


2
الإدارة بالقيم

ValuesAcademy.org

كل مُتمــع يحفــل بالعديــد مــن منظــمات الأعــمال التــي تســعي لتنظيــم أعمالها 
و تحقيــق الأهــداف التــي أُنشــئت مــن أجلهــا ، و هــذا يتوقــف عــى نوعيــة 
العمــل الإداري و فعاليتــه و وضــع الأنظمــة التــي تُكنهــا مــن تجنيــد المــوارد 

الماليــة و البشريــة و توجيههــا بمهــارة فائقــة نحــو الأهــداف المرجــوة .

ــد في الإدارة ،  ــاه جدي ــرض اتج ــعي لع ــث يس ــا حي ــأتي موضوعن ــذا ي و له
يهــدف إلى وضــع الســلوكيات الماديــة للإنســان في إطــار مــن القيــم الضابطــة 

ــم ( . و الُموجهــة لهــذا الســلوك ، و هــذا الاتجــاه يُســمى ) الإدارة بالقي

ــب  ــة ، و تتطل ــة و سريع ــالم جارف ــهدها الع ــي يش ــولات الت ــث التح حي
ــولات و  ــك التح ــا و تل ــع معطياته ــاً م ــاً دقيق ــة  ، و تعام ــتجابةً فوري اس
ــر  ــها تغي ــات أساس ــات و الممارس ــتوى الممارس ــى مس ــدث ع ــرات تح التغ

ــم . ــف و القي ــر و المواق ــتوى الفك ــى مس ع

مقدمة
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المفاهيم
الإدارة :

المعنى اللغوي : أدارَ يُدير ، أَدِرْ ، إدارةً ، فهو مُدير .
ــق  ــى تتعل ــرارات الت ــاذ الق ــة واتخ ــى صناع ــرف الإدارة بــــ  )الإدارة ه تُع
ــج  ــق النتائ ــة ؛ لتحقي ــة والمادي ــوارد البشري ــل للم ــتخدام الأمث ــة الاس بكيفي
ــق  ــن طري ــن ع ــن والخارج ــة الداخلي ــاء المنظم ــاء عُم ــا ورض ــط له الُمخط
تطبيــق واســتحداث مموعــة مــن النظــم المتقدمــة فنيــا ، وإداريــا ، وماليــا ، 

ــارن ( .  ــار دولى مق ــا فى إط ــا وقانوني ــا ، وبيئي ــا ، واجتماعي وتكنولوجي

أمــا عــن نظريــات الإدارة فعندمــا ننظــر لنشــأة علــم الإدارة ســنجد بعــض 
النظريــات و التــي قــد يتعــارض بعضهــا مــع البعــض الآخــر ، ثــم تبلــور 
مفهــوم الإدارة أكثــر و قــد أفــرز عــن نظريتــن رئيســيتن و همــا الكاســيكية 
ــن دور  ــت ع ــداف و تغافل ــى الأه ــز ع ــت ترك ــلوكية و الأولي كان و الس

ــات في الإدارة .  ــراز دور العاق ــري إب ــت الأخ ــما حاول ــات ، بين العاق

و للنظريــة التــي ســوف نتناولهــا هــي تســتند إلى المدخــل الســلوكي في الإدارة 
و محاولــة التنســيق بــن كا مــن الإدارة بالأهــداف و الإدارة بالقيــم .
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القيم :

ــادل  ــذي يع ــن ال ء : الثَّم ــيَّ ــة ال ــة ، قيم ــا قيم ــوي : مفرده ــى اللغ المعن
ــه. تكلفت

ــياء  ــو الأش ــرد نح ــا الف ــي يحمله ــدات الت ــة المعتق ــا جمل ــة بأنه ــرف القيم تُع
ــه  ــه رغبات ــى توجي ــل ع ــي تعم ــة والت ــاط المختلف ــه النش ــاني وأوج والمع
واتجاهاتــه نحوهــا وتُحــدد لــه الســلوك المقبــول أو المرفــوض، والصــواب أو 

ــأ . الخط

فالقيــم -كــما يقــول أهــل الاصطــاح- قيــم شــخصية وقيــم جماعيــة واتحــاد 
هــذه القيــم يكــون مــا يســمى القيــم الاجتماعيــة .

 

الإدارة بالقيم المفهوم و النشأة : 

إن إدراك رواد البحــث للتحــولات الثقافيــة والمتغــرات التــي لابــد أن 
ــة العنــر الإنســاني  ــة ، واســتنتاج الأبحــاث لأهمي ــة الإداري تواجههــا البيئ
والقيــادة عــى وجــه الخصــوص ، جميــع هــذه المعطيــات دفعــت بالدراســات 
إلى تحليــل إثــر المحــددات الداخليــة للــذات البشريــة ، و باعتبــار القيــم مــن 
ضمــن أهــم تلــك الُمحــددات ، ولأن القيــادة الإداريــة كــما ذكــر الــدوسري 
» هــي مفتــاح الإدارة أو الطريــق إلى الإدارة ، ومهــما كانــت الصعــاب التــي 
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تواجــه الإدارة ومهــما اختلفــت طبيعتهــا ، فــإن القــادة الإداريــن هــم الذيــن 
يســرون عمــل التنظيــم« . تــم اســتثمار دور القيــم في عمليــة توجيــه الخطاب 

الهــادف إلى تطويــر وتفعيــل العنــر القيــادي داخــل النظــام الإداري.

ــة  ــن مصلح ــق ب ــة، والتوفي ــم الإيجابي ــم القي ــى تدعي ــل ع ــياق العم في س
ــة  ــة حتمي ــر مرحل ــر والتغي ــادة التفك ــون إع ــرد تك ــة الف ــة ومصلح المنظم
ــر في  ــورة التغــر والتطوي ــه ث ــا تحدث ــة لم ــة واســعة ونظــرة مُتأني تتطلــب رؤي
ــوم  ــتحدث مفه ــما اس ــر حين ــر دراك ــة. فبي ــات الإداري ــم والمصطلح المفاهي
ــادة المنظمــة مــن خــال أهدافهــا  »الإدارة بالأهــداف« باعتبــاره طريقــة لقي
المعلنــة، طــرح فكــرة التحكــم في اتجــاه العمــل مــن خــال تحديــد وتوحيــد 
ــام 1990 م ،  ــر في ع ــة ظه ــذه الطريق ــرار ه ــى غ ــا، وع ــداف وإعانه الأه
ــم  ــة وقي ــم المنظم ــن قي ــة ب ــع الشراك ــي يض ــم« ك ــوم »الإدارة  بالقي مفه
الأفــراد العاملــن بهــا عــى أنــه أســلوب لإدارتهــا. ولقــد بــن هــذا الابتــكار 

ــة ككل . ــارز في إدارة المنظم ــا الب ــم ودوره ــة القي أهمي

و مــن يقــوم بعمليــة الإدارة بالقيــم هــو القائــد أو مديــر المنظمــة و عــى هــذا 
القائــد الجيــد أن يُركــز عــى تلــك الأخاقيــات :

التأثر في الآخرين : »
فالســمات التــي يمتلكهــا القائــد قــد تســاعده بشــكل كبــر في تحقيــق أهــداف 
الجماعــة ، فشــعور الأتبــاع بالمحبــة و المــودة ســيجعلهم أكثــر رضــاً و تقبــاً 
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لآراء القائــد ليــس خوفــاً و لكــن طواعيــة و احرامــاً .

نمط الاتصال : »
يجــب أن تكــون قنــوات الاتصــال مفتوحــو و واضحــة بــن القائــد و الأتبــاع 
، فســوء نظــام الاتصــال يعمــل عــى فقــدان التنســيق بــن وحــدات المنظمــة 
ــد  ــن القائ ــة ب ــة الراجع ــى التغذي ــد ع ــال فيعتم ــال الفعَّ ــام الاتص ــا نظ ، أم
ــق الأهــداف و جعــل كل مــن  ــاع ، و هــو الــذي ســيعمل عــى تحقي و الاتب

القائــد و الأتبــاع شركاء في تحمــل المســؤولية  .

التفويض : »
ــما  ــل في ــة أق ــتويات إداري ــؤولية إلى مس ــلطة و المس ــاء الس ــه إعط ــد ب و يُقص
يتعلــق باتخــاذ القــرارات و تحقيــق الأهــداف المقــررة ، و لابــد لهــذا التفويض 
مــن تحقيــق شروط عــدة ؛ و هــي : ضرورة إيصــال المعلومــة بشــكل كامــل 
ــع  ــاً ، و وض ــؤولية مع ــلطة و المس ــاء الس ــن ، و و إعط ــد للعامل ــن القائ م
معايــر للرقابــة و الأداء ، و متابعــة مــا يتعلــق بالدعــم و عــدم التهــرب مــن 

المســؤولية.

العدالة و الموضوعية : »
العدالــة هــي إعطــاء كل ذي حــق حقــه ، لــذا مــن الواجــب عــى المســؤلن 
ــراءات  ــة الإج ــق بكاف ــما يتعل ــة في ــوا العدال ــة أن يتوخ ــادات الإداري في القي
ــازات و  ــة ، و إج ــن ، و ترقي ــن تعي ــا م ــون باتخاذه ــي يقوم ــرارات الت و الق
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ــع تجــاه المنظمــة و ينمــى انتماءهــا لهــا .  ــد مشــاعر التاب غرهــا ، فلذلــك يُقي

تصنيف القيم  :

لايوجــد تصنيــف موحّــد يعتمــد عليــه في تحديــد أنــواع القيــم، فهنــاك عديد 
مــن التصنيفــات التــي وضعهــا الباحثــون في هــذا المجــال بنــاء عــى معايــر 
مختلفــة؛ ويذكــر )المعايطــة( الأســس التــي اعتُمــد عليهــا في تصنيــف القيــم 

عــى النحــو التــالي:

1- تصنيف القيم حسب المحتوى :
إذ تنقســم القيــم، حســب هــذا الأســاس، إلى: قيــم نظريــة، وقيــم اقتصاديــة، 

وقيــم جماليــة، وقيــم اجتماعيــة، وقيــم سياســية، وقيــم دينيــة.

2- تصنيف القيم حسب مقصدها :
ــر  ــائلية، أي تعت ــم وس ــاس، إلى قي ــذا الأس ــب ه ــم، حس ــم القي إذ تنقس

ــة. ــة أو نهائي ــم غائب ــد، وقي ــات أبع ــائل لغاي وس

3- تصنيفها حسب شدتها :
ــي  ــا ينبغ ــة، أي م ــم ملزم ــاس، إلى قي ــذا الأس ــب ه ــم، حس ــف القي إذ تصن
أن يكــون، وقيــم تفضيليــة، أي يشــجع المجتمــع أفــراده عــى التمســك بهــا، 

ولكــن لا يلزمهــم بهــا إلزامــاً.
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4- تصنيفها حسب العمومية :
إذ تنقســم القيــم، حســب هــذا الأســاس، إلى قيــم عامــة يعــم انتشــارها في 
المجتمــع كلــه، وقيــم خاصــة تتعلــق بمناســبات أو مواقــف اجتماعيــة معينــة.

5- تصنيفها حسب وضوحها :
ــرة أو  ــم ظاه ــمن: قي ــاس، إلى قس ــذا الأس ــب ه ــم، حس ــم القي إذ تنقس
صريحــة، وهــي القيــم التــي يــرح بهــا ويعــر عنهــا بالســلوك أو بالــكام، 
ــة  ــال ماحظ ــن خ ــا م ــى وجوده ــتدل ع ــي يس ــي الت ــة، وه ــم ضمني وقي

ــراد. ــلوك الأف ــرر في س ــي تتك ــات الت ــارات والاتجاه الاختي

6- القيم حسب ديمومتها :
إذ تصنــف القيــم، حســب هــذا الأســاس، إلى صنفــن، همــا: القيــم الدائمــة، 

وهــي التــي تــدوم زمنــاً طويــاً، وقيــم عابــرة، وهــي التــي تــزول بسرعــة .

ويُعــد التصنيــف الــذي أورده عــالم الاجتــماع الآلمــاني )ســرانجر( في كتابــة: 
»أنــماط النــاس« مــن أكثــر التصنيفــات اســتخداماً في دراســة القيــم، حيــث 

قسّــم القيــم إلى ســت مموعــات، هــي :

ــة،  ــم النظري ــة، والقي ــم الاجتماعي ــية، والقي ــم السياس ــة، والقي ــم الديني القي
والقيــم الاقتصادية، والقيــم الجمالية .  
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القيم الشخصية و القيم التنظيمية :

     يعتــر البعــد القيمــي مــن أهــم عنــاصر النجــاح ،  فبقــدر نشــاطه وقوتــه 
تتحــدد كفــاءة وفاعليــة المنظمــة ، وفي هــذا الإطــار يؤكــد احــد الباحثــن عى 
ــر  ــل التغ ــة الإدارة في ظ ــن فاعلي ــم دوره في تحس ــي يتعاظ ــد القيم أن البع
ــة الثقافــة  السريــع في المحتــوى المعــرفي والســباق العالمــي نحــو إثبــات هوي
لــكل حضــارة عــى حســاب هويــة حضــارة أخــرى ، فظهــر الاتجــاه نحــو 

تتبــع اثــر الجانــب الإنســاني وعلــم الســلوك عــى الإدارة . 

وكشــفت دراســات أخــرى عــن مــدى تأثــر القيــم التنظيميــة وأهميــة القيتها 
ــل ،  ــرق العم ــة ، وف ــة ، والعدال ــوة ، والفاعلي ــا في : الق ــة وحددته في المنظم
ــون  ــق الباحث ــة واتف ــرص ، والمنافس ــتغال الف ــاع ،  واس ــون ، والدف والقان

عــى أهميــــتها في العمل .

ــل  ــم في العم ــة القي ــاشر إلى أهمي ــكل مب ــات بش ــض الدراس ــارت بع وأش
الإداري ، بــل وحــددت أهميــة القيــم الشــخصية للقــادة وتأثرهــا في المنظمــة 
، وكذلــك أهميــة القيــم التنظيميــة داخــل تلــك المنظمــة وأثرهــا عــى الفــرد ، 
ودراســة كل مــن هــذه النظــم القيميــة  يعطــي مدلــولا واضحــا عــى أهميتهــا 
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القيم الشخصية 

تُعتــر القيــم مــن العنــاصر الأساســية في تكويــن الثقافــة الشــخصية ، حيــث 
ــدى  ــا إح ــة ، بوصفه ــة و العملي ــراد الخاص ــاة الأف ــر في حي ــغ الأث ــا بال له
المكونــات الأساســية للشــخصية ، فيشــتمل تأثر ســلوك الأفــراد و اتجاهتهم، 
و عاقاتهــم ؛ لــذا فهــي بمثابــة الموجــه لســلوك الأفــراد و الجماعــات داخــل 
المنظــمات و خارجهــا ، فتقــوم بــدور المراقــب لأفعــال الأفــراد و ترفاتــه .

ــه ، حيــث يســعى  فالقيمــة هــي مــا يراهــا الفــرد مُهــمًا ، و ذا قيمــة في حيات
الفــرد إلى أن يكــون ســلوكه متســقاً مــع تلــك القيــم التــي يؤمــن بهــا ، لــذا 
ــلوك  ــم الس ــرض لفه ــن التع ــتها ع ــن دراس ــتغناء ع ــن الاس ــم لايمك فالقي

ــاني . الإنس

ــة ؛  ــي القيم ــد وجه ــو أح ــري ه ــلوك الظاه ــس أن الس ــم النف ــرى عل وي
ــلوك  ــل أو الس ــاه للعم ــي ، وكل اتج ــو الإدراك الباطن ــر ه ــه الآخ والوج
ــر الخارجــي المعــر عــن  ــع المظه ــه أو رصــده، هــو في الواق يمكــن ماحظت
أحــكام القيمــة الداخليــة وأن اختيــار الشــخص لهــذا الطريــق أو ذاك، هــو في 
حــد ذاتــه حكــم مــرده إلى القيمــة باعتبــاره مكونــاً في الأســاس مــن مكونات 

ــخصية . الش

ــا  ــى عمومه ــلوكية ع ــوم الس ــي والعل ــس الاجتماع ــم النف ــى عل ــد التق ولق
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بعلــم الإدارة بصفتــه منهجــاً جديــداً يهــدف إلى استكشــاف وتفســر 
ــلوك  ــم والس ــت القي ــام الإداري ، و ارتبط ــن النظ ــاني ضم ــلوك الإنس الس
ارتباطــاً وثيقــاً في العلــوم الســلوكية وعلــم الإدارة ، حتــى إذا أصبــح الحقــل 
الإداري بيئــة عمــل للعلــوم الســلوكية قامــت الأخــرة بتقديــم شروحــات 
ــن  ــزءاً م ــاره ج ــرد باعتب ــان الف ــل كي ــي الإدارة في تحلي ــن باحث ــة تع و أقيس
ــات  ــددت في التعريف ــي تح ــخصية الت ــم الش ــم ، والقي ــاء الإداري الأع البن
الســابق عرضهــا في أصنــاف تباينــت واختلفــت هــي أيضــاً منظومــة ســعى 
علــم النفــس الاجتماعــي إلى وضــع ســبل قيــاس تهــدف إلى تحديــد نمــط أو 

ــرد . ــدى الف ــة ل ــم القيمي ــات النظ ــة ترتيب معرف

القيم الشخصية و السلوك القيادي الإداري : 

ــلوكه  ــاشر بس ــر مب ــد ذات تأث ــر أو القائ ــدى المدي ــخصية ل ــم الش ــد القي تُع
ــد . ــه القائ ــذي يتبع ــط الإداري ال ــؤشراً للنم ــي م ــل و تعط ــادي ، ب القي

أهمية دراسة القيم الشخصية :

تؤثــر القيــم الشــخصية في رؤيــة وعاقــة المديــر بالأفــراد والجماعــات  »
داخــل النظــام الإداري.

تؤثر قيم المدير في إدراكه للمشكات والمواقف التي يواجهها . »
تؤثــر قيــم المديــر في القــرارات التــي يتخذهــا والحلــول والبدائــل التــي  »
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يطرحهــا ، فيبنــي اختيــاره
للحلول والقرارات والبدائل عى نسقه القيمي . »
تحــدد القيــم الشــخصية أخاقيــات العمــل مــن خــال قيــم المديــر ،  »

ومــا تحــدده م مــا هــو مقبــول ومــا هــو مرفــوض؟
ــه  » ــا ترفض ــه وم ــا تقبل ــلوكية وم ــماط الس ــدد الأن ــخصية تح ــم الش القي

ــمية  ــر الرس ــمات غ ــن التنظي ــة أو ع ــن المنظم ــادرة ع ــت ص ــا و إن كان منه
بهــا.
الانتــماء والــولاء لجماعــة العمــل أو للمنظمــة كلهــا تبنــى عــى القيــم  »

الشــخصية للفــرد داخــل المنظمــة.

والقيــم الشــخصية عنــد تحديدهــا مُثلــت باختــاف الــرؤى أساســا للحكــم 
ــه  ــات التوجي ــدت عملي ــلوكيا ، واعتم ــه س ــر عن ــاني والمع ــه الإنس والتوج

والتغيــر في علــم النفــس عــى الأداء الاعتبــاري للمســار التــالي : 

شكل رقم )1( 

نموذج مسار التغير

تغير المعتقدات والقيم      2- تغير الاتجاهات      3- تغير السلوك   -1



13
الإدارة بالقيم

ValuesAcademy.org

شكل رقم )2(

يوضح تأثر القيم عى العمليات الإدارية 

 

 

القيم التنظيمية :

ــاءة في  ــد ، والكف ــا الأداء الجي ــن أهمه ــل وم ــر في العم ــة أث ــم التنظيمي وللقي
ــا . ــداف وغره ــق الأه ــل وتحقي العم

ــس  ــي تعك ــم الت ــة القي ــي مموع ــا ه ــة بأنه ــم التنظيمي ــف القي ــن تعري يمك
ــر  ــفتها وتوف ــن فلس ــر ع ــي تع ــي الت ــة ، وه ــة للمنظم ــص الداخلي الخصائ

قيم
ومعايير

سلوك القائد

سلطةمعلومات
معتقدات
وتوقعات

المؤثر الداخلي
)ذاكرة-خبرة(

المؤثر الخارجي
)نظام-لوائح(
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ــرارات . ــع الق ــي وصن ــلوك التنظيم ــه الس ــة لتوجي ــوط العريض الخط
وتثــل القيــم التنظيميــة في هــذه الدراســة تلــك القيــم التــي تحكــم العمــل 
وتحــدد مســتوى الأداء فيــه وهــي) الجــودة ، والتنافــس ، والعدالــة ، والنمــو 

والتطويــر ، والكفــاءة ، ووحــدة الســلطة(.
و قــد اســتخدم تصنيــف القيــم كأداة لتحديــد دور القيــم في مــالات بعينهــا ، 
فظهــرت القيــم المهنيــة / قيــم العمــل ، وقيــم المجتمــع ، والقيم الشــخصية ، 
وأخــذت الدراســات تتجــه إلى تخصيــص الوظيفــة القيميــة مــن خــال وضع 
نظــم قيميــة محــددة للعمــل بهــا ضمــن مــال محــدد أو في نطــاق مخصــص ، 
ــي  ــم الت ــة القي ــف بمجموع ــة كتعري ــم التنظيمي ــح القي ــر مصطل ــد ظه ولق
ــن  ــوع م ــا كن ــرص عليه ــا وتح ــى تأكيده ــوم ع ــمات ، وتق ــا المنظ ــص به تخت

صيانــة التماســك في البنــاء التنظيمــي .

ــل  ــة العم ــكان أو بيئ ــم في م ــل القي ــي تث ــك الت ــي تل ــة ه ــم التنظيمي والقي
بحيــث تحمــل هــذه القيــم عــى توجيــه ســلوك العاملــن ضمــن الظــروف 

ــة« . ــة المختلف التنظيمي

أنواع القيم التنظيمية :

فرانســيس  تقســيم  المجــال  اشــتهرت في هــذا  التــي  التقســيمات  مــن 
وودكــوك)1995م( فقــد قســما القيــم التنظيميــة إلى اثنتــا عــشر قيمــة 

ــي :    ــية ه ــايا رئيس ــع قضــ ــت أرب ــت تحـ ــة , صنف تنظيمي
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قيــم إدارة الإدارة : وهــي القيــم التــي يجــب عــى المنظمــة أن تتعامــل  »
بهــا مــن خــال النفــوذ )القــوة( , والقيــم التــي تتبــع هــذه الإدارة هــي: القوة، 

ــوة, والمكافأة. الصف
قيــم إدارة المهمــة : ويقصــد بهــا اهتــمام المنظمــة بالقضايــا ذات الصلة  »

بــأداء العمــل وتحقيــق الأهــداف ، والقيــــــم التــي تتبــع لإدارة المهمــة هــي 
، الفعاليــة والكفايــة  والاقتصــاد .

قيــم إدارة العاقــات : وبموجبهــا تتعامــل المنظمــة مــع قضايــا ذات  »
صلــة بهــدف الحصــول عــى أفضــل إســهام مــن موظفيهــا حيــث أن العمــل 
ــع لإدارة  ــي تتب ــم الت ــن ، والقي ــؤلاء الموظف ــزام ه ــن أداؤه دون الت لا يمك

العاقــات هــي : العــدل ، فــرق العمــل ، والقانــون ، والنظــام .
قيــم إدارة البيئــة : وتعنــي أنــه يجــب عــى المنظمــة أن تعــرف البيئــة  »

التــي تعمــل بهــا ، وكيفيــة التأثــر عــى هــذه البيئــة , والقيــم التــي تتبــع لإدارة 
البيئــة هــي الدفــاع التنافــس , واســتغال الفــرص .

ــا عــشر قيمــة هــي القــوة ، و الصفــوة  » وتناولــت الدراســة اثنت
ــي ،  ــل الجماع ــدل ، العم ــاد ، الع ــاءة ، الاقتص ــة الكف ــأة  والفاعلي ، المكاف

ــس . ــاع والتناف ــام ، الدف ــون والنظ القان

لــذا فــإن القيــم التنظيميــة ترتبــط بالنظــام وتيــل إلى جانبــه أكثر مــن ارتباطها 
بالفــرد  فهــي للفــرد لا تثــل أكثــر مــن إطــار يجمــع لوائــح وأهــداف واتجــاه 
المؤسســة التــي ينتمــي إليهــا ، وقــد يوافــق هــذا الاتجــاه اتجــاه الإفــراد وقــد 
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يختلــف . 

القيم التنظيمية و السلوك القيادي الإداري
 

ويــرى هيجــان ) 2004 م ( أن ارتبــاط الســلوك القيــادي بالقيــم التنظيميــة 
ــال  ــن خ ــا م ــس ثقافته ــمات تعك ــم ، فالمنظ ــذه القي ــة ه ــدى فعالي ــدد م يُح
القيــم التنظيميــة التــي تظهــر مــن خــال ســلوك القيــادات الإداريــة ، وأن 
ــدد  ــة تح ــم والمنظم ــد والقي ــة : القائ ــاصر الثاث ــة للعن ــة البيني ــة العاق طبيع
ســامة وصحــة البنــاء الــذي يجمعهــا ، لــذا يعتــر إيدجــار شــاين 1985 م 

، أبــرز مــن كتبــوا في مــال الثقافــة التنظيميــة .

فالقيــم التنظيميــة جوهــر ثقافــة المنظمــة وأن هــذه القيــم ذات تأثــر عميــق 
في أداء القيــادة والأفــراد والمنظمــة .

 

الصراع القيمي :

إن الفجــوة بــن كا مــن قيــم الأفــراد و قيــم المؤسســة هــي ســبب أســاس 
لظاهــرة التنظيمــي  فعنــد تحليــل ظواهــر الــراع والاختــاف داخــل النظم 
الإداريــة طــرح الفكــر الإداري حلولا تعــددت مــالات تطبيقها والعناصـــر 
التــي تضمنتهــا ، فأرجعــت النظريــات علــل الــراع إلى التنظيــم أو القيــادة 
ــع  ــل م ــك تتعام ــي في ذل ــرى ، وه ــارة أخ ــال الإداري ت ــارة والى الاتص ت
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منظومــة القيــم .

و هــذا لأن الــراع في المقــام الأول يرتيــط بوجــود المصالــح المشــركة 
للأفــراد ، حيــث يســعى كل فــرد لتحقيــق جملــة مــن الفوائــد مــن انضمامــه 
للتنظيــم و هنــا قــد يحــدث تعــارض بــن أهــداف الفــرد و أهــداف المنظمــة .

ــة ســلبية  ــأن الــراع عملي وعــى الرغــم مــن أن معظــم الباحثــن يحكــم ب
يــدل عــى عــدم اتســاق القيــم ، إلا أنَّ لــه آثــار اإجابيه لأنــه طبيعــي الحدوث 
، ويأخــذ جــزءا ليــس باليســر مــن وقــت الموظــف الإداري ، وإن الاعــراف 
ــه  ــة ب ــا ومعرف ــر وعي ــر أكث ــل الإداري يعت ــن العم ــزأ  م ــزء لا يتج ــه كج ب
حتــى يتــم تجنــب آثــاره الســلبية واســتثمار بعــض ايجابياتــه لصالــح المنظمــة 

والأفــراد .

والاختــاف القيمــي لــه صــوره في جميــع جوانــب الحيــاة الإنســانية، فالقيــم 
ــرد أو  ــان الف ــس كي ــي تؤس ــات الت ــن المكون ــدد م ــع ع ــل م ــر يتداخ عن

ــامل . ــا الش ــارة بمفهومه ــى الحض ــة أو حت ــع أو الثقاف المجتم

وفي الدراســات الســابقة تــم التطــرق إلى دراســة الغفيــي ، والتــي أشــار فيهــا 
إلى مــا قــد يتســبب فيــه الاختــاف والتنافــر بــن قيــم الفــرد وقيــم المنظمــة 
مــن تشــتت عوامــل الانتــماء لــدى الأفــراد ، والقائــد الــذي لا يمثــل قيــم 
منظمتــه هــو خــر مثــال عــى أســباب التنافــر القيمــي ، إذ لا يمكــن معالجــة 
ــي  ــم الت ــن القي ــد وب ــلوك القائ ــن س ــجام ب ــق انس ــر إلا بتحقي ــذا التناف ه
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يعلــن التزامهــا بهــا .

والــراع القيمــي بأنواعــه قــد يظهــر في ممارســات وصــور تتخــــلل العمــل 
الإداري وتختلــف باختــاف موقعهــا مــن النظــام ومــن صــور الاختــاف 

القيمــي المؤثــرة  الاختــاف في تحديــد أولويــة العمــل لإنفــاذ الأهــداف .

شكل )3(  التعارض القيمي

 

 

حلول بديلة لعملية الصراع القيمي :

ــن  » ــار ب ــه الاختي ــعر أن علي ــا يش ــرد عندم ــدى الف ــدث ل ــراع يح ال
الرغبــة في الإبــداع ، والمحافظــة عــى الأمــن النفــي ، وهنــا يمكــن أن تقرح 
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المنظمــة عــى الفــرد المشــاركة في لجنــة تُكنــه مــن تقديــم أفــكاره المبدعــة ، 
ــه النفــي مهــدد؛ لأن العمــل ضمــن مموعــة يوفــر  دون أن يشــعر أن بأمن

لــه الغطــاء الأمنــي.
إعــادة ترتيــب القيــم مــن حيــث الأولويــة : وهنــا يــرى مرغــاد أن في  »

بعــض المواقــف يحــل صراع القيــم مــن خــال مســاعدة الأفــراد عــى إعــادة 
ترتيــب الأولويــات، فقــد يرغــب فــرد في الاشــراك في دورة تدريبيــة ، ولكنه 
في الوقــت نفســه مُطالــب بأعــمال معينــة في وقــت انعقــاد الــدورة التدريبيــة 
، ويمكــن حــل هــذا التصــادم إذا مــا أُعلــم بــأن إنجــاز العمــل مقــدم عــى 
الاشــراك في الــدورة ، وأ نــه يمكنــه الالتحــاق بــدورة تدريبيــة أخــرى تعقــد 

فيــما بعــد.
ــى  » ــة ع ــل المؤسس ــب أن تعم ــن المناس ــراد : فم ــخصية الأف ــر ش تطوي

تطويــر شــخصية كل عامــل فيهــا، فالفــرد الــذي لا يثــق بنفســه يمُكــن أن 
تســند لــه أعــمالاً قــادراً عــى إنجازهــا بنجــاح، ومعلــوم أن النجــاح حافــز 

لمــن يريــد النجــاح .

الإدارة بالقيم كنظرية : 

أولاً : القيم في الإدارة الحديثة :
حاولــت النظريــات الإداريــة طويــا العمل عــى وضع نمــوذج يُحقــق التميز 
ــت  ــز، فخرج ــذا التمي ــو ه ــتقرار أو نم ــن الاس ــوق الإداري ، ويضم والتف

نظريــات تجــاوزت نقطــة الانطــاق ) المبــادئ والقيــم ( إلى الســلوكيات
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)الإبداع ( ونتائج السلوكيات أو أهدافها ) التفوق والتميز (.
وهــذه النظريــات اســتدعت ســبا عديــدة لاســتعانة بهــا في معالجــة 
ــل  ــح الحق ــبقتها، فأصب ــرى س ــة أخ ــات إداري ــن نظري ــج ع ــور النات القص
الإداري تجريبيــا لفــرات طويلــة حتــى نشــأت فجــوة بــن النظريــة والتطبيق 
وأصبــح الخطــاب الإداري الإصاحــي مــرد منــر أكاديمــي متخلــف عــن 

ــل . ــن الخل ــن مواط ــد ع ــع أو متباع ــات الواق معطي
ــات  ــت الدراس ــذ اتجه ــة من ــم الإداري ــت بالمفاهي ــر ارتبط ــم كعن والقي
ــر  ــم تطوي ــل قي ــاني . وتي ــلوك الإنس ــم الس ــع عل ــل م ــة إلى التداخ الإداري
المنظــمات نحــو الإنســانية والتفــاؤل والديمقراطيــة فالقيــم الإنســانية لــدى 
علــماء الإدارة ظهــرت كعامــل تحديــد منهــج يدعــو إلي أهميــة الفــرد في النظام 
واحرامــه ومعاملــة النــاس باحــرام وكرامــه , ويحتــوي هــذا المنهــج افــراض 
ــة في  ــة والرغب ــم الإمكاني ــاس لديه ــة ، وإن كل الن ــة مُتأصل ــع قيم أن للجمي
التطويــر, وتنبــع هــذه الاعتقــادات مــن القيــم الإنســانية ، و اتجهــت الجهــود 

نحــو الربــط بــن كا مــن القيــم و الثقافــة التنظيميــة .
ــة ،  ــم التنظيمي ــة القي ــار فعالي ــن مس ــة تحس ــات القيادي ــت النظري وحاول
ــة  ــورة الممثل ــو الص ــد ه ــح القائ ــس، فيصب ــادة لا العك ــي أداة قي ــح ه لتصب
ــت  ــر فخرج ــادة التغي ــن قي ــات تكوي ــادت النظري ــة ، وأع ــم التنظيمي للقي
ــدلاً  ــا ب ــة وتنشره ــئ الثقاف ــادة تنش ــي قي ــة ، وه ــادة التحويلي ــة القي نظري
مــن حراســتها و إنفاذهــا ، والقيــادة التحويليــة تعتمــد بطبيعــة الحــال عــى 
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القيــم التنظيميــة إلا أنهــا تــارس نوعــاً مــن المشــاركة لتحديــد البنــاء القيمــي 
التنظيمــي نظــراً لمرونــة الاتجــاه في القيــادة التحويليــة ، ومــا القيــادة التحويلية 
والقيــادة الشــاملة إلا جــزء مــن مفاهيــم إداريــة حديثــة ارتبطــت بهــا القيــم ، 
بــل ومثلــت جــزءاً وعنــراً حيويــاً مــن عنــاصر بنائهــا ، وفي الجــدول التــالي 

عــرض لبعــض المفاهيــم الإداريــة الحديثــة التــي ارتبطــت بالقيــم .

ثانياً : مراحل تطبيق نظرية الإدارة بالقيم :
و في هــذه المرحلــة يتــم تحديــد أهــداف و قيــم المنظمــة ، و هــي مرحلــة   -1
يُعدهــا اوكونــور أساســاً لنجــاح تطبيــق هــذه النظريــة ، و في هــذه المرحلــة 
ــاصر  ــدات و العن ــكل الوح ــاً ل ــراً هام ــد عن ــى تحدي ــة ع ــل النظري تعم
الإنســانية و النتظيميــة ألا و هــي القيــم الجوهريــة التــي تتحــدد مــن خــال 
إجمــاع القيــادات و الأفــراد  و النظــام بوجــود شراكــة تامــة ، و هــذه المرحلــة 
ــام . و  ــل النظ ــن داخ ــات العامل ــي لمجموع ــف الذهن ــا العص ــب عليه يغل
تتــم هــذه المرحلــة إذا مــا اقــرن كا مــن الأقــوال و التصــورات مــن ناحيــة 

و بــن طبيعــة الفعــل و الســلوك مــن قِبــل القيــادة العليــا .
و هــذه المرحلــة تعمــل فيهــا نظريــة MBV مــن أجــل التأكــد مــن نــشر و   -2
بــث القائمــة القيميــة الُمتفــق عليهــا خــال النظــام ، و القيــم الُمعلنــة بمثابــة 

الدســتور الحاكــم لشــتى العمليــات الإداريــة الُمتخــذة لاحقــاً .
ــن  ــجام ب ــج و الانس ــن الدم ــق م ــة للتحق ــجيل و الُمتابع ــة التس مرحل  -3
ــه  ــذا توجي ــق ه ــات تحقي ــادئ الإدارة ، و متطلب ــن مب ــل و ب ــة العم سياس
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ــام : ــل النظ ــاليب داخ ــن الأس ــاث م ث

الأســلوب الأول : هــو الأســلوب الفــردي و فيــه القائــد و الأفــراد  »
داخــل نطــاق مُتابعــة الأنســاق القيميــة الشــخصية و التعامــل مــا قد تتســبب 

فيــه مــن ضغوطــات .
الأســلوب الثــاني : هــو الفــرق حيــث تقــوم القيــم بتوجيــه ديناميــة  »

ــن  ــه م ــا يعري ــض م ــز وف ــزيز أداءه المتمي ــوات لتعـ ــم خط ــق وتقدي الفري
ــات . خاف

الأســلوب الثالــث : تقــوم هــذه المرحلة بتوجيــه الأســلوب الإداري  »
مــن خــال قيــاس فعاليــة سراتيجيـــــة الإدارة والأنظـــــمة والعمليــات ، 

مــع الركيــز عــى نظــام الأجــور والحوافــز .

مبادئ نظرية الإدارة بالقيم : 

الشفافية وإزالة الغموض. »
تحديد الأولويات، والشراكة. »
الرئيس في المنظمة هو القيم. »
ال. » الاتصال الفعَّ
التوجه عر القيم. »
التوافق مع متطلبات التغير، وتعديل النماذج السلوكية والمواقف. »
ليست المنظمة هي التي تجعل الإدارة بالقيم واقع فعي بل الناس  »



23
الإدارة بالقيم

ValuesAcademy.org

الإدارة بالقيم في الفكر الإسلامي :

و الفكــر الإســامي لديــه مخــزون كبــر مــن القيــم منهــا مــا يتعلق بالأفــراد و 
منهــا مــا يتعلــق بالمنظمــة ، حيــث إن مفهــوم الإدارة بالقيــم يقوم عى ســلوك 
ــات والممارســات  ــة العملي ــم عــى مســتوى كاف إداري تنظيمــي أساســه القي
ــيدا  ــم  تجس ــلوب الإدارة بالقي ــما لأس ــل رؤيته ــة، وتث ــة في المؤسس الإداري
للقيــم الإســامية بشــكل واضــح في عمليــة وضــع قواعــد التنظيــم الإداري 

ورســم مامحــه ، لتتــاءم مــع ظــروف كل بيئــة وكل عــر.

وتتمثــل خصائــص نظــام الإدارة بالقيــم لديهــما في طبيعــة الإدارة الإســامية 
إذ هــي إدارة تركــز عــى القيــم , ولعــل هــذه الركيــزة هــي التــي تيزهــا عــما 
ــشر  ــا الب ــات وضعه ــكار ونظري ــي إلى أف ــي تنتم ــن الإدارات الت ــواها م س
ــور  ــن منظ ــم م ــة الإدارة بالقي ــا نظري ــد ومزاي ــص فوائ ــهم, وتتلخ لأنفس

ــي : ــما ي ــا في إســامي في نقــاط أجماه
الارتباط الوثيق بن الإدارة بالقيم والبيئة الإسامية.  -1

ــة  ــفافية النظري ــل ش ــورى، يمث ــاس الش ــى أس ــم ع ــام الإدارة بالقي قي  -2
الإســامية وعدالتهــا.

إدارة الذات برقابة ذاتية تعتمد عى العقيدة والمبدأ.  -3
إشباع الحاجات المادية للعامل.  -4

التخطيــط والمرونــة ونظــام الحوافــز كلهــا ســمات حققتهــا التوجيهــات   -5
ــة. ــة الإداري الإســامية للبيئ
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الإدارة بالقيم هي إدارة وسطية تستند عى العاقات الإنسانية.  -6
وهي إدارة شاملة مرتبطة بالبيئة الاجتماعية.  -7

كما أنها إدارة تتخذ العدالة قيمة جوهرية في جميع تعاماتها  -8

ويمكــن تحديــد القيــم وأخاقيــات المهنــة مــن منظــور إســامي في مباحــث 
ثاثــة أولاهــا عــن تصنيــف القيــم الأخاقيــة في الإســام ، ثــم القيــم التــي 
ترتبــط بالمهنــة وشروطهــا، ثــم القيــم التــي ترتبــط ببعــض المهــن دون أخرى 
، وخلــص البحــث إلى عــدة نتائــج تثلــت في التأكيــد عــى أن قيــم المجتمــع 
ذات تأثــر مبــاشر عــى قيــــم الفــرد والمنظمــة ، إلا أن القيــم المشــركة بــن 
ــة  ــرد والمنظم ــة الف ــاسي لفاعلي ــدر أس ــر ذات مص ــراد تعت ــة والأف المنظم
عــى حــد ســواء ، و أن لهــذه القيــم تأثــراً ملموســاً عــى أداء الأفــراد ســواء 
كانــت هــذه القيــم مــن موروثــات الأفــراد أنفســهم أو منظماتهــم ، وممــا بينتــه 
ــن  ــي ضم ــامي ه ــور إس ــن منظ ــة م ــة للمهن ــم الأخاقي ــة أن القي الدراس
ــدف  ــل ه ــن أج ــا م ــل جميعه ــابك وتعم ــل ومتش ــي متداخ ــياق منظوم س
واحــد هــو الســمو بالمهنــة إلى درجاتهــا الأعــى لتقديــم خدمــة أو منتــج ذي 
ــع روح الــشرع  ــراد والمجتمــع تتناســب م ــة للأف ــرة وجــودة عالي قيمــة كب

الحنيــف .

دراسات و نتائج :

ــة  ــم الفردي ــة القي ــوان » عاق ــدم ،1994م( بعن ــا )مق ــام به ــة ق أ(  دراس
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والتنظيميــة وتفاعلهــا مــع الاتجاهــات والســلوك » حيــث هدفــت إلى 
استكشــاف عاقــة القيــم الفرديــة والقيــم التنظيميــة وتفاعلهــا مــع بعــض 
اتجاهــات الأفــراد كالرضــا والالتــزام الوظيفــي وســلوكهم في ميــدان العلــم 
ــي  ــحي الارتباط ــج المس ــث المنه ــا الباح ــتخدم فيه ــب، واس كالأداء والتغي
وتكونــت العينــة مــن 338 فــردا تــم اختيارهــم مــن القطاعــات الإنتاجيــة 
بالجزائــر، وكمقيــاس اســتعان الباحــث بمقيــاس روكــش Rokeach للقيــم 
الفرديــة ومقيــاس القيــم التنظيمية المصمم حســب أســلوب ليكــرت والمكون 
مــن أربعــة أبعــاد تضمــن كل بعــد عــددا مــن القيــم. وكان مــن نتائــج هــذه 
الدراســة أن أظهــرت وجــود 13 قيمــة مــن 22 لهــا عاقــة إيجابيــة أو ســلبية 
ــلوكية. ــرات الس ــلبية بالمتغ ــة أو س ــة إيجابي ــم ذات عاق ــات ، وقي بالاتجاه

أمــا القيــم التنظيميــة التــي اخترهــا الباحــث عــن طريــق التحليــل العامــي 
ــات  ــكل الاتجاه ــة ب ــة مرتفع ــة إيجابي ــرت عاق ــد أظه ــاد ، فق ــة أبع إلى أربع
ــة  ــي أهمي ــي تعط ــجيع الت ــم التش ــت قي ــث احتل ــلوكية حي ــرات الس والمتغ
للفــرد وكفاءتــه المرتبــة الأولى مــن حيــث عــدد الارتباطــات وقوتهــا، تليهــا 
ــم  ــاط ، وأخــرا قي ــز عــى تحقيــق أهــداف المؤسســة ثــم الانضب ــم الركي قي
ــز  ــجيع والركي ــم التش ــن قي ــع ب ــج أن الجم ــرت النتائ ــر، وأظه ــام الح النظ
عــى الهــدف يســاهم أكثــر في الرضــا والالتــزام التنظيمــي وان الجمــع بــن 

ــر في الأداء . ــاط يســاهم أكث ــز عــى الهــدف والانضب الركي

ب(  أجــرى )الغفيــي ، 2001م ( دراســة بعنــوان: » العاقــة والتأثــر بــن 
قيــم الفــرد والمنظــمات في بنــاء أخاقيــات المهنــة مــن منظــور الفكــر المعــاصر 
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والإســامي » وقــد  هدفــت الدراســة إلى عــرض العاقــة بــن قيــم الفــرد 
والمنظــمات وتأثرهــا في بنــاء أخاقيــات المهنــة مــن منظــور الفكــر المعــاصر 

والإســامي ، مــن خــال محوريــن همــا :

ــور  ــن منظ ــى الأداء م ــا ع ــة وتأثره ــرد والمنظم ــم الف ــن قي ــة ب 1.العاق
ــاصر. ــر الإداري المع الفكــ

2.القيم الأخاقية للفرد والمنظمة من منظور الفكر الإسامي.
وناقــش الباحــث في المحــور الأول تسلســا زمنيا لورود مفاهيـــــم الســلوك 
وأخاقيــات المهنــة في تاريــخ علــم الإدارة، فذكــر أن الاهتــمام بالأخاقيــات 
ــن،  ــه لوس ــيلر وريني ــس ش ــم كماك ــفة القي ــاب فلس ــدى أصح ــر أولا ل ظه
ثــم بــن المقصــود بقيــم الفــرد وقيــم المنظمــة مــن منظــور الفكــر المعــاصر 
ــما  ــات، بين ــخصية والرغب ــول الش ــة المي ــى مموع ــرد ع ــم الف ــتمل قي إذ تش
تتمثــل قيــم المنظمــة فيــما يســمى بالثقافــة التنظيميــة ، وفي المحــور الثــاني مــن 
ــور  ــن منظ ــة م ــرد والمنظم ــة للف ــم الأخاقي ــث القي ــاول الباح ــة تن الدراس
الفكــر الإســامي حيــث أكــد عــى أن الإســام قــد رســم للقيــم والأخاق 
ــة  ــم الأخاقي ــار القي ــل إط ــق ، وجع ــسر التطبي ــا مي ــعا مرن ــا واس منهج
واســعاً رحبــاً يحقــق الحريــة الشــخصية ويتقبــل الجهــود الفرديــة، وأقــام في 
هــذا الإطــار  كثــراً مــن الضوابــط التــي تقــف حاجــزاً منيعــاً ضــد الفســاد 
ــل  ــق الفاض ــة الخل ــة لتنمي ــة ذاتي ــوة دافع ــادات ق ــعائر العب ــن ش ــل م وجع

وحراســته مــن نــوازع وضعــف النفــس البشريــة .
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ــاشر  ــر مب ــع ذات تأث ــم المجتم ــى أن قي ــد ع ــة التأكي ــج الدراس ــن نتائ وم
ــراد  ــة والأف ــن المنظم ــركة ب ــم المش ــة، إلا أن القي ــرد والمنظم ــم الف ــى قي ع
ــواء ، و  ــد س ــى ح ــة ع ــرد والمنظم ــة الف ــاسي لفاعلي ــدر أس ــر ذات مص تعت
أن لهــذه القيــم تأثــراً ملموســاً عــى أداء الأفــراد ســواء كانــت هــذه القيــم 
مــن موروثــات الأفــراد أنفســهم أو منظماتهــم ، وممــا بينتــه الدراســة أن القيــم 
ــي  ــياق منظوم ــن س ــي ضم ــي ه ــور إسامــ ــن منظ ــة م ــة للمهن الأخاقي
متداخــل ومتشــابك وتعمــل جميعهــا مــن أجــل هــدف واحــد هــو الســمو 
بالمهنــة إلى درجاتهــا الأعــى لتقديــم خدمــة أو منتــج ذي قيمــة كبــرة وجــودة 

ــراد والمجتمــع تتناســب مــع روح الــشرع  . ــة للأف عالي

التنظيميــة  القيــم  بــن  للعاقــــة  دقيــق  علمــي  تشــخيص  وفي  ج(  
ــة  ــدم )Gilbert Jeffrey, 2005( دراس ــة ق ــة العام ــلوكيات الإداري والس
ــا  ــة وتأثره ــلوكيات الإداري ــة والس ــم التنظيمي ــن القي ــة ب ــوان: »العاق بعن
عــى الفعاليــة التنظيميــة في إدارة منظمــة مــشروع الجيــش«. حيــث هدفــت 
ــة  ــلوكيات الإداري ــة والس ــم التنظيمي ــن القي ــة ب ــل العاق ــة إلى تحلي الدراس
وتأثرهــا عــى الفعاليــة التنظيميــة في منظمــة إدارة مــشروع للجيــش، تضمن 
مســار الدراســة الإجابــة عــن ســؤالن أساســين: الســؤال الأول يحلــل مــا 
إذا كانــت ســلوكيات القــادة مــن المســتوى المتوســط - كــما هــي ماحظــة 
مــن مرؤوســيهم - هــي نفســها كســلوكيات المــدراء مــن المســتوى الأعــى 
في إدارة مكتــب برنامــج الجيــش  ويحــاول الســؤال الثــاني تحديــد مــا إذا كان 
ــدون  ــر نجاحــاً يب ــر المــدراء الأكث ــن ينظــر لهــم عــى أنهــم أكث ــك الذي أولئ
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ــة  ــد رؤي ــا تعتم ــة إلى أنه ــر الدراس ــر ، وتش ــة أكث ــة متوازن ــاليب قيادي أس
ــادات الأكثــر  كويــنQuinn ) 1988 م ( في تحليــل قيــم المنافســة لــدى القي
ــب  ــن المكت ــف م ــا و 154 موظ ــادات العلي ــة القي ــملت العين ــا وش نجاح
التنفيــذي لرنامــج الجيــش ، وكانــت النتيجــة أن القيــادات في المنظمــة 
ــة  ــم المنافســة أنهــم يميلــون إلى مراعــاة أداة الفعالي ــوا في تحديدهــم لقي أجاب
التنظيميــة ومــن ثــم الموظفــن . وتشــر الدراســة إلى أن إطــار قيــم المنافســة 
كــما يطرحــه كويــن تؤيــده النتائــج إذ أن ســلوكيات المــدراء تهتــم بــأن تحقــق 
ــار القــادة في المنظمــة ، ولا توجــد  ــم يتبناهــا كب ــي ت ــم الت التوافــق مــع القي
عاقــة هامــة تــم ماحظتهــا بــن الســلوكيات للمــدراء المتوســطن والقيــم 
التنظيميــة المتصــورة مــن قبــل القــادة مــن المســتوى الأعــى، ويقــرح نموذج 
ــاد  ــع الأبع ــر جمي ــلوكيات ع ــوازن الس ــة ي ــدراء فعالي ــر الم ــج أن أكث النتائ
الثمانيــة لإطــار عمــل قيــم المنافســة  وأن تحليــل الافراضــات أثبــت قصــوراً 
في التماثــل في اســتخدام دور القائــد ضمــن أولئــك المصنفــن كأكثــر المــدراء 
فعاليــة ) باســتخدام تقديــرات أداء الجيــش ( كــما تــم مقارنتهــا بتلــك المقــدرة 

بأنهــا فقــط فعالــة .

د(  وفي إطــار البحــث عــن العاقــة بــن القيــم التنظيميــة والالتــزام 
ــم  ــوان » قي ــة بعن ــادات ، 2006م ( دراس ــرى )حم ــن أج ــي للعامل الوظيف
العمــل والالتــزام الوظيفــي لــدى المديريــن والمعلمــن في المدارس«وهدفــت 
الدراســة إلى الكشــف عــن قيــم العمــل لــدى المديريــن والمعلمــن وعاقتهــا 
بالالتــزام الوظيفــي مــن خــال بحــث وتحليــل هــذه القيــم ومــدى تطابقهــا 
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مــع الممارســة ومــن ثــم انعكاســها عــى التزامهــم الوظيفــي، مــع تحليــل أثــر 
المتغــرات الشــخصية كالجنــس والخــرة والمؤهــل العلمــي عــى قيــم العمــل 
ــن ، وكان  ــن والمعلم ــؤلاء المديري ــدى ه ــي ل ــزام الوظيف ــق الالت ــى تحق وع
ــة  ــن وجه ــن م ــدى المديري ــائدة ل ــل الس ــم العم ــة أن قي ــج الدراس ــن نتائ م
نظــر المعلمــن جــاء في أول قائمــة الرتيــب قيــم الامتثــال ثــم قيــم الأمانــة 
وجــاءت قيــم العاقــات الإنســانية متأخــرة وقيــم العــدل في آخــر المنظومة ، 
بينــما كانــت قيــم العمــل لــدى المعلمــن مــن وجهــة المديريــن مرتبــة تنازليــا 
ــاءت  ــانية وج ــات الإنس ــم العاق ــاشرة قي ــا مب ــة تلته ــم الأمان ــداء بقي ابت
ــزام الوظيفــي فلقــد رتــب المعلمــن  ــادة في آخــر الســياق.أما الالت ــم القي قي
ــزام  لــدى المديريــن في مســؤوليات خمــس جــاءت مســؤولية  مــالات الالت
ــؤولية  ــت مس ــما كان ــة بين ــى رأس القائم ــن ع ــه المعلم ــو زمائ ــر نح المدي
ــن  ــن فم ــا المديري ــا ، أم ــع في آخره ــور والمجتم ــاء الأم ــو أولي ــر نح المدي
وجهــة نظرهــم لمجــالات الالتــزام لــدى المعلمــن كانــت مســؤولية المعلــم 
نحــو زمائــه المعلمــن ونحــو أوليــاء الأمــور والمجتمــع في طليعــة مــالات 
التزامــه الوظيفــي وأن هنــاك عاقــة قويــة موجبــة بــن درجــة الالتــزام بقيــم 
ــن والمعلمــن ،  ــدى المديري ــزام الوظيفــي ل العمــل الســائدة ومســتوى الالت
وكان مــن توصيــات الدراســة الإشــارة إلى أهميــة تحديــد عــدد مــن معايــر 
اختيــار المعلــم والمديــر تدعــم مــن لديهــم منظومــة قيميــة تتوافــق مــع قيــم 

العمــل الربــوي .

هـــ( وحــول دور القيــم الشــخصية والتنظيميــة في فاعليــة رؤســاء الأقســام 
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ــم  ــوان: ) دور القي ــة بعن ــدي ، 2007 م ( دراس ــرت )الأحم ــات أج بالجامع
ــة  ــات الحكومي ــام بالجامع ــاء الأقس ــة رؤس ــة في فاعلي ــخصية والتنظيمي الش

ــعودية ( الس

ــة  ــة في فاعلي ــم الشــخصية والتنظيمي ــة دور القي وهدفــت الدراســة إلى معرف
ــة النهــج  ــام بالجامعــات الســعودية، واســتخدمت الباحث ــاء الأقس رؤس
ــراد  ــم اســتبانه وتوزيعهــا عــى أف ــي وعملــت عــى تصمي الوصفــي التحلي
العينــة البالــغ عددهــم 363 رئيــس قســم بســبع جامعــات ســعودية.وكان 
مــن أهــم نتائــج الدراســة أن ترتيــب القيــم لــدى رؤســاء الأقســام تنازليــا 
كان عــى النحــو التــالي : القيــم الدينيــة والقيــم الفكريــة ثــم الاجتماعيــة ثــم 
السياســية والجماليــة فالاقتصاديــة أخــرا ، وإن ترتيــب القيــم التنظيميــة بــدأ 
ــج  ــت النتائ ــرارات ، وأثبت ــع الق ــاركة في صن ــى بالمش ــق وانته ــة الفري بقيم
وجــود أثــر للقيــم الدينيــة والاجتماعيــة والفكريــة في فاعليــة رؤســاء 
الأقســام، كــما لقيــم الفريــق والاهتــمام بالموظفــن والعدالــة أثــر في فاعليــة 
ــام  ــا ضرورة قي ــات منه ــدة توصي ــة بع ــت الدراس ــام، وأوص ــاء الأقس رؤس
الجامعــات بتعزيــز القيــم الإيجابيــة لأثرهــا في فاعليــة رؤســاء الأقســام ، وأن 
تأخــذ تلــك المؤسســات التعليميــة العليــا دورهــا في نــشر القيــم بــن أفرادهــا 

ــوبيها . ومنس
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المعجم الوسيط .  -1
ــرح  ــوذج مق ــالم ، )2009 م ( ، نم ــد س ــن أحم ــدالله ب ــراني ، عب الزه  -2
ــم  ــات التعلي ــة بمؤسس ــم التنظيمي ــخصية و القي ــم الش ــن القي ــق ب للتواف

ــة . ــرى ، مك ــة أم الق ــعودية ، جامع ــالي الس الع
حســن ، راويــة )2004م( ، الســلوك التنظيمــي المعــاصر ، الــدار   -3

الجامعيــة ، الإســكندرية ، مــر .
بــا نــكارد ، كينيــث ، كونــور ، مايــكل )2000م ( ، الأخــاق الحديثة   -4
لــلإدارة : الإدارة بالقيــم : ترجمــة عدنــان ســليمان ، دار الرضا للنشر ، دمشــق 

، ســوريا .
العازمــي ، مزنــة ســعد )2015 م ( ، أهميــة القيــادة الأخاقيــة في إدارة   -5
ــة ،  ــة ، ورقــة عمــل مقدمــة لمؤتــر و ملتقــى المعاهــد العلمي المعاهــد العلمي

ــا . تركي
بالخــر، مرغــاد ، رايــس )2006م ( الإدارة بالأهــداف و الإدارة   -6

بالقيــم في منظــمات العمــل ، ايــراك ، القاهــرة ، مــر .
الغفيــي ، إبراهيــم فهــد )2001م ( ، عاقــة القيــم الفرديــة و التنظيمية   -7
و تفاعلهــا مــع الاتجاهــات و الســلوك : »دراســة« ملــة العلــوم الاجتماعيــة ، 

العــدد الأول و الثــاني ، ملــس النــشر العالمــي ، جامعــة الكويــت .

المراجع
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حمــادات ، محمــد محســن )2006م ( ، قيــم العمــل و الالتــزام الوظيفــي   -8
ــدارس ، دار الحامــد ، الأردن . ــن و المعلمــن في الم ــدى المديري ل

ــة في  ــخصية و التنظيمي ــم الش ــاء )2007م ( دور القي ــدي ، وف الأحم  -9
فاعليــة رؤســاء الأقســام بالجامعــات الحكومية الســعودية )رســالة ماجســتر 
غــر منشــورة ، كليــة الربيــة ، جامعــة أم القــرى ، المملكــة العربية الســعودية 

.

العتيبــي ، مشــاعل بنــت ذيــاب )2009م ( ، الإدارة بالقيــم و تحقيــق   -10
ــور  ــة ، المح ــة الإداري ــدولي للتنمي ــر ال ــمات ، المؤت ــي في المنظ ــق القيم التواف
ــد  ــمات ، معه ــر أداء المنظ ــة في تطوي ــاليب الحديث ــات و الأس ــاني التوجه الث

ــعودية . ــة الس ــة العربي ــة ، المملك الإدارة العام


