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ص:      م

ر الفعل   ذه الورقة البحثية سنحاول تقديم قراءة تحليلية لأحد أبرز مظا وم  من خلال  تعلق الأمر تحديدا بمف الاجتما داخل المنظمات و

كز  ة، وس شر ا ال دارة موارد سي و م المعاي المعتمدة  قياس مستوى نجاح المنظمات   عت من أ ، الذي  ام التنظي ذلك ع توضيح    الال

م المدا  ة والاصطلاحية، إضافة إ التطرق إ أ وم اللغو له، وصولا إ التطرق دلالة المف ش ه وتحديد أنماطه ومراحل  ة ال حاولت تفس خل النظر

م  عكس ارتباط الأفراد بمؤسسا م  إنتاج أفعال اجتماعية  سا ة ال    لأبرز الممارسات الإدار

ة  ية: حلمات مفتا ة، الممارسات الإدار ، المداخل النظر ام التنظي   الال
 

ABSTRACT:  
Through this study, we will try to provide an analytical reading One of the most prominent manifestations of 

social action in organizations, This relates specifically to the concept of organizational commitment,  Which is 
considered one of the most important rules that measure the level of success of organizations in the management 
and management of their human resources,  We will focus on clarifying the meaning of the linguistic and idiomatic 
concept,  In addition to addressing the theories that tried to explain it and identify its patterns and stages of 
formation,  And addressing the most prominent management practices that contribute to the production of social 
actions that reflect the connection of individuals to their institutions . 
Keywords: organizational commitment, Theoretical Approaches, management practices. 

  

  مقدمة:  -1
  

  

ات العوامل  من  بالعديد عامة بصفة الاجتماعية  الأفعال بناء يرتبط ونة والمتغ ا  ولعل ،فيه تتم الذي للموقف  الم  أبرز

ن  أغلب أكد   د. وقذلك  الاجتماعية  القيم  تمارسه  ما تم ي    ع الاجتما الفعل  بموضوع  الم  ماكسغرار عالم الاجتماع الألما

وت يعالم الاجتماع الأمر  ا وكذ في ا  يتم القيم  ذه  أن  بارسونز تال شئة  آليات ع تناقل ن الاجتماعية الت  ،الأجيال مختلف ب

ا  ع  لا لكن سم  أ ا  عرف  أن  يمكن بل المطلق بالثبات ت ئا غ ات  ع لكن ما  ش امتتعلق ب و ،متباعدة زمنية ف  العقلية  الأح

ا ال   .الاتفاق من  بنوع الأشياء حول  دراالأف يطلق

داف   مة  تحقيق الأ ون ع استعداد تام للمسا ة، لت شر ا ال نمية موارد ا ب تمام ولأن نجاح المنظمات يرتبط بمدى ا

شر  ال الموارد  تنمية  عملية  تتوقف  ولا  بمختلف  المسطرة،  الأفراد  دمج  محاولة  إ  الأمر  يتعدى  بل  التقليدية  النظم  ع  ة 

سي ال   عيدا عن الرؤى التقليدية  ال ر المنظمة  ر الأداء الوظيفي، ليصبحوا أك فاعلية  تطو اتيجيات الرامية لتطو الاس
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ات تجعل من الأفراد مجرد وسائل  العمل، ولعل أبرز تلك النجاحات ال   ز مستو عز و القدرة ع  ا  س المنظمات لتحقيق

الدراسات  حقل  بالغا   تماما  ا لاقت  ال  المواضيع  أك  من  التنظي  ام  الال عت  بحيث  ا،  أفراد ن  ب التنظي  ام  الال

قيقة لقيا  عت من المؤشرات ا ما و ي ع الأداء الفردي وا م  التنظيمية وذلك لأثره الايجا سي أ س فعالية المنظمة  

ا.     موارد

عت ن  ارتباط و م  العامل يالأفعال الاجتماعية  من بمؤسسا ا  لما  ذات الأثر الإيجا م الوظيفي   تجليات  من ل كما   ع أدا

انب عزز  ي، الغ القي ا  قبل من  عالية ايجابية ع تؤشر المؤسسة وسياسات ومبادئ قيم عن الدفاع مسالة فمثلا مر

ن  سب ام    .للمؤسسة المن ن وال انب ع يقتصر  لا   حقيقة الأمر   العامل ي  ا  الوقت  مسألة   الانضباط  أو  التغيب كعدم السلو

روج  الدخول  حيث من وانب  تلك  عن قيمة  تقل لالا  خلاقيةالأ   وانبا إ متد ي  بل وا ر ال ا  السلوكية الاختيارات    تظ

ن تلف    .المؤسسة  الفاعل

ساؤلات التالية: ام التنظي من خلال الإجابة ع ال ذه الورقة البحثية سنحاول الإحاطة بموضوع الال   ومن خلال 

  ؟ ام التنظي وم الال ة والاصطلاحية لمف  ما  الدلالة اللغو

  ة ال فسرت موضوع ؟ ما  أبرز المداخل النظر ام التنظي  الال

 ن؟ ام العامل ادة ال م  ز سا ا أن  ة ال من شأ   ما  الممارسات الإدار

داف الدراسة -2   : أ

 ام التنظي وم الال   محاولة تحديد مف

 ام التنظي ال الال ة   محاولة تحديد أنماط وأش  من خلال المداخل النظر

   ن  المؤسسات محاولة تحديد أبرز الممارسات ام العامل م  رفع مستوى ال سا ة ال   الإدار

ام التنظي -3 وم الال   :دلالة مف

ع الاعتناق. ام  ء يلزمه لزوما ولازمه ملازمة أي لم يفارقه والال ام  لسان العرب: لزم ال ف الال عر (ابن منظور،    ورد 

  )195، صفحة 2004

ن   و ش إ ذلك  يات من القرن الما كما  مسي ام التنظي إ ا تمام بموضوع الال   Aaron Cohenعود الا

دف    Multiple Commitments in the Workplaceكتابه   ط الفرد بمسار عمل موجه نحو تحقيق  وقد عرفه بأنه القوة ال تر

ن   (Cohen, 2003, p. 9) مع

ا.    Bruce Bouchenanكما عرفه   ا وقيم داف ،  بأنه اندماج الفرد وانتمائه للمؤسسة وتب أ مي   )295، صفحة  2012(ا

ام   وم الال سية  ع الرغم من تنوع الدراسات ال ركزت ع مف عض التباين حول المؤشرات الرئ التنظي لا يزال وجود 

ذا م اله والعوامل المؤثرة فيه  ا لقياسه و ة ال حاولت تفس الموضوع وتحديد أش  سنلمسه  الرؤى النظر

ة  مناقشة -4 ام التنظي حسب ما ورد  المداخل النظر   :أنماط الال

م   ات نظر م وج م لتحديده، وقد تباي ن بالدراسات التنظيمية سعيا م تم ا من الم ا كب ام التنظي ح وم الال أخذ مف

ام استعداد نف من ق  ناك من يرى الال ن ف ن بارز ن موقف ل ما له علاقة   ذلك، إلا أنه يمكن التمي ب بل الأفراد لقبول 

م.  م بمؤسس ع مباشرة عن ارتباط ي فله علاقة ببعض الأفعال ال تصدر من قبل الأفراد    بالمؤسسة أما فيما يخص الشق الثا

ن   ن والباحث ا العديد المفكر ام التنظي ع مجموعة من الأسس ال طور ال  عتمد  تحديد أنماط الال ن با تم الم

ي: الآ ا  ا نورد صول عل ذه المداخل ال استطعنا ا ن  ، ومن ب   التنظي
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:   مدخل  -4-1 ان ان ا   الر

ذا المدخل   سب  اورد بيكر ي ام عبارة عن ميل من قبل الأفراد للارتباط  مسارات    H. Becker  ل الذي يؤكد ع أن الال

يجة تراكم   شاط ن سة من ال سة من  متجا قصد بالمسارات المتجا شاط، و ال ا لو توقف  ال يمكن فقد ية،  ان ا انات  الر

شاط استمراره بالعمل لدى المؤسسة.   ال

ستخدم   ثمار    بيكرو ا الفرد مع المؤسسة (مثل اس ثمارات ال يصنع ش إ تراكم الاس ية ل ان انات ا اصطلاح الر

د الوظيفي وصداقات العمل.... ا د، ا لفا جدا، خاصة  المال، الوقت، ا ) مما يجعل أمر ترك المؤسسة أمر صعب للغاية وم

ة أن  ع ضوء نقص البدائل المتاحة أمام الفرد للالتح ما نحو مؤسسته. وعليه يؤكد صاحب النظر عمل آخر مما يجعله مل اق 

م  الوقت  ثمارا يل المثال قد يفقد الأفراد اس تب عن ذلك، فع س سائر ال قد ت ميل الأفراد للبقاء  المؤسسات تفاديا ل

ووق م  ود بج ف  ع لا  أخرى  بمؤسسات  م  التحاق عند  م  مؤسسا د   ا.وا ل م  سا ان عد  إلا  نداوي،    م  ، 2009(ال

  ) 208-207الصفحات 

ته  بيكراستطاع   نظر محسوب    تقديم  أساس  ع  مب  ام  الال أن  تؤكد  ال  اضات  الاف خلال  من  ام  الال تفس   

العوائد المالية،   ا،  ثمارات والامتيازات ال يحصلون عل وف من فقدان الاس عتمد ا ، بحيث أن رغبة الأفراد  البقاء  وتباد

انيات التقدم والر م انات مستقبلية مثل المعاش، و انب المتعلق بمدى    أو ر ملت ا ة أ ذه النظر . لكن   السلم التنظي

م  ذلك، مجرد البقاء  المؤسسة قد لا يؤشر مباشرة ع  م لصا المؤسسة ومدى تفان ود استعداد الأفراد لبذل أق ج

ل أك الأشياء ال ترغب المؤسسات  تحقيقه.  ش   ضمان فعالية عالية للأداء الذي 

ة -4-2     التوحد: نظر

الأفراد   أن  ة ع فكرة  النظر الأفراد والمؤسسات، وتقوم  داف  أ لتطابق  إشارة  التطابق،   ة  نظر كذلك  ا  عل طلق  و

ود بورتر وزملائه الذين   ة من خلال ج صية. تطورت النظر م ال داف ا مع أ ا  حال تماثل نو ت داف التنظيمية و يقبلون الأ

صون   :ي م ع ما ي ام الأفراد  المؤسسات عند توفر   ال

  .دافه م بقيم التنظيم وأ  إيما

  د لصا التنظيم  الاستعداد لبذل ا

 .ة بالمنظمة   الرغبة  استمرار العضو

الأول   العنصر  يقبل  وشمان  نجد  بحيث  ال،  ا ذا  ن   الباحث قبل  من  اض  اع إ  الثلاثة  العناصر  ذه  عرضت 

ا يؤشران  بصف ام بحكم أ عدين للال ما  ي والثالث ع أ ن لم يوافق ع مدى اعتبار العنصر الثا ام،  ح ته يمثل فعليا الال

ا.  ات  حد ذا نداوي، ع النوايا السلوكية أك من الاتجا   )209، صفحة 2009(ال

ة الواجب:   -4-3   نظر

ة ع يد  ذه النظر ة المستدخلة للعمل   الذي  Wienerو تطورت  ام بأنه شعور ناتج عن الضغوط المعيار يؤكد أن الال

ة   عول  ذلك ع الدور الذي تلعبه المعتقدات المعيار ا. و داف المؤسسة ومصا قة ال تحقق أ  -الأخلاقية خاصة -بالطر

ا  خلق الإحساس بالواجب نحو المنظ ذه المعاي الأخلاقية يتم نقل شئة الاجتماعية سواء قبل التحاق الأفراد  ع عمة.  مليات الت

م   ومعاي الأعضاء  قيم  ا  خلال من  تصبح  عملية  و  التنظيمية  شئة  الت س  و ا  الالتحاق  عد  أو  الأسرة  مثل  بالمؤسسة 

ما: ن  ام ببعدين أساسي ذلك يتحدد الال م متطابقة مع تلك الموجودة بالمنظمة و    ومعتقدا

 مة للولاء والواجب  القيم العا 
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 . نداوي،   التوحد التنظي   )210، صفحة 2009(ال

م    وما يلاحظ ع   ام الأفراد، نلاحظ التقا شئة الاجتماعية  ال م ع الدور الذي تلعبه الت و زملائه من خلال تأكيد

ي   الأمر الاجتماع  عليه عالم  أكد  ما  بارسونزمع  وت  شئة    تال الت تلعبه  الذي  الدور  الاجتما   الفعل  بناء  عن  لدى حديثه 

شئة    الاجتماعية  نقل القيم والمعتقدات و ال تمع، بحيث من خلال عملية الت افظة ع النمط داخل ا تحقق وظيفة ا

. م الاجتما اما  دافعية سلوك ا لتصبح عاملا  تم استدماج ن، و تقل الثقافة إ الفاعل ي، علم الاجتماع   الاجتماعية ت (غر

ة،     )108، صفحة 2007والثنائيات النظر

و   تتعلق بالاستعدادا  Wienerو  و الولاء والواجب  القيم  تتمثل  مدى    ت وزملائه أن قيم  الفرد  لدى  صية  ال

بالولاء والواجب  مختلف المواقف الاجتماعية   عكس إحساسه  قة  اعتقاده بأن عليه واجبا أخلاقيا للارتباط والتصرف بطر

ساق   الا دف  س ال  التنظيمية  شئة  الت عمليات  خلال  من  فيتجسد  التنظي  التوحد  يخص  فيما  أما  التنظيمات.  داخل 

داف الفردية والتنظيمية.   والتطابق ن الغايات والأ   ب

نقول   ة  النظر ذه  تحليل واقع  تقع خارج  أ ومن خلال  ال  الاجتماعية  شئة  الت تمارسه  أن  يتوقع  الذي  الأثر  مسألة  ن 

ي الذي يؤكد وع م  المؤسسات أمرا غ صعب التحكم فيه من خلال ضمان توظيف أفراد ع درجة عالية من الاستعداد الايجا

خلال   من  ا  للالتفاف  الأفراد  ودعوة  ا  قيم توضيح  ع  ذلك  رفع  من  للمؤسسات  يمكن  لذا  به،  يقومون  ما  تجاه  بالواجب 

ا.  م كموجودات ذات قيمة عالية لإنجاح مختلف العمليات ال تجرى داخل أسورا ية ترفع من شأ اتيجيات تحف   اس

ي  -4-4 يو   :  Amitai Etzioni مدخل إميتاي اي

ام الأفرا  يركز ا من حيث درجة ايجابية أو سلبية ال باين فيما بي ي ع ثلاث عناصر أساسية ت   د فيه عالم الاجتماع الأمر

ام الاضطراري  اك والال ام ال ام المعنوي و الال في،     التنظيمات ، و الال . وال سنحاول    )244، صفحة  2005(محمدالصر

 : ا كما ي   شرح

ام تجاه   ون فيه الأفراد ع درجة عالية من الال ذه المداخل، بحيث ي انب الأك إيجابية من  ام المعنوي ا ل للال ش

داف أو القيم والقواعد الداخلية،   علق بالأ ، بحيث يتفاعل الأفراد  لما يتعلق بالمؤسسة سواء  ع الطو تأخذ فيه السلطة الطا

التا يصبح ع استعداد دائم   ا، و داف ة المؤسسة وأ ون  مص ل طو نظرا للاعتقاد الرا بأن ذلك سي ش مع الأوامر 

سيابية العمل.   عيق ا ال ال  ل من الأش عيدا عن أي ش يل س العمل  س   ل

ن نجد أن الال  ذا   ح غلب ع  ا، بحيث  ا أقل قوة سابق م بأ ن الأفراد و مؤسس سم فيه العلاقة ب اك ت ام ال

م   ام  حال استمرار حصول ون فيه الأفراد ع استعداد للال ن الأفراد والتنظيمات، بحيث ي ع التبادل ب ام طا النوع من الال

صية، بذلك فالا عض العوائد و المنافع ال ون ظر إن  القول ومقيد باستمرار بمدى توفر تلك العوائد، ع  نا ي ام  ل

ر   نا يظ ئة غ مستقرة،  ا  ب ن لآخر بحكم تواجد ور العوائق ال قد تواجه المؤسسة من ح دده ظ م  ام بذلك يبقى ال

ون فيه الأفراد ع ، فالأول ي اك ال ام المعنوي و  ن نمطي الال غض النظر عن المنافع ال    الفارق ب ام  استعداد دائم للال

ية من   سوا ع استعداد لت اك ل ام ال اب الال ن أن أ ا،  ح ية من أجل ا و مستعدين كذلك للت يتحصلون عل

  أجل المؤسسة . 

و حسب   ام الاضطراري ف ي  أما فيما يخص ال يو ل الاتجاه السل  اميتاي اي للأفراد اتجاه المؤسسات ال يتواجدون  ش

ء   عيد عن أي  ون بدافع الإجبار الممارس من قبل الإدارة العليا،  م ي ام داف أو القيم والقواعد، وال علق الأمر بالأ ا سواء  ف

ق س عن طر ، ول تم يجة الفعل ا ن) ن لاء  التنظيم (ال م ال ن يل م.  له علاقة بالقبول. ففي ال   اختيارا
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  :   kanter   ان   مدخل  -4-5

ا    kanter  انناقشت     ا المؤسسة ع أعضا تج عن مطالب سلوكية مختلفة تفرض ام التنظي ت أنماطا عديدة للال

: ام التنظي  ال للال ح وجود ثلاث أش   واق

  :ام المستمر ثمارات إ    الال صية واس يات  ب المطالبة بأن يقدم ت س ي العضو للبقاء بالمؤسسة،  عرفه بأنه تفا و

عد الذي بذله.المدى الذي يصب   ح فيه تركه للمؤسسة عملية صعبة 

  : التلاح ام  عمل    kanter  ان تحدده    الال بحيث  المؤسسة،  الاجتماعية   بالعلاقات  للعضو  عاطفيا  علقا  بوصفه 

شطة ال ترفع ذلك.  عض الأ ا، من خلال  ن أعضا   المؤسسة ع غرس مشاعر الأخوة أو التآ ب

 ي الرقا ام  ة،    kanter  انعرفه    :الال المرغو ات  الاتجا السلوك   ل  ش ال  المنظمة  بمعاي  العضو  ارتباط  بأنه 

اما للسلوكيات الملائمة، ومن ثم   ا تمثل دليلا  عتقد الموظف أن قيم المؤسسة ومعاي ي عندما  ام الرقا تحقق الال و

م بما  شكيل الأعضاء لمعتقدا ام من إعادة  ا.   يحدث الال نداوي،    يتفق مع قيم المنظمة ومعاي   ) 213، صفحة  2009(ال

ان ما يلاحظ ع ما قدمه   ي و  يو ان    إي ام، فإذا  عض الاختلاف خاصة  تقديم أنماط الال ناك  ي  أن  يو قدم اي

ن تؤكد   م الأفراد بنمط واحد من تلك الأنماط،  ح ء من الاستقلالية بحيث يل ام  انية توفر أنماط  ان  أنماطا للال إم

يجة إحساسه بالتماسك   امه ن يجة تفانيه  البقاء عضوا  المنظمة و ال ام الأفراد ن ون ال ام الثلاث  آن واحد، فقد ي الال

فاظ ع النظام.   والتلاحم مع آلية ل يمانه بذلك  ام قيم وقواعد المؤسسة و يجة واجب اح امه ن ا ال   زملائه مضاف إل

  ماير وآلن:   مدخل  -4-6

من   ل  آلن قدم  و  ي   1991سنة  ماير  ثلا عليه  أطلقا  و   ، التنظي ام  الال لتفس  الشامل  بالنموذج  وصف  نموذجا 

  : سية  ال رئ ونات أو أش نة معقدة تتألف من ثلاثة م ام التنظي باعتباره ب ذا النموذج الال ونات، و يفسر    الم

  ي ام الوجدا  الال

  ام المستمر  الال

  ام المعياري  الال

الأفراد ذوي    فالأفراد ذوي  أما  يرغبون  ذلك،  م  المؤسسة لأ يبقون   الذين  اص  الأ م  القوي  ي  الوجدا ام  الال

م  ون بدافع شعور ام المعياري القوي في م لذلك، أما الأفراد ذوي الال اج ون  م  المؤسسة ي ام المستمر القوي فبقا الال

نداوي،  بالواجب.   )214، صفحة 2009(ال

م، لكن     ماير و آلنما يلاحظ ع نموذج   ع الشمو مقارنة بمن سبقو ا يحمل الطا ما فعلا استطاع أن يقدما تفس أ

ي   ام الوجدا ديث عن الال ات السابق، فا اب النظر ار أ ما قدما أشياء جديدة بقدر ما استفادوا من أف ع أ الذي  لا 

ا  ة التوحد ال قدم عيدا عن أي إكراه نجد له وجود  نظر ي  ل ذا ش وزملائه، أما  بورتر يؤكد رغبة الأفراد  البقاء بالمؤسسة 

ذا ما نجد له تواجد  م  حال ترك المؤسسة و لفة المدركة من قبل يجة الت ون بقاء الأفراد ن ام المستمر الذي ي فيما يخص الال

ة ان لـ:     نظر ان ا م  H. Beckerاورد بيكر  الر يجة شعور ام الأفراد ن ون فيه ال ام المعياري الذي ي ن نجد أن الال ،  ح

ة الواجب لـ: و  ذا ما نجد له تواجد  نظر   .   Wienerبالواجب و 

ن الأو سلوكية والثانية تتعلق  ناك  و  ت ام من زاو ناك من يطلق عليه المدخل الأك  حديث ينظر للال ات، و بالاتجا

:    )13، صفحة 2004(فارس،  شيوعا والذي نورده فيما ي
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ي المدخل تم :السلو ز ال بالعملية و ل    منالفرد بالمؤسسة  ارتباط  مدى    ت ش التصرفات ال تدل ع ذلك وال تصبح 

ديدا لعوائده،نوعا من   ل له  ش علق الأمر بالعوائد أو تفادي ما قد  ال تنجم عن ذلك سواء  العوائد  ثمار من حيث   الاس

ام  بع  نا فالال اسب  من  ي ا  الموظف يرى  ال الم يجة أنه يحقق اليف أو  المنظمة،   استمراره ن ا  قد ال  الت يجة  يتكبد  تركه  ن

ا.     ل

ام- ولو  "الاتجا الال ام إ المدخل ذا ينظر حيث  ":السي ون  ما عادة  أنه ع الال ا أك ي
ً
يجابية شاط  نحو و

ون  الاتجاه ذاوأن  المنظمة  : أساسية  عناصر ثلاثة من يت

 داف مع التطابق  وقيمه  التنظيم أ

 شطة كب  ارتباط  العمل  بأ

 ي ارتباط  المنظمة  نحو وجدا

نا ام ينظر لا  و ن النف  التبادل  لعملية محصلة أنه ع للال ا   وال والمنظمة الفرد ب  المادية الفرد رغبات  تحكم

  . الأمن إ وحاجاته

النموذج   التنظي أن  ام  ال حاولت تفس قضية الال ات والنماذج  النظر م  العرض الوج لأ ذا  يت من خلال 

ة   ابه من تقديم رؤ ي استطاع أ ات ال  الثلا امات النظر ع ذلك عدم استفادته من إس شاملة لتوضيح أنماطه ، لكن لا 

ي ال   ذا الموضوع بناء ع تلك المعا قل أو مجال السوسيولوجيا فإننا نتعامل مع  ن  سبة لموقفنا نحن كمنت سبقته ، أما بال

مه  إطار الموقف الذي يضم مج  ستد ف ام الذي  ام من  تحرك فعل الال موع القيم والمعتقدات ال تقف خلف اختيار الال

العديد من   ام كفعل تنظي يتم  إطار تفاعل  ستطيع القول أننا الال ض، وعليه  ولو ا عيدا عن التفس السي دونه 

ا  ر ارجية المدركة، مشتملة  ذلك ع تلك القيم ال يتم تطو ات ا ر ات الذاتية و ا ر شئة الاجتماعية   ا ع عمليات الت

  خاصة تلك ال تتم  المؤسسات ع مرأى الأفراد. 

ل -5 ل الاجتما   ش ام التنظي ع آليات التأو   :الال

ام التنظي لدى الأفراد مراحل  -5-1  ل الال   : ش

ة،   طات الضرور ام التنظي لا يتم عادة دفعة واحدة بل يمر ببعض المراحل أو ا ن أن الال ن والباحث ر أغلب المفكر

ذا الصدد ي  انن و   Bochananبو

 : عة  ام لفرد  المؤسسة يمر بثلاث مراحل متتا   أن ال

ة:  - ذه المرحلة بداية من التحاق  مرحلة التجر اية السنة  وتمتد  م الوظيفية إ غاية  الأفراد للمؤسسة لمباشرة أدوار

م   تماما م  المنصب من أك ا ن قبول ل تأم ش بص الأمر الذي  ب وال ن للتدر ا الأفراد خاضع ون ف ة ي ذه الف الأو ، 

ا  داف المنظمة، و يبحثون من خلال م و أ داف م و أ ا ن اتجا ن التوفيق ب م داخل المؤسسة بالرغم    محاول ام ز ال ل ما ي ع 

ماعات غ الرسمية.    من عدم الوضوح  الأدوار وكذا حركة ا

ن    مرحلة العمل والانجاز:- ع سنوات الأو للالتحاق الأفراد بالمؤسسة محاول ن إ الأر ن العام ة ب اوح  الف عادة ما ت

م ما ي وم الإنجاز، أ ا تأكيد مف ور خلال د وظ ش ا  ذه المرحلة التخوف من الفشل، كما أ ام قيم ووضوح م   تجاه دالأفرا ال

م    .عدمه من  مؤسس



ة ة والممارسات الإدار : قراءة تحليلية للأطر النظر ام التنظي   الال

 

273 

ض   مرحلة الثقة بالتنظيم:- ف عد ذلك، و ستمر إ ما  امسة من التحاق الأفراد بالمؤسسات و با من السنة ا وتبدأ تقر

ور إ مرحل ون والظ الت نا من مرحلة  م  الانتقال  ثمارات الأفراد بالمؤسسة وتفاعل الن وال والتدعيم من خلال اس ة 

ا.   )59، صفحة 2013(الشمري،  الاجتما 

اد نلمس أي     ا تلتقي  كث من الأمور بحيث لا ن يم أخرى لك ا أيضا  ثلاث مراحل صيغت بمفا ص ناك من ي و

: ذه المراحل فيما ي ص  ة تذكر، وتت   فوارق كب

م إ تقبل سلطة    مرحلة الإذعان:- ا فإن ذلك يدفع يا ع الفوائد ال يحصل ع ون مب بما أن التحاق الأفراد بالمنظمة ي

صول ع تلك الفوائد المتوقعة من منصبه.  نفيذه سعيا منه ل ل ما يؤمر ب امه ب ن، من خلال ال   الآخر

والمنظمة- الأفراد  ن  ب التطابق  المنظمة،  مرحلة  بالعمل   الاستمرار  لرغبته   ن  الآخر سلطات  الأفراد  يتقبل  حيث   :

م بالانتماء للمؤسسة.  از م بالفخر واع   لشعور

-: داف وقيم المنظمة كما   مرحلة التب اصة.  لوأي قبول الأفراد بأ م ا داف   انت أ

ذه   له دفعة واحدة سواء  شقه  ما يلاحظ ع  ش ام الأفراد لا يمكن تصور  و التأكيد مرة أخرى ع أن ال المراحل 

ات الايجابي االمتعلق بالاتجا داف ز ة نحو العمل و المؤسسة و أ ات أو الأفعال الاجتماعية ال ت ، أو  شقه المتعلق بالسلو

م ، فالأفراد ي الأفراد  أداء أعمال ي من    مدى تفا انب السلو م  بداية الأمر ع ا ام م بالمؤسسة يقتصر ال عند التحاق

ستمر ما   ة ال قد  ب و التجر ة التدر م  يتعلق بإجراء عمليات التقييم بحكم ف ن لكسب رضا م لسلطة الآخر خلال إذعا

ن   ن المقابل المادي الذي يح  6ب ر إ غاية السنة، وكذا من أجل تأم ذه المرحلة  أش سم  ر، وت ل ش اية  صلون عليه مع 

غ   الكيانات  بتواجد  المتعلق  انب  ا كذا  و  الرس  ا  العمليات  جان لس  المستمر  شاف  والاك الغموض  من  بنوع  الغالب 

الا  ساق  الأ مع  الأفراد  اندماج  تبدأ عملية  الوقت  مرور  ا، ومع  بي سود  ال  التفاعل  ال  أش و  الموجودة  الرسمية  جتماعية 

عد ممارسة   ا  ر انت وراء التحاقه بالمؤسسة أو تلك ال تم تطو دافه سواء تلك ال  ا ال تتطابق مع أ المؤسسة و ال يختار ف

م ورض م من خلال سعاد ن مؤسس م و بي ا  ن توافقا كب م المل الأفراد  ا  ز ف ي ال  المرحلة  و   ، امه الوظيفية  م و  م ا

العمل   نحو  ام  الال مسار  عن  البعض  خروج  تؤكد  ال  السلوكيات  عض  ر  تظ ن  ح   ، المؤسسة  لكيان  بالانتماء  م  فخر

ام يحمل نوعا من التوافق   عيدا أي ال ية  ان انات ا فاظ ع الر ا بدافع ا ام موج ا الال ون ف والمؤسسة إ مسارات أخرى ي

ن الأفراد وم ا  القي ب شفون من خلال ام يك سم بانتقال كب  عملية الال ن ت م اص المل عة للأ م ، والمرحلة التا ؤسس

ل ما يتعلق بالمؤسسة ، و أق مراحل   م مع  ناغم فيه قيم ذلك ت ا، و م جزءا م م و أ م أصبحت جزءا م بأن مؤسس

ام أين يصبح الأفراد ع استعداد للدفاع عن    ل ما يصدر عن المؤسسة . الال

ن  المؤسسات الاقتصادية: الممارسات -6  ام العامل عزز ال ة ال    الإدار

زئية،    العمل:   قيم المشاركة - داف العامة وا ن ع الأقل الأول يخص المشاركة  تحديد الأ شمل قيم المشاركة نمط و

 : ا فيما ي  إضافة إ المشاركة فيما يخص اختيار أساليب العمل والإجراءات المتعلقة به وال سنحاول توضيح

داف:1 ا، فلا ي  : تحديد الأ داف الغايات المراد الوصول إل ل الأ شاط دون وجود غايات وجد من  ش مكن تصور أي 

ا يتم ع   ل دور وظيفي، وتحديد ل أو ع مستوى المصا والوحدات أو ع مستوى  شطة قد تتعلق بالمؤسسة ك أجله، والأ

ل فردي، كما يمكن له تحديد ذلك من خلال مساعدة الرؤساء. ش ن الأول يتجه فيه الرؤساء إ تحديده الغايات      أسلو
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م   سا بالعمل داف الأ  وضع  دالأفرا مشاركة و ادة المتعلقة  ز وخاصة     م  ام داف  ذه  انت  إذا ال ة الأ  وا

م للقياس وقابلة ومحددة انيا م م و داف  تحديد أن حيث  ، و حدود قدرا ا مساعدا عاملا  عد الأ ا   وقو م   ضمان التفاف

سم  ذه  انت  إذا خاصة ا. ت اف بقدرة الأفراد ع المشاركة  تحديد كه الاع   بالوضوح والتحديد الدقيق، وذلك للأثر الذي ي

   صناعة القرار:  المشاركة -2

وأساليب   باختيار  العلاقة ذات والأمور  القرارات    دالأفرا مشاركة  إن  د   كيفيات  تز ال  الأمور  من  العمل   من تنظيم 

م يجة    موانتماء حماس ا قابلية الانجاز والتجسيد ، و ن م بحيث تزداد مع كه العملية  أنفس م نظرا للأثر الذي ت ام وال

ل  القرارات من خلال دراسة جميع البدائل الممكنة وكذ  اتخاذ  عملية  العمل،إضافة إ ترشيد  طبيعية للمشاركة ا تحديد نتائج 

داف   العام للأ التب  ي و كذا  التعاو ع  سم بالطا العمليات ي ن مع مختلف  العامل بديل ، ومع استمرار العملية يصبح تفاعل 

ن الأفراد الذي  ر التفرق والتنافس السل ب ل مظا ام وتتقلص معه  ر الرضا والال زئية الأمر الذي ترتفع معه مظا العامة وا

د   )95، صفحة 1999(عساف،  د استمرار المؤسسات .قد 

  قيم العدالة والمساواة: -3

" العدل  تمثل  ن حقوق  إعطاء و ة المساواة  أساس ع العامل ا صفحة  2008(اللوزي،    "وال العدل  )238،  عت  و  ،

سواء  كقيمة   والأفراد  ن  العامل ات  اتجا كه   ت الذي  للأثر  نظرا  المؤسسات  استقرار  ن  تر ال  القيم  م  أ من  تنظيمية 

تمعات والدول، حيث يؤكد ابن خلدون  مقدمته   ا أيضا بنجاح ا ط ناك من ير تمعات كيف لا و المؤسسات أو ح  ا

و أساس الملك. فإدراك العا ن ع أن العدل  م ذلك  المعاملة  والمساواة  اللاتمي من خلال  التنظيمية عدالةلل مل م   سا ام ال

ي. م الوجدا ام   المستمر وكذا ال

مية جميع الوظائف:-4 اف بأ   الاع

م من ا الإدارة ع يجب ال الأمور  أ مية عامل ل إشعار  عالعمل   مراعا ما الدور الذي يقوم به بأ ساطته  ان م ت 

شعره ،داخل المؤسسة   ل دوره بأن و ي   سلسلة  امة    حلقة ش سي ا ال ل وأي ،الأدوار الموجودة  مخطط   توقف  أو مش

ة  القيادة  ع  أن  كما بأكمله، شاط العامال ع ينعكس سوف   السلسلةلأي حلقة من    العمل   عن  أك  صورة عطي أن الإدار

ل ل دوره وعن عام  ش ن توفر ي خاص، ش م استخدام فرصة للعامل اصة  قدرا ر ا م  وتطو ارا  المنظمة  تظفر كما م

ا الأك المنظمة بخاصية شر تلك القيم من خلال الابتعاد عن   )98، صفحة 1999(عساف،  .تحف ين   ر حكمة المس نا تظ و

ن   ا. التمي ب ساط انت درجة  ما  ل وظيفة م ع من    الوظائف بل يجب أن 

5-: ما ماعات داختت  قيم العمل ا ن الأفراد وا ل الأطراف   ل ضمن المساعدة المتبادلة ب اسب ل المنظمة وال تحقق م

ساوي  ل م ع )309، صفحة 2004(سلطان،  ش داف المنظمة،   بناء . و سيق سلوك أداء جماعة العمل لتحقيق أ ق عمل ت فر

عض من حيث الأداء   م أفراد جماعات العمل لسلوك  ع تف ما  سيق السلوك ا ات وت والمواقف والقدرات   والدوافع والاتجا

ل جما أك من الإنجاز الفردي  ش ك والشعور بأن الإنجاز  ،    والتأييد المش . إن الاعتماد ع )379، صفحة  1993(العدي

ق   ل عضو من الفر ات إيجابية نحو المؤسسة والعمل، بحيث يصبح  م  تنمية اتجا سا ق  عتمد ع روح الفر ذه القيم ال 

عد  يفتخر بانتمائه للمؤسسة، وتزداد معه قناعة البقاء والاستمرار كعضو فاعل  شاط المؤسسة والذي تصبح فيما   إنجاح 

تماماته.      من أك ا

ن  امم  توسعة ع عمل وسيلة  و   :الوظيفي الإثراء-6 م لرفعل  العامل ان م يقومون به، من  ما  مية  التا وأ ادة و  ز

ذا الانجازات م و م؛ ع السيطرة  بحر ادة خلالمن   رأسيا الوظيفة نطاق توسيع أي وظائف ن  تصرف درجة ز  فيما العامل
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م، بتفاصيل يتعلق ادة وظائف م،  ز م مسؤوليا د م، نتائج عن  بمعلومات مرتدة تزو م أدا  تتعلق ال القرارات  اتخاذ  ومشارك

م  م تفرض ولا بوظائف طيب،  من الإدارة عل   ) 380، صفحة 2002(ا

ن -7 ون و   :الإداري  التمك ن أساسيات تت لمة الأو الأحرف  من  مستمدة مبادئ  سبعة من  الإداري  التمك   ، Empower  ل

ا حرف ل يمثل  حيث ي،   و المبادئ  من مبدأ  م  : )143-142، الصفحات 2009(المغر

ذا Education-نالعامل عليم1- ادة : و م  لز  .المؤسسة نجاح ثم ومن فعالي

ن يع لكيفية  التخطيط  الإدارة فع  : M-Motivation  التحف2- ن فكرة  لتقبل المرؤوس يان  ، التمك م و يوي  دور  ا

تلفة، العمل فرق  بناء التوجيه والتوعية، برامج خلال من ، نجاح المؤسسة  ن  الأبواب المفتوحة سياسة واعتماد ا  من  للعامل

 .العليا الإدارة قبل

دف  وضوح3- ن  :  P- Purposeال م المؤسسة   فرد  ل ع يتع والتصور  الف مة  لفلسفة التام  الوا  داف  وم  وأ

طط الاستخدام  من أجل المؤسسة، انيات والموجه ا داف لتحقيق للأفراد الإبداعية للإم   .المؤسسة أ

ذا :   O – Ownershipالملكية حقوق 4- وم و ن  امتلاك  يع سياسات يتعلق المف  المؤسسات،  أصول  من زء العامل

ادة إيجاد خطط خلال من أو م لز م عوائد ون  بحيث وامتيازا ن لمزايا وأصول  من الأفراد عاملة قوة المؤسسة لدى ي  تؤدي المالك

ز إ م  عز م ولا ي وشعور م،م تجاه الإيجا م  توسيع إ يؤدي مما  ؤسس ادة صلاحيا م  العمل وز  . إنجازه عن مسؤوليا

يع  : W – Willingness to changeالتغي  الرغبة5-  و  ، تن الأداء وسائل يجعل للتغي  والوسطى العليا الإدارة ف

ون  ذا ن نتائج ل ديثة  الطرق  إ تقود المؤسسة التمك ا أداء  ا ام  .م

ن فبعض  : E – Ego Eliminationالذات نكران6- ن المدير تباع الذات بحب المتصف  ع  المعتمد القديم، الإداري  النمط و

ن إ والسيطرة، ينظرون السلطة م، وتحد ديد أنه ع التمك س ل قا ول ن طر حية للمؤسسة مستوى  لتحس  التنافسية والر

م فرصة أو ، ن صيا لنمو ن كمدير  . وموج

ام  7- ن التمي  عدم ع و: و  R-Respectالاح ن، ب م عضو ل بأن والاعتقاد العامل مة ع قادر م ا المسا من   ف

ر خلال   .فيه الإبداع عملية تطو

اتمة:  -7   ا

م   ام التنظي وكذا التطرق لأ ية الال ة ال حاولت تفس الموضوع وصولا إ عد العرض السابق لما المداخل النظر

ن  المؤسسات.  ام العامل ا أن ترفع من مستوى ال عض القيم والممارسات ال من شا   عرض 

   يؤشر المؤسسات  الأفراد   ام  ما، فال عدم من  وفعاليته  سي  ال كفاءة  لقياس  سليما  مؤشرا  التنظي  ام  الال عت 

س جل  مباشرة ع  ان  كه من آثار ايجابية ع أك من صعيد، وتبقى مسألة تنميته ر سن للمؤسسة، لما ي الس ا

ال ترفع من قيمة الأفراد   القيمية  المنظومة  تلعبه  الدور الذي  ع  عول  ذلك  ا، و داف أ لبلوغ  المؤسسات الساعية 

م،     وأدوار

 ام ا ة المفسرة للال ام التنظي لا تتم دفعة واحدة بل تتم من خلال  أغلب المداخل النظر لتنظي أكدت أن عملية الال

القيم   ا  ف تصبح  ال  طة  ا إ  وصولا  بالعمل  الالتحاق  ومرحلة  ة  التجر بمرحلة  بداية  محطات  عدة  الأفراد  مرور 

داف وقيم المنظمة   ابطة مع أ داف متوافق وم  والأ

  ة تؤكد ع ال وال تمحورت    أغلب المداخل النظر س صورة واحدة بل ينقسم إ مجموعة من الأش ام التنظي ل أن الال

ة ن الوجدان أو العاطفة والاضطرار والمعيار   حول ثلاث جوانب ب
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   ا يبقى داف م و أ ارتباط قوي بمؤسسا م  أفراد لد ديث عن مسألة وجود  ديث عن واقع مؤسساتنا فإن ا لدى ا

سي المؤسسات أين  عيدا نوعا ما ن ع الآ   غلب عليه الطا سي لا يزال  ظرا لعدم توفر الشروط ال تكفل ذلك، فال

اف  العمل الذي من   ء آخر، إضافة إ غياب القيم ال ترفع من الاع ام أك من أي  ك ع الإجراءات والم يتم ال

ر عدم ارت عزز ذلك الارتباط و من مظا غي الأجواء  شأنه أن  م دلك الاتجاه الغالب الذي يفكر   باط الأفراد بمؤسسا

ديث عن مسألة تحمل مسؤولية صيانة   م عن ما يتلقونه من أجور، أما ا يجة عدم رضا م الفرصة  ذلك ن لو تتاح ل

ا الإدراك الناتج عن عمليات التفاعل الاجتم ا كب ا ف تتأثر تأث م خاصة،  المؤسسة و الدفاع ع ن مسؤول م و ا بي

م   لما سا م ككيانات فاعلة  المؤسسة  اف  انت الإشارات المتأتية من عمليات التفاعل تحمل نوعا من الاع لما  ف

لما سادت القيم ال تقلل   ا، والعكس من ذلك  ل ما قد يضر بالمؤسسة وسمع ذلك  اتجاه الأفراد نحو الدفاع عن 

ياد والفردية من قبل  من شأن الأفر  ور نوع من ا م ذلك  ظ لما سا ستخدم  العمل  م وسائل  اد وال تجعل م

تمع، بالإضافة إ ذلك الأثر   ا  ا ل ما قد يضر بصور ا و ب ا علق الأمر بالدفاع عن المؤسسة وممتل الأفراد سواء 

كه  موقف الأفراد اتجاه كيان المؤسسة أين  ر. الذي ت ل ش اية  صول ع أجر  ان ل ا مجرد م و   عت

   و الموقف السائد حول قيمة داف  م خاصة فيما يتعلق بالأ ن العوامل ال تحدد مدى ارتباط الأفراد بمؤسسا من ب

م ذلك  وجود ن لما سا ام ال ترفع من شأن وظائف دون أخرى  لما سادت القيم و الأح وع  الوظائف  المؤسسة، ف

سي  ظل عدم   ديث عن فعالية ال نا لا يمكن لنا ا ا، و داف ن الأفراد و مسألة تحقيق المؤسسة لأ من الانفصال ب

ا ، لتصبح المؤسسة خارجة تماما عن   داف ك من قبل الأفراد داخل المؤسسات نحو تحقيق المؤسسة لأ م مش وجود 

و  م  م م، و يصبح أك ما  تماما م وا ا .ذوا سائر ال قد تتكبد ا، ح و لو  ظل ا   بقا

م  أحد أ ام التنظي  سي  المؤسسات  وعليه يمكن القول أن مسألة الال ا بمدى    مخرجات عملية ال ا كب تتأثر تأث

ذه القيم النظر للأ  شمل  فراد كعناصر فاعلة  توفر القيم ال ترفع من شأن الأفراد كموجودات ذات قيمة عالية  المؤسسة، و 

الرفع من قيمة   ا شأن الموجودات المادية الأخرى، و كذا  ال تجعل من الأفراد مجرد أدوات شأ النظرة  عيدا عن  المؤسسة   

ا   ا وكذا انضباط ت جدار ود ال تث ن ا ، إضافة إ تثم ا  السلم التنظي ا وتواجد مي انت درجة أ ما  الوظائف م
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