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  :مقدمة
قمنـا   تسترشد أعمال الفرد وسلوكاته بمعارفه ،وبكيفية تفكيره، وبمعتقداته ولو أننـا 

بملاحظة مجموعة من العاملين الذين يؤدون عملا معينا في منظمة، للاحظنا اختلاف كثافة الجهد 
هذه الاختلافـات لا شـك    ليبذله كل واحد منهم ،وأيضا درجة المثابرة في الأداء، ومث يالذ
تمتعوا جميعا بمستوى واحـد   وهذا الأخير قد يوجد حتى ولو.الاداء بينهم ، ةعكس على كفاءتن

من المهارات والمعارف والقدرات،وبمعنى آخر فإنه حتى لو تساوى عدد الافـراد في القـدرات   
والمهارات والخبرات اللازمة لاداء عمل معين، فإنه قد يوجد بينهم تفاوت في مسـتوى الاداء،  

فاوم في درجة الاهتمام والحماس والرغبة في اداء العمل الموكل إليهم، وهذا ما نطلـق  نتيجة ت
  .عليه التفاوت في قوة الدافعية لاداء العمل

  فالدافع إذن هو قوة منبثقة من داخل الانسان تحاول السيطرة على سـلوكه وتوجيهـه  
را لأهمية التحكم والدرايـة  ودراسة هذا الموضوع يفيد المؤسسات التنظيمية إلى حد كبير، نظ

بتحفيز ودفع العنصر البشري، والتي تتحدد من خلال عاملين هامين وهما ،الرغبة في العمـل،  
والقدرة على العمل، إلا ان معظم المؤسسات تواجه صعوبة في التحكم في سلوكات أفرادهـا  

اولـة إشـباع حاجـام    والسيطرة عليهم ،نظرا لمعاناة أفرادها من الاحباطات المتتالية اثناء مح
ودوافعهم داخل إطار المنظمة ،نظرا لوجود عقبات وعوائق تحول دون ذلك الاشباع، وهنا قد 
يلجا الفرد إلى تنويع الاساليب او حتى الاماكن التي يحقق من خلالها هذا الاشباع، حيث قـد  

مـع زملائـه    يلجا الى خارج المنظمة ان وجد الاشباع الكافي لدوافعه ،كان يحس بالتهميش
ويحقق من خلال .ومشرفيه، فيلجا الى البحث عن التقدير الاجتماعي من خلال جماعة النادي 

  .ذلك السعادة والرضى 
اللجوء في حد ذاته خطرا كبيرا لما يحدث من تغيير في نظرة العامـل اتجـاه    اويعتبر هذ

نظمة جل اشباعاته التي منظمته حيث أنه كان من المفترض أن يتقاضى مقابل عضويته في هذه الم
يطمح إليها من تقدير ،واستقرار ومترلة اجتماعية وأجر مادي وغيرها من الحاجات الملحة على 

يجد نفسه محبطا فيها ومجردا من الكثير من الإشباعات ومضـطرا إلى   هالإشباع باستمرار ،إلا أن
  .في ذهنه ناقما عليها البحث عن الإشباع خارج إطار المنظمة مع الاحتفاظ لها بأبشع صورة 

وتضطرب دوافع الأفراد اضطرابات عنيفة كلما تعرضت لصراعات الإشباع والإحباط 
                        حيث ان الفرد يسـعى دومـا لإشـباع حاجاتـه المختلفـة في سـبيل اتزانـه وتكيفـه         



العصابية و هـو   بأنه منبع كل الاضطرابات" الذي يعرفه جان لاكان -وإذا ما فوجئ بالإحباط
فانه يلجا الى حيل دفاعيـة   -" قات الفرد مع العالم الخارجي عذاب خيالي يؤدي الى تغيير علا

و كلما اشبع العامل اكبر عدد مـن حاجاتـه   . و أسبابه  يحاول من خلالها تجاوز هذا الإحباط
تكيفا اكثر في  كلما خفت حدة الصراع و حقق،النفسية و الاجتماعية و الفيزيولوجية و المهنية 

أمـا  . و الانتماء للمنظمة التي يعمل ـا    و من خلال هذا التكيف يشعر بالولاء . الوظيفة 
مثل الحاجة " الحاجات الاجتماعية و النفسية " الحاجات الشخصية التي يطلق عليها احيانا اسم 

باعها هو كـذلك مـن   الى المحبة ، و الحاجة الى النجاح ، و الحاجة الى الاعتبار وغيرها ، فإش
و اذا لم تنل الحاجات الشخصية و الحاجات الاولية قـدرا  . العوامل العامة في عملية التكييف 

كافيا من الاشباع فان الشخص يغدو ميدانا من التوتر و يلي ذلك ان تصـبح قدرتـه علـى    
  .التكيف ضعيفة جدا

  :أربع فصول متتالية كما يلي و تنطوي محاولة الطالب المتواضعة  في دراسة هذا الموضوع على 
و قدم  ،و طرح اشكاليته ،الفصل التمهيدي و فيه قدم الطالب للموضوع محل الدراسة

كما أدرج بعـض الدراسـات الـتي    ،بعض التعاريف لمصطلحات ذات صلة وثيقة بالموضوع 
  . و دوافعه لهذا البحث  ،موضحا اهداف بحثه،سبقت في هذا اال 

وبعض المصطلحات الأخرى ذات الصـلة بالـدوافع    ،الحاجاتو فصل عن الدوافع و 
ثم تطرق الى خصائص الدوافع ووظيفتها وأنواعها والعوامل  ،كالرغبة والغريزة والحافز والباعث

وفي ختام الفصل تطرق الى التناول النظري ،وبعض النماذج الممثلة لعملية الدافعية ،المؤثرة فيها 
  . ظريات التي تناولت هذا الموضوع بالدراسة و التحليل للدوافع من خلال عرض  اهم الن

و كلما ينجم  ،و الإحباط و الصراع و التكيف النفسي و الضغط الإشباعوفصل عن 
و دافعيـة  ، محاولا الإلمام ولو الى حد ما بين الاشباع و توابعه ،عن الاشباع او عدم الاشباع 

  . العامل في المنظمة 
متنـاولا  م باعتبارها ميدان ديناميكية هذه العمليات ونشاطها وفصل عن المنظمة والتنظي

  .أهم النظريات التي تطرقت لهذا الموضوع
و اشفع هذا الجانب النظري بجانب ميداني تخلله منهج الدراسة و عينة البحث و الطرق 

 .  المستعملة في معالجة البيانات و اهم نتائج بحثه 
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  :طــرح وتحديد الإشكالية 
عمله هو نتاج شعوره بالسعادة و الرضى  داءزيادة دافعية العامل لأ أنمن البديهي 

عن العمل ، و يحصل ذلك و يزداد بقدر ما تزيد العوائد و المنافع  التي يحصل عليها الفرد 
لـذلك   للعمل   أدائهمن وظيفته ، و يتبع ذلك زيادة حماس العامل لبذل جهد مكثف في 

ها واضـعا في  إشـباع الوقوف على حاجات المرؤوسين و العمل على  للإداريمن المهم 
العمـل   الإداريينة و بالتالي يتعين على حداحاجات الفرد و المنظمة ليست و أنالحسبان 

و توجيهها نحـو   الأفرادعلى توحيدها و تكاملها و ذلك بالنظرة الثاقبة و معرفة حاجات 
  .   الحاجات التنظيمية

هو جعل العامل  -من هذا المنطلق  -عمله  داءمصدر لزيادة دافعية العامل لأ أهمف
و الرئيسي لعوائد ذات منفعة و قيمة عالية بالنسبة   الأساسييشعر بان المنظمة هي المصدر 

 ـو يكون شرط الحصول على هذه الإشاعات هو عضوية و ان. له  مام الفـرد لهـذه   ض
  . ريك دافعية العاملين قديمة قدم العمل المنظم ذاتهمشكلة تح وتعتبر. المنظمة

موانع من ميدان العمل و ما  إلىحاجات الفرد داخل المنظمة  إشباعوقد  يتعرض 
يشوبه من علاقات لا إنسانية يطبعها جو الصراع السلبي العقيم حيـث يصـبح العمـل    

التخوف مـن المسـتقبل   مصدرا للتوتر والقلق نظرا للتغيير التكنولوجي وروتينية العمل و
حاجـام   إشـباع  قوانعكاسات ذلك على أفراد أسرته الذين يطالبونه باستمرار بتحقي

 الإحباطمتها وتسمى بعتبة وامرحلة تتعدى قدرات الشخص على مق إلى الإحباطويصل 
            .سلوك مدمر  إلىيحول الموقف المحبط  سلوك  الفرد وفيها 

 دولاردنظرية نقحها من بعـده   إلىفي دراساته   S .Freudفرويد    لكما توص

dollard   الإحباطترى بأنFrustration      العـدوان  إلىيؤدي بطريقة منتظمـة 
Agression   1 الإحباطوالذي ينجم بصورة منتظمة من  
ى الدراسات التي أجريت على العاملين في ثماني عشرة  مؤســسة  حدإ توقدت  توصل

من العاملين يعانون من الإجهـاد النفسـي ويرجـع     %45أن  إلىعامة وخاصة بأمريكا 

                                                
الإدارية الوسطى مهنيا ، مذكرة ماجستير غبر منشورة ، إعداد الحاجات النفس ـ اجتماعية والمهنية وعلاقته بتكيف الهيئة  إشباع   1

  57ص.م1995جامعة قسنطينة ،جوان .أ،د،الهاشمي لوكية  إشرافريريت  ،وانور الدين ت
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الإداري المتبع ،ولا سـيما كانـت حـالات     الأسلوب إلىالسبب الرئيسي لحالة الإاك 
وقد تضاعف  م1980المهنية في عام  الأمراضفقط من حالات   %4.7 الضغط النفسي تمثل

  .طراد أكثر من مرتين خلال السنوات الأخيرة ومازالت تتزايد با
أن الدراسات الـتي أجراهـا قـد     إلىوقد أشار الاتحاد  الوطني لأصحاب العمل 

المتمثلة أساسـا في   الأفرادحاجات  إشباعالضغط النفسي ينشأ من عدم ان  تضحأو
في محيط العمـل  ) الاغتراب(عدم التقدير ،وعدم الاستقرار في العمل ،والعزلة الاجتماعية 

ته فهو كـائن في اغلـب   اتأثيرتكن أسباب الضغط ووغموض الوصف الوظيفي ومهما 
  1ئيسية في دراسة السلوك التنظيمي ا من مجالات الاهتمام الرأحدالمنظمات وأصبح و
مما يعود على دافعية العمـال داخـل    الحاجات إشباعإشكالية عدم كل هذا في 

يلجأ الفرد  باعشالعائق المانع من تحقيق الإ إدراكالمنظمات بالسلب والانخفاض ،وفي حالة 
،وهذا ما يعرف بالحيل الدفاعية  حتى المكان الذي يحققه فيه أو، شباعتغيير طريقة الإ إلى

فالعامل الذي أحبطت رغباته في الانتماء والشـعور  .لتحقيق بديل من التكيف والرضى 
 أنكمـا  .بالكرامة وتحقيق ما يريد سوف يتأثر بذلك في علاقاته وتفاعله مع الآخـرين  

  .2 اقل قدرا أهداف إلىالفرد  أهدافعلى سينخفض بالأ الرغبة  إشباعل المزمن في الفش
يعجز الفرد تماما عـن   أحياناالصعوبات و  الصحيح للعائق كثيرا ما يثير دراكو الإ

ن يكرس نفسه و يركز جهده ألا يستطيع  ذااالعائق ، فلا يعرف على سبيل المثال لم إدراك
 اتهإشباع ن المنظمة لا تفي له بالغرض الكافي من أالعامل  قد يشعرعمله ، حيث  داءلأ

المنظمة نظرا لما تلقـاه   إطارلرغباته و دوافعه خارج  شباعالبحث عن تحقيق الإ إلىفيظطر 
  داخل المنظمة  شباعالقيام بالإ محاولة أثناءحباطات إحاجاته و دوافعه من 

اته خـارج  إشباعه لتحقيق و ما تتيحه من ظروف لذلك ، فهل يعتبر العامل لجوء
،  ات التي تمكن من تحقيقها داخل المنظمةشباعتكملة لتحقيق جزء من الإ المنظمة إطار

  . تعويض عن حرمان وعلاج لإحباط سببته المنظمة ؟ على انه إليهأم ينظر 

                                                
  .58الحاجات النفس ـ اجتماعية والمهنية وعلاقته بتكيف الهيئة الإدارية الوسطى ،مرجع سابق ،ص إشباع  1

 2 144م ، ص 1974المصرية  وتمع ،د،سيد خير االله،مكتبة الانجلسيكولوجية الفرد في ا.  
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 شباعلقي الإ إذاو من هنا قد تتكون نظرة استياء لدى العامل اتجاه منظمته خاصة 
كـان               إذاالتسـاؤل حـول مـا     إلىعه خارجها ، و هذا ما دفع بالطالب الكافي لدواف
سـلبيا علـى دوافـع ا لفـرد                          أو إيجابيـا  اتـأثير الخارجي يـؤثر   شباعتحقيق الإ

   داخل المنظمة  ؟
             دوافـع الفـرد خـارج المنظمـة علـى       إشـباع هل يؤثر " أخرىو بعبارة 

  "اخلها ؟دوافعه د
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  : فرضيات البحث
عمله هـو شـعوره بـان     داءمصدر لزيادة دافعية العامل لأ أهمن أسبق الذكر           

والرئيسي لعوائد ذات منفعة وقيمة عالية له ويكون شـرط   الأساسيالمنظمة هي المصدر 
  .الحصول على هذه العوائد والمنافع هو انضمامه لهذه المنظمة 

 إلىفيلجـأ   معينة، الفرد لحاجاته داخل المنظمة لموانع وعوائق إشباعوقد يتعرض          
جماعات خارجيـة   إلىبالانضمام  أوكجماعة النادي مثلا  ،خارج منظمته شباعتحقيق الإ
لتحقيق  أوترويحية  أوات المحبطة لديه في نشاطات تجارية شباععوض بعضا من الإيل ،أخرى

حصل ذلك أحس الفرد بالرضا والسـعادة كنتيجـة    إذاف ،التقدير الاجتماعي إلىالحاجة 
الطالـب  ومن هنا تكونـت لـدى   ،المستمر والمتكامل داخل المنظمة وخارجها  شباعللإ

  :للبحث والتي مفادها  الفرضية العامةالباحث 
على دوافع الفرد داخل المنظمة حيث انـه   إيجابيا اتأثيرالخارجي  شباعيؤثر الإ           

ات المطلوبـة  شـباع في تكميل تحقيـق الإ  هماالمحقق داخلها مما يس شباعيعتبر مكملا للإ
  .تحقيق السعادة والرضى والارتياح إلىوالوصول 

  :الفرضيات الجزئية 
 شـباع اته داخل المنظمة وخارجها فـلا يـؤثر الإ  إشباعقد يفصل العامل بين تحقيق  -أ

  الخارجي على دوافعه داخلها 
ات خارج المنظمة وعجز عن ذلك داخلها شباعبعض الإ تمكن العامل من تحقيق إن - ب

لعدم إتاحة وتوفير الفرص لذلك من طرف المنظمة فان ذلك قد يثير سخطه ويكون لديه 
  .الخارجي على دوافع الفرد داخل المنظمة شباعنظرة استياء ويعتبر هذا أثرا سلبيا للإ
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  :الدراسات السابقة 
بالولايـات المتحـدة    Western Electricلقد كانت تجارب وسترن اليكتريك 

   .هي الدراسة التجريبية Elton Mayo التون مايو إشرافالأمريكية التي تمت تحت 
ية الروح المعنوية و المتغيرات الاجتماعية في تحديد سـلوك  أهمالرائدة التي أبرزت 

و على أساس نتائج هـذه الدراسـة قـام     Roethlisberger/ Dickson 1939العامل 
  .  داءاض العلاقة بين الرضا عن العمل و الدافعية للأافتر

ية الروح المعنوية و المشـاعر  أهمثورن عن واكان للكشف الذي قدمته تجارب الهو 
روثلـس  "و رغم أن . فيما تلا هذه التجارب من بحوث  الأثرالنفسية لدى العاملين اكبر 

صوا نتائجها،  لم يشر صراحة ذه التجارب و لخ االباحثين الذين قامو أحدو هو " ربروج
       الكتـاب   أن إلاوجود علاقة مباشرة بين الروح المعنوية للعاملين و إنتاجيتـهم ،      إلى

  الجديد الذي قدمته هذه التجـارب  الإنسانيةو الباحثين الذين حملوا لواء مدخل العلاقات 
ه العلاقة مـن البـاحثين   هذ لتأكيد" ملكيين اكثر من الملك  نفسه " كانوا اكثر حماسا 

ثورن فكاتبان مثل بارك و كليمير اللذان نشرا كتامـا  واالذين اجروا تجارب اله الأصليين
 أنيؤكدان  الإدارةو  شراففي الإ الإنسانيةعن استخدام مدخل العلاقات  1951في سنة 
وح تتحقق من خلال تحسينها و رفعهـا للـر   أعلىو ربح  إنتاجيةلتحقيق  الإدارةوسيلة 

  .1المعنوية للعاملين 
و الباحثين لعدد من السنوات  بحال فقد استقر في الاعتقاد لدى الكتا أيةوعلى 

المتغيرات الخاصة بالروح المعنوية و مشاعر العاملين تلعب  أنثورن واتجارب اله أعقابفي 
لمتغيرات ن هذا فاتحة الاهتمام بدراسة ا نو كا. على سلوك العاملين  تأثيردورا هاما في ال

و العمل و تبلور عن هـذا   داءالخاصة بمشاعر العاملين و اتجاهام النفسية و دوافعهم للأ
الاهتمام ميدان من الدراسات و البحوث يركز على مشاعر العاملين و علاقتها بسلوكهم  

يتلقف النظرية التي قـدمها   1961ائل الستينات أوفي " Mcgergor جريجور ماك" فهاهو
   ليقدمها للبـاحثين   1954في الخمسينات  الإنسانيةتدرج الحاجات و الدوافع ماسلو عن 

                                                
               71م ، ص،1989السلوك الإنساني في المنظمات ، د، احمد صقر عاشور الدار الجامعية بيروت لبنان ،    1
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   و تصبح نظرية ماسلو بعد ذلك من اكثر النظريات شـيوعا  الإدارةالدارسين في ميدان   و
  .و قبولا ، حيث يلتقي مع فلسفتها الكثير من الباحثين في ميدان الدراسات السلوكية 

أدلة تجريبية مستقاة " Herzberg1959 هرزبرج"قدم وامتدادا لفلسفة ماسلو ، ي
            بـان مشـاعر الرضـى     الأدلةمن دراسة قام ا هو و مجموعة من زملائه و يفسر هذه 

و السعادة تحركها عوامل مختلفة كيفيا عن تلك التي تحرك مشاعر الاستياء ، و كذلك فان 
هي المشاعر الدافعة  أاأي . للعمل  رادالأف أداء ىمشاعر الرضى هي وحدها التي تؤثر عل

  .1أما مشاعر الاستياء فلا علاقة لها بالدافعية للعمل. للعمل 
في كتامـا   ناخر الخمسينات يقدم باحثان آخران هما مـارش و سـايمو  أوو في 

مشاعر الرضى و الانتماء للمنظمة  أنتحليلا نظريا يؤكدان فيه  1958" المنظمات "الشهير 
دافعية وحماس الفـرد   أن إلىبل اما ذهبا في تحليلهما . داءن مشاعر و دافعية الأمستقلة ع

أي بالاسـتياء   شـباع نتيجـة لشـعوره بـنقص في الإ    إلالا تتحرك   داءللإنتاج والأ
Dissatisfaction  أنتوقع وتصـور   إذا داءالفرد سده ومعالجته من خلال الأ حاولفي 

العالي  داءوفي هذه الحالة ، فان الأ. وائد ذات قيمة حصوله على ع إلىسوف يقود  داءالأ
  .تحقيق الرضا إلىوفق تحليل مارش وسايمون ،قد لا يقود بالضرورة 

مثل قيمة العوائد الفعلية التي حصل عليها  أخرىتتوقف درجته على متغيرات  افهذا الرض
  العوائد و كذلك على مستوى طموح و توقعات الفرد السابقة لحصوله على . الفرد 

فان  إليهفان كانت العوائد قليلة بالنسبة لما كان يتوقعه و ما كان يطمح للوصول 
  .مستوى هذا الرضا قد لا يكون بالضرورة مرتفعا 

عن العلاقة "  Porter /Lawlerم  1967بورتر و لولر " و تضمنت دراسة             
  ى العوامل الثلاث حدإل حيث هي للعم الأفرادو الرضا نتائج تخص دافعية  داءبين و الأ

الذي يقوم به الفرد، يتضمنها الجهد المبذول الذي يعكس  داءالرئيسية التي تحدد سلوك الأ
العمل ، فبمقدار ما يكثف الفرد جهده بمقدار  داءفي الواقع درجة حماس الفرد و دافعيته لأ

  .2العمل  داءدرجة دافعيته لأما يعكس هذا 

                                                
  279عمان الأردن ص  م،2002، 3 السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،ا،د، محمود سلمان العميان ،دار وائل للنشر ،ط   1
  40السلوك الإنساني في المنظمات ، مرجع سابق ،ص،   2
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ن لفروم الذي قدم تلخيصا و تحليلا وافيا لنتائج الدراسات السـابقة  لقد كا             
الكثير من الفضل في توضيح جوانب اللبس في دراسات الـروح المعنويـة و الاتجاهـات    

 work and motivationالعمل و الدافعيـة  " النفسية و دوافع العمل و ذلك في كتابه 

اهات النفسية ، و بين الدافعية للقيـام  فقد فرق فروم بين مشاعر الرضى و الاتج   1964
تقوم علـى   داءو قدم استخلاصا من تحليله نظرية في الدافعية للعمل و الأ. بسلوك معين 

المترتبة على بدائل السلوك المتاحة له هي المحـدد لدافعيتـه    للآثارتوقعات الفرد  أنفكرة 
د من اكثر نظريات الدافعية هذه النظرية في ما بع أصبحتلاختيار بديل معين منها و لقد 

  .قبولا بين الباحثين في هذا الميدان 
و ماكليلانـد   1964مجموعة من البحوث التي قام ا اتكينسـون   أسهمتوقد 

فقـد قـدم   .  الإنسـاني في دراسة حاجات و دوافع محددة ، و علاقتها بالسلوك  1961
الدافعية للقيام بسلوك معـين   أنمؤداه  أساسياتكينسون نموذجا نظريا يحتوي على فرض 

       ، هي نتائج لتفاعل قوة الدافع، و توقـع تحقيـق الهـدف    إشباع أوسعيا لتحقيق هدف 
      و بناء على هذا النمـوذج قـام اتكينسـون    . الكامنة في الهدف " المنفعة "و قيمة الحافز 

لبـاحثين بعـد ذلـك    ثم قام عدد من ا. الأفرادلدى  للإنجازو ماكليلاند بدراسة الحاجة 
  انطلاقا من نفس النموذج الذي قدمه  للإنجازغير الحاجة  أخرىبدراسة حاجات و دوافع 

  1التقدير  إلىالحاجة  أواتكينسون مثل الحاجة للقوة و النفوذ 
العوائد و المنافع غير المشروطة الـتي تقـدمها    أنوتدل الدراسات التجريبية على 

هذه المنظمات و تبقيهم  إلىطالبي العمل  الأفرادكانت تجذب  إنالمنظمة للعاملين فيها ، و 
مشكوكا فيه و لقد قام الباحثان  داءعلى دافعية الفرد للأ أو داءعلى الأ أثرها أن إلافيها ، 

ت اختبـار  حاولباستعراض وتقييم الدراسات التجريبية التي  1955برايفيلد و كروكيت 
رضـى   أناستنتاج مـؤداه   إلىو توصل الباحثان  داءالعلاقة بين الرضى عن العمل و الأ

فحصول الفـرد   منتاجيتهإب أو داءللأ الأفرادعن العمل لا يرتبط بالضرورة بدافعية  الأفراد
 إليـه مهام العمل الموكلة  أداءعلى مزايا و عوائد من وظيفته لا يجعله بالضرورة راغبا في 

 .  2بفاعلية

                                                
  .  272السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، مرجع سابق ، ص،    1
   38السلوك الإنساني في المنظمات ،مرجع سابق ،ص،   2
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لويـات  أوبدراسة حول  "   Kurt Tauskyم1969سكي واكيرت ت"وقد قام 
الـتي يريـدها    الأشياء أهمالأجر كان  أنوأفادت دراسته  الأفرادالحاجات  لدى  بترتي

وإثبـات   الآخرينس واحترام ية اكبر لتقدير النفأهم الإداريون أعطى،بينما  الإنتاجعمال 
  . 1الذات 

النشـاط  التعرف على دوافع  دف 1970عام . ع . م.وقد أجريت دراسة في ج
الترويح وان دوافعه  ضلغر إلايهدف  الترويحي  الرياضي  الذي رأى بعض العلماء انه لا

وتبين من خـلال نتـائج   . شباعالإ أوالسعادة  أولية هي السرور ،أي الرضا النفسي والأ
دوافع النشاط الرياضي الترويحي في وقت الفراغ لا تقتصر فقـط   أو أهدافالدراسة ان 

  .أخرىترويح في حد ذاته ،بل تمتد لتشمل دوافع على الترويح لل
وقد اجري هذا البحث على عينة عشوائية من الأعضاء المشـتركين في الأنديـة           

و يبلـغ  )سنة 45 إلى 25( الرياضية في محافظتي القاهرة والجيزة ،في المرحلة العمرية ما بين
  .فردا ،واستخدم الاستفتاء كأداة للبحث  344عددهم 

والدوافع الـتي   هدافهناك العديد من الأ أننت من بين نتائج هذه الدراسة وكا
والدوافع حسب نتـائج   هدافتجعل الفرد يمارس النشاط الرياضي الترويحي ومن هذه الأ

  2هذه الدراسة 
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 %19,38.................................................دافع الميول الرياضية  .2
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  %12,40..........................دافع اكتساب نواحي عقلية ونفسية  .4
  %07,76....................دافع اكتساب نواحي اجتماعية وخلقية  .5
  %03,10البطولة  إلىعلى المستوى الرياضي والوصول المحافظة  .6
 %01,39........................................................... أخرىدوافع  .7

  
  
  

                                                
  .  181م ،ص، 2006زيع ، عين مليلة الجزائر السلوك التنظيمي ، أ، د، الهاشمي لوكية ، دار الهدى للطباعة و النشر و التو  1
  .23م القاهرة ص1990 1قات الفراغ والترويح ،طأوعطيات محمد خطاب ،.د   2
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   :البحث  أهداف
لت الدراسات موضوع الدوافع بالبحث و التحليل لكـن الملاحـظ   واكثيرا ما تن

توسيع  إلىالمنظمة و يهدف هذا البحث  إطارداخل  الأفرادا اهتمت جلها بدوافع أعليها 
تشـخيص   محاولة إلىالمنظمة ،  كما يهدف  إطارالدوافع خارج  تأثيرنطاق البحث عن 

  .المشاكل التي تتعرض لها المنظمة من فكرة الاستياء التي قد يأخذها العامل 
 ـأهمو قام الطالب ذا البحث قصد التعمق اكثر في موضوع الدوافع لما له من     ة ي

و ما يتبع ذلك من شعور بالسعادة و الرضى عن العمل و على  الأفرادبالغة على مستوى 
  . عال  أداءمستوى التنظيم لما ينجم عن ذلك من خلق روح جماعية و حب للمهنة و 

ة بتوصيات عملية ، تساعد المديرين على تـوفير جـو   هماالمس محاولة إلىو يهدف 
  المنظمـة   إطـار داخل  شباعتحقيق مختلف مستويات الإالعاملين ب للأفرادملائم للسماح 

  . دوافعهم و حاجام  إشباعدونما اضطرارهم  للخروج خارجها للبحث عن تحقيق 
للحاجات اليومية الملحة  شباعفي خلال إشكالية البحث فان عدم الإ أشرناو كما 

في المنظمة منها الضغط يولد عددا من المشاكل و الاضطرابات التي يعاني منها الفرد العامل 
 اوليح أنراد الباحث أموضوع الدافعية ف إلىرغم انه اقرب  الإجهادو  الإحباطالنفسي و 

  . كل منها على نظرة العامل لمنظمته  تأثيرربط علاقة بين هذه المتغيرات في تفاعلها و 
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  :دوافع البحث 
موضوع الدافعية من ملاحظة الطالب الباحث من خلال اطلاعه البسيط حول  إن

خوض غمار هذه التجربة  إلىالمنظمة دفعه  إطاراهتمام الباحثين بتحقيق دوافع الفرد داخل 
دوافع العمال و التي قد تستغلها المنظمـات في   شباعلإ أخرى الكشف عن مصادر اولامح

داخل المنظمـة ، و كتعزيـز لفكرتـه     شباعحال وجود عوائق تحول دون تحقيق هذا الإ
الكشف عن العلاقة القائمـة   محاولةهذا البحث المتواضع  لإنجازقة كان من دوافعه الساب

نظرة الفـرد   إلىحاليا بين مناخ المنظمة و المناخ الاجتماعي الخارجي المحيط ا و التطرق 
مـن خـلال    أدائهذلك على  تأثيرالعامل بالمنظمة و ما يحمله من مشاعر اتجاه منظمته و 

  .دوافعه داخلها  عإشباعدم  أو إشباع
كما لاحظ الطالب الباحث بعد الدراسة الاستطلاعية بحث كثير من العمال عـن  

يعـرف   أنراد أالمنظمة ف إطارلدوافعهم خارج  شباعلتحقيق الإ أنجعسع و طرق أوسبل 
           ينـوه بسـلبيات   أنم و دافعيتهم ، و أدائهمن قبل العمال على  المحاولةهذه  تأثيرمدى 

  .المنظمة  إطارخارج  شباعتحقيق الإ محاولةت ابياإيجو 
    داخل و خارج المنظمـة  شباعو كذلك فضوله لمعرفة السبل المثلى لتحقيق هذا الإ

و ما مدا تحقيقه في المؤسسات الجزائرية و محصول ثقافة عمالنا حول الموضوع و وعـيهم  
  .  شباعلإيته ، و ما هي الأطر المتاحة و الفعالة لتحقيق هذا اهملأ
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  تحديد مصطلحات البحث
 أهـم معالجة أي موضوع تتطلب من دارسـه بالضـرورة الوقـوف علـى      إن

الطالب تقـديم لمحـة    حاولالمصطلحات والمفاهيم العلمية ذات الصلة بموضوع بحثه وقد 
موجزة عن بعض المفاهيم والمصطلحات التي تكرر استعمالها خلال بحثه وقد ارتأى ترتيبها 

  :ا في صياغة الموضوعحسب موقعه
  "،ارتياح  إرضاء حاجة ،تلبية ، أورغبة  إشباع:  "SATISFACTION :شباعالإ .1

  .1"وتلبية ما نطلبه ونرغب فيه  إرضاءحالة ناتجة عن :"على انه  شباعيعرف الإ
إذ لا يسـتطيع  .  الإنسـاني ترتبط تجربة الإشباع بحالة العجز الأصلية عند الكائن   

  الداخليـة  تثارا إلالفعل النوعي القادر على إزالة التوتر الناتج عن فيض يطلق ا أنالفرد 
وعندها يتمكن )كالإمداد بالطعام مثلا (بل يحتاج هذا الفعل إلى مساعدة شخص خارجي 

  2. الفرد من إزالة التوتر 
الذي يتمكن  شباعالخارجي  أي ذلك الإ شباعومفهومنا في هذا البحث يتعلق بالإ

التقدير من خلال جماعة  إلىالحاجة  إشباعالمنظمة ،ك إطارل من تحقيقه خارج الفرد العام
  .النادي مثلا

      خارجيـا   أوهو حالة تكون عليها العضوية حين تصادف عائق داخليـا    : الإحباط .2
  .3حاجة من الحاجات إشباعز و يحول دون واو يكون هذا العائق نوعا ما صعب التج

يحدث كلمـا واجـه    الإحباط" فيعتقد بان"  s. Freudسيجموند فرويد " أما 
خارجي كفقدان موضوع الحب ، و داخلـي مثـل   " خارجيا  أوالليبيدو حاجزا داخليا 

نفسه من إشباع الصراعات العنيفة التي يكون قد عاشها الفرد أي في الحالة التي حرم فيها 
  4 ....بعض الحاجات 

                                                
عـداد نـور الـدين    إ الحاجات النفس اجتماعية والمهنية وعلاقته بتكيف الهيئة الإدارية الوسطى مهنيا ،مذكرة ماجستير، إشباع   1
  .جامعة قسنطينة  1995لوكية ، جوان  الهاشمي.د.أ. إشرافريريت ، وات

للدراسات  ةترجمة د مصطفى حجازي ، معجم مصطلحات التحليل النفسي ، مجد المؤسسة الجامعي جان لابلانش ،ج،ب،بونتاليس،  2
  بيروت لبنان  2002،  4و النشر والتوزيع ،ط 

  .175السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، مرجع سابق ص    3
  .55الحاجات النفس اجتماعية والمهنية ، المرجع نفسه ،ص إشباع   4
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 أولا شـعوري بيولـوجي    أولي شعوري الدافع هو مثير داخ  :الدافـــــع  .3
 أوسيكولوجي يحرك طاقات الكائن الحي ، و يوجهها مستهدفا خفض حالة التوتر لديـه  

وجـه داخلـي   " للدافع إذن وجهان . النفسي أواستعادة توازنه البيولوجي  أولاستثارته 
في و وجـه خـارجي يتمثـل    "  شباعيتمثل في التوتر والضيق التي يطلب و يلح على الإ

و من هنا يشير مصـطلح  " هدافمن خلال الأ إلاو لذا فنتيجة الدافع لا تعرف  هدافالأ
مجموعة الظروف الداخلية و الخارجية التي تحرك الفرد من اجل إعادة التـوازن   إلىالدافع 

  1الذي اختـل 
عـان  أما من حيث المعنى اللفظي العام ، تستخدم كلمة الدافع في الحياة الجارية بم         
       سع من معناها السيكولوجي ، فتشمل بذلك الحاجات و الحوافز و البواعـث  أواشمل و 

   .2و الرغبات 
 أهـداف هي عبارة عن وحدة اجتماعية تقام بطريقة مقصودة قصد تحقيـق  : المنظمة  .4

  .3محددة سلفا 
تجمع حدود واضحة نسبيا ،ونظـام قـائم   :"هال بأا .وقد عرفها ريتشارد هـ  

ومستويات من السلطة ،وأنظمة اتصالات ، وأنظمة تنسيق عضوية ،يوجد هذا التجمـع  
على أساس مستمر نسبيا في البيئة ويشترك في نشاطات ذات علاقـات بمجموعـة مـن    

  4."الأهداف ،هذه النشاطات نفسها ، وعلى اتمع 
 

                                                
عبلة .د. إشرافالدوافع النفسية وعلاقتها بالاستهلاك عند الفرد الجزائري ، مذكرة ماجستير غير منشورة ، إعداد رجاح فريدة ،    1

  44ص.جامعة قسنطينة  2001رواق ، جوان 
  166السلوك الإنساني في المنظمات ،مرجع سابق    2
  .13نفس المرجع ،ص    3
 1ميادين علم النفس العمل والتنظيم ، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع ،عين مليلة الجزائر ،ط إلىد،العايب رابح ،  مدخل   4

  .119ص  2006
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  :تمهيد
موضوع الدوافع كان ولازال الاهتمام  أن  يجد الإنسانيلتاريخ الفكر  المتأمل إن

ية في تحريك وتوجيه السلوك نحو تحقيـق غايـات   أهموالكثير من التساؤلات أما له من 
يسلك الفرد هـذا السـلوك    ذااهذه التساؤلات لم أهماجتماعية وتنظيمية ومن  أهدافو

  دون غيره ؟
على هذه التساؤلات في الكثير من كتابـات القـدامى بمثابـة     ةالإجابوكانت 

لشرح وتفسير عملية الدافعية كعملية نفسية معقدة وهذا التعقيد ما جعل  لىوالأالبدايات 
الكثير يرادف بين عديد المصطلحات  المكونة لهـا كالحاجـات والحـوافز والبواعـث     

  .والرغبات 
خلا يصعب كثيرا الفصـل فيـه نظـرا    لذا يكتسي مصطلح الدافعية تعقيدا وتدا

 أيضـا ية  دراسة الدوافع أهموتظهر .نها في نفس الوقت  يابت المختلفة وتولااتنلتداخل ال
   .على سلوك الفرد وقدرته على التوافق مع مكونات البيئة التي يعيش فيها  هاتأثيربسبب 
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  :لمحة تاريخية عن الدوافع
اليونانيين الذين اتخذوا موقفين وافع منذ عصر الفلاسفة ظهر الاهتمام بفلسفة الد

عدم الرضى  أو الألمهي البحث عن اللذة وتجنب  الإنسانيدوافع السلوك  أن  يرى لوالأ
تبنى  أرسطو أن  إلا الإنسانيللسلوك  لوالأالفكر هو المحدد  أن  ،أما الموقف الثاني فيرى

السلوك يكون حسب الهدف وقد  أن  ث بينسابقيه لكنه صاغها بطريقة علمية حي أفكار
يرجع لفلسفة القدامى في ظهور العديد مـن    لوالأ ضلوالف.  إراديا أويكون عشوائيا 

  .المعاصرة لتفسير عملية الدافعية  تالنظريا
والفضل الثاني يرجع للتطور العلمي وظهور الطباعة التي سهلت نشر العديد مـن  

 هـا أهمافات العديدة في القرن السابع عشر والتي من والدراسات وظهور الاكتش الأبحاث
ظـاهرة   الإنسانيمادة يمكن دراستها حسب قوانين الطبيعة وبالتالي السلوك  الإنسان أن 

يمكن تفسيرها والتنبؤ ا ،دورا معتبرا في تطوير مفهوم الدوافع  ،لهذا ظهر التفسير طبيعية 
الـذي   )René Descarte )1596-1650أفكار  تأثيرالميكانيكي للسلوك خاصة تحت 

 إراديـة  أفعـال له  أن  إلايشترك فيها مع الحيوان  الإنسانآلية عند  أفعالهناك  أن  أكد
  .يستحيل التنبؤ ا 

) Thomas Hobbes )1588-1675يـد ثم ظهر التفسير الفيزيائي للسلوك على 

ذة هو ارتفاع البحث عن الل أن  رأيهالذي فسر السلوك من منظور فيزيولوجي،فحسب 
،حيث  الفسيولوجيهو تباطؤ سير الدم ،ذا فتح هوبز اال للتفسير  والألمجريان الدم 

 أن   K. Loronzو  K. Spencerو  C.Bemardو W .RCannonمـن  يرى كل 

والحفاظ على التوازن الحيوي وذلك بحفظ النسـب  الدوافع تحرك العضوية لخفض التوتر 
الكثير من  وأكدتفي الدم ،...والهورمونات  والكالسيوم بروتينوالسكر والالعادية للماء 

تغييرات فيزيولوجية في العضوية حيث تكون  إحداثالدراسات على الحيوانات انه يمكن 
  .لها حالة توتر يوجه السلوك ويدفعه للحركة لخفضه

 أن  مؤسس المدرسة الترابطية الذي بين)1764-1632(جون لوك  أفكارثم ظهرت 
لذة بالاعتمـاد   أقصى إلىصول وال اولويحسلوك يرغب فيه وفي معرفة نتائجه  انللإنس

قست الـذي  أووبعده ظهر التيار العقلاني الذي نادى به كونت . على تجاربه ومعارفه 
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التجارب الحسية وتمكنـه  من تفسير  الإنسانالفكر يحتوي على مفاهيم تمكن  أن  يفترض
  1.دورا في سلوكاته  العالم ،وهي تلعب إدراكو إحساسمن 

وفي اية القرن التاسع عشر ظهرت مفاهيم مختلفة حول الدوافع كونت ما يعرف 
ت تفسير حاولبعلم نفس الدوافع،ومن هذه المفاهيم ما جاءت به المدرسة السلوكية التي 

  من  خلال ملاحظته وملاحظة الشروط التي يجرى فيها ،خاصة بعد السلوك 
  .بافلوف ،ثروندايك ،سكينر ،سون  كل من  واط أعمال

  وجاءت بعد ذلك أعمال تيار التحليل النفسي خاصة أعمال كل من فرويد ادلر 
  وتؤكد على الإنسانيللسلوك  لوالأالمحدد  أاوالدوافع لا شعورية  أن  التي بينت

  .سلوكه  أسبابغير واعي ب الإنسان أن
العضوية لها دواع نحـو   أن  )1940-1930(وبين التيار المعرفي خلال السنوات 

 dolerالسلوك للحصول بأقصى سرعة على الموضوع المرغوب فيه ، ودراسات كل من 
 أكـدت اللذان ادخلا مصطلحات جديدة لتفسير الدوافع كالقيم والتوقعات  Tolmanو

  ) .1936(عرفية كدراسة كيرت ليفين ذلك وكانت قاعدة لكثير من الدراسات الم
تفسير السلوك الاجتماعي )  1970-1950(خلال السنوات التيار المعرفي  حاولو
انه عند حدوث اخـتلال بـين اتجاهـات       Festinger أعمال،حيث بينت  للإنسان
يسـلك   أن  فإمـا وسلوكاته فان للدوافع دورا ي القضاء على ذلك الاختلال ، الإنسان

  .ب سلوكاته تكون له دوافع تغير اتجاهاته حس أن  وإماسلوكا يتلاءم مع اتجاهاته 
 الإنسـاني في مجال الدوافع الاجتماعية انه يمكن تفسير السلوك  الأبحاث وأكدت

سلوكات الغير تحدد سلوك  أن  Tard. G أعمالحسب المحتوى الاجتماعي ،ووضحت 
الذي واصل الملاحظات التجريبية التي قـام  )  Guérin   )1986  أعمالالفرد وكذلك 

فقط  لتؤثرسلوكات الغير  أن  وكات الغير على الفرد وجدسل تأثيرحول   Tripletا   
يله له هو الذي يحـدد  أولسلوك الغير وت الأخيرهذا  إدراكعلى سلوكات الفرد بل على 

                                                                                                                  .دوافع سلوكه 
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      يكن مصطلح الدوافع محط اهتمام الفلاسفة وعلماء النفس والفيزيولـوجيين  ولم 
   الفيلسـوف الاقتصـادي   رأسـهم كذلك ،فقد بينوا وعلـى  فحسب بل الاقتصاديين 

Weber   M الدوافع كثيرة وتحرك النمو و التطور الاقتصادي  أن  الذي بين.  
  بعض المصطلحات القريبة من الدوافع 

استعمال بعض المصـطلحات   إلىبالكثيرين  أدىتعقيد تفسير عملية الدافعية  إن
عبـارة عـن عوامـل     أونتائج  أولها  إلا أسباب كمرادفات للدوافع وفي الحقيقة ما هي

  …كمصطلح الرغبة والحافز والحاجة والغريزة وغيرهامساعدة في ديناميكيتها 
 انه من الناحية النفسية يمكـن حيث يرى  يالتومكما يوضح ذلك الدكتور محمد 

هـذا   إن ،"ضـعيفا  الإنسـان وخلق :" لىاقول االله تع:يستفاد من آيات كثيرة منها أن 
إن هواه يستميله ،وشـهوته وغضـبه   :"تركيبه النفسي ،قال القرطبي  إلىلوصف يشير ا

هذا الضعف في تعلقه الشديد بما يرضـي ميولـه    ويظهر".الضعف  دوهذا أشيستخفانه،
وإنه لحب الخير :"لىاالاقتناء،يقول تع أوالتملك  أولما فيه من غريزة الجمع ، ويشبع رغائبه،

  ".لشديد
فيه المقدرة على الحصول علـى الـرزق    جدتأوهذه هي التي  غريزة التملك إن

الضرر بسواه حتى تضمن لنفسها الحماية  إنزال إلى،وهي التي كونت فيه القوة التي تدفعه 
تقي مـا   وتشايعمن قوانين  يةأمنيبحث عن وسائل  أن  إلىالمطلوبة ،وهي التي حركته 

الواردة ."تشته مقتنيات غيرك  لا:"القائلةيمتلك ، وتمنع الاعتداء عليه، وما كانت الوصية 
  1.صادقا عن تلك الغريزة  اتعبيرإلا  التشريع أقدمفي 

  :وفيما يلي توضيح للعلاقة القائمة بين هذه المصطلحات  
النفسي وعدم  أوالجسمي  الاضطراب أوتعتبر الحاجات حالة من الافتقار الحاجات    .1

وتتوقف الكثير مـن   شباعوتر ولا يزول حتى يتم الإها يثير لدى الفرد نوعا من التإشباع
  .2ها إشباعالفرد ومدى  حاجاتالشخصية على  خصائص

                                                
  159،ص  1990،الدار التونسية للنشر ،تونس ، 1في القرآن الكريم ،ط الإنساني، اتمع  يالدكتور محمد التو م 1

ة في علم النفس الاجتماعي ،دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع ،عـين  أساسيجابر نصر الدين ،ا،د،الهاشمي لوكية مفاهيم . د.ا   2
  .24، ص،  2006مليلة  الجزائر 
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توتر  أوشعور بنقص  أاب  Grand Larousse Encyclopédiqu كما يعرفها قاموس
تصرفات معينة حيث لا يمكن الاسـتغناء عنـها في    أوسلوكات  إلىيدفع الكائن الحي 

  1مواجهة الحياة 
افتقـاد   أابيعرفها  إذفاخر عاقل  الأستاذل اشمل تعريف للحاجات ما قدمه ولع

... ،هذا الافتقاد يسبب اخـتلال التـوازن في الفـرد     أساسيومفيد ومرغوب فيه  أمر
اتصلت  ما إذاكانت ذات صلة بالجسد كما تكون نفسية  إذاوتكون الحاجة فيزيولوجية 

  . 2ت ذات مساس بالعلاقات الاجتماعيةما كان إذاوالمشاعر وتكون اجتماعية  بالأفكار
  الغريزة  .2

استعداد فطري نفسي يحمل  أاالغريزة على    McDougallيعرف ماكدوجال 
 ل خاص عنـد اويشعر بانفع حسيا اإدراكمثير معين يدركه  إلىالكائن الحي على الانتباه 

بحث عن الطعام وانفعالها غرائز فردية كغريزة ال إلىوقد صنف ماكدوجال الغرائز  هإدراك
اجتماعية كـالغريزة الجنسـية    أخرىو...الجوع ،وغريزة التملك وانفعالها لذة التملك 

هي دافع حيواني  الأصليوفي معناها ... وانفعالها الحنو  ةالو الديهوة وغريزة وانفعالها الش
 . 3وهي محرك فطري بيولوجي    Instinctsمشتق من كلمة لاتينية 

 إنسانيةغرائز  –الغرائز السبع  إلىإضافة  – للإنسان أن "لماكدوجا"م ويقرر ولي
  4:الحياة الاجتماعية هي إلىبالنسبة  يةهمالأذات دوافع غاية في 

 .غريزة التوالد .1
 .غريزة التجمع  .2
 .غريزة الانتماء  .3
  .التملك  أوغريزة التحصيل  .4

  
  
  

                                                
  44  الدوافع النفسية وعلاقتها بالاستهلاك  ، مرجع سابق ، ص   1
  04 مرجع سابق ،ص الحاجات النفس اجتماعية والمهنية ، إشباع   2
  167السلوك التنظيمي ، مرجع سابق،ص   3
  181في القرآن الكريم ،مرجع سابق،ص الإنسانياتمع  4
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  الرغبة   .3
 أخرىطالب في مواد دراسية معينة دون شخص ،كرغبة ال أوهي الميل نحو شئ معين     

افتقار كما هو الحال في الحاجة ، بل تنشأ من تفكير  أو،والرغبة لا تنشأ من حالة نقص 
 أن  والتوتر في حـين  الألمالمرغوب فيها ،فالحاجة تستهدف تجنب  الأشياء إدراك،وبعد 

  .1الرغبة تستهدف التماس اللذة 
  الباعث  .4
اجتماعي يستجيب له الدافع ، فالطعـام مـثلا باعـث     أوي هو موقف خارجي ماد   

ويرتبط الباعث خارجـا  2 ولا قيمة للباعث دون وجود الدافع يستجيب له دافع الجوع ،
  .بالغريزة الداخلية الفطرية البيولوجية 

  الحافز   .5
ة في الفـرد  مناالسلوك من خلال القوى الك إثارة إلىيهدف هو موقف خارجي 

  احتياجاته  إشباعالتصرف  المطلوب أي انه موجه ،عن طريق  أوط السلوك والتي تحدد نم
ة هـي  الإنسانية المتزايدة باستمرار أما على مستوى المؤسسة فان هذه الحاجات الإنساني

  .3لدوافع الموارد البشرية والمحدد الرئيسي لسلوكام  ساسيالمصدر الأ
  :ات فيما يلي روق بين هذه المصطلحالف إيجازويمكن         

يختلف بين مـا هـو    الأمرخلية لكن اجة و الغريزة و الرغبة حالة داكل من الح
  .ن نفسيتان بينما الغريزة حالة بيولوجية بيولوجي وما هو نفسي فالحاجة والرغبة حالتا

يتعلـق بالتوجيـه    الأمـر كل من الحافز والباعث يعبر عن موقف خارجي لكن 
في  معنيون به ولا يمكن الاسـتغناء عنـه   الأفرادغريزة فكل فالباعث يرتبط بال والتخطيط

 إدارةتضـعه   أن  الحافز يمكن الاستغناء عنه من قبل المخطط له حيث انه يمكن أن  حين
  . افز بالحاجات والرغبات النفسية منظمة ما لطبقة معينة من العمال ويرتبط الح

                                                
  29ة في علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق ،ص أساسيمفاهيم    1
  30المرجع نفسه ، ص    2
  280السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال ، مرجع سابق ،ص   3
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ان الحاجة تعد حالة مـن  كما سبق الذكر فيما يخص الفرق بين الحاجة والرغبة ف
  .الافتقار أما الرغبة فهي حالة تحسينية كمالية وليست من الضروريات 

المتولدة عن حالة من التوتر -ولا يوحد فرويد ما بين الحاجة والرغبة ؛تجد الحاجة 
كالطعـام  (ها من خلال الفعل النوعي ،الذي يؤمن الموضوع الملائم لها إشباع -الداخلي 

 إعـادة وتجد تحقيقها في "بالآثار الذاكرية " فكاك منه لا ترتبط الرغبة برباط ،بينما )مثلا 
   1. شباععلى هذا الإ إشارات أصبحتات التي دراكالهلاسي للإ الإنتاج

بين ما هو بيولوجي وما هو تصنيف الدوافع  إلىاكثر عند تعرضنا  الأمروسيتضح 
الخارجية وكل هذه المصطلحات لـن  اجتماعي وبين الدوافع الداخلية والدوافع  أونفسي 
نتائج لعملية الدافعية لان هناك علاقة ارتباطية وثيقة بينها في عمليـة   أوا إلا أسبابتكون 

  .وهذا ما سبب تعقيد تفسير عملية الدافعية .ديناميكية 
  تعريف الدوافع 

والذي يعني   Movereاللاتيني  الأصل إلى  Motivationيرجع مصطلح الدوافع 
الدوافع هي من  Grand La Rousse Encyclopédiqueرك ،وحسب قاموس التح

  .2نتيجة  إلىفعل الدفع الذي يهدف للوصول 
ويعتبر هذا التعريف لغوي بحت حيث لم يوضح الناحية السيكولوجية في عمليـة  

 .الدفع وتحريك السلوك 
خليـة  عبارة عن الحـالات الدا  أابفي تحديدهما للدافعية وقد ذهب توق وعدس 

 هاستمرار يتغرض معين وتحافظ على  أوللعضوية التي تحرك السلوك وتوجهه نحو هدف 
  3.حتى يتحقق ذلك الهدف 

  وكهليؤثر على سل خرىالأوالدافعية تمثل عاملا هاما يتفاعل مع قدرات الفرد 
الذي يبديه الفرد في العمل ،وهي تمثل القوة التي تحرك وتستثير الفرد لكي يؤدي العمـل  

الرغبة للقيام ذا العمل ،وهذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الـذي   أوي قوة الحماس أ
ما عنده مـن   لأفضلوفي مدى تقديمه  الأداءيبذله الفرد وفي درجة مثابرته واستمراره في 

                                                
  261حات التحليل النفسي ،مرجع سابق ، صمعجم مصطل 1
  44الدوافع النفسية وعلاقتها بالاستهلاك عند الفرد الجزائري ،ص    2
  166السلوك التنظيمي ، مرجع سابق ،ص 3
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تتفاعل مـع   الأداءالرغبة في العمل و أوالدافعية  أن  والقول.قدرات ومهارات في العمل 
قوة الدافعية تحدد مدى استخدام الفرد لقدراتـه في   أن  معناه ببساطة خرىالأالقدرات 

هذا العمل يتطلب القدرات التي يتمتع ا الفرد ،فبقدر مـا   أن  العمل ،مع افتراض أداء
وبقدر ما تقل الدافعية يقل المستغل  الأداءتزيد الدافعية يزيد المستغل من تلك القدرات في 

  . 1من تلك القدرات 
 إذانفعاليا ، أمحركيا  أمع هو كل ما يدفع السلوك ذهنيا كان هذا السلوك والداف

  .سلوك بدون قوة دفع وتحريك  لا
فكرية تثير السلوك في ظروف معينة وتواصله حتى  أونفسية  أووهو حالة داخلية جسمية 

   .2غايتها  إلىتصل 
 عوامـل تحـرك   أابالدوافع   Mourice Reuchlinوعرف موريس روشلين 

كانت داخلية  سواءالمثيرات  تأثيروذلك تحت ، العضوية وتدفعها للقيام بالسلوك بسهولة
   3...يتوقف عن النشاط  أوخارجية ،حتى يتحقق الهدف  أو

الدوافع تحرك السلوك وتوجهه نحو هـدف مـا    أن  ويبين هذا التعريف بوضوح
الـدوافع   أن  هم وهـو شيء م إلى أيضاتوقفه ،ويشير  أن  يمكن أاوتحدد شدته ،حتى 

  .خارجية  أخرىومثيرات داخلية 
حالة داخلية تنتج عن حاجة مـا   إلىتشير  أابالدوافع  فدافيد وويعرف لندال 

  .استثارة السلوك الموجه عادة نحو تحقيق الحاجة النشطة  أووتعمل هذه الحالة على تنشيط 
ثر في تفكير الفـرد  قوى دافعة تؤ أابكما يعرف الباحث صلاح بيومي الدوافع 

نحو الهدف الذي يشبع حاجاته  الإنسانيتوجه السلوك  أاكما  الأشياءو للأمور هإدراكو
  .ورغباته

عبير عـن حاجـات   ت أابيعرفها  إذويتفق كيت ديفيز مع التعريفين السالفين ،
  .4شخصية داخلية  أافلذا .ورغباته  الشخص 

                                                
  70في المنظمات ،مرجع سابق ص الإنسانيالسلوك    1
  29ة في علم النفس الاجتماعي ،مرجع سابق،صأساسيمفاهيم    2
  04ات النفس اجتماعية والمهنية ،مرجع سابق الحاج إشباع   3
  04الحاجات النفس اجتماعية والمهنية ، مرجع سابق ،ص إشباع   4
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للدافع دوما هدف يتمثل  أن  هو أساسي أمرويتبين لنا من تحليلنا لهذه التعاريف 
  .حاجات معينة  إشباعفي البحث عن طرق 

هـو   أوة المثيرة للسلوك والموجهة له ساسيويعرفه الدكتور علي غربي انه القوة الأ
التي تثير السلوك في ظروف معينة وتوصله حتى ينتهي ) نفسية  أوجسمية (الحالة الداخلية 

  .من غير دافع يكمن وراءه  إنسانيك غايته،فليس هناك سلو إلى
الدوافع تركيبـة افتراضـية    أن   E Thillو    R Vollerandويرى كل من 

  .1السلوك  إلحاحتستعمل لوصف القوى الداخلية والخارجية التي تبدأ تحدد اتجاه  وشدة 
،فعلى ضوء تحليل ومقارنـة   إجرائيتعريف  إلىمن خلال ما سبق خلص الباحث 

هناك عدة كلمات مفتاحية تكون  أن  سابقة وجمع  المفيد منها ،يلاحظ لديناالتعاريف ال
                                                                                           :ات المستعملة لعملية الدافعية ومن هذه المصطلح وأدق سعأوولنا مجتمعة تعريفا اشمل 

  ها تعبر عن الحوافز وهنا تستبعد المواقف الخارجية باعتبار:  حالات داخلية •
تنشط بمفردها  الدوافع عملية مركبة لا أن  حيث: خرىالأمع قدرات الفرد  التفاعل •

   خرىالأبمعزل عن العمليات العقلية والنفسية  أو،
  يكمن دون دافع لكل سلوك فلا سلوك ساسيالمسبب الأ أاأي : قوة تثير السلوك  •
  .ليست الوحيدة كما سبق ذكره  إلا أا.  اءهور

 إلىوصـل الفـرد    سواءعملية الدافعية لدى الفرد لا تتوقف ، أن  إذ:الاستمرارية  •
،وان لم يحقـق الفـرد    أخرىوهدفه ،وفي هذه الحالة تظهر حاجات حاجاته  إشباع
الدافعيـة   تكتسبوفي كلتا الحالتين  شباعتغيير طريقة الإ إلىالمطلوب يلجا  شباعالإ
  .الاستمرارية  مبدأ

تكـون هـي    أن  كانت الدوافع هي المسبب الرئيسي للسلوك فلا بد إذا :السببية  •
ما يسمى بالحاجة ،فسبب ظهـور   أوبدورها نتيجة لسبب ما ،يعبر عنه بحالة الافتقار 

  .الدوافع هي الحاجات 

                                                
  44الدوافع النفسية وعلاقتها بالاستهلاك عند الفرد الجزائري ، مرجع سابق ،ص   1
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كـن  الـدوافع لا يم  أن  ومن مدلولاتهتركيبة افتراضية مصطلح  إلىوآخر تعريف يجرنا 
و عليه  الأفرادتعرف من خلال نتائجها المتمثلة في سلوكات  أاحيث  ملاحظتها مباشرة

  : فان 
 الأفـراد تركيبة افتراضية داخلية المنشأ ، تنشأ من ظهور حاجات لـدى  : الدوافع هي 

    لتسبب و توجه و تتحكم في سلوك الفرد و تحدد شدة قوتـه  أخرىتتفاعل مع قدرات 
تغـيرت   أمتجددت عند تحقيق الهدف  سواء ابرته عليه و تستمر به مدى الحياةدرجة مثو 

  . عند الفشل 
  :وظيفة الدافعية 

يمكن تحديد وظائف الدافعية المختلفة من خلال معرفة الدورة الديناميكية لسيرورة 
فرد الدافعية فهي تبدأ بنقص في الحاجة التي توجه السلوك نحو تحقيق هدف معين ، فـال 

ها إشباع اولةلمحفان هذه الحاجة توجه سلوكاته ) الطعام  إلىالحاجة (الذي يشعر بالجوع 
 إلىيهدف  إذنو الجوع عبارة عن اختلال في مركبات الجسم و الدم فالسلوك  ، بالأكل
  . التوازن للجسم  إعادة محاولة
مرتبه  قيمة فالعامل الذي يشعر بنقص في ، أخرىمثلا آخر للكشف عن وظيفة  ولنأخذ
  ) :سلوكات ( عمله في المنظمة لديه ثلاث اختيارات  يةأهمبمقارنة 
  .الترقية  أو الأجرطلب زيادة في :  لوالأ      
  الترقية  أوعلى زيادة في الأجر  الحصول أملبذل جهد اكبر في العمل على :  الثاني      
  . لقأمركز  أوله مرتب اكبر في البحث عن وظيفة جديدة تقدم  يبدأ أن  : الثالث      

، ثم القيام الفعلي ـذا  ثم بعد ذلك عليه اختيار السلوك الموجه نحو تحقيق الهدف
ووظيفة الدوافع المستخلصة هنا هـي تعـدد   . الحاجة  شباعلإالسلوك الذي يتم اختياره 

في  في تنويع نشاطات العمال و خلق ديناميكية دائمة هماو الاختيارات مما يس تالسلوكا
وابتكـار المواقـف   . المشبعة  هدافوالأورد للحصول دوما على الجديد  كأخذالمنظمة 

  . التنظيمي  أوالجماعي  أوالجديدة ما يدفع بعجلة التطور والتقدم على المستوى الفردي 
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 شـباع لتحقيق الإ الأنسبوبعد قيام العامل في المثال السابق بالسلوك المختار وقد يكون 
ولكـن   أخرىات فان حصل ذلك فكر العامل وانتبه لحاجات شباعييم الإمرحلة تق تأتي،

  .وروح معنوية مرتفعة وهذا لصالح الفرد والمنظمة  عاليوظيفي  ورضابدافعية اكبر 
يعـرف   ،وهذا مـا  شباعللإ أخرىفكر العامل في طرق  شباعوان لم يحصل الإ

من وظائف  خرىالأص الوظيفة بالمثابرة التي قد تستفيد منها المنظمة فقط ،وهذا ما يلخ
  : الدافعية وهي تعديل السلوك وتقويمه ،وعليه يمكن تلخيص وظائف الدافعية فيما يلي 

  .المحافظة على التوازن الجسمي والنفسي والاجتماعي والتنظيمي  .1
 الإبداع إلىتنويع الاختيارات في السلوك مما يتيح فرص ظهور سلوكات جديدة تؤدي  .2

  .والابتكار 
  للدوافع المثارة يتميز العامل بروح معنوية عالية مما يخدم  شباعلة تحقيق الإفي حا .3

  .ردية والعامة فالمصلحة ال
سبل الرفاهيـة  في تحسين  همايس الأصعب إلىتدرج الحاجات والدوافع من البسط  إن .4

  . الأحسنوالعمل على جعل الفرد يتطلع دوما نحو 
  .في تعديل وتحسين السلوك شباعالإيم حصول الدوافع عند النتيجة السلبية لتقي هماتس .5

  :عالعوامل المؤثرة في الدواف
كانت الدوافع هي المسبب الرئيسي للسلوك وتؤثر فيه بطريقة مباشـرة مـن    إذا

لها العديد من العوامل التي تؤثر فيهـا   خرىالأحيث شدته ومبدئه ووجهته فبدورها هي 
  : 1مايلىوهدفها ومن هذه العوامل  شباععلى الإ إلحاحهامن حيث المنشأ والنوع وشدة 

  التكوين النفسي للفرد والخصائص الشخصية  .1
فتختلف دوافع الفرد تبعا لاختلاف تكوينه الجسمي والنفسي كاختلاف دوافـع  

اختلاف دوافع الرجل المدني عن دوافـع   أوالفرد المنبسط عن دوافع الشخص المنطوي ،
  . ضوع الزواج مثلاالرجل القروي في مو

واضح ،ولا شك كذلك  الإسلاميالفرق بين اتمع الغربي واتمع  أن  ثقافة اتمع .2
  .حتى الخلقية  أوبين اتمعين ،سوءا من الناحية الدينية  الأفرادفي اختلاف دوافع 
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  الظروف الاقتصادية  .3
 الأكثـر  إلى الأبسـط وهذا ما يبرز في هرم ماسلو للحاجات حيث يدرجها من 

الاجتماعيـة   أوالحاجات البيولوجية  إشباعيدا ،فدوافع الفرد الفقير تكون دوما نحو تعق
المعيشي ،فيفكرون في الشهرة  هماالمراتب بعد تحسن مستو أرقى إلى الأغنياء،بينما يتطلع 

  .والتقدير الاجتماعي 
   :التعليم ودوره في ثقافة الفرد .4

جل البسيط نحو المسؤوليات والدور كدوافع الر أبدان دوافع الدكتور لن تكون إ
  .الاجتماعي المنوط بكل منهما 

  خبرة الفرد في الحياة العملية  .5
ولاية  مع دوافع فرد بسيط من  أوكمقارنتنا لدوافع شخص مسؤول عن حكومة 

  .عامة الشعب 
  تفاعل هذه العوامل مع بعضها . 6
   هذه العوامل  أحد ىيطرأ علالتغير الذي  .7
  1دوافع خصائص ال 
لها العديد من الخصـائص  الدوافع تركيبة افتراضية معقدة  أن  فالتعاريسبق في    

،ومما زاد في عمليـة   خرىالأالتي تميزها عن باقي العمليات العقلية والنفسية والوجدانية 
  فيما يلي  هاأهمنوجز  أن  تعقيد الدوافع النفسية تداخل هذه الخصائص فيما بينها ، ويمكن

  سلوك مبدأ ال
الفرد بنقص في الحاجـة فعنـدما    إحساسللسلوك بعد  لوالأتعتبر الدوافع المثير 

  .دافع نحو تحقيق هدف ما  له أن  النشاط يقال إلىيلاحظ عند الفرد تغير من الخمول 
  تحديد اتجاه السلوك 

لموقف معين فلا شك في اختلاف سلوكام التي  الأفرادلو تعرضت مجموعة من 
وحالات نقص الحاجـة الـتي    همأهدافو،وهذا راجع لاختلاف دوافعهم  سيقومون ا

  .يحسوا 
                                                

  44عند الفرد الجزائري،مرجع سابق،ص كقتها بالاستهلاالدوافع النفسية وعلا   1
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  السلوك  إلحاحتحديد درجة 
ينجم عنه  ،ما لآخرموضوع ما يختلف من فرد  إلىن شدة الافتقار في الحاجات إ

  .السلوك ،والمثابرة عليه  إلحاحالاختلاف في درجة 

  الاستمرارية 
ص في الحاجـة  فعند ظهور نق:اميكية ذات حدين ن الدافعية عملية مستمرة ودينإ

مـن    حفظ التوتر ،فيمارسون سلوكات متعددة ومختلفة ،فمنهم إلىيسعون  الأفرادلدى 
 شـباع تحقيق الإ إلى،ومنهم من لا يصل  أخرىتحقيق الهدف لتظهر لديه دوافع  إلىيصل 
والدافعية في حركـة   ، وفي كلتا الحالتين السلوك مستمر شباعتغيير طريقة الإ إلىفيلجأ 

  .ديناميكية متواصلة 
  توقيف السلوك 

تعرضه  أامثلا قد توقف له عدة سلوكات عندما يعرف  منللأ الأفرادن حاجة إ
  . عن التدخين مثلا  كالإقلاعللخطر 

للدوافع  خرىالأالدكتور الهاشمي لوكية الخصائص العامة  الأستاذ جزأوهدا وقد 
  :1يفيما يل
  .اجتماعي دافع وراء كل  سلوك  •
   الأفرادمن السلوك تختلف باختلاف  ألوان إلىالدافع الواحد يؤدي  •
من السلوك لدى الفرد نفسه تبعا لوجهـة نظـره    ألوان إلىالدافع الواحد يؤدي  •

  .واختلاف ظروفه 
  .السلوك الواحد ينتج عن دوافع مختلفة  •
  . أخرى إلىالتعبير عن الدوافع يختلف من ثقافة  •
  .عن دافع واحد  الإنسانيدر السلوك نادرا ما يص •

                                                
  30السلوك التنظيمي ،مرجع سابق ، ص   1



  ــالدافعية  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الأولالفصل  ــ
  

 28

  .الفرد والجماعة  أهدافتحقيق  إلىالدافع يهدف  •

  و المبادئ التي تقوم عليها الدافعية  الأسس
القيام بحركات جسـمانية مثـل مـد     إلىتؤدي الدوافع  : مبدأ الطاقة والنشاط -أ  

  .الجوع  أثناءتقلص عضلات المعدة  أوعضلات الجسم بالطاقة 

هـدف معـين    أوتوجيه السلوك نحو غـرض   إلىتؤدي الدوافع : الغرضيةأ مبد -ب 
فالكائن الحي يسعى دائما للحصول على الطعام والشراب والشريك الجنسـي والمـال   

  .والمركز 
بمعنى انه يوجد لدى الكـائن   الأعضاءوهو من مبادئ علم وظائف : مبدأ التوازن -ج 

  .تة كالاحتفاظ بدرجة حرارة ثابتة في الجسم الحي استعداد لان يحتفظ بحالة عضوية ثاب
إلا هـي   مـا  سبابالأوهذه  أسبابيوجد لكل سلوك : مبدأ الحتمية الديناميكية  -د 
  .وتضل الدافعية في عملية دينامية مستمرة  أخرى سبابلأ جنتائ
 الذي) حالة التوتر ( استثارة الدافع  إلىالحاجة تؤدي : الحاجة والدافع والمشبع  - ـه

ومن ثم البحث عـن   تأهبيعدم استقرار الكائن الحي ، مما يسبب نشاط  إلىيؤدي بدوره 
الحاجة والتخفيف من الدافع عن  إشباع إلىمشبع وهو موجود في الخارج ، والذي يؤدي 

  . الاستهلاكي  النشاططريق 
تكـون   فالدوافع قد،  سلبية أو إيجابيةللدوافع جاذبية أما  :مبدأ جاذبية الدوافع   -و 
  .1 عن السلوك والإقلاعط والحركة كما قد تكون للتوقف دفع للنشا حالة

  .2 الإنساني علاقة الدافعية بالسلوك
ة فيه  مناتعتبر الدافعية درجة الحماس التي تجعل الفرد يسلك سلوكا معينا ، وهي القوة الك

  الفـرد  حاجـات  إشباعالتي تحثه على إصدار حركات متنوعة  ، نحو حافز معين قصد 
  : إلىتؤدي  أا،حيث  الإنسانية في السلوك ساسيالعناصر الأ إحدىفتعتبر الدافعية 

  .وتحريك السلوك  إثارة .1
  .تنظيم وتوجيه السلوك  .2

                                                
  31ة في علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق صأساسيمفاهيم    1
  83ص2004تنمية الموارد البشرية ،د،علي غربي ،منشورات جامعة قسنطينة     2
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  .  تحوير السلوك أوتقنين  .3
السـلوك   أداءفينتج السلوك لدى العامل بتوفر الدوافع المحركة له ، والقدرة على 

  :محصلة المعادلة  الإنساني،فيكون السلوك  وتوفر الظروف المناسبة لذلك
                                             ظـــروف العمـــل  × القـــدرة × الدافعيـــة  =الســـلوك       

 الإنسـاني  ة للسـلوك ساسيومن خلال المعادلة ، يمكن اعتبار الدافعية إحدى المحددات الأ
السلوك والظـروف المناسـبة    أداءة على لابد من توفر القدر إذ،ولكنها ليست الوحيدة 

التنبؤ الدقيق بالدوافع الحقيقيـة وراء السـلوك    الأحوالحال من  بأيلذلك ،ولا يمكن 
  :   سبابالأللعديد من 

  قد يكون السلوك الواحد نتيجة للعديد من الدوافع المتداخلة  .1
  . استجابة لنفس الدافعقد يسلك الشخص عدة سلوكات  .2
  .افع في صورة مستترة طبيعة الد تأتيقد  .3
  : منها الإنسانيللسلوك  أخرىهناك محددات  .4
  ......والاتجاهات والدوافع  دراكوالإمثل الشخصية والتعلم : محددات فردية  –أ     
  ......القيادة والاتصال وجماعات العمل  : محددات جماعية  -ب    

  : الدوافع ) أنواع ( تصنيف 
التصنيف من حيـث المصـدر    هاأهمات عدة ،  تخضع تصانيف الدوافع لاعتبار

 أوفطريـة   إلىدوافع داخلية ودوافع خارجية ،ومن حيث المنشأ  تصـنف   إلىفتصنف 
تكون  أو، إيجابي،كما تصنف من حيث النتيجة ،فيكون اتجاه حافز لتأخذ منحى مكتسبة 

 ـ دف قصد الحد من سلوك معين فتأخذ المنحى السلبي ،وقد تصنف الدوافع من حيث اله
سيكولوجية وثالثة  ذات بعـد اجتمـاعي    أخرىودوافع غريزية ، إلى شباعالمقصود بالإ

غير الثابـت   الإنسانيتصنيف واحد لها لتعقد صلتها وتنوعها مع السلوك  إيجادويصعب 
  : عديدة منها  أسباب إلىترجع هذه الصعوبة  أخرى،هذا من جهة ، ومن جهة 

هذه  فيلدوافع مختلفة بسلوكات متشاة فيصعب   ناأحيا  الأفراديستجيب العديد من  -
  .الحالة تحديد نوع الدافع 
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والتي كـان مـن    مختلفة من السلوكات، بألوانلنفس الدافع  الأفراديستجيب بعض  -
  نفسي نجد من هذه السلوكات ما هو  أنناإلا نعرف من خلالها نوع الدافع  أن  المفترض

ما هو غريزي فلا يمكن تحديد نوع الدافع المحرك لهذه ومنها ما هو اجتماعي ومنها حتى 
  .السلوكات المختلفة 

والشخصيات والقدرات والمميزات الفردية ، فلا  الأشخاصتختلف الدوافع باختلاف  -
  .انه من دافع واحد  الأشخاصيمكن الحكم على سلوك معين صادر عن مجموعة من 

اختلفت ظروف حياته من فتـرة   إذالفرد نفس ا أن  يصعب تحديد نوع الدافع باعتبار -
قد تبقى له نفس الدوافع في  أو،  أخرىقد يبدي نفس السلوك الماضي بدوافع  أخرى إلى

  .فترة ما وتتغير سلوكاته
  :العامة والشائعة  نيفاللتصوتبسيط  إيرادوفيما يلي 

  :1تصنيف الدوافع من حيث المنشأ  . 1
  مكتسبة أخرىو )غريزية (دوافع فطرية               

  الدوافع الفطرية -أ 
 ـ بالفطري لية ويقصد والأ أوالبيولوجية  أوويطلق عليها كذلك اسم العضوية   دمـايو ل

  . ينتقل عن طريق الوراثة  لأنهتعلمه ،  إلىمزودا به ولا يحتاج  الإنسان
 هدافأ سالتما إلىالدافع الفطري هو كل دافع يدفع الفرد  أن  إلىويذهب اغلب العلماء 

  . طبيعية موروثة بالرغم من تغبير السلوك 
النوع الواحد مهما اختلفت بيئـام   أفرادوالدوافع الفطرية هي دوافع عامة مشتركة بين 

م والراحـة  الطعام والنو إلىوثقافام  ويتم ا المحافظة على بقاء الكائن الحي مثل الحاجة 
  ...والدافع الجنسي 

  :ما يلي ومن خصائص الدافع الفطري 
يستفيد الفرد من الخـبرة والـتعلم    أن  سن مبكر أي قبل أوظهور الدافع منذ الميلاد  .1

  . ضاعة بالنسبة للرضيع كمصات الر

                                                
  38،ص1974المصرية ، ونجلإلا االله،مكتبة  سيكولوجية الفرد في اتمع ،د سيد خير   1
  



  ــالدافعية  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الأولالفصل  ــ
  

 31

و مـواقعهم   مظـروفه اشتراك النوع كله في هذا النوع من الدوافع مهما اختلفت  .2
  .ومحيطهم و تركيبة شخصيام 

  :الدوافع الفطرية  أنواع
فل الحفاظ على حياة الفرد الواحد و تسمى بالدوافع البيولوجيـة و يجـب   دوافع تك -

دافـع التـنفس   : كان المصير موت الفرد ، و منـها  إلا ها بصورة فورية نسبيا و إشباع
  ... والجوع و العطش 

  .... و الحنو  الأمومةدوافع تكفل المحافظة على بقاء النوع مثل الدافع الجنسي و دافع  -
  ...عية ترتبط بالحفاظ على الذات مثل دافع الحب و الكراهية و القتال دوافع دفا -
كـدافع   خـرى الأالـدوافع   إشباعدوافع تعمل على التنسيق بين النوع و بيئته ليتم  -

  .من فرد لآخر  إلحاحهكانت تختلف نسبة توفره و  أن  الفضول و الاطلاع و
  :الدوافع المكتسبة . ب

لفرد من خلال عملية التطبيع الاجتماعي وتسـاعده  هي دوافع ثانوية يكتسبها ا
سلوكنا الاجتماعي مثل ة و الاجتماعية ، فهي التي تضبط الإنسانيعلى استمرار العلاقات 

 إشـباع ، و عدم   .... الأمنالجماعة و دافع المشاركة الوجدانية و دافع  إلىدافع الانتماء 
و احتقار الذات ، و لا تنشا الـدوافع   الشعور بالقلق و الاغتراب إلىهذه الدوافع يؤدي 

الدوافع و الاستعدادات الفطرية و تثبت في ثناياها  إلى أساساالمكتسبة من عدم بل تستند 
  .العوامل البيئية و الاجتماعية  تأثيرتحت 
  : الدوافع المكتسبة  أنواع

مجتمـع   لىإالذين ينتمون  الأفرادوهي تختلف باختلاف  : )الشخصية ( الدوافع الذاتية 
باختلافها تشكل الاختلاف الاجتماعي كدوافع العمل و  الوظائف المختلفة  إلا أاواحد 

  ...و دوافع النشاطات الترويحية المثمرة 
و التي لابد لكل فرد من اكتساا خلال خبراته اليوميـة  :  الدوافع الاجتماعية العامة 

    الاجتمـاع و الانتمـاء    إلىل الدافع بغض النظر عن اختلاف اتمعات و الثقافات و تمث
  . و المشاركة الوجدانية و الاجتماعية 
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 إلاو هي دوافع قد تختلف من فرد لآخر و قد تختلف من مجتمع لآخر : الدوافع القومية 
اللغوية الدينية تجمع بينها في تكامل كدافع العبادة و الدين ونشـر   أوالقومية العرقية  أن 

  ...اللغة و الحضارة 
  :1تصنيف الدوافع من حيث الشعور 

  :قسمين شعورية ولا شعورية  إلىالتصنيف الدوافع يقسم هذا    
لها عند نشاطها  إدراكوهي التي يكون الفرد على وعي ا و : الدوافع الشعورية  .1

يقوم باختيار الدافع المناسب  هاأثناءو توجيهها وهي نتاج نشاط عقلي لان الفرد 
لية تكون دومـا ذات  والدوافع الأ أن  ى لتحقيقه و المعروفللموقف الذي يسع

في ) الصـلاة  ( كتقديم دافع الطعام على دافع العبـادة   شباعفي عملية الإ لويةأو
  .الاثنين معا  حضورحال 

كـان السـبب    أياقيامه بالسلوك  أثناءلا يشعر ا الفرد : الدوافع اللاشعورية  .2
يدركها الـرد   أن  مؤقتة يمكن إلىلدوافع وتقسم مدرسة التحليل النفسي هذه ا

بطـرق  إلا دائمة يصعب على الفرد معرفتها  أخرىومراقبة سلوكه  أوبتمحيص 
 أمثلةخاصة نادت ا نظريات علم النفس خاصة التحليل النفسي ، و من علاجية 
قد تنشا لدى الفرد المدمن المقلع  لىوالأالرغبة ي شيء معين فللوهلة  لوالأالنوع 
 شـباع يلغيها من قائمة الإ هاإدراكة معينة نحو التدخين لكن بعد تمحيصها و رغب

و عملية كبت مـا يـثير    الأمندافع  أمثلتهاأما الدوافع اللاشعورية الدائمة فمن 
  .الخوف و الفزع 

  :2تصنيف الدوافع من حيث النتيجة 
قسيم الدوافع وعلى ضوء هذا يمكن ت الأفرادتظهر الدوافع من خلال نتائج سلوكات    
  :سمين ق إلى

                                                
 32الدافعية نظريات وتطبيقات ، مرجع سابق ، ص    1
  48الدوافع النفسية ، مرجع سابق ،ص   2
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ويقصد ا الدوافع المثيرة للسلوك و المحركة لنشاط الكائن الحي فهي التي :  إيجابيةدوافع  
والعبـادة و المشـاركة   تخلق روح الحركة في اتمع و الفرد و يؤدي العمل و التواصل 

  . و غيرها من ديناميكيات الحياة  والتعارف 
الحد من بعض السلوكات و الحركات في  إلىدوافع التي تؤدي و هي ال:الدوافع السلبية 

و قد يكون الـدافع ي بعـض    هدافغيرها من الأ أوالراحة  أوالغطاء  أوسبيل البقاء 
يكـون   أخـرى في حالات  و ا ، دافعا ، مثيرا، فاعلا، محركا للسلوكاتإيجابيالحالات 

  .مثبطا، سلبيا ،مانعا، موقفا للسلوكات 
  : الأمندافع ك مثلا على ذل ولنأخذ

الحركة و السعي لامـاكن   إلىفيدفعه ذلك  الأمن إلىفعند الحروب يحتاج الفرد 
 إلى أدى الأمـن دافع  أن  و نلاحظ هنا الأمنبالقتال لتحرير الوطن و الشعور  أو الأمن

 أوعند الشخص المدمن على التـدخين  )  الأمندافع ( حركة و سلوك ، و نفس الدافع 
 الإقلاع إلى، إليهوحاجته  الأمنهذا يهدد حياته يؤدي به ،دافع  أن  عرف  أن المخدرات

  .سلبيا موقفا للسلوك  الأمندافع  أصبحو هنا  الإدمانعن التدخين و 
  :1تصنيف الدوافع من حيث الهدف 

لتصـنيف الـدوافع و    كأسـاس  شباعهناك من العلماء من يرى الهدف المقصود بالإ   
حيـث قسـم دواع    S tagner 1974  عالم النفساني ستاجنير ال هؤلاءتقسيمها ومن 

  :وهي  أقسامثلاثة  إلىالسلوك 
و تنشا نتيجة لحاجـة عضـوية كـالجوع    ) : الغريزية ( الدوافع البيولوجية  .1

  .والعطش
حالة داخلية تدفع الفرد  إلىو هذه الدوافع تشير : العاطفية  أوالدوافع الانفعالية  .2

هذه الدوافع ، الخـوف ،الغضـب ،الفـرح     أهما ويسلك سلوكا معين أن  إلى
الحب،الكراهية ،و تختلف هذه الدوافع عن الدوافع البيولوجية من حيث ارتباطها 

  .اكثر مرونة و تنوعا من الدوافع البيولوجية أابالمميزات الخارجية كما 

                                                
  33ة في علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق ، صأساسيمفاهيم     1
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كـدوافع اجتماعيـة بيئيـة     الأفرادتعمل قيم وميول  : القيم و الميول كدوافع .3
 أخلاقيـات ما يتناسب مع قيم وعـادات و   إطاررية تحرك سلوك الفرد في حضا
  .مجتمعه

  :التصنيف الاجتماعي للدوافع 
ومثال ذلك ما يـتكلم عنـه   كثيرا ما يرد الحديث عن الدوافع بلغة علم الاجتماع 

حيث صنف الـدوافع  " الإنسانفطرية الاجتماع في "الدكتور محمد التومي في موضوع 
  1: إلىضمنيا 

 ).الدافع الاجتماعي .( قصة آدم عليه السلام .1
 ).الغريزة–الدافع البيولوجي ( الإنسانطبيعة  .2
 ).الدافع المادي(العيش أسبابالتمسك ب .3
 ). الأمندافع .(ضرورة رد العدوان  .4
  ).دافع إثبات الذات .( ضرورة الاختلاف .5

  2مناقشة بعض الدوافع النفسية والاجتماعية 
مدى  إظهاركتور الهاشمي لوكية بعض الدوافع الاجتماعية قصد يناقش الأستاذ الد      
و مـن هـذه   على سلوكه و دورها في صنع شخصيته ،  هاتأثيري حياة الفرد و  يتهاأهم

  :الدوافع 
في  أثـرا  أكثرهاو  الإنسانالدوافع لدى  أقوىيرى الدكتور انه من : الدافع الجنسي  .1

  .ج و التكاثر وايدفع الفرد للتودد و التز:سلوكه فهو 
فان للعوامل النفسية و الاجتماعيـة  ) دافع فطري ( لية ورغم صلته القوية بالدوافع الأ* 
  . تحدده و تضبطه  لأاالواضح عليه ن  هاتأثير

فعالة في توجيه طاقتـه   إسهاماتو الدينية  الأخلاقيةللتربية الجنسية و المعايير  أن  كما* 
  . قيم اتمع  الوجهة المقبولة وفق معايير و

  
                                                

  151في القرآن الكريم،مرجع سابق ،ص  الإنسانيا تمع  1 
  36ة في علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق ،صيأساسمفاهيم    2
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   : ةالو الديدافع 
     و العطف عليهم يرضي ي الوالدين دافـع الوالديـة    الأطفالورعاية  إنجابن إ

التعبير عن هـذا الـدافع في    أسلوبتؤكد الاختلافات في  ةالأنثروبولوجيو الدراسات 
رجـلا   رونيأسعندما " ماها أو" محاربين هنود  أن  ذلك أمثلةاتمعات المختلفة ، ومن 

  . ابنا لمن لا ابن له  أولمن لا أب له  أبايكون  أن  بإمكانه الأسيريصبح هذا 
متصـل بعـادات    لادهمأوببان تعلق الوالدين  الإنسانكما تدل دراسات علم 

هذه الظـاهرة    أسبابتؤكد تعدد  الأطفالالجماعة ، فالدراسات مثلا حول ظاهرة وأد 
من البنين و البنـات   وايكون لديهم عدد متس أن  مثلا يفضلون" موري"  فسكان جزر 

  .من الجنسين قتلوا من زاد عددهم  الأطفال زاد عدد إذا، ف الأسرةفي 
كما يدخل قتل الطفل غير الشرعي بعد الولادة من ضمن هذه الظاهرة بسـبب  

  .غير الشرعية  بالأمومةالاستنكار الاجتماعي المتصل 
كـائن اجتمـاعي    لأنهالجماعة  إلىالانتماء  إلى الإنسان يميل :الاجتماع  إلىدافع الميل 

  .بطبعه 
  .لحاجات التقدير الاجتماعي و القبول و المكانة الاجتماعية  إشباعففي الانتماء  -
  .يسمح هذا الانتماء باتساع شبكة العلاقات الاجتماعية للفرد  -
  "الجوع الاجتماعي" اء فتشبع الجماعات دافعا قويا عند الرد ، يطلق عليه بعض العلم -
الكثير من سلوك الفرد مثل ، التضحية ، التنازل عن تعديل  اابإمكو قوة هذا الدافع  -

  . بعض حقوقه للحصول على القول الاجتماعي 
                                                                       :  الأمن إلىالحاجة 

لاجتماعي و البيئي صديق ، و شعور الفرد بان الآخرين أي الشعور بان المحيط ا 
          الحاجـات الضـرورية   أهـم يحترمونه و يقبلونه داخل الجماعة ، ويعد هذا الدافع من 

        و يظهر ي تجنب الخطر واتخاذ الحذر و الحيطة ، كما يظهر في الاسـتقرار الاجتمـاعي   
  . الأسري الأمنو 

في خوف دائم و في حالة من القلق فيها ديد على  يعيش الأمنو الشخص غير 
الحرمـان   أن  علـى  1945ن   ريبل و جولدفارب كل م تنتائج دراسابرهنت ذاته ،و
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ناحية ا واضحا على التأثيرو يؤثر  الأمن إلىيظهر الحاجة الماسة  الأسريةالمبكر من الرعاية 
  .واضحة الانفعالية و الجسدية ، كما يتسبب في اضطرابات نفسية 

  :دافع المقاتلة 
حاجاته التي بدوا لا  إشباععقبات في سبيل  اعترضت إذاللمقاتلة  الإنسانيميل 

يكتسب في ظل البيئة التي يعيشها الفرد نتيجة احتكاكه  ةلمقاتلإلا تستطيع الحياة ، ودافع 
  . ، القمع ، و الصراع  الإحباطبالآخرين و يتضمن ذلك الاحتكاك 

  .          هذا الدافع  نالتعبير عطرق  الإنسانالاجتماعية يتعلم  التنشئة يبأسالوبفضل  -
غير مهذبة ، كالتهكم والسخرية  أساليب إلىو قد يتحول التعبير الجسدي لهذا الدافع  -

من ( البدائية   Kwakiutlكواكيوتل ، ففي قبائل  أخرى بأساليب أوالقضاء  أووالهجاء 
يقوم فيها كـل مـن المتخاصـمين    تحسم الخصومة بإقامة مباراة ) الهنود الحمر في كندا 

بالتنازل عن قدر من ممتلكاته ،منحها للغير ،فمن تفوق على خصمه في هذا فهو الفـائز  
كل واحد  يأخذلا يضرب الفرد خصمه حين يتشاجران بل  أخرىالمنتصر ، أما في قبائل 

كان هو الفـائز   الأخربل شجرة ،فمن كسرت عصاه ق أومنهما عصا يضرب ا حجرا 
  .المنتصر

العدوان  أن  على قبائل غينيا الجديدةلمرغريت ميد  أنثروبولوجيةكما بينت دراسات  -
بالهدوء والمسالمة بينما  أفرادهاحيث يتصف   Arapeshالارابيش لا اثر له مثلا في قبيلة 

  .موندوجومور قبيلة  أفراديسود العدوان 
  دافع الاستطلاع  -

 إلىوالمواقف والخبرات الجديدة يترع دافع الاسـتطلاع بـالفرد    الأشياءة في كثر
بالموقف وفحصه وبحثه ، مثال حالة الطفل وهو يستطلع ويكتشف  أوبالشيء الاستطلاع 

الدوافع في نمو العلم و المعرفـة و يشـمل عـدة     أهمالعالم المحيط به ، وهذا الدافع من 
  : مستويات هي 

  ....الرغبة في الرؤية ، السمع ، الشم ك:  المستوى الحسي -
  ....كالرغبة في تعلم المهارات الحركية مثل المشي و التسلق : توى الحركي المس -
  ....كالرغبة في الفهم و التعلم و التحصيل :  المستوى المعرفي -
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  ....كالرغبة في خبرة المشاعر الجديدة :  المستوى الانفعالي -
ية عن السابقة في الحياة النفسية والاجتماعية للفرد أهم لا تقل أخرىوهناك دوافع 

  ....و دافع السيطرة مثل دافع المكانة الاجتماعية ، الحب 
  :1ويناقش الدكتور رمضان محمد القذافي بعض الدوافع النفسية 

في جماعـة  إلا كائن اجتماعي لا يستقيم وجوده  الإنسانف  : الأمنبدافع الشعور ) أ ( 
.  والأخطارف واوالحماية من المخ الأمنبالشعور  إلىة والمعيشة الجماعية وتؤدي الصحب

ن لأ، بث الرعب في نفوسهم أو الأطفالتخويف  إلىهو عدم اللجوء  إليهومما يجب التنبيه 
  .والطمأنينة وحلول الخوف في محلهما  الأمنبزعزعة الشعور  إلىذلك يؤدي 

  دافع الانتماء) ب(
 إلىجتماعية التي تـؤدي  نه مصدر لكثير من النشاطات الاوهو دافع طبيعي كما ا

ما يهدد  أوالتلاحم والتقارب ، والدفاع عن المصالح المشتركة و التصدي للعدو المشترك 
  . وسلامة الجماعة  وطمأنينة أمن
  :دافع التقدير والنجاح ) ج( 

دير ذاتـه  يسعى عادة في سبيل تق الإنسانفويرتبط ارتباطا وثيقا بدافع التحصيل، 
ه وتحصيل اكبر نجاح ممكن في حياتـه  أهدافالشعور بتقدير غيره له عن طريق تحقيق  إلى

  .وعمله 
  :2مناقشة العلاقة بين العمل و الترويح النفسي 

 إلاالترويح يرتبط بوقت الفراغ و يعتبر بصفة عامة مقابلا للعمل ،  أن  بالرغم من
عطيـات  قة الرابطة بينهما وتناقش الدكتورة هناك بعض وجهات النظر المتعلقة بالعلا أن 

  :محمد خطاب هذه العلاقة من النواحي التالية 
  :الترويح عمل  .1

الترويح قد يتخذ مظهر العمل ، فهنـاك بعـض    أن  هناك بعض الآراء التي ترى
 الأنشـطة الترويح على انه وظيفة ينبغي القيام ا ، ويتخذون مـن   إلىينظرون  الأفراد

وقت الفراغ والترويح بنفس الروح الجادة التي يتميـز   أنشطةملا ، ويمارسون الترويحية ع
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 بالإضـافة درجة كبيرة وهذا  إلىوقت الفراغ و الترويح  أنشطةوقد تشغلهم . ا العمل 
  . عمله ومهنته  والصغير هلعب الطفل  أن  نعترف أن  يجب أننا إلى

   :العمل ترويح  .2
التـرويح   أشـكال عمل على انه شكل مـن  ال إلىينظرون  الرأيهذا  وأصحاب

 كما يقررونوخاصة بالنسبة لبعض الوظائف المسلية التي تتيح للفرد التجديد والانتعاش ، 
المهن تعتبر مسلية وتستحوذ على مشاعر العامل وتمنحه لذة  أوهناك بعض الوظائف  أن 

  . من أي نشاط ممكن في الترويح  أصالةاكبر وتسلية اكثر 
  :اجل العمل  الترويح من .3

الترويح يساعد العامل على  أن  للعمل أي أداةالترويح هو  أن  يرى بعض العلماء
 أن  راحته في وقت فراغه ليستطيع يأخذالقيام بوظيفته بدرجة كبيرة من الفعالية، فالعامل 

الترويحية في وقت الفراغ لكي يسـتعيد نشـاطه    بالأنشطةعمله من جديد ، ويقوم  يبدأ
  .وظيفته بفعالية اكبر وروح معنوية عالية  أداءولقيام بعمله الضروري ل

  :العمل من اجل الترويح  .4
الرئيسـية لتقـديم بعـض     هدافالعمل من الأ أن  يرون و الصحاب هذا الرأي
مصـدر   أاعلى  وأعمالهموظائفهم  إلىينظر البعض  إذ، المصادر المالية للقيام بالترويح 

 الأنشطةممارسة بعض الهوايات و  أو،  والأسرة الأصدقاءكسب المال من اجل المتعة مع 
 أيـام الرياضية ، فكثير من الناس يقومون بالعمل والادخار طوال العام من اجل قضـاء  

  . يفضلوا  أماكنالعطل في متعة من خلال 
  :نفسي واجتماعي للسلوك  كأساسالدوافع 

كـان للوراثـة فضـل في     إذاوكائن اجتماعي  الإنسان أن  من الحقائق المعروفة
 تـأثير فترة نموه في مرحلة ما قبل الولادة ، فلا ينفي ذلك  أثناءتكوينه الداخلي وبخاصة 

عليه في فترة ما بعد الولادة ، ليس هذا فقط ، بل البيئة تعمل في كثير من البيئة الخارجية 
مـزودا ـا    حاجات الفرد الفطرية الطبيعية التي يولـد  إشباعة في المساهمالحالات على 

  .الحب والانتماء والصحبة وغيرها من الحاجات النفسية والاجتماعية  إلىكالحاجة 
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بالقلق والصـراع   الإصابة إلىحاجته  إشباعويتعرض الكائن الحي في حالة عدم 
لا سواء شخصـية   أوالنفسية ، وعليه تكون الدوافع سببا رئيسيا في سواء  والاضطرابات

لوك من حيث كوا تنطلق من الحاجات الملحة والنابعـة مـن   نفسيا للس وأساساالفرد 
اجتماعيا من حيث كوا لا متوافقة مـع مـا    أساساالتكوين الفطري للفرد كما تكون 

  . الممكنة المنال  هدافوالأ شباعتتيحه الطبيعة الاجتماعية من مواضيع الإ
العدوان  لىإموضوع التروع  إلى   Baldwin :Aوينبولد  إشارةومثال ذلك في 

العدوان مبني علـى الشـعور    أن  الصحة النفسية ، ويرى اضطرابكمظهر من مظاهر 
، وهو سلوك متعلم ، ويبدو هذا في مظاهر متعددة في حياتنا اليوميـة مثـل    الإحباطب

بالضرب والسباب ،  ويبدو الجانـب الـدافعي    الإيذاء وأساليبالمنازعات والمشاجرات 
تحقيق  إلىالآخرين قد يؤدي  إيذاء أن  العدوان في إلىوالتروع المؤثر على سلوك الغضب 

العدوان هو عدم القـدرة علـى تحقيـق     إلىالدافع  الإحباطللمعتدي ، وسبب  أهداف
 سـواء دوافع نفسية واجتماعيـة ،   إشباع إلى، وعدم التمكن من الوصول الفرد أهداف

مـن قبـل    شباعالفرص لذلك الإ إتاحةلعدم  أولعدم توفر القدرات اللازمة في الفرد ، 
 .1نفسها  الأسرةحتى من قبل  أوالمنظمة  أواتمع  أوالطبيعة 
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  بعض نماذج الدافعية 
  1  النموذج المبسط. 1
 
  
  
  
  
  

                                           
  
  

  
  
  
  

  :ثلاث استنتاجات مختلفة  إلىوجهات النظر المختلفة حول الدافعية  أدتلقد 
  . تحرك نشاطات الفرد  أويركز تحليل الدافعية على العوامل التي تثير  أن  يجب .1
  . هدافوالأفتتعمق باختيار والاتجاه  إجرائيا أوتتوجه الدافعية توجها عمليا  .2
، ونوعية رد الفعل الـذاتي   إيقافه أولدافعية بكيفية ابتداء السلوك واستمراره تختص ا .3

  . هذه العملية  أثناءالموجود في الفرد 
لنقاشـنا للنظريـات    كأساسهذه الاستنتاجات تصلح  أن  إلىهنا  الإشارة وتجدر      

  .المعاصرة للدافعية
السلوك انه سـلوك   أنواعغيره من يمكننا عموما القول بان ما يميز السلوك الدافعي عن 

  تكمن في الجانب السلوكي  الأفرادة لدوافع ساسي، وعليه فان الركيزة الأموجه دف 
                                                

  06الحاجات النفس اجتماعية والمهنية ، مرجع سابق ،ص إشباع   1
  

ظهور الحاجة المحركة 
  للسلوك

تحديـد   وإعادةالرغبات  إشباع
  الحاجات 

  
  

ــه  ــلوك الموجـ السـ
للهــــــــدف 
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الهدف ، ويمكن وصف عملية الدافعية بالنموذج المبسط السابق بطبيعة  إلىالخاص بالتوجه 
  :دائرية حيث 

  .الخاصة بالعامل مثلا) ات الحاج( المحركات  أوعملية الدافعية بالقلق الداخلي  تبدأ .1
في داخل الفـرد نفسـه    أوالجماعات،  أويلي ذلك عملية البحث في داخل المنظمة  .2

  . شباعلتحقيق الإ
تحديد الرغبـات   إعادةحاجاته ، تتم عملية  شباعلإ عندما يحقق العامل الرضى نتيجة .3

  .دورة جديدة للدافعية  تبدأوالحاجات من جديد وبالتالي 
   :  مناقشة

عدم القدرة على تحقيق  أوالدوافع،  إحباطلحالة  هالإهمحظ على هذا النموذج يلا
فهذه في حد ذاا تعتبر مرحلة مهمة في دورة الدافعية، فعند  قيام الفرد بسـلوك   شباعالإ

 شـباع يحصل الفرد علـى الإ  أن  لوالأ، يرد هناك احتمالين شباعمعين قصد تحقيق الإ
 أما الاحتمال الثاني فهـو . د وهذا وارد في النموذج السابق اللازم بتحقيق الهدف المقصو

الهدف، فتظهر لديه  إصابةفي  بالإخفاقالضروري  شباعلا يتمكن الفرد من تحقيق الإ أن 
 لىوالأيعيد النظر في الطريقـة   أن  وإمايلغي الدافع ويصرف عنه النظر  أن  أما: حالتين

  .  شباعالإ اولةلمح
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  :1العام  للدافعية  طارالإوذج نم
  

اختيار السلوك 
 المناسب

 
  
 

  مناقشة 
 ضحأود العام لعملية الدافعية ، كعملية مستمرة ،  وق طارالإهذا المخطط  تنأولي         

ليست كلها ، فعملية الدافعية تنطلق طبعا من تعرض الفرد لنقص  إلا أامعظم مراحلها 
ها ،فتخطر له عدة سلوكات مختلفـة  شباعالبحث عن سبل لإ إلىفي الحاجة ،مما يؤدي به 

  ،ويذكر النموذج مرحلة الحصول على منها ، ثم يقوم ذا السلوك فعلا  الأمثلليختار 
الدكتور الهاشمي لوكية يرى انه لابد مـن تقيـيم    أن  إلالعقاب مباشرة ، ا أوالمكافآت 

   داءللأ

                                                
       الهـاشمي لوكيـة   .د ،إشـراف سمير عباس،  إعداد مذكرة ليسانس، في المنظمات، الأفرادظيمية وأثرها على سلوك الثقافة التن    1

   .قسنطينة 2004جوان 
  

التعرض لنقص  شباعالبحث عن الإ
 في الحاجة

 شباعتقييم الإ إعادة
تحقيق الاختيار 
  السلوكي

الحصول على المكافأة  
 العقاب أو
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 الأداءتقييم : العقاب ،وذا يتخلل عملية الدافعية تقييمين أو المكافآتقبل الحصول على 
والذي يكون بعده  العقاب،  أو المكافآتالذي يحصل بعد الحصول على  شباعوتقييم الإ

   .توجه آخر  للدافعية
  : 1 للدافعية ساسيالنموذج الأ
 إشباعنقص في 

الحاجات ، حالة 
داخلية من عدم 

  )1(التوازن 

البحث والاختيار   
لاستراتيجيات 

الحاجات  إشباع
)2(  

موجه  أداءوسلوك   
نحو هدف معين 

)3(  

  
  

تقويم وتقدير  إعادة
  )6(الحاجات 
  

 أوالمكافآت   
  )5(العقاب 

  )4( الأداءتقويم   

 
  

) وظيفيال(الرضى 
)7(  

  
  

  : كعملية متعددة الخطوات كالآتي يعرض هذا النموذج ، الدافعية 
 ـ)أي توتر(حالة من عدم التوازن  إلىالحاجة  إثارةتؤدي  .1  اولفي داخل الفرد الذي يح

  . تخفيه عن طريق السلوك 
  . تلك الحاجات  شباعلإ تاستراتيجيايبحث الفرد و يختار  .2

                                                
  168السلوك التنظيمي ، مرجع سابق ،ص   1

 



  ــالدافعية  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الأولالفصل  ــ
  

 44

المختـارة    ةالإستراتيجيفي عمل ما لتحقيق  أوموجه نحو هدف ينشغل الفرد في سلوك  .3
،وتتدخل القدرة ، وهي خاصية فردية هامة ، بين اختيار السلوك ، والسـلوك الفعلـي   

قد لا يكون لهم ـ الخلفية اللازمـة أي    أوـ   للأفرادوذلك لوجود احتمال بان يكون 
  . قيق هدف مختار محددالمعرفي لتح الأساس أوالتجربة  أوالقدرة والمهارات 

في تحقيق الهـدف   أدائهيتعلق بنجاح ) الآخرين  أو( بواسطة الفرد  داءيجري تقويم للأ .4
حاجة تنمية الشعور بالاعتزاز بالعمل من قبل  إشباعالموجه نحو  الأداءوعادة ما يتم تقويم 

، من جهة )  ة الجدارةوعلا( الحاجة مالية مثل  إشباعالشخص ، أما السلوك الموجه نحو 
  . ، فيتم تقويمه بواسطة شخص آخر  أخرى

خيرا ، يقوم الفـرد  أ، و الأداءالجزاءات ، اعتمادا على نوعية تقويم  أوتمنح المكافآت  .5
دورة الدافعيـة   أشـبعت  إذا، ف الأصليةالسلوك و المكافآت للحاجة  إشباعبتقدير مدى 

 إذاتلك الحاجة المعينة، أمـا  ا يتعلق بالرضى فيم أوهذه الحاجة فهنالك حالة من التوازن 
  .، يتم تكرار دورة الدافعية ربما مع اختيار سلوك مغاير إشباعبقيت الحاجة دون 

  :  1 نموذج متكامل للدافعية
بما انه لا توجد نظرية شاملة للدافعية مسلم ا من قبـل العلمـاء السـلوكيين    

نموذج شامل ومتكامل للدافعية عرضـه   والمديرين الممارسين على السواء ، فلقد تم تطوير
صلاح الدين محمد عبد الباقي كوسيلة لتوحيد وتكامل المفاهيم المختلفة للدافعية ولـيس  

  . كمنهج عالمي لها 
التي يبذلها الشـخص  مقدار الطاقة  أوتتمثل نقطة الارتكاز في النموذج في الجهد 

و المـتغيرات التنظيميـة و بحـث     بالخصائص الشخصية يتأثرلعمله ، فالجهد  أدائه أثناء
فعلي عن طريق وسيط هـو   أداء إلىسلوكية محددة ، و يتم تحويل الجهد  أنماطواختيار 

 الأداءمسـتوى   أساسقدرة الفرد ليؤدي العمل المطلوب، وتقدم الحوافز، فيما بعد، على 
 نـه لأوبذلك يصبح الرضا جزءا لا يتجزأ من عملية الدافعيـة  . الرضا إلىويفضي ذلك 
حاجة مكتسبة من خلال ممارسة نشاطات وظيفية مختلفـة وحـوافز    إشباعينطوي على 
الديناميكية للدافعية تنتج عن التجربة السابقة  أوخيرا، فان الطبيعة الدائرية أمرتبطة ا، و

   . وهما التغذية المرتدة والراجعة لمتغيرات العملية التي تم تحديدها من قبل  ،والتعلم
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ــت ــة الم غيرات التنظيمي

القيـــادة تصـــميم (
ــام    ــائف ـ نظ الوظ
الحوافز نشاطات الجامعة 

  )ـ التصميم التنظيمي 

التجربة السابقة  أثار  
 ضاعأووالتعلم في 

  التعزيز/للمثير 
   

  

البحث وقرار اختبـار  
  قيمة المكافآت 

 الأداءاحتمال -الجهد 
احتمـــال  - الأداء

مــدركات   المكافــأة
  الإنصاف

  
  

ــة    ــائص الفردي الخص
ــات ( ــص الحاج  -نق

ــدوافع  ــتعلم  -ال ال
)                                       الشخصية 

التجربة السابقة  أثار  
/ في مواقف للمـثير  

  التعزيز 

  
  :لدافعية النظري ل  ولاتنال

د هائلا من النظريات يمكن حصـرها في  لقد طور الباحثون في مجال الدافعية عد
  :فئتين رئيسيتين هما 

 المكافأة     الأداء    الجهد
والعقاب 

  الرضا   

القدرة 
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ماسـلو  (تحقيقها  إلىعلى الحاجات التي يسعى الفرد والتي تركز :  الحاجات  نظريات -
تركز على عوامل تـثير   لأابنظريات المحتوى ،  أيضاوتعرف  ). .... رالدر ف، غهرز بر

هذه العوامل ، وثارت هذه الحاجات  متى ما توفرت: السلوك وتقوم على افتراض مؤداه
، وقد وجهت عدة  شباع،فان الفرد سيسلك سلوكا قهريا مجبرا عليه في سبيل تحقيق الإ

 ـانتقادات  ات لهذه النظريات حول جانبها الميكانيكي ،والمتمثل في الاكتفاء بسرد الحاج
بمعرفـة   نهوبأية من حيث القيمة ، وامتس -الحاجات  -بطريقة تفترض من خلالها بان 

والمحـيط الـذي    الأفـراد الحاجة يمكن التنبؤ  بالسلوك ،رغم اختلاف شخصية وطبيعة 
  .يعيشون فيه 

العمليات المعرفيـة   أساسالتي تفسر الدافعية على : النسق  أونظريات العمليات العقلية  -
 ، جون لوكأدمسفكتور فروم ، (سلوك معين  بإتباعالفرد قرار  يأخذالتي تحدث عندما 

كائن عاقـل يفكـر    الإنسان أن  وتقوم هذه النظريات على عدة افتراضات منها) ..... 
ة فقط ، ومـن  ساسيحاجاته الأ إشباعبسلوك ، ولا يكتفي  بأييقوم  أن  ويخطط قبل

الذاتيـة والعقليـة في تفسـير     الإرادةالانتقادات الموجهة لهذه النظريات ،اعتمادها على 
الجانب العاطفي والانفعالي ،وحتى اللاشـعوري في الفـرد   ، متجاهلة  الأفرادسلوكات 
  .الأفرادالفعال في سلوك  الأثريكون لهذه الجوانب  أن  حيث يمكن

، وخاصة منها تلك المتعلقة بالتعلم في فهم وتفسير الدافعية  آخركما ظهر منحى 
 أداء الدافعية هي حالة تسيطر علـى  أن  والتدريب، وهو المنحى السلوكي الذي يفترض

موصولة ـدف تحقيـق تعزيـز     محاولات، حيث تظهر لديه استجابات مستمرة والفرد
استجابات  إذنلاستجابة ما  وتكراره لها بالحصول على معزز، فهي  أداؤهوبذلك يقترن 

دف الحصـول علـى ذلـك     أدائهمرهونة بمعزز محدد ، بذلك يكون الفرد محكوما في 
  . التعزيز

  :1ية النظريات الكلاسيك -أ
ولو بلمحة  -نعرج  أن  النظريات المعاصرة، ارتأينا أهموكتمهيد لعرض ومناقشة 

ة ساسـي والقاعدة الأ لوالأائل النظريات الكلاسيكية، التي تعتبر المنطلق أوعن  -وجيزة 
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تسـتند اغلـب    ال الدافعية ، ومن هذه النظريات، النظريات الكلاسيكية وللتنظير في مج
يتصـرفون   الأفـراد  أن  المتعة ،الذي يقول مبدأيمها وحديثها ،على نظريات الدافعية قد

 الإغريقفلاسفة  إلىوتقلل من الشقاء ، ويرجع هذا المفهوم بالطريقة التي تحقق لهم المتعة ، 
  Loke , Milland ,Bentham بنتام  -ميل  -لوك ( أعمالفي  أخيراوظهر  ائلوالأ
مـدخل   إلىفي التحول من المدخل الفلسفي دافعية لنظرية ال ساسي، ثم بدأ الموضوع الأ)

 لىوالأنفسي واداري بدرجة اكبر عند اية القرن الماضي ، وقد وصـفت النظريـات   
   أاب)  1960 -1910( ةالإداريللدافعية 

وسنتعرض   العمل والمديرين على كيفية تحفيز موظفيهم أربابتدل  لأا،  إرشاديةنماذج 
  : جين نموذ إلى ازبأيجهنا 

كفـاءة   أن    Taylorاعتقد فريدريك وينسلو تـايلور   :  O.S.Tالعلمية  الإدارة .1
بالقطعة وتصميم  الأجرالموظف ،  تتحسن بدرجة كبيرة بتحفيز العاملين عن طريق نظام 

المشـكلات   أهـم العمل بصورة تتيح الاستفادة من الطريقة الوحيدة المثلى ، وتتعلـق  
ية الدافعية، بافتراضاته السطحية حول طبيعـة الدافعيـة   وا، من زة لمدخل تايلورساسيالأ

جـل   أشـارت ، وبالتحديد فان العامل يتم تحفيزه للعمل بمزيد من المال في حين البشرية 
حاجات عديدة في موقـع العمـل    إشباع إلىالعاملين يسعون  أن  إلىالدراسات الحديثة 

  .....دير الاجتماعي التق الإنجاز،  الأمان إلىالحاجة 
العلمية ، وعلـى   الإدارةلقد قامت على عيوب مدرسة  :ة الإنسانيحركة العلاقات  .2

  : وجه التحديد هناك وجهان ظاهران 
المستمر  للإشرافيحتاجون  لىاكس أمكل العاملين على  إلىالنظر   الخطأمن  .1
  . بالمال إلا حفزهم ولا يتم 

جة دون الاهتمام بمشاعره وحاجاته المختلفـة  التعامل مع الفرد على انه آلة منت .2
  : رئيسية  إداريةة بثلاث نشاطات الإنسانيوتميزت حركة العلاقات 

  .   ةالإداريتشجع العاملين على المشاركة في القرارات  -أ 
تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا اكبر من التحدي لقدرات العاملين ومن  إعادة  -ب

  . نظمةالمشاركة في نشاطات الم
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    . تحسين تدفق الاتصال بين الرئيس و المرؤوسين  -ج
  التحليل النفسي  ولاتن. ب

مصطلح الدوافع ليس من مصطلحات ومفاهيم التحليل النفسـي    أن  بالرغم من
ة من ملموس الإنسانييعتبر نظرية للدوافع ، لان كل ما قدمه للمعرفة  الأخيرهذا  أن  إلا

عمقا للسلوكات، هذا من  الأكثر تتعتبرا لمحدداشعورية التي هو سلسلة من الدوافع اللا
، اعتبر التحليل النفسي وجود الدوافع شرط مهم لفهم معـنى    أخرىجهة ، ومن جهة 

الظـواهر   أن  على)  Jaque Lacon )1956 -1957 ، ويؤكد جاك لاكون السلوك 
لها معنى خفي ، وعمل علـى   أن  لا معنى لها ، جاء التحليل النفسي ليبين  أن  التي يبدو
نحو تحقيـق هـدف    الإنسانيهذا المعنى الخفي يوجه السلوك  أن  ، حيث يلهأووتكشفه 

 أوموقف غير مرغوب فيـه ، أي للالتمـاس لـذة     أولتجنب حادث  أومرغوب فيه ، 
   .1وهكذا يشير التحليل النفسي للدوافع . ما ألملتجنب 

ه للدوافع بالتدرج ، حيث اكتشف نظريت  S.Freudوقد وضع سيجموند فرويد 
،  عند دراسته للهستيريا وجود عنى خفي للاعـراض العصـابية ، وان    أعمالهفي بداية 

في بداية المراهقة وسماها  أوالهستيريا هي ناتج صدمة جنسية يتعرض لها الفرد قبل البلوغ ،
ا التخلي سمـح  انه تخلى عنها بعد فترة قصيرة ،وهذإلا )  Seduction( ءغراإلا نظرية 

  .يعادل مفهوم الدوافع  أصبحمعنى ،بظهور مفهوم جديد لل
الحفاظ  اولانه يح أكد،تفسير لتكوينه  أعطىعن اللاشعور  1900فعندما تكلم في 

ولم  دوافع لا شعورية الإنسانيللسلوك  أن  استرجاعه ،وبالتالي اظهر أوعلى توازن الفرد 
الفعـل   أن  مامه بالمنتوجات النفسية الشـعورية بعد اهت أكديتوقف عند هذا الحد ، بل 

يكون له معنى لاشـعوري ، ويبقـى خفـي     أن  النفسي الذي له معنى شعوري ، يمكن
الفرد  إنماالدوافع اللاشعورية ليست دوافع حقيقية للسلوك ، أن  آخربمعنى  أولصاحبه ، 

 أن إلامنسـجما ،  هو الذي يظنها حقيقية ليفسر السلوك عن طريقها ويجعله ، مقبولا و
  .2تحرك السلوك  أن  الدوافع اللاشعورية يمكن
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نزوات جنسـية   إلى الإنسانفي نظريات التروات عن تفرع نزوات وتكلم فرويد 
بالحفاظ على النوع عن طريق التكاثر  لىوالأونزوات الحفاظ على الذات ، حيث تتكفل 

وري ،وطاقتـها النفسـية   الف شباعاللذة ، وتميل للحصول على الإ مبدأ،وتعمل حسب 
،أما الثانية فتكفل بقاء الفرد على قيد الحياة عن طريق حماية الذات ، وهي  الليبيدوتعرف 
  . بالأناالحفاظ على توازن الفرد وطاقتها النفسية تسمى الاهتمام  اولتح إذ بالأنامرتبطة 

 إلى يميـل  الأنا أن   Pour Introduire le narcissimeوبين فرويد في كتابه 
فعاله منسجمة ،ودوافع الانسجام هذه تسمح للفـرد بالحفـاظ   أو أفكارهمجموعة  إظهار

انه لم يستطع تصنيف هذه الدوافع في خانة التروات إلا على الصورة التي يكوا عن ذاته ،
الجنسية ولا في خانة نزوات الحفاظ على الذات ،لهذا جاء بتروات جديدة هي الـتروات  

ة ساسـي هي تقدير وتقييم الذات ، واعتبرها صنف جديد من الدوافع الأالنرجسية ، التي 
،ثم بعد ذلك لاحـظ   الأنا،ثم اعترف بالطبيعة الليبيدية للنرجسية وسماها ليبيدو  للإنسان

والتروات الجنسـية النرجسـية   وجود صراع جذري بين التروات النرجسية للموضوع ،
ية ونزوات الحفاظ على الذات ، بل جمعها التروات الجنسفكرة وجود تعارض بين  ،فألغى
التي هي دوافع تعمل على المحافظـة علـى تـوازن    )EROS(نزوات الحياة  إطارتحت 

  .1وانسجام العضوية 
 ـواكتشف في العشرينيات نزوات جديدة سماها نزوات الموت ، وقد توصل   اإليه

  والكوابيس  الألمر تكرا إلىبعد فشله في معالجة عصاب الحرب ، وشله في تفسير الحاجة 
 إلىهذا التكـرار يـؤدي    أن  التي عانى منها مرضاه لشهور وسنوات ، فصرح في البداية

 إنمـا هذا التكرار ليست فيه لذة  أن  انه تراجع عن تصريحه لما لاحظإلا تحقيق مبدأ اللذة 
ويعـني بـه تكـرار نفـس      الميل للتكرار ، جديد  أمبد إلى أرجعهيحوي رعبا ،وبالتالي 

  .الهوامات والرغبات والسلوكات 
        وجعل هذا المبدأ الجديد هو مصدر نزوات الموت ، الـتي تطـورت مـا بـين    

صنف جديد من الدوافع التي لا تقتصر على التكرار فقط  وأصبحت)  1923 -1920(
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 والأذىالضرر  لحاقإ،بل الحاجة للسيطرة والعدوان ، وتظهر هذه الدوافع في تحطيم ، و
  .1الذات والغير  وإذلال،

، وبعـده مـيلاني   )   1908 - 1905(فرويد تكلم ما بين  أن  إلى أيضا الإشارةوتجب 
التي يعتبرها فرويد مـزيج نـزوي لا    على وجود دوافع المعرفة ،  1930كلاين في عام 

هي  وإنمالجنسية بالتروات اربطها  إمكانيةة للحياة ، ولا تظهر ساسييدخل في التروات الأ
تستعمل كطاقـة   أخرىنزوة نشاطها يرتبط بالحاجة للتحكم ، هذا من جهة ومن جهة 

  2للرغبة في الرؤية 
  السلوكي للدافعية  ولاتنال-ج 

غاية النظريات السلوكية الحديثة  إلىظهورها  بدايقسم الباحثون النظريات السلوكية منذ 
  3: كالتالي  أجيالثلاث  إلى

                     Watsonواطسـون  ومـن رواد هـذا الجيـل،    ) 1937- 1900: ( لىوالأاموعة 
   Dunlap    1932،  دان لآب   1919

  Tolman ,Mouver ,Skinner مثل)  1970- 1937: (اموعة الثانية 
) Staats1975 ) (Bandura 1977:( ومنهم ) فما فوق  -1975: (اموعة الثالثة 

)Ellis1984(  
ودوافعه  الإنسانيفسير للسلوك تهتمام والولا تعطي النظريات السلوكية نفس الا         

خارج عن الدراسة التي يقوم ا علـم   لأنههذا المفهوم  لىوالأ، حيث رفضت اموعة 
  .عي النفس الموضو

 أما اموعة فتعتبر هذا المفهوم مركزي وهو متغير داخلي يدفع الفـرد للقيـام            
الـدوافع   أن  اعتبار إلىحيث ذهب فريق : وعبروا عن الدوافع بطريقتين  ،  سلوكات

إلا هـي   القول بان الدوافع ما إلى آخرمتغير وسطي بين المثير ورد الفعل ، وذهب فريق 
  .  4مجموعة من الشروط المناسبة و المساعدة على ظهور السلوك 
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مفهـوم   لـوا أهممن السلوكيين ، الذين أما اموعة الثالثة فيمثلها الجيل الثالث 
  Bandura 1977و    Staats 1975الدافعية في بداية السبعينات ، لكن بظهور كل من 

واعتبروها لا تقتصر فقط على المفهوم المعرفي بل هي اهتموا بالدوافع وقدموا فيها نظرية ،
 ـ في اـال   أو ديل السـلوك عوامل تفسر حتى الحالات المرضية ، ويمكن استعمالها لتع

  .التربوي
  نظريات المحتوى  . د

المنظمات لاستغلالها  ولاتنكعملية خارجية في م: تنظر هذه النظريات للدافعية إما
 إداراـا  أنظمـة التي تتحكم فيها من خـلال  ) المنظمات(فيما يحفظ استقرارها ، وهي 

هـذه النظريـات    هملأ، وسنتطرق وظروف تقديم الحوافز لعمالها  قاتأوووتقدير قيمة 
  .لاحقا   اإليهوالانتقادات الموجهة 

خارجية ، مفروضة على الفرد  أوالدوافع حالة محددة وعوامل داخلية  أن  ترى أو
  .إرادتهتحويلها حسب  أومتها وامق هولا يمكن

،بل انـه  يمارسه الفرد على دوافعه  تأثيرولا دخل  ويلاحظ انه في كلتا الحالتين لا
 أهـم ومن .  حاجاته  إشباعوالطبيعة البشرية في تكيف دوافعه  أو دارةالإ لإرادةيخضع 

  :النظريات في هذا اال 
  نظرية ماسلو للحاجات 

يحرك ما الذي : للتساؤل التالي  إجابة إلىالوصول  أبحاثهماسلو من خلال  حاول
هي دوافع السـلوك ،وهـي    Besoinsالحاجات  أن  إجابته؟ فكانت  الإنسانيالسلوك 

   ومرتبطة ببعضها البعض ، وقد وضع عدة افتراضـات مـن    يةهمالأرتبة هرميا حسب م
  1 هاأهم

معينة ، وهذا الاحتياج يؤثر علـى سـلوكه    لأشياءهو كائن يشعر باحتياج  الإنسان .1
ينهي حالة التوتر هذه من  أن  فالحاجات غير المشبعة تسبب توترا لدى الفرد و الفرد يود

الحاجة و بالتالي فان الحاجة غير المشبعة هـي   إشباعللبحث عن خلال مجهود وسعي منه 
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ها لا تحـرك ولا تـدفع   إشباعحاجة مؤثرة على السلوك ، وبالعكس فان الحاجة التي تم 
  . الإنسانيالسلوك 

 الإنسـان لية اللازمـة لبقـاء   وة الأساسيبالحاجات الأ يبدأتتدرج الحاجات في هرم  .2
  .هذه الحاجات إلحاحية و ضرورة و أهممدى وتتدرج في سلم من الحاجات يعكس 

الحاجـات  ( ة ساسـي لية الأوللحاجات بدءا بالحاجات الأ هإشباعفي  الإنسانيتقدم  .3
، فالحاجـات   الأمـام  إلىالحاجـة   إلىبالانتقال  شباعثم يصعد سلالم الإ) الفيزيولوجية 

  .خيرا حاجات تحقيق الذات أالاجتماعية ثم حاجات التقدير ، و
ها قـد  إشباعالتي يعاني الفرد من صعوبة في  أوجات غير المشبعة لمدة طويلة ، الحا إن .4

العديد من الوسائل  إلى الأمرو توتر حاد قد يسبب آلام نفسية و يؤدي  إحباط إلىتؤدي 
  .الإحباطيحمي نفسه من هذا  أن  الفرد من خلالها اوليح أفعالالدفاعية التي تمثل ردود 

بحيث قد توجد عدة حاجات من نفس المستوى تـؤثر في  شبكة الحاجات معقدة  إن .5
  . الإنسانينفس الوقت على السلوك 

  .ةساسيالأ أولية واشبع الحاجات الأ إلا إذاالراقية  أوبالحاجات العليا  الإنسانلا يهتم  .6
  .  ليةوالحاجات العليا بخلاف الحاجات الأ شباعلإتوجد عدة طرق  .7

 يةهمالأو هي مرتبة حسب  الإنسانجات عند وحسب ماسلو توجد خمسة فئات من الحا
يـدعى   بحيث تشكل هرما ، وهناك من الكتاب من يضيف مسـتوى سـادس   

  :الحاجة للمعرفة 
 الأكـل و تمثل نقطة البداية في هرم ماسلو، و تتحـدد في   :الحاجات الفيزيو لوجية  -

الـة  و هي اكثر الحاجات هيمنة و سيطرة ففي ح.... والشرب و الملبس والنوم 
تعتـبر   أـا من الوجود ، حيث  خرىالأها تتلاشى كافة الحاجات إشباععدم 
  .1للبقاء  ةأساسي

لذاتـه و ممتلكاتـه ، و في اـال     الإنسانو تشمل حماية  و الحماية الأمنحاجات  -
الوظيفي و ضمان بيئة تنظيميـة   الأمنشكل  يأخذو الحماية  الأمنالتنظيمي فان 

كل  أهدافعتمادية المتبادلة بين المنظمة و العاملين في تحقيق ، وبالرغم من الا ةآمن
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حاجام المختلفـة   إشباعالعاملين اكثر اعتمادا على المنظمة في  أن  إلامنهما ، 
التنبؤ في البيئة التنظيمية في مـا يتعلـق    إلىبحاجة  الأفرادوهذه الاعتمادية تجعل 

   1في المعاملة المساواةو العدالة و رقية الوظيفي ، و الت الأمنمثل  الأموربالكثير من 
الانتماء و الصداقة و العاطفة و القبـول   إلىتتمثل في الحاجة  :الحاجات الاجتماعية  -

تكوين العلاقات الاجتماعية القائمة على الـود   إلىالاجتماعي حيث يميل الفرد 
  . اإليهينتمي  أووالتعاطف ، ويسعى ليجد مكانة له ضمن التي يعمل معها 

سلم ترتيب الحاجات و يمكـن   أعلىو تمثل موقفا  الحاجات الخاصة بالمكانة والتقدير -
  : من جانبين  هاإدراك

  جانب داخلي ويتعلق بالمكانة الذاتية ، و الحاجات المتعلقة بالثقة بالنفس و الاستقلال  -أ 
  .و المعرفة  يةهمالأو  الإنجازو القدرة على 

ق بالسمعة و الحاجة لان يكون للفرد وضـعا اجتماعيـا   و يتعل: جانب خارجي  -ب 
  .مقبولا، و التقدير وكسب الاحترام من الآخرين 

يكونه ، وتشـمل حاجـات    أن  وتمثل حاجة ما يستطيع الفرد :حاجات تحقيق الذات 
ة، وهي قمة الحاجات في هرم ماسلو وتتعلق بالحاجات مناتطوير قدرات الفرد الك
 التعبير عن ذاته وتطوير وتكوين شخصيته و القدرة على الخاصة بنجاح الفرد في

هي التطلع لان يكون الشخص كل ما : كما يقول ماسلو أوو الابتكار،  الإبداع
القدرات الذاتية  أقصى إدراكو بمعنى آخر الكفاح من اجل . يكون  أن  يستطيع

 . 
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  1  ماسلو ملأبرا هاشكل هرم الحاجات 
  

حيث تسـود  من اجل البقاء  الفسيولوجيةية الحاجات أهمية الحاجات أهمحظ يلا
الحاجة التي تليهـا   إلىها بدرجة مرضية ينتقل الفرد إشباع،وعندما يتم  الأدنىفي المستوى 

والحماية، لان الحاجة المشبعة لم تعد دافعة ، ولكن الحاجـة غـير    الأمنوهي  يةهمالأفي 
حاجات  تبدأ الفسيولوجيةلتحرك، لذلك فعندما تشبع الحاجات بدفع الفرد ل تبدأالمشبعة 
كائنا  الإنسانبالدفع نحو السلوك ،وبعد ذلك تظهر الحاجات الاجتماعية من كون  الأمن

الذين يعملون بمفردهم بمعزل عن  الأفراد أن  إلىالدراسات  أشارتاجتماعيا بطبعه وقد 
العزلة والوحدانية ، كـذلك   إلىعزى ذلك لا تتوفر لديهم الرغبة في العمل، وي الآخرين

مستوى متـدنيا   التي تمنح أفرادها ةالإداريالأقسام والوحدات  أن  أخرىبينت دراسات 
حال فان  أيةوعلى . تصال مع الغير لديها نسبة دوران العمل من التفاعل الاجتماعي والا

كنولوجيا المستخدمة في حد بعيد بالت إلىالحاجات الاجتماعية في موقع العمل مقيد  إشباع
  .وفي الظروف المادية لتصميم العمل  الأداء
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واسعا لخلق بيئة تنظيمية تعمل لا االمنظمة مج إدارةوتمنح حاجات التقدير والاحترام        
ومن ناحية تنظيميـة  .  شباعهذه الحاجات ، وهذه الحاجات غير محدودة الإ إشباععلى 

والسلوك القيادي، وهذه الحاجات  ةالإداريسياسات على ال أساسيها بشكل إشباعيعتمد 
ية في مجال دفع وتحفيـز  أهممنها لدى المرؤوسين ، لذلك تعطى  أقوىتظهر لدى المديرين 

  .  ينالإداري
 إلىتطور وتقـدم الفـرد    إمكانية إدراك إلىوتمثل حاجات تحقيق الذات الحاجة 

الـذين   لئـك ولأوهي مهمـة   هذه الحاجة بالكامل ، إشباعلا يتم  إذدرجة ،  أقصى
  .بقية الحاجات في سلم ماسلو بدرجة مقبولة  إشباع ااستطاعو

واشمل التصنيفات الـتي   أهم يعتبر من الإنسانف ماسلو لحاجات تصني أن  ورغم      
 الإدارةكوالتنظيمية واستخدامه  في مجالات كثيرة  ةالإداريظهرت في علم النفس والعلوم 

هنـاك عـدة    أن  إلابه لاهتمام كثير من الكتاب والبـاحثين ،  و التنظيم ، وكذا جذ
  : 1 هاأهمملاحظات تستحق الذكر عند دراسة سلم ماسلو للحاجات 

منها بنفس الترتيب الـذي   أعلىحاجة  إلىمن حاجة منخفضة  الإنسانقد لا ينتقل -   
 أوعاطفيـة  لحاجاتـه ال  هإشـباع حاجاته الذاتية قبل  الإنسانجاء به ماسلو ،فقد يشبع 

  .الاجتماعية مثلا
 أن  إذالترتيب الهرمي للحاجات ، هو ترتيب اصطناعي ،  أن  إلىوتشير بعض الدراسات 

ومتفاعلة مع بعضها البعض لدى الفـرد الواحـد ،بينمـا     متداخلةجميع هذه الحاجات 
تطبيق نظرية ماسلو والاختلاف في ترتيـب الحاجـات    أن  إلى أخرىدراسات  أشارت
في مجال  أجريتالعوامل البيئية والاختلافات الثقافية، ومثال ذلك الدراسات التي مرهون ب

 أظهرتوالمكسيكية،  والتي  يكيةالأمرمقارنة سلم الحاجات عند الموظفين في الشركات 
كانت غير مشبعة بشكل  يكيةالأمرحاجات تحقيق الذات عند المديرين في الشركات  أن 

في  عند الموظفينالحاجة الثانية المشبعة بشكل عال ات تمثل عال ، بينما كانت تلك الحاج
  .الشركات المكسيكية 
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كل حاجة يختلف  شباعلإالوزن الذي يعطى  أوالحاجات التي يراد تحقيقها  إدراك أن  -
ية كبيرة للحاجات الذاتيـة في حـين   أهممثلا يعطي  الإدارةفرئيس مجلس  لآخرمن فرد 

الحاجـات   أو الأمنحاجات  أويرة للحاجات الفسيولوجية ية كبأهم الإنتاجيعطي عامل 
  الأجر أن  سكيواالاجتماعية ، وفي هذا السياق وجد كيرت ت

يـة  أهم ونالإداري أعطى، بينما  الإنتاجالتي كان يريدها عمال  الأشياء أهمكان  
  . واثبات الذات  الآخريناكبر لحاجات التقدير والاحترام من 

  اإشـباع وبلجيكـا اكثـر    إسبانياالمديرين في  أن  إلى رىأخدراسات  أشارتكذلك 
  .والحماية  الأمنلحاجات التقدير والاحترام من حاجات 

القدر الذي يكفـي   أويختلفون في الطريقة التي يشبعون ا حاجام،  الأشخاص أن  -
ربمـا   لوالأجة السكن مثلا توجد لدى كل من العامل والمدير، ولكـن  ها ، فحاشباعلإ
  . فيلا أومترلا كبيرا  الأخيررضيه مترل صغير، بينما يريد ي

كذلك قد يختلف عاملان في نفس الوظيفة فيما يريدان من مسكن، وقد توجـد  
التصميم ، ولكن  إدارةالبحوث ومهندس في  إدارةالذات عند موظف في  إثباتحاجات 

ها، وتقديم اقتراحـات  يجد في جمع المعلومات وتصنيفها وتحليلها وكتابة تقرير عن لوالأ
لذات العامل ، بينمـا يتصـور    إثباتا، ورضا هذا الرئيس عن التقرير يعتبر أابشلرئيسه 
  .ذاته مرهون بتقديمه لاختراع جديد مثلا  إثبات أن  المهندس

  ها شـباع ي يكفي لإالقدر الذ أوحاجام ،  إلحاحفي درجة  الأشخاصاختلاف  أن  -
سائل التي تتيحها المنظمة، فقد يلتحق خريج جامعة وال أودوا رص التي يجيتحدد تبعا للف

الذات، ولكنه لا  لإثباتفي اختصاص معين مثلا بمنصب عمل في منظمة ما وعنده حاجة 
قدراتـه ومعلوماتـه   التي لا تتماشى مـع  ) بسيط (ها نتيجة طبيعة العمل إشباعيستطيع 

يطلب  أو آخرللبحث عن عمل  يضطرهذي ال الأمروالمهارات التي اكتسبها في الجامعة ، 
قد يرضى  أوالذات عنده،  إثباتلحاجة  اإشباعوية أهماكثر  بأعماليكلفه  أن  من رئيسه

  الذات  إثباتالتي يعطيها لحاجة  يةهمالأبالواقع ويخفض درجة 
من حاجات، فالحاجات غير المهمة لعامل  هإشباعالزمن عامل مهم فيما يريد الفرد  أن  -

، وما كان مهما اليوم قد يصبح ثانويـا  آخر وقت معين ، قد تصبح مهمة في وقت ما في
غيرها التي يقيم معها الفرد علاقاته، فقد يكـون   أوغدا ، ومقرون بالزمن تلك الجماعة 
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فالعامل ها شباعتغيير القدر الذي يكفي لإ أوفي تغيير حاجات الفرد ،  تأثيرالجماعة  لهذه
معقولا ولكـن   وأجراوظيفة ثابتة إلا لمنظمة قد لا يريد في البداية باالجديد الذي يلتحق 
   آخريننتيجة احتكاكه بعمال  أخرىقد تستجد عنده حاجات بعد مرور فترة زمنية 

القـدر   أيضااحترام زملائه له وقد يتغير  أوكرغبة في الحصول على تقدير رئيسه 
 لولأالذي كان يراه كافيـا   رفالأجهذه الحاجات ،  شباعلإ -في نظره  -الذي يكفي 

  .أعلىمرة عند التحاقه بالمنظمة ، يراه بعد مدة زمنية غير كاف ويرغب في اجر 
فراد كل مستوى من المستويات في الهرم على الباحث ملاحظة فيما يخص إويرى 
في الفرد قد يستغل بعض المستويات من الحاجـات   أن  ، ومفاد فكرته شباعحدى بالإ
واحد، كـأن   أن  وكثيرا ما يقصد مجموعة من المستويات في  خرىالأ الحاجات إشباع

الحاجات المادية الفسيولوجية، والحاجـات الاجتماعيـة    إشباعيقصد من وراء وظيفته 
، وهذا ما يؤكـد  أحياناالذات  إثباتالتفكير في  إلىوحاجات  التقدير ،و حتى الوصول 

واحد ، وهناك دليل آخر على نشـاط   ن أ الحاجات وتفاعلها في أنواعتحرك العديد من 
في  وسـواء  الأخربعضها على البعض  تأثيرهذه المستويات مع بعضها البعض ويتمثل في 

الحاجات الاجتماعية  علـى   إحباط أو الأمنانعدام  تأثيرك ،   الإحباط أو شباعحالة الإ
ة تحقيق الذات حاج تأثير أوحاجات التقدير الاجتماعي كاتجاه صاعد في الهرم ،  إحباط

الفرد الذي يسكن بيتا  نأخذ  لأوعلى حاجة التقدير الاجتماعي كاتجاه هابط ، وكمثال 
يمكنه التفكير في كسب مكانة اجتماعية مرموقة وتقدير  متواضعا في اتمعات الطبقية لا

رئيسـه في   أوزملائه  أمامه محاولاتكل  أحبطتالفرد الذي وكمثال ثاني  ، الآخرينمن 
هذه الحاجة   بإحباطيشعر فقط  ته لتقديم الجديد ، لااولذاته من خلال مح إثباتمل في الع
  .بايار قيمته وتقديره الاجتماعي الإحساس إلىيتعدى شعوره  وإنما

تخـص   أخرىيبرز ملاحظة  -هابط  أوصاعد،  -الملاحظ في الاتجاهين  تأثيروال
، فالنظرية تفترض انه لا ينتقـل   شباعالإتحقيق  محاولة أثناءالترتيب التصاعدي المفترض 

التقريبي علـى   أوالكامل  شباعحصل على الإ إلا إذا شباعفي الإ أعلىمستوى  إلىالفرد 
 أن  لىأوهابطا فمن بـاب   أوصاعدا متبادلا  تأثيرالكان  إذامنه ، ف الأدنىللمستوى  الأقل

  . في الاتجاهين ممكنا شباعيكون الإ



  ــالدافعية  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الأولالفصل  ــ
  

 58

 الإنسانماسلو وضع تصنيفا عاما لحاجات  أن  يتضحومن خلال ما سبق ذكره 
ة التي يرغب الفرد في الإنسانيالحاجات  أهميحتوي على  لأنه، وهو لاشك تصنيف مفيد 

من ظـروف   إطاربدراسة هذه الحاجات في إلا هذه الفائدة لا تكتمل  أن  ها ، فيرإشباع
ك والوزن الذي يعطيه الفـرد  ها والوسائل المستخدمة لذلشباعالمنظمة والفرص المتاحة لإ

  . عامل الزمن في كل هذا  تأثيروها شباعلكل حاجة منها والقدر الذي يراه كافيا لإ
    Douglas Mc Gregorلدوغلاس ماك غريغور   Yو   Xــ نظرية  2   

وجهة نظره الخاصـة  ) 1964- 1906(قدم عالم النفس الاجتماعي ماك غريغور 
عن السلوك البشري ، وعرض مـن   ةأساسيتبار افتراضات بطبيعة البشر ، حيث قام باخ

في كتابه الموسوم    Yو    Xنظرية ا أهمخلال ذلك نظريتين مختلفتين للطبيعة البشرية اسم
  . 1960، المنشور سنة " لمشروع الاعمال  الإنسانيالجانب :"

ن ومن خلال اتصالاته بالمديرين ،لاحظ وجود فئتين منهم ، وقد استخدم الرمزي
X  و Y  متشـددا " أو" رديئا" أو" جيدا"يحكم على المضمون بوصفه  أن  لا يريد لأنه "
تمثلان مـوقفين متعارضـين    مالألكنه يوصي باختبار النظريتين عمليا ، " متساهلا" أو

  .  أخرى،وبالضرورة سيكون الحكم بالنسبة لصالح فئة على حساب 
فرد العادي هو كسول بطبيعته لا يحبذ ال أن  من افتراض مؤداه  x وتنطلق نظرية 

يقاد بدلا  أن  قليلا ، لا طموح له ويكره المسؤولية أي انه يفضلإلا العمل ، ولا يعمل 
مـه   وإنماالمؤسسة ، أهدافمنغلق داخليا لا مه  إنسانيكون قائدا ، كما انه  أن  من

مرغمة  الإدارةتصبح  هذه الافتراضات وأمامذلك فهو يرفض التغير   إلى أضفذاته فقط 
وتغيير سلوكهم . أعمالهمودفعهم ومتابعتهم ومراقبة  الأفرادعلى التدخل لتوجيه طاقات 

ولكي تستطيع ... سادهم التراخي والملل واللامبالاة إلا وبما يتوافق وحاجات المؤسسة ، 
 وأدوات ،الأفرادفي مواجهة سلوك  ومتشددةقوية وا تبد أن  عليها هاأهدافتحقيق  الإدارة
 أن  والرقابة المباشرة والممكنة ، والملفت للنظـر  الإشراففي هذا السبيل تتمثل في  الإدارة

  .1 الأفراد إرادةلا  الإدارة بإرادةاستخدام هذه السياسة مرهون 
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بطبيعته راغب في العمـل ولـه القـدرة     الإنسان أن  فتنهض على Yأما نظرية 
المؤسسة ،ومـا   أهدافالمسؤولية ويسعى لتنمية  والفعالية في ذلك ، وهو مستعد لتحمل

ه ، وان تحـرره مـن   أهدافتوفير الشروط الملائمة لتنمية قدراته وتحقيق إلا  الإدارةعلى 
  حاجاته  شباعلإوتحمل مسؤولياته  أنشطتهفي توجيه الرقابة المباشرة وتترك له الحرية 

اا لمواردهـا البشـرية   تفويض سلط دارةواثبات ذاته ، ولهذا يكون من المفيد للإ
  .للمشاركة في اتخاذ القرارات  أمامهموفسح اال 
النظريتين السابقتين تختلفان بشكل واضح في الافتراضات التي تنطلقان  أن  يبدوا

يتـبنى المـدير    أن  فأما. منها وقد اعتبرهما ماك غريغور بمثابة حالتين لفئتين من المديرين 
ظرية الثانية كل على حدى، ولا يمكن الجمع بينهما ، لان النظرية الن وأما،  لىوالأالنظرية 

وفي المقابـل  . تعتبر متشائمة ومتشددة ، حيث تكون الرقابة مفروضة و مستمرة  لىوالأ
ج قـدر  واتز أاهي فلسفة متفائلة ومرنة ، كما   Yفان الفلسفة التي تقوم عليها النظرية 

  . لمؤسسة المستطاع بين حاجات الفرد و حاجات ا
  :1على النحو التالي   Y   و   Xويمكن تصور نظرية 

  يؤكد                        Xنظرية        ينتج                               
  
  

تحدي دقيق لخطوات 
  العمل ورقابة مشددة

 
  

التهرب من المسؤولية 
  وعدم المبالاة

  
  يؤدي                               في العمل ة  السلبي      يؤدي                 
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  يؤكد                           Yنظرية                              ينتج   
  

حرية العمل ورقابـة  
  ذاتية 

 
 
  

المبــادرة والرغبــة في 
  تحمل المسؤولية 

  
  

 يؤدي                        التفاعل في العمل يؤدي                     
  

  :مناقشة 
، فحينمـا   ماك غريغور انه يعتقد بوجود نوعين من الـدوافع   أفكارمن  ايبدو          

من العمال، نستشف منها نوعا من الدوافع اـبر عليهـا    xتتكلم النظرية عن النمط 
 أن  في حـين  والإنجازالعمل  إلىهي التي توجه وتدفع العمال  الإدارة أن  ، حيث الأفراد

العمال لا رغبة ولا دوافع لديهم ، ففي مثل هذه الحالة  يكون الدافع والحـافز سـواء   
مجبرين على اتجاه معين ومحدد للسلوك  ،وهذا ما يتنـافى مـع    الأفرادوا خارجي همكلأ

 الإرادية، وطبيعة ونتائجها  اأسباوالمتغيرة و المتداخلة  ، الطبيعة النفسية الداخلية للدوافع
  . أصحاا لدى

 الأفـراد وتبقى النظرية الثانية اقرب للواقع ، من حيث تفسيرها وتحليلها لدوافع 
لم تفسر  إلا أاومنظمام ،  الأفرادوحريتهم في توجيه سلوكهم ،والتفاعل العقلاني بين 

ة ، بل تكلمت هـذه  الإنسانيتفصيلا للدوافع  ولاتنالدورة الكاملة لعملية الدافعية ولم ت
  . الإدارةو الأفرادرية عن نمطين من التعامل بين النظ

  : Chris Argyrisنظرية كريس أرجريس  
هذه النظرية الدوافع من حيث ثبوت فطريتها ، وتوقفها عند سن معـين   ولاتنت

وذلك بتوقف النمو الجسمي للفرد ،في حين يستمر نموه العقلـي والوجـداني بـالنمو    
  . لسوية والتطور، لتحقيق خصائص الشخصية ا
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 أن  "الخصـائص الفرديـة والمنظمـات   "في كتابه  أرجريسكريس  ضحأووقد 
 إلىوتطوره من حالة عدم النضـج  بة من خلال نموه ، الفطرية والمكتس له دوافعه الإنسان

  :حالة النضج ، وهذا الانتقال يتم عبر مجموعة من التغيرات التي يعيشها الرد وهي 
  .والنشطة كراشد يجابيةالإالحالة  إلىبية كطفل ينتقل الفرد من الحالة السل -
مرحلة الاعتماد على النفس والاستقلالية  إلىينتقل الفرد من مرحلة الاعتماد على الغير  -

  .البالغ  الإنسانالتي تميز 
  .تتنوع طرق سلوك الفرد بتقدمه في العمر الزمني  -
  .دلولاته واستثاراته عالم واسع له م إلىينتقل الطفل من عالم صغير ومحدود  -
  ليشمل الماضي والحاضر والمستقبل للحاضر  هإدراكيتغير المدلول الزمني للفرد من مجرد  -
  .1 هاإدراكوالقدرة على السيطرة على ذاته  إلىينتقل الفرد من عدم القدرة -

  :مناقشة 
جزة ،غـير  سلبية ، عا:   أاهذه النظرية لدوافع الطفل على  ولاتنويلاحظ على         

كافية له حسـب   أالا دور لها في حياة الطفل ، رغم  أاوكفعالة ، ضيقة و محدودة  ، 
سنه ليعيش طفولته ، ويتطور في نموه ،ليبلغ الدوافع المتطورة والقادرة والفعالة في اتمع 

  .والتنظيم 
تطورها عـبر الـزمن    ضحأوحيث  ،مفهوما هاما عن الدوافع أرجريسلقد قدم 

،كما الفت وتفاعلها مع كل ما هو جديد  ،التي يعيشها الفرد الأحداثعها من خلال تنو
؛ من تعلم وبيئة وسن وغيرها من العوامل التي الأفرادالعوامل المؤثرة في دوافع  إلىالانتباه 
 هاأهـداف ، وتوجيهها نحو تحقيـق   أفرادهاتستخدمها المنظمة في تطوير دوافع  أن  يمكن

 الأطفـال اعتبار دوافع  الأحوالحال من  ةبأيهو انه لا يمكن  إليه شارةالإولكن ما تجدر 
  .خيرا لما خلقت من اجله أو لاأوغير فعالة فهي  أوضعيفة  أوعاجزة 

، هي تلك التي تسعى لتامين الشـقين   أرجريسالمتميزة في نظر كريس  والإدارات
على وضعهم في مراكز العمـل   ، وتعمل دائما)المادية والذاتية ( من الاحتياجات لعمالها 

 هـداف تنفيذ الأ إلىيؤدي حتما  أن  م  ، وهذا من شانهالتي تتوافق مع ميولهم ورغبا
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للعمل علـى العـاملين دون مراعـاة     الإدارةالتكاليف بالنسبة للمؤسسة ، فتوزيع  بأقل
 يؤدي  في نظـر كـريس   أن  لكفاءام وميولهم ومؤهلام ورغبام الفردية من شانه

  : 1إلى أرجريس
، حـتى  إليهقدراته الفردية في تنفيذ العمل الموكل  إثباتالعامل بشتى الوسائل  محاولة-  

مما يتمتع به العامل من قدرات ، وهذا مـن   أفضلكفاية  إلىولو كان هذا العمل يحتاج 
في  ، ويقطع الطريق على العاملين الأفراديخلق جوا من التنافس غير المتكافئ بين  أن  شانه

  .الذي يحملهم على ترك العمل وتغييره  الأمر،   همأهدافوتحقيق طموحام 
بالنسبة له ، فقد يفقد التعويضات المادية  الأمثليكون ترك العامل للعمل الحل  قد لا-  

يحجم عن ترك العمل وتغييره ، للاسـتفادة   أحياناعلى خدمته الطويلة في العمل مما يجعله 
وعدم القدرة على تحقيق  الأملذكورة ، لكنه سيلازمه شعور دائم بخيبة من الامتيازات الم

  .للقيام ببعض التصرفات السلبية في العمل  سيضطره، مما  هدافالأ
  : Rensis Likert نظرية رنسيس ليكرت 

 الأكبر المساهمالمناسب ، و الإداريالدوافع من حيث النظام هذه النظرية  تنأولت          
النظـام   أن  الدافعية  ،على غرار نظرية ماك غريغور ، حيث يرى ليكـرت  في استثارة
  .لاستثارة ودعم دافعية موظفيها ، هو النظام المشارك  للإدارات الأنسب

الثقة التامة  إلىويتمثل هذا النظام في وجود علاقة بين القائد والمرؤوسين ،تستند 
لخاصة بالمنظمة ، وتسـتغل القـدرات   وفي هذا النظام يشارك الجميع ي اتخاذ القرارات ا

ومشاركتهم في القـرارات  حد ،خاصة في حالة توافر المعلومات لجميع العاملين  لأقصى
  .الحيوية 

وعلى ضوء ذلك ومن وجهة نظر الدافعية في اال الوظيفي ،يعتبر هذا النظـام  
لين فيما يقومون بـه  من قبل العام يجابيفي استثارة الدافعية والاستثمار الإ الأكبر المساهم

الجيد والمعنويـات المرتفعـة    الأداءوتدل نتائج الدراسات والبحوث في هذا السياق بان 
  .والعلاقات الحسنة بين العاملين مرتبطة دائما ذا النظام  يجابيةوالاتجاهات الإ
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على عكس النظام الاستبدادي المطلق الذي يتسـم بالعقوبـات دون أي مجـال    
انـه يـوفر   إلا لنظام الاستبدادي الخير الذي يعتبر امتداد للنظام السابق ا أوللمكافآت ، 

فيه القائـد    ذالنظام الاستشاري الذي وان اخ أو،الفرص لبعض المكافآت من حين لآخر 
تعتبر كلها قاتلة  أنظمةوهذه . الرفض  أوبالقبول  دارةللإالحق يبقى أن  إلا ي العمالبرأ

  . الهموالإفي الدرجة بين  القمع والكبت تت والدافعية العامل وان تف
  : Clayton Alderfer (E.R.G)نظرية كلاتين الدرفر 

تلخيصـا للحاجـات    1972كبديل لها قدم الـدرفر   أوعلى غرار نظرية ماسلو 
لتفسير عمليـة   إنسانيةالخمس التي نادى ا ماسلو في نظريته من خلال ثلاث حاجات 

  :1ت هي ، وهذه الحاجاالدوافع البشرية 
ها إشـباع وهي الحاجات التي يتم   Existance Needs) : البقاء (حاجة الوجود  .1

     بواسطة عوامل البيئة
  عند ماسلو الأمنووالشرب والراتب وغير ذلك ، وتماثل الحاجات الفسيولوجية  كالأكل

وهي الحاجات الـتي     Related Needs) : العلاقات والانتماء (حاجة الارتباط  .2
. ، للحصول علـى الرضـا    الآخرينى العلاقات والصداقات والتقبل من طرف تركز عل

  .والحاجات الاجتماعية في هرم ماسلو  الأمنوتقابل هذه الحاجات حاجات 
 وهي الحاجات التي تم بتطـوير المهـارات  :   Growth Needsحاجات النمو   .3

ير عن تولي الشـخص  حاجات التطو إشباعوينتج . والقدرات وتحقيق الذات في الوظيفة 
تطوير مقدرات  أيضالمهام لا تتطلب فقط استخدام الفرد لقدراته بالكامل ، بل قد تتطلب 

الذات وبعض حاجات تقدير الـذات   تأكيدوتماثل هذه الحاجات حاجات . جديدة لديه 
 .والاحترام في هرم ماسلو 
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 : 1 ظرية الدرفرتمثيل الحاجات بن
نوع من التوتر  إلىاجات يؤدي به الح إشباعمواجهة الفرد لصعوبات بالغة في  أن         
ماسلو يعد علاج ب نظرية سولكن ح.   Frustration  الإحباطما يطلق عليه  أوالحاد 
  فاشتراط نظرية ماسلو التدرج المنظم . لم يكن مستحيلا  أن  عسيرا جدا الإحباطهذا 

 إشـباع  إلىالمستويات الدنيا قبل التطـرق   إشباعيستلزم  باعشخلال عملية الإ
المسـتويات   إلىالمستويات العليا ، أما الدرفر فيجيز نكوص الفرد من المستويات العليـا  

  .  شباعالدنيا خلال عملية الإ
حيث تختلف  نظرية الدرفر عن نظرية ماسلو في كيفية تحرك الفرد وانتقاله من فئة 

على سلم الحاجـات ، أي   أسفل أو أعلى إلىالفرد يتحرك  أن  الدرفريرى  إذ أخرى إلى
حاجات النمو تبرز حاجات الارتباط كقـوة   شباعلإته اولالفرد في مح إخفاقانه في حالة 

وقد نـوه  . حاجات المرتبة الدنيا  شباعلإدافعية رئيسية تجعل الفرد يعيد توجيه جهوده 
 لويةأوالنسبية لهذه الحاجات و  يةهمالأتؤثر على  أن  الدرفر بان هناك متغيرات عدة يمكن

مركز وظيفي  إلىالفرد الذي يفشل في الوصول : مثال ذلك. أخرى إلىها من بيئة إشباع
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لم تسـمح   إذاتقوية علاقاته الاجتماعية مع الآخـرين ، كـذلك    إلىمرموق قد يلجا 
قد يوجه الفرد جهوده  حاجات النمو والتطور ، إشباعبللفرد  وأنظمتهاسياسات المنظمة 

  .1حاجات الوجود والارتباط  إشباعنحو 
  Ferderic Herzberg  2نظرية العاملين لفريدريك هرز برغ 

نظرية " عليها  أطلقبتنمية نظريته التي  أجراهاعلى دراسة  ابناء غهرز برقام فريدريك    
ــاملين ــل ( BifactorialTheory"الع ــةالعوام ــل الع(و)   Motivatorsالدافع وام
صل بـين نـوعين مـن    فال إلىيتوصل  أن  واستطاع)   Hygiene Factorsالوقائية

تمامـا عـن   الرضا تختلـف   إلىوان العوامل المؤدية . الرضا و الاستياء : المشاعر الدافعة 
  :العوامل المؤدية للاستياء كما يتضح في الشكل التالي 

  . غهرز برر ل العلاقة بين الرضا و الاستياء حسب وجهة نظشكل يمث
  

 Motivators          العوامل الدافعة                                               
  

  Dissatisfaction     عدم الرضا                       Satisfactionالرضا  
   

  HygieneFacyors                                            العوامل الوقائية 
  

  Dissatisfactionاستياء               No Dissatisfactionستياء   عدم ا
  
ية ،لان عدم وجودهـا  إشباعبالعوامل اللا أحياناويدعوها : مجموعة العوامل الوقائية  -

،ويحددها  الأفراددفع  إلىحالة عدم الرضا ، بينما وجودها وتوافرها لا يؤدي  إلىيؤدي 
  الأفـراد ، العلاقات بـين  الإشراف، نمط  وإدارالمؤسسة سياسات ا: في االات التالية 

  . الوظيفي  الأمنوظروف العمل المادية، الراتب والمركز الاجتماعي 
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ية ، وهي شباعهي التي يطلق عليها عادة اسم العوامل الإو: مجموعة العوامل الدافعة  -
 الرضـى ة عالية من تلك العوامل المرتبطة بالعمل وعمل في حالة وجودها على بناء درج

الشخصي  دراكفي العمل ، الإ بالإنجازالشعور : والدفع لدى الموارد البشرية ، وتتمثل في 
، المسؤولية ، فـرص التقـدم    اومحتواهطبيعة الوظيفة العمل ،  لإتقانهلقيمة عمله نتيجة 

   .1والتنمية ، نمو الشخصية وتطورها 
 أساسـا  يتعلـق ز برغ وهي الـتي  العوامل الوقائية عند هر أن  وخلاصة القول

بالظروف والعوامل المحيطة بالعمل ، تسبب درجة عالية من عدم الرضى عندما لا تكون 
الدفع والتحفيز عند وجودها ، بينما العوامل الدافعة وهـي   إلىموجودة لكنها لا تؤدي 

تراف الذي الفرد لذلك العمل ، والاع وإنجازالتي تتعلق بمحتوى العمل ، أي بماهية العمل 
الـدفع والحفـز    إلىعند توافرها تـؤدي   أافلذلك العمل  تأديتهيحصل عليه من خلال 

  . والرضى و، ولكنها لا تسبب الكثير من عدم الرضى عند غياا 
  : Skinner  2  سكينرنظرية التعزيز   

علاقـة  رواد هذه النظرية في مجال السلوك التنظيمي سكينر، ومحور هذه النظرية ال أهممن 
. نحو معين هو استجابة لمثير خارجعلى  الإنسانسلوك  أن  وترى. بين المثير والاستجابة 

والسلوك الذي يعزز بالمكافئة يستمر ويتكرر ، بينما السـلوك  . والفرد يستجيب للعوائد 
خـبرة سـارة   ما كانت نتيجة السلوك تشكل  إذاو. الذي لا يعزز سيتوقف ولا يتكرر 

مـا   إذاوالعكس صحيح ،. زادت احتمالات تكرار هذا السلوك مستقبلا للفرد، إيجابيةو
يضمحل السلوك ويتجنبه الفرد  أن  سيئة وسلبية، فانه من المحتمل نتج عن السلوك تجربة

حسب عدد  الأفرادالسلوك المرغوب فيه عند  إحداثت فاعلية المثير في واوتتف. مستقبلا 
وعلى اقتـران   الذي يتركه  تأثيرال،وعلى قوة مرات التعزيز التي تصاحب ذلك السلوك 

  .بالاستجابة  التعزيز
اسـتمرار   إلىهي المعززات التي دف  المكافآتومن وجهة نظر سكينر فان              

ولكن ما يعتبر معززا عند فرد قد يكون غير ذلـك  .  الأفرادعند  يجابياستثارة السلوك الإ
  .  آخرعند فرد 
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في نظرية العزيـز والـذي    التنظيميتعديل السلوك  أسلوبينر على اعتمد سك         
  :يرتكز على المبادئ التالية 

  .تحقيق مكاسب شخصية  إلىتؤدي م  أايسلكون الطرق التي يرون  الأفراد أن  .1
  . يمكن تشكيله وتحديده من خلال التحكم بالمكاسب والعوائد الإنسانيالسلوك  أن  .2

  :التالية وهي  الأسسعزيز على وتعتمد نظرية الت
  .السلوك يمكن ملاحظته وقياسه :  لاأو
  . التتابع بين المثير والاستجابة يدل على وجود ترابط :  ثانيا 

كـان   كلما قصرت الفترة الزمنية الفاصلة بين استجابة الفرد وتقديم عامل التعزيز:  ثالثا
  .على السلوك اكبر الأخيراثر هذا 
على السـلوك   تأثيرتفعت قيمة وحجم عامل التعزيز بالنسبة للفرد زاد الكلما ار:  رابعا

  . اللاحق 
على السلوك وتتمثل  تأثيرللطرق  أربعهناك على العموم  أن  وتنص هذه النظرية على   

  :1فيما يلي 
لاحتمال تكرار السلوك المرغوب فيـه وهـو    مكافأة بإعطاءيكون :  يجابيالتعزيز الإ -

  :  أنواع
     بمكافأةيتبع  أن  كل سلوك مرغوب فيه يجب أن  ويظهر: المستمر  يجابيالتعزيز الإ -أ  

 بالمكافأةبعض مظاهر السلوك المرغوب فيه هي التي تقابل :الجزئي  يجابيالتعزيز الإ -ب 
  .فقط 

وبالمقابل تشجيع السلوك  الهدف منه تجنب السلوك غير المرغوب فيه:  التعزيز السلبي -
  .فيه المرغوب 

  . استخدامه يقلل من احتمال تكرار السلوك غير المرغوب فيه :  العقاب -
  .السلوك غير المرغوب فيه  لإزالةوقف التعزيز ) :  الإطفاء(  ءلإاا
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يحدد من  الإنسانيالسلوك  أن  هذه النظرية ، اعتبار إلىالانتقادات التي وجهت  أهمومن 
جات والدوافع الداخلية ، وقيم الفرد واتجاهاته في قبل مثيرات خارجية ، وتجاهل دور الحا

    .عملية الدافعية 
  :النظريات المعرفية للدافعية  -هـ 

 أو داءدافعية الفرد لـلأ  أن  المعرفي للدافعية على اعتبار أو يدراكالإيقوم المدخل 
م تفسير متكامل لها من خلال دراسة متغيرات التـدعي  إعطاءلقيام بسلوك معين لا يمكن 

فالسلوك الواعي للفـرد  . وتوقعاته وأفكارهمن خلال دراسة وعي الفرد  وإنماالخارجي ،
ومن ثم ففهم الدافعية يتطلب تحليل العوامـل  .  الإرادةاعمال  أويتضمن عنصر الاختيار 

الفرد التي تؤثر مفاضلته واختياراته بين بدائل السـلوك وتحـدد    إدراكوة فة في معرأمنالك
  . ه البدائل لديهدرجة جاذبية هذ

والتي تستخدم مـتغيرات   ويشير استقراء الدراسات والبحوث في مجال الدافعية ،
تندرج تحت المدخل المعرفي وسنقوم  أن  وجود العديد من النظريات التي يمكن إلىمعرفية 

تلك التي لا تتناقض فروضها مع نتائج البحوث  وبالأخصهذه النظريات  أهمهنا بعرض 
قبـولا بـين    وأكثرهانعتمد ابتداء على احدث نظريات الدافعية  أن  ويمكننا .التجريبية 

  :الباحثين وهي 
  :  Expectancy  Theory: نظرية التوقع 

، لتصبح من بين  1964المنشورة سنة  أبحاثهلقد طور فروم هذه النظرية من خلال 
الرغبة القوية  أن  نظريةالنظريات المفسرة للدافعية لدى الموارد البشرية، وترى هذه ال أهم
التصرف كمـا   أوالميل للعمل بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع لنتائج ذلك العمل  أو

هذه النتائج وتقديره لاحتمال الحصـول عليهـا    إلىيعتمد على رغبة الفرد في الوصول 
  :1فيكون ذا لدينا توقعين ، كما هو موضح في النموذج التالي 
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   2التوقع                    1توقعلا     
  

 أهدافتحقيق 
 )الرضا( الفرد

 
 

  المكافأة
 
 

 
 

ــاز  انجـ
 الفرد

 
 

جهـــد 
  الفرد

 
  

للفـرد تسـبقه عمليـة     الأداءسلوك  أن  والمسلمة التي تقوم عليها نظرية التوقع
تتمثل في بدائل  عدم القيام به ، كما قد أومفاضلة بين بدائل قد تتمثل في القيام بالسلوك 

  .يقوم الفرد ا  أن  الجهد  المختلفة التي يمكن أنماط
توقعة من بدائل السـلوك المتعلقـة   قيمة المنافع الم أساسوتتم هذه المفاضلة على 

يحصل  أن  معين في العمل تحكمه منافع العوائد التي يتوقع أداءبفدافعية الفرد للقيام  الأداءب
درجة هذا التوقع لدى الفرد ويمكن  أساسالمفاضلة كذلك على ، وتقوم الأداءعليها بعد 

  1صياغة ذلك في الفرض المبسط التالي 
  .احتمال تحقق العوائد    xمنفعة العوائد = معين  داءلأالدافعية  

  :المنفعة  أومحددات قوة الجذب 
المنافع  أن  الحاجات غير المشبعة لدى الفرد فلا شك إلحاحقوة الحاجات وتمثل درجة  -أ

 تتـأثر بحاجاته ورغباته وقوة الحاجـات   تتأثر الأداءالتي يراها الفرد في ما يعود عليه من 
  : بعاملين 

فكلما زادت درجة الحرمان التي يشعر ا الفـرد   شباعالإمستوى  أودرجة الحرمان  .1
  .بالنسبة لحاجات معينة كلما ازدادت قوت هذه الحاجات كموجه لسلوك ودافعية الفرد 

 إلحـاح المثيرات والمنبهات الخارجية كلمـا زادت   إثارةة المثير كلما زادت درجة قو .2
  ة في نفسية الفرد حتى يجيء المنبه الخارجي فينشطها مناالحاجة كالحاجات ، فقد تكون 

  .وتتحدد في منفعة معينة للفرد بعاملين : فاعلية ونوعية الحوافز  -ب 
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فكلما كانت الحوافز المعطاة تتفق ونوعية  ،ة للفردمدى اتفاق الحافز مع الحاجة الملح - 1
  .ها ،كلما زادت فاعلية هذه الحوافز إشباعالفرد  اولالحاجات التي يح

مع افتراض توافق هذه الحوافز مـع  -مقدار الحافز ، فكلما زاد مقدار الحوافز المعطاة - 2
لحصول علـى هـذه   الفرد ل وفاعليتها في تحريك دافعية أثرهاكلما زاد -حاجات الفرد 

   .الحوافز 
  :محددات التوقع 
 أدائـه ه على عوائد من جراء ير الذي يعطيه الفرد لاحتمال حصوليمثل التوقع التقد

تحقق العوائد بناءا على فرص  أو إمكانيةوهذا الاحتمال هو تقدير ذاتي يعبر عن للعمل ، 
  .العمل  بأنشطةالخبرات الماضية للفرد عن مدى ارتباط العوائد بقيامه 

يختلف باختلاف هـذه   إذناحتمال تحقق العوائد ، فهو  إلىالتوقع يشير  أن  وحيث     
  :العوائد ،ويمكن التمييز بين نوعين من التوقع 

  .في العمل  إنجازاحتمال تحقق نتائج  - 1
  .1احتمال تحقق العوائد الخارجية  - 2

 أوتوجد طريقة واحدة  لا بأنهبر نموذج موقفي ، فهي تعترف نظرية التوقع تعت إن
  :يتين واتعتبر هامة من ز دارةللإالعملي  قالتطبيعامة لحفز الناس ، وهي من ناحية 

تحقيقها ،وتعتبر هـذه المعرفـة    إلىهي الحاجات التي يسعى الفرد  من المهم تحديد ما. 1
ة للعامل وبين تواؤم بين العوائد المتاح أوتناسب  يجادلإتها اولالمنظمة في مح دارةلإضرورية 

 العاملينالعوائد التي تعتبر قيمة لدى بعض  أن  ها وبماشباعالحاجات التي يسعى العامل لإ
فردي  أساستمنح العوائد على  أن  ، فانه من الضروري الآخرتكون جذابة للبعض  قد لا

.  
 حاجاتـه  إشـباع العامل بين الجهد الذي يبذله وبين  أمامتوضيح المسار  الإدارةعلى  .2

بالاحتمالات التي يضعها الفرد بخصـوص العلاقـات    أساسا،لان دافعية الفرد ستتحدد 
الذي يقود للعوائد ، وهذه العوائد المحققـة   الأداء،  الأداء إلىمجهوده الذي يؤدي :التالية 
  .حاجاته  إشباعالتي تمكن الفرد من  أيالفردية  هدافللأ
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 لنمـوذج التي وجهـت   نتقاداتلاوا تجنب حاول آخرونوقد بعد فروم باحثون  
علـى هـذا    افادخلو  Lawler 1971لر وولا   Graen 1969التوقع ، ومنهم قراين 

  :النموذج بعض التعديلات يمكن تلخيصها في النقاط التالية 
  .الداخلية والخارجية  المكافآتالتمييز بين  -أ   
، تختلف  والمكافأة الأداءبين  مل التعزيز ، وبان الوسيلة أي العلاقةالوسيلة بعا تأثر  -ب 

  .حسب حجم تعزيز تلك العلاقة 
  .1للعامل في عمله  ةوالخبرة السابق تالتوقع بمتغيرات شخصية مثل تقديرا لذا تأثر -ج

   2 نموذج بورتر ولولر
  

  عوائد ذاتية 

  
عدالة العوائـد      الانجاز

كمــا يــدركها 
  الفرد

  الرضى  
  

  
  

  ية عوائد خارج
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  :  David Mc Clellandنظرية دافيد ماك ليلاند 
والتي اتبعت  1948ماك ليلاند واتينكسون لقد كان للبحوث الرائدة التي قام ا كل من 

كبيرا في اكتشاف دافع جديد  أثرا 1961-1951ماك ليلاند بسلسلة من البحوث قام ا 
  .الدافع الاجتماعي ودافع السيطرةهما  آخران، ثم تبعه دافعان  الإنجازيعرف بدافع 

مجـرد   أوفي ضوء مستوى الامتياز  الأداءهو : كما يعرفه ماك ليلاند  والإنجاز          
  والفرد الذي يتمتع ذا الدافع كما يرى ماك ليلاند يتميز بمجموعة . الرغبة في النجاح 
  :  1خصائص هي

لنتيجة النهائية ستتوقف على عوامل هو الرغبة في تحمل المسؤولية لحل مشكلة معينة ، فا-
  .قادر على السيطرة عليها والتحكم فيها 

 ـاتنالصعبة البعيدة عـن م  هداففالأمعقولة وتحمل مخاطرة معقولة ،  أهدافوضع - ه ول
  .تحمل أي مخاطرة لا تثير لديه الدافع الكافي  التي لا هدافوالأسيصعب تحقيقها 

سة من عمله، والتي عادة ما تكون في صورة زيـادة  الرغبة في الحصول على نتائج ملمو-
تخفيض في التكلفة ، والهدف الحقيقي هنا لـيس الـربح    أوفي المبيعات  أو،  الأرباحفي 

  . المعنى الرقمي المحدد لنتائج العمل  وإنمافي حد ذاته ، المادي 
ثـل الرغبـة في   يم الإنجازوبناءا على نتائج بحوث ماك ليلاند يمكن القول بان دافع       

في قوة  الأفرادت وا، ويتف الأفرادوالامتياز في تحقيق نتائج في المهام التي تقوم ا  الإجادة
الذين يتمتعون به في مواقف معينة  الأفرادعلى سلوك  الإنجازهذا الدافع، ويظهر اثر دافع 

من  أوقييم ذاتي أما ت( الفرد فيها  أداء، هي تلك التي تحتوي على مهام يمكن تقييم نتائج 
 يـثير  أووذلك باستخدام معايير محددة للكفاءة ،فهذا الدافع لا يحـرك  )  الآخرينطرف 
  .في تلك المواقف إلا القوي  الإنجازسلوك الفرد ذي دافع  أوحماس 
ويعني الرغبـة في الصـداقة    أيضاوالدافع الاجتماعي في نظرية ماك ليلاند موجود       

على . كما يلاحظ وجود دافع السيطرة والتحكم ، جتماعيةت اوالتعارف وتكوين علاقا
لكون هـذا   الإنجازباسم نظرية  أيضا، ولهذا تعرف هذه النظرية  خرىالأغرار النظريات 

  .المفهوم هو المستحدث فيها 
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  في الدول المتقدمة اقتصاديا  أقوىتتواجد بصورة  الإنجازدافعية  أن  ماك ليلاند ضحأووقد 
  أسلوب أن  ماك ليلاند أكدول النامية أما فيما يتعلق بتنمية هذا الدافع ،فقد عنها في الد

  .1في هذا اال  أساسيله دور  الأطفالتربية  
   : 1963Adams  Stacyستسي  آدمز نظرية العدالة لـ 

 الأفراد أن  وبسيطة ، وهي ةأساسيعلى مسلمة  آدمزتقوم هذه النظرية لصاحبها 
وتتمثل هذه العدالة تبعا لهذه النظرية ، في اعتقاد . على معاملة عادلة يرغبون في الحصول 

عدم العدالة ، هي اعتقـاد   أن  في حين. يعامل معاملة عادلة مقارنة بالآخرين  بأنهالفرد 
وتتشـكل  ) المقارنات الاجتماعيـة  (الفرد بأنه لا يعامل معاملة عادلة مقارنة بالآخرين 

  : للعدالة، وفقا لأربع خطوات هي  همكدرالإ الأفرادعملية تكوين 
المؤسسة ، والنواتج التي يحصل  إلىتقييم الفرد لموقفه الشخصي على أساس مدخلاته  -أ 

  . عليها من المؤسسة 
المؤسسة و نواتجهم  إلىتقييم المقارنات الاجتماعية للآخرين ، على أساس مدخلام -ب 

  .منها 
، على أسـاس المعـدلات النسـبية للمـدخلات     مقارنة الفرد لنفسه مع الآخرين -ج 

  . والمخرجات 
   .2عدم العدالة  أوممارسة الشعور بالعدالة -د 

هاما في نظرية العدالة  ايعتبر متغيرختار الم  Referentالمرجع  أن  وتشير الدلائل العلمية
المقارنـة  عملية  أساسيختار الفرد من بينها  أن  المرجعية التي يمكن الأطرولقد تم تصنيف 

  3في ثلاث مجموعات هي 
  .الذات  -3.النظام  -2.الغير  أوالآخر -1

آدمز قد وصف عمليـة مقارنـة    أن  يتبين من خلال النقاط السالفة الذكر ،            
    العدالة على أساس العلاقة بين نسبة المدخلات و المخرجات ، بحيث تمثل المدخلات 

lnputs التعليم، الخبرة ، الجهد والولاء ، أما النواتج .ثل الفرد للمؤسسة م إسهامات                                        
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  فتتمثل فيما يحصل عليه الفرد مقابل ما قدمه من مدخلات مثل الأجور ، تقدير الآخرين 
ويتأسس تقيـيم الفـرد لمدخلاتـه    ) المعنوية(العلاقات الاجتماعية والمكافآت الداخلية 

بمدخلات ومخرجات الآخرين ، بالاستناد بيانات موضوعية في جـزء   ةومقارنه ومخرجات
الفرد كمـا   إدراكمنها ، كما هو الحال بالنسبة لمرتب الفرد ، وفي جزئها الآخر ، على 

ن ما يقارنه الفـرد  أ بالنسبة لمقارنة مستوى تقدير الآخرين ، و الجدير بالذكر،هو الحال 
ته مع نسبة مدخلات ومخرجات الآخـرين ، ولا يتطلـب   مخرجا إلىهو نسبة مدخلاته 

 ية، ولكن تتطلب فقطوامتس والمدخلاتتكون النواتج  أن  الشعور ا، أوالعدالة  إدراك
  .يةواتكون النسبة متس أن 

علـى   الإبقاء محاولة إلىالفرد للعدالة يحفزه ويدفعه  إدراكلما سبق ، فان  بالإضافة
 المؤسسة ، مـادام   إلىلفرد سيستمر في تقديم نفس المدخلات ا أن  ، بمعنىالوضع القائم 
المقارنة   خرىنواتجه لم تتغير ، كما لم تتغير مدخلات ونواتج اموعة الأ أن  على الأقل

، فان سلوكه سوف يكون موجه المساواة أويشعر بعدم العدالة  أوأما الفرد الذي يدرك 
عدم العدالة كلما ارتفع مستوى الدافعية مدفوع لتخفيض هذا الشعور، وكما زادت  أو
وقد حدد آدمز ست طرق شائعة . التوازن النفسي لتحقيق العدالة إلىيرجع الفرد  أن  إلى

  : 1لتخفيض الشعور بعدم العدالة، وهي  الأفراديسلكها 
يغير مدخلاته، فالفرد الذي يشعر على انه حصل  أن  يمكن للفرد: تغيير المدخلات  -أ 

  . تقليل مجهوده المبذول  في العمل  إلىئة أقل مما يستحق مقارنة بالآخرين ، يميل على مكاف
 أوزيادة في الأجر  أوة ويغير نواتجه، فقد يطلب علا أن  يمكن للفرد: تغيير النواتج  - ب

  .  إضافيةالبحث عن مسارات تطوير ونمو 
  اولسه، وذلك كان يحالفرد لنف إدراكتغيير  محاولةأي : الذاتي دراكتغيير الإ -ج 

للمؤسسة هو منخفض بالفعل ، ولهذا عطاؤه  أن  يغير من تقييمه لنفسه ليبرر أن  الفرد 
  فهو لا يستحق اكثر مما تحصل عليه ، وتعتبر هذه الخطوة من أصعب الاستجابات تطبيقا 
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ن ، المدخلات ، ونواتج الآخـري  إدراكالفرد تغيير  اولقد يح أو: الآخر  إدراكتغيير  -د 
يبرر ذلك بـان مجهـود    أن  الفرد الذي يشعر بانخفاض مكافآت اولفي هذه الحالة يح إذ

  . يكون اكبر مما يبدو عليه بالفعل  أن  لا بد) الساعات أوالعمل (الآخرين في 
محور المقارنة ، بان يرجع عدم العدالة يمكن للفرد تغيير الشيء : تغيير محور المقارنة  -ـه
 أم أواكثر حضا  أمان يعتبر الآخرين الذين يقارن نفسه م على ، ك أخرى سبابلأ

  . مفضلين لدى المدير  أم أولهم مهارات وقدرات خاصة ، 
فتتمثل في ترك الموقف بكامله ، وفي هذه الحالة  الأخيرةأما الاستجابة : ترك الموقف  -و 

لمؤسسة ككل ، وذلك بغرض قد يترك العمل في ا أوقسم آخر ،  إلىقد يطلب الفرد نقله 
  . التخفي من الشعور بعدم العدالة 

مضـامينها   أن  عليه بالنسبة للبعد العلمي لهـذه  النظريـة ،   التأكيدوما ينبغي 
، تحديدا بالمكافآت التنظيمية و نظام المكافآت ترتبط بالنسبة للمديرين ةالإداريوتطبيقاا 

وغيرها ، من السهل ملاحظتها بدرجة اكبر  رالأجوولان المكافآت الرسمية الملموسة مثل 
الشـعور الـداخلي بالرضـا    (من ملاحظة المكافآت غير الرسمية وغير الملموسة مثـل  

يزيد مـن   الفرد للعدالة ،وهذا ما دراكلإتكون دائما محورا  أاف،)  بالإنجاز والإحساس
  . عمل ية المقارنات الاجتماعية ، والتي تعتبر عاملا قويا في مجال الأهم

درجة الجهد الذي يبذله الفرد في عمله تتوقف على  أن  وتنص هذه النظرية على
الاجتماعي  طارالإوالعدالة ضمن  المساواة أساسشعوره الشخصي بمعاملة المنظمة له على 

  .الذي يتواجد فيه 
الاجتماعي في هذا السياق ، زملاء العمل ، حيث يقارن العامـل   طاربالإونقصد 

  ، لذلك غالبا ما تسمى بنظرية    له في حياته المهنية بالتالي يتلقاها زملاؤه  دارةالإمعاملة 
تكون مقارنة العامل نفسه بالذين هـم بـنفس    أن  وتؤكد على )المقارنة الاجتماعية (  

  . المؤهلات المهنية والوظيفية 
لـة في  آخرين يعملون في وظائف مماث أفرادا" الغير"  أو" الآخر" وتشمل مجموعة 

المهنة الواحدة  أوالنقابة  وأعضاء والأقاربوالجيران ،  الأصدقاء إلى بالإضافةنفس المنظمة 
 الإعلان وأجهزةومن الجرائد والات  يلواالأقفبناء على المعلومات التي يتلقاها الفرد من 
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 أوعمالية ين ، والعقود التي تبرمها المنظمات الالإداري أوعن مواضيع مثل مرتبات العاملين 
  ) . الغير(يقارن راتبه بما حصل عليه الآخر  أن  المهنية ، يمكن للعامل

 إدارةفي المنظمة ،وعلى وإجراءاته على سياسات الدفع " النظام" وتنصب مجموعة 
الفنيـة علـى    أوفصح سياسات الدفع المعلنة  أومراجعة والمرتبات ، فيتم  الأجورنظام 

في مجال تخصـيص  ) السوابق( سياسات المنظمة السابقة وتلعب . مستوى المنظمة كلها 
  . دورا محوريا في هذه اموعة  الأجور

 إلى) ما يقدمه الفـرد في عملـه   ( نسب المدخلات  إلى" الذات" تشير مجموعة 
بمعـنى نسـب   . الذاتية للفـرد  ) العوائد التي يحصل عليها الفرد من عمله ( المخرجات 
 لمخلاتهاصة به هو شخصيا ، والتي تختلف عن النسبة الحالية الخالمخرجات  أوالمدخلات 

المرجعية بالمعلومات المتاحـة عنـها    الأطرويرتبط اختيار الفرد موعة من . مخرجاته  أو
  .المختارة وانطباقها على وضعه " المراجع" ملائمة  أوالفرد لمدى مناسبة  إدراكوب

  .1تمثلها المعادلة التالية  آدمزة حسب نظري" العدالة" بناء على ما تقدم فان 
     

  Other s Outputsالآخرعوائد                   Person s lnputsعوائد الفرد 
  ــــــــــــــــ   =      ـــــــــــــــ

  Other s lnputsالآخر  مدخلات                Person s lnputsمدخلات الفرد 
  

وهر العلاقة التبادلية بـين  رنة بين نسبتين تمثلان جالفرد يعقد مقا أن  فالفكرة هنا
، كمـا   خـرى الأوالمنظمة من ناحية ، وبين الفرد المرجعي والمنظمة من الناحيـة  الفرد 

تكون نتيجة المقارنة معبرة عن موقف الفرد من المنظمة مقاسـا  وبالتالي . يدركها الفرد 
ي النسبتين والموقفين شعر الفرد واتس كانت نسبة المقارنة إذامنها ، ف الآخربموقف الفرد 

  .تصحيح خلل النسبتين  اولةلمحبالعدالة ،وان كانت غير ذلك شعر بتوتر يدفعه 
المبالغة في تقدير جهودهم الـتي   إلى تحفظات على هذه النظرية ميل الناسومن ال

ميل لدى  ، فينشا عن ذلكالآخرونيبذلوا ، والمبالغة في تقدير العوائد التي يحصل عليها 
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 اـا تأثيروتم بالجماعة  أابوبالمقابل تمتاز هذه النظرية .  المساواةللشعور بعدم  الأفراد
الطرق والوسائل المختلفـة الـتي    إيجاد إلى،كذلك تدعو  للآخرين هإدراكو،وفهم الفرد 

ولة له ،كما تركز على الحوافز المادية نظرا لسـه  الإدارةالفرد يشعر بعدالة معاملة  تجعل
  .1وربطها بالعدالة  يتهاأهم إدراكوا  والإحساسقياسها 
  :Edwin Locke  1968 2)ادوين لوك  (تحديد الهدف  نظرية
يحققه ، فلقد قدم ادوين  أن  الفرد واعيا اولكان الهدف ، ببساطة ، هو ما يح إذا       
 أداءوقصـودة  الم هداففي نظريته من خلال الأ هدافلتحديد الأ ساسيالأ طارالإلوك 

المدركـة   هـداف الأ أن  الذي يقوم عليه هذا المدخل هو ساسيالمهام ، و الافتراض الأ
 هـداف ، ينتج عن الأ ضحأوالعامل تؤثر على سلوكه في العمل ، وبصورة  أوللموظف 

 هـداف البسـيطة ، وان الأ  أوهلة الس هدافمما ينتج عن الأ الأداءالصعبة مستوى من 
 أو هـداف أعلى مما ينتج عن عدم وجود الأ الأداءمستوى من  إلى لصعبة المحددة تؤديا

 الأداءتحسن الدافعيـة و ت. وبعبارة عملية " . ما في وسعك أبذل " عن هدف معمم مثل 
   و ما يتضمنه ذلك من تحد لقدراته  أدائهما عرف بوضوح ما هو مطلوب  إذالدى الفرد 

  

  :خمس خطوات عادة ،  هدافالأ تضمنوت
  فرد في المنظمة  أواكثر بواسطة جزء  أووافر حوافز معينة بواسطة البيئة ، تت -لاأو

) أي النتـائج المسـتهدفة   ( وتتضمن هذه الخطوة عموما تحديد ما تريد المنظمة عملـه  
التي ترتبط بما يمكن تحقيقـه مـن   ) التقدير  أوالترقية  أوزيادة الراتب ( وتوضيح الحوافز 

  . هدافالأ
  

بالطريقة التي يـتم بموجبـها وضـع     هدافعملية المشاركة في تحديد الأتتعلق  - ثانيا
باتخاذ القرارات بصـورة مشـتركة ذات    أماويتضمن ذلك عادة قيام المرؤوس  هدافالأ

تكون العملية ذات اتجاه واحـد مـن    أن  أو) بالمشاركة  هدافأي تحديد الأ( اتجاهين 
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افعـل  "  بأسلوبتكون  أو) مرؤوس محددة لل أهدافأي تخصيص (المرؤوس  إلىالرئيس 
  " .ما في وسعك 

وهي الوضوح ودرجة الصعوبة  هدافالمقررة خصائص الأ هدافتحدد طبيعة الأ - ثالثا
  . والتحدي والتنافس بين الزملاء والتغذية المرتدة 

العامل وعزمه علـى   أوالمقررة والالتزام ا نية الموظف  هدافيتضمن قبول الأ - رابعا 
  . هدافعمل الذي يحقق هذه الأال أداء

  . المهام والرضا  أداءجوانب مثل  هدافتشمل نتائج تحديد الأ - خامسا
  1كمحددات للدافعية من خلال  هدافالأ تأثيرويمكن زيادة 

  .بدلا من جعلها عامة  هدافالأتحديد   -
 فيه ، وعلى درجة من الصعوبة ، حتى تثير الأفرادا تحديات لقدرات  هدافالأجعل  -

  . الأفضل الأداء وإبداءالحماس 
  .تزيد من درجة القبول والالتزام بتحقيقها  هدافالمشاركة في وضع الأ أن  كما -
للقياس ، فكلما جاءت في صورة كمية عند تحديدها قابلة  هدافالعمل على جعل الأ -

ا تـزداد  ،وذ هدافه لتحقيق  تلك الأمحاولاتكلما تمكن الفرد من التعرف على نتائج 
   . دافعيته للعمل 
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  خلاصة 
تعتبر الدافعية عملية ، نفسية ،اجتماعية ، تنظيمية، ديناميكية ،تتفاعل مع قدرات          

الفرد الداخلية والعوامل الاجتماعية والتنظيمية الخارجية، لتنتج لنا سلوكا موجهـا نحـو   
لإعادة التوازن  ات الفرد،لحاج إشباعهدف محدد، يكون موضوع الاهتمام، قصد تحقيق 

  . الذي اختل 
العديد من الكتاب والباحثين في شتى االات هذا الموضـوع ،كـل    ولاتنوقد 

ليتمخض عن ذلـك   منهم السلوكيين والتحليليين والعقليين، حسب اهتمامه وتخصصه ،
وذلك من خلال نظريـات متكاملـة    ،)الدافعية ( العديد من التصنيفات والتفسيرات لها

 أخرىهناك نظريات  أن  إلاردنا بعضا منها على سبيل المثال لا الحصر في هذا الفصل، أو
لم نتطرق لها ،نظرا لعدم تعمقها في هذا المفهوم من جهة ولاكتفائنا ذا الكم حـتى لا  

  .أخرىيغلب على البحث الطابع النظري من جهة 
لهربرت سايمون ، ونظرية الوسيلة  ومن أمثلة هذه النظريات  نظرية التوازن التنظيمي      

  . لجيور جوبلس ،وغيرهما 
 الإداراتونتائج ،وما علـى   أسبابوكما سلف الذكر خلال الفصل فان للدافعية      

علمي موجه مـن قبـل    إطارفي  اأسباتوفير إلا  ،التي ترغب في الحصول على نتائجها
بطرق سليمة ومنظمـة بالدرجـة    همأهداف، وتوجيه دافعية عمالها نحو تحقيق  أخصائيين

  .المنظمة بالدرجة الثانية  أهدافلى ،وعليه يترتب تحقيق والأ
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  :تمهيد     
أو   نفسيةأو   مهنية، تانارتباطا وثيقا بالدافعية في أي الميادين ك الإشباعيرتبط مفهوم   
نظرا لكون هذه العمليات النفسية كلها تتابع تتابعا  ، علميةأو   اقتصاديةأو   اجتماعية

سبب استمراريا فالحاجات سبب نتيجته الدوافع، والدوافع سبب نتيجته السلوك، والسلوك 
  .نتائج كثيرة ومتنوعة شباعللإأن  ، كماالإشباععدم أو   الإشباعنتيجته 
عن طريق تعيينه  ،الإحباطبأو   في تحديد شعور الفرد بالرضا الإشباعحيث يتدخل   

ويعتبر  ،الإشباععند الفرد، وبين الحاجات التي لم تلق  الإشباعللنسبة بين الحاجات التي لقيت 
المفاهيم التي تعين على دراسة هذا  أهموالمهنية والأسرية من  ةجتماعيمفهوم تصلب البيئة الا

مهما يكن مظهر هذه ، تعبر عن مدى معارضتها لحاجات الفرد ومطالبه أا ل ، الموضوع
  .المعارضة 
والصراعات النفسية والمهنية ، المتتالية اتالإحباط العمال في المنظمات من انيوكثيرا ما يع  

الناتجة عن  خرىات السلبية الأتأثيروبعض ال ،الإجهاد إلى الأمروقد يصل  ، وعةوالضغوط المتن
 إطارحاجام ودوافعهم داخل  إشباعمحاولة  أثناءوذلك  ،الإشباععدم التمكن من تحقيق 

وهذا ما يعود بالسلب على  الإشباعنظرا لوجود عقبات وعوائق تحول دون ذلك ، المنظمة
يته البالغة، التي تدعو أهمالسواء، ومن هنا يكتسي هذا الموضوع على حد  الأفرادالمنظمة و
وسنحاول في هذا الفصل تسليط الضوء على بعض  إليهتباه نوجوب دراسته والا إلىالمنظمات 
  . به النظرية المتناولة من قبل العلماء والباحثين، الذين تعرضوا له من قبلانجو أهممفاهيمه و
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   الإشباعم مفهو             
وهم .  Margin  of Satisfaction الإشباعيتحدث الاقتصاديون عما يسمى حد  
  الإشباعالحد الذي تشبع عنده بعض الحاجات، في حدود الممكنات التي تحقق  " : بأنه  يعرفونه 

ولها النطاق الذي  والتي تحدد له، حة للفرد والجماعةأي في حدود الظروف الاقتصادية المتا
  1." اع التصرف فيهيستط

ه يطرح سؤالا هاما للدارس في علم انإلا  يعتبر هذا التعريف من وجهة نظر اقتصادية،  
في  الإشباعكيف يتدخل حد : وهو ؛ خرىحتى في علم النفس بفروعه الأأو   النفس التنظيمي

التي  ىخروما هي العوامل الأ ؟الإحباطبأو   ية في تحديد شعور الفرد بالرضاالإنسانالعلوم 
  .تتدخل معه ؟، وما هي نتائجه على الحياة الاجتماعية والتنظيمية للفرد ؟

الناتج عن  يالداخل رالتوت الأصلية التي تتلخص في دئة الإشباعيفترض فرويد تجربة   
الحاجة عند الفرد بسبب تدخل صادر من الخارج، وعندها تتخذ صورة الموضوع المشبع قيمة 

عن الموضوع  قوتظل تلعب دور الموجه في البحث اللاح ، بة الشخصتقائية في تكوين رغان
  2.المشبع 

هو دئة التوتر الداخلي للفرد والذي  شباعهدف للإ أهمأن  يتضح من افتراض فرويد  
وتنتج الحاجة بدورها عن معارضة  ، ما يعرف بالحاجةأو   موضوع ما إلىينتج عن الافتقار 
تدخل صادر من "وهو ما عبر عنه فرويد بعبارة  ، مية لحاجات الفردالتنظيأو   البيئة الاجتماعية

ليونتها من آثار في حياة الفرد أو   وقد أوضح الكثير من الباحثين ما لتصلب البيئة "الخارج
  .وسلوكه وشخصيته

، عن طريق تعيينه الإحباطبأو   في تحديد شعور الفرد بالرضا الإشباعويتدخل حد   
غلب على الفرد  إذاف. الإشباعوالحاجات التي لم تلق  الإشباعالتي لقيت  للنسبة بين الحاجات

غلب عليه  إذاأما ، عنده منخفضا الإشباعفذلك نتيجة لكون حد  الإحباطو انالحرمالشعور ب
  3.عنده مرتفعا  الإشباعلاشعور بالرضا فذلك نتيجة لكون حد 

                                                
  .75ص  1966 لو المصرية،نجمكتبة الا ، 2ط مقدمة لعلم النفس الاجتماعي، مصطفى سويف،. د  1
  .158ص  ، معجم مصطلحات التحليل النفسي، مرجع سابق  2
           ،انلبن شركة الارقم بن أبي الارقم للطباعة، اعتناء ودراسة احمد الزغبي، ، مقدمة ابن خلدون  ، بن محمد بن خلدونان لرحمعبد ا   3

  .128ص دون سنة،
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         يرى  حيث جتماعي والمهني،أيضا علاقة وثيقة بالتوافق النفسي والا الإشباعولحد 
  1:تسعى لمقابلة متطلبين هامين وهما الإنسانعملية توافق  انب"لازاروس  "
فللآباء مطالب ، وينشا بسبب المعيشة الجماعية الآخرينمتطلب اجتماعي يتعلق بالتعامل مع  •

مأكل ومشرب  من اتجاه الأبناء تتعلق بالتعامل مع الظروف الحياتية اليومية واحتياجاا،
وعندما يكبر الطفل يتولى آخرون فرض متطلبات جديدة  وملبس وتصرف بأساليب معينة،

 .لمقابلة توقعام اتجاهه في مسائل الدراسة والعمل والزواج والحياة بصورة عامة، عليه
متطلبات داخلية ناشئة عن التكوين الطبيعي للفرد ولها مطالب عضوية خاصة مثل الأكل  •

حاجات اجتماعية  انسنفللا أخرىومن ناحية ، هذا من ناحية، لدفء والراحةوالشرب وا
 .وغيرها ، الآخرينتقدير  إلىالتحصيل والحاجة  إلىمثل الحاجة أخرى، 

يمنعه من الكثير من  التي يحددها الفرد خلال حياته، هداففتلبية هذه المطالب وتحقيق الأ
التي قد تسبب له العزوف حتى عن الحياة  لمهنية،اض النفسية والاضطرابات الاجتماعية واالأمر

ها يسبب المرض إشباعالحيلولة دون  نلا ة،الأساسيحاجاته  إشباع إلىوعادة ما يتجه الفرد 
المرض والاضطراب ومما يلاحظ  إلىبينما يؤدي نقصها  ، فإرضاء تلك الحاجات يعتبر علاجا

  . هذه الحاجاتون من نقص فيانالأصحاء نفسيا لا يعأن  ،بصورة عامة
 إشباعوفي حالة عدم تمكنه من  ت،انمن الضروري للعامل في أي منظمة ك انولهذا ك  

من الضروري له  انك ، والموارد ياتانمكلنقص الإأو   لعدم إتاحة الفرصة، حاجاته داخلها
وبالتالي التخفيف من الضغط النفسي ، الإشباعخارج المنظمة لتحقيق  إلىاللجوء ) العامل (
  . الإشباعوغيرها من نتائج عدم  الإحباطالمهني والفكري ولمنع وقوعه في  الإجهادالصراع وو

تلك  إشباعحاجات الفرد عن طريق مبدأ اللذة، وما لم يتم  إشباعويعمل الهو على   
محاولة  إلىمما يدفع الهو  الفرد عادة ما يصاب بالقلق والتوتر وعدم الراحة، فإن  ، الحاجات

فالطفل الجائع مثلا يشعر بالضيق بسبب جوعه مما . تلك الاعراض بكافة السبلالتخلص من 
الشعور  إلىمحاولة التخلص من الجوع وأعراضه عن طريق مص الأصبع مما يؤدي  إلىيدفع الهو 
  2. الإشباعبنوع من 
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  :الإشباع أنواع
نوعية مثلا اكثر من تصنيف، فالنظرة ال إلى حسب تناولها، الإشباعيمكن تصنيف عملية   

عدة  إلى الإشباعتتطلب منا تصنيف عملية  الموضوع المستهدف،أو   من حيث الهدف المقصود،
الاجتماعي  الإشباعالاقتصادي و  الإشباعالمهني و  الإشباعو  النفسي، الإشباع: منها أنواع
  .الروحي الإشباعالعلمي وحتى أو   الفكري الإشباعو
 الإشباع :إلىفيمكن تصنيفه  تحقيقها، انمن حيث مك )الإشباع(تناول هذه العملية  انكأن  أما

 إلىمن حيث الحاجة الدافعة له  الإشباعكذلك يمكن تصنيف .الخارجي الإشباعالداخلي و 
أو   الذاتي المقصود الإشباع إلىحسب القائم به  الإشباعويمكن تقسيم  .مادي ومعنوي إشباع
  ).الصدفي (الخارجي العارض  الإشباع

 :من حيث الهدف المقصود  الإشباعصنيف ت.1
كالرغبة في الشعور بالراحة  وفيه يقصد الفرد تحقيق رغبة نفسية، :النفسي الإشباع 1.1
 .ينة والرضا وغيرها من الرغبات النفسية انوالطم

وبين الوسائل المتاحة  التوافق بين الحاجات والدوافع التي تحرك الفرد،أن  وممالا شك فيه 
  1:ك الحاجات النفسية هو الذي يحدد ما يليتل شباعلإ

 .الحالة المعنوية للموارد البشرية .1
 .درجة الرضا عن العمل .2
 .الاستقرار في المؤسسة .3
 .التنظيمي الأداءكفاءة  .4
  .يةالإنتاجوتجويد  الأداءتحسين  .5

كالرغبة في الإبداع والتفوق على ، وفي هذا النوع تكون الرغبة مهنية :المهني الإشباع 2.1
والمشاركة في اتخاذ القرارات  .الأداءوتقديم الأفضل من مهارات العمل و، زملاء في العملال

  .وغيرها من الحاجات والدوافع المهنية
تربية المشاعر السلبية وتكوين نظرة  إلىيؤدي  فعدم المشاركة في اتخاذ القرار مثلا،  

  :وينتج ذلك عن الاستياء التي يأخذها العامل عن منظمته،

                                                
  .81ص ، جع سابقمر ، تنمية الموارد البشرية  1
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وهذا ما يزعزع حاجة تقدير الذات لديه ويعرضها لعدم ، لا قيمة لهأن  ر العاملشعو -

   الإشباع
دافع  إشباعوهذا ما يبطل ، المنظمة التي يعمل فيها إلىتماء نشعوره بالاغتراب وعدم الا -

 تماء نالا
 .ةة الاجتماعيانالتقدير والمك إشباععدم إحساس العامل بتحمل المسؤولية في عمله مما ينفي  -

 فالتفاعل هو وحدة قياسإيجابيا  ،  يكون التفاعل أن  يجب، ولكي تكون المشاركة ناجحة
ى هاتين العمليتين يؤدي حدإوإلغاء ، والفرد كائن متطور له رأي يعطيه وجهد يبذله، المشاركة

    1.الإشباعالشعور بعدم  إلىبه 
الرغبة في  اجتماعية مثلقوم الفرد بمحاولة تحقيق رغبة يحيث  :الاجتماعي الإشباع 3.1

 .سرياأحتى أو   ة المرموقة اجتماعياانوكسب المك له، الآخريناكتساب قبول 
يثير الخوف في  في أحلام اليقظة، انحتى على القيم ولو كأو   على الناس انفالعدو" 

  مكروه من اتمعأو   ه منبوذانومما يورث الخوف في النفس أيضا شعور الفرد  نفسية الفرد،
  2.الاجتماعي  الأمنفالتقدير الاجتماعي أساس ، هذا الشعور حقيقيا أم وهميا انسواء أك

حيث يشعر الفرد برغبة ملحة في التحصيل والاطلاع  :العلميأو   الفكري الإشباع 4.1
  .درجة علمية متميزة إلىوالوصول 

وهذا ما يشرح  ، ادةالجدلية الماركسية كثيرا ما تقدس مبدأ المأن  :الاقتصادي  الإشباع 5.1
حيث يكون الشغل الشاغل للفرد تحقيق وجمع ، عندهم الإشباعهذا النوع من  إلىتفوق الميل 

  .اة ضروريات الحياة، اكبر قسط ممكن من المال
حيث  وهو ما نجده عند رجال الدين والزهاد والمعتكفين للعبادة خاصة،: الروحي  الإشباع 6.1

 الإشباعويتحدد هذا النوع من  والتقوى، اناكبر درجة ممكنة من الإيم إلىيرغبون في الوصول 
 إشباعه انحيث  نحدد له معيار،أن  ه لا يمكن قياسه ولاانكما  ات،انتبعا للمعتقدات والدي

  .مفتوح المدى

                                                
1  Roger Mucchelli ، La dynamique des groupes ، Librairies techniques  ، Paris ، 1977 ، P69. 

  .235ص، 1995، بيروت، دار النهضة العربية، أصول علم النفس المهني وتطبيقاته، عبد الفتاح محمد دويدار 2 
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  )و حتى في الحلم أ(تحقيقه في أحلام اليقظة  إلىوهو ما يلجا الفرد  :الوهمي الإشباع 7.1
وهو  ،سباباته في الواقع لأي سبب من الأإشباععوره بالفشل الفعلي في تحقيق وذلك بعد ش

الذي يشعر به  الإحباطا الفرد لتخفيف حدة الضغط النفسي وإليهعبارة عن حيلة دفاعية يلجا 
  .جراء إحساسه بالفشل

  :تحقيقه  انمن حيث مك الإشباعتصنيف  .2
أو   الرئيسيأو   تواجد الفرد العام انخلال مك وهو ما يمكن تحقيقه من: الداخلي  الإشباع 1.2
 ةالمنظمأو   المدرسة و الجامعة بالنسبة للطالب،أو   كالأسرة بالنسبة للطفل الصغير،، الدائم

 انلكن المك ،أخرىيتواجدون في أماكن  الأفرادكل من هؤلاء أن  صحيح بالنسبة للعامل،
ات الداخلية، وهو مهم جدا الإشباعيق المستغرق لأكبر نسبة من وقتهم هو المقصود بتحق

وتتيح  اته داخل جماعته،إشباعلتماسك الجماعات والشعور بالولاء، فمثلا الفرد الذي يحقق جل 
ا إليهضمام نيزداد تمسكه بالا، من حاجات نفسية واجتماعية إليهله جماعته تحقيق ما يصبو 

ه هي المصدر الرئيسي لعوائده النفسية منظمتأن  الفرد العامل الذي يشعرأن  ،كما1والولاء لها 
حتما سيقدس هذه المنظمة ويكن لها كل الوفاء والولاء ، والاجتماعية والمهنية والاقتصادية

  .والإخلاص
الغياب الكلي أو   الفرد عند إحساسه بالنقص إليهوهو ما يلجا  :الخارجي  الإشباع 2.2
منظمته عن أو   مدرستهأو   هجماعتأو   حيث يبحث خارج أسرته، الداخلي شباعللإ

ولجوء عامل  الساعات الإضافية خارج المدرسة، إلىكلجوء الطالب  ات التي يرغب ا،الإشباع
مجبرا  انكأن  يعمل فيه ليتمكن من إبداء كل مهاراته وإبداعاته، انفتح دك إلىالطلاء مثلا 

ه يشعر بنقص في انإلا  لمهنةميوله نحو هذه اأن  رغم .داخل المنظمة على روتين معين في مهنته
  .فيلجا خارج المنظمة لتكملته الإشباع
ه الحل انإلا  ، الخارجي خطيرا على حياة المنظمة والجماعات والأسرة الإشباعويعتبر   
والاضطرابات النفسية  اتالإحباطبالنسبة للمحافظة على الصحة النفسية للفرد من  أحياناالأمثل 

يجد الفرد نفسه مخيرا  إليهفعند الاضطرار  ...لصراع والضغط وغيرها كا الإشباعالناتجة عن عدم 
اته خارج هذه إشباعوبين تكملة  منظمته،أو   أسرتهأو   بين المحافظة على ولائه لجماعته

                                                
1 George Gurvitch . La vocation actuelle de la sociologie .Presses universitaires de France .1968 .P367. 
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من الضروري للإدارات الحرص على إتاحة اكبر قدر من الفرص  انالتنظيمات،  ومن هنا ك
تخصص أن  لزاما عليها انبل ك ام وتطلعام،إشباعحقيق الممكنة لأفرادها العاملين ا لت

ها، حتى تمنع إشباعدراسات خاصة لمعرفة دوافعهم وميولهم ورغبام، ومن ثم التعرض لها قصد 
  .الخارجي الإشباعخروجهم للبحث عن 

  : إليهمن حيث نوع الحاجة الدافعة  الإشباعتصنيف  .3
كالرغبة في شراء  المقصود فيه ماديا ملموسا، ويكون الموضوع: المادي  الإشباع 1.3 

ات السهلة من حيث الإشباعوهو من  ،)بيت مثلا أو   شراء سيارة( مستلزمات مادية معينة 
  .تحديد معيار تحقيقها وتحديد الهدف منه بدقة واضحة

بداع ة والإانكالرغبة في التقدير والمك حيث يقصد الفرد موضوعا معنويا،:المعنوي  الإشباع 2.3
لها معيار محدد  انك انوالتحصيل العلمي وغيرها من المواضيع التي لا يمكن قياسها حتى و

حيث نجد الطالب  هذا المعيار يبقى نظري ومقرب فقط، فإن   درجة علمية مثلا، إلىكالوصول 
أن  ه يبقى يحسانإلا  ورغم حصوله عليها شهادة معينة مثلا، إلىالوصول  إلىالذي يطمح 

  .التحصيلي  الإشباعالحد المطلوب من  إلىلم يصل  مستواه
  :حسب القائم به  الإشباعتصنيف  .4

وهو نوع يحس فيه الفرد بحالة الافتقار في حاجاته فيتحرك عن  :الذاتي المقصود  الإشباع 1.4
وأخطرهم على نفسية  الإشباع أنواعنوع من  أهموهو  اللازم، الإشباعلتحقيق ، قصد وتصميم

الارتياح  إلىالتمكن من تحقيقه بالقدر الكافي يشعر الفرد إضافة أن  حيث نفس الوقت، الفرد في
هذا  إلىإضافة ...اته النفسية والاجتماعية والمهنية والعلمية وغيرها إشباعنتيجة تحقيق التوازن في 

وء بالثقة بالنفس والهد الإشباعالفرد يشعر من خلال تحقيق  هذا النوع من  فإن   الارتياح،
عدم  نلا والعكس بالعكس، لا ما يريده الآخرون، ه تمكن من تحقيق ما يريده هو،نوالرضا لا
استمرار الاختلال في  إلىيسبب للفرد إضافة ، الذاتي المقصود الإشباعتحقيق  إلىالوصول 
النفسي  الإجهادحد  إلىوالصراع والضغط النفسي وتصل  الإحباطيزداد شعوره ب، التوازن

 وكأنهحيث يشعر الفرد  ،الإشباعكنتيجة للفشل في تحقيق  عدام الثقة بالنفس،انوالفكري و
  .عاجز ولا فائدة ترجى منه
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  :الخارجي العارض  الإشباع 2.4
أن  حيث صدفة عارضة تتيحها عوامل خارجية، الإشباعويكون تحقيق هذا النوع من   

هتمام الطالب اد بالتحصيل كا ا معينا وفجأة يجد نفسه يحصل عليه،إشباعالفرد لا يقصد 
كاهتمام ، أو  حصوله على جائزةأو   لكنه يفاجأ بزيادة في منحته العلمي بالدرجة الأولى،

العامل بعنصر الإبداع من اجل إثبات وتحقيق ذاته ومحاولة التفوق في العمل وتقديم الأفضل من 
فإن  كنتيجة لت، لحظة من اللحظاتولكنه يفاجأ في ، الأدائية ة المهنية واناجل التفاضل في المك

وهذا ، المكافأة المعنوية التابعة لها إلىإضافة ، يه في العمل تكافئه المنظمة مكافأة مادية معتبرة
الفرد لم  ننظرا لا، لم يحدثأن  حدث ولا يكون سلبياأن  إيجابيا   يكون  الإشباعالنوع من 

  .يكن يقصده ولا يتوقعه 
  :ات الإشباعتكامل وتداخل 

عن بعضها  الأنواعفصال هذه انلا يعني ، يفانإيراد الطالب الباحث لهذه التص ان  
ات أمر ضروري لحياة الفرد والمنظمة الإشباعتداخل أن  بل، البعض،ولا يعني عملها منعزلة

تكامل أن  حيث، لتحقيق التكامل في التوازن وتفادي الاختلال الوظيفي لكل من الفرد والمنظمة
ه مقرون بتنوع انكما ، ات مقرون بالتنوع والتداخل المفروض للدوافع البشريةباعالإشوتداخل 
فعلى ، لم تكن كلها مع بعضها انو ، ات متداخلة ومتكاملةالإشباعف، ووظائف المنظمة أهداف

ين الاقتصادي والاجتماعي في الإشباعيقصد العامل  انك، الأقل تتحرك في شكل مجموعات
  .لطالب الذي يقصد التحصيل والعلاقات مع الأصدقاء ا، أو  نفس الوقت مثلا

فلو اتحد  ،الأفرادات بالنسبة للمنظمة والإشباعية تنوع أهمولنأخذ مثالا آخر لتوضيح   
توازن العلاقات الاجتماعية يختل حتما أن  لوجدنا، المادي فقط الإشباعالعمال في قصد تحقيق 

العزلة والاغتراب لدى العمال والاختلال الأكيد  مما ينجر عنه، من طرف العمال إهمالهانتيجة 
 انوكذلك الش .التفكك والاضمحلال إلىمما يؤدي ، في علاقات الاتصال داخل المنظمة

ات الضرورية للمنظمة الإشباععنصر الإبداع والابتكار وغيرها من  إشباعبالنسبة لغياب عملية 
ات الإشباعنهما تفرض تنوع وتداخل وتكامل فالاعتمادية المتبادلة بي، على حد السواء الأفرادو

مصداقا لقوله ، والفرد خلال حياته يظل دوما في حالة نقص وافتقار وتطلع لما هو أفضل  
إلا  ولا يملأ جوف ابن آدم، من مال ؛لابتغى واديا ثالثا انلابن آدم وادي انلو ك:"صلى االله عليه وسلم 
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فهو يطلب ، مهما تكن قدرته، أحدر على نوع ولا يقتص الإشباعوتحركه لتحقيق  1".التراب 
مستوى أو   وهذا ما يجرنا للحديث عن درجة.لم يشعر بذلك  اندوما المنفعة المتنوعة حتى و

  .اللازم الإشباع
    :  الإشباع) مستوى (درجة 

ا تتم نمإو، الدوافع لا يمكن ملاحظتها مباشرةأن  عرفنا في موضوع الدافعية انسبق و  
 الإشباعأمر  انولما كالأفراد، المتمثلة في السلوكات الصادرة عن ، خلال نتائجها معرفتها من

نتائج  أهممن  الإشباع انو، دون دافعية إشباعه لا انحيث ، مقرون بصلة وثيقة مع الدافعية
نتائجه  إلى عبالرجوإلا  أيضا هو الآخر لا يتسنى، قياس درجته ومعرفة مستواه فإن  ، الدوافع
ه لا توجد اختبارات نفسية في الموروث الأدبي انوخاصة ، لحدوث من تشابه القياسفتشابه ا

وقد ترجع صعوبة وضع هذه المقاييس ، المحقق مباشرة الإشباعوالعلمي خاصة بقياس حجم 
  :منها أسبابوالاختبارات العلمية لعدة 

 . ملموس فيهاعملية افتراضية نظرية لا –على غرار عملية الدافعية  -  الإشباععملية  إن •
فالطبيعة البشرية تفرض ذلك من حيث ، عملية متواصلة مستمرة الإشباععملية  إن •

 .ومن حيث المبدأ الغريزي في البشر ، استمرارية وديناميكية الحياة
حيث لا يمكن ، حداالو الآنفي  حداالمقصودة للفرد الو هدافوالأ الإشباع أنواعكثرة  •

 .قياسفصل نوع عن آخر ولا إفراده بال
لا تترك مجالا لوضع حد يعرف عنده  الأفرادصفة التطلع والأمل المستمر لدى  إن •

ه لا ينطبق على جميع فإن  ، تمكنا من افتراض حد معين انحتى و الإشباعاكتمال عملية 
فمثلا التمكن من بناء ، لاختلاف مستويام الاجتماعية والاقتصادية والفكرية الأفراد

 المشهور الأعمال تحقيقه عند العامل البسيط مثل ما يعنيه عند رجل فخمة لا يعني"فيلا "
جزء بسيط منه عند فرد إلا  عند فرد معين لا يعني الإشباعفأعلى درجات ، الغنيأو  
 .آخر 

   فالعمال داخل منظمة معينة مثلا، داخل الجماعة هدافالاختلاف في تحديد الأ •
كالإبداع والمنصب المحترم والتقدير  ،كل منهم أهدافيختلفون كل الاختلاف في 

                                                
  . 211، صانم،  دار ابن حزم، بيروت، لبن2001، 1زكي الدين عبد العظيم المنذري، مختصر صحيح مسلم،  ط 1
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حسب تنوع ، هم تتطلب التنوع في المقاييسإشباعالمادي وقياس درجة  الإشباعو
 . هدافالأ

  :يمكن تحقيقها من خلال الإشباعية قياس عملأن  وعلى ضوء هذا يرى الطالب الباحث
واستعمال ، زكقياس الضغط النفسي باستعمال اختبار هولم: الإشباععدام انقياس نتائج  .1

فإن  التحقيق الشخصي للإجهاد لماتيسون واي: التي منها الإجهاداختبارات قياس 
مقياس ماسلاش ، أو  تقييم آدم للإجهاد، أو  الإجهاداختبار التحقق من ، أو  سفيتش

وبعد جمع نتائج هذه الاختبارات وحساب  .الإحباطوقياس درجة ، للاحتراق النفسي
 .المنظمة أو   غير المحقق للفرد الإشباعاعتبارها معبرة عن يمكن  ، متوسط نتائجها

  التي حددها  هدافالرضا عن تحقيق مستوى معين من الأ إن: الإشباعقياس نتائج تحقيق .2
يعبر أن  يمكن )غيرهاأو   علميةأو   نفسيةأو   اجتماعيةأو   اقتصادية(  أنواعهابمختلف ، الفرد

المعقولة  هدافضبط الأ إطارفي ، ينبغي تحقيقه انما ك إلىه ونسبت، المحقق الإشباععن درجة 
ومستوى طموحاته وتطلعاته ، والملائمة لمستوى الواقع والقدرات الفعلية لكل فرد من جهة

 . أخرىالممكنة من جهة 
 واقعية معقولة، يكون مبنيا على أسس ومعطياتأن  يجب هدافبناء ووضع الأأن  حيث

وما يتناسب معها من تطلعات وطموحات  ياتانإمكتلكه الفرد من وممكنة متناسبة مع ما يم
كمعيار ، نسبة المحقق منهاهداف، أو  عدم تحقيق هذه الأأو   عندئذ يمكن اعتبار تحقيق

  .المطلوب  الإشباعلقياس درجة 
 إلىللوصول ، المحقق الإشباعمع نتائج  الإشباعقياس عدم :وتتم مقارنة نتائج :المقارنة  .2

كالتعبير .الفعلي للفرد الإشباعالذي يعبر متوسطهما عن متوسط الإيجابي، لسلبي والمنحنى المحنى ا
وسلبية لكن إشارة النتيجة  إيجابيةفإشارتي الطرفين ]  3=+ 5+ 2-: [ الرياضي البسيط مثلا

 .لصالح الطرف الأكبر قيمة 
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  : الإشباعنتائج عدم 
 : الإحباطأولا  •

الذي لا أو   ويةبمطالبه التر إشباعلك الشخص الذي يحال دونه هو وضع ذ الإحباط: مفهومه
  1.لنفسه الإشباعيبيح هذا 
ما، بعوائق وعقبات تجعله يقع تحت  إشباعمحاولاته لتحقيق  أثناءفكثيرا ما يصطدم الفرد   
باحثا عن تحقيق هدفه ويعتبر ، والصراع والضغوط الاجتماعية الإحباطمن ، الضغط النفسي تأثير
أو   ويتكون هذا الشعور عند وجود العقبات التي يصعب  ، شعورا اكثر منه واقعا باطالإح

 .يستحيل التغلب عليها في نظر الفرد 
  وقد، اث علاقةحدحالة من الحزن لا توجد بينها وبين التطور المنطقي للأ بأنه  ويعرف  

وقد تتخذ  ، عمليكون الشكل المتوسط للإحباط نتيجة مباشرة لحدوث أزمة في علاقات ال
كما قد يؤدي الشكل المفرط من ، الخطيرة للإحباط شكل اضطرابات كيميائية حيوية شكالالأ

ه حالة مزاجية تتميز انللإحباط  خرىتحار ومن التعريفات الأنالا إلى الإحباط أشكال
  2.المزاجية مثل الإحساس بالذنب خرىوالتغيرات الأ، ووهن العزيمة، بالإحساس بالاكتئاب

، هو عدم قدرم على الأفرادلدى  الإحباطالسبب الرئيسي وراء أن  ويمكن القول  
ية همبقدر تقدير الفرد لأ الإحباطفيكون الشعور ب، حاجام ورغبام المستمرة والملحة إشباع

  وكذلك بحسب درجة إلحاح هذه الحاجة وأساسيتها في حياته، الإشباعالحاجة الممنوعة من 
الذي يشعر  الإحباطيلعب دورا هاما في قوة ، الإشباعائق الحائل دون تحقيق مصدر العأن  كما

 الأمر انالعائق خارجيا كلما ك انوكلما ك ، خارجيةأو   به الفرد، فالعوائق قد تكون داخلية
الحاجة تظل في إلحاح  فإن  العائق داخليا  انكأن  أما، ودرجة إحباطه تقل ، أهون على الفرد
  .والشعور بالفشل والخيبة الإحباط إلىصراع ومنه مستمر فينتج ال

 إلىتهاء منه ننشاط لم يتم الاأو   يتضمن منحنى لعمل الإحباطأن  ويرى بعض الباحثين
أو   هو حصيلة،  أو  اإليهه حالة غائبة من نوع لم يتم التوصل ان، أو  النهاية المرغوبةأو   الهدف

كذلك يعرف  .قت في التحقق بشكل مادي ملموسأخف ، نتيجة غير متوقعة وغير مرغوب فيها

                                                
  .46معجم مصطلحات التحليل النفسي،  مرجع سابق، ص  1
  .242، ص1998المملكة العربية السعودية، ، ضغوط العمل، الرياض، انبن احمد محمد هيج انعبد الرحم  2
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 لكنه يفشل في تحقيقها لوجود عائق أهدافالشعور الناتج عن محاولة الفرد تحقيق  بأنه   الإحباط
  .التحكم فيها أو   عوائق لا يمكنه السيطرة عليهاأو  

هو ما يشكل ، في معظم الحالات أين يشعر به الفرد في مناسبات مختلفة الإحباطو
إذ ، والدافعية الإحباطللضغط النفسي وعدم الارتياح،وهناك علاقة وثيقة بين  الأساسيبب الس

  1.تحقيق هدف معينأو   حاجة ما شباعلم نكن مدفوعين لإ إذامحبطين  أننانقول أن  لا يمكن
ع انه حالة شعورية من عدم الارتياح عندما يواجه الفرد الموانعلى  الإحباطكما يعرف 

عبارة عن شعور الفرد بالتوتر نتيجة عدم  بأنه  ويمكن تعريفه بأكثر شمولية .وافعه التي تعترض د
   2.ه وهذا الفشل ناتج عن عوامل داخلية وخارجية يصعب السيطرة عليها أهدافتحقيق 

فالمحبطات الخارجية والتي تحدث ، الداخلية والخارجية اتالإحباطووجب التمييز بين 
مثل عطب السيارة في ، تمنعهأو  وتعرقل بلوغ الهدف، صبواسطة ظروف خارجة عن الشخ

الداخلي فينتج عن التأخر  الإحباطأما ، عدم وجود الأكل في حالة الجوع الشديدأو   الطريق
فالحواجز قد تكون اجتماعية مثل دخول متسلل في الصف  ، والرفض وعن الفشل والخسارة

عادة بازدياد قوة استعجال  الإحباطويزداد  ،البترين انأوقد تكون غير اجتماعية مثل خواء خز
الشخصي الداخلي فلا يخرج عن الطبع الشخصي وقد يكون سببه  الإحباطأما  ، ية الفعلأهمو

    3. الحدود النفسية 
  : الإحباطمصادر 

 أهدافيسعون دوما لتحقيق  الأفرادفكل ، يتميز الفرد بدافعية مستمرة هي سبب حياته
    ع شتى ومتنوعةانويتعرضون خلال ذلك لمو، الخارجيأو   ء الداخلي، سواالإشباعتضمن لهم 

 انوك، الإشباعع معين يصعب تجاوزه خلال محاولة من محاولات انصادف وتعرض الفرد لم فإن 
  داخليا تبعا لنوع العائق المسبب له الإحباطمصدر  انك، إحباط إلىوأدى به ، ع داخلياانهذا الم
ت سببا في كبح انوك، لا تؤهله لشغل منصب معين ،يتميز ا الفرد تكون القدرات التي انك

ع خارجيا، كعدم تنظيم مسابقة انالم انكأن  أماالإحباط،  إلىبصاحبها  الأمررغبة ملحة ووصل 

                                                
1 Karen Huffman & A .L ،Psychologie en directe،1995 ، P 334. 

  .172ص ، مرجع سابق الأعمال، السلوك التنظيمي  في منظمات  2
  الهاشمي لوكية.د.شراف أ إ، إعداد سعاد مخلوف، مذكرة ماجستير، ه على الأطباء العاملين بالمراكز الصحيةتأثيرالضغط النفسي ومدى   3

  .62ص، م2006، جامعة قسنطينة
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في  الإحباطمصدر  فإن  ، لدخول منصب معين يرغب فيه الفرد ، المنظمة إدارة  من طرف 
  .ويكون خارجيا ، العائق هذه الحالة أيضا يكون تبعا لنوع

  1:في مجموعتين  الإحباطويمكن إيجاز مصادر 
  ):الذاتية ( العوائق الداخلية :أولا

  اتهإشباع،التي تحول دون الفرد في تحقيقه )الشخصية(ع الذاتية انويقصد ا مجموعة من المو
  :إرادية ومنها لا يوهإلا  ع لا تعمل إذ تعمل على منعهانفهي مو، الإشباعأراد هذا  انحتى و
توفرت له  انو، الإشباعالفرد تقل فرصه في أن  حيث.ضعف روح المبادأة لدى الفرد  .1

 أثرهاويتعرض على ،  محاولةانيثأو   ه يفشل من أولفإن  ، فرصة بإبداء مبادرة منه
 .مباشرة  الإحباط

للإحباط  فالفرد البسيط في تفكيره اكثر عرضة .المعقدة الأمورعدم القدرة على مواجهة  .2
 .من الفرد الذي يملك تفكيرا ومنطقا علميا مبنيا ومزودا باليات البناء والتحليل

 حيث، وهذه النقطة تكمل النقطة السابقة .الآخرينضعف خبرة الفرد وقلة احتكاكه ب .3
 لا  الإشباعالمقصودة ب هدافتعامل الفرد المحنك والخبير في شؤون معينة مع بعض الأأن 

الفرد المعزول من الخبرة وتنويع الوسائل والحلول في سبيل تحقيق يكون مثل تعامل 
 .اكثر عرضة للإحباط  الأفراد من انيوعليه يكون النوع الث، الإشباع

فعدم التقدير الدقيق  .المبالغة في توقعات الفرد وتقديره لقدراته وكفاءته في تحقيق النتائج .4
 .الإحباط إلىد يتوقعه يؤدي الفر انللنتائج وظهورها فيما بعد على غير ما ك

أو   مادية ياتانإمكوعدم معرفة ما يتوافر لديه من ، هياتانإمكمغالاة الفرد في تقدير  .5
 .وهنا المقصود الحقيقي الثقة الزائدة بالنفس في غير محلها.غيرها تمام المعرفة أو   فكرية

ة ورغبته في الحصول على يانعدم قدرة الفرد على الموازنة بين حياته الدنيوية وحياته الإيم .6
 .كل شيء

 . فالفرد المعاق اكثر عرضة للإحباط من الفرد السوي.النفسية أو   الإعاقات الجسدية .7
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  ):البيئية ( العوائق الخارجية : يا انث
التنظيمية والاجتماعية والأسرية  سبابكالأ ، وهي عوامل خارجة عن إرادة الفرد  

  :وغيرها ومن أمثلتها 
فتسلط الإدارات ونظام الروتين في العمل وعدم  .الفرصة للفرد لإبراز قدراتهعدم إتاحة  .1

 .الإحباط إلىتشجيع المبادرات الفردية كل هذا يؤدي 
 .اختلاف الفرد مع الجماعة في المفاهيم والقيم وعدم ترك فرص الحوار .2
جمود عند أصحاا و الأفكارمما يسبب ركود ، اتصال فعالة ومنظمة أنظمة  عدم وجود  .3

 .الشكاوى في صدور المتضررين
 .مثل الفساد والمحسوبية والرشوة وغيرها، تشار بعض الظواهر المرضية في بيئة العملان .4
بسبب عدم توفر السلع ، حاجات الفرد المادية إشباعالمادي في البيئة نتيجة عدم  انالحرم .5

 .ماعية كالتعليم الاجتماعي بسبب عدم توفير الخدمات الاجت انالحرموكذلك ، المطلوبة
يدرب على القناعة والتريث وإعادة المحاولة  انك، التنشئة الاجتماعية والأسرية للفرد .6

  .مدللا يوفر له كل ما يرغب فيه منذ الصغر  أنشئعكس الولد الذي  ، وعدم اليأس
صادف هذا أن  الفردأن  ذلك، هذه العوائق اقل خطورة من العوائق الداخليةأن  إلا  •

يغير الفرد المنظمة التي لا تتيح له  انك، الإشباع انالعوائق يمكنه تغيير مكالنوع من 
أما العوائق الذاتية  ، يهاجر من البلد الذي أحس نفسه مهمشا فيه، أو  الفرص

  منها قابل للتغيير بالتدريب والممارسة انما كإلا  ، فيصعب على الفرد التنصل منها
  .طورا، وهذا هو السر في خبكبر السنأو  

  :ما يلي  الإحباطنتائج  أهممن :الإحباطنتائج 
 ...اث وغيرهاأحدرافات وجناح انحمن سلوكات شاذة و:1اض الاجتماعية الأمر .1
أو   الهدفأن  فقد يشعر الفرد، يواجه الفرد حقيقة الموقفأن  وهو: الإيجابيالسلوك  .2

 إيجابيا   ها أماغير ضرورية وعندها يكون سلوكه نحو أاأو  الحاجة غير واقعية
 .على الأقل يكون سلوكه معدوما كصرف النظر عنهاأو   كالتحدي والمثابر

                                                
  176ص ، مرجع سابق، مفاهيم أساسية في علم النفس الاجتماعي 1
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أن  وهو السلوك الذي يتبناه الفرد دفاعا عن نفسه عندما  يشعر:السلوك الدفاعي  .3
وفيما يلي بعض ردود الفعل ، حاجته قد سبب له موقفا يهدد ذاته إشباعفشله في 

 1:في سلوكه الدفاعي الدفاعية التي يبديها الفرد 
ويمثل تصرفا معينا موجها نحو  ،الأفرادردود الفعل المنتشرة بين  أحد انوالعدو :يةانالعدو •

 إلىوقد يوجهه الفرد  .التخريبأو   الأذىأو   إلحاق الضرر فشيء دأو   شخص ما
وترتبط درجة  .مصدر آخر إلىالإحباط أو  الذي تسبب في إصابته ب الأساسيالمصدر 
على عدد المرات التي أحبطت فيها الحاجة وكذلك على شدة الرغبة في  انة العدوحد

  .الاستجابة المحبطة 
الحاجة التي يسعى  إشباعأو   وهنا يحاول الفرد تبرير فشله في تحقيق الهدف:التبرير •

مثال ذلك الطالب الذي يفشل ، شيء آخرأو   فرد آخر إلىوراءها،وينقل عبء الفشل 
 .أي مبرر آخر أو   ر فشله بضعف كفاءة المدرسفي دراسته يبر

ففي الحالة الأولى ينسحب الفرد ، نفسياأو   وقد يكون جسديا ):طواءنالا(سحاب نالا •
ية انأما في الحالة الث، كتوقف العامل عن العمل الإحباطكلية من الموقف الذي سبب له 
 .طواء واللامبالاةنفيتميز الفرد بالبرودة النفسية والا

يعتبر الكبت من الحيل الدفاعية اللاشعورية إذ يقوم بدفن فكرة الفشل وحبسها :كبتال •
 .في العقل الباطن 

التي سببت  هدافبديلة عن الأ أهداف إيجادوذلك بمحاولة ):تحويل الهدف (التعويض  •
 .الفرد ياتانإمكقدرات و إلىحيث تكون أسهل منها واقرب  ، الفشل

ا الفرد للتهرب من صدمة إليهة عن سلوكات طفولية يلجأ وهو عبار:دار والتقهقر نحالا •
 .كالبكاء مثلا ، والشعور بالفشل الإحباط

خياله ليصور نفسه في موقف بطولي يحقق  إلىوفي هذه الحالة يلجا الفرد  :أحلام اليقظة  •
 .ي الإحباطالهدف تلوى الآخر للتغلب على شعوره 

لشروط لا بد من مراعاا حتى  الإحباطج يخضع علا:الإحباطاستراتيجيات التعامل مع  
 انالتعرف على السبب الحقيقي للإحباط سواء ك :ها أهميتم النجاح في عملية العلاج ومن 
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خارجيا متعلقا بالعوامل  انك، أو  الفرد نفسه ويتعلق بشخصيته وقدراته إلىداخليا يرجع 
والمساعدة  الإرشادجود عمليات كما يجب إشراك الفرد المحبط في عملية علاجه مع و .البيئية

يتها بالنسبة أهمالحاجة المحبطة وأو  وأيضا من الضروري مراعاة نوع الدافع، والتوجيه
  1:العلاجية للإحباط فيما يلي  والأساليبللفرد،وعليه يمكن تلخيص الطرق 

  ا العاملين للأفرادواقعية ممكنة التطبيق ضمن القدرات العامة  أهدافقيام المنظمة بوضع  •
 إلىاا المادية والبشرية حتى لا تعرض عمالها انالمرسومة ضمن إمك هدافالأأن  التأكد من •

 .الإحباط إلىالمؤدي بدوره  الإجهاد
 انمحاولة دعم عنصر الثقة بالنفس دوريا من خلال التشجيعات المعنوية المتواصلة للعمال و •

 .التحفيز المادي  إلىتلجا  الأمراقتضى 
 . اخ الملائم المشجع للسلوك المحفزالمن إعداد •
وفي علاقاته الاجتماعية مع ، ودراسة درجة تكيفه في العمل، متابعة نشاط الفرد في عمله •

يرى   انوتتوقف هذه العملية على درجة استقرار الفرد وفي هذا الش، زملائه
C.Freinet   ة بضرورة وجود بعض التأقلم مع المحيط والبيئة الاجتماعية الخارجي

 2.والداخلية للعامل 
أن  ؛ذلك الإحباطلعملية الاتصال دور بارز في شعور العمال بأن  ويرى الطالب الباحث

يزيل العراقيل بين العمال والإدارات ما يبعث على الاطلاع المستمر أن  هانالاتصال الجيد من ش
رسم وتحديد أيضا في مشاركة العمال في  هماعلى الشكاوى والاقتراحات ومما يسدارة للإ
  ضمن  هدافلدى العمال ووضع الأ ءوبالمقابل القضاء  على كبت مشاعر الاستيا هدافالأ

  .القدرات البشرية العامة للمنظمة 
بالتالي الحد خلق روح المشاورة و الروح الجماعية للعمال في العمل تساعد على أن  كما  
 .الإحباطزواء فينبغي تشجيعها كأسلوب لعلاج نمن الا

  :ا الضغط النفسييانث
بشكل لا ينقطع لضغوط مستمرة ومتنوعة ولا تتوقف  الإنسانيتعرض  :مفهومه العام

هذه  فإن، وفي كلتا الحالتين، وبعضها الآخر ذو طبيعة خارجية، بعضها داخلي، عليه تأثيرعن ال
                                                

  183ص ، مرجع سابق الأعمال،  في منظمات الإنسانيالسلوك   1
2 C.Freinet .L ؛ éducation du travaille .ED3.Delacheax et miéstlé .Paris .1978 .P 160. 
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ا م انضرر معتبر وسرع إلىإذ لا تؤدي به ، أحياناا نسبيا تأثير الإنسانالضغوط تؤثر في 
ومن بين الضغوط الخارجية ، نتائج سلبية ملحوظة إلى أخرى أحيانايتجاوزها،بينما تؤدي به 

التوتر الناتج عن عدم مقابلة ، في مصنع للمواد الكيماوية الإنتاجبالنسبة لمراقب "مثلا ما يعنيه 
ى المرتبط بعدم القدرة عل ، أو  الإحباطالعملاء الرئيسيين حدموعد شحن طلبية كبيرة لأ

 حدالحصول على قروض قصيرة الأجل لمقابلة مصاريف التشغيل الحالية من البنوك بالنسبة لأ
   1".مديري مؤسسة تجارية 

بالواجبات  الأفرادويعبر الضغط في مفهومه العام عن الظروف الخارجية التي تثقل كاهل   
وهذا ما يوافق ، مياانإمكالتي تفوق طاقام و، غيرهاأو   الاجتماعيةأو   والمتطلبات المادية

ظرف خارجي يضع على الفرد أعباء :" ه انحيث يعرف الضغط على " لازاروس"تعريف 
ويؤكد هذا التعريف على 2."بآخر أو   يعرضه للخطر بشكل، أو  اتهانومتطلبات فائقة لإمك

 فرادالأالضغوط العامة على  تأثيروعلى طبيعته غير العادية،ويختلف ، ب الموقف الخارجيانجو
ويسيطرون على مشاعرهم  أنفسهميملكون  أناساحيث نجد في الكثير من الحالات السيئة 
بينما نجد البعض الآخر ينهار ويضعف من جراء ، ويقدرون على توجيه نشاطام وأعمالهم

  .ظروف معينة 
عضويا لدى الفرد وينتج عن عوامل في أو   والضغط هو تجربة ذاتية تحدث اختلالا نفسيا  

ويتيح لنا هذا التعريف تحديد ثلاث مكونات رئيسية .الفرد نفسه أو   المنظمةأو   بيئة الخارجيةال
  .المثير والاستجابة والتفاعل :للضغط في المنظمات هي 
 الشعور بالضغط النفسي إلىوهو القوى المسببة للضغط والتي تفضي :يشمل العامل الأول المثير 
الذي يحدث نتيجة وجود عائق  ، الإحباطكثيرا انط تلاحظللضغ انوهناك على الأقل استجابت

والقلق وهو الإحساس بعدم وجود الاستجابة الملائمة في بعض  ، بين السلوك والهدف الموجه له
فيما ترتبط ضغوط  ، فالضغط المرتبط بالنشاطات التنظيمية يسمى بضغط العمل...المواقف 

                                                
             لندن، العامة دارة معهد الإ، جعفر أبو القاسم احمد:ترجمة ، الأداءوالسلوك التنظيمي  :مارك جي والاس ،درودي سيزلاقيان 1 

  .179ص  1991
  .115ص ، مرجع سابق ، فسية والتوافقالصحة الن  2



  ــالإشباع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل  ــ
  

 97 

فهو التفاعل بين العوامل المثيرة ، ون الثالث للضغطأما المك.الحياة بالنشاطات العادية للفرد 
  1 ...للضغط والاستجابة له 

  :تعريف الضغط النفسي  
ويركز على ، ليس مثيرا وليس استجابة:"ه انالضغط على  إلى  Lazarusينظر لازاريس 
 لذلك فالضغط النفسي حسب رأيه هو تقييم الفرد لعلاقته مع بيئته على ، العمليات الوسيطية

    ".فوق طاقته وقدراته وتعرض وجوده للخطر  أا مرهقة و أا
وتوقعاته فيما يتعلق بنتائجها اث حدالضغط ينشا عن تقييم الفرد للأأن  ويضيف كذلك  

برودسكي  إليهوهذا ما ذهب .التكيف معها أو   مواجهتها ياتانمكولذلك عن تقييمه لإ
Beodsky    ا أو   مهددة ابأنه  اث حدم الفرد للأتقيي بأنه  حين وصف الضغط النفسيأ 

أو   ت نفسيةانتكون باعثة للألم وهو يشمل الاستجابات التالية للتهديد سواء كأن  يمكن
  2.جسدية
الفرد للفرص والمحددات  إدراكويعتبر الضغط النفسي حالة ديناميكية،تقوم على   

 ذات قيمة مادية هدافهذه الأأن  أي، لكنها غير مؤكدة، هامة هدافوالمتطلبات التي تقود لأ
 فإن وبالتالي  ، عدم التأكد من تحقيقها أو والذي يشعر بالمخاطر،، معنوية هامة بالنسبة للفردأو 

تتضمن وجود عنصرين مترابطين ، الضغط النفسي المحتمل لدى الفرد إلىالشروط التي قد يؤدي 
  3.وجود هدف ووجود مخاطرة محيطة بالهدف :هما

  :ضغط النفسي مصادر ال  
  4:ها أهممجموعة من المصادر  إلىالنفسية يمكن إرجاع الضغوط   

ويؤثر فيها ، بيئية متعددةكائن حي يتأثر بما يحيط به من عوامل  الإنسانف:المتطلبات المادية  .1
الضغط النفسي على الفرد،وتجعله يشعر  إلىبالمقابل وهناك العديد من الظروف البيئية التي تؤدي 

أن  هذه الظروف تتطلب من الفردأن  ،ومما هو جدير بالذكر، عدم الراحةأو   الخطرأو   بالألم
وعادة ما يتعلم الفرد كيف يعامل مع ، يقوم بالاستجابة لها بالقيام بنشاط معين وألا يتجاهلها

                                                
  .18الضغط النفسي ومدى تأثيره على سلوك الأطباء العاملين بالمراكز الصحية، مرجع سابق، ص 1
  20المرجع نفسه، ص  2
بوية، جامعة مخبر التطبيقات النفسية والتر 2002/ 01الهاشمي لوكية، الضغط النفسي في العمل، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، العدد . د.أ   3

  .11م، ص2002منتوري قسنطينة، 
  115،114الصحة النفسية والتوافق،  مرجع سابق، ص،ص  4
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وكلما كبر الفرد ازدادت هذه الظروف في العدد واتسع ، هذه الظروف وكيف يقابل متطلباا
وغالبا ما تتوقف حياة الفرد على مدى مقابلة تلك المتطلبات وتوفيرها بشكل ، ها عليهتأثيرمجال 
  .جيد

يجب على الفرد أخرى، ب المتطلبات المادية هناك متطلبات انج إلىو : المتطلبات الاجتماعية.2
 خرينالآصحبة  إلىفالفرد كائن اجتماعي يميل  ، اية عمره إلىيولد الفرد وأن  مقابلتها منذ

ية أهمما تكون تلك المتطلبات اكثر  أحياناو، يعيش في جماعة يتبادل مع أفرادها الاعتمادأن  إلىو
قد يتعرض الفرد ، وفي حالة الفشل في مقابلة المتطلبات الاجتماعية، وإلحاحا من المتطلبات المادية

درجة هذا الضغط وتخضع ، اته من الضغط المستمرانها معأهمنتائج مؤلمة وغير سارة من  إلى
  .ية المتطلبات التي فشل الفرد في مواجهتها أهملمدى 

الضغط هو تجربة  إن:"كما يعبر الشرح  الأتي عن مصادر الضغط النفسي الثلاث ويلخصها في 
وينتج عن ، المهني للفردأو   الاجتماعيأو   العضويأو   شخصية تسبب عدم التوازن النفسي

  .1."الفرد ذاته أو   المنظمة  أو في البيئة الخارجية أسباب
    .2:للضغط نذكر منها  أخرىوهناك من يضيف مصادر 

 مجموعة من العوامل التي تؤثر على  M . Davidson  نذكرت مارلين دافيد سو  
  :الفرد في العمل وهي

  .الخ...وكثافة وضغط العمل والروتين ، الظروف الفيزيقية: عوامل متعلقة بطبيعة العمل مثل  - أ
  .عوامل متعلقة بدور الفرد في المؤسسة والعلاقات مع الزملاء في العمل -ب

وقت ، ية الوظيفةأهم، طريقة تنظيم العمل: فذكرت المصادر التالية  Dayأما داي   
  .التكنولوجيا الحديثة، ظروف العمل وبيئته، الحوافز، العمل

  :ل هيمصادر الضغط النفسي في العم أهمأن  الهاشمي لوكية.د.ويرى أ  
وبالتقدم  بالإنجازضعف الشعور ، المطلوبة الأعمال لإنجازضيق الوقت المخصص ، حمل العمل

المهني نتيجة للتغيرات المفاجئة التي تحدث المستوى  الأمنعدم الشعور ب، الشخصي في العمل
سوء ، كثافة الجهد المبذول في العمل، عدم احترام وتثمين الجهد، ونيانوالتنظيمي والق الإداري

                                                
1 N.Sillamy، Dictionnaire usuef des psychologie2 eme édition ، Bordas ، Paris ، 1980   ،  P71.  

  .23ص، جع سابقمر، ه على سلوك الأطباء العاملين بالمراكز الصحيةتأثيرالضغط النفسي ومدى  2
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نقص المناعة النفسية والروحية في خرى، وتحيزهم في خدمة الفئات العمالية الأ ينالإداريمعاملة 
  .مواجهة الصراعات الناجمة عن طبيعة العمل وعن العلاقات الاجتماعية

  :الضغط أنواع
  .1: إلىتنقسم الضغوط من حيث طبيعتها 

أو   فرد متطلبات تفوق حدود قدراتهوتحدث هذه الضغوط عندما يواجه ال:الضغوط النفسية  .1
ويتعرض موعة من الإحباط، وهو ما يجعل الفرد يشعر ب، تتفوق على ما لديه من استعدادات

 إلىالعمليات النفسية التي تؤدي  إلىالضغوط النفسية تشير  فإن  وبمعنى آخر ، الضغوط
أسلوبا من أساليب التوافق وتتطلب ، الإشباعوالتي تنتج عن عدم ، الإحساس بالمثيرات الخطرة

  .النفسي 
  :الضغوط النفسية  إلىومن العوامل التي تؤدي   
ويمكن تعريف ، با من الضغوط النفسيةانويعتبر من العوامل الهامة الني تشكل ج: الإحباط
، أو  ية قيامه بالنشاط المطلوب منه القيام بهانالحالة التي يشعر الفرد معها بعدم إمك بأنه   الإحباط

 .الإشباعوهو ، إليهالحيلولة بينه وبين الهدف الذي يسعى 
وكلما زاد ، وقوع أمر غير مرغوب فيهأو   وهو توقع حدوث ضرر ما يصيب الفرد:التهديد

 .مستوى التوقع زاد الضغط الذي يشعر به الفرد
 نويحدث التعارض لا، هدفين متعارضينأو   وهو حالة تنشأ بسبب وجود مثيرين:الصراع 

 .يتعارض مع الرغبة في تحقيق الهدف الآخر  هماأحدوك الضروري لتحقيق السل
 إلىبدورهما  انالذين يؤدي، والصراع الإحباطيؤدي  الإشباععدم أن  ونلاحظ هنا كيف

غير أو   ة من الكثير من الضغوط الناجمة بصفة مباشرةحداوهي عبارة عن و، الضغوط النفسية
  .الإشباعمباشرة عن عدم 

من جراء الضغوط ، أو وهي تنشأ من مثيرات وعوامل بيئية مختلفة :ط الفسيولوجية الضغو .2
ومن المظاهر الشائعة ، الاختلال في وظائف الجسم المتعددة إلىمما يؤدي ، النفسية نفسها

  ...الصداع والاضطرابات المعوية وزيادة إفراز أحماض المعدة وغيرها : للضغوط الفسيولوجية

                                                
  .117،116ص،ص ، مرجع سابق، الصحة النفسية والتوافق  1
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وقد تأخذ شكلا عاما مثل ، وهي مجموعة من العوامل التي يصعب حصرها:ة الضغوط البيئي .3
  .ضغوط العمل وغيرهاأو   مشاكل الأبناءأو   أزمة المواصلات

قدم سيلاي نموذجا من ثلاث خطوات تتضمنها الاستجابة للضغط :مراحل الضغط النفسي 
 General Adaptation Syndrom" متلازمة التكيف العام " النفسي أطلق عليها اسم 

  :للضغط النفسي استجابة تتكون من ثلاث مراحلأن  ويرى سيلاي
وفيها ينشط الفرد لمواجهة التهديد ويقوم بإفراز الهرمونات :الصدمة أو   مرحلة التحذير .1

الهرب أو   ويصبح فيها الفرد في حالة تأهب واستعداد للمواجهة، ويتسارع النبض والتنفس
تتجلى بتحريك واستنفار قدرات  الإنذار ردة فعل هي بمثابة حيث تتمثل هذه المرحلة في

 .الجسم وطاقاته لمواجهة العوامل الضاغطة 
 إلىتقل الفرد انوكلما زاد الضغط ، حيث يعمل الفرد على مقاومة التهديد:مرحلة المقاومة  .2

الفرد للضغط مقاومة  إلىمما يشير ، وفيها يشعر الفرد بالقلق والتوتر والعياء، مرحلة المقاومة
والعرضة للأمراض ، وضعف القرارات المتخذة، وقد يترتب على هذه المقاومة وقوع حوادث

 .الفرد لا يستطيع السيطرة على الموقف بإحكام  نوذلك لا، خلال هذه المرحلة
وتحدث عند الفشل في التغلب على التهديد واستمرار الضغط النفسي :ك أا مرحلة ال .3

يار الا إلىويؤدي ذلك ، جم عنه استهلاك الفرد لمصادره الفسيولوجيةمما ين، لفترة طويلة
 الإجهاداض المرتبطة بالأمرفعندما تنهار المقاومة يحل الإرهاق وتظهر ، فعالينالجسمي والا

  .مثل القرحة المعدية والصداع وغيرها 
  : الإشباعاستراتيجيات التعامل مع الضغط الناتج عن عدم 

 إشباعمن  الأفرادالضغط النفسي ينشأ عن عدم تمكن أن  إلىدراسات تشير الكثير من ال
حاجام، التي من بينها الحاجات المادية، مثل المأكل والملبس والمسكن وغيرها، والمتطلبات 

وخاصة النفسية كالرضا واثبات  ، والاستقرار وغيرها الأمنالتقدير و إلىالاجتماعية كالحاجة 
لابد من الوجود المستمر للضغط النفسي الناجم عن عدم  ان،ولما ك... بالإنجازالذات والشعور 

  من الواجب على المنظمات انك، نظرا للطبيعة البشرية المتطلعة دوما نحو الأفضل، الإشباع
النتائج  إلىأيضا، على الأقل التخفيف من حدة هذا الضغط، لكي لا يصل بالفرد  الأفرادوعلى 

 تغيرها من الاضطراباأو   الإجهادالإحباط أو  و انوالعدو فرانحالسلبية المترتبة عنه،كالا
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ويرجع التخفيف من الضغوط النفسية بالفائدة  ،  الإشباعالنفسية الناجمة عن عدم أو   السلوكية
يتمكنون من تحقيق الاستقرار النفسي  للأفرادفبالنسبة ، والمنظمات على حد السواء الأفرادعلى 

فتتمكن ، ات والأزمات المهنية والاجتماعية وغيرها،أما بالنسبة للمنظماتوالراحة من الاضطراب
وخبرام والاستفادة من ولائهم وإخلاصهم في العمل ما ينتج ، بمواردها البشرية ظمن الاحتفا

والتعاون في علاج هذه النتائج المترتبة عن عدم ، ورفع مستوى المنظمة الإنتاجعنه تحسين 
أساليب التوافق  أحدفعلى المستوى الفردي يمكن علاج الضغط النفسي ب، مهمة الطرفين الإشباع
  1:التالية

ه الحقيقية حتى يكون ياتانإمكوذلك بتعرف الفرد على ، الاستعداد لمواجهة الضغط النفسي •
 .اث في حياتهأحدعلى دراية وتوقع فعلي لما قد يحدث من نتائج و

عنصر الثقة بالنفس والمثابرة على تحقيق وذلك بالتحدي وتنمية ، مهاجمة مصادر الضغط •
 .يار تنويعها وعدم الاستسلام للفشل والاهداف، أو  الأ

كالقناعة والرضى ، وذلك بالتربية النفسية والروحية، محاولة تحاشي مصادر الضغط •
  ه ياتانإمكواقعية تتناسب وقدراته و أهدافلابد للفرد من وضع  أخرى،ومن جهة انوالإيم
 .الفعلية 

وعلى ، التي تعتبر مسؤولة أيضا على الضغط النفسي لعمالها، أما على مستوى المنظمة
فطرق وأساليب ، اللازم الإشباعكعدم توفير الفرص المناسبة لتحقيق ، هسبابإتاحة الفرصة لأ

محاولة  إلىإضافة .الإحباطقد سبق ذكرها في عنصر علاج ، علاجها للضغط النفسي لعمالها
تنمية وتدعيم الوسائل  إلىوهي تدخل من قبل المنظمة يهدف ، جتماعية للعمالتقديم الخدمة الا

   2.من حل المشكلات التي تعترض حيام الاجتماعية  الأفرادلتمكين  ياتانمكوالإ
  :الإجهاد. ثالثا   

الذي يعبر عن بذل الجهد ، بصفة عامة عادة بمفهوم التعب الإجهاديقترن مفهوم  :مفهومه
هذا النوع من أن  غير، حد ما إلىوهذا المفهوم يعتبر صائبا ، تانأي الميادين كالمتواصل في 

فهو عبارة ، المقصود في موضوعنا الإجهادأما ، الراحة لبعض الوقت إلىيزول بالركون  الإجهاد
ذلك النوع من ، الإشباعالمترتب عن عدم  الإجهادفالمقصود ب، بالمثابرةإلا  عن إجهاد لا ينتهي

                                                
  . 120ص، مرجع سابق، الصحة النفسية والتوافق  1

2 D . Gaidstien Hamon ..Social work  Practice . N.Y. 1973 P6 
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ما توقف  إذاف، الناتج عن المحاولات المستمرة لتحقيق هدف ما ،أنواعهلإرهاق بمختلف التعب وا
 Appleyويشير آبلي  . الإحباطت النتيجة الوقوع في انك، الإجهادالفرد نتيجة إحساسه ذا 

،ولهذا التغيير عتبة سلوكية الإجهادالفرد يغير من سلوكاته كمحاولة للتكيف مع حالة أن  إلى
  تعدى إذاف، أي حد للقدرة على التكيف بواسطة تغيير السلوك، يسميها عتبة الكيف الجديد

  1. الإحباطعتبة  إلىه يصل فإن  ،الإجهادالفرد هذا الحد ولم يتمكن من تقليص حالة  
رار،يسبب له ع باستمانوتعرضه للعوائق والمو، الإشباعفمحاولات الفرد المتكررة لتحقيق 

 إلىمما يؤدي ، المهني الإجهادحتى أو   جسدياأو   ، الذي قد يكون نفسياالإجهادهذا النوع من 
 محاولة مجاة الموقف بشتى الطرق والوسائل إلىواضطراره ، واختلال توازنه، سوء تكيف العامل

توازنه رغم  إليهد اته التي تعيإشباعالبحث خارج المنظمة عن تحقيق  إلىاضطره الحال  انحتى و
  .ما قد يصيب المنظمة من سلبيات من وراء ذلك

  : الإجهادتعريف 
فمن العلماء والباحثين ، الإجهادتعريف محدد لظاهرة تنوعت التناولات وتباينت في تقديم 

 انمثل ما هو الش(ه نتيجة لسبب ما،انومنهم من تناوله على أساس ، من اعتبره سببا لنتائج معينة
السبب (الأخذ بعين الاعتبار التفاعل بين الاثنين  إلى،كما دعا فريق ثالث )هذا في بحثنا 
أي تغير يلقي  بأنه  للإجهاد  Tolorتعريف تولور  فنجد من بين علماء التيار الأول ،)والنتيجة

حادث مثير يلقي مطالب  Holmesفي حين يرى هولمز  ، يفية للفرديعبئا على القدرات التك
  2.د صعبة على الفر

 الإجهادأن  الذي يرى  Ellison إليسون انيفي حين نجد من بين أصحاب التيار الث
لكن ، عبارة عن استجابة كيميائية جسدية لحالة ديد من المؤثر دف المحافظة على الذات

  .يسبب أمراضا كأمراض القلب والتنفس وغيرهاأن  يمكن ، تكرارها باستمرار التعرض للمؤثر
 Kiriacou نفس السياق تعريف اقترحه كل من كيرياكو وسيتكليف وأيضا نجد في  

&Sutcliff الفرد  إدراكناتج عن الإحباط، أو   ه استجابة لمؤثر سلبي مثل الغضبانيعتبر اناللذ
  .فينشط آلياته الدفاعية لتخفيف هذا التهديد، ما يطلب منه يشكل ديدا لذاته انب

                                                
  17ص، 2006، الجزائر، زيع عين مليلةشركة دار الهدى للطباعة والنشر والتو، الإجهاد، أ،بن زروال فتيحة، الهاشمي لوكية.د. أ  1
  .10ص، المرجع نفسه.  2
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أن  على  Fletcher.Payne.McGrathويتفق كل من فلتشر وباين وماكجرات 
وبين ، الحاجات والرغبات الشخصية للفردأو   التوازن بين المطالب انهو نتيجة لفقد الإجهاد
  .تحقيقها  إلىالعقبات التي تعرقل الوصول ، أو  تلبيتها ياتانإمك

وتندرج اكثر التعريفات الحديثة ضمن الاتجاه التفاعلي، حيث تم بتقييم الفرد 
اث حدهو عملية تقييم للأ الإجهادأن  الذي يرى  Taylorومن بينهم تايلور ، اثدحللأ

كما يشير ، فعالية وفسيولوجيةانوالاستجابة لها من خلال تغيرات معرفية و، كمواقف مهددة
  وقد تسبب ألما، مهددة أا اث على حدهو تقييم للأ الإجهادأن  إلى Brodskyبرودسكي 

أيضا  الإجهادويشير  ، ت أم جسديةانالتي تلي هذا التهديد نفسية كويشمل أيضا الاستجابة 
بسبب ما يتعرض له ، التغيرات السلبية التي تطرأ على العلاقات والاتجاهات في اال المهني إلى

 إلىثم ، الإحساس بالعجز مع استنفاذ الجهد إلىمؤديا ، خارجهأو   الفرد من ضغوطات في العمل
  .لاستتراف النفسي ك وااحالة من الإ

محصلة التفاعل بين الفرد  بأنه  ، أ،د،الهاشمي لوكية و،أ،بن زروال فتيحة:ويعرفه كل من 
صحيا ونفسيا  الأفراديظهر على شكل حالة من التوتر العاطفي والنفسي تؤثر في ، والبيئة

  1.ومعنويا 
  : الإجهادو الإشباعوعدم  الإشباعالعلاقة بين 

فمجرد شعور ، ت الثلاث في تتابع مترابط في الكثير من الحالاتتتساير هذه المصطلحا
في معناه  الإجهادأن  ورغم، الإجهاد إلىيؤدي به ، وبعد المحاولات المتكررة الإشباعالفرد بعدم 

أن  وعبر آخرون، هناك من العلماء من اعتبره ملح الحياةأن  إلا ظاهرة سلبية إلىالظاهر يشير 
ومن هؤلاء ، الصحي الإجهادمصطلح  إلىلفرد،بل تجاوزوا هذا التعبير ضروري لحياة ا الإجهاد
  2.في حياتنا لتسيير بعض أمورها  الإجهادالذي يرى بضرورة وجود  Hilgardhgهلجارد 
الحياة اليومية للفرد وعليه فهو من  أهدافذا المعنى عامل مساعد على تحقيق  الإجهادف 

أجسامنا في حاجة أن  حيث يرى بعض العلماء والباحثين، عالإشباالعوامل المساعدة على تحقيق 
واجهنا مواقف  إذاإلا  الذي لا يحدث الأمر، كمية من الطاقة الحرارية الضرورية للحياة إلىدائمة 
  .تكون في حدود التكيفيةأن  شرط، مجهدة

                                                
  .13ص ، مرجع سابقالإجهاد،   1
  .16ص ، المرجع نفسه  2



  ــالإشباع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل  ــ
  

 104

 إلىيؤدي  الإشباعفعدم  ، مرتبطة ببعضها في تتال متلازم إذافالمصطلحات الثلاث 
عملية تكيف الفرد مع بيئته وظروفها  إطارفي ، الإشباع إلىبدوره يؤدي  الإجهادو لإجهادا

  .وضغوطها المتنوعة 
  :  الإجهادعناصر 

  1:متمثلة في  ،الإجهادمن خلال تعريفات التيار الثالث تظهر لنا العناصر الفاعلة في ظاهرة 
التكيف  إلىموقفية تحتاج  تتمثل في متطلبات Stressors:عوامل مجهدة أو  قوى ضاغطة .1

 .الخ... الإشباعالملل عدم ، المخاطرة، الصراع، العمل الزائد:ومثال ذلك ، الفردي معها
ولقدرة التعامل ، وآثارها االفرد وتقييمه لهذه القوى الضاغطة وطبيعتها ودينامكيته إدراك .2

 .معها والسيطرة عليها واحتوائها
وغالبا ما تكون هذه ، ها وتقييمهاإدراكحسب طبيعة الاستجابة الفردية للعوامل الضاغطة  .3

 : ويمكن تمثيلها بالمخطط التالي، الاستجابة مزيجا من ردود أفعال نفسية وجسمية
  

  :الإجهادشكل يمثل عناصر 
  

  قوى ضاغطة
 
 
 

  

 
وتقييم  إدراك

 خصائص شخصية
 

 
 
 

  

  
  استجابة تكيفية

 
  

  
  :الإجهادومصادر  أسباب

ه انأي ، مباشرة إليهالعوامل المؤدية  إلى الإجهاد أسبابهب في تصنيف من العلماء من ذ
وتعرض  المتكرر الإشباععدم :ومن بينها على سبيل المثال ، ا مباشرةإليهيحدث بعد تعرض الفرد 

الثقة بالنفس  معداانتنوع مشاعر العجز و إلىإضافة ، وكثرة الصراعات، اتالإحباطالفرد المتتالي 
ومن الذين تبنوا  ،...شاعر النفسية السلبية للفرد الني قد يشعر ا نتيجة لظروف ما وغيرها من الم

اث تسبب إعاقة أحدنتيجة  اينشأ عموم الإجهادأن  هذا التصنيف الأستاذ لوكية الذي يعتبر

                                                
  .14ص، مرجع سابق الإجهاد،  1
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أو   صراعأو  وتظهر هذه الإعاقة على شكل إحباط، هأو  أهداف خيالية لحاجات الفردأو   واقعية
  . 1المللأو   لتهديدشعور با
الذي " ستورا "   فنذكر منهم على سبيل المثالانيالتصنيف الث إلىأما عن الذين ذهبوا   

  :المنبثقة عن العمل في الإجهادحدد عوامل 
 . الخ...كوجود الحرارة والضجة ، البيئة الفيزيقية للعمل ذاته •
 .ين الفرد وعملهكوجود التناوب والكثافة والخطر ومدى التآلف ب، طبيعة العمل •
 .الغموض فيهاأو   تنظيم العمل كوجود صراع بين الأدوار •
 .ممارسة المسؤولية •
 .دارةالملتوية في مراقبة الإ والأساليبكوجود المغالاة في ممارسة السلطة ، التنظيم ذاته •
 .2...)حوافز ، ترقيات(الوضع المهني  •

مصادر أن  Marshall & Cooperوقد ذكر كل من كاري كوبر وجودي مارشال 
  :التنظيمي تشمل عوامل عديدة منها  الإجهاد

والظروف الفيزيقية،حمل ، كثرة المهامأو   من حيث قلة، عوامل متعلقة بالعمل ذاته •
 .الخ....الوقت 

 الآخرينالمسؤولية على ، الغموض، من حيث الصراع، عوامل متعلقة بالدور في المنظمة •
 .الخ....اتخاذ القرارات 

 الأمنالشعور ب انفقد، الترقية اننقصأو   من حيث زيادة، قة بالنمو الوظيفيعوامل متعل •
 .الخ....إعاقة الطموح، الوظيفي

أو   الزملاءأو   الرؤساءكالعلاقات السيئة مع ، عوامل متعلقة بالعلاقات داخل المنظمة •
 .الخ...في المسؤوليات  الآخرينصعوبات في إشراك ، المرؤوسين

                                                
  . 35ص ، مرجع سابق الإجهاد،  1
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  1: هادالإجأساليب قياس 
المهني هناك تركيز على مجالات  الإجهادمن بين العديد من الدراسات التي تناولت 

ولهذا الغرض وجدت تقنيات ووسائل عديدة .وقياسه  الإجهادأساسية من بينها كيفية تحديد 
  :منها 

  Enquête diagnostique du stress:التحقيق التشخيصي للإجهاد 

في  Matesson & Ivancevichسفيتش فإن  سون وايتم اكتشافه من طرف كل من ماتي
ات عمال إدراكوتقيس ، بندا 60يكية عن طريق استعمال استمارة تضم الأمرجامعة هيوستن 

ات بالوقت وحمل العمل وغموض الدور ونظام دراكوقاما بربط هذه الإ، للإجهاد المؤسسة
  .والعقاب المكافأة
لها علاقة بالتنظيم في مستواه العام  طالضغ مصادرأن  وتؤكد هذه الاستمارة على  
  :ب العام للمؤسسةانمن حيث الج–وتأخذ بغين الاعتبار ، والجزئي

 .ها على اخذ القراراتتأثيرالسياسة العامة و •
 .أخرىالناتج عن غياب التدريب وعن عوامل  الإجهادتطور الموارد البشرية و •

لكنها  من المؤسسة الإجهاديها مستوى وبفضل هذه الوسيلة يمكن تحديد المصالح التي يرتفع ف
  .العام الإجهادلا تعين على معرفة مستوى 

  Evaluation du stress d’Adam:تقييم آدم للإجهاد  

بتطويره دف   San Diegoديغو  انقامت مجموعة من الباحثين في جامعة س انوهو استبي
  .المرتبط بالعمل وغير المرتبط به الإجهادوي وبين انالث الإجهادالقوي و الإجهادالتمييز بين 

اختبار  :لتقدير مقاومته منهاأو   الإجهادوهناك اختبارات صممت لتشخص حالات   
الذي يقدر مقاومة   Jensen Rommerسن رومر انلج الإجهاداختبار  stroopستروب  

  .في مواقف الصراعأو   المشكلات أثناءالفرد 
وهناك العديد ، بصفة مباشرة الإجهاديس التي تقيس الاختبارات والمقاي أهمتعتبر هذه من 

لكنها  الإجهادمظاهر أو   التي قد تظهر لنا بعض درجات خرىمن الاختبارات والوسائل الأ
              الإجهاداستمارة التحقق من :مباشرة بالقياس ومن أمثلتها  الإجهادلا تتناول 

                                                
  . 42ص ، مرجع سابق الإجهاد،  1
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 الإجهادا يتناول أحدمن بينها سلما وهناك  نأ لاإسلما  14بندا تشمل  238 التي تضم
قياس  إلىفقرة وهو اقرب  114وهو مقياس يحتوي على  الإجهادوأيضا نجد نظام تحليل 

هناك طرقا كثيرة أن   W. Blokerبروكر  مويرى ويلياأخرى، ظواهر  إلىمنه  الإجهاد
  :يذكر من بينها  الإجهادلقياس 
 .قوائم التحكم المتعدد •
 .تعتمد على بقع الحبرسقاطية إاختبارات  •
 .سلم هاميلتون لتقدير القلق •

  1: الإجهادالاستراتيجيات الوقائية والعلاجية من 
إستراتيجية  18 ،الإجهادبن زروال في كتاما .أ.الهاشمي لوكية و.أ. يذكر كل من الأستاذ

  :وهي كما يلي الإجهادلعلاج ومقاومة 
العلاج بالأشعة  -11  .العلاج المعرفي -6  الفيزيائية العلاجات-1

  الملونة
الإجراءات  - 16

  التنظيمية
علم ( السوفرولوجيا -7  النشاط البدني -2

  ).الانسجام الفكري 
  العلاج النفسي - 17  العلاج بالأدوية -12

  الإرشاد النفسي - 18  الدعم الاجتماعي-13  العلاج بالضحك -8  الاسترخاء-3
ل تنظيم العم -14  العلاج بالإبر -9  .اليوغا -4

  الفكري
  

توجيهات عامة  -15  التغذية الرجعية الحيوية  - 10  .الصلاة -5
  )العلاج بالتوجيه(

  

التخفيف من أو   ،الإجهادوتعبر كل هذه الاستراتيجيات عن وسائل فردية لتفادي   
التي لها دور بارز في التقليل من ، دارة الإ انالتي تعد من ش، حدته، ما عدا الإجراءات التنظيمية

  امإشباعالتي لا تم بحاجات عمالها و الإدارةف، له الأساسيالمسبب  أا ، على اعتبار جهادالإ
مختلف أو   الصراعاتالإحباط أو   إلىغير مباشرة أو   هي بذلك تدفع م بصفة مباشرة إنما
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اءات وعن طريق مجموعة من الإجر دارة الإ انه بإمكانالضغوط المسببة للإجهاد، في حين  أنواع
  .تحمد عقباه  تمنع وقوع عمالها في ما لاأن  الوقائية التنظيمية

على  الأفرادتساعد أا أن  وقد ذكر عمار الطيب كشرود استراتيجيات تنظيمية من ش
وذلك بإزالة ، عن طريق العمل على تخفيض مستواه ، على مستوى التنظيم الإجهادالتعايش مع 

  1:نها ما يلي وم الإجهادالعوامل المسببة لهذا 
وذلك قصد الحرص على تناسب مواصفات  .الاهتمام بالاختيار والتعيين في الوظيفة المناسبة •

 .الإجهاد أسبابوبالتالي منع سبب من ، المنصب مع ميول ودوافع وقدرات العامل
وعليه يتم ، حتى يتسنى للعامل القيام بمهامه بأقل جهد مبذول.الاهتمام بإجراءات التدريب  •

 .الإجهادمصدر آخر من مصادر منع 
 ).كإثرائه مثلا ( ب العمل انالعمل على تغيير بعض جو •
والعمل على التقييم الفعلي .والحوافز  الأداءالاهتمام بتحليل الوظائف ونظم تقويم  •

رفع  أا التي من ش، وعلى ضوء ذلك تتم عملية التثمين ومنح المكافآت والمنح، للمجهود
 .ل والعمل على شعورهم الدائم بالعدالة التنظيمية الروح المعنوية للعما

قصد تنمية عنصر الثقة في النفس .الاهتمام بالمشاركة الفعالة للعامل في عملية اتخاذ القرارات  •
 .حاجة التقدير واثبات الذات إشباعو

فالفرد من خلال تفاعله مع جماعة عمله يمكنه  .الاهتمام الكبير ببناء قوى تماسك الجماعة •
 .خارج المنظمة إلىدونما اللجوء ، عة للإجهاد النفسيانات المالإشباعتحقيق الكثير من  من

  .والعمال  دارة فتح قنوات الاتصال بين الإ •
 :الصراع :رابعا

عبارة عن عملية اجتماعية " :بأنه وغيره من الباحثين الصراع " الخشاب"لقد عرف 
ه وأغراضه أهدافيحقق أن  الجماعاتأو   لبشريةاكثر من الكائنات اأو   انوموقف يحاول فيه اثن

  2".تحطيمه والقضاء عليه  الأمرومنع الآخر من تحقيق ذلك حتى ولو اقتضى  ، ومصالحه

                                                
  .101ص، مرجع سابق الإجهاد،  1
  126ص  ، مرجع سابق ، ميادين علم النفس العمل والتنظيم إلىمدخل   2
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وضع تنافسي يكون فيه أطراف :"  بأنه الصراع التنظيمي    Bouldingويعرف   
رغب كل طرف في وي، ية الحصول على المراكز المستقبليةانالصراع مدركين للتعارض في إمك

  ".الحصول على المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر 
ه انالصراع التنظيمي على  فإن  فيعر  March & Simon"مارش وسايمون"أما   
  1".بحيث تجد المنظمة صعوبة في اختيار البديل ، تعطل في عملية اتخاذ القراراتأو   اضطراب
هذه أن  إلا ، وارد في النظرة للصراع التنظيميتبين التعريفات السابقة الاختلاف ال  

  هما متعارضةأهدافتنظيمين أو   الصراع هو موقف تنافسي بين فريقينأن  التعريفات تتفق على
في الوقت الذي يرغب فيه كل  ، يكون فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض الذي بينهم

يتعارض مع رغبة الطرف الآخر   الصلاحية بماأو   القوةأو   طرف في الحصول على المركز
وقد  ، يكون ذا هدف وظيفيأن  ويمكن.مدمرا أو   يكون بناءاأن  والصراع التنظيمي يمكن

  . الاختلال الوظيفي إلىيؤدي 
أو   الجماعاتالأفراد أو  التنظيمي الذي يكون بين أو   هذا فيما يخص الصراع الخارجي  

حث مفهوم الصراع النفسي الداخلي الذي يحدث ويخدمنا أيضا في هذا الب ، حتى الإدارات
عدم  فإن   أخرىبعبارة ، أو  الإشباععدم  أسباب أهمه من انحيث  ، داخل الفرد نفسه

الصراع التنظيمي فهو من باب أولى يسبب الصراع النفسي الداخلي  إلىكما يؤدي  الإشباع
لبنية الداخلية والنفسية للفرد من تعارض بين الغرائز والدوافع من جهة وبين ا"هانالذي يرف على 

هذا النوع من الصراع يحدث داخل الفرد كتعارض اشتهاء الحلويات أن  حيث.2" أخرىجهة 
 انو يتحدث عنه ج.مع الخوف من المرض وسوء الحالة الصحية لدى مرضى السكري مثلا 

بات داخلية حين تتجابه عند فرد ما متطل ، بونتاليس  في التحليل النفسي.ب.ش و جنلابلا
وقد يكون  ، وقد يكون الصراع صريحا مثلما يكون بين رغبة ومطلب أخلاقي مثلا، متعارضة

في اضطرابات السلوك واضطرابات الطبع ،  أو  الأعراضيظهر في تكوين أن  كامنا حيث يمكن
  3. الإنسانالصراع هو من شروط تكوين أن  ويعتبر التحليل النفسي

                                                
   263ص  ، مرجع سابقالأعمال، السلوك التنظيمي في منظمات   1

2 Remy Puyuelo ، L’anxiété de l’enfant ou le bonheur  ، Privat ، France ، 1990، P 19  
  304ص ر ، مرجع سابق ، معجم مصطلحات التحليل النفسي  3
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إذ هو مقاومة ، اكثرأو   حالة داخلية بين قوتين بأنه  النفسي أيضا ويمكن التعبير عن الصراع 
 1.متعارضة  أهدافذهنية سببها 

وركزت على الوظيفة ، أ بعد نظريات فرويد.م.في و انوقد ظهرت نظرية برزهارتم
ا وظائف مستقلة التي يتخلص نوتقدم النظرية للا ، وهي وظيفة التوازن الداخلي ، انالأولى للا

ت هذه انالتكون والنشاط من الدينامية المتنازعة أين يتعارض فيها الرغبة مع الممنوع وكمنها 
ا وهي نية للاانكما ركزت على الوظيفة الث ، ب الجنسيانالنظرية محاولة للتخلص من عبء الج
ية الصراعات النفسية الدفينة التي أهمفهذه النظرية قللت من  ، وظيفة التكيف مع العالم الخارجي

  2.وخاصة مع الهو خرىفي محل تعارض مع السلطات الأ الأناتضع 
الصراع يحدث في ثلاث أن  ةالهاشمي لوكي. د.أ.جابر نصر الدين و .د.ويرى كل من أ  

  3:حالات هي 
 .وجود الفرد في موقفين متناقضين يتطلب كل منهما سلوكا يناقض سلوك الموقف الآخر •
 .تعارضة تعيق الفرد عن التوافق وجود نمطين من الدوافع المتناقضة الم •
  .استجابات متعارضة  إلىوجود الفرد في موقف معقد يؤدي به  •

  :الصراع  أنواع
  4: صراع همالامن  اننوعهناك   

والذي يستخدم للتعبير عن الأفعال التي تتطلب  ، وهو الصراع المخطط له :الصراع المنظم  .1
وحين تفشل المفاوضات في تحقيق  ، ية لحلهويتم استخدام المفاوضات الرسم ، تضامنا جماعيا

ومثال ذلك ، العقوبات الجماعية كالإضراب وغيرها إلىالمرجوة قد يتم اللجوء  هدافالأ
 .صراع النقابات العمالية مع المنظمة ، على هذا النوع من الصراع

للتعبير وهو الصراع الفردي التلقائي، الذي تستخدم فيه وسائل فردية : الصراع غير المنظم  .2
 .حتى تركه أو  عن الصراع، مثل التذمر والشكوى والتأخر عن العمل والغياب عنه

كليهما وعما أو  الفريقين أحدوقد يتخذ الصراع صورا عدة تنجم جميعها عن سخط 
  1:ومن صوره الخفية لدى العمال  انيترتب عن هذا السخط من ضغط نفسي وعدو

                                                
  33فردي لخضر، جامعة قسنطينة، ص إعدادالتوتر النفسي لدى العاملين في المكتبات، رسالة ماجستير،  1

2ROGER PERRON ,Histoire de la psychanalyse ,presses universitaires de France 1988,p 46 
  59مفاهيم أساسية في علم النفي الاجتماعي،  مرجع سابق،  ص  3
  375السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال مرجع سابق،ص 4
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  :الصراع  أسباب
ويقترح كل من ، صراع داخل المنظمة من الصعب حصرهاعديدة لل أسبابهناك   

Hodge & Anthony  2:التالية للصراع  سبابالأ  
  اكثر من الضغوطأو   ويحدث بسبب وجود مجموعتين: التغير في الأدوار أو   التعارض .1

 ة من الضغوط أحدمجموعة و إلىوبالاستجابة ،  منها الفرد في نفس الوقتانيالتي يع
اكثر من أو   ةأحدو إلىالفرد يجد أيضا من الصعوبة الاستجابة  فإن  د الفرد يج فإن 

 .خرىمجموعة الضغوط الأ
 نقصأو   فزيادة الصلاحيات :الجماعةأو   التغير في الصلاحيات التي يتمتع ا الفرد .2

 .الجماعةأو   يسبب صراعا للفردأن  يمكن ، التغير في موقع السلطة التنظيمية، أو  أا
قد يسبب التغير في المركز الذي يشغله الفرد في المنظمة :الوضع أو   في المركزالتغير  .3

 .صراعا للفرد واضطرابا في الهيكل التنظيمي المتفق عليه
أو   ويحدث ذلك عندما يطلب من شخصين :تداخل في العملأو   حدوث ازدواجية .4

 .اكثر القيام بنفس العمل
المنظمات على الموارد الأفراد أو  المنافسة بين قد يحدث نوع من : التنافس على الموارد  .5

 .فينجم عن هذه المنافسة صراع ، المتاحة
مجموعة من القيم والمعتقدات والافتراضات  ابأنه تعرف الثقافة : الاختلاف في الثقافة  .6

 تأثيرجماعة معينة ويكون لها أو   والتوقعات التي يحملها الفرد في منظمة ماانيوالمع
في المنظمة يحملون  الأفرادتلك الجماعة وأو  وكه داخل تلك المنظمةواضح على سل

 .والجماعات  الأفرادالصراع بين  إلىثقافات متباينة والتي غالبا ما تقود 
ية والمعرفية في نشأة الصراع في دراكويلخص الدكتور احمد صقر عاشور دور العوامل الإ

  3:عاملين اثنين 
الخسارة أو   تصور طرف الصراع لمقدار الضرر انما كفكل:الخسارة أو   تقدير الضرر .1

كلما زاد شعوره بالتناقض بين موقفه وموقف ، المحتملة بالنسبة له كبيرةأو   المحققة

                                                                                                                                               
  51ص، مرجع سابق، ه على الأطباء العاملين بالمراكز الصحيةتأثيرالضغط النفسي ومدى  1
  264ص ، نفس المرجع  الأعمال، السلوك التنظيمي في منظمات   2
  260ص  ، مرجع سابق ،  في المنظمات الإنسانيالسلوك   3
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يحصل عليها أن  من المفترض انك، العمال على مكافأة أحدفحصول  ، الطرف الآخر
وعلى ما ، ذه المكافأةعلى مدى تقديره له، انيعامل آخر، يتوقف أثره على العامل الث

 .تحققه له من منفعة أن  من الممكن انك
أو   مصدر الضرر انالأطراف، ب أحد إدراك انفكلما ك: الخسارة أو   مصدر الضرر .2

السلوك الذي قام به أو   المحتملة بالنسبة له، هو الموقف الذي اتخذهأو   الخسارة المحققة
الأطراف المتنازعة  إدراكف، الطرف الآخركلما زاد الصراع بينه وبين هذا  ، طرف آخر

سلوك الأطراف أو   خسارة  وبين موقفأو   للعلاقة السببية بين ما يصيبهم من ضرر
يحدد مشاعر التناقض والصراع اتجاه هؤلاء  خرىيحدد مشاعر الأطراف الأ خرىالأ

 .الآخرين
ية نغير العقلا سبابلأوا ، ية للصراعنالعقلا سباببين الأ  Katz & Kahn  انويميز الباحث

  .1:ية يمكن تلخيصها فيما يلي نالعقلا سبابفالأ، له
وهو الصراع الذي يحدث في المنظمة بين وظائفها المختلفة مثل : الصراع الوظيفي .1

 .وغيرها  أو  الأفراد الإنتاجأو   التمويل
  اءالأدالفرعية داخل المنظمة على بعضها في  نظمة الاعتمادية المتبادلة بين الأ .2

 أداءوتأثر ، وظيفتها أداءعلى مصلحة الإحصاء البشري في  الأجوركاعتماد مصلحة 
 .المصلحة الأولى  أداء بطئأو  ية بسرعةانالمصلحة الث

وهو الصراع الذي يحدث بين مجموعات المصالح المختلفة في :الصراع الهيكلي  .3
  ة والحوافز انالمنظمة على نظام المكافآت والمراكز والمك

وتحريف المعلومات وغيرها  ، ية في السلوكانية فهي ناتجة عن العدوناللاعقلا سبابالأأما 
  .الشخصية والاجتماعية للصراع  سبابمن الأ

يحدث الصراع بسبب الرغبة في الحصول على اللذة وتحاشي أن  وليس من الضروري  
، أو  أحدوأن  في ا قد ينشا الصراع من الرغبة في الحصول على شيئين مرغوبيننمإو ، الألم

  .2لتفادي أمرين غير مرغوبين في نفس الوقت
  

                                                
  265ص  ، مرجع سابق الأعمال، ظيمي في منظمات السلوك التن 1
  91ص ، مرجع سابق ، الصحة النفسية والتوافق 2
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  1:الصراع  أشكال
قد يكون لهذه الكراهية ، خرالآهما أحد انوهو ما نراه عندما يكره شخص :الصراع الشخصي

صراع يظهر تدريجيا على شكل  إلىتتحول هذه الكراهية أن  ويمكن، سبب واضح وقد لا يكون
  .ماديأو   عنويم انادعاءات تنتهي بعدو

ويبدوا في مظهرين أولهما قومي في الصراع  أشكالوهو شكل شائع من :الصراع السياسي -
 دولي بين مجتمع وآخر فيبدوا واضحا فيما تتبادله الدول من انيوالث حداداخل اتمع الو

  . خرىالمتصارعة من اامات وديدات ونقد لسياسة الأ
ومحاولة  خرىأرقى من الأ أا الجماعات  إحدىة لشعور وهو يأتي نتيج:الصراع الطبقي -

مثل ، اقتصادياأو   سياسياأو   السيطرة عليها لتحقيق مصلحة معينة قد تكون نفوذا اجتماعيا
  .الغزو الأوربي للبلاد المستضعفة

ويمكن سحب هذا النوع على الطبقة الرأسمالية من الطبقة العمالية ومحاولة استغلالها وما   
النوع  اثورة وهذأو   انعصيأو   من صراع بين هاتين الطبقتين يكون عادة إضرابات يقوم

  .النظرية الماركسية في الجدلية التاريخية إليهأشارت 
ولا  الصراع الذي عرفته اتمعات في عصورها الغابرة واعأنوهو من أقدم :الصراع الديني -

  .اليوم إلىتزال تعرفه 
 وهو ما يحدث عادة بين الجماعات عندما تتصل الأجناس:قي العرأو   الصراع الجنسي-
وأوضح هذه ، لمختلفة ببعضها البعض وما يصاحب هذا الاتصال من وضوح  الاختلافات بينهاا

،إضافة ...الاختلافات ما تعلق منها بالصفات الجسمية كلون البشرة وشكل العين وطول القامة 
الذي يتمثل في العادات والتقاليد ، والتقدم الاختلافات الحضارية ومستوى التطور إلى

ويكون ظهور هذا النوع من الصراع  .والعلاقات عموما الإنتاجواختلافات نماذج التصرف و
أو   نتيجة للشعور بأفضلية وسمو جنسأو   عادة كنتيجة مباشرة للاختلافات حول المصالح

  .عرق على آخرأو   سلالة
تحليله للأمراض العصابية من الصراع القائم بين مكونات  ينطلق فرويد في1:الصراع النفسي -

 الأعلىا نوالهو والا الأناثلاثة أقسام  إلىويقسم فرويد الجهاز النفسي ، الجهاز النفسي

                                                
  60ص، مرجع سابق ، مفاهيم أساسية في علم النفس الاجتماعي 1
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وهذا الكبت هو سبب ظهور ، الكبت إلىويؤدي الصراع بين هذه المكونات الثلاث ....
  .  الإنساناض العصابية عند الأمر

  2:كالتالي  أنواعثلاث  إلىالصراع  لأنواعخر وهناك تصنيف آ
 :جذب -صراع جذب  .1

مثل  ، ا مرغوب فيه بنفس الدرجةهمالرغبة في تحقيق أمرين كلأأو   ويحدث بسبب الميل
وبين العمل في وظيفة تتطلب التواجد فيها ، محاولة التوفيق بين الدراسة النهارية المنتظمة

لفرد التوفيق بينهما كما يصعب عليه التنازل عن ويصعب على ا، قطاعانطوال اليوم دون 
  .ومن هنا يبدأ الصراع ، اهماأحد

 :طرد -صراع طرد  .2
الطفل  مثل كراهية، ويحدث عند محاولة تحاشي أمرين غير مرغوب فيهما بنفس الدرجة

 انالحرمخشية التعرض لقسوة الشقاء و، وكراهية ترك المترل، لزوجة أبيهأو   لزوج أمه
  .والضياع

ويشرح هذا النوع الرغبة في الشطر الأول والنفور من الشطر  :جذب –راع طرد ص .3
 أحد،حيث في هذا النوع يمثل "من طلب العلى سهر الليالي" في الحكمة القائلة انيالث

بينما يمثل الطرف الآخر شيئا كريها ، فيه لكنه صعب المنال اطرفي الصراع شيئا مرغوب
على سبيل المثال فكرة الرغبة في النجاح ، ل هذه الصراعويمث، لكنه مرتبط بتحقيق اللذة
والسهر في ، النجاح يقتضي تخصيص الوقت الكافيأن  غير، ومحاولة تحاشي الرسوب

مما قد يحرم الفرد من متابعة البرامج الترفيهية ، الحفظ وأداء الواجبات وحل التمارين
الرسوب  انبينما نجد ب، لكافيوممارسة الهوايات الشخصية بالقدر ا، والسهرات المسلية
أو   ه يسمح للفرد بالتمتع واياته وممارسة ترفيهه دون قيدانإلا  بقدر ما هو مكروه

م يرغبون في تكثيف في مثل هذا النوع من الصراع لأ الأفرادوكثيرا ما يقع ، شرط
  .ب المتعةانالعائد دون فقد ج
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والصراع ، لتنظيمي داخل المنظمةالصراع ا. عدة منها أشكالاوقد د يتخذ الصراع   
         حتى الصراع داخل الفرد ، أو  العمل إدارة  الصراع بين العمال و، أو  خارج المنظمة

  .  باعتباره نفسيا  الإشباعوهذا الأخير هو النوع الأكثر قربا من نتائج عدم ،  1نفسه
  :مراحل الصراع   

والتي من ضمنها ، هأسباب حدالفرد لأ ينشا ويتطور الصراع عبر مراحل؛ بدءا من تعرض
هو عملية نفسية  إنماجافة أو   والصراع ليس عملية منفردة، حل له إلىغاية الوصول  إلى

ه لا انورغم ، لها ديناميكيتها الخاصة وله دورة متكاملة من المراحل ، واجتماعية وأيضا تنظيمية
يعتبر من  Pondy نموذج أن  إلا راعيوجد اتفاق بين الباحثين على مراحل معينة ومحددة للص

    2:وأوضح النماذج المعبرة عن مراحل عملية الصراع التنظيمي  أهم
  :الصراع يمر بخمس مراحل هيأن   Pondy يرى 

 :مرحلة الصراع الضمني .1
 الإشباعوالتي قد يكون عدم ، الصراع ءنشو إلىالمؤدية  سبابتتضمن هذه المرحلة الأ

و أ ،...و المعنوية كالمراكز والرتب أ،...على الموارد المادية كالمكافآت وتتضمن التنافس ، هاأهم
  .الجماعات الأفراد أو   بدء تكون الصراع الداخلي لدى في هماالتي تس سبابغير ذلك من الأ

 :مرحلة الصراع المدرك  .2
  نا وه ، كما يبدأ بملاحظة موضوع الصراع، وجود الصراع والمنافسة إدراكوهنا يبدأ الفرد ب

حيث تتم المقارنات ، تلعب قنوات الاتصال والمعلومات دورا هاما في تغذية صور الصراع
  .هدافالفشل في العمل وتحقيق الأأو   وإصدار الأحكام بالنجاح

 :مرحلة الشعور بالصراع  .3
حيث يبدأ القلق والاضطراب والخوف ، في هذه المرحلة يتبلور الصراع بشكل أوضح

التفكير  إلىوقد يصل حتى  ، والنتائج سبابويبدأ التفكير في الأ، والجماعيةعلى المصالح الفردية 
  .في أساليب المواجهة ورفع التحدي

 :مرحلة الصراع العلني  .4
 للتعبير عن الصراع ضد ، العلني الصريح الأسلوبتهاج انفي هذه المرحلة يبدأ الفرد في 
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والمشاحنات  انمثل العدو الطرف الآخر ويتم التعبير عن هذا الصراع بطرق مختلفة
  .ه ومصالحهأهدافقصد الدفاع عن ، العلنية،وهنا يبدي الفرد سلوكا حقيقيا ظاهرا

 :مرحلة ما بعد الصراع العلني .5
تواجه الموقف بشجاعة أن  المنظمة إدارة  وعلى  ، الصراع إدارة   ةفي هذه المرحلة يبدأ عملي

زيادة التعاون  إلىه يؤدي فإن ما تم ذلك  إذاو، ومحاولة التعرف على جذور المشكلة وحلها
لجأت أو   خنق الصراع وكتمه الإدارةحاولت  إذاأما  ، الجماعاتالأفراد أو  بين ، الوظيفي

 انالذي و هذا البديل سوف يزيد من حدة الصراعأن  ،وضع حلول توقيفية غير شاملة إلى
  ... .دورة جديدة  مرحلته الأولى مجددا ويبدأ إلىه سيرجع فإن  اختفى مؤقتا 

  ه مطالب في هذه المرحلة بتسوية عاجلة للحاجة المحبطةفإن  أما على مستوى الفرد  
وهذا ما يعرف في ، الإشباعبتغيير طريقة السلوك الموجه نحو تحقيق ،  أو  بحيل دفاعية نفسية

  اللازم  الإشباعيق الممكن لتحق انتغيير المك إلىقد يلجأ الفرد ، أو الدورة الديناميكية للدافعية
وبالتأكيد يمر الصراع التنظيمي في المنظمة عبر أطوار ومراحل متعددة ولا يظهر فجأة   

ويمكن تشبيهه بالعملية  ، نشأ من عدم وكأنه أحياناالصراع يظهر  انك انو ، دون أي مقدمات
  1:حيث يمر عبر ثلاث مراحل أساسية كما يظهر في النموذج التالي ، يةالإنتاج

  
  

  مدخلات
 
 

  
  معالجة

 
  مخرجات  

  
  

  تغذية عكسية                                        
 مراحل الصراع التنظيمي
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  1:نتائج الصراع
 .التماسك داخل الجماعات المتصارعة  •
 .الخلخلة في اتمع ككل عند الصراع القومي  •
 .لخسارات المادية سفك الدماء وا •
 .هما على الآخر أحدسيادة أو   الطرفين أحدالقضاء التام على  •
 .صوره العديدة  ىإحدالتوافق الاجتماعي في  •

  :الصراع  إدارة  
 الإدارييرى الفكر  ، الصراع ضروري للحياة الشخصية النفسيةأن  كما أكد فرويد  
عدام انفإن  ، ه محتوم لا يمكن اجتنابهانكما  ، الصراع أمر ضروري للمنظماتأن  الحديث
 يارهاا إلىوجوده بمستوى منخفض في المنظمة يسبب الركود ويؤدي مع الزمن أو   الصراع

ويشل التعاون ويشوش الأمور، فلات انو انيسبب الغلي ، وجوده بدرجات عالية فإن  وبالمقابل 
لزاما على الإدارات  انلهذا ك ، عمليات الاتصال، ويعوق العلاقات الاجتماعية الضرورية للعمل

حتى تتمكن من جعله في خدمة مصالحها ، نيالصراع بشكل عقلا إدارة  لتفكير في الحديثة ا
  حل الصراع يتطلب التقليل منه وإزالته نالصراع لا تعني حله، لا إدارة  ومصالح عمالها، و

ليتم على ضوء ذلك التدخل  ، الصراع تتطلب بدء التشخيص دف تحديد حجمه إدارة  بينما 
  .اكثر من اللازم انكأن  وتقليله، منعدما ناكأن  بإيجاده، فيه

  2:الصراع التنظيمي تحت ثلاث مجموعات  إدارة  ويمكن تصنيف أساليب 
 :الصراع التنظيمي إدارة  المشتركة و هدافالأ:أولا  •

يجاد إالصراع  إدارة  ومن طرق ، من المصادر الرئيسية لنشوء الصراع هدافيعد تعارض الأ
تتفق عليها أطراف  أهدافوإيجاد  ، بين اموعات المتصارعة فهداأرضية مشتركة من الأ

 الأنشطةويمكن استخدام نظام الحوافز الفرعية لمكافأة  ، الصراع وفتح قنوات الاتصال بينهم
  .الفرعية لهذا النظام  هدافوليس الأ ، التنظيم الكلي أهداففي نجاح  هماالتي تس

 :راع التنظيمي الص إدارة  الطرق الهيكلية في . يا انث •
  :الصراع ما يأتي  إدارة  الطرق الهيكلية التي تستخدم في  أهممن 
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مستشار يعالج الصراع بتحديد مسؤوليات الأطراف أو   مختص إلىإحالة الصراع  .1
 .المتصارعة

فرص  نلا، وجعلها معتمدة على نفسها، تخفيف درجة الاعتمادية بين اموعات .2
 .وعات عند تزايد درجة الاعتمادية المتبادلة بينهاحدوث الصراع تتزايد بين ام

يزيد من تفهمهم  أخرى،  إلىتقال الموظفين من وحدة أن ان حيث ، تبادل الموظفين .3
 .ويكسبهم خبرات جديدة

 وظائف تنسيقية بين وحدات وأقسام المنظمة   إيجاد .4
 :التنظيمي الصراع   إدارة  ونية في انة والسلوكية والقالإداري الأساليب: ثالثا  •

  :1الصراع  إدارة  الطرق التالية ل  Hodage & Anthonyاستعرض 
ه فإن يكبت الصراع لذا  الأسلوبوهذا ، السلطة لحسم الصراعأو   استخدام القوة .1

 .مشكوك في فعاليته
بغية دئتهم وذلك ، تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراعأو   تلطيف .2

 .لعلاقات السليمة بين أطراف الصراععن طريق لغة مؤثرة لإعادة ا
يبعد تركيزه عن أن  إلىكثر أأو  الأطراف أحدوهنا يعمد ، سحابنالتجنب والا .3

 .ينسحب من مواجهة الصراعأو   الصراع
على  تأثيرية للالإنسانوذلك عن طريق استخدام المهارات  ، التوفيق بين أطراف الصراع .4

 .من الأطراف المعنيةأطراف الصراع للتحرك نحو حل وسط مقبولة 
وذلك عن طريق طرح الحقائق بين  ، هأسبابوهنا يتم معالجة الصراع مع  ، ااة .5

 .أطراف الصراع وتحليلها
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  1: (Thomas &Kilmann): الصراع  إدارة  ل اننموذج توماس وكيلم
 نبعد التعاو                                                                                        

  
  حازم                                   غير حازم                      

  بعد الحزم
  

، أو  ما يسمى بالأسلوب التكامليأو   أسلوب التعاونأن  يتفق الكثير من العلماء على  
أن  بينما يرى آخرون، الصراعإدارة  ئمة لملا الأساليبأسلوب حل المشكلات هو اكثر 

يكون ملائما للقضايا أن  فأسلوب التعاون يمكن، الأفضل هو ما يلائم الموقف الأسلوب
وأسلوب التنازل ، والسياسات طويلة المدى هدافوالموضوعات الإستراتيجية ذات الصلة بالأ

يء على أمل الحصول على الأطراف مستعدا للتخلي عن ش أحدعندما يكون  إليهيمكن اللجوء 
وأسلوب التنافس يمكن ، طمعا في تعويض اكبر منهأو  شيء في مقابله من الطرف الآخر

يتطلب اتخاذ قرارات  الأمر انو، يةهماستخدامه عندما تكون موضوعات الصراع قليلة الأ
وأسلوب الحل الوسط يستخدم ، ويةانوأسلوب التجنب عندما تكون مسائل الصراع ث، سريعة
  . المسائل الإستراتيجيةفي

                                                
  385ص، مرجع سابق الأعمال،  في منظمات الإنسانيالسلوك  1

  أسلوب التعاون
Collaborating  

 وحزم تعاون

 أسلوب التنازل
Accommodating  

  تعاون ولا حزم

 الحل الوسط 
Compromising  
  التعاون والحزم معا 

  أسلوب المنافسة 
Compiting   

  حزم ولا تعاون 

 أسلوب التجنب 
Avoiding  

  لاتعاون ولا حزم 

  متعاون
  

غیر 
  متعاون
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ويبين الدكتور احمد صقر عاشور أربع استراتيجيات لحل الصراع سواء على شكل استعداد من 
حله بالجهود ،  أو  محاولة حل الصراع بإلحاق الضرر بالآخرأو   أطراف الصراع لتقديم تنازلات
  .1: المشتركة بين أطراف الصراع 

الأطراف استخدام القوة في فرض  أحدية في محاولة تتمثل هذه الإستراتيج: صراع القوة  .1
  .لإجبار معارضيه على الاستسلام أخرىزيادة قوته بالتحالف مع أطراف ،  أو  هأهداف

الأطراف الواقع بينها الصراع على التنازلات  الاتفاق بين وتتمثل في محاولة: المساومة  .2
نتائج المساومة على مركز كل طرف وتتوقف محاولة تقسيم المنافع المشتركة ،  أو  الممكنة

  .هأهدافومدى تمسكه ب
التعاون يضمن عمل الأطراف المتصارعة على أن  يختلف التعاون عن المساومة، في:التعاون  .3

    .قصد الاستفادة الجماعية العامة منه، تنمية المورد موضوع الصراع
صراع بإبداء موقف أطراف ال أحدوتتضمن هذه الإستراتيجية قيام : سحاب نوالا انالإذع .4

    . يتسم بالاستسلام والخضوع والتنازل عن المورد موضوع الصراع
طريقة العلاج بالعمل تسمح لنا بالقضاء على مصادر التوتر وإعاقة  فإن  هذا  إلىإضافة 

التبذير من مواد ، أو  تمهيل وتيرته أوكترك العمل ، القيام بعملهم أثناء الأفرادحاجات  إشباع
  2.اض وحوادث العملالأمرالتأخر والتغيب والتمارض و، أو  الوقت  أو الإنتاج

  :الخارجي الإشباع إلىعوامل لجوء الفرد 
النظريات المعرفية في أن  حيث، تتفق هذه الظاهرة مع التفسير العقلي لعملية الدافعية

دوافع الدافعية تنادي بوجود عمليات عقلية يقوم ا الفرد قبل اصدرا السلوك المستجيب لل
المحركة، له فمنها التوقع ومنها تقييم قيمة الهدف بالمقارنة مع العوائد ومنها حساب معدل 

  .العدالة وغيرها من العمليات العقلية في الدافعية
فقبل إقدام الفرد على ، ات الخارجيةالإشباع إلىفي عملية لجوء الفرد  انوكذا الش

عن كون  سبابولا تخرج هذه الأ، ذلكل أسبابلا بد من توفر  أخرىالبحث عن مصادر 
 ه داخل المنظمةأهدافولم تتح له الفرص اللازمة لتحقيق ، الكافي لدوافعه الإشباعالفرد لم يلق 

 والإنصافوعدم العدالة ، الإجهادوالصراع و الإحباطوما يتبع ذلك من شعور بالضغط و
                                                

  263ص ، مرجع سابق ، المنظمات في الإنسانيالسلوك   1
  .63ص، مرجع سابق ، ميادين علم النفس العمل والتنظيم إلىمدخل  2
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،يقوم بتحديد الإشباعالملحة على ية دوافعه أهمومدى سباب، وغيرها، وبعد تقييم الفرد لهذه الأ
ه وقدراته من جهة ياتانإمكو، من جهة الإشباعوجهته بناءا على نوع الدافع والهدف المقصود ب

ثم يبدأ بالتحرك نحو الهدف محاولا التنسيق بين واجباته المهنية والاجتماعية والأسرية أخرى، 
  .اللازم الإشباعالأولى، ومحاولاته الخارجية لتكملة 

الخارجي تتمثل في كل من  الإشباعليه يمكن اعتبار العوامل الدافعة للعامل نحو وع
وغيرها من العوامل الناتجة عن عدم  الإجهادوالصراع و الإحباط أسبابمصادر ضغوط العمل و

  :المسببة له وتتلخص فيما يليأو   الإشباع
من الخصائص النفسية  ،وهي العوامل النابعة من الفرد ذاته):الشخصية(العوامل الفردية  .1

، أو  كعدم تناسب القدرات العقلية للفرد مع المنصب الذي يشغله، والجسمية والعقلية
 الإشباععدم القناعة والرغبة المستمرة في ، أو  عدم الرغبة في العمل الوظيفي من أساسه

البحث  إلىفكل هذه الميزات الفردية وغيرها كثير تدفع بالفرد ، الزائدة عن حدها المعقول
 .ات لدوافعهإشباعالدائم خارج المنظمة عن 

وأسلوب القيادة  الإشرافب المتعلقة بالمنظمة كنمط انوتتمثل في الجو:العوامل التنظيمية  .2
كثرا ونظام الحوافز أو   العمال من حيث قلتها إلىوتوقيت العمل والواجبات الموكلة 
 أماممل من هذه العوامل عائقا فعندما يشكل أي عا، وطرق وأساليب الاتصال وغيرها

أولها وأصعبها محاولة التكيف ، مجموعة من الحلول أماماته يجد نفسه شباعتحقيق العامل لإ
وغيرها من الاضطرابات  الإجهادوالصراعات و طوآخرها وأخطرها الاستسلام للإحبا

لى كلا وهنا يقع الضرر ع، هأهدافخارج المنظمة للبحث عن تحقيق  إلىوأوسطها اللجوء 
 .المنظمة قد تتضرر اكثرأن  العامل والمنظمة على حد السواء بل، الطرفين

التي تدفعه ، تعبر العوامل الاجتماعية عن الظروف القاهرة للعامل :العوامل الاجتماعية  .3
ومن هذه ، راحته النفسية والبدنية أسبابوالقضاء على أوقات و، تكثيف نشاطاته إلى

اليتم مما يتطلب من ، أو  مما ينجم عنه المطالب المادية الكثيرةالعوامل كبر حجم الأسرة 
سوء العلاقات الجماعية في المنظمة مما يتطلب تكوين ، أو مختلفة بأدوارالفرد القيام 

تنوع نشاطاته  إلىتدفع بالفرد ، وكل هذه العوامل وغيرها، صداقات جديدة خارجها
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تشتيت قدراته ومهاراته بين العمل  لىإمما يؤدي ، وواجباته داخل المنظمة وخارجها
 .خرىواالات الأ

  :التفاعل بين هذه العوامل .4
الارتباط الوثيق بين العوامل سالفة الذكر وتفاعلها مع بعضها كثيرا ما يتسبب في  إن

فتفاعل العوامل الفردية مثلا مع ، اتهإشباعالمنظمة لتحقيق  إطارمحاولة العامل الخروج عن 
بينما يجد ، قد يسبب إحراجا للفرد المنطوي الذي لا يحبذ العلاقات الكثيرة، ميةالعوامل التنظي

بساط وتكوين ننفسه في المنظمة مطالب بالتعامل مع أشخاص كثيرين لهم الرغبة العالية في الا
  .قصد التمكن من الخلوة بنفسه، ظاهرة الغياب إلىاللجوء  إلىما يدفعه  ، العلاقات
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  :خلاصة 
 أسباب أهمالاهتمام بشؤون العمال من أن  بين الإدارات اسات المقارنةأثبتت الدر

القوى البشرية المؤهلة أن  التطور والرقي للمنظمة،إذ أثبتت الدراسات في اتمعات المتقدمة
وأداة  وأداة التغيير والتطوير والتحسين، وطريقة سلوكها في بيئة العمل هي أداة الإبداع الرئيسية

الذي يقوم على  فلسفة إدارية ، يةانالياب  الإدارةوابرز مثال على ذلك نظام يجابية، الإالمنافسة 
 من خلال تطبيق مبدأ الرعاية الشمولية، وثقافة تنظيمية  مؤداها خلق العامل السعيد في عمله

  .وذلك برعاية شؤون الفرد العامل داخل المنظمة وخارجها
ومستوياا  أنواعهااته بمختلف إشباع رعاية، ومن هام شؤون الفرد داخل المنظمة

 إطارا، في إليهه التي يصبو أهدافوالحرص على إتاحة الفرص اللازمة، لتمكينه من تحقيق 
مما يسمح له بتكريس كل طاقاته ومواهبه وقدراته في  ، الاعتمادية المتبادلة بينه وبين منظمته

 اته خارجهاإشباعالبحث عن  إلىره ا،وعدم اضطراإليهتمائه انوتوكيد ، المنظمة أهدافخدمة 
من  بأنواعذلك يورث من الضغوط النفسية والمهنية والاجتماعية ما يثقل كاهله  نلا

  .الأفرادوهذا ما ليس في صالح المنظمة ولا  الإجهادو الإحباطالاضطرابات كالصراع و
 إلىكما تطرقنا ، وقد عرفنا من خلال هذا الفصل ما للمنظمة من ضلوع في ذلك

نتائجه  أهمو الإشباععدام ان إشكاليةالاستراتيجيات الممكن إتباعها من اجل عدم الوقوع في 
  .السلبية على كلا الطرفين
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  :تمهيد
الذي ، زماني واحد وهو عمره إطارخلال مختلف مراحل حياته في  الإنسانيتحرك   

ولكن مجالات تحركه المكانية كثيرة  الدنيوية، الأمورمن عز وجل االله يقضي فيه ما شاء له 
أن  الجامعة إلى  ثم، المدرسة عندما يصبح تلميذا إلى  ثم، ومتنوعة،من البيت عندما يكون طفلا

سواء ، من يصبح موظفا الأفرادوكثيرا من .المحل التجاري ، أو الشارع أو إلى  أصبح طالباووفق 
واجبه نحو  أداءغيرها من الأطر التي تسمح للفرد بأو  مكتب بريدأو  مدرسةأو  في مصنع
  .مجتمعه

ولوائح نظامية وقانونية تحكمه  أطربطبعه الخير والشرير لابد له من  الإنسانو  
على اكتشاف  فأرغم، تجاربه عبر التاريخ إليههذا ما اضطرته ، فظ له على ممتلكاتهوتحميه،وتحا

كما اجبر على وضع الاتفاقيات والبنود التي تلزمه ، المعروف بالقيادة السلطة والقوة ونظامهما
خاصة وتنظيمات  أماكن انشأواستقراره  أمنهوليزيد اكثر من  ، كما تلزم خصمه بحدود معينة

بل فكر ابعد من ، المادي والصحي والاجتماعي أمنهمن خلالها وضمان  أهدافهقيق معينة لتح
يحقق كل هذا من خلال ما أن  واستطاع، التامين البعيد المدى في المستقبل إلى  ذلك واهتدى
والمؤسسات وغيرها من الأطر النظامية التي تحكمه وتنظمه وتحميه ، بالمنظمات يعرف اليوم

وما دورها في  فما هي المنظمة؟ وما هي خصائصها؟. سلوكاته وضبطهاوتساعد على دراسة 
       .  ؟الأفرادحياة 
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  :مفهوم المنظمة  .1
على  -  بل تجبره –وملكات تدعوه  بإمكانياتفي هذه الحياة الدنيا مزودا  الإنسانخلق   

ه في كل موحد ام بمختلف نشاطاتيوعلى الق، التواصل والتفاعل في علاقات اجتماعية منظمة
فتنوع القدرات ، بمواطن ضعفه الأمرتعلق  إذاخاصة ، ففرديته لا تغني عنه شيئا، ومتناسق

تجمع وتكتل مع بني جنسه الذي هو في أمس الحاجة أن  في صالحه، والإمكانياتوالمعارف 
لة من التي تنشا عندما يقوم الفرد بسلس، ومن هنا تكون مفهوم المنظمة، م في اغلب الأحيانإليه

المنظمة مزيج أن  يعني وهذا لا، لا يستطيع تحقيقها بمفرده أهدافالنشاطات واهودات لتحقيق 
ويقوم ، مسطرة سلفا أهدافتحقيق  إلى  يسعى"نسق"بل هي ، الجماعاتأو  تلقائي من البشر

 لتطوير العمل وتنمية موارده المادية و المالية، بوظائف محددة من خلال المشروع الجماعي
عن مصالحها انطلاقا من   A . Touraineولا تدافع المنظمة كما يقول آلان توران "، والبشرية 

  ".ا من خلال عقلانيتها أهدافهبل تسعى لتحقيق ، أنانية أعضائها
اختراع أا  وبما، إنسانية أهدافيجتمعون لتحقيق  الأفرادوبالتالي فالمنظمة هي مجموعة من 

عة التي تشكلها وتلبية حاجات ومتطلبات وانتظارات البيئة حاجات الجما شباعموجه لإ
تحقيق  إلى  وتخطيط هيكلتها للوصول، فان نجاحها يتوقف على نوعية منهاجها، الاجتماعية
  .1ا أهدافه

،وبالتالي تحتاج ، جهد جماعي لتحقيق هدف مشتركأا  المنظمة على اعتبار إلى  وينظر  
 أعمالهامن اجل توجيه  – إنسانيتنظيم  –العنصر البشري   إلى أنواعهاعلى اختلاف  تالمنظما

  2.التنظيمية هدافتوفير الخدمات المادية والنفسية اللازمة لتحقيق الأو
وهم الذين يبعثون فيها مظاهر النشاط ، هم الذين يخلقون الحركة في المنظمات إذنالبشر   
الحاجات  إشباعووالتبادل  للإنتاج مأدواوهم يقومون ذا الدور لان المنظمات هي ، والعمل

عن شكل  وهي التعبير، في اتمع الأفرادوالقنوات التي تنظم علاقات  الأطرفالمنظمات هي 
 شباعلإ الأفرادوجهود  أنشطةالمنافذ التي تنتظم من خلالها  أيضا وهي، وطبيعة هذه العلاقات

  .حاجام 

 
                                                

  09ص ، دون سنة، الجزائر، عين مليلة، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، نظريات المنظمة، الهاشمي لوكية. د. أ   1
  13ص ، مرجع سابق، الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات   2
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، أن التي يقيمها أفراد اتمع، المنظمات اع والاجتماعي لكافة أنوالإنسانيويفرض البعد   
 بما يمكن من فهم طبيعة الدور الحيوي الذي يقوم به، يدرس العنصر البشري في هذه المنظمات

  1 .هذه المنظمات وفي رحاا  إطاروبما يمكن من فهم سلوكاته ونشاطاته التي تتم في 
عن تنسيق عقلاني لنشاط يقوم به عبارة " بأااشمل للمنظمة فان شين يعرفها  وكتعريف  

وذلك بواسطة نظام لتقسيم العمل ، مشتركة ومحددة أهدافلتحقيق الأشخاص ، عدد من 
التنسيق الأفراد، (ناصر التنظيم ورغم اشتمال هذا التعريف على مختلف ع، وهيكلة السلطة

يم يتطلب فان شين نفسه يرى بان تعريف التنظ).وهيكلة السلطة ، تقسيم العملهداف، الأ
 ونشاطات الجماعاتالأفراد، تراعي دوافع ، بعين الاعتبار عناصر ديناميكية جديدة الأخذ

المحيط الخارجي  تأثير مراعاة  إلى  بالإضافةالأفراد، ووالعلاقات الموجودة بين مختلف الجماعات 
عملية التنظيم شين على مراعاة مختلف العناصر التي تؤثر في  إلحاحأن  ويبدوا، في نشاط المنظمة

الذين اكتشفوا ، بلندن  Tavistock institutقد جاء نتيجة لدراسات باحثي معهد تافستوك 
دراسة  ، أهميةمن خلال بحوث ميدانية في مناجم الفحم ببريطانيا ومصانع النسيج بالهند

لاجتماعية بيئية والتكنولوجية واتتفاعل فيها العوامل ال، تقنية اجتماعية معقدة كأنساقالمنظمات 
 2.مع مختلف العوامل الشخصية والقوى المرتبطة بالعمل داخل التنظيم 

 حيث يرى  Cornélius Castoriadisعلى ذلك كورنيليوس كاستورياديس  أكدكما   
جسم  إلى وأا تتحول، الانفصال عن الطبقة العاملة إلى  نزعت إذاانحطاط المنظمة يبدأ أن 

، أو لكن ذلك لا يحصل بسبب مساوئ بنية المنظمات، دئيا وفعلاقيادا مب ، إلى مستقل عنها
 3.يتعلق بالتنظيم في حد ذاته  أن الأمر بل، بسبب مفاهيمها الخاطئة

ليقوم فيها ، الاعتمادية المتبادلة مبدأاجتماعية تقوم على  إنسانيةوحدة  إذنفالمنظمة   
كما تعتبر ، المنظمة واتمع افأهدتنظيمي محكم نحو تحقيق  إطارفي ، بدور حيوي الأفراد

  . مأهدافهو امإشباعلتحقيق  للأفراد الأساسيالمنظمة الملاذ 
  

 
                                                

  .08ص، مرجع سابق ،  في المنظماتالإنسانيالسلوك  1 
  16،15ص  ، ص، مرجع سابق، 2السلوك التنظيمي ج  2

3 Cornélius Castoriadis .L‘expérience du mouvement ouvrier 2 .Prolétariat et organisation .Union Générale 
d‘Editions .Paris .1974.P 36.    
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  :المنظمة والتنظيم 
التنظيم هو العملية التي أن الإدارية  يذكر احمد زكي بدوي في معجم مصطلحات العلوم  

تضاها تحديد فيتم بمق، تنشئ مركبا متكاملا من العلاقات الوظيفية داخل الكيان الكلي
ة في سبيل من العمل مع بعضهم البعض بكفاء الأفرادبحيث يتمكن ، المسؤوليات والسلطات

 النظام أساسهالذي يجري على  طارالإويتم ذلك عن طريق وضع ، المحددة هدافتحقيق الأ
الإشراف  ،المسؤوليات والتبعيات، السلطات، لعمل مادي عناصره الاختصاصاتالإداري 

  1.ظائف وعلاقات العمل الداخلية مستويات الو
هو عبارة عن علاقات وظيفية  إذ، فالتنظيم ذا المعنى يعبر عن عملية معنوية بحتة  

التنظيم جزء من أن  وفصل التنظيم عن المنظمة هنا يوحي، واتصالات تنظيمية تتم داخل المنظمة
انين واللوائح والهياكل التي يمثل سوى الجانب المعنوي منها كالتشريعات والقو حيث لا.المنظمة 

  . المنظمة  أفرادتنظم حياة 
العديد من التنظيمات التي تتوفر على  إلى  التنظيم مصطلح يشيرأن  وهناك من يرى  

الخ،فعبارة التنظيم تطلق ....مثل المصنع والجامعة والمستشفى ، الخصائص البنائية والديناميكية
أن  إداري شريطةأو  صناعيأو  طابع فلاحيسواء كانت ذات ، هيئةأو  على كل مؤسسة

  2.مشتركة  أهدافلتحقيق ، يكون  هناك تنسيق بين عناصرها
الذي يعبر عن الناحية المادية للمنظمة ، ويضيف هذا التعريف عن سابقه الجانب البنائي  

دات الجوانب المادية من هياكل وبناءات وموارد بشرية ومادية  ومع، ويشمل التنظيم ذا المعنى
    . كما يتضمن القوانين والتشريعات والنظم التي تحكم وتنظم هذه الموارد، وغيرها

 مجتمعا مع غيره في شركة استغلالية، أو يعمل منفرداأن  حر فيالفرد أن  ةأبو زهرويرى 
وهو حر في ، وهو حر في انتهاج ما شاء والتصرف والتمتع كيفما شاء، مؤسسة استثماريةأو 

  . 3من الفرص المناسبة  إليهوفي اغتنام ما  يحتاج  ،الإنتاجمن و سائل  إليهاحتكار ما يصل 
  الدكتور أبو زهرة يقوم على رأيفالتنظيم في ، وعلى نقيض  سابقيه يقوم هذا التعريف

 
                                                

  11ص ، جع سابقمر، نظريات المنظمة  1
  14ص ، مرجع سابق، السلوك التنظيمي  2
  12، ص1965، لبنان، بيروت، دار الفكر العربي، تنظيم الإسلام للمجتمع، أبو زهرة محمد   3
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 الوحدة إلى دونما اللجوء، بناءا على المبررات العقلية التي تحكمه، الحرية الفردية في التصرف 
المنظمة التي  أهدافو أهدافهإنما الفرد ينظم نفسه بنفسه في سبيل تحقيق ، تنظيميةالأو  جتماعيةالا

  .وهو بذلك يلغي الجانب المعنوي للتنظيم ويحافظ على الجانب المادي منه ، يعمل فيها 
وقانونية ، بأولويةالاعتراف  إلى  الجماعة على الفرد في انه يدفعه رأينفوذ أن  غير  
الجماعة هذا في  ورأي، ظ لديه الشعور والرغبة بان يكون عضوا جديرا اويوق، الجماعة أحكام
، ا متبادلا لآراء الجماعاتتأثير يكون أن  اجتماعي جعلت منه وحدة المصالح رأيهو ، الفرد

والى تغيير الدوافع ، ودوافعها ونزعاا، أفكارهاية في الإنسانتطوير  إلى  هذه العملية  ودف 
                                                                                                      الشخصية 

  في المصلحة إلا  حتى يصبح الفرد بحق لا يفكر، والفردية وتحيي في وعي الفرد النوازع الجماعية
 1.بوحي منها إلا  ولا يندفع، الاجتماعية

على حد تعبير هذا التعريف  الأفرادبر إجباريا على فالانخراط في أي منظمة كانت يعت 
 أهدافم وأهدافهقصد تحقيق  الأفراديخضع لها ، ومنه يكون التنظيم عملية اجتماعية إجبارية

من الأفراد، وتوفير الجو المناسب لذلك من مسؤولية ، اتمع على حد السواء أهدافالمنظمة و
  .شروط مادية ومعنوية 

هناك أن إلا  ،حول مفهوم التنظيم المتباينةلافات ووجهات النظر وبالرغم من الاخت  
وبالتالي فهم وتفسير السلوك ، في تفسير ظاهرة التنظيم إليهيمكن الاستناد ، اتجاها علميا سليما

 Open"والتعرف على محدداته وذلك الاتجاه هو ما يسمى بنظرية النظام المفتوح ، التنظيمي

System Thiory "ادى بنظرية النظام المفتوح هو من ن وأولVon Bretlanffy  عام
حيث جاءت كرد ، 1966عام   Kahn & Katz،ووضع قواعدها العالمان كاهن وكاتز 1950

البيئة الخارجية عاملا حاسما في  أصبحت إذ، النظرية الكلاسيكية في التنظيم الأفكارفعل على 
 2 .قيادة والتركيب التنظيمي ال وأنماط بإستراتيجيةفيما يتعلق  الإدارةقرارات 

 
                                                

  239ص ، مرجع سابق ،  في القرآن الكريمالإنسانياتمع   1
  .16ص ، مرجع سابق ، السلوك التنظيمي 2
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ة التي تميز النظام المفتوح هي توافره على العناصر السالفة الذكر جميعها الأساسيوالصفة   
  1:والمتمثلة في ثلاثة عناصر وهي 

 ).الموارد أو  الحصول على المدخلات( Inputs: المدخلات  .1
 ).ات خدمأو  سلع إلى  تحويل المدخلات: (عملية التحويل أو  الأنشطة .2
 ). المنتجات أو  التخلص من المخرجات(  Outputsالمخرجات  .3

  :ويمكن تصوير النسق المفتوح على الشكل التالي 

  
  .17ص ، مرجع سبق ذكره، لهاشمي لوكيةا.د.أ 2السلوك التنظيمي ج:المصدر             
  2:نوعين من التنظيم لوكية انه يجب التمييز بين .د.الأستاذ  ويوضح

 إلى  والذي يهدف ، التنظيم الذي يعني المنظمة كنسق تحتي في علاقة مع البيئة الخارجية •
ملموس يحتوي على عناصر ملموسة كالبناءات  نوهو كيا.محددة  أهدافتحقيق 

 ...والمعدات والأجهزة والموارد البشرية وغيرها 
الدعائم التي تقوم عليها المنظمة أهم  وهو من ،التنظيم الذي يعتبر وظيفة إدارية وتنظيمية •

والعلاقات  هداف والدافعية والأالإنسانيويتكون من عناصر غير ملموسة مثل السلوك 

 
                                                

  .نفس الصفحة ، المرجع نفسه  1
  17ص، مرجع سابق، نظريات المنظمة  2

 المخرجات 

 التغذیة الراجعة

 بیئة خارجیة

ئة خارجیة بی  

 التغذیة الراجعة 

أو  أنشطة
 المدخلات عملیات تحویل 



  ــالمنظمة  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثالثالفصل  ــ
  

 130

فالتنظيم في صورته الكلية هو كيان ، ...والواجبات والمسؤوليات والسلطات وغيرها 
  .معنوي 

  
  :السلوك التنظيمي  ذاالم

فسلوكات الفرد ، التي يتكون منها ويقوم عليها سلوك المنظمة ولىالأيعتبر سلوك الفرد الوحدة 
وهو مظهر ومؤشر للنشاط والحياة ، وتصرفاته تمثل مصدر الحركة والدفع لسلوك المنظمة ككل

وانتظامه ، المختلفة في العمل مثل قدومه لمكان العمل والأنشطةفيها،فالتصرفات التي يبديها الفرد 
مهام  أداءقيامه ب أثناءوقيامه ببذل الجهد درجة استجابته لتوجيهاته واتصاله برئيسه و ، فيه

تكون الأساس ، كل هذه التصرفات مما يبديه الفرد...اه واستياؤه عمله، وكذلك انفعالاته ورض
وسلوك الفرد في المنظمة إذن يلعب دورا  أداءف، أداءفيما تؤديه المنظمة من أنشطة وما تحققه من 

  .وسلوك المنظمة ككل  أداءعلى  تأثير هاما في ال
من خلال ما  ، فهم بدورهم يتأثرون ا وبخصائصها، في المنظمة الأفرادومثل ما يؤثر   

من مؤثرات قد تتمثل في قواعد وضوابط  مإليهأي بما تحركه وتوجهه ، توفره من بيئة وظروف
المتاحة  داءالأ مكانياتوإ وأدوات، ومكوناا داءومهام الأ، العمل المطبقة وأنظمة، الوظيفة
   ، وكذلك مناخ العمل الاجتماعي الذي تتيحه المنظمة ، ومعايير العوائد والحوافز وأنظمة

مجموعة مؤثرات توجد وتشكل إلا  ما هي الأفرادفالمنظمة حقيقة من وجهة نظر سلوك 
  . الأفرادوتكييف سلوك هؤلاء 

يجة تفاعل عوامل بعضها متعلق ببيئة وظروف هي في الواقع نت الأفرادفالاستجابات التي يبديها 
وقد ، أنفسهم الأفرادوبعضها الآخر متعلق بسمات وخصائص ، ومؤثرات العمل والوظيفة ذاا

أن  وفي مجالنا هذا نقول  .سلوك الفرد هو محصلة تفاعله مع بيئته أن  أوضح كيرت ليفين
رد مع خصائص وظروف وبيئة العمل السلوك الذي يبديه الفرد في المنظمة هو محصلة تفاعل الف

  :ويمكننا صياغة هذا في معادلة مبسطة كما يلي ، في المنظمة
 1.خصائص بيئة وظروف العمل في المنظمة ×خصائص الفرد =سلوك الفرد في المنظمة 

 
                                                

  32ص ، مرجع سابق،  في المنظماتالإنسانيالسلوك  1
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   Organisationnel Behaviorمصطلح السلوك التنظيمي أن  Davisكما يرى دافيز 

 الأعمال: مثل ، المنظمات أنواعالعنصر البشري من خلال جميع يطبق بشكل واسع على تفاعل 
مشاركين  الأفراديحل  وأينماالعامة  الأعمالمنظمات  ، المدارس، الحكومية الأعمال، التجارية

والتقنية  الأفرادلذلك هناك تفاعل ، معينة أهدافبعضهم البعض في شكل رسمي لتحقيق 
،ويصف )البيئة العامة (ثلاثة بالنظام الاجتماعي الخارجي العناصر ال وتتأثر.والهيكل التنظيمي 

ضح الشكل الموالي عناصر ووي ،السلوك التنظيمي بأنهالمذكورة  الأربعةهذا التفاعل بين العناصر 
  :السلوك التنظيمي 

  
    

  20 صمرجع سابق، ،الأعمال في منظمات الإنسانيالمصدر السلوك :عناصر السلوك التنظيمي 
  :مجال السلوك التنظيمي يغطي جانبين رئيسيين هما أن  Mitchellويعتقد ميشال   

 .جماعات أو   كأفرادالإنسانيالسلوك  أسباب •
ورضاء في  إنتاجيةيصبحوا اكثر أن  على الأفرادكيفية استخدام هذه المعلومات لمساعدة  •

 .... الأعمالمنظمات 
المحاولة الشاملة لفهم سلوك " والتنظيمي هو لإنسانياالسلوك أن  ويعتقد العديلي
كثيرين كوحدة  أفراداأو  صغيرة جماعاتأو  أفراداالمنشأة،سواء كانوا أو  العاملين في المنظمة
المؤثرات والعوامل –وكذلك تفاعل هذه المنظمة مع بيئتها الخارجية ، شاملة ومتكاملة

،ومع سلوك العاملين ا - والثقافية والحضارية  التقنية والاجتماعيةالسياسية والاقتصادية و
وبمعنى ...وما يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات 

  العنصر البشري 
  
  
  
  

  الھیكل التنظیمي                                                                   النظام الاجتماعي      
  )امةالبیئة الع(الخارجي                                                                                    

  
  
  

 التقنیة
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،مع ) الإنسانسلوك ( ةيالإنسانتفاعل المتغيرات ،  والتنظيميالإنسانيأدق يعني السلوك 
  ). خرىات الأمكان العمل والمؤثرأو  سلوك المنظمة(المتغيرات التنظيمية 

 داءهو تحسين الأ –كما يرى العديلي -والهدف من دراسة السلوك التنظيمي 
المشتركة  هدافالأ نجازوذلك لإ، والرضا الوظيفي للعاملينالإدارية  ية والفعاليةالإنتاجو

خاصة أو  سواء كانت هذه المنظمة حكومية–المرغوبة للموظف وللمنظمة التي يعمل ا 
    1.اتمع ككل  أهدافوذلك لتحقيق –ها مثل الشركات وغير

  :خصائص التنظيم 
من خصائص ومميزات تميزها عن  –معنوية أو  مادية كانت -لابد كل وحدة اجتماعية   

وتدعم ، يتهاالخاص ومصداقية سيرورا وديناميكوتحفظ نظامها ، خرىالأباقي الوحدات 
 الأفرادفي حياة  أهميتهااجتماعية لها  ولما كان التنظيم عبارة عن وحدة، نشاطها وحيويتها
حتى ، أو والاضمحلال رتحفظه من التشتت والاياكان لابد له من خصائص ، واتمع ككل

على السيطرة والتنسيق بين  أخرىوتساعد إدارته من جهة ، تحميه من التشوش والاضطراب
لداخلية وما تحويه من موارد مادية وحداته الوظيفية الرئيسية والفرعية في مجال التكيف مع البيئة ا

 هدافلم توظف لصالح التنظيم وتحقيق الأأن  وموارد بشرية ومدى خطورا، مسطرة أهدافو
التكيف مع البيئة الخارجية وما يميزها من منافسات  أخرىومن جهة ، المشتركة من جهة

  .وصراعات من اجل بقاء الأفضل 
  2:في الصفات الرئيسية للتنظيم   Porter & Hackmanويلخص هاكمن وبورتر   

 .غير رسمية  أخرىومن جماعات رسمية و، اكثرأو  يتكون التنظيم من شخصين •
 والجماعات الأفرادمحددة تخدم مصالح  أهدافيعمل التنظيم على تحقيق :التوجيه  •

 .جديدة قصد تطويره وتنميته  أهدافالبحث عن  إلى  بالإضافة
بواسطة تقسيم العمل وتوزيع ، ري وتنظيمي معينلكل تنظيم سلوك إدا: الأساليب •

 .الموارد البشرية  إدارةوتدرج السلطة وتنظيم الاتصال وأسلوب ، الأدوار

 
                                                

  21ص ، المرجع السابق، الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات   1
  15،14ص ص ، مرجع سابق، نظريات المنظمة 2
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على العقلانية والترشيد في عمليات التخطيط والتوجيه  دوذلك بالاعتما:التنسيق الواعي  •
 .والتنظيم والرقابة 

بتوفير الطمأنينة والأمن ، نجاح كل عملالاستمرارية هي سر أن  :الاستمرارية في الزمن  •
 . الأفرادواستقرار 

  :ومن بين خصائص التنظيم حسب ويكسلي ويوكل نجد أيضا 
 ).مركزية السلطة .( السلطة المركزية  .1
 .حدود واضحة لمراكز السلطة  .2
 .التخصص في المهام  .3
 .تصميم واضح للعمل  .4
 .قوانين تحكم التنظيم  .5
 1.ال ات والعمطارفصل واضح بين الإ .6

ة للنظام البيروقراطي والتي الأساسيبعض الخصائص   Max Weberوقد اثبت ماكس فيبر 
  2:لا غنى لأي منظمة عنها وهذه الخصائص هي 

 .والوظائف  للأعمالالناجح  داءالأ أساسالتخصص وتقسيم العمل على  .1
 .التسلسل الرئاسي ضروري لتحديد العلاقات بين الرؤساء ومرؤوسيهم  .2
 .نظمة والقواعد المكتوبة لتحديد واجبات العاملين وحقوقهم سيطرة الأ .3
 .وجود نظام للإجراءات لتحديد أسلوب نظام التصرف في ظروف العمل المختلفة  .4
وتعتمد على ما تحدده القوانين واللوائح لضمان ، رسمية وغير شخصية الأفرادالصلة بين  .5

 .الموضوعية في التعامل 
  .تمد على الجدارة الفنية في العمل اختيار العاملين وترقيتهم يع .6

  3:التنظيم كما يلي  أبعادأو  الهاشمي لوكية خصائص. د. الأستاذويحدد 

 
                                                

  .19ص ، مرجع سابق، السلوك التنظيمي  1
  .43ص ، ع سابقمرج، الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات   2
  .17ص ، مرجع سابق، نظريات المنظمة  3
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الوظائف  أداءفي ، اكثرأو  مدى استخدام التنظيم لفرد إلى  يشير:التخصص الوظيفي  •
والمالية والبحث  الإنتاجو الأفرادووظائف ، التي تربط التنظيم في السوق والمستهلكين

 .والتطوير 
 الإنتاجك، الوظائف الرئيسية إنجازالتفاضل في أو  التمايز إلى  يشير:التمييز الوظيفي  •

قسم منها بشكل  إنجاز، أو والبحث والتطوير بشكل منفصل الأفرادووالتسويق والمالية 
 .منفصل 

العمل مكتوبة ومحدد رسميا  وإجراءاتتمثل المدى الذي تكون فيه قواعد :الرسمية  •
 .لوائح بال
 .تخويل صلاحية اتخاذ القرارات أو  يتعلق بمدى:مركزية اتخاذ القرارات  •
 

  : وظائف المنظمة 
  :ومن وظائفها ، تحقيقها إلى  التي ترمي هدافالأتتباين وفق ، للمنظمة وظائف متعددة

سوى تلك ، ة للمنظمةالأساسيمن الوظائف  الإنتاجتعتبر وظيفة  إذ: الإنتاجوظيفة  .1
 الإنتاجوالأفراد، و الأموالالمزيد من  إلى  فهي وظيفة تحتاج، السلعيةأو  الخدميةالمنظمات 

 إلى  تسعى الإنتاج إدارةأن  إذ، جانب تقديم السلع والخدمات إلى  بحد ذاته له وظائف
وتحديد مواصفاته ، تكاليفهه وتخفيض وتطوير طرق صنع، وتحسين نوعيته الإنتاجزيادة 

 .لرقابة عليه وترتيب عمليات صنعه وا
المشروع التي تحقق تدفق السلع  بأنشطةويعني التسويق كونه القيام :وظيفة التسويق  .2

المفهوم أن إلا  ،المشتري الصناعي ، أو إلى المستهلك النهائي إلى  من المنتج، والخدمات
 جانب مصلحة إلى  مصلحة اتمع في الاعتبار يأخذحيث ، الحديث للتسويق يتعدى ذلك

 حاجات المستهلك وتحقيق رفاهية اتمع إشباعالمنظمة  أهدافيفترض من  إذ، هلكالمست
 .وتحسين جودة الحياة 

منها تخطيط السلعة وتطويرها أهدافه، تؤدى لتحقيق أن  للتسويق وظائف لابدأن  كما
 أنشطةالبحوث والدراسات التسويقية والرقابة على  وإجراءوتسعيرها وتدريجها وتنظيمها 

  .يق التسو
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دراسة السياسات المتعلقة باختيار وتعيين وتدريب  الأفرادوتعني وظيفة :  الأفرادوظيفة  .3
وتحقيق الاستفادة ، الإدارةوزيادة ثقتها بعدالة ، والعمل على تنظيم القوى العاملة، العاملين

ا طويرهمسؤوليات منها يئة القوى العاملة وت الأفرادولوظيفة .منها بأعلى كفاءة ممكنة 
 .خيرا صيانتها أومكافأا و

المالية والقيام  الإدارةوهي وظيفة تدبير المال الذي سبق وان حددته :الوظيفة المالية  .4
وإعداد الموازنات ، وإعداد وتفسير التقارير المالية، بكافة النشاطات المالية كالتحليل المالي

  .1السيولة وتعظيم الأملاك التقديرية والهدف من وراء ذلك تحقيق وتعظيم الأرباح وتوفير
  :نظريات المنظمة 

وعن ، المبادئ التي توضع لشرح ظاهرة ماأو  مجموعة من الفرضيات"تعرف النظرية بأا 
فالنظرية ، طريق هذا الشرح يمكن الحصول على نظرة واضحة ومتناسقة عن الموضوع المعين

  :وتؤدي عدة وظائف منها ، أداة من أدوات العلم والمعرفة
دم النظرية نظاما فكريا يمكن على أساسه تنظيم الظواهر وتصنيفها وإيجاد العلاقات تق .1

 .بينها 
 .تلخص النظرية الحقائق المتاحة عن الظاهرة وفق منطق معين  .2
 .السلوك التنظيمي للظاهرة  أشكالتعمل النظرية على التنبؤ بالحقائق و .3
 .ية في مجال اختصاصها الإنسانالقصور بالمعرفة أو  مواطن الضعف إلى  تشير النظرية .4
وضع برامج عمل  إلى  يتجاوز التوثيقأن  تعتبر النظرية دليل العمل الميداني الذي يجب .5

 .لحل مشاكل قائمة 
  مثاليةأو  نظرية وصفية، ونظرية معيارية:قسمين  إلى  وتنقسم النظريات بصفة عامة

ثابتة تفلسف  وأسسص مبادئ وصف جزئية من الواقع المعاش واستخلا إلى  دف فالأولى
وتقوم بشرحه ، أما النوع الثاني من النظريات التي تحدد نموذجا معينا للسلوك البشري، الواقع

واغلب نظريات المنظمة  ،...كفلسفة للحياة المثالية ، به الآخرين لإقناع، وتتوسع في بسطه
   :ومن هذه النظريات2.من النوع الثاني 
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وسيلة للعمل كما انه وسيلة التنظيم أن  أساسهقامت على مفهوم  التي :النظرية السلوكية .1
واتجاهات سلوكية واجتماعية اكثر من كونه مجرد  أنماط أيالتنظيم ما هو أن  مفترضة ، للحياة
السلوك العقلي اتجاه العلاقات  أساسفن قائم على الإدارية  وان القيادة، بناء جامدأو  هيكل
عن السلوك المتوقع في  الأفراداختلاف سلوك  إمكانية السلوكية وتفترض النظر...، يةالإنسان

تعديل التنظيمات  إلى  الإدارة تضطروقد ، ضوء الاعتبارات التي تضعها التنظيمات الرسمية
   كما تفترض هذه، التنظيمات الاجتماعية السائدة في المنظمة لتلائمالرسمية 

 .1العاملين أهدافو المنظمة أهدافالنظرية احتمال وجود تباين في 
الجوانب السلوكية  رها بالشكل الذي يسمح باستخدام كلوقد حاول بعض العلماء تطوي

فبينما ركزت مدرسة العلاقات ، الأعمالالناجح في  داءتفسيرات اكثر دقة للأ لإعطاء للأفراد
تفسيرات  تعطيأن  فان النظريات الحديثة تحاول، لدرجة المبالغة الأفرادية على مشاعر الإنسان

حتى يمكنها الأفراد، و الإدارةوالسلبية لكل من سلوك  الإيجابيةواقعية مع الاعتراف بالجوانب 
كريس :ومن رواد المدرسة السلوكية  أعمالهمفي  للأفراداستخدام كل الطاقات السلوكية 

الذين  غهرز بر وفريدريك، ماسلو أبراهام، ليكرت رنسيس، دوغلاس ماك غريغور، ارجريس
  2:د على انه رنظريام نحو الف سواأس

 .نه مصدر رضا نفسي لهلأليس سلبيا بطبعه ولا يكره العمل بل يحبه  .1
 .اإليهلديه القدرة على تحمل المسؤولية ويسعى  .2
ويمكن للمنظمات الاستفادة ، المميز داءلديه قدر من الحماس والدافعية الذاتية للعمل والأ .3

طاقات  لإبرازوظروف مناسبة  أعمالوذلك بتوفير  ،نجازمن هذه الرغبة في العمل والإ
 .نجازالعمل والإ

 ويبرز طاقاته لكي يشعر بالكمال والنجاح، يكون ناضجا وناجحا في عملهأن  يسعى .4
 .كان العمل مصمما ومهيئا ومساعدا على النجاح إذاوذلك 

لرؤساء يرغب في الاستقلالية في العمل ويكره الرقابة الكثيفة والمباشرة من جانب ا .5
 .والمشرفين
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فان لم ، المنظمة التي يعمل ا أهدافوالشخصية  أهدافهيسعى لتحقيق تقابل وتماثل بين  .6
 .هدافيكن هناك تعارض انطلقت الطاقات النفسية والقدرات الفردية لتحقيق هذه الأ

فالبعض تسيطر عليه الحاجات المادية والبعض الآخر ، لديه حاجات مادية وغير مادية .7
وعلى العموم يبدأ ، )المعنوية والاجتماعية والنفسية (عليه الحاجات غير المادية تسيطر 

وان قيام المنظمة ، ثم الحاجات غير المادية، الأوليةحاجاته المادية  إشباعالفرد بمحاولة 
  .ابعد حد ممكن  إلى  طاقاته إبرازحاجاته يساعد ه في  إشباعبمساعدة الفرد على 

النظريات السلوكية التي اهتمت بدراسة التنظيم وحاولت تقديم نماذج  أهم ونتناول فيما يلي
  :على حد السواء ومنها  الأفرادو للإداراتنظرية عنه قصد الاستفادة العلمية والعملية 

  :إلتون مايو،روثليسبرغر وديكسون : يةالإنساننظرية العلاقات  .2
العلمية  الإدارةنظرية ولقد جاءت كرد فعل ل  Elton Mayoمن روادها التون مايو   

  الآخرينمع  أفضلقات علا إلى  يسعى، مخلوق اجتماعي الإنسانوتفترض هذه المدرسة بان 
وبناءا عليه انعكس ذلك على كيفية ، جماعية هي التعاون وليس التنافس إنسانيةسمة  أفضلوان 

مع اموعة التي عل فالفرد في المنظمة يتفا، والتنبؤ به والتحكم فيه، الإنسانيتفسير السلوك 
وان شعور الفرد بانتمائه للجماعة هو الذي ، ويتأثر في سلوكه بآرائها ومعتقداا، يعمل معها

  .حاجاته الاجتماعية قبل المادية هو أساس تحفيزه للعمل  إشباعوان ، يحفزه للبذل والعطاء
  1:أن  وقد اكتشف كل من التون مايو و روثليسبرغر وديكسون   

Ø  تتحدد تبعا  وإنماكمية العمل التي يؤديها العامل لا تتحدد تبعا لطاقته الفسيولوجية
 .لطاقته الاجتماعية 

Ø الحوافز والمكافآت غير الاقتصادية تلعب دور رئيسيا في تحفيز العمال في التنظيم  إن
 .وشعورهم بالرضا 

Ø م كفاءة التنظي أهم أشكال ليس بالضرورة هو الأعمالالتخصص الدقيق في  إن
 .  يةالإنتاجمن حيث  وأعلاها

Ø ون  إنيسلكون باعتبارهم  وإنما كأفرادوسياستها  الإدارةالعمال لا يسلكون ويجا
 .كأعضاء في جماعات 
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المتغيرات التي تؤثر أهم  يةالإنسانفقد حددت نظرية العلاقات ، وبناءا على هذه الفروض الأربعة
  :في السلوك التنظيمي كالآتي 

 .  Ladershp القيادة §
 .  Communicationsالاتصالات  §
 . Participationالمشاركة  §

  :وقد وجهت عدة انتقادات لهذه النظرية ومن أهمها 
v  ية والحوافز الجماعية للفرد العاملالإنسانعلى الرغم من اهتمام دعاة هذه المدرسة بالعوامل 

المحور الذي تدور فيه هي  يةالإنتاجفقد ظلت مشاكل . فلسفتهم لم تأت بجديد أن إلا 
غير الرسمية للعاملين  تبالتنظيماهدف الاعتراف أن  بمعنى ، يةالإنساننظرية العلاقات 

وفي  الإنتاجلزيادة  الإدارةوتحسين القيادة ورفع الروح المعنوية للعمال هي وسائل تستخدمها 
لكي يزيد من ، ياالعلمية كانت تقوم على تدريب العامل وتحفيزه ماد الإدارةفلسفة أن  حين

الاعتراف بالجماعات أن  ية كانت تقوم علىالإنسانفإن فلسفة مدرسة العلاقات  ، إنتاجيته
  إلى  الشدة والعنف أسلوبمن ، والقيادة للعمالالإشراف  أسلوبالعمالية الصغيرة وبتغيير 

 1.العامل  إنتاجيةرفع  أساس الرقيق هما الإنساني الأسلوب 
v ية لم تقدم نظرية كاملة وشاملة لتفسير ظاهرة التنظيم والسلوك لإنساناحركة العلاقات  إن

ركزت اهتمامها على دراسة جانب واحد من جوانب التنظيم المتعددة أا  بل، التنظيمي
فالتنظيم عبارة عن وحدة اجتماعية مركبة يتفاعل فيها جماعات العمل .وهو العنصر البشري 

أا  علىية تلك الجماعات الاجتماعية الإنسانقات وقد صورت حركة العلا.الاجتماعية 
انه حيث توجد بعض المصالح  إلى  ولكن الواقع يشير.متماثلة ومتحدة الهدف والغاية 

مصادر هناك أن إلا  المشتركة بين جماعات العمل الاجتماعية من الناحية الاقتصادية مثلا،
 ....الاختلاف والتناقض بينها 

v ية بتركيزها على جماعات العمل باعتبارها عائلة سعيدة وبان نسانالإحركة العلاقات  إن
تتغافل عن واقع التفاعل  إنماللعامل  الأساسيمكان العمل هو مصدر الرضا أو  المصنع

 والجماعات وما يحتويه من تصارع وتنافس ومحاولات للسيطرة والتسلط للأفرادالاجتماعي 
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 في الإنسانيالصراع أن  اكثر من هذا.يمات الفعلية تعطي تصويرا خاطئا للتنظ فإاوبالتالي 
أن  حيث يحاول كل عضو والإبداعتنظيمات العمل قد يعتبر مصدرا للتجديد والابتكار 

والنقابات كان عاملا حاسما في سبيل  الإدارةالصراع بين أن  كما، الآخرينيتميز عن 
وبذلك فان . العمال  أحوال في تحسين أساسياكما كان عاملا ، يالإنتاجوالتطوير الفني 

يمثل في الواقع متغيرا  قدغير مقبول   أمراية الإنسانالصراع الذي تعتبره مدرسة العلاقات 
 .1من المتغيرات المحدد لكفاءة ونجاح العمل التنظيمي أساسيا

v  أهميةية في تركيزها على دراسة التنظيم غير الرسمي تغفل تماما الإنسانان حركة العلاقات 
 .التنظيم  أعضاءفي تشكيل سلوك  أثرهولا تبين ، ظيم الرسميالتن

  . White Bakke 2 لوايت باك :نظرية التنظيم الاجتماعي  .3
 أساسيةعن التنظيم حول ثلاث نقاط  هنظريتوضع هذه النظرية وايت باك حيث تمحورت 

  :مفادها ما يلي 
 .وتفاعلات  أنشطةوضع مفهوم واقعي وليس مثالي عن التنظيم وما يدور بداخله من  •
أي لا يقتصر على دراسة وتفسير ، يكون هذا المفهوم ذو طابع عمومي وشمولي أن •

 .بل يشمل كافة مكونات التنظيم ، جانب فقط
أما عناصر ، التركيز في دراسة التنظيم على عملية التفاعل بين عناصره ومكوناته •

 :ومكونات التنظيم حسب باك وايت فهي 
وهو الهوية الشخصية التي تميز ، بالدليل التنظيمي الآنيعرف  ما وهو: ميثاق التنظيم  )1

اسم وعنوان :واهم المعلومات التي يشتمل عليها هذا الميثاق ، التنظيم عن باقي التنظيمات
 .التي يقوم عليهاوالفلسفة  أهدافهوسياسته و، م االتي يقو الأنشطة، التنظيم

من الموارد الرئيسية المتنوعة التي تؤثر في يستخدم التنظيم مجموعة  :موارد التنظيم  )2
واهم هذه ، المستخدمة الأنشطةحيث تلعب دورا هاما في تحديد عدد ونوعية ، تكوينه

 .المال والفكر رأس، الموارد المادية ، الموارد البشرية: الموارد هي 
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يل م ا التنظيم في سببالأنشطة كافة العمليات التي يقوقصد باك وايت  : الأنشطة )3
مخرجات معينة يطرحها في البيئة للبيع للحصول على  إلى  الحصول على الموارد وتحويلها

 .وهكذا  أخرىوتحيلها مرة موارد جديدة 
يحتوي كل تنظيم على أن  يجب، الأنشطةجانب  إلى  بأنهلقد بين باك  :العمليات  )4

وتحقيق الترابط ، وازنهوت هاستمرار يتعلى  والإبقاءالمحافظة عليه  إلى  ثلاث عمليات تسعى
عملية حل ، التنظيم والعاملين أهدافعملية التداخل بين :وهذه العمليات هي ، أجزائهبين 

 .عملية القيادة ، المشاكل
التنظيم المختلفة مع  أجزاءويقصد به التداخل والاندماج والروابط بين  :التفاعل  )5

 بعضها 
 إيجادلي ففكرة التفاعل المقصودة هنا هي وبالتا، المنشودة هدافمن اجل تحقيق الأ، البعض

 .التنظيم  أنشطةالترابط الوثيق والتناسق العالي بين 
  William White  1وليام وايت  :نظرية التفاعل  .4

  قات الاجتماعية السائدةالتي تفرزها الآثار البيئية والعلاتناولت هذه النظرية المتغيرات   
التي حدد فيها ثلاث   Interaction Theoryاعل نظرية التف م1959فقد طرح وليام وايت 

  :المنظمةأو  للنظام الاجتماعي أساسيةمكونات 
عند تفاعلهم  الأفرادفضلها لتصرفات الفردية والجماعية التي يوتمثل صيغ ا:  الأنشطة •

 .خاصة القابلة للقياس)المهام الرسمية لكل فرد في المنظمة (داخل المنظمة 
التي تتركها  الآثار مالمفهويتناول هذا ) :راجع الاتصالات وفي بعض الم( :التفاعل  •

 .الاتصالات بين مختلف العاملين في المنظمة والنتائج المترتبة عليه في تغيير السلوك 
 وتتألف، العاملين اأو  المنظمة إزاءوتعبر عن الكيفية التي يشعر ا الفرد  :المشاعر  •

 :السلوك الذاتي للفرد أنماطمهم في تحديد  أثير تذات  أساسيةالمشاعر من ثلاث عناصر 
  .العقيدة التي تتحكم في سلوك الفرد  أو )المبدئي (الفكري  طارالإ -
  .الجوانب العاطفية في المشاعر الذاتية للفرد  -
  .الميول العامة التي تتحكم في مشاعر الفرد عند الشروع في العمل أو  الاتجاهات -
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 للأفرادالعلاقات السائدة في السلوك التنظيمي  إلى  " يتوا" نظرة أن  وهكذا نجد
هذه السلسلة المترابطة أن  كما، السلوكية الأبعادكشف من  وإنما، بصورة غير عشوائية

للسلوك الفردي داخل  يالرئيسالمحرك  ةبمثاب تعد والأنشطةوالمتداخلة من التفاعلات والمشاعر 
أو  سواء من خارجها، ام مفتوح من العلاقات السائدةالمنظمة هي نظأن  على أكدالمنظمة حيث 
 الإنسانيللتنبؤ بالسلوك  إطارويخلق ، ففكرته منسجمة ومتكاملة مع نظرية النظم، في داخلها

  .والسيطرة العالية في الحقول المختلفة للمنظمة
  :1مدرسة النظم .5

 لميا للدراسةع اإطارتكون أن  وحدة يمكن أدقالنظام هو أن  تؤكد هذه النظرية على  
  يتكون من وحدات اصغر تكون كل ، نظام عامأو  فاتمع هو وحدة عامة، العلمية والموضوعية
  . والإداريةالسياسية والاجتماعية  الأنظمةوهده هي ، وحدة نظاما بذاا

نظاما يتفاعل مع الوحدات    Administrative System) المنظمة (الإداري  وتعتبر النظام
منها ويعطيها ويتبادل معها المعلومات والطاقة والمواد والقوى البشرية فيأخذ ، اتمعفي  خرىالأ
ويتوقف .بعضها ببعض  أجزائهامن حيث ترابط  بالآلةهذه النظرية المنظمة  أنصار،ويشبه ...

ونوعية الوقود والعناية ، الكافية فيها يةالإنتاجوعلى الطاقة  أجزائهاعلى قدرة  الآلةنشاط هذه 
ومن ثم فان نتاج المنظمة يتوقف على طبيعة تنظيمها وعناصرها ، والصيانة البيئية المتوفرة لها

لذلك  مادية وبشرية وسياسية ومعنوية إمكانياتالبيئة الخارجية لها من  وعلى ما تقدمه، الداخلية
  2:فان الدراسة التحليلية لواقع المنظمة يتناول وفقا لنظرية النظم العناصر التالية 

والطاقات التي تدخل المنظمة من البيئة  تالإمكانياوتشمل دراسة كافة  :المدخلات  •
 الخارجية 

وتعني مجموعة النشاطات التي تتم داخل المنظمة من تخطيط وتنفيذ واتخاذ : الإدارية  العملية •
 .مخرجات  إلى  لتحويل المدخلات للأفرادللقرارات وتعامل 

 في السلع المنتجة تتمثلمن منجزات ما يخرج من المنظمة وتشمل دراسة كافة  :المخرجات  •
 والى الفئات المنتفعة من تلك الخدمات ، الخدمات المقدمة على اختلافها تمع المستهلكينأو 
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وتعني كافة عمليات الاتصال التراجعي المتبادل بين  ):التغذية الراجعة (التغذية العكسية  •
سلبية تحدد وتكيف حجم أو  إيجابيةدثه فيها من آثار وما تح، المخرجات البيئية الخارجية

 .ونوعية المدخلات 
انقطاع في أو  نفة الذكر بطريقة تلقائية دون توقفة الآالأساسياعل العناصر الأربعة وهكذا تتف
ن ألاإ بالعين اردةأو  وقد يصعب الوقوف على طبيعة هذا التفاعل بصورة مباشرة ، أي منظمة

أو  تدرك بالتحليل العلمي والمنطق من مدى تقدم المنظمة وتطورهاأن  ل يمكنآثار هذا الفاع
ارجية معها تفاعل البيئة الخنتيجة عدم ، موا البطيء إلى  الذي يؤديمدى تدهورها وانحطاطها 

  .والسياسي والاقتصادي الأدبي وبالتأييدها بالمدخلات يمد، إيجابياتفاعلا 
  : 1نظيم الرسميالتناقض بين الفرد والتنظرية  .6

  التنبؤ  إمكانيةعلى "الشخصية والتنظيم "تعتمد نظرية كريس ارجريس  من خلال كتابه   
  على  زالتركيفي ضوء ، المختلفة في حقول التنظيم الأنماطوالقدرة على تفسير  الإنسانيبالسلوك 
  :هما  أساسينعاملين 

  .التنظيمي للسلوك القائم   الأثرالفرد باعتباره الحقل الرئيسي في ميدان  الإنسان-
والجماعات العاملة في  الأفرادالتنظيم الرسمي والقواعد التنظيمي التي تتحكم في علاقات -

متفاعلة أو  كانت بصورة منفردة سواء ، داخل المنظمة للأفرادالسلوكية  طالأنماالمنظمة وتحدد 
  :حسب ارجريس ما يلي أهمهالمتغيرات 

 .السلوكية المحددة وأنماطها، ية وخصوصيتهاالإنسانالشخصية وترتبط ب:العوامل الذاتية •
وكيفية  الجماعات الصغيرة إطارالمتعلقة باتجاه العلاقات غير الرسمية السائدة في  العوامل •

 .التفاعل بينها
التي تحددها  والأساليبوتتعلق بمتغيرات جميع الصيغ والقواعد ، العوامل التنظيمية الرسمية •

  .اأهدافهتحقيق  إطارالمنظمة في 
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  ": 1وايت باك وكريس ارجريس" الانصهار أو  نظرية الاندماج .7
 تعتبر هذه النظرية امتداد للنظرية السابقة وهو نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم الرسمي  
وكيف نزيله ونحقق التكامل ، حدوث التناقض إلى  التي تؤدي الأسبابتوضيح  حاولتحيث 

ة التي الأساسيوعليه فالفكرة  ، ونحدث اندماج الفرد في التنظيم الرسمي، الطرفين أهدافبين 
ة في حياة المنظمات هي كيف يمكن لتجمع الأساسيالمشكلة  إن:تقوم عليها هذه النظرية هي 

مختلفون في القدرات والاستعدادات يندمجون في نشاط تعاوني يساهم في نجاح  أفرادهبشري 
تحقيق  إلى  الفرد يسعى،  أن في هذا اتمع الأفراد أهداف إشباعا وأهدافهق المنظمة وتحقي

المنظمة ولم  أهدافتحققت  إذاف ، المنظمة التي يعمل فيها أهدافالذاتية وفي نفس الوقت  أهدافه
 أهدافتحققت  إذاويكون هناك عندئذ تضحية من ناحية الفرد، ، حاجاته إشباعب أهدافهتتحقق 

معنى ذلك انه في كلتا الحالتين لم ، المنظمة أهدافلازم من اجل تحقيق ال الجهدالفرد ولم يعط 
 أهدافالاندماج قد يحدث عندما تتحقق أن  وعليه يمكن القول، الانصهارأو  الاندماج يحدث 
  حاجام  إشباعالعاملين فيه عن طريق  أهدافو أهدافهفالتنظيم الناجح هو الذي يحقق ، الطرفين
الاندماج في المنظمات لا يكون بدرجة واحدة أن  سجريوار ولقد وضح كل من باك  
ووضعا معايير خاصة لقياس درجة ، الأعلى إلى  الأدنىتتدرج من ، يكون بدرجات متفاوتة وإنما

وكلما ، ومعايير خاصة لقياس انصهار المنظمة في الفرد، انصهار الفرد في المنظمةأو  اندماج
وان الطرفين راضيان عن ، التنظيم ناجحأن  دليلا علىكانت نتيجة القياس مرتفعة كان ذلك 

 .العاملين ا  ندماج والانصهار بين المنظمة وأفرادهاودل ذلك عن وجود الا ماأهدافهتحقيق 
  Herbert Simon  2لهربرت سايمون : نظرية التوازن التنظيمي   .8

لتي تحدث بين ينظر سايمون للتنظيم على انه هيكل رسمي من العلاقات والتفاعلات، ا  
فعن طريق التفاعل يستمد كل ، من خلال عمليات الاتصال المستمرة التي تتم بينهم أعضائه

وضمن الهيكل ، واحد منهم قدرا كبيرا من المعلومات والاتجاهات التي تساعده في اتخاذ قراره
لطة تدعى هناك مراكز للس، التي يتكون منهاالإدارية  التنظيمي للمنظمة وعبر مختلف مستوياته

والى جانب السلطة الرسمية هناك سلطة ، التي تكون قراراا ملزمة للآخرين، بالسلطة التنفيذية
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والتوجيه فقط ويؤكد  والإرشادعلى سبيل النصح إلا  تكون ولا، قراراا غير ملزمة، استشارية
 يه فهو يرىوعل، التنظيم يتطلب وجود تعاون فيما بينهم أعضاءحدوث التفاعل بين أن  سايمون

  .الاتصال والتعاون يحدث عن طريقهما التفاعل أن 
هيكل مركب من العلاقات أو  ويعرف سايمون التنظيم على انه وحدة اجتماعية  

أن  وهو يرى، وتحتم عليهم اتخاذ القرارات الأفرادالتي تتجسد في قيم واتجاهات ، والاتصالات
وبالتالي فان عملية اتخاذ القرار هي ، القرارات كل العمليات التنظيمية تتمحور حول عملية اتخاذ

  :وتقوم مبادئ نظرية سايمون على العناصر التالية.ي المنظمات  داءة للسلوك والأالأساسيالعملية 
تقوم على الأفراد، فالتنظيم يتكون من هيكل الاتصالات والعلاقات بين :عنصر اتخاذ القرار  -

مرحلة فيتحقق هدف أو  الذي يصبح خطوة، معين بحيث يقوم كل قرار بنشاط، هرمي أساس
  .آخر 

يستمدون معايير وقيم الاختيار من  فإم قرار لأي التنظيم أعضاءعند اتخاذ  :عنصر البيئة  -
  .البيئة هي التي تحدد بدائل الاختيار المتاحة لهم أن إلا  ،التنظيم

  .يم العمل وتنسيق الجهوداتخاذ القرارات عمل جماعي ولابد من تقس إن:عنصر الجماعة  -
الآخرون فيتولون  وأماالعليا باتخاذ القرارات  الإدارة أعضاءيتخصص : عنصر التخصص -

  .تنفيذها 
بالقرارات  الأعضاءلا بد من التزام  أهدافهحتى يتمكن التنظيم من تحقيق  : تأثيرالعنصر  -

ة كالسلطة وخلق الولاء والاتصال المتخذة في المستويات العليا لذلك يمارس التنظيم مؤثرات معين
  .والتدريب ووضع معايير الكفاءة وغيرها 

 لأعضائه المغريات التي يقدمها هدف التنظيم هو تحقيق التوازن بينأن  :عنصر التوازن  -
  .والمساهمات التي يحصل عليها بالمقابل 

  :العلاقة بين البيئة والمنظمة 
البيئة بمختلف عناصرها تحوي أن  حيث، قة احتواءن العلاقة بين البيئة والمنظمة هي علاإ

ولكن هذا لا ، ولا وجود للمنظمة من دون بيئة، وتحتضنها من جميع جوانبها، وتشمل المنظمة
 أهميةوتبلغ استفادة البيئة من المنظمة  ، منها يتجزأفهي جزء لا ، المنظمة بالنسبة للبيئة أهميةينفي 
 إذنفالعلاقة بين البيئة والمنظمة ، بصفة عامة وأغراضها اامصدر رئيسي لمتطلبأا  ة إذكبير
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وتكيف  تأثير و تأثرعلاقة أا  كما، طرف عنها لأيغنى  التي لا، علاقة الاعتمادية المتبادلة
  .ولكل حالة من هذه الحالات ظروفها ومحدداا الخاصة ، وانسجام وانصهار واندماج

  :البيئة في المنظمة  تأثير . أولا
أو  هذه العوامل تفرض نأ: الأول، بأسلوبينالعوامل البيئية في المنظمة أو  ؤثر الظروفت

فرصا ومجالات  للمنظمةتقدم  فان الظروف البيئية :الثاني أما ، تضع حدودا معينة لعمل المنظمة
العالية  الأصواتومثال ذلك المصانع ذات ، فالبيئة قد تحدد سلوكيات المنظمة، مختلفة للتحدي

 ما اختارت مناطق سكنية هادئة كمكان لعملها إذاالمزعجة قد تجد نفسها في موقف حرج و
وتقدم لها مصادر ، وفي الوقت الذي تفرض فيه البيئة الخارجية حدودا معينة لعمل المنظمة

وتعد في ، تقدم حالات كثيرة من عدم الموافقة والعداءات أيضانجدها ، وعناصر مساندة أساسية
  .منها مصدرا للصراع والمعاناة بالنسبة للمنظمة  جوانب معينة

وحتى  إستراتيجيتهاوفي ، كما تؤثر الظروف والعوامل الخارجية غير المؤكدة في المنظمة  
التنظيم  إلى  ضرورة الانتقال من التنظيم الآلي إلى  الدراسات أشارتوقد ، في هيكلها التنظيمي

هو المفضل في ظل  الآليبينما يكون التنظيم  عندما تكون الظروف البيئية مؤكدة، العضوي
 إدارةوهذا يعني عدم صلاحية التنظيم العضوي في بيئة مستقرة تمتلك ، الظروف غير المؤكدة

التنظيم الآلي غير قادر أن  كما ، ة ذات العلاقةالأساسيالمنظمة القدرة العالية على التنبؤ بمتغيراا 
المنظمة القدرة على التنبؤ بمتغيراا  إدارةوالتي تفقد ، تغيرعلى مواجهة متطلبات بيئية سريعة ال

درجة اللامركزية أن  والملاحظ، ة ذات العلاقة والاستجابة لها في الوقت المناسبالأساسي
على عملية التخطيط تزداد كلما اتجهنا نحو العمل في بيئة  والتأكيدوتفويض اتخاذ القرارات 

  1.متقلبة أو  متغيرة
  :المنظمة في البيئة  أثير ت. ثانيا 

بين  اتتأثيرفال، البيئة في المنظمة تأثير عن  أهميةالمنظمة في البيئة لا يقل  تأثير قد يكون   
فحينما توجد المنظمة في بيئة معينة ، من حيث النوع والدرجة، الطرفين متبادلة وفي تغير مستمر

تؤثر في البيئة وتخلق ناسبة لمخرجاا الم خرىالأفان كل السلع والخدمات والنقود والمتغيرات 
الاهتمام بفكرة  أصبح الأخيرةوفي السنوات ، عدم التوازن فيهاأو  حالات معينة من التوازن
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ولاسيما تلك المهتمة ، والفنية الحديثةالإدارية  المتبادل يحتل مكان الصدارة في الكتابات تأثير ال
  .يئي وقضايا التلوث الب بقضايا السلوك التنظيمي 

  1 :استراتيجيات المنظمة في التعامل مع البيئة الخارجية 
  :هما  بأسلوبينتستجيب المنظمة لبيئتها   
مع الإدارية  تكيف نفسها لتنسجم سياستهاأن  المنظمة تحاولأن  أي، التكيف للبيئة: الأول

  .متطلبات الظروف البيئية 
حيث تحاول المنظمة من خلاله تكييف  ،منالا الأصعب الأسلوب  وهو ، تكييف البيئة: الثاني

دورا بارزا في  الأسلوب  وتلعب المنظمة التي تتبع هذا ، ةالأساسي اأهدافهالبيئة الخارجية لصالح 
يمكن للمنظمة استخدامها في عملية تكييف البيئة الخارجية  بأساليوهناك عدة ، في البيئة تأثير ال

اكثر منها حسب الظروف التي تعمل أو  خدام واحدللمتطلبات التنظيمية وتستطيع المنظمة است
  :الاستراتيجيات أو  الأساليبومن هذه ، فيها

 :الفعلي للبيئة أو  التكيف العملي .1
التغيير اللازم في البيئة من اجل استغلال الفرص المتاحة وخلق  إحداثتعمل المنظمة على 
سويق في محيطها دف الوقوف بحوث الت بإجراءومثال ذلك قيام المنظمة ، ظروف جيدة للعمل

وذا تتعرض المنظمة بطريقة مباشرة لما يخدم مصالحها من ، على رغبات وحاجات العملاء
 .كسب الزبائن اللازمين لتسويق مخرجاا وضمان بقائها واستمراريتها 

 :التكيف للبيئة  .2
على  الأسلوب  ا ولكن ينطوي هذ ، في هذه الحالة تتكيف المنظمة مع البيئة التي تعمل فيها

وهذا ما يحتم على المنظمة ملاحقة هذا التغير من ، البيئة في حالة تغير مستمرأن  مخاطرة تتمثل في
 .مهامها وواجباا  داءمما يفقد المنظمة الاستقرار النسبي لأ، الناحية التنظيمية

 :عناصر خارجية في المنظمة  إشراك .3
كما ، إدارافي مجلس عناصر خارجية  بإشراكتقوم المنظمة أن  قد تستدعي حالات معينة

  .المؤسسات المقترضة منها  إدارةبعض ممثلي البنوك في  إشراكهو الحال في 
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 :التكتلات أو  التجمعات .4
القوة اللازمة لمواجهة أو  أي تجميع عدة منظمات من اجل الحصول على المصلحة المشتركة

والتحكم في قانون العرض والطلب في  تأثير للين ومثال ذلك اتحاد المنتجين والمزارع، الأزمات
 .المناسبة للمحافظة على كيان المنظمات  الأسعارومن ثم السيطرة على التسويق وتحديد ، السوق

 :المساومة .5
المنظمة في حال مواجهتها لمشكل معين مع شركاء اجتماعيين قصد  إليهوهو حل تلجا 

مثل المفاوضات بين المنظمات والنقابات ، لمشاركةا الأطراففيه مصلحة  قالاتفا إلى  الوصول
 .العمالية لفض التراعات العمالية 

 :الانسحاب .6
وفي حالة الانسحاب الكلي فان ، جزئياأو  قد تنسحب المنظمة من البيئة التي تعمل فيها كليا

 .المنظمة تتلاشى وتزول 
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  :خلاصة 

وحقل دراسة موضوعنا هذا ، يتم فيهلا يخلو أي مجال للدراسة من شرط وجود حقل 
لذا كان لزاما ، حقل دراسة المنظمة هو البيئةأن  كما، هو لا شك المنظمة)والدافعية  شباعالإ(

على الطالب الباحث التعرض لهذين المفهومين ولو بصفة مختصرة،وقد عرفنا خلال هذا الفصل 
 مجموعة من العمليات التنظيمية مفهوم المنظمة التي تعبر عن وحدة اجتماعية تتم من خلالها

وتجري خلالها مجموعة من العمليات الاجتماعية كالاتصال ... والتخطيط وغيرها  الإدارةك
موضوع بحثنا الدافعية  أهمهاوتحدث فيها عمليات سلوكية نفسية عديدة .... والتماسك 

 أهميةتنظيمي وقد بينا ما يعرف بالسلوك ال إطاروديناميكية هاتين العمليتين تتم في ، شباعوالإ
  . يخدم مصلحة المنظمة والعمال على حد السواء أساسيدراسته للمنظمة كعلم 

مفهوم التنظيم كمرادف للمنظمة من ناحية وكعملية من عملياا من  إلى  كما تطرقنا  
خصائصه ووظائفه الداخلية على مستور المنظمة والخارجية على أهم  وعرفنا، أخرىناحية 

ما  أساسعلى  الأهمأما فيما يخص نظريات المنظمة فقد تناولنا بعضا منها ، الاجتماعيالمستوى 
بعضها  عديدة ومتعددة أخرىهناك نظريات أن إلا  ،المتناولة في هذا البحث فقط المتغيراتيخدم 

متناول ضمنيا فيما تم ذكره مثل نظرية ماري باركر فوليت التي تضمنتها نظرية العلاقات 
تها نظرية التوازن التي تضمن شستر بارنارد:النظام التعاوني ل  ونظرية، لالتون مايو يةالإنسان

لدوغلاس ماك غريغور قد   X & Yالإدارية  نظرية الفلسفةأن  كما، التنظيمي لهربرت سايمون
  .تم تناول مبادئها في فصل الدافعية 

تخدامها للتكيف مع البيئة الاستراتيجيات التي يمكن للمنظمة اسأهم  إلى  خيرا تطرقناأو  
    .التي تعمل فيها بعدما عرفنا علاقة الاعتمادية المتبادلة بينهما 
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  :تمهيد 
حل معتمد عليه للمشكلات  إلىيعرف المنهج العلمي بصفة عامة على انه عملية الوصول 
للمعلومات ثم تحليلها وتفسيرها  التي تواجه الباحث وذلك من خلال الجمع المنظم والمتناسق
مادة إلى أن ويرجع ذلك أساسا ، ويندرج البحث في ميدان علم النفس تحت البحوث السلوكية

هناك الكثير من الباحثين في أن  ويلاحظ، وسلوكه عموما الإنسانفي هذه البحوث هي البحث 
بحوث نفسية  إلىميدان علم النفس بصفة عامة ينادون بضرورة توجيه قدر كاف من الجهود 

وتتناولها بدراسة تحليلية ، علمية تطبيقية تدرس المشكلات والصعوبات المستمدة من الواقع الميداني
ومعنى هذا هو التركيز ، نتائج واقتراحات فعالة لها فائدا العلمية الواضحة إلىالتوصل  ناقدة قصد

وهذا ما سنتناوله خلال هذا ، في البحوث النفسية على الجانب التطبيقي اكثر من الجانب النظري
فبعد تعرضنا للدراسة النظرية والموروث الأدبي حول موضوعنا الذي يحوي ، الفصل التطبيقي

 الأفرادالخارجي والآخر تابع والمتمثل في دافعية  الإشباعمستقل وهو  أحدهمايرين رئيسيين متغ
جانب  إلىسنتطرق ، كما عرجنا على المنظمة باعتبارها ميدان البحث والدراسة، داخل المنظمات

وعن العينة والمنهج ، ميداني حول الدراسة الاستطلاعية وأهمية ميدان البحث وإستراتيجيته
  .ستخدم في هذا البحث والوسائل العلمية المتاحة والمناسبة لهذا النوع من الدراسات الم
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  :الدراسة الاستطلاعية  -  1
ومرحلة حاسمة في ، تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة هامة في بداية ووسط كل بحث

إلا  هي في الحقيقة ما ةلاعيالدراسة الاستطأن  حيث، بالتحديد إليهتوجيه الباحث لما يريد التوصل 
كما تتضمن ، اكتشاف أولي لمصادر المادة العلمية وبلورة التساؤلات وحصرها بما يخدم البحث

تناسب نوع وموضوع أن  المساعدة على معرفة الوسائل المناسبة لجمع المعلومات والتي يفترض
  .أخرى وتتناسب مع خصائص العينة المقصودة بالدراسة من جهة، البحث من جهة

والمتمثلة  مراكز تواجد عينة بحثه إلىوقد قام الطالب الباحث ذه الخطوة من خلال زيارة   
وحاور العديد من عمالها بمختلف مستويام ، والمؤسسات التربوية، في المدارس و الثانويات

ئلة كما قام بطرح عدد من الأس، ومقاييسهم المهنية والعمرية، وحتى من حيث الخبرة المهنية
 وبناءا على إجابام الموضوعية، وطريقة معالجته، وتوجه خطوات إجرائه، المفتوحة التي تخدم بحثه

قام بإرساء قواعد استمارته وتوجيه وضبط أسئلته نحو مجال اهتمامهم وهو واقع ومدى توفير 
 .منظمات عملهم  إطارداخل   الإشباعفرص 

  :المكاني والزماني للبحث  طارالإ -  2
 ضمن عدة مؤسسات تربوية، ولاية سطيف، هذه الدراسة على مستوى دائرة صالح باي يتأجر

للتعليم المتوسط وبعضها الآخر للتعليم الثانوي،وقد شرع  وأخرىمنها مؤسسات التعليم الابتدائي 
         غاية إلى م2007فريل أ 05الطالب في الزيارة الميدانية لعينة البحث ومكان الدراسة ابتداء من 

   .عبر مراحل سيتم شرحها خلال كيفية تطبيق أدوات البحث م2007ماي 20 
  :ميدان الدراسة بالنسبة لموضوع البحث  أهمية -  3

المادية والحقوق  الأوضاعمن تدهور في  الأخيرةما تعرفه المنظومة العمالية في الآونة  إن  
وخاصة ما هو شائع عن ، بحثه لإجراءيدان اختيار هذا الم إلىدفع بالطالب  هو ما، المهنية والنقابية

ونسبة الاستفادة ، والأجورمن هضم للحقوق وتدني في الرواتب ، المنظومة التربوية بصفة خاصة
وعدم السماح لعمال هذا القطاع بالمشاركة في اتخاذ ، للمكافآت التشجيعية الإضافيةمن الفرص 

ق له العمل في الطالب سبأن  كما   ، الوظيفييتعلق بمصيرهم المهني و الأمرالقرار حتى وان كان 
وقد لاحظ الطالب عددا من عمال القطاع يمارسون نشاطات  ، هذه المهنة وهي مهنة التعليم

كان السبب في هذا هو  إذاوهذا ما دعاه للتساؤل عما ، الفراغ وأوقاتخلال العطل ، موازية
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 الأسسوبناء على هذه ).ة التربوية المؤسس(منظمة العمل  إطارالداخلي ضمن  الإشباعنقص في 
  .جميعها تم اختيار ميدان البحث والدراسة ومن خلاله اختيار العينة 

  : الأسئلةإعادة صياغة  -  3
  :السؤال الرئيسي  -أ 

  .ات الخارجية على دافعية العمال داخل المنظمة ؟الإشباعهي انعكاسات  ما -
  :الجزئية   الأسئلة -ب 

 .؟ شباعاته الداخليةإالخارجي من تحقيق  الإشباع إلىأ لجتمكن العامل الذي هل  .1
 الخارجي ؟ الإشباع إلىاللجوء  إلىما هي العوامل التي تدفع بالفرد  .2
  .سلبا ؟أو  إيجاباداخل المنظمة  الأفرادالخارجي على دافعية  الإشباعهل يؤثر  .3

 :المنهج المتبع  -  4
من ، علمي منظم بشكللتحليل والتفسير طريقة من طرق ا، يعتبر المنهج الوصفي التحليلي 

  .1مشكلة اجتماعيةأو  لوضعية، ونتائج محددة أغراض إلىاجل الوصول 
وهو يهتم ، وظائف المنهج الوصفي التحليلي وصف ما هو كائن وتفسيرهأهم  و من

أو  بتحديد الظروف والعلاقات التي توجد بين الوقائع كما يهتم بتحديد الممارسات الشائعة
وطرائقها في النمو ، والجماعات الأفرادوالتعرف على المعتقدات والاتجاهات عند ، دةالسائ

أن  ويرى الطالب الباحث، الأخرىبالعوامل النفسية والاجتماعية  وتأثرها وتأثيرها، والتطور
وبالضبط منهج بحوث دراسة العلاقات ، انسب منهج لدراسته هذه هو المنهج الوصفي التحليلي

  .بثق عن المنهج الوصفيالعامة المن
  :العينة  – 5

كما يتدخل في ذلك طبيعة ، طريقة تحديد عينة البحث مجال الدراسة كثيرا ما يساهم في إن
ر اختيا وأساليبوعلى الرغم من تنوع طرق  ، والمنهج المستخدم لذلك، وحجمه، الأصلياتمع 
من حيث التنسيق بينها وبين ، ثينت المشاكل التي تواجه الباحتظل من كبريا، إلا أا العينة

كما ، الأحوالفاختيار العينة بالطريقة العشوائية مثلا لا يصلح في كل ، المعطيات المحددة سلفا
  منه  دالمقصوتتناسب ومستوى بحثه والهدف  ، يتعين على الباحث تحديد خصائص معينة لعينة بحثه

                                                
  .1995، الجزائر، بوعات الجامعيةديوان المط، مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوث ، محمد محمود الذنيبات.عمار بوحوش،د.د 1
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الطريقة العنقودية  إلىلب الباحث اهتدى الطا، وبعد مراعاة كل هذه العوامل والمتغيرات
 حيث تم اختيار فرد من كل مؤسسة على مستوى مقاطعة كاملة، في اختيار عينة بحثه، القصدية
أو  يدخل متغيري الحداثة في المهنة حتى لا، زملائه خبرة مهنية أوسطيكون هذا الفرد أن  وتعمد

  . التقادم كمؤثرين خارجيين
تتنوع مستويات ، من عمال التربية وعددهم ثلاثون فردا وتتمثل عينة البحث في مجموعة

  :عملهم كالتالي 
سنة عمل في  20و 15ما بين (متوسطوا الخبرة ، عمال في مستوى التعليم الابتدائي 10

  .متزوجون وعليهم مسؤوليات عائلية ، سنة 45و 30،في مرحلة عمرية بين )الميدان 
  .خصائص الفئة السابقة  بنفس، عمال في مستوى التعليم المتوسط 10

  .في مرحلة التعليم الثانوي  عمال 10وكذلك 
  :الأسس التالية حصر هذه الفئة ذه الخصائص على تموقد 

 فتتأثروذلك حتى لا تكون الدراسة تمس مستوى واحدا ، تنوع مستويات العمل -
  .دراسي مثلاكثافة المحتوى الأو  كالحجم الساعي، نتائجها بمتغيرات خاصة ذا المستوى

لان العامل الحديث العهد بالمهنة قد يكون متحمسا للعمل والبذل ، توسط الخبرة المهنية -
تحول دون أا  العوائق التي قد يضخمها العامل القريب من سن التقاعد على إلىدون الانتباه 

  .الإشباععملية 
ومطالب ، عائلةسنة يكون مسؤولا عن  45و 30فالفرد العادي ما بين ، عامل السن -

  .النفسية والاجتماعية والمادية وغيرها  الإشباعمطالب  إلىالتي تلفت انتباهه ، ببعض المتطلبات
قصد الإشباع، وقد حاول الطالب الباحث ضبط اكبر عدد من المتغيرات المؤثرة في عملية 

ومن هذه ، التحكم في نتائج البحث وجعلها اكثر موضوعية وتعبيرا عن صدق الواقع العمالي
ومسؤولية تحقيق اشباعاته تقع ، استبعاد العنصر النسوي باعتباره معفى من القوامة أيضاالمتغيرات 

  .معينات على شؤون الحياة إلا  وما هن الأولىعلى عاتق الرجل بالدرجة 
  :وسائل جمع البيانات -  6

  وجمع ، واقعالوسائل التي يستعين ا الباحث لاستقاء المعطيات والبيانات من ال وهي
  بحثه أهدافوذلك لتحقيق ، قصد تحليلها وتفسير دلالاا ومعانيها، الوقائع من الميدان
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ومن الوسائل المستعملة في هذا البحث والتي تناسبت وطبيعة الموضوع  .واختبار فرضياته 
  :والمنهج المتبع ما يلي

  :الملاحظة   1.  6
فقد استخدمت في  لأهميتهاونظرا ، اناتتعد الملاحظة وسيلة هامة من وسائل جمع البي

لجمع المعلومات وللتعرف على ، الماضي ولازالت تستخدم في الحاضر في مجال البحث والدراسة
  .1ظواهر الحياة ومشكلاا

وساهمت ملاحظاته ، وقد تمت ملاحظة الباحث لعينة البحث داخل المؤسسات وخارجها
حيث لاحظ وجود ، المقابلة والاستمارة وأسئلة العديدة والمتكررة في توجيه فرضيات البحث

منظمة العمل  إطارخارج  ، التجارية وغيرها والأعمالالممارسات الموازية للعديد من النشاطات 
تعويض الحرمان خارج أو  الناقص الإشباعداخلها ومحاولة العمال تحقيق  الإشباعمما يؤكد غياب 

الصادرة  الإشباعالنفسي وغيرهما من نتائج عدم  كما لاحظ التذمر والشكوى والضغط، المنظمة
  . عن العمال داخل المنظمة 

ومكان عملهم والظروف ، كما تمت الملاحظة المباشرة للعمال وهم يؤدون مهامهم
  .والوسائل المستعملة والمتاحة لهم، لهذه الفئة من العمال الإداراتومعاملة ، الفيزيقية المحيطة م

  :المقابلة   2. 6
 الوسائل البحثية لجمع المعلومات والبيانات من الميدان الاجتماعيأهم  تبر المقابلة منتع

عن وحدات مجتمع  الأصليةجمع البيانات  إلىالتي ترمي ، الميدانية الأبحاثوهي ضرورية خاصة في 
  2.البحث 

تعلقة وان تنويع أدوات البحث كثيرا ما يتيح للباحث الإحاطة شبه الكاملة بالمعلومات الم
وقد ، مكملة لهاأخرى  وتدارك نقائص وسلبيات بعض الأدوات باستعمال أدوات، بالموضوع

تتمثل في عشر إداريين مشرفين أخرى  ولكن مع عينة، تعمد الطالب استعمال المقابلة كأداة ثالثة
المتاحة على مستوى  الإشباعوجهت لهم خمسة عشر سؤالا تتعلق بعوامل ، على مؤسسات تربوية

                                                
  .45ص  ، م1997، مصر، مكتبة زهراء الشرق، محاضرات في تصميم البحوث الاجتماعية وتنفيذها، سعيد ناصف 1

          جامعة ، الهاشمي لوكية. د.إشراف أ، حمزة عبد الجبار  إعداد لخضر بن غنام، مذكرة ليسانس، إشكالية التأهيل المهني للمعاقين حركيا 2
  .م2001جوان ، قسنطينة
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على دافعية العامل  تأثيراتهالخارجي من حيث  الإشباع إلىونظرم ، إشرافهمؤسسات تحت الم
  :مرتبة كما يلي  الأسئلةوهذه ، داخل المنظمة

 .الظروف في المؤسسة تحت إشرافكم تحقق رضا العمال ؟أن  هل ترى .1
 .شباعات عمالها ؟إتحت إشرافكم  إمكانات كافية لتحقيق  ةلمؤسستوفر اهل  .2
 .شرافكم ؟إلاحظ مجهودات إضافية من قبل العمال تحت هل ت .3
 .؟ المؤسسة إطاررج خاأخرى  هل لاحظت بعض العمال يمارسون نشاطات .4
النفسية والاجتماعية والمادية (العمال تحت إشرافكم يحققون كل اشباعام أن  هل ترى .5

 .؟داخل المؤسسة....)والفكرية 
 .الية في التغيب ؟هل تعاني المؤسسة تحت إشرافكم من نسبة ع .6
 .اض المهنية على مستوى المؤسسة تحت إشرافكم؟أو الأمر هل ترتفع نسبة حوادث العمل .7
 .نظام العلاقات العامة داخل المؤسسة تحت إشرافكم مقبول ؟أن  هل ترى .8
 .هل تتلقى المؤسسة تحت إشرافكم  بعض التذمرات والشكاوى من طرف عمالها ؟ .9

 .على توفير فرص التشجيع والمكافآت لعمالها ؟ المؤسسة تحت إشرافكمهل تحرص .10
 .هل يعبر الجهد الفعلي للعمال عن الامتنان والولاء للمؤسسة تحت إشرافكم ؟.11
 .عوائد العامل تحت إشرافكم تتناسب مع ما يقدمه من جهد؟أن  هل ترى .12
 .الخارجي من طرف بعض العمال ؟ الإشباعهل صادفتك بعض محاولات تحقيق  .13
 .لا من طرف العمال على العمل بالمؤسسة تحت إشرافكم ؟هل تلاحظ إقبا .14
 .هل تم المؤسسة تحت إشرافكم بدراسة دوافع عمالها ومحاولة التعرض لها ؟ .15

  : ةبناء الاستمار   3. 6
 فحوصوسيلة علمية تساعد الباحث على جمع الحقائق والمعلومات من الم تعد الاستمارة

العريضة  أطرهوعدم الخروج عن  إجراؤهحث المزمع وتفرض على الباحث التقيد بموضوع الب
  1.ومضامينه التفصيلية ومساراته النظرية والتطبيقية 

بدأ الطالب الباحث في  ، البحث لعينة )مساعدة على البحث(مجانسة  بعد اختيار عينة و
بط مفتوحة حتى يتسنى له الض أسئلةثلاث  ،حيث استمد من فرضيات بحثه، عملية بناء الاستمارة

                                                
  .65ص، 1982، لبنان، بيروت، دار الطليعة للطباعة والنشر، 1ط، الأسس العلمية لمناهج البحث الاجتماعي، حسان محمد الحسن.د   1
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حيث  الأسئلةبالموضوع من خلال هذه  الإحاطةوقد تعمد  ،الدقيق لمحتوى عبارات الاستبيان
  :ثلاث محاور رئيسية وهي  إلىقسمها 
داخل المنظمات التي  الإشباعبتحقيق  الأفرادللاطلاع على مدى شعور : الأولالمحور   

  .داخل المنظمة ؟ هل تمكنت من تحقيق اشباعاتك: وكان سؤاله كالتالي ، يعملون ا
ينوي القيام أو  التي قام الأخرىنحو المحاولات  ،للخروج بالعامل من المنظمة :المحور الثاني   

كان أن  :وكان نص سؤاله كالتالي، بالنفي الأولكان الجواب الإشباع أن لتكملة أو  لتحقيق ،ا
  .؟ الإشباعق خارج المنظمة لتحقي الأخرىهي محاولاتك  فما، بالنفي الأولالجواب 
الذي  الإشباعالنظرة التي كوا العامل من خلال تقييمه لمدى  يدور حول:المحور الثالث   

  ؟وكيف ؟ خارج المنظمة على نظرتك اتجاهها إلىهل اثر لجوؤك :وكان سؤاله  ،حققه من منظمته
  :التي تحصلنا عليها الإجاباتوفيما يلي عينة من 

 فلن تفي بالغرض ، معنويةأو  من مكاسب ماديةيفتي مهما يكن ما حققته من وظ . 1 ج  
 رغم ما ابذله من جهد، الاجتماعيأو  ولم أحقق بعد القدر المطلوب مني على المستوى العائلي

أو  لكن يبقى الكثير كالمكافآت التي تعتبر غائبة، صحيح قد أكون حققت بعضا من حاجياتي
  ....التقدير والاحترام من المسؤولين وغيرها 

فحاولت مرة المشاركة في نشاط ، خارج المنظمة أريدهما  أكملأن  حاولت مرارا . 2 ج  
 إلىكما حاولت الانضمام ،  يكن في صالحيلكن توقيت الوظيفة لم ، الأصدقاء أحدتجاري مع 

قصد في نادي المركز الثقافي للبلدية  انخرطتخيرا أو ، كثيفة الأخرىجمعيات لكن نشاطاا هي 
  .وليس هذا كل ما ارغب فيه أحيانا، والاطلاع والترفيه المطالعة 
لكنها في حد ذاا صرح ، المدرسة لا تفي بالقدر الكافي لما نرغب فيهأن  صحيح.  3 ج  

لكن المشرفين ، تخرج منها في يوم ما لأنه  ينبغي على الجميع احترامه على الأقل ، علمي وعملي
  والبيداغوجيةالإدارية  الأمورمن إعادة النظر في الكثير من عليها والقائمين على شؤوا لابد لهم 

فالنظرة العامة للمؤسسة مبنية على ، منها التوقيت والحجم الساعي والمكافآت والمحتوى التربوي
  .ما حققته خارجها مكمل أما تمكنت من تحقيقه داخلها رغم بعض النقص أن  وارى، الاحترام

الطالب الباحث بوضع عشرة أسئلة لكل محور من المحاور وبناءا على هذه الإجابات قام 
  : لا أدريأو  لاأو  وتتم الإجابة عليها بنعم الثلاث السالفة الذكر
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  :المحور الأول   
 .موردك المالي يحقق لك الاكتفاء الذاتي ؟أن  هل ترى .1
 .هل تعتبر مؤسستك المصدر الوحيد لتحقيق اشباعاتك ؟ .2
 .الوظيفة ؟دخل آخر من غير  إلىهل تطمح  .3
 .مكافآت من وظيفتك ؟أو  هل حصلت على حوافز مادية .4
 .هل حصلت على ترقية وظيفية ؟ .5
 .لوظيفتك ؟ أدائكالصحي عند  بالأمنهل تشعر  .6
 .على مستقبلك الوظيفي ؟ بالأمنهل تشعر  .7
 .مقبول في مؤسستك ؟ بأنكهل تحس  .8
 .تك ؟الجديد في وظيف إنجازهل يمكنك  .9

 .لمؤسستك ؟لإداري الأسلوب   ا هل توافق على .10
  :المحور الثاني

 .خارج منظمتك ؟أخرى  هل تمارس نشاطات .1
 .خارج المنظمة ؟ الأصدقاءهل تفضل جماعة العمل على  .2
 .خارج المنظمة ؟أخرى  نوادي إلىهل تفكر في الانضمام  .3
 .ولم تتح لك الفرصة ؟أخرى  هل تفضل مهنة .4
 .هل تتغيب كثيرا عن العمل ؟ .5
 .عملك ؟ هل تواجه مشكلات ما في .6
 .هل تجد توافقا بين حياتك الخاصة ومهنتك ؟ .7
 .؟ الأخرىوظيفة لقضاء انشغالاتك هل يكفيك وقتك خارج ال .8
 .هل يزعجك توقيت عملك ؟ .9

 .تفضل العمل الوظيفي على النشاطات الحرة ؟ هل.10
  :المحور الثالث 

 .؟ في عملك الإجهادهل تشعر بنوع من  .1
 .في عملك ؟ إضافياهل تمارس جهدا  .2
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 .على اتصال مباشر مع مسؤوليك في العمل ؟ أنتهل  .3
 .منصب عملك ؟ هل تفكر في الاستمرار على .4
 .هل مك سمعة مؤسسة عملك ؟ .5
 .مؤسستك تقدم خدمة مفيدة للمجتمع ؟أن  هل ترى .6
 .من وظيفتك مع ما تقدمه في عملك ؟ تأخذههل تعتقد بعدالة ما  .7
 .؟ هل تحس بالتكامل بين حياتك داخل المنظمة وخارجها .8
 .مؤسستك تلبي لك كل ما ترغب فيه ؟أن  هل ترى .9

  .؟لوظيفتك  الأهميةهل قمت بنشاط يوازي من حيث .10
  :تفريغ نتائج الاستمارة 

  :الأولالمحور 
  الإجابات             
  الجموع  يلا أدرـ ب الإجابة  بـ نعم الإجابة بـ لا الإجابة  رقم السؤال

1.   24  06  00  30  
2.   24  06  00  30  
3.   03  27  00  30  
4.   18  12  00  30  
5.   12  15  03  30  
6.   24  06  00  30  
7.   18  09  03  30  
8.   03  27  00  30  
9.   00  30  00  30  

10.  15  15  00  30  
  300  06  153  141  اموع
  %100  %02  %51 %47  النسبة
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تمثیل المحور الاول

لا أدري     
لا
نعم

لا أدري      2%
لا 51%
نعم 47%

نعم لا لاادري

 
  

  :المحور الأول 
يدة لإمكانية تحقيق مؤ %47بنسبة ، 10هذا المحور وعدد أسئلته تمت الإجابة على 

وهذه نسبة معتبرة من ، %51فيما تمت الإجابة بالنفي بنسبة ، داخل المنظمة الإشباع
المادي  الإشباعخاصة ، المنظمة إطارالعاملين الذين لم يتمكنوا من تحقيق اشباعام داخل 

حيث كانت الإجابة على هذه الأسئلة تؤكد على  ، 4، 3، 1الذي يقيسه كل من السؤال 
المادي المطلوب والذي يعتبر بإجماع أفراد عينة  البحث على  الإشباع إلىصعوبة الوصول 

حاجات النفسي المتمثل في  الإشباعكما تم قياس ، درجة بالغة الأهمية في حياة العامل
بان هذا   ات السابقةالإشباعونلاحظ على عكس   ،7، 6من خلال السؤالين ، الأمان

حاجات التقدير إشباع   على غرار، سبة معتبرة من التحقيقلقي ن الإشباعالنوع من 
وقد بلغت نسبة ، 9، 8، 5الذي يعبر عنه كل من السؤال رقم .الاجتماعي واثبات الذات 

العينة وتقابلها نفس النسبة  أفرادمن مجموع  %50ئد الساالإداري  الرضى عن النظام 
بين  إجماعلاحظ شبه يو، بة معتبرةهذه المؤسسات وهي نس إدارة   لأساليبرافضة تماما 

ات الإشباعوالوحيد لتحقيق مختلف  الأساسيالعينة على عدم اعتبار المنظمة المصدر  أفراد
              من إجابة 24بالنفي  الإجاباتتحقيقها حيث كان عدد  إلىالتي يطمح العامل 

ل تمكنت من تحقيق ه:العام  الذي كان مفاده الأولوهو ما يجيب عن التساؤل  30 أصل
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 الإشباع إلىلجأ هل تمكن العامل الذي أخرى  بعبارة أو اشباعاتك داخل منظمة عملك ؟
التساؤل حول المحور ومن هنا ينطلق البحث في ، داخلهاخارج المنظمة من تحقيق اشباعاته 

منظمة  إطارفالعامل الذي يشعر بالحرمان داخل ، الثاني حرصا على الترابط والتسلسل
ولتخفيف حدة التوتر الناجمة ، ليعوض هذا الحرمانأخرى  طرق إلىسيلجأ حتما ، هعمل
 بأخرىأو  بطريقة الإشباعصر على المستمر للحاجات والدوافع المختلفة التي ت الإلحاحعن 

  .الخارجي  الإشباعومن هذه الطرق 
  :المحور الثاني 

  الإجابات             
  رقم السؤال

  الجموع  يلا أدرـ الإجابة ب  بـ نعمة الإجاب بـ لاالإجابة 

1.   18  09  03  30  
2.   03  21  06  30  
3.   21  09  00  30  
4.   06  24  00  30  
5.   12  15  03  30  
6.   18  12  00  30  
7.   00  30  00  30  
8.   00  30  00  30  
9.   06  24  00  30  

10.  06  24  00  30  
  300  12  198  90  اموع
  %100  %04  %66 %30  النسبة
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  :المحور الثاني
 إلىالمتمحور حول لجوء العامل  المحور الثاني إجاباتيلاحظ من خلال نتائج 

الخارجي  للإشباعوالمتضمن لسؤال عام عن العوامل المؤدية ، ات الخارجيةالإشباع
النسبة العامة من العمال أن  وكما تبين النتائج السابقة، م ا العمالوالمحاولات التي قا

العمال الذين ينفون ذلك أن  في حين %66:الخارجي تقدر بـ الإشباع إلى الذين لجأوا
  . %04 الأسئلةوبلغت نسبة تجاهل  %30 كانت نسبتهم

وتعبر النسب السابقة عن الضغط الذي يعيشه العمال داخل منظمات عملهم   
السؤال ولنأخذ على سبيل المثال ، والحرمان الذي يعانون منه في مختلف الميادين واالات

عن وظائفهم ولا  بالرضالا يشعرون  %80العمال بنسبة أن  عليه الإجابةوعبرت  04رقم 
التام عن عدم وجود توافق بين الحياة الخاصة  الإجماعأن  كما، بالرغبة في الاستمرار فيها

ورغم هذا فان نسبة ، هيعيشونيعبر عن مدى تذمر العمال من الضغط الذي ، والوظيفة
بنعم على  الإجابةالخارجي تعتبر ضعيفة حيث بلغت  الإشباع إلىلجأوا  العمال الذين

 03طرفوتم تجاهل السؤال من ، 30 أصلمن  إجابات 09من هذا المحور  الأولالسؤال 

 أي %33 الإشباعلتكملة أخرى  العمال الذين يمارسون نشاطات ةتقدر نسبعمال وعليه 
 الإشباع إلىوامل التي تؤدي بالعامل بعض الع الأخرى الأسئلةوتقيس ، بمعدل الثلث
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حول العلاقات العامة داخل ، 06 ، 03 ، 02ومنها ما يعبر عنه السؤال رقم الخارجي 
العمال يعانون من سوء التكيف وعدم الاستقرار في أن  إجاباالال المنظمة ويلاحظ من خ

، أو عويض ذلكخارج المنظمة لتأخرى  نوادي إلىالانضمام  إلىوهو ما يدفعهم ، العمل
توقيت العمل كثيرا أن  كما، المنظمةأو  حد التفكير في تغيير المهنة إلى الأمرحتى قد يصل 

  9، 8عن السؤالين  الإجابةوهذا ما تعبر عنه ، وتوتر للعامل إزعاجما يكون مصدر 
ولا ، التوقيت المعمول به غير مناسب تماما لراحة العامل واستقرارهأن  على بالإجماع

  .عد على تحقيق اشباعاته يسا
عدم تمكن  أدى:على التساؤل الثاني كالتالي  الإجابةومن خلال كل هذا يمكن   

 الإشباعمحاولات خارج المنظمة لتكملة هذا  إلىالعمال من تحقيق اشباعام داخل المنظمة 
سوء التكيف والعلاقات العامة ، داخل المنظمات الإشباعصعوبة تحقيق  أسباب  ومن 
كما لوحظ ، المؤسسات إدارة  في المتبع الأسلوب   الإداري  تصال وعدم الرضى عنوالا

    ...عدم تناسب توقيت العمل مع رغبات العمال وغيرها من العوامل 
    

  :المحور الثالث 
  الإجابات             
  رقم السؤال

  الجموع  يلا أدرـ الإجابة ب  بـ نعمالإجابة  بـ لاالإجابة 

1.   30  00  00  30  
2.   30  00  00  30  
3.   18  12  00  30  
4.   06  24  00  30  
5.   18  12  00  30  
6.   24  00  06  30  
7.   00  30  00  30  
8.   30  00  00  30  
9.   03  27  00  30  

10.  21  06  03  30  
  300  09  111  180  اموع
  % 100 % 3 % 37 %60  النسبة
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  :المحور الثالث 
الخارجي على  الإشباع إلىعمال ر لجوء الهل يؤث:الاستمارة كان تساؤل المحور الثالث من   

 أيديناوتوضح النسب التي بين ، االمنظمة التي يعملون  إلىدافعيتهم المهنية من خلال نظرم 
  . %03بنسبة  الإجابةوتم تجاهل  % 37ولا بنسبة  % 60نعم بنسبة :تي مفادها ال للإجابة

 أن الإشباع ن عينة العمال التي اجري معها البحث توافق علىم أغلبيةأن  من هذا المنطلق يتضح
ومن بين هذه ، على دافعية العمال داخل المنظمة بأخرىأو  المنظمة يؤثر بطريقة إطارالمحقق خارج 

عامل  12أن  حيث، من هذا المحور 05عن السؤال رقم  الإجابةما يظهر على مستوى  التأثيرات
يدل على  فإنمادل على شيء أن  وهذا، سمعة مؤسسته لامه أن صريح برأيعبر ، 30 أصلمن 

 كما  اخل المنظمةالذي يحسون به د الإشباعونه ونقص سخط هؤلاء تعبيرا عن الحرمان الذي يعان
يلاحظ بشكل واضح التذمر الذي يعبر عنه العمال من خلال  ،07لنتائج السؤال رقم  المتأملأن 

وهذا التذمر سيرجع  ،هم مع ما يقدمونه وما يبذلونه من جهدالنفي التام والكلي لعدالة عوائد
ما  أيضاومن بين مظاهر انخفاض دافعية العمال  ، محالة على حساب دافعيتهم للعمل بالسلب لا

على الشعور  بالإجماعحيث تعبر العينة  01عن السؤال رقم  الإجابةيلاحظ من خلال نتائج 
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                     بنعم على السؤال  الإجابةوتعتبر نسبة  الإشباع،نتائج عدم  أحدوهو  بالإجهاد
نسبة ضئيلة من العمال الذين يرغبون في الحفاظ والاستمرار  30 أصلمن  06والتي بلغت  04 رقم

 إليهالذي لا يلجأ ، الخارجي الإشباععلى مناصبهم الحالية،وهذا نوع من البحث المتواصل عن 
وهو ، مإليهوهذا ما يؤكد ضعف دافعيتهم نحو العمل الموكل ، لحرمانفي حالة شعوره باإلا  العامل

 الإجابةالذي تعبر عنه العينة من خلال نسبة  ، النفسيأو  عن الصراع الاجتماعي أيضاما قد ينتج 
 وأنشطةأخرى  هناك مناصبأن  العينة أفرادحيث ترى نسبة معتبرة من  10 عن السؤال رقم

 فرصا أمامهمظيفة التي يشغلوا،وهو ما يعطيهم آفاق جديدة ويفتح للو الأهميةموازية من حيث 
   .منظمام  إطارلتحقيق اشباعام التي لم يتمكنوا من تحقيقها داخل أخرى 

 
  :تفريغ النتائج العامة للاستمارة 

  الإجابات     
  المحاور

   يلا أدرـ الإجابة ب  نعمـ بالإجابة       لاـ بالإجابة 
  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  دالعد  اموع

  300  %02  06  %51  153 %47  141  المحور الأول

  300  %04  12  %66  198  %30  90  المحور الثاني

  300  %03  09 %60  180  %37  111  المحور الثالث

  900    27    531    342  اموع
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  :دلالة  نتائج الاستمارة 
 وإقبالالاستجابة الواسعة للعينة ، يمكن ملاحظته من خلال نتائج الاستمارةما  أول إن
حيث ، المهملة الإجاباتوهذا ما ينعكس في قلة عدد ، على التعبير عن آرائهم بكل حرية أفرادها

وهذا ما يعطي ، إجابة متوقعة 900 أصلإجابة من  27أدري  لا:بـ الإجاباتيقدر عدد 
ومن خلال النتائج العامة للمحاور .البحث المنتهجة  أدواتمن  كأداةالاستمارة مصداقية اكبر 
 في إليهحرمان واضح تتعرض تعبر العينة عن ، والتسلسل المقصود بينها، الثلاثة المكونة للاستمارة

والحاجات النفسية  الأولىومن بينها الحاجات المادية بالدرجة ، حاجاا المختلفةإشباع  
خيرا حاجات التقدير الاجتماعي أبالدرجة الثالثة و الأمانالثانية وحاجات  والاجتماعية بالدرجة

ماسلو  لأبراهاموهو التسلسل الواضح المطابق لنظرية الحاجات والدوافع ، الذات إثباتوحاجات 
الداخلي ترادفه المحاولات المتكررة لتحقيق  الإشباعنقص أن  العينة أفرادمن  الأغلبيةوتؤكد 
والبحث المستمر لتعويض الحرمان الذي قد يشعر به العامل داخل المنظمة ، المنظمةخارج  الإشباع

، أو إضافيةالمادية كنشاطات تجارية لكسب عوائد  الإشباعوقد يكون ذلك بالبحث عن فرص 
وكثيرا ما يفكر العامل في ، النفس اكبر فيلكسب ثقة أخرى  يكون بمحاولة الانخراط في نوادي
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الثلاثة هي ما عبرت عنه النتائج العامة للاستمارة كدليل الأساليب  وهذه، ائياتغيير منصب عمله 
وتمكنهم من ، ات الخارجيةالإشباع إلىوعليه يعتبر لجوء العمال ، الداخلي الإشباععلى نقص 

سبب غير مباشر لانخفاض دافعيتهم للعمل ، تحقيق جزء مما حرموا منه داخل منظمات عملهم
  .بشكل عام 
   :المقابلة  نتائج

وذلك ، مسؤولين على المؤسسات التي تم اختيار العينة منها 10أجريت هذه المقابلة مع 
هذا من ، المتوفرة والإمكانياتات المتاحة للعمال والفرص الإشباعلتكوين نظرة شاملة على وضع 

فنظرة  ،ومدى الاهتمام به الإشباعحول موضوع  دارة  وكذلك لمعرفة النظرة العامة للإ، جهة
سؤالا  15المقابلة وعددها  أسئلةوكانت ، العامل لن تكون بحجم نظرة المسؤول العام على المنظمة

   :وكانت نتائجها كالتالي هاأهدافوالاستمارة من حيث محاورها  لأسئلةموافقة توافقا مقصودا 
 .الظروف في المؤسسة تحت إشرافكم تحقق رضا العمال ؟أن  هل ترى .1
 .؟ المؤسسة إطاررج خاأخرى  عمال يمارسون نشاطاتهل لاحظت بعض ال .2
النفسية والاجتماعية والمادية (العمال تحت إشرافكم يحققون كل اشباعام أن  هل ترى .3

 .؟داخل المؤسسة....)والفكرية 
 .هل تعاني المؤسسة تحت إشرافكم من نسبة عالية في التغيب ؟ .4
 .فكم ؟شراإهل تلاحظ مجهودات إضافية من قبل العمال تحت  .5
 .تحت إشرافكم  إمكانات كافية لتحقيق اشباعات عمالها ؟ ةلمؤسستوفر اهل  .6
 .اض المهنية على مستوى المؤسسة تحت إشرافكم؟أو الأمر هل ترتفع نسبة حوادث العمل .7
 .نظام العلاقات العامة داخل المؤسسة تحت إشرافكم مقبول ؟أن  هل ترى .8
 .رات والشكاوى من طرف عمالها ؟هل تتلقى المؤسسة تحت إشرافكم  بعض التذم .9

 .المؤسسة تحت إشرافكم على توفير فرص التشجيع والمكافآت لعمالها ؟هل تحرص .10
 .هل يعبر الجهد الفعلي للعمال عن الامتنان والولاء للمؤسسة تحت إشرافكم ؟.11
 .عوائد العامل تحت إشرافكم تتناسب مع ما يقدمه من جهد؟أن  هل ترى.12
 .الخارجي من طرف بعض العمال ؟ الإشباعتحقيق  هل صادفتك بعض محاولات.13
 .هل تلاحظ إقبالا من طرف العمال على العمل بالمؤسسة تحت إشرافكم؟.14
 .هل تم المؤسسة تحت إشرافكم بدراسة دوافع عمالها ومحاولة التعرض لها ؟.15
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  الإجابات             
  رقم السؤال

  الجموع  يلا أدرـ الإجابة ب  بـ نعمالإجابة  بـ لاالإجابة 

1.   10  00  00  10  
2.   09  00  01  10  
3.   01  08  01  10  
4.   00  10  00  10  
5.   08  02  00  10  
6.   08  02  00  10  
7.   00  10  00  10  
8.   05  02  03  10  
9.   06  04  00  10  

10.  08  02  00  10  
11.  03  06  01  10  
12.  01  09  00  10  
13.  09  00  01  10  
14.  05  05  00  10  
15.  07  00  03  10  
  150  10  60  80  اموع
  % 100  % 06.67  % 40  % 53.33  النسبة

نتائج المقابلة
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  :نتائج المقابلة 
حيث يتضمن المحور ، تدور حول المحاور الثلاث للاستمارة سؤالا 15تنطوي المقابلة على 

شباعام داخل مدى تحقيق العمال لإ والهدف منه قياس، 15، 10، 06، 03، 01:رقم الأسئلة الأول
 02:رقم الأسئلةأما المحور الثاني فيشمل ، من الاستمارة الأوليوافق المحور  وهو ما، المنظمة إطار
 إطار، والهدف منها معرفة نسبة العاملين الذين يحاولون تحقيق اشباعام خارج 14، 13، 12، 04

  11 ،09، 08، 07، 05رقم الأسئلةخيرا تتفق أو، وهو ما يوافق المحور الثاني من الاستمارة، المنظمة
المنظمة وهو ما يوافق المحور الثالث من  إطارخارج  الإشباعبتحقيق  وتأثرهاى دافعية العمال عل

  .الاستمارة
 الأسئلةعلى  للإجابةومن خلال النتائج العامة للمقابلة نلاحظ نسبة الاستجابة الواسعة 

  :لينتائجها مع نتائج الاستمارة فيمكن تحليل ذلك كما يفق ،أما عن مدى تواأولىكلمحة 
 إلىوبالرجوع  ،)عمن %100( كانت الأولالعينة على السؤال  إجابةنسبة أن  نلاحظ

فقط من العمال تمكنت من تحقيق اشباعاا داخل % 51نسبة أن  من الاستمارة نجد الأولالمحور 
 مجال آخر للتساؤل عن فهم الطبقة  أمامنايفتح  يعبر عن تناقض بقدر ما ولكن هذا لا، المنظمة
على السؤال الثالث من  للإجابةوعند ملاحظتنا  لأنه   ،)الظروف في المؤسسة (لمصطلح  رية الإدا

لم يتمكنوا من تحقيق  إشرافهمالعمال تحت أن  على)%90( العينة أفراديجمع اغلب ، المقابلة
وقد يرجع السبب في ذلك ، الأولواضحة عن التساؤل المتعلق بالمحور  إجابةوهي ، اشباعام

الهيكلية  العينة لمصطلح الظروف في المؤسسة على انه الناحية أفرادتقدير  إلىيبدوا تناقضا الذي 
فان  15، 10، 06المتبقية من هذا المحور وهي على التوالي  للأسئلةأما بالنسبة ، والفيزيقية بصفة عامة

ال يحققون نسبة العمأن  الإدارية  حيث ترى الطبقة  % 80و 75نسبة الموافقة عليها كانت ما بين 
 نيلجأونفس النسبة من العمال أن  في حين يعترفون، ات على مستوى المنظمةالإشباعمعتبرة من 

 إلىوبعد التحليل توصل الطالب الباحث ، عن المحور الثاني الإجابةالخارجي من خلال  الإشباع إلى
والمراسيم الوزارية المعمول طبقا للقوانين ، المسموح به الإشباعتقصد نسبة  الإدارية  كون الطبقة 

 على مستوى الدافعية وديناميكيتهاالمطلوب تحقيقه  الإشباعبينما الطبقة العمالية تتكلم عن ، ا
  .التحليل والتفسير لنتائج البحث أثناءبعين الاعتبار  أخذهوهو بعد جديد ينبغي 

حيث ، نتائج المقابلةكبير بين نتائج الاستمارة و حد إلىوفي المحور الثاني يلاحظ توافق 
الخارجي وذلك تمهيدا بالسؤال  الإشباع إلىنسبة معتبرة من العمال تلجأ أن  الإدارية  ترى الطبقة 
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 إلىمما يؤدي م ، حيث تنفي العينة اتفاق العوائد مع الجهد المبذول من طرف العمال 12رقم 
حيث  ،13، 02رقم  الأسئلةعلى  إجابامتؤكده  وهذا ماالإشباع، المحاولات الخارجية لتحقيق 

  .عن التساؤل الثاني  إجابةوفي ذلك ،%90وافقة بنسبة كانت نسبة الم
 المتضمنة في المحور الثالث من المقابلة حاولنا معرفة تقدير الطبقة  الأسئلةومن خلال بعض 

، لعملالداخلي المحقق في منظمة ا الإشباعنقص  تأثيرلوهذا تحت ، لدافعية عمالها الإدارية 
، وقد سجلت النتائج توافقا واضحا مع نتائج الاستمارة ، الخارجي الإشباعوالتمكن من تحقيق 

يضل ذلك مجرد تقيد بالقوانين العمال الجدية في العمل والحرص على عدم التغيب  إبداءحيث رغم 
ك لا ينفي ذل، إلا أن 07، 05عن السؤالين  الإجابةوهذا ما يبدوا من خلال ، وخوفا من العقوبات
بمعنى آخر هذا لا يعني ارتفاع مستوى دافعية العامل الملتزم والجاد في ، أو انخفاض دافعية العمال

حيث انه من بين ، 11، 09، 08رقم  الإجاباتمن خلال  دارة  وقد عبر عن ذلك رجال الإ، عمله
فيما يخص  08عن السؤال رقم  الإجابةما توضحه ، مؤشرات انخفاض وتدهور دافعية العمال
 وهو 09رقم  السؤالعن  الإجابةوكذلك ما عبرت عنه ، العلاقات العامة والاتصال داخل المنظمة

ترى  وأيضا، دارة  الإ إلىما يتعلق بارتفاع نسبة التذمرات والشكاوى المقدمة من طرف العمال 
ولاء أو  انالجهد الفعلي المقدم من طرف العمال لا يعبر عن امتنأن  الإداريين من %75نسبة 

 للقوانين وخوفا مفروضا من العقوبات قسرياقد يكون كما سبق ذكره خضوعا  وإنما ، للمنظمة
والتذمر ، الإجباري الإنجازوعلى هذا تضل دافعية العمال متدهورة بين ، الفصل لا غيرأو 

    . المنظمة  إطارات المحبطة داخل الإشباعوالشكوى المستمرة ومحاولة خارجية لتحقيق 
  :التعليق العام

  :المحاور التالية أحدالعامة للفرضيات لم تخرج بالبحث عن  الصياغة إن
الخارجي يمثل بالنسبة للعامل تعزيزا وتحفيزا  أن الإشباع والذي مفاده: الإيجابيالمحور 
شباعات المحققة إيجابيا ويعتبره تكملة للإ الإشباعحيث يستفيد العامل من هذا ، وعنصرا دافعا

وفي هذه الحالة يتجاهل ، وزيادة في دافعيته وتوازن حاجاته ومتطلباتهواستمرارا لها ، المنظمةداخل 
يكون في حسبانه فقط تحقيق  وإنما، الطريقة المتبعةأو  الوسيلةأو  العامل مكان تحقيق اشباعاته

لة وفي هذه الحا.تحقيق المطلوب  الأقلعلى أو  اتالإشباعحد من  أقصى إلىالهدف والوصول 
  . إيجابيا أثراات الخارجية على دافعية العمال داخل المنظمة الإشباعيكون اثر 
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حباطات المتتالية داخل العامل المتعرض للإأن  وخلال هذا المحور تم افتراض:المحور السلبي 
والذي بدوره تمكن من تحقيق وتعويض هذه ، محاولاته لتحقيق اشباعاته إطارمنظمته في 

حيث يعتبرها مصدر ، يتخذ موقفا سلبيا من هذه المنظمة، لمنظمة التي يعمل اات خارج االإشباع
وعليه ، هأهداف إلىمطالبه والوصول بدلا من كوا مصدرا لتحقيق اشباعاته وتلبية  وإحباطحرمان 
بين المنظمة وعمالها علاقة  هدافوالأالمنفعة أن  يفترض لأنه  ، ولاءه لمنظمته ليس في محلهأن  يرى
بحصول الاهتمام والرعاية من الطرف إلا  الطرفين أحديحصل اهتمام أن  لا يمكن إذ، عية تبادليةنف

لا يهتم أن  فمن المنطقي، عمالها أهدافوكانت المنظمة لا تم بدوافع ورغبات  إذاو، الآخر
ال داخل ات الخارجية على دافعية العمالإشباعوهنا يكون اثر .المنظمة والولاء لها  أهدافبالعامل 
  .سلبيا  أثراالمنظمة 

من فرضيات البحث فرض قائل بان العامل قد يفصل بين ما تمكن من :المحور المعدوم 
الخاصة  أهميتهلكل عالم منهما أن  حيث يرىخارجها  إليهتحقيقه داخل المنظمة وما توصل 

قق من لم يتحأو  ولا يجوز الربط بينهما فيما تحقق، مسطرة من خلاله أهدافووظروفه 
ولا يحبذ التكلم عنها ، كان يفضل العامل علاج مشاكله المهنية داخل المنظمة، اتالإشباع
  .ات الخارجية ودافعية العمال داخل المنظمات الإشباعبين  تأثرولا  تأثيروبالتالي لا  ، خارجها

  
أن  على تتفق كلها، و التعبير الكمي لنتائج الاستمارة والمقابلة على غرار نتائج الملاحظة

عينة البحث لم تتمكن من تحقيق اشباعاا داخل منظمة العمل والمتمثلة في المؤسسات  أفراد
فعامل التربية في هذه ، المستوىأو  النوعأو  ات من حيث الكمالإشباعمهما كانت هذه ، التربوية

ات حاجات التقدير واثبإشباع   مناصب سياسية عليا مثلا من حيث إلىالمؤسسات لا يطمح 
كل همه حياة أن  ،بل...المادي مثلا  الإشباعخ من ناحية ذحياة الرفاهية والب ،  أو إلىالذات

 المهنيأو  على المستوى الفردي سواء، مع تحقيق الضروريات من الحاجات والرغبات، بسيطة هنيئة
قد تكون سباب لأ، المتتالية اطاتببالإح أصيبتإلا أا  ورغم بساطة هذه المطالب، العائليأو 

 سباب  الأومهما كانت تلك ، تشريعيةأو  إداريةأو  مهنيةأو  ذاتية متعلقة بالعامل في حد ذاته
 عن منظمته أجنبيةميادين  إلىوليس له من حل سوى اللجوء ، الأولىيضل العامل هو الضحية 

تسببه  الذي تعرض له والتخفيف من حدة التوتر الذي الإحباطلمحاولة تعويض الحرمان ومعالجة 
المصدر  وبكل بساطة  ليست  الأنه   ،متجاهلا بذلك مبدأ الولاء لمنظمته، المطالب الملحة والمتتالية
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لشخص أو  انعدم الولاء والتقدير لشيء ما إذاومن المنطقي ، الوحيد لعوائده وتحقيق اشباعاته
نتائج هذا البحث  يهإلوهذا ما توصلت ، الاستياء ستزيد حتماونسبة  فان فرصة اللامبالاة، معين

العينة حصولهم على ما يرغبون به  أفرادعلى هذه النتيجة نفي  الأدلةومن ، بصورة نسبية لا قطعية
من هنا تتكون لديهم نظرة الاستياء تجاه و، الخارجي الإشباع إلىواضطرارهم ، اتالإشباعمن 
توجيهها من الدافعية نحو  فتعيد، العامل حتما على دافعية وتؤثر هذه النظرة السيئة، ظماممن

وعليه يمكن ، الأولىعلى حساب  الأخيرةفتزيد هذه ، الدافعية نحو مواضيع خارجية ، إلىالعمل
ما يعرف  إطارالمسطرة ضمن  هأهدافوعدم تمكن العامل من تحقيق اشباعاته المطلوبة أن  القول

 وتعتبر هذه النتيجة النسبية ، ض منهايؤثر سلبا على دافعيته للعمل ويخف، بالتبادلية بينه وبين منظمته
  .وإثباتا للفرضية الجزئية الثانية، ونفيا للفرضية الجزئية الأولى ، نفيا للفرضية العامة للبحث

ا هي انه إليهأما عن نتائج المحور الثاني من هذا البحث فالملاحظة الهامة التي تجدر الإشارة 
 أثناءمفهوما جديدا لم يكن في الحسبان  تكون لدى  الطالب الباحث، - وفي طيات البحث-

المحاولات المتكررة للعامل لتحقيق إلى أن حيث توصل ، البدايات الأولى لدراسة هذا الموضوع
إعادة توجيه تلقائية  إلىيؤدي ذلك ، من حين لآخر طوتعرضها للإحبا، الداخلي الإشباع

الموضوع في أن  حيث يرى فيعيد توجيهها، ومفروضة في نفس الوقت على العامل لدوافعه
كانت نتيجة المحور  إذاف، وهذا التوجيه في حد ذاته يعتبر إنقاصا لدافعية العامل تجاه عمله، متناوله

فان هذا ، الداخلي يعتبر مؤثرا سلبيا على دافعية العامل الإشباعالأول تصرح بان عدم التمكن من 
 إلى يعتبر موجها لدافعيته لتحقيق اشباعاتهرى أخ مجرد تفكير العامل في أماكنإلى أن المحور يشير 

لعمله  عدم تركيز جهده وتكريس وقته وقدراته ومهاراته إلىما يؤدي به ، اتجاه آخر غير منظمته
  . ووظيفته

فذلك من حيث كون العامل يختار ، والقول بان هذا التوجيه الذي يسلكه العامل تلقائي
تختلف من عامل لآخر حسب الميول أخرى  اطاتنش، وظيفته إطارمن بين ما يختاره خارج 

الوظيفة الأصلية التي يشغلها أن  وهذا ما يرسخ في خلفية العامل النفسية، والرغبات لكل منهم
لا تتفق مع ميوله الشخصية ورغباته الحقيقية مما يضعف من دافعيته نحو عمله ، داخل منظمته

ترى عينة أخرى  ومن جهة، هذا من جهة ،ويكون تحفيزا غير مباشر نحو النشاطات الخارجية
ولا يمكن ، مسلم به أمرتنوع دوافع الفرد أن  ) الإداريون(معها المقابلة  أجريتالبحث التي 

وعلى ذلك تعتبر كل المنظمات  ، ات التي يطالب ا عمالهاالإشباع أنواعتفي بكل أن  للمنظمة
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مما يجعل من توجيه العامل لدوافعه ، الهاالحركة والديناميكية المستمرة لدوافع عم أمامعاجزة 
المفروض عادة ما يكون  الأمرو  مفروضا على كلا الطرفين أمراالخارجي  الإشباعورغباته نحو 

الخارجي، مؤثرا سلبيا على دافعيته  الإشباع إلىمما يجعل من لجوء العامل ، سلبيا في اغلب الحالات
  .زئية الثانيةتساند الفرضية الجأخرى  وهي إجابة، في عمله 

 الضغط على دافعية العمال أوجههناك وجها آخر من أن  تبين أيضاومن بين نتائج المقابلة 
مفروضا على  أمراويجعل منه ، الخارجي الإشباع إلىوعاملا مهما كثيرا ما يتسبب في اللجوء 

رضه ووضعه لان للمنظمة ضلع في ف، أيضاولكن في هذه المرة ليس مفروضا على المنظمة ، العامل
اكثر ارتأى الطالب  الأمروحتى يتضح ، ويتمثل في التشريعات والقوانين المعمول ا في المنظمات

 الإداريين أحدحيث يقول : وضوحا والمنوهة ذه النقطة الأكثر الإجابات إحدىيقدم أن  الباحث
ية الموظفين في درجة في سلم ترق أعلىسنة من العمل وهي  25الدرجة العاشرة بعد  إلىتوصلت :

ثلاث أو  خلالها مرتين أرقى أنييفترض ، سنوات عمل 07او 06وبقي على التقاعد ، سلك التربية
  .كلاهما جائرا في هذا اال ؟أو  قانون التقاعدأو  أليس قانون الترقية، الأقلعلى 

دون اشباعات العمال  الأساسيبعض التشريعات والقوانين هي الحائل أن  فالملاحظ
محاولين ، المنظمة إطارخارج أخرى  نشاطات إلىوظفين وسبب رئيسي في توجيه دوافعهم والم

أو  حيام على المستوى الاجتماعي أهدافبعض رغبام وتحقيق الأهم من إشباع   التماس
،وهم بذلك إنما يخففون من حدة التوتر والضغط الذي تسببه لهم )النفسي ( الفردي أو  العائلي

  .الإشباعنتائج عدم أهم  وهي من، تتالية التي يتعرضون لهاالم الإحباطات
ات الإشباعتحليل نتائج المحور الثالث، وهو التمكن من تحقيق  إلىوهذا الحديث يقودنا 

حيث دلت نتائج كل من الاستمارة والمقابلة ، الخارجية وأثره على دافعية العامل داخل المنظمة
  :تعاني من، ات الخارجيةالإشباعقيق عينة البحث التي تمكنت من تحأن  على

 .05عن السؤال رقم  الإجابةوذلك من خلال .استياء نحو المنظمة  •
 . 08، 02عن السؤال رقم  الإجابةمن خلال .الإجهاد في العمل   •
 .04رقم  السؤالعن  الإجابةمن خلال .الشعور بعدم الولاء للمنظمة  •
 .09و 07عن السؤال رقم  الإجابةمن خلال  الإحباط •
 .خارج المنظمةأخرى  الرغبة في مناصب ونشاطات •
  . 10عن السؤال رقم  الإجابةمن خلال .الانتماء القهري  •
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ومنها  ، نحو عملهفي انخفاض دافعية العامل  أكيد تأثيرهاأسباب ووهي كلها عوامل مهمة 
 للإجهادسلبية فالآثار ال، الداخلي لرغبات العامل الإشباعما هو نتائج مباشرة لعدم تحقيق  أيضا

حتما تولد لدى العامل شعور بالاستياء والنفور من ، والصراع والضغط النفسي والإحباط
والانتماء القهري لمنظمة ما دليل على عدم الشعور ، أخرىمما يجعله يفكر في مناصب ، منظمته

عليها من  الخارجي يخلق في ذهن العامل فكرة مقارنة العوائد التي حصل الإشباعبالولاء فتحقيق 
مما يجعلها محط ، وتمييز الفرص المتاحة داخل المنظمة وخارجها، عنها الأجنبيةمنظمته والعوائد 

ات الخارجية الإشباعفان أخرى  ومن جهة، هذا من جهة، سخرية وسخط في الكثير من الحالات
ارن ويق، قد تجعل من العامل يكتشف نفسه اكثر ويتعرف على قدرات ومهارات جديدة يملكها

 إلىوهذا ما يؤدي به ، مع نيل المقابل، ذلك مع ما تتيحه المنظمة من فرص التقدم والتطور الفردي
وهذا .واحتكارها للموارد دونما منحها لحقوقها  الأفرادالشعور بكبت المنظمة للقدرات الكامنة في 

ضعف جاذبية و–وان احتفظ به مؤقتا  - يسبب تدهور دافعية العامل للعمل في هذا المنصب  ما
  .منظمته له وانحطاط قيمتها في نظره

الخارجي  أن الإشباع لبحثنا المتواضع هذايتضح من خلال النتائج العامة  ،وخلاصة القول
  في المؤسسات التربوية سلبيا على دافعية العامل نحو عمله تأثيراوكل العوامل  المساعدة عليه تؤثر 

وهذا تأييد نسبي للفرضية ، لى جاذبية المنظمة لأفرادهاوع، وأدائهوبالتالي على مردوده العام 
رغم  في حين ألغيت الفرضية العامة والفرضية الجزئية الأولى، الجزئية الثانية من البحث التي تحققت

نتائج الدراسة الميدانية أظهرت سلبيته إلا أن  الإيجابياتالخارجي قد يحوي بعض  الإشباعكون 
  .على السواءعلى حياة الفرد والمنظمة 
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   :خلاصة 
مل عاملا مهما في تحريك دافعيته ات النفسية والاجتماعية والمادية للعاالإشباعتعتبر   

نتائج الدراسة التي بين  أوضحتوقد ، أفرادهالتحقيق اشباعات  الأساسيصدر والمنظمة هي الم
المنظمة الناجحة هي أن  حيث ،والمنظمات الأفرادفي حياة  أهميةالداخلي من  للإشباعما ، أيدينا

على تنوعها واختلافها ومحاولة توفير الظروف المناسبة لتحقيق اكبر ، أفرادهاالتي تتعرض لدوافع 
نظرا ، أقوىاكبر ودافعية  لان ذلك يورث ولاء، المنظمة إطارضمن ات الإشباع من قدر ممكن

 الأساسيمتهم هي المصدر بالاهتمام وان منظ وإحساسهم، لشعور العمال بالارتياح والرضا
وهذا ما يحسن من ظروف العمال وبالتالي العمل ، مإليهلعوائد ذات قيمة ومنفعة عالية بالنسبة 

  .الفرد والمنظمة أهدافلي لتحقيق العا والأداءالجاد 
وعدم تمكنهم من تحقيق اشباعام  ، غياب هذا الاهتمام من طرف المنظمة بأفرادهاأن  في حين
ومنها الصراع بين دوافعهم  الإشباعيجعل العمال يشعرون بمختلف نتائج عدم ، لمنظمةا إطارداخل 

الضغط  إلىوأيضا الشعور بالإحباط ما يؤدي م ، المنظمة وتحقيقها أهدافوإشباعها وبين 
له أن  الذي تبين من خلال نتائج دراستنا، الخارجي الإشباعالذي يتفجر في البحث عن ، النفسي

 أهدافوهو ما يؤثر على تحقيق  أدائهبالتالي على وعديدة على دافعية العامل ونفسيته آثار سلبية 
العامل عند شعوره بإحباط  إليهالخارجي الذي يلجا  الإشباعف.المنظمة والفرد على حد السواء 

ينبغي على المنظمة منعه بالتعرض لدوافع عمالها ، عامل سلبي في حياة المنظمة والفرد، دوافعه
    .مهما تنوعت وتعددت لإشباعهاولة خلق الفرصة ومحا
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  :الاقتراحات
  :تتلخص  اقتراحات الطالب الباحث في مجموعتين

  :عينة البحث وتتمثل في التي تخص قتراحاتالا وهي من ضمن: الأولىاموعة 
فان ، اوبالتالي تحقيقها مرهون بمراعا، شباعات العامل متنوعة داخل المؤسسةإكانت  إذا -

ات النفسية الإشباعوالتشريعي الحالي لا يساعد على تحقيقها ولا سيما الإداري  الوضع 
  . والاجتماعية

غير اما ، الدوافع الكامنة والعمل على تفجيرها لإثارةالتعزيز والمكافأة وسيلتان هامتان أن  -
  .مفقودتان في محيط المؤسسة حيث وجود العامل 

  . القوانين الاساسية للمؤسسات والعامل على حد السواءالنظر في إعادةضرورة  -
  .توفير الوسائل والظروف الملائمة للعمل حسب تخصص كل وظيفة -
  .مراعاة رغبات العامل وتخصصه قبل توظيفه وتوجيهه -
  .الرفع من شان الوظيفة يرفع معنويات ودوافع شاغلها -

 :موضوع البحث وتتمثل فيوهي من اقتراحات الطالب حول  : اموعة الثانية
  البحث اكثر في هذا الموضوع قصد تعميم الفائدة العلمية  إلى الأمردعوة كل من يهمه  -
 محاولة تسخير نتائج البحوث والدراسات العلمية بجدية لخدمة الطبقة العمالية والمنظمات  -
البحث من جهة ولقلة  نظرا لخبرة الطالب الوجيزة في، حد كبير إلىتعتبر نتائج البحث نسيبة  -

لذلك يقترح توفير فرص اكثر للبحث ووسائل انجع لتوخي .أخرى  الإمكانيات المتاحة من جهة
  .ةالعلمية المقننكالاختبارات والمقاييس ، الدقة والموضوعية
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  : ةـخاتم
  

كثيرا ما تناول الباحثون موضوع الدافعية، من جوانب مختلفة كتفسير دورا، وتوضيح 
تفاعلها مع مختلف العمليات النفسية الأخرى، أو التعرض لجانبها الفسيولوجي، وقد حاول 
الطالب الباحث الوقوف على أهم هذه المعاني من خلال بحثه المتواضع هذا، ملخصا بذلك أهم ما 

  .اء في الموروث العلمي والأدبي حول موضوع الدافعية ج
بينما يعتبر موضوع الإشباع موضوعا حديث الدراسة، نظرا للصعوبة التي لاقيتها في 
الحصول على مراجع تخص الموضوع، إلا أنني خضت غمار هذه التجربة، وأتمنى أن أكون قد 

. نفسية المعقدة التي لا يخلو منها إنسانوفقت ولو إلى حد ما،  في تحليل وتفسير هذه العملية ال
  .محاولا الوقوف على أهم أسباب   حدوثها أو نتائج انعدامها أو عوامل التحكم فيها وتوجيهها

كما أن المنظمة باعتبارها  ميدان إجراء البحث كان من الواجب التعرض لبعض المفاهيم المتعلقة 
  .ا، والتطرق لأهم نظرياا 

وفي الختام تمت الإجابة على تساؤلات البحث من خلال نتائج الدراسة الميدانية، التي 
أثبتت الفرضية الجزئية الثانية من البحث، وألغت ما سواها، ولا يمكن بأية حال من الأحوال 

  .اعتبار هذه النتيجة قطعية الدلالة إنما تبقى صحتها نسبية إلى حد ما 
لع على هذه الدراسة المتواضعة، أن يحاول إكمال دراسة وأوجه الدعوة إلى كل من اط

الموضوع من جوانب أخرى، تبعا لمتغيرات أخرى، أن أصبت فمن االله عز وجل وان أخطأت فمن 
  . نفسي
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  حولمقابلة بحث 
  الاشباعات الخارجية وأثرها على دافعية العمال داخل المنظمات
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الموضوعة بين يديك وسيلة هامة من وسائل البحث العلمي ،وصدق نتائج  الأسئلةان   
ستؤخذ بعين  إجابتك،كما الفت نظرك ان  إجابتكهذا البحث مرهون بصدق ودقة 

وتحري الموضوعية  الإجابةرجاء منك التركيز اثناء الاعتبار في اطار البحث لا غير ،فال
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 .هل صادفتك بعض محاولات تحقيق الاشباع الخارجي من طرف بعض العمال ؟ .13
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  : ملخص الدراسة 
ينطوي هذا البحث على دراسة نظرية متبوعة بجانب ميداني حول موضوع الدافعية 
والإشباع داخل وخارج المنظمات ، حيث تم خلال الشق النظري التطـرق إلى فصـل   
الدافعية بمختلف مفاهيمها وأنواعها وعناصرها وما كتب حولها من موروث أدبي وعلمي 

كيتها وبعض النماذج الممثلة لها كما تم التطرق إلى أهم نظرياا من كدورة الدافعية ودينامي
  حيث التحليل والتفسير

ومن خلال عنوان الدراسة التي تحتوي أيضا على متغيرات الإشباع كظاهرة نفسية 
وتنظيمية كان لزامل على الطالب الباحث التطرق لهذا المصطلح بالتوضيح والتحليل وذكر 

  .و عدم تحقيقهأهم نتائج تحقيقه أ
من وسك وبيئة يتم على ) الدافعية والإشباع (ولا بد لتفاعل الظاهرتين السابقتين 

مستواها تأثير وتأثر كل من الظاهرتين بالأخرى ، وهذا الوسط هو المنظمة ، لذا أدرجنـا  
  .فصلا من المنظمة والتنظيم ومختلف التناولات لهذين المصطلحين

ول أثر الإشباعات الخارجية على دافعية العمـال  وقد طرحت إشكالية الدراسة ح
داخل المنظمات ، وفي سبيل الكشف عن العلاقة القائمة بين متغيري البحـث ، افتـرض   

يؤثر الإشباع الخـارجي علـى   : " الطالب الباحث ثلاث فرضيات إحداها عامة مفادها 
  .دافعية العمال داخل المنظمات تأثيرا إيجابيا

أما الفرضية الجزئية الأولى تفترض تأثير الإشباع الخارجي على دافعية العمال داخل 
المنظمات في حين تفترض الفرضية الجزئية الثانية التأثير السلبي للإشباعات الخارجية علـى  

  .دافعية العمال داخل المنظمات
 ـ: ولدراسة هذا الموضوع استعمل الطالب الباحث ثلاث وسائل وهي  ة الملاحظ

الميدانية والمقابلة الموجهة والاستمارة وعلى ضوء تحليل نتائج الدراسة الميدانيـة تم نفـي   
الفرضية العامة ما تم نفي الفرضية الجزئية الأولى وتوصل الطالـب الباحـث إلى إثبـات    
الفرضية الجزئية الثانية ، حيث اتضح أن العامل الذي لم يتمكن من تحقيق إشباعاته داخل 

ضطر إلى الإشباع الخارجي يورث ذلك لديه نظرة سلبية وعوامل استياء تجـاه  منظمته وا
منظمته وهذا ما يؤثر سلبا على دافعيته داخل منظمته نحو آداء عمله ويعتبر هـذا التـأثير   



منطقيا إلى حد ما باعتبار العلاقة القائمة بين الفرد ومنظمته علاقة نفعية تبادلية حيث تقدم 
الإشباع لمختلف حاجات أفرادها وتوفير الظروف الملائمـة للعمـل   المنظمة فرص تحقيق 

وغيرها من واجبات المنظمة نحو عمالها ، ومقابل ذلك على العمال واجب الولاء وجودة 
الآداء ومحاولة تحقيق أقصى قدر ممكن من أهداف التنظيم ، فإذا أخل أحد الطرفين بشروط 

 .العقد اختلت العلاقة القائمة بينهما


