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 الملخص: 

مستوى   على  التعرف  بهدف  الدراسة  هذه  والاأعدت  العلاقات  حيث  من  التنظيمية    تصالات السياسات 

والقرارات في المنظمات غير الربحية العاملة في الجمهورية العربية السورية، وأثرها في التماسك التنظيمي  

الهيكل التنظيمي، المرونة والقيادة( باعتبار وجود دور وسيط لسلوكيات المواطنة    العمل،في المجالات )بيئة  

 التنظيمية. 

واعتمدت الباحثة على المنهج    ،لمنظمات غير الربحيةوعاملة في قطاع ا  عاملاا   225بلغت عينة الدراسة  

 .متغيرات الدراسة وأبعادهاصممت لتغطي  ،عبارة 53عدد عباراتها   الوصفي التحليلي باستخدام استبانة

الباحثة إلى أن   التنظيميةوتوصلت  التنظيمي  للسياسات  وأن هناك دور وسيط    ،أثرا في مستوى التماسك 

 .في هذه العلاقة جزئي لسلوك المواطنة التنظيمية

لاتصالات( في كل من أبعاد التماسك التنظيمي )الهيكل العلاقات واالسياسات التنظيمية )حيث ظهر تأثير بعد  

 )القيادة(. لقرارات الا في بعد ابعد العمل والمرونة( في حين عدم وجود تأثير ل القيادة، بيئةالتنظيمي، 

لمفهوم   التوعية  متعلقة بضرورة  للمعنيين  التوصيات  الباحثة مجموعة من  قدمت  النتائج  هذه  وفي ضوء 

 أكدتو  ،عنه  عملية جادة للكشف  إجراءات واتخاذ    السياسات التنظيمية من خلال عقد الدورات التدريبية

الاهتمام  ضرورةعلى   مكوناته  بجميع  التنظيمي  التماسك  العليا  الإدارة  تولي  إلى  ،أن  تعزيز    بالإضافة 

النظر في آلية التواصل وطبيعة العلاقات وضوابطها ومراجعة نظم    وإعادةت المواطنة التنظيمية  سلوكيا

 . تماسك البيئة التنظيميةصحة والحوافز وأعباء العمل سعيا لتحقيق أهداف المنظمة ورضا الموظفين و
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 لدراسة الإطار التمهيدي ل

 مقدمة  .1.1

المّّاتّالسياسّّّتحتلّ  الإداريةّ العملياتّ فيّ كبرىّ أهميةّ الاقتصادي ةّالتنظيميةّ التطو راتّ ّ ظل  فيّ ّّعاصرةّ
اّلتيّّوالتكنولوجيّ ّّوالسياسي ة اّلحاليّ يّة اّلعالم بّاتتّّ،ّّشهدها اّلوالمنظّ ّّ،عامةبصفةٍّّماتّّالمنظّ إذ ّّربحيةماتّغير

ة، خاص  جاهدةّ ّّبصفةٍّ تعـرّّّتسعىّ الداخّّنوعيةّ ّّفّ يإلىّ والمشكلاتّ والتوص ّالسلوكياتّ ّّّّللية،ّ معرفةّّإلى
القوةّّّجوانبّ ّّفّ تعرّ ّّوذلكّبُغيةنّتجاهّمنظماتهم،ّّوّراتّالتـيّيحملهاّالعاملّوالتصـوّ ّّالاتجاهاتّالبارزةّوالقيم

خفاقّوالضعفّوالمشكلاتّالتنظيميةّبحيثّّجوانبّالإّّوبالتاليّتعر فزّالمؤسسـي،ّّقّالتفوقّوالتميّ التيّتحقّ 
خسائرّماديةّّبّّسببّتأوّتّّّرأوّتدمّ ّّعلميّودقيقّقبلّأنّتضرّ ّّعلىّنحوٍّبّعليهاّومواجهتهاّّيمكنهاّالتغلّ 

ّلدولةّ،جانبّدورّاإلىّّّّالشاملةلأهميةّهـذهّالمنظماتّفيّتحقيقّالتنميةّّّّا،ّوذلكّنظرّ رىّبوماليةّوبشريةّكُّ
ّ  سوري.ةّالتـيّيمـرّبهـاّالمجتمعّالفيّظلّالظروفّالحاليّ ّةّ خاص ّوّ

اّلمنظّ إلىّّّّةّ ماسّ ّّةّ حاجّ ثم ةّّّّأنّ ّّوالشاهدُّ اّلتحليلّوتشخيصّوتقييم لّتعرّ ربحيماتّغير اّلأة اّلمؤسف سيةّّمراض
تهاّوكفاءتها،ّومنّبينّهذهّالمشكلاتّالتيّتعـانيّمنهـاّّزيادةّفعاليّ وذلكّبهدفّّّّ،والتنظيميةّالتيّتعانيّمنها

نّهذهّّكوّلنظر اّّ،ّّإنتاجيتهاّوأدائهاّّفيّّرثّ والتيّتؤّّّالتنظيمية،السياسةّّظاهرةّّّّانتشارُّّّربحيةماتّغيرّالالمنظّ 
 (Friedman, 2006.ّ)مرونةّ ّرّ ،ّوأكثوهرميةّ ّرسميةّ ّالمنظماتّأقلّ 

اّلأساس اّلتنظيميةّمنّجهة،ّوّّّبينّّترابطٍّيلاحظّوجودّّّّ،وعلىّهذا اّلتنظيميّ السياسات اّلتماسك ّّمنّجهةٍّّّبين
ّّ إّن  إّذ بّمختلفّمتغيّ ّّيّمث لالتنظيميّ ّّالتماسكّ أخرى، اّلداخلية اّلعمل ويتمث لّّراتهاّوخصائصهاّوتفاعلاتها،ّّبيئة

ّعنّال يهّّّكبيرّالّّدورذلكّبتوحيدّالعاملينّفضلا  منّّّّديهملّّوالوظيفيّ ّّفيّترصينّالسلوكّالأخلاقيّ ّّالذيّيؤد 
يّمكن اّلقيمّوالعاداتّوالاتجاهاتّوالسلوك،ّومنّهنا تّشكيلّوتعديلّوتغيير التنظيميّّّّالتماسكّّإنّ القولّّّّناحية

 ,Grattoا.ّ)سلوكياتهاّوقراراتهؤث رّفيهاّوفيّّوالسياسةّالتنظيميةّتأبعادها،ّّّّلّشخصيةّالمنظمةّبكلّ يمثّ 
2011)ّ

هادفةّترصنّّّّعّعلىّخلقّأجواءّعملٍّنجاحهاّفيّخلقّالتماسكّالملائمّللأفرادّمنّشأنهّأنّيشجّ ّّكماّأنّ 
الأفرادّفيّالبيئةّالتنظيميةّالفاعلةّيشعرونّّّّنّ إإذّّّّ،سواءّّسبلّالثباتّوالاستقرارّللأفرادّوالتنظيمّعلىّحدٍّ

يسودّفالإسهامّفيّرسمّالسياساتّوالخططّّبأهميتهمّفيّالعملّوقدرتهمّعلىّالمشاركةّفيّاتخاذّالقرارّوّ
ّّ(Stone, 2004.ّ)دارةّوالأفرادّشعورّبالثقةّبينّالإال
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البيئةّالمحيطةّبهّفيؤثرّّّّعواملّ وّّّيتفاعلُّّّاعضويّ ّّامؤسسيّ ّّاكيانّ بكونهّّالتنظيمّّيرتبطّالتماسكّالتنظيميّبوّ
ّّّّفيها بها، كونهويتأثرّ عنّ ّ وغيّّاحركيّ ّّاكيانّ ّّفضلا  البشريةّ البشريةتتفاعلّعناصرهّ بعضهاّّّّفيّّمؤثرةّ ّّرّ

ّإذّيعدّ ّّتماسكّوارتباطّالعاملينّبمنظماتهمّّةعلىّقوّ ّّدليلٍّّّأبرزُّّّمستوىّالمواطنةّالتنظيميةّّولعلّ ّّالبعض.
ومدىّالرغبةّبتقديمّأعلىّّّّوالدافعيةّللعمل،ّّالولاء،مثلّّّّأخرىّّّالمؤشراتّالقويةّللدلالةّعلىّسلوكياتّ ّّحدّ أ

للخدماتّ ّّّّوبالتاليّّّ،جودةّ ّّاّكمية بتحقيق وطموحاتها.لالتزامّ المنظمةّ  ,Krishnan & Arora)ّّأهدافّ
2008) 

السياساتّالتنظيميةّودورهاّفيّّتمكينّمفهومّّإلىّّّّمنّخلالّهذهّالدراسةّّثةسعىّالباحتّّ،وفيّهذاّالسياقّ
اّلمواطّ  لّسلوكيات اّلتنظيميّباعتبارّوجودّدورّوسيط اّلتماسك اّلمنظماتّّنةمستوى اّلدراسةّعلى ،ّحيثّستتم

غيرّالربحيةّالعاملةّفيّالجمهوريةّالعربيةّالسوريةّوسينقسمّالبحثّإلىّثلاثةّفصولّرئيسةّوهي:ّالإطارّّ
التمهيديّللدراسة،ّومنّثم ّالإطارّالنظري،ّوأخير اّالإطارّالعمليّللدراسةّوعرضّأهمّالنتائجّالتيّتوصلتّّ

ّاليهاّالدراسةّوتوصياتها.ّّ

 . مصطلحات البحث 2.1
فيّمكانّّّامسموحّبهّال،ّوغيرّّةشرعيّالغيرّّهيّمجموعةّالسلوكياتّوالأنشطةّّ:ّّةالتنظيمي  السياسات   ❖

ّ(Chang et al, 2009).ّتحقيقّأقصىّقدرّمنّالمصلحةّالذاتيةإلىّّهدفوالتيّتالعمل،ّ

ةّّالمختلفةّلبيئةّالعملّالفعليّ راتّالفرديةّللسماتّّمنّالتصوّ ّّةّ مجموعّّّأن هويعر فّبّّالتماسك التنظيمي: ❖

مّالوظيفةّوالتدريبّوالرضاّيّوكذلكّبعضّالمتغيراتّلغموضّالدورّوتقيّّ،العاملينّّفيرّّسلوبّالذيّيؤثّ والأ

 ّ(Sikra, 2017)ّن.سلوكّالافرادّالعامليّفيّوتأثيرهمالوظيفيّ

نظامّالحوافزّالرسميّفيّّّتحتّالسلوكّالتطوعيّالاختياريّالذيّلاّيندرجّّهوّّ :المواطنة التنظيمية ❖

 ,Halbesleben & Bellairs)ّّتعزيزّأداءّالمنظمةّوزيادةّفاعليتهاّوكفاءتها.إلىّّّّذيّيهدفةّوالالمنظم

2016)ّ
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 . الدراسات السابقة 3.1
منهاّوالأجنبيةّبُغيةّإثراءّموضوعّالدراسة،ّوربطّّّّالعربيةالدراساتّالسابقةّّّّعلىّمجموعةّمنّّاط لعتّالباحثة

هذاّّّأوجُهّوم واطنّّمنّأجلّتبريرّوتوضيح،ّوذلكّّفاقّوالاختلافالدراساتّالسابقةّمنّحيثّالاتّ بّّدراستها

ّّ.فاقّوالاختلافالاتّ 

: الدراسات العربية   أولًا
 ( بعنوان:  2018ب )دراسة الطي   •

 ".دراسة حالة -التماسك التنظيمي في شركة الًتصالًت الفلسطينية  السياسات التنظيمية في "أثر 

نيةّعلىّالرضاّالوظيفيّّفيّشركةّالاتصالاتّالفلسطيّّةالتنظيميّّالسياساتّمعرفةّأثرّّإلىّّّّهدفتّالدراسة
فّي عّناصرّّحيثّّها،ّّللعاملين مّكانت اّلقيادة، نّمط اّلتنظيمي، اّلهيكل اّلتنظيمي: اّلعاملين،ّّالتماسك مّشاركة دى

ّاتّفّمدىّوجودّفروقتعرّ إلىّّكماّهدفتّالدراسةّّّّنمطّالاتصال،ّطبيعةّالعمل،ّالتكنولوجياّالمستخدمة.
الوظيفيّّّّالتماسكّّفيّّةالتنظيميّّّالسياساتّذاتّدلالةّإحصائيةّفيّاتجاهاتّالعاملينّنحوّتأثيرّعناصرّّ

اّلدراسة.ّوقتُّ اّلديموغرافيةّلأفرادّمجتمع لّلخصائص اّستبانّّتّمعدّجُّعزى اّلدراسةّباستخدام ةّمؤلفةّمنّّبيانات
أّمكنّجمعّّفيّّّّةّ عاملوّّّعاملا ّ(320ّّعلىّّ)ّاّّعشوائيّ ّّ(ّفقرة،ّوُز عت80ّ) استبانةّصالحةّّّّ(249)بالشركة،ّوقد

الأساليبّالإحصائيةّّّّتّمواستُخدّ%،77.8ّّللتحليل،ّوبلغتّنسبةّالاستجابةّمنّمجموعّالاستباناتّالموزعةّّ
 النتائجّالتاليةّ:إلىّّالمناسبةّلمعالجةّالبياناتّوتحليلهاّوالوصول

توجهّ  الدراسةّ توافرّّاعامّ ّّاأظهرتّ علىّ الموافقةّ ّّّّتماسكّّنحوّ إيجابي الاتصالاتّّتنظيميّ شركةّ فيّ
أّظهرتّّ تّوافر0.05ّّّّعندّمستوىّّّّإحصائيةٍّّّذاتّدلالةٍّّّةٍّقويّ ّّةٍّإيجابيّ ّّوجودّعلاقةٍّالفلسطيني ة،ّكما ّّتماسكٍّبين

اّلتنظيميةومستوىّّّدٍّّجيّ ّّتنظيمي ٍّ لّلعاّّالسياسات ّعنّوجودّالوظيفي فّضلا  اّلفلسطينية، اّلاتصالات بّشركة ّملين

 .ّّلينّهناكالوظيفيّبينّالعامّماسكالتمنّّدٍّجيّ ّّمستوىّ 

اّمنقدّوّ ّها:أهمّ ّ،توصياتّالّمتّالدراسةّعدد 

اّمهم اّّكونهّمتغيرّ لّّاللازمّ ّّالتنظيميّبجميعّمكوناتهّوعناصرهّالاهتمامّ ّّالعلياّالتماسكّ ّّدارةضرورةّأنّتوليّالإ -

 هدافها.لين،ّمماّيساعدّفيّتحقيقّالشركةّلأهمّفيّالتأثيرّفيّالرضاّالوظيفيّللعاميس
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ةّماّيتعلقّمنهاّبمعاييرّالأداءّوالاعترافّّوخاص ّّّ،ضرورةّتفعيلّمشاركةّالعاملينّفيّالبرامجّالجديدةّالمقررة -

 همّفيّتحقيقّأهدافّوغاياتّالشركة.فيّوضعّالأهدافّالمرحليةّالتيّتُسبقدراتهمّ

لّوتحسينّالبيئةّالماديةّّالعملّعلىّرفعّمستوىّرضاّالعاملينّمنّخلالّإعادةّالنظرّفيّنظامّساعاتّالعم -

 للعملّ.

 ( بعنوان: 2016) دراسة البدر •

اط مديرية الدفاع  : دراسة ميدانية على ضب  النابعة عن الإدارة  "التماسك التنظيمي وعلاقته بضغوط العمل
 المدني بمنطقة الرياض".

يّبالرياضّّالتنظيميّالسائدّفيّمديريةّالدفاعّالمدنّّالتماسكمستوىّّعلىّّفّّتعرّ الإلىّّّّهدفتّهذهّالدراسة
ّالتماسكّطبيعةّالعلاقةّبينّّّّعلىّّتعر فالبالإضافةّإلىّّلديهم،ّّالنابعةّمنّالإدارةّّمستوىّضغوطّالعملّّوّ

اّلعمل،ّوّالت اّلعيّ نظيميّوضغوط أّفراد اّتجاهات فّي اّلاختلافات نّحوّّعلى اّلّّالتماسكنة عملّالتنظيميّوضغوط
تّوتوصلّ ّّ.ظيفةّالحالي،ّوالحالةّالاجتماعيةىّالوّمسمّ وّالمؤهلّالعلمي،ّّوّالرتبة،ّّوّالعمر،ّّباختلافّمتغيرات:ّّ

ّها:ّّنتائجّأهمّ إلىّّالدراسة

نحوّالموافقةّعلىّتوافرّالتماسكّالتنظيميّالإيجابيّبمديريةّالدفاعّالمدنيّبمنطقةّّّّاهّ أظهرتّالدراسةّتوجّ  -

 التابعةّ.ّالرياضّوالإداراتّوالمراكز

(ّبينّتوافرّتماسكّتنظيميّومستوى0.05ّّوجودّعلاقةّعكسيةّمتوسطةّذاتّدلالةّإحصائيةّعندّمستوىّّ) -

 ضغوطّالعملّلدىّضباطّمديريةّالدفاعّالمدني.

ناتّالفئاتّالعمريةّوفئاتّالرتبّتجاهّواقعّالتماسكّالتنظيميّبينّنتائجّعيّ ّّاإحصائيّ ّّعدمّوجودّفرقّدالّ  -

 (.0.05ستوىّ)وضغوطّالعملّعندّم

ساعدةّوالتأكيدّّوأوصتّالدراسةّبتكثيفّالتدريباتّوتوظيفّالتقنياتّالحديثة،ّوالاهتمامّبالتجهيزاتّالفنيةّالمُّ
أوصتّبأهميةّمشاركةّالمرؤوسينّّالتنظيمّالإداريّأوّفيّالممارسة،ّكماّّعلىّوحدةّالأمرّسواءّكانّفيّّ

ّوبمراجعةّعبءّالعمل.
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  :بعنوان( 2015دراسة السماوي ) •

 ". في جامعة تعزفي الإنتاجية العلمية   والسياسات التنظيميةالعلاقة بين التماسك التنظيمي  "

فيّّّّوالسياساتّالتنظيميةّّالتنظيميّالسائدّّّالتماسكمعرفةّالعلاقةّبينّّإلىّّّّجريتّالدراسةّفيّاليمنّوهدفتّأُّ
نّمجتمعّالبحثّمنّّوتكوّ ّّ،الجامعةفيّّعضاءّهيئةّالتدريسّّأّلدىّّّّفيّالإنتاجيةّالعلميةّّوأثرهاّّجامعةّتعز

ّ،منّصدقهماّوثباتهماّّدّالتأكّ فيّالبحثّتمّّّّانداتأّّتّمخدّواستُّّّعضاءّالهيئةّالتدريسيةّفيّجميعّكلياتّتعزأّ
علىّّّّموزعةّ ّّةّ عبارّ(63ّّّ)ّّعددّعباراتهاّّالتنظيميّالسائدّفيّجامعةّتعزّبلغّّالتماسكلقياسّّّّإحداهماّاستبانة

مّجاّ اّلجامعة،ّّأّّّ:لاتّستة اّلتنظيمي،ّّوّهداف اّلجامعية،ّّوّالهيكل ،ّّالإنسانيةالعلاقاتّّوّ،ّّوالتقنياتّالوسائلّّوّالقيادة
(ّفي0،05ّّعندّمستوىّدلالةّ)ّاّإحصائيّ ةّّوأظهرتّعدمّوجودّفروقّدالّ ّّاإحصائيّ ّّقدّحُل لتّالنتائجوّّّّ.لحوافزاوّ

ّ.التنظيميّتماسكللةّالتدريسّئّرّأعضاءّهيتصوّ 

 :( بعنوان2015) المعشردراسة  •

 ".عضاء هيئة التدريسأنظر   ةيمي في الجامعات الًردنية من وجهالتماسك التنظ"

،ّوقدّنالإدارييّالتنظيميّالسائدّفيّالجامعاتّالرسميةّوالخاصةّمنّوجهةّنظرّّّالتماسكيمّيّتقإلىّّهدفتّّإذّ
عيّ أ علىّ الدراسةّ ّ)ّّنةٍّجريتّ شملتّ الأّّ(327عشوائيةّ ّّفمنّ الجامعاتّراد هذهّ فيّ مختلفّّّمنّّّالعاملينّ

التنظيميّمنّّّالتماسكبعادّأةّمنّخلالّتوزيعّاستبانةّجمعتّالحصولّعلىّالبياناتّالخاص ّّوتمّ ّ،الوظائف
البياناتّّّّ،اتخاذّالقراراتّوالبيئةّالتنظيميةّوالانتماءّوالعلاقاتّالاجتماعية ظهرتّأّّ،احصائيّ إوبعدّمعالجةّ

ط ّّيميّالسائدّفيّالجامعاتّالاردنيةّّالتنظّّّالتماسكّّنّ أالنتائجّّ داراتّفيّّمّعلىّالإيحتّ ّّمماه،ّّفيّمجملمتوس 
ّ.هميةّاللازمةميّفيهاّالأالتنظيّالتماسكموضوعّّإيلاءردنيةّالجامعاتّالأ

 : ثانياا: الدراسات الأجنبية 

 بعنوان:  Braun (2020) دراسة •

 التنظيمية لفرق العمل"."دراسة التماسك التنظيمي وعلاقته بالسياسات 

لفرقّالعملّضمنّّّّةالتنظيميّّوالسياساتّالتنظيميّّّّالتماسكّبعادّّأةّالعلاقةّبينّّتحديدّقوّ إلىّّّّهدفتّالدراسة
ّّستةّأبعادّداةّالبحثّّأوشملتّّّّاّ،عشوائيّ ّّوااختيرّ(ّطبيب ا150ّّ)نةّالدراسةّمنّّنتّعيّ وتكوّ ّّالمختبراتّالطبية
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ّّإلىّّّّالنتائجلتّّتوص ّّّ،وبعدّتحليلّالبياناتّ والسياساتّّالتنظيميّّّّالتماسكبينّّّّاحصائيّ إّّةّ دالّ ّّاهناكّفروقّ أن 
وأكدتّّّالتنظيمية ّّّّللأطباء،ّ فيّّّةالتنظيميّّالسياساتّّّنّ أالدراسة العملّ فرقّ ضمنّ العملّ مراحلّ لمختلفّ

ّالشركاتّالطبيةّتؤث رّعلىّنحوٍّمباشرّفيّالتماسكّالتنظيميّفيها.ّّ

ّ( بعنوان: 2018)  Grattoدراسة  •

 دعم وصيانة المشاريع".  منظمات  إدارةللقائمين على  ّّة التنظيمي  والسياسات"العلاقة بين التماسك التنظيمي  

القائمينّعلىّّّّللمديرينّّةّالتنظيميّّالسياساتّوّالتنظيميّّّّالتماسكاستكشافّالعلاقةّبينّّإلىّّّّهدفتّالدراسة
فيّالولاياتّالمتحدةّالأمريكية،ّكماّهدفتّالدراسةّّّانةّوتشغيلّالمعد اتّوالآلاتّتعملّفيّصيّّمنظماتّّّإدارة
الجنسّّّّ:عزىّلمتغيراتّتُّالتماسكّالتنظيميّّتحديدّإذاّماّكانّهناكّاختلافاتّذاتّدلالةّجوهريةّعلىّّإلىّّ

ّمنظمة.ّوسنواتّالخدمةّفيّالّمنظمةّمنّحيثّحجمهاّونوعهاوتصنيفّالّوالعرقّ

%.37ّّّوقدّبلغتّنسبةّالاستجابةّّّّمنهاّّ(214)تمّاستردادّّّّا(ّمديرّ 602نةّمنّ)علىّعيّ ّّتّاستبياناّّتّعز وُّوّّ
اّلدراسةتوص ّ اّلشخصية،ّّلت اّلاهتمامات أّن اّلداخلية،ّّإلى اّلتنظيمي،ّّوالاتصالات أهمّعناصرّّّّوالتقييمّّوالهيكل

إلىّضرورةّّّّتوصلتّالدراسةّّلأفرادّالعينة.ّكماّةالتنظيميّّالسياساتّعلاقةّبمستوىّّالتماسكّالتنظيميّذاتّال
يةّّوضرورةّتوفيرّفرصّالتنمّّيادةّالرضاّالوظيفيّلدىّالعاملين،علىّتعزيزّبيئةّالعملّوزّّّالمديرينّّتركيز

ّمهم اّومؤث ر اّفي اّلوظيفيّّالمهنيةّكونهاّعاملا  اّلعملّّّ،الرضا اّلداخليةّفيّتطوير اّلاهتمامّبالاتصالات وكذلك
 ىّمطابقةّأدائهمّلهذهّالتوقعات.فةّمدّينّعلىّالتوقعاتّالتنظيميةّومعرّعاملتعريفّالّوبضرورةمؤسساتي،ّال

 ( بعنوان: 2016) Shantiدراسة  •

 في المستشفيات الحكومية في رومانيا". دراسة ميدانية    -  التماسك التنظيمي  فيّّالتنظيمية  السياسات"أثر  

ّّفيّ  الحكوميةّّمستشفياتّفيّالّّةالسائدّّّةالتنظيميّّّالسياساتّفّمدىّتأثيرّأبعادّّتعرّ إلىّّّّهدفتّهذهّالدراسة
وىّأداءّّفّمستتعرّ المستشفياتّبالإضافةّإلىّّهذهّّفيّّالتنظيميّّّّمدىّالتماسك،ّوتقييمّّالتماسكّالتنظيمي

(3363ّّمنّمجتمعّالدراسةّالبالغّّ)ّّعاملا ّّّ(620)نةّعشوائيةّبلغّعددهاّّعيّ ّّتّرّالمواردّالبشرية،ّحيثّاختي
ّّ:إلىّماّيليّلتّالدراسةوتوص ّّارومانيفيّّطبيةوهمّمنّالعاملينّبوظائفّإشرافيةّّّعاملا ّ

ّهاتّالعي نةّكانتّإيجابية ّنحوّالتماسكّالتنظيميّالسائد.توجّ  -



7 
 

ّيّإلىّتحسينّمستوىّالأداء.يؤدّ ّفيّالتماسكّالتنظيميّةالتنظيميّّوجودّأثرّإيجابيّللسياساتّ -

ّالقرار.كماّأظهرتّالدراسةّوجودّخللّفيّالهيكلّالتنظيميّللمستشفياتّوأساليبّوطرقّاتخاذّ -

ها،ّّقّاتخاذّالقرارّوإشراكّالعاملينّفيبالهيكلياتّوالعملّعلىّتحسينّطرّّّالاهتماموأوصتّالدراسةّبضرورةّّ
ّوالاتجاهّنحوّاللامركزيةّوالعملّعلىّتفويضّالصلاحياتّللمستوياتّالإداريةّالدنيا.

 بعنوان:Turan (2017 ) دراسة •

 في المدارس الثانوية". للمعلمين   ةالتنظيمي  ة والسياساتبعاد التماسك التنظيمي أقوة العلاقة بين "

نتّّللمعلمينّوتكوّ ّّةالتنظيميّّالسياساتّالتنظيميّوبينّّّّالتماسكبعادّّأقوةّالعلاقةّبينّّّّرصدّإلىّّّّهدفتّالدراسة

وبعدّّ،بعادّأربعةّأداةّالبحثّعلىّأبطريقةّعشوائيةّواشتملتّّوااختيرّّاومديرّ (ّمعلم ا372ّنةّالدراسةّمنّ)عيّ 
اّلنتائج اّلبياناتّتوصلت ّّةالتنظيميّّّوالسياساتّالتنظيميّّّّالتماسكبينّّّاّحصائيّ إةّّدالّ ّاّهناكّفروقّ أنّّإلىّّّّتحليل

وتوج هاتّّّّعنّسلوكّّاواضحّ اّّانطباعّ فيّالمدرسةّيعطيّّالتماسكّالتنظيميّّّّنّ أدتّالدراسةّّكّ أمينّحيثّّللمعلّ 
 .ّّمينالمعلّ وّّدارةالإ

 ( بعنوان: 2017) Peterدراسة •

 "التماسك التنظيمي وأداء الشركات: بحث تجريبي". 

اّلدراسة اّختلافّّإلىّّّّهدفت أّداؤهامعرفةّمدى اّلتنظيميّفيّشركاتّصُن ف اّلّّالتماسك متوسطّفيّمرحلةّفوق
ّمنّالمتوسط،ّومدىّّّّأداؤهاّّن فصُّالنموّوأخرىّّ طبيعةّالعلاقةّّفيّالعاملينّفيّهذهّالشركاتّوّّّتأثيرّذلكأقل 

أظهرتّنتائجّالدراسةّشركةّو40ّّّعلىّّّّتّالاستبياناّّتّعوزّ يها.ّوّفّّالأداءّالوظيفيالتنظيميّوّّّالتماسكبينّّ

الشركاتّّّأنّ ،ّكماّتبي نّّفيّالشركاتّّّالأداءّالوظيفيالتنظيميّوّّّالتماسكعلاقةّارتباطيةّمنتظمةّبينّّّّوجودّ 

قيمّ  العاليّأظهرتّ ولمّّّ،التنظيميّمنّالشركاتّذاتّالأداءّالمنخفضّّّالتماسكأعلىّلأبعادّّّّاذاتّالأداءّ
ّالتنظيميّأوّتحديدّاتجاههاّ.ّالتماسكإيجادّعلاقةّسببيةّبينّالأداءّوّالدراسةّتستطعّ

ّبضرورةعلىّأداءٍّعالٍّوّّّللحصولّّالتماسكّالتنظيميّمنّق بلّالمديرينّوأوصتّالدراسةّبضرورةّمراعاةّأبعادّّ

ّقةّحولّموضوعّالدراسة.إجراءّالمزيدّمنّالدراساتّالمتعمّ 
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 ( بعنوان:2017)  Yazldiدراسة •

فيأثر  " التنظيمية  المواط    السياسات  التعليمية    ةنسلوك  المؤسسات  في  الأكاديميين  للعاملين  التنظيمية 
 ". العليا

اّلدراسة بّينّّإلىّّّّتهدف اّلعلاقة فّي اّلتنظيميةّّالبحث فّيّّالمواطنةّّوسلوكالسياسات ّّالتعليمّّّمؤسساتّّّالتنظيمية
ّفيهاّ.ّالأكاديميينّ(ّمنّالعاملين247ّتركيا،ّحيثّبلغتّعينةّالدراسةّ)ّفيّالأكاديميينّالعاليّللعاملين

اّلتنظيميةّّّّأنّّالدراسةّّهذهّّكشفتّ مّستوىّسلوكّّفعالةّّأداةّ الإيجابيةّّالسياسات ّّالتنظيميةّلأعضاءّّّالمواطنةّّلرفع
ّّفيّّّاكبيرّ ّّاإيجابيّ ّّاكانّلهاّتأثيرّ ّّالسياساتّالتنظيميةّالإيجابيةّّممارساتّالتدريسية،ّوأظهرتّالنتائجّأنّّّّهيئةال

ّّالمدنيةّيدعمونّسياساتّّّالفضيلةّّبسلوكّّيتمتعونّّّالذينّّالأكاديميينّّالموظفينّّإنّ ّّإذّزيادةّالسلوكّالحضاريّّ
ّالتنظيمي.ّبهدفّالتطويرّّجميعّالفعالياتّالتيّتُقامإلىّّوينضمونّّالعلياّالتعليميةّالمؤسساتّ

    ثالثا: التعقيب على الدراسات السابقة
اّلباحثةاستعرض اّلدراسةّّّّت تّناولتّموضوعيّّّّمجموعةّ فيّهذه اّلتي اّلسابقة اّلدراسات التنظيميّّّّالتماسكمن

ريّللدراسةّوالاستفادةّمنهاّفيّّثراءّالإطارّالنظمنهاّلإّّابهماّسعيّ والمواضيعّالمرتبطةّّّّوالسياساتّالتنظيمية
لدراسةّبناءّأداةّاوّّّ،تنظيميةوالسياساتّالالتنظيميّّّّالتماسكالمقاييسّالمستخدمةّفيّتقييمّمستوياتّّّّفّ تعرّ 

وقدّّّالأساليبّالإحصائيةّوتفسيرّالنتائجّالتيّأسفرتّعنهاّالدراسةّالحالية.فّّتعرّ اللازمةّلجمعّالبياناتّوّ

مثلّدراسةّّّّعلىّنحوٍّمنفصلّّّوالسياساتّالتنظيميةالتنظيميّّّّالتماسكيّّتناولتّبعضّالدراساتّموضوعّ 
ّّ و2018ّ)الطيب، ّ)ّّ )البدر، 2016ّّدراسةّ )ّّ )الحيدر، 2016ّّودراسةّ )ملحم، ودراسةّ ودراسة2016ّ(ّ ّ،)

(Gratto, 2011)ّّّودراسة،(Peter, 2017)،ّّّّّّبوصفهّّّةالتنظيميّّسلوكّالمواطنةفمنهاّماّتناولّمحور
بعضّالمتغيراتّالإداريةّالأخرىّأوّّّّفيّمتغيراتّالدراسة،ّبهدفّالكشفّعنّأبعادهّوعناصرهّوتأثيرهّّّّأحدّ

السياساتّّأنّالدراساتّالتيّتناولتّأثرّّّّتّالباحثةنّأهميةّالموضوع،ّفقدّلاحظّوبالرغمّمّّّ.مدىّتأثرهّبها
التنظيميّّفيّّالتنظيمية ّّّّبصورةٍّّّالتماسكّ دراسّ ّّكانتّمباشرة باستثناءّ وShanti, 2016ّّ)ّّيّتّ محدودة،ّ ّ)

ّ(.2018ّّّالطيب،)
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  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:  رابعاا: أهم  
ّّفيّّالسياساتّالتنظيميةّالتيّتتناولّأثرّّّّّ-ّّعلىّحد ّعلمّالباحثةّّّ-أولىّالدراساتّّهذهّالدراسةّمنّّّّتعدّ 

فيّعناصرّّّسابقاتهازتّعنّّتميّ وّّّالتماسكّالتنظيميّباعتبارّوجودّدورّوسيطّلسلوكّالمواطنةّالتنظيمية،
مل،ّوالمرونة.ّالعّّوبيئةنمطّالقيادة،ّّوّالهيكلّالتنظيمي،ّّيّالتيّتمّاعتمادهاّللدراسةّوهي:ّّالتنظيمّّّالتماسك

المنظماتّّالتنظيميّالسائدّفيّّّّالتماسكعنّطبيعةّّّاّوضوحّ ّّأكثرّ ّّهمّفيّتكوينّصورةٍّإذّترىّالباحثةّأنهاّتُس
تمّّالّّالتماسك(ّمنّحيثّعناصر2018ّّ،ّوتشابهتّفقطّمعّدراسةّ)الطيب،ّّغيرّالربحية تنظيميّالتيّ

ّدراسةٍّمحلي ةّأوّأجنبيةّدرستّالمتغيراتّالثلاثةّفيّقطاعّالمنظ ماتّّاعتمادها ّالباحثةّلمّتجدّأي  ،ّكماّأن 
ّجميعّالدراساتّفيّهذاّالمجالّطُب قتّفيّالقطاعاتّالحكوميةّوالخاصة.ّ  غيرّالحكومية،ّإذّإن 

 . مشكلة الدراسة 4.1
اّلأّّيعدّ  اّلركائز مّن اّلبشري اّلالعنصر أّهداف لّتحقيق اّلأهدافّّّ،واستمراريتهاّّمؤسساتّساسية تّحقيقّهذه ولعل

لتزمونّبالعملّفيهاّلتحقيقّطموحاتها.ّّبالمنظماتّالتيّينتمونّلهاّويقونّّكبيرّبوجودّأفرادّيثّّإلىّحد ٍّيقترنّّ

علىّإيجادّوّّّّ،سلوكياتّوالعملالّّفيرةّّلتركيزّعلىّدراسةّالعواملّالمؤثّ الأخيرةّإلىّاهتّمعظمّالأبحاثّّتوجّ 
اّلتيّّللحدّ مناسبةّّحلولّّ اّلسلبية اّلتأثيرات نّموّ ّمن بّدورهاّعلى اّلمنظمةّّتنعكس أّداء اّلإيجابيّّ،وتطور ّّةوتعزيز
ّّّمنها.

اّلحاصلّوالعوّوّ اّلسريع اّلتكنولوجي اّلتطور اّلمجتمعمعّزيادة نّفسهاّعلى فّرضت اّلتي اّلعاملةّّّّلمة والمنظمات
أصبحّلزام اّّنّبقائها،ّفاّضملأساسيةّلهاّّّّبيئتهاّمهمةّ ّّفيراتّالحاصلةّّلتغيّ ّتلكّالمنظماتّلمواكبةُّّّباتتّفيه،ّّ
ةّفيماّيتعل قّبتطويرهاّتنظيمي ا.لقيااّّالرشيدةّّدارةالإعلىّّ ّّوّّّمّبمهامهاّوتحقيقّأهدافهاّوخاص  الأزمةّّفيّظل 

الذيّّمرّّية،ّّالأزادّالتركيزّعلىّقطاعّالمنظ ماتّغيرّالربحّّ،التيّتتعرضّلهاّالجمهوريةّالعربيةّالسورية
ّّلبقاءّالمجتمعاتّبوصفهاّضرورة ّّليهاّّإنظرّّيُّّّباتّّّالتيّّوالدقيقّمعّهذهّالمنظماتّّّالتعاملّالجادّ إلىّّّّيحتاج

ّعنّّ،ّّالتحر كّّعةيسرّّّّ،مرنةّّمؤسساتّ ونهاّّكّّيدةلماّتتمتعّبهّمنّمزاياّعدّّّانظرّ  ّّمساحة ّأكبرّامتلاكهاّّفضلا 
قدّتجعلهاّّوّّّ.دوارهاأووظائفهاّومهامهاّوّّّافهاتنوعّأهدّناهيكّعنّّّّ،الحكوميةتّّبالمؤسساّّّحريةّمقارنةّ منّال

اّلمميزاتّّ اّلتنظيميةّّّعرضةّ أكثرّّهذه اّلسياسات اّلاعتمادّّّّ.organizational politicsلممارسات ومنّخلال
العلاقاتّبينّلىّالملاحظةّوالوثائقّوالمقابلات،ّتمّالتنب هّإلىّوجودّقصورّفيّبعضّأوجهّالتماسكّفيّّع

العاملينّفيماّبينهمّمنّناحية،ّوبينّالعاملينّوالإدارةّمنّناحيةٍّأخرى،ّالأمرّالذيّيدلّعلىّوجودّضعفّّ
ّّّ.يفيّالتماسكّالتنظيم
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ّالمواطنةّالتنظيميةّأحدّ فيّّبالتاليّتفانيهّّوّّّ،مةالمنظّ برةّالتيّمنّشأنهاّزيادةّارتباطّالفردّّالعواملّالمؤثّ ّّوتعد 
ّّسوريةماتّفيّّإذّتعانيّالمنظّ المستفيدين،ّّهاّتوسيعّقاعدةّّومنّأهمّ ّّدافّهذهّالمنظ مة،العملّلتحقيقّأه

عنّنقصّفيّالكفاءاتّوالدورانّالوظيفيّّّّفضلا ّّّ،عامّمنّتفاوتّسلوكياتّالمواطنةّلدىّالعاملينّّبشكلٍّ
اّلعاملّبنسبّكبيرةّّ اّلشباب اّلشديدةّبينّّوّالعاليّنتيجةّهجرة اّلخبرات،ّوالمنافسة ّّلاستقطابّّّظماتّالمننقص

البحثّعنّحلولّلرفعّمستوىّثقةّحالي اّعلىّّّّالمنظماتّّّوتعتمدّّّالكفاءاتّالموجودةّفيّسوقّالعملّ.أعلىّّ
مّمارساتّمتعددةّمنها اّلعلياّمنّخلال اّلإدارات بّينهمّوبين اّلعلاقات اّلعاملينّوتوطيد زيادةّسلوكياتّّّّ:الأفراد

لرفعّالروحّالمعنويةّوتعزيزّالقدرةّعلىّّّّمنهاّّوتقديمّالتدريبّالمناسبّوالنوعيّللعاملينّفيّمحاولةّّ،التمكين
ّّ.منظمةوزيادةّمستوىّالمواطنةّالتنظيميةّوسلوكياتهاّتجاهّالّ،تحملّالمسؤولياتّالموكلةّللعاملين

ّفيّالتساؤلّالرئيسيّالتالي:ّّّالدراسةوعلىّهذاّالأساسّتتمث لّمشكلةّ

مستوى التماسك التنظيمي باعتبار وجود دور وسيط لسلوكيات    فيلسياسات التنظيمية  أثر لهل يوجد  
 ؟ المواطنة

ّويتفرعّعنّالتساؤلّالرئيسي،ّالتساؤلاتّالفرعيةّالتالية:ّ

 المنظماتّغيرّالربحيةّالعاملةّفيّالجمهوريةّالعربيةّالسورية؟ّفيّّالسياساتّالتنظيميةماّهوّمستوىّ -1

ّالمنظماتّغيرّالربحيةّالعاملةّفيّالجمهوريةّالعربيةّالسورية؟ّّفيّّالتماسكّالتنظيميماّهوّمستوىّ -2

اّلعاملينّفيّّم -3 لّدى اّلتنظيمية اّلمواطنة اّلعربيةّاّهوّمستوى اّلجمهورية اّلعاملةّفي اّلربحية المنظماتّغير

 ؟ّالسورية

 ؟ّوالتماسكّالتنظيميّّالسياساتّالتنظيميةهلّتتوسطّالمواطنةّالتنظيميةّالعلاقةّبينّ -4
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 )من إعداد الباحثة( دراسة نموذج ال 1رسم توضيحي  
 

 

ّ

   . فرضيات الدراسة5.1
مستوى التماسك التنظيمي لدى   في: يوجد أثر ذو دلًلة إحصائية للسياسات التنظيمية  الرئيسةالفرضية    -1

 العاملين في المنظمات غير الربحية في الجمهورية العربية السورية.  

ّتشتقّعنهاّالفرضياتّالفرعيةّالآتيةّ:

بّ ❖ ّّأحدّّّبوصفهلهيكلّالتنظيميّّعدّابُّّّفيوالقرارات(ّّالعلاقات،ّالاتصالاتّّ)ّّبعديهاتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّ

ّّّّأبعادّالتماسكّالتنظيمي.

اّمنعدّالقيادةّّبُّّّفيوالقرارات(ّّ،ّالاتصالاتّّالعلاقاتّ)ّّبعديهاتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّبّ ❖ أبعادّّّبوصفهاّبُعد 

ّالتماسكّالتنظيميّ.

أبعادّّّأحدّّّبوصفهاعدّبيئةّالعملّّبُّّّفيوالقرارات(ّّ،ّالاتصالاتّّالعلاقاتّ)ّّبعديهاتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّب ❖

ّالتماسكّالتنظيميّ.

المواطنة التنظيمية

الكياسة-

الإيثار-

وعي الضمير-

السياسيات التنظيمية

العلاقات والاتصالات-

القرارات-

التماسك التنظيمي

الهيكل التنظيمي-

القيادة-

بيئة العمل-

المرونة-

 المتغير الوسيط 

 المتغير التابع  المتغير المستقل
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بّ ❖ التنظيميةّ السياساتّ الاتصالاتّالعلاقاتّ)ّّبعديهاتؤثرّ ّ،ّّّّ ّّبُّّّفيوالقرارات( المرونة أبعادّّّّبوصفهاعدّ منّ

ّّّالتماسكّالتنظيمي.

 تتوسط سلوك المواطنة التنظيمية العلاقة بين السياسات التنظيمية والتماسك التنظيمي.  -2

 لدراسة . أهمية ا6.1
المواردّّّّإدارةفيّعلومّّّّالتيّمازالتّغامضةّنوعاّماتسليطّالضوءّعلىّأحدّالمفاهيمّّفيّّتكمنّأهميةّالدراسةّّ

ّّاّوانعكاساتهّّّالمنظماتّفيّّّّاتطبيقهّّوأهميةّّ organizational politicsالتنظيميةّالسياساتّّالبشريةّوهيّّ
أّبعادهّ بّين اّلعاملينّوالعلاقة اّلأفراد اّلتنظيميّاّعلىّسلوك اّلتماسك بّالإضافةّّّّمنّجهةّوأبعاد أّخرى، منّجهة

ّّ ّّإلى دور التنظيميةتحديدّ المواطنةّ تأثيرهّّّسلوكّ ّّّّومدىّ فيّّفي العلياّ الإداراتّ أنظارّ ولفتّ العلاقةّ هذهّ
ّلفة.ّّأهميةّتبنيّوتعزيزّدورّهذاّالمفهومّبأبعادهّالمختإلىّّالمنظماتّ

ّالباحثةّتلخيصّأهميةّالدراسةّمنّخلالّعرضّالأهميةّالعلميةّوالعمليةّللدراسة:تحاولّ

 . الأهمية العلمية 1.6.1
 : تتمثلّالأهميةّالعلميةّللدراسةّفيماّيلي

منّقبلّفيّّّّغيرّمدروسةّمجتمعةّ ّّمّمتغيراتٍّوتقدّ ّّدارةفيّعلومّالإّّانسبيّ ّّمفاهيمّحديثةّ   هذهّالدراسةّّتتناول .1

 الجمهوريةّالعربيةّالسوريةّ.

التماسكّّّّفيةّعلىّأساسّمنهجيّوعلميّمنّخلالّدراسةّأثرّالسياساتّالتنظيميةّّمبنيّ توفيرّدراسةّميدانيةّّ .2

 .اوسيطّ ّامتغيرّ سلوكّالمواطنةّالتنظيميةّّمعّكونّّاتّالتنظيميّللعملاءّالداخليينّللمنظم

ع .3 الضوءّ ّّتسليطّ التنظيمية المواطنةّ سلوكّ دورّ ّّلىّ التنظيميةّّّّاوسيطّ بوصفه السياساتّ بينّ العلاقةّ فيّ

دّنقاطّالقوةّوالضعفّّكونهاّتحدّ ّّ،بعةلتحسينّالممارساتّالمتّ ّّوالتماسكّالتنظيمي،ّبحيثّتكونّالدراسةّدليلا ّ

 وكيفيةّتداركّنقاطّالضعفّومعالجتهاّ.ّالسياساتّالتنظيميةقةّبأساليبّالمتعلّ 

منّشأنهاّتعزيزّأداءّالفردّومهاراتهّوتوطيدّثقةّوانتماءّالعاملّّّّيريننتائجّوتوصياتّللمسؤولينّوالمدّتقديمّّ .4

 ّللمنظمة.
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 . الأهمية العملية2.6.1
ّّتتمثلّأهميةّالبحثّمنّالناحيةّالعمليةّأوّالتطبيقيةّفيماّيلي:

المستوىّالداخليّللمنظمةّ)السياساتّالتنظيمية،ّالتماسكّالتنظيمي،ّسلوكّّّفيّّمؤثرةّّتركيزّالبحثّعلىّّ .1

 المواطنةّالتنظيمية(ّوآثارهاّالمباشرةّوغيرّالمباشرةّعلىّالمنظمةّككل.

والولاءّّّ،هاتّالعاملينّمنّضعفّالالتزامتوجّ ّّفيّّكبير اّّاسلبيّ ّّاأثرّ يتركّغيابهاّّدراسةّوتحليلّالعواملّالتيّّ .2

فيماّّّّخاصةّ ّّ،فاعليةّأدائهمّوجودةّمخرجاتّالخدمةّّفيّّمماّيؤث رّّ،ومستوىّالمواطنةّالتنظيميةّّ،التنظيمي

 يتعلقّبالتعاملّمعّالعملاءّالخارجيينّ.

 والوقوفّعلىّنقاطّالقوةّلتعزيزهاّوتقديمّالاقتراحاتّوالتوصياتّلمعالجةّنقاطّالضعفّ.ّّدراسةتحليلّنتائجّال .3

 راءات البحث . أسلوب وإج7.1
     . متغيرات البحث .171.

 ّ:ماهبُعدينّتألفّمنّّالسياساتّالتنظيمية،ّويّ:ّالمستقلالمتغير  ❖

ّوالاتصالاتّّالعلاقاتّ -

 القراراتّ -

ّ.ّّخلالّالاستبيانّّعلىّمقياسّليكرتّالخماسيّمنفيهّوالذيّتمّالاعتمادّ

ّهي:ّالتماسكّالتنظيمي،ّويتألفّمنّأربعّأبعادّ:ّالتابعالمتغير  ❖

 ّّّالهيكلّالتنظيمي -

 القيادة -

 ّبيئةّالعمل -

 ّالمرونة -
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ّ.ّّخلالّالاستبيانّّعلىّمقياسّليكرتّالخماسيّمنفيهّوالذيّتمّالاعتمادّ

ّهي:ّأبعادّّثلاثةتألفّمنّّسلوكّالمواطنةّالتنظيمية،ّويّ:ّالوسيطالمتغير  ❖

 الكياسةّ -

 الايثارّ -

 الضميرّوعيّ -

 .ّّخلالّالاستبيانّعلىّمقياسّليكرتّالخماسيّمنفيهّتمّالاعتمادّوّ

 ا وعينته دراسة . مجتمع ال.172.

المنظماتّغيرّالربحيةّفيّدمشق،ّنظر اّلعملّالباحثةّفيّهذاّّفيّّالعاملينّوالعاملاتّّتستهدفّهذهّالدراسة
ّّ إلكترونيةّّالقطاعّوقدرتها أُنشئتّاستبانةّ البياناتّوالمعلوماتّوتوزيعّالاستبانات،ّوقدّ إلىّ الوصولّ علىّ

وتم ّاستلامّّّّ،هذاّالقطاعمنظمةّغيرّربحيةّعاملةّفيّسوريةّفي26ّّّّمنظمةّمنّأصل12ّّّّوو زعتّفيّّ
ّلحةّللتحليلّالإحصائيّ.(ّاستبانةّصا225)

 لدراسة. منهجية ا.173.

ّّ طبيعة علىّ يّّاوأهدافهّّالدراسةبناء ّ التيّ البياناتّ طبيعةّ ّّوكذلكّ استحصالها، ّّالمنهجّ ّّالدراسةّّعست تبمكنّ

وّإالتحليليّ ّّالوصفيّ  اّلكمية اّلبيانات جّمع اّلإمّنّخلال لّلتحليلات اّلبحثّ.خضاعها لّفرضيات اّلملائمة ّحصائية

اّلباحثةّعلىّّاّ بّاعتبارهاّّّّأداةّ ّّالاستبانةعتمدت اّللازمة اّلبيانات لّتطّّإحدىلجمع اّلعلمي اّلبحث أّدوات بيقّّأنسب
اّلمجتمعي،ّكماّ اّلمسح اّلباحثةّّّّمدخل اّلخماسيّّّّعباراتّاختارت لّيكرت اّلمقفلّوفقّمقياس اّلنوع الاستبانةّمن

ّةّفيّالدراسة.خاصةّبالمقاييسّالمستخدمالعباراتّللفيّتقديرّإجاباتّالعينةّ

بمقياستوس الاستعانةّ Landells & Akberch, 2015ّّ)ّّتمّ أبعاد لقياسّ ّ)ّّ التنظيمية ومقياسّّالسياسةّ
(Podsakoff et al, 1990)ّّّّالتماسكّالتنظيميأماّأداةّجمعّبياناتّّّّ،لقياسّسلوكّالمواطنةّالتنظيمية
ّ.(Charlotta, 2019)ستتمّباستخدامّمقياسّف
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 مصادر البيانات  7.1.4
لأثر السياسات التنظيمية في التماسك التنظيمي تسُتقصى من    ة ميداني  تتمثلّ بدراسة:  الخاصة بالجانب العملي ❖

وتجميع  ستبيان مصمم لهذا الغرض  من خلال توزيع اخلالها آراءُ العاملين في مستويات وظيفية مختلفة  

 . SPSS تخدام برنامج التحليل الإحصائي وتحليل البيانات بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة باس

بالجانب ❖ الكتب   من خلال:  النظري  الخاصّة  و  مراجعة  العلمية  والدراسات    المقالات والرسائل  والنشرات 

 المتعلّقة بمتغيرات البحث.    العربية والأجنبية المنشورة 
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 . الفصل الثاني: الإطار النظري للبحث 2

 التنظيمي . المبحث الأول: التماسك 1.2

   مفهوم التماسك التنظيمي .  1.1.2

هّن أّ(ّب2005 (المغربيفهّّالتنظيميّباهتمامّالعديدّمنّالباحثينّوالمختصينّفقدّعرّ ّّالتماسكيحظىّمفهومّّ
قيمهمّواتجاهاتهمّّّوتؤث رّفيّّهاّالافرادّفيمنظمةّالتيّيعملّّللزّالبيئةّالداخليةّّالخصائصّالتيّتميّ ّّةمجموع

تتمتعّبدرجةّعاليةّمنّالاستقرارّوالثباتّالنسبيّوبشكلّيجعلهاّتختلفّعنّغيرهاّمنّّّّلأنهادراكهمّوذلكّّإوّ
ّّ.المنظماتّ

وضاعّالتنظيميةّّفرادّحولّمعالمّالأالأّّإدراكّوّّأهّيشيرّإلىّتصوراتّّإنّ ّّوضحفقدّّStone(2004ّّ) ّّامّ أ
منّّّةّهّمجموعن أّعلىّChenatّ(ّ2004ّ)ّّفهيعرّ فيماّّ،رهايّوّمعايأّفّاراتّوالقيادةّونماذجّالوظائكاتخاذّالقرّ

االتصوّ  للسماتّ الفرديةّ والأراتّ الفعليةّ العملّ لبيئةّ ّّلمختلفةّ الذي فيسلوبّ بعضّّّيؤث رّ وكذلكّ العاملينّ
اّلدورّوتقّ لّغموض اّلوظيفيّّيالمتغيرات اّلوظيفةّوالتدريبّوالرضا اّلعاملينّّفيّاّوتأثيرهيم اّلافراد هّّفويعرّ ّّ.سلوك

Greshmanّّ(2008)ّّّّتنفّّنفرادّعّراتّالأتصوّ بأنه توقعاتهمّالحالية،ّلتسهيلّّلالمنظمةّّّّقيتحقوّذّّيمدىّ
ّنجازّالسلوكّالمطلوبّ.إ

أّهميةّ ّّيحتلّ كماّّ لّلمنظمات اّلتنظيميّبالنسبة اّلتماسك نّظرّ ّّموضوع اّلمحسوسة،ّّخاصة لّتأثيراته كانتّّّّمباشرةّ ا
فيّتحقيقّأهدافهاّوالتأثيرّفيّّّّاوحاسمّ ّّامؤثرّ ّّاالتماسكّالتنظيميّفيّأيّمنظمةّدورّ ّّيؤد يّّمباشرة،ّإذّأمّغيرّّ

ّّعلىعتمدّعلىّقدرتهاّّيّنجاحّالمنظمةّّّّصلةّبالأفرادّداخلّالمنظمات،ّإذّإنّ مختلفّالظواهرّالإداريةّالمتّ 
كلةّّدافعيةّالأفرادّفيّأداءّالمهامّالموّّّفيحيثّأظهرتّالبحوثّوالدراساتّتأثيرهّّّّ،ملائمّّتنظيميّ ّّخلقّمناخٍّ

ّ(.1991)السالم،ّّّنجازهمإليهم،ّوبالتاليّفيّمستوياتّإ

اّلاتجاهّنفسه بّدرجةّكبيرةّّأكّ ّّ،وفي اّلعملّتحددها نّحو لّلعاملين اّلايجابية اّلاتجاهات أّن دّباحثونّآخرونّعلى

ّّّّ.زّمنظماتهمطبيعةّالتماسكّالتنظيميّالذيّيميّ  فيّسلوكّالأفرادّومنّّّّاّواضحّ ّّايّتأثيرّ للمناخّالتنظيمكماّأن 
اّلتنظيمي اّلسلوك فّي اّّّّولاّّ،ثم بّين اّلتفاعل مّجال فّي بّشكلّعامسيما اّلتنظيمية ولضمانّسلوكياتّّّّ.لفردّوالبيئة

.ّّسيشغلهاّالتيمةّذلكّمعّمتطلباتّالوظيفةّءلفرد،ّومدىّموادىّابدّمنّتوافرّالمهارةّوالقابليةّلّلّاّ،يجابيةإ
ّّ(2007والغالبي،ّ)العامريّ
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العواملّّأوتتضحّفيهّالعناصرّّّأنموذجوضعّإلىّّالتنظيميّبتحديثّالتماسكّ(1989)ّلّالهاديوتوص ّ

البناءّّوّّ،نهجّالقيادةعناصرّهي:ّّأربعةوالذيّتتضحّفيهّّ،لّالتماسكّالتنظيميّفيّالجامعاتّالتيّتشكّ 
ّ(180ّصّ)ّ.البيئةّالخارجية،ّوّعلاقاتّالعمل،ّوّالتنظيمي

  



18 
 

ّ  التماسك التنظيمي أنموذج

 

2ّالشكلّرقمّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّالعناصر
ّ
ّ

ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ
ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ

ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ
ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
 

ّّ

ّّّوفيماّيلي التيّوجدتّالباحثةّأنّاستعراضهاّسيعطيّصورة ّعامةّعنّأهمّالعواملّّّلبعضّالمؤشراتّّّعرض 
اّلاستعراضّعناصرّوأبعادّالتماسكّالتنظيميةّعلىّصحةّّالدالّ  Stoneّّّّوهيّوفق اّلـّّوتماسكّالنظامّتمهيد 

(2004):ّ

 : ة على صحة التماسك التنظيميمؤشرات دال  

اّلتحققفيّّّّللأفرادّبالنسبةّّّّالأهدافوضوحّّتمث لّّيّّ:وتركيزهوضوح الهدف    مّلائمةّوممكنة لّهاّواعتبارها ّّ،قبولهم

ّالتنظيميّ.ّصحةّالتماسكوبذلكّتكونّإحدىّدلالاتّ

 النتائج

 تحصيل علمي 

وظيفي   ورضاأمن   

 ووفاق داخلي 

 وعطاء مجتمعي 

 التماسك التنظيمي 

  الأهداف تمثل 
 التدافع النافع 
   جماعية العمل 
  دفء التواصل 
 السلوك الإيجابي 

 والًطمئنان والعدل

 نهج القيادة

 البناء التنظيمي 

 علاقات العمل

 البيئة الخارجية

 تغذية مرتدة 
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تعنيّّّّكماّأنهادرجةّالتشويشّأوّالتحريف،ّّوّّّ،والرأسيّّالأفقيوتشملّالاتصالّّّّالتواصل:  ملائمة 

ّيسرّالاتصالاتّوسهولتها.

حدةّالصراعّّّّللتخفيفّمنّمهماتّوالسلطةّوالمسؤوليةّّأيّالتوازنّفيّتوزيعّالّّ:أمثلتساوي سلطة   

ّوالقسرّ.ّالإكراهّعدّالمشاركةّفيّمقابلّ،ّمعّالتأكيدّعلىّبُّالنظامداخلّ

بحيثّيشعرّكلّفردّّّعاملينوتعنيّالاستخدامّالفعالّلطاقاتّوقدراتّالّّ:استثمار الموارد البشرية 

الاستفادةّمنهّضمنّحدودّطاقتهّّّّايض ّأوهذاّيعنيّّّّ،نهّينموّويتطورّفيّعملهأنهّيحققّذاته،ّوّأ

ّالبدنيّوالفكري.ّالإجهادّالعملّالمرهقةّوتجنبّّأعباءعنّّابعيدّ 

اّلذيّيشعرّفيهّّّّالتناغم:  اّلمشاركةّبنشاطه،ّّّّأفرادّأيّالمدى اّلعملّوالاستمرارّفي النظامّبالرغبةّفي

ّّ.اأيض ّيتهّوصبغتهّالواضحةّهوّ ّللنظامتكونّّأنويعنيّ

المرتكزةّعلىّرضاهمّّّّالأفرادّيةّتنموّمنّحصيلةّمشاعرّوانفعالاتّّهذهّالخاص ّّّنإّّالروح المعنوية: 

ّّ.وقناعتهم

جديدة،ّمعّتنوعّفيّالخدمات،ّّّّأهدافجديدةّوالتحركّنحوّّّّإجراءاتّيّواستحداثّّ:ّأيّتبنّ الإبداع 

ّنمطيةّالمغلقة.منّالبقاءّأسيرّالرتابةّوالّالنموّوالتطورّوالتمايزّبدلاّ إلىّّميلّالنظاموّ

التفاعلّالواعيّوالايجابيّّّّأساساستجابةّالنظامّتأتيّمنّبيئتهاّالخارجيةّعلىّّّّنإّأيّّّّ:الًستقلالية 

ّلماّيحيطّبها،ّوالرغبةّفيّالمبادرةّ.

النظامّالقدرةّعلىّالتغيرّوعلىّتصحيحّالمسارّوالتكيفّالسريعّمعّتغيراتّّّّبحيثّيمتلكّّالتكيف: 

ّالبيئةّومتطلباتهاّ.

لّعليهاّّتسهّ ّّوإجراءاتّبنيةّّبّّتتمت عالمنظمةّالمتمتعةّبالصحةّّّّأنوتعنيّّّّ:حل المشكلات  ملائمة  

ّ.ّةّلهاحالحلولّالناجّيجادّإسّمشكلاتهاّوكذلكّتحسّ 
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،ّوهذاّماّتحاولّالباحثةّتسليطّالضوءّّبكافةّأشكالهّّصحيالتنظيميّّالّمناخّّلتوصيفّالّّدراسةالّّوتأتيّهذه
العولمةّّإلىّّّّوالمنافسةّالشديدةّوالدخولّّنظماتّالمّّإدارةّفيّظلّالتغيراتّالبيئيةّالسريعةّالتيّتعيشهاّّّّعليه

نّالإبداعّّإ،ّإذّّالمجتمعوالتأثيرّفيّالإبداعّوالتطويرّّّّالاداراتّوالتغيرّالتكنولوجيّالسريع،ّمماّيفرضّعلىّّ

خصائصّبيئةّالعمل،ّلّّّانظيميّيمثلّوصفّ اّكانّالتماسكّالتهوّالعمليةّالتيّيكمنّوراءهاّأيّتقدم.ّولمّ 
تأثيرّّللّّابالتماسكّالتنظيميّالسائدّفإماّأنّيكونّمشجعّ ّّنظماتّفيّالملاّبدّمنّأنّيتأثرّسلوكّالأفرادّّكانّّ
مّعوّ ّّالمجتمعفيّّ لّنموّ ّاّقّ أو اّلفرصة يّعطي اّلصحي اّلتنظيمي فّالتماسك اّلتجديدّّّله، اّلإبداعيةّويشجع الطاقات

ّّاّمناخّ ّّتوف رالمبدعةّهيّالتيّّّّنظماتّأوسعّفيّالعملّوالاتصالاتّواتخاذّالقرارات،ّفالمّّويمنحّالأفرادّمجالاّ 

ّ.ّّالمجتمعللتأثيرّفيّّاملائمّ ّاتنظيميّ 

ّوفيماّيليّاستعراضّلأبعادّوعناصرّالتماسكّالتنظيميّمنّوجهةّنظرّبعضّالباحثينّفيّهذاّالمجال:

 التماسك التنظيمي  . عناصر2.1.2

بّيئةّ ّّالتماسكُّّّيعدّ  اّلداخليةّبمختلفّمتغيراتهاّوخصائصهاّوتفاعلاتهاّّالتنظيمي اّلتماسكّّّيؤد يّّإذّّّ،العمل هذا

القيمّّّّامهمّ ّّادورّ  ناحيةّتشكيلّوتعديلّوتغييرّ العاملينّمنّ السلوكّالأخلاقيّوالوظيفيّللأفرادّ فيّتحديدّ
ّلخّ.والعاداتّوالاتجاهاتّوالسلوك...ّإ

إلىّّوي التنظيميّمنّمنظمةّ التماسكّ السائدةّلدىّّّ،أخرىّختلفّ والقيمّ التجاربّوالخدمةّ باختلافّ وذلكّ
لشخصيةّالمنظمةّبكلّّّّاالتماسكّالتنظيميّمقياسّ ّّيعدّ عاداتهمّالسلوكية،ّوّّّفيوالتيّتؤثرّبدورهاّّّّ،العاملين
اّتنظيمي اّملائم اّتستطّمةّأنّتوجدّتماإذاّاستطاعتّالمنظّ ،ّفأبعادها يعّمنّخلالهّأنّتصلّإلىّتحقيقّّسك 

تحقيقّّإلىّّّّيؤديّبدورهسهذاّّفّّّ،لأفرادّوالتنظيمّعلىّحدّسواءدىّابالثباتّوالاستقرارّلأهدافهاّوإلىّالشعورّّ
زيادةّّإلىّّبدورهاّّّّوالتيّتؤديّّ،همديومنّثمّرفعّالروحّالمعنويةّلّّ،الرضاّلدىّالعاملينّوشعورهمّبأهميتهم

بحيثّلاّيكونّّّّاجيدّ ّّاّتنظيميّ ّّاتماسكّ ّّتوف رالمنظمةّالتيّلاّّا،ّفىّالعكسّتمامّ وعلّّ.الانتماءّوالولاءّللمنظمة
اّلعاملينّّ بّين اّنسجامّوتعاون بّينهمّّهناك اّلعاملينّوالإفيما أّخرىّّّدارةمنّجهةّوبين نتائجّّّّ،ّستحصدّمنّجهة

لّلعمال اّلمعنوية اّلروح تّنخفض بّحيث اّلوظيفيّّيقلّ ،ّوّسلبية يّؤديّّّّ،الرضا اّإلىّّالذي لانتماءّوالولاءّّانخفاض
السلوكّّّّفيأداءّالعاملينّومنّثمّأداءّالمنظمة،ّوبالتاليّّّّفيوكلّهذاّسيكونّلهّأثرّمباشرّّّّ،التنظيمي

يهالتنظيمي.ّومنّهناّيتضحّلناّمدىّأهميةّالدورّالذيّّ فيّتحقيقّأهدافّالمنظمةّّ التماسكّالتنظيميّّيؤد 
 Gratto, 2011)).ّوالعاملينّفيها
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د    عناصر التماسك التنظيمي بما يلي: (2005) بحروحد 

أيّأنّّّ،علىّخلقّالإبداعّوالابتكارّفيّالأداءّّقادرةّ ّّالمنظمةّّمتطلباتّالأداءّالوظيفيّللعمل:ّبحيثّتكونّ •

 ّ.عنّالروتينّوالمللّوالرقابةّالتيّتعملّعلىّقتلّالمبادرةّوالإبداعّلدىّالعاملينّداخلّالمنظمةّّتكونّبعيدةّ 

اّلمنظمةّعليهاّفيّتحقيقّّّاّوجوهريّ ّاّأساسيّ ّاّدورّ ّّيؤد يحيثّّّّالتدريب: • اّلتيّتعتمد اّلبشرية اّلمهارات فيّتنمية

ّّاراتّالتيّتعتمدهاّالمنظمةّالتيّتسعىالاستثمارّفيّالمواردّالبشريةّمنّأهمّالاستثمّّيعدّ ولهذاّّّّ،أهدافها

 .ّطويلةّالأجلتحقيقّالأهدافّإلىّ

اّلأسلوبّمعتمدّ ّّفي التعامل مع العاملين:  دارةأسلوب الإ • يّكونّهذا اّلقراراتّّاّبحيث اّتخاذ فّي اّلمشاركة على

 .ّالانتماءّوالولاءّللمنظمةّإلىّزيادةبدورهّّيؤديّوالذيّ،وتشجيعهمّعلىّالإخلاصّوالصدقّفيّالعمل

بعّفيّالمنظمةّللتعاملّمعّالعاملين،ّهلّتتبعّالمركزية؟ّأمّّأيّماّهوّالنمطّالمتّ ّّأنماط السلطة الإدارية: •

ّّدارةّعلىّعكسّإتباعّالإّّدارة،طّمنّقبلّالإالمللّووجودّالتسلّ إلىّّّّقدّيؤديّّباعّالمركزيةتّ ؟ّفااللامركزية

 اللامركزية.ّّ

فّّبحيثّيكونّهناكّتوازنّوتكيّ ّالتأقلم مع المتغيرات البيئية الخارجية:المرونة في التنظيم وقدرته على  •

 تحقيقّالأهدافّالمنشودة.ّإلىّّأنّتصلّدارةتستطيعّمنّخلالهّالإ

عندماّيحصلّالعاملّعلىّمكافأةّفّّ،مختلفةٍّّّتحفيزيةٍّّّمنّاستخدامّأساليبّ ّّدارةلإأيّلاّبدّلّّّأساليب التحفيز: •

زيادةّالانتماءّّّّمماّيؤديّإلىّّ،يحاولّتكرارّهذاّالسلوكّفيّالمراتّالقادمةهّسما،ّفإنّ ّّنتيجةّأداءهّعملا ّ

استخدامّعدةّطرقّفيّعمليةّالتحفيزّمنهاّماّهوّماديّومنهاّماّّّّدارةويجبّأنّتعتمدّالإّّوالولاءّللمنظمة.

 ّ(Peter, 2010)ّلكلّالعاملينّداخلّالمنظمة.ّهوّمعنويّويجبّأنّتكونّالحوافزّشاملةّ 

إذّمنّّّّ،تمثلّبمختلفّأبعادّالضمانّالاجتماعيّوالصحيّوالمنافعّالوظيفيةيوّّالًستقرار والأمن الوظيفي:  •

،ّوبالتاليّتحسينّأدائهمّوزيادةّّرفعّالروحّالمعنويةّللأفرادّشأنّالأمورّأنّتخلقّاستقرار اّنفسي اّوتُسهمّفيّّ

ّإنتاجيتهمّ.
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 . متغيرات التماسك التنظيمي 3.1.2

ّفيماّيلي:ّالمتغيراتّاسكّالتنظيميّتتداخلّمعّأبعاده،ّويمكنّبيانّهذهّالتمّمتغيراتّّإن

اّلتقسيماتّوالتنظيماتّهوّذلكّالبناءّالذيّيحدّ ّّ:الهيكل التنظيمي .1 دّالتركيبّالداخليّللمنظمة،ّحيثّيوضح

اّلأعمالّوالأنشطةّّ تّؤديّمختلف اّلتي اّلفرعية يّتطل بهاوالوحدات اّلمنظمة،ّكماّّّّالتي أّهداف نهّيقيسّّألتحقيق

ّعنّتحديدّانسيابيةّّ نوعيةّوطبيعةّالعلاقةّبينّأقسامهاّوطبيعةّالمسؤولياتّوالصلاحياتّلكلّمنها،ّفضلا 

اّلمنظمة.المع فّي اّلإدارية اّلمستويات مّختلف بّين اّلمجيدّوّّّفليه)فّّوعرّ ّّلومات اّلتنظيميّّّّ)2009،ّّعبد الهيكل

وتقسّّبأنه عملها،ّ ومجالّ واختصاصاتهاّ وشكلهاّ اسمهاّ يحددّ الذيّ للمنظمةّ العامّ الإداريّّالشكلّ يمهاّ

والمرؤوسينّوبينّالإداراتّالمختلفة،ّّهاّوطبيعةّالعلاقاتّالوظيفيةّبينّالرؤساءّّفيوتخصصاتّالعاملينّّ

 ّ(296)صّّظماتّالأعلىّوالمنظماتّالموازية.وارتباطهاّالإداريّبالمن

ّّ يشمل ّّكماّ التنظيمي الهيكلّّالهيكلّ طبيعةّ أنّ ذلكّ القرارات،ّ اتخاذّ ونمطّ السلطةّ ونمطّ المنظمةّ حجمّ
اّلمشاركةّّ تّؤثرّفيّقدرتهمّعلى إّليه اّلتنظيم اّلعاملينّفي اّلتنظيميّّالتنظيميّونظرة اّلهيكل والإبداع،ّفإذاّكان

فّالتخوّ إلىّّّّلأيةّعلاقاتّللعاملينّخارجّإطاره،ّفإنّذلكّيؤديّبالعاملينّولاّيتيحّمجالاّ ّّوغيرّمرنٍّّّاجامدّ 
منّأيةّاتصالاتّخارجّهذاّالإطار،ّويجعلهمّغيرّمتحمسينّلاقتراحّماّمنّشأنهّتحسينّالعمل،ّوعلىّّ

لتحديدّالعلاقاتّالتنظيميةّيمكنّّمرنّوالذيّيُنظرّإليهّكأساسّعامّّالتنظيميّالالهيكلّّ،ّفالعكسّمنّذلك

ّّفيّمماّيساعدّّ،رّليستوعبّالمتغيراتّالمستجدة،ّويشجعّالعاملينّعلىّالاجتهادّلتطويرهّوتحسينهأنّيتطوّ 
ّ(2013)القريوتي،ّّتحقيقّالأهداف.

سسةّلأهدافهاّبكفاءةّوفاعلية،ّفهوّيعكسّّفالهيكلّالتنظيميّلأيّمؤسسةّلهّتأثيرّكبيرّعلىّتحقيقّالمؤّ
،ّوكذلكّطبيعةّالاتصالّبينّّهالياتّبدقةّللعاملين،ّوضمانّعدمّالازدواجيةّفيؤوّمدىّتحديدّالأدوارّوالمس

ّبعضهمّالبعض،ّوكذلكّنوعّالعلاقاتّالسائدةّداخلّالمؤسسة.ّّدارة،ّوبينّالعاملينّفيماّالعاملينّوالإ

ّّبعّفيّالمنظمةّّالمتّ ّّ:ّإنّالنمطّالقيادينمط القيادة .2 دارةّوفاعليتها،ّإذّّمنّالعناصرّالأساسيةّلنجاحّالإيعد 

ّللقيادة2013ّ،حمودّ)يرىّ فيّحركيةّالجماعةّونشاطّالمنظمةّوفيّخلقّالتفاعلّّّاكبيرّ ّاوأنماطهاّأثرّ (ّبأن 
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أّهدافّالفردّوالمنظمةّعلىّحدّسواء فالقيادةّبمثابةّالقلبّالنابضّللعمليةّالإدارية،ّّ،ّّالإنسانيّاللازمّلتحقيق

وهيّلاّتقتصرّعلىّإصدارّالأوامرّوالتعليماتّللمرؤوسينّفقط،ّبلّتتعدىّذلكّإلىّتحفيزّالهممّورفعّ

الروحّالمعنويةّلدىّالعاملين،ّوإقامةّجسورّالتواصلّوالعلاقاتّالإنسانيةّالمتبادلةّبينّالقيادةّوالعاملينّفيّّ

ّتحقيقّالأهدافّالمنشودة.ّّّالمنظمةّمنّأجل

الّّيعدّ وّ الرئيسةّوالمحددةّلطبيعةّ العواملّ والقيادةّمنّ فإذاّكانّنمطّالإالإشرافّ التنظيمي،ّ شرافّتماسكّ
يشعرّالعاملونّبأنهمّغيرّمعنيينّبتقديمّمبادراتهمّّإذّّّّ،إلىّمناخّغيرّصحيّّسيؤديّّإن هّفّّ،اومركزيّ ّّاّتسلطيّ 

ّاقراطيّ وّإذاّكانّالمشرفّديمّالأخرى،ّأم اوحّالتنافسّمعّالمنظماتّإضعافّرّإلىّّمماّيؤديّ،ومساهماتهم

لّّيزيدّمنّثقتهمّوانتمائهمّللمنظمة.ّوتمثّ سذلكّّ،ّفلىّتقديمّأفكارهمّومقترحاتهمّعهمّعّيستمعّللعاملينّويشجّ 

ّّمتكاملةّ ّّرسةّ لّمعّالتنظيمّوالتخطيطّوالرقابةّمماتشكّ ّّإذّّّ،فيّالعمليةّوالممارسةّالإداريةّّامهمّ ّّاالقيادةّمحورّ 
أوّتأثيرّّّّلهامٍّإّّالقيادةّالإداريةّعمليةُّّّترىّالباحثةّبأنتقنتّبكافةّأبعادها.ّوّتعطيّللمنظمةّالنجاحّإذاّماّأُّ

تعزيزّثقةّّإلىّّّّوتسعىّّومثابرةّلإنجازّوتأديةّمهامّمطلوبةّمنهمّّعالٍّّّتجعلهمّيعملونّبالتزامٍّ  فيّالآخرين،

ومنّأهمّالدلائلّعلىّفعاليةّّّّ.ةّ الآراءّوالمقترحاتّالخاصةّبتطويرّالعملّكافّ لّّالعاملينّبهاّمنّخلالّتقبّ 
القيادةّالإداريةّنتاجُّقادةٍّإداريينّمنّالعاملينّالمتأثرينّبهذهّالقيادةّمحفزينّوقادرينّعلىّاستكمالّالعمليةّّ

ّالإدارية،ّكلّمنهمّفيّوظيفتهّومسؤولياتهّ.

طيةّوالعقابّوالاتصالّالهابطّوالاتجاهّّتوريةّالتيّتتميزّبالمركزيةّوالتسلّ منهاّالديكتاوللقيادةّأنواع ّمتعددةّف

يحدّ  مماّ واّّالواحد،ّ الآراءّ تبادلّ ومنهامنّ والإبداع؛ّ والمشاركةّ علىّّّّلأفكارّ القائمةّ الديمقراطيةّ القيادةّ

قةّفكارّالخلاّ عّالتفاعلّوتقديمّالأاللامركزيةّوتفويضّالسلطةّوالاتصالّذيّالاتجاهين،ّوالثواب،ّمماّيشجّ 
ّ.(2015ّّالعميان،)ّوالإبداع

ّللذاّّ ّّفيّتحديدّطبيعةّالتماسكّالتنظيمي،ّفالقائدّالأوتوقراطيّيحدّ ّّالنمطّالقياديّللمديرّدورّ تؤكدّالباحثةّأن 
إلىّّّّلرأيهّوينزعّّايكونّالمديرّمتعصبّ ّّإذّمنّمبادراتّالعاملين،ّويمنعهمّمنّالمشاركةّفيّاتخاذّالقرارات،ّّ

التفر دّبالرأيّفيّجميعّالعملياتّالإدارية،ّمماّيجعلّالتماسكّالتنظيميّيتجهّنحوّالسلبية،ّفيّحينّأنّّ
اّلمنظم دّاخل اّلإنسانية اّلعلاقات بّأهمية يّؤمن اّلديمقراطي اّلقرارات،ّالقائد اّتخاذ فّي اّلعاملين بّإشراك ة،ّويؤمن

منّأجلّخلقّأجواءّإيجابية،ّيشعرّفيهاّالعاملونّبالانتماءّللمنظمة،ّمماّيجعلّالتماسكّالتنظيميّيتجهّّ
ّنحوّالإيجابية.ّّ
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ّّّّامّ مهّّابيئةّالعملّدورّ ّّتؤد يّّبيئة العمل: .3 بالدمّالذيّيجريّفيّعروقّداخلّالمنظمات،ّويمكنّتشبيهها

اّلغذاءّّالإنسان اّلجسم،ّفّّويحمل أّجزاء لّلمنظماتّّإلىّكافة اّلمحافظةّّّاّمّ تؤد يّدور اّمهالاتصالاتّبالنسبة في

العملّداخلّالمنظمات،ّوترتفعّكفاءةّالعملّكلماّكانتّهناكّأنظمةّجيدةّللاتصالات،ّّّّي ةقّوانسيابّعلىّتدفّ 

 ّ(2015ّ،ماهر)ها.ّوكانتّكفاءةّالمديرينّعاليةّفي

نحوّالتحديثّوالتطوير،ّبسببّّّّةإحداثّالمللّوالإهمالّوعدمّالاكتراثّواللامبالاإلىّّّّالروتينيّيقودّفالعملّّ
الّّالأعمّّّمنّذلكّبأنّ ّّعلىّالنقيضّنجدّّبينماّّّّبداعّوشعورّالفردّبأنّعملهّليسّذاّأهمية،عدمّتشجيعّالإ

لعاملّيحسّبقيمتهّوبأنهّيُنجز،ّّتحسينّالأداء،ّلأنّاتؤديّإلىّّالتيّتتسمّبالتجديدّوالتطويرّغيرّالروتينية

ذلكّأنّالعملّالذيّلاّّّيزّأوّإحباطّالعاملين،حفّتفيّّامّ مهّعاملا ّّتعدّ يّثقتهّبنفسه،ّفطبيعةّالعملّمماّيقوّ 
بقيمتهّفيّنهايةّيومهّيؤديفيهّّّّيحس ّ ّّاّبأهميةّدوره،ّوبالتاليّلاّيرىّحافزّ ّّالإحساسّّهفقدانإلىّّّّالعاملّ

ّ.ّّاصّمنّهذاّالكابوسّالذيّقدّيسببّلهّاكتئابّ تخلّ بّنهايةّالدوامّحتىّيّ تقرّيّللتحسينّفيّالأداء،ّبلّيظلّ 

يتيحّللعاملينّفوالاتصالّالجيدّهوّالاتصالّفيّّ ّّاتجاهينّلأنهّ وعلىّّرصةّإبداءّالرأيّوالتعل مّوالتطور.
إلىّأسفلّّّوالتعليماتّمنّأعلىالاتصالّذوّالاتجاهّالواحدّ)الهابط(ّالذيّيحملّالأوامرّّفّّ،العكسّمنّذلك

.ّّعدمّالاكتراثّوالخمولّفيّالتفكيرّباعتبارّأنّأفكارهّوآراءهّلاّقيمةّلهاّلدىّالرؤساءإلىّّّّيؤديّبالفردّ
(Gratto, 2011)ّّ

والإسهامّّالتأثيرّفيّخلقّالتماسكّالتنظيميّالملائمّللإبداعّوالابتكارّّمنّشأنّأنماطّالاتصالاتّالسائدةّّف
القرارا اتخاذّ ّّفيّ إن  إذّ وسيلةّ ت،ّ حركيةّّّالاتصالّ وخلقّ الأفراد،ّ بينّ التفاهمّ خلالهاّ منّ يتمّ اجتماعيةّ

ّّ(2018،ّالطيبّ)لمستمرّبينّالفردّوالجماعة.ّ)ديناميكية(ّالجماعة،ّوالتفاعلّا

،ّّفيها،ّوذلكّمنّأجلّالتواصلّالبن اءّّمنظمةالّداخلّالنظامّاتصالّفعّ ّّوجودّ ّّامنّالضروريّجدّ ّّونرىّأن
إذّيتيحّالاتصالّّ،ّّمنظمةمعّالبيئةّالخارجيةّخارجّالّّا،ّوأيض ّدارة،ّوبينّالعاملينّفيماّبينهملينّوالإبينّالعام

بّسرعةّوسهولةّّالفع ال اّلمعلوماتّوالبيانات بّحريّ ،ّكماّّنقلّوتبادل أّفكارهم آّرائهمّوطرح إّبداء لّلعاملين ة،ّّيتيح
ّإيجابيّ.ّوٍّعلىّنحّالأمرّالذيّيُشعرهمّبقيمتهم،ّمماّينعكسّعلىّأدائهمّ

وتسهمّالاتصالاتّبصورةّفعالةّفيّتكوينّالتماسكّالتنظيميّوتحديدّخصائصه،ّوفعاليةّالاتصالاتّتعنيّّ
تعنيّّفلتماسكّالتنظيمي،ّأماّبطءّالاتصالاتّوعدمّفعاليتهاّّّإيجابيةّأُضيفتّإلىّاببساطةّأنّهناكّخاصيةّ 
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لاتّبمثابةّالجهازّالعصبيّللتنظيم،ّوهيّّفيّالتماسكّالتنظيمي،ّفالاتصاّّمنّناحيةّأخرىّأنّهناكّخللا ّ

الةّّّّابذلكّتؤثرّكثيرّ  فيّتحديدّالبُعدّالنفسيّوالاجتماعيّللتماسكّالتنظيمي،ّلذاّيُعدّوجودّالاتصالاتّالفع 

ّ.(2015عبدّالمجيدّوّّفليهّ)ّدّعلىّوجودّتماسكّتنظيميّجيّ ّاّمهم امؤشرّ 

ّّالمرونة:   .4 هي التنظيميةّ المالمرونةّ ّّقدرةّ المفاجّنظمة التعطيلّ وحالاتّ المتناميّ التغييرّ توق عّ ئةّّعلىّ

ّّ والاستجابة لهاّ بقالوالاستعدادّ أجلّ منّ معهاّ والتكي فّ المنظ مةهاّ ّإدارةّّالمرونةّّوتتجاوز ،وازدهارهاّّءّ

ّلصحةّالأعمالّونجاحهاالمخاطرّلتتضمنّنظرة ّأك تحافظّعلىّبقائهاّعلىّّّّلاّفالمنظمةّالمرنةّ،ثرّشمولا 

 ّ(Gratto, 2011ن.ّ)باجتيازهاّلاختبارّالزمّ،ّبلّوتزدهرفحسبّّالمدىّالطويل

التنظيميةّحاجةّ وّ اليومّالمترابطّوالمتغي رّّّّاتّللمؤسسّّإلزاميةّ ّّاستراتيجيةّ ّّالمرونةّ لتحققّازدهارهاّفيّعالمّ
اّلتنظيميةّعملا ّّّباستمرار. اّلمرونة تّتحققّّّّوليست قّدرة  بّلّهي لّمر ةّواحدة، بّه اّلمدىّّنقوم اّلزمنّوعلى بمرور

نّّتتطل بّإجادةّالمرونةّالتنظيميةّتبنّ وّّّ.الطويل يّالعاداتّالممتازةّوأفضلّالممارساتّالسليمةّلتحقيقّالتحس 
اّلكفاءاتّ تّنمية مّنّخلال اّلأعمال اّلموّّّفي فّيّسائرّجوانب مّجازفاتّّّظمة،نالقدرات بّاتخاذ لّلقادة ذّلك ويسمح

 .يستفيدونّمنّالفُرصّالتيّتمث لهمّعلىّأفضلّوجهّبحيثّمدروسةّبكلّثقة،ّ

رئيسيةّفيّالطريقةّالتيّتعملّبها:ّفهيّقادرةّعلىّالتكي فّمعّقيادةٍّخفيفةّّّّالمرنةّخصالاّ ّّنظمةتُظهرّالم
ّالحركةّتُديرّالعملّبأسلوبّحوكمةّقوي.

ّّّمماّيليّ:ّ(2016وفق اّلـملحمّ)ّسةّالمرنةتستفيدّالمؤسوّ

حتىّإذاّكانّذلكّاملّمعّالظروفّالمتغي رةّبنجاح،ّّمنحهاّالقدرةّعلىّالتعمماّيّّ:قابليةّالتكي فّالاستراتيجي ❖

ّ .يعنيّالابتعادّعنّصلبّأعمالها

الحركة ❖ يّالقيادةّخفيفةّ ثقة:ّمماّ بكلّ المدروسةّ المخاطرّ باتخاذّ لهاّ ّّّّ،سمحّ ّّالملائمةّوّّّةسريعالوالاستجابة

ّسواء.ّّلفُرصّوالتهديداتّعلىّحدٍّل

ّّمنظمةثقافةّالاّإلىّّتُظهرّتحملّالمسؤوليةّفيّسائرّأقسامّالهيكلّالتنظيمي،ّاستنادّ :ّالتيّّالحوكمةّالقوية ❖

ّمخلصة ّلرؤيتهاّوقي مهاّ.  القائمةّعلىّالثقةّوالشفافيةّوالابتكار،ّوتضمنّبذلكّأنّتظل 
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 لنطاقات الأساسية للمرونة التنظيمية العناصر وا

ّتمي زّالمُنتجّ ❖

ّالثقةّفيّعملياتّالتشغيلّ ❖

ّسلوكياتّالأفرادّ ❖

ّ:نظماتّنطاقاتّوظيفيةّثلاثةّللمرونةّالوظيفيةّتُساعدّفيّإطلاقّالقدراتّداخلّالم

ّالمرونةّالتشغيليةّ ❖

ّمرونةّسلسلةّالتوريدّ ❖

ّمرونةّالمعلوماتّ ❖

الوسائلّالضروريةّّّّإحدىّّااعتمدتهاّالمنظماتّفيّالدولّالمتقدمةّبوصفهمنّالأساليبّالتيّّل:  تصميم العم .5

عادةّتصميمّالعملّإّّّهيّّرفعّالإنتاجيةّّفيّّوالتيّتؤثرعمالهمّّأّلتقليلّعدمّالرضاّوزيادةّرضاّالعاملينّعنّّ

ّّنّمنّإشعارّإعادةّتصميمّالعملّتمكّ ّّنّ أ(2011ّّ)ويرىّجلابّّّّ.اتّالإنسانيةّبدرجةّرئيسيةليلائمّالمتطلب

نّعملهمّذوّمعنىّواستقلالية،ّوزيادةّمستوىّالتغذيةّالعكسية،ّأّمنّالمسؤولية،ّوبّّالأفرادّالعاملينّبالمزيدّ

فرادّعلىّمزيدّمنّالرقابةّالأّّهؤلاءبأخرىّفيّحصولّّّّوأبصورةّّّّيعّهذهّالجوانبّمنّشأنهاّأنّتسهموجم

نهّّالآخرين.ّويمكنّتعريفّتصميمّالعملّبأعلىّنشاطاتّالأعمالّالتيّيؤدونهاّوتقللّمنّاعتمادهمّعلىّّ

للّأ الفرديةّ للفردّأوعماعمليةّتشكيلّالإجراءاتّوالمهامّوالنشاطاتّ الموكلةّ العاملين،ّفمنّخلالّّإلىّّّّلّ

والذيّيتطلبّّّلأساليبّالمستخدمةّفيّأداءّالعملتحديدّالمهامّوالواجباتّتتحددّمسؤولياتّالفردّالعاملّواّ

 .طلباتّالعلميةّوالتقنيةّوالبشريةّفيّالمنظمةمهاراتّومعارفّلتلائمّالمتّ

ّ

ّ
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 المكافآت والحوافز  .6

الجيدّ الأداءّ مقابلّ الموظفينّ لمكافأةّ مصممةّ برامجّ إلىّّّّMathis & Jackson(1994) ّّويشيرّّهيّ
لهّعنّتحقيقهّمستوياتّأداءّتفوقّتوقعاتّالأداءّّّالمردودّالذيّيحصلّعليهّالعاملّمكافأةّ ّّبوصفهاالحوافزّّ
ّّالمعتمدّ فيما الحواف2009(ّّالمجيدّّّعبدّوّّّفليهّّّالباحثانّّفيعرّ ،ّ الإّّبأنهاّّز(ّ تتبعهّ الذيّ العلياّّّّدارةّالنظامّ

إلىّّّوالرؤساءّبشكلّعامّفيّتقديمّالمكافآتّوالتشجيعّللعاملينّبهدفّتحفيزهمّنحوّتفعيلّأدائهمّوالوصول
بأنهاّبرامجّمصممةّتمنحّالمكافآتّللعاملينّعلىّأساسّالكفاءةّّّّ.ةإنتاجيةّممكن ويمكنّتعريفّالحوافزّ

اءة،ّّوالإسهامّفيّتحقيقّالأداءّالمتميز،ّوكذلكّتشجعّالأفرادّالعاملينّعلىّتقديمّالأفكارّوالمقترحاتّالبنّ 
ّ.منّالأهدافّالأساسيةّللمنظمةّتعدّ وهيّ

علىّ أجمعتّ قدّ التنظيميّ التماسكّ إطارّ عليهاّضمنّ اط لعتّ التيّ الدراساتّ أنّمعظمّ الباحثةّ وجدتّ
مقيا اعتمدتّ عليهّ وبناء ّ أعلاه،ّ لةّ المفص  الستةّ ّّالمتغيراتّ مستوىCharlottaّّ(2019ّّس اختبارّ فيّ ّ)

)الهيكلّالتنظيميّّ المنظمات،ّوالذيّاعتمدّعلىّمتغيراتّهيّ التنظيميّفيّقطاعّ ّّّّ–التماسكّ ّّ–القيادة
العمل(ّّ-المرونة نحوٍّجيدّوتعطيّصورة ّواضحة ّعنّّّّبيئةّ تقيسّعباراتهاّعلىّ أنهاّ الباحثةّ والتيّترىّ

 مستوىّالتماسكّالتنظيميّفيّالقطاعّالمدروس.

 سلوك المواطنة التنظيمية. المبحث الثاني:  2.2

 مفهوم وتعريف سلوك المواطنة التنظيمية .  1.2.2

اّلدراساتّّ اّلموسّ بدأت اّلفهم إّطار فّي اّلتنظيمية اّلمواطنة لّموضوعّسلوك اّلاجتماعي،ّّالمعمقة اّلتبادل لّنظرية ع
ّّصلّالأولّبأنماطّالممارساتّالتطوعيةّالراميةّهذاّالمفهومّمنّمنظورّثنائيّالاتجاهّيتّ إلىّّإذّيمكنّالنظر

بُّ تحقيقّ الفّعإلىّ ّّّّاعليةدّ بالرغبةّفيّمساعدة الآخرّ يتصلّ بينماّ بأدوارهمّّالتنظيمية،ّ القيامّ الزملاءّعلىّ
وّالتنظيمية،ّّ اّلشخصية اّلأبعاد بّين اّلتوازن أّفضلّحالات لّتحقيق اّلتنظيميةّّّّإذّوواجباتهم اّلمواطنة سّلوك يعكس

منّالاحترافّوالاستغراقّفيّالعمل،ّوالنضجّالمهنيّوالأخلاقيّلقيادةّالنظمّوالعاملينّّّّمتقدمةّ ّّمستوياتٍّ
بمنظوّ تأطيرّممارساتهمّ الضميرمفيهاّعلىّ ويقظةّ والانتماءّ والغيريةّ الإيثارّ بمشاعرّ ّّةّأخلاقيةّمفعمةّ

اّلتطوعيةّبعيدّ  اّلإضافية اّلجهود اّلتنظيمية،ّوتقديم اّلممارسات اّلفاعلةّوالمبادرةّبهدفّتطوير اّعنّّوالمشاركة
ّّ(2016.ّ)الترهوني،ّوالتحكمّالخارجيّمعالمّالفرضّوالضبطّالرسمي
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ّّ فيّالآونةّمفهومّسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّمنّالمفاهيمّالإداريةّالتيّأنتجهاّالفكرّالإداريّالمعاصرّّيعد 
مفهومّحولّالعاملّالذيّّهذاّّارتكازّّويدورّمحورّّّّّ،اهتمامّالباحثينّوالممارسينّعلىّحدّسواءّّونالّّالأخيرة

نتصورّوجودّأيّأساسّللمنظمة،ّلأنّّّّمنّأهمّالمواردّالتنظيميةّعلىّالإطلاقّإذّباختفائهّلاّيمكنّأنّّيعدّ 

غلبّّأّفيّأيّمجتمع،ّفكماّهوّمعروفّأنّّّّمنّركائزّالتطورّوالتقدمّّأساسيةّ ّّالعنصرّالبشريّيمثلّركيزةّ 
منّازدهارّوتطورّفيّمختلفّالمجالاتّبسببّالاهتمامّالذيّّّعليهماّهيّّإلىّّّّالبلدانّالمتطورةّوصلتّ

ّّ(2014.ّ)الشامي،ّهاّالبشريةردّ اموّّأولته

ّوغيرغيرّمحددّّّّهوّسلوكّ الاهتمامّبمفهومّسلوكّالمواطنةّالتنظيمية،ّوّّّاددزّّاّّّ،خلالّالعقدّالماضيفيّّوّ
ّعنّكونهّّالمنظمات،ّّفيّّمّالحوافزّوتقييمّالأداءّّظُُُّّبنّرتبطّرسمي ام ،ّإذّّلكلّالمنظماتّّّامهمّ ّاسلوكّ فضلا 
ّّّّنّ إ فقط الرسميّ السلوكّ علىّ تعتمدّ التيّ ّّّّةّ هشّ ّّامّ ظُّنُّّّتعدّ المنظماتّ كما الكسر،ّ تتركّسهلةّ أنّ ّّيجبّ

االمنظماتّّ ّّالمنّالسلوكّغيرّّّّجزء  علىّالتعاملّمعّالمواقفّغيرّّّّالقدرةمحددّللأفرادّحتىّيكونّلديهم
 ّ(Krishnan, 2008لهم.ّ)بمنّقّ ّيّالابتكارّالتصرفّالمتوقعةّوالتيّتتطلبّ

اّتجاه علىّذلك،ّّوبناءّ  اّلمبحث فّيّهذا اّلباحثة اّلحاليّّتناقش اّلعصر فّي نّحوّّّّ،المنظمات يّتجه المزيدّوالذي
لياتّالرسميةّللوظيفةّّؤوّلاّيتحققّبأداءّالواجباتّوالمسّّالذيوّّّ،هافيالعملّوالعطاءّمنّجانبّالعاملينّّمنّّ

أبنائهاّالمخلصينّوأنماطّسلوكهمّجهودّّىويعتمدّنجاحّالمنظمةّعلّّ.فقطّللأداءّىدنالأحدّالبماّتمثلهّمنّ
تتوقعّالمنظمةّمنّعامليهاّّ،ّإذّّخرجاتهاردودّأفعالّالبيئةّالخارجيةّللمنظمةّتجاهّمُّّّىالذيّيؤثرّبدورهّعل

تتوقع ّّىّّالحرصّعلّّمنهمّّأنّيؤدواّالأعمالّوالواجباتّبشكلّابتكاريّومتميز،ّكماّ ّّعلىّنحوٍّمصالحها
وقدّّّّ.يتطلبّسلوكياتّغيرّعاديةّومتميزةّعنّسلوكياتّالدورّالرسمي،ّالأمرّالذيّّيرسميّوغيرّرسم

دّّّدرجتّالعادةّأن يتضمنّالسلوكياتّالمطلوبةّمنهّّّّارسميّ ّّافردّمنّأعضائهاّدورّ ّّمنظماتّالعملّلكلّ ّّتحد 
كفاءةّوفعاليةّّّتؤث رّفيمنّالسلوكياتّالتيّّّّافّالوظيفيّإلاّأنّهناكّنوعّ يوصتمنّخلالّالّّهفيّوظيفت

وهيّسلوكياتّالمواطنةّّّّ،فّالوظيفييوصّتاختيارهمّلأنهاّلاّتردّضمنّالّّىعلّّيقومّبهاّالأفرادّبناءّ ّّالعمل
ّالتنظيميةّ.

فيّمجالّالرغباتّالحقيقيةّللأفرادّومدىّاستعدادهمّلتقديمّخدمات1938ّّّّكتاباتّبرناردّفيّالعامّّّّتعدّ وّ
هاّفيماّّيعتمدّعلاّالتنظيميةّوالتيّّياتّّسلوكلالشرارةّالحقيقيةّفيّتحليلّالأسسّالدافعةّلّّوأعمالّجيدةّبدايةّ 
اّلعامّّ فّي اّلدافعة1964ّّبعدّكاتز لّلأسس أّنماطّرئيسية ثّلاثة ّ،Katz).ّّالتنظيميةّّالمواطنةّّلسلوكّّحينماّحدد

1964)ّ
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 Organizationalميةّ)ظهرّمصطلحّسلوكياتّالمواطنةّالتنظيّّالقرنّالماضي،ّّاتّيسبعينّوفيّنهايةّّّ
Citizenship Behavior)ّّّّّ OCBّّ)واختصار ا العام فيّ أورجانّ العالمّ يدّ علىّ بذلكّّّواصف ا1977ّّ(ّ

الرّ بينّ العلاقاتّ بدراسةّ قامّ عندماّ التلقائيةّ والابتكاريةّ التعاونيةّ ّّالسلوكياتّ والأداء، الوظيفيّ حيثّّضاّ
ّّّ،علىّالرغمّمنّعدمّوجودّعلاقةّقويةّبينّالرضاّالوظيفيّوالإنتاجيةوّّّ(ّأنه1977)ّّدراسةّأورجانأظهرتّّ

علىّّّّاواعتمادّ ّّاتقيدّ ّّيةّوذلكّلأنّالأخيرةّأقلّ سلوكياتّالمواطنةّالتنظيمبأنّالرضاّالوظيفيّيرتبطّبقوةّّّّإلا
ّ،وحتىّالآن1983ّّكلّمنّقدرةّالفردّوالتكنولوجياّالمستخدمةّفيّالعملّبالمقارنةّبالإنتاجية،ّومنذّعامّّ

والدّ الأبحاثّ تّّّساتّراتوالتّ والتطبيقيةّّّتناولالتيّ النظريةّ الناحيتينّ منّ التنظيميةّ المواطنةّ .ّّسلوكياتّ
(Halbesleben, 2016)ّّ

 أهمية سلوك المواطنة التنظيمية  .2.2.2

فيّمجالّالبحوثّالميدانيةّخلالّالعقودّالماضية،ّّّّموضوعّسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّباهتمامّواسعٍّّّيّ ظح
أهميةّسلوكّإلىّّّّريشعمالّالتنافسية،ّإذّأُّلماّلهّمنّآثارّكبيرةّفيّنجاحّالمنظمةّواستمرارهاّفيّبيئةّالأ

يمّالأداء،ّوالالتزامّالتنظيمي،ّوالرضاّيالتنظيمية،ّوتقّّّكالفاعليةالمواطنةّالتنظيميةّفيّالعديدّمنّالمجالاتّّ
دركة،ّودورانّالعملّوالغياب،ّوالثقةّالتنظيمية،ّكلّهذهّالمجالاتّألقتّالضوءّعلىّالوظيفي،ّوالعدالةّالمُّ

ّ (Folger & Konovsky, 2009)ّ.أهميةّسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّفيّبيئةّالعمل

 (:Daniells ّ،ّ2006)بحسبّيّّمستوياتّلأيّكيانّتنظيميّوهّةوتبرزّالأهميةّلهذاّالسلوكّعلىّثلاث

ّيجابيةّالمحققةّللمنظمةّومنها:الأهميةّمنّالنتائجّالّإتنبثقّهذهّمستوى المنظمة: إلى بالنسبة  -أ

العلاقاتّالتبادليةّبينّالموظفينّفيّالأقسامّوالإداراتّّّإدارةيسهمّفيّتحسينّالأداءّللمنظمةّمنّخلالّّ •

ّالمختلفةّ.

 نجزةّ.ةّالمُّخرجاتّالكليّ يسهمّفيّزيادةّحجمّالمُّ •

 تخصيصّالمواردّالنادرة.إلىّّيساعدّعلىّتخفيضّحاجةّالمنظمة •

 المحافظةّعلىّوحدةّتماسكّالمنظمة. •

 ةّللمنظمة.الاستفادةّمنّالمواردّلزيادةّالإنتاجيةّالكليّ  •



30 
 

همّفيّتحسينّقدرةّالمديرينّوزملاءّالعملّعلىّأداءّأعمالهمّعنّطريقّتخصيصّوقتّأكبرّللتخطيطّّيس •

 الّوجدولةّالأعمالّوحلّالمشكلاتّ.الفعّ 

ّّايّّ هّيوطدّالعلاقاتّبينّالأفرادّوالجماعاتّبماّينعكسّإيجابّن إّفّمستوى جماعات العمل:إلى بالنسبة  -ب 
اّلعملّّ بّينّجماعات اّلنشاطات تّنسيق فّي اّلمتميز،ّويسهم اّلأداء نّحوٍّعلى اّلمنظمةّّّعلى قّدرة أفضل،ّويعزز

 همّعنّطريقّجعلهاّمكانّعملّجذاب.ليعاملينّوالمحافظةّعللعلىّاستقطابّأفضلّ

الرضاّالوظيفيّّّّويحققّفّفيّالعملّّةّالموظّ يفهوّيزيدّمنّكفاءةّوفاعلمستوى الفرد:  إلى  بالنسبة    - ج
فهوّّّ،لدىّالرؤساءّّاجيدّ ّّاأنّهذاّالسلوكّيتركّانطباعّ ّّوبماّّ،إلىّزيادةّمستوىّالرضاّعنّالعملّّبالإضافة

اّ ّفيّالحوافزّالماديةّوالمعنوية.ّامهمّ ّادورّ ّيؤد يأيض 

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية . 3.2.2

الدراساتّ أغلبّ ّّّّتشيرّ ّّإلى المواطنة سلوكّ أبعاأنّ خمسةّ منّ يتكونّ رئيسالتنظيميةّ ّّدّ الإيثار،ّّوّة، هي:ّ
ّ(Boler, 2005).ّريّوالكياسة،ّووعيّالضمير،ّوالروحّالرياضية،ّوالسلوكّالحضا

ّ:ّوفيماّيليّتوضيحّلهذهّالأبعادّّ

المؤسسةّ)ّزملاء،ّورؤساء(ّّعلىّأهميةّالسلوكّالمساعدّفيّتوجيهّالأفرادّداخلّّهذاّالبعدّّّّ:ّيؤكدّالإيثارّّ-أ
عّأيّمكافأة،ّأيّأنهّسلوكّتطوعيّيقومّبهّالشخصّلمساعدةّالآخرينّأوّمحاولةّتجنيبّالزملاءّقّ دونّتوّ

نةّّأنّهذاّالسلوكّهوّالنوعّالأساسيّفيّسلوكّالمواطإلىّّّّالوقوعّفيّالأخطاءّخلالّالعمل،ّوينظرّالبعضّ
ّ  (2011)آلّزاهر،ّ .التنظيمية

هّنحوّخدمةّومساعدةّأشخاصّبعينهمّفيّبيئةّالعمل.ّوتفضيلّّأنماطّالسلوكّالموجّ إلىّّّّيثارالّإّّويشير
ّالمصلحةّالشخصيةّ.ّىلعامةّعلاالمصلحةّ

اّلذي اّلآخرين مّساعدة اّلإيثار: تّقعّعليهمّّومنّسلوكيات زّائدة،ّوالمساعدةّّن الأشخاصّّتوجيهّّفيّّّّأعباءّعملية
،ّوتغطيةّعملّالزملاءّعندّغيابهمّأوّاستئذانهم،ّوتوفيرّبعضّطلبونّذلكحتىّعندماّلاّيّليمهمالجددّوتع

لمساعدةّالآخرينّفيّالعمل،ّوالتطوعّللمشاركةّفيّاللجانّدونّأنّيطلبّمنهّذلك،ّوالتطوعّللعملّّّالوقتّ
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،ّوإقراضّالمالّلزملاءّالعملّالذينّولياتّإضافيةؤّفيّالزمنّالإضافيّعندّالحاجة،ّوالرغبةّفيّأخذّمس
ونّ ّ(2009.ّ)رفاعي،ّّصعوباتّماليةبّّيمر 

التيّيمكنّأنّيتعرضّلهاّزملائهّفيّالعمل،ّعنّّّتّالفردّفيّمنعّالمشكلاّّإسهامتعكسّمدىّّّّالكياسة:ّّ-ب
طريقّتقديمّالنصحّوتوفيرّالمعلوماتّالضرورية،ّواحترامّرغباتّالزملاءّالآخرين،ّوالتعرفّعلىّآرائهمّّ

ّالقراراتّأوّالأفعال.ّاتخاذّقبلّ

ّّالوظيفيةّفيويمثلّسلوكّالموظفّالتطوعيّالذيّيفوقّالحدّالأدنىّمنّمتطلباتّّوعي الضمير:    -ج
 Williams, 2002))ّّ.والعملّبجديةّمجالّالحضورّواحترامّاللوائحّوالأنظمةّوالاستراحاتّ

فّيّمواع اّلأعمال اّلمبكرّوتسليم اّلمحددةّكالحضور اّلعمل بّمواعيد اّلالتزام اّلضمير: يدها،ّمنّسلوكياتّوعي
وّفيّاستراحاتّطويلةّلاّتخدمّّأهدارّالوقتّفيّالمحادثاتّالخاصةّّ،ّوعدمّإّوالجاهزيةّلبدءّالعملّفوراّ 

أهدافّالمنظمة،ّوالحرصّالدائمّعلىّالحضورّوالعملّوندرةّالغيابّحتىّعندماّتكونّهناكّأسبابّوجيهةّّ
جباتّبعنايةّفائقة،ّوالحرصّعلىّقضاءّّاسلوكّالحيطة(ّوإكمالّالوّوقلةّالأخطاءّعندّأداءّالمهامّ)ّّلذلك،

فيذهاّبالدقةّلّقوانينّالمنظمةّوالقواعدّوالإجراءاتّوتنالرسمية،ّوتقبّ معظمّساعاتّالعملّفيّأداءّالواجباتّ
 ,Somech)  .ّّوجودّأدلةّأوّآثارّعلىّخرقّهذهّالقوانينأوّّرقابةّّفيّحالّعدمّوجودّّالمطلوبةّحتىّّ

2004)ّ

الفردّفيّمنعّزملائهّمنّالصراعّوالجدال،ّوتشجيعهّلهمّعلىّحلّّّإسهاممدىّّتعكسّالروح الرياضية:  -د
بالإضافةال بن اء،ّوالمساعدةّفيّتسويتها،ّ بأسلوبّ بينهمّ تنشأّ التيّقدّ لتقبّ إلىّّّّنزاعاتّ لّبعضّّاستعدادهّ

 .أوّتذمرّّيقاتّالتنظيميةّالعرضيةّدونّشكوىّالإحباطات،ّوالمضا

ّّّّالسلوك الحضاري: -ه

ّّويعرّ  الحضاري السلوكّ ّّفّ الإّ"بأن ه بهدفّ الفردّ بهّ يقومّ سلوكّ عنّ تفيدّّّسهامّعبارةّ مقترحاتّ تقديمّ فيّ
المنظمةّوتسهمّفيّتطويرهاّمثل:ّالتمسكّبقراراتّالمنظمة،ّوحضورّالاجتماعاتّوالندوات،ّوأداءّالوظائفّ
إيجابيةّ بطريقةّ عنهاّ والتحدثّ للمنظمةّ ولاءّ ووجودّ التنظيمية،ّ التطوراتّ ومتابعةّ منه،ّ المطلوبةّ غيرّ

ّ  (Rishipal, 2013)ّ."رأيّأوّالتعبيرّالذاتيأمامّغيرّالعاملينّبها،ّوالتعبيرّعنّالّاوخصوص ّ
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   . محددات سلوك المواطنة التنظيمية 4.2.2

تحقيقّمجموعةّمنّّيدخلّضمنّمحدداتّسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّالعديدّمنّالعناصرّوذلكّفيّسبيلّّ
ّالمنظمة:ّّلبيئةّالتيّتعملّفيهاّاّأولفردّأوّالمنظمةّإلىّاءّبالنسبةّالأهدافّسوا

ّ:ّّ:ّالمنظمةأولاّ  .1

ّتي:ّتحقيقّالآّالمواطنةّالتنظيميةيمكنّللمنظمةّمنّخلالّدراسةّالسلوكّ

نظمّّّّإدارة • وبناءّ المرغوبّ للسلوكّ الايجابيّ التدعيمّ خلالّ منّ الهدفّ تحقيقّ نحوّ وتوجيههّ السلوكّ

تهيئةّمناخّّّّالحوافز المناسبّومحاولةّ القيــادةّ الملائم،ّوكذلكّاختيارّنمطّالاتصالّوأسـلوبّ والدعمّ

وجعلها الضغوطّ لتخفيفّ العملّ الفعّ ّّوظروفّ المسـتوىّ نحوٍّعندّ علىّ أهدّيسّّالّ تحقيقّ فيّ افّهمّ

 .المنظمة

العامليـنّمنّخلالّفهمّ • التيّتصدرّمنّ السلوكّوالممارساتّوالمبادراتّوردودّالأفعالّ فهمّوتفسيرّ

وأيض ّ السلوكّ تحكمّ التيّ والقيمّ والإدراكّ الدوافعّ ووسائلّّّاطبيعةّ ومجرياتّ الضغوطّ طبيعةّ معرفةّ

ّ.لالاتصالّالمستخدمةّونمطّالقيادةّالمفض ّ

استراتيجي • لتنّّةّوضعّ والتنميةّّمستقبليةّ التطويرّ واستراتيجيــاتّ والجماعاتّ الأفرادّ سلوكّ وتطويرّ ميةّ

ّ.المختلفةّفيّالمنظمة

ّ:ّالفردّّ:اثانيّ  .2

تحققّمعرفةّالفردّلمحدداتّوعناصرّسلوكهّمزاياّكثيرةّمنّأهمهاّتدعيمّفرصّالالتزامّبالسلوكّالصحيحّّ
ضّلمستوىّّأوّالتعرّ ّّّ،هّعمليةّالاتصالالتيّتشـوّ إلىّالإدراكّالخاطئّللمواقفّّّّيلعواملّالتيّتؤدّوتجنبّا

ّّ.دارةللزملاءّوالإّغيرّالصحيحةالاستجـابةّ،ّأوّأوّعدمّالتفاعلّ،غيرّملائمّمنّالضغوط

ّ

ّ
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ّ:ّالبيئة:ّاثالثّ  .3

مماّيساعدّّّّوشمولاّ ّّأكثرّدقةّ ّّعلىّنحوٍّّّالبيئةّالمحيطةّّفتعرّ فيّّّّالمواطنةّالتنظيميةهمّدراسةّالسلوكّّتس
كماّّّتتعارضّمعّمصالحّالمنظمة،ّّتدعيمّالتفاعلّالإيجابيّلهاّمنّخلالّالاستجابةّلمطالبهاّالتيّلاّّيف

نّدراسةّالسلوكّالتنظيميّّتحسّ وّّّ،غيرّمباشرةّّمأّّلآثارّالضارةّسواءّكانتّمباشرةّ بّاتساعدّفيّتجنّ ّّأنها
ّأهمها:ّمنّّ،منّالقدرةّالتفاوضيةّللمنظمةّمعّالبيئةّمنّخلالّتوفيرّعناصرّكثيرة

لّإقامةّّلإلمامّبأصوّلدّللآخرينّمنّخلالّتجنبّهيمنةّالافتراضاتّالمسبقةّّمهارةّالاستماعّالجيّ ّّزيادة •

لصالحّعمليةّالتفاوضّوإدراكّطبيعةّودلالاتّهذهّالأصولّوالثقافاتّّّايجابيّ إالحججّوكيفيةّاستخدامهاّّ

ّ.المختلفة

أّهمية • اّلتفاوضيّّفهم اّلحوار فّي اّلصمت اّلمخالطاتّوالدفاعّّّ،ّوالابتعادّعنوظائفّوديناميكيات أساليب

ّ.بالخطأّإذاّوقعناّفيهعنّالأوضاعّالخاطئةّأوّعدمّالاعترافّ

اّلذاتّوالخوّّّالمراوغةّعن • دّاخل اّلآخرينّّفالتقوقع اّلإيجابيةّمع اّلمواجهة اّلتفاوضّّّ،ّوتثبيتّمن أولويات

ّ.ررّمتغيّ والوزنّالنسبيّلكلّعنص

فّّالمستجداتّالتيّحدثتّأثناءّالعمليةّالتفاوضيةّوالتكيّ ّّفتعرّ اّلالموقفّالتفاوضيّدائمّ ّّفهمّوتقدير •

ّ.معّهذهّالمستجداتّ

بّأنهّّ اّلباحثة تّرى اّلمنظممماّسبق اّلإبداعّويميّ نشاءّّإّّمحاولةّّاتّيجبّعلى يّسبق اّسلوك اّلمجموعةّز أّو لفرد
لوكّالفردّداخلّالتنظيمّضمنّّسّّاستمراريةفيّّّّلسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّدورّ ّّيكونّلكيّّفيّموقعّالعملّّ

أوّماّّّّالجماعةهذهّالمحدداتّسواءّكانتّللفردّأوّّّّاختلفتّنّّحتىّوإاّّوأخيرّ ّّمّأهدافّالتنـظيمّأولاّ تقدّ ّّةّوتيرّ
ّّةإلىّمرحلّالوصولّةّبغيّّ،ّوذلكالتيّيسبحّالتنظيمّفيّفلكهاّالداخليةأوّّالخارجيةّبالبيئةّّاّمنهاكـانّمرتبطّ 

باكّّإرّهمّفيّّسوامرّوالـذيّقدّيُّلتدخلاتّفيّالأوالازدواجياتّواّّةالضارّ النجاحّوتجاوزّالخلافّوالصراعاتّّ
ة،ّّوليسّبالضرورةّأنّينتجّعنهّنتائجّأوّخدماتّجديدّّّة،داخلّالمنظمّّةداريوالإّّةالانتاجيّّةفّالعمليوتخلّ 

ّّّ،دراكّالموقفّوالاهتمامّبهّوجمعّالمعلوماتّعنه،ّوتقييمّالبدائلّالمتاحة،ّوتجريبّالبديلإمنّّذلكّّويبدأّّ

ّ.ّّتبنيّسلوكّأوّفكرةّمعينةّاوأخيرّ 



34 
 

 العوامل المؤثرة في تنمية سلوكيات المواطنة. 5.2.2

ّ(ّ:2006وفق اّلمتوليّ)ّيعدةّأنواعّوهإلىّّيمكنّتقسيمّتلكّالعوامل

ّالعواملّالتنظيميةّ .1

ّ.الدعمّالتنظيميّللأفرادّونظمّالأجورّوسياساتّالتحفيزّىوهيّتلكّالتيّتتعلقّبكفاءةّالتنظيمّوفعاليتهّومدّ

ّالعواملّالإنسانيةّ .2

بينّّالإداريّالواحدّأوّّّّىّرادّداخلّالتنظيمّسواءّفيّالمستوّوهيّالتيّتتعلقّبأنماطّالعلاقاتّالسائدةّبينّالأفّ
ّ.المستوياتّالإدارية،ّوأنماطّالقيادةّالمتبعة

ّ:فيوتتمثلّّ،العواملّالشخصية .3

ّ.الدوافعّالشخصية -أ

ّ.الخصائصّالشخصية-بّ

ّ.الرضاّالوظيفيّ-ج

ّ.فّمعّالضغوطالتكيّ  -دّ

ّعواملّوظيفيةّ .4

المكانّالمناسبّلوظيفة،ّوكفاءةّالتصميمّالوظيفي،ّووضعّالشخصّفيّضمنّااحتواءّالفردّّّىوتتعلقّبمدّ
ّ.هوصراعّئهغموضّالدورّوعبّّىماّيشعرّبهّتجاهّالدورّالذيّيؤديهّمنّحيثّمدّّراعاةوم

 أهميـة المواطنة التنظيمية  .6.2.2

ّّاطلعتّعليهاّالباحثةّوالتيّتُعنىّتمّتبيانّأهميةّالمواطنةّالتنظيميةّمنّخلالّالعديدّمنّالدراساتّالتيّّ

متغيّ  البدراسةّ والمنظماتّ المؤسساتّ منّ العديدّ ضمنّ التنظيميةّ المواطنةّ سلوكّ مختلفّّرّ فيّ عاملةّ
تحسينّّّّفيفعاليةّفرقّالعمل،ّوكذلكّّّّفيّّاّ قويّّاّ تأثيرّّّلمواطنةّالتنظيميةسلوكّالأنّّّّثباتّالقطاعاتّحيثّتمّإ

ّ(Andrie, 2011)ّ.ءالخدماتّالمقدمةّللعملاّىّمستوّ



35 
 

فيّأداءّالأعمالّالتيّتعكسّسلوكّالمواطنةّلرغبتهمّّّّازّ أنّالعاملينّالمؤقتينّأكثرّتميّ ّّىّأثبتتّدراسةّأخرّوّّ
المديرينّلأداءّنّتقييمّّأّّّCho & Johansonّّ(ّ2008)فيماّوجدّّ،ّّ(Campo, 2016)ّّفيّإثباتّذاتهم

عنّّّّبسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّوالذيّلاّيقلّفيّذلكّأهميةّ ّّهمتزاملاّّّىرجالّالبيعّيتحددّبدرجةّكبيرةّبمدّ
وجدتّإحدىّالدراساتّأنّإدراكّالعاملينّلتوافرّالعدالةّالتنظيميةّيؤديّإليّ،ّكماّّةيتحقيقّالأهدافّالبيعّ

لديهمّ المواطنةّ سلوكّ كماGanesh, 2010))ّّزيادةّ أخرىّأثبتّّ،ّ دراساتّ خصائصّّّّتّ توافرّ تباينّ أنّ
أحدّالأسبابّالرئيسيةّلتباينّمستوياتّأداءّهؤلاءّّّيعدّ سلوكياتّالمواطنةّبينّالعاملينّفيّشركاتّالتأمينّّ

ّّّ Hagger, 2010).ّ)العاملين

ّّ أجرتها التيّ للدراسةّ أنّهناكMarangesّّ(ّ2017ووفق اّ الباحثةّ فقدّوجدتّ بينّسلوكّّّقويةّ ّّعلاقةّ ّّ(،ّ
اّلتنظيمية اّلعلاقاتّّوّّّالمواطنة يّثبتّوجودّعلاقةّمعّمتغير اّلتنظيمي،ّولم اّلعمل،ّوالالتزام اّلرضاّعن كلّمن

فيّالبيئةّالمصريةّوجودّّّطبقتّأثبتتّإحدىّالدراساتّالتيّّوّالفريق.ّّّّّ/ةّبينّقائدّوأعضاءّالجماعةيالتفاعلّ
تّالوظيفيةّوالتنظيمية،ّوالرضاّالوظيفي،ّوالانتماءّّعلاقةّإيجابيةّجوهريةّبينّعدةّمتغيراتّوهيّالاتجاهاّ

العلاقةّبينّكلّمنّّّّىّاختبرتّدراسةّأخرّوّّّ(Schreiber, 2006)ّّالتنظيميّوبينّسلوكّالمواطنةّالتنظيمية
منهاّوجودّعلاقةّجوهريةّسلبيةّبينّالرقابةّّّّاتضحالعدالةّالتنظيمية،ّونظمّالرقابةّوبينّسلوكّالمواطنةّّ

 & Ton)د.ّّهاّمنّتقليلّالتفاعلاتّبينّالأفرايلماّيترتبّعلّّ،لينّوبينّسلوكّالمواطنةالعامّّىالدقيقةّعل
Hochman, 2008)ّ

اّلدراساتّعل إّحدى أّكدت بّينّكلّ ّّىوقد اّلمواطنةّّّالعلاقة اّلتفاعلاتّوبينّسلوك اّلإجراءاتّوعدالة منّعدالة

قويةّبينّسلوكّالمواطنةّوبينّمتغيراتّبيئةّالعملّّّّعلاقةّ ،ّفيماّوجدتّدراسةّأخرىّّهّلخدمةّالمنظمةالموجّ 
أكدتّالنتائجّالتيّتوصلتّّوّّّ.بالعملّّاهتماماتهمّالذيّيوليّفيهّالعاملونّّّّىالمدّوّّّلالعمّّاحتواءالتيّتشملّّ

ووجودّّّّإحدىّالدراساتّعلىّالتأثيرّالقويّلسلوكّالمواطنةّالتنظيميةّعلىّتعظيمّمخرجاتّالمنظمةّّإليها
اّلمواطنةّّّّعلاقة اّلتنظيميةّهماّسلوك لّلمواطنة نّمطين اّلتنظيميّوبين اّلعملّوالالتزام اّلرضاّعن بينّمتغيرات

الدراساتّأنّدرجةّالتوافقّّّإحدىأثبتتّّ،ّفيماّّهّنحوّالأفراد،ّوسلوكّالمواطنةّالموجهّنحوّالمنظمةالموجّ 
القائدّ والمنظمة،ّودعمّ الفردّ تؤثرّّبينّخصائصّكلّمنّ العوائدّ توزيعّ الرضاّّّّفيّّامباشرّ ّّتأثير ا،ّوعدالةّ

بّدورهّتأثيرّ  اّلذيّيؤثر اّلتنظيميةّّفيّاّقويّ ّاّالوظيفي اّلمواطنة أّخرّّّ.سلوكيات تضحّوجودّعلاقةّّاّّى،وفيّدراسة
منّنتائجّدراسةّّّّاتضحّ،ّفيماّّكميةّالجهدّالمبذولّمنّجانبّفرقّالعملّّجوهريةّبينّسلوكّالمواطنةّوبين

وجودّعلاقةّجوهريةّبينّأساليبّالتدريبّالتيّتشملّكلّمنّالمحاضرات،ّودراسةّالحالات،ّوتمثيلّّّىّأخرّ
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أنّّوأثبتتّدراسةّأخرىّّّّ.(Verma, 2012)ّالأدوار،ّوالمناقشاتّالجماعيةّوبينّسلوكّالمواطنةّالتنظيمية
أّهدافّّ اّلتنظيمية،ّومشروعية اّلفعالية،ّوالعدالة اّلتنظيمية اّلمادية،ّوالخصائص اّلعمل بّتوفيرّظروف الاهتمام

ّّ((Trougakos, 2015ّّ.العاملينّىبيرةّعلىّتنميةّسلوكّالمواطنةّلدّوممارساتّالمنظمةّتساعدّبدرجةّك

 . تطوير سلوك المواطنة التنظيمية 7.2.2

ّّ التنظيميإن  والتطويرّ ّّّّعبارةّ ّّالتغييرّ لتحسين المدىّ طويلةّ خطةّ حلهاّّعنّ طريقةّ فيّ المنظمةّ أداءّ
اّلخطةّعلىّمجهوّّّهاوتغييرّممارساتّّدّتجديوّ،ّّلاتّللمشك اّلإداريين،ّوعلىّّالإدارية،ّوتعتمدّهذه دّتعاونيّبين

قّالعمليّللعلومّالسلوكية.ّّالتطبيّّّبالإضافةّإلىّّلّفيهاّالمنظمة،ّوالتدخلّمنّطرفّخارجي،البيئةّالتيّتعم
لّلتغييرّوّ أّن اّلتعريف مّنّهذا اّلتنظيميّخصائصّوالواضح يّرىّّّّ،ّوهيعديدةّّالتطوير مّا Elfenbeinّّبحسب

(2007ّّ أن ه المدى(ّ طويلة  توقّخطة  يمكنّ لاّ إذّ وممارساتُّّّ :ّ وخططّ أهدافّ فيّ تطويرّ أوّ تغييرّ عّ

ماّإلىّّّّ،ّوقدّتمتدّالأقلّّسنةّفينظيميّتأخذّّالتسلوكّالمواطنةّّةّتطويرّّةّوضحاها،ّفخطّ المنظمةّبينّعشيّ 
ّّ:ّإذّيهدفّالتطويرّالتنظيميّيقوم على حل المشاكل وتجديد الممارساتّّ،ّكماّأنهخمسّسنواتّوّّّبينّثلاثّ

ّوذلكّعنّطريق:ّّّ،هاتكلاإلىّتقويةّجهودّالمنظمةّفيّمواجهةّمش

ّ:ّّالتأثرّببيئةّالمنظمة:ّأولاّ  .1

ّّاّودافعّ ّّامحركّ ّّاعنصرّ بوصفهاّّطرافّخارجيةّعلىّالمنظمةّللتدخلّّوجودّأّّاّأحيانّ ّّالتدخلّالخارجي:ّيلزم •

للتغيير،ّوالطرفّالخارجيّهذاّقدّيعملّفيّواحدةّأوّأكثرّمنّخطواتّالتغييرّكتشخيصّالمشاكل،ّ

اّلمشاكل،ّوكفاءةّ وتدريبّالعاملينّعلىّتطويرّأنفسهم،ّويعتمدّمدىّتدخلّالطرفّالخارجيّعلىّعمق

 ((Miao, 2009.ّفيّالاعتمادّعلىّطرفّخارجيّّدارةةّالإالإداريينّوفلسف

تعتمدّبرامجّالتطويرّالتنظيميّعلىّالاستفادةّمنّمبادئّالعلومّّّإذّالتطبيقّالعمليّللعلومّالسلوكية:ّّ •

السلوكية،ّوالخاصةّبتطويرّالاتجاهاتّالنفسيةّللعاملين،ّوتطويرّمهاراتهم،ّواستعدادهمّللتعلم،ّوتقبلّ

ّالتغييرّ.
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ّ:ّالقائمّبعمليةّالتغييرّ:اثانيّ  .2

تّتمثّ  اّلبدائل اّلعديدّمن تّوجد بّالتّحيث بّنفسها اّلمنظمة قّيام فّي اّعتمادهاّعلىّّل أّو مستشارّخارجيّّطوير
ّّّعلىّالتفصيلّالتالي:ّّGardnerّ(2009)وفق اّلـّّذلكيتمّّوّّ،يحركّعمليةّالتطوير

ّ:ّّالمنظمةّنفسهاّبعمليةّالتغييرّوالتطويرقيامّ •

العلياّفيّالمنظمةّبتحديدّمنّلهّسلطةّالتغييرّوالتطوير،ّولهاّفيّهذاّالشأنّبدائلّّّدارةوهناّتقومّالإ
اّلتغييرّّهي:ثلاثة،ّّ بّسلطة تّستأثرّوحدها بّاقيّّأوّّ،أن بّإشراك تّقوم اّلتغييرّّأن فّي اّلتنظيمية ،ّّالمستويات

ّأنّتقومّبتفويضّسلطةّالتغييرّوالتطويرّلمستوياتّأدنىّ.أوّ

تسعىّ قليلةّ أنّهناكّمنظماتّ الشأنّ الإداريةّّإلىّّّّويلاحظّفيّهذاّ الشؤونّ لهاّفيّ تعيينّمستشارّ
يكونّلهّخبرةّفيّمجالّالسلوكّالتنظيمي،ّبحيثّيراقبّويتابعّمشاكلّالمنظمة،ّوالتنظيمية،ّعلىّأنّّ

بأنهّعلىّقدرّكبيرّّّّويتميزّمستشارّالتنظيمّالداخليّهذاّّوينتهزّالفرصةّالمناسبةّلإحداثّأيّتطوير،
منّالمعرفةّبالظروفّالمحيطةّبالمنظمةّومشاكلهاّوالعاملينّفيها،ّالأمرّالذيّيجعلّمنّالسهلّتقبلّ

ّتلكّالمنظمةّ.إلىّّّكاره،ّكماّيتميزّبالولاءّوالانتماءأف

ّعليهّالتغييرّوالتطويرّ:ّ:ّالموضوعّالذيّينصبّ اثالثّ  .3

يمكنّأنّتكونّالوحدةّأوّالجهةّالتيّيستهدفهاّالتغييرّالتنظيميّأحدّجهاتّثلاث،ّوهي:ّالفرد،ّأوّ

ّ.ّّذهّالجهات،ّأوّجميعهاالتغييرّعلىّجهتينّفقطّمنّهّالجماعة،ّأوّالمنظمة،ّكماّيمكنّأنّينصبّ 

ّوفيماّيليّنوضحّبإيجازّعلاقةّمجالاتّالتغييرّالثلاثةّباختيارّمنهجيةّالتغييرّ:

اّلـّّّّينالّالفردّ منّقبلّالمهتمينّبالتغييرّالتنظيمي،ّويذخرّالأدبّّّّازائدّ ّّااهتمامّ Dojbakّّ(2016ّّ)تبع 
معظمّجهودّالتطويرّالتنظيميّّّّنّ إلناّّييرّالفردي،ّولاّنبالغّإذاّقوالفقهّالتنظيميّبمجالاتّوجهودّالتغ

تغييرّفيّّتركّ  الفردّسيصحبهّ افتراضّأنّتغييرّ الفردّعلىّ الفرد،ّويستندّمنهجّتغييرّ زّعلىّتغييرّ
تّعلّ  إّعادة اّلفردّمن تّغيير أّساليبّووسائل اّلقيمّوالاتجاهاتّوالدافعية...ّّّم،المنظمة،ّوتتعدد فّي تّغيير إلى

ّّّّ،وغيرها ّّأما الجماعةّسيتبعهّّفّّ،للجماعةبالنسبة التغييرّفيّ الجماعةّأنّ لتغييرّ المتحمسونّ يفترضّ

أنّالفردّفيّالنهايةّيعملّفيّإطارّالجماعة،ّوهنالكّوسائلّوأساليبّمختلفةّّاّإلىّّتغييرّفيّالفرد،ّنظرّ 
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لإحداثّالتغييرّفيّالجماعة،ّتتركزّحولّالتغيراتّفيّعملياتّوأنماطّالاتصالاتّواتخاذّالقرارات،ّ
 وحلّالمشكلات...ّوغيرهاّ.

حياةّّ فيّ التنظيميةّ المواطنةّ سلوكّ تبنيّ وضرورةّ أهميةّ علىّ الباحثةّ تؤكدّ المبحثّ هذاّ نهايةّ وفيّ
المنظمات.ّوبحث اّعنّأهمّالأسبابّالتيّتقفّعلىّأسبابّاختفاءّأوّظهورّهذاّالسلوك،ّعكفّالكثيرّ

يرّلها،ّوبيانّأهمّالعواملّالتيّتحددّهذاّّمنّالباحثينّعلىّإجراءّالعديدّمنّالدراساتّبقصدّإيجادّتفس
 French & Bell ّّ(1995.ّ)السلوكّوتؤثرّفيهّوكانّمنّأبرزهاّالسياساتّالتنظيميةّوذلكّوفق اّلدراسة

ّلهذاّالمفهومّ. اّشاملا     وفيماّيليّتستعرضّالباحثةّمنّخلالّالمبحثّالثالثّتوضيح 

 . المبحث الثالث: السياسات التنظيمية3.2
 . السياسة التنظيمية: التطور والمفهوم 1.3.2

البُّ ظاهرةّ جديدةّّعدّإنّ ليستّ المنظماتّ فيّ الكتّ السياسيّ منّ العديدّ فهناكّ الذي،ّ إلىّّّّنظرواّّنابّ
اّلأهداف اّلقرارّوتحديد فّيهاّعمليةّصنع تّتم كّتحالفاتّسياسية ،ّّ(Mayes & Allen, 1983)ّّالمنظمات

،ّحينّبدأتّتظهرّفيّالقرنّالعشرينّّاتّيستينإلىّبدايةّّّّالتنظيميةيعودّالحديثّعنّظاهرةّالسياسةّّوّ
اّلكتابا بّعض اّلتنظيمي اّلسلوك اّلعملأدبيات فّيّمكان بّالسياسة اّلخاصة اّلكتاباتّّت تّلك اّنحصرت ،ّوقد

 & Gands) .ّّ،ّحيثّركزّجزءّبسيطّمنهاّعلىّالدراساتّالميدانيةاهيميفيّالإطارّالنظريّوالمف
Murray, 1980) 

ّّ–فيّتلكّالفترةّتعودّّّّدارةّعضّالباحثينّأنّقلةّالاهتمامّبهذاّالمفهومّفيّنظرياتّالتنظيمّوالإويرىّب
اّلأولّّ اّلمقام يّمكنّملاحظتإلىّّّّّ–في اّلتنظيمي اّلسياسي اّلسلوك اّلخبرةّومشاهدةّّّّهأنّممارسة منّخلال

اّلعمل فّي اّليومية اّلمنظمة،ّّّّ،الأحداث اّلدراسات إّنّ وليسّمنّخلال اّلسياّّإذ اّلتنظيميةّموجودةّظاهرة سة
ّ(Mayes & Allen, 1983) .ّ،ّوالسلوكّالسياسيّيمارسّفيّبيئةّالعملفيّالمنظماتّ

الممارساتّاليوميةّفيّمنّّّّاأساسيّ ّّا،ّأصبحتّظاهرةّالسياسةّالتنظيميةّتشكلّجزءّ ومعّمرورّالوقتّ
هاّظاهرة بياتّدّتستحقّالانتباهّوالدراسةّالعلمية،ّلذلكّشهدتّأّّسلبيةّ ُّّّ المنظمات،ّبلّإنّالبعضّيعد 

اّبهذاّالموضوع ّ (Vigoda, 2000; Valle & Perrewe, 2000) الإدارةّاهتمام اّمتزايد 
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لّاتخاذّّدّالباحثونّفيّمجالّالسلوكّالسياسيّأنّماّتقومّبهّالمنظماتّالرسميةّمنّوظائفّمثجوّّوقدّ
لالّاعتبارهاّعقلانيةّّختمّممارستهاّمنّّتوتوزيعّالموادّلاّّ،وتحديدّالأهدافّ،ورسمّالسياساتّّ،القراراتّ

بّلّّتنظر لّلمنظمة، اّلمطلقة اّلمصلحة تّبعّ ّّإلى اّلوظائفّوالأنشطة اّلأفرادّوالجّاّتتأثرّهذه ماعاتّلمصالح
ستخدمّلتحقيقّأهدافّأخرىّغيرّالأهدافّ،ّوبالتاليّفقدّتُّيرّالرسميةغفيّالعملّمنّخلالّالقنواتّّ

ّ(Drory & Rimm, 1990) .ّالمعلنةّللمنظمة

ماّّّّاتساؤلاتّكثيرّ ّّعنّخاصةّللإجابةّّّّوقدّوجدّالباحثونّفيّتناولهمّلموضوعّالسياسةّالتنظيميةّأهميةّ 
اّلمنظ فّي اّلعمل؟تتردد فّي اّلموظفين ّ"ماذاّيحبط فّيّمجملهاّحولّمعرفة تّفسيرّّّّماتّوتدور يّمكن وكيف

منّهناّّوّ؟"ّّفينّوكذلكّالتفاوتّفيّأداءّالعملوكيةّالمختلفةّللموظالاختلافاتّالخاصةّبالممارساتّالسل
ومنّثمّّّّ،بدأتّالدراساتّلمعرفةّالعلاقةّالمحتملةّبينّالسياسةّالتنظيميةّوأداءّالموظفينّوسلوكياتهم

ّ(Vigoda, 2000) .ّفيّتحديدّنتائجّالعملّادورّ ّتؤد يمعرفةّماّإذاّكانتّالسياسةّالتنظيميةّّ

 مفهوم السياسة التنظيمية .  2.3.2
لاّإذّّبالغموض،ّّّسممنّالمفاهيمّالتيّتتّ  (Organizational Politics) يعدّمفهومّالسياسةّالتنظيميةّ

اّلباحثينّّ بّين اّتفاق اّلتنظيمييوجد لّلسياسة اّلأوليةّّ(Kacmar, 1999) ّّحولّتعريفّمحدد فالمحاولات
تمثّ  التنظيميةّ الّّالّنوعّ للتعريفّترىّأنّالسياسةّ المتعلّ منّ القوةّفيّالعملّوالذيّّسلوكّ قّباستخدامّ

فيّّّّاأساسيّ ّّاعمليةّالتأثيرّدورّ ّّتؤد يحيثّّّّ،اردّفيّالمنظمةوّتوزيعّالمّّمارسّبوجهّخاصّفيّمجاليُّ
بلّإنهّيمثلّّّ،دةّأوّبقنواتّرسميةعلىّاعتبارّأنّذلكّغيرّمحددّبجهودّموحّ ّ،كيفيةّتوزيعّهذهّالمواردّ

 .ناتجةّعنّتأثيرّالآخرينّوتبادلّالمصالحّبينّالأفرادّوالجماعاتّفيّالمنظمةّومعقدةّ ّمتداخلةّ ّعمليةّ 
(Gandz & Murray, 1980)ّّّ

السياسةّالتنظيميةّعبارةّعنّممارسةّبعضّالأنشطةّالتيّلاّتعدّضمنّالدورّ،ّفومنّهذاّالمنظور
ّّالرسمي نظمةّبطريقةّّعمليةّتوزيعّالمواردّداخلّالمّّبأنهاّّ(Drory & Rimm, 1990)،ّوقدّعرفها

ّّ.تضمنّتحقيقّالمنافعّلبعضّالأفرادّأوّالجماعاتّ

اّلكتّ  مّن آّخر فّريق اّلموجّ وهناك اّلاستراتيجي اّلطابع اّلسلوكّذو ذّلك اّلتنظيميةّهي اّلسياسة أّن يّرى ّّّ،هاب
تحقيقّمنافعّخاصةّتتعارضّمعّمصالحّالآخرينّأوّتتعارضّمعّّإلىّّّّوالذيّيسعىّمنّخلالهّالفردّ

ّّاّويعدّهذاّالتعريفّالأكثرّاستخدامّ  ،(Robbinson, Gandz & Mueeay, 1980)ّّأهدافّالمنظمة
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اّلإ أّدبيات  Gandz & Murray, 1980; Andrews & Kacmar, 2001; Cropazano) .دارةفي
et al, 1997)  ّ

التنظيميّّ السياسيّ السلوكّ بينّ يميزّ أنّ يجبّ التنظيميةّ السياسةّ تعريفّ أنّ الباحثينّ بعضّ ويرىّ
أّمّبالوسيلةّّ اّلمرادّتحقيقه اّلسلوكّمرتبطّبالهدف اّلعملّوكذلكّمعرفةّهلّهذا اّلسياسيّفي والسلوكّغير

تحقيقّّإلىّّّّترميوّّّ،لّعمليةّتأثيرّديناميكية؟ّفالسياسةّالتنظيميةّتمثّ المستخدمةّلتحقيقّذلكّالهدف
يسعىّمنّّّّالتيّّالتأثيرّّإدارةوبالتاليّفالسياسةّالتنظيميةّهيّّّّ،نتائجّمحددةّمنّخلالّوسائلّمختلفة

منّّّّتنظيمي اّّةأوّالحصولّعلىّنتائجّمقيدّّّ،تحقيقّنتائجّليستّمقيدةّمنّقبلّالمنظمةإلىّّّّخلالهاّالفردّ
ّ (Mayers & Allen, 1983) .خلالّوسائلّتأثيرّغيرّمقيدةّمنّقبلّالمنظمة

ّ.السياسةّالتنظيميةّوتأثيرّالأبعادّالمختلفةّلمفهومّالشكلّيحددّّ،ولتوضيحّهذاّالتعريف

 :   السياسة التنظيمية وتأثير . الأبعاد المختلفة لمفهوم3.3.2

 :3الشكل 

 نتائج التأثير ّ

ّغيرّمقيدةّمنّقبلّالمنظمةّاّمقيدةّتنظيميّ  وسائل التأثير 

ّاّمقيدةّتنظيميّ 
(1)ّّ

ّالسلوكّالوظيفيّغيرّالسياسي

(2)ّّ

إلىّّّالسلوكّالسياسيّالذيّيؤدي
ّتنظيميّّإحداثّخللّ

ّغيرّمقيدةّمنّقبلّالمنظمة

(3)ّّ

السلوكّالسياسيّالذيّيمكنّأنّيكونّ
ّللمنظمةّّفاعلا ّ

(4)ّّ

إحداثّإلىّّّالسلوكّالسياسيّالمؤدي
ّخللّتنظيميّ

 

(ّيمثل1ّّالبعدّالأولّ)ّّ:للسياسةّالتنظيميةّفيّالمنظماتّّّهناكّأربعةّأبعادٍّّّأنّ(3ّّ)ّّماّيلاحظّمنّالشكل
وظيفيّمحددّّّالسلوكّالذيّيمارسهّالموظفّهناّسلوكّ ّّنّ إذّإّّ،أنشطةّلاّتتسمّبطابعّسياسيّتنظيمي
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فالأهدافّالتيّيسعىّالفردّلتحقيقهاّوكذلكّالوسائلّالمستخدمةّلتحقيقّتلكّالأهدافّمحدودةّّّّاتنظيميّ 
اّلرسميومسم اّلتنظيم اّلمثالّّ،وحّبهاّمنّقبل اّلإداريّبالتوصيةّبمكافأةّموظفّّّّ،فعلىّسبيل اّلمدير يقوم

ّ (Johns, 1983) .اسياسيّ ّاليسّسلوكّ ّ–فيّحدّذاتهّ–فهذاّالعملّّ،علىّأدائهّالمتميز

غيرّّتحقيقّأهدافّّإلىّّّّسعىّالفردّي(ّفتتضحّفيهّممارسةّالسياسةّالتنظيميةّحيث2ّّأماّالبعدّالثانيّ)
بّهاّّ اّلسلطةّّّعنّطريقمسموح اّستخدام إّساءة اّلمنظمةّمثل قّبل بّهاّمن اّلمسموح اّلوسائل اّستخدام إساءة

اّلعمل اّلمثالّ (Mayer & Allen, 1977) حدوثّخللّتنظيميإلىّّّّوالتيّتؤديّّّ،والقوةّفي فعلىّسبيل
قدّيقومّالمديرّالإداريّبالموافقةّعلىّتعيينّشخصّفيّوظيفةّجيدةّمقابلّأنّيقومّهذاّالفردّبإخفاءّ

إلاّأنّالهدفّّّ،انّالتعيينّفيّالوظيفةّشيءّمسموحّبهّتنظيميّ أالمخالفاتّالتيّيرتكبهاّالمديرّوحيثّّ
رتكبّفيّالعملّمنّخلالّعمليةّالتوظيف،ّّتُّالنهائيّالذيّيسعىّإليهّالمديرّهوّإخفاءّالمخالفاتّالتيّّ

ّ (Johns, 1983) .وهذاّماّيسمىّبالسلوكّالسياسيّغيرّالفاعل

(ّفإنّالسلوكّالسياسيّهناّيستخدمّلتحقيقّأهدافّتنظيميةّتفيدّالمنظمةّمن3ّّأماّفيّالبعدّالثالثّ)
فعلىّّّّ،قياديةّلدىّالفردالصفاتّالّّتوف ردّوبينّّبعخلالّوسائلّغيرّمحبذةّويربطّالباحثونّبينّهذاّال

لشعورّّّّونتيجةّ ّّ،بهدفّتحسينّالعملّّدارةمقترحاتّللإيقدمانّّينّّفّ سبيلّالمثالّلنفترضّأنّهناكّموظّ 
قامّبدعوةّالمديرّالمسؤولّخارجّّّّ،أنّيتمّتبنيهاّمنّقبلّالمنظمةُّّّ أحدهماّأنّمقترحاتهّأفضلّوأحق

ّّ.زميلهّللتقليلّمنّشانهاواستغلّذلكّللإشادةّبمقترحاتهّومهاجمةّمقترحاتّّ،العمل

مقترحاتّهذاّّّأنهّفيّحالّكانتّ،ّإلاّّماّيتمّقبولهّكوسيلةّلإحداثّالتأثيرّّاورغمّأنّهذاّالأسلوبّنادرّ 
فعلا ّ تقدّ ّّالموظفّ مماّ بهّزميلهأفضلّ يصبّ ّّ،مّ ويعوّّّفإنّهذاّسوفّ المنظمةّ بنتائجّّّّدّفيّمصلحةّ

حدثّتأثيراتّجانبيةّغيرّمرغوبّّفالأنشطةّالتيّتتمّهناّيمكنّأنّيكونّفاعلةّوبناءةّإذاّلمّتُّّّ،إيجابية
ّ (Johns, 1983) .فيها

(ّفإنّالسلوكّالوظيفيّهناّغيرّفاعلّمنّوجهةّنظرّتنظيميةّلأنه4ّّأماّفيّالبعدّالرابعّوالأخيرّ)ّ
إلىّّّّنهّيسعىإذّإّّ،أوّالوسائلّالمتبعةّّيخرجّعنّالأعرافّالتنظيميةّسواءّفيماّيتعلقّبالنتائجّالمرجوة

أنّّّ،ومنّأمثلةّذلكّّ،حّبهاّلتحقيقّأهدافّوغاياتّلاّتسمحّبهاّالمنظمةاستخدامّوسائلّغيرّمصرّ 
بالموظفينّويقومّبتوظيفّبعضّأصدقائهّحتىّّّّتخمةّأصلا ّيطلبّمديرّإداريّزيادةّحجمّإدارتهّالمُّ

نظمةّولتحقيقّذلكّيقومّبإعطاءّمعلوماتّغيرّّيحصلّعلىّسلطةّتنظيميةّأكبرّويقوىّنفوذهّفيّالم



42 
 

ويتعهدّبتقديمّخدماتّمعينةّلمنّيساعدهّمنّزملائهّالآخرينّفيّّّّ،حقيقيةّعنّحجمّالعملّفيّإدارته
هذاّالنمطّمنّالسلوكّالسياسيّالتنظيميّلاّيسمحّبهّعندّوّ ،(Johns, 1983) ّهّييصبوّإلتحقيقّماّ

فيّّّيقومّبذلكّّمنّيمارسّهذاّالسلوكّّانّالعملّوغالبّ طردّأوّفصلّالموظفّمإلىّّّّويؤديّّ،اكتشافه
ّ(Mayes & Allen, 1983) .ّسريةّتامةوبالخفاءّ

أربعّخصائصّأساسيةّلكيّيتمّّّّتوف رمنّّّّبدّ ّّلّاضحّمعنىّالسياسةّالتنظيميةّّيتّ حتىّّ،ّّوخلاصةّالقول
ّ:كالتاليوهيّّّّPorter et alّّ(1981)ّّتنظيميةّكماّذكرّذلكوصفّأيّسلوكّفيّالعملّبأنهّسياسةّّ

ّّ.محاولةّالتأثيرّالاجتماعيإلىّّسلوكّيهدف •

اّلرسميّ • اّلنظام بّموجب اّلامتناعّعنها أّو بّها اّلتقيد اّلموظف يّجبّعلى اّلتي اّلسلوكيات سلوكّخارجّعن

ّ.للمنظمة

ّّ.سلوكّهادفّلتعزيزّوحمايةّالمصالحّالشخصيةّللأفرادّأوّالجماعاتّأوّالأقسام •

• ّّ كانوا سواءّ للآخرينّ الشخصيةّ المصالحّ يهددّ أّّأمّّ،اأفرادّ سلوكّ فيّّّّوحداتٍّّّمأقسام اّ مختلفةّ إداريةّ

ّ.المنظمة

دّالباحثةّعلىّّّّالسابقة،وبناء ّعلىّهذهّالصفاتّّ ظماتّيحدثّبدرجاتّّأنّالسلوكّالسياسيّفيّالمنتؤك 
ّفالسلوكّ،ّتنظيميعلىّأنهّسلوكّسياسيّّّّفيّالمنظماتّيمكنّتصنيفهّفرديّفليسّكلّسلوكّ،متفاوتة

ّاّ.سياسيّ ّاذلكّفلاّيعدّسلوكّ إلىّّأماّإذاّلمّيهدفّ،التأثيرّفيّالآخرينإلىّّالسياسيّيهدف

توقعّأنّيلتزمّبهّالموظفّمثلّّالتنظيمّبشكلّطبيعيّورسميّويُّّّيتطلبهأيّسلوكّّفّّوبالإضافةّإلىّذلك،
ّّالأمرّبالنسبةّّّكذلكوّّّ،مكانّالعملّفيّأوقاتّالدوامّلاّيصنفّضمنّالسياسةّالتنظيميةإلىّّّّالحضور

ّ،مثلّالسرقةّوالمشاجرةّّالسلوكّالمحظورّبموجبّاللوائحّوالأنظمةّالرسميةّوالمعاييرّالمقبولةّسلوكيّ ل
أنف للسياسةّّلاّيصنفّعلىّ وّالتنظيميةهّممارسةّ بالعملّوالذيّّفّّ،هنامنّّ.ّ المتعلقّ السلوكّالإداريّ

لتحديدّمفهومّالسياسةّّّّتعزيزّوحمايةّالمنافعّالشخصيةّويهددّمصالحّالآخرينّبالنتيجةّمهمّ إلىّّّّيهدف
يُّّ اّلتنظيمي اّلسياسي اّلسلوك مّاّجعل اّلتنافسيصنّ التنظيميةّوهذا اّلسلوك اّلسلوكّّّ،فّضمن وليسّضمن

ّPorter et alّ(1981.) بحسبّّّالتعاوني
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 :العمل . السياسة التنظيمية وبيئة 4.3.2
تّلكّّ اّلتنظيميةّوأحد اّلسياسة فّهم تّساعدناّعلى اّلتي اّلنماذج اّلعديدّمن قّدمهّكاكمارّّهناك النماذجّهوّما

اللذانّركزاّعلىّأنّفهمّالسياسةّالتنظيميةّيتمّمنّخلالّرؤيةّّKacmar & Ferrisّ(1991ّ)ّزوفيري
ّّ التي الممارساتّ لبعضّ وإدراكهمّ عملهمّ لبيئةّ سياسالموظفينّ بأنهاّ وصفهاّ تنظيميةيمكنّ إنّ ّّ،ةّ ّّإذّ

ّّّ،قةّالعملّأروّللنشاطّالسياسيّالتنظيميّداخلّّّّاواضحّ ّّاتحديدّ ّّالتركيزّعلىّماّيراهّويدركهّالموظفّيعدّ 
المنظماتّ فيّ السياسيّ السلوكّ وقياسّ لدراسةّ جيدةّ معلوماتّ  ;Ferris et al, 1996)ّّ.ويعطيناّ

Vigoda, 2000, Hochwarter et al, 1999) ّ

فهناكّمنّّّّ،انعكاسّلرؤيةّالأفرادّتجاهّماّيحدثّفيّبيئةّعملهمّّإلاّ ّّفالسياسةّالتنظيميةّماّهيّّن،إذّ
وذلكّّّّ،هّسياسةّتنظيميةّوهناكّمنّيرىّالعكسمليرىّفيّبعضّالممارساتّالتيّتحدثّفيّبيئةّع

للفردّ الشخصيّ التفسيرّ علىّ (ّ (Andrews & Kacmar, 2001; Ferris et al, 1998يعتمدّ
ّّذلكّفإنّممارسةّالسياسةّالتنظيميةّفيّالمنظماتّتحدثّبدرجاتّمتفاوتةّوتختلفّمنّمنظمةّونتيجةّل

صنيفهّعلىّأنهّسلوكّّفليسّكلّسلوكّإنسانيّأوّممارسةّأنشطةّلأفرادّفيّالعملّيمكنّتّّّّ،أخرىّإلىّّ
ّّ.سياسيّتنظيمي

& Alen, 1983)ّّMayes)ّ

وآخريوي  بورترّ مثلّ الباحثينّ بعضّ ممارسةّّأنّّPorter et al (1983)ّّنرىّ السياسةّّّّمستوياتّ
تكونّّ العملّ بيئةّ ّّالتنظيميةّفيّ المنظمةبدرجة بإعادةّهيكلةّ تعلقّالأمرّ بتغييرّّّّ،عاليةّمتىّماّ أوّ

بينماّتكونّالسياسةّالتنظيميةّفيّمستوىّمنخفضّّّّ،زيعّالمواردّالماليةّفيّالمنظمةللموظفينّوكذلكّتوّ
أوّشراءّّّّ،حينّيتعلقّالأمرّبإحداثّتغييراتّفيّالأنظمةّوالإجراءاتّأوّوضعّمعاييرّلقياسّالأداء

ّ.أجهزةّبسيطةّللمنظمة

جدتّالباحثةّأثناءّقراءتهاّللمراجعّبأنّهناكّالعديدّمنّالباحثينّالذيّحاولواّتوضيحّضرورةّكسرّّووّّ
فيماّّنّفقطّعلىّالمنظمة،ّولذلكّتبيّ ّاّ سلبيّاّ تأثيرّّيحملّّعلىّأن همصطلحّالسياسةّالتنظيميةّّّنمطيةّفهم

الباحثوّ إليهّ وصلّ ماّ بعضّ والإيجابيّيليّ السلبيةّ والآثارّ الجوانبّ منّ المجالّ هذاّ فيّ للسياسةّنّ ةّ
ّّ:التنظيمية
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 جوانب الإيجابية والسلبية للسياسة التنظيمية:  . ال5.3.2

ّّالمنظمة،فيدّّيالتأثيرّالاجتماعيّالتيّّّّعواملالسياسةّالتنظيمية:ّإماّكأحدّّّّوتلقيّّّناكّطريقتانّلعرضّه
ّّ:الأهدافّالتنظيميةمعّّالتيّتتعارضّّمصلحةّالذاتيةللتأثيرّكأوّ

 الجوانب الإيجابية للسياسة التنظيمية:   .1

تغييرّّفلترةّوّّّتُفهمّالسياسةّالتنظيميةّوعملياتهاّعلىّأنهاّإجراءاتّدفاعيةّتنظيميةّتعملّعلىغالب اّماّّ
متعلقةّّّّلاّيجبّأنّتكونّالسياسةّالتنظيميةومعّذلكّفّّ( ,2003Seo)ّّشرعيةّوالقانونيةمعلوماتّاللا

بّ اّلخفيةفقط بّالسلطةّوالثقةّوالأجندات بّلالتلاعب تّّّ، أّن اّلتنظيميّيمكن اّلسياسة اكون أّيض  فّعالة بطرقّّّة
ّّ.سياسيةالمهاراتّبالّغيرّالأقليةّالذينّيتمتعونّمفيدةّل

(2010Vredenburgh & Shea-VanFossen,)ّ

التنف للسياسةّ الميزاتّالأساسيةّ تكونّّّّاأنهاّغالبّ ظيميةّّمنّ التنافسيةماّ للميزةّ لاّسيماّّّّ،الأساسّ
وفيّبعضّالدراساتّبشكلّمناسب.ّّّّومجهزينّللتعاملّمعهاّّنّسياسي اماهريّّشخاصّعندماّيكونّالأ

سياسةّالمنظماتّّّدارةلإّّيينالإدارّّّيتمّبناءّقدراتّّّتمّاقتراحّأنّّالعمليةّالمطبقةّفيّبعضّالمنظماتّ
فّعاليةّ ّّبنجاح فّيّّّّ،وأثبتّذلك لّضغوطّّوخاصة تّتعرض اّلتي اّلتنظيمية اّلبيئات وهيّمهارةّسياسيةّّّّ-تلك

تّوظي اّلقدرةّعلى اّلثقةّّتتضمن مّشاعر تّدعم أّفعال اّلإيجابيةف -Drory & Vigoda).ّّوالولاءّوالمنافسة
Gadot, 2010; Gotsis, 2010.) 

استخدامّسلوكياتّّّمنالأفرادّّّّيتمكنهذاّيعنيّأنّالسياسةّالإيجابيةّتظهرّبشكلّأساسيّعندماّّوّ
التأثيرّالإيجابي السلبيّّ،واستراتيجياتّ السلوكّ أّّّ.وتجنبّ الباحثةّهناّ الفكرّوهذاّنّّوتعتقدّ نشرّهذاّ

نتيجة ّالظروفّّّ-وخاصةّفيّبيئةّالعملّالسورية،ّوالتيّّّّالإداريينّّوتمكينّّتشجيعالجانبّعنّطريقّّ
ّّالسياسةّالتنظيميةّّّاتّممارسالتحكمّبّّعلىّّتتسمّفيّغالبيتهاّبالسميةّوالسلبية،ّّباتتّّّ-التيّنعيشهاّاليوم

نجاحّّّّوبالتاليقنواتّالتواصلّونشرّالمعلوماتّّّّقدّيحسنمماّّوالتوعيةّبالميزاتّالمحتملةّلهاّّالسلبيةّّ
ّّ،ّّالفردّوالمؤسسة وافقّماّتمّّّّ،ّوالذيالتغييرّالتنظيميّوالتكيفّمعّالبيئةعمليةّّلّّيمكنّأنّيسهّ كما

تنظيميةّّالحولّالجوانبّالإيجابيةّوالسلبيةّللسياسةّّّّّGotsis & Korteziّّ(2010)طرحهّفيّدراسةّّ
أنّّبأن الممكنّ البنّ ّّمنّ أوّ الإيجابيّ السياسيّ السلوكّ ايكونّ مفيد  المساواةّّّّاءّ أكبرّمنّ قدرّ لتحقيقّ
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للجمعّبينّالمصالحّالمتباينةّّّّضرورةّ ّّبوصفهاءّيُنظرّإليهّّوذلكّلأنّالسلوكّالسياسيّالبنّ ّّ،التنظيمية
اّلمصلحةّّ قّدرتهلأصحاب اّلدوافعّّإلىّجانب بّين اّلتوازن تّحقيق اّلمنظمةّّّعلى اّلمتنافسةّلأعضاء ّّوالآراء

 .تمّتطبيقهّبالشكلّالصحيحّإذاّما

 الجوانب السلبية للسياسة التنظيمية:   .2

أغلبّإلاّأنّّّّ،للسياسةّالتنظيميةّّيجابيوجودّالتأثيرّالّإّّمحاولاتّالباحثينّالتأكيدّعلىّّمنّّّعلىّالرغمّ
الأفرادّالمشاركينّ)عي نةّالدراسة(ّفيّهذهّّّّظهرّأنتُّكانتّّّّالتيّاط لعتّعليهاّالباحثةّّالدراساتّنتائجّّ

الغالبّّّّالدراساتّ فيّ الدراساتّسلبيةيرونهاّ معظمّ عليهاّ اتفقتّ التيّ للسلبياتّ توضيحّ يليّ وفيماّ ّ،
ّوالأبحاثّالتيّاطلعتّعليهاّالباحثةّونذكرّمنها:ّّ

ّّتعززّحالةّوّّّدفاعيّدائمّّوتضعهمّفيّموقفّّ،وآراءّالأفرادّهّأصواتّّوتشوّ تكتمّّالسياساتّالتنظيميةّّّ
( اليقينّ الموظفونّّّحيثّ (،Vince, 2011عدمّ ّّّّيميلّ اليقينّّإلى عدمّ حالةّ بسببّ بالتهديدّ الشعورّ
اّلتيّّّّتفضيلوالغموضّوّ اّلذاتية اّلعاملالمصلحة اّلأفراد أّو اّلإداريون بّها اّلمنظمةوّيقوم فّي  Harris)ّّ.ن

et al, 2009)ّّّّّويؤكدVredenburgh & Shea-VanFossenّّ(2010ّإلى اللجوءّ أنّ علىّ ّ)
تّتجسدّجميعهاّّّّّ،الرتبّّّعلىوالتنافسّّّّ،والتلاعبّّّ،القوةّوالسيطرةاستخدامّّ أّن يّمكن اّلاوالأنانية ستجابةّّفي

جدّالعديدّمنّّصراع.ّوفيّدراساتّأخرىّوّعدمّاليقينّونقصّالمواردّوالّّفيّّلمتمثلةللظروفّالتنظيميةّا
فيّّللموظفينّّّّوخاصةّ ّّ،الأداءّالوظيفيّوالالتزامّالتنظيميّّفيّّاسلبيّ ّّالسياسةّالتنظيميةّتأثيرّ لالباحثينّأنّّ

ّ((Vigoda-Gadot, 2010ّ.المستوىّالإداريّالمنخفضّ

ّّأنّالسياسةّالتنظيميةّّويؤكدّآخرونّعلىّّ  ,Ladebo) لتوترّوالصراعّفيّمكانّالعمللّّاّ مصدرّتعد 
2006; Vigoda-Gadot & Kapun, 2005)ّّ،ّّاّوثيق اّّارتباطّ ّّالتنظيميةّترتبطأنّالسياسةّّمبينين

هذاّيعنيّأنّّّّ،(2006ّّ:143)ّّ.ملحوظةّّأوّسلطةّّبقلقّالعملّبالنسبةّلأولئكّالذينّليسّلديهمّسيطرة
ّّيّسالسياّّشعرونّبالسلوكعندماّيّّوالقلقّّمنّالتوترّّعانونّالموظفينّذويّالمستوىّالمنخفضّمنّالقوةّي

ّّ.فيّبيئةّعملهم

وفيّدراساتّعديدةّتمتّملاحظةّعدةّعواملّأخرىّتجعلّمنّممارسةّالسلوكّالسياسيّذاّأثرٍّسلبيّّ

إّنّ  إّذ اّلمنظمات، اّلسائدةّفي اّلتنظيمية اّلثقافة اّلمنظمة،ّومنها اّلثقةّربماّّّّفي اّلتيّتتميزّبانعدام الثقافات
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،ّوبالتاليّتشك لّالآثارّالسلبيةّالتيّّالمجموعةّأوّالمنظمةإلىّّّّلاّتشجعّعلىّنقلّالمعرفةّمنّالفردّ
حتّسابق اّ. ّوُض 
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 دراسة لل لعملي: الإطار الثالث لفصل اا

ومصادرّجمعّالمعلوماتّفيّالإطارّالتمهيدي،ّوبناءّّّهاتمّتفصيلّوتوضيحّمنهجيةّالدراسةّومجتمع

يّليّّ فّيما ذّلكّسنفصل لّلبدءّّّّأداةّجمععلى اّلمستخدمةّّّّباستعراضّالبيانات اّلإحصائية وصولاّّالاختبارات

ّ:إلىّالنتائجّوالتوصياتّ

 : الدراسةجمع بيانات أداة   1.3
حيثّّّّ،متغيراتّالدراسةّوأبعادهاّّاتغطيّعباراتهّلّّتّصممّّاستبانةالبياناتّالأساسيةّبواسطةّّتمّتجميعّّ

ّ إلى:ّانةالاستبّتّقسم

ّعددّالعباراتّ المتغيرّ
 التنظيمي   التماسك

10ّ التنظيمي الهيكل
7ّ القيادة

6ّ العمل بيئة
5ّ المرونة 

 التنظيمية  السياسات
 6 والاتصالات   العلاقات

 4 قرارات 
 التنظيمية  المواطنة 

 5 كياسة
 5 الايثار

 5 الضمير  وعي
ّ

(ّتعني4ّّ(ّتعنيّموافقّبشدة،ّ)5وفقّمقياسّليكرتّالخماسي،ّبحيثّأنّ)ّّالاستبانةّّهوتمّتصميمّهذّ
بشدة،ّوبالتاليّاعتمدّالوسطّّّغيرّموافق(ّتعني1ّّ،ّ)غيرّموافق(ّتعني2ّّ(ّتعنيّمحايد،ّ)3موافق،ّ)

لّمقارنته3ّّالفرضيّ) اّلعباراتّوالفرضياتّب( لّبنود اّلعام اّلحسابي فّرضيةّّّالمتوسط أّوّرفض قّبول أّجل من
ّالدراسة.

 أداة الدراسة:  صدق وثبات .2.3
 صدق الًستبيان:  -1
ّالباحثةّبالتأكدّمنّصدقّالاستبانةّبطريقتينّ:ّتّقام 
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 صدق المحكمين:  (أ

بإجراءّماّيلزمّمنّحذفّوتعديلّتّّوقاملآرائهّّتّّوقدّاستجابّّالمشرف،علىّّّّالاستبانةّّةالباحثّّتّعرض
ّّ.النهائيةّافيّصورتهّالاستبانةّتّفيّضوءّالمقترحاتّالمقدمة،ّوبذلكّخرج

 " "Internal Validity الداخلي الاتساق صدق (ب

 حسابّ تم ،العبارة هذه إليه المحورّالذيّتنتمي مع المقياس عباراتّ من عبارة كل اتساق مدىلمعرفةّّ
 مجالاتّعباراتّّ من عبارة كل بين معاملّالارتباط حسابّ خلال من وذلك للمقياس، الداخلي الاتساق

 ّّ:للمحورّنفسهّوكانتّالنتائجّكالتالي الكلية والدرجة لمقياس،ا

 الهيكل التنظيمي(  ) بعد   (1

 ( والهيكل التنظيمي)بعد  عبارات من  عبارةبين كل    Spearman's rho معامل الارتباط ( 1)جدول 

 محورالدرجة الكلية ل

 الهيكل التنظيمي  

هناك توافق وتناسق للوظائف مع  

 طبيعة الهيكل التنظيمي 

Correlation Coefficient .689** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يتميز هيكل المنظمة التي أعمل فيها  

 بالتصميم الجيد

Correlation Coefficient .695** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يتميز الهيكل التنظيمي في المنظمة  

 بالمرونة

Correlation Coefficient .607** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

لا يوجد تداخل وازدواجية في 

 الأعمال والوظائف

Correlation Coefficient .773** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يساعد تقسيم العمل في المنظمة على  

 تحقيق أهدافها 

Correlation Coefficient .638** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يتوافق الهيكل التنظيمي للمنظمة مع  

 طبيعة ومهام عملها 

Correlation Coefficient .604** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

تتناسب مؤهلات وتخصصات 

العاملين بإدارة المنظمة مع طبيعة 

 مهام وواجبات وظائفهم

Correlation Coefficient .718** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

هناك مستوى عال من الاتصالات 

 والتعاون بين أجزاء الهيكل التنظيمي 

Correlation Coefficient .720** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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الهيكل التنظيمي للمنظمة يؤدي إلى  

 سرعة في إنجاز العمل وجودة عالية 

Correlation Coefficient .636** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

توجد درجة كبيرة من الوضوح في 

طبيعة العلاقات القائمة بين الرؤساء 

 والمرؤوسين )الموظفين( في المنظمة 

Correlation Coefficient .766** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

)الهيكلّالتنظيمي(ّعندّمستوىّّّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارةأنّمعاملّالارتباطّبينّكلّّّّ(1)يوضحّالجدولّّّ
وبذلكّيعتبرّالمحورّصادقّلماّّّّّ،0.76و0.60ّّّّتراوحتّبينّّّّ%95ّّودرجةّثقةّّّّ(0.05ّّمعنويةّ)ّّ

ّّ.وضعّلقياسه

 (  )القيادة بعد (2

الكلية  والدرجة)القيادة( بعد  عبارات من  عبارةكل  بين  Spearman's rho  معامل الارتباط (2)جدول 

 محورلل

 القيادة  

يعمل مديري على تحفيز الأفراد  

وتشجيعهم على التغيير والإبداع  

 والابتكار

Correlation Coefficient .845** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يوفر لي مديري الدعم اللازم للقيام 

 بعملي والواجبات المطلوبة مني 

Correlation Coefficient .879** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

هناك ثقة وتعاون بين المسؤول 

 المباشر والمرؤوسين 

Correlation Coefficient .821** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يشجع مديري مرؤوسيه لإبداء وجهة 

 النظر والاقتراحات 

Correlation Coefficient .839** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يقوم مديري بتشجيعي على حل 

 مشكلات العمل بنفسي

Correlation Coefficient .732** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يبدي مديري اهتماماً كبيراً برغبات 

 المرؤوسين )موظفيه(

Correlation Coefficient .887** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

تتم معاملتي من قبل المسؤول المباشر  

بالعدل والمساواة مع الآخرين دون 

 أي تمييز 

Correlation Coefficient .807** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

اّلجدولّّّ بّينّكلّّّّ(2)يوضح اّلارتباط مّستوىّمعنويةّّالقيادة)ّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارةأنّمعامل ّ(0.05ّ)(ّعند
ّّ.يعتبرّالمحورّصادقّلماّوضعّلقياسهّوبذلكّ،0.88و0.73ّّتراوحتّبينّّّ%95ّّودرجةّثقةّ
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 بيئة العمل(  ) بعد (3

الدرجة   ( وبيئة العمل)بعد  عبارات من  عبارةكل  بين  Spearman's rho  معامل الارتباط( 3)جدول 

 محور الكلية لل

 بيئة العمل   

يوفر تصميم المكاتب الراحة  

النفسية والبدنية )التهوية،  

 الإضاءة، سهولة الحركة( 

Correlation Coefficient .705** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يتيح لي العمل فرص عديدة  

 للتجديد والابتكار

Correlation Coefficient .695** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

توفر لي وظيفتي الاستقرار  

 والأمن الوظيفي 

Correlation Coefficient .732** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

أشعر بالظلم حيال الواجبات  لا 

والمهام الملقاة على عاتقي في 

 العمل 

Correlation Coefficient .680** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

وظيفتي تمنحني تقدير واحترام 

 الآخرين في المجتمع 

Correlation Coefficient .561** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يحصل العاملون في المنظمة  

الإجازات التي يستحقونها  على 

 وفقاً للنظام المعتمد 

Correlation Coefficient .584** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

)بيئةّالعمل(ّعندّمستوىّمعنويةّّّبعدّّعباراتّمنّّعبارةّأنّمعاملّالارتباطّبينّكلّّ(3)يوضحّالجدولّّ
ثّقةّّّّ(0.05) بّينّّّّّ%95ّّودرجة لّقياسهّّوبذلكّّ،0.73ّ،و0.58ّّّّتراوحت لّماّوضع اّلمحورّصادق ّ.يعتبر

 (  )المرونة بعد (4

الكلية   والدرجة)المرونة(  بعد  عبارات من  عبارةكل  بين  Spearman's rho  معامل الارتباط (4)جدول 

 محورلل

 المرونة  

هناك ميل نحو استخدام أكثر من تقنية أو 

 طريقة/أداة في سبيل إنجاز العمل 

Correlation Coefficient .713** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

تسعى المنظمة الى مشاركة الموظفين في عملية  

 اتخاذ القرارات التي من شأنها تطوير العمل 

Correlation Coefficient .820** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

يسمح للموظفين بممارسة العديد من الانشطة 

الاجتماعية بالتعاون مع مؤسسات المجتمع  

Correlation Coefficient .738** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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المحلي للقضاء على الظواهر السلبية المنتشرة 

 في المجتمع 

تسهم المنظمة في نشر الوعي عن طريق اقامة 

تساعد الموظفين على الدورات والندوات التي 

مواجهه مشاكل المجتمع عامة والبيئة المحلية 

 خاصة 

Correlation Coefficient .808** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

تدرب المنظمة الموظفين على استعمال  

التكنولوجيا لمواجهه التغيرات العلمية 

 والتكنولوجية

Correlation Coefficient .637** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

(ّعندّمستوىّمعنويةّّالمرونة)ّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارةّأنّمعاملّالارتباطّبينّكلّّّّ(4)يوضحّالجدولّّّ
ثّقةّّّّ(0.05ّّ) بّينّّّّّ%95ّّودرجة لّقياسهّّ،0.80ّّو0.63ّّّّتراوحت لّماّوضع اّلمحورّصادق يّعتبر ّّ.وبذلك

 ( )العلاقات والًتصالًت بعد (5

 و  (العلاقاتّوالاتصالاتّ)بعد  عبارات من  عبارةكل  بين  Spearman's rho  معامل الارتباط( 5)جدول 

 محورالدرجة الكلية لل

 العلاقات والاتصالات   

أقوم بدعوة مديري خارج العمل للاستفادة من ذلك 

 للإشادة بمقترحاتي

Correlation 

Coefficient 
.592** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

بتقديم خدمات معينة لمن يساعدها من  لا تتعهد الإدارة 

 الموظفين الآخرين في تحقيق ما تصبو إليه

Correlation 

Coefficient 
.269** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

تتميز العلاقات بالوضوح والشفافية بين الإدارة 

 والموظفين

Correlation 

Coefficient 
.668** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

الإدارة سلوك يهدف إلى محاولة التأثير يوجد لدى 

 الاجتماعي.

Correlation 

Coefficient 
.666** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

لا يوجد لدى الإدارة سلوك يهدد المصالح الشخصية 

للآخرين سواء كانوا أفرادا أو أقساماً أو وحدات  

 إدارية مختلفة في المنظمة 

Correlation 

Coefficient 
.698** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 يتمتع مديري بالصفات القيادية

Correlation 

Coefficient 
.723** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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اّلجدولّّّ بّينّكلّّّّ(5)يوضح اّلارتباط عندّمستوىّّّّ(العلاقاتّوالاتصالاتّ)ّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارةأنّمعامل
لّماّوضعّ،0.72ّّّّو0.29ّّّّتراوحتّبينّّّّ%95ّّودرجةّثقةّّّّ(0.05ّّ)معنويةّّ اّلمحورّصادق وبذلكّيعتبر

ّّ.لقياسه

 (  )القرارات بعد (6

الكلية  والدرجة)القرارات( بعد  عبارات من  عبارةكل  بين  Spearman's rho  معامل الارتباط( 6)جدول 

 للمحور

 قرارات   

يقوم مديري بالتوصية بمكافأة للموظفين على 

 أدائهم المتميز 

Correlation 

Coefficient 
.733** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

لا يقوم مديري بالموافقة على تعيين شخص 

في وظيفة جيدة مقابل أن يقوم هذا الفرد  

 بإخفاء المخالفات التي يرتكبها المدير 

Correlation 

Coefficient 
.839** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

حجم إدارته عن طريق   لا يقوم مديري يزيادة

توظيف بعض أصدقائه للحصول على نفوذ  

 أكبر في المنظمة 

Correlation 

Coefficient 
.904** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

لا يقوم مديري بإعطاء معلومات غير حقيقية 

 عن حجم العمل في إدارته

Correlation 

Coefficient 
.805** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

(ّعندّمستوىّمعنويةّ)ّالقراراتّ)ّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارةّ(ّأنّمعاملّالارتباطّبينّكل6ّّّّيوضحّالجدولّ)ّّّ
وبذلكّيعتبرّالمحورّصادقّلماّوضعّلقياسهّّّّ،0.90ّّو0.73ّّّّتراوحتّبينّّّّّ%95ّّودرجةّثقةّّّّ(0.05ّّ

ّ.المحورّعباراتّمنّّعبارةمعاملّالارتباطّبينّكلّّ

 ( )الكياسة بعد (7

الدرجة  و  (الكياسة)بعد  عبارات من  عبارةبين كل    Spearman's rho معامل الارتباط( 7جدول ) 

 الكلية للمحور 

 

 كياسة  

زملائي في آخذ بعين الاعتبار عواقب أفعالي على  

 العمل 

Correlation 

Coefficient 
.711** 
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Sig. (2-tailed) 0.000 

 احترم حقوق وخصوصيات الآخرين. 

Correlation 

Coefficient 
.727** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 انتبه للأثر الذي يتركه سلوكي في أعمال الآخرين.

Correlation 

Coefficient 
.838** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

أتخذ مجموعة من الخطوات لمحاولة منع المشاكل مع  

 زملائي في العمل. 

Correlation 

Coefficient 
.835** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 أحاول تجنب خلق المشاكل لزملائي في العمل. 

Correlation 

Coefficient 
.842** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

(ّعندّمستوىّمعنويةّ)ّّالكياسة)ّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارةّ(ّأنّمعاملّالارتباطّبينّكل7ّّّيوضحّالجدولّ)ّّّ
وبذلكّيعتبرّالمحورّصادقّلماّوضعّلقياسهّّّّ،0.84ّّو0.71ّّّّتراوحتّبينّّّّّ%95ّّودرجةّثقةّّّّ(0.05ّّ

ّ.المحورّعباراتّمنّّعبارةمعاملّالارتباطّبينّكلّّ

 (  )الًيثار بعد (8

الدرجة الكلية   )الايثار( وبعد  عبارات من  عبارةبين كل    Spearman's rho معامل الارتباط( 8جدول ) 

 للمحور

 الايثار  

 اساعد الاخرين الذين تغيبوا عن عملهم

Correlation Coefficient .667** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 اتوخى الدقة في مواعيد العمل. 

Correlation Coefficient .746** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

اتطوع بالقيام بمهمات غير مطلوبة 

 مني.

Correlation Coefficient .762** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 استراحات لا استحقها. لا أقوم بأخذ 

Correlation Coefficient .776** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

لا أقضي وقتي في العمل دون بذل  

 جهد. 

Correlation Coefficient .797** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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معنويةّ)ّّ(ّعندّمستوىّّالًيثار)ّّبعدّّّعباراتّمنّّّّعبارة(ّأنّمعاملّالارتباطّبينّكل8ّّّّيوضحّالجدولّ)ّّّ
وبذلكّيعتبرّالمحورّصادقّلماّوضعّلقياسهّّّّ،0.79ّّو0.66ّّّّتراوحتّبينّّّّّ%95ّّودرجةّثقةّّّّ(0.05ّّ

ّ.المحورّعباراتّمنّّعبارةمعاملّالارتباطّبينّكلّّ

 (  )وعي الضمير بعد (9

الدرجة   )عي الضمير( وبعد  عبارات من  عبارةبين كل    Spearman's rho معامل الارتباط( 9جدول ) 

 الكلية للمحور 

 وعي الضمير  

أهتم بإعلام المنظمة مسبقاً عندما لا أتمكن من 
 الحضور الى العمل. 

Correlation 
Coefficient 

.765** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

أتعامل بعناية مع الموجودات الثابتة في مكان 
 العمل. 

Correlation 
Coefficient 

.763** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

أتقبل الاستمرار في العمل لما بعد ساعات الدوام 
 الرسمي عند الحاجة. 

Correlation 
Coefficient 

.837** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 أحرص على أداء العمل بإتقان وتفاني 

Correlation 
Coefficient 

.701** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

غياب الرقيب  أتقيد بأنظمة العمل حتى في 
 والحسيب. 

Correlation 
Coefficient 

.787** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

(ّعندّمستوىّّوعي الضمير)ّّمحورّّعباراتّمنّّّّعبارة(ّأنّمعاملّالارتباطّبينّكل9ّّّّيوضحّالجدولّ)ّّ
وبذلكّيعتبرّالمحورّصادقّلماّوضعّّّ،0.83و0.70ّّّّتراوحتّبينّّّّ%95ّّودرجةّثقةّّّّ(0.05ّّمعنويةّ)ّّ

ّ.المحورّعباراتّمنّّّعبارةلقياسهّمعاملّالارتباطّبينّكلّ

 ثباتّأداةّالدراسة:ّّّ-2

طريقةّألفاّكرونباخّلقياسّثباتّالاستبيان،ّحيثّيعبرّعنّمتوسطّالارتباطّالداخليّبينّّّّةالباحثّّتّاستخدم
وكلماّاقتربتّّّّ،فأكثر0.60ّّوتعتبرّالقيمةّالمقبولةّله1ّّّّّّ–0ّّوتتراوحّقيمتهّماّبينّّّّ،العباراتّالتيّيقيسها

قيمتهّمنّالواحدّالصحيحّكلماّارتفعتّدرجةّثباتّالأداةّوصلاحياتهاّللاستخدامّوكانتّالنتائجّكماّهيّّ
ّّ.الجدولّالتاليمبينةّفيّ

ّ

ّ

ّ



55 
 

ّلاستبانةّيوضحّّنتائجّاختبارّألفاّكرونباخّّلقياسّثباتّاّ(10جدولّ)

 الفاّكورنباخّّعددّالعباراتّ المتغيرّ
  التنظيمي   التماسك

 10ّ0.88 التنظيمي الهيكل
 7ّ0.92 القيادة

 6ّ0.73 العمل بيئة
 5ّ0.81 المرونة 

  التنظيمية  السياسات

 0.69 6 والاتصالات   العلاقات
 0.80 4 قرارات 

  التنظيمية  المواطنة 

 0.86 5 كياسة
 0.82 5 الايثار

 0.81 5 الضمير  وعي
و0.60ّّّّ(ّأنّقيمةّمعاملّألفاّكرونباخّكانتّمقبولةّوتراوحت10ّّمنّالنتائجّالموضحةّفيّجدولّ)نلاحظّّ
علىّثقةّتامةّبصحةّّّّاّاستبانةّالدراسةّمماّيجعلهّمنّصدقّوثباتّّّّتّتأكدّّّقدّّّتكونّالباحثةّوبذلكّّّّ،0.70

ّالاستبانةّوصلاحيتهاّلتحليلّالنتائجّوالإجابةّعلىّأسئلةّالدراسةّواختبارّفرضياتهاّ.

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة  .3.3

باستعمالّّ وذلكّّالأدواتّالإحصائية من بعددّ الاستعانة تم ،الدراسة فرضياتّ صحة واختبار البياناتّ لتحليل
ّتضمنّماّيليّ:ّالذيلمعالجةّوإجراءّالتحليلspssّّبرنامجّالحزمةّالإحصائيةّللعلومّالاجتماعيةّّلّّةالباحث

ّالأداةّ. ثباتّ قياس ضّبغرّّ«Alpha Cronbach»ّكرونباخألفاّّمعامل -أ
 النسبّالمئويةّوالتوزيعاتّالتكراريةّ)الدراسةّالوصفية(ّوالوزنّالنسبيّ. -بّ
 ّ.one sample t testاختبارّالعينةّالاحاديةّّ -تّ
 الانحدارّالخطيّ. -ثّ
ّّ ّ-ج )ّّالانحدار :الوسيطاختبار ّّّّّ(ّّ PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0الخطيّ

 Hayesّّّ 

 وصف عينة الدراسة: 
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ّحسبّالبياناتّالتعريفيةّللعينةّّّالنسبيّلعينةّالدراسة(ّّالتوزع11ّّجدولّ)

 Count 
Column N 

% 

 الجنس 

 Female 123 54.7%أنثى/

 Male 102 45.3%ذكر/

Total 225 100.0% 

عدد سنوات 

 الخبرة 

15- 10سنوات /   15- 10  years 43 19.1% 

9 -  5سنوات /  9 - 5  years 118 52.4% 

 less than 5 years 38 16.9%أقل من خمس سنوات/

 more than 15 years 26 11.6%سنة /   15أكثر من 

Total 225 100.0% 

 نوع الوظيفة

 – Administrativeرئيس قسم /   -إداري 

head of department 
24 10.7% 

 Administrativeمسؤول أو مدير /   -إداري 

– manager or officer 
84 37.3% 

 - Administrativeموظف  /   -إداري 

employee 
117 52.0% 

Total 225 100.0% 

 التحصيل العلمي

 less thanأقل من إجازة جامعية / 

bachelor's degree 

8 3.6% 

 Bachelor’s Degree 145 64.4%إجازة جامعية / 

 PHD 4 1.8%دكتوراه / 

 Master's degree 68 30.2%ماجستير/

Total 225 100.0% 

ونسبة123ّّّ%ّوعددهم54.7ّّّّتوزعّالعينةّبحسبّالجنسّحيثّبلغتّنسبةّالإناثّّّّ(11)يبينّالجدول
%ّماّبين52.4ّّموظفاّونسبتهم118ّّّّلّّ،ّومنّحيثّعددّسنواتّالخبرة102ّّ%ّوعددهم45.3ّّالذكورّّ

عددّسنواتّخبرتهمّّّّ%19.1موظفاّونسبتهم43ّّّّسنواتّوهيّالنسبةّالأكبرّمنّأفرادّالعينةّويليها9ّّّّّ-5
موظفا26ّّّّ%ّبأقلّمنّخمسّسنواتّخبرةّوأخيرا16.9ّموظفاّونسبتهم38ّّّّسنهّو15ّّ-10ّراوحّمابينّتت

فبلغّعددّأفرادّالعينةّّّمنّحيثّنوعّالوظيفةّأماّّ  سنة.15ّّ%ّعددّسنواتّخبرتهمّأكثرّمن11.6ّّونسبتهمّّ
52ّّوّّّّ(مسؤولّّ-اداريّ)84ّّّّوعددهمّّ%37.3ّّّّوّّّّ%10.7ونسبتهم24ّّّّّّ(رئيسّقسمّ-إداريّّ)ّّمنّفئةّّ
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.ّومنّحيثّالتحصيلّالعلميّ(ّوهيّالنسبةّالأعلىّمنّأفرادّالعينةّّموظفّّ–)إداري117ّّّّوعددهمّّ%ّّ
 .%ّماجستير30.2ّوّّّّإجازةّجامعية%ّاقلّمن3.6ّّّّ،%ّدكتوراة1.8ّّّّجامعية،%ّإجازة64.4ّّ

ّ:البحث الإجابة عن تساؤلًت 

 ّّالمنظماتّغيرّالربحيةّالعاملةّفيّالجمهوريةّالعربيةّالسورية؟ماّهوّمستوىّالسياساتّالتنظيميةّفيّ -1

ّّ التنظيمية السياساتّ مستوىّ ّّلمعرفةّ قياس الحسابيةّّّّ،أبعادهاتمّ المتوسطاتّ استخراجّ خلالّ منّ وذلكّ
ّكماّيلي:ّ،لكلّعبارةودلالةّالتقييمّوالانحرافّالمعياريّ

ّالعلاقات والاتصالات  •
ّ(العلاقاتّوالاتصالاتّ)ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(12جدولّ)

 العدد  
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 
أقوم بدعوة مديري خارج العمل  

 للاستفادة من ذلك للإشادة بمقترحاتي 
225 2.45 1.12 -7.34 49 0.000 

بتقديم خدمات معينة  لا تتعهد الإدارة 
لمن يساعدها من الموظفين الآخرين  

 في تحقيق ما تصبو إليه
225 3.38 0.89 6.41 68 0.000 

تتميز العلاقات بالوضوح والشفافية 
 بين الإدارة والموظفين

225 3.30 1.03 4.40 66 0.000 

يوجد لدى الإدارة سلوك يهدف إلى  
 محاولة التأثير الاجتماعي.

225 3.60 0.88 10.35 72 0.000 

لا يوجد لدى الإدارة سلوك يهدد 
المصالح الشخصية للآخرين سواء 
كانوا أفرادا أو أقساماً أو وحدات  

 إدارية مختلفة في المنظمة 

225 3.85 0.91 13.94 77 0.000 

 0.000 72 7.61 1.21 3.61 225 يتمتع مديري بالصفات القيادية

 0.000 67 8.66 0.64 3.37 225 العلاقات والاتصالات

ّ
أبعادّ اعتمادّ تقييمّ بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ إنّ

(3.37ّّّّالسياساتّالتنظيميةّمنّحيثّ)العلاقاتّوالاتصالات(ّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّقدّبلغّ)ّّ
فيّهذهّالدراسةّوالبالغّّّّدرجات،ّوهيّقيمةّأعلىّمنّقيمةّالمتوسطّالحسابيّالمعياري5ّّّدرجةّمنّأصلّّ

هذاّالاعتمادّ)3) النسبيةّعلىّ الموافقةّ أهميةّ وبلغتّ درجات،ّ لتبني67ّّ(ّ اعتمادّ يقابلّ والذيّ بعادّّأ%(ّ
العينة،ّوبلغتّقيمةّّأفرادّّراءّّآمنّحيثّ)العلاقاتّوالاتصالات(ّبدرجةّوسطّحسبّّّّالسياساتّالتنظيمية

(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقارب0.64ّالحسابيّ)ّّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّّ
ّّ.حولّالمتوسطّالحسابي
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أفرادّالعينةّوالتيّبلغتّنسبةّالموظفينّّبأنّّّّكلّعبارةّّفينّمقارنةّمتوسطاتّالإجاباتّّوتلاحظّالباحثةّمّ
لمّّّغيرّالربحيةّفيّالمنظماتّّ%ّمنّإجماليّأفرادّالعينة52.0ّمنهمّّ)غيرّالمسؤولينّومدراءّالأقسام(منّ

للصفاتّالقياديةّالتيّيتمتعّّبدرجةّأعلىّمنّتقييمهمّّّّبينّالإدارةّوالموظفينّّيقيمواّدرجةّالوضوحّوالشفافية
يعزىّإلىّّّّهذاّالتناقضّوّّّ،كانتّالإدارةّتقدمّمعلوماتّحقيقيةّعنّالعملّفيّإدارتهمّّإذاّماّّوّّبهاّالمدراء

جماعاتّالقوىّّ،ّوأسلوبّّوغموضّديناميكيةّالعملّّقويّلقنواتّالاتصالّوالعلاقاتّالمرسومةّفيهاالأثرّال
ّّ معظم بهاّ تتسمّ ّّالتيّ في المنظماتّالقياداتّ عملّ الربحيةّّبيئاتّ توّّّ،غيرّ لاّ فيّّّّشملالتيّ الموظفينّ

إسقاطّهذاّالأثرّيكونّّّّيشعرونّبقوةّالإدارةّوأثرهاّفيهمّولكنفّولاّتشاركّمعهمّبشفافية،ّّالمستوياتّالدنياّّ
اّلغالبّّبشكلّغامضّوغيرّواضحّّ أّمّّفي لّلإيجابية إّذاّكانّيتجه اّلعريضةّّلاّّالسلبيةما اّلقادةّبالخطوط لتزام
لّ لّهمّظاهرياّوفقا اّلمفروضةّّالمرسومة اّلقطاعلسياساتّوالنظم وهذاّماّيفسرّقربّمعظمّّّ،فيّبيئةّعملّهذا

ّالحياد.ّمنحورّعلىّعباراتّهذاّالمّالإجاباتّ

ّالقرارات •
ّ(القراراتّ)ّ(ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييم13)جدولّ

 العدد  
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 
يقوم مديري بالتوصية بمكافأة  
 للموظفين على أدائهم المتميز 

225 3.03 1.21 0.33 61 0.742 

لا يقوم مديري بالموافقة على  
تعيين شخص في وظيفة جيدة  
مقابل أن يقوم هذا الفرد بإخفاء  
 المخالفات التي يرتكبها المدير 

225 4.01 0.98 15.52 80 0.000 

زيادة حجم إدارته بلا يقوم مديري 
عن طريق توظيف بعض 

أصدقائه للحصول على نفوذ أكبر 
 في المنظمة 

225 3.96 1.03 13.95 79 0.000 

لا يقوم مديري بإعطاء معلومات  
غير حقيقية عن حجم العمل في  

 إدارته 
225 4.00 0.95 15.72 80 0.000 

 0.000 75 13.47 0.84 3.75 225 قرارات 

العينةّعنّّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ تقييمإنّ بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ أبعادّّّكافةّ ّاعتمادّ
(ّدرجةّمنّأصل75.3ّّّقدّبلغّ)ّّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّّّّ(قراراتالمن حيث )  السياسات التنظيمية 

والبالغّ)5ّّ الدراسةّ المعياريّفيّهذهّ الحسابيّ المتوسطّ قيمةّ قيمةّأعلىّمنّ (ّدرجات،3ّدرجات،ّوهيّ
اّلنسبيةّعلىّهذّ اّلموافقة أّهمية اّلاعتمادّّوبلغت يّقابل75ّّ)ا اّبعادّّاعتمادّّ%(ّوالذي   السياسات التنظيمية لتبني

لغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّّحسبّأراءّالعينة،ّوبّّّعاليةبدرجةّّّّ(قراراتالمن حيث )
ّ(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابيّ،0.84الحسابيّ)ّ
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إدارته(ّّّّفيّّالعملّّحجمّّعنّّحقيقيةّّغيرّّمعلوماتّّّبإعطاءّّمديريّّّيقومّّلاّّ)ّّلعبارةّاحتلتّالمرتبةّالأولىّا
(ّّعالي)بدرجةّّتقييمّّ%(80ّّّّ)ّّللإجاباتّهوّّّّوانّالوزنّالنسبي(4.00ّّ)ّّمتوسطّالاجاباتّعليهانجدّأنّّ

ومستوىّ العينةّ اراءّ ّّّّحسبّ الحسابية ّّالدلالةّ (0.000ّّ ّّّ ّّّّاصغر( المفترض الدلالةّ مستوىّ 0.05ّّّمنّ
ّبإخفاءّّالفردّّّهذاّّيقومّّأنّّمقابلّّجيدةّّوظيفةّّفيّّشخصّّّتعيينّّعلىّّبالموافقةّّمديريّّّيقومّّوالمرتبةّالثانيةّ)لا

ّّحجمّّّزيادةبّّمديريّّّيقومّّوالمرتبةّالثالثةّ)لاّّ،%ّعالي80ّّالمدير(ّبمستوىّتقييمّّّّيرتكبهاّّالتيّّّالمخالفاتّ
%ّ،79ّّّّالمنظمة(ّبتقييمّعاليّّّّفيّّأكبرّّنفوذّّّعلىّّللحصولّّأصدقائهّّبعضّّّتوظيفّّطريقّّعنّّّإدارته

%ّدال49ّّّبتقييمّبدرجةّمنخفضةّّالمتميز(ّّّّأدائهمّّعلىّّللموظفينّّبمكافأةّّبالتوصيةّّمديريّّّواخيرا ّ)يقوم
ّأنهّوبسببّالأنظمةّواللوائحّالصارمةوتفسرّالباحثةّهناّسببّهذاّالتقييمّمنّقبلّأفرادّالعينةّّّّّ،احصائياّ 
يوجدّأمامّالإدارةّأيّفرصةّلإظهارّّّّلاّّفإنهّّ،المنوهّلهاّسابقاّّغيرّالربحيةالمنظماتّّّّتفرضهاالتيّّّّوالملزمة

فيّعدمّّّّتّمنّحيثّالقراراثارّالسياساتّالتنظيميةّّولكنّتظهرّأّّ،الأنظمةهذهّّسلوكّسلبيّيتعارضّمعّّ
ّّ.مقابلّعملهممثلاّّالماديةّالحصولّعلىّالحوافزكالمبادرةّبتلبيةّمطالبّالموظفينّالأساسيةّ

ّّّّفيّالمنظماتّغيرّالربحيةّالعاملةّفيّالجمهوريةّالعربيةّالسورية؟ّالتماسكّالتنظيميماّهوّمستوىّ -2

اّلحسابيةّوالانحرافّّّّالتنظيميالتماسكّّلمعرفةّمستوىّّ اّلمتوسطات اّستخراج أّبعاده،ّوذلكّمنّخلال قّياس تم
ّالمعياريّودلالةّالتقييمّلكلّعبارة،ّكماّيلي:

ّّّالهيكل التنظيمي  •
ّ)الهيكلّالتنظيميّ(ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(14جدولّ)

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T test 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 
هناك توافق وتناسق للوظائف مع  

 طبيعة الهيكل التنظيمي 
225 3.62 0.94 9.88 72 0.000 

يتميز هيكل المنظمة التي أعمل  
 فيها بالتصميم الجيد

225 3.61 0.99 9.30 72 0.000 

يتميز الهيكل التنظيمي في  
 المنظمة بالمرونة

225 3.48 0.91 8.01 70 0.000 

لا يوجد تداخل وازدواجية في 
 الأعمال والوظائف

225 3.06 1.21 0.72 61 0.475 

يساعد تقسيم العمل في المنظمة  
 على تحقيق أهدافها 

225 4.07 0.81 19.84 81 0.000 

يتوافق الهيكل التنظيمي للمنظمة  
 مع طبيعة ومهام عملها 

225 3.95 0.75 18.98 79 0.000 

مؤهلات وتخصصات تتناسب 
العاملين بإدارة المنظمة مع طبيعة 

 مهام وواجبات وظائفهم
225 3.34 0.97 5.20 67 0.000 

هناك مستوى عال من الاتصالات 
والتعاون بين أجزاء الهيكل  

 التنظيمي 
225 3.48 1.05 6.90 70 0.000 
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الهيكل التنظيمي للمنظمة يؤدي  
إلى سرعة في إنجاز العمل  

 عالية وجودة 
225 3.55 0.98 8.46 71 0.000 

توجد درجة كبيرة من الوضوح 
في طبيعة العلاقات القائمة بين 

الرؤساء والمرؤوسين 
 )الموظفين( في المنظمة 

225 3.39 1.06 5.56 68 0.000 

 0.000 71 12.10 0.69 3.56 225 الهيكل التنظيمي 

ّ
المتوسطّّ ّّإنّ أفراد لتقديراتّ العامّ تقييمالحسابيّ بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ أبعادّّّالعينةّعنّكافةّ ّاعتمادّ

(ّدرجةّمن3.56ّّّقدّبلغّ)ّّعينةّالدراسةّّّّلدىّالمنظماتّّّالتماسكّالتنظيميّمنّحيثّ)الهيكلّالتنظيميّّ(
(ّدرجات،3ّدرجات،ّوهيّقيمةّأعلىّمنّقيمةّالمتوسطّالحسابيّالمعياريّفيّهذهّالدراسةّوالبالغّّ)5ّّأصلّّ

التماسكّالتنظيميّّاعتمادّلتبنيّابعادّّيقابلّّ%(ّوالذي71ّّ)اّالاعتمادّّوبلغتّأهميةّالموافقةّالنسبيةّعلىّهذّ
لعينة،ّوبلغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّّاّأفرادّّبدرجةّعاليةّحسبّأراءّمنّحيثّالهيكلّالتنظيمي

ّّ.تّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابي(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجابا0.69المتوسطّالحسابيّ)ّّ
تشيرّالباحثةّمنّخلالّملاحظةّالمتوسطاتّالحسابيةّلإجاباتّأفرادّالعينةّفيّكلّعبارةّإلىّأنّالعباراتّّ

يةّبينّالإدارةّوالموظفينّومدىّالتداخلّوالازدواجيةّفيّالأعمالّوالوظائفّّالدالةّعلىّوجودّوضوحّوشفاف
الاتصالاتّوالعلاقاتّشفافيةّّّّضعفوهذاّباعتقادّالباحثةّنتيجةّلّّ،كانتّنسبةّالموافقةّفيهاّأقلّمنّغيرها
الرابطّّّّبإثباتّوسوفّتقومّالباحثةّّالتساؤلّالسابق،ّّفيّّوالمفسرينّّّّمنّوجهةّنظرّالموظفينّأفرادّالعينة

ّّ.والأثرّمنّخلالّإثباتّالفرضياتّفيّتأثيرّبعدّ)الاتصالاتّوالعلاقات(ّفيّبعدّالهيكلّالتنظيميّبينهما

ّالقيادة •
ّ(القيادة)ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(15جدولّ)

 

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 
يعمل مديري على تحفيز الأفراد  
وتشجيعهم على التغيير والإبداع  

 والابتكار
225 3.58 1.10 7.94 72 0.000 

يوفر لي مديري الدعم اللازم  
للقيام بعملي والواجبات المطلوبة 

 مني
225 3.71 1.05 10.06 74 0.000 

هناك ثقة وتعاون بين المسؤول 
 المباشر والمرؤوسين 

225 3.75 0.94 12.04 75 0.000 

يشجع مديري مرؤوسيه لإبداء 
 وجهة النظر والاقتراحات 

225 3.86 0.93 13.94 77 0.000 

يقوم مديري بتشجيعي على حل 
 مشكلات العمل بنفسي

225 3.84 0.91 13.92 77 0.000 

يبدي مديري اهتماماً كبيراً  
 )موظفيه( برغبات المرؤوسين 

225 3.55 1.08 7.68 71 0.000 
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تتم معاملتي من قبل المسؤول 
المباشر بالعدل والمساواة مع  

 الآخرين دون أي تمييز
225 3.63 1.16 8.17 73 0.000 

 0.000 74 12.30 0.86 3.70 225 القيادة 

ّ
العباراتّّإنّّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ تقييمالمتوسطّ بمستوىّ أبعادّّّالخاصةّ ّاعتمادّ

التنظيميّمنّحيثّّ ّّّّالقيادةالتماسكّ الدراسة المنظماتّعينةّ ّّلدىّ ( بلغّ 5ّّ(ّدرجةّمنّأصل3.70ّّّّقدّ
(ّدرجات،ّوبلغت3ّدرجات،ّوهيّقيمةّأعلىّمنّقيمةّالمتوسطّالحسابيّالمعياريّفيّهذهّالدراسةّوالبالغّ)

التماسكّالتنظيميّمنّّابعادّّاعتمادّلتبنيّّ%(ّوالذيّيقابل74ّّ)اّالاعتمادّّهذّّّأهميةّالموافقةّالنسبيةّعلى
ّّبدرجةّعاليةّحسبّأراءّالعينة،ّوبلغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّالحسابيالقيادةّّحيثّّ

ّّ.(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابي0.86)ّ
متوسطّّنجدّأنّّبنفسي(ّّّّالعملّّمشكلاتّّّحلّّعلىّّبتشجيعيّّمديريّّّيقومّّ)ّّلعبارةاحتلتّالمرتبةّالأولىّا

(ّحسبّاراءّالعينةّّعالي)بدرجةّّتقييمّّ%(77ّّّّ)ّّللإجاباتّهوّّّّ(ّوانّالوزنّالنسبي3.84)ّّفيهاالاجاباتّّ
ّّ)يشجعّوالمرتبةّالثانية0.05ّّّّمنّمستوىّالدلالةّالمفترضّّّّاصغر(0.000ّّّّّ)ّّالدلالةّالحسابيةّّّّومستوىّ

ّّثقةّّّوالمرتبةّالثالثةّ)هناكّّ،%ّعالي77ّّوالاقتراحات(ّبمستوىّتقييمّّّّالنظرّّوجهةّّلإبداءّّمرؤوسيهّّمديريّ
ّّعلىّّّمديريّّّالمراتبّالأخيرةّنجدّ)يعملفيّّوالمرؤوسين(ّبتقييمّعاليّبينماّّّّالمباشرّّالمسؤولّّبينّّوتعاونّ
ّمديريّّّ%ّعاليّ،ّّواخيرا ّ)يبدي72ّّوالابتكار(ّبمستوىّتقييمّّّّوالإبداعّّالتغييرّّعلىّّوتشجيعهمّّالأفرادّّّتحفيز

ّّ.%ّدالّاحصائياّ 71ّّ(ّبتقييمّوسطّ(موظفيه)ّالمرؤوسينّبرغباتّّّكبيراّ ّاهتماماّ 

اّلمنظماتّّ بّيئة أّن أّعلاه اّلموضحة اّلنتائج إّلى اّلباحثة ّالرؤساءّالمباشرّمعّّّّللتواصلبطبيعتهاّّّّداعمةتضيف
اّلمفتوح،ّوّ اّلباب اّلمباشروسياسة اّلتواصل إّلىّضرورة اّلمديرّوالموظف لّوائحاّّّّ،تهتمّبتوعية والتعاونّوتضع

منّّّّصرامةّالعقابّتضمنّّوّّّ،تحفظّحقوقّالموظفّوطريقةّالتعاملّمعهّخلالّساعاتّالعملجادةّّّّاوقوانين
يّفرصةّفيّحالّعدمّالاستجابةّلهذهّاللوائح،ّمماّلاّيتيحّللمدراءّأّّخلالّإتاحةّالعديدّمنّقنواتّالشكاوىّ

منّحيثّالاستماعّوالتشاورّّّّاظاهريّّّاوفيّحالاتّأخرىّالتزامّّّ،للإخلالّبهاّولذاّنجدّالتزاماّعاماّبذلك
يهدفّلتطويرّالموظفّأوّإسقاطّّّّجادّولكنّبدونّأيّإجراءّّّّ،وإبداءّالاهتمامّوالتشجيعّعلىّحلّالمشاكل

ولكنّّّ،بدرجةّجيدةّعلىّعباراتّمحورّالقيادةوهذاّماّيفسرّوجودّموافقةّّّّ،والاجتماعاتّّّفعليّللمشاوراتّ
توجهتّنحوّالموافقةّالشديدةّعلىّمستوىّالقيادةّالموجودّفيّالمنظماتّغيرّّّاتّلمّتلاحظّالباحثةّإجابّ

 الربحيةّالعاملةّفيّسورياّ,
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ّة العمل ئ بي •
ّ(بيئةّالعمل)ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(16جدولّ)

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 

يوفر تصميم المكاتب الراحة النفسية  
والبدنية )التهوية، الإضاءة، سهولة  

 الحركة( 
225 3.34 1.34 3.82 67 0.000 

يتيح لي العمل فرص عديدة للتجديد  
 والابتكار

225 3.64 1.00 9.56 73 0.000 

وظيفتي الاستقرار والأمن توفر لي 
 الوظيفي 

225 3.23 1.17 2.91 65 0.004 

لا أشعر بالظلم حيال الواجبات  
 والمهام الملقاة على عاتقي في العمل 

225 3.36 1.13 4.71 67 0.000 

وظيفتي تمنحني تقدير واحترام 
 الآخرين في المجتمع 

225 4.10 0.85 19.37 82 0.000 

المنظمة على  يحصل العاملون في 
الإجازات التي يستحقونها وفقاً 

 للنظام المعتمد
225 4.11 0.87 19.23 82 0.000 

 0.000 73 13.32 0.71 3.63 225 بيئة العمل 

تقييم بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ أبعادّّّإنّ ّاعتمادّ
(ّدرجةّمنّأصل3.63ّّّّقدّبلغّ)ّّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّّّّ(العملّّبيئةالتماسكّالتنظيميّمنّحيثّ)

والبالغّ)5ّّ الدراسةّ المعياريّفيّهذهّ الحسابيّ المتوسطّ قيمةّ قيمةّأعلىّمنّ (ّدرجات،3ّدرجات،ّوهيّ
ي  التماسك التنظيم اعتمادّلتبنيّابعادّّ%(ّوالذيّيقابل73ّّ)اّالاعتمادّّوبلغتّأهميةّالموافقةّالنسبيةّعلىّهذّ

بدرجةّعاليةّحسبّأراءّالعينة،ّوبلغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّّّّ(العمل  بيئةمن حيث ) 
ّ(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابيّ،0.71الحسابيّ)ّ

اّ اّلأولى اّلمرتبة أّنّّالمجتمع(ّّّّفيّّالآخرينّّواحترامّّتقديرّّتمنحنيّّوظيفتيّّ)ّّلعبارةاحتلت اّلاجاباتّنجد متوسط
ّّ(ّحسبّاراءّالعينةّومستوىّعالي)بدرجةّّتقييمّّ%(82ّّّّ)ّّللإجاباتّهوّّّّ(ّوانّالوزنّالنسبي4.10)ّّعليها

اّلحسابيةّّ اّلمفترضّّّّاصغر(0.000ّّّّّ)ّّالدلالة اّلدلالة اّلثانيةّ)يحصل0.05ّّّمنّمستوى ّّالعاملونّّّوالمرتبة
%ّعاليّوالمرتبةّالثالثة82ّّّّالمعتمد(ّبمستوىّتقييمّّّّللنظامّّوفقاّ ّّاّيستحقونهّّالتيّّالإجازاتّّّعلىّّالمنظمةّّفي

ّّأشعرّّّ%ّبينماّالمراتبّالأخيرةّنجدّ)لا73ّّوالابتكار(ّبتقييمّعاليّّّّللتجديدّّّعديدةّّفرصّّّالعملّّليّّ)يتيح
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ّ)توفر%ّوسطّ،ّّواخيرا 67ّّّّالعمل(ّبمستوىّتقييمّّّّفيّّعاتقيّّّعلىّّالملقاةّّوالمهامّّالواجباتّّّحيالّّبالظلم
ّّ.%ّدالّاحصائياّ 65ّّالوظيفي(ّبتقييمّبدرجةّوسطّّوالأمنّّالاستقرارّوظيفتيّلي

غيرّّّالمنظماتّّّفيوتودّالباحثةّهناّإضافةّملاحظةّأنّإجاباتّأفرادّالعينةّمنّحيثّنظرةّالمجتمعّللعملّّ
 بسببّالثقافةّالاجتماعيةّالإيجابيةّالسائدةّحولّهذاّالقطاعّقدّكانّيتجهّفيّمعظمهّإلىّالموافقةّالربحية

فيّّّّبأنهاّلاّيمكنّالتلاعبّبهاّّوكماّتمّالتوضيحّسابقاّبخصوصّأيّسلوكّيتعلقّبالأنظمةّواللوائحّّ،
اّلمنظماتّ اّلتنظيولكنّوّّّ،قطاع اّلسياسة بّأثرّسلوكيات يّتعلق اّلتأثيرّّالقائمةّّةيمّفيما اّلموظفّّّعلى فيّشعور

ّّإلىأنّإجاباتّأفرادّالعينةّكانتّمتجهةّّنجدّّّ،بعدمّالأمانّالوظيفيّوالظلمّحيالّالمهامّالملقاةّعلىّعاتقه
،ّوترىّالباحثةّهناّأيضاّأنّلبعدّّعلىّعدمّشعورهمّبالأمنّوالعدالةّفيّتوزيعّالمهامّّفيّغالبيتهاالموافقةّّ

 ّّّ.وتفسيرهمنهّفيّقسمّاختبارّالفرضياتّّّّالتأكدّّّفيّالإجاباتّسيتمأثراّفيّهذاّالاتجاهّّّّعلاقاتّالاتصالاتّوال

ّالمرونة  •
ّّ(المرونة)ّ(ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييم17)جدولّ

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 

هناك ميل نحو استخدام أكثر من  
تقنية أو طريقة/أداة في سبيل إنجاز  

 العمل 
225 3.69 0.94 11.01 74 0.000 

تسعى المنظمة الى مشاركة  
الموظفين في عملية اتخاذ القرارات  

 التي من شأنها تطوير العمل 
225 3.30 1.11 4.02 66 0.000 

يسمح للموظفين بممارسة العديد من  
الانشطة الاجتماعية بالتعاون مع 
مؤسسات المجتمع المحلي للقضاء  
على الظواهر السلبية المنتشرة في 

 المجتمع 

225 3.35 1.00 5.19 67 0.000 

تسهم المنظمة في نشر الوعي عن 
طريق اقامة الدورات والندوات التي  

تساعد الموظفين على مواجهه  
مشاكل المجتمع عامة والبيئة المحلية  

 خاصة 

225 3.37 1.12 5.02 67 0.000 

تدرب المنظمة الموظفين على 
استعمال التكنولوجيا لمواجهه  
 التغيرات العلمية والتكنولوجية

225 3.61 1.07 8.58 72 0.000 

 0.000 69 8.80 0.79 3.46 225 المرونة 

تقييم بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ أبعادّّّإنّ ّاعتمادّ
(ّدرجةّمنّأصل3.46ّّّّقدّبلغّ)ّّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّّّّ(المرونةالتماسك التنظيمي من حيث )
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والبالغّ)5ّّ الدراسةّ المعياريّفيّهذهّ الحسابيّ المتوسطّ قيمةّ قيمةّأعلىّمنّ (ّدرجات،3ّدرجات،ّوهيّ
التماسك التنظيمي  اعتمادّلتبنيّابعادّّلّّ%(ّوالذيّيقاب69)اّالاعتمادّّوبلغتّأهميةّالموافقةّالنسبيةّعلىّهذّ

بدرجةّعاليةّحسبّأراءّالعينة،ّوبلغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّّّّ(المرونةمن حيث )
ّ(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابيّ،0.79الحسابيّ)ّ

اّ اّلأولى اّلمرتبة العمل(ّّّإنجازّّسبيلّّفيّّأداةّ/طريقةّّأوّّتقنيةّّمنّّأكثرّّاستخدامّّنحوّّميلّّهناكّّ)ّّلعبارةاحتلت
(ّّعالي)بدرجةّّتقييمّّ%(74ّّّّ)ّّللإجاباتّهوّّّّ(ّوانّالوزنّالنسبي3.69)ّّمتوسطّالاجاباتّعليهانجدّأنّّ

ومستوىّ العينةّ اراءّ ّّّّحسبّ الحسابية ّّالدلالةّ (0.000ّّ ّّّ ّّّّاصغر( المفترض الدلالةّ مستوىّ 0.05ّّّمنّ
والتكنولوجية(ّّّالعلميةّالتغيراتّّلمواجههّالتكنولوجياّاستعمالّعلىّّالموظفينّالمنظمةّالثانيةّ)تدربّوالمرتبةّ

تّقييمّّ إّلىّّّّي،%ّعال72ّّبمستوى يّعود اّلمنظماوهذا اّلتقنيةّوالتكنولوجيةّّّّتّاهتمامّهذه اّلتطورات أّخر بمواكبة
اتّبعةّللمقرّاتّّحليةّممتازةّأوّخبراتّدوليةمّّحيثّأنهاّتحصلّعلىّتدريبّبهذاّالخصوصّمنّخبراتّ

معظمّمنظماتّهذاّّّتشتركّبههوّالذيّّّّالتدريباتّّّمنّّنوعالّّإنّهذابالتاليّفوّّّلهذهّالمنظمات،الرئيسيةّّ
.ّ اّلأولوية ّ)تسهمّّالقطاعّمنّحيث اّلثالثة ّّوالندواتّّالدوراتّّّاقامةّّطريقّّعنّّالوعيّّنشرّّفيّّالمنظمةّّّوالمرتبة

%ّبينما67ّّّّخاصة(ّبتقييمّوسطّّّّالمحليةّّوالبيئةّّعامةّّالمجتمعّّمشاكلّّمواجههّّعلىّّالموظفينّّتساعدّّّالتي
)يسمحّ نجدّ الأخيرةّ ّّمؤسساتّّّمعّّبالتعاونّّّالاجتماعيةّّالانشطةّّمنّّالعديدّّّبممارسةّّللموظفينّّالمراتبّ

حيثّأنّّ%ّوسط67ّّّالمجتمع(ّبمستوىّتقييمّّّّفيّالمنتشرةّّالسلبيةّّالظواهرّّعلىّللقضاءّّالمحليّّالمجتمع
المنظماتّغيرّالربحيةّوبسببّطبيعةّعملهاّوالتيّفيّغالبهاّاستجابةّللحاجةّالطارئةّمنّالنوعّالإغاثيّّ
أوّببرامجّمحددةّمنّقبلّالممولينّالخارجيينّلاّتعطيّأولويةّأوّأهميةّكبيرةّلدمجّموظفيهاّفيّمشاكلّّ

ذيّتقومّفيّالمشاكلّأوّالقضاياّالتيّتعنىّبنوعّالعملّالّّنجدّأنهاّتصبّاهتمامهابلّّبشكلّعامّ،المجتمعّّ
وهذاّيفسرّاتجاهّإجاباتّأفرادّالعينةّلهاتينّالعبارتينّنحوّالموافقةّولكنّبنسبةّمتوسطةّّّّ،بهّهذهّالمنظمة

اّلموظفينّّ تّمكين اّلمرونةّفي لّعدمّتوافرّنسبةّكبيرةّمن اّلبيوذلك اّلمحيطةّبهمّوالتفاعلّمعهاّّئللاندماجّمع ة
ّّشأنهاّمنّالتيّالقراراتّّاتخاذّّعمليةّّفيّالموظفينّّركةمشاّالىّالمنظمةّ)تسعىنجدّعبارةّ،ّّواخيرا ّبفعالية
توضحّالباحثةّهناّأنّنسبةّأفرادّالعينةّمنّفئةّّّّّ،%ّدالّاحصائياّ 66ّّالعمل(ّبتقييمّبدرجةّوسطّّّّتطوير

اّلمسؤولين(ّوالتيّشكلتّّ أّو اّلمدراء اّتخاذ52ّالموظفينّ)غير اّلقراراتّلأنّعملية بّاتخاذ %ّلاّتتمّمشاركتهم
ّيّالمستوياتّالأعلى،ّولاّتتمّمشاركةّالموظفينّبهاّكماّيجبّبحسبّماّتوضحهّالنسب.القرارّتحدثّف

 فيّالمنظماتّغيرّالربحيةّالعاملةّفيّالجمهوريةّالعربيةّالسورية؟ّّّالمواطنةّالتنظيميةماّهوّمستوىّ -3
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تبرزّّذهّالأبعادّ)بمجموعةّمنّالمحاور(ّّقياسّهّّفقدّتمّّّ، التنظيميةّّالمواطنةّّتقييمّأبعادّقيمةّّمستوىّّلمعرفةّّ
منّخلالّمجموعةّعباراتّفيّكلّمحورّالتقييمّوالتيّيعزىّإليهاّالموافقةّعلىّتقييمّأفرادّعينةّالدراسةّّّّاهذّ

ّّ المعيارية والانحرافّ الحسابيةّ المتوسطاتّ استخراجّ لكلّمحورّوذلكّمنّخلالّ باستخدامّ التقييمّ ودلالةّ
ّكماّيليّ:ّوعبارة،

ّالكياسة •
ّ(الكياسة)ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(18جدولّ)

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 

آخذ بعين الاعتبار عواقب أفعالي  
 على زملائي في العمل 

225 4.36 0.54 37.59 87 0.000 

احترم حقوق وخصوصيات 
 الآخرين. 

225 4.66 0.53 47.27 93 0.000 

انتبه للأثر الذي يتركه سلوكي في  
 أعمال الآخرين.

225 4.55 0.59 39.38 91 0.000 

أتخذ مجموعة من الخطوات لمحاولة  
 منع المشاكل مع زملائي في العمل. 

225 4.35 0.69 29.56 87 0.000 

أحاول تجنب خلق المشاكل لزملائي  
 في العمل. 

225 4.56 0.60 39.29 91 0.000 

 0.000 90 47.13 0.48 4.50 225 كياسة 

تقييم بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ أبعادّّّإنّ ّاعتمادّ
5ّّ(ّدرجةّمنّأصل50.4ّّّّقدّبلغّ)ّّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّّّّ(كياسةمن حيث ) التنظيمية   المواطنة

(ّدرجات،ّوبلغت3ّدرجات،ّوهيّقيمةّأعلىّمنّقيمةّالمتوسطّالحسابيّالمعياريّفيّهذهّالدراسةّوالبالغّ)
المواطنة التنظيمية من  اعتمادّلتبنيّابعادّّ%(ّوالذيّيقابل90ّّ)اّالاعتمادّّأهميةّالموافقةّالنسبيةّعلىّهذّ

ّّّّجداا ّّعاليةبدرجةّّّّحيث الكياسة وبلغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّحسبّأراءّالعينة،
ّّ.(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابي0.48الحسابيّ)ّ

ذلكّيدعمّّوّّّ،المحافظةّبطبيعتهاوثقافتهّّّّالمجتمعّالسوريّّّقيموتعودّالموافقةّالشديدةّعلىّعباراتّهذاّالبعدّل
أخذّالموظفينّالأجانبّهذهّالثقافةّبعينّالاعتبارّبلّإنهمّيتلقونّتدريباتّتؤهلهمّللاندماجّبهاّومراعاتهاّّ

اّلحفاظّعليهاّّّّوهذاّيلعبّدوراّكبيرا اّلعمل،وتبنيهاّفيّمكاّفي أّيضاّوبحسبّمشاهدتهاّّّّن اّلباحثةّتعتقد ولكن
لّ تّغطيّّّّاتّيئبغالبيةّّالفعلية اّلمثاليةّلا اّلحالة أّنّهذه اّلقطاع فّيّهذا فّيّّّّجميعالعمل اّلعمل المنظماتّبيئات

إنّالباحثةّتربطّهذاّالتأثيرّبإجاباتّأفرادّالعينةّعلىّعباراتّالتماسكّالتنظيميّّ،ّومعّذلكّفغيرّالربحية
فيّالعلاقةّبينّالاتصالاتّوالعلاقاتّوتأثيرهاّفيّبعضّّّّويؤثرّّيدخلوتعتقدّبأنّالمستوىّالعاليّللكياسةّّ
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ّّأبعادّالتماسكّالتنظيميّوالتيّبحسبّأفرادّالعينةّحصلتّعلىّالموافقةّالشديدّ فيّمعظمّإجاباتّأفرادّة
الحصولّعلىّالتشجيعّّوّّّبينّالإدارةّوالمرؤوسينّّّحيثّالشعورّبالتقديرّوالاحترامّوالثقةّوالتعاونّالعينةّمنّّ

ّوتحقيقّالأهداف.ّتقسيمّالعملّالذيّيؤديّبرأيهمّإلىّسرعةّفيّالإنجازوالدعمّوّ

ّيثار لإا •
ّ(الايثار)ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(19جدولّ)

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 

اساعد الاخرين الذين تغيبوا عن 
 عملهم 

225 4.11 0.79 21.07 82 0.000 

 0.000 85 22.55 0.83 4.24 225 اتوخى الدقة في مواعيد العمل. 

اتطوع بالقيام بمهمات غير  
 مطلوبة مني. 

225 3.96 0.92 15.72 79 0.000 

لا أقوم بأخذ استراحات لا  
 استحقها. 

225 4.01 0.93 16.35 80 0.000 

لا أقضي وقتي في العمل دون 
 بذل جهد.

225 4.10 0.95 17.38 82 0.000 

 0.000 82 23.88 0.68 4.09 225 الايثار

ّّ الخاصة العباراتّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ تقييمإنّ أبعادّّّبمستوىّ ّاعتمادّ
5ّ(ّدرجةّمنّأصل4.09ّّّقدّبلغّ)ّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّّ(الإيثارمنّحيثّ)ّالمواطنةّالتنظيميةّ

(ّدرجات،ّوبلغت3ّدرجات،ّوهيّقيمةّأعلىّمنّقيمةّالمتوسطّالحسابيّالمعياريّفيّهذهّالدراسةّوالبالغّ)
المواطنةّالتنظيميةّمنّّّّأبعادّّّاعتمادّلتبني%(ّوالذيّيقابل82ّّ)اّالاعتمادّّأهميةّالموافقةّالنسبيةّعلىّهذّ

حسبّأراءّالعينة،ّوبلغتّقيمةّالانحرافّالمعياريّالكليّعنّالمتوسطّالحسابيّّّعاليةبدرجةّّّحيثّالإيثار
ّّ.(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابي0.68)ّ

واللوائحّّالنظمّّّّدوروأيضاّإلىّّّّ،فيّمحورّالكياسةّّتمّتوضيحهّسابقاّّإلىّماّّبرأيهاّّالباحثةّهذهّالنسبّتعزيّّ
مدرجّفيّهذهّتشجيعّعليها،ّوهناّنتحدثّعنّالوالّّالسلوكياتّالموضحةّفيّعباراتّهذاّالمحورفيّفرضّّ

عطيّصورةّشاملةّّأنّهذهّالعينةّلاّتإلىّّالباحثةّّوتشيرّّّّ،ماّيتمّتطبيقهّفعليابالضرورةّّاللوائحّولكنّليسّّ
أثيرّّبالمطلقّولكنهاّتحاولّتوضيحّجوانبّالتّّعّالتعميميطّتلاّتسيّّهفلكلّبيئاتّعملّهذاّالقطاعّوبالتاليّّ

ّّ.المحتملةّفيّهذهّالإجاباتّمنّوجهةّنظرها
ّ

ّوعي الضمير  •
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 ّ(وعيّالضمير)ّالدالاتّالإحصائيةّلمستوىّتقييمّ(20جدولّ)

 العدد   
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري

T 
 الوزن 

 النسبي % 
 الدلالة الإحصائية 

Sig. 

أهتم بإعلام المنظمة مسبقاً عندما 
 لا أتمكن من الحضور الى العمل. 

225 4.46 0.65 33.52 89 0.000 

أتعامل بعناية مع الموجودات  
 الثابتة في مكان العمل. 

225 4.48 0.61 36.56 90 0.000 

أتقبل الاستمرار في العمل لما بعد 
ساعات الدوام الرسمي عند  

 الحاجة. 
225 4.05 0.98 16.00 81 0.000 

أحرص على أداء العمل بإتقان 
 وتفاني 

225 4.52 0.59 38.60 90 0.000 

أتقيد بأنظمة العمل حتى في غياب  
 والحسيب. الرقيب 

225 4.53 0.61 37.56 91 0.000 

 0.000 88 39.68 0.53 4.41 225 وعي الضمير 

تقييم بمستوىّ الخاصةّ العباراتّ العينةّعنّكافةّ أفرادّ لتقديراتّ العامّ الحسابيّ المتوسطّ أبعادّّّإنّ ّاعتمادّ
(ّدرجةّمن4.41ّّّّقدّبلغّ)ّّلدىّالمنظماتّ)عينةّالدراسة(ّّّّ(وعيّالضميرمنّحيثّ)  المواطنةّالتنظيميةّ

(ّدرجات،3ّدرجات،ّوهيّقيمةّأعلىّمنّقيمةّالمتوسطّالحسابيّالمعياريّفيّهذهّالدراسةّوالبالغّّ)5ّّأصلّّ
اّلنسبيةّعلىّهذّ اّلموافقة أّهمية اّلاعتمادّّوبلغت اّبعادّّ%(ّوالذيّيقابل88ّّ)ا لّتبني المواطنة التنظيمية  اعتماد

حيث الضمير)  من  ّّّّ(وعي  عنّّّّعاليةبدرجة الكليّ المعياريّ الانحرافّ قيمةّ وبلغتّ العينة،ّ أراءّ حسبّ
ّ(ّفقطّمماّيدلّعلىّتقاربّالإجاباتّوأنهاّتتقاربّحولّالمتوسطّالحسابيّ،0.68المتوسطّالحسابيّ)ّّ

ا الأولىّ المرتبةّ ّّ.والحسيبّّّالرقيبّّّغيابّّّفيّّحتىّّالعملّّبأنظمةّّّأتقيدّّّ)ّّلعبارةاحتلتّ أنّّ( متوسطّّنجدّ
(ّحسبّاراءّالعينةّّعاليّ)بدرجةّتقييمّّ%(91ّّّ)ّللإجاباتّهوّّ(ّوانّالوزنّالنسبي4.53)ّالاجاباتّعليها

ّّوالمرتبةّالثانيةّ)أتعامل0.05ّّمنّمستوىّالدلالةّالمفترضّّاصغر(0.000ّّّ)ّالدلالةّالحسابيةّّومستوىّ
ّّعلىّّّ%ّعاليّوالمرتبةّالثالثةّ)أحرص90ّّّبمستوىّتقييمّّ(ّّ.العملّّمكانّّفيّّالثابتةّّّالموجوداتّّّمعّّبعناية

ّّعندماّّمسبقاّ ّّالمنظمةّّبإعلامّّّ%ّبينماّالمراتبّالأخيرةّنجدّ)أهتم90ّّوتفاني(ّبتقييمّعاليّّّّبإتقانّّالعملّّأداء
ّلماّّّالعملّّفيّّالاستمرارّّ%ّعاليّ،ّّواخيرا ّ)أتقبل89ّّالعمل(ّبمستوىّتقييمّّّّالىّّالحضورّّمنّّأتمكنّّلا

ّ%ّدالّاحصائياّ 81ّالحاجة(ّبتقييمّبدرجةّعاليّّعندّّالرسميّالدوامّساعاتّّبعدّ

ليهّالباحثةّفيّالتفسيراتّالسابقةّحولّصرامةّاللوائحّوالأنظمةّفيّقطاعّّإوهذهّالنسبّتؤكدّماّأشارتّّ
المنظماتّوالذيّلاّيتيحّالفرصةّلمخالفتهاّفّيشكلّذلكّاهتماماّكبيراّلدىّالموظفينّبالقدومّفيّالساعاتّّ

اءّلماّبعدّالمحددةّوالقيامّبالعملّعلىّأكملّوجهّوالتعاملّمعّالموجوداتّالثابتةّبعناية،ّوفيماّيتعلقّبالبق
ساعاتّالعملّفّإنّالموظفّيحقّلهّأنّيحصلّعلىّزيادةّمأجورةّبحسبّالنظامّالداخليّلهذهّالمنظماتّ
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فيّّّالعملبسببّضغطّّلذلكّالرسميةّوفيّغالبّالأحيانّيضطرالعملّبعدّساعاتّلماّاذاّاضطرّللعملّ
ةّطبيعيةّومعتادةّبالنسبةّّأصبحتّهذهّالآليةّظاهرّفّّّّوخاصةّفيّحالاتّالاستجابةّالطارئةّّهذاّالقطاع

علىّّوّّّللموظفينّبحسبّماّلاحظتّالباحثةّفيّمكانّعملهاّوردودّأفعالّبعضّالمجيبينّعلىّالاستبيان
وبالتاليّّّّّ،زملائهّومديرهصعيدّآخرّفإنّالتطوعّللقيامّبعملّإضافيّيعطيّالموظفّحافزاّوتقديراّمنّقبلّّ

ّ.ّالمبادرةاّمادياّلإبداءّهذهّليسّبالضرورةّأنّيكونّالحافزّهوّفقطّحافزّ

 فرضيات الدراسة  -

مستوى التماسك التنظيمي    فيالفرضية الرئيسية: يوجد أثر ذو دلًلة إحصائية للسياسات التنظيمية    -3

 الجمهورية العربية السورية.  لدى العاملين في المنظمات غير الربحية في 

ّتشتقّعنهاّالفرضياتّالفرعيةّالآتيةّ:

بعد الهيكل التنظيمي كبعد من   فيوالقرارات( والًتصالًت )العلاقات  بعديهاتؤثر السياسات التنظيمية ب  ❖

 ّّّ.أبعاد التماسك التنظيمي

ّّ تمّاجراءّالانحدارّالخطي الهيكلّّ  (ّووالقراراتّوالاتصالاتّّالعلاقاتّّالتأثيرّبينّ)المتعددّلإيجادّعلاقة
 التنظيميّ

والاتصالاتّالعلاقاتّالمستقل)ّبينّالمتغيرّّوالتفسيرّ(ّدالاتّعلاقاتّالارتباط21ّجدولّ)يبينّال
 (الهيكلّالتنظيمي(ّوّ)والقراراتّ

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
F Sig. 

1 .657a 0.432 0.427 84.505 .000b 

 
a. Predictors: (Constant), قرارات, العلاقات والاتصالات 

 

ّ

43.2ّّوالذيّقيمتهّتقريباّّّّمقياسّمعاملّالتفسيرّّ،و65.7ّ% ّّوهوّمعاملّالارتباطّقيمتهRّّلديناّالمقياسّّ
أّن اّي اّستطاعّّ) والقراراتّوالاتصالاتّّالعلاقاتّّّ)ّّلالمستقالمتغيرّّّّ% اّلنموذج من43.2ّّّّّفسرّّيّّأنفيّهذا
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اّلحاصلةّفيّّ اّلتنظيميالتابعّ)التغيرات اّلىّعواملYّّ)ّّّّ(الهيكل أيضا ّّجدولّّالّّويظهرّّأخرىّ.(ّوالباقيّيعزى
اّحصائيةّّ لّلنموذجّككلّعنّطريق اّلتفسيرية اّلقوة اّلتباينّوالذيّيمكنّمنّخلالهّمعرفة وّّّّّ F=84.5تحليل

.ّمماsig=0.05ّّةّالدلالةّالقياسيةّّمنّالمعنويّّأصغر(ّوهيSig=0.000ّّ  معنويةّالدلالةّالحسابيةّ)ّّ
ّدالّاحصائيا ّّّأيّالنموذجّّالإحصائيةلنموذجّالانحدارّالخطيّمنّالناحيةّلقوةّالتفسيريةّوجودّّيؤكدّ

اّل ّ)ويبين اّلإ22ّّجدول اّلدالات لّمعادلةّّ( اّلمستقلّّحصائية الهيكلّّ(ّوّّوالقراراتّوالاتصالاتّّالعلاقاتّّ)التأثير

 التنظيميّ

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1.185 0.190  6.252 0.000 

 0.000 9.182 0.701 0.083 0.759 العلاقات والاتصالات

 0.433 0.785- 0.060- 0.063 0.049- قرارات 

a. Dependent Variable: الهيكل التنظيمي 

حيثtّّّّحسبّنموذجّ  ذاتّدلالةّإحصائية( والاتصالاتّالعلاقاتّمنّحيثّ)نجدّأنّبعدّالمتغيرّالمستقلّ
ّّ. يميتنظّ(لاّتؤثرّفيّالهيكلّالالقراراتبينماّ)ّ sig<0.05  دالةّالمعنويةّ

عدمّّإلىّأنّّّّالتساؤلاتّفيّهذاّالجانب،تفسرّالباحثةّهناّواستكمالاّلماّتمّطرحهّفيّقسمّالإجابةّعنّّ
فيّالأصلّإلىّطبيعةّأفرادّالعينةّالمجيبينّعلىّهذاّّوجودّأثرّللقراراتّفيّبعدّالهيكلّالتنظيميّيعزىّّ

%37.3ّوّّّدنيا%ّهمّموظفينّفيّالمستوياتّالإداريةّال52ناّسابقاّّستبيانّهذهّالدراسةّوالذينّكماّذكرّا
مسّ فئةّ )منّ الموظفينّ ّّمنّ ّّ-ؤول لا الربحيةّ غيرّ للمنظماتّ الإداريّ التقسيمّ بحسبّ والذينّ لهمّّمدير(ّ
اتّأوّإبداءّالرأيّولكنّليسّّهّالقرارّ،ولكنّيتمّإشراكهمّفيّتنفيذّهذّّهذاّالمحورالفصلّفيّقراراتّمتعلقةّب

ّّّّبالضرورةّأنّيعملّبهّعمليا، وعلىّالجانبّالآخرّّّّوجودّأثرّللقراراتّفيّهذاّالبعد.وذلكّيفسرّعدم
قنواتّالاتصالاتّوالعلاقاتّالتيّترسمّوتوضحّّإنّالمؤثرّالحقيقيّهوّّوكونهمّالمتأثرينّبهذهّالقراراتّف

 آثارّتوجهّوقراراتّالإداراتّالعليا.وّمعالمّ

 وتكونّمعادلةّالانحدارّالمقدرةّهيّ:

   (الهيكل التنظيمي) (0.75 )+1.18=والًتصالًت العلاقات 
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بعدّّّفي(ّوالاتصالاتّ)العلاقاتّّبعديهاالسياساتّالتنظيميةّبتؤثرّّويلاحظّأنّالتأثيرّايجابيّوبالتالي
ّالهيكلّالتنظيميّكبعدّمنّأبعادّالتماسكّالتنظيميّ

ّ

بعد القيادة كبعد من أبعاد التماسك   فيوالقرارات(  والًتصالًت    )العلاقات  بعديهاتؤثر السياسات التنظيمية ب  ❖

 التنظيمي. 

 القيادةّ (ّووالقراراتّوالاتصالاتّالعلاقاتّبينّ)المتعددّلإيجادّعلاقةّالتأثيرّ تمّاجراءّالانحدارّالخطي

اّل اّلارتباط23جدولّ)ويبين اّلمتغيرّّوالتفسيرّّ(ّدالاتّعلاقات (ّوالقراراتّوالاتصالاتّّالعلاقاتّّالمستقل)ّّبين
 ّ(القيادةوّ)

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
F Sig. 

1 .791a 0.626 0.623 185.723 .000b 

a. Predictors: (Constant), قرارات, العلاقات والاتصالات  

62.6ّّوالذيّقيمتهّتقريباّّّّمقياسّمعاملّالتفسيروّّّ،79.1% ّّوهوّمعاملّالارتباطّقيمتهRّّلديناّالمقياسّّ
من62.3ّّّّّفسرّّيّّأنفيّهذاّالنموذجّاستطاعّّ) والقراراتوالًتصالًت  العلاقات  ّ)ّّلالمتغيرّالمستقّّ%ّايّأن

تحليلّّأيضا ّّجدولّّالّّويظهرّّأخرى.(ّوالباقيّيعزىّالىّعواملYّّ)ّّّّّ(القيادةالتابعّ)التغيراتّالحاصلةّفيّّ
وّّّّّ F=185.7التباينّوالذيّيمكنّمنّخلالهّمعرفةّالقوةّالتفسيريةّللنموذجّككلّعنّطريقّاحصائيةّّ

.ّمماsig=0.05ّّمنّالمعنويةّالدلالةّالقياسيةّّّّأصغر(ّوهيSig=0.000ّّ  معنويةّالدلالةّالحسابيةّ)ّّ
ّدالّاحصائيا ّّّيّالنموذجّأّالإحصائيةلنموذجّالانحدارّالخطيّمنّالناحيةّلقوةّالتفسيريةّوجودّّيؤكدّ

 القيادةّ(ّوّوالقراراتّوالاتصالاتّالعلاقاتّ)الاحصائيةّلمعادلةّالتأثيرّالمستقلّ(ّالدالات24ّّجدولّ)

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 0.212 0.192  1.106 0.270 

 0.000 5.555 0.344 0.084 0.465 العلاقات والاتصالات

 0.000 8.059 0.500 0.064 0.514 قرارات 

a. Dependent Variable: القيادة 

  إحصائيةّتّذاتّدلالا والاتصالاتّوّالقراراتّالعلاقاتّدّالمتغيرّالمستقلّابعأخلالّالجدولّأنّّنجدّمن
ّتؤثرّفيّالتابعّالقيادةّّّ sig<0.05  حيثّدالةّالمعنويةtّّحسبّنموذجّب
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 وتكونّمعادلةّالانحدارّالمقدرةّهيّ:

    (القيادة) (0.46 )+0.21= العلاقات والًتصالًت 0.51+القرارات 

ّّفيوالقرارات(ّوالاتصالاتّّ)العلاقاتّّبعديهاتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّبويلاحظّأنّالتأثيرّايجابيّوبالتاليّ
ّّ(بعدّالقيادةّكبعدّمنّأبعادّالتماسكّالتنظيمي

بعد بيئة العمل كبعد من أبعاد   فيوالقرارات(  والًتصالًت    )العلاقات  بعديهاتؤثر السياسات التنظيمية ب ❖

 التماسك التنظيمي. 

 بيئة العمل   (ّووالقراراتوالًتصالًت  العلاقات  المتعددّلإيجادّعلاقةّالتأثيرّبينّ) تمّاجراءّالانحدارّالخطيّ

والاتصالاتّّالعلاقاتّالمستقل)ّالمتغيربينّّوالتفسيرّ(ّدالاتّعلاقاتّالارتباط25جدولّ)يبينّ
 (ّوّ)بيئةّالعمل(والقراراتّ

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
F Sig. 

1 .686a 0.471 0.466 98.889 .000b 

a. Predictors: (Constant), قرارات, العلاقات والاتصالات  

47.1ّّوالذيّقيمتهّتقريباّّّّمقياسّمعاملّالتفسيرو68.6ّّّ% ،ّّوهوّمعاملّالارتباطّقيمتهRّّلديناّالمقياسّّ
أّن اّي اّستطاعّّ) والقراراتّوالاتصالاتّّالعلاقاتّّّ)ّّلالمستقالمتغيرّّّّ% اّلنموذج من47.1ّّّّّفسرّّيّّأنفيّهذا

ّّّّ(بيئةّالعملالتابعّ)التغيراتّالحاصلةّفيّّ (Yّّّوالباقيّيعزىّالىّعوامل).أيضا ّجدولّّالّّويظهرّّأخرى
اّلتفسيرية اّلقوة اّلتباينّوالذيّيمكنّمنّخلالهّمعرفة اّحصائيةّّّّتحليل وّّّّّ F=98.8للنموذجّككلّعنّطريق

.ّمماsig=0.05ّّلالةّالقياسيةّّمنّالمعنويةّالدّّّأصغر(ّوهيSig=0.000ّّ  معنويةّالدلالةّالحسابيةّ)ّّ
ّدالّاحصائيا ّّّأيّالنموذجّّالإحصائيةلنموذجّالانحدارّالخطيّمنّالناحيةّلقوةّالتفسيريةّوجودّّيؤكدّ

 (ّوّبيئةّالعملوالقراراتّوالاتصالاتّالعلاقاتّ)المستقلّ(ّالدالاتّالاحصائيةّلمعادلةّالتأثير26ّّجدولّ)

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.093 0.188  5.806 0.000 
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 0.000 10.121 0.746 0.082 0.831 العلاقات والاتصالات

 0.265 1.118- 0.082- 0.063 0.070- قرارات 

a. Dependent Variable:  بيئة العمل 

والاتصالات(ّذاتّدلالةّإحصائيةّّالعلاقاتّّحيثّ)منّّومنّخلالّالجدولّنجدّأنّبعدّالمتغيرّالمستقلّّ
بيئةّّرّفيّّثؤّتفيّالتابعّبيئةّالعملّبينماّالقراراتّلاّّّّتؤثر sig<0.05  حيثّدالةّالمعنويةtّّّّحسبّنموذجّّ

إجاباتّأفرادّالعينةّعلىّهذاّالمحورّأيّّّمقارنةّمتوسطاتّحلةّّرّم.ّلمّتلمسّالباحثةّأثراّحقيقياّمنذّّالعمل
توجهّنحوّالتأكيدّعلىّأنّالقراراتّالموجهةّللموظفينّتلعبّدوراّفيّالتخفيفّمنّأعباءّالعملّأوّالشعورّ

كانّمقياسّتقييمهمّلصحةّبيئةّالعملّهوّماّتمّبناءهّعلىّّّرارّالوظيفيّوعلىّالصعيدّالآخربالأمنّوالاستقّ
والاحترامّمنّقبلّالمجتمعّوفرصّالتجديدّالذيّالعلاقاتّوالاتصالاتّمنّحيثّالحصوصّعلىّالتقديرّّ

تاليّّ،ّوبالّظروفّالاحتياجنظراّلتغيرّاستجابتهاّبتغيرّّّّربحكمّطبيعتهاّالمتجددةّباستمراتتيحهّبيئةّالعملّّ
حصولّّالمقابلّفإنّّبوّّّهوّجديدّلمواكبةّهذاّالتغيرّلبقاءّالمنظماتّعلىّقيدّالحياة.ّّالحاجةّإلىّكلّما

واللوائ الأنظمةّ بفضلّ هوّ وإجازاتهمّ حقوقهمّ علىّ بهذاّّالموظفينّ الموجهةّ القراراتّ منّ بتأثيرّ وليسّ حّ
ّالخصوص.

 الانحدارّالمقدرةّهيّ:وتكونّمعادلةّ

   (بيئة العمل) (0.83 )+0.09= العلاقات والًتصالًت

بيئةّّبعدّّفي(ّوالاتصالاتّّ)العلاقاتّّبعدّتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّبوبالتاليّويلاحظّأنّالتأثيرّايجابيّ
ّ(كبعدّمنّأبعادّالتماسكّالتنظيميّالعمل

بعد المرونة كبعد من أبعاد التماسك    فيوالقرارات(    والًتصالًت   )العلاقات  بعديهاتؤثر السياسات التنظيمية ب  ❖

 ّّ.التنظيمي

 المرونة  (ّووالقراراتّوالاتصالاتّالعلاقاتّالمتعددّلإيجادّعلاقةّالتأثيرّبينّ) تمّاجراءّالانحدارّالخطي

والًتصالًت  العلاقات المستقل)ّبينّالمتغيرّوالتفسيرّ(ّدالاتّعلاقاتّالارتباط27جدولّ)يبينّال

 المرونة( (ّوّ)والقرارات

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
F Sig. 
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1 0.621a 0.386 0.381 69.811 .000b 

a. Predictors: (Constant), قرارات, العلاقات والاتصالات  

قيمتهّتقريباّّّّلديناّمقياسّمعاملّالتفسيرو62.1ّّّ% ّّوهوّمعاملّالارتباطّقيمتهRّّلديناّالمقياسّّ والذيّ
فسرّّيّّّأنفيّهذاّالنموذجّاستطاعّّ) والقراراتوالًتصالًت  العلاقات  )ّّلالمتغيرّالمستقّّ%ّايّأن38.6ّّ
جدولّالّّويظهرّّأخرى.(ّوالباقيّيعزىّالىّعواملYّّ)ّّّّ(المرونةالتابعّ)منّالتغيراتّالحاصلةّفي38.6ّّّّّ
ّّ اأيضا  القوةّ معرفةّ خلالهّ منّ يمكنّ والذيّ التباينّ احصائيةّّتحليلّ طريقّ عنّ ككلّ للنموذجّ لتفسيريةّ

F=69.8 ّّّّّ ( الحسابيةّ الدلالةّ معنويةّ Sig=0.000ّّ  وّ وهي القياسيةّّّّأصغر(ّ الدلالةّ المعنويةّ منّ
sig=0.05ّأيّالنموذجّّّّالإحصائيةّلنموذجّالانحدارّالخطيّمنّالناحيةّّلقوةّالتفسيريةّّوجودّّّّ.ّمماّيؤكد

ّدالّاحصائيا ّّّ

 المرونة (ّوّوالقراراتوالًتصالًت العلاقات )الدالاتّالاحصائيةّلمعادلةّالتأثيرّالمستقلّّ(28ّجدولّ)

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 0.884 0.227  3.893 0.000 

 0.000 8.318 0.661 0.099 0.823 والاتصالاتالعلاقات 

 0.500 0.676- 0.054- 0.075 0.051- قرارات 

a. Dependent Variable: المرونة 

  ذاتّدلالةّإحصائيةّوالًتصالًت(  العلاقات  منّحيثّ)ومنّخلالّالجدولّنجدّأنّبعدّالمتغيرّالمستقلّّ
فيّالتابعّبيئةّالعملّبينماّالقراراتّلاّتؤثرّفيّّّّتؤثرّ sig<0.05  حيثّدالةّالمعنويةtّّّّحسبّنموذجّّ

متوسطاتّإجاباتّأفرادّالعينةّأنّطبيعةّالمستوىّّتفسيرهّسابقاّمنّخلالّمقارنةّّّّوهذاّيؤكدّماّتم  .  المرونة
اّل إّظهارّهذه إّلى أّدت اّلاستبانة لّلمجيبينّعلى اّلموظفينّّالوظيفي إّشراك اّلغالبيةّعلىّعدم فّي نتائجّوالتأكيد

المرونةّالتنظيميةّّّّوقلةّالوعيّلمفهومّّ،وخارجّالبيئةّالتنظيميةّّداخلاخلاتهمّّفيّاتخاذّالقرارّوالحدّمنّتدّ
نّفيّالأعمالّمنّخلالّالذيّيتجلىّفيّّ تبن يّالعاداتّالممتازةّوأفضلّالممارساتّالسليمةّلتحقيقّالتحس 

الّّهذاّّكانّّّالجوانب،ّحيثّتنميةّالكفاءاتّوالقدراتّفيّسائرّّ النتائجالسببّالرئيسيّ باعتقادّّّّمفسرّلهذهّ
ّّ.الباحثة

ّ
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 وتكونّمعادلةّالانحدارّالمقدرةّهيّ:

    (المرونة) (0.82 )+0.09= العلاقات والًتصالًت

بعدّّفي(ّوالاتصالاتّّ)العلاقاتّّبعدّتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّبوبالتاليّويلاحظّأنّالتأثيرّايجابيّ
ّ(منّأبعادّالتماسكّالتنظيميّالمرونةّكبعدّ

 توسط سلوك المواطنة التنظيمية العلاقة بين السياسات التنظيمية والتماسك التنظيمي الفرضية الثانية: ت

   Hayes(ّّّّّّ   PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0تمّاجراءّالانحدارّالخطيّّ)

اّلتنظيمية)ّّالوسيطبوجودّّ اّلمواطنة ّ)ّّ(ّّسلوك اّلجدول يّبينه اّلمستقلّّبينّم(29ّّوالذي اّلمتغير السياساتّحاور
ّ.التماسكّالتنظيميمعّالتابعّّّالتنظيميةّ

ّ(29الجدول)

***************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0 

*****************  
Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3  
*******************************************************************

******* 

Model  : 4 

Y  : YYT التنظيمي التماسك  

X  : XXT التنظيمية السياسات  

M  : MMT  التنظيمية المواطنة   
Sample 

Size:  225  
*******************************************************************

******* 

OUTCOME VARIABLE: 

MMT  
Model Summary 

R       R-sq      MSE        F      df1     df2          p 

.3438    .1182   .2218   29.8857   1.00    223.00       .0000  
Model 

            coeff   se      t        p      LLCI      ULCI 

constant   3.44   .1656   20.78     .0000   3.11     3.767 

XXT       .2497   .0457   5.4668    .0000  .1597     .3397  
Standardized coefficients 

Coeff 

XXT      .3438  
*********************************************************** 

OUTCOME VARIABLE: 

YYT 

http://www.afhayes.com/
http://www.guilford.com/p/hayes3
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Model Summary 

R       R-sq        MSE       F       df1     df2          p 

.7590    .5761     .1777     150.      2.    222.        .0000  
Model 

           coeff     se       t          p       LLCI       ULCI 

constant   .7554    .2540    2.97    .0033    .2548     1.2560 

XXT       .6847    .0435   15.72     .0000    .5989      .7705 

MMT       .0915    .0599   1.5267    .1283     -.0266      .2097  
Standardized coefficients 

Coeff 

XXT      .7317 

MMT      .0710  
Test(s) of X by M interaction: 

F        df1        df2          p 

7.8448    1.0000   221.00     .0055  
  
********* DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y *****************  
Direct effect of X on Y 

Effect     se       t       p     LLCI     ULCI    c'_cs 

.6847   .0435   15.7      .0000   .5989  .7705     .7317  
Indirect effect(s) of X on Y: 

Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

MMT      .0229      .0182     -.0119      .0603  
Completely standardized indirect effect(s) of X on Y: 

Effect     BootSE   BootLLCI   BootULCI 

MMT      .0244      .0192     -.0129      .0637  

من ّّّّنجدّ )السياسات المستقلّ المتغيرّ أنّ السابقةّ الجداولّ ّّّّلتنظيمية(اخلالّ التابع فيّ التماسكّّ)يؤثرّ
وّحالةّسلوكp-value <0.05ّّّّدالةّالمعنويةّّأنّالدلالةّمعنويةّفيّهذاّالنموذجّحيثّّّّوذّ (التنظيمي

 (المتغيرّالمستقلّالسياساتّالتنظيميةّعلىّالتابعّالتماسكّالتنظيميفيّوّيؤثرّّينبئالمواطنةّالتنظيميةّّ)
العلاقةّبينّالسياساتّالتنظيميةّّفيّّجزئيّكوسيطلوكّالمواطنةّالتنظيميةّيوجدّدلالةّإحصائيةّلسوبالتاليّ

 ّ.ةفيّمنظماتّعينةّالدراسّوالتماسكّالتنظيمي
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 نتائج وتوصيات الدراسة 

 نتائج الدراسة: -1
بعدّالهيكلّالتنظيميّكبعدّمنّأبعادّالتماسكّّّفي(ّّوالاتصالاتّ)العلاقاتّّّّبعديهاؤثرّالسياساتّالتنظيميةّبّت •

 ّ.التنظيمي
بعدّالقيادةّكبعدّمنّأبعادّالتماسكّّّّفيوالقرارات(ّّوالاتصالاتّّّّ)العلاقاتّّّبعديهاتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّب •

 ّ.التنظيمي
كبعدّمنّأبعادّالتماسكّّّبيئةّالعملبعدّّّّفي(ّّوالاتصالاتّّّ)العلاقاتّّّمنّحيثّتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّّ •

 ّ.فيّبعدّبيئةّالعملّاتّ،فيّحينّلاّيوجدّتأثيرّلبعدّالقرارّّالتنظيمي
،ّّمنّأبعادّالتماسكّالتنظيميّّالمرونةّكبعدّبعدّّّّفي(ّوالاتصالاتّّّ)العلاقاتّّّبعدّتؤثرّالسياساتّالتنظيميةّب •

 .فيّحينّلاّيوجدّتأثيرّلبعدّالقراراتّفيّهذاّالبعدّ
لّس • إّحصائية اّلتنظيميةّّيوجدّدلالة اّلمواطنة اّلتنظيميةّوالتماسكّفيّّجزئيّّكوسيطّّلوك اّلسياسات العلاقةّبين

 .منظماتّعينةّالدراسةالفيّّالتنظيمي

ويعززّمنّّيوجدّضعفّفيّتفعيلّقراراتّالإداراتّفيّالمنظماتّغيرّالربحيةّبماّيخدمّمصالحّالموظفينّّ •
بيئةّالعملّوتماسكهاّفعال الق،ّواقتصايةّ راراتّفيّغالبيتهاّعلىّماّتفرضهّالنظمّواللوائحّوبالتاليّّرّهذهّ

 بعضّأوجهّالتماسكّالتنظيمي.غيابّأثرهاّالحقيقيّفيّّ

• ّّ التنظيمية السياساتّ لمفهومّ الربحيةّّعدمّوجودّوعيّ المنظماتّغيرّ تماسكّالأثرهاّفيّّربطّّوّفيّقطاعّ
 .المنظماتّ

 

 : دراسة توصيات ال -2

 ت التالية:  من خلال هذه الدراسة التوصيا، تقدم الباحثة ناء على النتائج السابقة ب

 

للموظفين تهدف إلى تبصير الموظفين بمفهوم السياسات  العمل على إقامة برامج تدريبية وجلسات توعوية   •

وبالتالي في فاعلية وأداء    وأثره في مختلف جوانب التنظيم  ،التنظيمية ومدى خطورة تطبيقه بشكل سلبي

 . الموظفين 

ضبط قنوات الاتصال وطبيعة العلاقات من خلال توجيه الإدارات نحو خلق ثقافة تنظيمية أصيلة تعزز   •

وليس فقط خوفا من العقاب والأنظمة    ، ة التنظيمية بهدف تعزيز سبل العمل الجاد والفاعلسلوكيات المواطن 

 . واللوائح
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التي   • المكافئات  مراقبة نظم الحوافز وتحديثها بشكل مستمر لضمان حقوق الموظفين في الحصول على 

 . يستحقونها 

الاهتمامّاللازمّكونهّمتغيرّهامّّّّضرورةّأنّتوليّالإدارةّالعلياّالتماسكّالتنظيميّبجميعّمكوناتهّوعناصره •

 يساهمّفيّالتأثيرّفيّالرضاّالوظيفيّللعاملين،ّمماّيساعدّفيّتحقيقّالشركةّلأهدافها.

استقطابّّسياساتّالتنظيميةّالإيجابيةّعندّبسلوكياتّالعملّأقسامّالمواردّالبشريةّعلىّإدراجّمعاييرّتتعلقّ •

 ءّجددّفيّالمنظماتّتعيينّمدراوّ

 العملّوتحسينّالبيئةّالماديةّللعمل.ّعبءمنّخلالّإعادةّالنظرّفيّّالرضاالعملّعلىّرفعّمستوىّ •

اه • مصلحةّ نحوّ وتوجيههاّ القراراتّ اتخاذّ طرقّ تعزيزّ علىّ وإشراكّالعملّ معاّ والموظفينّ المنظمةّ دافّ

 ّ.ذاتّإسقاطّفعليّعلىّبيئةّالعملإجراءاتّجادةّمنّخلالّّالموظفينّفيهاّبشفافيةّووضوح

 : الآفاق المستقبلية للدراسة -3

التوسعّفيّالبحثّعنّّمفهومّالسياساتّالتنظيميةّإلىّّرغبونّبدراسةّّتنصحّالباحثةّزملاؤهاّالذينّي •

وذلكّّ،ّّأداءّالموظفينّوبيئةّالعمللىّصورةّأشملّلتأثيرهّفيّّدفّالوصولّإأبعادّلهذاّالمفهومّبه

التيّّبدراسةّّ التنّّمنالمواردّ السياساتّ تأثيرّ التيّّّّظيمية،الممكنّأنّتدخلّفيّ تحصلّّوالسمعةّ

والتبحرّفيّتطبيقهّعلىّعواملّمتعلقةّبالموظفّّ،ّتّتطبيقّهذهّالممارسااتّنتيجةّلسسعليهاّالمؤّ

 التطورّالمهنيّ.سبلّوّوالاحتراقّالوظيفيّّبشكلّمباشرّمنّحيثّنيةّتركّالعمل،

 القطاعاتّالحكوميةّوالخاصةّوعلىّمستوياتّإداريةّمتعددةّتطبيقّهذهّالدراسةّعلىّ •

ال • المسبباتّ عنّ تكشفّ ميدانيةّ دراساتّ ّّإجراءّ في التنظيميةّ المواطنةّ لسلوكياتّ مختلفّّحقيقيةّ

 اتّّالقطاع
 

ّ

ّ
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 الجمهورية العربية السورية 

 وزارة التعليم العالي

 المعهد العالي لإدارة الأعمال 

 

 

 

 استمارة استبيان 

 

وسيط  ال ، الدورالتماسك التنظيمي السياسات التنظيمية ودورها في مستوى 

 التنظيمية   لسلوكيات المواطنة

 ( المنظمات غير الربحية العاملة في الجمهورية العربية السورية)دراسة ميدانية على 

 

Organizational politics and their role in the level of organizational 

cohesion, The mediating role for citizenship behaviors 

A field study on non-profit organizations operating in the Syrian Arab Republic 
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 السيدات والسادة الأفاضل: 

دراسة   على  التنظيمية  نعمل  لسلوكيات السياسات  وسيط  دور  وجود  باعتبار  التنظيمي  التماسك  مستوى  في  ودورها 

 التنظيمية، سيتم تحليل البيانات بالطريقة التجميعية واستخدام النتائج لأغراض البحث العلمي فقط.   المواطنة

 شاكرون لكم تعاونكم.

 

 :الأول القسم  

 

 الرجاء وضع إشارة على الإجابة المناسبة:  

 الجنس:                        ذكر                                              أنثى  -1

 

 عدد سنوات الخبرة:    -2

 سنوات  9   -    5أقل من خمس سنوات                                                                    

 سنة  15سنة                                                        أكثر من  15 – 10                          

 نوع الوظيفة  -3

 رئيس قسم  –موظف                                                     إداري  - إداري                             

 مسؤول                             /مدير   –ري إدا                            

 التحصيل العلمي -4

 إجازة جامعية                                                   ماجيستير                                        دكتوراه                                 
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 أقل من إجازة جامعية                                

 

 :  الثانيالقسم 

 : التماسك التنظيمي الأول المتغير 

رقم  

 السؤال 

  موافق  السؤال 

 بشدة

غير   محايد  موافق  

 موافق  

غير  

  موافق 

 بشدة

   الهيكل التنظيميالمحور الأول:  •

      هناكّتوافقّوتناسقّللوظائفّمعّطبيعةّالهيكلّالتنظيميّ 1

     ّالتيّأعملّفيهاّبالتصميمّالجيدّّيتميزّهيكلّالمنظمة 2

     ّبالمرونةّّالمنظمةيتميزّالهيكلّالتنظيميّفيّّ 3

     ّزدواجيةّفيّالأعمالّوالوظائفّاتداخلّوّّلاّيوجدّ 4

     ّعلىّتحقيقّأهدافهاّّالمنظمةّيساعدّتقسيمّالعملّفيّ 5

     ّّّعملهاّمعّطبيعةّومهامّّللمنظمةيتوافقّالهيكلّالتنظيميّّ 6

ال 7 بإدارةّ العاملينّ وتخصصاتّ مؤهلاتّ مهامّّّّمنظمةتتناسبّ طبيعةّ معّ
ّوواجباتّوظائفهمّ

     

     ّهناكّمستوىّعالّمنّالاتصالاتّوالتعاونّبينّأجزاءّالهيكلّالتنظيميّ 8

     ّيؤديّإلىّسرعةّفيّإنجازّالعملّوجودةّعاليةّّّللمنظمةالهيكلّالتنظيميّ 9

 الرؤساء بين القائمة العلاقات طبيعة في الوضوح من كبيرة درجة توجد 10

ّ)الموظفين(ّفيّالمنظمةّ والمرؤوسين
     

 القيادة: الثانيالمحور   •

     ّعلىّتحفيزّالأفرادّوتشجيعهمّعلىّالتغييرّوالإبداعّوالابتكارّمديريّيعملّ 11

     ّالدعمّاللازمّللقيامّبعمليّوالواجباتّالمطلوبةّمنيّّمديريّّليّيوفرّ 12
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     ّالمباشرّوالمرؤوسينّلّؤوّهناكّثقةّوتعاونّبينّالمس 13

     ّمرؤوسيهّلإبداءّوجهةّالنظرّوالاقتراحاتّّمديريّيشجعّ 14

     ّبتشجيعيّعلىّحلّمشكلاتّالعملّبنفسيّّّمديريّيقومّ 15

     ّ)موظفيه(ّّاهتماما ّكبيرا ّبرغباتّالمرؤوسينّّيبديّمديريّ 16

بالعدلّوالمساواةّمعّالآخرينّدونّّّّمنّقبلّالمسؤولّالمباشرّّّتتمّمعاملتي 17
ّأيّتمييزّ

     

   بيئة العمل : الثالثالمحور   •

18 ّّ ّّّّميمتصيوفر الإضاءة، )التهوية،ّ والبدنيةّ النفسيةّ الراحةّ سهولةّّالمكاتبّ
ّالحركة(

     

     ّيتيحّليّالعملّفرصّعديدةّللتجديدّوالابتكار 19

     ّوظيفتيّالاستقرارّوالأمنّالوظيفيتوفرّليّ 20

     ّبالظلمّحيالّالواجباتّوالمهامّالملقاةّعلىّعاتقيّفيّالعملّلاّأشعرّّ 21

     ّوظيفتيّتمنحنيّتقديرّواحترامّالآخرينّفيّالمجتمعّ 22

ّّالإجازاتّالتيّيستحقونهاّوفقا ّللنظامعلىّّّّمنظمةفيّالّّونّالعاملّّيحصلّ 23
ّالمعتمد

     

   المرونة: الرابع المحور   •

اّستخدامّّّّهناكّميلّ 24 اّلعملنحو إّنجاز أّوّطريقة/أداةّفيّسبيل تّقنية      ّأكثرّمن

فيّعمليةّاتخاذّالقراراتّالتيّمنّّّّالموظفينّّالىّمشاركةّّنظمةالمتسعىّّ 25
ّتطويرّالعملّّنهاّأش

     

معّّبّّللموظفينّّيسمح 26 بالتعاونّ الاجتماعيةّ الانشطةّ منّ العديدّ ممارسةّ
ّّ المجتمع فيّّّّالمحليمؤسساتّ المنتشرةّ السلبيةّ الظواهرّ علىّ للقضاءّ

ّالمجتمعّ

     

المنظمةّ 27 التيّّّّتسهمّ والندواتّ الدوراتّ اقامةّ طريقّ عنّ الوعيّ نشرّ فيّ
اّ اّلمجتمعّعامةّوالبيئةّالمحليةّخاصةّّّلموظفينتساعد ّعلىّمواجههّمشاكل
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اّلمنظمةتد 28 اّلعلّّالموظفينّّرب اّلتغيرات لّمواجهه اّلتكنولوجيا اّستعمال ةّّميّعلى
ّوالتكنولوجيةّ

     

 

 

 

 : السياسات التنظيمية الثانيالمتغير 

رقم  

 السؤال 

  موافق  السؤال 

 بشدة

غير   محايد  موافق  

 موافق  

غير  

  موافق 

 بشدة

 والاتصالات  العلاقاتالمحور الأول:  •

 

     ّيّذلكّللإشادةّبمقترحاتّللاستفادةّمنّّخارجّالعملّمديريّةّبدعوّّّأقوم 29

تّ 30 يّساعدهّّّالإدارةّّتعهدلا لّمن مّعينة الآخرينّّّّالموظفينمنّّّاّبتقديمّخدمات
ّصبوّإليهّتّفيّتحقيقّماّ

     

     ّوالشفافيةّبينّالإدارةّوالموظفينّتتميزّالعلاقاتّبالوضوحّ 31

     ّالاجتماعي.سلوكّيهدفّإلىّمحاولةّالتأثيرّيوجدّلدىّالإدارةّ 32

سلوكّيهددّالمصالحّالشخصيةّللآخرينّسواءّكانواّّّّلاّيوجدّلدىّالإدارة 33
ّأفراداّأوّأقساما ّأوّوحداتّإداريةّمختلفةّفيّالمنظمةّ

     

     ّيتمتعّمديريّبالصفاتّالقياديةّّّ 34

  

 قرارات : ثانيالالمحور   •

     ّالمتميزّّمعلىّأدائهّّللموظفينبالتوصيةّبمكافأةّّّمديريّيقومّ 35

بالموافقةّعلىّتعيينّشخصّفيّوظيفةّجيدةّمقابلّأنّّّّمديريّيقومّّلاّّ 36
ّيقومّهذاّالفردّبإخفاءّالمخالفاتّالتيّيرتكبهاّالمدير

     

يقوم 37 وظيفّبعضّأصدقائهّّعنّطريقّتّّيزيادةّحجمّإدارتهّّّمديريّّّلاّ
ّللحصولّعلىّنفوذّأكبرّفيّالمنظمةّ

     



88 
 

     ّحجمّالعملّفيّإدارتهّبإعطاءّمعلوماتّغيرّحقيقيةّعنّّمديريّّقومّّلاّي 38

 

 المتغير الثالث: سلوكيات المواطنة  

رقم  

 السؤال 

  موافق السؤال 

 بشدة

غير   محايد  موافق  

 موافق  

غير  

  موافق

 بشدة

    كياسةالمحور الأول:  •

      خذّبعينّالاعتبارّعواقبّأفعاليّعلىّزملائيّفيّالعملّآ 39

      .احترمّحقوقّوخصوصياتّالآخرين 40

      .انتبهّللأثرّالذيّيتركهّسلوكيّفيّأعمالّالآخرين 41

أتخذّمجموعةّمنّالخطواتّلمحاولةّمنعّالمشاكلّمعّزملائيّفيّّ 42
 .العمل

     

      .أحاولّتجنبّخلقّالمشاكلّلزملائيّفيّالعمل 43

 الايثار : الثانيالمحور   •

      اساعدّالاخرينّالذينّتغيبواّعنّعملهمّ 44

       .اتوخىّالدقةّفيّمواعيدّالعمل 45

      .اتطوعّبالقيامّبمهماتّغيرّمطلوبةّمنيّ 46

       .أقومّبأخذّاستراحاتّلاّاستحقهالاّ 47

       .أقضيّوقتيّفيّالعملّدونّبذلّجهدّلاّ 48

   وعي الضمير : الثالثالمحور   •

       .حضورّالىّالعملالأهتمّبإعلامّالمنظمةّمسبقا ّعندماّلاّأتمكنّمنّ 49

      .أتعاملّبعنايةّمعّالموجوداتّالثابتةّفيّمكانّالعمل 50

أتقبلّالاستمرارّفيّالعملّلماّبعدّساعاتّالدوامّالرسميّعندّّ 51
 .الحاجة
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      أحرصّعلىّأداءّالعملّبإتقانّوتفانيّ 52

       .أتقيدّبأنظمةّالعملّحتىّفيّغيابّالرقيبّوالحسيب 53

 

 


