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 في منظمات الأعمال المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الإدارة
 "سويسرا نموذجا"
ات أهمية بالغة بالنسبة تعتبر المسؤولية الاجتماعية بمفهومها الواسع ذ

وجه إلي المؤسسات ورجال والتي جاءت بسبب النقد الكبير الذي للمجتمع،
لهم إلى السعي وراء جمع حيث يسعي الكثير من رجال الأعمال إن لم نقل كالأعمال،

, ومع ترسيخ الأرباح دون المراعاة للكثير من المشاكل التي يعاني منها المجتمع
انتشار مفهوم المسؤولية الاجتماعية، أصبح من الصعب على الشركات التغاضي و 

أهمية هذه ة داخل المجتمع,و عن دورها التنموي وإحساسها بالمسؤولية الاجتماعي
 إنما أصبح أمرا ضرورياتكمن فقط في الشعور بالمسؤولية و ية لا المشاركة الاجتماع

 أشارفقد الإقبال من الجماهير.بالتالي النجاح و لكسب تعاطف المجتمع واحترامه و 
مفهوم المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال على أنها "التزام إلى أن البنك الدولي 

تدامة من خلال العمل مع ة المسأصحاب النشاطات التجارية بالمساهمة في التنمي
المجتمع المحلي لتحسين مستوى معيشة الناس بأسلوب يخدم عائلاتهم و و  موظفيهم

التجارة و يخدم التنمية في آن واحد".بالتالي فإن المسؤولية الاجتماعية تعتمد على 
المبادرات الحسنة من رجال الأعمال دون وجود إجراءات ملزمة قانونيا". ولذلك فإن 

 مسؤولية الاجتماعية تتحقق من خلال الإقناع و التعليم.ال

 تعود أسباب الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية إلي بعدين هما:و هذا؛  
 يمثل المتغيرات الكلية ونذكر منها ما يلي: البعد الكلي: -أ

ظاهرة  منهاأو ما يسميه البعض ثمن تجاهل التبعات والتي  الكوارث: -
 .الاحتباس الحراري 
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: وتبرز من خلال التشريعات والحكومية والدوليةمجتمع المدني ضغوط ال -
الداعية لحماية المستهلك والبيئة والعمل والأمن والدور الإيجابي 

 للمنظمات في تحقيق حقوق الإنسان.

ساهم التطور التكنولوجي أو الثورة التكنولوجية في  حيث: ةالتكنولوجي ثورةال -
ات التشغيل و توفير البيئة المناسبة للاهتمام مجالات تقنية عديدة وحرك

 بجودة المنتجات والعمليات وتنمية مهارات العاملين.
 بمعني المتغيرات الخاصة بالمؤسسة في حد ذاتها ومنها ما يلي:  :البعد الجزئي -ب

: إن هدف الربح لم يعد كافيا حتى تتمكن المؤسسة من تغير هدف المؤسسة -
جتمع والحفاظ على بقائها وبالتالي تحول هدفها إلى الاستجابة لمطالب الم

 السعي لإشباع الحاجات الاجتماعية.
بات لم تعد الإدارة )إدارة المؤسسة( مسئولة عن تحقيق رغ تغير دور الإدارة: -

ومصالح فئة واحدة فقط وهم الملاك وحملة الأسهم، بل أصبحت مسئولة عن 
تحقيق التوازن المستمر بين مصالح العديد من الفئات ذوي العلاقة مثل 

 العملاء والرأي العام والنقابات والممولين.

خاصاة لدولاة مثال ؛ طبيعياة حالاة المتقادم للعاالم بالنسابة يمثال الأمار كاان وإذا     
النامياة.  العاالم دول فاي مشاكلة كبيارة يمثال فإناه وإداراتهاا المنشاتت لنضا  وذلك راسويس
تتجااااااه تلااااااك الاااااادول نحااااااو مااااااا يساااااامى بااااااالنمط الاقتصااااااادي فااااااي المساااااائولية  حيااااااث

 تحقياق مان مزياد ساوى  هام لاه لا التاي الخاا  القطااع منشاتت يمثال الاجتماعياة,حيث

 بينها. لذلك إشكالية يثير مام الأطراف باقي مصلحة حساب على كان لو حتى الأرباح

والمسامى باالنموذج الاجتمااعي للمسائولية الاجتماعياة  الثااني النموذج إلى يمكن النظر
 العاالم فاي الرئيساي المسايطر وهاي الدولاة قبال مان فعال ردة يمثال باعتبااره للمنظماات

 الخادمات مان مزيد تقديم تهدف اجتماعية خلايا أنها على منشتتها حيث قدمت الثالث،

 باررت خساائر وتحملهاا الاقتصاادي حساب أدائهاا على ذلك كان لو حتى المجتمع إلى

 أنهاا تخفاي أو الأداء فاي ضاعفا تمثال كانات لاو حتاى اجتماعياة متطلباات تمثال بكونهاا

 .مستشريا إداريا فسادا
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 خالال مان ظهار النظار وجهاات في تقاربا هناك أن يظهر النموذج هذا ضوء وفي     

 مماثلا باعتباارهوالمسامى باالنموذج الاقتصااديجالاجتماعي   المتاوازن  الثالاث النماوذج

 .والاجتماعي الاقتصادي المستويين على الأداء بشأن واقعية أكثر لحالة

التي تستجيب بها منظمة الأعمال حول المسؤولية إن الكيفية        
لحقيقة في اسة أو المشروع.الاجتماعية تعرف عادة بالاستجابة الاجتماعية للمؤس

يمكن  هإلا انتتفاوت هذه الاستجابة من منظمة إلى أخرى تبعا لعدد من العوامل، 
 أربعة مداخل أساسية، هي:تحديدها في 

ظمتها بالمسؤولية تجاه المجتمع ترفض مثل هذه الإدارة التزام من الإدارة الخانقة: –
 لمجتمع.يرفضها انهض بأعمال غير أخلاقية و ت كما

 لا أكثر. الأدنى والذي تفرضه القوانين  و بالحد إداراتها  تلتزم  :الإدارة المكتفية –
تزيد على ذلك عندما و ,بما تطلبه القوانين هذه الإدارة  متلتز  الإدارة المعاونة: –

 .الإضافية يطلب منها بعض المساهمات
 تنظر إلى المنظمة بأنها مواطن صالح في مجتمعها هذه الإدارةالإدارة الفاعلة: –

 . كافة المتطلبات تجاه المجتمع دون انتظار توجيهات من أحد وتلبي

 
 ةقطاع السياحإدارة الجودة الشاملة في  مزايا

اااة  الاقتصاااادالساااياحة مااان معاااايير الحضاااارة ودعاااائم  صببببح أ     وضااارورة ملح 
للإنساااانية، ل ماااا لهاااا مااان سااامات إيجابياااة لمنفعاااة الإنساااان، لاسااايما وإن  مشاااكلة تلاااو  
ضاالي الأوساااا الأربعااة )التربااة والماااء والهااواء والمجااال الساامعي(، وكااذلك الإرهاااق الع

إلاااااى إرسااااااء قواعاااااد  مهااااادت الطرياااااقالنفساااااي لااااادى الإنساااااان فاااااي كثيااااار مااااان الااااادول 
الجاودة إدارة المنظماة الأوربياة عرفات وتقديم خادمات ذات جاودة عالياة، وقاد الساياحة،

العملية الإدارية التي تضمن رضا ومطابقة المنات  "الشاملة في القطاع السياحي بأن ها:
 ".عات الزبائن )الضيوف( بالسعر المقبولوالخدمة السياحية مع متطلبات وتوق
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 ,ينبغاااي أن تقااادم الخدماااة فاااي الوقااات المناساااب مصاااحوبة بقناعاااة الزباااائن ؛لببب ا    
إرضااء  بغار إدارة الجودة الشاملة هو التحسين المستمر والتوجه بالضايف،  فأساس
 .الضيف

تحققهااا إدارة الجااودة يمكاان أن التااي  يمكاان أن نحاادد عاادد ماان المزايااا مببه هنببا
 ة,وهى تتمثل في:في قطاع السياحالشاملة 

تقادم خادمات  فأصبحت المنظمات الساياحيةفي مجال الخدمة:التطور والتحسه  -1
نماااااو المنظماااااات الساااااياحية المتصااااالة  أنكماااااا أكثااااار مااااان أي وقااااات مضاااااى، 

 بالخدمات، مازال مستمراً في التوسع نتيجة لتبن ي فلسفة إدارة الجودة الشاملة.

تحقياق التمياز  فلسفة إدارة الجاودة الشااملة حيث توفر:افسيةتحقيق الميزة التن -2
لمؤسسات القطاع السياحي,وفي ضوء ذلك تبحث كال منظماة ساياحية تحقياق 

 . ميزة خاصة بها في السوق 

هنااك بعااض  أنمان الملاحاف فااي قطااع الساياحة :الإسباا  فبي جبب ب السبائ  -3
 منتجاااااتال,فبعااااض الخاااادمات ويتجنبااااون الاااابعض ا خر السااااائحين يفضاااالون 

 ,كماا أن الساائحوالساعر المعقاول هاي المفضالة  العالية  ذات الجودة السياحية
الماديااة التااي يقاادمها  ةنظياار المنفعاابصااورة جياادة  تااتم معاملتااه أنيرغااب فااي 

شااااملة تحاااث المنظماااات الساااياحية علااااى ، فاااإدارة الجاااودة الللمنشاااأة الساااياحية
 .العمل  جودةفي تحسين  ومشاركته احترام السائح بل ضرورة 

هااااو تحقياااق رضااااا ساااياحية  هاااادف أي منظماااة تحقيبببق رضببببا السبببائ :  -4
ماان  سااياحفالمنظمات وُجاادت أصاالًا لأجاال تلبيااة احتياجااات ال،سااائحال

التااااااي تلبااااااي رغباااااااتهم وتُشاااااابع  السااااااياحيةخاااااالال تقااااااديمها للمنتجااااااات 
لتلاك  هنا هي العامل الأساس في اختيار السائحاحتياجاتهم. فالجودة 
 أن تؤخااذ بعااين الاعتبااار فماان الأمااور الواجااب ذا,لااالخدمااة عاان غيرها

الجيااادة مااان الرديئاااة،  خدماااة الساااياحيةعلاااى ال ساااائحال حكااام ياااةهاااو كيف
هو العنصر الأسااس  يجب ترسيخ مبدأ هام ,ألا وهو أن السائحلذلك 
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تعمل في قطاع السياحة ,هذا من شاأنه  والأكثر أهمية في أي منظمة
 .يسهم في تحقيق رضا للسائح عن مستوى الخدمات التي قدمت له 

حياث يساهم توجيه المنظمات السياحية للعمل وفق إسبتراتيجية فبي السبو :  -5
تحسااااين جااااودة الخاااادمات المقدمااااة ،هااااذا  تبنااااي المنظمااااات للإسااااتراتيجية فااااي

التحسااين يتطلااب تخوياال الصاالاحيات اللازمااة لأجاال القيااام بالعمليااة وإرضاااء 
مساااتوى  وهاااذا لااان يتحقاااق إلا بالعمااال وفاااق خطاااة إساااتراتيجية تتفاااق ماااع,الزبون 

 سااااائحالجااااودة المرغااااوب للمناااات  السااااياحي، وبالسااااعر الااااذي يناسااااب قاااادرات ال
ة للتكيااف مااع يااقابلالة و بالمروناا ,هذه الإسااتراتيجية يجااب أن تتصاافالمسااتهدف

عاة التقلباات المتوقماع أو  متلقاي الخدماة الساياحيةالتغيرات فاي رغباات وأذواق 
 .بالأسعار

 توسايع المنتجاات الساياحية المقدماةف مستوى الخدمات السياحية:التوسع في  -6
وتنويااااع توساااايع ,فيجااااب أن لا تكااااون علااااى حساااااب تنافسااااية الأسعار للسااااائح 

 تحقااق عاادة فوائااد منهااا: أنيمكاان مسااتوى الخاادمات السااياحية المقدمااة للسااائح 
فاي ساوق الساياحة,كما سة تقدم للضيف مساحة اختيار أكبر تقو به المناف أنها

التعاااديلات اللازماااة فاااي حاااال حااادو  تغيااار فاااي أذواق أنهاااا تساااهم فاااي تحقياااق 
 المستهدف. السياحي السوق 

 
 

 :الببدايلييه والخببارجييهالتببوا ف فببي الترعيببز علبب  العمبب   تحقيببق  -7
از علاى كال مان ال  Internalالاداخلي  عميالإدارة الجودة الشااملة ترك 

Customer الخااااااااارجي  عمياااااااالوالCustomer External   إذ يُعااااااااد
 المؤسسااااي ين هاااام ماااان يسااااتلمون مخرجااااات النظاااااميالخااااارج عماااالاءال

 الاداخليين فاي النظاام الساياحيعمالاء . أماا الساياح)الخدمات(، وهم ال
مماان يقومااون  منظمااة السااياحيةفااي ال والعمااال الماادراء والمااوظفينفهم:

 ين إلاااااى خصاااااائ  للخااااادماتيالخاااااارج عمااااالاءبترجماااااة احتياجاااااات ال
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.وباااادون توجااااه المنظمااااات نحااااو فلساااافة إدارة الجااااودة الشاااااملة المقدمة
سااتحد  حالااة ماان الإخاالال فااي هااذا التااوازن حيااث سااتغلب مصاالحة 
عمالاء المؤسسااة الخاارجيين علااى حساااب عمالاء المؤسسااة الااداخليين 
وربما العكس ,هذا الإخلال من شانه أن يسبب العديد من المشاكلات 

 تقدمها وقدرتها على تحقيق أهدافها.والأزمات للمؤسسة بما يعوق 
هااذه المزايااا التااي يمكاان تحقيقهااا فااي ضااوء تبنااي المنظمااات السااياحية  فببي ضببو 

فانه بالا شاك ساتحقق المنظماات العاملاة فاي هاذا المجاال  فلسفة إدارة الجودة الشاملة,
,والتي من شأنها أن تنعش قطاع السياحة بكافة وتحقيق الأهداف طفرة في النمو كبيرة

 ؤسساته بما يعود بالنفع في تقوية اقتصاد البلدان.م
 آثار الفساد الإداري على التنمية  الاقتصادية وسبل مواجهته

استكمالا لمقالنا السابق حول سيكولوجية الفساد الإداري,نجد أن للفساد الإداري        
 بصورة عامة مجموعة من ا ثار السلبية من أهمها: 

الفقر المدقع وتراجع العدالة الاجتماعية وانعدام التكاافؤ الاجتمااعي والاقتصاادي  ❖
وتااادني المسااااتوى المعيشاااي لطبقااااات كثيااارة فااااي المجتماااع نتيجااااة تركاااز الثااااروات 
والساالطات فاااي أيااادي فئاااة الأقلياااة التاااي تملااك الماااال والسااالطة علاااى حسااااب فئاااة 

 الأكثرية وهم عامة الشعب.
ل واضااح فااي فقااادان الثقااة فااي النظااام الاجتمااااعي كمااا تظهاار آثااار الفسااااد بشااك ❖

السياسااي، وبالتااالي فقاادان شااعور المواطنااة والانتماااء القااائم علااى علاقااة تعاقديااة 
 بين الفرد والدولة.

ضااااياع أمااااوال الدولااااة التااااي يمكاااان اسااااتغلالها فااااي إقامااااة المشاااااريع التااااي تخاااادم  ❖
لك مان آثاار المواطنين بسبب سارقتها أو تباذيرها علاى مصاالح شخصاية، وماا لاذ

 سلبية جداً على الفئات المهمشة.
كااااذلك يااااؤدي الفساااااد الإداري لهجاااارة العقااااول والكفاااااءات التااااي تفقااااد الأماااال فااااي  ❖

الحصااول علااى موقااع يااتلاءم مااع قاادراتها ،ممااا ياادفعها للبحااث عاان فاار  عماال 
 ونجاح في الخارج، وهذا له تأثير على اقتصاد وتنمية المجتمعات عموماً.
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ي خلخلة القيم الأخلاقية والى الإحباا وانتشار اللامبالاة كما يؤثر الفساد ف ❖
والسلبية بين أفراد المجتمع،وبروز التعصب والتطرف في ا راء وانتشار الجريمة 
كرد فعل لانهيار القيم وعدم تكافؤ الفر ,والشعور بالظلم لدى الغالبية مما 

 جتمع. يؤدي إلى الاحتقان الاجتماعي وانتشار الحقد بين شرائح الم
كما يؤدي الفساد إلى عدم المهنية وفقدان قيمة العمل والتقبل النفسي لفكرة  ❖

 التفريط في معايير أداء الواجب الوظيفي والرقابي وتراجع الاهتمام بالحق العام. 
عل  التنمية الاقتصادية كما  يقود الفساد إل  العديد مه النتائج السلبية  ❖

 مناا:
الهدر الكبير للموارد بسبب تداخل المصالح الشخصية بالمشاريع التنموية  -

العامة،والكلفة المادية الكبيرة للفساد على الخزينة العامة كنتيجة لهدر الإيرادات 
 العامة .

الفشل في جذب الاستثمارات الخارجية ،مع هروب رؤوس الأموال المحلية  -
 ان الثقة في الأنظمة.لفقد
الفشل في الحصول على المساعدات الأجنبية،كنتيجة لسوء سمعة النظام  -

 السياسي الحاكم .
هجرة الكفاءات الاقتصادية نظرا لغياب التقدير وظهور الفساد والرشوة  -

والمحسوبية في إشغال المناصب والتي غالبا ما يصاحبها قرارات غير واعية 
 لصحة مما تزيد الأوضاع سوءا في النواح الاقتصادية .غير مدروسة تفتقر ل

كما يترك الفساد آثاراً سلبية عل  النظا  السياسي بالدولة سوا  مه حيث  ❖
 شرعيته أو استقراره أو سمعته حيث :

يؤثر على مدى تمتع النظام بالديمقراطية وقدرته على احترام حقوق المواطنين  -
مساواة وتكافؤ الفر , كما يحد من شفافية الأساسية وفي مقدمتها الحق في ال

 النظام وانفتاحه.
اتخاذ القرارات حتى المصيرية منها طبقا لمصالح شخصية ودون مراعاة  -

 للمصالح العامة للدولة أو للمواطنين.
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يقود إلى الصراعات الكبيرة إذا ما تعارضت المصالح بين مجموعات مختلفة من  -
 القيادات . 

 جو من النفاق السياسي كنتيجة لشراء الولاء السياسي .يؤدي إلى خلق  -
يؤدي إلى ضعف المؤسسات العامة ومؤسسات المجتمع المدني ويعزز دور  -

 المؤسسات ذات الصبغة الدينية المتطرفة.
سوء سمعة النظام السياسي ومن ثم تدهور علاقاته الخارجية خاصة مع الدول  -

التي يمكن أن تقدم الدعم المادي له,وبشكل يجعل هذه الدول تضع شروطا قد 
 تمس بسيادة الدولة لمنح مساعداتها كما هو الحال في بلدان العالم الثالث. 

ات العامة وأجهزة الرقابة ضعف المشاركة السياسية نتيجة لغياب الثقة بالمؤسس -
 والمساءلة في الدولة .

فتعقد ظاهرة الفساد الإداري وإمكانية تغلغلها في كافة جوانب الحياة ونتيجة ل ا 
 ثارها السلبية على كافة مفاصل الحياة، فقد وضعت عدة آليات لمكافحة هذه 

 الظاهرة,ومن أهمها: 
صب العامة للمساءلة هي خضوع الأشخا  الذين يتولون المناالمحاسبة: -1

 القانونية والإدارية والأخلاقية عن نتائ  أعمالهم.
:هي واجب المسئولين عن الوظائف العامة، سواء كانوا منتخبين أو المسا لة -2

معينين، تقديم تقارير دورية عن نتائ  أعمالهم ومدى نجاحهم في تنفيذها، وحق 
ال الإدارات العامة )أعمال المواطنين في الحصول على المعلومات اللازمة عن أعم

النواب والوزراء والموظفين العموميين( حتى يتم التأكد من أن عمل هؤلاء يتفق مع 
 القيم الديمقراطية.

هي وضوح ما تقوم به المؤسسة ووضوح علاقتها مع الشفافية: -3
الموظفين)المنتفعين من الخدمة أو مموليها (وعلنية الإجراءات والغايات 

ينطبق على أعمال الحكومة كما ينطبق على أعمال المؤسسات  والأهداف،وهو ما
 الأخرى غير الحكومية.
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هي منظومة القيم المتعلقة بالصدق والأمانة والإخلا  والمهنية في النزاهة: -4
العمل، وبالرغم من التقارب بين مفهومي الشفافية والنزاهة إلا أن الثاني يتصل بقيم 

 بنظم وإجراءات عملية . أخلاقية معنوية بينما يتصل الأول 
المكافحة السابقة تشكل عناصر أساسية في إستراتيجية مكافحة الفساد  آليات

الإداري وتمثل الإستراتيجية كافة الإجراءات التي تتخذ في المنظمة بهدف إحراز أداء 
أعلى، كذلك وتعتبر الإستراتيجية نشاطا مستمرا يأخذ بنظر الاعتبار القيم الإدارية 

ة. لذلك فأن اغلب مؤسسات مكافحة الفساد الإداري تضع إستراتيجية معينة والبيئي
لمكافحة حالات الفساد الموجود وتبنى هذه الإستراتيجية على الشمولية والتكامل 
لمكافحة هذه الظاهرة.فأي إستراتيجية لمحاربة الفساد تتطلب استخدام وسائل أساسية 

 يجب أن تدعمها الإدارة ,مثل :
ديمقراطي يقوم على مبدأ فصل السلطات، وسيادة القانون،من خلال  تبني نظام ▪

خضوع الجميع للقانون واحترامه والمساواة أمامه وتنفيذ أحكامه من جميع الأطراف، 
 نظام يقوم على الشفافية والمساءلة .

بناء جهاز قضائي مستقل وقوي ونزيه،وتحريره من كل المؤثرات التي يمكن أن  ▪
 زام من قبل السلطة التنفيذية على احترام أحكامه .تضعف عمله،والالت

تفعيل القوانين المتعلقة بمكافحة الفساد على جميع المستويات،كقانون الإفصاح عن  ▪
الذمة المالية لذوي المناصب العليا، ،وقانون حرية الوصول إلى المعلومات،وتشديد 

يفة العامة في قانون الأحكام المتعلقة بمكافحة الرشوة والمحسوبية واستغلال الوظ
 العقوبات. 

تطوير دور الرقابة والمساءلة للهيئات التشريعية من خلال الأدوات البرلمانية  ▪
المختلفة في هذا المجال مثل الأسئلة الموجهة للوزراء وطرح المواضيع للنقاش 

 العلني، وإجراءات التحقيق والاستجواب وطرح الثقة بالحكومة .
 سلوك الولاء التنظيمي

الوظيفي الحقيقي في المؤسسات كان ثمرة جهود مضنية دأبت عليها الإدارات  الولا 
المختلفااة لتحقيقااه فاااي ساالوك العااااملين ولا شااك فاااي أنهااا قاااد صاارفت الكثيااار ماان الجهاااود 
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والأموال لغر  تحقيقه في أنفس العاملين من أجل الغاياة الكبارى وهاي أهاداف المؤسساة 
 مطلوب .أو المنظمة وانتشارها بالشكل ال

الولاء الحقيقي الاذي يتحقاق فاي العااملين علاى نطااق كال المساتويات الإدارياة أو إف 
عنه حصول المنظمة على قدرات وظيفية قادرة على الاساتمرار القيادية في المنظمة ينت  

بالعمل وتنميته وتطويره رغم كل الظروف التي قد تمر بالمنظمة ، وهذا الولاء يقاس بمدى 
التضحية بالمكاسب المتحصلة وقابلية الصبر على بعض الأزمات التي تمر بها المنظمة 

مقاومة المغريات والعرو  التي تقدمها ؛ إضافة إلى الشيء المهم من هذا كله وهو مدى 
المنظمات المنافسة لغر  استقطاب القدرات الوظيفية والمهارات إليها من بقية المنظمات 

 للاستفادة من خبراتها المتراكمة في إدارة وتنفيذ الأعمال .
هااذا الااولاء الااذي يصاال إلااى هااذه الدرجااة ماان الرقااي لا يمكاان للمنظمااة أن تحققااه  إف

قد نت  بسبب جهود جبارة وذكاء إداري متميز ساعد على الحصول على هذا  بسهولة فهو
المساااتوى مااان ولاء العااااملين, وأول ذلاااك هاااو الاعتمااااد علاااى الكفااااءات مااانهم ، فاااالأحرى 
بالمنظمة الاهتمام بأصحاب الكفاءة والمهارة والإبداع ورعاية قدراتهم وتنميتها وبالتالي فإن 

لمنظماة ساايكون كاارد فعاال ذو امتاداد مسااتقبلي قااادر علااى الحصايلة الحاصاالة ماان ولائهاام ل
 الصمود ومقاومة رياح المغريات التنافسية التي تعرضها المنظمات الأخرى.

بناء وتأسيس المنظمة على أساس الولاء قبل الكفاءة لا يمكن أن يكون ذا مغازى إف 
لاو كانات قادرة خصوصاً في عالم اقتصادي متقلب ومنافس ، فماا فائادة الاولاء وحاده فيماا 

العاااملين محاادودة ولاايس بياانهم ماان يمتلااك قابليااة الإبااداع وتكااوين الخطااط الداعمااة لمساايرة 
 الإنتاج .

العقول الإدارية النيرة قادرين على أن يصنعوا الولاء في نفس كال العااملين  فأصحاب
أسس معهم ، فمن خلال خطط إدارية إستراتيجية للموارد البشرية وتنميتها والمحافظة على 

التحفيااز والمكافااأة الماديااة والمعنويااة لهااا يمكاان لاالإدارة أن تصاانع فااي العاااملين ولاء يااؤدي 
أغراضاااً متعااددة فااي آن واحااد ليحقااق أهااداف المنظمااة ويعاازز قاادراتها التنافسااية وتطورهااا 
ونموهااا بالنسااق الصااحيح ، وياادفع بالعاااملين علااى بااذل الجهااود بمسااتويات تصاااعدية ماان 

 والإبداع .الكفاءة والمهارة 
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بصااعب علااى أيااة منظمااة الاهتمااام بعامليهااا وتلبيااة رغباااتهم بمااا يعاازز قاادرتهم  فلببي 
الوظيفية ، وهذه الرغبات لا تتعدى المعقول مما تتطلبه سبل الاحتارام والتقادير فاي العمال 
إضافة إلى متطلبات الحياة المعيشية والميل نحو تحقياق معيشاة الرفاهاة أو حتاى مساتوى 

قول لعائلاة العامال أو الموظاف؛ إضاافة إلاى إفسااح المجاال للعااملين لتطاوير الكفاف المع
قابليتهم ومكاسبهم الثقافية من خلال الدعم التدريبي والتعليم المستمر ، فما دامت المنظمة 
تحقاق أرباحااً عالياة وماادام العااملون يقادمون كال قادراتهم العقلياة والبدنياة بماا يخادم نجاااح 

هم فلاام لا يحصاالون علااى التحفيااز المناسااب وبمااا يقااوي ماان عااود وتحقيااق أهااداف منظماات
 ولائهم لمنظمتهم ، ويؤكد ديمومة واستمرارية نجاح المنظمة في عملها وإنتاجها ؟

أهم المجالات التاي يمكان للمنظماة اساتثمارها فاي طاقاتهاا البشارية لتعزياز حالاة مه 
 الولاء هي :

صولهم على الترقيات ضمن نظام متكامل تحقيق العدالة الوظيفية بين العاملين في ح ❖
 لا يحتوي على ثغرات ليستفيد منها بعضهم على حساب ا خرين .

تعزيز التعويضات غير المباشرة : وهي عبارة عن عدد من الخدمات والضمانات التي  ❖
تساااااعد الموظااااف فااااي حياتااااه الوظيفيااااة والمعيشااااية وتحقااااق لااااه نااااوع ماااان الراحااااة 

مااع هااذه المنظمااة ، حيااث سيشااعر الموظااف أن  والاطمئنااان علااى مسااتقبل عملااه
منظمتااه تسااعى إلااى إرضاااءه لأنااه جاازء مهاام ماان بناءهااا ولاايس مجاارد عاادد معااين 

باااارام  التااااأمين الصااااحي  -فيهااااا، وماااان أهاااام هااااذه التعويضااااات:الراتب التقاعاااادي
مكافئااات المقترحاااات البناااءة التاااي  -والاجتماااعي والاااتأمين ضاااد الحااواد  وغيرهاااا

باااارام   -مشاااااريع الإسااااكان للمااااوظفين  -داء والإنتاااااج أسااااهمت فااااي تحساااان الأ
 خدمات المواصلات للمنظمة . -القرو  بدون فوائد 

التزام المنظمة بتطوير القدرات الذهنية للعاملين من خلال حرصها عليهم قبل أنفسهم  ❖
 ،على اكتسابهم الدرجات العلمية العالية .

هارات العاملين ليحقاق شاقين حر  المنظمة على تطبيق خطط التدريب والتطوير لم ❖
أحدهما زيادة مهارة العاملين ، والشق ا خر هو تطاوير المساتوى الثقاافي لهام فاي 

 المجتمع ، فهم يمثلون المنظمة التي يعملون فيها .
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التعامل الإيجابي لإدارة المنظمة مع العاملين فيها ، من ناحية التمسك بهم ، ومنحهم  ❖
 المحن والظروف الصعبة.حقوقهم الكاملة ومساعدتهم في 

الاهتمام بتحقيق الرضاا الاوظيفي للعااملين ورفاع مساتوى الامتياازات الوظيفياة المقدماة  ❖
 للعاملين.

تسعى المنظماة بتوطياد أواصار الاولاء فاي نفاوس العااملين معهاا بواساطة بارام  ل ا؛
دة منهااا مدروساة ومخططااة, لأنهاا عناادما تفقااد الاولاء عنااد العااملين فإنهااا سااتفقد أماوراً عدياا

 على سبيل المثال :
سااتفقد الكفاااءة التااي لا يمكاان تعويضااها بسااهولة والتااي اسااتغرقت ساانين للحصااول علااى  -

 مستواها الحالي .
خسااارة فااي بعااض عناصاار المياازة التنافسااية التااي كااان يضاايفها الموظااف السااابق إلااى  -

ديااد ماان المنظمااة وماادى الفائاادة التااي سيضاايفها إلااى المنظمااة الجدياادة إضااافة إلااى الع
 الأفكار التطويرية للعمل من التي كان يستخدمها في المنظمة السابقة.

 ستفقد أموال كثيرة صرفت على التدريب والتأهيل للعاملين السابقين بكافة مستوياتهم . -
 اللازم لتعويض الكفاءات المهاجرة من المنظمة .سيزيد حجم الإنفاق  -
 طول الوقت الذي سيحتاجه العاملون الجدد لكي  يتفهموا العمل الجديد في المنظمة. -
 عدم استقرار الخطط والبرام  التطويرية للمنظمة . -

أن المنظمة حسبت ذلك لكان أجدر فيها أن تضع دراسة مفادها ماذا لو فقدت  فلو
؟؟ وتقوم بحسبتها هذه بشكل حسابات جدوى حقيقية اقتصادية وإدارية ؟  الموظف الكفء

 وعندها ستراجع المنظمة قراراتها لعدة مرات قبل أن تقبل استقالة أحدهم .
 "أنواعه وتأثيراته على أداء العاملين"الصــــــراع التنظيمي

خاصااة لاادى الباااحثين فااي مجااالات الإدارة وعلاام موضااوع الصااراع أهميااة  يحتببل
النفس وعلم الاجتمااع وكاذلك الممارساين لالإدارة بمختلاف المنظماات ، ويرجاع السابب 
في ذلك آلي الدور الهام الذي يلعباه الصاراع فاي التاأثير علاى سالوك وأداء العااملين ، 

ات والأقسااام ذلااك انااه إذا نظرنااا إلااي أي منظمااة نجااد أنااه ينشااأ لاادى العاملين،والوحااد
والإدارات الفرعياة المختلفاة المكوناة للمنظماة تبااين فااي الطارق آلتاي ينظارون بهاا إلااي 
أعمالهم،والأعمال التي تقوم بهاا الجماعاات الأخارى، وحينماا يحاد  التفاعال باين هاذه 
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الجماعات المختلفة من خلال الأعمال المبحثية،فان هذه التفاعل قد يسفر عن تعاون 
Cooperation  ، فااي موقااف مااا ، قااد يساافر عاان منافسااةCompetition   فااي

موقف ثان، أو تعار  في موقف ثالاث والاذي غالباا ماا ياؤدى إلاي حادو  ماا يعارف 
الذي يولد الضغوا ,وبالتالي حدو  فشل أو انخفا  في الأداء  Conflictبالصراع 

 الفردي من ناحية ، والأداء الجماعي من ناحية أخرى .
ع يعتباااار مااان أهاااام المشاااكلات الساااالوكية التاااي يواجههااااا ذلااااك فاااان الصااارا  علببب 

المااااديرون فااااي ممارسااااتهم لأعمااااالهم المبحثيااااة وخاصااااة بعااااد أن تغياااارت كثياااارا نظاااارة 
المديرين للصراع والكيفية التاي يعاالجون بهاا الصاراع خالال الخمساين سانة الماضاية ، 

ي تجنباه ، فقد كان الاتجااه التقليادي القاديم ينظار للصاراع علاى أسااس اناه وضاع ينبغا
وضاااع ينشاااأ عااان الصاااراع والخلافاااات الشخصاااية أو فشااال فاااي القياااادة  والاااذي يمكااان 
معالجته بالتدخل المباشار أو الفصال باين الأطاراف المتصاارعة،أما الاتجااه المعاصار 
فينظر للصراع على أساس أنه نتيجة حتمية للتفاعل التنظيمي،وينشاأ فاي الأصال عان 

ت ومن الممكن أن تساعد معالجته) إدارة ( الصراع التعقيدات الموجودة داخل المنظما
 في إحدا  تغيير إيجابي في المنظمة.

يحد  في المواقف التنظيمية التي تتطلب أداء أنشطة غيار متوافقاة ،  فالصراع
كمااا انااه يحااد  فااي المواقاااف التااي يمكاان أن تااؤدى تصااارف أحااد العاااملين فيهااا إلاااي 

ين،أو التااااداخل معهااااا, أو مقاومتهااااا،أو الأضاااارار بالأنشااااطة الوظيفيااااة لاااابعض العااااامل
 تعارضها،بما يؤدى إلي انخفا  كفاءة الأنشطة .

 
 وتنقسم الصراعات التي توجد في المنظمة إلي ثلاثة أنواع رئيسية كما يلي : ه ا؛

 . Intrapersonal Conflictالصراع دايل الفرد  -1
ات الصراع إلاي الصراعات داخل الفرد نفسه عديدة ومتنوعة،ويمكن تقسيم مسبب

ثلاثة أنواع هي: الإحباا نتيجاة لوجاود حااجز أو عاائق ماادي أو نفساي يعاوق الفارد 
من تحقيق الهدف الذي يصبو إليه،تعار  الأهاداف فقاد يقابال الفارد عادة أهاداف ، 
ولكنه يلاحف آن بعض هاذه الأهاداف تتعاار  ماع بعضاها البعض،وأخيارا تضاارب 

International Journal of Scientific & Engineering Research Volume 10, Issue 3, March-2019 
ISSN 2229-5518  

1392

IJSER © 2019 
http://www.ijser.org 

IJSER



لًا تتعااار  مااع قيمااه أو أرائااه أو رغباتااه أو الأدوار كااأن يطلااب ماان الموظااف أعمااا
 تتعار  مع قيم وآراء ورغبات ا خرين .

  Interpersonal Conflictالصراع بيه الأفراد  -2
الصراع باين الأفاراد أو الصاراع الشخصاي هاو عباارة عان صاراع باين فارد وآخار 
أو باااين فااارد ومجموعاااة مااان الأفاااراد،ومن أمثلاااة هاااذا الناااوع مااان الصاااراع باااين المااادير 
ومرؤوساايه،أو بااين الماادير التنفيااذي والماادير الاستشاااري، أو بااين العاماال والإدارة ، أو 

صراع بسب تفاعال الأفاراد ماع بعضاهم بين عامل وعامل آخر,ويظهر هذا النوع من ال
 البعض .

 Conflict between groupsالصراع بين الجماعات:  -3

الناوع أن الارئيس أو المادير يرغاب فاي إنتااج أعلاي ويرغاب من الأمثلاة علاى هاذا 
المرؤوساااين فاااي اهتماااام اكبر،الماااديرون يقترحاااون التغييااار والمرؤوساااين يقااااومون هاااذا 

 التغيير،كتيب اللوائح يصف القواعد والاستشاريون يؤكدون أنها لا تصلح . 

يحد  الصراع التنظيمي يحد  بين وحدتين تنظيميتين أو أكثر . فعامة بصفة 
الصراع عندما تحاول إحدى الإدارات تحقيق أهدافها كمصالحها الخاصة على حساب 
الإدارات الأخرى ، كأن تحاول إدارة التسويق مثلا تحقيق مصالحها على حساب إدارة 
الإنتااااااااج والإدارة المالياااااااة . فعندئاااااااذ سااااااايحد  الصاااااااراع باااااااين هاااااااذه الإدارة والإدارات 

 ظيمي فقد يحد  في أحد اتجاهين هما :الأخرى.وإذا ما حد  الصراع التن
 
 

 Horizontal  Conflict   الصراع الأفقي : ❖
يحاد  هااذا الصااراع بااين وحاادتين أو إدارتااين فااي نفااس المسااتوى التنظيمااي بساابب 
عدم مقابلة إدارة ما لاحتياجات ومتطلبات الإدارات الأخرى ,مثال : الصراع بين إدارة 

 ول تطوير المنتجات الجديدة .المبيعات وإدارة البحو  والتطوير ح

 Vertical Conflict الصراع الرأسي :    ❖
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يحد  هذا الصراع بين المستويات التنظيمية المختلفة ,مثال: الصراع بين مدير 
عام المنظمة ومديري المنظمة الفرعيين،أو الصراع بين مادير المنظماة والإدارة المالياة 

 .. الخ .

ارة الصاراع يمكان أن يعصاف بسامعة وكياان فغفوة ماديري المنظماات عان إدل ا 
 المنظمة وهذا ما سنكتبه في مقال آخر.

 
 سليماف. حبيب ال ف ، د. إبراهيم ال سليماد
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