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 :ملخص
التني عرتنا انترنار واسن   الإدارينة الأمنرا  إحند تسنلي  الونوع علنى  إلنىنسعى من  لان ه هنال الم ناه       

 الإدارينةيص لح علين  تني وانعننا امجتمناعي بالمجنام ا  ما أووهو مر  النفاق الوظيفي " ،تي منظماتنا اليوم
ويكنننو  الننن    ومصنننالح  اللااصنننة أهداتننن مننن  اجنننه تح ينننق لهننناا السنننلو   تننني المنظمنننة حينن   يلجنننو الموظننن ، "
وكننه الن  تنني سننبيه تح يننق  ،تكننو  لاا  ننةنند  أنهننارغننم   نراراتن وتويينندمبنندأ ال اعننة ل إظهنارل منن  الت رب للمنندير بن

النفناق تني التنظيمناا كنا  نتيجنة لجملنة تننامي منر    أ ر الدارسي  تي المجناه التنظيمني  اعتب وند ، غايات  
كننا   وننند المنظمننة  إنتاجيننةوعلننى  أدا نن تراجنن  ب والنن  الفننرد مبارننرة وسننلبية علننى  أثننارمنن  العوامننه كمننا كننا  لنن  

هاا الموووع جاع هاا الم اه ليبنرز مفهنوم النفناق  لأهميةونظرا ، واندثارها العديد م  المنظماا تي زواه سبب 

 .والياا ع ج هال الظاهرة على مستو  المؤسساتي ، آثارل، العوامه التي ساهما تي انترارل، يالوظيف
 .الإدارية الأمرا ، المنظمة، المدير، الإداريةالمجام ا ، النفاق الوظيفي :الكلمات المفتاحية 

Abstract: 
 Through this article, we seek to shed light on one of the administrative diseases that have known a 

wide spread in our organizations today, which is the disease of functional hypocrisy “or what is 

termed in our social reality as administrative courtesies”, where the employee in the organization 

resorts to this behavior in order to achieve his goals and his own interests and that is By getting close 

to the manager while showing him the principle of obedience and supporting his decisions, even 

though they may be wrong, all in order to achieve his goals. 

Scholars in the organizational field considered that the growth of hypocrisy in organizations was the 

result of a number of factors, as it had direct and negative effects on the individual by declining his 
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performance and the productivity of the organization, and it was the cause of the demise and 

extinction of many organizations. Functional hypocrisy, the factors that contributed to its spread, its 

effects, and the mechanisms for dealing with this phenomenon at the institutional level. 

 Keywords: functional hypocrisy, administrative courtesies, manager, organization, 

administrative diseases. 

 
   :مقدمة
ت وير أدا ها ووما  تمييزها تي بي تها على والمنظماا تعمه الكثير م  المؤسساا      

مواردها البررية وامستثمار وكما هو معلوم أ  ال  م يكو  إم م  لا ه تنمية  اللاارجية
تتعتمد استراتيجياا وت وم ببناع ، جدها تعمه على تلبية احتياجاتهم وتحسي  مناخ عملهمتن،تيهم

نتاجية   أداعبرامج كه ال  تي سبيه جعه مواردها البررية على مستو  عالي  م  الكفاعة   وا 
اللاارجية وحتى  ةالتي ترهدها بي ة المنظمالتغيراا والت وراا  كما تسعى لجعل  يواكب ملاتل 
نجد أ  هنا  ،ووما  ب اعها أدا هاتعمه على ت وير  منظمااالدالالية .وتي الونا الاي نجد 

المراكه والأمرا   الإدارية التي نهرا هياكلها وكانا سبب  تسعى لمعالجة ألار   منظماا
تراج  تي  كما كانا سبب تي  والمنظمةوانعكسا مباررة على الفرد ، تي دمار مواردها
الرروة وهي ظواهر مروية عرتا ، البيروانر ية، تعلى غرار الفساد الإداري، انتصادياا دولها

ف  على ان  احد مؤسساتنا نجد النفاق الوظيفي الاي تم تصنيمنظماتنا و انترار واس  تي 
وألا رها و ند تم تربيه  م  نبه الباحثي  والملاتصي  بمر  السر ا  الاي  الأمرا  امدراية

تبالرجوع ، كثيرة على مستو  ال  اعي  العام واللااص منظماا ومؤسسااتي دمار  كا  سبب
، لظاهرة النفاق نجد إنها موجودة منا وجود البررية على الأر  وتركه الجماعاا الإنسانية

كما ورد اكرها تي الررا   السماوية تفي الرريعة الإس مية وم  لا ه ال را  الكريم تم ام صفة 
وتم النهي عن  تنجد ، ارل سلو  منحر  ل  أثار سلبية على مستو  الفرد والجماعةالنفاق واعتب

تالمناتق هو ،  )سورة النساع(" ن الله جامع المنافقين والكافرين في جهنم جميعا نول  تعالى " إ
م  يحرص على ابدأ أمر دالال  عكس مايلافي  تي با ن  وكه ال  م  اجه الحصوه على 

نهي ع  النفاق وام المناتق إم أننا نجد أ  هال الظاهرة بدأا تنترر رغم ال ،مصلحة لااصة
بمجرد انتساب العامه ت، تي ال  مجاه المؤسساا والمنظماا لترمه العديد م  المجاما بما

اكتسبها م  لا ه بي ت  الأسرية يها  تهو يحمه مع  سلوكاا سلبية ورغل  منصب ت للمنظمة
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للنفاق تي عملهم راتعي  رعار الغاية تبرر الوسيلة  يلج و العماه تنجد الموظفي  و ، وامجتماعية
لإعجاب را هم ابدأ ايسعو  لأبدأ ال اعة والومع لمد وكه ال  تي سبيه تح يق أهداتهم تتجدهم

ولو كانا هال ال راراا لاا  ة وغير مدروسة وهو ، ر ومدح نرارات يالمد ي ول  والموات ة لكه ما
وم  هنا أصبح هاا السلو  جزع م يتجزأ م  ، زم  هم والمنظمة ووجودهاند يور بمصلحة  ما

وتحوه م  كون  صفة سلبية مامومة إلى صفة ايجابية محمودة نجد  اومؤسساتن منظماتناث اتة 
والكثير م يمان  م  أ  يكو  دبلوماسيا م  اجه ، الكثير يعبر ع  النفاق الوظيفي بالدبلوماسية

 يق غايات  وعادة ما تكو  هال الأهدا  تي ركه امتيازاا مادية أو الوصوه لمصالح  وتح
،بالرغم م  إدرا  هؤمع أ   هاا  السلو  سيكو  عا ق أمام  سل ة ونفوا، ترنياا آو مكاتآا

 .نجاح المنظمة وت ورها به ند يكو  سبب تي زوالها وانهيارها إم ان  يستمر تي ممارست 
 :  الدراسة  إشكالية

الونننوع علنننى النفننناق  ليسنننل  هننناا الم ننناه جننناع  أ يمكنننننا ال نننوه  اتنننم تناولننن  سننناب  منننا بنننناع علنننى
المرنك ا والظنواهر المرونية التني تعناني منهنا الناي يعتبنر من  ابنرز تني المنظمنة و  الوظيفي 

 اليوم. اغلب منظماتنا
 : كالأتيوم  لا ه ماتم ت ديم  يمكننا  رح جملة م  التساؤما وهي  
 ؟  الألار مالم صود بالنفاق الوظيفي   ؟ وماع نت  ببع  المفاهيم -
 التي ت   وراع انترار ظاهرة النفاق الوظيفي دالاه المنظماا ؟ الأسباب أهمماهي -
 المترتبة ع  انترار ظاهرة النفاق الوظيفي دالاه المنظماا ؟ الآثار أهموماهي -
 الظاهرة تي المنظماا ؟  والحلوه الم ترحة للحد م  هال الآليااوماهي -

 :  الدراسة  أهداف
 : كالأتيوهي  الأهدا تح يق مجموعة م   إلىم  لا ه  هال الدراسة النظرية  ةيسعى الباحث

 . الألار وع نت  ببع  المفاهيم ، تحديد مفهوم النفاق الوظيفي -
 . المنظمااوالعوامه التي ساعدا تي تركل  وانترارل على مستو   الأسباب أهم إبراز -
وتي ملاتل   المنظماادالاه  المروية التي ترتبا ع  انترار هال الظاهرة الآثار أهم إبراز -

 وحتى المجتمعية " .، الفردية،التنظيميةالمستوياا " 
 . المنظماا والآلياا الم ترحة لعالج هال الظاهرة تيالحلوه  أهم إبراز -



  النفاق الوظيفي في المنظمة  ) مفهومه ، أسبابه ، أثاره ، آليات علاجه (

 تواتي سوميةد.                                                                  

 

  

  

 

 143 

  :الدراسةمنهج 
تم امعتماد تي انجاز هال الدراسة ، تح ي ها إلىالتي تسعى  والأهدا بناع على  بيعة الدراسة 

وال  م  لا ه جم  المعلوماا ومعالجتها بامعتماد على ، على المنهج الوصفي التحليلي
 مجموعة م  المصادر والمراج  .

 الدلالات المفاهيمية  للنفاق الوظيفي أولا: 
الكنريم وتني  ال نرآ لن  تني  الإرنارةونند تنم  الأينامالرا عة بي  النناس هنال  الأمورم   يعد النفاق  

ة ور لاصنص سن كمنا، وأوصناتهم وأتعنالهم  المننات ي أننواهحي  اكر بع  ، مواو  عدة ومتعددة
بالإوناتة ، ومن  هننا سننتناوه مفهنوم النفناق لغنة واصن  حا وهي سورة المننات و  ، لهؤمعكاملة 

 .إلى التعري  بالنفاق الوظيفي  
  النفاق لغة :.1
 الأر تاليربوع يحفنر لن  تني ، وهو باب ثا  لحجرل، النفاق تي اللغة مولاوا م  نف اع اليربوع   

ب ني من   إااحتى ، ألارثم يحفر ل  ملارجا ، حجرا ويسد باب  التراب ويسمى هاا الباب ال اصعاع
داهمن  لا نر من  ناحينة  تإاابالنات اع  واأيوتسمى ، ها لكي  يعر  مكانهاالتراب نررة رني ة ترك

 (1)يب ن   وكال  تعه المناتق تهو يظهر لا   ما، ال اصعاع ورب النات اع براس  وهرب منها
الكنريم والن   ال نرآ تالنفاق بصفة عامة هو سلو  غير مرغوب ب  هاا ماجاع التوكيند  علين  تني 

ممننا دتنن  الكثيننر منن   145سااورا النسااا   "ماان النااار الأساافلالمنااافقون فااي الاادر  تني نولنن  تعننالي  " 
 (2)الكتاب والباحثي  امهتمام ب " .

 النفاق اصطلاحا : .2
ونيننه تينن  تعريفنناا ، النفنناق بصننورة عامننة هننو سننلو  ملاننال  للمعت ننداا وال ننيم والمبنناد  السننا دة

" . واننن  التنننان   اخااتلاف الساار والعلانيااة والقااول والعماال والماادخل والمخاار متعننددة منهننا " 
وعنننر  علنننى انننن  مننن  صننني  ، هنننو الصنننراع بننني  البنننا   والظننناهر أول نننوه والفعنننه الظننناهر بننني  ا

بعمننه  لآلاننري اللاننداع الرلاصنني بانتحنناه مظنناهر زا فننة منن  الفوننيلة عنن   ريننق الننوعظ والحنن  
 أوهالتمسنن  بالفوننيلة وهننو  إلننىرننيع منناتي حنني  هننو يعمننه غيننرل كالرننلاص النناي ينندعو الننناس 

 (3). لي إونيه عدم ت بيق ماتدعو ، البعدي  عنها
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 تعريف النفاق الوظيفي :  .3
 تننني الفكنننر التنظيمننني عنننر  مفهنننوم النفننناق النننوظيفي عننندة تعريفننناا مننن  نبنننه البننناحثي  والمفكنننري 

 : كالأتينستعروها  أ ويمكننا 
من  ال نيم   يعمه وصي بالمنظمة م يت ابق عمل" بون  سلو   وعي لفرد  فيليب وكوهلرتعري  

 ."المعلنة التي تصبح تونعاا م بولة 
، تعرينن  لنن  علننى اننن  التنظننيم النناي يعتنننق نظننام ناعنندة واحنندة قاارين هااوارارد واوسااتيربينمننا ننندم 

 ولك  يعيش م  معايير متعددة. 
نبوه كه انتراحاا المدير وكه مايصدر عنن  لا تنا لأينة غيناب المندير  بون الحربي بينما عرتها 
حي  اصبح  هنال السنلوكياا ، لو  مرعوري ي دم علي  بع  الموظفي  دو  ندمكما يسمي  س

 (4).جزاع م  ث اتة العمه تي المؤسساا العربية 
موات ننة لتح يننق  أوتعنن   أويننب   نننوم  الفننرد العامننه مننام إظهننار بوننن تعرينن  لنن   محماادكمننا حنندد 

 (5)معي .هد  
والمنناورة أو ، على ان   "ممارسنة ال نوه والفعنه  الوظيفيالنفاق    (2008)  توفيقوند عر    

 تواجنن   التنني ال ننناع المناسننب للحنند  المناسننب للموظنن  عنن  التهمننة "ويعتبننر منن  المرنناكه لننبس
ويمنننارس تننني عننندة جواننننب هنننو السنننلو  للموظننن  تننني ، ويونننع  اللاننندماا الحكومينننة، الإنتاجينننة

 تفاعل  م  بي ة العمه باب الكاب عكسي الصواب والح ي ة.
 نجدل :حي   عدة جوانب يظهر م  لا ه   المناتق أ  وم  هنا يمكننا ال وه 

  وينبهر بعب رية وسلوكياا وأتعاه وأنواه الر يس  "نعم"المؤيد دا ما ي وه. 
 يلحننق   والوصني الراعنني الناي يمننن  حندو  أ، الناي يندلاه علننى نفنس المنندير الفنرح والسننرور

والوصنني  النناي يحنناوه إنننناع المنندير التلا نني  ، الوننرر بالمنندير ويسننرع إلننى النصننيحة والإررنناد
هي ظاهرة  ويعت د الباح  أ  الممارساا ، مدير تنفياي را د للأعماه مزعج، والتفكير المتفرغي 

 (6)را عة تي ملاتل  المؤسساا.
 : إجرائيا  الوظيفيري  يمكننا تعري   النفاق اتم تناول  م  تع م  لا ه ما       

علننى  منن  لا لنن  العامننه  يعمننه، ر  للعامننه دالاننه المنظمننةحننجينند ومنعلننى اننن  سننلو  غيننر    
 وال  من  لان ه ،لا نياتن أالعمنه و  وميثاق ولايانة مباد ومديري    لر يس الموامة والتودد  إظهار
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تجنناوزاا ننند تحصننه  أييصننما علننى تتجنندل ، ن ننه الكنن م والورنناية والغننش ومحاولننة  اللاننداع و
تكنو   أ المندير رغمنا انن  يمكن   أوننراراا النر يس   ديتوعلى   م  عمل  الدا م، دالاه المنظمة 

العامه والمنظمة تي  أداععلى سلبا  وند تنعكس  ،غير مدروسة وغير صا بة الألايرنراراا هاا 
 ويكو  كه ال  م  اجه تح يق هد  معي  ومصلحة لااصة ل  .واحد  أ 

 : أخرىمفاهيم علاقته ببعض ال و الوظيفيالنفاق :ثانيا 
الناي  منردوا علنى النفناق تني البي ناا التنظيمينة  الأتنرادتي البداية مبند من  امعتنرا  بنو         

رلاصننية كبيننرة ربمننا عجننز عنن   أهنندا يح  ننوا  أ الملاتلفننة يمتلكننو  مهنناراا وننندراا اسننت اعوا 
منا  إلنى يمارسنون هؤمع وغيرهم غلفوا النفاق الماموم الناي ت، ال دراا والكفاعاا أصحابي ها تح 

تلاتلنن  تنني ح ي تهننا ، ألاننر يجملننول بمصنن لحاا  أ  أرادوا أويدعوننن  بالنفنناق المحمننود واصننبغول 
الجانننننب  لإلباسننننهاتحننننوما معرتيننننة لا يننننرة  إلننننىتعننننر  مفهننننوم النفنننناق  إاا، عنننن  مفهننننوم النفنننناق

 : (7) اميجابي م السلبي وم  هال المفاهيم نجد
وهننم  الآجلننةالفننرص  إلننىالتنني تعننني انتهنناز الفننرص العاجلننة دو  النظننر   الانتهاريااة:.1

والاي  يعجنننزو  عننن  رؤينننة معنننالم ،ال صنننيرة الآنينننة الأهننندا  إلنننىالننناي  يسنننعو   الأتنننراد
مكانياا  المست به . وا 

تهنني ظنناهرة ت لننق علننى ال منناع النناي يسننعى لبلننو  غايتنن  مهمننا كلننن    الوصااولية:.2
 . الأمر

ااتلعننه منن  الننناس منن  يسنني و  الفهننم  المجاملااة :.3  أومجاملننة  بوننن يفسننرو  النفنناق  وا 
وهني مرنت ة ، بينها ترنا جوهريا تالمجاملنة حسن  المعاملنة وعاوبنة اللسنا  أ العكس م  

تالمننناتق ، بعوننها الننبع  تلانندممنن  جامننه ويعننني حسنن  معاملتنن  وكلهننا صننفاا رننا عة 
الوصنننولي يلجنننو للنفننناق للوصنننوه  أوزي يكنننو  انتهازينننا ووصنننوليا لتح ينننق غايتننن  وامنتهنننا

 (8).لأهدات 

   :  الوظيفي الاهتمام بموضوع النفاق  أسباب:ثالثا 
 أصبحايمك  ال وه ا  الدعوة مهتمام بتناوه ودراسة ظاهرة النفاق الوظيفي تي المنظمة كونها 

جعننه البنناحثي  تنني ملاتلنن   وهننو مننا، ظنناهرة منترننرة تنني ملاتلنن  مؤسسنناتنا وتنني كنن  ال  نناعي 
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 العواملن علين   أكندوهو ما التلاصصاا والمجاما المعرتية يسعو  لفهم وترلايص هال الظاهرة 
2013 .122 Alawamleh   يعنود لكونن  امهتمنام بموونوع النفناق تني المنظمناا  أ معتبر

والن  ينوم المواوي  الحديثة التي انتررا وتاحا را حتها الكريهة واستررا تني منظمناا ال م  
 إلى العماه ينظروكي   ،النفاق تي بي ة العمه تي المنظماالكر  ع  مد  وجود ا م  لا ه

ومنننند  تننننوثير النفنننناق علننننى كفنننناعة المنظمننننة ، سننننلبيت  أوهنننناا السننننلو  منننن  حينننن  منننند  ايجابيتنننن  
دارةمعرتنننننة تنننننوثيرل علنننننى المسنننننتوياا التنظيمينننننة مننننن  حيننننن  تلا ننننني   مننننن ، وتاعليتهنننننا العمنننننه  وا 
كمننا اننن  منن  المووننوعاا الحديثننة منن  الناحيننة العلميننة وتننم الت ننرق إلينن  لأوه مننرة تنني ،الوظيفي

  (9) .الأدب التنظيمي الإداري 

 : في المنظمات  النفاق الوظيفي برور ظاهرا  أسباب : رابعا 
هنناا  أ غيننر ، رننكلها منن  ظنناهرة النفنناق الننوظيفي أوهننا عمهمننا كننا  نو ، منظمننة أيمتلالننو     

النن  لعنندة  ويعننود ينترننر برننكه كبيننر تنني منظمنناا العننالم الثالنن  علننى وجنن  اللاصننوص  الألايننر
التننني تننندت  العننناملي   الأسنننبابمنننادي وغيرهنننا مننن   أواجتمننناعي  أوهنننو ث ننناتي  منهنننا منننا أسنننباب

 (10).عمه السلو  المري  تي المستلادام هاا 
 : كالأتيانترار هال الظاهرة يعود لجملة م  الأسباب سنفصه تيها  أ  أي
 الأسباب الاجتماعية : 1

 : والتربية الأسرية التنشئة الاجتماعية 1.1
جينه  إلنىامجتماعية مفهوم علمي وعملية ث اتية يتم بواسن تها ن نه الث اتنة من  جينه  التنر ةتعد 
منننا  فننولتهم منن  العننيش تنني مجتمنن  اي ث اتننة معينننة وكينن  يتكننو   الأتننراديمكنن   مننا وهننو، ألاننر

، منن  البي ننة التنني يعننيش تيهننا اسننتعددااجتماعيننا منن  لانن ه عمليننة تفاعلنن  بمننا لدينن  منن   الإنسننا 
 (11) . ألاروم  لا ل  تتكو  رلاصيت  الفريدة وتنمو تدريجيا وتندمج تي الجماعة م  جهة 

لنتعلم والتعلنيم والتربينة ت نوم علنى التفاعنه امجتمناعي  أساسنيةالتنر ة امجتماعية عملينة  أ أي  
الفننرد  فنن  تمراه ننا ترارنندا ترننيلاا سننلوكا ومعننايير واتجاهنناا مناسننبة لأدوار  إكسنناب ىإلننوتهنند  

اجتماعية معينة تمكن  م  مسايرة جماعت  والتواتق امجتماعي معها وتكسنب  ال ناب  امجتمناعي 
 (12)وتسيير ل  سبه امندماج تي الحياة امجتماعية .  الأم
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  النفننناق والكننناب والتلنننوي مننن  اجنننه تح ينننق غاياتننن  الموظننن  لسنننلو  أواننننتهج العامنننه  إ        
نمنناومكاسننب  الماديننة والمعنويننة لننم يننوتي منن  تننرا     وأسننلوب الأسننريةهننو نتيجننة حتميننة لبي تنن   وا 

تننني ظهنننور  أساسنننيالمعاملنننة الوالدينننة سنننبب  وأسنننلوبتسنننوع التنرننن ة امجتماعينننة  الأسنننريةتنرننن ت  
       أسننلوبويتجلى النن  منن  لانن ه اعتمنناد ،الموظنن  تنني بي ننة عملنن  أوسننلو  منحننر  لنند  العامننه 

الع ن  والمحبنة والرعاينة  روعندم تنوتي والإهمناهلى العنداع والريناع والكراهينة والنبنا عللتنر ة نا م 
النفسنني النناي يننؤدي ب بيعننة  الأمنن بنناللاو  وانعنندام  الأبننناعيرننعر  أ م  رننون  ،لأبننناعال زمننة 
، ممارسنناا بعنن  السننلوكياا غيننر المرغوبننة مثننه النفنناق إلننىسننوع التواتننق ممننا ينندت   إلننىالحنناه 

 أوامجتمنناعي  أوسننواع منن  لانن ه المسننتو  العلمنني  الآلاننري ور الفننرد بننالن ص بنني  عوكننال  رنن
 ري ة يمارسها تني حياتن  للوصنوه  أوللنفاق كوسيلة  يلجايجعه الفرد  وهو ما، حتى امنتصادي

صننية هنناا الرننلاص مت لبننة وااا وجهنني  لا ننة للعننيش حينن  تكننو  رلا أونفسننهم أغايننة تنني  إلننى
 أترادهناتراج  دور مؤسساا  التنر ة امجتماعية  ع  دورها تي تنر ة  أ  أي (13)وازدواجية . 

 ساهم تي ظهور سلوكاا منحرتة لد  العاملي  .
  النفاق . أسبابم   أيوالد  الموظفي   والألا قتلاللاه منظومة ال يم 
  النفنناق حينن  نجنند المننوظفي  لننديهم ث اتننة  أسننبابمنن  السننلو  الغيننر السننوي للمنندراع يعنند

ب ري نننة غينننر رنننرعية  اتوظفنننو  أوونابلينننة لمثنننه هننناا السنننلو   كنننونهم ميملكنننو  المهننناراا 
 يجعلهم يساندو  المدير على الدوام .

 الأسباب الاقتصادية:.2
 : رننلاص  أينجنند  أينن ، هنناا السننلو  تعنند منن  مغننايااالب الننة  أزمننةحينن  إ    البطالااة

ونيق ويصنبح  أصنبحلأ  سنوق العمنه ، يعمه تي وظيفة ما ي اته م  اجه التمس  بها
 المنظمة للب اع . أترادم   هيامتناالمدير يتنازه ويتلاا مظهرا 

 . سوع التوظي  وعدم وو  الرلاص المناسب تي المكا  المناسب 
  لفنرص والعدالنة تركنز علنى امنتصناد الحنر دو  امهتمنام بتكناتؤ ا رأسنماليةتبني سياسية

 وتوزي  الثروة .
 الأسباب الإعلامية : .3
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هنال المعلومناا يلالنق  مثنهتكنرار سنماع ، م  تغ ينة للح ي نة وتزييفهنا الإع متلعب  وسا ه  ما  
منن  منظنننور  الأمنننورمننوا ني  مرننوهي  ث اتينننا وسياسننيا وانتصنناديا لنننيس لننديهم ال ننندرة علننى ت يننيم 

 (14). مصلحتهم الوي ة 
 الأسباب الثقافية والأخلاقية: .4

 غيننا  الحداثننة تنني المجتمنن  العربنني تنني توهيننه ث اتننة النفنناق  أسننهمل نند  النفاااق والحداثااة :.1.4
لتكننو  تنني الجانننب ، تحننوما معرتيننة منن  نبننه الننناس إلننىالننوظيفي حينن  تعروننا لفظننة النفنناق 

من   ادبلوماسنيد العامنه مث  ليكو  الفر  ةالدبلوماسيحي  ظهر مص لح ، اميجابي وليس السلبي
 مديرل ليناه روال .

تكنننو  كننناابا ومنات نننا  أ   ممنننان أيدأ الغاينننة تبنننرر الوسنننيلة : ت بينننق مبننن النفااااق المحماااود.2.4
 كا  ال  يسهم تي حه المرك ا . أ لااصة 

، الأسنباب أهنممن   العناملي  هنو الأتنراد ألان قسنوع  أ :  الأخالاقساو  و الضمير غياب  .3.4
 لأصننحابو التملننق بهننا ينند اللا ننو والتظنناهر بامنتننناع م يسننت ي  لنن  توي العنناليتصنناحب اللالننق 

 السل ة والجال للحصوه على مكاسب رلاصية ومثه التصرتاا مي رها الررع وم الدي  .
، والإ ننراععلننى المنندح   العنناملي  الأتننرادتكثيننر منن  الرؤسنناع يرننجعو   شخصااية القائااد :.4.4

ساسيو  ع  انترار ظاهرة النفاق تني وهؤمع هم المسؤولو  الأ، لوايحمدوا بما لم يفع أ ويحبو  
صدد ممارسي  م  المرؤوسني  بتالر يس المتز  هو الاي يترت  ع  حب المدح والتملق و ، الإدارة

حين  ، مسنايرة النر يس أوننام  بن  مجنرد النفناق  أوواتق علنى لا نو   أ ويحاسب م  يثبا علي  
تحثاااوا فاااي وجاااو   إنالرسنننوه "  أمرنننناهرينننرة روننني اق عنننن  نننناه  أبنننيأكننند عليننن  الرسنننوه عننن  

 (15) المادحين التراب "
  رية:االإد الأسباب.5
مثنننه بننني  المنننوظفي  والسياسننناا تننني التعامنننه مننن  المنننوظفي   والتمينننزالبيرونرا ينننة والسنننل وية -

        .الموظ  المسؤوه ع  النفاق  إرواعالحصوه على المعلوماا م  لا ه الزم ع ومحاولة 
وتي هاا ت بيق معايير الحصوه على اممتيازاا ، سوع التنظيم م  حي  عدم وجود ووووح -

نفانننا تنني  الأكثننرتننوثيرا هننم  أكثننراولىنن  النناي  يرننغلو  وظننا    أ  " ادم غالنسااكيي ننوه  السننياق
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تكنننرس عننندم المسننناواة   أنمنننا  أ ويوننني   الآلانننري صنننرامة عنننند الحكنننم علنننى  وأكثنننر، الأعمننناه
 (16) . " أنفسهمتي حي  تجاهه هال ال يود على ، امجتماعية وتر  ال واعد وال يود

  النفننوا والسننل ة رغبننة العنناملي  تنني الحصننوه علننى  منن  كننهأ  يمكننننا ال ننوه  لانن ه ماسننبقومنن  
عنه الرؤسناع يج وهنو منا، دالاه منظماتهم يكو  م  لا ه كسب ث نة مندرا هم واثبناا وم هنم لهنم 

والن  من  لان ه مننح العمناه الأكثنر  ومع لهنم  ،م  العناملي  التمييز أسلوباعتماد  يلجؤو  إلى
امتينازاا مادينة وتحفينزاا معنويننة وكنه الن  تنني سنبيه الحفناظ علنى مكننانتهم دالانه المنظمنة منن  
لانن ه وننما  حصننولهم علننى ملاتلنن  المعلومنناا والكنن م النناي ينندور بنني  العنناملي  تنني ملاتلنن  

منترننار الر يسننية  الأسننباب منن  مسنتوياا المنظمننة . وهننو مايجعننه منن   السننل ة والنفننوا والتمييننز
 .الوظيفيالنفاق  ظاهرة

مكسنب  وأي رنينة الوظيفينة والتندريب والتحفينزكالت البرنرية الموارد  إدارةتي  الأساسيةلعملياا ا-
وظهننور الموظنن  ، مكسننب كبيننر أي أومننادي يننؤدي بالعامننه لتحسنني  حياتنن  المهنيننة دو  نوننج 

لنفناق مداراكن  انن  ونعي   بالإواتة، "  نفاقا نفوال م  لا ه ت رب  م  مديرل " أ زم     أمام
بسننننبب الكراهيننننة والحسنننند منننن  المنننننات ي  علننننى زم  هننننم وترننننوي   أو، والأداعال نننندراا والمهنننناراا 

بالعمه م  اجه  الإحساسدرجة  أو، ال بلي أو الإنليميبسبب امنتماع  أو، المدير أمامصورتهم 
 (17) العدالة .

سننننبق يمكننننننا اعتبننننار تنننننامي ظنننناهرة النفنننناق الننننوظيفي علننننى مسننننتو  مؤسسنننناتنا  ومنننن  لانننن ه مننننا
المتعنددة والمتدالالنة تيمنا   والأسنبابوالمؤسساا العربية وحتى العالمينة يعنود لجملنة من  العوامنه 

تني الأدوار الوظيفينة لمكونناا لاله لل جاع كنتيجة اكتساب العامه لسلو  النفاق  إ حي  ، بينها
والنناي ترتننب عننن  اكتسنناب ، المجتمنن  ومنظومتهننا امجتماعيننة والأسننرية وامنتصننادية والألا نيننة

ونننننيم سننننلبية منحرتننننة  سنننناهما تنننني ظهننننور أمننننرا   علننننى مسننننتو  مؤسسنننناا  االفننننرد لسننننلوكيا
لنني الأسننرة عنن  أدوراهننا الوظيفيننة  ولعننه ابننرز هننال العوامننه تلا، ومنظمنناا الأعمنناه تنني مجتمعاتنننا

كسابهم نيم وبنناع منظومنة ألا نينة صنحية لنديهم واكتفا هنا بتنوتير احتياجاتن   تي  إعداد الأتراد وا 
 لننديهممنحرتنة  اسننلوكياوهنو مننا ترتنب عننن  ظهنور  لهننؤمعالمادينة دو  مراعاتهنا للجانننب النفسني 

 عالم العمه . مبمجرد ولوجه  مليمتدا هاا السلو  معه

 النفاق الوظيفي :  أثار - خامسا
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النفناق  تني المنظمنة هنو من   أ   Villeval & Rustichini فيليفاال وروستيشايني ينر  
كبيرة على العاملي  والمنظمة لأ  االنفاق يعد مظهنرا من   أثارالسلوكياا السي ة التي لها  أووح

تسننيير  الإدارةولكنن  علننى اننه ت نندير هنو مؤرننر علنى كننو  هنال  الإدارةمظناهر سننوع التنظنيم تنني 
وتنننق منننناهج م تلبننني حاجنننة العننناملي  و موحننناتهم  تننني الحصنننوه علنننى بعننن  اممتينننازاا سنننواع 

تملنق  إلنىيتحنوه النفناق  إااعدم وووح معايير الحصوه عليهنا  أوبسبب غياب هال اممتيازاا 
 .(18) الغاياا  إلىوالى وسيلة غير رريفة للوصوه 

النفننناق تحننند  عنننندما يحننند  تننننان  بننني  المعت نننداا وال نننيم  أثنننارا  كاااوريب وباااورنر  أكننندكمنننا 
مما ي له م  ندرة ، والعمه الاي يلي  والنتيجة  هي الصراع والتونعاا الكاابة الأساسيةوالمباد  

 الموظفي  على امستمرار تي العمه  .
تالموظ  المناتق ، وانعكاساا على كه م  الفرد والمؤسسة والمجتم  ككه أثاروبالتالي  تلنفاق 

وهننا يصنما عن  كنه ، بعيند عن  مصنلحت  الأمنرم يهم  استرراع الفسناد دالانه المؤسسنة منادام 
منن  النن  هننو  والألا ننر، الأمننرتحننتم علينن   إااتنني التغ يننة عليهننا  أيونناالتجنناوزاا وننند يرننار  
  ثنننم اهتنننزاز المؤسسنننة كنننه هننناا سنننينعكس سنننلبا علنننى اداع الكننناب ومننن إلنننىالنفننناق الننناي ينننؤدي 

ننى عتالنفاق هو م  يلالق هنال الحالنة بم، مسولة رلاصنة المؤسسة إلىالمؤسسة ككه بامواتة 
 ألانننرمنصننب  إلننىينت ننه  أويرحننه عنن  منصننب   أ تمننا ، المننوظفي  يرب ننو  عملهننم بمننديرهم أ 

 (19)تتغير كه نواعد العمه والمعام ا .
 مايلي: إلىالتوثيراا  التي تترتب ع  ظاهرة النفاق تي المؤسسة  إجماهيمكننا كما 
 .توليه المديري  واتلاااهم ال راراا والإجراعاا والسلو  غير ال  ق 
 عدم المساواة ، بسبب الرعور بالظلم، وتدني الروح المعنوية للعماه، نلة املتزام الوظيفي

 وانعدام الأم  الوظيفي.
  وامنت اه إلى منظمة ألار .،للعمهتر  الأتراد المؤهلي  توهي  عاليا 
 (20) بي ة عمه تتسم بالصراع والتوتر . 
 وم يلاناالفسناد تني المنظمنة  أمنرتالعامنه ميهمن  ، استرراع الكاب والصما التنظيمي  

ي نننوم بالصنننما  الأحينننا علنننى مصنننيرها منننادام منتفعنننا مننن  الووننن  ال نننا م بنننه تننني غالنننب 
 تي سبيه الحصوه على مزيد م  المنات .، م الا نية أمور ية على مايجري م  والتغ
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 والمنننات و  تنني ، ننند غينناب الفكننرة كمننا ننناه مالنن  بنن  نبنني يظهننر الصنننمعبننروز الصنننم ت
علننى  ايحنناتظو  أ ويحنناولو  جاهنندي  ، بالأرننلااصالمنظمنناا ككهنننة المعابنند يتمسننكو  

ويبحثو  ع  ، ل واعد والتصرتاا عند رحيلهمويغيرو  ا، منتفعي  منهم امادامو ، وجودهم
 لي اتوا م  وراعل . ألارصنم 

  انلافا  كفاعة امنتاج وتعالية التنظيم . إلىتر  العمه تي المنظمة مما يؤدي 
 احترام اواتهم . إلىه عت دا  الموظفي  الاي  يمارسو  هاا الف 
 انهينننننننار المنظمننننننناا  انترنننننننار الررنننننننوة والمحسنننننننوبية والفسننننننناد المنننننننالي وامداري وبالتنننننننالي

 .(21)وزوالها.
 :   المنظماتالنفاق الوظيفي في علا   آليات : سادسا

 العمل: أخلاقياتتعرير ثقافة .1
المؤسسنة لن  تعتمند علننى  إدارةيحنرص علين  كننه رنلاص ولكن   أ يجنب  أمنر الألان ق إتبناع إ 

الرلاصنية بنه  هني بحاجنة م  تلنزمهم  ننناعتهممد  التزام العاملي  بولا نياا العمه بناع علنى 
لننال  تهننو منن  الوننروري علننى ال ننا مي  علننى المؤسسننة منن  ، بننال  كجننزع منن  مت لبنناا العمننه

، المنظمة حتنى يلتنزم بن  الجمين  أووماهو غير الا ني تي عر  المؤسسة  ألا نيتحديد ماهو 
 (22)لار .تفي غياب ال  تا  موظ  يكو  ل  م اييس  الرلاصية التي تلاتل  م  رلاص م

التني تمثنه سنلو   الألا نينةوال نيم  المبناد تمص لح الا نياا العمه دالاه المنظمة يركز علنى 
مننا بداينة  الإنسنا العامة التي تعلمهنا  الألا قالمهنية تي مجملها م   الألا قالعاملي  وتنبثق 

العمه اليومي الاي ي نوم بن   أ ينبغي  والمباد ال يم  أ  أيتالمدرسة .... الخ  الأسرةحيات  م  
 (23)العامه .

  الحوافر:تقديم  .2
التنني ترتكننز عليهننا المنظمننة تنني الرتنن  منن  كفنناعة  الأساسننيةالعملينناا  إحنند يعنند عمليننة التحفيننز 

 أوت بي هنا المندراع تني المؤسسناا  إلنىوكثير ما يلجنو ، المنظمة أهدا مواردها البررية وتح يق 
امهتمنننام بت نننوير سنننلو  العامنننه وونننما  ب ا ننن  واسنننت رارل وتننني نفنننس الوننننا  إ نننارالمنظمنننة تننني 

كوسننيلة لمعالجننة المرنناكه التنني توجنن  العامننه تنني بي ننة عملنن  التنظيميننة كالغينناب ودورا  العمننه 
لنننبع  الظنننواهر السنننلبية وامنحراتننناا التننني يعرتهنننا  بالإوننناتةوالصنننراع التنننوتر وونننغو  العمنننه 
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تتعمننه المنظمننة علننى منننح العنناملي  تحفيننزاا ماديننة ) ، النفنناقسننلو  العامننه علننى غننرار سننلو  
بنننوداع العامنننه  الإرنننادة، عننن واا (  ومعنوينننة ) المعاملنننة الحسننننة دو  التميينننز، مكاتنننآا، أجنننور

وتلالنق لدين  روح التنناتس والتعناو   أدالعلنى  إيجابناالتكريماا  ....النخ ( وهنو منايؤثر ، وجهودل
وكننه هنناا يسنناهم تنني الرتنن  منن  معنوينناا العنناملي  ويزينند منن  تنني ملاتلنن  وحداتنن    العننامليبنني  

 . (24). ث تهم بالمؤسسة والمدير
 :  الأخلاقيةتطبيق القيادا  .3
ل ري ننة عمننه  الزاويننةحجننر  الألانن قحينن  يلتننزم ال ا نند تنني المنظمننة بولا نينناا العمننه ويجعننه  

  أاتني حياتن  الرلاصنية وتني ع ناتن   تيتجننب  الألا ننيالمنظمة من  لان ه ممارسنة السنلو  
كاابننا وا  يلتننزم بمننا يتعهنند بنن  وي ينن   أووا  ميكننو  ملاادعننا ، الآلاننري ويحتننرم ح ننوق  الآلاننري 

، العدالنننة التنظيمينننة " المعنننام ا أبعنننادوي بنننق  (25). اجننناتهميتننني احت الآلانننري ال نننواني  ويسننناعد 
ال ا ند وامتبناع تني بي نة العمنه التنظيمينة ويلالنق التوزي  ( وهو منايعزز من  ع نناا ، الإجراعاا

 مناخ عمه مريح ومست ر يسودل الث ة وامنتماع .
 
 التعايش في فرق العمل : . 4
وتننننرق العمننننه تنننني هننننال ، وتناتسننننينهانجنننناح المنظمنننناا اليننننوم  أسننننبابتننننرق العمننننه هنننني احنننند  أ 

الفرننني يلبنني حاجننة الفننرد وا  العمننه ، المنظمنناا تكننو   موجننودة وبجمينن  المسننتوياا التنظيميننة
 أتوه  على وجل  يؤدي عمل   أنرا الاي يعمه بصحبة  تالفرد، والتفاعه وامنسجام امجتماعي

كمننا يسنناهم العمننه ، وتناتسننينهاالمنظمننة  أداععلننى  إيجننابممننا ينننعكس ، ممننا لننو نننام بودا نن  وحنندل
الفننرد العامننه سننلوكياا الفرننني تنني امبتعنناد عنن  المرنناكه والسننلوكياا السنني ة تنني العمننه ويجنننب 

 (26) النفاق والصف اا المامومة تي العمه

 :كاتنار . تجريم النفاق في مؤسساتنا وش5
بحي   والمكاتآاالنظر لنظم الت ييم  إعادة إلى بالإواتة،  النفسانييالمروى  إلي حتى م يلجو  

اا  تني سنبيه تح ينق هند   المؤسسنة  أوتتم متابعة دورية لكه موظ  ومانام ب  هاا الموظن  
وبننناع علننى النن  يننتم ت نندير مكاتننوة كننه موظنن  حسننب عملنن  وجهنندل ولننيس حسننب لسننان  وك منن  

 (27)المعسوه .
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 الخاتمة :
وظناهرة تنظيمينة باتنا  إداريالنفناق النوظيفي منر   أ وم  لان ه ماسنبق يمكنننا ال نوه        

تننالبرغم منن  وجننود ،   مؤسسنناتنا ب  اعينن  اللانناص  والعننام تنلاننر المؤسسنناا العالميننة بمننا تنني النن
 والأمانننةوننواب  اجتماعيننة ونننيم دينيننة تحكننم مجتمعاتنننا ومنظماتنننا والتنني تعننزز منن  نننيم الصنندق 

تني تعنام تهم من  زم  هنم ومندرا هم تني ملاتلن   والموونوعية وتدعو الموظفي  لتحري الوونوح
ق والكنناب منن  اجننه تح يننق غاياتنن  والمحاتظننة علننى نجنند الننبع  يلجننو للنفننا،مسننتوياا التنظيميةال

 .منصب  وللحصوه على امتيازاا
 :   الدراسة نتائج 

 : كالأتيوهي  إليهام  لا ه ماتم الت رق الي  يمكننا ا  نبرز اهم النتا ج المتوصه 
نمنانمو ظاهرة النفاق تي منظماتنا وت ورل لم يوتي م  تنرا   إ  - هنو نتيجنة حتمينة لجملنة  وا 

 محفزة .التنظيمية حتى الو   والألا نيةامجتماعية والث اتية  والأسبابوامه م  الع
ث اتنة وجنزع م يتجنزأ من  ث اتنة المنظمنة و لوننا سنلو  النفناق تني المنظمنة بمنرور ا أصبح -

 المجتم  ككه .
كننا  تنني ونننا سننابق  أ تعننه محمننود بعنند  إلننىال ننيم  وعولمننةتحننوه النفنناق بفعننه امنفتنناح  -

      يحظننننننى بننننننال بوه منننننن  نبننننننه ملاتلنننننن  الفنننننناعلي  علننننننى المسننننننتو  التنظيمنننننني  وأصننننننبحمنننننناموم 
ويرنج  علنى مبندأ الغاينة تبنرر  " لااصة وان  يلادم المصلحة الرلاصنية الفردينة  وامجتماعي
 الوسيلة .

سنواع كنا  الن  علنى الصنعيد لا ينرة  أثناربنروز  إلنىساهم انترار ظناهرة النفناق النوظيفي  -
التسننل  .... ، تنننامي الع ننناا الغيننر رسننمية،العنناملي  الأكفاع الفننردي  منن  حينن  "تراجنن  أداع

ت سنها وعلنى ،الخ " وعلنى المسنتو  المنظمنة من  لان ه تراجن  إنتاجيتهنا وربحيتهنا وانهيارهنا وا 
 مستو  المجتم  وبالتالي انهيار انتصاد الدوه وتوثيرها على باني المجاما الحياتية .

 توصيات:ال
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 : الأتيالظاهرة  نوصي بجملة م  الحلوه ومنها  حتى يتم الت ليه م  هال  -
  عننادةالتركيننز علننى التنرنن ة امجتماعيننة هنني ال اعنندة  أنهنناامعتبننار لمؤسسنناتها علننى اعتبننار  وا 

منناهج  إعندادوتق لمبندأ الرنريعة من   الأ فاهتعليم وتربية  حي  يتم،الأجياه إعدادتي  الأساسية
،الوووح " حتى مي   ال فه تني تننان  من   والأمانةتعليمية تعزز وترسخ نفس ال يم " الصدق 

 وبي ت  اللاارجية . الأسريةال يم المكتسبة تي بي ت  
  وغينر  ألا ننيالعمنه يتونم  تحديند لكنه مناهو  بولا نينااالعمه على صياغة ميثاق لااص

لننزام"تنني عننر  المنظمننة  " مثننه" النفنناق   ألا ننني الجمينن  بنن  وتجننريم كننه منن  ي ننوم  بملاالفتنن   وا 
 هاا السلو  يور بسمعة المؤسسة ومصلحتها . أ بع وبة تصه حد الفصه على اعتبار 

  تنني المنظمننة (  الإجننراعاا، المعاملننة، تنني كاتننة الجوانننب ) التوزينن ت بيننق مبنندأ العدالننة
حصنوه المنوظفي  والن  من  لان ه ، لمعالجة ملاتل  السلوكياا السلبية بماتي ال  النفاق كآلية

اديننة والمعنويننة وح ننونهم بننناع علننى مجهننودتهم المباولننة ولننيس منن  لانن ه علننى كاتننة الحننواتز الم
وهننو ، تمييننز أو تحيننزوتننق لأ ننرا مووننوعية ورنفاتة  بعينند عنن  كننه  أيالورناية والكنن م المن ننوه 

على نفسية العامه ويرت   م  روح  المعنوية ويو د م  ع نت  برؤسا   ويوثق  إيجاباماينعكس 
ويسنناعدها  المنظمننة و إنتاجيننة يرتنن  منن   جماعنناا العمننه وكننه النن  بنني الإنسننانيةمنن  الع ننناا 

 تي بي تها اللاارجية . على الب اع
  العمننه وتجنننب التميننز بنني   بولا نيننااوالنن  منن  لانن ه التننزام ال ا نند  الألا نيننةت بيننق ال يننادة

  كه موظن  يثبنا مكانتن أ العاملي  وتر  مبدأ امحترام والرجه المناسب تي المكا  المناسب 
من  املتنزام بفصنه حيناتهم الرلاصنية ، ولنيس من  لان ه الكن م والتنودد للنر يس كفاعت م  لا ه 

 على نرارت  وعلى مصلحة المنظمة ككه .على العملية حتى م يؤثر ال  
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