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 ممخصال

ييدف ىذا البحث الى التعرف عمى تأثير التيكم التنظيمي في مرونة الموارد البشرية عن طريق سموكيات العمل السمبية، اذ 
ومة في مجال تطبيق انو مع تنامي التحديات والصعوبات في بيئة الاعمال وعدم تمبية رغبات العاممين وضعف التزام الحك

التزاماتيا تجاه الافراد في المجتمع ظير التيكم التنظيمي والمتمثل بعدم ثقة الموظفين بقادتيم والاعتقاد بأن ارباب العمل 
يستغمون مساىمتيم في لحظة مواتية في حين تسعى المنظمات الى اعادة ىيكمة التكمفة كمحاولة لاحتواء التكاليف. 

المواقف المتيكمة نحو المنظمة يمكن أن  يكون ليا اثار سمبية في الأمد البعيد عمى كل من المنظمة  والجدير بالذكر أن  
والموظفين منيا عمى سبيل المثال عدم الالتزام بالعمل وانخفاض الدافع، اللامبالاة والاستقالة واليأس والشك والاحتقار 

ن الموظفين أنفسيم، مما ينعكس سمبا عمى مرونة الموارد البشرية. والازدراء، وىذا ما يؤدي الى سموكيات غير اخلاقية بي
وقد استند الباحث في دراستو عمى خمسة ابعاد لمتيكم التنظيمي وىي )التيكم الشخصي، تيكم الموظف، التيكم نحو 

لمسموكيات السمبية التغيير التنظيمي، تيكم العمل، التيكم الاجتماعي( ىذا بالإضافة الى انو اعتمد عمى بعدين أساسيين 
وىما السموكيات السمبية باتجاه المنظمة والسموكيات السمبية باتجاه الافراد وتأثيرىا عمى مرونة الموارد البشرية، في حين 
تضمنت مرونة الموارد البشرية خمسة ابعاد أساسية )المرونة التعاقدية، مرونة ساعات العمل، مرونة الأجور، مرونة طول 

ممية، المرونة الوظيفية(، وعميو فقد شممت الدراسة اربع جامعات عراقية وىي) كربلاء، بابل، القادسية مدة الحياة الع
 ( فرداً من حممة الشيادات العميا والمديرين الإدارية322والكوفة( وبمغ عدد افراد العينة )

ظيمي عمى مرونة الموارد البشرية عن واستندت الدراسة عمى اثبات الفرضية الرئيسة بوجود تأثير غير مباشر لمتيكم التن
طريق سموكيات العمل السمبية، وتوصمت الى عدد من الاستنتاجات أىميا ان الاعتقاد الأساسي لمتيكم التنظيمي ىو ان 
يجري التضحية بمبادئ الصدق والنزاىة والإخلاص والثقة لتعزيز المصالح الذاتية لمقيادة وانو يكون موجو من قبل 

أساليب إدارة منظماتيم وضد الإجراءات والقواعد والأنظمة، وىو يظير في مكان العمل متجسداً في انعدام  المتيكمين ضد
الثقة والازدراء نحو تطبيق القانون والخدمات لممجتمع، وفقدان الثقة والاحترام والفخر لمميمة، وعدم الرضا عن المنظمة 

لتوصيات التي توصمت الييا الدراسة الحالية ضرورة التزام الحكومة التي يعممون بيا. وقد بنيت مجموعة ومن بين أبرز ا
 يا.دي الى فقدان الثقة بجميع مؤسساتبالوفاء بوعودىا تجاه المجتمع اذ إن  فقدان الثقة بالحكومة يؤ 

                                                 

)سموكيات العمل السمبية الناشئة من التيكم التنظيمي وانعكاسيا عمى مرونة  الموسومةدكتوراه البحث مستل من اطروحة  

 الموارد البشرية(
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Abstract  

This research aims to identify the impact of organizational cynicism on of human resources 

flexibility through Counterproductive work behavior with the growing challenges and 

difficulties in the business environment and the failure to meet the wishes of the workers 

promised the government's commitment to apply its obligations to individuals in the 

community appeared organizational cynicism The represented by non-confidence in their 

leaders and staff believe that employers are taking advantage of their contribution at an 

opportune moment while trying organizations restructuring cost in an effort to contain costs.  

And attitudes cynical about the organization can have a far-reaching impact on both the 

organization and employees in the form of negative consequences, such as lack of 

commitment to work and motivation low and apathy and resignation and despair, suspicion 

and contempt and disdain and this is what leads to the behavior of non-moral among 

employees themselves and as a result, it is reflected in the low human resources flexibility. 

The researcher in the study was based on five dimensions of organizational cynicism to be 

more comprehensive and accurate knowledge of the motives of the organization have 

included the cynicism-dimensional (personality cynicism, Employee cynicism, 

Organizational change cynicism, work cynicism, social cynicism). and Has also adopted two 

dimension researcher on the Counterproductive work behaviors and Counterproductive work 

behaviors towards them organized and negative attitudes towards individuals and their impact 

on the low Flexibility of human resources And included the flexibility of human resources 

five basic dimensions (contractual flexibility, flexibility of working hours, wage flexibility, 

flexibility length of life, functional flexibility) and it has been included in the study, four Iraqi 

universities which (Karbala, Babil, Qadisiyah and Kufa) has been taking a number of 

colleges and sample included 233 individuals from holding advanced degrees and 

administrative managers. The study was based on the hypothesis to prove the existence of the 

main indirect effect of cynicism on the organizational flexibility of human resources through 

negative behaviors work. The study found a number of the most important conclusions of the 

fundamental belief that organizational cynicism is to be sacrificed to the principles of 

honesty, integrity, sincerity and confidence to promote the self-interest of the leadership And 

that he be directed by cynics against management techniques their organizations against the 

procedures, rules and regulations, which appears in the workplace embodied in mistrust and 

contempt towards law enforcement and services for the community and the loss of trust, 

respect and pride for the job, and dissatisfaction with the organization they work for. It has 

built a set of recommendations based on the conclusions presented including the need to 

fulfill the government's commitment to its promises to the community because the loss of 

confidence in the government lead to a loss of confidence in all institutions.  

 المقدمة
في الآونة الأخيرة  والتي بدأت تزداد الجامعية الى البحث في ظاىرة التيكم التنظيمي في المنظمات الحالية الدراسة تيدف 

 ظيرتوالذي  ،الى ظيور التيكم التنظيمي المتمثل بفقدان الثقة بالمنظمة واليأس مما أدى بسبب التغيرات البيئية السريعة
انعكس عمى شكل ظيور عدد من السموكيات السمبية من أىميا  اذ ،لأخير في عدد من المنظماتاثاره واضحة في الآونة ا

او ظيور  ،وسرقة ممتمكات الدولة ،عدم أنجاز الواجبات الموكمة إلييم بشكل صحيحو  ،في التأخر عن العملالعاممين تعمد 
مما أدى ذلك الى  ،سموك السمبي تجاه الافرادمتمثلًا بال ،بعض مشاعر العدائية تجاه بعض الفئات الموجودة في العمل

ىذا النوع من المنظمات وبيدف بيان الأثر الذي يمعبو التيكم التنظيمي تراجع أداء وبالتالي انخفاض مرونة الموارد البشرية 
الثاني تم تقسيم البحث الى أربعة محاور اختص الأول فييا بمنيجية البحث، وجاء المحور  البشريةفي مرونة الموارد 

  ليستعرض الاطار النظري، وتناول المحور الثالث الجانب التطبيقي، واخيراً تضمن المحور الرابع الاستنتاجات والتوصيات
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 منيجية البحث/ المحور الأول
 

 مشكمة البحثأولا: 
والاقتصادية  تجاه المواطنين نتيجة للأزمات السياسيةان عدم قدرة الكثير من الحكومات عمى الوفاء بالتزاماتيا  

التيكم  ظاىرة ظيور مما كان سببا فيوالموظفين وفقدان المصداقية  الى ضعف العلاقة بين الحكومة والاجتماعية أدى
في قطاع وعمى وجو الخصوص ارتفاع حالة في  لابحاث الى ان التيكم التنظيميا الكثير من اشارت وقدالتنظيمي 
بقادتيم والاعتقاد بأن ارباب العمل يستغمون مساىمتيم في لحظة مواتية في  والذي نتج عنو عدم ثقة الموظفين ،الاعمال

حاولة لاحتواء التكاليف. وقد تجسدت ابعاد ظاىرة التيكم التنظيمي في العديد مك ظمات اعادة ىيكمة التكمفةحين تحاول المن
جاه ارباب العمل ت والمشاعر السمبية ن،شعور الموظفين بالإحباط وخيبة الامل، وانعدام ثقة العاممي أبرزىامن المواقف 

تمثمت في اتجاىين  سموكيات سمبية اذ ظيرتعمى سموكيات العاممين وقد كان لذلك انعكاسات سمبية . والحكومة وغير ذلك
انعكس نفسيم وبين العاممين وارباب العمل والتي مى طبيعة العلاقات بين العاممين أع أثرالافراد( مما  المنظمة،نحو )

فقد بدأت فكرة الدراسة الحالية من  ما تقدممن خلال و  .مستوى ادائيا انخفاض وبالتاليعمى مرونة الموارد البشرية  يرىاتأث
 خلال ملاحظة زيادة التيكم التنظيمي في عدد من المنظمات العراقية مما استوجب دراستيا ومعرفة أسبابيا.

 
 ىداف البحثأثانيا: 

 الى: ييدف ىذ البحث
 في لمتيكم التنظيمي وعلاقتو بسموكيات العاممين ومرونة الموارد البشرية.تأطير معر  .1
 ومرونة الموارد البشرية السمبية، سموكيات العملمي و لمعلاقة بين التيكم التنظي اقتراح مخطط فرضي .3
 السمبية التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل دراسة علاقة التأثير غير المباشر لمتيكم .2

 
 أىمية البحثثالثا: 

ردة فعل سموكية  بمثابة . فالتيكم التنظيمي ىوالعاممين ثلاث منظورات تحاكي سموكتتجسد أىمية البحث في استعراضو ل
الذي يؤدي الى ظيور سموكيات عمل سمبية تنعكس  ،في المنظمات الذي يعني منو اغمب العاممين الصعبتجاه الواقع 

مرونة الموارد البشرية. وتتضمن فمسفة البحث في ضرورة سعي  في سمباً  بدورىا تؤثرالتي المنظمة و  عمى عمل الافراد في
سمبية تجاه المنظمة الالمدراء والمسئولين الى تبني النماذج التي تساعد في تقميل التيكم التنظيمي والتخمص من السموكيات 

 .وتقميل السموكيات السمبية في المنظمات مرونة الموارد البشريةوالافراد العاممين والسعي لمبحث عن النماذج في تطوير 
 الفرضي وأسموب تطبيقو البحث انموذج رابعا:

كم تي التنظيمي،التيكم نحو التغيير  الموظف،تيكم  الشخصي،)التيكم  وىيلمتيكم التنظيمي  خمسة ابعاد البحثقترح ي
في المنظمة( وباتجاه الافراد العاممين  المنظمة،ىما )باتجاه  سمبية،اللسموكيات العمل  التيكم الاجتماعي( وبعدين العمل،

مرونة  التعاقدية،)المرونة  ت بــمرونة الموارد البشرية خمسة ابعاد تمثم ويمثل متغيرا وسيطاً، في حين تضمن متغير
ذات الصمة  للأدبيات راجعةلوظيفية(. ومن خلال المالمرونة ا العممية،مرونة الأجور مرونة طول الحياة  العمل،ساعات 

والمتمثل بإشكالية الدراسة  المبحوثةليعكس ابعاد ومتغيرات الظاىرة  مخطط الدراسة الفرضي جرى تطوير بمتغيرات البحث
 (.1الفمسفية وكما موضحة في الشكل )ومنطمقاتيا 
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 ( نموذج البحث1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                 
 بين متغيرات الدراسة غير المباشر علاقة التأثير                  
 فرضيات البحث خامسا:

 وكالاتي: فرضية رئيسيةعمى  تأسس البحث
 بين التيكم التنظيمي ومرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية تأثير الفرضية الرئيسية: عدم وجود علاقة

 حدود الدراسة سادسا:
 .3112لغاية شير شباط لسنة  3112زمانية لمدراسة: تتحدد الدراسة بالمدة الزمنية من شير حزيران سنة الحدود ال .1
ــــة: تخــــتص الدراســــة بالجامعــــات  .2 ــــة،الحــــدود المكاني ــــة مــــن  العراقي ــــعمــــن خــــلال اختيــــار عين  كــــربلاء،جامعــــات ) أرب

 .لقادسية( لتمثل المنظمات المذكورةا الكوفة، بابل،
في الجامعات  ثل عينة الدراسة وتقتصر عمى أعضاء ىيئة التدريس ومدراء الموارد البشريةالحدود البشرية: وتم .3

 .العراقية عينة الدراسة
 سابعا: عينة البحث

تم اختيار عينة الدراسة بالأسموب القصدي اذ تم اختيار جامعات الفرات الأوسط )كربلاء، بابل، الكوفة، القادسية( لكونيا  
فيما تم اختيار  ،متقاربة وتحظى بالأمن اكثر من بقية المناطق في العراق وتكاد ان تكون متجانسة تقع في منطقة جغرافية

( أي باختيار أي تدريسي او مدير موارد بشرية او رئيس Arbitrary Simpleافراد العينة بأسموب العينة الاعتباطية )
ة اختيار عينة كبيرة تحتاج الى جيود كبيرة لجمع قسم او عميد يرغب بالإجابة عمى فقرات الدراسة لضمان تقميل كمف

(منتسب موزعو عمى: جامعة كربلاء كمية ادارة واقتصاد 322) وبمغ حجم العينة لجميع الكميات ،البيانات عنيا
(،جامعة 32(،كمية العموم بنات)11) (،جامعة بابل كمية الإدارة واقتصاد33) (،كمية التربية32) (،كمية العموم21كربلاء)

(،ومدراء 32(،كمية الإدارة والاقتصاد)11(،جامعة الكوفة كمية الطب)32(،كمية إدارة قادسية)22لقادسية كمية التربية)ا
( حيث لم نحصل عمى رد الاستمارة من قبل مدير إدارية كمية عموم بنات وقد رفض رئيس قسم 8الإدارية لجميع الكميات)

التيكم 
 الاجتماعي

سمبيةال سموكيات العمل التيكم التنظيمي  

 تيكم الموظف

 تيكم العمل

التيكم نحو التغيير 
 التنظيمي

سموكيات العمل السمبية 
جاه المنظمةبات  

سموكيات العمل 
 السمبية باتجاه الافراد

 التيكم الشخصي

مرونة الموارد 
 البشرية

مرونة 

ساعات 

 العمل

مرونة 

 الاجور

المرونة 

 التعاقدية

مرونة 

طول الحياة 

 العملية

المرونة 

 الوظيفية
التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيكم 
 الاجتماعي
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لاستمارات وممئيا بسبب انشغاليم في العمل. وقد استخدم الباحث برنامج الجراحة في كمية الطب جامعة بابل من توزيع ا
(Excel( وبرنامج )Statgraphics.ًفي تحميل البيانات احصائيا ) 

 ثامنا: قياس صدق الاستبانة
من  المعدةان عمى عدد من الخبراء ذوي الاختصاص في مجال البحث وأجريت التعديلات يتم عرض استمارة الاستب    
يتبين من الجدول أدناه ان معاملات كرونباخ لمتغيرات الدراسة ىي وكذلك  موافقتيم،يم عمى الاستمارة والحصول عمى قبم

 ( وىذا ما يؤيد صدق مقياس الاستبانة.1.20اعمى من المعاملات المطموبة في الدراسات الإنسانية والاجتماعية البالغة )
 ةمعامل كرونباخ لمتغيرات الدراس (1الجدول )

 معامل الفا كرونباخ الابعاد المتغيرات ت

 التيكم التنظيمي 1

 9.998539393 التيكم الشخصي
 9.999799433 تيكم الموظف

 9.999453994 التيكم نحو التغيير التنظيمي
 9.997696573 تيكم العمل

 9.998589986 التيكم الاجتماعي

 سموكيات العمل السمبية 2
 9.999689696 مبية تجاه المنظمةسموكيات العمل الس

 9.999676272 سموكيات العمل السمبية تجاه الافراد

 مرونة الموارد البشرية 3

 9.999496159 المرونة التعاقدية
 9.999349991 مرونة ساعات العمل
 9.999966611 المرونة في الأجور

 9.999795347 المرونة فيما يتعمق بطول الحياة العممية
 9.999926752 المرونة الوظيفية

 الجدول من اعداد الباحث  
 

 النظري الإطار /المحور الثاني
 مفيوم التيكم التنظيمي أولا:
موقف غير محدد بالضرورة من قبل موظف واحد  ( ان التيكم التنظيمي ىوBateman,et al,1992: p769اشار )  

ويرى كل من  الى اخر. ن يعمم من موظفايمكن  متعددين والذيولكن يمكن ان يتصل بموظفين 
(Nair&Kamalanabhan,2012: p17-18 ان التيكم التنظيمي ىو عدم ثقة الموظفين بقادتيم والاعتقاد بأن ارباب )

العمل يستغمون مساىمتيم في لحظة مواتية. وان المواقف المتيكمة نحو المنظمة يمكن ان يكون ليا اثار بعيدة المدى عمى 
 الالتزام بالعمل وانخفاض الدافع عدم ظمة والموظفين في شكل سموكيات عمل سمبية منيا عمى سبيل المثالن المنكل م

سموكيات غير اخلاقية بين الموظفين حدوث واللامبالاة والاستقالة واليأس والشك والاحتقار والازدراء وىذا ما يؤدي الى 
متيكم التنظيمي بانو ذلك الشخص الذي يعتقد ان ( الMc clough, et al,1998,pp32-33أنفسيم. وقد عرف )
الجيود الرامية الى التغيير والتحسين غير مجدية نظراً لأوجو  تغييرىا وان لا يمكنالعمل ىي عمى الاقل المشاكل في مكان 

 . ككل القصور الكامنة في النظام
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مة الاقتصادية وارتفاع ( ان الاز Neves,2012: pp965-966( ،)Rubin, et al,2009: pp680-681ووجد )
من قبل الشركة يؤدي  ينفضائح الشركات توفر بيئة مميئة بالتيكم تجاه المنظمات وان عدم تمبية طموحات الموظف

مة وىو عمميات التسريح الجماعي داخل المنظ التيكم،في عمميم ومن الاسباب الاخرى لزيادة  يمالى عدم تفانيبالضرورة 
الالتزام العاطفي. ولقد اضافت  ومرؤوسييم وضعفالاجتماعية بين المشرفين  ما يؤدي الى ضعف العلاقات

(Abraham,2000: p269-270 ان الاعتقاد الاساسي لمتيكم التنظيمي ىو ان يتم التضحية بمبادئ الصدق والنزاىة )
التي تقوم عمى الدوافع  بمجموعة من الاجراءات الموظفين والاخلاص لتعزيز المصالح الذاتية لمقيادة. مما ادى الى قيام

ما في ذلك الازدراء والغضب فالمكون الوجداني من التيكم يوحي الى استثارة قوى المشاعر السمبية ب .الخفية والخداع
فشل المنظمة من تحقيق المعايير  لدى الموظف باتجاه والعار وقد يكون حتى ىناك متعة متغطرسة والتضايق من العمل
تالي التحقق من صحة انعدام الثقة لممتيكمين وان معتقدات التيكم والمشاعر السمبية قد تكون عمى الاخلاقية العالية وبال

لاذعة والتي تقترن مباشرة من عدم وجود نزاىة ال المتيكم حد سواء عمناً او سراً ويكون التعبير عنيا من خلال انتقادات
مفظية من خلال النظرات ودوران العيون. ويرى كل لدى المنظمة واستخدام النكتة الساخرة مع السموكيات غير ال

( ان التيكم التنظيمي يكون موجودا عندما تفتقر المنظمة لمنزاىة ويحدث Johnson& Oleary-Kelly,2003:p629من)
طور نتيجة لانتياك التوقعات الاساسية بشأن الصدق والعدالة وىو استباقي لمطبيعة وىذا ما يشير بانو يمثل الاعتقاد وىو يت

ما وىذا  ،نتيجة لمتجربة وان التبادل الاجتماعي المتعمق بالتوظيف متأصل في كل من خرق العقد النفسي والتيكم التنظيمي
 ,Anderssonمستوى التوقعات التي لم تمبى في سياقات عمميم ويعتقد) ينطوي عمى ردود فعل الموظف تجاه

Robinson, Brown,1996د احد العوامل المحددة لمتيكم التنظيمي.( بأن اختراق العقد النفسي يع 
 الموظفين في المنظمة لأعتقاده أحد( ان التيكم التنظيمي ىو موقف سمبي من kalagan&Aksu,2010,p4821ويرى)

موقف . وان التيكم ىو عبارة عن سموكيات التحقير والنقد باتجاه المنظمة مما يدفعو الى تبني ان المنظمة تفتقر لمنزاىة
تقاليد  جموعة او ايديولوجية معينة او انولإحباط وخيبة الامل والمشاعر السمبية وعدم الثقة تجاه اي شخص او ميتميز با

( بأن ىناك مجموعة من الاثار السمبية لمتيكم في المنظمات مثل Ozler&Atalay,2011: p30من )واكد كل اجتماعية. 
ذلك سوء التقدير ويرتبط  الامل،خيبة  الاحتقار، الشك، اليأس، ن،الاخريوعدم الثقة في  الاغتراب، الخضوع، اللامبالاة،
علاوة عمى ذلك بين الموظفين والتغيب والاحتراق الوظيفي  صراعات بين الافراد وسرعة انتشارىاالظيور الاداء و  بانخفاض
 علاقة سمبية مع المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي.لمتيكم 
 ونات التيكم التنظيميمك ثانيا:

( Pitre,2004: p10( )Dean et al,1998: p342( )Ozler,2011: pp27-28من )لقد أشار كل 
(Delken,2004: p14( )Andersson,1996: p1398-1400( )Abraham,2000: p270 )
(Abraham,2004: p40 الى وجود عدة اشكال من التيكم التنظيمي وان كل منيا يشكل بنية متميزة ) خاصة بو ولكل

 التنظيمي،تيكم التغيير  المؤسساتي،الاجتماعي/ الشخصي التيكمواحد منيم تفسيرات خاصة لكيفية تطوره. فيناك التيكم 
خلال فترات اليأس او  ذلك من تيكم العمل. وان التيكم التنظيمي يكون موجود في كل الاوقات سواء كان الموظف،تيكم 

 عرض بإيجاز المكونات المذكورة وكالاتي.وفيما يمي نستفي اوقات الرخاء 
 التيكم الشخصي  .1
اً وذو سمة مستقرة ( ان التيكم الشخصي ىو التيكم الوحيد الذي يكون فطريAbraham,2000: p270-271اشارت )  

 ثقة وأزمةز بالازدراء التيكمي وضعف العلاقة مع الاخرين يتمي السمبي عموماً من السموك البشري اذ ويعكس الجانب
والتواطؤ غير  الشريفة،التعميم والذي يتم من خلاليا تعبئة العالم بالقضايا غير  وبالاستناد الىعميقة الجذور تجاه الاخرين 

المكترث وانانية الناس غير القادرين عمى ان يكونوا لطفاء في التفاعلات الاجتماعية. نتيجة الغضب والمرارة والاستياء 
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يخمو من العروض الخارجية لمعدوان فأن عدم وجود الايمان في الطبيعة البشرية يتخمل في والتلاعب وعمى الرغم من انو 
ييتم كثيراً حول ما يحدث  أحد( مع بنود اضافية اخرى مثل لا cook&medleyالفروع الجانبية لمعداء التيكمي لمقياس )

 من ان يخسر. لك ومعظم الناس يستخدمون اللانزاىة الى حد ما لتحقيق ربح او ميزة بدلاً 
( والمتكون من ست بنود وىي )التيكم، cook& medley( مقياس )Barefoot, et al,1989: pp46-48وقد استخدم )

نسبة العدائية، التأثير العدائي، الاستجابة العدوانية، تجنب الاجتماعية، وغيره( وان العدائية ىي واسعة النفسية وان الفعل 
مختمفة ، والعاطفية، والجوانب السموكية من التوجو السمبي لمفرد تجاه المعاملات الشخصية. الرئيسي ليا يشمل الادراكية ال

وتشمل الصفات في مجال العداء التيكم والغضب وعدم الثقة والعدوان وقد ربطت الدراسات الحديثة بين وجود العداء 
لبشرية عموماً والذي يصور تجاه اة السمبية المزمن وارتفاع ضغط الدم وامراض القمب التاجية. وان التيكم يعكس النظر 

تصريحاتيم حول تفسير المجيبين من سموك الاخرين بشكل عام  أنيم حقراء ومخادعين وانانيين وذلك من خلالالاخرين ب
 فاليدف من افعاليم غير محدود وان بنود التيكم تنقل وجية نظر العالم بشكل عام من تمك الموجودة في المجموعة الثانوية

بأن تعابير العدائية تظير من خلال تعابير  أكدوا( فقد Brummett,et al,1998: p168اما )المنسوب ليا العدائية. 
الوجو من خلال التفاعل الاجتماعي وىو مؤشر لمسموكية المستقمة المعادية لمعواطف وان مفيوم العداء وعمى نطاق واسع 

في الاخرين  ة ويشمل الجانب الادراكي كل من معتقدات التيكم وعدم الثقةيشمل المكونات الوجدانية والسموكية والادراكي
الافراد لتجربة مجموعة متنوعة من المشاعر السمبية مثل الغضب والاحتقار والاشمئزاز والذي  وان ىذه المواقف تؤىل

اضاف طبيعة. وقد ينطوي عمى عنصر السموك العدواني من خلال الاعمال المفظية والجسدية والتي ىي خفية عن ال
(Ozler&Atalay,2011: p27 بأن ىذا النوع من التيكم يعكس النظرة السمبية لمسموك البشري الخمقية وغير القابمة )

لمتغيير ويتميز ىذا النوع بالاحتقار المتيكم وضعف العلاقات الشخصية ويتركز التيكم الشخصي بالتوجيات العدائية 
 والتصورات السمبية تجاه الاخرين.

( بأن الباحثين استخدموا المنيج الشخصي بالاستناد عمى مداخل التيكم عموماً Dean et al,1998:pp342-343ويرى)
وناقشوا التيكم باعتباره النظرة الشاممة لمطبيعة البشرية وان الدراسات ضمن ىذا التقميد تستند عمى مقياس العدائية 

( أن Graham,1993( ولقد اشار)MMPIالمتعددة المراحل()( من خلال )جرد الشخصية Cook& Medleys,1954لـ)
ي دوافع ( يرون الاخرين انانيين، وغير مكترثين، ويشككون فMMPIالافراد الذين يسجمون نقاط عالية عمى مقياس التيكم)

( ىو Wrightsman,1974( وكان محور اىتمام)Cook& Medleysعمل )ال، وانعدام الثقة في العلاقات بالاخرين
مسفات لمقياس الطبيعة البشرية )الفروع الجانبية لمتيكم( وكنتيجة فأن البحوث ضمن ىذا التقميد تفترض بأن القميل يمكن الف

( فقد اشار الى ان التيكم الشخصي ىو نوع من المرض Delken,2004: p17اما )عممو لتغيير درجة واحدة من التيكم. 
 (.Cook&Medleys,1954النفسي لمتيكم التنظيمي وىو جزء من نطاق )

 تيكم الموظف  .2
( بأن تيكم الموظف ىو مجموعة من مشاعر الاحباط وخيبة الامل وانعدام الثقة Qian,2007: pp7,28ويرى )    

او تقاليد اجتماعية تجاه المنظمة التي يعمل فييا. وان أحد  ايديولوجية،سمبية من شخص او جماعة او المشاعر الو 
 حول موقف معين الموظف ىو عدم الثقة نحو دوافع الادارة. لذلك فالجودة المدركة من المعمومات المكونات الرئيسية لتيكم

 :Cartwright&Holmes,2006واضاف )يمكن ان تكون واحدة من المؤشرات لتيكم الموظف نحو التغيير التنظيمي. 

p201تي تنشأ نتيجة لساعات العمل ( بأن تيكم الموظف ىو نموذج جديد لمعلاقات بين الموظف وصاحب العمل وال
ويرى  الاساليب الجديدة في مكان العمل.تطبيق و  الفاعمة،والادارة والقيادة غير  العمل،كثافة  المستمر،والتقييد  الطويمة،

(Dean,et al,1998: p344( بأن ىناك ثلاث اىداف محتممة لتيكم الموظفين وىي )المنظمة1 )  ( 3بيا، )التي يعمل
اخرى في مكان العمل. فالموظف المتيكم وضمن ىذا النيج ىو جدير  ( اشياء2المنظمة، )يذيون في التنف المدراء



 (0202) الأول كانون           ( 36  العدد  9 المجلد)        والاقتصاد الإدارة مجلة

 

 

 8 

بالملاحظة لمشاعره السمبة مثل الازدراء والاحباط واليأس نحو الاىداف والباحثون يرون تيكم الموظف كنتيجة لانتياك 
الموظفين الذين يحممون المزيد من ب ثلبانو يتم (Kim,et al,2009:pp1437-1438العقود النفسية. وقد اضاف)

السموكيات السمبية في نوايا العمل ولقد وجدوا ان الموظفين المتيكمين حول التغيير ووكلاء التغيير اكثر عرضة لتقديم 
شكاوي العمل في المنظمات النقابية، يشجعون عمى الملاحظات السيئة التي تحط من قدر المنظمة واعضائيا ، وان 

الاعتقاد بأن منظمتيم سوف لن تبقى بمتيكم غالبا يحمل عاطفة قميمة تجاه المنظمة وان سخطيم يؤدي بيم الموظف ال
فيم اقل عرضة لتمثيل منظمتيم وتمثيل سموكياتيا في المؤتمرات  الحافز في العمللفترة طويمة ،ويؤثر التيكم عمى 

والقمق وان ىذه المشاعر قد  والتوتر، والتفاقم، التييج،الخارجية. فالتيكم الوجداني ينطوي عمى ردود فعل عاطفية مثل 
استنزفت الموارد المعرفية لمموظفين فالعواطف مثل التفاقم والتييج عندما تصدر عن سموك الادارة العميا فمن المحتمل ان 

ة من ( الى مجموعKaracoglu&Ince,2012:p80-81تقمل من الدوافع لمعمل والالتزام التنظيمي. واشار كل من)
الاسباب التنظيمية التي تؤدي الى تيكم الموظف تجاه المنظمة من ىذه الاسباب انتياك العقد النفسي، الظمم التنظيمي، 
وعدم وجود النزاىة والصدق، وعدم المشاركة في عمميات صنع القرار وغياب الدعم الفعمي من قبل المنظمة، والتناقص في 

العميا، والتجارب الفاشمة في حياة الموظف، والراتب المرتفع لممدراء التنفيذيين والادارة نوعية التفاعل بين الموظف والادارة 
الييكمة لممنظمة وانخفاض الروح المعنوية لمموظفين  ةالعميا، النفاق المؤسسي، تقميص الحجم وتسريح العمال واعاد

 وانخفاض الرضا والالتزام التنظيمي.
( Schoneboom,2008:p146-150) ( ،Kosmala&Richards,2009:p3ن )وبشكل اكثر تحديداً فقد اشار كل م

بأننا نعيد مراجعة التيكم من خلال حضور الاشكال البديمة لتحديده فمقد تكونت لتيكم الموظف رؤى فريدة من نوعيا وغير 
كشفت الدراسات عن  مسبوقة في اذىان العمال والذي اصبح ممكناً بفضل الاتجاىات الحديثة في استخدام الانترنت فمقد

( وىي تمثل Blogعمى الانترنت وانشاء المدونات) السيبيريجانب ميمل من تيكم الموظف من خلال استخدام التسكع 
جانب خفي من تيكم الموظف وان مدونات العمل تم تحديدىا عمى انيا شكل جميل لمتعبير عن الصراع او جزء من اتجاه 

اً وتوسيع المساحات السايبيرية  بواسطة الحكم الذاتي والتي يسعى الييا الموظفين المقيد نسبي راوسع من الاستعمار غي
او  تنظيمية وعدم الثقة في لغة المنظمةوالفئات المينية. فالموظفين يستخدمون المدونات لمتعبير عن التيكم حول الثقافة ال

بشأن عدم وضوح الحدود الفاصمة بين العمل  قمقالتدريبية، والوالحمقات  المنظمة،والاستيزاء بطقوس  المدراء،احتقار 
 ة بالمنظمةوالحياة الخاصة. ومن الامور البارزة في المدونة ىو مجيولية الاسم وىي تختمف عن المدونة المينية او الخاص

  والتي ىي مكتوبة تحت اسم حقيقي بقصد بناء وثائق تنظيمية او مينية.
 التيكم نحو التغيير التنظيمي .3
رفض  إذا( ان التيكم نحو التغيير التنظيمي يمكن ان يصبح نبوءة تحقق ذاتيا Reichers,1997: p48اشار )   

فالفشل يعزز معتقدات  جداً،المتيكمون دعم التغيير التنظيمي وان رفضيم لمدعم يمكن ان يسفر عن فشل او نجاح محدود 
بعض التغييرات من الاعمى ووضعيا في  ويمكن تنفيذاد لممحاولة مرة اخرى التيكم والتي تحول دون المزيد من الاستعد

. فنجاح العديد من الابتكارات يعتمد عمى مما تؤدي الى التيكم مكان دون الحاجة الى الكثير من القبول من الموظفين
خرى من . فالتيكم ىو حاجز ميم وىو يمتد لجوانب االمتولد لدى الموظفين الالتزام الاختياري والمتابعة من خلال التيكم
( Thompson,et al,2000: p2واضاف ). والشكاوى التغيب،وزيادة  لمعمل،الحياة فالمتيكمون يفقدون التزاميم او الدافع 

ان التيكم حول التغيير ىو فقدان الثقة في قادة التغيير والاستجابة لتاريخ المحاولات التي لم تكن ناجحة تماماً او بشكل 
فأنو من الضروري عمى الادارة شرح التغييرات المقترحة لمموظفين وتقديم ضمانات بشأن  اوضح. فمن خلال جيود التغيير

العواقب السمبية المحتممة ليذا التغيير وتتخذ ىذه الاجراءات لممساعدة عمى ضمان دعم الموظف لمتغيير او لمنع مقاومة 
ذاالتغيير  ن صحيحة مع مرور الوقت فقد يصبح بعض كانت التغييرات والوعود التي قطعت من قبل الادارة لم تك وا 
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وجيود التغيير التنظيمية ولذلك فأن التيكم حول التغيير يمكن تعريفو بأنو  التغيير،وقادة  المنظمة،الموظفين متيكمين نحو 
 :Ozler&Atalay,2011: p28( )Qian&Daniels,2008التشاؤم واليأس بشأن جيود التغيير. ويعرف كل من )

p321) بأنو وجية نظر متشائمة عن نجاح جيود التغيير وذلك لأنو يمقي الموم عمى الموظفين الذين  و التغييرالتيكم نح
ىم مسئولين لكونيم غير راغبين وغير كفوئين وقد تكون ىناك مشاعر من التيكم بين العمال عندما يفشل ذوي الخبرة في 

جديدة وبالتالي فأن المتيكمين يشكون حول صدق ما يتحدث  في الماضي( او قائد المنظمة في تقديم برامج تغييرالتغيير )
( بان التيكم نحو التغيير ينشأ عندما يعتقد الموظفون ان Johnson&Oleary-Kelly,2003: p629واضاف ) عنو.

والشرف  والعدالة، بالأخلاق،منظماتيم غير صادقة وىذا قد يؤدي وبشكل خاص من تصور التوقعات الاساسية المتعمقة 
الفكر  بأنو يمثل وأكدواالتنظيمي كنوعية موجية نحو المستقبل  نحو التغيير مسموبة من الصدق ويتصور التيكم لتي ىيوا

( ان التيكم نحو التغيير Wanous,et al,2000: pp135( ،)Pitre,2004: p11عرف ) المكتسب من خلال التجارب.
( تضع الموم عمى "المسئولين" وذلك للافتقار 3والتي )الناجح متشائمة لمتغيير  ( توقعات1عنصرين )التنظيمي يتكون من 

 .ليكون ناجحاً  الى الحافز او القدرة عمى التأثير عمى التغيير

( ان التيكم نحو التغيير وبشكل محدود ىو مؤشر لنية مقاومة التغيير التنظيمي وقد Qian,2007: p10واشار )     
عتباره واحد من مصادر مقاومة التغيير التنظيمي ولقد حاول الباحثون تحديد حددت العديد من الدراسات بأن التيكم با

المقاومة وشرح اسباب المقاومة من وجيات نظر مختمفة. فأنيا تصور مقاومة التغيير باعتبارىا نتيجة لقدرة زجرية في 
الظرفية وقد  وعمميات الاتصال في سياق النفسية،السمة  المنظمات،وعلاقات القوة في داخل  الانظمة،
في اتجاه الحفاظ عمى الوضع الراىن وان المقاومة تحدث عند اي  تقيد التحرك( المقاومة كقوة Lewin,1952عرف)

 إطار( انو في Abraham,2004: p143-144واشارت ) اممين ويمكن ان تحدث في اي مكان.شخص ومعظميم من الع
د انتيكت التزاميا بالسعي المستمر لتعزيز اداء الشركة عندما تفشل انتياك العقد النفسي فأنو ينظر الى الادارة بأنيا ق

سمسمة من جيود التغيير فالموظفين يشعرون بخيبة الامل والخيانة في البداية. فالتيكم يأخذ شكل التشاؤم تجاه النجاح في 
ة تبدأ من استكشاف مصادر المستقبل فيو يحاول تشكيل الية ضد المزيد من خيبة الامل. وىو يوصف بانو عممية متسمسم

 التيكم،والالتزام بالجودة ويمييا عناصر الجيود التي تولد  والتمكين، التحول، الفريق،التيكم التنظيمية بما في ذلك روح 
الاسباب التي تؤدي الى  أحدواخيراً طبيعة التيكم ضمن ىذا السياق ويرى الباحث ان عدم فيم الموظف لبرامج التغيير ىو 

 أحدحو التغيير وايضا فأن عدم صدق المنظمة ونزاىتيا في قراراتيا وعدم اشراكو في القرارات او اخذ رأيو ىو التيكم ن
( Aktouf,1992: p409-417اما ).  ينظر بشكل سمبي تجاه ىذه البرامجالاسباب الرئيسية لمتيكم والذي يجعل الموظف 

وظفين نحو التغيير وضرورة التركيز عمى الجودة الشاممة فقد قدم لمحة عن الاسباب في ظيور المواقف السمبية لمم
والمساواة  والمبادرة،والاقتداء بالنموذج الياباني في الادارة والتركيز عمى روح الفريق والتمكين والاىتمام بالقضايا الاخلاقية 

النظري وىناك  الإطاريا عبر والتحول. وانو من الضروري بناء رؤية الشخص بدلًا من تناقم والصدق، والاخلاق، العرقية،
حاجة واضحة الى ضرورة تحمي الادارة بالنفوذ وفتح الطريق امام الممارسات الإدارية والتي من شأنيا ان تسمح لمتنمية في 
رغبة الموظف في الانتماء لممنظمة واستخدام ذكائو لخدمة الشركة. وتحدي الاقتصادية الضيقة والنفعية والتي ىي مشبعة 

ت والممارسات الادارية السائدة والتي حولت المدراء والشركات الى متيكمين وضواري مع عدم احتراميم لمسلامة بالنظريا
 الشخصية والكرامة سواء لمموظفين والمستيمكين.

 تيكم العمل  .4
وينبع  ( تيكم العمل بأنو نتيجة ثانوية من الشذوذ في ىيكل المجالات الاجتماعية.Dean et al,1998: p344عرف )    

 &Oconnell& Holzman) من غموض دور الموظف وتعرضو لضغوط متضاربة بغية تأىيمو لمعمل. وجد
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Armandi( ان ضباط الشرطة لدييم ىدفين من التيكم )وان المستويات  والقانون.( خدمة الناس 3التنظيمي، )( التيكم 1
ة اساليب متكيفة ومختمفة عمى الرغم من ارتباط العلاقة العالية والمنخفضة من العمل والتيكم التنظيمي تتضافر لخمق اربع

بين العمل والتيكم التنظيمي والتي لم تكن عالية كما اشير ليا الا انيا كانت نفس التركيبة. فتيكم العمل كان اعمى بالنسبة 
( 2لمتفاصيل، )ضمين مف ( غير2الدورية، ) ( تناوب3العمل، )كانوا اقل تعقيداً في تفاصيل  (1) لأولئك الضباط الذين

 في الدائرة. العمل
مع المستيمكين تترك  في بعض مين الخدمات التفاعلات المجيدة ان( Niederhoffer,1967: pp97-100)وأضاف 

العمال يشعرون بالإفراط العاطفي ونضوب الجسد فعمى سبيل المثال في المين المساعدة والتي فييا التركيز عمى مشاكل 
في كثير من الاحيان ويكونوا غير متعاونين. فتيكم  سمبية ويتفاقم فييا الفشل والمرضدود الفعل تكون التفاعلات فمعظم ر 

والتجريد من الانسانية. فالتيكم يأخذ شكل  الرعاية،وعدم وجود  القسوة، الانفصال، العاطفي،العمل يتميز بواسطة الحذر 
لانفصال بين الذات الزائف والذي يعمل عمى تصدير الشعور لمحفاظ عمى اوذلك الاشمئزاز والذي يكون عمى شكل نفاق 

ورفض ينتج شخصاً محترق نفسياً  وفشل، اىانة،الزائف والذات الحقيقية التي يجب قمعيا. ومع مرور الوقت فأن عبء كل 
 تيمكين.ويصبح تيكم العمل استراتيجية تصدي مما يتسبب للأشخاص بأن يسمبوا شخصيتيم او يبتعدوا بأنفسيم عن المس

تيكم العمل موجود لدى افراد الشرطة  ( بأنNiederhoffer,1968: pp202-203( ،)Delken,2004: p16واضاف )
الذين لدييم مواجيات مرىقة مع المواطنين المعادين في ظروف البؤس البشري والتي ولدت بسبب الفقر والحرمان 

يسمى بالتيكم الميني والتيكم التنظيمي وان تيكم العمل يشير  والظروف المعيشية السيئة. وأن ما كنا نسميو بتيكم العمل
الى محتوى العمل ويشير الى التيكم التنظيمي في سياق العمل ويرتبط التيكم الميني)العمل( الان مع عمل الخدمات في 

 غموض وصراع الادوار ويرتبط ىذا النوع من التيكم مع الاحتراق النفسي. إطار
(الاسباب والعلاقات من التيكم بافتراض ان Abraham,2004:p112-113(’)Neiderhoffer,1967:pp1-10واضاف)

التيكم ىو نتيجة نيائية لعممية طويمة فييا يجد المجند نفسو او نفسيا في عالم عدائي فيو البشر منحرفون، والمحاولات 
العدل مما يؤدي الى الشعور الاولي  لفرض القانون والنظام احبطت من قبل رؤسائيم  وفرض القيود عمى الضباط لأقامو

الى السمطة او القدرة عمى التصرف( والاستياء  الفرد وىي تعني الخمو من القوة والموارد ويفتقر (Powerlecssnessمن)
مع مرور الوقت من قبل اعادة الاحداث بشكل مستمر من حوادث مماثمة فالمجندون يتواجيون مع الغموض والتضارب 

ة حل ازمة اليوية التي يتعرضون ليا وواحد من ىذه الصراعات ىو بين حفظ السلام والخدمة والصيانة والشكوك ومحاول
تعزيز النزعة الفردية مع الحفاظ عمى المطابقة ضمن املاءات قسم الشرطة. فالتيكم ينمو عمى لمقانون. وتأمر كل منيا 

)فوجود  بل التقاعد. ووجد ان التعميم والرتبة كانت مرتبطةويبمغ ذروتو في منتصف حياتيم المينية ثم يتوقف في فترة ما ق
وتوصل الى  اقرانيم(،من اولئك الذين لا يمتمكون الشيادة الجامعية من  أكثرشيادة جامعية لدى الشخص سيكون متيكماً 

 التيكم.و عزز العنف تان التعرض لفترات طويمة من الخطر من المتوقع ان 
 التيكم الاجتماعي  .5
في الثروات لدى  ( ان التفاوت1عي يأتي من مصدرين )ان التيكم الاجتما (Dean et al,1998: p344ار )اشلقد    

( العمال الذين يعتقدون باستغلاليم خلال 3الاوساط الاجتماعية والسياسية يجعل نظرتيم تيكمية تجاه ىذه الحياة. )
المنيج بيئة العمل وىناك تداخل بين تصور الفرد لمتيكم و  المراحل المبكرة والوعود الفاشمة من المنظمات الحديثة لتحسين

( ان التيكم الاجتماعي ىو نتاج لاختراق العقد الاجتماعي Peterson,1994: pp18-21واشار ) الذي يتبعو الفرد لمتيكم.
لواردة في الحمم بين الفرد والمجتمع. وان العقد الاجتماعي بين الشعب الامريكي وحكومتو جسد في مجموعو من التوقعات ا

مع وعد  معقولة،الجامعي بأسعار  التعميم الرفاىية،وزيادة  منزل،ممكية  الوظيفي،الامريكي وقد كان من حق العمال: الامن 
بأفاق اقتصادية محسنة للأطفال وقد تم كسر ىذا العقد من غير رجعو. وتمثمت احدى النتائج السمبية من ذلك ىو  الحكومة
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%(من السكان شيدوا الرخاء والثراء دون منازع في حين ان 31) فخلال عصر الاكتئاب الصامت فأن"الاكتئاب الصامت" 
% تصارعوا من اجل البقاء واقفين عمى اقداميم نتيجة لمتفاوت في توزيع الدخل بالإضافة الى التطرف وزيادة عدم 81

 المساواة في توزيع الثروة.
كم الاجتماعي ىو انتياك لمعقد الاجتماعي بين الفرد والمجتمع وىو ( بأن التيOzler&Atalay,2011: p27)وأضاف 

 يو يتكون من انطباعات الناس عن الاخرين. فيتضمن خيبة الامل تجاه المجتمع والمؤسسات وغيرىا من العناصر وعموماً 
مجتمع لمتغيير ييدف الى تعطيل امكانات ال التشاؤم الذي( ان التيكم الاجتماعي ىو Federman,2002: p1واضاف )

وىو شكل من اشكال التشاؤم الاجتماعي والتي تأخذ لنفسيا بأن تكون فوق التفاؤل والمثالية كما لو كانت تمك المواقف 
سذاجة وليس فييا من وجية نظر اخرى. فقد كانت السنوات التي سبقت الالفية متشائمة نسبياً ومتيكمة. وبشكل  أكثر

 الباردة،ابي الاجتماعي الذي حدث خلال السنوات الثلاثين الماضية. مثل نياية الحرب غريب نظراً لمتغير الجذري الايج
وبداية عممية السلام في الشرق الاوسط. ولعدة عقود لم تكن ىناك نية من جانب الكثير من  العنصري،وزوال نظام الفصل 

 اللاعنف. ويرى الكياسة،قة: حقوق الانسان، از تقدم كبير نحو تحقيق القيم السياسية من الشفنجالناس بانو من الممكن ا
(Pitre,2004: p11 ان التيكم الاجتماعي ىو الخرق لمعقد الاجتماعي بين الفرد والمجتمع. فالعقد الاجتماعي ىو )

الاعتقاد من قبل الفرد ان ىناك اتفاق متبادل مع شخص اخر والذي يتم التمسك بو. فعندما يسمك شخص التيكم 
واضافت لمؤسسي فأن ىذا الشخص لديو شعور بأن يبرر لو او ليا التوقعات التي لم يوف بيا. الاجتماعي او ا

(Gavreliue et al,2007: p3 التيكم الاجتماعي يعكس النظرة السمبية لمطبيعة )،اتلافيا لأنو في الغالب يتم  البشرية
 الاجتماعية،او عدم الثقة بالمؤسسات  لناس،ابسيولة عن طريق القوة كأن يكون موقفاً متحيزاً ضد بعض الجماعات من 

وتجاىل الوسائل الاخلاقية لتحقيق الغاية. وان الرضا عن الحياة يشير الى عممية حكمية ادراكية والتي ىي جزء من تقييم 
 Boski etويرى )شامل لحياة واحدة ويمكن ان تفيم عمى انيا التصور الشخصي لمتناقض بين تطمعات المرء ونتائجو. 

al,2009: p239 ان التيكم الاجتماعي في الحياة السياسية ىو نتيجة لمخداع الذي ترتكبو السمطات اي التناقض بين )
ان التيكم الاجتماعي في الحياة السياسية ىو نتيجة لمخداع الذي ترتكبو السمطات اي التناقض بين و الدعاية والواقع. 
 الدعاية والواقع.

( التيكم الاجتماعي بأنو الوعي الزائف المستنير ووصف التيكم بأنو الشكل Stanley,2007: pp384-385وعرف )
السائد من الوعي المعاصر ولقد عرض العديد من المنظرين تأملات موجزة عن التيكم وانتشاره في عصرنا ضمن تعميقات 

بعد الحداثة  مماي كل مكان اوسع ولقد حقق التيكم الانتصار العالمي في النزعة الفردية الاستيلاكية وىي منتشرة ف
ووصف عصرنا بأنو متيكم عميق والذي انتصرت بو الايديولوجية في نياية المطاف وىو يكمن في الوحي المنحرف من 

اسراره وان الوحي لم يعد يشكل عقبة كبيرة امام استمرار عمل الايديولوجية. فاليوم ومع ذلك وفي عصر التيكم يمكن  أعمق
والتي كانت فكر قبل التيكم التقميدي لمحفاظ عمى السرية  التأسيس،ية لمكشف عن سر عمميا )بلاىة ان تحمل الأيديولوج

 دون ان تأثر بشيء قميل عمى كفاءتيا(.
 

 مفيوم سموكيات العمل السمبية ثانيا:
اد يتخذون ( ان سموكيات العمل السمبية تمثل فئة من السموكيات التقديرية فالأفر Mount,et al,2006: p592اشار ) 

وشتم الزملاء في  العمل،سيشاركون في مثل ىذه السموكيات كممارسة المزاح والمعب اثناء  إذاخيارات واعية حول ما 
وتزوير التقارير وتخريب عمل الاخرين وعمى ىذا النحو فيم اكثر عرضة ليكونوا متأثرين بالسمات الشخصية  العمل،

اقع اظيرت ابحاث سابقة ان ىناك روابط ذات مغزى بين الخصائص الشخصية وفي الو  القدرة،للأفراد بدلًا من عوامل 
 لمموظفين والسموك المنحرف في العمل.
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( الى ان سموكيات العمل السمبية تمثل Spector&Fox,2002: p269( ،)Spector,et al,2006: p447اشار )وقد 
القيود التنظيمية )وعة من ظروف العمل والظروف سموك معادي ييدف الى ايذاء المنظمة وموظفييا. وىناك مجموعة متن

او انتياك العقد النفسي( والتي تزيد من ردود الفعل العاطفية والمشاعر  والظمم، الوظيفي،والاجياد  الاداء،المفروضة عمى 
ص ( وىذه السموكيات ترتبط مع الخصائCWBsالسمبية والتي سوف تميل الى احتمال زيادة سموكيات العمل السمبية)

( سموكيات Semmer,et al,2010: p71عرف )ولقد  والجنوح. السيطرة،موضع  والقمق،الشخصية من سمة الغضب 
وأضاف  المنظمة مثل العدوان والتخريب.  العمل السمبية بأنيا السموك المقصود والذي يؤذي المنظمة او غيرىا من اعضاء

(Henle,et al,2005: pp219-220 انو من الامور المسمم ) بيا ان الايديولوجية الاخلاقية الشخصية ليا تأثير كبير
عمى السموك فالذين يمتمكون ايديولوجية اخلاقية والتي تتميز بالاعتقاد في الحفاظ عمى الرفاىية الشخصية للأخرين 

ت في مكان وان الايديولوجية الاخلاقية يمكن استخداميا لمتنبؤ في الانحرافا .والامتناع عن اي اعمال تضر بالأخرين
العمل فلانحراف في مكان العمل يشير الى سموكيات طوعية والتي تنتيك معايير وسياسات او قواعد الشركة والتي تيدد 

( ان البعد الاول من السموك ىو وفقاً لشدتو يتراوح Kelloway et al,2010: p19)وأضاف رفاه المنظمة و/او موظفييا. 
او رفاه  الشخصي(،الانحراف الفرد )من السموك المنحرف فقد يكون ضار عمى  اما البعد الثاني حاد،من طفيف الى 

 الانتاج،انحرافات  الممكية،)انحرافات  )الانحراف التنظيمي( ومن خلال ىذين البعدين نتوصل الى اربعة ابعاد المنظمة
 الانحراف السياسي(. الشخصي،العدوان 

( ان السموك المنحرف ينعكس من Kaplan&Tolle,Jr,2006: p170( ،)Clinard& Meier ,2011: p4واضاف )
فقدان الدافعية لمتوافق مع المواصفات السموكية التقميدية. وبذلك ينشأ الدافع للانخراط في سموكيات منحرفة. وان فقدان 

ينبع من  الدافع يتوافق مع المتطمبات المعيارية في مجموعة عضوية نتائج تجاربيا الفشل والرفض. وان الفشل والرفض
غياب الموارد التي ىي شرط اساسي لتحقيق الغايات بالتقدير الاجتماعي وقد يعود ذلك الى الحرمان الثقافي والاجتماعي 
 وخبرات التنشئة الاجتماعية الخاطئة وعدم القدرة عمى التواصل والتأقمم للاستجابة لإجيادات الحياة التي تفرض التزامات

( ان البيانات عن السموكيات السمبية تأتي من Sackett& DeVore,2005: p148)ر وأشا عمى الشخص لموفاء بيا.
( الاحكام من قبل الاخرين عمى سبيل المثال المشرفين الذين 3( التقرير الذاتي عن معدل حدوثيا،)1)  ثلاث مصادر ىي

 السمبية.  ( الاحكام المباشرة حول معدل من شارك في حدوث السموكيات2يبمغون عن معدل حدوثيا،)
 أنواع سموكيات العمل السمبية ثالثا:
( ان سموكيات العمل السمبية يمكن تجميعيا في اثنين من الفئات Clark&Hollinger,1983:pp12-14) اقترح

( "الانحراف في الممكية" والتي تنطوي عمى اساءة استخدام اصول صاحب العمل مثل)السرقة، اتلاف 1الواسعة،)
( الانحراف في الانتاج والذي ينطوي عمى انتياك القواعد حول كيفية 3استخدام خصم الامتيازات(،)الممتمكات، واساءة 

العمل الذي يتعين انجازه وىذا يشمل في عدم العمل كما كان مقرراً)الغياب، التأخر، فواصل راحة طويمة اثناء العمل( 
) تعاطي المخدرات والكحول، العمل بطريقة بطيئة والسموكيات التي تنتقص من الانتاج عندما يقوم الموظف في العمل

 وقذرة(.
( فقد وضع مؤخراً التصنيف من السموكيات المنحرفة في مكان Robinson&Bennett,1995: pp565-566) اما

التنظيمي. وقد شمل الانحراف التنظيمي اشكال الانحراف  ( الانحراف3الافراد، )( الانحراف بين 1الى )وتصنيفيا  العمل،
ي الانتاج، والسموكيات التي تنتيك القواعد التنظيمية بشأن كمية الحد الادنى ونوعية العمل المطموب عمى سبيل ف

المثال)ترك العمل في وقت مبكر، المماطمة، اضاعة الموارد( ويكون ذو انحرافات طفيفة، وانواع اخرى من انحراف الممكية 
عمى مواد من المنظمة او تمف الممتمكات المادية او اصول المنظمة والتي تعرف بأنيا حالات عندما يحصل العاممون 

دون ترخيص عمى سبيل المثال)السرقة من الشركة و تخريب المعدات( وىي تعد من الانحرافات الخطرة عمى المنظمة 
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فراد الاخرين .ويشمل الانحراف الشخصي ،الانحراف السياسي والذي يعرف بأنو سموكيات التفاعل الاجتماعي بأن يضع الا
في موقف سياسي او شخصي سيء عمى سبيل المثال)التنافس غير المفيد او النميمة حول زملاء العمل(وىو انحراف 
طفيف. وكذلك افعال اشد مثل العدوان الشخصي والتي ىي مثل سموكيات التحرش الجنسي او الاساءة المفظية والتي يتم 

 (3) الانحرافات الخطرة وكما موضحة بالشكلعرضيا بطريقة عدوانية او عدائية ويعد من 
نوعين من سموكيات العمل  الى (Bowling&Gruys,2010: p58-59) (،Zhao&etal,2013: p220اشار )وقد 

( مثل السرقة من المنظمة واضاعة الوقت اي تحقيق انحراف بالإنتاج CWB-Osوىي سموكيات عمل تستيدف المنظمة)
( مثل سرقة ممتمكات زميل العمل والعداء تجاه CWB-Isمل تستيدف الافراد في المنظمة)وسموكيات ع بالممكية،وانحراف 

( Bowling&Gruys,2010: p59واشار ) لعدوان الشخص والانحراف السياسي.ا إطارزملاء العمل والتي تدخل ضمن 
وظيفية اي الموجية نحو المنظمة الى بعدين يتعمقان بسموكيات العمل السمبية وىي الابعاد التي تكون ذات صمة بالميام ال

او ليس ليا علاقة بميام الوظيفة مثل الانخراط في اجراءات جسدية  وغيرىا،مثل العمل ببطء والانسحاب من العمل 
 ولفظية غير لائقة تجاه الاخرين.

 ( تصنيف السموك المنحرف في مكان العمل2شكل )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Robinson, Sandra L.; Bennett, Rebecca J.,( A Typology of Deviant Workplace 

Behaviors: A Multidimensional Scaling Study), The Academy of Management Journal, Vol. 

38, No. 2 ,Apr., 1995. P 566 

 مفيوم مرونة الموارد البشرية رابعا:

 التنظيمي

 خطر

 الشخصي

 غير خطير

 انحرافات الممكية
.تخريب المعدات1  

.قبول الرشاوي3  
.الكذب حول ساعات العمل2  

.السرقة من الشركة2  

 انحرافات الانتاج
.ترك العمل في وقت مبكر1  

.اخذ راحة مفرطة3  
.تعمد العمل بشكل بطيء2  

.ىدر الموارد2  

 العدوان الشخصي
.التحرش الجنسي1  
.الاساءة المفظية3  

من زملاء العمل.السرقة 2  
.تعريض زملاء العمل لمخطر2  

 الانحراف السياسي
.المحسوبية1  

.النميمـــــــــــــــــــة حـــــــــــــــــــول العمـــــــــــــــــــال 3
 المشاركين

ـــــــــــى العمـــــــــــال 2 .القـــــــــــاء المـــــــــــوم عم
 المشاركين

.التنافس غير المفيد2  
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ومرونة  البشرية،مرونة الموارد  ىما،لبشرية يتكون من فئتين ( ان مفيوم مرونة الموارد اSanchez,1995: p135)أشار   
( ان مرونة الموارد تشير الى المدى الذي يمكن ان تختمف Wright& Snell,1997: p13ويرى ) تنسيق الموارد البشرية.

ئف المختمفة او فيو الممارسات عبر المواقع او وحدات الاعمال ومدى الممارسات الاساسية التي تصمح لمتطبيق عبر الوظا
مواقع مختمفة والسرعة التي يمكن ان تتغير فييا الممارسات وبالتالي فأن مرونة الموارد البشرية تتكون من مرونة الموارد 

( مرونة الموارد البشرية بأنيا حرية الادارة في توزيع Virtanen,2000: p39) والتنسيق لمموارد البشرية. وقد عرف
ضمان اقصى قدر من الكفاءة والانجاز في اىداف المنظمة فكلًا من الموظفين سواء كانوا افراد الموظفين داخل المنظمة ل

او جماعات ينظر ليم بأنيم وسائل او ادوات انتاجية لممنظمة فحرية ادارة الموارد البشرية تعني ان القواعد المتعمقة 
نحن نعرف المرونة الداخمية. فالبيئة الداخمية باستخدام شخص يمكن تشكيميا وتنفيذىا من قبل المنظمة نفسيا وىنا 

لممنظمة مثل حجميا وتكوينيا وثقافتيا التي تحدد الانماط الادارية او تسيل ىذه الحرية. وايضا فأن مرونة الموارد البشرية 
رونة الموارد البشرية تتأثر بالسياقات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية والتي تعين الحدود امام م

( الى مرونة الموارد بانيا الى اي مدى يمكن تطبيق Wu,2011: p277وىذا ما يعرف بالمرونة الخارجية. وقد اشار )
مجموعة من الاستخدامات البديمة عندما تكون التكاليف عالية وصعوبة التحول من استخدام مورد الى  أكبرالمورد الى 

ديل. وىي تعرف بانيا المرونة فيما يتعمق باختصاص الموظفين والتي تأتي من تجمع واسع اخر وطول الوقت اللازم لمتب
 من الميارات والبرامج النصية لمسموك والتي تمكن الموظف من العمل في مختمف الانشطة المتعمقة بالعمل. وتتكون من

مثمة في اتساع نطاق الميارات الفردية لمموظفين مرونة التنسيق( فمرونة الموارد تتضمن مرونة الميارة المت الموارد،)مرونة 
القدرة عمى تغيير  (Varca,2004: p466) وعرفيا ومرونة السموك جديدة،لاستخداميا لمعمل والقدرة عمى اكتساب ميارات 

ق والتي السموك، والعادات، والنمط لتمبية المتطمبات المتغيرة بسرعة في بيئة العمل. ومرونة الميارة. اما مرونة التنسي
شممت ثلاث ابعاد وىي المرونة المالية من حيث قدرتيا في ربط ىياكل اجورىا مع تكاليف العمالة الخارجية لتتوائم مع 

 الوظيفية،والمرونة الوظيفية من خلال الاستفادة من ميارات الموظفين عمى اساس تغيير الاحتياجات  السوق،ظروف 
ساعات  )اي في معالجة عدد من مدخلات العمل وذلك عن طريق ترتيب العملوالمرونة العددية من خلال قدرة الشركة 

 والاستجابة السريعة لتغيرات العرض والطمب. العمل(
( ان مرونة الموارد Bhattacharya,etal,2005: pp5-6( ،)Gibson&Birkinshaw,2004: pp209-210) ويرى   

ومرونة الموارد والتي ترتبط مع  المنتج،وايصائية  التشغيمية،لمرونة البشرية ترتبط مع مجالات وظيفية اخرى لممنظمة مثل ا
الزيادة في اداء المنظمة وان انظمة الموارد البشرية الفعالة تؤدي الى اكتساب وتحفيز وتطوير الاصول الفكرية والتي تكون 

فة الفرصة وىناك اثنين من المبررات لتوكيد مصدراً لمميزة التنافسية. وان زيادة مرونة الموارد البشرية ترتبط ايجابياً مع كم
بانو لدينا ميارة الموظف، ميارة السموك، ومرونة ممارسة الموارد البشرية الموجودة لدى الاشخاص الذين يديرون 
ر ويسيطرون عمى الموارد الاخرى لمشركة وبالتالي فأن ىذه المرونة قد لا تولد الا قيمة في حد ذاتيا ولكنيا قد تسيل التآز 

تكون مع غيرىا من الموارد وخمق الفرصة الاستراتيجية من خلال استخدام البراعة لتحقيق التوافق)عمى سبيل المثال عندما 
الشركة غير قادرة عمى استخدام مرونة الميارة من اجل الاستجابة بسرعة لتغير الطمب عمى المنتجات والخدمات فيجوز 

بتكار ومزايا التحرك الاول(. والسبب الثاني ان مرونة الموارد البشرية ترتبط مع ليا ان تشجع عمى المزيد من الابداع والا
الكفاءة من حيث الكمفة وان كمفة الفرصة تتمثل في عدم القدرة عمى التكيف مع أكبر عدد من الناس وان ردة الفعل من 

لدييا وبشكل كبير في بعض الاحيان وذلك  قبل الشركة عندما تواجو بيئة تنافسية متغيرة ىو في تقميص حجم القوى العاممة
 لأن لدييم المزيد من الموظفين مما يمكن الحفاظ عميو او يوظفون ميارات جديدة وان ىذا التكيف لديو اثار سمبية.

( ان مرونة الموارد البشرية تمكن الشركة من التكيف مع الاحتياجات المتنوعة Ngo&Loi,2008: p1654)وأضاف  
والحفاظ عمى الميزة التنافسية والاداء المتفوق وان مرونة الموارد البشرية ىي احد الجوانب الميمة  والمتغيرة لمبيئة الخارجية
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وأشار السموكيات(.  الميارات، المعارف،) لممرونة التنظيمية وانيا تركز عمى التكيف مع سمات الموظف مثل
(Ketkar&Sett,2009: p1009ان مفيوم مرونة )  الموارد البشرية يدل عمى القدرة الديناميكية لممواجية او الرد عمى

 التغيير في البيئات التنافسية وبالتالي تطوير او الحفاظ عمى الميزة التنافسية عمى مر الزمن.
عمى ( ان مرونة الموارد البشرية تتمثل في القدرة الديناميكية لمشركة والتي تنطوي Bhattacharya,2010: p4)وأضاف 

او التعاقد  والتوسيع، التكوين،مجموعة من الاجراءات التنظيمية والتي تعمل عمى رأس المال البشري وذلك من خلال اعادة 
ان القدرة  (Zollo&Winter,2002: p340) مع العمميات والموارد البشرية وذلك وفقاً لمتغيرات في ظروف العمل. ويرى

لنشاط الجماعي والذي من خلالو المنظمة تولد وتعدل بشكل منيجي من اجراءات الديناميكية ىي نمط مستقر وتعممي من ا
 التشغيل لتحقيق الفاعمية.

 ابعاد مرونة الموارد البشرية خامسا:
اخذىا من بعدين او تم ىناك العديد من الدراسات التي بحثت في مجال مرونة الموارد البشرية وقسم من ىذه الدراسات 

مد عمى طبيعة الدراسة والبيئة التي تقوم بدراستيا فنجد عدد من الدراسات ركزت عمى ثلاث ابعاد اكثر من ذلك وىذا يعت
والتي تمثمت بمرونة الميارة والمرونة السموكية ومرونة ممارسة الموارد البشرية وقسم اخر ركز عمى مرونة الاجور ودراسات 

سبيل المثال مرونة الكمية والمرونة الزمانية والمرونة الوظيفية  اخرى ركزت عمى المرونة العددية وىكذا لبقية الابعاد عمى 
سيتم توضيح كل من )المرونة التعاقدية، المرونة و  وقسم منيا اعتبر المرونة التنظيمية ىي احد ابعاد مرونة الموارد البشرية

 الزمانية، مرونة الأجور، المرونة طول مدة حياة العمل، المرونة الوظيفية(.
 التعاقدية المرونة  -1
( انيا تستخدم عادة لمدلالة عمى قدرة الادارة في Blyton&Morris,1992: p120( ،)Wu,2011: p278)أشار   

التنوع بكمية العمل وذلك للاستجابة لمتغيرات في مستويات وانماط الطمب وتشمل الاستراتيجيات الرامية الى التأثير في 
طلاقالعادية والمؤقتة. وتوظيف استخدام ىذا المضمون قصير الاجل والعقود  السياسات وىذا ىو الاعتماد عمى سوق  وا 

 :Atkinson,1984)وأشار العمل الخارجي جنباً الى جنب مع العمل الخارجي من خلال استخدام المقاولين من الباطن. 

p30 طريقة الحجم والتي  تالخارج( شمم( ان المرونة التعاقدية او )ما تسمى بالعددية من حيث التعاقد من الداخل او
ة. تمكنو من التزايد بشكل سريع وسيل او النقصان في الخط مع التغيرات قصيرة الاجل في مستوى الطمب للأيدي العامم

 أكثراو ان التوظيف يعطي وسيمة لعلاقة تعاقدية  أكبرطلاق والتي يمكن تنفيذىا بسيولة وانو يعني سياسات التأجير والأ
عاممين. وستكون النتيجة النيائية انو في اي وقت فأن عدد العاممين او الموظفين ىو يقابل بالضبط مرونة بين المدير وال

( ان المرونة التعاقدية تكون عمى نوعين داخمية وخارجية. فالمرونة Begin,1997:18-19العدد المطموب. واضاف)
ن خلال تحريك الموظفين داخل وخارج المنظمة. التعاقدية الخارجية تتمثل في قدرة المنظمة عمى ضبط حجم وقوة العمل م

وىي تتمثل في قدرة ارباب العمل عمى تنويع حجم القوى العاممة لدييا من خلال توظيف وتسريح الموظفين دون عوائق من 
سياسات التوظيف الحكومية او التنظيمية. او ان ىناك معوقات اساسية عمى قدرة ارباب العمل لخفض حجم القوى العاممة 

وان ضبط التوظيف ىو استراتيجية لتقميل فاتورة الاجور لمشركة وذلك استجابة لتغيرات الطمب. فعمى سبيل المثال  .لدييا
 المبكرة،وتنفيذ برامج التقاعد  المؤقتين،والموظفين  الوقت،ىو يتمثل في القدرة عمى التعاقد من الباطن وتوظيف جزء من 

تنوع الاجور. والسعي الفعال  العمل،حصة  الاضافي،استخدام العمل  الموظفين، نقل الجدد،والحد من توظيف الموظفين 
لتطبيق استراتيجية تعاقدية خارجية منخفضة ومع ذلك فأنو من المتوقع ان تتطمب علاقة متكاممة بين سياسات ادارة الموارد 

ت ادارة الموارد البشرية واستراتيجية البشرية وذلك لمحد من تكاليف الاجور وتحسين الكفاءة في طرق اخرى وبين سياسا
العمل من حيث الحفاظ عمى الفعالية والتكمفة و/او التفوق في السوق والذي يتطمب مثل ىذا النيج. ومن المتوقع ان الزيادة 

ثمار في في المرونة التعاقدية الخارجية يسيم في شكل سمبي في التأثير عمى الكفاءة والمرونة الوظيفية والالتزام وان الاست
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وتسريح العمال متكرر مما يقوض الالتزام  مرتفع،كان دوران الموظفين  إذاالكفاءة والمرونة الوظيفية ليس لو معنى كبير 
( ان المرونة التعاقدية وىي اما تتضمن 3Farnham&Horton,2000: p1)أشار  من قبل العاممين وقمة الامن الوظيفي.
 د من الباطن ويمكن اعتبارىا شكلا من اشكال الابتعاد وتتضمن:وظائف غير دائميو او ترتيبات التعاق

العقود غير الدائمية: وىي تغطية اي شكل من اشكال العمل الاخرى من العقود غير المحدودة والدائمية وتشمل  (1
 والعقود محدودة المدة وعقود قصيرة الاجل. المؤقتة،والعقود  لمعمل،العقود الموسمية 

وىو نوع من التشرد من عقد العمل من قبل أحد الجوانب التجارية كوسيمة من الحصول عمى التعاقد من الباطن:  (3
من خلال قيام وظيفة. فبعض المقاولين من الباطن يعممون لحسابيم الخاص ولكن البعض الاخر يمكن ان يكون 

 بدوام كامل في الشركة المتعاقد معيا. الدائمينالموظفين 
 في ساعات العمل(المرونة الزمانية )المرونة  -2
( ان المرونة الزمانية تعني Qian et al,2012: p273( ،)Bohlander& Snell,2012: pp175-176) اشار كل من 

أدارة المرونة تتضمن مرونة اذ ان . ان الشركة تدير الوقت لمموظفين ضمن طوعية)رغبة( الموظفين او حاجات الشركة
زات التعويضية ولقد ارتفعت مرونة الوقت في عقد السبعينات. ومرونة الوقت ليا ساعات العمل والعمل وقتاً اضافياً والاجا

( طريقة توفير)مد( عدد الساعات في اليوم الواحد وىذا يعني ان الموظفين يكممون ساعات عمميم في اليوم 1طريقتان)
اشكال العمالة والتي تحظى بشعبية  الواحد ويمكن لمموظفين السيطرة عمى الوقت بحرية وفقاً لمظروف الفردية وىذا شكل من

( فرضية ساعات العمل 3في المرحمة الحالية وتجذب الكثير من الموظفين وبخاصة النساء المشغولات برعاية الاسرة.)
الاسبوعية الثابتة حيث يمكنك تقميل او زيادة وقت العمل ووفق ىذه الطريقة لن تتحسن الانتاجية لمموظفين فقط ولكن 

  لشركة لتتعامل مع الاعمال المتنامية والغير متوقعو.تعزيز قدرة ا
مرونة ساعات  ( انNomden, 2000: pp280-294) (،Farnham& Horton, 2000: pp13-16)أشار وقد    

 العمل تقسم الى:
العمل بدوام جزئي: وىو يتضمن الموظفين الذين يعممون اقل من معيار قاعدة العمل بدوام كامل داخل المؤسسة او  (1

 القطاع عمى الرغم من ان التعريف القانوني لمدوام بشكل كامل يختمف بين البمدان.
التقاسم الوظيفي: وىو شكل من اشكال العمل لبعض الوقت حيث ان اثنين او المزيد من الموظفين يتقاسمون وظيفة  (3

 واحدة وحيث ان المدفوعات والعطل والفوائد الاخرى تنقسم بما يتناسب مع ساعات عمميم.
اوقات العمل المرنة: وىذه الترتيبات حيث تكون ضمن حدود مجموعة ويختمف فييا الموظفين ببداية ونياية اوقات  (2

 الدوام شرط انيم يعممون بمجموع ساعات متفق عميو ضمن الفترة المحاسبية.
عمل عمى مجموع الساعات السنوية: وىي شكل من اشكال وقت العمل والتي يتم من خلاليا التعاقد مع الموظفين لم (2

عدد ساعات العمل خلال السنة بدلًا من الاسبوعي من وجية نظر صاحب العمل لمساعات والتي يمكن ان تختمف عمى 
 اساس يومي او اسبوعي او شيري.

الساعات اليومية المرنة: وفي ىذا النظام حيث يتم الدفع لمموظفين فقط لساعات العمل الفعمية والتي تنشأ من  (0
 روضة من قبل صاحب العمل.المطالب المف

الوقت الاضافي: وىو وقت العمل من قبل الموظفين وفوق كل ساعة تعاقدية عادية وعمى النحو المحدد من قبل  (6
 القانون او الاتفاقيات الجماعية.

تحول العمل: وىو المكان الذي يقوم بو عمال اخرين بنفس العمل واستبدال العمال بعد الانتياء من العمل اليومي  (2
تغطي مجموعة من ممارسات العمل مثل نظام الفترتين في اليوم والتحولات المتداخمة في اليوم. في نوبات  وأنياالمعتاد 
 وتحولات مستمرة. الاسبوع،وتحولات عطمة نياية  ليمية،
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 مل.الساعات الاسبوعية المرنة: وىو التأقمم مع التغيرات الموسمية في الطمب عمى منتجات او خدمات صاحب الع (8
 مرونة الاجور -3

( مرونة الاجور بانيا قدرة الشركة عل ضبط ىيكل الاجور لتشجيع المرونة Montin,2000: p309) لقد عرف     
( ان Blyton&Morris,1992: p120) ويرى لتطابق اسعار السوق لمميارات النادرة ومكافأة الجيد الفردي. الوظيفية،

 أكثرفردية وتحتوي عمى عناصر  أكثرن المعيارية والتوحد والاتجاه نحو انظمة مرونة الاجور تستند عمى التحول البعيد ع
المحددات الرئيسية لمكفاءة  أحد( ان مرونة الاجور ىي Yamaguchi,2005: p1وأشار )لمتنوع وتعتمد عمى الاداء. 

الاجور مرنة فأنيا توفر  إذال. التخصصية لسوق العمل وبالتالي فيي تشكل جانباً ىاماً من جوانب الاداء العام لسوق العم
وتسييل امتصاص  الجغرافية،او المناطق  الميارة،دقة لإعادة تخصيص العمل في مختمف القطاعات وفئات  أكثراشارات 

الصدمات او التكيف مع التغيرات الييكمية ونتيجة لذلك فأن التغيرات الصغيرة في الكميات تؤدي الى زيادات صغيرة في 
( ان مرونة الاجور وىي تتمثل في Chu et al,2012: p42واشار )تكون ضرورية اثناء عممية التكيف. البطالة والتي 

امكانية تغيير الاجور مع التغيرات البيئية الخارجية مثل ارتفاع الاسعار ومستوى الحياة واداء الشركة ومستويات الاجور 
( ان مرونة Qian et al,2012: p273اية السنة. واضاف )من حصة الارباح في ني توالمكافئاالنيائية ومقسوم الارباح 

الاجور ىي الى جانب المرونة المالية وىي تعني بأن رواتب الموظفين تتغير وان ىيكل المرتبات ىو عمى اساس الأداء 
ورىا تساىم في جنباً الى جنب مع اليات تقاسم الارباح. فمقد تغيرت البنية التقميدية لمرواتب والاجور والعلاوات والتي بد

 تعزيز الرضا الوظيفي وزيادة الالتزام وتعزيز القدرة التنافسية لممنظمة.
 المرونة طول مدة حياة العمل -4
( انو بالإضافة الى تغيير انماط ساعات العمل ىناك ايضاً تغيير Farnham& Horton,2000: p15)أشار لقد    

 عادات في انماط الحياة العممية وتتضمن.
لوظيفية: وىي فترات طويمة من الاجازة غير مدفوعة الاجر من الوظيفة مع نية العامل بالعودة الى العمل التوقفات ا (1

مع صاحب العمل نفسو في نفس الوظيفة او وظيفة مشابو وىناك تعديل من ىذا القبيل وىو اعارة الموظفين باجر او 
 بدون اجر الى منظمات اخرى لغرض اكتساب الخبرة.

( بأنيا تسمح لمموظفين بترك حياة العمل قبل Farnham& Horton,2000: p15لمبكر: وأشار )خطط التقاعد ا (3
السن التقاعدي العادي وىناك تباين من ىذا القبيل وىو تمكين الناس لمحد من وقت عمميم في التحضير لمتقاعد 

 بانو( Nomden,2000: pp294-295( ،)Hondeghem& Steen,2000: pp69-70من )الكامل. وأضاف كل 
وخصوصاً في الخدمات العامة او بعض الجماعات  أكثريعني الإحالة عمى التقاعد قبل السن المحدد بسنتين او 

 .المينية والتي لدييا سن تقاعد خاص بيا
 المرونة الوظيفية -5
م ( ان مرونة الميمة وىي الاقرب الى مفيوم المرونة الوظيفية وىنا يتFarnham&Horton,2000: p16يرى )  

توصيف الوظيفة لتغطية مجموعة واسعة من الميام وتحديد مجموعة من الكفاءات المطموبة لتنفيذ الميام والغرض من ىذا 
ىو تمكين الافراد لتغطية مجموعة من الانشطة المتنوعة وازالة المشاكل التقميدية من خصوصية العمل ومنازعات ترسيم 

 ورسم الحدود لموظائف التقميدية. العمل،العاممين لمضغط عمى ارباب  الحدود الوظيفية مع متطمبات مرونة الافراد
  (                                          Begin,1997: p16) (،Wu,2011: p278) (،Chu et al,2012: p41) شار كل منالقد         

(Atkinson,1984:p30) ، (Bluton& Morris,1992:p120) شممت الموظفين الذين ينتقمون ان المرونة الوظيفية
بسرعة وسلاسة بين الانشطة والميام وىذا يعني ان الحرفيين المتعددين الميارة ينتقمون بسرعة بين الوظائف وىذا يشمل 
 ايضا نقل العمال بين وظائف الانتاج المباشر وغير المباشر او يتضمن حدوث تغيير كامل في المين. ويرى
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(Kucera,1997: p135ان ا ) لمرونة الوظيفية ىي اشارة الى القضايا النوعية من مرونة العمل داخل الشركة اما المرونة
العددية ىي اشارة الى المسائل الكمية من مرونة العمل في الداخل والخارج عمى حد سواء لمشركة وتشير المرونة الوظيفية 

عبر الميام ووفق ىذا المعنى فأن المرونة الوظيفية  الى قضايا من المرونة في تصميم الوظائف والتعريف والتنقل لمعمال
 ترتبط وبشكل وثيق مع مرونة الانتاج مثل نظام الانتاج بالوقت المحدد ولذلك فيي ميمة.

عد ىذه ت( ان الاداء يعتمد عمى الحافز والقدرة عمى الاداء و Van den Berg& Van der Velde,2005: p113)أشار 
تعتمد عمى مدى استعداد وقدرة الموظفين ليكونوا مرنين ولكي يكون الموظف مرناً فمن الضروري  أن الوظيفة المرنةبالفكرة 

الخبرة لذلك فأن الموقف تجاه المرونة الوظيفية يتألف لزيادة البحث عن الاحتمالات وتحسين قدرة المرء عن طريق التدريب 
ة تتمثل في استعداد الموظف لتغيير الميام او الوظائف داخل فالمرونة الوظيفي .من ابعاد الرغبة والقدرة عمى ان تكون مرن

المنظمة فالقدرة عمى ان تكون مرن تتمثل بالاستعداد للأدراك الذاتي لمموظف للأداء الجيد لمميام والوظائف الاخرى وان 
يكون قادراً عمى الوفاء التمييز بين الرغبة والقدرة امر ميم في حين ان البعض الاخر يركز عمى الرغبة وان الموظف الذي 
 في ميمة اخرى او وظيفة فمن المرجح ان يكون عمى استعداد لمقيام بيذه الميمة او الوظيفة الاخرى.

 المحور الثالث الجانب التطبيقي
 اختبار فرضية التأثير غير المباشرة :اولا

رية من خلال سموكيات العمل السمبية( )عدم وجود تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البش الرئيسية:الفرضية 
( ومعامل التحديد αلغرض اختبار الفرضية الرئيسة الثانية فإن الدراسة سوف تعتمد عمى تحميل الانحدار وقيمة الفا )

 ( لعينات الدراسة.R2)التفسير( )

ل السمبية( في كمية علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العم لا توجد) .1
 الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء

( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت 3يبين الجدول )
وىو ما يشير الى  3.7E-21)%( حيث بمغت قيمة الفا )0( وىي قيمة سالبة و معنوية عند مستوى معنوية )-1.112)
تأثير التيكم التنظيمي في كمية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت  ان
%( من التغيرات التي تطرأ عمى مرونة الموارد البشرية 10( وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )1.10)

( حيث توجد علاقة تأثير H0من النتائج أعلاه رفض فرضية العدم )مروراً بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث 
 لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية.

توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية  )لا  .3
 العموم جامعة كربلاء

 ( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت 3يبين الجدول )   
وىو ما يشير الى   α()(1.12E-23%( حيث بمغت قيمة )0( وىي قيمة سالبة و معنوية عند مستوى معنوية )1.60-)

( 1.183ء بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت )ان تأثير التيكم التنظيمي في كمية العموم جامعة كربلا
%( من التغيرات التي تطرأ عمى مرونة الموارد البشرية مروراً 18.3وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )

ير لمتيكم ( حيث توجد علاقة تأثH0بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه رفض فرضية العدم )
 التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية.
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توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية  )لا .2
 التربية جامعة كربلاء

 لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر 3يبين الجدول )       
( وىو ما يشير α( )5.53E-15%( حيث بمغت قيمة )0( وىي قيمة سالبة و معنوية عند مستوى معنوية )1.10-) 

( 1.102الى ان تأثير التيكم التنظيمي في كمية التربية جامعة كربلاء بانو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت )
%( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد البشرية مروراً 10.2وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )

( حيث توجد علاقة تأثير لمتيكم H0بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه رفض فرضية العدم )
 ل سموكيات العمل السمبية. التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلا

توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية  )لا  .2
 الإدارة والاقتصاد جامعة بابل

لبشرية بمغت ( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد ا3يبين الجدول )     
وىو ما يشير الى  α() (7.81E-14%( حيث بمغت قيمة )0( وىي قيمة سالبة و معنوية عند مستوى معنوية )1.16-)

معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت  تأثيرتأثير التيكم التنظيمي في كمية الإدارة والاقتصاد جامعة بابل بأنو 
%( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد 16.2ما نسبتو ) ( وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر1.162)

( حيث توجد علاقة H0البشرية مروراً بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه رفض فرضية العدم )
 من خلال سموكيات العمل السمبية. تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية

قة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية توجد علا )لا .0
 العموم بنات جامعة بابل

( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت 3يبين الجدول )
( وىو ما يشير الى α() 9.29E-26%( حيث بمغت قيمة )0ى معنوية )( وىي قيمة موجبة و معنوية عند مستو 3.26)

( 1.112تأثير التيكم التنظيمي في كمية العموم بنات جامعة بابل بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت )
البشرية مروراً  %( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد11.2وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )

( حيث لا توجد علاقة تأثير لمتيكم H0بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه قبول فرضية العدم )
 التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية.

خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من  )لا .6
 التربية جامعة القادسية

-( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت )3يبين الجدول )
الى  ( وىو ما يشيرα() 1.35E-25%( حيث بمغت قيمة)0( وىي قيمة سالبة و معنوية عند مستوى معنوية )1.22

( وىذا 1.18تأثير التيكم التنظيمي في كمية التربية جامعة القادسية بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت )
%( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد البشرية مروراً بالسموكيات 18يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )

( حيث توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى H0النتائج أعلاه رفض فرضية العدم )السمبية وعميو يستدل الباحث من 
 من خلال سموكيات العمل السمبية. مرونة الموارد البشرية
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توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية  )لا  .2
 القادسيةالإدارة والاقتصاد جامعة 

( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت 3يبين الجدول )
( وىو مايشير الى α() 6.54E-21%( حيث بمغت قيمة)0( وىي قيمة موجبة و معنوية عند مستوى معنوية )1.01)

جامعة القادسية بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت  تأثير التيكم التنظيمي في كمية الإدارة والاقتصاد
%( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد 18.3( وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )1.183)

لا توجد علاقة  ( حيثH0البشرية مروراً بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه قبول فرضية العدم )
 تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية. 

توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية  )لا  .8
 الطب جامعة الكوفة

ر المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية بمغت ( ان قيمة معامل التأثير غي3يبين الجدول )
( وىو ما يشير α() 3.15E-14%( حيث بمغت قيمة )0( وىي قيمة موجبة و معنوية عند مستويات معنوية )1.12)

( وىذا 1.16) الى تأثير التيكم التنظيمي في كمية الطب جامعة الكوفة بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت
%( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد البشرية مروراً بالسموكيات 16يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )

( حيث لا توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي H0السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه قبول فرضية العدم )
 من خلال سموكيات العمل السمبية.عمى مرونة الموارد البشرية 

توجد علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( في كمية  )لا .1
 الإدارة والاقتصاد جامعة الكوفة

لبشرية بمغت ( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد ا3يبين الجدول )
 ( وىو ما يشير الىα() 1.43E-15%( حيث بمغت قيمة)0( وىي قيمة موجبة ومعنوية عند مستوى معنوية )1.12)

تأثير التيكم التنظيمي في كمية الإدارة والاقتصاد جامعة الكوفة بأنو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت 
%( من التغيرات التي تطرأ عمى  مرونة الموارد 10.3ما نسبتو )( وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر 1.103)

( حيث لا توجد علاقة H0البشرية مروراً بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه قبول فرضية العدم )
 تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية.
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لتنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية( لدى مدراء توجد علاقة تأثير لمتيكم ا )لا. 11
 الإدارية في الكميات عينة الدراسة

 ة بمغت( ان قيمة معامل التأثير غير المباشر لمتغير التيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشري3يبين الجدول )     
( وىو ما يشير α() 3.62E-06%( حيث بمغت قيمة )0وى معنوية )( وىي قيمة سالبة و معنوية عند مست1.13-)

الى تأثير التيكم التنظيمي لدى مدراء الإدارية في الكميات عينة الدراسة بانو تأثير معنوي وان قيمة معامل التفسير بمغت 
مرونة الموارد %( من التغيرات التي تطرأ عمى  12.2( وىذا يعني ان التيكم التنظيمي يفسر ما نسبتو )1.122)

( حيث توجد علاقة H0البشرية مروراً بالسموكيات السمبية وعميو يستدل الباحث من النتائج أعلاه رفض فرضية العدم )
وعند مقارنة النتائج نجد كمية  من خلال سموكيات العمل السمبية. تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية

مت بالمرتبة الأولى من حيث وجود علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد التربية في جامعة كربلاء قد ح
( وحمت كمية الإدارة 1.10-البشرية من خلال سموكيات العمل السمبية وبمغت قيمة معامل التأثير غير المباشر )

( اما كمية العموم 1.112 -اشر )والاقتصاد في جامعة كربلاء في المرتبة الأخيرة وبمغت قيمة معامل التأثير غير المب
بنات جامعة بابل و كمية الإدارة والاقتصاد جامعة القادسية وكمية الطب جامعة الكوفة وكمية الإدارة والاقتصاد جامعة 

 شرية من خلال السموكيات السمبية.الكوفة حيث لم توجد ىناك علاقة تأثير لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد الب

 بع الاستنتاجات والتوصياتالمحور الرا
 أولا: الاستنتاجات

وجد ان ىناك علاقة تأثير غير مباشر لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال السموكيات السمبية وىذا  .1
ما يدل عمى ان التيكم التنظيمي الذي يصل بمرحمة السموك الى ردود فعل تظير عمى شكل سموك سمبي تؤدي الى 

رونة الموارد الشرية بقدر زيادة التيكم التنظيمي والسموكيات وىذا ما يظير بالتأثير غير المباشر السمبي عمى انعدام م
 مرونة الموارد البشرية

وجد ان التأثير غير المباشر لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال السموكيات السمبية قد اختمف  .3
فقد كانت كمية التربية جامعة كربلاء الأكثر تأثراً في انخفاض مرونة الموارد البشرية  بشكل كبير بين عينات الدراسة

( وىي بذلك تعاني 1.10-نتيجة لمتأثير الغير مباشر لمتيكم التنظيمي حيث بمغ معامل الانحدار لمتأثير الغير مباشر )
نية كمية العموم في جامعة كربلاء حيث بمغ معامل من انعدام المرونة في الموارد البشرية بشكل كبير وجاءت بالمرتبة الثا

( وجاءت كمية الإدارة والاقتصاد في جامعة بابل في المرتبة الثالثة من حيث التأثير غير المباشر 1.60-الانحدار )
تأثير ( حيث ان ال1.16-لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية من خلال السموكيات السمبية وبمغ معامل الانحدار)

كان بشكل قميل عمى انعدام المرونة لمموارد البشرية. وجاء في  المرتبة الرابعة مدراء الإدارية لمكميات عينة الدراسة وكان 
( وىي نسبة منخفضة 1.13-وقد بمغ معامل الانحدار لمتأثير غير المباشر لمتيكم التنظيمي عمى مرونة الموارد البشرية )

بعدىا كمية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء في المرتبة الأخيرة حيث بمغ معامل الانحدار  لمتأثير غير المباشر وجاءت
( وىي نسبة تأثير قميمة جداً وىذا ما يؤكد ان التيكم التنظيمي يؤدي الى انخفاض مرونة 1.112-لمتأثير غير المباشر )

بانعدام الثقة بالاخرين وعدم التعاون مع افراد الموارد البشرية بشكل غير مباشر حيث ان التيكم التنظيمي المتمثل 
المجموعة والشعور بالإحباط والتي تقود بورىا الى السموكيات السمبية والتي ستنعكس في انخفاض مرونة الموارد البشرية 

 نتيجة لعدم الثقة والتعاون بين الافراد في العمل والشعور باليأس تجاه المنظمة
التنظيمي ىو ان يتم التضحية بمبادئ الصدق والنزاىة والإخلاص والثقة لتعزيز المصالح  ان الاعتقاد الأساسي لمتيكم .2

الذاتية لمقيادة وانو يكون موجو من قبل المتيكمين ضد أساليب إدارة منظماتيم وضد الإجراءات والقواعد والأنظمة وىو 
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انون والخدمات لممجتمع وفقدان الثقة والاحترام يظير في مكان العمل متجسداً في انعدام الثقة والازدراء نحو تطبيق الق
والفخر لمميمة وعدم الرضا عن المنظمة التي يعممون بيا مما يؤدي الى توليد سموكيات سمبية والتي قد تكون موجو نحو 

 ائيا.المنظمة او الافراد او الاثنين معا ونتيجة لذلك يؤدي الى اضعاف مرونة الموارد البشرية في المنظمة وتراجع اد
 التوصيات :ثانيا
إعادة النظر في عمل المؤسسات الحكومية لتكون أكثر استجابة لتوقعات الافراد من خلال اجراء التعديلات في طرق   .1

عمميا لتكون أكثر سيولة والتقميل من الروتين الإداري في أداء اعماليا وبذلك يقل الإحباط واليأس بسبب الروتين وحسن 
 وان يكون العاممين عمى عمم مسبق بالواجبات المكمفين بادئيا. التعامل مع المنتسبين

لمعاممين لأن ذلك يؤدي الى زيادة الإحباط وعدم  عدم انتياك حقوق العاممين ويتثمل ذلك في عدم انتياك العقد النفسي .3
 الاعتراف بالمنظمة

ســــــمبي. وان تكــــــون ىنــــــاك التأكيــــــد عمــــــى وســــــائل الاعــــــلام فــــــي نشــــــر الحقيقــــــة دون تحريفيــــــا ومواجيــــــة الاعــــــلام ال .2
 تغطية إعلامية لمجامعات العراقية وتعريف المجتمع بتاريخيا وانجازاتيا العممية

الاخذ بمقترحات العاممين حول برامج التغيير قبل تطبيقيا واجراء الحوار لموصول الى أفضل الحمول وان تكون اىداف  .2
 برامج التغيير واضحة وغير مبيمة عمى العاممين

مكانية إيجاد الحمول وان يتم تطب .0 يق ىذه البرامج من قبل الافراد ذوي الخبرة ومن يمتمك الميارة في تنفيذ ىذه البرامج وا 
 امام العقبات التي تواجييم اثناء تنفيذ ىذه البرامج

 تطبيق القوانين بخصوص أي انتياك لمقواعد فيما يخص السموك .6
ـــــات خاصـــــة  .2 ـــــاك نقاب ـــــل دورىـــــ بالأكـــــاديميينان تكـــــون ىن ـــــي وتفعي ا بشـــــكل أساســـــي مـــــن خـــــلال الاخـــــذ بمقترحـــــاتيم ف

 اجراء التغيير او اخذ آرائيم في زيادة الاجور
ــــــتيكم  .8 عمــــــى الحكومــــــة التــــــزام فــــــي واجباتيــــــا تجــــــاه المجتمــــــع وعــــــدم انتيــــــاك العقــــــد الاجتمــــــاعي مــــــن اجــــــل تقميــــــل ال

 الاجتماعي
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