ببعضيا قبلًب، ولـ تسمع

الموضوعات الواردة، وخصوصاً ما جاء  اختصار، لأنو متعذروربما تظف أف وضع خلبصة أمر 
فيو فائدة. فستكوفعمى شكؿ نقاط متسمسمة، ولكف لنتعاوف سوياً عمى فعؿ ذلؾ   

 فيتناولت الوحدة موضوع )محددات سموؾ الفرد( وىي مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر 
، والقيـ، والقدرة.والاتجاىاتء العمؿ، وتشمؿ الشخصية، والإدراؾ، والتعمـ، سموؾ الفرد أثنا  

 استجاباتؤدي إلى تبدأنا بشرح مفيوـ الشخصية وىي كؿ الخصائص المميزة لمفرد التي 
منسقة وثابتة نسبياً لممثيرات البيئية مف حولو، وتحدثنا عف أىميتيا في مجاؿ الأعماؿ مف خلبؿ 

ة الإرادية والشخصية الإنسانية، ثـ ذكرنا محدداتيا وىي المحددات الأولية، التمييز بيف الشخصي
والمحددات المكتسبة، والمحددات الوظيفية، والسموكيات غير الروتينية، بالإضافة إلى الحاجات 

 الإنسانية لمفرد.
إلى خصائص ومميزات الشخصية وىي مجموعة مف الصفات التي حددىا عمماء  انتقمناثـ 

، الانقيادخصائص تختمؼ مف فرد لآخر، مثؿ الميؿ لمسيطرة والنفوذ أو  باعتبارىاوالسموؾ النفس 
، والتواضع أو القمؽ، أو المسالمة، أو العدوانية أو والاعتزازأو التمتع بسمات معينة مثؿ الكبرياء، 

مفيوـ  غيرىا. كذلؾ تناولنا أثر الإحساس بالحاجة في توجيو سموؾ الفرد نحو الإشباع، وشرحنا
 الغريزة وىي التصرفات التمقائية التي يسمكيا الفرد بشكؿ لا إرادي )تمقائي(.

أناىا بنظرية السمات التي تقسـ الأفراد بناءً عمى سماتيـ بدَ فكذلؾ تناولنا نظريات الشخصية 
 الشخصية إلى ثلبث فئات تشمؿ الفئة المتفاعمة إيجابياً،  الفئة التي يتوقؼ تفاعميا مع الآخريف

عمى مصالحيا الشخصية، والفئة السالبة. أما نظرية الذات فحددت مجاليف لمشخصية ىما الذات 
جتماعية التي تعني تصور الأفراد الشخصية التي تشمؿ العمميات النفسية لمفرد، والذات الا

خيراً نظرية الأنماط التي أوردت أربعة أنماط لسموؾ الفرد ىي الأنماط المزاجية، أللآخريف، و 
جتماعية.الأنماط الجسمانية، والأنماط النفسية، والأنماط الاو   

المثيرات الخارجية وتفسيرىا بواسطة الفرد تمييداً  استقباؿبعد ذلؾ بحثنا الإدراؾ وىو عممية 
لترجمتيا إلى سموؾ، وتعرفنا عمى طبيعة العممية الإدراكية مف خلبؿ مراحميا الثلبثة وىي عممية 

أو رد  الاستجابة، ونقؿ الإشارة إلى العقؿ لتفسيرىا )التفسير( ثـ تأتي المثير )التسجيؿ( تسمـ



أىـ مفاىيـ الإدراؾ، وأىـ العوامؿ  استعرضناالفعؿ، مع وجود تغذية عكسية لتكتمؿ الحمقة، ثـ 
عممية  فيالتي أدت إلى تسوية ما يتـ إدراكو، خواص الفرد موضوع الإدراؾ والعوامؿ المؤثرة 

.الانتباه  
وجدنا أف بعضيا يتعمؽ بخصائص وصفات الشئ فلمعوامؿ المحددة للئدراؾ،  قمناانتثـ 

موضع الإدراؾ، والبعض الآخر يتعمؽ بخصائص الشخص المدرؾ، وشرحنا الفروض الأساسية 
 التي تساعد في تفسير عممية الإدراؾ.

رفة أو كذلؾ ركزنا عمى التعمـ كأحد محددات سموؾ الفرد، وعرفنا أنو تغير دائـ في المع
السموؾ يحدث نتيجة لمتدريب أو الخبرة أو الدراسة، ولو أىمية كبرى في المنظمة ودور أساسي 

رتباطية التي ترى أف نظريات التعمـ وىي النظرية الا استعرضنافي عمميات التغيير المختمفة. ثـ 
ير والتأمؿ مف ، والنظرية الفكرية التي تركز عمى أف التفكوالاستجابةبيف المثير  اىنالؾ تلبزم

عمى الخبرة الماضية، حيث يتصرؼ الفرد وفقاً  الاعتمادجانب الفرد يصحبو السموؾ الجديد دوف 
 لتقييمو الفكري لمموقؼ ومف واقع رؤيتو الجديدة لمشئ.

تجاىات كمحدد لسموؾ الفرد وىي تنظيـ متناسؽ مف المفاىيـ والمعتقدات ثـ شرحنا الا
شرحنا كيفية تكوينيا، وأىمية دراستيا وخصائصيا الرئيسة و ئ محدد. والعادات والدوافع بالنسبة لش

 وكيفية قياسيا.
السمبية، وىناؾ عدة  بالاتجاىاتتجاىات وعرفنا أنو مرتبط كذلؾ وقفنا عند مفيوـ تغيير الا

طرؽ لإحداث ىذا التغيير مثؿ تأثير الجماعة، وتأثير الخبرة السابقة، وتأييد الحقائؽ والأرقاـ، 
تجاىات.محدد. أيضاً حددنا دور الإدارة في تغيير الا اتجاهز السموؾ في وتعزي  

بعد ذلؾ تناولنا موضوع القيـ كمؤثر في سموؾ الفرد، والقيـ تعني قبوؿ صحة الأشياء أو 
خلبقيات أأوضحنا أىميتيا، والعوامؿ التي تؤدي إلى تردي القيـ المتعمقة بو الأفكار والتصديؽ بيا، 

عض الأمثمة لمقيـ الإيجابية في مجاؿ العمؿ.العمؿ، وذكرنا ب  
تناولناىا و إليو،  الموكمةالمياـ  اتخاذختتمنا الوحدة بموضوع القدرة، وتعني كفاءة الفرد في ا

ييا.فالفرد، وذكرنا محدداتيا، والعوامؿ المؤثرة  لأداءكمحدد   
فيا التعميمية أثناء دراستؾ لموحدة، وأف تكوف قد حققت أىدا استمتعتنرجو أف تكوف قد 

 .الواردة في بدايتيا، وأف تساىـ معنا في تطويرىا مستقبلبً 
 

 



 لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية التالية
تتناوؿ الوحدة التالية موضوع )الدافعية والحفز الإنساني(، حيث نجد أف أىـ واجبات المديريف ىو 

نبحث مف خلبؿ ىذه الوحدة و ة، وسيف لبذؿ أقصى جيد ممكف لتحقيؽ الأىداؼ التنظيميءحفز المر 
مفيوـ الدافعية، ونظرياتيا والتطبيقات الإدارية، بالإضافة إلى مفيوـ الحوافز، ونظريات التحفيز، 

 وأنواعو.
وحدة مشوقة،  تستفيد منيا، وتساىـ في تطويرىا. نأمؿ أف تكوف  

 إجابات التدريبات
(1تدريب )  

ف مف أربعة مكونات ىي :يرتبط مفيوـ الشخصية بمفيوـ الذات الذي يتكو   
 النفس الحقيقية : وىي الصورة الموضوعية لمشخص.

 فكرة المرء عف نفسو : وىي الصورة التي يرى بيا الفرد نفسو.
 فكرة الآخريف عف المرء : وىي الصورة التي يراىا الآخروف عف الفرد.

 النفس المثمى : وىي الصورة التي يطمح الفرد في الوصوؿ إلييا.
الأشخاص يظيروف بصور تختمؼ تماماً عف شخصياتيـ الحقيقية نلبحظ أف ىناؾ  ولأف بعض

بيف فكرة الآخريف عف المرء وفكرة المرء عف نفسو، وغالباً ما يتصرؼ الفرد وفقاً لفكرتو عف  اختلبفا
و عف أنفسيـ أو ما يطمحوف إلى وننفسو، فعمى الإدارة أيضاً أف تتعامؿ مع الأفراد وفقاً لما ير 

وؿ إليو.الوص  
(2تدريب )  

يستطيع المسوقوف التنبوء بالسموؾ الشرائي لمفرد في المستقبؿ مف خلبؿ الربط بيف السموؾ 
، الثقة بالنفس، الطموح، المرح، الجدية،الاندفاعالحالي لمفرد وخصائص شخصيتو مثؿ   .الخ.…

(3تدريب )  
ط والذي قد يكوف أعلبىا رات والمنبيات، لكنو يدرؾ بعضيا فقييتعرض الفرد لمعديد مف المث

 صوتاً، أو أكبرىا حجماً، أو أكثرىا جمالًا، أو أكثرىا حركة، أو أكثرىا أىمية بالنسبة لو.
 
 

 



 مسرد المصطلحات
  الشخصيةPERSONALITY 

ىي الصفات و المميزات السموكية التي تميز الفرد عف الآخريف، بحيث أف لكؿ فرد خصائص 
وىى التي تحدد السموؾ الذي يتخذه عند تفاعمو مع الآخريف.وصفات معينة يمتمكيا دوف غيره   

 الغريزةINSTINET 

 التصرفات التمقائية التي يسمكيا الفرد و بشكؿ لا إرادي )تمقائي(.
  الإدراؾPERCEPTION 

 ، وتفسيرىا بواسطة الفرد، تمييداً لترجمتيا إلى سموؾ. Stimuliىو عممية استقباؿ المثيرات الخارجية 

 المثير STIMULI 
 المنبيات والمعمومات والأشياء الواردة مف خارج الإنساف في نقط زمنية مختمفة.

   التسجيؿREGISTERATION 
 المثير. تسمّـىو عممية 

 التفسير INTERPRETATION 
 ىو نقؿ الإشارة إلى العقؿ لتفسيرىا.

   رد الفعؿREACTION 
 أو التغذية المرتدة والتي ينتج عنيا التأويؿ والتحميؿ.

 التعمـ      LEARNING 
أي تغير دائـ في المعرفة أو السموؾ يحدث نتيجة لمتدريب أو الخبرة أو الدراسة بمعني انو يحدث 

 تغييرا في سموؾ الفرد.
 الاتجاىاتATTITUTES 

ىي المشاعر الإيجابية أو السمبية التي يكنيا الفرد نحو الأشياء أو الأشخاص أو الأفكار،أي أنيا 
ي أو سمبي لمتصرؼ نحو شئ معيف أو شخص معيف.استعداد إيجاب  

 القيـ VALUES 
ىي المعاني التي يعطييا الفرد أىمية في حياتو وسموكو كالمغامرة والعدؿ والشجاعة والغني 

واللبمبالاة والالتزاـ والحرية والسلبـ والسيطرة والمساواة، وىي تختمؼ عف المعتقدات حيث تعني 
أو الأفكار والتصديؽ بيا .المعتقدات قبوؿ صحة الأشياء   



 القدرة THE ABILITY 

ىي كفاءة الفرد في إنجاز المياـ الموكمة إليو، أي قدرة الفرد الفنية في إنجاز ما يوكؿ إليو مف 
 أعماؿ.

 الاختيار  SELECTION 
نسب الأفراد لشغؿ الوظيفة المطموب شغميا مف حيث تناسب مؤىلبتوأيعني اختيار   

 وقدراتو لموظيفة.
 دريبالت TRAINING 

عممو بكفاءة، ثـ متابعة  أداءيعنى التطبيؽ الفعمي لممعارؼ والميارات والخبرات التي تمكف الفرد مف 
 التطورات التي تحدث بعد ذلؾ خلبؿ حياتو العممية.

  الإشراؼSUPERVISION 
مر يعنى متابعة المشرؼ أعماؿ الآخريف ورسـ الخطوط العريضة ليـ ومساعدتيـ متى ما لزـ الأ

.أدائيـوذلؾ لتجويد   
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 قدمةم
 تمهيد   

 عزيزي الدارس،
 مف مقرر السموؾ التنظيمي   مرحباً بؾ إلى الوحدة الثالثة

 يتتنػػاوؿ ىػػػذه الوحػػدة موضػػػوع )الدافعيػػة والحفػػػز الإنسػػاني( والػػػذي يركػػز عمػػػى البعػػد المنظمػػػ
 وسػػػيفالمرءلدراسػػػة السػػػموؾ التنظيمػػػي، مػػػف خػػػلبؿ التأكيػػػد عمػػػى أىميػػػة وقػػػوؼ الإداري عمػػػى حاجػػػات 

 والعمؿ عمى إشباعيا عف طريؽ تحقيؽ التكامؿ بينيا وبيف الحاجات التنظيمية.
مػػف  ونتطػػرؽالفػػرد  لأداءبمفيػػوـ الدافعيػػة كمحػػدد  نبػػدأىاتتكػػوف الوحػػدة مػػف سػػتة أقسػػاـ رئيسػػة 

ىتمػػاـ بدراسػػتيا، وتقسػػيماتيا المختمفػػة، والمشػػكلبت المتعمقػػة بيػػا، خلبلػػو لمفيػػوـ الدافعيػػة، وأسػػباب الا
إلى التطبيقات الإدارية لمفيوـ الدافعية  وسننتقؿ بعد ذلؾ نظريات المختمفة التي تناولت موضوعيا.وال

عمػى دوافػع المػديريف فػي  نركػزمف خلبليا دوافع المديريف، والدراسات التطبيقية ليػذه الػدوافع، و  نناقش
موضػػػػوع  ىػػػذه الوحػػػدةمػػػف  الرابػػػعالقسػػػـ  ويتنػػػػاوؿ الجيػػػد. لػػػلؤداءالسػػػوداف، ودوافػػػع المػػػدير السػػػوداني 

أثػػر  نحػػددالفػػرؽ بػػيف الػػدافع والحػػافز، و  وتوضػػحعنػػد مفيػػوـ الحػػوافز فػػي المنظمػػات،  نقػػؼالحػػوافز، و 
أمػا  .الأداءالحوافز في السموؾ الإيجابي للؤفراد، وأثر شػروط الخدمػة والترقيػة كمػؤثرات خارجيػة عمػى 

 ونستعرضالوحدة بأنواع الحوافز،  نختـنظريات التحفيز، وأىمية الحوافز، و  نشرحفي القسـ الخامس ف
مف خلبليا الحوافز المادية والمعنويػة، والإيجابيػة والسػمبية، والفرديػة والجماعيػة، بالإضػافة إلػى بعػض 

 نركػػػز عمػػػىمفيػػػومي الإشػػػباع الػػػوظيفي والػػػروح المعنويػػػة و  سنفسػػػرأسػػػاليب التحفيػػػز الأخػػػرى، كػػػذلؾ 
 ييما.فالعوامؿ المؤثرة 

مجموعػػة مػػف الأمثمػػة والتػػدريبات، وأسػػئمة التقػػويـ الػػذاتي بغػػرض  الوحػػدة تضػػمفتوفػػي الختػػاـ 
مرحباً بؾ  أرجو أف تستمتع بدراستيا، وأف تساىـ معنا في تقويميا. .والاستيعابمساعدتؾ عمى الفيـ 

 .مرة أخرى
 
 
 
 
 



 أىداف الوحدة

 عزيزي الدارس،
 : أفتكوف قادراً عمى  أفغؾ مف دراسة ىذه الوحدة ينبغي بعد فرا

 الفرد. لأداءتشرح مفيوـ الدافعية كمحدد  .1
 ىتماـ بدراسة الدافعية، والمشكلبت المتعمقة بيا.تذكر أسباب الا .2
 . تفسر النظريات المختمفة لمدافعية .3

 تتعرؼ التطبيقات الإدارية لمفيوـ الدافعية . .4
 الجيد. للؤداء تعدد دوافع المدير السوداني .5
 تشرح مفيوـ الحوافز وتميز بيف الدافع والحافز. .6
 تناقش النظريات المختمفة لمتحفيز. .7
 تذكر أنواع الحوافز، وتفسر مفيومي الإشباع الوظيفي والروح المعنوية. .8

 



 * توطئة  
نسػػاني وىػػو تمػػؾ عنػػد دراسػػة موضػػوع الدافعيػػة لابػػد مػػف التعػػرؼ أولًا عمػػى مفيػػوـ السػػموؾ الإ

النشاطات المتعددة التي يقوـ بيا الإنساف أثناء حياتو يشبع حاجاتو، ويحقؽ أىدافو وتوقعاتو، بالشكؿ 
بػػػات الحيػػػاة، ولا شػػػؾ أف ىػػػذه النشػػػاطات )الجسػػػمية، والعقميػػػة، والنفسػػػية( ىػػػي و الػػػذي يتوافػػػؽ مػػػع مطم

 درات الفرد وطريقة إدراكو.محصمة التفاعؿ بيف العوامؿ الشخصية والعوامؿ البيئية وفقاً لق
 يمتاز السموؾ الإنساني بأنو :

، بمعنػػػى أنػػػو لا يظيػػر مػػػف العػػػدـ، ولكػػػف دائمػػاً ىنالػػػؾ سػػػبب وراء ظيػػػوره وىػػػو مسػػػبب ومػػػدفوع . أ
 الدوافع التي تتمثؿ في الحاجات والرغبات.

 ليدؼ أو أىداؼ معينة. موجو . ب
ـ مع المواقػؼ ويتبػدؿ طبقػاً بمعنى أنو يظير في صور متعددة ومتنوعة لكي يتواء متنوع ومرف . ت

 لمظروؼ ومواقؼ الحياة.
تحديػػػد أسػػػبابو، ودوافعػػػو،  تفتضػػػيإف دراسػػػة سػػػموؾ الفػػػرد أثنػػػاء العمػػػؿ والتنبػػػوء بيػػػذا السػػػموؾ 
 المنظمات. أداءوأىدافو، وىذا ما سيقودنا إلى دراسة الدوافع والحوافز وأثرىا عمى 

 الدافعية كمحدد لأداء الفرد .1

  ص ومحددات السموؾ الإنسانيالدافع ىو أحد خصائ
بأنيا القػوى أو الطاقػات النفسػية الداخميػة التػي توجػو تصػرفات الفػرد وسػموكو  الدوافعوتعرؼ  

 لممواقؼ والمؤثرات البيئية المحيطة بو. استجابتوأثناء 
وتتمثؿ الدوافع في رغبات الإنساف وحاجاتو التي يسعى لإشباعيا وتحقيقيا ليعيد التػوازف إلػى 

وكممػػا كانػػت درجػػة إشػػباع تمػػؾ الحاجػػة أقػػؿ مػػف المطمػػوب أدت إلػػى زيػػادة قػػوة الػػدافع وحدتػػو،  نفسػػو،
 معيف وبقوة محددة. اتجاهف دوافع الفرد تنبع منو وتدفعو إلى السموؾ في فإوبمعنى آخر 

وتنظػػػر الدراسػػػات المعاصػػػرة إلػػػى موضػػػوع الػػػدوافع عمػػػى أسػػػاس أنيػػػا عمميػػػة أساسػػػية وعامػػػة 
 ( وتشتمؿ عمى:Steers & Poter)ستيرز وبوتر 

 .حاجات أو توقعات 
 .سموؾ 
 .أىداؼ وأشكاؿ مف التغذية المرتدة 

 



 

 

 

 

 

  Motivation  مفهوم الدافعية 1.1
 عرؼ بيرلسوف وستينز الدافع بأنو:

 
الحالة الدافعة أو القوة الداخمية التي تنبػع مػف الفػرد والتػي تنشػط وتحػرؾ الفػرد وتػدفع سػموكو تمؾ 

 تجاه أىداؼ محددة.
 ا عرفيا:كم

Young & Wiley , 1990  بأنيا : 
أحػػػد المجػػػالات الرئيسػػػية بعمػػػـ الػػػنفس التػػػي تسػػػعي لمتعػػػرؼ عمػػػي محػػػددات  -أي الدافعيػػػة   

 نيا الحاجة التي بسعي الفرد لإشباعيا.أالسموؾ الإنساني و 
 : بأنوويعرؼ دكتور مصطفي المعاذ في كتابو "وظائؼ الإدارة الدافع 

 )مرجع سبؽ ذكره(عة تنبع مف داخؿ الفرد و تؤثر في سموكو. حاجة غير مشب        
 

 ولا شؾ أف الدافع يمثؿ:  
مجموعػػػة العوامػػػؿ الداخميػػػة المنشػػػطة لمفػػػرد والقػػػوة الموجيػػػة لتصػػػرفاتو بحيػػػث انػػػو يمثػػػؿ         

 ما.  عمؿِ لمحركا ذاتيا يدفعو 
 

 أسباب الاىتمام بدراسة الدافعية 2.1

 تية :لآافسير الخصائص السموكية دراسة الدافعية إلى ت تؤدي
 السموؾ وتحريكو في اتجاىات معينة.  مسببات .1
 خر. آشدة السموؾ وفاعميتو واختلبفو مف فرد إلى فرد  أسباب .2

 نحو انتياج سموؾ معيف . الإنساف اتجاه .3

 . ةالفرد لسموؾ محدد في مواقؼ متشابي ظاىرة تكرار دراسة .4

 معيف وامتناعو عف الاستمرار فيو . عف اتباع سموؾ إقلاع الفردأسباب  دراسة .5

 الإداري . ـتجاه سموؾ معيف في عممي دوافع المديريف تحديد .6
ثر كبير في تحديد حجـ البيع المتوقع منيـ تجاه سمعة معينػة أتعتبر ذات  دوافع المستيمكيف .7

ي )د. عمػػدوف أخػػري، وبالتػػالي دراسػػة ىػػذه الػػدوافع يشػػكؿ عنصػػرا ىامػػا لممنظمػػة لزيػػادة مبيعاتيػػا.
 السممي، مرجع سبؽ ذكره(



  نحػػو معرفػػة  ميمػػاولا شػػؾ أف دراسػػة وتحديػػد كػػؿ ظػػواىر السػػموكيات السػػابقة تشػػكؿ عنصػػرا
ىػػذا السػػؤاؿ خػػلبؿ  عػػفىػػذا السػػموؾ بعينػػو أو يتركػػو؟  وسػػوؼ نجيػػب  لمػػاذا يسػػمؾ الإنسػػاف

 دراسة الجوانب المختمفة لمدافعية في ىذا الجزء.
 تي لمفػػػرد الػػػذي يدفعػػػو أو يحركػػػو القيػػػاـ بعمػػػؿ مػػػا وىػػػي ذكرنػػػا أف الػػػدوافع تعنػػػي المحػػػرؾ الػػػذا

 باختصار كؿ ما يدفع أو يرغب الفرد في عمؿ ما. 
 بػػػيف الأفػػػراد مػػػف حيػػػث اختلافػػػات فرديػػػة ىنالػػػؾ  أف( 1996، اليػػػواري) لقػػػد أثبتػػػت الدراسػػػات

قػدراتيـ ورغبػاتيـ أو دوافعيـ.فػػاختلبؼ الأىػداؼ يػػؤدي لاخػتلبؼ الػػدوافع لاخػتلبؼ الأغػػراض 
 ينشدونيا. التي

   أفأشػػػياء خػػػارج الفػػػرد ولا شػػػؾ  الأىػػػداؼأشػػػياء داخػػػؿ الفػػػرد بينمػػػا  الػػػدوافع أفونلبحػػػظ ىنػػػا 
 ىي الأسباب وراء كؿ سموؾ.needs  أو الحاجات  motivesالدوافع 

  جؿ السموؾ.وتختمؼ مػف فػرد لآخػر )الػدوافع( فحينمػا يحػدد أوتتنافس دوافع الفرد المتعددة مف
 دوافع العامميف نجدىا كثيراً ما تختمؼ عف الواقع.المديروف افتراضات عف 

 مثػاؿ
أثبتػػػت إحػػػدى الدراسػػػات بأمريكػػػا فػػػي السػػػبعينيات، خػػػلبؿ سػػػؤاؿ طػػػرح عمػػػي العػػػامميف عػػػف مػػػا 

أىػػػـ ىػػػذه منيػػػا حيػػػث يمثػػػؿ واحػػػد  10-1يحتاجونػػػو مػػػف عمميػػػـ. ورتبػػػت حاجػػػاتيـ التػػػي ذكروىػػػا مػػػف 
 ة كما يمي:قميا أىميو. فجاءت إجاباتيـ مرتبأالحاجات وعشرة 

 تقدير الأعماؿ التي ينجزونيا. -
 الإحساس بما يدور حوليـ.  -
 تعاطؼ بمشكلبتيـ الشخصية. -
 الأماف في الوظيفة.  -
 الأجور الجيدة . -
 العمؿ الممتع. -
 الترقية و النمو في الشركة.  -
 إخلبص المديريف نحوىـ . -
 ظروؼ العمؿ الجيدة.  -
 أخيراً الانضباط. -



فػػس السػػؤاؿ إلػػى المػػديريف عمػػا يتوقعونػػو مػػف دوافػػع ليػػؤلاء العمػػاؿ وبػػذات مسػػتوي ثػػـ وجػػو ن
وعشػػرة  ،يمثػػؿ أكبرىػػا وأىميػػا منيػػا بحيػػث واحػػد 10-1الدافعيػػة وكانػػت أيضػػا ىػػذه الػػدوافع مرقمػػة مػػف 

 (.1996 اليواري،) اقميا.
. حيػث اف عيػةالواقوبػيف دوافعيػـ  ياونيعتقػدولا بد لممدير أف يفػرؽ بػيف دوافػع العػامميف التػي 

أو مػا يعتقػده ىػو مػف دوافػع  ما يعتقػده المػدير بأنيػا دوافػع لمعػامميف قػد تكػوف مسػتمدة مػف دوافعػو ىػو.
 ىؤلاء العامميف حيث صنفوا اىتماـ العامميف كما يمي: يريليـ. لذلؾ اختمفت نظرة مد

 أجور جيدة. -  
 أماف الوظيفة.  -  
 الترقية.  -  
 النمو في الشركة.  -  
 عمؿ جيد.  -  
 عمؿ ممتع.  -  
 إخلبص المديريف.  -  
 الانضباط وتقدير الأعماؿ التي ينجزونيا.  -  
 مشكلبتيـ. مع تعاطؼ  -  
 الإحساس بما يدور حوليـ. -

 والآف يمكنؾ أف تقارف بيف ما يراه العامؿ وما يسعى لتحقيقو و ما بيف ما يراه مديره.

 تقسيمات الدوافع 3.1
 الإنساني الدوافع إلى دوافع أولية ودوافع مكتسبة.قسـ عمماء السموؾ 

 أ. الدوافع الأولية
دافػػع غيػػػر مكتسػػػب وفطػػػري ومثػػػاؿ ليػػػذه الػػػدوافع الجػػػوع والعطػػػش والنػػػوـ والألػػػـ والجػػػنس وقػػػد 
قسػػػميا الػػػبعض إلػػػى دوافػػػع إيجابيػػػة كػػػالجوع والعطػػػش والنػػػوـ ودوافػػػع سػػػمبية وىػػػي الناتجػػػة مػػػف ضػػػرر 

 حفاظ عمي النوع مثؿ دوافع الجنس ودوافع الأمومة.جسماني كالألـ وأخرى دوافع ال
 

  ًوىػػي دوافػػع  الفسػػيولوجية أو البيولوجيػػةبالػػدوافع تسػػمى الػػدوافع الأوليػػة أيضػػا
فطريػػة غيػػر مكتسػػبة، وتنبػػع أىميتيػػا مػػف أنيػػا تولػػد طاقػػة انفعاليػػة لمفػػرد توجػػو 

 سموكو كما أنيا تتأثر بالبيئة الخارجية.

 



  وبالتػالي تػؤثر  لآخػرفإنيا تختمؼ في مػدي قوتيػا مػف فػرد وأيا كانت الدوافع السابقة
 .(1997)الييتي وآخروف، في أنماط سموكيـ بدرجات متفاوتة. 

 ب . الدوافع المكتسبة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ومػػف أمثمػػة ىػػذه الػػدوافع دافػػع السػػمطة ودافػػع القػػوة ودافػػع التحصػػيؿ والتفػػوؽ والانتمػػاء والأمػػاف
 اـ التقاليد والقانوف.والتنافس والمركز الاجتماعي واحتر 

 وأخػػػرى رشػػػيدة سػػػاكنة ودوافػػػع وأخػػػرى فعالػػػة كمػػػا قسػػػميا أيضػػػا بعػػػض العممػػػاء إلػػػى دوافػػػع 
 عاطفية.

  ودافػػع الجػػنسودافػػع الجػػوع إلػػى دافػػع  ( فقػػد قسػػميا1990 )السػػممي، الػػنفس مػػواريأمػػا عػػالـ 
 .الفضوؿودافع الحب 

  مختمفة مف السموؾ. أنماطإلى د وبالتالي تدفعيـ افر التي تسيطر عمي الأ تختمؼ الدوافع 
 ىػػذا السػػؤاؿ  يمكػػف  عػػفنتسػػاءؿ مػػا ىػػي دوافػػع العمػػؿ؟ وللئجابػػة  أف عزيػػزي الػػدارس ويمكػػف

ف الأفػػراد يعممػػػوف للآتػػي لمحصػػػوؿ عمػػػي المأكػػؿ والممػػػبس  والمسػػكف، ويمكػػػف القػػػوؿ أالقػػوؿ بػػػ
ة حصػيمتيـ يعمموف لمحصوؿ عمي المركػز الإداري والاجتمػاعي، أو يعممػوف لزيػاد بأنيـأيضاً 

 ميف مستقبميـ.أجؿ تأوتجاربيـ، أو يعمموف مف 
 ج. تقسيمات أخرى لمدوافع

 ىنالؾ تقسيمات أخري لمدوافع يمكف إيجازىا فيما يمي: 
. الػػدوافع المتعمقػػة بالحاجػػات الأساسػػية للئنسػػاف كالػػدوافع التػػي تتعمػػؽ بإشػػباع الحاجيػػات الأساسػػية 1

 .لمحياة كالحاجة لممأكؿ والمشرب والتنفس

 للئنساف كالرغبة في الإنجاز وتحقيؽ النتائج والمركز بالحاجات النفسية. دوافع تتعمؽ 2
ف الحاجات النفسػية تػرتبط بالشخصػية إلػى إالاجتماعي وحاجات العاطفة كالحب والصداقة وعموما ف 

 نيا قد توجد في بعض الأشخاص دوف غيرىـ.إحد بعيد حيث 

 الدوافع المكتسبة ىي :
طور مف خلبؿ الدوافع التي ترتبط بطبيعة الفرد النفسية والاجتماعية حيف تنمو وتت

 تفاعؿ الفرد مع عناصر البيئة سواء كانت اجتماعية أو مادية أو إنسانية.



وىػػػػي حاجػػػػات اجتماعيػػػػة يسػػػػعى الفػػػػرد لإشػػػػباعيا كتكػػػػويف  بالحاجػػػػات الاجتماعيػػػػة. دوافػػػػع تتعمػػػػؽ 3
العلبقػػات والحاجػػة لكسػػب الاحتػػراـ وىػػي حاجيػػات فرديػػة وتعتبػػر قػػوة محركػػة لمسػػموؾ فػػي اتجاىػػات 

 معينة.
وىػى حاجػات ودوافػع تحقيػؽ الػذات وتعتبػر  تحقيؽ التقػدير والمركػز . دوافع تتعمؽ بحاجة الفرد إلى4

 رد يسعي لإشباعيا بعد إشباعو لكؿ الحاجات السابؽ ذكرىا.ىذه مرتبة متقدمة مف حاجيات الف
 نشاط  
 

 
 

   المشكلات المتعلقة بالدافعية 4.1
 ىنالؾ بعض المشكلبت المتعمقة بالدافعية يمكف تناوليا باختصار فيما يمي:

 . السموؾ وكيفية تحديده ىؿ ىو فطري أـ مكتسب.1
يمػػػارس  أفعوري بمعنػػػي إلػػػى أي مػػػدي يمكػػػف . السػػػموؾ وكيفيػػػة تحديػػػده ىػػػؿ ىػػػو شػػػعوري أـ لا شػػػ2

 الإنساف سموكا وىو في حالة لا شعور.
 . السموؾ وكيفية تحديده لذاتو أو ليدؼ.3
. طبيعػػة الإنسػػاف ىػػؿ ىػػو إنسػػاف طيػػب أـ شػػرير ويلبحػػظ اخػػتلبؼ السػػموؾ إلػػى أي مػػف الصػػفات 4

 .(1990السممي، )السابقة. 
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . ما ىي الدافعية؟1
 . ما ىي أسباب الاىتماـ بدراسة الدافعية؟2

 . اذكر أقساـ الدوافع وتحدث عف كؿ قسـ.3

 . عدّد المشكلبت المتعمقة بالدوافع.4

 أضرب أمثمة للؤنواع المختمفة لمدوافع.



 الدوافعنظريات  5.1
 ة نورد منيا ما يمي :يىنالؾ عدد مف النظريات التي تناولت موضوع الدافع

 Needs Theoryأ. نظرية الحاجات 
ووفقػػاً ليػػذه النظريػػة تتػػدرج حاجيػػات الإنسػػاف مػػف أسػػفؿ إلػػى  :Maslowوقػػدميا أبراىػػاـ ماسػػمو  

وىػػي فػػي تػػدرجيا أعمػػي فػػي شػػكؿ ىػػرـ يبػػدأ مػػف الحاجػػات الفسػػيموجية وحتػػى حاجػػات تحقيػػؽ الػػذات 
عرفػػت بسػػمـ ماسػػمو لمحاجػػات الإنسػػانية حيػػث ثػػـ وضػػع الحاجػػات الفسػػيموجية فػػي أسػػفؿ اليػػرـ وىػػي 

 حاجيات المأكؿ والممبس والمسكف )الفسيموجية( كما في الرسـ التالي: 
            

 سلن هاسلى للحاجاخ الإًساًيح(1شكؿ )

 
                     

 
 
   

                                      
 
 
 
 
 

 
 
 

 (1997) الصناعيالتنظيـ  أساسياتالمصدر : 
 
 

يظير مف خلبؿ  سمـ ماسمو لمحاجات الإنسػانية )الموضػح بالشػكؿ أعػلبه( أف ىنالػؾ خمسػة 
 مستويات لمحاجات، يمكف تمخيصيا فيما يمي:

 .ة. الحاجات الفسيولوجي1
 . حاجات الأمف والسلبمة.2
 تماعية.. الحاجات الاج3

(الحاجات الفسيولوجية )المادية  

 حاجات الأمف والسلامة

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات التقدير
 )المركز(

اجات تحقيؽ الذاتح  



 . الحاجة إلي المركز والتقدير.4

 (.1997وآخروف، إلييتي) لمفرد.. الحاجة لتحقيؽ الذات والتي تمثؿ قمة الإشباع 5
ويلبحػػظ أف حاجػػات المسػػتوي الأوؿ )الفسػػيولوجية( تػػتحكـ فػػي سػػموؾ الفػػرد أكثػػر مػػف غيرىػػا  

 كالحاجة لممأكؿ والممبس والمسكف والمشرب.

 :ىاجػػات المسػػتوي الثػػاني والتػػي تتعمػػؽ بػػالأمف والسػػلبمة قػػاؿ تعػػالومتػػي مػػا أشػػبعت تظيػػر ح 
 صدؽ الله العظيـ  منيـ مف خوؼ(آفميعبدوا رب ىذا البيت الذي أطعميـ مف جوع و )

فمتػػػػي مػػػػا أشػػػػبعت حاجػػػػات المسػػػػتوي الثػػػػاني تفػػػػرض حاجػػػػات المسػػػػتوي الثالػػػػث نفسػػػػيا وىػػػػي  
اعيػة وصػداقات ومركػز اجتمػاعي وللبرتبػاط الحاجػات الاجتماعيػة كحاجػة الفػرد لتكػويف علبقػات اجتم

 بالآخريف.

ومتي ما أشػبعت ظيػرت حاجػات المسػتوي الرابػع كحاجػات المركػز الأدبػي والتقػدير. ثػـ تػأتى  
 في قمة اليرـ حاجات تحقيؽ الذات.

والجػػدير بالػػذكر أف ىنالػػؾ مػػف الكتػػاب مػػف أضػػاؼ عمػػي الحاجػػات التػػي حػػددىا ماسػػمو حيػػث  
 ات أساسية بدلا عف خمس وذلؾ بإضافة الحاجات التالية:جعؿ منيا ثمانية حاج

وقػد عرفػت ىػذه  النمػومع الآخريف ،والحاجة إلػى  العلاقات، والحاجة إلى الوجود الحاجة إلى
 (.2000 ( )جواد،ERG) بنظريةالحاجات الثمانية 

 (1تذرية )
 

 

 
 

 (1981 ،ي)العلبق ب. نظرية مكميلاند
حاجات واجيت انتقػادا شػديدا لعػدـ شػموليا عمػي كػؿ حاجػات ف نظرية ماسمو لتدرج الإوحيث 

 حوافز رئيسية وىي: ةالفرد وداوفعو فقد طور مكميلبند نظريتو في التحفيز مضيفا ثلبث
 الحاجة إلى القوة. -1
 الحاجة للبنتماء. -2

 الحاجة للئنجاز. -3

ا بوظيفػػة ويلبحػػظ أف الحاجػػات الػػثلبث التػػي أضػػافيا مكميلبنػػد فػػي نظريتػػو تػػرتبط ارتبػػاط وثيقػػ 
 ويمكف تناوؿ ىذه الحاجات بشيء مف التفصيؿ فيما يمي: الإدارة.

 ىؿ تعتقد أف إشباع حاجات الفرد يتـ وفقاً لمترتيب الذي أورده ماسمو؟ كيؼ؟
 وىؿ تتساوى درجة الإشباع لكؿ ىذه الحاجات؟ وضح؟ 
 



    Need for power الحاجة للقوة -1

 شػػعور الفػػرد بالحاجػػة إلػػى القػػوة يجعمػػو يسػػعى جاىػػداً لمتػػأثير فػػي الآخػػريف أفبػػري مكميلبنػػد  
 مناصب قيادية في المجتمع. ىلمحصوؿ عم ىوتجده يحث الخط

الػذيف يشػعروف بالحاجػة إلػى –ىناؾ صفات يتميػز بيػا ىػؤلاء الأفػراد  أف ويري أيضا مكميلبند 
 القوة كالمقدرة البلبغية، وحب الخطابة في التجمعات العامة، وقوة الشخصية والصلببة في الرأي.

أف الأفػراد الػذيف يتميػزوف ف في رأيو في ىذه النظرية كتاب آخػروف حيػث يػرو  مكميدند ويوافقو 
ممارسػػة الرقابػػة الشػػديدة و المصػػيقة، وكمػػا يبػػذلوف الجيػػود ل  أكثػػر النػػاس مػػيلًب  بالصػػفات السػػابقة ىػػـ

 المتواصمة لموصوؿ إلي المراكز القيادية.
 . الحاجة للانتماء2

وتجنػب رفضػيـ ليػـ، وبالتػالي يسػعوف  كسػب حػب الآخػريفويسعى ىذا النوع مف الأفراد إلى 
 الآخريف. ةكثر مودة وحباً لمساعدإلى خمؽ علبقة حميدة وصداقة مع الآخريف ويبدوف أ

الرفؽ مػف قبػؿ غيػرىـ، أمػا إذا  رفضػوا  يجدوفحينما  يشعروف بالرضاويري أف ىؤلاء الأفراد 
يلبزميػـ و يميػؿ ىػؤلاء إلػي بنػاء  الشعور بػالألـ و اليػأسف إمف قبؿ الجماعة التي ينتموف إلييا ف

 (.1995 )  الذنيبات،علبقات اجتماعية. 
 از. الحاجة للإنج3

، يخػػػافوف مػػػف الفشػػػؿ :تينجػػػاز نجػػػدىـ يتميػػػزوف بػػػالآف الػػػذيف يشػػػعروف دائمػػػا بالحاجػػػة للئإ
ف  والواقعيػة)ولكػف ليسػت الأىػداؼ المسػتحيمة( الصعبة  ويواجيوف التحديات ويحددوف الأىػداؼ وا 

يقبمػػوف و يرغبػػوف فػػي تحمػػؿ المسػئولية والعمػػؿ المضػػني لمسػػاعات الطػػواؿ، و كانػت صػػعبة المنػػاؿ،  
 المخاطرة في سبيؿ الوصوؿ إلي طموحيـ وأىدافيـ. .. التحدي و

 تطبيؽ نظرية مكميلاند عمي المديريف* 
 عند محاولة تطبيؽ نظرية مكميلبند عمي المديريف فقد لاحظ مكميلبند مايمي:

ومف ثـ رغبة أقػؿ فػي  لمقوة،رغبتيـ لمحاجة للئنجاز، يمييا بعد ذلؾ الحاجة  تزيدأف المديريف  . أ
 نتماء. الحاجة إلى الا

يػػري مكميلبنػػد أف حاجػػة المػػديريف للئنجػػاز ىػػي الأقػػوى وكممػػا قويػػت ىػػذه الحاجػػة لػػدي المػػدير  . ب
 لمؤسستو. التقدـ والازدىاركمما كاف أقرب لتحقيؽ 
نػػو كممػػا كػػاف حػػافز الحاجػػة للئنجػػاز قويػػا لػػدي الموظػػؼ أيػػاً كػػاف نوعػػو أخلبصػػة ىػػذه النظريػػة 

تحقيؽ فيو، وبالتالي  وتحقيؽ النجاحطاقتو في العمؿ مديراً أو مرؤوساً فسوؼ يدفعو لبذؿ أقصى 
 الأىداؼ.



 (2تذرية )
 

 

 
 Expectancy  Theory  الأداءج . نظرية التوقع أو 

وتفتػرض أف الفػرد قبػؿ  (Vroom, 1961فػروـ )ـ حيػث قػدميا 1964ظيرت ىػذه النظريػة عػاـ  
 منو ةعقيمة النتائج المتوقأف يقوـ بعمؿ معيف يحدد 

 :بأنوفي مجاؿ التحفيز و يعرؼ التوقع  الميمةة التوقع مف النظريات تعتبر نظري
 

 
 
 
 

 

وتبني ىذه النظرية عمي أساس الربط بيف جيود الأفراد وتوقعاتيـ في تحقيؽ الكسب والتقػدير  
 أساسيف ىما: ىفي حاؿ نجاح أدائيـ. وىي بذلؾ تبني عم

 .بالتقديرقابؿ ف الجيد المبذوؿ سيأبو ف اعتقاد الفرد أالاعتقاد ب .1
 لمفرد. ميمامطمبا و أالتقدير المتوقع يشكؿ حاجة  .2

تأديتو ليذا العمؿ وفؽ طريقة أو  ف  أف رغبة الإنساف في العمؿ تعتمد عمي قوة التوقع لديو بإف 
أو الانػدفاع  قػوة الحفػزيػا ولديػو توجػو أي أف فينيج معيف، سوؼ يعود عميو بنتائج معينة،ىو يرغب 

الآتي: توقعيـ لمقيمة التي سيحصػموف عمييػا مػف جػراء سػموكيـ الإنتػاجي  ىحدد بناء عمنحو العمؿ تت
ف سػػموكيـ وتػػوجييـ نحػػو الإنجػػاز سػػوؼ يسػػبب ليػػـ نتػػائج جيػػدة تعػػود أتػػوقعيـ بػػ ىوعمميـ،إضػػافة إلػػ

 عمييـ بالنفع.
تؤكػػد عمػػي أف  إنيػػاالنظريػػات المػػؤثرة فػػي الوقػػت الحػػالي. حيػػث  أكثػػرولعػػؿ ىػػذه النظريػػة مػػف 

بمػػػوغ  ىالفػػػرد وىػػػي بػػػذلؾ تسػػػاعد عمػػػ توقعػػػات بدرجػػػة ومسػػػتوي ويتػػػأثرلسػػػموؾ الإنسػػػاني يػػػرتبط ا
 الرضا.مستويات 

كمػا يظيػر فػي  الرغبػة والتوقػعالفرد لمقياـ بعمؿ ما تعتمد عمى قوة  دافعية كما تؤكد عمى أف
 المعادلة التالية :

 
 
 

 سموؾ الأفراد؟ كيؼ؟ في اً مشبعة تأثير ىؿ تعتقد أف لمحاجة ال
 

قػػوة الاعتقػػاد التػػي تقػػود نحػػو تصػػرؼ مػػا وىػػي تعتمػػد عمػػي نظػػرة المػػوظفيف 
 (.2003  ات وآخروف،ب)الذني والنتائج. بالربط بيف الجيد

 



 

 

 

 

 
 الجوانب العممية لمدافعية وفؽ نظرية التوقع* 

 العامؿ ورضاه عف الوظيفة. لاطمئنافتؤدي  جيدهالمنظمة لظروؼ عمؿ ضماف  .1
التعػػػويض والمكافػػػأة الماديػػػة التػػػي تمنحيػػػا المنظمػػػة  بحجػػػـالأداء لمعمػػػؿ  مسػػػتويات أف تكػػػوف .2

 لمفرد.
الأداء )الإنجػػػاز( والجيػػد الػػػذي يبذلػػو الفػػػرد  مسػػتويأف تقػػوـ المنظمػػة بتوضػػػيح العلبقػػة بػػػيف  .3

 تمنحو لو.التعويض المادي الذي  ونوع
 العامميف ودفعيـ عمي العطاء المستمر. تشجيعأف تستمر المنظمة في  .4

ومرضػػػياً وفقػػػاً ليػػذه النظريػػػة )أي أف يكػػػوف سػػموؾ الفػػػرد إيجابيػػػاً تجػػػاه  مجزيػػػاً  الأداءيكػػػوف حتػػى 
 العمؿ( لابد مف الآتي:

 وذات اعتبار لدي الفرد. مقبولةأف تكوف المكافأة )الحافز(  . أ
 المكافأة مع جيده )مع سموكو المطموب(.الفرد بعدالة  قناعة . ب

 الجيد والإنجاز المطموب. يتناسب أف . ت
 الإنجاز.لمستوي  الفردية تشكؿ المحددات الأساسية الصفات . ث
دراكو تعزز . ج  النيائية لمجيد المبذوؿ.النتيجة  قدرات الفرد وخصائصو الفردية وا 
 رى.مقارنة مع المنظمات الأخعادلو عمي الإنجاز المكافأة أف تكوف  . ح
 الفرد.رضا أف تحقؽ المكافأة  . خ

 ىذه النظرية ما يمي : وويري مؤيد

التوقع× الدافعية = قوة رغبة الفرد   



 بالتقديرسيقابؿ  جيدهف أعند اعتقاد الفرد بأو أف الدافعية لمعمؿ تتحقؽ عند اعتقاد العامميف 
 السابقةف توقعات الأفراد في المكافأة والتقدير ترتبط بتجاربيـ أمة بالنسبة لو، و ميحاجة  وسيشبع

 لمفرد. بالاحتراـ الذاتيسوؼ ترتبط فأما أىمية ىذه التوقعات في المنظمة 
 ممخص بالنقاط الرئيسية ليذه النظرية* 
تفضػػػيميـ لمحػػافز )التقػػػدير( فبينمػػػا يفضػػؿ الػػػبعض زيػػادة الػػػدخؿ مقابػػػؿ الأداء  ييختمػػؼ الأفػػػراد فػػ 

 .للؤداءيفضؿ الآخروف الترقية كأفضؿ حافز 
 . أدائيـلتقدير المتوقع نتيجة عمي تحديد احتمالات ا قادروفالأفراد  .1
نػو يتناسػب أالعػامميف بمعنػي  جيػد المنجز يػأتي الأداءالتوقع المحتمؿ لمتقدير عمي  قدر عمي .2

 .مرجع سبؽ ذكره( ،ي)مدني العلبق المتوقعة.مع المكاسب 
 الانتقادات التي وجيت لنظرية التوقع * 

دات عػػدة ليػػذه النظريػػة مػػف انتقػػا Gluech مثػػؿ وجػػو بعػػض كتػػاب وبػػاحثو السػػموؾ الإنسػػاني
 خلبؿ الآتي:

 حتماؿ التقدير المتوقع.االأفراد في حسابيـ  قدراتشرحا لكيفية اختلبؼ  لا تقدـ .1
 عدد ونوعية النتائج التي يسعوف لتحقيقيا. تقديرشرحا أيضا في اختلبؼ الأفراد في  لا تقدـ .2
 صرفات معينة.الباطني في تحفيز الأفراد في الإقداـ عمي ت العقؿتأثير  تتجاىؿ .3
 .(1981)العلبقى، العمؿ.والعواطؼ في تحريؾ سموؾ الأفراد نحو  الأحاسيس دور تتجاىؿ .4

 ارتباط نظرية )التوقع والأداء( بالإدارة* 
 الجيد الزائد. مقابؿالحافز المتوقع  مقداروتري ىذه النظرية أف عمي المدير أف يعرؼ  .1
اسب مع الجيد والإنجاز المتوقػع بمعنػي أف عمي المدير أيضا أف يعرؼ أف الحافز المقدـ يتن .2

 الإنجاز.في تقديره لمحافز حتى يحصؿ عمي  عادلايكوف 
 بفاعميةفي أي منظمة يرتبط ارتباطاً وثيقػاً تحقيؽ الأىداؼ في الختاـ لابد أف نؤكد عمى أف 

 القيادة الإدارية ومدي قدرتيا عمي تشخيص سموكيات الأفراد.  
 Goal sitting Theory . نظرية تحديد الأىداؼد 
تـ منػا قشػتيا بعػد ذلػؾ بػيف المػدير تػبشػكؿ واضػح بحيػث تحديد اليدؼ وفؽ ىذه النظرية يتـ  

والمرؤوسػػيف ومػػف ثػػـ يػػتـ الاتفػػاؽ عمييػػا أي عمػػي تحقيػػؽ ىػػذه الأىػػداؼ وىػػي مػػا يعػػرؼ أيضػػا بػػالإدارة 
 .Management By Objectivesبالأىداؼ 



 

التػػاـ بػػيف المػػدير و المرؤوسػػيف وعمػػي قػػدر ىػػذا عػػاوف مػػف التىػػذه الأىػػداؼ لابػػد  ولتحقيػػؽ 
 التعاوف تأتى نتائج الأداء. ولعؿ الاقتناع عند مناقشة الأىداؼ يولد الالتزاـ بتحقيقيا.

  Theory Alderferنظرية الدرفر -ىػ 
 نظريتو في ثلبث فئات مف الحاجات .ىذه الفئات ىي : Alderferوضع الدرفر 

 Existenence Needs حاجات الوجود ( 1

 تتعمؽ بتزويد الفرد بما يحتاجو مف مواد 
  Relatednessحاجات الانتماء ( 2

ينتمي إلييػا ويحػافظ عمػي علبقتػو الشخصػية  ف جماعةيكو  أي شعور الإنساف ورغبتو في أف 
 الاجتماعيػةوىػي تمثػؿ الحاجػات  االراحػة والرضػبأفرادىا، يتفاعؿ معيا ويؤثر بمركزه فييا مما يعطيػو 

 د ماسمو.عن
 Crowthحاجات النمو ( 3

ىذه الحاجة يعتبرىا الدر فر بأنيا رغبة داخمية نفسية لدي الفرد في التطور والنمو ليصؿ إلي 
تحقيػػؽ الػػذات التػػي جػػاء بيػػا ماسػػمو وىػػي أيضػػا ت ذروة تقدمػػو، وىػػذه الفئػػة مػػف الحاجػػات تشػػبو حاجػػا

 حاجات نفسية.
 تصنيؼ الدرفر لمحاجات( 3شكؿ )

 
 

 النمو                   
 

 الإرتباط            
 
 حاجات الوجود              

 
 
 
 
 
 

 
 
 



 أسئمة تقويـ ذاتي
 

 
 
 
 
 
 
 

 التطبيقات الإدارية لمفهوم الدافعية .2

الإدارة بدراسػػة دوافػػع سػػموكيات العػػامميف تمثػػؿ أىميػػة كبػػري فػػي مجػػاؿ الإدارة الحديثػػة  اىتمػػاـإف 
 الػػدوافع امتمكػػت مفػػاتيح تحريػػؾ السػػموؾ الإنسػػاني بالمنظمػػة وىنالػػؾ ثػػلبثمػػا أدركػػت الإدارة ىػػذه وكمّ 

 فئات رئيسية للؤفراد تؤثر في تحقيؽ أىداؼ المنظمات وتشمؿ ىذه الفئات مايمي:
 العامميف. -
 الإدارة. -
 المستيمكيف. -

 ا يمي:موتتأثر دوافع العمؿ لدي العامميف بعدة عوامؿ يمكف إيجازىا في
العوامػؿ فر آليات العمؿ فكمما كانت ىػذه الإضاءة والحرارة والأمف وتو ظروؼ العمؿ المادية كا . أ

 مف رضاه الوظيفي. وزادت ت العامؿ لمعمؿأىي مناسبة
والارتيػػاح مػػع مجموعػػة العمػػؿ كػػاف  بالانسػػجاـعلبقػػات العمػػؿ الجماعيػػة، فكممػػا شػػعر العامػػؿ  . ب

 وزيادة إنتاجو.ذلؾ حافزاً لحب العمؿ 
   (Walker,1952) ناسبة تؤدي إلى زيادة دافعية العامؿ لمعمؿ.الأجر والمكافأة المادية الم . ت

العامميف بإمكانية التقدـ والحصوؿ عمػى  تفاعؿبالرضا ىو حصيمة  الشعورف أويري المؤلفاف 
الاسػتقرار وضػماف العمػؿ حيػث تتشػابؾ جميعيػا فػي تحديػد درجػة الرضػا عػف و المركز الاجتمػاعي 

 العمؿ.
 ميف عػػػف عمميػػػـ أجراىػػػا ثلبثػػػة مػػػف أسػػػاتذة جامعػػػة متشػػػجفوىنالػػػؾ دراسػػػة حػػػوؿ رضػػػا العػػػام 

(Katzet.1950)  

 اشرح سمـ ماسمو لمحاجات الإنسانية. .1

 نظرية ماسمو.صؼ النظرية التي جاءت كتطور ل .2

 ما ىي القواعد التي تبنى عمييا نظرية التوقع؟ .3

 اشرح الجوانب العممية لمدافعية كما جاء فى نظرية التوقيع. -4

ما ىي إخفاقات نظرية التوقع مف وجية نظر باحثي السموؾ  -5
 الإنساني؟

 بيّف فئات الحاجات التي حددىا الدرفز. -6



رضا فجػاءت النتػائج كمػا ال فيوركزت ىذه الدراسة عمي اختبار مجموعة مف العوامؿ المؤثرة  
 يمي:

الفػرد عػف  رضػيإف أىـ العوامؿ لمرضا عف العمؿ ىو الرضػا عػف جماعػة العمػؿ، فكممػا  . أ
 .أفضؿت نتائجو انسجامو مع مجموعتو في العمؿ كان

 .أفضؿمع العامميف كانت نتائج العمؿ  حسنةوكمما كانت علبقات المشرفيف  . ب
 مشػػبعاً نػػو كممػػا كػػاف العائػػد مػػف زيػػادة الإنتاجيػػة أدراسػػات أخػػري عػػف رضػػا العمػػؿ  وأثبػػت . ت

 رضاه عف العمؿ. زادلحاجات العامؿ 

 Equity Theoryنظرية العدالة 
. وتفترض أف درجة شػعور الوظيفي لمفرد والعدالة اضالر تدور ىذه النظرية حوؿ العلبقة بيف 

 العامػػؿ بعدالػػة مػػا يحصػػؿ عميػػو مػػف مكافػػأة وحػػوافز مػػف عممػػو تحػػدد بدرجػػة كبيػػرة شػػعوره بالرضػػا ممػػا
نتاجيتو. يؤثر  في مستوى أدائو وا 

إلػى أف الفػرد  1963( عػاـ Stacey Adamsوتستند ىذه النظرية التي وضػعيا ستاسػي آدمػز )
الة مػف خػلبؿ مقارنتػو النسػبية لمجيػود التػي يبػذليا )المػدخلبت( فػي عممػو إلػى العوائػد يقيس درجة العد

)المخرجػػػات( التػػػي يحصػػػؿ عمييػػػا مػػػع تمػػػؾ النسػػػبة لأمثالػػػو العػػػامميف فػػػي الوظػػػائؼ الشػػػبيية وبػػػنفس 
الظروؼ. فإذا كانت نتيجة المقارنة عادلة وتساوت النسبتاف تكوف النتيجة ىي شعور الفػرد بالرضػاء، 

 إذا كاف العكس فإف النتيجة ىي شعور الفرد بعدـ الرضا عف عممو.أما 
 التقيػػػيـ، والمقارنػػػة، والسػػػموؾ،خطػػػوات أساسػػػية ىػػػي:  ةوتشػػػتمؿ نظريػػػة العدالػػػة عمػػػى ثلبثػػػ

ويتضمف التقييـ قياس المدخلبت )جدارة الشخص، مستوى التعميـ، الميارة، مقػدار الجيػد المبػذوؿ فػي 
 الخ(.…الذاتي، التميز، التقدير والاحتراـ الاىتماـالمادية، الترقية،  الخ( والمخرجات )العوائد…العمؿ

، فعنػػػدما يػػدرؾ الشػػػخص بػػػأف التقيػػػيـ والمقارنػػػةفيػػػو عمميػػة إدراؾ العلبقػػػة بػػيف  السػػػموؾأمػػا 
الوضع يتسـ بالعدالة فإنو يستجيب بشكؿ إيجابي. وعمى العكػس مػف ذلػؾ إذا شػعر بػأف الوضػع غيػر 

دة المسػػاواة بػػيف النسػػبتيف. وىػػذا السػػعي لإعػػادة المسػػاواة يسػػتخدـ لتفسػػير عػػادؿ، فإنػػو يعمػػؿ عمػػى إعػػا
 المساواة المدرؾ. قوة الدافعية طرداً مع حجـدافعية العمؿ، وتتناسب 

 وتقترح النظرية الطرؽ التالية لإعادة الشعور بالمساواة :
 المبذوؿ في العمؿ. الجيد تقميؿ .1
 الأجر.المطالبة بزيادة في  .2
 د الشخص الآخر الذي تمت المقارنة بو.تغيير في عوائ .3



 الانتقاؿ إلى عمؿ آخر في المنظمة. .4
 ترؾ العمؿ. .5

في تقػدير جيػودىـ التػي يبػذلونيا، المبالغة ومف التحفظات عمى ىذه النظرية ميؿ الناس إلى 
والمبالغػػة فػػي تقػػدير العوائػػد التػػي يحصػػؿ عمييػػا الآخػػروف، فينشػػأ عػػف ذلػػؾ ميػػؿ لػػدى الأفػػراد بالشػػعور 

 المساواة. بعدـ
دراكػػو للآخػػريف،  تيػػتـ بالجماعػػةوبالمقابػػؿ تمتػػاز ىػػذه النظريػػة بأنيػػا  وتأثيراتيػػا، وفيػػـ الفػػرد وا 

والوسػػائؿ المختمفػػة التػػي تجعػػؿ الفػػرد يشػػعر بعدالػػة معاممػػة الإدارة لػػو.  إيجػػاد الطػػرؽكػػذلؾ تػػدعو إلػػى 
در  الحوافز النقديةكما تركز عمى   اؾ أىميتيا وربطيا بالعدالة.نظراً لسيولة قياسيا والإحساس بيا وا 

 مثاؿ عمي عدالة التوزيع :
مػػع زميمػػؾ الػػذي تخرجػػت معػػو مػػف الجامعػػة بػػنفس المعػػدؿ  -عزيػػزي الػػدارس -في  عَػػعنػػدما تُ 

 والتخصص، وفي وقت واحد، وفي إحدى المؤسسات وعمي درجة وظيفة واحدة.
بجػػد ونشػػاط لموصػػوؿ إلػػي ف أيػػاً منكمػػا يعمػػؿ إوكػػؿ منكمػػا يحصػػؿ عمػػي راتػػب وامتيػػازات متسػػاوية فػػ

 إنتاج. أفضؿ
 منكما. ف الشعور بالرضا يسيطر عمي أي  إوبذلؾ ف

، كمػػا بعػػدـ العػػدؿنػػؾ ستشػػعر أف ىعمػػأف ىػػذا الزميػػؿ يحصػػؿ عمػػي مكافػػأة أأمػػا إذا شػػعرت بػػ
نػؾ تحػاوؿ البحػث عػف أفػي وجػو رئيسػؾ فػي إحػدى المػرات أو  تنفجػر وقػد بالتوتر والاضػطرابتشعر 

 سة.عمؿ آخر خارج المؤس
 أسئمة تقويـ ذاتي
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 دوافع المديرين .3
ف المطمػوب تحديػد و عند التحدث عف دوافع المديريف لابد مف التعػرؼ أولًا عمػى مػف ىػـ المػدير 

 : أنيـدوافع سموكياتيـ؟ وقد حدد عمماء السموؾ 
 

 
 
 

 

ضػي، واىتمػت الكثيػر وقد بدأ الاىتماـ بدراسة دوافع المديريف خلبؿ النصػؼ الثػاني مػف القػرف الما
وتػػػتمخص دوافػػع المػػػديريف فػػي النقػػػاط  ودوافػػػع المػػػديريفمػػف الدراسػػات والبحػػػوث بموضػػوع الإدارة 

 التالية والتي تعتبر أىـ دوافع المديريف للئنجاز:
 السمطة والقوة.رغبة المدير في  .1
 أو اجتماعي رفيع. مركز أدبي رغبتو في تحقيؽ  .2
 المخاطرة. وتحمؿ المغامرة حب  .3
 في العمؿ.بالأىمية والامتياز ر الشعو  .4

 الأعماؿ. إنجازقوية نحو  برغبةأف المديريف يتميزوف   Henry,1998)ىنري )وقد أوضح 
 في إحدى دراساتو ما يمي: فقد ذكر  Morse,1950)أما موريس )

يـ فيمػػا يتعمػػؽ بناحيػػة الأمػػف والاسػػتقرار فػػي العمػػؿ، يمػػف مرؤسػػرضػػا  أكثػػرأف المشػػرفيف  -
ية التي يحصموف عمييا، كذلؾ مف حيث العدالة في المعاممة وظروؼ العمؿ والمزايا العين

 مف مرؤسييـ مف حيث الأجور. أقؿ رضا المادية لكنيـ 
وأوضػػحت الاتجاىػػات الحديثػػة فػػي دراسػػة دوافػػع المػػديريف أف ىنػػاؾ اىتمامػػاً كبيػػراً بدراسػػة  -

 منظمػػػػػػاتيـ. .التػػػػػػي تػػػػػػدفع المػػػػػػديريف لاتخػػػػػػاذ سػػػػػػموكيات بعينيػػػػػػا فػػػػػػي قيػػػػػػادتيـ ل الػػػػػػدوافع

 (1995)السممي،
نظريػػػػػػػة العػػػػػػػػامميف متعػػػػػػػػددة نػػػػػػػذكر منيػػػػػػػا  نظريػػػػػػػاتوتبمػػػػػػػورت ىػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػات فػػػػػػػي  -

(Herzbery,1969وتقػػوؿ )  عػػف العمػػؿ تختمػػؼ تمامػػا  الرضػػامحػػددات  إفىػػذه النظريػػة
عػف العمػؿ. وسػوؼ نتنػاوؿ ىػذه النظريػة بشػيء مػف التفصػيؿ فػي  الاستياءعف محددات 

 ضا الوظيفي.فصؿ لاحؽ عند تناولنا لمر 

ف عمى ييمثموف المشرف أنيـيتولوف مياـ إشرافية عمي الآخريف بمعني  الذيف
 يريفف، والمديوحدات والأقساـ، وأساتذة ومعممخطوط الإنتاج، عبوراً برؤساء ال

 مستوي رئيس مجمس الإدارة. ىالتنفيذييف صعوداً إل



 الدراسات التطبيقية لدوافع المديرين 1.3
التػي تػدفع ىػؤلاء المػديريف لانتيػاج سػموؾ  لمدوافععند دراسة سموكيات المديريف لابد مف التعػرض 

 معيف دوف غيره.
 التي تبحث عف إجابات لدي الباحثيف عند إجرائيـ ليذه الدراسات حوؿ الأسئمةىناؾ العديد مف 

التػػػي تػػػدفع المػػػدير لانتيػػػاج سػػػموؾ محػػػدد فػػػي عممػػػو  لقػػػوي الداخميػػػةالػػػدوافع وامػػػا ىػػػي  . أ
 الإداري.

التي تجعمو يتحمس لمعمؿ أو يجّود أداءه؟ ومػا ىػي المواقػؼ التػي تغيػر  العوامؿوما ىي  . ب
 جيوده أو تجعمو ينصرؼ عف العمؿ؟

 وافػعدالمػدير وميارتػو مػع  قػدرة وقد أوضحت بعض الدراسات أف آداء الإداري يتأثر بمدى تفاعؿ
    Vroom,1965  )العمؿ لديو )

فػػػي النصػػػؼ الثػػػاني مػػػف القػػػرف  متػػػأخراً ىتمػػػاـ بدراسػػػة دوافػػػع المػػػديريف جػػػاء والجػػدير بالػػػذكر أف الا
 العشريف )خلبؿ الخمسيف سنة الماضية( حيث لـ توجد قبمو أي دراسات عممية في ىذا المجاؿ.

متعرؼ عمػي الػدوافع الإداريػة مػف وجيػة بإجراء دراستو ل ,Porter) 1975   وقد قاـ ليماف بورتر) 
 نظر المديريف أنفسيـ، حيث توصؿ إلي أف:

 الذي يشغمو المدير. المستوي الإداريخر وفؽ دوافع العمؿ تختمؼ مف مدير لآ . أ
قػػؿ وكممػػا كػػاف المػػدير فػػي الػػدرجات الػػدنيا  إشػػباعو زاد ىعمػػأوكممػػا كػػاف مسػػتوي المػػدير  . ب

 .إشباعو
أف المػػػديريف فػػي المسػػػتويات العميػػػا يميمػػػوف إلػػػي الاىتمػػػاـ وقػػد اتضػػػح مػػػف دراسػػػتو أيضػػػا ت.  

 رية العمؿ بخلبؼ المديريف في الدرجات الدنيا.وح الاستقلاؿبالحاجة إلي 
 يزيد عف إشباع نظرائيـ مف المػديريف التنفيذييفكما أوضحت الدراسة أف إشباع المديريف ج. 

  (1990.) السممي،الاستشارييف
شباع المديريف لحاجياتيـ وكمما زاد حجـ المشروع  حجـ المشروعف بي اف ىناؾ ارتباطأو د.   وا 

جري نفس الكاتب بػوتر دراسػة أخػرى لػدوافع العمػؿ أزادت درجة الإشباع لحاجيات المدير.كما 
التػػي تػػدفعيـ لمعمػػؿ تتمثػػؿ فػػي قػػوي  دوافػػع المػػديريفلػػدي المػػديريف الأميػػركييف أوضػػحت أف 

 أساسية نوجزىا فيما يمي:
 في العمؿ. النمو والتقدـير في فرصة المد .1
 وقدراتو الشخصية في العمؿ. مواىبو استقلاؿفرصة المدير في  .2



 والعائد المادي.عف العمؿ  معمومات كافيةإمكانية  المدير في الحصوؿ عمي  .3
 التفكير.وحرية  المستقؿالسمطات الممنوحة لو لمقياـ بالعمؿ  .4
 العمؿ. وسائؿوتحديد  الأىداؼ إمكانية المدير في المشاركة في تحديد .5
 في العمؿ وتكويف الصداقات والجو الاجتماعي المناسب. بالأماف الشعور .6
 الناس مف حولو. احتراـالرغبة في كسب  .7

لنشػػاط المػػدير الأميركػػي،  الأساسػػيوتمثػػؿ الػػدوافع السػػابقة ومػػدي إمكانيػػة إشػػباعيا المحػػرؾ 
خػلبؿ الخمسػيف سػنو الماضػية اف يجعػؿ اسػتطاع  قطاع الأعماؿ الأميركيوتجدر الإشارة ىنا إلى أف 

 عظمي. قوة عسكريةفي العالـ ومف ثـ  قوة اقتصاديةمف أمريكا  

 الدراسات في مجال دوافع المديرين في السودان 2.3
بالقطاعػػات المختمفػػة دوافػػع المػػديريف أدبيػات دراسػػة السػموؾ الإداري إلػػي وجػػود دراسػة  تفتقػػر

 بالسوداف.
فػي ىػذا  الإخفػاؽف ىنالػؾ الكثيػر مػف إنػو يمكػف القػوؿ أميتيا إلا وتقؿ ىذه الدراسات برغـ أى

 في عمميات التنمية الإدارية. اضعفالجانب كما أف ىنالؾ 
المدنيػػة بالسػػوداف وعمػػي مػػدي الخمسػػيف سػػنة الأخيػػرة والتػػي تمثػػؿ عمػػر الخدمػػة  تكمػػا تػػأثر 

يػػتـ اختيػػار  كػػاف يػػث،  خاصػػة فػػي مجػػاؿ اختيػػار المػػديريف حالسياسػػيةاسػػتقلبؿ السػػوداف بالجوانػػب 
 الولاء قبؿ الكفاءة.الكوادر الإدارية طبقا لمنظاـ السياسي السائد ويتـ الاختيار وفقا لشعارات 
تنقصػيا الخبػرة و كػوادر ىشػة وكثيراً ما تفرض ىذه السياسات في الاختيار لمقيادات الإدارية 
 طاع العاـ.الدراية بالعمؿ الإداري، وقد أضعؼ ذلؾ كفاءة الكثير مف وحدات الق

وكثيػػػػراً مػػػػا تغيػػػػرت الأنظمػػػػة  يريففػػػػي الاسػػػػتقرار الػػػػوظيفي خاصػػػػة لممػػػػدزعزعػػػػة  كمػػػػا تلبحػػػػظ
 السياسية وتبعتيا قوائـ الفصؿ فيما يسمي بالفصؿ لمصالح العاـ.

ولعػػػػؿ عػػػػدـ اسػػػػتقرار الكفػػػػاءات أيضػػػػاً فػػػػي المسػػػػتويات العميػػػػا التػػػػي تقػػػػوـ بوضػػػػع السياسػػػػات 
نػػو مػػا أف تبػػدأ ىػػذه إبوجػػو عػػاـ حيػػث الخدمػػة المدنيػػة عمػػي  مبيا  سػػسػػتراتيجيات العامػػة يكػػوف أثػػره والا

الكوادر في وضع سياسػاتيا وترسػخ أقػداميا بالقطػاع المعنػي إلا وتحػدث تغيػرات ليػذه الكفػاءات العميػا 
 تنفيذه. ما بدئوتأتي لمقيادة كفاءات أخرى قادمة بسياسات جديده تيدـ 

ء عػػف الكفػػاءات نتيجػػة ىػػذه التغيػػرات وعػػدـ عمميػػات الاسػػتغنا أفكمػػا يلبحػػظ فػػي ذات الوقػػت 
غمػي الثػروات الاقتصػادية أالمؤىمػة والتػي تمثػؿ الموارد البشػرية الكثير مف  أىدرتالاستقرار الوظيفي 

 بالبلبد. 



ىػػػذه الكفػػػاءات ويكػػػوف ليػػػا دور فعػػػاؿ بمجتمعػػػات  الميجػػػردوؿ تحتضػػػف  وبالجانػػػب الآخػػػر
ىػذه الكػوادر كفاءتيػا وقػدرتيا الإداريػة، يضػاؼ لػذلؾ المنافي )دوؿ الميجر( حيث أثبتػت أينمػا ذىبػت 

بػالبلبد، يتبعػو تبػايف واضػح بػيف إمكانيػات الوظيفػة  غلاء المعيشػةالتغيرات الاقتصادية وسرعة إيقاع 
يتمثػؿ  اسػمبي االػذي تحدثػو لشػاغمييا فيػنعكس ذلػؾ إحباطػاً مػف جيػة أو سػموك وضػعؼ الإشػباعالعامة 

 و باليجرة لمخارج.أف بالقطاع الخاص بالداخؿ في البحث عف موقع آخر سواءً كا
الوظيفػة .حيػث نجػد انسػحاب كػؿ الكفػاءات الإداريػة  تػرؾأو  لانطواءويشمؿ السموؾ السمبي ا

 بات الحياة التي أحدثتيا الظروؼ الاقتصادية السائدة.و والمينية العميا بحثاً عف التوافؽ مع مطم
ر والتػػي تمثػػؿ الػػدافع الأساسػػي للبسػػتقرار فػػي متتاليػػة للؤجػػو  تحسػػيناتوتحػػاوؿ الدولػػة تقػػديـ 

 الوظيفة حتى تييئ بذلؾ البقاء لمقيادات وجذبيا.
لمػبلبد  لمعػودةكما تنادي عمى أعمى المستويات كؿ الكفاءات الإدارية والمينيػة بػدوؿ الميجػر 

 والمساىمة في عمميات التنمية والتعمير.
 ا تتقاضاه ىذه الكوادر.م لا تنافسف العروض التي تقدـ فإللؤسؼ و نو أإلا 

 و مستوي غلبء المعيشة بالداخؿ. لا تتناسبفي تمؾ الدوؿ كما 

 (3تذرية )
 

 

 

 دوافع المدير السوداني للإنجاز والأداء الجيد 3.3
إف دوافػػع المػػدير السػػوداني للئنجػػاز والأداء الجيػػد لا تختمػػؼ كثيػػراً عػػف دوافػػع نظرائػػو بالػػدوؿ 

 ويمكف إيجازىا فيما يمي : فريقية الأخرىالعربية أو الإ
المنظمة أيػا كػاف  تقتضيياالمختمفة التي  الإمكانات الماديةفر جو العمؿ المناسب مف حيث اتو  .1

 نوعيا إنتاجية أو خدمية.
 .مف رؤسائو في الوظائؼ القيادية بالثقة والتقديرالشعور 

 ء.نو غير ميدد بالفصؿ والاستغناأالإحساس بالأمف الوظيفي والاستقرار أي  .2
 و الجيوي.أبعيدا عف الولاء السياسي نجاز بالكفاءة والإ ربط التقييـ لمكوادر الإدارية  .3
 مف الوظيفة بما يحقؽ الحياة الكريمة لممدير.العائد المجزي فر اتو  .4
 السياسات الإدارية العميا.  استقرار .5

 ؼالدافعية أىـ أسباب تدني إنتاجية العامؿ السوداني، فكي انعداـتعتبر مشكمة 
 تتـ معالجتيا؟

 



 يريفالمػد ؽتحقيػإحساس المرؤوسيف مف العػامميف بالاسػتقرار الػوظيفي يسػيـ كثيػرا فػي إمكانيػة  .6
 لأىدافيـ بعيدا عف سياسات الخصخصة والاستغناء وتقميص الكوادر.

 لمكفاءات الإدارية بالداخؿ والخارج. التدريبتوفير فرص  .7
 نجاز مياميـ.الموائح والقوانيف التي تحكـ العمؿ وتمكف المديريف مف حرية التصرؼ لإ مرونة .8
 لكؿ المستويات. لمحوافز توفير نظـ مناسبة .9

 لمستيمكيفدوافع ا
تمثػػؿ  إنيػػافػػي مجػػاؿ التسػػويؽ حيػػث  الميمػػةتعتبػػر دراسػػات دوافػػع المسػػتيمكيف مػػف الدراسػػات 

 الحمقة المكممة للئنتاج.
ولابػػد لممنظمػػة أف تعمػػؿ عمػػي دراسػػة ىػػذه الػػدوافع، مػػف ثػػـ تعمػػؿ عمػػي تمبيتيػػا. وقػػد سػػميت ذه 

 الدراسات ببحوث الدوافع.
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 افـزالحو  .4
 أفضؿ. لأداءمؤثرات أو عوامؿ خارجية تحرؾ سموؾ الفرد وتدفعو  الحوافزتعتبر 

 الحوافز في المنظمات 1.4
تسػػاءؿ المػػرء أحيانػػاً لمػػاذا نلبحػػظ أف بعػػض الأفػػراد يػػذىبوف إلػػي العمػػؿ بػػاكراً والػػبعض دائمػػاً 

اذا نجػػػد أف ! ولمػػػيتػػػأخروف؟ ولمػػػاذا الػػػبعض يواظػػػب ويجػػػد ويخمػػػص فػػػي عممػػػو ؟ والػػػبعض غيػػػر مبػػػاؿٍ 
ف غيػػر ذلػػؾ؟ وبعبػػارة أخػػرى، مػػا الػػذي يحفػػز الأفػػراد عمػػي اتخػػاذ يوقػػتيـ لمعمػػؿ وآخػػر  يجعمػػوف الػػبعض

 سموؾ دوف آخر؟!
فػػالجوع مػػثلًب يولػػد الحاجػػة إلػػي الطعػػاـ والتعػػب يولػػد الحاجػػة إلػػى النػػوـ، والرغبػػة فػػي إرضػػاء 

أي سموؾ يمارسو الفػرد ىػو نتػاج  الذات تدفع أحيانا إلى كتابة الشعر أو سماع الموسيقي، ولا شؾ أف
 (1981، .) العلبقيدوافع داخمية تنبع مف داخؿ الفرد

 .عدد أىـ دوافع المديريف للئنجاز .1
 .ناقش الدراسات التطبيقية لدوافع المديريف .2
 ؟الجيد والأداءىي دوافع المدير السوداني للئنجاز ما  .3

 



 

فشػػعور الفػػرد بالحاجػػة يولػػد لديػػو السػػموؾ لإشػػباع ىػػذه الحاجػػة أي لاتخػػاذ سػػموؾ ويمكػػف توضػػيح ذلػػؾ  
 بالرسـ التالي 

 ( عممية الحفز4شكؿ)
 
 

 الشعور
 بالحاجة
 

 

 زضا/ الثحث عيالتقيين )ال                     

 السعي لإشثاع الحاجح           

                                                                                                                                                          حاجاخ جذيذج(                         

 
 

 اشثاع الحاجح                                                           

 
                                      

 مفيوـ التحفيز 
تعتبػر الحػوافز مػؤثرات خارجيػة تػؤدي إلػى إثػػارة وتحريػؾ القػوة الداخميػة لػدي الفػرد ومػف ثػػـ 

  (. 1997الييتي،  )تؤثر في سموكو 
 

يػػدفع الفػػرد ويحركػػو  مػػؤثر خػػارجيخميػػاً فػػي الفػػرد إنمػػا ىػػو لا يمثػػؿ شػػيئا دا الحػػافز فإحيػػث 
 سموؾ معيف. لأداء

 اأساسػػي اً المحركػػة لمفػػرد نحػػو العمػػؿ باعتبارىػػا مػػورد مػػف أىػػـ الػػدوافعتعتبػػر  فػػالحوافز بالتػػالي
 (.1999، إسماعيؿ .)بات الحياة المختمفةو يعتمد عميو الفرد لمواجية مطم

وظيفتػػو تػػرتبط ارتباطػػاً كبيػػراً بمػػا يػػدره عميػػو ىػػذا  رضػػاء العامػػؿ عػػف عممػػو أودرجػػة كمػػا أف 
 أو ما يحققو لو مف إشباع. العائدالعمؿ مف 

 وهناك عدة تعريفات للحوافز يمكن مناقشتها فيما يلي :
الحافز مؤثر خارجي يوجد بالمجتمع أو بالبيئة المحيطة بالفرد تجذبه إليها باعتباره وسيلة -1

 (1997،إلهيتي. )لإشباع حاجته التي يشعر بها
في البيئة المحيطة بالفرد بحيث يمكف اسػتخداميا  الإمكانات المتاحةالحافز يمثؿ -2

 لتقميؿ درجة النقص التي يشعر بيا الفرد.



  

  

تقػود الفػرد وتدفعػو  رغبػاتالحػوافز مػا ىػي إلا  أف يالعلب قويري الدكتور مدني   -3
 (1981، يالعلب ق  )و تصرؼ معيف ألاتخاذ سموؾ 

التعريفات الساابةة وييرهاا مان تعريفاات الحاوافز فاي أن الحاوافز عواما  خارجياة وتجتمع 
 سلوك للأفراد. فيتؤثر 

 مما سبؽ إلي أف: ونخلص          
 

ماا هاي إم ماؤثرات خارجياة للفارد تساخرها المندماة بهادج زياادة جهاده ودفعاه لزياادة  الحوافز
 إنتاجه وتحةيق أهداج المندمة.

 

 وافع والحوافزالفرق بين الد 2.4
ف كػػػاف الفػػػرؽ بينيمػػػا يمثػػػؿ خيطػػػاً رفيعػػػاً، كمػػػا نجػػػدىما ا  و  الػػػدوافع والحػػػوافزولابػػػد أف نفػػػرؽ بػػػيف 

   يكملبف بعضيما البعض، فالحاجة تحرؾ الدافع والحافز يحرؾ السموؾ لإشباع الحاجة .
 الدافع ىو:

مػي لمفػرد التعبير عػف حاجػات الفػرد )كمػا عرفنػاه فػي فصػؿ سػابؽ ( وىػو شػئ شخصػي وداخ
 ( 2003)الذينبات وآخروف،بحيث يمثؿ القوة الداخمية التي تثير السموؾ وتوجيو. 

 
 

 أما الحافز فيو:    
 المؤثر الخارجي الذي يحرؾ السموؾ للئنجاز والعمؿ. الحافز ىو وسيمة يستخدميا المدير  

 إشباع ما تولد لدي الأفراد مف حاجات.
ي الإنجػػػاز والحصػػػوؿ عمػػػي مراكػػػز فػػػي العمػػػؿ وتكػػػويف إف دوافػػػع السػػػموؾ الخاصػػػة بالرغبػػػة فػػػ

تخضػػػػع لتػػػػأثير البيئػػػػة الخارجيػػػػة لمفػػػػرد  إنيػػػػاالعلبقػػػػات الاجتماعيػػػػة تعتبػػػػر دوافػػػػع خارجيػػػػة بمعنػػػػي 
 فمثلًب: (،1981)العلبقي،

والثنػاء عمػي فػرد  ترقية زميؿ قد تولد الرغبة في الحصوؿ عمػي ترقيػة أيضػا لػدي فػرد  خػر
 ثناء عمي عمؿ فرد  خر.أيضا قد يولد الرغبة في ال

ولابػػػد أف نػػػدرؾ أف سػػػموؾ الفػػػرد سػػػواءً كػػػاف سػػػبباً أو نتيجػػػة إنمػػػا ىػػػو فعػػػؿ أو رد فعػػػؿ لشػػػعور 
)المرجػػع واحتياجػػات معينػػة قػػد تثيػػر غرائػػز داخميػػة أو عوامػػؿ خارجيػػة  تمبيػػة رغبػػاتداخمػػي بضػػرورة 

 السابؽ مباشرة(.
 



  

  

الجيػػد يػػرتبط  الأداءقػػرر وذكرنػػا أف فػػي موقػػع مػػف ىػػذا الم الجيػػد الأداءوقػػد سػػبؽ أف تناولنػػا 
 عوامؿ رئيسية ىي : الرغبة والقدرة والمناخ . وأوضحنا ذلؾ أيضا مف خلبؿ المعادلة : ةبثلبث

 المناخ +القدرة  +الأداء = الرغبة 
ف تكامػػػؿ ىػػػذه العوامػػػؿ مػػػع بعضػػػيا الػػػبعض ىػػػو الػػػذي يػػػتمخض عنػػػو الأداء سػػػمباً أو إحيػػػث 

 إيجاباً.
جيػدا مػا لػـ  أداءدريب وكفاءة العامؿ وحدىما لا يمكف أف نحقػؽ بيمػا فتناسب مناخ العمؿ وت

في الأداء الجيد فالرغبة في الأداء الجيػد تتولػد لػدي العامػؿ بإثػارة المػؤثرات  رغبة لمفردتكف ىنالؾ 
 الخارجية لو حتى تدفعو لمعمؿ والإنجاز والسموؾ الإيجابي تجاه العمؿ.

المطمػػوب مػػف لفػػرد، ميمػػا كانػػت كفاءتػػو مػػا لػػـ  الأداء وحػػدىا أيضػػاً لا تعنػػي تحقيػػؽ والقػػدرة
 تواكبيا رغبة حقيقية منو تدفعو للئنجاز.

ه ويمضػي السػاعات الطػواؿ ؤ فقد يأتي الفرد لموقع عممو لكنو غير مػتحمس لمعمػؿ ويقػؿ عطػا
 دوف إنتاج يذكر.
موؾ وتحويػػؿ سػػموؾ الفػػرد إلػػي سػػ توليػػد الرغبػػةىػػي التػػي تعمػػؿ عمػػي  الحػػوافزف إوبالتػػالي فػػ

 إيجابي نحو العمؿ.
والأداء الجيػػد.  زجػػانالمػػؤثرات الأساسػػية فػػي خمػػؽ الرغبػػة لػػدي الفػػرد للئ ىحػػدإوتمثػػؿ الحػػوافز 

 ومف ىذا المنطمؽ كاف اىتماـ الإدارة بالحوافز وتطبيقيا عمى المنظمات.

 الأجور والحوافز وأثرىا في السلوك الإيجابي للأفراد 3.4
 ف كاف الأجر ىو:إ، فبالأجور ارتباطاً وثيقاً  الحوافزترتبط 

 
 المقابؿ المادي الذي يقدمو المخدـ لمفرد نظير أدائو العمؿ.                  

 
  جج

 فالحافز ىو:
المقابػػػؿ الػػػذي يمنحػػػو المخػػػدـ أيضػػػاً لػػػو نظيػػػر زيػػػادة جيػػػده فػػػي العمػػػؿ وتجويػػػده لػػػو، بحيػػػث 

 ما يمكف مف أداء. أفضؿيستخدـ الحافز لمحصوؿ مف الفرد عمي 
 

 



التػي تمنحيػا المنظمػة لموظفييػا وعماليػا وىػي مػا يعػرؼ بػالأجر الحدود الدنيا فالأجور تمثؿ 
 الأساسي.

    التػػي  الحػػوافزكػػؿ مػػا يتقاضػػاه العامػػؿ بخػػلبؼ الأجػػر الأساسػػي يػػدخؿ فػػي نطػػاؽ  لأشػػؾ أف 
    العامػػػؿ  اف العػػػلبوة السػػػنوية والبػػػدلات المختمفػػػة التػػػي يتقاضػػػاىإتػػػؤدي إلػػػي زيػػػادة الإنتاجيػػػة، وعميػػػو فػػػ

 كميا تؤثر في سموكيات الفرد تجاه العمؿ. 
لزيادة جيده ومما سبؽ يتضح أف البدلات المختمفة التي يتقاضاىا العامؿ تمثؿ حوافز تدفعو 

 في درجة رضا العامؿ. ميماولعؿ الأجر يمثؿ عاملب 
أو تمػؾ كػاف وقناعتػو بالعمػؿ فػي ىػذه المنظمػة رضػا العامػؿ فكمما كاف ىذا الأجػر عاليػاً  زاد 

لمعمالة للبستمرار والاسػتقرار بيػا أمػا إذا كػاف ىػذا الأجػر ضػعيفا كػاف طػارداً لمعمالػة وباعثػاً  جاذباً 
 لدييا أثر سمباً في آدائيا.لعدـ الرضا 

الأخػرى المختمفػة،  الحػوافزلمنسػوبييا بالإضػافة إلػي أجػوراً عاليػة والمنظمات الناجحػة تضػع 
ف البدايػػة، بخػػػلبؼ التػػي تضػػػع حػػدوداً دنيػػػا منخفضػػة لأجػػػور وبالتػػالي ترفػػػع مػػف درجػػػة رضػػاىـ مػػػ

 موظفييا ثـ تزيد مف الحوافز المرتبطة بزيادة الأداء.

 شروط الخدمة والترقية كمؤثرات خارجية للأداء 4.4
 مجزية.إف الترقية وشروط الخدمة تمثؿ أىمية كبري لمفرد كحوافز إيجابية للؤداء كمما كانت 

الأجور والحػوافز وشػروط  وتتكامؿزاد رضاه وزادت رغبتو في الأداء،  فكمما زاد إشباع العامؿ
 وزيادة الإنتاجية. تحسيف الأداء وتجويدهالخدمة والترقية جميعيا بحيث تعمؿ عمي 

 تعتبر عاملًب أساسياً في تحقيؽ الآتي : المجزيةفشروط الخدمة 

 بالمنظمة. االكفاءات واستقرارى جذب.  
الغيػاب(  –والتػأخير –والتػأخير والغيػاب التػي تمثػؿ ثلبثتيػا )الػدوراف  مػف دوراف العمػؿ تقمػؿ. 

 .للئنتاجيةاستنزافا 
العاليػػػة والفعاليػػػة فػػػي تحقيػػػؽ أىػػػدافيا  الإنتاجيػػػةعطاءىػػػا لموظفييػػػا تسػػػتطيع تحقيػػػؽ  تجػػػزؿ. 

 الصدارة.وتظؿ دائماً في 
يضػاً مػف درجػة إلػي أعمػي، الفرد أ فترقيةومثمما تشكؿ البدلات المختمفة إشباعاً متكاملًب لمفرد 

حقيقيػػاً لمسػػموؾ  دافعػػاً وحػػافزاً أو مػػف وظيفػػة إلػػي أخػػرى ومػػا تحققػػو مػػف مزايػػا جديػػدة تشػػكؿ أيضػػاً 
 الإيجابي في العمؿ.



كانػػت  لػػلؤداءوكممػػا كانػػت نظػػـ الترقيػػة والمكافػػأة  واضػػحة ومجزيػػة وموضػػوعية فػػي تقييميػػا 
 الآداء الجيد.لأفراد نحو وتوليد الرغبة لدي ا لمرضا الوظيفيعاملًب أساسياً 
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 

 
 

 نظريات التحفيز .5
لقػػػد أظيػػػرت الدراسػػػات المتػػػأخرة فػػػي مجػػػاؿ عمميػػػة تحفيػػػز الأفػػػراد أنيػػػا عمميػػػة معقػػػدة، وذلػػػؾ 

. وسػػنحاوؿ فػػي ىػػذا الجػػزء التعػػرض لػػبعض ىػػذه المعقػػدلارتباطيػػا بالإنسػػاف ذلػػؾ الكػػائف الاجتمػػاعي 
 (1981ج التحفيز. )العلبقي،النظريات التي تناولت مني
   Behaviour Modificationأ. نظرية تغير السموؾ  

تجػاه التػدخيف  يػر سػموكويإقنػاع المػدخف لتغيمكف توضيح فكرة ىذه النظريػة مػف خػلبؿ فكػرة 
مػػػف خػػػلبؿ تػػػوفير حػػػوافز لػػػو أو بػػػدائؿ أخػػػرى تعوضػػػو عػػػف المتعػػػة والسػػػعادة التػػػي يحػػػس بيػػػا عنػػػد 

 (1981العلبقي ،   تدخينو. )
ف مػدي أيماً، و معمي اتخاذ سموؾ معيف أو تغير سموؾ معيف يعتبر أمراً  التشجيعبمعني أف 

النجاح في تدعيـ سموؾ معيف أو تغيير سموؾ معيف يمكف أيضاً استخدامو في كيفية حمػؿ الأفػراد 
 عمي السموؾ الذي تنشده المنظمة.

نتػػاجيتيـ ودفعيػػـ نحػػو المزيػػد مػػف إ زيػػادةوتػػدعـ ىػػذه النظريػػة كيفيػػة تغيػػر سػػموؾ الأفػػراد تجػػاه 
 أو التأخير عند الحضور لمعمؿ.تقميؿ الغياب لممنظمة أو  والإخلاصالعمؿ 

   Two Factor Theoryب. نظرية ىرزبرج  
أسػموب  باسػتخداـ( وجماعتػو Fredrick Herzberg)  قاـ بتطوير ىذه النظرية فردريػؾ ىرزبػرج

يف. وبموجػػب ىػػذه النظريػػة يوجػػد مجموعتػػاف مػػف مػػع مػػائتي شػػخص مػػف ميندسػػيف ومحاسػػب المقػػابلات
 داخمية وخارجية.العوامؿ : 
 
 

 .ذكر تعريفاتواشرح مفيوـ الحوافز و ا .1
 ؟ما ىو الفرؽ بيف الدوافع والحوافز .2
 .السموؾ الإيجابي للئفراد ىوالحوافز عمناقش أثر الأجور  .3
 الأداء؟مستوى  فيكيؼ تؤثر شروط الخدمة والتربية  .4

 



 Intrinsic, Job Content or Motivation Factorsعوامؿ الحافز 

انسػػػػجاماً مػػػػع ىػػػػرـ ماسػػػػمو  دافعيػػػػو أو حػػػػافزةتتعمػػػؽ بالعمػػػػؿ مباشػػػػرة. وأطمػػػػؽ عمييػػػػا عوامػػػػؿ 
 لمحاجات الاجتماعية والاحتراـ والتقدير وتحقيؽ الذات.

 تتضمف العوامؿ الداخمية ما يمي :و 
 .الإنجاز في العمؿ 
 .التقدير والاحتراـ نتيجة الإنجاز 
 .المسؤلية لأنجازالعمؿ         
 .الترقية 
 .احتمالية التطور والتقدـ 
 .طبيعة العمؿ ومحتواه 

 ةوالقناعػػ الرضػػباالداخميػػة فػػي موقػػؼ العمػػؿ وبشػػكؿ ملبئػػـ إلػػى شػػعور  وجػػود العوامػػؿيػػؤدي 
 .الدى العامميف، ولكف غيابيا لا يؤدي إلى شعور بعدـ الرض

 Extrinsic, Hygiene, Maintenance or Job Context Factors عوامؿ الصيانة
تتعمؽ بالبيئة المحيطة بالعمؿ. وأطمؽ عمييا عوامؿ الصحة أو الصيانة/ الوقاية انسجاماً مػع 

 اسمو.الحاجات الفسيولوجية والأمف والحماية في ىرـ م
 تشمؿ العوامؿ الخارجية ما يمي :
 سياسة المنظمة وأسموب إدارتيا.

 أسموب الإشراؼ.العلبقات بيف قمة اليرـ الإداري.
 العلبقات بيف المشرؼ والمرؤوسيف.

 العلبقات بيف المرؤوسيف.
 العلبقات بيف الزملبء في العمؿ.

 الأجور والرواتب.
 الأمف الوظيفي.
 المركز الوظيفي.

 الخ.…مؿ المادية مف إضاءة وتيوية وحرارةظروؼ الع

، ولكػػف وجودىػػا لا يشػػكؿ بالضػػرورة الرضػػابعػػدـ وجػػود ىػػذه العوامػػؿ يسػػبب شػػعوراً  ـعػػدإف 
نما يمنع حػالات عػدـ  بالرضاإحساساً أو شعوراً  فرة ا. بمعنػى إذا كانػت ىػذه العوامػؿ غيػر متػو الرضػاوا 



في نفس الوقت لا يؤدي إلى حفز الأفػراد وزيػادة فرىا االعامميف. ولكف تو  رضاءفإنيا ستؤدي إلى عدـ 
العاليػػة مرتبطػػة بالعوامػػؿ الحػػػافزة. لػػذلؾ نجػػد تػػأثيراً محػػػدوداً  والإنتاجيػػػة الرضػػاالإنتاجيػػة، لأف عمميػػة 

 لعوامؿ الصيانة عمى دفع الأفراد العامميف لتحسيف جيودىـ.
 (4تذرية )

 

 
 
 

   Equity Theoryج. نظرية المساواة  
التي يحققيا الفرد مػف عمػؿ مػا وبالتػالي المكاسب  النظرية في التحفيز عمي أساسوتقوـ ىذه 

 فيي تدفع الفرد تجاه سموؾ أو تصرؼ معيف.
المحقػػؽ فػػإذا لػػـ  والكسػػبوالجيػػد المبػػذوؿ مقػػدار العمػػؿ ف النظريػػة تػػربط بػػيف إووفػػؽ ذلػػؾ فػػ
 ؿ زيادة الجيد أو إنقاصو.ف الفرد قد يقود ذلؾ إلي إعادة التوازف وذلؾ مف خلبإيتحقؽ التوازف ف

 مثػاؿ 
مػف راتػب زميمػو المحاسػب  أكثػرتـ تعينو بإحػدى المنظمػات براتػب  افإذا افترضنا أف ىنالؾ محاسب

الآخػػر فػػي نفػػس العمػػؿ والػػذي يممػػؾ نفػػس المػػؤىلبت والخبػػرات. فالسػػموؾ المتوقػػع مػػف المحاسػػػب 
وتقميػؿ جيػده  –التػأخير–لبؿ الغيػاب ما الشكوى لمديره والتظمـ أو التباطؤ في العمؿ مػف خػإالقديـ 

ف التصػرؼ الػذي يتصػرفو يػرتبط بعوامػؿ أخػرى مػثلب لا يتوقػع إأو الاستقالة مف العمػؿ. وبالتػالي فػ
 منو الاستقالة عف العمؿ إذا أحس أف فرص الحصوؿ عمي وظيفة أخرى ضعيفة.

مػا دامػت  فػي تعاممػو مػع العػامميف معػو فػي كػؿ شػئ المسػاواةوعميو فػاف عمػي المػدير تػوخي 
 ظروؼ القرار متشابية.

 ف ىذه المساواة تؤديإحيث 
 في الإدارة وبالتالي الاحتراـ والتقدير مف جانب المرؤوسيف. الثقةإلى خمؽ  . أ
 جيد العامميف. إلى زيادة  . ب

  أىمية الحوافز
ا أنيػ يسػيـ فػي تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػات وفيمػا يمػي مبػررات أىميتيػا ميمػاً تمثؿ الحػوافز عػاملًب مػؤثراً 

 تودي إلي :
 .إنتاجيتيـ لزيادة العامميف دفع .1

نظرية  افترضتياالتي  الإيجابية بيف الإنتاجية ودرجة الرضما رأيؾ في العلبقة ا
 ؟ ىرزبرج

 



شباع حاجاتيـ المادية. زيادة دخؿ .2  الأفراد وا 

 حاجات العامميف النفسية.  زيادة إشباع .3

 الإنتاج وذلؾ بزيادة إنتاجية العامميف. تقميؿ تكمفة .4

 الضائع في الغياب والتأخير. تجاوز الوقت .5

 المؤىمة. جذب الكوادر .6

 (1997 . )الييتي، مؤىمة واستقرارىاال المحافظة عمي الكوادر .7

 أسئمة تقويـ ذاتي
 

 
 
 
 
 
 

 أنـواع الحوافز .6

 ىنالؾ عدة أنواع لمحوافز تشمؿ :
  Physical Incentivesالحوافز المادية والحوافز المعنوية  . أ
  Positive and Negetive Incentivesالحوافز الإيجابية والحوافز السمبية  . ب
  Individual and group Incentivesافز الجماعية الحوافز الفردية و الحو  . ت

 أولًا : الحوافز المادية والحوافز المعنوية
 اْ. الحوافز المادية

مػػف مأكػػؿ وممػػبس  الماديػػةوتشػمؿ الحػػوافز الماديػػة كػػؿ الحػػوافز التػػي تشػػبع حاجيػػات الإنسػػاف 
ف كػالمواد التموينيػة تقػدـ لمعػاممي عينيةأو في شكؿ أشياء  نقديما أف تكوف في شكؿ إوغيره وىي 

 أو الأجيزة الكيربائية أو غيرىا.
أو  سػػػمفياتأو تقػػػديـ  اجتماعيػػػةكػػػذلؾ قػػػد تكػػػوف الحػػػوافز فػػػي شػػػكؿ المسػػػاىمة فػػػي خػػػدمات 

 أو قطع سكنية. مساكفحسنة لمعامميف أو  قروض

 : باختصارناقش نظريات التحفيز الآتية  .1
 نظرية تغيير السموؾ. - أ
 نظرية ىربزبرج.  - ب
 نظرية المساواة. - ت

 .للؤداءشرح أىمية الحوافز كمؤثر إيجابي ا. 2
 



  

ويقدـ لمعامؿ بخلبؼ الأجر الأساسي المتفؽ عميو  كؿ ما ىو مادي أو عينيوباختصار ىي 
مػػػة والعػػػامميف. بحيػػػث يشػػػمؿ الحػػػافز المػػػادي كػػػؿ المكافػػػآت والعمػػػولات والمشػػػاركة فػػػي بػػػيف المنظ

 الأرباح التي تتفؽ عمييا بعض المنظمات مع العامميف بيا.
 ب. الحوافز المعنوية

. وتعنػي الحػوافز لزيادة إنتػاجيتيـفي حفز ودفع الأفراد  ميماتمثؿ الحوافز غير المادية عاملب 
 غير المادية :

 

 فز المعنوية ىي:الحوا
نمػػا نجػػدىا  كػؿ الحػػوافز المعنويػة التػػي تقػػدـ لمعػامميف وىػػي التػي لا تػػرتبط بمقابػػؿ مػادي وا 
تتخػػػذ طابعػػػاً معنويػػػاً كشػػػيادات التقػػػدير والمعاممػػػة الكريمػػػة والشػػػكر والثنػػػاء والمػػػدح والمقػػػاءات 

 الجماعية وتقبؿ المقترحات والمشاركة في الإدارة.
 

يـ، تاجتماعية و نفسية تدفع العامميف لزيادة إنتاجيـ وزيادة حماسػ راً  ثاوىي الحوافز التي تترؾ 
 بالرغـ مف عدـ تقديـ أي شئ عيني أو مادي ممموس ليـ.

أيضػاً إلػي التقػػدير  يسػعىالإنسػاف " فالإنسػاف  اوىنػاؾ مثػؿ شػائع يقػوؿ "لػيس بػالخبز وحػػده يحيػ
حساسػو بأنػو إنسػاف مقػدر  كريمػةفالمعاممػة الومعاممتو كانساف لو كرامة ولو مشاعر وأحاسيس،  وا 

والنشػاط وبالتػالي يزيػد مػف سػموكو  الرضػاومحترـ يشبع الكثير مف حاجاتو الاجتماعية ويبعػث فيػو 
 الإيجابي تجاه العمؿ.

ف كانػػػت الحػػػوافز الماديػػػة أو العينيػػػة تػػػرتبط بإمكانػػػات المنظمػػػة وتمثػػػؿ تكمفػػػة أو عبئػػػا عمػػػي إفػػػ
 .لا تمثؿ ىذا العبءادية ف الحوافز غير المإميزانية المنظمة ف

 ىذه الوسيمة واستخداميا في حفز العامميف لزيادة إنتاجيتيـ.  استغلاؿفلببد للئدارة مف 
المعنويػػة فػػي تشػػجيع عاممييػػا، ومػػف ثػػـ تقػػدـ مػػا  كػػؿ الحػػوافزوعمػػي الإدارة أف تسػػعي لتطبيػػؽ 

ف أبالتػالي الإحسػاس بػمف حوافز مادية ليػـ ولابػد ليػا أف تشػعرىـ بػروح الأسػرة والفريػؽ و  تستطيعو
حساسيـ بمشكلبتيا وأىدافيا.  المنظمة منظمتيـ وتقوي مف ارتباطيـ بيا وا 

أثػر الحػوافز المعنويػة ولا تسػتخدميا سػواءً  تتجاىػؿوفي واقع الحياة العممية للؤسؼ نجػد الإدارة 
كنيػا تحػدث أكاف جيلًب أو تجاىلًب بالرغـ مف أف ىذه الحوافز لا تمثؿ تكمفة ماديػة عمػي المنظمػة ل

 أثارا إيجابية في رضا العامميف وحفزىـ نحو العمؿ. 
 
 



 وحدد بعض عمماء السموؾ التنظيمي أىـ أنواع الحوافز المعنوية فيما يمي :
مػػف أىػػـ الحػػوافز المعنويػػة تناسػػب العمػػؿ الػػذي  أف: ويػػري ىػػؤلاء  تناسػػب الوظيفػػة .1

لعوامػؿ الدافعيػة. فالرضػا يؤديو الفرد مع قدراتو ورغباتو وىو الذي يسػميو ىيرزبػرج با
 عف الوظيفة يمثؿ دافعا للؤداء الجيد بيا.

 في الوظيفة. الترقية والتقدـفرص  .2

وىي التي تقدميا الدولة أو المنظمة تكريماً لبعض العامميف تقديراً  مةالألقاب والأوس .3
 .وأدائيـلجيودىـ 

 .اتخاذ القراراتالمشاركة في  .4

خاصة مف ناحية العلبقات الجيدة و الاحتراـ   ـتيإمكانالإظيار توفير المناخ للؤفراد  .5
 والتقدير المتبادؿ بيف الأفراد.

 ويعتبر كمييما حافزا إذا  تمت بالوجو المطموب . التوجيو والتدريب .6
سػػميمة وواضػػحة وعادلػػة كانػػت حػػافزاً  الأداءوكممػػا كانػػت معػػايير تقيػػيـ  الأداءتقػػويـ  .7

 (1997 الييتي،  الجيد والرضا. ) للؤداء
 نياً : الحوافز الإيجابية والحوافز السمبية ثا

قػػد يتسػػاءؿ الػػبعض ىػػؿ كػػؿ الحػػوافز إيجابيػػة ؟ ىػػؿ دفػػع النػػاس لمعمػػؿ لا يػػأتي إلا مػػف خػػلبؿ 
 بلب. تكوف ف الإجابةإالحوافز الإيجابية؟ وبالتأكيد ف

.وىػو الترغيػب والترىيػبويشبو بعض عممػاء السػموؾ الحػوافز بأسػموب الجػزرة والعصػا بمعنػي 
 (. نحو الجانب المطموب.1997العلبقي،   ب واقعي في دفع الأفراد )أسمو 

حػػوافز الترىيػػب  أفونجػػد  اقتصػػادية وعػػادةً مػػا نجػػد الحػػوافز الترغيبيػػة المسػػتخدمة ) الجػػزرة (
 حوافز الترغيب )الجذرة(. تكمؿ)العصا( 

افز الترىيػب فنجد الجانب الآخػر حػو  الحوافز والترقية والزياداتف كاف الترغيب يبشر بمنح إف
 وعدـ منح العلاوة وعدـ الترقية.مف الوظيفة  التيديد بالفصؿتعني 

 .(1981: )العلبقي ،وفيما يمي نتناوؿ أمثمة توضيحية لمحوافز الإيجابية والسمبية 
 
 
 
 



  

  

  

 الحوافز الإيجابية . أ
 

 الحوافز الإيجابية ىي :
تحفػػزىـ لزيػػادة جيػػدىـ وتحسػػيف وىػػي الحػػوافز التشػػجيعية التػػي تقػػدـ لمعػػامميف مػػف جانػػب الإدارة و 

 ما يدعـ ىذا الجانب يسمي بالحوافز الإيجابية.ؿ . وك إنتاجيتيـوزيادة جودة  إنتاجيـجودة 
 الحوافز السمبية . ب

وتعني حرماف العامؿ مف حافز إيجابي أو توقيع عقوبة عميو عند تقصػيره عػف أداء عممػو أو 
 ؿ.غيابو أو تأخيره أٍو إنتاجو لسموؾ غير ملبئـ لمعم

 وأيضاً تعني ىذه الحوافز
 الحوافز السمبية ىي :

التػأثير فػػي سػموؾ الأفػػراد مػف خػػلبؿ الخصػـ أو العقوبػػة والػردع أو التأديػػب. وتتخػذ عػػدة أشػػكاؿ 
 كالحرماف مف الترقية أو الخصـ أو الحرماف مف الحافز المقدـ لغيره. 

 

 ثالثاً: الحوافز الفردية والحوافز الجماعية
 دية. الحوافز الفر 1

 الحوافز الفردية ىي :
وىػػي الحػػوافز التػػي تقػػدـ بشػػكؿ فػػردي لعامػػؿ أو موظػػؼ بعينػػو وذلػػؾ سػػواءً أكانػػت ىػػذه الحػػوافز 

 إيجابية.ـ معنوية سمبية كانت أ أـمادية 
 الحوافز الجماعية -ب 

 

 الحوافز الجماعية ىي :     
قسػػػاـ وىػػػي تأخػػػذ وىػػػي الحػػػوافز التػػػي تقػػػدـ بشػػػكؿ جمػػػاعي لكػػػؿ العػػػامميف أو العػػػامميف بأحػػػد الأ

 المجموعة.مف الطابع الجماعي بحيث لا يستثني فييا فرد 
 

 بعض الأساليب اليامة في التحفيز 
 . الحوافز المالية1

العػػػامميف  زيػػػادة جيػػػداىتمػػػت جميػػػع النظريػػػات الإداريػػػة بأىميػػػة الحػػػوافز الماليػػػة وأثرىػػػا فػػػي 
 (1981وتحقيقيـ لأىداؼ المنظمات.) العلبقي، 

 ىذه الحوافز المالية لابد للئدارة أف تقدـ الآتي : ولزيادة فعالية
 وشروط الخدمة تحقؽ لمموظؼ مستوي معيشيا معقولا. الرواتب والأجورأف تجعؿ  . أ



 أولػػى الأىػػداؼف المحافظػػة عمػػي كوادرىػػا البشػػرية مػػف أكمػػا يجػػب عمػػي الإدارة أف تػػؤمف بػػ . ب
 في المقاـ الأوؿ.توفير سبؿ الحياة الكريمة ليا  يقتضيلتحقيقيا وذلؾ  تسعىالتي 

 في توزيع حوافز العمؿ التي تقدميا لمرؤوسييا. تتوخى العدالةوعمييا أيضا أف  . ت
ثػػر فػػي أتكػػوف كبيػػرة وذات  أفبمعنػػي  ممموسػػة كمػػا ينبغػػي لػػلئدارة أف تجعػػؿ ىػػذه الحػػوافز . ث

 حقيقية. قيمة ماليةنفوس العامميف وتمثؿ 
 . الحوافز العينية2

وفػي  كػدعـ لمعػامميفحػوافز العينيػة التػي تقػدميا الإدارة كذلؾ ىنالؾ حدود لاسػتخداـ بعػض ال
 ذات الأثر عمي راحة واستقرار العامميف مثؿ: الخدمات الاجتماعية والصحيةمجاؿ 

 دفع أقساط قطع سكنية. -
 أو المساىمة في بنائيا. أو تمميؾ أراضٍ  -
 لمعامؿ.  أو تكفؿ تكمفة علبج الموظؼ وأسرتو وغيرىا مف الحوافز المختمفة التي تقدميا -

 

 . التشجيع لا التوبيخ 3
 لزيادة جيدىـ.كذلؾ التشجيع والحوافز المعنوية تمثؿ دفعا حقيقيا لمعامميف 

فػػي زيػػادة جيػػد العامػػؿ وتحفيػػزه والمعاممػػة الكريمػػة مػػف جانػػب الإدارة  أسػػموب فعػػاؿفالثنػػاء والتقػػدير 
 والمشرفيف كميا تعتبر حوافز مجدية لدعـ وزيادة الإنتاج. 

كالخصـ والعقاب كميا جوانب ذات  والتوبيخ والحوافز السمبيةنب الآخر سوء المعاممة وبالجا
 الأداء. في  ثار سمبية

 . المشاركة في القرار والاجتماعات4
إف عممية المشاركة في القرار والاجتماعات الجماعيػة لأخػذ الػرأي والمشػورة كميػا تعتبػر حػوافز 

 جيتيـ.في حفز العامميف وزيادة إنتا ذات جدوى
 الإشباع الوظيفي والروح المعنوية   

مػػف حيػػث رضػػاه عػػف  يتعمػػؽ بػػالفرد اً ئييعتبػػر شػػ  Job Satisfactionإف الإشػػباع الػػوظيفي 
 وظيفتو.

بمعنػي أنيػا تقػاس لكػؿ العػامميف، بحيػث يقػاؿ  فترتبط بالمجموعة Moraleأما الروح المعنوية 
 منخفضة.عماؿ القسـ ىذا أو ذاؾ روحيـ المعنوية عالية أو 

 
 



  

  

 مفيوـ الإشباع الوظيفي  
 

يمثػػػػػػؿ الإشػػػػػػباع الػػػػػػوظيفي الفػػػػػػرؽ بػػػػػػيف النتػػػػػػائج التػػػػػػي يتوقػػػػػػع الفػػػػػػرد تحقيقيػػػػػػا والتػػػػػػي حققيػػػػػػػا 
  ( Porter & Hackman, 1975)لفعؿ.با

 

 ولتوضيح تعريؼ الإشباع الوظيفي السابؽ رياضيا نورد المثاؿ التالي:
 

 الأىداؼ المحققة–الإشباع = الأىداؼ المطموبة 
                        

 دينار( 100.000 –دينار  60.000دينار =) 40.000
 ف:إحيث 

 نو يتناسب مع مؤىلبتو وخبرتو.أدينار تمثؿ الراتب الذي يتوقع الفرد  100.000
دينار ىي الراتب الذي يتقاضاه بالفعؿ ومف ثـ يصبح الفػرؽ بػيف الػرقميف  60.000بينما ألػ 

 ي يسعى الفرد لتحقيقو.ىو الإشباع المطموب الذ
كمػػو بالمػػادة أو  لا يمكػػف قياسػػووينبغػػي أف نػػذكر ىنػػا أف الإشػػباع الػػذي يسػػعى الفػػرد لتحقيقػػو 

 الماؿ.
بينمػا شػعوره بػنقص الإشػباع  ؿ .فػي العمػ وانتظامػواسػتقراره وشعور الفرد لتحقيؽ الإشباع يؤدي إلي 

ويكوف الأثر عمي المنظمػات كبيػرا  .ستقالةوالدوراف وخفض الإنتاجية والا الغياب  والتأخيريؤدي إلي 
 ف غيرىا.متأثراً  أكثروالتخصصات والخبرات الطويمة  بحيث تكوف  المؤىلات العميافي حممة 

  العوامؿ المؤثرة في تحقيؽ الإشباع
عمؽ الشعور بالإشباع تلمفرد كمما كبرت الوظيفة والمستوي  المستوي الوظيفي والميني. 1

 .(.Locke, 1976) الوظيفي لدى الفرد

نو كمما زاد عدد العامميف بقسـ معيف قمت أويري بعض الباحثيف  تصميـ الييكؿ التنظيمي. 2
 درجة الإشباع.

 في العمؿ كمما زاد تخصص التكنولوجيا قؿ الإشباع. نوع التقنية المستخدمة. 3
ظيفي وتحقيؽ كمما زادت فرص العمؿ زاد اىتماـ العامميف بالاىتماـ الو  حالة سوؽ العمؿ. 4

 الاحتياجات الثانوية. 
 



  

 مفيوـ المعنوية والعوامؿ المؤثرة فييا
 يمكف تعريؼ الروح المعنوية بأنيا : 
 

 الروح المعنوية ىي:
 شعور الجماعة الذي تترتب عميو تحقيؽ الأىداؼ الممحة ليا.

 والمعنوية ىي خميط مف المشاعر و الفخر والثقة والتشوؽ والحماس.

 والرغبػػػةالإيجػػػابي   الرضػػػاءىػػػي  الػػػروح المعنويػػػة إفعػػػريفييف يمكػػػف القػػػوؿ ومػػػف خػػػلبؿ الت
 معيا ، بحيث تجمعيا قيـ مشتركة وقبوؿ عاـ. والعمؿالانتماء والتقرب مف المجموعة 

 أما العوامؿ التي تؤثر في الروح المعنوية لدي المجموعة فيمكف إيجازىا فيما يمي :
 طبيعة العمؿ .1

 العممي  مياراتيـ والمستويياجاتيـ ودرجة العمؿ باحت ارتباطمف حيث 
 شراؼنوع الإ .2

 .أفضؿالمشرؼ كاف دافعا لمعنويات  بالمرونة والحرية وميارةشراؼ كمما تمتع الإ
 

 ضغط العمؿ .3
 ضغط العمؿ.  زاددرجة الرقابة عمي العمؿ  زادتكمما 

 أىداؼ المنظمة وقيميا .4
)العلبقػي عمي معنويات الأفػراد إيجابيػا  كمما كانت أىداؼ المنظمة وقيميا ذات معني انعكس ذلؾ

 ،1981.) 
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 
 
 
 

 .شرح الأنواع المختمفة لمحوافزا .1
 .ذكر أساليب التحفيز الأخرى التي تستخدميا المنظماتا .2
ذكػر العوامػؿ المػؤثرة افسر مفيػومي الإشػباع الػوظيفي والػروح المعنويػة و  .3
 .ييماف

 



 الخلاصة
 ما ناقشػناه أعتقد أف ما أنجزناه في ىذه الوحدة ليس بالأمر البسيط! ولعمؾ توافقني الرأي بأف

 لو أىمية كبيرة في عمـ الإدارة.
د عرفػػػت شػػػيئاً عػػػف الدافعيػػػة عمػػػـ أنػػػؾ ربمػػػا تكػػػوف مممػػػاً بوظػػػائؼ الإدارة وأنػػػؾ مػػػف خلبليػػػا قػػػا

والحػػوافز، وأف مػػا ورد فػػي ىػػذه الوحػػدة فػػي مجممػػو لػػيس جديػػداً عميػػؾ، لكنػػي آمػػؿ أف أكػػوف قػػد أضػػفت 
مػف ىػذه الوحػدة  اسػتفدتوشيئاً ولو يسيراً إلى معموماتؾ، إف كاف الأمر كذلؾ فيؿ يمكنؾ أف تكتب مػا 

 اد مف حولؾ.في ورقة خاصة بؾ حتى تتنبو إليو عند ملبحظتؾ سموؾ الأفر 
 والآف لنعد إلى الأىداؼ التعميمية ىؿ حققتيا كاممة؟

 لنتأكد مف ذلؾ دعنا نستعرض بشكؿ موجز ما ناقشناه في ىذه الوحدة :
الفػػرد وعرفنػػا أف الػػدافع ىػػو حاجػػة غيػػر مشػػبعة تنبػػع مػػف  لأداءبػػدأنا بمفيػػوـ الدافعيػػة كمحػػدد 

بدراسػة الدافعيػة مػف خػلبؿ إسػتعراض عػدد مػف  ىتمػاـداخؿ الفرد وتؤثر في سموكو، وذكرنػا أسػباب الا
الخصػػػائص السػػػموكية التػػػي تسػػػيـ ىػػػذه الدراسػػػة فػػػي تفسػػػيرىا، كػػػذلؾ قسػػػمنا الػػػدوافع إلػػػى دوافػػػع أوليػػػة، 

متعمقة بالحاجات الأساسية والثانوية للؤفراد، وحددنا المشكلبت المتعمقة  أخرىودوافع مكتسبة، ودوافع 
شػػمؿ نظريػػة الحاجػػات، ونظريػػة مكيلبنػػد، ونظريػػة التوقػػع، ونظريػػة بالدافعيػػة، وشػػرحنا نظرياتيػػا التػػي ت

 الحؽ، ونظرية تحديد الأىداؼ، ونظرية الدرفر، ونظرية العدالة.
دوافػع  فػيوقفنا عند العوامػؿ المػؤثرة و بعد ذلؾ إلى التطبيقات الإدارية لمفيوـ الدافعية،  انتقمنا

، ثػـ عػددنا دوافػع المػديريف للئنجػاز، واجتماعيةالعمؿ لدى العامميف وىي عوامؿ مادية وعوامؿ نفسية 
وناقشنا الدراسات التطبيقية في ىذا المجاؿ مع التركيز بشػكؿ خػاص عمػى الدراسػات فػي مجػاؿ دوافػع 

 الجيد. للؤداءالمديريف في السوداف وحددنا دوافع المدير السوداني 
حػػوافز وىػػي مػػؤثرات بحثنػػا مػػف خلبلػػو مفيػػوـ الو ثػػـ تناولنػػا موضػػوع الحػػوافز فػػي المنظمػػات 

خارجية تؤدي إلى إثارة وتحريؾ القوة الداخمية لدى الفرد ومف ثـ تؤثر في سموكو، ووضحنا الفرؽ بيف 
الػػدافع والحػػافز، فالػػدافع قػػوة داخميػػة، أمػػا الحػػافز فيػػو مػػؤثر خػػارجي، ثػػـ ناقشػػنا أثػػر الأجػػور والحػػوافز 

 الرضا وبالتالي زيادة الجيد المبذوؿ.، فيي تؤدي إلى تحقيؽ الأداءوشروط الخدمة والترقية عمى 
شػػرحنا مػػف خلبليػػا عػػدة نظريػػات فػػي ىػػذا الجانػػب مثػػؿ و بعػػد ذلػػؾ تطرقنػػا لنظريػػات التحفيػػز، 

نظرية تغيػر السػموؾ، ونظريػة ىرزبػرج، ونظريػة المسػاواة، ووضػحنا أىميػة الحػوافز ودورىػا فػي تحقيػؽ 
 أىداؼ المنظمات.



الحػػػػوافز و تشػػػػمؿ الحػػػػوافز الماديػػػػة والمعنويػػػػة،  ختتمنػػػػا الوحػػػػدة بشػػػػرح لأنػػػػواع الحػػػػوافز وىػػػػيا
لمتحفيػػػز مثػػػؿ تقػػػديـ  أخػػػرىالإيجابيػػػة والسػػػمبية، والحػػػوافز الفرديػػػة والجماعيػػػة، بالإضػػػافة إلػػػى أسػػػاليب 

 .والاجتماعاتالحوافز المعنوية، والتشجيع، والمشاركة في القرارات 
 ييما.فوامؿ المؤثرة كذلؾ فسرنا مفيومي الإشباع الوظيفي والروح المعنوية وذكرنا الع

أثنػػػاء دراسػػػتؾ لموحػػػدة، وأف تكػػػوف قػػػد حققػػػت أىػػػدافيا التعميميػػػة  اسػػػتمتعتنرجػػػو أف تكػػػوف قػػػد 
 الواردة في بدايتيا، وأف تساىـ معنا في تطويرىا مستقبلًب.

 لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية التالية
ي الغيػػر وتوجيػػو جيػػودىـ تتنػػاوؿ الوحػػدة التاليػػة موضػػوع )القيػػادة( وىػػي القػػدرة عمػػى التػػأثير فػػ

نبحػػث مػػف خلبليػػا طبيعػػة القيػػادة، ونظرياتيػػا، وأنمػػاط سػػموؾ القائػػد، و نحػػو تحقيػػؽ الأىػػداؼ المحػػددة، 
 ووظائفو.

 .ؽوندعو الله لؾ بالتوفيتسعد بدراستيا،،  وحدة رائعة،  أتمنى أف تكوف
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 إجابات التدريبات
 (1تدريب )

ب اليرمػػي الػذي أورده ماسػمو ىػو ترتيػب إصػػطناعي، إذ تشػير بعػض الدراسػات إلػى أف الترتيػ
 ف جميع ىذه الحاجات متداخمة ومتفاعمة مع بعضيا البعض لدى الفرد الواحد.إ

فػػي ترتيػػب الحاجػػات مرىػػوف  والاختلبفػػاتبينمػػا أشػػارت دراسػػات أخػػرى إلػػى أف تطبيػػؽ نظريػػة ماسػػمو 
فالحاجػػػة إلػػػى تحقيػػػؽ الػػػذات مػػػثلًب عنػػػد العوامػػػؿ البيئيػػػة والثقافيػػػة وىػػػي التػػػي تحػػػدد درجػػػة الإشػػػباع، ب

الأمػػريكييف غيػػر مشػػبعة بشػػكؿ عػػاؿٍ، بينمػػا كانػػت تمثػػؿ الحاجػػة الثانيػػة المشػػبعة بشػػكؿ عػػاؿٍ  يريفالمػػد
 المكسيكييف. يريفعند المد
 (2تدريب )

مف التوتر  اسموؾ الفرد، لأف الإحساس بوجود الحاجة يخمؽ نوع فيالحاجة المشبعة لا تؤثر 
حػػرؾ الفػػرد نحػػو البحػػث عػػف الإشػػباع وبػػذؿ الجيػػد، وىػػذا لا يحػػدث فػػي حالػػة الحاجػػة وعػػدـ التػػوازف ي

 المشبعة، لأنو بمجرد الوصوؿ للئشباع ينتقؿ الفرد إلى حاجة جديدة تحرؾ السموؾ.
 (3تدريب )

 يمكف معالجة قضايا الدافعية لمعامؿ السوداني عف طريؽ مراعاة الجوانب التالية :
ف حيػػث الإمكانػػات الماديػػة المختمفػػة التػػي تطمبيػػا المنظمػػة أيػػا كػػاف تػػوفير جػػو العمػػؿ المناسػػب مػػ -

 نوعيا إنتاجية أو خدمية.
 الشعور بالثقة والتقدير مف رؤسائو في الوظائؼ القيادية. -
 نو غير ميدد بالفصؿ والاستغناء.أالإحساس بالأمف الوظيفي والاستقرار أي  -
 عيدا عف الولاء السياسي أو الجيوي.نجاز بربط التقييـ لمكوادر الإدارية بالكفاءة والإ -
 توفير العائد المجزي مف الوظيفة بما يحقؽ الحياة الكريمة لممدير. -
 استقرار السياسات الإدارية العميا.  -
 يريفإحسػػاس المرؤوسػػيف مػػف العػػامميف بالاسػػتقرار الػػوظيفي يسػػيـ كثيػػراً فػػي إمكانيػػة تحقيػػؽ المػػد -

 غناء وتقميص الكوادر.لأىدافيـ بعيدا عف سياسات الخصخصة والاست
 توفير فرص التدريب لمكفاءات الإدارية بالداخؿ والخارج. -
 مرونة الموائح والقوانيف التي تحكـ العمؿ وتمكف المديريف مف حرية التصرؼ لإنجاز مياميـ. -
 توفير نظـ مناسبة لمحوافز لكؿ المستويات. -



 (4تدريب )
تاجية ودرجة الرضا بمعنى أف الإنتاجية تفترض نظرية ىرزبيرج وجود علبقة إيجابية بيف الإن

تتػػأثر مباشػػرة بدرجػػة رضػػا الفػػرد، لكػػف فػػي الواقػػع العممػػي لػػيس بالضػػرورة أف تكػػوف ىػػذه العلبقػػة دائمػػاً 
مف الأفػراد لػدييـ رضػا وظيفػي مرتفػع ولكػف إنتػاجيتيـ منخفضػة، والعكػس  اف ىنالؾ كثير إموجودة، إذ 

 صحيح.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 حاتمسرد المصطل
  الدافعيةMotivation 

الحالػػة الدافعػػة أو القػػوة الداخميػػة التػػي تنبػػع مػػف الفػػرد والتػػي تنشػػط وتحػػرؾ الفػػرد وتػػدفع سػػموكو أىػػداؼ 
 محددة.

 الدافع الأولي 
 ىو دافع غير مكتسب وفطري ومثاؿ ليذه الدوافع الجوع والعطش والنوـ والألـ والجنس.

 الدافع المكتسب 
عة الفرد النفسية والاجتماعية حيف تنمو وتتطور مف خػلبؿ تفاعػؿ ىو الدافع الذي يرتبط بطبي

 الفرد مع عناصر البيئة سواء كانت اجتماعية أو مادية أو إنسانية.
  الحاجات الأساسيةPrimary Needs 

ىي الحاجات التي تغمب عمييا الطبيعة الفسيولوجية مثؿ الحاجة إلى الماء، واليواء، والمأكؿ 
 الخ.…لجنسوالأمف والحماية، ا

  الحاجات الثانويةSecondary Needs 
والحاجػة  والاحتػراـ، والحاجة لمتقدير للبنتماءمثؿ الحاجة  والاجتماعيةوىي الحاجات النفسية 

 .الخ.…لتحقيؽ الذات
  التوقعExpectancy 

التػي تقػود نحػو تصػرؼ مػا، والتػي تعتمػد عمػى نظػرة المػوظفيف وربطيػـ بػيف  الاعتقػادىو قػوة 
 نتائج.الجيد وال

  الحوافزIncentives 
ىي مؤثرات خارجيػة توجػد بػالمجتمع أو البيئػة المحيطػة بػالفرد تجذبػو إلييػا بإعتبارىػا وسػيمة لإشػباع 

 حاجتو التي يشعر بيا.
  الأجرWage 

 ىو المقابؿ المادي الذي يقدمو المخدـ لمفرد نظير آدائو لمعمؿ.
 الحوافز المادية  Physical Incentives 

مػا أف تكػوف فػي إافز التي تشبع حاجيات الإنساف المادية مف مأكؿ وممبس وغيره وىي ىي كؿ الحو 
 شكؿ نقدي أو في شكؿ أشياء عينية تقدـ لمعامميف كالمواد التموينية أو الأجيزة الكيربائية أو غيرىا.

 



  الحوافز المعنويةMorale Incentives 
نمػػا نجػػدىا تتخػػذ ىػػي كػػؿ الحػػوافز المعنويػػة التػػي تقػػدـ لمعػػامميف وىػػي التػػ ي لا تػػرتبط بمقابػػؿ مػػادي وا 

طابعػػاً معنويػػاً كشػػيادات التقػػدير والمعاممػػة الكريمػػة والشػػكر والثنػػاء والمػػدح والمقػػاءات الجماعيػػة وتقبػػؿ 
 المقترحات والمشاركة في الإدارة.

  الحوافز الإيجابيةPositive Incentives 
لإدارة وتحفزىـ لزيػادة جيػدىـ وتحسػيف جػودة وىي الحوافز التشجيعية التي تقدـ لمعامميف مف جانب ا

 ما يدعـ ىذا الجانب يسمي بالحوافز الإيجابية. إنتاجيـ وزيادة جودة إنتاجيتيـ . وكؿ
     الحوافز السمبيةNegative Incentives 

التػػػػأثير فػػػػي سػػػػموؾ الأفػػػػراد مػػػػف خػػػػلبؿ الخصػػػػـ أو العقوبػػػػة والػػػػردع أو التأديػػػػب. وتتخػػػػذ عػػػػدة أشػػػػكاؿ 
 لترقية أو الخصـ أو الحرماف مف الحافز المقدـ لغيره. كالحرماف مف ا

    الحوافز الفرديةIndividual Incentives 
وىي الحوافز التي تقدـ بشػكؿ فػردي لعامػؿ أو موظػؼ بعينػو وذلػؾ سػواءً أكانػت ىػذه الحػوافز ماديػة 

 إيجابية. ـو معنوية سمبية كانت أأ
  الحوافز الجماعيةGroup Incentives 

ز التػػي تقػػدـ بشػػكؿ جمػػاعي لكػػؿ العػػامميف أو العػػامميف بأحػػد الأقسػػاـ وىػػي تأخػػذ الطػػابع وىػػي الحػػواف
 المجموعة.مف الجماعي بحيث لا يستثني فييا فرد 

   الإشباع الوظيفيJob satisfaction 
 يمثؿ الإشباع الوظيفي الفرؽ بيف النتائج التي يتوقع الفرد تحقيقيا والتي حققيا بالفعؿ.

    لروح المعنويةMorale 
 ىي خميط مف المشاعر و الفخر والثقة والتشوؽ والحماس.
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 مقدمة
 تمهيد

 ،عزيزي الدارس
 مف مقرر السموؾ التنظيمي .  مرحباً بؾ إلى ىذه الوحدة الرابعة

القيػػادة، تحتػػوي عمػػى خمسػػة أقسػػاـ رئيسػػة، تبػػدأ بطبيعػػة و تػػأتي ىػػذه الوحػػدة بعنػػواف )القيػػادة( 
فػي قسػميا الثػاني إلػى أىميػة القيػادة مؤكػدة عمػى  بػؾ الوحػدة تورد ليا عػدداً مػف التعريفػات، ثػـ تنتقػؿو 

 تحقيؽ أىداؼ منظمات الأعماؿ. فىضرورة دراستيا، وعمى أثرىا 
أمااا فااي قساامها الثالاال فتتناااو  ندريااات الةيااادة مثاا  ندريااة الرجاا  العدااي  وندريااة ساامات 

فااي قساامها الرابااع تسااتعر  الفكاارة والوحاادة  ت التااابعين، وندريااة البعاادين.ندريااة حاجاااوالةائااد، 
 الأساسية للندريات الموقفية، وتورد ندرية فيدلر كمثا  لهذه الندريات.

توضح مف خلبلو أنواع القادة، و تنتيي الوحدة بالقسـ الخامس وىو بعنواف أنماط القيادة  
 المرؤوسيف. فييا القائد في التأثير ، والأسس التي يعتمد عميالقادة وأنماط سموؾ

توقع أف تساعدؾ عمى الفيـ نتتخمؿ الوحدة العديد مف الأمثمة والتدريبات وأسئمة التقويـ الذاتي 
مرحباً بؾ مرة  لتطويرىا. باقتراحاتؾمفيدة لؾ، وأف تساعدنا  ةنرجو أف تكوف وحدو  .والاستيعاب

 ى.أخر 
 



 أىداف الوحدة
 

 

 عزيزي الدارس،
 : أفتكوف قادراً عمى  أفبعد فراغؾ مف دراسة ىذه الوحدة ينبغي 

 .لقادةتقارف بيف التعريفات المختمفة لمقيادة وبيف أنواع ا -1
 .رح أىمية القيادةتش -2

 .دّد نظريات القيادة وتفرّؽ بينياتع -3

 .موقفية متخذاً نظرية فِدلر كمثاؿتصؼ النظريات ال -4

 .القائد الناجح ومياراتو المختمفةتعدّد صفات  -5

 .ر نماذج وأنماط المديريف والقادةتذك -6



  

 توطئة*
الضخمة وما أحرزتو مف نجاحات باىرة و تطور تكنولوجي مذىؿ كاف مف ورائيا  إف المشروعات

 قيادة رشيدة تقود العمؿ تخطيطاً، وتنسيقاً، ومراقبة فكاف النجاح والإنجاز.
، ولا شػؾ أف القيػادة ىػي التػي لجيود قيادتياكما أف التحقيؽ الإيجابي للؤىداؼ ىو محصمة 

 روعات الناجحة. في المش أفضؿ النتائجتقوـ بتحقيؽ 
قػػادة أقػػؿ كفػػاءة ومػػف ثػػـ  حطميػػا وفػػي ذات الوقػػت نجػػد أف العديػػد مػػف المشػػروعات الناجحػػة   

 بسوء إداراتيـ ليذه المشروعات. الفشؿ قادوىا إلي

 طبيعة القيادة .1
 (.1993  شاويش،  .)المنظمات لنجاح أو فشؿتعتبر القيادة أىـ العوامؿ 

 (.1993.) المغربي،  المشروعات والمنظمات كفاءةوعمي قدر كفاءة القيادة تأتي 
نمػػا مػػف  و لا يمكػػف أف تػػتـ الأعمػػاؿ عمػػي أحسػػف وجػػو لمجػػرد إصػػدار الأوامػػر إلػػى المرؤوسػػيف وا 

 (1996. )اليواري،قائداً الضروري أف يكوف الرئيس 
 القيػػػادة ىػػػيولقػػػد اختمفػػػت وجيػػػات النظػػػر فػػػي تعريػػػؼ مفيػػػوـ القائػػػد.حيث يػػػري الػػػبعض أف )

 (.1981(. )العلبقي، بدفع و تشجيع الأفراد نحو إنجاز أىداؼ معينة العممية الخاصة
في  بالقدرة عمي التأثيرويري الدكتور حمدي مصطفي المعاز أف القيادة ىي النشاط الخاص 

 الغير و توجيو جيودىـ نحو تحقيؽ الأىداؼ المحددة و نحف نتفؽ مع ىذا الرأي لمفيوـ القيادة.
)أي التػابعيف( إذا  إنيػـلتحقيػؽ رغبػات تابعيػو.بحيث  وسػيمةعتبػر و يعتبر آخػروف أف القائػد ي

لأوامػره بقناعػة  فنيـ سػوؼ يمتثمػو إفػ شعروا أف ىذا الشخص)المدير(  قػادر عمػي إشػباع رغبػاتيـ
 تامة.

 وتعرؼ القيادة بأنيا:
 

تجعميا تتحرؾ نحػو  القوة المنظمة التي تؤدي لتكامؿ المجموعة مع بعضيا البعض ومف ثـ
تحقيؽ اليدؼ. وىي أيضاً فف تنسيؽ الناس ورفع روحيـ المعنويػة حتػى يتمكنػوا مػف تحقيػؽ 

 الأىداؼ.
ويعػػرؼ وآيػػت القيػػادة بأنيػػا التػػأثير عمػػي  القيػػادة الإداريػػة،ويطمػػؽ أيضػػاً عمػػي القيػػادة مصػػطمح 

 .William.1979  المرؤوسيف وجعميـ ينفذوف ما يصدر إلييـ مف توجييات
 



  

  

 و يفرؽ )وايت( بيف نوعيف مف القيادة ىما:
 الإقناع.القيادة التي تعتمد عمي  . أ
و تسػػػتمد قوتيػػػا مػػػف خػػػلبؿ السػػػمطة  التخويػػػؼ و التيديػػػدالقيػػػادة التػػػي تعتمػػػد عمػػػي  . ة

 الممنوحة لمرئيس.
 وىنا لابد أف نوضح الفرؽ بيف الرئيس والقائد:

 فالرئيس ىو :        
 

 رسمية فقط في دفع مرءوسيو لتنفيذ أوامره.لمدير الذي يعتمد عمي سمطتو الا
       

 بينما القائد ىو :        
   جج

قناعو لمرءوسيو لتنفيذ أوامره. شخصيتوالمدير الذي يعتمد عمي قوة   وا 
 

أي قادراً عمي الإقناع والتأثير في مرءوسيو   و دفعيػـ  الرئيس قائداً أف يكوف  أذف بو فالمطم
 عمي تحقيؽ أىدافو.

مػػف مراكػػز  انػػو يشػػغؿ مركػػز ألػػدكتور حمػػدي المعػػاز أف ظيػػور القائػػد لا يعنػػي بالضػػرورة يػػري ا و
. حيػث نجػد أف وجػود قائػد اً أف يكوف كؿ مدير قائػد ليس مف الضروريالمسئولية في التنظيـ لأنو 

لمجموعػة مػػف العمػاؿ ولا يشػػغؿ وظيفػػة قياديػة تنظيميػػة تػػؤدي إلػي ظيػػور تنظػػيـ غيػر رسػػمي، وقػػد 
ادة مؤيدة أو معارضة لأىداؼ التنظيـ ولا خوؼ مف وجود ىذه القيادة داخؿ التنظيـ تكوف ىذه القي

 إلا في حالة تعارض أىدافيا مع أىداؼ المنظمة.
 لابد مف التمييز بيف القيادة الرسمية و القيادة غير الرسمية، فالقائد الرسمي ىو:أذف 

 بحكـ وظيفتو.  ومرؤوسيلقائد الذي يؤثر في ا     
 
 
 
 
 
 
 

 أما القائد غير الرسمي فيو: 
و وبالتػػالي نػػشخصػػيتو وبالتػػالي فيػػـ يختارو  الػػذي يػػؤثر فػػي الآخػػريف مػػف خػػلبؿ قػػوة  

 لتوجيياتو. فينقادو 
 



  

  

بيػنيـ  الاختلبفػاتفمثلًب يختار العػامموف أحػدىـ لمخاطبػة الإدارة لتقػديـ تظممػاتيـ و يمكػف تحديػد 
 (.1993)جوف، فيما يمي: 

 الاختلافات بيف القائد الإداري والقائد غير الرسمي 
 يختارهمف قبؿ المنظمة بينما القائد غير الرسمي  معيف رسمياً القائد الإداري  .1

 مي لقيادتيـ.زملبؤه بدوف منصب رس
بينمػا القائػد غيػر الرسػمي  تحقيؽ أىداؼ المنظمػةيكوف القائد الإداري ىدفػو  .2

كانػت ىػذه الأىػداؼ  إفالذيف اختػاروه حتػى و  أىداؼ زملائوييدؼ لتحقيؽ 
 تتعارض مع أىداؼ منظمتو.

الإيجابيػة منيػا أو السػمبية.أما  الرسميةالقائد الإداري يستخدـ أدوات التحفيػز  .3
 فقط. غير الرسميةالرسمي فوسائمو ىي القائد غير 

ف لأ ائػػدف القيػػادة شػػرط ضػػروري لفاعميػػة القإو يمكػػف القػػوؿ  أقػػويومتػػي كػػاف القائػػد مػػديراً كػػاف تػػأثيره 
 )فف القيادة ( ( القيادة في كتابوOrdway teadوقد عرؼ ) تحقيؽ الأىداؼفرىا يؤدي إلي اتو 

 ىي : يانأب 
 نػػػػػػاس و التعػػػػػاوف نحػػػػػو تحقيػػػػػػؽ ىػػػػػدؼ معػػػػػيف.النشػػػػػاط الػػػػػذي يسػػػػػػتخدـ لمتػػػػػأثير فػػػػػي ال

(Ordway.1975) 
 

 

 (koontz , 1974)   ولعؿ ارتباط القيادة بالتأثير في الآخريف جاءت أيضاً ضمف تعريؼ 

    Fiedle, 1979Fiedler] وذات المفيوـ والمعني لمقيادة نجده في تعريؼ فيدلر   
ميػػارات و امػػة أف القائػػد لابػػد لػػو مػػف وأوضػػحت ليمػػي تكػػلب وآخػػروف فػػي كتابيػػا أصػػوؿ الإدارة الع

 ش. )درويػػعمػػي تحقيػػؽ الأىػػداؼ تمكنػػو مػػف امػػتلبؾ فنػػوف القيػػادة . وبالتػػالي يصػػبح قػػادراً  قػػدرات
 (.ـ1972،

بمعتقػدات و قػيـ وأخػػلبؽ ومعػارؼ وميػارات وبالتػػالي  مػػرتبط بينمػا أوضػح آخػروف أف سػػموؾ القائػد
 (. 1984مرسي،الخمفية )ؼ مف خلبؿ ىذه فالقائد يعرّ 

 وعرفت القيادة بأنيا: 
 

رشادىـ مف أجؿ و حفزىـ لمعمؿ  قدرة الفرد في التأثير عمي شخص أو مجموعة وتوجيييـ وا 
 بأعمى درجة مف الكفاءة في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة. كسب تعاونيـ

  (.1993)المغربي،  
 



الميػػاـ للؤفػػراد والجماعػػة. فػػي الأنشػػطة المرتبطػػة ب توجيػػو وتػػأثيركمػػا عرفػػت القيػػادة بأنيػػا عمميػػة  
(Harold & Heinz - 1995)  

لتحقيػؽ دفعيػـ  عمػى الآخػريف و التػأثيرف ألمقائد ب ؼتعار يونخمص مما سبؽ مف مفاىيـ و 
ىػػػا مػػػف خػػػلبؿ قيادتػػػو ؤ أىػػػداؼ المنظمػػػة ىػػػي الوظيفػػػة الأساسػػػية التػػػي ينبغػػػي عمػػػي كػػػؿ مػػػدير أدا

ومػف خػلبؿ خمفيػة خاصػة  قيػادة منظمتػو بميػاراتلمنظمتو. ولقياـ المدير بمياـ قيادتو لابد لو مػف 
 تجاه العمؿ و التعاوف إيجابية

لمقيػػادة فػػي كػػؿ موقػػؼ الػػنمط المناسػػب ف عمػػي المػػدير أيضػػا أف ينػػتيج أولا يفوتنػػا أف ننبػػو بػػ
 يتعامؿ فيو مع الآخريف.

وقػػد لا تتحػػد سػػموكيات المػػدير بحيػػث تكػػوف ثابتػػة فػػي كػػؿ الحػػالات إنمػػا عميػػو انتيػػاج سػػموؾ 
 لكؿ موقؼ.يادة المناسب الق

الفػػرد ننبػو فػػي الختػػاـ أف القيػػادة ليسػػت ميػػزة شخصػػية لمقائػػد لكنيػػا محصػمة لمركػػب معقػػد مػػف 
تعػػاوف وتفػػاىـ أفػػراد  يكسػػبىػػو الػػذي  النػػاجحف القائػػد إالتنظػػيـ، ووفػػؽ ذلػػؾ فػػ ظػػروؼومجموعػػة 

ميػة وسػمـ أسػوة بتحقيػؽ أىػداؼ تنظيمػو ولنػا فػي رسػوؿ الله صػمي الله ع واقتنػاعيـمجموعتو معػو، 
 حسنة في سموكياتو لقياده الأمة الإسلبمية في صدر الإسلبـ عطفاً وأمناً ورحمةً وقوةً وصلببةً.

 

 (1تذرية ) 
 

 
 
 

 تقويـ ذاتي ةأسئم
 

 
 

 

 
 

 .تناوؿ بالشرح طبيعة القيادة .1
 .بيف القائد الإداري والقائد غير الرسمي الاختلبفاتذكر ا .2

 ما ىما نوعا القيادة ، حسب رأي؟ .3

 ما ىو الفرؽ بيف الرئيس والقائد؟ .4
 

 أييما أفضؿ القائد المدير أـ الرئيس المدير؟
 



 أىمية القيادة .2
لنجػػاح المشػػروعات أيػػاً كػػاف نوعيا،سػػواء ضػػرورية  لاشػػؾ أف أىميػػة القيػػادة تنبػػع مػػف كونيػػا

ت إنتاجية أو تجارية أو خدمية، وسواءً أكانت تتبع لمدولػة أو تتبػع لمقطػاع الخػاص  أكانت مشروعا
 فكميا مشروعات تيدؼ لتحقيؽ أىداؼ تتكاتؼ الجيود لتحقيقيا.

وبالتالي فيي ضرورية لابػد مػف  الأىداؼيصعب تحقيؽ  الرشيدةفر القيادة الإدارية افبدوف تو 
 (1995)خضرة،ىا لأي مشروع. اتوفر 

الجيػػػود  بتنسػػػيؽبػػػيف وحػػػدات المشػػػروع المختمفػػػة و تقػػػوـ التفاعػػػؿ تقػػػوـ بإحػػػداث  فيػػػي التػػػي
ويمثػػػؿ  المختمفػػة بػػيف إدارات و أقسػػاـ المنظمػػة حتػػى تتكامػػػؿ جميعيػػا مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ الأىػػداؼ.

في  بقائد الأوركسترا في أدائو لعممو القائدلفريؽ كرة القدـ، كما يمثؿ  بالكابتفمشروع  لأيِّ المدير 
موسيقية بحيث يؤدي المقطوعة الموسيقية في تناسؽ مستعينا بكؿ العػازفيف لمفرقػة لإشػباع الفرقة ال

القيػػادة ميمػػة لػػلئدارة لأي وفػػي  حاجػػة المسػػتمعيف فيػػأتي العػػزؼ متكػػاملًب ومنسػػجماً لا نشػػاز فيػػو.
تػػػؤدي  -أي القيػػػادة–كمػػػا أنيػػػا  (1995. )خضػػػرة،المنظمػػػة لفعاليػػػةمنظمػػػة لأنيػػػا ىػػػي التػػػي تػػػؤدي 

باليػدؼ التنظيمػي المطمػوب ولابػد  وربطيػاأىػداؼ المجموعػات المختمفػة بػالتنظيـ وتوازف لتنسيؽ 
أف تتوازف وتتكامؿ الأىداؼ المتوقعة سواء أكانت لممنظمة أو للؤفراد ولعؿ عممية التوازف ىذه ىي 

 التي تحدثيا القيادة بحنكتيا ومياراتيا.
تحقيػػػػػؽ أىػػػػػداؼ المشػػػػػروعات )أو  لابػػػػػد ىنػػػػػا أيضػػػػػاً أف نػػػػػدلؿ عمػػػػػي أىميػػػػػة القيػػػػػادة بػػػػػافأذف 

. وكػػؿ ىػػذه الأىػػداؼ بػػأعمى كفػػاءة وأقػػؿ جيػػد وأدنػػي تكمفػػةأف يكػػوف الأداء  يقتضػػيالمنظمػػات( 
 قيادة فاعمة بحيث بدوف توافرىا يستحيؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ. تقتضي

دومػاً لمػػف يػػذكرىـ بأىػداؼ المجموعػػة )ليسػػت القيػادة خمػػؽ شػػيء  يحتػػاجوفالأفراد بالمنظمػػة فػ 
ما ىي خمؽ رجاؿ أو السيطرة عمييـ وحبيـ والحصوؿ عمي محبتيـ وعظمة ىذه الميمة ناشئة  بقدر

 (1990، (. )المغربيعف توحيد الصفوؼ في سبيؿ واجب مقدس
 (2تذرية )

 

 تعتبر القيادة أىـ عوامؿ نجاح أو فشؿ المشروعات. ما رأيؾ؟ 

 



 أىمية دراسة سموؾ القيادة
ف لسموؾ القيادة م متأنيةشؾ أف أىمية القيادة بالشكؿ الذي طرحناه أعلبه تستدعي  دراسة لأ 

الإدارة وربطيػػػا بالجوانػػػب المتعمقػػػة  سػػػموكياتقبػػػؿ المختصػػػيف، بحيػػػث يمكػػػف لمباحػػػث أف يتعمػػػؽ فػػػي 
ف الجوانػب إوالمنػاخ السػائد فػي المنظمػة مػف جيػة أخػرى وبالتػالي فػوبػالنظـ  الفرد مف جيػة بشخصية

ات مناخيػػة تنظيميػػة فإنيػػا حتمػػا سػػتكوف مؤشػػراً لسػػموكي ـالمختمفػػة بالموضػػوع سػػواء أكانػػت شخصػػية أ
 الإدارة أو القيادة.

السػػػموؾ المناسػػػػب لمقيػػػادة الإداريػػػػة اسػػػػتنباط  والتحميػػػؿ يمكػػػػفالمتكػػػػررة ومػػػف خػػػلبؿ التجربػػػػة  
 مؤشرات لانتياج مبادئ وطرؽ أكثر فعالية لمسموؾ القيادي. واستخلاص

. وأىػـ ىػذه الاتجاىػػات  (1990)السػممي، وىنالػؾ اتجاىػات أساسػية لدراسػة السػػموؾ القيػادي. 
 ىي :

 القيادة خاصية مف خصائص الشخص القائد. أفالقائد باعتبار  خصائصاه اتج . أ
المختمفة التػي تمػر بيػا القيػادة لاسػتنباط كيفيػة التصػرؼ القيػادي. بحيػث  المواقؼاتجاه دراسة  . ة

 تعتمد ىذه الطريقة عمي الموقؼ الذي يبرز سموؾ القائد.
تجػػاىيف السػػابقيف بحيػػث يػػدرس ونجػػده يجمػػع بػػيف الا السػػموؾ الإداريالاتجػػاه الحػػديث دراسػػة  . ث

 خصائص القائد وسموكياتو في المواقؼ القيادية المختمفة.

 أسئمة تقويـ ذاتي
 
 

 

 نظريات القيادة .3

التػي تػدرس سػموكيات القيػادة محاولػة اسػتدراؾ أنمػاط لمسػموؾ الإداري  النظريات لقد ظيرت العديد مف
 ض ىذه النظريات.لقيادة المنظمات و سنحاوؿ في ىذا الجزء تناوؿ بع

 أولًا: نظرية الرجؿ العظيـ )القيادة الموروثة( 
نيا إمتعو الله بقدرات معينة بحيث  موىوبوتقوـ ىذه النظرية عمي افتراض أف القائد شخص 
 (1984 ،عف بقية المجموعة. )جيري متميزاً  صفات طبيعية فيو وليست مكتسبة و تجعؿ ىذا الفرد

 .ناقش أىمية القيادة وأذكر مبررات دراستيا .1
 ؟دراسة السموؾ القيادي اتجاىاتما ىي  .2

 

 

 

 



نحػػو تحقيػػؽ الأىػػداؼ.  ودفعيػػـالآخػػريف  فػػي التػػأثيرنػػو مػػف ف ىػػذه الصػػفات تمكإوبالتػػالي فػػ
وليسػػػػػوا مصػػػػػنوعيف، ويسػػػػػند جػػػػػراي  مولػػػػػودوف( وتػػػػػري ىػػػػػذه النظريػػػػػة أف القػػػػػادة 2003)المعػػػػػاز، 
 ( قدرة ىؤلاء القادة الموىوبيف إلي عامميف أساسييف ىما: 1984)جيري،
القائػػد تشرشػػؿ ويضػػرب مػػثلًب ب مواقػػؼ معينػػةقػػدراتيـ القياديػػة فػػي  تتجمػػى بحيػػث الموقػػؼ . أ

باعتباره قائد بالفطرة تجمػت قدراتػو القياديػة خػلبؿ الحػرب العالميػة الثانيػة، وبعػد ذلػؾ كػاف 
عادياً ولـ يتـ انتخابو في مجمس النواب الإنجميزي أي أف ميارتو القياديػة لػـ تكػف مطمقػة 

 إنما تجمت في فترة الحرب.
 غير المكتسبة. الطبيعية ويقصد بيا الجوانب الشخصية . ب
محػػػدودة ف مبػػػدأ القيػػػادة الموروثػػػة أو الفطريػػػة أيػػػري الكثيػػػر مػػػف البػػػاحثيف فػػػي مجػػػاؿ الإدارة و 
 (1999 ،عميش. )الفعالية

 ويمكف تناوؿ الانتقادات التي واجيتيا ىذه النظرية فيما يمي:
الصػػفات القياديػػة الموروثػػة التػػي يمكػػف أف يكػػوف القائػػد ناجحػػاً  لػػـ تحػػددأف ىػػذه النظريػػة  .1

 فييا بالفطرة.

 المواقؼ و السياسات الإدارية. فيالنظرية تأثير الجماعة تجاىمت  .2

 مف الصفات الموروثة. الميّمةالصفات لـ تذكر  .3

 الصفات التي يتميز بيا القائد.لـ تحدد  .4

 النظرية فقط بوصؼ سموؾ القائد دوف مقدرة عمي تحميمو. اكتفت .5

ف بعض صفات أنا في ىذا الجانب وبالرغـ مما واجيتو النظرية مف انتقادات إلا أننا نؤكد رأي
فر لمكثيريف بحيث يقاؿ افي البعض مؤكديف عمي أف ىناؾ قوة تأثير فطرية تتو فطرياً القيادة توجد 

قبػػوؿ وجاذبيػػة ولباقػػة نػػو قػػوي الأثػػر والإقنػػاع لمػػا يتمتػػع بػػو مػػف أمػػدير بطبعػػو بمعنػػي  اف فلبنػػإ
و الإلمػاـ  الدراسػة و الصػقؿطريػة إلػي متعو الله بيا. فقط تحتاج ىػذه الشخصػية الف ومنطؽ وقدرة

 بمبادئ الإدارة وتنميتيا باكتساب الميارات القيادية المختمفة
 ثانياً : نظرية الصفات )سمات القائد(

وحػػدد بعػػض ىػػؤلاء الكتػػاب ىػػذه  صػػفات معينػػةتػػري ىػػذه النظريػػة أف القائػػد فػػرد تػػوافرت فيػػو  
،ال قدرة عمي اتخاذ القرارات، الذكاء، القػدرة عمػي الصفات بعشرٍ صفات شممت : الخبرة الفنية،الحزـ

التعػػرؼ، الإيمػػاف، الشػػعور الرقيػػؽ، الصػػداقة، الحمػػاس، شػػعور قػػوي باليػػدؼ، الطاقػػة الجسػػمانية. 
 (1996)اليواري، الصفات العشر إنما معظميا.  ىذه نو لا يشترط أف تتوافر كؿأويري ىؤلاء 



رتفػػػاع والقػػػوي الجسػػػمانية والمظيػػػر ىػػػي السػػػف والػػػوزف والا صػػػفات القيػػػادةف أويػػػري آخػػػروف 
والصػػػوت والػػػذكاء والمعرفػػػة والحكػػػـ السػػػميـ وبعػػػد النظػػػر والأصػػػالة والتفكيػػػر والقػػػدرة عمػػػي التفكيػػػر 
والتعبيػػػر والثقػػػة بػػػالنفس والشػػػجاعة والحػػػزـ والأمانػػػة وتحمػػػؿ المسػػػئولية والسػػػيطرة عمػػػي الأعصػػػاب 

و  حسػف التصػرؼ والدبموماسػية والتعػاوف.والتفاؤؿ والمركز الاجتماعي والميارات الاجتماعية مثؿ 
وقػػد تبػػيف لمبػػاحثيف فيمػػا بعػػد أف  عمػػي التعامػػؿ مػػع الغيػػر. المباقػػة والقػػدرةيضػػيؼ الػػبعض صػػفات 

تخطػيط وتنظػػيـ وتوجيػػو القػدرة الإداريػة بمعنػػي القػدرة عمػي القيػػاـ بالوظػائؼ الإداريػة المختمفػػة مػف 
وتتضػمف ىػذه السػمات قػدرة المػدير  (،2004ماف سػمي. )مف السمات الأساسية اللبزمة لمقائد ورقابة

 أو القائد عمي التنسيؽ بيف المرؤوسيف.
 يمكػػف الاعتمػػادنػػو لا أوفػػي تقيػػيـ ىػػذه النظريػػة مػػف خػػلبؿ البػػاحثيف ذكػػروا أنيػػا برىنػػت عمػػي 

 عمييا كطريقة لمتحميؿ.

 سمبيات نظرية السمات
 . الصفات الأساسية لمقائدتحديد وقياس لـ تستطع ىذه النظرية  .1
 ،المميزة،التي تميزه عف الآخريف.تحديد صفات القائدلـ تستطع أيضاً مف  .2

 وأثرىا عمي سموؾ القائد.بيئة القيادة تجاىمت  .3
 فقط مف القيادة. اً جزءذكرت صفات ميمة لمقائد لكنيا تمثؿ  .4

بحيث تنظر لمقيادة بصورة مثالية حيث لا يمكف إيجاد جميػع الصػفات  غير واقعيةتعتبر  .5
 يمكػػف حػػد ولا يمكػػف تحديػػد صػػفة أو سػػمة أو مجموعػػة مػػف السػػمات بحيػػثفػػي شػػخص وا

 (2004اعتبارىا بشكؿ ثابت ودائـ لتمييز القائد. )سميماف 
يحتاج و ىذه النظرية فقد أسيمت في وضع تصور لسموؾ القائد  لا يمكف تجاوزوبنفس القدر 

 أف تكممو بحوث السموؾ اللبحقة.
لصػفات القائػد إلا  معقػولاً  بػالرغـ مػف أنيػا قػدمت تفسػيراً  أف ىذه النظرية( 2003)ويري المعاز 

 عف تفسير باقي الجوانب المتعمقة بالقيادة مثميا في ذلؾ مثؿ نظرية الرجؿ العظيـ. عجزتأنيا 
 ثالثاً: نظرية حاجات التابعيف

القائػد ىػو  إفأكثر مف تركيزىا عمػي القائػد بحيػث  التابعيفوفكرة ىذه النظرية أنيا تركز عمي 
حيػػث  الشػخص الػػذي يسػتطيع إشػػباع رغبػات التػػابعيف لػو سػػواءً كانػت ىػػذه الرغبػات  ماديػػة أو نفسػية.

ليػا تػأثير فعػاؿ عمػي القائػد ومػف يكػوف ىػذا القائػد؟ ووفقػاً الجماعػة وخصائصػيا تري ىػذه النظريػة أف 
ـ لػو لشػدة ليذه النظرية نجد أف الشخص الذي يشبع حاجات التابعيف تجدىـ يميموف لتسميـ زمػاـ أمػرى



بمعنػػي أف التػػابعيف  اعتقػػادىـ فيػػو سػػواءً أكػػاف ذلػػؾ الشػػخص قائػػدىـ )مػػديرىـ( رسػػمياً أو غيػػر رسػػمي.
قائدىـ وفؽ ىذه النظريػة قػد يكػوف القائػد المعنػي ىػو رئيسػيـ أو أف يكػوف شخصػاً آخػر  فحينما يتبعو 

 يـ.تحقيؽ أىدافالقادر عمي ينقادوف لأوامره بحيث يري ىؤلاء أف ىذا الفرد ىو 
مػػف خػػلبؿ جماعػػة سػػموؾ القائػػد وممػػا سػػبؽ يتضػػح أف ىػػذه النظريػػة بحثػػت فػػي مجػػاؿ تقبػػؿ 

 العمؿ الذي تعمؿ معو.
 افف المواقػػؼ والمنػػاخ التنظيمػػي أيضػػاً تعتبػػر أأف ىنالػػؾ خصػػائص لمقائػػد و  أغفمػػتإلا أنيػػا قػػد 

 مؤثرات عمي سموؾ القيادة.
 Two Dimensional Theoryرابعاً : نظرية البعديف 

بيػػػذه النظريػػػة فريػػػؽ مػػػف البػػػاحثيف بجامعػػػة ولايػػػة أوىػػػايو حيػػػث حػػػددت ىػػػذه الدراسػػػة بعػػػديف  وقػػػاـ
مػػف  يريفو يمكػػف النظػػر إلػػي المػػد الاىتمػػاـ بالعمػػؿ و الاىتمػػاـ بػػالأفراد :رئيسػػييف لاىتمػػاـ القػػادة ىمػػا

 (1995مستويات كما يمي : )الخضرة، ةخلبؿ ىذه النظرية بأربع
 .9,0)فراد )بالأ وضعيؼبالعمؿ  عاؿ  اىتماـ  .1

 (.9.0اىتماـ عاؿٍ بالأفراد وضعيؼ بمعمؿ ) .2
 (.5,5اىتماـ وسط بالعمؿ و الأفراد ) .3
 (.9,9بالعمؿ و الأفراد معاً ) ؿٍ اىتماـ عا .4

 والرسـ التالي يوضح الأنماط الرئيسية الأربع
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ة المذكورة كما ىي بالرسـ و كمػا موضػح بالشػرح بػذات وبالنظر لمرسـ نجد أف النماذج الأربع
يلبحظ أف التقاء محوري الرسـ البياني السيني و الصادي يمثؿ درجة صفر وىي و أرقاميا عمي الرسـ 

أعمػػي مسػػتوي للبىتمػػاـ بػػأي  9مثػػؿ درجػػة تتعنػػي أدنػػي مسػػتوي للبىتمػػاـ بػػالأفراد و العمػػؿ معاً.بينمػػا 
بػػػالأفراد وضػػػعيؼ بالعمػػػؿ و  اعاليػػػ ا( تعنػػػي اىتمامػػػ9،0بالرسػػػـ )( والمشػػػار ليػػػا 2ف )إمنيمػػػا. حيػػػث 

 (.1بالعمؿ وضعيؼ بالأفراد وىي المشار إلييا في الرسـ بالرقـ ) اعالي ا( تعني اىتمام0،9)
 أسئمة تقويـ ذاتي

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نظريات القيادة التالية : اشرح
 .نظرية الرجؿ العظيـ( 1
 .نظرية سمات القائد( 2  

 .نظرية حاجات التابعيف( 3
 .البعديفنظرية ( 4
 



 النظريات الموقفية .4
ؿ سػػػموكيات القيػػادة تجػػػاه فػػي مجػػاؿ القيػػػادة وتبنػػي فكرتيػػػا حػػو  الحديثػػػةتعتبػػر مػػف النظريػػػات 

ىػػي التػػي تحػػدد نوعيػػة القائػػد، طبيعػػة الموقػػؼ موقػػؼ معػػيف والعوامػػؿ المحػػددة لػػو، حيػػث تػػري أف 
ويعتبػر مػدخؿ  فػي موقػؼ آخػر. اوتري ىذه النظرية أيضا أف الفرد قد يكوف قائداً في موقػؼ وتابعػ

 (.2004ميماف سموؾ القيادة )ستفسير  المواقؼ لدراسة سموؾ القيادة أكثر إقناعاً في
عمػػػػي مػػػػر التػػػػاريخ أمثػػػػاؿ ىيتمػػػػر )ألمانيػػػػا( وىػػػػو سػػػػياني وسػػػػماتيـ صػػػػفات القػػػػادة  تباينػػػػتقػػػػد 

مى الله وحمػػورابي وروزفمػػت  وفػػي التػػاريخ الإسػػلبمي بػػرزت الكثيػػر مػػف القيػػادات بػػدءاً بالرسػػوؿ )صػػ
 ( وخمفائو الراشديف والكثير مف القيادات الإسلبمية.عميو وسمـ

شػػممت المػػيف والحػػزـ والعػػدؿ وحسػػف الخمػػؽ والمباقػػة والحكمػػة  كثيػػرةفات تميػػز ىػػؤلاء القػػادة بصػػ
جمػػاؿ عبػػد فػػي التػػاريخ الحػػديث ظيػػرت بعػػض الزعامػػات الشػػعبية أمثػػاؿ الػػرئيس و  والػػذكاء والشػػدة.

 .والزعيـ إسماعيؿ الازىري والاستاذ محمد احمد محجوب الناصر
ؽ ذكرىا إلا أنيا عجزت أيضػاً عػف مف النظريات الساب أكثر تقدماً وتعتبر ىذه النظرية خطوة 

 تفسير شامؿ يعطي مختمؼ نماذج القيادة التي نشاىدىا فعمياً.
نػػػػو لػػػػيس ىنالػػػػؾ خصػػػػائص أو سػػػػمات خاصػػػػة  أيػػػػري البػػػػاحثوف فػػػػي مجػػػػاؿ النظريػػػػات الموقفيػػػػة 

 (1995، إنما يتصرؼ القادة وفؽ المواقؼ التي يمروف بيا. )الخضرة يريفبالمدر 
 التي سنتناوليا بالشرح في الجزء التالي : فدلرقفية نظرية ومف نماذج النظريات المو 

 Fred E. Fiedler Theoryنظرية فدلر  
 فػػػيأو المػػػدير وتػػػأثيره  شخصػػػية القائػػػدتػػػري ىػػػذه النظريػػػة أف فعاليػػػة الجماعػػػة تعتمػػػد عمػػػي 

 مرءوسيو.
نسػانية في سموكيـ مف حيث الاىتماـ بالعلبقػات الإ يتدرجوف المديريفيري فدلر أف القادة أو 

 إلي الاىتماـ بالعمؿ.
 حدد فدلر ثلبثة عوامؿ لتحديد الموقؼ ىي :

 وقدرتو في وضع المكافآت أو العقاب. نفوذ القائد -
 في التنظيـ. قدرتو -
 المتبادلة بيف القائد ومرءوسيو. الثقة -

 ويمكن أن نوضح تدرج سلوكيات الةائد من حيل اهتمامه بالعلاقات الإنسانية )امجتماعياة(
 واهتمامه بالعم  وإنجازه بالرس  التالي:



 

 بالعمؿ والعلاقات الاجتماعية اىتماـ عاؿ   ( 2شكؿ ) 

 
 تنظيـ العمؿ                                                                              

                                      ×  
  

  
 

 

 

 
     (0.0)  

لاجتماعية      العلاقات ا      

 
علبقتػػو الاجتماعيػػة مػػع  تتوثػػؽومػػف الرسػػـ أعػػلبه نلبحػػظ أف أفضػػؿ تفاعػػؿ لمقائػػد ىػػو حينمػػا 

نجػػػازه بػػػأعمى درجػػػة مػػػف الضػػػبط و التنظػػػيـ وكفػػػاءة العمػػػؿ  مرءوسػػػيو ويصػػػؿ إلػػػي تنظػػػيـ عممػػػو وا 
 (. بحيث تيتـ اىتماما عالياً بكمييما.xوذلؾ)

 خلاصة لنظريات القيادة السابؽ ذكرىا
 مجموعػػة مػػفخػلبؿ النظريػػات التػي تناولناىػا فػػي المبحػث السػابؽ نخمػػص إلػي أف ىنػاؾ مػف 

التي تحكـ السموؾ القيادي مثؿ : خصػائص القائػد مػف جيػة، وخصػائص الموقػؼ مػف جيػة  المؤثرات
أخرى، وحاجات التابعيف مف جية ثالثة، والمناخ التنظيمي مف جية رابعة، كميا تمعػب دوراً فػي كيفيػة 

 (1990)السممي، قائد لسموؾ معيف. وسنتناوؿ ىذه المؤثرات بشيء مف التفصيؿ فيما يمي انتياج ال
 خصائص القائد -1

وقد اختمفت الآراء حػوؿ  ناجحاً،فرت في الفرد تجعمو قائدا اىناؾ مجموعة مف الصفات إذا تو 
 ماىية ىذه الخصائص دوف غيرىا. لكف تتفؽ الآراء حوؿ بعضيا ونذكر منيا ما يمي:

 زـ والقدرة عمي اتخاذ القرارات. الح -
 والاستعداد لتحمؿ المسئولية. -
 الرغبة في التقدـ والمثابرة والاجتياد. -
 الخوؼ مف الفشؿ. -
 الذكاء والنضج الاجتماعي. -



 والمرونة والحفز الذاتي. -
 الصدؽ والشجاعة والإقداـ. -

 ناجحا.يكوف الفرد قائدا  أففر ىذه الصفات أو بعضيا لا يضمف اولاشؾ أف مجرد تو 
 خصائص الموقؼ -2

ووفػػؽ ىػػذا المفيػػوـ فقػػد تػػري أف بعػػض  يحػػدد سػػموكوالموقػػؼ الػػذي يعيشػػو القائػػد ىػػو الػػذي 
 في مواقؼ أخرى. يفشموفأكبر في مواقؼ معينة بينما  نجاحاً  الأفراد يحرزوف

 فالقيادة وفؽ ىذا المفيوـ تتوقؼ عمي خصائص الموقؼ الذي يعيشو الفرد القائد.
 د والموقؼخصائص القائ -3

 الشخصػػػيةوظيػػػر مفيػػػوـ ثالػػػث واتجػػػاه جديػػػد يػػػري أف سػػػموؾ القائػػػد يجمػػػع بػػػيف خصائصػػػو 
 الذي يعيشو. الموقؼوخصائص 

 المناخ التنظيمي وحاجات التابعيف -4
المنػػػػاخ التنظيمػػػػي وخصائصػػػػو مػػػػف حيػػػػث التنظػػػػيـ الرسػػػػمي لممنظمػػػػة والتنظػػػػيـ غيػػػػر الرسػػػػمي   . أ

 )الجماعات غير الرسمية في العمؿ(.
ىػذه الحاجيػات و و يسػعوف لتحقيقيػا  امطالػب وأىػدافالتابعيف فػي العمػؿ لاشػؾ أف ليػـ  وحاجات . ب

 تجاوب الإدارة أو عدـ تجاوبيا معيا ىي التي تشكؿ سموؾ القيادة.
 فرىا في القائداأىـ الصفات الواجب تو  -5

فػي مجػاؿ السػموؾ الإنسػاني والتنظيمػي بشػكؿ خػاص  والبػاحثيفلقد تناوؿ الكثيػر مػف الكتػاب 
فر في القائد حتى يمكنو أف يؤثر في الآخريف ويدفعيـ لتحقيؽ الأىداؼ االصفات التي لابد ليا أف تتو 

 التي يريدىا.
وقبػػؿ أف نتنػػاوؿ ىػػذه الصػػفات سػػوؼ نتنػػاوؿ صػػفات القائػػد أو الػػوالي أو الإمػػاـ كمػػا جػػاء بيػػا 

 الإسلبـ.
 أولًا : صفات القائد كما جاء في الإسلاـ

( )ولكػػـ فػػي رسػػوؿ الله أسػػوة مى الله عميػػو وسػػمـ)صػػ برسػػوؿ الله الإقتػػداءأولػػي الصػػفات  .1
 حسنة( )صدؽ الله العظيـ(.

:فػػػي التعامػػػؿ )ولػػػو كنػػػت فظػػػاً غمػػػيظ القمػػػب لانفضػػػوا مػػػف  حولػػػؾ( الرقػػػة الجانػػػب ولػػػيف  .2
 )صدؽ الله العظيـ(.

 : و "خير مف استأجرت القوي الأميف". صدؽ الله العظيـ.القوة والأمانة .3



نمػػا الشػػديد مى الله عميػػو وسػػمـقولو)صػػ عنػػد الغضػػب التماسػػؾ .4 ( )لػػيس الشػػديد بالصػػرعة وا 
 مف يممؾ نفسو عند الغضب( حديث صحيح.

في المعاممة وفي حدود شرع الله )لو أف فاطمة بنت محمد سػرقت لقطػع  الحزـ والمساواة .5
 محمد يدىا( حديث صحيح . بحيث ينبغي عمي الوالي أف يساوي بيف الرعية في تعاملبتو.

 و لنا في العمريف عمر بف الخطاب وعمر بف عبد العزيز أسوة حسنة. :العدؿ .6
 )مف غشنا ليس منا( حديث شريؼ. )لا يجوز لممسمـ أف يكذب( حديث شريؼ. الصدؽ .7
 في العمؿ. لإخلاصا .8
 )كمكـ راع و كمكـ مسئوؿ عف رعيتو(حديث شريؼ. المسئوليةتحمؿ  .9
 و مراقبة الله في عممنا. الإيماف .10
 لأخلاؽ.بمكارـ االتقيد  .11
 المعاممة.حسف  .12

 وقد جاء الإسلبـ بالكثير مف الصفات الإيجابية التي لو طبقيا الناس لعاشوا في سلبـ وأماف.
كذلؾ حفمت السيرة النبوية وسيرة الصحابة و الخمفاء الراشديف في صدر الإسلبـ بالكثير مف الصفات 

 التي كاف يتحمى بيا الولاة في صدر الإسلبـ.
 فر في القائد كما ذكرىا الباحثوفاالتي يجب أف تتو  ثانياً : الصفات

 وىي صفات عامة أوردىا الكثير مف كتاب الإدارة كما يمي :
 القدرة عمي العمؿ الجماعي. .1
 الشجاعة و قوة الشخصية. .2
 الذكاء و الفطنة. .3
 الثقة بالنفس. .4
 طلبع.الثقافة وسعة الا .5
 الاستماع للآخريف و تقبؿ وجيات النظر. .6
 ة و النفسية.الصحة الجسماني .7
 الإلماـ العممي بالإدارة. .8
 التعاوف و العدؿ و المساواة و المعاممة الحسنة. .9

 حسف الخمؽ و المعاممة الكريمة. .10
 (.2003)المعاز، مراعاة النواحي الإنسانية والتعاون. .11
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 مهارات القائد .5
فر الابػد لػو مػف تػو  يػؽ أىدافػولتحقفػي مرؤسػيو ودفعيػـ  التػأثيروحتى يكوف القائد قادرا عمػي 

 أنواع مف الميارات ىي: ةبعض الميارات وقد  قسميا عمماء السموؾ إلي ثلبث
 الميارات الإنسانية . أ

وفي تواصمو التنظيمي مػع مرؤسػيو،  بالجانب الإنسانيالقائد  اىتماـتتمثؿ ىذه الميارات في 
عػػاة القائػػد لمجانػػب الإنسػػاني فػػي فيػػو يتعامػػؿ مػػع بشػػر ليػػـ أحاسػػيس ومشػػاعر وكرامػػة،  فلببػػد مػػف مرا

 تعاممو وتقييـ المواقؼ والظروؼ المختمفة لمطرؼ الآخر.
 الميارات الفنية . ب

في مجالػو والإلمػاـ  الخبرة والكفاءةداء وظيفتو كمدير مف حيث أىي القدرات التي تمكنو مف 
الإنشػػاءات بالنشػػاط الػػذي يقػػود دفتػػو، ولا نعنػػي ىنػػا ضػػرورة أف يكػػوف مػػدير شػػركة تعمػػؿ فػػي مجػػاؿ 

نمػػا أف يكػػوف مػػدير مثػػؿ ىػػذه المنظمػػات مممػػاً بعػػض و أف يكػػوف طبيبػػاً  أو ميندسػػاً أو مػػدير مستشػػفي ا 
إنمػا الإلمػاـ بخطػوات  لا تعنػي التخصػص فػي النشػاطالشئ عف  النشاط الذي يديره، ومعرفة النشاط 

لبؿ تفاعمػو مػع إتماـ عمميتو ولابد مف وجود مساعديف لو في مجاؿ التخصص الفني يستشيرىـ مف خ
مكانياالعوامؿ المختمفة بمؤسستو مف بشر   أخرى. توا 

 الميارات الفكريةت. 
للؤشػػياء وقػػوة  الػػذكاء وسػػرعة البدييػػة والنظػػرة الثاقبػػةوىػػي الميػػارات اللبزمػػة لممػػدير مثػػؿ 

الملبحظػػػة والتػػػدبير والتفكيػػػر عنػػػد اتخػػػاذه لقراراتػػػو أو مراقبتػػػو لػػػلؤداء أو عنػػػد عمميػػػات تقيػػػيـ أي مػػػف 
لأعمػػاؿ التػػي أمامػػو أو تقيػػيـ أي مػػف أفػػراد تنظيمو.ولابػػد وفػػؽ ىػػذه الميػػارات الفكريػػة أف يكػػوف قػػادراً ا

عمي القيادة ولعؿ التعمػيـ يعتبػر مػف الوسػائؿ التعميميػة الجيػدة لتطػوير أداء الإنسػاف الفكػري مػف ذىنياً 
 خلبؿ تعميمو لميارات كيفية التفكير والتحميؿ.

 

القوة والصلببة في السموؾ القيادي لا تتنافى مع أف يكوف القيادي عطوفاً 
رحيماً بمرؤوسيو أو رعيتو، ناقش مع ذكر نموذج بارز لمقيادة تحمى بيذه 

 الصفات مف واقع السمؼ الإسلبمي؟
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 تقويـ ذاتيأسئمة 
 
 

 
 
 

 

 أنماط القيادة .6
المختمفػػة فػػي قيادتػػو لمنظمتػػو ظيػػرت عػػدة تقسػػيمات لأنػػواع أو أنمػػاط  وفقػػاً لسػػموكيات القائػػد

القيػػػادة وسػػػوؼ نحػػػاوؿ ذكػػػر ىػػػذه الأنػػػواع أو النمػػػاذج أو الأنمػػػاط. وكميػػػا مترادفػػػات تسػػػتخدـ لتوضػػػيح 
 نوعيات السموؾ القيادي. 

رض لأنػػواع القػػادة كمػػا ذكرىػػا الػػدكتور شػػوقي نػػاجي جػػواد وىػػي وقبػػؿ تنػػاوؿ ىػػذه النمػػاذج نتعػػ
 (. 2000جواد ، : )تتمثؿ في نوعيف رئيسييف مف القادة ىما قادة طبيعيوف وقادة إداريوف

 أ. القادة الطبيعيوف

والتػي خمقػت معػو، وبالتػالي يعتمػد عمػي  عمي صػفاتو وقدراتػو الطبيعيػةالقائد الطبيعي يعتمد 
سػموكيات القيػادة لػدي  أفمف مكونات شخصيتو دوف تػأثير لتػدريب أو تعمـ.بمعنػي التفاعلبت الناتجة 
 غير مكتسبة.ىذا القائد طبيعية 

  ب. القادة الإداريوف

الػذي يكسػػبيـ  خػلاؿ التػدريب و الػتعمـجديػدة مػف  يكتسػبوف صػفات قياديػةوىػـ القػادة الػذيف 
 ت وتعمـ.و.وفقا لما اكتسبوه مف ميارانالسموؾ الإداري الذي ينتيجو 

نػػو لابػػد أبمعنػػي  لتتكامػػؿ شخصػػية القائػػد وسػػموكو. ميػػـكمييمػػا )الطبيعػػي والإداري(  أفونػػري 
المكتسبة بػالتعمـ والتػدريب حتػى يػؤدي القائػد وظيفتػو  لإداريةو الصفات ا الطبيعيةفر الصفات امف تو 

 عمي وجييا الأتـ.

ؿ بالشػػػػرح النظريػػػػات الموقفيػػػػة لمقيػػػػادة موضػػػػحاً الفكػػػػرة الأساسػػػػية تنػػػػاو  /1
 .لنظرية فدلر

 .ذكر صفات القائد كما جاءت في الإسلبـ وكما وضحيا الباحثوفا /2
 ؟فرىا لدى القائد لتتـ عممية التأثيراما ىي الميارات التي يجب تو  /3

 شخصية القائد الفكرية تحتاج لبعض الميارات لتكتمؿ، ما ىي ىذه الميارات؟



 ونتناوؿ فيما يمي نماذج وأنماط المديريف والقادة :
 ئد المستبدالقا (1

المسػئولية وبالتػالي ولا يتحممػوف العمػؿ ولا يحبػوف  كسػاليونظرة ىؤلاء القادة للآخريف بأنيـ 
ولا ينتظر منيـ سوي التنفيػذ وبالتػالي  وحدهيحتاج الأمر إلي قبضة شديدة عمييـ فيصدر القائد الأمر 

 ثناء العمؿ.في تعاممو مع مرءوسيو ولا يترؾ ليـ أي حرية أ سمطتو الرسميةيركز عمي 
 طيبػةف كانػت نتػائج ىػذا النمػوذج ا  فػي دفػع مرءوسػيو لمعمػؿ.و  التيديد و العقػابويعتمد عمي 

بوجػو عػاـ وتػؤدي إلػي القمػؽ والخػوؼ وعػدـ الاسػتقرار وعػدـ الثقػة بػيف  سيئة في المدى القصير فإنيا
 قناع.يعتمد عمي السمطة فقط دوف التأثير والإ نموذج دكتاتوريالعامميف والإدارة وىو 

 القائد المستبد الخير )المستنير( ( 2
فييػا فيصػدر الأوامػر  بالمشػاركةأيضػاً  ولا يسػمحوىذا النوع مف القادة يركز السػمطة فػي يػده 

 وىو كأسموب الأب تجاه أطفالو في الأسرة. لة والعقاباءلممسف إذا لـ ينفذوىا ءوسو ويتعرض المر 
ذج الأوؿ المػػذكور فػػي البنػػد واحػػد )المسػػتبد( ولعػػؿ القائػػد المسػػتبد المسػػتنير أفضػػؿ مػػف النمػػو 

 فنجده يحقؽ نتائج أفضؿ مف النوع الأوؿ. يستخدـ أسموب التيديد المباشرنو لا إبحيث 
 ألتشاوريالقائد  (3

ثػػـ يتخػػذ قػػراره  ويناقشػػيـ بحريػػةويطمػػب رأييػػـ  عمػػي مسػػاعديوالمشػػكلبت  يطػػرحىػػذا القائػػد 
 قدراتيـ الشخصية.عمى و  الثقةني عمي وبالتالي تعاممو مع مرءوسيو ومساعديو ينب

الشػورى مػف  أفوىذا النمػوذج يػدفع مػف معنويػات العػامميف ويػؤدي إلػي تلبقػح الأفكػار ولاشػؾ 
 المبادئ الإسلبمية التي حث عمييا الإسلبـ.

 القائد المشارؾ (4
مة ويعػرفيـ بالمشػك اتخػاذ القػرارمرءوسيو )ومساعديو( معو في  مشاركةوىذا القائد يقوـ عمي 

 ويتخذ قراره بالمشاركة و الأغمبية. حرية المناقشةوعناصرىا ثـ يترؾ ليـ 
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 خلاصة نماذج القيادة
إف واقػع الحيػاة العمميػػة بالمنظمػات يعكػس كػػؿ النمػاذج السػابقة لػػلئدارة ،ولعػؿ أفضػؿ النمػػاذج 

يميػؿ لمتشػاور ويكػوف القػرار فػي يػده  بدرجة أكبر ونجػد القائػد أحيانػاً  والمشارؾ ألتشاوريالنموذج ىو 
 ىو.

وأجريت دراسات في بعض الدوؿ المتقدمة )بريطانيا( عمي مجموعػة مػف الشػركات البريطانيػة 
بصفة  ألتشاوريتضح أف القائد المفضؿ ىو القائد االعالمية لعكس آراء المرؤوسيف تجاه ىؤلاء القادة ف

 (2003، ز. )حمدي المعاعامة
 ظائفوسموكيات القائد وو 

تخطػػػيط وتنظػػػيـ العمميػػػة الإداريػػػة مػػػف  اتقتضػػػيييقػػػوـ القائػػػد بجميػػػع الوظػػػائؼ الإداريػػػة التػػػي 
 وتوجيو وتنسيؽ واتصاؿ ورقابة.
 ونضيؼ ىنا المياـ التالية أيضاً:

نجػاح أو وبالتػالي فيػو مسػئوؿ عػف مػدي  أعمػاؿ إدارتػوالقائد ىو المسئوؿ الأوؿ عػف  . أ
 موكمة إلييـ.التابعيف لو في إنجاز المياـ ال فشؿ

فػي  وتسػاعدفػي تحقيػؽ الأىػداؼ  تشاركو وتساىـ معػوأف يجعؿ مف مجموعتو وحػدة  . ة
 اتخاذ قرارات أفضؿ.

مرءوسػػػيو ومتػػي يشػػركيـ فيػػو كمػػػا  ومتػػي يشػػاوربنفسػػو  يتخػػذ القػػػرارأف يعػػرؼ متػػي  . ج
 يحتفظ بسيطرتو عمي المجموعة التي تعمؿ معو.

التػػػػػي تزيػػػػػد مػػػػػف خبػػػػػرتيـ   ؽالمعمومػػػػػات والمعرفػػػػػة والحقػػػػػائمجموعتػػػػػو بكػػػػػؿ  تزويػػػػػد . د
 .(1986الشنواني ،) ف يكوف المساف المعبر عف أىداؼ المجموعة.أقدراتيـ.و و 

 الأسس التي يعتمد عمييا القائد في التأثير عمي المرؤوسيف
 
 

بو،  فمرو ؤ ا يبم لاقتناعيـيطيع المرؤوسوف القادة تارةً خوفاً مف عقابيـ وتارةً 
 ناقش أييما أفضؿ وبأي منيما ترى أف يتمتع القائد؟

 
 



مرؤوسيو نوجز  فياب مجموعة مف الأسس التي يعتمد عمييا القائد في تأثيره د بعض الكتّ حدّ 
 بعضيا فيما يمي:

 التقاليد (1
التػػػػػػػي ورثيػػػػػػػا بػػػػػػػالمجتمع  وفقػػػػػػػاً لمتقاليػػػػػػػدأحيانػػػػػػا يسػػػػػػػتجيب المرؤوسػػػػػػػيف لتوجييػػػػػػػات القائػػػػػػػد 

أو الشػػيخ أو العمػػدة أو كبيػػر العائمػػة . وذات السػػموؾ نجػػده  كالانقيػػاد لػػزعيـ القبيمػػةلطاعتػػو.
 لطاعة الحاكـ أو المدير.بحيث يجد المرؤوس نفسو كانو يقوـ بواجبو حينما يمبي ويطيع.

 الخوؼ مف العقاب (2
والمػػرؤوس يمبػػي الأوامػػر ويطيػػع خوفػػاً مػػف العقػػاب المتوقػػع فػػي حالػػة العصػػياف وعػػدـ الطاعػػة 

. وىػي مخػاطر قػد تيػز الحرمػاف مػف الوظيفػة أو الخصػـ أو فقػد حػوافزوالتي قد ينػتج عنيػا 
يفكر في التمرد عمي رئيسػو وىػذا بػالطبع يمثػؿ  أفحياتو وبالتالي فيو يعمؿ ألؼ حساب قبؿ 

فػػػرض سػػػيطرتو بػػػالتمويح باسػػػتخداـ ىػػػذا السػػػموؾ عنػػػد شػػػعوره بالتبػػػاطؤ فػػػي  دعمػػػاً لممػػػدير فػػػي
 طاعتو أو عدـ الانصياع لتوجيياتو .

 الشرعية (3
والحػػؽ فػػي عقابػػو وفصػػمو  صػػاحب السػػمطةمػػف المرؤوسػػيف بػػاف القائػػد )المػػدير( ىػػو  الشػػعور

 عند الخطأ أو عد ـ طاعتو وبالتالي فيو يستجيب لأوامره.

 المعرفة (4
و المػػدير يجعمػػو يمبػػى توجيياتػػو بالعمػػؿ وفػػؽ أف بعمػػـ ودراسػػة وخبػػرة القائػػد إحسػػاس المرؤوسػػي

 رؤيتو لسير الأداء أو معالجة المشكمة الحادثة .

 قو ة الشخصية (5
إف قػػوة شخصػػية المػػدير تمثػػؿ الأثػػر الأكبػػر فػػي اسػػتجابة الآخػػريف لػػو وىػػذه القػػوة قػػد توجبيػػا 

 خمقػو السػامي أو تقػواه أو جديتػو وحزمػولباقتو في الكلاـ أو درايتو بالعمؿ أو جاذبيتػو أو 
 وىنالػػػؾ الكثيػػػر مػػػف الصػػػفات الإيجابيػػػة  التػػػي تجعػػػؿ المرؤوسػػػيف. آو رقتػػػو وتيػػػذيب سػػػموكو

ولعػػػؿ قػػػوة التػػػأثير  .أوامػػػره عػػػف رضػػػا وقناعػػػة ةوتجبػػػرىـ عمػػػي احتػػػراـ المػػػدير )القائػػػد( و تمبيػػػ
 الطاعة لمشرعية أو السمطة . مفبقي وأفضؿ أوالشخصية 

 الحوافز (6
أو معنوياً يكوف مبرراً لطاعة القائد والانقياد  مادياً سواء أكاف  ؾ استخداـ التحفيز الإيجابيكذل

 (2004 هذوذ) لأوامره إشباعاً لحاجيات ينشدىا المرؤوس مف مديره.



 أسئمة تقويـ ذاتي
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .تناوؿ بالشرح أنواع القادة .1
 .شرح الأنماط المختمفة لمقيادةا .2
 .ذكر المياـ والوظائؼ التي يؤدييا القائدا .3
 ؟ما ىي الأسس التي يعتمد عمييا القائد في التأثير عمى المرؤوسيف .4



 خلاصةال
يػة الوحػدة، والتأكػد مػف أنػؾ اسػتطعت أولًا أنصحؾ بمراجعػة الأىػداؼ التعميميػة الػواردة فػي بدا

 تحقيقيا جميعاً، بعد ذلؾ يمكنؾ قراءة الممخص التالي :
أوردنػا ليػا عػدة تعريفػات مثػؿ القيػادة ىػي :)العمميػة و بدأنا الوحدة بالتركيز عمى طبيعػة القيػادة 

نػاع الخاصة بدفع وتشػجيع الأفػراد نحػو إنجػاز أىػداؼ معينػة(. كػذلؾ وضػحنا الفػرؽ بػيف قيػادة الإق
 وقيادة التخويؼ، وميزنا بيف الرئيس والقائد، وبيف القائد الإداري والقائد غير الرسمي.

فػي القسػػـ الثػػاني استعرضػنا أىميػػة القيػػادة، وعرفنػا أنيػػا ضػػرورية لنجػاح المشػػروعات أيػػاً كػػاف 
ؼ، خاصػة، فبػدونيا لػف تتحقػؽ الأىػدا ـخدمية، عامػة أ ـتجارية، أ ـنوعيا، سواءً كانت إنتاجية، أ

في القسـ  فيي تساعد عمى تنسيؽ وتكامؿ جيود الأقساـ والإدارات داخؿ المنظمات والمشروعات.
أنمػاط السػموؾ الإداري،  لاسػتنباطالثالث تناولنا نظريات القيادة، وىي محاولات لعػدد مػف البػاحثيف 

 مثؿ نظرية الرجؿ العظيـ، ونظرية سمات القائد، ونظرية التابعيف، ونظرية البعديف.
أف  تبػػيفثػػـ انتقمنػػا فػػي القسػػـ الرابػػع إلػػى النظريػػات الموقفيػػة، وىػػي نظريػػات حديثػػة فػػي القيػػادة 

طبيعػػة الموقػػؼ ىػػي التػػي تحػػدد نوعيػػة القائػػد، وبالتػػالي فػػإف الفػػرد يمكػػف أف يكػػوف قائػػداً فػػي موقػػؼ 
 وتابعاً في موقؼ آخر، ومف أمثمة ىذه النظريات النظرية الموقفية لفدلر.

بموضػػوع أنمػػاط القيػػادة، ذكرنػػا مػػف خلبلػػو أنػػواع القػػادة وىػػـ قػػادة طبيعيػػوف،  اختتمنػػا الوحػػدةو 
وقػػادة إداريػػوف، كمػػا شػػرحنا الأنمػػاط القياديػػة مثػػؿ القائػػد المسػػتبد، والقائػػد المسػػتبد المسػػتنير، والقائػػد 

ا ، والقائػػد المشػػارؾ. ثػػـ وقفنػػا عنػػد الوظػػائؼ والميػػاـ التػػي يؤدييػػا القائػػد، وأخيػػراً استعرضػػنألتشػػاوري
 الأسس التي يعتمد عمييا القائد في التأثير عمى المرؤوسيف.

نأمػػػػؿ أف نكػػػػوف وفقنػػػػا فػػػػي اسػػػػتعراض أىػػػػـ النقػػػػاط التػػػػي وردت ىػػػػذه الوحػػػػدة، وأف تكػػػػوف قػػػػد 
ذا أشػػكؿ عميػػؾ موضػػوع ننصػػحؾ بػػالعودة إلػػى الوحػػدة الدراسػػية مػػرة  واسػػتمتعت اسػػتوعبتيا بدراسػػتيا، وا 

 نتمنى لؾ التوفيؽ والسداد.أخرى ومراجعتيا لكي تستكمؿ الصورة، و 
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 …أرجو أف تجدىا وحده مفيدة

 
 
 
 
 
 
 



 ات التدريباتإجاب
 (1تدريب )

الرئيس ىو المدير الذي يعتمد عمى سمطتو الرسمية فقػط فػي دفػع مرءوسػيو لتنفيػذ أوامػره، أمػا 
قناعػو لمرءوسػيو لتنفيػذ أوامػره. لػذلؾ الأفضػؿ  مػف القائد فيو المػدير الػذي يعتمػد عمػى قػوة شخصػيتو وا 

فػػػي مرءوسػػػيو لػػػدفعيـ نحػػػو تحقيػػػؽ  أف يكػػػوف المػػػدير قائػػػداً حتػػػى يكػػػوف قػػػادراً عمػػػى الإقنػػػاع والتػػػأثير
 الأىداؼ.
 (2تدريب )

خدميػة، سػػواءً  ـتعتبػر القيػادة ضػػرورية لنجػاح المشػروعات أيػػاً كػاف نوعيػا إنتاجيػػة، تجاريػة، أ
 عامة، فالقيادة تقوـ بالآتي : ـكانت خاصة أ

 تحدث التفاعؿ بيف وحدات المشروع المختمفة.
 ت المختمفة لممنظمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.تقوـ بتنسيؽ وتكامؿ جيود الوحدات والإدارا

 تحقؽ التوازف بيف أىداؼ المجموعات المختمفة داخؿ التنظيـ.
 فرىا يصعب تحقيؽ الأىداؼ.ابدوف تو و وىكذا فإف القيادة ضرورية 

 (3تدريب )
القوة والصلببة في السموؾ القيادي لا تتنافى مع العطؼ والرحمة بالمرؤوسيف فالقائد وفقاً لمػا 

 الإقتػػداء، حسػػف المعاممػػة، ويمكننػػا ىنػػا ارحيمػػ ااء بػػو الإسػػلبـ يجػػب أف يكػػوف لػػيف الجانػػب، عطوفػػجػػ
بالرسػوؿ الكػريـ عميػو أفضػؿ الصػلبة وأتػـ التسػميـ، لقولػو سػبحانو وتعػالى : )ولكػـ فػي رسػوؿ الله أسػوة 

وا مف حولؾ( حسنو( )صدؽ الله العظيـ(. ولقولو سبحانو وتعالى : )ولو كنت فظاً غميظ القمب لأنفض
 )صدؽ الله العظيـ(

 (4تدريب) 
 أجب عمى التدريب وناقش إجابتؾ مع زملبئؾ ثـ أعرضيا عمى مشرفؾ الاكاديمي.

 (5تدريب )
بػػو، ففػػي الحالػػة  فالقػػادة تػػارةً خوفػػاً مػػف عقػػابيـ وتػػارةً لإقتنػػاعيـ بمػػا يػػأمرو  ءوسػػوفيطيػػع المر 

لػة الثانيػة يعتمػد عمػى أسػموب المشػاركة والإقنػاع، الأولى يعتمد القائد عمى التيديػد والعقػاب، وفػي الحا
ف حقػؽ نتػائج طيبػة فػي المػدى القصػير فإنػو  يفي رأيو  أف الأفضؿ ىو أسػموب الإقنػاع لأف التيديػد وا 



سػػيئ بوجػػو عػػاـ، يػػؤدي إلػػى القمػػؽ والخػػوؼ وعػػدـ الإسػػتقرار وعػػدـ الثقػػة بػػيف العػػامميف والإدارة، لأنػػو 
 والإقناع. يعتمد عمى السمطة فقط دوف التأثير

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مسرد المصطلحات
 القيادة 

 ىي العممية الخاصة بدفع وتشجيع الأفراد نحو إنجاز أىداؼ معينة.
 الرئيس 

 وسيو لتنفيذ أوامره.ؤ ىو المدير الذي يعتمد عمى سمطتو الرسمية فقط في دفع مر 
 القائد 

قناعو لمر   يذ أوامره.وسيو لتنفؤ ىو المدير الذي يعتمد عمى قوة شخصيتو وا 
 القائد الرسمي 

 ىو الذي يؤثر في مرؤوسيو بحكـ وظيفتو.
 القائد غير الرسمي 

 لتوجيياتو. فو وينقادو نىو الذي يؤثر في الآخريف مف خلبؿ قوة شخصيتو وبالتالي فيـ يختارو 
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 المقدمة
 تمهيد 
 عزيزي الدارس،  

مرحباً بؾ إلى الوحدة السادسة مف مقررالسموؾ التنظيمي، والتي تحتوي عمى قسميف رئيسػييف 
الأوؿ المناخ التنظيمي وسنتناوؿ فيو مفيوـ المناخ التنظيمي وأىمية المناخ التنظيمي، والعوامؿ  القسـ

المػػؤثرة فػػي المنػػاخ التنظيمػػي وأثػػر التغييػػرات التػػي تحػػدث فػػي المنػػاخ الخػػارجي عمػػى المنػػاخ التنظيمػػي 
 وفي نياية ىذا القسـ سنتحدث عف قياس المناخ التنظيمي.

و الرضػػػا الػػػوظيفي ونتحػػػدث فيػػػو عػػػف المفيػػػوـ والأىميػػػة ومحػػػددات الرضػػػا القسػػػـ الثػػػاني سػػػنتناوؿ فيػػػ
الوظيفي وسنبيف الفرؽ بيف الرضا الوظيفي والروح المعنوية، وسنتناوؿ نظرية العامميف، وقياس الرضا 
الوظيفي وكيفية تحقيؽ الإدارة لمرضا الوظيفي لمعػامميف وأخيػراً سػنتناوؿ المنػاخ الػوظيفي كعامػؿ فعػاؿ 

 الوظيفي. في الرضا
عزيػػزي الػػدارس أرجػػو أف تكػػوف ىػػذه الوحػػدة وحػػدة مفيػػدة وممتعػػة وأف تسػػاىـ معنػػا فػػي نقػػدىا 

 وتطويرىا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



راسة ىذه الوحدة ينبغي أف تكوف قادراً عمى ، بعد فراغؾ مف دعزيزي الدارس  
 أف:

 تشرح مفيوـ المناخ التنظيمي .1
 توضح أىمية المناخ التنظيمي .2

 تبيف كيفية قياس المناخ التنظيمي .3

 تشرح مفيوـ الرضا الوظيفي .4

 توضح أىمية الرضا الوظيفي .5

 تذكر عوامؿ ومحددات الرضا الوظيفي  .6

 تناقش نظرية العامميف .7

 اخ التنظيميتشرح كيفية قياس المن .8

 أىداف الوحدة 
  

             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مجموعة الخصائص و الصفات التي تميز منظمة عف بقية المنظمات

أي تضح أف المناخ التنظيمي يعبر عف خصائص تتميز بيا بيئة العمؿ الداخمية في ي
 .منظمة

 

 المناخ التنظيمي .1
 مفهوم المناخ التنظيمي   1.1

نظمة و يختمؼ ىذا الجو مف منظمة إلي ويقصد بالمناخ التنظيمي الجو العاـ الذي يسود الم
 أخري تبعا لأنماط العمؿ السائد في المنظمة.
 و في تعريؼ آخر فأف المناخ التنظيمي يمثؿ:

 
  

في تعريؼ آخر لمكاتب دسمرفإف المناخ التنظيـ يعني إدراؾ الشخص لنوع المنظمة التي  
وعة الخصائص التي تميز بيئة يضا فأف المناخ التنظيمي ىو مجمأفي تعريؼ آخر  بيا ويعمؿ 

 ومف خلبؿ التعريفات السابقة  .العمؿ في المنظمة
 
 
 
 

 أىمية المناخ التنظيمي 2.1

 الدافعية و الأداء و الرضاء فيأنو عامؿ ىاـ يؤثر أىمية المناخ التنظيمي مف  تنبع 
دما يوجد في الوظيفي و قد أثبتت الدراسات أف الفرد أو الموظؼ يكوف أكثر إنتاجية ورضاء عن

مناخات تنظيمية جيدة أو رفيعة المستوي أو مناسبة .بحيث يرضي فييا العامموف و تجدىـ سعداء 
بوجودىـ فييا.و بالتالي كمما رضي العامموف عف المناخ التنظيمي السائد بالمنظمة كما أثر ذلؾ 

 أدائيـ. فيإيجابا 

 التنظيميو المحددات المؤثرة في المناخ  العوامل  3.1
 شؾ أف المناخ التنظيمي يتكوف مف مجموعة مف العوامؿ و المحددات أو المؤثرات التي لا

 بالمناخ التنظيمي و تتمثؿ ىذه العوامؿ أو المحددات فيما يمي:يسمي تتكامؿ جميعيا لتشكؿ فيما 



بيئة وجو العمؿ و ضغوط العمؿ وطبيعة العمؿ أو الوظيفة و الظروؼ الطبيعية و الظروؼ 
ة و السياسية و الاجتماعية و حجـ ونظـ موارد المنظمة وقد أضاؼ إلي ىذه العوامؿ الاقتصادي

 شيرنؽ تف. . الييكؿ التنظيمي و القيـ الإدارية و خصائص العامميف و الانضماـ للبتحادات 
التغيرات التي تحدث في المناخ المعاذ.والنقابات العالمية بينما أضاؼ الدكتور حمدي مصطفي 

 الخارجي.
 بيئة وجو العمؿ  .1

نتاج أو مكاتب المنظمة وكمما كانت يقصد بيا الظروؼ المتعمقة بالعمؿ داخؿ صالات الإ  
ىذه البيئة مناسبة أدت إلي زيادة إنتاجية العامؿ و كمما كانت غير مناسبة أدت إلي خفض إنتاجيتو 

نولوجيا المستخدمة مف وتشمؿ ىذه البيئة مدي تناسب التكوالإحباط.  عمى الممؿو كانت باعثة لو 
و التصميـ الداخمي و التيوية و  أدوات مختمفةآلات طباعة و تصوير مستندات و معدات و 

 الإضاءة و الضوضاء و النظافة.
 .ضغط العمؿ 2
يعني ضغط العمؿ مجموعة التغيرات الفسيولوجية الناتجة مف عوامؿ معينة في عمؿ الفرد     

حدة لاحقو )الضغط و الأداء في  فيالتفصيؿ لأىميتيا وأثرىا  وسوؼ نتناوؿ ىذه الضغوط بشيء مف
 بالمنظمات(. يالنفس

 طبيعة الوظيفة)طبيعة العمؿ( .3
عمي دافعية العامؿ حيث نجد أف ىناؾ مف الوظائؼ ما ىو  اً لا شؾ أف لطبيعة الوظيفة أثر 

حدوث أمراض أو  شاؽ أو منفر أو تحفو بعض المخاطر بحيث يحتاج إلي ميارة عالية أو يؤدي إلي
عمميـ  مف أداءإصابات مينية. ولا بد للئدارة أف تعمؿ عمي زيادة تدريب العامميف بما يمكنيـ 

وأف تحد مف أثر العوامؿ المؤثرة في جو العمؿ و أف تضع الأسس التي تراعي  بسيولة و يسر،
 وظائؼ.الميف الصعبة أو الشاقة عند تحديد الأجور حتى ترغب العامميف لمعمؿ بيذه ال

 الطبيعيةالظروؼ  .4
تمعب الظروؼ الطبيعية دورا مؤثرا فى تييئة مناخ وجو العمؿ أو عدمو كالأمطار ودرجة    

الغبار و الأتربة و الجو و كميا تشكؿ عاملب سمبيا عمي  والرطوبة والحرارة العالية و البرد الشديد 
دي بعضيا إلي إعاقة حركة الإنتاج جو العمؿ ويصيب بعضيا العامميف بالأمراض المختمفة كما يؤ 

 فيوتوقفو)نتيجة الغياب في حالة الأمطار الغزيرة مثلب(.كما تؤثر أيضا المياه بالمناطؽ الزراعية 
صحة البيئة و انتشار أمراض الملبريا والبميارسيا و ىي مف الأمراض الفتاكة و ذات الأثر السمبي 



مبى بمناطؽ الإنتاج بمصانع السكر والغزؿ والنسيج العامميف.ونمحظ دورىا الس إنتاجية فيالكبير 
 بالجزيرة والنيؿ الأبيض .

 . الظروؼ الخارجية )المختمفة(5
مناخ وجو العمؿ بالتنظيـ و بعضيا ما ينعكس مباشرة عمي  فيوتؤثر البيئة الخارجية أيضا 

مي العامميف و أدائيا و كوف آثاره غير مباشرة كالحالة الاقتصادية و انعكاساتيا عتالأداء وبعضيا ما 
الحالة الاجتماعية أيضا تؤثر بما تحويو مف عادات و تقاليد و معتقدات و قيـ تؤثر في سموكياتيـ و 
أدائيـ و الحالة السياسية و الأمنية و الصحية وكميا تنعكس عمي محيط العمؿ كالإضرابات و 

 رب و السلبـ.الاحتفالات و المناسبات المختمفة و الإستنفارات و حالات الح
 . حجـ و نظـ و موارد المنظمة6

في المناخ السائد مف حيث حجميا و النظـ المختمفة ليذه  اً كبير  اً لا شؾ أف لممنظمة أثر 
 -:المنظمة و مواردىا المختمفة

 حجـ المنظمة - أ
السموؾ التنظيمي و الرضا الوظيفي للؤفراد بالمنظمة حيث  فييؤثر حجـ المنظمة أيضا    

مات الكبرى أكثر تنظيما و استقرارا و ذات سياسات أفضؿ تجاه عاممييا.و أكثر تكوف المنظ
تأمينا لمستقبؿ عماليا الوظيفي كما أنيا تميؿ إلي المؤسسية و استخداـ النظـ و الموائح أكثر مف 
المنظمات الأصغر حجما.كما تكوف ىذه المنظمات قادرة عمي تطبيؽ نظـ تكنولوجية أكثر تطورا 

 ي تكويف وحدات ليا خارجية كما تركز إنتاجيا لمتصدير.و تميؿ إل
نظرائيـ بالمنظمات  راحة عفوىي الأوسع انتشارا و بالتالي نجد أف أوضاع العامميف أكثر 

صغيرة الحجـ وتزيد نسبة الرضا الوظيفي الإيجابي بينيـ مقارنة بنظرائيـ مف العامميف بالمنظمات 
 الأصغر حجما.

 ظمةالنظـ المختمفة بالمن - ب
لا شؾ أف النظـ التي تحكـ العمؿ بأي منظمة سواء كانت نظـ الإنتاج أو نظـ الأفراد أو     

 نظـ التسويؽ أو نظـ التمويؿ لا شؾ أنيا تؤثر في سموكيات الفرد بالمنظمة سمبا و إيجابا
يجابية أدت إلي دفع العامؿ لانتياج سموؾ إيجابي تجاه ال   عمؿ.وكمما كانت ىذه النظـ مناسبة وا 

 موارد المنظمة - ت
وبالجانب الآخر تؤثر أيضا موارد المنظمة المختمفة سواء كانت موارد فنية أو مالية أو 

 إنو سموكيات الفرد بالتنظيـ سواء كاف ىذا الأثر سمبيا أو إيجابيا بحيث فيبشرية تؤثر تأثيرا مباشرا 



 آثار نتياج سموؾ إيجابي وكمما كانتدفعت العامؿ لا العمؿ كمماكمما كانت ىذه الموارد إيجابية لرفع 
 دفعت العامؿ لانتياج سموؾ سمبي.و ىذه الموارد سمبية تجاه دفع العمؿ أثرت سمبا 

 وسوؼ نتناوؿ فيما يمي بشيء مف التفصيؿ نظـ وموارد المنظمة
 سموؾ الفرد فينظـ المنظمة و أثرىا  أولًا:

 المنظمة.ا لتحقيؽ ىدؼ تتكوف المنظمة مف مجموعة مف النظـ التي تتكامؿ جميعي
ولاشؾ أف ىذه الأنظمة الفرعية تتكامؿ داخميا لتحقيؽ اليدؼ الجزئي لمنظاـ الفرعي و مف ثـ 

 تتكامؿ جميعيا لتحقيؽ ىدؼ المنظمة مف جية و متكاممة أيضا مع البيئة الخارجية.
 -مايمى:ومف أمثمة النظـ الفرعية بالمنظمة 

 نظـ الإنتاج - أ
للئنتاج بالمنظمة مف حيث التكنولوجيا المستخدمة و سياسات الإنتاج النظـ المستخدمة  إف  

و الأجيزة المعدات و كيفية انسياب العمؿ الإنتاجي كميا تؤثر في سموكيات العامؿ بالتنظيـ وكمما 
كانت ىذه النظـ مناسبة كانت دافعا لمعامؿ لانتياج سموؾ إيجابي. وكمما كانت ىذه النظـ غير 

 .العامؿ ااكبة أثرت سمبا عمي سموكيات ىذمناسبة أو غير مو 
 نظـ الأفراد    - ب

يتأثر سموؾ الفرد بالمنظمة تأثيرا كبيرا بمدي تناسب نظـ الأفراد و إيجابياتيا لمساعدة و 
إنجاز العمؿ و تتمثؿ ىذه النظـ بنظـ الاختيار و نظـ التوظيؼ و نظـ التدريب ونظـ شروط 

نظـ الترقية و نظـ تقييـ الأداء ونظـ الخدمات  الخدمة و نظـ الأجور و نظـ الحوافز و
مف ىذه النظـ تأتي سموكيات الفرد التنظيمية سمباً أو إيجاباً و  وعمي قدر تناسب أي  الاجتماعية. 

 بالمنظمة.نظـ الأفراد حافزاً ودافعا أساسيا لسموؾ الفرد  تمث ؿ
 نظـ المالية   - ت
ظمة محددا ىاما لسموكيات أفرادىا و كمما كانت ىذه تمثؿ النظـ المالية التي تطبقيا المن       

الوقت المناسب و توفير الإمكانات المالية اللبزمة لسير  التمويؿ فيالمنظمة مناسبة مف حيث 
ومف  إيجابيا.أعماؿ المنظمة و توفير احتياجاتيا المختمفة كانت دافعا أساسيا لمفرد ليتصرؼ تصرفا 

مالية للؤفراد كالسمفيات الخدمات الرؼ الاستحقاقات و توفير الميـ بمكاف أيضا أف تكوف نظـ ص
طرؽ وسياسات الجوانب المختمفة لمنواحي المالية التي تربط  كانت تناسبوالإعانات المالية سواء 

 أو تخفض مف دافعيتو نحو انتياج سموؾ إيجابي.   أـ تزيدالفرد بالمنظمة 
 



 نظـ الاتصاؿ   - ث
سموكيات الفرد بالمنظمة مف خلبؿ  في ميماالمنظمة تشكؿ دورا لا شؾ أف نظـ الاتصاؿ ب     

اتصاؿ يتـ بيف جزيئات المنظمة المختمفة و يتـ الاتصاؿ أيضا بيف المنظمة و بيئتيا الخارجية و مف 
ف نظـ الاتصاؿ المناسبة إالاتصاؿ أيضا يتـ التواصؿ بيف الإدارة و المرؤوسيف و بالتالي أيضا ف

 الإيجابي لمفرد. تؤدي لتدعيـ السموؾ
 نظـ القيادة و الإشراؼ    - ج

و مؤثرا في سموكيات الأفراد في  ميماإف النظـ المتبعة في القيادة و الإشراؼ تعتبر عاملب       
التنظيـ فعمي قدر رضا و تناسب الأفراد عف معاممة الإدارة و أسموبيا القيادي و أساليب الإشراؼ 

يجابا.  أتي تجارب و تعاوف العامميف ليا وت  بالتالي دفعيـ لانتياج السموؾ التنظيمي سمبا وا 
 نظـ التسويؽ و المبيعات    - ح

مع نظـ الإنتاج اكتممت الدورة البيعية  بالمنظمة وتكاممتكمما تناسبت النظـ التسويقية 
الإيجابي تجاه العامميف  مف تجاوبيامكنت المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا و بالتالي زادت و لإنتاجية او 

 سموكيات التنظيـ. فيثـ أثر ذلؾ  ومف
 موارد المنظمة:ثانياً: 

تتكوف المنظمة كما ذكرنا مف قبؿ مف مجموعة مف الموارد المختمفة و التي تقوـ الإدارة 
بمزجيا خلبؿ العمميات التحويمية لمحصوؿ منيا عمي سمع أو خدمات تمثؿ تحقيقا لأىداؼ المنظمة 

 و تشمؿ ىذه الموارد:
 ادية الموارد الم-أ

وخلبفيا و كمما  ةىي كؿ ما تممكو المنظمة مف تكنولوجيا مختمفة مف معدات وآلات وأجيز 
نجاز الميمات و تكانت ىذه الموارد إيجابية أي  ودفعتو عمي  اعدت الفردسحقيؽ الأىداؼ تتناسب وا 

في الفرد سموكيات  فيمنيا سمبيا أثر سمبا  انتياج سموؾ إيجابي و كمما كانت ىذه الموارد أو أي  
 .التنظيـ

 الموارد البشرية-ب
 وأغمي مواردىا عمي الإطلبؽ حيث تشمؿ الكوادرتمثؿ الموارد البشرية بالمنظمة أىـ 

الميارات الفنية و العمالة المختمفة مف جية و الكوادر القيادية و الإدارية مف جية أخرى و كمما و 
القدرة عمي إنجاز مياميا كانت دافعا كانت ىذه الموارد مناسبة مف حيث التأىيؿ و الكفاءة و 

 إيجابي. لانتياج سموؾللؤفراد 



 بالمنظمةالموارد المالية -ج
لا يمكف تجاوزه لنجاح أي منظمة فيي التي تمكف أنظمة  ميماتشكؿ الموارد المالية عاملب  

الأمواؿ المنظمة الفرعية الأخرى مف تحقيؽ مياميا وذلؾ بتمكينيا مف توفير الإمكانات المختمفة و 
ف يالمادية اللبزمة لتوفير استحقاقات العامم اتالإمكان أو تأىيميا أو التكنولوجيااللبزمة لشراء 

  المختمفة مف أجور و حوافز وخدمات اجتماعية
 الموارد التقنية لطرؽ العمؿ التي تممكيا المنظمة-د
نظـ معمومات إدارية تعتبر المعارؼ التكنولوجية المستخدمة في طرؽ العمؿ مف برامج و      

مف موارد  ميماو قواعد البيانات التي تستخدميا المنظمة لأغراض الإدارة المختمفة تعتبر موردا 
المنظمة يمكنيا مف إنجاز مياميا بكفاءة عالية وكؿ ما تطورت ىذه النظـ المعموماتية و التقنية 

خمفت ىذه النظـ كانت دافعا سمبيا المختمفة كانت دافعا إيجابيا لسموكيات الفرد بالتنظيـ وكمما ت
 لسموكيات الفرد بالتنظيـ.

 . نمط القيادة و الإشراؼ و القيـ الإدارية 7
أضاؼ مجموعة مف  شيرنؽ قدكما ذكرنا في بداية عرضنا ليذه العوامؿ أف الكاتب   

ؼ نوجز العوامؿ كتأثر القيـ الإدارية و نمط الادارة و الييكؿ التنظيمي و خصائص العامميف و سو 
حديثنا عف كؿ مف ىذه العوامؿ في ىذا المبحث.و المقصود بنمط القيادة أي السياسات و الأساليب 
التي تتبعيا القيادة في إدارتيا لمشركة مثؿ كيفية اتخاذ القرارات و المشاركة في الإدارة و التعاوف مع 

الإدارة عمي تييئة المناخ التنظيمي  العامميف و العلبقات الإنسانية بيف الإدارة و العامميف و مدي قدرة
لمعمؿ و سياسات الإدارة نحو الاختيار و شروط الخدمة و صرؼ الاستحقاقات و طرؽ التحفيز و لا 

جميعيا تمثؿ القيـ الإدارية السائدة في الإدارة و التي قطعا تؤثر في سموكيات العامميف و  شؾ أنيا
 ىذه المؤثرات لأىميتيا.سوؼ نقصر حديثنا في ىذا الجانب عمي بعض مف 

 المشاركة و نظـ الاتصاؿأ.  
التعاوف يؤدي إلي الثقة و الثقة تؤدي إلي الصراحة و تقبؿ تعرؼ عزيزي الدارس أف  

وجيات النظر و بالتالي المشاركة و كمما آمنت الإدارة بمبدأ المشاركة كأسموب إداري سواء كاف في 
و بالعامميف.لمشكلبت و المواقؼ الصعبة توثقت صمتيا لمواجية ا ـالتنفيذ أ ـعمميات التخطيط أ

 أف المشاركةأثبتت البحوث وقد  بالتالي زادت فييـ الرغبة في العمؿ و الدافعية في زيادة الإنتاج.
و كبرى الشركات  ،الفعالة مف جانب المديريف و الأفراد تحقؽ نتائج ممموسة في زيادة الإنتاجية

 تبَُمْوَرُ و العامميف.لجزء الأكبر مف وقت الإدارة ىو الذي تشغمو مع الأمريكية نجدىا تعترؼ بأف ا



فمسفة شركة تكساس انسترومنت في أنيا تنظر إلي العامؿ عمي أنو مصدر أفكار وقد استخدمت 
ولا  والإدارة.الشركات اليابانية علبقات إنسانية طبيعية قواميا الإخلبص و الاحتراـ بيف العامميف 

أحد العامميف إلي عضوية مجمس الإدارة ولا بد لمتنظيـ الصناعي أف يتمتع  غرابة في أف يصؿ
نظـ معمومات إدارية  أجزاءه بحيث تربطبعلبقات عضوية وسيولة في الاتصاؿ بيف أطرافو المختمفة 

مناسبة تمكف مف توصيؿ البيانات الكافية في الوقت المناسب و بالتكمفة المناسبة أي دوف تعقيد أو 
و تستخدـ عدة وسائؿ لنقؿ المعمومات بيف أجزاء التنظيـ طبقا لمموقؼ وىي تتـ مف  ءبط أوإطالة 

 خلبؿ المقابلبت الشخصية أو استخداـ الياتؼ أو البرقيات أو الخطابات 
 المكتوبة أو التقارير أو مكبرات الصوت أو الممصقات أو المنشورات الدورية  تأو المذكرا
الحديثة كالإنترنت و الياتؼ الجواؿ و التمكس و كؿ أجيزة الاتصاؿ الاتصاؿ  شبكاتأو  سأو الفاك
 الحديثة.

 التعاوف بيف الإدارة و العامميف .ب 
 يعتبر التعاوف سمة ملبزمة لأي عمؿ ناجح ويرتبط التعاوف دائما بالأعماؿ الرائدة    
ف أنفسيـ أو بيف لإنجازات العظيمة وىو ضرورة يستحيؿ بدونيا النجاح سواء كاف بيف العاممياو 

فالإدارة بمعاممتيا تستطيع أف تحدد مدي تعاونيا مع العامميف مف حيث إيجابيتيـ الإدارة.العامميف و 
وسمبيتيـ تجاه الأعماؿ الموكمة إلييـ.و يتأثر أداء العامميف بدرجة كبيرة بأسموب المعاممة الذي تطبقو 

اممة كريمة يخمؽ فيو روح الرغبة و التعاوف شعور العامؿ بأف الإدارة تعاممو مع إفالإدارة بحيث 
 وحب العمؿ.

 .الإشراؼج  
في تييئة المناخ التنظيمي بالنسبة لمعامميف بصالات الإنتاج  اً كبير  اً لا شؾ أف للئشراؼ أثر 

وطبيعة معاممة المشرؼ لمعامميف و مدي الانسجاـ معو و الثقة فيو ومدي قدرتو عمي كسب ثقة 
لممناخ التنظيمي  مساعداً  ونيـ معو وبالتالي يكوف المشرؼ أو الإشراؼ عاملبً العامميف معو يأتي تعا

 .سموكيات العامميف وأدائيـ في لمعمؿ .وبالتالي يؤثر إيجاباً 
 وقد تناوؿ شيرتج. المؤثرات التالية بشي مف التفصيؿ ونوردىا فيما يمي:

 لييكؿ التنظيميأولًا: ا 
عمي  اً كبير  اً اـ و السمطات و المسؤوليات بالمنظمة أثر إف لتسمسؿ الوظائؼ و الإدارات والأقس

سموكيات الأفراد بالتنظيـ. وىيكؿ الوظائؼ بالمنظمة لا بد أف يناسب طبيعة العمؿ وأف يتسـ باليسر 



و البساطة و التناسب دوف ترىؿ أي بمعني أف لا تزيد الوظائؼ عف العدد المناسب ودوف تقصير 
 سمطات  كمو لقمة الموظفيف.كذلؾ تناسبوتراأبحيث يتسـ بزحمة العمؿ 

ومسؤوليات أي وظيفة.حتى لا يحدث تعارض أو ازدواجية تؤدي لأي ربكة في العمؿ أو حساسيات 
ؤثر سمبا عمي الأداء و عمي سموكيات الأفراد بالتنظيـ.وكمما اتسـ الييكؿ يما  أو احتكاكات.وكؿ

يجابيا بالبساطة وسيولة الإجراءات و انسياب خطوات العمؿ ب التنظيـ خمؽ مناخا تنظيميا مناسبا وا 
 لسموكيات الأفراد وأدائيـ.

 القيـ الإداريةثانياً: 
نمط القيادة السائدة و القيـ الإدارية التي ينتيجيا ىذا النمط في إدارتو لممنظمة يؤثر  إف   

فنظـ بالتنظيـ.اد سموكيات الأفر  فيو الذي بدوره يؤثر بالمنظمة.المناخ التنظيمي  فيتأثيرا مباشرا 
وتطبيقيا  ومدي دعمياالاختيار وأساليب التوظيؼ و طرؽ اتخاذ القرارات ومعاممة الإدارة لمعامميف 

الإدارة والإدارة بالأىداؼ و حفز العامميف و القدوة في السموكيات لممدير  لمبادئ المشاركة في
لإخلبص في العمؿ وكميا قيـ إدارية وتطبيقيا لمبادئ المساواة و العدؿ بيف العامميف و التعاوف و ا

حيث تعتبر أساليب إيجابية تعمؿ عمي توفير المناخ التنظيمي لتطبيقيا.سامية عمي الإدارة أف تسعي 
 المناسب و الداعـ لمسموؾ الإيجابي.

 خصائص العامميفثالثاً: 
كيفية سموكيـ و تصرفاتيـ تجاه المواقؼ  فيف مدي وعي و ثقافة العامميف يؤثر إ 

لمختمفة.و كمما زادت نسبة الوعي و الثقافة و القيـ الحضارية بيف العامميف كانوا أكثر قدرة عمي ا
انتياج السموؾ السوي. كانوا أكثر إيجابية مف غيرىـ .وبذات القدر كمما طبقت الإدارة أساليب إيجابية 

مة كسبت ودىـ لمتعامؿ مع العامميف مف حيث التعاوف و المشاركة و الحفز و المعاممة الكري
 وتعاونيـ.

حينما كانت الإدارة في بداية عصرىا العممي )أوائؿ القرف  إنو ويقوؿ عمماء الإدارة أيضا
العشريف(كاف العماؿ أقؿ وعياً و تحضراً فكاف الاىتماـ بالنواحي الكمية و الأشياء المادية وحينما 

ا كاف العماؿ أكثر وعياً كاف صاروا أكثر تحضرا ظير الاىتماـ بالجانب الإنساني و ىكذا كمم
التعامؿ معيـ أكثر رقياً و كانوا أكثر تفيما و إدراكاً و أيضاً كانوا أكثر سموكاً حضارياً.فالتعامؿ 

 .رالإنساني و السموؾ الراقي ينمو بتزايد المدنية و الوعي و التحض
بحوث و الذيف و يمكف ملبحظة سموؾ الإدارة تجاه الباحثيف بمركز الباحثيف بأحد مراكز ال

أو سموؾ الإدارة بإحدى الجامعات مع أساتذة الجامعة نجدىا  يعتبروف عمماء في أي مف المجالات.



تختمؼ عف معاممة الإدارة تجاه العامميف بصالات الإنتاج بأحد المصانع. حيث تزيد نسبة المشاركة 
عند التعامؿ مع عمالة عادية و المعاممة الحسنة و الاستماع لآرائيـ و العمؿ بيا وبذات القدر تقؿ 

 بأحد المصانع. 
أف خصائص العامميف بأي مستوي تؤثر في المناخ التنظيمي السائد و بالتالي ونخمص مما سبؽ 

 تؤثر في السموؾ الحادث مف ىؤلاء العامميف في أدائيـ.
 الانضماـ للاتحادات و النقابات العماليةرابعاً:  

الية يؤثر في سموكيات ىذه العمالة.و يختمؼ دور ىذه إف الانضماـ لاتحاد النقابات العم
الاتحادات و النقابات مف نظاـ إلي آخر .فإف كانت في الأنظمة الاشتراكية يقؿ دورىا باعتبار تحريـ 
سياسات الضغط كالإضرابات مف جانب ىذه الاتحادات عمي الإدارة و كذلؾ في الأنظمة 

لأنظمة الديمقراطية و الرأسمالية حيث  تشكؿ ىذه النقابات و الشمولية.بينما تزداد قوتيا وأثرىا في ا
الاتحادات مصدر قوة ضاغطة مف قبؿ العماؿ عمي الإدارة، ومف خلبؿ ضغوطيا تتحصؿ العمالة 
عمي مزيد مف المزايا وتستخدـ سياسة  زيادة أو خفض  الإنتاج كأسموب  لمضغط عمي الإدارة.و 

يجاباً بقدر  تقييميا لممناخ  بالتالي ىذه الاتحادات و النقابات تؤثر في المناخ التنظيمي سمباً وا 
 التنظيمي ومدي استجابة الإدارة لتحقيؽ أىدافيـ.

تحدث في المناخ الخارجي علي المناخ  التي تالتغيراأثر  4.1
 التنظيمي
إف المتغيرات السريعة التي تحدث في المناخ الخارجي لمتنظيـ تؤثر المعاذ.يري د.حمدي  

ىذه المؤثرات  إفوحيث بالتنظيـ.سموكيات الأفراد  فيالمناخ التنظيمي و بالتالي  فييرا فاعلب تأث
 فاعمة لا بد لممنظمات مف الاستجابة ليا و عمي مدي قدرة المنظمات عمي التآلؼ

 إمكانية بقائيا و استمرارىا. الخارجية تأتيوالمسايرة لتغيرات البيئة  
ت الحادثة بالبيئة الخارجية و التكنولوجيا الجديدة و تتمثؿ ىذه وينبغي للئدارة تفيـ التغيرا

ىي الجوانب الاقتصادية و الجوانب السياسية والجوانب مجالات مختمفة  ةالتغيرات في ثلبث
أيضا المؤثرات و تشمؿ كؿ الجوانب الاقتصادية بالبيئة الخارجية فالجوانب الاقتصادية .الاجتماعية

السياسية أما المؤثرات .الأفرادىا عمي الأداء بالمنظمة وعمي سموكيات التكنولوجية و ينعكس أثر 
ترتبط بالنظاـ السياسي و قراراتو التي ينظـ بيا العلاقات الصناعية و العلاقات العمالية و  فنجدىا

ونجد ىذه الموائح أو القوانيف تختمؼ  .والعلاقة بيف العامميف والخدـ تنظمياقوانيف العمؿ التي 



الأنظمة السياسية مف أنظمة اشتراكية إلي أنظمة رأسمالية كذلؾ سياسات الأنظمة  باختلبؼ
السياسية المختمفة تجاه العمؿ و الصناعة و القطاعات الاقتصادية المختمفة مف سياسات داعمة أو 
انتياج سياسات ضريبية عالية و بقدر دعـ ىذه الأنظمة و تشجيعيا لمقطاعات المختمفة ينعكس 

تشمؿ الآثار الاجتماعية و أعراؼ و تقاليد وعادات ومعتقدات فا المؤثرات الاجتماعية أثرىا.أم
يجاباتومدي إيجابية ىذه المؤثرات تجاه العمؿ والإنتاجية  .كذلؾ بقدر الوعي  كوف  ثارىا سمبا وا 

 .أداء الأفراد بالمنظمة و تزيد إيجابية سموؾ الأفراد كمما زاد الوعي فيالاجتماعي نجد الأثر 
 (1تذرية رقن  )
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وضػػػح كيػػػؼ يمكػػػف أف تكػػػوف الظػػػروؼ الطبيعيػػػة عػػػاملًب سػػػمبياً عمػػػى جػػػو  .1
 العمؿ .

 وضح أثر الإشراؼ في المناخ التنظيمي. .2



 قياس المناخ التنظيمي 5.1
ىنالؾ مجموعة مف الأدوات يمكف أف يستخدميا العامموف أو الإدارة لقياس و تقييـ    

 المتغيرات الإدارية المختمفة بالمنظمة:
يادة و طرؽ الاتصاؿ و لاشؾ تشمؿ طرؽ واتخاذ القرارات ووضع الأىداؼ و الدوافع و الق

أف المنظمات تختمؼ في  تطبيقيا و رؤيتيا لكؿ مف ىذه المنظمات مف منظمة إلي أخرى و يبيف 
مف   ابمعيد البحث الاجتماعي الذي طوروى يو( و مساعدLikertالجدوؿ التالي نموذج ليكرت )

 كؿ بعد خمس درجاتأدائو لقياس المناخ التنظيمي حيث أوجدوا لكؿ متغير أربعة أبعاد ول
        
مامقػػػػػػػػػػػػػػػػدار الثقػػػػػػػػػػػػػػػػة  -القيػػػػػػػػػػػػػػػػادة:. 

 بالمساعديف

شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيء لا 
 تقريبا

بعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػض 
 الشيء

مقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدار 
 جوىري

 مقدار كبير

السػائدة لػدفع  ةمػا الطريقػ -الدافعية:
العػػػػػػػػػامميف ؟ الخػػػػػػػػػوؼ ، التيديػػػػػػػػػد ، 

 ء،الاحتواالمكافأةالعقاب،

× ×× ×× × 

كيػػؼ تنسػػاب المعمومػػات  الاتصػػاؿ:
 ؟عادة

× × ×× × 

تخػػػػػاذ القرار:عمػػػػػي أي المسػػػػػتويات ا
 تتخذ القرارات؟

×× × × × 

وضػػػػػػػػػػح الأىػػػػػػػػػػداؼ كيػػػػػػػػػػؼ تحػػػػػػػػػػدد 
 ؟الأىداؼ ؟ وبواسطة مف

× × × × 

يػػػػػػػػػػػػف تتكثػػػػػػػػػػػػؼ الرقابػػػػػػػػػػػػة أالرقابػػػػػػػػػػػػة 
 ؟والمراجعة

× × × × 

 (1جدوؿ )
 كيفية قياس المناخ التنظيمى

 بشير خضرا المصدر:
 
 



 كيفية قياس المناخ التنظيمي
 اس المناخ التنظيمي في الآتي:تتمخص طريقة ليكرت لقي

تـ دراستيا مف خلبؿ تالتنظيمي عمي العامميف  المختمفة في المناخعرضت استبانة بالمؤثرات 
نو يحدد لمعامؿ وضع علبمة إمعدلات الإجابة التى تعطى وضع تصور عاـ لممناخ التنظيمي.بحيث 

  ه الأرقاـ لتوضح المعدؿ العاـ و ( مثلب عمي الرقـ الذي يراه مناسبا للئجابة ثـ تجمع ىذ )  
 النموذج درجات محددة لكؿ مدي مثلب كما يمي : يُحدد 

-61)درجة( مناخ تنظيمي غير مشجع يميؿ إلي العقوبة وقمة الحفز و الدافع و مف  ْ 50-30مف 
)درجة( مناخ 1208-86)درجة( مناخ ديمقراطي استشاري يميؿ المديروف باستشارة العامميف و مف 858
إلي مشاركة العامميف و تحفيزىـ و يكوف ىذا المناخ أكثر إيجابية في  بحيث يميؿمقراطي مشارؾ دي

 أىداؼ المنظمة. وحفزىـ وتحقيؽدفع العامميف 
 تذرية 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 
 
 
 
 

س المناخ التنظيمي لمعامميف بإحدى مصانع السكر وكانت نتائج الإدارة تـ قيا
كما يمي وفؽ أداة لكرت لمصانع السكر بالقطاع العاـ بالسوداف و كانت نتائج 

 معدلات إجاباتيـ كما يمي:

 .15القيادة 
 .27الدافعية 
 .13الاتصاؿ 

 .5اتخاذ القرار
 .12وضع الأىداؼ 

 .21الرقابة 
 لسائد في ىذا المصنع.مطموب تحديد خصائصو؟ما نوع المناخ ا
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 الرضا الوظيفي .2 
 الوظيفي مفهوم الرضا 1. 2

مجموعة المشاعر الإيجابية أو  بأنوحيث يعرؼ  ىنالؾ عدة تعاريؼ لمرضا الوظيفي
  يعبر فييا العامموف عف أعماليـ السمبية التي

عبارة عف مشاعر العامميف تجاه وظائفيـ و المتولدة عف  إنووفي تعريؼ آخر لمرضا الوظيفي 
 إدراكيـ بما تقدمو ليـ ىذه الوظائؼ مف إشباع. 

إشباعا  السعادة التي تتحقؽ لمعامؿ بحيث تكوفو ويعرؼ الدكتور عمي عبد الوىاب الرضا بأنو ى
 تو لحاجياتو تعادؿ ما يتوقعو مف العمؿ أو تزيد عنو
 :الرضا الوظيفي إفومف خلبؿ التعريفات السابقة يمكف القوؿ ببساطة 

 
 
 
 
 

ونشير ىنا إلي أف الرضا الوظيفي يعني الرضا عف العمؿ و تترادؼ ىذه المصطمحات لذات المعني 
يسميو البعض الرضا الوظيفي يطمؽ عميو آخروف الرضاء عف العمؿ والمعني لا يختمؼ في فبينما 

  كؿ مف التسميتيف.

 

 

 

. ما ىي الأدوات التي يمكف أف يستخدميا العامموف أو الإدارة لقياس وتقيـ 1 
 المتغيرات الإدارية المختمفة بالمنظمة ؟

 . أشرح طريقة ليكرت لقياس المناخ التنظيمي.2    .1
 

وكمما كاف ىذا الشعور . يعني مدي رضا العامؿ عف وظيفتو وما تحققو لو مف إشباع 
إيجابيا كاف متجاوبا مع عممو سعيدا فيو و كمما كاف الشعور سمبا انخفضت مشاعره وأثرت 

 سمبا في أدائو بدءاً مف تخفيضو لإنتاجو وحتى وصولا إلي ترؾ الخدمة أحيانا.

 



لموضوع  ؾئإنشامف  بتعريؼتأتي  أف السابقة يمكنؾمف مجمؿ التعريفات 
  مشرفؾ الأكاديميناقشة مع  التعريؼ وبكتابة ىذا  قـ الوظيفيالرضا 

 

 

 نشاط
 

 
لمعامؿ عف  السعادة التي تتحقؽعف الرضا الوظيفي يمكف أف نعبر عنو بأنو  قراءتناو مف مجمؿ 

يد عنو ويمثؿ الرضا الوظيفي مف العمؿ أو تز  تعادؿ إشباعاتو ما كاف يتوقعو أف طريؽ العمؿ بحيث
إنتاجية الفرد  إفحصيمة التفاعؿ بيف ما يريده الفرد وبيف ما يحصؿ عميو مف المنظمة و يمكف القوؿ 

 عف عممو. مع رضاه عف عممو و العكس صحيح وتتناقض كمما كاف غير راضٍ  تتناسب طردياً 

 الفرق بين الرضا الوظيفي و الروح المعنوية 2.2
 وح المعنوية ر ضا الوظيفي والر الذيف يخمطوف بيف ال الأشخاصنت مف أىؿ  ،الدارس عزيزي

أنو ف كاف البعض يستخدـ التعبير عف الرضاء الوظيفي بالروح المعنوية كمصطمحيف مترادفيف إلا إف
ف الرضا يعود لاتجاىات و مشاعر الفرد بمفرده بينما يستخدـ مصطمح الروح إالقوؿ  يمكف

حينما تعبر عف الفرد تقوؿ ف .العامميفالكمية و الاتجاىات لمجموعة مف  المعنوية ليصؼ المشاعر
 مدي رضاه عف العمؿ و حينما نعبر عف المجموعة نستخدـ الروح المعنوية لمعامميف.

و قد عبر أحد عمماء الإدارة عف ارتباط الروح المعنوية بإنتاجية العامميف بقولو أف الروح المعنوية 
 تكوف محصمتيا إنتاجيو عاليةالمنخفضة لا يمكف أف 

        High Productivity                 High Morale                           
 وقاؿ بالحرؼ الواحد استحالة تحقيؽ إنتاجية عالية في ظؿ معنويات منخفضة 

 
I”have never known alow Morale department to be efficient nor a low 

efficiency department to have high Morale" 
(Vough, Clair, 1986 

 

 

 

 

 

 

 



 إذا كاف الفرد غير راضي عف عممو ماىي النتيبجة المتوقعة؟ .4
 ضح العلاقة بيف الرضا عف العمؿ ودوراف العمؿ.و  .5

 ما ىي العوامؿ التي تدؿ عمى تدىور الروح المعنوية؟ .6

 إذا كاف الفرد غير راضي عف عممو ماىي النتيجة المتوقعة؟ .1
 وضح العلاقة بيف الرضا عف العمؿ ودوراف العمؿ. .2

 ما ىي العوامؿ التي تدؿ عمى تدىور الروح المعنوية؟ .3

 أىمية الرضا الوظيفي 3.2
المنظمة فكؿ ما زاد  في يؤثر سمبا و إيجابالاشؾ بأف ارتباط الرضا الوظيفي بأداء العامؿ 

ا و مف ىنا كاف اىتماـ عمماء السموؾ التنظيمي ورجاؿ الإدارة بضرورة الرض الإنتاجية.الرضا زادت 
 يسيـ في التزاـ العامميف بالتزاماتيـ بمنظماتيـ ووفائيـ ليا  الذي الوظيفي العالي الإيجابي

تحسيف صحة العامميف وتيتـ كثير مف المنظمات بدراسة اتجاىات في  وتعمقيـ بيا كما يسيـ أيضا
 لارتباطيـ المباشر بالأداء و نتائجو. ورضاىـ وذلؾالعامميف 
 (2تذرية )

 

  

 
 
 

 محددات الرضا الوظيفيو عوامل  4.2
التي تؤثر في الرضا الوظيفي و مف  المحددات و العوامؿلا شؾ أف ىنالؾ مجموعة مف   

ومف ثـ التأثير فييا إيجابيا حتى  الإدارة.الأىمية بمكاف معرفة ىذه العوامؿ و المحددات مف جية 
ؽ أىداؼ المنظمة مف جية و تحقيؽ و ذلؾ لتحقيإنتاجيتيـ.تعمؿ عمي رضا العامميف و بالتالي زيادة 

ىو غاية تنشدىا المنظمة  فالأداء الممتاز و المتميز أخرى.مف جية  بإشباع حاجتوالرفاىية لمعامؿ 
ومف ىنا جاء الاىتماـ مف منظمتو.لحاجات الفرد ىو غاية ينشدىا الفرد  الإشباع الكامؿكما أف 

 تجاه العامميف بمنظمتيـ.لممديريف مات الرئيسية بدراسة الرضا الوظيفي و الاىتماـ بو كأحد الاىتما
الأداء  فيكما ذكرنا مف قبؿ فإف الرضا عف العمؿ أو الرضا الوظيفي يؤثر تأثيرا مباشرا    
 الإنتاجية  فيعوامؿ و محددات ىذا الرضا الوظيفي تؤثر أيضا  فإفّ  يالإنتاجية، وبالتالو 

 الأفراد وإيجابيا. وذلؾ تبعا لدوافع  ـالمحددات سمبيا أوالأداء و ذلؾ سواء أكاف أثر ىذه العوامؿ و 
احتياجيـ و البيئة المحيطة بيـ حيث تؤدي ىذه العوامؿ مجتمعة إلي ما يسمي بالرضا العاـ عف 

ذاتو  طبيعة العمؿبمعني أنيا مف غير  خارجيةويلبحظ أف ىذه العوامؿ و المحددات بعضيا  العمؿ.
 ف جماعة العمؿ و الرضاء عف ظروؼ العمؿ.كالرضاء عف الأشراؼ و الرضا ع

 
 



 الرضا عف محتوي العمؿ وطبيعتو. -1
 الرضا عف ساعات العمؿ. -2

 الرضا عف التكنولوجيا المستخدمة في العمؿ. -3

 

 عوامؿ الرضا العاـ (1شكؿ رقـ)
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
      

 (1999)المؤلؼ،  الإنتاجيةعمى  وأثره الإداريالمصدر: التنظيـ 

 

رسـ و قد أثبتت الدراسات ذلؾ و مف ال لزيادة الإنتاجيةالأساليب  مف أىـالرضا الوظيفي ويعتبر 
 -يمي:أيجاز ىذه العوامؿ فيما  يمكف السابؽ

 العوامؿ الداخمية لمرضا-1
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 الرضا عف جماعة العمؿ. -أ 

 الرضا عف ظروؼ وجو العمؿ. -ة 

 الرضا عف الأجر والمكافآت. -ج 

 لمعامميف.الرضا عف معاممة الإدارة  -د 

 الرضا عف فرص الترقي. -ٍ 

 الرضا عف الإشراؼ. -و 

 الرضا عف طرؽ تقييـ الأداء. -ص 

 الرضا عف علبقات العمؿ و معاممة المرؤوسيف -ح 

 الرضا عف الضغوط البيئية. -ط 

 

الأمف والاستقرار الوظيفي، وفرص الترقية ،نوع العمؿ ،الشعور بالفخر 
العمؿ و الظروؼ الفيزيائية  بالمنظمة،الأجر،الزمالة في العمؿ ،الإشراؼ ،ساعات

 بالعمؿ.
 

 الوظيفيالعوامؿ الخارجية لمرضا  -2
 
 
 
 
 
 
 
 
 

وكؿ ىذه العوامؿ و المؤثرات وغيرىا تؤثر في درجة الرضا عف العمؿ.وكمما كانت ىذه 
وتتفاوت درجة الأثر مف عامؿ العمؿ. المؤثرات و العوامؿ إيجابية انعكست آثارىا الإيجابية عمي

 الفرد.لآخر بحيث تزيد أو تقؿ  ثاره بقدر مستوى الدافع الذي يحدثو في 
أثبتت الدراسات التي أجراىا المؤلؼ عف العوامؿ المؤثرة في الرضاء الوظيفي لمعامميف قد 

، الترقيفرص ، طبيعة العمؿ، أف الأجر ،بمختمؼ مستوياتيـ بقطاع صناعة السكر بالسوداف
 ،والإحساس بالأماف في الوظيفة ،وظروؼ وجو العمؿ ،ساعات العمؿ، ماعة العمؿ، جشراؼوالإ

 الرضا فيتؤثر سمبا و إيجابا و النظـ و القوانيف المنظمة لمعمؿ.كميا  ،والتدريب وتنمية القدرات
ؤثرة و التي بالمنظمة . وفي دراسة أخرى بجميورية مصر العربية أثبتت أف العوامؿ الم الوظيفي

  -يمي:يراىا العامموف عف الرضاء الوظيفي كانت كما 
 
 
 
 

 

 

 

 

 



 نظرية العاملين 5.2
محددات الرضا عف العمؿ تختمؼ عف محددات عدـ الرضا  أف تبنى ىذه النظرية عميو

 ىما:ف ىنالؾ حاجتيف أساسيتيف للئنساف أونفترض  العمؿ،عف 
 اْ/ الحاجة لاجتذاب السرور والسعادة.  

 الشقاء.ب/ الحاجة لتجنب الألـ والبعد عف 
للبستياء عف  محدداتالعمؿ تعتبر  بظروؼ وبيئةتري ىذه النظرية أف العوامؿ التي تتعمؽ 

ووفؽ ىذه النظرية يمكف تناوؿ مصادر الرضا عف العمؿ ومصادر عدـ  عنو.العمؿ وعدـ الرضا 
  -:ييم الرضا عف العمؿ ويمكف توضيح ىذه النظرية فيما

 مصادر الرضا عف العمؿ  :لاأو 
 وأىميتو.العمؿ  طبيعة - أ
 فيو.  التقدـ والنموإمكانية    - ب
 في العمؿ.  المسؤوليةمدي    - ت
 . ومؤىلاتو فيو اتولإمكانمدي إمكانية واستخداـ الفرد    - ث
 القرار.لاتخاذ مدي سمطة الفرد    - ج
  إنجاز العمؿ.مدي إمكانية    - ح
 العمؿمصادر عدـ الرضا عف  :ثانياً 

مصادر عدـ الرضا عف العمؿ كما أوردىا د. عمي السممي في مرجعو السموؾ تشمؿ 
 -يمي:الإنساني في الإدارة كما 

 المادية.ظروؼ العمؿ  (1
 والأجر.المرتب    (2
 الزملبء.العلبقات مع    (3
 المرؤوسيف.العلبقات مع    (4
 الرؤساء.العلبقات مع    (5
 الإشراؼ.نوع     (6
 العمؿ.مف والاستقرار في الأ   (7



نظرية القيمة التي قدميا لوؾ تعتبر مف أىـ نظريات الرضا عف العمؿ. بالرجوع   
إلى كتب السموؾ التنظيمي يمكنؾ أف تقارف بينيا وبيف نظرية العامميف. اكتب 

 ملبحظاتؾ وناقشيا مع زملبئؾ ومشرفؾ الأكاديمي؟ 
 

فر مصادر الرضا عف العمؿ اعمي افتراض أف تو ذه النظرية ) نظرية العامميف ( وبنيت ى
أما المجموعة الثانية )  فرىا لا يبعث عمي الاستياء .االسابؽ ذكرىا يبعث عمي الرضا لكف عدـ تو 

فاف توافرىا يسبب عدـ الاستياء لكنيا لا تسبب الرضا عف أي مجموعة مصادر عدـ الرضا ( 
 العمؿ. 
 العامميفات نظرية انتقاد

بيف مسببات عدـ الرضا و مسببات  يصعب الفصؿينتقدوف ىذه النظرية أنو  يري الذيف
 فإفأي عامؿ يبعث عمي الرضا  توفربحيث أف  نقيضيفالرضا . بمعني أف الرضا وعدـ الرضا 

 ا.الرضخري لعدـ أمعناه عدـ الرضا وىكذا بحيث يصعب تحديد عوامؿ بعينيا لمرضا و  توفره عدـ

 نشاط

 
 
 
 
 

 الوظيفيالآثار الإيجابية للرضا   6.2
تنعكس الآثار الإيجابية لمرضا الوظيفي في زيادة الإنتاجية وارتفاع مستوي معنويات العامميف 
شباع  شباع طموحات العامميف وا  والحيوية والنشاط والحماس ونمو وتطور المنظمة وتحقيؽ أىدافيا وا 

ىية والرخاء والحياة الكريمة والإبداع في العمؿ والتفاني والإخلبص رغباتيـ في العمؿ وتحقيؽ الرفا
وعمي نطاؽ  الأخرى.وتتحوؿ المنظمة إلي قوة جاذبة لمعمالة وذات سمعة طيبة بيف المنظمات  فيو.

الدولة تزدىر المنظمات ويقوي الاقتصاد الوطني وتتطور تكنولوجيا العمؿ وتحدث وفرة في السمع 
 المجتمع.رخاء ورفاىية  والخدمات تؤدي إلي

 

 
 
 
 



قبث الٌفسُت كبلخىف هي الفشل هثلا بؼضهب الوؼىقبث هزٍ الوؼىقبث بؼضهب الوؼى  

الاجتوبػُت والثقبفُت والتٌظُوُت كبلقُىد التٍ َفشضهب الوجتوغ أو التٌظُن أدُبًب وتذذ 

 هي الإبذاع والتٌظُن.

 
 

 الوظيفيرضا مالإبداع في المنظمات كأحد الآثار الإيجابية ل -
اختراع الشيء أو إنشاءه والإبداع الإداري يعني القدرة عمي ابتكار  ،الإبداع يعني لغوياً 

ف أساليب ووسائؿ مفيدة لمعمؿ بحيث نجد تجاوباً مف قبؿ العامميف في المنظمة وتحفز ما لدييـ م
و القدرات الإبداعية تتكوف مف مجموعة عناصر نوجزىا في  قدرات ومواىب لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

و ىي الصفات التي يتميز بيا الحساسية لممشكلات و الطلاقة و المرونة و الأصالة و التعقيد 
 المبدعوف.
مميف نحو ىناؾ بعض المعوقات التي تحد مف الإبداع بحيث تقمؿ مف اندفاع العاكما أنا    

 .الإبداع بحيث تحد مف قدراتيـ الإبداعية
 
 
 
 
 

 الإبداع وىي وىنالؾ أيضا بعض الإيجابيات التي تساعد عمي
 
 
 
 

 الآثار السلبية للرضا الوظيفي  7.2
تنعكس الآثار السمبية لمرضا الوظيفي في تدني الإنتاجية والممؿ والإحباط والتسيب و 

ء وانخفاض معنويات العامميف والتأخير عف العمؿ والغياب وزيادة اللبمبالاة وانخفاض مستوي الأدا
ومف  ثار عدـ الرضا الاحتكاكات والحساسيات والصراعات وزيادة  والإضرابات.الشكاوي والتظممات 

وعمي المستوي القومي تظير حالات  .العمؿمعدلات ترؾ الخدمة وزيادة حالات الإصابة بحوادث 
ارج الوطف أو طرؽ مجالات العمؿ الخاص ) القطاع الخاص والعمؿ ترؾ الخدمة واليجرة إلي خ

  للؤفراد.كاف نوعيا طاردة  اً الشخصي ( بعيدا عف الوظيفة وتصبح الوظيفة العامة أيّ 
 

الثقت ببلٌفس وهشوًت الإداسة وتشجُؼهب للإبذاع والوبذػُي والوىضىػُت التٍ   

ُن الأداء والذىافض التٍ تقذههب الإداسة والاهتوبم الإداسٌ تتبؼهب الإداسة أدُبًب فٍ تقُ

ببلبذىث وسصذ الوُضاًُبث لوجبلاث البذىث ودػوهب وتهُئت الوٌبر التٌظُوٍ 

 للإبذاع.

 
 



وقد يؤدي التعب إلي الحوادث، ولتخفيض آثار التعب وعلبجو لابد مف إعطاء العامميف   
تقديـ وجبات ومشروبات مجانية لمعامميف فترات مناسبة لمراحة وتحسيف ظروؼ العمؿ و 

أثناء العمؿ أما تخفيؼ الممؿ فيستدعى نقؿ العامؿ إلي عمؿ يتناسب مع استعداده وميولو 
تاحة الفرصة  وتغير نوع النشاط الذي يمارسو العامؿ وربط الأجر بالإنتاج لساعات العمؿ وا 

يقاعات تتناسب وحيوية  لمعمؿ الجماعي وتزويد صالات الإنتاج ومواقع العمؿ بموسيقي وا 
  العمؿ.

 

 
 

 لمرضاالتعب والممؿ كآثار سمبية 
العامؿ عمي بذؿ أقصى طاقتو بينما الممؿ  ينقص ويقمؿ مف قدرةويعني التعب والإجياد الذي   

تنتج عف أي نشاط ينقصو الدافع كالاستمرار في موقؼ لا يميؿ إليو الفرد. وعمي  حالة نفسيةني يع
الاستمرار في تأدية العمؿ والفرؽ بيف التعب والممؿ ىو أف التعب ىو حالة  يكره الفردضوء ذلؾ 

 رد لفترة طويمة بينما الممؿ يعني الاستمرار في عمؿ لا يرغب فيو الف م ا استمرار في عمؿ
 
 
 
 
 
 
 

 على الأداء آثار الرضا الوظيفي والروح المعنوية  8.2
ف الأداء أ. كما لأداءاوالروح المعنوية تنعكس في  الرضا الوظيفيآثار  أفلا شؾ 

فالحيوية كالنشاط  الآخر.يعتبر مؤشرا عمي الرضا الوظيفي والروح المعنوية بالجانب 
لمرضا . بينما  سموكا إيجابيامؿ تعتبر كميا والحماس والخمؽ والابتكار والتفاني في الع

التأخير والغياب واللبمبالاة وعدـ المحافظة عمي أدوات العمؿ وعدـ التعاوف وترؾ 
 لمرضا. سموكا سمبياالخدمة والتحايؿ تعتبر كميا 

 
 
 
 
 
 
 



  ،عزيزي الدارس

إذا طمب منؾ تقديـ اقتراحاتؾ التي تساعد في زيادة رضا الأفراد عف العمؿ فماذا 
 أنت قائؿ؟ اكتب مقاؿ وأعرضو عمى مشرفؾ الأكاديمي.

  

 نشاط 

 
 
 

 

  قياس الرضا الوظيفي  9.2
أيضا ميما لمميتميف بدراسة السموؾ يعتبر قياس الرضا الوظيفي ميما للئدارة كما يعتبر 

 effectiveness مؤشرا عمي الكفاءة التنظيميةالبعض يري أف الرضا الوظيفي  إفحيث  الوظيفي،

كسجلبت شئوف  و قياس بعض الجوانب الكميةأ والاستبيافالملاحظة ىذا القياس مف خلبؿ  ويتـ
عض عمماء السموؾ الرضا مف خلبؿ ب الخدمة ويقيسالأفراد والانضباط في الحضور والغياب وترؾ 
و قياس ما تمثمو الوظيفة بالنسبة لمفرد مثلب ممارستي أقياس مدي رضا العامؿ عف طبيعة عممو 

عنو ،  ، غير مستقر فيو ، راضٍ قدراتيمف  أقؿ العمؿ الأداء،صعوبة في  يكاليواية، ألاقلمعمؿ 
و عدـ رضا أمدي رضا  عمىات مؤشرات جدا . وتعتبر نتائج ىذه القياس ، محايد ، راضٍ  غير راضٍ 
 العمؿ.الأفراد عف 

 بالمنظمةكيفية تحقيق الإدارة للرضا الوظيفي للعاملين    10.2
أىمية الرضا الوظيفي كمحرؾ ودافع لمسموؾ التنظيمي أي  الوحدة إليلقد تعرضنا خلبؿ ىذه 

الأداء أو السػػموؾ أف ىػػذا بمعنػي أف الرضػػا الػوظيفي كػػدافع لمسػموؾ أو الأداء داخػػؿ لمنظمػة ولا شػػؾ 
حيػث يمكػػف  لػلؤداء.عػف العمػؿ مثممػػا أف الإنتاجيػة كمحصػمة نيائيػػة يمثػؿ المحصػػمة النيائيػة لمرضػػا 

إيجابيػػا أيضػػا ومحققػػا  كممػػا كػػاف الرضػػا إيجابيػػا كانػػت الإنتاجيػػة إيجابيػػة كػػاف الأداءالقػػوؿ أيضػػا 
ومػف الأىػداؼ ىنػا  إيجابػا وسػمبا الأداء والإنتاجيػة فػيالرضػا يػؤثر وممػا سػبؽ يتضػح أف  .للأىداؼ
ف تعمؿ عمي تحقيؽ أيجابيتو أي إوالعمؿ عمي  ف تيتـ بدراسة الرضا الوظيفيأ لإدارة المنظمةولابد 

أقصػى رضػػا وظيفػػي لعاممييػػا وىنالػؾ مجموعػػة مػػف الجوانػػب الإيجابيػػة التػي تػػؤثر لتحقيػػؽ ىػػذا الرضػػا 
فػػي  ذه الجوانػػبىػػ فػػو للئنسػػاف والمنظمػػة ونػػوجزىداأتجويػػد الأداء وزيادتػػو وتحقػػؽ  إلػػىوبالتػػالي تػػؤدي 

 الآتي:
 
 



 الجوانب الإيجابية التي يجب عمي الإدارة مراعاتيا لتحقيؽ الرضاالوظيفي
وذلؾ باتباع الأسس العممية  دعـ القدرة الفنية والعقمية والصحية لمعامميفالعمؿ عمي   أولًا:  

يـ لمعامميف بكؿ المستويات والتدريب المستمر عمي مف الاختيار السم بدءاً في سياساتيا تجاه العامميف 
طرؽ الأداء والعمؿ عمي وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب وتوفير المستوي الصحي 
المناسب والإشراؼ المناسب عمي العامميف أثناء تأديتيـ لوظائفيـ مع توفير الأمف الوظيفي 

 العمؿ.والصناعي بمواقع 
مف خلبؿ تعاوف الإدارة مع العامميف وجعؿ  دي الأفراد تجاه العمؿخمؽ الدافعية ل  ثانياً:
في العمؿ والمشاركة في التخطيط والقرارات وتحديد الأىداؼ وتوفير نظـ إيجابية  اأساسي التعاوف مبدأً 

فعالة في مجالات الاتصاؿ والأجور والحوافز والترقية وشروط الخدمة أو الخدمات الاجتماعية حتى 
 الوظيفي.السياسات دافعا إيجابيا الرضا  تكوف كؿ ىذه
يمكف العامميف مف أداء مياميـ  توفير مناخ تنظيمي مناسبف تعمؿ الإدارة عمي أ  ثالثاً:

زالة ضغوط  برغبة وقدرة وحماس مف حيث بيئة وجو العمؿ وطبيعة الوظيفة والعمؿ عمي تحقيؽ وا 
ضغوطيا بقدر الإمكاف كالحالة العمؿ أيضا عمي توازف وتطويع الظروؼ الخارجية وتقميؿ 

مناخ التنظيمي بشيء مف وقد تناولنا ال والصحية.الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والأمنية 
 فصؿ سابؽ.  يالتفصيؿ ف

ودوافعو وخمفيتو الثقافية والاجتماعية بيدؼ  الاىتماـ بالإنساف ومياراتو وأفكاره ىالعمؿ عم  رابعاً:
 الوظيفي.ؿ زيادة رضاه تطوير أدائو ودفعو مف خلب

 الوظيفيالمناخ الوظيفي كعامل فعال في الرضا  11.2
العاـ الذي يسود المنظمة ويختمؼ ىذا  سابقاً الجو اكما أوضحنويقصد بالمناخ التنظيمي 

   الجو مف منظمة لأخرى تبعا لأنماط العمؿ السائد في المنظمة

التنظيمي والتى تناولناىا بشيء مف في المناخ  المحددات والعوامؿ المؤثرةىنالؾ بعض 
  :وىي كما يمي الوظيفيلمرضا  بوصفيا مؤشرايجاز لارتباطيا الوثيؽ إالتفصيؿ مف قبؿ ونوردىا ىنا ب

 / نمط القيادة 2/ حجـ المنظمة                             1
 / الييكؿ التنظيمي 4/ الظروؼ الاقتصادية                      3
 / طبيعة العمؿ 6لعامميف                        / خصائص ا5
 / الانضماـ للبتحادات العمالية 8/ نظـ وموارد المنظمة                     7

 



. عرؼ الرضاء الوظيفي1  

. ما ىو الفرؽ بيف الرضا الوظيفي والروح المعنوية؟2  
. ما ىي أىمية الرضاء الوظيفي؟3      
. اذكر عوامؿ ومحددات الرضاء الوظيفي سواء كانت خارجية أـ داخمية4    
.  اشرح نظرية العامميف 5    
الرضا عف العمؿ؟ . اذكر مصادر الرضاء عف العمؿ ومصادر عدـ6  
. ما ىو النقد الموجو لنظرية العامميف؟7  
. ماىي الآثار الايجابية لمرضاء الوظيفي ؟8  
. اذكر الآثار السمبية لمرضاء الوظيفي9  

. ما ىو الإبداع الإداري ؟10  
. ناقش كيؼ يتـ قياس الرضا الوظيفي11  
. كيؼ تحقؽ الإدارة الرضا الوظيفي لمعامميف؟12  
صود بالمناخ التنظيمي؟. ما المق13  

 
 او 

 الفرد الذي يشعر بالرضا عف عممو ىؿ ىو دائماً أكثر إنتاجاً مف الفرد الذي  
 بالرضا عف عممويشعر  لا

 (3تذرية )

   
 

  
 أسئمة التقويـ الذاتي

 
 
 
 
 
 

 
            

 
 

 

 

 

 

 

 
 



 الخلاصة
حتي  الوحدة،يمية الواردة في بداية التعم الأىداؼ إلىنذكرؾ دوما بالرجوع  ،عزيزي الدارس      

 الوحدة.تستفيد مف ممخص 
 ساسييف أفي ىذه الوحدة تناولنا موضوعييف 

ىمية والعوامؿ والمحددات المؤثرة تحدثنا فيو عف المفيوـ والأو  التنظيميناخ مىو ال الأوؿالموضوع 
الوظيفة والظروؼ  ومف ىذه العوامؿ بيئة وجو العمؿ وضغط العمؿ وطبيعة يفي المناخ التنظيم

ونظـ وموارد المنظمة والمشاركة ونظـ الاتصاؿ والتعاوف بيف  ـالطبيعية والظروؼ الخارجية وحج
وخصائص العامميف والانضماـ  الإداريةوالقيـ  التنظيميشراؼ والييكؿ الادارة والعامميف والإ
 العمالية.للبتحادات والنقابات 

كما تناولنا  التنظيمي،تحدث في المناخ الخارجى عمى المناخ  التيثر التغيرات أوتحدثنا ايضاً عف  
  التنظيمي.كيفية قياس المناخ 

ووضحنا الفرؽ بيف الرضا  الرضا الوظيفيالموضوع الثاني ىو الرضا الوظيفي تحدثنا فيو عف مفيوـ 
ا يستخدـ المعنوية وذكرنا أف الرضا يعود إلى الإتجاىات ومشاعرالفرد بمفرده بينمالوظيفى والروح 

وتناولنا  مصطمح الروح المعنوية ليصؼ المشاعر الكمية والإتجاىات لممجموعة حتى العامميف    ،
  الوظيفي.عوامؿ ومحددات الرضا 

ومف العوامؿ الداخمية لمرضاء الوظيفي ذكرنا الرضا عف محتوي العمؿ وطبيعة الرضا عف ساعات 
أما العوامؿ الخارجية فيي الرضاء عف حماية  عمؿ.الوالرضا عف التكنولوجيا المستخدمة في  العمؿ،

دارة والرضا عف معاممة الإ والمكافئاتوالرضا عف الأجر  العمؿ،الظروؼ وجو  عف العمؿ والرضاء
شراؼ والرضاء عف تقييـ الاداء والرضاء عف لمعامميف والرضا عف فرص الترقي والرضاء عف الإ

العامميف حيث كما تناولنا نظرية  البيئية.ف الضغوط علبقة العمؿ ومعاممة المرؤوسيف والرضاء ع
ترى ىذه النظرية أف العوامؿ التي تتعمؽ بظروؼ وبيئة العمؿ تعتبر محددات للئستياء عف العمؿ 

وتحدثنا  وفؽ ىذه النظرية يمكف تناوؿ مصادر الرضا عف العمؿ ومصادر عدـ الرضا عف العمؿ،
 لمعامميف.الرضا الوظيفي، وكيؼ تحقؽ الادارة الرضا الوظيفي يجابية،  وقياس عف الاثار السمبية والإ

 الوظيفي.في نياية ىذه الوحدة تناولنا المناخ الوظيفي كعامؿ فعاؿ في الرضا و 
تكوف قد استفدت مف  أفنكوف قد وفقنا في ىذه الوحدة ونتمنى  أف نرجو عزيزي الدارس

  توفيؽ.واللؾ دوماً النجاح  نتمنى تناولتيا،واضيع التي مال



 التاليةلمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية 
ويعتبر العمؿ  العمؿ،في الوحدة الدراسية التالية سوؼ نتناوؿ جماعات  عزيزي الدارس 

كما سنتناوؿ في ىذه الوحدة موضوع ضغط الأعماؿ.في مجاؿ  السموكيات المؤثرةىـ أالجماعي مف 
  التنظيمي.ثاره عمى السموؾ آالعمؿ و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 التدريبات إجابات
 (1تدريب )

  والأتربة،مطار ودرجة الحرارة والبرد الشديد والرطوبة والغبار الظروؼ الطبيعية مثؿ الأ .1 
وتوقفو نتيجة الغياب  النتاجعاقة حركة إ إلىمراض المختمفة كما يؤدى بعضيا تصيب العامميف بالأ

 مطار الغزيرة مثلًب()في حالة الأ
وطبيعة  .نتاجلمعامميف في صالات الإ التنظيمي بالنسبةالمناخ  تييئةفي  اً كبير  اً ثر أ شراؼللئ . إف2

العامميف معو  ثقةومدي قدرتو عمى كسب  ومعاممة المشرؼ لمعامميف ومدي الانسجاـ معو والثقة في
في  عاملب مساعداً  الإشراؼو أوبالتالي يكوف المشرؼ  تعاونيـ معو يأتي ومف توافر ىذه الأشياء

 دائيـ أسموؾ العامميف و  فيالمناخ التنظيمي في العمؿ ويؤثر ايجاباً 
 ( 2تدريب )

يبحث عف وسيمة تبعده عف ىذا العمؿ  فإنوعندما يشعر الفرد بعدـ الرضا عف عممة . 1 
 الاختياري.ترؾ العمؿ  أوما بالغياب إويسمى ىذا بالانسحاب عف العمؿ فيكوف 

 أفأي  العمؿ،ضا عف العمؿ ودوراف ر وجد علبقة متوسطة القوة بيف الت أنو إلىالأبحاث  تشار . أ2
العلبقة بيف المتغيريف علبقة  أفاحتمالًا لترؾ عمميـ ومعني ىذا  الأكثرفراد رضا ىـ الأ الأقؿالأفراد 

 تاـ.ذات ارتباط 
سب والتوقؼ عف العمؿ وارتفاع ن ؤمف الظواىر التى تدؿ عمى تدىور الروح العنوية التباط. 3

  والشكاوي.خير ومخالفة الموائح وفقداف الاىتماـ وكثرة المظالـ أالغياب والت
 ( 3تدريب )
كثر أيكوف منتجاً  أفبصفة عامة ليس بالضرورة  والفرد الذي يشعر بالرضاء عف عمم إف

وجود  إلىنتائج الدراسات في ىذا المجاؿ  أشارت. وقد ومف الفرد الذي لا يشعر بالرضاء عف عمم
 .منخفضةداء ولكنيا ة موجبة بيف الرضاء والأعلبق



 مسرد المصطلحات 
  التنظيمي:المناخ 

 ىو عبارة عف الخصائص التى تتميز بيا بيئة العمؿ الداخمية في أي منظمة 
    ضغط العمؿ:   

 مجموعة التغيرات الفسيولوجية الناتجة عف عوامؿ معينة في عمؿ الفرد 
     الوظيفيالرضا Job satisfaction 

تزيد  أوشباعاتو لحاجاتو تعادؿ ما ينوقعة مف العمؿ إىو السعادة التى تتحقؽ لمعامؿ بحيث تكوف 
 عنو .
 الروح المعنوية:  

 .العامميفىي المشاعر الكمية والاتجاىات لمجموعة مف 
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 المقدمة 
 تمهيد

مقرر السموؾ التنظيمي تحتوي ىذه ، مرحباً بؾ إلى الوحدة السابعة مف عزيزي الدارس  
الوحدة عمى قسميف أساسييف القسـ الأوؿ يتناوؿ الجماعات داخؿ المنظمة وتناقش فيو مفيوـ 
الجماعة والجماعة والفرد والعمؿ الجماعي والتعاوف والتنظيـ غير الرسمي ودور الفرد في الجماعة 

اعة وأنواع الجماعات واستراتيجية إدارة وتكويف الجماعة وديناميكية الجماعة ونظريات تكويف الجم
الأداء الجماعي وتطبيؽ مفاىيـ سموؾ الجماعة وفي نياية القسـ سنتحدث عف ايجابيات السموؾ 

 الجماعي بالمجتمع السوداني. 
في القسـ الثاني نتحدث عف ضغط العمؿ وأثره في السموؾ التنظيمي ونشرح مفيوـ ضغط العمؿ 

المجتمعات في الدوؿ الصناعية الكبرى والنامية. كما تتناوؿ أسباب وسنوضح آثار ضغط العمؿ، ب
ومصادر ضغط العمؿ ومراحؿ حدوده. وتقسيماتو في نيايو القسـ توضح التداخؿ بيف مفيوـ ضغط 

 العمؿ وبعض المفاىيـ الأخرى. 
تع عزيزي الدارس مرحبا بؾ مرةً أخرى في ىذه الوحدة التي نأمؿ أف تجد منؾ القبوؿ وأف تستم

سياماتؾ للبستفادة منيا في التطوير والتجديد ليذه  بقراءتيا كما نتمنى أف تزودنا دوما بمقترحاتؾ وا 
 الوحدة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 أىداف الوحدة 
     
 

 

  
             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بعد فراغؾ مف دراسة ىذه الوحدة ينبغي أف تكوف قادراً  عزيزي الدارس،        
 عمى أف:

 تشرح مفيوـ الجماعة  .1

 تبيف دور الأداء في الجماعة      .2
 تناقش نظريات تكويف الجماعة  .3
 تعدد أنواع الجماعات  .4
 يف إيجابيات السموؾ الجماعي بالمجتمع السوداني تبي .5
 توضح أثر ضغط العمؿ في السموؾ التنظيمي  .6
 تشرح مفيوـ ضغط العمؿ  .7
 تعدد أسباب ومصادر ضغط العمؿ  .8
 تذكر مراحؿ حدوث ضغط العمؿ  .9

 توضح تقسيمات ضغط العمؿ .10



 الجماعات داخل المنظمة .1
مف الذيف يتأثروف  عزيزي الدارس ىؿ أنت اجتماعي ؟ ىؿ تحب العمؿ في جماعة؟ىؿ أنت

عمماء الاجتماع وعمماء عمـ النفس يقولوف أفّ الإنساف اجتماعي بطبعو حيث  بسموؾ الجماعة ؟
يميؿ إلي الحياة في مجتمع و التفاعؿ معو بحيث يؤثر في ىذا المجتمع و يتأثر أيضا في سموكياتو 

المجتمع. و ىناؾ بعض بسموكيات ىذا المجتمع مثمما يؤثر ىو أيضا في سموكيات الآخريف بيذا 
السموكيات التي توجدىا المجتمعات كالقيـ و الأعراؼ التي تحكـ المجتمع والعقائد و المعتقدات 
المختمفة والاجتماعيات التي تشكؿ سموكيات الجماعة. ويجد الفرد نفسو مسايرا ليذه السموكيات و 

موؾ الجماعي حينا و موجيا المجموعة بالتالي فإف سموؾ الفرد عند وجوده بالجماعة نجده منقاداً بالس
 للبنقياد لسموكو حينا آخر.

 مفهوم الجماعة  1.1
 تعددت التعريفات التى تناولت مفيوـ الجماعة ومف ىذه التعريفات:

 
 
  

أما شوقي جواد. فيطمؽ لفظ الجماعة عمي الأفراد المجتمعيف و المتعامميف والمتفاعميف فيما 
. وما زاد عف فرد يعتبر جماعة و تكوف أفراد الجماعة ظاىرة أو بتحقيؽ ىدؼ متفؽ عميوبينيـ 

ضمنية.و لا شؾ أف الجماعة ميما اختمفت أىدافيا و دوافعيا فأنيا تؤثر في سموؾ الفرد أو تؤثر في 
 سموكو.

 نشاط

 

 
 
 

 
 
 

 

 

 
 
 
 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

فػػػاعموف الجماعػػػة تجمػػػع محػػػدود للؤفػػػراد تجمعيػػػـ أو تػػػربطيـ تقاليػػػد و أعػػػراؼ و عػػػادات يت
 لتحقيؽ مصمحة مشتركة أو ىدؼ مشترؾ.

 

بالرجوع إلى كتب السموؾ التنظيمي يمكنؾ أف تجد كثيراً مف التعريفات   
لمفيوـ الجماعة قـ بكتابة تعريؼ شامؿ لمفيوـ الجماعة واعرضو عمى 

 يمي.الأكاد مشرفؾ

 
 



 الجماعة و الفرد  2.1 
ختمؼ الجماعات سواء أكانت بالأسرة أو بالقرية أو كاف الفرد يرتبط في حياتو اليومية بم إف

بالحي أو بالمدينة أو بمكاف العمؿ أو بمكاف الدراسة.كما يتفاعؿ الفرد مع الجماعة مف حولو أينما 
كانت و بالتالي فيو يتعمـ معظـ انضباط سموكو مف ىذه الجماعات فالشمة أو مجموعة الصداقة فيي 

و يتشكؿ بسموكياتيا حينا و تتشكؿ ىي أيضا بسموكو حينا آخر كما أيضا جماعة يتفاعؿ معيا الفرد 
 أف الإنساف ترتبط حياتو بجماعة الأسرة أو العائمة منذ نعومة أظافره فيتعمـ منيا أبجديات حياتو.

 العمل الجماعي و التعاون 3.1
مف و يعتبره الباحثوف في مجاؿ الإدارة  نوع مف سموؾ الجماعةلعؿ العمؿ الجماعي ىو  

أىـ السموكيات المؤثرة في مجاؿ الأعماؿ و يعني بالجانب الآخر التنسيؽ و التعاوف بحيث أف 
التعاوف سمة مف سمات المجتمع الصناعي أو الاقتصادي المتطور و يعتبر سموؾ الجماعة سموكا 

ة . لذلؾ ييتـ رجاؿ وعمماء السموؾ بدراسة سموؾ الجماعلأىدافياميما مف أجؿ تحقيؽ المنظمات 
 وتأثيرىا عمي سموؾ الفرد.

 (1تدريب ) 
 وضح مف أيف تأتى أىمية العضوية في الجماعة؟                   

 

 التنظيم غير الرسمي 4.1
العاممػة فػي التنظػيـ أو مػا يسػمي بالشػمؿ.و  المجموعات أو الأفراديمثؿ التنظيـ غير الرسػمي 

الاجتماعيػػة للؤفػػراد مثػػؿ حػػب الانتمػػاء  اجػػاتإشػػباع الاحتييتكػػوف التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي عػػادة بيػػدؼ 
وتكػػويف الصػػداقات و مواجيػػة الضػػغوط الإداريػػة الرسػػمية.و تجمػػع بػػيف ىػػذه الشػػمؿ مصػػالح مشػػتركة 
ويحصػػموف منيػػا عمػػى إشػػباع حاجػػاتيـ النفسػػية والاجتماعيػػة و قػػد تكػػوف ىػػذه المجموعػػات مكونػػة مػػف 

ت غيػر الرسػمية أنيػا تمثػؿ الحمايػة لأفرادىػا عدة مستويات إدارية كما يلبحظ أف في وظائؼ التنظيما
شباع حاجاتيـ الاجتماعية كما أف ىنالؾ اتصالا وتفاعلب لأحداث التوازف الناتج عػف نقػص التنظػيـ  وا 
الرسمي مثؿ منح الأفراد و الشعور بالرضاء و يمثػؿ علبقػة حيويػة بػيف أفػراد التنظػيـ .و لا بػد لنجػاح 

مع التنظيمات غير الرسػمية. و قػد تقػوـ علبقػة مجموعػات  توافؽنوع مف الالتنظيـ الرسمي أف يخمؽ 
التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي )علبقػػة مجموعػػات لمتنظػػيـ غيػػر الرسػػمي( عمػػي المػػزاج أو المػػوف أو الجػػنس أو 

 القبيمة أو القرية أو المعتقدات أو الافكار السياسية أو الحزبية أو الطائفية أو المصمحة المشتركة.

 وضح مف أيف تأتى أىمية العضوية في الجماعة؟



 جماعةدور الفرد في ال 5.1
الفرد في الأسرة قد يكوف الأب أو الابف أو الزوج أو الزوجة أو الخادـ و دوره في المنظمة 
قد يكوف العامؿ أو مدير القسـ أو الموظؼ ودوره في رابطة مشجعي فريؽ رياضي كمشجع أو دوره 
أو في رابطة مريدي شيخ معيف )رابطة مريدي الشيخ البرعى أو رابطة معجبي مصطفي سيد أحمد 

يمعبو  يكوف لمفرد دوررابطة اصدقاء شرطة المرور وىكذا(و في كؿ مف ىذه الروابط أو الجماعات 
في الجماعة.فدور الأب في الأسرة يمثؿ القدوة ويتأثر الأبناء بسموكو و  وفؽ الموقؼ الذي يمثمو
 يقمدونو ..كما قاؿ الشاعر:

 كاف عوده أبوه وينشأ ناشئ الفتياف منا        عمي ما               
 و في المثؿ: مف شابو أباه فما ظمـ.

 العوامؿ المحددة لدور الفرد في الجماعة
 ىناؾ مجموعة مف العوامؿ المؤثرة لدور الفرد في الجماعة وىي كما يمي: 

 العمر  –الذكاء  -الحاجة 
جماعة عملب لا عمي قدر الحاجة و الدافع يأتي دوره فأحيانا تجد الفرد يمارس مع ال:اولًا: الحاجة

يناسبو لكنو محتاج لمعمؿ أو للؤجر لكنو يتأثر بسموؾ الجماعة في ممارسة لمعمؿ برغـ عدـ 
 قناعتو بو وبقدر الحاجة و القناعة يأتي الأثر.

بقدر مستوي الذكاء تأتي طبيعة التأثير فالأفراد الأذكياء يتعمموف بسرعة و تتميز :ثانياً: الذكاء
 علبتيـ مع الجماعة بخلبؼ قميمي الذكاء.شخصياتيـ وتفاعميـ وتفا

وبقدر سف الفرد و نضوجو تأتي الأدوار التي يمعبيا في الجماعة فأثر الشيخ   :ثالثاً: العمر
الوقور في المنظمة يكوف كبيرا عمي جماعة العمؿ بخلبؼ الشاب الذي في مداخؿ الخدمة. آلا 

 جموعة ويقودىا.في الم يؤثر فرد اصغر بقوة شخصيتوأف ىذا لايمنع آف 

 تكوين الجماعة 6.1
سػواء أكانػت اقتصػادية أـ اجتماعيػة أـ سياسػية أـ  يتأثر تكويف الجماعة بالظروؼ المختمفػة

 تكنولوجية كما يتأثر تكويف الجماعة أيضا بالجوانب الرسمية لمعلبقات بيف الأفراد
 
 
 



 اولًا: أسباب تكويف الجماعة
ضمامو أو عدـ انضمامو لجماعة بمدي قرب وبعد :يتأثر الإنساف في انالمدخؿ المكاني .1

 موقعو منيا.حيث تشجع المواقع القريبة الانضماـ لمجماعة.
:ويري أصحاب ىذا المدخؿ أف الأفراد يمارسوف أنشطتيـ و ينجزوف عمميـ المدخؿ التفاعمي .2

اعتمادا عمي ثلبثة عناصر ىي الأنشطة و المشاعر و التفاعؿ حيث تتفاعؿ ىذه العناصر 
 ثلبثة فيما بينيا بصورة مباشرة فتتشكؿ الجماعة)شوقي جواد، مرجع سبؽ ذكره(ال

ويري أنصار ىذا المذىب أف الاتجاىات الفكرية تؤثر في انجذاب الأفراد إلي المدخؿ الفكري: .3
 جماعات)الجماعات الإسلبمية، ناصريوف، شيوعيوف، قوميوف عرب وىكذا(.

ف أف النواحي الاقتصادية تؤثر في الأفراد وأنصار ىذا الرأي يرو المدخؿ الاقتصادي: .4
 وانضماميـ لمجماعة.

 ثانياُ: سموؾ تكويف الجماعة
 بينما يزيد العدد  عف فرديفحجـ الجماعة  يقؿيجب أف لا  -1
 .ارتباطثـ تطور إلي  عقميأف يكوف دافع الاتصاؿ قد تـ بشكؿ  -2
 بيف الجماعة. انسجاـأف يكوف ىناؾ  -3
 لمجماعة . جاتى زاتإنأف تكوف ىناؾ  -4

 و مما سبؽ يتضح أف أي تكويف يمكف أف يكوف جماعة إذا توافرت فيو الشروط التالية:
  
  
 
 
 
  

 ثالثاً: ترابط و تماسؾ الجماعة
شؾ أنو كمما كانت الجماعة مترابطة و متماسكة قويت سموكياتيا وكمما كاف أثرىا عمي الفرد  لا

ي مدي انجذاب الأفراد إلييا و رغبتيـ في المحافظة عمي أكبر. كما أف تماسؾ الجماعة يؤثر ف
 يبقي العلاقة بيف الجماعة. المشاركة فييا فالتماسؾ

 

 أكثر مف أثنيف.  -1

 تفاعؿ في المصالح و الأفراد.ال -2

 أف يكوف ىناؾ اتصاؿ بيف الأفراد. -3
 أف يكوف ىناؾ انسجاـ مع المجموعة وسموكياتيا. -4
 أف يكوف ىنالؾ ىدؼ يسعى الجميع لتحقيقو. -5

 



 رابعاً:الأسباب المؤثرة في مدي تماسؾ الجماعة
 .السائد بيف أعضاء الجماعة التعاوفدرجة  -1
 .القيادة مع الجماعة تفاعؿمدي  -2
 لتحقيقيا.التي تسعي الجماعة  الأىداؼطبيعة  -3
 .الجماعة عددية وحجـ -4
 .الإيجابية بيف الجماعة الاتجاىاتكثرة  -5
 .بيف الجماعة المقاءاتكثرة  -6

 (2تذرية )
 

 

 
 
 

 ديناميكية الجماعة 7.1
مجموعة المثيرات و الاستجابات التي تحدث بيف الجماعة ويعرفيا الدكتور شوقي جواد بأنيا 
و ىناؾ عمـ يعرؼ بالديناميكية الجماعية  دث بيف الجماعةأي بمعني أنيا التفاعؿ الذي يح
داخؿ الجماعة كما يبحث أيضا  المثيرات و الاستجابات الحادثةويبحث ىذا العمـ في مجموعة 

التي  المواقؼ المختمفةالتي تحدث بيف المثيرات و الاستجابات  كما يبحث في  التفاعلاتفي 
 :في  المؤثرة في حركية وديناميكية الجماعة وتتمثؿتمر بيا الجماعة و ىنالؾ بعض العوامؿ 

 
 
 
 
 
 

 . اذكر عوامؿ أخرى تؤثر في مدي تماسؾ الجماعة غير الذي وردت في الوحدة؟1

 ؟ كثر تماسكاً مف غيرىا. ما ىي العوامؿ التي تجعؿ بعض الجماعات أ2

 شخصية الفرد. - أ

 الحالة الاجتماعية. - ب

 الظروؼ البيئية المحيطة - ت



 (3تذرية )
 

 

    
 

 نظريات تكوين الجماعة  8.1
 ىنالؾ نوعاف مف النظريات التي تتناوؿ تكويف الجماعة ىما:

 مجموعة نظريات التعاوف. -اْ 
 مجموعة نظريات القوة و الصراع.  - ة

 أولا: نظريات التعاوف
عاوف في تنسيؽ جيود الجماعة ىو الدافع الرئيسي للبنتماء تري ىذه النظريات أف الت

 لمجماعة 
 نظرية التبادؿ -1

      

 

 
 

 
 نظرية التوازف -2
      
 
 
 نظرية التقارب المكاني -3
 
 
 
 
 

وتكمفة التعاوف بيف الأفراد تعتبر محفزا للبنتماء لمجماعة.فحينما  وتري ىذه النظرية أف المقارنة بيف عائد 
العائد أكبر مف يسعى الفرد لإشباع حاجتو يفكر في تكمفة ذلؾ الإشباع وينتمي لمجماعة حينما يجد أف 

 أي كمما أدرؾ أف ىناؾ مزايا اقتصادية أو اجتماعية لوجوده في الجماعة. التكمفة

 

و الاتجاىات المشركة كاف ذلؾ مبررا  التوازفنظرية أنو كمما كاف إحساس الفرد بتحقيؽ وترى       وتري ىذه ال
 أساسيا لتكويف الجماعة و انتمائو إلييا.

 

)أي وجود الجماعة في نفس المكاف( ووجود الفرد في نفس  التقارب المكانيوتري ىذه النظرية أف 
 المنطقة يعتبر سببا رئيسيا للبنتماء ليذه الجماعة.

 

يعتبر التفاعؿ مف اكثر الجوانب الاساسية التي تميز الجماعة وليس بالضرورة اف 
 يكوف ىذا التافاعؿ وجيا لوجو او مف خلبؿ الحديث المباشر وضح ذلؾ.



 ثانياً: نظريات القوة و الصراع

تي تفسر ىذه النظريات أسباب تكويف الجماعة مف خلبؿ تحميميا لعوامؿ القوة و الصراع ال
تحدث بيف الأفراد بالتنظيـ أو بالجماعات فتنشأ الحاجة لكسب قوة و بالتالي تتكوف جماعة 

 . جديدة.وسوؼ نتحدث بتفصيؿ اكثر عند تعرضنا لمقوة والصراع فى فصؿ لاحؽ
 

 Shapredنظرية شيباراد  .1
 

 

 
 
 
 
 

 أنواع الجماعات 9.1
 الجماعة أىداؼصنيفات تارةً حسب ىنالؾ أنواع مختمفة مف الجماعات صنفيا الباحثوف لعدة ت

الذي تمارسو الجماعة وسنورد فيما يمي بعض  النشاطأفراد الجماعة وتارة حسب  نوعيةوتارةً حسب  
 أنواع الجماعات:

:وىي جماعات تمتد صلبحيتيا طواؿ حياة الفرد و مف أمثمتيا جماعات الجماعة الأولية  (1
 فراد كما يكوف التفاعؿ مباشراً بيف الأفراد الأسر كالأسرة الواحدة و يقؿ أو يزيد عدد الأ

والأسرة و ىنالؾ قيـ وتقاليد و أعراؼ تحكـ التعامؿ بيف أفرادىا و ليذه الجماعات أثر كبير عمي 
 سموؾ أفرادىا.

:و ىي الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد خلبؿ حياتو كجماعة المدرسة أو الجماعات الثانوية (2
 النادي أو جماعة العمؿ.

وىي الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد كميا كجماعة لاعبي كرة القدـ التي ينتمي :جماعة الكميةال (3
 إلييا اللبعب المحترؼ.

 وىي الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد جزئيا كالنقابة و النادي .الجماعة الجزئية: (4
د عمي درجة و ىي الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد بصفة مستمرة و تعتم:الجماعة الدائمة (5

 الاستقرار و نوعية السموؾ الصادرة عف الفرد.

الإدارة يكونوف جماعات  مواجيةتجاه الإدارة أو  لقوة تري ىذه النظرية أف الأفراد حينما يحتاجوف 
تتماسؾ و يصبح ليا قوة جديدة.و خلبصة القوؿ فإنو بالرغـ مف اختلبؼ الرأي في كيفية أسباب تكويف 

ذه الجماعات يدخؿ ضمف الجماعة مف حيث التعاوف أو القوة والصراع إلا أف جميعيا ترى أنيا تكويف ى
 إطار التنظيـ غير الرسمي بالمنظمات.

 



وىي الجماعة التي تنشأ و ينتمي إلييا الفرد بصفة مؤقتة ثـ يتصرؼ بعد :الجماعة المؤقتة (6
 ذلؾ كعضو.

وىي الجماعات التي تتكوف داخؿ محيط وبيئة العمؿ كجماعة الإنتاج و جماعة جماعة العمؿ: (7
 التخطيط.

 الجماعات التي تتكوف بعلبقات رسمية.وىي الجماعة الرسمية: (8
ىي التي تتكوف وفؽ علبقات غير رسمية كجماعات الأصدقاء و :الجماعات غير الرسمية (9

 الشمؿ التي تجدىا في الحي أو المنظمة أو المدينة.
وىي الجماعات التي تربطيا صلبت قوية كالجماعات الدينية أو :الجماعات المتماسكة (10

 العقائدية المختمفة.
وىي الجماعات التي ينتمي إلييا الأفراد تمقائيا أي جماعات تتكوف مف تمقاء :ماعة الطبيعيةالج (11

 نفسيا و دوف تدخؿ أي عوامؿ أخرى .
وىي جماعة تتكوف نتيجة ظروؼ وعوامؿ استدعت قياميا كالمجاف التي الجماعة المكونة: (12

 تتشكؿ في المنظمة أو القرية.
يجد الفرد نفسو عضواً فييا دوف أف يكوف لو اختيار في  ىي الجماعة التي:الجماعة الإجبارية (13

 ذلؾ كجماعة العمؿ بالمصمحة أو الجماعات التي تتكوف في القوات المسمحة.
وىي الجماعة التي تتكوف مف الأفراد و يكوف لمعضو فييا حرية الاستمرار أو الجماعة الحرة: (14

 تركو.
 الجماعات الصغيرة

في نوعية الجماعات التي ينتمي إلييا و نوعياتيا فجماعة ذكرنا مف قبؿ أف أي فرد يؤثر  
الروضة تختمؼ عف جماعة الكتاب )المدرسة( عف جماعات المرحمة المتوسطة)الجمعيات المدرسية 
المختمفة كجمعية الفلبحة أو جمعية أدبية( ففي كؿ مرحمة مف مراحؿ العمر يجد الفرد أف الأنسب لو 

لتي كاف ينتمي إلييا في المراحؿ السابقة.بدءاً مف جماعة المنػزؿ جمعيات جديدة خلبؼ الجمعيات ا
فكما يري الدكتور عمي السممي .أف جمعية العائمة تعتبر مف -)الأسرة(حتى جمعية العجزة أو الشيخ

أىـ الجمعيات التي تسيـ في تشكيؿ الجوانب الميمة في شخصية الطفؿ مستقبلب و ترسـ لو 
الصغيرة كما يعرفيا الكاتب نفسو)دكتور عمي السممي( فيي عدد مف أساسيات سموكو .و الجماعة 

الأفراد يتصموف بشكؿ منتظـ و بأسموب مباشر و يتميز ىؤلاء الأفراد بإدراكيـ بأنيـ يكونوف جماعة 
 مختمفة. 



 أثر الجماعة الصغيرة في سلوك الفرد
فييا يرتكز عمى ويضيؼ الدكتور عمي السممي أف أثر الجماعة الصغيرة في سموؾ الفرد 

 مفاىيـ ثلبثة تتمثؿ في النشاط و التفاعؿ و المشاعر و يمكف إيجازىا فيما يمي:
 ويعني سموكيات يقوـ بيا الفرد. Activity: النشاط-أ
 : ويعني الاتصاؿ بأفراد الجماعة.Interactionالتفاعؿ-ب
 : وتعني كيفية شعور الأفراد بما يحدث حوليـ. Sentimentsالمشاعر -ج

الشعور(متصمة فيما بينيا. والرسـ -التفاعؿ-واضح أف ىذه المفاىيـ الثلبثة)النشاطال
 التالي يوضح ذلؾ:

 وينبغي أف نوضح أف تفاعلبت الجماعة الصغيرة لا تتـ  عشوائيا و إنما ىي منظمة.  

 استراتيجية إدارة الأداء الجماعي 10.1
أو تحقيؽ أي  إنجاح أي عمؿعاملا ميماً في لاشؾ أف الأداء أو العمؿ الجماعي يمثؿ  

ىدؼ في المنظمة . فعممية التعاوف بيف الأفراد في المنظمة أو بيف الإدارة في المنظمة ما ىي  إلا 
المصاحب لمعمؿ  السموؾ الإيجابي.و لا  شؾ أف التعاوف ىو  العمؿ الجماعينوع مف أنواع 

نظمة .ومف المفيوـ السابؽ لأىمية وبدونو لا تتـ عممية تحقيؽ الأىداؼ أو الإنجاز بالمالجماعي 
ضرورة الأداء أو العمؿ الجماعي في المنظمة تأتي استراتيجية إدارة الأداء الجماعي كاستراتيجية 
أساسية تقتضي مف كؿ مدير أف يتبناىا كفمسفة أساسية يتـ مف خلبليا تحقيؽ الأىداؼ ولا بد لكؿ 

كا عاما لكؿ أفراد التنظيـ بيا و يتدرج تنسيؽ إدارة أف تتفيـ أىمية العمؿ الجماعي و تجعمو سمو 
مجموعات العمؿ مف وحدات العمؿ الصغيرة بالمنظمة متدرجا في التنسيؽ إلي مستوي مجموعات 
العمؿ المتكونة مف رؤساء الأقساـ إلي مستوي مجموعة أعضاء مجمس الإدارة.و عمي قدر التعاوف 



تأتي ثمار الأداء و نتائجو مف حيث تحقيؽ  والتنسيؽ بيف مجموعات العمؿ المختمفة بالمنظمة
الأىداؼ مف عدمو ونخمص مما سبؽ إلي أف استراتيجية إدارة الأداء الجماعي لا بد أف تكوف وسيمة 

 ينتيجيا كؿ المديريف في إدارتيـ لمنظماتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ ىذه المنظمات.

 تطبيق مفاىيم سلوك الجماعات 11.1
لسابقة أف عمي الإدارة أف تتبنى استراتيجية للبىتماـ بإدارة الأداء كما وضحنا في الفقرة ا

الجماعي وجعميا وسيمة أساسية تنتيجيا لتحقيؽ أىدافيا.و لا شؾ أف عممية إدارة السموؾ الجماعي 
تقتضي إجراء الدراسات المتعمقة بالسموؾ أي بمعنى دراسة سموؾ الأفراد  مف حيث ميوليـ ودوافعيـ 

الجماعة واتجاىاتيا  وميوليا ودوافعيا . و لا شؾ أف ىذه الدراسات بمثابة المفتاح ودراسة سموؾ 
لمدخوؿ إلي ىذه الجماعات و التأثير فييا و لعؿ الاىتماـ السائد بدراسة السموؾ الجماعي مف جية 

 الكثير مف التجارب في العالـالباحثيف الاجتماعييف يوضح مدي الانتباه لأىمية ذلؾ .و ىنالؾ 
كتجربة الياباف وتجربة الصيف و قبميا تجربة الحضارات الإسلبمية يتضح منيا الاىتماـ  لخارجيا

 بالعمؿ الجماعي و التعاوف.
الوصوؿ إلي كيفية التأثر مف تطبيؽ مفاىيـ سموؾ الجماعات ىو  اليدؼ الأساسيولعؿ 

ء و الإنتاج بحيث تكوف مف جية المديريف وتحوليـ إلي طاقات إيجابية داعمة للؤدا السموؾ في ىذا
محققة لأىداؼ المنظمات.في الجانب الآخر التقميؿ مف الآثار السمبية ليذا السموؾ بؿ وتحويمو إلي 
سموؾ إيجابي داعـ لممنظمة.و عمي الإدارة الاستعانة بالخبرات في مجاؿ عمـ السموؾ الاجتماعي و 

 النفسي لدعميا في ىذا المجاؿ.

 ماعي بالمجتمع السودانيإيجابيات السلوك الج  12.1
إف المجتمع السوداني قاـ بطبعو في كؿ ربوعو عمي روح العمؿ التعاوني الجماعي وىي مف 
الصفات الإيجابية التى بنيت عمييا عادات وتقاليد ىذا المجتمع.و في ريفو و قراه تجدىـ ييتموف 

نجاز الكثير مف الأعماؿ بالعمؿ الجماعي و التعاوني و النفير في مواسـ الزراعة و الحصاد و إ
 بالحيوية و النشاطجماعيا في ىمة و نشاط.و تتسـ سموكيات العمؿ الجماعي بالمجتمع السوداني 

وليا طقوس و أناشيد وأىازيج تؤدي و ىذه الصفة لا يقتصر بيا إقميـ بالسوداف دوف غيره  والحماس
نما تجتمع فييا كؿ أقاليـ السوداف شمالو وجنوبو وشرقو و غر  بة ووسطو.وىي ممتدة في جذور ىذا وا 

معتقدات المجتمع وتأريخو ومف عاداتو وتقاليده السمحة. و إف كانت ىذه السموكيات تدعميا 
ففي الجانب الآخر نجدىا في تراث الديانات الأخرى بالسوداف بؿ  وتشريعات المجتمع الإسلامي



ا تعرؼ السموكيات التى تدعـ أو المسيحية بحيث نجدىالتي لـ تعرؼ الإسلاـ حتى في المناطؽ 
 التعاوف و العمؿ الجماعي.

بتكاتؼ الجميع لتحقيؽ الأىداؼ .و تدعـ و عمي الإدارة أف تغذى روح العمؿ بأسموب الفريؽ 
المفاىيـ التي ترسخ ىذا الجانب في مجاؿ العمؿ الرسمي باعتباره مف أنجح الأساليب لتحقيؽ 

 الأىداؼ.
 أسئمة التقويـ الذاتي

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 ضغط العمل . 2
و الأفعاؿ المتضاربة التي يتعرض ليا الفرد  مشحوناً بالمواقؼ والأحداثاليوـ  أصبح العالم     

بخلبؼ الحياة  البسيطة التي كاف يعيشيا الفرد  سريع في الحياة  نتيجة الإيقاع اؿباستمرار. 
لمعديد مف الأمراض و الآثار  فيما مضي.وقد أدي ىذا التغير المسرع في الحياة إلي تعرض الفرد

كممة عامة  الضغطالسمبية الناتجة مف مواجية ليذه الأحداث أو ىروبو منيا .وقد أصبحت كممة 
يطمقيا الكثيروف دوف وعي تاـ بيا بالرغـ مف أنيا تشغؿ اىتماـ الكثير مف العمماء في العديد مف 

 اعية أـ السموكية.المجلبت العممية سواء كانت الطبية أـ النفسية أـ الاجتم

   مفهوم ضغط العمل 1.2
عاـ  Hansselyeتجارب الباحث ىانزيميبدأ مفيوـ ضغط العمؿ في الظيور مع    
حيث بدأ أبحاثو عمي الفئراف ثـ في مرحمة ثانية ميدت لو بعض الأعراض التي كانت 1936

ـ الإنساف يمكف أف تعاني منيا الفئراف عمي أحد الأفراد فربط بيف الأحداث و توصؿ إلي أف جس
 الضغط يمثؿيصاب بالأمراض كنتيجة لمتعرض لمبرد أو زيادة النشاط العممي و توصؿ إلي أف 

 وضخ هفهىم الجوبػت. - 1      

 ما ىو اليدؼ مف تكويف التنظيـ غير الرسمي؟  -2      

 اذكر العوامؿ المؤثرة والمحددة لدور الفرد في الجماعة. -3   
 ما ىي الأسباب المؤثرة في تماسؾ الجماعة ؟ -5   
 نظرية شيبرد باختصار. ناقش -6      

 ىنالؾ أنواع مختمفة مف الجماعات ناقش خمسة منيا باختصار -7      

 تحدث باختصار عف إيجابيات السموؾ الجماعي بالمجتمع السوداني -8      



معنىً  Hansselyeأيضاً ووضع ىذا الباحث ]ىانزيمي  إلي حدوث تمؾ الأمراض وسيطاً 
وامؿ التي تنتج عف ع التغيرات الفيسولوجية أو السايكموجيةلمضغوط إلي انو يشير إلي مجموعة 

و قد توفي ىذا لا توجد حياة بغير ضغوط معينة بعمؿ الفرد[ كما استنتج ىذا الباحث أنو 
 نتيجة إصابتو بمرض القمب الناتج عف الضغط المتعمؽ بعممو. 1982)الباحث( عاـ 

 تعريف ضغط العمل 2.2
مجموعة التغيرات الفسيولوجية الناتجة مف عوامؿ معينة في عمؿ يعني ضغط العمؿ    

 و في تعريؼ آخر فيعنى أنو  لفردا
 
 
 

 الصداع و القرحة المزمنة وسرعة الغضب والتوتر و الانفعاؿومف مظاىر ضغط العمؿ 
و  الدـ وحالات التعب و الإجياد و الاكتئاب و الإحباط و بعض أمراض العصر الأخرى كضغط 

امؿ أحيانا خلبؿ عممو و مف مظاىره أيضا حالات الحساسية و الاحتكاؾ الذي يمارسو العالسكر.
 و التي تؤدي إلي نوع مف القمؽ و الضغط المؤثر سمبيا عمي نفسية العامؿ و قدرتو في العمؿ.
 وقد تناولت العديد مف التعريفات في أبحاث متعددة وصفا لضغط العمؿ واصفة إياىا تارة بتغييرات

خارجي كما تعددت أيضا أسبابو  بمؤثر استجابة مناسبةو تارة بأنو  نفسيةوتارة بأنو حالة  داخمية
بكؿ تعريؼ بأنو نتيجة لتفاعؿ بيف الفرد ووظيفتو أو لظروؼ بيئية أو لمثيرات بيئية أو لعوامؿ مف 
الفرد و المنظمة و البيئة كما أظيرت ىذه التغيرات أف تفاعؿ الفرد مع سبب الضغط تكوف ناتجة مف 

سموكي لمفرد أو سيكولوجي أو فيسيولوجي أو  انحراؼ الفرد عف مسار عممو الطبيعي أو حدوث تغير
 ذىني أو حدوث اختلبؿ في توازنو الفسيولوجي أو السيكولوجي.

 نشاط 
 

 
 
 
 
 

الاستجابة التي تنتج عف أي موقؼ أو حدث أو تصرؼ و تؤدي لتحميؿ الفرد  
  سموكية و أسموبيةمتطمباتو خاصة غير عادية فسيولوجية و 

 

عزيزي الدارس بعد أف تعرفت عمى مفيوـ وتعريؼ ضغط العمؿ اكتب مقاؿ عف أىمية دراسة  
 ضغط العمؿ ثـ ناقش ما كتبتو مع مشرفؾ الأكاديمي.

 



 مف التعريفات السابقة المختمفة نخمص: 
 
 
 
 

 
ولابد أف نذكر ىنا أف حادثة مفيوـ ضغط العمؿ وتعريفو يجعؿ عدـ وجود اتفاؽ محدد 

ازاؿ البحث فيو مستمراً لتحديد آثاره عمي الأداء الإداري و الإنتاجي لمعني ومفيوـ ضغط العمؿ. وم
 و الخدمي بوجو خاص.

آثار ضغط العمل بالمجتمعات في الدول الصناعية الكبرى  3.2
 والنامية

قد قاـ معيد الأمف القومي الأمريكي بإجراء دراسة حوؿ ضغوط العمؿ و كانت نتائجيا كما 
 يمي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لي أف ضغط العمؿ يختمؼ مف حيث كثافتو و توقيتو والظروؼ التي تحدث فيو إ 

ولوجية و تارة سيكولوجية وتارة نفسية وتارة و تعدد أشكاؿ تحدث تغيرات تارة تكوف فسي
 ذىنية و تنعكس كؿ ىذه الأشياء في مظاىر عضوية مختمفة كالصداع،

و القرحة المزمنة وتدىور الأداء وسرعة الغضب والانفعاؿ، و ضغط الدـ و السكر،  
 و القمؽ و التوتر.

 

 

ة كما يتسبب ضغط العمؿ في % مف الحوادث في مجاؿ الصناع80-75يتسبب ضغط العمؿ في ما بيف 
مميوف يوـ عمؿ سنوياً كما تؤدي الآثار النفسية لضغط العمؿ  135حدوث أزمات قمبية تصؿ خسائرىا إلي 

% مف العامميف لقدرتيـ عمي العمؿ بحيث تبمغ تكمفة الرعاية الصحية ما يعادؿ 60إلي فقداف ما يقرب مف 
موعة مف المدربيف. اتضح منيا أف مصر مف أكثر مميوف دولار سنويا.وقد أجريت دراسة عمي مج 26

 الدوؿ التي يعاني فييا المدير مف ضغط العمؿ.

 



 ب ومصادر ضغط العملأسبا  4.2
قبؿ تناوؿ الأسباب والمصادر التي تؤدي إلي حدوث ضغط العمؿ لابد أف نذكر العوامؿ     

المختمفة التي تؤثر في أداء الفرد وسموكو و التي تناولناىا في أكثر مف موضع مف خلبؿ الوحدات 
 السابقة.ونوجزىا ىنا أيضاً فيما يمي:

 

 
 
 
 

ؤثر بصورة أو بأخرى في أداء الفرد وسموكو التنظيمي داخؿ لعؿ كؿ ىذه المؤثرات ت    
والذي بالطبع يؤثر أيضاً بصورة أو بأخرى في تحقيؽ الأىداؼ التي تنشدىا المنظمة.  المنظمة،

وبالجانب الآخر فإف العمؿ أو السموؾ المرتقب مف الفرد بالمنظمة يمثؿ عبئاً عميو يراد منو إنجازه 
خطط العمؿ المحددة . ولا شؾ أف تفاعؿ الفرد عند أدائو لعممو مع أي بصورة دورية مستمرة حسب 

تؤثر بصورة أو بأخرى في أدائو. وكما ذكرنا فأنو ييمنا ىنا  ضغوطمف المؤثرات السابقة سوؼ تتبعو 
 عمي تحقيؽ الأىداؼ المطموبة منو. تؤثر في مقدرتوليذه الضغوط لأنيا  الآثار السمبيةمعرفة 

تمفة تؤدي إلي ضغط العمؿ تناولتيا العديد مف الدراسات باستكشاؼ ىنالؾ أسباب مخ 
 مصادرىا و أسبابيا و تتمثؿ فيما يمي:

 تفاعؿ بيف الفرد ووظيفتو. .1
 عوامؿ جديدة في العمؿ. .2
 موقؼ أو حدث أو تصرؼ. .3
 الفرد نفسو. .4
 المنظمة. .5
 الظروؼ البيئية. .6
 
 
 
 

 طبيعة العمؿ)الوظيفة( ، حجـ العمؿ المراد إنجازه. 

 .القدرة عمي أداء العمؿ ، الخصائص الشخصية لمفرد
 البيئة الخارجية المؤثرة في المنظمة و العمؿ.

 



لعمؿ فإف ذلؾ يتوقؼ عمي محددات حتى يتسنى لأي مف ىذه الأسباب أف تكوف مصدراً لضغط ا
 معينة منيا:

  كثافة المسبب وأىميتو. -1
 تكراره وطبيعتو. -2

 أىميتو وتوقيتو. -3

 الظروؼ التى يحدث فييا. -4

 المشكلبت التنظيمية المختمفة. -5

أف مدي ضعؼ أو قوة أي مف مسببات ضغط العمؿ )مصادر ضغط العمؿ السابؽ ذكرىا( 
 ات المذكورة أعلبه وىذا أمر لاخلبؼ عميو.يتوقؼ عمي مدى قوة وشدة أى مف المحدد

 مراحل حدوث ضغط العمل  5.2
 تتمثؿ المراحؿ التي يمر بيا ضغط العمؿ لأي فرد فيما يمي مف مراحؿ:

 مرحمة الإنذار. .1
 مرحمة المقاومة. .2
 مرحمة الإنياؾ. .3

 أولا: مرحمة الإنذار

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

شعور بالضغط أو الصداع أو الإرىاؽ أو التوتر أو القمؽ ويتمثؿ الإنذار في حالات ال
الناتج مف عدـ القدرة عمي تحمؿ العمؿ أو التفاعؿ الإيجابي معو.أو في حالة عدـ 
القدرة عمي التفاعؿ أو القبوؿ لقرار أو سموؾ فردي أو جماعي مف جماعة العمؿ أو 

ر السمبي غير الإيجابي مع المدير أو الرئيس المباشر أو المشرؼ.و تعتبر بداية الشعو 
 العمؿ بمثابة إنذار لحالة الضغط الحادثة.

 

 



 ثانياً: مرحمة المقاومة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإنياؾ ثالثاً: مرحمة 
 
 
 

  
 تفصيلي مصادر ضغط العمل  6.2

سوؼ نحاوؿ فيما يمي تقسيـ كؿ مف ىذه العوامؿ او المصادر التي تسبب ضغط العمؿ او  
المحددات  إلي مجموعات مختمفة نتناوؿ أي منيا بشئ مف التفصيؿ في سبيؿ الوصوؿ إلي تحميؿ 

في العمؿ وتأثيره.وىذه المصادر وفؽ آثارىا عمي سموؾ الفرد.وذلؾ لإدراؾ مدي الضغط الحادث 
 التقسيـ المقترح ليا كما يأتي:

 
 
 
 
 

أو مفتعمة كرد  استجابة تمقائيةوباستمرار أسباب الضغط تبدأ عممية المقاومة و ىي 
فعؿ لمحالة الحادثة فقد يتخذ الفرد سموكا مقاوما لمضغط أو لأعراضو الظاىرة في أي 

د تكوف بمحاولة الفرد لتناوؿ قرص مف البندوؿ أو شكؿ مف أشكالو.ولعؿ ىذه المقاومة ق
الأسبرو أو تناوؿ كوب مف عصير الميموف أو تناوؿ أي منشط كالشاي أو القيوة أو 
تناوؿ سجارة أو ربما غير الفرد جمستو بالجموس أو الاسترخاء قميلًب أو بإدارة قرص 

مي صحيفة أو كتاب أو الراديو والاستماع إلي موسيقي ىادئة أو المجوء إلي الاطلبع ع
المجوء إلي تلبوة بعض الآيات مف القرآف أو الاستماع إلي جوانب مف السيرة النبوية إلي 

 آخر السموكيات التي تبعث إلي راحة نفسية تخفؼ بيا الضغط الحادث عمي الفرد.

 

 

وىي المرحمة التي تحدث حينما يكوف أثر الضغوط المسببة بأي مف الأسباب 
وتحدث  ثارا سمبية مف السموكيات  كبيرا بحيث يصعب تجاوزه السابؽ ذكرىا

السمبية المؤثرة في العمؿ و التي تصؿ إلي توقؼ الأداء.بؿ و تصؿ  ثارىا أحيانا 
 إلي الاتجاه المضاد لتحقيؽ الأىداؼ.

 

 لمفرد ومدي قدرتو عمي الأداء. الشخصية.  الخصائص 1  

 نجازه.وحجـ العمؿ المراد إ الوظيفة. طبيعة 2  

 والإمكانات المتوافرة لأداء العمؿ. بيئة وجو العمؿ. 3  
 بالمنظمة. المناخ التنظيمي. 4  
المؤثرة في المنظمة. البيئة الخارجية .5      
 



 أولًا:الخصائص الشخصية و  ثارىا كمصدر لضغط العمؿ
ف الخصائص الشخصية لمفرد تؤثر تأثيراً مباشراً في مدي قدرة ىذا الفرد عمي تحمؿ مياـ إ

موكو التنظيمي و الذي ينبغي أف الوظيفة الموكمة إليو.أي أف ىذه الخصائص الشخصية تؤثر في س
يكوف إيجابياً و موافقاً لإنجاز المطموب منو أداءً و تتمثؿ ىذه الخصائص كما ذكرنا في مواقع سابقو 

  خصائص ذىنية وصحية جسمانية و قدرات عقمية ذىنية جسمانيةمف ىذا الكتاب مف 
 ساف بالتعمـ و التدريب.يكتسبيا الإن وقدرات جسمانية و قدرات اجتماعية و ميارات مختمفة

حتى يكوف تفاعؿ ىذه الخصائص إيجابياً مع سموؾ الفرد في الوظيفة لابد ليذه الخصائص  
أف تتوافؽ و تتكامؿ مع الأداء المطموب.كذلؾ تؤثر قدرات الفرد في تحمؿ المسئولية أو في مراقبة 

وي رؤساء  الأقساـ و الإدارات أـ الآخريف سواء أكاف في المستويات الإدارية الإشرافية الدنيا أـ مست
مستوي المدير العاـ حيث تتأثر قدرة الفرد تجاه القيادة و الإشراؼ عمي مدي ما يتمتع بو مف 

وكمما كانت خصائص الفرد الشخصية أكثر إيجابية كاف قادراً عمي تحقيؽ ضغط خصائص خاصة.
الشخصية المؤثرة في ضغط  وسنحاوؿ فيما يمي تممس بعض الجوانب.العمؿ واتخاذ سموؾ إيجابي

 العمؿ عمي الفرد:
 أ. مسئولية الفرد وقدرتو تجاه المسئولية عمي الأفراد:  
لقد أوضحت الدراسات أف قدرة الأفراد عمي تحمؿ المسئولية ليا تأثير كبير عمي ضغط   

و  العمؿ لدي الفرد أكثر مف مسئوليتو عمي العوامؿ الأخرى غير الشخصية]الميزانية و الآلات
 مع الأفراد.  يتعاونواالحسابات و غيرىا[حيث إف المديريف المشرفيف يجب أف 

 ب.  الاتجاىات الفردية تجاه الرؤساء و المشرفيف و المرؤوسيف:   
إف الاتجاه أو الرأي المسبؽ الذي يحدده الفرد نحو المسئوليف بإدارتو تمثؿ أثراً عند تفاعمو     

عمييـ أـ مرؤوس تحتيـ.ولاشؾ أف ىذه الخمفية المسبقة تؤثر سمباً أو معيـ سواء أماـ مَفْ ىو رئيس 
 إيجاباً عند تفاعؿ الفرد معيـ في الأداء بحيث تمثؿ ضغطاً خفيفاً أو ضغطاً كبيراً عمي الفرد.

 ج.  الضغوط التي ترجع لمفرد: 
رد،وكذلؾ تبعاً إف تأثير الفرد بضغوط العمؿ يختمؼ مف فرد لآخر تبعاً لمخصائص الشخصية لمف    

لحاجتو و رغباتو، و مستوي طموحو، ودرجة استقراره النفسي ،ودرجة مرونتو في التعامؿ مع المواقؼ 
و الأحداث ،ونمط شخصيتو ،و حيث إف نمط الشخصية يعتبر محدداً رئيسياً و مصدراً ميمّاً  

 لضغط العمؿ
 بحيث تختمؼ قوة احتماؿ الفرد لتحمؿ ضغط العمؿ مف شخص لآخر.



 الميارات الفنية لمفرد: -د
إف اكتساب الفرد لمميارات الفنية اللبزمة لأداء الوظيفة سواء أكاف اكتسابيا بالتعميـ أـ   

التدريب أـ الخبرة الطويمة.فإف ىذه الميارات ومدي  قدرتيا عمي إنجاز العمؿ أو الوظيفة المطموبة 
كمما كاف الفرد يكتسب مف الميارات ىي التي تحدد مدي خفة و ثقؿ أثر ضغط العمؿ في الفرد.ف

الفنية ما تتناسب و المياـ المطموب أداؤىا قؿ أثر ضغط العمؿ عميو في ىذا و كمما كانت الميارات 
الفنية التي اكتسبيا منخفضة وجد صعوبة في أدائو في المياـ اموكمة إليو و بالتالي زاد عميو ضغط 

 العمؿ.
 (4تذرية )

      

 

  
  

 عة الوظيفة و  ثارىا كمصدر لضغط العمؿثانياً: طبي
مف حيث  تصنيؼ الوظيفة واضحاً تختمؼ الوظائؼ بالتنظيـ مف حيث المياـ و كمما كاف   

بحيث  الاختيار ليا مناسباً طبيعة مياميا و المؤىلبت و الميارات المطموبة في شاغميا واضحاً كاف 
لمناسب في المكاف المناسب" كاف أداء العمؿ يتـ اختيار الشخص الأنسب لشغميا وفقاً لشعار"الرجؿ ا

 سيلًب مناسباً بالنسبة لمفرد.
في الجانب الآخر نجد أف مشكمة الاختيار تمثؿ عائقا حقيقياً أماـ المياـ عندما تتدخؿ     

عوامؿ أخرى غير موضوعية لاختيار الفرد خاصة لموظائؼ القيادية أو الإدارية بالمستويات الأقؿ 
 عمى....؟لممستويات الأ

 ثالثاً: بيئة وجو العمؿ والإمكانات اللازمة للأداء 
ىنالؾ مشكلبت متكررة الحدوث بالمنظمات ألا وىي مشكمة زيادة العبء الوظيفي عمي      

و لاشؾ أنو حينما يزيد حجـ العمؿ عف القدر المناسب يصبح بزيادة حجـ العمؿ الفرد أو ما يسمي 
ء الفرد وزيادة و ضغط العمؿ عميو.وتمجأ بعض المنظمات في تشغيؿ بالتالي أثراً مباشراً عمي أدا

العامؿ ساعات إضافية للئكثار مف الأجر الإضافي بدلًا عف تشغيؿ وردية ثانية فيزيد عبء العمؿ 
 وتقؿ إنتاجيتو خلاؿ الساعات الإضافية.عمي العامؿ 

 
 

وضح كيؼ تكوف التمرينات الرياضية علبجاً لضغط العمؿ عمى المستوى 
 .الفردي

 



 ضغط العمؿأثر بيئة وجو العمؿ و الإمكانات المتوافرة للأداء عمي مصادر 
بالجانب الآخر مثمما تيتـ المنظمة بقدرات العامؿ و مياراتو ومدي تناسبيا لموظيفة   

مف أداء  المطموبة يجب لف تيتـ بتوفير الإمكانات اللبزمة لمعمؿ كأدوات العمؿ حتى يتمكف العامؿ
لجيدة و تناسب ]أياً كاف مستواه بالتنظيـ[.حيث إنو لا معني لمميارات اميامو عمى الوجو الأكمؿ 

 عبء العمؿ ما دامت لا تتوافر الإمكانات اللبزمة لمعمؿ و بذلؾ يزيد ضغط العمؿ أيضاً عمي الفرد.
 أثر المناخ التنظيمي لدي ضغط العمؿ عمي أداء الفرد رابعاُ:

لقد عرفنا المناخ التنظيمي والعوامؿ المؤثرة فيو في الفصوؿ الأخرى و مثمما تؤثر العوامؿ   
كانت  كممالمتنظيـ عمي أداء الفرد ثؤثر أيضاً في الحجـ الضاغط عمي العامؿ .وبشكؿ عاـ  المختمفة

و العكس صحيح و  العوامؿ المؤثرة في المناخ التنظيمي إيجابية قؿ ضغط العمؿ عمي العامؿ
 سوؼ نتناوؿ أثر المناخ التنظيمي و العوامؿ المؤثرة فيو بشيء مف التفصيؿ خلبؿ ىذا المبحث.

 ثر العوامل التنظيمية علي مصادر العملأ 7.2
 :يختمؼ أثر العوامؿ التنظيمية عمي ضغط العمؿ وفؽ ثلبث متغيرات ىي  

 
  
   

الجنس و السف و ويؤثر أيضاً في أي مف ىذه المتغيرات مؤثرات أخرى لمفرد تشمؿ   
 التعميمي. المستوي

 أثر نوع نشاط المنظمة في مصادر ضغط العمؿ:/ 1
الأىمية لمصادر ضغط العمؿ باختلبؼ نوعية قطاع العمؿ حيث يختمؼ الأثر مف تختمؼ     

صناعة لأخرى ومف نشاط إنتاجي لنشاط خدمي و مف نشاط خدمي تعميمي مثلًب عف نشاط تأميني 
 وىكذا.

 
 
 
 
 

 نوع النشاط.-أ

 حجـ المنظمة.-ب

 المستوى الإداري.-ج
 



 أثر حجـ المنظمة في مصادر ضغط العمؿ:/ 2
كمما كاف الحجـ ي بيا وبالتالي إف حجـ المنظمة يرتبط ارتباطا مباشراً بالييكؿ التنظيم  
وكاف التواصؿ بيف الإدارات أكثر. والعكس حينما تصغر  العلاقات كثيرة و الإدارات كثيرة كبيراً كانت

المنظمة كما يلبحظ أحيانا في المنظمات ذات الحجـ الأقؿ أنو يقؿ عدد العامميف و يقوـ الموظؼ 
مؿ عميو.و بالجانب الآخر يزيد العبء الإداري بأعماؿ كثيرة و مختمفة تؤدي إلي زيادة ضغط الع

عمي المديريف و مديرى الإدارات و رؤساء الأقساـ مما يزيد مف ضغط العمؿ عمييـ مقارناً بالوحدات 
 الأقؿ .

 / أثر المستوي الإداري عمي مصادر ضغط العمؿ:3
دارة إلي رئيس يؤثر مستوي الفرد في التنظيـ الإداري مف مدير عاـ إلى مستشار إلي مدير إ 

بجانب تأثير قدرات الفرد الشخصية في  ويختمؼ ضغط العمؿ مف مستوى لآخرقسـ إلي مشرؼ 
تحمؿ المسئولية و المسئولية عف الآخريف.ويلبحظ زيادة ضغط العمؿ عمي المديريف في المنظمات 

 ارية الأقؿ .الكبرى مقارنة بالمنظمات الصغيرة.ويزيد أيضا بيف الوظائؼ العميا عف الوظائؼ الإد
 خامساً: البيئة الخارجية المؤثرة في المنظمة كمصدر لضغط العمؿ:

ىنالؾ العديد مف المؤثرات البيئية الخارجية تؤثر في أداء الفرد وبالتالي تكوف مصدراً    
لضغط العمؿ عميو. ويختمؼ أثر أي مف ىذه المؤثرات الخارجية قوة و ضعفا.وىنالؾ الكثير مف 

 ئية تشمؿ الظروؼ الطبيعية و الظروؼ الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجيةالمؤثرات البي
والبيئية وكميا تؤثر في المنظمة.وبالتالي تؤثر في الأداء بالمنظمة وبالطبع تؤثر في سموؾ الفرد  

 بالتنظيـ.ولا شؾ أيضا أف المؤثرات عمي سموؾ الفرد تؤثر في مدي الضغط الحادث عميو.
 (5تذرية )

 

 
 
 

 
 
 
 

يتعرض الفرد في حياتو إلي ضغوط تأتى مف مصادر مختمفة تعمؿ كؿ منيا  
بشكؿ مستقيـ وتتفاعؿ معاً في تأثيرىا في الفرد، وضح الآثار لإيجابية والسمبية 

 الؼول ؟ لضغط



 تقسيمات ضغط العمل  8.2
 ضغوط تتعمؽ بالفرد نفسو. (1
 ضغوط تتعمؽ بطبيعة العمؿ      (2

 ضغوط تتعمؽ بالييكؿ و المناخ التنظيمي.   (3
 ضغوط تتعمؽ بالظروؼ البيئية.   (4

 التداخل بين مفهوم ضغط العمل والمفاىيم الأخرى  9.2
فاؽ محدد لمعني و مفيوـ إف حداثة مفيوـ ضغط العمؿ و تعريفو يجعؿ عدـ وجود ات   

 ضغط العمؿ.وعميو سوؼ نستعرض بعض المفاىيـ الميمة و علبقتيا بمفيوـ ضغط العمؿ:
 القمؽ .1
 الإحباط. .2
 التعب. .3
 الإجياد. .4
 الاحتراؽ. .5

 Anxietyمفيوـ القمؽ 
 .ىو حالة غير محددة لمفرد تعبر عف عدـ شعوره بالسعادة تجاه المستقبؿ  

الفرد لمضغط.و يعتبر أكثر الأعراض السيكولوجية الممحوظة ويعتبر نتيجة سيكولوجية لتعرض 
 لضغط العمؿ. ويقؿ الشعور بالقمؽ بزيادة الشعور بالذات 

 ويظير مف ىنا الاختلبؼ بيف ضغط العمؿ و القمؽ :
 أف ضغط العمؿ  يعتبر سبباً مباشراً لظيور القمؽ. . أ

قمؽ يعبر عف الجانب السمبي ضغط العمؿ لو جانباف أحدىما سمبي و الآخر إيجابي إلا أف ال . ة
 فقط لضغط العمؿ.

 FRUSTRATION مفيوـ الإحباط

يعبر عف الإحباط بأنو إعاقة الفرد عف الوصوؿ لأحد الأىداؼ الميمة التي يرغب في   
 تحقيقيا أو منعو مف التصرؼ بالطريقة التي يفضميا لمقياـ بعممو

 
 



 :مؿ فيما يميتتمثؿ الاختلافات الأساسية بيف الإحباط و ضغط الع 
  
 
 
 
   

  -ىي: الأسباب الأخرى لحدوث الإحباط
 عدـ القدرة عمي تحقيؽ الأىداؼ.

 نقص الموارد اللبزمة سواء كانت موارد جسمانية أـ شخصية لتحقيؽ الأىداؼ.
 فقداف الفرد لإحدى الميارات نتيجة الترقية أو النقؿ.

 الفشؿ في تحقيؽ اليدؼ المطموب.
كر أف شعور الفرد أو الأفراد بالإحباط نتيجة ضغط العمؿ بالمستوي الوسطي ولا بد ىنا مف أف نذ

 )لكثرة العمؿ عمييـ مثلًب( ينعكس أثره عمي كافة مستويات المنظمة.
 (6تذرية )

 

 

 
    
 
 
 
 
 

 FATIGUE مفيوـ التعب
و يعني التعب بأنو فقداف الكفاءة و عدـ لقد تعرضنا لمتعب في موقع مف ىذا الكتاب    

 و ينشأ التعب كنتيجة لمجيود المستمرة و المكثفة. الرغبة في القياـ بأي مجيود عقمي أو جسماني
. وأوضحت الموسوعة الأمريكية أف التعب  وينتيي أثر التعب بحصوؿ الفرد عمي الراحة و النوـ

 أ. أف الضغط سبب رئيسي و مباشر لحدوث الإحباط. . أ

الإحباط يمثؿ الجانب  بينما ضغط العمؿ لو جانباف أحدىما سمبي و الآخر إيجابي و . ب
 السمبي فقط لضغط العمؿ.

 ضغط العمؿ لا يعني أنو السبب الوحيد للإحباط بينما ىنالؾ أسباب أخرى للإحباط. . خ
 

اقرأ العبارات التالية واكتب كممة )صح( أو )خطأ( بيف الأقواس مع ذكر السبب. 
 العبارات ىي:

 )    (   لعممية.دائماً ما تكوف الضغوط عنصراً سمبياً في الحياة ا1

 )    (   .  إف أوؿ أعراض الضغوط ىي المشكلبت النفسية2
 )    (    . ليست الضغوط دائماً متعمقة بالعمؿ3
 )    (    . الإجازات أفضؿ طريقة لتخفيؼ الضغوط4 
 )    ( . الشعور بالضغوط مؤشر لعدـ القدرة عمى السيطرة عمى الذات5



عف استجابة تنشأ يحدث نتيجة لممجيود العقمي و الذىني الزائد و المكثؼ كما يعرؼ أيضا بأنو 
 طريؽ العمؿ بشكؿ كثيؼ و ينتيي الإحساس بو عف طريؽ الراحة.
 وتتمثؿ نقاط الاختلبؼ الأساسية بيف ضغط العمؿ و التعب فيما يمي:

 
 
 
 
 

 Exhaustionمفيوـ الإجياد 
عدـ قدرة الفرد عمي تحمؿ أو مواجية الضغط التي تواجيو أي أنيا حالة فقداف و يعني الإجياد 

 ممكيا الفرد و ىو نتيجة فيسيولوجية لضغط العمؿلجميع القوى التي ي
 وتتمثؿ نقاط الاختلبؼ بيف الإجياد و ضغط العمؿ في الآتي:

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 Burnout الاحتراؽ
الاحتراؽ يعتبر استجابة لمضغط المستمر المزمف لمعمؿ و الذي يؤدي بدورة لإجياد مادي      

 غط في العمؿأو نفسي لمفرد و ينشأ الاحتراؽ كنتيجة لمض
 والعوامؿ الشخصية، والعوامؿ المختمفة بالعمؿ و التي تزيد عف طاقة الفرد و قدرتو عمي التحمؿ.  

 أعراض الاحتراؽ:
 الصداع و القرحة المزمنة)فسيولوجية(.-أ
 الغضب و الإحباط)سيكولوجية(.-ب
 تدىور الأداء وسرعة الغضب)سموكية(.-ج
 

يرة إلا أف التعب ينتج عف مصدر واحد ىو عبء فإف كانت مصادر ضغط العمؿ كث-أ
 العمؿ الزائد.

 التعب ينتيي بالحصوؿ عمي قسط مف الراحة بينما يستمر ضغط العمؿ.-ب

التعػػب قػػد يػػؤدي إلػػي التوقػػؼ عػػف العمػػؿ بينمػػا ضػػغط العمػػؿ يمكػػف أف يسػػتمر معػػو -ج
 العمؿ.

 مؿ.يعتبر الإجياد مف النتائج الفسيولوجية المترتبة عمي ضغط الع-أ

ضغط العمؿ لو جانباف أحدىما سمبي وآخر إيجابي و الإجياد يمثؿ الجانب السمبي -ب
 فقط لضغط العمؿ.

ينشأ الإجياد مف الفرد فقط بينما ينشأ الضغط مف البيئة و المنظمة و جماعة العمؿ -ج
 والفرد.

 



 ضغط العمؿ فيما يمي: كما تمثَّؿ الفروؽ بيف الاحتراؽ و
 
 

    
 

 (7تذرية )
 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يعتبر الاحتراؽ مف النتائج المترتبة عمي ضغط العمؿ المستمر. -أ

مؿ جانباف أحدىما سمبي و الآخر إيجابي بينما يعتبر الاحتراؽ الجانب       لضغط الع -ب
 السمبي لضغط العمؿ.

 ينشأ الاحتراؽ نتيجة لضغط العمؿ و العوامؿ الشخصية. -ج 
 

اقرأ العبارات التالية واكتب كممة )صح( أو )خطأ( بيف الأقواس مع ذكر السبب. 
 العبارات ىي:

 )    (    الضغوط يعمؿ عمى تخفيفيا . اتخاذ موقؼ إيجابي نحو1

 )    (             .  تختمؼ ردود فعؿ الأفراد تجاه الضغوط2
 )    (                      . سيظؿ الفرد يعاني الضغوط حتى ولو كاف يستمتع بعممو3
 )    ( . دائماً  ما يكوف الفرد عمى دراية بالضغوط عندما يكوف واقعاً تحت تأثرىا4
 )    ( ف مشكلبت الضغوط ناتجة مف تراكـ النكبات والمآسي التي تصيب الفرد. إ5



 أسئمة التقويـ الذاتي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وضح مفيوـ وتعريؼ ضغط العمؿ. -1    

 وضح آثار ضغط العمؿ في مجاؿ الصناعة بالدوؿ الصناعية الكبرى. -2    

 ما ىي أسباب ومصادر ضغط العمؿ؟ – 3  
 العمؿ؟ما ىي محددات مدي وقوة وضعؼ أي مف مسببات ضغط  -4  

 تناوؿ مراحؿ حدوث ضغط العمؿ. - 5 

 تناوؿ الخصائص الشخصية وآثارىا كمصدر لضغط العمؿ. -6

 تؤثر طبيعة الوظيفة في ضغط العمؿ ناقش العبارة. -7

وضح أثر بيئة وجو العمؿ مف حيث العبْ الوظيفي لمفرد وأثر ذلؾ عمي  -8
 سموكو التنظيمي. 

 ضغط عمي العامؿ ناقش العبارة.يؤثر المناخ التنظيمي في حجـ ال -9

 وضح أثر العوامؿ التنظيمية في مصادر ضغط العمؿ. -10

 وضح أثر البيئة الخارجية كمصدر لضغط العمؿ. - 11

تتعمػػػػؽ ضػػػػغوط العمػػػػؿ بتقسػػػػيمات مختمفػػػػة حػػػػددىا البػػػػاحثوف تنػػػػاوؿ ذلػػػػؾ  -12 
 باختصار.



 الخلاصة  
، وصمنا الآف إلى نياية ىذه الوحدة نذكرؾ بالرجوع إلى بدايتيا لتتأكد مف عزيزي الدارس 

 الخلبصة الآتية:  انؾ قد حققت الأىداؼ التعميمية التى وردت فييا حتى تستفيد مف
في بداية ىذه الوحدة وفي قسميا الأوؿ تحدثنا عف مفيوـ الجماعة والفرد والعمؿ الجماعي  

والتعاوف والتنظيـ غير الرسمى وتحدثنا عف دور الفرد والجماعة وبعد ذلؾ انتقمنا إلى تكويف 
ؾ الجماعة . الجماعة وتناولنا أسباب تكويف الجماعة وسموؾ تكويف الجماعة وترابط وتماس

ووضحنا الأسباب المؤثرة في مدي تماسؾ الجماعة وتحدثنا ايضاً عف ديناميكية الجماعة التى 
 عرضيا الدكتور شوقي جواد بأنيا مجموعة المثيرات والاستجابات التي تحدث بيف الجماعة 

الة وذكرنا الأسباب التي تؤثر في حركة وديناميكية الجماعة وىي شخصية الفرد الحالة والح
الاجتماعية والظروؼ البيئية المحيطة. كما تناولنا نظريات تكويف الجماعة وأوضحنا أف ىنالؾ 

 نوعيف مف النظريات التى تناولت تكويف الجماعة ىما: 
لأنيا  الرئيسيأولًا: مجموعة نظريات التعاوف والتي تري أف التعاوف في تنسيؽ الجيود والدافع 

 ية التبادؿ ونظرية التوازف ونظرية التقارب المكاني.لمجماعة ومف ىذه النظريات نظر 
ثانياُ: مجموعة نظريات القوة والصراع وتفسر ىذه النظريات أسباب تكويف الجماعة مف خلبؿ 
تحميميا لعوامؿ القوة والصراع التى تحدث بيف الأفراد في التنظيـ أو في الجماعات ومف ىذه 

عف أنواع الجماعات مثؿ الجماعة الأولية والجماعات النظريات. نظرية شيبارد، وتحدثنا أيضاً 
الثانوية والجماعية الكمية والجزئية والجماعية الدائمة والجماعية المؤقتة والجماعة الرسمية 

الخ.   كما تحدثنا عف الجماعات الصغيرة وأثرىا في سموؾ الفرد، …والجماعة غير رسمية 
مفاىيـ سموؾ الجماعة وختمنا ىذا القسـ بإيجابيات واستراتيجية إدارة الأداء الجماعي وتطبيؽ 

 السموؾ الجماعي بالمجتمع السوداني 
في القسـ الثاني تحدثنا عف ضغط العمؿ وآثاره في السموؾ التنظيمي حيث قمنا بتعريؼ مفيوـ 
ضغط العمؿ وتحدثنا عف اسباب ومصادر ضغط العمؿ. وتناولنا المراحؿ التى يمر بيا ضغط 

حمة الإنذار ومرحمة المقاومة ومرحمة الإنياؾ وتحدثنا بالتفصيؿ عف مصادر ضغط العمؿ وىي مر 
العمؿ ومف ىذه المصادر الخصائص الشخصية لمفرد ومدي قدرتو عمى الأداء وطبيعة الوظيفة 
وحجـ العمؿ المراد إنجازه وبيئة وجو العمؿ والامكانات المتوافرة لأداء العمؿ والمناخ التنظيمى 

لبيئة الخارجية المؤثرة في المنظمة، وفي نياية الوحدة تناولنا بعض المفاىيـ الميمة بالمنطقة وا
 وعلبقتيا بمفيوـ ضغط العمؿ ومف ىذه المفاىيـ القمؽ الإحباط التعب الإجياد الاحتراؽ .



عزيزي الدارس مرحباً بؾ مرةً أخرى في نياية ىذه الوحدة. ونسعد دوماً بملبحظاتؾ 
سياماتؾ وأرجو أف  تكوف وحدة ممتعة ومفيدة لؾ مع تمنياتنا لؾ بدواـ التوفيؽ والنجاح.  وا 

 لمحة مسبقة عن الوحدة التالية
سنتاوؿ في الوحدة القادمة القوة والصراع بالمنظمة حيث تتعرؼ عمى مفيوـ  عزيزي الدارس،

 ظـالصراع وأنواعو، كما سنتناوؿ أخلبقيات الوظيفة ونناقش السموؾ غير الأخلبقي في المن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 إجابات التدريبات
 (1تدريب )  

أىمية العضوية في الجماعة مف أف الجماعة تأثيرىا يكوف أقوي فيي الآلية اولًا : 
  الاجتماعية إلى يكتسب الفرد مف خلبليا المعتقدات والقيـ والاتجاىات والسموؾ

   ثير عمى الآخريفتوفر الجماعة البيئة التى مف خلبليا يمكف التأثانياً.: 
 (2تدريب ) 

 الخصائص الشخصية لأعضاء الجماعة  –احتماؿ تحقيؽ اليدؼ .  ب  -. أ1
 تنوع واختلبؼ الأعضاء .–النجاح  . ج  –التيديد والمنافسة.  ب  –أ  .1
 الدخوؿ في الجماعة . –حجـ الجماعة   ىػ  -د
 (3تدريب ) 

مف خلبؿ وسائؿ الاتصاؿ الحديثة  مثاؿ لذلؾ الأفراد الذيف يتصموف مع بعضيـ البعض 
 )انترنت( يمكف أف يكوف جزءاً مف جماعة العمؿ في المنظمة حتوى ولو كانوا يبعدوف أميالًا.

 (4تدريب )
مف الثابت أف لمكفاءة البدنية دور في مواجية الآثار الجانبية السيئة لضغط العمؿ وتؤدى ممارسة 

 الجسـ ككؿ .التمرينات الرياضية إلى رفع فعالية أعضاء 
 (5تدريب ) 

 أولًا الآثار الإيجابية لمضغوط :
 تجعؿ الفرد يفكر في العمؿ-1
 المقدرة عمى التعبير عف الانفعالات -2
 الشعور بالإنجاز  -3

 ثانياً الأثار السمبية لضغط العمؿ 
 الشعور بالحزف والكآبو أعراض نفسية تتمثؿ في النظر الى المستقبؿ بتشاؤـ  -1
 لتكاليؼ المالية لممنظمة نتيجة التأخير عف العمؿ والتوقؼ والغيابزيادة ا -2
 تدني مستوي الإنتاج وانخفاض جودتو  -3
 عدـ الرضا الوظيفي. -4

 



 (6تدريب ) 
خطأ، اذ أف قدراً معينا مف الضغوط لو فوائد وآثار إيجابية إذا ما شعر الفرد بعدـ القدرة  (1

 بسبب الضغوط.عمى التقمب عمى المشكلبت التي يعانييا 
 خطأ، إذ أف أوؿ أعراض الضغوط في أغمب الأحياف عضوي كالصداع مثلًب  (2
صح، إذ أف المشكلبت الشخصية وتعارض الأمور العائمية مع الشئوف المتعمقة بالعمؿ  (3

 تعد مصدراً شائعاً مف مصادر الضغوط.
زيادة خطأ، إذ أف الابتعاد عف العمؿ والتفكير فيو في نفس الوقت، قد يؤدي الى  (4

 الضغوط بدلًا مف تخفيفيا.
 صح، إذ أف الشعور بفقداف السيطرة عمى الذات يعد مصدراً مف مصادر الضغوط  (5

 (7تدريب ) 
صح، إذ إف موقؼ الفرد تجاه الضغوط ذو أىمية قصوى، فالحالة الذىنية لمفرد مف أىـ  (1

 الضغوط الخارجية المؤثرة فيو.
تعامؿ مع الضغوط فالبعض اكثر فعالية في صح ، إذ إف لكؿ فرد طريقتو الخاصة في ال (2

تعاممة مع الضغوط مف البعض الأخر ، وىذا  بالطبع يعتمد عمى القدرات الفردية 
 ومصدر الضغوط. 

صح ، إذ إف العمؿ لساعات طواؿ والمعاناة مف ضغوط مختمفة ومتضاربة قد يطغي  (3
 عمى متعة العمؿ 

 اً، فالآخريف ىـ الذيف ينبيوننا لذلؾ خطأ، إذ إننا غالبا لا نشعر بأننا نعاني ضغوط (4
خطأ، إذ ليس بالضرورة أف تكوف مصادر الضغوط أحداثا ذات طابع سمبي فقد تسبب  (5

 الأحداث الإيجابية في حياتنا ضغوطاً نفسية عمينا، كالترقية إلى منصب أعمي مثلبً 
 

 
 
 
 
 



 مسرد المصطلحات 
   الجماعةgroup 

الروابط المستمرة والاجتماعات المشتركة ويربطيـ  ىي شخصاف أو أكثر تربطيـ مجموعة مف
 عمميا مجموعة مف القيـ والأنماط التى تواجو سموؾ أعضائيا وتعطيو معني ومضمونا واضحا 

    الجماعات الرسميةformal groups  
 ىي عبارة عف الجماعات التى توجد في التنظيمات المختمفة

    الجماعات غير الرسميةinformal group  
 –ي الجماعات التى لاتظير في الييكؿ التنظيمي لأي مشروع رغـ وجودىا في الواقع العممي ى

 مثؿ جماعة الصداقة .
    ضغط العمؿWork Pressure   يعنى مجموعة التغيرات الفسيولوجية الناتجة مف

 عوامؿ معينة في عمؿ الفرد .
    القمؽanxiety  

 ـ شعوره بالسعادة تجاة المستقبؿ . ىي حالة غير محدودة لمفرد تعبِّر عف عد  

    الإحباطfrustration   
يعبر الإحباط عف إعاقة الفرد عف الحصوؿ لاحد الأىداؼ الميمة التي يرغب في تحقيقيا أو 

 متعة مف التصر ؼ بالطريقة التي يفضميا لمقياـ بعممو. 

   التعبfatigue   
 ود عقمي أو جسماني. ىو فقداف الكفاءة وعدـ الرغبة في اقياـ بأي مجي 

    الإجيادexhaustion  
يعني عدـ قدرة الفرد عمى تحمؿ أو مواجية الضغوط التى تواجيو أي أنيا حالة فقداف لجميع 

 أنواع القوي التي يممكيا الفرد.  
   ىو استجابة لمضغط المستمر المزمف لمعمؿ ويؤدى إلى إجياد مادي أو نفسي  الاحتراؽ

 عوامؿ المختمفة لمعمؿ والتي تزيد عف طاقة الفرد وقدرتو عمى التحمؿ . لمفرد وينشأ نتيجة لم
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 المقدمة  

   تمهيد 
 مرحباً بؾ في الوحدة الثامنة والأخيرة مف مقرر السموؾ التنظيمي  الدارس، عزيزي

يفة. الجزء الأوؿ مف تحتوي ىذه الوحدة موضوعيف أساسييف ىما القوة والصراع وأخلبقيات الوظ   
ىذه الوحدة سنتناوؿ فيو  القوة وتأثيرىا عمى السموؾ كما سنتناوؿ مفيوـ الصراع، وعنوانو، وأسبابو، 
ومراحمو، وكيفية معالجتة. وفي الجزء الثاني سنتناوؿ أخلبقيات الوظيفة ونتحدث  عف التزامات 

ة والمسئولية الأخلبقية. ونناقش الموظؼ ومسئولياتو ونوضح الاختلبؼ بيف المسئولية القانوني
 السموؾ غير الأخلبقي في المنظمات وكيفية علبجو. 

عزيزي الدارس،  سوؼ تجد في ىذه الوحدة عدداً مف التدريبات وأسئمة التقويـ الذاتي أتمني أف 
 تكوف خير معيف لؾ وأف تساعدؾ في فيـ واستيعاب ىذه الوحدة. مع تمنياتنا لؾ بالتوفيؽ والنجاح.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 



 أىداف الوحدة   
  

             
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، بعد فراغؾ مف دراسة ىذه الوحدة ينبغي أف تكوف قادراً عمى أفالدارسعزيزي  

ح تأثير القوة في السموؾ .1  توضِّ

 تعرِّؼ مفيوـ الصراع .2

 تعد د أنواع الصراع .3

ح أسباب الصراع .4  توضِّ

 تعِّدد مراحؿ الصراع .5

ح آثار الصراع .6  توضِّ

 تصؼ كيؼ يعالج الصراع .7

 تعرؼ مفيوـ أخلبقيات الوظيفة .8

 الموظؼ ومسؤلياتو تذكر التزامات .9

 توضح الاختلبؼ بيف المسئولية القانونية والمسئولية الأخلبقية .10

 تناقش السموؾ غير الأخلبقي في المنظمات. .11



 القـوة والصراع بالمنظمة  .1
 القـوة  1.1      

 عزيزي الدارس،  ىؿ تميز بيف السمطة والقوة ؟
التي تمكف الفرد مف اتخاذ  فالقوة ىي الروحفي أداء شئ ما  السمطة تعني الحؽإف كانت   

يا في حيز التنفيذ و القوة أيضاً ىي التأثير عمي الآخريف مف الأفراد  و إجبارىـ ىذه  السمطة ووضع
 عمي إتباع الفرد و الاستجابة لتوجييو

تمثؿ السمطة الرسمية أىـ مصادر السمطة بالمنظمة باعتبارىا السند القانوني الذي ينظـ   
 .العلبقة في توجييو في السموؾ بيف الإدارة و الأفراد في المنظمة

أما القوة التي تمكف مف استغلبؿ ىذه السمطة مف عدمو فيي ذات شقيف: شؽ يمثؿ ما تمنحو السمطة 
بقوة مف سند و قوة لممارسيا سواء أف كاف مديراً أـ رئيساً أـ مشرفاً أما الشؽ الآخر فيتعمؽ 

 نوحة لو.التي يتعمؽ بيا الفرد و ىي التي توجو سموكو و تدفعو لاستغلبؿ السمطة المم الشخصية
ىناؾ قوة أخري بالمنظمة تؤثر في سموكيات الأفراد، و ترتبط ىذه القوة بقوة الشخصية وىي  

التي تجعؿ بعض الأفراد يؤثروف في الآخروف و يوجيوف سموكياتيـ في تنفيذ ما يريدوف برغـ عدـ 
رأيو بالرغـ مف تمتعيـ بسمطة رسمية وىي ما تمحظو في استجابة الأفراد لطاعة أحدىـ و الاستجابة ل

أنو ليس رئيساً أو مشرفاً عمييـ وقد تأخذ ىذه القوة شكلًب جماعياً   أي قوة التأثير في الآخريف كقوة 
 الاستجابة لجماعة العمؿ أو صداقة العمؿ أو الشممية. 

القوة ىي القدرة أو الطاقة لمتأثير عمى سموؾ الاخريف أو ىي قدرة أحد الأطراؼ عمى التغمب عمى 
 ؼ الآخر لغاية تحقيؽ بعض الأىداؼ . الطر 
كما تتخذ أيضاً ىذه القوة أشكالًا غير التي في التنظيـ كالجمعيات المختمفة أو الروابط   

المختمفة بالمنظمة سواء أكانت جيوية أـ ثقافية أـ عقائدية .كالجماعة كثيري الزواج بالمنظمة أو 
أو جماعة إبداع معينة وىكذا. فمصدر القوة  جماعة محبي فناف معيف أو مريدي شيخ طائفة دينية

لمتأثير في ىذه الحالة مصدر شخصي يرجع لميارات الفرد الشخصية في التأثير عمي الآخريف أو 
 مصدر ناتج مف رضا الأفراد لاستجابة لممجموعة أو الشمة أى كاف نوعيا.

 
 
 



 (1تذرية )
 

 

 

 تأثير القوة في السلوك  2.1
مف قوة الشخصية أو السمطة الرسمية أو قوة  نابعةالقوة سواء كانت  إف أي مصدر ليذه    

 تؤثر في توجيو سموؾ الفرد أو الأفراد و دفعو للاستجابةتأثير الفرد أو الجماعة فإنيا بلب شؾ 
و لعؿ ىذا التأثير المباشر ليذه القوة في سموكيات الأفراد مف الأىمية بالشكؿ الذي تمميو ىذه القوة.

 عمي ىؤلاء الأفراد و بالتالي أثره في تحقيؽ أىداؼ المنظمة. أثرلو مف  بمكاف لما
 مع توجييات مديرييـ  استجابة الأفراد و التعاوفومف أمثمة السموكيات الناتجة مف التأثير 

ومشرفييـ، و التحمس لزيادة، و توجيو أدائيـ أو السموؾ الفردي الذي يتخذه أي فرد في التنظيـ سواء 
كذلؾ التصرفات الجماعية التي تتخذىا جماعة أو شمة  أثره عمي الأداء المطموبأو إيجاباً كاف سمباً 

بزيادة أو تخفيض العمؿ أو السموكيات المختمفة التي يتخذىا الأفراد بأشكاؿ جماعية أو فردية تجاه 
ىذا السموؾ  اجتماعياتيـ أو معتقداتيـ أو ىواياتيـ و التي تربطو فييا علبقتيـ بالعمؿ ومتي ما كاف

إيجابياً أو محايداً عف العمؿ أو الأداء الرسمي بالمنظمة فإنو لا يضُر أو يؤثر في أىداؼ المنظمة و 
متي ما كاف ىذا الأثر سمباً عمي الأداء كاف أثره سمباً أيضاً عمي تحقيؽ الأىداؼ و قد يتخذ شكؿ 

ة أوقد يأخذ ىذا التأثير صراعا كما سيتـ توضيحو في ىذه الوحد معمناً صراع ضمني أو مستترٍ أو 
 باعتباره سموكاً ضابطاً أو سمبياً عمي تحقيؽ الأىداؼ بالمنظمات. جماعياً أو  فردياً 

 و مف الأىمية بمكاف أف  نوضح 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

ح الفرؽ بيف القوة والسمطة  وض 

أف ىذه السمطة أو القوة و آثارىا سواء أف كانت  بالمنظمة أـ بالبيئة المحيطة فيي أيضاً 
البيئة المحيطة بالمنظمة أو في المجتمع كالسمطات العميا ذات السمطات و القوة  في 

بالتنظيمات في الدولة أو في المنظمات الأخرى أو بالجمعيات أو الروابط الأخرى في 
 المجتمع.

 



مف نظرائيـ مف الأفراد  مؤثرات عمي سموؾ الأفرادنخمص مما سبؽ أف ىنالؾ   عزيزي الدارس
نظمة أو البيئة المحيطة بالمنظمة و الأثر الإيجابي للبستجابة يقتضي أف الآخريف سواء كانوا بالم

تدعمو المنظمة أو الدولة كالدعـ الذي تقدمو المنظمة أو الدولة لمجماعات التي تدعو أو تنفذ برامج 
أو جمعيات أصدقاء باعتباره وسيمة لاستقرار العامميف و حؿ مشكلبتيـ الاجتماعية   الزواج الجماعي

أي مريض معيف أو جمعيات إصحاح البيئة و غيره أما التأثيرات السمبية فيي التي تستدعي  مرضى
مف الإدارة الاىتماـ بيا و دراسة دوافعيا و مف ثـ تقميؿ آثارىا و إزالتيا حتى لا تتخذ أي شكؿ مف 

 .  أشكاؿ الصراع المؤثر سمبا في الأداء بالمنظمة
 مفهوم الصراع 3.1

 (: 1995العوامؿ المؤثرة سمبا في أداء الأفراد و يعرؼ الصراع كما أورده خضر)يعتبر الصراع أحد 
 
 
 

 

 (1990) أما السممي
 فقد عرفو بأنو: 
 
 
 ( أربع معاف  لمصراع نوجزىا فيما يمي :2000أورد أحد الكتاب جواد )و

يعني تفاعؿ الصراع تفاعؿ عناصر الظروؼ البيئية بالمنظمة تجاه إدارتيا مثؿ نقص  .1
لموارد أو التبايف الحاصؿ في سياسات الأعماؿ بحيث يصعب عمي المدير اتخاذ القرار ا

 المناسب.
يعني الخصومة التي تنشأ بيف الأفراد أو حالات الإجياد و القمؽ و التوتر الفردية و ما  .2

 يتبعيا مف سموكيات.

الذي يصدر مف  ىو المقاومة السمبيّة وغير الظاىرة أحياناً و التي تصؿ إلي حالة الييجاف .3
 الأفراد مف خلبؿ السموؾ المتناقض.

 الصراع نمط مف أنماط التفاعؿ الاجتماعي و يطمؽ عميو أحيانا النزاع أو الاحتكاؾ         .4

 وىو ظاىرة سموكية تنافسية تحدث بيف الأفراد ويعتقد كؿ منيـ أف الآخر خصمو.وتتشابو

مقصود و مباشر بيف الأفراد و الجماعات عمي ىدؼ واحد مشترؾ و  داعىو صراع  
الآخر أو الانتصار عميو أو أف يكوف ىدؼ كؿ مف الأطراؼ ىو القضاء عمي الطرؼ 

 الطرفيف يتنازعاف عمي تحقيؽ ىدؼ واحد مشترؾ.

 

نوع مف التفاعؿ الاجتماعي يؤثر في اتجاىات الفرد ومدركاتو ويزكي فيو صفات عدـ  
 الثقة بالآخريف و العدوانية و الكراىية.

 
 



و مفيوـ الصراع و يمكف توضيحيا مف خلبؿ  وتتحد كؿ التعريفات السابقة حوؿ معني           
 النقاط الآتية:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 (2تذرية )
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المستويات  بالمنظمات تحدث بيف الأفراد أو بيف صحية سمبيةيعتبر الصراع ظاىرة  
 الجماعاتيحدث أيضاً بيف  الأفرادالإدارية المختمفة بالمنظمة وكما يحدث الصراع بيف 

المختمفة بالمنظمة و قد يحدث الصراع أيضاً بيف المدير مف جية و مديرى الإدارات مف 
جية أخرى أو بيف المدير العاـ و مدير إدارة أو بيف مدير إدارة ومدير إدارة أخرى أو بيف 

 مدير العاـ ال

 وبعض أعضاء مجمس الإدارة.
أو يكوف نتيجة سوء فيـ لأحد  غير محؽوآخر  محؽوقد يكوف الصراع بيف طرؼ 
أو قد يكوف منضبطا ثـ يتحوؿ إلي  العمفثـ يخرج إلي  خفياً الطرفيف. و قد يكوف الصراع 

قداف )غير عادي( ويصؿ إلي حد المجاىرة بالخلبؼ بيف الطرفيف أو فغير منضبطصراع 
 التعاوف 

 والتعارض في الأفعاؿ بيف الطرفيف.
 

 التنظيمية؟ كيؼ يمكف أف تؤدي القوة إلى ظيور الصراعات أو النزاعات 

 



 أنواع وأشكال الصراع   4.1
. و ىناؾ عدة أنواع وأشكاؿ مف أنواع الصراع و ظاىرياً أو كامناً قد يأخذ الصراع شكلًب 

 -يمكف تناوليا فيما يمي:
 صراع الطبقات. -أ 
 قافي.الصراع الث -ب 

 الصراع الصناعي. -ج 

 الصراع الفكري. -د 

 يأخذ الصراع أشكالا مختمفة كصراع الإدارة و العامميف كالمطالبات المستمرة بيف الإدارة  

كالمساومات. وقد يأخذ شكلب ليناً الأجورونقابات العامميف حوؿ   الاضراباتأو شكلب عنيفاً مثؿ  ًً
نما اختلبؼ يصؿ لمستوي والصراع ليس اختلبفا في وجيات النظر ف ، بينما الخصومةحسب وا 

أو تقارب. بخلبؼ الصراع العنيؼ. وقد تصؿ بعض مواقؼ الصراع  لسلاـالمساومة أحياناً تؤدى 
 .المحاكـ والتقاضيإلي الوصوؿ إلى 

. وفي الحالة الأولي )التنافسية( يسعي  حاسماً أو شكلًب  ً تنافسياتأخذ الصراعات أيضاً شكلًب 
تحقيؽ ىدفو )كالمنافسة للبستيلبء عمي الأسواؽ( بينما الصراع الحاسـ )في الحالة كؿ طرؼ ل

زالتو أو إيذائو .  الثانية( تجد أف كؿ طرؼ يسعي لسحؽ الطرؼ الآخر  وا 
وقد يأخذ شكلًب داخمياً بيف أفراد الجماعة أو خارجياً بيف الجماعات المختمفة و في الحالة الأولي 

الجماعة بينما في الحالة الثانية )بيف الجماعات( يؤدي لتماسؾ كؿ  يؤدي الصراع إلي تمزيؽ
كالصراع أو  عموديامجموعة في سبيؿ مواجيتيا لمجماعة الأخرى .وأحياناًُ يأخذ الصراع شكلب 

النزاع بيف المستويات التسمسمية كالصراع بيف الجياز الفني )كالأطباء( و الجياز الإداري بالوزارة أو 
ييتـ الأوؿ )الأطباء( بتقديـ خدمات أفضؿ و طرؽ علبج حديثة و الثاني ييتـ بالأرباح الولاية حيث 

ـ نتيجة تردى 1985و العائد .ولعؿ ىذا يذكرنا بالخلبفات بيف الاطباء والوزارة عقب انتفاضة ابريؿ 
 الخدمات الصحية ومطالبة الاطباء بتحسيف بيئة العمؿ .

ف الجماعات و الأفراد بالوحدات المختمفة كمقارنة الأعضاء ويحدث بي الأفقيو النزاع أو الصراع 
 لأنفسيـ مع الوحدات الأخرى.

 

 

 



 (3تذرية )
 

 

 
 

 أسباب الصراع  5.1
 يحدث الصراع نتيجة لأي مف الأسباب التالية:

التي تحدث نتيجة التنظيـ السيئ لممنظمة بحيث لا تتضح العلبقات بيف أجزاء  الاختلافات .1
 داخؿ السمطات و المسؤليات .المنظمة كما تت

بالمنظمة فأىداؼ المنظمة تحقيؽ أقصي ربح و الإنتاج بأقؿ تكمفة و أىداؼ  تبايف الأىداؼ .2
 العامميف في تحقيؽ أعمي عائد ليـ مف أجور و حوافز.

أو خلبفات فكرية أو عدـ ارتياح مف البعض  خلافات شخصيةاختلبؼ بيف الأفراد نتيجة  .3
 للآخريف.

 العمماء أسباب  الصراع إلي عدة عوامؿ شممتقد قسـ بعض  

 ترتبط بميوؿ الأفراد و اتجاىاتيـ بحيث تحدث تباينات بيف أىدافيـ وقدراتيـ. عوامؿ نفسية:-أ
 بحيث تنشأ نتيجة عدـ توزيع السمطة أو لحدوث صراعات تنشأ حوؿ السمطة. عوامؿ السمطة:-ب

لمصمحة العامة فتنشأ حالة الصراع بيف بحيث تتعارض مع ابالمصمحة الخاصة:عوامؿ تتعمؽ -ج
 المصمحتيف.

 :كالتبايف الذي يحدث في المستوي الثقافي أو التعميمي لأي مف أطراؼ الصراع.عوامؿ ثقافية-د

و يحدث الصراع نتيجة التبايف حوؿ أمور اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية عندما عوامؿ بيئية:-و
 يفسرىا كؿ طرؼ حسب ميولو و مصمحتو

 

 
 
 
 
 
 

 

 يأخذ الصراع اشكالًا مختمفة وضح الفرؽ بيف الصراع التنافسي والصراع 
 الحاسـ.



 انظر الشكؿ الذي يوضح الصراع بيف الجماعات التنظيمية أدناه
 شكؿ رقـ)(

 نموذج لمصراع بيف الجماعات التنظيمية

 

 آثار الصراع 6.1
في المنظمات و قد يكوف لصالح  ظاىرة صحيةيعتقد بعض عمماء السموؾ أف الصراع 

ف كنا نتحفظ عمي ىذا الرأي إلا أننا نؤكد أف الصراع الخفي وحساسيات العمؿ و  تطور الإنتاج وا 
. ونتفؽ مع أصحاب الرأي الآخر مف سمات النفس البشرية المعقدة التكويفالتنافس تعتبر كميا مف 

فييا حيث إف آثاره في الغالب تكوف  غير مرغوبعمماء السموؾ و الذيف يروف أف الصراع حالة 
أفراد التنظيـ لتحقيؽ مياميـ  عمي الأداء و يفترض أف يكوف ىنالؾ تعاوف مطمؽ بيف سمبية

 المتوقعة.



كما ذكرنا أعلبه اعتقاد بعض عمماء السموؾ أف الصراع ظاىرة سموكية ليست ضارة بالفرد أو   
 الفرد في المجتمع. حيويةالمجتمع . و أصحاب ىذا الرأي يعتقدوف أف الصراع يؤدي إلى 

مف التوازف العالمي بدلًا مف الييمنة التي مثلًب: أف الصراع بيف الدوؿ الكبرى يؤدي إلي خمؽ نوع   
مف التوتر قد تفرضيا دولة كبرى عمى الدوؿ الضعيفة. وعموماً فإف الصراع يؤدي إلي خمؽ نوع 

والقمؽ لدي الأفراد و الذي لا نعتقد أف يؤدي إلي أي حيوية أو إيجابية لسموكيات الأفراد  النفسي
ربما يجعموف خيطاً  ضارة غيرلصراع ظاىره سموكية بالتنظيـ.ولعؿ أصحاب الرأى الذى يرى أف ا

 بيف مجموعات العمؿ . المنافسةرفيعاً بينو وبيف 
 (4تذرية )   
 

 

 
 

 مراحل الصراع  7.1  
قد يتخذ الصراع مراحؿ متدرجة داخؿ المنظمة أو داخؿ البيئة المرتبطة بالمنظمة قبؿ أف   

 -يمي:يصؿ إلى قمتو ويمكف أيجاز ىذه المراحؿ فيما 
كالسموؾ التنافسي أو إخفاء أو حجب شئ مرتبط بالعمؿ عف الآخريف أو  ضمنياً يبدأ الصراع -1

 كانحراؼ سموؾ الفرد عف اليدؼ الرئيسي و الاتجاه نحو الأىداؼ الثانوية.
 غير ظاىر برغـ حدوثو. مستتراقد يكوف الصراع -2

 واضحا. محسوساقد يكوف الصراع -3

 بحيث يجاىر بو الأفراد بالتنظيـ. معمناً قد يكوف الصراع -4

بحيث يكوف مدمراً ىداما.وفي ىذه الحالة يسعي كؿ  التحطيـ والتدميرقد يصؿ الصراع لمرحمة -5
مف أطراؼ الصراع لتحطيـ الطرؼ الآخر و بالتالي تكوف المنظمة أو المنظمات المتصارعة ىي 

 الطرؼ الخاسر.

 معالجة الصراع  8.1
لتحقيؽ أىداؼ المنظمات فلب بد مف العمؿ  ومعوقاً للؤداء  محطماً  إذا كاف الصراع عاملبً 

و التخمص منو. كمما كاف سعي الإدارة مبكرًا لمتخمص مف الصراع قؿ  أثره عمي  معالجتوعمي 

يجابيا  يعتبر بعض الباحثيف في مجاؿ السموؾ التنظيمي أف لمصراع أثراً سمبياً   وا 
 وضح 

 



معالجة الصراع كمما كاف الضرر كبيراً.و فيما يمي مجموعة مف السبؿ التي  تأخرتالأداء. و كمما 
 صراعات:تتخذ لحؿ و معالجة ال
 خطوات حؿ الصراع

يعتبر الصراع مثمو مثؿ أي مف المشكلبت الإدارية الأخرى وبالتالي لا بد مف حمو بطريقو 
 عممية و اتباع الخطوات التالية:

تحديداً واضحاً بحيث يتـ تحديد أطراؼ الصراع وجمع كافة البيانات اللبزمة عف  أولًا:تحديد المشكمة
 طرفي الصراع.

التي تـ جمعيا في ما يسمي بتشخيص المشكمة وذلؾ حتى يتثني الوصوؿ إلى  البيانات تحميؿ ثانياً:
 أبعاد المشكمة بطرفي الصراع.

المختمفة أو ما يسمي بالبدائؿ المختمفة لحؿ الصراع وحيث يتـ توضيح كؿ  تحديد الاحتمالات ثالثاً:
 بديؿ وصولًا لآثاره الإيجابية و السمبية عمي حؿ المشكمة.

و مف ثـ اختيار أنسب ىذه الحموؿ أو البدائؿ واتخاذ القرار بالحؿ  تقييـ الحموؿ المختمفة  :رابعاً 
 الأنسب و متابعة تنفيذه عمي طرفي النزاع.

 بطرفي النزاع لمواجية أي مستجدات سمبية لأي مف الطرفيف أوكمييما  المتابعة بالاتصاؿ خامساً:
 -دارة أيضاً في حؿ النزاع وىى :ىنالؾ بعض الجوانب التى تساعد الإ سادساً:

لطرفي الصراع بحيث تؤدي لامتصاص الصراع وترضية  لحموؿ وسطياتخاذ الإدارة  (1
 الطرفيف.

 أي مف طرفي الصراع مف الاستمرار في الصراع. انسحاب (2

الصراع بحيث نجد أحد طرفي النزاع أو الصراع يتجنب المواجية خاصة في حالة  تجنب (3
 .المشكلبت غير الأساسية

وتأتى وبأعمى مستوياتيا سواء كانت عمي مستوي  –كحؿ لمصراع  لمقوةاستخداـ الإدارة  (4
مف خلبؿ اتخاذ حؿ جذري لمصراع.إلا أف الحؿ بالقوة قد يؤدي أحياناً  –المنظمة أـ الدولة 

 إلي آثار سمبية لممشكمة.

فؽ مع بحيث يعدؿ كؿ مف طرفي النزاع مف سموكو حتى يتوا التكيؼ ومعايشة المشكمة (5
الطرؼ الآخر تخفيفاً لحدة الصراع و قد يحدث ىذا نتيجة التفاوض أو تحميؿ أحد الأطراؼ 

وبالتالي ينتج سموؾ جديد في مواجية  لمشكمة الصراع و اختيار ىذا البديؿ كحؿ لمصراع.
 الصراع.



بحيث يبقي موقؼ الصراع عمي ما -أي تجميد المشكمة التي أنشأت الصراع-تجميد الصراع (6
 ميو.الا أف التجميد لا يعني حؿ المشكمة أو حؿ الصراع وأف كاف يؤدي إلى تأجيمو .ىو ع

مبنيّاً عمي التعاوف لمواجية الصراع.وتفيـ الموقؼ مف  سموكا جديداً اتخاذ طرفي الصراع  (7
 أجؿ تحقيؽ ىدؼ المنظمة أو ىدؼ الطرفيف.

 عمي حؿ ىذه المشكمة. باتفاؽ الطرفيفحؿ مشكمة الصراع  (8
 (5تذرية )

 

 

 
 أسئمة التقويـ الذاتي

 
 
 
 
 
 
 
 

 أخلاقيات الوظيفة .2
 مفهوم أخلاقيات الوظيفة 1.2 

لا شؾ أف وجية نظر عملبء أي منظمة وتقييميـ لسموكيات وأداء العامميف عند إنجازىـ    
وتجاوبيا مع ىؤلاء العملبء. وبالتالي  تمثؿ عنصرا ميماً في سمعة المنظمةلمعاملبتيـ بيا 

وكثيرا ما يصدر العميؿ رأيو حوؿ ىذه المنظمة أو تمؾ وىذا  رارىـ في التعامؿ معيا أو تركيا.استم
المدير أو ذاؾ بأنو ممتاز في تعاممو أو سيئا في تعاممو أو صادقا في تعاممو أو مماطؿ أو متحايؿ 

 أو مرتشٍ 

 اذكر بعض الجوانب الإيجابية والسمبية لمصراع. 

 عرؼ المقصود بالسمطة و المقصود بالقوة والفرؽ بينيما.  .1

 ىنالؾ مصدراف لمقوة تحدث عنيما باختصار. .2

 تحدث عف أنواع الصراع التالية .  .3
 الصراع الفكري –الصراع الثقافي  –صراع الطبقات 

 ما ىي أسباب الصراع ؟ .4

 ر.حدث عف أسباب الصراع باختصات .5
 اذكر مراحؿ حدوث الصراع . .6

 ناقش الخطوات العممية لمعالجة وحؿ الصراع.  .7

 



ىذا الموظؼ  لعؿ ىذه الآراء سواء أكانت سمبية أـ ايجابية ىي التي تعكس لنا مدي تمسؾ
 أو ذاؾ بأخلبقيات الوظيفة.

أي ماىية السموؾ الإيجابي الذي يتوقعو المجتمع مف شاغؿ  والمقصود بأخلاقيات الوظيفة
الوظيفة.وبحكـ تفاعؿ المنظمات والموظفيف بوظائفيـ المختمفة مع جميور المتعامميف مع أي مف 

لمجتمع يستقي نظرتو وتقييمو لسموؾ وا المنظمات يمحظ ىذا الجميور سموكيات ىؤلاء الموظفيف.
الموظؼ عند التعامؿ معو مف خلبؿ موروثاتو وعاداتو وأعرافو وقيمو ومعتقداتو الدينية بحيث تشكؿ 
جميعيا الأخلبقيات التي يفترض وجودىا في تعاممو مع أي مف المنظمات. ووفؽ ىذه الرؤئ يحدد 

 لائؽ . أو أي فرد منو أف ىذا التصرؼ لائؽ أو غير –المجتمع
ونجدىا تشتمؿ عمي القيـ  التقويـ ومحاربة الفساد والإصلاحوالأخلبقيات بمفيوميا العاـ تيدؼ إلى  

العميا لمفضيمة التي تدعو إلى الخير والمنيج الأخلبقي في القرآف منيج غاية في البساطة حيث 
 العمؿ أو الوظيفة. وتتعدد الآراء حوؿ اخلبقيات يختار ويتخير الألفاظ والأقواؿ ذات التأثير.

وتري  المختمفة إلى الأخلبؽ كجزء مف كفاية الأداء لموظيفة الأدياف السماويةتنظر   
 ضرورة أف يمتمؾ العامؿ ) الفرد( السموؾ الحميد والأخلبؽ القويمة .

عمي المصمحة الخاصة وغيرىا  ضرورة تغميب المصمحة العامةويري الدكتور أحمد إبراىيـ أبو سف  
 .ات التي نزلت بيا الأدياف السماويةالصفمف 

 تعريف أخلاقيات الوظيفة  2.2
 
 
 
 التزامات الموظف ومسئؤلياتو   3.2 

قاؿ رسوؿ الله )صمى الله عميو وسمـ( كمكـ راع و كمكـ مسؤوؿ عف رعيتو "حديث صحيح    
ضا إف الله يحب إذا بالصورة السوية المطموبة.وفي الحديث أي الالتزاـ بأداء العمؿ"والمسئولية تعني 

عمؿ أحدكـ عملب أف يتقنو .وكرمنا الله أيضا في محكـ تنزيمو بالعمؿ المتقف . فالإتقاف في العمؿ 
مف المبادئ التي أقرىا الإسلبـ .بؿ وكؿ الأدياف السماوية تدعو لمعمؿ وتجويده . بؿ إف الكثير مف 

وتعني أخلبقيات الوظيفة المبادئ والقواعد والقيـ التي تتحكـ في سموؾ الأفراد  
والجماعات بحيث تضع المعايير لما ىو جيد وما ىو ردئ مف سموكيات ووفؽ ذلؾ فإف 

موظؼ بأسس وقواعد وأخلبقيات العمؿ الذي يقوـ بو يعني تقيد الفرد بأخلبقيات التزاـ ال
 وظيفتو



فيو حيث إف الإنساف لا يحس  لإخلاصلمعمؿ واالموروثات لدي الكثير مف الشعوب في العالـ تدعو 
 بطعـ لمحياة بدونو . 

وتجربة الياباف التي استطاعت في مدي أقؿ مف نصؼ قرف أف تتوج نفسيا كواحدة مف الدوؿ 
العظمي بعد أف سحقتيا الحرب العالمية الثانية لخير مثاؿ عمى ذلؾ. وقد اتضح لمباحثيف عند 

مدى الزمني القصير، يرجع الى تمسكيا بموروثاتيا وقيميا دراستيـ لأسرار نجاح الياباف في ىذا ال
 . حب العمؿ و الإخلاص فيوالخاصة المتمثمة في 

 نشاط
 

 
      
أو السمطات والمسؤوليات والتي يحددىا قانوف  الواجبات والحقوؽفالوظيفة ما ىي إلا مجموعة مف  

طار العمؿ بالمنظمة وذلؾ مف خلبؿ تصنيؼ الوظائؼ وتحديد  المياـ بوضوح وتوضيح العلبقات وا 
الأفقية والراسية بيف الوظيفة والوظائؼ الأخرى. . ولعؿ ىذا التصنيؼ لموظيفة ىو الذي يمثؿ 
أخلبقيات وسموؾ الفرد شاغؿ الوظيفة .وحتى يكتمؿ الدور الكامؿ لشاغؿ الوظيفة لابد بالجانب 

الوظيفة والتي تمكنو مف إشباع الآخر أف يوفر المخدـ )المنظمة( كؿ الحقوؽ اللبزمة لشاغؿ 
حاجاتو. حيث إف الإشباع ىو الذي يخمؽ الرغبة والسموؾ الجيد للؤداء. والأمانة تقتضي أف يقوـ أي 
خلبص. وأف يكوف  فرد بإنجاز كؿ ما عميو مف عمؿ ومراقبة الفرد لنفسو ذاتيا وتأدية عممو بدقة وا 

لشريؼ )مف أخذ الأجر حاسبو الله بالعمؿ (. حب العمؿ ديدنا لكؿ فرد بالمنظمة. ويقوؿ الحديث ا
 ولاشؾ أف الكثير مف القيـ الفاضمة تجاه العمؿ عرؼ بيا المواطف السوداني بوجو عاـ.

( بالدماـ لأحد الموظفيف 1998واْذكر في ىذا المقاـ حادثة وقعت قبؿ خمسة أعواـ   )
روجت كؿ الصحؼ السعودية حينيا  السودانييف بكيرباء المنطقة الشرقية بالدماـ بالسعودية . وقد

لذلؾ النموذج الفريد مف الأخلبقيات العالية التي يتمتع بيا السوداني. والرواية تقوؿ انو حينما أخطر 
 19ىذا الموظؼ بإنياء خدماتو مف شركة الدماـ لمكيرباء قاـ ىذا الموظؼ بإصداره شيكا بقيمة 

ء وىو يودعو. وذكر لو بأف ىذا الشيؾ ىو )تسعة عشر( ألؼ ريال وذىب بو إلى مدير الكيربا
استحقاؽ لمييئة بطرفو. بحجة أنو كاف يخرج في منتصؼ الدواـ اليومي لتوصيؿ أبنائو لممنزؿ مف 
مدارسيـ. وبالرغـ مف أف ىذا السموؾ يعتبر سموكا عاديا لأي موظؼ بالسعودية حيث يؤدي عممو 

ادثة أىمو بالمنزؿ قبؿ خروجو مف المكتب يوميا كاملب بعد عودتو. وأنو أيضا كاف يشغؿ الياتؼ لمح

 مشرفؾ اكتب مقالًا عف التزامات الموظؼ ومسئولياتو وأعرضو عمى 
 الأكاديمي



. ثـ قاـ بحساب -وىي محادثة لثواني معدودات -لمعرفة إف كانوا يريدوف شيئا مف الخارج قبؿ عودتو
تكمفة استغلبؿ الياتؼ ليذه الثواني عمي مدي سنوات خدمتو بالييئة بالإضافة لتكمفة دقائؽ خروجو 

ذات الفترة وكانت القيمة ىى مايعادؿ المبمغ الذى حرر بو الشيؾ لتوصيؿ أبنائو لمبيت مف المدرسة ل
. فتعجب المدير ليذا السموؾ النموذج في الأمانة. ثـ حمؿ المدير شيكو إلى صحيفة عربية دولية 
مشيدا بيذا السموؾ. وكتب حينيا احد كبار الصحفييف بصحيفة الشرؽ الأوسط بعموده في صدر 

ا لا تكوف سموكياتنا مثؿ سموكيات ىذا الشعب العظيـ؟!( وأشاد الصحيفة مقالا بعنواف )لماذ
 بالسودانييف وىذا النموذج الفريد في الأمانة والإخلبص.

والتفاني والإخلبص والصدؽ  استغلاؿ وقت العمؿ لمعمؿفالالتزاـ والمسئولية يعني      
نجاز ما يطمب مف الموظؼ عمي الوجو الأكمؿ. وعمي الموظؼ   الاقتصاد والكفاءةأيضا والأمانة .وا 

في استخداـ موارد المنظمة وعدـ استغلبليا بإسراؼ أو استخداميا لمصمحتو الخاصة. ويدخؿ في 
للؤعماؿ الخاصة وخدمات الأسرة.خاصة  استغلاؿ سيارات المنظمةنطاؽ الأمانة أيضا عدـ 

ىا أماـ مرءوسييـ .ويستثني لممديريف باعتبارىـ القدوة ولابد ليـ أف يكونوا نموذجا في عفة اليد وطير 
 مف ذلؾ كؿ ما كاف ممنوحا ليذا المديربحكـ وظيفتو كامتيازات أو بدلات خاصة بالوظيفة .

عند التحدث عف مسئوليات الموظؼ فالمسئولية كما  لممسئولية الإداريةولابد مف التعرض 
يمكف تعريؼ مفيوـ المسئولية ذكرنا مف قبؿ تعني الالتزاـ. والالتزاـ لابد أف تتبعو المحاسبة  . كما 

)القانونية( و المسئولية الذاتية )الأخلبقية(.  فالمسئولية  المسئولية الموضوعيةالإدارية مف خلبؿ 
)الذاتية (فتعني يقظة الضمير  المسئولية الشخصيةالموضوعية تعني المحاسبة عند التقصير أما 

ية الأخلبقية لا تعرض صاحبيا لمعقوبة فالمسئول وتحددىا معايير داخمية تتعمؽ بضمير الموظؼ
القانونية أما المسئولية القانونية فتعني الإخلبؿ بواجبات الوظيفة وبالتالي قد تؤدي إلى مساءلة 

 قانونية أو جنائية.
 (6تذرية )

 

 

 
 
 
 

 .ىؿ توجد علبقة بيف القيـ السائدة في المنظمة وأخلبقيات الوظيفة؟  1

 لقيـ المتعمقة بأخلبقيات الوظيفة ؟ . ما ىي العوامؿ التي تؤدي إلى تردى ا2  
 

 



 الاختلاف بين المسئولية القانونية و المسئولية الأخلاقية  4.2
المسئولية القانونية والمسئولية الأخلاقية نذكر منيا  عزيزي الدارس ىنالؾ اختلافات بيف

 الآتي : 
بخلبؼ المسئولية القانونية التي  محاسبة الضمير ومحاسبة اللهالمسئولية الأخلبقية تعني  (1

 تعتبر مسئولية تجاه الآخريف وبالتالي تتـ المحاسبة عمييا قانونياً )قضائيا(. 
 سئولية القانونية .مف الم أوسع نطاقاالمسئولية الأخلبقية  (2
 في المسئولية القانونية بخلبؼ المسؤولية الأخلبقية. حدوث الضرراشتراط  (3

 والمسئولية القانونية تتغير بتغير الآخريف . أكثر ثباتاالمسئولية الأخلبقية  (4

 سمطة خارجيةأما المسئولية القانونية فتنفذِّىا  ضمير صاحبياالمسئولية الأخلبقية تتـ وفؽ  (5
 مف جانب الإدارة بالمنظمة أو مف خلبؿ القضاء والقانوف . سواء كانت

أنفسيـ أما المسئولية القانونية فيتـ  تمقاءالمسئولية الأخلبقية تكمؼ الناس بعمؿ الخير مف  (6
الوظيفة المحددة قانونا. فالقانوف مثلب ينيي عف التعدي عمي  خلاؿ واجباتالتكميؼ بيا مف 

لا يكمؼ الأفراد بأف يتصدقوا مف أمواليـ إنما الأخلبؽ ىي ماؿ الغير بالسرقة لكف القانوف 
 التي تدفع إلى السموؾ الذاتي بيذه الأشياء .

 السلوك غير الأخلاقي في المنظمات  5.2.

بتطور الحياة تطورت أساليب السموؾ غير الأخلبقي في المنظمات و نجدىا تتخذ أشكالا 
اء أكاف في النشاط أـ المنتجات التي تقدميا والتي الذي تمارسو المنظمات سو  بدءاً بالغشمتعددة 

تمارسيا بعض المنظمات أو الموظفيف بيا أو المسئوليف بمستوي القيادات عمي جميور المتعامميف 
مف حالات أو العملبء . وذلؾ سواء أكاف بأنشطة إنتاج أـ أنشطة خدمات كذلؾ نلبحظ الكثير 

قد وصمت الاختلبسات إلى أرقاـ خرافية في السنوات .و  الاختلاس و الاعتداء عمي الماؿ العاـ
الأخيرة وكؿ مانسمعو ونقرأه بالصحؼ، ويشمؿ السموؾ غير الأخلبقي أيضاً إستغلبؿ الوظيفة لابتزاز 
الآخريف أو إجبارىـ عمى ممارسة أشياء قسراً أو تسخيرىـ مف جانب المسؤوؿ الأعمى لمقياـ بأعماؿ 

وؿ وممتمكات المنظمة المختمفة لمصمحة الموظؼ وقد أدى تطور لمصمحتو الخاصة أو استغلبؿ أص
 الحياة أيضاً إلى تطور أساليب السموؾ غير الأخلبقي والجريمة تجاه الحؽ العاـ.  

 



 أسباب حدوث السلوك غير الأخلاقي بالمنظمات  6.2
يف التاليإف أسباب حدوث السموؾ غير الأخلبقي بالمنظمة تكوف نتاجا لأحد الاحتماليف 

تكوف فيي إما لأسباب داخمية في المنظمة أو لأسباب خارجية بالمجتمع الذي بو ىذه المنظمة. و
بحيث إف السموؾ اللبأخلبقي تجده يرجع لفرد محدد  أما فردية أو جماعية.أيضا أسباب ىذا الفساد 

رة في بعينو بالمنظمة )تصرؼ شخصي( أو أف يأخذ ىذا الفساد طابعا جماعيا. وقد ذكر بشير خض
 ""شرحا لمبيئة المختمفة نوجزىا فيما يمي: كتابو السموؾ التنظيـ

 
 
 

 

   أولًا: البيئة السياسية الدستورية 
التي توفرىا ىذه البيئة تأتى تصرفات الأفراد بالمنظمة. وعمي مدي قوة القوانيف  الرقابةحيث إنو وفؽ  

السياسية عمي موظفي الخدمة العامة  وتنفيذىا يكوف الانضباط السموكي. فأحيانا تضغط النواحي
 وتجبرىـ عمي انتياج سموؾ يصنؼ بأنو غير أخلبقي.

 ثانياً: البيئة النفسية 
في  فسادا عاما أو تساىلاإف القيـ الشخصية و الاتجاىات نحو الحياة إذا أحس الموظؼ أف ىنالؾ  

القيـ السائدة بالمجتمع تتحكـ  محاسبة المفسديف تجده أحيانا يندفع لممارسة سموؾ غير أخلبقى فنظاـ
يجابا.  كثيرا في سموكيات أفراده سمبا وا 

 ثالثاً:  البيئة الاجتماعية الاقتصادية  

كقانوف ضريبة الدخؿ أو ضريبة المبيعات قد تدفع البعض  كالقوانيف التي تفرضيا البيئة الخارجية 
إسلبميا ىنالؾ تحايلب مف بعض  بالتحايؿ عمييا بؿ تجد أحيانا وفي بعض الدوؿ التي تطبؽ نظاما

المنظمات أو الأفراد عمي قوانيف اقتصادية كقانوف الزكاة مثلب )وقد لاحظ الكاتب ىذه التصرفات 
اللبأخلبقية خلبؿ فترة عممو بالخميج والتي يصر أصحاب الأعماؿ عمي إنتياجيا ويمارسوف ضغوطا 

عرضيـ لمعقوبة الصريحة عند كشفيا وذلؾ عمي موظفييـ ) الأجانب( عمي ممارستيا. برغـ أنيا قد ت
 في سبيؿ التيرب عف سدادما عمييـ مف ذكوات. 

ويختمؼ الفساد مف مجتمع لآخر و مف دولة نامية إلى دولة متقدمة وىكذا. ومف مجتمع متديف إلى 
والكسب الذي تحرمو مجتمعاتنا المسممة نجد أف ىنالؾ مجتمعات تتبعو بؿ  فالرشوةمجتمع آخر 

 . البيئة النفسية 2. البيئة السياسية الدستورية                1 

 . البيئة الإدارية 4. البيئة الاجتماعية الاقتصادية            3 
 



عاملب أساسيا في انتشار الفساد الذي يسببو التدني  عوامؿ الفقر وقمة الإشباعكما تمثؿ تبيحو 
 الواضح لمستويات الأجور وشروط الخدمة المجحفة.

 رابعاً: البيئة الإدارية
وكاف الإداريوف قدوة كمما قؿ السموؾ غير  محكمة وسميمةكؿ ما كانت النظـ الإدارية   

الذي تفرضو ىذه النظـ والالتزاـ الذى يتبعو منفذوىا تأتى تصرفات  الأخلبقي . وبقدر الالتزاـ
يجابا .  وسموكيات منسوبي المنظمات سمبا وا 

  صور السلوك غير الأخلاقي بالمنظمات 7.2
 كالرشوة والسرقةتشمؿ صور ومظاىر السموؾ غير الأخلبقي لممنظمات أشكالا عدة 

استغلبلا خاصا والبطء في إنجاز  وقت العمؿوالمحسوبية وعدـ الإخلاص في العمؿ واستقلاؿ 
العمؿ والتلبعب في المواصفات والغش التجاري كذلؾ يدخؿ ضمف ىذه الممارسات آو المظاىر 
تغطية المديريف وغض الطرؼ عف سموكيات بعض موظفييـ غير الأخلبقية كذلؾ يدخؿ ضمف 

اعة الذيف يربطيـ فكر معيف بغض السموؾ غير الأخلبقى لموظيفة المحاباة وتعييف الأقارب أو الجم
النظر عف مدى كفاءتيـ أو قدرتيـ عمى مؿء الوظيفة واستغلبؿ بعض المديريف لسمطاتيـ فى منح 

 التسييلبت والمنح والتجاوزات لمف يوالييـ .
  ج. معالجات السموؾ غير الأخلاقي  

إلى فساد لاشؾ أف ظيور الفساد بالمجتمعات المختمفة نتيجة نقص الإشباع يؤدي   
سموكيات المجتمع بأكممو. وقد حدد بعض العمماء السموؾ ست وسائؿ لاصلبح السموؾ غير 

 .الأخلبقي
 شممت ما يمي: 
 
 
 
 

 أولاً: السموؾ المجتمعي 
بحيث ينقؿ الفرد سموكيات المجتمع آلي المنظمة  يتأثر سموؾ الفرد بسموؾ المجتمع    

ات الفرد التي يحمميا مف مجتمعو وبيف ضوابط أو نظـ التي يعمؿ بيا فيحدث التناقض بيف سموكي

 . تحسيف ظروؼ وأوضاع العامميف 2.  السموؾ المجتمعي                    1

 .الإصلبح 4يمية لمواقع الفساد    . الإجراءات التنظ3
 . العدؿ والمساواة مف جانب الإدارة.6. وضع القوانيف والموائح               5



المنظمة . فمؤثرات المجتمع سواء أكاف عمي مستوي العائمة أو القبيمة أو المنظمة أو العرؼ أو الديف 
القدوة .وتزيد نسبة الفساد في المجتمعات الفقيرة والمتخمفة مقارنة بالدوؿ المتقدمة . فلببد مف وجود 

لمسئوليف . وبجانب تسخير التعميـ والتدريب لابد مف التبصير حتى يمكف خاصة بيف ا الحسنة
 التخفيؼ مف حدة السموؾ غير الأخلبقي وتوعية المجتمع بمضاره.

 ثانياً: تحسيف ظروؼ وأوضاع العامميف 
الحياة لابد للئدارة أف تعمؿ عمي تحسيف شروط خدمة العامميف والعمؿ بقدر الإمكاف عمي توفير 

 يـ ولأسرىـ ومساعدتيـ عمي الاستقرار .ل الكريمة
 ثالثاً: الإجراءات التنظيمية لمواقع الفساد 

لمتابعة أنشطة وأقساـ المنظمة التي تحدث أو يتوقع أف  الضوابط اللازمةفييا يتـ وضع    
تحدث فييا حالات السموؾ غير الأخلبقي. والعمؿ بالنقؿ المستمر لمموظفيف بيف ىذه 

إلى وضع لوائح تحدد العقوبات الصارمة في حالة ممارسة أي سموؾ غير أخلبقي الأقساـ.بالإضافة 
.وتعتبر يقظة الإدارة ومتابعتيا المستمرة للؤداء مف العوامؿ الميمة لمعالجة أي سموؾ غير أخلبقي 
بحيث تقوـ باكتشاؼ الانحرافات في بدايتيا .والعمؿ عمي وقاية المجتمع منيا .وتأتى قوة الردع مف 

ب الإدارة لمقترؼ السموؾ غير الأخلبقي بمثابة الأثر الأقوى الفعاؿ لعدـ تكراره مستقبلب ."ولكـ جان
في رسوؿ الله أسوة حسنة" . وفي الحديث الشريؼ نذكر الحديث عف قصة المرأة المخزومية التي 

اؿ لو سرقت وتوسط إلى الرسوؿ صمى الله عميو وسمـ الصحابي الجميؿ أسامة بف زيد بف حارثة فق
رسوؿ الله )ص(قولتو المشيورة " أتتشفع في حد مف حدود الله والله لو أف فاطمة بنت محمد سرقت 

 لقطع محمد يدىا ".
 رابعاً:الإصلاح
لابد أف توضع العقوبات العادلة والمناسبة ضد ممارسة السموؾ غير الأخلبقي.أف يكوف   

ة إلى الاىتماـ مف جانب المجتمع ككؿ لردع جميع القادة دعاة لنبذ السموؾ غير الأخلبقي.بالإضاف
ىذه السموكيات وعمي جميع المستويات مف الساسة إلى رجاؿ الديف ورجاؿ عمـ الاجتماع ورجاؿ 

 الإدارة.
 
 
 
 



 خامساً: وضع القوانيف والموائح
في السموؾ الحسف وتنبذ السموؾ غير  ترىب وترغبوىي القوانيف والموائح التي     

ف اختمفت أساليبو ىنا وىناؾ.الأخلبقي الذي   نمحظو في كؿ المجتمعات المعاصرة وا 
غير الأخلبقي مف رشوة وتسيب وخلبفو.ولابد مف  أشكاؿ السموؾولابد أف تكوف ىذه العقوبات لكؿ .

السموؾ الأخلبقي الإيجابي حتى يصبح سموكا عاديا لجميع أفراد  بتشجيع وتحفيزالاىتماـ أيضا 
جيدة لممواظبيف عمي اتباع السموؾ الجيد ونستطيع أف نحفز العامميف  ماليةحوافز المجتمع .وبوضع 

مف جانب الإدارة بإعطائيـ الفرصة لمراحة وأوقات العمؿ واستخداـ الحوافز  تقدير العامميف.كذلؾ 
الترقية  العمؿ لمعامميف وعدالة فرص تحبيبالمعنوية أيضا في مجاؿ العمؿ . يضاؼ إلى ذلؾ 

مكانية التقد  ـ في العمؿ .وا 
  سادساً العدؿ والمساواة مف جانب الإدارة :

في المساواة والعدؿ ومعاممة العامميف حتى تخمؽ الثقة  القدوةعمي الإدارة أيضا أف تكوف    
 والإخلبص بينيا وبينيـ  
 أسئمة التقويـ الذاتي
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 الخلاصة
لتعميمية الواردة في بداية ىذه الوحدة ، أتمني أف تكوف قد حققت الأىداؼ االدارس عزيزى

 حتي تستفيد مف الخلبصة التالية :
احتوت ىذه الوحدة عمى قسميف رئيسييف تحدثنا في القسـ الأوؿ عف القوة والصراع  بالمنظمة 
جبارىـ عمى إتباع الفرد والإستجابة لتوجيياتو. أما  والقوة تعني التأثير عمى الأخريف مف الأفراد وا 

د عرفو عمي السممي بأنو نوع مف التفاعؿ الإجتماعي يؤثر عمى إتجاىات الفرد الصراع فق
ومدركاتو ويزكي فيو صفات مف عدـ الثقة بالآخريف والعدوانية والكراىية. وتناولنا تأثير القوة في 
السموؾ ووضحنا مفيوـ الصراع وذكرنا عدة أنواع لمصراع مثؿ صراع الطبقات والصراع الثقافي 

 لصناعي والصراع الفكرى . والصراع ا
 وذكرنا أسباب الصراع وقسـ بعض العمماء أسباب الصراع إلى عدة عوامؿ منيا .

 عوامؿ نفسية وعوامؿ السمطة وعوامؿ تتعمؽ بالمصمحة الخاصة وعوامؿ ثقافية وعوامؿ بيئية. 
حؿ التي لقد تحدثنا عف آثار الصراع والمراحؿ التى يمر بيا ومعالجتو وخطوات حمو والمرا  

 يمر بيا الصراع.
أولًا:  يكوف ضمنياً كالسموؾ التنافسي إخفاء أو حجب شيء مرتبط بالعمؿ عف الأخريف أو 

 كإنحراؼ سموؾ الفرد عف اليدؼ الرئيس
 ثانياً: يكوف الصراع مستتراً غير واضح برغـ حدوثو. 
 ثاثاً: يكوف الصراع محسوساً واضحاً. 
 ث يجاىر بو الأفراد في التنظيـ.رابعاً: يكوف الصراع معمناً حي 
خامساً: يصؿ الصراع مرحمة التحطيـ والتدمير وحيث يكوف مدمراً ىداماً وخطوات حؿ الصراع  

ىي : أوليا تحديد المشكمة ثانياً تحميؿ البيانات ثالثاً تحديد الإحتمالات المختمفة رابعاً تقييـ 
 عة الاتصاؿ عمى طرفي النزاع.الحموؿ المختمفة بإختيار أنسب الحموؿ خامساً: متاب

 سادساً: حؿ الصراع.       
في القسـ الثاني تحدثنا عف أخلبقيات الوظيفة مف حيث المفيوـ والتعريؼ ونعني بأخلبقيات 
الوظيفة المبادئ والقواعد والقيـ التي تتحكـ في سموؾ الأفراد والجماعات بحيث تضع المعايير 

ت وتحدثنا عف التزامات الموظؼ والمسئوليات. ووضحنا لما ىو جيّد وما ىو ردي مف سموكيا
الاختلبؼ بيف المسئولية القانونية والمسئولية الأخلبقية ومف ىذه الإختلبفات فإف المسئولية 



الأخلبقية تعني محاسبة الضمير ومحاسبة الله بخلبؼ المسئولية الأخلبقية التي تعتبر مسئولية 
 ا قضائياً. تجاه الأخريف وبالتالي تتـ محاسبتي

وتحدثنا عف السموؾ غير الأخلبقي بالمنظمات ومعالجة ىذا السموؾ، وقد حدد بعض العمماء 
صلبح السموؾ غير الأخلبقي شممت:  وسائؿ وا 

السموؾ المجتمعي، وتحسيف ظروؼ وأوضاع العامميف، ووضع الموائح، والعدؿ  والمساواة مف 
 الفساد . جانب الإدارة ، والإجراءات التنظيمية لمواقع 

عزيزى الدارس بنياية ىذه الوحدة نكوف قد إختتمنا وحدات ىذا المقرر ، نذكرؾ بأننا دوماً في 
انتظار إسياماتؾ وملبحظاتؾ وانتقاداتؾ أرجو أف تكوف موفقا في دراستؾ ليذا المقرر وأف 

 تستفيد مف المواضيع التى تناولناىا . 
   اح .مع خالص تمنياتنا لؾ دوماً بالتوفيؽ والنج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 إجابات التدريبات
 (1تدريب رقـ ) 

 القوة توجد ولكف ليس بالضرورة أف تمارس أو تفرض بينما السمطة تفرض وتمارس .
 (2تدريب رقـ )

.إذا كاف البناء التنظيمى في المنظمة الإدارية ضعيفا وليس قائما عمى استخداـ المنيجية 1
 العممية .

 الؾ توافؽ وانسجاـ بيف أىداؼ المنظمة الإدارية وأىداؼ العامميف .. عندما لا يكوف ىن1
 المعموؿ بيا.  . إذا لـ يكف ىنالؾ شبو موافقة اجتماعية عمى أساليب العمؿ وأساليب الرقابة2 
 (3تدريب رقـ ) 

في الصراع التنافسي يسعى كؿ طرؼ لتحقيؽ ىدؼ بينما في الصراع الحاسـ يسعى كؿ 
يذائو.  طرؼ لسحؽ الطر  زالتو وا   ؼ الآخر وا 

 (4تدريب رقـ ) 
إذا كاف مستوي الصراع عاليا فاف آثاره تكػوف سػمبية عمػى الأداء الػوظيفي بسػبب عػدـ تعامػؿ 
المنظمة وأفرادىا وبالتالي انخفاض مستوى الأداء .أما في حالة وجػود الصػراع بالمسػتوى المثػالي فػإف 

القسػػـ  أو المنظمػػة أكثػػر حيويػػة وتكػػوف النظػػرة للؤمػػور نتائجػػو تكػػوف إيجابيػػة بحيػػث تصػػبح الوحػػدة أو 
 ناقدة وموضوعية بشكؿ يعكس ارتفاعًا في مستوى الاداء.

 (5تدريب رقـ ) 
 أولا: الجوانب الإيجابية 

. عنػػدما ينتيػػي موقػػؼ الصػػراع غالبػػاً مػػا يػػتعمـ النػػاس بعػػض الػػدروس والحمػػوؿ فػػي المشػػكلبت التػػى 1
 مى تجنب ىذه المشكلبت في المستقبؿ .ظيرت أثناء الصراع مما يساعدىـ ع

.يساعد الصراع أحيانا في تفريغ بعض الأفراد لما في صدورىـ مف شحنات عاطفية وذلؾ مف 2
 خلبؿ عمميات التأنيب والعتاب التى تحدث أثناء الصراع فيشعر الفرد بالتحسف .

 ثانياً الجوانب السمبية 
صابات نفسية يؤدي الصراع بصفة عامة إلى إضاعة الوقت والجي د وبالتالي تحقيؽ وسائؿ مادية وا 

 قد يصعب التئاميا في المستقبؿ.
 



 (6تدريب رقـ ) 
. توجد علبقة وطيدة بيف دراسة القيـ السائدة في المنظمة وأخلبقيات الوظيفة وىنالؾ بعض 1 

 مينية القيـ التى يفضؿ وجودىا بيف الأفراد العامميف مثؿ قيـ اجتماعية وقيـ
 امؿ التى تؤدي إلى تردى القيـ المتعمقة بأخلبقيات الوظيفة : العو . مف 2

 والتنظيمية   الاجتماعية سيطرة العشائر والقرابة والولاءات العائمية والحزبية عمى العلبقات -     
 وجود التمييز في المعاممة بيف الموظفيف  -
 عدـ توافر القدوة الحسنة لمموظفيف داخؿ العمؿ وخارجو . -
ؿ التنظيميػػػػة وضػػػػعؼ القيػػػػادات الإداريػػػػة بمػػػػا فػػػػي ذلػػػػؾ ضػػػػعؼ الرقابػػػػة و ضػػػػعؼ اليياكػػػػ -

 الإجراءات التأديبية الرادعة . 
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