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 :  ملخص 
كفاءة الإدارة والمنظمات اليوم ترتبط بمدى قدرة رؤسائها على تفعيل دور المورد البشري بداخلها من خلال  
تشججج يل ال جججوت التنظيمر، ومحاربة الممارسجججات التنظيمية الت تسجججهل ك تبنيت لسجججلوي ال جججم  التنظيمر داخل  

فمن خلال هذا المقال نحاول  ين العمال،  وعلى رأس هذه الممارسججججججججات التنظيمية السججججججججلبية  د التمييز ب  التنظيل،
 .التعرف على علاقة التمييز ك العمل بتفشر ظاهرة ال م  التنظيمر بين العمال

أبعاده حيث توصجلنا من خلال دراسجة وصجفية للموضجوَّ الت التمييز ك العمل يعزص ال جم  التنظيمر ب ل  
التمييز ي ول على أسججججججججاس  حيث هنا  الإيجابي  ال ججججججججم  الدفاعر، وال ججججججججم  الاجتماعر صججججججججم  الإ عال،)

 ال فاءة(.
ال ججججججججججم    ؛ال ججججججججججم  الدفاعر  ؛صججججججججججم  الإ عال  ؛ال ججججججججججم  التنظيمر  ؛التمييز ك العمل  :يةكلمات مفتاح

 .الاجتماعر الإيجابي
Abstract:  

The efficiency of management and organizations today is related to the 

extent to which their leaders are able to activate the role of the human resource 

within them by encouraging the organizational voice, through this article, we 

try to identify the relationship of discrimination at work with the spread of the 

phenomenon of organizational silence among workers. 

 we found that discrimination at work enhances organizational silence in 

all its dimensions (silence of submission, defensive silence, and positive social 

silence, where here discrimination is on the basis of competence). 

Keywords: Discrimination; Organizational Silence; Acquiescent Silence; 

Defensive Silence; Prosocial Silence. 
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   :مقدمة  .1
أمام تطور   والت تمثل عائق  الإداري  الف ر  بقوة ك  المطروحة  المواضيل  التنظيمر من  ال م   يعد 
المنظمات، باعتبار ألت المورد البشري لأي منظمة هو الرأس مال الحقيقر لها فبت تنمو وتزدهر أو ت بح بيئة  

ولى بقدرة رؤساء المنظمات على  بالدرجة الأ  ط لا يرتبغير منت ة على كل المستويات، فاليوم أداء المؤسسة  
 أراءهلالإدارة والتسيير)من الناحية التقنية(، بل بقدرتهل على خلق بيئة تفاعلية تش ل العمال على إبداء  

)الاستماَّ لل وت التنظيمر(، والتفاعل بإيجابية من خلال دعل الإدارة بتقديم حلول لمش لات قائمة وتقديم 
وم انة المنظمة...الخ، فالمنظمات   سمعةتحسن من    ممارستيت مة، التف ير ك بدائل  اقتراحات لزيادة إنتاجية المنظ

اليوم كمنظمات متعلمة أصبح جل اهتمامها كيفية إدارة المعرفة الضمنية للاستفادة بش ل أفضل من مواردها  
القائمة بين  البشرية، ل ن ك حالة تفشر ظاهرة ال م  التنظيمر بين العمال يؤشر لوجود خلل ك العلاقة  

الرئيس والمرؤوسين والت ترتبط أيضا بم موعة من العوامل والتفاعلات الت تؤدي إلى سيادة ال م  التنظيمر 
داخل المنظمة كنوَّ من الانسحاب والاحت اج على الممارسات التنظيمية، وعلى رأس هذه الظواهر السلبية  

باعتبارات شخ ية ي ول    قما يتعلسباب مختلفة منها   د التمييز بين العمال داخل المنظمة، والذي يعود لأ
دافعها تقزيم تواجد الفرد داخل المنظمة والنظر لت كخطر يهدد التواجد الفعلر لمن يقوم بعملية التمييز، ومنها  

بالجماعات غير الرسمية داخل المنظمة والت لها نفو  بارص ك الإدارة، وغيرها من العوامل الت تعزص    قما يتعل
لتمييز بين العمال داخل المنظمة وتؤدي بهل إلى الإحباط الذي بدوره يعزص ظاهرة ال م  التنظيمر كرد  ا

وت اعد مستوى عدم الرضا فعل واضح على التمييز، ويؤثر بش ل واضح على الأداء الفردي والتنظيمر،  
السلبية غير المرغوب فيها داخل المنظمة الت قد ت ل إلى  السلوكيات    فراد، والذي يت لى ك بعضالأبين  

 & Morrison, Wheelerمن، والت أكدها كل  الانسحاب الوظيفر وارتفاَّ نية الاستقالة من العمل  

Korndar    ":بقولهل ألت ال م  التنظيمر لت آثار وخيمة على المستوى الفردي والتنظيمر والت تت لى ك  

  الضروري المعلوماتية، فقدال التحليل  المداخلات  لقرارات التنظيمية ، فقدال التنوَّ ك  ا  افاض جودة اتخانخ
حدوث  لأل احتمالية  صيادة  التنظيمر،  التعلل  تقليل  التنظيمر."صمات،  الأف ار،  التطوير  تمنل   كما 

(Morrison & Milliken, 2000, p. 718) 
 فمن خلال هذا المقال نحاول التعرف على علاقة التمييز التنظيمر بتفشر ظاهرة ال م  التنظيمر 

من خلال التعرض ل ل من التمييز التنظيمر  الدفاعر، والاجتماعر(. الإ عال،)أبعاده ب ل  بين العمال
 للمنظمة حيث يعتبر كلوال م  التنظيمر وكشف العلاقة بينهما، لما لهما من تأثير على الأداء التنظيمر 
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من التمييز السلبي وال م  التنظيمر من الظواهر ال امنة الت تهدد استمرار وتطور المنظمة، والمقاومة  
 للتغيير التنظيمر. 

   السياق المفاهيمي .2
 : الصمت التنظيمي 1.2

لسنة    ،spiral of silenceتعريف ال م  التنظيمر إلى نظرية منحنى ال م     استندت محاول 
الت اليف   اطر أوخعادة بين المزايا والم  الأفراد، حيث يقارل  Noelle-Neumann  والت طورتها1974

، الرأي  التعبير عن  لسلوي  الفرد  المتوقعة والم احبة  تفضيل  أسباب  إلى    وعلى  لك يرجل أحد  لل م  
 آراءو  اطر المترتبة على سلوي التعبير عن الرأي، والت تتضمن التباين بين آراء الفردخالم

بها    غلبية فإنتت لن يعتدالأآراء  و   أتنت إ ا لم تتفق آرائهل  الأفراد   وف من العزلة، وبالتالي؛ يعتقد  المجموعة، والخ
  (Bowen & Blackmon, 2003, p. 1393) .وا إلى عدم الت ريح بهاومن ثم يميل

يعرف التنظيمر  والمعرفية حول"اتنت:    فال م   الف رية  التقييمات  التعبير عن  العاملين ك   تحفظ 
الموظفين بموجبها  يمتنل  اجتماعية  ظاهرة  وهو  المنظمة،  ويحملول  أوضاَّ  آرائهل،  تقديم  عن  بشأل    مخاوف 

  (Amirkhan & Oliaei, 2015, p. 63) .مشاكل المنظمة"
أنت:" على  يعرف  المعلومات حول  كما  انتشار  والمش لا  منل  قبل  القضايا  من  المحتملة  فراد الأت 
الجماعر   والشعور  مالعاملين،  اتنت  لديهل  إدراكا  يولد  المش ن  الذي  حول  التحدث  الح مة  ت  لاغير 

 (Morrison & Milliken, 2000, p. 706) "التنظيمية
ك بعض    عال السائدةالإمجموعة المتغيرات السلوكية المستمدة من معايير  وهو كذلك عبارة عن:"

  (Nenette, 2002, p. 1) ".تنظيمية الت قد تش ل مناخ ال م الثقافات ال
وإل جانب الموظفين تجاه رؤسائهل،    من   الأف اريعني: المنل المتعمد للمعلومات و   بالإضافة إلى أنت 

قوانين المنظمة الرؤساء والمرؤوسين والك العلاقات بين  انع اس للقوى المؤثرة    إلات   و ما هال م  التنظيمر  
الع التنظيميةلاقاتلتلك  المشاكل  ك  المرؤوسين  تحدث  دول  يحول  مما   & ,Van Dyne, Ang) ."؛ 

Botero, 2003) 
 عال السائدة ك بعض الثقافات الإمن معايير    سلوكيات سلبية مستمدة  " أنت:و د من يعرفت على  

 ,Köylüoğlu, Aykut) "ما يعرفت حول القضايا التنظيمية  التنظيمية، والت تحد من مشاركة الفرد ك تقديم
Levent, & Hüseyin, 2015, p. 538) 

التأثير  الذي يعمل على  (  organizational voice)فال م  التنظيمر ع س ال وت التنظيمر  
 ويختلف كلاهما من حيث بيئة  بش ل طوعر، ويعتبر من ركائز التغيير التنظيمر،  على الإجراءات التنظيمية
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 العمل، فال م  التنظيمر ع س ال وت التنظيمر من ناحية كل من:
  القرار.صنل 
  .)درجة وكيفية السيطرة )السيطرة أو تفويض السلطة 
   داخل التركيز  الجنس،  )المنظمة  نقاط  نوَّ  المحسوبية،  المن ز،  العمل  الخبرة،  ال فاءة، 

 العمر...الخ(
  .)التغذية الع سية)المرتدة 

 ت الالافمن خلال التعاريف السابقة  د ألت ال م  التنظيمر سلوي ق دي متعمد يتعلق بعملية  
، ويعتبر انع اس للقوى المؤثرة والمنظمة للعلاقات ببيئة  التنظيمرو   الفردي   لى المستوى عيحدث    داخل المنظمة،

عن  يبعده  وخيار  ال م  كحل  لسلوي  بالفرد  تدفل  الت  والفردية  التنظيمية  المحددات  ولبعض  العمل، 
 مش لات العمل، ويجنبت أي ضرر. 

أبعاد   لت  التنظيمر  المف رينوال م   أراء  لتعدد  وفقا  تسمياتها  تعددت  إ عال،    مختلفة  )صم  
ال م  الاجتماعر، ال م  الدفاعر، ال م  الانتقائر، ال م  النفعر، ال م  الوقائر، ال م   
الم تسب، ال م  الت حيحر، ال م  المطلق، ال م  المرت ز على المبادئ...(، ل ن ال ل تقريبا أجمل 

  م  التنظيمر الت يجسدها الش ل التالي: على الأبعاد التالية لل
 :أبعاد الصمت التنظيمي 1الشكل 
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النوَّ الثالث المتعلق بال م  الاجتماعر يعد نوَّ من أنواَّ ال م  الإيجابي الذي ي ب ك م لحة  
وال م  عن مشاكل العمل وكل محاولات  المنظمة كح ب بعض المعلومات والمعارف لم لحة المنظمة،  

الإصعاج لسير العمل بش ل أفضل، ل نت قد يحمل العامل ضغط أكبر قد يعود عليت بنتائج وخيمة فيما بعد  
 تؤثر على نفسيتت وعلى نشاطت واستمراريتت بنفس الطاقة ك العمل مستقبلا. 

 التمييز في العمل: 2.2

العمل بش ل جيد وتعيق تطور المنظمة بش ل ملحوظ   من السلوكات السلبية الت تؤثر على سير
تلك النزعة لإعطاء كل شخص    وتفرص لنا بيئة عمل مشحونة بال راعات، فالتمييز ك العمل يعرف انت:"

، 2009)رولز،    ".متعارضة مل ما يستحقول  بطريقةومعاملة الناس    ،بما ك  لك الشخص  اتت مالا يستحق
  (407صفحة 

الت نيف الاجتماعر   العمل هو نوَّ من أنواَّ  العملية الت من خلالها يتل   الذي فالتمييز ك  يعد 
التمييز بين الأشخاص أو الجماعات وفقا لأسس معينة تدل على الاختلاف وهذا من باب الفرص والتمييز  

ارس نوَّ  تممن خلال هذه العملية    فالمنظمةوالترتيب، ل نت قد يأخذ بعد اجتماعر آخر لت دلالات مختلفة،  
ف الاجتماعر من المؤشرات الت تدل على الوصل الخفر، فحين  من الإق اء والتهميش، لهذا يعد الت ني

ن نف الأشخاص ك تعاملاتنا معهل ، هنا نمارس نوَّ من التمييز وهو تمييز سلبي يعتمد على التنميط ووضل  
المعاني الاجتماعية  بناء على  الموصومين  الأفراد  قوالب نمطية تشمل مفاهيل سلبية مت ذرة عن  الأفراد ك 

بقولت:" ...تحدث عادةً عملية الت نيف الت تشير إلجى أل   كليك" " (، وهو ما  هب إليتmark)للعلامة  
الأشجخاص الجذين يقومول باست ابات نمو جية معينة يتل أداؤها اسلوب تأكيدي، تتل نمذجتهل )ربطهجل  

   (Glick, 1955, p. 241) بنمو ج( من خلال ارتباطهل بت نيف معين"
العمل يحفزه على  أقرانت ك  مل  متساو  بش ل  يعامل  وانت  التنظيمية  بالعدالة  يشعر  الذي  فالفرد 
أو  التنظيمية  العدالة  إليت نظرية  للمنظمة، كما تشير  التفاعل بش ل إيجابي داخل المنظمة ويزيد من ولائت 

يز أعضاء المنظمة يتأثر بمدى شعورهل بمعاملتهل بش ل عادل ك جوهرها على أل تحفالمساواة، الت ترت ز  
فعندما يشعر الفرد أنت لا يعامل بش ل عادل من قبل إدارة المنظمة يت ول ،  وقانوني من قبل مدير المنظمة

الأفراد  جهود  مقارنة  ك  النظرية  هذه  جوهر  ويتمثل   , ع سية  أثار  عليت  وتظهر  الإحباط  من  نوَّ  لديت 
الرئيسر لهده النظرية هو أل الأفراد محفزين   الافتراضو   غيرهل من الأفراد ك مواقف مشابهة ,   وم افئاتهل مل 

تحفيزهل يتحقق من   أل   أي   ،بم رد إحساسهل وشعورهل انهل يعاملول بش ل عادل ك العمل بدول تحيز
 ( 292، صفحة  2004)ال رل،  .فإحساسهل بالعدل يدفعهل الى تقديم الافضل ،خلال عدالة القائد
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 وهذه المقارنة الت يقوم بها الفرد بينت وبين البقية داخل المنظمة هر الت تأخذ ش ل التمييز الفردي، 
من خلال المقارنة الت يعتمدها الافراد العاملول ك نفس الوظيفة داخل المؤسسة الواحدة ,ول ن لا يم ن  

ة الت قد تباعد بين المساهمات الت  الحديث عن هذا الش ل بمعزل عن جملة من الشروط والمتغيرات الوظيفي
فالمقارنة الت يقوم بها الفرد  ،  لمؤسسة واحدة  الإداري والت لا يم ن تجاهلها من قبل الجهاص    الأفراديعطيها  

 يتلقاها فيما لو عمل بين موقل ألكأل يقارل  بين الم افآت الت يم ن    ،ت ول على عدة مستويات
العاملين معت ) يقارل    الأفرادمن حوافز بينت وبين بقية    أيضاا يح ل عليت  ويقارل م  ،داخل المنظمة  آخر  أو 

ومن هنا يستطيل العامل تقييل ما يح ل عليت هو وما    ، من حوافز (  وما يتلقونت  الآخرينالعاملين    أداءبين  
 اريالإديح ل عليت غيره من ت افؤ معهل جهدا وعملا , ويح ل على مدى تعرضت للتمييز من قبل الجهاص  

 (50، صفحة  2007)كاظل و كاسب،  .تهإدارالذي يعمل تح  
  دور التمييز في العمل في تعزيز الصمت التنظيمي للعمال.3

التمييز ك العمل يخلق نوَّ من الاغتراب الوظيفر للعامل مما يدفعت لتبني خيارات تنظيمية للخروج 
والعمل بسلام دول صراعات أو مضايفات تدفعت للانسحاب التدريجر من الوظيفة، ومن   ، اقل فاقد مم ن

بين الخيارات الت يل أ إليها العامل كحل استراتي ر يخفف عنت أصمات العمل  د ال م  التنظيمر ابعاده  
الدفاعر والاجتماعر(، لنا ال   الثلاث)الإ عال،  التالي يبين المؤشرات الت ت نل  م  التنظيمر  والش ل 

العوامل  رأينا  فحسب  التنظيمر(،  )الجانب  للمنظمة  الإداري  بالجانب  علاقة  لها  والت  المنظمة  داخل 
السلبية، والخوف من الإق اء   الفعل  المن ب ومن ردود  فقدال  الثقة بالرئيس، الخوف من  الذاتية)انعدام 

انع اس لهذه العوامل التنظيمية، المتمثلة   والتهميش، الخوف من فقدال العلاقات بزملاء العمل...( ماهر إلا
 ك:

 مسببات الصمت التنظيمي:2الشكل 
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 ف يف يسهل التمييز ك العمل كسلوي سلبي داخل المنظمة ك تعزيز هذه الأبعاد الثلاثة عند العامل؟ 
 دور التمييز في العمل في تعزيز صمت الإذعان:  1.3

للمناخ التنظيمر دور كبير ك تفشر ال ثير من المظاهر والسلوكات السلبية، فشعور العامل انت لا  
عامل بها غيره، وال اقتراحاتت لا تؤخذ بنفس الترحاب الذي تؤخذ بت أراء غيره،  يعامل بنفس الطريقة الت ي

يجعلت يف ر ك مدى جدوى مشاركتت وتقديم اقتراحات غير مرحب بها ولا تؤخذ بعين الاعتبار وهذا التمييز  
ره شبت جسدي ك التعامل بينت وبين صملائت يشعره بالإهمال الذي يدفعت للاستسلام لأمر الواقل وي بح حضو 

حتى لا يف ل من العمل أو يتعرض للعقوبات نتي ة غيابت عن اجتماَّ ما، فت ده يقرر الل وء ل م   
الإ عال كنوَّ من الخضوَّ لأمر الواقل وثقتت بعدم قدرتت على تغيير الواقل وشعوره انت الحلقة الأضعف داخل  

 يفقده أمانت النفسر. يعرف تجنبا لل راَّ الذي  المنظمة هنا يل أ لح ب أف اره وما
فالعديد من الدراسات تؤكد ألت شعور الفرد بالتمييز )غياب العدالة التنظيمية( يدفعت للانسحاب 
  النفسر والجسدي ول م  الخضوَّ، فتنخفض عند العامل القدرة على المشاركة)وكأل لسال حالت يقول ما 

وضوَّ ك خانة من لا يؤخذ برأيهل ووجودي مجرد لفائدة من إبداء الرأي وتقديم الاقتراحات والتفاعل وأنا ما
غير، فلس  من أصحاب النفو  بالمنظمة بل أنا الحلقة الأضعف (، كما تؤدي بت    تلميل ل ورة المنظمة لا

يقوم    وعدم تقدير ما  إلى فقدال ال فاءة الذاتية نتي ة الع ز النفسر الذي يشعر بت وانخفاض تقدير الذات،
لعمل وكذا من طرف صملائت، باعتبار ألت التمييز هو نوَّ من التهميش والإق اء  بت من طرف رؤسائت ك ا

 الذي يطول العامل في د نفست خارج دائرة القرار.
الذي   جتماعرلاالذات ينشأ ويتطور بلغة الواقل اتقدير    "لفإ  (Ziller /1969نظرية صيلر)فوفقا ل 

وعلى  لك فعندما تحدث تغيرات ك بيئة   ،فيت الفردجتماعر للمحيط الذي يعيش  لاطار الإينشأ داخل ا
تقدير الذات هو العالم الذي يحدد نوعية التغيرات    فال  الاجتماعية )كالتمييز ك دراستنا هذه(،الشخص  

 .  لذلك الت ستحدث ك تقييل الفرد لذاتت تبعا
الواضح دور كبير ك وك هذا النوَّ من ال م ، تلعب الجماعات غير الرسمية بالمنظمة  ات النفو   

 لا السلطة علاقات تحليلتفشر سلوي صم  الإ عال، ف ما  هب إليت كل من كروصيت وفريدبارغ الت:"
 ك م انتهل كان   مهما الفاعلين قدرة ك تتمثل وإنما بين الرئيس والمرؤوسين، الرسمية العلاقات عند تنتهر
ما السيطرة على التنظيل  المهنية الفئات على التأثير أجل من و لك الشك، بمناطق يسميت كروصيت ك 
                     (49، صفحة 2002)مداس،  ."الأخرى 

 الانغلاق الاستبعادي لتؤمن لنفسها مركزا متميزا على حساب جماعة  فهذه الجماعات تمارس نوَّ من  
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 قوتها وسيطرتها. أخرى من خلال إخضاعها لسطو 
المتعلق بمسببات ال م  التنظيمر  د ك هذا النوَّ بالذات من ال م     2ومن خلال الش ل رقل  

)صم  الإ عال والخضوَّ( تلعب الإجراءات المتعلقة ب نل القرار دور كبير ك تواجده خاصة  عند شيوَّ  
التف ير    لح العام، باعتبار ألت:"اتخا  القرار على أسس شخ ية وليس على أسس موضوعية علمية تخدم ال ا 

بتلر   -معظل قرارتناك    غير الحيادي  العوامل المحيطة الت تجعلنا نميل-كما يقول  بتأثر   التحيز   إلى  تتأرجح 
  ". سليما ك نتائ ت  من التحرر من كل ما يحرف القرار عن موضوعيتت، لي ول قرارا، فلابد  نمطية معينة   لأف ار 

 (39، صفحة  2010)أحمد طعمة، 
  مثلما  التنظيلفانطلاقا من كول السلوي التنظيمر هو نتي ة لعمليات اتخا  القرارات الت تجرى ك   

،  د ألت الاجراءات التعسفية ك عملية اتخا  القرار والت تخضل لمنطق التمييز  "هربرت سايمونأكد  لك "
 أساس المحاباة والقرب والم لحة الخاصة تعزص سلوي ال م  الدفاعر. على 
 : دور التمييز في العمل في تعزيز الصمت الدفاعي 2.3

ولجوء بعض الرؤساء ك العمل لأسلوب التمييز ك العمل   التعاملية  غياب المساواة ك التعامل والعدالة
لاعتبارات عدة قد تتعلق بقرب بعض العاملين دول غيرهل من الرئيس بح ل القرابة أو الم لحة المشتركة أو  

بمن يشعر أنت    لما يدفوالذي يش ل تهديد لرئيس المنظمة فيل أ لتمييزهل عن البقية، وهو    ، لنفو  هؤلاء
ء نتي ة هذا التمييز السلبي لل م  الدفاعر تفاديا للردود السلبية، وللنبذ الاجتماعر الذي يتعرض للإق ا

فقد يحارب ب ل الأش ال لتقزيم دوره وم انتت داخل المنظمة، سيتعرض لت بم رد إبداء رأيت أو مشاركتت،  
تملك نفس المؤهلات   والحد من علو صيتت خاصة إ ا كان  الطبقة الت تحظى بامتياصات دونا عن غيرها لا

الت يمل ها هذا الأخير، أو أل وجودها مرتبط ب م  هؤلاء، وهنا ي بح ال م  الدفاعر أمر واقل وخيار  
لابد منت لت نب ال راعات والدخول ك خلافات عمل تنهك قوى العامل النفسية والجسدية، وتجعلت يف ر  

كبير بدرجة الأمال النفسر وحماية الذات من  حتى ك الاستقالة والانسحاب الوظيفر، فهو يرتبط بش ل  
 القوة لدى الفئات  انعدام  الآخر، وهو ما يؤكده إتزيوني ك تحديده لاغتراب العامل داخل المنظمة من خلال"

والخضوَّ    الاستسلامالفاعلة أو شعورهل بالع ز، بمعنى أل الفرد ك أثناء يومت العملر ي ول ك حالة من  
نت عاجز عن التأثير على توجيت عملت ك المنظمة، وعن صنل القرارات المهمة الت غير ه ويشعر الأوامر  
 (61، صفحة 2018)العتيبي،   "م يره وم ير منظمتت تتناول

المتعلق بمسببات ال م  التنظيمر  د الت   2ففر هذا النوَّ من ال م  وبالرجوَّ إلى الش ل رقل  
 غياب ال فاءة التنظيمية من خلال التعامل مل اقتراحات وأف ار العمال وما يقدمونت للمؤسسة بش ل 
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 سلبي، خاصة الردود السلبية والتغذية المرتدة السلبية تدفعهل لل م  الدفاعر. 
 دور التمييز في العمل في تعزيز الصمت الاجتماعي:  3.3

بهذا النوَّ من ال م  وكما  كرنا سابقا انت يعرف بال م  الإيجابي والذي يل أ إليت    يتعلقفيما  
  الحالات، العامل لم لحة المنظمة، فالتمييز بين العمال كسلوي سلبي لا يؤدي إلى ال م  الاجتماعر ك كل  

المعاملة و  لعامل يشعر بالتهميش والإق اء وانت أقل حظا من صملائت من حيث  الح ول على  فلا يم ن 
أف اره خدمة للمنظمة أو أل يتغاضى عن الت اوصات الت تحدث داخل المنظمة   يسعى لح ب الامتياصات أل  

 بدافل الحرص على م لحة المنظمة الت لا يشعر فيها بالاغتراب.
ل ن التمييز الإيجابي الذي ي ول على أساس ال فاءة وتحفيز أصحاب المبادرات الجيدة ودعل من 

هل المنظمة من خلال إشراكهل ك اتخا  القرارات وت ليفهل بمناصب نوعية نظرا لجهودهل المبذولة يحملول  
بت من كفاءة  اتية وروح مبادرة    لما يتمتعو والتنويت بما يقومول بت أمام صملائهل كمؤشر الت سبب تمييزهل هو  

ابي يشعر الفرد بالالتزام التنظيمر ويعزص  تحرص على تقديم حلول إبداعية دول الطلب منها، وبهذا التمييز الإيج
عنده الثقة التنظيمية، فإل صادفتت بعض المشاكل ك العمل  أو الت اوصات ي م  عنها خدمة للمنظمة، 
المعلومات وي م  عن بعض المضايقات من أجل  السلبية، كما يتعمد ح ب بعض  الردود  ويترفل عن 

وعزصت عنده روح الانتماء وقدرت ما يبذلت من جهد  ،ا يعملالسير الحسن للمنظمة الت غذت فيت الثقة بم
اتجاهها، وأشبع  حاجتت الفردية بالبذل ك ظل نظام تعاوني عزص عنده الوجود التنظيمر، وهو مطلب مهل  

الاستراتي ر الفرد هو دائما العامل    ل إ:"    :" شستر"  بارنارد جدا لفعالية التنظيل وصيادة إنتاجيتت، ف ما قال "
فإل  وإلا    ال فيلة لحث الفرد على التعاول،    ك التنظيل وعليت يتوجب على المديرين إيجاد السبلالأساسر  

 (100)لوكيا، د.س، صفحة  والاستمرار ك عملها"المنظمة لن تستطيل تحقيق أهدافها 
الفرد من جهود وما يمل ت من خبرات وكفاءة؛    ت ما يقدميخضل لمعيار الإن اف والاتساق مل    وهنا التمييز

أي أنت يخضل لقاعدة النوعية وليس المساواة، فلا يم ن المساواة بين الفاشل والمتميز بح ل أنهل يحملول نفس 
 والش ل التالي يوضح العلاقة الطردية بين التمييز الايجابي وال م  الاجتماعر:  الرتبة الوظيفية.

 ز الإيجابي بالصمت الاجتماعي التميي ةعلاق :2الشكل 
 

    
 

 التمييز الإيجابي                                                                             
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  إلى أل العاملين الذين لديهل دعل تنظيمر مدري عالي، ي ونول أقل وآخرول    Kurtesisوقد أشار  
وافترض الباحثول أل   ،()الذي يعد ال م  التنظيمر أحد مؤشراتت  مل المنظمة  الانسحابممارسة لسلوي  
التنظيمر بالنوايا    الدعل  ع سيا  يرتبط  بسلوكيات  والت ر المدري  المرتبطة   المنظمةمن    الانسحابفات 

 ,Kurtesis, Eisenberger, Ford, Buffardi , & Stewart) .كال م  الدفاعر وصم  الإ عال()
2015) 

أهمية التمييز الإيجابي من خلال عملية الدعل التنظيمر ل ل عامل بالمنظمة لخلق سلوكات    دما يؤكوهو  
 تنظيمية تساهل ك صيادة الأداء التنظيمر ل ل من الفرد والمنظمة على حد سواء.

 خاتمة:  .4
صيادة كفاءة وفعالية المنظمة يرتبط بمدى وعر رؤسائها بضرورة ال شف عن أسباب لجوء للعاملين 

 م  التنظيمر، وتفعيل ال وت التنظيمر من خلال الات ال التشاركر الفعال الذي يزيد من كفاءة لل
وفعالية المنظمة ويعزص الثقة التنظيمية للعمال ويدفعهل نحو السلوي الإبداعر، فاليوم مهمة المنظمات لا تتعلق  

نية ال امنة ك عقول عامليها والت قد  بإدارة المعرفة ال ريحة فحسب بل بدرجة تم نها من إدارة المعرفة الضم
يل ؤول لح بها نظرا لجملة من المحددات التنظيمية الت تش ل على خيار ال م ، فالمنظمة الت لا تش ل  
المتميز عندها وتساويت بغيره بل قد يميز عنت نظرا لقربت من الرئيس أو لنفو ه داخل المنظمة، والت تحارب  

، بل هر منظمة  ات ثقافة تنظيمية ة فاشلة وتحمل ك طياتها بذور فنائهاالمبادر حتى ي م  هر منظم
تش ل مناخ ال م  ب ل أش الت، وتؤدي إلى ضعف الأداء التنظيمر وت بح ثقافتها التنظيمية عائقا ل ل  

 أش ال التطوير والتغيير التنظيمر.
حة التنظيمية، الت تعزص من فالواقل التنظيمر ال حر يعتمد بالدرجة الأولى على الم اشفة والم ار 

ال وت التنظيمر، وتميز أصحاب المبادرات الفاعلة كقوى يجب الاهتمام بها والإشادة بم هوداتها أمام الجميل  
من باب التحفيز والتش يل على المشاركة ك صنل القرار، وإيجاد حلول لمش لات العمل بما يخدم م لحة  

 ا. المنظمة ويعزص انتماء وولاء عمالها له
 : رما يل كره فلت اوص آثار ال م  التنظيمر والحد منت داخل المنظمة نقترح  ما تمومن خلال 

مهما كال  -1 الرأي  وإبداء  الحوار  تعزص سياسة  التنظيمية  بالعدالة  مشبعة  عمل صحية  بيئة  إيجاد 
 ل الح المنظمة. تما يطرحصاحبت مخالفا لما تم طرحت من قبل الآخرين فالفي ل هو مدى فائدة 

 التنظيمر. تفعيل الات ال الإيجابي بين الرئيس ومرؤوسيت وبين المرؤوسين فيما بينهل لزيادة الأداء-2
 التخلص من كل مظاهر التمييز السلبي القائمة على المحاباة والم لحة الشخ ية. -3
 إشاعة ثقافة الدعل والمساندة للأفراد المبادرين داخل المنظمة وتثمين أف ارهل. -4
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