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  القيم التنظيمية
لقد ازداد الاهتمام بالجانب الثقافي للتنظیمات في السنوات الأخیـرة خصوصـا القـیم،        

ــذا یعتبــر الكثیــرون أن فهــم ومعرفــة القــیم التنظیمیــة هــو أمــر حیــوي وهــام مــن أجــل إدارة  ل
دور المــوارد البشــریة بنجــاح ، والقــیم هــي أعمــق مســتوى فــي الثقافــة التنظیمیــة لمــا لهــا مــن 

كبیــر فــي تشــكیل وتوجیــه ســلوك الأفــراد العــاملین فــي المنظمــة، فلكــل منظمــة مجموعــة مــن 
القـــیم ســـواء تـــم إدراك تلـــك الحقیقـــة أم لا، كمـــا أن أهـــم أنظمـــة القـــیم توجـــد لـــدى الجماعـــة 
الإداریــة وخاصــة الإدارة العلیــا، فضــلا عــن ذلــك فــان القــیم التنظیمیــة تمثــل هویــة المنظمــة 

یرهــا مــن المنظمــات الأخــرى، لــذلك فــان لمعرفــة القــیم داخــل التنظیمــات التــي تمیزهــا عــن غ
ـــى  ـــه یهـــدف هـــذا الفصـــل إل دور كبیـــر فـــي فهـــم الســـلوك التنظیمـــي و توجیهـــه، وبنـــاءا علی
توضیح طبیعة القیم التنظیمیة من حیـث تعریفهـا وعـرض أهـم خصائصـها ومراحـل تطورهـا 

ة، وبالتــالي فــان هــذا الفصــل ســـوف وصــولا إلــى توضــیح التفاعــل بینهــا وبــین القـــیم الفردیــ
  :یتناول العناصر التالیة
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  :ـ تعريف القيم التنظيمية1
اتفاقـات مشـتركة بـین أعضـاء التنظـیم الاجتمـاعي الواحـد حـول ‹‹: تعـرف القـیم بأنهـا     

، و القیم  ]1[››الخ..ر جید، مهم أو غیر مهمـأو غی ر مرغوب، جیدـما هو مرغوب أو غی
، إذ تستمد منهـا بعـض )الخ..الدینیة، السیاسیة، الاجتماعیة( التنظیمیة ترتبط بالقیم الأخرى

الخصــائص، وهــي بــذلك لا تختلــف عــن تلــك القــیم ســواء فــي طبیعتهــا أو وظیفتهــا، إلا أنهــا 
قـیم التنظیمیـة عـن القـیم المهنیـة، فـالأخیرة ترتبط مباشرة بالسـلوك داخـل التنظـیم، وتختلـف ال

تسود بین أفراد المهنة الواحدة على اختلاف منظماتهم، أما القیم التنظیمیة فتسود بین أفـراد 
المنظمة الواحدة على اختلاف وظائفهم و مستویاتهم، وبذلك تكون قیم المنظمات الإنتاجیـة 

یــة غیــر قــیم المنظمــات الخاصــة و غیــر قــیم المنظمــات الخدمیــة، وقــیم المنظمــات الحكوم
  .المختلطة

وتعكــــس القــــیم التنظیمیــــة الخصــــائص الداخلیــــة للمنظمــــة فهــــي التــــي تحــــدد الخطــــوط     
: ، فقــد عرفهــا محمــود ســلمان العمیــان بأنهــا ]2[ العریضــة لتوجیــه الســلوك ووضــع القــرارات

مكـان  اتفاقات مشتركة بـین أعضـاء التنظـیم حـول مـا هـو مرغـوب أو غیـر مرغـوب فـي‹‹
أو بیئــــة العمــــل، بحیــــث تعمــــل هــــذه القــــیم علــــى توجیــــه ســــلوك العــــاملین ضــــمن الظــــروف 

المساواة بـین العـاملین، الاهتمـام بـإدارة الوقـت، الاهتمـام : التنظیمیة المختلفة ومن هذه القیم
  .]3[ ››الخ..بالأداء، احترام الآخرین
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  :ـ خصائص القيم التنظيمية2
ــیم التنظیمیــة، أنهــا واحــیتضــح مــن خــلال تعریــف      ـــدة مـــالقــیم و الق ث طبیعتهــا و ـن حی

، وبالتـالي تشـترك معهـا فـي )الـخ..اجتماعیـة، اقتصـادیة، تنظیمیـة(وظیفتها مهما كـان نوعهـا
بعــض الخصــائص، لــذا حاولــت الباحثــة عــرض أهــم خصــائص القــیم مــع تكییــف بعضــها 

  :تنظیمیة، إذ تتمیز بأنهابحیث یتلاءم مع نوع القیم المراد دراستها و هي القیم ال
أي تختلف من فرد لآخر حسب حاجاته ورغباته و ظروفـه، كـذلك تختلـف مـن : نسبیة ـ1ـ2

  .منظمة إلى منظمة ومن زمن إلى آخر و من ثقافة إلى أخرى
  .صعبة الدراسة دراسة علمیة بسبب تعقیدها ـ2ـ 2
  .لى غیرهاتأخذ شكل الهرم في ترتیبها، وذلك لهیمنة بعض القیم ع   ـ3ـ 2
  .تؤثر القیم في الاتجاهات و الآراء و الأنماط السلوكیة بین الأفراد داخل التنظیم ـ4ـ 2
  .معروفة ومرغوبة لدى أغلبیة أفراد المنظمة لأنها تشبع حاجاتهم ـ5ـ 2
  . ]1[القیم ملزمة و آمرة لأنها تعاقب وتثیب ـ6ـ 2
  .القیم ذات طبیعة ذاتیة اجتماعیة ـ7ـ 2
ف القـیم بـاختلاف الأدوار و المراكـز الوظیفیـة، كمـا تختلـف بـاختلاف الجـنس و تختلـ ــ8 ـ2

  . ]2[العمر و المعطیات الدینیة و الأخلاقیة
  . ]3[تتمیز القیم بالانتشار داخل التنظیم ـ9ـ 2
  
  
  

      

  
  :ـ تطور القيم التنظيمية3
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تطور الفكـر الإداري  إن دراسة القیم التنظیمیة تتطلب تتبع مراحل تطورها وفقا لمراحل    
  :و الذي مر بسبع مراحل رئیسیة هي

مـن القـیم التـي سـادت التفكیـر الإداري فـي هـذه المرحلـة هـي أن  :المرحلـة العقـلانيـةــ 1ــ  3
ــــزه بواســــطة المكاســــب  ــــة، و یمكــــن تحفی ــــه شــــبیه بالآل ــــى أن الإنســــان ینبغــــي أن یعامــــل عل

، اللـذان وجـدا أن كفـاءة "دریك تـایلورمـاكس فیبـر و فریـ"، ومن رواد هـذه المرحلـة ]1[المادیة
العمـــال تـــزداد عنــــدما یكـــون عملهـــم منظمــــا ومخططـــا بعنایـــة، كمــــا أدى أســـلوب التــــدریب 

إلا أن القـیم المادیـة التـي أفرزتهـا هـذه المرحلـة . والمراقبة إلى تحسـین الأداء و رفـع الإنتـاج
  :قد تغیرت إلى قیم معنویة، وهذا ما ستبینه المرحلة التالیة

لقد تبنى المدیرون في هذه المرحلة وجهة نظـر أكثـر تعقیـدا بشـأن : المرحلة العاطفية ـ2ـ  3
الكـــائن البشـــري، مــــدركین أن الأحاســـیس وقــــوة الإرادة تلعـــب دورا مهمـــا فــــي التـــأثیر علــــى 

، كما أن زیادة الروابط و العلاقـات الاجتماعیـة بـین الأفـراد لـه نتائجـه الایجابیـة ]2[الإنتاجیة
لعمل، و بالتـالي فقـد أفـرزت هـذه المرحلـة قـیم جدیـدة تهـتم بـالمورد البشـري وتركـز في بیئة ا

ولقد ظهرت هذه القیم اثر تجارب هاوثورن الشهیرة التـي قـام على مبدأ العلاقات الإنسانیة، 
وبهــذا فقــد رفضــت مدرســة العلاقــات الإنســانیة قبــول افتراضــات  بهــا التــون مــایو وزملائــه،

  .]3[نیكیةمدرسة الإدارة المیكا
إن هــذه المرحلـة مـن تطــور القـیم التنظیمیـة لــم تبتكـر مـن طــرف  :مرحلـة المواجهـة ـــ3ــ  3

، ففـي الخمسـینیات كـان هنـاك نقـص ]4[الإدارة بل ظهرت كاستجابة لقوة الاتحـادات المهنیـة
كبیـــــر فـــــي المنتجـــــات و الأیـــــدي العاملـــــة، واكتســـــبت الاتحـــــادات المهنیـــــة القـــــوة، ذلـــــك أن 

ن الفوضـــى و ـة عــــارة الناجمــــیـــرة كـــان مـــن الممكـــن أن تتوقـــف بســـبب الخســـالمنظمـــات الكب
التعطیـل الـذي یحدثـه عـدد قلیـل مـن العمـال المهمـین، فـالقیم المتأصـلة فـي الحیـاة الزراعیــة 

الاجتهـاد فـي العمـل، اسـتغلال الفـرص، الأجـر المنصـف مقابـل : قبل عصر الصناعة مثـل
وصــلت الإدارة إلــى أن المواجهــة وجهــا لوجــه العمــل، أصــبحت موضــع ســخریة، وكثیــرا مــا ت

                                                
  . 232مرجع سابق ، ص: موسى اللوزي:  1
  . 20مرجع سابق، ص: رانسیس ومایك وود كوكدیف ف:  2
  . 21نفس المرجع السابق، ص:  3
  .  233مرجع سابق، ص:موسى اللوزي:  4
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هـــو أســـوء خیـــار موجـــود، ولهـــذا الســـبب بحثـــت عـــن طـــرق جدیـــدة لحـــل مشـــكلات القـــوة و 
    .الهیمنة، وببطء ظهر الحل لهذه المشكلة و هو الحریة في بیئة العمل

ظهرت مرحلة جدیدة من تطور القیم التنظیمیـة قائمـة علـى  :مرحلة الإجماع في الرأي ـ4ـ  3
 douglasدوقــــلاس مــــاكجریجور "نشــــر1960، ففــــي عــــام]1[أســــاس الحریــــة فــــي العمــــل

macgregor  "الجانب الإنســاني للمؤسسـة: "كتابه"the human side of enterprise 
، وكان لهذا الكتاب تأثیرا كبیرا على الفكر الإداري، فقد أوضـح مـاكجریجور أهمیـة أنظمـة "

و  xنظریــة : مه لهـا إلــى مجمـوعتین متضـادتین همـاالقـیم التنظیمیـة، وذلـك مــن خـلال تقسـی
ــأنهم مخــادعون  xفالمــدیرون المصــنفون وفــق نظریــة :   yنظریــة یحكمــون علــى العمــال ب

یحكمــون علــى العمــال  yوكســالى ولا یحبــون العمــل، أمــا المــدیرون المصــنفون وفــق نظریــة 
ــأنهم ایجــابیون وجــدیرون بالثقــة و محبــون للعمــل المــدیرین تطــویر  ، وحــاول الكثیــر مــن]2[ب

فقــد عبــر أحــد مــدیري المراتــب العلیــا عــن هــذا الموقــف , لكــنهم لــم ینجحــوا yأســلوب نظریــة 
لقد حاولنا أن نثق بالناس غیر أننا لم نأخذ الأمر بجدیة إطلاقا، لذلك فإننا قللنـا مـن :"بقوله

، واحللنـــا بــذلك أســلوب مشــاركة ضــعیف، وهـــو  xنظریــة تصــرفاتنا المبنیــة علــى فرضــیات
  ".الذي اثبت بأنه كارثة بكل الاعتبارات

كانت الاستجابة للوضع السابق تمثل ظهور عصـر جدیـد  :مرحلة الإدارة بالأهداف ـ5ـ  3
، فقـد تمیـزت هـذه المرحلـة بقـیم ]3["الإدارة بالأهـداف:"مـن القـیم التنظیمیـة وهـو مـا یسـمى بــ 

اتخــاذ : عملیــات التنظیمیــة مــنتركــز علــى المشــاركة بــین الإدارة و العــاملین فیمــا یتعلــق بال
شراف ، وكان الهـدف هـو التوفیـق بـین حاجـات المنظمـة ]4[الخ..قرار، وتخطیط و اتصال وإ

وحاجـــات الفـــرد، وعلـــى الـــرغم مـــن أن المبـــدأ كـــان ســـلیما، فقـــد وجـــد المـــدیرون أن الإدارة 
روقراطیـة بالأهداف ملائمة فقط للبیئات الثابتة نسبیا مع أنهـا أدت بعـد ذلـك إلـى ظهـور البی

  .]5[ بمعناها السیئ المتمثل في الإجراءات الطویلة و المعقدة
                                                

  . 22 ـ21مرجع سابق، ص ص: دیف فرانسیس ومایك وود كوك:  1
، 1996 دار مجـدلاوي،: ، عمـانإدارة المنظمة نظریات وسلوك: مهدي حسن زولیف و علي محمد عمر العضایلة :  2

  .71ـ 70ص ص
  . 23 ـ22مرجع سابق، ص ص: دیف فرانسیس ومایك وود كوك:  3
  . 233مرجع سابق، ص: موسى اللوزي:  4
  . 23   مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس ومایك وود كوك:  5
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برزت في هذه المرحلة مجموعة جدیدة من القیم التنظیمیة  :مرحلة التطوير التنظيمي ـ6ـ  3
تتمثل في تحلیل الأفكار و المعلومات الإداریة، واستخدام منهجیة البحث العلمي في وضع 

الاهتمــــام بالعلاقــــات الإنســــانیة و : ي ظهــــرت قــــیم جدیـــدة مثــــلالخطـــط المســــتقبلیة، وبالتــــال
  .]1[ الخ..الجوانب النفسیة، دراسة ضغوط العمل والإجهاد

تمثــل هــذه المرحلـة مــن تطـور القــیم التنظیمیــة مزیجـا مؤلفــا مــن  :المرحلــة الواقعيـة ـــ7ــ  3
لا : مثــل المراحــل الســابقة، إذ ظهــرت مجموعــة مــن الأفكـــار و التــي كانــت ســـائدة مــن قبــل

  .شيء مجانا، العمل الجاد یقود إلى النجاح، استغلال الفرص، المسؤولیة الذاتیة
یمكن تلخیص تطـور القـیم التنظیمیـة فـي مجموعـة مـن الأفكـار الأساسـیة فـي  و بالتالي    

  :كما یلي) 1(جدول رقم
  القیمة  الفكرة  المرحلة
  التحلیل العلمي له ثماره  العقلانیة  الأولى
  الاهتمام بالناس له نتائجه  العاطفیة  الثانیة
  الدفاع القوي أمر حیوي  المواجهة  الثالثة
  استخدام السیاسة في المنظمات  الإجماع في الرأي  الرابعة

  الإنجاز في القمة  التوازن الفردي/التنظیم  الخامسة
  إمكانیة تطویر الناس  الامكانات  السادسة
  لا یأتي النجاح بسهولة  الواقعیة  السابعة

      
  .]2[یوضح تطور القیم التنظیمیة):1(جدول رقم

  
  
  :القيم التنظيمية  أهميةـ  4

ـــة الأولـــى فـــي قائمـــة العناصـــر      ـــیم التنظیمیـــة أنهـــا تحتـــل المرتب تؤكـــد مراحـــل تطـــور الق
، و أحــد الجوانـب الهامـة فـي دراسـته، فـالقیم تتمتــع ]1[الثقافیـة المـؤثرة فـي السـلوك التنظیمـي

                                                
  . 234 مرجع سابق، ص: موسى اللوزي:  1
  . 28 ـ27مرجع سابق،  ص ص : دیف فرانسیس ومایك وود كوك:  2
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حیـاة الأفـراد والجماعـات و المنظمـات، ویمكـن توضـیح هـذه الأهمیـة فیمـا بأهمیة كبیرة فـي 
  :یلي
  .تعتبر القیم قوة محركة ومنظمة للسلوك ـ1ـ4   
تعتبر كمحدد للأهداف و السیاسات، حیث یجب أن تكون هذه الأهداف متوافقة و  ـ2ـ4   

  .منسجمة مع القیم
ــ4    ــ3ـ تمعــات ممــا یــؤثر بشــكل واضــح علــى تبــرز القــیم الاختلافــات الحظاریــة بــین المج ـ

  .]2[السلوك التنظیمي المتوقع من الأفراد
اعتبار القیم بمثابـة المعیـار الثقـافي الـذي یمكـن مـن عقـد مقارنـات بـین الممارسـات ـ 4ـ4   

  .السلوكیة، كما یمكن من المفاضلة بین الأشیاء و المواقف المختلفة
ـــ4 ـــ5ـ ـــین ال ـ ـــارب و التفاعـــل ب ـــوع مـــن التق ــــمراكـــإیجـــاد ن ن الرؤســـاء و ـز و الأدوار و بی

  .المرؤوسین مما یزید فرص الثقة و المشاركة
  .تنمیة وعي الموظفین والتزامهم ، وتعزیز انتماءهم مما یؤثر ایجابیا على أدائهم  ـ6ـ 4
ـــ4 ـــ7ـ ـــة العامـــة ـ ـــیم العامـــل الأساســـي لتوحـــد وتماســـك الثقاف داخـــل ) الرئیســـیة(تعتبـــر الق

  .]3[التنظیم
  .ن إطار مرجعي للاستعانة به و استخدامه عند ممارسة نشاطات المنظمةتكوی ـ8ـ 4 
  .]4[تسهم القیم في استقرار المنظمة ـ9ـ     4
  .]5[تمنح العاملین بالمنظمة شعورا بالهویة الخاصة ـ10ـ    4
كما تلعب القیم دورا أساسیا في تحدید السـلوك المرغـوب بإتباعـه، حیـث یلقـن العـاملون     

تي یرغب التنظیم بها، و التي تسهم في تحقیق أهدافه، ومن المفید فـي هـذا المجـال القیم ال

                                                                                                                                              
      .161ص ، 2000دار الشروق، : ، عمان 4، طالسلوك التنظیمي: القریوتيمحمد قاسم :  1
  .  109مرجع سابق، ص: محمود سلمان العمیان:  2
، ص 1999دار زهـران ، : ، عمـان  فـي منظمـات الأعمـال" التنظیمي"السلوك الإداري: عبد المعطي محمد عسـاف:  3

144  .  
: ، القــاهرة"مواجهــة لتحــدیات القــرن الحــادي و العشــرین" رة الاســتراتیجیةالإدا: عبــد الحمیــد عبــد الفتــاح المغربــي:  4

  .  24، ص1999مجموعة النیل العربیة، 
ــات وحــالات تطبیقیــة" التخطــیط الاســتراتیجي و الإدارة الاســتراتیجیة: أحمــد قطــامین :  5 دار : ، عمــان"مفــاهیم ونظری

     .78، ص1996مجدلاوي ، 
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ـــا لأحـــد أشـــهر الشـــركات و أنجحهـــا فـــي و ـــالا عملی -hewlet"م  وهـــي شـــركة.أن نـــورد مث

packard " للمعدات الالكترونیة عالیة التقنیة، وقد جاء في كتیب صادر عنهـا یحـدد القـیم
عتقــدات الراســخة و التــي تحكــم وتوجــه الســلوك لتحقیــق فــي الشــركة بأنهــا مجموعــة مــن الم

  :الأهداف المرغوب بها، وهذه القیم هي
 التأكید على الإنجاز و العطاء. 

 الثقة بالعاملین واحترامهم. 

 النزاهة في تقدیم الخدمة. 
 التأكید على تحقیق الأهداف من خلال عمل الفریق. 

 تشجیع المرونة و الإبداع.  
  :داف الرئیسیة التي تسیر عمل الشركة فیما یليـ كما تتمثل الأه    

 تحقیق الأرباح. 
 الاهتمام بالعملاء. 

 الاهتمام بتحقیق مصالح الموظفین. 
 الاهتمام بنمو الشركة. 

 الاهتمام بالإدارة. 
 تنمیة الشعور بالمواطنة. 

 1[الاهتمام بالموظفین واعتبارهم استثمارا رئیسیا[.  
ؤمن بهـا أفـراد التنظـیم تـؤثر فـي سـلوكهم تـأثیرا ایجابیـا یتضح مما سبق أن القـیم التـي یـ    

أو ســلبیا، ممــا یوجــه ســلوكهم نحــو أو ضــد تحقیــق أهــداف التنظــیم، ولكــي تحقــق المنظمــة 
النتائج المطلوبة یجـب أن تعمـل علـى تلقـین أفرادهـا قیمـا ایجابیـة تسـهم فـي تحقیـق أهـدافها 

  .الخ..الأمانة، الكفاءة، التعاون:مثل
  :قيم التنظيميةال  تكوينـ 5

الأول غریـزي والثـاني مكتسـب، وقـیم الأفـراد متصـلة : تعد قیم الأفراد مـزیج مـن دافعـین    
، أمــا القــیم التنظیمیــة فهــي متصــلة بالأهــداف و ]2[بحاجــاتهم و كیفیــة إشــباع هــذه الحاجــات

                                                
  .   162ـ161، مرجع سابق، ص صسلوك التنظیميال: محمد قاسم القریوتي :  1
  .  110مرجع سابق، ص: محمود سلمان العمیان:  2
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یـث تشـكلها مـن المؤسسـین أو القـادة الكبـار، بح أكیفیة تحقیق هذه الأهـداف، وغالبـا مـا یبـد
فلســفة معینــة، وبعـد مــدة مــن الـزمن تســتقر مجموعــة مــن  وتكـون لهــم رؤیــة أو اسـتراتیجیة أ

و السلوكات و تصبح هي الأساس، و یتعلم الموظفـون الجـدد قـیم وطـرق  تالقیم و القناعا
ر الحكایـات و الأسـاطیر التـي تقـال و تكـرر مـرارا، ـدم، وتظهــة الأقـوك المجموعـتفكیر وسل

ر كــل شــخص بــالقیم و الســلوك المطلــوب، وبالتــالي یــتعلم الأفــراد الجــدد وتعمــل علــى تــذكی
  .القیم و التقالید التي استقرت، حیث یتم مكافأة من یعمل بها، وعقاب كل من یخالفها

   : كما یلي) 1(ویمكن توضیح كیفیة تكوین القیم التنظیمیة في الشكل رقم    
  
  النتائج                  ظهور القیم                     استقرار                     رؤیة      
     التنظیمیة       واستراتیجیة             مجموعة             ونجاحات  
  وفلسفة الإدارة            من القیم            المنظمة خلال         والقناعات التي 

    تعكس ما سبق  مدة من الزمن    العلیا                و القناعات           
  

  .]1[یوضح تكوین القیم التنظیمیة): 1(شكل رقم
یتضح من خلال هذا الشكل أن قیم وفلسفة الإدارة العلیا بعد أن تستقر في المنظمة و     

  تؤدي دورها في تحقیق النتائج المطلوبة، تصبح قیما تنظیمیة على كل فرد من أفراد 
ـــیم هـــي الموجهـــات المنظمـــة أن یعمـــل وفقهـــا،  ـــالي تصـــبح الق ـــب مـــا یخالفهـــا، و بالت ویتجن
  .الأساسیة للسلوك المنظمي

  :القيم التنظيمية  مصادرـ 6
  :توجد مصادر عدیدة للقیم التنظیمیة منها    

  :التعاليم الدينيةـ 1ـ6
یعتبر الدین أحد أهم المصادر التي یستمد منها الأفراد و المنظمات قیمهم، فمـن أمثلـة     
ى االله علیه و سلم حول ـول صلـث الرسـحدی: یم التي تتصل بالعمل في الدین الإسلامي الق

                                                
مكتبـة عـین : مصـر، )21منهج تطویر الشركات و المؤسسات للعبـور إلـى القـرن(21منظمة القرن : سید الهواري:  1

  .  98ـ97، ص ص1999شمس، 
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، وهــذا مــا یؤكــد علــى ]1[ ››إن االله یحــب إذا عمــل أحــدكم عمــلا أن یتقنــه‹‹:إتقــان العمــل
أهمیة قیم الجودة و الفعالیة في المنظمات، والتي یجب على العاملین الالتـزام بهـا و العمـل 

  .وفقها
 :، و قولــه]2[ ››اـس منــا فلیـن غشنـم‹‹:الرسول الكریم على عدم الغش بقوله كذلك حث

كلكــــم راع وكلكــــم مســــؤول عــــن ‹‹، و››أعطــــوا الأجیــــر حقــــه قبــــل أن یجــــف عرقــــه‹‹
  .]3[ ››رعیته
كذلك هناك العدید من الآیات الكریمة التي تحدثت عـن الأمانـة وعظـم مكانتهـا، وحثـت     

یـا ‹‹: اعتبارها من مكارم الأخلاق، ومن هذه الآیات قولـه تعـالىالمسلم على الالتزام بها ب
  .]4[ ››االله و الرسول و تخونوا أماناتكم وأنتم تعلمون اأیها اللذین آمنوا لا تخونو 

إنـه لقـول رسـول كـریم ذي قـوة عنـد ذي العـرش ‹‹ :وقوله في وصف جبریل علیـه السـلام
  .]5[ ››مكین مطاع ثم أمین

یقــدم مصــلحته علــى مصــلحة العمــل أو علــى مصــلحة المســلمین فقــد لــذلك فالإنســان الــذي 
خــان الأمانــة، كــذلك الأمــر بالنســبة لعــدم وضــع الرجــل المناســب فــي المكــان المناســب، فقــد 

إذا ضیعت الأمانة فـانتظروا السـاعة، قیـل كیـف إضـاعتها یـا ‹‹"صلى االله علیه وسلم" قال
  .››إذا أسند الأمر إلى غیر أهله: رسول االله ؟ قال

و الآیـات و الأحادیــث فــي فضــل الأمانــة كثیــرة، لــذلك یعــد موضــوع الإدارة الأمینــة مــن     
أهم القضایا و أكثرها جاذبیة بالنسبة للمنظرین و الممارسین في حقل الإدارة، فهناك العدید 
مـــن العلمـــاء المســـلمین الـــذین كتبـــوا فـــي موضـــوع الإدارة وجعلـــوا الأمانـــة عنصـــرا مـــن أهـــم 

  .]6[ هاعناصر نجاح
  :الخبرة السابقةـ2ـ6

                                                
  .112 مرجع سابق، ص: محمود سلمان العمیان: 1
  .112 سابق، صالمرجع ال نفس: 2
  .160، مرجع سابق، صالسلوك التنظیمي :محمد قاسم القریوتي: 3
  .211:آیة: سورة الأنفال : 4
  .21ـ19:الآیات: سورة التكویر: 5
 :Avilable at، الإدارة الأمینــــــــــــــــة: عبــــــــــــــــد الــــــــــــــــرحمن بــــــــــــــــن احمــــــــــــــــد هیجــــــــــــــــان: 6

.http://www.islamselect.com/conts/new1/11_1425/11_20/5827.htm ،20/12/05.   
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تعتبر الخبرات التي یمر بها الأفراد أثناء قیامهم بأعمـالهم ذو أهمیـة كبیـرة، فهـي تسـهم     
فـي ظهــور قــیم جدیــدة و العمــل وفقهــا، وتأكـد مراحــل تطــور الفكــر الإداري تغیــر القــیم وفقــا 

صــعوبات مالیــة للتجــارب و الخبــرات التــي مــرت بهــا التنظیمــات، فالمنظمــة التــي واجهــت 
  .نتیجة المخاطرة و المبادرة تعطي قیمة كبیرة لتجنب المخاطرة

 :التنشئة الاجتماعية و التنظيميةـ 3ـ6

إن الفرد یكتسب قیمه بشكل أساسي من قبل أفراد أسرته، وتشیر مراحـل النمـو النفسـي     
قـة بـالأم لتشـمل و الاجتماعي إلـى العلاقـة الوثیقـة بـین الفـرد وأسـرته، بحیـث تبـدأ هـذه العلا

الأب و الإخوة و الجیـران و زمـلاء اللعـب، وكـذلك اتصـالهم بـأفراد المجتمـع الـذي یعیشـون 
یعمــل علــى تلقــین الأفــراد قیمــا معینــة، ) الــخ..الأســرة،الزملاء(، وبالتــالي فــإن المجتمــع]1[فیــه

مـــن خــلال عملیـــة التنشـــئة  -باعتبارهـــا مجتمــع مصـــغر-وفــي مقابـــل ذلـــك تعمــل المنظمـــة 
نظیمیـــة بتثبیـــت القـــیم الضـــروریة للعمـــل، وذلـــك بتـــدریب العـــاملین وتعلـــیمهم الكثیـــر عـــن الت

ن التنظیمـات الأخـرى، و غالبـا مـا ـا مـالمنظمة و أهدافها و قیمها وكل ما یمیزها عن غیره
یــتم ذلــك مــن خــلال دورات تدریبیــة توجیهیــة تســتمر ســاعات أو أیــام حســب نوعیــة و حجــم 

و مزایــا عملهــم حتــى  مم و واجبــاتهـى حقوقهـــا علـــون مــن خلالهــالمنظمــة، و یتعــرف العــامل
ـــیم التنظیمیـــة الســـائدة ـــا للق ـــى العمـــل و التعامـــل وفق ـــدر عل ـــة التنشـــئة ]2[یصـــبحوا أق ، وعملی

  :التنظیمیة تمر بثلاث مراحل هي
  :هذه المراحل) 2(و یوضح الشكل رقم. ما قبل الدخول، المواجهة، التحول

  
  الإنتاجیة   
  ا قبل الدخول            المواجهة               التحول                 الالتزامم  

  دوران العمل                                                                         
  .نموذج التنشئة التنظیمیة) 2:(شكل رقم

طلبــة الخــریجین مــن كلیــات یــتم تــدریب و تعلــیم ال: ففــي مرحلــة مــا قبــل الــدخول مــثلا    
الأعمــال القــیم و الاتجاهــات و الســلوكات التــي ترغــب بهــا منشــآت الأعمــال، وبعــد دخــول 

                                                
   113.ـ112مرجع سابق، ص ص: محمود سلمان العمیان: 1
  . 166، مرجع سابق، صالسلوك التنظیمي: محمد قاسم القریوتي: 2
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الفرد الجدید إلى المنظمة یبدأ في مرحلة المواجهة، حیث یواجه الفـرد احتمـال عـدم التوافـق 
الفــرد  بـین توقعاتـه حـول عملـه وزمــلاءه ورئیسـه و المنظمـة بشـكل عــام و الواقـع، فـإذا وجـد

بــأن توقعاتــه صــحیحة نوعــا مــا، فــإن مرحلــة المواجهــة تؤكــد المــدركات الأولیــة فــي المرحلــة 
الأولى، وحینما تختلف التوقعات عن الواقع فإن الفرد یمـر بعملیـة تنشـئة تنظیمیـة للـتخلص 
مـــن افتراضـــاته الســـابقة، و أخیـــرا فـــإن الفـــرد الجدیـــد یجـــب علیـــه التعامـــل مـــع أیـــة مشـــاكل 

مرحلـة المواجهـة، و قـد یعنـي ذلـك المـرور بعـدة تغییـرات، ولـذلك یطلـق علـى  تكتشف أثناء
هــذه المرحلــة بـــالتحول، ویمكــن القــول بـــأن عملیــة التحـــول قــد تمــت عنـــدما یصــبح العامـــل 

  .]1[الجدید شاعرا بالثقة بنفسه و قادرا على إنجاز عمله بنجاح
نشئة الاجتماعیة والتنظیمیـة مصـادرا وبذلك تعتبر التعالیم الدینیة و الخبرة السابقة و الت    

یستقي منهـا الفـرد قیمـه التنظیمیـة و التـي یهـدف مـن خلالهـا إلـى إشـباع حاجاتـه المختلفـة، 
الــخ، وتكشــف لــه الخبــرة ..إتقــان العمــل، الأمانــة: فهــو یســتمد مــن التعــالیم الدینیــة قیمــا مثــل

رى، كـذلك مـن خـلال السابقة و التجربة عـن حقـائق معینـة توجهـه إلـى تفضـیل قـیم عـن أخـ
التنشــئة الاجتماعیــة و التنظیمیـــة یــتم تعلــیم وتلقـــین الأفــراد القــیم التـــي توجــه ســلوكهم نحـــو 

  .تحقیق الأهداف
و حســب رأي الباحثــة فإنــه یمكــن اعتبــار التعــالیم الدینیــة هــي المصــدر الأساســي للقــیم     

ـــالتنظیمیــة خصوصــا تعــالیم الــدین الإســلامي، أمــا الخبــرة السابق التنشــئة الاجتماعیــة و  ة وـ
) الاجتماعیــة، التنظیمیــة(التنظیمیــة یمكــن اعتبارهمــا مصــدران ثانویــان، لأن عملیــة التنشــئة

تتم من خلال تلقین القیم التي یحث علـى إتباعهـا الـدین الإسـلامي، كمـا أن الخبـرة السـابقة 
ت إلـى قـیم لا یمكنها أن تكشف عن قیم تخالف تعالیم الدین الإسـلامي إذا كانـت قـد توصـل

ـــا، فمـــثلا عنـــد تتبـــع مراحـــل تطـــور القـــیم التنظیمیـــة نجـــد أن التجربـــة أثبتـــت أن  إیجابیـــة حق
الاهتمام بالجانب الإنساني له نتائجه الایجابیة، وهذا مـا یؤكـده الـدین الإسـلامي فهـو یحـث 

  .دائما على أهمیة التعاون و الاحترام و التراحم و الاهتمام بمشاعر وأحاسیس الآخرین
  
  
  

                                                
   . 337ـ335، ص ص2003دار الشروق، : عمان ،)سلوك الفرد و الجماعة(سلوك المنظمة: ماجدة العطیة: 1



 القيم التنظيمية                                            :                                            الفصل الثاني   

 46

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :القيم التنظيمية  تصنيفـ 7

یتفق دارسو القیم علـى صـعوبة تصـنیفها نظـرا لتعـددها وتـداخلها، لكـن عملیـة تصـنیف     
القیم هي عملیة ضروریة و مهمة لتسهیل دراستها، لذلك سوف یتم في هذا المجال عرض 

، كمـــا "ود كــوكدیـــف فرانســیس و مایــك و "أهــم تصــنیف للقــیم التنظیمیـــة لكــل مــن البــاحثین
حاولــت الباحثــة وضــع تصــنیف للقــیم التنظیمیــة حســب مــا اطلعــت علیــه مــن أدبیــات فـــي 
مجــال التنظــیم والإدارة وذلــك بالاعتمــاد علــى أســس مختلفــة، وبالتــالي یمكــن تصــنیف القــیم 

  :التنظیمیة كما یلي
    ":ديف فرانسيس و مايك وود كوك"حسب تصنيف الباحثانـ 1ـ7

لقیم التنظیمیة حسب أربعـة أبعـاد یشـتمل كـل بعـد علـى مجموعـة مـن یصنف الباحثان ا    
  :القیم

  .القوة،الصفوة، المكافأة: وتشمل قیم :إدارة الإدارة ـ1ـ1ـ    7
  .الفعالیة، الكفاءة، الاقتصاد: ـ إدارة المهمة2ـ1ـ    7
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  .العدالة، فرق العمل، القانون و النظام: ـ إدارة العلاقات3ـ1ـ    7
  .]1[التنافس، الدفاع، استغلال الفرص: إدارة البیئةـ 4ـ1ـ    7
   :و فیما یلي سوف یتم تناول كل بعد على حدة    

  :ـإدارة الإدارة أو أسلوب التعامل مع الإدارة1ـ1ـ7
بمــا أن المنظمــة هــي نظــام معقــد، فــإن هنــاك مجموعــة مــن الوظــائف یجــب أن تتكامــل     

ة، و الإدارة هـــي العملیـــة التـــي تســـتطیع مـــع بعضـــها الـــبعض لتحقیـــق أهـــداف هـــذه المنظمـــ
المنظمة من خلالها توجیه وتنسیق العناصر المعقدة فیها، ومن أجـل الوصـول إلـى النجـاح 
ــار بعنایــة و  فــإن المــوارد البشــریة التــي توكــل لهــا عملیــة الإدارة یجــب أن تحــدد بدقــة وتخت

ــــ أســـلوب التعامـــل مـــع  إدارة الإدارة أو"تـــدرب بإتقـــان و تحفـــز بحـــق، هـــذه العملیـــة تســـمى ب
  ".الإدارة
  .]2[القوة، الصفوة، المكافأة: ویشمل هذا البعد قیم    
 ـــراد التنظـــیم :القـــوة ــــي أف ـــى باق ـــأثیر عل ــــون للت ــــدرة التـــي یمتلكهـــا الإداری  ،]3[هـــي الق

فالمجموعة الإداریة تمتلك المعلومات و السلطة و المركز الوظیفي الـذي یمكنهـا مـن اتخـاذ 
دارة . ]4[ المشروع، و الإدارة الناجحـة هـي التـي تـدرك وتتحمـل مسـؤولیة المنظمـة القرارات وإ

فتتمثل الخطوة الأولى لإدارة المدیرین في تحدید الأهداف أمام كل منهم، و العمل علـى أن 
تتجــه جهـــودهم و عـــزیمتهم نحـــو تحقیـــق هـــذه الأهــداف، وتتمثـــل الخطـــوة الثانیـــة فـــي إقامـــة 

 .]5[لفرصة لإظهار أقصى طاقاتهالتنظیم الذي یهیئ لكل مدیر ا

 تمثل جماعة صغیرة من الأفراد ذوي نفوذ وسلطة وقـوة مسـتمدة مـن مركـزهم  :الصفوة
وبما أن واجب الإدارة معقد ومهم فـإن علـى المنظمـة الناجحـة أن تـدرك أهمیـة ، ]6[الوظیفي

وضــع المــدیر المناســب فــي المكــان المناســب، والحصــول علــى أفضــل المرشــحین للأعمــال 

                                                
   . 235مرجع سابق، ص: موسى اللوزي : 1
   . 40مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك : 2
   . 115، ص2005دار هومة ، : ، الجزائر مبادئ الإدارة: جمال الدین لعویسات: 3
   . 40مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك : 4
مركز الإسكندریة : ، الإسكندریة)مدخل المسؤولیة الاجتماعیة(التنظیم و الإدارة في قطاع الأعمال: الشنواني صلاح: 5

   . 258،ص1999للكتاب، 
   . 115، صمرجع سابق :إحسان محمد الحسن: 6
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و تـــــدریبهم وذلـــــك لرفـــــع ، ]1[راد ذوي الكفـــــاءات و الأداء المتمیـــــزـار الأفــــــــــــلإداریـــــة، واختیا
مســــتواهم و تزویــــدهم بأحــــدث أســــالیب و طــــرق العمــــل عــــن طریــــق اشــــتراكهم فــــي دورات 

 .]2[تدریبیة

 ة لإثابـة مـن یعمـل بجـد و ـز تعـده المنظمــللتحفیـ إن نظـام المكافـأة هـو نظـام :المكافأة
الحــوافز عـــن القـــوى  وتعبـــر ،]3[یتحـــدد ذلــك مـــن خـــلال نتــائج تقیـــیم الأداءنشــاط وكفـــاءة، و 

والعوامل المحركة و الموجودة في البیئة المحیطة بالفرد و التـي تحثـه علـى تحسـین مسـتوى 
فـــالأداء الجیـــد بالنســـبة للمــدیرین هـــو أمـــر هـــام وضـــروري لتحقیـــق  ،]4[أدائــه فـــي المنظمـــة 

إذ یعتبــر  ،]5[هــي التــي تحــدد النجــاح و تكــافئ علیــهأهــداف المنظمــة، و المنظمــة الناجحــة 
ـــة لـــدفعهم لبـــذل المزیـــد مـــن  ـــد عـــن العمـــل وســـیلة فعال عنصـــر حاجـــة الأفـــراد للـــدخل المتول

    .]6[الجهد
  :ـ إدارة المهمة2ـ1ـ7

وتعنــي أداء العمــل بصــورة متقنــة ودقیقــة، مــع ضــرورة توضــیح الأهــداف و العمــل     
  .ات اللازمة لذلك، وتسمى هذه العملیة بإدارة المهمةبكفاءة، و توفیر المصادر و القدر 

  .]7[الفعالیة ، الكفاءة ، الاقتصاد: ویشمل هذا البعد قیم    
 القـدرة علـى تحقیـق الأهـداف مهمـا كانـت الإمكانـات : " تعـرف الفعالیـة بأنهـا :الفعالیة

لمحــددة، ، فهــي تمثــل العلاقــة بــین الأهــداف المحققــة و الأهــداف ا]8[المســتخدمة فــي ذلــك
  .]1[الأهداف المحققـة   :                         وتعطى العلاقة كالتالي

                                                
     . 41مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك : 1
2:zaki badawi .dictionary of Management sciences(English-french-Arabic). 2 Egypt.Dar 

                                                                                             Al-masri.1994. p 31.   Al –
kitab                                                                                             

  . 17، ص2005دار وائل، : عمان ،)بعد استراتیجي(إدارة الموارد البشریة المعاصرة :عمر وصفي عقیلي :3
عـالم الكتـاب الحـدیث، : ، عمـان)مدخل اسـتراتیجي(إدارة الموارد البشریة: مؤید سعید السالم و عادل حرحوش صالح :4

         .190،ص2002
  . 41سابق، ص مرجع: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :5
دارة الموارد البشریة :عبد الغفار حنفي :6   .18، ص2002دار الجامعة الجدیدة، :الإسكندریة ،السلوك التنظیمي وإ
  . 41مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :7
  .126:، ص2002 ، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة،اقتصاد وتسییر المؤسسة: عبد الرزاق بن حبیب :8
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  الأهداف المحددة     =  الفعالیة            
فالمنظمــة الناجحــة قــادرة علــى تركیــز مصــادرها علــى الأنشــطة التــي تعــود علیهــا               
  .]2["الصحیحة عمل الأشیاء"، لذا فهي تتبنى قیمة)الفعالیة(بالنتائج
  
 تعرف الكفاءة بأنها العلاقة بین كمیة المـوارد المسـتخدمة فـي عملیـة الإنتـاج  :الكفاءة

فـي عمـل التنظیمـات الناجحـة، ولمفهوم الكفاءة دور بـارز ، ]3[و بین الناتج من تلك العملیة
مـن  حیث یرتبط هذا المفهوم بمفهوم الفعالیة ولكنه یشیر إلى القـدرة علـى تحقیـق أكبـر قـدر

عمـل الأشـیاء "الإنتاجیة بأقل التكالیف، إلـى جانـب إتقـان العمـل، لـذا فالمنظمـة تتبنـى قیمـة 
 ".بطریقة صحیحة

فتــوفیر قــیم الكفــاءة والفعالیــة فــي المنظمــة یحقــق فوائــد كثیــرة تشــجع علــى إتقــان العمــل     
  :وهذه الفوائد هي
 .سهولة التكیف مع التكنولوجیا الجدیدة* 

 .یلة ناجمة عن الصراعاتحدوث أضرار قل* 
 .سرعة الوصول إلى الأهداف* 

 .تشجیع الأنماط السلوكیة الإیجابیة* 
   .]4[تحقیق الرضا العام داخل المنظمة وخارجها* 

 وبالتوســع فــي المفهــوم یشــیر  تعنــي كلمــة اقتصــاد التــدبیر الحســن للمنــزل :الاقتصــاد ،
 .]5[ة محددة مسبقاإلى فن الإلمام الجید بمختلف أجزاء كل ما لأجل غای

فعال لرقابة التكالیف، وعدم صرف أمـوال لا ضـرورة لهـا،  لذا فعلى المنظمة تبني نظام
فكثیرا ما تفشـل الأعمـال الإداریـة نتیجـة الإسـراف و الهـدر المـالي، كمـا أن كـل نشـاط تقـوم 
                                                                                                                                              

1: Henri Mahé: Dictionnaire de gestion, Paris:   Economika, 1998, p 139.                           

       
  . 41:مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :2
  .232، ص1998دار مجدلاوي ، : ، عمان 3، ط)مدخل كمي(إدارة الأفراد: مهدي حسن زولیف  :3
  .238مرجع سابق، ص :موسى اللوزي  :4
منشـورات عویـدات، : ، بیـروت2، المجلـد الأول، ترجمـة خلیـل أحمـد خلیـل، طموسوعة لالاند الفلسـفیة: أندریه لالاند :5

  .320، ص2001



 القيم التنظيمية                                            :                                            الفصل الثاني   

 50

بـــــه المنظمـــــة یكلـــــف مبلغـــــا مالیـــــا، لـــــذلك فعلـــــى المنظمـــــة إدراك أهمیـــــة مواجهـــــة الحقیقـــــة 
   .]1[تصادیةالاق
  :ـ إدارة العلاقات الإنسانیة3ـ1ـ 7

إن العلاقــات بــین الرؤســاء و المرؤوســین، وبــین المرؤوســین فیمــا بیــنهم یجــب أن تتســم     
 و الإداري الجیــد، ]2[بالطــابع الإنســاني، وأن تقــوم علــى أســاس المســاواة و الاحتــرام والعــدل

المنظمــة، ففــي ظــل العلاقــات هــو الــذي یعمــل علــى خلــق جــو مــن الثقــة والاحتــرام داخــل 
الإنسانیة تزدهر الأخلاق وتنمو المودة مما یـؤثر إیجابیـا فـي تحقیـق أهـداف المنظمـة ونمـو 

  .]3["إدارة العلاقات: "الرضا الوظیفي، وتسمى هذه العملیة بـ 
  .العدل ، فرق العمل، القانون والنظام: و یشمل هذا البعد قیم    
 على أساس المساواة  مإعطاء العاملین حقوقهم وامتیازاته وتتمثل هذه القیمة في :العدل

ر الــولاء و الانتمــاء ـو النزاهــة ممــا یــنعكس علــى ممارســتهم لســلوكیات إیجابیــة تنمــي عنصــ
 .تدرك أن وجهات نظر الأفراد و شعورهم ذو أهمیة لذا فالمنظمة الناجحة، ]4[للمنظمة

 یختلــف الفریــق عـــن مجموعــة العمــل فـــي أنــه موجـــه  :)العمــل الجمـــاعي(فــرق العمـــل
و مهـــارات مختلفـــة لكنهـــا مكملـــة لبعضـــها  ویتكـــون مـــن أنـــاس لهـــم معرفـــة، للمهمـــة أساســـا

فالجماعة المنظمة جیدا و المحفزة تسـتطیع أن تعمـل أكثـر مـن كونهـا مجموعـة  ،]5[البعض
لــذا فــإن المنظمــة  مــن الأفــراد، فالعمــل الجمــاعي یــؤدي إلــى مزیــد مــن الإتقــان فــي الأداء،

 .]6[الناجحة هي التي یشعر أفرادها بالانتماء إلى بعضهم البعض
  :و توجد عدة أشكال لفرق العمل هي    

  .التي تتولى عملیات البحث والتخطیط و التوجیه: فرق الإدارة العلیا*       
  .الفرق التي تتولى عملیات التنسیق والمتابعة للخطط و الاستراتیجیات*       

                                                
  .42مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :1
  .34ص ،1999دار مجدلاوي، :  عمان ،أخلاقیات الوظیفة العامة: عبد القادر الشیخلي :2
  .34نفس المرجع السابق، ص :3
  .238مرجع سابق، ص: موسى اللوزي  :4
، ترجمــة ســرور علــي إبــراهیم ســرور، مراجعــة عبــد المرضــي حامــد )اســتراتیجیة النجــاح(إدارة الفریــق: نیكــي هــاییس :5

  .82،ص2005دار المریخ، : عزام، السعودیة
  .43ـ42مرجع سابق، ص ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك :6
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  .فرق الخطط والمشاریع*       
  .الفرق الإبداعیة*       
  .فرق الاتصال*       
 ویشیر إلى القواعد العامـة التـي یـتم تحدیـدها فـي المنظمـة تعمـل علـى  :القانون والنظام

توجیه سلوك الأفراد العاملین نحو الأهـداف المطلـوب تحقیقهـا، و الهـدف الأساسـي مـن 
 :تنظیم العلاقة بین الأطراف التالیة وضع القوانین و الأنظمة هو

  .المؤسسة والعاملین*        
  .العاملین مع بعضهم البعض*        
  .العاملین و الجمهور الخارجي*  

فسـلوك العـاملین داخـل المنظمـات یتـأثر بقواعــد رسـمیة وغیـر رسـمیة ترسـخها المنظمــة     
لـذا فـإن المنظمــة الناجحـة هـي التــي  ،]1[مـن خـلال الأعــراف و التقالیـد و القـیم و الأهــداف

تبتكــــر و تــــدیر نظامــــا مناســــبا مــــن القواعــــد والإجــــراءات یؤكــــد علــــى أن العــــدل لا بــــد أن 
  .]2[یسود

   :ـ إدارة البیئة4ـ1ـ 7
ـــة     ـــة، اقتصـــادیة، (إن كـــل منظمـــة تعمـــل وتتواجـــد فـــي بیئ ـــة، ثقافیة،اجتماعی ـــة، تقنی مادی

ـــة داخ) سیاســـیة ، ]3[لیـــة أم خارجیـــة علیهـــا أن تتكیـــف معهـــامعینـــة، ســـواء كانـــت هـــذه البیئ
تســتطیع اتخــاذ القــرارات الصــائبة دون الحصــول علــى المعلومــات اللازمــة مــن  فالمنظمـة لا

البیئة، ومن أجل أن تستمر المنظمـة و تـنجح فـي بیئتهـا یجـب أن تضـع اسـتراتیجیة للـدفاع 
تنــافس واســتغلال القــوي لتحمــي مصــالحها، كمــا علیهــا أن تتخــذ كــل الخطــوات الضــروریة لل

  ".بإدارة البیئة:" الفرص، وتسمى هذه العملیة
  .]4[الدفاع، التنافس ، استغلال الفرص: و یشمل هذا البعد قیم    

                                                
  .241ـ240مرجع سابق، ص ص: موسى اللوزي  :1
  .43مرجع سابق، ص : دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :2
جراءات العمل  :حسین حریم :3   .15، ص2000الحامد، : عمان، 2، طتصمیم المنظمة الهیكل التنظیمي وإ
   .   43:مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :4



 القيم التنظيمية                                            :                                            الفصل الثاني   

 52

  یشیر الدفاع إلى ضرورة العمـل علـى مواجهـة الأخطـار الداخلیـة و الخارجیـة،  :الدفاع
دیات و الأخطـــار، وأن تعمـــل المنظمـــة علـــى تطـــویر آلیـــات و اســـتراتیجیات لمواجهـــة التحـــ

 :وذلك من خلال
  .و معرفة وتحدید الخطر و التهدیدإدراك *        

  .العمل على توفیر قاعدة معلومات و بیانات حول البیئة الداخلیة والخارجیة* 
  .]1[وضع برامج تدریبیة و خطط لمواجهة الطوارئ و الأزمات* 

ة التهدیدات الخارجیـة ثـم تضـع بعـد وبالتالي فإن المنظمة الناجحة هي التي تقوم بدراس    
  .]2[ذلك خطة دفاعیة قویة

  یعني التنافس أن یعمل كل طرف منفردا وفي مواجهـة طـرف آخـر مـن أجـل  :التنافس
المنافســــة الداخلیــــة أي تــــتم داخــــل التنظــــیم، و تكــــون  فهنــــاك، ]3[تحقیــــق أهدافــــه الخاصــــة

ـــــین فـــــرد وفـــــرد آخـــــر(فردیـــــة ـــــة)ب ـــــین ، ]4[ )المختلفـــــة بـــــین الوحـــــدات الإداریـــــة(أو جماعی وب
و التي تعمل على تشجیع المنافسة الداخلیة مـن أجـل تعظـیم الإنجـاز  المجموعات الصغیرة

وهنـاك  ،]5[و تحسین الأداء، وفي نفس الوقت تطبیـق منهجیـة تعتمـد علـى التخطـیط الـدقیق
أیضـــا المنافســـة الخارجیـــة و تكـــون بـــین المنظمـــة و المنظمـــات الأخـــرى التـــي تـــؤدي نفـــس 

ام و الخــدمات، لـــذا فعلــى المنظمــة أن تشـــجع التنــافس الإیجــابي الـــذي یشــجعها علـــى المهــ
 .]6[البقاء و الاستمرار

  إن المنظمـــات لا یمكنهـــا تجاهـــل الظـــروف الفجائیـــة التـــي تطــــرأ،  :اســـتغلال الفـــرص
وبالتالي فالمنظمة الناجحة هي التي تبحث عن فرص في الخـارج لاسـتغلال أفضـلها، وهـذا 

 .أن یحل الهیكل التنظیمي المرن مقابل المركزیة في اتخاذ القرارالأمر یتطلب 

                                                
  .242ـ241ابق، ص صمرجع س: موسى اللوزي  :1
  .44مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :2
دار الشــروق،  : عمــان  ، ترجمــة  فــارس حلمــي،مــدخل إلــى علــم الــنفس الصــناعي و التنظیمــي: ي ریجیــو.رونالــد :3

  .373 ، ص1999
  .242مرجع سابق، ص: موسى اللوزي  :4
  .86، ص1999إتراك، :  القاهرة  ،2ط. یویةالإدارة في دول النمور الآس: محسن أحمد الخضیري :5
  .242مرجع سابق، ص: موسى اللوزي  :6
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هي الأساس للنجـاح ) قیمة12(، فالقیم السابقة"دیف فرانسیس و مایك وود كوك"وحسب    
یوضـــح عجلـــة ) 3(و الشـــكل رقـــم، التنظیمــي، وتشـــكل إطـــارا للمنظمـــات ذات الأداء العــالي

  :القیم
  
  
  
  
  
  
  

     
  
  
  
   

  المكافأة       الفعالیة                                
  الصفوة                                 الكفایة                  

  إدارة          إدارة                                     
  القوة              الإدارة         المهمة           الاقتصاد             
  العدل            إدارة         إدارة             استغلال                

  العلاقات      البیئة            الفرص                                
  فرق العمل                                 التنافس               

  القانون والنظام       الدفاع                             
  
  

  ).القضایا الجوهریة(أبعاد القیم: ـ الدائرة الداخلیة
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  .القیم: ـ الدائرة الخارجیة
  .]1[یوضح عجلة القیم): 3(شكل رقم

أنهمــــا " دیــــف فرانســــیس و مایــــك وود كــــوك"و یتضــــح مــــن خــــلال تصــــنیف الباحثــــان     
، ممـا یصنفان القیم التنظیمیة على أساس أربعة أبعاد تشـترك فـي نقطـة واحـدة وهـي الإدارة

یؤكد على أن الإدارة بالقیم هي أسـاس تنمیـة المـوارد البشـریة و نجـاح التنظیمات،لأنهـا فـي 
  .الغالب أوسع مجالا من غیرها وتضم سائر إیجابیات الطرق الإداریة

و بــالرغم مــن أهمیــة هــذا التصــنیف، إلا أن هنــاك أبعــادا أخــرى عدیــدة للقــیم التنظیمیــة     
درجـــة : مـــن خـــلال قراءاتهـــا فـــي مجـــال التنظـــیم والإدارة مثـــلحاولـــت الباحثـــة استخلاصـــها 

  .الخ..المرونة، درجة الأهمیة
  :تصنيف القيم حسب درجة مرونتهاـ 2 ـ7

یمكن تصنیف القیم التنظیمیة حسب درجة مرونتها إلـى قـیم مرنـة وقـیم غیـر مرنـة كمـا     
  :یلي

بصفة مستمرة مـع بیئتهـا ومـن وهي قیم تمیز المنظمات التي تتفاعل  :ـ القیم المرنة1ـ2ـ 7
اهتمــام المــدیرین بــالعملاء و أصــحاب المصــالح و العــاملین، اهتمــام المــدیرین : هــذه القــیم

  .]2[المبادرة القیادیة: "بالعملیات التي یمكن أن تؤدي إلى تغییر مفید في المنظمة مثل
: تقرة، ومنهـاوهـي قـیم تمیـز المنظمـات التـي تعمـل فـي بیئـة مسـ :ةالمرنـ غیر ـ القیم2ـ2ـ 7

اهتمــام المــدیرین أولا بأنفســهم وبجماعــة العمــل التابعــة لهــم، أو بعــض المنتجــات المرتبطــة 
بجماعــة العمــل، واهتمــامهم بالعملیــات الإداریــة العادیــة و التــي تتجنــب المخــاطرة و تــرفض 

  .]3[المبادرة القیادیة
قیم وسیلیة : ا إلىیمكن تصنیف القیم حسب القصد منه: تصنيف القيم حسب المقصدـ 3 ـ7

  :و قیم غائیة كما یلي

                                                
  .46مرجع سابق، ص: دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :1
، 2004الـدار الجامعیـة، : الإسـكندریة). مدخل لتحقیـق المیـزة التنافسـیة(الموارد البشریة: مصطفى محمود أبو بكر :2

  .113ص
، ص 2004الـدار الجامعیــة، :   الإســكندریة. التنظــیم الإداري فــي المنظمـات المعاصــرة: مصـطفى محمـود أبــو بكـــر :3

425.  
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ــ3 ـــ7  وهــي القــیم التــي تســتخدم كوســائل لبلــوغ غایــات : ـــ القــیم الوســیلیة أو المســاعدة1ـ
معینــة، وبالتــالي فهــي الســلوك المرغــوب التــي تحــرص المنظمــة علــى نشــره بــین العــاملین، 

لیـد العمـل، الأمانـة ، الجدیة فـي العمـل، احتـرام السـلطة و تقا: ومن بین السلوكات الوسیلیة
    .]1[تحمل المخاطرة

وهـي القـیم التـي تسـتخدم كغایـات فـي حـد ذاتهـا ولیسـت  :ــ القـیم الغائیـة أو النهائیـة2ــ3ـ7
التمیـز، الجـودة، : وسائل، وبالتالي فهي النتائج النهائیـة التـي تسـعى المنظمـة لتحقیقهـا مثـل

  .]2[الربحیة، الفعالیة
ــــإن القــــیم ال     ــــع ف ــــي الواق ــــة لیســــت هــــي نفســــها بالنســــبة لكــــل وف ــــیم النهائی وســــیلیة و الق

المنظمــات، فقــد تتبنــى منظمــة مــا الــربح كقیمــة نهائیــة، بینمــا تكــون هــذه القیمــة فــي منظمــة 
  .]3[أخرى وسیلة للوصول إلى قیمة أخرى كالنمو و التطور مثلا

  :درجة أهميتها بالنسبة للمنظمة تصنيف القيم حسب ـ4ـ7
ف القیم التنظیمیة حسب درجة أهمیتها إلى قیم أساسیة و قـیم فرعیـة كذلك یمكن تصنی    

  :كالتالي
ویتوقـع مـن  ،]4[وهي القیم التي یتفق علیها أغلبیة أعضـاء التنظـیم :ـ القیم الأساسیة1ـ4ـ7

و غالبـا مـا تتمثـل  ،]5[الـخ..ة من الغیابــجودة عالیة، نسبة متدنی: كل فرد الالتزام بها مثل
ى ســــــلوكات و ممارســــــات ـس علـــــــــــــفـــــي قــــــیم الإدارة العلیــــــا، والتـــــي تنعك القـــــیم الأساســــــیة

الاعتقــاد فــي : و تؤكــد هـذه القــیم سیاســات المنظمـة و معتقــداتها الرئیســیة مثـل ،]6[العـاملین
  .]7[تفوق الجودة والخدمة

                                                
ــة عــام(تنظــیم المنظمــات: مؤیــد ســعید الســالم :1 ــر التنظیمــي خــلال مئ ــي تطــور الفك عــالم الكتــاب : عمــان). دراســة ف

  .170ـ169، ص ص2002الحدیث،
  .169: نفس المرجع السابق،ص :2
  .57، ص2005دار المعرفة الجامعیة،:  الإسكندریة .لقیم الأخلاقیة بین الفلسفة و العلما: فایزة أنور شكري :3
  .287مرجع سابق، ص. نظریة المنظمة و التنظیم: محمد قاسم القریوتي :4
  .315مرجع سابق، ص : محمود سلمان العمیان :5
  .203، ص2002الدار الجامعیة، :یةالإسكندر  .مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة: راویة حسن :6
ترجمــة عبــد القــادر محمــد عبــد القــادر، مراجعـــة  ). المبــادئ و التطبیقــات الحدیثـــة(أساســیات الإدارة: جــاري دیســلر :7

  559.ـ558،ص ص1992دار المریخ، : درویش مرعي، السعودیة
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و تمثل القیم السائدة في الأنظمة الفرعیة، و التـي تتفـاوت فیمـا بینهـا  :القیم الفرعیة ـ2ـ4ـ7
ن ناحیــة، وبینهــا و بــین القــیم الأساســیة مــن ناحیــة أخــرى، وكلمــا تفاوتــت القــیم الفرعیــة و مــ

  .]1[تعددت كلما اختلفت عن القیم الأساسیة
وبعــد عــرض مختلــف تصــنیفات القــیم التنظیمیــة وذلــك مــن خــلال أبعــاد مختلفــة، قامــت     

  :الباحثة بإعداد جدول یوضح هذه التصنیفات
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .287، مرجع سابق، صنظریة المنظمة و التنظیم: محمد قاسم القریوتي :1
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  :القيم التنظيمية  قياس ـ8

ـــــالقــــیم بعــــدة تقنیــــات منه تقــــاس     ـــــا تحلیـ وى القصــــص و المجــــلات و الكتــــب و ـل محتـــــ
، "روكایتش للقیم"استبیان : مثل تالمذكرات، و الاختبارات السیكولوجیة المقننة، والاستبیانا

تركز  وبما أن هذه الدراسة ،]1[دراسة القیم لألبورت وزملاءه، اختبار سوبر للقیم وغیر ذلك
لقـیم " سـوبر" الأول هـو اختبـار: على القیم داخل التنظیم فسـوف یـتم عـرض مقیاسـین للقـیم

دیـف فرانسـیس و مایـك وود "و الثاني هو مقیاس القیم التنظیمیة لكـل مـن البـاحثین  العمل،
  ".كوك

  :اختبار سوبر لقيم العملـ 1ـ 8
فراد في العمل، ویتضمن مجموعة مـن العبـارات تقـیس یهتم هذا المقیاس بدراسة قیم الأ    

، والتي یختلف الأفـراد بشـأن أهمیتهـا وهـذه )قیم العمل(خمسة عشر جانبا من جوانب العمل
  :الجوانب هي

الإبــداع، الإنجــاز، محــیط العمــل، علاقــات الإشــراف، نمــط الحیــاة، الأمــن، الإشــراف علــى 
لتنـوع، العوائـد الاقتصـادیة، المسـاعدة، الاستشـارة الآخرین، الجمـال، المكانـة، الاسـتقلالیة، ا

  .الفكریة، الإدارة
                                                

: ، الجزائـر2ط. الإحصاء و القیـاس النفسـي و التربـوي مـع نمـاذج مـن المقـاییس و الاختبـارات: م عبد الحفیظمقد :1
  .288، ص2003دیوان المطبوعات الجامعیة،



 القيم التنظيمية                                            :                                            الفصل الثاني   

 58

  :و تتم الإجابة على هذه العبارات من خلال البدائل التالیة    
  .مهمة جدا، مهمة، متوسطة الأهمیة، قلیلة الأهمیة، غیر مهمة تماما

ـــب العمـــل     ـــارات المكونـــة لكـــل جانـــب مـــن جوان ـــی(ثـــم یـــتم حســـاب حاصـــل جمـــع العب م ق
درجة، فإذا كانت الدرجة علـى أي 15و5، حیث نجد أن مجموع كل قیمة یتراوح بین)العمل

ذا كانــت تتــراوح  قیمــة مــن القــیم أكثــر مــن عشــرة فهــذا یعنــي أن هنــاك اهتمامــا كبیــرا بهــا، وإ
درجــات  5فهــذا یــدل علــى أن هنــاك اهتمامــا معتــدلا بهــا، أمــا إذا كانــت أقــل مــن  9و5بــین

  .]1[ ام بهافهذا یعني عدم الاهتم
سبق أن اختبار سوبر لقـیم العمـل یسـاعد فـي توضـیح الاختلافـات بـین قـیم  ویتبین مما    

الأفـــراد حـــول العمـــل، وذلـــك حســـب أهمیتهـــا بالنســـبة لهـــم، فهنـــاك مـــن یعطـــي أهمیـــة كبیـــرة 
الـــخ، ممـــا یســـاعد فـــي فهـــم ..للإبـــداع، وآخـــر یعطـــي أهمیـــة لـــلإدارة، وثالـــث یهـــتم بالمكانـــة

  .مي لدى الأفراد العاملین و بالتالي كیفیة أدائهم لعملهمالسلوك التنظی
  :ديف فرانسيس و مايك وود كوك"مقياس القيم التنظيمية لكل من الباحثان ـ2ـ 8

هـذا المقیـاس هـو عبـارة عـن اسـتبانة تتضــمن مجموعـة مـن القـیم التـي تمیـز المنظمــات     
للعدیــد مــن الدراســات فــي عــدة الناجحــة، والتــي توصــل إلیهــا الباحثــان مــن خــلال إجرائهمــا 

أ، ولقد اتضح لهما وجود تشـابه .م.السوید، المكسیك، اسبانیا، الهند، نیوزلندا، و: دول مثل
  .كبیر للقیم التنظیمیة عبر مختلف الثقافات

و یمكــن أن تطبــق هـــذه الاســتبانة علـــى شــخص واحـــد، كمــا یمكـــن اســتخدامها كمســـح     
منظمة، ومما تجدر الإشارة إلیه هو أن استبانة القیم لوجهات نظر عدد من الأفراد داخل ال

التنظیمیــة تســتخدم فقــط مــع المــوظفین الإداریــین و المشــرفین و المســؤولین ، وتشــمل هــذه 
ـــع ـــة الأرب ـــیم التنظیمی ـــة(الاســـتبانة أبعـــاد الق ، وكـــل بعـــد مـــن هـــذه الأبعـــاد )القضـــایا الجوهری

  :ي، وهذه الأبعاد ه)القضایا الفرعیة(یتضمن ثلاث قیم
  .وتشمل قیم القوة، الصفوة، المكافأة: ـ إدارة الإدارة      
  .تشمل قیم الكفاءة، الفعالیة، الاقتصاد: ـ إدارة المهمة      
  .تشمل قیم العدل، فرق العمل، القانون والنظام: ـ إدارة العلاقات      
  .وتشمل قیم التنافس، الدفاع، استغلال الفرص: ـ إدارة البیئة      

                                                
  .291ـ289نفس المرجع السابق، ص ص :1
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  :عبارة تتم الإجابة عنها كالتالي) 60(وتضم الاستبانة     
  ) .نقاط 4 (ـ صحیحة كلیا        
  ).نقاط  3(ـ صحیحة إلى حد كبیر        
  ).نقطتان 2(ـ لیست صحیحة ولیست خاطئة        
  ).نقطة واحدة 1(ـ غیر صحیحة إلى حد كبیر       
   .]1[ ) صفر 0(ـ غیر صحیحة كلیا       
القـیم (بالتالي یتضح أن هذا المقیاس یساعد في معرفة القـیم التـي یـؤمن بهـا المـدیرونو     

  .و التي تعمل على توجیه سلوكهم ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة) التنظیمیة
  
  :القيم التنظيمية  تغيير ـ9

قـیم بما أن القیم تحـدد السـلوك الإیجـابي أو السـلبي فلابـد للمنظمـات أن تهـتم بطبیعـة ال    
الموجـودة لــدى أفرادهـا، و التعــرف علیهـا حتــى لا یكــون هنـاك تعــارض بـین الأفــراد أنفســهم 

فالمنظمـات تعمـل جاهـدة علـى إیجـاد قـیم . من جهة، وبینهم وبین المنظمـة مـن جهـة أخـرى
إیجابیــة مشــتركة بــین مختلــف العــاملین، وكلمــا كــان هنــاك توافــق وانســجام بــین قــیم الأفــراد 

  .تحقیق أهداف المنظمة و العكس صحیحكلما ساهم ذلك في 
، ]2[ویعتبر التطویر التنظیمـي أحـد أهـم الأسـس التـي یـتم مـن خلالهـا تغییـر قـیم الأفـراد    

یمكــــن أن تتغیــــر القــــیم عبــــر الوقــــت ، فــــالتغییرات التشــــریعیة فــــي النــــواح التقنیــــة و كمــــا 
فعــلا إلــى أن یحمــل الاجتماعیــة والسیاســیة، وكــل التغییــرات التنظیمیــة التــي تحــدث، تــؤدي 

الغـد تعریفـات جدیـدة لمـا هـو صـحیح واعتقـادات جدیـدة مـا دام علمـاء السـلوك و المـدیرون 
  .]3[مستمرون في تطویر فهم أفضل لهیاكل السلطة وغیرها من النواحي التنظیمیة الأخرى

                                                
  .32ـ10مرجع سابق، ص ص : دیف فرانسیس و مایك وود كوك  :1
 114.ـ113ص صمرجع سابق، : محمود سلمان العمیان :2
ترجمـة وحیـد بـن أحمـد ). تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمـة(تطویر المنظمات: وندل فرنش وسیرییل بیل جـونیر :3

  .124، ص2000معهد الإدارة العامة،: الهندي، مراجعة أحمد عبد الرحمن أحمد، السعودیة
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بالاتجاهـات مـن حیـث التغیـر فنجـد أن القـیم تتمیـز بثبـات نسـبي  أما بشأن مقارنة القـیم    
أكبر من الاتجاهات، فالقیم لا تتغیر بالسرعة التي تتغیر بها الاتجاهات ، ویعـود ذلـك إلـى 

  .]1[راسخة في أغلب الأحیان تأن القیم تمثل قناعا
ــیم الســلبیة و التــي لا تواكــب      ــا مــا یــرتبط بوجــود الق و بالتــالي نجــد أن تغییــر القــیم غالب

ــة تغییرهــا إلــى قــیم إیج ابیــة تتوافــق مــع أهــدافها ، أمــا التغیــر فهــو تطــور المنظمــة و محاول
  .عملیة تحدث ببطء وترتبط بالوقت

  
  
  
  

  :والقيم الفردية  القيم التنظيميةالتفـاعل بين    ـ10
إن للفرد والتنظیم أبعـادا قیمیـة متوازیـة، فكمـا للفـرد قیمـا غائیـة و وسـائلیة فكـذلك یكـون     

لیــة التفاعــل التــي تحــدث بــین الفــرد و للتنظــیم، ودراســة القــیم بهــذه الطریقــة تســهل فهــم عم
التنظیم، فعند حـدوث اللقـاء بینهمـا فـإن كـلا منهمـا یحـاول التـأثیر فـي قـیم الآخـر وهـذا عـن 
طریـق عملیـة التنشـئة التنظیمیـة التــي یـتعلم الفـرد مـن خلالهــا قـیم التنظـیم ومعـاییره، أو مــن 

في قـیم التنظـیم وتعـدیلها أي محاولة التأثیر   personalizationخلال شخصانیة التنظیم 
التـي تعمـل " عملیـة الالتحـام"حتى تتوافق مع قیم الفرد وأهدافه، ویطلق على هذه العملیة بـ 

على ربط قیم الفرد بقـیم التنظـیم، وبنـاء علـى هـذه العملیـة فـإن العلاقـة بـین الفـرد والمنظمـة 
، حیـث ینشـىء "  psychological contractبالعقـد النفسـي "هـي علاقـة تبادلیـة تسـمى 

  .توقعات مشتركة عن بعضهما البعض والتي توجه علاقتهما ) الفرد و المنظمة(الطرفان 
وهنـــاك تصـــور نظـــري للعلاقـــة التفاعلیـــة بـــین الفـــرد و المنظمـــة مفـــاده أن المنظمـــة إذا     

اســـتطاعت أن توظـــف أفـــرادا تتوافـــق حاجـــاتهم وقـــیمهم مـــع توقعاتهـــا، فـــإن هـــذا یـــؤدي إلـــى 
صــراع بینهمــا ویكــون هنــاك تطــابق بــین أهــداف المنظمــة وأهــداف أفرادهــا، تخفــیض حــدة ال

فكلمـا ازداد التفاعــل بــین قــیم الفــرد وقــیم التنظــیم ارتفــع مســتوى الرضــا بــین الأفــراد وازدادت 
دوافعهـم والتزامـاتهم بتحقیـق أهـداف المنظمـة، لكــن عنـدما تتنـاقض قـیم الفـرد وقـیم المنظمــة 
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عــلان عنهـا واتخـاذ قـرارات بشــأنها، وعمومـا فـإن كـل طــرف حینهـا یضـطر الطرفـان إلـى الإ
دراك الطرفین لأي تغییر فـي الطـرف الآخـر  یراقب الآخر في مجال یتكون من عدة قیم، وإ
یــنجم عنــه ســلوك معــین بنــاءا علــى تفســیره لمــا یدركــه، فــإن كــان إیجابیــا یــنجم عنــه ســلوك 

ن كان ما یدركه سلبیا ینتج عنه سلوك سلبي     .]1[إیجابي، وإ
وممــا ســبق یتضــح أن قــیم الأفــراد و قــیم التنظــیم یجــب أن تتوافــق مــع بعضــها الــبعض     

  .لكي یتم تجنب الصراعات مما یسهم في تحقیق الأهداف التنظیمیة
  
  

  ـ  خلاصة ـ 
نستخلص من هذا الفصل أن القیم التنظیمیة هي عبارة عن اتفاقات مشتركة بـین أفـراد     

لاف مســـتویاتهم، ومـــن أهـــم ممیزاتهـــا أنهـــا توجـــه الســـلوك وتحـــدد التنظـــیم الواحـــد علـــى اخـــت
الأهــداف، كــذلك فــإن القــیم التنظیمیــة مــرت فــي تطورهــا بســبع مراحــل رئیســیة تضــمنت كــل 
: مرحلــة مجموعــة مــن القــیم و التــي كــان لهــا دور فــي تحقیــق النجــاح، وهــذه المراحــل هــي

جمــاع فــي الــرأي، الإدارة بالأهــداف، المرحلــة العقلانیــة، ثــم العاطفیــة، مرحلــة المواجهــة، الإ
التطــویر التنظیمــي، وأخیــرا المرحلــة الواقعیــة و التــي تعــد مزیجــا مــن كــل المراحــل الســابقة، 
وبتتبــع هــذه المراحــل تتضــح أهمیــة قــیم كــل مرحلــة و دورهــا فــي تحدیــد و توجیــه الســلوك 

دارة العلیــا، لأن التنظیمـي، كمـا تشــیر هـذه المراحــل إلـى أن أهـم أنظمــة القـیم توجــد لـدى الإ
القــیم التنظیمیـــة غالبـــا مـــا یبـــدأ تشـــكلها مـــن قـــیم وقناعـــات المؤسســـین أو القـــادة الكبـــار فـــي 
التنظــیم، وبعــد مــدة مــن الــزمن تصــبح قیمــا تنظیمیــة تحــدد الســلوك المطلــوب، وهــذه القــیم 

و  ة و التنشـئة الاجتماعیــةـالتعــالیم الدینیـة والخبـرة السابقـ: مسـتمدة مـن عـدة مصـادر أهمهـا
التنظیمیــة و التــي یــتم مــن خلالهــا تعلــیم الأفــراد القــیم اللازمــة للعمــل، ویمكــن تصــنیف هــذه 

ـــفرانس"حیــث یصــنفها الباحثــان : القــیم حســب عــدة أبعــاد وفقــا لأربعــة أبعــاد " یس و وودكــوكـ
دارة البیئــة، كمــا یمكــن تصــنیفها حســب :هــي إدارة الإدارة، إدارة العلاقــات، إدارة المهمــة، وإ

ـــة وفقـــا لدرجـــة أهمیتهـــا بالنســـبة للمنظمـــة، ودرجـــة مرونتهـــا، وحســـب المقصـــدرأي الب . احث
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" اختبار سوبر لقیم العمـل:"ویمكن التعرف على القیم التنظیمیة من خلال عدة مقاییس مثل
و الــذي یوضــح الاختلافــات بــین قــیم الأفــراد فــي العمــل، ومقیــاس القــیم التنظیمیــة لكــل مــن 

ــیم التنظیمیــة(والــذي یســاعد فــي معرفــة قــیم المــدیرین "فرانســیس و وودكــوك"البــاحثین  ، )الق
ومن ثم إمكانیة تغییرها إذا كانت سلبیة ولا تؤدي إلى الغایة المطلوبـة، كمـا أن القـیم تتغیـر 

وهـذا مـا توضـحه مراحـل تطورهـا ، فـدور ) الـخ..إج، اق(بمرور الزمن نتیجة لعـدة ظـروف 
أجلـــه، لـــذلك یجـــب أن تكـــون قـــیم الفـــرد القـــیم یتمثـــل فـــي تحقیـــق الهـــدف الـــذي وجـــدت مـــن 

  . منسجمة ومتوافقة مع قیم التنظیم وذلك لتحقیق فعالیته
 


