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 مقدمة:

العقود السابقة، وىذا ما  يف هشيديز لم يفكري متم باىتمام الأخيرةالعقود  يف التنظيميةالثقة  تحظي
بيا  الإىتمام أالمعاصرة والمقبمة، وتعود بد اةيبناء الح يعتيا، وتحدٌد دورىا فالدراسات بشأن طبٌ  خلالنممسو من 

اد إيجنحو  الأنظارمع توجو  يمن القرن الماض ينياتأواخر عقد الخمس فية لمثقة يبيالدراسة التجر ية الى بدا
 يف Morton Deutsh كمفة سباق التسمح الناتج عن تمك التوترات، إذ قام يادةحمول لتصاعد الحرب الباردة وز 

ا فييرٌة أشرك تجارب مختب يمن الدوافع وذلك ف يجالعاب ذات مز  استخدام خلالبدراسة الثقة من  1591عام 
ين بالتعاون  خلالوأستدل عمى الثقة من ية سموكالثقة بعبارات  ريفإذ قام بتع بعضيم عن بعض،أشخاص 
 حساب المنافع والخسائر الناتجة عن ذلك التعاون. يقعن طر  وذلكالمنظمات 

 من ىنا تطرح إشكالية ىذا البحث حول :و 

 ما هي الثقة التنظيمية؟ -
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 المبحث الأول: مفهوم الثقة التنظيمية

 الأول: تعريف الثقة التنظيميةالمطمب 

يعـــــــد الاىتمام بالثــقة التنظيمية حديثا عمى الرغم من أن ظاىـــرة الثقـــــة قديمة قدم الإشكال الأولي لمرابط 
الإنساني ، إلا أن الاىتمام العممي بالثقة التنظيمية بدأ منذ بداية الخمسينات من القرن الماضي ، وترى أن تطور 

ثقة قد تطور مع تطور الفكر الإداري والتنظيمي ، إذ ركزت المدرســـة التقميدية عمى الجوانب الرسمية في مفيوم ال
العالقات التنظيمية السائدة في المنظمة كالسمطة وتقسيم العمل ، ونطاق الإشراف التي حدت من تطور الثقة 

ر الرسمية وأولت عناية خاصة لمعنصر داخل المنظمة ، في حين أن المدرسة الإنسانية اىتمت بالجوانب غي
البشري ، عمى الرغم من حداثة اىتمام الباحثين بالثقة التنظيمية إلا أنيم اختمفوا في وضع المفاىيم المعبرة عن 

 1.محتواىا كونيا من المفاىيم متعددة الأبعاد

، وأنيا أكثر فائدة  وقد وصف دريسكول الثقة التنظيمية بأنيا متغير أساسي في التنبؤ بالسموك الفردي
في التنبؤ باتجاىات الرضا الوظيفي العام ، إذ أن الناس مع ثقة أكبر بمتخذي القرارات التنظيمية أكثر رضا عن 

 مستوياتيم بالمشاركة.

ز التجارة الأعمال حيودخول  التكنولوجيةاة مع ظيور الثورة مرور الزمن انتقمت لتشكل عصب الحيوبعد 
ة. لذلك دار التفكٌر حول السعً لتأطٌر مفيوميا، الحيا مجالات، إذ أصبحت تدخل فً كل ةالإلكتروني والأعمال

 .أبعادىا و صياغةوتحدٌد أىمٌتيا، 

 : الثقة التنظيمية فتعرف بأنيا

الإيمان العام والثقة بنوعية وقابمية أشخاص معينين )مثل زملاء العمل والرئيس المباشر( او مجموعات معينة  
الإدارة العميا( ضمن المنظمة ، والرغبة في الاعتماد عمييم عمى أساس تصرفيم كما متوقع منيم فضلًا )مثل 

 2راقبة ومتابعة سموكيم بيذا الخصوص.عن عدم الاىتمام بم

 

                                                           
1
- A L-Abrrowa, H., Ardakani, M., Harooni, A., & Pour, H. (2013). The Relationship between 

Organizational Trust and Organizational Justice Components and Their Role in Job 

Involvement in Education. International Journal of Management Academy, 1 (1), 25-41 
2
 -Bryk, A. & Schneider, B. (2003). Trust in Schools: A Core Resource for School Reform. 

Educational Leadership, 60 (6), 40- 45.  
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 المطمب الثاني: أهمية الثقة التنظيمية

رئيسي متوقع لمسموك يعد عامل الثقة التنظيمية عامل ميم في تحقيق التكامل لممنظمة ، ومفتاح 
الشخصي ، وخصوصا أن العمل مع الآخرين يحتاج إلى الاعتماد المتبادل بينيم وبطرق مختمفة النجاز أىدافيم 

إن بناء الثـــــــقة التنظيمية لو تأثير كبير عمى مخرجات العمل داخل المنظمة ، فقد أتبتث  . الشخصية والتنظيمية
جبة ومعنوية بين الثقة وكل من الأداء والمواطنة التنظيمية والإبداع ، في معظم الدراسات عمى وجود عالقة مو 

حين أتبتث دراسات أخرى عمى وجود عالقة عكسية بين الثقـــة ودوران العمل والغياب والصراع ، وتعد الثقة الجزء 
ين بالإدارة ، وأن الأكبر أىمية من مكونات رأس المال الاجتماعي سواء كانت الثقة بالعاممين أو ثقة العامم

بداع من تمك  المنظمات التي تسود أعماليا وأنشطتيا وعلاقاتيا معدلات ثقة عالية تكون أكثر نجاحا وتكيفا وا 
 1المنظمات التي تنعدم بيا الثقة .

وبناء عمى ما سبق يمكن القول إن تكوين وبناء الثقة في المنظمة يعد شرط أساسي لضمان التفاعل 
 . بين جميع الأطراف النجاز الميام والأعمالوالتبادل المشترك 

 المطمب الثالث: أبعاد الثقة التنظيمية

  الثـــــــــــــــقة في الزملاء : –أ 

 الاعتمادالعاممين من حيث  الأفرادبين  الإيجابيىي تمك العالقات التعاونية التبادلية والميل الموقفي 
وذلك بما يسيم في تحقيق  الأطرافالمفتوحة بين جميع  والاتصالاتوالمعمومات  الأفكارفي  والاشتراكالمتبادل 
توافر عدد من الخصائص والسمات التي تجعل من الفرد  والغايات المشتركة وتكتسب ىذه الثقة في ظل الأىداف

لاء جدير بثقة الآخرين وتشمل كل من الالتزام في العمل والقيم والمبادئ والاىتمام بمصالح الزميل مساعدة الزم
 . وغيرىا

 الثـــــــــــــقة في الرئيس المباشر : –ب  

تعد الثقة سمة رئيسية مرتبطة بالقيادة ، إذ أن الأمانة والاستقامة ىي سمة أساسية وحتمية لمقيادة  
فعندما يثق الأفراد بالقائد فأنيم يرغبون  ن يكونوا تحت طوع أوامـــــره ألنيم عمى ثقة بأن كل من حقوقــــــــيم 

، ويكتسب المشرف ثقة مرؤوسيو إذا ما كانت تتوافر فيو  ( Robbins, 2003ومصالحيم لن يســــــــــاء ليـــــــــا ( 

                                                           

-
1

، مجلة الجامعة الإسلامية دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردنيالنسور، مروان محمد،  

 .081، ص 2102للدراسات الاقتصادية والإدارية،
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خصائص الكفاءة والجدارة والأخلاق والانفتاح عمى المرؤوسين ، والاىتمام بمصالح المرؤوسين واحتياجاتيم ، 
  . ودعم المرؤوسين والعدالة في التعامل معيم

  : الثــــــــقة في الإدارة العــــــميــــــا –ج 

دارة العميا جديرة بثقة العاممين في المنظمة من خلال إشباع احتياجاتيم ورغباتيم وتقوم بتوفير تكون الإ
م ، توفير الييكل التنظيمي الدعم المادي والمعنوي لمعاممين ، وتطابق أقواليم مع أفعاليم ، وضوح توقعاتي

 . ، والمناسب فضال عن التعامل العادل مع كافة الأقسام والفروعالمرن
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 المبحث الثاني: متغيرات الثقة التنظيمية

 المطمب الأول: انواع الثقة التنظيمية

  :1من أبرزىا الثقة التنظيمية أنواع عديدة
 :الثقة التعاقدية / 1

بأن يفي بما أتفق عميو لمطرف الآخر، وكمما كان الانسجام  وىي اتفاق بين طرفين يتعيد بموجبو الطرف الأول
كانت النتائج المترتبة عمى الاتفاق أفضل، وتزداد الثقة بين الطرفين من  والتعاون بين الطرفين أقوى

 .الالتزام بالتعيدات خلال
 :الثقة المكشوفة / 2

والأسرار التي يكاشف بيا الطرف الآخر لن تمحق بو أذى، ولن  وتقوم عمى أن ثقة الفرد بأن المعمومات 
مثمة عمييا ما يحدث بين الأصدقاء في بعض الأحيان حيث يبوح أحد الصديقين الأ تشكل عميو خطرا؛ ومن

الضرر بو أو  بمكنونات صدره دون أن يتوقع أن يستغل ىذا الصديق الأسرار التي حصل عمييا لإلحاق لصديقو
التي يعاني منيا الطرف  تحقيق مكاسب عمى حسابو. وىذه الثقة من شأنيا أن تساعد عمى حل المشكلات

 لمكاشف. ا

القيام بالميام عمى وجو حسن يكون بمثابة حفظ الأمانة  اما إن كانت ىذه المعمومات تتعمق بالوظيفة فإن
 .التي أُسندت إلى الموظف

  :الثقة المبنية عمى العاطفة / 3

أو  عادة بين أفراد يدينون بعقيدة واحدة، وىي ناجمة عن الارتباطات العاطفية بين الأفراد، وتكون
واحدة، أو يتلاقون عمى الاتصاف بفضائل خمقية أو توجيات سموكية  يعتنقون مبدأ واحدا، أو يتبعون قيادة فكرية

 .الثقة لتصل إلى درجة التآخي معينة، وقد تتطور ىذه
 :الثقة المبنية عمى المعرفة / 4

 .أكبر المترتبة عمييامعرفة الزميل بزميمو أشمل وأكثر صدقا وعمقا كانت الثقة  حيث كمما كانت  

 

 
                                                           

-
1

 .088المرجع السابق، ص  
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 المطمب الثاني: مصادر الثقة التنظيمية

يمكن أن يأتي   (Zuckerالثقة داخل المنظمات والثقة التنظيمية وتأتي من مصادر عديدة. وفقا للأستاذ
الييكل الرسمي والوضوح وشفافية القرارات ويمكن لممرء عمى ىذا المستوى أيضا ربط ما يأتي من  -من: 

السياسات والعمميات المعمول بيا عمى وجو الخصوص ولكن  -الشخصية لكبار المديرين التنفيذيين المعادلة 
ليس حصرا الموارد البشرية والتي تعتمد عمى تقاسم عادل لممعمومات وىذا بطبيعة الحال يفترض الدوام والانتظام 

عاونين )خريجو نفس المدرسة من معايير الالتزام والتعاون أصميا في الخصائص التي يتقاسميا بعض المت -
نفس القسم أعضاء نفس المجموعة العرقية ...إلخ.(. لكي يكون الموظف عمى ثقة في منظمتو يجب عميو فيميا 

أن يثق بمديريو أن يدرك أن التجارب موثوق بيا لأنيا تستند إلى توزيع جيد لممعمومات وأخيراً أنو يشعر بثقة 
ذين يتقاسم معيم سمة ميمة في نظره. قد يحدث أن واحدة من ىذه عفوية مع بعض أعضاء المنظمة ال

الخصائص تييمن عمى الآخرين. في بعض المنظمات يستطيع القائد الكاريزمي وحده أن يخمق الثقة. ولكن 
بصرف النظر عن ىذه الحالات المتطرفة فإن النصيحة الجيدة ىي العمل عمى ىذه المكونات وىي أيضًا 

 .نيا يقع تحت منطقيات مختمفة لمعملالصعوبة لأن كل م
يقود سياق فرط المكبر اليوم إلى تطور سريع لممؤسسات والمين وسياسات الموارد البشرية. ومن ىذا          

المنظور ىناك دوران جديدان أكثر أىمية من أي وقت مضى بالنسبة لتنمية الموارد البشرية: إدارة المشاركة 
 ..والتغيير

ضا تنمية الثقة التنظيمية وىذا يؤدي إلى النظر في إدارة الأفراد سواء عمى المستوى الفردي ولكن أي       
والجماعي وظروف العمل والإنتاجية )وأحيانا حتى المواىب(. داخل المنظمات من الميم بناء الثقة بين جميع 

ايد. ومع ذلك لا تزال ىناك فئات الموظفين الذين يواجيون عوالم لا يمكن التنبؤ بيا وغير مؤكدة بشكل متز 
معضمة: كيف يمكن الاحتفاظ بأكثر الموظفين نجاحًا في سياق حرب المواىب؟ كيف نتجنب بدائية المديرين 

 التنفيذيين خاصة الشباب منيم ذوي المواىب؟
ما من أخيرا كيفية إنشاء الثقة التنظيمية؟ ىذا ما أفسح المجال لمزيد من الواقعية. من حيث الجوىر رب      

خلال خمق الثقة في مستقبل الشركة ولكن أيضًا في إدارتيا لمرجال يمكن لوظيفة الموارد البشرية اكتساب 
الشرعية. ربما تكون الثقة التنظيمية شرطًا ضروريًا لمشاركة الأشخاص في العمل أنو يؤدي إلى إعادة النظر في 

  .1العلاقات الإدارية ربما حول مفيوم النجاح النفسي

                                                           

-
1

جامعة نايف العربية للعلوم  بالالتزام التنظيمي )رسالة ماجستير غير منشورة(،المناخ التنظيمي وعلاقته الوزان، خالد محمد،  

 .88الأمنية، الرياض، ص 
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الثقة التنظيمية ىي الشعور الذي يدفع الموظف إلى الاعتقاد بأن مؤسستو ستأتي لمساعدتو في حالة         
اليقين )وىو أمر مشابو(. يبدو من الشرعي أن نشكك في الأدوات لتطوير موظفييم ىذا الشعور بالثقة  عدم

الاتصال التمكين من ناحية وممارسات  التنظيمية. غالباً ما يتم ذكر فئتين من الممارسات: ممارسات المشاركة
المكافأة والعدالة التنظيمية من ناحية أخرى. بالإضافة إلى ىذه الأدوات الكلاسيكية التي درسيا الباحثون عمى 

نطاق واسع فإن بيئة الميام التي تتميز بسيولة تنقل الموظفين توصي بالنظر في الجوانب الثقافية في تنفيذ ىذه 
معتقداتو. لتطوير الثقة  عاليتيا. إنو في الأساس البيئة الثقافية لمموظف: خمفيتو العرقية وقيمو والأدوات لضمان ف

التنظيمية في موظفييا يجب عمى المنظمات ليس فقط استخدام الأدوات التقميدية المعترف بيا ولكن يجب أيضا 
 .أن تأخذ في الاعتبار البيئة الثقافية التي تعمل وتتطور فييا

من أجل التغمب عمى انعدام الثقة بين الموظفين والإدارة يجب أن تولد الإدارة جوًا يشعر الموظفون أنو         
قريب منيم ويفيمونو. لإكمال ىذا يجب عمى القادة تغيير عقوليم وأرواحيم وكذلك طريقة تعامميم مع الموظفين. 

يم. يجب أن يحاول القادة وضع أنفسيم في يجب بذل جيود جادة لمعرفة الموظفين ومعرفة كيفية التواصل مع
موقع كل موظف ليكونوا قادرين عمى فيمو دون غطرسة وبأخلاق. القرب والتواصل ىما من السمات الأساسية 
في شخصية المشرف ينبغي عمى المشرف المباشر أن يقدّر العمل الجيد وأن يستمع إلى الموظفين بحيث تزداد 

ى العلاقات مع الإدارة. سيتم تخفيض الاختلافات القانونية من خلال الاقتراب من الثقة بينيم ويمكن أن يمتد إل
 .مباني المكاتب لمموظفين

دارة سموك موظفييم بشكل أفضل        الثقة ىي قبل كل شيء ظاىرة الحد من عدم اليقين. من أجل قراءة وا 
الكلام والقواعد. غالبا ما تكون ىذه  تحاول العديد من المنظمات تطوير الثقة الخارجية والموحدة من خلال

 المحاولات مصيبة بالفشل لمجرد عنصرين أساسيين:

  تعريف المنظمة. 
  الترابط بين الإستراتيجية والخطب والتوقعات. 

ىذا الانحياز يفضّل تجاور  لا يمكن دفع مناخ الثقة في بيئة يشعر فييا الأفراد بالاستغلال و/ أو التلاعب
 العقلاني والعاطفي متغيرين يعبران عن أي علاقة ثقة. 

بما أن الثقة ىي حالة نفسية متعددة الأبعاد بشكل أساسي فإن المنظمة تركز عمى تطوير ىذا الشعور عمى 
 .بعد عاطفي أساسي

زمني عن طريق المعب بالمعاممة ىذا الشكل غير مشروط بمساحة محددة ولكنو يتطور أو يتراجع في بُعد      
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بالمثل. لكن الثقة يمكن أيضا أن تترسخ في الاىتمام أو الإدراك. الثقة مدفوعة في ىذه الظروف تنتج إما عن 
 حساب عقلاني انتيازي أو خبرة معترف بيا.

يتمتع ىذا النموذج بميزة تجنب الثقة المكفولة أو التي لا أساس ليا والتي يمكن أن تؤدي إلى سموك مسيء.  _
الثقافي. إنو من خلال التوازي بين الواحد والآخر  من ناحية أخرى فإنيا تستخرج الفرد من سياقو الاجتماعي و

كال مختمفة من الثقة التكميمية وغير البديمة بدءا من ىذين المتغيرين العقلاني والعاطفي المذين سيعبران عن أش
 .من الوجو الانتيازي إلى الوجو الأخلاقي لمثقة

إن ىذه المنظمة/الإدارة المسمحة بيذه العناصر تدرك أنو لا يمكن أن تكون ىناك طريقة عالمية لبناء جو من _ 
لزمان والمكان بالتعديلات المستمرة ونسبة الثقة داخميا. أكثر من ذلك إنو متغير مستمر وديناميكي يتحول في ا

  .إلى المعمومات التي تجمعيا الأطراف المشاركة في العلاقة

 الثقة ىي مفيوم مركزي في الإدارة. _ 

يتم تنظيمو حول التواصل )صحيح غائب أو خطأ( والعمل )الوضوح الأىداف(. يجب أخذ ىذين البعدين _ 
 بعين الاعتبار. 

مة أن تضمن عمالة طويمة الأمد لكنيا يمكن أن تمكن الموظفين من التكيف مع التغيرات. يمكن لمنظمات قمي_ 
 .الثقة اليوم ترتكز أكثر حول التدريب وخطط المسار الميني فضلا عن الشفافية الإدارية

 خصائص الثقة التنظيمية المطمب الثالث:

 1التالية منيا:تتسم الثقة التنظيمية بالعديد من الخصائص 

 زملاءالموجودة بين  التفاعلاتوىذا يعني أن الثقة التنظيمية يمكن أن تكون نتاج  : متعددة المستويات _
 .العميا لممؤسسات، أو بين المؤسسات بعضيا بعض الإدارةالعمل، أو فرق العمل التنظيمية، أو 

بالثقافة التنظيمية التي تعني القواعد، والقيم،  –بشكل وثيق  –بمعنى أن الثقة ترتبط   :ذات جذور ثقافية _ 
  .الإداريوالمعتقدات السائدة داخل التنظيم 

، مثل: توافر المعمومات الإداري الاتصالوىذا يعني أن الثقة ىي نتائج لسموكيات  : الاتصالتعتمد عمى  _
ظيار الصدق، والشفافية في التعامل بين  عطاء تفسيرات لمقرارات، وا  تاحتيا لمجميع، وا  العاممين،  الأفرادالدقيقة، وا 

  .والأفكار، الآراءوالتي تسمح بحرية تبادل 
                                                           

-
1

 .011المرجع السابق، ص  
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فالثقة في تغير مستمر، فيي تمر بعدة مراحل ذات سمات مختمفة، ثم تستقر، كالبناء، ا تذوب   :ديناميكية_ 
 .داخل المؤسسة الأفرادبين 

وىذا يعني أن الثقة تتكون من عوامل متعددة، مثل: المعارف، والمستويات العاطفية،   :الأبعادمتعددة  _ 
   .ائدةوالسموكية التي تؤثر في إدراك الفرد درجة الثقة الس

جما التعددية  ياخصائص ال لما سبق؛ فالثقة التنظيمية مفيوم لو طبيعة خاصة يتسم بعدد منل وا 
 لمستوياتيا، وأبعادىا، وكذلك ارتباطيا بالثقافة التنظيمية. 

في  الأفرادحيث تتغير عالقات الثقة بين  الاتصالوأىم سمة أساسية إقامة عالقات تعاونية تعتمد عمى 
 .قةلات مما يدل عمى ديناميكية ىذه العمجال العمل وتتطور بمرور الوق
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 خاتمة:

من خلال ما سبق يمكن تنظيم علاقات الثقة ىذه من قبل الإدارة لتأمين وتحفيز الموظفين الذين يعممون 
لى أن أكثر من نصف في المنظمة. يبدو مثل ىذا المشروع أكثر أىمية حيث تشير العديد من الدراسات إ

 والمسيرينالموظفين لا يثقون في الإدارة. ومن ثم فيي عممية بناء معقدة وطويمة يجب عمى المديرين 
الكفاءة  -)المسؤولين( تكريس أنفسيم من خلاليا لكسب ثقة الموظفين. الأجزاء الرئيسية من المشروع ىي: 

الحقيقة في العلاقات بين  -الخير والمطافة من الرئيس تجاه مرؤوسيو  -المعترف بيا لمتسمسل اليرمي 
 .الأشخاص
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