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 الثقة، الصزاع والسلوك التؼاوني

 مغ الاخذ بالاػتبار الؼلاقات التبادلية داخل المنظمات
 أ. د. سعد انعنزي

 تمهيد 
دراسات كثٌرة هً البحوث والدراسات التً نراجعها فً السلوك التنظٌمً، بحكم عملنا كؤستاذ 

 متمٌزا  للباحثٌن ا  نظرٌ علٌا بتخصص ادارة الموارد البشرٌة ونظرٌة المنظمة، ووقع بٌننا بحثا  
(Karin Sanders & Birgit Schyns)
 Personnel) ، نشر فً مجلة اصٌلة هً(1)

Review)، ( تحت عنوان3( وبالعدد )13(، بمجلدها )7002فً عام ،) (Trust, Conflict and 

Cooperative Behaviour: Considering Reciprocity Within Organizations)  .
وي، أرتؤٌنا ترجمته ٌٌن والمهتمٌن بهذا الموضوع الحٌنعدة العلمٌة للمتخصصٌن والمولنقل الفاب

قضٌة محددة تتعلق  بالتصرف الذي ٌفٌد القارئ باللغة العربٌة. فالبحث ٌصب غرضه فً دراسة
بالثقة، الصراع، والسلوك التعاونً كحلقات مهمة فً العمل التنظٌمً، ذلك لأن مخرجات العاملٌن 

(Employees Outcomes)  ًالمتعلقة بإتجاهاتهم، وسلوكٌاتهم، تؤتً من العلاقات التبادلٌة الت
تقع بٌنهم، والتً ٌنبغً اختبارها كخصابص لعلاقاتهم هذه، ولٌس كسمات لهم. ففً اطار ذلك، تتمثل 

 ،نالمرإوسٌ -والمرإوسٌن -البحث برأٌنا بمحاولة ملا فجوة التبادلٌة فً علاقات المدراءقٌمة هذا 
الذكر. وبحكم كون البحث الحالً، طبٌعته  والتركٌز علٌها بشدة لتفسٌر تلك القضٌة المحددة آنفة

تتصف بالمراجعة العامة للفكر الاكادٌمً المطروح على الساحة، فإنه ٌرتبط بمصطلحات علمٌة 
 اتجاهات العاملٌن (Employees behaviour)سلوكٌة كثٌرة ابرزها: سلوك العاملٌن 

(Employees attitudes) احتواء العاملٌن ،(Employees involvement)  العلاقات
 Applied human) ، ادارة الموارد البشرٌة التطبٌقٌة(Industrial relations)الصناعٌة 

resources management). 

 اولاً: المدخم نهمىضىع
لوكٌات المدراء تثٌر التطورات الاخٌرة داخل العمل وخارجه تساإلات بحثٌة عدٌدة حول س

قد احدثت والعاملٌن فً منظمات اعمال الٌوم. فلقد ظهرت ادعاءات تفٌد ان الثورة الالكترونٌة، 
ة السلطة او الاوامر المتحققة فً سلتغٌرات فً استخدام الرقابة المغلقة )المباشرة( من خلال سل

تحت عناوٌن كثٌرة منها، الهٌاكل التنظٌمٌة الافقٌة، بحٌث برزت تغٌٌرات تنظٌمٌة كثٌرة جاءت 
 المدخل التكنواجتماعً ،(Flexiable work place) موقع العمل المرن

(Socio- tehnical approach)ادارة المصارحة بالارقام ، (Open book management) ،
القت بضلالها على مصطلحات متنوعة، مثل: القدرة على العمل  التً ونتابجها

(Employability) التمكٌن ،(Empowerment)صنّاع المعرفة ، 
(Knowledge Workers) وكرد فعل على التغٌرات الدٌنامٌكٌة لسوق تصرٌف السلع، فقد .

حولت مسإولٌة تحقٌق اهداف الانتاج من المشرفٌن الى الفرق مثل: فرق الادارة 
(Management teams) جماعات المشروع ،(Project groups)  او الفرق المدارة ذاتٌا ،

(Self- management teams) (Cohen & Bailey, 1997; Goodman, 1986).  ولعل

                                                 
( ان  (1

(Karin Sanders)  استاذ علم النفس التنظٌمً والعمل بجامعة(Twenke, The Netherlands)  
 .(Tilburg, The Netherlands)، استاذة مساعدة بدراسات الموارد البشرٌة بجامعة (Birgit Schyns)و 
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اهم ما ٌذكر هنا، انه داخل هذه الفرق، هنالك عاملون ٌتمتعون بمقدار عال من الاستقلالٌة، ٌإدون 
مهمات تتصف بالتحدي، ٌوفقون بٌن خبراتهم الشخصٌة واهداف منظمتهم. فالجانب المهم فً 

دراء ٌتوقعون من العاملٌن داخل الفرق ان ٌعملوا معا ، وٌتشاركون طواعٌة، الاستقلالٌة ان الم
وٌتعاونون برغبة قوٌة، فضلا  عن استعدادهم لقبول الرقابة المتبادلة غٌر الرسمٌة المطلوب للحفاظ 

ولأجل  .(Appelbaum & Batt, 1994; Handy, 1996) .على استمرارٌة المنظمة ونموها
رجات الاتجاهٌة والسلوكٌة للعاملٌن المتمثلة بالالتزام، الثقة، التعاون، تحقٌق ذلك، فإن المخ

البحوث التً وتماشٌا  مع ذلك، اظهرت  .(Wickens, 1995) ومعالجة الصراع تصبح اكثر اهمٌة
ان العلاقة عكسٌة بٌن السلوك  (Sanders & Hoekstra, 1998; Sanders, 2004)اجراها 

 Mathieu& Zajac, 1990; Williams)وكذلك افادت بحوث  .القصٌرالمدى  فًالتعاونً والتغٌب 

& Anderson, 1990)  .ان العاملٌن الملتزمون ٌمتلكون فاعلٌة عالٌة فً العمل، ودوران عمل قلٌل
( على ان معالجة الصراع بٌن العاملٌن والمدراء  (Yuki & Tracey, 1992 واضافة لذلك، اكد

 .الامد البعٌدفً فاعلٌة المنظمة ب ذو تؤثٌر
ومع ذلك، صار معروفا  ان المخرجات الاتجاهٌة والسلوكٌة للعاملٌن مهمة جدا  للمنظمة، 
وتصبح مشكلة قابمة بحد ذاتها، كونها لا تعالج بصراحة فً الاتفاقات التً تجرى بٌن الادارة 

ٌة معٌارٌة لحماٌة ود تحرٌرٌة بوصفها طرٌقة نظامقوالعاملٌن انفسهم. وبٌنما هذه الاتفاقات تنظم بع
، والمخاطر الاخرى، فإن (Opportunistic behaviour)الاطراف من السلوكٌات الانتهازٌة 

استخدامها ٌعد اجراءا  وقابٌا  للحد من المشكلات التً قد تقع لاحقا  بٌن العاملٌن والمدراء 
(Macaulay, 1963)م، الثقة، الصراع تتعلق بالالتزاد الصرٌح ٌقلل من المشكلات التً ق. فالتعا

التً ترتبط بكلف الصفقات  (Cooperative behaviors)والسلوكٌات التعاونٌة 
(Transactions Costs) مثل كلف توقع الاحداث الطاربة التً لا ٌمكن تصورها، وكلف ،

المساومة والقرار المرتبطة بالوصول الى اتفاق حول كٌفٌة التعامل مع تلك الاحداث، وكلف كتابة 
د بصورة واضحة بعٌدا  عن الغموض الذي ٌمكن ان ٌفرض بالقوة من الخارج، وكلف الفرض العق

. ولعل من نافلة القول، التوكٌد ان (Williamson, 1975, 1996; Hart, 1987)بالقوة نفسه 
مخرجات العاملٌن صعبة القٌاس والتحقق او التثبت خصوصا  للطرف الثالث مثل المحاكم والنقابات. 

اخرى، ان فروضات العقد تجاه تلك الانواع المختلفة من مخرجات العاملٌن، عادة هً صعبة  وبعبارة
اذا لم تكن مستحٌلة. ولذلك تعتمد الصفقات احٌانا  على العقود  (Difficuity & Costly) ومكلفة

تلك العقود غٌر المكتوبة المفهومة ضمنا ، وبشكل جزبً، والتً  (Azanadis, 1987)الضمنٌة 
 .(Macneil, 1980)ن غٌر ملزمة رسمٌا  للشكلٌات تكو

لقد ركزت كل المقالات فً هذه القضٌة الخاصة، على مخرجات العاملٌن الاتجاهٌة والسلوكٌة، 
كما  .التً لا ٌمكن معالجتها فً عقود العمل، والتً هً مهمة للغاٌة فً جعل المنظمة تنمو وتستمر

، ٌنظر لمخرجات العاملٌن كسمات فردٌة تقود سبٌل المثال انه ٌمكن دراستها من زواٌا مختلفة. ففً
 الى الاداء العالً. ومثل هذا المدخل، ٌهمل او ٌغفل وجود السلوك فً بٌبة العمل التنظٌمً، واحٌانا  

الذي ٌوجههه، وكٌف تكون ردة فعل او  ن  ٌعتمد على التفاعل. أي ان السلوك لٌس مستقل عن: م  
 ص( المستهدفٌن.استجابة الشخص )او الاشخا

ففً الجزء اللاحق من البحث، سٌتم مراجعة مخرجات العاملٌن كسمات لهم، والاشخاص 
وبعد ذلك سٌشدد على التبادلٌة فً اطار تفاعل القابد العضو، فضلا  عن  .المستهدفٌن وردود افعالهم

 التوسع بالافكار المتعلقة بمخرجات العاملٌن التً تعود لتلك القضٌة المحددة.
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 ثانياً: مخرجات انعامهين كسمات
كانت مخرجات العاملٌن الاتجاهٌة والسلوكٌة، فً العقود الاخٌرة، محل تركٌز واهتمام عدد 

والثقة  (Meyer et al , 2002)كبٌر من البحوث والدراسات. ففً سبٌل المثال، فالالتزام تناول 
، واما السلوك (Rubin et al, 1994)، وسلوك الصراع تناوله (Mayer et al, 1995) تناوله

 Podsakoff et)، سلوك المواطنة التنظٌمٌة فقد تناوله (OCB)التعاونً الذي جاء تحت مصطلح 

al, 2000)  مخرجات العاملٌن كسمات خاصة بهم،ب. ان الكثٌر من البحوث، اتجهت نحو الاهتمام 
فٌما اذا كانت المرأة اكثر  فمثلا  عدد كبٌر من البحوث توجهت نحو الاجابة على تساإلات مثلا ،

 ,Singh & Vinnicombe) ،(Rosenblatt et al, 1999) التزاما  من الرجل تجاه المنظمة؟

 ، وهل العاملون كبار السن ٌتصرفون بشكل تعاونً اكثر من زملابهم الشباب داخل المنظمة؟(2000
(Podsakoff et al, 2000)ب تلك الدراسات كانت غٌر بإعتقادنا ان نتابج اغل . ولٌس من المفاجا

اجرٌت وبكثرة لمعالجة تلك الموضوعات، الا  حاسمة. وهذا ٌعنً، انه على الرغم من ان كل البحوث
انه لم تكن هناك اجابة وافٌة وشافٌة لتلك التساإلات عن ما اذا كانت المرأة هً اكثر التزاما  من 

ن ٌثقون بالاخرٌن وٌتعاونون معهم اكثر مما الرجل تجاه منظماتهم، وفٌما اذا كان العاملون كبار الس
 ٌفعله الشباب.

فً اطار هذه القضٌة المحددة، نإكد ان تلك النتابج غٌر القاطعة، تشٌر الى حقٌقة مفادها ان 
تلك الانواع من مخرجات العاملٌن تؤتً من سماتهم، لكن هً فً الواقع نتابج للعلاقات القابمة بٌنهم 

وٌعنً ذلك برأٌنا، لٌس هنالك دلٌل مهم لأختبار فٌما اذا كانوا النساء او داخل المنظمة وخارجها. 
الرجال اكثر او اقل ثقة من العاملٌن الشباب، ولكن علاقات العاملٌن هً مستقلة عندما تعلق بالنساء 
او الرجال، التً ٌنبغً اخذها بالاعتبار عند دراسة المخرجات الاتجاهٌة والسلوكٌة. وبعبارة اخرى، 

ن العاملٌن غٌر متعاونٌن بصورة عامة، لكنهم ٌتصرفون بشكل تعاونً مع الشخص الآخر. ففً ا
المنظمة، او زملاء العمل، عندما تختبر مخرجات العاملٌن الاتجاهٌة سبٌل المثال المشرف، 

)المشرف،  نوالسلوكٌة كنتابج للعلاقات، فمن الضروري جدا  التفرٌق بٌن الفاعلٌن والمستهدفٌ
. فٌمكن ان ٌثق العاملون ( داخل المنظمة وخارجهاةالعمل، الزملاء، الافراد بنفس المهن جماعة

 بزملابهم، لكنهم لٌس كذلك مع مشرفٌهم او ادارة المنظمة 
 )أي لا ٌثقون بهم(.

مخرجات العاملٌن نظرٌا  وتجرٌبٌا  كنتابج للعلاقات المختلفة داخل برت البحوث المتعلقة باخت
فً  ٌساعد المنظمةكانت قلٌلة جدا ، منها قد توصلت ان الالتزام العالً للعاملٌن المنظمات، فهً 

زٌادة الرغبة للتعاون، وعلى المستوى النظري لٌس هناك افتراضا  محققا  ٌإكد ان السلوك التعاونً 
  (Koster & Sanders, 2003) لا ٌمكن ان ٌرافقه ثقة بالآخرٌن. ان موضوع بحث

وقد  (Solidarity begaviour)اكد على السلوك التكافلً  (Sanders & Schyns, 2004)و 
. ففً اسهامات هإلاء الباحثٌن حددت (Cooperative behaviour) مٌزه عن السلوك التعاونً

السلوك التكافلً تجاه زملاء العمل  -الاختلافات بصراحة بٌن السلوك التكافلً العمودي للعاملٌن
 السلوك التكافلً تجاه المشرف. -لافقً للعاملٌنالسلوك التكافلً ا -الاخرٌن

على مقٌاس وعملٌات تشغٌل الثقة  (Dietz & Den Hartog)ركزت الورقة البحثٌة لـ 
، وتوجٌه الاهتمام نحو السإال "من هو الشخص الموثوق (Organizational trust)التنظٌمٌة 

علاقة بالمدٌر المباشر، بزملاء العمل به؟ فقد اختبرت خمسة علاقات عمل مختلفة فً تلك الورقة: ال
المباشرٌن، برب العمل او الادارة، بالبقٌة الآخرٌن فً المنظمة، وبٌن الاقسام التنظٌمٌة والوحدات 

تمد مع التوجهات النظرٌة، لكنه المختلفة. ولقد سلطت الورقة الاضواء على توافق المقٌاس المع
او التناقضات حول محتوى او  (Blind Spots)ٌرٌنا فً نفس الوقت عدد من البقع السوداء 

مضمون معتقد الثقة على وجه التحدٌد، واختٌار المصادر المحتملة لتؤشٌر الثقة، او للدلالة على 
 الثقة ان جاز التعبٌر، وعدم ثبات تحدٌد المرجع.
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 معالجة الصراع لمدراء الخط (De Reuver)فً الورقة الاخٌرة لهذه القضٌة الخاصة، اختبر 
الوسط فً الهرم التنظٌمً للمنظمات فً علاقاتهم مع رإوسابهم ومرإوسٌهم، وذلك بالاستناد الى 

والمدراء معالجً الصراع ان تفسر  (Opponents)سإال مفاده "هل ٌمكن للعلاقة بٌن الخصوم 
للاطراف المتنازعة؟ وقد اجٌب تماما  على  (Organizational power)من خلال القوة التنظٌمٌة 

 هذا التساإل.
اذا قدمنا حجة ان مخرجات العاملٌن الاتجاهٌة والسلوكٌة، ٌفترض ان لا تختبر كسمات خاصة 

آخرٌن  (Actors)بهم، فلا بدّ ان ٌإخذ بالحسبان انها نتابج لعلاقاتهم، اذ انهم ٌتفاعلون مع فاعلٌن 
العلاقات المختلفة داخل  داخل المنظمة وخارجها. وعندبذ السإال المناسب الذي ٌطرح، هو ما تؤثٌر

داخل العلاقات المختلفة هذه؟ ان بعض الباحثٌن اختبرو  (Exchange)المنظمات؟ وما نمط التبادل 
 Social)المحتوى الاجتماعً  جوهران واكدوا  (Social Context)المجال الاجتماعً 

embeddedness of relationships)  من التساإل عنصر تنبإي مهم للاجابة على الشق الاول
 ,Hodson, 1997; Raub 1997; Van Emmerik et al, 2002;  Koster et al) اعلاه

2003;  Van Emmerik and Sanders, 2004).  المدخل المستخدم فً البحوث هذه هو ان
  (Social exchange perspective)منظور التبادل الاجتماعً 

التبادل  ى وجود تطابق او تماثل بٌن تمركزشار ال( الذي اTsui et al, 1997)وخصوصا  بحث 
(Focus of exchange) ونمط سلوك التبادل (Reciprocating behaviour) وتلك الفكرة .

 العضو  -ٌمكن اٌجادها اٌضا  فً نظرٌة تبادل القابد
(LMX) (Graen & Uhi- Bien, 1991, 1995, Uhi- Bien et al, 2000).  فعلى الرغم من

 العضو  -وتبادل القابد (Social embedded- ness)ن الاجتماعً المضمو جوهران 
(Leader- member exchange)ما ٌرتبط احدهما كموضوعٌن مختلفٌن، ونادرا   ا، قد درس

بالآخر، ولكن ٌبدو بٌنهما افكار او خصابص مشتركة. ففً سبٌل المثال، ٌفترض بكلا النظرٌتٌن 
ا  مؤخوذ بالاعتبار، فضلا  عن التبادل ضمن العلاقات. ولاحقا  كلتا تؤثٌر المدة )المتوقعة( للعلاقات امر

 النظرٌتان سٌتم مناقشتها على قدر ارتباط الامر بتوجهات هذه الورقة.

  المضمىن الاجتماعي نهعلاقات جىهرثانثاً: 
                             (Social embedded- ness of resationships) 

مضمون الاجتماعً للعلاقات، بشكل عام، فً ثلاث انواع داخل المنظمات ال جوهرمكن وصف ٌ
 Network)، المضمون الشبكً ) (Institutional contextالمجال المإسسً  واهً: الاطار 

embedded- ness) ًالمضمون الزمان ،(Temport embedded- ness) ،{Raub, 1997; 

B Raub & Weesie, 1999, 2000} لمإسسً ٌشٌر الى القواعد الرسمٌة . فالمضمون ا
للمنظمة مثل: انظمة المهنة والاداء، وٌضٌف بعض الباحثٌن القواعد غٌر الرسمٌة التً تحكم عمل 
الافراد والجماعات. واما المضمون الشبكً، فٌشٌر الى شبكة العلاقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن مثل 

فً الهٌكل غٌر الرسمً للمنظمة. وبخصوص  الصداقات او الزمالات او هرمٌات مكانة الافراد
المضمون الزمانً، فٌتمثل بؤمد وطول المدة المستقبلٌة المتوقعة للعلاقات بٌن العاملٌن. ولعل من 
المفٌد ذكره هنا، ان الانواع الثلاثة اعلاه ربما ٌترابط احدها بالاخر، ففً سبٌل المثال ان تولً 

مجال او الاطار المإسسً، لكن ستإثر اٌضا  على هً جزء من ال المنصب او انظمة المهنة
المضمون الزمانً لسلوكٌات العاملٌن. وكذلك، الشبكات الاجتماعٌة للعاملٌن داخل المنظمة قد تإثر 
على المضمون الزمانً من خلال تشكٌل انتباه العاملٌن للبقاء او المغادرة )والعكس صحٌح(. وفً 

 مون الاحتماعً وارتباطها بمخرجات العاملٌن.ادناه مناقشة الانواع الثلاثة للمض

 الاطار المؤسسي نهمضمىن الاجتماعي  -3
ان العلاقات بحد ذاتها هً مضمون مإسسً، وبتعبٌر ادق انها تتؤثر بالمإسسات التً تصدر 
القواعد الرسمٌة المنظمة للتفاعلات بٌن ارباب العمل والعاملٌن من جهة، والتفاعلات بٌن العاملٌن 
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ان محتوى هٌاكل سلطة او حكم المنظمة قد تظهر بشكل  .(North, 1990)هم، من جهة اخرى انفس
. وان عناصر هٌاكل السلطة الرسمٌة، تتمثل بسٌاسات جلً فً سٌاسات الموارد البشرٌة فٌها

فً هذا الخصوص  (Sanders, 2004) المكافآت او التعوٌضات، وانظمة المتابعة والرقابة. وٌإكد
حٌث  (Project career)ة السلطة الرسمٌة الحدٌثة هً المسارات المهنٌة للمشروع ان من امثل

الأمد،  ةعاملٌن هنا عقد دابمً، ولكن فً الواقع الفعلً ٌتم وضعهم فً مشروعات تعاقبٌة قصٌرلل
 بقصد زٌادة مرونتهم وخبرتهم وتحسٌن قٌمهم لصالح رب العمل.

مقارنتها بالشركات التقلٌدٌة هً اقل بكل السلطة فً اغلب المنظمات الحدٌثة، ان خصابص هٌا
فً الطوارئ بشكل كبٌر، استخدام انظمة   الامان الوظٌفً، قوة عمل معدة للاستخدام من حٌث

 كدالترقٌة والدفع للاجور على اساس الاداء بشكل واسع، احلال المسارات المهنٌة المتوقعة مع اللاتؤ
الخصابص هذه لا تزٌد الحوافز للتنافس بٌن العاملٌن فقط، بل العالً وانظمة الترقٌة التنافسٌة. ف

تقل الشفافٌة فً منحهما. وزٌادة على كذلك اٌضا  تجعل الترقٌة ودفع الاجور ٌزداد اللاتؤكد فٌهما، و
ذلك، ٌمكن توقع تحسٌن نتابج ظروف العمل الجٌدة بإتجاه زٌادة الالتزام التنظٌمً، وبالذهاب ابعد 

ود الرسمٌة وتقلٌل المخاطرة المتعلقة بالمنظمة، ٌمكن اللجوء الى سٌاقات او لما تضفٌه العق
انه و .(Schalk & Rousseu, 2000) (Psychological contracts)متضمنات العقد النفسً 

لمن المعروف جٌدا  ان باحثٌن كثٌرون ومنذ مدة طوٌلة قد اوجدوا ان انظمة العوابد التفاضلٌة 
ف الذي ٌتعلق بسلوك ا ٌمكن التنبإ بها، تإثر عكسٌا  على شعور العاملٌن بالانص)التماٌزٌة( والتً لا

 ,Denise & Mishra, 1995; Tyler) . واما(Van Emmerick et al, 1998)رب العمل 

فقد اوجدوا ان درجة التؤكد بالتنبإ بالموارد والعوابد تعد مهمة جدا  لتؤسٌس الثقة بٌن  (2001
 العاملٌن والادارة.

 مضمىن انشبكة الاجتماعية -7
ٌتعلق المضمون الشبكً بتؤثٌر سلوكٌات العاملٌن على مقدار ونوعٌة العلاقات الاجتماعٌة )مثل 

بٌن العاملٌن، فضلا  عن الخصابص الهٌكلٌة لشبكات هذه  الصداقات او الاتصالات غٌر الرسمٌة(
الشبكات تقدم المعلومات، وتكون . ان  (Granovetter, 1985)العلاقات المتكونة داخل المنظمة 
وفضلا  عن ذلك، ان العلاقات الاجتماعٌة  .وغٌر المباشر للسلوكٌاتاداة او وسٌلة للاقرار المباشر 

هً جزء من شبكة العلاقات الاكبر، التً تجعل من الممكن تجمٌع المعلومات 
ك غٌر التعاونً تجاه ففً سبٌل المثال، ان السلو .) (Granovetter,1985; Hechter, 1987عنها.

الزملاء، ربما ٌعدل عندما ٌخاف العاملون او ٌخشون متابعة النظٌر او انتقام الزملاء فً هذه الشبكة 
مستقبلا . واكثر من ذلك، ان العلاقات الاجتماعٌة ربما تزٌد من اعتماد العاملٌن المتقاعسٌن من 

لسلوك الانتهازي لأعضاء الشبكة مكافآت الزملاء فً الشبكة. مع احتمالات اضافٌة لظهور ا
 الاجتماعٌة.

فً هذه القضٌة الخاصة،  (Sanders & Schyns; Koster & Sanders)اختبر كل من 
قد ركزا  (Sanders & Schyns)المضمون الاجتماعً لمخرجات العاملٌن. ففً سبٌل المثال، ان 

كافلً العمودي والافقً للعاملٌن. فً بحثهما على العلاقة بٌن ادراك الانماط القٌادٌة والسلوك الت
قد دعما فكرة ان اكثر العاملٌن ضمن  (Self- categorization) وطبقا  لنظرٌة التصنٌف الذاتً

نفس الفرٌق الذٌن لهم نفس الادراك المتعلق بنمط القٌادة لمشرفهم، ٌكونوا تماسكا  فٌه. وفضلا  عن 
ن التماسك والسلوك التكافلً العمودي والافقً ذلك، ان الباحثان قد توسعا فً دراسة العلاقة بٌ

وتوقع العلاقات المختلفة بٌن التماسك والسلوك التكافلً العمودي من جهة، والتماسك  ،للعاملٌن
 والسلوك التكافلً الافقً من جهة اخرى.

 انزماني المجال  او  الاطار -1
المستقبل على حد سواء.  كلا  من العلاقات الماضٌة والمتوقعة فًٌعكس المضمون الزمانً 

فإلى أي مدى ان العلاقة لها تارٌخ طوٌل، بحٌث تكون لدى العاملٌن فرص كبٌرة للحصول على 
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للآخرٌن. والى جانب ذلك،  السابقة كٌاتوالمعلومات حول اعتماد الواحد على الاخر والتعلم من السل
المعنٌٌن  ارٌخ المشترك بٌن العاملٌنان تلك العلاقة تحدد الاستثمارات التً تعد ذات نتٌجة مهمة للت

. ان العلاقات التً توصف بؤنها استثمارٌة،   (Raub & Weesie, 1990, 2000) بهذه العلاقة.
لكل الشركاء فٌها، مثل الاستثمارات فً  ٌمكن وصفها كؤستثمارات علاقاتٌة التً تصبح قٌمة جدا  
مة عندما ٌقرر احد العاملٌن قبول عرض مهارات بناء الثقة مع الزملاء، حٌث قد تخسرها المنظ

 منظمة اخرى للانتقال الٌها.
فمن الجدٌر بالاشارة، ان العلاقة التبادلٌة التً توصف كإستثمارات ٌمكن ان تقلل السلوك 

. وفضلا  عن ذلك، (Williamson, 1975, 1996) ةالانتهازي وتجعل العلاقات بٌن العاملٌن مستقر
او  ،قد ٌسمح فً الحصول على عوابد مستقبلٌة جٌدة (Common future)ان المستقبل المشترك 

ٌهدد السلوك المرغوب لمعاقبته سلبٌا . كذلك وكنتٌجة لغٌاب التصور طوٌل الامد، فإن التؤثٌرات 
للشبكات الاجتماعٌة على السلوك التعاونً ربما تمٌل نحو الانحدار او الانهٌار. وفً  الاٌجابٌة

لأمد، ان الاقرارات الاٌجابٌة والسلبٌة بٌن العاملٌن، قد تؤتً من جراء علاقات العمل قصٌرة ا
، لأن العاملٌن انفسهم ربما ٌكون لدٌهم اهتمام ضعٌف للاستثمار (Pressures)استخدام الضغوطات 

فً نوعٌة علاقات الزمالة مستقبلا . وٌمكن هنا توقع ان ذلك سٌإثر عكسٌا  على مخرجات العاملٌن 
 التً تتعلق بالصراع والسلوك التعاونً.

 تبادنية انسهىك -4
ض الشًء ٌعد موضوعا  مهملا  ، بع(Reciprocity of behavior)ٌبدو ان تبادلٌة السلوك 

فً مخرجات العاملٌن المشمولة بتلك القضٌة الخاصة التً نتناولها هنا. ومع تقدٌرنا لمنظور تبادل 
 العضو -، فإن العلاقة بٌنهما، قد حولت الان الى الفرٌق (LMX)العضو  -القاد

(Seers, 1989) Team – memberوتبادل العلاقة بٌن زملاء العمل ، (Co- Workers 

exchange) (Sherong & Green, 2002)  ولقد ناقشوا حدٌثا .(Sullivan et al, 2003) ،
الاولٌة للتفاعل الاجتماعً بٌن الاطراف المعنٌة به. ان معٌار التبادلٌة مفٌد، حٌث ٌضع المقدمات 

هً: التكافإ  ولأجل تطوٌر التوجه الاٌجابً او السلبً، فهنالك ثلاثة عناصر ٌنبغً اخذها بالاعتبار
(Equivalence) الفورٌة ،(Immediacy) والمصلحة ،(Interest) وفً ادناه، سٌتم وصف .

، ونقل افكاره المتعلقة (Sullivan et al, 2003)تلك العناصر، وذلك بالاعتماد على تصنٌف 
 بالسلوك التعاونً، على قدر تعلق الأمر بالقضٌة التً نحن بصددها.
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 التكافؤ  - أ

، وبشكل واضح فً اطار عملٌة التبادل الاجتماعً، (LMX)العضو  -بادل القابدت حدد منظور
 & Graen)ة، لما ٌستلموه مقابل ما ٌقدمونه من جهد قٌمان كلا الطرفٌن ٌنبغً ان ٌتلمسا نفس ال

Scandura, 1987).  وسٌكون لمثل هذا الاختبار للتكافإ، اهمٌة كبٌرة فً بداٌة عملٌة التبادل
العلاقات من  ج، انه بٌنما تنض(Uhl - Bien et al, 2000) لرأي  مدى البعٌد. وطبقا  وٌستمر فً ال

نوعٌة ردٌبة الى عالٌة، فإن الافراد هنا سٌتحركون فً اطار ما ٌسمى بعملٌة المحك او الاختبار 
بج، للتبادلٌة. أي بمعنى آخر، ان هإلاء الافراد ٌكتفون بإحتفاظهم بالنتا (Active testing) النشٌط

تهم المشتركة اوٌقلقون حول ما اذا كان بإمكانهم استرجاعها، وبالتالً سٌصب تركٌزهم حول اهتمام
والمتبادلة فً اطار التكافإ. وهنا، ٌمكن تحوٌل هذه الفكرة الى حالات اخرى فً السلوك التنظٌمً، 

خاصة فً هذه فضلا  عن مرامً غٌرها كثٌرة. ولنؤخذ مثال عن ذلك السلوك المرتبط بالقضٌة ال
 الورقة، حٌث ٌمكن انه فً سبٌل تؤسٌس السلوك التكافلً والثقة بالامد البعٌد، ان العاملٌن ٌنبغً

ٌاء معنٌة مقابل سلوكهم الذي ٌتساوى بقٌمة ما ٌمنحونه شبهم ان ٌدركوا انهم سٌحصلوا على ا
على التبادلٌة، اذ ٌتوقع  لهم. فالحالة سهلة جدا ، بالنسبة للسلوك التكافلً الذي هو بصراحة ٌعتمد

العاملون ان ٌحصلوا على نفس المقدار من ذلك السلوك الذي ٌظهروه او ٌقدموه او ٌدركوه حتى. 
ان ترتفع بذات المقدار الذي  وٌكاد نفس الشا ٌحدث بالنسبة للثقة: فالثقة بشخص ما ، من المحتمل

واطنة التنظٌمٌة، فهً تعد من عملٌات ٌتعلق بالشخص الموثوق به. واما مفاهٌم الالتزام وسلوك الم
امرا  محتما ، عندما ٌستلم  هما ٌصبحضالتبادل المباشر، اذ الافتراض هنا ٌإكد على ان انخفا

العاملون شٌبا  ما ذو قٌمة متساوٌة مع اشخاص لم تكن سلوكٌاتهم موجهة نحو الهدف بشكل 
 وعرفة تجاه اولبك العاملون ذومتكافا بالقٌاس معهم. والفقرات اللاحقة، ستحدد اهمٌة الم

السلوكٌات المحددة فً اطار القضٌة الخاصة، بما ٌجعلهم ان ٌكونوا مهمٌن كؤهداف عندما ٌتعلق 
 الامر بالسلوك التنظٌمً.

  لفوريةا - ب

الذي ٌقع بٌن السلوك  (Time)بٌنما تحدث عملٌة التبادل، فالسإال المهم هنا، سٌرتبط بالوقت 
ي ربما ٌكون ضرورٌا  بالاقل عند بدء عملٌة التبادل. وكما اكدت طروحات الصرٌح واسترجاعه، الذ

(Sullivan et al, 2003) داٌة الافراد عند بنابهم الثقة بالعضو، انه ب -التً تتعلق بمنظور القابد
بالاخرٌن، ان مجال وقت طول التبادلٌة، وعلاقتها بوصولها لجودتها العالٌة، سٌتعلق اذا ما تحدث 

بادلٌة لتصبح ذات اهمٌة اقل. ونفس الشًء، من المحتمل ان ٌكون صححٌا  بالنسبة للسلوك تلك الت
او الاختلاف المتكون  (Differentiation)بالنسبة للثقة، نحن نؤخذ بالحسبان التماٌز والتكافلً. 

، ومخرجاتها (Processes)، عملٌاتها (Input)فً هذه المسؤلة الخاصة، فً مجال مدخلاتها 
(Output)لذلك ان فورٌة العابد . (Immediacy of return)  قد تلعب دورا  ممٌزا  فً قرار

 اظهار سلوكٌات تبنً المخاطرة.
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  المصلحة  -ج

بقدر تعلق الامر بالمصلحة، الى تساإل التؤثٌر الذاتً مقابل  (Sullivan et al, 2003)اشار 
، ان مصلحة الشخص تتغٌر من ذاتٌة الى تؤثٌر التؤثٌر المشترك، حٌث اكد انه فً اطار علاقة التبادل

ان نوعٌة العلاقة تتحسن،  (Liden et al, 1997) . وطبقا  لـ(Mutual Influence)مشترك 
بحٌث المصلحة تتحرك او تنتقل من التركٌز على المصلحة الذاتٌة الى التركٌز على المصلحة 

جاهدة للحصول على منافع  (Parties of exchange)اذ هنا تسعى اطراف التبادل المشتركة، 
مشتركة. ففً علاقات النوعٌة العالٌة، تتمحور المصلحة على العضو الآخر بكل اخلاص مع الاهتمام 

 العمٌق به.
للسلوك التكافلً، فً البداٌة ان العاملٌن ٌرٌدون فقط ان ٌحصلو على تضامن الاخرٌن  وبالنسبة

مد البعٌد ان السلوك التكافلً سٌصب فً مصلحة معهم لتحقٌق مصالحهم الشخصٌة، بٌنما بالأ
الجماعة، وصولا  للاهداف المشتركة التً تجمعهم معا . وبالنسبة للثقة، انه من الصعوبة بمكان 
تصور ان المصلحة العامة ستكون بالمرتبة الاولى. ومع ذلك ربما ٌعتمد على الشخص ومدى 

 توجهه على من ٌظهر سلوك الثقة معه.
ن الاستنتاج ان التكافإ، الفورٌة، والمصلحة ذات علاقات متبادلة فٌما بٌنها فً اطار اخٌرا ، ٌمك

العمل التنظٌمً بشكل عام. وعلى هذا الاساس، ان السلوك التكافلً للعاملٌن، معالجة الصراع، 
 لما ٌستلموه، وسرعة استلامهم لشًء ما بالمقابل، وكٌف والثقة هً كذلك تعتمد على تقٌٌم العاملٌن

 ان مصالحهم تتغٌر فً الامد البعٌد.

  الخلاصة الاجمالية  -د

 بالرغم من ان التبادلٌة بالعلاقات قد عرفت او افهمت جٌدا  فً الفكر الاكادٌمً 
(Malinowski, 1992; Simmel, 1950; Livi- Strauss, 1957; Homans, 1958; 

Gouldner, 1960) ادرا  الى حد ما، خصوصا  ما ٌرتبط الا ان العمل التطبٌقً والتجرٌبً ٌبدو ن
 ;Setton et al, 1996)المرإوس  -المرإوس، المرإوس -بتبادلٌة العلاقات بٌن المدٌر

Sparrowe & Liden, 1997; Uhl- Bien & Maslyn, 2003) . 
فً تلك القضٌة المحددة، حاولنا قدر الامكان سد الفجوة والتركٌز على التبادلٌة ضمن العلاقات ف

داخل المنظمات. فالبحث الحالً هنا ٌسهم فقط فً  عاونًح الثقة، الصراع، والسلوك التلتوضٌ
بل اٌضا  اظهر اسهامات اشخاص  عرض ما قدمته الادبٌات الاكادٌمٌة فً مجال مخرجات العاملٌن،

ٌرة والصغٌرة على حد بمعٌنٌن فً هذا المجال، وملثهم مدراء الموارد البشرٌة فً المنظمات الك
ان المشرفٌن ٌلعبون دورا  ربٌسا  فً اظهار  (Koster & Sanders, 2003) وضحا . ولقدسواء

او انتزاع السلوك التكافلً من مرإوسٌهم، بحٌث ٌمكنهم فعل ذلك مباشرة، وذلك لأنه بمقدورهم 
زٌادة ذلك السلوك لأعضاء الفرٌق بملاحظته تجاههم. وبما ان السلوك التضامنً هو تبادلً، فالجٌد 

. وزٌادة على الاخرٌن ه ٌتحرك من المشرف والاستجابة تكون متضامنة معه من قبل المشرفٌنمن
ذلك، ان المشرفٌن ٌمكن ان ٌلعبوا دورا  فً خلق العلاقات التضامنٌة بٌن اعضاء الفرٌق. واكثر من 

 قد اضافا على نتابج (Sanders & Schyns)ذلك، ان 
(Koster & Sanders)  بٌن ادراك الانماط القٌادٌة للمشرف والسلوك التكافلً على العلاقة وركزا

داخل الفرٌق  العمودي والافقً. وفً هذه الدراسة، وجد اٌضا  ان الاجماع على قبول ادراكات القابد
ٌعد مثٌرا  مهما  لخلق التماسك فً الجماعة التً تشجع بدورها على السلوك التكافلً بٌن اعضاء 

فقً مثلا (. ولكن التماسك ضمن الفرٌق فقط ٌرتبط بالسلوك التكافلً الفرٌق )السلوك التكافلً الا
وهذا ٌعنً ان نمط او اسلوب  .من النمط التحوٌلً العالً هالعمودي، عندما ٌدرك المشرف بؤن

مصالحهم الذاتٌة لما هو  القٌادة عندما ٌطلب المشرف من العاملٌن معه ان ٌسموا بالرفعة لتجاوز
اة حاجاتهم بعٌدة الأمد لتطوٌر انفسهم اكثر من التركٌز على حاجاتهم الآنٌة. اصلح للجماعة، ومراع
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فً الحالة التً ٌدرك العاملٌن ان مشرفهم من النمط التحوٌلً الواطا، لا تظهر علاقة واضحة بٌن ف
التماسك والسلوك التكافلً العمودي. وهذا ٌعنً ان المدراء الذٌن ٌحفزون السلوط التكافلً الافقً 

لعمودي داخل منظماتهم، سٌشجعون قبول ادراكات المشرف ضمن فرق العمل، ولكنه اٌضا  قد وا
 ٌعزز من تحسٌن العلاقة بٌن المشرفٌن واعضاء الفرٌق.

ان سلوك صراع المدٌر قدر تعلقه بسلوك الخصم  (De Reuver)رأت المقالة الاخٌرة لـ 
المنظمة، واشارت بدورها ان التفاعل بٌن ٌختلف بالاعتماد على المركز الوظٌفً للخصم نفسه فً 

 (Behavioural power) والقوة السلوكٌة (Organizational power)القوة التنظٌمٌة 
مع الصراع  ٌستخدم لتوجٌه المدراء نحو اعادة النظر بعناٌة لأي طرٌقة او اسلوب ٌطبقونه للتعامل

فمن الافضل لهم ان ٌكونوا قادرٌن على تبنً ٌنتبه المدراء للقوة التً تثٌر سلوكهم،  المعنً. فعندما
الوضع المتؤزم. ان نتابج هذه الدراسة ٌمكن ان  خٌارات تتعلق بتلك السلوكٌات المحبذة لمعالجة

 تستخدم فً تدرٌب المدراء لتحسٌن مهاراتهم فً التؤثٌر بالافراد فً العمل التنظٌمً.
القضٌة المحددة التً تم توضٌحها، ٌلاحظ  واستخلاصا  لما قٌل وقال، ان المقالات المختلفة فً

العلاقات المختلفة داخل المنظمات عندما تدرس المخرجات الاتجاهٌة  تلك انه لمن الضروري اختبار
 والسلوكٌة للعاملٌن.
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