
 الفصل السادس

 الدعم التنظٌمًالمحاضرة العاشرة + الحادي عشر : 

تواجه منظمات الأعمال فً الولت الراهن مجموعة من التحدٌات العالمٌة والمحلٌة المعمدة والمتشابكة والسرٌعة , مما أوجب 

على المنظمة ممثلة فً إدارتها ,  على المنظمات ضرورة التصدي لتلن التحدٌات بكافة السبل والطرق ولكً ٌتم تحمٌك ذلن فإنه

المٌام بالعدٌد من الأنشطة المخططة الهادفة إلى تمدٌم الدعم المادي والنفسً والاجتماعً للعاملٌن بما ٌعكس حرصها على 

 مواردها البشرٌة واهتمامها بتحمٌك حاجاتهم ودوافعهم .

لطبٌعً أن ٌبادلونها دعماً , ومن ثم ٌبدي العاملون لدراً من وفً الممابل عندما ٌشعر العاملون بدعم المنظمة لهم , فإنه من ا

 الانتماء والمواطنة , وتحمل أعباء العمل وتضحٌاته .

 تستمد نظرٌة الدعم التنظٌمً :

  من نظرٌة التبادل الاجتماعً ولٌم المبادلة , وطبماً لنظرٌة التبادل الاجتماعً فإن الأفراد الذٌن ٌستفٌدون من تصرفات

 فً شكل أنماط واستجابات معٌنة . شخص آخر فإنهم ٌشعرون بالالتزام نحو مبادلته بالمثل وذلنطرف أو 

  بمعنى آخر , فإن المنظمة التً تموم بتوفٌر وتمدٌم مزاٌا ومنافع للطرف ) العاملٌن ( فإن هإلاء العاملٌن ٌشعرون بالالتزام

ت إٌجابٌة وبناء على ذلن , ٌمن المول بؤن العاملٌن داخل بؤداء واجباتهم والمبادلة بالمثل فً شكل سلوكٌات واتجاها

عن درجة تمدٌر المنظمة لمساهماتهم التً ٌمدمونها ودرجة اهتمام المنظمة المنظمة ٌمومون ببناء أو بتشكٌل معتمدات شاملة 

 بكٌاناتهم البشرٌة .

  ولد أطلك( Eisenberger 1986 ) تنظٌمً المدرن .على مجموعة هذه المعتمدات مصطلح الدعم ال 

  وٌعرف(Eisenberger , et al , 1986 )  إدراكات الدعم التنظٌمً على أنها . اعتمادات الفرد بشؤن اهتمام , المنظمة

برفاهٌته وتمدٌرها لإسهاماته أي أن إدراكات الدعم التنظٌمً تمثل اعتمادات الفرد بشؤن انتماء المنظمة له , حٌث أن 

التنظٌمً تخلك مشاعر الالتزام لدى الفرد والتً تجعله ٌشعر بؤنه ٌحتاج لأن ٌنتمً للمنظمة لٌس  الإدراكات المرتفعة للدعم

 هذا فحسب بل تجعله أٌضاً ٌشعر بان علٌه التزاماً برد انتماء المنظمة . 

 مستوٌات الدعم التنظٌمً :

من التنظٌم , إلا أنه ٌمكن المول أن هنان  فً مجال الدراسات التنظٌمٌة , ٌتم دراسة الدعم التنظٌمً عند مستوٌات مختلفة

 مستوٌٌن من مستوٌات الدعم هما :

 الدعم من الرئٌس أو المشرف المباشر : -1

هنان عدد من النماذج أو البناءات التً لدمت فً أدبٌات هذا المجال , وكلها تصف طبٌعة العلالة بٌن العاملٌن ورإسابهم 

بٌن المابد والعضو , والثمة فً الربٌس أو المشرف ورضاء الفرد عن اتصاله أو مشرفٌهم وتتضمن العلالات المتبادلة 

بالربٌس ونجد أن السمة المشتركة بٌن تلن النماذج هً أنها تحاول دراسة جانب معٌن من جودة العلالة بٌن العاملٌن 

 والرإساء المباشرٌن أو المشرفٌن .

 الدعم من المنظمة : -2

تعلك بدراسة العلالة بٌن العاملٌن والمنظمة , وغالباً ٌشار إلٌه بالدعم التنظٌمً . وعادة وهو مستوى أكثر عمومٌة , حٌث ٌ

ٌتم تعرٌفه على أنه ردود فعل عاطفٌة للعاملٌن تجاه المنظمة , أي اتجاه العاملٌن عن دعم الإدارة وسٌاسات المنظمة ككل , 

شعرون من الناحٌة النظرٌة بضرورة رد الجمٌل لهذه حٌث أن العاملٌن الذٌن لدٌه إحساس لوي بالدعم التنظٌمً , ٌ

 المنظمة .

 أهمٌة الدعم التنظٌمً :

 ٌسهم الدعم التنظٌمً فً تحمٌك التنمٌة الذاتٌة للعاملٌن . -1

 ٌإدي إدران الدعم التنظٌمً إلى زٌادة الجهد المبذول من لبل الأفراد نحو تحمٌك الأهداف التنظٌمٌة . -2

إلى تنمٌة الاتجاهات الإٌجابٌة لدى العمل على تحسٌن صورة المنظمة والدفاع عنها , حٌث ٌإدي إدران الدعم التنظٌمً  -3

 العاملٌن .

 ٌنمً إدران الدعم التنظٌمً الدافع نحو العمل وزٌادة كفاءة الأداء . -4

 .تملٌل الآثار السلبٌة لبعض سلوكٌات وتصرفات الأفراد العاملٌن داخل المنظمة  -5

 زٌادة درجة الالتزام التنظٌمً لدى الأفراد وزٌادة سلوكٌات المواطن والدور الإضافً وغٌرها من السلوكٌات الاجتماعٌة . -6

اهتمام المدٌرٌن بدعم و تنمٌة تابعٌهم , فالمنظمات التً تبذل جهدها لتنمٌة مدٌرٌها تحمك منافع مزدوجة عن طرٌك جعل  -7

 المدٌرٌن أكثر التزاماً من جهة .



تدعٌم الاتجاهات الإٌجابٌة نحو العمل الإبداعً والابتكاري حٌث أتضح من الدراسات السابمة أن الأفراد ذوى المعدلات  -8

 العالٌة لإدران الدعم التنظٌمً ٌتمتعون بدرجة عالٌة من الارتباط العاطفً .

 الآخر وذلن على النحو التالً :أهم السلوكٌات المتبادلة بٌن المنظمة والعاملٌن والتً تعكس دعم كل منها للطرف 

 أولا : سلوكٌات دعم المنظمة للعاملٌن :

 وتشمل كل من :

 العدالة التنظٌمٌة  (1

 تمكٌن العاملٌن  (2

 الثمة التنظٌمٌة  (3

 جودة حٌاة العمل  (4

 ثانٌاً : سلوكٌات دعم العاملٌن للمنظمة :

 وتشمل كل من :

 الالتزام التنظٌمً  (1

 المواطنة التنظٌمٌة  (2

 سلوكٌات الدور الإضافً  (3

 سلوكٌات الانتماء الاجتماعً  (4

 أولاً : سلوكٌات دعم المنظمة للعاملٌن شرح نماطها :

 العدالة التنظٌمٌة :

تعتبر العدالة التنظٌمٌة أحد المكونات الأساسٌة للهٌكل الاجتماعً والنفسً للمنظمة , ومن منطلك اهتمام الإدارة بالمشاعر 

لعاملٌها واهتمامها بسلوكٌاتهم التً تإثر على فعالٌة الأداء , فإن توفٌر مناخ للعدالة التنظٌمٌة ٌإثر إٌجابٌاً والعلالات الإنسانٌة 

 على سلوكٌات هإلاء العاملٌن وعلى دوافعهم ومستوٌات إنجازهم .

والتً بناها  ( Adams , 1963 )التً لدمها آدمز  ( Equity Theory )وترجع جذور العدالة التنظٌمٌة إلى نظرٌة العدالة 

 على الافتراضات التالٌة :

 ٌتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه فً ضوء الممارنة بٌن معدلٌن هما : -1

 
حٌث تشٌر مخرجات الفرد إلى المزاٌا التً ٌحصل علٌها من عمله مثل الأجر , والمكافؤة والترلٌة , والاحترام و  -

 التمدٌر والامان وأي مزاٌا إضافٌة أخرى .

أما مدخلات الفرد تشٌر الى ممدار الجهد المبذول , والتضحٌات التً ٌمدمها للمنظمة علاوة على ما ٌتمتع به من  -

 مستوٌا تعلٌم وخبرة ومهارة و تدرٌب .

أن شعور الفرد بالعدالة ٌموي لدٌه الدافع للإنجاز ومن ثم ٌتحسن مستوى أداءه , فً حٌن أن الشعور بعدم العدالة ٌولد لدٌة  -2

عوراً بالإحباط وعدم الاتزان النفسً والانفعالً مما ٌدفعه لإتباع أنماط سلوكٌة ضارة بنفسه أو بالمنظمة , ومن هذه ش

 الأنماط :

 الوشاٌة بالشخص المرجعً لدى إدارة المنظمة لتملٌل ما ٌحصل علٌه الفرد من عوابد  - أ

ثم محاولة تحمٌله أعباء إضافٌة بحٌث ٌإدي الشكوى والتذمر من أن عبا العمل لدى الشخص المرجعً بسٌط , ومن  - ب

 ذلن إلى زٌادة ممام المعادلة للشخص المرجعً .

تخفٌض الجهد الذي ٌبذله الشخص الذي ٌشعر بعدم العدالة ) المدخلات ( كً تتناسب مع مخرجاته , التً هً للٌلة  - ت

 من وجهة نظرة , وبالتالً ٌعٌد التوزان إلى بسط وممام المعادلة .

 لٌة تمٌٌم المدخلات والمخرجات التً تخصه أو تخص الشخص المرجعً . إعادة عم - ث

 اختٌار شخص مرجعً آخر ٌكون ألل تباٌناً معه فً عوابده ) مخرجاته ( وأدابه ) مدخلاته ( . - ج

 لجوء الشخص إلى زٌادة مخرجاته بإتباع أسالٌب غٌر أخلالٌة مثل الرشوة أو السرلة أو التحاٌل والخداع . - ح

فً تحدٌد ما ٌشعر به العاملون من عدالة إلا أنه ٌشوبها بعض أوجه  Equity Theoryوجاهة نظرٌة العدالة وبالرغم من 

 المصور ومنها : 

 أن عملٌة الممارنة بٌن المخرجات والمدخلات مبنٌة على تمدٌرات وأحكام شخصٌة لد تكون غٌر سلٌمة . -1

فإن لجوء الفرد لتخفٌض جهده أو مخلاته لا بد أن ٌمابله  إذا ما كان هنان نظام سلٌم للموارد البشرٌة بالمنظمة , -2

 انخفاض عوابده



 عدم تناسك عناصر المدخلات والمخرجات مما ٌجعل عملٌة التمٌٌم غٌر سلٌمة من الأساس -3

أن النظرٌة تفترض أن العدالة تتمثل فمط فما ٌحصل علٌه الأفراد من عوابد ممارنة بما ٌبذلونه من جهد , فً  -4

 هنان متغٌرات وعوامل أخرى تتضمنها العدالة التنظٌمٌة .حٌن أن 

 أنواع العدالة التنظٌمٌة :

تشٌر إلى إدران الفرد لعدالة المخرجات التً تسلمها , حٌث ٌمارن بٌن ما ٌبذله من جهد وما ٌحصل عدالة التوزٌع :  -1

ما تتحدد مخرجات الفرد وفك عدد  علٌه من وجهه , وبٌن ما ٌبذله الآخرون ما ٌحصلون علٌه من جهة أخرى . وعادة

 من العوامل منها :

 المسإولٌات التً ٌتحملها الفرد . - أ

 مستوى الخبرة الشخصٌة . - ب

 مستوى التعلٌم والتدرٌس . - ت

 حجم الجهد المبذول  - ث

 جودة المخرجات الناتجة عن العمل الذي ٌإدٌه . - ج

 المدرة على التغلب على المٌود والمعولات . - ح

الإجراءات إلى الخطوات التفصٌلٌة اللازمة لأداء عمل معٌن , وعدالة الإجراءات تشٌر إلى تشٌر عدالة الإجراءات :  -2

عدالة الخطوات التفصٌلٌة الرسمٌة المستخدمة فً اتخاذ المرارات وتطبٌك السٌاسات وتوزٌع الأعباء وتمٌٌم الأداء . 

 وتكون الإجراءات عادلة عندما تتسم بما ٌلً : 

 الاتساق وعدم التعارض . - أ

 الثبات والاستمرارٌة . - ب

 تحمٌك الأهداف العامة للتنظٌم والبعد عن الأهداف الشخصٌة . - ت

 أن تكون لابمة على أساس من المعلومات الصحٌحة والصادلة وبالتالً تعكس حاجة فعلٌة لوجودها . - ث

 المرونة بحٌث توفر الفرص لتصحٌح الأخطاء .  - ج

 أن تحمك مصالح كافة أطراف المنظمة . - ح

 ٌر أخلالٌة مثل المساواة والأمانة وغٌرها .لٌاسها معاٌ - خ

وتشٌر إلى كٌفٌة تنفٌذ الإجراءات المتعلمة بالعمل , وكٌفٌة تعامل المادة مع المرإوسٌن عدالة التفاعلات أو المعاملات :  -3

 وٌنمسم هذا النوع من العدالة إلى نوعٌن هما :

 وٌمصد بها تعامل المادة مع المرإوسٌن بكل احترام وتمدٌر . عدالة التعامل مع الأفراد : - أ

وتشٌر إلى المعلومات المتوافرة لدى المرإوسٌن عن شرح وتفسٌر المرارات والإجراءات  عدالة المعلومات : - ب

 والسٌاسات .

 وتتوافر عدالة التفاعلات أو التعاملات عندما :

 نزاهة وموضوعٌة المابد وخبرته . (1

 الصادلة بشفافٌة . توفٌر المعلومات (2

 احترام وتمدٌر المرإوسٌن . (3

 الثمة المتبادلة بٌن المابد والمرإوسٌن . (4

 توفٌر التغذٌة العكسٌة للمرإوسٌن . (5

 أهمٌة العدالة التنظٌمٌة :

 تتمثل أهمٌة العدالة التنظٌمٌة فٌما ٌلً :

ماعٌة بٌن الأفراد . وعدم مراعاتها من لبل أن العدالة بصفة عامة تعتبر لٌمة اجتماعٌة , وأساس من أسس العلالات الاجت -1

 المنظمة تعتبر تدمٌر لمٌم العاملٌن وعلالاتهم الاجتماعٌة .

ٌساعد توافر العدالة على إحساس العاملٌن بمٌمتهم وكٌانهم واحترامهم . وحرص المنظمة على اتزانهم النفسً  -2

 والاجتماعً .

ٌجعل العاملٌن أكثر إحساساً  –عدالة المعلومات  –ة فً توزٌعها أن عدم الشفافٌة فً توفٌر المعلومات وعدم العدال -3

 بغموض بٌبة العمل وغموض أدوارهم وعدم وضوحها , وٌشجع على انتشار الشابعات .

 أن الأفراد ٌستخدموا إدراكهم للعدالة الحالٌة بالمنظمة للتنبإ بما ٌمكن أن ٌعاملوا به مستمبلاً . -4

 جانب العاملٌن وزٌادة المواطنة التنظٌمٌة . المساعدة فً توفٌر الالتزام من -5

 المساعدة فً تكوٌن اتجاهات إٌجابٌة لدى العاملٌن تجاه المنظمة ولادتها وسٌاساتها وإجراءاتها . -6

 زٌادة الشعور بالرضا لدي العاملٌن وتملٌل نواٌا ترن العمل أو الانسحاب النفسً أو الجسمً من العمل . -7



 تمكٌن العاملٌن :

  أسالٌب وأدوات دعم المنظمة للعاملٌن وٌشٌر تمكٌن العاملٌن إلى منح العاملٌن بعض ملامح الموة والتؤثٌر بما ٌعد أحد

 ٌمكنهم من اتخاذ المرارات المتعلمة بؤعمالهم وتحمل المسبولٌات الناتجة عنها .

 لت هذا المفهوم ضمن أٌا من نجد أن مفهوم التمكٌن من جوانب مختلفة وٌمكن , بصفة عامة إدراج التعارٌف التً تناو

 . ( Hardy & Leiba, 1998 )المدخلٌن التالٌٌن 

 : المدخل الأول وٌطلك علٌه مدخل العلالات 

 ( Burk, 1986)وٌرى مإٌدو مدخل العلالات أنه ٌمكن تحسٌن الأداء من خلال تفوٌض الموة أو السلطة للعاملٌن فٌعرف 

فإنهم ٌرون أن التمكٌن    ( Sewell & Wilkison, 1992 )التمكٌن بؤنه عبارة عن " منح الموة أو التفوٌض السلطة " إما 

" ٌعنً التحوٌل الفعلً لمركز الموة بعٌداً عن الإدارة وإلى العاملٌن فً الخطوط الأمامٌة " وٌهدف مدخل العلالات إلى 

 دارة مما ٌترتب علٌه تحسٌن الأداء من خلال تملٌل مستوى شعور العاملٌن بالضغوط تملٌل درجة اعتمادٌة العاملٌن على الإ

 : بٌنما ٌطلك على المدخل الثانً مدخل الدافعٌة 

فٌركز على تحسٌن مدركات العاملٌن بشؤن لدرتهم على أداء وظابفهم وتزوٌد هإلاء العاملٌن بالدعم العاطفً لتعوٌضهم 

ودة ببٌبة العمل وربما ٌتطلب الأمر إعادة تصمٌم الوظابف بما ٌسمح بتنمٌة مشاعر العاملٌن عن الضغوط والتوترات الموج

 المتعلمة بالملكٌة لمنظماتهم .

 مزاٌا اسلوب تمكٌن العاملٌن :

 وٌحمك أسلوب تمكٌن العاملٌن العدٌد من المزاٌا من أهمها : 

  , للتركٌز فً أعمال أكثر أهمٌة للمنظمة .تخفٌف الأعباء الإدارٌة عن المدٌرٌن وإعطابهم الفرصة 

 تحمٌك السرعة فً اتخاذ المرارات 

 . إعطاء العاملٌن الفرصة لإظهار لدراتهم ومهاراتهم الفنٌة والإدارٌة 

 . زٌادة مستوى الرضا عن العمل 

  زٌادة درجة الالتزام والولاء للمنظمة 

  بالإضافة إلى تنمٌة الرلابة الذاتٌة والتوجٌه الذاتً لدى العاملٌن 

 . بما ٌساعد فً النهاٌة على تحسٌن مستوى الأداء الكلً للمنظمة 

 الأسالٌب التً ٌمكن إتباعها لتمكٌن العاملٌن :

 ٌلً : من بٌن الأسالٌب التً تتبعها الإدارة لزٌادة لوة العاملٌن ومنحهم المدرة على التؤثٌر ما

 التعبٌر عن ثمة الإدارة فً العاملٌن ووضع تولعات مرتفعة لمستوى أدابهم . -1

 إعطاء العاملٌن مزٌد من السلطة لاتخاذ المرارات المتعلمة بإدارة أعمالهم . -2

 إعطاء العاملٌن مزٌد من الحرٌة والاستملالٌة فً أدابهم وأعمالهم . -3

 التفصٌلٌة المتعلمة بؤعمالهم , وذلن فً ضوء الأهداف العامة للمسم .إتاحة الفرصة للعاملٌن لتحدٌد الأهداف  -4

 التوسع فً تطبٌك مفاهٌم التوجٌه الذاتً والرلابة الذاتٌة والإثراء والتوسع الوظٌفً . -5

 تخفٌض عدد المستوٌات الإدارٌة فً الهٌكل التنظٌمً بحٌث ٌؤخذ هذا الهٌكل الشكل المفرطح . -6

ل , بحٌث ٌكون فرٌك السلطة والمدرة على تخطٌط وتنظٌم ورلابة وتمٌٌم الأعمال المكلف فً تشكٌل فرق العمالتوسع  -7

 بها.

 التوسع فً تطبٌك مفهوم إدارة الجودة الشاملة . -8

 ولكً تحمك الإدارة الأهداف المرجوة من تمكٌن العاملٌن ومنحهم الموة ٌجب مراعاة ما ٌلً :

المهام التً ٌمكن إعطابهم العاملٌن بعض المواعد عند أدابها , وتلن التً لا أن تضع الإدارة حدوداً فاصلة بٌن الأعمال و -1

 تصلح لتطبٌك هذا الأسلوب .

مراعاة توافر العدٌد من الخصابص الشخصٌة فً العاملٌن الذٌن ٌتم إعطابهم لوة ولدرة على التؤثٌر , وكذلن الخصابص  -2

 المولفٌة المتعلمة بتطبٌك المهمة المراد إنجازها .

التحدٌد الواضح لدور المدٌر بموجب هذا الأسلوب والذي ٌتمثل فً التؤكد من توافر الموارد اللازمة للعاملٌن ,  -3

 ومساعدتهم على مواجهة المشاكل التً لا ٌستطٌعون التصرف فٌها .

 تدرٌب العاملٌن على ممارسة الموة والتؤثٌر لبل التوسع فً تطبٌك الأسلوب . -4

 الات  التنظٌمٌة بما ٌساعد على سرعة وكفاءة اتخاذ المرار .توفٌر المرونة فً الاتص -5

 العوامل الشخصٌة المساعدة على تمكٌن الإدارة للعاملٌن :

 ووفماً لهذا التعرٌف فإن التمكٌن تتمثل فً :

 إحسان الفرد بالمغذي من العمل : -1



 Thomas )أو المثالٌات التً ٌإمن بها ٌشٌر المعزي من العمل إلى لٌمة الهدف من العمل احتكاماً إلى معاٌٌر الفرد 

& Velthouse.1990)  وٌعكس المغزى من العمل مدى اهتمام الفرد بعمله . وٌتطلب الشعور بالمعزى من العمل

 Brief & Nord, 1990 : Hackman & Old)وجود توافك بٌن متطلبات دور الفرد فً العمل و لٌمة وسلوكٌاته 

hem, 1980) ى إدران الأفراد بالمعزي من عملهم فً شعورهم باللامبالاة والانعزال وعم وٌتسبب انخفاض مستو

فً حٌن أن المستوٌات العالٌة من الشعور بالمغزى من العمل ربما تإدي  (May, 1969)التعاٌش مع الأحداث الهامة 

 إلى زٌادة الولاء والانحراف الوظٌفً وتركٌز الطالات . 

 الكفاءة أو الجدارة : -2

تشٌر الجدارة إلى اعتماد الفرد فً لدرته على أداء عمله بمهارة . أن انخفاض شعور الأفراد بجدارتهم الذاتٌة ٌنتج 

التً تتطلب مهارات خاصة وهذا السلون التجنبً ٌإدي بدورة إلى عدم لدرة الفرد عنه تجنب هإلاء الأفراد للموالف 

على مواجهة المخاوف التً تمابله وتنمٌة كفابتة , وعلى العكس من ذلن فؤن ارتفاع مستوى الشعور بالجدارة الذاتٌة 

 . (Bandura, 1977)ف الصعبة بدعم سلون المبادأة وبذل المزٌد من الجهود فً العمل والمثابرة عند مواجهة الموال

 ذاتٌة التصرف : -3

 & Deci, Connell)تشٌر ذاتٌة التصرف إلى شعور الفرد بؤن لدٌه الخٌار فً المبادأة بالتصرف والتحكم فً سلوكه 

Ryan, 1989)  وتعكس المبادأة  بالسلوكٌات والعملٌات و الاستمرارٌة فٌها مثال ذلن اتخاذ بشؤن أسالٌب العمل

ومكان أدابه ومستوى الجهد المبذول . وإن إدران الفرد لنفسه بؤنه مصدر السببٌة لتصرفات ٌعد عنصراً أساسٌاً 

ٌة لتنمٌة الدافعٌة الداخلٌة المرتبطة بؤداء للشعور بالجدارة والمدرة على التصرف بحرٌة ٌعدان من العناصر الأساس

العمل لدى الأفراد . ولاحظوا أٌضاً أن تمتع الأفراد والانضباط الذاتً , بٌنما ٌإدي شعور الفرد بؤنه محكوم بما حوله 

 من أحداث إلى توتره وسلبٌة مشاعرة وانخفاض ثمته فً ذاته . 

 التؤثٌر : -4

 ,Ashfotth )رد فً النواتج الاستراتٌجٌة والإدارٌة والتشغٌلٌة المتعلمة بعمله ٌشٌر هذا المفهوم إلى درجة تؤثٌر الف

كما أنه ٌختلف  (Marttinko & Gardner, 1982 )وٌعد الشعور بالتؤثٌر نمٌضاً للشعور بالعجز المكتسب  (1989

العامة الشخصٌة التً  عن مركز التحكم حٌث ٌتعلك التؤثٌر بمجال الفرد أما مركز التحكم فٌعد خاصٌة من الخصابص

 . (Wolfe & Robertshow, 1982)تصاحب الفرد عبر الموالف المختلفة 

 : (Speritzr,1995 )وأخٌراً فإن تعرٌف التمكٌن وفماً المدخل ٌضع عدداً من الافتراضات العامة فً 

المدركات التً تتكون من أن تمكٌن لٌس صفة شخصٌة دابمة ٌمكن تعمٌمها فً الموالف المختلفة بل أنه مجموعة من  -1

 خلال البٌبة التنظٌمٌة وعلى ذلن فإن التمكٌن ٌعكس المد والجذر فً مدركات الأفراد لأنفسهم .

أن التمكٌن متغٌر متصل , بمعنى النظر إلى الأفراد على أنهم أكثر أو ألل تمكٌناً بدلال من اعتبارهم ممكنٌن أو غٌر  -2

 ممكنٌن .

خل الدافعٌة ٌسمح بمٌاس مدركات العاملٌن التمكٌن دون أن تكون هنان برامج منظمة من وبالإضافة إلى ما سبك فؤن مد -3

 جانب المنظمة لذلن ومن ثم فإن هذه البحث ٌركز على مدركات العاملٌن ولٌس على الممارسات الإدارٌة .

 متطلبات تطبٌك التمكٌن :

 ٌحتاج تطبٌك التمكٌن مجموعة من المتطلبات من بٌنها :

 عملٌة تمكٌن الموظفٌن أساسها الثمة وبخاصة ثمة المدٌرٌن فً موظفٌهم . دارٌة :الثمة الإ -1

تمكٌن العاملٌن , فالمابد فً المنظمات المتمكنة ٌكون  ركز العدٌد من الباحثٌن على أهمٌة دور المابد فً المٌادة : -2

زمات فمط , وٌمدم لهم معلومات عن ولٌس مرالباً ٌموم إعطاء العاملٌن الإرشادات فً حالة حدوث الأ coachمدرباً 

 نماط الموة والضعف وٌساعدهم على تعلم سلوكٌات ومهارات جدٌد.

ٌموم التمكٌن بصفة أساسٌة على تكوٌن فرق فعالة والتً ٌطلك علٌها فرق العمل الذاتٌة , فرق العمل  فرق العمل : -3

كة عن العمل , حٌث ٌعطً الفرٌك المسإولٌة المستملة وٌتوافر فً هذه الفرق الخصابص التالً : لدٌهم رإٌة مشتر

 عن مهام كاملة , وٌتم توزٌع مهام عامة للفرٌك وٌتم إعطابه اتجاهات عن كٌفٌة أداء العمل .

ٌتطلب التمكٌن علالة عمل ٌسودها التعاون بٌن العاملٌن بعضهم البعض , كما ٌحدث مشاركة بٌن  علالات العمل : -4

 العاملٌن فً التعلم و التطوٌر والابتكار .

ٌتطلب التمكٌن توافر الاتصالات الفعالة مع كل المستوٌات فالاتصالات هً مفتاح عملٌة التمكٌن , حٌث  الاتصالات : -5

ال تسهل الاتصال بٌن مختلف العاملٌن فً مختلف المستوٌات الإدارٌة لتبادل المعلومات خطوط اتصٌجب أن تتوافر 

 ووجهات النظر .



ٌتضمن التمكٌن التصرٌح للعاملٌن بممارسة السلطة بما ٌحمك لهم الاستملالٌة والتحكم الذاتً ,  الضبط والرلابة : -6

 ات ومدى مسبولٌتهم .ولكن ٌجب أن ٌتم تحدٌد الحرٌة المتاحة لهم فً اتخاذ المرار

ٌتطلب التمكٌن توفٌر تدرٌب مناسب حتى ٌكون لدى العاملٌن فهم كامل بوظابفهم , واكتساب العاملٌن  التدرٌب : -7

المعرفة والمهارات اللازمة للتصرف السلٌم , حٌث أن حرٌة التصرفات تنبع من المعرفة والكفاءة بمدر ما تنبع من 

 ً  . السلطة التٌس ٌمتلكها الفرد أٌضا

ٌتطلب التمكٌن نظاماً للمكافآت ٌركز على النتابج وٌشجع العاملٌن على المبادرة والابتكار والرغبة  نظام المكافآت : -8

فً تحمل المخاطرة وعدم معالبتهم على حدوث أخطاء نتٌجة محاولات المبادأة والابتكار , كما ٌتم مكافؤة العاملٌن 

 ن بٌنهم , وذلن لتشجٌع التعاون والمشاركة بٌن العاملٌن .على سلوكٌاتهم تجاه الآخرٌن ومدى التعاو

 معولات التمكٌن :

زٌادة أعباء ومسبولٌات العمل على بعض العاملٌن بما لد لا ٌتناسب مع مإهلاتهم ودوافعهم وخصابصهم  -1

 الشخصٌة .

 ارتفاع تكالٌف تؤهٌل العاملٌن لعملٌة التمكٌن وتدرٌبهم . -2

 زٌادة الصراع بٌن العاملٌن لاكتساب الموة مما ٌإدي إلى تفشً بعض السلوكٌات السٌبة . -3

 عدم توافر المعلومات بشفافٌة وصدق أمام العاملٌن بالشكل الذي ٌساعدهم على اتخاذ لرارات سلٌمة . -4

 ن عدم رغبة بعض العاملٌن فً تحمل المسبولٌة .المعولات الثمافٌة والتابعة م -5

 المعولات التنظٌمٌة النابعة من تعدد المسبولٌات الإدارٌة والمٌل نحو المركزٌة . -6

 المصور فً سٌاسات الموارد البشرٌة المتعلمة لعملٌات الاختٌار والتعٌٌن والتدرٌب والتحضٌر وتمٌٌم الأداء . -7

 الثمة التنظٌمٌة :

 . من أهم وسابل وأدوات دعم المنظمة للعاملٌن توفٌر مناخ للثمة بٌن كافة المستوٌات الإدارٌة بالمنظمة 

  ولد أهتم العدٌد من الباحثٌن بدراسة المنظمات كنظام اجتماعً مركب لما تنطوي علٌه من سلوكٌات متنوعة من

لتنظٌمً , وخلال السنوات الأخٌرة زاد الاهتمام بدراسة الأفراد والجماعات والتفاعلات داخلها وتؤثٌرها على الأداء ا

وتفسٌر الدور الذي تلعبه الثمة فً العملٌات التنظٌمٌة , للمساهمة فً علاج العدٌد من المشكلات التنظٌمٌة 

(Roxanne, and Pamela, 2003)  ظهرت بالتالً الحاجة إلى إجراء بحوث إضافٌة لفهم وتفسٌر علالات الثمة

 ذي تلعبه فً مستوٌات أداء العاملٌن بالمنظمة وسلوكٌاتهم .والدور ال

 مفاهٌم الثمة التنظٌمٌة , ونماذجها وأنواعها وأهمٌتها . وذلن على النحو التالً :

 مفاهٌم الثمة : ( أ

  ٌرى كل من(Alto, and Kramer, 1999)  أن الثمة تشٌر إلى " تحمل المخاطرة الناتجة عن تولع طرف

 .ف بكفاءة ووفماً لواجباته الأخر ٌتصر معٌن بؤن الطرف

  بٌنما ٌنظر إلٌها(Tutzauer, 2000) علٌهالذي ٌعتمد  -تماد شخص معٌن بؤن الطرف الثانً على أنها " اع- 

 ٌتصرف وفك ما تملٌه علٌه مصلحة الطرف الأول ".سوف 

  كما ٌنظر(Gomez, and Rosen, 2001) لون منظم وشرٌف إلى الثمة باعتبارها " تولع شخص معٌن لس

 بٌنها من علالات ولٌم وأنماط مشتركة . ومتعاون من شخص آخر اعتماداً على ما

  فً حٌن ٌرى كل من(Rubbel, and Harrington, 2000)  بؤنها :" ما ٌحمله أحد الأشخاص من اتجاهات

 إٌجابٌة تجاه شخص أخر ذو مواصفات معٌنة فً ظل تبادل موالف المخاطرة .

 1999 ,وٌنظر)  (Luhmann  إلى الثمة التنظٌمٌة بؤنها : " تولع مبنً على أسس اجتماعٌة بؤن كل الأفراد

 واهتمامات الطرف الأخر " . لاحتٌاجاتوالمنظمة ٌحمل منهم تجاه الأخر فهم متبادل 

 ذه المفاهٌم تجمعها عدة خصائص مشتركة وهً :وبالرغم من تعدد مفاهٌم الثمة إلا أن ه

 أنها تبنً على التولع أو الاعتماد أو الإدران , مع وجود بعُد عاطفً وبعُد سلوكً فً نفس الولت . -1

أنها تتضمن لدر من المخاطر , لأن أي من طرفً عملٌة الثمة لا ٌعرف بالتؤكٌد كٌفٌة استغلال الطرف الأخر للثمة  -2

 الممنوحة له .

 الثمة عن نمط العلالات والتفاعل بٌنهما , وعن تحمل لدر من المخاطر الناتجة عنها . جود رضا من الطرفو -3

 نماذج بناء الثمة التنظٌمٌة : ( ب

 : بعض هذه الدراسات حاولت وضع نماذج لبناء الثمة ومن أهمها 

إلى أن الثمة التنظٌمٌة تبنً على عدد من حٌث أشارت الدراسة  (wayne, at 1997)النموذج الذي وضعه  -1

 العوامل وهً :

 عوامل خاصة بالطرف الذي ٌثك , وتتمثل فً مٌله الطبٌعً نحو الثمة فً الآخرٌن . (1



عوامل خاصة بالطرف الثانً ) الموثوق به ( , وتشمل كل من المدرة التً تشٌر إلى مستوى المعارف  (2

 كفاءته التً تجعله جدٌراً بثمة الآخرٌن ع بها شخص معٌن ومدى توالمهارات والخبرات التً تتم

ن حجم الثمة وتزٌد من المابمة بٌن الطرفٌن تزٌد ممخرجات عملٌة الثمة , فالمخرجات الإٌجابٌة لعلالة الثمة  (3

 التفاعلً بٌن الطرفٌن مستمبلاً 

فً  ل لدر من المخاطر الناتجة عن ثمتهمستوى المخاطر المحسوبة , حٌث أن كلاً من الطرفٌن ٌتحم (4

 مة .وإدران مستوى هذه المخاطر مرتبط بمدى إٌجابٌة أو سلبٌة مخرجات علالة الث, الطرف الثانً 

 

حٌث لد الباحثون : نموذجاً أخر لبناء الثمة التنظٌمٌة , حٌث  (whiteneret at 1995)النموذج الذي لدمه  -2

تشكل التصرفات الإدارٌة أساساً لبنائها , وٌموم النموذج على أن كل من الطرفٌن ٌسلن سلوكاً إدارٌاً سلٌماً 

 للثمة ٌتكون من عدة عناصر هً : ٌتمشى مع تولعات الطرف الآخر , وهذا السلون المولود

ٌته , وتشٌر إلى ثبات تصرفات الشخص , وإمكانٌة التنبإ بسلوكه المستمبلً وفماً تماسن السلون واستمرار (1

 لتصرفاته السابمة .

 تكامل السلون , وتشٌر إلى توافك ألوال الشخص مع تصرفاته وأفعاله . (2

على احتواء تابعٌه , ولدرته على توفٌر المعلومات الدلٌمة , وشرح  الاحتواء , وٌمصد به مدى لدرة المدٌر (3

 وتفسٌر المرارات والانفتاح على المرإوسٌن .

 الاهتمام , حجم ما ٌولٌه كل طرف من اهتمام لحاجات ودوافع الطرف الآخر ولدرته على إشباعها . (4

 ة بالعلالات بٌن الطرفٌن دوراً مساعداً كما تلعب العوامل التنظٌمٌة و العوامل الشخصٌة والعوامل المتعلم

 فً بناء الثمة التنظٌمٌة بٌن المدٌر .

 : (Kramer, 1999)النموذج الذي وضعه كل من  -3

وأتضح منه أن بناء الثمة التنظٌمٌة تتولف على الخصابص الشخصٌة لكل من طرفً الثمة , وخصابص المولف , 

 هذا الدور بكفاءة .والدور الذي ٌإدٌه الفرد ومدى لٌامه بمسبولٌات 

 أنواع الثمة التنظٌمٌة :

  وهً التً تبنً على معرفة وفهم طرفً الثمة لبعضهم البعض بشكل ٌساعد كل منها على الثمة المائمة على المعرفة :

 التنبإ بسلون الأخر فً موالف معٌنة .

  إنب أي طرف من طرفً عملٌة الثمة إذا : وهً التً نتٌجة وجود لواعد رسمٌة توبخ وتالثمة المائمة على أسس رسمٌة

 ما سبب ضرر مادي أو نفسً للطرف الآخر .

 : هً التً تحدث لأن أي من طرفً الثمة من سماته الشخصٌة الثمة فً الآخرٌن ,  الثمة المائمة على ملامح الشخصٌة

 من عدمه . الثمةبغض النظر عما إذا كان الطرف الثانً جدٌر بهذه 

 ا كل من كما لسمه(Morris, and Moberg, 1999) . إلى ثمة شخصٌة وغٌر شخصٌة 

هً التً تستمد من التفاعلات بٌن الأشخاص والجماعات , وتعتمد بدرجة كبٌرة على الخصابص  فالثمة الشخصٌة : 

 الشخصٌة , وطبٌعة الموالف التً تحدث فٌها هذه التفاعلات .

على المراكز الوظٌفٌة والأسس الرسمٌة , ومن أشهر أنواع الثمة وأكثرها انتشاراً فهً التً تتولف  أما الثمة غٌر شخصٌة :

 إلى الثمة فً الأفراد وثمة فً المنظمة . (Gilbert, and Li-Ping, 1998)التمسٌم الذي وضعه كل من 

 : على المراكز الوظٌفٌة والأسس الرسمٌة , ومن أشهر أنواع الثمة وأكثرها فهً التً تتولف  أما الثمة غٌر شخصٌة

فً حٌن أن  إلى الثمة فً الأفراد وثمة فً المنظمة . (Gilbert, and Li-Ping, 1998)انتشاراً التمسٌم الذي وضعه كل من 

الثمة فً الزملاء , والثمة فً المشرف المباشر , والثمة فً الإدارة العلٌا , وفٌما ٌلً متغٌرات لٌاس كل من هذه الأنواع 

 الثلاثة:

 الثمة فً الزملاء : -1

مل كل من تكتسب هذه الثمة فً ظل توافر عدد من الخصابص والسمات التً تجعل من الفرد جدٌراً بثمة الآخرٌن وتش

 الالتزام فً العمل , المٌم والمبادئ , الاهتمام بمصالح الزمٌل .

 الثمة فً المشرف المباشر : -2

ٌكتسب المشرف المباشر الثمة مرإوسٌه إذا كانت تتوافر خصابص الكفاءة , الجدارة , الأخلاق , الانفتاح على 

 المرإوسٌن , الاهتمام بمصالح المرإوسٌن واحتٌاجاتهم , دعم المرإوسٌن .

 الثمة فً الإدارة العلٌا : -3

المادي الدعم  حتٌاجاتهم ورغباتهم , تموم بتوفٌرلمنظمة اٌكون الإدارة العلٌا جدٌرة بثمة العاملٌن بالمنظمة إذا ما لامت ا

 والمعنوي للعاملٌن , وتطابك ألوالها مع أفعالها , وضوح تولعاتها .



 همٌة الثمة التنظٌمٌة :أ

 : أجرٌت العدٌد من الدراسات لبٌان أهمٌة الثمة التنظٌمٌة وكان من أهمها 

والتً أثبت وجود علالة طرٌة بٌن مستوى ثمة الرإساء بالمرإوسٌن وبٌن  (Gomezand Rosen 2001)دراسة  -1

 سٌاسات تمكٌن هإلاء المرإوسٌن .

ن الثمة وسٌط هام فً العلالات بٌن أنماط المٌادة وسلوكٌات المواطنة أ (Pillai, et al., 2001)وجدت دراسة  -2

 التنظٌمٌة .

التً أثبت وجود ارتباط سلبً بٌن نمض الشركة لعهودها والتزاماتها تجاه  (Alto, and Kramer, 1999)دراسة  -3

 العاملٌن . ن بٌن عدم الالتزام بالأهداف والسٌاسات وبٌن الثمة التنظٌمٌة .

 ن عملٌات بنابها أو إعادة بنابها.التً اثبت أن عملٌات هدم الثمة أكثر سهولة م (Meyerson et al., 2002)دراسة  -4

أن الثمة بٌن الرإساء و المرإوسٌن ٌمكن أن تكون  (Edmondson, and Maingeon, 2001)وجدت دراسة  -5

 عن الرلابة الخارجٌة , فكلما زادت الثمة للت الحاجة إلى هذا النمط الرلابً . بدٌلاً 

أن توافر مناخ الثمة ٌإدي إلى زٌادة دافعٌة الأفراد , وتحسٌن مستوٌات  (Costinag, et al., 2003)أثبتت دراسة  -6

 الأداء , وتملٌل نواٌا ترن العمل .

 باط جوهري بٌن الثمة التنظٌمٌة وبٌن معدلات الرضا عن العمل .التً وجدت ارت (Butler, et al., 2000)دراسة  -7

مماومة لها , وتحسٌن المخرجات الناتجة عنها تعد أحد التؤثٌرات  ٌات التغٌٌر التنظٌمً , وتخفٌضلبول عمل أن -8

 الإٌجابٌة للثمة التنظٌمٌة .

ً فمد وجدت ارتباط معنوي موجب بٌن الثمة السابدة بٌن الرإساء الت  (Blomavist, et al., 2004)دراسة  -9

 والمرإوسٌن وبٌن زٌادة عملٌات التعاون والتنسٌك داخل المنظمة .

أن الثمة أحد المتغٌرات المإثرة فً تحسٌن فعالٌة المإثرة فً تحسٌن  (Arino, et al 2001)اتضح من دراسة   -11

 اعلات داخل المنظمة .فعالٌة المشاركة والعلالات وزٌادة التف

ووظٌفٌاً بسبب أن الثمة تمل بٌن فرق العمل المتباعدة جغرافٌاً  (Roxanne, and Panela, 2003 )وجدت دراسة   -11

 للة التفاعلات المباشرة وجهاً لوجه .

 مفهوم جودة حٌاة العمل :

  ٌشٌر مفهوم جودة حٌاة العمل إلى توفٌر المنظمة لعوامل وأبعاد حٌاة وظٌفٌة أفضل للعاملٌن بها , وٌتطلب ذلن انتهاج

 سٌاسات الموارد البشرٌة التً تمكن من توفٌر حٌاة وظٌفٌة تشبع حاجاتهم , وتحمك اداء أفضل للمنظمة .

 ناء تنظٌمً متعدد الأبعاد كما تم منالشتها فً الأدبٌات الإدارٌة حٌث وغالباً ما ٌنظر إلى جودة الحٌاة العمل على إنهاء ب

ٌشتمل هذا المفهوم على الأمن والسلامة فً العمل , وأنظمة مكافؤة , وأجر عادل ومنصف , ومجموعات عمل مشاركة 

 ومتعاونة , وفرص أفضل للنمو .

  وٌعرف(Anderson)  حٌث ٌرى أنها تمثل زٌادة مشاركة العاملٌن فً جودة حٌاة لٌعمل من خلال آثارها المترتبة ,

المرارات , كما تنعكس فً صورة تحسٌن الإنتاجٌة , وحسن مستوى الأمان والاستمرار الوظٌفً وتحمٌك رضا العاملٌن عن 

 العمل .

 سٌن مختلف الجوانب التً تح " مجموعة العملٌات المتكاملة والمخططة والمستمرة التً تستهدفنها ٌعرف باحث أخر بؤ

 تإثر عبى الحٌاة الوظٌفٌة للعاملٌن .

 الاهتمام بجودة حٌاة العمل لعاملٌها للأسباب التالً :

تنامً الوعً الثمافً لدى العاملٌن بالمنظمات , الأمر الذي ٌتطلب تمكٌنهم وإتاحة الفرص لتنمٌة مهاراتهم وخبراتهم ,  -1

 وبناء شخصٌاتهم الوظٌفٌة .

 , وفك أسلوب ساعات أو أٌام العمل المرونة.ظهور بعض الاتجاهات الجدٌدة فً العمل مثل العمل بعُد أو لبعض الولت  -2

المادٌة والنفسٌة والاجتماعٌة , وانخفاض مستوٌات  احتٌاجاتهم, وتجاهل  الأحٌانإهدار حموق العاملٌن فً الكثٌر من  -3

 الأمان والاستمرار الوظٌفً لٌد العاملٌن 

 ماهرة والمإهلة , والتً تملن خبرات فً مجال العمل .المنافسة الشدٌدة بٌن المنظمات على اختزان العمالة ال -4

 الانسحاب ) الجسمً أو النفسً ( لبعض العاملٌن من العمل الناتج عن زٌادة الضغوط الداخلٌة والخارجٌة . -5

 وتسعى المنظمات إلى تحمٌك العدٌد من المزاٌا الناتجة عن تبنٌها لبرامج جودة حٌاة العمل ومنها :

 لوة عمل أكثر كفاءة استمطاب وتعٌٌن -1

 زٌادة المدرات التنافسٌة للمنظمة من خلال تحسٌن جودة منتجاتها . -2

 تحمٌك رضا الأطراف المتعاملة مع المنظمة من ملان وعاملٌن وعملاء وغٌرها . -3

 زٌادة ولاء دافعٌة العاملٌن . -4



 إٌجاد بٌبة عمل مرٌحة خالٌة لدر الإمكان من الضغوط . -5

 الضغوط الناتجة عنها :عناصر جودة حٌاة العمل و

 وتشمل جودة حٌاة العمل على العدٌد من العناصر لعل من أهما :

 : وتزداد الضغوط عن هذه الظروف فً الحالات التالٌة : ظروف العمل المعنوٌة -1

 عدم توافر الثمة بٌن العاملٌن وبعضهم أو بٌنهم وبٌن رإسابهم ومرإوسٌهم . (1

 .نمص الحرٌة والاستملالٌة فً العمل  (2

 شعور العامل بعدم الاحترام والتمدٌر فً بٌبة العمل . (3

 نمص المعلومات المرتدة عن نتابج العمل  (4

 عدم وجود تعاون وتنسٌك بٌن العاملٌن . (5

 للة العلالات والتفاعلات الاجتماعٌة وللة الدعم الاجتماعً فً بٌبة العمل . (6

 عنها فً حالة : ضغوط الناتجةوتزداد الأهمٌة الوظٌفة:  -2

 انخفاض أهمٌة الوظٌفة . (1

 . (سلبٌة  –نمص المسبولٌة عن نتابج الوظٌفة ) إٌجابٌة  (2

 عدم تناسب مهارات ومإهلات الموظف مع متطلبات الوظٌفة . (3

 عدم وضوح الاختصاصات والسلطات . (4

 وتزداد الضغوط الناتجة عنها فً الحالات التالٌة : عمل المادٌة :ظروف ال -3

 للة الدخل الناتج عن الوظٌفة . (1

 عدم التناسب بٌن الدخل والجهد المبذول . (2

 عدم تناسب الدخل مع دخول الآخرٌن ) وفً نفس المنظمة أو المنظمات الأخرى ( . (3

 للة الإضاءة والتهوٌة وزٌادة الضوضاء . (4

 ت العمل عن لدرة الأفراد .زٌادة ساعا (5

 وتنتج الضغوط عنها عن حالة : جماعات العمل : -4

 انفصال الفرد عن جماعة العمل . (1

 عدم تماسن أعضاء الجماعة وزٌادة الصراع بٌنها . (2

 عدم تكامل مهارات وخبرات الجماعة . (3

 عدم وجود المسبولٌة المشتركة عن نتابج أعمال الجماعة . (4

 عدم وضوح أهداف جماعة العمل . (5

 ٌعد أحد الأسباب الهامة للضغوط فً العمل فً المعاملات التالٌة :الإشراف :نمط  -5

 عدم عدالة المابد فً التعامل مع المرإوسٌن . (1

 عدم توافر الثمة المتبادلة بٌن المابد والمرإوسٌن . (2

 المبالغة فً الرلابة على المرإوسٌن . (3

 انخفاض كفاءة المابد . (4

 المعلومات المرتدة عن أداء المرإوسٌن .عدم لدرة المابد على توفٌر  (5

 تزٌد الضغوط الناتجة عنها عندما :المشاركة فً صنع المرار : -6

 عدم لدرة الفرد على التؤثٌر فً المرارات التً تخص عمله . (1

 عدم المشاركة فً حل المشكلات المتعلمة بعمل الفرد . (2

 النمط المركزي فً اتخاذ المرارات . (3

 ات التً ٌبنً علٌها المرار .تزٌف أو نمص المعلوم (4

 الانتماء التنظٌمً :

  هو أحد سلوكٌات دعم العاملٌن للمنظمة التً ٌنتمون إلٌها , ووسٌلة من وسابل رد الجمٌل له , وٌطلك علٌه البعض لفظ

 الولاء والالتزام التنظٌمً .

 لباحثون والعلماء فً دراسته .ولمد تنوعت مفاهٌم الانتماء التنظٌمً وفماً لتنوع المداخل التً اتبعها ا 

 وٌمكن تجمٌع جمٌع هذه المداخل فٌها ٌلً :

 مدخل التبادل  -1

 المدخل النفسً  -2

 المدخل المشترن  -3



  وفٌما ٌلً عرض موجز لكل من هذه المداخل:- 

 مدخل التبادل : -1

والذي أوضح أن الانتماء التنظٌمً ٌعكس  0691ٌعتمد هذا المدخل على مفهوم الانتماء التنظٌمً الذي لدمه بٌكر 

سٌفمدها إذا ترن المنظمة  "Sidebets "و فوابد ارتباط الفرد بالمنظمة وعدم رغبته فً تركها نتٌجة لوجود منافع أ

ولا تمتصر هذه المنافع والفوابد على الناحٌة المادٌة فمط بل تمتد لتشمل الناحٌة المعنوٌة أٌضاً مثل مركز الشخص 

 فً المنظمة أو الصدالات التً تكونها .

 المدخل النفسً : -2

. وفماً لهذا المدخل فإن  061وزملابه عام  Porterمه ٌعتمد هذا المدخل على مفهوم الانتماء التنظٌمً الذي لد

 الانتماء التنظٌمً ٌمكن وصفه من خلال ثلاثة عناصر :

 لبول الفرد لمٌم وأهداف المنظمة . (1

 رغبة الفرد من بذل جهود عادٌة لصالح المنظمة . (2

 رغبة الفرد فً الحفاظ على عضوٌة المنظمة . (3

 المدخل المشترن : -3

أنصار المدخل المشترن أن كلا من مدخل التبادل والمدخل النفسً لا ٌصلح بمفرده لتفسٌر الانتماء التنظٌمً ٌرى 

بتمدٌم المدخل المشترن ووفماً لهذا المدخل فإن الانتماء التنظٌمً  0691سنة  (Allen and Meye)وبالتالً لام 

 ٌعتبر بعدٌن ربٌسٌٌن هما :

   الانتماء الاستمراري. 

  لانتماء العاطفً ا. 

 تمسٌم الانتماء التنظٌمً :

 ٌمكن تمسٌم الانتماء التنظٌمً إلى ثلاثة أنواع أساسٌة هً :

 الانتماء العاطفً أو الوجدانً : -1

وٌعبر عن رغبة الفرد فً الاستمرار فً العمل بالمنظمة لأنه ٌشعر بارتباط عاطفً وراحة نفسٌة بها نظراً لتوافك لٌمة 

 وأهدافه لمٌم وأهداف هذه المنظمة .

 الانتماء الاستمراري : -2

 وٌعبر عن لوة رغبة الفرد للبماء فً المنظمة لاعتماده بؤن ترن العمل فٌها ٌكلفه الكثٌر .

 اء المعٌاري :الانتم -3

وتشٌر إلى شعور الفرد بؤنه ملتزم بالبماء فً المنظمة بسبب ضغوط الآخرٌن , أو أن من واجبه الاستمرارٌة فٌها وعدم 

له إلى حد كبٌر ماذا ٌمكن أن ٌمو حسابهم  دٌهم الالتزام المعٌاري ٌؤخذون فًالتخلً عنها فالأشخاص الذٌن ٌموي ل

 الآخرون لو ترن العمل بالمنظمة .

 المواطنة التنظٌمٌة :

  تحتاج المنظمات فً العصر الحالً إلى المزٌد من العمل والعطاء من الجانب العاملٌن بها وهذا لا ٌتحمك

 بؤداء الواجبات والمسبولٌات الرسمٌة للوظٌفة فمط , بما تمثله من حد أدنى للأداء .

 د على جود أبنابها المخلصٌن وأنماط سلوكهم الذي ٌإثر بدوره على ردود أفعال البٌبة ونجاح المنظمة ٌعتم

 الخارجٌة للمنظمة تجاه مخرجاتها .

  وتتولع المنظمة من عاملٌها أن ٌإدوا الأعمال والواجبات بشكل ابتكاري ومتمٌز , كما تتولع الحرص على

سلوكٌات غٌر عادٌة ومتمٌزة عن سلوكٌات الدور مصالحها بشكل رسمً وغٌر رسمً , الأمر الذي ٌتطلب 

 الرسمً .

  ولد درجت العادة على أن منظمات العمل تحدد لكل فرد من أعضابها دوراً رسمٌاً ٌتضمن السلوكٌات

السلوكٌات التً تإثر على كفاءة المطلوبة منه فً وظٌفة من خلال الوصف الوظٌفً إلا أن هنان نوع من 

وفعالٌة المنظمات العمل ٌموم بها الأفراد بناء على اختٌارهم لأنها لا ترد ضمن الوصف الوظٌفً ألا وهً 

 سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة .

 تتطلب الفعالٌة الكلٌة للمنظمة تواجد ثلاثة أنماط أساسٌة لسلوكٌات العاملٌن وهً :

 الرسمً للمنظمة والبماء به سواء عن التناع أو إجبار .الدخول فً النظام  -1

 أداء الأدوار الرسمٌة المحددة وفماً لمواعد وإجراءات ونظم معمول بها . -2

أداء أعمال ابتكارٌه ومساهمات ملموسة فً تحمٌك أهداف المنظمة والتً تزٌد عن متطلبات ومواصفات وخصابص  -3

 أدوارهم .



 د من الأنماط منها على سبٌل المثال :وٌتكون سلون المواطنة من العدٌ

 اتخاذ التصرفات الكفٌلة بحماٌة المنظمة وممتلكاتها . -1

 تمدٌم الممترحات البناءة لتحسٌن أداء المنظمة . -2

 التطوٌر الذاتً , والتدرٌب الذاتً لتحمل المزٌد من المسبولٌة عن المنظمة ككل . -3

 المساهمة فً إٌجاد المناخ الملابم لبمابها ونموها فً ظل بٌبة متغٌرة . -4

على تمدٌم المساعدات عند الحاجة وكذلن النصح لابم  –من رإساء وزملاء و مرإوسٌن  -التعاون البناء مع الآخرٌن  -5

 والإرشاد والتوجٌه .

 أهمٌة المواطنة التنظٌمٌة :

أجرٌت العدٌد من الدراسات على سلون المواطنة التنظٌمٌة باعتباره متغٌراً تابعاً أحٌاناً ومتغٌراً مستمبلاً أحٌاناً أخرى , 

 وٌتضح ذلن فٌما ٌلً :

سات أن سلون المواطنة التنظٌمٌة له تؤثٌر لوي على فعالٌة فرق العمل , وكذلن على تحسٌن مستوى أثبتت إحدى الدرا -1

 الخدمات الممدمة للعملاء .

أثبتت دراسة أخرى أن العاملٌن المإلتٌن أكثر تمٌزاً فً أداء الأعمال التً تعكس سلون المواطنة لرغبتهم فً إثبات  -2

 ذاتهم.

بدرجة كبٌرة بمدى التزام رجال البٌع بسلون المواطنة التنظٌمٌة والذي لا ٌمل لبٌع ٌتحدد ا مٌٌم المدٌرٌن لأداء رجالتأن  -3

 ة .لن أهمٌة عن تحمٌك الأهداف البٌعفً ذ

 ٌهم .وجدت إحدى الدراسات أن إدران العاملٌن لتوافر العدالة التنظٌمٌة ٌإدي إلى زٌادة سلون المواطنة لد -4

أثبتت إحدى الدراسات أن تباٌن توافر خصابص سلوكٌات المواطنة بٌن العاملٌن فً الشركات التؤمٌن ٌعتبر أحد الأسباب  -5

 الربٌسٌة لتباٌن مستوٌات اداء هإلاء العاملٌن .

نظٌمً , ولم عن العمل , والالتزام الترضا الوجدت دراسة أخرى علالة لوٌة بٌن سلون المواطنة التنظٌمٌة وبٌن كل من  -6

 ٌثبت وجود علالة مع متغٌر العلالات التفاعلٌة بٌن المابد وأعضاء الجماعة .

أثبتت إحدى الدراسات التً تمت فً البٌبة المصرٌة وجود علالة إٌجابٌة جوهرٌة بٌن عدة متغٌرات وهً الاتجاهات  -7

 نة التنظٌمٌة .لمواطالوظٌفٌة والتنظٌمٌة , والرضا الوظٌفً , والانتماء التنظٌمً وبٌن سلون ا

منها وجود علالة  اتضحاختبرت دراسة أخرى العلالة بٌن كل من العدالة التنظٌمٌة , ونظم الرلابة وبٌن سلون المواطنة  -8

 جوهرٌة سلبٌة بٌن الرلابة الدلٌمة على العاملٌن وبٌن سلون المواطنة لما ٌترتب علٌها من تملٌل التفاعلات بٌن الأفراد .

أكدت إحدى الدراسات على العلالة بٌن كل من عدالة الإجراءات وعدالة التفاعلات وبٌن سلون المواطنة الموجه ولد  -9

 لخدة المنظمة .

العمل , المدى الذي  احتواءوجدت دراسة أخرى علالة لوٌة بٌن سلون المواطنة وبٌن متغٌرات بٌبة العمل التً تشمل   -11

 . بالعمل اهتماماتهمٌولً فٌه العاملون 

كدت النتابج التً توصلت إلٌها إحدى الدراسات على التؤثٌر الموي لسلون المواطنة التنظٌمٌة على تعظٌم مخرجات أ  -11

 .المنظمة 

وفً اختبار للعلالة بٌن متغٌرات الرضا عن العمل والالتزام التنظٌمً وبٌن نمطٌن المواطنة التنظٌمٌة هما سلون   -12

 وجه نحو الأفراد , وسلون المواطنة الموجه نحو المنظمة .المواطنة الم

لعوابد أثبتت أحدى الدراسات أن درجة التوافك بٌن خصابص كل من الفرد والمنظمة , ودعم المابد , وعدالة توزٌع ا  -13

 ٌإثر بدوره تؤثٌراً لوٌاً على سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة . تإثر بشكل مباشر على الرضا الوظٌفً الذي

وجود علالة جوهرٌة بٌن سلون المواطنة وبٌن كمٌة وجود الجهد المبذول من جانب فرق  اتضحوفً دراسة أخرى   -14

 العمل.

محاضرات , ودراسة تشمل كل من الاتضح من نتابج دراسة أخرى وجود علالة جوهرٌة بٌن أسالٌب التدرٌب التً   -15

 الحالات , وتمثٌل الأدوار , والمنالشات الجماعٌة وبٌن سلون المواطنة التنظٌمٌة .

وجدت دراسة أخرى أن الاهتمام بتوفٌر ظروف العمل المادٌة والخصابص التنظٌمٌة الفعالٌة , والعدالة التنظٌمٌة ,   -16

 ٌرة على تنمٌة سلون المواطنة لدى العاملٌن .ومشروعٌة أهداف وممارسات المنظمة تساعد بدرجة كب

أثبتت إحدى الدراسات أن السلون أن سلون المواطنة ٌتوافر بدرجة أكبر لدى العاملٌن المإلتٌن عن الدابمٌن , وذلن   -17

 عندما تتوافر لدٌهم اتجاهات إٌجابٌة عن علالاتهم بالمنظمة , والرغبة فً تحمٌك الذات , وتحدي الظروف المابمة .

استهدفت إحدى الدراسات تحدٌد أثر المتغٌرات الشخصٌة والتنظٌمٌة على سلون المواطنة لدى العاملٌن بجامعة   -18

المنصورة , ولد أتضح أن اختلاف كل من النوع , والفبات العمرٌة , ومستوى التعلٌم , ومدة الخدمة , والمركز الوظٌفً 



ات سلون المواطنة التنظٌمٌة التً تشمل كل من الولاء والطاعة والمشاركة , ونوع النشاط لها تؤثٌر معنوي على متغٌر

 والإٌثار .

 .تؤثٌر معنوي لسلوكٌات المواطنة لدى المدٌرٌن ومراحل صنع المرارات الأخلالٌة أثبتت دراسة للمإلف فً وجود    -19

 نة التنظٌمٌة : ) أنواع سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة ( :متغٌرات المواط

 ٌوجد شبه اتفاق بٌن العلماء والباحثٌن على أن المواطنة التنظٌمٌة هً :

 . مجموعة من السلوكٌات الإٌجابٌة التطوعٌة التً ٌإدٌها الفرد عن رغبة واختٌار 

 ًأبعد من سلوكٌات الدور الرسمً . وبما ه 

 . ولا تدخل ضمن النظام الرسمً للمكافآت 

 . كما لا توجد عموبات تترتب على عدم أداء هذه السلوكٌات 

 . كما أنها تعتبر بالغة الأهمٌة للأداء الوظٌفً الفعال 

 ا إلى :ولد تباٌنت وجهات نظر الباحثٌن حول متغٌرات سلون المواطنة التنظٌمٌة فمنهم من لسمه

                    . متغٌر الإٌثار . متغٌر الطاعة 

 بٌنما لسما آخرون إلى نمطٌن للسلون هما : 

 . سلون المواطنة الموجه نحو المنظمة 

 . والسلون الموجه لخدمة أعضاء المنظمة 

 فً حٌن تناولها آخرون من خلال أربعة أبعاد هً :

 ٌثار    الإ     الطاعة     المشاركة  الولاء 

 أضاف عدد أخر من الباحثٌن متغٌراً خامساً بحٌث أصبحت متغٌرات المواطنة التنظٌمٌة كما ٌلً :

 وٌشٌر إلى أنماط السلون الموجه نحو خدمة ومساعدة أشخاص بعٌنهم فً البٌبة العمل .الإٌثار :  -1

وهو السلون الذي ٌهدف إلى تفادي ولوع المشكلات المرتبطة بالعمل , والمبادرة بتمدٌم حلول مبتكرة المبادأة :  -2

 والتمدم بالممترحات الهادفة إلى تحسٌن صورة المنظمة . للمشكلات المابمة ,

وتشٌر إلى رضا الفرد عن ظروف العمل المتاحة , ومحاولة التغلب على المعولات المابمة بدون الروح الرٌاضٌة :  -3

 شكوى أو تذمر .

وإحساسه بؤنه جزء وتشٌر إلى مدى لدرة الفرد على التكٌف مع المتغٌرات الداخلٌة , وتحمل المسبولٌات التكٌف :  -4

 من المنظمة ولٌس مجرد عضو فٌها .

وهو أنماط السلون التً تتعدى الدور الرسمً ومتطلباته مثل العمل لساعات أطول , والالتزام لمواعد الوعً :  -5

 صراحة وضمنا , وتوافك أهداف الفرد مع أهداف المنظمة .

 العوامل المإثرة فً تنمٌة سلوكٌات المواطنة :

 ٌمكن تمسٌم تلن العوامل إلى عدة أنواع وهً : 

وهً تلن التً تتعلك بكفاءة التنظٌم وفعالٌته ومدى الدعم التنظٌمً للأفراد ونظم الأجور ٌمٌة : العوامل التنظ -1

 وسٌاسات التحفٌز .

وهً التً تتعلك بؤنماط العلالات السابدة بٌن الأفراد داخل التنظٌم سواء فً المستوى الإداري  العوامل الإنسانٌة : -2

 المستوٌات الإدارٌة , وأنماط المٌادة المتبعة .الواحد أو بٌن 

 وتتمثل فً :العوامل الشخصٌة ,  -3

 الدوافع الشخصٌة . - أ

 الخصابص الشخصٌة . - ب

 الرضا الوظٌفً . - ت

 التكٌف مع الضغوط . - ث

الفرد لوظٌفة , وكفاءة التصمٌم الوظٌفً , ووضع الشخص فً المكان  احتواءوتتعلك بمدى  عوامل وظٌفٌة : -4

 غموض الدور , وعبا الدور و صراع الدور .ث مدى ر به تجاه الدور الذي ٌإدٌه من حٌب ومدى ما ٌشعالمناس
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