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تالسعل ك يغسعشفبل ت يحيكغب ت  تغلبة ت ا بات/ت قوبمتي
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 شكر وتقدير
له الطيبين آالحما لله رب ال المين والصلاة والسلام عم  سيا المرسمين محما وعم  

 ...وب ا ،الطا رين
بفضل الله  اطروح  الاكتورا نا انت   من كتاب   اتقام بلزيل شكرش وخالص امتنان  و 

سرما غانم صال  الاكتور المساعا ورعايته عرفانا  باللميل إل  استا ش الفاضل المشرف الاستا  
خرال ا بالشكل انضال ا وا الساياة ابمغ الاثر ف  وآرا هلمساناته الاا م  وارشاااته القيم   الياسين
نه لم يأل ل اا  ف  تحايا الأطر ال ام  واباا  المساعاة الضروري  لتلاوز كل ، لأالحال 

  ص وبات الاراس  مت  ما ظ رت بالرغم من عب  مسؤولياته بخبرته وعممه وس   صار  فلزا
 .الله سبحانه وت ال  خير الثواب

لما  احلام ابرا يم ول  ةكتور الميفوتن  ف    ا الملال تسليل شكرش واحترام   ولا
 طروح  خلال فترة نزوح  من ماينت .اشراف ا عم  الا  به من رعاي  عممي  طيم  ماة تناحاط

السيا ر يس لام   الموصل الأستا  الاكتور   ب  س يا الايو  إل  والامتنان توله بالشكر  و 
اارة إر يس قسم  السلامعبا علا عميا كمي  الااارة والاقتصاا / لام   الموصل والاكتور ل  و 

 .عمالالأ
قسم ااارة  لأسات ةسلل باعتزاز شكرش وتقايرش  ن  ويتطمب والب ال رفان باللميل 

الاكتورة الاعمال عم  رعايت م الكريم  وتولي ات م القيم  ل  طيم  ماة الاراس  واخص بال كر 
الاكتور محما محموا  طارق الملاح،والاكتورة اسرا  ، آلا  عباالمولوا ةالاكتور سرا  سام ااوا، و 

علا  ، والاكتور محما عصام الم اضياشالاكتور اخص ك لك بال كر كل من و  ،حسن الملا
 ،وزملا   السيا بشار  اكر صال والاكتورة ليم  عباالكريم،  ،ة ايمان بشيروالاكتور حما اللبورش  

  ل  من مساعاة واعم و ما ابال ، والسيا خطاب وعاالله لارالله،والسياة م ا مصطف  لانكير
 .يم  لإكمال متطمبات  اراست م نوش ومساناة ق

مناقش  والثنا  عم  ملاحظات م ال ممي  العضا  للن   السااة ر يس يضا   شكر  كما 
 .غنا  فلزا م الله عن  خير اللزا الموضوعي  القيم  الت  ت اف التقويم والا

مموك الاستا  ف  الم  ا التقن  ف  الموصل ول  شكر خاص اقامه لماكتور للال س ا ال
 . بحانه وت ال  من لا  عمميا  ثرا  ال مم  المتواصل وملاحظاته ال ممي  ابقا  الله س  سناالإ

الاكتور خص بال كر من م  واتقام بالشكر اللزيل إل  كل من رفان  بالمصاار ال ممي  و 
كما ، لميع زميلات  وزملا   ف  الاراس ل  ا  ، و حما خميف سمطان عانان سالم قاسم والاكتور 

 .اارة والاقتصاا / لام   الموصلقام شكرش اللزيل إل  لميع منتسب  كمي  الإ 



حفظ ا )ة ال زيز ( ووالات  )رحمه الله والاش فضل  ف    ا المقام إلا  ن   كر يس ن   ولا
خوات  لوقوف م  خوت  و إ  لا  و  ،من رعاي  وحنان طيم  مسيرت  الاراسي به طان  اح ل  لما  (الله

فم م من  وافر الشكر ، مشاق الاراس  ومصاعب ا  م م  ، وس   صار م لتحمموتشلي  بلانب  
 .النلاح وال مر المايا بأسبابما م البارش عز ولل  و والامتنانا 
 

 ةـالباحث



‌‌أ

 صمخالمست
‌،فرادالأعدد‌من‌العديد‌من‌المشكلات‌السموكية‌غير‌المرغوبة‌من‌‌إدارة‌المنظماتتواجو‌

ومنيا‌ما‌يطمق‌،‌لا‌يقصد‌منيا‌التعدي‌أو‌الإضرار‌بالآخرين‌ومن‌ىذه‌المشكلات‌ما‌يكون‌يسيراً‌
‌فيعميو‌بالمشكلات‌السموكية‌الرئيسية‌والجوىرية‌التي‌تمقي‌بتبعاتيا‌عمى‌الآخرين‌وتؤثر‌سمباً‌

صبح‌من‌الضروري‌رصد‌ألممعطيات‌الحالية‌فقد‌‌ووفقاً‌‌داء‌المنظمة‌عموماً‌أفراد‌و‌سير‌عمل‌الأ
لآليات‌تعديل‌السموك‌‌اً‌تمك‌السموكيات‌غير‌المرغوبة‌للأفراد‌العاممين‌والعمل‌عمى‌الحد‌منيا‌وفق

لمرغوب‌فيو‌بغية‌التخمص‌منو‌كما‌تعمل‌عمى‌قوم‌عمى‌مبدأ‌كبح‌السموك‌غير‌اتوالتي‌،‌نسانيالإ
‌وايقاف‌الدعم‌المعزز‌لتكرار‌ظيورىا‌توقفيا‌حتى‌توقفيا‌بشكل‌‌تعديل تمك‌السموكيات‌وتجاىميا

 عنيا.‌حلال‌السموكيات‌الجديدة‌المرغوبة‌عوضاً‌إتدريجي‌ومن‌ثم‌

‌لذ ‌الحالية ‌فقد‌ىدفت‌الدراسة سموكيات‌غير‌ال‌لعدد‌من‌تعديل‌السموكلى‌ايضاح‌دور‌إا
‌المنظمةالمرغوبة‌في‌دعم‌ ‌الوقوف‌عمى‌متضمنات‌الدراسة‌وتأطير‌مشكمتيا‌فقد‌‌،سمعة وبغية

‌تية لى‌تجسيدىا‌في‌الاثارات‌البحثية‌الآإعمدنا‌
‌التي‌تربط‌بين‌ .1 ‌العلاقة ‌طبيعة ‌العاممين‌لسموكيات‌غير‌المرغوبة‌تعديل‌اساليب‌أما للأفراد

‌تطبيق‌ ‌المنظمة‌وىل‌يسيم ‌المرن‌والقسري‌وسمعة تعزيز‌‌ساليب‌فيحدى‌تمك‌الأإبنوعييا
‌؟الدراسة‌سمعة‌المنظمات‌عينة‌

2. ‌ ‌درجة ‌الإإما ‌في‌المنظمات‌المبحوثة‌بشأن‌وجود‌سموكيادراك ت‌غير‌المرغوبة‌للأفراد‌دارة
 ؟العاممين

ر‌المرغوبة‌غي‌ساليب‌تعديل‌السموكياتأىل‌ىناك‌تباين‌فعمي‌في‌مستوى‌التأثير‌الذي‌تحدثو‌ .3
 لتعزيز‌سمعة‌المنظمة‌في‌المنظمات‌المبحوثة؟

نة‌من‌قطاع‌وقد‌تمّ‌اختيار‌القطاع‌الصحي‌في‌مدينة‌اربيل‌كميدان‌لمدراسة‌التي‌تشكل‌عي
‌كردستان/ ‌اقميم ‌في ‌إ‌،العراقصحة ‌الدراسة ‌استندت ‌العلاقة‌‌مخطط‌لىإذ ‌يوضح افتراضي

‌،السموكيات‌غير‌المرغوبة‌كمتغير‌مستقل‌تعديلالتأثيرية‌بين‌متغيري‌الدراسة‌والمتمثمة‌بأساليب‌
‌تابع ‌كمتغير ‌المنظمة ‌التي‌‌،وسمعة خضعت‌أووفق‌مجموعة‌من‌الفرضيات‌الرئيسة‌والفرعية
‌ ‌من ‌عدد ‌باعتماد ‌الإالأللاختبار ‌جمعساليب ‌التي ‌لمبيانات ‌استمارة‌حصائية ‌خلال ‌من ت

 أىميا ليو‌من‌نتائج‌والتي‌يمكن‌ذكر‌أىم‌تمك‌الاستنتاجات‌إواعتماد‌عمى‌ما‌توصل‌‌،الاستبانة

السموكيات‌غير‌المرغوبة‌للأفراد‌العاممين‌عدد‌من‌‌تعديللية‌آتوجو‌واقعي‌نحو‌تبني‌ وجود .1
‌ ‌عمى ‌لمحصول ‌جيدةكوسيمة ‌‌سمعة ‌عن ‌تميزىا ‌تنافسية ‌قيمة ‌لممنظمة ‌يضيف بقية‌مما
 المنظمات‌المنافسة‌ليا.



‌‌ب

‌فمسفة‌دعم‌سمعتيا‌لكسب‌ثقة‌زبائنيا‌والمستفيدين‌من‌خدماتيا‌تتبنى‌ .2 المستشفيات‌المبحوثة
 أصحاب‌المصالح‌لدييا.و‌

3. ‌ المرنة‌‌ابأبعادى‌السموكيات‌غير‌المرغوبة‌للأفراد‌العاممين‌تعديل‌عدد‌منتبني‌عممية‌يسيم
‌لمنظمة.وبشكل‌كبير‌في‌دعم‌سمعة‌اوالقسرية‌

‌الدراسةإعمى‌النتائج‌التي‌توصمت‌‌واعتماداً‌ لى‌مجموعة‌من‌التوصيات‌إخمصت‌‌،لييا
‌أىميا والمقترحات‌والتي‌كان‌

‌الموارد‌البشرية‌تعنى‌بمتابعة‌سموكيات‌عمل‌إنشاء‌وحدات‌متخصصة‌ضمن‌وظائف‌إ .1 دارة
‌واكتساب‌سموكيات‌عمل‌الأ ‌وتيذيبيا جديدة‌من‌خلال‌فراد‌وطرائق‌لمياميم‌ومحاولة‌صقميا

‌تعزيز‌سمعة‌المنظمة‌الايجابية.‌بغية‌نسانيساليب‌الحديثة‌في‌تعديل‌السموك‌الإاستخدام‌الأ
‌لتقصي‌رضا‌الزبائن‌والأإ .2 خرى‌ذات‌العلاقة‌وذلك‌من‌خلال‌طراف‌الأجراء‌مسوحات‌دورية

‌الوقوف‌عمى‌‌المستيمكيندراسة‌رغبات‌وتطمعات‌ برز‌المشكلات‌التي‌يواجيونيا‌أومحاولة
‌المبحوثة ‌المستشفيات ‌مع ‌تفاعميم ‌‌،عند ‌تحقق‌إوىل ‌الصحية ‌مشاكميم ‌معالجة ‌عممية ن

‌ ‌ليا ‌من‌مراجعتيم ‌أالأىداف‌المرجوة ‌يتوقعونو‌من‌خدمات‌صحية‌ورعاية‌إم ‌ما ‌يمقوا ‌لم نيم
‌الأالأ‌،كافية ‌يجعل ‌الذي ‌من‌قبل‌مر ‌والرقابة ‌المستمرة ‌المتابعة ‌تحت‌ضغط ‌العاممين فراد

‌.ت‌العلاقةصحاب‌المصالح‌ذاأ
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 المقدمة
كبير بعد ثورة المعمومات  عماؿ باىتما ـ حظيت المشكلات السموكية التي تواجييا منظمات الأ 

جراءات إاتخذت المنظمة  ، إذحلاليا محؿ الفردا  والمعرفة واستحداث تقنيات وأساليب عمؿ جديدة و 
تكوف  يا المنظمة أفيولـ تقتصر تمؾ المشكلات التي تواج ،التطورات هوأساليب متعددة لمواكبة كؿ ىذ

 ،ينسانالإسموكية ناتجة عف السموؾ  ىي مشكلات تنظيمية أو تقنية بقدر ما بالضرورة مشكلات فنية أو
لذا بات مف الضروري لممنظمات التكيؼ مع تمؾ التغيرات مف خلاؿ رسـ المسارات الصحيحة لتمؾ 

ووضع نظمة بما يتفؽ ونشاطات الم ـوتعديؿ سموكي ،تنمية ميارات وقدرات العامميف فييا ،المنظمات
 فاك المسموؾ الذي يتبعو بالتعزيز فيما إذ اً يكافئ بموجبو وفقفرد ال أداءلتقييـ  اً معيار  ةالسموكيات المرغوب

السموؾ لا يرغب في تكراره  فاك اوالحرماف مف المحفزات المعززة لمسموؾ فيما إذ ،فيو مرغوباً ذلؾ السموؾ 
 .ظيوره مجدداً  أو

كونو وليد محيص لى البحث والتإمازاؿ المشيد السموكي بحاجة  ،ء تمؾ المعطياتوفي ضو 
المنظمات وحتى وىذا يدفع  ،ثارىاآيتعذر تقدير مسارىا وتقييـ  ومواقؼ   اً متغيرات لا حصر ليا وظروف

بغية قراءتو ثيات ىذا المشيد يالتحري عف كؿ ما يدور حوؿ حلى إالمفكريف والباحثيف في ىذا المجاؿ 
 أوبشكؿ مستفيض ومف ثـ التنبؤ بما يتحرر عنو سواء وقع السموؾ تحت مظمة السموكيات المرغوبة 

لى الاىتماـ بمعالجة تمؾ السموكيات عبر أساليب إلذا برزت الحاجة  ،السموكيات السمبية غير المرغوبة
فييا عمى كبتيا في تعديؿ وـ لا يقتصر مفي بغية منع تكرارىا وأف لى ايجاد حموؿ جذرية لياإدي ؤ ت

سموب المناسب محاولة مف الإدارة لمتخمص منيا دوف التعرؼ عمى مسبباتيا وتشخيصيا واختيار الأ
فيي تلامس جوىر حياة الأفراد عبر تأشير المثيرات والكشؼ عف طبيعة  ،معالجتيا والتخمص منيا 

كما ييدؼ مف خلاؿ  ،فالاستجابة المتعممة غير الاستجابة المتقوقعة أوالمتخندقة ،الاستجابات المختمفة
لكي تجعؿ حياتو وحياة المحطيف  ،اث تغيرات في سموؾ الأفرادأحدلى إالسموؾ تعديؿ استخداـ أساليب 

 .كثر ايجابية وفاعميةأبو 
ليا الدور الكبير والأثر  ميمةالدراسة الحالية لتتناوؿ موضوعات معاصرة و  مشكمة وقد جاءت

ي أفي ظؿ تحديات البيئة التنافسية الحادة التي تتطمب مف ي ديمومة المنظمات واستمراريتيا ف البارز
نجاح المنظمة  إذ أف ،والولاء ليالى رغبة في شراء منتجات المنظمة إمنظمة تأسيس سمعة جيدة تترجـ 

 رىا لا تعتمد عمى العوامؿ الماديةمى سمعتيا، وىي بدو عمى تحقيؽ الأرباح والاستمرارية يتوقؼ ع وقدرتيا
نما تعزز ذلؾ بوجود عوامؿ غير مادية  كالاىتماـ برأس الماؿ البشري والمحافظة عمى البيئة فحسب، وا 

راء آىميتيا عف العوامؿ المادية في خمؽ أالتي لا تقؿ  ،وغيرىا   ةجتماعيالمسؤولية الاو الجودة و  ،كالثقة
 .طراؼ الأخرى المتعاممة معياوالأالزبائف وانطباعات 

لى إصحاب المصالح لأعماؿ محددة لممنظمة أعمى تصورات ومدركات  سمعة المنظمةاذ تبنى 
صحاب المصمحة تجاه ما تقدمو المنظمة مف أا و زبائنيالسمعة تؤثر في ردود فعؿ  المدى الذي يجعؿ
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تدير سمعتيا التنظيمية لتتمكف مف رسـ سمعة ايجابية  المنظمات مطالبة بأف فإلذا ف ،منتجات وخدمات
تحقؽ ميزة تنافسية ليا وحصة سوقية تفوؽ منافسييا وتجذب الزبائف والموظفيف  أف شأنيامف  هوىذوحسنة 
مما يفرض عمى إدارة المنظمة وقياداتيا العمؿ بشكؿ جدي نحو تنميط  ،وغيرىا  والمستثمريفالكفؤيف 

لى إتجاىات الايجابية التي تولد لدييـ الحافز والدافع القوي نحو الوصوؿ فرادىا نحو الاأسموكيات 
وأىدافيـ المستقبمية مف خلاؿ عمميـ داخؿ المنظمة بصورة خاصة وتوافقيا مع تحقيؽ أىداؼ  ىـامبتغ

 .السمعة التنظيمية الجيدة تحقؽ لممنظمة النجاح والتفوؽ شؾ أفالمنظمة بصورة عامة ولا
الدراسة تجسد في الخوض بالجدؿ الفمسفي والفكري لمتغيرات  اف ىدؼف ،تقدـ لى ماإ استناداً 

الدراسة في جانبيا النظري، وأما في الجانب العممي فيو الإجابة عف تساؤلات المشكمة الأساسية والمتمثمة 
الدراسة فقد قسمت  ىداؼوبغية بموغ الأ ،بيف ىذه المتغيراتعلاقات التوافؽ والترابط بالتوصؿ إلى ماىية 

 .فصوؿخمسة إلى 
 ،سابقة، إذ تضمف ثلاثة مباحثالمعرفية الجيود التخصص الفصؿ الأوؿ بعرض منيجية الدراسة و 

منيا، في حيف  فادةالإسابقة ومناقشتيا ومجالات المعرفية الجيود الالمبحث الأوؿ تخصص بعرض 
وصفاً  فعرضيا وأىميتيا وحدودىا، أما المبحث الثالث أىدافتضمف المبحث الثاني مشكمة الدراسة و 

 .لمجتمع الدراسة وعينتيا 
عرض ي حيف غطية الجانب النظري لمدراسة، فلعرض وت ا، فقد خصصالفصؿ الثاني والثالث أما

ثلاث مباحث، تضمف المبحث الأوؿ مفيوـ  غير المرغوبة بواقع السموكيات تعديؿالفصؿ الثاني موضوع 
طار لبياف الاالثاني خصص المبحث ىميتو ومراحؿ تطبيقو و أالسموكيات غير المرغوبة لمعامميف و  تعديؿ

ساليب حث الثالث بالتركيز عمى الأ، واختص المبتعديؿ المرنة لمساليب الفمسفي الفكري المتعمؽ بالأ
 .فييالمحد مف السموكيات غير المرغوب لمستخدمة القسرية ا
 اىميتيأوؿ فييا موضوع سمعة المنظمة و بأربعة مباحث يعرض الأد فقد حدالفصؿ الثالث  أما

الثاني والثالث الأبعاد المتعمقة بسمعة المنظمة مف حيث مدى  ، في حيف تناوؿ المبحثونماذجيايا أىدافو 
 .المجتمعو  المنظمةو  ارتباطيا بكؿ مف الفرد

، حثيفمب فيتحديد العلاقات الواردة في مخطط الدراسة واختبارىا  حيف تضمف الفصؿ الرابعفي 
الدراسة  مخططاختبار  وىدؼ المبحث الثاني ،بعاد الدراسة وتشخيصياأوؿ وصؼ اختص المبحث الأ

 .وفرضياتيا
فقد تضمف عرض الاستنتاجات والمقترحات المستقبمية عبر مبحثيف، خصص  ،الفصؿ الخامس أما

وأىـ الدراسات المكممة لمقترحات الأوؿ لتحديد الاستنتاجات التي توصمت إلييا الدراسة، وتناوؿ الآخر ا
مف خلاؿ إثارة مواضيع ومتغيرات وعناويف ينطمؽ منيا لتوجيو الجيود البحثية في مضمار ىذا الموضوع 

 ولاسيما في البيئة العراقية.حثيف الجدد البا
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 الفصل الأول
 الجهود المعرفية السابقة ومنهجية الدراسة

 ،بعادىاأتلامس متغيرات الدراسة و  يتناوؿ الفصؿ الحالي عرضاً لعدد مف الدراسات السابقة التي 
ىميتيا أالمشكمة و ، وذلؾ بتأطير بعادىاأعف توضيح العلاقات الافتراضية بيف تمؾ المتغيرات و  فضلاً 

دوات المستخدمة ، والأالمصمـ ليا نموذجللأومسوغات اختيارىا والأىداؼ التي تصب باتجاىيا عمى وفؽ 
 :تيوضمف النسؽ الآبيانات في جمع ال

 المبحث الأول: الجهود المعرفية السابقة.
 . منهجية الدراسة المبحث الثاني:

 .وصف مجتمع الدراسة وعينتهالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول
 الجهود المعرفية السابقة 

تساعد الجيود المعرفية السابقة عمى بمورة المرتكزات الأساسية لبناء الجانب الفكري، مف حيث 
يا، وتبني المنيج الملائـ في تحميميا وتفسيرىا، ولقد تبيف عف أىدافالفكرية لمدراسة و  شكمةتشخيص الم

السموكيات غير المرغوبة افتقار المكتبات تعديؿ طريؽ متابعة الجيود الفكرية التي تناولت موضوع 
السموكية المتبعة في المنظمة التي قد الأنماط العراقية لمثؿ ىذا الموضوع، عمى الرغـ مف أىمية تحديد 

، وىذا ما حدا بيا عبر مراحؿ تطوره التاريخيف نظريات الفكر الإداري والمدخؿ السموكي تـ عرضيا ضم
إلى تناوؿ موضوع الدراسة عمى وفؽ المتغيرات التي سيتـ عرضيا في مخطط الدراسة، فضلًا عف ذلؾ، 

لمتغيرات السريعة  موضوع سمعة المنظمة الذي تّـ التوجو إليو في بداية الألفية الثالثة عُدّ حتمياً، نظراً  فإف
حياؿ المطالب المتنامية باتجاه  سريعاً في البيئة التنافسية، الأمر الذي أجبر ىذه المنظمات لمتكيّؼ 

المرونة والسرعة والتنافس عمى نحو  متزامف استناداً إلى زمف دورة التطوير والسعر والجودة والمرونة 
دمات ما بعد البيع في المنظمات، وخصوصاً والتسميـ الموثوؽ الذي يمكف الاعتماد عميو ودعـ خ

، واستناداً ذه التحديات لطبيعة عمميا الحرجةالمستشفيات التي يقع عمييا الدور الأكبر في التعامؿ مع ى
 إلى ما ورد فسيتـ تناوؿ مفردات ىذا المبحث عبر ثلاثة محاور، ىي:

 السابقة جهود المعرفية: الولالقسم الأ
 السموكيات غير المرغوبةبتعديل المرتبطة  المعرفيةجهود ال .ولً أ

  (Vaden,2004). دراسة1

Punishment: Benefits, Risks, and Alternatives in a Business Setting  
 عمال الأ أطار خطار والبدائل في: المنافع والأالعقاب

عماؿ التجارية بيئة الأسموب العقاب بوصفو تقنية تستخدـ في أية تطبيؽ مكانإبحثت الدراسة في 
 اً والمنظمة سموؾ مرغوبعضاء المجتمع أيراه صلاح واقناع الأفراد بضرورة اتباع والقبوؿ ما ا  ىدفيا تعميـ و 

وقد  عماؿ.في بيئة الأ ردع لمسموكيات السمبية والمخالفة لمقواعد والنظـ الإدارية والمؤثرة سمباً  أداة وفي
ىؿ اف  ؟اف العقاب تقنية مفيدة في اطار الاعماؿ ىؿ  :ا مفادى تتساؤلا   حددت مشكمة الدراسة وفؽ

العقاب يحد مف الاثار الناجمة عف السموؾ السمبي في بيئة الاعماؿ ويودي الى ازالة العقبات اماـ تحسيف 
ى مقارنة لإىدفت الدراسة  ماكىؿ لمعقاب مكاف اليوـ في بيئة الاعماؿ ؟ مستويات الاداء والانتاجية ؟ 

اعتمدت الدراسة في اختبار فرضياتيا وقد  ، ر الايجابية والسمبية لاسموب العقاب في أطار الاعماؿالاثا
( مف  3مف العامميف في ) ( 31ينة )ساسية لجمع البيانات واشتممت العأ كأداةالاستبياف عمى استمارة 

 الآتية :  الاستنتاجاتالى المتحدة الأمريكية وتوصمت الشركات المتواجدة في الولايات  ياتكبر 
يودي  مف الممكف أفغير المرغوبة يات السموكتعديؿ الاستخداـ غير السميـ لأسموب العقاب في  فإ . أ

 . ىـ وبشكؿ ممحوظأداءكفاءة الى انخفاض في مستوى 
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سموب العقاب لا تعود لممعايير الموضوعة ألى الاخفاؽ في تطبيؽ إسباب المؤدية مف أىـ الأ فإ . ب
غياب التنسيؽ في السياسات وعدـ  فإوضحت نتائج الاستطلاع أفقد  ،المنظمة فحسبمف قبؿ 

فيناؾ العديد مف  احد تمؾ الاسباب ذات العلاقة عدالة الاجراءات المتبعة مف قبؿ المديريف
 .  ببساطة  ملاحظتيا يتـ لا عقاب او قد دوف تذىب فييا المرغوب غير السموكيات

 (2007 ،دراسة )ممادي. 2
 - أساليب تعديل السموك الصفي لدى معممي المرحمة البتدائية

 عينة من معممي مدينة ورقمة عمىدراسة استكشافية مقارنة 
بوصفو ، بتعديؿ السموؾ البشري بحد ذاتو ىو ما يتعمؽبالغ الأىمية و  استيدفت الدراسة موضوعاً 

، وتقويـ السموؾ غير المرغوب فيو ،اليامة والمتبعة لمحصوؿ عمى السموؾ المرغوب فيو الإجراءات أحد
في اطار مشكمة الدراسة التي تطرقت الة تحديد ماىي الاساليب المستخدمة لتقويـ سموكيات الطمبة 

التعرؼ عمى لى إىدفت الدراسة لممرحمة الابتدائية كمحاولة لاحتواء مشاكميـ وانطباعاتيـ المختمفة , كما 
إذ صنفت الدراسة  ،ة الدراسة( لمعالجة السموكيات غير المرغوبةالأساليب التي يستخدميا المعمموف )عين

 حرمافال وقسرية متمثمة بالعقاب أو ،لى: مرنة متمثمة بالتعزيز الايجابي والسمبيإتمؾ الأساليب 
( مدرسة في الجزائر وعمى 28ي )ميدانوقد تـ اختبار فرضيات الدراسة مف خلاؿ المسح ال ،والاقصاء

 :ي أفميدانظيرت نتائج التحميؿ الأوقد ، اً ( معمم250عينة متكونة مف )
المرنة في التعامؿ مع الطمبة الذيف يمارسوف السموكيات غير ساليب لى استخداـ الأإلجوء المعمميف  . أ

ساليب لى الأإكمحاولة منيـ لاحتواء الطمبة ومشاكميـ وميوليـ المختمفة ومف ثـ المجوء  ،المرغوبة
 ساليب المرنة.الأالقسرية في حالة عدـ جدوى 

المرنة تعديؿ الأساليب عدـ وجود فروؽ بيف المعمميف مف حيث الجنس والاقدمية في استخداـ  . ب
ساليب ظيرت النتائج حصوؿ الأأكما  ،ي محؿ الدراسةنسانالإ( في تعديؿ السموؾ والمتشددة )القسرية
 القسرية فييا. ساليب ما قورنت باستخداـ الأ إذعمى أالمرنة عمى نسب 

  (Appelbaum, et.al.,2007). دراسة3
Positive and Negative Deviant Workplace Behaviors: Causes, Impacts, and 

Solutions 
 ثار والحمولسباب والآ: الأاليجابية والسمبية العمل المنحرفة سموكيات 

تمؾ السمبية منيا والايجابية ثار المصاحبة لمسموكيات المنحرفة حاولت الدراسة التعرؼ عمى الآ
، مف خلاؿ طرحيا الخارجية لبيئة العمؿمية والسياسات والنظـ الداخمية و التي تخالؼ القواعد التنظي

ىدفت لتساوؿ مفاده ما مدى إدراؾ الإدارة لمسموكيات المنحرفة والموثرة في بيئة عمؿ المنظمة، لذا فقد 
 إلى:الدراسة 

 في المنظمة.  حدوث سموكيات غير مرغوبة فييا لىإي تؤدالتعرؼ عمى الاسباب التي  . أ



6 
 

الإدارة بنوع مف المرغوب بو( لممنظمة ودعـ ثيرات السموؾ المنحرؼ الايجابي )الكشؼ عف تأ . ب
 ،ةجتماعيالمسؤولية الا)مثاؿ طار بيئتيا إموكيات ضمف ذلؾ النوع مف السالسموكيات القبمية ل

 وغيرىا(. سموكيات المواطنة التنظيمية... ،اعبدلإا ،الابتكار
 .فيوخدمة في تعزيز السموؾ المرغوب المستلية الآ أوالبحث عف الطريقة  . ت

القرارات الاستراتيجية  تخاذاوالسماح ليـ بالمشاركة في تمكيف العامميف  فألى إوقد توصمت الدراسة 
 الايجابي. نحرؼلتعزيز السموؾ الم وميماً  رئيساً  يعد حافزاً اليامة و 

 ـالاقتراحات التي توصمت   ـالقواعد والقوانيف المطبقة إ: لييا الدراسةإومف أى في المنظمة عادة تنظي
جتماعية المعززة لمسموكيات الايجابية للأفراد العامميف التي بالشكؿ الذي يتناسب مع المواقؼ والقيـ الا

 فييا. المرغوب تسيـ في قدرة المنظمة عمى مواجية السموكيات السمبية غير
 (2011 ،خميف)دراسة  .4

دراسة لآراء  -السلوكٌات غٌر المرغوبة للعاملٌن تعدٌل أثر الذكاء التنظٌمً لدى القٌادة الإدارٌة فً 
 عٌنة من أعضاء الهٌئة التدرٌسٌة فً جامعة الموصل

في المنظمات العاممبف الافراد يبحث العلاقة بيف الذكاء التنظيمي  حيوياً  تناولت الدراسة موضوعاً 
لى ضرورة مد يد التفاعؿ مع إفقد اىتدت المنظمات  ،السموكيات غير المرغوبة لمعامميف فيياتعديؿ وبيف 

الأوجو الفاعمة في بيئة عمميا مما  أحدالتقنيات التي تمخضت عنيا نتاج بيئتيا وقد مثؿ الذكاء التنظيمي 
فقد ىدفت الدراسة  ،فادة مف معطياتوالملائمة لاحتضانو والإلى توفير البيئة إالسعي الجاد لى إحدا بيا 

السموكيات غير تعديؿ الذي يمميو الذكاء التنظيمي لدى القيادات الإدارية في عممية  الأثرتأشير لى إ
القيادات الادارية "ىؿ تمتمؾ  وذلؾ مف خلاؿ تساؤؿ مفاده ،معامميف في المنظمات عينة البحثالمرغوبة ل

؟" وقد تمثؿ الجانب التطبيقي  ذكاء التنظيمي في ميداف عمميامساسية لالمتطمبات الأمعاصرة منظمات اللم
وقد تمت  ،عشوائياً  فاالاختبار ك أف عمماً ، لعامميف مف كميات جامعة الموصؿلمدراسة باختبار عدد مف ا

 تمت استعادة( استبانة 90)ات وذلؾ مف خلاؿ توزيع بيانلتحميؿ ال الاستعانة باستمارة الاستبانة كأداة
ية ميدانالدراسة الضت نتائج وقد تمخ ،( تقريباً 8888الذي يوشر نسبة استجابة بمغت )الأمر  منيا (80)

 :تيعمى النحو الآ
كثر أفكانت مف تعديؿ ال طرؽوقد تباينت  ،بعض السموكيات غير المرغوبةتعديؿ وجود توجو واقعي ل . أ

مف قبؿ القيادات الإدارية طريقة الأبعاد الموقت بوصفيا الطريقة الانسب في ظؿ  ماً ااستخد طرائؽال
 بعادىا.أمتغيرات يتعذر الحكـ عمييا وتحديد 

تعديؿ لممنظمات عمى نحو عاـ ولالأماف يعد الذكاء التنظيمي لدى القيادات الإدارية بمثابة صماـ  . ب
 .السموكيات غير المرغوبة عمى نحو خاص
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      (Bhattacharjee & Ghosh,2013). دراسة 5

Usefulness of Role-Playing Teaching in Construction Education 

 
 : مراجعة منهجٌةالتعلٌم البنائً  الأدوار فً مثٌلتجدوى تدرٌس 

وتعديؿ  الأفراد الأدوار في تدريس وتعميـ تمثيؿ بحثت الدراسة جدوى الفوائد المتحققة مف استخداـ
 ـالاستراتيجيات مف سموكياتيـ بوصفيا   ،بصورة تمقائية وفرديةالمدير استخدميا  يستطيعالتي التعميمية أى

ميا بمشاركة استراتيجيات تعمـ أخرى ىدفيا تعزيز السموكيات الى استخدإالأحياف في بعض  أوقد يمج
 الدراسة تىدفإذ  ،وغرس أساليب التفكير التجريبي ،المرغوبة للأفراد وتطوير مياراتيـ وقدراتيـ التعميمية

 والكي يجسد ـتوفير فرصة فريدة مف نوعيا ليبعة مف قبؿ الأفراد و السموكيات المتالانماط التركيز عمى 
دارتيا وحؿ المشكلات التنظيمية إمسؤولية  واحمميتصحاب المصالح في المشاريع المختمفة و أدوار أ

 ،الأدوار والفوائد المتحققة مف استخدامو تمثيؿ لى المفيوـ الشامؿ لأسموبإتوصمت الدراسة وقد  ،المختمفة
 .تعميـ وبناء جديدة يتـ استخدميا نماذجقامة دورات تطويرية عمى وفؽ إكما اقترحت الدراسة 

  (Wei & Yazdanifard,2014) . دراسة6
The Impact of Positive Reinforcement on Employees’ Performance in 

Organizations 

 أثر التعزيز الإيجابي عمى أداء  الموظفين في المنظمات

أداء الأفراد العامميف داخؿ  ر التعزيز الايجابي في تحسيفثأاستيدفت الدراسة التعرؼ عمى 
ما يطمؽ عمييا  وذلؾ مف خلاؿ تفعيؿ نظاـ الحوافز والمكافآت المادية منيا والمعنوية أو ،المنظمة

والمكافئات الخارجية متمثمة ) بالمديح , الثناء , ( التمكيف ،التشجيع، الثناء، كالمديح) الداخمية بالمكافآت
بوصفيا أىـ العوامؿ التي تسيـ في تقوية السموؾ المرغوب وتضعؼ ظيور كتب الشكر ....وغيرىا ( 

وقد توصمت  ،يؽ أىداؼ المنظمةنتاجية الأفراد بغية تحقا  السموكيات غير المرغوبة مما يزيد مف كفاءة و 
تقميؿ  لزيادة السموكيات المرغوبة أو يروفيستخدميا المد التعزيز الايجابي ىو أداة فإ لى:إالدراسة 

الأفراد لتقديـ أفضؿ ما  نجح الوسائؿ المستخدمة لتشجيع وتحفيزأفيي مف  ،السموكيات غير المرغوبة
والمقدمة ليـ نظير  ،معنوية ضافية سواء كانت مادية أولإلممنظمات بغية الحصوؿ عمى المزايا ا ـلديي

, , فقد توصمت الدراسة الى وجود علاقة طردية موجبة بيف اداء الفرد وبيف الحوافز التي يتمقيا  ىذا الأداء
 الأمر يتعمؽ عندما تستخدـ التي ةستراتيجيلاا اتقرار ال اتخاذ عمى قادريف المديروف يكوف أف بغيكما ين

 .الموظفيف مف فريؽ حتى أو الفرد إدارة في جدا فعالةو  النتائج عمى تعتمد تقنية فيي سموؾالبتعديؿ 
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 ثانٌاً. الجهود المعرفٌة المرتبطة بسمعة المنظمة

 (Friedman, 2009) . دراسة 1
Human Resource Management Role Implications for Corporate 

Reputation 

 الموارد البشرية في سمعة المنظمة دارةالموثر لدور ال
تتماشى مع أىداؼ المنظمة في التي  ية توفير الممارسات التنظيمية الفعالةمكانإت الدراسة ثبح

الموارد البشرية  مديريوذلؾ مف خلاؿ تنظيـ المبادئ والتوجيات الإدارية ل ،تحقيؽ السمعة الايجابية ليا
والحساسة والمشاركة في التخطيط الاستراتيجي  اليامةالمواقع الوظيفية  اؿشغتاحة الفرصة ليـ لإا  و 

مباشر في تعزيز سمعة المنظمة الجيدة بيف المنظمات  غير لمواردىا البشرية سعيا منيـ لممساىمة وبشكؿ
 الى :  الدراسةفقد ىدفت  ،المنافسة ليا

سمعة , و العامميف  ومواقؼ ، البشرية الموارد وادوار ، التنظيـ خصائص بيف العلاقات معالجة . أ
 المنظمة.

 تعزيز في مباشر غير بشكؿ لممساىمة سعييـ في البشرية الموارد لمدراء توجييية مبادئ توفير . ب
 موقع احتلاؿ إلى المدراء حاجة إلى تشير التوجييية المبادئ وىذه ، لممنظمة الايجابية السمعة
 التنظيمية الممارسات وتطوير الاستراتيجي التخطيط في والمشاركة ، التنظيمي الييكؿ في مؤثر
 . ليا الايجابية السمعة لتحقيؽ الشركة أىداؼ مع تتماشى التي الفعالة

 ومف اىـ الاستنتاجات التي توصمت الييا الدراسة :  
 والزبائف العامميف سموؾ عمى تؤثر والتي الممموسة غير الميمة العوامؿ مف المنظمة سمعة . أ

 .  المصالح أصحاب وكؿ والمستثمريف
 الموظؼ ودوافع كفاءة خلاؿ مف المنظمة سمعة عمى مباشر غير وبشكؿ تؤثر البشرية الموارد إدارة . ب

  . بعممو القياـ في
 (2009 ،كشكول)دراسة . 2

 تحميمية دراسة - المنظمة سمعة تعزيز في الإدارة وأخلاقيات الجتماعية بالمسؤولية اللتزام دور
 الأشرف النجف في التعميمي الصدر مستشفى في تشخيصية

في توضيح الاتجاىات التفسيرية لممتغيرات  طار مفاىيمي يسيـإلى بناء إ ىدفت الدراسة الحالية
ذلؾ عبر تتبع المسارات النظرية لمدراسات و ، سمعة المنظمة(، خلاقيات الإدارة، أجتماعية)المسؤولية الا
جتماعية والأخلاقيات المبحوثة بالمسؤولية الاالمنظمات والتعرؼ عمى طبيعة التزاـ  ،ذات العلاقة

 التنافسٌة لها.عماؿ لما لو مف دور ميـ وفعاؿ في تحقيؽ سمعة ايجابية لممنظمة ضمف بيئة الأ ،الإدارية
 : لى إوقد توصمت الدراسة 

يحققو ذلؾ الالتزاـ مف تفعيؿ لروح المواطنة جتماعية وما دراؾ الباحثيف لأىمية الالتزاـ بالمسؤولية الاإ . أ
 الصالحة لممنظمات تجاه مجتمعاتيا
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الأىمية المتزايدة لسمعة المنظمة كونيا تزيد مف قدرة ومرونة المنظمة في مواجية التحديات   . ب
مما يزيد ثقة ودعـ جميورىا نفسو، القطاع بالتنافسية وتجعميا في مقدمة المنظمات التي تعمؿ معيا 

 خدمات. ب المصالح بكؿ ما تقدمو مف منتجات أوصحاأو 

 نتاج وىي المديريف بقرارات كبيرة بصورة تؤثر والتي المنظمات حياة في الإدارة أخلاقيات أىمية . ت
 في تسيـ والتي عامة بصورة المجتمع أو المنظمة أو نفسو بالمدير المتعمقة العوامؿ مف تفاعمية لمنظومة
 .  المنظمة سمعة في الكبير الأثر ليا والتي ، تشكيميا

 (Fombrun, et.al., 2011)دراسة  . 3
RepTrak ™ Pulse: Conceptualizing and Validating a Short-Form Measure 

of Corporate Reputation 
 ظمةالتصور والتحقق من الموجة القصيرة لقياس سمعة المن: (Rap Tark) أنموذج

صوؿ غير صؿ مف الأأاستيدفت الدراسة الحالية وضع تصور نظري لسمعة المنظمة بوصفيا 
كثر وذلؾ مف خلاؿ تحديد مستوى السمعة في المنظمات الأ ، ،يوفر لممنظمة ميزة تنافسيةفيو الممموسة 

وفقا  المنظمةوتقييـ أنموذج لقياس سمعة اذ اعتمدت الدراسة بناء  يكيةالأمر شيرة في الولايات المتحدة 
لذا فقد تشكمت عينة الدراسة مف  (RepTrak)لاربعة دراسات اجريت في مجتمعات مختمفة لبناء أنموذج 

( فرد مف افراد المجتمع الذي تعمؿ 907( بمغت ) 2مجموع تمؾ الدراسات ووفؽ النسؽ الاتي : دراسة )
, دراسة مف الاطباء لتقييـ سمعة شركات الادوية ( 600)عينة بمغت ال( 3( منظمة . دراسة )17فيو ) 

( 2041( ) 5في حيف بمغت دراسة )( مف الزبائف لتقييـ مصادر التوريد العامة  500( بمغت العينة )4)
التحقؽ مف  وذلؾ مف أجؿخطوط سكؾ الحديد شركة مف الموظفيف في الدنمارؾ لتقييـ سمعة سمعة 

مجموعات الكدت الدراسة قدرة قياس سمعة المنظمة مف قبؿ أ ختمفةصحة القياس في المواقع الجغرافية الم
لمجموعة مف لا انعكاس إالسمعة ماىي لى أف إوقد توصمت الدراسة , صحاب المصالح أمف الخاصة 

لاستثمار في تحسيف سمعة لذا بات مف الضروري القياـ با ،المعتقدات والتصورات حوؿ المنظمات
 .المنظمات

 (Men,2011. دراسة )5

Measuring the Impact of 0Leadership Style and Employee Empowerment 
on Perceived Organizational Reputation 

 ةالمدرك التنظيمية السمعة عمى الموظفين وتمكين القيادة أسموب تأثير قياس         
, الاجرائية( عمى فاعمية العلاقات  التحويمية)  تاثير القيادة التنظمية بنوعيياالدراسة  استيدفت

العامة مف وجية نظر داخمية , وقد افصحت النتائج عف وجود تاثير ايجابي لمقيادة التحويمية عمى اداراؾ 
العامميف لمسمعة التنظمية ليس يضرورة اف يكوف التاثير بصورة مباشر وبصورة غير مباشرة ايضا وذلؾ 

 أىداؼ المنظمة.القرارات الاستراتيجية المتعمقة بمصير و تخاذ اي مشاركتيـ فو تمكيف الموظفيف  مف خلاؿ
الأسبقيات التنظيمية التي تشمؿ ي العاـ بأثار المترتبة عمى علاقة الزبائف والر في محاولة لاستكشاؼ الآ

) مف مكونة عينة الدراسة شممت  ، وقد(, وغيرىا  رضا الموظفيف ،الييكؿ التنظيمي ،الثقافة التنظيمية)



10 
 

توصمت  إذ يكيةالأمر في الولايات المتحدة  (fortune 500)ة شركفي العامميف ( موظؼ مف 700
 لى:إالدراسة 

والفخر يتطمب وجود ، عجابالإف، الوظيفي شعور الفرد بالرضايف النمط القيادي و ب العلاقة الايجابية . أ
تعمؿ عمى تقاسـ و قيادة تحويمية مرنة قادرة عمى تمبية احتياجات الأفراد بما يتلاءـ وتطمعات الإدارة 

 .راكيـ في وضع الخطط المستقبميةشا  السمطة معيـ و 
 دارةبيف الإما المنظور السمبي لمعلاقة المادية المبنية عمى المنفعة الاقتصادية  يضاً أظيرت النتائج أ . ب

 .عمى سمعة المنظمةالقمؽ، مما يؤثر بشكؿ سمبي الخوؼ الشعور بتخمؽ لدييـ التي فرادىا أالعميا و 
 (Barron & Rolfe, 2011). دراسة 6

Measuring Reputation: Corporate Appeal, Political Influence and 
Regulation 

 النفوذ السياسي قواعد  ,الشركات جاذبية: قياس السمعة

عماؿ ومف خلاؿ سياسات الأ ،ة المنظمة مف خلاؿ رسالة المنظمةالدراسة قياس سمعتستيدؼ 
رضا  ،الموثوقية ،الثقة ،عجابالإ) :ةتيفقد اعتمدت لقياس السمعة عمى الأبعاد  الآ ،الإدارية والتنظيمات

لتشمؿ لى تطوير مفاىيـ جديدة لسمعة المنظمة إىدفت مف خلاليا ، (ةجتماعيالمسؤولية الا ،العامميف
ثار الآمعرفة دوات قياس جديدة لمسمعة تمكف الباحثيف مف دراستيا وقياسيا و أالأبعاد النظرية واعتماد 

ات بيانساسية لجمع الأ كأداةالاستبياف . وقد استخدمت الدراسة استمارة يجابية والسمبية المترتبة عميياالا
شركات الاتصالات العالمية منيا )شركة جرتو لعدد مف أي الذي ميدانجتماعي والالا اللازمة لممسح

عمى أوىو  10تقدير لمتغيرات السمعة ولغاية  قؿأ -0لمقياس عشري مف ) اً شركة فودفوف( وفق ،جوجؿ
 في بريطانيا خدمة الاتصاؿ والانترنيت مف مستخدمي (1400( لعينة بمغت )المتغيراتتقدير لتمؾ 

 :ةتيالآلى تشخيص الاستنتاجات إلمانيا وقد توصمت الدراسة أ( مستخدـ مف 6000)
لى تحقيقو المنظمة لأىميتو في استمراريتيا وديمومتيا وتحسيف إتسعى  اً حاسماً تعد السمعة مورد . أ

 ة تجارية.علام أودائيا المالي فيي ليست مجرد امتلاؾ صورة ايجابية أ
المنظمة  زبائفتشمؿ السمعة مبادئ تعتمد عمى معايير قابمة لمقياس وىي ليست مجرد مسابقة ل . ب

 نظرية.وفقاً لمقاييس لا تكوف  أفوينبغي 
 (2012. دراسة ) العبدلت ، . 7

 أثر الشبكات الجتماعية عمى السمعة الجتماعية لمشركة ودور المرونة الستراتيجية  
 شركات التصالت الردنية  تطبيقية عمى دراسة

 المرونة ودور لمشركة الاجتماعية السمعة عمى الاجتماعية الشبكات أثر بياف الى الدراسة ىدفت
 الاستبانة استمارة صممت الدراسة اىداؼ ولتحقيؽ,  الاردنية الخموية الاتصالات شركة في الاستراتيجية

 توصمت وقد,  مفردة(  165)  مف المكونة الدراسة عينة مف الاولية البيانات لجمع فقرة( 25)  لتشمؿ
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 الاجتماعية السمعة عمى الاجتماعية لمشبكات احصائية دلالة تذا أثر علاقة وجود:  الى الدراسة
 عمى الاجتماعية لمشبكات احصائية دلالة ذات أثر علاقة وجود:  عف فضلا,  الاستراتيجية والمرونة
 المرونة عمى الاجتماعية لمشبكات احصائية دلالة ذات أثر علاقة وجود,  الاجتماعية السمعة

 السمعة عمى الاجتماعية لمشبكات احصائية دلالة ذات أثر علاقة وجود عف فضلا الاستراتيجية
 الخدمات مزايا بتحسيف الاىتماـ بضرورة الدراسة أوصت كما الاستراتيجية المرونة بوجود الاجتماعية

 الاجتماعية الشبكات خدمات مف الاستفادة ضرورة,  الجميور ثقة مف يزيد مما المعمنة لمشركات المقدمة
 الاردف في المعمنييف قبؿ مف

 (Beheshtifar & Allahyary,2013). دراسة 8

Study the Relationship among Organizational Reputation with 
Organizational Commitment and Employees’ Turnover Intention 

 للتزام التنظيمي ودوران الموظفينمن خلال ان السمعة التنظيمية دراسة العلاقة بي
التحقؽ بالعلاقة بيف سمعة المنظمة والالتزاـ التنظيمي ونية الافراد ترؾ العمؿ بوصفو مف  الدراسة ىدفت
، عمؿ الموظفيفبدوراف المنظمات المعاصرة اليوـ والمتمثمة  يرومد اواجيييالتحديات التنظيمية التي اىـ 

في كثير  ديؤ يمما  ،وبرامج التدريبواستقطاب الأفراد التي قد تسبب خسارة لممنظمة في تكاليؼ جذب و 
 المجتمع الاحصائي جميع  فرص جديدة لممنظمات المنافسة ليا. وقد شمؿ ايجادلى الأحياف إمف 

( 646والبالغ عددىـ )  Sepidan City-Iran مدينة في التنفيذية المنظمات أحد في العامميف الموظفيف
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         :توصمت الدراسة إلى حصائيلإاالتحميؿ  نتائج( موظؼ ومف 242في حيف شممت عينة الدراسة ) 

)الالتزاـ ثلاثة بابعاده ال سمعة المنظمة والالتزاـ التنظيميحصائية بيف إوجود علاقة ذات دلالة  . أ
 .مر والالتزاـ المعياري(العاطفي، والالتزاـ المست

المتغيرات الأفراد فيما يخص )عمؿ دوراف و حصائية بيف سمعة المنظمة إوجود علاقة ذات دلالة  . ب
 الفردية والبيئية(.

عمؿ  دوراف لمكونات الييكمية والمتغيرات التنظيمية السمعة بيف إحصائية دلالة ذات علاقة ىناؾ تكفلـ 
 . عمؿ الموظفيفودوراف جود علاقة بيف الالتزاـ التنظيمي بدلالة متغيراتو احصائيا وعف . الموظفيف
ضرورة الاىتماـ بالموارد البشرية والحفاظ عمييا بعدد مف التوصيات اىميا : وصت الدراسة أوقد 

تمكيف  ،تفعيؿ نظاـ الحوافز والمكافآت، لأفراد العامميفالمحيطة بناية بتحسيف ظروؼ العمؿ المادية والع
ثاره عمى مستوى آتنعكس  تنظيمياً  ماً الدى الأفراد التز  الامر الذي يولدالقرارات الاستراتيجية  اتخاذ العامميف

 زبائنيا واصحاب الصالح ذات العلاقة . سمعة المنظمة بيف  ويعززلتنافسي المنظمة وموقعيا ا أداء
  (Irina,2014). دراسة 8

Corporate Reputation’s Place in Measuring Business Performance  

 الأعمال أداء قياس فيمهمة  الشركة سمعة
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 المالي لممنظمات الأداءوصيانة  سمعة المنظمة وقدرتيا عمى تحسيف وضحت الدراسة العلاقة بيفأ
كاديمية وبناء عمى لييا العديد مف الدراسات والبحوث الأإالتي أشارت  بوصفيا ميزة تنافسية استراتيجية

لى تحقيؽ إـ أقيمة  ابتكارلى إتؤدي سمعة المنظمة  أفىؿ " :ؤؿ اعتمدتو مشكمة الدراسة مفادهتسا
 أداء مف تزيد أف جيدةال التنظمية سمعةلم يمكفكيؼ لى توضيح إ" وقد ىدفت الدراسة ؟ لاً  وأرباح الأ

لى إوقد توصمت الدراسة  ،ىذا المجاؿ في  الموجودة الدراسات عف عامة لمحة تقديـ خلاؿ مف الشركة
 تية:الآ الأمورالتحقؽ مف 

استراتيجيا ميما لاي منظمة كونيا مف الاصوؿ غير المممموسة مع  مة دوراً سمعة المنظتمعب  . أ
احتمالية مساىمتيا في ابتكار قيمة مضافة ليا وبذلؾ فيي تعد مف الاصوؿ التي تسيـ في تحقيؽ 

 .دخؿ لممنظمة
صحاب المصمحة ذات العلاقة في منح أالمالي و  الأداءكؿ مف يمعبو ذي ال ميـلى الدور الإشارة الإ . ب

 .المنظمة القدرة عمى استدامة سمعتيا
في السوؽ أفضؿ فرصة استراتيجية لوضع المنظمات في مواقع  امتلاؾ المنظمة لمسمعة الايجابية . ت

 .والمحافظة عميو باستخداـ المزايا المقدمة
  (Zavyalova, et.al.,2016) . دراسة9

Reputation As A Benefit and A Burden? How Stakeholders’ 
Organizational Identification Affects the Role of Reputation Following 

A Negative Event 

سمعة دور الصحاب المصالح عمى التنظيمية لهوية التوثر  ؟ كيف عبءأم منفعة  سمعة المنظمة
 سمبي ماحدث عقاب أالتنظيمية 
قيمة وميزة  حقؽ ليايجيدة امتلاؾ المنظمة لسمعة اف الدراسة أوضحت عدد مف الدراسات السابقة 

ومف  ،المستفيديف مف منتجاتيازبائف فيي تولد الشعور بالثقة بينيا وبيف ، جتماعيا تنافسية ورأسماؿ
ؿ زبائنيا بومتابعة مف قكبر أمعة مف اىتماـ عمى المنظمة لما ستولده تمؾ الس ءخر تعد عبآجانب 

لتوقعاتيـ المرتقبة لما  وفقاً  المنظمةأداء ذات العلاقة والحكـ عمى  خرىطراؼ الأصحاب المصمحة والأأو 
يصبح  لا ولكي ،دنى منياأيكوف بمستوى طموحاتيـ وليس  أفمف المفترض التي ستقدمو المنظمة 

. وقد تـ اختبار ءىا ومسؤولياتيا المتعددةعباألى إيضاؼ  حصوؿ المنظمة عمى السمعة الايجابية عبئاً 
( فردا  7368)  رياضية والمكونة مفبالجمعيات والاتحادات الالافراد العامميف  الفرضيات عمى عينة مف

( مجموعة اصحاب  1118( جامعة امريكية والذيف شكموا حوالي )658مف اصحاب المصالح في )
جرىا مركز اكسفورد لمندوات حوؿ سمعة أللأبحاث التي  اً سنة وفق (2009 - 1999)بيف  المصالح 
حدوث الخروقات والمخالفات في الجامعات المبحوثة ذات السمعة  أفلى إفقد توصمت الدراسة  ،المنظمة

صحاب أو  رياضيةقبؿ الاتحادات والجمعيات ال لى سحب الثقة والدعـ المقدـ ليا مفإؤدي يقد  ليةاالع
وصت ألذا  ،تمؾ الخروقات يسبب كؿ سمبي عمى عائدات الجامعاتبش ثرأح ذات العلاقة مما المصال
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عتيا وتدعيـ نظرة الجامعات المبحوثة مسؤولية الحفاظ عمى سم إدارةضرورة تبني  :تيأبما ي الدراسة
 .دعـ مادي ومعنويوالجيات الحكومية وغير الحكومية ليا وما تقدمو ليـ مف صحاب المصالح أ

 ي:أتالسابقة ذات الصمة بالدراسة الحالية وكما يالعربية ( ممخص بالدراسات 1) يظير الجدوؿو 
 (1الجدول )

 السابقةالعربٌة ملخص الدراسات 

 ت
الباحث 

 والسنة
 أبرز مضامٌن الدراسة عنوان الدراسة

1 
ممادي، 

2007 

أسالٌب تعدٌل السلوك الصفً لدى 
معلمً المرحلة الابتدائٌة: دراسة 

مع عٌنة من معلمً استكشافٌة مقارنة 
 مدٌنة ورقلة

ٌعد تعدٌل السلوك البشري أحد الإجراءات الهامة والمتبعة 
للحصول على السلوك المرغوب به، التعرف على أهم 
الأسالٌب المستخدمة لمعالجة السلوكٌات غٌر المرغوبة المرنة 

 منها والقسرٌة. 

كشكول،  2
2010 

دور الالتزام بالمسإولٌة الاجتماعٌة 
وأخلاقٌات الإدارة فً تعزٌز سمعة 

 المنظمة

ٌحققه ذلك  وما الالتزام بالمسإولٌة الاجتماعٌة إدراك أهمٌة
الالتزام من تفعٌل لروح المواطنة الصالحة للمنظمات تجاه 

لسمعة المنظمة  كونها تزٌد من  الأهمٌة  المتزاٌدة ،مجتمعاتها
قدرة ومرونة المنظمة فً مواجهة التحدٌات التنافسٌة وتجعلها 

 .فً مقدمة المنظمات التً تعمل معها بنفس القطاع

3 
 خلٌف،
2011 

دارٌة ثر الذكاء التنظٌمً لدى القٌادة الإأ
السلوكٌات غٌر المرغوبة تعدٌل فً 

دراسة لآراء عٌنة من اعضاء : للعاملٌن
 الهٌئة التدرٌسٌة فً جامعة الموصل

لدى القٌادات  اا ومإثر لاا فاع الذكاء التنظٌمً عاملاا ٌعد 
للمنظمات على نحو عام الأمان بمثابة صمام فهو  ،دارٌةالإ
 .على نحو خاص السلوكٌات غٌر المرغوبةتعدٌل ول

، العبدلات 4
2012 

 السمعة على الاجتماعٌة الشبكات أثر
 المرونة ودور للشركة الاجتماعٌة

 على تطبٌقٌة راسةد الاستراتٌجٌة
 الاردنٌة الاتصالات شركات

التعرف على أثر الشبكات الاجتماعٌة على السمعة الاجتماعٌة 
 بوجود المرونة الاستراتٌجٌة . 

 ة.عداد الباحثإالجدول من  المصدر:

 ي:أتالحالية وكما ي السابقة ذات الصمة بالدراسةالأجنبية ( ممخص بالدراسات 2) يظير الجدوؿو 
 (2الجدول )

 السابقةالأجنبٌة ملخص الدراسات 

 أبرز مضامٌن الدراسة عنوان الدراسة الباحث والسنة ت

1 Vaden,2004 
Punishment: Benefits, Risks, and 
Alternatives in a Business Setting 

سلوب العقاب بوصفه تقنٌة تستخدم فً أمكانٌة تطبٌق إ
صلاح واقناع إالتجارٌة هدفها تعلٌم وعمال بٌئة الأ

عضاء المجتمع  أٌراه الأفراد بضرورة اتباع والقبول ما 
ا والمنظمة سلوك مرغوب  .ا

2 
Appelbaum, 
et.al.,2007 

Positive and Negative Deviant 
Workplace Behaviors: Causes, 

Impacts, and Solutions 

المنحرفة عن  ثار المصاحبة للسلوكٌاتالتعرف على الآ
فً عنها  المرغوب فٌها والمرغوب المعاٌٌر التنظٌمٌة

مٌة المنظمة تلك التً تخالف القواعد التنظٌتلك 
 .الخارجٌة لبٌئة العملوالسٌاسات والنظم الداخلٌة و

3 
Friedman, 

2009 

Human Recourse Management 
Role Implications for Corporate 

Reputation 

 تتماشى التً الفعالة التنظٌمٌة الممارسات توفٌر مكانٌةإ
 ،لها الاٌجابٌة السمعة تحقٌق فً المنظمة أهداف مع

 دارٌةالإ والتوجهات المبادئ تنظٌم خلال من وذلك
 لأشغال لهم الفرصة واتاحة البشرٌة الموارد  لمدٌرٌن
 .الهامة الوظٌفٌة المواقع

4 
Fombrun, 

et.al., 2011 

Rep Trak ™ Pulse: Conceptualizing 
and Validating a Short-Form 

Measure of Corporate Reputation 

وذلك  ،تصور وتقٌٌم أنموذج لقٌاس سمعة المنظمةبٌان  
كثر من خلال تحدٌد مستوى السمعة فً المنظمات الأ

 .شهرة

5 Men,2011 

Measuring the Impact of 
Leadership Style and Employee 

Empowerment on Perceived 
Organizational Reputation 

فً  ،القٌادة التحوٌلٌة وتمكٌن الموظفٌن وسمعة المنظمة
ثار المترتبة على علاقة الزبائن محاولة لاستكشاف الآ

 .ي العام بالأسبقٌات التنظٌمٌةأوالر

6 Barron & Measuring Reputation: Corporate  دوات أتطوٌر مفاهٌم جدٌدة لسمعة المنظمة واعتماد
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 أبرز مضامٌن الدراسة عنوان الدراسة الباحث والسنة ت
Rolfe, 2011 Appeal, Political Influence and 

Regulation 
قٌاس جدٌدة للسمعة تمكن الباحثٌن من دراستها وقٌاسها 

 .ٌجابٌة والسلبٌة المترتبة علٌهاثار الاوالآ

7 
Beheshtifar & 

Allahyary, 
2013 

Study the Relationship among 
Organizational Reputation with 

Organizational Commitment and 
Employees’ Turnover Intention 

 تواجهها التً التنظٌمٌة التحدٌات أهم عند الوقوف
 بدوران والمتمثلة الٌوم المعاصرة المنظمات مدٌرو
 على الكبٌر وتؤثٌرها القصوى لأهمٌتها الموظفٌن عمل
 .عامة بصورة المنظمة  أداء

8 
Bhattacharjee 

& Ghosh, 
2013 

Usefulness of Role-Playing 
Teaching in Construction 

Education: A Systematic Review 

 فً الأدوار تمثٌل  استخدام من المتحققة الفوائد جدوى
 من بوصفها ،سلوكٌاتهم وتعدٌل الأفراد  وتعلٌم تدرٌس

 المدرب خلالها من ٌستطٌع التربوٌة الاستراتٌجٌات أهم
 .وفردٌة تلقائٌة بصورة استخدامها المعلم أو

9 
Teen & 

Yazdanifard, 
2014 

The Impact of Positive 
Reinforcement on Employees’ 
Performance in Organizations 

 وتطوٌر تحسٌن فً الاٌجابً التعزٌز ثرأ على التعرف
 خلال من وذلك ،المنظمة داخل العاملٌن الأفراد أداء

 العوامل أهم والمكافآت بوصفها الحوافز نظام تفعٌل
 ظهور وتضعف المرغوب السلوك تقوٌة فً تسهم التً

 وانتاجٌة كفاءة من ٌزٌد مما المرغوبة غٌر السلوكٌات
 . المنظمة أهداف تحقٌق بغٌة الأفراد

10 Irina,2014 
Corporate Reputation’s Place in 

Measuring Business Performance 

  تحسٌن على وقدرتها المنظمة سمعة بٌن العلاقة
 تنافسٌة مٌزة بوصفها للمنظمات المالً الأداء وصٌانة

 .استراتٌجٌة

11 
Zavyalova, 
et.al.,2016 

Reputation as A Benefit and a 
Burden? How Stakeholders’ 
Organizational Identification  

Affects the Role of Reputation 
Following A Negative Event 

 التً جٌدة لسمعة المنظمة امتلاك على المترتبة ثارالآ
 فهً، اجتماعً ورأسمال تنافسٌة ومٌزة قٌمة لها تحقق
 من فٌدٌنالمست زبائن وبٌن بٌنها بالثقة الشعور تولد

 لما المنظمة على عب تعد خرآ جانب ومن ،منتجاتها
 قبل من ومتابعة كبرأ اهتمام من السمعة تلك ستولده
 ذات الأخرى طرافوالأ المصلحة صحابأو زبائنها
 .العلاقة

 ة.عداد الباحثإالجدول من  المصدر:
 

 

 ن الدراسات ذات العلاقة. واقع الدراسة الحالية مثالثاً 
امتداداً لمدراسات السابقة التي أسيمت في إغناء الإطار الفكري ليا، فضلًا عف  الحاليةتعد الدراسة 

تمخيصو عمى النحو الحالية عف سابقاتيا فيمكف ما تميزت بو الدراسة  أماتحديد توجياتيا وبناء مقياسيا، 
 :الآتي

غير المرغوبة للأفراد  السموكياتتعديؿ  ثراء بمفيوـالإنيا تميزت بالسبؽ و أتكمف أىمية الدراسة ب .1
 .أساليب المطبقة لمعالجة تمؾ السموكياتومراحميا المستخدمة مف قبؿ المنظمات و العامميف 

 .العراؽ حصراً كردستاف بعة لإقميـ أجريت الدراسة في البيئة العراقية، وضمف المنظمات الصحية التا .2
وكيات غير المرغوبة التي مساعدة المنظمات عينة الدراسة في تعزيز سعييا لمحد مف بعض السم .3

المستفيديف مف  يازبائنالعامميف فييا وتحقيؽ متطمباتيا في دعـ سمعتيا بيف  الأفراديمارسيا بعض 
التي لا تضيؼ  درتيا عمى استبعاد تمؾ السموكياتقوزيادة  ،صحاب المصالح ذات العلاقةأخدماتيا و 

 المتبعة في المستشفيات المبحوثة.تعديؿ الأساليب مف  الإفادةبميزة تنافسية  أوقيمة 
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بعض السموكيات غير المرغوبة لمعامميف تعديؿ  أساليبعمى جدوى استخداـ  الحاليةركزت الدراسة  .4
سمعة المنظمة ودعـ عف دورىا في تعزيز  فضلاً  ،ساسيةطيا الأإنمافي المستشفيات المبحوثة ضمف 

 .عماؿبعادىا ضمف بيئة الأأو 
تعديؿ سيما موضوع غيراتيا نظرياً ولاافة ومساىمة فكرية في إغناء متتمثؿ الدراسة وبتواضع إض .5

تطبيقي.  أوالسموكيات غير المرغوبة الذي لـ يسبؽ تناولو وبحثو محمياً، سواء عمى نحو نظري 
جاؿ التي يمكف في ىذا الم المبحوثة اتوتوصيات تفيد المنظم ليتسنى الوصوؿ إلى استنتاجات

 تعميميا فيما بعد.
بتحديد طبيعة العلاقة الارتباطية بيف متغيراتيا كمدخؿ خطوة تستيدؼ المبادرة  الحاليةالدراسة تعدّ  .6

وايجابية مبحوثة وأىميتيا في تحقيؽ سمعة صحية ات الميدعميا ويعزز مف وجودىا في المنظ
 .لممنظمة

 

 السابقة جهود المعرفيةفادة من المجال الإرابعاً. 
 الحالية.بمورت الدراسات السابقة عمى نحو  واضح أىمية المتغيرات التي تناولتيا الدراسة  .1
لى ايجاد تفسير إتيدؼ مف خلاليا التي لى حميا إدعمت تصور الدراسة لممشكمة المراد التوصؿ  .2

والسائدة السموكيات غير مرغوبة لمعامميف عدد مف ؤثرة في سمعة المنظمة في ضوء عممي لمعوامؿ الم
 في المستشفيات المبحوثة.

ليو المراجع العممية والمصادر إت طرقلما ت اً خر المستجدات العممية والبحثية ووفقآلماـ بمحاولة الإ .3
الجيود البحثية مف  هتو ىذلما عرض ،الحالية ةدراسال أىميةالالكترونية الذي ولد قناعة لدى الباحثة ب

 أخرى.ج التي توصمت الييا مف جية النتائ أىميةو  ،فكرية مف جية طروحات
التعرؼ عمى منيجية الدراسات السابقة وطريقة صياغة فرضياتيا وعرض فقراتيا مما ساعد الباحثة  .4

 ،ذلؾ الأمربداء وجية نظرىا كمما تطمب ا  و  الحاليةالدراسة لوضع تصور واضح عف حثيات منيجية 
 .الحاليةمنو واستثمار نتائجو لصالح الدراسة  فادةالإرث معرفي يمكف إلما قدمتو تمؾ الدراسات مف 

في تحديد مجتمع الدراسة واختيار  لمباحثةلتمؾ الدراسات منح الثقة  لاع عمى الجانب العمميالاط .5
لاستثنائية التي تتطمب مف ا أوسيما في الظروؼ الطارئة ىمية متغيرات الدراسة ولاالعينة المناسبة لأ

مة التي يمر بيا بمدنا باع سموكيات ايجابية ومرغوبة تتناسب وحجـ المرحمميف اتاالع الأفرادو  يريفالمد
 .العزيز

الاستنتاجات التي توصمت إلييا عند اختبار أىـ التعّرؼ عمى المشكلات التي أثارتيا تمؾ الدراسات و  .6
 .الحاليةفرضياتيا لمقارنتيا مع النتائج التي توصمت إلييا الدراسة 
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 المبحث الثاني
 الدراسةمنهجية 

 أولً. مشكمة الدراسة
مف ىدفاً سامياً يستمزـ العمؿ ميداف رغوبة لمعامميف في السموكيات غير المتعديؿ أضحت عممية 

ليات المساىمة لآو يمكنيا مف اعتماد مجموعة مف افكارىا وعمى نحأالمنظمات تجنيد طاقاتيا واستحضار 
اخذيف بنظر الاعتبار استحضار فكرة التعديؿ  تجاوزىا في الحد مف ىذة السموكيات والعمؿ عمى

تنعكس ليا الأثر الذي اقتضى تبعات ىذه السموكيات  أف عمماً ، السموكياتميداف كاستراتيجية قائمة في 
مثمما تحدد المسافة بينيا وبيف غيرىا مف المجالات التنافسية ضرورة ، في سمعة المنظمةبشكؿ واضح 
لا سمعة بفكرة مفادىا " ساسية لسمعة المنظمة ايماناً المرتكزات الأأحد ا وعدىتعديؿ السموؾ العمؿ بفكرة 
 ."خلاقي ميذب ومنظـأبدوف سموؾ 
 ،البقاء في بيئة الأعماؿ بوساطة مجموعة مزايا تنافسية تعتمد عمى المقومات الأخلاقية أفكما 

كتسميـ الزبائف حاجاتيـ التي يستحقونيا وتزويدىـ بمنتجات مأمونة ومعمومات وفيرة وبشكؿ يتماشى مع 
مف  ىذه المنظمة قد اتخذت أفوبما يجعؿ الزبائف مطمئنيف ومقتنعيف مف  ،مضاميف العمؿ الأخلاقي

امؿ الزبائف معيا وتعزيز تنافسي شديد وبشكؿ يضمف ديمومة تعميداف يميزىا في  اً الأبعاد الأخلاقية معيار 
 .أذىانيـتيا في مكان

هل اده "باتجاه البحث عف إجابة لتساؤؿ  مف الدراسة أتجيت،  مشكمة الدراسةتحديد إطار  وفي
السموكيات غير المرغوبة  تعديلليات في مكانية توظيف مجموعة من الآإالمبحوثة  المستشفياتتمتمك 

 ."؟تها في ميدان عممهامكانويعزز سمعتها بما يدعم التخفيف من حدتها  أو
 تعديؿ لليات المرنة الآ :ولىالأ، ليات في مجموعتيفلذلؾ ذىبت الدراسة باتجاه تحديد تمؾ الآ

حؿ المشكلات( ، الأدوار تمثيؿ  ،التعزيز الايجابي ،التغذية الراجعةلسموكيات غير المرغوبة وشممت )ا
 .قصاء(الإ، العقاب ،تكمفة الاستجابة ،الزائدوشممت )التصحيح ليات القسرية الآ: الثانية

وبناءً عمى ذلؾ، تتمحور مشكمة الدراسة عمى نحو  كبير في ىذا الجانب الميـ والحيوي الذي عف 
ابية مف بيف تحقيؽ سمعة طيبة وايج مفطريؽ تقييمو وتشخيصو سوؼ يمكف المنظمات المبحوثة 

 ة:تيالآ، وفي ضوء ذلؾ يمكف بمورة مشكمة الدراسة وتأطيرىا بالتساؤلات  المنظمات المتنافسة
 ؟تعديميا المستخدمة في   وما طبيعة الأساليب  ؟؟ في المنظمةمرغوب فييا الما السموكيات غير  .1
 ؟عممياميداف وجود سموكيات غير مرغوبة في  أففي المنظمات المبحوثة بش دارةدراؾ الإإما درجة  .2
السموكيات  تعديؿ عدد مف ليات فيية لتوظيؼ مجموعة مف الآمكانإىؿ تمتمؾ المنظمات المبحوثة  .3

 التخفيؼ مف حدتيا؟ أوغير المرغوبة 
توجياتيا في مجاؿ تعزيز تستحضر السموكيات الايجابية لصالح  أفي مدى يمكف لممنظمات ألى إ .4

 سمعتيا؟
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ر المرغوبة لتعزيز السموكيات غي تعديؿ أساليبىؿ ىناؾ تبايف فعمي في مستوى التأثير الذي تحدثو   .5
 ؟سمعة المنظمة في المنظمات المبحوثة

 

 أهداف الدراسة. ثانياً 
مع  التفاعؿمف سعييا لتحقيؽ ما تبتغيو الذي يعكس درجة مف  الحاليةالدراسة  أىداؼتنطمؽ 
عمى  ىداؼالأ هفادة مف طروحات الباحثيف في ىذا المجاؿ لذا تحددت ىذساس عبر الإمتغيراتيا الأ

 :تيالنحو الآ
 .المفسرة لياطار الأبعاد إتشخيص السموكيات غير المرغوبة عمى مستوى المنظمات المبحوثة في   .1
 تمؾ السموكيات غير المرغوبة . تشخيص الاليات المعتمدة في تعديؿ .2
 تشخيص السموكيات الايجابية في المستشفيات قيد الدراسة .  .3
 السموكيات غير المرغوبة وسمعة المنظمة وتحديد التبايف بينيما . تعديؿ اختبار العلاقة التوافقية بيف  .4
المرنة منيا والقسرية  السموكيات غير المرغوبةتعديؿ تحديد مدى تبني المستشفيات المبحوثة لأساليب  .5

 ف في ذلؾ.ى التبايومد
 .الدراسة لتنظيمية في المنظمات عينة الكشؼ عف المؤشرات التي تعكس تعزيز السمعة ا .6

 أهمية الدراسة. ثالثاً 
 :تيةأىمية الدراسة بالمؤشرات الآ ىتتجم

ميف خط منيجي بيف أمف سعييا لت الحاليةتنطمؽ الأىمية النظرية لمدراسة  كاديمية:الأهمية الأ  18
الشريؾ الفاعؿ في  ( لكونيماسمعة المنظمة ،السموكيات غير المرغوبةتعديؿ  ساس )متغيراتيا الأ

وفي  ،لى التنظيـ بكامموإ مف الفرد وصولاً  براز حالات النجاح بدءاً إوبالتالي  ،ديمومة الفعؿ التنظيمي
جراء دراسات مستقبمية تكشؼ عف حالات التأثير المتبادؿ بينيما فادة حية مثمما ىي مدخرات لإإذلؾ 

 ثراء المكتبة العراقية والعربية.إلى ما يسيـ في إ ية التفاعؿ الحي وصولاً مكانإوتفصح عف 
ية لمدراسة مف خلاؿ إظيار وتفعيؿ مجموعة مف المفاىيـ ميدان: تنبثؽ الأىمية الالأهمية الميدانية 28

ومف ثـ الوقوؼ عمى واقعيا وعدىا  ،مف ثقافة المنظمات العراقية المعاصرة المعاصرة وجعميا جزءاً 
بيف المتغيريف والتبايف لاستنباط العلاقات والتأثيرات  الحاليةساسية وبما يحفز الدراسة أمتغيرات 
يعزز الأىمية النظرية مف جية، ويساعد عمى خدمة الميداف المبحوث مف  ، مما يمكف أفالمبحوثيف

 .أخرىجية 
 لدراسة وخصوصياتهارابعاً. طبيعة ا

 ،بعض السموكيات غير المرغوبةتعديؿ فيما يخص  المنظمةتدور معطيات الدراسة في ميداف عمـ  18
والمؤثرة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة المستقبمية لذا بدأت المنظمات  اليامةالموضوعات  أحدالذي يعدّ 

 .تسعى إلى تعزيزىا استراتيجياً 
 ر مف منيج مف مناىج البحث العممي.ة معاصرة عبر توظيؼ أكثإداري ظاىرةتحاوؿ الدراسة مناقشة  28
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وؿ أ فا  و تعديؿ السموؾ  قتياتىو عقد انبثاؽ ت منصرـستينات القرف العت الدراسات السموكية في جمأ 38
مقالة  ونشر ذلؾ في، (ThomdIke,1911) مف استخداـ مصطمح تعديؿ السموؾ قد تـ مف قبؿ العالـ

ىذا وىو لـ يتوقؼ عند  ف اكتساب السموؾ واستخدـ مصطمح "تعديؿ السموؾ بشكؿ متكرر"لو عف قواني
 & Trial) والخطأ" بالمحاولة التعمـ"ؿ صياغتو لما يسمى بقانوف فكاره تمؾ مف خلاأ، إذ وصؼ الحد

Error Learning) ،الذي تنطفئ فيو ف الاستجابات الصحيحة للأفراد ستثبت وتدوـ في الوقت إذ أ
وجية نظره وقد دعـ ، (Law Effect) والذي عرؼ بعد ذلؾ "بقانوف الأثر"، الاستجابات الخاطئة ليـ

سموكيات  استنتج مف خلالو بأف، ت"آدراسة تجريبية لممكاف -سس التعمـ أ"بعنواف طلاقو كتاب إتمؾ ب
ة السموؾ يضعؼ العقاب أتقوي المكافففي الوقت الذي ، بالمثيرات البعدية الأفراد محكومة بنتائجو أو

 (.Kazdin, 1978,383نفسو )السموؾ 
رواد المدرسة السموكية بؿ  أحدالسبعينات بوصفو فترة " "سكنرالدراسات التي قاـ بيا  أشارتوقد 

اعتمد عمى المنيج الوصفي الوضعي الذي ييدؼ إلى ملاحظة الظاىرة السموكية ملاحظة ، إذ أشيرىـ
 ثـ استخلاص وبناء نظاـ معيف يساعد عمى ،تيدؼ إلى وصؼ ىذه الظاىرة بكؿ نواحيياواقعية مباشرة 

بتأكيده عمى دور  ويعد مف أكثر السموكييف تطرفاً  ،اوتبويبي اسيؿ وصفييتجميع الوقائع السموكية بطريقة 
 قانوف)ثورانديؾ مما انتيى إليو  "سكنر"انطمقت دراسات  إذ ،العوامؿ الوراثية أفالعوامؿ البيئية وتقميؿ ش

نو مف الممكف تغيير السموؾ وتعديمو ا  و ، "السموؾ محكوـ بنتائجو أفطوره وصاغو عمى صورة " ، إذ(الأثر
ا كانت الآثار الناتجة مف السموؾ إيجابية إذعف طريؽ إجراء تقاربات المتسمسمة المصحوبة بالتعزيز 

 أفو أفعالنا )العقاب نحف محكوموف ومسيروف بنتائج  سـإكانت سمبية تعرؼ ب فا  سـ التعزيز و إفتعرؼ ب
لفيـ أسباب ظيور  (نحجـ عف الاستجابة في مواقؼ مماثمة تمقينا عقاباً  نكرر الاستجابة وأف اً ر تمقينا تعزي

و بالحوادث البيئية المحيطة عدـ ظيور سموؾ معيف يتوجب عمينا النظر إلى السموؾ مف خلاؿ علاقت أو
يمثؿ التي لى توسيع فاعمية تقنيات تعديؿ السموؾ إالتي ىدفت  د مف الدراسات العمميةتمتو العدي. وقد بو

ي يشمؿ عمى نسانالإوالفعالة وىو نوع خاص مف التأثير في السموؾ اليامة تمؾ التقنيات  أحدتعديؿ فييا ال
 فردمنيا الالسموكية التي يعاني مشكلات تطبيؽ المبادئ التي كانت نناج تمؾ الدراسات لمحد مف ال

ه والضبط الذاتي وتطويره مف خلاؿ تحسيف ميارات الفرد وقدراتو ومستوى استقلاليتو أداءوتحسيف مستوى 
تعزيز الاستجابات ، كبح العادات والاستجابات غير المرغوبة، ط سموكية جديدةإنماوالعمؿ عمى تشكيؿ 

 .(21، 2016، الجبوري)...الخ بة وتدعيمياالمرغو 
 

 الدراسةخامساً. حدود 
 الدراسة الحالية بعض الحدود، وىي: حدت

الأقساـ والشعب  قساـ الطبية )التخصيصية( والخبراء ومديروورؤساء الأ فو المدير : الحدود البشرية .1
 .ةوالوحدات ومديرو المكاتب الإداري
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كردستاف تختبر الدراسة فرضياتيا في عدد مف المستشفيات الحكومية في اقميـ  :يةمكانالحدود ال .2
النساء مستشفى ، مراض الدـأمستشفى ، تعميميمستشفى الجميوري الستشفيات وىي: والمتمثمة بخمسة م

مدينة مركز وجميعيا داخؿ مستشفى طوارئ شرؽ اربيؿ. ، رزكاريطوارئ مستشفى ، التعميميالولادة و 
 .اربيؿ

بدأت التي : وتتمثؿ بمدة إعداد الدراسة النظرية والتطبيقية في المستشفيات المبحوثة الحدود الزمانية .3
ية والمقابلات التي أسيمت في تشخيص مشكمة البحث، ومف ثّـ جمع المعمومات ميدانبالزيارات ال

 2/6/2016نة واسترجاعيا وامتدت لممدة الأولية عف مجتمع الدراسة، ومدة توزيع استمارة الاستبا
 .22/8/2016غاية ول

 

 سادساً. منهج الدراسة
تمت المراجعة النظرية والفكرية لما كتب عف الموضوعات التي تناولتيا بالاعتماد عمى ما متاح 

ما كتب في ىذه الموضوعات، فضلًا عف اعتماد أىـ عنيا مف مراجع ومصادر عربية وأجنبية، وعرض 
( استمارة 150ة بالمستشفيات المبحوثة وبواقع )والمعمومات المتعمقات بيانلجمع ال أداةاستمارة الاستبانة ك

محاولةً تبويب وتصنيؼ و في عرض الأفكار والمادة العممية،  استقرائيا وصفي د اعتمدت الدراسة منيجاً وق
وقد توجيت  وتطبيقية، أطر مختمفة زمنية، ومفاىيمية،عمى وفؽ ىذه المعرفة والمعمومات في فئات 

 الاختبار العممي لممعرفة المتعمقة بموضوعاتيا ومتغيراتيا لغرض التعرّؼ عمى واقع تمؾ الدراسة نحو
 .وفؽ منيج استطلاعي  المتغيرات في الميداف المبحوث

 . مخطط الدراسةسابعاً 
يقدـ مخطط الدراسة صورة معبرة عف فكرة الدراسة، ويوضح طبيعة العلاقات واتجاىات التأثير بيف 

(، وقد حرصنا عمى تقديـ مخطط يكوف شاملًا لجميع متغيرات الدراسة في صورتو 1) ، الشكؿامتغيراتي
المتوقع تحقيقيا، ولكي يتـ فيـ المخطط عمى نحو  أكثر  ىداؼوالأ ،لمشكمة الدراسة ، ومجسداً ليةاالإجم

 تـ توضيح ما يأتي:تفصيلًا، سي
 متغيرات مخطط الدراسة

 ىي:خطط مف نوعيف مف المتغيرات، و يتكوف الم
 : والذي يتضمف الآبعاد الآتيةالسموكيات غير المرغوبة تعديؿ وتشتمؿ عمى  . المتغير المستقل:أ

التعزيز ، التغذية الراجعةالمرنة عبر أربعة عوامؿ، وىي: ) تّـ تناوؿ الأساليب الأساليب المرنة:* 
 .حؿ المشكلات(، الأدوار تمثيؿ ، الايجابي

تكمفة ، التصحيح الزائدربعة عوامؿ، وىي: )أتّـ تناوؿ الأساليب القسرية عبر  الأساليب القسرية:* 
 .(الاقصاء، العقاب، الاستجابة

 ،لى ثلاثة مجاميعإالتي تـ تقسيميا سمعة المنظمة وعوامميا الثمانية دعـ ويتمثؿ ب المتغير المعتمد:ب.
، الأفراد الموىوبيفإدارة ، الإدارية )القيادةػولى دعـ سمعة المنظمة عمى مستوى الفرد والمتمثمة بالأ
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القيـ ، بيئة العمؿ)ػوالثانية دعـ سمعة المنظمة عمى مستوى المنظمة التي تمثمت ب (،المواطنة التنظيمية
المسؤولية )ػوالثالثة دعـ سمعة المنظمة عمى مستوى المجتمع التي تتمثؿ ب ،(داء الماليالأ، التنظيمية

 .(دمة، جودة الخةجتماعيالا
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (1الشكل )
 مخطط الدراسة

 إعداد الباحثة. المصدر:
 

 ناً. فرضيات الدراسةمثا
 :الاتية الفرضيات بغية اختبار مخطط الدراسة تبنت الدراسة الحالية 

تتعنقييد متغيييرات الدراسيية فييي مجموعييات معينيية عمييى وفييق خاصييية ل  ولييى:الفرضيية الرئيسيية الأ  .1
 ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية الآتية: .التشابه بين سماتها

 

 بةو السموكيات غير المرغاساليب تعديل 

 القسرية الساليب المرنة الساليب

 التغذية الراجعة

 التعزيز اليجابي

 الأدوار تمثيل

 حل المشكلات

 التصحيح الزائد

 تكمفة الستجابة

 العقاب

 الإقصاء

 سمعة المنظمةدعم 

 عمى مستوى المنظمة المجتمععمى مستوى  عمى مستوى الفرد

 القيادة الإدارية

 إدارة المواهب

 المواطنة التنظيمية

 بيئة العمل

 القيم التنظيمية

 الأداء المالي

 

 المسؤولية الجتماعية

 جودة الخدمة
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تعديؿ السموكيات غير المرغوبة في مجموعات معينة تتعنقد أبعاد متغير لا  ولى:الفرضية الفرعية الأ - أ
 عمى وفؽ خاصية التشابو بيف سماتيا.

تتعنقػػد أبعػاد متغيػر سػػمعة المنظمػة فػػي مجموعػات معينػػة عمػى وفػػؽ لا  :الثانييية الفرضيية الفرعييية  -ب 
 خاصية التشابو بيف سماتيا.

تبني متغيرات الدراسة الرئيسة عمى  ستشفيات المستجيبةالمتعمل  ل الفرضية الرئيسة الثانية: .2
 :. ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية الآتية من قبل قياداتها الإدارية

عمى تبني أساليب تعديؿ السموكيات  ستشفيات المستجيبةالمتعمؿ لا  :ولىالفرضية الفرعية الأ . أ
  غير المرغوبة مف قبؿ قياداتيا الإدارية

عمى تبني أبعاد سمعة المنظمة مف  ستشفيات المستجيبةالمتعمؿ  لا الفرضية الفرعية الثانية: . ب
 . قبؿ قياداتيا الإدارية

لمتغيرات الدراسة في المستشفيات  النسبية الأهمية تختمف ل :الفرضية الرئيسة الثالثة  .3
 . ويتفرع منيا: عمى وفق آراء أفراد العينة المستجيبة

لمتغيػر تعػديؿ السػموكيات غيػر المرغوبػة  النسػبية الأىميػة تختمػؼ لا: وليىالأ الفرعيية الفرضيية . أ
 . عمى وفؽ آراء أفراد العينة وأبعاده في المستشفيات المستجيبة

لمتغيػػر سػػمعة المنظمػػة وأبعػػاده فػػي  النسػػبية الأىميػة تختمػؼ لا :الثانييية الفرعييية الفرضييية . ب
 .  عمى وفؽ آراء أفراد العينة المستشفيات المستجيبة

 0005 معنويية مسيتوى وعنيد إحصيائية دللية ذات ارتبياط علاقة توجد ل: الرابعة الرئيسة الفرضية .4
 فرضػػيات منيػا ويتفػرع. المنظميية سيمعة متغيير وبييين المرغوبية غييير السيموكيات تعييديل متغيير بيين

 :وىي فرعية
 0.05لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية وعند مستوى معنوية ولى: الفرضية الفرعية الأ . أ

 . المرنة وبيف أبعاد سمعة المنظمةبيف الأساليب 
 0.05لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية وعند مستوى معنوية  :الفرضية الفرعية الثانية . ب

 .بيف الأساليب القسرية وبيف أبعاد سمعة المنظمة
لمتغير  0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية وعند مستوى معنوية  :الفرضية الرئيسة الخامسة .5

 تعديؿ السموكيات غير المرغوبة في متغير سمعة المنظمة . ويتفرع منيا فرضيات فرعية وىي:
للأساليب  0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية وعند مستوى معنوية ولى: الفرضية الفرعية الأ . أ

 .  المرنة في أبعاد سمعة المنظمة
للأساليب  0.05ة وعند مستوى معنوية لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائيالفرضية الفرعية الثانية:  . ب

 القسرية في أبعاد سمعة المنظمة .
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 . المفاهٌم الإجرائٌة لمتغٌرات الدراسة ومقاٌٌسهاتاسعاً 

لغرض قياس متغيرات الدراسة، تّـ الاعتماد عمى مقاييس تّـ الحصوؿ عمييا مف المصادر 
ذاتيا التي عرضت بيا مف حيث  تستخدـ ىذه المقاييس بالطريقة أفالدراسة الأجنبية، وحرصت 

لمفقرات التي تضمنتيا، وقد تّـ الاعتماد عمى مقياس ليكرت الثلاثي  وافقاتمضمونيا مع إجراء بعض الت
القياس والمصادر المعتمدة في  ( وصفاً مفصلًا لأداة3، لا أتفؽ(، ويعرض الجدوؿ )محايد )أتفؽ، 

 .تطويرىا وتعريفاتيا الإجرائي
 (3الجدول )

 المصادر العربٌة والأجنبٌة المستخدمة فً بناء استمارة الاستبانة
 المصادر المعتمدة البٌان المتغٌر المستقل ت

 
السلوكٌات تعدٌل 

 غٌر المرغوبة
الفرد مهارات وسلوكيات جديدة بهدف التقليل من السلوك تعليم 

 غير المرغوب به وتعزيز سلوكبات بديلة مرغوبة لها .  
 13, 2011العثمان , 

   العوامل المرنة أ

 التغذٌة الراجعة 1
قرار المشاركة المعلوماتٌة بٌن إالعملٌة التً ٌتم من خلالها 

تقٌٌم أداء وسلوك العاملٌن وبالشكل  المدٌرٌن والعاملٌن بشؤن
 .لى تطوٌر مستوى أدائهمإ الذي ٌإدي

Jones & George, 
2003, 385 

 التعزٌز الاٌجابً 2
 لى توابع اٌجابٌة أوإجراء الذي ٌمكن فٌه حدوث السلوك نه الإؤب
زالة توابع سلبٌة الشً الذي ٌترتب علٌه زٌادة احتمال إلى إ

 .حدوث ذلك السلوك فً المستقبل

Wei & Yazdanifard, 
2014, 9 

 الأدوار تمثٌل  3
تدرٌبة لتمثٌل المواقف ٌتم من خلالها نقل المعرفة  أداة

ذ ٌوفر العرض التمثٌلً فرصة ، إبالأفرادوالمهارات الخاصة 
 .لتفسٌر وتحلٌل المواقف وردود أفعال الأفراد تجاه تلك المواقف

Manzoor, et.al., 
2012,222) 

 حل المشكلات 4
 ،ٌكون أنٌنبغً  وماعدم توازن بٌن ما هو كائن وهً انحراف 

ٌكون المطلوب هو إذ إلى جانب أنها نتٌجة غٌر مرغوب فٌها 
 .إلغاء شًء أوتصحٌح 

Stevens,1998,17 

   العوامل القسرٌة ب

 التصحٌح الزائد 1
زالة الضرر الذي ٌنتج إرغام الفرد على إعملٌة تؤدٌبٌة تتضمن 

 .ممارسة سلوك نقٌض للسلوك غٌر المرغوب فٌه عن سلوكه أو

 ،2015 ،خرونآضمرة و

329 

 تكلفة الاستجابة 2
من معززاته  ءلجزالفرد فقدان جراء سلوكً ٌشتمل على إ

ٌحصل علٌها قبٌل قٌامه بالسلوك غٌر  ناالاٌجابٌة التً ك
 .تقلٌل ظهور ذلك السلوك مرة ثانٌة المرغوب وذلك للحد أو

70، 2006القصقوص،   

 العقاب 3

كف بعض الأنماط    لى اضعاف أوإ الذي ٌإدي الحادث المثٌر أو
وذلك بتطبٌق مثٌرات منفرة غٌر مرغوب فٌها على  ،السلوكٌة

بحذف مثٌرات مرغوب فٌها من السٌاق  أو، هذة الأنماط
 .لى الزوالإبحٌث ٌنزع السلوك موضوع الاهتمام  ،السلوكً

 256، 2007الخطيب، 

 الاقصاء 4
زالة إاٌقاف غٌر المرغوب من خلال  جراء ٌعمل على تقلٌل أوإ

 .محددة مباشرة بعد حدوث ذلك السلوك المعززات الاٌجابٌة مدة
Rimm & Goldfied, 

1999 

 المصادر المعتمدة البٌان المعتمدالمتغٌر  ت

 سمعة المنظمة 1
كافة الخطط والإجراءات التنظٌمٌة والسلوكٌات التً تمكن 
المنظمة من تحسٌن القدرة التنافسٌة لعلامتها التجارٌة وخلق 

 الولاء لعلامة المنظمة التجارٌة.

Waddington, 2011, 
29 

 القٌادة 2
تؤثٌر وتحفٌز الآخرٌن لمتابعة عملٌة تحقٌق القدرة على ال

 الأهداف  التً تعود بالنفع للمنظمة.
James, et.al., 2011,13 

3 
المسإولٌة 
 الأجتماعٌة

وضاع أتحسٌن  عمال المتبع فً المنظمة من أجلبمثابة نظام الأ
من خلال تطبٌق وتكامل صحاب المصالح وتحقٌق أهداف هم أ

 .خلاقٌة وممارسات الإدارة المستدامةنظمة الأالأ
Smith, 2011, 10 
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 بٌئة العمل 4

العوامل التً تربط العاملٌن بالمنظمة  مجموعة المتغٌرات أو
مناخ العمل المادي  ،شرافنماط الإـ أجور والحوافز)كنظام الأ

وغٌرها من العوامل الأخرى التً تحكم  (كالإضاءة والتهوٌة
نتاجٌة المنظمة بوجه إطار العمل وتإثر فً سلوك الأفراد وإ

 .عام

 92 ،2015 ،القحمانً

 المصادر المعتمدة البٌان المعتمدالمتغٌر  ت

5 
الأفراد إدارة 

 الموهوبٌن

استراتٌجٌات متكاملة تنفٌذٌة تقوم على تحسٌن عملٌات 
ذوي ن والتطوٌر والاحتفاظ بالعاملٌن ٌالاستقطاب والتعٌ

 .والمإهلٌن التً تلبً الاحتٌاجات التنظٌمٌة الحالٌةالمواهب 

Vaiman, et.al., 
2012,926 

 المصادر المعتمدة البٌان المعتمدالمتغٌر  ت

 القٌم التنظٌمٌة 6
القٌم الجوهرٌة التً تحرص الإدارة على غرسها والدافع عنها 

ٌتحدد من خلالها كل ما ترغب القٌام به وما  التً  بعدٌها  الأداة
 هو غٌر مرغوب به فً المنظمة.

Mitja & Kosir, 2012, 
563 

 جودة الخدمة 7
ا  ومن وجهة نظر  مطابقة الخدمة للمعاٌٌر الموضوعة مسبقا

 .الزبون هً مدى موائمة الخدمة لاستخدامه

Krajewski & Ritzma, 
2000, 95 

 الأداء  المالً 8

ومن  ،مراجعة لما تم انجازه بالاعتماد  على معاٌٌر العملفهو 
خلال ذلك التقٌٌم سٌتم وضع المعاٌٌر من واقع الخطط 

الاستراتٌجٌة للمنظمة التً تستند على استراتٌجٌات  والأهداف
ومراقب وضابط لجهود العاملٌن فً كافة ، تقٌٌم الأداء كموجه

 .المستوٌات

Poster & Streib, 
2005, 46 

9 
المواطنة 
 التنظٌمٌة

السلوكٌات التقدٌرٌة فً مكان العمل تتجاوز فٌها متطلبات العمل 
وغٌر معترف  ،الرسمٌة للفرد وهً تتعدى نداء الواجب الرسمً

 الأنظمة.بها بشكل صرٌح فً 

Jahangir, et.al., 
2004,94 

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه.  المصدر
 

 أدوات الدراسة. عاشراً 
 . أساليب جمع البيانات1

 بيانات عف طريؽ:تحقيؽ أىداؼ الدراسة واختبار فرضياتيا، تّـ جمع ال لأجؿ
ات بيانلى مصادر الإطار النظري اتجيت الدراسة في مراجعة الإ المصادر والمراجع الكاديمية: . أ

والبحوث العممية والرسائؿ الجامعية  جنبية والمجلاتالثانوية التي تتمثؿ في الكتب والمراجع العربية والأ
 ذات الصمة بموضوع الدراسة. معمومات العالميةوما توافر مف المواقع العممية عمى شبكة ال

(، 3ات والمعمومات بالنسبة لمدراسة، الممحؽ )بيانالرئيسة في جمع ال وتعدّ الأداة استبانة الدراسة:  . ب
 حوريف:متشكمت بوتضمنت الاستبانة بشكميا النيائي وبعد إجراء التعديلات 

الجنس العمر،  ويشتمؿ عمى فقرة المعمومات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة التي تخص ) الأول:
 (.ت التدريبية عدد الدوراوالتحصيؿ الدراسي، ، وعدد سنوات الخدمة الكمية، 

كيات غير المرغوبة السمو تعديؿ ف وىما: )يتضمنت الاستبانة اثنيف مف المتغيريف الرئيس الثاني:
(، إذ يتضمف كؿ متغير مف ىذه المتغيرات مجموعة عوامؿ فرعية موضحة وسمعة المنظمة
 ( الذي يمثؿ ىيكمية استمارة الاستبانة.4في الجدوؿ )

 
 (4الجدول )
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 ومتغٌراتها الواردة فً استمارة الاستبانةأبعاد الدراسة 
 الملاحظات الوصف عدد الفقرات الرمز المتغٌرات عدالب  

السلوكٌات  ٌلتعد

 غٌر المرغبة
(X( )1) 

المتغٌرات 

 المرنة

  A 5 X1-X5 التغذٌة الراجعة

  B 5 X6-X10 التعزٌز الاٌجابً

  C 5 X11-X15 الأدوار تمثٌل 

  D 5 X16-X20 حل المشكلات

المتغٌرات 
 القسرٌة

  E 5 X21-X25 التصحٌح الزائد

  F 5 X26-X30 تكلفة الاستجابة

  G 5 X31-X35 العقاب

  H 5 X36-X40 الاقصاء

 سمعة المنظمة
(Y( )2) 

على مستوى 
 الفرد

  I 5 Y1-Y5 القٌادة الإدارٌة

  J 5 Y6-Y10 هوبٌنالموالافراد إدارة 

  K 5 Y11-Y15 التنظٌمٌةالمواطنة 

على مستوى 
 المنظمة

  L 5 Y16-Y20 بٌئة العمل

  M 5 Y21-Y25 القٌم التنظٌمٌة

  N 5 Y26-Y30 الأداء  المالً

على مستوى 
 المجتمع

  O 5 Y31-Y35 المسإولٌة الأجتماعٌة

  P 5 Y36-Y40 جودة الخدمة

 إعداد الباحثة.  المصدر:
 وكما يأتي:وخضعت استبانة الدراسة بمقاييسيا المعتمدة إلى اختبارات الصدؽ والثبات، 

 مصداقية الستبانةأ. 
ويعدّ ىذا مف  ،إلى قدرة الاستبانة عمى قياس ما صممت مف أجمو (Validity)إذ يشير الصدؽ 

صلاحية المقياس وعدـ ىذا الشرط يعني عدـ  فقدافي بناء المقاييس و فأىـ الشروط الواجب توفرىا 
الدراسة (، ولاختبار صدؽ المقياس، طرائؽ متعددة اعتمدت 291، 1999ية اعتماد نتائجو )الطيب، مكانإ

 قسماً منيا، وىي: الحالية
تّـ اختبار الصدؽ الظاىري عف طريؽ عرض الاستبانة عمى عدد مف المحكميف،  الصدق الظاهري: .1

(، ولقد كانت آراؤىـ إيجابية بخصوص صلاحية معظـ الفقرات، 1( محكماً، الممحؽ )7وعددىـ )
فضلًا عف تثبيت بعض الملاحظات اليامة في ضرورة إعادة صياغة بعض الفقرات مما ساعد عمى 

جراء التصحيح الملائـ عمييا. راسة الدتقويـ صلاحية ىذه الفقرات عف طريؽ أخذ   بيا وا 
قد قامت الباحثة باختبار الاتساؽ الداخمي بيف متغيرات لاختبار محتوى الاستبانة، ف صدق المحتوى: .2

)قياس  Spearmanالدراسة عف طريؽ إيجاد علاقات الارتباط بينيما باعتماد معامؿ الارتباط الرتبي 
ضعؼ تعبير ىذه الفقرات عف الظاىرة  إذ تعكس قيـ معاملات الارتباط قوة أو ،الارتباط بيف متغيريف(

ىناؾ  ( يتبيف أف4) صفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات المبحوثة الممحؽالمدروسة، ومف ملاحظة م
الوقت نفسو صدؽ بناء في مف الاتساؽ الداخمي بيف تمؾ المتغيرات المذكورة، كما يؤشر  ليةانسبة ع

 ثباتيا.محتوياتيا وسرياف 
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 ثبات الستبانةب. 
عادة توزيعيا عمى إ تغيرىا بشكؿ كبير أو يقصد بثبات الاستبانة الاستقرار في نتائج الاستبانة وعدـ

خداـ معامؿ الثبات تحت ظروؼ متشابية وقد است ،فراد العينة عدة مرات خلاؿ مدد زمنية متقاربةأ
معامؿ إذ بمغ  ،القياس الخاصة بالدراسة لتحديد درجة ثبات أداة (Alpha Cromback) لكرونباخ الفأ

في حيف بمغت قيمة الفأ ، النسبة مقبولة لمدراسات الإدارية( وتعد ىذه 82الفأ عمى المستوى الكمي )
( وىي قيـ 87قيمة الفأ لمقياس سمعة المنظمة )وبمغت  ،(75السموكيات غير المرغوبة )تعديؿ لمقياس 

 .وصلاحيتيا للاستخداـ في القياس بانةملائمة تؤكد ثبات الاست
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في التحميل. 2

ي والتحقؽ مف صحة الفرضيات يدانالدراسة في الجانب الم مف أداةىي ات التي بيانتحميؿ البيدؼ 
فراد عينة الدراسة حوؿ الاسئمة أحصائية لمعرفة اتجاىات استخدـ عدد مف الأساليب الإ ،وقياسيا

 :تيالتي يمكف تصنيفيا عمى النحو الآ (SPSS) حصائيالمطروحة وذلؾ باعتماد التحميؿ الإ
لمتعرؼ عمى الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة وتحديد  تكرارات والنسب المئوية:أ. ال

 الدراسة. فرادىا تجاه عبارات المحاور الرئيسة التي تتضمنيا أداةأاستجابات 
 .لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابات الأفراد المبحوثيف عف المحاور الرئيسة الوسط الحسابي:ب.
يستخدـ لمتعرؼ عمى مدى انحرافات استجابات الأفراد المبحوثيف لكؿ عبارة مف  النحرافات المعيارية:ت.

 .حاور الرئيسة عف متوسطيا الحسابيعبارات متغيرات الدراسة ولكؿ محور مف الم
 دوات اختبار أنموذج الدراسة وفرضياتهاأ .3

كونيا أدوات التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكلا الاستمارتيف أ. 
 .وصؼ متغيرات الدراسة، وعرض مناقشة النتائج الأولية

، فضلًا عف استخدامو لقياس قوة العلاقة بيف متغيريف (، واستخداموSpearman) معامؿ الارتباطب. 
 .خمي بيف فقرات متغيرات الدراسةدافي تحديد الاتساؽ ال

 وأُستخدـ لمتعرؼ عمى العلاقة التوافقية بيف المتغيرات. One-Sample T Testإختبار ت. 
متغيرات والعناصر مع بعضيا ويحدد التحميؿ العنقودي الذي أُستُخْدِ ـ لتحديد أولويات عنقدة الث. 

 الانتماء للابعاد والمتغيرات فيما بينيا . 
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 المبحث الثالث
 وعٌنته مجتمع الدراسةوصف 

 مجتمع الدراسةأولً. 
( كردستاف)مستشفيات اقميـ تشفيات القطاع الحكومي العراقية تّـ اعتماد أسموب المسح الشامؿ لمس

ء الدراسة وبوصفيا عاصمة اقميـ تحديداً، وضمف الرقعة الجغرافية لمركز مدينة اربيؿ بوصفو موقعاً لإجرا
، التي جية والوقاية( لإققميـالعلاـ الخدمات الصحية المتنوعة )ولدورىا الكبير والفعاؿ في تقديدستاف ور ك

 :يأتي وىي تتمثؿ بما ،تكوف خدمات صحية شاممةتكاد 
 لية.اتقديـ رعاية طبية وعلاجية في مختمؼ التخصصات وبمستويات جودة ع .1
مف مصحوبة بأعمى درجات الأ، الطبية التأكيد عمى خدمة المرضى ومرافقييـ بأعمى معايير الجودة .2

 والسلامة.
 ،وخدمات إعادة التأىيؿ كعناصر ضرورية لمرعاية الكمية لممرضى، تقديـ الخدمات الوقائية والمساعدة .3

 وجعؿ ىذه الخدمات متوفرة لممجتمع مف خلاؿ الرعاية الصحية الأولية.
وطلاب  ،وطلاب الدراسات العميا ،الامتيازتوفير المجاؿ التعميمي والتدريب المتكامؿ لطلاب وأطباء  .4

 التخصصات الطبية المساعدة بكمية الطب والعموـ الطبية.
تنظيـ برنامج تعميـ طبي مستمر لأعضاء ىيئة التدريس والأطباء ومختمؼ الفئات مف منسوبي  .5

 .التخصصات الطبية المساعدة
 لقطاع الصحي لإقميـلمبحوثة ضمف ا( نبذة مختصرة عف المستشفيات ا5ويبيف الجدوؿ )

ت الصحية العلاجية منيا ونظراً لأىمية الدور الذي يمارسو ىذا القطاع في تقديـ الخدما ،دستافور ك
 مخططلاختبار  لتكوف مجالاً  ، فقد تّـ اختيارىاة، وكونيا عينة مف المستشفيات الحكومية الرئيسوالوقاية

 . الدراسة وفرضياتو

 ربٌلاهٌكل القطاع الصحً لمستشفٌات مركز مدٌنة  (5جدول )ال

 اسم المستشفى ت
سنة 

 التأسٌس
 عدد الموظفٌن
 الإدارٌٌن

 التخصص الدقٌق

 عام / استشارٌة وردهات 250 1958 مستشفى الجمهوري التعلٌمً 1

 نسائٌة وتولٌد  120 1983 التعلٌمً والولادة النساء مستشفى 2

 وردهات  استشارٌة/  عام 150 1984 رزكاري طوارئ مستشفى 3

 عسكري emergenoy 1984 90 مستشفى 4

 السرطانٌة والأورام الدم أمراض 53 1990 الدم أمراض مستشفى 5

 الأطفال أمراض 118 1994 الأطفال  مستشفى 6

  الحوادث طوارى 102 2004 (الوسط طوارئ) الجمهوري مستشفى 7

 امراض القلب  08 2006 القلب سنتر مستشفى 8

   الحوادث طوارئ 130 2007 اربٌل شرق طوارئ مستشفى 9

 عصبٌة وجملة وكسور حوادث 120 2008 اربٌل غرب مستشفى 10

 .عداد الباحثةالجدوؿ مف إ: المصدر
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 عينة الدراسة ثانياً.
وقد تـ اختيار  ،كميداف لمدراسة عراؽدستاف الور قميـ كإالحكومية تـ اختيار عدد مف مستشفيات 

قساـ الأ مديريو ، العاميففي تمؾ المستشفيات وتحديد )المديريف  القيادات الاداريةعينة الدراسة مف 
( مبحوث ممف 150( وبواقع )الشعب الأخرى قساـ الطبية والعلاجية ومديريالأ ومديري ،الإدارية والفنية

 وسموكيات العامميف عمى مستوى أداءو  أداء المستشفيات سيطرة عمىمتمكوف الصلاحيات والسمطات لمي
لممستفيديف منيا فيو لما تتركو تمؾ الخدمات مف انطباعات وتصورات  الخدمات الصحية والرعاية المقدمة

يوضح واقع المستشفيات الذي ( 6جدوؿ )الي أتسمبية لدى مستفيدي تمؾ الخدمة وفيما ي ايجابية أو
 .المبحوثة

 وصف مجتمع الدراسة( 6الجدول ) 

 اسم المستشفى 0ت
سنة 

 التأسٌس

 عدد كوادرها الإجمالً
 أقسامها / ونبذة مختصرة عنها

عدد الأسرة 

 الإداري الفنً الطبً فٌها

1 
مستشفى 

الجمهوري 
 التعلٌمً

1958 658 200 250 

اض ومنها الأمروتضم استشارٌة عامة لكافة 

وردهات للأقسام استشارٌة طب الأسنان 
، عٌون ،كسور ،جراحة عامة، : باطنٌةالطبٌة

عن وحدات  فضلاا  ،(، كلٌةجراحة جملة عصبٌة
، مختبرات ،العملٌات الطبٌة والعناٌة المركزة

قسام الإدارٌة الصٌدلٌة والأ ،شعة والسونارأ

 .مصرف الدم ،والحسابات والاستقبال

341 

2 
النساء مستشفى 

 التعلٌمً الولادةو
1983 330 50 120 

وتضم: استقبال المرضى، ردهات طوارئ 
معاٌنة المرضى، ردهات العناٌة المركزة، 

صالات عملٌات الولادة، صالات العناٌة ما بعد 
الولادة، مختبرات وسونار، مصرف الدم، 
معمل اوكسجٌن مركزي، استشارٌة نسائٌة، 

قسم التلقحٌات المركزٌة، وحدات عناٌة 
 الرضع، مختبرات واشعة سونار

401 

3 
 طوارئ مستشفى

 رزكاري
1984 284 168 150 

، الباطنٌة، : استشارٌة طوارئ الجراحٌةوتضم

ردهات المعاٌنة  ،شعة وسونارأمختبرات  ،بولٌة
قسام الإدارٌة عن الأ فضلاا  ،للمرضى

قسام استشارٌة أوالحسابات واستقبال المرضى و
 .جدٌدة تخطٌط القلب

491 

4 
مراض أمستشفى 
 الدم

1999 171 20 53 

قسام الإدارٌة والحسابات والردهات وتضم الأ
الأمراض المزمنة لعلاج المرضى المصابٌن ب

شعبة ، شعبة علاج الأورام السرطانٌة وهً:
طفال شعبة علاج الأ، علاج المصابٌن بالدم

مصرف ، شعبة العلاج الكٌمائً، المصابٌن
 .مختبرات ووحدات الصٌدلٌة، الدم

 

5 
 طوارئ مستشفى

 شرق اربٌل
2007 250 120 130 

: ردهات استقبال مرضى الحوادث وتضم
 ،استشارٌة طوارئ ،عناٌة مركزة ،الطارئة

وحدات  ،مصرف الدم ،شعة وسونارأمختبرات 
استشارٌة طوارئ  ،العملٌات الكبرى والصغرى

 ،جراحة كسور ،وجملة عصبٌة ،جراحة
 .باطنٌة

67 

 الجدوؿ مف إعداد الباحثة. المصدر:
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 الأفراد المبحوثينوصف . ثالثاً 
( 250المستشفيات المبحوثة ) قساـ والشعب( فيورؤساء الأ المديريفمف يبمغ عدد العامميف الكمي )

( 80( رئيس شعبة، فضلًا عف )60و) ( مديراً 110موظفاً موزعيف عمى مجمؿ أقساميا وشعبيا بواقع )
بالأفراد المبحوثيف والبالغ  الأمر، وقدر تعمؽ ف خلاؿ تفريغ استمارات الاستبانة. واتضح مرؤساء أقساـ

 ة:تيالآبأنيـ يتسموف بالخصائص ، ( استمارة تـ توزيعيا200صؿ )أ( مبحوث مف 150عددىـ )
 ( توزيع الأفراد المبحوثيف بحسب الجنس.7يوضح الجدوؿ ) :. توزيع الأفراد المبحوثين بحسب الجنس1

 (7الجدول )
 الجنس توزٌع الأفراد المبحوثٌن بحسب

 النسبة المئوٌة  العدد الجنس
 70 105 ذكر
 30 45 أنثى

  N: 150                  استمارة الاستبانة.الجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 

ويمحظ  ،%(30المبحوثيف ) %(، في حيف مثمت نسبة الإناث مف الأفراد70بمغت نسبة الذكور )
ارتفاع نسبة الذكور عمى الإناث يرجع إلى اعتبارات عديدة منيا مينية تتعمؽ بعدـ  فإمف النسب أعلاه 

جتماعية ترتبط اوأخرى  ،القرارات الاستراتيجية تخاذاقناعة المجتمع التامة بقدرة المرأة عمى القيادة و 
اشر بالمستفيديف عباء والمسؤوليات الممقاة عمى عاتؽ المسؤوليف وارتباطيا المببطبيعة المستشفى وكثرة الأ

 . مف الخدمة الصحية
 

تـ تبويب أعمار عينة الدراسة ضمف أربع فئات : . توزيع الأفراد المبحوثين بحسب الفئات العمرية2
 (.8الجدوؿ )، كما موضح في عمرية

 (8الجدول )
 توزٌع الأفراد المبحوثٌن بحسب الفئات العمرٌة

 النسبة المئوية  العدد الفئة العمرية

20-30 22 15 

31-40 40 27 

41-50 68 45 

 13 20 فأكثر -51

  N: 150                  استمارة الاستبانة.إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 

%( مف أعمار 45) %(، في حيف أف27( بمغت )40-31الفئة العمرية الثانية ) اتضح أف
فأكثر(  -51وسجمت الفئة العمرية الرابعة )(، 50-41المبحوثيف كانت ضمف الفئة العمرية الثالثة )

إذ يمثؿ  ،( سنة50-31تركزت بيف )و %(. يمحظ مف النسب أعلاه ارتفاع أعمار الأفراد المبحوثيف 13)
الجانب الايجابي في ىذه النسب والخاصة بالأعمار ارتباطيا بعامؿ الخبرة الذي ينعكس بشكؿ واضح في 

دنى لسف التقاعد عف ارتفاع الحد الأ فضلاً  ،تواجدة في مواقع المسؤوليةعمار القيادات الإدارية المأغمبية أ
 .مف ذلؾ محدودية التعييناتوقمة حالات الاستقالة والفصؿ في المستشفيات المبحوثة والأىـ 
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( نسبة أفراد العينة الحاصميف 9يوضح الجدوؿ ): . توزيع الأفراد المبحوثين بحسب المؤهل العممي3
 .( فني , دبموـ اداري ، دبموـبكالوريوس عمى شيادة )جامعية عميا، 

 (9الجدول )
 توزٌع الأفراد المبحوثٌن بحسب المؤهل العلمً

 النسبة المئوٌة  العدد المؤهل العلمً
 13 20  عالًدبلوم 

 20 30 دبلوم فنً 

 37 55 بكالورٌوس 

 30 45 (جامعٌة علٌا )بورد

  N: 150                  استمارة الاستبانة.إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 

، في حيف شكؿ حممة شيادة الدبموـ العالي %( مف المبحوثيف ىـ مف حممة شيادة 13) تبيف بأف
، واحتمت %( مف المبحوثيف37%( مف المبحوثيف، وشكؿ حممة الشيادة البكالوريوس )20الدبموـ الفني )

%( مف المبحوثيف، وتعكس ىذه النسبة 30جامعية عميا )شيادة ىذه النسبة المرتبة الثالثة، وشكؿ حممة 
اعتماد المستشفيات المبحوثة في عمميا عمى الملاكات توزيع القيادات الادارية حسب موىلاتيـ العممية 

يديف مف المرضى عمى التخصصات الدقيقة التي تضمف حصوؿ المراجعيف والمستف اتذالطبية 
وبالتوقيت المناسب التي تظير مف خلاؿ  ليةاالتشخيص المناسب والرعاية الصحية ذات الجودة الع

 .المبحوثيف الخصائص الشخصية الايجابية التي يمتمكيا الأفراد
تـ تبويب مدة الخدمة لعينة : . توزيع الأفراد المبحوثين بحسب مدة الخدمة في المستشفى المبحوثة4

 (.10الجدوؿ )كما موضح في راسة ضمف أربع مجموعات، لدا
 (11الجدول )

 توزٌع الأفراد المبحوثٌن بحسب مدة الخدمة فً المستشفى
 النسبة المئوٌة  العدد مدة الخدمة فً المستشفى

 4 6 حدة فؤقلاسنة و

 9 14 سنوات 2-4

 19 28 سنوات 5-9

 33 49 سنوات 10-14

 35 53 فؤكثر -15

  N: 150                  استمارة الاستبانة.إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 

( سنوات، في 4-2%( مف الأفراد المبحوثيف لدييـ خدمة في المستشفى تتراوح بيف )9) اتضح بأف
%(، وشكؿ الأفراد الذيف لدييـ خدمة 19( سنة )9-5حيف شكؿ الأفراد الذيف لدييـ خدمة تتراوح بيف )

%( مف الأفراد المبحوثيف 33) %( مف إجمالي عينة الدراسة، في حيف أف4ة فأقؿ )حداسنة و لمدة 
 -15وشكؿ الأفراد المبحوثيف الذيف تتراوح مدة خدمتيـ مف ) ،( سنة14-10تراوحت خدمتيـ بيف )

في المستشفيات  القيادات الاداريةفي مدة خدمة  . وتعكس ىذه النسب ارتفاعاً  %(35)نسبة فأكثر( 
 .تميا في القطاع الصحي لإققميـة التي تحمكانالمبحوثة منذ تأسيسيا لأىمية وجودىا في مركز المدينة وال
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( 11يوضح الجدوؿ ) :. توزيع الأفراد المبحوثين بحسب عدد الدورات التدريبية التي شاركوا فيها5
 .شاركوا فيياتوزيع الأفراد المبحوثيف بحسب الدورات التدريبية التي 

 (11الجدول )

 توزٌع الأفراد المبحوثٌن بحسب عدد الدورات التدرٌبٌة التً شاركوا فٌها
 النسبة المئوٌة  العدد عدد الدورات التدرٌبٌة

 16 25 لا ٌوجد
 34 50 دورة وأحد ة

 27 40 دورتان
 23 35 ثلاث دورات فؤكثر

  N: 150                  استمارة الاستبانة.الجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 

ة، في حيف شكؿ الأفراد حدا%( مف الأفراد المبحوثيف قد شاركوا في دورة تدريبية و 34) تبيف بأف
%( مف إجمالي عينة الدراسة، وشكؿ الأفراد الذيف 16الذيف لـ يتمقوا دورات تدريبية مف قبؿ الشركة )

%(، في حيف شكؿ الأفراد المبحوثيف الذيف التحقوا بدورتيف 23أكثر )شاركوا في ثلاث دورات تدريبية ف
%(، وتعكس ىذه النسب عدد الدورات التدريبية المقدمة مف قبؿ المستشفيات للأفراد 27تدريبيتيف )
 المبحوثيف.
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 الفصل الثاني

 السموكيات غير المرغوبةتعديل 
السمككيات غير المرغكبة كأساليبو المستخدمة عمى كفؽ إطار تعديؿ يتناكؿ ىذا الفصؿ متضمنات 

مستندان عمى ما قدمتو جيكد الباحثيف كدراساتيـ مف شركحات لممفاىيـ كالعكامؿ  كصفي استقرائيمفاىيمي 
كالنتائج، كمركزٌكف في ذلؾ عمى نقاط الالتقاء كالافتراؽ في الآراء المطركحة، كىادفكف إلى عرض كجية 

 تية:نظر الدراسة الحاضرة لما تٌـ تقديمو، لتحقيؽ الأىداؼ الآ
 .سباب المؤدية لظيكرىاالمرغكبة كالأعرض مفيكـ السمككيات غير  .1

 .نجاحو كأىميتو كالعكامؿ كالمؤثرة فيتعديؿ عرض مفيكـ ال .2

 .السمككيات غير المرغكبةتعديؿ عرض الأساليب المرنة كالقسرية المستخدمة في  .3

 تعديؿ استجابة ل أكثرىاسمكب مف تمؾ الأساليب بغية تحديد أالتعرٌؼ عمى خصائص كمميزات كؿ  .4
 .غير المرغكبةالسمككيات 
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 ولالمبحث ال 

 المتطمباتو  الىمية المفيوم السموكيات غير المرغوبةتعديل 

 تمييد

اىتماـ الكثير مف الباحثيف كالمختصيف في مجاؿ العمكـ السمككية  طالسمككية مح مازالت المشكلبت
كيصعب  حصر لياكؼ متغيرة لا يا كليدة متغيرات كظر نلى البحث كالتمحيص كك إكىي بحاجة  ،كالنفسية

لى التحرم عف كؿ ما يدكر في ىذا المشيد السمككي مف إالباحثيف كىك ما دفع  ،الحكـ عمييا ييا أكدير تق
 ـالتنبؤ بما يتمخض عنو مف سمككيات سكاء  ،اختلبفات بيدؼ قراءتو بشكؿ مستفيض تناقضات أك كمف ث

تمؾ التي تنحرؼ عف المسار  أك ،فييا تمؾ التي تقع تحت مظمة الايجابيات متمثمة بالسمككيات المرغكب
في  فييا التنظيمية كىي السمككيات غير المرغكب أك ،جتماعية منياعف المعايير الا ان الذم خطط ليا بعيد

الصادرة مف الأفراد العامميف في  التي يتـ تحديد أىـ ملبمحيا بسمسمة الاستجابات كردكد الأفعاؿ ،المنظمة
كعمى نحك يعكس طبيعة الاثارات ، صلبحياتيـك أبغض النظر عف مستكياتيـ الكظيفية  ،ميداف العمؿ

 ما يقع ضمف نطاقو أك الاثارات مختمفة منيا ما يرتبط بالعمؿ أك هىذ أف عممان  ،ليياإالتي يتعرضكف 
السمككيات غير المرغكبة التي حتما ستضر الفرد كالمنظمة عمى حد  لعدد مف تعمـ الفرد كأف، خارجو
حؿ  لى البحث عف كجكد مخرج أكإفي مجاؿ العلبج النفسي كالسمككي  ختصيفدفع المكىك ما  ،سكاء

لتحقيؽ أىداؼ المنظمة  بأخرل غير مرغكبة مناسب لتمؾ السمككيات كاستبداليا بسمككيات مرغكبة بديمة
 .المرجكة

 سبابلسموكيات غير المرغوبة المفيوم والا .ولا أ
Modification Undesirable Behaviors: Concept, Importance, Requirements 

مف عمماء ت الباحثيف مااكثر القضايا المعاصرة التي تشغؿ اىتمأالسمككية مف  مشكلبتتعد ال
كعدـ ، كالتغيب غير المبرر ،فالتأخر المتكرر عف العمؿ ،سكاء الاجتماع كالنفس كالإدارة عمى حدو 

كغيرىا مف السمككيات السمبية  ،كالقياـ بسمككيات عدائية تجاه زملبء العمؿ ،الانصياع لمتعميمات كالقكانيف
بالحد مف نشغاؿ الإدارة بشكؿ مستمر إلى إدل أمما  ،التي عدت مف الظكاىر المألكفة داخؿ المنظمة

 كأساليب طرائؽانيماكيا المستمر بكبحيا مف خلبؿ استخداـ الذم يسبب  الأمر السمككيات غير المرغكبة
، فالمدير الذم يفقد تركيزه كينزعج نتيجة السمككيات السمبية التي يقكـ بيا قد تضر بسير العممية التنظيمية

قد يضطر نتيجة لحظات الضغط الممزكج بالغضب في محاكلة منو القضاء عمى ىذه  ،فممك العا
 الأساليب هىذالاىتماـ بالنتائج السمبية التي قد تتمخض عف اتباع مثؿ  السمككيات بسرعة دكف

(Khan,et.al.,2012,86). 
في مجاؿ العمؿ مف قبؿ العديد مف الباحثيف  ان متزايد مان اخيرة اىتمفقد شيدت الآكنة الأ الذ
لمسمكؾ المرغكب بو نحك الاىتماـ بسمككيات  معظـ الدارسات السمككية مف دراسة كتحكلت ،التنظيمي

لى الانتشار إسباب ىذا الاىتماـ أكتعكد (، Kreitner,2007,132المرغكبة ) الأفراد العامميف غير
عف التكاليؼ الباىظة المرتبطة  فضلبن  ،مف السمككيات في مكاقع العمؿليذا النكع  المتزايد كالممحكظ
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التي تنعكس بشكؿ سمبي عمى  قبؿ الأفراد العامميفمف  (Peterson,2002,47) السمككياتىذة بممارسة 
التغيب المتعمد ك مكاؿ كممتمكات المنظمة أسرقة بتمؾ الممارسات المتمثمة ، بسمعتيا لمنظمة كتضرا داءأ

 عف انتشار ظكاىر الفساد كالرشكة فضلبن  ،استخداـ الكقت سكءك الاحتياؿ ك  ،التخريب ،كالمتكرر عف العمؿ
 .(Everton,et.al., 2007,119)بالانحراؼ التنظيمي  عمييا الظكاىر كغيرىا يطمؽ هىذكؿ 

"       السي  السمكؾ التنظيميى ذلؾ النكع مف السمكؾ منيا "لذا فقد تعددت المسميات التي اطمقت عم
(Bad Organizational Behavior)" السمكؾ المخذؿ، أك" (Deeply Disappointing 

Behavior) خريفالمعادم للآالسمكؾ ، أك (Other Anti-Social Behavior). 
 فقد ،السمبي الانحراؼ عمى يقتصر لا لمسمككيات التنظيمي الانحراؼ فإ ،بالذكر الجدير كمف

 المكاطنة سمككيات ذلؾ مثاؿ المنظمة أىداؼ تحقيؽ نحك نتائجو كتنصب ايجابي الانحراؼ يككف
 لممعايير المألكؼ السمكؾ طارإ عف تخرج يضان أ فيي ،المنظمة داخؿ الأفراد يمارسيا قد التي التنظيمية

 ,Alias,et.al.,2013) المرغكبة غير السمككيات بمحاذاة تسير فييى ايجابي عمى كفؽ منحن كلكف

162). 
كىك ذلؾ "كؿ الانحراؼ السمبي : الألى نكعيفإنكاع الانحراؼ أيمكف تصنيؼ  ،لى ما تقدـإ كاستنادان 

السمكؾ الطكعي الذم يخرؽ المعايير التنظيمية كيخرج عف القكاعد الرسمية كبشكؿ ييدد المنظمة أك 
عف  سمكؾ خارج كىك"كالثاني الانحراؼ الايجابي  ،(Khan,et.al.,2012,204)" ىماكلبأك  عضاؤىاأ

الأفراد كيشجع عمى العمؿ الكفكء  أداءيعمؿ عمى تحسيف ك بو في المنظمة القياـ الفرد  مف ما مطمكب
 ,Appelbaum) "مثؿ سمككيات المكاطنة التنظيميةكتعزيزىا  سمعة المنظمة بيدؼ تحسيف

et.al.,2012,204). 
مى ضركرة انتياج تمؾ السمككيات التي تتسـ عمعظـ الدراسات السمككية كدت ، أكفي سياؽ متصؿ

 داءنظمة تقييـ الأأنو لا يكافئ عميو مف خلبؿ إلى حد إبالطكعية الحية ذات المنحى الايجابي كالعفكية 
لى تجنب الانفعاؿ ا  ك  ،(15، 2011، خميؼ)في المنظمة كالابتعاد عف ممارسة السمككيات غير المرغكبة 

الشديد عند مكاجية السمكؾ غير المرغكب كعدـ التركيز عميو بشكؿ ممفت بالنسبة لمعامؿ صاحب ىذا 
تعديؿ تقنيات إيقافو كىذا ما يسمى في  طريقة لخفضو أك أفضؿككف يفتجاىؿ السمكؾ السمبي قد  ،السمكؾ
أك ، (Modification) تعديؿ بمفيكـ المحك أك ال( Behavior Modification) ياننسالإ السمكؾ

 .(Planned Lgnoring) لو سمكب التجاىؿ المخططأ
 مف في مفيكـ محدد ككاضح مف قبؿ الكثير الرغـ مف صعكبة حصر السمككيات المرغكبةعمى ك 

 أفينبغي الذيف يختزلكنيا في تحديد الفرؽ بيف ما ، الباحثيف كالميتميف بدراسة سمككيات الأفراد العامميف
م بيف الخطأ كالصكاب في أسمككياتيـ  وتككف عمي أفينبغي تككف عميو سمككيات الأفراد كبيف ما لا 

حكاـ كالمعتقدات ذات العلبقة بالأشياء الصحيحة مثؿ بجميع المبادئ كالأتيفالسمكؾ المرغكب  ،سمككياتيـ
ف (Kreitner,2007, 133)السمكؾ السمبي غير المرغكب  كنقيضو، الخاطئةك  دراؾ إالتبايف في ، كا 

تكجيو الأفراد نحك قيـ سمككيات مشتركة تصب لى إيدؼ ي كما ىك غير صحيح الأفراد لما ىك صحيح
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لى تأطير تمؾ الاتجاىات إ لإدارةلذا تسعى ا ،ي المدل القريب كالبعيدفمرغكبة  أىداؼفي اتجاه تحقيؽ 
 Jones) داخؿ المنظمة العامميف فرادىاأإذىاف  في لياالأخلبقي  كالسمككيات المرغكبة كالمدل

 :( 2) لمشكؿ ان التي سيتـ تمثيميا كفق خلبقيالأ شكاؿ السمكؾ المنحرؼأكلمكقكؼ عمى  .(2007,42,
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 (2الشكل )
 شكال السلوك غير المرغوب فيهأ

Source: Everton, Wendi J., Jeffrey A. Jolton, Paul M. Mastrangelo, (2007), Be nice and Fairorelse: 
Understanding Reasons for Employees’ Deviant Behaviors, Journal of Management 

Development, Vol. 26, No. 2, P.120. 

كيتبعكا سمككيات غير تصرؼ سباب التي تدفع بالأفراد العامميف ليسيئكا الكعند الحديث عف الأ
سباب المؤدية لظيكر تمؾ السمككيات بيف الأفراد العامميف في المنظمة بد مف تكضيح أىـ الألا ،مرغكبة

 :تيكعمى النحك الآ
لى إلمكصكؿ منيا شاعة تمؾ السمككيات غير المرغكبة في محاكلة إدعـ المنظمات كتشجيعيا عمى  .1

 "بالمنظمات المريضة"تسمى تمؾ المنظمات  ما كعادة ،عةغير مشرك  طرؽيا المستقبمية كبأىدافتحقيؽ 
جتماعية سباب غير مباشرة لا تستطيع الإدارة السيطرة عمييا ككنيا مرتبطة بالعكامؿ الاقد تككف الأ أك

 خر لممارسة تمؾ السمككياتآب لمفرد العامؿ تدفعو بشكؿ أك كالمادية كالنفسية
(Appelbaum,et.al.,2007,591) 

لى سكء التفاعؿ الحاصؿ بيف إدارة إ اسبابيأقد تعزل  لتيغير العادلة للئدارة لمكظفييا االمعاممة  .2
مما يكلد لديو الشعكر  ،ليو الفرد مف العمؿ في المنظمةإالمنظمة كما تبتغي تحقيقو كبيف ما يطمح 

 السلوكٌات الضارة بالمنظمة نفسها 

 

فً الممتلكات الانحراف                الانحراف الانتاجً                               

 . السرقة المتعمدة فً المنظمة                    ادعاء المرض      .

 . التستر على الاخطاء                       . تبدٌد الموارد     

 . التخرٌب المتعمد         . البطًء المتعمد فً العمل   

كثر حدة أسلوك                                                                          قل حدةسلوك أ           

                           ً ً                    الانحراف السٌاس الانحراف الشخص  

 .  السلوك الفظ                     . الاعتداء الجسدي 

ً القٌادة اللوم على الافراد عند وقوع الاخطاء    العمل       خلال . اجراء مكالمات شخصٌة                    . تلق  

فتعال الشائعات السلبٌة والضارة   . ا       . عدم اتباع القوانٌن والتعلٌمٌات                                                 

                                                        

 السلوكٌات الضارة بالأفراد العاملٌن
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نتاج  دائو مف قبؿ الإدارة كعدـ حصكلو عف المكافآت التي يستحقياأبعدـ الرضا عف نتائج تقييـ 
 .(Nasir & Bashir,2012,243) العمؿ ؿ خلبؿك ذجيده المب

العكامؿ التي تسيـ في اتباعو  لحدإالسمككية كالضغكطات النفسية التي يعانييا الفرد  مشكلبتتعد ال .3
سره معظـ الأفراد العامميف أكضغط العمؿ كالركتيف المصاحب لو الذم يقع في ، لمثؿ تمؾ السمككيات

 (Appelbaum,et.al.,2012,204)يعد أبرز مظاىره: كالذم 
 .كطاقاتوالفرد العامؿ قدرات عمؿ مع عدـ تناسب عدد ساعات ال. أ

 .كقدرات الفردالعمؿ طبيعة تناسب عدـ . ب
 .العامميف في المنظمة عداد الأفرادأعدـ تناسب كمية العمؿ ك ت. 
 .أسرعككقت  قؿأ بمجيكدكسائؿ كالتسييلبت التي تنيي العمؿ العدـ تكفر ث. 
 .الأدكارلى تداخؿ الاختصاصات ك إ التحديد غير الدقيؽ لممسؤكليات كالصلبحيات الذم يؤدمج. 

العكامؿ المؤثرة في سمكؾ الأفراد التي قد تدفعو في  لحدإتمثؿ الدكافع الفردية كالسمات الشخصية  .4
أىـ  أحدكقد تككف ، فيياممارسة سمككيات غير مرغكبة  لى ارتكاب الأخطاء أكإالأحياف كثير مف 
نكبات الغضب ظيكر عف القمؽ كالتكتر الذم قد يزيد مف  فضلبن  ،الأفراد لمسمكؾ العدكاني مسببات

 .(Alias,et.al.,2013 167) دكف مبرر ئوزملب المنظمة أك كالعدائية تجاه
 

 المرغوبة لسموكيات غيراتعديل مفيوم . ثانياا 
The concept of modifying unwanted behaviors 

الأنماط كبيرة لمعالجة العديد مف  يةمعاقد استخدـ بف تعديؿسمكب الأ يشير العديد مف الباحثيف أف
فشاء أسرار ، إالرشكة، نكبات الغضب، السمكؾ العنيؼ، السمككية غير المرغكبة مثؿ السمكؾ الفكضكم

كفي ، (Bently,2001,153) مف تمؾ السمككيات السمبية بممتمكات المنظمة كغيرىا ثتمثيم، االمنظمة
ريد أما  اة إذبصع عممية عد مفي تفي ،سيلبن  مران أ السمكؾ غير المرغكب ليس تعديؿممية ع الكاقع أف

مف زيادة مكقكتة في تكرار شدة السمكؾ غير تعديؿ استخداميا بشكؿ فاعؿ لما يصاحب عممية ال
تية الآ العبارة" الذم تعكسو  السمكؾبانفجار  كلى مف العممية كيسمى ذلؾ "في المراحؿ الأ المرغكب

ظيكر السمكؾ مف ؿ مسيقتعديؿ ر عممية الاكمع تكر ، م تحسف"أقبؿ حصكؿ  كثر سكءان أسيككف الأمر "
 .(Friendman & Edling,2010,33) و مستقبلبن فيغير المرغكب 

متخفيؼ مف حدة لالأساليب المستخدمة و مجمكعة مف " ككنتعديؿ الفي سياؽ الحديث عف مفيكـ "ك 
جتماعية تدفعيـ االسمكؾ غير المرغكب فيو مف قبؿ الأفراد الذيف يعانكف مف اضطرابات نفسية كمشكلبت 

 ـعممية ال ،لمعايير التنظيمية المحددة مسبقان لمخركج عف المألكؼ كعف ا  أف) عمى فكرة مفادىاتعديؿ إذ تقك
لنيائي بعد مركر مدة زمنية إلى التكقؼ ا الأمركقد يصؿ بو  الذم لا يعزز يضعؼ تدريجيان السمكؾ 

 ,Walker) نتائجيا المستيدفةلى كقت لحيف تحقؽ إتحتاج  تعديؿالف عممية أم إ (معينة
at.el.,2010,2) 
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لى إ الدراسةت فقد عمد، السمككيات غير المرغكبة في ميداف العمؿتعديؿ  كبغية الإحاطة بمفيكـ
 عدؿ مف ) اسـ ( تعديؿال فإ معجـ الكسيطالكرد في  إذ ،تعديؿ المغكية لمصطمح ال الانطلبؽ مف الدلالة

, عدؿ مصدر تعديؿ مثاؿ : غير فيو ,أدخؿ عميو تعديلب اك كسكاه أقامو أم الشيء كعدؿ ، كازف إذ يعدؿ
ا ليصبح شيءال صحيحأضافة كىك يشير أيضا الى ت  (Webster,1924)كفي قامكس . مقبكلان  أك صالحن
Behavior modification لاحداث تغيير في  تستخدـ التي الإجراءات مف جمكعةمالى تعديؿ يشير ال

 .  السمكؾسمكؾ الافراد أعتمادا عمى احداث تغييرات في البيئة التي يحدث فييا ذلؾ 
تعديؿ لى تكضيح التعاريؼ الكاردة لمفيكـ إ خمصت الدراسة الحالية الدلالة الاصطلبحية أما بشأف

 :تيلكجية نظر الباحثيف كفؽ الجدكؿ الآ اكفقالسمككيات غير المرغكبة عدد مف 
 (12الجدول )

 لوجهة نظر الباحثين اوفق السلوكيات غير المرغوبة تعديل مفاهيم  

 المفيوم الباحث والسنة ت

1 Bach & McCracken, 1998, 
6 

أٌقاف المعززات التً كانت تتبع السلوك غٌر المرغوب او الغابها والتً 
 كانت تحافظ على استمرارٌته أي توقٌف التدعٌم 

 25 ،2000 ،راجح 2
لى عدم تكراره بحٌث تتضاءل نسبة إإثارة السلوك دون تدعٌمه وبما ٌقود 

 .الاستجابة المنبثقة عنه

 324 ،2000، داغر وحرحوش 3
ثار التعزٌزٌة لسلوك معٌن لتقلٌل ظهار الآإعدم  ي سحب أوأعدم التعزٌز 

 .نهابٌا   نهابهلإ احتمال ظهوره تمهٌدا  

 13 ،2011، العثمان 4
تعلٌم الفرد مهارات جدٌدة وسلوك جدٌد بهدف التقلٌل من السلوك غٌر 

 المرغوب به وتعزٌز السلوك المقبول . 

 44 ،2002، بو حطبأ 5
 بات بشأنثإي أترتٌب الظروف وعلى النحو الذي لا ٌتلقى فٌه الفرد 

 تصرفاته غٌر المرغوب فٌها.

6 Hopko, at.el., 2003, 709 
ً تستخدم للتخفٌف من تكرار حدة السلوك غٌر الصحً تالاستراتٌجٌات ال 

 .وزٌادة نسبة معدلات حدوث السلوكٌات الصحٌة بشكل كبٌر

7 Sundel,2004,32  ًالاستجابة بسبب توقف الدعمتدن. 

8 Karlsen & Skår,2005,4 
قل أالتقنٌات السلوكٌة التً تجعل سلوكٌات العاملٌن غٌر المرغوبة  أحد

 .فً الحدوث احتمالا  

 389 ،2005 ،فاٌد 9
أو  تشجٌعها بمثابة عملٌة سحب للتعزٌزات التً تلقى عادة ردود فعل خاصة

 .لها السارة العواقب تقدٌم طرٌق عن ودعمها تروٌجها عدم على العمل

10 Walker, at.el., 2010, 2 

وذلك اما بتقوٌة السلوك  المرغوبة غٌر السلوكٌات لخفض الفاعل الأسلوب
السلبً الذي تعلمه الفرد واعادة تعلٌمه  الاٌجابً او بمحو السلوك السلوك

سلوك اٌجابً جدٌد ٌزٌد من توافقه النفسً والاجتماعً مع زملابه فً العمل 
 والادارة . 

11 Kazdin,2012,3 
الاجراءات المطبقة بهدف احداث تغٌٌرات فً السلوك المستهدف من خلال 

 ردود افعال الفرد اعادة تنظٌم بٌبة تعلم واحداث التغٌٌرات الجوهرٌة فً 

 152، 2015ضمرة وآخرون،  12
توفٌر بدابل  من خلالعملٌة تهدف الى تغٌٌر انماط وسلوكٌات الفرد 

عن حالة السرور التً ٌجدها فً مصحوبة بحوافز او عناصر دعم تعوضه 

 .سلوكه الغٌر المرغوب 

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
 

نجد أنو يستخدـ في خفض  ،لآراء الباحثيف ككفقان تعديؿ مراجعة للؤدبيات التي تناكلت مفيكـ الكمف 
كىذا في  "السمكؾ تغييرجراء يتـ مف خلبلو "إينظر إليو عمى أنو  يـالسمكؾ غير المرغكب فيو كلكف بعض
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اء السمكؾ قيحافظ عمى بإلغاء المعزز الذم  إزالة أكتعديؿ الراد ففي معظـ الحالات ي ،الحقيقة غير دقيؽ
 كمع كجكد ىذا النكع مف التبايف في الآراء التي حددت طبيعتو كمتضمناتو شأنو شأف، غير المرغكب

ىذا التبايف لـ يصؿ إلى حدكد التقاطع  يمحظ أفكالذم  ،الكثير مف المفاىيـ الإدارية كالسمككية المعاصرة
ما تـ عرضو بالاعتماد عمى مؤشرات الاتفاؽ  حاضرة فيكىي بسبب كجكد العديد مف مؤشرات الاتفاؽ 

 :تيالتي تـ تأطيرىا عمى النحك الآ
 المسؤكلة عف تعديؿ سمكؾ. مف قبؿ الجية المشرفة أك حديد السمكؾ المستيدؼت .1
 نساني كتعمؿ عمى تكراره.الإالمثيرات التي تثير السمكؾ  زالة المعززات أكإ .2
 التخمص مف ذلؾ السمكؾ. لمسمكؾ غير المرغكب ىك متعمد كمخطط لو مف أجؿ جراءىذا الا فإ .3

كىي تمؾ الاستراتيجيات "تي: جرائي الآلى التعريؼ الإإدراسة الحالية تكصمت ال ،ما تقدـل كاستنادان 
 أك التي تتبعيا الإدارة العميا تجاه السمككيات غير المرغكبة لمعامميف لمحد منيا كتجاىميا مف خلبؿ ايقاؼ

 الجدير كمف ،"مرغكبة جديدة سمككيات اليابدكاستكؿ المعززات التي تعمؿ عمى استمرارية تكرارىا  زالةإ
 المرغكب غير السمكؾ استبداؿ ىك الحالية الدراسة خلبؿ مف طركحو سيتـ الذم الميـ المحكر أف بالذكر

                                                                                                                                                                                 .كتقكيتو السمكؾ ذلؾ تعزيز عمى كالعمؿ مرغكبة بسمككيات لمعامميف
 

 لمسموكيات غير المرغوبة تعديل أىمية ال. ثانياا 
The importance of modifying unwanted behaviors 
م أتنعكس علبقة الفرد بالمنظمة بتصرفات كسمككيات عادة ما يطمؽ عمييا بالمصمحة المتضاربة 

لى إكتمثؿ تمؾ العلبقة الكصكؿ  ،العامميف فييا أىداؼمات المنظمة ك ااث حالة مف التكازف بيف اىتمأحد
، البكح بيا لصالح منظمات منافسة ليا الاحتفاظ بالمعرفة لصالح المنظمة كعدـ، الأسراركتماف تحقيؽ: 

. كاؿ المنظمة كبالاتجاىات الخاطئةمأىدار إالتخمي عف حالات ، الأمانة كالصدؽ بالتعامؿ مع الآخريف
الفشؿ  لى الخطر أكإعرض تمؾ العلبقة طراؼ يي الأ أحد( مف قبؿ أم سمكؾ مغاير )غير مرغكب فإلذا ف

علبجية بحؽ العامميف الذيف جراءات إتخاذ الى إالمنظمة كيرسـ مسارات سمككية غير مقبكلة تدفع ب
 ىذا السمكؾ تدريجيان تعديؿ الحد مف تمؾ السمككيات يستمزـ  كلمتخمص أك السمككياتيمارسكف مثؿ تمؾ 

نما  ،خماده فحسبإالتي تدعـ ظيكر ذلؾ السمكؾ كبالشكؿ الذم لا يعمؿ عمى  كافة بإلغاء المعززات كا 
ليست معالجة لسمكؾ غير مرغكب فحسب تعديؿ ايجاد سمكؾ ايجابي بديؿ عنو كبذلؾ تصبح عممية ال

نما تعمـ سمككيات جديدة ليا كقعيا في تحقيؽ   .(Sundel,2004,35المنظمة ) أىداؼكا 
 ،في خفض السمكؾ غير المرغكب فعالان  سمكبان أككنو أىمية عممية تعديؿ سمكؾ الأفراد  ىكتتجم

يحاكؿ  إذ، (مناقضالسمكؾ الليو )إعندما تصاحبو عممية تعزيز لمسمكؾ المرغكب المراد الكصكؿ  كلاسيما
فيك يشتمؿ  ،ذلؾ السمكؾ نتيي( حتى يسمكؾ غير المرغكب كذلؾ بإغفالو )غياب التعزيزمحك الالمعالج "

كؿ غير مناسب في البيئة عمى تكقؼ الانتباه عند حدكث الاستجابات غير المناسبة التي يتـ تعزيزىا بش
 .(295، 2015 ،عبيدالطبيعية )
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زاحة إتو الفاعمة في ركاشمف خلبؿ متعديؿ ( أىمية ال283 ،2011، خميؼة )كقد حددت دراس
: الذم السمككيالمدخؿ ساسيا عدة مداخؿ منيا أالسمككيات غير المرغكبة بشكؿ تدريجي كبمراحؿ تعتمد 

دراؾ الفرد لممكاقؼ التي يمر إلى درجة إ: الذم ينصرؼ كالمدخؿ المعرفي، يركز عمى المثيرات البيئية
: يعني البكح المدخؿ النفسي أما، دراؾ الفرد لذاتوإفي  ى: فقد تجمنسانيعف المدخؿ الإ فضلبن ، بيا
لمتنفيس عف المشاعر كطرح كمناقشة أىـ المشكلبت   لممسؤكلية دراكان إكثر أشخاص ألى إمشكلبت بال

 .ة كضع الحمكؿ المناسبة لمكاجيتياالتي يعاني منيا الفرد كمحاكل
الفرد القدرة عمى التمييز بيف السمكؾ  لى أفإبد مف التنكيو لاتعديؿ كفي سياؽ الحديث عف أىمية ال

المرغكب الايجابي كالسمكؾ غير المرغكب كالخاطئ فيما لك تحقؽ ذلؾ الامر بمساعدة الادارة كتكفير 
الظركؼ البيئة الملبئمة , كما لا تكجد تقنية كاحدة كفيمة بتعديؿ تمؾ السمككيات لكؿ الافراد كفي كؿ 

قد يصمح لفرد معيف قد لا يصمح لاخر كيمكف اف تستخدـ الادارة اكثر مف الاكقات فاف الاسمكب الذم 
 .(192، 2016، )الجبكرماسمكب في أف كاحد 

 ليةالسلبمة كرخاء العامميف كفع يمثؿ السمكؾ غير المرغكب في المنظمة تيديدان  ،طار ذاتوكفي الإ
جميع  فإفكمف ثـ  ،نشطة المنتجةمحاكلات الثأر تستنزؼ الكقت كالطاقة مف الأ كبما أف، منظماتيـ

التخفيؼ مف حدة تمؾ السمككيات ستككف مجدية فيما يخص الجانب  لة لمتقميص أكك الجيكد المبذ
كمف تمؾ الأساليب التي تستخدميا الإدارة:  ،المنظمة ليةاالكبير عمى كفاءة كفع الأثرخلبقي مما لو الأ

 ،كغيرىا مف الأساليب العلبجية ...تدريب العامميف، عادلةالمعاممة ال، القانكنية جراءاتالإ، فحص العامميف
يضيؼ صفة جديدة لعممية المعالجة السمككية لتمؾ السمككيات التي  تعديؿ سمكب عممية الأ فإكما 

 جرينرج)يمارسيا العامميف كىي استحداث كتعمـ سمككيات جديدة بديمة عف تمؾ السمككيات غير المجدية 
 .(498، 2009، باركفك 

ما قدمتو عف  فضلبن  ،تيةضمف المؤشرات الآتعديؿ تؤكد الدراسة عمى أىمية ال ،كبمكجب ما تقدـ
 الدراسات كالبحكث الميداف في ىذا الشأف:

تباعو لمسمكؾ غير ا منظـ لمسمكؾ غير المرغكب كبالشكؿ الذم يدرؾ مف خلبلو الفرد أف غييرت .1
 لتحقيقيا مف عممو في المنظمة.سعى التي ي ىداؼلاأيحقؽ لو  فالمرغكب فيو ل

 يجةكسيمة علبجية يترتب عمييا معالجة الكثير مف الاضطرابات السمككية التي تصيب الأفراد نت .2
 جراء فعاؿ كسريع لا يمس المشاعر أكإفيك  ـضغكط العمؿ التي يمركف بيا كالظركؼ المحيطية بي

 .حاسيس كلا يجرح الشعكرالأ

لى استحداث كتعمـ سمككيات عمؿ جديدة مرغكب إلسمككيات غير المرغكبة اتعديؿ يحقؽ تبنى فمسفة  .3
 مف أجؿ أدائيـرفع مستكل كفاءة الأفراد ك في جراء ىذا الإ إذ يسيـ ،فييا بديؿ السمككيات السابقة

 .(كالمكافآتالحكافز عزيز المطمكب )الحصكؿ عمى الت
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 السموكيات غير المرغوبة تعديل  اساليبمتطمبات نجاح  .رابعاا 
Requirements for successful methods of modifying unwanted 
behaviors 

العممية  نياء العممية معتقديف بأفإلى إالبعض  أكقد يمج ،حيانان إبشكؿ خاطئ تعديؿ الاساليب تعالج 
 كلاسيمالمعممية  ةالمصاحبك بسبب ما تكلده مف استجابات كانفعالات سمككية متباينة  ،لـ يكتب ليا النجاح

 ،" كالذم يتطمب بحد ذاتو قدرة عمى التحمؿ كالصبر مف الشخص القائـ عمى العممية السمكؾ انفجار "
الفرد  الذم سيحدث عندئذ أف ىك بالأصؿ مؤشر يعكس نجاح العممية كأف سمكؾانفجار ال كفي الحقيقة أف

نو سيطمؽ مجمكعة متنكعة مف إلتعزيز بؿ لى اإ لف يطمؽ السمكؾ المستيدؼ فقط كالذم لا يؤدم
 .(Appelbaum,et.al.,2007,589منو لتمقي التعزيز ) السمككيات سعيان 

كيزيد تبايف السمككيات التي يتـ تعديؿ كىنا سيظير السمكؾ العدكاني لمفرد الذم يتعرض سمككو لم
مشاعر داخمية قد ينتج عنيا لى إظيار سمككيات تشير إبالاستجابة عف طريؽ  لفردكيبدأ ا، اطلبقيا

 .(295 ،2015، عبيد) ميمة إذ كانت قيمة التعزيز لمسمكؾ الحاصؿ سابقان  ،سيمالاسمككيات عدائية ك 
إذ استخدمت بشكؿ  ،ثارىا الايجابية المممكسة كالمقصكدةآا كليالسمكؾ ضركرية  فعممية تعديؿ

ثار عرضية غير مقصكدة بالنسبة آتنجـ عف تمؾ العممية  كما يمكف أف ،فعاؿ كصحيح مف قبؿ المنظمة
 .(50، 2015، خركفآلممنظمة )ضمرة ك 

بنظر خذىا ينبغي أ تعديؿىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تسيـ في نجاح عممية ال فإف ،كعميو
 (284، 2011)خميؼ، : تيتتمثؿ عمى النحك الآ السمكؾتعديؿ الاعتبار عند تطبيؽ عممية 

ضعاؼ ىذه المصادر كمف إضبط كاحتكاء مصادر التعزيز لأية سمككيات غير مرغكبة كالعمؿ عمى  .1
 .تعديؿ لنجاح عممية ال ثـ كضع معززات لسمككيات ايجابية بديمة عنيا سعيان 

ما  لمسمككيات غير المرغكبة كمحاكلة تطكيعيا لصالح كؿ  مميدةتككف  تأشير المكاقؼ التي يمكف أف .2
 .ىك ايجابي في المجاؿ السمككي

ساسية التي لا يمكف الأ الأمكرمف  ىاعدٌ التقييد بالتعميمات ذات العلبقة بالسمككيات غير المرغكبة ك  .3
 شأنيا.مات دالة باختراقيا ككضع علب

لى إالسمككيات غير المرغكبة لدييـ  تعديؿالمناخ النفسي لدل الأفراد الذيف تنكم القيادة الإدارية  بناء .4
 لييـ بيذا الصدد.إية دعكة تكجو الحد الذم يسيـ في قبكليـ لأ

م السمككيات المرغكبة كبما يميد ليـ السبيؿ لمظيكر ك نكاعيا للؤفراد مف ذأميف قكل الدعـ بشتى أت .5
مف  مما يحدك بالآخريف، ية سمككيات غير مقبكلة لدييـ كللآخريفأخفاء إكبياف حقيقتيـ كمف ثـ 

 فادة مف ىذه التجربة.ة الإلى محاكلإقرانيـ أ

 ئيـ فيالمشرفيف كزملب التأكد مف أف الأمريستمزـ تعديؿ زيادة احتماؿ نجاح عممية ال كمف أجؿ
 كذلؾ بالامتناع عف تعزيز الفرد خلبؿ خضكع سمككو غير المرغكب ،الإجراء في إنجاح يشارككفس العمؿ
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التقميؿ مف  فشؿ الإجراء أك سيؤدم إلىتعديؿ ة خلبؿ خضكعو لمحدافتعزيز السمكؾ كلك مرة ك  تعديؿ لم
 .(284، 2011، خميؼ) فعاليتو

عمى جممة مف الأمكر  تعديؿ تتكقؼ سرعة اختفاء السمكؾ عند إخضاعو لم ،لما تقدـ كاستكمالان 
 (193، 2015، الجبكرم)، (249، 2010، بطرسيا: )الكاجب الالتزاـ ب

يؤثر مقدار التعزيز الذم يحصؿ عميو الفرد عند قيامو بالسمكؾ غير المرغكب في  مقدار التعزيز: .1
، اختفاء السمكؾ أبطأ فافكمما كانت كمية التعزيز أقؿ كمما ك ،كبرألية ابفع ياتعديممكانية إتحديد مدل 
مف السمكؾ الذم يخضع  تعديؿيخضع لجدكؿ تعزيز متقطع يبدل مقاكمة أكبر لم مفالسمكؾ الذ

 تعزيز متكاصؿ. لجدكؿ

دكف الحصكؿ عمى المعززات يبدكف  حرمكف مدد طكيمة نسبيان يفالأفراد الذيف  من التعزيز:الحرمان  .2
مف الأفراد الذيف حصمكا عمى التعزيز لمدد زمنية طكيمة قبؿ خضكعيـ تعديؿ كبر لعممية الأمقاكمة 

 .تعديؿ لم

 وتعديمبعد  تطمؽ الاستعادة التمقائية عند ظيكر السمكؾ غير المرغكب فيو مجددان  الستعادة التمقائية: .3
ما تزكؿ تمؾ  سرعاففلا يبدم المعالج السمككي الاىتماـ بذلؾ السمكؾ بقصد تجاىميا  عندئذو 

 ما تـ تجاىميا. االسمككيات إذ
السمككيات غير المرغكبة في ضكء  تعديؿ اساليبمتطمبات نجاح تـ تحديد  ،كمف ىذا المنطمؽ

لما تـ تقديمو مف عرض لآراء الباحثيف كالميتميف في ىذا المجاؿ  كاستنادان  ،الحاليةمعطيات الدراسة 
 :تيكتحديدىـ لتمؾ المتطمبات كعمى النحك الآ

ليو كنكبات إتجاىؿ السمكؾ فعندما يككف ىدؼ العامؿ مف سمككو ىك جذب الانتباه كلفت الانظار  .1
علبجيا الأفضؿ سيككف ف ،السمككية التي يحدثيا في ميداف العمؿ مشكلبتكال، ب غير المبررةالغض

 حتمان.لى الكؼ عف تمؾ السمككيات إبالنتيجة  عبر التجاىؿ المتكاصؿ الذم سيؤدم
عادة تشكيؿ قكاعدىا التنظيمية كالقيـ كالثقافات إلى إليات عمؿ تيدؼ مف خلبليا اعتماد المنظمة لآ .2

ية كالعمؿ عمى تقميص الفجكة الحاصمة بيف ما نسانخلبقية كالإتعتمدىا كالتركيز عمى القيـ الأالتي 
 العامميف. فكار كمعتقدات كبيف الثقافة التي يحمميا الأفرادأتكمف بو المنظمة 

التذكير بالسمككيات لى السمكؾ غير المرغكب ك إمكاف عف الحالات التي تؤدم الابتعاد قدر الإ .3
 .عمى المدل البعيدالمرغكبة كبالنتائج المترتبة 

لى إبدكرىا  تؤدمكجعميا سيمة التنفيذ التي ، تعمـ ميارات جديدة لتحؿ محؿ السمككيات غير المرغكبة .4
 .العامميف رفع كفاءة الأفراد

 

 السموكيات غير المرغوبةتعديل خامساا. مراحل 
Stages of modifying unwanted behaviors 

 ـلممراحؿ الرئيسةراء الباحثيف بصدآتباينت  كقد جاءت  ،لسمككيات غير المرغكبةاتعديؿ لم د تحديدى
جتماعية ساسية كالتطكرات كالقضايا الإدارية كالنظريات الادراكيـ لممفاىيـ الأا  ىذه التباينات نتيجة كعييـ ك 
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كلكي تأخذ  ،التي يعانييا مف الأفراد داخؿ المنظمةالسمككية مشكلبت ية في مجاؿ معالجة النسانكالإ
بد مف ارتكازىا عمى مجمكعة مف المؤشرات في ظؿ الاستمرارية كحالات مداىا الفعمي لاتعديؿ عممية ال

الكلكج في تحديد بعض الأساليب  كقبؿ ،لمسمككيات كالتصرفات الصادرة عف العامميفنتظاـ االلب
ة المتبعة عند بد مف تحديد تمؾ الخطكات كالمراحؿ الرئيسساليب لاالمستخدمة لمحد مف ظيكر تمؾ الأ

 تنفيذ تمؾ العممية.

 تعديؿ ربع مراحؿ متكاممة معتمدة في أ( 620، 2009، ياسيفكفي سياؽ ىذا التكجو فقد حدد )
 السمكؾ غير المرغكب التي تمثؿ الكظائؼ الرئيسة لمتدخؿ الإجرائي كىذه العناصر ىي:

يز استجابات قائمة كاختيار ما يصمح منيا يكيتضمف عممية تم :الستجابات السموكيةتشكيل  .1
 .تعديميا الأخرل بالتدريج لإ عزيز عف الاستجابات غير الملبئمةسحب التنفسو كفي الكقت  ،لتعزيزىا

تييئ كتتضمف عممية التعزيز السمبي كالايجابي كالتحكـ في المكاقؼ التي  :زيادة الستجابة المرغوبة .2
 الفرصة لظيكر الاستجابة المرغكبة.

، كسحب المعززات تعديؿ عف طريؽ التنبيو المنفر كعمميات ال :تخفيض الستجابات غير المرغوبة .3
 كالحرماف مف المشاركة.

كتصميـ البيئة المادية كالسيطرة عمييا كاستخداـ مككناتيا  :استمرارية التغيرات السموكية الجديدة .4
 لتعمـ كتجنب الاضطرابات السمككية.لتسييؿ عممية ا

 صة كالكقت الكافي لتطكير السمكؾقد لا يككف لدل الممارسيف السمككييف الفر  ،طار ذاتوكفي الإ
لى سمكؾ مرغكب بو بمدد زمنية إتحكيمو  ما يطمب مف الإدارة التخمص منو أك فغالبان ، عادتو لكضعوا  ك 

عمى سبيؿ المثاؿ نكبات الغضب المتكررة مف قبؿ أحد العامميف لزملبئو في  معد كمخطط ليا مسبقان 
ىذا يحصؿ ضمف ثلبث مراحؿ استخدمت عند  فا  ك  ،العمؿ يتطمب تحديد عكاقب التعزيز لذلؾ السمكؾ

 & Friendman): تيكالاستجابة كضمف النسؽ الآ فعاؿلمتقميؿ مف ردكد الأ تعديؿ تطبيؽ عممية ال

Edling,2010,1151) 
السمكؾ غير  ملبحظة ما يحدث عندما يمارس الفرد العامؿ ذلؾ التصرؼ أك ولى:المرحمة ال .1

فقد يككف انفعاؿ بقية زملبئو  ،ذا السمكؾي( بيدؼ تحديد المعزز الايجابي ل)الصراخ المرغكب
 المعزز الايجابي لفعؿ ذلؾ السمكؾ.كصراخيـ المتكرر بكجو ذلؾ الفرد تعد بمثابة 

اكز عدد فإذا تج ،ثانية (5-1)حساب عدد مرات تكرار ككقكع ذلؾ السمكؾ ما بيف  الثانية:المرحمة  .2
 مف لائحة السمككيات غير المرغكبة.( مرات فيكضع ذلؾ السمكؾ ض6مرات تكرار ذلؾ السمكؾ )

كذلؾ مف خلبؿ الطمب مف  ،العمؿ عمى التخمص مف تمؾ التصرفات غير المقبكلة المرحمة الثالثة: .3
 ملا يبد كأف، الاكتراث لتصرفاتوأك تجاىؿ سمكؾ الفرد غير المرغكب كعدـ الانتباه لو  الآخريف الأفراد

صراخ بقية الأفراد العامميف معو ىك المعزز  فاك إذا ىذا فيما ،زاء تمؾ السمككياتأية ردكد فعؿ أ
لى تقميص عدد إذلؾ  فعند القياـ بذلؾ التجاىؿ كاللبمبالاة سيؤدم ،ظيكر السمكؾ رالايجابي لاستمرا

 لحد اختفائو بشكؿ نيائي. مرات تكرار السمكؾ تدريجيان 
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( مراحؿ كخطكات متبعة لإتماـ عممية 155، 2015، خركفآضمرة ك فقد حدد ) ،لما تقدـ كاستكمالان 
 :تيلنسؽ الآكفؽ االسمككيات غير المرغكبة لمعامميف لعدد مف  تعديؿال
لذلؾ  ،ككقؼ المصادر المعززة كافة عندما يحدث السمكؾمنع  تعديؿيتطمب ال تحديد المعززات: .1

لى إإذ تيدؼ الملبحظة  ،صبح مف الضركرم تحديد معززات السمكؾ عف طريؽ الملبحظة المباشرةأ
المثيرات  يد نكاتج السمكؾ أكدككذلؾ تح ،المثيرات السابقة اث التي تسبؽ السمكؾ أكحدتحديد الأ

ساسية أكىي خطكة ميمة ك ، تستطيع ضبط معززاتو التي تحافظ عميواللبحقة مع مراعاة اختيار سمكؾ 
لإزالة تمؾ المعززات كعدـ السماح بالظيكر بشكؿ عفكم مما ينطكم عميو مف تطكر لمسمكؾ كزيادة 

 طكؿ.أة مدلتعديؿ في مقاكمتو لم
فييا  كتتـ ،تتمثؿ بتحديد الظركؼ كالمكاقؼ التي سيحدث فييا السمكؾ المستيدؼ معاينة الظروف: .2

قبؿ جميع الأفراد المحيطيف بالعامؿ الذم يمارس السمككيات غير مف كتكضيح ذلؾ تعديؿ عممية ال
 جراء.مرغكبة قبؿ البدء بتطبيؽ الإال

كقؼ مصادر التعزيز في كؿ مرة يحدث فييا السمكؾ المستيدؼ  كىي منع أك وقفو: منع التعزيز أو .3
لى إعف تعزيز السمككيات البديمة المرغكبة كعند كصكؿ السمكؾ المستيدؼ  فضلبن  ،بشكؿ منظـ

 .تعديؿ مستكل الصفر يتكقؼ برنامج ال
كقفتو ليس ىك المعزز أالسمكؾ المعزز الذم  جراء منيا:سباب محتممة لمفشل بتطبيق ىذا الإأ .4

مف طرؼ  تعزيزان السمكؾ المستيدؼ يتمقى  أفبؿ ، المحافظة عمى السمكؾ المستيدؼ فالمسؤكؿ ع
 مككيات البديمة المرغكبة لـ تقكل عمى نحك مناسب.السكما أف  خرآ

السمككيات غير تعديؿ مراحؿ عممية لى تحديد إخمصت الدراسة الحالية  ،لى ما تقدـإ كاستنادان 
ككما ىك مكضح في ، (201، 2000، صالحك  داغر) المرغكبة للؤفراد العامميف كبالاستعانة بأنمكذج

 :( 3) الشكؿ
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 (3الشكل )
  للقيادات الادارية السلوكيات غير المرغوبة تعديل نموج  المقتر  لعملية الأ

 المنظمة نظرية ،2000 منقذ، كداغر، عادؿ حرحكش، بالاعتماد عمى:عداد الباحثة بتصرؼ الشكؿ مف إ المصدر:
 .356-535 العممي، كالبحث العالي التعميـ كزارة التنظيمي، كالسمكؾ

 لسلوكٌات غٌرتعدٌل اعملٌة 
 المرغوبة 

تحدٌد السلوك 

  المستهدف

 الأساليب القسرية  الأساليب المرنة 

التغذٌة 

 الراجعة 

التعزٌز 

الاٌجابً 

  

لعب 

 الادوار 

حل 

 المشكلات 
التصحٌح 

 الزائد 

تكلفة 

 الاستجابة 
 الاقصاء  العقاب 

تهيئة الظروف الملائمة 

 لاستبدال السلوك 
البحث عن أساليب جديدة 

 للتعديل اكثر فاعلية  

إعادة عملية التعديل 

 مرة ثانية 

سلوك غٌر 

 مرغوب به 
سلوك 

 مرغوب به 

تعزٌز السلوك 

المرغوب 

علٌه  والمحافظة  

 بنجاحلم تتم  بنجاح

 مؤثر جدا   مؤثر

 لا نعم
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 تعديؿ ية التي بحثت في الأساليب الخاصة بنسانالإلأدبيات كالنظريات السمككية ك لعدد مف اكمف مراجعة 
لكي تسيـ في بناء مناخ  ،لى تحقيؽ تغيرات في سمكؾ الأفرادإالسمككيات غير المرغكبة التي تيدؼ 

العامميف لدييا كبأكثر الأساليب كؿ مف المنظمة كالأفراد  أىداؼخلبقي ملبئـ يضمف تحقيؽ أتنظيمي ك 
بعض السمككيات  تعديؿ سيتـ عرض بعض تمؾ الأساليب التي يمكف استخداميا في  ،ايجابية كفاعمية

التي ، كبشكؿ مفصؿ في المباحث اللبحقة الحاليةدىا ضمف أنمكذج الدراسة اغير المرغكبة التي تـ اعتم
 تمثيؿ، التعزيز الايجابي، التغذية الراجعةالمرنة: كشممت ) الأساليبكؿ الأكعيف ىما: لى نإتـ تصنيفيا 

، العقاب، تكمفة الاستجابة، التصحيح الزائد): كشممت القسرية كالثاني الأساليب (حؿ المشكلبت، الأدكار
 :(  3) ككما ممثمة بالشكؿ الاقصاء(

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 (4شكل )ال
 السلوكيات غير المرغوبة للأفراد العاملينتعديل عاد المستخدمة في بالأ

 .عداد الباحثةإ  المصدر:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تعدٌل

السلوكٌات 

غٌر 

  المرغوبة

المرنة سالٌبالأ  

 التغذٌة الراجعة 

 التعزٌز الاٌجابً 

 لعب الادوار 

 حل المشكلات 

القسرٌة سالٌبالأ  

 التصحٌح الزائد

 تكلفة الاستجابة

 العقاب 

 الاقصاء  

 سلوك مرغوب به 
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 المبحث الثاني

 المرنةتعديل لإ ساليبا
Flexible Modulation Methods   

أساليب ب ما يتعمؽفيالدراسة  ليياإ تيتناكؿ المبحث الثاني عرض أىـ الأدبيات النظرية التي تطرق
، الأىمية، مف حيث المفيكـبالأساليب المرنة منيا كالمرتبطة السمككيات غير المرغكبة  تعديؿ 

 :الآتيةالتي سكؼ يتـ تمثيميا بالأساليب السمككيات غير المرغكبة لمعامميف  تعديؿ المتضمنات كعلبقتيا ب
 .التغذية الراجعة : الأسمكب الأكؿ
 التعزيز الايجابي. : الأسمكب الثاني
 .الأدكار تمثيؿ : الأسمكب الثالث
 حؿ المشكلبت.  :الأسمكب الرابع

 

 التغذية الراجعة: ولسموب الال
 The Concept of Feedbackمفيوم التغذية الراجعة  .ولا أ

تعد التغذية الراجعة مف أىـ الأساليب المستخدمة في تعديؿ سمككيات الأفراد كتغييرىا نحك 
إلا ، غير جيد أك سمككو المتبع في العمؿ جيدان  فاك افيي تتيح الفرصة لمفرد لكي يعرؼ ما إذ ،الأفضؿ

تقييـ  ككنيافيي تتعدل ذلؾ  ،فحسب الفرد العامؿ لأدائو ةتغذية الراجعة لا تقتصر عمى معرفعممية ال أف
م ألى ا  م مدل صحة سمككو المرغكب ك ألى إلمدل صحة كسلبمة سمككيات الأفراد التي تكضح لمفرد 
الأفراد بالمعمكمات كما يتـ مف خلبليا تزكيد ، مدل ىي الأخطاء المكجكدة في سمككو غير المرغكب

كيتعمـ الفرد مف خلبليا تحمؿ  ،(33، 2009، بك حطبأداخؿ المنظمة ) ـالتفصيمية عف طبيعية عممي
فيك المسؤكؿ ف إذ ،مف نتائج رغباتو كاحتياجاتو فاالسمكؾ الذم تبعو ك قيف بأفتي لأنوخطائو أمسؤكلية 

لى إلمكصكؿ  دركو لتمؾ الحقيقة يدفعو تدريجيان أعمى سمككو غير المرغكب ف تبةالكحيد عف النتائج المتر 
المدير المباشر  لى دعـ الإدارة أكإكقد يحتاج الفرد  ،السمكؾ المرغكب كالقدرة عمى التنبؤ بو كتكقع النتائج

رشاد كالنصح كىك يختبر سمككو بنفسو فيما يتعمؽ ما ىك مرغكب بو مف سمكؾ كما ىك غير بالتكجيو كالإ
 .(143، 2011، محمدم)القرار بنفسو  تخادامرغكب كمنحو حرية 

ؼ المعمكمات التي يقياـ الإدارة المسؤكلة عف متابعة سمككيات العامميف بتكظ ،كمف الجدير بالذكر
العديد مف القرارات ذات الارتباط  تخاذايتـ الحصكؿ عمييا مف عممية التغذية الراجعة لسمكؾ العامميف في 

إذ لا تقتصر ميمتيا عمى الرصد  ،(الاستغناء...، النقؿ، كالترقيةلمعامميف )المينية الفرد بحياة الكثيؽ 
نما ميمة تطكيرية تزيد مف  ،فحسب وشخيصتك  كالتركيز ، مكانية كقدرات العامميف مع ضركرة الانتباهإكا 

، 2010، عميك الحمداني ) لمتخمص منيا كالعمؿ عمى تطكيرىا مستقبلبن  عمى السمككيات الخاطئة سعيان 
134). 

، لى غيره مف السمككياتإبأكؿ كقبؿ الانتقاؿ  كلان أعلبـ الفرد بنتائج سمككو إعمى  سمكب مبنيأفيك 
 ،ثر في البيئة المحيطة بوأاث كعي لدل الفرد بسمككو كما يحدثو ىذا السمكؾ مف إحدلى إكىك ييدؼ 
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لذا فيك ، السمكؾ في تقبمو الشخصي لذلؾ عمى ذلؾ السمكؾ أك الآخريف أفعاؿكيظير ذلؾ في ردكد 
 (Alshehri,2008,16): ةتييشتمؿ عمى العناصر الآ

 .معمكمات عف مستكل الأداء الفعمي لمفرد لبعض خصائص الأداء القابمة لمقياس .1
 ليو.إمعمكمات عف خصائص الأداء المنشكد كالمخطط الكصكؿ  .2
عف تكفير المعمكمات اللبزمة لمعالجة التناقضات المكجكدة  فضلبن  ،لممقارنة بيف ىذيف المستكييف ليةآ .3

 داء.ما بيف مستكل الأ
ي نسانلآراء الباحثيف في مجاؿ تعديؿ السمكؾ الإ كبغية الإحاطة بمفيكـ التغذية الراجعة كفقان 

لأفراد السمككية التي يعانينيا امشكلبت التقنيات المرنة التي تستخدميا الإدارة لمعالجة ال لحدإ اكبكصفي
 :( 13)طار الجدكؿ إكضمف ، كلأسباب متعددة

 (13جدول )ال

 الباحثينوجهة نظر عدد من ل التغجية الراجعة وفقا  مفاهيم 

 المفيوم الباحث والسنة ت
1 Mathis and Jackson, 1999, 87  أسوأ إنجاز للفرد العامل أو أفضلبأنها كمٌة المعلومات المستلمة حول. 
2 Jones & George, 2003, 385 

وسلوك  أداءتقٌٌم  والعاملٌن بشأن المدٌرٌنالمشاركة المعلوماتٌة بٌن 
 .لى تطوٌر مستوى أدابهمإ العاملٌن وبالشكل الذي ٌؤدي

 72 ،2005 ،الوابل 3

فمعرفة  ،دابه وانجازاتهأوهً المعرفة التً ٌحصل علٌها الفرد عن نتابج 
ٌجابٌا فٌما لو كانت النتابج إ ا  ومعزز دافعا   دابه ٌعد  أالفرد مستوى سلوكٌاته و

كما توفر التغذٌة الراجعة معلومات عن ، المتعلقة ٌسلوك الفرد اٌجابٌة
 .تعانً من بعض القصور المتدنٌة التً ٌشوبها الأخطاء أو داءمستوٌات الأ

 143 ،2011 ،محمدي 4
نتابج السلوكٌة التً تتعمد جعل الفرد ٌجرب بنفسه الإجراءات معرفة نتابج 

 .إٌجابٌاته وبالشكل الذي جعله ٌختبر بنفسه سلبٌات سلوكه أو، ما ٌقوم به

5 Voerman,et.al.,2012,2 

المعلومات التً ٌحتاج إلٌها الأفراد العاملٌن وٌطلبونها للتعرف على أدابهم  
من قبل المشرفٌن علٌهم، وهم مهتمون بمعرفة مدى نجاحهم فً تأدٌة 

مع المتوقع منهم من قبل الإدارة، لمعرفة هل هم  المطلوب منهم بالمقارنة
 .أقل من المتوقع كما هو أو ٌؤدون المطلوب منهم وبشكل أفضل أو

6 Leibold & Schwarz,2015,35 
الفرد فً محاولة لمساعدته فً التحقق من ذلك  أداءردود الفعل الخاصة ب

عادة تعدٌل فً إنه بحاجة أ ٌسٌر بالاتجاه الصحٌح أو ناك اما إذٌف ،الأداء

 .مرغوب فٌهانحو سلوكٌات  الحالٌةسلوكٌاته 
 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه.  المصدر:

 

معمكمات تقدـ : نوأجرائي لمفيكـ التغذية الراجعة بلى التعريؼ الإإيمكف التكصؿ  ،ما تقدـل كاستنادان 
تعميقات  دائو اللبحؽ كىي عبارة عف استجابات أكأدائو الحالي التي تؤثر بشكؿ مباشر في ألمفرد حكؿ 

ثار الناجمة عف زملبء العمؿ تسيـ في الكقكؼ عمى الآ المشرؼ أك ملبحظات تقدميا الإدارة العميا أك أك
 تية:الآسمككيات الفرد كىي التي تكجو الفرد نحك سمككو الحالي كالمستقبمي كمف خلبؿ النقاط 

 .ان سمبي ان تعزيز  ىذا التعزيز ايجابيا أك فاعامؿ معزز سكاء ك .1
 .تعمؿ عمى التحكـ بمستكل دافعية الأفراد .2
 كفرص لتطكير كتحسيف سمككياتيـ. تزكد الأفراد بخبرات تعميمية جديدة .3
 ة تخص الفرد كليس المحيطيف بو.نتائج التغذية الراجع .4
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  The Importance and Goals of Feedbackأهمية وأهداف التغجية الراجعة. ثانيا  

سمكب التغذية الراجعة أأىمية المعمكمات المرتدة في  فإثبت العديد مف عمماء النفس كالاجتماع أ
ىميا إثارة دافعية الفرد لمتعمـ مف خلبؿ استيفاء أ ،لى العديد مف الاعتبارات اليامةإلسمككيات الأفراد يعكد 

لى تصحيحيا إمرغكبة كتدفعو اللأفعاؿ الايجابية كتجنب الاستجابات غير الاستجابات الصحيحة كردكد ا
 .(Shute,2007,2) كتعزيز الاستجابات المرغكبة

زالة القمؽ إأبرزىا  مفكعند الحديث عف الجكانب الايجابية التي تحققيا التغذية الراجعة للؤفراد التي 
يف ىك مف أمعرفتو بيا ستكضح لو  لأف ،سمككياتوعلبمو بنتائج إكالتكتر الذم يشعر فيو الفرد عند عدـ 

؟ ككـ ىك الكقت المتبقي لمكصكؿ تحقيقيا كىؿ ىك في المسار الصحيحالمنشكدة التي يسعى ل ىداؼالأ
ي كما ىك الفارؽ بينو كبيف زملبئو في العمؿ مف تحقيؽ الأىداؼ السمككية الت، ؟ىداؼلى تحقيؽ الأإ

لى إجابة عنيا دكف الرجكع سئمة كغيرىا لا يستطيع الفرد الإؿ ىذه الأك .؟حققكىا كلـ يستطيع ىك تحقيقيا
كسيمة لمحد مف ظيكر السمككيات غير بكصفيا  عداده إدارة المنظمةإالرصيد المعمكماتي الذم تقكـ ب

كبسمككيات جديدة  أفضؿعماؿ بشكؿ تشجيع الفرد عمى انجاز الأكفي الكقت ذاتو تعمؿ عمى  ،المرغكب
تزيد مف رغبتو  معرفتو بالنتائج السمبية لأدائو كما أف، دائوأالايجابية لتقييـ  بالنتائجكمرغكبة عند معرقتو 
 & Hattie) ا بالمستقبؿفادة منيا كتجنب تكرارىخطائو التي ارتكبيا كالإأفي تحمؿ مسؤكلية 

Timperley,2007,86). 
عمى النحك لى أىمية التغذية الراجعة إ (London,2003,11) دراسة أشارتكضمف السياؽ ذاتو 

 :تيالآ
تسيـ عمميات التغذية الراجعة في تعزيز السمككيات الجيدة كالمرغكبة للؤفراد العامميف كتعمؿ عمى  .1

 فيي عامؿ مكجو كحافز معزز لسمكؾ الأفراد العامميف بالشكؿ الذم ،تصحيح سمككياتيـ غير المرغكبة
 .كالمنظمة المستقبمية لأفرادا أىداؼيؤثر في 

نتاجية الأفراد إايجاد فرص التطكير كالمحافظة عمى مستكل  :حقؽ التغذية الراجعة منافع عديدة منيات .2
كسمككياتيـ خلبؿ العمؿ  أدائيـيزيد مف قدرتيـ عمى اكتشاؼ مكامف الأخطاء في مما  ،العامميف

 .بصكرة ذاتية كمف قدراتيـ عمى التعمـ مف تمؾ الأخطاء

تسيـ المعمكمات المرصكدة عف سمككيات الأفراد مف قدراتيـ عمى تقدير حجـ التعكيضات كالمكافآت  .3
 .ووظابفهمالتي يحصمكف عمييا عف سمككياتيـ المرغكبة كالتفكير بطرائؽ جديدة لتطكير مياميـ 

الثقة كالشعكر بالمسؤكلية بيف الأفراد العامميف كالإدارة  كحكار يسكدىا تفاىـالتغذية الراجعة لغة  تتيح .4
عممية التغذية  العميا ناجمة عف المعمكمات الصريحة التي يتـ تداكليا بشكؿ مستمر بينيما ككف أف

 .لى كقت محدد لمقياـ بياإالراجعة عممية منتظمة كدكرية فيي لا تحتاج 
التغذية الراجعة تيتـ بجميع التفصيلبت المتعمقة بسمككيات الأفراد في  أفيتضح  ،ما تقدـل كاستنادان 

عف طريؽ الملبحظة كالتفكير كالتقكيـ  ،ليوإسبيؿ استيعاب ما ىك مطمكب منو القياـ بو كمحاكلة الكصكؿ 
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داء مما يمنح الإدارة الفرصة لممقارنة بيف الأداء الفعمي للؤفراد كالأ ،المستمر في ضكء الأىداؼ المحددة
 المخطط لو.

 

 Functions Feedbackثالثاا. وظائف التغذية الراجعة 
ؤديو التغذية الراجعة في تقييـ  سمككيات الأفراد تلى الدكر الذم إغمب المصادر العممية أتشير 

الفرد يقكـ بتغيير  التي تككد عمى حقيقة أف ،لنظرية السمككيةاالعامميف كالعمؿ عمى تطكيره عمى كفؽ 
فيك بمثابة حافز يعمؿ عمى تعزيز كاستثارة ، كتصحيحو عندما يتعرؼ عمى نتائج سمككو السابؽ وسمكك

كما كتسيـ تمؾ المعمكمات المرصكدة في رفع ، حك تحسيف سمككياتوندافعية الفرد كيكجو كؿ طاقاتو 
، (33، 2009، بك حطبأالمستقبؿ عند المركر بظركؼ أخرل مشابية ليا )في  مستكل كفاءة الأفراد

بد مف السمككية الجديدة لاالأنماط لأىمية كدكر التغذية الراجعة في اكتساب الأفراد لمميارات ك  كنظران 
يامة التي تنيض بيا التغذية الراجعة في عممية التعمـ للؤفراد العامميف في المنظمة الالتركيز في الكظائؼ 

 :تيكعمى النحك الآ
فرد بمعمكمات تمكنو مف الحكـ عمى لاتزكد التغذية الراجعة  :Function Mediaوظيفة إعلامية  .1

المرغكب فييا، كترشده إلى كيفية الكصكؿ إلييا مف  ىداؼمدل ملبءمة استجاباتو كتكجيييا نحك الأ
 وكمكاطف الخطأ كتصحيح خلبؿ تأكيد ما ىك صحيح كتثبيتو مف جية، كالكشؼ عف جكانب القصكر

 .(Leibold & Schwarz,2015,35مف جية أخرل )
تسيـ التغذية الراجعة في حاؿ تنظيميا بصكرة صحيحة عمى  :Job Motivation وظيفة دافعية .2

مف خلبؿ ما تكلده مف أنشطة جديدة  ،النيكض بدافعية التعمـ لدل الأفراد كتجعؿ جيكدىـ أكثر دافعية
مكجية تمنح الفرد القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ في ضكء ما يطمؽ عميو قانكف "الطاقة المتزايدة" الذم 

الفرد كمما اقترب مف ىدفو أكثر، زاد مف الجيكد التي يبذليا كبالعكس فأنعدـ انتظاـ التغذية  فحكاه أف
الأسباب اليامة التي قد تؤدم إلى خفض دافعية الأفراد نحك  نقطاعيا مفا الراجعة كعدـ كفايتيا أك

 .(Estes ,2012,35العمؿ بجدية )
المعمكمات التي تحمميا التغذية الراجعة عف سمكؾ  فإ :The Booster Function وظيفة تعزيزية .3

 صحيحان تؤدم إلى تقكية كتعزيز ىذا السمكؾ كالمحافظة عميو في حالة ككنو سمكؾ  أف شأنيامف  ،ما
شباع دكافعو إتعمؿ عمى ك حدكثو كتكراره أكثر احتمالان في المستقبؿ  ية. كما تجعؿ إمكانبو ان كمرغكب

 .(Voerman, et.al.,2012,4) الذات كاحتراـ الإدارة كالآخريف لو المعرفية كدكافعو نحك تحقيؽ
مف أىـ الكظائؼ التي تؤدييا التغذية الراجعة  :The Corrective Function تصحيحية وظيفة .4

لى إتيدؼ ك  ،كتعمؿ عمى تعديؿ الأخطاء عند كقكعياالأفراد ـ السمكؾ عند يي كظيفة تقكيمية تقكٌ ف
لى الاستجابات كالسمككيات المرغكب إشارة تصحيح استجابة الأفراد كسمككياتيـ غير المرغكبة كالإ

 .((Shute,2007,9 القياـ بيا
القياـ بعمميات التكجيو كالضبط كالتحكـ بسمككيات  فإ :Functional Steering توجيييةوظيفية  .5

التي تعمؿ عمى تكجيو الأفراد كتشجيعيـ  ،الأفراد أمر غير ممكف بدكف الاعتماد عمى التغذية الراجعة
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عمى استثمار المعمكمات المعطاة عف نتائج أدائيـ في محاكلة منيا لمحد مف تكرار ظيكر تمؾ 
 .(Thesis,2010,21) بديمة عنيا كاستبداليا بأخرل السمككيات كالعمؿ عمى تجاكز الأخطاء السابقة

أما في مجاؿ التعمـ فتعد التغذية الراجعة مف بيف أىـ  :Function Instruction ةيوظيفة تعميم .6
دخاؿ التعديلبت اللبزمة عمى الاستجابات التي يصدرىا إالعكامؿ المؤثرة فيو فيي تمكف الفرد مف 

كىي  ،مف الاستجابات المرغكبة ليةاكثر فعأبالشكؿ الذم يجعؿ مف تمؾ الاستجابات بفضؿ التغذية 
ما راعت فييا حاجات الفرد المرتبطة بالحافز كالاستجابة التي  اكجيزة إذ مدةتساعد عمى التعمـ خلبؿ 

 ،(Hattie & Timperley, 2007,87) المستكيات التنظيمية ي العديد مفمنيا ف فادةمف الممكف الإ
 :( 5الشكؿ )ككما يكضحيا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (5الشكل )
 التغجية الراجعة لتعزيز تعلم الأفراد أفعالأنموج  ردود 

Source: Hattie, John & Timperley, Helen, 2007, The Power of Feedback, Review of Educational 

Research, Vol. 77, No. p1. 

 Formats Used in Feedback. الشكال المستخدمة في التغذية الراجعة رابعاا 
عممية  لإنجاح عميياشكاؿ التغذية الراجعة بتعدد مصادر المعمكمات التي يتـ الحصكؿ أتتنكع 

كمف ىذه  ،نماط السمككيات المرغكبة للؤفرادأمف خلبؿ رصد السمككيات غير المرغكبة كتعزيز  ،تعديؿ ال
 (34، 2009، بك حطبأ): المصادر

الهدف: الغرض من التغذٌة الراجعة الحد أوالتقلٌل من 

ً للأفرادداء المنشود والأالفجوة الحاصلة بٌن الأ  .داء الفعل

  مكانٌة تحقٌق المعالجة وتخفٌض التفاوتإ
ً تم الحصول علٌها وتوظٌفها لصالح  وذلك من خلال استثمار المعلومات الت

 .هداف المنظمة والافراد فً تنمٌة مهاراتهم وتطوٌر قدراتهمأتحقٌق 

 :تٌةسئلة الآوذلك ٌتحقق عند الاجابة على الأفاعلٌة التغذٌة الراجعة: 
هداف؟ التغذٌة كٌف ٌتم تحقٌق تلك الأ ،هداف المنشودة؟ التغذٌةماهً الأ
 .هداف المستقبلٌة؟ التغذٌة الراجعةماهً الأ ،الراجعة

 التغذٌة الامامٌة   اف التالٌةماهً الاهد
  

جابة علٌها التغذٌة الراجعة تعمل على وفق لى الإإسئلة التً تسعى كل الأ

 .ربعة مستوٌاتأ

المستوى 
 الذاتً

التأثٌرات 
الشخصٌة لدى 
 الفرد المتعلم  

مستوى التنظٌم 

الذاتً الاخطاء 

الذاتٌة  التً 

تواجه تنظٌم 

 الاعمال  

مستوى 

العملٌة 
العملٌات 

اللازمة لفهم / 

  أداء المهام

مستوى 
 المهمة 

ما مدى 
تفهم المهام 

 / تنفٌذ 
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ميارتو  شفيا الفرد مف خبراتو السابقة أكستالمعمكمات التي ي كيقصد بيا مصدر المعمومات الداخمية: .1
 .نية لممكاقؼ(كأفعالو عمى نحك مباشر )ردكد أفعاؿ الفرد كاستجابتو الآكقدراتو الكامنة 

المدير  المعمكمات التي قد يحصؿ عمييا الفرد مف المقيميف أك: كىي الخارجية مصدر المعمكمات  .2
 ؟م جية خارجية أخرلأمف  المباشر أك

 أشكاؿ التغذية الراجعة كفقان للآتي: (Thesis,2010,21-22)في حيف صنَّؼى 
و باستمرار كتزكد الأفراد بكؾ الملبحظ بشكؿ مباشر كتعقمكىي التي تتصؿ بالس رصد معمومات فوري: .1

كالقائمكف عمى العممية بالتكجييات كالارشادات اللبزمة لتعزيز السمكؾ المرغكب كالحد مف السمكؾ 
 .غير المرغكب

عماؿ كىي عممية منح الفرد العامؿ مدة زمنية معينة بعد استكماؿ الأ ة:التغذية الراجعة المؤجم .2
 تقصر حسب طبيعة الظركؼ أك طبيعة عمؿ الفرد.قد  المككمة لو كقد تطكؿ ىذه المدة أك

لى إرشاد المقدـ مف قبؿ الإدارة العميا كالنصح كالإ ، قد تعد جميع التكجيياتطار ذاتوكفي الإ
إذ تعد ، لى السمكؾ المطمكبإالأفراد العامميف بمثابة عممية رصد معمكماتي خارجي مف أجؿ الكصكؿ 

كقد يككف  ،م عامؿ معززأحافز لمفرد لتكرار السمكؾ المرغكب  الثناء ككتب الشكركممات المديح أك 
لمرغكب معمكمات تؤدم التكبيخ كالعقكبات المصاحبة للؤخطاء التي يرتكبيا الفرد مف خلبؿ سمككو غير ا

مما يعكس دكرىا الميـ في تحقيؽ مبدأ الاثابة أك  ،لى عدـ تكرار السمكؾ غير المرغكب مرة ثانيةإ
كالسمكؾ كاكتشاؼ نقاط القكة كالضعؼ في السمكؾ  داءخطاء الأأعف دركرىا في تصحيح  فضلبن  ،العقاب

أف التعكيؿ عمى المعمكمات الخارجية  لىإمع ضركرة الانتباه  ،الخاص بالأفراد كالعمؿ عمى معالجتو
المستكحاة مف المشرؼ المباشر أك الإدارة قد تضيع عمى الفرد فرصة الايحاء لممعمكمات الداخمية التي 

الانتظار لجية  يمتمكيا لتكضح لو السمكؾ المرغكب الكاجب اتباعو كالعمؿ عمى تطكيرىا كلا تجعمو رىينان 
 .(7، 2009، عمييقكـ بو )أف  خر يممي عميو ما المفركضآأك طرؼ 

لى ردكد أفعاؿ إالمتحققة مف نتائج التغذية الراجعة  فعاؿفقد تتمحكر ردكد الأ ،خرآكمف جانب 
كانت بالتعزيز لمسمككيات المرغكبة أسكاء  ،مات قكية لمتغذية الراجعةاسمبية كايجابية التي تشكؿ دع

الاستبداؿ كالتصحيح فيما يخص ردكد ـ أ ،الخ ...كالترقيةالحصكؿ عمى الامتيازات ـ الثناء أـ كالمديح أ
يتغير  بد أفىذا السمكؾ لا أفقد يعبر عنيا بالقكؿ )التي بية ضمف السمككيات غير المقبكلة الأفعاؿ السم

بد مف ملبحظة عدـ المزج بيف التغذية الراجعة كالتعزيز كىنا لا .مف الامتيازات حرمافال أك (فضؿنحك الأ
 ،، كفي التغذية الراجعة تراكـ معرفيذية الراجعة أكثر دقة مف التعزيزفالتغ ،دد الفركؽ بينيماكملبحظة ع

أما التغذية الراجعة فيي ، ، التعزيز ىك نتيجة مترتبة عمى الأداءفي التعزيز فيك تراكـ كجداني أما
 .(Estes,2012,29) كسمككياتيـمعمكمات متعمقة بأداء الأفراد 

بؿ  ،التقميؿ مف السمككيات المشاركة مف الأفراد أك داءعف مراعاة عدـ المبالغة بأىمية الأ فضلبن 
نماط سمككية جديدة ، الانتقاد مكضكعي بناء يككف الثناء أك أفينبغي  فيك قد يكسب الأفراد ميارات كا 

 .(Thesis,2010,21-22)لى شعكر الفرد بعدـ الثقة بما يقدمو مف أداء إالمبالغة فيو  تؤدمكبالعكس قد 
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إدارة  أف تنبو أمينبغي إنما  (Voerman,et.al.,2012,3) دراسة أشارتكفي سياؽ متصؿ 
كقد  ،الايجابية يفكؽ تأثير ردكد الأفعاؿ السمبية تأثيران في تمقي الأفراد لردكد الأفعاؿ  منظمة أف الافراط

ما تـ التعامؿ معيا  اإذ ،عمى المنظمة كالأفراد عمى حد سكاء كتيديدان  تشكؿ في بعض الأحياف خطران 
لى صراعات تنظيمية رسمية كغير رسمية التي قد تفقد الفرد قدرتو عمى إقد تؤدم  بالشكؿ المناسب أك

 :( 6بالشكؿ )  احتراـ ذاتو كتقمؿ مف كفاءتو الذاتية ككما ىي مكضحة
 
 
 
 
 

 

 (6شكل )ال
 أنموج  لردود الأفعال الايجابية والسلبية

Source: Voerman, Lia, Paulien C. Meijer, Fred A.J. Korthagen & Robert Jan Simons, 2012, Types 
and Frequencies of Feedback Interventions in Classroom Interaction in Secondary 
Education, Teaching and Teacher Education, Journal Homepage: www.elsevier.com/ 
locate/tate, p3. 

 

 السموكيات غير المرغوبةتعديل دور التغذية الراجعة في  .خامساا 

The role of feedback in modifying unwanted behaviors 
كلى الخطكات التي تتخذىا المنظمة في محاكلة منيا لتقييـ أداء الأفراد أتعد عممية التغذية الراجعة 

كالسمككيات  فعاؿكمف الطبيعي أف يشمؿ ىذا التقييـ الأ ،العامميف لدييا كعمى جميع المستكيات الإدارية
بالسمكؾ المنفذ كالذم  ف أداء الأفراد مقركنان إكمف الجدير بالذكر ، المتبعة مف فبؿ الأفراد خلبؿ العمؿ

ؿ أجعمى كفؽ ما ىك مطمكب لكف السؤاؿ المطركح ما ىي طبيعة السمكؾ الذم يتبعو الفرد مف  ينجز
 أىداؼالكظيفي يتضمف السمككيات التي تسيـ في تحقيؽ  داءف الأإم أ ،المطمكبلى الأداء  إالكصكؿ 
مستكل الذم الالحالة سكؼ لا يعتمد فقط عمى ىذه ف التقييـ الذم سيخضع لو الفرد في إلذا ف ،المنظمة
كالملبحظة كو العقمي بعممية الرصد ادر ا  عتقادات كنظرة القائـ ك كفقان لاكلكف  ،سمككيات محددةبيؤديو 

 حطب ابك)  .الأىداؼتمؾ مات تمؾ السمككيات في تحقيؽ اسيإالمنظمة حكؿ  لمسمكؾ فيما يخص أىداؼ
 ,2009  ,33 ) 

جراءات تحسف مف ا  لى الدكر الميـ الذم تقكـ بو التغذية الراجعة في تطكير خطط ك إشارة إكفي 
لى اكتشاؼ إالعامميف مف خلبؿ الحكارات المتاحة بيف الأفراد كالإدارة العميا التي تؤدم  مستكل سمككيات

ثبت عدـ  افيما إذ ،تصحيحو ما تعزيز السمكؾ أكإأم جكانب القكة كالضعؼ الظاىرة في سمكؾ الأفراد 
عممية  برز المشكلات التي قد تواجيياأمن و  ، جدكل الاستمرار بالعمؿ بذلؾ السمكؾ غير المرغكب

، عدـ معرفة الفرد ما ىك المطمكب منو القياـ بو :ىيالسموكيات غير المرغوبة  تعديل التغذية الراجعة ل
عدـ فيـ الفرد لمطريقة المستخدمة في جمع ، عدـ قدرة الفرد القياـ بما ىك مطمكب منو بالشكؿ الصحيح

المستوى المخطط 

 الوصول الٌه  

الحالً المستوى 

والفعلً من 

  الاداء

 ً المستوى المبدئ

لأداء الافراد    

 التغذٌة الراجعة الاٌجابٌة  التغذٌة الراجعة السلبٌة 

http://www.elsevier.com/locate/tate
http://www.elsevier.com/locate/tate
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الأماف شعكر الفرد بعدـ المساكاة كالعدالة كالظمـ كعدـ ، المتعمقة بطبيعية سمككو كمدل صحتو لبياناتا
ىماؿ نتائج الرصد السمككي كالمعمكمات الخاصة إلى إميؿ الفرد ، مما يجعمو يشكؾ بنتائج التغذية الراجعة

 ( 031,  0202) الحمداني , علي ,  . ىتماـ لياإم أبداء إبو كعدـ 
 

 التعزيز اليجابي: سموب الثانيال
 The Concept of Positive Reinforcementأولا. مفيوم التعزيز اليجابي 

كما تشكمو  ،التعزيز الايجابي باىتماـ الكثير مف الباحثيف كعمماء الإدارة كعمـ النفس حظي مكضكع
ما تـ  امنافستو إذ ذلؾ المكرد الذم لا يمكف محاكاتو أك ،مف أىمية كبيرة نابعة مف أىمية المكرد البشرم

، المادمالتعزيز الايجابي بأنكاعو ) إذ يؤدم، الفرد كالمنظمة أىداؼاستثماره بالشكؿ الذم يضمف تحقيؽ 
تـ كجو كبمستكل مف ألييـ عمى إلى تشجيع العامميف لمقياـ بالأعماؿ المككمة إجتماعي( الا، المعنكم

سس كقكاعد رصينة لمتعزيز معظـ المنظمات حريصة عمى اتباع أ فإف كمف ثـ، الكفاءة كالفاعمية
فيك بمثابة الثكاب الذم يحصؿ ، كاستخدامو بما يحقؽ الأىداؼ المرجكة منو بالكقت الحاضر كالمستقبمي

المتميز كبالشكؿ الذم يشعر فيو الفرد بالعدالة كالانصاؼ لمجيكد التي يقدميا مقارنة  دائيـعميو الأفراد لأ
 ة كلدييـ مشكلبت ترتبط بالاندفاع نحك العمؿأف تمؾ المكافلا يستحقك بزملبئو الآخريف في العمؿ مما 

(Wei & Yazdanifiard,2014,11). 
عماؿ الجيدة كالمقبكلة الأ فإالكريـ في مكاضع كثيرة ليبيف القرآف فقد كرد التعزيز الايجابي في 

    :يا كما جاء في قكلو تعالى عز كجؿعمييا صاحب يثاب

      
      

   (160: الانعاـ)، كفي قكلو عز كجؿ:   

     
     
      

    

        :(30-29)فاطر. 
التعزيز ف إأم  (اليد العميا خير من اليد السفمى) (الرسكؿ الكريـ )قكؿ كجاء في السنة النبكية 

تكرار السمكؾ الحسف بيف أصحابو ككسيمة لترسيخ تمؾ السمككيات المرغكبة ككنيا  يشجع عمىالايجابي 
 .عيا جميع القادة في كؿ المجتمعاتيتب أفينبغي مف الأساليب التي 

تقدميا  كفي الحديث عف المفاىيـ المرتبطة بالتعزيز الايجابي ككافة المغريات التي مف الممكف أف
لى العمؿ بشكؿ إي تككف قائمة عمى مبدأ الثكاب في تحريؾ الأفراد كدفعيـ الت ،فرادىا العامميفالمنظمة لأ

تتلبءـ كرغبات العامميف كتترؾ نتائجيا ، بداعية فييافكار الإنتاجية كتقديـ المقترحات كالأجدم لزيادة الإ
بعمؿ ة المادية التي تمنح لمفرد مقابؿ قيامو أكالمكاف ،الايجابية الأثر الكاضح عمى مجريات العمؿ

كظركؼ عمؿ  صحيان  تنظيميان  الأساليب المستخدمة لإشاعة مناخان  أفضؿككنو مف ، يريستدعي التقد
اث سمكؾ مرغكب بو كالعمؿ عمى تكراره حدإفاليدؼ الرئيس لمتعزيز الايجابي حث الأفراد عمى  ،مناسبة

تكفير فرص الترقية ، ت: منح الأفراد الكفؤيف علبكامثمة التعزيز الايجابي منياأكمف  ،بشكؿ مستمران 
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تخكيؿ ، تنمية الرقابة الذاتية، الترشيح لإكماؿ الدارسات العميامنيا  تكفير فرص، الاستثنائية أماـ العامميف
يتقاطع مع فيك بذلؾ لا ، (Baron & Galizio,2005,89)القيادية  الأفراد بعض الصلبحياتكتمكيف 

ككنو مثير يزاؿ بعد حدكث  ،المرغكب كغير الجيدلسمكؾ غير ا ىدؼ نظيره التعزيز السمبي في منع
إذ يؤدم  ،كيعمؿ عمى استبعاد بعض المثيرات غير المرغكب فييا أك منفران  السمكؾ المقبكؿ يككف مؤلمان 

لى تقكية الاستجابة في مكاقؼ مشابية كتككف المثيرات المستبعدة مثيرات سمبية في حالة كقكعيا إحذفيا 
لى التكجييات إكعدـ الانصياع  ،ىماؿالإ، التكاسؿأمثمتيا: )الاستجابة كمف  لى عرقمة أك تثبيتإ تؤدم
 كفي. (Diedrich,2010, 12)عمى تقكيمو كالحد منو  ( مف حدكث التكرار كالعمؿكامر كالتعميماتكالأ
ح لكجية نظر الباحثيف ككما مكض كفقان الايجابي  عمى تقكيمو عف المفاىيـ المتعمقة بالتعزيز الحديث طارإ

 :(  14) بالجدكؿ 

 (14جدول )ال

 لوجهة نظر عدد من الباحثين التعزيز الايجابي وفقا   مفاهيم

 المفيوم الباحث والسنة ت
1 Diedrich,2010,12 

زالة توابع إلى إ جراء الذي ٌمكن فٌه حدوث السلوك الى توابع إٌجابٌة أوالإ

 .السلوك فً المستقبلسلبٌة الشً الذي ٌترتب علٌه زٌادة احتمال حدوث ذلك 

2 Artis,2012,22 
لى زٌادة قوة إسلوك مقبول ومرغوب به وهً العملٌة التً تؤدي  لبناءوسٌلة 

مدعم اٌجابً  الاستجابة وتكرار السلوك المرغوب من خلال وسٌلة أو
 ة وعندها ٌقوى الارتباط بٌن المثٌر والاستجابة.أكالمكاف

3 Pettt,2013,8 
على تشكٌل سلوكٌات الأفراد العاملٌن وعلى تغٌٌرها فهً فعالة تساعد  أداة

 .زٌادة احتمالات حدوثه بالمستقبل مثٌرات تعقب السلوك مباشرة وتعمل على

 10 ،2013، الحلابية 4
شعور داخلً ٌحرك وٌنشط سلوك الفرد لإشباع حاجات ورغبات  قوة أو

الحاجات تخفٌف حالة التوتر عند حدوث نقص فً تلك  معٌنة من أجل

 .والرغبات
 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:

 

المستخدمة الأساليب  نو "أحدأجرائي لمتعزيز الايجابي بيمكف تحديد التعريؼ الإ ،ما تقدـل كاستنادان 
تككف  للؤفراد العامميف مف خلبؿ المعززات التي يمكف أفزالة سمككيات جديدة إ أكلإضافة في العمؿ 

معززات خارجية  ( أكالثناء ككممات الشكر كالتشجيعكالمديح ك ية ذاتية غير مممكسة )معززات جكىر 
بالإنجازات المتحققة مف  ان كثيق ان ارتباطكالتي ترتبط ( الكظيفيالآمف ، الترقية، الراتبالمادية ) كالمكافآت

 .تـ كجو"أؿ الأفراد العامميف عند قياميـ بأعماليـ عمى بق
 

 The Importance of Positive Reinforcement ثانياا. أىمية  التعزيز اليجابي
لييا العديد مف الباحثيف في مجاؿ دراسة إشار أيعد التعزيز الايجابي أحد أساليب التحفيز التي 

سمكب كليذا الأ ،بداع كالتجديد لدييـنمي ركح الإي ولعامميف داخؿ المنظمة ككنلؤفراد اي لنسانالسمكؾ الإ
ثارة دكافع العامميف نحك انتياج سمككيات كتصرفات  أثره الكاضح في الحد مف السمككيات غير المرغكبة كا 

لييـ مف قبؿ إعماليـ المككمة ألة لأداء ك ذمقبكلة كمرغكبة رغبة منيـ في الحصكؿ عمى ثمار جيكدىـ المب
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العمؿ كزيادة القدرة التنافسية  داءأكما يعكد لممنظمة بالفائدة مف خلبؿ رفع مستكل كفاءة ك  ،الإدارة
 .(Daft,2000,487)  سمعتيالممنظمة كالمحافظة عمى 

ايجابية عمى مكاسب مادية كمعنكية بطرؽ لمحصكؿ كما يعد بالنسبة للؤفراد العامميف أفضؿ كسيمة 
كصحيحة بعيد عف السمككيات غير المقبكلة كالعلبقات الشخصية التي قد تصيبو بالممؿ جراء ركتيف 

 ىك المعيار لنيؿ ذلؾ التعزيز الايجابي بأنكاعو داءكرتبتو كجعؿ التفكؽ في الأالعمؿ 
(Robbins,2001,27). 

يخضع لمتعزيز الايجابي مف  ىذا الفرد فاك فإيمكف الاستنتاج  ،دائوأكمف ملبحظة سمكؾ الفرد ك 
نما  ،الشعكر بو يتو أكؤ عدمو بكصؼ التعزيز متغير كسيط لا يمكف ر  ستنتج مف خلبؿ ملبحظة سمكؾ يكا 

عمى الضغكط التي يعيشيا  قمة التعزيز الايجابي يعد مؤشران  كما أف ،(10، 2013، الحلببية)الأفراد 
ضييا طبيعة تضافية التي تقة كساعات العمؿ الإلك جميع جيكدىـ المبذ لدييـ شعكر بأف تتيحالأفراد ك 

لأىدافو الشخصية  لى انجازىا مف خلبؿ عممو تحقيقان إسعى يبداعية التي عمؿ المنظمة كالنشاطات الإ
الثناء مما يكلد  معنكم بالمديح أك فاك فا  المنظمة بصكرة عامة ىي دكف مقابؿ ك  أىداؼك  ،بصكرة خاصة

، لى ممارسة سمككيات غير مرغكبة )كالتأخر المتعمدا  المسؤكلية تجاه المنظمة ك لدل الأفراد الشعكر بعدـ 
افشاء أسرار المنظمة  بأسباب كاىية كمحاكلة البحث عف فرصة عمؿ أخرل أك الغياب دكف مبرر أك

 & Wei)لى التصرؼ بصكرة غير مقبكلة إرغبة منيـ لجذب انتباه الإدارة لنقاط الخمؿ التي دفعتيـ 

Yazdanifards,2014,11). 

 لى التعزيز الايجابي ككنو عامؿ ىاـ لمغايةإ (Pettt,2013,11) دراسة أشارت ،طار ذاتوكفي الإ
 الى إلغاه إذإقد يعمد  أك ،كمفتاح لتشكيؿ كالتحكـ بسمكؾ الأفراد العامميف كتكجييو أك تعديمو أك تغيره

لى إكىك يسيـ مف خلبؿ كسائؿ التعزيز  ،اقتضت المصمحة المشتركة بيف المنظمة كالأفراد العامميف فييا
نماط جديدة تضمف ليـ النجاح كالتطكر في نطاؽ عممو نيا تسيـ إكما ، تشجيع الأفراد تبنى سمككيات كا 
ـ كميكليـ كقدراتيـ في تعزيز رغبة الأفراد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كاستراتيجياتيا المستقبمية بما يتلبء

خضاع ممارستيا ا  الحقيقة لممنظمة ك  ىداؼسكء الفيـ مف قبؿ الأفراد للؤ في حيف قد يؤدم كالتكيؼ معيا،
جكاء مشحكنة بمشاعر سمبية تجاه أتككف غير صحيحة تصاحبيا  ما لى تفسيرات كتأكيلبت كثيران إ

عمى المنظمة كالفرد  بالعداء كالسمبية بيف الطرفيف كبصكرة تنعكس سمبان  المنظمة كمناخ تنظيمي مميئان 
 . حيانان أمرة لكلب الطرفيف كبنتائج مد

نتائج التعزيز الايجابي تتكقؼ عمى نكع التعزيز الايجابي المستخدـ  لى أفإشارة بد مف الإكما لا
جتماعية كالاقتصادية المكانة الا، درجة الذكاء، عمر الفرديتأثر بمجمكعة مف العكامؿ منيا )الذم بدكره 

، شريؼك  ادريس) ميمةلى نتائج إبالنياية  التي تؤدمجتماعي( الادرجة التكافؽ الشخصي ك ، لمفرد
، داء الكظيفيثاره المممكسة في تقكية الرابط بيف الحافز كالأآفالتعزيز الايجابي لو  ،(45، 2013

كاستخداـ الحافز عندما يحقٌؽ العامؿ إنجازان متميزان كجيدان يؤدم بالضركرة إلى الاستمرار في تحقيؽ مزيد 
 .(Artis,2012,22) داءمف الإنجاز في الأ
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ة لا أفمف الضركرم استخدامو فكر قياـ العامؿ بالسمكؾ المرغكب فالمكاف كلكي يككف المعزز فعالان 
 (Diedrich ,2010,14): لـ يتكفر شرطاف ميماف ىما عمى التأثير الايجابي ما قادرة تككف

 الانجاز جيدان  فاكنكعية العمؿ فكمما ك داءعمى معدؿ الأ كمتكقعان  يككف التعزيز الايجابي مشركطان  أف .1
 .كبرأ تتطمب ذلؾ حافزان 

شباع إلـ يستطيع التعزيز  افإذ ،شباعياإشباع حاجة يشعر الفرد بضركرة إلى إالتعزيز  يؤدم أف .2
 .مةنعدالحاجات كالرغبات لدل العامميف فتككف الفائدة مف التعزيز شبو م

بي مف الأساليب التي تساعد عمى إثارة اىتماـ الأفراد نجد أف التعزيز الايجا ،ما تقدـل كاستنادان 
فالتعزيز الايجابي  ،يات الناجمة عف تصرفاتيـ الخاطئةكجذبيـ نحك تعمـ سمككيات جديدة كنبذىـ لمسمكك

 .كالدافعية لدل الأفراد كالنضج كالممارسة يشكؿ حمقة متكاممة لحدكث تعمـ نشط كفعاؿ
 

 Forms of Positive Reinforcement ثالثاا. أشكال التعزيز اليجابي
: ت المحيطة بالمنظمة كالفرد كمنياجممة مف المتغيرال ان تختمؼ كتتنكع كسائؿ التعزيز الايجابي كفق

 فميس مف المجدم أف ،دارية لمعامميفالاستجابة لحاجات كرغبات كدكافع الفرد المتغيرة كمع المستكيات الإ
إذ تعطي  ،التعزيز المادم لممكظفيف الاستشارييف الذيف لا يشككف مف قمة الراتب ساليبيككف المجكء لأ

كبر لمتعزيز المعنكم المتمثمة نكع كطبيعة العمؿ كمنحيـ المزيد مف أىذه الفئة مف المكظفيف أىمية 
الندكات جانب فرص الاشتراؾ بالدكرات التدريبية كحضكر  ىلإليـ  ان ميم كالتفكيض يعد حافزان  الاستقلبلية

كالمؤتمرات التي تزيد مف فرص التقدـ الكظيفي كالتطكير الذاتي لكسائؿ التعزيز لمعامميف في المستكيات 
دارة المنظمة كايجاد فرص إفتحسيف ظركؼ العمؿ كتكفير فرص لتككيف العلبقات مع  ،دارية التنفيذيةالإ

 .(61 ،2009 ،يالرفاع)فراد في الاجتماعات المختمفة لعرض المكاىب الخاصة بالأ
نشطة الأ أحدبكصفو شكاؿ التعزيز الايجابي أسيتـ التركيز عمى  ،الدارسة مخطط مع كتماشيان 

السمككيات غير المرغكبة التي قد تسبب في خسارة شيرة كسمعة  تعديؿ الرئيسة المستخدمة في عممية 
 & Wei): نكعيف ىمالى إزبائنيا الدائميف كالمحتمميف كيصنؼ التعزيز الايجابي  المنظمة بيف

Yazdanifards,2014,10) 
في الركاتب  رباح كالزياداتالذم يشمؿ الركاتب كالعلبكات السنكية كالمشاركة في الأ التعزيز المادي: .1

افز المعنكية ذات القيمة كالتعكيضات كالحك ، ميف الصحيأكمزايا أخرل كالت مقابؿ غلبء المعيشية
 المادية.

 :تيالآك ذلؾ التعزيز أشكاؿمف ك  التعزيز المعنوي: .2
لى المناصب الكظيفية في إ: تمثؿ كسيمة كدافع للؤفراد العامميف الراغبيف بالكصكؿ الترقية . أ

ىداؼ تتعمؽ أك لتحقيؽ أك حاجات مادية أالمستكيات التنظيمية العميا تحقيا لنزعات شخصية 
بك أفراد المجتمع )أثارىا عمى المكانة الاجتماعية لو بيف بقية آبمكانة الفرد الكظيفية التي تعكس 

 .(12 ،2010 ،شرخ
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كفاء ككممات تقدير جيكد العامميف: تتضمف شيادات التقدير ككتب الشكر التي تمنح للؤفراد الأ . ب
ارة دإمف قبؿ  صريحان  كاعترفان  فراد المتفكقيف كذلؾ تقديران المديح كالثناء التي يمقييا المدير عمى الأ

 .(30 ،2011 ،الجساسي)فراد العامميف بؿ ىؤلاء الأقالمنظمة بالجيكد المبذكلة مف 
دارة إياىا إىمية الدكر كالمساىمة الفعمية التي تمنحيـ ألى إ: ينظر العامميف تمكيف العامميف   . ت

ىمية ذلؾ أدارة دراؾ الإإلذا مف الضركرم  ،ىداؼ كالبرامج المخطط لياالمنظمة كمناقشة الأ
الرغبة التي  ذهساليب التعزيز الايجابي المتبعة لإشباع ىأليو كأحد إالشعكر لدل العامميف كالنظر 

 .(60 ،2009 ،الرفاعييادة في الدافعية لدل العامميف )تحقؽ الز 
ىـ المطالب أف الشعكر بالأماف كالضماف كالاستقرار في العمؿ ىك مف إ: ضماف كاستقرار العمؿ . ث

ؿ الثابت مف العلأ ،لييا  مف خلبؿ عممو في المنظمةإلى الكصكؿ إتي ييدؼ الفرد الضركرية ال
 .مف لو ظركؼ معيشية كريمةؤ كالمستقر ي

خمؽ شعكر بأىمية المياـ التي يقكـ بيا الأفراد مف خلبؿ تكسيع المياـ  :ثراء العمؿإك إتكسيع  . ج
شراؾ الفرد إتخصصو كضافة مياـ جديدة قريبة مف إك ، أليو ضمف نطاؽ تخصصوإالمككمة 

 .(12 ،2010 ،بك شرخأبالقرارات المتعمقة بعممو مع رئيسو المباشر )
كف ذلؾ دٌ كيع ،ىمية للبعتراؼ بجيكدىـأ: يعطي الكثير مف العامميف الاعتراؼ بجيكد العامميف . ح

سمكب مثمة عمى التطبيقات الممكنة ليذا الأكمف الأ ،ليـ لبذؿ جيكد إضافية لمعمؿ ايجابيان  معززان 
لمجيكد  لقاب كالرمكز المعنكية كالجكائز للؤفراد المجتيدكف تقديران : منح الأالتعزيزم عديدة منيا

ك تقديـ رمكز أ" المكظؼ المثاليلأىدافيا كمقب " المتميزة التي يقدميا لتطكير المنظمة كتحقيقان 
، ح كتب الشكر كالتقديرك من، أجرجازات لمراحة مدفكعة الأعطاء الإإك أمعنكية كإقامة الاحتفالات 

خرل ألى إكمف دكلة  ،خرلألى إتختمؼ مف منظمة  ،خرلأشكاؿ أية أك أكسمة ك منح الأأ
 .(61 ،2009 ،الرفاعي)

في  يريفلييا بشكؿ كاضح مف قبؿ المدإساليب التعزيز التي لـ يتـ التطرؽ أكىناؾ العديد مف 
 (30 ،2010 ،عكاد) :المنظمات كمنيا

تكمـ  اذإنو أف يحب أنساف فمف طبيعة الإ ،المزيد مف الاىتماـ كالانتباه عند الحديث عارة الفرد العامؿإ .1
ك أك انجاز غير مسبكؽ حققو أم عمؿ قاـ بو أك رئيسو المباشر عف أزملبء العمؿ  اءخريف سك مع الآ

صغاء ف يحظى بالانتباه مف قبميـ كالاستماع كالإأ مثلبن  ،ك فكرة لتطكير منتجأاقتراح لحؿ مشكمة 
يو يؤخذ بنظر الاعتبار كؿ ىذا سيككف لو أىمية كاحتراـ كر أف لو أيشعركه بقيمة كلبمو كما يقدمو ك 

 .ك الاستمرار بيذا السمكؾ المرغكبنفس الفرد كفي دفعو نحبكقع كبير 
دييا بعض المدراء للؤفراد العامميف كالابتسامة بكجو الفرد عند قيامو ؤ الحركات كالايماءات التي ي .2

ليو بنظرة إكالرتب عمى كتؼ الفرد تقدير لمجيكد المبذكلة مف قبمو كعدـ النظر  متميز ك انجازو أ بعمؿو 
 .ليوإمكر التي ككمت السخط كالتعالي عند فشؿ محاكلات الفرد بتنفيذ بعض الأ
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ارة دإؿ المشرفيف كالمسؤكليف في قببناء علبقات يسكدىا التفاىـ كالثقة كالاحتراـ لقيمة الفرد كعممو مف  .3
دارة فضؿ كالحصكؿ عمى امتيازات عديدة منيا ثقة الإأمما يعزز رغبة الفرد لمعمؿ بشكؿ  ،المنظمة

 .ىدافياأبقدرة الفرد عمى تطكير المنظمة كتحقيؽ 
 

 Forms of Positive Reinforcement يز بين التعزيز اليجابي والسمبييالتم. رابعاا 
كبر دليؿ عمى مدل تأثيره في تشكيؿ السمكؾ كتعديمو ألى التعزيز كأثره عمى السمكؾ إالنظرة تعد 

الذم يبعده عف العشكائية كالفكضى  الأمر ،اث تغييرات سمككية كاضحة بشكؿ مباشرحدإكاىتمامو في 
معززان  د تعأية مادة لا فإبالنظر إلى تأثيره عمى السمكؾ ف ان إيجابي ان معزز بكصفو المثير  كبما أف، في العمؿ

إيجابيان إلا بعد إيضاح العلبقة بينيا كبيف تأثيرىا عمى السمكؾ، كما يعمؿ كمعزز لمفرد يعتمد عمى التاريخ 
، حتماؿ حدكث السمكؾ المرغكب فيوالتعزيز الإيجابي لا يعد الطريقة الكحيدة لزيادة ا فأإلا ، التعزيزم لو

حدث يكرىو  مؤلـ )شيء أك خلبؿ إزالة مثير بغيض أكنعمؿ عمى تقكية السمكؾ مف  فباستطاعتنا أف
 Negative)ا الإجراء يسمى بالتعزيز السمبي كىذ ،الفرد( بعد حدكث السمكؾ المرغكب فيو مباشرة

Reinforcement) (Baron & Galizio,2005,89)  م ألـ ؤ ما تقديـ مثير مإ: محكريفكىك يتضمف
زالة مثير مرغكب بو إ: كالثاني، مثيرات معينة غير مرغكب فيياالفرد يقكـ بالاستجابة بيدؼ تجنب  فإ

(Pettt,2013,9)المزعجة مثؿ النقد كالسخرية  نو ينصح عادةن بتجنب استخداـ المعززات السمبيةألا ، إ
يجعؿ الأشخاص مقبميف عمى السمكؾ بدلان مف  نو أفأيستعمؿ بدلان منيا التعزيز الإيجابي الذم مف ش كأف

كثرة استخداـ المعززات السمبية ىك مؤشر عمى عدـ كفاءة المجتمع الذم يعمؿ  عف أف و فضلبن من ،النفكر
 .(88، 2016، الجبكرم) فيو الأفراد

بيف التعزيز الايجابي  تميز لى أىـ الفركقاتإ (Pettt,2013,11أشارت دراسة )، طار ذاتوكفي الإ
 :(  15)  طار الجدكؿإكالتعزيز السمبي كالذم يتـ تكضيحو في 

 (15الجدول )

 التميز بين التعزيز الايجابي والسلبي

 التعزيز السمبي التعزيز اليجابي ت
العملٌة التً تؤدي إلى ظهور سلوك حسن ومرغوب  1

 من قبل الشخص المعزز.
مؤلم بعد حدوث  العمل على إزالة مثٌر بغٌض أو

 السلوك المرغوب فٌه مباشرة.
الموقف بعد صدور السلوك مثٌرات معززة تضاف إلى  2

 .والذي ٌقوي بهذا التعزٌز
تبذل جهود الفرد لتكرار إذ ٌؤدي إلى تعلم غٌر مجدي 

 .الهروب منهاأو ما لتجنب النتٌجة إالسلوك 
 .ٌضعف من تأثٌر السلوك المترتب علٌه .ٌزٌد من احتمال ظهور السلوك فً المستقبل 3
 .التعلم بتوقعات مختلفة غٌر ثابتةٌرتبط  .ٌفعل بعد ظهور السلوك المرغوب فٌه 4
ٌشٌر التعزٌز الإٌجابً إلى العلاقة بٌن السلوك والنتٌجة  5

 .وٌصف الحدث الناتج نفسه
تجنب المثٌرات البغٌضة مما ٌؤدي إلى زٌادة احتمال 
 .  التصرف على هذا النحو فً الظروف المماثلة مستقبلا  

والمكافأة عقب  تعد عبارات التشجٌع والمدح والثناء 6
استجابة الفرد خلال العمل معززات إٌجابٌة تقوي 

 . ستجابة المرغوبةاحتمال ظهور الا
ٌتجنب الأفراد هذا النوع من التعزٌز لخصابصه غٌر 
المرٌحة كالنقد غٌر بناء والسخرٌة غٌر المبرر عن 

 الأخطاء التً ٌقع فٌها الأفراد.
 .( (Pettt,2013,11: بالاعتماد علىبتصرف إعداد الباحثة   المصدر:
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ز بيف التعزيز السمبي يالتمي لمديريف مف لا يستطيعنجد أف ىناؾ العديد مف ا ،كفي سياؽ متصؿ
نيما في حقيقة الأمر يختمفاف ألا إيشملبف استخداـ المثيرات المكركىة أك المنفرة  فكالعقاب ككف الإجرائيي

 ،نو في العقاب يتـ تقديـ المعزز السمبيأ إذ: الحاصمة بينيماكيمكف تشخيص تمؾ الاختلبفات  ،مان اتم
بينما قد يخفض مف  ،ان سمبي ان معزز بكصفو العقاب يعمؿ  بينما في التعزيز السمبي إزالة المعزز السمبي لأف

لى إ ما يزكؿ كيعكد معدؿ الاستجابة إلى حالتو الأكلى كيؤدم معدؿ الاستجابة كلو أثر مؤقت سرعاف
كذلؾ مف خلبؿ تعريض الأفراد العامميف لمثيرات غير مرغكبة فييا بعد حدكث  ،ايقاؼ السمكؾ التقميؿ أك

زالة المثيرات التي لا يرغب فييا إبينما يقكم التعزيز السمبي السمكؾ مف خلبؿ ، السمكؾ غير المقبكؿ
 .(Baron & Galizio,2005,89)الأفراد

ف تحدد تمؾ أيمكف ، التعزيز الايجابي كالسمبي كعند الحديث عف العلبقة الدائمة التي تربط بيف
ره ظياإلى إ( كالسعي تثبيت السمكؾ )سمكؾ مرغكب بو ما، إالعلبقة شكؿ السمكؾ الظاىر مف قبؿ الفرد

( ضعاؼ السمكؾ )سمكؾ غير مرغكب بوإمحاكلة  أك، التعزيز الايجابيبشكؿ مكرر عند طريؽ التدعيـ ك 
 سمكبيف بالحكافز أكإذ يطمؽ عمى نتائج ىذيف الأ ،بالعقاب متمثلبن  كالحد منو عف طريؽ التعزيز السمبي

 قتيف ىما التقديـ كالمنع التي سيتـ تكضيحيا كفؽيالمعززات الايجابية كالسمبية التي يتـ تطبيقيا بطر 
 (58-57، 2013، ماىر): (  7الشكؿ ) 

 المنع التقديم
 معقاب بالمنع / ل تدعي. 2 التعزيز اليجابي. 1

 منع معزز اٌجابً تقدٌم معزز اٌجابً
 ثر سٌاأله  ثر طٌبأله 

عطاء إ/ ٌستخدم فً تثبٌت السلوك: مثال

 التشجٌع، كتب الشكر، المدٌح، لٌةاحوافز م
/ عدم ٌستخدم فً اضعاف السلوك: مثال

 عطاء أي اهتمام لمروجً الاشاعات بوقفهاإ
 تعزيز سمبي. 4 العقاب. 3
 معزز سلبًمنع  تقدٌم معزز سلبً

 ثر طٌبأله  له اثر سٌا
/ استخدام ٌستخدم فً اضعاف السلوك: مثال

عقوبات الانذار والخصم والفصل والتوبٌخ 

 للحد من السلوك السٌا

/ عدم تطبٌق ٌستخدم فً تثبٌت السلوك: مثال
لابحة الجزاءات على الذٌن ٌلتزمون قواعد 

 السلوك
 (7الشكل )

 والعقاب  الايجابي والسلبيف بين التعزيز وجه الاختلاأ
 .58، الدار الجامعٌة للنشر، الطبعة الثامنة، : مدخل بناء المهاراتالسلوك التنظٌمً، 2013، حمد، أماهر المصدر:

التعزيز الايجابي  تقديـ العقاب أك فإىميا أيتضح جممة مف الأمكر  ،كمف ملبحظة تمؾ الفركقات
 جراءاتإغير المرغكب كبشكؿ مباشر كعدـ تأخير المرغكب ك يككف بعد حدكث السمكؾ  أفينبغي كالسمبي 

مف  كما أف ،التعزيز سباب الكامنة كراء العقاب أكالعقاب مع ضركرة ابلبغ الفرد عف الأ التعزيز أك
يصبح السمكؾ المعاقب عميو الفرد  أك، ىميتوأيمي العقاب تعزيز ايجابي لكي لا يفقد العقاب  الخطأ أف

حد مف اجراء ك إضركرة عدـ الاعتماد عمى عمى التعزيز الايجابي مع مراعاة مجرد كسيمة لمحصكؿ 
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يككف حجـ ينبغي أف كما ، عقاب المتبعة مف تعزيز أك الإجراءاتالافراط في  التعزيز أك العقاب أك
  ,Perone,2003) (4مع حجـ السمكؾ المستيدؼ كمناسبان  التعزيز الايجابي ملبئمان  العقاب أك

عمى الأفراد  نعكس ذلؾ سمبان يالتعزيز الايجابي في تحقيؽ نتائجو الايجابية سكفي حالة فشؿ 
كمف جممة  ،منع حدكثيا مف التخمص منيا أك العامميف كيظير انطباعات كسمككيات غير مرغكبة بدلان 

لى ظيكر إكبالمقابؿ قد تؤدم ، انطكائية الفرد : انسحاب أكالسمبية لعممية التعزيز الايجابيالنتائج 
 فاك فا  ك  ،التعاطؼ غير مبرر لو سمككيات غير مرغكبة كنتائج عرضية كالسخرية مف الفرد المعاقب أك

الذم قد يكلد لديو الشعكر بالسمبية تجاه تحقيؽ  الأمر ،لى تدريب حقيقي لمسمكؾ السكمإ يحتاج فعلبن 
ليات العمؿ آحدم في تنفيذ كالتكالعصياف باتباع أساليب التمرد  ـ بالخضكع كالاستكانة أكأأىداؼ الإدارة 

خطر لأكا ،الغياب المكرر دكف مبرر المطمكبة كالتصرؼ بشكؿ عدائي كمحاكلتو التيرب مف العمؿ أك
مف ذلؾ كمو ىك الشعكر بالحقد كالضغينة تجاه جميع الأفراد الذيف يتعاممكف معو كمع زملبء العمؿ 

 .(46، 2013، ادريس كشريؼ)كالاصرار عمى الخطأ 
 

 السموكيات غير المرغوبة تعديلدور التعزيز اليجابي في  .خامساا 

The role of positive reinforcement in modifying unwanted behaviors 
فرادىا لما لو مف ردكد أفعاؿ ألى تحقيؽ نتائج إيجابية فيما يتعمؽ بسمكؾ إ تسعى المنظمات دكمان 

عكسية في حالة عدـ تطابؽ الممارسات التي يقكـ بيا الأفراد مع مستكل الطمكح الذم ترغب المنظمة 
مما يتكجب عمى إدارة المنظمة تطبيؽ الممارسات الإدارية الناضجة بالشكؿ الذم يجعؿ  ،ليوإالكصكؿ 

مراعاتيا مف ينبغي ي كمف تمؾ الممارسات الت ،الفرد يتحكـ بعممو كبمستكل الأداء الذم يرغب في تقديمو
 (Daft,2000,489) )  :قبؿ الإدارة

 ـالفرد العامؿ بتحقيقيا كبمدل ارتباطيا بنكع العمؿ كطبيعة التعزيز  .1 تحديد الحاجات الأساسية التي ييت
 زالايجابي المقدـ لو نظير ذلؾ العمم

مكانية المنظمة في تكفير تمؾ المعززات لمسمكؾ المرغكب لدل  .2 الأفراد، كالنقطة تحديد مدل قدرة كا 
التي ينبغي الانتباه إلييا أف تقديـ التعزيز يختمؼ بيف فئة الأفراد المتكاجديف داخؿ المنظمة، فالتعزيز 

 .مختمفة لكؿ فئةميف يختمؼ عنو لممديريف مما يحد الذم يقدـ للؤفراد العام

 .للؤفراد العامميف الملبئـ لمبدة بعممية التعزيزتحديد الكقت  .3
المرجك منيا تعبر عف مستكل الميارة  ىداؼعممية التعزيز الايجابي كتحقيؽ الأ جكدة كما أف

كحسف القيادة الذم تتمتع بو إدارة المنظمة في تحقيؽ أقصى استثمار ليذه العممية في تحقيؽ أىداؼ 
تكمف الميارة في كيفية رصد كتقييـ حاجات كرغبات الأفراد ككضع ما يناسب ذلؾ مف نظاـ إذ ، المنظمة

الرغبات بالشكؿ الكامؿ كالذم يحقؽ أقصى العكائد  تحفيز كمتابعة يعمؿ عمى استثمار ىذه الحاجات أك
 (Pettt,2013,11 ) .لممنظمة

 تعديؿ سمكب أبقدرة ككفاءة منفذ  نجاح التعزيز الايجابي يككف محككمان  فإف ،كبناء عمى ما تقدـ
 ـ لو ، يتصؼ بالصبر كالقدرة عمى المتابعة أفينبغي إذ  ،سمكب التعزيزأالسمككيات غير المرغكبة باستخدا
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عمى اطلبع مباشر بأكضاع العامميف كاحتياجاتيـ ، خبرة في القكانيف كالتعميمات الخاصة بالمنظمة كالأفراد
عمى السمكؾ  الأفراد كمحاكلة المساعدة في حميا لكي لا تنعكس سمبان  مشكلبتالضركرية عمى معرفة ب

 أداءعمى  في حيف ينجـ عف نقص التعزيز الايجابي مشكلبت كمخاطر تؤثر سمبان  ،الذم ينتيجو الفرد
عف عدـ  فضلبن  ،ضاء عمى ركح التعاكف لدييـقكالشعكر بعدـ الرضا كتدني مستكل أدائيـ كال ،المكظفيف

 .عماؿ التي يقكـ بيا الأفرادالاكتراث كاللبمبالاة كغياب ركح المسؤكلية في الأ
 

  الدوارتمثيل  :  سموب الثالثال
 The Concept of Style Representing roles الدوار تمثيلسموب أمفيوم . ولا أ

إدارة المكارد البشرية  أىـ التقنيات المستخدمة ضمف استراتيجيات الأدكار أحد تمثيؿ سمكبأ عدي
 كقابميات مكاردىاقدرات دراسة  اىتماماتياكلى أتضع التي  ،الأفراد العامميف تعميـ كتدريبب المرتبطة
تحقؽ مف خلبليا  سمكب كطريقة يمكف أفأيي ف ،ككيفية تطكيرىا كجعميا قدرات جكىرية تنافسية البشرية

تشخيص المشكلبت السمككية التي يعاني منيا الأفراد كمحاكلة كذلؾ مف خلبؿ  ،المنظمات نتائج ايجابية
ي مف الممكف استخداميا مف قبؿ الأفراد في كالكقكؼ عمى الحمكؿ الممكنة الت ،تمثيؿ المكاقؼ كتحميميا

 أك بتبني سمكؾ أكالأدكار  تمثيؿيقكـ بو الفرد في  فيي نشاط، حالة الكقكع بمشكلبت كمكاقؼ مماثمة ليا
خبرة معينة بؿ  معمكمة أك لى ايصاؿ معرفة أكإفيك لا يعمد ، حاسيس الفرد الذم يجسد الدكر نفسوأ

، 2009، العماكم) سمبية في طبيعتيا ايجابية أك سكاء كانت الإنسانية المشاعر يعايش الفرد العكاطؼ أك
23). 

مشكمة بتكرار حدكثيا بشكؿ مستمر  ظرؼ أك سمكب في استحداث مكقؼ معيف أكإذ يتمثؿ ىذا الأ
 المدير المسؤكؿ بتدريب الأفراد بإعطائيـ دكران كيقكـ  ،ريةادداخؿ المنظمة نتيجة لمتفاعلبت التنظيمية كالإ

كيطمب منيـ القياـ بتمثيميا  ،ظرؼ معيف لمشكمة مطركحة يتطمب كضع الحمكؿ ليا لمكقؼ أك معينان 
، كثر ملبئمةأالتي يركنيا  أفعاليـ كتكجياتيـ لردكد القرارات التي يركنيا مناسبة لحؿ المشكمة كفقان  كاتخاذ

يو في أيبدم ر أف مف كؿ فرد ( كفي نياية العرض التمثيمي يطمب المنظـ لمعرض )المسؤكؿ المباشر
كيتمثؿ دكر المنظـ لمعممية بالمرشد  ،في ىذا الصدد يقترحكا حمكلان  ىـ كأفؤ الطريقة التي تصرؼ فييا زملب

لى السمككيات المرغكبة إ رشادىـا  لى الأخطاء التي قد يقع فييا الأفراد ك إنحك السمككيات المرغكبة كالتنبيو 
دكر  فالفرد عند قيامو بتمثيؿ الدكر قد يؤدم ،مشاكمو حؿ مىفي الظرؼ الذيف ىـ بصدد الكقكؼ ع

سقاط إسمكب ىي فكرة كالأىـ في ىذا الأ دكر مدير المنظمة مثلبن  كقد يؤدم ،عامؿ داخؿ المنظمةال
 يؤديو عف ما بداخمو مف خلبؿ الدكر الذم لمتدريب لمتعبيرلمفرد الخاضع   المشاعر كالانفعالات

(Bhattacharjee & Ghosh,2013,5). 
شعكرية  لا بإعطاء الفرصة لمفرد لكي يسقط مشكلبتو سكاء كانت شعكرية أك الأدكار تمثيؿإذ يقكـ 

 كعلبجان  كتمثيؿ المكاقؼ فيو مخرجان  الأدكار تمثيؿكيمثؿ  ،ا بصكرة مباشرةيالتي يصعب عميو التعبير عن
 ,Manzoor) نفسونفسية يعاني منيا الفرد مشكلبت ل يكاجيا أكمشكلبت ك  لظركؼ

et.al.,2012,221) إذ يعمد ذلؾ التفاعؿ عمى تحسيف قدرات الأفراد عمى التحميؿ كالتفسير مف خلبؿ ،
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بيف زملبء العمؿ العمميات التفاعؿ كيعزز . (Kamerāde,2010,21)المعمكمات التي تتناقؿ فيما بينيـ 
الأساليب التدريبية  أحدككنو  ،المكاقؼ فكار ككجيات النظر كالآراء تجاهلى تبادؿ الأإ المعرفية كيؤدم

لتنظيمية كالظركؼ التي تحيط بالأفراد ا العممياتحاكاة م فيما بينيما تتناقؿ عمى الحديثة التي تعمؿ
في تعزيز مفاىيـ  كذلؾكتسيـ  ،تحسيف مستكل سمككيـ المتبع العامميف الخاضع لعممية التدريب مف أجؿ

 غيير سمككياتيـ نحك الأفضؿت لتي مف شأنياا راتيـ كقدراتيـننيـ مف تحسيف مياميمة لدييـ كتمك
(Ahammad,2013,25). 

لى التمثيؿ التمقائي لممكاقؼ التي تشتمؿ عمى إ الأدكار تمثيؿمصطمح يشير  ،طار ذاتوكفي الإ
 حيانان أكيطمؽ  ،لى إضفاء المزيد مف الكاقعية عمى تمؾ المكاقؼ التعميميةإنسانية التي تيدؼ العلبقات الإ

، )حمس تقمص الأدكار، المحاكاة، نمذجة السمكؾ، تمثيؿ الأدكارأك التمثيمي  تمثيؿبال الأدكار تمثيؿعمى 
غير رسمية بيدؼ  بصكرة فكارالأ لتبادؿ عممية" نياأب (24، 2009)العمياكم،  كما عرفيا ،(33، 2011
 أفضؿ.عماؿ كالمياـ الرسمية لممنظمة بصكرة الأ انجاز

التعمـ أحد أساليب نو "أب الأدكار تمثيؿلى مفيكـ إ( 23، 2010، المصرمدراسة ) أشارتفي حيف 
كخمؽ علبقات ، دراؾ القيميكيساعد عمى الإ، في مكقؼ مصطنع حقيقان  كالتدريب الذم يمثؿ سمككان 

 .جيكنيا"اكالتكاصؿ لحمكؿ المشكلبت التي يك ، فراد المجمكعةأجتماعية بيف ا
تدريبة لتمثيؿ المكاقؼ يتـ مف خلبليا نقؿ المعرفة  أداةنو "أعمى  الأدكار تمثيؿ بعضيـكعرؼ 

الأفراد  أفعاؿإذ يكفر العرض التمثيمي فرصة لتفسير كتحميؿ المكاقؼ كردكد ، كالميارات الخاصة بالأفراد
 .(Manzoor,et.al.,2011,167) تجاه تمؾ المكاقؼ

لى الظركؼ كالمكاقؼ التي يتـ إنيا جميعيا تشير إ ،نفان آكمف الملبحظ مف خلبؿ التعاريؼ المذككرة 
لاستجاباتيـ  قراراتيـ كفقان  سيتخذكفالحالة  هىذالأفراد في  لأف ليةاتمثيميا بشكؿ كاقعي بعيد عف المث

جرائي الذم التعريؼ الإ فاكعميو ك، بصدد معالجتوه أك المكقؼ الذيف ىـ بصدد نية لمظرؼ أكالآ
أحد استراتيجيات تعميـ كتدريب الأفراد لإنماط  "نو أب الأدكار تمثيؿلمفيكـ  ةالحاليدراسة ليو الإتكصمت 

الأنمكذجية في العمؿ بغية  النماذجسمككية جديدة كمرغكب فييا كدفعيـ عمى الاقتداء بيا كمحاكاة 
  .  في بيئة العمؿ كغير مرغكب بيا الحد مف تكرار كظيكر إنماط سمككية غير صالحة التخمص أك

 The Importance of Style Representing roles الدوار تمثيلسموب أأىمية  .ثانياا 

 السائدة في المنظمةفي التعرؼ عمى الأنماط السمككية  في دكرىا الميـ الأدكار تمثيؿتتجسد أىمية 
سمكب أالمبدأ الذم يقكـ عميو ف ،كمدل رضا العامميف كانعكاساتيا عمى سمككيات الأفراد كمستكل أدائيـ

 أك ليةاس التحدث عف تمثيؿ لممكاقؼ المثيكل ،لى تمثيؿ الكاقع العممي الحقيقيإمستند  الأدكار تمثيؿ
نيا تمس كاقع حياة الفرد العامؿ كتكشؼ عف الممارسات الخاطئة كالسمككيات غير مرغكب أبؿ  ليةاالخي
 مشكلبتتنمية الميارات الإدارية لمتعرؼ عمى ال الأدكار تمثيؿسمكب أ. كمف أىـ مزايا داخؿ المنظمةفييا 

كالمياـ  الأدكاردراؾ طبيعة الظركؼ المصاحبة لمعمؿ كالعلبقات المرتبطة بإتمكف الأفراد مف ، السمككية
كالاقناع كبالشكؿ الذم يعمؿ مكب يستند عمى الحكار كالمناقشة كبأس ،المراد تعديؿ سمككيات الأفراد فييا
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 اكتساب ميارات جديدةعف  فضلبن  ،ت غير مرغكبة بو بشكؿ فكرم كمباشرعمى تعديؿ السمككيا
 .(23، 2010)المصرم، 

سمكب أنو أالسمككيات غير المرغكبة ب تعديؿ  عف غيره مف أساليب الأدكار تمثيؿسمكب أيتميز إذ 
الفكرة  أك لممفيكـ يحقؽ فيما عميقان  ليو استيعابان إتعميمي يمكف الأفراد العامميف مف استيعاب ما يستمعكف 

 ـعمى عرض ، الممقاة عمييـ براز الجكانب الايجابية لمسمكؾ لإ عمميان  عرضان  ليةاخي أك، اث حقيقةأحدكيقك
كىي استراتيجية تعتمد بشكؿ رئيس دكر الفرد ، الأدكار تمثيؿاليدؼ مف عممية  المرغكب المقصكد أك

 .(17، 2009، فابرقة كتنيميو قدراتو العقمية )الجديد الخبرات لاكتسابالعامؿ في العممية التنظيمية 

 لمكاجية ملبئمة رضيةأيعمؿ عمى تكفير  الأدكار تمثيؿ سمكبأنجد أف  ،كفي سياؽ متصؿ
 كلكي، كالظركؼ المكاقؼ تمؾ زاءإ مناسبة تخاد سمككياتلا الأفراد لدل الكعي كزيادة الصعبة الظركؼ

 الأفراد يخص ما كؿ عف معمكمات نظاـ تكفر مف بدلا فاعمية كثرأ كجعمو ىدفو الأدكار تمثيؿ يحقؽ
 أساليب تحسيف عف فضلبن ، بيـ المحبطة كالظركؼ بيا يقكمكف التي عماؿالأ طبيعة كعف كأكضاعيـ
 .(Manzoor,2012,222) العميا كالإدارة الأفراد بيف كالاتصاؿ التكاصؿ

 أساليبأحد لككنو ليس  الأدكار تمثيؿسمكب أأىمية لى إ (Ivanov,2005,17)دراسة  أشارت كقد
نما  ،فحسب الفعالةدراسة التعمـ   فعاؿكتحميؿ ردكد الأ كسيمة تساعد عمى استكشاؼ المكاقؼ الشخصيةكا 

مما يتطمب مستكل عالي مف التفاعؿ كالاتصاؿ المباشر مع الحالات كالمكاقؼ  ،لاستجابة لياا كتحقيؽ
التفكير الخلبؽ المبدع  ةميفيي تعمؿ عمى  تن، (المممكسة )الفعمية غير الطبيعية لتفسير سمككيات الأفراد

لى إالكصكؿ  مف أجؿكثر مف مرة أالمكقؼ  لى تكرار الحالة أكإكقد تحتاج  ،كتحسيف ميارات الأفراد
 .السمككية التي يعاني منيا الأفراد كتكجييـ نحك اتباع سمككيات جديدة كمرغكب فييا مشكلبتالحمكؿ لم

تحقيؽ في  الأدكار تمثيؿلى أىمية إ (Kent,2013,26-27) أكدت دراسة ،متصؿكفي سياؽ 
 الآتية: الأمكر

فيـ  التي تساعد عمى جتماعيةتكضيح طبيعة العلبقة بيف المديريف كالعامميف كغيرىا مف العلبقات الا .1
 المينية.يمكف ملبحظتيا في الحياة اش التي قجتماعية المثيرة لمجدؿ كالنكاستيعاب المكاقؼ الا

التركيز عمى برامج التدريب ك الاستراتيجيات الملبئمة لتنفيذ الخطط المكضكعة لحؿ المشكلبت  عكض .2
 .الحديثة كالمتعمقة بتمثيؿ الكاقعي لمعمؿ

السيرة الذاتية كالتراجـ فادة مف بالإالقرارات كأساليب القيادة  تخاذاالتدريب عمى ميارات صنع ك  .3
 .جدية في العمؿ كالتفكؽ كالنجاحلمكأمثمة  لمشخصيات الناجحة في المجتمع

بيف  قدرتو عمى تحقيؽ التكافؽ الأدكار تمثيؿسمكب أكقد تككف مف أىـ الميزات التي يتسـ بيا 
كالتقييـ المستمر  ،ينمييا فكار الجديدة كالمبدعة التي يحاكؿ أفالميارات التي يمتمكيا الأفراد كبيف الأ

صبح تمؾ الممارسات العقمية بمثابة سمطات ذ ت، إالرضا عف النفس لى مرحمةإلمسمكؾ الذاتي لمكصكؿ 
، نا)برقسمككية منضبطة  بأنماطكتحيف الفرد ، تنفيذية تكجو تفكيره نحك مكاجية السمكؾ غير المرغكب

2009 ،18). 
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 الأثر الكاضح في معالجةمما لو  ،بتحمؿ المسؤكلية ل الفردتنمية الشعكر لدبكما يسيـ 
السمككية التي قد يعانييا في حالة عدـ قدرتو عف التعبير عنيا بشكؿ  مشكلبتالنفسية كالالاضطرابات 

غير  سير العزلة كالانطكاء كالتصرؼ بسمككيات قد تبدك لزملبئو كللئدارة مرفكضة أكأكتجعؿ منو  ،صريح
يح يت حتى تمثيميا عف طريؽالسمككية كجعميا حقيقة  تسمكب عرض المشكلبأ كما أف، مرغكب بو

لى المزيد مف الجيد كالتعب إ كيحتاج، التي يشاىدىا النماذجفالفرد يتعمـ مف ، أفضؿبطريقة  ياتفيم
 .(310، 2015، )عبيدكالمشاركة لكي يكتسبكا خبرات جديدة 

 

 The Objectives of the Representing roles Style الأدوار تمثيلأهداف أسلوب  .ثالثا  

نسانية مساعدة الإدارة العميا عمى فيـ الطبيعية الإ الأدكار تمثيؿسمكب أاليدؼ مف استخداـ  فإ
عماؿ المككمة ليـ زاء الأإيـ أفعالكردكد  ،كدراسة مشاكميـ السمككية المؤثرة في تصرفاتيـ ،للؤفراد العامميف

السمككية لدل  مشكلبتكالتدريب عمى تنمية الميارات المرتبطة بتشخيص كتحميؿ ال ،مف قبؿ المنظمة
عمى تقدير مكاقؼ الأفراد  المديريفكينمي كذلؾ قدرات  ،فيك يفرؽ بيف النظرية كالكاقع العممي ،الأفراد

سمكب فاعمية ىذا الأ كمف الجدير بالذكر أف ،العامميف كتقبؿ اتجاىاتيـ المختمفة تجاه إدارة المنظمة
 .(20، 2008، نعمافـ كاتجاىاتيـ كثقافاتيـ )شخصياتيتختمؼ باختلبؼ طبيعة الأفراد كميكليـ الفردية ك 

مكاقؼ يككف فييا سمكؾ  مف الضركرم كضع حالات أك و( أن125، 2006، الخطيبشار )أكقد 
( ةيما التمثيماالدر لى حد كبير )إالأدكار  تمثيؿإذ يشابو ، للؤدكار التي يتـ تعينيا ليـ لتمثيميا الأفراد ملبئمان 

الفرد في ىذا  الفارؽ بينيما يكمف بأف فأإلا ، محدد لو يؤديو خلبؿ العمميةيككف لكؿ مشترؾ فييا دكر 
 م تبعان أبزملبئو المشتركيف معو  خاصة بو أكال فعاؿالأردكد  كفؽعمى سمكب يرتجؿ دكره المحدد الأ

بيا لى مبدأ المبادرة كالارتجاؿ لممكاقؼ التي يمر إ استنادان ، تمثيؿ تمؾ الحالةالمسجمة في  للبستجابات
 .(Biggs,2013, 6)تخاذ القرارات اليامة المتعمقة بتمؾ المكاقؼ االأفراد العامميف ك 

مكانيتو إفيمكننا تحديد ذلؾ مف خلبؿ  الأدكار تمثيؿسمكب أ يؤدمعند الحديث عف الدكر الذم ك 
مشاىدة  أك الآخريفالعمؿ عمى تعديؿ سمككيات قديمة نتيجة لملبحظة  مف اكتساب سمككيات جديدة أك

سرعة استجابة  كمف الملبحظ أف ،لمفرد أنمكذج( التي ىي بمثابة عركض عف حالات )تمثيؿ لممكاقؼ
( التي يعيشيا الفرد خكفان  أك أكسركران  غضبان  فاسكاء ك) الانفعاليةالفرد لقكة أنمكذج معيف تأتي مف الحالة 

عمـ سمككيات تكفي زيادة قابميتو عمى  ،رالأثسمكبو في الحياة بالغ أكنمط  الأدكار تمثيؿالخاضع لعممية 
، لى الأساليب السمككية التي تتفؽ مع الأساليب الخاصة بحياتيـإيميؿ الأفراد  فمف الطبيعي أف، مرغكبة
التخمص  تعديؿ لسمككيات غير مرغكبة أك ذلؾ الدكر لا يقتصر عمى خمؽ سمككيات جديدة أك كما أف

تماعي الجيد مف خلبؿ المراقبة كالمتابعة لمحالات المتنكعة جنو كسيمة لتعمـ السمكؾ الاأمنيا بؿ 
 ،جتماعيالا مناىج التعمـ أحدالقمؽ فيك  أك ؼظيكر سمككيات كانت مكبكتة بسبب الخك  أك، المعركضة

 (Eison,2010,3) :كىي، كار ثلبثدالأ تمثيؿكمف الطرؽ المستخدمة في 

 .المراد تعميميـ ذلؾ السمكؾراد فالقياـ بتمثيؿ السمكؾ المستيدؼ أماـ الأ .1
 فلبـ المتعمقة بعممو.الأ مشاىدةالنمذجة مف خلبؿ قياـ الفرد المراد تعميمو  .2
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لى إدم يؤ  لى أفإمراقبة الأنمكذج كتأدية السمكؾ المراد تعميمو بمساعدة المعززات الايجابية كالتشجيع  .3
 الاستجابة الصحيحة.

ساسية المتحققة مف مف الأىداؼ الأ لى جممةإ (Ahammad,2013,27) دراسة أشارتكقد 
 :تيالآكعمى النحك السمككيات غير المرغكبة  تعديؿ في  الأدكار تمثيؿاستخداـ 

 .ؿ ما تعممكه خلبؿ حياتيـ المينيةتدريب الأفراد عمى ممارسات كاستخداـ ك .1
 .كالأسس المستكحاة مف المشكمة المطركحة أكالمكقؼ المراد تأديتو ئتكضيح المباد .2
 ية كتفاعلبتيا المختمفة.نسانميارات الأفراد لمتعرؼ عمى العلبقات الإتنيمو  .3
التعبير عف  ياالمحاكلة المستمرة لإثارة الانتباه كالاىتماـ لدل الأفراد كبناء قنكات اتصاؿ يتـ مف خلبل .4

 .لمسمككيات التي يتبعيا في العمؿ مشاعرىـ التي يعتقد بيا الفرد التي ىي مصدر
 .الجماعية كالتحميؿ كالمناقشة كطرح الاسئمة تنمي ركح المشاركة .5

 
 Use Style Role-Playing Requirements الأدوار تمثيل متطلبات استخدام أسلوب .رابعا  

لؤدبيات النظرية التي تناكلت متطمبات تطبيؽ ىذا الأسمكب ككنو يركز عمى الكاقعية مف مراجعة ل
حياة الأفراد العامميف، كعميو فإف أساسيات نجاح تنمية  في تمثيؿ المكاقؼ كالبيعد عف المثالية كأف يمس

 (.48، 2010ميارات العامميف كتطكيرىا أف يلبمس الكاقع العممي )آؿ مميي، 
( أىـ المتطمبات الأساسية لاستخداـ 22، 2010كفي الإطار ذاتو، حددت دراسة )المصرم، 

 الأدكار بالآتي: تمثيؿأسمكب 
 متكقع مف الأداء لمدكر. ماىك معرفة .1

 الميارات اللبزمة لأداء الدكر. .2

 الدافعية اللبزمة لأداء الدكر. .3

كلعؿ مف أىـ الخطكات الضركرية الكاجب اتباعيا عند تطبيؽ ذلؾ الأسمكب الآتي: 
 (22، 2009)برقاف،

فراد التخطيط: يقكـ المشرؼ عمى العممية بتحديد الأىداؼ السمككية التي تتناسب كاحتياجات الأ .1
العامميف، كبذلؾ يعمؿ عمى تحديد المقدمة كالخبرات التي يعرضيا كتتناسب كمستكيات، إذ يقكـ 

 بتنظيـ المكقؼ الدرامي بطريقة متسمسمة كمنطقية تتضمف الآتي:

 مدخلبت )المكقؼ(. . أ

 تحديد الأىداؼ كالنتائج المنشكدة. . ب

 تحديد الكقت اللبزـ لتنفيذ المكقؼ المشكؿ. . ت

يات المناسبة: تشمؿ الأعماؿ الفردية كالجماعية كالحكار كالأعماؿ الارتجالية، كقد تحديد الاستراتيج .2
 تتضمف أكثر مف استراتيجية كاحدة لتمثيؿ المكقؼ.

إعداد الكسائؿ كالأدكات اللبزمة لتنفيذ المكقؼ أك المشكؿ السمككي الذم قد يمر بو الفرد خلبؿ عممو  .3
 داخؿ المنظمة.
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 :ىمياأسمكب نجاح ذلؾ الأ يا مف أجؿخيتك ينبغي ساسية أىناؾ متطمبات كفي سياؽ متصؿ، 
 (26، 2010، )المصرم

لى نتائج إ قد يؤدم الأدكار تمثيؿسمكب أسراؼ في ممارسة الإ تحديد الكقت المناسب لاستخدامو لأف .1
 .سمكبلنجاح كفاعمية ذلؾ الأ كىك مؤشران  أكانو ما استخدـ في غير اإذ كلاسيما ،عكسية

بمتابعة  الآخريفاث كقياـ العامميف حدالدقة في تحديد معالـ الشخصيات كتكضيح خط سير الأ .2
 .التي يقكمكف بتمثيميا الأدكار ىـ في أداءازملبئيـ الذيف يقكمكف بالتمثيؿ لملبحظة مدل نج

 أككيقكـ المشرؼ المسؤكؿ ، التمثيمي أماـ زملبء العمؿ داءسمكب النقد العمني للؤأتجنب استخداـ  .3
ية في بعض الحالات التمثيمي كلو صلبحية التدخؿ لكقؼ العمم داءالمدير المباشر بدكر منظـ الأ

 :الضركرية منيا

 .دكارىاأطار الشخصيات التي يقكمكف بتمثيؿ إبعض العامميف قد خرجكا عف  المسؤكؿ أف كرشع . أ
 .منظـ العمميةلى شرح كتفسير مف قبؿ إركحة كتحتاج طىناؾ غمكض في المكاضيع الم فاك اإذ . ب
 .لى نيايتيا الطبيعيةإاث حدعندما تصؿ الأ . ت

 الدوار تمثيلخامساا. مآخذ أسموب 
لتحقيؽ ذلؾ اليدؼ،  الأدكار مف المميزات التي تجعميا إحدل الأساليب الكفكءة تمثيؿتعد طريقة 

بالتخمص مف السمككيات غير المرغكبة كاستبداليا بأساليب جديدة عكضان عنيا، كلكف لا يخمك أم أسمكب 
مف الأساليب بعض العيكب كالمشاكؿ التي قد تقؼ عائقان أماـ استخداـ ذلؾ الأسمكب، كمنيا: 

 .(Kent,2012,27)،(2010،27،المصرم)،(2008،37،العماكم)
كثر مف القكانيف أكالمفاىيـ ، جتماعيكثر فاعمية في تعميـ السمكؾ الاأالأدكار  تمثيؿتعد طريقة  .1

 .دبية مف المجالات العمميةية كالأنسانجتماعية كالإكثر في المجالات الاأفيي تبرز  ،كالمكائح
ا كالتعرؼ قد لا يككف العرض التمثيمي مف الدقة التي تحاكي الظركؼ كالأحداث المطمكبة معايشتي .2

 .فعاؿ التي تصاحبيا بشكؿ الصحيحعمى ردكد الأ
 ،عمييـ كتكزيع الأدكار  الأدكارعداد الأفراد كتييئتيـ لتمثيؿ إلى كقت كبير في إسمكب يحتاج ىذا الأ .3

كعمى العكس مف ذلؾ  ،سمكبمما يتطمب مشرؼ عمى العممية يتمتع بالخبرة كالدراية لتطبيؽ ىذا الأ
 .ى الفشؿ كضياع في الكقت كالمجيكدلإالعممية ستتعرض  فإف

، مجرد تسمية أك لمكقت ةىا مضيعبالعممية كعدٌ  الأدكار تمثيؿعدـ جدية بعض الأفراد المشاركيف في  .4
 ية الأفراد كشعكرىـ بالخجؿ في التعبير عف ما يدكر بداخميـ مف دكافع أكئأكقد يككف السبب انطك 

 .انفعالات
 السموكيات غير المرغوبةتعديل الدوار في  تمثيلسموب أدور . سادساا 

The role of the role-representation method in modifying unwanted 
behaviors 

الأفراد  المستخدمة في تيذيب كتشكيؿ سمككيات لأساليبامف أىـ  الأدكار تمثيؿسمكب أ يعد
عداد الككادر البشرية كالمتخصصة كرفع مستكل أداءه إلما ليا مف دكر كبير كميـ في  ،العامميف
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التي تسعى المنظمة  سمكب يستخدـ التمثيؿ الحقيقي لمحالة المراد تشخيصيا كمعالجتياأفيك  ،تياءككفا
زالة الحاجز النفسي إكتعمؿ عمى كانفعالات مشاعر ما يخمج الفرد مف تعبر عف كىي  ،ليياإلمكصكؿ 

العمؿ كماىي السمككيات الكاجب خلبؿ التي تعترضيـ  مكاجية المشكلبتالأفراد عند  والذم يشعر في
عمى مكاقؼ معينة كتمثيميا أماـ مجمكعة مف المشاركيف كالعمؿ عمى  ؟ كذلؾ مف خلبؿ تدريبيـاتباعيا

الاستقباؿ  ؽطر  :أمثمتياكمف  كعرض الحمكؿ المناسبة ليافي تمؾ المكاقؼ المتداكلة  تشخيص الأخطاء
شكاكل  جابة عمى طمبات أكطريقة الإ، سمكب المحادثة، أماتلمعملبء كالزبائف مف قبؿ مكظفي الاستعلب

 (23 ،2010 المصرم،) .الزبائف
المنعطفات التي تتيح لمفرد فرصة احد  ككنو الأدكار تمثيؿسمكب أ كفي سياؽ الحديث عف دكر

م طرؼ أساعد عمى التخمص مف كؿ المشاعر السمبية التي قد يحمميا تجاه يك  ،الكلبـ كالبكح عما بنفسو
كالذم قد لا ، الاختصاص الذم يعمؿ فيو عف طبيعة أك زملبء العمؿ أك أحد كالإدارة أك ،خر في العمؿآ

لى التصرؼ كاتباع إ مكانياتو كغيرىا مف الأمكر التي تدفعو في بعض الأحيافإ يتناسب مع قدراتو أك
نما اكتساب  ،لا يتكقؼ عند التخمص مف السمككيات السمبية فحسب الأمرك  ،غير مرغكب فييا سمككيات كا 

ى نشكء ما يسمى بيف جماعات العمؿ لإ الذم يؤدم الفرد سمككيات جديدة ناتجة عف تفاعمو مع الآخريف
ما ك، حداالفريؽ الك فراد أثارىا كاضحة بعد الانتياء مف تمثيؿ الدكر بيف آالتي تبدك ك " "الخبرة المشتركة
السمككيات غير المرغكبة في معايشة الحالات  تعديؿ الأدكار ىدؼ عممية  تمثيؿسمكب أيحقؽ استخداـ 

عداد ليا كالتييئة المناسبة تجنبا كالظركؼ كالمكاقؼ التي قد يمر بيا الأفراد خلبؿ عمميـ كالعمؿ عمى الإ
، نتائج عرضية مف تمؾ المكاقؼبكصفيا قد تظير غير مدركسة كسمككيات غير مرغكبة فييا  أفعاؿلركد 

فيي  (48 ،2010 مميي، آؿ)إذ يستخدـ ىذا النكع مف الأدكار المسرحية في تطكير الميارات الشخصية 
حؿ ، كالاجتيادات الشخصية مثؿ التكاصؿ الأجتماعيطكير ميارات التعامؿ مع الآخريف كسيمة لت
يـ لممكاقؼ قرارات ميمة مرتبطة بردكد أفعال تخاذامما يسمح للؤفراد ، كصنع القرارات الجماعية، النزاعات

اث كالمكاقؼ حدة كتفاصيؿ عف الأتمثيممف خلبؿ الشرح الذم يقدمو منظـ ال، التي ىـ بصدد تمثيميا
 مرغكب فييا.ال كالحمكؿ التجريبية لمعالجة تمؾ السمككيات غير

   حل المشكلات:  سموب الرابعال
 The Concept of Problem-Solving Style سموب حل المشكلاتمفيوم أ .ولا أ

 اـ النفس إلى العقد الثاني مف القرف العشريف إذمجاؿ عم يأسمكب حؿ المشكلبت فيعكد الاىتماـ ب
كلـ  ،الاتجاه السائد آنذاؾ ينظر إلى حؿ المشكلبت عمى أنو عممية تعمـ عف طريؽ المحاكلة كالخطأ فاك

 ـبمكضكع حؿ المشكلبت  نظران لارتباطو المباشر بعممية التعمـ  ،لى ىذا الحد بيف الباحثيفإيتكقؼ الاىتما
حؿ المشكلبت بدءان مف أسمكب  لتنظيمية المختمفة كتطكرت أساليبية كانسانالمجالات الإ يكالتعميـ ف

تباع القكانيف كمعالج المحاكلة كالخطأ مركران بأساليب كاستراتيجيات حؿ  ،ة المعمكماتالاكتشاؼ كا 
سمكب ينقؿ الفرد مف دكر المتمقي أكىك ة كانتياءن بأسمكب العصؼ الذىني "المشكلبت العامة كالخاص
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لى الدكر الايجابي المتعمـ لمسمككيات الايجابية الذم يسعى لمحصكؿ عمى إالسمبي لمميارات كالقدرات 
 (.6، 2013، )شاىيف" كاكتسابو لميارات معرفية جديدةالمعرفة الذاتية مما يزيد مف ثقتو بنفسو 

تتضمف استخداـ المفاىيـ ي في ،نساني عممية أكثر تعقيدان حؿ المشكمة عمى مستكل التعمـ الإ فا  ك 
 ،يستخدـ المعمكمات السابقة بطريقة منطقية منظمة لمكصكؿ إلى الحؿ مكالمغة كالتفكير المنطقي الذ

يقكـ  كليس مف الضركرم أف ،مف المحاكلة كالخطأ كالاستبصار لبن نساف لممشكلبت ككيتضمف حؿ الإ
تفكيره  يالغالب ما يقكـ ف ي، بؿ إنو فحمو لممشكلبت بطريقة عممية ينساف بالمحاكلة كالخطأ فالإ

 ينساف فيقكـ بيا الإ ية كالخطأ التالمحاكل كما أف ،ـ كالمغةيباستخداـ الرمكز كالصكر الذىنية كالمفاى
يتحقؽ مف صحتيا  نساف أف، بؿ إنيا اختيار منظـ لعدة فركض يريد الإتفكيره ليست عشكائية

(Treffinger,et.al.,2008,396). 

الطرؽ كالأساليب التي يتـ مف خلبليا تحكيؿ السمكؾ غير ل حدإيعد حؿ المشكلبت  كتنظيمان 
إذ يتكقؼ تغيير السمكؾ المعرفي  ،تشكيؿ سمككيات جديدة أك، لى سمكؾ مرغكب بوإالمرغكب لمعامميف 
كليس مف خلبؿ تغيير الظركؼ البيئة نفسيا  ،دراؾ الفرد لممثيرات البيئة كتفسيره لياإكتعديمو عمى مدل 

نماط التفكير السمبي ير الأييعمؿ عمى تغ ان علبجي ان سمكبأبكصفو ، بطريقة مباشرة فكار كالمعتقدات كا 
نماط  عف  كمسؤكلان  متفاعلبن  ان تفكير ايجابية تجعؿ مف الفرد شخصكاستبداليا بسمككيات مرغكب بو كا 

كعمى الرغـ مف أىمية تغير  ،(119، 2011، محمدممكاجية المكاقؼ الصعبة بركح حيادية كتفاؤلية )
لى إنماط مف السمككيات غير إفكار غير المنطقية كالانفعالات غير المناسبة للؤفراد التي تقكدىا الأ

لى عادة يصعب إيتحكؿ  ر السمكؾ الذم مف الممكف أفيحدىا غير كافية لتغيك  إلا أنيا، المرغكبة
عداد ليا ضمف أساليب حؿ نشطة التي يتـ الإلأاتباع خطكات كمجمكعة مف ا الأمريتطمب لذا  ،رىايتغي

فكاره أالسمككي يتعامؿ فييا مع مشكلبت الفرد بشكؿ متكامؿ يعمؿ عمى تغيير ك المشكلبت العلبجي 
سمكب حؿ المشكلبت أاتباع مف كىك جكىر علبج الفرد عف طريؽ كتكجيو سمككو بشكؿ متزاالخاطئة 

 .(257، 2016، الجبكرم)
كذلؾ لمكاجيتو لممكاقؼ التي يتعرض ليا الفرد في حياتو  ،لمفرد ان ساسيأ ان كما يعد حؿ المشكمة مطمب

كذلؾ لكي يستطيع الفرد القياـ بحؿ  ،اليكمية التي تتطمب استخداـ أساليب كميارات معرفية كعقمية
فيي تزيد مف نشاط العقؿ ككثرة التفكير كتنيي حالة الخمكؿ كيقكـ الفرد بالتغمب عمى المكقؼ ، المشكمة

كبذلؾ يستطيع الفرد اكتساب  ،لى حؿ مناسب لوإبشكؿ جيد غير مألكؼ في السيطرة عميو كالكصكؿ 
 (.32، 2011، شيبر) ؿ المشكلبتميارات كضكابط كمبادل تسيـ في القدرة عمى ح

في بداية الأمر  طرؽبد مف التلا، طار تحديد مفيكـ كاضح كمحدد لأسمكب حؿ المشكلبتإكفي 
ىي العائؽ المكجكد في مكقؼ ما كيحكؿ ىذا العائؽ بيف الفرد كالكصكؿ نيا "ألى تعريؼ المشكمة عمى إ
 ،ىذا العائؽ كالتغمب عميو ىك سمكؾ حؿ المشكمة زالةإزاء أكالسمكؾ الذم يسمكو الفرد  ،وأىدافلى تحقيؽ إ

كىك يعمؿ عمى تنشيط ذىف الفرد كيساعده عمى البحث عف الحمكؿ لمتغمب عمى المكاقؼ غير المألكفة 
 .(34، 2009، فالى حؿ مناسب )عمك إلكصكؿ ا كالسيطرة عمييا مف أجؿ
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لآراء الباحثيف عمـ النفس  سيتـ تناكؿ ذلؾ المصطمح كفقان  ،حاطة بمفيكـ حؿ المشكلبتكبغية الإ
التي يمكف عماؿ طار منظمات الأإي كالسمكؾ التنظيمي للؤفراد العامميف في نسانكتعديؿ السمكؾ الإ
 (.16الجدكؿ )تمثيميا عمى كفؽ 

 (16الجدول )

 مفهوم أسلوب حل المشكلات وفقا  لوجهة نظر عدد من الباحثين

 المفيوم الباحث والسنة ت

1 Swanson,et.al.,1993,375 
فالفرد  ،نوع من النشاط العقلً ٌقوم على التحدي الفكري والمنافسة العقلٌة 

الذاكرة  ًٌكون جاهزا  بما هو موجود ومخزون ف فى هذا الموقف علٌه أن

 .ٌحل المشكلة العاملة وٌقوم بمعالجة وإعداد وتجهٌز هذا المحتوى لكى
2 Daft,2001,11 

بٌن الأداء   فهً تمثل فجوة ،الحالٌةوالنشاطات  داءنقاط عدم الرضا عن الأ
 غٌر المرغوبة. والسلوكٌات المرغوبة وبٌن السلوكٌات الحالٌة 

3 Rudd,2010,8 
سلوب الفرد فً التفكٌر بطرٌقة منهجٌة وعلمٌة عندما ألى إقرب أوهً 

 ا  فهً كل نشاط عقلً هادف ومرن ٌتصرف فٌه وفق ،تواجهه مشكلة ما

 .فً محاولة منه لحل مشاكله بالعمللسلوكٌات منتظمة 
 122، 2012، وشلال علي 4

لى إطراف ذلك الخلاف أطرٌقة جماعٌة تستعمل لحل خلاف ٌسعى بموجبها 

 .أهداف كل منهمحل ٌرضى 

5 Jeotte,2012,37 
العملٌة التً ٌستخدمها الأفراد من أجل السٌطرة على المواقف والسلوكٌات 

بغٌة الوصول  على الخبرات والمهارات المكتسبة سابقا   المألوفة مستندا  غٌر 

 .  فضللى الحل الأإ

 229 ،2016، الحرٌري 6

ومهارات  ملٌة تفكٌرٌة ٌستخدم فٌها الفرد ما لدٌه من معارف مكتسبة سابقا  ع
وتكون الاستجابة ، لوفا لهأالاستجابة لمتطلبات موقف لٌس م من أجل

الغموض الذي ٌتضمنه  اللبس أو ٌستهدف حل التناقض أوبمباشرة عمل ما 

، جزابهأللترابط المنطقً بٌن  وقد ٌكون التناقض على شكل افتقار ،الموقف
 .خلل فً مكوناته وجود فجوة أو أو

 الجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
 

تكظيؼ نو "أجرائي بمفيكـ حؿ المشكلبت الإ الحاليةكضحت الدراسة ، ألى ما تقدـإ كاستنادان 
لى ظيكر السمككيات إالسمككية المؤدية بشكؿ مباشر  مشكلبتالأساليب العممية المكضكعية في معالجة ال

 ".بتكرار ظيكر تمؾ السمككيات حلى حمكؿ جذرية لا تسمإغير المرغكبة لمعامميف بغية الكصكؿ 
 

 The Importance of Solving Problems المشكلاتسموب حل أأىمية  .ثانياا 
 Information في مجاؿ تككيف كتناكؿ المعمكمات مكانان ميمان ت يحتؿ أسمكب حؿ المشكلب

Processing،  ٌالعمميات المعرفية  عظـمؿ مان يشنظام مكب حؿ المشكلبتأسالمعرفي عمـ النفس  كقد عد
تخدميا الفرد لمحصكؿ يس التيتيتـ ىذه العمميات كغيرىا بالأساليب  إذ ،القرار كاتخاذ، فكر، كالتكالانتباه

الكظائؼ  ، كذلؾ عمى افتراض أفيعيش فييا التيالحصكؿ عمى المعمكمات مف البيئة  ، أكعمى المعرفة
 تتحقؽ لديو يالمعمكمات الت ، كالمعرفة أكتتكسط بيف البيئة المثيرة لمفرد ، إنماالعمميات العقمية النفسية أك

شكؿ بعض مظاىر مف السمكؾ القابؿ لمملبحظة كالقياس كعندما يحاكؿ الفرد  يتظير فالتي ، النياية يف
العامة كالعلبقات  ىداؼذىنو تتسؽ مع الأ يأىدافان كعلبقات ف يحاكؿ أف يحدد، فإنو ما حؿ مشكمة
، لممشكمة الداخميكالعلبقات بمثابة التمثيؿ  ىداؼ، كىذه الأبالمشكمة الخارجية المعركضة عميوالخاصة 
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 كـ كصكر ذىنية أكلبعض أجزاء المشكمة مف خلبؿ رس خارجييقكـ الفرد بتمثيؿ  كفى معظـ الأحياف
 .(Hayes,1991,6)ي المشكمة غير أنو لا يكف حؿ يتساعد كثيران ف يمكف أفالتي ة بعض الرمكز كتاب

التي  ،كالمكاقؼ غير المتكقعة خلبؿ العمؿ مشكلبتمف اللى العديد إإذ يتعرض الأفراد العامميف 
لى التفكير بالكيفية التي سيكاجيكف فييا تمؾ المكاقؼ كتشجعيـ عمى استخداـ قدراتيـ كمياراتيـ إتدفعيـ 

الحمكؿ التي تؤثر بشكؿ ايجابي عمى كفاءة  أفضؿلإيجاد  ،كاستثمارىا باستخداـ تقنيات تكنكلكجية فعالة
سمكب حؿ المشكلبت الاستراتيجيات المناسبة أكما يكفر ، (Pinter,2012,2)أدائو كمستكل  الفرد الذاتية

 .(Rudd,2010,7) بداعية في حؿ مشاكميـ الخاصة بيـالعمؿ الجماعي كقدراتيـ الإ لتنمية ميارات
سمكب حؿ المشكلبت أاستخداـ أف لى إ (25 ،2009، شبير)أشارت دراسة  ،كفي سياؽ متصؿ

ميارات فكرية كذلؾ مف خلبؿ الاستعانة ب ،السمككيات غير المرغكبة تعديؿ عمى  القائمكفالأفراد يشجع 
 ـالبرامج ك ، مختمفة كالملبحظة ككضع الفركض مما  ،لى الاستنتاجاتإجراء التجارب بغية الكصكؿ ا  تصمي

 .ؿ المسؤكلية كالاعتماد عمى النفسيعزز لدل الأفراد الشعكر بتحم
 تكاجوالتي لى ايجاد الحمكؿ المناسبة لممشكلبت إكلبت ؿ المشو ييدؼ أسمكب حطار ذاتكفي الإ

كالأفراد العامميف فييا كمحاكلة الكشؼ عف العكائؽ كالانحرافات التي تحكؿ دكف اتباع السمككيات  المنظمة
 .(122، 2012، شلبؿك عمي )المرغكب فييا في المنظمة سكاء مف قبؿ الإدارة العميا أك العامميف فييا 

العامميف في كاستنادان لما تقدـ، يعد أسمكب حؿ المشكلبت مف الطرؽ الفاعمة التي تساعد الأفراد 
كما إنيا تزكدىـ بإطار عمؿ ايجاد الحمكؿ بأنفسيـ مف خلبؿ البحث كالتنقيب أك التساؤؿ كالتجريب، 
 ت كالمكاقؼ بدافعية.منظـ لتحميؿ أفكارىـ في مكاقؼ غير تقميدية، كتدريبيـ عمى مكاجية المشكلب

 

 Requirements for using Problem Solvingثالثاا. متطمبات استخدام أسموب حل المشكلات 

، كىي المتعمقة بالإدراؾ كاستخداـ ميارات التفكيريحتاج أسمكب حؿ المشكلبت إلى الخبرة كالمعرفة 
بد مف التييئة نجاح ىذه الطريقة لا الحسي كالمعمكمات كالمعالجة كتجنب الانحرافات كالأخطاء. مف أجؿ

. كما نؤكد عمى مكاجية المشكمة كالتعرض لحمياخلبؿ النفسية الصحيحة للؤفراد كالاستعداد الذىني الجيد 
يدعـ كؿ  مف الأخطاء، كأف فادةضركرة التركيز عمى الحمكؿ الجدية كالمثمى كالنتائج المترتبة عمييا كالإ

مما تكجب عمى إدارة المنظمة  ،يب كأدكات التفكير المنطقي كالعقلبنيذلؾ بتكفر الإلماـ كالكعي بأسال
عند استخداـ  اليامة الأمكرالسمككية للؤفراد العامميف مراعاة جممة مف  مشكلبتعمى معالجة ال القائمكفك 
طراؼ الأخرل المحيطة كالأ ايجابية في تعاملبتيا مع مكظفيياسمكب حؿ المشكلبت تضمف تحقيؽ نتائج أ
 (Matheson, 2005,12): تيعمى النحك الآ تأطيرىا التي يمكف المنظمةب

لا  كأف ،تعمـ إدارة المنظمة بالمشكمة القائمة كتشخيصيا بشكؿ دقيؽ ليا أفينبغي  وضوح المشكمة: .1
فمف مف المسؤكليف لإثباتيا  تضع الاستنتاجات المسبقة قبؿ تحديد الخطكات اللبزمة لحميا سعيان 

تسيـ كالجيد ك حياف الكقت في بعض الأ ضيعت قدفالسرعة  ،في حؿ المشكمةالضركرم مراعاة الدقة 
 .حمكؿ مناسبة في كاقع غير متكامؿ فمف المستحيؿ الحصكؿ عمى في خمؽ مشكمة جديدة
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فإذا كقعت ، بداعي كالتحميميحؿ المشكلبت إلى ميارات التفكير الإسمكب أحتاج ي البرىان والمنطق: .2
منطؽ كليس عاطفة:  -في الغالب  -.. لا في قضبانيا حؿ المشكلبت .حياتاشكمة ففكر في مفم

 .كمف سمات العاطفة الانفلبت كالجمكح فلب مكاف ليا في حؿ المشكلبت
كتكثيؽ ، العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ دائـ يستمزـ عقد لقاءات منظمة لحؿ المشكلبت توحيد الثقافات: .3

 لمنع تكرار حدكثيا كاستشراؼ المستقبؿ يمنع حدكث المشكمة أكمشكلبت الالمعمكمات المتعمقة بحؿ 
شاعة ثقافة نقد الذات كالحكار كالنقد البناء بيف إلى إسمكب حؿ المشكلبت أيحتاج إذ  ،يقمؿ مف أثرىا

 .العامميف
المشكمة فتحديد ، تعد ميارات الاتصاؿ أداة ميمو كفعالة في حؿ المشكمة نظمة التصالت:أتفعيل  .4

. أما التحميؿ فيتطمب التشاكر مع الأفراد الآخريف  عمكمات يتطمب طرح عدد مف الاسئمةكتجميع الم
ف الى حؿ ما حتى كلك كإ. كحيثما تصؿ المجمكعة نو الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمةكالذم ينتج ع

ف ميارات إلذلؾ ف ،كالقبكؿف الأمر لا يخمك مف المناقشة كاستغلبؿ ميارة الاقناع إف ،بدائيان  حلبن 
 ىي تساعد عمى ايجاد حمكؿ لممشكمة.الاتصاؿ ضركرية ك 

( جممة مف الأمكر الكاجب مراعاتيا عند استخداـ 41، 2009في حيف حددت دراسة )عمكاف، 
 أسمكب حؿ المشكلبت:

لة الراىنة دراسة كفيـ عناصر المشكمة كالمعمكمات الكاردة فييا، كتحديد عناصر الحالة المرغكبة كالحا .1
 كالصعكبات التي تقع بينيا.

 تجميع المعمكمات كتكليد أفكار كاستنتاجات أكلية لحؿ المشكمة. .2

 تحميؿ الأفكار المقترحة كاختيار الأفضؿ منيا في ضكء معايير معينة يجرم تحديدىا. .3

 كضع خطة لحؿ المشكمة. .4

 تنفيذ الخطة كتقكيـ النتائج في ضكء الأىداؼ. .5
 Characteristics of Problem Solvers مين عمى حل المشكلاترابعاا. خصائص القائ

 بيا يمتاز التي الخصائص أىـ عمى الكقكؼ مف لابد المشكلبت، حؿ ؽ الى مراحؿالتطر  قبؿ
 تعمميا يمكف عممية إلا ىك ما الأسمكب ىذا أف كبما المشكلبت، حؿ باستخداـ تعديؿ ال عممية عمى القائـ

 السريعة الحمكؿ استحضار مف المرشد يمكف بشكؿ كاتقانيا الطكيمة كالخبرات الممارسة نتيجة كاكتسابيا
 صحيحة بصكرة تطبيقيا مف تمكنو بخصائص يمتاز كأف سمككيان، المقبكلة غير الحالات تلبئـ التي

 التغمب يمكف المشكلبت بأف كقناعتو المرشد بو يتحمى أف ينبغي الذم الايجابي الشعكر أىميا كفعالة
 تخميف المشكمة، عمييا تنطكم التي كالعلبقات الحقائؽ إلى المستند المكضكعي كالتحميؿ بالمثابرة عمييا

 بحؿ نشاطاتو يظيركف كىـ الدقيقة الاجابات إلى لمكصكؿ المشكمة حؿ خطكات استكماؿ قبؿ الاجابات
، بصكت الإجابة عف كالبحث الأسئمة طرح منيا معينو بممارسات المشكلبت  كيخططكف كيفكركف عاؿو

نجاح يتكقؼ اذ  (.232 ،2016 الحريرم،) المشكمة جكانب يقارعكف فيـ الأكراؽ عمى أك اليكاء في
السمككيات غير المرغكبة  تعديؿ ف عمى عممية يالقائماستخداـ أساليب حؿ المشكلبت عمى امتلبؾ 



72 

السمبية عمى أداء  اثارىآالحد مف  أك االميارات المناسبة لمتعامؿ مع المشكلبت في محاكلة لمتخمص مني
 (32، هـ1424، الغنيمي: )تيعمى النحك الآالتي يمكف تحديدىا  ،سكاء الأفراد كالمنظمة عمى حدو 

السمككيات الانصات  تعديؿ التي تعكس قدرة الإدارة كالقائمكف عمى عممية  ميارات الستماع: .1
السمككيات غير المرغكبة كاتاحة الفرصة ليـ لكي يعبركا عف كجيات نظرىـ  ملى الأفراد ذإكالاستماع 

 .لممكاقؼ كالظركؼ التي يكاجيكنيا
حميا كعكامؿ الاستثارة كالمقصكد بيا تحميؿ المعمكمات الخاصة بالمشكمة كربطيا بمرا ميارات التحميل: .2

 المستخدمة.
خراج ا  د المعنيف بالمشكمة بالتنفيس الانفعالي ك تاحة الفرصة للؤفراإكذلؾ مف خلبؿ  س النفعالي:يفتنال .3

 .كؿ ما يثير القمؽ كعدـ الارتياح كذلؾ لمتخفيؼ مف حدة المشكمة التي يعانييا الأفراد
لى خمؽ فجكة كبيرة في بيف إ حكاـ الشخصية لممسؤكليف يؤدملأالتمسؾ بالآراء كا فإ تقبل الآخرين: .4

عف طريؽ التفاعؿ معيـ كتقبؿ كجيات نظرىـ كعدـ  صحاب المشكمةأأىداؼ الإدارة كبيف الأفراد 
 .مكاقؼ كالخمفية المعرفية للؤفرادال نكاعأأك  التأثر بالآخريف

تخاذ  الى إالسمككيات  تعديؿ التي يمكف تمثيميا في قدرة القائـ عمى عممية ال احتواء الموقف: .5
كقكع طرافيا عف مكاف أبعاد جميع ا  لبزمة بالسرعة الممكنة لمحد مف تفاقـ المشكمة ك لا الإجراءات
 الحدث؟

 Stages of Problem Solving حل المشكلاتمراحل  .خامساا 

 اكليما ساسيفأالمشكلبت التي تعاني منيا معظـ المنظمات في بعديف  اشكاؿتتبايف كتختمؼ 
كالبعد الثاني  ،تمثؿ فييا المشكلبت بمثابة العكائؽ التي تظير في المسار الذم ينتيجو الأفراد العامميفت

يشبو بعممية بناء جسر فكؽ  التعامؿ مع تمؾ الأنكاع مف المشكلبت يمكف أف بمشكلبت النظاـ كأف ممثلبن 
، مثؿنسب / الحؿ الأاختيار المسار الأ، ايجاد خيارات ممكنة، : تحديد المشكمةػعمدة تتمثؿ بأنير بثلبثة 
ساسية التي يتـ مف خلبؿ استخداـ ميارات التفكير الأ ،لى حؿ تمؾ المشكلبتإالكصكؿ  كمف أجؿ

كىي تمثؿ مفاتيح تنشيط  ،سئمة المتعمقة بالمشكمةكذلؾ بطرح الأ ،الخبرة كالكفاءة ذميستخدميا الأفراد 
مف عممية  أأما استراتيجية التعامؿ مع مشكلبت النظاـ فتبد، ليةاالعقكؿ الفكرية لمتكصؿ لمحمكؿ المث

انحراؼ عف المعيار المتفؽ عميو في المنظمة كاثبات الطبيعة المحددة لذلؾ  ىاكعدٌ  تشخيصيا لممشكمة
لى إأما في حالة عدـ القدرة لمكصكؿ  ،الحؿ ممكنان  فاك الى الحؿ إذإسبابو كستخرج بالنياية أالانحراؼ ك 

شكمة عمى أداء ثار المآالحالة ىي في الحد مف  ىذهالاستراتيجية الملبئمة لمتعامؿ مع  فإالحؿ المناسب ف
 .(55، 2014، جكف)النظاـ ككؿ 
ر السمكؾ غير المرغكب فيو لا يقدمكف الحمكؿ الجاىزة للؤفراد يعمى عممية تغي القائمكف فإلذا ف

تسيـ في التي تباع عدد مف الخطكات إلى إنيـ يعمدكف إالسمككية بؿ مشكلبت الذيف يعانكف مف تمؾ ال
، الجبكرم) عمى النحك الآتي:جماليا إيمكف التي فكار الخاطئة كليس السمككيات الظاىرة ير الأيتغ

2016 ،308) 
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سباب الحقيقة كراء ظيكرىا في محاكلة بعادىا كفيـ الأأالتشخيص الدقيؽ لممشكمة كدراسة كؿ  .1
سمككية أخرل مف خلبؿ عرض المحاكلات السابقة لحؿ  مشكلبتعراضيا لكي لا تظير أالتخمص مف 

 .طفائياإسباب نجاح عممية أمثيلبتيا ك 
 كلكياتيا لتحديدأكالحمكؿ البديمة كترتيبيا حسب  جتماعيان اكضع عدد مف الحمكؿ المقترحة كالمقبكلة  .2

 زمة لتنفيذىا.لبلبديؿ الاستراتيجي الأفضؿ مف بينيا ككضع الخطط الا
رشاد الأفراد غير قادريف عمى التعمـ كتصحيح الأخطاء كتشجيعيـ ا  ج في تكجيو ك تكمف ميمة المعال .3

لى الحمكؿ إلى حؿ المشكلبت بعد اعترافيـ بعجزىـ عف الكصكؿ لكحدىـ إكمساعدتيـ لمكصكؿ 
 كضكعة لحؿ المشكلبت السمككية.المناسبة فيك المسؤكؿ عف تنفيذ الخطط الم

تتمكف الإدارة مف الكصكؿ إلى حؿ المشكمة المتعمقة بالسمككيات غير المرغكبة للؤفراد  يلكك 
ة لحؿ حداكليس ىناؾ استراتيجية ك  استراتيجية معينة كميارات محددة يستخدـ بد أفلا، العامميف

كلكف بصفة عامة ىناؾ سمات  ،فكؿ نكع مف المشكلبت لو استراتيجية خاصة بو جميعيا المشكلبت
تعميـ ىذه الاستراتيجيات للؤفراد كتساعدىـ لمكصكؿ  يضان أكيمكف ، كة لاستراتيجيات حؿ المشكلبتمشتر 

بسط نمإذج استراتيجية حؿ المشكلبت المستخدمة ىي تمؾ التي تتألؼ مف أكمف  ،لى الحمكؿ الفعالةإ
التقكيـ الشامؿ التي  ، كمراجعة المكقؼ أكطيط لمحؿ، كمعالجة المياـ، كالتخفيـ المشكمةتية: العناصر الآ

ي نسانالعديد مف الباحثيف في مجاؿ دراسة السمكؾ الإ لكجيات نظرتـ تحديدىا عمى كفؽ 
(Rudd,2010,8) ،(Jeotee,2012,40) ،(Pinter,2012,1). 

فيي تتضمف الفيـ  ،تعد أىـ مرحمة في عممية حؿ المشكلبت السمككية عداد:مرحمة التييؤ والإ .1
سباب كالكقكؼ عند أىـ الأ، بعادىا كالمحددات التي تحكـ محاكلات الحؿأالكضح كالدقيؽ لممشكمة ك 

المؤدية لحدكث تمؾ السمككيات غير المرغكبة كتشخيصيا لغرض مقارنتو مع مخزكف التجارب السابقة 
لى إكالعمؿ عمى تجزئة المشكمة ، ؾ المشكؿ السمككيةكالمعرفة التي يمتمكيا القائمكف عمى حؿ تم

 غرض السيطرة عمييا كالتحكـ بيا.ل مشكلبت فرعية
التي تتضمف عممية استحضار جميع المعمكمات كالحقائؽ التي تدكر في  :تحميل المشكمة القائمة .2

: ىؿ سبؽ كأف اؿسئمة عف المشكمة مثكذلؾ بعد طرح العديد مف الأ، طارىا المشكمة السمككيةإ
ىؿ تمتمؾ  ؟المسببة لممشكمةطراؼ أىؿ يمكنؾ التعامؿ مع  ؟الحاليةلممشكمة  تؾ مشكمة مماثمةصادف

مية تحميؿ إذ تتضمف عم؟ الحاليةىي بدائمؾ المقترحة لممشكمة  ؟ مابدائؿ جاىزة لمكاجية تمؾ المشكمة
 :الآتية مستكياتالالمشكمة 

 كىك الكقكؼ عمى عدد مرات ظيكر السمكؾ غير المرغكب للؤفراد أكشكمةتحميؿ مبدئي لمكقؼ الم : 
 .ما يستطيع الفرد القياـ بو ندرة حدكث السمكؾ غير المرغكب أك

 سباب كقكعيا أر المشكمة كالكقكؼ عند ذ: التي تتضمف التحميؿ التفصيمي لجتحميؿ تفصيمي لممشكمة
ىي العكامؿ  لى نيج السمككيات غير المرغكبة كماإكالمراحؿ كالتراكمات التي مرت بيا لحد كصكليا 

 سيمت في تفاقميا.أكالمتغيرات التي 
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المعطيات  هكيقصد بيا جمع كؿ المعمكمات المتكافرة حكؿ المشكمة كفي ضكء ىذ جمع المعمومات: .3
فيي خطكة  تعديؿ المرجكة مف عممية ال ىداؼيتـ كضع الفركض المناسبة لحؿ المشكمة كتحقيؽ الأ

تكظؼ لصالح  أفينبغي  فكار كالمقترحات التيلى حد كبير عممية العصؼ الذىني في تكليد الأإتشبو 
 .مشكلبتياالمنظمة كحؿ 

في ضكء الفرضيات المكضكعة كالحمكؿ المقترحة في المرحمة  القرار: واتخاذمثل اختيار البديل ال .4
سيتـ اختيار مدل صحة كملبئمة تمؾ الفركض لمعالجة المشكمة لكي يتسنى لإدارة المنظمة  ،السابقة

نسب مف بيف النتائج المتحققة مف استبعاد الفركض غير الملبئمة لحؿ المشكمة كاختيار البديؿ الأ
 القرار فيو. كاتخاذالاختبار 

لتنفيذ كتطبيؽ كؿ الإجراءات ضع امثؿ مك كضع البديؿ الأ الحاليةتشمؿ المرحمة  تنفيذ الخطة: .5
عمى حؿ المشكلبت السمككية  القائمكفإذ تعكس تمؾ المرحمة قدرة ، لنجاح العمميةكالنشاطات اللبزمة 

في استخداـ مياراتيـ كالمخزكف المعرفي لدييـ في تحكيؿ الخطط المكضكعة حيز التنفيذ بكفاءة 
 ة:تيسئمة الآبة عمى الأجاتحقيؽ أىداؼ كمف خلبؿ قدرتيـ عمى الإلضماف كفاعمية 

 لصحيح كبالتسمسؿ المنطقي لمخطكات؟ىؿ تتـ مراحؿ تنفيذ الخطة بالشكؿ ا 
 الفرضية المحددة كالمنفذة صحيحة؟ يبرىف أف ىؿ يستطيع أف 
  الخطة؟كافة عند تنفيذ ىؿ تمت مراعاة الشركط 
  الحؿ؟ىؿ استخدمت كؿ المعطيات عند تنفيذ 

مراجعتيا ينبغي لكي يتـ اعتماد النتائج المتحققة مف تنفيذ العممية  المتابعة والمراجعة والتقييم: .6
كتنفيذىا كتسجيؿ مؤشرات النجاح  جميعيا يا لمتأكد مف مدل مطابقتيا عمى الحالات الأخرلتقييمك 

القرارات كالإجراءات  تخاداك ـ التأكد فيو مف انتياء المشكمة كالفشؿ فييا كبالشكؿ الذم يتيا جميع
 رار حدكث السمككيات غير المرغكبة.لمنع تكالكقائية 

 التجاىات النظرية المفسرة لحل المشكلاتسادساا. 
Explained Theoretical Approaches to Problem Solving  

عممية حؿ المشكمة عمى عائؽ يثير التكتر كالقمؽ لدل الفرد كيزيد مف مثابرتو كدافعيتو  تنطكم
تبعان لاختلبؼ تفسيرىا لعممية ، تفسير أسمكب حؿ المشكلبت فيلمتخمص منو كتختمؼ الاتجاىات النظرية 

 :عرض لبعض الاتجاىات النظرية المفسرة لأسمكب حؿ المشكلبتأتي التعمـ كفيما ي
كىي  ،تناكلو لأسمكب حؿ المشكلبت عمى عدد مف الفركض فيكيقكـ ىذا الاتجاه  :السموكيالتجاه  .1

، يحدث التعمـ بصكرة تدريجية مع تكرار عف طريؽ المحاكلة كالخطأ حؿ المشكمةف يتعمـ الفرد أ
، تككف الاستجابات الأكلى لمحؿ عشكائية ثـ تتحكؿ قاس بتناقص الزمف أك عدد الأخطاءالمحاكلات كي

كفقان ليذا الاتجاه فإف الفرد عندما تكاجيو مشكمة جديدة ك  ،ى قصدية عف طريؽ الاختيار تدريجيان إل
مة ، كيستجيب لمعناصر المشتركة بيف المشكلماضية ما يلبئـ المشكمة الجديدةيجمع مف خبراتو ا

مكاقؼ المشابية ، أك كفقان لمجكانب المشتركة بيف المكقؼ الجديد كالالجديدة كمشكلبت قديمة مألكفة
 الفرد، كىذا يعنى أف جة ليذا لجأ إلى المحاكلة كالخطألقييا مف قبؿ فإذا لـ يتكصؿ إلى الحؿ نتي التي
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، المترابطة نتيجة لمخبرات السابقةيكاجو المكقؼ المشكؿ بسمسمة معقدة مف المثيرات كالاستجابات 
، كيحاكؿ الكصكؿ إلى الحؿ باستخداـ ىفة مف حيث القكة كالترتيب اليرمكمجمكعة مف العادات المختم

، باستخداـ العادات الأضعؼ كالأبسطالبحث عف الحؿ  فييبدأ  أما ه العادات مراعيان قكتيا كترتيبيىذ
، نشكاتي) ، حتى الكصكؿ لمحؿ المناسبان إلى استخداـ العادات الأكثر قكة كتعقيدان كينتقؿ تدريجي

1999، 194.) 

ع لتكق الفرديمثؿ ميلبن مكتسبان لدل فالتعمـ  ،اتجاه الارتباط بيف المثيراتكيسمى  التجاه المعرفي: .2
السائؽ عند ظيكر الإشارة فمثلبن كقكؼ  ،مكقؼ معيف فيأحداث متتالية عندما يظير مثير معيف 

قة آلية أف يستجيب لمضكء بالكقكؼ، بقدر ما يتعمـ معنى ظيكر ، فإف السائؽ لا يتعمـ بطريالحمراء
فإنو  كبالتالي. الكقكؼحالة عدـ الاستجابة ب فييجعمو يتعمـ تكقع كقكع حادثة  م، الذحمرالضكء الأ

عمى سؤاؿ: ماذا يجيب  المعرفيلاتجاه اكبذلؾ فإف  ،وػا يفعمتقرير م فييستفيد مف ىذه المعرفة 
 .(49، 2009، )عمكاف : نحف نتعمـ ىذه المعرفةنتعمـ؟

 يكلك ،لذلؾ الاتجاه عمى القكاعد كالاستراتيجيات كفقان  ،كيعتمد تعمـ أسمكب حؿ المشكلبت
يتحقؽ حؿ المشكمة ينبغي أف يتقف الفرد جميع المفاىيـ كالقكاعد التي تتصؿ بالمشكمة كذلؾ لارتباط 

كقد يربط بيف مبدأيف أك أكثر سبؽ  ،أسمكب حؿ المشكلبت ارتباطان كثيقان بتعمـ تمؾ المفاىيـ كالمبادئ
كما أف حؿ  ،، كيعد امتدادان طبيعيان لتعمـ المبادئ كالعلبقاتيد مف مستكل أقؿفي مبدأ كاحد جد تعمميا

نالمفاىيـ كالمبادئ السابؽ تعممياالمشكمة ليس بالمكقؼ البسيط الذل يتـ فيو الاستفادة مف  ما ، كا 
فرد ، كىذا التعمـ يككف في مستكل أعمى مف تعمـ القكاعد كالذل يمكف العممية يككف نتيجتيا تعمـ جديد

 ،شبير)( أنماط التعمـ المختمفة 8كيكضح الشكؿ ) ،مف حؿ أم مشكلبت أخرل مف نفس النكع
2011 ،31). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (8الشكل )
 أنماط التعلم

 التعلم الإشاري

الاستجابة –تعلم المثٌر   

 تعلم التسلسل الحركً

 التعلم اللفظً 

 تعلم التمٌٌز

 تعلم المفاهٌم

 تعلم المبادئ والقواعد

 حل المشكلات



76 

 لدى تعلم الرٌاضٌات صعوبات علاج فً المشكلات حل استراتٌجٌة أثر ،2011 ،محمد رمضان عماد، شبٌر المصدر :

، غزة، جامعة الأزهر ،كلٌة التربٌة، طرق التدرٌسو ماجستٌر فً المناهجرسالة  ،الأساسً الثامن الصف طلبة
 .31ص

كتقكـ الفكرة الأساسية ليذا الاتجاه عمى افتراض كجكد تشابو بيف العمميات  :البياناتاتجاه معالجة  .3
المعرفية التي يمارسيا الفرد أثناء حؿ المشكلبت كالعمميات التي يقكـ بيا الحاسب الآلي فى معالجة 

 ، كيعالجياأك المثيرات الخارجية البيانات يستقبؿ -الإنساف كالحاسب الآلي  -المعمكمات، فكلبىما 
 .(Brightman,1990, 15)، كينتج استجابات نيائية باستراتيجيات معرفية محددة

في تفسيره لحؿ  البياناتكتكجد بعض الافتراضات الأساسية التي يقكـ عمييا اتجاه معالجة 
: الانتباه لممثيرات البيئية كالقدرة عمى الاختيار الانتقائي مستكل الأداء عند حؿ أم مشكمة يالمشكلبت كى

ككلبن مف  البيانات، كتنكع مصادر تجييز أك إعداد العكامؿ أىميا البيانات المتاحة ناتج لعدد مف ىك
البينية الفكرية المتاحة كالمحتكل الكامف في الذاكرة قصيرة المدل التي تشكؿ جزءان مف ىذه  البيانات
 .(Newel & Simon,1990,150) البيانات

المعرفي لمفرد كفاعميتو لحؿ المشكلبت يتكقؼ عمى ف مستكل النشاط العقمي إكمف الملبحظ 
، 1995، )الزياتالتككيف الثلبثي الأبعاد لمميمة، أك المشكمة مكضكع المعالجة، كىذه الأبعاد الثلبثة ىي: 

445) 
كتشير إلى كصؼ المشكمة في إطار مكضكعي ملبحظ يقكـ عمى  الخصائص البنائية لممشكمة: . أ

الطابع الحسى دكف النظر إلى ما يفعمو المفحكص عند محاكلتو القياـ بسمكؾ حؿ المشكمة كتتحدد مف 
 : درجة الغمكض، كعدد الحمكؿ، كدرجة التعقيد، كالخبرة أك استدعاء الحؿ.خلبؿ

كالأىمية الأساسية ليذه  كالحضانة، كالإنتاج، كالتقكيـداد أك التحضير، : الإع، كتشمؿالعمميات . ب
كما أنيا تكفر بعض الاستبصارات  ،مف فائدتيا فى التمييز بيف المياـ أك المشكلبت يالعمميات تأت

 ى الأنماط المختمفة لحؿ المشكلبت.لأىمية تنكع العمميات العقمية المستخدمة ف
كقد تـ تكضيح  ،ة الحؿالحؿ، استراتيجيكتشمؿ: زمف الحؿ، تعدد الحمكؿ، نكع  ،المقاييس المشتقة . ت

 :لمشكؿ أدناه بعاد كفقان تمؾ الأ
 
 
 
 
 
 
 
 

 (9الشكل )

 نموج  بنية حل المشكلات

 بنيـة حـل المشـكلات

 العمليات

 درجة الغموض. 1

 . عدد الحلول 2

 . درجة التعقيد 3

 . الخبرة4

 . الإعداد 1

 . الحضانة2

 . الإنتا  3

 . التقويم 4

 . زمن الحل 1

 . عدد الحلول 2

 . نوع الحل3

 . استراتيجية الحل4

 المقاييس المشتقة  الخصائص البنائية
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وتجهٌز  العقلً: الأسس المعرفٌة للتكوٌن (1) المعرفًسلسلة علم النفس  ،1995، مصطفى فتحً ،الزٌات المصدر:

 .المعلومات، دار الوفاء للطباعة والنشر، المنصورة

كىى:  ة تشتمؿ عمييا معظـ مياـ حؿ المشكلبتكجكد ثلبثة أبعاد رئيس (9يتضح مف الشكؿ )
كيمكف ترتيب بعض المياـ أك المشكلبت في  الخصائص البنائية لممشكمة، العمميات، المقاييس المشتقة.

مف المشكلبت  عد بالنسبة ليذا النمطإطار متغير بالنسبة لبعد معيف نظران لأف ىذا الترتيب عمى ذلؾ البي 
 .يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى الفرد نفسو

 

 السموكيات غير المرغوبةتعديل . دور حل المشكلات في سابعاا 

The Role of Solving Problems in Modificationing Unwanted Behaviors 
 كعدهىا كفعاليتيا في حياة الأفراد كالمنظمة عمى المشكلبت سمكب حؿأاستخداـ  ميارة أىمية تبرز

 بسمككو الفرد يقكـ اعتبار عمى لبياناتا معالجة أنمكذج في يصب اجتياد بمثابة التعمـ، كىي قمة ىرـ في
سمككياتيـ كأنماط  ضبط الأفراد مف فييا تمكف التفكير كأف استراتيجيات يتمقاىا، التي المعمكمات ضكء في

ألكاف  كتعمـ تعميـ يككف كبالتالي ،لممشكمة بالنسبة تجريبو تـ ما ذىنيـ في بيـ كيغرس تفكيرىـ الخاصة
عممية حؿ  كذلؾ لأف ،جديدة مكاقؼ إلى فيتـ انتقالو الحدكث سيؿ أمران  المشكلبت بحؿ المتصؿ السمكؾ

لى تسجيؿ المعمكمات فحسب فيك المعالج إالمشكلبت تتطمب فرد لا يقتصر دكره عند حدكث المشكمة 
ساعده عمى تككيف فكرة عف يكيعيد صياغتيا بالشكؿ الذم  سباب كيجمع المعمكماتالذم يبحث عف الأ

لى اكتساب المعارؼ كالميارات التي تمكنو مف مكاجية إيسعى  أف لذا عميو دكمان ، مثؿطريقة الحؿ الأ
ساسيف ىما أفالقدرة عمى حؿ المشكلبت تعتمد عمى عامميف  ،المكاقؼ الحرجة كالمشكلبت المستعصية

 ( (Daft,2001,15 .الاستثارةكمستكل ، التعمـ السابؽ
لى حؿ إالأفراد لاستراتيجية محددة ككاضحة تساعد في الكصكؿ  تبني إدارة المنظمة أك كما أف
الأساليب الممكنة ، شدتيا، محتكىا، : طبيعة المشكمةؼ عمى عكامؿ كمتغيرات عديدة منياالمشكمة يتكق

ر السمككيات غير المرغكبة بسبب تمؾ المشكلبت لى تغيإكعمى قدرة القائـ كقابمياتو عمى الكصكؿ ، لحميا
ىناؾ العديد مف المحددات التي تعترض حؿ المشكلبت السمككية  فإلذا ف ،كاستبداليا بسمككيات مرغكبة

 ) 229 ،2016، الحرٌري  ( :كمنيا
كحمكؿ لى رؤية أخرل إه الا يتعدطار كظيفتو التقميدية ك إالعائؽ في  تمسؾ الفرد بركيتو لممشكمة أك .1

 .مف الفشؿ في تطبيقيا تعكسيا كظائؼ جديدة خكفان  مناسبة

تمسؾ الفرد بطريقة تقميدية كاستراتيجية محددة لممكاقؼ كالمشكلبت المختمفة التي تمر بيا المنظمة  .2
 كثر مف طريفة لحميا.ألى إكتحتاج 

عند كضع معطيات حؿ التقميدية لى الافتراضات إيستند عادة التقميدية التي  الأنماطتمسؾ الأفراد ب .3
بذؿ الجيكد  عمىتعيؽ التفكير التجريبي الاستكشافي الذم يساعد الفرد  المشكلبت التي مف الممكف أف

 .الجاىزة الأنماطلى الحؿ دكف الاعتماد عمى إالفكرية كالعقمية لمكصكؿ 
سمكب حؿ المشكلبت في الحد أك التخمص مف الممارسات أكفي سياؽ الحديث عف دكر 

حؿ سمكب ألا يقتصر ف إلذا ف، كالتصرفات غير المقبكلة مف قبؿ إدارة المنظمة كالأفراد عمى حد سكاء



78 

نما  ،المشكلبت في ايجاد الحمكؿ فحسب لى مرحمة جديدة ما بعد إالانتقاؿ ك شمؿ عممية تغيير الكضع يكا 
بمستكل مف  مى العمميةالذم يتطمب أف يتسـ القائمكف ع الأمر ،انتياء المشكمة كتفعيؿ الكضع الجديد

الذاكرة العقمية للؤفراد عمى العديد مف التجارب السابقة كأف تتضمف تمؾ  ،الخبرة كالقدرات الفكرية العقمية
قدرة الفرد عمى حؿ المشكلبت تتكقؼ عمى مخزكف الميارات المعرفية التي ف إفكالمعارؼ المكتسبة 

 (  56,  2016الجبكرم ,  ( .يمتمكيا
لى نتيجة قبؿ تحميؿ أكجو إالتكصؿ  يالشائعة المصاحبة لحؿ المشكلبت الاندفاع فكمف الأخطاء 

المتعمقة بالحمكؿ  سكاء تمؾ المتعمقة بالمشكمة أك تجميع البيانات اليامة يالفشؿ ف، كافةالمشكمة 
 التعرض لمشكلبتك ،المجمكعة تأثير أعضاء معالجة مشكلبت تخرج عف نطاؽ سيطرة أك، المقترحة

عف  فضلبن  ،حؿ مإرساء الأسس الكافية لأ يالفشؿ فكبالتالي ، جيد جدان  غير محددة تحديدان  كأ عامة
لذا فقد تكاجييا  ، (Jeotee,2012,40) الفشؿ في التخطيط الكافي لكيفية تنفيذ الحؿ الذل يكصى بو

السمككيات غير المرغكب فييا للؤفراد  التخمص مفعممية عممية حؿ المشكمة صعكبات مختمفة تحد مف 
جتماعي كالشخصي ضعؼ عمى العممية مثاؿ قمة التكافؽ الذىني كالا القائمكفتعمؽ بالعامميف فييا ما ي
بالمشكمة نفسيا طبيعتيا  الأمرقد يرتبط  أك، التشبث بحمكؿ مستيمكة كغير صالحة، الميارات الفكرية

 .مف علبجيا كتناقضيا تعدد الأىداؼ المرجكة كدرجة كضكحيا أك
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 المبحث الثالث
  القسرية اساليب التعديل

Methods of forced modification 
أساليب ب ما يتعمؽالبحث في ليياإالنظرية التي تطرائؽ  الأدبياتعرض أىـ  لثيتناكؿ المبحث الثا

، الأىمية، منيا مف حيث المفيكـ القسريةبالأساليب كالمرتبطة السمككيات غير المرغكبة  تعديؿ 
 : ةتيالتي سكؼ يتـ تمثيميا بالأساليب الآالسمككيات غير المرغكبة لمعامميف  تعديؿ المتضمنات كعلبقتيا ب

 .التصحيح الزائد :  كؿسمكب الأالأ
 .تكمفة الاستجابة :  سمكب الثانيالأ
 .قصاءالإ :  سمكب الثالثالأ
 .العقاب  : سمكب الرابعالأ

 

 التصحيح الزائد: ولسموب الال
  The Concept of Over Correctionمفيوم التصحيح الزائد .ولا أ

لى خفض مظاىر اضطراب إالأساليب العلبجية اليادفة  أحدي نسانتعد برامج تعديؿ السمكؾ الإ
لى إبحاث السمككية العديد مف الدراسات كالأ أشارتفقد ، السمكؾ للؤفراد كنمك السمكؾ غير المرغكب لديو

التي تيدؼ  أدائيـالسمككيات غير المرغكبة للؤفراد العامميف ضركرية كميمة لتحسيف  تعديؿ عممية  أف
زالة كتقميص السمكؾ غير المرغكب كزيادة السمككيات المرغكبة كمساعدة الأفراد تعمـ إلى إ امف خلبلي

بقية مككنات كعناصر المنظمة كىي تتدرج جتماعية يستطيع مف خلبليا التفاعؿ مع اميارات سمككية ك 
لى استخداـ إبالمسؤكليف  الأمر كقد ينتيي ،مف حيث فاعمية تطبيقيا التي تبدأ مف الأساليب المرنة

تمؾ الأساليب التي تككف  أحدكالتصحيح الزائد  تكمفة الاستجابة، الاقصاء، : كالعقابالعقابية الأساليب
 .(Gues & Allen,2000,55) العامؿ كالظركؼ المحيطة بوالفرد لاستجابة  ان مرىكنة كفق

 مف دحكاسمكب التصحيح الزائد أحد أساليب خفض السمكؾ غير المرغكب فيو كىك ألذا يعد 
كلى التي يستخدميا عقابية مف الدرجة الأال جراءاتالإما يطمؽ عمييا ب الكسائؿ العقابية البسيطة أك

كذلؾ مف  ،في المنظمة ضد الأفراد الذيف يقكمكف بذلؾ السمكؾ لسمككياتاتعديؿ عمى عممية  القائمكف
العمؿ عمى عميو قبؿ كقكع الخطأ ك  فامما ك ،أفضؿلى إجبارىـ عمى تصحيح كتعديؿ الكضع إخلبؿ 

 .(Keating,et.al.,1990,40) السمككيات غير المرغكبةمف تمؾ  بدلان  ممارسة سمككيات مرغكبة

 العالمافىا اجر ألى البحكث كالدراسات التي إالمعالجة السمككية  هىذكلى لنشكء إذ تعكد البدايات الأ
(Azrin & Fox, 1972)  يتعمـ الفرد تحمؿ جزء مف ضركرة أفساس فرضية مفادىا "أالتي بنيت عمى 

زالة الفكضى الناشئة عف السمكؾ غير ا  السمككية التي يتعرض ليا ك  مشكلبتزاء الأالمسؤكلية الفردية 
ف عميو قبؿ حدكث السمكؾ امما ك أفضؿالكضع كبشكؿ  كأف يعمؿ عمى تصحيح ،عنو المرغكب الصادر

في حالة عدـ جدكل الأساليب كالممارسات المرنة التي تستخدميا الإدارة لمحد مف تكرار أك ظيكر تمؾ 
 .(Axelrod,et.al.,2016,368)السمككيات غير المرغكبة 
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جراء عمى تكبيخ الأفراد العامميف عف السمككيات غير يدكر مفيكـ ذلؾ الإ ،طار ذاتوكفي الإ
تأديتيـ عمميـ داخؿ المنظمة كتذكيره بضركرة التميز بيف السمكؾ المرغكب  خلبؿالمرغكبة الصادرة عنيـ 

عف الحد مف السمككيات غير المرغكبة  جراء فضلبن كما ييدؼ مف تطبيؽ ذلؾ الإ، كغير المرغكب فيو
كالمراد  وتأديتو لسمككيات نقيضة لمسمكؾ غير مرغكب ب عف ذلؾ السمكؾ أكضرار التي نتجت زالة الإإ

اليدؼ مف تمؾ العممية ىك ىدؼ تعميمي  فإم أتقميمو كبشكؿ متكرر كلمدد زمنية معينة  التخمص منو أك
 أفينبغي جراء لإاالمستغرقة لتطبيؽ ذلؾ  مدةلى الإشارة بد مف الإنو لاألا ، إ(330، 2016، الجبكرم)

زعاج شديد لمفرد عند قيامو بتمؾ إسمكب يسبب ف مدة زمنية طكيمة ككافية لجعؿ مف ذلؾ الأتكك 
نكاع أزالة لمضرر كتأديتو لسمككيات أخرل بديمة كلمدد طكيمة عمى اعتبار انو نكع مف إالسمككيات مف 

المباشر لو في الصراع غير المبرر مع المسؤكؿ مختمفة )لية الى استجابات انفعإ العقاب الذم قد يؤدم
( كبغية ليوإأداء كاجباتو المككمة التيرب مف  التغيب عف العمؿ أك، مع زملبئو في العمؿ العمؿ أك

لآراء عدد مف الباحثيف كالمختصيف في ىذا  حاطة بمفيكـ كاضح لتعريؼ أسمكب التصحيح الزائد كفقان الإ
 :(  17الجدكؿ )  المجاؿ كفؽ

 (17جدول )ال

 الباحثينعدد من مفهوم التصحيح الزائد وفق لوجهة نظر 

 المفيوم الباحث والسنة ت
 261، 2007، الخطٌب 1

ضرار التً نتجت عن قٌام الفرد الذي ٌسلك سلوك غٌر مرغوب بإزالة الأ

 .ضافٌةإعن تكلٌفه بأعمال ومهام  سلوكه وفضلا  
 286 ،2011 خلٌف، 2

 أفسدته لما الإصلاح إعادة عن فضلا   المسؤولٌة تحمل على القدرة تنمٌة
 .المرغوبة غٌر السلوكٌات

 329 ،2015 وآخرون، ضمرة 3
 سلوكه عن ٌنتج الذي الضرر إزالة على الفرد إرغام تتضمن تأدٌبٌة عملٌة

 .فٌه المرغوب غٌر للسلوك نقٌض سلوك ممارسة أو

 84، 2016، جلاب 4
إلٌه عند فشل أسالٌب التعزٌز فً تعدٌل السلوك من خلال  أسلوب ٌلجأ

الملابمة والمطلوب  الإجابة ىتصحٌح الفرد لأخطابه حتى ٌصل إلى مستو
 .قبل حدوث السلوك غٌر المرغوب علٌه سابقا   نامنه إعادة الوضع إلى ما ك

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
 

عادة إ  "نو أجرائي لمتصحيح الزائد بإلى تعريؼ إتكصمت الدراسة الحالية  ،تقدـ كبناء عمى ما
 ،المنظمة الممتزميف بقكانيف العمؿ كأىداؼ تعطيمو مف قبؿ الأفراد غير ترتيب كتنظيـ ما تـ تخريبو أك

بالسمكؾ غير عميو قبؿ قياميـ  فامما ك أفضؿلى إالتنظيمي  لسمكؾعادة اإجبارىـ عمى إكذلؾ مف خلبؿ 
 ."مرغكب فييالمسياقات المتعارؼ عمييا لمعمؿ ضمف سمككيات عمؿ جديدة ك  ان المرغكب فيو كالعمؿ كفق

 
 The Importance of Over Correctionثانياا. أىمية التصحيح الزائد 

خطائو أسمكب التصحيح الزائد في زيادة قدرة الفرد عمى تحمؿ مسؤكلية أأىمية استخداـ  ىتتجم
الجزاء ىك مف جنس العمؿ كقكانينو التي تمكف إدارة المنظمة مف التحكـ  يتعمـ أف كأف، كالاعتراؼ بيا

لأسمكب التصحيح الزائد فكائد كأىمية بالغة عند تطبيقو كأحد  فإكعميو ف ،فرادهإكالسيطرة عمى سمككيات 
بيؽ مف قبؿ إدارة المنظمة كسيؿ التط كفعالان  جراء سريعان إ فيك، السمككية مشكلبتالبرامج معالجة 
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ككنو يسيـ كبشكؿ كبير مف التخمص مف السمككيات غير  ،كالمختصيف في مجاؿ تيذيب المكارد البشرية
، 2011، كلا يقتصر عمى نشاط أك كظيفة معينة )العثماف ،نشطة المنظمةأالمرغكبة كيطبؽ في جميع 

بعاده عف كؿ الحكافز الايجابية كالمعززات أك  سمكب يتـ مف خلبلو عزؿ الفرد المخالؼ تأديبان أكىك ، (166
 ـبو الفرد سيحكؿ بينو كبيف قيامو م بمعنى السمكؾ الإأ ،التي تدفعو لمعمؿ ضافي غير المرغكب الذم يقك

سمكب التصحيح الزائد لمفرد فرصة أكما يكفر  ،بنشاطاتو الاعتيادية كحصكلو عمى معززات ذلؾ النشاط
)ضمرة  و كلممنظمة بإضرار مادية كمعنكيةعكضا عف تمؾ التي تسببت ل لتعمـ سمككيات ايجابية جديدة

 (.169، 2015، خركفآك 
سمكب التصحيح الزائد تتكقؼ بناء عمى جممة مف الأمكر أفاعمية كنجاح  فإ ،كمف الجدير بالذكر

 مكف أفلييا مف قبؿ القائمكف عمى عممية تعديؿ سمكؾ الأفراد العامميف التي مف المإالكاجب الالتفات 
 ،ثارىا عمى قابميات الأفراد كاندفاعيـ نحك العمؿ كتفاعميـ مع أىداؼ المنظمةآتسبب نتائج سمبية تعكس ب

نشطة الكظيفية التي يظير فيو السمكؾ غير المرغكب كقدرات الفرد الذم يخضع كالمتمثمة بمراعاة الأ
سمكؾ غير اللا تككف عممية التصحيح عممية انتقامية ىدفيا معاقبة الفرد عمى  فأك ، مكانياتوا  لمتصحيح ك 

نما يعد التصحيح أحد الأساليب التكجييية التي تكسب الأفراد تصكر كاضح حكؿ  ،المرغكب فحسب كا 
الفرد القدرة عمى التحاكر مع الاطراؼ الأخرل ضمف البيئة أعطت السمككية الجديدة التي  الأنماط
كعميو يمكف تمخيص أىـ العكامؿ الكاجب مراعاتيا عند تطبيؽ ، (Keating,et.al.,1990,40)المحيطة

 (332، 2016، الجبكرم)سمكب التصحيح الزائد عمى كفؽ النسؽ الآتي: أ
تستغرؽ تمؾ  كأف، سمكب التصحيح يمنع تعزيز الفرد خلبؿ تأديتو لمسمكؾ المرغكب بوأعند تنفيذ  .1

 اليدؼ مف تنفيذىا. تؤدمل كافيان  العممية كقتان 
كىك يستحؽ عمى ذلؾ المديح كالثناء  ،القياـ بتعزيز الفرد عند تكقفو عف تأديتو لمسمكؾ غير المرغكب .2

 مؽ لديو لتكرار السمكؾ المرغكب.كتاب شكر الذم قد يخ أك
ف أبعلبمو إيتـ  كأف، حدكث السمكؾ غير المرغكب فيو تتـ عممية تنفيذ التصحيح بحؽ الفرد فكران  أف .3

كليست لأسباب شخصية تتعمؽ بو ، ليو مف عقكبة صادرة عف السمكؾ السمبي الذم قاـ بوإما يتعرض 
 المنظمة. إدارة عمى عممية التصحيح أك بالقائمكفكعلبقتو 
ليو إ أكلى تمجمف الدرجة الأ تأديبان  ان كبمسأنعد التصحيح الزائد  يمكف أف ،لى ما تقدـإ استنادان 

التعزيز الايجابي كحؿ المشكلبت كغيرىا مف الأساليب ، تجدم أساليب التغذية الراجعةالمنظمة عندما لا 
يحصؿ عمييا قبؿ  فاإذ يحرـ مف خلبليا الفرد مف المعززات التي ك ،المرنة بحؽ الفرد المخالؼ نفعان 

سمكب لدل الفرد القدرة عمى الاعتراؼ بأخطائو كتحمؿ ينمي استخداـ ىذا الأكما  ،حدكث السمكؾ
ضافية نشطة الإجديدة ناتجة عف السمككيات كالأعف اكتسابو لميارات عمؿ  فضلبن  ،مسؤكلية تصحيحيا

لى عضك ميـ إالمفركضة عميو عند التنفيذ يستحؽ عمييا الثناء كالمديح كبذلؾ يتحكؿ الفرد المخطئ 
 .دائياأكفعاؿ بمشاركتو بتحقيؽ أىداؼ المنظمة كتحسيف مف مستكل 
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نما ىك أبسط أ ،يعد التصحيح الزائد مف الكسائؿ الفعالة في تعديؿ سمككيات الأفراد العامميف نكاع كا 
قياميا بتكجيو الأفراد  تقكـ إدارة المنظمة بتطبيقو عمى الأفراد عند كف أفممال، فمف تعديؿ السمكؾ تطبيقان 

دراؾ مدل حجـ إالتجريح كمساعدتيـ عمى  شعارىـ بالإىانة أكإنحك الأخطاء المرتكبة مف قبميـ مف دكف 
لكي تصبح ميمة تصميح ىذا الأمر مسؤكلية تقع عمى عاتؽ  ،ضرار الناتجة عف قياميـ بذلؾ السمكؾالأ

سمكب كلكف المشكمة في تطبيؽ ذلؾ الأ، لطبيعيلى كضعو اإعادتو ا  الفرد المرتكب لمسمكؾ غير المقبكؿ ك 
 تعديؿ غير مبرريف مف قبؿ القائـ عمى عممية ال تو عندما يصاحب التكجيو زجر كعنؼنو يفقد فعاليأ

 لى التمرد كالاستمرار بتكرار السمكؾ غيرإ صلبح الكضع قد يدفع بالأفراد في بعض الأحيافإلمسمكؾ عند 
بسبب الطريقة الخاطئة التي اتبعيا المسؤكؿ  سمكب التصحيح الزائدأتطبيؽ تأخذ عممية كما ، المرغكب

: تيلآراء الباحثيف شكميف يمكف تحديدىما عمى النحك الآ ان عند تنفيذ البرنامج كفق
(Keating,et.al.,1990,40) ،(89، 2011، النمر، )(15، 2007، )الخطيب كبحراكم ،

(Axelrod,et.al.,2016,368) 
نتج عنو ، يشمؿ الايعاز لمفرد الذم صدر عنو سمكؾ غير مرغكب :Restitutionتصحيح الوضع  .1

فالفرد الذم يعبث بالأدكات ، عميو قبؿ سمككو فالى حاؿ أفضؿ مما كإ عيعيد الكضضرر ما أف 
داكتو أعادة ترتيب المكتب ك إيرغـ عمى ، المكتبية التابعة لممنظمة عند شجاره مع أحد زملبئو في العمؿ

 عميو قبؿ كقكع المشكمة. فالى أفضؿ مما كإعادتو ا  ك 

رغاـ الفرد صاحب السمكؾ غير المرغكب إتشمؿ عمى  :Positive Practiceالممارسة اليجابية  .2
يعبث  فالفرد الذم لديو عادة أف ،ضافية جديدة فكر قيامو بالسمكؾ السمبيإلى تأدية سمككيات عمؿ إ

يرغـ عمى الجمكس عمى  انفعاؿ يمكف أف ب أكضكيرمي بالأدكات المكتبية عند تعرضو لمكجة غ
عف  فضلبن  ،يطمب منو الكرسي كالاسترخاء لخمسة دقائؽ لمتفكير بالمشكمة المسببة لمكجة الغضب كأف

 بو.يقكـ بتنظيؼ المكاتب المجاكرة لمكت عادة الكضع كتنظيؼ المكتب أفإ
، 2016، الجبكرم)، (166، 2011، العثماف)، (272، 2010، بطرس) في حيف حدد كؿ مف

 :تيعمى النحك الآشكاؿ الرئيسة لمتصحيح الزائد ( الأ331
 الأنماطكيشمؿ ىذا الشكؿ مف التصحيح الزائد تدريب الأفراد عمى  التدريب عمى العناية المفظية: .1

المفظية المناسبة لبيئة العمؿ كلغة الحكار التي يستخدميا في  العباراتالسمككية المرتبطة باستخداـ 
 ( دقائؽ كبشكؿ مستمر.3إذ يتطمب التدريب لمدة )، تفاعمو مع زملبئو كالإدارة كالبيئة المحيطة بو

أىـ برامج التصحيح الزائد المستخدمة في تعديؿ السمكؾ  دتعد أح التدريب عمى الحركات الوظيفية: .2
كفي حالة عدـ استجابة الفرد  ،عةبؿ عمى خفض الإثارة الذاتية بنشاطات حركية متفيك يعم ،ينسانالإ

 .( دقيقة15التدريب في ىذا البرنامج لمدة ) لذلؾ النشاط يرغـ عمى القياـ بذلؾ كيستمر
 ـىذا الأ جتماعية:التدريب عمى الطمأنينة ال .3 رغاـ الفرد عمى الاعتذار بشكؿ إسمكب مف خلبؿ يستخد

يطمب مف الفرد المخالؼ التفاعؿ مع الفرد المعتدل عميو  كأف ،السمكؾ غير المرغكب فيومتكرر عف 
 .( دقيقة30التدريب عمى ىذا البرنامج لمدة )كما كيستمر  كايجابيان  مينيان  تفاعلبن 
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فيك يتضمف إرغاـ الشخص ذا السمكؾ غير  ،مف الدرجة الأكلى عقابيان  كبان مسأيعد التصحيح الزائد 
كقد  ،ممارسة سمكؾ نقيض لمسمكؾ غير المرغكب فيو نتج عف سمككو أكتي تالمرغكب إزالة الاضرار ال

فاليدؼ  ،التنبو المكجية لمفرد المخالؼ لمسمكؾ المرغكب التذكير أك شكاؿ عديدة منيا التكبيخ أكأيتخذ 
الحد مف ظيكر السمكؾ غير  تقميؿ أك ردع مف أجؿ منو ىك تعميمي كمعالج سمككي كليس فقط عقكبة أك

التذمر مف قبؿ الفرد كالسمكؾ العدكاني ك  ليةالى استجابات انفعإ في بعض الأحياف كقد يؤدم ،المرغكب
تمؾ السمككيات مراعاة جممة مف  تعديؿ عمى  القائمكف جب مف إدارة المنظمة أكلذا يتك  ،اللبمبالاة أك

)  (Axelrod,et.al.,2016,368) ىميا:أاليامة كالمؤثرة في ردكد أفعاؿ الفرد كسمككياتو  الأمكر
 (20100272بطرس,

 لييا.إمراعاة المكقع الكظيفي الذم يشغمو الفرد المخالؼ في المنظمة التي ينتمي  .1
الزجر الذم  التكبيخ أك مكانيتو كالميارات التي يمتمكيا لكي لا يؤدما  مراعاة قدرات الفرد المخالؼ ك  .2

لى إ مما يؤدم ،الاستيزاء لى شعكره بالإىانة أكإمسؤكلو المباشر  يتعرض لو الفرد مف قبؿ المدير أك
 كبت طاقات الفرد كقدراتو.

كمف الممكف  ،نتيجة لمسمكؾ الذم انتيجو فالو ك ما تعرضبأف داراؾ الفرد إلى إتؤدم العممية  أف .3
 عنيا. التخمص منيا كذلؾ باتباع سمككيات جديدة عكضان 

الصراعات التي ، في المشكلبت السمككية المتعمقة بإيذاء الذات سمكب التصحيح الزائد غالبان أيستخدـ  .4
الفكضى في العمؿ كعدـ ، سرقة ممتمكات المنظمة، تحدث لمفرد مع زملبء العمؿ كالإدارة العميا

 ليات العمؿ المناسبة.آالتنسيؽ في اتباع 
السمكؾ غير المرغكب  تعديؿ يستخدـ التصحيح الزائد نمط تصحيح الكضح كالممارسة الايجابية عند  .5

عادة الكضع أفضؿ مما ا  زالة الضرر ك إالتصحيح قائـ عمى مبدأ  لأف ،لية كنجاح العمميةافعلضماف 
ير الكضع يزالة الضر بممارسة السمكؾ الايجابي لتغإالفرد ىك ممزـ عند  فإأم  ،عميو سابقان  فاك

 .كيشكؿ سمس كمرف كيككف بذلؾ قد مارس النمطيف معان  ،الحالي
كىي العامؿ الحاسـ لإنجاح استخداـ ة، عدـ تعزيز الفرد خلبؿ تأديتو لمسمككيات المطمكبة لمدد طكيم .6

 .تعديؿ التصحيح الزائد في عممية ال

 

   تكمفة الستجابة:  السموب الثاني
 The Concept of the Cost of the Response مفيوم تكمفة الستجابة .ولا أ

في صياغة العلبقة التي  لييا الدراسات السمككية بشكؿ كبيرإالافتراضات التي تكصمت  أسيمت
سكاء كانت تمؾ  الفرد كظيفيان يا لسمككيات كفي تقييم ،الفرد كبيف الأحداث البيئة المحيطة بو تربط بيف

ككنيا تمثؿ سمسمة تفاعلبت تمؾ السمككيات مع البيئة ، غير مرغكب فييا السمككيات مرغكب فييا أك
 أفينبغي سمكؾ الكظيفي لمفرد في تحديد نكع التعزيز الذم اليسيـ تقييـ كما  ،جتماعية كالبيئة الماديةالا
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 ـالأساليبإ يمنح لمفرد كصكلان  كالحد ، ناسبة لزيادة احتماؿ تكرار السمكؾ المرغكب بو مستقبلبن الم لى تصمي
مف  شكؿ الحرماف خذتي كما قد. (Cooper, et.al.,2007,220)ظيكر السمكؾ غير المرغكب مف 

ثر ظيكر سمككو المضطرب أالمدعـ المعزز لمسمككيات الايجابية التي كانت تعكد عميو بالفائدة 
 جراء في أفكبعبارة أخرل يشمؿ ىذا الإ، كذلؾ بيدؼ تقميؿ تكرار حدكثو في المستقبؿ ،المستيدؼ مباشرة

حمد أ) ما كالمتمثؿ بفقدانو جزء مف المعززات التي بحكزتو قياـ الفرد بالسمكؾ غير المرغكب سيكمفو شيئان 
 .(271، 2011، خركفآك 

الاستجابة كإجراء لتقميؿ السمككيات لية تكمفة االدراسات فع العديد مف أكضحت ،طار ذاتوكفي الإ
إذ نادران ما يستخدـ إجراء تكمفة ، كالعدكانية كالنشاط الزائد كمخالفة التعميمات كغيرىا ،غير المرغكبة

جراءات كاستراتيجيات أخرل لتقكية السمكؾ إالسمكؾ بؿ يستخدـ معو  تعديؿ الاستجابة بمفرده في برنامج 
جزء  الفرد حرمافإجراء عقابي )مف الدرجة الثانية( يتضمف فيك ، (Tiano,et.al.,2005,28) المرغكب

ما يسمى ىذا الإجراء في الحياة  كغالبان ، المتكفرة لو عند قيامو بالسمكؾ المراد خفضو محدد مف المعززات
ت المادية المكافآ مف: الحرماف الاستجابةكمف الأمثمة عمى استخداـ تكمفة  ،المخالفة اليكمية بالغرامة أك

المعنكية كمف الاستجابات غير المرغكبة التي استخدمت تكمفة الاستجابة في تعديميا بنجاح بعض  أك
، الدخكؿ في صراعات غير مبررة مع الإدارة العميا لى المراجعيف مف دكف لباقةإالتحدث  :السمككيات منيا
 .(Landrum & Kauffman,2006,51) عدـ الالتزاـ بأخلبقيات العمؿ كقكاعد العمؿ، كزملبء العمؿ

لما  بد مف تأطير تمؾ المفاىيـ كفقان لا ،كفي سياؽ الحديث عف المفاىيـ المرتبطة بتكمفة الاستجابة
 (.18النسؽ المكضح في الجدكؿ )حثيف كفؽ اكردتو كجيات نظر البأ

 (18الجدول )

 الباحثينعدد من مفاهيم تكلفة الاستجابة وفقا  لوجهة نظر 

 المفيوم والسنة الباحث ت

1 Raiff,et.al.,2008,29 
حرمان الفرد لجزء من معززاته وامتٌازاته جراء اتباعه لسلوكٌات لا تتلاءم 

والقواعد المتبعة فً المنظمة التً كان من المفترض أن ٌحصل علٌها قبل 
 قٌامه بذلك السلوك.

 283، 2011خلٌف،  2
التعزٌز الاٌجابً الذي ٌتم من خلاله تعزٌر وجود السلوك المرغوب وسحب 

 .ٌجاد سلوك غٌر مرغوب بهإٌة معززات من شأنها أ

 11، 2012القرنً،  3
 نامن معززاته الاٌجابٌة التً ك ءجراء سلوكً ٌشتمل على فقدان الفرد لجزإ

تقلٌل ظهور  وذلك للحد أو ،ٌحصل علٌها قبٌل قٌامه بالسلوك غٌر المرغوب
 .ذلك السلوك مرة ثانٌة

 163، 2015ضمرة وآخرون،  4
المعززات التً ٌملكها بسبب سلوك بعض جراء الذي بموجبه ٌخسر ذلك الإ

 .قل احتمال تكرار ذلك السلوك مستقبلا   ونتج عن ذلك أن، غٌر مقبول قام به

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه.  المصدر:

بكصفيا كمفة الاستجابة لمدراسة الحالية يمكف تحديد التعريؼ الإجرائي لأسمكب ت ،ما تقدـلكاستناد 
يـ جزء مف بة للؤفراد العامميف كذلؾ بحرمانلمحد مف السمككيات غير المرغك  كسيمة تستخدميا الإدارة"

مرغكب يات عمؿ جديدة معززاتيـ الايجابية المحفزة ليـ فكر قياميـ بتمؾ السمككيات كاكتسابيـ سمكك
 .فييا"
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لأفراد، ككذلؾ االكسائؿ التي تستخدـ لتغيير أفكار كقيـ كاتجاىات ل حدإتعد تكمفة الاستجابة 
كسابيـ خبرات كمعارؼ جديدة تساعدىـ عمى  العمؿ  أداءتساعدىـ عمى إظيار مياراتيـ كقدراتيـ كا 

 نو أفأكالتأقمـ مع ظركفو، مف خلبؿ تشجيعيـ عمى الالتزاـ بأخلبقيات المينة كالابتعاد عف كؿ ما ش
 .(Tiano,et.al.,2005,28) يساعد عمى تكرار حدكث السمككيات غير المرغكب فيو داخؿ التنظيـ

سمكؾ  أفالسمكؾ البشرم عمى فكرة مفادىا "تعديؿ ب اىتمت قد أشارت العديد مف الدراسات التيف
التعامؿ معو كفيمو كتحميمو ككضع أفضؿ  ينبغي بؿ  ،فيك مشكمة بحد ذاتو "الأفراد ىك ليس عرضان 

الممكف التحكـ فيو عف طريؽ السيطرة مف  كأف ،لمتفاعؿ معو عمى كفؽ أكقات كأماكف حدكثو الإجراءات
تعديؿ  طرؽىذا الاتجاه يتكقؼ عمى قكانيف ك  كأف ،عمى المثيرات التي تحدثو كفي النتائج المتربة عميو

الذم يعد شكؿ مف  (كتكمفة الاستجابة، قصاءالإ، ضبط الذات، النمذجة، كالتعزيز) :السمكؾ البشرم
إذ غالبان ما  ،(150، 2016، )الجبكرم مف المعززات الايجابيةشكاؿ العقاب التي تتمثؿ في حرماف الفرد أ

: بالآتيتتمثؿ يتـ تنفيذه كفؽ طريقتيف تككف تكمفة الاستجابة جزءان مف برنامج شامؿ لتعديؿ السمكؾ 
 (163، 2015، خركفآضمرة ك )
خلبقيات العمؿ لأ ان كفق ـلييإيستحؽ الأفراد العامميف عند تأديتيـ لممياـ المككمة  :الطريقة الولى .1

ت  فقد كيحرـ مف تمؾ المعززايكبعكسو قد  ،ت كمعززات ايجابيةآسمككية مرغكبة حكافز كمكاف كبأنماط
كثر طرؽ تعديؿ السمكؾ أفي حالة عدـ التزاـ الفرد بقكانيف العمؿ كاستراتيجيات المنظمة كىي مف 

 .في المنظمات كشيكعان  استخدامان 
سمككية كنفسية مشكلبت يقكـ القائـ عمى عممية علبج الأفراد الذيف يعانكف مف  :الطريقة الثانية .2

كذلؾ مف خلبؿ منح الفرد  ،طريقة تكمفة الاستجابةعمى استخدـ جتماعية تؤثر في مستكل أدائيـ اك 
كبر أيحافظ عمى  كيطمب منو أف ،مف المعززات الايجابية المجانية عند تنفيذ برامج تعديؿ السمكؾ قدران 
فإذا حدث السمكؾ غير المرغكب يحرـ الفرد كمية مف تمؾ  ،ممكف مف تمؾ المعززات الإيجابية قدران 

 .تكمفة الاستجابة ؽطر المعززات يتـ تحديدىا قبؿ البدء بتنفيذ برنامج تعديؿ السمكؾ باستخداـ 
 ةفعاليالتطبيؽ ك السيكلة ب التي تمتاز تعديؿ الطرؽ  أحدتكمفة الاستجابة أف  ،كمف الجدير بالذكر

نما يفضؿ استخداميا في  ،غير المرغكبالسمكؾ  لتقميؿلمحد مف أك استغرؽ مدة طكيمة تلا  يفي كا 
في كيفية الحصكؿ عمى المعززات دكف  ظركؼ كمكاقؼ معينة لكي لا يصبح اىتماـ الفرد مقتصران 

كمف الأنشطة  ،لعقاب الحديةا جراءاتإلا يشتمؿ عمى نو أكما ، التركيز في ممارسة السمككيات الايجابية
استقطاع جزء مف ، المناسبة لذلؾ الإجراء حرماف الفرد مف الرحلبت الترفييية المخصصة لممكظفيف

 .(138، 2011، محمدم) جازة مرضيةإ ياـ دكف تقديـ مبرر حقيقي أكأالراتب بسبب غيابو لمدة ثلبثة 
 العوامل المؤثرة عمى نجاح تكمفة الستجابة .ثالثاا 

كحددت مف خلبليا  السمككيات غير المرغكبة، تعديؿ  السمككية التي تناكلت الأدبياتعند مراجعة 
عمى القائمكف عمى عممية ينبغي عكامؿ كمؤثرات  ،تعديؿ ملسمكب مف تمؾ الأساليب المستخدمة أفي كؿ 
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مراعاتيا عند تطبيؽ مف جممة الأمكر الكاجب ك  ،مراعاتيا بشكؿ جيد عند تطبيؽ تمؾ الأساليب تعديؿ ال
فذلؾ قد يؤدم إلى تعكد الفرد  ،كىي أف لا يتـ المجكء إلى زيادة قيمة الغرامة تدريجيان  ،تكمفة الاستجابة

نستطيع حرماف الفرد  ، لأننا لاميتواعجراء لفالإفقداف الأمر الذم قد يترتب عميو  ،عمى الزيادة التدريجية
كؿ المعززات التي في  أف لا يفقد الفردينبغي نيا، ليذا ف لديو شيء مالا إذا كإجزء مف المعززات 

، كىذا يتطمب التأكد مف أف كمية التعزيز التي تخصـ عند حدكث السمكؾ الذم يراد تقميمو كمية حكزتو
(، فإذا نتج مية المعززات المكجكدة لدل الفردصغيرة نسبيان )كذلؾ يعتمد عمى طبيعة ذلؾ السمكؾ كقكتو كك

جراء ف عمينا المجكء إلى إإالإجراء فقداف الفرد لكؿ المعززات كىذا قد يحدث أحيانان، ف عف استخداـ ىذا
بد مف لا ،كمثمران  كلكي يككف ىذا الإجراء فاعلبن  ،(238، 2011، بطرستقميؿ آخر كالإقصاء مثلبن )

كذلؾ مف خلبؿ  ،جراء تكمفة الاستجابةإمراعاة جممة مف العكامؿ المؤثرة عمى مدل فاعمية كنجاح تطبيؽ 
 (164، 2016، خركفآضمرة ك : )تيةمراعاة الأمكر الآ

المياـ المككمة  جراء المتبع ضد الفرد المقصر في أداء كاجباتو أكمف الضركرم تكضيح طبيعة الإ .1
لى استخداـ ذلؾ الأسمكب بحقو إسباب التي دعت إدارة المنظمة كبالشكؿ الذم يدرؾ فيو الفرد الأ ،ليوإ

 .جراءبيعة ذلؾ الإكمدل تقبمو لط
يتـ تحديد السمكؾ المستيدؼ مف قبؿ القائمكف عمى عممية تعديؿ السمكؾ البشرم كتكضيحو بشكؿ  .2

لكي يتسنى لممسؤكؿ بياف كمية التعزيز التي سيفقدىا الفرد عند تأديتو لمسمكؾ غير المرغكب  ،دقيؽ
 .سباب الحقيقة كراء ظيكرهكلكي يتـ تشخيص الأ

نما  ،تكمفة الاستجابة عند تحديد السمكؾ غير المرغكب فيو كمعاقبتو لذلؾسمكب ألا يتكقؼ عمؿ  .3 كا 
 .تعزيز السمككيات المرغكبة التي تزيد مف كفاءة كفاعمية أداء الأفراد يضان أيقع عمى عاتقيا 

تطبيقو لا  فإم أ ،باستمرار ظيكر السمككيات غير مرغكبة ان جراء مستمر يككف تطبيؽ ذلؾ الإ أف .4
نما يطبؽ في جميع ا ،ت معينةيقتصر عمى حالا  لحالات غير المقبكلة دكف استثناء.كا 

جراء عندما تككف قيمة الغرامة كالمخالفة تتناسب كحجـ المعززات الايجابية تزداد فاعمية تطبيؽ ذلؾ الإ .5
التي يحصؿ عمييا في الحالات الاعتيادية مع مقدار كمية الاستقطاع المحدد لو نتيجة اتباعو لمسمكؾ 

 .لمرغكبغير ا
 السموك غير المرغوبتعديل رابعاا. دور تكمفة الستجابة في 

The role of cost response in modifying unwanted behavior 
اليدؼ منو  ،يستخدـ مف قبؿ القائمكف عمى إدارة المكارد البشرية قسريان  ان كبمسأتكمفة الاستجابة يعد 

قناعة كخمؽ  ،قيامو بذلؾ السمكؾ غير المرغكب فيو لمفرد فكرلسمكؾ تكرار ا منع  ظيكر أك أك ان حدكضع 
 فا  ك  ،يستحقيا قبؿ قيامو بالسمكؾ السمبي فاالحكافز الايجابية التي ك يفقد أحد نو سيخسر أكألدل الفرد ب

نما يمكننا أف ،سمكب لا تتكقؼ عند ذلؾ الحدحدكد ىذا الأ لى اكتساب إييدؼ  تعميمان  ان سمكبأنعده  كا 
طراؼ أخرل أدارات المنظمة ك إمف قبؿ  ان كثر الأساليب شيرة كاستخدامأكىك  ،مككيات جديدة بديمةالأفراد س

كيشترط في استخداـ تكمفة  ،خلبؿ برنامج زمني محدد بمدة معينة تعديؿ متعاكنة لإنجاح عممية ال
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كلكنو يبدأ بفقدانيا عند  ،سمككيات مرغكبة وً تباعً الاستجابة منح الفرد لامتيازات أك مخصصات لإ
 (Raiff,et.al.,2008,30 ) .ممارستو لمسمكؾ غير المرغكب

العمؿ بيا في بداية محاكلة المنظمة  تكمفة الاستجابة قد لا يتـ تفعيميا أك فإ ،كمف الجدير بالذكر
ؽ السممية الأخرل فيي تحاكؿ بالطر  ،حمفاء كتابعيف ليابكصفيـ فرادىا لكي لا تخسرىـ ألتعديؿ سمكؾ 

كفي حالة عدـ جدكل  ،سباب اندفاعيـ نحكىاأمف احتكاء الأفراد الذيف يقكمكف بتمؾ السمككيات كمعرفة 
جراءات صارمة بحؽ ىؤلاء الأفراد كمعاقبتيـ عمييا بأساليب إ باتخاذإدارة المنظمة  أتمؾ المحاكلات تبد

 بحرماف الفرد لجزء مف امتيازاتو الكظيفية مركران تتراكح شدتيا ما بيف عقكبة تكمفة الاستجابة الممثمة 
المجكء  ان خير أك  ،نشطة التي يقكـ بيا لمدد محددةعف المياـ كالأ قصاء عف المنصب الكظيفي أكبعقكبة الإ

مف خلبؿ شدة السمكؾ كنتائجو السمبية عمى أداء الفرد  يضان ألى العقاب بصكرتو النيائية الذم يتحدد إ
 (12, 2012) القرني , محاكلة فعالة كسريعة تقكـ بيا إدارة المنظمة ا بكصفي ،كالمنظمة ككؿ

كعميو يمكف تحديد العلبقة التي تربط بيف السمكؾ المرغكب كغير المرغكب للؤفراد العامميف ضمف 
 :طار تكمفة الاستجابة كعمى النحك الآتيإ
 
 
 
 
 

 
 

 (10الشكل )

 تعديل فعالية استخدام أسلوب تكلفة الاستجابة في عملية ال
 من إعداد الباحثة.الشكل  المصدر:

 : العقابالثالث السموب 
 The Concept of Style Punishment العقاب  أسموب مفيوم أولا.

فقد ذىب بعض  ،عطاء كتحديد مفيكـ كاضح كمحدد لمعقابإاختمؼ عمماء السمكؾ التنظيمي في 
المحك أك التخمص مف  ذلؾ الحافز الذم يككف اليدؼ منوبعدِّه لى تسميتو بالحافز السمبي إمنيـ 

ف كانت ا  كليس اليدؼ زيادة الجيكد المبذكلة مف أجؿ الحث عمى العمؿ ك  ،السمككيات غير مناسبة
عف النتائج السريعة التي  فضلبن ، كىي رفع الكفاءة كتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ،حدة لكلب اليدفيفاالنتيجة ك 

ف رافقتيا نتائج عرضية سمبية ترتبط بانخفاض ا  ك  ، تعديؿيحققيا العقاب مقارنة ببقية الأساليب الأخرل لم
: كارتفاع معدؿ ف المظاىر السمككية غير المرغكبةالركح المعنكية لمعامميف كمستكل الرضا كغيرىا م

بد مف استخدامو بشكؿ جدم ف لااف كا  ك  ،ارتفاع معدؿ دكراف العمؿ، كثرة التظممات كالشكاكل، الغياب
 أكؿ ما يتبادر كلعؿ، (Miethe & Lu,2005,5)الحدكد المسمكحةلات الحرجة كضمف في بعض الحا

 لا العقاب كلكف حياتنا، في عميو متعارؼ كما ىك الجسدم، الإيذاء ىك العقاب عف الحديث عند الذىف إلى

 سلوك غٌر مرغوب به

غٌاب غٌر مبرر   

 التخرٌب المتعمد للممتلكات

 الاهمال 

   الرشوة

تكلفة 

  الاستجابة

 سلوك مرغوب به

 الالتزام بمواعٌد العمل

 المحافظة على الممتلكات 

 العمل الجدي

 النزاهة  

   

 التعزيز      طفاءلغاء التعزيز   الإإ
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، عقكبات: جزاء عقكبة، معاقبة، يعاقبمف فعؿ عاقب : إذف؟ لغكيان  العقاب ىك فما ذلؾ، عمى يقتصر
( كبغية 31، 2011، ذىبيةذنب )كعقابا جازاه بشدة عمى سكء أك عقكبة" حكـ: "بالشر "لكؿ ذنب 

بحاث العممية التي ما كردت في عدد مف الدراسات كالأل ان حاطة ببعض المفاىيـ المرتبطة بالعقاب كفقالإ
 ( 19مجدكؿ ) ل ان تختص في ىذا المجاؿ كفق

 (19الجدول )

 الباحثينعدد من وجهة نظر ل ا  مفهوم العقاب وفق
 المفهوم الباحث والسنة ت

1 Appelbaum,et.al.,1989,115 .حدث غٌر مرغوب فٌه ٌتبع سلوك فً نٌة الإدارة انهاءه 

2 Vaden,2004,5 
 الإٌجابٌة النتابج الحرمان  من إلى ٌؤدي أو، السلوك الذي تكون نتابجه سلبٌة

 .حدوثه فً المستقبل معدل وٌقل

3 Mathis & Jackson,2006,960  لى تنفٌذ القواعد التنظٌمٌة والتأكٌد علٌهاإشكال التدرٌب الهادفة أأحد. 

4 Mcpherson,2008,24 الأحداث غٌر السارة التً تتخذ ضد الفرد المقصر فً أداء  مهامه. 

 14، 2011، ذهبٌة 5

 ،السلوكٌة الأنماطكف بعض  ضعاف أوإلى إ الذي ٌؤدي الحادث المثٌر أو
بحذف  الأنماط أو هوذلك بتطبٌق مثٌرات منفرة غٌر مرغوب فٌها على هذ

بحٌث ٌنزع السلوك موضوع ، مثٌرات مرغوب فٌها من السٌاق السلوكً
 .لى الزوالإالاهتمام 

 217، 2012، ناسلٌمو كغو 6

 التً بالواجبات النهوض وعدم الوظٌفة بحقوق الموظف إخلال على جزاء

 ٌخول الإداري الربٌس على القانون ٌضٌفه تخوٌل فهً القانون، فرضها
 خلال تقصٌر عنهم صدر ما إذا العاملٌن، من مرؤوسٌه معاقبة بمقتضاها

 .الوظٌفٌة واجباتهم تأدٌة

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه.  المصدر:
 

الدراسة الحالية    ىداؼلأ كتجسيدان  آنفا كالمذككرة الباحثكف كردىاأ التي لممفاىيـ استعراضنا كبعد
جراء تأديبي تصدره الإدارة بحؽ الأفراد إ" جرائي الذم ينصالإ المفيكـ عمى الاعتماد يمكف ،ىميتياأك 

المخالفيف للؤنظمة كالقكانيف المتبعة في المنظمة بيدؼ الحد مف السمكؾ غير المرغكب كبشكؿ قسرم 
 .محاكلة لتجنب العقكبة المترتبة عميو"يجبر الفرد المخالؼ نبذ ذلؾ السمكب في 

 

 The Importance of Style Punishmentثانيا . أهمية أسلوب العقاب 
 ـأك المقصريف بتقصيرىـ كأكثرىا إيلبما اسرع الكسائؿ فأيعد العقاب  عمية لإشعار المخطئيف بخطئي

قكية تحكؿ دكف المضي فيما لا تحمد عقباه  ةرييفيك أداة تحذ ،لمتغمب عمى السمككيات غير المرغكبة
ككسيمة تستخدـ  ،(Appelbaum,et.al., 1998,114)ممارساتكأسمكب تعميمي لتقكيـ التجارب كال

لفظية كانت أك  طرؽكؼ كمحك السمكؾ غير المرغكب كذلؾ بعدة  لإضعاؼ الاستجابات الخاطئة أك
بعدـ يشعر مما يجعؿ الفرد المعاقب  ،(الخ ...ةتأخير الترقي، قطع الراتب/، التأنيب، مادية )كالزجر

في بعض المكاقؼ التعميمية بكصفو كسيمة  أف قد يككف استخدامو مفيدان  فع فضلبن ، الارتياح كالرضا
ثارة الشعكر الذاتي بالتقصير كالتياكف كبر لمتعمـ ألى بذؿ جيكد إمما يؤدم بالفرد العامؿ  ،لمتنبيو كا 

 .(15، 2011، ذىبية) كتحقيؽ النجاح كالرضا
أف ينبغي الذم  ،ساسلذا فقد يعتمد نجاح نظاـ العقكبات المطبؽ في المنظمة عمى اليدؼ الأ
 ،أك المكاقؼ  شخاصيـأينصب في محاربة كمحك السمككيات غير المرغكبة كليس عمى العامميف في 
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نما تحسيف أداءه عف الدكر المحكرم لممشرفيف  فضلبن  ،فاليدؼ ىك ليس الانتقاـ مف العامؿ المخطئ كا 
مما  ؟كمتى ككيؼ تفرض العقكبة ،تطبيؽ العقاب آليةالقائمكف عمى متابعة مستكيات الأداء في تحديد 

ليات اللبزمة يتطمب التدريب عمى ميارات التكاصؿ كتقديـ النصح الذم يزكد المشرفيف كالإدارة بالآ
 .(Mathis & Jackson,2006,960)العامميف  أداءلمتعامؿ مع مشكلبت 

فمنيـ مف يعده  ،يعد العقاب أداة تحفيزية فاعمة كضركرية لكثير مف الإدارييف ،كفي السياؽ ذاتو
كقد يككف في بعض  ،لتقكيـ الفرد لسمككو قكيان  كسيمة لتحقيؽ الطاعة كالكلاء مف قبؿ العامميف كحافزان 

عمى الفرد العامؿ في تحقيؽ الاستجابة الأحياف سيؼ ذم حديف عندما لا يستطيع الخكؼ الذم يسيطر 
إذ يخشى العاممكف في المنظمة تكرار ، الايجابية مف قبمو كالشعكر باتجاىات غير ملبئمة تجاه العمؿ

 ف العقكبة تعطييـ حافزان إفمف الناحية العممية ف ،لمعقكبة التي قد يتعرضكف ليا الأخطاء كالكقكع فييا تجنبان 
نما تعمميـ كيؼ يتجنبكف المكاقؼ التي تكقعيـ بالأخطاء دكف  ،(تعاكف لمعمؿ )لا تعمـ كلا سمبيان  كا 

فالخكؼ مف الفصؿ كسيمة رقابية كتحكـ غير سمبية مف الناحية السيككلكجية كلا  ،الامتناع عف العمؿ
قصى الطاقات لدل الفرد الذم عادة ما يؤدم العمؿ بالدرجة التي لا تعرضو لمفصؿ فحسب ألى إتؤدم 

(Vaden,2004,9). 
سمكب العقاب التي تتمثؿ بإيقاؼ أك تقميؿ أكعند الحديث عف المزايا المتحققة مف استخداـ 

 ،تقميدىا مف قبؿ الآخريف اليةاحتم الحالية كالحد مفالسمككيات غير المرغكبة أك غير ملبئمة مع البيئة 
غير مقبكؿ القياـ بو ىك  ىك مقبكؿ كبيف ما فيك يعمؿ عمى جعؿ العامميف يميزكف بيف ما

(Vaden,2004,6)، كينمي الشعكر بضركرة التعاكف مع زملبئيـ في العمؿ داخؿ التنظيـ الكاحد 
(Mcpherson,2008,2). 
فيـ في الكقت  ،مف التكازف في عممية تحفيز العامميف أف العقاب يخمؽ نكعان  ،كمف الجدير بالذكر

فتحفظ بذلؾ الإدارة ىيبتيا  ،الضعيؼ أدائيـعمى  سيمقكف عقابان نيـ إالممتاز ف أدائيـالذم يثابكف فيو عمى 
رضاء إينمي لدل الأفراد العامميف الرغبة في ك ، كما (87، 2011، الجساسي)كتضمف جدية العامميف 

الإدارة العميا مف أجؿ الحصكؿ عمى التعزيز الايجابي كالمكافآت المناسبة كتجنب التعزيز السمبي كالعقكبة 
 .(31، 2014 ،)بابكر

لى مبررات استخداـ العقاب التي تسيـ كبشكؿ إ (Ciponi,2004,101) دراسة أشارتفي حيف 
كذلؾ فيما تمت العممية بطريقة منتظمة كمنسقة كمخطط ليا بشكؿ مسبؽ  ،كبير في فاعمية نجاحيا

طار إتخرج عف  السمككية الطارئة التيمشكلبت في حالة كقكع ال اكبالشكؿ الذم يجنب الإدارة استخدامي
أىـ العكامؿ التي ف مف إ (Mcpherson,2008,21) كدأ ذاتو التكجو كضمفإرادة الأفراد كسيطرتيـ، 

 :الآتياستخداـ العقاب مف عدمو كعمى النحك يتكقؼ عمييا 
 .إلى نتائج كعكاقب غير سارة لمفردأف يؤدم استخداـ العقاب  .1
 .التنظيميةأف يككف السمكؾ غير المرغكب فيو كالمعرض لمعقاب مخالؼ لمقكاعد كالإجراءات  .2
 في اتباع ىذا النكع مف السمكؾ غير المرغكب. أف يككف الفرد متعمدان  .3
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 .ف عدد مف المختصيف في ىذا المجاؿأف يسبؽ تنفيذ العقاب قرار تتخذه لجنة قانكنية مككنة م .4
ثار استخداـ العقاب بكصفو أداة معقدة آلى إ( 91، 1998، الكبيسي، أشار )كفي سياؽ متصؿ

بالرقابة المباشرة كالتكاجد المستمر  كمشركطان  ما يككف مكقتان  فالتغيير الذم بصاحبو غالبان  ،ثنائية التأثير
ف إكما ، منكف بضركرة تطبيؽ العقاب لدل منظماتيـ بغية متابعة العامميف المقصريفؤ لممديريف الذيف ي

في حالة لـ يحقؽ نتائج مرضية تغير مف  العقاب عمى كفؽ كجية النظر تمؾ سيكلد المزيد مف العقاب
كىذا  ،شدأف الإدارة ستقكـ بتطبيؽ عقكبات إالسمككية غير المقبكلة لمعامميف الأنماط كمف  ،الكضع الحالي

ما يظيركنيا  ككثيران  ،لعقكباتبدكره يكلد ردكد فعؿ معاكسة لدل الرافضيف أك غير المقتنعيف بعدالة تمؾ ا
داراتيـ ليضعكىا في مأزؽ قرارات عقابية تثير المشاعر إبتصرفات سمبية كتخريبية يستفزكف مف خلبليا 

الذم يحكؿ سمككياتيـ  إلى تنميط سمكؾ العامميف بالشكؿخر يؤدم العقاب آكفي جانب ، كتفجر المكاقؼ
 .رغكب كترفض التغيير كالتطكيرالمككأنيا قكالب جاىزة خشية الخركج عف السمكؾ 

 

 Principles and Theories Punishment العقابونظريات . مبادئ ثالثاا 
لا يمكف أف يعيش السمكؾ غير المرغكب في بيئة تعدهي بكضكح غير مناسب كتكاجيو بعقكبات 

الظيكر كغيرىا  نكاع السمكؾ غير المرغكبة فيأكللؤساليب العقابية تأثير قكم في منع ، صارمة كسريعة
  ، 2004، باركف، جرينبرجا ما استخدمت بكفاءة )سباب التي مف المتكقع أف يككف ليا تأثير قكم إذمف الأ
، كغك)المنظمات بصكرة عامة كعمى النحك الآتي:  سير كحسف لمبادئ تستيدؼ مصمحة المكظؼ ان ( كفق

 (219، 2012، سميماف
كعميو  ،""لا عقكبة بدكف نص قانكني نص قانكني صريح إذلى إتستند العقكبة  مبدأ شرعية العقوبة: .1

 المكظؼ مرىكنة بذلؾ النص.لة ايقاع العقكبة مف عدميا بحؽ أف مسإف

فلب يجكز المبالغة  ،مدل ملبئمة العقكبة مع السمكؾ غير المرغكب كمدل شدتيا مبدأ ملائمة العقوبة: .2
جكاء عدائية مع الإدارة كزملبئو أك أكخمؽ لى النفكر مف العمؿ إيدفع الفرد العامؿ مما في فرضيا 

لى التمادم كالاستمرار في السمكؾ غير المرغكب فييا دكف كجكد رادع إلى الحد الذم يؤدم إالتساىؿ 
 يف يضر بالمصمحة العامة.فكلب الأمر  ،كاؼو 

الراتب  فعقكبة قطع ،أف لا يتـ تكرار العقاب لنفس السمكؾ غير المرغكب مبدأ عدم ازدواجية العقوبة: .3
أك الغاء الترقية كتنفيذ تمؾ العقكبة بحؽ المعاقب يمنع مف النظر في معاقبتو مرة أخرل أك الطمب في 

 العقكبة حققت الغاية منيا.كلى طالما أف شد مف العقكبة الأأتكقيع عقكبة 

لى إ ؽبد مف التطر لا ،لييا عند استخداـ العقابإالتي يستند  ئكفي سياؽ الحديث عف أىـ المباد
خلبقية كالمعايير القانكنية التي قد لتمؾ المبادئ الأ ان العقاب مف زاكيا مختمفة كفق تأىـ النظريات التي فسر 

: لممكاقؼ التي يستكجب فييا فرض العقكبة التي يمكننا تأطيرىا بالشكؿ الآتي ان تختمؼ كفق
(Shikha,2016,74) 

ينص  مبدأان لء عند فرضيا لمعقاب كفقتستند نظرية الجزا :Retribution Theoryنظرية الجزاء  .1
 حكاـ الشخصية أك" بعيد عف الأب كمخالؼ يقابمو حتما جزاء كعقابكؿ سمكؾ غير مرغك "أف عمى 
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نيا لا تبحث في إكما ، لى المكضكعية كالمعايير العممية عند تطبيؽ العقكبةإالمحسكبية فيي تستند 
حدكث السمكؾ غير  لى ارتكاب الخطأ أكإدت أالدكافع الإنسانية التي  الظركؼ كالمسببات أك

 .المرغكب
ما يطمؽ عمييا بالنظرية الكقائية، تستخدـ تمؾ النظرية  أك :Prevention Theoryنظرية المنع  .2

بكصفيا كسيمة لمنع ككقاية الأفراد مف الكقكع في الأخطاء نفسيا مرة ثانية، أم إنيا تؤمف بضركرة 
فيو، فاليدؼ مف النظرية ليس منع الفرد المذنب تكرار السمكؾ عدـ تكرار السمكؾ غير المرغكب 

 المشكؿ بقدر ما ىك درس كمكعظة ككقاية للآخريف لكي لا يقعكا في ما كقع بيا زملبؤىـ في العمؿ.
خطاء أتستند النظرية عمى كفؽ مبدأ حماية الآخريف مف  :Protection Theoryنظرية الحماية  .3

ثار السمبية التي قد يتركيا ىذا التصرؼ تجاه العمؿ دكف الاكتراث للآقصاءه عف زملبئو في ا  الفرد ك 
ثارىا الجانبية آلى اتباع سمككيات عدائية قد تككف إخر آالفرد كدكافعو النفسية التي قد تدفعو كبشكؿ 

 .كؿ مرةأسكأ مف السمكؾ المعاقب عميو في أ
جتماعية تعمؿ تمؾ النظرية عمى مراعاة الظركؼ النفسية كالا :Reform Theoryنظرية الإصلاح  .4

إذ يتكجب عمى الإدارة أف تككف  ،لى اتباع السمكؾ المشكؿ قبؿ ايقاع العقكبة بحقياإالتي دفعت بالفرد 
 ،ىذا السمكؾممارسة لى إدفعتو عمى دراية كمعرفة ما يمر بو الفرد مف ظركؼ كمكاقؼ كدكافع 

نما يككف مطمكبان  ،ساسيصلبح كالتغير كالعقاب ليس ىدفيا الأالإفاليدؼ مف النظرية ىك  عند  كا 
مكؾ كيردع زملبئو مف ف سيصمح مف شأف المخالؼ كيمنعو مف تكرار الساإذ ك ،الضركرة كلو ما يبرره

 ر المرغكبةنفسو كانتياج السمككيات غيالخطأ الكقكع ب
 Entrances Style Punishment رابعاا. مداخل أسموب العقاب

ف تـ استخدامو بطريقة  يرتبط استخداـ أسمكب العقاب بعدد مف المشكلبت أك الآثار الجانبية، كا 
 . كلكف لابد مف المجكء إلى العقاب -عمى الرغـ مف صعكبة ذلؾ  -صحيحة 

السمككيات غير المرغكبة التي  تعديؿ يمكف تحديد مداخؿ العقاب المستخدمة ل ،بناء عمى ما تقدـ
 ((Mathis & Jackson,2006,960: تـ تأطيرىا عمى النحك الآتي

يتعامؿ المدخؿ الايجابي مع السمككيات غير المرغكبة  :Positive Approachالمدخل اليجابي  .1
ة عمى كفؽ الفمسفة القائمة بأف جميع المخالفات التي يقكـ بيا العاممكف بقصد أك دكف قصد، قابم

لمتصحيح كالتغيير دكف المجكء مباشرة إلى العقاب كالبحث عف المسببات التي تقؼ كراء تمؾ 
رشاد كتكجيو  السمككيات نحك التصرفات، إذ يركز المديريف كفقان ليذا المدخؿ عمى اكتشاؼ الحقائؽ كا 
الايجابي المراحؿ البديمة بدلان مف التكبيخ بالعقكبات لمنع السمككيات غير المرغكبة، كيتضمف المدخؿ 

 الآتية:
تتمثؿ ىذة المرحمة بالحكار الشفيي بيف العامؿ كالإدارة، كذلؾ مف خلبؿ رفع  الرسائل الشفيية: . أ

درجة الكعي لدل العامميف بالأنظمة كالقكاعد المتبعة داخؿ المنظمة، فيـ بحاجة دكمان إلى تذكيرىـ 
 اعد كالتعميمات.بالعكاقب التي قد يتعرضكف إلييا في حالة خرؽ تمؾ القك 
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عندما لا يجدم النصح كالإرشاد كلا الحكارات الشفكية التي تقكـ بيا الإدارة  الرسائل المكتوبة: . ب
تبدأ مرحمة  ،رض الكاقعأية نتائج ايجابية عمى ألمحك السمككيات غير المرغكبة لبعض العامميف 

مكتكبة لمنع تكرار تمؾ التصرفات  التي تحكم حمكلان  الرسائؿ المكثقة كالتحذيرات المكتكبة رسميان 
 كالمشكلبت.

لعامؿ في حالة عدـ التزامو بالحمكؿ مفرد ال نيائيان  يتـ في المرحمة تقديـ تحذيران  التحذير النيائي: . ت
نبذ خير فيو عمى أىمية ركز الأ، كيالمكتكبة في المرحمة السابقة خلبؿ اجتماع بيف العامؿ كمشرفو

جازة إالسمككيات غير المرغكبة كالالتزاـ بقكاعد العمؿ المنصكص عمييا كقد تمنح بعض المنظمات 
 .مشكلبت السابقةجر تطمب منو خلبلو كضع اليات عمؿ جديدة لعلبج اللمدة يكـ مدفكع الأ

مف العمؿ التي رسميا لمتخمص  آليةالعامؿ في اتباع الفرد في حالة فشؿ  الستغناء عن العامل: . ث
ة المنظمرغكبة بالظيكر عندئذ يمكف لإدارة كاستمرت الممارسات كالسمككيات غير الم مشكلبتال

 الاستغناء عف خدمات ذلؾ العامؿ.

ف تشابيت الرؤل ا  أك ما يطمؽ عميو بالمدخؿ التدريجي ك  :Negative Approachالمدخل السمبي  .2
حكار الشفيي ثـ مف ال تتخذىا ابتداءن  التي ينطمؽ منيا كلب المدخميف مف حيث تسمسؿ المراحؿ التي

لى إلى تسريح العامؿ في نياية المطاؼ إلى التحذير النيائي الذم قد يدفع إ كصكلان  الكثائؽ المكتكبة
 :أف نقاط الاختلبؼ يمكف تأطيرىا عمى النحك الآتي

كخطكرتيا العامؿ عمى اطلبع بطبيعة المشكمة الفرد تتأكد الإدارة مف  التسمسؿ التدريجيبإتباع  . أ
 أكثر حزمان.عف ككنيا  بشكؿ كامؿ فضلبن 

في نظاـ العقاب التدريجي يتـ استثناء بعض الحالات شديدة الخطكرة مف نظاـ المراحؿ التي قد  . ب
إذ تطمب  ،تماـ جميع المراحؿ في بعض الحالاتإفمف غير الضركرم ، لى الطرد المباشرتؤدم إ

تعاطي المخدرات كالمسكرات ، الرشكة، : الاختلبستتحمؿ التأجيؿ كمنياسريعة لا  الأمر حمكلان 
 ... الخ.خلبؿ العمؿ

( مداخؿ 218، 2012كفي إطار الحديث عف مداخؿ العقاب، فقد حددت دراسة )سميماف ككغك، 
 العقاب عمى النحك الآتي:

كىك المدخؿ الذم يعكس نظريات المدرسة التقميدية  :Corrective Entranceالمدخل التصحيحي  .1
تفترض أف الفرد العامؿ الكسكؿ لا يعمؿ بجد كلا يحب أف يقدـ عمى المبادرة إلا تحت الرقابة كالتي 

، كمف أبرز ىذه العقكبات )الإنذار، إيقاؼ كالمتابعة المستمرة مف قبؿ الإدارة العميا كالتمكيح بالعقاب
 العلبكة السنكية، الفصؿ مف الخدمة، الحرماف مف الترقية(.

المدخؿ عمى ايجاد نكع مف الانسجاـ بيف يعمؿ ىذا  :Preventive Disciplineالوقائي المدخل  .2
الفرد كالكظيفة، بغية تقميص مشكلبت العمؿ، كايجاد مناخ كقائي يمنع مف ايقاع الجزاءات عميو، كذلؾ 

ح مف خلبؿ الاستعانة بنظاـ فعاؿ للبتصالات المتبادلة يتيح الفرصة لأفراد العامميف بتبادؿ الآراء كطر 
 المشكلبت.
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 Requirements for Successful use of Punishment خامساا. متطمبات نجاح استخدام العقاب
ف استخدامو ألا ، إالرغـ مف كجكد العديد مف المؤشرات السمبية كالايجابية التي قد تنجـعمى 

قد يحقؽ العديد مف الفكائد منيا  ،جراءاتوا  نساني ك لقكانيف تعديؿ السمكؾ الإ بطريقة عممية كمنظمة كفقان 
ك ألى مجمكعة مف العكامؿ المؤثرة في نجاح إشارة لابد مف الإ، ك السمككيات غير المرغكب بو تعديؿ 

 (Vaden,2004, 6)،(Appelbaum,et.al.,1998,116) :ككفؽ النسؽ الآتي سمكبالأفشؿ تطبيؽ ىذا 
التي قد تبدك رادعة أك مغرية ، العقكبة المعينةعمى الرئيس معرفة كيؼ ينظر المرؤكس إلى ينبغي  .1

كحتى بالنسبة لمفرد نفسو فإف نظرتو إلى العقكبة نفسيا ربما تتغير ، لفرد ما ربما لا تككف كذلؾ لآخر
أسمكب العقاب يتكقؼ عمى درجة ردع العقكبة  استخداـمف كقت لآخر. كعمى ذلؾ فإف النجاح في 

 .كليس الرئيس كما يدركيا المرؤكس فاعميتياكمدل 
رتباطان مباشران بمدل اذلؾ  لارتباطنظران  ،عمى الرئيس أف يدرؾ أىمية التكرار في تطبيؽ العقكبةينبغي  .2

أمر حيكم لإنجاح عممية التغيير  المكافآتإيجابية سمكؾ المرؤكس. كبصفة عامة فإف تكرار منح 
طبيؽ العقكبات في جميع حالات فإنو مف غير المرغكب فيو تكرار ت، السمككي كعمى النقيض مف ذلؾ

السمكؾ السمبي. فتكرار تطبيؽ العقكبات لا يؤدم أيضان إلى دفعو إلى تعمـ الكسائؿ الممتكية لمتيرب مف 
 .العقكبة بدلان مف تعمـ السمكؾ الإيجابي

ف لذلؾ فإ، إف التيديد بالعقكبة لف يؤدم إلى التغيير الناجح لسمكؾ المرؤكس كلاسيما في الأجؿ الطكيؿ .3
لسمطتو  امتدادالتي ىي ، فاعمية الرئيس في إحداث التغيير المطمكب يتكقؼ عمى مقدرتو الفعمية

 .المكافاة عمى إنزاؿ العقكبة أك مف، كرئيس
السمكؾ السمبي كالسمكؾ الإيجابي كبيف  ومباشر بين ارتباطبما أف الغرض مف فرض العقكبة ىك إيجاد  .4

الرئيس معاقبة مرؤكسيو بمجرد سمككيـ بطريقة سمبية ككذلؾ عمى ينبغي فإنو  ،مف ناحية أخرل لذلؾ
إف ىذا التكقيت الدقيؽ يكضح لممرؤكس أىمية السمكؾ المعيف  .بياتيـ بمجرد ظيكر سمكؾ إيجآمكاف

 .سمبية عقاب بنتائج محددة سكاء كانت إيجابية أك لارتباطوكذلؾ 
لتحقيؽ الاستخداـ الفعاؿ  مراعاتيا المتطمبات الكاجب( بعض 44، 2003 ،الخطيبكقد حدد )

 :لمعقاب
 .فييا يحدث مرة كؿ بعد مباشرة كمعاقبتو بدقة السمكؾ غير المرغكب تحديد .1

 المستيدؼ كحجمو. السمكؾ طبيعة مع العقاب شدة تتناسب أف عمى العمؿ .2

 .فييا المرغكب السمككيات تعزيز .3

 . يعزز لف بو المرغكب غير السمكؾ أف مف التأكد .4

 سبب عف الفرد إعلبـعف  فضلبن  ،تقديـ العقاب مباشرة بعد السمكؾ كعدـ تأجيؿ إجراءات العقابينبغي  .5
 .العقاب

فقد العقاب قيمتو أك يصبح السمكؾ الذم تـ عقاب الفرد عميو يعدـ إتباع العقاب بمعزز حتى لا ينبغي  .6
 كسيمة لتحقيؽ غاية كىي التعزيز.
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إف مف أىـ العكامؿ التي يتكقؼ عمييا نجاح  (Mcpherson,2008,21) كدأ ذاتو التكجو كضمف
 :تياستخداـ العقاب مف عدمو كعمى النحك الآ

 .إلى نتائج كعكاقب غير سارة لمفرددم استخداـ العقاب ؤ ف يأ .1
 .جراءات التنظيميةف يككف السمكؾ غير المرغكب بو كالمعرض لمعقاب مخالؼ لمقكاعد كالإأ .2
 في اتباع ىذا النكع مف السمكؾ غير المرغكب. متعمدان ف يككف الفرد أ .3
 .ف عدد مف المختصيف في ىذا المجاؿف يسبؽ تنفيذ العقاب قرار تتخذه لجنة قانكنية مككنة مأ .4

 السموكيات غير المرغوبةتعديل . دور أسموب العقاب في ساا دسا
The role of punishment technique in modifying undesirable behaviors 

ير سمككيات العامميف غير المرغكبة كالتخمص يلى تغإالتطبيقات اليادفة  أحدك لى العقابإيمكف النظر 
العامميف  إذ تطاؿ العقكبات غالبان  ،سير نجاح المنظمة كتقدميا بآخر عمىمنيا التي قد تؤثر بشكؿ أك 

كالذيف يمثمكف لحسف الحظ  ،ةسباب مقنعأكالمتذمريف مف العمؿ دكف  مشكلبتصحاب الأالمشاكسيف 
قكاعد ان لسد مف العقكبات المفركضة كفقالعامميف كينالكف حصة الأالأفراد نسبة ضئيمة مف مجمكع 

بطريقة تعامميا كتكيفيا  مقركنان العامميف الأفراد كما أف نجاح الإدارة كفشميا في السيطرة عمى  ،المنظمة
 الآخريف.العامميف الأفراد مع السمككيات الصادرة عنيـ التي قد تنعكس في بعض الأحياف عمى بقية 

Mathis & Jackson,2006,960)) 
 علبج مف بدلا تفمح المكعظة كلا التكجيو، فلب عندما العقكبة مبدأ استخداـ ضركرة تأتي ىنا مف

 جدكل في يشكؾ القضية بيذه العلبقة مك ذ مف الغالبية أف مع، الصحيح كضعيا في الأمكر يضع حاسـ
 بدائؿ عف كالبحث عاـ بشكؿ الثكاب - الايجابية الإجراءات فشؿ بعد إلا إليو المجكء بعدـ كينصح العقاب

 بكسائميا كتسعى ،فييا فاعلبن  عضكان  العامؿالفرد  جعؿ لىإ تدعك المنظمة ككف مف منطمقان  ملبئمة كثرأ
 ـتفاعمي خلبؿ مف تاكتسب التي العامميفالأفراد  سمكؾ تغيير لىا  ك  المنظمية الأىداؼ تحقيؽ لىإ المختمفة

 تمؾ أف فيو يعتقد كقت في ،الخصكص كجو عمى العامميف ـقرانيأ مع ـكتفاعمي عامة بصكرة المجتمع مع
 جميع استنفاذ بعد العقاب سمكبأ لىإ المجكء الضركرم مف بات لذا، كمقبكلة صحيحة السمككيات
 غير السمكؾ ايقاؼ أك التقميؿ لىإ يؤدم العقاب أف الدراسات ثبتتأ فقد، كالايجابية المرنة الأساليب
  (Vaden,2004, 6).  الأخرل الأساليب بقية مف سرعأ بشكؿ المرغكب

 ـالمزايا المتحققة عف استخداـ العقاب  بعض السمككيات غير  تعديؿ في كفي سياؽ الحديث عف أى
 قياسان  صارمان  عقابيان  جراءن إمو بكصفو ابد مف الكقكؼ عند أىـ السمبيات الناجمة عف استخدلاالمرغكبة، 

لى ظيكر إثار سمبية عمى الفرد المعاقب كيؤدم آفقد يترؾ العقاب كراءه ، بالأساليب القسرية الأخرل
تحدد تمؾ  عمى مستكل أداء العامميف كيمكف أفف فعالية كسمككية غير مقبكلة تؤثر إ، كما اضطرابات

 (Ciponi,2004,101) :ثار السمبية عمى النحك الآتيلآا

 .لمعقاب تجنبان  الآخريفانكار السمكؾ الخاطئ أك تجاىمو أك الصاقو ب .1

ف معظـ الأنماط السمككية الملبحظة في المنظمة أك المجتمع ىي نتاج أنماط سمككية تجنبيو إ .2
 .العامؿ لكي يتجنب العقاب مف قبؿ الإدارةيستخدميا الفرد 
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 كالفرد المعاقب. جتماعية ناجحة بيف الإدارةاعدـ القدرة عمى بناء علبقات  .3

لى سيادة النمذجة السمبية التي تعكسيا الصكرة السمبية لطريقة معاممة الإدارة لمفرد التي إقد يؤدم  .4
 عمؿ.تعاممو مع بقية زملبئو في ال تجعمو يعتمدىا كأنمكذج في

خر يعمـ العقاب الفرد العامؿ آنو يكبح السمككيات غير المرغكبة بمعنى إجديدة بؿ لا يشكؿ سمككيات  .5
 .ماذا لا يفعؿ دكف أف يعممو كيؼ لا يفعؿ

لى استخداـ العقاب في إعدـ المجكء  فضؿأف مف الأ الحاليةخمصت الدراسة  ،ما تقدـل كاستنادان 
كفي الحالات  ،تطمبت الضركرة ذلؾ اإلا إذ ،ياتعديممحاكلة التخمص مف السمككيات غير المرغكبة أك 

ثار سمبية عمى النظاـ آالتي لا تحتمؿ التياكف أك التجاىؿ كالتساىؿ مع الأفراد المخطئيف لما لو مف 
مع الإدارة في العمؿ مف جية كزملبئو مف جية  السائد في المنظمة كعمى شكؿ العلبقة التي تربط الفرد

كما كقد تخمؽ حالة مف التكتر كالنفكر مف المنظمة لدل الأفراد العامميف كتمنعيـ مف مكاصمة ، أخرل
عماليـ أك طرحيـ لأفكار جديدة لمكاكبة التطكرات الحاصمة في مجاؿ عمميـ خشية مف الكقكع بالأخطاء أ

 ،قكبة الشديدة كقطع الراتب أك تأخير الترقية أك الحرماف مف المكافآتنكاع العألى نكع مف إكالتعرض 
أف يككف استخداـ العقاب في الحالات التي لا تقبؿ التأجيؿ كاعتداء أحد  الحاليةكعميو تقترح الدراسة 

ث المستمر بيا تمثيمالعامميف عمى زملبئو خلبؿ العمؿ أك اكتشاؼ قياميـ بسرقة ممتمكات المنظمة أك ا
حالات اختلبس لأمكاؿ المنظمة كغيرىا مف الحالات التي ترفضيا قكانيف المجتمع قبؿ قكانيف  أك

 .المنظمة
 لاقصاءالأسلوب الرابع: ا

  The Concept of Style Time Outأولا . مفهوم أسلوب الإقصاء

السمكؾ غير  تعديؿ إدارة المنظمة الدقة عند استخداـ الأساليب السمككية في معالجة ك  ىكختت
كذلؾ مف خلبؿ تسجيؿ الملبحظات السمككية غير المألكفة كباستخداـ  ،للؤفراد العامميف بو المرغكب

 كالذم يتضمف مجمكعة مف الخطكات كتحديد القسـ أك ،سمكب العممي في تسجيؿ كافة الملبحظاتالأ
النشاط الذم حدث فيو السمكؾ غير المرغكب فيو مف قبؿ الأفراد العامميف كتدكيف جميع المعمكمات 

سمكبيف تتضمف عدد مف الأساليب العلبجية اختص أكترقيميا لكي تسيؿ عممية معالجتيا كباستخداـ 
كالثاني  ،بلى تكرار عدد مرات حدكث السمكؾ المرغك إنيا تيدؼ إ: بزيادة السمكؾ المستيدؼ أم كؿالأ

لى خفض عدد مرات حدكث السمكؾ غير المرغكب إيعمؿ عمى تخفيض السمكؾ المستيدؼ كييدؼ 
لا في إلى استخدامو إسمكب الاقصاء ضمف الأساليب القسرية التي تحاكؿ المنظمة عدـ المجكء أكيندرج 

لمنظمة كمستقبميا اييدد تحقيؽ أىداؼ  المكاقؼ كالظركؼ التي يشكؿ فيو السمكؾ المستيدؼ فييا خطران 
غير مرغكب كالذم قد  ىذا السمكؾ مرغكب بو أك فافسمكؾ الفرد متعمـ سكاء ك، (289، 2015، عبيد)

حتى  أك ،عجابيـ بتمؾ السمككياتإ طراؼ أخرل مف خلبؿ تشجيعيـ لو أكأ يعزز مف قبؿ زملبء العمؿ أك
عندىا  مقصكدة في بعض الأحياف كانت تمؾ الاستجابات غير فا  ك  ليوإيتعمؽ بالالتفات  الأمر لك أف

قصاء الفرد عف مجمكعة عممو كبيئة نشاطو ا  بعاد ك إىك تعديؿ مثؿ لمقائميف عمى عممية اليصبح الحؿ الأ
بيئة مميئة بالمسؤكليات الفعندما تككف  ،ة بالنسبة لمفردأقصاء عقكبة كليس مكافيككف ذلؾ الإ شريطة أف
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فرص الترقية حينيا  قد تككف بيئة عممو مميئة بالامتيازات أكة لو كبالعكس أكالمياـ الصعبة تككف مكاف
 .(140، 2011،محمدم)تصبح عقكبة لمفرد 

قصاء مف أىـ الإجراءات الفعالة لتقميؿ السمككيات غير المرغكبة التي يعد الإ ،كفي السياؽ ذاتو
رماف الفرد مف إمكانية كيشتمؿ ح ،تستخدـ مع الأفراد في حالة عدـ استجابتيـ لمطالب المنظمة كقكانينيا

جراء عقابي يعمؿ ضبط  الحصكؿ عمى التعزيز حاؿ تأديتو السمكؾ غير المرغكب الذم يراد تقميمو كا 
 السمبيبعد حدكث السمكؾ  إزالة المعززات الايجابية مدة زمنية محددهكذلؾ ب، كالتحكـ بسمكؾ الأفراد

(Dunlap,et.al.,2004,1). 
عمى لكجية نظر عدد مف الباحثيف  يمكف تكضيح أىـ مفاىيـ الاقصاء كفقان  ،عمى ما تقدـ كبناءن 

 :(  20الجدكؿ )  كفؽ
 (20جدول )ال

 الباحثينعدد من قصاء على وفق وجهة نظر مفهوم الإ
 المفهوم الباحث والسنة ت

1 Dunlap,et.al.,2004,1  غٌر المرغوببشكل انتقابً للسلوك الوقت المستقطع من التعزٌز الاٌجابً وتجاهل. 
2 

Wolf & 

Williams,2006,23 
 التعزٌز حال على الحصول ةٌإمكان من تقنٌة تغٌر السلوك تتضمن حرمان الفرد

 . تقلٌله ٌراد الذي المقبول غٌر السلوك تأدٌته
3 Koslewicz,2010,95 

خسارة الفرد للمعززات الاٌجابٌة لوقت معٌن التً تتوقف عند حدوث السلوك غٌر 
 . تقلٌله تكراره فً المستقبل  احتمالٌةالمرغوب وٌعمل على 

 297، 2015، عبٌد 4
ه عن البٌبة المثٌرة والمعززة ل تماما  حرمان الفرد من المثٌرات المحببة له وعزله 

 .للاستمرار فً سلوكه
5 

، 2015، خرونآضمرة و
165 

زالة المعززات الاٌجابٌة إاٌقاف غٌر المرغوب من خلال  جراء ٌعمل على تقلٌل أوإ
 .مدة زمنٌة محددة مباشرة بعد حدوث ذلك السلوك

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:

قصاء بكصفو "إجراء لأسمكب الإجرائي لى المفيكـ الإإخمصت الدراسة الحالية  ،ما تقدـل كاستنادان 
و مف حرمانكذلؾ مف خلبؿ عزؿ الفرد المخالؼ ك  ،عقابي يعمؿ عمى إضعاؼ السمكؾ غير المرغكب
لى بيئة تخمك مف تمؾ المعززات لكي يشعر بحجـ إالمعززات الايجابية خلبؿ مدة زمنية معينة كنقمو 

 المنظمة". فيالخطأ الذم ارتكبو بسبب اتباعو سمككيات غير مرغكب فييا 
 The Importance of Using the Style of Tim Outاا. أىمية استخدام أسموب الإقصاء نيثا

استخداميا لأساليب  لييا الإدارة عندما لا يجدم نفعان إالأساليب التي تمجأ  أحدقصاء سمكب الإأيعد 
يعد  كما يمكف أف ،العامميف الأفرادالتجاىؿ لمسمككيات غير المرغكبة التي يقدـ عمى ممارستيا  التعزيز أك
عف البيئة المثيرة لمسمكؾ  تمامان كذلؾ مف خلبؿ عزلو  ،شكاؿ العقاب المفركض عمى الفردأشكؿ مف 

 .(Koslewicz,2010,95)لو للبستمرار في اتباع ذلؾ لمسمكؾ  كالمعززة
فاعمة  كأداةقصاء لى أىمية الإإ (Dunlap,et.al.,2004,1) أشارت دراسة ،كفي السياؽ ذاتو

ره لرعاية كتشجيع السمككيات يضمف سياؽ منيجي شامؿ يدعـ السمكؾ الذم تـ تصحيحو كتغي تستخدـ
 ،عاكنية جديدة بيف الفرد كالإدارةجتماعية الايجابية كفرصة للؤفراد العامميف لإعادة بناء علبقات عمؿ تالا

بد مف استخدامو بشكؿ لمحد مف السمكؾ غير المرغكب كزملبء العمؿ لا فعالان  جراءن إكلكي يككف الإقصاء 
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لذا ، (Dunlap,et.al.,2004,1) لمفرد ان معزز  جراءن إقصاء الإ لا سيككفا  ك  ،تحقيؽ نتائج ايجابيةيضمف 
 اليامة السمككيات غير المرغكبة مراعاة جممة مف الأمكر تعديؿ عمى عممية  يفلقائما يتكجب عمى

 :تيالآ كفؽ النسؽكعمى  فشؿ العممية كالمؤثرة عمى نجاح أك
خبرة كدراية في  مك ذفراد أشراؼ إتتـ عممية الاقصاء بعد كقكع السمكؾ المستيدؼ مباشرة كتحت  أف .1

سمكب بدقة كبحذر شديد لتعمؽ الأمر  بعزؿ يككف استخداـ ىذا الأ عمى أف ،السمككية مشكلبتحؿ ال
نما يعزؿ  فيك لا يعزؿ في مكاف أك ،المعززة لسمككوالفرد عف المثيرات  نشاط يخمك مف التعزيز كا 

 .(270، 2010، بطرس) بالبقاء في البيئة المعززة
فقد يقكـ الفرد ، لى زيادتوإلا قد تؤدم ا  لييا الفرد غير معززة لسمككو ك إلا تككف البيئة التي يقصى  أف .2

عمؿ الكثر مف بيئة ألى بيئة عمؿ معززة إقصاءه إ بالسمكؾ غير المرغكب مف أجؿ في بعض الأحياف
 .(Koslewicz,2010,95)قصي منيا أالتي 

م مف السمككيات غير المرغكب فييا للؤفراد العامميف كماىي السمككيات البديمة عنيا أيتـ تحديد  أف .3
 .(Dunlap,et.al.,2004,1)بالنسبة ليـ 

: شدة السمكؾ كعدد مرات عدـ تجاكزىا كىماينبغي ساسيف أقصاء بشرطيف تقترف عممية استخداـ الإ .4
 .(Wolf & Williams, 2006,24) خطكرتو تكراره

اشتكى الفرد في بادل  فا  قصاء ك عدـ الدخكؿ في نقاش مطكؿ مع الفرد الذم كقعت بحقو عقكبة الإ .5
نما الاقتصار عمى تذكيره بما قاـ مف سمكؾ غير مناسبنزاؿ عقكبة الإإالأمر مف سبب   قصاء بحقو كا 

 .(327، 2016، الجبكرم)تخاذ عقكبة الاقصاء بحقو اتشرح لو اسباب  كأف
إذ لا يفضؿ  ،زمنية قصيرة كمدركسة مدةتتـ عممية العزؿ لمفرد بإزالة المعززات الايجابية ضمف  أف .6

 سمكؾ الفرد مستقبلبن في لى نتائج سمبية إ تؤدممدة الاقصاء ككنيا قد  كؿتط أف في معظـ الأحياف
كقد يدخؿ  ،المنظمة أىداؼلى شخص لا يعمؿ لصالح تحقيؽ إفي عممو  ئكتحكيمو مف شخص مخط

خر آكمف جانب ، المنظمة كأداءه أداءزملبئو في العمؿ في صراعات تؤثر في مستكل  مع الإدارة أك
 فعان طالة العزؿ ميمة بالنسبة للؤشخاص الذيف لا تجدم معيـ المدد الزمنية القصيرة نإ مدةقد تككف 

 (.298، 2015، عبيد)
سمكب الاقصاء الذم يستخدـ كأحد الأساليب القصرية أفاعمية  يمكننا القكؿ أف ،بناء عمى ما تقدـ

للؤفراد العامميف كاستبداليا بسمككيات جديدة لا تقؼ عف  بالنسبةلمحد مف السمككيات غير المرغكب فييا 
نما يعتمد بشكؿ  ،شدة ذلؾ السمكؾ كعدد مرات تكراره فحسب حدة أك ساسي عمى قدرة كميارة كقابمية أكا 

 مشكلبتالسمكؾ غير المرغكب كخبرتو في التعامؿ مع الأفراد الذيف يعانكف مف  تعديؿ القائـ عمى عممية 
يعمؿ جتماعية كعمى مدل قدرتو عمى ايقاؼ التعزيزات الايجابية المكجكدة في البيئة المعززة التي انفسية ك 

 .فييا الفرد
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 Types Style Time Outثالثاا. أنواع أسموب القصاء 
تطبيقيا كباختلبؼ حدة السمككيات غير المرغكبة التي يقكـ  ؽطر نكاع الاقصاء باختلبؼ أتختمؼ 

 & Wolf): تيةلى الأنكاع الآإكعميو يمكف تقسيـ الاقصاء ، الفرد ضمف بيئة العمؿبيا 

Williams,2006,24) 
زمنية كجيزة  مدةالمكقؼ كل قصاءه عف البيئة المعززة أكإ كيقصد بو عزؿ الفرد أك القصاء الكمي: .1

خر لا يضـ أم نكع مف المعززات التي آلى قسـ إكينقؿ  ،كافةالمعززات الايجابية  يحرـ فيو الفرد مف
ؿ ممارستو لمسمكؾ غير المرغكب كيدعى عادة ذلؾ بق يحصؿ عمييا الفرد خلبؿ عممو سابقان  فاك

 .""بيئة الاقصاء " أك"غرفة العزؿػاف الذم يعزؿ فيو الفرد بالمك
كيعزؿ الفرد في ىذا النكع مف الاقصاء عف النشاط الجارم حاؿ تأديتو لمسمكؾ غير  القصاء الجزئي: .2

 ،قسـ كنشاط خاؿ مف المعززات قصاء لا يقصى الفرد في مكاف أككفي ىذا النكع مف الإ ،المرغكب
نما يسمح لو بالبقاء في نفس البيئة المعززة أم مف نشاطات تمؾ البيئة كلكنو يمنع مف المشاركة في ، كا 

: تيةشكاؿ الآإذ يأخذ ذلؾ النكع مف الأقصاء الأ ،مدة زمنية محددة المعززة
(Koslewicz,2010,96) 

يطمب في ىذا النكع مف الاقصاء  أف :(Contingent Observation)الملاحظة المشروطة  . أ
كما يقكـ المعالج في ىذه الحالة بتجاىؿ  ،زملبئو في العمؿ لمشاىدةالجزئي مف الفرد البقاء فقط 

الفرد صاحب السمكؾ غير المرغكب طيمة مدة الاقصاء كيركز جؿ اىتمامو كملبحظاتو فقط لزملبئو 
كعادة  ،كباتباع سمككيات مرغكب فييادكف كظائفيـ عمى كفؽ ما مطمكب منيـ ؤ في العمؿ الذيف ي

السمككيات غير المرغكبة في نطاؽ  يتـ الاستعانة بيذا النكع مف الاقصاء عند حدكث المشكؿ أك
سمكب عمى قدرة القائـ بالعممية ىذا الأ فعاليةكتتكقؼ ، يسيؿ معالجتيامشكلبت ضيؽ كبسيط أم 

سمكب ثبكت عدـ جدكل استخداـ ىذا الأ عمى ايقاؼ جميع التعزيزات خلبؿ مدة الاقصاء كفي حالة
 خر مف الاقصاء.لى النكع الآإيتـ الانتقاؿ 

لا يمنع الفرد في ىذا النكع مف الاقصاء مف  (:Time Out Exceptionالقصاء بالستثناء ) . ب
الاستمرار في النشاط الجارم لمبيئة المعززة التي يعمؿ فييا حالة قيامو بالسمكؾ غير المرغكب فيو 

نما يقكـ المعالج بحرماف، فحسب عمى الرغـ مف بقائو  ،يضان أكمراقبة زملبئو بالعمؿ  مشاىدةمف  كا 
يمنع الفرد مف رؤية الآخريف مف زملبء العمؿ مف خلبؿ استخداـ  كأف ،نفسيافي البيئة المعززة 

ضمف  الآخريف مشاىدةمف خلبؿ جمكسو في مكاف لا يتسنى لو مف خلبلو  ما شابو أك ستارة أك
 .(12نكاع الاقصاء ضمف الشكؿ )أعمى ما تقدـ يمكف تكضيح  كبناءن  البيئة المعززة

 
 
 
 

 (11الشكل )

 قصاء للأفراد العامليننواع الإأ

 أنواع الاقصاء

 الاقصاء الجزئً الاقصاء الكلً

الملاحظة 

 المشروطة 
الاقصاء 

 بالاستثناء
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 من إعداد الباحثة.الشكل  المصدر:
 

 السلوكيات غير المرغوبة تعديلرابعا . دور أسلوب الاقصاء في 
The role of exclusion technique in modifying unwanted behaviors 

 ،مف حكليـ الآخريف أفعاؿما يستمر الأفراد في أداء السمككيات غير المرغكبة نتيجة لردكد  غالبان 
 حدل الإجراءاتإ( مف خلبؿ قصددكف مف حكلو ) فقد يعزز سمكؾ الفرد المخالؼ مف قبؿ الأفراد الذيف

الفعالة لتقميؿ السمككيات التي لا تتكافؽ كقكاعد المنظمة في مثؿ ىذه المكاقؼ ىك الإجراء المسمى 
كىك يشتمؿ عمى حرماف الفرد مف إمكانية الحصكؿ عمى التعزيز حاؿ  ،بالإقصاء عف التعزيز الإيجابي

 .(140، 2011،محمدم) تأديتو السمكؾ غير المقبكؿ الذم يراد تقميمو

ر يلتعديؿ كتغيالمديريف جتماعية التي يمجأ إلييا بعض إذ يعد الإقصاء مف الأساليب العقابية الا
، كلكف المعنكم كما في العقاب المادم أك ،سمبية عمى الفرد المعاقب ثاران آسمكؾ الفرد، لككنيا لا تترؾ 
ذم حديف، فقد يؤدم  تكمف في أنو يعد سلبحان  خطكرة ىذا النكع مف العقاب شريطة عدـ الإفراط فيو، لأف

 (297,  2015)عبيد ,  الحذر عند استخدامو.ينبغي ، لذا الزيادة في حدتو السمكؾ أك تعديؿ إلى 
لتعزيز في تحقيؽ الطرائؽ الإيجابية، كفشؿ أسمكب ا استنفاذا الأسمكب العقابي بعد كيستخدـ ىذ

. كالاقصاء ىك إجراء عقابي ىدفو تقميؿ السمكؾ غير المقبكؿ، كيقضي ببقاء الفرد مدة النتيجة المرجكة
غير السمككيات  سمكب عمى افتراض أفكيقكـ ىذا الأ ،البيئة المعززة لسمككو زمنية عف النشاط أك

 ـبيا الفرد المرغكبة التي عندما يقكـ الفرد بالإىماؿ المتعمد  تتعزز مف الأشخاص المحيطيف بو، فمثلبن  يقك
الانتباه مف حكلو تعزز ىذا السمكؾ  الالتفات أك فإالتخريب لممتمكات المنظمة ف ليو أكإلميامو المككمة 

  (Wolf & Williams,2006,23 )المرفكض.

اء بإبعاد الشخص عف مصادر التعزيز، كسحب المعززات البيئية لمسمكؾ كعادة ما يككف الاقص
يبقى الفرد في المنظمة كلكنو  كمحدكدة بعد القياـ بالسمكؾ غير المرغكب فيو مباشرة، كأف ةلمدة مؤقت

، كما يتـ تشجيع الأفراد الآخريف كتعزيز نشطتيا، كيتـ تجاىمو مف قبؿ المسؤكليفأيمنع مف المشاركة في 
مف المثيرات  لى بيئة معزكلة خاؿو إبنقمو  ، أكالعمؿمكاف في عزؿ الفرد يقد  كيـ المرغكب، أكسمك 

 (Dunlap,et.al.,2004,2) .ؽ قبكلان ىذه الطريقة مف أكثر الطر  دالإيجابية لمدة مف الكقت، كتع
إيقاؼ السمكؾ الخاطئ، كتعمـ الأفراد  عمؿ عمىالإقصاء كسيمة فعالة كسريعة ت كيعد العزؿ أك

كلكف  ،عندما لا تجدم الكسائؿ العقابية الأخرل نفعان ـ ستخدىك ي، ك يقكمكا بيا أفينبغي سمككيات بديمة 
، كب كالاقصاءيككف ىناؾ تكازف بيف الفعؿ المرت أفينبغي كما  ،عمينا عدـ الإفراط في استخداموينبغي 

لسمكؾ الفرد غير  ان خر كيصبح الاقصاء معزز آ يجعؿ الأمكر تتخذ مساران قد  في استخدامو الإفراط لأف
دفع الفرد المعاقب لمكذب إلى الإفراط في الاقصاء  ، أكقد يؤدمقتعديؿ لا يعمؿ عمى ك  المرغكب فيو

 ( 271, 2010) بطرس,  .عدكانيان  أك انطكائيان  لميركب مف الاقصاء أكقد يجعمو شخصان 
لى جعؿ الفرد يكتسب عادات إالانتظاـ في عممية الاقصاء  يؤدم ،كعمى العكس مف ذلؾ

غير المرغكب كتدفعو إلى الجد كالاجتياد كاحتراـ  وكيغير مف سمكك ،عنيا كسمككيات بديمة عكضان 
عدـ الدقة  كبخلبفو سيؤدم ،مسؤكلان  شخصية متكازنة لمفرد كتجعمو شخصان بناء تسيـ في مما ، الآخريف

لى انعداـ ركح المبادرة إالسمككيات غير المرغكبة  تعديؿقصاء ليؽ عممية الإنتظاـ في تطبالبلكا
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عند الفرد المعاقب، كما أنيا تضعؼ ثقتو بنفسو، كتككف لديو ميكؿ كاتجاىات سمبية  الاستقلبليةك 
 .كعدكانيان  كصراعات حادة تجاه إدارة المنظمة كقد يصبح الفرد عنيفان 
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 الفصل الثالث

 سمعة المنظمة

سعي القائموف عمى المنظمات في الوصوؿ إلى مصاؼ المنظمات ذات السمعة الجيدة  فإ
طراؼ الأخرى ذات والعالمية في بيئة المنافسة الحادة والمحافظة عمييا في ظؿ توقعات الزبائف والأ

التي تُسيـ في الوصوؿ بمنظماتيـ المنظمية  الأبعادالنظر إلى المضاميف و  فامعإتطمب منيا ي ،العلبقة
في مواجية التغيرات البيئية الشديدة والمتسارعة، وقد تمخضت تحقيؽ تمؾ السمعة التي تساعدىا  إلى

ومف ىذا المنطمؽ ييدؼ ، االجادة في صياغة الاطر النظرية لي المشاركةجيود الباحثيف والمختصيف في 
 ة:تيىذا الفصؿ إلى توضيح المحاور الآ

 .الخاصة بتحديد عناصرىا والنماذج وأىدافيا ىميتياأسمعة المنظمة و ماىية  .1
 يف مبادئ السمعة الجيدة لممنظمات.لارتباطيا بالمنظمة والمجتمع ومضام بعاد سمعة المنظمة وفقاً أ .2
 .إرساء تمؾ السمعة الجيدةبعاد سمعة المنظمة وسبؿ مساىماتيا في أبيف العلبقة المنطقية   .3

 ة:تيالآ فقد قسـ الفصؿ إلى المباحث ،محاور وتأطيرىا ضمف مباحثوبغية تحقيؽ ىذه ال
 .النمإذج، الأىمية، المفيوم: سمعة المنظمة: ولالمبحث الأ

 .عمى مستوى الفرد المنظمة سمعة دعم :المبحث الثاني

 عمى مستوى المنظمة. المنظمة سمعة دعم: الثالث المبحث

  .المجتمع عمى مستوى المنظمة سمعة دعم: الرابع المبحث

  المنظمة سمعة ودعم المرغوبة غير السموكياتتعديل  بين النظري الربطالمبحث الخامس : 
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 المبحث الأول
 سمعة المنظمة: المفهوم، الأهمٌة، النمإذج

Corporate Reputation: Concept, Importance, Models 
 تمييد

المتلبحقة والتغييرات المفاجئة لأذواؽ  والتطورات التكنولوجيةتعد العولمة والمنافسة الشديدة 
بشكؿ وىذا يعكس ، عصر الاقتصاد التقميديونياية لخصائص لعصر الاقتصاد المعرفي المستيمكيف 

: رضا سيماولا لى الاىتماـ بالموارد غير الممموسةإمدى التحوؿ مف الاىتماـ بالموارد الممموسة واضح 
 ،أحد أىـ تمؾ الموارد غير الممموسةالتي تعد سمعة المنظمة ، عبراءة الاخترا، العلبمة التجارية، الزبوف
دركت ألذا فقد التي تجعؿ مف المنظمة تحافظ عمى موقفيا التنافسي وتزيد مف قيمتيا.  رالعناص وأحد

خطار مف إ شعار أوإبوصفيا مدى أىمية السمعة وتأثيرىا عمى نجاح المنظمات المنظمات العديد مف 
 مكانيات التي تمتمكيا المنظمةوالإ الماليةت المتفاعمة معيا عف الجودة والقدرة طراؼ والجياقبؿ الأ

سياماتيا الفعالة في تحسيف سموكيات العامميف ومواقفيـ الفردية فيي ميزة مف الصعب الوصوؿ  لييا إوا 
 لة ضياعيا.ومف السيو 
 يا في مجاؿ عمميا أودائيا مقارنة بالمنظمات المنافسة لأيتوقؼ نجاح المنظمة عمى مستوى كما 
 ،لى ما تمتمكو تمؾ المنظمة مف موارد مادية ممموسةإ غمب الأحيافأويعزى ذلؾ النجاح في  ،تخصصيا

نشطة المنظمة لا يمكف أف إي ، أإلا أنيا لا يمكف أف تخمؽ قيمة لذاتيا دوف تفاعؿ الموارد غير الممموسة
جتماعي تضطمع بواجبيا الا أف مى المنظماتع ماً اصبح لز أمما  ،الزبائفتنجح ما لـ تحقؽ رضا  أف

ف إي أ، (Carmeli & Cohen, 2001,124) معياكسب ثقتيـ واحتراميـ وتعاونيـ  ومسؤوليتيا تجاه
الأمر لا يقتصر عمى الجانب الاقتصادي إذ أف  ،عديدة بعناصر ومكوناتيتعمؽ  بناء سمعة المنظمة

نما يرتبط بالجانب غير  ،فحسب جتماعية لممنظمة مف ركيز عمى المكانة والأىمية الاالتو قتصادي الاوا 
 (Schwaiger, 2004,48) الفائقة والجودة التميز لىإ سعييا الحثيث لموصوؿ خلبؿ

عمى  تياقدر و  لى تحقيقو في الماضيإنتاج لما توصمت  تمثؿ سمعة المنظمة ،وفي سياؽ ما تقدـ
 عاممييا وزبائنياجتماعية بيف الا تيامكانللأصحاب المصمحة ومقياس ضافية ا  تقديـ نتائج ايجابية و 

(Bălan,2015,75 وعمى الرغـ مف اعتراؼ الجميع بأىميتيا وعدّىا رصيداً استراتيجياً يؤثر بشكؿ ،)
مباشر في نجاح المنظمات، فيي لا تدخؿ ضمف أصوؿ الميزانية العمومية، إلا أف تأثيراتيا تبدو واضحة 

 & Carmeli)نظمة وجذب الموارد البشرية مف خلبؿ دعـ ثقة المستثمريف في الم

Cohen,2001,124) ، ًصحاب المصمحة بصفتيا محور العلبقة أتأثيرىا في ردود أفعاؿ و  عف فضلب
وزبائنيا وتؤثر في تصرفاتيـ التي تعكس مدى تحقيؽ  التي تربط بيف المنظمة وبيف سموكيات عاممييا

 .(Adeosun & Ganiyu,2013,222) أىداؼ المنظمة
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 Corporate Reputation Concept مفيوم سمعة المنظمة .ولً أ
جميع المتعامميف مع المنظمة إذىاف تمثؿ سمعة المنظمة مجموعة الآراء والانطباعات المكونة في 

 أما مف ىـ في منافسة معيا أو ،(المورديف، الزبائفو ، مثاؿ )العامميف سواء الداعميف والمسانديف ليا
والذيف قد تتغير نظرتيـ لممنظمة ومواقفيـ تجاىيا باختلبؼ الظروؼ ، خرىغيرىا مف المنظمات الأ
عمى استمرار  كثر حرصاً أكانت انطباعاتيـ ايجابية تجاه المنظمة كانوا  فإف، البيئية المحيطة بكمييما

وفي  ،العلبقة وتدعيميا مع المنظمة والابتعاد عف كؿ السمبيات التي تحد مف استمرار العلبقة ونموىا
وقد لا تتكرر المحاولة  ،طراؼ المتعاممة مع المنظمةلؤلذلؾ يعد تجربة بالنسبة  فإحالة حدوث العكس ف

ويعد ىذا  ،التعامؿ الدائـ مع المنظمة منيا بالشكؿ الذي قد يجنبيـ في بعض الأحياف فادةالإمرة ثانية و 
نات المجتمع بسبب انعداـ بالنسبة لممنظمة نقطة ضعؼ تنعدـ فييا مؤشرات التواصؿ بينيا وبيف مكو 

الثقة المتبادلة وتصبح في موقؼ لا يساعدىا عمى الاستمرار والنمو ويصبح مف السيؿ تحوؿ الداعميف 
 (Sung & Yang,2006, 21) سوؽ العمؿأطراؼ منافسة ليا في  لىإوالمسانديف 

اىيـ المعاصرة أحد المف يانأبالأذىاف لى إيتبارد  ،مفيوـ سمعة المنظمة نشأة وعند الحديث عف
لى إر ذلؾ المفيوـ لـ تكف وليدة الظروؼ الراىنة فيي تعود و جذ غير أف، خيرةالتي ظيرت في الآونة الأ
وتوالت  ،يتداولو الصيارفة في مجاؿ التعامؿ بالودائع وسنداً  صلبً أ إذ عدّ  ،مطمع القرف التاسع عشر

دات التي طرأت عمى الظروؼ البيئة فكار نحو تبني مفيوـ سمعة المنظمة بعد سمسمة مف المستجالأ
، زمة سمعة المنظمات العالمية في ظؿ البيئة الديناميكية والمنافسة القويةأ: زىار بأ فاالمحيطة بالمنظمة ك

فصاح والشفافية بالنسبة لممنظمات وتبني مفيوـ الطمب المتزايد عمى الإ، التدفؽ المعموماتي المستمر
 (.Smaiziene & Jucevicius, 2009,91) جتماعيةالا المسؤولية

ويساعد ، مباشرة بعمر المنظمة ةصور بيرتبط سمعة المنظمة مفيوـ نجد أف  ،وفي سياؽ متصؿ
فيي نتيجة عممية لممنظمة ، لسموكيا المستقبمي والمحتمؿ وتقديراً  اً كثر استقرار أعمى جعؿ المنظمة 

زاء أموقؼ المنظمة مف تنافسية تعزز قيمة وخصائصيا الرئيسة وتعكس تاريخ أعماليا الماضية وتمنحيا 
ير قابؿ لمنقؿ ويعبر عف مصداقية المنظمة غغير ممموس و  صلبً أفالسمعة  ،المنظمات المنافسة الأخرى

 (Sontaine & Kristensen,2009,132) تقدمو ليـبما  زبائنياوثقة 
تعنيو سمعة صنع تصور واضح ومفيوـ لما لالباحثيف ومحاولاتيـ  راء معظـآكما وقد اختمفت 

وانطباعات الأفراد وآرائيـ نحو  ،المنظمة مف المعتقدات والتصورات المتوقعة مف المنظمة في المستقبؿ
 ومستمر بشكؿ دائـ واقترانيـ بالمنظمة يشعر بيا الأفرادو لفة جو الأيتيحيا أفضمية المنظمة التي 

(Lang,et.al.,2011,154). 
لى الانطلبؽ مف إ دراسةعمدت ال فقد ،المبحوثميداف ال حاطة بمفيوـ سمعة المنظمة فيوبغية الإ
 وىي الصيت أو ،" وليس فعؿالسمعة "اسـ إذ ورد في معجـ الوسيط أف ،لمصطمح السمعة الدلالة المغوية

ويقاؿ فعؿ ذلؾ رياء  ءسي ذكر حسف أو ما يسمع بو مف صيت أو أو، الشيرة  وىي الذكر المسموع
ي جية أ الروية العامة التي يكونيا الأفراد عف شخص ما أونو "أ أو، ا بوي ليراه الناس ويسمعو ، أوسمعة

أما داء السابؽ "لى الأإ ي جية استناداً أ الاعجاب الذي يحصؿ عميو الشخص أو مقدار الاحتراـ أو أو
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نشاء( ، إكسب، بناء وتطوير، اكتساب ستخدـ مع مصطمح السمعة كموضوع ىي:ما ت الأفعاؿ التي كثيراً 
 أو، التي تعني الاعتبار لى المغة اللبتينيةإصؿ كممة السمعة أويعود ، (279، 2008، ـ الوسيطالمعج)

ي أ نيا الآراء التي تحكـ عمى شخص ما أوأ السيئة أو العلبمة الجيدة أو الكيفية التي ينظر الأفراد بيا أو
لآراء  وفقاً  عة المنظمةبسمي أىـ المفاىيـ المرتبطة أتفيما يو  ،(90، 2008، اكسفورد )معجـشيء ما 

 .(21دوؿ )عدد مف الباحثيف في ىذا المجاؿ وكما يوضحيا الج
 (12الجدول )

 الباحثٌنمن  عدد لوجهة نظر مفاهٌم سمعة المنظمة وفقا  
 المفهوم الباحث والسنة ت

1 Bromley,2002,34) جتماعً للمنظمة خلال مدة زمنٌة محددةالوضع الا. 
2 Pollock,2003,54 المدركة هالزبائن لقدرة المنظمة على تلبٌة احتٌاجات تقٌٌم. 
3 Schwaiger,2004,49 ماضً المنظمةرتبطة بمجموعة الخصائص والصفات الم. 
4 

Heugens,et.al.,2004, 
1359 

الثقة بٌن كل دوائر مبنٌة على القابلٌة التً تقوم على أساس بناء علاقات تعاونٌة 
 .العمل

5 
Schultz & Werner, 

2011,2 
والمصداقٌة التً تتمتع  صحاب المصلحةأالتقدٌر الذي تحظى به المنظمة من قبل 

 .ا وانظمتها وعملٌاتهابها المنظمة فً سٌاساته

6 Lange,2011,155 
 ،م اٌجابٌةأتصرفات ومواقف ٌحملها العملاء حول منظمة معٌنة سواء كانت سلبٌة 

، معاٌٌر عدٌدة منها الخدمةفهً تعتمد على تقٌٌم الزبائن للمنظمة على وفق 
 .الخ وجودة الخدمات المقدمة...، الموارد البشرٌة، المعلومات

7 
Iwu- Egwuonwu, 

2011, 199 
حكم المراقبٌن الجماعً على المنظمة مستندٌن إلى تقدٌر التؤثٌرات البٌئٌة 

 .المنسوبة إلى المنظمة بمرور الوقت المالٌة جتماعٌة ووالا
8 Waddington,2011,29 

 تحسٌن من المنظمة تمكن التً والسلوكٌات التنظٌمٌة والإجراءات الخطط كافة
 .التجارٌة المنظمة لعلامة الولاء وخلق التجارٌة لعلامتها التنافسٌة القدرة

9 
Adeosun & Ganiyu, 

2013,222 

 اٌستخدمه التً الألٌة وإنها للمنظمة بالانتماء الشعور تخلق التً والقٌم الأهداف تمثل

 المنظمة مع وتعاملهم تفاعلهم عن الناجمة المخاطر تقٌٌم فً المصلحة أصحاب
 .عامة بصورة

10 Irina,2014,100 
سجل لمائر المنظمة فً الماضً فهً تمثل نتٌجة الحكم على قدرة المنظمة فً خلق 

 .قٌمة تنافسٌة من منظور أصحاب المصالح

11 Bălan,2015,75 
السلوك الماضً للمنظمة وتوقعات السلوك المستقبلً  عملٌة الترابط الحاصلة بٌن

الإجراءات والنتائج السابقة للمنظمة التً تضعف من قدرة المنظمة "نها إ أو ،لها

 ".ضافٌة لأصحاب المصلحةإعلى تقدٌم قٌمة 
 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:

 

ليو الدراسة الحالية فيما يخص إجرائي الذي توصمت وـ الإيمكف تحديد المفي ،ما تقدـل استناداً 
وسيمة فعالة لقياس أداء المنظمة التي تعكس الانطباع نيا "أسمعة المنظمة عمى ل جرائيالمفيوـ الإ

نظمتيا وسياساتيا الإدارية المتبعة أالذىني للؤطراؼ المتعاممة معيا عف كؿ ما تقدمو المنظمة لجميورىا و 
طراؼ الأخرى مف الأ ...( أوالمورديف، لزبائفا، العامميفطراؼ الداعمة ليا مف )الأسواء كانت تمؾ 

...( وضمف بيئتيا الداخمية والخارجية وبالشكؿ الذي يساعدىا عمى المقترضيف، الحكومة، )المنافسيف
  .ضافية لممنظمةإخمؽ قيمة استراتيجية 
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 علاقة سمعة المنظمة بالمفاىيم الأخرى .ثانياً 
Relationship Reputation of the Organization and Other Concepts 

سمعة يرتبط ب فامفيوـ سمعة المنظمة مفيوـ غني واستثنائي متعدد التخصصات سواء ما ك فإ
لى اختلبؼ المسميات التي تطمؽ عمى السمعة نتيجة اختلبؼ إشارة بد مف الإإذ لا، المنظمات الأفراد أو

كما يفسر ىذا الاختلبؼ تداخؿ ، تعكس نمط الثقافة السائد في مجتمع ما المعتقدات والتقديرات التي
والتسويؽ وعمـ الاجتماع ، مع مفيوـ السمعة في العموـ الأخرى كالاقتصاد مفيوـ سمعة المنظمة تنظيماً 

 .علبقة وثيقة بالعموـ الأخرى ذاوالنفس إذ نجده  
أنموذج العلبقات التي بيف المنظمة  جتماعية تعكسانيا "ظاىرة أعمـ الاجتماع ب ىاإذ يفسر 

 لىإيميات المتعددة لممنظمة نسبة فيي نتيجة لمتقي ،ظمية المشتركةنصحاب المصمحة في البيئة المأو 
 .(Chun,2005,93) "ة الموجود في البيئة التنظيميةجتماعيعراؼ والتقاليد الاالأ

اب المصمحة لتقييـ مخاطرة صحألية التي يستخدميا الآنيا "أوفي عمـ النفس تفسر السمعة ب
والعامميف  لمزبائففيي تمنحيـ القدرة عمى توقع السموؾ المستقبمي لممنظمة بالنسبة ، التفاعؿ مع المنظمة

 .(Smaiziene & Jucevicius,2009,20) ... الخ"وشركاء العمؿ
لمحتمؿ "تعكس سموكيات وأفعاؿ المنظمات ا: الآتيتفسير عمـ الاقتصاد عمى النحو  فاحيف ك في

 ,Chun)" إذ تمثؿ السمعة سموؾ المنظمة الاستراتيجي المحتمؿ في السوؽ، صحاب المصالحأ تجاه
2005,93) 

عماؿ يتـ عرض نو في مجاؿ استراتيجية الأأيمكف الاستنتاج  ،عمى دمج المداخؿ الثلبثة واعتماداً 
صؿ غير الممموس سخة الأميزة تنافسية فريدة مف نوعيا يصعب تقميدىا وننيا "أسمعة المنظمة عمى 

 فضلبً ، والذي لو القدرة عمى التأثير في قدرات المنظمة في جذب وتفعيؿ الموارد الممموسة وغير الممموسة
صوؿ أالمنافسة في السوؽ والأىمية التي تعطى لمسمعة يجعؿ مف الممزـ التعامؿ معيا كأصؿ مف   عف

 (Bălan, 2015,76) "تنافسيةتمؾ الميزة اللى استدامة إدارتيا وتوظيفيا بشكؿ ييدؼ ا  و المنظمة 
زمنية طويمة حوؿ الفرؽ بيف مفيوـ سمعة  لمددكاديمية و الأ الأدبياتراء آتباينت  ،وفي السياؽ ذاتو

وقد واجيت  ،مرادفاتبوصفيا ستخدـ بشكؿ متبادؿ تعادة ما ىويتيا التي المنظمة وصورة المنظمة و 
المغة المشتركة فيما  الاعتراؼ بأفينبغي ومع ذلؾ  ،اتالمصطمح هىذمعظـ الباحثيف مشكمة فصؿ 

الفروقات والروابط بيف و  فلـ يتـ ايجادىا لحد الآ المنظمة يخص تصور شكؿ العلبقة بيف الصورة وسمعة
إلا ، بطريقة متناقضة حياناً أو  ،ىيكمي سمعة المنظمة وصورة المنظمة قد تـ تفسيرىما بشكؿ متبايف كثيراً 

 (Chun,2005,93): ةتيالمصطمحيف يمكف تحديدىا بالنقاط الآالتي تفصؿ بيف  السمة الرئيسة فأ
إذ ، سمعة المنظمة وتشكيميالبناء الزمنية اللبزمة  مدةقصر مف الأزمنية  مدةممنظمة في لصورة بناء  .1

التي يتـ فييا  نفسيا لذلؾ لا يمكف تغييرىا وتشكيميا بالسرعة ،طوؿأزمنية  مدةتتولد السمعة في 
 .(Nick & Booker,2007,1427) صورة المنظمة تشكيؿ

لى إ د تكوف السمعة الايجابية جنباً فق ،قد لا تكوف العلبقة التي تربط بينيما علبقة طردية بالضرورة .2
وقد تكوف الصورة الجيدة التي تخمقيا العلبقات العامة ، (جنب مع الصورة غير الملبئمة )القديمة



106 

حملبت خمؽ  فإي ، أبالضرورة امتلبؾ المنظمة سمعة ايجابيةعلبنات لا تعني القوية وبرامج الإ
تجعميا  تقدـ المنظمة في ضوء ايجابي ولكف ليس بإمكانيا أف الصورة وبرامج الاتصالات يمكف أف

 ,.Barnett,et.al)صحاب المصمحة أتجاه  التزاماتياوتحافظ عمى  أفضؿ مما ىي عميو فعلبً 

2006,28) 

 فأإلا ، نية للؤفراد مف المستيمكيف لشراء وتجربة سمع وخدمات المنظمةخمؽ في تسيـ صورة المنظمة  .3
وأفضؿ مكاف يعمؿ فيو ، عممية تقييـ وتنظيـ المنظمة لتصبح أفضؿ منتج لمسمع والخدمات لمزبوف

تقدميا صورة المنظمة  جميعيا لا تستطيع أف ،... الخعماؿأشريؾ تكوف أفضؿ  وأف، الأفراد العامميف
 .(Smaiziene & Jucevicius,2009,97) لسمعةعف طريؽ الا إ

ـ الخمط بينيا وبيف سمعة ىناؾ بعض المفاىيـ الأخرى التي قد يت أف ،ومف الجدير بالذكر
السمعة ىي التي تخمؽ الولاء لمعلبمة التجارية  إذ أف، العلبمة التجارية، : مثاؿ ىوية المنظمةالمنظمة

التي  كافة ة العلبمة التجارية التي تمثؿ الخطط والإجراءاتوىي التي تمكف المنظمة مف تبني استراتيجي
تتبعيا المنظمة وتمكنيا مف تحسيف القدرة التنافسية لعلبمتيا التجارية وتعزيز حصتيا السوقية في ظؿ 

 الشخصية المنظمة ىوية تعكس حيف في(، Waddington,2011,29المتغيرة ) البيئة التنافسية
بة عف السؤاؿ الذي يخص جاالتي تمثؿ الإ، لشخصية الأفراد ماً اثمة تممماىي  لممنظمة الاعتبارية
تاريخيا ، استراتيجياتيا، أداءىا، أسواقيا، ي طبيعة عمؿ المنظمةأ( ؟المنظمة مستقبؿعف  ماذاالمنظمة )

ما " جابة فيولإالذي تمثؿ ا؟( جابة عف السؤاؿ )ما ىي الصفات المنسوبة لممنظمةوتمثؿ السمعة الإ
 .(2010،175، الربيعيالرأي العاـ ) والجماعات أو، اعات والآراء عف المنظمة لدى الأفرادالانطب

 سمعة المنظمة تتكوف مف ثلبثة أف( Schultz& Werner,2011,2) وضحأ ،عمى ما تقدـ وبناءً 
وىوية المنظمة ، صحاب المصالح تجاه المنظمةأ: التصور الذي يحممو أساسية وىيمكونات 

أف الموجودات والوعي والتقييـ ىي العناصر ( Barnett,et.al.,2006,30حيف ذكر )وشخصيتيا، في 
 :(  12لتي يمكف تمثيميا مف خلبؿ الشكؿ ) المكونة لسمعة المنظمة ا ساسيةالأ
 

 
 
 
 
 
 

 (21الشكل )

 مكونات سمعة المنظمة
Source: Barnett, Michael L., Jermier, John M., & Lafferty, Barbara A., 2006, Corporate Reputation: 

The Definitional Landscape Corporate Reputation Review, Vol. 9, No. 1, P.31. 

هوٌة 

 المنظمة

 صورة

 المنظمة

مجموعة 

 من الرموز

انطباعات 

 عن المنظمة

 

السمعة كرأس 

 مال المنظمة

موجودات 

 اقتصادٌة
 أحكام الملاحظٌن والمراقبٌن عن المنظمة

 الموجودات 

 

معة س 

 المنظمة

 الوعً التقٌٌم
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خمصت الدراسة بتوضيح العلبقة التي تربط بيف سمعة المنظمة والمفاىيـ الأخرى  ،ما تقدـل واستناداً 
تميزىا عف بقية المنظمات المنافسة المرتبطة بيا التي تحدد مف خلبليا شخصية المنظمة وىويتيا التي 

 :(22)جابة عف التساؤلات المطروحة لمستقبؿ المنظمة التي سيتـ تمثيميا في الجدوؿ مف خلبؿ الإ ،ليا
 (11الجدول )

 العلاقة بٌن سمعة المنظمة والمفاهٌم الأخرى المرتبطة بها
 المصدر الأبعاد التساؤل المفهوم المصطلح

هوٌة 
 المنظمة

هرٌة والمعتقدات التً توجه القٌم الجو
تصرفات العاملٌن فً المنظمة وٌكون للإدارة 
ً فً تشكٌلها والإجابة عن  العلٌا دوراً أساسٌا
التساإل الذي مفاده "ومن نحن كمنظمة" مما 
ٌإثر ذلك فً تفسٌر الأحداث ورصد 
التهدٌدات وصٌاغة الاستراتٌجٌة المناسبة 

 وحل النزاعات التنظٌمٌة.

من نحن 
 مة؟كمنظ

 . السمات المركزٌة
 . السمات المتفردة

 . الاستمرارٌة بهدة السمات

Foreman & 
Whetten, 
2002,619 

صورة 
 المنظمة

 فٌها ٌفسر التً أو الوسٌلة الطرٌقة هً
أو  المنظمة من الإشارات القادمة كل الزبائن

 .أو اتصالاتها أو خدماتها منتجاتها

ما هً 
الانطباعات 

للزبائن  الحالٌة
 ؟المنظمة عن

 . الصورة المرغوبة
 . الصورة الحقٌقة
 . الصورة المدركة

Salam,et.al., 
2012,178 

شخصٌة 
 المنظمة

السمات أو الخصائص التً تمٌز المنظمة 
ً تعبر عن  الثقافة التنظٌمٌة المهٌمنة على فه

وتعاملات العاملٌن بها المنظمة، كل إدارات 
 .بعضهم البعض

ماذا عن مستقبل 
 المنظمة؟

. سمات خاصة بمكانتها فً 
 سوق العمل 

. سمات خاصة بمكانتها 
 لدى جمهورها 

. سمات خاصة بمكانتها فً 
 المجتمع 

Zinko & Rubin, 
2015,221 

العلامة 
 التجارٌة

الخصائص الملموسة وغٌر الملموسة للمنتج 
الذي تقدمه المنظمة تحت اسم علامتها 

عن  لتجارٌة بحٌث ٌتم من خلالها تمٌز المنتج
 .المنتجات لمنافسة الأخرى

ما هً 
خصائص منتج 

 المنظمة؟

ئص متعلقة بمنتج . خصا
 محدد فً المنظمة

. خصائص متعلقة بمنتجات 
 المنظمة ككل

Ramaseshan & 
Tsao, 2007,459 

سمعة 
 المنظمة

تقٌٌم  الزبائن وحكمه على المنظمة وقٌمة 
غٌر ملموسة تكتسبها المنظمة من خلال تقٌٌم 

ر مختلفة تتجمع وتتطور عبر لعنص الزبائن
 .الوقت

ما هً الصفات 
المنسوبة 
 للمإسسة ؟

 . جودة الإدارة 
 . جودة المنتج 

 المالً  داء. الأ
 جتماعٌة . المسإولٌة الا

 . بٌئة العمل

Roberts & 
Dowling, 
2002,1078 

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
 

 Importance of the Reputation of the Organization سمعة المنظمة همٌةأثالثا . 
دارتيا مف المواضيع اليامة والحيوية بالنسبة لممنظمات التي تبحث عف ا  يعد موضوع السمعة و 

ميزة تنافسية فيي لايجاد الذي بدأ التنافس عمييا يشكؿ قوة دافعة كبيرة لممنظمات و  .الاستمرارية والبقاء
إذ تؤدي الإدارة الفعالة لسمعة ، بد مف الحفاظ عمييا وىي مؤشر لمنجاح التنظيميلا بتولد وتكتس
 ـالمؤشرات الموضعية مف عد ت ماليةلى تحقيؽ مكاسب إالمنظمة  وبعكسو تؤدي الإدارة السيئة  ،مسمعةلأى

 معياطراؼ المتعاممة تضعؼ مف موقؼ المنظمة تجاه منافسييا والأ ماليةلى خسارة إلسمعة لمنظمة 
(Waddington,2011,28) ،التي في مدى تأثيرىا عمى القراراتالتنظيمية  السمعة أىمية ىوتتجم 

بؿ تتوقؼ في العديد مف  ،لمصمحة التي لا تعتمد عمى مصادر المعمومات فحسبا صحابأيتخذىا 
ذ تحقؽ السمعة إ، قراراتيا للبستثمار وخيارات العمؿ وتطوير المنتجات والبيع والشراء عمى سمعة المنظمة

، : كسب الحرب لجذب المواىب وتعزيز القدرة عمى الاحتفاظ بيـبرزىاالجيدة لممنظمة نتائج ايجابية أ
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مدخوؿ في لخمؽ فرص ، ثقة الزبائف بمنتجات المنظمة زيتعز ، الواحدةنتاج لموحدة خفض تكاليؼ الإ
 .(Flatt & Kowalczyk, 2011,2) مف كمفة رأسماؿ يقمؿ مما سواؽ جديدةأ

صحاب أأىمية السمعة لا تتوقؼ عند تحديد ماىية الانطباعات والآراء التي يحمميا  كما أف
رضية الصمبة والقوية التي تستند عمييا المنظمة ومصدر نيا تمثؿ الأأفحسب بؿ  ،المصالح تجاه المنظمة

ىوية مميزة رسـ  صالة المنظمة مف أجؿإوالافادة القصوى مف  ،قيمي وايجابي لمجيود المثمرة ليا
 المساىميفمواؿ أفي المحافظة عمى  يضاً أوىي تسيـ ، (Ishihara,2006,453) لممنظمة في المجتمع

كثر ألى تكويف علبقات إسيـ والوصوؿ مواؿ وحممة الأصحاب رؤوس الأأمف  تبقى لمدد زمنية طويمة
، ر في توجيو الآخريففاعمية مف خلبؿ فيـ واستيعاب ما يرغب بو اصحاب النفوذ الحقيقيف الذي لو دو 

 &Schultz) لما يراه الزبائف وفقاً  ،في الكشؼ عف مواطف القوة والضعؼ لممنظمة عف قدرتيا فضلبً 

Werner,2011,2) . 

عبر المؤشرات  لى أىمية سمعة المنظمةإ (Bălan,2015,76) دراسة أشارت ،وضمف ذات التوجو
 :ةتيالآ
زاء المنتجات المقدمة مف قبؿ أقة الزبائف وثقتيا علبمي الذي توديو السمعة في كسب ثالدور الإ .1

 .المالي عف المؤشرات المتعمقة بالأداء المنظمات واعتمادىا كمؤشرات لتقييـ أداء المنظمة بدلاً 
مكانياتيا في تقميؿ حواجز إلى استدامة الميزة التنافسية لممنظمة وزيادة إ الدور التعزيزي الذي يؤدي .2

ساعد عمى تحديد المواقع المتباينة في السوؽ مف خلبؿ الفوائد التنافسية سواؽ وىي تلى الأإالدخوؿ 
 .غير الممموسة التي يصعب تقميدىاصوؿ التي تحققيا كونيا مف الأ

الحصوؿ عمى الشرعية بيف المجموعات المختمفة مف الزبائف  تستخدميا المنظمة مف أجؿ تعد أداة .3
صحاب المصمحة أو  جتماعية لممنظمة بيف الموظفيف داخمياً لالممكانة ا دائيا المستقبمي ومقياساً أوتعزيز 
 .خارجياً 

لى أىمية سمعة المنظمة بوصفيا بمثابة منظومة إتشير الدراسة الحالية  ،وبناء عمى ما تقدـ
 وأداة، اصر المكونة لبيئتيا الداخمية والخارجيةنعماؿ المنظمة في ضوء تفاعميا مع العإمتكاممة لنتائج 
يا معرفة مدى تحقؽ المنظمة لأىدافيا المنشودة ومستوى انجازاتيا الحالية ومقارنتيا مع ما يمكف مف خلبل

سبابو أوالكشؼ عف مستوى الانحراؼ وتشخيص  ،ليو مف أىداؼ مخطط لياإسعت المنظمة لموصوؿ 
ة لممنظم قيقيةفيي المرآة التي تعكس الصورة الح، والمساعدة عمى معالجتو والوقاية منو قبؿ حدوثو

 .دائياأو 
  Objectives of Reputation of the Organizationأىداف سمعة المنظمة .رابعاً 

انخفاضو تعد مف أىـ المخاطر التي مف  واحتمالية لا يمكف تمثيمو مالياً  تقييمياً تعد سمعة المنظمة 
طراؼ نظمة والإلى زعزعت الثقة بيف المإىذا الانخفاض  فقد يؤدي، تتعرض ليا إدارة المنظمة الممكف أف

صحاب المصمحة وتأثيرىا عمى أوتتوقؼ شدة الاخفاقات عمى درجة نفوذ ، الأخرى المتعاممة معيا
المنظمة التي يمكف تحديدىا مف خلبؿ الفجوة الحاصمة بيف سموؾ المنظمة المتوقع وبيف سموؾ المنظمة 



109 

صحاب أت مجموعة معينة مف تحدث في حالة فشؿ المنظمة في تمبية توقعا التي مف الممكف أف ،الفعمي
 أف لى فرضية مفادىاإ استناداً ، (التوقعات إدارةسمعة المنظمة يكمف في ) نجاح إدارة إذ أف، المصمحة

الميـ في الأمر كيؼ يمكف  ،محايدة غير ايجابية أو جميع المنظمات تمتمؾ سمعة سواء كانت ايجابية أو
المستخدمة في بناء سمعة ومف أفضؿ الطرؽ ، مييالممنظمة مراقبتيا والسيطرة ع دارتيا بشكؿ يسمحإ

جتماعية والاقتصادية ودمجيا في استراتيجياتيا التنافسية في المنظمة يتـ مف خلبؿ تطوير الممارسات الا
 & Adeosun) تياجزء لا يتجزأ مف استراتيجيوصفيا أنموذج يستيدؼ تحويؿ سمعة المنظمة ب

Ganiyu,2013,222). 
   عمى تحديد أىداؼ السمعة ووفؽ (Schwaiger,2004,50) كدت دراسة، أدـعمى ما تق اعتماداً 
 :ةتيلممؤشرات الآ

 .الجيديف تساعد المنظمة في كسب والفوز بالأفراد الموىوبيف ويعزز الاحتفاظ بالأفراد .1
 والخدمات المقدمة مف قبؿ المنظمة.تزيد مف ثقة العملبء بالمنتجات  .2
 ماؿ.ال سواؽ رأسلمدخوؿ في أفرصة تمنح المنظمة ذات السمعة الجيدة  .3
 .تحديد موقؼ عادؿ تجاه المنافسيف تساعد سمعة المنظمة عمى .4

 المصداقية في التعامؿ مع العملبء.تبني سياسة الانفتاح والشفافية و  .5
يؤثر  ميماً  محورياً  دوراً  تؤديكدت العديد مف الدراسات أف سمعة المنظمة نفسو، أوضمف الاتجاه 
عمى سموؾ وتصرفات واتجاىات الأفراد نحو ما تقدمو المنظمة مف منتجات مباشر بشكؿ مباشر وغير 

صبح صورة أو  ،الفردإذىاف طار سمسمة مف المعمومات وخزيف مف المعرفة تتولد في إوفي  ،وخدمات
دركت المنظمات التأثير البالغ أمف تمؾ الرؤيا  وانطلبقاً  ،تعكس واقع تمؾ المنظمة في البيئة الخارجية

منيا في تحقيؽ أىدافيا في التميز والتفوؽ السوقي التي  المنظمة سعياً نشطة أىمية لسمعتيا في دعـ الأ
 (Lang,et.al.,2011,155)، (Fombrum,2002,2)اً لمسياؽ الآتي: تـ تأطيرىا وفق

الشخصية الاعتبارية بوصفيا خمؽ علبقة ارتباط وثيقة بيف سمعة المنظمة متمثمة بالعلبمة التجارية  .1
 يا وبيف احتياجات ورغبات الزبائف.العامميف فيو لتي تمثؿ المنظمة ا

عف المنظمة مف خلبؿ تشخيص  دراؾ المنظمة لأىمية الصورة الذىنية التي يدركيا ويتصورىا الأفرادإ .2
 .نقاط القوة والضعؼ في وسائؿ الاتصاؿ المستخدمة في رسـ تمؾ الصورة في أذىانيـ

سمعة المنظمة فيما يخص جذب الزبائف وبناء علبقات طيبة معيـ  النتائج الايجابية التي تحققيا .3
 .واستقطاب الأفراد العامميف والمحافظة عمييـ

لى جممة مف إ( 26، 2012، اللبتدراسة )العبدأشارت  ،المنظمة أىداؼوفي سياؽ الحديث عف 
 :الآتيالأىداؼ التي تتمثؿ عمى النحو 

 .سواؽ المحميةفسية في الأالحصوؿ عمى الحصة السوقية والقدرة التنا .1
 سواؽ العالمية.مكانية المنظمة لمدخوؿ في الأإزيادة  .2
 .والشفافية والافصاح المعموماتي عف كؿ ما يتعمؽ بالمنظمة .3
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ىو ليس  ،حقيقة التحدي المتمثؿ بسمعة المنظمة ىذا اليوـ يمكف التأكيد أف ،عمى ما تقدـ واعتماداً 
نما ىي نتيجة لمتغييرات في  ،ادية المتسارعة في عصرنا الحاليفقط نتيجة التطورات التقنية والاقتص وا 

التواصؿ عبر شبكات  ؽطر الحديثة و الإعلبف بيئة السمعة ذاتيا متمثمة بالاىتماـ المتزايد بوسائؿ 
عف انخفاض الثقة  فضلبً  ،بأطراؼ أخرى وتزايد الاىتماـ بالمنظمات غير الحكومية أو، الانترنت
 ،دائياأإذ تعمؿ ىذه القوى مجتمعة  لتعزيز عمؿ المنظمة ومراقبة ، ئف المستفيديفمف قبؿ زبابالإعلبف 

صبح لا يصمح في التأثير والتصدي لتحديات السمعة أوتغيير مستوى العلبقات العامة التقميدية الذي 
ؿ ويستمر فييا نفوذ المستيمكيف بالنمو بشك ،التنظيمية في ظؿ مجتمع تتنوع فيو المنتجات المنافسة

 دوراً  تؤديفيي  ،كفاءة تبادؿ السمع والخدماتلضماف الإدارية والقانونية  الإجراءاتواضح ورفع كفاءة 
 عمميا.كبديؿ لنقص المعمومات عف المنظمة ومنتجاتيا وأساليب  ميماً 

 Building Support for the Reputation of the Organization . بناء دعم سمعة المنظمةخامساً 

 ،نشطتيا المختمفةأو  يافي المستويات التنظيمية جميع ومحورياً  بارزاً  معة المنظمة دوراً دعـ سيؤدي 
 ،المنظمة لممستيمؾ في تقييـ مدى مصداقية أداء اً ورئيس حاسماً  فمف منظور تسويقي تعد السمعة عاملبً 

بدائؿ جديدة  مبحث عفل جبار المستيمؾإلى إليا  الكفوءةالسمعة السمبية والإدارة غير تؤدي وبعكسو 
لى تحقيؽ التكامؿ بيف المورد البشري مع إدعـ سمعة المنظمة  كما يؤدي، ومنظمات منافسة أخرى

يف وئمعة وقضية حاسمة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية وقدرتيا عمى جذب الأفراد الكفسعمميات إدارة ال
ا مف وجية نظر علبقة المنظمة وأم، الحفاظ عمييـ كمزايا تنافسية لممنظمةو والموىوبيف وتطويرىـ 

إذ يعزز دعـ سمعة المنظمة الثقة والمصداقية لممستثمر بإمكانيات المنظمة مف خلبؿ تقميؿ  ،بالمستثمريف
جميور عمميات الدعـ لسمعة المنظمة ستزيد مف ثقة الزبائف و  ف كؿإي ، ألممنظمة مخاطر الأداء المالي

 .(Ishihara,2006,447)المتعامميف معيا 
ف الأمر يتطمب وجود قيادة إدارية فعالة وقادرة عمى إف ،ند الحديث عف دعـ سمعة المنظمةوع

صحاب المصالح كافة لخمؽ مزايا ومنافع أوضع المنظمة عمى الطريؽ الصحيح وبناء جسور تواصؿ مع 
سمعتيا  ف الأفراد العامميف ىـ سفراء المنظمة في إدارةإية حاؿ فأوعمى ، مادية ومعنوية لممنظمة وليـ

كجزء مف الأطراؼ الأخرى مع  تيالبامعتو  أعماؿ المنظمةوشريؾ فعاؿ عميو مسؤولية الدفاع عف خطط و 
المنظمات تفوؽ ما تقدمو منتجات متميزة لزبائنيا وتقديـ و في دعـ سمعة المنظمة يلإميامو الموكمة 

 .(Fombrun,2004,53)المنافسة 
غفاؿ ا  و ، ف الخارجيو المنظمة نحو دعـ رؤى الزبلا تنصب جيود دعـ سمعة  أف، ينبغي وعميو

لييا يخمؽ لدييـ إفشعور الأفراد بالرضا عف المنظمة التي ينتموف  ،الزبائف الداخمي ممثؿ بالعامميف
ف و الزب سموكياتيـ المتبعة في التعامؿ معولذلؾ انعكاساتو عمى ، عضاء فيياأحساس بالفخر كونيـ الإ

سمبية تعكس  كانت ايجابية ومرغوب فييا أو فيما أف ،ير تمؾ السموكياتالخارجي المحيط بالمنظمة وتأث
نيا حمقات متصمة أصورة غير مناسبة عف المنظمة وتخمؽ فجوة بيف المنظمة وجميورىا عمى اعتبار 
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خر آلى دعـ داخمي و إلذا فقد تـ تصنيؼ ذلؾ الدعـ  ،لا يعطيو ءفاقد الشي ومكممة لبعضيا البعض لأف
 (Iwu-Egwuonwu,2011,201): الآتي ى النحوخارجي وعمدعـ 

ساس لموصوؿ بالمنظمة سمعة العمؿ" تعد الحجر الأيطمؽ عميو عادة "الذي  دعم السمعة الداخمية: .1
تكامؿ  نشطتيا المختمفة مف أجؿأوتتظافر جيود جميع  ،لى السمعة الجيدة التي تنشدىا المنظماتإ

توحد ثقافة المنظمة في رسـ شكؿ تمؾ العلبقة أف و  ،وسيفالسياسات المتبعة بيف الإدارة العميا والمرؤ 
المختمفة  فيي تتضمف السمات، يفتح ذلؾ الطريؽ أماـ بناء سمعة طيبة لممنظمة بد أففيما بينيما لا

 ،المديريف، حممة الأسيـ، الزبائف، يفالعامم الأفرادمف ) صحاب المصمحةأوفيـ لبيئة العمؿ الداخمية 
بيا فيـ جزء لا يتجزأ مف ( المرتبطيف وتصوراتيـ عف تمؾ البيئة وعلبقتيـ الوثيقة في، والمجيز والحمفاء
 .المنظمة

صحاب أ" التي تتضمف فيـ وتصورات ةجتماعيالسمعة الا" وتعرؼ كذلؾ دعم السمعة الخارجية: .2
كانوا لا  فا  دراكيـ لما ستكوف عميو المنظمة و ا  المرتبطيف بنشاطات المنظمة الخارجية و  المصمحة

نمط التفاعؿ بيف البيئة الداخمية والخارجية  إلا أف، رتبطوف بعلبقة مباشرة بالبيئة الداخمية لممنظمةي
خلبقية والسموكيات المرغوبة يميد الطريؽ لممنظمة لكي تكوف مييأة لتقديـ المبني عمى الأسس الأ
 .حرىطراؼ الأالأصحاب المصالح و أة ونزيية وموضع ثقة عند زبائف و يمصأنفسيا لممستيمؾ كمنظمة 

توطيد مكانة المنظمة في المجتمع وتفاعميا مع مجموعة العناصر المكونة ليا التي تمثؿ  فإلذا ف
 (Fombrun,2004,53)وكالآتي:  في مجمميا التقييـ والحكـ الذي يصدره الزبائف تجاه المنظمة

طراؼ حساس زبائف الأإ يزيد مف علبـ وضوحاً تواجد المنظمة عبر وسائؿ الاتصاؿ والإيحقؽ  الظيور: .1
ىو رسـ الإعلبف فاليدؼ مف جانب  ،دراكيـ لمدى مصداقية وحقيقة تمؾ المنظمةا  و  ،المتفاعمة معيا

 واىتماماتيالممنظمة والدفاع عف سمعتيا والعمؿ عمى شرح طبيعة عمميا وثقافتيا  الحقيقيةالصورة 
 .ي تيـ الزبائفجتماعي والقضايا التلتوضح لمزبائف مدى ارتباطيا بالواقع الا

وتنظيـ  بأداء يز بيف أداء المنظمة وتنظيميا قياساً يالتم قد يصعب في بعض الأحياف التميز: .2
لكف السؤاؿ المطروح ىو كيفية تقوـ المنظمة  ،لا وقد تحقؽ ذلؾ التميز أو ،المنظمات المنافسة ليا

 .سمح ليا بالتقميديلشكؿ الذي لا بالمحافظة عمى ذلؾ التميز بينيا وبيف منافسييا لمدد زمنية طويمة وبا

لى الزبائف عف كؿ ما يخص إتؤدي عممية ضخ المعمومات الدقيقة والرسائؿ الواضحة  الشفافية: .3
وبعكسو تتراجع سمعة المنظمة وثقة  ،منيـمعيا  يفوشفافية تجاه المتفاعم كثر انفتاحاً أ ياجعمو المنظمة 
 .دنى مف المعمومات والشفافية في علبقاتيا مع الآخريفما استخدمت المنظمة الحد الأ اإذ ،الزبائف بيا

 القدراتلى إ (Heugens,et.al.,2004,1358-1368) دراسة أشارت ،وضمف السياؽ ذاتو
الصمت ، الدفاع، الحوار: )وبشكؿ مباشر في بناء سمعة المنظمة الذي يتضمف ساسية التي تسيـالأ

 :تيلمنسؽ الآ اً زمات( وفقإدارة الأ، التنظيمي
صحاب المصمحة ذات العلبقة أتعزز تمؾ الخاصية أواصر التواصؿ ما بيف إدارة المنظمة و  الحوار: .1

مدادىـ بالمعمومات التي تسيـ في تذليؿ إوذلؾ مف خلبؿ  ،وبناء علبقات يسودىا الثقة والتعاوف
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اعيـ عف اتب فضلبً  ،تخاذىـ لمقرارات الحاسمة تجاه المنظمةاصحاب المصمحة عند أالعقبات أماـ 
للؤنظمة المحفزة كمنح الجوائز والعروض المتميزة التي تروج لمعلبقات الأفضؿ بيف المنظمة 

 .طراؼ الخارجية الأخرىوالأ
تعمؿ المنظمة وبشكؿ مستمر عمى تحصيف نفسيا مف التغييرات المفاجئة لأذواؽ  الحماية: .2

ي يتطمب مف إدارة المنظمة الذ الأمر ،المستيمكيف واستبداليـ لمنتجات المنظمة بمنتجات بديمة
قناع جميورىا بأفضمية ما تقدمو بوصفيا أداة لإ، استثمار ذكائيا التنافسي ونتائج دراساتيا التسويقية

 .المنافسة ليا ليـ مقارنة بالمنظمات الأخرى
فكار سموب الذي تستخدمو الإدارة مف خلبؿ حجبيا المتعمد للآراء والأذلؾ الأ الصمت التنظيمي: .3

لمتفسير  علبنيا تجنباً إمات بشأف القضايا المتعمقة بالمنظمة والأفراد العامميف وسموكياتيـ وعدـ والمعمو 
ثار جانبية سمبية تضر بمصمحة المنظمة وسمعتيا في بيئة العمؿ آوما يترتب عميو مف  ،الخاطئ ليا
 .التنافسية

المعمومات اليادفة لمميتميف تسمح تمؾ الخاصية للئدارة العميا في المنظمة بتبادؿ  إدارة الأزمة: .4
طراؼ الخارجية المتعاممة معيا خلبؿ تعرض سمعة المنظمة لمخطر بالمنظمة ونشاطاتيا مف الأ

لمرد عمى  قصيراً  لا وقتاً إ زمة بالأنشطة اليامة لممنظمة لـ يمنح فييا المديريفوالتيديد ولارتباط الأ
عميو يمكف تمثيؿ تمؾ الدعائـ الأساسية و . أصحاب المصالح المتأثريفالتحديات واستيعاب مطالب 

 :(13) لشكؿضمف إطار ا
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 (23شكل )ال

 دعائم بناء سمعة المنظمة
 (.Heugens,et.al.,2004,1361) إعداد الباحثة بالاستعانة ما ورد فً دراسة  المصدر:
 

لما  واستناداً ، ةفي ضوء معطيات الدراسة الحاليبناء سمعة المنظمة تحديد  تـ ،ومف ىذا المنطمؽ
وعمى النحو  المرتكزاتالباحثيف والميتميف في ىذا المجاؿ وتصنيفيـ ليذه  لآراءتـ تقديمو مف عرض 

 :تيالآ

 دعائم بناء سمعة المنظمة 

تعزيز الموقع  على سمعة جيدة قادرة

  التنافسي للمنظمة

قدرات 

 الحوار 
 الحماٌة 

الصمت 

 التنظٌمً 

دارة إ

 زمات الأ
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صحاب المصمحة الخاصة بالمنظمة ومحاولة التعرؼ أولى في البحث عف تبدأ الخطوة الأ البحث: .1
مف ما تقدمو ليـ المنظمة ميو ومعرفة تفضيلبتيـ وما يطمحوف الحصوؿ ع كثر قرباً أعمييـ بشكؿ 

 .مستقبلبً 
صحاب أتكوف المنظمة عمى دراية كاممة بنقاط القوة والضعؼ التي يمتمكيا  أف المعرفة التامة: .2

تقميؿ الفجوة بيف  مؿ عمىوالع، المصالح والوقوؼ عندىا بالشكؿ الذي يعزز موقؼ المنظمة وسمعتيا
مف القوى التي تعمؿ ضد المنظمة وجذب القوى صحاب المصالح وانطباعاتيـ بيدؼ الحد أتصورات 
 .لصالحيا الأخرى

تحديد أىـ العوامؿ الرئيسة التي تؤثر عمى سمعة المنظمة ووضع  وذلؾ مف تطوير التقنيات الوظيفية: .3
الوظيفية والسموكيات المتعمقة بتحقيؽ الدعـ لمسمعة  الداعمة للؤنشطة نظمة والاستراتيجياتالبرامج والأ

تجاوز توقعات تنمي قدرة المنظمة عمى  فيذ الخطط والاستراتيجيات التي مف شأنيا أفوتن، الجيدة
 .جميع أصحاب المصمحة

مشاركة الرئيس التنفيذي لممنظمة لتنفيذ جميع البرامج والخطط الموضوعة وتتـ عبر  إدارة الأزمات: .4
بوصفو قائد العممية  سمعتياومواجية التيديدات المحتممة لبناء سمعة لممنظمة  شأنيالممنظمة التي مف 

 .الأىداؼ بانتظاـ مدى تحقؽ تمؾ قياسوالعمؿ عمى  بأكمميا
 Building Support of Organization Reputationسادساً. نمإذج سمعة المنظمة 

ديو السمعة ؤ حظي موضوع دعـ سمعة المنظمة اىتماـ العديد مف الباحثيف لأىمية الدور الذي ت
عدـ قناعة الزبائف  فيي تعكس واقع المنظمة ومدى قناعة أو ،وايجاباً  سمباً  لممنظمة وتأثيره عمييا

بعاد السمعة لاستخدميا أدركت المنظمات ضرورة تحديد ألذلؾ ، صحاب المصالح بيا وبما تقدمو ليـأو 
ؼ وجيات نظر الباحثيف في تحديد مكوناتيا بشكميا النيائي مف غـ مف اختلبر ال، وعمى نشطتياأفي دعـ 

صحاب المصالح سواء مف كانوا ينتموف لبيئتيا أؿ طريقة تعامميا وسموكيا المتبع في تعامميا مع خلب
وقبؿ ، زبائنياخلبقية التي ترفع مف مستويات الثقة والمصداقية تجاه الخارجية والسموكيات الأ الداخمية أو

لما  ج لسمعة المنظمة وفقاً ذاالرئيسة لسمعة المنظمة سيتـ عرض بعض النم الأبعادالولوج في تحديد أىـ 
 :تيجاءت بو تمؾ الدراسات وكالآ

التي تعد  قدـ ىذا الأنموذج صورة عف الأبعاد المكونة لسمعة المنظمة (:Larkin,2003أنموذج ) .1
، بيئة العمؿ، إذ يتكوف ىذا الأنموذج مف الأبعاد )المنتجات والخدمات، قدـ الصورة الممثمة لياأمف 

وكما يوضحو ، الأداء المالي(، الرؤيا والقيادة، جتماعيةالمسؤولية الا، تجودة المنتجات والخدما
 (Larkin,2003,40)الأنموذج الآتي: 

 
 
 
 
 



114 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (24شكل )ال

 سمعة المنظمةأبعاد مكونات أنموذج ل
Source: Larkin, Judy, (2003), Strategic Reputation Risk Management, First published by palgrave 

Macmillan Houndmills,  Basingstoke, Hampshire RG 21 6XS and 175 Fifth Avenue, New 
York, N.Y.10010, P.40. 

 

 الأنموذج عمى وفؽ الرؤى الحديثة لمفيوـ السمعة تـ تطوير ىذا :(Lang & Lee,2011) أنموذج .2
فاىيمي لسمعة المنظمة ثلبثي لى تقديـ تصور مإييدؼ الأنموذج إذ ، الأبعادبوصفو مفيوـ متعدد 

 ىي الطريقة أو وما ،وىي ما ستكوف عميو المنظمة حالياً  ،ىامة لةأيركز مف خلبليا عمى مس الأبعاد
المصالح المتفاعميف مع  لأصحابجتماعي ا الكيفية التي تستخدميا المنظمة لتكويف تصور فردي أو

 الواحدةدراؾ الحسي داخؿ المجموعة ؿ الإنو التمثيأالذي يمكف التعبير عنو ب ،المنظمة مستقبلبً 
: تيالثلبثية للؤنموذج عمى النحو الآ الأبعاديمكف تحديد وعميو ، لأصحاب المصالح الخاص بالمنظمة

(Lang & Lee,2011, 163) 

 المنظمةلماـ بما تقدمو الإ ويعبر عنيا بمدى الوعي أو ":Know Hawالبُعد الأول "معرفة ما  . أ
تمؾ الانطباعات المدركة  حكاـ الصادرة عف المنظمة أوويقصد بيا الأ، (الممثمة بالمحور )صو 

ي مجرد معرفة أتقيميا  حكاـ المطمقة عمييا أوصدار الأإوالتصورات عف ما تقدمو المنظمة دوف 
 .يأر  أو

التي يتـ تمثيميا  ":Being Known for Somethingالبُعد الثاني "المعرفة عن شيء ما  . ب
ومف  ،بيا مستوى الثقة بالتوقعات حوؿ السموؾ والنتائج المستقبمية لممنظمة ويقصد ،()س المحورب

ي بمعنى التركيز عمى السمات ، أولماذاصحاب المصالح الحاليف والمحتمميف لممنظمة أىـ 
 .منظمةالخاصة بالمنظمة مقابؿ الانطباعات والتصورات العامة والمطمقة عف ال

 

 

 الخدمات والمنتجات

 بٌئة العمل 

المسؤولٌة 

 الاجتماعٌة 

 الرؤٌا والقٌادة 

 الاداء المالً 

جودة ممتازة ومنفعة  

 مادٌة متحققة

 بٌئة عمل مادٌة جٌدة

 ظروف عمل مناسبة
  

التزام المنظمة بمتابعة 
السٌاسات التً تدعم 

 اهداف المجتمع وقٌمه  

قٌادة ممٌزة / رؤٌة 
واضحة تستثمر الفرص 

 المتاحة 

تحقٌق عوائد حقٌقٌة 
على الاستثمار / تعظٌم 

القٌمة الاقتصادٌة 
 المضافة 

التأثٌر 
 العاطفً 

 السمعة 
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الذي يعبر عف عف مستوى  ":Generalized Favorabilityالبُعد الثالث "الأفضمية المطمقة  . ت
ص( ويمثؿ وتمثؿ بالمحور )، السمبية المطمقة لسمعة المنظمة حكاـ الايجابية كانت أولأاشدة 

حكاـ سفؿ بالألى الأإوبعكسو يمثؿ اتجاه السيـ  ،حكاـ الايجابية لمسمعةعمى الألى الأإاتجاه السيـ 
 .(15) لأنموذج موضحة باوكما ىي  ،السمبية لسمعة المنظمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (25شكل )ال

 الأبعاد الثلاثٌة لسمعة المنظمة
Source: Lange, Donald & Lee, Peggy M., 2011, Organizational Reputation: A Review, Journal of 

Management, Vol. 37, No. 1, P. 163. 

 المنظمة نجاح أفى فريضة مفادىا "ىذا الأنموذج عمتقوـ فمسفة  :(Rep Trak Pulseأنموذج ) .3
 (Mirvis,et.al.,2012,10) :وىـ"، صحاب العلبقة خاصتياأعتمد عمى دعـ ي
 .موف شراء منتجات الخاصة بالمنظمةالزبائف الذيف يفض . أ

 .مما يتيح ليا رخصة العمؿ، صانعو السياسيات والجيات التنظيمية . ب
 .لاستثمار في القطاع المالي لديياا . ت
 ف رؤى المنظمة وتوجياتيا.علبـ المستمر التقارير عتقديـ وسائؿ الإ . ث

 تطوير مقياس شعوري لمسمعة التنظيمية يفصؿ بيف( Rep Trak Pulse) لذا فقد حاوؿ أنموذج
وىو المقياس الذي يعكس توقعات  "المعيار الذىبيوالمقياس نفسو اطمؽ عميو تسمية "موجيات السمعة 

جودة ة: )تيتكوف رائدة في تبني وتطبيؽ الأبعاد الآ يدة أفصحاب المصالح لممنظمة ذات السمعة الجأ
موضحة  وكما ،المالي والحوكمة( داءالأ، القيادة، المواطنة، مكاف العمؿ، الابتكار، المنتجات والخدمات

 .(16الشكؿ )في 
 
 
 
 

 ية المطمقةفضمالأ

 المعرفة عف شيء ما

 عرفة مام
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 (26الشكل )

 The Rep Trak Modelأنموذج 
Source: Mirvis, Googins, Bradiey, Gara pinha, Rene, Fombrum, Charles, Nielsen, Kasper, Taciak 

Sebastian & Young, Allison, (2012), Building Reputation, Here, There, and Every Where, 
Worldwide Vieus on Local Impact of Corporate Responsibility, Reputation Institute, Boston 
College Carroll School of Management, Center for Corporate Citizenship, Section 2, P. 10. 

 

 العالـ موحدة ومتكاممة لمتابعة قياس سمعة المنظمات عمى مستوى العالـ عبر في وىي أوؿ أداة
رئيسة  بوصفو الأداة التي تتعقب مؤشرات Rep Trak، إذ يعمؿ أنموذج توقعات أصحاب المصمحة

نظمة التي لما بعاد لسمعةأ( 7)ػالتي اتفؽ العديد مف الباحثيف عمى تحديدىا ب مؤشراً ( 23)بمغت تقريباً 
وذلؾ باستخداـ  ،كثر فاعمية في الحصوؿ عمى الدعـ مف الجيات المعينة والمرتبطة بالمنظمةأتكوف 

، التقدير)الذي يتكوف مف وانطباعاتيـ تجاه المنظمة  زبائف المستيمكيفالالمقياس الشعوري المؤثر عمى 
ليس وفقاً لذلؾ النموذج ة طيبة تأسيس سمع فإومف الجدير بالذكر ، (الاعجاب، الشعور بالرضا، الثقة
إذ ، صحاب الصالح لممنظمةأىو الحصوؿ عمى دعـ  في حد ذاتو. إنما اليدؼ النيائي والحقيقي ىدفاً 

شركة أو تظير السموكيات الداعمة في مختمؼ المجالات، مثؿ الرغبة في شراء منتجات مف  يمكف أف
يمكف قياس سمعة  ،دـقوبناء عمى ما ت .(Fombrun,et.al.,2016,10)الشركة  للبستثمار في أسيـ

وساط أمما يحقؽ لممنظمة سمعة جيدة ومتميزة بيف  ،ممستيمكيفل الشعوريممقياس ل اً المنظمة وفق
 (Ponzi,et.al.,2011,22): تيالآ النحو ىلييا وعمإالمنافسيف ليا ضمف بيئة العمؿ التي تنتمي 

ما تقدمو لى وجود علبقة بيف الابتكار فيإبحاث تشير العديد مف الدراسات والأ التقدير والحترام: .1
عجاب مما يخمؽ رد فعؿ عاطفي مف الاحتراـ والإ ،المنظمة مف منتجات وخدمات وبيف سمعتيا

، فالشركات التي تتكيؼ بسرعة لمتغييرات البيئة، والتقدير مف قبؿ زبائف المستفيديف تجاه المنظمة
 كثر المنظمات اكتساباً ىي الأ، سواؽجديدة في الأ فكار جديدة لمنتجاتيا وتطرح منتجاتأوتطور 

 .عجابللبحتراـ والإ

 
 

 قرارات الشراء

دعم برامج تنمية 
 الموارد البشرية

 دعم بيئة الازمات

دعم الإدارة برؤى 
 مستقبلية واضحة 

ادعم استثمارات 
 المنظمة

 العمل 

  سلع وخدمات 

 الابداع 

 بٌئة العمل 

 الحوكمة 

 المواطنة التنظٌمة 

 القٌادة  

 داء المالً الأ

 عناصر السمعة

 السمعة

 الاحترام

   الشعور   الاعجاب

 الثقة

 القىاعذ

 دعم السلوك
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نجازاتيا خلبؿ مسيرتيا التنظيمية الثقة: .2 فالتصريح  ،تعكس سمعة المنظمة سجؿ لتجارب المنظمة وا 
وحصتيا السوقية في القطاع ، بالمعمومات المرتبطة بأداء المنظمة وموقفيا بيف المنظمات المنافسة ليا

نشطتيا وسياساتيا أصحاب المصالح مف خلبؿ أمف الثقة بينيا وبيف  اً ؿ فيو يخمؽ جو الذي تعم
لدى جميورىا خاصة  يولد الشعور بالثقةمما فاتباع الشفافية والمصداقية في تعامميا معيـ  ،المتطورة

 والمجتمع عامة.
ائف المتفاعميف معيا يخمؽ الانطباع الايجابي تجاه المنظمة لدى زب طباع اليجابي عن المنظمة:نال  .3

ذلؾ الاستعداد الذي تعززه ، صحاب المصالح الاستعداد لاقتناء منتجاتيا دوف المنتجات المنافسة لياأو 
 فرادىا الكفوئيفأدارتيا و إفي  العاليةلى مستويات الجودة إقدرات المنظمة وقابميتيا في الوصوؿ 

 .دائياأو 
 

 Dimensions of Organization Reputationا . أبعاد سمعة المنظمة بعسا
نما ىي عيف الناظر  ،لـ تعد سمعة المنظمة ما تصر القيادة والإدارة العميا لممنظمة عمى رؤيتو وا 

وىي ، (Nick & Booker,2007,1427)الآخريف مف أصحاب المصمحة ذات العلبقة  يراه وما
ليو لدعـ سمعتيا إ ا فإف ما تحتاجلذ ،ير نتيجة السموكيات السمبية التي قد تقوـ بيا المنظمةيمعرضة لمتغ

مد مع زبائنيا تؤدي ىي إدارة استراتيجية قوية قادرة عمى بناء علبقات متينة ومثالية ومتكاممة وطويمة الأ
 تحديدينبغي لذا  ،(Yang,2007,115) موقعيا التنافسيسمعة المنظمة و عزز مف ايجابية ت إلى نتائج
لآراء العديد مف  اً ووفق ،نماذج التي تـ طرحيا خلبؿ الدراسة الحاليةلم اً الرئيسة المكونة ليا وفقالأبعاد 
لى اتفاؽ بخصوص تحديد الشكؿ النيائي الذي ستكوف عميو إوعمى الرغـ مف عدـ التوصؿ  ،الباحثيف
 .(23ح تمؾ الآراء وضمف سياؽ الجدوؿ )لى توضيإعمدت الدراسة  ،الأبعاد

 (13جدول )ال

 الباحثٌنعدد من راء وفقا  لآ بعاد سمعة المنظمةأ
 المفهوم الباحث والسنة ت

1 Larkin,2003,40 
الأداء  ، الرإٌا والقٌادة، الاجتماعٌةالمسإولٌة ، بٌئة العمل، خدمات والمنتجات

 .المالً
2 Barnett,2006,26 

، الموهوبٌن الأفراد جذب، والخدمات المنتجات جودة، المالً داءالأ، الأداء جودة

 الأجل. الطوٌلة الاستثمارات مبدأ، ماعٌةالاجت المسإولٌة
3 Birk,et.al.,2008,2 

 الكسب، والخدمات المنتجات، المالً داءالأ، الاجتماعٌة المسإولٌة، الرإٌا والقٌادة
 .العاطفً

4 
Lange & Lee, 2011, 

163 

 .معرفة ما، المتعارف علٌه، المعرفة
 .المتعارف على شًء ما، المعرفة عن شًء ما

 .غلبٌة المطلقة / العمومٌةالأ، ةالأفضلٌ

5 
Iwu-Egwuonwu, 

2011,4 
المسإولٌة ، التوجه نحو الزبون، جودة المنتجات، المالً داءالأ، العاملٌن أداءجودة 

 . خلاقًالسلوك الأ، الاجتماعٌة

6 
Adesonn & Ganiyn, 

2013,222 

جذب ، ً السوقالرٌادة ف، جودة المنتجات والخدمات، المالً داءالأ، جودة الأداء
زاء أالمواقف الجدٌة والعادلة ، الاجتماعٌةالمسإولٌة ، خلاقًالسلوك الأ، العملاء

 .اقٌةالشفافٌة فً التعامل والانفتاح والمصد، المنافسٌن
7 

Fombrun,et.al., 
2016,10 

، القٌادة، التنظٌمٌة المواطنة، الحوكمة، العمل بٌئة، الأبداع، والخدمات المنتجات
 .لمالًا داءالأ

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
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 ،في ضوء معطيات الدراسة الحاليةلأبعاد سمعة المنظمة تـ وضع أنموذج  ،ومف ىذا المنطمؽ
الباحثيف والميتميف في ىذا المجاؿ وتصنيفيـ ليذه الأبعاد وعمى  لآراءلما تـ تقديمو مف عرض  واستناداً 
 الآتي:النحو 

 ، سموكيات المواطنة التنظيمية.إدارة المواىب، : القيادةلفردبعاد سمعة المنظمة المرتبطة باأ .1
 .الأداء المالي، التنظيمية القيـ، العمؿ بيئة: بالمنظمة المرتبطة المنظمة سمعة بعادأ .2
 ، جودة الخدمة.: المسؤولية الاجتماعيةبالمجتمعبعاد سمعة المنظمة المرتبطة أ .3

 :الآتيلى تبني أنموذج لأبعاد سمعة المنظمة عمى وفؽ النسؽ إراسة الحالية وقد خمصت الد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (27الشكل )

 بعاد سمعة المنظمة من وجهة نظر الدراسة الحالٌةأأنموذج 
 إعداد الباحثة. المصدر:

 
  

بعاد سمعة أ
 المنظمة 

 على مستوى الفرد 

 على مستوى المنظمة 

 على مستوى المجتمع
 المسإولٌة الاجتماعٌة  -

 جودة الخدمة  -

 

 دة القٌا -
 إدارة المواهب -
  التنظٌمٌة المواطنة -

 القٌم التنظٌمٌة -

 بٌئة العمل -
 داء المالًالأ -
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 المبحث الثانً
 بعاد سمعة المنظمة المرتبطة بالفرد أ

 
 البعد الاول : القٌادة الادارٌة 

 The Concept of Administrative Leadership مفيوم القيادة الإدارية .ولً أ
خيرة بفعؿ ثورة التغييرات الكثيرة والمتسارعة التي شيدتيا المنظمات المعاصرة في الآونة الأ لـ تؤد  

نما شممت تمؾ التغيير  ،لى تطوير ميارات وقدرات الأفراد العامميف فحسبإالمعمومات والاتصالات  ات وا 
الذي يتطمب  رالأم، العاليةعمى اختيار المنتجات والخدمات ذات الجودة  لزبائفتطور وتغير في قدرة ا

أذواؽ البشرية لمتكيؼ مع تمؾ التغييرات المعرفية والتغير المستمر في ملبكاتيا مف الإدارة العميا تأىيؿ 
مى التحكـ في سموكيات الأفراد العامميف المستيمكيف في ظؿ قيادة إدارية تمتمؾ الخبرة والكفاءة والقدرة ع

 شاعة مناخ تنظيمي ايجابي يعزز مفإبالشكؿ الذي يتلبءـ واحتياجات ومتطمبات المنظمة والعمؿ عمى 
 المنظمة المستقبمية أىداؼنحو تحقيؽ  تنعكس نتائجو ايجابياً  مستويات أداء الأفراد

(Ramadan,et.al.,2015,58). 

التفاعلبت الايجابية التي لا تعتمد عمى درجة مف القيادة سمسمة لى أف إحدى الدراسات إفقد أشارت 
 بؿ العمؿ عمى خمؽ سموكيات جديدة ومناسبة مف خلبؿ بيئة ،تأثير القائد عمى سموكيات العامميف فحسب

 .(Holloway,2012,11) الاحتراـئمة ومناخ تنظيمي يسوده الثقة و عمؿ ملب
ف النقاش والخلبؼ كونيا تعد أحد ثارت الكثير مأالسموكية التي يعد مفيوـ القيادة مف المفاىيـ و 
مكانية والكفاءة لى الإإالفشؿ ما يعزى النجاح و  فغالباً  ،فشؿ المنظمة لقياس مدى نجاح أو اليامةالمعايير 

 فالقيادة شأنيا شأف، لما تتركو تمؾ النتائج بظلبليا عمى سمعة المنظمة ،دريةالتي تمتمكيا القيادة الإ
 المدير أف عمى القائد أوينبغي سس أفيي تستند عمى مبادئ و  ،فف فحسب الإدارة فيي ليست موىبة أو

لى وضع موثر عمى المرؤوسيف ويغير مف سموكياتيـ الوظيفية نحو سموكيات إيتسمح بيا لكي يصؿ 
بمفيوـ وعمى الرغـ مف اىتماـ الكثير مف الباحثيف ، (457، 2016، جلببفي المنظمة ) امرغوبة بي

ليو إفقد ينظر ، فيو مفيوـ غير ممموس لكنو يأتي بنتائج ممموسة مميزاً  نو ما يزاؿ لغزاً ألا ، إالقيادة
نو عمـ لكنو في أليو عمى إخر ينظر والبعض الآ، نو فف وميارة وقابمية يتميز بيا القائدأالبعض عمى 

راد عمى وفؽ نيج وخطوات محددة ي حركة الأفأ"  قيد مشتؽ مف فعؿ "حد او  فآالحقيقة عمـ وفف في 
 ي يقوـ بعمؿ ما أوأ( مصطمح القيادة مشتقة مف الفعؿ )يفعؿ أما .(33، 2007، الخفاؼخطاء )أوبدوف 

 ، يرشديوجو، يقود: يعني القيادة كممة منو جاءت الذي( أف الفعؿ اكسفوردورد في قاوس )أفعؿ شيء كما 
(Oxford,1980,200). 

منيا ما  ،لآراء عدد مف الباحثيف في ىذا المجاؿ رد عدة مفاىيـ لمقيادة وفقاً سنو  ،عمى ما تقدـ وبناءً 
 مجموعة ىي مقدرة الفرد في التأثير في شخص أو"الإدارية القيادة  فإ (Likert,1981,200)ذىب إليو 

 ـعمى العمؿ بأعمى درجة مف الكفاءة في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ  وارشادىـ مف أجؿ كسب تعاونيـ وتحفيزى
 ."لمنشودةا
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عممية اتصاؿ وتوجيو وتحفيز لإيصاؿ تصورات مستقبمية لمتابعيف "نيا أبالإدارية كما عرفت القيادة 
 .(Bratton,et.al.,2005,9)" عمميات التغيير في المنظمة بيدؼ أحداث

في اتجاىات التابعيف  التأثيرعممية تتميز بالقدرة عمى " (Yukl,2006,200)في حيف عرؼ 
 ."نشطة ويحسف العلبقات فيما بينيـفي انجاز الأ سيـوقيميـ مما ي

العممية العقلبنية التي تتـ بيف طرفيف أحد ىما موجو ومرشد نيا "أب (Chuang,2005,3)وعرفيا 
 ."معينةخر مستقبؿ ىذا التوجيو والارشاد لتحقيؽ أىداؼ والآ

 فتأثير وتحفيز الآخرينيا درجة أالقيادة الإدارية ب" (James,et.al.,2011,13)في حيف عرَّؼ 
 التي تعود بالنفع لممنظمة."ممية تحقيؽ الأىداؼ علمتابعة 

نيا العممية التأثيرية التي تـ أبالإدارية جرائي لمقيادة يمكف تحديد التعريؼ الإ ،عمى ما تقدـ وتأسيساً 
المنظمة والابتعاد مف خلبليا توجيو الأفراد تحو انتياج أساليب العمؿ المرغوبة وبما يتلبءـ واستراتيجية 

الذيف يبتعدوف عف مسار العمؿ الصحيح عف السموكيات التي تضر بأىداؼ المنظمة ومحاسبة العامميف 
 .تمؾ المساراتوتأىيؿ 
 

 The Importance of Administrative Leadershipالإدارية أىمية القيادة  .ثانياً 
إذ ، ى المنظمة الاىتماـ بيا بشكؿ كبيرعمينبغي ي تأىـ الوظائؼ الإدارية الى حدإتمثؿ القيادة 

 اجتماعيةفيي عممية  ،بدوف قيادة لا يمكف لممنظمات الاستمرارية والبقاء في ظؿ المنظمات المنافسة ليا
ىذا التفاعؿ غير  فيي عممية تشاركية ذات طابع تأثيري وأف ،شخصية تتـ بشكؿ فردي أو لا يمكف أف

كي يكوف  إدارياً  اً يمتمؾ الفرد منصب فميس بالضرورة أف ،ظيفي ماموقع و  مرتبط بمستوى تنظيمي معيف أو
العامميف  يكوف الفرد مف العنصر الرجالي لكي يستجيب لو الأفراد كما ليس بالضرورة أفاً، موثر  اً قائد

 .(457، 2016، جلببطواعية )
كونو العنصر  ،ريودورىا المؤثر في المنظمة لأىمية المورد البشالإدارية إذ تعود أىمية القيادة 

في قدرة القيادة عمى  إذ تكمف تمؾ الأىمية، نتاج الأخرىولى مف بيف عناصر الإالذي احتؿ المكانة الأ
لكوف القائد ىو القوة الديناميكية ، المنظمة المنشودة توجيو سموكيات الأفراد العامميف نحو تحقيؽ أىداؼ

نما ىي انعكاس لسمسة  ،ىي ليست وليدة موقؼ معيففالقيادة  ،المحركة والموجو لقدرات وطاقات الأفراد وا 
العممية  هتحقيؽ أفضؿ مستويات الانجاز وبيذ عضاء التابعيف مف أجؿمف التفاعلبت بيف القادة والأ

فيي بمثابة تغذية  ،لدرجة تأثرىـ بالنمط القيادي وقدرة القائد اً يتصرفوا وفق يمكف للؤفراد العامميف أف
 .(James,et.al.,2011,14) في تحسيف قراراتو مستقبلبً ائد عكسية يستفاد منيا الق

عف معالجة كؿ التناقضات  ات كافةالمسؤولي في ما يتعمؽ بتحمؿالإدارية إذ تبرز أىمية القيادة 
المترتبة عف تعدد واختلبؼ الأىداؼ التنظيمية مف خلبؿ التوفيؽ بيف التناقضات وتضارب  مشكلبتوال

بيف الأىداؼ المخطط ليا وما تسعى المنظمة لإنجازه وبيف الأىداؼ  وتحقيؽ الموازنة، الأىداؼ
 .(Abbas,Asghar,201021)وتحقيؽ التقارب بيف التنظيمات الرسمية غير الرسمية ، الوظيفية
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المنظمة  ( أف12، 2010، ناصرأشارت دراسة )، الإدارية طار الحديث عف أىمية القيادةإوفي 
كما يصعب عمى المنظمة التكيؼ مع المتغيرات  ،التخطيط والتنظيـ والرقابةبدوف القيادة تفقد قدرتيا عمى 

الخارجية التي تؤثر بشكؿ مباشر وغير مباشر عمى بيئة المنظمة الداخمية وفي عممية تحقيؽ أىداؼ 
 .لى نتائج حقيقةإفوجود قيادة إدارية فعالة يعمؿ عمى تحويؿ الأىداؼ المخطط ليا  ،المنظمة

بمثابة حمقة الوصؿ بيف الإدارة العميا وبيف العامميف الإدارية تعد القيادة  يمكف أف ،ووفي السياؽ ذات
لييا مسؤولية كبيرة إولكنيا عمى اتصاؿ وثيؽ بيا مما يضيؼ  ،طار المنظمةإطراؼ أخرى مف خارج أو 

يا عمى وبيف أىداؼ وحاجات ورغبات العامميف وقدرت ،في الربط بيف خطط وتصورات المنظمة المستقبمية
والعمؿ عمى ايجاد الحموؿ المناسبة ليا مف خلبؿ مواكبتيا لمتغيرات  ،استيعاب المشكلبت المنظمية

وتييئة الأفراد وتنمية وتطوير ميارات وتدريبيـ ورعايتيـ عمى اعتباره  ،والظروؼ البيئة المحيطة بالمنظمة
 .(13، 2011، الصامؿ)القدوة التي يقتدوف بو 

تقيس كفاءتيا ومدى نجاحيا مف خلبؿ  غمب المنظمات تستطيع أفأ فإف ،ومف الجدير بالذكر
الميارات النمط القيادي الذي تستخدمو القيادة في تعامميا مع الأفراد وقدرتو عمى التميز بيف أفضؿ 

عماؿ الموكمة التي يمتمكيا والمستخدمة لتحفيزىـ وتفويض ليـ الصلبحيات لإنجاز الأ ؽطر وال والقدرات
أداء المنظمة وسمعتيا ما  ىفكمما كانت القيادة قوية وفعالة فينعكس ذلؾ بشكؿ ايجابي عم، ريةلييـ بحإ

وبناء عمى ما تقدـ يمكف ايجاز أىمية القيادة ودورىا المؤثر بالمنظمة عمى  ،بيف المنظمات المنافسة
 (266، 2016 ،مساعده) :تيالنحو الآ

ف مف الأفراد و فالأفراد يتخذ ،ح تحقيؽ أىداؼ المنظمةاستمالة التنظيمات غير الرسمية وتوظيفيا لصال .1
 لمعمؿ والنجاح الذي يخدـ المنظمة. قدوة يقتدوف بو ورمزاً القيادييف 

تنمية الرؤيا القيادية الواضحة التي تسيـ في رسـ التصورات المستقبمية التي تواكب التغيرات وشحذ  .2
 ء التنظيمي.ي روح المواطنة والولاروح الأبداع لدى الأفراد وينم

داركيـ لحاجاتيـ بما يتناسب ا  تركز القيادة في ايجاد تغيرات في قيـ وعادات وثقافات المرؤوسيف و  .3
 .ورؤيا المنظمة ورسالتيا

أعماليا تؤدي لى أىمية القيادة مف كونيا تحدث التغيير الذي يجعؿ مف المنظمة إشارة ويمكف الإ
ساسية داخؿ المنظمة أشاعة مبادى وقيـ ا  وفاعمية و كثر كفاءة أتجعؿ مف العمؿ  وأف ،مختمفة ؽطر ب

الاىتماـ بجودة المنتجات ، الاىتماـ بمشكلبت الأفراد العامميف ورغباتيـ، وأذواقيـكالاىتماـ بالزبائف 
 .وتطويرىا

 

 ثالثا . سمات ومهارات القائد الإداري
Attributes and Skills of the Administrative Leader 

إذ تستمد ، لقائد الإداري بسمات وخصائص تزيد مف قدرتو عمى التأثير في الآخريفبد أف يمتاز الا
أما السمات فيي تمنح القائد فرصة  ،القيادة سمطتيا مف قدرتيا عمى الاقناع والتأثير لنيؿ رضا المرؤوسيف

: ف مف خلبؿد مواقع تأثير القائد بالمرؤوسيوعميو يمكف تحدي ،كبيرة لمنجاح في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة
(Speas,2010,27-29) 
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 دائماً  ويعمؿ تفكيره في بخطوات الآخريف ويتقدميـ تسبؽ أفعاؿ لمقائد :الأفعال ردود وليس الستباقية .1
 .وقوعيا قبؿ المشكلبت تفادي عمى العمؿ مع عممو بيئة عمى لمسيطرة

 الآخروف يريده ما أجؿ فيـ مف جيده فيو يبذؿ ،خريفالاستماع بشكؿ مستمر للآ :الجيد التواصل .2
الآخريف  يقود ثـ الخيارات جميع ويدرس الأسئمة مف العديد يطرح الجيد ىو الذي فالقائد، فيو ويرغبوف

 .الصحيح الاتجاه في
 .معاممةليعامموه بأفضؿ  وتدفعيـ الجميع احتراـ تكسب القائد الآخريف باحتراـ معاممة :الحترام .3
ودرايتو وقدرتو عمى  يتميز بخبرتو العممية الذي ىو الناجح القائدوقوة و  سلبح المعرفة :والخبرة المعرفة .4

 يف.الآخر  قيادة في نجاحو عوامؿ مف تزيد فمعرفتو وخبرتو سوؼ، رسـ السياسات والخطط المستقبمية
 شيء بكؿ أو يقوـ منفرداً  الأعماؿ كؿ أف ينجز يستطيع لف أنو يعمـ الذي ىو الناجح القائد :التفويض .5

 ويقوـ حولو ي يمتمكيا مفتال والقدرات عف معرفتو بالميارات فضلبً ، للآخريف اجةالح دوف وحده
 الملبئمة. لأداء الأعماؿ تمقائياً  بتفويضيـ

 ىو أف يكوفوينبغي  العمؿ عمى والمحرض والمبادر المحفز بدور يقوـ الذي ىو القائد :المبادرة .6
 .والأحداث والمشاريع والسياسات والبرامج ةالجديد الأفكار وتنفيذ وابتكار تخطيط في الرئيس العنصر
القائد  بيا أف يتصؼينبغي  التي أىـ السمات (Yukl,2006,45-46) حدد فقد ،ذاتو السياؽ وفي

الإداري التي تمنحو القدرة عمى التكيؼ مع متغيرات البيئة الداخمية والخارجية المحيطة بالمنظمة وتؤثر 
اتيجية المستقبمية لممنظمة وسمعتو بيف المنظمات المنافسة التي بشكؿ مباشر في تحقيؽ الأىداؼ الاستر 

 :عمى النحو الآتييمكف تحديدىا 
 .المؤثرة والشخصية والذكاء والاجتماعية والخمقية الجسمية الخصائص عف الناتجة :المميزة السمات .1
 .العمؿ في وخبرتو ومواقفو بالمرؤوسيف القائد علبقة عف الناتجة :الموقفية السمات .2
 المميزة السمات مف مستفيدا متغيرات مف حولو ما مع القائد تفاعؿ عف الناتجة :التفاعمية السمات .3

 .والموقفية
 .الإداري والتفويض السمطة بيف الموازنة عف الناتجة :السموكية السمات .4

إذ ، نيا تطورت بالشكؿ الذي يخدـ مصالح المنظمة وسمعتياإف ،أما فيما يخص الميارات القيادية
 توقؼ فعالية المنظمات عادة بفعالية قيادتيا وبما تمتمكو مف ميارات ضرورية لإنجاح العممية الإداريةت

 (Hardy, 2007,21) :تشتمؿ عمىالتي 
 الرؤية والتخطيط الاستراتيجي. .1
 الرغبة في التجديد. .2
 ستعداد لتحمؿ المخاطر المحتممة.الا .3
 القدرة عمى التفاوض والتعاوف. .4

 :تيمنسؽ الآل اً ( الميارات القيادية وفق10-9، 2015، عمار) ت دراسةفي حيف حدد
ليو والقدرة إالتي ترتكز عمى طرائؽ وأساليب العمؿ الكفيمة بإنجاز المياـ الموكمة  الميارات الفنية: .1

 .عمى استخداـ المعمومات وتوظيفيا
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اليـ مف أجؿ اشباع قدرة القيادة تفيـ سموؾ الآخريف وانفعالاتيـ وردود أفع الميارات الإنسانية: .2
 ت المرتبطة بالمنظمة والعامميف.عف القدرة عمى حؿ المشكلب فضلبً  ،حاجاتيـ

ترتبط تمؾ الميارة بالسمات الشخصية الخاصة بكاريزما القائد التي يرتكز عمييا  الميارات الشخصية: .3
 .في عممية التأثير في الآخريف

لما يمكف أف تصبح عميو  ،المستقبمية النتائج عتوق عمى والقدرة الرؤية امتلبؾ :الفكرية الميارات .4
 .المنظمة وما تحققو مف أىداؼ استراتيجية

 الآتي:( 18مشكؿ )ل اً يمكف ايجاد رؤية مشتركة بيف القائد والمرؤوسيف وفق ،ما تقدـل واستناداً 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (81الشكل )

 المشتركة بٌن القائد والمرؤوسٌن متطلبات الرؤٌا
دراسة حالة مإسسة  -، تؤثٌر القٌادة الإدارٌة على أداء العاملٌن فً المإسسة الاقتصادٌة 2015كٌرد، عمار،  المصدر:

مدٌرٌة التوزٌع بالاغواط، رسالة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة  -سونلغاز 
 .10ص، الجزائر، -البوٌرة  -وعلوم التسٌٌر، جامعة أكلً محتد أولحاج 

 

  Sources of Leadership Powerمصادر قوة القيادة الدارية رابعاً. 
مة واستمراريتيا ىو حصميو ف نجاح المنظأدارية بافترضت النظريات السابقة التي فسرت القيادة الإ

ىمية ودور المواقؼ التي تمر بيا بغض النظر عف أمع التركيز عمى  ،المتبع في المنظمة النظاـ
ف بيئة العمؿ ومرونة النظاـ مف خلبؿ ا  و  ،ئد وسموكو ومدى تأثيره في سموكيات العامميفشخصية القا

كفريؽ متماسؾ بميارات وكفاءة تقمؿ مف تأثير القائد عمى تمؾ السموكيات  عمؿ العامميف
(Yukl,2006,225) ، لى قوة ديناميكية مرنة قادرة عمى مواكبة تمؾ التحديات إمما استدعى الحاجة

دي تمؾ العلبقة ؤ ذ تإ ،فراد العامميفدارة العميا والأوبناء علبقات انسانية تربط بيف الإ ،معياوالتكيؼ 
فراد عمى بناء لى بناء علبقات شخصية تدعـ عف طريؽ التواصؿ الاجتماعي ومساعدة الأإالوثيقة 

اٌجاد تصور مشترك 

 لشكل العمل

اٌجاد هدف مشترك 

 للعمل

تحدٌد معاٌٌر الأداء 
المطلوبة لتحقٌق 

 الرإٌة

التركٌز على النتائج 

 المتوقعة

القدرة على مواجهة 

 التغٌٌر

القدرة على 

ٌجاد رإٌة ا
 مشتركة
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تعمؿ عمى  علبقات تعاوف بيف زملبء العمؿ وبيف القيادة ومشاركتيا في اتخاذ القرارات الميمة فيي
 .(Holloway ,2012,36)تطوير وتعزيز سموكيات العامميف المرغوبة 

 معينة سمطة أو بقوة يتمتع أف، ينبغي الآخريف عمى التأثير بعممية القياـ ولكي يتمكف القائد مف
 مف وتعزيز مثؿ لمقوى العاممةف يستخدميا بطرؽ تساعده عمى الاستثمار الأأو ، الآخريف عف تميزه

 داريالقائد الإ قوة أف الأحياف فقد نجد في بعض ،خلبؿ برامج التدريب والتطويروقدراتيـ مف  مياراتيـ
 في التأثير بغية وذلؾ فراد العامميف،الأ عقاب أو لمكافأة القوة القائد يمنحو فمركز نفسيا المنظمة مف تأتي

 الجبرية، الإكراىية والقوة افأة،المك عف الناتجة والقوة قانوني، شرعي مصدرىا يكوف التي فالقوة. سموكيـ
الأفراد العامميف  سموؾ في القائد لمتأثير قبؿ مف المستخدمة المركز لقوة متعددة أشكاؿ عف عبارة كميا

 (Ramadan,et.al.,2015,60): الآتي التي سوؼ يتـ استعراض النحو
 إياىا تمنحو التي ،مةالمنظ في الرسمي مركزه مف القائد يستمدىا التي القوة وىي القوة الشرعية: .1

الأفراد  في التأثير عمى قوتو فييا القائد يستمد لأف الشرعية؛ بالقوة القوة ىذه وسميت القانونية، السمطة
لزاـ الأوامر، إصدار في الشرعية تمنحو المنظمة التي قوانيف خلبؿ مف العامميف الأفراد العامميف  وا 

 مجبروف بأنيـ يفيموف الافراد معظـ فإف مشرفاً، ليكوف الفرد اختيار فبمجرد الأوامر، ىذه تنفيذ عمى
 هد  القائد بع قوة مصدر يتقبموف فالمرؤوسوف، العمؿ أمور تسيير أجؿ مف وذلؾ تعميماتو، اتباع عمى

 .أوامره يطيعوف يجعميـ شرعياً  مصدراً 
 بمكافأة عميو سيعود المطموب الوجو عمى بعممو قيامو أف مف الفرد توقعات ومصدرىا :المكافأة قوة .2

 .رئيسو قبؿ مف معنوية أو مادية
 سيترتب واجباتو تأدية في قصوره أف مف الفرد بتوقعات متصمة وىي الخوؼ ومصدرىا :الإكراه قوة .3

 .رئيسو قبؿ مف المعنوي أو المادي العقاب مف نوع عميو
 صفاتو ببعض تابعيو إعجاب نتيجة الفرد عمييا عجاب ويحصؿويطمؽ عمييا بقوة الإ قوة الشخصية: .4

 .القائد شخصية في الجاذبية أو السحر مف نوع توافر نتيجة إليو وتشدىـ تربطيـ بحيث الشخصية
 لىإ المعطاة البيانات وتفسير تدفؽ عمى السيطرة في ويطمؽ عمييا بقوة المعمومات وتتمثؿ قوة الخبرة: .5

 .التنظيمي التأكد مع التعامؿ فراد عمىوقدرة الأ الآخريف

في موقع قيادي يستطيع مف خلبلو التأثير عمى  فردوجود  اً أف القيادة تتطمب دائمىذا يعني و 
 القيادية الوظيفة مف فاليدؼ ،لما يمتمكو مف تمؾ المصادر وفقاً  مجموعة مف الأفراد في أي موقؼ معيف

 لا أنوب التأثير في القوة مصدر كما يؤثر ،أىداؼ المنظمة تحقيؽ عمى لمعمؿ المرؤوسيف في التأثير ىو
 ىو بينيما ما فالدمج ،فرادالأ في لمتأثير - مصادرىا حسب المصنفة - القوى مف واحد نوع اعتماد يمكف

 :تيلمشكؿ الآ النتائج التي يمكف توضحييا وفقاً  أفضؿ يحقؽ ما
  



125 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (29الشكل )

 دارٌةمصادر قوة القٌادة الإ
Source: Ramadan, Ali, Nasser Habtoor & Marai A. D. Abdalla, 2015, Sources of Administrative 

Leadership Strength and its Relationship with Training of Human Resources, Asian Journal 
of Management Sciences & Education, Vol. 4, No. 1,p 60. 

 

 في دعم سمعة المنظمة لقيادة الداريةدور ا .خامساً 

وامر الإدارية ومتابعة تنفيذ الخطط الموضوعة صدار الأإدة الإدارية مقتصر عند لـ يعد دور القيا
نما  ،مسبقاً  ساسي ليا في الكيفية التي تدير بيا تفاعلبت العناصر المنظمية ضحى الدور الميـ والأأوا 

ضمف وما يدور حوليا مف تجاذبات وصراعات تنافسية  ،متمثمة بالأفراد العامميف ضمف بيئتيا الداخمية
لى ايجاد قوة ديناميكية مرنة قادرة عمى مواكبة تمؾ إالأمر الذي استدعى الحاجة  ،بيئتيا الخارجية

التحديات والتكيؼ معيا وبناء علبقات انسانية تربط بيف الإدارة العميا والأفراد العامميف مف جية وبيف 
 Holloway )، مف جية أخرىصحاب المصالح وزبائنيا أالإدارة العميا والاطراؼ المتعاممة معيا و 

لى بناء إومف الجدير بالذكر أف تمؾ العلبقة الوثيقة التي تتبنيا القيادة الإدارية تؤدي  (2012,36,
علبقات شخصية تدعـ عف طريؽ التواصؿ الاجتماعي ومساعدة الأفراد عمى بناء علبقات تعاوف بيف 

فيي تعمؿ عمى تطوير وتعزيز سموكيات  ،اليامة تخاذ القراراتازملبء العمؿ وبيف القيادة ومشاركتيا في 
 ,James ).العامميف المرغوبة وتوجييا لما يخدـ مصمحة المنظمة وسمعتيا بيف المنظمات المنافسة ليا

2011,14) 
 أف ، إذأصبح نجاحيا يقترف بأشخاص قادتيا رىالكثير مف الشركات الكب فإف ،وفي سياؽ متصؿ

وليس  ،في تحقيؽ أعظـ نجاح استراتيجي لمنظماتيـ في ميداف الأعماؿىؤلاء القادة ليـ الفضؿ الأوؿ 
يكوف ىؤلاء القادة ذي صفات استثنائية ولكنيـ بالتأكيد امتمكوا البراعة الكافية لصياغة  بالضرورة أف

خلبؿ عقود مف  فعاؿوتنفيذ إدارة استراتيجية بالمثابرة والإصرار الكافي لمتعبير عف القيـ بالكممات والأ
ىذه المنظمات تمتمؾ أعداد كبيرة  فأإلا  ،لزمف وفشؿ الإدارة العميا في وضع وتنفيذ استراتيجيات ناجحةا

  .(  Ramadan,et.al.,2015,60)يفوعدد قميؿ مف القادة الإداريالمديريف مف 

 الموارد تدرٌب
 خلال من البشرٌة
 مهاراتهم تعزٌز

 وقدراتهم 

         

 قوة السلطة 

 

 قوة الشخصٌة

 قوة المكافاة 

 

 قوة الخبرة

 الإكراه قوة

القيادة 
 الدارية 

 المتغٌر المستقل

 المتغٌر التابع 
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لى وجود القيادات الإدارية الكفوءة في إلى زيادة الحاجة إدت أسباب التي ولعؿ مف أىـ الأ
دراؾ العامميف بأىمية التعمـ والتدريب والوعي لضرورة مواكبة التغيرات إات الحديثة ىو مستوى المنظم

ة لمطالب زبائنيا عف ضرورة استجابة قياداتيا الإداري فضلبً  ،نتاجيةالتكنولوجية المرافقة لمعممية الإ
لية تتجاوز فييا تقديـ ا( مف خلبؿ قيادة ذات ميارة ع)السوؽ( والمنظمات الحكومية )الجماعات الضاغطة

يجابية الى ايجاد أفضؿ الطرائؽ لتعزيز حصتيا السوقية وبناء تصورات إالحوافز مقابؿ السموؾ المرغوب 
صحاب المصالح مقارنة بالمنظمات النظيرة ليا في بيئتيا ألدى زبائنيا وزبائف المستفديف مف منتجاتيا و 

 التنافسية 
يئة مف جانب والتطمعات المختمفة لحاجات ورغبات الأفراد ف التحديات البإف ،مرقدر تعمؽ الأبو
و ما أ جعمت مف القيادة الادارية في المنظمة تتبع أنماط قيادية متنوعة منيا ما قد يكوف تقميدياً  ،العامميف

 :(24)ولما ليا مف دور كبير في دعـ سمعة المنظمة ووفؽ الجدوؿ ، يتماشى ومعطيات العصر الراىف
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 (14جدول )ال

 المنظمةدعم سمعة فً  القٌادة الادارٌةدور 
 المصدر الدور الخصائص المفهوم النمط القٌادي ت

 الاوتوقراطٌة 1
ن الفرد العامل غٌر إٌستند هذا النمط على فلسفة 

لى التهرب من إمجد ومحب للعمل ٌمٌل 
لى السٌطرة المباشرة إالمسإولٌة فهو ٌحتاج 

د من قٌام والمتابعة من رئٌسه بالعمل للتؤك
 .بمتطلبات وظٌفته

 قائد متحكم
 قائد سلطوي

 قائد غٌر متعاون
 وامرلا ٌفوض الأ

وامر وٌنتظر الطاعة فقط قادر ٌصدر الأ
 .على تحمل المسإولٌة وٌسعى لذلك

 الأفراداتخاذ القرارات ووضع السٌاسات والخطط دون مشاركة 
فادة من توثر بشكل سلبً فً مدى الاستو حتى استشارتهم أالعاملٌن 

خبراتهم وقدراتهم الابداعٌة لصالح تحقٌق أهداف المنظمة وتطلعاتها 
 المستقبلٌة نحو سمعة متمٌزة.

 ،العجارمة

2112، 43 

 الدٌمقراطٌة 2
 أتقوم فلسفة النمط الدٌمقراطً على مبد

فالقائد الدٌمقراطً  ،المشاركة وتفوٌض السلطة
 .فراد ٌشاركهٌتفاعل مع الأ

 قائد متعاون
 مشاركقائد 

 قائد

راء آفراد العاملٌن من مهم فً بلورة ما ٌتفق علٌه الأ دوراً ٌإدي 
من المبادرة  ٌؤتًفالقرار فً النهاٌة  ،لى قرارات وسٌاساتإفكار  أو

التً ٌتم من خلالها استثمار المبادرات الطوعٌة للأفراد الجماعٌة 
انت والتً تمنحهم الشعور بؤهمٌة المسإولٌة الملقاة علٌهم سواء ك

 تجاه المنظمة أو مسإولٌتهم الاجتماعٌة المجتمع وجمهور المنظمة.

 ،الرشٌدي

2111، 14 

 المتساهلة 3
عطاء الحرٌة للعامل فً إلى إٌستند هذا النمط 

ي واتخاذ القرارات أبداء الرإداء العمل وأ
 .)سٌاسة الباب المفتوح(

 ضعف الشخصٌة
 غٌر مواظب
 همالقلة التوجٌه والإ

الاستراتٌجٌة لعاملٌن فً قدرتهم على اتخاذ القرارات لمنح الثقة 
وتنمٌة روح الرقابة  دارة والعاملٌننشاء علاقات طٌبة بٌن الإوإ

الذاتٌة التً تنمً لدٌهم سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة تنعكس فً 
 مستوٌات أدائهم المستقبلً.

 ،عمار

2115، 54 

 الكارٌزمٌة 4
على تحفٌز  تستند هذا النمط على قدرة القائد

و ٌتفوق أداء ٌتجاوز أالعاملٌن للحصول على 
 .على ما هو متوقع

 الثقة بالنفس
لدٌه قدرة على تفصٌل الرإٌة وجعلها 

 خرٌنمفهومة من قبل الآ

لهام للعاملٌن بحٌث ٌستخدمون كل لدٌه قدرة على الاٌحاء والإ
طاقاتهم فً انجاز مهامهم تجاه المنظمة متجاوزٌن فٌها مصالحهم 

التً ٌمكن أن توضح من خلال طرٌقة تعامل الفرد مع خاصة ال
 جمهور المنظمة والمستفٌدٌن من خدماتها.

 ،مساعده

2116، 281 

 التبادلٌة 5
ٌستند ها النمط على فلسفة التبادل بٌن القائد 

ي توضٌح ما هو مطلوب ، أالعاملٌن والأفراد
فراد والتعاطف معهم وان القٌام به من قبل الأ

فً المنظمة لا ٌتم التعامل معهم معاملة فراد الأ
 .واحدة من قبل القائد

 قائد مشارك -
 قائد محفز للعاملٌن -

مدخل تحسٌن ٌعمل وفقاً ل فهو ،العاملٌن الأفرادرضاء إالقدرة على 
ٌعمل على رفع وتعزٌز الالتزام بالقٌم المنظمٌة ، فضلاً عن نتاجٌةالإ

تمٌزة التً ٌحرص جمٌع فالجودة الم ،الروح المعنوٌة للعاملٌن
الأفراد للوصول إلٌها استناداً للقٌم المنظمٌة الموضوعة من قبل 

 المنظمة ستلقً بظلالها على مدى استمرارٌة ودٌمومة المنظمة.

 ،محبوب

2115، 25 

 التحوٌلٌة 6
 ورإٌتها المنظمة رسالة إٌصال على قدرة القائد
 خلال من وتحفٌزهم للتابعٌن بوضوح المستقبلٌة

 ثقة وبناء عالٌة أخلاقٌة سلوكٌات ظهارإ
 المنظمة. أهداف لتحقٌق الطرفٌن بٌن واحترام

 الكارٌزما )التؤثٌر المثالً(. -
 الالهام. -
 الاستثارة الفكرٌة. -
 الاعتبارات الفكرٌة. -

ً  ٌولً  تبنً خلال من وإنجازاتهم التابعٌن باحتٌاجات اهتماما
 الفروق الفردٌة. ةومراعا والإطراء التقدٌر استراتٌجٌات

 بطرٌقة المشاكل على حل والتشجٌع الجدٌدة الأفكار عن ٌبحث
 .العاملٌن قبل من إبداعٌة

 جلاب،

2116 ،511 

 الجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
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   إدارة الأفراد الموىوبينالبعد الثاني : 
 وبينإدارة الأفراد الموى مفيوم .ولً أ

The Concept of Talented Individuals Administration 
دت التطورات المتلبحقة والتغييرات التي رافقت ثورة تكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتصاعد أ

واخر القرف المنصرـ لغاية يومنا ىذا شدة المنافسة بيف المنظمات أموجة العولمة التي شيدىا العالـ منذ 
دى أوالذي  بشكؿ كبير وممحوظ بيف دوؿ العالـومع تزايد ىجرة العقوؿ البشرية الموىبة  ،عماؿفي بيئة الأ

 ضحت إدارة المواىبأوقد ، (Jyoti & Rani,2014,221)" سـ "حرب المواىبإما يعرؼ ب لى ظيورإ
 دلتمبية الطمب عمى الأفرا اليوـ التي جمبت انتباه جميع المنظمات كأداة اليامةالمواضيع الساخنة 

 .(Sheok & Verma,2014,10) نحاء العالـأالموىوبيف وجذبيا مف جميع 
ى المواىب الموجودة داخميا موعادة تستعمؿ بعض المنظمات مصطمح إدارة المواىب لمدلالة ع

، وبعضيا يستعممو ب التي تحصؿ عمييا مف الخارج فقط، والبعض تستعممو لمدلالة عمى المواىفقط
كؿ مف المواىب سواء داخؿ المنظمة أوخارجيا، وكلب مف اجتذاب المواىب لمدلالة عمى جذب وتحديد 

دارة المواىب الداخمية فيي تصمـ لتحديد المواىب المتميزة ولكف التركيز عمى إدارة المواىب  ،الخارجية وا 
وؿ مف المصادر الخارجية التي تتعمؽ بالحص الداخمية يعطي المزيد مف الجيود لاستبقائيا وتنميتيا بدلاً 

نحو إدارة المواىب ضمف بيئتيا  كثر ميلبً والأ الأبعادنيا مفيوـ متعدد إي ، أعمى المواىب الجديدة
 .(Jyoti & Rani,2014,221)دارتيا في البيئة الخارجية إمف  الداخمية بدلاً 

 ،العمؿ في زملبئيـ يةإمكان تفوؽ مكانياتا  و  خصائص يمتمكوف الذيف الأفراد لىإ الموىبة تشير إذ
 والتحوؿ الصعبة المواقؼ وقيادة أدائيـ في التحكـ عمى القدرة تكسبيـ التي والخبرات الميارات عف لبً فض

 يمتمكوه مثالي ءشي يأ فيي، (Sheokand & Verma,2014, 13)بمرونة داخؿ المنظمة  والتغيير
 خصائصيا المحددة ليا تقميدىا يصعب التي النادرة الأفراد أو القيمة بعض

(Garavan,et.al.,2012,6) ،أف  يمكنيـ الذيف الأفراد أولئؾ" نوإ عمى إيجازه يمكف والموىبة كمصطمح
 طريؽ عف أو ،داءالأ ذلؾ في مباشر وبشكؿ مساىمتيـ طريؽ عف ماإ المنظمة أداء في فارؽ يخمقوا

 الموارد ارةلإدوالرئيسة  ولىالأ ةالميم الموىبة اكتشاؼ صبحأ لذا فقد، الأداء مف يةعال مستويات تحقيقيـ
 كاستقطاب (Armstrong,2009,168) "البعيد المدى وعمى ساسيةالأ بوظائفيا القياـ عند البشرية
 صقميا والحفاظ عمييا عمى والعمؿ الموىبة اكتشاؼ عند الدقة فييا يرعى بحيث العامميف واختيار

(Purcell & Huchinson,2007,4). 
الأفراد الموىوبيف عادة يتصفوف بخصائص  أف إلىوقد توصمت العديد مف الدراسات والبحوث 

سموكية تجعميـ قادريف عمى التفكير بشكؿ يختمؼ عف النمط التقميدي المتعارؼ عميو والذي يجعمو خارج 
، القيادة، حب المخاطرة، نطاؽ الروتيف فيـ يمتزوف بسمات تميزىـ عف غيرىـ مف حيث سرعة التعمـ

 (20، 2013، صياـؾ الخصائص السموكية الموىوبيف ىي: )ف أىـ تمتنوع الميوؿ وم، المثابرة، المبادرة
يستطيع بأقؿ توجيو استخداـ مصادر المعمومات المتوافرة وتنظيـ وقتو ونشاطاتو ومعالجة المشكلبت  .1

ستطيع تغيير أسموبو في التفكير في ضوء المعطيات ولا يتبنى فيو ي، عمى نفسو اً التي تواجيو معتمد
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التعميمات دوف  البيانات أو نو يمارس النقد البناء، ولا يقبؿ الأفكار أوإكما ، يديةفكرية تقم أنماطاً 
 .فحصيا

لحؿ معضمة حتى لو كانت نتائجيا  لإثبات فكرة أو يواجييا لا ييتـ بصعوبة الميمات التي يمكف أف .2
 فيوـ لو، ومياؿ لاستكشاؼ المجيوؿ.فيو يتساءؿ حوؿ أي شيء غير م، غير مؤكدة

عدـ الوضوح في الموقؼ ويستطيع التعامؿ مع المشكلبت والمسائؿ المعقدة التي تحتمؿ لا يزعجو  .3
 .حؿ فيو يتكيؼ بسرعة مع الأماكف والمواقؼ والآراء الجديدة أكثر مف معنى أو

عمميات  تحسيف عمى تقوـ تنفيذية متكاممة استراتيجيات نياأالموىبة "ب إدارة تعريؼ يمكف وبذلؾ
 التنظيمية الاحتياجات التي تمبي والمؤىميف الميرة بالعامميف والاحتفاظ التطويرو  والتعيف الاستقطاب

 (.Vaiman,et.al.,2012,926) والمستقبمية الحالية
 تطوير عممية" نياأبإدارة الأفراد الموىوبيف  (Bjorkman,et.al.,2013,196) في حيف عرؼ

 يو ذ الأفراد مف جذب نفسو الوقت وفي، بيـ ظوالاحتفا العامميف الحالييف وتنمية الجدد العامميف ودمج
 الوقت واستثمار بالمنظمة الموجودة تنظيـ لمطاقات تمثؿ فيي لذا"، بالمنظمة العالية لمعمؿ الميارات
وضع الأفراد المناسبيف ممف " نياأ. وعرفت كذلؾ بالنتائج لدعـ سمعة المنظمةأفضؿ  عمى لمحصوؿ

الفنية والإدارية في المواقع الحساسة لمتعرؼ عمى الأداء المتميز  يمتمكوف المواىب والميارات والقدرات
 & Sheok) طراؼ الأخرى ذات العلبقةالرضا لجميوره والأ لى تحقيؽإالذي يساعد المنظمة لموصوؿ 

Verma, 2014,10) . 

 مف الأفراد لتمكينيـ وجذب تحفيز عمى المنظمة مكانيةإ نياأب (Osinza,2009,4) بينما عرفيا
 سموكيات عمؿ مثمى ومرغوب فييا التي تسيـ بشكؿ مباشر مف رفع مستوى كفاءة المنظمة قياساً  اعاتب

 المنافسة وتكسبيا قاعدة جماىيرية واسعة. بالمنظمات
: نياأالمواىب عمى  جرائي لإدارةلى التعريؼ الإإ فقد توصمت الدراسة الحالية ،وبناء عمى ما تقدـ

فادة اب الأفراد ذي المواىب والأداء المتميز والعمؿ عمى استبقائيـ والإعممية متكاممة تشمؿ جذب واستقط
 رامج الدعـ والتطوير المخصصة ليـ.المنظمة وذلؾ مف خلبؿ ب أىداؼمف قدراتيـ ومواىبيـ لتحقيؽ 

 

 أىمية إدارة الأفراد الموىوبين .ثانياً 
The Importance of Talented Individuals Administration 

لاىتماـ العالمي بإدارة الموىبة إلى حاجة المنظمات لأنواع مختمفة مف المواىب لنمو ويرجع ا
ظؿ اتجاىات الاقتصاد والتنافس بيف المنظمات الجديدة التي تجذب المواىب مف المنظمات  عماؿ فيالأ

 فإؾ فبذل، تميز المنظمات يرتبط بوجود كفاءات ذات مواىب بارزة في عمميات تطويرىا إذ أف، الكبيرة
 ،عماؿساسي اليوـ الذي تواجيو المنظمات ىو متابعة التكيؼ لمتغيرات الحاصمة في عالـ الأالتحدي الأ

مد إلى مرحمة إدارة الموىبة والتعمـ الوظيفي والتوظيؼ طويؿ الأ وىذا ما نقؿ المنظمات مف مرحمة الأماف
نظمات بالتحوؿ مف إدارة الموارد البشرية التأكيد عمى إدارة الموىبة اظير توجياً لمم كما أف، مدطويؿ الأ
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اعتبرت إدارة الموىبة عنصر ولطالما  ،إلى إدارة الموىبة التي تناسب البيئة التنافسية الديناميكية الحالية
 .(Garavan,et.al.,2012,5)الحاسمة مف عناصر النجاح 

ستمرة في سوؽ العمؿ كونيا استجابة لمتغييرات الم ،أىمية إدارة الأفراد الموىوبيف ىإذ تتجم
تصب جؿ اىتماميا في كيفية جذب الأفراد  لى أفإالذي دفع بالمنظمات وحتى الدوؿ  ،والانفجار المعرفي

عمى الأداء الجيد والاستمرار في  ؿ عمى تنميتيا وتييئتيا وتحفيزىامف القوى العاممة والعم الموىوبيف
 .(Frank & Taylor,2004,33)المنظمة  أىداؼتحقيؽ  العمؿ مف أجؿ
التركيز  لى أىمية إدارة المواىب مف خلبؿإ (Garavan,et.al.,2012,6) دراسة أشارتفي حيف 

 الإدارية الحساسة ذات الأىمية الاستراتيجية وتحديد بدلاء ليذه المناصب مف الأفراد المناصبعمى 
لحرجة الاستراتيجية العمؿ بسبب التغيرات المفاجئ لشاغمي المناصب ا ضطراباتلا ياً الموىوبيف تفاد

مساعدة الأفراد عمى تخطيط مسارتيـ  عف فضلبً ، الإيجابيةوضماف مشاركتيا والمحافظة عمى المواىب 
 .الوظيفية

التي يتحقؽ مف خلبليا التكامؿ بيف ممارسات إدارة  المواىب في سياؽ الحديث عف أىمية إدارة
رشحيف لممنظمة وبيذه الطريقة توفر إدارة الموارد البشرية التي صممت لاجتذاب واستبقاء انسب المت

المواىب فرصة لممنظمة لاستثمار مواردىا بالشكؿ الذي يمنحيا فرصة النجاح والاستدامة ضمف بيئة 
 .عماؿالأ

 

 Characteristics of Gifted Individualsخصائص الأفراد الموىوبين . ثالثاً 
مكانية قدرة عف فراد الموىوبيفالأ تعبّر إدارة  المعرفة ذوي العامميف الأفراد تطوير عمى لمنظمةا وا 

وبشأف  ،ليا العالي الأداء إلى بدوره يقود الذي المنظمي الأداء في التميّز إلى تؤدي التي قدراتيـ لزيادة
ممارسات إدارة الموىبة أو خصائص نجاحيا، فقد أشار عدد مف الباحثيف إلى وجود عدد مف الخصائص 

في تحقيؽ أفضؿ نتائج الأداء، وتتمثؿ بما يأتي التميّز والتعرّؼ عمى  الموىوبيففراد التي يتصؼ بيا الأ
 ،الموىبة: أي اكتشاؼ مواطف القوة لدى العامميف وتشجيعيـ عمى تطوير موىبتيـ عف طريؽ التدريب

 (Osinga,2009,16)الخصائص الآتي: ومف تمؾ 
ف في قمة اليرـ وىـ القادة الموىوبيف وىـ الافراد اذيف يكو  :Leadership Talent موىبة القيادة .1

عداد وتوصيؿ وتنفيذ الاستراتيجية لتحقيؽ اىداؼ  الذيف يتمتعوف بروح تحمؿ المسؤولية في وضع وا 
 .المنظمة في النجاح والتفوؽ

 ساسية نسبةفراد ذو المواىب الأعادة تشكؿ نسبة وجود الأ :Key Talent ساسيةالموىبة الأ .2
ذ تمتاز تمؾ الفئة بالقدرة عمى المنافسة القوية لما تتمتع ، إمي لممنظمة( ضمف التسمسؿ الير 2-5%)

 .بو مف سمات قدرات وميارات وروية استراتيجية وتصور مستقبمي

يشكموف القوة العظمى ضمف التصنيؼ اليرمي لعمؿ المنظمة  :Core Talent الموىبة الجوىرية .3
 فكار ليست بالصعبة جداً أممف يمتمكوف ميارات و  ،االذيف تقع عمييـ مسؤولية انجاز المياـ الرئيسة فيي

 .مثاؿ موظفو الإنتاج المسؤوليف عف التسميـ ،لييـ ضمف مدة زمنية قصيرةإوينفذوف المياـ الموكمة 
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نيا متوفرة أب ،ساسية لفئة الموىبة الداعمةتتصؼ الميارات الأ :Support Talent الموىبة الداعمة .4
الذيف  ،ا لكي تتوائـ مع التغيرات السريعة وفي مدد زمنية قصيرة جداً ومف الممكف استبداليا وتحديثي

 .ساسية في المنظمةنشطة غير الأتقع عمييـ مسؤولية دعـ الأ
أخذىا بالاعتبار لنجاح إدارة ينبغي خمسة خصائص  (Powell & Labitsh, 2007)ويقترح 

 (117، 2013 ،عبودي)الموىبة في المنظمات، وىي: 
غالباً ما يجد المدراء صعوبات في تقديـ تغذية راجعة للؤفراد  جع التغذية العكسية:تطوير ثقافة تش .1

الموىوبيف عمى نحوٍ استثنائي، ونتيجة لذلؾ يمكف أف يشعر الأفراد الموىوبيف بأنيـ ضائعوف وغير 
 سوؼ يُشعرىـ بالرعاية والتطوير. مُلبحظيف وغير محفزيف، فتقديـ التغذية الراجعة

إف الفكرة الأساسية مف تطوير الموىبة ىو تقديـ التغذية الراجعة التي تؤدي  د الموىوبين:تدريب الأفرا .2
إلى زيادة وعييـ الذاتي ومرونتيـ، والاستثمار في التدريب بالنسبة للؤشخاص الموىوبيف تعدّ مف 

 استجابة إيجابية لمفرد والمنظمة.الطرائؽ الأكثر فاعمية في تحفيز 

لا تنشأ أكثر المواىب مف عمميات إدارة الموىبة الرسمية، ومف  يد الموىبة:تطوير القدرة عمى تحد .3
الضروري في إطار العمؿ ضمف الأنظمة الرسمية أف تمتمؾ المنظمة القدرة الكافية عمى تحديد 

الأفراد يشعروف الموىبة وأف تكوف قادرة عمى الاستجابة بسرعة ومرونة كافيتيف بأف تجعؿ ىؤلاء 
 ـ.بالرعاية والدع

إف إدراؾ المعضمة التي تواجييا الإدارة عند محاولة الاستجابة  مرونة أنظمة وعمميات إدارة الموىبة: .4
لئؾ الذيف يعارضوف فكرة لأولئؾ الأشخاص الذيف يزدىروف في ظؿ الطريقة الرسمية لإدارة الموىبة وأو 

 إدارتيـ.

لدور الاستراتيجي لكؿ فرد مشترؾ ويقصد بيا المصممة أو طارئة الظيور، وا طريقة إدارة الموىبة: .5
ى المستوييف الرسمي وغير في مضاميف إدارة الموىبة ىو رفع مستوى الوعي بما يدور في المنظمة عم

 الرسمي.
 

 Talent Management Strategy استراتيجية إدارة المواىبرابعاً. 
استكشاؼ بيئة الموارد يقصد بيا تمؾ الاستراتيجيات والوسائؿ التي تستطيع مف خلبليا المنظمات 

ي الأداء المتميز وجذبيـ والمحافظة عمييـ لصالح و تحديد الأفراد الموىوبيف ذ البشرية لدييا مف أجؿ
ولذلؾ يتوجب عمى مف خلبؿ تمبية احتياجاتيـ الحالية والمستقبمية كافة. ، تحقيؽ مزايا تنافسية جديدة

اختيار وتنمية واستبقاء المواىب التي يمكف تمثيميا الاستراتيجيات اليامة في استقطاب و المنظمات اتباع 
 & Phillips)، (Neo,et.al.,2008) لؤنموذج الذي اتفؽ عميو الكثير مف الباحثيف ومنيـل اً وفق

Roper,2009)،(Dessler,2011):وكما يوضحو الأنموذج الآتي ،(Phillips & Roper,2009,10). 
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 (12شكل )ال

 دارة المواهب استراتٌجٌات إ
Source: Phillips, D. & Roper. K., (2009), "A Framework for Talent Management in Journal of 

Corporate Real Estate, Vol. 11, No. 1, P.10.    
 

 Attracting Talent استقطاب المواىب .8

مثؿ التي البشري الأ ماؿال في عممية بناء رأس اليامةولى الخطوات أنشطة الرئيسة و أىـ الأ أحد
مية اكتشاؼ المتقدميف فيي عم، في استقطاب المرشحيف الجدد لشغؿ الوظائؼ وفعالاً  ميماً  دوراً تؤدي 

وىي تسعى ، (Dess & Lumpkin,2003) وقعةلممناصب التنظيمية الشاغرة الفعمية والمت المحتمميف
وتقديـ المعمومات الكافية عف ، ئيف: توليد مجموعة مف المتقدميف الكفو ىدفيف ىاميف ىما لى تحقيؽإ

 (.De Cenzo,et.al.,2010,134عممية الاختبار ) الاشخاص لإتماـ
نيا تشمؿ ألى عممية استقطاب الموىوبيف بإ( 289، 2015، بو دولةوأ الجراحأشارت دراسة )وقد 

ولإتماـ  ،ظمةكؿ السياسات والممارسات التي يتـ مف خلبليا اختيار الأفراد الموىوبيف لمعمؿ في المن
 :تنفذ ضمف اطاريف ىما بد مف أفعممية الاستقطاب بنجاح لا

فيي  ،للؤفراد الموىوبيف المثاليةوىي العممية التي يتـ مف خلبليا تحديد المستويات  تخطيط المواىب: . أ
 لى وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب وبجميع امتيازات ذلؾ الموقع الوظيفي مفإتيدؼ 

الحد كما لا يقتصر دور تخطيط الموارد البشرية ، (Guthridge,et.al.,2008,44) مكافآت وأجور
 وعمى كافة وىوبيفالمستقبمية مف الأفراد الم نو المسؤوؿ عف تحديد الاحتياجاتإبؿ  ،فحسب

 . (Harttig,2010, 22)المستويات الإدارية 

فسية تميزىا عف غيرىا مف لى تحقيؽ مزايا تناإتسعى جميع المنظمات  :سمعة الموارد البشرية . ب
 ضافية أوإرباح أاليدؼ مف تحقيؽ ذلؾ لا يقتصر عمى تحقيؽ  وأف ،عماؿالمنظمات في بيئة الأ

نما اليدؼ الأ ،كبرأحصة سوقية  كثر أىمية مف وراء ذلؾ ىو قدرتيا عمى جذب الأفراد الموىوبيف وا 
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 ،فراد الموىوبيف لمعمؿ فييامف سوؽ العمؿ لما تمتاز بو المنظمة مف خصائص تزيد مف اقباؿ الأ
 ،(Robak, 2007,25) لييا الأفراد الموىوبيفإوذلؾ مف خلبؿ المحافظة عمى سمعتيا التي تجذب 

المتقدميف لمعمؿ إذىاف البشرية الصورة التي ترسـ في  إذ تعكس سمعة المنظمة لدى الموارد
وىذا بدوره يتوقؼ عمى ما  ،المنظمة تحققيا ليـ وانطباعاتيـ المتولدة عف المزايا التي مف الممكف أف

، 2015 ،بو دولةوأ الجراحمحايدة ) سمبية أوـ كانت أ تكوف تمؾ عميو الصورة ايجابية يمكف أف
290) 

 Selecting Talented Individuals Strategy استراتيجية اختيار الأفراد الموىوبين .2
د المتقدميف لموظيفية واختيار وىي الاستراتيجية التي تعمؿ عمى ماىية خصائص وسمات الأفرا

خر ىي الاستراتيجية التي تساعد آي بمعنى ، أمف بينيـ والذيف تطمؽ عمييـ بالأفراد الموىوبيف فضؿالأ
 ,.Noe,et.al)مف غير المسموح بو  المسموح لو بالعمؿ أو عطاء قرارىا بشأفإ المنظمة عمى
2008,225). 
يراعييا  أفينبغي وسة ومحددة بشكؿ مسبؽ التي ىذه العممية تتـ عمى وفؽ خطوات مدر  فأإلا 

 (42 ،2012،فا: )رضو تيوكالآالقصوى منيا  فادةالعامموف في إدارة الموارد البشرية بيدؼ تحقيؽ الإ
يف يالفرصة لتع عطاىـا  المتبعة في المنظمة بالنسبة للؤفراد المتقدميف و  داءالالتزاـ بمعايير جودة الأ . أ

الذيف تستشعر بامتلبكيـ مؤىلبت تميز  رات والميارات المطموبة أولممتقدميف ممف يمتمكوف الخب
 .شخصيتيـ

سباب مقنعة بيف المنظمات أاستبعاد المتقدميف ممف اعتادوا عمى التنقؿ بشكؿ مستمر ومف دوف  . ب
يعمموف فييا قبؿ الضرورية عف تاريخ عمميـ في المنظمات التي كانوا  جراء بعض الاستفساراتا  و 

 .التقديـ لمتعييف
 المكافآت التي مف الممكف أف جور أوللؤفراد المتقدميف عف مبمغ الأ الموارد البشرية ايضاح تقدـ إدارة . ت

 ـفي الوظيفية عمى أف ملبئمة مع مؤشرات سوؽ العمؿ وبمستوى المنظمات  يحصموا عمييا عند قبولي
يخمؽ فرؽ كبير بينو يقمؿ منو بالشكؿ الذي  يبالغ في التقدير للؤجور أو المنافسة ليا مف غير أف

 وبيف ما تعرضو المنظمات الأخرى.

ولويات إدارة الموارد البشرية لدى أضحت عممية اختيار الأفراد الموىوبيف مف ، أوبناء عمى ما تقدـ
وضاع السوؽ والمنافسيف ألى إفيي تساعد متخذي القرارات عمى التطمع بكثب  ،المنظمات الناجحة

لغرض المحافظة عمى ما تمتمكو مف  مف الممكف التعامؿ معيا مستقبلبً وطبيعة المنظمات الأخرى التي 
 .(Ross,2013,167)مواىب حقيقة ومتميزة 

 Talent Development تنمية المواىب. 3
ارات والخصائص السموكية يتمثؿ استراتيجية تنمية وتطوير المواىب بعممية اكتساب المعرفة والم

مميف لمقابمة التغيرات في متطمبات العمؿ ومستويات الطمب لدى التي تحسف مف قابميات الأفراد العا
تقويـ الشخصية والقابميات التي تساعد العامميف ، خبرات العمؿ، لى: الدورات التعميميةإالزبائف التي تشير 
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ر الشامؿ لممنظمة الذي يجزء مف إدارة الموارد البشرية التي تحاكي نظاـ التغيوىي ، لممستقبؿ للبستعداد
يضمف الحفاظ  عضائو ليتـ اكتشاؼ المواىب منيـ وتطويرىـ بماأشجع عمى التفاعؿ والاتصاؿ بيف ي

 .(Noe,et.al.,2008,400) عمييـ
إذ لـ  ،لى أىمية تطوير المواىب بشكؿ مستمرإ (Dess & Lumpkin,2003) دراسة أشارتوقد 

لميارات والقدرات التي يمتمكيا ىؤلاء ا تعد عممية الاستقطاب والجذب للؤفراد وحدىا كافية لمتأكد مف أف
لى التطوير والتدريب المستمريف وبكافة إفيـ بحاجة  ،توظيفيـ عمى ما ىي عميو مدةالأفراد ستبقى طيمة 
: نقؿ داء الحالي والمستقبمي مف خلبؿي محاولة لتحسيف الأأالتطوير ىو  فإي أ ،المستويات التنظيمية

 التعرؼ عمى الثقافات المختمفة واكتساب خبرات، لى الموظفيف الجددإ المعرفة الضمنية لمموظفيف القدماء
 .(Dessler,2011,373)تغير التوجيات وزيادة الميارات ، لى خبراتيـ السابقةإجديدة تضاؼ 

 Retaining Talent الحتفاظ بالمواىب. 4
 درة الأفرادتشمؿ استراتيجية استبقاء المواىب والمحافظة عمييا أساليب ووسائؿ تحد مف مغا

إذ  ،سباب وفرصة حقيقة تشجعيـ عمى الاستمرار بالعمؿأوذلؾ مف خلبؿ ايجاد  ،المنظمة الموىوبيف
يدعـ نظاـ التعويضات والمكافآت أىداؼ إدارة الموارد البشرية في المحافظة عمى ما تمتمكو مف ميارات 

 قيمة توفير ضرورة لىإ تالدراسا مف العديد أشارت فقد، (Phillips & Roper,2009,13) وخيرات
المتطورة لتحقيؽ طموحات جيزة والمعدات المختبرية الأوكذلؾ  ،جورالأ أفضؿميزانية سنوية لدعـ 

أماـ جميع  كبيراً  ذي المواىب تحدياً  للؤفرادضحت عممية المحافظة والاستبقاء أعميو و  .المنظمة
مف ترؾ الموظفيف الموىوبيف لوظائفيـ عمييا استخداـ استراتيجيات تحد  ماً اصبح لز أالمنظمات الذي 

 تمؾ الاستراتيجيات التي تؤدي  دوراً  أحدويعد الرضا الوظيفي  ،خذيف معيـ الكفاءات والخبرات الضروريةآ
 Talent) اشراؾ المواىب: تيوتشمؿ استراتيجيات الاحتفاظ بالمواىب الآ، لمحد مف ىجرة المواىب ميماً 

Engagement ،)الوظيفي التطوير (Career Development ،)( التدريبTraining ،) ثقافة إدارة
 .(291، 2015، بو دولةأو  )الجراح (Culture Talent Management) المواىب

لى المنافع الاستراتيجية لإدارة الموىبة التي إ (Osinga,2009,5)وفي السياؽ ذاتو، أشارت دراسة 
نم ،لا دراسة تقؼ عند النتائج النيائية للؤعماؿ ا تنعكس في جذب وتعييف المواىب والاحتفاظ بيا وا 

والعمؿ عمى تطويرىا باستمرار عف طريؽ استحداث مراكز لمتوظيؼ الداخمي والخارجي، وبالتمكيف 
والدافعية، وتسيـ إدارة الموىبة في عممية استغراؽ واندماج الأفراد العامميف، ومف ثّـ تحقيؽ كفاءة وفاعمية 

 بعاد إدارةأمات وغيرىا مف المنافع الاستراتيجية التي يمكف تأطيرىا ضمف وتحسيف سمعة المنظ داءالأ
 .(25المواىب والموضحة في الجدوؿ )

 (15الجدول )

 الدور الاستراتٌجً لإدارة المواهب
 المنافع الاستراتٌجٌة أبعاد إدارة الموهبة

 الجذب والاستقطاب والتوظٌف

  كالٌف التوظٌف.جراءات وتإتخفٌض وتبسٌط 

 مراكز موهبة داخل المنظمة وخارجها خلق. 

 خلق كفاءات ومقدرات جوهرٌة متمٌزة. 
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 المنافع الاستراتٌجٌة أبعاد إدارة الموهبة

 إدارة فاعلة للأداء. 

 ملاءمة أهداف المنظمة والعاملٌن. 

 تطوٌر الموهبة

 تعرٌف الفجوات فً قوة العمل. 

 مع الاستراتٌجٌة الكلٌة هدافربط استراتٌجٌات التطوٌر والتدرٌب والأ. 

 لمّتخفٌض تكالٌف التعلٌم والتع. 

 الموهبة أداءتقوٌم 
 التمكٌن والدافعٌة. 

 المحافظة على مراكز الموهبة داخل المنظمة وخارجها. 

 المحافظة على الموهبة
 تطوٌر نوعٌة حٌاة العمل. 

 تحسٌن الإنتاجٌة والكفاءة والفاعلٌة. 

Source: Osinga S., (2009), Talent Management Oracle HCM, www.Hcm2Group.com. 
 

 سمعة المنظمةدعم الأفراد الموىوبين في  إدارة دور .خامساً 
حدى إبوصفيا إدارة المواىب مفاىيـ  ؤدييااليامة التي ت التركيز عمى الأدوار فإمف الجدير بالذكر 

ف واستثمار طاقاتيـ لى رعاية الموىوبيإالتي ىدفت و بشكؿ ممحوظ  تمؾ المفاىيـ التي ظيرت مؤخراً 
بعممية اختيارىـ  مف عمميات جذب الأفراد واستقطابيـ مروراً  أالمنظمة التي تبد أىداؼلصالح تحقيؽ 

 ـوالمحافظة عمييـ لتمبية احتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية  ـوالأساليب التي تسيـ في تطويرى ، وتعيني
تمر بيا  ة المواقؼ والظروؼ المتغيرة التي يمكف أفعممية التكيؼ البيئي ومواجيب يتعمؽ الأمر فإي أ

 الأدوارتمؾ المياـ و ، الخ التسويقية...، الإنتاجية، المالية، المنظمة وفي جميع جوانب العمؿ الاقتصادية
الحساسة والحرجة التي تتطمب قيادات إدارية متمكنة وعقوؿ إدارية متميزة وموىوبة ليا القدرة عمى التحكـ 

 تجعؿ المنظمة تنحني ليا والسيطرة عمييا وتوظيفيا لصالح المنظمة وليس العكس أف بتمؾ الظروؼ

(Noe,et.al.,2008,400) . 
أداء المنظمة وما تحققو ليا مف مزايا طار الحديث عف دور إدارة المواىب في تحسيف إوفي 

طراؼ المتعاممة بيف الأالمنظمات الرائدة في مجاؿ بيئتيا وتحسيف سمعتيا  ىحدإالتي تجعؿ منيا  تنافسية
 الكفاءات المتميزةفيي تستجيب لمتحدي المتمثؿ في التوظيؼ والحفاظ عمى الأفراد الموىوبيف ذي  ،معيا

نشد التميز لممنظمات التي ت رةجة ممحة وضرو اصبحت حأنيا إطار ضيؽ بؿ إالتي لـ تعد تعمؿ في 
 (Dessler, 2011,376) :والتفوؽ وذلؾ مف خلبؿ

، القوة الحقيقة والمحركة لممنظمات والنقطة الجوىرية لمبيئة الداخمية والخارجية لممنظمةتعد المواىب  .1
 ار مواردىا لتحقيؽ نتائج ايجابية.التي تدعـ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف بناء واستثم

لغاء الفجوة بيف الموىبة التي تمتمكيا المنظمة وبيف المواىب إتعمؿ استراتيجية إدارة المواىب عمى  .2
 .لييا التي تجعميا تواجيو تحديات بيئة العمؿ الحالية والمستقبميةإتي تحتاج ال

تركز إدارة المواىب عمى تطوير الكفاءة مف خلبؿ إدارة استدامة وصيانة وتطوير المواىب الجديدة   .3
ت مف البرامج الرسمية والتجارب السابقة الناتجة عف تفاعلب فادةوالإ، صلًب داخؿ المنظماتأوالموجودة 

 .نشطة غير الرسميةالأ

http://www.hcm2group.com/
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توفر إدارة المواىب بيئة مناخية محفزة تشجع عممية التطوير والتكامؿ لمواىب الأفراد وقدراتيـ مف  .4
 ،عمى نقاط القوة التي يمتمكيا الأفراد الموىوبيف والطاقات العقمية المتقدمة والمتميزة اخلبؿ تركيزى
شعور سمبي تجاه الذات لدى الأفراد الموىوبيف لى توليد إالتركيز عمى نقاط الضعؼ  وبعكسو يؤدي

الذي ينعكس بدوره عمى شعورىـ بالاكتئاب والضغط النفسي لى ا  وتقمؿ مف دافعيتيـ نحو العمؿ و 
 .المنظمةمستوى أدائيـ  وتحقيؽ أىداؼ 

ر المستمر باحتياجات يتمبية احتياجات المنظمة المستقبمية نابع مف التغي فإف، خرآومف جانب 
يؤثر وجود الأفراد  إذ ،نتاجية وسبب بقاء المنظمة واستمرارىاالزبائف محور العممية الإسيما لاو ، اعملبئي

 الموىوبيف مف خلبؿ قدرتيـ عمى خمؽ وابتكار ما ىو غير مألوؼ مف منتجات سواء كانت سمع أو
المستقبمية قبؿ لتمبية احتياجات الزبائف المحتممة و  ،طار المنظمات الصحية مجتمع الدراسةإخدمات في 

ىماؿ دور إ بعكسو يؤديو  ،مما يزيد مف رضا وولاء الزبوف ،تفكير الزبوف بيا وقبؿ وصوؿ المنافسيف ليـ
 الواحدلى المنظمات الأخرى المنافسة سواء كانت تمؾ المنافسة داخؿ البمد إلى ىجرتيـ إوأىمية المواىب 

لبقتصاد القومي بصورة عامة وخسارة لممنظمة التي التي تعد خسارة ل ،ىجرة العقوؿ البشرية خارج البمد أو
تحقؽ مف وجود تمؾ المواىب مزايا تنافسية جديدة ومكانة مميزة بيف المنظمات  كانت مف الممكف أف

بالمستيمكيف والداخمييف المتمثميف  جميع الزبائف الخارجيف المتمثميفالمنافسة وسمعة جيدة تجذب 
 .بالعامميف

 طنة التنظيميةالمواالبعد الثالث : 
 Organizational Citizenship Behavior مفيوم المواطنة التنظيمية .ولً أ

دوف وجود والتغيرات المفاجئة عادة لا تستطيع المنظمات البقاء والاستمرار لمواجو تحديات العصر 
تمثؿ  التيعضاء يتفاعموف في ظؿ سموكيات تنظيمية صحية ويجسدوف السموكيات المنظمية الايجابية أ

 ,Tan & Tan) الاعتياديةضافي الذي يفوؽ توقعات العمؿ السموؾ الإفييا المواطنة التنظيمية 

ىا السموؾ الذي لا تتـ ملبحظتو مباشرة مف قبؿ نظاـ الحوافز الرسمي الذي عدّ كما يمكف ، (2008,90
بمثابة  ، فيي(Maroczy,2004,3) عفوية بصورة المنظمة ومصالح أىداؼ لى تحقيؽإ بدوره يؤدي

 بالمسؤولية الفرد فشعور، فاعمية كثرأ وبصورة الفرد أىمية لأداء مياـ كثرالحاسـ والحافز الأالعنصر 
 فعالة إدارية مف قيادة وبدعـ ملبئـ تنظيمي مناخ في ظؿ وجود الوظيفي والرضا العمؿ في والاستقلبلية

 حساسالإ خمؽ عمى يساعد ايجابياً  سموؾ أف يسمكوف بالأفراد تدفع سبابأ جميعيا سمطوية وغير مؤثرة
 وسع نطاقاً أىـ مظاىر التصرؼ الأ أحد تعد وبذلؾ، فييا يعمؿ التي والمنظمة وثقافتو لممجتمع بالانتماء

 .(Leblanc,2014,99) الايجابي الاجتماعي تجاه السموؾ

اوز قواعد سموكيات المواطنة التنظيمية بمثابة تمؾ السموكيات غير الرسمية التي تتج وبذلؾ تعد
تعمؽ بمدى مساىمتيا النشطة ي :وؿالعمؿ الرسمية وليا خصائصيا العامة التي تتضمف نوعيف النوع الأ

قدرة سموكيات المواطنة : في يتعمؽ النوع الثانيفي حيف  ،والفعالة في تحديد اليياكؿ التنظيمية لممنظمة
 ,Avci) منظمة مف الظيور فيياتجنب ومنع السموكيات غير المرغوبة والمضرة بالعمى التنظيمية 
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مجموعة المتطمبات التي  المواطنة التنظيمية ليست ضمف الدور أو فإف ،عمى ذلؾ علبوة، (2015,729
وجودىا لا  فإالجيود الاستثنائية تكوف اختيارية ف هىذ وبما أف ،تكوف موضحة في الوصؼ الوظيفي

مثمة المواطنة أومف  ،يستحؽ العقاب اً ر مأيعد  أفالامتناع عنيا لا يمكف  يكوف قسري وغيابيا أو يمكف أف
الالتزاـ ، ضافية بدوف تأخير وتقاعسإواجبات  أداءالتوجيو و ، العمؿ والتعاوف مع زملبء التفاىـ :التنظيمية

فكار وتمثيؿ المنظمة بصورة ايجابية في بالمواعيد والتطوع والاستخداـ الفعاؿ لموارد المنظمة وتبادؿ الأ
  ,.Kolade,et.al) .(2014,38 بصورة مستمرة ومتغيرة سية حادةظؿ بيئة تناف

لى بعض التعاريؼ الواردة مف قبؿ عدد إالتطرؽ  بدلا ،حاطة بمفيوـ المواطنة التنظيميةوبغية الإ
 :تيمف الباحثيف ووفؽ النسؽ الآ

 (26جدول )ال
 الباحثٌن  نظر عدد من وفقا لوجهة مفاهٌم المواطنة التنظٌمٌة

 المفهوم السنةالباحث و ت

1 Lee & Allen,2002,101 
 التسهٌلات ٌقدم وهو ،العمل السلوك غٌر الرسمً والمستخدم فً انجاز متطلبات

 . مباشر غٌر أو مباشر بشكل المنظمة على بالمنفعة تعود التً والخدمات

2 Jahangir,et.al.,2004,94 
، العمل الرسمٌة للفردمتطلبات  فٌها السلوكٌات التقدٌرٌة فً مكان العمل تتجاوز

 وغٌر معترف بها بشكل صرٌح فً نظام ،وهً تتعدى نداء الواجب الرسمً

 .الرسمً  المكافآت

3 Yen,et.al.,2008,394 

فراد لانجاز مهامهم بطرٌقة غٌر مباشرة فً بٌئة فعال والسلوكٌات التً ٌتبعها الأالأ
زام على أنظمة وقواعد ، المحافظة والالتالتً تتضمن مساعدة زملاء العمل العمل

عن تحمل ظروف  فضلاً  ،بٌئة العمل والمشاركة الفعالة فً عملٌة اتخاذ القرارات
 بداء أي شكوى أو تذمر من العمل.إالعمل وبصورة عفوٌة ودون 

4 
Khan & Rashid, 

2012,84 
 ،له الرسمٌة والمهام دوارالأ ضمن المحدد غٌرسلوك الفرد الطوعً والاختٌاري 

 .للمنظمة الفعال داءالأ تعزٌز على مجموعها فً لتعم التً

5 Kolade,et.al.,2014,37 
 على فرضها ٌمكن لا والتً تنظٌمٌة بفائدة تعود التً والسلوكٌات تلك المبادرات

 ضمانات من استخلاصها ٌمكن ولا معٌن بدور الخاصة الرسمٌة الالتزامات سسأ
 .التعاقد

 على المصادر الواردة فٌه. إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر:
 

المواطنة التنظيمية  جرائي لمفيوـلوضع التعريؼ الإ الحاليةعمدت الدراسة  ،لى ما تقدـإ واستناداً 
قوـ بيا يتمؾ السموكيات الايجابية التي نيا "أبعد استعراض وجيات نظر الباحثيف في ىذا المجاؿ عمى 

التي تعود بالنفع عمى المنظمة و ليو إاـ الرسمية الموكمة يطمب منو ذلؾ ضمف المي دوف أف الفرد اختيارياً 
 ."المتعاممة مع المنظمة والعامميف والطراؼ الأخرى

 

 The Importance of Organizational Citizenship أىمية المواطنة التنظيمية. ثانياً 
مف حيث  ،قراطيةالسموكية الديم للؤنماطتنبع أىمية المواطنة التنظيمية مف الممارسات الايجابية 

والتوقيت المناسب ليا مما يزيد مف  ،التي يشاركونيا فيوو نشطة التي يمارسونيا اختيار الأفراد لنوع الأ
وكفاءة  فعاليةلى زيادة إ ويؤدي ،ضا الأفراد عف العمؿ ويعزز الشعور بالانتماء والولاء التنظيمير مستوى 
ة أىدافيا الاستراتيجية في البقاء والنمو وخمؽ ولكي تحقؽ المنظم، (44، 1434، القحطاني) المنظمة
 ,Lock)شكاؿ السموؾ المنتج أالاىتماـ بالمواطنة التنظيمية كشكؿ مف مف ايجابية لابد  سمعة

فراد يتفاعموف ويجسدوف السموكيات ألؾ دوف الاعتماد عمى ذلا تستطيع أف تحقؽ فيي  ،(2005,29
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ف الأفراد العامميف ىـ مف إومما لا شؾ فيو ف ،(208، 2016، يوسؼ) التنظيمية الصالحة والمرغوب فييا
عمى المنظمات اليوـ دفعيـ وتحفيزىـ لتحقيؽ  ماً اصبح لز أسيقدموف عمى انتياج تمؾ السموكيات مما 

 .(Mansoor,et.al.,2012,568) النتائج المرجوة
والمزايا التي تحققيا فع يمكننا تحديد أىـ المنا ،طار الحديث عف أىمية المواطنة التنظيميةإوفي 

 (Zhang,2011,3)الآتي: حو نوعمى ال لممنظمة
بيف العامميف مشكلبت المنظمة تعمؿ عمى تقميؿ ال ةطار ىيكميإلمعمؿ داخؿ  اجتماعيةبناء بيئة عمؿ  .1

فراد يكرسوف ألات التغيب المتعمد لوجود اانخفاض معدؿ دوراف العمؿ وحو والحد مف المظاىر السمبية 
 لنجاح المنظمة والاستمرار بالعمؿ.جيودىـ كؿ طاقاتيـ و 

: كمؼ التييئة والتنشئة وكمؼ تدريب الأفراد العامميف وتحقيؽ مثمتياأتخفيض تكاليؼ المنظمة ومف  .2
وزيادة التماسؾ والروابط ، لممنظمة الاجتماعيالمساعدة في خمؽ رأسماؿ و استثمار لموقت  أفضؿ

 .بيف العامميف الإنسانية
رة العميا وتبنييا لمفاىيـ الإدارة الحديثة كإدارة الجودة الشاممة وفرؽ العمؿ الجماعي دعـ توجيات الإدا .3

تحسيف و  المنشودة التنظيمي وزيادة قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الأىداؼ  داءتعزيز الأ شأنياالتي مف 
نافسية الت والمزاياتحقيؽ رضاء الزبوف  السمعة المقدمة مف قبؿ الأفراد مف أجؿ جودة الخدمة أو

 .المستدامة لممنظمة
 

 The Dimensions of Organizational Citizenship المواطنة التنظيمية بعادأ .ثالثاً 
لى إسباب ذلؾ أوقد تعود ، تعد سموكيات المواطنة التنظيمية أحد المتغيرات المتعددة الأبعاد

فقد تناوؿ العديد ، تنظيمية الأخرىمف حيث علبقاتيا وتأثيراتيا بالمتغيرات الالتنظيمية المواطنة  خصائص
إذ ذىب البعض منيـ في تحديد ، وجو مختمفةأمف الباحثيف الميتميف بدراسة المواطنة ىذا المفيوـ مف 

نو لا إخر لآفي حيف قد يرى البعض ا ،بعادأربعة أ تضمف ثلبثة أوت انيأوىناؾ مف يرى ب، ساسيفأبعديف 
، الآراء ىي غير متناقضة هىذ دبيات الموضوع يمكف القوؿ بأفومف مراجعة لأ ،الأبعاد هيشترط وجود ىذ

 اً نيا متكاممة وىي جمعييا تجسد مضاميف السموكيات الطوعية التي يقوـ بيا الأفراد بشكؿ عفوي وفقإبؿ 
وفؽ و والأفراد الذيف يتعامؿ معيـ داخؿ تمؾ البيئة  الييإلما يشعر بو تجاه بيئة العمؿ التي ينتمي 

 :يتالتصنيؼ الآ
 بعاد المواطنة التنظيمية مف خلبؿ بعديف رئيسيفأ (Jahangir,et.al.,2004,96) إذ حددت دراسة

بداء ا  : وىو السموؾ المتمثؿ بإحساس الفرد بالانتماء لممنظمة ولزملبء العمؿ و الايثار ول:عد الأالبُ ىما: 
( الطاعة العامة) متثاؿ العاـالا عد الثاني:البُ فيما يرتبط  .يطمب منو وبروح رياضية المساعدة دوف أف

كحضور والتزاـ الأفراد بمواعيد الدواـ الرسمي والانصراؼ والحضور  امر والقواعد المتبعة في المنظمةلأو 
 .ذات الصمة بالعمؿمشكلبت المستمر للبجتماعات التي تعقدىا المنظمة لمناقشة التغيرات وال

 :التنظيمية وفؽ الآتي لمواطنةا بعاد سموكياتألى إ (Chegini,2009,172) شارأوقد 
 .Organizational Loyalty. الطاعة المنظمية 1
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 .Organizational Obedience. الولاء المنظمي 2
 .Organizational Cooperation. التعاوف المنظمي 3

بعاد أبعاد سموؾ المواطنة التنظيمية بثلبثة أ (Farh,et.al.,2004,242)دراسة  في حيف حددت
  وكالآتي:

ضافية وبشكؿ طوعي عباء العمؿ الإأوىو السموؾ الذي يدؿ عمى قدرة الفرد عمى تحمؿ  المبادرة: .1
عد الانجاز ذات الصمة بالعمؿ وعمى نحو يتطابؽ فيو بُ  اليامةضافي والتشارؾ بالمعمومات إولوقت 
 .الضمير الحي عدمع بُ والمبادرة 

إذ يتطابؽ ىذا ، المرتبطة بالعمؿ مشكلبتؿ التقديـ المساعدة والعوف لزملبء العمؿ وفي ح التعاون: .2
 .عد الايثارعد مع بُ البُ 

لى إنشطة والمقصود بو قياـ مجموعات عمؿ خاصة مف الموظفيف المشاركة في الأ التشاركية: .3
 .عد مع بعد السموؾ الحضاريإذ يتطابؽ ىذا البُ ، نشطة المنظمة وبشكؿ دؤوبأالتعاوف في انجاز 

لى نجاح إبعاد المواطنة التنظيمية التي تؤدي أ (Yen,et.al.,2008,395) دراسةقسمت  يفح في
، التعاوف ما بيف الالتزاـ العاـ ،رالإيثا" :بعاد وىيألى خمسة إالمعمومات المستخدمة في المنظمة  نظمةأ

"الأفراد  .، حماية موارد المنظمة، الكرـ
لممقياس  اً واطنة التنظيمية وفقبعاد المألى إ( 72 ،2015، خروفآالطبولي و أشارت دراسة ) بينما

 :تيالآ
مف قبؿ الأفراد لصالح تحقيؽ أىداؼ  المبذولةالتي تعكس الجيود  :Dedication التفاني في الأداء .1

 .والمجتمع كؿ مف المنظمة والأفراد أىداؼالسموؾ المرغوب فييا وبما يحقؽ  وأنماطالمنظمة 

 سؾ الفرد بالقيـ والمعتقدات السائدة فيوتمثؿ درجة تم :Self-Equilibrium النفسيالتزان  .2
عوائؽ  تشكؿ أحد بوصفياليو وبأفكاره وقناعاتو وقدرتو عمى التخمص منيا إالذي ينتمي المجتمع 

 حكاـ.أالعمؿ والمكانة والتقدير الذي يحظى بو مف قبؿ زملبئو في العمؿ لما يصدر عنو مف 

مستوى حرص الفرد عمى انجاز ما ويعكس  :Responsibility Awareness دراك المسؤوليةإ .3
 .ة والتأكد مف جدوى نتائجياالرسمية لممنظم ليو مف مياـ وواجبات ضمف الأدوارإ كؿو ي

 وتعكس قدرة الفرد عمى استيعاب الآراء :Open-Minded Relationshipsالعلاقات المنفتحة  .4
 تكيؼ معيا بالشكؿ الذي لاالناتجة عف تقعيد العلبقات التنظيمية ومحاولتو ال والتجاذباتالمختمفة 

 .وحجـ الجيود المقدمة داءيؤثر عمى جودة الأ

والممارسات الفردية والمبادرات  فعاؿتعكس الأ :inventive Behavior الإبداعيالسموك  .5
 الآخريف.التي يقوـ بيا الفرد لصالح المنظمة وتعزز مف قيـ المنظمة لاحتراـ الذات و  الإبداعية

ساسية لممحتوى الحقيقي الأالأبعاد ماىية وجيات النظر فيما يخص تحديد لتعدد واختلبؼ  اً ونظر 
ف مف الملبحظ أف ىناؾ اتجاىيف يستخدماف بشكؿ متكرر في معظـ أإلا  ،لمفيوـ المواطنة التنظيمية

: أحدىما إلى بُعديفوؿ المواطنة التنظيمية يقسـ الاتجاه الأ، (Lock,2005,241)والبحوث  الدراسات
عد تنظيمي يعنى بسموؾ المساعدة : بُ بشكؿ اختياري، والثاني ردي الذي يعنى بمساعدة الأفرادعد الفالبُ 
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 غمب الدراساتأويمثؿ الاتجاه الثاني ما اتفقت عميو  ،(274، 2013الكعبي، ) المنظمة الموجية نحو
مواطنة ال الأنموذج الخماسي لأبعاد (Organ ,1988) وبالاعتماد عمى ما جاء بو أنموذج المعاصرة
 & Khan)، (Farh,et.al.,2004,242) :المواطنة كافة جوانبللشموليتو وتمثيمو  نظراً  التنظيمية

Rashid,2012,84)( ،247، 2013، الكعبي) ،(110، 2015، العزاـ ،)(Avci,2015, 729) ،
(Priyanka,2015,333) ،(206 ،2016 ،)يوسؼ 

حؿ  في قوـ بو الفرد طواعية لمساعدة زملبئووىو عبارة عف سموؾ اختياري، ي :Altruism اليثار .1
المتعمقة بالعمؿ، ومساعدة العامميف الجدد في التعرؼ عمى أساليب وطرائؽ  إنجاز مياميـ، مشكلبتيـ 

 .ومساعدة زملبء العمؿ في إتماـ أعماليـ المتراكمة بسبب الغياب

ليا يتعرض  أف تي يمكفىي تعكس مدى مساىمة الفرد في منع المشكلبت، الو  :Courtesy الكياسة .2
زملبئو في العمؿ، عف طريؽ تقديـ النصح وتوفير المعمومات الضرورية، واحتراـ رغبات الزملبء 

 .فعاؿالأ تخاذ القرارات أوا، والتعرؼ عمى آرائيـ قبؿ الآخريف

وتعكس مدى مساىمة الفرد في منع زملبئو مف الصراع  :Sportsmanship الروح الرياضية .3
 ـبأسموب بنّاء، والمساعدة في تسويتيا، الجداؿ، وتشجو  فضلًب يعو عمى حؿ النزاعات التي قد تنشأ بيني

 .تذمر استعداده لتقبؿ بعض الإحباطات، والمضايقات التنظيمية العرضية دوف شكوى، أوعف 

التنظيمي،  وتتعمؽ بالجانب النفسي لمفرد لتقبؿ الييكؿ :Conscientiousnessالضمير الحي  .4
ظيفي لمعمؿ، وسياسات دائرة الموظفيف داخؿ المنظمة، وينعكس ذلؾ في مدى حرصو والتوصيؼ الو 

عمى الحضور إلى مكاف العمؿ في المواعيد المحددة، والإسراع في إنجاز المياـ الموكمة إليو، واحتراـ 
جراءاتقواعد و   .وقوانيف المنظمة، والحرص عمى مواردىا ا 

 إدارة المنظمة والاىتماـ في المسؤولة اءةالبن كةالمشار  ىي :Civie virtue السموك الحضاري .5
ظيار ومصيرىا، بمصمحتيا  صورتيا وسمعتيا تحسيف خلبؿ مف ليا والولاءلممنظمة  الانتماء سموؾ وا 
 .عنيا والدفاع ممتمكاتيا عمى والمحافظة

 سمعة المنظمة دعمدور المواطنة التنظيمية في  .رابعاً 
The Role of Organizational Citizenship in Support of the Reputation of the 
Organization 

لى تحقيؽ الكفاءة والفاعمية التنظيمية لمواكبة إجاىدة لموصوؿ  تسعى المنظمات المعاصرة
ضافية المبذولة مف قبؿ لى المزيد مف الجيود الإإوىي بذلؾ تحتاج  ،مستجدات وتحديات العصر الحالي

ىا مف أىـ السموكيات نيا "المواطنة التنظيمية التي مف الممكف عدّ أعرؼ بمواردىا البشرية التي عادة ت
، سواء الأفراد والمنظمة عمى حدٍ  أداءالمرغوبة في المنظمات لما تحققو مف نتائج ايجابية تنعكس عمى 

فمف  ،فحسب الرسمية الأدوار خلبؿ المنظمة في الكفاءة والفاعمية لا يمكف أف تتحقؽ مف أىداؼوبما أف 
إذ تسيـ المواطنة  ،في تحقيؽ أىداؼ المنظمة فادة مف المبادرات الايجابية للؤفرادالإالممكف لممنظمات 

 التوازف عمى والمحافظة لمعمؿ اللبزمة المرونة لى توفيرإ الايجابي الاجتماعي السموؾ دعـ خلبؿ ومف
 & Lee ).الكفوءة والمتميزة يةالبشر  بالكوادر بالاحتفاظ المنظمة قدرة مف الذي يزيد الداخمي التنظيمي

Allen,2002,101) 
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لى إ  شارةبد مف الإلا، وفي الحديث عف العلبقة التي تربط بيف المواطنة التنظيمية وسمعة المنظمة
تترؾ لمنظمة التي اجيود الإضافية الخاصة بالأفراد العامميف دور ميـ وفعاؿ في عممية بناء سمعة لمف أ

تمؾ السمعة التي تعكس  ،صحاب المصالح ذات العلبقةأيا وبيف زبائنيا و مد بينالأ طويلبً  انطباعاً 
عف المعرفة التي  فضلبً ، ساس تفاعميا مع نشاطاتياأانطباعات الزبائف حوؿ المنظمة وتكوف مبنية عمى 

ع تمؾ المعرفة غير المطمقة والقابمة لممقارنة م ،تـ جمعيا حوؿ المنظمة ومنتجاتيا أو خدماتيا التي تقدميا
 :تيثارىا عمى النحو الآآباقي المنظمات الأخرى المنافسة ليا والتي يمكف تحديد 

 فرادأ يجعميـ بالمواطنة فرادالأ شعور فلأ وذلؾ، فرادالأ داءأ مستوى عمى المترتبة ثارالآ تشخيص .1
 لمساعدة والتضحية التنازلات لتقديـ استعداد عمى وىـ ،العمؿ في وزملبئيـ العميا دارةالإ مع متعاونيف

 يصبح فراد وبالتاليالأ عف والرضا الطمأنينة المديريف لدى مما يولد ،ذلؾ منو يطمب فأ دوف خريفالآ
 وسمعتيا. المنظمة عمى بالإيجاب يعود ما وىو حتمية، نتيجة شراؼ والرقابةالإ خفض

(Yen,et.al.,2008,395) 
فضؿ أداء ألحصوؿ عمى معدلات تقييـ فراد الذيف يتشاركوف بالمواطنة التنظيمية يميموف في اف الأإ .2

نيـ ببساطة يشعروف بالرضا وذلؾ لأ ،دارة العميا لممنظمة مقارنة بزملبئيـ في العمؿمف قبؿ الإ
سباب ومبررات عديدة ذات الصمة ألى إوقد يعزى ذلؾ  ،مور بنظرة ايجابيةلى الأإالوظيفي وينظروف 

فراد وتفضمييا دارية مف خلبؿ الاىتماـ بحاجات الأة الإبالعمؿ كاعتقاده بالدور الميـ الذي توديو القياد
فراد يقوموف بسموكيات ف الأإي ، أمما يزيد مف مستوى الثقة المرؤوسيف فييا ،عمى حاجاتيا الشخصية

ئيـ مما يرفع مستوى ثقة المنظمة بأداعالي والعكس صحيح  تطوعية عندما تكوف ثقتو بالإدارة العميا
 .   (Farh,et.al.,2004,242)نظمةوما يقدمونو لجميور الم

 والودية كالمطؼ، العامميف الأفراد بيا يتمتع التي الصفات خلبؿ مف المنظمة سمعة تطوير يضاً أ ويتـ .3
 (20166208يوسؼ , (.السموكيات مف ذلؾ وغير والاستجابة والطيبة

 وفي ،الزبائف ىعم والحفاظ جذب عمى تساعد لممنظمة الجيدة السمعةاف فاستناد الى ما تقدـ     
 وعف عنيا والدفاع الآخريف، أماـ طيبة بصورة المنظمة عف بالحديث وذلؾ عمى نفسو الوقت

 تواجييا، التي الصعبة الظروؼ في معو والوقوؼ ،والعملبء العامميف ايجابياتيا أماـ كذكر مصالحيا
 .سمعتيا تحسيف في يسيـ مما
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 المبحث الثالث

 رتبطة بالمنظمةبعاد سمعة المنظمة المأ
 بيئة العملالبعد الول : 

 The Concept of the Work Environment مفيوم بيئة العمل .ولً أ
تعد بيئة العمؿ مف الموضوعات الحديثة التي حظيت باىتماـ كبير مف قبؿ الباحثيف في مجاؿ 

نصير فييا جميع المكونات البوتقة التي ت فيي، الفكر الإداري التنظيمي ولاسيما الدراسات السموكية منيا
لى إنشطة والمياـ التي تقوـ بيا المنظمة في ضوء الثقافة التنظيمية السائدة التي تتحوؿ التنظيمية والأ

نشطتيا ألكؿ منظمة خصائصيا وأساليبيا و  إذ أف، العامميف فييا أداءالمنظمة و  أداءنتائج واقعية تعكس 
وىذه الخصائص المميزة لطبيعة عمؿ المنظمة تمقي ، االتي تميزىا عف بقية المنظمات المنافسة لي

 .(18، 2014، سماعيؿإظمة )المن لأعضاءبظلبليا عمى مظاىر السموؾ الوظيفي 
التحديات التي تواجييا المنظمات المعاصرة اليوـ في ظؿ  دراسة بيئة العمؿ تعد أحد فإف ،لذا
الوقوع في الأخطاء التي تكمفيا فقداف عاممييا وفقداف إذ لـ يعد بإمكانيا ، البيئة التنافسية الحالية تجاذبات
رباح أىدافيا الخاصة بتحقيؽ الأ نحوعمى  كاف أحد مسبباتو تركيز المنظمات سابقاً والذي ، الثقة بيا

ثر العوامؿ أو  ،سواء والمكاسب المادية وعدـ مراعاتيا لمطالب العامميف والمتعامميف معيا عمى حدٍ 
فالظروؼ المناسبة لمعمؿ تساعدىـ عمى القياـ  ،عمى مستوى دافعيتيـ وتحفيزىـ المرتبطة ببيئة العمؿ

 والصحية المينية وتتوفر فييا شروط السلبمة فييا ضغوط العمؿ جواء مناسبة تقؿأبمياميـ في 
(Chandrasekar,2011,2). 

تؤثر بشكؿ مباشر التي  والاجتماعيةتمثؿ بيئة العمؿ جميع المتغيرات والعوامؿ المادية والنفسية إذ 
ثار الايجابية والسمبية لبيئة العمؿ الروح المعنوية تعكس الآ إذ، غير مباشر عمى العامميف في محيطيا أو

كيـ لممواقؼ ادر ا  و  تيـعف المنظمة التي تتوقؼ عمى رؤي رضاىـللؤفراد العامميف وعمى مستوى انتاجيتيـ و 
نظمة التعرؼ عمى تمؾ المتغيرات وتحديدىا مما يتوجب عمى إدارة الم، خرالتي تختمؼ مف فرد لآ

خلبليا أىداؼ المنظمة لى بيئة عمؿ صحية وأنموذجية تتحقؽ مف إوعلبقتيا بالمتغيرات الأخرى لموصؿ 
 .(Jain& Kaur,2014,1) والعامميف

 أفبلى الفكرة السائدة إ المنظمات مستنداً  مديريفالانطباع الخاطئ لدى  فاك ،وفي سياؽ متصؿ
مستوى أدائيـ  فا  و  ،فقط بالظروؼ المادية لبيئة العمؿ وفنتاج يتأثر عنصر مف عناصر الإالعامميف 

المتبعة بالمنظمة  عمى سموكيات الأفراد مما ينعكس سمباً  ،حوافز جور أوأيتناسب وحجـ ما يتقاضاه مف 
مف  فييا قميديةالإدارية الت الأنماطتغيير مف  منظمات أفالعمى ينبغي مما  ،خلبقي تجاىياالتزاميـ الأو 

مف خلبؿ منح السمطات الكافية وذلؾ جياضيا إمف  حكاـ سيطرتيا عمى تمؾ العوامؿ بدلاً أ أجؿ
عضاء عمى العمؿ بكفاءة يزيد مف قدرة الأ مما، تشجيع العمؿ بروح الفريؽ والعمؿ الجماعيو ، لمعامميف
 .(Chandrasekar,2011,2)الإدارة  وح التعاوف بيف زملبء العمؿ وبيفوينمي ر 
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دبيات الفكر الإداري أفي  بيئة العمؿ مف المواضيع التي ظيرت مؤخراً كوف وعمى الرغـ مف 
يزاؿ موضوع جدؿ  نو لاإف، ولاسيما ما يتعمؽ بالجانب الذي يخص سموكيات الأفراد العامميف ،التنظيمي

ظؿ منظمات متعددة  ولا يوجد ىناؾ اتفاؽ واضح بيف الباحثيف عف ماىية بيئة العمؿ في يفواىتماـ كبير 
 .ؽ المتبعة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼيما بينيا مف حيث ثقافتيا والطر الأىداؼ والنشاطات وتختمؼ ف

عماؿ التي تتمثؿ طاره انجاز الأإإذ تمثؿ بيئة العمؿ كافة متغيرات المنظمة والمحيط الذي يتـ في 
ة والمحيطة بالأفراد خلبؿ تأديتو لميامو السائد ةكافة الظروؼ والعاصر ومواردىا و ، ثقافتيا، بييكؿ المنظمة

لية التي تـ مف خلبليا إذ يحدد ىيكؿ المنظمة الآ ،الوظيفية وتؤثر عمى سموكياتو واتجاىاتو نحو العمؿ
توزيع وتقسيـ الأدوار والصلبحيات والمسؤوليات ونمط تدفؽ الاتصالات ما بيف الأفراد في حيف تعد ثقافة 

 .(56 ،2012 ،نسيـفراد المنظمة )أقائد والتوقعات والقيـ التي يتقاسميا المنظمة النظاـ المتمثؿ بال
الانطلبؽ مف التعبير البحث  فقد عمد ،حاطة بمفيوـ بيئة العمؿ في بيئة المنظمة العامةوبغية الإ

لى القيـ إوىو بيذا المعنى يشير  ،يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة كائف عضوي وعدُهالمجازي لبيئة العمؿ 
في سموكيات العامميف بصورة خاصة وسموؾ المنظمة  ومدى تأثيرىا ،لاتجاىات السائدة في المنظمةوا

 .(32 ،2014 ،بف رحموفبصورة عامة )
بؿ  ،ليست المحيط والحيز الذي يعمؿ فيو الفرد فحسب"نيا أ( ب24، 2009، النعيميوقد عرفيا )

وليا علبقة  الآخريفالعمؿ والتنظيـ الذي يعمؿ فيو مع الأفراد  طرائؽتشمؿ جميع المكائف والآلات و 
 ."ة بالفرد مف حيث قدراتو وقابميتومباشر 

والبنى كؿ التقنيات تمؾ البيئة التي تشمؿ "إلى أنيا  (Oludeyi,2015,33) في حيف أشارت دراسة
التفاعلبت التي تحددىا وطبيعة المرسومة  ىداؼوالتشريعات والقوانيف والسياسات والأ التحتية والتكنولوجية

ونظـ الحوافز المادية والمعنوية والظروؼ المادية لمعنصر البشري العلبقات الرسمية وغير الرسمية 
 .يف عمى حد سواء"المنظمة والأفراد العامم أىداؼمجتمعة لتحقيؽ 

أو  المتغيرات مجموعة" نياأ عمى العمؿ بيئة (Oswalad,2012,9) في حيف عرفت دراسة
مناخ العمؿ المادي ، شراؼالإ أنماط، جور والحوافزنظاـ الأتربط العامميف بالمنظمة )التي  العوامؿ

نتاجية ا  طار العمؿ وتؤثر في سموؾ الأفراد و إكالإضاءة والتيوية وغيرىا مف العوامؿ الأخرى التي تحكـ 
 .المنظمة بوجو عاـ"

أنيا ب لبيئة العمؿ ضمف نطاؽ الدراسة الحالية الإجرائي المفيوـ يمكف تأشير ،لى ما تقدـإ واستناداً 
جميع العوامؿ والظروؼ المحيطية بالأفراد العامميف وما تشممو تمؾ البيئة التنظيمية مف عناصر مادية أو "

أجؿ ضماف بيئة عمؿ صحية فيي عف التفاعلبت الحاصمة بيف العناصر البشرية مف  فضلبً  ،معنوية
اد بالثقة والاحتراـ والاعتزاز بالعمؿ مع مجاميع والانتماء لممنظمة بغية بيئة عمؿ يشعر فييا الأفر  أفضؿ

 ."العامميف لى افصؿ ممارسات سموكية صحية يقوـ بيا الأفرادإالوصؿ 
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 The Importance of the Work Environment أىمية بيئة العمل .ثانياً 
لتي تحظى باىتماـ المختصيف في ي منظمة اأأىـ المقومات الرئيسة لنجاح  أحدتعد بيئة العمؿ 

جواء ألى إحاجة الأفراد العامميف بيئة العمؿ مف فمسفة مفادىا "أىمية  ىإذ تتجم، نسانيةمجاؿ العلبقات الإ
 ـأفضؿ ما لديي وـيقدم ـمما يجعمي ـ،لتقييـ المنظمة لي وفقاً  أدائيـتساعد عمى تقييـ  مناسبة لمعمؿ
فيي العوامؿ المحفزة التي تنمي لدى الأفراد  ،قديـ كؿ ما ىو جديدعمى ت تياقدر ويزيد مف  ،وبأكمؿ وجو

 عمى استغلبؿ فرص النمو والتطور،والقدرة  ،والشعور بالمسؤولية ،العامميف الاحساس بالإنجاز والتقدير
 نو عاملبً أوب ،لديو الشعور بالانتماءسيولد د اىتماـ المنظمة بتوفير تمؾ البيئة الجيدة فر لفعندما يمحظ ا

وىي عوامؿ كافية لتحويؿ شعور الأفراد بالاستياء أو عدـ الرضا والتعبير  ،بقرارات المنظمة اً ثر ؤ وم ميماً 
لى إلييـ إعف ذلؾ مف خلبؿ سموكيات غير مرغوب بو كالإىماؿ وعدـ المواظبة في انجاز المياـ الموكمة 

المحافظة عمى  شأنياالتي مف الشعور بالارتياح والرضا وانتياج سموكيات أخرى مرغوبة بديمة عنيا 
 .(Maulabakhsha & Raziq,2015,719)سمعة المنظمة 

مثؿ أساليب  المنظمةخر تضـ بيئة العمؿ، العديد مف الجوانب والمعايير المطبقة في آومف جانب 
، وبرامج التدريب والتطوير والسياسات المحفزة لمنجاح، ودعـ داءوممارسات الإدارة والقيادة وتقييـ الأ

العمؿ الجماعي، والرواتب والأجور والحوافز والمكافآت والتقدير المادي والمعنوي، والعلبقة بيف الرؤساء 
 الاجتماعيةوالمرؤوسيف، وأساليب غرس الانتماء بيف الموظفيف ومؤسسة العمؿ، ووسائؿ الترفيو والجوانب 

بالآمف  الأفراد العامميف ـلمموظفيف وأسرىشعور تسيـ في و  تجذب غير ذلؾ مف معايير وعوامؿلى ا  و 
المزيد مف الكفاءات والعناصر البشرية المتميزة لمعمؿ  وجذب، (Leblebici,2012,3) الوظيفي والأماف

 .(Oswalad,2012,9)بالمنظمة 
إلى أف تحديد  (Chandrasekar,2011,4) دراسة أشارتفقد  ،لأىميةاالحديث عف  وفي سياؽ

مما  ،المرغوب بو داءالأفراد وسموكياتيـ نحو الأ أداءوسيمة ميمة لتحسيف المعالـ الحقيقة لبيئة العمؿ يعد 
ما يجعؿ مف بيئة العمؿ ميمة  أي إف ،المنظمة أىداؼيرفع مف كفاءة الانتاجية ويساعد عمى تحقيؽ 

فالطابع  ،حدابالنسبة لإدارة المنظمة المحيط الذي تعمؿ فيو مختمؼ التراكيب ولا يحكمو اتجاه و 
جتماعية التي بقية العناصر الا شأف شأنو احدسير بنمط و يالذي تتسـ بو بيئة العمؿ لا  الاجتماعي

 .المنظمةتتضمنيا بيئة 
جواء التي تتفاعؿ معيا ومع أف بيئة العمؿ تساعد الإدارة عمى فيـ الأ ،ومف الجدير بالذكر

طاره انجاز مياـ إتـ في دراج وفيـ المتغيرات الأخرى التي تشكؿ المحيط الذي يإمحيطيا ويمكنيا مف 
 ـنحو تحسيف  ،العمؿ ف تحميؿ خصائص بيئة العمؿ وتفسير إالمنظمات أي  أداءإذ تعد تمؾ الخطوة الأى

يسيـ في تفسير جوانب الأداء  جراء ضرورياً إطبيعة تمؾ الخصائص والكشؼ عف محدداتيا يعد 
نم ،التنظيمي كافة والذي لا يقتصر عمى تغطية ىذا الجانب فحسب ا يشمؿ برامج وأساليب إدارة وا 

للؤسس الموضوعية  تقوـ وفقاً  التي لا يمكف أف شكلبت السموكية للؤفراد العامميفالعنصر البشري وحؿ الم
طار بيئة إبيئة العمؿ بوصفيا العوامؿ المحركة لسموكياتيـ ضمف  السميمة ما لـ تكف مقرونة بخصائص

 .(Mohamed,2014,7) العمؿ التي يعمؿ فييا
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 يمكف لا تأثيرات العمؿ أف لبيئة (Asmui,et.al.,2014,8) دراسة أشارت ،ذاتو طارالإ وفي
وفي نجاح  إغفاليا في المجالات الخاصة بإنتاجية الأفراد العامميف ورضاىـ ومدى تأثيرىا في سموكياتيـ

في  بدعتأف ا  لى الفشؿ و إف المنظمة التي يسودىا بيئة عمؿ غير ملبئمة ستتعرض إأي  ،المنظمات
بيئة ومف ىذا المنطمؽ يفترض أف تناؿ  ،... الخكالتخطيط والتنظيـ والرقابة وظائفيا الإدارية الأخرى

 لعلبقتيا نظراً  المنظمة داخؿ لمعمؿ جيدة بيئة إيجاد نحو الساعية الإدارة مف قبؿ خاصاً  اىتماماً العمؿ 
 .وتطويرىا المنظمة بنمو وكذلؾ ورضاه بأداء الفرد الوطيدة

في أنموذج دراستو العلبقة  (Maulabakhsha & Raziq,2015,720) كد، أياؽ متصؿوفي س
التي تربط بيف بيئة العمؿ الملبئمة وبيف شعور الأفراد العامميف بالرضا والارتياح والذي يكوف محصمتو 

 .(21لمشكؿ ) اً ممارسة سموكيات عمؿ مرغوب فييا وفق
 
 
 
 
 
 
 

 (12الشكل )

 فراد العاملٌن وبٌئة العملعلاقة الرضا الوظٌفً للأ
Source: Maulabakhsha, Raheela & Raziq, Abdul, 2015, Impact of Working Environment on Job 

Satisfaction, 2
nd

 Global Conference on Business, Economics, Management and Tourism, 30-
31 October 2014, Prague, Czech Republic, Available online at www.sciencedirect.com .720. 

 

نجد أف الإدارة الناجحة لممنظمة تمؾ التي تحرص عمى بناء بيئة عمؿ جيدة  ،لى ما تقدـإ استناداً 
وليس مف  ،فرادىا العامميف فيياأومناسبة والتعرؼ عمى طبيعة بيئة العمؿ السائدة فييا مف وجية نظر 

وجية نظرىا وتحديد خصائص تمؾ البيئة بشكؿ واضح يسيـ في مساعدة الإدارة العميا عمى تبنى 
جراءات مف شأنيا دعـ الجوانب السموكية والايجابية واصلبح السموكيات السمبية لموصوؿ  لى إسياسات وا 

 .صورة عامةتحقيؽ النجاح لممنظمة ببيئة عمؿ يسودىا الاحتراـ والتعاوف والرضا التاـ و 
 

 Factors Affecting The Work Environment العوامل المؤثرة في بيئة العمل .ثالثاً 
فيناؾ  ،بالعممية الشاقة اد العامميف في بيئة عمؿ المنظمةي للؤفر نسانتعد عممية دراسة السموؾ الإ

إذ  ،الأفراد لتأديتياؿ قبلى ميارات وقدرات فنية مف إالعديد مف الميف والوظائؼ الإدارية التي تحتاج 
رضية... الأ، الواف الجدراف، تصاميـ المكاتب، والضوضاء، تشكؿ مجموعة ظروؼ بيئة العمؿ كالإضاءة

السمب ومما يزيد مف تعقيد العممية  مف أىـ العوامؿ التي تؤثر عمى سموكيات العامميف بالإيجاب أو .الخ
أىدافيـ و سبب ىذا التبايف ىو تبايف نوعية الأفراد  تبايف سموؾ الأفراد في شدتو واتجاىاتو ودافعيتو وأف

 بيئة العمل

 المنتظمة ساعات العمل

 الوظيفيالأمن مة والسلا

 العلاقة الطيبة مع زملاء العمل

 الأفراد تقدير الاحتياجات

 العليا دارةدعم الإ

 الرضا الوظيفي

 
 ولاء الفرد العمل

 

 سلوكيات مرغوبة
 

 الاحساس بالمسؤولية
 

 الكفاءة والفاعلية
 

 تحسين مستوى الأداء
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لى نشوء إ يؤديقد الأمر الذي يجعؿ مف الحركة السموكية داخؿ المنظمة غير منتظمة مما  ،رغباتيـو 
ومحاولات الاستئثار بالمكاسب  والتجاذباتشكاؿ مف الصراعات أمف السموؾ غير المرغوب وتبرز  أنماط

سموكيات الفرد لا تتأثر بمواقفو ودوافعو الشخصية  يد مف خطورة الوضع أفومما يز  ،المادية والمعنوية
نما يتصر  ،فحسب وما يحدث مف تفاعلبت ، عضو في جماعة كونووفؽ انتماءه لممجموعة  ؼ عمىوا 

التنظيمات الإدارية وعمى أداء المنظمة  ثار بالغة الأىمية عمىآفييا مما ليذه التفاعلبت مف  اجتماعية
 .(Ajala ,2012 ,141) ءتياومستوى كفا

وغير مباشر في سموكيات الأفراد العامميف وتصرفاتيـ وعمى  مباشراً  بيئة العمؿ تؤثر تأثيراً  وبما أف
نيا أسيمت إكما  ،نشطتياأالسموؾ الإداري والنفسي لمعامميف في المنظمة وبمختمؼ المستويات الإدارية و 

ط السموؾ مف خلبؿ تعامميا مع الأفراد العامميف وتوعيتيـ نحو في تغيير العديد مف العادات والتقاليد وأنما
وبالوقت  ،.. والخالآخريف.احتراـ حقوؽ  ،المحافظة عمى النظاـ ،سموكيات العمؿ المثالية كاحتراـ الوقت

 ولاسيماخلبؿ العمؿ لمفرد نيا مف الممكف أف تعمؿ عمى الحد مف المجيود الذىني والبدني المفرط إنفسو ف
لى القمؽ والتوتر مما إبالفرد  إذ تؤدي ،تكوف ساعات العمؿ طويمة وفي بيئة عمؿ غير مناسبةعندما 
 الملبحظ ومف. (Sarode & Shirsath,2014,2735) عمى كفاءة الأفراد العامميف وسموكياتيـينعكس 
اختلبؼ  ىلإ الاختلبؼ ذلؾويعود  ،بينيا فيما ببيئة العمؿ المرتبطة تمؾ العوامؿ والمتغيرات اختلبؼ
 (Jain & Kaur, 2014,2) إذ تشير دراسة ،المجاؿ ىذا في الباحثيف مف قبؿ دراستيا تمت التي البيئات

 :تيبوصفيا عناصر مكونة ليا وعمى النحو الآالعمؿ  في بيئةإلى تمؾ العوامؿ المؤثرة 

 .ئؿ الراحةوسا، البنية التحتية، الضوضاء، ودرجات الحرارة، التي تشمؿ التيوية طبيعة:عوامل  .1
 ود ومواقؼ المشرفيف وزملبء العمؿ.رد، الرتابة، الممؿ، وتشمؿ التعب :عوامل سموكية .2
 والولاء لممنظمة. لى مجاميع العمؿإوتمثؿ الانتماء  :عوامل اجتماعية .3

بيئة  في المؤثرة العوامؿ إلى (Sarode & Shirsath,2014,2735)أشارت دراسة  حيف في
 .، التجييزات والنظافة(التصميـ الداخمي لممكاتب ،تيويةال ،الضوضاء ،الموفالعمؿ )

لآراء عدد مف  اً سيتـ تحديد أىـ العوامؿ المؤثرة عمى بيئة العمؿ وفق ،لى ما تقدـإ واستناداً 
تمؾ العوامؿ لى تحديد إؽ ننا سنتطر إوعمى الرغـ مف وجود اختلبؼ بيف وجيات نظرىـ ف ،الباحثيف

 Leblebici,2012,40) ،)(Oswalad,2012,15)، (Chandrasekar,2011,5) :تيالآب
عماؿ الموكمة في تحفيز الأفراد العامميف لتأدية الأ وحيوياً  ميماً  تمعب بيئة العمؿ دوراً  تحديد الأىداف: .1

 دأح ىداؼي تحديد الأفشراؾ العامميف إوتعد عممية  ،لييـ وتعزيز التزاميـ التنظيمي تجاه المنظمةإ
لعامؿ المادي المرتبط إذ لـ يقتصر ذلؾ التأثير عمى ا ،بيئة عمؿ المنظمة تمؾ العوامؿ المؤثرة في

القرارات  تخاذاشراؾ العامميف في وضع الأىداؼ و إنيا شممت القدرة عمى إبؿ  ،المكافآتبالحوافز و 
شراكيـ في دورات تدريبية تعمؿ عمى تطوير إالإدارية ودعـ الإدارة وتشجيع تمؾ العممية مف خلبؿ 

بوجود مجاميع عمؿ  :أساسية تتمثؿوذلؾ يتحقؽ مف خلبؿ ثلبث شروط  ،وقدراتيـ الذاتية مياراتيـ
وجود اختلبؼ في المسؤوليات والأدوار  ،لى تحقيقياإمشتركة تسعى  أىداؼوجود ميمة أو  ،مشتركة

 أفراد المجموعة.الممقاة عمى عاتؽ كؿ فرد مف 
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مف خلبلو توثيؽ العمميات التنظيمية وبالشكؿ الذي يتـ  لذيا سموبويمثؿ الأ :داءالتغذية العكسية للأ .2
عممية تبادؿ المعمومات بيف الأفراد والإدارة العميا والمتمثمة فيي  ،يتماشى مع توقعات الأفراد العامميف

 العمؿليو الفرد خلبؿ إما يحتاج  عف كؿ ما يقوـ بو الموظؼ أووالسمبية الايجابية  فعاؿبردود الأ
، العممية تتـ بشكؿ رسمي ىذه وعمى الرغـ مف أف ،ت التنظيميةوحؿ الصراعادائو ألتحسيف مستوى 

دارةؽ دارتيا بطر إبالإمكاف  فأإلا   غير رسمية مف خلبؿ تعزيز علبقات الثقة والتعاوف بيف الأفراد وا 
 المنظمة.

الدور الذي يطمب مف الفرد تأديتو بالشكؿ الذي يتماشى مع توجيات المنظمة  تطابق الأدوار: .3
 .أهدافهاو

لى إوالخطوات التنظيمية الرامية  الإجراءاتتعبر طبيعة بيئة العمؿ عف الأساليب و  :طبيعة بيئة العمل .4
إذ  ،المنظمة والأفراد العامميف أىداؼتفعيؿ سياسات إدارة الأفراد وتطويرىـ وتنظيـ العمؿ بما يخدـ 
لى رفع الروح المعنوية ليـ إالمنظمة  يسيـ تحديد طبيعة بيئة العمؿ التي يؤدييا الأفراد العامميف في

فملؤسموب  ،ةوتنمية الشعور لدييـ بأىمية المياـ المناطة بيـ واتباعيـ لسموكيات عمؿ مرغوب
لى المزج بيف إالذي يرتكز و ساس سموكي أىميا التنظيـ الذي يبنى عمى أالتنظيمي مداخؿ عديدة 

شكاؿ السموكية لمتفاعؿ الاجتماعي سة الأالمنظمة وطموحات الأفراد العامميف مف حيث درا أىداؼ
زالة المؤثرات السمبية الداعمة لانتياج السموكيات غير المرغوبة وتعزيز المؤثرات إبينيما والعمؿ عمى 

المستقبمية الايجابية التي تشجع العامميف نحو المبادرات السموكية المرغوبة مف أجؿ تحقيؽ تطمعاتيـ 
 الخاصة بيـ وبالمنظمة.

لميياكؿ  اً تقرر المنظمة ماىية الحوافز والمكافآت المناسبة في المواقع الوظيفية وفق :بيئة العملحوافز  .5
لى سموؾ إوىي مف أىـ العوامؿ التي يؤدي وجودىا في المنظمة  ،التنظيمية الرسمية وغير الرسمية

بينما  ،يـ المنظمةليإالأفراد العامميف سموكيات مرغوب فييا ويعزز مف شعورىـ بالرضا تجاه ما تقدمو 
لى اتباع إالذي يدفعو في كثير مف الأحياف  الأمرلى شعور الفرد بعدـ الرضا ا  يؤدي غيابيا العكس و 

لى وجود تمؾ الحوافز والمكافآت بوصفيا إسموكيات غير مرغوب فييا لمتعبير عف استيائو وحاجتو 
حريؾ دوافع الفرد نحو انتياج سموؾ لى أحداث تغييرات ايجابية في السموؾ وقوة لتإالمثير الذي يؤدي 

 أىدافو.معيف بالقدر الذي يشبع حاجاتو ورغباتو ويحقؽ 
 ،درجات الحرارة، الاضاءةمكونات المادية لبيئة العمؿ مف )التي تشمؿ ال :ظروف العمل المادية .6

 ف كانت ضرورةإف ،تميزىا عف غيرىا مف البيئات الأخرى لمعمؿ( التي الخ ...الضوضاء ،التيوية
المرجو تحقيقيا لممنظمة وطريقة أدائو لميماـ شرط مف  ىداؼملبئمة الفرد لطبيعة عممو وفيمو للؤ

توفير بيئة عمؿ صحية ف ملبئمة ظروؼ العمؿ المادية والعمؿ عمى إف ،شروط نجاح المنظمة وتفوقيا
ينعكس ذلؾ وكفاءتيـ في العمؿ ورضاىـ عنو مما  أدائيـلى رفع مستويات إتؤدي  للؤفراد العامميف

 أىدافيا والمحافظة عمى سمعتيا.عمى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ 
كما  ،ف حجميااك مثؿ لما ىو متاح مف موارد المنظمة المادية أياً الاستخداـ الأ مكانية التطبيق:إ .7

 ،التنظيـ، الجيد مف خلبؿ التخطيط الفعاؿ لموظائؼ داءتستطيع المنظمات الناجحة تدعيـ فرص الأ
 جيا الملبئمة لطبيعة عمؿ المنظمة.يات والتكنولو مكانوتوفير الموارد والإ ،لرقابةا ،التوجيو
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تنمية وتطوير ميارات الأفراد العامميف مف خلبؿ برامج التوعية والتدريب  التدريب:رشاد والتوجيو الإ .8
ة التي يخضعيا ليا الأفراد العامميف وتنمي مف قدراتيـ ومياراتيـ نحو سموكيات العمؿ المرغوب

 .المنظمة أىداؼواستغلبليا لصالح تحقيؽ 
يدعميـ ويساعدىـ  وذلؾ مف خلبؿ تشجيعيـ عمى العمؿ وتوفير كؿ ما :العميا لمعاممين دعم الإدارة .9

لما ورد في  اً لى ما تقدـ يمكف تمثيؿ تمؾ العوامؿ وفقإ . واستناداً عمى انجاز المياـ المناطة بيـ
 :تيلشكؿ الآالأدبيات والبحوث الاكاديمية وضمف ا
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 العوامل المؤثرة فً بٌئة العمل
Source: Chandrasekar K., (2011), Workplace Environment and its Impact on Organizational 
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and Business Systems, Vol. 1, Issue, http://www.ijecbs.com. 

 

 Types of Internal Work Environmentأنواع بيئة العمل  رابعاً.
نيا تتكوف مف مجموعة مف العناصر التي يصعب تحديدىا بشكؿ قاطع أيمكف وصؼ بيئة العمؿ ب

المنظمة والأفراد وعمى درجة رضائو ومستوى  بادلية تؤثر في أداءميا علبقات تمتناىي الدقة التي تحك
 .(12 ،2012 ،القحطانيواتخاذ  لقرارات الاستراتيجية ) مشاركتو في العممية الانتاجية

 ,Oswald) :ساسيف ىماأيرى البعض أف بيئة العمؿ تتألؼ مف ركنيف  ،وفي سياؽ متصؿ
2012,14) 

دوات التي يستخدميا الأفراد العامميف لتأدية التجييزات والمعدات والأالتي تتمثؿ ب بيئة العمل المادية: .1
الذي ، الخ ضاءة وتيوية...إكمؿ وجيو وما يرافقيا مف ظروؼ محيطة بالعمؿ مف أوظائفيـ عمى 
 .ليو وعدُه أحد المعطيات الثابتة في المنظمةإيمكف النظر 

التي  ،يابيئة العمؿ المادية وتحقيؽ أىدافميمة التي تمثؿ الجزء المعني بتحقيؽ  بيئة العمل المعنوية: .2
الجيد مف خلبؿ  دعـ فرص الأداء ،مثؿ لمموارد المتاحة لممنظمةتقع عمييا مسؤولية الاستخداـ الأ
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مكانيات التكنولوجية التخطيط الفعاؿ لممياـ والوظائؼ والعمؿ عمى توفير ما يناسبيا مف الموارد والإ
 .لبئمة لطبيعة عممياالم

 تي:نواع بيئة العمؿ وفؽ النسؽ الآألى إ( 24 ،2012 ،الشمريلاطار ذاتو أشارت دراسة )وفي ا
تتضمف الأنظمة والإجراءات، وأنماط القيادة، والاتصالات، والتقنية المستخدمة،  البيئة التنظيمية: .1

وضغوط والعلبقات السائدة في بيئة العمؿ، والقيـ والاتجاىات السائدة داخؿ التنظيمات الإدارية، 
 العمؿ.

تتضمف ما يتعمؽ بالموظفيف والعامميف مف أجور ورواتب، وحوافز مادية ومعنوية،  البيئة الوظيفية: .2
صؼ الوظائؼ وتصميميا و فضلًب عف وسياسات إدارة الموارد البشرية مف استقطاب، واختيار وتعييف، 

 وتصنيفيا.
ى بيئة العمؿ الداخمية مثؿ الضوضاء، تتضمف المكونات المادية لبيئة المؤثرة عم البيئة المادية: .3

 .ميـ المكاتب، والأدوات المكتبيةودرجة حرارة، والإضاءة، وتص
 ـفي توفير الوقت  البيئة التقنية: .4 تتضمف التقنيات الحديثة التي تيسر أداء العمؿ في المنظمات، وتسي

 ... الخ.يةجيزة والمعدات الالكترونوالأ ،وأجيزة الحاسوب ،مف وسائؿ الاتصاؿ ،والجيد
 

 دعم سمعة المنظمة دور بيئة العمل في .خامساً 
 ضحت بيئة العمؿ محور لعطاءات الأفراد الفكرية وطاقاتيـ الإبداعية التي مف المفترض أفأ

بالصورة  يا في الوقت الذي أولت فيو معظـ المنظمات المعاصرة اىتماماً أىدافتصب لصالح المنظمة و 
 فإي أ ،وزبائف المستفيديف مف منتجاتيا وبالأجواء التي تييئيا لأفرادىاوالانطباع الذي يكونو زوراىا 
 بيئة عمؿ جيدةفي المنظمة  الفردفعندما يجد  ،والمنظماتالعامميف الأفراد لتحسيف بيئة العمؿ أثر عمى 

عو يدف وأنّو شخص مرغوب بو، ممّا ،الانتماء ليذه المنظمةبالرضا والارتياح و فذلؾ سوؼ يشعره  وملبئمة
وكفاءة  أداءلمعمؿ تسيـ في رفع  المثاليةالبيئة  فكما أ، جيود وقدرات ما لديو مف أفضؿ لممنظمةيقدّـ ل

نتاجيتو و  الفرد  (Leblebici,2012 :38) ، ممّا ينعكس عمى تطوّر المنظمة وتميّزىا.بفعاليةا 

مة لمعمؿ يتحقؽ مف لبئتوفير البيئة الم بأفالباحثيف  مف الاعتقاد السائد لدى العديدف اف كا  و  
 التركيز عمىحديثة أىمية ال الإداريةرؤى كدت الأفي حيف  ،خلبؿ منح الحوافز والمكافآت للؤفراد لمعامميف

 الفردوىموـ  شاكؿممراعاة و ، مثاليةوالقيـ والمشاعر والأخلبقيات التي تسيـ في خمؽ بيئة عمؿ  المبادئ
الظروؼ غير المناسبة والسيئة في الوقت الذي تحقؽ في  ،في بيئة العمؿ والاتصاؿالشخصية، التواصؿ 

وتصرفاتيـ العامميف سموكيات الأفراد  تنعكس في يةسمب اً ثار آمضغوط النفسية أف لعف  فضلبً  ،بيئة العمؿ
ينتج عنيا حدوث مشكلبت في و نفسية وربما صحية لمعامميف،  مشكلبتلفي كثير مف الأحياف  تؤديقد و 

وبالنتائج المتحققة بمستوى أدائيـ و  وكثرّة غياب العامميفوالصراعات التنظيمية ت بيئة العمؿ وتوتر العلبقا
 (02,0102)الشمري ,(Oswald ,2012 : 14 ) .سمعة المنظمةفي بشكؿ مباشر  التي تؤثر

التي تنعكس السموكيات العامميف غير المرغوبة تعديؿ طار الحديث عف دور بيئة العمؿ في إوفي 
 :والذي يظير بشكؿ واضح مف خلبؿمنظمة وسمعتيا عمى نجاح ال سمباً 
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وبالشكؿ الذي  ،قدرة المنظمة عمى توفير مقومات البيئة المادية التي توفر الراحة واليدوء لمعامميف .1
جواء مناسبة تقؿ ألييـ في إيجعميـ لا يفقدوف انتباىيـ وتركيزىـ خلبؿ القياـ بالأعماؿ والمياـ الموكمة 

البيئة التي تخمو مف الضوضاء وتتميز بالإضاءة المناسبة وتيوية ف ،ترفييا ضغوط العمؿ والتو 
لا تكوف مزدحمة  أفينبغي العامميف التي  الأفراد عف التصاميـ الخاصة بمكاتب فضلبً  ،ملبئمة

الإدارة الفاعمة ىي التي يكوف ليا القدرة عمى و لى خمؽ مناخ ملبئـ لمعمؿ إتؤدي  ،ومكتظة بالأفراد
 .لثقة في نفوس العامميفوا خمؽ الأماف

شراؼ المناسبة والتحديد الدقيؽ لموظائؼ الإ أنماطبداع واتباع العمؿ عمى توفير فرص التقدـ والإ .2
مكانيات المادية سميـ بيف العامميف بفضؿ توفير تمؾ الإ اجتماعيوالمساىمة في بناء مناخ 

رغوبة في المنظمة بفضؿ وجود سموكيات غير ماليبعد الأفراد عف ممارسات و والتسييلبت المناسبة 
وبالتالي مستوى  ،بيئة عمؿ مشبعة لمحاجات والرغبات والتخمص مف كؿ يخفض مستوى رضا الأفراد

 .أدائيـ وكفاءتيـ

  القيم التنظيمية: البعد الثاني 
 The Concept of Organizational Valuesأولً. مفيوم القيم التنظيمية 
لمواضيع التي نالت اىتماـ العديد مف الباحثيف في مجاؿ دراسة أىـ ا أحدتعد القيـ التنظيمية 

لى الدور الميـ الذي تقوـ بو القيـ التنظيمية في خمؽ إويعود السبب في ذلؾ الاىتماـ  ،السموؾ التنظيمي
 ومعياراً ، فيي القوة المنظمة والمحركة لفيـ السموؾ التنظيمي ،يو للؤشياءتقييموتشكيؿ اتجاىات الأفراد و 

تنوع  ومما لاشؾ فيو أف ،ليو الأفراد لممقارنة بيف السموكيات البديمة وبيف الثقافة السائدة في المنظمةإ أجيم
 ،الالتزاـ واحتراـ المواعيد ثيؤثر بشكؿ واضح عمى السموؾ التنظيمي مف حي القيـ الحضارية لممجتمعات

مما يتوجب عمى المنظمات  ،داريةالجدية في العمؿ وطاعة المرؤوسيف وغيرىا مف المبادئ والأسس الإ
ايجابية  اجتماعيةي مجتمع لفيـ السموؾ المتوقع مف الأفراد مف خلبؿ ترسيخ قيـ أفيـ القيـ السائدة في 

  ,Robbbins) .(1998,133 ليياإلى الوصوؿ إالتي تسعى المنظمة  ىداؼوالأ تتماشى

طار منظـ يحدد إواعد متفؽ عمييا في إذ تعد القيـ بمثابة موجيات لسموؾ الأفراد داخؿ التنظيـ وق
وبيف ما ىو صحيح وواجب القياـ بو وبيف ، مف خلبلو ما ىو السموؾ المرغوب وما ىو غير المرغوب فيو

فيو مفيوـ مجرد  ،معالجتيا الجذرية وينتظر مف الأفراد الالتزاـ بوينبغي الممارسات الخاطئة التي 
 ،الأفراد وزملبئو في العمؿ ويتوقع منيـ الالتزاـ بتمؾ القيـ وضمني يحكـ علبقات التفاعؿ التي تحدث بيف

مف خلبؿ بناء بيئة عمؿ يسودىا  اتعديميو  وعميو تبرز أىمية القيـ في قدرتيا عمى تغيير سموكيات الأفراد
 .(36، 2015، القادرعبد) أىداؼ المنظمةتحقيؽ  روح التعاوف والثقة مف أجؿ
وىي تؤثر  ،ساسية المكونة لمثقافة التنظيميةأىـ العناصر الأ حدأنيا تشكؿ إف ،ومف الجدير بالذكر

إذ يشمؿ ىذا التأثير سموكيات الأفراد واتجاىاتيـ وعلبقاتيـ مع  ،في حياة الأفراد اً ومباشر  كبيراً  اً تأثير 
ميما فالقيمة ما يعده الفرد  ،الفرد وتصرفاتو أفعاؿفيي تقوـ بدور المراقب الداخمي الذي يراقب  ،الآخريف 

 ،طار التفاعؿ بيف الفرد والمجتمعإنيا سمة ثقافية تقع ضمف أكما ينظر لمقيـ عمى ، وذا قيمة في حياتو
موقعو فيو في حالة اتصاؿ  فاينما كأالفرد  ي أفأ ،في ىذه السمة فيظير طابع التأثير والتأثر واضحاً 
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 ,Gornek)ساسيات أو لييا وما تتضمنو تمؾ القيـ مف مبادى إدائـ مع البيئة التي ينتمي 
Kosir,2012,563). 

التعريؼ بمفيوـ القيـ بصورة عامة  الحاليةحاطة بمفيوـ القيـ التنظيمية عمدت الدراسة وبغية الإ
تدؿ عمى نيا "أب إذ يدؿ مصطمح القيـ لغوياً  ،قبؿ الولوج في تحديد مفيوـ واضح ودقيؽ لمقيـ التنظيمية

فكار المجردة التي تحدد ما يعتبر الأنيا "أ( القيـ ب1979 ،الوسيطمعجـ التي يكوف فييا فائدة" )شياء الأ
شياء المادية نيا تعبر عف قيمة الأإي أ ،(40 ،2015 ،حجاج) فيو في ثقافة ما مرغوباً  أو ومحبذاً  ميماً 

 .(خلبقية كالاحتراـ والثقة والتعاوف والايثارالسموكية فيعبر عنيا بالمبادئ الأ فعاؿأما قيمة الأ، كالثمف
نيا مجموعة مف المعتقدات والافتراضات والشعور تجاه أب (Hellriegel,et.al.,2001,513)بينما أشار 

والآتي استعراض لأىـ المفاىيـ المتعمقة لمقيـ ، ما كانت مناسبة وطبيعية عقلبنية وقيمة اإذ شياءالأ
 .(27الباحثيف والموضحة في الجدوؿ )وجية نظر عدد مف اً لالتنظيمية وفق

 (17جدول )لا

 لآراء عدد من الباحثٌن ا  مفاهٌم القٌم التنظٌمٌة وفق
 المفهوم الباحث والسنة ت

1 
Gornek,Kosir, 

2012,563 

ها  عدّ ونها تلك القٌم الجوهرٌة التً تحرص الإدارة على غرسها والدافع عنها ؤب
ً ٌتحدد من خلالها كل ما ترغب القٌام به وما هو غٌر مرغوب به ف التً الأداة

 .المنظمة

2 
Malbasic & Brcic, 

2012,101 

السلوك النهائً المرغوب به  المعتقدات التً تتعلق بالنهاٌة أو هً تلك المفاهٌم أو
تقٌٌم السلوك والأحد اث وتندرج  ولا تتعلق بحالات محددة فهً تقود عملٌة اختٌار أو

 بحسب الأهمٌة.

3 Thomes,2013,25 
التً من المتوقع تحقٌقها من قبل  هدافلق بنوع الأفكار والمعتقدات التً تتعالأ

 اتباعها من أجلٌنبغً أعضاء المنظمة وهً ترتبط عادة بالمعاٌٌر السلوكٌة التً 
 .هدافتحقٌق تلك الأ

4 
Bourne & Jenkins, 

2013,5 

تقٌٌم السلوك فهو الاعتقاد الذي عضاء المنظمة نحو اختٌار وأالقٌم العامة التً توجه 

عمال فً المنظمة وٌعمل على مساعدتها للاختٌار بٌن الخطؤ ه بٌئة الأتبنى علٌ
 .والصواب وبٌن ما هو ضروري ومهم وغٌر مهم فٌها تعمل كموجه للسلوك

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
 

الخصائص الداخمية فيا "جرائي لمقيـ التنظيمية بوصيمكف تحديد المفيوـ الإ ،لى ما تقدـإ واستناداً 
لممنظمة التي تعبر عف فمسفتيا ومبادئيا وتضع الخطوط العريضة لسياساتيا المتبعة لتوجيو السموؾ 

الة، والنمو التنظيمي وسموؾ الأفراد العامميف فييا. ومف أبرز تمؾ القيـ التنظيمية: الجودة، والتنافس، والعد
 ووحدة السمطة.والتطوير، والكفاءة 

 

 The Importance of Organizational Valuesأىمية القيم التنظيمية  ثانياً.
التي  الاجتماعيةكونيا مرتبطة بالقيـ  ،تحظى القيـ التنظيمية باىتماـ كبير في المنظمات المعاصرة

فقد عمدت معظـ  ،تحدد شكؿ وطبيعة العلبقات بيف الأفراد والإدارة العميا وبيف الأفراد فيما بينيـ
كؿ مف  أىداؼظيار ملبمح تمؾ القيـ ومحاولة استغلبليا بالشكؿ الذي يحقؽ إلى إالحديثة  التنظيمات

التي تساعدىـ عمى الاندماج  بمثابة الأداة وفىا العاممإذ يعدّ  ،سواء المنظمة والأفراد العامميف عمى حدٍ 
خدميا في تحديد المعايير ىا المنظمة بمثابة الوسيمة التي تستفي حيف تعدّ ، والتأقمـ مع زملبئيـ في العمؿ
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 ,Thomes) ،(2013625 ىداؼالأسموكيات العامميف واتجاىاتيـ نحو تحقيؽ  لضبط خلبقية والإداريةالإ
ساسية لممنظمة التي تعمؿ عمى تعزيز قوة التنظيـ داخؿ الأ ىداؼالأو المياـ  إذ تعكس القيـ التنظيمية

 المنافسة وتشجع وتحث العامميف لمعمؿ بشكؿ أفضؿ مميزة بيف المنظمات البيئة التنافسية وتكسبيا ىوية
(Mitja & Kosir,2012, 563)خلبقيات العمؿ لدى العامميف قيادة أذ نحتاج عممية ترسيخ القيـ و ، إ

مى حد عفاعمية المنظمة ونجاحيا يتوقؼ  وذلؾ لأف ،القيـ ومدى تبنييا مف قبؿ المرؤوسيف همؤمنة بيذ
يتجاوز تأثير القيـ التي  فمف المتوقع أف ،ضاءىا وبالتحديد الإدارة العمياعأكبير عمى القيـ التي يحمميا 

كما تعزز القيـ ، تخاذىـ لمقرارات الإداريةاوأساليب عمميـ و  في قيـ العامميف وسموكياتيـيحمميا المديريف 
، 2015 ،لقادرا)عبد المشتركة الولاء التنظيمي لمعامميف وتزيد مف تماسؾ الأفراد وانسجاميـ داخؿ التنظيـ

50). 
متصؿ تـ تأطير أىـ الجوانب الايجابية المرتبطة بأىمية وجود القيـ التنظيمية ضمف  وفي سياؽٍ 

 :الآتيالمحتوى التنظيمي لممنظمة وفؽ النسؽ 
ىا في ذنشاء الخطط التنظيمية وجميع القرارات التي يتـ اتخاإفي  اً رئيس اً تمعب القيـ التنظيمية دور  .1

الخاصة  يانشطتلأفي إدراؾ أىمية القيـ التنظيمية  المديريفمات التي يفشؿ فييا المنظمة. فالمنظ
ضرورية لاالروتيف والإجراءات غير  مشكلبتيتوقعوف عدد مف القضايا التي تتضمف  أفينبغي 

القيـ التي لا تخدـ الايدولوجية الرئيسة  لأف ،وتجنب تحمؿ المسؤولية وتراكـ النفوذ والاختيار السمبي
 ,Malbasic & Brcic) محدودة عمى المنظمة نفسياثار آاصة بالمنظمة يكوف ليا الخ

2012,102). 
تعد القيـ التنظيمية بمثابة المعيار الثقافي الذي يتـ بواسطتو المقارنة بيف الممارسات السموكية  .2

داخؿ المنظمة والمفاضمة بيف المواقؼ المختمفة التي تدعـ فرص العدالة التنظيمية والحيادية الإدارية 
كثر عرضة أتكوف بالنسبة لمنظمات القطاع العاـ التي  ولاسيماوفي علبقات المنظمة مع الزبائف 
 (.144، 2016 ،مساعدةوبية والمحابة )لتفشي مظاىر الفساد الإداري والمحس

ادية تسيـ القيـ التنظيمية في مساعدة الأفراد داخؿ التنظيـ عمى التركيز في العناصر والمكونات الم .3
ة واىتماـ مكانبؿ ىي نتاج ما يضيفو المجتمع مف ، شياء ليست في ذاتيا فحسبفقيمة الأ ،الضرورية

 .(147، 2016، مساعدةتقييـ )و 
فوجود  ،والسياسات الخاصة بالمنظمة ىداؼطار الرئيس الذي يتـ مف خلبلو وضع الأتعد بمثابة الإ .4

حالات التنافس غير صحيح والصراع السمبي ضعاؼ إلى إ قاعدة قيمية موحدة داخؿ المنظمة يؤدي
لى حد كبير في وضوح العلبقات والمسارات إ وممارسة السموكيات غير المرغوبة وبالشكؿ الذي يسيـ

  ,Paarlberg & Perry) .(2012,389وتوحيد جماعات العمؿ والمنظمات الحركية وتماسؾ 
فقد تعددت تمؾ  ،ت مف مصادر نشأتياىميتيا الممحة داخؿ المنظماأوقد اكتسبت القيـ التنظيمية 

 ،التعميـ، الاجتماعيةالتنشئة ة منيا "مرؤيا الاستراتيجية التي تتبناىا التنظيمات الإداريل اً المصادر وفق
لذا  ،ليو الفردإالجماعات التي ينتمي  ،الخبرات السابقة ،التعاليـ الدينية ،علبـالإ ،القيادة، جماعات العمؿ
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قاـ بو الأفراد خلبؿ حياتيـ ما لمصادر في تكويف منظومة قيمية نتاجيا ما تعممو و ىـ وجود تمؾ اافقد س
 .(Hellriegel,et.al.,2001,513) ساعدت عمى فيـ ودراسة سموكياتيـالعامة والمينية 

 رقابياً  اً عضاء المنظمة بوصفيا نظامأالقيـ تعكس درجة التماسؾ والتكامؿ بيف  أف ،مما يعني ذلؾ
ىذه القيـ تعبر عف  فإومف ثـ ف، الأخطاء عندما يخرج السموؾ عف الحدود التي رسمت لويرصد  اً داخمي

تتحرؾ حوليا كؿ الجيود وعمى جميع المستويات  ساسية يمكف أفأقدرة المنظمة عمى ايجاد قيـ ومبادى 
ياـ بو عماؿ في تحديد المسارات التي تميز بيف ما ىو مرغوب القياـ بو وما لا يرغب القفي منظمة الأ
 عمى حد سواء. لممنظمة والأفراد

 
 Types of Organizational Valuesثالثاً. أنواع القيم التنظيمية 

نواع القيـ الأخرى سواء أعمى الرغـ مف اختلبؼ القيـ التنظيمية في طبيعتيا وفي وظيفتيا عف بقية 
نيا ترتبط بيا وتستمد منيا أمف رغـ ال ، عمىالخ سياسية... ،ليةاقيـ جم ،اجتماعية ،كانت قيـ فكرية

وذلؾ لارتباط القيـ التنظيمية المباشر بالسموؾ التنظيمي والذي يتحدد مف خلبليا  ،بعض الخصائص
 فإلذا ف، شكؿ ونمط العلبقة بيف الأفراد العامميف والإدارة العميا وبيف زملبئيـ في العمؿ والمتعامميف معيـ

كانت تمثؿ  فا  و  ،خلبقيةوالأ والاجتماعيةالقيـ الدينية ضيؽ مف نطاؽ مجاؿ عمؿ أمجاؿ عمميا يكوف 
لأىمية الوقوؼ عمى تصنيؼ القيـ التنظيمية  الوظيفية. ونظراً  القاعدة التي تبني عمييا القيـ المينية أو

القيـ تعد مف المفاىيـ المعقدة والمتناولة البحث ضمف  يؼ واضح ودقيؽ كوف أفنولصعوبة تحديد تص
تلبؼ تمؾ المداخؿ الفكرية التي تبناىا الباحثوف عمدت الدراسة الحالية والسموكية ولاخ الاجتماعيةالعموـ 

شير النماذج المتعمقة أ وفؽ أنموذج لتصنيؼ القيـ التنظيمية يعد مف النماذجلى استعراض عدد مف تمؾ إ
 :الآتًالنسؽ  (Francis & Woodcoke,1995,105) فقد قدـ، بأنواع القيـ التنظيمية

 Performance Management Valuesدارة الأداء )المنظمة( قيم إ .8

 ظمات الناجحة ىي التي تركز مصادرفالمن القوة: :رعية الثلبثةوىي التي تتضمف القيـ الف
 شياءلذا فيي تتبنى فمسفة عمؿ الأ ،نشطة التي تعود عمييا بالنتائج الايجابيةقوتيا عمى الأ

تعمؿ  فأي أ( في المقدمة النخبة دائماً والمقصود بيا ) الصفوة: ،بشكؿ مستمر المرغوبة والصحيحة دائماً 
 ة:أالمكاف، عماؿالكفاءة والميارة في الأ يو المرشحيف مف الأفراد ذ أفضؿعمى اختيار  المنظمة دوماً 

الأداء ) النجاح والعمؿ عمى تحقيقيا منطمقة مف مبدأ أىداؼلى تحدد إتسعى المنظمات بشكؿ مستمر 
 .(ممؾ

 Mission Management Valuesة ة الميمقيم إدار  .2
شياء الصحيحة بطريقة صحيحة عمؿ الأ الكفاءة:، عمؿ الاشياء الصحيحة :الفعالية: وتشمؿ القيـ

تدرؾ المنظمة  مف الضروري أف فإلذا ف ،()كمفة فكؿ عمؿ تقوـ بو المنظمة يكمفيا مبمغ معي القتصاد:
 .(مجاناً لا شيء ) الأىمية الاقتصادية للؤشياء منطمقة مف مبدأ

 Management Values Relationsقيم إدارة العلاقات  .3
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سموكية الممارسات ال أفضؿلى إوبموجبيا تتعامؿ المنظمة مع القضايا ذات الصمة بيدؼ الوصوؿ 
القيـ التي  فا  و ، عماؿ لا يمكف تأديتيا بشكؿ صحيح دوف التزاـ ىؤلاء الأفرادالمياـ والأ فإي ، ألأفرادىا
 .انوف والنظاـالق، العمؿ الجماعي، : العدؿالعلبقات تتمثؿ في ارةلإدتتبع 

 Environmental Management Valuesقيم إدارة البيئة  .4
وتعني قياـ المنظمة  :الدفاعوتشمؿ قيـ  ،وىي القيـ التي تعمؿ عمى إدارة البيئة المحيطة بالمنظمة
 ؿللؤفض ي البقاء للؤصمح أوأ التنافس:، يابدراسة التيديدات الخارجية ووضع الخطط الدفاعية لمواجيت

لممنظمات المعاصرة ميزة  إذ تضيؼ تمؾ القيمة :استغلال الفرص، وىو ىدؼ جميع المنظمات الناجحة
 .تنافسية

لى مصادرىا المتعددة فيا لا إ لى تصنيؼ القيـ استناداً إ( 169 ،2002، السالـشار )أفي حيف 
لى تحقيقيا المنظمة وىي السموؾ إالتي تسعى  :ول: القيم النيائيةالنوع الألى إإذ تقسـ  ،تأتي مف فراغ

النوع الثاني: القيم أما  ،(اع...الأبد، الجودة، الربحيةمؾ القيـ التي تتبناىا المنظمة )المرغوب بو ومف ت
 ،شاعتيا بيف الأفراد العامميف كاحتراـ السمطةإوىي تمؾ السموكيات التي تحرص المنظمة عمى  :الوسيطة

 تحمؿ المسؤولية. ،الجدية في العمؿ
 لأنموذج اً لى تصنيؼ القيـ التنظيمية وفقإ (Mueller,2013,43) أشارت دراسة، طار ذاتووفي الإ

(Rokeach’s,1973:وكما موضح بالجدوؿ الآتي ،) 
 (18الجدول )

 (Rokeach’s, 1973أنواع القٌم التنظٌمٌة وفقا  لأنموذج )
 مثلةالأ م الفرعٌةالقٌ نواع القٌم التنظٌمٌةأ

 راحة البال ،الحرٌة القٌم الشخصٌة القٌم النهائٌة
 التعاون، السلام الاجتماعٌةالقٌم 

 الصدق والمسإولٌة الاجتماعٌةالقٌم  القٌم المفٌدة
 الأبداع ،الذكاء قٌم الكفاءة

Source: Mueller, Robin Alison, 2013, Models of Organizational Values in The Administration of 
University Student Services, A Dissertation Submitted to The College of Graduate Studies 
and Research in Partial Fulfillment of The Requirements for The Degree of Doctor of 
Philosophy in The Department of Educational Administration, University of Saskatchewan 
Saskatoon, P. 43. 

 

 The Function of Organizational Values م التنظيميةيوظائف الق .رابعاً 
وتساعد عمى  بيئة عمؿ مناسبةبناء ـ تنظيمية تساعد عمى يتسعى كؿ منظمة إلى بناء وتطوير ق

 ولموصوؿ ،في البقاء والديمومة داؼ المنظمةىأتبني سموكيات عمؿ مثالية تسيـ بشكؿ كبير في تحقيؽ 
، 2015، : )حجاجقيميا التنظيمية مف أىميا لتمثيؿ تباع عدة خطواتإ مف لممنظمة لابد ةيالغاىذه  إلى
62) 
 .عمؿ المنظمة بيئة داخؿ حالياً  السائدة ـيالق تعريؼ .1
 لمنظمةواستراتيجيات ا ىداؼألتحقيؽ  إلى تطبيقياىي المخطط لموصوؿ  ـيالق ىذة أف مف التأكد .2

 .والمستقبمية الحالية
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 .المستقبمية لمتطمعات المنظمة ملبءمة الأكثر التنظيمية ـيالق مف مجموعة تبني .3
 ؿ لبعض تصرفاتيتعد أو رييتغ تتضمف استراتيجية كوظيفة الدور بيذا البشرية الموارد إدارة اـيق .4

 .المنظمة خطط مع متناسبة ريالغ ـيالق مف مجموعة لسيادة تعود قد التي فراد العامميفوسموكيات الأ

وفي الحديث عف أىـ وظائؼ القيـ التنظيمية التي نعمؿ عمى تشكيؿ الكياف النفسي لمفرد بوصفيا 
 (147 ،2016 ،مساعدهمكونات شخصيتو وعمى النحو الآتي: ) أحد أىـ

عو ومكانتو في فيي تساعده عمى معرفة موق ،فراد العامميفإنيا توفر الوسائؿ المطموبة لتحديد جدارة الأ .1
 أساس تقويـ الناس لو.المجتمع عمى 

شياء فقيمة الأ ،تساعد القيـ التنظيمية عمى زيادة الاىتماـ بالعناصر المادية المرغوبة والضرورية .2
 .عمييا المجتمع مف اىتماـ وتثميفليست في ذاتيا بؿ أنيا نتيجة لما يضيفو المجتمع 

ساس تصبح وعمى ىذا الأ ،ير في المجتمع تتجسد في القيـساليب المثالية لمسموؾ والتفكف جميع الأإ .3
فراد أكثر قدرة عمى وبالشكؿ الذي يجعؿ الأ ،القيـ أشبو بالخطط اليندسية لمسموؾ المقبوؿ اجتماعياً 

 .دراؾ أفضؿ الطرؽ المناسبة لمعمؿإ
سموكياتيـ فراد العامميف و فيي توثر في الأ ،لى الانضباط الاجتماعيإلمقيـ دور كبير في الوصوؿ  .4

نيا تعمؿ عمى كبح جماح السموكيات السمبية إكما  ،خلبقية الخاصة بالمنظمةلكي تتطابؽ والقواعد الأ
مر الذي قد الأفراد نتيجة رونيف العمؿ ومشكلبتو المرافقة لمضغوطات النفسية التي قد يعاني منيا الأ

 .إلى الانحراؼ عف المسار الصحيحيدفعيـ 
 ـالتنظيمية ك .5 روح التعاوف والثقة ما بيف تنمية أداة لتحقيؽ الولاء والانتماء لممنظمة مف خلبؿ تعمؿ القي

دوف المياـ الموكمة لدييـ بروح الفريؽ الواحد الذي تتطابؽ فيو القيـ ؤ فراد العامميف وجعميـ يالأ
 ىداؼ المنشودة مف ذلؾ العمؿ.والمعتقدات السائدة وتوحد فيو الأ

 

 دعم سمعة المنظمةة في دور القيم التنظيمي .خامساً 
The Role of Organizational Values to Support the Reputation of the 
Organization 

صبحت تعيش في ظؿ أعماؿ المنظمات ونتيجة التطورات الحاصمة في بيئة الأ أف ،مما لاشؾ فيو
كية تتعمؽ بالسموؾ اث المتسارعة بشكؿ يجعميا تبحث عف متغيرات سمو حدبيئة مميئة بالتغيرات والأ

 فإفكما للؤفراد قيميـ ف ،نشطة التي تمارسيا المنظمةمثؿ القيـ ومعرفة مقدار تأثيرىا عمى الأ ،البشري
بؿ  ،والكفاءة فحسب الفعاليةفيي لا تكتفي عند تشكيؿ ثقافتيا التنظيمية بتبني قيـ  يضاً أالمنظمات قيميا 

القيـ لتوحيد الثقافة التنظيمية  هلإدارة العميا لممنظمة حوؿ ىذلى تحقيؽ التوافؽ بيف العامميف واإنيا تسعى إ
القيـ ىي التي تحدد نمط العلبقات بيف الأفراد وتوضح مستوى  وذلؾ لأف ،وتجانس سموؾ العامميف فييا

,  مسعودة) .العمؿ التنظيمي وتؤثر عمى مستويات الرضا التنظيمي والشعور بالانتماء لممنظمة أداء
2010  ,65) 
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رساء وتوجيو السموؾ الايجابي والمرغوب بو إفي  بالغ الأىمية القيـ التنظيمية دوراً تؤدي  ،ميووع
شبو ما تكوف بالخطط اليندسية لمسموؾ المقبوؿ أ أو ،التفكير ؽطر لمسموؾ و  المثاليةد الأساليب يوفي تجس
عمى ينبغي مما  ،لمعمؿ المثاليةؽ الطر لأىمية دراؾ إلدى الأفراد يولد  نو أفأوىذا مف ش ،اجتماعياً 

خر آلى إفالقيـ تختمؼ مف فرد  ،المنظمات ضرورة العناية بيا وتعزيزىا لدعـ السموؾ الوظيفي المرغوب
عف تداخميا  فضلبً  ،والاجتماعيةلى أخرى نتيجة للبختلبفات والفروقات الفردية والثقافية إومف منظمة 

 .(  144, 2016) مساعده, دراؾبالمفاىيـ الأخرى كالاتجاىات والإ

ثار الايجابية لمقيـ التنظيمية في الحد مف تنامي السموكيات غير المرغوبة وعند الحديث عف الآ
مف بيا الأفراد ويتعامموف بموجبيا مع ؤ لمعامميف وتقرير المعايير الواجب الالتزاـ بيا مف قبؿ المنظمة وي

ظمة في قياس سموكيات الأفراد والحكـ التي تستخدميا المن فيي الأداة ،الرفض المواقؼ بالإيجاب أو
المحافظة عمى  غير مرغوب فييا مف أجؿ كانت مرغوبة أو اعمييا فيما إذ

 . (Hellriegel,et.al.,2001,513)سمعتيا
 الاختلبؼ في القيـ التنظيمية في كثير مف الأحياف أما فيما يتعمؽ بالآثار السمبية لمقيـ فقد يؤدي

 ،وارتفاع وتيرة الصراعات التنظيمية بيف الأفراد العامميف ،ستويات الإداريةلى تعقد الاتصالات بيف المإ
 داءالاختلبؼ في القيـ سينعكس بشكؿ سمبي عمى الأ فإلذا ف ،ارتفاع حدة مقاومة التغير التنظيمي

لى ظيور إالمستقبمية والمؤدية  ىيضعؼ مف قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الرؤ و  ،اليومي وتنفيذ الخطط
التغيب عف العمؿ ، انخفاض الرضا الوظيفي ،: سوء العلبقات التنظيميةسموكية عديدة منيا مشكلبت

 غوط النفسية التي يشعر بيا الفردبصورة مستمرة وبدوف مبرر والاجياد الذىني والبدني نتيجة الض
(Malbasic & Brcic, 2012,101) 

ملبئمة تأطرىا بقيـ تنظيمو  عمى المنظمات بناء بيئة عمؿ ماً اصبح لز أ ،وبناء عمى ما تقدـ
 ـالخطوط العريضة لمتفاعؿ ما بيف او  فوجود قيـ تنظيمو لا تتناقض مع  ،فرادىا وبيف الإدارةأجتماعية ترس

العامميف فييا سيعمؿ عمى تفعيؿ دور العنصر البشري واستجابتو لممتطمبات التنظيمية  أىداؼيا و أىداف
يؤثر بشكؿ سمبي عمى أداء المنظمة وسمعتيا بيف  ويحد مف اتباعو لمسموؾ غير المرغوب والذي

وذلؾ مف خلبؿ التعريؼ بالقيـ السائدة في المنظمة وملبئمتيا مع أىداؼ  المنظمة  ،المنظمات المنافسة
تترجـ في الواقع العممي وليست مجرد شعارات تطمقيا المنظمة ولا تتطابؽ  وأف ،المستقبمية اتياواستراتيجي

 .و الأفراد مف وظائفيـمع ما يرغب في تحقيق
 الأداء الماليالبعد الثالث : 

 The Concept of Financial Performance الأداء الماليمفيوم  .ولً أ
إذ  ،المالي خصوصاً مف أكثر المفاىيـ الإدارية سعةً وشمولاً  داءوالأ ،يعد مفيوـ الأداء عموماً 

ح أو فشؿ أي منظمة لأنو يرتبط بجوانب ميمة ينطوي عمى العديد مف المواضيع الجوىرية المتعمقة بنجا
فقد أولت معظـ الأدبيات  ،وىو ليس بالمفيوـ الحديث أنواعيامف مسيرة حياة المنظمات عمى اختلبؼ 

 المالية السلبمة كاديمية اىتماميا بو لارتباطو الوثيؽ بالييكؿ المالي وتشخيصالإدارية والبحوث الأ
يا المتمثمة بالكفاءة والفاعمية التي تمت أىدافلى تحقيؽ إديماً وحديثاً لذا فقد سعت المنظمات ق ،لممنظمة
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صياغتيا لديمومتيا واستمراريتيا في ظؿ تحديات البيئة التنافسية الحادة وتداعيات تكنولوجيا المعمومات 
فضلًب عف البحث عف أساليب جديدة ومعاصرة تنسجـ والتطورات الحاصمة عمى مستوى  ،والاتصالات

  ,Thauvron) .(23 ,2005ة الخارجية كانتشار ظاىرة العولمة وغيرىا مف المفاىيـ الإدارية البيئ
ىذا  إذ يعد، المنظماتفي قياس أداء  استخداماً قدماً و  داءكثر مياديف الأأ المالي مف داءالأ كما يعد
تحقيؽ  فإوعميو ف، ىاأداءكثر المياديف ثباتاً واستقراراً وتطوراً في توجو المنظمات نحو قياس أالميداف مف 

ومف ىنا تظير أىمية  ،مف أىـ المؤشرات عمى نجاح المنظمات والعكس بالعكس يعدأداء مالي جيد 
اليدؼ  عدًهبحيث يمكف  ،الأداء المالي الجيد بالنسبة لممنظمات وعمى اختلبؼ أنواعيا وطبيعة عمميا

 الأىداؼ الأخرى الوصوؿ إلى إنجاز بقية لممنظمة الذي يمكف مف خلبؿ الأساس
(Eccles,1991,134). 

 ـ داءف الأإف ،ومف الجدير بالذكر ليات استثمار آالمالي يبحث في الأسس المنيجية السممية في تقيي
 ,Dufera) منيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة عمى كفاءة ليا سعياً أالامواؿ واستخداميا بفاعمية لتحقيؽ 

ؽ التحميؿ التي تسيـ في بناء المؤشرات المالية التي ر ومف خلبؿ المعمومات الملبئمة وط .(2010,18
فلبس أو نشطتيا الانتاجية وتحقيؽ ليا ىامش أماف يبعدىا عف الإأتزيد مف قدرة المنظمة في تأدية 

الإدارية العديد مف المفاىيـ المتعمقة  الأدبياتوقد وردت في ، (28، 2015)آماؿ،  التعرض لممخاطر
مجموعة النتائج المترتبة عف الأنشطة والممارسات بأنيا "( 52، 2013)رشيدة، ا عرفي فقد ،بالأداء المالي

 .التي يتوقع أف تكوف مقابؿ الأىداؼ الموضوعة والمرسومة" التي تقوـ بيا المنظمة
 أداءنو "كفاءة أالمالي ب الأداءلى مفيوـ إ (Bhunia,et.al.,2011,269) أشارت دراسة بينما

 أفضؿجلبت والتقارير المالية وغيرىا مف المؤشرات المالية وبما يضمف تحقيؽ المنظمة كما وردت في الس
 ,Almajali)ذاتو حددت دراسة العوائد لممساىميف والمحافظة عمى قيمتيا السوقية. وفي السياؽ 

et.al.,2012,270)  مف قبؿ المنظمة خلبؿ مدة  قياس ما تـ تحقيقو أو انجازه"نو أالمالي ب الأداءمفيوـ
مواؿ واستثمارىا في الاستخدامات ة معينة بيدؼ الحصوؿ عمى كافة المعمومات المتعمقة بتدفؽ الأزمني

 ."التي تحقؽ لممنظمة أىدافيا الطويمة الأجؿ
 المنظمة مف تحققو بما جرائي للؤداء المالي ىويمكف تحديد المفيوـ الإ ،لى ما تقدـإ واستناداً 

 لممنظمة المالي طارالمرتبطة بالإ والعمميات السياسات سقيا لىإ يستند حسابي سجؿ يمخصيا عائدات
 منافسة ليا. منظمات أخرى مع وبالمقارنة معينة، مدة زمنية ضمف

 

 The Importance of Financial Performanceي أىمية الأداء المال .ثانياً 
لكونيا  ،اصةالمالي بأىمية خاصة عند تطبيقو في كافة القطاعات العامة منيا والخ داءيحظى الأ

وتعد عممية  ،العمؿ في القطاعات الخاصة تمثؿ البديؿ عف الدافع الذاتي الذي يحفز الإدارة مف أجؿ
ساسية لمعممية الرقابية يتـ مف خلبليا فحص وتحميؿ سياسيات أحد أىـ المقومات الأ داءتقييـ ذلؾ الأ

 يجابية والعمؿ عمى ترسيخيا مف أجؿالإدارة لكشؼ الانحرافات ومعالجتيا بشكؿ فوري ورصد المظاىر الا
المالي  الأداءلـ يعد اليدؼ مف  اإذ، (Jones & George,2004,376)وفاعميتيا المنظمة  رفع كفاءة
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مف ليـ مصالح مالية مع  أىداؼأداء المنظمات مف جوانب مختمفة مف أجؿ تحقيؽ  عمى تقييـ مقتصراً 
نما تجاوز  ،(259 ،2016، لقضاةا) حسبفوتشخيص نقاط القوة والضعؼ فييا المنظمة  ذلؾ  توا 

وتوجيو المستثمريف  أفضؿ ليةانحو نتائج مؿ العامميف لمعم تحفيز للئدارة العميا والأفراد ا أداةوصفيب
 قرارات استثمارية ميمة باتجاه المنظمات التي تقدـ مؤشرات ايجابية عف وضعيا الاقتصادي وأداة لاتخاذ

ىي بمثابة جرس انذار بالمعوقات التي و  ،لضعؼ والثغرات التي تعانيياتدرؾ مف خلبليا المنظمة نقاط ا
العسر المالي لمحيمولة دوف تفاقيما ومعالجة ، تراكـ الديوف، تواجييا المنظمة مف تدني مستوى الربحية

ت ممف اتخدـ مستخدمي تمؾ البيان داءنتائج ذلؾ الأ فإوعميو ف ،(3، 2014، رحمانياصؿ )الخمؿ الح
السيولة ، الربحيةمنيا )  الماليةمف خلبؿ تزويدىا بالمؤشرات  غير مباشر بالمنظمة اط مباشرة أوليـ ارتب
عف فحص سموكيا ومتابعة  فضلبً  ،وغيرىا مف المؤشرات (حجـ نشاط المنظمة، مديونية المنظمة، النقدية

نجاح المنظمة  ىو سرالمالي  فالأداء (53، 2013، رشيدةبقائيا بالاتجاه الصحيح )لضماف دائيا أ
 .(Beest,et.al.,2009,101) وقدرتيا عمى التفوؽ والتميز

 المالي داءلى أىمية الأإ (Jones & George,2004,376) دراسة أشارت ،متصؿ سياؽ وفي
كونو وسيمة لتزويد إدارة المنظمة بالتغذية العكسية التي تسترشد بيا في صياغة استراتيجيتيا اللبزمة 

القرارات الاستراتيجية  اتخاذعف تزويدىا بوثائؽ وتقارير داعمة لعممية  فضلبً  ،ماتلمنيوض بواقع المنظ
 & Poster) كدت دراسةأبينما ، المنظمة بناء عمى تمؾ التقاريرفييا التي تتخذىا  المالية

Streib,2005,46) ميف المنظمة وأداة رقابية وتقييمية لسموؾ الأفراد العام دور الأداء المالي كموجو لأداء
 .يا وعمى المستويات الإدارية كافةفي

واستناداً لما تقدـ، يمكف تمخيص أىمية الأداء المالي لممنظمة والأفراد وأصحاب المصالح ذات 
 (12، 2015(، )الطراونة، 28، 2015)آماؿ،  العلبقة وفقاً لمنسؽ الآتي:

ف الموارد المستخدمة فييا مف أجؿ ييتـ الأداء المالي بتحديد الأىمية النسبية لمنتائج المتحققة، ويبي .1
الحكـ عمى مدى كفاءتيا، ودراسة مدى مساىمة معدلات نمو المنظمة في انعاش السياسة المالية 

 وتحقيؽ نسب فائض جيدة.

يسيـ الأداء المالي في تحديد مستوى انجاز الوحدات الاقتصادية لموظائؼ المكمفة بأدائيا والمدرجة  .2
رؼ عمى المنجز مف الأىداؼ المحددة مسبقاً وبالشكؿ الذي يعزز مف ضمف الخطة الإنتاجية والتع

 الفاعمية التنظيمية.

تحديد أسباب الانحراؼ بشكؿ مفصؿ وبياف نسبة الانحرافات التي تعود إلى ضعؼ الأداء أو الرقابة  .3
دارة أو التخطيط وتوجيو نظر الإدارة إلى المواطف التي تظير فييا الانحرافات الميمة لمساعدة الإ

 عمى اتخاذ القرارات المناسبة بخصوصيا ومعالجتيا ومنع حدوثيا.
يمكف مف خلبلو معرفة قوة  لنجاح المنظمة ومعياراً  المالي مقياساً  داءيعد الأ ،بناء عمى ما تقدـ

فصاح عف مؤشراتيا المالية وتوفير المنظمة الايرادية وموقعيا التنافسي في سوؽ العمؿ مف خلبؿ الإ
ومات المتعمقة بمركزىا المالي للؤطراؼ المعنية بيا سواء ممف ىـ ضمف بيئتيا الداخمية مف جميع المعم
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طار بيئتيا الخارجية مف إمواؿ... أو اطراؼ ذات العلبقة ضمف صحاب رؤوس الأأفراد عامميف أو أ
حقيؽ سيـ البنوؾ المقرضة والحكومة والمحافظة عمى سمعتيا مف أجؿ دعـ عممية تمستثمريف وحممة الأ

 .يا في البقاء والاستمراريةأىداف
 

 Objectives of Financial Performanceثالثاً. أىداف الأداء المالي 
خر ولا مرحمة دوف آومستمرة لا تقتصر عمى نشاط دوف نشاط  مالي عممية شاممةداء اليمثؿ الأ

 (10، 2012 ،الرحمافتية: )ىداؼ الآلى تحقيؽ الأإخرى يمكف مف خلبليا الوصوؿ أ
المنظمات الاقتصادية ونجاح القرارات الاستراتيجية المتخذة  نجاح مدى تعكس ظاىرة نمو المنظمة: .1

 ي عاملبً يف ،المنظمة إلى بقاء واستمراريةليات تيدؼ آمف قبميا والمرتبطة بالبحث والتطوير وتفعيؿ 
 حجـ ،التمويؿ سياسات وىيكؿ الأرباح، توزيع سياساتالتي قد تتمثؿ بلتعظيـ قيمتيا  ساسياً أ

 .الاستثمارات
، مواؿ الدائمةسماؿ الثابت والأأف يتحقؽ في لحظة يتوازف فييا ر أالذي يمكف  التوازن المالي: .2

ويتطمب فيو ابقاء الموارد المستخدمة مدة لا تقؿ عف مدة بقاء الاستثمارات لتفادي الاضطرابات التي 
 .قد تحدث في الميزانية

 ،جؿمثؿ السيولة بمدى قدرة المنظمة عمى الايفاء بالتزاماتيا القصيرة الأذ تإ السيولة واليسر المالي: .3
 .جؿ بتواريخ استحقاقياويمثؿ البسر قدرة المنظمة عمى تسديد ديونيا الطويمة والمتوسطة الأ

تمثؿ الربحية قدرة الوسائؿ التي تستخدميا المنظمة عمى تحقيؽ  الربحية والمردودية القتصادية: .4
مما يعكس المردودية  ،بالربح والحصة السوقية والتي تتمثؿ برأسماؿ الاقتصادي ىداؼ المنظمةأ

 ينصب اىتماـ المنظمة في تحقيقيما.الاقتصادية ويعكس رأسماؿ الخاص المردودية المالية الذي 
ف لا تقؿ ينبغي أتتمثؿ في قدرة المنظمة في تحقيؽ المردودية المستقبمية الكافية التي  إنشاء القيمة: .5

 .خرىأعمى شكؿ استثمارات  ي بإمكاف المساىميف الحصوؿ عميياالمردودية الت عف
لى الأىداؼ إالتطرؽ بد مف لا، المالي بالنسبة لممنظمات داءطار الحديث عف أىمية الأإوفي 
عف  فضلبً  ،لمخطط الموضوعة الفعمي يتـ وفقاً  ءالأدا يكمف في التأكد مف أفالذي المالي  داءالرئيسة للؤ

 (Dufera,2010,18)أخرى فرعية التي تتمثؿ عمى النحو الآتي:  أىداؼ
 فضلبً ، تقييـ الربحية والكفاءة التشغيمية لممنظمة وتخفيض معدؿ مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط .1

دفع حركة أفضؿ عائد و العمؿ عمى الحصوؿ عمى و ، عف الحكـ عمى سلبمة الوضع المالي لممنظمة
قامة المنظمات الجديدة تنميةتحقيؽ ال أف، إذ التنمية زيادة فضلًب عف ، يتـ عادة مف خلبؿ التوسع وا 

تحديد قدرة المنظمة عمى سداد مديونيتيا وتقييميا و  القائمة فعلبً وقدرة وكفاءة المنظمات الموجودة و 
 .عمى المدى القصير ووضع السيولة النقدية عمى المدى الطويؿ

 ،الاستراتيجيات وتوحيد الجيود اللبزمة لتنفيذىاطط و تحديد مراحؿ التنفيذ ومتابعة التقدـ في الخ .2
سيرورة التطورات متأكد مف ل المخطط ليا ىداؼوالوقوؼ عمى مستوى الانجازات لممنظمة ومقارنتيا بالأ

 .للؤىداؼ المرسومة مقدماً  طبقاً  والاجتماعية، الاقتصادية
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 رابعاً. الجيات المستفيدة من الأداء المالي
 ،الحديثة الماليةلأىداؼ النظرية  نشاء القيمة تبعاً إالي لممنظمة في قدرتيا عمى الم داءيتوقؼ الأ

 ـالأداء المالي لممنظمة ماليةلا مف خلبؿ مؤشرات إنشاء القيمة لا يتحقؽ إ وأف ولا تكوف تمؾ النسب  ،تقيي
عمى التطور في  لـ يتـ مقارنتيا مع النسب ذاتيا لسنوات سابقة لمتعرؼ فإذات معنى في التحميؿ المالي 

وبناء عمى ما تقدـ يمكف تحديد أىـ الجيات المستفيدة مف الأداء  ،النسب واتجاىات التطور فييا هىذ
 (Dufera,2010,20): تيوكالآ المالي

 الماليةالمالي عادة عمى الوقائع التاريخية والبيانات المحاسبية والكشوفات  داءيرتكز الأ المدير المالي: .1
 أفينبغي لذا ، التي تربط أداء المنظمة بمستوى كفاءتيا وقدرتيا عمى سداد مديونيتياشكاؿ العلبقات أو 

ات ومعمومات بياننجاز التحميؿ المالي بشكؿ صحيح مف دوات اللبزمة لإيجيز المدير المالي بكافة الأ
لمرتبطة وا القرارات الاستراتيجية الحساسة تخاذاوتقنيات تكنولوجية التي تساعد المدير المالي عمى 

 الملبئمة. يةالتصحيح الإجراءات تخاذاو  داءسباب الانحرافات في الأأباستمرارية المنظمة واكتشاؼ 
بؿ تتطمب اىتماـ كبير ، لا تقتصر ميمة التحميؿ المالي عمى المدير المالي فحسب الإدارة العميا: .2

تحقيؽ أىداؼ المنظمة في  ودعـ مف قبؿ الإدارة العميا بقدر تعمؽ الأمر بمصير المنظمة ونجاحيا في
 .والحصة السوقية... وغيرىا،زيادة العائد عمى الاستثمار

، عمى ممتمكات المنظمة أوىي يتحققوف مف التغيرات الرئيسة التي تطر  والمصرفيون:الئتمان  ومانح .3
 .ي التأكد مف مدى كفاية الموجودات المتاحة في توفير الضمانات لمطالبيـ عمى المنظمةأ

وىـ الجيات التي ينصب  الماليون، الستثماريون، المضاربون في سوق بورصة الأسيم: المحممون .4
سيـ المنظمة بموجب كشؼ المركز المالي مع تقييميا في سوؽ أفي مقارنة تقييـ  اىتماماتيـجؿ 

 .الماليةالاوراؽ 
ات لمعرفة قدرة بنتائج التحميؿ المالي الخاص بالمنظم العماليةتيتـ النقابات  :العماليةالنقابات  .5

جور ومنح الحوافز مف خلبؿ زيادة الانتاجية وايرادات المنظمة المنظمة عمى استيعاب الزيادة في الأ
 .سعارمف خلبؿ رفع الأ أو

طراؼ والمنظمات الأخرى التي تتعامؿ معيا المنظمة منيا المنظمات الإا ويقصد بي خرون:آ .6
فيما يخص استحصاؿ الضرائب  الماليةالمنظمة  بتحديد قدرة الأمروبقدر تعمؽ  ،الحكومية مثلبً 
 سعار.تحديد معدؿ الأ، الحكومية منيا

 

 Factors Affecting Financial Performance العوامل المؤثرة عمى الأداء المالي خامساً.
نظراً لتعدد العوامؿ المؤثرة في أداء منظمات الأعماؿ جعؿ ميمة تحديدىا بدقة والاتفاؽ عمييا مف 

لباحثيف أمراً ليس بالسيؿ ولاسيما، إذا كاف الأمر يتعمؽ بتحديد مدى ىذا التأثير وذلؾ لارتباط نتائج قبؿ ا
ذلؾ الأداء بأكثر مف جية ومستفيد فإدارة المنظمة تتطمع وبشكؿ مستمر إلى المحافظة عمى موقعيا 

نح الحوافز، وىي فرصة التنافسي في سوؽ العمؿ، في حيف يطمح الأفراد العامميف إلى زيادة الأجور وم
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مناسبة بالنسبة لممنظمات الحكومية لإنماء حصيمة الضرائب، والأىـ مف ذلؾ كمو المجتمع الذي يسعى 
 (.38، 2007إلى تحقيؽ الرفاىية والعدالة الاجتماعية لجميع فئات المجتمع وبدوف استثناء )داداف، 

لما وردت في  اً لي لممنظمات وفقطار الحديث عف أىـ العوامؿ المؤثرة في الأداء الماإوفي 
 :أدناه( 29وكما ىي موضحة في الجدوؿ ) ،كاديميةوالبحوث الأ الأدبيات

 
 (19جدول )ال

 لآراء الباحثٌن العوامل المؤثرة على الأداء المالً وفقا  
 المؤشرات العوامل الباحث والسنة ت

1 Harti,2000 
مجموعة العوامل التً ٌتحدد من 

 اء المالً.خلالها مفهوم الاد

 .العوامل المإثرة فً الاٌرادات -
السٌاسة المالٌة المتبناة من طرف المسإولٌن عن  -

 .موال الخاصةاٌرادات الأ

 2012 ،عصام 2

: مجموعة العوامل التً . الداخلٌة1

ٌمكن للمنظمة السٌطرة والحكم 

تتمثل بالرقابة على ، علٌها
كفاءة استخدام  الموارد ، التكالٌف
الرقابة على تكلفة  ،المتاحة

 .موالالحصول على الأ

 نسبة -المنتجة  المدفوعة للأصول الفوائد نسبة -
 الودائع.  على المدفوعة الفوائد

مجموعة التغٌٌرات  . الخارجٌة :2

الخارجٌة التً لا ٌمكن للمنظمة 

و السٌطرة علٌها ومن أالحكم 
كن توقع النتائج المستقبلٌة المم
 .لها

 نوعٌة على المإثرة والتكنولوجٌة لعلمٌةا التغٌٌرات -
 .الخدمات

 من المإسسات على تطبق التً التعلٌمات و القوانٌن -
 السوق. قوانٌن و الدولة طرف

 .للدولة والاقتصادٌة المالٌة السٌاسة -

3 

Almajali,et.al., 

2012,271 
 

Omondi & Muturi, 

2013,100 

 الرافعة المالٌةأ. 

لى الاقتراض لسد احتٌاجاتها مدى اعتماد المنظمة ع
رباح التً سٌحصل علٌها مما ٌنعكس على الأ ،لٌةاالم

موال الغٌر أالمالكٌن ودرجة المخاطرة نتٌجة استخدام 

على ٌإثر  مما قد ،ل عائد للمساهمٌنضفألتحقٌق 
  .سمعة المنظمة

 .ماتها القصٌرة الأجلاقدرة المنظمة على الاٌفاء بالتز ب. السٌولة

 حجم الشركةت. 

عامل ٌعكس مدى نجاح المنظمة ونجاح قراراتها 

ساسً لتعظٌم قٌمتها بٌن أالاستراتٌجٌة وعامل 
صحاب العلاقة وتتمثل بسٌاسات توزٌع أمنافسٌها و

 حجم الاستثمارات.، رباحالأ

 ث. عمر الشركة

الجمود التنظٌمً والشٌخوخة التً قد تصٌب  قد ٌإدي

ادرة على مواكبة تحدٌات غٌر ق المنظمة غٌر مرنة أو
ً  ،البٌئة المعاصرة على مستوى  مما ٌنعكس سلبا

 . كفاءتها

 الكفاءة الإدارٌةج. 
مجموعة السلوكٌات والمهارات والمعارف والقدرات 
التً تمكن المنظمة من تحقٌق منافع لعملائها وتحقٌق 

 .أهدافها

 29 ،2015، أمال 4

: مجموعة العوامل التً الداخلٌة. 1
ن للمنظمة السٌطرة والحكم ٌمك

تتمثل بالرقابة على ، علٌها
الموارد  دامكفاءة استخ، التكالٌف
الرقابة على تكلفة ، المتاحة

موال التً الحصول على الأ
 نواع:ألى ثلاثة إتقسم 
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 المؤشرات العوامل الباحث والسنة ت

 أ. الموارد البشرٌة

مستوى تؤهٌل : لطبٌعة الدٌمغرافٌة للموارد البشرٌةا -

هم مع المناصب التً الأفراد ومدى ملائمة مإهلات
 .جور المعتمدةنظمة الحوافز والأ، أٌشغلونها

 ب. عوامل تقنٌة

نسبة الاعتماد على ونوع التكنولوجٌا المعتمدة  -
نوعٌة المواد ، جهزة مقارنة بؤعداد العاملٌنالأ

مدى توافق ، نتاجٌةالمستخدمة فً العملٌات الإ

 .منتج مع حاجات ورغبات المستهلكٌننوعٌة ال

 ج. الحجم

ً ٌإثر  - إذ  ،المالً داءعلى الأ حجم المنظمة سلبا

 ً ً ، المنظمة داءلأ ٌشكل عائقا فكلما  وٌوثر اٌجابٌا
زاد حجم المنظمة ازداد عدد المحللٌن المالٌٌن 

 .المهتمٌن بها

مجموعة التغٌٌرات  :الخارجٌة. 2

الخارجٌة التً لا ٌمكن للمنظمة 

السٌطرة علٌها ومن  الحكم أو
مكن توقع النتائج المستقبلٌة الم

 :لها وتتضمن

 

 . العوامل الاقتصادٌة أ
والنقدٌة  لٌةاالسٌاسات الم، معدلات الفائدة السائدة -

 .معدلات تضخم ومعدلات البطالة، للدولة

 جتماعٌة والفنٌةب. العوامل الا
 جتماعٌةالا العادات والتقالٌد، خلاقٌةالقٌم الأ -

 .فً بٌئة المنظمة وجودةلتٌارات الفكرٌة الم

 العوامل السٌاسٌة والقانونٌةت. 
الاستقرار ، قوانٌن السوق، التشرٌعات الحكومٌة -

 .منً للدولةالسٌاسً والأ

 . العوامل التكنولوجٌةث
وحدات ، بداع والابتكارالإ، براءات الاختراع -

 .البحث والتطوٌر

 22، 2015، راونةالط 5

تإثر ملائمة  :العوامل التنظٌمٌة. أ
الهٌكل التنظٌمً وطرٌقة تقسٌم 

بشكل ملحوظ  العمل والأدوار

على الأداء المالً ومعدلات 
 .داءالأ

 ،حجم النشاط الذي تعمل فٌه المنظمة، حجم المنظمة
 .حجم الموارد المتاحة لدى المنظمة

: استخدام استخدام التكنولوجٌا. ب
 التكنولوجٌة المتطورة نظمةالأ

نتاجٌة التً تزٌد ت الإفً العملٌا

كبر أمن قدرة الانتاجٌة وبربحٌة 
مقارنة بالمنظمات  أفضل أداءو

 .المنافسة

 ، الأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة، التقنٌات الفنٌة
 .التكنولوجٌة المستخدمة

: جمٌع المتغٌرات العوامل البٌئٌةت.
 الداخلٌة التً تضمها البٌئة

الخارجٌة للمنظمة وعوامل البٌئة
ثار آحٌطة بها التً تترك الم

 .المالً بالغة فً الأداء 

جتماعٌة العادات والتقالٌد الا، مستوى الوعً الثقافً
العوامل السٌاسة والاقتصادٌة العوامل ، السائدة

 .التكنولوجٌة

 إعداد الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فٌه. المصدر:
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 ة المنظمةدور الأداء المالي في دعم سمع .سادساً 
The Role of Financial Performance in Supporting the Reputation of the 
Organization 

حكاـ جميع أستند عميو ت في إدارة المنظمة ومؤشراً  واستراتيجياً  ميماً  المالي دوراً  داءالأيؤدي 
والبشرية واستغلبليا  يةالمالفيي انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لمواردىا  ،طراؼ المتعاممة معياالأ

اميا بتزويد جميع يمف خلبؿ ق ميماً  دوراً  تؤديىي و ، ياأىدافبالصورة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ 
الخارجية  الأفراد العامميف والجيات المختمفة سواء ممف يعمموف داخؿ بيئة المنظمة الداخمية أو

وتقارير  مالية( بمعمومات وغيرىا  الزبائف ،يفالعامم ،المجيزيف، المورديف، المستثمروف، كالمساىموف)
لية توزيع آسيـ التي يمتمكونيا و الانخفاض في قيمة الأ مؤشرات الارتفاع أول اً المنظمة وفق أداءحوؿ 

المنظمة وسمعتيا مف خلبؿ المنافع التي  أداءيحكـ العملبء عمى  فيما ،ماليةرباح في نياية كؿ سنة الأ
ف استقرار العممة إكما ، مواؿ التي يدفعونيا نتيجة استخداـ منتجاتياة مف الأمقابؿ نسب ايحصمونا عميي
 .يحكـ مف خلبلو العامموف عمى كفاءة أداء المنظمة جور والحوافز يعد مقياساً ومستوى الأ

(Dufera,2010,20) 
إذىاف ة المنتج في مكانالممارسات التجارية الايجابية المسؤولة في تعزيز  تؤديطار ذاتو وفي الإ

مبدأ الكفاءة الإدارية في استخداميا لمواردىا المتاحة عمى المستيمكيف وتقوية سمعة المنظمة التي تعتمد 
كما يحقؽ ، صحاب المصالح ومستوى الشفافية التي تتعامؿ بو معيـأوالثقة المتبادلة بيف المنظمات و 

تيا في سوؽ الاقراض وتخفيض نمكاوتعزيز مواؿ امتلبؾ تمؾ السمعة الجيدة لممنظمة فرصة لجذب الأ
 (10، 2012 ،الرحماف) للبقتراض. الإجماليةالتكاليؼ 

وفي إطار الحديث عف أىمية دور الأداء المالي في دعـ سمعة المنظمة لاقتراف ذلؾ الأداء 
 بالنتائج المالية التي تحققيا عمى الصعيد الاقتصادي والتي يُمثؿ رأس الماؿ فييا أحد أىـ عناصر الإنتاج

مما ينعكس بشكؿ ايجابي عمى التي قد يؤدي استثمارىا بالشكؿ الأمثؿ إلى رفع معدلات الدخؿ الصافي، 
لا يتحقؽ بالشكؿ الصحيح دوف أف يكوف ىنالؾ دعـ للئدارة  الأمرف ىذا أإلا ، مستوى أداء المنظمة

تخاذ اية التي تسيـ في والميارة والمؤىلبت المين، أف تتحمى بخصائص معينة كالخبرةينبغي العميا التي 
عف  فضلبً  ،القرارات الصائبة بناء عمى الوقائع التاريخية لدى المنظمة لمواجية تحديات المنافسة القوية

دعـ عممية تحقيؽ أىداؼ  ف أجؿقدرتيا عمى توجيو المرؤوسيف لممارسة سموكيات ايجابية ومرغوبة بو م
 .المنظمة والعامميف
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 المبحث الرابع

 المنظمة المرتبط بالمجتمع بعاد سمعةأ
 البعد الول : المسؤولية الجتماعية 
 The Concept of Social Responsibilityأولً. مفيوم المسؤولية الجتماعية 

مف  فاالذي ك الاجتماعيةالانتقادات العديدة التي رافقت نشوء مفيوـ المسؤولية أف الرغـ مف عمى 
يتعارض مع  مفيوماً  الاجتماعيةائدة آنذاؾ التي ترى مف المسؤولية ىميا طبيعة الثقافة التنظيمية السأ

يا أىداففوجودىا يبعد المنظمة عف تحقيؽ  ،الأىداؼ الرئيسة لممنظمة وىي تعظيـ العائد عمى الاستثمار
نشطة ليس ليا علبقة أدخاؿ المنظمة في إوذلؾ مف خلبؿ  ،جموأت مف ئنشأالرئيسة والغرض الذي 

 كما أف، المالي لممنظمة نو لا توجد ىناؾ علبقة بينيا وبيف الأداءإي أ ،ية لممنظمةساسبالأنشطة الأ
المنظمة غير مؤىميف لمتعامؿ مع ىذا المفيوـ وليس لدييـ الخبرة والميارة الكافية واللبزمة  مديريفغالبية 
مى وتطور تناومف ثـ  ،(Carroll & Shabana,2010,88) القرارات الاستراتيجية والموجية لاتخاذ

ظيار إعماؿ في بحيث بدأت منظمات الأ اً،ممحوظ اجتماعياً  بشكؿ الاجتماعيةمفيوـ المسؤولية 
، كثر جدية في إدارة استراتيجيتيا والتقارير الاجتماعية لأصحاب المصالحأمسؤوليتيا الاجتماعية بشكؿ 

، Corporate Citizenship منيا: مواطنة الشركة ه في مسميات مختمفة لممسؤوليةز اإبر عف  فضلبً 
 Corporateالمساءلة الاجتماعية ، Corporate Obligation الالتزامات المنظمية

Accountability، خلبؽ المنظميةالأ Organizational Ethics ، تنمية المجتمعCommunity 

Development،  بموجبو المسؤولية  تمنح كثر المفاىيـ الواردة ىي التيأفالقاسـ المشترؾ بيف
نشطة الخاصة جتماعية مفيوـ تدرج بموجبو المنظمات الشواغؿ الاجتماعية والبيئية في السياسات والأالا
ة بيف ثلبث جتماعيالمسؤولية الا يربط مفيوـ إذ ،التجارية قصد تحسيف أثرىا في المجتمع أعمالياب

لمنظمة والمجتمع الذي فيو يحقؽ العلبقة الاعتمادية بيف ا ،(، المسؤوليةالمجتمع، المنظمةمصطمحات )
جتماعية صورة إذ يعكس مفيوـ المسؤولية الا ،تعيش بو والمسؤوليات التي تعزز مف كلب الجانبييف

مختمؼ بو ذات العلبقة صحاب المصمحة أالمجتمع المتمثؿ بالعلبقة المتطورة والمستمرة بيف المنظمة و 
 .(William & David,2006,6)المستويات 

نو لا يوجد مفيوـ واضح ألا إ ،مباحثيف والمفكريف في ىذا المجاؿلات العديدة الدراسمف رغـ عمى الو 
التي  ىداؼلى الاختلبؼ بالأإويعزى ذلؾ التبايف  ،جتماعية فقد تباينت وجيات النظرومحدد لممسؤولية الا

لمنظمة جتماعية بمدى قدرة امفيوـ المسؤولية الا الباحثيفإذ يربط ، جميا يطالبوف بيذة المسؤوليةأمف 
 .مشكلبتالومساىمتيا في تحقيؽ رضا ورفاىية المجتمع والعمؿ عمى علبج جميع 

جتماعية مف المفاىيـ الخاصة بالمسؤولية الا اً عدد الحاليةستعرض الدراسة  ،عمى ما تقدـ وبناءً 
 راء الباحثيف:آلوجية نظر و  اً وفق

وتفعيميا بما فيو رارات ميمة ق تخاذاالتزاـ المنظمة في نيا "أب (Daft,2003,320) يافقد عرف
 .أىداؼ المجتمع ومنفعتو"تحقيؽ لصالح 
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فمسفة القياـ بالأشياء نيا "أب ةجتماعيالمسؤولية الا (O’brien & Robinson,2002,3) ويرى
 ".الصحٌحة

تحسيف  عماؿ المتبع في المنظمة مف أجؿنيا بمثابة الأأب (Smith,2011,10)في حيف عرفيا 
خلبقية وممارسات نظمة الأيـ مف خلبؿ تطبيؽ وتكامؿ الأأىدافح وتحقيؽ صحاب المصالأ وضاعأ

 .الإدارة المستدامة
عماؿ في التزاـ رجاؿ الأ"نيا أجتماعية بالمسؤولية الا (Bhattacharyya,2008,3)وعرؼ 

 ".جتماعيةوقرارتيـ واستراتيجياتيـ المتبعة بالقيـ الا سياساتيـ
ىي نيا "أجتماعية بلالى مفيوـ المسؤولية اإ( 9 ،2014، حسفالأشارت دراسة ) ،طار ذاتووفي الإ

نشطة وذلؾ عف طريؽ المساىمة بمجموعة كبيرة مف الأ ،التزاـ المنظمة تجاه المجتمع الذي تعمؿ فيو
الذي يرتبط بقضايا التموث البيئي والبطالة والتضخـ ومحاربة الفقر  ،خلبقيجتماعية والسموؾ الأالا

 .فرص عمؿ جديدة"وايجاد ، ت المقدمةاالخدممستوى وتحسيف 
 الحاليةجتماعية خمصت الدراسة وبعد استعراض عدد مف المفاىيـ المرتبطة بالمسؤولية الا

طراؼ الأخرى التزاـ المنظمة تجاه المجتمع والأنيا "أجتماعية بجرائي بوصؼ المسؤولية الابالتعريؼ الإ
ة وسمعة المنظمة مكاننو تعزيز أف فيما بينيا لما مف شالمتعاممة معيا مف خلبؿ خمؽ علبقة الثقة والتعاو 

صحاب المصالح بصورة خاصة والمجتمع بصورة عامة مما ينعكس بشكؿ ايجابي عمى أإذىاف في 
 ."أداءىا المستقبمي

 

 Significance of Corporate Social Responsibility جتماعٌةأهمٌة المسؤولٌة الا .ا  نٌثا
جتماعية وضرورة تكويف سمعة خلبقي وواجباتيا الاات التزاميا الأدركت العديد مف المنظمأ

السيطرة اتيا في لجممة مف المعايير والمبادئ الواجب اتباعيا وتطبيق وفقاً  لممنظمة عمى النحو الذي تتمناه
جتماعية والاقتصادية بعد تفاقـ المشكلبت الا ،في دعـ سمعة المنظمة تياعمى سموكيات الأفراد وأىمي

جتماعية لما لى تنامى الاىتماـ بالمسؤولية الاإمما دعا  ،سبابياأيئة التي كانت المنظمات الدولية أحد والب
وتحسيف سمعة المنظمات والتعامؿ مع الضغوط الناجمة عف  ،الكبير في جذب العملبء الأثرليا مف 
 (D’Amato,2009,4)سواؽ العالمية أذواؽ المستيمكيف والمستثمريف في الأ اختلبؼ

 ففي، جتماعيةجريت في بيئات مختمفة عمى أىمية المسؤولية الاأإذ توكد العديد مف الدراسات التي 
 (2.3)ما مقداره  ظيرت نتائج الدراسة إفأ 2006جريت في الولايات المتحدة الأمريكية في سنة أدراسة 

مرتفعة  ظيرت نسبةأترليوف دولار كانت قد استثمرت في الشركات التي  (24)صؿ أف متريميوف دولار 
كما تسيـ المسؤولية . (Heslin & Ochoa,2008,126)المسؤولية الاجتماعية ضمف مقياس 

وتحسيف نوعية ، نتاج وتوزيع الثروات وسيادة مبدأ تكافؤ الفرصإمبدأ العدالة في  جتماعية في تحقيؽالا
مف خلبؿ تطبيؽ ممارسات خلبقي أوبناء نظاـ  ،طراؼ المصالح وزبائنياأالخدمات المقدمة لممجتمع و 

مف  الإدارة المستدامة واستبعاد جميع البرامج الفردية لتمكيف المنظمات مف إدارة العلبقات التبادلية بدلاً 
 .(Smith,2011,12)العلبقات الخطية أو السبب والنتيجة 
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لى أىمية اتباع مفيوـ إ (Carroll & Shabana,2010,89) دراسة أشارتوفي سياؽٍ متصؿ، 
تخاذ إجراءات تضمف بقاء او  صحياً  تنظيمياً  ؤولية الاجتماعية داخؿ المنظمة في توفير مناخاً المس

حباط كؿ محاولات تدخؿ الحكومة ا  واستمرارية المنظمة ونجاحيا ودرء مخاوؼ التنظيمات الحكومية و 
 ،ضباط الذاتيلمعايير الان اً بعمؿ المنظمة مف خلبؿ موائمة السياسة الاستراتيجية لأنشطة المنظمة وفق

المنظمة إمكانية جتماعية في مما يزيد مف أىمية المسؤولية الا ،وبما يحقؽ توقعات المجتمع مف المنظمة
جتماعية ىدفيا تمبية ابيئة بناء لى إالذي يؤدي بدوره الأمر  ،تجاه المجتمع تياعمى تحمؿ مسؤولي

مكانيتيا ومواردىا المتاحة وبما إاحتياجات وتوقعات السوؽ وبشكؿ كفوء وأفضؿ مف المنافسيف وضمف 
ي دور المسؤولية أ( 42 ،2014 ،خروفآالقريوتي و ) يحقؽ نتائج ايجابية لممنظمة وعمى المدى البعيد

نما تقميؿ الآ ،الايجابي لممنظمات فحسب الأثرجتماعية لا ينحصر في توسيع وزيادة الا في ثار السمبية وا 
 .(Ferrel & Hartline,2011,12)المجتمع 

جتماعية لدى المنظمات يمكف تحديد أىمية تبني مفيوـ المسؤولية الا ،لى ما تقدـإ ستناداً ا
 :الآتيfالمعاصرة 

بيف المنظمة والتغيرات المستمرة في حاجات ورغبات  فعالاً  جتماعية تجاوباً لالتزاـ بالمسؤولية الاايمثؿ  .1
جتماعية تدعميا ثقة المجتمع البقات لينعكس ىذا التجاوب بع ،سواء العامميف فييا والمجتمع عمى حدٍ 

امميف وتحقؽ لى تحسيف سموكيات العإبالمنظمة وعلبقتيا بالمورديف والمجيزيف التي تؤدي  بالتالي 
 .(Wheelen & Hunger,2006,59)سمعة طيبة لممنظمة 

ف تحافظ عمى حقوؽ الناس والأفراد العاممي أف امف شأني ئشاعة مبادا  جتماعية و رصد التغيرات الا .2
، (Carroll & Shabana,2010, 87)(تيمكيف، رعاية حقوؽ العامميف...حؽ المس، حؽ المرأة) منيا

صحاب المصالح أنتاج وتوزيع الثروات بيف عف تحقيؽ الاستقرار الاجتماعي والعدالة في الإ فضلبً 
 . (Smith,2011,12)جتماعية تكافؤ الفرص وىي فمسفة المسؤولية الا وسيادة مبدأ

فادة  منيا في التحديد الدقيؽ لمعايير السلبمة المينية والصحية بيف كؿ مف فاعمة يمكف الإ تعد أداة .3
ائنيا حوؿ سلبمة وتصميـ تسويقية لكسب ثقة زب صحاب العمؿ والعامميف والمجتمع ككؿ وأداةأ

 .(Konkolewsky,2002,8)ليات عمميا آو  منجاتيا

قياـ المنظمة بمسؤوليتيا  لى أفإشارة بد الإلا ،ةجتماعيوفي سياؽ الحديث عف أىمية المسؤولية الا
ف الذي يستندوف في ييدي العاممة مف سوؽ العمالة والمستثمر جتماعية يزيد مف قدرتيا في جذب الأالا

نيا استثمارات مجدية أوذات السمعة الطيبة ب جتماعياً اقراراتيـ تجاه ذلؾ النوع مف المنظمات المسؤولة 
 .البعيدمد وعمى الأ

 

 Principles of Social Responsibility مبادئ المسؤولية الجتماعية .لثاً ثا
لاتفاقية الأمـ المتحدة في  اً تنطمؽ المسؤولية الاجتماعية لممنظمات مف جممة مف المبادئ وفق

 (14 ،2014 ،عوضىميا: )ألعدة مبادى كاف مف  اً التي تـ تحديدىا وفق 1999
 .14000لجودة المختمفة مثؿ الأيزو الالتزاـ بتنفيذ إصدارات شيادات ا .1
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 .الالتزاـ بتنفيذ مدونات قواعد السموؾ .2
 .الالتزاـ باتخاذ قرارات تأخذ بالاعتبار المسؤولية الاجتماعية .3
 .تصميـ أنشطة المنظمات بما يتفؽ مع الحالة الاقتصادية والوضع الثقافي لممجتمع .4
 .القياـ بالمبادرات الخيرية التطوعية .5
 .جيات التي تحقؽ الربح لممجتمع والمنظمة معاً تنفيذ الاستراتي .6
 السموكيات المتعارؼ عمييا دولياً.احتراـ العلبقات الدولية و  .7

لى أف المسؤولية الاجتماعية إ( 6، 2016 ،حسافو طار ذاتو أشارت دراسة )قيواجي وفي الإ
 تي:لممنظمات عمى تسع مبادى والتي يمكف توضيحيا بالآ

عادة الحماية .1  العمميات وممارسة وخدمات لمنتجات المنظمة تقديـ بفضؿ :لبيئيا الإصلاح وا 
 .المستدامة لمتنمية الترويج مع البيئة، تراعي اليومية التي والأنشطة

 والممارسات المواصفات وتطبيؽ تطوير الأعماؿ منظمات عاتؽ عمى يقعإذ  :والأخلاقيات القيم .2
 .المصمحة أصحاب مع الأخلبقية المتعمقة

 أصحاب مف لطالبييا الضرورية المعمومات البيانات وتقديـ عف الكشؼ :لمحاسبةوا المساءلة .3
 .القرارات لاتخاذ يحتاجوا أي وقت في المصمحة

 والمورديف والمستثمريف والعملبء المستخدميف مصالح بيف الموازنة تحقيؽ :السمطات وتعزيز تقوية .4
 .المصمحة أصحاب وغيرىـ مف

 والممتمكات، الأصوؿ عمى المحافظة مع بالأرباح والعوائد، المساىميف ضتعوي :والنتائج المالي الأداء .5
 .الطويؿ المدى النمو عمى وتعزيز

 وتوفير حقوقيـ احتراـ خلبؿ مف العمؿ، في قيميف شركاء العامميف اعتبار :العمل موقع مواصفات .6
 .المضايقات أو ضغوطات العمؿ والروتيف مف وخالية وصديقة عمؿ آمنة بيئة

 مع والأمانة العدالة والمساواة الأعماؿ بمبادئ منظمات ممارسات تتسـ أف لابد :التعاونية قاتلعلاا .7
 أصحاب المصمحة ذات العلبقة.الشركاء و  مختمؼ

 ذات وخدمات منتجات بتوفير لحاجات ورغبات الزبائف الاستجابة :الجودة ذات والخدمات المنتجات .8
 السمعية. وتحقؽ لممستفيد المنفعة عالية قيمة وجودة

 

 Dimensions of Social Responsibility جتماعيةبعاد المسؤولية ال. أرابعاً 
المنظمة عادة ما  مديريغالبية  فأإلا  ،مجرداً  جتماعية تعد مثالاً المسؤولية الا عمى الرغـ مف أف

تكوف مبنية  بد أفلى الصواب والواقع ولاإقرب ألكي تكوف  جتماعياً اقراراتيـ الاستراتيجية الموجية  وفيتخذ
 ،الحكومة ،عملبء، منافسيفالمصالح المرتبطيف بالمنظمة مف )صحاب أليو إعمى معرفة ما يطمح 

جتماعي والتكيؼ مع دائيا الاأسيما ولاكثر استجابة مف السابؽ أولكي تصبح المنظمات  ،...(المستيمكيف
 تعادأد مف المنظمات المعاصرة عمدت العدي نجد أف لذا، جتماعية المحيطة بياالتغييرات البيئية والا

 يو طريقة تفكيرىا فيما يتعمؽ بثقافتيا التنظيمية واىتماميا بمواردىا البشرية والعمؿ عمى استقطاب الأفراد ذ



 

168 

فوجود ىذا النوع مف الأفراد يعزز مف الالتزاـ  ،خلبقيات مينيةأالميارات والقدرات المميزة ممف يمتمكوف 
 .(Daft,2003,326) المجتمع تجاهلممنظمات  خلبقيالأ

جتماعية والعمؿ عمى بناء سمعة طيبة لممنظمة دركت القيادات الإدارية أىمية واجباتيا الاألذا فقد 
فرادىا العامميف نحو انتياج سموكيات العمؿ المرغوبة أتحكـ لسيطرة عمى سموؾ  ئعبر معايير ومباد
جتماعية نحو جذب العملبء لاىتماـ بالمسؤولية الالى تنامى اإدى ذلؾ أوقد  ،نشطتياأوتوظيفيا في دعـ 

 .(Fernando,et.al.,2008,53)المنظمة  وتحسيف سمعة
، 2014، عوض: )تيخلبقية والموضحة في الشكؿ الآالأ الأبعادة مف خلبؿ مكانوتتحدد تمؾ ال

19) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (13الشكل )

 رات المنظمةخلاقٌة لقراجتماعٌة كأحد الأبعاد الأموقع المسؤولٌة الا
دراسة حالة على الشركات  -جتماعٌة سباب عجز الشركات عن القٌام بالمسإولٌة الاأ (،2114، )حمد سعٌدأنس ، أعوض المصدر:

جامعة  ،عمالكلٌة الأ، رسالة ماجستٌر فً العلوم المحاسبٌة والتموٌل، لٌةاللأوراق الم ناالصناعٌة المدرجة فً سوق عم

 .11، صوسطالشرق الأ
 

راء الباحثيف ومف آوفؽ  الاجتماعيةتحديد الأبعاد الرئيسة لممسؤولية  تتبايف الآراء بشأف ،وماً وعم
مكانية تحديد تمؾ الأبعاد إكما ويعكس ىذا التبايف  ،وجيات نظر مختمفة ووضعوا ليا مسميات متباينة

جتماعية ضمف الا( تضع دالة لأبعاد المسؤولية Schiebel,2000,4فيذه دراسة ) ،ولممزيد مف الآراء
 مع العلبقات، العلبقات مع العامميف، : العلبقات مع المجتمععمى النحو الآتيستة محاور تمثمت 

العلبقات مع الجماعات المحمية بشكؿ عاـ ومع الجماعات المينية ، العلبقات مع المجيزيف، المستيمكيف
ربعة اتجاىات ألتي تمحورت في ا الأبعادكدت العديد مف الدارسات حوؿ ماىية أفي حيف  ،بشكؿ خاص

القريوتي ، )(Carroll,1991,42) :الآتيوبشكؿ تصاعدي وعمى النحو  ئوضمف ىرـ لممسؤولية يبتد

 
 

 بعاد والقضاٌا الأ

 الأخلاقٌة لمنظمة الأعمال

متخذ 

 القرار 

الالتزام 
بالأخلاق 

كفلسفة لقطاع 
 الأعمال

الأخلاق على 
مستوى قطاع 

 الأعمال الدولً

الرقابة على 
 أخلاق المنظمة

تؤثٌر الفرصة 
البدٌلة 

 والصراع

تؤثٌر الجهات 
المنافسة 

الأطراف و
 الأخرى

تؤثٌر المنظمة 
نفسها فً 

اتخاذ القرار 
 الأخلاقً

الأخلاق 
الخاصة بمتخذ 

 القرار

المسإولٌة 

 الاجتماعٌة
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وكما موضح  (Vlastelica,et.al.,2015,48)، (541 ،2015، خطابآؿ )، (44، 2014 ،خروفآو 
 :الآتيبالشكؿ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (14الشكل )

 جتماعٌةبعاد المسؤولٌة الاأ
Source: Carroll, Archie, B., (1991), The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Towars the 

Moral Management of Organizational Stakeholders, Business Horizons, July, P.39-48.  
 

 Economic Responsibilitiesالمسؤولية القتصادية  .8

، التي تأخذ الطبيعة الاقتصاديةشطة والبرامج والسياسات ذات نوىو مجموعة مف العمميات والأ
عماؿ الاقتصادي لمنظمة الأ داءعد نحو تحقيؽ الأجتماعي ويوجو البُ بنظر الاعتبار التزاـ المنظمة الا

 مف سمعتيا ضمف بيئتيا التنافسية نتاجيتيا ومردوداتيا ويحسفإالمتمثؿ بزيادة المبيعات وتحسيف 
 الذي يحتـ عمى إدارة المنظمة استثمار مواردىا بالشكؿ الذي الأمر ،(451، 2015 ،خروفآؿ خطاب و آ)

جتماعية غير اسيـ وعدـ المخاطرة بعوائدىا مف خلبؿ تطبيؽ ممارسات الأ يحقؽ فيو مصالح حممة
 ولئؾ المالكيف وفقاً أف قرارات تتعمؽ بمصالح و لا يتخذ وأف، (Baron,2010,21) مسؤولة قانونياً 

 ,Branco & Rodrigues)جتماعية غير ملبئمة ورؤيتيـ ايـ الخاصة لتحقيؽ أىداؼ لتفضيلبت
2007,6). 

 Legal Responsibilityالمسؤولية القانونية  .2
نظمة الداخمية الخاصة بالمنظمة العمؿ سواء كانت الأ إجراءاتالالتزاـ بالأنظمة والقوانيف واحتراـ 
 ،سواء عمى مستوى الدولة أو المجتمع ككؿ ،ي بيئتيا الخارجيةأو ما يتعمؽ بالأنظمة والقوانيف المعتمدة ف

جتماعي ساسية لتمثيؿ الدور الاوتشكلبف القاعدة الأ ف المسؤولية الاقتصادية والقانونية ضرورية جداً إي أ
فاء ما لـ تمتزـ بالمعايير القانونية ولا تستطيع الاي جتماعياً ا اً فلب يمكف لممنظمات التي تتبنى دور ، لممنظمة

 .(Vlastelica,et.al.,2015,48)بمتطمبات المجتمع مف منتجاتيا 

 المسؤولٌة الخٌرٌة
 

التصرف كمواطن صالح ٌسهم فً تعزٌز 

 الموارد فً المجتمع وتحسٌن نوعٌة الحٌاة

 المسؤولٌة الأخلاقٌة
 

فً قراراتها مما  مراعات المنظمة للجانب الأخلاقً

 تعمل بشكل صحٌح وحق عادل ٌإدي إلى أن

 المسؤولٌة القانونٌة
 

خطؤ فً المجتمع  إطاعة القانون الذي ٌعكس ما هو صحٌح أو
 وهو ما ٌمثل قواعد العمل الأساسٌة

 المسؤولٌة الاقتصادٌة
 

 وهذا ٌمثل قاعدة أساسٌة للوفاء بالمتطلبات الأخرى اً تحقٌق المنظمة عائد
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 Ethical Responsibilityالمسؤولية الأخلاقية  .3
خلبقي في تعاملبتيا مع وتمثؿ تمؾ المسؤولية التزاـ المنظمة بمبادئ العدالة والمساواة والسموؾ الأ

واحتراميا للؤعراؼ  ،... وغيرىـلحكومةا، طراؼ الأخرى مف المجتمع كالمستيمكيفالأفراد العامميف والأ
، يضر بالمجتمع ثقافة المجتمعية أولم يءوالعادات والتقاليد السائدة في المجتمع والابتعاد عف كؿ ما يس

فالقياـ بالأعماؿ الصحيحة والالتزاـ  ،جتماعية بالنسبة لممنظماتبعاد المسؤولية الاأوىي تعد مف أىـ 
 ىميا خمؽ سمعة ايجابية لياأب فييا لو مردودات ايجابية عديدة المرغو  خلبقية بالسموكيات الأ

(Carroll,1991,268). 

 Philanthropic Responsibilityالمسؤولية الطوعية  .4
تنمية وتطوير المجتمع والعمؿ عمى تحسيف نوعية  ي تعبير عف التزاـ المنظمة وسعييا مف أجؿىو 

يـ المينية فير كؿ ما يساعد عمى تحقيؽ أىدافو حياة الأفراد والاىتماـ بمشاكميـ والعمؿ عمى ت
نشطة التي لى الأإجتماعية عادة تكوف تطوعية وىي تشير المسؤولية الا ومف الملبحظ أف، جتماعيةوالا

ما تعده المنظمة ممارسات  لذا فإف ،لمقوانيف وتعكس التوقعات المتغيرة في المجتمعالإذعاف تتجاوز 
عمى  ماً االدور الاقتصادي والقانوني لز  فاك فا  و  عمالياات غير ملبئمة لأممارس ملبئمة قد تصبح مستقبلبً 

جتماعي ساسية لمقياـ بالدور الاأنيا قاعدة إبؿ  ،جتماعيةنو لا يمثؿ مسؤوليتيا الاألا ، إالمنظمة
 عمى ما ورد مسبقاً  وبناءً  .(Wheelen & Hunger,2006,58) ليو أنموذجإشار ألما  والتطوعية وفقاً 

دراسة  بو تلما جاء دوارىا وفقاً أالتي يمكف تمخيص أىـ الاجتماعية  تعمؽ بمسؤولية المنظمةفيما ي
(Smith,2011,5) ،(30) وكما مبيف في الجدوؿ. 

 (32الجدول )

 أبعاد المسؤولٌة الاجتماعٌة
 الاجتماعٌةأبعاد المسؤولٌة 

 المسؤولٌة اتجاه المجتمع
المسؤولٌة اتجاه 
 حماٌة المستهلك

 المسؤولٌة اتجاه حماٌة البٌئة ٌة الأخلاقٌةالمسؤول

 الأساسٌة المشارٌع إنجاز -
 والتبرعات الهبات تقدٌم -
للنساء  العمل فرص توفٌر -

 وللمعاقٌن
 الأنشطة دعم فً المساهمة -

 الثقافٌة والحضارٌة
 الاقتصاد دعم فً المساهمة -

 المحلً

 التبٌٌن -
 السعر -
 الضمان -
 والتغلٌف التعبئة -
 التوزٌع -
 الإعلان -
 والأوزان اٌٌسالمق -
 والتخزٌن النقل -

 مع الشركة أهداف تناسق -
 المجتمع أهداف

 المنتجات احتكار عدم -
 أخلاقً عمل دلٌل وجود -

 للمنظمة
الإبلاغ  على العاملٌن تشجٌع -

 السلبٌة الممارسات عن
 بالأسعار التحاٌل عدم -

 البٌئٌة بالتشرٌعات الالتزام -
 الموارد استخدام فً الاقتصاد -
مصادر  اماستخد فً الاقتصاد -

 الطاقة
 التلوث مسببات تجنب -
 النفاٌات من التخلص لٌة آ -
مصادر  اكتشاف فً المساهمة -

 جدٌدة
 والطاقة الخام للمواد -

Source: Smith Richard E., (2011), Defining Corporate Social Responsibility: A Systems Approach for Socially 

Responsible Capitalism, the Requirements for the Degree of Master of Philosophy at the University of 
Pennsylvania University of Pennsylvania Scholarly Commons, P.5. 
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 جتماعية في دعم سمعة المنظمةدور المسؤولية ال .خامساً 
The Role of Social Responsibility in Supporting the Reputation of the 
Organization 

تتجنب  تسعى كثير مف المنظمات وخاصة في المجتمعات المتقدمة منيا عمى وجو الخصوص أف
لذلؾ فيي شديدة الحرص عمى تجنيب نفسيا مف مثؿ ىذه المواقؼ الأمر الذي ، مقاطعتيا مف قبؿ زبائنيا

كثر لمعرفة أ قوفوـ تواالمستيمكيف الي وبالمقابؿ نجد أف، الاجتماعيةيدفعيا لبذؿ المزيد في أنشطتيا 
وىناؾ مف ربط بيف المسؤولية  ،جتماعيةالمنظمات التي تبذؿ مساعي حثيثة فيما يخص المسؤولية الا

فالمنظمات اليوـ وفي ظؿ احتداـ شدة المنافسة تحرص أكثر مف أي وقت  ،وسمعة المنظمة الاجتماعية
لكؿ منظمة تصور وانطباع في  لأف، جميع الأطراؼ المتعاممة معيـإذىاف مضى عمى صورتيا في 

 ولاشؾ أف، وسواء خططت لذلؾ أـ لـ تخطط، جميع المتعامميف معيا شاءت في ذلؾ أـ لـ تشأإذىاف 
    & Wheelen)في نجاح المنظمة واستمراريتيا اً تسيـ كثير  السمعة الايجابية والحسنة يمكف أف

Hunger,2006,59)   ,عماؿ مسؤولة تجاه أتتطمب منيا انجاز جتماعية لممنظمة الاستجابة الا كما أف
جتماعي دائيا الاألى توقعات إالوصوؿ  طراؼ الأخرى الموجودة في ببيئتيا مف أجؿالأفراد العامميف والأ

المساىمة في التنمية ، كالمحافظة عمى البيئة مف التموث، العامة تجاه المجتمع تيابما فيو مسؤولي
صة تجاه الأفراد العامميف لدييا مف خلبؿ تحسيف اوضاعيـ عف مسؤوليتيا الخا فضلبً ، الاقتصادية

فالمنظمة التي تمارس ، وتوفير الدورات التدريبية بشكؿ مستمر، المادية والمعنوية ورعايتيـ الصحية
جتماعية تعد بمثابة وسيمة مقنعة وشرعية ومقدمة لتحسيف سمعة المنظمة لدى نشطة المسؤولية الاأ

 (Smith,2011,5) .مجتمعيا الداخمي الخارجي

 بناءتدير سمعتيا التنظيمية لتتمكف مف  المنظمات اليوـ مطالبة بأف أفف استنادا الى ما تقدـ
تجذب  تحقؽ ميزة عمى منافسييا وحصة سوقية وأف أف شأنياالتي مف  المثاليةحتى  السمعة الايجابية أو

 ة:تينشطة الآرسة الأالخ. ومف خلبؿ مما والمستثمريف...يف وئالزبائف والموظفيف الكف
 .عادة تأىيؿ الأفراد العامميف في المنظمةإ .1
 .تخاذ  القرارات الإداريةاتاحة الفرصة ليـ لممشاركة في عممية إتفويض وتمكيف الأفراد مف خلبؿ  .2
زيادة الاىتماـ مف قبؿ المنظمة بوسائؿ الاتصاؿ وتطبيقات الانترنيت التي تساعد عمى تدفؽ  .3

نتيجة لمتغيرات الاقتصادية بوصفيا ب وحجـ الحاجة الضرورية لممنظمة المعمومات بسرعة تتناس
ر في دورىا وواجبيا عماؿ لتعيد النظلمنظمات الأ كبيراً  التي بدت في مجمميا تحدياً  والتوسع جغرافياً 
 تجاه المجتمع.

 

 جودة الخدمةالبعد الثاني : 
 The Concept of Quality of Serviceأولً. مفيوم جودة الخدمة 

إذ بات مف الضروري النظر  ،صبح مفيوـ جودة الخدمة محط جذب وانتباه العديد مف المنظماتأ
، ي مف المنظماتأالتياوف فيو في  لا يمكف الاستغناء عنو أو اً ضروري اً مر أنيا إلى جودة الخدمة عمى إ
تج وتسويقو فيي سر في الاقتصاد العالمي وفي تصميـ المن وحيوياً  ميماً  اً لصناعة الخدمة دور  صبحأو 



 

172 

كما لـ يعد اىتماـ المنظمة بجودة الخدمة ، (Firdaus,2006,31)القدرات المنظمة التنافسية نجاح ودعـ 
لى تحقيؽ مزايا تنافسية بؿ يتوجب عمى المنظمات التركيز عمى الشكاوى إلموصوؿ ىو السبيؿ 

وذلؾ مف خلبؿ توظيؼ  ،ظمةوالاقتراحات التي يبدييا العملبء وانطباعاتيـ حوؿ ما تقدمو المن
 ـخدمة أفضؿ لممستفيديف التي تنعكس بشكؿ مباشر في قدرة المنظمة  والأساليب لأجؿ الاستراتيجيات تقدي

مفيوـ  فإلذا ف، (Vamstad ,2012,1179) قدرة المنافسيف عمى تقديـ خدمة متميزة وبصورة تفوؽ
فقد جاءت نتائج العديد مف الدراسات  ،الزبوفلى إالخدمة  حوؿ المنافع التي تقدميا ىذه الجودة يتمحور

نيا تمثؿ ذلؾ التفاعؿ الحاصؿ بيف متطمبات واحتياجات الزبوف وبيف أوالمتعمقة بمفيوـ جودة الخدمة ب
العممي  مقدـ الخدمة مف خلبؿ مقارنتو بيف ما يتوقع الحصوؿ عميو وبيف الأداء الفعمي لمخدمة في الواقع

وقد  ف الزبوف سيكوف راضياً إتطابؽ المتوقع مف الزبوف والأداء الفعمي ف فإذا، (79، 2012، الخفاجي)
لـ  اىا خدمة رديئة إذوقد يحدث العكس ويعدّ  ،تجاوزت أو فاقت توقعاتو ايشعر بأف تمؾ الخدمة متميزة إذ

 لى البدائؿإ أوقد يمج، دراكاتو الفعمية ويصبح غير راضيا  لى مستوى طموحاتو وتجاوزت توقعاتو و إترؽ 
ياس جودة الخدمة بالعممية الصعبة قكما توصؼ عممية  ،(42، 2015، كنزةفضؿ )عف الأ الأخرى بحثاً 

ما يشارؾ الزبائف  مقارنة بجودة المنتج وذلؾ بسبب طبيعة الخدمة المتعددة الجوانب غير الممموسة وغالباً 
 غبوف الحصوؿ عمييافي صناعة تمؾ الخدمة بناء عمى توقعاتيـ وآرائيـ حوؿ شكؿ الخدمة التي ير 

(Hussain & Carlsson,2010,7). 
 (38الجذول )

 مفهىم جىدة الخذمة الصحية

 المفهوم الباحث والسنة ت

1 
Ellis & 

Whitngton,1993,23 
 مستوٌات تحقٌق ضمان على والقدرة من للتؤكد الموضوعة الإجراءات مجموعة

 .الصحٌة المنظمات ىلإ المرتادٌن لىإ المقدمة الصحٌة الخدمة جودة من عالٌة

2 
Kotler & 

Armstrong,1997,640 

 المنظمات عن نفسها لتمٌز الصحٌة المنظمة تستخدمها الطرق التً أشكال من شكل
 الصحٌة المنظمة عن صورة تكوٌن طرٌق عن النشاط فً لها والمشابهة المنافسة

 .المستوٌات جمٌع وعلى المنظمة شخصٌة خلالها من تتحدد
 11 ،2006 العسالً، 3

ً  أكثر صحٌة خدمات تقدٌم ً  وأكثر منالاً  وأسهل أمانا  أرضاء وأكثر لمقدمٌها إقناعا
 .المقدمة الصحٌة الرعاٌة الى إٌجابٌة نظرة المجتمع فً تتولد بحٌث منها للمستفٌدٌن

4 
 ،2012 ،والبلداوي فضٌلة
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 صحٌةال الرعاٌة خدمات تقدٌم بغٌة المصممة والإجراءات السٌاسات مجموعة

 تحسٌن فً ٌسهم وموضوعً نظامً نحو على( وغٌرهم المرضى) للمستفٌدٌن
 من وبالإفادة علمٌة قوبطر العارضة المشكلات وحل المقدمة الخدمات مستوى

 معالجة ٌضمن وبما لهم المتاحة الصحٌة الرعاٌة وتقنٌات العاملٌن الأفراد خبرات
 .النتائج وبؤفضل صحٌة

 الاعتماد على المصادر الواردة فٌه.إعداد الباحثة ب المصدر:

 

جودة  بأف"جرائي لجودة الخدمة لمدراسة الحالية يمكف تحديد التعريؼ الإ ،لى ما تقدـإ واستناداً 
مجمؿ خصائص الخدمة المقدمة التي تؤثر في قدرتيا عمى تمبية الاحتياجات المعمنة  الخدمة ىي

 ."والضمنية لمستخدمي تمؾ الخدمة
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 The Importance of Quality of Serviceة جودة الخدمة ثانياً. أىمي
وىي  ،طراؼ الأخرى المتعاممة معياتتجسد أىمية جودة الخدمة في خدمتيا لزبائف المنظمة والأ
، يا في التفوؽ والنجاح والتميزأىدافتحتؿ مركز الصدارة لدى كافة المنظمات التي تبحث عف تحقيؽ 

وكيات ايجابية ىادفة والابتعاد عف السموكيات السمبية في تعامميـ مع وعمى الأفراد العامميف اتباع سم
سموب يجذب العملبء ويشجعيـ عمى أزبائف المنظمة كونيـ مقدمي الخدمة وميمتيـ تتطمب استخداـ 

فالعملبء الذيف  ،وىذا يعتمد عمى ميارة الأفراد وخبرتيـ في ىذا المجاؿ ،تكرار عممية الشراء مراراً 
رباح أومف ىذا المنطمؽ ستزداد ، لممنظمة كثر ولاءً ىـ الأ عاليةخدمة وبجودة  أفضؿيحصموف عمى 

 & Hussain) وتحسيف سمعتيا بيف المنظمات المنافسة خدمة متميز أداءالمنظمة وتحقؽ مستوى 

Carlsson,2010,7). 

 :أىمية جودة الخدمة بالنسبة لمنشاط الذي تعمؿ فيو المنظمة مف خلبؿ ىكما تتجم
متيا في تحديد حجـ الطمب عمى السمع والخدمات التي تقدميا وتحقيؽ رضا لممستفيديف مف تمؾ مساى .1

 .(13، 2016، الخدمات المقدمة )بشير

لممواصفات  رتفاع المبيعات مف خلبؿ مطابقتيانتاجية واتعمؿ كذلؾ عمى تخفيض التكاليؼ وزيادة الإ .2
جتماعية والقانونية عف تمؾ الخدمات سؤوليتيا الاوالمعايير الدولية والتقميؿ مف الوحدات المعيبة وم

 .(41، 2014، المقدمة مف قبؿ المنظمة )مراد

تسيـ جودة الخدمة في الكشؼ عف مواطف القوة والضعؼ لدى المنظمة فيي تعزز الجوانب الايجابية  .3
المنظمة التي تزيد مف ولاء الزبوف وثقتيـ بالخدمات المقدمة ومعالجة جوانب الضعؼ التي تعاينيا 

 .(221، 2016، زقاي) طراؼ الأخرىتحد مف ولاء العملبء والأ التي مف شأنيا أف

لذا فقد حرصت معظـ المنظمات عمى ضرورة توسيع قاعدة جماىيرىا والمحافظة عمى زبائنيا 
 فامتلبؾ، الحالييف والمحتمميف والتعامؿ معيـ بصورة مناسبة وفيـ كافة احتياجاتيـ الحالية والمستقبمية

المنظمة لجودة الخدمة سيكسبيا ميزة تنافسية تميزىا عف بقية المنظمات المنافسة الأخرى 
(Rahamani,2011,2). 

 ديمومتيا خسارتيا وىلبكيالنجاحيا والحد الفاصؿ بيف بقاء المنظمة و  اً وميم اً استراتيجي عاملبً وىي 
 .(Vamstad,2012,1178) وخروجيا مف بيئة التنافس للؤسواؽ العالمية

تقديـ خدمة صحية ذات  لى أفإشارة الإمف بد لا ،وفي سياؽ الحديث عف أىمية جودة الخدمة
كما تعد بمثابة وسيمة  ،تحقؽ رضا وولاء المستنفديف تجاه المنظمات الصحية أف شأنيامف  جودة متميزة

تطوير وتحسيف لى إمما دفع بالعديد مف المنظمات الصحية  ،علبنية فاعمة لكؿ ما تقدمو تمؾ المنظماتإ
الذي يمكف المنظمة مف تأدية مياميا بكفاءة  ي الخدمة والمستفيديف منيا وبشكؿقنوات الاتصاؿ بيف مقدم

عضاء أنيـ أدونيا وبؤ وفاعمية ويعزز الثقة لدى الأفراد العامميف وجعميـ يشعروف بأىمية المياـ التي ي
فضيمة أفضؿ وسمعة طيبة لممنظمة )ئج لى نتاإ ويؤدي أدائيـيتمتعوف بفاعمية ويحسف مف مستويات 

ساسية بكيفية استخداـ الموارد المتوفرة ليا والقدرة نيا تعنى بالدرجة الأإي أ ،(176 ،2012، والبمداوي
ة تقديـ خدمات الرعايوىي تسيـ في ، عمى جذب المزيد مف الموارد لتغطية الاحتياجات المستقبمية

نحو نظامي وموضوعي يسيـ في تقديـ الفرص لتحسيف عمى الصحية لممستفيديف )المرضى وغيرىـ 
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لسموكيات العمؿ  مية وذلؾ مف خلبؿ اتباع العامميفعم طرائؽرعاية المرضى وحؿ المشكلبت العارضة ب
 .المرغوبة وبما يضمف تحقيؽ أفضؿ النتائج

 

 Quality of Service Requirements متطمبات جودة الخدمة .ثالثاً 
خذ بو بنظر الاعتبار الأينبغي ميما  صحبت مكوناً أت جودة الخدمة التي ىـ متطمباأتحديد  يمكف

صبح فييا مفيوـ الجودة لا يقتصر عمى مدى أ ،في ظؿ منظمات تعيش التغيرات السريعة والمتلبحقة
دارتيا بالشكؿ الذي يرفع إ يةمر بكيفنما يتعمؽ الأا  و  ،مطابقة المنتج لممعايير والمواصفات الدولية فحسب

ىـ أجمالية لنشاطات المنظمة ويكسبيا القدرة عمى مواجيات تحديات البيئة التنافسية ومف قيمة الإمف ال
 (11 ،2007 ،نور الديفتي: )جودة الخدمة الآ متطمبات

فراد عف منتج تتوافؽ وعادة ما يبحث الأ ،ويعبر عنيا بالجوانب التقنية لممنتوج داء:احترام معايير الأ .1
داء لتقنية المعمف عنيا والشعور بالثقة تجاه قدرة المنظمة عمى تقديـ الأمواصفاتو مع الخصائص ا

 .د لضماف الحفاظ عمى بقاء عملبئيامفضؿ بشكؿ مستمر ولفترات زمنية طويمة الأالأ
ذ لـ يعد ما ييـ الفرد ىو متى ، إوغيرىا ...نتاجتكمفة الإ ،التي يعبر عنيا بسعر التكمفة التكاليف: .2

فيو يقوـ بالمفاضمة بيف مختمؼ  ،مر بسعر تمؾ الخدمة المقدمةدر تعمؽ الأيحصؿ عمى الخدمة بق
ذ يأخذ بنظر الاعتبار مجمؿ التكاليؼ المترتبة عمى ، إالعروض المقدمة بناء عمى سعر الخدمة
عف التكاليؼ المحتممة  فضلبً  ،تكاليؼ التوقؼ عف التشغيؿ ،حصولو عمى الخدمة مف تكاليؼ صيانة

 الخدمة. وقؼ المنتوج عفتل
 ،التي يعبر عنيا بمدى الوفاء والالتزاـ بتقديـ الخدمة في الوقت المحدد والجودة المطموبة فترة التسميم: .3

لييا إفالفرد اليوـ لو القدرة عمى اتخاذ القرار المتعمؽ باقتناء خدمة متوفرة في الوقت الذي ىو في حاجة 
 ار.ولا يفضؿ الانتظ

 ،الخدمات التي يحصؿ عمييا الفرد عند اقتنائو ،يوـ جودة الخدمةلمقصود بيا في مفاوما  الخدمات: .4
لى مستوى الجودة إو خدمات ما بعد البيع الخدمة والتي تشير أو ما يسمى بالخدمات التكميمية أ

 رعة في التعامؿ مع شكاوى الزبائف.والس
ليو إفبالنسبة  ،ةثناء استخداـ الزبوف لمخدمأو خطر أي ضرر أويعبر عنو بضماف عدـ حدوث  من:الأ .5

غمب المنظمات أف ،نما باحتراـ ثقافة المجتمع المحيط بوا  و  ،بالمنتج فقطلا يرتبط  ضمنياً  يعد مطمباً 
ثار آفضؿ التجييزات والموارد التي تضمف مف خلبليا تقديـ منتج ليس لو ألى الحصوؿ عمى إتسعى 

 متعاممة معيا.طراؼ السمبية وغير صحية في البيئة التي يتواجد فييا جميع الأ
 

 The Dimensions of Quality of Service. أبعاد جودة الخدمة رابعاً 
 ،التي يبنى عمييا الزبائف توقعاتيـ الأبعادلقد تناولت معظـ الدراسات المرتبطة بجودة الخدمة 

في  المعايير التي يعتمد عمييا فأإلا ، بؿ المنظماتقوبالتالي حكميـ عمى جودة الخدمات المقدمة مف 
مف الصعب وضع معايير موحدة  وأف، تقييـ جودة الخدمة ىي تمؾ التي يحددىا المستفيد مف الخدمة

العديد مف  ألذا فقد لج، لجودة الخدمات لما ليا مف خصائص تميزىا عف المنتجات المادية الممموسة
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كمو عمى جودة الزبوف في حيعتمدىا لى دمج وتوحيد معايير جودة الخدمة بخمسة معايير إالباحثيف 
، (Hamid,2011,121)، (Zeithaml,et.al.,2006,116)ومنيـ ، ليو في ضوئياإالخدمة المقدمة 

(Amjerilya & Malviya,2012,5) ،(Saghier& Nathan,2013,4) منسؽ الآتيل اً وفق: 
 Responsivenessبُعد الستجابة  .8

 ,.Ming,et.al) مة السريعةالرضا بمساعدة الزبوف وتقديـ الخد تعكس الاستجابة الرغبة أو
بائف يكونوا وبشكؿ دائـ في خدمة الز  وىي تتعمؽ بمدى قدرة واستعداد الأفراد العامميف في أف، (2002,5

الاستجابة  فإأما فيما يخص جودة الخدمة الصحية ف ،(43، 2015، كنزةوبما يمبي احتياجاتيـ ليا )
تيـ يتمقوف الرعاية السريعة مف قبؿ اانتمائ صوليـ أوأجميع المرضى بغض النظر عف  تشير فييا أف

 & Shaikh)   مناسب وغير مزعج ، ووقت انتظار ملبئـ أوحسف المعاممة والتعاوف كادر المستشفى مع

Rabbani,2005,515 ). 
 Reliabilityبُعد العتمادية  .2

 ـالخدمة بشكؿٍ  بالتزاماتياوىي قدرة المنظمة عمى الوفاء   وقت الذي يحددهمستقؿ ودقيؽ في ال وتقدي
درجة بأنيا  (Davis,et.al.,2003,220) كما يعبر عنيا، (76، 2014، مرادرضي طموحو )يوبشكؿ 

قدرة مقدـ الخدمة الصحية )الطبيب، التزاـ المنظمة تجاه الزبوف والاعتمادية في المنظمات الصحية تعني 
عف  لبً ، فضمكف الاعتماد عميياعد بيا بشكؿ يالخدمة الصحية التي و المحمؿ، الممرض...( عمى أداء 

لقدرة نيا اأبينما يعبر عنيا ب ،(176، 2012، فضيمة والبمداوي)مف الدقة والصحة  عاليةبدرجة  ديميياتق
المشكلبت في  فضلًب عف إعطاء الحموؿ المناسبة لحؿ تمؾ ،المتوقعة عمى ايجاد الحموؿ لممشكلبت

 .(Shaik & Rabbani,2005,195)المنظمات الصحية 

 Assurance الثقة والأمان .3
ي ترتبط بمدى المخاطر أ ،والثقة بالجودة المقدمة وبمف يقدميا ىي مؤشر يعبر عف درجة الأمافو 

مف كلبىما  مف مقدـ الخدمة أو المنظمة أو هالمدركة والممكف التعرض ليا نتاج تمقى الخدمة مف ىذ
(Hamid,2011,121). 

مف بيا الزبوف تجاه ؤ التي يالمصداقية والأمانة المميزة بأنيا  (Davis,et.al.,2003,220)اذ يرى 
 .المنظمة

نو يتضمف أعد الأماف في المنظمات الصحية ببُ  (Shaikh & Rabbani,2005,195) ويحدد
، لباقة طباءميارات ومؤىلبت الأ ،جدارة المستشفى، التوعية الطبية، الرعاية الطبية: )تيةالآ  العناصر

 وكياسة العامميف...(.
 Tangiblesلممموسية ا .4

ت الحديثة المستخدمة وتتعمؽ بالجوانب الفنية الممموسة مثؿ الديكور وشكؿ المبنى والتقنيا
معدات التدقيؽ وحساب  أو آلياً  ، فالمنظمة التي لا تمتمؾ صرافاً (Hamid,2011,121) والاتصالات

 مكف أفيلتكيؼ وأماكف الانتظار لا والزبائف كأجيزة ا بسط مستمزمات الراحة لمعامميفأ لا تمتمؾ النقد أو
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عد الممموسية في مجاؿ جودة الخدمة في حيف يعبر عف بُ  .(79 ،2014، مراددة )و ـ خدماتيا بأنيا جدتق
ية المستخدمة الآلات القياس الوسائؿ أو ،طباء نظيفةمكاتب الأ :ةتيالصحية بوصفو يتضمف العناصر الآ

 Shaikh andتكوف سيمة الفيـ  أفينبغي  )أدوية ومستمزمات طبية( مف قبؿ العامميف

(Rabbani,2005,195). 
 Empathyالتعاطف  .5

بالمعاممة الودية  يتسـ وأفقدرة مقدـ الخدمة عمى أف يكوف عمى قدر مف الاحتراـ والمباقة والأدب 
 وتتجسد في المنظمات بالقدرة عمى التفاعؿ وخمؽ علبقات، (Hamid,2011,121) والمطيفة مع الزبوف

 نو مفيوـ عمى نحوٍ أيشعر ب فيو يرغب بأف ،ة استراتيجية مع الزبائف والخدمة حسب طمب الزبوفشراك
في حيف يشير التعاطؼ في المنظمات  ،(34 ،2011، عميمف قبؿ المنظمة المقدمة لمخدمة )وميـ  جيد

 نيا التي يمكف أفلى زبائإالفردية التي تقدمو المنظمة الصحية  لى الانتباه والرعاية الشخصية أوإالصحية 
بداء صفة الانتباه تجاه ا  ، و سموإلى المرضى، ومناداتو بإتدرؾ عمى شكؿ العناية الخاصة المعطى 

 .(Shaikh & Rabbani, 2005,195) احتراـ عادات وتقاليد المستفيديفعف  فضلبً  ،المرضى
حالية عمى بعاد جودة الخدمة الصحية ضمف الدراسة الأنعبر عف  يمكف أف ،وفي ضوء ما تقدـ

عد الاستجابة قدرة الأفراد العامميف في المنظمات الصحية بالاستجابة السريعة : إذ يمثؿ بُ الآتيالنحو 
سواء واستيعاب كافة  ي وقت ولجميع الحالات وعمى حدٍ أوالمناسبة لممستفيديف مف المرضى وفي 

ة ايفاء المنظمة الصحية وتمثؿ الاعتمادية فييا درج، الاستفسارات والشكاوى المقدمة مف المرضى
مكاف مف تجاه المرضى وفي الوقت المحدد وبالدقة والموثوقية والعمؿ عمى تقميؿ عمى قدر الإ بالتزاماتيا

عد في حيف يمثؿ بُ ، منةآيدي أحياتو في  مما يشعر المريض بأف ،الأخطاء المتعمقة بالتشخيص والمعالجة
عمى توفير الكوادر البشرية المؤىمة وفي جميع بعاد جودة الخدمة الصحية بالعمؿ أضمف  الأماف

الكوادر الفنية  ( أووغيرىا الممرضيف، الاطباءيخص الكوادر الطبية ) ماف اكالاختصاصات سواء 
مما يضمف تقدـ خدمة صحية ممتازة وذا جودة ، جميع المستمزمات اللبزمة لعمميـوالإدارية وتوفير 

افة التسييلبت المادية والمظير الخارجي لممباني التابعة لممنظمة جماليا بكإأما الممموسية فيمكف  ،عالية
عف  فضلبً  ،جيزة الطبية والتقنيات التكنولوجية المستخدمةالصحية والمرافؽ الصحية ونظافتيا وحداثة الأ

ي صغاء الذيجسد التعاطؼ التفاعؿ وعلبقة الثقة والاحتراـ والتفيـ والإ خيراً أو ، التنظيـ الداخمي لممستشفى
عضاء الفريؽ الطبي والصحي والإداري والمحاسبي فييا أيربط المستفيديف مف المراجعيف والمرضى بيف 

 .لى انجاح العممية الخدمية الصحيةإإذ تسيـ العلبقة الجيدة بيف الطرفيف 
 

 دور جودة الخدمة في دعم سمعة المنظمة .خامساً 

ة الخدمة في المحافظة عمى سمعة المنظمة عد الحديث عف الدور الميـ والمؤثر الذي توديو جوديُ 
والحساسة  اليامةكونيا مف القطاعات  وممحاً  قطاع الخدمات الصحية عينة الدراسة ضرورياً  ولاسيما

إذ ترتبط سمعة المنظمة ومكانتيا بيف زبائف المستيمكيف ، لارتباطيا المباشرة بحياة الأفراد وسلبمتيـ
خدمات وبعلبقة  ودة ما تقدمو مف منتجات سواء كانت سمع أووالاطراؼ الأخرى المتعاممة معيا بج
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إذ  ،ليو المنظمةإالذي تنتمي  نفسو القطاعفي وبالمقارنة مع المنظمات المنافسة التي تعمؿ  ،طردية
ي و ذتعكس جودة الخدمة المقدمة شكؿ العلبقة التي تربط المنظمة مع المورديف والمجيزيف والعامميف 

رداءة  تؤديوقد  ،اسيا مبني عمى تمبية احتياجات زبائنيا ومستوى جودة خدمتياسأالاختصاص والخبرة 
 الأمر ،في سوؽ العمؿ تياتخسر المنظمة مكانتيا بيف زبائف المستفيديف مف خدمتيا وسمع لى أفإالجودة 

. ومف مراجعة نتائج الخروج مف ذلؾ النشاط بشكؿ نيائي حصتيا السوقية أو فقدافالذي ينتج عنو 
الاىتماـ والتطور في مجاؿ الرعاية الصحية  ظيرت أفأسات الجودة المتعمقة بالقطاع الصحي التي درا

لمطاقات البشرية زيادة الانتاجية واستثمار أفضؿ  يحقؽ نتائج ايجابية لممنظمات الصحية مف حيث
تفيديف مستوى مف الخدمات لممس أفضؿمما يساعد عمى خفض التكاليؼ وتقديـ  ،والاختصاصات الطبية

تمؾ العلبقة التي تربط بيف جودة الخدمة  طار توضيحإوفي  .مف خدمات المستشفيات والمراكز الصحية
المنظمة وسمعتيا وبالاستعانة بأنموذج  أداءوسموكيات الزبائف وآرائيـ وانطباعاتيـ وبتصرؼ حوؿ مستوى 

لمشكؿ  تمؾ العلبقة وفقاً إذ سيتـ تمثيؿ  ،مف الباحثةبتصرؼ  (Parasuraman,et.al.,1996)دراسة 
 :تيالآ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (15شكل )ال

 العلاقة بٌن جودة الخدمة وسمعة المنظمة
 .عداد الباحثةإ: المصدر

 

تمؾ التي تقدـ جودة  أحدوجود نوعيف مف المنظمات الخدمية  ف، إ(  25) إذ يتضح مف الشكؿ 
 ،ؾ الخدمتيف عمى سموؾ زبائنيماومتميزة والأخرى خدمة ذات جودة منخفضة وانعكاس مستوى تم عالية

ولد لديو الشعور بالولاء والانتماء لمزبائف ومرضي يُ  ايجابياً  اً علبه سموكأإذ تولد جودة الخدمة في الأنموذج 
لى حد إويروج ليا والرغبة المستمرة في التعامؿ معيا ويتجاوز شعور الرضى  ،لممنظمة وخدماتيا

مشكمة تعود  ي خمؿ أوأيـ الشكاوى والاقتراحات في حالة وجود المسؤولية عف ما تقدمو المنظمات وتقد
ثار ىذا السموؾ الايجابي عمى سمعة المنظمة وعلبقاتيا بزبائنيا آوبالتالي ستنعكس ، لمنتجات المنظمة

ثار الجودة الرديئة عمى سموؾ الزبائف مف خلبؿ آوبالمثؿ ستنعكس  ،المتعاممة معيا طراؼ الأخرىوالأ

  

  1منظمة 

  2منظمة 

 جودة ممتازة

 جودة ردئٌة

سلوك 
معزز 

 ومرضً

سلوك غٌر 
معزز غٌر 

 مرضً 

ولاء الزبون 

 وانتمائه

استعداد الزبون 
لاستبدال خدمات 

 المنظمة

سمعة جٌدة 
وعلاقات 

قة مع وثٌ
الاطراف 
المرتبطة 

 بالمنظمة

سمعة غٌر 
جٌدة 

وعلاقات 
ضعٌفة مع 
الاطراف 
المرتبطة 

 ظمة بالمن
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غير معزز تجاه المنظمة ناجـ عف الشعور بعدـ الرضى والرغبة بالتحوؿ عف خدمات اتباعيـ سموؾ 
ي بمعنى خسارة المنظمة لزبائنيا ولا أالمنظمة والبحث عف بدائؿ أخرى ضمف المنظمات المنافسة ليا 

نما يتعدى إيكتفي ضرر الجودة غير جيدة  ف خريآفراد أخسارة  احتماليةلى إلى حد الشعور بعدـ الرضى وا 
فالأفراد  ،لمزبوف الراضيكبر مف تأثير السموؾ الايجابي أتأثير السموؾ السمبي لمزبوف غير الراضي  لأف

عادة لدييـ رغبة في الاستماع والانصات لمنقاط والجوانب السمبية التي ينقميا ليـ العميؿ غير الراضي 
 .عمى سمعة المنظمة ونجاحيا يؤثر سمباً  مما
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 الخامسالمبحث 
 السموكيات غير المرغوبة ودعم سمعة المنظمةتعديل الربط النظري بين 

The Relationship between Extinguishing Unwanted Behaviors and Support 
the Reputation of the Organization 

إذ  ،ف داخؿ المنظمةلى تبنى رؤية جديدة نحو سموكيات الأفراد العامميإتسعى المنظمات المعاصرة 
لما تخطط لو الإدارة العميا في المنظمة فيما يخص المياـ الموكمة  تابعاً  لى الفرد كونو كياناً إلـ يعد ينظر 

 ،دائو الوظيفيأتخاذ خطوات جادة نحو تطوير اعف المبادرة والقدرة عمى  لييـ ويصبح فييا الفرد عاجزاً إ
السموكيات غير المرغوبة لو مف خلبؿ الكـ اليائؿ لمقواعد وتبقى إدارة المنظمة ممزمة بمتابعة رصد 

حبة لتمؾ السموكيات ثار السمبية المصاالعقابية المستخدمة لمحد مف الآالإجراءات والمعايير التنظيمية و 
صبح انتياج الأساليب الإدارية الحديثة أو ، المنظمة ونجاحيا أىداؼمية تحقيؽ مع التي تعيؽ مف

ليات التي تنظـ عمؿ الأفراد نحو السموؾ آلاتباع العديد مف  منيجاً  الحاليةات والمعاصرة في المنظم
ليات العمؿ التقميدية بأساليب تعزز مف آالايجابي كالالتزاـ والانتماء لممنظمة والولاء ليا واستبداؿ 

رات المبادرات السموكية الطوعية للؤفراد وتطوير الكفاءات ومنح حؽ التصرؼ بناء عمى الثقة في قد
كما يعد ىذا التوجو مثاؿ لاحتواء ومواجية التحديات ، العامميف وتشجعيـ عمى الاندماج ضمف فرؽ العمؿ

ىميا باعتبار الفرد أىـ مورد وحاجة ضرورية أالتي تواجييا المنظمة والذي تعد السموكيات غير المرغوبة 
فييا شرط البقاء للؤصمح  ة يكوفممحة يتوقؼ عمييا نجاح المنظمة وديمومتيا في ظؿ بيئة تنافسية حاد

 .قوىوالأ
السموكيات غير المرغوبة للؤفراد  عدد مفتعديؿ طار الحديث عف النتائج المترتبة عف إوفي 

بد مف توضيح العلبقة التي تربط بيف الجوانب السمبية الناجمة لا ،العامميف كمدخؿ لدعـ سمعة المنظمة
 فاعة الطيبة التي تطمح المنظمة رسميا في إذىعف حدوث تمؾ السموكيات والانطباع الجيد والسم

بزبائف  مف الأفراد العامميف وانتياءً  زاء ما تقدمو ليـ مف انجازات ابتداءً اطراؼ المتعامميف معيا الأ
لى انتياج ذلؾ السموؾ إسباب المؤدية وذلؾ مف خلبؿ الوقوؼ عند الأ ،صحاب المصالح لديياأالمنظمة و 

فرادىا التي أالرقابية والعقابية التي تفرضيا إدارة المنظمة عمى  الإجراءاتاتو الذي قد يكوف مف أىـ مسبب
نحو تحقيؽ  دارات منصباً قد يكوف تركيز بعض الإ وأ ،نتاج سموكيات غير مرغوبة جديدةإعمى تساعد 

الذي يجعؿ مف إدارة  الأمرشكاؿ السموؾ غير المرغوب أالعوائد الاقتصادية مقابؿ التغاضي عف بعض 
 إنتاج ذلؾ النوع مف السموؾ.لمنظمة شريؾ في ا

ء مع زملب التفاعؿ طرائؽنشطة و الأ أداءي سموكيات الأفراد ففي سياؽ متصؿ عادة ما ترتبط و 
مف صعوبة كبيرة في تحديد لذا فقد تجد المنظمة ، ياتعامؿ معي جية أخرى تأ وزبائف المنظمة أو العمؿ

تؤثر وتغطي  فالسموكيات ،المنظمةوأخلبقيات بية للؤفراد العامميف عممية تأطير السموكيات الايجاأيف تبدأ 
 ،لممنظمةوالسموؾ القانوني للؤفراد  نفرؽ بيف السموؾ الأخلبقي الميـ أفلذا مف ، منظمةال ثقافةعمى عادة 

وف د يكأما القوانيف فتتعامؿ مع الأفعاؿ المطموبة فيناؾ فعؿ ق فالأخلبؽ ىي السموؾ المتوقع مف الأفراد،
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مف وبما أف السموؾ الايجابي للؤفراد يعد ، أخلبقي ولكنو غير قانوني ، أوقانونيا ولكنو غير أخلبقي
ثقة المجتمع الذي تعمؿ في  عكس ثقة المنظمة بموظفييا وأجيزتيا، وكذلؾسيكونو أساسيات النجاح ل

العامميف ويعكس الاىتماـ سوؼ يقود إلى تطوير  طراؼفالتزاـ المنظمة ومسؤوليتيا تجاه جميع الأ ،خدمتو
عدـ الالتزاـ بشكؿ مباشر عمى وبعكسو يؤثر  ،بالمعايير المنظميةالذي يوليو ىؤلاء العامميف للبلتزاـ 

المنظمة بد مف التزاـ إدارة ، ولتحقيؽ ذلؾ لاوحصتيا السوقية ضمف بيئة عمميا التنافسية سمعة  المنظمة
في منظمة قية والمينية لمحد مف الممارسات التي تيدد مستقبؿ الالأخلبالسموكية  الأنماطبالعامميف الأفراد و 

 .النمو والبقاء والاستمرار
حققة تجتماعي والمنفعة الميا الائمف خلبؿ أداتتحدد مسؤولية كؿ منظمة ف إف ،ومف الجدير بالذكر
عف فمسفة تعظيـ  جتماعية والتخميلمبيئة والمساىمة في التنمية الا الاجتماعيةلممجتمع وبرعاية الجوانب 

خلبقية والاجتماعية الأ، ومع  استجابة منظمات الأعماؿ لمفاىيـ وأفكار المسؤولية الربح كيدؼ وحيد
 وضعت التشريعات القانونية والقواعد لتضفي عمى ىذه المفاىيـ والأفكار سمة الإلزاـ.

ط ليس فقامميف السموكيات غير المرغوبة للؤفراد الع عدد مفتعديؿ اليدؼ الأساس مف ف إف ،لذا
عمى الأفراد عدـ ينبغي أو ما ينبغي أف يقوـ بو الأفراد وما الذي ، بيف الصواب والخطأ ؽالفر الفرد تعمّـ 

نما  ،تكراره مف سموؾ يتعامؿ بيا الأفراد مع ليات والأساليب التي الآ ةليشمؿ كؿ ما يتعمؽ بتييئيمتد وا 
اىتماـ الإدارة بالأسس  أفكما ، التي تتخذىا المنظمة تيجيةبالقرارات الاستراسموكية والمرتبطة التعقيدات ال
طفائيا يمكف تحديدىا الصحيحة   باتجاىيف ىما:لمحد مف تكرار تمؾ السموكيات وا 

أنشطتيا وتفعيؿ سياساتيا جعؿ الإدارة أكثر تحسساً عف الكيفية التي يفترض بيـ اعتمادىا في أداء  .1
 .المتبعة

، فضلًب عف السموكيةالناشئة عف تجاوز المعايير صراعات لأزمات والبذؿ الجيود المضنية لمعالجة ا .2
مؤشرات لم اً السموكيات غير المرغوبة وفقتعديؿ تعزيز السموكيات المرغوبة و  برامجنحو تنفيذ  ياسعي

 : نذكر منياطراؼ الأخرى صحاب المصالح والأأىا فمسفة المنظمة تجاه زبائنيا و انبالتي تتالإيجابية 
ومف خلبؿ تبنى  ،وتطويرىا في ظؿ بيئة عمؿ مناسبة جيدةفي تيذيب فرؽ العمؿ ال مساىمتيا . أ

ة لمتحوؿ نحو استراتيجيات جذب واستقطاب الأفراد الموىوبيف والمحافظة عمييـ لكي لا يكونوا عرض
 .المنظمات المنافسة

منظمة والأفراد لدى إدارة ال المرغوبة السياسات المتبعة في المنظمة ىي تعدّ ضمانة لمتأكد مف أف . ب
المواقؼ والظروؼ في  لمسموكيات المثمى اً بتنفيذىا وفق جية وديمومة متابعة الالتزاـالعامميف مف 

 .الطارئة مف جية أخرى
دارة التنويع )إدارة تشكيمة الجودة تساعد في إدارة القيـ المقترنة بإدارة . ت ، والتخطيط الاستراتيجي وا 

لأنيا  معاصرةواسعاً في منظمات ال اىتماماً جات التي تتطمب المنتجات( التي تعدّ جميعاً مف الحا
سيـ في تعزيز الصورة مما يتقود إلى ما يميز المنظمة عف غيرىا في ميداف النشاط التي تمارسو 

 أصحاب المصالح لدييا.زبائنيا وزبائف المتعامميف معيا و  لممنظمة لدىالايجابية 
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عد المنظمات التي تفشؿ في تحقيؽ ىذا البُ  ، إذ أفت آمنةفي تجييز الزبائف بمنتجا ةالتزاـ المنظم . ث
فقدىا جزء كبير مف مصداقيتيا تجاه ما تقدمو ليـ مف يستواجو عادةً بسمسمة مف النتائج السمبية 

ولويات معايير جودة أمنتجات وخدمات ويدفعيـ لمتوجو نحو منظمات أخرى يعد أمف الزبوف ضمف 
 زىا عف غيرىا.كسبيا سمعة طيبة تميمنتجاتيا وي

 مضموناً  الشرط ىذا ويكوف منتجاتيا، جودة حوؿ وفيرة بمعمومات الزبائف المنظمة بتزويد التزاـ . ج
 الغلبؼ عمى المعمومات مف مطولة قائمة التي تعمد عمى توفير الصناعات بعض في قانوني بشكؿٍ 
منتج مف مزايا منفعية ما يحققو ذلؾ ال المستيمؾ يجيؿ فعندما ،لمزبوف تعريفي دليؿ بمثابة لتكوف

ذلؾ نحو  مف أبعد إلى والعمؿ القانونية المتطمبات تنفيذ المنظمة حينيا عمى واقتصادية يتوجب
تمؾ تعديؿ خلبقية التي يدعميا سموكيات الأفراد المرغوبة وقدرة المنظمة تجاوز و تييئة المتطمبات الأ
خطر الأخطاء السموكية أ مف ةاحدو  إلى قد يقود في تحقيؽ ذلؾ أف الفشؿ إذ ،غير المرغوب منيا

ليو مف عممو في المنظمة وبيف ما إالتي تظير حالة مف عدـ التوازف بيف ما يرغب الفرد أف يصبو 
 ويحمميا المنظمة بسمعة مما قد يمحؽ الأذى ،لى تحقيقو مف حصة سوقية جديدةإتسعى المنظمة 

 يا لتمؾ الميزة.عالية ازاء فقدان نفقات

تقوـ ببناء استراتيجياتيا  ، يتوجب عمى المنظمات في الميداف التنافسي أفوبموجب ما تقدـ
لتضمف البقاء في ىذا  سموكية المناسبةفي إطار الأبعاد والمعايير ال والمعززة لسمعتيا التنظيميةالتنافسية 

عاد والمعايير يستند ضمف ما يستند إليو عمى الأب بد وأفتحقيؽ المزايا التنافسية لا فإ، ومف ثّـ فميدافال
 .الأخلبقية
غير قادرة عمى التمييز الدقيؽ بيف حاجات الزبائف التي تّـ إشباعيا بشكؿٍ لكي لا تصبح المنظمة و 

، غير مرضي وأخلبقي، وتمؾ التي حدث فشؿ في تحقيقيا بشكؿٍ لثقافة المجتمع وقيمو مرضي وملبئـ
ي لغرض تحقيؽ المعاممة العادلة لمزبائف تستثير الإدارة حالة إرضاء الضمير الجماع وىنا لا بد أف

شباع حاجاتيـ المُستحقة لتكوف في مصاؼ المنظمات  .ميزةذات الشيرة الواسعة والسمعة المت وا 
 اً الربط في الجانب النظري لمدراسة وفق آليةالذي يوضح  يتـ توضح الأنموذج ،طار ذاتووفي الإ

 ؿ:الشك
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 (16الشكل )

 النظري للدراسة الربط
 .عداد الباحثةإ: المصدر

 

                                

غٌر مرغوب بهمرغوب به                                                           
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 الفصل الرابع

 الجانب الميداني لمدراسة

 وصف وتشخيص أبعاد الدراسة وتحميمها

وفرضياتيا،  تتطمب منيجية الدراسة تحديد ماىية المتغيرات الرئيسة والفرعية المعتمدة في أنموذجيا
ولتحقيق ذلك ييدف الفصل الحالي استعراض الإطار الميداني من خلبل تقديم إجابة عن تساؤلات 
الدراسة وتحديد نوع العلبقات الارتباطية وقوتيا بين متغيراتيا، فضلًب عن قياس أثر ىذه المتغيرات لمتحقق 

التي يمكن  (،Spss) حصائيالإ نامجلاعتماد عمى نتائج البر من صحة فرضيات الدراسة، وذلك با
 توضيحيا وفقاً للآتي:

 المبحث الأول: وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها.
 المبحث الثاني: اختبار أنموذج الدراسة وفرضياتها.
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 المبحث الأول
 وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها

أبعاد المتغيرات تعد عممية الوصف والتشخيص مطمباً ضرورياً لمتعرف عمى مدى توافر كل بُعد من 
 المبحوثة، وتمت عممية التشخيص لمدراسة عمى النحو الآتي:

 وصف وتشخيص اساليب أطفاء السموكيات غير المرغوبة  . 

 أولًا. وصف وتشخيص أساليب الاطفاء المرنة . 
 . وصف وتشخيص اسموب التغذية الراجعة1

والنسب المئوية والأوساط الحسابية ( الخاصة بالتوزيعات التكرارية 43تشير معطيات الجدول )
( عبارة أن X1-X5والانحرافات المعيارية لفقرات التغذية الراجعة الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )

%( من إجابات أفراد العينة يتفقون عمى مدى مساىمة معمومات التغذية الراجعة في اكتشاف :832)
كانت تمك المعمومات مستمدة من التقارير الموضوعة عن طريق الفروقات الفردية بين أداء العاممين سواء 

المسؤولين عن إدارة ومتابعة الموارد البشرية فيما يخص تقييم أداء العاممين، أو تمك المعمومات المسجمة 
فيما يخص ردود أفعال المستفيدين من خدمات المستشفى من مرضى أو مراجعين، فالأفراد بحاجة إلى 

يم أدائيم التي تساعدىم عمى اكتشاف نقاط القوة التي يمتمكوىا والعمل عمى استثمارىا معرفة نتائج تقي
لصالح تحقيق أىداف ىم وبالعكس معالجة جميع نقاط الضعف التي تسبب ليم مشكلبت في العمل 
وتحرميم من الحصول عمى امتيازات جديدة، كونيا تسيم أيضاً في وضع الأسس العادلة لتوزيع الحوافز 

مكافآت ومنح الترقية للؤفراد العاممين، وىم يدركون بأن غموض الموائح والتعميمات والإجراءات القانونية وال
قد يعيق عمل المنظمة والعاممين، إذ تؤدي المعمومات الواضحة والصريحة إلى خمق لغة وحوار وتفاىم 

لا يتفقون عمى ذلك، وأن %( ىم فقط من 8295يسودىا الثقة والشعور بالمسؤولية بين الأفراد، وأن )
( أي إن مقدار 425( وبانحراف معياري قدره )327%( منيم من دون رأي وبوسط حسابي قدره )2:233)

( 328( أعمى وسط حسابي قدره )X3, X5التشتت في إجابات عينة الدراسة ضئيل وقد حقق المتغيرين )
 (.426وعند مقدار تشتت يبمغ )

 (23الجدول )
 لفقرات التغذٌة الراجعةالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 

 الحسبثٌ

الانحزاف 

 المعَبرً
 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

ذٍخ التغ

 الزاجعخ

X1 105 70 39 26 6 4 2.6 0.5 

X2 100 66.7 33 22 17 11.3 2.5 0.6 

X3 123 82 19 12.7 8 5.3 2.7 0.5 

X4 99 66 34 22.7 17 11.3 2.5 0.6 

X5 120 80 19 12.7 11 7.3 2.7 0.5 

 0.4 2.6 7.84  19.22  72.9  انمؤشز انكهٌ

 على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة بالاعتماد   المصدر:
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 التعزٌز الاٌجابً اسموب. وصف وتشخٌص 3

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 44تشير معطيات الجدول )
( عبارة أن X6-X10والانحرافات المعيارية لفقرات التعزيز الايجابي الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )

%( من إجابات أفراد العينة يؤكدون دور إدارة المستشفى في توفير لأفرادىا العاممين ما يأتي 6829)
)فرص ترقية استثنائية للؤفراد الكفؤين وفق ما تقتضيو المصمحة العامة، تحسين ظروف العمل المادية 

بمية لممنظمة، تفويض السمطة وبشكل مستمر، توفر فرصة لممسؤولين لممشاركة في وضع الخطط المستق
لممسؤولين لأداء الميام الموكمة إلييم(، مما ينمي فييم روح الاحترام والتعاون فيما بين زملبء العمل 
والولاء تجاه المنظمة ويخمق لدييم حافزاً ودافعاً لمعمل والمثابرة لتحقيق أىدافيم في المنظمة ورفع مستوى 

%( من دون رأي، وقد سجل 3227قيام المستشفى بذلك وأن ) %( لا يؤكدون عمى3427كفاتيم وأن )
(، 324( أعمى وسط حسابي في حين سجل الوسط الحسابي عند متغير التعزيز الايجابي )X8المتغير )

 (.428وعند انحراف معياري قدره )
 (22الجدول )

 لفقرات التعزٌز الاٌجابً المقاٌس الوصفٌة

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

زٍز التع
 الاٍجبثٌ

X6 86 57.3 26 17.3 38 25.3 2.3 0.8 

X7 95 63.7 29 19.5 25 16.8 2.4 0.8 

X8 114 76 21 14 15 10 2.6 0.7 

X9 67 44.7 48 32 35 23.3 2.1 0.8 

X10 71 47.3 38 25 41 27.3 2.2 0.8 

 0.7 2.3 20.6  21.6  57.8   انمؤشز انكهٌ

 بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة   المصدر:
 

 تمثٌل الادوار  اسموب. وصف وتشخٌص 2

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 44تشير معطيات الجدول )
أن ( عبارة X11-X15والانحرافات المعيارية لفقرات تمثيل الادوار  الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )

( لا يتفقون بخصوص قيام إدارة المستشفى بتوفير X15%( من إجابات أفراد العينة عند المتغير )47)
فرصة ليم بالتعبير عن مشاكميم سواء كانت تمك المشكلبت تخص مضمون عمميم أو كانت ضمن 

انحراف ( وب324المشكلبت المتعمقة بالظروف المحيطية بالعمل والمراجعين وعند وسط حسابي مقداره )
%( منيم يؤيدون اعتماد إدارة المستشفى 6427(، وقد أظيرت نتائج إجابات العينة أن )429معياري قدره )

أسموب تمثيل الأدوار كمحاولة لمحاكاة الواقع العممي لمعاممين وتجسيد لممواقف الصعبة والمحرجة التي 
ت السمبية والأخطاء الشائعة من أجل يمرون بيا خلبل تأديتيم عمميم. كما يُسيم في التعرف عمى الحالا

ضمان عدم تكرارىا، إذ يعمل عمى اكتساب الأفراد العاممين سموكيات اجتماعية جديدة وتنمي لدييم روح 
المبادرة والارتجال التي تزيد من قدرتيم عمى اتخاذ القرارات وذلك من خلبل متابعة وملبحظة الحالات 

%( من إجابات أفراد العينة من دون رأي وقد سجل متغير 3429المعروضة عمييم. في حين كانت نسبة )
 (428( ومقدار تشتت للئجابات يبمغ )323تمثيل الادوار  وسطاً حسابياً عند )
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 (23الجدول )
 لفقرات تمثٌل الادوار المقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 

 الحسبثٌ

الانحزاف 

 المعَبرً
 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

ل تمثَ

 الادوار 

X11 94 6424 47 35 45 3327 2.3 0.8 

X12 89 63 45 3327 49 3624 2.2 0.8 

X13 :5 7327 49 3624 29 23 2.5 0.7 

X14 94 6624 53 39 36 2727 2.3 0.7 

X15 78 5527 3: 2:24 65 47 2.0 0.8 

 0.7 2.2 22.6  23.8  53.6   انمؤشز انكهٌ

 بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة   المصدر:
 

 . وصف وتشخيص اسموب حل المشكلات3
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 46تشير معطيات الجدول )

( من الأبعاد التي أوضحت أن 6والانحرافات المعيارية لفقرات حل المشكلبت الذي تم قياسو باستخدام )
من إجابات أفراد العينة يؤكدون قيام إدارة المستشفى بتحديد الأضرار الناجمة عن المشكلبت  %(68)

التي تقع خلبل العمل وبشكل دقيق والوقوف عمى المسببات المؤدية إلى حدوثيا، وذلك من خلبل 
ما إنيا تعمل استخداميا لممعمومات الدقيقة والأساليب العممية الحديثة في مناقشة المشكلبت ومعالجتيا، ك

عمى تجنب تفاقم مشكلبت العمل وذلك من خلبل إتباعيا إجراءات وخطوات سريعة وامتلبكيا لحمول 
وبدائل أخرى لمتخمص من تمك المشكلبت التي تواجييا الأفراد العاممين خلبل عمميم، مما ينمي لدى 

ل وبمرونة وتدريبيم عمى كيفية الأفراد العاممين ميارات التعامل مع المشكلبت اليومية الطارئة بشكل سي
%( من دون رأي وبواقع وسط 3227%( منيم لا يؤكدون عمى ذلك وأن )3224التغمب عمييا، وأن )

(، ومن أبرز العناصر التي ساىمت في إغناء ىذا 428( وبانحراف معياري يبمغ )323حسابي قدره )
)التغذية الراجعة، التعزيز الايجابي، تمثيل (. ومن الجدير بالذكر أن الأساليب X16-X21المتغير ىي )

الادوار ، حل المشكلبت( تعد من الأساليب المرنة المستخدمة من قبل إدارة المستشفى في إطفاء 
 السموكيات غير المرغوبة للؤفراد.

 (24الجدول )
 لفقرات حل المشكلاتالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 

 الحسبثٌ

 الانحزاف

 المعَبرً
 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

حل 

 لمشكلادا

X16 86 57.3 37 24.7 27 18 2.3 0.7 

X17 80 53.3 38 25.3 32 21.3 2.3 0.8 

X18 79 52.6 39 26 32 21.3 2.3 0.8 

X19 86 57.3 26 17.3 38 25.3 2.3 0.8 

X20 97 64.6 22 14.7 31 20.7 2.4 0.8 

 0.7 2.3 21.3  21.6  57   انمؤشز انكهٌ

 اد على مخرجات البرنامج الإحصائيبالاعتمإعداد الباحثة   المصدر:
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 ثانيا : وصف وتشخيص اسايب الاطفاء القسرية . 
 . وصف وتشخيص اسموب التصحيح الزائد1

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 47تشير معطيات الجدول )
( عبارة أن X21-X25قياسو باستخدام الأبعاد من )والانحرافات المعيارية لفقرات التصحيح الزائد الذي تم 

%( عمى التوالي لا يتفقون في حرص إدارة المستشفى منح أفرادىا 39%(، )4528%(، )4928نسبة ) 
العاممين جميع الحوافز بأنواعيا )المادية، والمعنوية( بعد توقفيم عن ممارسة السموكيات غير المرغوبة 

بقاءىا ليم بعد تأديتيم  لمسموكيات التي تطمب منيم بالشكل الصحيح، وأن الإجراء الذي اتخذتو إدارة وا 
المستشفى بحقيم كان نتاج السموكيات غير المرغوبة التي قاموا بيا وليس حكماً شخصياً التي أوضحتيا 

%( من إجابات 69%(، ):772( عمى التوالي، في حين أشارت النسب )X24(,)X25,)X23)المتغيرات )
عينة عمى اتفاقيم عمى إلزام إدارة المستشفى أفرادىا العاممين بالتعميمات والضوابط المتبعة فوراً عند أفراد ال

رغاميم عمى إعادة الوضع الطبيعي لمعمل وبشكل أفضل مما كان عميو  اتباعيم سموكيات غير مرغوبة وا 
%(، 2424أن )عمى التوالي و  (X22)، (X21)قبل حدوث ذلك السموك التي أوضحتيا المتغيرات 

( أقل وسط حسابي عند :22( وقد سجل )428%( منيم من دون رأي وبانحراف معياري يبمغ )2728)
( عمماً أنيا تعد أحد الإجراءات القسرية من الدرجة الأولى التي تستخدميا إدارة المنظمة في X24المتغير )

 تعديل سموك موظفييا.
 (25الجدول )

 الزائد لفقرات التصحٌح المقاٌس الوصفٌة

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

حَح التص
 الزائذ

X21 100 66.9 30 20 20 13.3 2.5 0.7 

X22 87 58 38 25.3 25 16.7 2.4 0.7 

X23 49 32.7 58 38.6 43 28.7 2 0.7 

X24 49 32.7 49 32.6 52 34.7 1.9 0.8 

X25 69 46 39 26 42 28 2 0.8 

 0.7 2.1 24.2  28.5  47.3   انمؤشز انكهٌ

 بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة   المصدر:
 

 . وصف وتشخيص اسموب تكمفة الاستجابة3
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 48تشير معطيات الجدول )

أن  ( عبارةX26-X30والانحرافات المعيارية لفقرات تكمفة الاستجابة الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )
%( من إجابات أفراد العينة يؤكدون إدراك إدارة المستشفى إتباع ضمان الغرامات وقطع المكافآت 46.1)

بحق الأفراد المخالفين وحرمانيم من جميع المعززات الممنوحة ليم بيدف التقميل من احتمالية حدوثيا في 
مل المستيدف بو سموك الأفراد المستقبل وبالشكل الذي يتناسب فيو مبمغ الغرامة مع حجم وطبيعة الع

غير المرغوب وحجم الضرر المتسبب فيو وعمى أن لا يشمل المبمغ حرمان الفرد من جميع امتيازاتو أو 
معززاتو لكي لا تصبح تكمفة الاستجابة دون جدوى عند خسارة الفرد كل ما يمتمكو، إذ أن تفعيل مبدأ 
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السموكيات غير المرغوبة يحد منيا ويزيد من الالتزام الحرمان أو الغرامة لإزالة الاضرار الناجمة من 
%( من دون رأي وبواقع وسط 4329%( منيم لا يؤكدون عمى ذلك وأن )3223بالأنظمة والقوانين وأن )

(. كما أوضحت نتائج التحميل حصول أسموب تكمفة 428( وبمقدار تشتت يقدر )324حسابي يبمغ )
 إجابات أفراد العينة مقارنة ببقية الأساليب الأخرى للئطفاء. الاستجابة عمى أقل نسبة اتفاق من بين

 (26الجدول )
 لفقرات تكلفة الاستجابةالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

خ تكلف
 الاستجبثخ

X26 79 52.6 42 28 29 19.3 2.3 0.7 

X27 97 64.6 33 22 20 13.3 2.5 0.7 

X28 68 45.3 44 29.3 38 25.3 2.2 0.8 

X29 90 60 32 21.3 28 18.6 2.4 0.7 

X30 93 62 28 18.6 29 19.3 2.4 0.7 

 0.7 2.3 21.1  32.8  46.1   انمؤشز انكهٌ

 الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد   المصدر:
 

 العقاب اسموب. وصف وتشخٌص 2

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 49تشير معطيات الجدول )
 %(،96( عبارة أن )X31-X36والانحرافات المعيارية لفقرات العقاب الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )

%( عمى التوالي يتفقون بأن استخدام العقاب من قبل إدارة المستشفى كإجراء تأديبي تتبعو مثال )لفت 6:)
النظر، الخصم، الحرمان، من العلبوة...( عند مخالفة الموظف لواجباتو الوظيفية إدراكاً منيا في أن 

الأفراد العاممين والمؤثر عمى تفعيل العقاب مباشرة بعد وقوع الأخطاء قد يحد بشكل كبير من سوء سموك 
( عمى التوالي وبأقل مقدار تشتت بالإجابات 326(، )325أدائيا بصورة عامة، وعند وسط حسابي بمغ )

ومن ابرز العناصر التي ساىمت في أغناء ىذا  طفاء بعض السموكيات غير المرغوبةمقارنة ببقية أبعاد إ
عمى فعالية العقاب كأسموب لمحد من حدوث وتكرار وىذا مؤشر (   X34, X35المتغير ىي العناصر )

%( لا يتفقون عمى ذلك كونو قد يقود إلى جعل سموك 24:%(،)24السموك غير المرغوب فيو، وأن )
الفرد والتزامو تجاه المنظمة نابعاً فقط من شعوره بالخوف من تعرضو لمعقاب وليس عن قناعة بضرورة 

اب بشكل غير مبرر يعيق فرص التعمم للؤفراد ويقود إلى المزيد من الالتزام، فضلًب عن أن استخدام العق
السموك غير المرغوب، كما أوضحت نتائج التحميل حصول أسموب العقاب عمى أعمى نسبة اتفاق من 

 بين أساليب إطفاء السموكيات غير المرغوبة بيا.
 (27الجدول )

 لفقرات العقاب المقاٌس الوصفٌة

 د المتغَز

 ثخمقَبس الاستجب
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

 بةالعق

X31 83 55.3 51 34 27 2427 2.4 0.6 

X32 76 50.6 41 27.3 33 22 2.2 0.8 

X33 75 50 36 24 39 26 2.2 0.8 
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X34 85 56.6 50 33.3 13 10 2.4 0.6 

X35 95 63.3 41 27.3 14 9.3 2.5 0.6 

 0.6 2.3 15.6  29.2  55.2  انمؤشز انكهٌ

 إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر:

 . وصف وتشخيص متغير الإقصاء3
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية :4تشير معطيات الجدول )

%( من 7325أن ) عبارات( 6والانحرافات المعيارية لفقرات الإقصاء الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )
أفراد العينة يدركون أن إدارة المستشفى تستمد سمطتيا في إقصاء أفرادىا غير الكفؤين ممن لم تجدي 
معيم نفعاً، ولم يستجيبوا للئنذارات الأولية والنيائية والمطمقة بحقيم من قبل الإدارة العميا في تنفيذ ذلك 

يم وسموكياتيم غير المرغوبة والمثبتة في ممف خدمتيم الإجراء عمى الوقائع والتقارير الموضوعة عن أدائ
لتمكنيم من تحسين مستوى أدائيم وسموكياتيم وبناء عمى الإجراءات التي ينص عمييا القانون عند 
فرضيا عقوبة الإقصاء وليس بناء عمى الأحكام الشخصية التي تتضمن حرمانيم من مزوالة نشاطاتيم 

ذلك وأن نسبة  تفقون عمى%( منيم لا ي2927ء مدة الإقصاء، وأن )والميام الموكمة ليم لحين انتيا
(، ومن أبرز 428( وانحراف معياري يبمغ )324%( ىم من دون رأي وبواقع وسط حسابي قدره ):2)

(. ومن الجدير X36(،)X37(،)X38(،)X39(،)X40العناصر التي ساىمت في إغناء ذلك المتغير ىي )
الزائد، تكمفة الاستجابة، العقاب، الإقصاء( من الأساليب القسرية بالذكر أن الأساليب )التصحيح 

 المستخدمة لمحد من تمك السموكيات غير المرغوبة.
 (28الجدول )
 لفقرات الإقصاءالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

 الإقصبء

X36 94 6624 49 3624 3: 2:24 2.3 0.7 

X37 245 7:24 27 2427 44 34 2.4 0.8 

X38 98 69 46 3424 39 2927 2.3 0.7 

X39 :: 77 3: 2:24 33 2527 2.5 0.7 

X40 :6 7424 35 27 42 3427 2.4 0.8 

 0.7 2.3 18.6  19  62.4  انمؤشز انكهٌ

 الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد   المصدر:
 

 وصف وتشخيص ابعاد سمعة المنظمة . 
 اولا : وصف وتشخيص ابعاد سمعة المنظمة المرتبطة بالفرد . 

 . وصف وتشخيص بعد القيادة الإدارية1
 ( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية54تشير معطيات الجدول )

%( 84( عبارة أن )X41-X45والانحرافات المعيارية لفقرات القيادة الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )
يؤكدون قيام القيادة الإدارية لممستشفى بتمبية احتياجات المرضى المراجعين واستيعاب كافة متطمباتيم 

دون رأي وذلك عند المتغير %( منيم من 29%( منيم فقط لا يؤكدون عمى ذلك وأن )23العلبجية وأن )



190 

(X42( في حين كانت النسب )يؤكدون عمى تركيز القيادة الإدارية لممستشفى عمى 6428%(،)67 )%
ممين فييا وبشكل مستمر، وذلك من خلبل إشراكيم في عممية صنع اتحسين مستوى أداء الأفراد الع

( نسبة X45حين سجل المتغير )(، في X41(،)X44القرارات وفقاً لتخصصاتيم وذلك عند المتغيرين )
%( من إجابات العينة اىتمام القيادة الإدارية بالكفاءات المتميزة وتقدم ليم الدعم المادي والمعنوي، 5328)

( X43%( من إجابات أفراد العينة ىم من دون رأي عند المتغير )3824كما أوضحت نتائج التحميل أن )
 (.429معياري قدره ) ( وبانحراف322وعند أقل وسط حسابي يبمغ )

 (34الجدول )
 لفقرات القٌادة الإدارٌةالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

بدح القَ
 الإدارٍخ

X41 84 56 32 21.3 34 22.6 2.3 0.8 

X42 105 70 27 18 18 12 2.5 0.6 

X43 65 43.3 41 27.3 44 29.3 2.1 0.8 

X44 76 50.7 39 26 35 23.3 2.2 0.8 

X45 64 42.7 42 28 44 29.3 2.1 0.8 

 0.7 2.2 23.3  24.1  52.6   انمؤشز انكهٌ

 بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة   المصدر:
 

 . وصف وتشخيص بعد إدارة الأفراد الموهوبين3
ية ( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحساب52تشير معطيات الجدول )

( عناصر أن 6الأفراد الموىوبين الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )لعبارات ادارة والانحرافات المعيارية 
%( من أفراد العينة يؤكدون اتباع إدارة المستشفى استراتيجية وسياسة جذب الأفراد والمحافظة عمى 55)

العقول العممية والاختصاصات الطبية والمينية والأفراد الموىوبين في كافة المستويات التنظيمية، وذلك 
اعتمادىا عمى )المعايير الموضوعية في اختبار ميارات وقدرات الأفراد الموىوبين وعدم اعتماد سنوات ب

الخدمة معياراً، تبني الإدارة برامج متخصصة لتطوير وتدريب الأفراد، تفعيل أنظمة الحوافز والمكافآت 
السماح للؤفراد الموىوبين  لمموىوبين وبشكل يختمف عن الأنظمة التقميدية المطبقة لمعاممين الآخرين،

%( منيم لا يؤكدون قيام إدارة المستشفى 44بالمشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية المستقبمية. وأن )
( وانحراف 3%( من الإجابات من دون رأي وبواقع وسط حسابي قدره )37بذلك، في حين كانت نسبة )

غناء ذلك المتغير ىي التي ساىمت في إ العبارات( ومن أبرز 429معياري يبمغ )
(X50(،)X49(،)X48(،)X47(،)X46.) 

 (31الجدول )
 لفقرات إدارة الأفراد الموهوبٌنالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

ح إدار
الأفزاد 

X46 60 40 51 34 39 26 2.1 0.8 

X47 71 47.3 36 24 43 29 2.1 0.8 
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 X48 84 56 28 19 38 25.3 2.3 0.8 الموهوثَن

X49 48 32 51 34 51 34 1.9 0.8 

X50 65 43.3 32 21.3 53 35.3 2 0.8 

 0.8 2 30  26  44  انمؤشز انكهٌ

 مخرجات البرنامج الإحصائي. إعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:

 . وصف وتشخيص بعد المواطنة التنظيمية2
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 53تشير معطيات الجدول )

( عناصر أن 6والانحرافات المعيارية لفقرات ال مواطنة التنظيمية الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )
إجابات أفراد العينة يؤكدون حرص الأفراد العاممين عمى قضاء معظم ساعات العمل بأداء %( من 6928)

واجباتيم الموكمة إلييم والالتزام بأنظمة وقوانين إدارة المستشفى حتى في حالة غياب الرقابة الإدارية وىم 
تحسين واقع  يواظبون عمى حضور الاجتماعات والندوات التي تقييميا المستشفى والمتعمقة بكيفية

الخدمات الصحية المقدمة لممراجعين والمرضى ويضعون أولى اىتماماتيم التفكير في حل مشكلبت 
%( منيم لا يؤكدون ذلك 2428العمل ومشكلبت زملبئيم قبل التفكير في حل مشاكميم الخاصة. وأن )

( وانحراف ..3%( من الإجابات من دون رأي وبواقع وسط حسابي قدره )3827في حين كانت نسبة )
( ومن أبرز العناصر التي ساىمت في إغناء ذلك المتغير ىي 427معياري يبمغ )

(X51,X52,X53,X54,X55 ومن الجدير بالذكر حصول متغير بيئة العمل عمى أقل نسبة اتفاق بين .)
%( 6:26%( وحصل الأداء المالي عمى أعمى نسبة اتفاق بمغ )5423متغيرات سمعة المنظمة وبواقع )

( أعمى مؤشر وسط حسابي حصمت عمييا متغيرات السمعة وذلك عند متغير 325ي حين سجل )ف
 (.427المواطنة التنظيمية وحصل نفس المتغير عمى أقل انحراف معياري مقداره )

 (33الجدول )
 لفقرات المواطنة التنظٌمٌة المقاٌس الوصفٌة

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

اطنخ المو
 التنظَمَخ

X51 92 61.3 34 22.7 24 16 2.4 0.7 

X52 81 54 48 32 21 14 2.4 0.7 

X53 93 62 36 24 21 14 2.4 0.7 

  X54 84 56 43 28.7 23 15.3 2.4 0.7 

X55 90 60 46 30.7 14 9.3 2.5 0.6 

 0.6 2.4 13.7  27.6  58.7   انمؤشز انكهٌ

 بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة    المصدر:

 ثانيا : وصف وتشخيص ابعاد سمعة المنظمة المرتبطة بالمنظمة . 
 . وصف وتشخيص بعد بيئة العمل1

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 54تشير معطيات الجدول )
%(، 36.7( عبارة أن )X56-X60باستخدام الأبعاد من )والانحرافات المعيارية لفقرات الذي تم قياسو 

%( ىم فقط الذين يتفقون عمى حرص إدارة المستشفى عمى تنمية ميارات وقدرات الأفراد العاممين 4928)
فييا بشكل مستمر من خلبل المشاركة وتسجيل دوري بدورات تدريبة خارج القطر وداخمو وكل حسب 
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فير أماكن لمخدمات الرئيسة كالحمامات النظيفة، أماكن الصلبة، طبيعة عممو، فضلًب عن قياميا بتو 
%( منيم لا يتفقون عمى ذلك، وأن 45%(، )38الاستراحة، المطاعم والكافتيريا... وغيرىا، وأن )

( وذلك عند المتغيرين 0.8%( ىم من دون رأي وبمقدار انحراف معياري يقدر )%3824(،)3624)
(X58(،)X60 مما يوضح تقارب ،) نسب الاجابات لأفراد العينة فيما يخص ىذان المتغيرين، وقد سجل

%( وبواقع وسط حسابي يبمغ 6424( أعمى نسبة اتفاق لإجابات أفراد العينة والبالغة )X57المتغير )
( نسبة اتفاق متقاربة في الإجابات وبواقع X56(،)X59( في حين سجل المتغيرين )324)
( أقل وسط حسابي مقداره X53راً سجل الوسط الحسابي لممتغير )%( لكل منيما، وأخي%53(،)5624)
(22:.) 

 (32الجدول )
 لفقرات بٌئة العملالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

 العمل ثَئخ

X56 68 45.3 44 29.3 38 25.3 2.2 0.8 

X57 80 53.3 37 24.7 33 22 2.3 0.8 

X58 55 36.7 38 25.3 57 38 1.9 0.8 

X59 63 42 38 25.3 49 32.7 2 0.8 

X60 58 38.7 41 27.3 51 34 2 0.8 

 0.8 2 30.4  26.4  43.2  انمؤشز انكهٌ

 على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة بالاعتماد   المصدر:
 

 . وصف وتشخيص بعد القيم التنظيمية3
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 55تشير معطيات الجدول )

( عبارة أن X61-X65والانحرافات المعيارية لفقرات القيم التنظيمية الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )
%( من إجابات أفراد العينة يؤيدون منح إدارة المستشفى فرصة لمعاممين 79%(،)7224من )نسبة كل 

لسماع شكواىم في حالة نشوء خلبفات أو مشكلبت  في العمل، وأن الأفراد حريصون عمى المحافظة 
والعمل  عمى العلبقات الطيبة مع إدارة المستشفى تستند فييا إلى مبدأ التعاون والتكامل في انجاز الميام

%( من أفراد العينة لا 29%(،)2728(، وأن )X63(،)X64بنظام الفريق وكما ىو موضح عند المتغيرين )
%( من إجابات أفراد العينة من يؤيدون وجود تطابق بين الأنماط 5824يؤيدون ذلك، في حين كانت )

ن قبل إدارة المستشفى، وقد السموكية المتبعة في المستشفى وبين القوانين والتعميمات المنصوصة عمييا م
%( من إجابات أفراد العينة فييا من 4528سجمت أقل نسبة اتفاق بين عناصر القيم التنظيمية وكانت )

( الذي يوضحو المتغير 428( ومقدار تشتت بالإجابة يبمغ )323دون رأي وعند وسط حسابي بمغ )
(X62( وقد سجل المتغير ،)X64أعمى وسط حسابي بين العناصر ) ( في حين سجل المتغير 326بمغ ،)
(X65 أعمى نسبة عدم اتفاق في إجابات أفراد العينة فيما يخص مراعاة إدارة المستشفى لشوط محددة )

لتوظيف الأفراد تستند إلى المعرفة والخبرة في مجال الاختصاص وعمى أعمى انحراف معياري مقداره 
(429.) 



193 

 (33الجدول )
 القٌم التنظٌمٌةلفقرات المقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

م القَ
 التنظَمَخ

X61 75 50 50 33.3 25 16.7 2.3 0.7 

X62 71 47.3 52 34.7 27 18 2.2 0.7 

X63 92 61.3 33 22 25 16.7 2.4 0.7 

X64 102 68 21 14 27 18 2.5 0.7 

X65 84 56 31 20.7 35 23.3 2.3 0.8 

 0.7 2.3 18.5  25  56.5   انمؤشز انكهٌ

 بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.إعداد الباحثة   المصدر:
 

 . وصف وتشخيص بعد الأداء المالي2
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 56تشير معطيات الجدول )

( عبارة أن حصول X65-X70والانحرافات المعيارية لفقرات الأداء المالي الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد )
( عمى أعمى نسبة اتفاق بين عناصر الأداء المالي التي تعكس X65(،)X66(،)X67كل من المتغيرات )

مدى مساىمة الأداء المالي الجيد في اتخاذ القرارات الاستراتيجية اليامة لممستشفى، فضلًب عن مساىمتو 
من قدرتيا عمى مواكبة اليامة في تطوير قدرات الملبكات الفنية والمينية لكادر المستشفى، مما يزيد 

التطورات التكنولوجية المتسارعة والحديثة ويؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية ليا التي تم تشيرىا عند النسب 
%( 2424%(،)2728%(، )2424%( عمى التوالي وعند نسبة عدم اتفاق )%77(،)%7224(،)7424)

( أعمى نسبة عدم X70ين سجل المتغير )(، في ح428عمى التوالي لكل منيم وعند انحراف معياري بمغ )
اتفاق لإجابات أفراد العينة فيما يخص قيام إدارة المستشفى بتقييم أدائيا المالي بشكل مستمر لتحقيق 

 (.429أىدافيا المستقبمية، وعند أعمى مقدار تشتت بمغ )
 (34الجدول )

 لفقرات الأداء المالًالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

اء الأد
 المبلٌ

X66 95 63.3 35 23.3 20 13.3 2.5 0.7 

X67 92 61.3 33 22 25 16.7 2.4 0.7 

X68 99 66 31 20.7 20 13.3 2.5 0.7 

X69 83 55.3 40 26.7 27 18 2.3 0.7 

X70 78 52 35 23.3 37 24.7 2.2 0.8 

 0.7 2.3 17.2  23.3  59.5   انمؤشز انكهٌ

 إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.  المصدر:

 

 ثانيا : وصف وتشخيص ابعاد سمعة المنظمة المرتبطة بالمجتمع  . 
 . وصف وتشخيص بعد المسؤولية الاجتماعية1

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 57تشير معطيات الجدول )
( X71-X75المعيارية لفقرات المسؤولية الاجتماعية الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )والانحرافات 
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%( يدركون اىتمام الإدارة العميا بتوفير بيئة آمنة صحياً واجتماعياً لأفرادىا، فيي تمتزم 53.3عبارة أن )
فضلًب عن مراعاتيا بقوانين الحماية من الأخطار المينية والأمراض والحوادث الناتجة عن العمل، 

للؤنشطة الثقافية والاجتماعية التي تعزز من الانطباعات الجيدة عنيا، وىي تقوم بضبط إجراءات 
السيطرة النوعية والحد من تأثيرات المخمفات، وذلك لامتلبكيا نظاماً رقابياً حازماً لمحاربة الفساد الإداري 

%( من دون رأي وبواقع وسط 24.3ك وأن )%( منيم لا يؤكدون عمى ذل22.4وأن ) بكافة أنواعو،
 (.0.8( وبمقدار انحراف معياري يقدر )2.2حسابي يبمغ )

 (35الجدول )
 لفقرات المسؤولٌة الاجتماعٌةالمقاٌس الوصفٌة 

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

ؤولَخ المس
 الاجتمبعَخ

X71 :3 7224 43 3224 37 2824 2.4 0.7 

X72 :4 74 46 3424 36 2728 2.4 0.7 

X73 75 5328 55 3:24 52 3824 2.2 1.2 

X74 84 5: 54 3729 47 3523 2.2 0.8 

X75 8: 6328 42 3428 54 3728 2.2 0.8 

 0.8 2.2 22.4  24.3  53.3  انمؤشز انكهٌ

 إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي. المصدر:
 

 . وصف وتشخيص بعد جودة الخدمة3
( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية 58تشير معطيات الجدول )

عبارة أن ( X76-X80والانحرافات المعيارية لفقرات جودة الخدمة الذي تم قياسو باستخدام الأبعاد من )
%( من إجابات أفراد العينة يتفقون عمى قيام إدارة المستشفى الأمان الوظيفي لمعاممين مما يزيد من 74)

%( منيم من دون رأي 2824%( لا يتفقون عمى ذلك وأن )3327جودة الخدمات المقدمة لممراجعين وأن )
(، في حين سجل X76ير )( وذلك المتغ428( وبمقدار تشتت مقداره )324وعند وسط حسابي يبمغ )

%( لكل منيما وىي أقل نسبة اتفاق في إجابات أفراد 2624( عمى التوالي نسبة )X78(،)X79المتغيرين )
العينة فيما يخص قدرة إدارة المستشفى عمى إعادة ىيكمية تنظيماتيا الداخمية ولاسيما الكوادر الفنية 

والفورية لتمبية احتياجات المرضى والمراجعين وذلك  والإدارية وفي قدرة عاممييا عمى الاستجابة السريعة
%( 6824( لكل منيما، في حين كانت نسبة )428( وانحراف معياري بمغ )325عند وسط حسابي مقداره )

اتفاق الأفراد عمى توفير إدارة المستشفى جميع المستمزمات والأجيزة الطبية والعلبجية التي تضمن تقديم 
 (.X77%( ىم فقط الذين لا يتفقون عمى ذلك وذلك عند المتغير )3427وأن )أفضل الخدمات لزبائنيا 

 (36الجدول )
 لفقرات جودة الخدمةالمقاٌس الوصفٌة    

 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

ح جود
 الخذمخ

X76 90 60 26 17.3 34 22.6    2.3 0.8 

X77 86 57.3 33 22 31 20.6 2.3 0.8 

X78 88 58.6 39 26 23 15.3 2.4 0.7 

X79 94 62.6 33 22 23 15.3 2.4 0.7 
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 د المتغَز

 مقَبس الاستجبثخ
الوسط 
 الحسبثٌ

الانحزاف 
 المعَبرً

 لا اتفق محبٍذ اتفق

 % تكزار % تكزار % تكزار

X80 73 48.6 38 25.3 39 26 2.2 0.8 

 0.7 2.3 20  22.5  57.5  انمؤشز انكهٌ

 الجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي. المصدر:

بعادىا بشكل أوبعد المراجعة لموصف والتشخيص الخاص بمتغيرات الدراسة و  ،لى ما تقدمإ استناداً 
فراد العينة وجود نسب قد تكون مرتفعة بالنسبة للؤفراد ممن ىم من أجابات إيمحظ من خلبل  ،مفصل

ما يتعمق بسمعة المنظمة ولاسيمابعاد الدراسة أجابة في معظم ي عند الإأدون ر    
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 المبحث الثاني
 اختبار فرضيات الدراسة

 
 الاولى . الفرضية الرئيسة أولا

 .سماتها بين التشابه خاصية وفق عمى معينة مجموعات في الدراسة متغيرات تتعنقد لا "

يمثل التحميل العنقودي أحد أشكال التحميل متعدد المتغيرات، ويتميز بأنو يعمل من أجل تصنيف 
العنقدة  استخدامالمقاييس بأسموب يختمف عن الأساليب الإحصائية الأخرى، وتركز الدراسة الحالية عمى 

( من N)ثـدأ ( التي تعتمد أسموب التجميع )العنقدة( التي تبHierarchical Clusterالمتسمسمة )
العناقيد، أي إن كل متغير يشكل عنقوداً خاصاً بو وبعدد من الخطوات، بحيث تجمع العناقيد المتقاربة 

 Centroidبعنقود واحد، وىناك طرائق عديدة يتم من خلبليا تجميع ىذه العناقيد أىميا طريقة المراكز )

Method( التي استخدمتيا الدراسة الحالية )Afifi,Clark,1984,392.) 
 العنقود الأول( تسمسل العناقيد وأىم المتغيرات التي دخمت ضمن العنقود، فقد تكون 59يُظيِرُ الجدول )

المتشكل من المتغيرات المرنة والمتغيرات القسرية، الذي يمثل البدء في الشكل المتشجر لمعناقيد الشكل 
اً، كذلك التأثيرات المعنوية فيما بينيم، وىذا يمثل أىمية ىذين (، إذ كانت قوة الارتباط بينيم كبيرة جد38)

المتغيرين بالنسبة لممستشفيات المبحوثة، إذ أن المنظمة التي ترغب في التخمص أو الحد من تكرار 
السموكيات غير المرغوبة لمقيادات الادارية ، عمييا استخدام أساليب وآليات لتعديل ذلك النوع من السموك 

نما معالجتو لضمان عدم تكراره سواء كانت تمك الآليات مرنة وليس مج رد القضاء عميو فحسب، وا 
تستخدم التحفيز والترغيب وحل المشكلبت أو كانت ذات طابع قسري يجبر الأفراد في الكثير من الأحيان 

 نبذ ذلك السموك لضرورة المواقف والظروف التي تحتم عمى المنظمة استخدميا وبشكل فوري.
الذي مثمتو المتغيرات دعم سمعة المنظمة )عمى مستوى الفرد، عمى مستوى المنظمة(،  العنقود الثاني أما

فقد تبين أن المستشفيات المبحوثة تدرك أىمية استثمار الطاقات البشرية وتوظيفيا لصالح المنظمة 
فراد الكفؤين وأىدافيا عمى وفق لاستراتيجيات تضعيا الإدارة العميا من أجل جذب واستقطاب الأ

والموىوبين لمعمل في المنظمة وتوفير ليم بيئة العمل الصحية والمناسبة، فضلًب عن الإمكانيات المالية 
والمادية التي تنمي لدييم الشعور بالانتماء والولاء لممنظمة وتدفعيم لممارسة سموكيات ايجابية تدعم 

الذي يجمع بين  العنقود الثالثبيل إلى سمعة المنظمة تجاه أصحاب المصمحة لدييا، وىذا يميد الس
والذي يمثل تحصيل حاصل فبُعد الاتفاق  العنقود الأول ودعم سمعة المنظمة عمى مستوى المجتمع

عمى استخدام أساليب تعديل السموكيات غير المرغوبة لمقيادات الادارية )المرنة والقسرية( تستطيع 
المتعاممين معيا عندما تتفوق عمى منافسييا في مجال المستشفيات المبحوثة كسب ثقة أصحاب المصالح 

جودة الخدمات المقدمة لزبائنيا ومجتمعيا المحمي من خلبل أنظمتيا وأنشطتيا التنظيمية وبالشكل الذي 
يمكن المنظمة أن تخمق انطباعاً جيداً عن سمعتيا الايجابية لدى الآخرين ومن خلبل مساىماتيا الفاعمة 

الشاممة لممجتمع الذي تعمل فيو وبناء السمعة الايجابية في مجال قيادتيا للؤعمال في تحقيق الرفاىية 
 التي تنفذىا.
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فيجمع بين العنقود الثاني والعنقود الثالث، ويعكس ىذا العنقود أىمية أبعاد سمعة  العنقود الرابعما أ
لتي تقدميا وتأثيراتيا المنظمة عمى مستوى المجتمع متمثمة بمسؤوليتيا الاجتماعية وجودة الخدمات ا

المباشرة عمى الأبعاد الأخرى المرتبطة بيا سواء عمى مستوى الفرد، فالقيادة الفعالة تمتمك القدرة عمى 
إدارة الأفراد الموىوبين والكفؤين ومنحيم الفرصة ليصبحوا مواطنين صالحين ينتمون لممنظمة ويشعرون 

عوائد اقتصادية ومنافع مادية، فالتقمبات الاقتصادية بالولاء ليا وفي ظل بيئة عمل قادرة عمى تحقيق 
والبيئة التنافسية الحادة تؤثر عمى سمعة المنظمات لدى زبائنيا والمستفيدين من خدماتيا وأصحاب 

 المصالح لدييا مما يفسر ارتباط العنقود الثاني والثالث فيما بينيما.
( برفض الفرضية الرئيسة 59( والجدول )38)عميو... يمكن القول اعتماداً عمى جممة مخرجات الشكل 

 التشابه خاصية وفق عمى معينة مجموعات في الدراسة متغيرات تتعنقد لا"  الاولى   التي تنص عمى "
 "، وقبول الفرضية البديمة..سماتها بين
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 (36الشكل )

 الشكل المتشجر لعنقدة المتغٌرات )المجتمعة(
 لمتغٌري تعدٌل السلوكٌات غٌر المرغوبة ودعم سمعة المنظمة

 إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي مخزجبد انحبصجخ الانكتزونَخ2 المصذر9 
 

 (37الجدول )
 لمتغٌري تعدٌل السلوكٌات غٌر المرغوبة ودعم سمعة المنظمة نتائج عنقدة المتغٌرات )المجتمعة(

 المتغٌرات العناقٌد

 المتغيرات المرنة + المتغيرات القسرية العنقود الأول
 على مستوى الفرد + على مستوى المنظمة العنقود الثاني
 العنقود الأول + على مستوى المجتمع العنقود الثالث
 العنقود الثالث + العنقود الثاني العنقود الرابع

 إعذاد انجبحثخ فٌ ضوء انشكم انمتشجز2 المصذر9
 

 

 الفرضيات الفرعية الآتية: الاولىوتتفرع عن الفرضية الرئيسة 

    C A S E      0         5        10        15        20        25 

  Label     Num  +---------+---------+---------+---------+---------+ 

              1    

              2                     

 

              5                          

    

              3   

 

              4    

 

 المتغيرات المرنة     

 المتغيرات القسرية     

 على مستوى المجتمع

 

 على مستوى الفرد    

 

 على مستوى المنظمة
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 خاصية وفق عمى معينة مجموعات في المرغوبة غير السموكيات تعديل متغير أبعاد تتعنقد لا. 1
 .سماتها بين التشابه

 الأولالعنقود ( تسمسل العناقيد وأىم المتغيرات التي دخمت ضمن العنقود، فقد تكون :5يُظيِرُ الجدول )
الذي يمثل البدء في الشكل المتشجر لمعناقيد الشكل  التصحيح الزائد وتكمفة الاستجابةالمتشكل من 

(، إذ كانت قوة الارتباط بينيما كبيرة جداً، كذلك التأثيرات المعنوية فيما بينيم، وىذا يعكس لدينا 39)
ظمة التي تستخدم الأساليب القسرية أىمية ىذين المتغيرين بالنسبية لممستشفيات المبحوثة، إذ أن المن

لتعديل سموكيات أفرادىا العاممين غير المرغوبة تيدف إلى الوصول إلى تعديل سموكيات الأفراد وتغيرىا 
نحو الأفضل  لكي تتلبءم وطبيعة نشاطيا الخدمي وتمبية لاحتياجات زبائنيا، إذ تقوم إدارة المنظمة عند 

جيو الأفراد نحو الأخطاء المرتكبة من قبميم من دون إشعارىم بالإىانة تطبيقيا ليذين الاسموبين، إما بتو 
أو التجريح ومساعدتيم عمى إدراك مدى حجم الأضرار الناتجة عن قياميم بتمك السموكيات، لكي تصبح 
عادتو إلى  ميمة تصميح ىذا الأمر مسؤولية تقع عمى عاتق الفرد المرتكب لمسموك غير المرغوب وا 

أو قد تكون من خلبل حرمانيم لجزء من حوافزىم، الأمر الذي يدفعيم نحو تجنب تكرار  وضعو الطبيعي،
ممارسة تمك السموكيات مرة ثانية، كما توفر تمك الأساليب فرصة للؤفراد لتعمم سموكيات ايجابية جديدة 

 عوضاً عن تمك التي تسببت لو ولممنظمة بإضرار مادية ومعنوية.
(، فقد تبين أن المستشفيات المبحوثة الإقصاء ،التغذية الراجعةثمتو المتغيرات )الذي م العنقود الثانيأما 

تيتم بالتغذية الراجعة التي تردىا لمتعرف عمى مدى صحة وسلبمة سموكيات الأفراد، وتوضح ليم إلى أي 
لى أي مدى ىي الأخطاء الموجودة في سموكيم غير المرغوب، كما يتم  مدى صحة سموكيم المرغوب وا 

خلبليا تزويد الأفراد بالمعمومات التفصيمية عن طبيعية عممو داخل المنظمة التي توظف في العديد  من
من الأحيان في اتخاذ  العديد من القرارات ذات الارتباط الوثيق بحياة العامل المينية لمعاممين )كالترقية، 

نما ميمة تطويرية تزيد من  النقل، الاستغناء...(، إذ لا تقتصر ميمتيا عمى الرصد والشخيص فحسب، وا 
إمكانية وقدرات العاممين مع ضرورة الانتباه والتركيز عمى السموكيات الخاطئة سعياً لمتخمص منيا والعمل 
عمى تطويرىا مستقبلًب. لذا فيي ترتبط ارتباط وثيقاً بالقرارات التي تتخذىا بحق الأفراد الذين يتم إقصاءىم 

 سموكيات تؤثر بشكل سمبي عمى سير العممية التنظيمية.عن العمل لمدة نتيجة اتباعيم 
(، ويمثل ىذا العنقود قدرة تمثيل الادوار  وحل المشكلاتفقد مثمتو المتغيرات ) العنقود الثالثأما 

المستشفيات المبحوثة استخدام المنيج العممي الموضوعي في الحد أو التخمص من عدد من  السموكيات 
العاممين، وذلك من خلبل تمثيل وتجسيد المواقف غير الصحيحة والأخطاء التي قد غير المرغوبة للؤفراد 

يرتكبيا الأفراد عند التعامل مع زبائن المنظمة أو مراجعييا والوقوف عند الأسباب المؤدية إلى ممارسة 
مناسبة ىذا النوع من السموكيات غير المرغوبة والآثار المترتبة عمى ممارستيا ومحاولة وضع الحمول ال

استخدام أسموب تمثيل الادوار  سيرتبط بأسموب حل  لتجاوزىا والعمل عمى عدم تكراراىا، لذا فإن
المشكلبت الذي يبحث عن تشخيص تمك السموكيات وأسباب نشوئيا وآلية حميا واستبداليا بسموكيات 

 وتصرفات بديمة ومرغوب فييا وذلك بالاستعانة بالأساليب المرنة لإطفائيا.
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فيمثل حصيمة الجمع بين أساليب قسرية  العنقود الأول والعنقود الثالثفيو يجمع بين  لعنقود الرابعاأما 
لتعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة وأخرى مرنة في محاولة من المستشفيات المبحوثة عدم اتباع 

د تواجيا المنظمة من سياسية نمطية واحدة قد لا يتناسب استخداميا في جميع المواقف والظروف التي ق
سموكيات وتصرفات غير مقبولة من قبل أفرادىا، لذا قد يؤدي ىذا الترابط ما بين تمك الأساليب إلى فيم 
اليدف الحقيقي من وراء عممية التعديل التي لا تستند فييا الإدارة عمى اطلبق الأحكام الشخصية بحق 

رتقاء بمستوى الخدمات المقدمة من قبميا لممجتمع الأفراد المخالفين بقدر ما تكون العممية وسيمة للب
 وأصحاب المصالح المتعاممين معيا.

كأسموب تحفيزي يرافق  العنقود الرابع والتعزيز الايجابيالجمع بين  العنقود الخامسفي حين مثل 
ن تمك الأساليب الأخرى، ويعتمد مبدأ الثواب للؤفراد عند قياميم بممارسة سموكيات مرغوب فييا بديمة ع

غير المرغوب فييا، وىو بالوقت ذاتو يمكن المنظمة من استثمار واستغلبل الطاقات البشرية الكامنة 
لدييم، وذلك رغبة منيم لمحصول عمى الاثابة المتمثمة بالمعززات الايجابية المصاحبة لذلك الأسموب، 

إلى مبدأ العقاب كالتصحيح وذلك يفسر الارتباط الحاصل بين التعزيز الايجابي وأساليب أخرى تستند 
ن كانت تمك الأساليب تأديبية من الدرجة الأولى فيي كفيمة لإدراك الفرد ما ىو  الزائد وتكمفة الاستجابة وا 

أن يتبعو كسموك وما ىو السموك الذي لا يحبذ تكراره وقد تمجأ المنظمة في عدد من   بغيالصواب الذي ين
يحة أو غير المقبولة في محاولة منيا لموصول إلى الحمول الأحيان إلى تمثيل تمك الممارسات الصح

 المثمى لتمك المشكلبت السموكية.
وىو فسر الارتباط الحاصل بين  العنقود الثاني وأسموب العقابفيو يجمع ما بين  العنقود السادسأما 

قسرية المتخذة بحق نظام التغذية الراجعة المستخدم من قبل إدارة المستشفيات المبحوثة وبين الإجراءات ال
الأفراد المخالفين لمقواعد والمعايير المنظمية الواجب اتباعيا، وذلك باستخدام أساليب كالعقاب أو الاقصاء 
كوسيمة لمحد أو القضاء عمى تمك السموكيات عندما يشكل ممارسة تمك السموكيات خطراً وتيديداً لحياة 

لك لطبيعة خدماتيا العلبجية المقدمة ليم الذي لا يحتمل الأفراد المستفيدين من خدماتيا أو مراجعييا وذ
 وقوع الأخطاء فييا وأن كانت ترد في عدد من  الأحيان وبنسب جداً ضئيمة ممكن تجاوزىا فور وقوعيا.

الذي يصف قدرة  العنقود الخامس والعنقود السادسالجمع ما بين  العنقود السابعوأخيراً مثل 
الأساليب المرنة والأساليب القسرية في تعديل عدد من السموكيات غير  المستشفيات المبحوثة استخدم

المرغوبة للؤفراد العاممين، وذلك من خلبل الارتباط الحاصل بين العناقيد )الأول والثاني والثالث والرابع( 
ديل وأساليب التعزيز الايجابي والعقاب، وىو يمثل أقوى العناقيد وذي تأثير بالغ في نجاح عممية التع

لممحافظة عمى مستوى أداء الأفراد ضمن الحدود المسموح بيا الذي ينعكس بدوره بشكل مباشر عمى 
 مستوى الخدمات المقدمة من قيل المنظمة.

( برفض الفرضية الفرعية :5( والجدول )39عميو... يمكن القول اعتماداً عمى جممة مخرجات الشكل )
 غير السموكيات تعديل متغير أبعاد تتعنقد لا التي تنص عمى "الأولى التابعة لمفرضية الرئيسة الاولى 

 "، وقبول الفرضية البديمة..سماتها بين التشابه خاصية وفق عمى معينة مجموعات في المرغوبة

 



200 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (37الشكل )

 الشكل المتشجر لعنقدة متغٌرات بُعد تعدٌل عدد من  السلوكٌات غٌر المرغوبة 
 إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر: 

 

 (38الجدول )
 نتائج عنقدة متغٌرات تعدٌل السلوكٌات غٌر المرغوبة

 المتغٌرات العناقٌد

 التصحيح الزائد + تكلفة الاستجابة العنقود الأول
 التغذية الراجعة + الإقصاء العنقود الثاني
 + حل المشكلات  تمثيل الادوار العنقود الثالث
 العنقود الأول + العنقود الثالث العنقود الرابع
 العنقود الرابع + التعزيز الايجابي  العنقود الخامس
 العنقود الثاني + العقاب العنقود السادس
 العنقود الخامس + العنقود السادس العنقود السابع

 إعذاد انجبحثخ فٌ ضوء انشكم انمتشجز2  المصذر9
 

 

 .سماتها بٌن التشابه خاصٌة وفق على معٌنة مجموعات فً المنظمة سمعة متغٌر أبعاد تتعنقد . لا3

 العنقود الأول( تسمسل العناقيد وأىم المتغيرات التي دخمت ضمن العنقود، فقد تكون 64يُظيِرُ الجدول )
الذي يمثل البدء في الشكل المتشجر لمعناقيد الشكل  القيم التنظيمية والمسؤولية الاجتماعيةالمتشكل من 

(، إذ كانت قوة الارتباط بينيما قوية كبيرة جداً، كذلك التأثيرات المعنوية فيما بينيم، وىذا يمثل أىمية :3)
ىذين المتغيرين بالنسبة لممستشفيات المبحوثة، إذ أن المنظمة التي تكون مسؤولة اجتماعياً وأخلبقياً عن 

ات التي تقدميا لمبيئة والمجتمع المحيط بيا وفقاً لقيم ومبادى تنظيمية تعكس ىوية المنظمة المنتج

    C A S E      0         5        10        15        20        25 

  Label     Num  +---------+---------+---------+---------+---------+ 
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وشخصيتيا التي تميزىا عن بقية المنظمات المنافسة ليا في بيئة عمميا تكون ليا القدرة عمى خمق 
 انطباعات وآراء إيجابية في إذىان زبائنيا وأصحاب المصالح المتعاممين معيا.

(، فقد تبين إن أغمب إدارة الافراد الموهوبين ، القيادة الإداريةالذي مثمتو المتغيرات ) ود الثانيالعنقأما 
المنظمات تستطيع أن تقيس كفاءتيا ومدى نجاحيا من خلبل النمط القيادي الذي تتبعو إدارة المنظمة 

والقدرات التي تمتمكيا  وأساليب تعامميا مع الأفراد العاممين وقدرتو عمى التميز بين أفضل الميارات
والطرائق المستخدمة لجذب واستقطاب الموىوبين منيم لمعمل في المنظمة وتحفيزىم وتفويضيم ليم 
الصلبحيات لإنجاز الأعمال الموكمة إلييم بحرية، فكمما كانت القيادة قوية وفعالة فينعكس ذلك بشكل 

فسة، وىذا يفسر لنا الارتباط الحاصل ما بين ايجابي عمى أداء المنظمة وسمعتيا ما بين المنظمات المنا
قيادة المنظمة وقدرتيا عمى جذب الأفراد الموىوبين وتطوير كفاءتيم لمتناسب وأىداف المنظمة المستقبمية 

 وآلية المحافظة عمى تمك المواىب لاستثمارىا لصالح تحقيق أىداف المنظمة.
ويمثل ىذا العنقود أىمية الأداء المالي  المنتجات الأداء المالي وجودةفيربط بين  العنقود الثالثأما 

ومساىمتو الفاعمة في تحديد مستوى انجاز الوحدات الاقتصادية لموظائف المكمفة بأدائيا والمدرجة ضمن 
الخطة الإنتاجية، والتعرف عمى المنجز من الأىداف المحددة مسبقاً، وبالشكل الذي يعزز من الفاعمية 

جات والخدمات التي تقدميا لزبائنيا قياساً بالمنظمات المنافسة ليا وبشكل الذي التنظيمية وجودة المنت
 يدعم سمعتيا ضمن بيئتيا التنافسية الحادة.

ويمثل ىذا العنقود قدرة المنظمة عمى دعم  العنقود الأول والعنقود الثالثبين  العنقود الرابعفي حين جمع 
تيا الاقتصادية التي يتوجب عمى المنظمات تمبيتيا لضمان سمعتيا التنظيمية من خلبل الايفاء بالتزاما

حقوق المالكين وحممة الأسيم، فالمنظمة التي لا تستطيع تحقيق الأرباح والعوائد لمالكييا لا تستطيع أن 
تمنح فرصة لمبقاء في سوق العمل، لذا أصبحت مسؤوليتيا الاجتماعية والاقتصادية والأخلبقية لزاماً 

نما ركناً أساسياً ومطمباً ممزماً ليا بتقديم منتجات وخدمات بجودة عالية لتمبية حاجات عمييا فحسب، وا  
 المجتمع والمالكين وأصحاب المصالح لدييا.

(، إذ تبين أىمية ىذا المواطنة التنظيمية وبيئة العملفإنو يمثل المتغيرات الآتية ) العنقود الخامسأما 
تماء والولاء للؤىداف التي تسعى المنظمة التي يعممون فييا إلى العنقود من ضرورة شعور الأفراد بالان

تحقيقيا وبما يتناسب وما يطمح الأفراد لموصول إليو أو تحقيقيا ضمن مسيرتيم الوظيفية من ترقية، 
وحوافز مادية ومعنوية، فرص تطويرية أو دورات تدريبية تعممية وما إلى ذلك مما يدعو إلى تبني بيئة 

خية صحية تتوفر فييا مقومات العمل المثمى، وىذا ما يؤكده الترابط الحصل ما بين شعور تنظيمية ومنا
 المواطنة لمفرد والبيئة التي يعمل فييا.

، فالأبعاد التي تدعم العنقود الثاني والعنقود الخامسفيمثل حصيمة الجمع ما بين  العنقود السادسأما 
دارة المواىب، ومعيا المواطنة التنظيمية  سمعة المنظمة عمى مستوى الفرد متمثمة بالقيادة الإدارية وا 
المتواجدة ضمن العنقود الخامس تعد وسائل كفيمة لنيوض بواقع المنظمة الخدمي والارتقاء بمستوى 

لأخلبقية والاجتماعية لصالح خدمة القطاع نشاطاتيا، وتوخي معايير السلبمة المينية والمسؤولية ا
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الصحي، الذي تعمل فيو المستشفيات المبحوثة سواء في الاقميم أو القطاع الصحي في العراق عامة 
 وجعمو في مصافي منظمات الصحة العالمية.

رتباط ما بين العنقود الرابع والعنقود الخامس، فقد انفرد بتمثيل علبقات الا العنقود السابعوأخيراً، جمع 
بين العناقيد الواردة سابقاً ومتغيراتيا بيدف الإفادة من إمكانيات دعم سمعة المنظمة وفقاً لممستويات 
الثلبثة والمذكورة آنفاً )عمى مستوى الفرد، عمى مستوى المنظمة، عمى مستوى المجتمع(،  وما يحققو ذلك 

باع ايجابي عن سجل مآثر المنظمة وما الترابط مع عدد من ىا العدد من  في خمق وايجاد صورة وانط
 تقدمو من منتجات أو خدمات لزبائنيا ولصالح أصحاب المصالح لدييا.

( برفض الفرضية الفرعية 64( والجدول ):3وعميو... يمكن القول اعتماداً عمى جممة مخرجات الشكل )
 في المنظمة سمعة متغير أبعاد تتعنقد لا الثانية التابعة لمفرضية الرئيسة الاولى التي تنص عمى "

 وقبول الفرضية البديمة .سماتها بين التشابه خاصية وفق عمى معينة مجموعات

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 (38الشكل )

 الشكل المتشجر لعنقدة متغٌرات بُعد دعم سمعة المنظمة
 .  على مخرجات الحاسبة الالكترونية الشكل من إعداد الباحثة بالاعتمادالمصدر: 
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 (44الجدول )
 دعم سمعة المنظمة نتائج عنقدة متغٌرات

 المتغٌرات العناقٌد

 القيم التنظيمية + المسؤولية الأجتماعية العنقود الأول
 القيادة الإدارية + إدارة المواهب العنقود الثاني
 الأداء المالي + جودة الخدمة العنقود الثالث
 العنقود الأول + العنقود الثالث العنقود الرابع
 التنظيمية + بيئة العملالمواطنة  العنقود الخامس
 العنقود الثاني + العنقود الخامس العنقود السادس
 العنقود الرابع + العنقود السادس العنقود السابع

 إعذاد انجبحثخ فٌ ضوء انشكم انمتشجز2  المصذر9

المنظمة . لا تتعنقد متغيرات تعديل السموكيات غير المرغوبة لمقيادات الادارية ومتغيرات دعم سمعة 2
 فيما بينها

( تسمسل العناقيد وأىم المتغيرات التي دخمت ضمن العنقود، 62( والجدول )44في ضوء نتائج الشكل )
فقد تكون العنقود الثاني من التصحيح الزائد والقيادة الإدارية، وذلك يوضح أىمية استعانة إدارة المنظمة 

الأفراد لمسموكيات غير المرغوبة، في حين تتعنقد الأساليب بالأساليب التأديبية الفعالة لمحد من ممارسة 
الأخرى كالإقصاء، تمثيل الادوار ، تكمفة الاستجابة مع أبعاد سمعة المنظمة متمثمة بالأداء المالي 
والقيادة الإدارية والمسؤولية الاجتماعية عند العنقودين الخامس والسادس، وقد مثمت المتغيرات الأخرى 

ل من أساليب التعديل وسمعة المنظمة بشكل واضح عند تسمسل العناقيد )الحادي عشر، والمرتبطة بك
 الثاني عشر، والعنقود الثالث عشر(.

لذا، فإننا نلبحظ أن عوامل تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة ودعم سمعة المنظمة تتعنقد فيما 
يقو عند تعنقد المتغيرات الرئيسة لبُعدي تعديل عدد بينيا، لتكون التكامل بين كلب البُعدين، وىذا ما تم تحق

من  السموكيات غير المرغوبة ودعم سمعة المنظمة، عميو فإن الفرضية الفرعية الثالثة والتابعة لمفرضية 
لا تتعنقد متغيرات تعديل عدد من السموكيات غير المرغوبة لمقيادات  الرئيسة الاولى   التي تنص عمى "

 " ترفض وتقبل الفرضية البديمة.ت دعم سمعة المنظمة فيما بينها الادارية ومتغيرا
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 (24الشكل )
 السلوكٌات غٌر المرغوبة ودعم سمعة المنظمةالشكل المتشجر لعنقدة متغٌرات بُعدي تعدٌل عدد من  

 الشكل من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية.المصدر: 
 

 (41الجدول )
 نتائج عنقدة متغٌرات متغٌري تعدٌل عدد من السلوكٌات غٌر المرغوبة ودعم سمعة المنظمة

 المتغَزاد العنبقَذ د المتغَزاد العنبقَذ د

 انعنقود انضبدس + حم انمشكلاد انعنقود انثبمن 9  الاجتمبعَخانقَم انتنظَمَخ + انمضؤونَخ  انعنقود الأول 2

 انعنقود انثبنٌ + انتعزٍز الاٍجبثٌ انعنقود انتبصع : انتصحَح انزائذ + انقَبدح الإدارٍخ انعنقود انثبنٌ 3

 انعنقود انثبمن + انعقبة + انتغذٍخ انزاجعخ  انعبشزانعنقود  24 الإقصبء + جودح انخذمخ انعنقود انثبنث 4

 انعنقود انخبمش + انعنقود انتبصع  انعنقود انحبدً عشز 22 ادارح الافزاد انموهوثَن + ثَئخ انعمم انعنقود انزاثع 5

 انضبثع + انعنقود انحبدً عشزانعنقود  انعنقود انثبنٌ عشز 23 انعنقود الأول + تمثَم الادوار  + الأداء انمبنٌ انعنقود انخبمش 6

 انعنقود انعبشز + انعنقود انثبنٌ عشز انعنقود انثبنث عشز 24 انعنقود انثبنث + تكهفخ الاصتجبثخ  انعنقود انضبدس 7

    انعنقود انزاثع + انمواطنخ انتنظَمَخ انعنقود انضبثع 8

 انجذول من إعذاد انجبحثخ فٌ ضوء انشكم انمتشجز2 المصذر9

 الثانية الفرضية الرئيسة ثانيا : 
 الإدارية قياداتها قبل من الرئيسة الدراسة متغيرات تبني عمى المستجيبة المستشفيات تعمل لا "

 ويتفرع عنيا الفرضيات الفرعية الاتية : 

    C A S E      0         5        10        15        20        25 

  Label     Num  +---------+---------+---------+---------+---------+ 

                13    

                15           

                 3    

                14               

                 5          

                 9               

 

                 2                               

     

                10                                     

   

                12                        

      

                11                                       

  

                 8                                          

 

                16                                         

 

 القيم التنظيمية

 المسؤولية الاجتماعية

 

 لعب الأدوار

 الأداء المالي

 

 الزائدالتصحيح 

 

 القيادة الإدارية

 

 التعزيز الايجابي

 

 إدارة المواهب

 بيئة العمل

 

 المواطنة التنظيمية

 

 الإقصاء

 جودة الخدمة

 تكلفة الاستجابة

 حل المشكلات

 العقاب

 التغذية الراجعة



205 

عمى تبني أساليب تعديل السموكيات غير المرغوبة من قبل  ستشفيات المستجيبةالمتعمل لا .  2
 .   الإداريةقياداتها 

وذلك لغرض معرفة تبني اساليب تعديل السموكيات غير المرغوبة  One-Sample T Testتم استخدام 
 ( ما يأتي :63من قبل القيادات الادارية في المنظمات المبحوثة ويكشف الجدول )

لبُعد تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة ( المحسوبة One-Sample T Test)إن قيمة  .2
( عند مستوى معنوية 1.149(، وىي أكبر من القيمة الجدولية البالغة )99.184)مجتمعة( بمغت )

 لبُعد تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة. تبني المنظمات المبحوثة( مما يشير إلى 0.05)
(، 81.746لمتغير المتغيرات المرنة )مجتمعة( تبمغ ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)كانت  .3

عمى تبني (، وىذا يدل 0.05( وعند مستوى معنوية )1.149ي أكبر من القيمة الجدولية البالغة )وى
 .المنظمات المبحوثة ليذا المتغير 

لمتغير المتغيرات القسرية )مجتمعة( ما قيمتيا  ( المحسوبةOne-Sample T Test)بمغت قيمة  .4
(، 1.149( التي تبمغ )0.05نوية )الجدولية عند مستوى المع (T)(، وىي أكبر من قيمة 99.971)

 .تبني المنظمات المبحوثة ليذا المتغير وىذا يدل 

( وىي أكبر 81.684لمتغير التغذية الراجعة بمغت ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .5
 j(، مما يدل عمى 0.05( وعند مستوى معنوية )1.149من القيمة الجدولية )

(، وىي أكبر 47.648المحسوبة لمتغير التعزيز الايجابي بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .6
تبني ىذا المتغير من قبل (، وىذا يدل 0.05(، وعند مستوى معنوية )1.149من قيمتيا الجدولية )
 .المنظمات المبحوثة 

( وىي أكبر 54.266لمتغير تمثيل الادوار  بمغت ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .2
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل  0.05( وعند مستوى معنوية )1.149الجدولية )من القيمة 

 المنظمات المبحوثة .

(، وىي أكبر 56.278لمتغير حل المشكلبت بمغت ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .3
قبل  وىذا يدل تبني ىذا المتغير من(، 0.05(، وعند مستوى معنوية )1.149من قيمتيا الجدولية )
 المنظمات المبحوثة .

( وىي أكبر 55.914لمتغير التصحيح الزائد بمغت ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .4
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05( وعند مستوى معنوية )1.149من القيمة الجدولية )
 المنظمات المبحوثة .

(، وىي أكبر 66.086تكمفة الاستجابة بمغت ) لمتغير ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .5
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل  (،0.05(، وعند مستوى معنوية )1.149من قيمتيا الجدولية )
 المنظمات المبحوثة .
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( وىي أكبر من القيمة 60.436لمتغير العقاب بمغت ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .6
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل المنظمات (، 0.05توى معنوية )( وعند مس1.149الجدولية )
 المبحوثة .

(، وىي أكبر من 73.060لمتغير الإقصاء بمغت ) ( المحسوبةOne-Sample T Test)إن قيمة  .7
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05(، وعند مستوى معنوية )1.149قيمتيا الجدولية )

 المنظمات المبحوثة .

لبُعد ومتغيرات تعديل عدد من السموكيات غير المرغوبة،  تبني المنظمات المبحوثةوتشير ىذه النتائج إلى 
 تعديل أساليب تبني عمى المستجيبة المستشفيات تعمل لاليذا فإن الفرضية العدمية الأولى التي تنص )

رضية البديمة التي تنص عمى أن ( تُرفض، وتقُبل الفالإدارية قياداتها قبل من المرغوبة غير السموكيات
، وكانت من قبل قياداتيا الادارية السموكيات غير المرغوبة تعديل عدد من تتبنى  مستشفيات المستجيبةال

عمى أىمية استخدام أساليب تعديل  (Alias,et.al.,2013)نتائج ىذه الفرضية متفقة مع ما قدمتو دراسة 
 عدد من  السموكيات غير المرغوبة للؤفراد العاممين ودورىا في دعم سمعة المنظمة.

 
 (43الجدول )

 السلوكٌات غٌر المرغوبةعدد من لبُعد ومتغٌرات تعدٌل ( One-Sample T Testاختبار) 

 الجعُذ والمتغَزاد

 الاختجبر
 حل المشكلاد تمثَل الادوار    الاٍجبثٌالتعزٍز  التغذٍخ الزاجعخ

(One-Sample T Test) 81.684 47.648 54.266 56.278 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 

 الجعُذ والمتغَزاد

 الاختجبر
 الاقصبء العقبة تكلفخ الاستجبثخ التصحَح الزائذ

(One-Sample T Test) 55.914 66.086 60.436 73.060 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 

 الجعُذ والمتغَزاد

 الاختجبر
 المتغَزاد القسزٍخ المتغَزاد المزنخ تعذٍل عذد من  السلوكَبد غَز المزغوثخ

(One-Sample T Test) 99.184 81.746 99.971 

Sig. 0.000 0.000 0.000 

 N=150          ( الجدوليةT)=1.149           (       0.05عنذ مضتوى معنوٍخ )          

 SPSS2انجذول من إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي نتبئج انجزنبمج الإحصبئٌ  المصذر9

 لا تعمل المستشفيات المستجيبة عمى تبني أبعاد سمعة المنظمة من قبل قياداتها الإدارية . .2
 ( يتضح ما يأتي:64من معطيات الجدول )  

لبُعد دعم سمعة المنظمة )مجتمعة( بمغت المحسوبة  (One-Sample T Test)إن قيمة اختبار  .2
( مما يشير 0.05( عند مستوى معنوية )1.149(، وىي أكبر من القيمة الجدولية البالغة )79.479)

 .دعم سمعة المنظمةلبُعد  تبني المنظمات المبحوثة إلى 
 دعم سمعة المنظمة عمى مستوى الفردالمحسوبة لمتغير  (One-Sample T Test) كانت قيمة .3

وعند مستوى معنوية  (1.149)(، وىي أكبر من القيمة الجدولية البالغة 60.490مجتمعة( تبمغ ))
 .تبني ىذا المتغير من قبل المنظمات المبحوثة (، وىذا يدل عمى 0.05)
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 دعم سمعة المنظمة عمى مستوى المنظمةالمحسوبة لمتغير  (One-Sample T Test)بمغت قيمة  .4
( 0.05الجدولية عند مستوى المعنوية ) (T)(، وىي أكبر من قيمة 64.819)مجتمعة( ما قيمتيا )

يتم تبنيو ، وىذا يدل عمى أن متغير دعم سمعة المنظمة عمى مستوى المنظمة  (1.149)التي تبمغ 
 .من قبل المنظمات المبحوثة 

 تمعدعم سمعة المنظمة عمى مستوى المجالمحسوبة لمتغير ( One-Sample T Test)بمغت قيمة  .5
( 0.05الجدولية عند مستوى المعنوية ) (T)(، وىي أكبر من قيمة 82.688)مجتمعة( ما قيمتيا )

 .تبني ىذا المتغير من قبل المنظمات المبحوثة ، وىذا يدل عمى  (1.149)التي تبمغ 

( وىي أكبر 51.484المحسوبة لمتغير القيادة الإدارية بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .6
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05وعند مستوى معنوية )  (1.149)من القيمة الجدولية 
 المنظمات المبحوثة .

(، وىي 49.978المحسوبة لمتغير ادارة الافراد الموىوبين بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .7
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من (، 0.05) ، وعند مستوى معنوية (1.149)أكبر من قيمتيا الجدولية 
 قبل المنظمات المبحوثة .

( وىي 49.311المحسوبة لمتغير المواطنة التنظيمية بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .8
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05وعند مستوى معنوية ) (1.149)أكبر من القيمة الجدولية 

 المنظمات المبحوثة .

(،وىي أكبر من 43.970المحسوبة لمتغير بيئة العمل بمغت ) (One-Sample T Test)قيمة  إن .9
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05، وعند مستوى معنوية ) (1.149)قيمتيا الجدولية 

 المنظمات المبحوثة .

( وىي أكبر 60.229المحسوبة لمتغير القيم التنظيمية بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .:
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05وعند مستوى معنوية ) (1.149)من القيمة الجدولية 
 المنظمات المبحوثة .

(، وىي أكبر 58.797المحسوبة لمتغير الأداء المالي بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .24
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05، وعند مستوى معنوية ) (1.149)من قيمتيا الجدولية 
 المنظمات المبحوثة .

( وىي 63.593المحسوبة لمتغير المسؤولية الاجتماعية بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .22
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05وعند مستوى معنوية ) (1.149)أكبر من القيمة الجدولية 

 المنظمات المبحوثة .

(، وىي أكبر 75.384المحسوبة لمتغير جودة الخدمة بمغت ) (One-Sample T Test)إن قيمة  .23
وىذا يدل تبني ىذا المتغير من قبل (، 0.05، وعند مستوى معنوية )(1.149)من قيمتيا الجدولية 
 المنظمات المبحوثة .
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ة، ليذا فإن الفرضية وتشير ىذه النتائج إلى وجود علبقة توافقية معنوية لبُعد ومتغيرات دعم سمعة المنظم
العدمية الأولى التي تنص "لا تعمل المنظمة المبحوثة عمى دعم سمعتيا" ترفض، وتقبل الفرضية البديمة 
التي تنص عمى "أن المنظمة المبحوثة تعمل عمى دعم سمعتيا التنظيمية"، وكانت نتائج ىذه الفرضية 

( من حيث أىمية Flatt & Kowalczyk,2011( ودراسة )2012متفقة مع ما قدمتو دراسة )الذبحاوي، 
 دعم سمعة المنظمة في تحقيق التميز والنجاح ليا.

 
 (42الجدول )

 لبُعد ومتغٌرات دعم سمعة المنظمة( One-Sample T Testاختبار)

 الجعُذ والمتغَزاد

 الاختجبر
 ثَئخ العمل المواطنخ التنظَمَخ إدارح المواهت القَبدح الإدارٍخ

(One-Sample T Test) 51.484 49.978 49.311 43.970 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 

 الجعُذ والمتغَزاد

 الاختجبر
 جودح الخذمخ المسؤولَخ الأجتمبعَخ الأداء  المبلٌ القَم التنظَمَخ

(One-Sample T Test) 60.229 58.797 63.593 75.384 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 

 الجعُذ والمتغَزاد

 الاختجبر
 سمعخ المنظمخ علي مستوى المجتمع علي مستوى المنظمخ علي مستوى الفزد

(One-Sample T Test) 60.490 64.819 82.688 79.479 

Sig. 0.000 0.000 0.000 

 N=150          ( الجدوليةT)=1.149           (       0.05عنذ مضتوى معنوٍخ )          

 SPSS2إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي نتبئج انجزنبمج الإحصبئٌ  المصذر9
 

لمتغيرات الدراسة في المستشفيات  النسبية الأهمية تختمف لا الفرضية الرئيسة الثالثة:ثالثا : 
 .  عمى وفق آراء أفراد العينة المستجيبة

 ويتفرع عن الفرضية الرئيسة الثالثة الفرضيات الفرعية الاتية :
لمتغيفر تعفديل السفموكيات غيفر المرغوبفة وأبعفادل ففي المستشففيات  النسفبية الأهميفة تختمفف لا .1

 ( عن الآتي:65تفصح معطيات الجدول ). اذ عمى وفق آراء أفراد العينة  المستجيبة

 عمى مستوى المتغيرات المجتمعة 
إذ بمغت الأىمية  دخل متغير الاساليب المرنة في المرحمة الأولى بِعَدّهِ من أكثر المتغيرات أىمية، . أ

(، أي إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة 0.655النسبية )
( وىو ناتج عن أىمية المتغيرات المرنة بالنسبة 65.5%بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )

 لبُعد تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة لممنظمة المبحوثة.

ر الاساليب القسرية في المرحمة الثانية، إذ توضح قيمة الأىمية النسبية الظاىرة كاممة دخل متغي . ب
 القسرية(.(، أي إن ىذه القيمة تمثل مجموع )المتغيرات المرنة والمتغيرات 1.000بمقدار )
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 (43الجدول )
 المرغوبةالأهمٌة النسبٌة للمتغٌرات )المجتمعة( لبُعد تعدٌل عدد من  السلوكٌات غٌر 

 الإحصائً
 المتغٌرات

 الأهمٌة الأهمٌة النسبٌة

 1 0.655 انمتغَزاد انمزنخ

 2 1.000 انمتغَزاد انقضزٍخ

N=150 

 SPSS2انجذول من إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي نتبئج انجزنبمج الإحصبئٌ  المصذر9                  

 على مستوى المتغٌرات الفردٌة 

الايجابي في المرحمة الأولى بِعَدّهِ من أكثر المتغيرات أىمية، إذ بمغت دخل اسموب التعزيز  . أ
(، أي إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير 0.509الأىمية النسبية )

( وىو ناتج عن أىمية ىذا المتغير 50.9%المرغوبة بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )
 د من  السموكيات غير المرغوبة لممنظمة المبحوثة.بالنسبة لبُعد تعديل عد

دخل اسموب حل المشكلبت في المرحمة الثانية ويفسر ىذا المتغير مع المتغير الأول ما مقداره  . ب
(، أي بمعنى إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة 0.702)

( تعود إلى أىمية متغيري )التعزيز الايجابي وحل 70.2%بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )
 المشكلبت( معاً.

دخل اسموب التصحيح الزائد في المرحمة الثالثة ويفسر ىذا المتغير مع كل من المتغير الأول  . ت
(، أي إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات 0.806والمتغير الثاني ما مقداره )

مع كل من المتغيرين  ممنظمة المبحوثة عندما دخل متغير التصحيح الزائدغير المرغوبة بالنسبة ل
 ( تعود إلى أىمية المتغيرات الثلبثة معاً.80.6%السابقين كانت بمقدار )

دخل اسموب العقاب في المرحمة الرابعة ويفسر ىذا المتغير مع كل من المتغيرات الثلبثة السابقة  . ث
ات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة (، أي إن الاختلبف0.909ما مقداره )

 ( وىو ناتج عن أىمية  المتغيرات الأربعة معاً.90.9%بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )

دخل اسموب التغذية الراجعة في المرحمة الخامسة ويفسر ىذا المتغير مع المتغيرات الأربعة السابقة  . ج
بمعنى إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير (، أي 0.939ما مقداره )

( تعود إلى أىمية المتغيرات الخمسة 93.9%المرغوبة بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )
 معاً.

دخل اسموب الإقصاء في المرحمة السادسة ويفسر ىذا المتغير مع كل من المتغيرات الخمسة  . ح
(، أي إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير 0.956السابقة ما مقداره )

مع كل من المتغيرات الخمسة  المرغوبة بالنسبة لممنظمة المبحوثة عندما دخل متغير الإقصاء
 ( تعود إلى أىمية المتغيرات الستة معاً.95.6%السابقة كانت بمقدار )

ر ىذا المتغير مع المتغيرات الستة السابقة ما دخل اسموب تمثيل الادوار  في المرحمة السابعة ويفس . خ
(، أي بمعنى إن الاختلبفات المفسرة في تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة 0.978مقداره )

 ( تعود إلى أىمية المتغيرات السبعة معاً.97.8%بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )
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رة، إذ توضح قيمة الأىمية النسبية الظاىرة كاممة دخل اسموب تكمفة الاستجابة في المرحمة الأخي . د
 (، أي إن ىذه القيمة تمثل مجموع المتغيرات الثمانية معاً.1.000بمقدار )

وتشير ىذه النتائج أن المستشفيات المبحوثة تيتم بالدرجة الأولى باستخدام أسموب التعزيز الايجابي في 
العاممين، لما يحققو من فعالية كبيرة في الحد أو التقميل  تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة للؤفراد

عامل محفز للؤفراد العاممين لممارسة سموكيات وتصرفات بوصفو من تمك تكرار حدوث تمك السموكيات، 
مرغوبة بيا، تتوافق مع قواعد وتعميمات المنظمة من أجل الحصول عمى تمك المعززات، وبعكسو تؤدي 

لسموكية غير المرغوبة إلى حرمان الفرد منيا، فضلًب عن الآثار السمبية التي قد الممارسات والتصرفات ا
تنعكس عمى مستوى أداءىم وأداء المستشفيات المبحوثة وسمعتيا بين زبائنيا والأطراف المتعاممة معيا 

لمرغوبة قياساً بالمستشفيات المنافسة ليا، وىذا ما أكده الوصف والتشخيص لبُعد تعديل السموكيات غير ا
من حيث ترتيب الأىمية النسبية لمتغيرات ىذا البُعد، كما أن المستشفيات المبحوثة تيتم بدرجة أقل 
باستخدام أسموب حل المشكلبت في معالجة المشكلبت السموكية التي قد تواجيو نتيجة ممارسة أفرادىا 

لذي يحتم عمييا تقديم أفضل لمسموكيات غير المرغوبة، وذلك بحكم طبيعة نشاطيا الخدمي والإنساني ا
الخدمات لزبائنيا، ثم يأتي بالمرتبة الثالثة التصحيح الزائد والذي يعد أحد الأساليب القسرية التي تيتم بيا 
المستشفيات المبحوثة لمحد من تكرار السموكيات غير المرغوبة للؤفراد العاممين عندما لا تجدي الأساليب 

سموك المستيدف تيديداً وخطراً عمى سمعة المنظمة ومستوى خدماتيا المرنة نفعاً، أو عندما يشكل ال
المقدمة لمراجعييا، في حين يأتي أسموب تكمفة الاستجابة في المرتبة الأخيرة من بين الأساليب الأقل 
تركيزاً عمييا قميلًب أو قد لا يتم التركيز عمييا أصلًب من قبل المتشفيات المبحوثة في تعديل السموكيات 

ر المرغوبة عمى مستوى الأساليب المرنة والقسرية عمى حدٍ سواء في محاولة منيا عدم المجوء إلى غي
 حرمان الفرد من المعززات التي تدفع بيم نحو تحقيق أىداف المنظمة.

بعامة... وفق ما ظير من نتائج فإن الأىمية النسبية لمتغيرات تعديل عدد من  السموكيات غير المرغوبة 
المبحوثة سواءً عمى مستوى المتغيرات المجتمعة أو المتغيرات الفردية تختمف من متغير إلى لممنظمات 

 السموكيات تعديل لمتغير النسبية الأىمية تختمف لا"الفرضية الفرعية الأولى التي تنصآخر، عميو ترفض 
 الفرضية البديمة".وتقبل  العينة أفراد آراء وفق عمى المستجيبة المستشفيات في وأبعاده المرغوبة غير

 (44الجدول )
 الأهمٌة النسبٌة لمتغٌرات تعدٌل عدد من  السلوكٌات غٌر المرغوبة

 الإحصائً
 المتغٌرات

 الأهمٌة الأهمٌة النسبٌة

 1 0.5909 انتعزٍز الاٍجبثٌ
 2 0.702 حم انمشكلاد
 3 0.806 انتصحَح انزائذ

 4 0.909 انعقبة
 5 0.939 انتغذٍخ انزاجعخ

 6 0.956 الاقصبء
 7 0.978 تمثَم الادوار   

 8 1.000 تكهفخ الاصتجبثخ

N=150 
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 SPSS2إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي نتبئج انجزنبمج الإحصبئٌ   المصذر9                       

 

عمفى وففق  لمتغير سمعة المنظمة وأبعادل في المستشفيات المسفتجيبة النسبية الأهمية تختمف لا .3
 ( عن الآتي:67تفصح معطيات الجدول )اذ .  العينةآراء أفراد 

 عمى مستوى المتغيرات المجتمعة 
دخل متغير دعم سمعة المنظمة عمى مستوى المنظمة في المرحمة الأولى بِعَدّهِ من أكثر المتغيرات  . أ

(، أي إن الاختلبفات المفسرة في دعم سمعة المنظمة 0.809أىمية، إذ بمغت الأىمية النسبية )
( وىو ناتج عن أىمية دعم سمعة المنظمة من 80.9%بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )

 خلبل المنظمة نفسيا.

دخل متغير دعم سمعة المنظمة عمى مستوى الفرد في المرحمة الثانية، ويفسر ىذا  . ب
سمعة المنظمة  ( أي بمعنى إن الاختلبفات المفسرة في دعم0.922المتغير مع المتغير الأول ما مقداره )

( تعود إلى أىمية متغيري دعم سمعة المنظمة )عمى 92.2%بالنسبة لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )
 مستوى المنظمة وعمى مستوى الفرد( معاً.

دخل متغير دعم سمعة المنظمة عمى مستوى المجتمع في المرحمة الثالثة، إذ توضح   . ت
(، أي إن ىذه القيمة تمثل مجموع دعم سمعة 1.000قيمة الأىمية النسبية الظاىرة كاممة بمقدار )

 المنظمة )عمى مستوى المنظمة، عمى مستوى الفرد، عمى مستوى المجتمع(.
 (45الجدول )

 لمتغٌرات )المجتمعة( لبُعد دعم سمعة المنظمةالأهمٌة النسبٌة ل
 الإحصائً

 المتغٌرات
 الأهمٌة الأهمٌة النسبٌة

 1 0.809 دعم صمعخ انمنظمخ عهي مضتوى انمنظمخ

 2 0.922 دعم صمعخ انمنظمخ عهي مضتوى انفزد

 3 1.000 دعم صمعخ انمنظمخ عهي مضتوى انمجتمع

N=150 

 SPSS2إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي نتبئج انجزنبمج الإحصبئٌ  المصذر9

 عمى مستوى المتغيرات الفردية 

دخل متغير بيئة العمل في المرحمة الأولى بِعَدّهِ من أكثر المتغيرات أىمية، إذ بمغت الأىمية   . أ
المبحوثة (، أي إن الاختلبفات المفسرة في دعم سمعة المنظمة بالنسبة لممنظمة 0.616النسبية )

 ( وىو ناتج عن أىمية ىذا المتغير.61.6%كانت بمقدار )

دخل متغير المسؤولية الاجتماعية في المرحمة الثانية، ويفسر ىذا المتغير مع المتغير الأول ما  . ب
(، أي بمعنى إن الاختلبفات المفسرة في دعم سمعة المنظمة بالنسبة لممنظمة 0.815مقداره  )

متغيري )بيئة العمل، المسؤولية الاجتماعية(  ( تعود إلى أىمية81.5%المبحوثة كانت بمقدار )
 معاً.

دخل متغير القيادة الإدارية في المرحمة الثالثة ويفسر ىذا المتغير مع كل من المتغير الأول  . ت
(، أي إن الاختلبفات المفسرة في دعم سمعة المنظمة بالنسبة 0.889والمتغير الثاني ما مقداره )
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مع كل من المتغيرين السابقين كانت بمقدار  المبحوثة عندما دخل متغير القيادة الإداريةلممنظمة 
 ( تعود إلى أىمية المتغيرات الثلبثة معاً.%88.9)

دخل متغير الأداء المالي في المرحمة الرابعة ويفسر ىذا المتغير مع كل من المتغيرات الثلبثة  . ث
فات المفسرة في دعم سمعة المنظمة بالنسبة لممنظمة (، أي إن الاختلب0.927السابقة ما مقداره )

 ( وىو ناتج عن أىمية المتغيرات الأربعة معاً.92.7%المبحوثة كانت بمقدار )

دخل متغير المواطنة التنظيمية في المرحمة الخامسة ويفسر ىذا المتغير مع المتغيرات الأربعة  . ج
المفسرة في دعم سمعة المنظمة بالنسبة  (، أي بمعنى إن الاختلبفات0.951السابقة ما مقداره )

 ( تعود إلى أىمية المتغيرات الخمسة معاً.95.1%لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )

دخل متغير جودة الخدمة في المرحمة السادسة ويفسر ىذا المتغير مع كل من المتغيرات الخمسة  . ح
سمعة المنظمة بالنسبة لممنظمة (، أي إن الاختلبفات المفسرة في دعم 0.973السابقة ما مقداره )

مع كل من المتغيرات الخمسة السابقة كانت بمقدار  المبحوثة عندما دخل متغير جودة الخدمة
 ( تعود إلى أىمية المتغيرات الستة معاً.%97.3)

دخل متغير ادارة الافراد الموىوبين في المرحمة السابعة ويفسر ىذا المتغير مع المتغيرات الستة  . خ
(، أي بمعنى إن الاختلبفات المفسرة في دعم سمعة المنظمة بالنسبة 0.99ا مقداره )السابقة م

 ( تعود إلى أىمية المتغيرات السبعة معاً.99%لممنظمة المبحوثة كانت بمقدار )

دخل متغير القيم التنظيمية في المرحمة الأخيرة، إذ توضح قيمة الأىمية النسبية الظاىرة كاممة  . د
 إن ىذه القيمة تمثل مجموع المتغيرات الثمانية معاً. (، أي1.000بمقدار )

وتشير النتائج الواردة إن المستشفيات المبحوثة تيتم بالدرجة الأولى في بيئة العمل لما ليا من أىمية 
كبيرة، في خمق المناخ الملبئم والصحي لمعمل والثقة في نفوس العاممين، وذلك من خلبل توفير فرص 

باع أنماط الإشراف المناسبة والتحديد الدقيق لموظائف، فضلًب عن توفير الإمكانيات التقدم والإبداع وات
المادية والتسييلبت المناسبة التي تبعد الأفراد عن ممارسات السموكيات غير مرغوبة في المنظمة، 
وبفضل وجود تمك البيئة الممبية لمحاجات والرغبات سيساعد المنظمة عمى التخمص من كل ما يخفض 

ستوى رضا أفرادىا ويؤثر في سمعتيا من وجية نظر أصحاب المصمحة والأطراف الأخرى، وىذا ما م
أكده الوصف والتشخيص لبُعد دعم سمعة المنظمة من حيث ترتيب الأىمية النسبية لمتغيرات ىذا البُعد، 

جتماعية وأىميتيا كما أن من الملبحظ أن المستشفيات المبحوثة تركز بالمرتبة الثانية عمى المسؤولية الا
في إدارة أنشطتيا بنمط مسؤولًا اجتماعياً وأخلبقياً، وذلك من خلبل تبنى استراتيجيات تيدف إلى تحسين 
سمعتيا وتعزيز وجودىا لدى مختمف أصحاب المصمحة المتعاممين، في حين حققت القيادة الإدارية 

ة بوصفيا المحرك الأساسي للؤفراد المرتبة الثالثة من حيث الأىمية ودورىا في دعم سمعة المنظم
العاممين، ويمييا الأداء المالي بالمرتبة الرابعة من حيث الأىمية النسبية فيو الداعم الأساسي لمدى نجاح 
المستشفيات المبحوثة اقتصادية ونجاح القرارات الاستراتيجية المتخذة من قبميا والمرتبطة بالبحث 

اءىا واستمراريتيا ومؤشراً يستند عميو أحكام جميع الأطراف المتعاممة والتطوير وتفعيل آليات تيدف إلى بق
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معيا، فيي انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردىا المالية والبشرية واستغلبليا بالصورة التي تجعميا 
ييا قادرة عمى تحقيق أىدافيا ودعم سمعتيا، أما القيم التنظيمية فقد احتمت المرتبة الأخيرة التي كان ف

 تركيز المستشفيات المبحوثة قميلًب أو شبو معدوماً أو قد لا يتم التركيز عمييا أصلًب.

بعامة... وفق ما ظير من نتائج فإن الأىمية النسبية لمتغيرات دعم سمعة المنظمة سواءً عمى مستوى 
الفرضية الفرعية التي المتغيرات المجتمعة أو المتغيرات الفردية تختمف من متغير إلى آخر، عميو ترفض 

لا تتباين الأىمية النسبية لمتغيرات دعم سمعة المنظمة سواءً عمى مستوى المتغيرات المجتمعة أو 
 المتغيرات الفردية، وتقبل الفرضية البديمة.

 (46الجدول )
 الأهمٌة النسبٌة لمتغٌرات تعدٌل  عدد من السلوكٌات غٌر المرغوبة

 الإحصائً
 المتغٌرات

 الأهمٌة النسبٌةالأهمٌة 

 1 0.616 ثَئخ انعمم

 2 0.815 انمضؤونَخ الأجتمبعَخ

 3 0.889 انقَبدح الإدارٍخ

 4 0.927 الأداء  انمبنٌ

 5 0.951 انمواطنخ انتنظَمَخ

 6 0.973 جودح انخذمخ

 7 0.99 إدارح انمواهت

 8 1.000 انقَم انتنظَمَخ

N=150 

 SPSS2إعذاد انجبحثخ ثبلاعتمبد عهي نتبئج انجزنبمج الإحصبئٌ  المصذر9

 4044 معنوية مستوى وعند إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد لا: الرابعة  الرئيسة رابعا: الفرضية
 المنظمة .  سمعة متغير وبين المرغوبة غير السموكيات متغير تعديل بين

 الفرضيات الفرعية الآتية:وتتفرع عن الفرضية الرئيسة الرابعة 
بفين الأسفاليب المرنفة  4044لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالفة إحصفائية وعنفد مسفتوى معنويفة  .1

 وبين أبعاد سمعة المنظمة .

الاساليب  بين متغيرموجبة ( عن توافر علبقات ارتباط طبيعية معنوية 69تفصح معطيات الجدول )
 . المرنة وبين ابعاد سمعة المنظمة

( بوصفيا متباينة، إذ بدت 69بخصوص قوة ىذه العلبقة، فتبدو اعتماداً عمى معطيات الجدول )أما 
الأعمى ارتباط، وذلك بدلالة قيمة معامل الارتباط التي  الاساليب المرنة وبين القيادة الاداريةالعلبقة بين 

 لمرنة وبين جودة الخدمةالاساليب ا( فيما بدت العلبقة بين 0.05( عند مستوى المعنوية )0.567بمغت )
( عند مستوى المعنوية 0.275بوصفيا الأقل ارتباطاً، وذلك بدلالة المعامل نفسو الذي بمغت قيمتو )

المذكور.أما بقية العلبقات الأخرى فجاءت بحسب قوة معامل الارتباط واقعة بين قوة علبقتي الارتباط 
 المذكورة أنفاً.
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النتائج السابقة برفض صحة الفرضية الفرعية الثانية التي تنص عمى  وبعامة... يمكن القول اعتماداً عمى
بين الأساليب المرنة وبين أبعاد  4044لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية وعند مستوى معنوية 

 ، وقبول الفرضية البديمة..سمعة المنظمة
 (47الجدول )

 ابعاد سمعة المنظمةالاساليب المرنة و نتائج علاقة الارتباط بين متغير 

 
القيادة 
 الإدارية

إدارة 
الافراد 
 الموهوبين

المواطنة 
 التنظيمية

 بيئة العمل
 القيم

 التنظيمية

الأداء  
 المالي

المسؤولية 
 الأجتماعية

جودة 
 الخدمة

الاساليب 
 المرنة

0.567** 0.514** 0.434** 0.508** 0.565** 0.391** 0.465** 0.275** 

 N=150       (                                  0.05عند مستوى معنوية )
 .SPSSالجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج البرنامج الإحصائي  المصدر:

 وبين القسرية الأساليب بين 4044 معنوية مستوى وعند إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد لا .2
 المنظمة سمعة أبعاد

الاساليب  بين متغيرموجبة ( عن توافر علبقات ارتباط طبيعية معنوية :6تفصح معطيات الجدول )
 . القسرية وبين ابعاد سمعة المنظمة

( بوصفيا متباينة، إذ بدت 69أما بخصوص قوة ىذه العلبقة، فتبدو اعتماداً عمى معطيات الجدول )
الأعمى ارتباط، وذلك بدلالة قيمة معامل الارتباط التي  الاساليب القسرية وبين القيادة الاداريةالعلبقة بين 

 الاساليب القسرية وبين الأداء المالي( فيما بدت العلبقة بين 0.05( عند مستوى المعنوية )0.473بمغت )
( عند مستوى المعنوية 0.336بوصفيا الأقل ارتباطاً، وذلك بدلالة المعامل نفسو الذي بمغت قيمتو )

العلبقات الأخرى فجاءت بحسب قوة معامل الارتباط واقعة بين قوة علبقتي الارتباط  المذكور.أما بقية
 المذكورة أنفاً.

وبعامة... يمكن القول اعتماداً عمى النتائج السابقة برفض صحة الفرضية الفرعية الثانية التي تنص عمى 
 وبين القسرية لأساليبا بين 4044 معنوية مستوى وعند إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد لا

 وقبول الفرضية البديمة. المنظمة سمعة أبعاد
 نتائج علاقة الارتباط بين متغيرات دعم سمعة المنظمة  (48) الجدول

 
القيادة 
 الإدارية

إدارة 
الافراد 
 الموهوبين

المواطنة 
 التنظيمية

 بيئة العمل
 القيم

 التنظيمية

 الأداء
 المالي

المسؤولية 
 الأجتماعية

 جودة 
 الخدمة

 **0.368 **0.425 **0.336 **0.398 **0.403 **0.472 **0.368 **0.473 الاساليب القسرية

 N=150        (                           0.05عند مستوى معنوية )
 SPSSالجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج البرنامج الإحصائي  المصدر:
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 الخامسة الفرضية الرئيسة خامسا : 
لمتغير تعديل السموكيات غير المرغوبة  4044لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية وعند مستوى معنوية  "

 في متغير سمعة المنظمة .
السموكيات غير المرغوبة ودعم سمعة عدد من ( إلى التحميل المعنوي بين تعديل 74تشير نتائج الجدول )

 المنظمة،

السموكيات غير المرغوبة ودعم عدد من لى وجود تأثير معنوي بين تعديل إإذ تشير نتائج تحميل الانحدار 
وىي إقل من مستوى المعنوية الإفتراضي  p-value ( )(0.000إذ بمغت قيمة معامل ) سمعة المنظمة ،

( وىي 122.913)قد بمغت ( المحسوبة Fقيمة )( ، ويدعم ذلك أن 0.05الذي اعتمدتو الدراسة والبالغ )
عدد من (، وقد فسر تأثير تعديل 1,149( عند درجتي حرية )3.844متيا الجدولية البالغة ) أكبر من قي

(، ويعود 0.455( البالغة )R2دعم سمعة المنظمة بمقدار معامل التحديد )في  السموكيات غير المرغوبة 
حدار أصلب. كما نلإالباقي إلى متغيرات عشوائية لا يمكن السيطرة عمييا أو انيا غير داخمة في أنموذج ا

السموكيات غير عدد من وىي تشير أن تغيرا بمقدار وحدة واحدة في تعديل  (β1( )0.675بمغت قيمة )
بموجب ذلك، يتم رفض الفرضية  (، 0.675دعم سمعة المنظمة بمقدار )يؤدي إلى تغيير في المرغوبة 

 تعديل لمتغير 4044 معنوية مستوى وعند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا الرئيسة الرابعة الني تنص "
 " وتقبل الفرضية البديمة.. المنظمة سمعة متغير في المرغوبة غير السموكيات

 (54الجدول )
 السموكيات غير المرغوبة ودعم سمعة المنظمة تعديلعلاقة الأثر بين 
 المتغيرات المستقمة

 
 المتغير المعتمد

 تعديل  عدد من السموكيات غير المرغوبة 

β0 β1 R2 F  المحسوبة P – value 

 0.000 122.913 0.455 0.675 0.821 دعم سمعة المنظمة

*P ≤ 0.05                  N= 150       d.f=(1,149)              الجدولية  F   3.844( تشير إلى قيمة ( 
 .SPSSإعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج البرنامج الإحصائي   المصدر:

 

 عن الفرضية الرئيسة الرابعة الفرضيات الفرعية الآتية:وتتفرع 
 سمعة أبعاد في المرنة للأساليب 4044 معنوية مستوى وعند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا  .1

   المنظمة

 ودعم سمعة المنظمة، المتغيرات المرنة( إلى التحميل المعنوي بين 72تشير نتائج الجدول )

إذ  ودعم سمعة المنظمة ، المتغيرات المرنةلى وجود تأثير معنوي بين إإذ تشير نتائج تحميل الانحدار 
وىي إقل من مستوى المعنوية الإفتراضي الذي اعتمدتو  p-value ( )(0.000بمغت قيمة معامل )

أكبر من قيمتيا ( وىي 10.329)قد بمغت ( المحسوبة Tقيمة )( ، ويدعم ذلك أن 0.05الدراسة والبالغ )
دعم في   المتغيرات المرنةتأثير  ت(، وقد فسر 1,149( عند درجتي حرية )1.645الجدولية البالغة )

(، ويعود الباقي إلى متغيرات عشوائية لا 0.419( البالغة )R2سمعة المنظمة بمقدار معامل التحديد )
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وىي  (β1( )0.65. كما بمغت قيمة )نحدار أصلبلإيمكن السيطرة عمييا أو انيا غير داخمة في أنموذج ا
دعم سمعة المنظمة بمقدار يؤدي إلى تغيير في  المتغيرات المرنةتشير أن تغيرا بمقدار وحدة واحدة في 

 وعند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا ي تنص "تال فرعيةبموجب ذلك، يتم رفض الفرضية ال (، 0.65)
 " وتقبل الفرضية البديمة.. المنظمة سمعة متغير في المرنةالمتغيرات  لمتغير 4044 معنوية مستوى

 (51الجدول )
 علاقة الأثر بين المتغيرات المرنة ودعم سمعة المنظمة

 المتغيرات المستقمة
 
 المتغير المعتمد

 المتغيرات المرنة  

β0 β1 R2 
T  المحسوبة P – value 

 0.000 10.329 0.419 0.65 0.647 دعم سمعة المنظمة

*P ≤ 0.05                  N= 150       d.f=(1,149)              الجدولية  T   1.645( تشير إلى قيمة ( 
 .SPSSإعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج البرنامج الإحصائي   المصدر:

 أبعفاد ففي القسفرية للأسفاليب 4044 معنويفة مسفتوى وعند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا .3
  المنظمة سمعة

 . ودعم سمعة المنظمة المتغيرات القسرية( إلى التحميل المعنوي بين 73تشير نتائج الجدول )

إذ  ودعم سمعة المنظمة ، المتغيرات القسريةلى وجود تأثير معنوي بين إإذ تشير نتائج تحميل الانحدار 
اضي الذي اعتمدتو وىي إقل من مستوى المعنوية الإفتر  p-value ( )(0.000بمغت قيمة معامل )

( وىي أكبر من قيمتيا 8.415)قد بمغت ( المحسوبة Tقيمة )( ، ويدعم ذلك أن 0.05الدراسة والبالغ )
دعم المتغيرات القسرية في تأثير  ت(، وقد فسر 1,149( عند درجتي حرية )1.645الجدولية البالغة )

(، ويعود الباقي إلى متغيرات عشوائية لا 0.324( البالغة )R2سمعة المنظمة بمقدار معامل التحديد )
وىي  (β1( )0.696نحدار أصلب. كما بمغت قيمة )لإيمكن السيطرة عمييا أو انيا غير داخمة في أنموذج ا

دعم سمعة المنظمة بمقدار يؤدي إلى تغيير في  المتغيرات القسريةتشير أن تغيرا بمقدار وحدة واحدة في 
 إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا ي تنص "تال فرعيةالفرضية البموجب ذلك، يتم رفض  (، 0.696)

" وتقبل الفرضية . المنظمة سمعة متغير في المتغيرات القسرية لمتغير 4044 معنوية مستوى وعند
 البديمة.

 (53الجدول )
 ودعم سمعة المنظمة قسريةعلاقة الأثر بين المتغيرات ال

 المتغيرات المستقمة
 
 المتغير المعتمد

 المتغيرات القسرية 

β0 β1 R2 
T  المحسوبة P – value 

 0.000 8.415 0.324 0.696 0.569 دعم سمعة المنظمة

*P ≤ 0.05                  N= 150       d.f=(1,149)              الجدولية  T   1.645( تشير إلى قيمة ( 
 .SPSSإعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج البرنامج الإحصائي   المصدر:
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 الخامسالفصل 

 الاستنتاجات والتوصيات

يتخصص ىذا الفصل بتحديد الاستنتاجات المستنبطة من السرد النظري لمموضوع، كذلك من نتائج 
سات والبحوث الدراسة، ثم تحديد التوصيات الملائمة ليذه الاستنتاجات، وأخيراً اقتراح عدد من الدرا

التوسع في مسألة  والتعمق فييا أكثر، أو الحاليةما في استكمال جوانب الدراسة إ المستقبمية التي تصب
ثنين، إذ امعينة أفرزتيا تحميلات الدراسة وتجذير المعرفة فييا، وسيتم تقسيم ىذا الفصل إلى مبحثين 

أما المبحث الثاني فسيتخصص  ،سيتناول المبحث الأول الاستنتاجات التي خمصت ليا الدراسة
 يات وكذلك المقترحات لمدراسات المستقبمية.بالتوص

 المبحث الأول: الاستنتاجات. 
 .: المقترحاتالمبحث الثاني
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 ولالمبحث الأ 
 اتـالاستنتاج

سيتناول ىذا المبحث الاستنتاجات الخاصة بالدراسة وسيتم تقسيميا إلى استنتاجات تتعمق بالجانب 
 النظري وأخرى تتعمق بالجانب العممي لمدراسة.

 الاستنتاجات المتعلقة بالجانب النظري من الدراسة .أولاا 
 ة:تيتوصمت الدراسة إلى استنباط الاستنتاجات الآ ،من خلال السرد النظري

فيو نتاج ما أفرزتو الأدبيات  ،السموكيات غير المرغوبة مفيوم ليس بالمعاصرتعديل يعد مفيوم  .1
السموكية والنفسية التي قد يعاني منيا الأفراد العاممين وىو ما  مشكلاتوالدراسات المختصة بمعالجة ال

الدراسة  عن الحاجة إلى تفعيل الجوانب التطبيقية لو وأن فضلاً ، في دور البمورة النظرية نزال لحد الآ
 .ىي محاولة في ىذا المجال الحالية

ة التي باتت معالميا واضحة عمال المعاصر أىم المفاىيم الحديثة في بيئة الأ أحدتعد سمعة المنظمة  .2
، لمدرجة التي تجعل بغية تكريس سمعة طيبة وجيدة ليا ،واصل المنظمة المستمر مع جميورىاعبر ت

منظمة صالحة، من خلال ما تقدمو لو من تسييلات وخدمات، ما  عدىازبائن المتعاممين ينظر إلييا ب
 الأزمات. ويجعل جميورىا يقف بجانبيا ويساندىا عند تعرضيا لمعثرات أ

الحد العديد من إنماط السموك غير  تجاىل منظم لمسموك المستيدف بيدف خفض أوتعديل يعد ال .3
التجاوز عن  السموكيات الخاطئة لا يمكن تجاىميا أوعدد من  الذي قد يحدث أن الأمر ،المرغوب فيو

 .المنشودة ياأىدافثار سمبية تيدد سير العممية التنظيمية تحقيق آتكرارىا لما تنطوي من 
والنمإذج التي  الأبعادعمى الرغم من وجود تباين واضح في وجيات نظر الدارسين والمختصين حول  .4

ىناك إجماعاً واسعاّ عمى أىمية الدور الذي  نأإلا  ،تسيم في دعم سمعة المنظمة ومداخل دراستيا
 .تمعبوُ في نجاح المنظمات واستدامتيا وتميزىا عن المنظمات المنافسة

عدد من تعديل إلى  أشارتوالدراسات التي استطاعت الدراسة الاطلاع عمييا التي  الأدبيات نإ .5
تعديل عدد من ، لم تخض في موضوع العلاقة بين أساليب ت غير المرغوبة للأفراد لمعاممينالسموكيا

تيا تمك الجوانب التي أغفم إذ أن ،بعاد سمعة المنظمةأالسموكيات غير المرغوبة )المرنة والقسرية( و 
 .جراء ىذه الدراسةالأدبيات والدراسات ولدت الحاجة التي وقعت لإ

غفال لمدور الخارجي فحسب زبونيا رضاء متطمباتإلم تعد سمعة المنظمة توجو المنظمة إلى  .6 ، وا 
، في تحسين مستوى العاممين وطبيعة سموكياتيم الذي يؤديو رضا الزبائن الداخمي، والمتمثل بالأفراد

ق الرضا لدى العاممين في يحق اتية ومناخ محفز، من شأنو أنؤ توفير بيئة م إذ يسيم ،خدماتيا
، ولذلك انعكاساتو عمى حقيق الذات وطموحاتيم المستقبمية، ما يشعرىم بالفخر بالعمل فييا وتالمنظمة

ضيا بعضاً، ففاقد سموكيم مع زبائن المنظمة الخارجي، بوصفيا أنيا حمقات متصمة ومكممة لبع
 .شيء لا يعطيوال

  



219 

 الاستنتاجات المتعلقة بالجانب الميداني للدراسة .ثانياا 
قدرة المستشفيات المبحوثة عمى تشخيص وفيم ومعرفة المفاىيم التي أظيرت المعايشة الميدانية   .1

عدد من تعديل المبحوثة تيدف من عممية  إن المستشفياتلذا ف ،تبنتيا الدراسة ومحاولة تشخيصيا 
 ظيور تمكتقميل والحد من  المرنة والقسرية للأفراد العاممين بأساليبياالسموكيات غير المرغوبة 

التي تنعكس بشكل مباشر في أداء الأفراد وبمستوى الخدمات المقدمة وما يترتب عميو من السموكيات 
 ة في سمعة المستشفيات المبحوثة.ثار سمبيآ
السموكيات غير المرغوبة للأفراد العاممين كوسيمة عدد من لتعديل لية آوجود توجو واقعي نحو تبني  .2

تميزىا عن بقية المنظمات  ليا تنافسية لممنظمةالذي يضيف قيمة المتميز  داءلمحصول عمى الأ
 ،جابات الأفراد المبحوثينإختبار الذي أظير وجود علاقة توافقية في الاوذلك من خلال  ،المنافسة ليا

خر ضمن المستشفيات آلى إالأىمية النسبية لممتغيرات تختمف من متغير  أن خذ بنظر الاعتبارمع الأ
تعديل عد الىناك علاقات ارتباط معنوية متفاوتة في أقياميا ضمن المتغيرات لبُ  وأن، المبحوثة

 لمسموكيات غير المرغوبة.
، ين من خدماتياتبين أن المستشفيات المبحوثة تتبنى فمسفة دعم سمعتيا لكسب ثقة زبائنيا والمستفيد .3

م مابين الدعم عمى مستوى المنظمة او الفرد والمجتمع وان تباين ذلك الدع ،صحاب المصمح لديياأو 
  . وحقق فييا الدعم المنظمي اعمى مقدار 

عن توافر علاقات ارتباط طبيعية معنوية وعكسية بين متغيرات دعم أظيرت نتائج تحميل الارتباط  .4
، ةسواءً إذا ما درست في إطار علاقة كل متغير مع المتغيرات الأخرى كل عمى حد ،سمعة المنظمة

إذ بدت العلاقة بين القيم التنظيمية وبين الأداء المالي  ،إذا ما درست في إطار علاقات ما بينيا أو
 باطاً،، فيما بدت العلاقة بين المواطنة التنظيمية وبين جودة الخدمة بوصفيا الأقل ارترتباطالأعمى ا

بقية العلاقات الأخرى فجاءت بحسب قوة معامل الارتباط واقعة بين قوة علاقتي الارتباط المذكورة  أما
 نفاً.آ
تبني  ( عن أنWilconxonو Mann-Whitney) ختباراكشفت نتائج التفصيل الذي أفضى إليو  .5

 بمتغيراتو المرنة والقسرية يسيم ت غير المرغوبة للأفراد العاممينالسموكياتعديل عدد من عممية 
ما يؤكد ضرورة م ،خرآ، مع اختلاف قيم الاسيام من متغير إلى وبشكل كبير في دعم سمعة المنظمة

انتياج الأفراد العاممين سموكيات وتصرفات مرغوبة لا تتقاطع مع المعايير التنظيمية والقواعد الرسمية 
نحو  المبحوثةخ ملائم يوفر الدعم لتوجيات المستشفيات التي تتبعيا المنظمة التي تساعد في خمق منا

كل السموكيات التي تساعد عمى ذلك منطوية تحت فمسفة  تعزيز سمعتيا التنظيمية عمى اعتبار أن
 .االمنظمة المبحوثة الممثمة بإدارتي

 عدد منتعديل تجاه تبني دعم سمعة المنظمة تأثير  المبحوثة ستشفياتالمفسر في الميفسر التباين   .6
جتماعية ثار النفسية والالى الآإسبابو أالذي قد تعود أىم للأفراد العاممين السموكيات غير المرغوبة 

غير  والذي بدوره يولد ردود فعل معاكسة لدى الرافضين أو خالفالسمبية التي قد يتركيا لدى الفرد الم
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مبية وتخريبية يستفزون من خلاليا ما يظيرونيا بتصرفات س وكثيراً  الإجراءاتالمقتنعين بعدالة تمك 
لى تنميط إالأساليب القسرية منيا  تؤديخر آوجانب تعديل ليات الآلى اعتماد إوتدفعيا داراتيم إ

جاىزة خشية الخروج عن السموك المرغوب القوالب بال جعل منيا أشبوبالشكل الذي ي يات الأفرادسموك
 .التطويروترفض التغيير و 

المحيطة ببيئة عمل الافراد مضغوط النفسية ل الاىمية لابعاد سمعة المنظمة ان اوضحت نتائج تنباين  .7
لمشكلات نفسية وربما في كثير من الأحيان  تؤديوتصرفاتيم وقد  سموكياتيم تنعكس في يةسمب آثاراً 

والصراعات التنظيمية ينتج عنيا حدوث مشكلات في بيئة العمل وتوتر العلاقات و صحية لمعاممين، 
 . سمعة المنظمةبشكل مباشر في  التي تؤثروبالنتائج المتحققة بمستوى أدائيم و وكثرّة غياب العاممين 

 

لدى ومكانتيا  لمستشفيات المبحوثةسمعة ا لجة الاحصائية لاجابات المبحوثين ارتباطأظيرت المعا  .8
إذ قد  ،وبعلاقة طردية خدمات صحيةوالاطراف الأخرى المتعاممة معيا بجودة ما تقدمو من  يازبائن

ناجم عن  ياباعيم سموك غير معزز تجاىات يا وذلك من خلالعمى سموك زبائنرداءة الجودة نعكس ت
 المستشفياتوالبحث عن بدائل أخرى ضمن  ياوالرغبة بالتحول عن خدماتالشعور بعدم الرضى 

لى حد الشعور إير جيدة ي بمعنى خسارة المنظمة لزبائنيا ولا يكتفي ضرر الجودة غأالمنافسة ليا 
نما يتعدى  تأثير السموك السمبي لمزبون غير  خرين لأنآفراد أخسارة  احتماليةلى إبعدم الرضى وا 

عمى سمعة المنظمة  يؤثر سمباً  مما ،كبر من تأثير السموك الايجابي لمزبون الراضيأالراضي 
 ونجاحيا.

ساليب لاالادارية لممستشفيات قيد الدراسة ااوضحت نتائج الدراسة الميدانية مدى استخدام القيادات  .9
قد  الذياتباع مبدا الثواب والعقاب و لمتعامل مع السموكيات غير المرغوبة من خلال  والقسرية المرنة

الحوافز وتجنب العقوبة  ل عمى تمكو تباع سموكيات ايجابية مقابل الحصيعمل عمى تحفيز الافراد لا
   لمرغوب . المتحققة في حال حدوث السموك غير ا

تعديل عدد من عدي أظير التحميل العنقودي لنتائج الشكل المتشجر لعنقدة متغيرات وعوامل بُ  .11
( بالنسبة غير المرغوبة للأفراد العاممين )المجتمعة( ودعم سمعة المنظمة )المجتمعةالسموكيات 

فيما بينيا وبين عناقيد لممستشفيات المبحوثة الأىمية النسبية ليذه المتغيرات والعوامل التي تداخمت 
 أخرى، الذي يستدل من ذلك عمى وجود ترابط وتداخل بين ىذه المتغيرات والعوامل والذي يمكن أن

  . عدين تمثل مخرجات تمك العناقيد إلى وجود التكامل بين البُ 
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 المبحث الثاني
 اتـالمقترح

 ، قدموضوعات حديثة ر، لاسيما وىي تسبر غو لا تدعى الكمال فيما توصمت إليو الدراسة نإ
مقترحات بيدف من ال ة تحدوه في تقديم عدد  رغبة الباحث نإ، لذا فمنيا في طور التكوينعدد من يكون ال

 :ق القادمين من الزملاء والباحثين، وكما يأتية  لطريد، بما يجعميا تشكل لبنة ممياستكمال ىذه الجيود
موضوعية ال التي تبنى عمى الأسس الحديثة ظمةنعمى المستشفيات المبحوثة الوعي بأىمية تفعيل الأ .1

 اوغير المرغوب ممارساتيالمرغوب فييا  ةلقواعد السموكيلا عمى الاعتبارات الشخصية عند تشخيص ا
وعن رشادىم وتوعيتيم بأىمية الامتثال لمسموكيات الايجابية إتتمثل في التي  بالنسبة للأفراد العاممين

وتأثيراتيا وتوضيح أىم العواقب المترتبة عن ممارسة غير المرغوب منيا  االنتائج المتحققة لممارساتي
 .ذات العلاقةمع المنظمة طراف المتعاممة تجاه مختمف الأالسمبية 

 عمال والسعيزيادة التنظير في دراسة سمعة المنظمة تواكباً مع المستجدات المعاصرة في بيئة الأ .2

 الأعمال وبكافة القطاعات منظمات في لقياسيا مناسبة بحثية أدوات لبناء الباحثين قبل من المستمر
 .منيا والخدميةالتجارية 

ساسيا أفرادىا وبناء علاقات جديدة أالمستشفيات المبحوثة بذل المزيد من الجيود تجاه  وجب عمىيت .3
 لاسيماو  امةاليالقرارات الاستراتيجية  تخاذاعن المشاركة في  فضلاً  ،والمصمحة المتبادلةىم اوالتف الثقة

لى مدى التزام المنظمة بمسؤوليتيا إساس الأفراد الموىوبين تعتمد بالدرجة الأفيما يتعمق بإدارة 
 ة تجاه عاممييا.جتماعيالا

الوعي بأىمية تعديل السموكيات غير المرغوبة للأفراد العاممين بالشكل الذي يحمل الإدارة العميا في  .4
ليات لآ اً استثمار الفرص المتاحة لتخمص من تمك السموكيات وفقالمستشفيات المبحوثة مسؤولية 

السموكيات وجعميا تعديل جراء التعديل المستيدف والمفاضمة بين فاعمية تطبيقيا في مجال وأساليب لإ
 ة في منظمات اليوم.لعمل قياداتيا الإداري اً ميدان

مستفيدين في المستشفيات ضرورة العمل عمى تحسين مستوى جودة الخدمات الصحية المقدمة لم .5
وذلك من خلال الاستعانة بأحدث الأساليب العممية والتقنية ولكافة النشاطات العلاجية  ،المبحوثة

جيزة المتطورة منذ لحظة دخول المستفيد المستشفى وحتى خروجو ث الأأحدوالوقائية والإدارية منيا و 
 .منيا

الاحترام والود المتبادل ما بين المستشفيات جتماعية تسيم في دعم الفيم و اايجاد قنوات اتصال  .6
 هىذ نإلذا ف ،لى احتراميا لرغباتوا  مما يفسر حاجة الزبائن الممحة لخدماتيا و  ،المبحوثة والزبائن

نما ىي تقع ضمن  ،لا تقتصر عمى الإدارة العميا فحسب مةيمال طار مسؤولية الأفراد العاممين في إوا 
صحاب أظيار الصورة المشرفة ليا لدى ا  دعم سمعة المنظمة و في  يسيم جميع وظائف المنظمة أن

 ة:تيالمصالح وكسب تأييدىم من خلال ممارساتيم لمنشاطات الآ
 .والمستفيدين من خدمات المستشفى حسن استقبال المراجعين . أ
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 اللازمة لتمقي العناية المطموبة. مدادىم بالتوجيات والإرشاداتا  الرد عمى استفساراتيم و  . ب
المفاجئة  الشكاوى والملاحظات المدونة بخصوص المواقف والحالات الطارئة أو معالجة كافة . ت

 لى الحمول المثمى لتمك الحالات.إسواء لموصول  التي يمر بيا الأفراد والمستفيدين عمى حد  
نشاء وحدات متخصصة ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية تعنى بمتابعة سموكيات عمل الأفراد إ .7

مياميم ومحاولة صقميا وتيذيبيا واكتساب سموكيات عمل جديدة من خلال استخدام انجازىم ل طرائقو 
ىا بغية تعزيز سمعة المنظمة أحدتعديل ي التي يعد النسانالأساليب الحديثة في تعديل السموك الإ

قميم ما بين لاسيما في ظل حدة المنافسة التي يشيدىا القطاع الصحي في الإ ،فرادىاأالايجابية لدى 
المستفيدين ذىان أتوقعو من تصور في  سواء وما يمكن أن ىمية عمى حد  ستشفيات الحكومية والأالم

 تيا ويزيد من فرص نجاحيا وتقدميا.عن خدما
 ومراقبو إدارة تتولى المستشفيات داخل معينة جية تخصيص مجال في العالمية المنظمات محاكاة .8

 أفضل، سمعة عمى لمحصول تتبعيا محددة وسياسات استراتيجيات ووضع المنظمة، سمعة
 مجال في تصب التي والدراسات البحوث جراءلإ المنظمات موازنة في مناسبة ليةام مبالغ وتخصيص

 .المنظمة سمعة وتعزيز الحفاظ
قميم عقد ندوات ومؤتمرات وورش عمل برعاية دائرة الصحة والمستشفيات التابعة ليا وعمى مستوى الإ .9

دراك إجتماعية الضرورية لمساعدتيم في الأفراد العاممين الشخصية والالى تنمية ميارات إتيدف 
 ة والتعامل معيا بشكل مقبول.جتماعيالمواقف الا

وذلك من خلال دراسة  ،طراف الأخرى ذات العلاقةوالأ لزبائنجراء مسوحات دورية لتقصي رضا اإ .11
ا عند تفاعميم مع المستشفيات التي يوجيوني مشكلاتبرز الأومحاولة الوقوف عمى  يمرغبات وتطمعات

نيم إم أالمرجوة من مراجعتيم ليا  ىدافعممية معالجة مشاكميم الصحية تحقق الأ وىل أن ،المبحوثة
الذي يجعل الأفراد العاممين تحت  الأمر ،لم يمقون ما يتوقعونو من خدمات صحية ورعاية الكافية

 المصالح ذات العلاقة.صحاب أضغط المتابعة المستمرة والرقابة من قبل 
السياسات والاستراتيجيات اللازمة لتنفيذ التطبيقات المتعمقة بالحد من السموكيات غير المرغوبة تبني  .11

لا يقتصر الأمر عمى  وأن ،جتماعيةطفائيا في مجال تقديم الخدمات الصحية والوقائية والرعاية الاا  و 
نما عمى مستوى وزارتي الصحة داخل  ،فحسبقميم كردستان إمستوى المستشفيات المبحوثة داخل  وا 

 ،لا يشمل التطبيق عمى الوحدات الإدارية التابعة ليا فحسب قميم والحكومة المركزية بشكل عام وأنالإ
نما يمتد   جي الذي تيدف المستشفيات تحقيقو.لى الجانب الخدمي الصحي العلاإوا 

جراء إالذي يشجع عمى  الأمر ،جراء الدراسةلإ اً ميدانالمستشفيات الحكومية  الحاليةاستيدفت الدراسة  .12
وفي قطاعات أخرى بيدف تقييم مدى التزام المنظمات الأخرى بالسموكيات  ،دراسة مستقبمية مثيمة

 الآتي:عناوين لمدراسات المستقبمية وك الحاليةفقد اقترحت الدراسة  الذ ،المرغوبة
 .خدمية أخرى أو نتاجيةإفي منظمات  الحاليةبعاد الدراسة أقياس نفس  . أ
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دراسة استصلاعية  ت غير المرغوبة للأفراد العاممينالقيادية في الحد من السموكيا الأنماطدور  . ب
 لدى شركات الاتصالات المحمية . 

عادة إلأفراد العاممين من خلال لسموك المتطمبات تطبيق المنظمات العراقية لأساليب تعديل  . ت
 ة.ىندسة عممياتيا الإداري

 من عدد بين مقارنة دراسة - عمالالمالي في تعزيز سمعة منظمات الأ داءتقييم الأمات اسيإ . ث
 . والاىمية الحكومية المصارف
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 ( 1ممحق )ال

 قائمة بأسماء السادة محكمي استمارة الاستبانة

 اسم السيد المحكم ت
المقب 
 العممي

 جهة العمل الاختصاص

 رئيس قسم الإدارة الصناعية/كمية الإدارة والاقتصاد إدارة أعمال أستاذ د. ميسر إبراىيم الجبوري 1

 جامعة الموصلوالاقتصاد/ الإدارةكمية  إدارة أعمال أستاذ السلام اليمانيد. علاء عبد 2

 جامعة الموصلوالاقتصاد/ كمية الإدارة إدارة أعمال أستاذ مساعد د. سراء سالم داود 3

 جامعة الموصلوالاقتصاد/ كمية الإدارة إدارة أعمال أستاذ مساعد د. علاء احمد حسن الجبوري 4

 الإدارة والاقتصاد/جامعة الموصلكمية  إدارة أعمال أستاذ مساعد د. رعد عدنان رؤوف 5

 الموصل –المعيد التقني  إدارة أعمال أستاذ مساعد د. سمطان أحمد خميف 6

 الموصلة/الكمية التقنية الإداري إدارة أعمال مدرس د. جلال سعد المموك 7
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 (2الممحق )
 استمارة الاستبانة

 جامعة الموصل 
 والاقتصاد  دارةكمية الإ
 عمالالأ إدارةقسم 

 
 المحترم ............................................................................  /ستاذ الفاضل الدكتورالأ

 السلام علٌكم  ورحمته وبركاته . 

 دوات دراسةأالموضوع / التكرم بتحكيم 

-  لمعاممين المرغوبة غير السموكيات تعديل أساليب " جراء دراسة بعنوانإتروم الباحثة        
المنظمة سمعة لدعم مدخل  في الحكومية المستشفيات في المديرين من عينة لآراء استقصائية راسةد  

 دارةلمتطمبات الحصول عمى شيادة الدكتوراه من كمية الإ ذلك استكمالاا و كوردستان اقميم/  اربيل مدينة
عمال بجامعة الموصل.الأ إدارةوالاقتصاد / قسم   

ة يرجى من داريممن يتمتعون بخبرة عممية ومن ذوي الاختصاص في مجال العموم الإ ولأنكم
ثراء الاستبانة من راءكم وتعديلاتكم التي ترون انيا ضرورية لإآسيادتكم التكرم بمراجعة الاستبانة ووضع 

 .و الحذف من الفقراتأضافة خلال التعميق والإ

 ولكم جزيل الشكر والتقدير

 

  الاولي  المشرف

 المساعد الدكتورستاذ الأ
 سرمد غانم صالح الياسين

 المشرف الثانوي  
 ة المساعد الدكتور ستاذ الأ

 احلام ابراهيم ولي
 
 
 الباحثة                                                                  

 شيماء محمد صالح حميد                                                                     

 دكتوراه -طالبة                                                                       
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 .لفحصجرائية لغرض اطلاع السادة المحكمين عمى المفاىيم الواردة في قائمة االتعاريف الإ

 السموكيات غير المرغوبة تعديل 
 بمحو او الايجابي السموك بتقوية اما وذلك المرغوبة غير السموكيات لخفض الفاعل الأسموب 

 النفسي توافقو من يزيد جديد ايجابي سموك تعميمو واعادة الفرد تعممو الذي السمبي السموك السموك
 .  والادارة العمل في زملائو مع والاجتماعي

  المنظمةسمعة 
صحاب المصمحة المتعاممين مع أىي الانطباع الذىني الشامل الذي يتشكل من قبل مختمف 

و استمرار علاقاتيم  وتعامميم ئنظمتيا وقراراتيا وسياساتيا والذي يتحدد في ضو أنشطتيا و أالمنظمة حول 
ترمي من وراءىا تمك  نيا تتجسد في كل الجيود والانجازات المتميزة التيإوبالتالي ف ،ودعميم من عدمو

 .كسب رضا المجتمع وتحقيق رفاىيتو المنظمات

 العاممين فرادطار التعريفي للأالإ. ولاا أ

 (  فأكثر )    50    (  )    41-50   )     ( 31-40  )    ( 20-30 :رالعم .1
 (  )   )   (  انثى   الجنس: ذكر   .2
 ( دبموم فني )  (                           دبموم عالي ) ( )    بكالوريوسجامعية عميا )   (, ( : المؤىل العممي )الشيادة .3
 )  (   :سنوات الخدمة الوظيفية .4
ثلاث   لا يوجد )  (  دورة واحدة )  ( دورتان )  ( : عدد الدورات التدريبة التي تم الاشتراك فييا .5

 دورات فأكثر )   (

ًالمرغوبةالسلوكياتًغيرًتعديلًساليبً.ًأثانيا ً
ًالراجعة: .‌أ ‌‌التغذية ‌نتائج ‌عن ‌الفرد ‌علٌها ‌التً‌ٌحصل ‌المعرفة ‌وانجازاتهأوهً ‌مستوى‌‌،دائه ‌الفرد فمعرفة

كما‌توفر‌التغذٌة‌‌،فٌما‌لو‌كانت‌النتائج‌المتعلقة‌ٌسلوك‌الفرد‌اٌجابٌة‌اٌجابٌا ‌‌ا ‌ومعزز‌دائه‌ٌعد‌دافعا ‌أسلوكٌاته‌و

 انً‌من‌بعض‌القصور.و‌تعأخطاء‌المتدنٌة‌والتً‌ٌشوبها‌الأداء‌الراجعة‌معلومات‌عن‌مستوٌات‌الأ

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌‌التغذيةًالراجعة‌أ.

1 
داء أتسهم معلومات التغذٌة الراجعة فً اكتشاف الفروقات الفردٌة بٌن 

 .العاملٌن
‌‌‌

2 
الحوافز سس عادلة لتوزٌع أ( للمنظمة نظمة المعلومات )التغذٌة الراجعةأتوفر 

 ... الخ.التدرٌب فرص الترقٌة، ،والمكافئات
‌‌‌

3 
دائهم لكً ٌعززوا من مواطن ألى معرفة نتائج تقٌٌم إالعاملٌن  فرادٌحتاج الأ

 .دائهمأالقوة وٌعالجوا نواحً الضعف فً 
‌‌‌

4 
لى زٌادة إة وعدم وضوح الإجراءات القانونٌة دارٌٌؤدي غموض اللوائح الإ

 .المستشفىضغوط العمل فً 
‌‌‌

5 
لى خلق لغة إتساهم المعلومات الصرٌحة التً ٌتم تداولها على نحو مستمر 

 .  فرادوالشعور بالمسؤولٌة بٌن الأ تفاهم وحوار ٌسودها الثقة
‌‌‌
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إضافة‌أو‌ظهور‌مثٌر‌بعد‌السلوك‌مباشرة‌مما‌ٌؤدى‌إلى‌زٌادة‌احتمال‌حدوث‌ذلك‌السلوك‌‌التعزيزًالايجابي: .‌ب

 .فً‌المواقف‌المماثلةفً‌المستقبل‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌‌التعزيزًالايجابي‌ب.

6 
اء حسب الاكف فرادالمستشفى على اٌجاد فرص ترقٌة استثنائٌة للأ إدارةتعمل 

 .ما تفتضٌه المصلحة العامة
‌‌‌

7 
بٌن العاملٌن المستشفى على تنمٌة روح التعاون والاحترام  إدارةتعمل 

 .العمل لتحفٌزهم على
‌‌‌

8 
ى قسام مما ٌساعدهم علالمستشفى السلطة للمسؤولٌن ومدٌري الأ إدارةتفوض 

 .لٌهمإالقٌام بالأعمال الموكلة 
‌‌‌

9 
مما لى تحسٌن ظروف العمل المادٌة على نحو مستمر إالمستشفى  إدارةتعمد 

 .  للتمسك بالعمل فرادٌدفع بالأ
‌‌‌

11 
قسام فرصة المشاركة فً وضع الخطط المستشفى لمدٌري الأ إدارةتتٌح 

 .المستقبلٌة
‌‌‌

داء‌التمثٌلً‌بواسطة‌الأ‌،فرادلى‌الأإاستراتٌجٌة‌تستخدم‌فً‌التعلٌم‌تعتمد‌على‌تقدٌم‌المعلومات‌‌:دوارالأًتمثيل .‌ت
داء‌داخل‌اللغة‌المنطوقة‌التً‌تصاحب‌الأفضلا ‌عن‌‌،عضاء‌الجسم‌المختلفةأالذي‌ٌظهر‌من‌خلال‌الحركات‌

 .العرضقاعة‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌‌دوارالأًتمثيل‌ت.

11 
دوار كمحاولة منها لمحاكاة الواقع سلوب تمثٌل الأأتعتمد إدارة المستشفى 

ثناء أالعملً للعاملٌن وتجسٌد للمواقف الصعبة والمحرجة التً ٌمرون بها 
 .تأدٌتهم عملهم

‌‌‌

12 
فً التعرف على الحالات السلبٌة دوار العاملٌن سلوب تمثٌل الأأٌساهم 

 . خطاء الشائعة وعدم تكرارهاوالأ
‌‌‌

13 
دوار مبدا المبادرة والارتجال مما ٌزٌد من قدرة العاملٌن سلوب تمثٌل الأأٌنمً 

 .على اتخاذ القرارات المتعلقة بالمواقف التً ٌواجهونها
‌‌‌

14 
العاملٌن سلوكٌات اجتماعٌة  فراددوار على اكتساب الأسلوب تمثٌل الأأٌعمل 

 .جدٌدة من خلال المراقبة والمتابعة للحالات المتنوعة والمعروضة
‌‌‌

15 
ٌصعب  ذيالعامٌن فرصة للتعبٌر عن مشاكلهم ال فرادتوفر إدارة المستشفى للأ

دوار التً ٌودونها فً المواقف التعبٌر عنها بصورة مباشرة من خلال الأ
 .التمثٌلة

‌‌‌

ًالمشكلات .‌ث ‌أجل‌‌:حل ‌من ‌ومهارات؛ ‌سابقة ‌مكتسبة ‌معارف ‌من ‌لدٌه ‌ما ‌فٌها ‌الفرد ‌ٌستخدم ‌تفكٌرٌة عملٌة

 .لها ‌تجابة‌لمتطلبات‌موقف‌لٌس‌مألوفالاس

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌‌حلًالمشكلات‌ث.

16 
ضرار الناجمة عن وقوع المشكلة بشكل دقٌق تقوم إدارة المستشفى بتحدٌد الأ
 . لى حدوثهاإوالوقوف على المسببات المؤدٌة 

‌‌‌

17 
 جراءات وخطواتإتتجنب الإدارة العلٌا تفاقم مشكلات العمل من خلال اتباع 

 .سرٌعة ومدروسة لحل تلك المشكلات
‌‌‌

18 
 فرادٌواجها الأتمتلك الإدارة العلٌا حلول وبدائل للتخلص من المشكلات التً 

 .وقات العملأثناء أالعاملٌن 
‌‌‌

19 
العاملٌن مهارات التعامل مع المشكلات الٌومٌة الطارئة  فرادتنمٌة واكساب الأ

 .  ٌب العاملٌن كٌفٌة التغلب علٌهابشكل سهل وبمرونة من خلال تدر
‌‌‌

21 
مناقشة سالٌب العلمٌة الحدٌثة فً ٌمكن استخدام المعلومات الدقٌقة والأ

 .المشكلات ووضع الحلول اللازمة لحل لها
‌‌‌
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ً .‌ج ًالزائد إٌقاف‌السلوك‌غٌر‌المناسب‌عن‌طرٌق‌إرغام‌الشخص‌حال‌تأدٌته‌‌:Overcorrectionالتصحيح
،‌أو‌عن‌طرٌق‌إرغامه‌على‌تعلم‌سلوك‌مناقض‌ه‌أو‌إزالتهالذلك‌السلوك‌على‌تصحٌح‌النتائج‌السلبٌة‌لسلوك

 .للسلوك‌غٌر‌المناسب

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌‌التصحيحًالزائد‌ج.

21 
العاملٌن بالتعلٌمات والضوابط المتبعة فور  فرادلزام الأإتقوم إدارة المستشفى ب

 .   بها واتباعهم سلوكٌات غٌر مرغوبةعدم التزامهم 
‌‌‌

22 
العاملٌن بإعادة الوضع الطبٌعً للعمل وبشكل  فرادتلزم إدارة المستشفى الأ

 .لٌه قبل حدوث السلوك غٌر المرغوبفضل مما كان عأ
‌‌‌

23 
المخالفٌن  فرادتحرص إدارة المستشفى على ابقاء الحوافز المادٌة والمعنوٌة للأ

 .         ات التً تطلب منهم بالشكل الصحٌحبعد تأدٌتهم للسلوكٌ
‌‌‌

24 
بعد توقفهم تمنح إدارة المستشفى الحوافز فرصة للمشاركة بالدورات التدرٌبٌة 

 .عن ممارسة السلوكٌات غٌر المرغوبة
‌‌‌

25 
جراء المستشفى ضده كان نتاج أن أتعلم إدارة المستشفى الفرد العامل ب

 . شخصٌا   بة التً قام بها ولٌس حكما  السلوكٌات غٌر المرغو
‌‌‌

ًالاستجابة .‌ح ‌شٌئا ‌‌:تكلفة ‌سٌكلفه ‌فٌه ‌المرغوب ‌غٌر ‌للسلوك ‌الفرد ‌بعض‌‌معٌنا ‌‌تأدٌة ‌فقدانه ‌أو ‌حرمانه وهو
 المعززات‌الموجودة‌عنده.

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًتكلفةًالاستجابة‌ح.

26 
ذو السلوكٌات غٌر المرغوبة  فرادتدرك إدارة المستشفى ضرورة حرمان الأ

من جمٌع المعززات الممنوحة لهم بهدف التقلٌل من احتمالٌة حدوثها فً 
 .المستقبل

‌‌‌

27 
المخالفٌن  فرادتتبع إدارة المستشفى نظام الغرامات كعقوبة قطع الراتب بحق الأ

 .كوسٌلة للحد من تكرار تلك السلوكٌات
‌‌‌

28 
تحدد إدارة المستشفى مبلغ غرامة ٌتناسب مع حجم وطبٌعة العمل المستهدف 

 .ر المرغوب وحجم الضرر الناجم عنهغٌ فرادبه سلوك الأ
‌‌‌

29 
وحجم الغرامة حرمان الفرد من جمٌع امتٌازاته ومعززاته عدم شمول مبلغ 

 .وى عند خسارة الفرد كل ما ٌمتلكهلكً لا تصبح تكلفة الاستجابة دون جد
‌‌‌

31 
و الغرامة نتائج إٌجابٌة وسلبٌة للمنظمة فهو ٌزٌد من أٌحقق تفعٌل مبد الحرمان 

لى نشوء إي الالتزام بالأنظمة والقوانٌن من جهة وقد ٌؤد فرادرغبة الأ
 .من جهة ثانٌة و الإدارةأصراعات تنظٌمٌة بٌن زملاء العمل 

‌‌‌

 
‌ٌترتب‌علٌها‌كف‌السلوك‌غٌر‌المرغوب‌فٌه‌أو‌تقلٌل‌احتمال‌‌:العقاب .‌خ ‌منفرة ‌لمثٌرات‌مؤلمة تعرٌض‌الفرد

 .فً‌المواقف‌المماثلة‌حدوثه‌مستقبلا ‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالعقاب‌خ.

31 
من الخوف من نتائج  لى جعل سلوك الفرد نابعا  إسلوب العقاب أٌقود استخدام 

 .ب ولٌس عن قناعة بضرورة الالتزامالعقا
‌‌‌

32 
ن لى المزٌد مإسلوب العقاب غٌر المبرر فرص التعلم وٌقود أقد ٌعٌق استخدام 

 . فرادالسلوك غٌر المرغوب به للأ
‌‌‌

33 
الحرمان من  ،الخصم ،النظام التأدٌبً للموظف مثل )لفتة النظر تتبع الإدارة
 .( عند مخالفة الموظف لواجباته الوظٌفٌةالعلاوة...

‌‌‌

34 
د الوقوع لى تجنب الفرإدي ؤتختار إدارة المستشفى نوع العقاب الذي ٌ

 .   بالأخطاء ثانٌة
‌‌‌

35 
الخطأ قد ٌساعد فً  ن تفعٌل العقاب مباشرة بعد وقوعإتدرك إدارة المستشفى 
 .العاملٌن فرادتقلٌل سوء السلوك للأ

‌‌‌
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‌إٌقاف‌السلوك‌غٌر‌المرغوب‌فٌه‌من‌خلال‌إزالة‌المعززات‌الاٌجابٌة‌‌:قصاءالإ .‌د ‌أو ‌تقلٌل ‌على ‌ٌعمل إجراء

 .مدة‌زمنٌة‌محددة‌مباشرة‌بعد‌حدوث‌ذلك‌السلوك

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالإقصاء‌د.

36 
القانون عند فرضها عقوبة جراءات معٌنة ٌنصى علٌها إتتبع إدارة المستشفى 

 .قصاءالإ
‌‌‌

37 
كفاء كونها المسؤولة غٌر الأ فرادقصاء الأإتستمد إدارة المستشفى سلطتها فً 

ولٌة عن تنظم العمل ممن لما تجدي معهم نفعا ولم ٌستجٌبوا للإنذارات الأ
 .    العلٌا الإدارةوالنهائٌة المطلقة بحقهم من قبل 

‌‌‌

38 
غٌر المرغوبة  فرادتستند إدارة المستشفى على وقائع وتقارٌر عن سلوكٌات الأ

 . حكام الشخصٌةمثبتة فً ملف خدمته عند اقصاءه ولٌس بناء على الأ
‌‌‌

39 
دائه أتقوم إدارة المستشفى باطلاع الموظف على التقارٌر الموضوعة عن 

 . دائهإتمكٌنه من تحسٌن سلوكٌاته واتخاذ قرار الاقصاء لوسلوكٌاته قبل مدة من 
‌‌‌

41 
ذو السلوكٌات غٌر المرغوبة من مزواله  فرادتقوم إدارة المستشفى بحرمان الأ

 .اءقصلٌهم لحٌن انتهاء مدة الإإنشطة والصلاحٌات الموكلة الأ
‌‌‌

‌

 بعادًالسمعةًالتنظيميةأً.ثالثا ً
‌التأثٌر‌على‌الآ‌:ةداريالقيادةًالإ .‌أ والجماعات‌وذلك‌‌فرادخرٌن‌على‌سلوك‌الأوهً‌العملٌة‌التً‌ٌتم‌من‌خلالها

‌هداف‌محددة.أجل‌دفعهم‌للعمل‌برغبة‌واضحة‌لتحقٌق‌أمن‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالقيادةًالإدارية‌أ.

41 
فٌها على داء العاملٌن أتركز القٌادة الإدارٌة للمستشفى على تحسٌن مستوى 

 .نحو مستمر
‌‌‌

42 
تعمل القٌادة الإدارٌة للمستشفى على تلبٌة احتٌاجات المرضى المراجعٌن 

 .واستٌعاب كافة متطلباتهم العلاجٌة
‌‌‌

43 
ق العاملٌن فً عملٌة صنع القرارات وف فرادتشرك إدارة المستشفى الأ

 .لتخصصاتهم
‌‌‌

44 
ٌتعلق بمستوى خدماتها عند حدوثها تعمد إدارة المستشفى معالجة الاخطاء فٌما 

 .لاتخاذ التدابٌر اللازمة لمواجهة الحالات الطارئة
‌‌‌

‌‌‌ تهتم القٌادات الإدارٌة بالكفاءات المتمٌزة وتقدم لعم الدعم المادي والمعنوي.  45

ً

ً  
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‌سلسة‌من‌الخطوات‌اإن‌:ينالموهوبًفررادالأًإدارة .‌ب ونشرها‌‌،واستقطابها‌،لرشٌدة‌والمتمثلة‌بتحدٌد‌المواهبها

 .وتطوٌرها

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالموهوبينًفررادإدارةًالأ‌ب.

46 
تحرص إدارة المستشفى على إبقاء العاملٌن ذوي المواهب للعمل فً المستشفى 

 .أطول فترة ممكنة
‌‌‌

47 
تسمح إدارة المستشفى بمشاركة الأفراد الموهوبٌن فً بناء الخطط الاستراتٌجٌة 

ز الأداء الموهوب.  ٌّ  التً من شأنها أن تم
‌‌‌

48 
تتبنى إدارة المستشفى برامج متخصصة لتطوٌر وتدرٌب مهارات الأفراد 

 .  قامة دورات خاصة بهمإالعاملٌن الموهوبٌن من خلال 
‌‌‌

49 
المستشفى انظمة الحوافز والمكافئات للموهوبٌن على نحو ٌختلف تفعل إدارة 

 .  خرٌننظمة المطبقة للعاملٌن الآعن الأ
‌‌‌

51 
تعتمد إدارة المستشفى معاٌٌر موضوعٌة فً اختبار مهارات وقدرات الأفراد 

 .الموهوبٌن وعدم اعتماد سنوات الخدمة معٌارا  
‌‌‌

ًالتنظيمية .‌ت ‌المكاف‌:المواطنة ‌انتظار ‌دون ‌به ‌ٌقوم ‌طوعً ‌أسلوك ‌أة ‌من ‌المادٌة ‌الحوافز ‌الارتقاء‌أو جل
 حساس‌داخلً‌بالمسؤولٌة‌تدفع‌الفرد‌بالعمل‌الطوعً‌الذي‌ٌحقق‌طموحات‌المنظماتإفهو‌شعور‌و‌،بالمنظمة

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالمواطنةًالتنظيمية‌ت.
‌‌‌ لٌه إداء واجباته الموكلة أٌحرص الأفراد العاملٌن على قضاء ساعات العمل فً  51

52 
ن ٌفكر فً أٌفكر الأفراد العاملٌن فً حل مشكلات العمل ومشاكل زملائه قبل 

 .حل مشاكله الخاصة
‌‌‌

53 
ٌواظب الأفراد العاملٌن على حضور الاجتماعات والندوات التً تقٌمها إدارة 

 .والمتعلقة بتحسٌن مستوى الخدمات المقدمة للمراجعٌنالمستشفى 
‌‌‌

54 
ٌتقٌد الأفراد العاملٌن بالأنظمة والقوانٌن المتبعة فً المستشفى حتى فً حالة 

 .  ةعدم وجود رقابة إدارٌ
‌‌‌

‌‌‌  خرٌنالمستشفى عندما ٌنتقدها الآ ٌحرص الأفراد العاملٌن عن الدافع عن سمعة 55

و‌غٌر‌مباشر‌على‌العاملٌن‌داخل‌محٌطها‌وقد‌أ‌ا ‌مباشر‌ا ‌ثرأو‌عوامل‌تحدث‌أمجموعة‌متغٌرات‌‌:بيئةًالعمل .‌ث

 .دائهمأفً‌‌و‌سلبٌا ‌أ‌ما‌اٌجابٌا ‌إثر‌ٌكون‌هذا‌الأ

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًبيئةًالعمل‌ث.

56 
 جهزة والمعدات اللازمة لأداء مهام الأفرادتوفر إدارة المستشفى كافة الأ

 . العاملٌن
‌‌‌

57 
نواعها أجازات بكافة تهتم الإدارة بأوقات العمل ولدٌها مرونة فً منح الإ

 ....(كثرأو أ، ٌومٌة ،العاملٌن )زمنٌة للأفراد
‌‌‌

58 
ماكن أالحمامات النظٌفة، ساسٌة مثل )ماكن للخدمات الأأتوفر إدارة المستشفى 

 ....(كافتٌرٌا ،مطعم ،الاستراحة ،الصلاة
‌‌‌

59 
قامة إتعزز إدارة المستشفى العلاقات غٌر الرسمٌة بٌن زملاء العمل من خلال 

 . العامة والسفرات الخاصةالحفلات 
‌‌‌

61 
تحرص المنظمة على تنمٌة مهارات وقدرات الأفراد العاملٌن فٌها بشكل 

القطر مستمر من خلال المشاركة وتسجٌل دوري بدورات تدرٌبٌة خارج 

 .طبٌعة عملهوداخله وكل حسب 
‌‌‌

وما‌هو‌‌،ب‌من‌السلوك‌من‌غٌر‌المرغوب‌بهطار‌منظم‌تحدد‌المرغوإقواعد‌متفق‌علٌها‌فً‌‌:القيمًالتنظيمية .‌ج

 .داخل‌التنظٌم‌الالتزام‌بها‌فرادوٌنتظر‌من‌الأ‌،خاطئ‌‌وما‌هو‌سلبً‌وما‌هو‌اٌجابًصحٌح‌وما‌هو‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالقيمًالتنظيمية‌ج.

61 
جل أقسام من زالة القٌود والحدود بٌن الأإتومن الإدارة العلٌا بالانفتاح الداخلً و

 .فكار والمعلوماتتسهٌل عملٌة تبادل الآراء والأ
‌‌‌



260 

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

62 
هناك تطابق بٌن الانماط السلوكٌة المتبعة فً المستشفى وبٌن المنصوص علٌه 

 .نظمة والقوانٌنفً الأ
‌‌‌

63 
 ألى مبدإٌحافظ الأفراد العاملٌن بالمستشفى على علاقات عمل طٌبة تستند 

 .عمل بنظام الفرقالتعاون والتكامل فً انجاز المهام وال
‌‌‌

64 
تمنح إدارة المستشفى فرصة للأفراد العاملٌن لسماع شكواهم عند نشوء خلافات 

 .و مشكلات فً العملأ
‌‌‌

65 
لمعرفة والخبرة فً لى اإمحددة للتوظٌف تستند  تراعى إدارة المستشفى شروطا  

 .مجال الاختصاص
‌‌‌

قٌاس‌ما‌تم‌تحقٌقه‌أو‌انجازه‌من‌قبل‌المنظمة‌خلال‌مدة‌زمنٌة‌معٌنة‌بهدف‌الحصول‌على‌كافة‌‌:داءًالماليالأ .‌ح

 موال.‌المعلومات‌المتعلقة‌بتدفق‌الأ

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًداءًالماليالأ‌ح.
‌‌‌ داء المالً الجٌد فً اتخاذ القرارات الاستراتٌجٌة المهمة فً المستشفىٌساهم الأ 66

67 
داء المالً فً تطوٌر قدرات المستشفى على التخطٌط السلٌم الذي ٌساعد الأ

 .نتاجٌةلى رفع الكفاءة الإإدي ؤٌ
‌‌‌

68 
التكنولوجٌة  قدرة النظام المالً المطبق فً المستشفى على مواكبة التطورات

 .المتسارعة والحدٌثة
‌‌‌

69 
دائها أجراءات عمل واضحة ومكتوبة ونافذة لضبط إتمتلك إدارة المستشفى 

 .المالً
‌‌‌

‌‌‌ .هدافهاأداءها المالً على نحو مستمر لتحقٌق أتقوم إدارة المستشفى بتقوٌم  71

ًالاجتماعية .‌خ ‌أب‌:المسؤولية ‌بالمنظمة ‌الشاملة ‌المسؤولٌة ‌بالإنها ‌‌دارةوالموجهة ‌للاستجابة لى‌حاجات‌إالعلٌا

 لح‌من‌داخل‌المنظمة‌وخارجها.صحاب‌المصاأوتوقعات‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًالمسؤوليةًالاجتماعية‌خ.

‌‌‌ .للأفراد العاملٌن واجتماعٌا   منة صحٌا  آتهتم إدارة المستشفى بتوفٌر بٌئة  71

72 
جراءات السٌطرة النوعٌة والحد من تأثٌر إتقوم إدارة المستشفى بضبط 

 .المخلفات
‌‌‌

73 
لمحاربة الفساد الإداري  وحازما   فاعلا   رقابٌا   تمتلك إدارة المستشفى نظاما  

 .نواعهأبشتى 
‌‌‌

74 
تعزز من الانطباعات  نشطة الثقافٌة والاجتماعٌة التًترعى إدارة المستشفى الأ

 . الجٌدة عنها
‌‌‌

75 
مراض خطار المهنٌة والأتلتزم إدارة المستشفى بقوانٌن الحماٌة من الأ

 .والحوادث الناتجة عن العمل
‌‌‌

‌التً‌ٌمكن‌إ‌:جودةًالخدمة .‌د شباع‌وتلبٌة‌إن‌تحققها‌‌الخدمة‌للمستفٌدٌن‌والزبائن‌عن‌طرٌق‌أنها‌درجة‌الرضا

 .وتوقعاتهماحتٌاجاتهم‌ورغباتهم‌

ًلاًاتفقًمحايدًاتفقًالأسئلةًت

‌‌‌ًجودةًالخدمة‌د.

76 
مان الوظٌفً للعاملٌن مما ٌزٌد من جودة الخدمات توفر إدارة المستشفى الأ

 .المقدمة للمراجعٌن
‌‌‌

77 
جهزة الطبٌة والعلاجٌة التً تضمن توفر المستشفى جمٌع المستلزمات والأ

 .تقدٌم خدمات جٌدة لزبائنها
‌‌‌

78 
عادة هٌكلٌة التنظٌمات الداخلٌة إخرى أتعمل إدارة المستشفى بٌن فترة و

 .وخاصة للكوادر الفنٌة والإدارٌة
‌‌‌

‌‌‌ . تلبٌة حاجات المرضى على نحو فاعلالعاملون فً المستشفى على استعداد ل 79

81 
، ممرضٌن( طباءأعداد كافٌة من الكوادر الطبٌة الكفؤة )إتوظف المستشفى 

 .عداد المرضى وحجم العمل فٌهاألٌتناسب و
‌‌‌
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 (3الممحق )
 الاتساق الداخمي لمتغيري الدراسة

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 

x1 Pearson Correlation 1 .241** .180* .347** .305** .252** .108 .285** 

Sig. (2-tailed)  .003 .028 .000 .000 .002 .189 .000 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x2 Pearson Correlation .241** 1 .396** .406** .418** .393** .107 .348** 

Sig. (2-tailed) .003  .000 .000 .000 .000 .194 .000 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x3 Pearson Correlation .180* .396** 1 .400** .464** .234** .301** .125 

Sig. (2-tailed) .028 .000  .000 .000 .004 .000 .127 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x4 Pearson Correlation .347** .406** .400** 1 .355** .376** .159 .315** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 .052 .000 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x5 Pearson Correlation .305** .418** .464** .355** 1 .412** -.037- .302** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 .654 .000 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x6 Pearson Correlation .252** .393** .234** .376** .412** 1 .310** .210** 

Sig. (2-tailed) .002 .000 .004 .000 .000  .000 .010 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x7 Pearson Correlation .108 .107 .301** .159 -.037- .310** 1 .012 

Sig. (2-tailed) .189 .194 .000 .052 .654 .000  .888 

N 150 150 150 150 150 150 150 150 

x8 Pearson Correlation .285** .348** .125 .315** .302** .210** .012 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .127 .000 .000 .010 .888  

N 150 150 150 150 150 150 150 150 
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ABSTRACT 

The management of organizations  face many undesirable behavioral 

problems from some individuals. These problems are not easy. They are not 

intended to infringe upon or harm others. These include the so-called major 

behavioral problems that affect the functioning of individuals and the performance 

of others. "According to current data, it is necessary to monitor these undesirable 

behaviors of working individuals and work to reduce them according to 

mechanisms To modify the human behavior, which is the most important fire is 

based on the principle of curbing undesirable behavior in order to get rid of it also 

works to extinguish those behaviors and ignore them and stop the support to 

strengthen the repetition of their emergence stopped until gradually and then 

replace the desired new behaviors instead. 

Therefore, the present study aimed to clarify the role of the process of 

extinguishing some of the undesirable behavior in maintaining the reputation of the 

organization, and in order to identify the implications of the study and framing its 

problem, we have been embodied in the following research excerpts: 

1. What is the nature of the relationship between the methods of extinguishing 

some of the undesirable behaviors of individuals working in both flexible and 

coercive types and the reputation of the organization and does the application of 

one of these methods contribute to enhancing the reputation of the organizations 

sample research? 

2. What is the degree of management awareness in organizations that are being 

investigated about the existence of undesirable behavior of the working 

individuals? 

3. Is there an actual difference in the level of impact of the methods of 

extinguishing unwanted behaviors to enhance the organization's reputation in 

the organizations investigated? 



B 

The health sector was selected in Erbil as a study area, which is a sample of 

the health sector in the Kurdistan region / Iraq. The study was based on a default 

model that illustrates the influence relationship between the variables of the study, 

namely the methods of extinguishing the undesirable behavior as an independent 

variable, and the reputation of the organization as a dependent variable, and 

according to a set of basic hypotheses and subsections that were subjected to the 

test by adopting some statistical methods of data collected through the 

questionnaire, Reached the results of which can be mentioned the most important 

of these conclusions, the most important of which: 

1. There is a realistic approach towards adopting a mechanism to extinguish some 

of the undesirable behaviors of the working individuals as a means of obtaining 

outstanding performance, which adds to the organization a competitive value 

that distinguishes it from the other competing organizations. 

2. Adopting hospitals that have a philosophy of supporting their reputation to win 

the confidence of their customers and beneficiaries of their services and 

stakeholders. 

3. Adopting the process of extinguishing some of the undesirable behaviors of 

individuals working with its flexible and coercive variables contributes greatly 

to the reputation of the organization. 

Based on the findings of the study, I concluded with a set of recommendations 

and proposals, the most important of which were: 

1. The establishment of specialized units within the functions of human resources 

management to follow up the behavior of the work of individuals and methods 

of their tasks and try to refine and refine and acquire new work behaviors 

through the use of modern methods to modify human behavior, which is one of 

the fire extinguishing in order to enhance the reputation of the positive 

organization. 



C 

2. Conduct periodic surveys to investigate the satisfaction of customers and other 

relevant parties by studying the wishes and aspirations of the public and trying 

to identify the most important problems they face when interacting with the 

hospitals being investigated, whether the process of addressing their health 

problems achieve the desired objectives of their review or have not received 

what they. expect Of health services and adequate care, which makes 

individuals working under constant pressure and follow-up control by relevant 

stakeholders. 
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