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 ملخص:
يعد مفهوـ الاقصاء التنظيمي ظاىرة مرضية في التنظيمات والدؤسسات باختلاؼ طبيعتها ونشاطها، وىو ذو       

ارتباط وثيق بعمليات تنظيمية ذات ألعية بالغة في الدؤسسات والدنظمات كالسلطة التنظيمية والعملية الإشرافية 
 الاىتماـ بالشنف التنظيمي ومن عمليات التفاعل اجمماعي وحتى بصاعة العمل، حيث يعد الحرماف من الدشاركة في

إقصاءا تنظيميا، وىو إحساس يتولد عن الدمارسات السلطوية من طرؼ أصحاب السلطة على مرؤوسيهم من 
تسلط واستغلاؿ وتهميش، ناىيك عن التمييز بتُ فرد وآخر، أو لرموعة وأخرى، وىي في لرملها تعد مظاىر 

ما يعبر عنها بالعمل اللا أخلاقي، إذ نظيمية مرضية ترتبط بالشخص صاحب السلطة، وعادة سلبية نتاج ظاىرة ت
 نسعى من خلاؿ بحثنا ىذا إلى إبراز العلاقة بتُ الدمارسة السلطوية وعلاقتها بالإقصاء التنظيمي داخل الدؤسسة.

 السلطة التنظيمية، الاقصاء التنظيمي، التهميش التنظيمي، التمييز التنظيمي، عدـ التمكتُ. الكلمات المفتاحية:
 
 
 
 



Route Educational & Social Science Journal 

Volume 6(3) ;  February 2019 

Route Educational & Social Science Journal 310 

Volume 6(3) ;  February 2019 

 

Abstract: 

The concept of organizational exclusion is a pathologic phenomenon in 

organizations and institutions according to their nature and activity. It is closely 

related to organizational processes of great importance in institutions and 

organizations such as regulatory authority, supervisory process and even the 

working group. Deprivation of participation in organizational concern and 

collective interaction is an organizational exclusion, and it is a sense generated 

by authoritarian practices by those who hold power over their subordinates as 

domination, exploitation and marginalization, as well as the distinction between 

individuals and groups, which in general represent negative manifestations of a 

pathologic regulatory phenomenon linked to the person in power; expressed in 

general as immoral work. So, we seek through this research to highlight the 

relationship between authoritarian practice and its relationship with 

organizational exclusion within the institution. 
Keywords: regulatory authority, organizational exclusion, organizational 

marginalization, organizational discrimination, lack of empowerment. 

 
 

 :مدخل

للركيزة القيمية في التنظيمات، في خضم الأثر الذي تعد كل من العدالة والدساواة من أىم الدكونات       
لؽكن أف لػدثو شعور العاملتُ بالعدالة والدساواة، أو عدمهما في مكاف العمل والذي لؽكن أف يؤدي إلى 
تراجع مستويات الأداء التنظيمي مهما بلغت قوة سائر عناصر العملية التنظيمية، فشعور العاملتُ 

، والإبعاد ... وىي مظاىر سلبية، وفي نفس الوقت يولد شعور بالتهميش خل الدنظماتباللاعدالة دا
 التنظيمي. قصاءألا وىو الا ستبعاديةمؤشرات لدصطلح تنظيمي ذو دلالة إ

ىذا الدفهوـ يعد ظاىرة مرضية في التنظيمات والدؤسسات باختلاؼ طبيعتها ونشاطها، وىو ذو ارتباط وثيق 
ة في الدؤسسات والدنظمات كالسلطة التنظيمية والعملية الإشرافية وحتى بعمليات تنظيمية ذات ألعية بالغ

بصاعة العمل، حيث يعد الحرماف من الدشاركة في الاىتماـ بالشنف التنظيمي ومن عمليات التفاعل 
تنظيميا، وىو إحساس يتولد عن الدمارسات السلطوية من طرؼ أصحاب السلطة على  إقصاءااجمماعي 

واستغلاؿ وتهميش، ناىيك عن التمييز بتُ فرد وآخر، أو لرموعة وأخرى، وىي في  مرؤوسيهم من تسلط
لرملها تعد مظاىر سلبية نتاج ظاىرة تنظيمية مرضية ترتبط بالشخص صاحب السلطة، وعادة ما يعبر 

 عنها بالعمل اللا أخلاقي.
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على أف الأفكار والأيديولوجيات ما ىي إلا انعكاس للظروؼ الاجتماعية والتارلؼية التي  "مانهايم"ويؤكد 
تكوف ثقافة الفرد وتشكل أرائو الفكرية لذا يعتقد أف كافة ألظاط الدعرفة ترتبط بدوقع الفرد والأدوار التي 

لاجتماعية والاقتصادية فلو أخذنا واحدة من الدشاكل التنظيمية التي تعاني منها التنظيمات ا يؤديها".
بالقرارات وألظاط استعماؿ السلطة الدفرطة وما بردثو من  بالانفرادخاصة في العالم العربي ويتعلق الأمر 

انعكاسات خطتَة على الكثتَ من القيم التنظيمية والأخلاقية التي تنظم العلاقة بتُ أفراد التنظيم الواحد، 
ا تؤثر على القيم بوجو عاـ فهي تضع  من القيم الداعية للعطاء ما بسثل ضغوطا مدمرة على الأفراد، كونه

أكثر وتدعم القيم الفردية وتزيد من شعور الأفراد بالاغتًاب عن المجتمع. ومن أخطر آثار ىذه الضغوط 
 التنظيمي.قصاء الإنسحابية السلبية واللامبالاة وىذه صورة من صور الا

من خلاؿ ورقتنا البحثية تسليط الضوء على ظاىرة مرضية كثتَا ما تصادفنا في  دؼومن خلاؿ ما سبق نه
التنظيمي داخل  قصاءنية والغتَ فعالة ألا وىي ظاىرة الالاليومية نتيجة الدمارسات الغتَ عقحياة العمل ا
 الدؤسسة.

 تطور مفهوم الاقصاء:-1
عن أف الاستبعاد الاجتماعي وما ترتب عليو من تكش  الدراجعة الدتننية لتاريخ الثورات الاجتماعية      

لتحريض الفعل الثوري وتكثيفو  –وليس كافيا  –حرماف، وظلم، وقهر، واستغلاؿ قد مثل شرطا ضروريا 
، إلى ثورات الفلاحتُ عبر العالم، ومرورا بالثورة البلشفية 9861لدى الشعوب، فمن الثورة الالصليزية عاـ 

، وانتهاء بالثورات العربية 9111ثم إلى الثورة الإيرانية  9191جمزائرية عاـ ، وصولا إلى الثورة ا9191
الدعاصرة تتحلى "ثنائية الاقصاء الراسي" بوضوح تاـ، حيث النظم والطبقات الحاكمة الدغلقة، والدتًفة، 
ض، والدرفهة على حساب شعوب لزرومة، ومضطهدة، ومسلوبة الإرادة والحرية، الأمر الذي ولد الامتعا

والاستياء، والحقد، والكراىية عبر الزمن، ومن ثم توالت الظروؼ والأحداث التي ىينت الثورة على الوضع 
 القائم.

  :ويعزى برديد مصطلح الاقصاء تارلؼيا إلى فيبر في وصفو بننو
بدثابة المحاولة التي تقوـ  أحد أشكاؿ الانغلاؽ الاجتماعي، فقد كاف يرى أف الانغلاؽ ألاستبعادي

جورج ) إخضاعهابها بصاعة لتؤمن لنفسها مركزا متميزا على حساب بصاعة أخرى من خلاؿ 

 .(72، ص7001ىيلز:
ويبدو أف الاستعماؿ الحديث لدصطلح الاقصاء الاجتماعي قد نشا في فرنسا على اثر الاضطرابات التي 
سالعت في بزوغ مفاىيم مثل الفقر، والبطالة والطبقة الدنيا وىي مفاىيم في لرملها ترسم التطور في 
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دت معالدو على مصطلح الاستبعاد الاجتماعي الذي ظل موضع جدؿ في فرنسا خلاؿ فتًات طويلة وبرد
 .اثر الأزمة الاقتصادية والتي أعقبها أزمات سياسية واجتماعية متتالية في فرنسا

وضع وتنسيس الدفهوـ الحديث للإقصاء  –مسؤوؿ في الحكومة الفرنسية  -رينيو لونوارويعزى إلى "
و لم % من سكاف فرنسا، والاقصاء في رؤيت 90وقد شمل تعريفو آنذاؾ  1771الاجتماعي في عاـ 

يقتصر على الفقراء فحسب، بل شمل فئات مهمشة أخرى منها، الدعوقوف، والدسنوف، والأطفاؿ 
الدعرضوف للاستغلاؿ، وأدت أبحاث أجريت في الثمانينيات والتسعينات إلى توسيع نطاؽ تعري  
، الاقصاء الاجتماعي ليشمل لرموعات أو أفراد وعوامل جديدة مثل مصدر الرزؽ والعمالة الدائمة
والسكن، ومستوى الاستهلاؾ والتعليم، ومستوى الدهارات، وراس الداؿ الثقافي، وحالة الرفاىة 
والدواطنة، والدساواة في القانوف، والدشاركة الدلؽقراطية، والحصوؿ على السلع العامة، والأمة والعرؼ 

 .(71، ص7001ىيلز:)جورج  الغالب والدستوى الاجتماعي والإنساني، وبرقيق الذات ومستوى الدعرفة"
وإما في الدملكة الدتحدة فقد بدا استعماؿ الدصطلح داخل مناخ سياسي لم يكن يعتًؼ فيو السياسيوف من 
حزب المحافظتُ بوجود الفقر إلا انو في تسعينات القرف العشرين شاع استعمالو على مستوى القارة الأوربية، 

الاجتماعي في جعل الرؤى الدتصلة بنسبابو الرئيسية ما أدى عمليا إلى أف يسهم اتساع نطاؽ الاقصاء 
بزتل  اختلافا ملحوظا، ولؽيل الأمريكيوف إلى استعماؿ مصطلحات أخرى غتَ مصطلح الاقصاء 

اجميتو( والتهميش الاجتماعي ومنها مصطلح )التجويت( أي الانعزاؿ في أحياء مغلقة أو شبو مغلقة )
 .والطبقة الدنيا

"ومن الدلاحظ أف ىذا الدفهوـ قد يتسع لدى البعض بحيث لا يرتكز على الدخل الدتدني فقط بل  
يتسع ليشمل الاستقطاب والتفاوت وعدـ الدساواة، وقد يضيق ليصبح لزصورا في الحوار حوؿ 

 .(78-79، ص7001جورج ىيلز:) "الفقر
ساىم اجمدؿ الدثار حوؿ ىذا الدصطلح في جعل الرؤى الدتصلة بنسبابو الرئيسية بزتل  اختلافا ملحوظا  وقد

 وبرزت في ىذا المجاؿ ثلاث مدارس فكرية:
"الأولي الددرسة التي تضع سلوؾ الأفراد والقيم الخلقية في الدقاـ الأوؿ )كما ىي الحاؿ في قضية 

لتي تؤكد على ألعية دور الدؤسسات والنظم ابتداء من دولة الرعاية إلى الطبقة الدنيا(، الثانية الددرسة ا
لزمد ) ."الرأسمالية والعولدة، الثالثة الددرسة التي تؤكد على ألعية التميز ونقص الحقوؽ الدنفذة فعلا

 .(710، ص7006اجموىري:
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الأفراد للالطراط الكامل في ويدؿ ىذا الدفهوـ على السبل التي تسد فيها الدسالك أماـ أعداد كبتَة من 
الحياة الاجتماعية الواسعة وبهذا الدعتٌ فاف ىذا الدفهوـ أوسع نطاقا من فكرة الطبقة الدسحوقة علاوة على 

الفئات الاجتماعية التي تعيش  انو يشتَ إلى ستَورة عملية تتمثل في آليات الاستبعاد، فعلى سبيل الدثاؿ فاف
بنائها إلى مدارس متدنية الدستوى، وتشح فرص العمل التي يعيش فيها في أوضاع سكنية متًدية ترسل أ

 . (219، ص7001انتونيي جيدنز:) الأخرىوتكوف لزرومة من الفرص اللازمة لتحستُ أوضاعها مقارنة بالفئات 
ويثتَ مصطلح الاقصاء الاجتماعي مسالة "الفعل" و"الفاعل" و"العامل الاجتماعي" الدؤثر في عملية 

الاجتماعي فالدفهوـ بحد ذاتو يعتٍ أف بشة عاملا أو لرموعة من العوامل والدؤثرات الخارجة عن التغتَ 
سيطرة الفرد أو اجمماعة التي ترغمو على الانقطاع عن الأنشطة الاعتيادية للمجتمع الذي يعيش 
د فيو، وقد يعود ذلك إلى صيغة النظاـ السياسي، أو تعليمات ومؤسسات ما، غتَ أف الاستبعا
الاجتماعي لا يعود إلى عوامل ىيكلية أو خارجة عن إرادة الفرد أو اجمماعة فحسب، بل قد ينجم 
عن انعزاؿ فرد أو فئة ما عن الالطراط في التيار العاـ في المجتمع فربدا بزتار بعض الناس العزوؼ عن 

اه ىذه المجالات، الدشاركة السياسية، أو التعطل عن العمل لاف لذم وجهة نظر أو موقفا لزددا بذ
وتبتُ ىذه الدلاحظة لظاىرة الاستبعاد الاجتماعي جوانب وأبعاد كثتَة يتعلق أكثر بطبيعة التفاعل 
بتُ الفعل والدسؤولية البشرية من جهة و دور القوى الاجتماعية في تشكيل ظروؼ الناس وأوضاعهم 

 .(211، ص7001)انتوني جيدنز:  من جهة أخرى
 التنظيمي:أشكال الاقصاء -3

"يعكس مفهوـ الاقصاء التنظيمي بارتباطو بالدمارسة العلائقية نوعتُ من الاقصاء أحدلعا إرادي، 
والآخر قهري، وقد يضاؼ عنصر آخر وىو قابلية الاقصاء في كلا الطرفتُ، في الأوؿ إرادي أي 

 .(99، ص7099العابد:ليندة ) "قبوؿ للعزلة وفي الثاني قبوؿ للإبعاد ولآلياتو لضع  أو خضوع
ىذا ويعتبر انتوني غيدنز من السباقتُ للفت الانتباه لقضية الاقصاء الاجتماعي حيث "نبهنا إلى وجود 

في المجتمعات الدعاصرة بلغا درجة فائقة من الوضوح والتبلور، الأوؿ ىو اقصاء أولئك  للإقصاءشكلتُ 
عند –فرص التي يتيحها المجتمع. أما الشكل الثاني القابعتُ في القاع، والدعزولتُ عن التيار الرئيسي لل

 :فهو الاقصاء الإرادي، أو ىو ما اسماه غيدنز –القمة

"ثورة بصاعات الصفوة حيث تنسحب اجمماعات الثرية من النظم العامة، وأحيانا من القسط الأكبر 
تمع. وبدأت من لشارسات الحياة اليومية إذ لؼتار أعضاؤىا أف يعيشوا في معزؿ عن بقية المج
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نظم التعليم العاـ اجمماعات المحظوظة تعيش داخل لرتمعات لزاطة بالأسوار، وتنسحب من 
 .(6، ص7001:جوف ىيلز) "...، الخاصة بالمجتمع الكبتَوالصحة العامة

إرادي ويتم فيو اختيار العزلة أو ما يسمى )العزلة الاجتماعية الطوعية، أو  أحدلعاوجهاف  للإقصاءإذف 
الانفصاؿ الطوعي( أو الانكفاء على الذات نظرا للاكتفاء وعدـ الحاجة، والثاني لؽكن نعتو بالإبعاد لعدـ 

جتماعية إنسانية توفر إرادة العزلة ولكن يتم الإقصاء بالحرماف من الحقوؽ والتمييز، وفي كليهما تنتهك قيم ا
 وىي العدالة والدساواة والتضامن وغتَىا.

ىذا ما لؼص فيما لؼص أنواع الاقصاء، أما الأبعاد التي ينخذىا الاقصاء التنظيمي فهي ثلاث أبعاد بعد 
الدادي ىو انعكاس لدا لػصلوف عليو العاملتُ من  فالإقصاءمادي وآخر اجتماعي والبعد الثالث نفسي، 

بدا يعتقدوف أنهم يقدمونو لذا، أو ما لػصلوف عليو من الدنظمة مقارنة بنشخاص آخرين  الدنظمة مقارنة
يعملوف في ظروؼ لشاثلة لذم سواء في نفس الشركة أو في شركات أخرى أو ىؤلاء الذين يقوموف بنفس 

 الأعباء الوظيفية ويتساووف معهم في الخبرة ومستوى التعليم ومدة الخدمة بالشراكة.

فهو يشتَ حرماف الفرد عن الدشاركة في لستل  الأنشطة التنظيمية وتشيع  للإقصاءالاجتماعي  أما البعد
ىذه الظاىرة في التنظيمات غتَ الدلؽقراطية التي لا تتاح فيها للعاملتُ الفرص الكافية لفهم القضايا 

الاتصاؿ بدسئوليهم أو والأنشطة التي بسس حياتهم التنظيمية كما أف الأفراد في ىذه الحالة لا يستطيعوف 
الدشاركة في عملية صنع القرار على لستل  مستوياتها، أو التعبتَ عن لعومهم ومطالبتهم وفي أوضاع كهذه 
تتقطع الصلة بتُ الفئة الدقصاة من جهة، والستَورة التفاعلية الاجتماعية برمتها من جهة أخرى، وتنقطع 

ت والفرص. لذلك قد بررـ كثتَ من اجمماعات من فرص السبل بينهم وبتُ الدوارد الضرورية والدعلوما
الوصوؿ والدشاركة بكثتَ من الامتيازات والبرامج التدريبية والتكوينية، بالإضافة إلى قتل روح التعاوف 

 والابتكار.

( أف الاقصاء الاجتماعي حالة تفكك تصيب الروابط الاجتماعية De Haanلذلك يرى )
لذي لػقق التماسك الاجتماعي فالاستبعاد يضع الفرد في وضع وبذلك يكوف نقيضا للاندماج ا

 إجحاؼ مقارنة بغتَه من الأفراد فيؤدي إلى الدساس بحقوؽ الأفراد الاجتماعية، والاقتصادية
والسياسية ويضع  قدرتو على الحصوؿ على السلع والخدمات، ويعوؽ مشاركتو كعنصر فاعل في 

 .(1ص ،7099سهتَ صفوت عبد اجميد: ) المجتمع
امتداد للبعدين السابقتُ فعدـ رضا العاملتُ على ما لػصلوف عليو مقابل ما  للإقصاءويعتبر البعد النفسي 

يبذلونو من جهد، وكذلك حرمانو من الدشاركة في لستل  الأنشطة التنظيمية يؤدي بهم إلى الإحساس بعدـ 
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ننو مقصى وىذا ما يؤثر في ستَ العمل الانتماء لتلك الدنظمة وىو إحساس نفسي اجتماعي يشعر العامل ب
 وبالتالي يعود بالضرر على العامل بصفة خاصة وعلى الدنظمة بصفة عامة.

وعموما عندما يكوف الدوظ  غتَ راضي عن عملو فإف ذلك ينعكس على سلوكو فيقل التزامو بالعمل 
ظ  من عملو نفسيا من الذي يؤديو ويضع  ولائو للمنظمة التي يعمل بها فينتج عن ذلك انسحاب الدو 

خلاؿ شرود الذىن والاستغراؽ في أحلاـ اليقظة أو ينسحب جسميا من خلاؿ التنخر عن العمل والخروج 
مبكرا أو بسديد أوقات الاستًاحات والغياب وتعطيل العمل وقد يصل سلوؾ الدوظ  الغتَ راضي إلى لزاولة 

 الانتقاـ من الدنظمة.
 الاقصاء التنظيمي:الدلالات الوظيفية لمفهوم -1
إف أسوأ ما يقدمو التنظيم لأعضائو ىو الاقصاء التنظيمي الذي يفقد تفاعل الفرد مع لرتمعو لذا فإف      

 مصطلح الاستبعاد التنظيمي تبدو آثاره فيما يلي:
 .يمثل الاقصاء التنظيمي مصدرا لتهديد التماسك بين الأفراد والجماعات للتنظيم –

  بالاغتًاب لدى الذين يتعرضوف لو"كوف الاقصاء التنظيمي في فعلو يؤدي إلى الصراع ويولد شعورا 
 .(910، ص9111)انتوني جيدنز: 

العدالة التنظيمية ىي نوع من تكافؤ الفرص والاقصاء  الاقصاء التنظيمي انتهاك للعدالة التنظيمية: –
إلى وجود فرص  التنظيمي يتعارض مع مبدأ تكافؤ الفرص من ناحيتتُ الأوؿ يؤدى الاقصاء التنظيمي

فيما  التكافؤيةتكوينية ومهنية غتَ متكافئة والثاني يشكل اقصاء تنظيمي على نفس الدتصل إنكارا للفرص 
ىكذا يكوف الاقصاء التنظيمي شكلا من أشكاؿ الظلم الحياة التنظيمية حيث أنو يتصل بنمور التحفيزية و 

 يعد حرمانا من الفرص التي ينبغي أف تكوف متاحة للمجتمع.

من البديهي أف الاقصاء التنظيمي سواء ابزذ شكلا طوعيا أو  الاقصاء وتقويض التضامن الاجتماعي: –
 :دا جسيما لو ذلك لأفقهريا يقوض التضامن الاجتماعي ولؽثل تهدي

"الاقصاء وخاصة القهري يساىم في تنمية الكره لدى ىذه الفئة وعلى الرغم أف الاقصاء الاختياري 
أو الطوعي قد يكوف مرلػا لأولئك الذين يعزلوف أنفسهم في شكل بصاعات تستفرد بسلطة القرار. 

 .(919، ص7006)لزمد اجموىري: ضا وخطرا يهدد التضامن الاجتماعيفإف ىذا الاقصاء يعد شرا أي
فهذه الفئة وىي التي تدير الشؤوف التنظيمية، تكوف قد أدارت ظهرىا لدشاكل أفراد التنظيم الأخرى( لشا  

 يعتٍ مزيد من الاستبعاد والحرماف.
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 .لشا يشكل خطورة التنظيمي يساىم في تأجج الصراع: الاقصاء -

التنظيمي من شانها توفتَ التًبة الخصبة  ا الاقصاءالاجتماعية والدادية الفردية التي لػدثه "فالتمايزات
" للصراع، وحشد التوترات بننواعها خاصة من قبل الدستبعدين لشا يؤدي إلى عدـ الاستقرار التنظيمي

 .(902، ص7090سهتَ صفوت عبد اجميد: )

 التنظيمي: مظاىر الاقصاء-5
الاجتماعي يعبر في مضمونو عن عملية وفعل اجتماعي برركو آليات تكش  عن وجود  إف الاقصاء     

عدـ مساواة بتُ أفراد المجتمع الواحد والحرماف من التمتع بشكل متساو بختَات وبشار ىذا المجتمع وىو ما 
سبيا. يعتٍ ضرورة برديد لرتمع معتُ للكش  عن حدوث مظاىر استبعاد لأنو في الوقت ذاتو يعد أمرا ن

 وعليو فمظاىر الاستبعاد في التنظيمات تتمثل فيما يلي: 

 التهميش: –أ 
يتخذ القادة الإداريوف من سياسة الباب الدغلق أسلوبا أو لظطا في تسيتَ شؤوف الدنظمة، وىم      

يعزفوف عن مقابلة مرؤوسيهم إلا في النادر، وىذا الأسلوب قد لغعل الدرؤوستُ يعدلوف عن إيصاؿ  
ضايقات في كثتَ من الدعلومات التي قد يكوف لذا ألعيتها في تسيتَ الدنظمة إزاء ما قد لغدونو من م

 .(717، ص1994إبراىيم عبد العزيز شيحة: ) الرؤساءعملية الاتصاؿ وعدـ التًحيب بها من جانب 
إذف قد تؤدي عزلة الرؤساء إلى عزوؼ الدرؤوستُ عن الاتصاؿ برؤسائهم حتى لا يتعرضوف لدواق  لا 

 يرضوف عنها، بالرغم من أنهم قد لؽلكوف معلومات أو بيانات ىامة.

يولد لدى الدرؤوستُ شعورا بالخوؼ وبذنب  الرؤساءىذا إلى جانب أف النمط الأوتوقراطي وتبنيو من بعض 
 .الاحتكاؾ

"فالدرؤوس يشعر دائما بػنف الرئيس لؽلك قوة ومكانة من شانها أف تؤثر في مستقبلو الوظيفي)التًقية(، 
الدعلومات لرئيسو حتى ولو كاف لذا تنثتَىا وىذا الشعور قد لغعل الدرؤوس لػجم عن إيصاؿ كثتَ من 

 .(217، ص1994إبراىيم عبد العزيز شيحة:) الفعاؿ في برقيق أىداؼ الدنظمة"
إذف النمط الأوتوقراطي وما يتضمنو من عزلة الرؤساء وما يفرضو من أوامر على الدرؤوستُ وتعدد الدستويات 

ائهم، لشا لػد من الاتصالات الصاعدة، ويؤثر سلبا الإدارية الشديدة يولد في الغالب خوؼ ىؤلاء من رؤس
الدرؤوستُ لخوؼ الدرؤوستُ من  شكاوىفي نظاـ الاتصاؿ الدعتمد في التنظيمات، ومثاؿ ذلك انقطاع 

 رؤسائهم لشا لغعلهم يتجنبوف الاحتكاؾ، وىذا ما قد فرز عدة مساوئ لذذا النمط منها: 
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تستفيد من خبراتهم، لشا يؤدي عادة إلى عرقلة تنفيذ أف الإدارة لا تعطي ألعية للمنفذين، ولا "
 .(292، ص1994إبراىيم عبد العزيز شيحة: )" الأوامر وظهور الصراعات بتُ الإدارة والعماؿ

الصراع الذي ينتج غالبا عن نظرة التعالي والاحتماء في السلطة التي تعيق وجود ولاء تنظيمي لدى  ىذا
العاملتُ وارتباطهم بدؤسساتهم نظرا لعدـ توحد الأىداؼ بتُ الإدارة والعماؿ، وعدـ توفر نظاـ فعاؿ 

 للاتصاؿ وخاصة الاتصالات الصاعدة.

سب موقعها فقد تنتقل من أسفل التنظيم إلى أعلاه فتستخدـ كما انو لانتقاؿ الدعلومة ألعية بزتل  بح
لابزاذ القرارات وإصدار الأوامر وبرديد الأىداؼ. أو تنتقل من أعلى إلى أسفل وفي كلى الصنفتُ تعتبر 

 الدعلومة مهمة لربط الدستويات بعضها ببعض.

أسفل حيث أف غياب الدعلومة عن ويظهر الاستبعاد داخل التنظيم في مستوى انتقاؿ الدعلومة من أعلى إلى 
الدستويات الدنيا من التنظيم وتهميش ىذه الفئة لؼلق قطيعة وفجوة بتُ الدستويات الأعلى إلى الأدنى وىذا 
ما يسمى باحتكار الدعلومة، بغض النظر عن طبيعة تلك الدعلومة وىذا حرماف للمستويات الدنيا عن طريق 

 .كم في نظاـ الاتصاؿ ولذلكالاستحواذ على مصادر الدعلومة والتح

"يرى الكثتَ من العلماء أف مشكلة الإدارة اليوـ ىي مشكلة اتصالات أي مشكلة توفتَ البيانات 
  .(909، ص9116نواؼ كنعاف:) مات"والدعلو 

 :التمييز-ب
 ويقصد بو العمليات الاجتماعية والدؤسسية والقانونية والثقافية التي يتميز بتُ الناس على أساس     

صفات غتَ إرادية مثل اجمنس، والدين، والإعاقة، والدكاف وىذا التمييز لؽكن أف يعوؽ الحراؾ الاجتماعي 
ويعرقل الحصوؿ على الخدمات الاجتماعية مثل التعليم، والرعاية الصحية ولػوؿ دوف الدشاركة السياسية 

 ودخوؿ سوؽ العمل، ىذا على مستوى المجتمع ككل.

يمي فيقودونا الكلاـ إلى لفظ البتَوقراطية وىي بتًبصتها تعبر عن سلطة الدكتب، أما على الدستوى التنظ
وتشتَ أيضا إلى التدرج والتخصص ولذا وجهها الالغابي كما تصوره ماكس فيبر ولكنها تعبر عن جوانب 

 سلبية أشار إليها روبرت متَتوف.

ية أي بدعناىا السلبي وما يقتًف بها من وللأس  التنظيمات في واقعنا تقوـ على الوجو الدظلم للبتَوقراط
روتتُ وتعقيدات مكتبية، وكاف ىذه القواعد والإجراءات الدكتبية غاية في ذاتها ليست وسيلة لتحقيق 
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الأىداؼ. فغدت ىي ذاتها كما يؤكد ذلك روبرت متَتوف معوقات حقيقية تستبعد فئة وتعمل مع فئة من 
 بالتمييز.منطلق الوساطة والمحسوبية أو ما يسمى 

 :والأمر الآخر الدرتبط بهذا العنصر ىو ما أشار إليو روبرت ميشيلز حيث ذىب إلى أف

"قانوف الاوليجاركية تعتٍ حكم الأقلية وانسياب السلطة والقوة في الدراتب لعا من النتائج الحتمية 
 .(170، ص9111جيدنز: انتوني ) للبقرطة الدتزايدة في المجتمع من ىنا جاءت تسميتها بالقانوف الحديدي"

إذف البتَوقراطية أو سلطة الدكتب ىي معوؽ خطتَ للاحتكاؾ طبقات الدنيا بالعليا في التنظيم إضافة إلى 
بركم تكنوقراطيتُ في زماـ الدبادرة وتزاوج البتَوقراطية مع النمط الاوتوقراطي من شننو أف ينتج الاستبعاد 

 واتساع الفجوة بتُ الدستويات العليا والدنيا. بشكل كبتَ خاصة ما يثتَه غياب الاتصالات 

 التمكين: عدم-ج 
ويقصد بو لرموعة من عوامل التمييز أو ظروؼ الحرماف التي يعيشها الفرد أو المجموعة متخذ من قدرتو      

 على برقيق تغيتَ في ظروفو الدهنية أو في المجاؿ العاـ في التنظيم بنسره،

إلى مفهوـ الانتماء فحسب، بل تعود إلى فقداف التماسك "وحالة عدـ التمكتُ لا تعود 
 .(06، ص7099)سهتَ صفوت عبد اجميد:  الاجتماعي في النسيج التنظيمي"

 كما تظهر فكرة التمكتُ أو عدـ التمكتُ واضحة من خلاؿ لشارسة الرؤساء لسلطتهم. 

ابزاذ القرار عند تفويضها للموظفتُ في الصفوؼ الأمامية لكي لؽكن بسكينهم للاستجابة بصورة  فسلطة
مباشرة لطلبات العملاء ومشاكلهم واحتياجاتهم. يوضح أف فكرة التمكتُ تتطلب تغيتَ الألظاط القيادية 

ر. وىذا بدوره يتطلب تغيتَ التقليدية الذي تركز على السلطة والتوجو إلى لظط قيادي يؤمن بالدشاركة والتشاو 
جذري في ادوار العمل ومن ثم العلاقة بتُ الددير والدرؤوستُ. نسبة لدور الددير يتطلب التحوؿ من التحكم 
والتوجيو إلى الثقة والتفويض، وبالنسبة لدور الدرؤوستُ فيتطلب التحوؿ من إتباع التعليمات والقواعد إلى 

تفويض السلطة يعتٍ الحد من قدرة الدوظفتُ على ابزاذ القرارات على الدشاركة في ابزاذ القرارات، وعدـ 
مستواىم وبالتالي عدـ بسكينهم من ذلك، وعدـ إعطائهم فرص وعدـ إعطائهم فرصة لتعزيز قدراتهم على 

 التفكتَ بدفردىم وتشجعيهم لطرح أفكار جديدة.

تي تعد ركنا أساسيا في التنظيم بو يربط التنظيم ومن الدعلوـ أف مادة الاتصاؿ ولزتواه يرتبط بالدعلومة ال     
 بعضو ببعض وتعرؼ الدعلومات بننها:
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"نص أو رأي أو حقيقة أو فكرة معقولة أو لرموعة من النصوص، أو الأفكار يتم إنتاجها وتهيئتها 
  .(68، ص9118ابوبكر لزمود الذوش: )" بنشكاؿ متفق عليها لكي لؽكن استخدامها بعد ذلك

لذلك فاف في مستوى انتقاؿ الدعلومة من أعلى إلى أسفل يظهر مؤشر للتمكتُ من عدمو، حيث أف غياب 
الدعلومة عن الدستويات الدنيا من التنظيم لؼلق قطيعة وفجوة بتُ الدستويات الأعلى إلى الأدنى وىذا ما 

الدستويات الدنيا من أداء  يسمى باحتكار الدعلومة، ويؤدي احتكار الدعلومة إلى عدـ بسكن الدوظفتُ في
عملهم بالشكل الدطلوب لشا يعطيهم فكرة أنهم غتَ موثوؽ فيهم، أو ىم مستبعدوف، وىذا حرماف 

 :للمستويات الدنيا، عن طريق الاستحواذ على مصادر الدعلومة. ىذا باعتبار أف احتكار الدعلومة ىي

في العمل بغرض الحفاظ على القوة "حالة مركزة الدعلومات في أيدي شخص واحد أو بصاعة معينة 
وعلى الدصالح، مع الحرص على عدـ تسريبها إلى أطراؼ أخرى بغرض العمل بها أو الاستفادة 

 .(1، ص7009)ناصر قاسمي:  منها، ويزداد احتماؿ احتكار الدعلومات لدا يكوف ىناؾ مصدر واحد فقط"
 مركزية القرار.وىذا ما لصده في النمط الأوتوقراطي وخاصة في حالة 

إذف فاف العنصر الثاني الذي لا يقل ألعية في عملية التمكتُ ىو الاتصاؿ وتدفق الدعلومات وتداولذا 
والدشاركة الفاعلة بها عبر مستويات الدنظمة بصيعها. وتعد الدعلومة سلاحا ىاما يعتمد عليو الدوظ  في 

كتُ. فدوف الدعلومة الصحيحة أو الدعلومة عملية ابزاذ القرار وفي حل مشاكل العمل ومشاكل الدستهل
المجددة، لا لؽكن للعامل التصرؼ بحرية واقتدار، لأنو وببساطة يفتقر للمعلومة التي بسنحو ثقة للتصرؼ 

 الصحيح دوف خوؼ أو تردد من أف تصرفو قد يكوف خطا.

الي احتواء العامل بإعطائو فالاتصاؿ الفاعل في الدؤسسات الناجحة يعزز لتلك الدؤسسات مبدأ الإبداع وبالت
 تلك الحرية.

 

 

 

 :آليات مواجهة الاقصاء-6
التنظيمي بفكرة الدساواة الاجتماعية، العدالة التنظيمية بوصفهما  من الضروري ربط مفهوـ الاقصاء     

لب عملية الاندماج ومن ثم نفيا للاستبعاد، وىي توفر بالضرورة اندماج الدوظفتُ في لرتمعهم )التنظيم( 
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على أصعدة: الدمارسة الدلؽقراطية، والتوزيع العادؿ للمخرجات، والعمل ألتشاركي، والتفاعل الاجتماعي، 
اللامساواة ىي الاستبعاد والتهميش، والتمييز أو الاقصاء عن ىذه الدشاركة، ما لم نفعل ذلك نكوف و 

بصدد خلط وقصور في الفهم على الصعيد التنظيمي والصعيد العلمي على السواء، إذف لا بد من تفعيل 
 آليات الإدماج والاحتواء من خلاؿ تنمية ألظاط ثقافية وسلوكية تتعلق ب:

 الممارسة الديمقراطية: ةتنمي-أ 
 .تعتبر الدشاركة في ابزاذ القرار وجو من أوجو الدمارسة الدلؽقراطية في العمليات التنظيمية    

، 9167)على عسكر، جعفر يعقوب العرباوي: " "والدشاركة في ابسط مدلولاتها تشتَ إلى: الدسالعة والانهماؾ 

 .(91ص

أف الدشاركة بهذا الدعتٌ تعتٍ إتاحة الفرصة للعامل لإبداء رأيو ومقتًحاتو حوؿ قرارات متعلقة بالتنظيم.  أي 
وىي أيضا تقتًف بدفهوـ الدلؽقراطية التنظيمية، وىي ضماف وجود درجة من الحرية والاستقلالية في إبداء 

ن اختيار بديل منها وىذا ينتج قدرة على الرأي، ومنو في صناعة القرار الذي لػتم تواجد بدائل لستلفة لؽك
 الدبادئة والابتكار.

فالدمارسة الدلؽقراطية تتيح نوعا من الحرية للأفراد، حيث يكوف العمل في إطار من التعاوف والاتساؽ إذ 
 .يباشر أعمالو من

"خلاؿ بصاعية التنظيم، وذلك حتى لػدث تفاعل خلاؽ بتُ سياسات التنظيم وخططو وأىدافو، 
وف علاقات التنظيم مبنية على أساس موضوعي، بحت سواء أكانت ىذه العلاقات بتُ القادة وتك

وأعضاء التنظيم أو بتُ الأعضاء أنفسهم لا على أساس شخصي فتكوف اجمزاءات الصادرة عن 
  . (292، ص9111)إبراىيم عبد العزيز شيحا:  "القيادة ثوابا أو عقابا، على أساس حقائق عقلية منطقية

 أي اعتبار العامل قوة وعنصر حيوي من عناصر الإنتاج ولا ينظر إليو باعتباره سلعة أو آلة في التنظيم.

أوضح أف الدلؽقراطية الحقيقية مطلب عستَ التحقيق في التنظيمات كبتَة الحجم،  إلا أف ميشيلز
خاصة إذا كانت ىذه الدلؽقراطية تعتٍ مشاركة كل أعضاء التنظيم في العمل السياسي الدتعلق 

فمشاركة ىؤلاء الأعضاء مستحيلة فنيا، لأف الكثتَ منهم ينتموف إلى طبقتي " بإصدار القرارات،
ر الدوظفتُ، فضلا على أف كثتَا من مشكلات التنظيم تنطوي على تعقيد يفتًض العماؿ وصغا

السيد الحسيتٍ ) "ضرورة وجود معرفة متخصصة وتدريب فتٍ لا يتوافر لدى ىؤلاء العماؿ والدوظفتُ

 .(82-87، ص ص 9169
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 مفهوم راس المال البشري: تنمية-ب 

من أي شيء آخر. وىذا  أكبرالناجحة للعنصر البشري عناية خاصة  بسنح الدؤسسات أو الدنظمات      
البعد لػتاج إلى اىتماـ ورعاية وجهد وإدارة ذات رؤيا تتجو لضو احتًاـ العنصر البشري واعتباره أىم عنصر 

 .في البحث عن التميز Waterman et tom Peters ويرىمن عناصر الإنتاج، 

أكثر ما يشيع، احتًامها للإنساف، وتقديره فوؽ كل شيء آخر.  "بنف الشراكات الدتميزة يشيع فيها
وىذا الاعتقاد لا ينشا تلقائيا ولا صدفة، إلظا لػتاج إلى جهد مضن ومساندة، ودعم من قبل لزاور 
الشراكة الأساسية مثل: نظاـ الشركة ولظطها الإداري وقيمها، وكل بعد فيها لغب أف يعزز البعد 

 . (Pfeffer, J :1994, p250) غتَ عادية من خلاؿ أناس عاديتُ" ائجالآخر من اجل برقيق نت
ىذه الاعتبارات ىي فقط التي تصنع مؤسسة بنفراد لؽتلكوف قراراتهم ويعملوف بحماس ورغبة ويعملوف 

 بانتماء وشعور بنف الدؤسسة مؤسستهم وأف الواجب واجبهم وأف الدسؤولية مسؤوليتهم.

اىتماـ  أكبر"أف كثتَا من الدديرين يقولوف بنفواىهم بننهم يولوف اجمانب البشري Argyrisويرى 
وعناية، وواقع الحاؿ لؼتل  اختلافا كبتَا عن ذلك فهم في الدمارسة ابعد ما يكونوف عن احتًاـ 

 .(Argyris, C : 1998, p105)" ورعاية اجمانب الإنساني في الدؤسسة
بالتنكيد شيئا مغايرا فتعمد منذ نشنتها إلى ايلاء اجمانب الإنساني كل ولكن الدؤسسات الدتميزة تفعل 

اىتماـ من خلاؿ برامج التدريب والحوافز والدساواة الاجتماعية وتوفتَ بيئة الأسرة والتواصل الدستمر وسياسة 
 الباب الدفتوح والاحتفاؿ بالدبدعتُ، ومنح اجموائز لذم.

ببعض الدراسات الغربية حوؿ ألعية رأس الداؿ البشري من ناحية من جهة أخرى، يؤكد الرشداف مستشهدا 
 اقتصادية، فيقوؿ:

( درجات الإعادة للنفقات التعليمية G. Psacharopaulos) "وقد استخدـ بسكاروبولص
لدختل  مراحل التعليم، بحساب العائد الاقتصادي للتعليم لثلاثتُ بلدا في أوروبا الغربية وأمريكا 

الية وآسيا وإفريقيا، بزتل  فيما بينها في مستوى النمو الاقتصادي، وقد توصل من اجمنوبية والشم
خلاؿ ذلك إلى لرموعة من النتائج التي تؤكد على أف الاستثمار في رأس الداؿ البشري يعطي مردودا 

 .(71، ص7009عبد الله الرشداف: ) "أفضل من الاستثمار في رأس الداؿ الدادي
 روح الانتماء والولاء لدى الأفراد: تعزيز-ج 

 كي  تصنع الدنظمة الولاء في أنفس العاملتُ؟
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ليس بصعب على أية منظمة الاىتماـ بعامليها وتلبية رغباتهم بدا يعزز قدراتهم الوظيفية وىذه الرغبات      
ياة الدعيشية والديل لضو لا تتعدى الدعقوؿ لشا تتطلبو سبل الاحتًاـ والتقدير في العمل إضافة إلى متطلبات الح

برقيق معيشة الرفاه أو حتى مستوى الكفاؼ الدعقوؿ لعائلة العامل أو الدوظ ، إضافة إلى إفساح المجاؿ 
للعاملتُ لتطوير قابليتهم ومكاسبهم الثقافية من خلاؿ الدعم التدريبي والتعليم الدستمر، فما دامت الدنظمة 

يقدموف كل قدراتهم العقلية والبدنية بدا لؼدـ لصاح وبرقيق أىداؼ  برقق أرباحا عالية  وما داـ العاملوف
منظمتهم فلم لا لػصلوف على التحفيز الدناسب وبدا يقوي من عود ولائهم لدنظمتهم، ويؤكد دلؽومة 

 واستمرارية لصاح الدنظمة في عملها وإنتاجها؟

ما تقدمو لدوظفيها ضربا من التدليل، إف الدطلوب على كبرى الدؤسسات العالدية واسعة الانتشار سيجد أف 
ولكنو عندما يطلع على حجم الإنتاج والانتشار والأرباح سيجد ما تقدمو لذم متواضعا مقابل ذلك ومن 

 أىم المجالات التي لؽكن للمنظمة استثمارىا في طاقاتها البشرية لتعزيز حالة الولاء ىي:
بها كل ما تقدمو الدنظمة للعاملتُ معها عدا التعويض * تعزيز التعويضات غتَ الدباشرة: وىي التي يقصد 

الدباشر )الراتب(، وىي عبارة عن عدد من الخدمات والضمانات التي تساعد الدوظ  في حياتو الوظيفية 
والدعيشية وبرقق لو نوع من الراحة والاطمئناف على مستقبل عملو مع ىذه الدنظمة، حيث سيشعر الدوظ  

ضائو لأنو جزء مهم من بنائها وليس لررد عدد معتُ فيها، ومن أىم ىذه أف منظمتو تسعى إلى إر 
 التعويضات:

 الراتب التقاعدي  -
 برامج التامتُ الصحي والاجتماعي والتامتُ ضد الحوادث. -
 مكافئات الدقتًحات البناءة وخاصة عند برسن الأداء والإنتاج. -
 برامج الخدمات الاجتماعية. -
 مشاريع الإسكاف للموظفتُ. -
 برامج توفتَ الأجهزة الدنزلية الددعومة. -
 برامج التسلي  بدوف فوائد. -
 خدمات الدواصلات للمنظمة. -
 الآخرين برامج توفتَ دعم التعليم لأبناء العاملتُ وفرص تعليمية جامعية لرانية للمتفوقتُ منهم. -
 الخدمات الصحية الدتنوعة. -

لذم على التًقيات ضمن نظاـ متكامل لا لػتوي * برقيق العدالة الوظيفية بتُ العاملتُ: وذلك في حصو 
 على ثغرات ليستفيد منها بعضهم على حساب الآخرين.
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* التزاـ الدنظمة بتطوير القدرات الذىنية للعاملتُ: من خلاؿ حرصها عليهم قبل أنفسهم، على اكتسابهم 
الأكادلؽية ونيل الشهادات الدرجات العلمية العالية، فتسعى إلى ترشيح الدتميزين منهم لإكماؿ الدراسات 

 العليا.

زيادة  أحدلعا* حرص الدنظمة على تطبيق خطط التدريب: وذلك بالتطوير لدهارات العاملتُ ليحقق شقتُ 
مهارة العاملتُ، والشق الآخر ىو تطوير الدستوى الثقافي لذم في المجتمع، فهم لؽثلوف الدنظمة التي يعملوف 

 فيها.

قات الإنسانية بتُ العاملتُ ومسئوليهم بشكل مناسب وبدا يكسر حاجز * زيادة مستوى برقيق العلا
 الفروقات الاجتماعية، لشا يعمل على تكوين الشعور بالعمل بروح العائلة الواحدة أو الفريق الواحد.

* التعامل الالغابي لإدارة الدنظمة مع العاملتُ فيها، من ناحية التمسك بهم، ومنحهم حقوقهم الكاملة 
 دتهم في المحن والظروؼ الصعبة.ومساع

 * الاىتماـ بتحقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ ورفع مستوى الامتيازات الوظيفية الدقدمة للعاملتُ.

لأنها  وتسعى الدنظمة بتوطيد أواصر الولاء في نفوس العاملتُ معا بواسطة برامج مدروسة ولسططة وذلك
 أمورا عديدة منها على سبيل الدثاؿ:عندما تفقد الولاء عند العاملتُ فإنها ستفقد 

 * ستفقد أمواؿ كثتَة صرفت على التدريب والتنىيل للعاملتُ السابقتُ بكافة مستوياتهم.

 * ستفقد الكفاءة التي لا لؽكن تعويضها بسهولة والتي استغرقت سنتُ للحصوؿ على مستواىا الحالي.

وتعليم عامليها وتعايشهم مع أعمالذم بشكل  * سيكوف خسارة في الوقت الذي استغرقتو الدنظمة لتدريب
 اندماجي لشا يسبب تعلقهم فيو ولزاولاتهم تطويره وبرستُ الأداء فيو لأنهم قد فهموه.

 * سيزيد حجم الإنفاؽ اللازـ لتعويض الكفاءات الدهاجرة من الدنظمة.

نظمة وقابليتهم على * طوؿ الوقت الذي سيحتاجو العاملوف اجمدد لكي يتفهموا العمل اجمديد في الد
 التطبع بسرعة لتحقيق الدستوى الذي كاف يعمل فيو من سبقو.

* خسارة بالعلاقات الإنسانية التي كونها الدوظ  الك ء السابق مع بقية العاملتُ والتي من الألعية بحيث 
 لؽكن اعتبارىا عامل مهم في زيادة الإنتاج وتطويره.
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ية التي كاف يضيفها الدوظ  السابق إلى الدنظمة ومدى الفائدة التي * خسارة في بعض عناصر الديزة التنافس
سيضيفها إلى الدنظمة اجمديدة إضافة إلى العديد من الأفكار التطويرية للعمل من التي كاف يستخدمها في 

 الدنظمة السابقة.

استقرار الخطط والبرامج التطويرية للمنظمة، حيث أف وضع خطة تطويرية معينة برتاج إلى نفس  * عدـ
 الشخص الذي صممها وواكب كل الخطوات التي برتاجها الخطة وىي نتيجة استقرار ذىتٍ ووظيفي.

لو أف الدنظمة حسبت ذلك لكاف أجدر فيها أف تضع دراسة مفادىا ماذا لو فقدت الدوظ  الك ء؟ 
تقوـ بحسبتها ىذه بشكل حسابات جدوى حقيقة اقتصادية وإدارية؟ وعندىا ستًاجع الدنظمة قراراتها و 

 لعدة مرات قبل أف تقبل استقالة أحدىم.

إف الولاء بالنسبة للعاملتُ في الدنظمة ىو ذلك الإحساس بالإخلاص للمكاف أو لرب العمل أو لشخص 
اجمهد بالعمل وتنفيذ توجيهات بنقصى ما لؽكن من  الدنظمة ابصع والذي يقتضي وجوب تقدنً أقصى

الالصاز لتحقيق أىداؼ الدنظمة ورفع مستوى قدرتها التنافسية وسمعتها مقابل الآخرين، وىو شعور نفسي 
 داخلي تكوف نتيجة عوامل عديدة ألعها درجة الانتماء التي يشعر بها الفرد بابذاه الدنظمة وعملو.

 فكرة العدالة وخلق ثقافة المواطنة التنظيمية: ترسيخ-د 

يقصد بالعدالة التنظيمية الددركة ميل الأفراد العاملتُ لدقارنة حالتهم مع حالة زملائهم الآخرين في      
لدنظمي، أي إدراؾ العدالة في مكاف العمل االعمل، أو إدراؾ العاملتُ للعدالة في مكاف العمل أو الدكاف 

 في العمل. وسلوكياتهمم بالدنظمة أو برئيسهم الدباشر والتي تؤثر بالنهاية على مواقفهم من خلاؿ علاقته

 إذ يعود الاىتماـ بالعدالة التنظيمية إلى العديد من الأسباب أبرزىا:

"الحاجة إلى التخلي عن السياسات التنظيمية الذدامة القائمة على البتَوقراطية ومشاعر الظلم 
، وتبتٍ سياسات أخلاقية أخرى تتسم بالعدالة التنظيمية والدعم التنظيمي بدا والتهديد لدى العاملتُ

يكفل الاستمرارية والفعالية التنظيمية في الأجل البعيد، كما يعود الاىتماـ بالعدالة التنظيمية إلى 
اسا وجود برد في السعي لتقليل أو مع السلوكيات الدعادية للمجتمع الصادرة عن الدوظفتُ النابذة أس

 .(97، ص7002عمرو لزمد ابضد عواد: )" عن غياب العدالة
كما تتبع ألعية ترسيخ فكرة العدالة التنظيمية من تنثتَىا على العديد من الدتغتَات التنظيمية وخاصة منها 

 التي بسس الأفراد مباشرة، والتي من ألعها ما يلي:
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية. -
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 التواكل الاجتماعي. -
 العاملتُ في نظاـ تقييم الأداء.ثقة  -
 الثقة بالدشرؼ والثقة بالتنظيم ككل. -
 كمية وجودة الإنتاج. -
 الدافعية. -

إف إدراؾ فكرة العدالة وفق ىذا السياؽ لؽكن أف يؤدي إلى خلق حالة من التوتر النفسي الذي ينشط 
وفق شخصيتو، حيث قد يلجن بدوره لرموعة من الدتغتَات السلوكية من قبل الفرد لتقليل ىذا التوتر ىذا 

بعض الأفراد إلى استبعاد أنفسهم من ىذا الدناخ الذي تسوده عدـ الدساواة، وبالتالي يصبح فرد سلبي داخل 
الدنظمة قد يتص  بعدـ الانتماء، ويشعر بعدـ الرضا، ولا يسعى كل من الأفراد والدنظمات التي تتحرى 

اليومية إلى برقيق أىداؼ لستلفة، وتتمثل تلك الأىداؼ فيما  العدالة وتسعى إلى فكرة ترسيخها في أعمالذا
 يلي:

 فعالية الأداء. -
 تنمية شعور الفرد بالانتماء. -
 الاىتماـ بكرامة الفرد وإنسانيتو. -

 لذلك لصد أف العوامل الدؤثرة على إدراؾ العاملتُ بالعدالة التنظيمية تتمثل في:      
 حساسية الفرد للإنصاؼ. -
 بيئة العمل. -
 العلاقات بتُ الأفراد في نفس الدستوى وبتُ الأفراد ومسئوليهم. -

وحتى نستطيع ترسيخ فكرة العدالة التنظيمية لغب العمل على تطبيق الدساواة بتُ أفراد التنظيم 
حيث لؽيلوف إلى مقارنة الددخلات لكل فرد والتي تعرؼ على أنها نوع وخصائص عمليات الشخص 

ة العدالة التنظيمية لغب العمل على تطبيق الدساواة بتُ أفراد التنظيم مثل )حتى نستطيع ترسيخ فكر 
حيث لؽيلوف إلى مقارنة الددخلات لكل فرد والتي تعرؼ على أنها نوع وخصائص عمليات الشخص 
مثل )العمر، والحالة الاجتماعية، واجمهود الدبذولة، والتعليم، والدهارة الدطلوبة، ومدة الخدمة وغتَىا(، 

والأجر والتًقية الاجتماعية، والسلطة وغتَىا(، وقد تتعدى إلى  الدكافآتجاتو والدتمثلة في )مع لسر 
مقارنة لسرجات الأفراد فيما بينهم لذلك ىناؾ عدة معايتَ للحكم على العدالة بدختل  أبعادىا، 
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ادلة أـ لا، فمثلا بالنسبة لعدالة التوزيع لؽكن استخداـ عدة معايتَ لتحديد ما إذا كانت النواتج ع
 وتتمثل تلك الدعايتَ فيما يلي:

(Dennis. W: 1990, p12). 
 معيار الإنصاؼ. -
 معيار التساوي. -
 معيار الحاجة. -
 معيار التوافق مع القانوف أو السياسة الاجتماعية. -
 معيار الاتساؽ مع مكانة الفرد في الحياة. -

استخداـ عدة معايتَ للحكم على ما أما فيما لؼص معايتَ الحكم على عدالة الإجراءات فيمكن 
 ,Dennis. W: 1990):إذا كانت إجراءات عملية التوزيع عادلة أـ لا، وتتمثل ىذه الدعايتَ فيما يلي

p43). 
 معيار توازف مدخلات القرار. -
 معيار توازف قوة القرار. -
 معيار الضبط. -
 معيار الثقة. -
 معيار التنفيذ. -
 معيار القابلية للتصحيح. -
 الحيادية. معيار -
 معيار التفاعل. -
 معيار الاتصاؿ في ابذاىتُ. -

أىداؼ الدنظمة حيث إحساس الأفراد بزدـ أىدافهم الشخصية و  إف تعزيز فكرة العدالة بزلق ثقافة لدى
الفرد بالعدؿ والدساواة يعطيو ثقة في نفسو ابذاه منظمتو، وبالتالي يدفع ىذا الإحساس العامل إلى السلوؾ 
التطوعي الاختياري سواء في مساعدة الآخرين في الذين تواجههم مشاكل في العمل، أو الدساعدة في 

ظمة في أعمالذا، وىذا ىو مفهوـ سلوؾ الدواطنة التنظيمية، الأعماؿ الدوجهة للمنظمة وبالتالي مساعدة الدن
 :بننو Organالذي عرفو 

سلوؾ تطوع اختياري لا يندرج برت نظاـ الحوافز الرسمي في الدنظمة والذادؼ إلى تعزيز أداء الدنظمة "
 .(Dennis. W: 1990, p72) وكفاءتها"وزيادة فاعليتها 
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 خاتمة:
التنظيمي حرمانا مستمرا وليس عارضا، فهو أزمة متعددة الأبعاد  الاقصاءفي خضم ما سبق يتبتُ أف      

والدكونات تنطوي على الحرماف من الدشاركة في الشنف التنظيمي ومن عمليات التفاعل اجمماعي، فهو 
بذلك إحساس يتولد عن الدمارسات التسلطية والاستغلاؿ والتهميش، ناىيك عن التمييز بتُ فرد وآخر، 

 وأخرى. أو بصاعة

كما أف مفهوـ العدالة والدساواة من أىم الدفاىيم الدكونة للركيزة القيمية في التنظيمات ومن أىم الأبعاد في 
دراستها، ذلك لألعية الأثر الذي لؽكن أف لػدثو شعور العاملتُ بالعدالة والدساواة، أو عدمها في مكاف 

مهما بلغت قوة سائل عناصر العملية الإدارية،   العمل الذي يؤدي إلى تراجع مستويات الأداء التنظيمي
 وأ رضية في التنظيم كالتهميش والاستبعادمساواة يفتح الباب أماـ مؤشرات م كما أف غياب العدالة واللا

الدمارسات الإبعاد والتي تعتبر كمؤشرات لدفهوـ آخر ذو دلالة إقصائية، وأزمة ترتبط بالبنبة التنظيمية و 
وعليو فعلى الدنظمات إعادة تفعيل العوامل  الاجتماعي في إطاره التنظيمي. اءالتسلطية وىو الاقص

التنظيمية الرسمية من خلاؿ تفعيل السلطة التنظيمية والعملية الاشرافية ونظاـ الحوافز الدتبع وحتى نسق 
لتنظيمية لدى الخدمات الاجتماعية بهدؼ إعادة التقليل من باثولوجيا التنظيم الحديثة، ومن ثم دفع الثقة ا

 العامل للوصوؿ الى ىوية تنظيمية سليمة.
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