 (
دورة الولاء والرضا الوظيفى
)

 (
اليوم التدريبى الاول
)

سلوك الرضا الوظيفي

أولاً: مفهومالرضاالوظيفي:
1-	الرضافيمصطلحعلمالنفسهومايتضحمنبعضالمتغيراتالمتعددةالتيلهاعلاقةبالرضاالوظيفيومفهومهُوهيمتغيراتمتنوعة،كماأنمفهومالرضاالوظيفيلايدلعليهتعريفبذاتهفهومتعددالمعاني،ومنالمعانيمايشيرإلىمفهومالرضافيالحياةبصيغمتعددةومتنوعةوهيتدعوناإلىالتفكيرالمتأنيحولموضوعالرضا .

2-	وقدبدأالاهتمامبالرضاالوظيفيمعبدايةالقرنالعشرينإذيشيركثيرمنالباحثينإلىأنالعقودالثلاثةالأولىهيالبدايةبالرغممنتعددالدراساتالتيتناولتالرضاالوظيفيإلاأنهمازالهناكاختلافحولتحديدتعريفأومفهومواضحومحددلهذاالمصطلحوالسببيرجعإلىارتباطهبمشاعرالفردالتيغالبايصعبتفسيرهالأنهامتغيرةبتغيرمشاعرالأفرادفيالمواقفالمختلفة،حيثأنالنفسالبشريةتميلللعملفمادامهناكشخصيعملفهوإماأنيكونراضياًعنعملهوإماأنيكونغيرراضيعنهذاالعمل.

3-	وقدتعددتتعريفاتالرضاالوظيفيوذلكلاختلافالمداخلالتيتناولبهاالعلماءالمختلفونوالباحثونمفهومالرضاالوظيفيوهنالكالعديدمنالمحاولاتالتيبذلتلتحديدمعنىمحددللرضاالوظيفيوعلىسبيلالمثالإنالرضاالوظيفيهوالشعورالنفسيبالقناعةوالارتياحوالسعادةلإشباعالحاجاتوالرغباتوالتوقعاتمعالعملنفسهوبيئةالعمل،معالثقةوالولاءوالانتماءللعملومعالعواملوالمؤثراتالبيئيةالداخليةوالخارجيةذاتالعلاقةوفيتعريفأخريشيربلوكإلىأنالرضاالوظيفيهواتجاهيعتبرمحصلةللعديدمنالخبراتالمحبوبةوغيرالمحبوبةالمرتبطةبالعملويكشفعننفسهبتقديرالفردللعملوإدارته.

4-	ويعرفالرضاالوظيفيبأنهُيمثلحصيلةلمجموعةالعواملذاتالصلةوالعملالوظيفيوالتيتقاسأساساًبقبولالفردذلكالعملبارتياحورضانفسوفاعليةبالإنتاجنتيجةللشعورالوجدانيالذييمكنللفردمنالقيامبعملهدونمللأوضيق.
5-	كمايعرفالرضاالوظيفيبأنهشعورالفردبالسعادةوالارتياحأثناءأدائهلعملهويتحققذلكبالتوافقبينمايتوقعهالفردمنعملهومقدارمايحصلعليهفعلاًفيهذاالعملوأنالرضاالوظيفييتمثلفيالمكوناتالتيتدفعالفردللعملوالإنتاج.

6-	ويعرفالرضاالوظيفيبأنهُعبارةعنمشاعرالعاملينتجاهأعمالهموأنهينتجعنإدراكهملماتقدمهالوظيفةلهمولماينبغيأنيحصلواعليهمنوظائفهمكماأنهمحصلةللاتجاهاتالخاصةنحومختلفالعناصرالمتعلقةبالعملوالمتمثلةبسياسةالإدارةفيتنظيمالعملومزاياالعملفيالمنظمة،الأمانبالعملومسؤولياتالعملوانجازهوالاعترافوالتقدير.

7-	كماأنمفهومالرضاالوظيفيعنالعملمفهوممركبولهعدةأوجهحيثيرىبعضالمختصينأنإشباعحاجاتالعاملينهوأحدالمحدداتالخاصةبالرضا،وآخرونيعطونالأهميةلبعضالجوانبالاجتماعيةمثلروابطوأواصرالصداقةالتيتربطالعاملينوبعضهمالبعض،ومنهممنيرجعمستوىالرضاإلىموقفالمرؤوسينمنرؤسائهمونمطالإشرافالذييخضعونله،وهناكمنيعطيالاعتباراتالخاصةبالشخصيةومدىتكاملهافيمحيطالعملفضلتحقيقهذاالرضا .

8-	وعليهيمكنالقولأنالرضاالوظيفيمفهوممتعددالأبعاديتمثلفيالرضاالكليالذييستمدهالفردمنوظيفتهومنجماعةالعملالتييعملمعهاومنالذينيخضعلإشرافهم،وكذلكمنالمنظمةوالبيئةالتييعملفيها،وباختصارفإنالرضاالوظيفيهودالةلسعادةالإنسانواستقرارهفيعملهومايحققهلههذاالعملمنوفاءوإشباعلحاجاته،ويمكنالقولبشكلعامأنالرضاالوظيفييتكونمنالرضاعنالوظيفةوالرضاعنعلاقاتالعملوالرضاعنزملاءالعملوالرضاعنالرؤساءوالرضاعنبيئةالعملوالرضاعنسياساتالأفراد.

9-	وعليهفإنالرضاالوظيفيهوعبارةعنشعورداخلييحسبهالفرد
( عامل،موظف ) تجاهمايقوممنعملوذلكلإشباعاحتياجاتهورغباتهوتوقعاتهفيبيئةعمله .



ثانيا: أهميةالرضاالوظيفي:
1-	يعتبرالرضاالوظيفيأحدالموضوعاتالتيحظيتباهتمامالكثيرمنعلماءالنفسوذلكلأنمعظمالأفراديقضونجزءاًكبيراًمنحياتهمفيالعملوبالتاليمنالأهميةبمكانأنيبحثواعنالرضاالوظيفيودورهفيحياتهمالشخصيةوالمهنية،كماأنهنالكوجهةنظرمفادهاأنالرضاالوظيفيقديؤديإلىزيادةالإنتاجيةويترتبعليهالفائدةبالنسبةللمؤسساتوالعاملينممازادمنأهميةدراسةهذاالموضوع.

2-	وبالتاليكثرتالبحوثوالدراساتفيمجالعلمالنفسالإداريحولموضوعالرضاالوظيفيوكشفتبعضنتائجالبحوثالنقابعنأنالأفرادالراضينوظيفياًيعيشونحياةأطولمنالأفرادغيرالراضينوهمأقلعرضةللقلقالنفسيوأكثرتقديراللذاتوأكبرقدرةعلىالتكيفالاجتماعيويؤكدالبعضإلىأنهناكعلاقةوثيقةبينالرضاعنالحياةوالرضاالوظيفي،أيبمعنىأنالراضينوظيفياراضينعنحياتهموالعكسصحيح.

3-	ومنالمسلمبهأنلرضاالأفرادأهميةكبيرةحيثيعتبرفيالأغلبمقياسالمدىفاعليةالأداء،إذكانرضاالأفرادالكليمرتفعافإنذلكسيؤديإلىنتائجمرغوبفيهاتضاهيتلكالتيتنويهاالمنظمةعندماتقومبرفعأجورعملهاأوبتطبيقبرنامجللمكافآتالتشجيعيةأونظامالخدمات،ومنناحيةأخرىفإنعدمالرضايسهمفيالتغييبعنالعملوإلىكثرةحوادثالعملوالتأخرعنهوتركالعاملينالمؤسساتالتييعملونبهاوالانتقالإلىمؤسساتأخرىويؤديإلىتفاقمالمشكلاتالعماليةوزيادةشكاوىالعمالمنأوضاعالعملوتوجهيهملإنشاءاتحاداتعماليةللدفاععنمصالحهمكماأنهيتولدعنعدمالرضامناختنظيميغيرصحي.

4-	وقدذكر " ليكرت " أنهيصعبتحقيقمستوىإنتاجرفيععلىمدىطويلمنالزمنفيظلعدمالرضا،كماأشارإلىأنالجمعبينزيادةالإنتاجوعدمالرضافيآنواحدلابدأنيؤديإلىتسربالعناصرالرفيعةالمستوىفيالمنظمةإضافةإلىتدنيمستوىمنتجاتهاومنثمفإنثمةنوعامنالاتفاقبأنمنأوضحالدلالاتعلىتدنيظروفالعملفيمنظمةمايتمثلفيانخفاضمستوىالرضالدىالعاملين.



5-	الأسباب الداعية إلى الاهتمام بالرضا الوظيفي:
أ-	أنارتفاعدرجةالرضاالوظيفييؤديإلىانخفاضنسبةغيابالموظفين .
ب-	أنارتفاعمستوىالرضاالوظيفييؤديإلىارتفاعمستوىالطموحلدىالموظفينفيالمؤسساتالمختلفة.
جـ-	أنالأفرادذويدرجاتالرضاالوظيفيالمرتفعيكونونأكثررضاعنوقتفراغهموخاصةمععائلاتهموكذلكأكثررضاعنالحياةبصفةعامة.
د-	أنالموظفينالأكثررضاعنعملهميكنونأقلعرضةلحوادثالعمل.
هـ-	هناكعلاقةوثيقةمابينالرضاالوظيفيوالإنتاجفيالعملفكلماكانهناكدرجةعاليةمنالرضاأدىذلكإلىزيادةالإنتاج.

6-	وعمومايعتبرالرضاالوظيفيللموظفينمنأهممؤشراتالصحةوالعافيةللدائرةومدىفاعليتهاعلىافتراضأنالدائرةالتيلايشعرالموظفينفيهابالرضاسيكونحظهاقليلمنالنجاحمقارنةبالتييشعرفيهاالموظفينبالرضا،معملاحظةأنالموظفالراضيعنعملههوأكثراستعدادللاستمراربوظيفتهوتحقيقأهدافالمنظمةكماأنهيكونأكثرنشاطاًوحماساُفيالعملوأهممايميزأهميةدراسةالرضاالوظيفيأنهيتناولمشاعرالإنسانإزاءالعملالذييؤديهوالبيئةالمحيطةبه .

ثالثا: خصائصالرضاالوظيفي:
يمكنأننحددأهمخصائصالرضاالوظيفيفيمايلي:
1- 	تعددمفاهيمطرقالقياس: أشارالكثيرمنالباحثينفيميدانالرضاالوظيفيإلىتعددالتعريفاتوتباينهاحولالرضاالوظيفيوذلكلاختلافوجهاتالنظربينالعلماءالذينتختلفمداخلهموأرضياتهمالتييقفونعليها.

2- 	النظرإلىالرضاالوظيفيعلىأنهموضوعفردي: غالباماينظرإلىأنالرضاالوظيفيعلىأنهموضوعفرديفإنمايمكنأنيكونرضالشخصقديكونعدمرضالشخصآخرفالإنسانمخلوقمعقدلديهحاجاتودوافعمتعددةومختلفةمنوقتلآخروقدانعكسهذاكلهعلىتنوعطرقالقياسالمستخدم.



3-  	الرضاالوظيفييتعلقبالعديدمنالجوانبالمتداخلةللسلوكالإنساني: نظراًلتعددوتعقيدوتداخلجوانبالسلوكالإنسانيتتباينأنماطهمنموقفلآخرومندراسةلأخرى،بالتاليتظهرنتائجمتناقضةومتضاربةللدراساتالتيتناولتالرضالأنهاتصورالظروفالمتباينةالتيأجريتفيظلهاتلكالدراسات.

4-  	الرضاالوظيفيحالةمنالقناعةوالقبول: يتميزالرضاالوظيفيبأنهحالةمنالقناعةوالقبولناشئةعنتفاعلالفردمعالعملنفسهومعبيئةالعملوعنإشباعالحاجاتوالرغباتوالطموحات،ويؤديهذاالشعوربالثقةفيالعملوالولاءوالانتماءلهوزيادةالفاعليةفيالأداءوالإنتاجلتحقيقأهدافالعملوغاياته.

5-  للرضاعنالعملارتباطبسياقتنظيمالعملوالنظامالاجتماعي: حيثيعدالرضاالوظيفيمحصلةللعديدمنالخبراتالمحبوبةوغيرالمحبوبةالمرتبطةبالعملفيكشفعننفسهفيتقديرالفردللعملوإدارتهويستندهذاالتقديربدرجةكبيرةعلىالنجاحالشخصيأوالفشلفيتحقيقالأهدافالشخصيةوعلىالأسلوبالتييقدمهاللعملوإدارةالعملفيسبيلالوصولإلىهذهالغايات.

6- 	رضاالفردعنعنصرمعينليسدليلاعلىرضاهعنالعناصرالأخرى: إنرضاالفردعنعنصرمعينلايمثلذلكدليلكافيعلىرضاهعنالعناصرالأخرىكماأنماقديؤديلرضافردمعينليسبالضرورةأنيكونلهنفسقوةالتأثيروذلكنتيجةلاختلافحاجاتالأفرادوتوقعاتهم.

رابعاً: عواملالرضاالوظيفي:
تنقسمعواملالرضاإلىعدةعواملوهي:
- عواملداخليةأوخاصةبالفرد.
- عواملخاصةبمحتوىالوظيفة.
- عواملخاصةبالأداء.
- عواملخاصةبالإنجاز.
- عواملتنظيمية.

1‌-	العواملالخاصةبالفرد:
أ-	حاجاتالفرد: حيثلكلفردحاجاتتختلفعنالآخرينفينوعهاودرجةإشباعهاوهذهالحاجاتتشبعمنخلالالعملوكلماتوفرالإشباعالمناسبتوفرفيمقابلةالرضاالمناسب.

ب- 	اتفاقالعملمعقيمالفرد: توجدلدىالأفرادالعديدمنالقيموالتييمكنتحقيقهافينطاقالعملوبقدرتحقيقهايرتفعالرضاالوظيفيومنهذهالقيمالقيادةوإتقانالعملوالإبداع.

جـ- 	الشعورباحترامالذات: فهومنالأشياءالتييسعىالإنسانإلىتحقيقهافيأكثرمنمجالومنمجالاتتحقيقهاالمهمةمجالالعملسواءكانذلكعنطريقالمركزالذييشغلهأوطبيعةالوظيفةومكانتهاومعرفةأفرادالمجتمعلقيمةهذهالمكانةولمكانةالدائرةفيالمجتمع،وبالتالييمكنأنيتمإشباعلهذهالحاجة (الشعورباحترامالذات) منخلالالمركزالوظيفيأوالاجتماعيللدائرةممايؤديإلىالإحساسبالرضا.

د- 	خصائصشخصيةالفردوظروفه: والتيتتمثلفيإدراكهوشخصيتهوقدراتهواستعداداتهوطموحهوذكاءهومدىولاءهوانتمائهللدائرةوعمرهالزمنيوتجاربهودخلهالشهريومدىماتلعبههذهالخصائصفيإنجازالفردللعملوالقيامبمسؤولياتهالوظيفيةأيانعكاسهاالإيجابيعنالرضا.

2‌-	محتوىالوظيفة:
منالعواملالتيتلعبدوراًهاماًفيتحديدالرضالوظيفيمحتوىالوظيفةنفسهامنحيثنوعهاومهامهاوالنسقالذيتسيرعليه،فبعضالأعمالتحتاجإلىالدقةوسرعةالتنفيذفربمايكونمستوىالرضافيهامنخفضمقارنةبالأعمالالتييمكنللعاملأنيقومفيهابمهاممتعددةويوجدفيهاإثراءوظيفيوتمكنهمنالأداءبطريقةفيهاقدراتهوإمكاناتهوخبراتهوإبداعاته،وكلذلكينعكسفيشكلرضاوظيفيعالي.

3-	عواملخاصةبالأداء:
يتحققالرضاعنالعملنتيجةلإدراكالفردللعواملالتاليةبالنسبةللأداء:
أ- 	ارتباطالأداءبمكافآتوحوافزالعملوشعورالفردبأنقدراتهتساعدهعلىتحقيقالأداءالمطلوببمايتواءممعالأهدافالمحددة.
ب-	إدراكالفردبأنحوافزومكافآتالعملذاتأهميةوقيمةبالنسبةلهوإدراكهمبالعدالةفيالتوزيعبالنسبةللعوائدومكافآتالعملأيأنهيتناسبمعمايقدمهمنعملللدائرةبالنسبةللآخرين.

4-	مستوىالإنجازالذييحققهالفرد:
وهومدىمايترتبعلىالجهدالذييبذلهالفردمنخلالأداءهلعملهوالنتائجالتييتوصلإليهاكالرضاوالإنتاجيةوالتسيبالوظيفيودوراتالعمل،فبعضالأفرادقدلايكتفيبأداءالعملفقطولكنقديكونلديهرغبةفيإنجازأعمالتتفقمعأهدافمعينةفكلماكانتدرجةالطموحمساويةأوقريبةمنالأهدافالتيتمتحقيقهاكلماكانالرضابصورةجيدةوأكبر.

5-	العواملالتنظيمية:
وتشملالأنظمةوالإجراءاتوالرواتبوالحوافزالماديةوالمعنويةونوعالقيادةوأساليباتخاذالقراروالإشرافوالرقابةوالعلاقاتبينالزملاءوعلاقةكلذلكببيئةوظروفونوعالعملوقدأكدتالدراساتوالأبحاثأنالدخلالماليإذاكانمناسباللفردفإنهقديحققدرجةعاليةمنالرضاوكذلكمركزالفردالتنظيميذلكالمركزالذييتيحلهالنموويوجدفيهفرصللترقيبالإضافةإلىنمطالإشرافالسائدودرجةالرقابةالتيتفرضعلىأوجهالنشاطالتييمارسهاالفرد.

6-	وهناكعواملهامةللرضاالوظيفيوهي:
أ-	كفايةالإشرافالمباشر.
ب-	الرضاعنالعملنفسه.
جـ-	الاندماجمعالزملاءفيالعمل.
د-	عدالةالمكافآتالاقتصاديةوغيرها.
هـ-	الحالةالصحيةوالبدنيةوالذهنية.
7-	كذلكيمكنالقولبأنالرضاالوظيفييتشكلمنعواملالرضاالتالية:
أ‌-	الرضاعنالوظيفةوفرصالإثراءالوظيفيالمحققةللوظيفة.
ب-	الرضاعنالأجروملحقاته.
جـ-	الرضاعنعلاقاتالعمل (الرضاعنزملاءالعمل،الرضاعنالرؤساء،الرضاعنالمرؤوسين).
د- 	الرضاعنأساليبالإشرافوالتوصيةوالقيادة.
هـ- 	الرضاعنبيئةالعملالمادية.
و-	الرضاعنسياساتالأفراد (الرضاعنتقييمالأداء،الرضاعننظامالترقي) .
ز-	الرضاعنطرقالتحفيزوأسسهمومعاييرهم.
ح-	الرضاعنالخدماتالتيتقدمللأفرادالعاملين.

8-	وهناكستةعواملمهمةللرضاالوظيفيتتصلالعواملالثلاثةالأولىمنهابالعملمباشرةبينماتتصلالعواملالثلاثةالأخرىبظروفأوجوانبأخرىوهي :
أ-	العواملالمتصلةمباشرةبالعمل:
(1)	كفاءةالإشرافالمباشر: فالإشرافلهُأهميتهلأنهُنقطةالاتصالبينالتنظيموالأفرادولهأثركبيرفيمايقومبهِالأفرادمنأنشطةيومية.
(2)	الرضاعنالعملنفسه: أغلبالأفراديشعرونبالرضاعنالعملإذكانهذاالنوعالذييحبونهويكونهذاالرضادافعاًلهمعلىإتقانالعمل.
(3)	الاندماجمعالزملاءفيالعمل: يكونالعملأكثرإرضاءللفردإذاشعربأنهيعطيهالفرصةللتفاعلمعزملاءآخرين،فلإنسانكائناجتماعيبطبعه.



ب-	العواملالمتصلةبظروفأوجوانبأخرى:
(1)	توفيرالأهداففيالتنظيم: يرغبالأفرادفيأنيكونواأعضاءفيتنظيملههدفمقبولمنوجهةنظرهمكمايتوقعونأنهذاالتنظيمعلىدرجةمنالفاعليةتمكنهممنتحقيقالهدفالمقاممنأجله.
(2)	المكافأةالاقتصاديةالمنصفة: يتوقعالأفرادأنيحصلواعلىمكافآتمنصفةإذاماقورنتببعضهاالبعضداخلالمنظمة،وكذلكإذاقورنتبالمكافآتالتييحصلعليهاالأفرادفيمنظماتأخرى.
(3)	الحالةالصحيةالبدنيةوالذهنية: هناكارتباطبينالصحةالبدنيةوالصحةالعقليةمنحيثأثرهاعلىالفردوأدائهومعنوياتهِ.

9-	منالعواملالمؤثرةعلىرضاالأفراد:
أ-	الاستقرارفيالعمل.
ب-	ظروفالعمل.
جـ-	تقديرالعملالمنجز.
د-	المزاياالمتحصلعليهاخلافالأجر.

خامسا: العلاقةبينالرضاالوظيفيوالأداء:
وفيهذاالصددتوجدثلاثةاتجاهات،الاتجاهالأوليؤكدأنالرضاالوظيفييؤديإلىزيادةالإنتاجية،والاتجاهالثانييرىانهلاتوجدعلاقةبينالرضاعنالعملوالأداء،والاتجاهالثالثيؤكدأنالرضاعنالعملهونتيجةحصولالعاملعلىمكافآتعادلةوهذهالمكافآتالعادلةنتيجةربطهابضرورةالقيامبأداءمعين.

1-	الاتجاهالأول: هذاالاتجاهظهرنتيجةتجاربوأبحاث "اهوثورن" فيالثلاثيناتحيثتمالتركيزعلىالعلاقاتالإنسانيةوزادالاهتمامبالعاملينمنخلالسماعشكواهموحلمشكلاتهموإشباعحاجاتهمالماديةوالمعنويةوثمتشجيعالعاملينللمشاركةفيالإدارة،وكانالهدفمنذلكهورفعروحهمالمعنويةالتيبدورهاتؤديإلىزيادةالإنتاجيةوقدأظهرتنتائجالتجاربأنالإنتاجيةارتفعتوأنالعواملالتيتمإدخالهافيالعملأدتإلىزيادةالدافعيةللعمل،وهذهالعلاقةالسببيةبينالرضاعنالعملوالأداءالتيأسهمتبهامدرسةالعلاقاتالإنسانيةقدمتأساليبمتعددةللعلاقاتالإنسانيةبهدفزيادةالرضاالوظيفيلدىالعاملينوهذهالأساليبمثلالمشاركةفيالإدارةوالإشرافالمتساهلوالنصحوالإرشاد.

2-	الاتجاهالثاني: فيؤكدأنهلاتوجدعلاقةمباشرةبينالرضاوالأداءحيثأكدتنتائجبعضالأبحاثفيالخمسيناتوالستيناتأنثمةحالاتومواقفيكونفيهاالعاملونعلىدرجةكبيرةمنالروحالمعنويةغيرأنهميكونواأقلإنتاجاكماظهرتمواقفعكسذلكحيثيكونالعاملونعلىدرجةمنخفضةمنالروحالمعنويةغيرأنإنتاجيتهمتكونعاليةوأكدأنهيمكنزيادةإنتاجيةالفردبالضغطأواستخدامالأسلوبالدكتاتوريبالإدارةوبذلكيكونالإنتاجمرتفعوالرضاالوظيفيمتدني.

3-	الاتجاهالثالث: يرىأنالرضاالوظيفييحققالأداءالعاليالقبولبعوائدإيجابية(حوافز) مثلالأجروالترقيةوالعلاقاتالطيبةفيحالةإدراكالعاملأنهذهالعوائدمرهونةبمستوىمعينمنالأداء.

وعموماعندمايكونالموظفغيرراضيعنعملهفإنذلكينعكسعلىسلوكهفيقلالتزامهبالعملالذييؤديهويضعفولاءهللمنظمةالتييعملبهافينتجعنذلكانسحابالموظفمنعملهنفسيامنخلالشرودالذهنوالاستغراقفيأحلاماليقظةأوينسحبجسميامنخلالالتأخرعنالعملوالخروجمبكراأوتمديدأوقاتالاستراحاتوالغيابوتعطيلالعملوقديصلسلوكالموظفالغيرراضيإلىمحاولةالانتقاممنالمنظمة .

 (
اليوم التدريبى 
الثانى
)

الانتماءالتنظيمي
اولاً : الانتماءالتنظيمي
1-	إنالانتماءأحدالأهدافالإنسانيةالذيتسعىجميعالمنظماتإلىتحقيقهلمالهمنآثارإيجابيةفيالفردوالمنظمةفيالوقتنفسه،حيثيساعدعلىاستقرارالعملفضلاًعنتنميةالدوافعالإيجابيةلدىالعاملينوزيادةرضاهم, فالعديدمنالدراساتالعربيةوالأجنبيةتناولتالانتماءالتنظيميorganizational commitment , وهومايشيرإلىمدىالإخلاصوالولاءالتييبديهاالفردتجاهعملهوانعكاسذلكعلىتقبلالفردأهدافالمنظمةالتييعملبهاوتفانيهورغبتهالقويةوجهدهالمتواصللتحقيقأهدافها .

2-	وهنايكونسلوكالموظفةأوالموظفيفوقالسلوكالمتوقعمنهمنجانبالمنظمة, حيثيكونلدىالفردالرغبةفيإعطاءجزءمنوقتهوجهدهمنأجلالإسهامفينجاحالمنظمةواستمرارهاوالاستعدادلبذلمجهودأكبروالقيامبأعمالتطوعيةوتحملمسؤولياتإضافية".

3-	ومفهومالانتماءالتنظيميمختلفتماماًعنمفهومالرضاعنالعمل،مشيراإلىأنالفردقديكونراضياًعنعملهولكنهيكرهالمنظمةالتييعملفيهاويرغبفيممارسةالعملنفسهفيمنظمةأخرى, والعكسصحيح.

4-	إنتحقيقالانتماءبينالعاملينفيالمنظمةيقللمندورانالعملومنمصروفاتالمنشأةعلىالتوظيف, كماأنهيزيدمنالإنتاجية،إذيرجعكثيرمنالمختصينفيالإدارةتفوقالإدارةاليابانيةإلىارتفاعمستوىالانتماءالتنظيميلدىالموظفالياباني, فالمشاركةوالاحترامجعلامناليابانيينوحدةبشريةمتعاونةلحلالمشكلات،فالموظفاليابانييعطيالحقوقالفرديةأولويةثانويةفيمقابلمصلحةمنظمته".

5-	إنالانتماءالتنظيمييعدفيغايةالأهميةلمعظمالشركاتالتيبدأتبتوجيهعنايةفائقةلهذاالموضوع, خصوصاًأنبعضالباحثينذكرواأنزيادةتكاليفالشركاتوتحملهاأعباءماليةجاءنتيجةزيادةحدةالمنافسةالمحليةوالعالميةالتيتستدعيمنهاتعزيزمبدأالانتماء.

6-	إنإيجادبيئةعملمناسبةمعتقديمالحوافزالماديةوالمعنوية،وتطبيقمبادئالإدارةالحديثةكلذلكيسهمفيزيادةشعورالموظفبانتمائهإلىشركته،حيثيأتيهناالدورالأكبرللمديرينفيتقديمالمحفزاتمعالاعترافبماحققوهمنإنجازات،إضافةإلىاستخدامالسلوكالداعمللمرؤوسينوإقامةعلاقاتودوصداقةمعهم،وحسنالسيطرةعلىالمواقفالمختلفةالتييمربهاكلاهما.

7-	إنتحقيقالتوازنوالانتماءداخلالمنظمةيحتاجإلىتغييرثقافةالمجتمععنالعملوثقافةالرؤساءوالمرؤوسين،فيالوقتنفسهفالانتماءالتنظيمييختلفعنالرضاالوظيفي, فقديكونالموظفراضياعنوظيفتهلكنهلايشعربالانتماءإلىالمنظمةالتييعملفيها،مشددينعلىضرورةالاهتمامبنشرالانتماءبينالموظفينللوصولإلىالبيئةالنموذجيةداخلالعمل. تعددتوتنوعتمفاهيمالانتماءالتنظيميوقدأتفقالباحثونعلىأنمفاهيمالانتماءيمكنأنتندرجتحتثلاثمداخلوهى :
أ-	المدخلالتبادل
ب-	المدخلالنفسي.
جـ-	المدخلالمشترك.

أ-	مدخلالتبادل: 
يعتمدهذاالمدخلعلىمفهومالانتماءالتنظيميالذيقدمهبيكر 1960 والذيأوضحأنالانتماءالتنظيمييعكسارتباطالفردبالمنظمةوعدمرغبتهفيتركهانتيجةلوجودمنافعأوفوائد ""Sidebetsسيفقدهاإذاتركالمنظمة, ولاتقتصرهذهالمنافعوالفوائدعلىالناحيةالماديةفقطبلتمتدلتشملالناحيةالمعنويةأيضامثلمركزالشخصفيالمنظمةأوالصداقاتالتيكونها .
ـ	تعريف (Hrebiniak and Alluto): الانتماءالتنظيميهيظاهرةتنشأنتيجةلعلاقاتالتبادلبينالفردوالمنظمةوتستمرباستمرارهذهالعلاقة .
ب-	المدخلالنفسي : 
يعتمدهذاالمدخلعلىمفهومالانتماءالتنظيميالذيقدمهPorterوزملائهعام 1974 0 ووفقالهذاالمدخلفإنالانتماءالتنظيمييمكنوصفهمنخلالثلاثةعناصر :
(1)	قبولالقيموأهدافالمنظمة 0
(2)	رغبةالفردمنبذلجهودغيرعاديةلصالحالمنظمة 0
(3)	رغبةالفردفيالحفاظعلىعضويةالمنظمة 0
وفيمايلييعرضالباحثلبعضمفاهيمالانتماءالتنظيميوفقالهذاالمدخل :
ـ	تعريف (Porter et al ): الانتماءالتنظيميعبارةعنالقوةالنسبيةلمدىاندماجالفردفيمنظمةمعينه 0

جـ-	المدخلالمشترك :
يرىإبصارالمدخلالمشتركأنكلاًمنمدخلالتبادلوالمدخلالنفسيلايصلحبمفردةلتفسيرالانتماءالتنظيميوبالتاليقامAllen and Meyerسنة 1984 بتقديمالمدخلالمشتركووفقالهذاالمدخلفإنالانتماءالتنظيمييعتبرذابعدينرئيسيينهماً:
(1)	الانتماءالاستمراري : Continuance Commitment
يعكسهذاالبعد " ميلالفردللاستمرارفيالعملفيالمنظمةبسببالخسائرالتيسيتحملهاإذاتركالمنظمة " ويتفقهذاالمفهوممعمدخلالتبادل 0
(2)	الانتماءالعاطفي : Affective Commitment
ويعكسهذاالبعد " ارتباطالفردوتوافقهواحتوائهمعالمنظمةالتييعملبها 0
ويتفقهذاالمفهوممعالمدخلالنفسي 0
ثمأضافAllen & Meyer)) بعداًأخرللانتماءالتنظيميهو " الانتماءالمعياري “Normative Commitment" الذييعكس " تعهدالفردالأدبيبالبقاءفيالمنظمةبسببالقيمالتييعتنقهاالفرد"  وتنبعهذهالقيممنمصدرينهما:
(أ)	المصدرالأول: القيمالتييعتنقهاالفردقبلالتحاقهبالمنظمةمنالأسرةوالثقافةالاجتماعية .
(ب)	المصدرالثاني: القيمالتييكتسبهاالفردبعدالتحاقهبالمنظمةوالناتجةعنالتطبيعالتنظيميorganizational socialization.

وبذلكيتضحأنمفهـومالانتـماءالتنظيـميوفقـاًللـمدخلالمشتركيشملثلاثةأبعادهيالانتماءالاستمراريوالانتماءالعاطـفيوالانتـماءالمعياري, إنوجودكلذلكيعززمنشعورالموظفالإيجابيتجاهشركته،كماقدتتفاوتأهميةالشعوربالانتماءالتنظيميبينشركةوأخرىسواءأكانتمؤسساتذاتطابعنسائيأوغيره،فالشعوربالانتماءيعززهالقائمونعلىالشركةلينقلوهإلىالإداراتالوسطىوالمباشرة،فالشخصقديكونراضياعنمهنتهوعملهإلاأنهغيرراضعنالشركةالتييعملفيهالسببمنالأسباب،قدتعودإلىالأنظمة،الحوافز،السياسات،السلطات،والمسؤولياتوغيرها .

وينبغيعلىالشركاتالكبيرة،والمتوسطة،والصغيرةالحجمأنتوليعنايةجديةلهذاالموضوعولايتمذلكإلابحسناختيارالموظفينمنذالبداية،وترشيحهملدرجاتأعلى،وتقديمالفرصالتدريبية،وتفويضالقرارات،ناهيكعنأهميةنقلفلسفةالإدارةالعليابوضوحوشفافيةإلىجميعالعاملينفيالشركة, خصوصاًأنشعورالموظفإيجابياًتجاهشركتهيؤديإلىتصحيحالانحرافاتوالأخطاءفيالممارساتالإدارية.




ثانياً : سلوكالولاءالتنظيمى .

1-	إنمصطلحالولاءلايقتصرعلىشريحةمعينةمنالبشرإلاأنهيمكنأنيكونأكثراستخداماًفيحالةالمستوياتالوظيفيةومجالاتالعملالمختلفةناهيكعنأستخدامهفيالمجالاتالسياسيةوالإعلاميةالتييستخدمهاالمتخصصونبالخطبالرنانةوالتييقصدونفيهاالتعبيرعنمدىتمسكالفردأوالسكانبوطنيتهمكدليلعلىردالجميلللمكانالذيعاشوعليهوآواهموحققمصالحهمالمعيشية .

2-	وفيالحقيقةإنمصطلحالولاءيعنيفيمجالآخرنوعمنالإخلاصوالوفاءالمطلقلوليالأمرمهماكاننوعه،ففيمنظمةمعينةعلىسبيلالمثاليلتزمعددمنالموظفينبحسنالأداءلغرضردالإعتبارلمنوظفهمماداميحتلمنصباًقيادياًفيهذهالمنظمة،علىأنهنوعمنالأخلاصوالوفاءلهكعرفانبالجميل،والمحافظةعلىدورهومستواه،وبهذافولائهمليسللمنظمةأوتحقيقأهدافها،بللمنضمنلهمالعملوحصولهمعلىالأمتيازاتالوظيفيةالمتنوعة،وهذاكلهبالطبعبعيدعنمفاهيمتوفرالكفاءةوالمهارةفيالعمل  .

3-	إنتغليبسلطةالقرابةوالصداقةوالمحسوبيةفيإختيارالعامليندونالأعتمادعلىأسسالكفاءةكمعيارللإختيارسيؤديالىتقهقرالعملوتخلفمقوماتبناءالمجتمعالعادل،إضافةالىالعواملالسلبيةالتيسيضيفهاهذاالأختيارالسلبيالىمستقبلالعملفتثقلعجلتهوتؤخرهابسببنقصالكفاءةوالمهارة .

4-	إنالكفاءةليستشيئاًمنالسهلالحصولعليه،فهيمزيجسحريمنالتعبوالجهدوالخبرةوزمنطويلمنالمعايشةمعالأحداث،كماإنهاكمهائلمنالتجاربالسلبيةوالإيجابيةالتيجمعتصاحبهابالتعاملمعالعديدمنالمشاكلوالعديدممنيصنعها،أوأنهاالمعرفةمنخلالالمواكبةلظروفالعملخطوةبخطوةحتىتحصلالخبرةالمتراكمةنتيجةذلك،وهذامايتطلبوقتاًلتحقيقه،فكممنالظلمإذاًتجاهلصاحبالخبرةوالكفاءة؟وكيفيمكنتكوينالولاءالحقيقيفيأشخاصتمأختيارهممنذالبدايةعلىأسسغيرعادلة؟

5-	إنالولاءالوظيفيالحقيقيفيالمؤسساتكانثمرةجهودمضنيةدأبتعليهاالإداراتالمختلفةلتحقيقهفيسلوكالعاملينولاشكفيأنهاقدصرفتالكثيرمنالجهودوالأمواللغرضتحقيقهفيأنفسالعاملين
منأجلالغايةالكبرىوهيأهدافالمؤسسةأوالمنظمةوأنتشارهابالشكلالمطلوب .

6-	إنالولاءالحقيقيالذييتحققفيالعاملينعلىنطاقكلالمستوياتالإداريةأوالقياديةفيالمنظمةينتجعنهحصولالمنظمةعلىملاكاتوظيفيةقادرةعلىالأستمراربالعملوتنميتهوتطويرهرغمكلالظروفالتيقدتمربالمنظمة،وهذاالولاءيقاسبمدىالتضحيةبالمكاسبالمتحصلةوقابليةالصبرعلىبعضالأزماتالتيتمربهاالمنظمة،إضافةالىالشيءالمهممنهذاكلهوهومدىمقاومةالمغرياتوالعروضالتيتقدمهاالمنظماتالمنافسةلغرضاستقطابالقدراتالوظيفيةوالمهاراتإليهامنبقيةالمنظماتللأستفادةمنخبراتهاالمتراكمةومهاراتهاالكفوءةفيإدارةوتنفيذالأعمال .

7-	إنهذاالولاءالذييصلالىهذهالدرجةمنالرقيلايمكنللمنظمةأنتحققهبسهولةفهوقدنتجبسببجهودجبارةوذكاءإداريمتميزساعدعلىالحصولعلىهذاالمستوىمنولاءالعاملينوأولذلكهوالأعتمادعلىالكفاءاتمنهم،فالأحرىبالمنظمةالأهتمامبأصحابالكفاءةوالمهارةوالإبداعورعايةقدراتهموتنميتهاوبالتاليفإنالحصيلةالحاصلةمنولائهمللمنظمةسيكونكردفعلذوأمتدادمستقبليقادر
علىالصمودومقاومةرياحالمغرياتالتنافسيةالتيتعرضها
المنظماتالأخرى.

8-	إنبناءوتأسيسالمنظمةعلىأساسالولاءقبلالكفاءةلايمكنأنيكونذامغزىخصوصاًفيعالمأقتصاديمتقلبومنافس،فمافائدةالولاءوحدهفيمالوكانتقدرةالعاملينمحدودةوليسبينهممنيمتلكقابليةالإبداعوتكوينالخططالداعمةلمسيرةالأنتاج .

9-	إنأصحابالعقولالإداريةالنيرةقادرينعلىأنيصنعواالولاءفينفسكلالعاملينمعهم،فمنخلالخططإداريةستراتيجيةللمواردالبشريةوتنميتهاوالمحافظةعلىأسسالتحفيزوالمكافأةلهايمكنللإدارةأنتصنعفيالعاملينولاءاًيؤديأغراضاًمتعددةفيآنواحدليحققأهدافالمنظمةويعززقدراتهاالتنافسيةوتطورهاونموهابالنسقالصحيح،ويدفعبالعاملينعلىبذلالجهودبمستوياتتصاعديةمنالكفاءة
والمهارةوالإبداع .
ثالثاً : كيفتصنعالمنظمةالولاءفيأنفسالعاملين؟
1-	ليسبصعبعلىأيةمنظمةالأهتمامبعامليهاوتلبيةرغباتهمبمايعززقدرتهمالوظيفية،وهذهالرغباتلاتتعدىالمعقولمماتتطلبهسبلالأحتراموالتقديرفيالعملإضافةالىمتطلباتالحياةالمعيشيةوالميلنحوتحقيقمعيشةالرفاهأوحتىمستوىالكفافالمعقوللعائلةالعاملأوالموظف،إضافةالىإفساحالمجالللعاملينلتطويرقابلياتهمومكاسبهمالثقافيةمنخلالالدعمالتدريبيوالتعليمالمستمر،فمادامتالمنظمةتحققأرباحاًعاليةومادامالعاملونيقدمونكلقدراتهمالعقليةوالبدنيةبمايخدمنجاحوتحقيقأهدافمنظمتهمفلملايحصلونعلىالتحفيزالمناسبوبمايقويمنعودولائهملمنظمتهم،ويؤكدديمومةوأستمراريةنجاحالمنظمةفيعملهاوإنتاجها؟

2-	إنالمطلععلىكبرىالمؤسساتالعالميةواسعةالأنتشارسيجدأنماتقدمهلموظفيهاضرباًمنالتدليل،ولكنهعندمايطلععلىحجمالأنتاجوالأنتشاروالأرباحسيجدماتقدمهلهممتواضعامقابلذلك .

رابعا ً : ومنأهمالمجالاتالتييمكنللمنظمةأستثمارهافيطاقاتهاالبشريةلتعزيزحالةالولاءهي :
1.	تعزيزالتعويضاتغيرالمباشرةوهيالتييقصدبهاكلماتقدمهالمنظمةللعاملينمعهاعداالتعويضالمباشر ( الراتب ) ،وهيعبارةعنعددمنالخدماتوالضماناتالتيتساعدالموظففيحياتهالوظيفيةوالمعيشيةوتحققلهنوعمنالراحةوالأطمئنانعلىمستقبلعملهمعهذهالمنظمة،حيثسيشعرالموظفأنمنظمتهتسعىالىإرضاءهلأنهجزءمهممنبناءهاوليسمجردعددمعينفيها،ومنأهمهذهالتعويضات :
أ-	الراتبالتقاعدي
ب-	برامجالتأمينالصحيوالأجتماعيوالـتأمينضدالحوادثوغيرها.
جـ-	مكافئاتالمقترحاتالبناءةوخاصةعندتحسنالأداءوالأنتاج .
د-	برامجالخدماتالأجتماعية .
هـ-	مشاريعالإسكانللموظفين .
و-	برامجتوفيرالأجهزةالمنزليةالمدعومة .
ز-	برامجالتسليفبدونفوائد .
ح-	خدماتالمواصلاتللمنظمة .
ط-	برامجتوفيردعمالتعليملأبناءالعاملينوفرصتعليميةجامعيةمجانيةللمتفوقينمنهم .
ى-	الخدماتالصحيةالمتنوعة .

2.	تحقيقالعدالةالوظيفيةبينالعاملينفيحصولهمعلىالترقياتضمننظاممتكامللايحتويعلىثغراتليستفيدمنهابعضهمعلىحسابالآخرين .
3.	إلتزامالمنظمةبتطويرالقدراتالذهنيةللعاملينمنخلالحرصهاعليهمقبلأنفسهم،علىاكتسابهمالدرجاتالعلميةالعالية،فتسعىالىترشيحالمتميزينمنهملأكمالالدراساتالأكاديميةونيلالشهاداتالعليا .
4.	حرصالمنظمةعلىتطبيقخططالتدريبوالتطويرلمهاراتالعاملينليحققشقينأحدهمازيادةمهارةالعاملين،والشقالآخرهوتطويرالمستوىالثقافيلهمفيالمجتمع،فهميمثلونالمنظمةالتييعملونفيها
5.	زيادةمستوىتحقيقالعلاقاتالإنسانيةبينالعاملينومسؤوليهمبشكلمناسبوبمايكسرحاجزالفروقاتالإجتماعية،ممايعملعلىتكوينالشعوربالعملبروحالعائلةالواحدةأوالفريقالواحد .
6.	التعاملالإيجابيلإدارةالمنظمةمعالعاملينفيها،منناحيةالتمسكبهم،ومنحهمحقوقهمالكاملةومساعدتهمفيالمحنوالظروفالصعبة.
7.	الأهتمامبتحقيقالرضاالوظيفيللعاملينورفعمستوىالأمتيازاتالوظيفيةالمقدمةللعاملين.

خامساً : وتسعىالمنظمةبتوطيدأواصرالولاءفينفوسالعاملينمعهابواسطةبرامجمدروسةومخططةوذلكلأنهاعندماتفقدالولاءعندالعاملينفإنهاستفقدأموراًعديدةمنهاعلىسبيلالمثال :
1-	ستفقدأموالكثيرةصرفتعلىالتدريبوالتأهيلللعاملينالسابقين
بكافةمستوياتهم .
2-	ستفقدالكفاءةالتيلايمكنتعويضهابسهولةوالتياستغرقتسنينللحصولعلىمستواهاالحالي .
3-	سيكونخسارةفيالوقتالذياستغرقتهالمنظمةلتدريبوتعليمعامليهاوتعايشهممعأعمالهمبشكلإندماجيممايسببتعلقهمفيهومحاولاتهمتطويرهوتحسينالأداءفيهلأنهمقدفهموه.
4-	سيزيدحجمالإنفاقاللازملتعويضالكفاءاتالمهاجرةمنالمنظمة .
5-	طولالوقتالذيسيحتاجهالعاملونالجددلكييتفهمواالعملالجديدفيالمنظمةوقابليتهمعلىالتطبعبسرعةلتحقيقالمستوىالذيكانيعملفيهمنسبقه .
6-	خسارةبالعلاقاتالأنسانيةالتيكونهاالموظفالكفوءالسابقمعبقيةالعاملينوالتيمنالأهميةبحيثيمكنإعتبارهاعاملمهمفيزيادةالإنتاجوتطويره .
7-	خسارةفيبعضعناصرالميزةالتنافسيةالتيكانيضيفهاالموظفالسابقالىالمنظمةومدىالفائدةالتيسيضيفهاالىالمنظمةالجديدةإضافةالىالعديدمنالأفكارالتطويريةللعملمنالتيكانيستخدمهافيالمنظمةالسابقة.
8-	عدمأستقرارالخططوالبرامجالتطويريةللمنظمة،حيثإنوضعخطةتطويريةمعينةتحتاجالىنفسالشخصالذيصممهاوواكبكلالخطواتالتيتحتاجهاالخطةوهينتيجةاستقرارذهنيووظيفي .
	
لوأنالمنظمةحسبتذلكلكانأجدرفيهاأنتضعدراسةمفادهاماذالوفقدتالموظفالكفوء؟؟ووتقومبحسبتهاهذهبشكلحساباتجدوىحقيقيةاقتصاديةوإدارية؟وعندهاستراجعالمنظمةقراراتهالعدةمراتقبلأنتقبل
استقالةأحدهم .

إنالولاءبالنسبةللعاملينفيالمنظمةهوذلكالإحساسبالإخلاصللمكان
أولربالعملأولشخصالمنظمةأجمعوالذييقتضيوجوبتقديمأقصىالجهدبالعملوتنفيذالتوجيهاتبأقصىمايمكنمنالإنجازلتحقيقأهدافالمنظمةورفعمستوىقدرتهاالتنافسيةوسمعتهامقابلالآخرين،وهوشعورنفسيداخليتكوننتيجةعواملعديدةأهمهادرجةالأنتماءالتييشعربهاالفردباتجاهمنظمتهوعمله


سادساً :ويرتبطبالولاءعدةعواملأخرىمشجعةلتقوية
أواصرهمنها :
1-	احتواءالمنظمةعلىإداراتقياديةذاتمستوىثقافيعاليوتمتلكالقدرةعلىالتأثيرفيالآخرينبمايخدمالعملويحققطموحالعاملينفيتحقيقرغباتهمالشخصيةالىجانبأدائهملواجباتهمالوظيفيةبكلمهارةوكفاءة
2-	رقيأهدافالمنظمة،وتختلفمنمنظمةالىأخرىفكلماكانتالمنظمةتخططبجديةلتحقيقأهدافواقعيةفيعالمالتجارةأوالأعمالأوشتىالمجالاتكانذلكدافعاًكبيرالتمسكالعاملينفيهابوظائفهملأنهميشهدونتقدمهاواندماجأهدافهامعالواقع.
3-	مدىاحتراموتقديرالعاملينلأهدافالمنظمة،فليسمنالممكنأنيتقدمالعاملونبأعمالهمبمستوىمهاريمعينإلاعندمايحبونالعملالذييؤدونهوالذييكونبمجموعحصيلتهمحاولةتحقيقأهدافالمنظمة .
4-	ضعفمستوىأهدافالمنظماتالمنافسةبالمقارنةمعأصالةأهدافالمنظمة،حيثيعتبرهذاالعاملعنصراًإيجابياًفيزيادةمستوىالأداءللعاملينورفعكفائتهم.
5-	العاملالنفسيالمرتبطبطولفترةالخدمةفيالمنظمةمععدم
وجودمشاكلأوإخفاقاتبلبالعكس.

سابعاً : كمايظهرولاءالعاملينللمنظمةمنخلالعدةمظاهرمنها :
1-	احترامالمنظمةوإدارتهاوبذلأقصىالجهودلتحقيقرضاهموالمتمثلبالسعيالحثيثلتحقيقأهدافالمنظمة .
2-	استعدادالعاملينللتضحيةبالوقتوالجهدالإضافيلغرضالوقوفمعالمنظمةفيمحنةمعينةأولتحقيقهدفتنافسيمعينيعملعلىرفعشأنالمنظمةويحسنمنسمعتهاأمامالآخرين .
3-	رفعالكفاءةالوظيفيةوتكاتفالجهودوالمحافظةعلىأسرارالعملوالدفاععنسمعةالمنظمة .
4-	الأستعدادالدائملتطويرالذاتوبمايخدمالطرفينالمنظمةوالعاملين .



وعندماتتحققحالةالولاءمنقبلالعاملينلمنظمتهمفإنإدارةالمنظمةلابدمنقيامهابتوجيهوإعطاءبعضالأمتيازاتللعاملينوخصوصاًعندتحقيقالنجاحوذلككردودأفعاللولائهملهاووقوفهمبكلإخلاصمعالمنظمةلتجاوزالأزماتالصعبة .

إنالمنظمةالتيتضعلنفسهابرنامجاًواضحاًفيالعملهيالتيتعملفيالبدايةعلىأنتحافظبأيشكلمنالأشكالعلىالعاملينأصحابالكفاءةوالمهارةفيهالأنهمفيالحقيقةهممنيشعرونبالإنتماءوالولاءللمنظمةالتييعملونفيهاقبلغيرهم،لأنكفائتهمومهاراتهمفيالعملتحققلهمهذاالولاءمنخلالتطويرهمللعملوبراعتهمفيإنجاحالسبلالتيتحققأهدافالمنظمةخلالتاريخهمالوظيفيفيهاوبالتاليفهمقدشهدواكلالنجاحاتوالتفوقاتالتيكانوسببافيها،وشهدتلهمالمنظمة ( المنطقية ) بذلكالنجاحولمتفوتأيةفرصةلتذكيرهمأنهمجزءمننجاحها،ولمتضيعالفرصلمكافئتهموتكريمهمأمامالآخرينوربمامنخلالحفليأخذالإعلامدورهفيه .

إنالمنظماتالناجحةهيمنتحتاطللمحافظةعلىهذاالنجاحبتحريماتقدمهالمنظماتالمماثلةلهاللعاملين،فتستثمرذلكللمحافظةعلىعامليهاهيوتزيدمنإمكانياتالحوافزالماديةوالمعنويةوالتيهيمتأكدةأنهاستعملعلىزيادةمستوىنسبةالتحصينبإتجاهالمغرياتالتنافسيةالتييستخدمهاالآخرون .

أماعندماترغبالمنظمةبأنتحققالولاءفيالعامليندونأنتشهدكفاءةمنهمأومهارةفهذاكمنيجمعالماءفيغربال،فمايفيدولاءهذاالنوعمنالعاملينإلاخسارةفيالوقتوالجهد،فإنالجهدمنكلالعاملينالذينيدعونالولاءللعملدونأنيقدمواأثراًملموساًمادياًفيالأداءمحققينفيههدفاًللمنظمةأودافعينفيهعجلةالتطويرللعملإلىأمام،فإنهسيكونمجردهواءفيشبك،لايمتلكبقاءاًولاإنتماءاًولاولاءاً،فهملايرتبطونبالمنظمةبأسسصلبةلذافهميغيرونأمكنةعملهمولايبقونفيإحداهالفترةطويلة،وإنأردناالحالةالمنطقيةفإنالدورمشتركبينالطرفينلتحقيقالولاءللمنظمة،لترىفيمابعدأنالموظفالكفوءهومنيكنالولاءلعملهمثلمايكنهلعائلتهوبيته.




 (
اليوم التدريبى 
الثالث
)

الصراعالتنظيمي
إدارةالصراعالتنظيمي
1-	ينظرإلىالصراعأنهأحدمظاهرالبيئةالتنظيميةالحتميةالتيلايمكنتفاديها. وتختلفدرجةحدتهوتأثيرهعلىالمنظمةوالفردحسبالموضوعوأطرافالصراع. ويعرفالصراعبأنه «حالةمنالتعارضتحدثبينطرفينأوأكثرنتيجةللتفاعلبينهميؤديإلىنشوءحالةمنالتوترفيالعلاقاتبينأطرافالصراعينتجعنهضعففيالأداءوإرباكللقرار». ولاشكأنللصراعأسباباًكثيرةمنهااختلافالقيموالاتجاهاتواختلافالتجاربوالخبراتواختلافالأهدافوالغاياتوتتداخلالمسئولياتوالصلاحياتواختلافأنماطالشخصياتوغيرذلك.

2-	ومنالمعلومأنأحوالالخلافتتغيَّروتتبدلفقديبدأالخلافخفياًثميتطورإلىخلافملاحظثميتطورإلىخلافمحسوسثميصلأخيراًإلىخلافجليأوظاهر؛أيأنهبصبحواضحاًللعيان. وهناكمظهرانللصراعفيالبيئةالتنظيميةأحدهماإيجابيوالآخرسلبي. فأماالإيجابيفعندماتغلبالمصلحةالعامةعلىالمصلحةالذاتيةعنطريقتطويرالتنظيموتغييرالعلاقاتالسائدةفيه. أماالسلبيفيحدثعندماتغلبالمصلحةالذاتيةعلىالمصلحةالعامةممايؤثِّرسلباًعلىقوةوتماسكالجماعةوتفاعلهاوتحقيقأهدافها .

3-	وينشأالصراعبينالأطرافبطريقةتلقائيةحيناًوبطرقمتعمدةأحياناًكأنيلجأإليهالرئيسأوالمشرفلخلقحالةمنالتوتربينالأفرادعلىطريقة «فرّقتسد»خدمةلأهدافهوغاياته. والجديربالذكرأنالصراعيمكنأنيحدثبينالأفرادأوداخلالجماعاتأوبينالجماعاتأوبينالمنظمات. ويأخذالصراعبينالأطرافأشكالاًمختلفةمنالتوتروالقلقوالخوفوالاعتراضوعدمالاستجابةورفعالصوتواستخدامالألفاظالنابية،وقديصلأحياناًإلىالتشابكبالأيديوتسديدالضرباتوالرفسبالركبوالأقداموغيرها.



4-	ومنأهمالصراعاتفيالبيئةالتنظيميةالصراعالذاتيأوصراعالدوركأنيطلبمنالموظفأعمالاًتتعارضمعقيمهأوآرائهأورغباتهأوتتعارضمعقيموآراءورغباتالآخرين. فقديكلّفالموظفبأعمالبسيطةأوغيرضروريةأويطلبمنهأنيؤديأعمالاًمتناقضةمنعدةمديرينأوعندتعارضمطالبالعملمنحيثالأولويات. أماالمديرونفقديواجهونصراعالدورعندتخطيخطوطالسلطةأوعندتعارضمطالبالإدارةمعطلباتالموظفينالذينيشرفونعليهم.

5-	ويستخدمعددمنالأساليبلإدارةالصراعفيالبيئةالتنظيميةمنها: أسلوبتجنبالصراعمعالطرفالآخرعنطريقالتأجيلأوالتجاهل،وأسلوباستخدامالقوةلإجبارالطرفالآخرعلىقبولوجهةنظرمعينةعنطريقاستخدامالنظام،وأسلوبالتكيّفعنطريقالتنازلعنالمطالبوقبولمطالبالطرفالآخر،وأسلوبالتوفيقعنطريقالتنازلببعضالمطالبمقابلتضحيةالطرفالآخرببعضمطالبهأيضاً،وأسلوبالتعاونعنطريقالعملعلىنقاطالوفاقوتجنبنقاطالخلاف.

6-	ولإختيارالأسلوبالمناسبلحلصراعمعينيكمنفيتحليلالصراعللتعرّفعلىأسبابهوآثارهوتحديدأطرافهللتعرّفعلىأهدافهموغاياتهمومدىتأثيرهمومنثمدراسةالبدائلالمتاحةلاختيارالأنسبمنهافيحلالصراع, وبالتاليفإنحلالصراعيعتمدعلىالمواقفوعلىالأطرافبالدرجةالأولى.
7-	وتجدرالإشارةإلىأنالبعضلايلجأإلىحلالصراعبطريقةعلميةعنطريقتحليلالصراعولكنهيديرالصراعحسبنمطشخصيته،فإنكانانسحابياًأخذبأسلوبتجنبالصراعوإنكانقوياًأخذبأسلوبالإجباروإنكانضعيفاًأخذبأسلوبالتكيّفوإنكانأصولياًأخذبأسلوبالتوفيقوإنكانواقعياًأخذبأسلوبالتعاون.



الثقافةالتنظيمية

توفرالثقافةالتنظيميةالقويةللعاملينطريقةواضحةلفهمطريقةالقيامبالأشياءكماأنهاتوفرالثباتللمنظمة, والمنظماتمثلهامثلالأمملهاثقافتهاالمميزةوتوفرالثقافةالتنظيميةالفروضالأساسيةوالمعاييرالتيترشدوتوجهالسلوكداخلالمنظمةومنالصعبفصلالثقافةالتنظيميةعنالثقافةالقوميةالتيتعملفيإطارهاالمنظمة .

أولاً: مفهومالثقافةالتنظيمية :ـ
تتعددالتعريفاتلمفهومالثقافةالتنظيميةلتشملمنظومةالقيمالأساسيةالتيتتبناهاالمنظمة،والفلسفةالتيتحكمسياساتهاتجاهالموظفينوالعملاء،والطريقةالتييتمبهاإنجازالمهام،والافتراضاتوالمعتقداتالتييتشاركفيالالتفافحولهاأعضاءالتنظيم .

ويرىنلسونوكويك (1996) أنالثقافةالتنظيميةالتييعتنقهاالأفرادفيالمنظماتلهاتأثيراًقوياًومباشراًعلىسلوكهموأدائهملأعمالهموعلاقاتهمبرؤسائهمومرؤسيهموزملائهموالمتعاملونمعهموتعكسهذهالقيموالمعتقداتدرجةالتماسكوالتكاملبينأعضاءالمنظمةكأنهانظامرقابةداخلييدقالأجراسعندمايخرجالسلوكعنالحدودالتيرسمتلهومنثمفإنهذهالقيمتعبرعنقدرةالمنظمةعلىإيجادقيمأساسيةيمكنأنتتحركحولهاكلالجهودوعلىجميعالمستوياتفيالمنظمة .

ويمكنالقولبانالثقافةالتنظيميةتشيرإلىمنظومةالمعانيوالرموزوالمـعتقدات،والطقوس،والممارساتالتيتطورتواستقرتمعمرورالزمن،وأصبحتسمةخاصةللتنظيمبحيثتخلقفهماًعامابينأعضاءالتنظيمحولماهيةالتنظيموالسلوكالمتوقعمنالأعضاءفيه .



وتوجدتعريفاتأخرىللثقافةالتنظيمية: 
1-	تعنيمجموعةالقيموالمبادئالمشتركةبينالعاملينوالتيتوجهسلوكهمبطريقةمعينةفيبيئةالعمل . 
2-	مجموعةالقيموالمعتقداتوالمفاهيموطرقالتفكيرالمشتركةبينأفرادالمنظمةوالتيقدتكونغيرمكتوبةيتمالشعوربهاويشارككلفردفيتكوينهاويتمتعليمهاللإفرادالجددفيالمنظمة .
3-	أنهامجموعةالايدولوجياتوالفلسفاتوالقيموالمعتقداتوالافتراضاتوالاتجاهاتالمشتركةوأنماطالتوقعاتالتيتميزالأفرادفيتنظيمما .

ثانياً: أهميةوجودالثقافةالتنظيميةللمنظمة:-
يساعدوجودثقافةتنظيميةمميزةعلىتحقيقالعديدمنالمزاياأهمها: ـ
1ـ	تحقيقالهويةالتنظيمية . 
2-	تنميةالولاءالانتماءللمؤسسة . 
3-	تحقيقالاستقرارالتنظيمي .
4-	تنميةالشعوربالأحداثوالقضاياالمحيطة . 
5-	تحديدمجالاتالاهتمامالمشترك .
6-	التعرفعلىالأولوياتالإدارية . 
7-	التنبؤبأنماطالتصرفاتالإداريةفيالمواقفالصعبةوالأزمات . 
8-	تعزيزالأدوارالقياديةوالإرشاديةالمرغوبة .  
9-	ترشيحأسستخصصالحوافزوالمراكزالوظيفية .  
10-	تحديدمعاييرالاستقطابوالاختياروالترقية .  
11-	توفيرمعاييرلميجبأنيقولهأويفعلهالعاملين .

ثالثاً: خصائصالثقافةالتنظيمية:ـ
1-	درجةالمبادرةالفرديةومايتمتعبهالموظفونمنحريةومسؤوليةوحريةتصرف .
2-	درجةقبولالمخاطرةوتشجيعالموظفينعلىأنيكونوامبدعينولديهمروحالمبادرة .
3-	درجةوضوحالأهدافوالتوقعاتمنالعاملين .
4-	درجةالتكاملبينالوحداتالمختلفةفيالتنظيم .
5-	مدىدعمالإدارةالعلياللعاملين .
6-	مدىالرقابةالمتمثلبالإجراءاتوالتعليماتوإحكامالإشرافالدقيقعلىالعاملين .
7-	مدىالولاءللمنظمةوتغليبهعلىالولاءاتالتنظيميةالفرعية .
8-	طبيعةأنظمةالحوافزوالمكافآت،وفيماإذاكانتعلىالأداءأوعلىمعاييرالأقدميةوالواسطة .
9-	درجةتحملالاختلافوالسماحبسماعوجهاتنظرمعارضة .
10-	طبيعةنظامالاتصالاتوفيماإذاكانقاصراعلىالقنواتالرسميةالتييحددهانمطالتسلسلأونمطشبكيايسمحبتبادلالمعلوماتفيكلالاتجاهات .      

رابعاً: عناصرالثقافةالتنظيمية:
1-	الأنماطالسلوكية .
2-	القيمالسائدة .
3-	المعاييرأوالأعرافالسلوكية .
4-	القواعد .
5-	الفلسفة .
6-	المناخ . 

خامساً: أنواعالثقافةالتنظيمية:
1-	الثقافةالسائدة: وهيتعكسالقيمالرئيسيةالتيتغلفسلوكياتالغالبيةمنأعضاءالتنظيم .

2-	الثقافةالفرعية: تتمثلفيأنماطالثقافاتالتيتنشاداخلالأقسام
أوالإداراتأوالوحداتالجغرافيةالتابعةللمنظمة .

3-	الثقافةالقوية: وهيتلكالنوعيةالتيتنشفيهاالقيمالرئيسيةللتنظيمبينغالبيةأعضائهوتؤثرعلىسلوكياتهم .

4-	الثقافةالضعيفة: ويتسمهذاالنوعبأنالأفراديسيرونفيطرقمبهمةغيرواضحةالمعالمويتلقونتعليماتمتناقضةوبالتالييفشلونفياتخادقراراتمناسبة .

سادساً: بعضالسماتلمستويفاعليةالثقافةالتنظيمية
السائدةفيالمنظمة:
1-	الدعمالإداري .				6-	المبادرةالفردية .
2-	تحملالمخاطر .                         	7-	الهوية .
3-	الاتجاه .                                  	8-	نظامالمكافأة .
4-	التكامل .                                 	9-	تقبلالاختلاف .
5-	الرقابة .                                  	10-	نماذجالاتصال .

سابعاً: محدداتالثقافةالتنظيمية : 
تشيرنتائجالدراساتوالبحوثالتياستهدفتتحليلوتشخيصالثقافةالتنظيميةإليوجودستةمحدداتللثقافةالتنظيميةوهيكالأتي:ـ
1-	التاريخوالملكية: يعكستاريختطورالمؤسسةونوعياتالقياداتالتيتبادلتإدارتهاجزءامنثقافتها،كمايعكسنوعيةالملكيةوهلهيعامةأمخاصة،محليةأمدوليةجانباآخرمنالثقافةالسائدةفيالمنظمة .

2-	الحجم: لايعنيبالضرورةاختلافالثقافةبينالمؤسساتالكبيرةوالصغيرة،بقدرمايعكسأسلوبالإدارةوأنماطالاتصالاتونماذجالتصرفاتفيمواجهةالمواقفوالتيتتأثرباعتباراتالحجم .
3-	التكنولوجيا: علىسبيلالمثال،تركزالمؤسساتالمتخصصةفياستخدامالتكنولوجياالمتقدمةفيعملياتهاعليالقيمالخاصةبالمهاراتالفنيةفيصياغةثقافتهاالتنظيمية،فيحينتركزالمؤسساتالخدميةمثلالمؤسساتعلىثقافةخدمةالعملاءوالمهاراتالشخصية .

4-	الأفراد: تؤثرالطريقةالتييفضلهاأعضاءالإدارةالعليافيممارسةالعمل،وكذلكتفضيلاتالعاملينللأساليبالمستخدمةفيالتعاملمعهمفيتشكيلقيمالعملالسائدةفيالمنظمةوكذلكثقافتهاالمميزة, فالإدارةيصعبعليهافرضثقافةلايؤمنبهاالعاملونوالعكسصحيح .

5-	البيئة: فالطريقةالتيتختارهاالمؤسسةفيالتعاملمععناصربيئتهاالداخليةوالخارجيةمنعملاءومنافسينوموردينوعاملين ..الخ،سوفتؤثرفيالكيفيةالتيتنظمبهامواردهاوأنشطتهاوتشكيلبهاثقافتها .

6-	الغاياتوالأهداف: تتأثرالثقافةالسائدةبنوعيةالغاياتوالأهدافالتيتسعيالمؤسسةإليتحقيقها, علىسبيلالمثال،فانالمؤسساتالتيتسعيإليتحقيقالزيادةفيخدمةالعملاءسوفتركزعلىغرسالقيمالخاصةبعلاقاتالعملاءفيثقافتهاالتنظيمية .

ثامنا: الثقافاتالرئيسةوالثقافاتالفرعية:
1-	تتمثلالثقافةالرئيسةفيالتنظيم: بالقيمالأساسيةالتييتفقعليهاأغلبيةأعضاءالتنظيموتشكلهويةواضحةللجميع .

2-	أماالثقافاتالتنظيميةالفرعية: فتتمثلبالقيمالسائدةفيالأنظمةالفرعيةوالتيتتفاوتفيمابينهامنناحية،وبينهاوبينالثقافةالرئيسةمنناحيةأخرىوكلماتفاوتتالثقافاتالفرعيةوتعددت،وكانتمختلفةعنالثقافةالرئيسة،فإنذلكيؤثرعلىفاعليةالتنظيم،لعدمنمطيةالسلوكوضياعالهويةالعامةللتنظيم .



تاسعا: الثقافةوالفاعليةالتنظيمية:
1-	تتنوعالثقافاتحسبدرجةتمسكوالتزامالعاملينبها .  فكلماكانتالقيمالأساسيةللعملمشتركةومقبولةمنالجميع،كلماكانذلكدليلاًعلىقوةالثقافة, وهذهميزةللتنظيماتالمستقرةوالقوية،تجعلهمأكثرولاءوانتماءلها . هذاعلىعكسالتنظيماتالجديدةوالتيلمتتأسسبعدبشكلكاف،والتيلاتزالتتلمسطريقها،الأمرالذييجعلهاغيرقادرةعلىتوفيرمزاياتنافسيةللعاملينفيها،ممايجعلهميتطلعونلفرصعملفيالخارج،ممايعكسولاءتنظيماًأقلوثقافةتنظيميةضعيفة .

2-	وتتطلبالفعاليةالتنظيميةتوافقالثقافةوتناغمهامعالإستراتيجية،والبيئةوالتكنولوجيا, فعلىمستويالتوافقمعالبيئةالخارجيةفأنالاستراتيجياتالتسويقيةالجريئةتتناسبمعالبيئاتالديناميكية،والتيتتطلببدورهاثقافاتتؤكدعلىالمبادرةوأخذالمخاطرة،وقبولالاختلافوالتعددية،ووجودمستويعالمنالتنسيقالأفقي،والتكاملالعموديبينمختلفالوحداتالإدارية . وعلىالعكسمنذلكفأنالاستراتيجياتالتيتركزعلىزيادةالإنتاجتؤكدعلىتحقيقالكفاية،وتتناسببالتاليمعالبيئاتالمستقرة .  

3-	وتنجحهذهالاستراتيجياتفيظلثقافةتنظيميةتؤكدعلىإحكامالرقابة،وتقليلالمخاطرة،وعدمقبولالاختلافات, أماعلىمستويالتوافقبينالبيئةالداخليةوالقيمالثقافيةفهوسمةمنسماتالمنظماتالناجحةأيضاً : فالتكنولوجياالبسيطةوالروتينيةتتناسبمعالبيئاتالمستقرة،وتعملفيظلثقافةتتبعنمطالمركزيةفياتخاذالقرارات،وتسمحبدرجةمحدودةمنالمبادرةالفردية, أماالتكنولوجياالمعقدةوالمتطورةفتتطلبدرجةكبيرةمنالتكيف،وتنجحفيثقافاتتؤكدعلىقيمالمبادرةالذاتيةوالانضباطالذاتي.

عاشرا: الثقافةالتنظيميةمكملةلعنصرالرسمية
وليستبديلاًعنها:
1-	تعتمدالمنظماتعلىالوسائلالرسميةلضبطسلوكالعاملين،وذلكمنخلالتقنينالإجراءات،والتعليمات،وتطويرالنماذج،والاهتمامبالوسائلالرسميةفيتقنينوضبطسلوكالعاملين .

2-	إلاأنوجودالقيمالثقافيةالتنظيميةالتيتعززوتوكدماتنصعليهالتعليماتوتؤكدهالسياساتأمرفيغايةالأهمية . إذتعطيالثقافةالتنظيميةذاتالقيمالايجابيةالدعمللتعليمات،فيصبحتصرفالموظفبشكللايتفقمعمصالحالتنظيمأمرغيرمنسجممعالقيمالثقافيةالسائدة،ويحرصالموظفعلىالالتزامبالعملليسخوفامنالتعليماتفقط،ولكنانسجامامعالقيمالسائدةذاتالأثرالأكبر .

الحادىعشر: آلياتخلقالثقافةوالمحافظةعليها:
إنعمليةخلقالثقافةالتنظيميةأمرشبيهبالتنشئةالاجتماعيةللطفل،فهيقيميتمتعليمهاوتلقينهاللأفرادمنذالبدايات . ويتعلمهاالأطفالفيالبيتمنخلالالممارساتاليوميةللوالدين, وكلماكانتالقيممغروسةمبكراكلماكانتأمينوأقوى . وكذلكالأمرفيالمنظماتفأنالمؤسسينيلعبوندورامهمافيخلقالعاداتوالتقليدوطرقالعمل،وخاصةفيفتراتالتشكيلالأوليللمنظمة .

حيثتلعبالرؤيةوالفلسفةالتييؤمنونبها،دوراكبيرافيتنميةالقيمالثقافةباعتبارهمالمؤسسين, كماأنصغرالتنظيماتفيالمراحلالأوليلنشوئها،يسهلعمليةالتأثيرووضعالبصمات،وفرضالرؤيةوغرسالقيمفيالجماعة, إذأنالثقافةتنشأبفعلالتفاعلاتوالممارساتوالخبراتالتييمربهاالعاملون،والتييرواأنهاسلوكاتيتممكافأتها،فتعززباعتبارهاطريقالاكتساب
مزيدمنالمزاياوالمنافع, ويمكنالقولبأنالآلياتالرئيسةلتشكيل
الثقافةالمؤسسيةهي :ـ

1-	اختيارالموظفين: تعتبرعمليةاختيارالموظفينخطوةرئيسةفيتشكيلالثقافةالتنظيمية . ذلكأنهومنخلالعمليةالاختياريتمالتعرفعلىالأفرادالذينترىالمنظماتأنلديهمصفاتوأنماطسلوكية،وخلفياتثقافية،واستعداداتوتوجيهاتمناسبةلها .

2-	الممارساتالإدارية: أنالممارساتتبقيالاختيارالحقيقيلطبيعةالثقافةالتنظيميةالسائدة, إذيتضحومنخلالالممارساتأنواعالسلوكالتييتممكافآتهاوالسلوكياتالتييتماستنكارهاومعاقبتها . ويشكلذلكمؤشراتواضحةللعاملين . فقدترفعالمنظمةشعاراتمنأنهاتتبنىثقافةتنظيميةتكافئالأمانةوالإنجاز،وتتبنىقيمالمساءلةوالشفافية .
ولكنومنخبرةوواقعالممارسةاليوميةيكتشفالعاملونأنالإدارةلاتطبقإلاعكسماتدفعهمنشعاراتحيثتتمالترقياتوالحوافز،لمنلهموساطاتوعلاقاتخاصةمعالرؤساء،وأنكثيراًمنالممارساتالخاطئةوالمخالفةللقانونلايتممحاسبةالذينيقومونبها،بليحصلالعكس،إذأنالذينيلتزمونبالقوانينوالتعليماتولايتجاوزونهايصنفونبأنهمتقليديونومعوقونوبالتالييحسبذلكنقاطقصورعليهم،ولولميكنذلكبشكلواضح .

ويجرىالتكتمعلىالممارساتالخاطئة،ويتمتزويقالمعلوماتغيرالصحيحةلوسائلالإعلام،بهدفرسمصورةجيدة،ولكنمغايرةلماهوموجودفعلاً, أنمثلهذهالممارساتهيالتيتشكلالثقافةالتنظيمية،وليسالشعاراتوالسياساتالتيلاتطبق .

3-	التنشئةوالتطبيع: يلزملتثبيتالثقافةالتنظيميةالمطلوبةلدىالعاملينأنتهتمالمؤسساتوبعداختيارهاللمرشحينالمناسبينللتقيينبعمليةالتدريبفهونوعمنالتطبيعالاجتماعييتعلممنخلالهاالموظفونالكثيرعنالمنظمةوأهدافهاوقيمها،ومايميزهاعنالمنظماتالأخرى .

وغالبامايتمذلكمنخلالدوراتتدريبيةتوجيهية،حيثتستمرمثلهذهالدوراتساعاتأوأياماحسبنوعيةوحجمالمنظمة . ومنالضروريفيهذهالدوراتالتييجبأنتبدأحالتعيينالموظفين،أنيتعرفالموظفونمنخلالهاعلىحقوقهموواجباتهمومزاياعملهمحتىيكونواأقدرعلىالتمشيمعالقيمالثقافيةالسائدة .

الثانىعشر: إدارةالثقافات :
أنإدارةالثقافاتتعنيالقدرةعلىتغييرهالتناسبمعالمعطياتوالمستجداتالتييقتضيهاتغيرالظروفالاقتصاديةوالاجتماعيةوالتكنولوجية, فالبداياتللتحكمفينوعيةالثقافةالتنظيميةتبدأبعليماتالتعيينوالممارساتالإدارية،وعملياتالتطبيعالمختلفة،فمنخلالهذهالآلياتيمكنتغييرالموظفينغيرالقادرينعلىمواكبةالثقافةالجديدة،بآخرينيؤمنونبهاأوقادرينوراغبينفيالتمشيمعها, ويرىالبعضأنعمليةالتغييرفيالثقافةالسائدة،أمريستلزموقتاطويلاويواجهمقاومةعنيفة،لاسيماإذاكانتالثقافةالمرادتغييرهاثقافةقويةمتأسسةوراسخةفيأذهانالعاملين .  
الثالثعشرً: العواملالتيتساعدفيتغييرالثقافةالتنظيمية .
1-	طبيعةالأزماتالحقيقةأوالمتوقعة: أنوجودالأزماتأوالقدرةعلىبيانقربحدوثها،يعتبرطريقةمساعدةعلىتسويقالتغييراتالمطلوبة،باعتبارهاأحدالطرقللخروجمنالأزماتأوتجنبوقوعها, فكثيراًمايتجاوبالمستهدفونبالتغييرمعالجهودلإحداثه،إذاماكانتالمنظمةفيمرحلةتستدعيتصفيتها،بسببمرورهابأوضاعصعبةمثلفقدانالأسواق،أودخولمنافسينرئيسينللسوق...الخ

2-	التغييرفيالقيادة: أنفرصةتغييرالقيادة،يمثلمناسبةلتغييرالقيمالسائدةوفرصقيمجديدة, ولكنذلكيستلزمبدورهوجودرؤيةبديلةعندالقيادةالجديدةتعززالاعتقادعندالعاملينبقدرتهاعلىقيادةالتغييرمنخلالماتتمتعبهمنسلطةونفوذحقيقيأوافتراضي , ومنالمهمهناأنيستطيعالقائدالجديدإظهارمثلهذاالتأثيروالنفوذفذلكيجعلالتجاربمعالتغييراتالتييطرحهاإمكانيةأكبر.

3-	مرحلةالتطورالتيتعيشهاالمنظمة: أنعمليةتغييرالقيمالتنظيميةالسائدةتكونأسهلفيالمراحلالأولىمنعمرالمنظمة،حيثلايكونمضىوقتطويلعلىالقيمالمرادتغييرها،أوكانتفيمرحلةالضعفالتيتليمرحلةالنضوج , إذيكونالموظفونأكثرميلالقبولالتغييرإذالمتكنالمنظمةفيوضعجيد،وكانوالايشعرونبالرضيعنالعمل،وإذاكانتسمعةتمربمرحلةحرجة .

4-	حجمالتنظيم: منالطبيعيأنيكونالتغييرفيالمنظماتصغيرةالحجمأسهلمنهفيالمنظماتالكبيرة،لسهولةالاتصالوتوضيحالأسبابالتيتستدعيالتغييروطرقتحقيقه .



5-	قوةالثقافةالحاليةوتعددها: تلعبدرجةتماسكالثقافةالسائدةوقوتها،دوراًكبيراًفيالقدرةعلىتغييرها . فكلماكانتالثقافةقوية،وكانهناكاجتماعاًحولهاكلماتطلبتغييرهاوقتاًأطول،وكلماكانتالعمليةأصعبوالعكسصحيح, كماأنتعددالثقافاتالفرعيةبتعددالأقساموالوحداتالإداريةفيها،يجعلأمرتغييرهاأكثرصعوبةأيضاً،ممالوكانتثقافةواحدةعلىمستوىالتنظيم . 

رابععشر: الثقافاتالتنظيمية،والثمتيلاتالاجتماعية.
1-	تساعدنانظريةالتمثيلالاجتماعيفيفهمالمعتقداتوالافتراضاتالمشتركةتمثلسماتمميزةللثقافاتالتنظيمية،فبالعديدمنالطرق،تكونالثقافاتالتنظيميةثمتيلاتاجتماعيةفهيطرقلثمتيلواقعالحياةالتنظيمية،والتييحدثتفاوضعليها،ويشتركفيهاالإفرادومجموعاتالعمل .

2-	كماتساعدنارؤيةالثقافةالتنظيميةبهذهالطريقةعلىفهمالثقافاتكمجموعاتمحبوسة, فيمكنأنتكونالثمتيلاتالاجتماعيةالتنظيميةكبيرةالحجم،وتعبرعنالمعتقداتلديالتنظيمكله،أويمكنأنتكونصغيرةالحجموتعبرعنمعتقداتالإفرادالعاملينفيأقساممحددة،أويعملونفيمجموعاتأوفرقمحددةوعندماتكونالمعتقداتوالافتراضاتلديمجموعاتالعملمتشابهةفيالتنظيمكلهفيكونللتنظيممايسميبالثقافةالقوية،وعندماتكونمختلفةجداًعنبعضهابعضالايكونللتنظيمثقافةقويةكماتبينلنانظريةالثقافةالتنظيميةأيضاًأنمنالممكنإنتاجبيئةعملتعملفيهامجموعاتالعملالتييتكونمنهاالتنظيممعبعضهاالبعض .  




 (
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المنظمةالمتعلمة
المنظمةالمتعلمة
1-	المنظماتتتعلمكمايتعلمالإنسان،فيالبدايةيفهمماحولهومنثميصبحالجدارةالتيتعتمدعليهاالمنظمة . والمنظماتلمتعدتكتفيبالتعلموانماتبحثعنالطرقالتيتجعلهاتحققالتعلمالأسرعوالأعمقوالأكثرقيمةفياعمالهاوتحويلماتعلمتهالىخدماتومنتجاتتصلبهاللسوقبشكلافضلمنالمنافسين . اذانتحولالمنظماتالىمنظماتتعلميمثلنقلةنوعيةجوهريةفينشاطاتالمنظماتوالأعمال،بعداناصبحالتعلممصدرالاينضبللميزةالتنافسيةالمستدامة .

2-	وبقدرماكانالقرنالماضيقرنالمنظمةالتيتحتضنالانسانمنالمهدالىاللحدفأنالقرنالحاليهوقرنالمنظمةالتيتتعلممنافضلممارساتالآخرينوتنقلالمعرفةبسرعةوفاعليةفيكلكيانهابشكلتشاركيتداؤبي،منظمةمبدعةتحلالمشكلاتبطريقةمنهجيةوغيرمطروقة،منظمةتمكنعامليهاللعملوفقمبدأالفريقالمتفاعلوفقتنظيمشبكيويعتمدالمعلوماتالمفتوحةفيطلبواكتسابالمعرفةوتوليدها .

3-	كانتالمشكلةالاساسيةالتيتواجهعملالمنظماتخلالالقرنالماضيمشكلةمهاريةتنفيذيةبالدرجةالأولى،انطلاقامنمبدأالتخصصوتقسيمالعملالتقليدي،الىمستوىالاداراتالعلياوالاداراتالوسطىثمالمستوىالتنفيذيالعمليالذييقعاسفلالهرمالتنظيميفياشارةصريحةالىمساحتهالكبيرةووزنهالنسبيالواسعمقابلالمكوناتالتنظيميةالأخرىللعاملين،اضافةالىاعتمادهعلىالأداءالنمطيالروتينيالذيلايحتاجالىمعلوماتومعارفواسعة .. ولكنحينتحولتهذهالمنظماتبشكلنوعيمنالانتاجالسلعيالىالانتاجالخدميالمعرفيفينهايةالقرنالماضياومايسمىبأقتصادالمعرفةبفعلالمتغيراتالكبرىعلىوسائلوقوىالانتاج،نظراللتقدمالهائلبتقنياتالاتصالوالكومبيوتروشبكاتالمعلوماتيةوالتحكمالبعيد،لذلكبرزتمشكلةكبرىتكمنفيالحاجةالماسةالىصنفنوعيجديدمنالمنظماتيواكبويتناغممعالمتغيراتالتقنيةوالمعرفيةالجديدة،هذهالمنظماتهيالمنظماتالمتعلمةالتيتضطلعبهذهالمهمةالحيويةوتركزعليها .

4-	انالتعلمهوالقاعدةالحقيقيةللابتكار،ويمكنللتعلمانيكونابتكارياوهومااسماهبيتردراكر Drucker بالتقليدالابتكاري . فالتعلميحولالابتكارمننشاطمتخصصوممارسةفرديةللمبتكرالىممارسةسلوكيةفيالمنظمةالمتعلمةككل, كذلكفأنسينج Senge قداكدعلىماأسماهبالتعلمالتكيفيمنخلالالاستجابةللأحداثالتيتواجهالشركةوالعاملين،وهويمثلالخطوةالاولىبأتجاهمنظمةالتعلم . ولكنالتعلمالأهمبنظرسينجهوالذييدعمالمنظمةويساعدهافيعمليةالتغييرعموماوتغييرافتراضاتهاواسسعملها . وذلكبالتأكيدلايمكنحصولهمنغيرالنظرةالمتفتحةللعاملينوقدراتهمفيتطويرالمنظمة،اذانالاداراتاوالادارةالعليالوحدهاليستمسؤولةلوحدهاعنهذاالتطويروالابتكار .

5-	تسعىالمنظماتلتطويرعامليهامنخلالالتدريب Training واكتسابالمهارات،اضافةالىالتعليم Education حيثبدأتالمنظماتبمنحالعاملينفيهافرصاتعليميةفيالمعاهدوالجامعاتاوبأستخدامالخريجينلتلبيةاحتياجاتهامنالمواردالبشريةالمؤهلةعاليا . وازاءهماكانهنالكالشكلالثالثالأكثراهميةوهوالتعلم Learning , ولكنماالذييميزالتدريبوالتعليمعنالتعلم؟
6-	انالتدريبيحملبعداآليافينقلالمهارةالتيتتمثلفيمجموعةالحركاتفيالتعاملمعالآلةمناجلالانتاج . كذلكالحالمعالتعليمالذييتمبالنمطالمدرسيلتلقينواكتسابالمعلومات . وفيكلاالحالتينثمةحالةساكنةيتمنقلهامنالخبيرالىالمتدرباوالطالببكلمايعنيهذلكمنهرميةواتصالاحاديالاتجاهفيالغالب . ولكنمعالتعلمالتنظيميفانانتقالالمعرفةاوالخبرةاوالمهارةيتمبطريقةالتبادلوالتفاعلوالتشاركبينطرفينفيعلاقةتتجاوزالجانبالرسميالىاللارسمي،ومنالنقلالآليالىالتفاعلالانسانيوهومايؤكدهسينجSenge . الذييعوداليهالفضلفياثارةالاهتمامبالتعلمالتنظيميفيكتابهالرائد The fifth discipline حينيرىانمنخلالالتعلملايتماكتسابالمعلوماتالجديدةوانماتوسيعالقدرةعلىانجازالأهداف.

7-	انالتدريبوالتعليميمكنالحصولعليهاخارجموقعالعملفيحينانالتعلمهومعرفةخاصةلايمكنانتتمالافيداخلالعملوسياقهوبالتفاعلمعافرادهواشيائهوقيمهواسراره،لذافالتعلملايمكنالاانيكونسياقيااماالتدريبوالتعليمفيعتبرانانشطةغيرسياقية .
8-	كذلكفأنالتدريبوالتعليمينصبانعلىالمهاراتوالمعارفالعامة،وهمايحملانقدرامنالتغييرالمرتبطبالفهمالخارجيلمايقومبهالفرد،وهذامايمثلهالبعدالمعلوماتيفيعمليةتكوينالاتجاهاتاوتغييرها،الاانالتعليميظليحملالطابعالخارجيوبعدهالعامالذيلايمكنتمييزهفيهذهالشركةعناخرىخلافاللتعلمالذيلايمكنانيتمالافيسياقعملالشركةومرتبطابتاريخهاالسابقوتطورهااللاحقوبالعلاقةمعمايميزهاعنالشركاتالاخرىمنثقافةوطريقةالتفكير . وهومايجعلهاكثرتأثيراعلىتميزالشركةمنجهةواكثرانعكاساعلىعائدها .

9-	واذاكانالإبداع Invention هوالتفكيربالأشياءالجديدة،والابتكار Innovation هوالقيامبعملاشياءجديدة،فأنالتعلمهواكتسابقدرةهؤلاءالمبتكرينعلىالقيامبعملهذهالاشياء  .

10-	وحسبتوماسستيوارت T.Stewart مؤلفكتاب (رأسالمالالفكري- ثروةالمنظمات) فأنمناهمالمؤشراتفيتكنولوجياادارةالمعرفةهيانهايمكنانتقودالىالاستثمارفيالأنظمةمناجلاعادةاستخدامالمعرفةعندمايكونجوهرعملالشركةهوالابتكار .

11-	ولابدمنالتأكيدعلىانالانسانعموماهوكائنمتعلممنخلالحواسهالخمسوالقدرةالعظيمةلدماغهعلىامتصاصكملاحدودلهمنالمعلوماتوالمعرفة،كماانذاكرتهالمستودعالجوهريللتعلمتتسمفيكونهاالوعاءالأوسعالذيلايمتليءابداولايضاهيهأعظمالحواسيب .


12-	ولابدمنتحديدمفهومالتعلم،اذيمكنتعريفهبأنهعمليةتنقيحللأفكاروتحويلهاالىمعرفةمفيدةلهاقدرةفيالتوجيهواتخاذالقرار . كمايمكنتعريفهبأنهالتغيرفيالسلوكاوالاداءنتيجةالخبرة,  كذلكيعرفالتعلمبأنهعمليةالتفاعلالمتكاملالمحفزبالمعرفةوالخبراتوالمهاراتالجديدةالتيتؤديالىتغيردائمفيالسلوكونتائجالأعمال .
13-	ولعلذلكمايجعلالتعلمعمليةتفاعليةتنافذيةبينطرفينواجتماعيةبينعدةاطراف .. وهومايجعلهمتجاوزاللعمل- الادارةالذييركزعلىالوصايةكمافيالتدريب ( المشرف – عامل ) اوالرقابةالواعية ( الثوابوالعقاب  .(

14-	انالشيءالجوهريمنالوجهةالفكريةفيعرفالتربيةالحديثة،ماهواننعلمطائفةمنالاشياء،بلاننكونالفكر،وندربهعلىالملاحظةوالبحثوالتفكير،ونعلمهانيتعلم . فبدلامنانيتعلمالمرءكتابامدرسيافيالتاريخمثلامنالخيرلهانيقبلعلىبحثشخصيحولالعصرالذييريدمعرفته, فالمرءلايتمتكوينهالفكرياستناداالىالكتبوحدها،كمافيالمدرسةالتقليدية،بليشتملعلىحظكبيرمنالعملوالتطبيق.

15-	انالتربيةالوظيفيةهيالتربيةالقائمةعلىاساسالحاجة،الحاجةالىالمعرفة،الحاجةالىالبحث،الحاجةالىالنظر،الحاجةالىالعمل . فالحاجة،والاهتمامالصادرعنالحاجة،ذلكهوالعاملالأساسيالذييجعلمنالاستجابةعملاحقيقيا .. فالعملالذيلايرتبطارتباطامباشرااوغيرمباشربحاجةمنالحاجاتأمرمخالفللطبيعة . فالمدرسةالفعالةقوامهامبدأالحاجة.   

16-	إضافةالىانعمليةالتعلمتتميزبالتكامليةوالشموللكلالمكونات, ثمانالتعلميحفزويتعززبالمعرفةوالخبراتوالمهاراتالجديدة . كذلكفأناكبرمحفزفيالتعلميكمنفيالرضاالذاتيالمترافقمعالمعرفةوالخبراتالجديدة . وفوقكلذلكفأنالتعلميتجاوزنمطالتعلمالسطحيالمبسطالقائمعلىاكتسابالمعلوماتوالمهاراتوالذييقفعندالاستنساخوحدودالذاكرةالىنمطالتعلمالعميقالقائمعلىتأثيرالمعرفةمناجلتغييرالسلوكبشكلدائم . انالتعلملابدانينعكسايجابياعلىنتائجالاعمالبمايجعلهاداةفعالةفيايجادوتطويرالميزةالتنافسية .



أهميةالتعليم
أهميةالتعلم :
لابدانينعكسالتعلمايجابياعلىنتائجالأعمالبمايجعلمنهذاالتعلماداةفعالةفيايجادوتطويرالميزةالتنافسية,انقوىالتغييرالخارجيللمنظمةالمتمثلةفيالسوقوالقوانينوالتكنولوجياوسوقالعملوالمتغيراتالاقتصادية،تتطلبالتعلممناجلاجراءالتغييراتالداخليةفيالهياكلوالمعداتوالمواردالبشرية،والتيتنعكسعلىالقدراتالجوهريةللشركةفتثريميزتهاالتنافسية .

اولاً : التعلمألابتكاري: 
خلافاللرؤيةالتقليديةبأنالتعلمهوعمليةتأتيبعدمرتبةالأبتكار .. فأنالرؤيةالخلاقةللتعلمترىانالتعلميمكنانيكونابتكاريا . وهوماتحدثعنهبيتردراكر P. Drucker واسماهالتقليدالابتكاريالذيتمارسهالشركاتاليابانيةوانالابتكارمهماكانجذريااوتدريجيافأنقاعدتهالقويةهيالتعلمالذييحولالابتكارمننشاطمتخصصاوممارسةفرديةلمبتكرالىنمطسلوكيوممارسةفيكلالشركةوانالقواعدالجديدةهيابتكارمتعلمفيكلالشركة،حتىاذاانتجمشروعاتفاشلة.  اذانالتجربةالاسوأليستالفاشلة،وانماالتجربةالتيلميتمالتعلممنها،حيثاناكبرخسارةهيعندعدمالتعلممنالماضي،فالذينلايتذكرونالماضيمحكومعليهمبأعادته.

ثانياً : التعلمالسريع :
نعيشفيحقبةالقرنالواحدوالعشرينعصرالمعرفةالعاليةالسرعةوالتعلمالسريع . ففيظلتزايدعددالمتنافسينوتعاظمالمنافسةالقائمةعلىالمعرفة،اذانالعملياتالمعرفيةاسرعمنالعملياتالمادية،وانالاقتباسواستنساخالتجاربالمعرفيةاسرعمنالاقتباسالمادي،اضافةالىانالانترنيتجعلالتعلمعنبعدعبرالقاراتيتمبسرعةالضوء, لهذااصبحتالشركاتاكثرتقبلاللتجاربوالمشروعاتالجديدةواكثرتقبلاللفشلوالنجاح،واصبحتاكثراهتمامابالدروسالمتعلمةالتيلابدمننشــرهاوتوظيفهافيتجاربهاومشروعاتهااللاحقة . وهذايجعلالمرحلةالقائمةمرحلةتحولبشكلمتزايدالىمنظماتتعلم .
ثالثاً : تصنيفالتعلم :
التعلمالاعتياديهوالذييسودفيفتراتالاستقرارالتنظيميويدعمهذاالاستقرار،فيحينانالتعلمالاستثنائيالعالي Heigh Learning الذييظهرفيفتراتالتغييروالتحولالتنظيميوالابتكاراتالجذريةفيالشركةاذيترافقمعادخالالمفاهيموالقواعدالجديدةالتيتهزبعمقالمفاهيمالقديمة،فيكونهذاالتعلمبمثابةانشاءللنظامالجديدفيقلبالاضطرابالذيجاءبهالتغييرالجذريفيالشركة . والتعليمالعاليهوتعلمخلاقيميزالأفرادفيالظروفالجديدةللتغيير،كمايميزالأفراداللامعينالذينيتعلمونبوتيرةالنموالأسيمنتجاربهمالخاصة .

وهناكتصنيفآخرقدمهبيترسينج P.M.Senge يصنفالتعلمالىنوعين :
1-	تعلمتكيفي:ويتمبالاستجابةللاحداثالتيتواجهالافراداوالشركة،وهويدورحولالتقليداوالاستنساخللاحداثالتيتواجهالافراداوالشركة،وهويدورحولالتقليداوالاستننساخمنالغير،وتمثلكمايرىسينجمجردخطوةاولىبأتجاهمنظمةالتعلم .
2-	التعلمالتوليدي : وهوالتعلمالخلاقويقومعلىالإبداع Creation لأنهيتطلبالافكارالجديدةفيالشركة،والطرقالجديدةفيالبيئة،لذافهويوسعقدراتالشركةنحوالفرصالمتاحة .

ويلاحظمنخلالهذهالتصنيفاتانالشركاتكلهاتتعلموتسعىمناجلالتعلم،ولكنبعضهاافضلمنبعضفيعمليةالتعلمسرعةوتحويلاالىقيمحقيقيةفيالشركة . كذلكانالشركاتتتعلممنمصادرخارجيةبشكلاستنساخيقائمعلىالتقيدبهدفاللحاقبالآخرين . لكنالتعلمالأهمهوالذييساعدالشركةعلىتغييرافتراضاتهاومبادئهاوأسساعمالها .

اضافةالىانالتعلميتمبمعدلاتمتباينةحسبالفتراتالتيتمربهاالشركات،ففيفتراتالتغييربكونالتعلمبمعدلاتسريعةجداتقتربمنالتعلمبمعدلأسي . ولماكانتالتغيراتالبيئيةالخارجيةوالداخليةمستمرةلذافأنعمليةالتعلمتظلمستمرةلاتتوقفبحركةلولبيةمتصاعدةلاسقفلها .


رابعاً : المنظمةالمتعلمة Learning Organization :
1-	منظمةالتعلماوالمنظمةالمتعلمةنمطجديدانتشرمؤخراليحلمحلالأشكالالتقليدية, ويعودهذاالتحولالىتطورالخبرةالاداريةفيالتعاملمعقدراتالعامل،ففيالمنظماتالتقليديةكانالتركيزعلىاولويةالمهمة Task كمالدىتايلور،ومنثمكانالتركيزعلىالعاملواهميتهالتيكانتالمنطلقفياتجاهتكوينمنظمةالتعلم . ولكنمااعاقهاكلتلكالسنواتانتلكالعلاقةالاداريةكانتتتمبشكلتقليديهرمي ( المدير – العامل ) . انمنظمةالتعلمتقومعلىالنظرةالمتفتحةللعاملوقدراتهفيالإسهامبتطويرالمنظمةوليسالادارةوحدهاالمسؤولةعنهذاالتطوير . ومنثمكشفعناهميةالزبونفيالبيئةالتنافسيةالتيتجعلالزبونهوالرقمالصعبخارجالشركة،لهذاتماستكمالالمدخلالقائمعلىالعاملبالاتجاهالقائمعلىالزبون،وبخاصةانالزبونهومصدرمعرفةمهمةفهوالأكثرمعرفةبحاجاتهورغباته،وهوالمصدرالأهمفيالتنبؤالمبكربالسوقلانالتغيراتالاولىفيالسوقتظهراولالدىالزبونغالبا .. فيمقترحاتهوشكاواهومطالبه .
2-	وفيحالتيالتركيزعلىالزبونالعاملفأنالتعلمهوالقاسمالمشتركالذييجبتوسيعهليشملالشركةكلها،أيبيئتهاالداخليةوالخارجية :
3-	تطورتكنولوجياالمعلومات IT والانترنيتالتياوجدتالقدرةعلىالتشبيك Hyperconnection بينالمنظمةوالبيئتينالداخليةوالخارجية،وهومايجعلالتعليمممارسةآنيةومستمرة،كمايشكلدافعانوعياللابتكارالمستمركضرورةلتحقيقالميزةالتنافسيةفيعصرالثورةالمعلوماتيةواقتصادالمعرفة .
4-	التطورفيادارةالمعرفةمنخلالالتحولمنالمنظماتالتقليديةالتيتجعلالمعرفةمسؤوليةالادارة،الىمنظماتالتعلمالتيتجعلهامسؤوليةالجميعلتقاسمالمعرفةوانشاءالقيمة .. وصولاالىالادارةالالكترونيةالقائمةعلىالانترنيتتحفيزاللعلمبينالعاملين،وبينالشركةوالزبائنوالعالماجمع .

خامساً : مفهومالمنظمةالمتعلمة :
1-	التعلمالتنظيمييعنيتحسينالأنشطةمنخلالالمعرفةوالفهمالأفضل . لكنهذاالتعلميتمبصورةيسيرةومحفزةفيمنظماتالتعلم . لهذافأنالتعلمالتنظيميهوعمليةتوسيعوتعميقالمعرفةفياطارملائمهومنظماتالتعلم .
2-	وتعرفمنظمةالتعلمبأنهاالمنظمةالتيطورتالقدرةعلىالتكيفوالتغيرالمستمرلأنجميعاعضائهايقومونبدورفعالفيتحديدوحلالقضاياالمختلفةالمرتبطةبالعملالاانهذاالتعريفيقتصرعلىحلمشكلاتالعملالتيلاتمثلالاالحلقةالاولىفيالتعلم .
3-	كماتعرفمنظمةالتعلم : بأنهاالمنظمةالماهرةفيانشاءواكتسابونقلالمعرفةوتعديلالسلوكبمايعكسالمعرفةوالرؤىالجديدة
4-	ولايقتصرهذاالتعرفعلىمستوىنقلالمعرفةوفهمهابلعلىالسلوكواعادةبناءالمنظمة .
5-	كماتعرفبأنهاالمنظمةالتيفيهاكلواحدمنالعاملينيقومبتحديدوحلالمشكلاتبمايجعلالمشكلاتالمنظمةقادرةعلىانتجربوتغيروتحسنبأستمرارمناجلزيادةقدرتهاعلىالنمووالتعلموانجازاغراضها  , وهوتعريفيتجاوزحلالمشكلاتالىتعزيزالقدرةالسلوكيةوالتنظيميةوهواهممايميزمنظمةالتعلم .
6-	لقداشيرلمصطلحالمنظماتالمتعلمةلأولمرةمنقبلبيترسينجالذيعرفتلكالمنظماتبأنهاالمنظماتالتييوسعفيهاالأفرادبأستمرارمنقدراتهمعلىخلقالنتائجالتييريدونهافعلا،والتييجريفيهاتنشئةانماطجديدةوشاملةمنالتفكير،ويعبرفيهاعنالطموحاتالجماعيةبحرية،وحيثيتعلمالافرادبأستمراركيفيمكنانيتعلموامعا .
7-	ويمكنايضاتعريفالمنظماتالمتعلمةبأنهاتلكالمنظماتالتيتقومبشكلمسبقبأكتسابوايجادونقلالمعرفةالجديدةالتيتقومبتغييرسلوكهابأستمرارعلىاساستلكالمعرفةالجديدةوعلىاساسالنظرةالمستقبليةالثاقبة.

8-	أيانهاتقومبأستمراربمايأتي :
أ-	اكتسابافكارومعارفجديدةوتعلمها
ب-	تحويلونقلتلكالمعرفةالىكافةانحاءواقسامالمنظمةوافرادها
جـ-	التبادلالحروالمستمرللأفكاروالمعلوماتوالمعارفبيناعضاءالمنظمة
د-	تغييرالسلوكالتنظيمينتيجةهذهالمعارفالجديدة
هـ-	قياسنتائجالتغيير .

9-	وهنالكعددمنالخصائصلزيادةإمكانيةهذهالمنظماتعلىالتعلموتحقيقتغييرناجحمنها :
أ-	التدويروالنقلالمستمرللمديرينعلىالوظائفالمختلفة
ب-	التدريبالمستمرللعاملين
جـ-	جعلالقراراتلامركزيةقدرالإمكان
د-	التشجيععلىتمازجالخبراتالمختلفة
و-	قدرةعاليةعلىتحملالأخطاءوالاستفادةمنها
ز-	الانفتاحوالتقبللوجهاتالنظرالمختلفة . 

10-	السماتوالمميزات :
حددبيترسينج P.Senge سماتاساسيةلهذهالمنظماتهي :
أ-	تفكيرالنظم ( الجميعجزءمننظامتداؤبيواحدمفتوحعلىالبيئةالخارجية(
ب-	البراعةالشخصية
جـ-	النماذجالذهنية
د-	بناءالرؤيةالمتقاسمة
هـ-	بناءالفريق،فالهرميةتعملضدالتعلماذ ( انعناصرالمعرفةتتركزفيالقمةدونتقاسمهامعالأدنى(  .

11-	وحددهاديفيدغارفين :
أ-	حلالمشكلاتبطريقمنهجي
ب-	التجريبالخلاق
جـ-	التعلممنالتجربةالماضية
د-	التعلممنافضلالممارساتلدىالآخرين
هـ-	نقلالمعرفةبسرعةوفاعليةفيكلالمنظمة.



12-	كماحددهاريتشارددافتبستةعناصرمتفاعلةشبكيا :
أ-	القيادةالمصممةوالمعلمةوالراعية
ب-	الاستراتيجيةالتشاركية ( التشاركوالانبثاق) . فكلالمنظماتكانتتتعلمالاانالجديدهوانمنظماتالتعلمتتسمبالتعلمالاستراتيجي . 
جـ-	الهيكلالقائمعلىالفريق ( التنظيمالشبكي(
د-	الثقافةالتكيفيةالقوية ( الانفتاحوالتقاسمالثقافي(
هـ-	التمكينالاداريللعاملين
و-	المعلوماتالمفتوحةمنخلالطلبواكتسابالمعرفةوتوليدها . 

13-	الذاكرةالتنظيمية :
أ-	لاتعلمتنظيميبدونذاكرةتنظيمية،فالأشياءالتيلاعلاقةلهابأعمالالمنظمةلنيكونلهادلالةتنظيمية . فالذاكرةالتنظيميةهيالمستودعالذييخزنفيهمعرفةالشركةبهدفالاستخدامالمستقبلي . وكلماكانتالشركةفعالةفياستخدام ( تذكر ) هذاالمستودعفأنذلكمؤشردالعلىالتعلمالتنظيمي،وعلىالفاعليةالعاليةايضا . وحسبجيفريبيتش G.Petch فانضياعالمعرفةيمكنانيكوناكبرخسارة . وهذاماحدثفيناسا NASA التيفقدتالطبعاتالزرقاءلصارخساتورنوضاعتمعهمعرفةجوهريةشاركفيهاحوالي 400 ألفمهندسساهموابرحلةالهبوطعلىالقمرعام 1969م. 
ب-	فالذاكرةالتنظيميةتوجدلدىالأفراداصحابالذاكرةالفعالة . وفيثقافةالشركة . وفيالمعرفةالصريحةالمسجلةفيالشركةبشكلوثائقوقواعدبياناتوبرامجياتوفياستراتيجياتوسياساتالشركة . لذامنالمهمتعظيمالاستفادةمنالذاكرةالتنظيميةمنخلالالتوثيقالفعاللتجاربوخبراتالشركةوالمحافظةعلىافرادهاالأساسيينبمايضمناستمراريةالذاكرةالحيةللشركةوتواصلها،وتحسينعمليةالوصوللمعرفةالشركةبأستخدامتكنولوجياالمعلوماتIT وخرطنةمعرفةالشركةمنخلالتنظيمهاوتحديدها . وتحويلالمعرفةالضمنيةالىصريحةهيكليةبأبقاءاكبرمايمكنمنمعرفةالافرادفيانظمةالشركةوهيكلهاالصلبحتىبعداطفاءانوارالشركةومغادرةالعاملينالىبيوتهم،وذلكيتضمنتنميةروحالولاءوالاستمراريةلديهم .
سادساً : التعلمالاجتماعي :
انالتعلموانكانذاتياالاانهلايتمالافياطاراجتماعيومنخلالالتفاعلاتالمختلفةمعالآخرينوبسياقاتمحددة،وهذامضموننظريةالتعلمالاجتماعي . فهذهالنظريةتقومعلىاساسانالتعلميتحققمنخلالالتفاعلمعالآخرينولايجريفيفراغففيالشركاتذاتالثقافاتالمحافظةيكونالتعلمالسلبيسائدا،وهذاالنمطينحىنحوالمحافظةعلىالحالةالقائمةومبادئهاوافتراضاتها،ممايمنعالتعلماللاحقلكلمنيخالفهومثلذلكيؤسسللحلقةالمفرغة Vicious cycle للتعلمالسلبيالمعيقللتغيير . خلافاللشركاتذاتالثقافاتالمرنةالموجهةللتعلمبشكلهالايجابيفيظلعلاقاتاجتماعيةتشجععلىالتعلمبدورةمتفاعلةتؤسسللحلقةالحميدة Virtuous cycle للتعلمالايجابي .

سابعاً : مفارقةالتعلموالابتكار :
1-	انالحلقةالسلبيةللتعلمتطرحمنخلالمنهجهاالمحافظمايسمىبمفارقةالتعلموالابتكار . فمنالمعلومانالتعلميشكلالقاعدةالفكريةوالسلوكيةلعمليةالابتكار .. ولكنالمفارقةتحصلخلالتلكالمناخاتالمتكلسةوالعلاقاتالاجتماعيةوالبيئيةالمتزمتةالتيلابدانتشكلخصومةلكلكشفجديدولكلخطوةغيرمألوفةاذتعتبربشكلمطلقمغامرةخاسرة،وخروجاعلىالخطةالعامة .
2-	ولذلكيستدعيالأمرتفتحاواعيافيبيئةالعملوالعلاقاتالاجتماعيةلتشجيعالابداعوالمبدعينالمجددينبشكلواعيرعىهذهالعمليةالضروريةلتجدددورةحياةالشركةواستمراريتهاوتقدمها،وهولايتمالامنخلالتوجيهمنحىالتعلمبشكلايجابيوذكيلايكرسالقديمويدورفيفلكهوانحققخلالهبعضالنجاحالمؤقتوفقمنحنىالتعلم .
3-	انمنحنىالتعلمالمبنيعلىحلقةالتعلمالحميدةيضمننجاحاتمتواصلةومتصاعدةبشكلجدليلولبيوبخاصةعندتحقيقولاءالعاملينوشدهمالىالشركةبوسائلاداريةانسانيةمتفتحةتهدفالىالمحافظةعليهموتعظيمشأنهم،وتقلصالىادنىحدثغرةدورانالعملوتركهمنقبلبعضهم،فتلكالثغرةهياكبرخطريهددمنحنىالتعلمضمنحياةالمنتجالواحداودورانحياةالمنتجالمتعاقبة .



ثامناً : القيمةالتنافسيةوالتعلم :
1-	انتحقيقالقيمةاوالميزةالتنافسيةيكمنفيقدرةالشركةعلىالتفوقعلىالمنافسينفياحدمجالاتالأداءالاستراتيجيويعتمدذلكبشكلاساسيعلىمعدلالتعلمالذييحققخفضاملموسافيكلفالانتاجويشكلميزةتنافسيةفيقيادةالتكلفة . كذلكيتحققمنخلالالابتكاروادخالالأساليبالجديدةفيالانتاجوالخدماتالتيلنتتحققالابوجودموجةجديدةمنالتعلمليشكلاتفاعلاجدليايفضيالىرافعةحلزونيةفياتجاهتزايدالقيمةاوالميزةالتنافسية .
2-	وهنالكشروطتمثلالقاعدةالاساسيةلتوليدالقيمةالتنافسيةواهمها :
أ-	التعلمالمستمر
ب-	التعلممسؤوليةالجميع
جـ-	تيسيرمصادرالتعلموالحصولعلىالمعرفةوالخبراتداخلوخارجالشركة
د-	ثقافةالتعلمالتكيفيةالمستجيبةللتغيراتالبيئيةالتيتتسمبالانفتاحوتحفيزالتقاسموالشفافيةوتقبلالفشل
هـ-	منهجيةتحويلالتعلمالىقيمة
و-	اقامةمعاييرلقياسومتابعةالتعلمبأستمرار
3-	اناشاعةوتعميممنهجالتعلمخلالالعمليعنيانفتاحالمنظمةوشفافيةالاتصالوتبادلالمعلوماتوالمعارفبينالعاملينوبينالمستوياتالتنظيميةعموما،ممايعنيتجاوزهذهالاطرالبيروقراطيةوتحولالتركيبةالهرميةالتقليديةنحوتركيبةدائريةمتقاربةالمستوياتالتنظيميةتلغيالحواجزالقديمةالمتعارفعليهاوالتيكانتتحجبالتنافذوالتفاعلالعفوي،وتسعىلتطويرالعاملينوسلوكهمالتنظيميالوظيفي . وهوذودلالةواضحةعلىاهميةهذهالمنظماتالجديدةالتياثبتتجدارتهاعلىالصعدالتشغيليةوالعملياتيةوالاستراتيجية .
4-	انمنظماتالتعلمقدمتالمثالعلىتفوقالمدخلالنظمي Systematic هذاالمدخلالذييبنىعلىمبدأالتداؤبية Syenrgic وانالجميعجزءمننظاممتفاعلديناميكيمفتوحعلىالبيئةالخارجية،وانالحصيلةالكليةهياكبرمنمجموعالأجزاءجبريا .

5-	اناشاعةوتعميممنهجالتعلمخلالالعمليعنيانفتاحالمنظمةوشفافيةالاتصالوتبادلالمعلوماتوالمعارفبينالعاملينوبينالمستوياتالتنظيميةعموما،ممايعنيتجاوزهذهالاطرالبيروقراطيةوتحولالتركيبةالهرميةالتقليديةنحوتركيبةدائريةمتقاربةالمستوياتالتنظيميةتلغيالحواجزالقديمةالمتعارفعليهاوالتيكانتتحجبالتنافذوالتفاعلالعفوي،وتسعىلتطويرالعاملينوسلوكهمالتنظيميالوظيفي . وهوذودلالةواضحةعلىاهميةهذهالمنظماتالجديدةالتياثبتتجدارتهاعلىالصعدالتشغيليةوالعملياتيةوالاستراتيجية .
6-	انمنظماتالتعلمقدمتالمثالعلىتفوقالمدخلالنظمي Systematic هذاالمدخلالذييبنىعلىمبدأالتداؤبية Synergic وانالجميعجزءمننظاممتفاعلديناميكيمفتوحعلىالبيئةالخارجية،وانالحصيلةالكليةهياكبرمنمجموعالأجزاءجبريا .
7-	ضرورةاعادةالنظرفيالبرامجالتربويةبمايتناسبوأهميةالتعلمالذاتيمنهجاذهنيامستقلافيالتفكيروبخاصةخلالالعمل .
8-	تشجيعالبحوثالفرديةللعاملينووضعنظامللمكافآتومحفزاتخاصةللمتفوقينوالمبتكرين .
9-	تشجيعالتعليمالمستمرووالتعلمالذاتيومكافأةالمتميزين .
10-	تجهيزالمنظماتبتقنياتحاسوبيةواتصالاتمتقدمةوبشبكاتمعلوماتيةمتطورةوبخاصةالانترنيتوالانترانيتوالاكسترانيت .
11-	تسجيلوتوثيقالخبراتالمتحققةللمنظمةفيسجلاتوقواعدبياناتوحفظهاواتاحتهاللعاملينلأغراضالإفادةوالبحثوالتطويروالابتكار .
12-	التوجهنحوبناءفرقالعملالادهوقراطيةالشبكية Adhocracy بهدفالانفتاحوتقبلوجهاتالنظرالمختلفة،وتمازجالخبرات،ولامركزيةالقرارات .




 (
اليوم التدريبى 
الخامس
)

الحافزالإنساني
اولاً : الحافزالإنساني

1-	يعبرمفهومالحافزعنالعاملأوالأسلوبالذييؤديبالفردالىرفعمستوىأداءهفيعمله،وبماأنالأنسانلديهرغباتوحاجاتضروريةيحاولأنيوفرلهاعمليةالتحقيقمنخلالفرصةالتميزبعمله،وتتنوعهذهالحاجاتالىعدةأنواعفمنهاحاجاتماديةأومعنويةأوإجتماعية،فإنالمنظماتتستثمرهذاالأمرفيمجالالعملعلىزيادةوأستمرارفعاليةونشاطوكفاءةالأفرادفيأدائهملأعمالهمبتحفيزهملغرضإيصالهمالىمستوياتمثاليةفيالأداءيخدمتحقيقأهدافالمنظمةمنجهة،ويعملعلىزيادةاستقرارهممادياًأومعنوياًأوأجتماعياً.

2-	إنكلشخصمنالأفرادالعاملينيمتلكفيداخلهقوىأوطاقةكامنةأوطاقةمحركةتدفعهالىالقيامبالأعمال،وهيعبارةعنردالفعللرغباتهوحاجاتهوالسبيللتحقيقها،فعندمايعملالأفرادفيأيعملمعينويحاولونالوصولالىأعلىمستوىمنالكفاءةفيأداءهفإنذلكقدنتجعنرغبتهمفيأستثمارهذاالعمللتحقيقحاجاتهم،وهذهالحاجاتتؤديالىالرغبةبالعملوالتيتسمىبالدافعيةللعملوهيتخصالأفراد .

3-	أماالحافزيةعلىالعملفهيتخصإدارةالمنظمةحيثهيعمليةأستثماردافعيةالأفرادوتمييزأداءهموتحديدمستوياته،وذلكمنخلالتكويننظامتحفيزيمعينللأفراديؤديبهمالىالعملبالكفاءةالمطلوبةوبالمستوىالمتميزالذييحققأهدافالمنظمةوالتيأهمهازيادةالكفاءةالأنتاجيةإضافةإلىالوصولالىمرحلةإمتلاكالموردالبشريالكفوءوالمؤهللزيادةثباتيةالميزةالتنافسيةللمنظمة .

4-	إنجودةعمليةالتحفيزوتحقيقأهدافهاالمرجوةمنهاتعبرعنمستوىالمهارةوحسنالقيادةالذيتتمتعبهإدارةالمنظمةفيتحقيقأقصىاستثمارلهذهالعمليةفيتحقيقأهدافالمنظمة،حيثتكمنالمهارةفيكيفيةرصدوتقييمحاجاتورغباتالأفرادووضعمايناسبذلكمننظامتحفيزومتابعةيعملعلىأستثمارهذهالحاجاتأوالرغباتبالشكلالكاملوالذييحققأقصىالعوائدللمنظمة .
ثانياً :وعندمايكوننظامالتحفيزذومستوىجيدوعمليفإنهسيحققالعوائدالتاليةبشكلعام :
1-	بالنسبةللمنظمة :
أ-	زيادةقوةالميزةالتنافسيةلدىالمنظمةمنخلالرفع
مستوىالعاملين .
ب-	زيادةمستوىالأنتاجوكفاءتهوالذييعنيزيادةمستوى
الأرباحالمتحققة.
جـ-	الترشيدبالوقتوعواملالأنتاجالمختلفةوالتقليلمن
الإهدارفيهما.
د-	التخلصمنالسلبياتالناتجةعنالسلوكالسلبيللأفرادمثلالمللوالتأخيروالغيابوالتنافسغيرالشريف.
هـ-	تكوينمعاييرثابتةلجذبوأستقطابالأفرادالذينيمتلكونالتأهيلالعلميوالمعرفيالجيد.

2-	وإذاكاننظامالتحفيزبمستوىجيدوعمليفإنهسيحققالعوائدالتاليةبالنسبةللعاملين :
أ-	توفرفرصةزيادةالدخلعنطريقالعملبطريقةإيجابيةوصحيةبعيداًعنالبحثعنطرقأخرىخارجنطاقالوظيفة .
ب-	توفرالسبيلللتنافسالشريففيالعملبعيداًعنالتصرفاتوالعلاقاتالشخصيةوالتحيزحيثأنالتفوقوالأداءوالسلوكالجيدهوالمعيارلنيلالحافز.
جـ-	إحساسالأفرادالعاملينبأهتماممنظمتهمبهموحرصهاعلىزيادةتعلقهمبالعملإضافةالىحرصهاعلىتكريمالمتميزوتحفيزالمتلكئالىتحسينمستوىأداءه.
د-	زيادةقدرتهمعلىتطويرمهاراتهمومعارفهموتحصيلهمالعلمي،إضافةالىزيادةحرصهمعلىأختيارالتخصصاتالتيتتفقمعطموحاتهموأهدافهموالتييستطيعونمنخلالهاتقديممستوىعاليمنالأداءوالتميز .



ثالثاً : التفسيرالنفسيلتأثيرالحافزعلىالعاملين :
1-	إنالعديدمنالمشاريعأوالأعمالالناجحةلمتعتمدبشكلمباشرعلىأنيكونشكلالحافزمادي،فالكثيرمنالعاملينيحاولونتغييرواقعهمعندمايشعرونبالمضايقاتأوالضغطالنفسيالناتجعنسوءالتعاملمنالمسؤولالمباشرأوالجهةالتيتديرالعملحيثتشكلالعلاقةبينالمسؤولوالموظفجانباًمهماًولهتأثيرهعلىمستوىأداءالعاملينوكفاءتهمفيالإنتاج, إنالكثيرمنالمنظماتالتياعتمدتاسلوبالتعاملالماديأوالجافلمتستطعأنتستمرلفترةطويلةفيتلمسالأنتاجالمتحسنحتىوإنأستخدمتالحافزالماديكعاملضغطلتحقيقالإنتاج،فالعاملبطبيعتهالأنسانيةوخصوصاًفيحالةزيادةعنصرالطلبعلىالقوىالعاملة،يبحثعنالعملفيالمنظماتالتييحصلفيهاعلىالمالوالتقديرمعا ً ،التقديروالأعتبارلذاتهوإمكانياتهومايستطيعأنيقدممقابلذلككلهدونتعرضهالىالمعاملةالماديةالبعيدةعنالتعاطفوالمجاملةالأنسانيةالإيجابية .

2-	إنمنالطرقالصحيحةالتيلجأتلهاالمنظماتفيالعصرالحديثهوإجراءدراسةعميقةللعواملوالرغباتالنفسيةللعاملينحيثأنإدارةالمنظمةالحريصةتقومعلىإشباعرغباتالعاملينلغرضكسبولائهموإخلاصهمفيالعملإضافةالىضمانقدرتهمعلىتقديمأفضلأكفأالمستوياتفيالأداء،فتقومهذهالمنظمةالحريصةبدراسةظروفالعملالماديةوالأنسانيةلغرضالتعرفعلىمستوىإندفاعالعامليننحوإنجازالأعمالحيثأنهذهالظروفهيالتيتحددالسلوكبشكلكميأوكيفيللعاملين،ممايؤديبالمنظمةالىضرورةالعملبتطابقالرغباتالموجودةمعنظامالتحفيزالمقترحوالذييؤديالىأعلىمستوىمنالنتائجفيالعاملين،فتعملالمنظمةمثلاًعلىالأطلاععلىالعواملالنفسيةللعاملينودراستهالغرضالتعرفوالإطلاععلىتأثيرهافيهمومنخلالهايمكنتصميممايلائمهامنأسلوبتحفيزمعينيعملعلىمعالجةعدةأنواعمنالمشاكلمثلالتعبوالملللتوفرلهمعوائدمهمةمثلالوقايةمنالحوادثوتحقيقالرضاالنفسي،وبالتاليأستقرارالعملوالتقدمبالأنتاج, ولتحفيزإندفاعالعاملينيجبأنتعملالمنظمةفيالبدايةعلىمعرفةدوافعالأفرادوالتيتمكنالإدارةمنتحديدسلوكهمفيمختلفالظروف،بالإضافةالىأنمعرفةهذهالدوافعتوفرالوسيلةلضبطوتوجيهسلوكهم.

3-	إنأسلوبالتحفيزالفعالهوالذييعملعلىإثارةالدوافعالتيترغبفيهاالمنظمةوالتيتحفزالعاملينالىالقيامبالأعمالالتيتفضلالمنظمةزيادةمستوىأدائها،كماتحفزهمبنفسالوقتعلىالتخليعنكلالأعمالوالسلوكياتالتيلاتخدممصلحةالعملوتؤثرعلىمستوىالأداءوالكفاءةفيالمنظمة, ومنذلكفإنعلىالإداراتفيالمنظماتالتقربمنالعاملينوملءالفراغاتالتييمكنأنتنشأبينهموبينإدارةالمنظمةوذلكمنخلالالتعرفعلىمدىاستعدادالعاملينلبذلأقصىالجهودلغرضتحقيقأهدافالمنظمةوهذايعنيتعبئةطاقاتهموتنشيطوتحفيزدوافعهملهذاالغرض, ويجبالبحثعنالحاجاتوالرغباتالتييشعربهاالعاملونومنهايمكنالتوصلالىنظامحافزيؤديغرضهبنجاحتام .

رابعاً : شروطالحافزالجيد
1-	يجبأنيكوننظامالتحفيزقادراًعلىإيجادآليةمناسبةتتحققمنخلالهاحالةالترابطوالتوئمةبينالفردووظيفتهأومهنتهحيثيتناسبمستوىالأداءوتأثيرالحافزفيهطردياًمعمقدارأستقرارالفردفيوظيفتهوتلاؤمهمعها .
2-	يجبأنيكوننظامالتحفيزيتسمبالعدالةوالشفافيةلكييكونفعالاًفيتوفيرالفرصللجميعوبالتاليتحقيقأهدافهالتيوضعمنأجلهاومنهاتحقيقالرضاالوظيفي .
3-	بماإنكلنوعمنالتحفيزيلائموقتوظرفمعينللعاملين،لذايجباختيارنظامالتحفيزبشكليلائمالظروفالمعينةللعاملينوماتحددهرغباتهمالمختلفة،حيثيؤديالنظامالتحفيزيهدفهبشكلعاليالمستوىعندمايكونمتناسباًمعظرفالعاملينورغباتهم،ففيظرفمعينيكونالحافزالمعنويأوالنفسيهوالفعالأكثرمنالحافزالماديأوالعكسأوالأثنانمعافيظروفأخرى .
4-	بماإنهمنغيرالممكنأنيتساوىعطاءومجهودالعاملينجميعهمبمستوىواحد،حيثيختلفالأداءمنواحدالىآخر،لذايجبأنتكونالحوافزالمقدمةللعاملينتتناسبمعنسبةأداءهالمقدمةوكيفيتهاونوعيتها،وهذاسببرئيسيللتنافسبينهمأيضاً،حيثيعملالحافزأثرهفيعمليةتنشيطالمستوياتالأقل .
5-	بعدوضعوتصميمنظامالتحفيزالملائم،يجبأنيلاحظمدىتأثيرهعلىأداءالعاملينوتحقيقأهدافالمنظمة،فلابدمنتسجيلتقدممعينأكبرمنالسابقنتيجةوجودالتحفيز،وبعكسهفلنيعتبرنظامالتحفيزناجحاًأودقيقاًفيأختيارالعناصرالقريبةمندافعيةالعاملين.
خامساً : وتتنوعالحوافزوتنقسمالىعدةأنواعمعتمدةعلىعدةمفاهيملتستندعليها :
1- 	حوافزخارجية : ويقصدبهاالحوافزالتيلاتتعلقبشكلمباشربالعملأوالوظيفةالموجودةمثلولكنهاتكونمدعومةأومتمثلةبجوانبأخرىمنهاتشكلحيزاًمهماًبالنسبةللعاملينفهيتسدجزءكبيرمنرغباتهموأحتياجاتهمالمختلفةوتتمثلبعدةأنواعهي :
أ-	حوافزماليةمثلالراتبالشهري.
ب- 	خدماتماليةمابعدالتقاعدمثلالراتبالتقاعدي،والدعمالأحتماعيوالأنساني .
جـ-	العلاقاتالعامة : حيثتوفرفرصتوفرإنشاءعلاقاتإجتماعيةمنخلاللعبدورفيالمجتمعالعمليأوفيأيمحفلفيالمنظمةممايؤديذلكالىتطويرالقابليات.
د-	المزاياالإضافية : كالإجازةالمدفوعة،علاواتالتأمينالصحيوالتغذيةوالتنقلاتوالمكافئات .
هـ- 	الترقياتالوظيفية : الىمناصبأعلىأومستوىأفضلفيالمعاملةالوظيفيةكالخدماتالمقدمة .
2-	حوافزالداخلية : ويقصدبهاالحوافزالتيتتعلقبشكلمباشربالأنتماءالىالعملأوالوظيفةالموجودةكماتمثلتقديرالموظفلحجمالمسؤوليةالملقاةعلىعاتقهوالذييقودهالىتوفيركلأسبابالنجاحفيإدارةوأداءهذهالوظيفةبمستوىيرضيهويرضيمسؤولهأوإدارتهالعليا.



سلوكالدافعية
أولاً : سلوكالدافعية
1-	هيالقوةالتيتحركوتثيرالفرد؛لكييؤديالعمل،أيقوةالحماسأوالرغبةللقيامبمهمةالعمل،وهذهالقوةتنعكسفيكثافةالجهدالذييبذلهالفرد،وفيدرجةمثابرتهواستمرارهفيالأداء،وفيمدىتقديمهلأفضلماعندهمنقدرات،ومهاراتفيالعمل .

2-	ويعرفهاميلفينبأنها: مجموعةمنالعواملالداخليةالنشطة،والقوةالموجهةلتصرفاتالإنسان.

3-	إنالأداءالإنسانييمكنتعريفهأساسًاعلىأنهيتحددبمستوىالدافعيةوالقدرةوتفاعلهمامعًا،بمعنى: الأداء = الدافعية × القدرة.
4-	أىأنهحتىلواستطاعتالمنظمةالحصولعلىأفرادممتازينيتمتعونبقدراتومهاراتعالية،وحتىلوعملتعلىتنميةهذهالقدرات،فإنهالاتستطيعأنتتأكدمنأنأدائهمسيكونملائمًاأومناسبًا،ولهذافإنوظيفةأخرىمنوظائفإدارةالمواردالبشريةيجبأنتعملعلىتنشيطوتحفيزقوةالعمل،والتييشارإليهاعادةبالدافعية.

5-	والقولبأنالدافعيةأوالرغبةفيالأداءتتفاعلمعالقدرات،معناهببساطةأنقوةالدافعيةتحددمدىاستخدامالفردلقدرتهفيأداءالعمل،معافتراضأنهذاالعمليتطلبالقدراتالتييتمتعبهاالفرد،فبقدرماتزيدالدافعية،يزيدالمستغلمنتلكالقدراتفيالأداء،وبقدرماتقلالدافعية،يقلالمستغلمنتلكالقدرات،ويمكنالقولبالتاليأنالدافعية،هيالرغبةفيعملشيء،وهذهالرغبةمشروطةبقدرةهذاالعمل (الفعل)،فيإشباعحاجةمالدىالفرد.

6-	كماإنالحاجةالغيرمشبعة،تخلقحالةمنالتوترأوعدمالتوازنلدىالفرد،وهذهالحالةتثيردوافعأوبواعثداخلالفرد،وهذهالبواعثينتجعنهابحثالفردعنسلوكلإيجادأهدافمعينةإذاحققهاأوأنجزها،فهيتشبعحاجته،وتؤديإلىتقليلأوتخفيفالتوترلديه.
7-	فمثلًاشعورشخصبالجوع،الجوعيمثلهناحاجةغيرمشبعة،يخلقحالةمنالتوترلديه،هذهالحالةتحركهأوتدفعه (دوافعأوبواعث) للبحثعنطعام (سلوكالبحث)،وإذاحصلعلىالطعام (إنجازالهدف)،وتناولهفهويشبعجوعه (إشباعالحاجة)،والذييؤديبدورهإلىتخفيف
التوترلديه.

8-	كذلكقيامفردبالعملورديةإضافية،أوساعاتعملإضافيةبحماس،قدينبئنابأنهذاالشخصمدفوعإلىهدفمعين،وهوالحصولعلىحوافزأجريةإضافية؛ذلكلأنهيحتاجإلىمال،وقبلمناقشةالدوافعالإنسانيةالمختلفة،نجدأنهمنالضروريأننركزالاهتمامعلىنقطتينهامتينتتعلقانبعمليةالدافعية،وهما:
أ-	لابدمنتذكرأنالدافعية،مثلهامثلالإدراكوالتعلم،ماهيإلاهيكلمتداخليعرفعلىأساساشتراطاتسابقةوسلوكلاحق،فالدافعيةنفسهالايمكنمشاهدتهاأوملاحظتها،ولكنيمكنملاحظةالسلوكالناتجعنهذهالدوافع،فالمشيوالجريوتناولالطعامواكتسابأصدقاءجدد،جميعهاتمثلأمثلةمنالسلوكالتييمكنملاحظتها،ومنخلالهايمكنالاستدلالعلىمختلفالدوافع.
ب-	يمكنالتعبيرعنالدوافعبعدةأشكالمنالسلوك.

9-	كشفالعالمالنفسىإبراهاممأسلواأنكلالبشريشعرونبحاجاتمحددةويسعونإلىإشباعها،ولقدتوصلماسلواإلىأنالحاجاتالبشريةتقنعالإنسانوتتحكمفىسلوكه, كماتوصلإلىتجميعالحاجاتالانسانيةإلىخمسمستوياتإذاأنهيعتقدأنالإنسانيسعىإلىإشباعالحاجاتالتىفىالمستوياتالأعلى،بعدأنيحققإشباعهللحاجاتالتىتكونفىالمستوياتالأدنىوذلكوفقاًلسلمالحاجاتالمشهورالذىقامبتحديده, ولقدوصفماسلواالحاجاتالانسانيةفىمجموعاتهاأومستوياتهاالخمسكمايلى : 

أ-	الحاجاتالأولية: وتتمثلفىالحاجةإلىالماءوالهواءوالطعام،والمأوى .. إلخوالتىتمثلالحاجاتالأساسيةاللازمةللبقاءعلىوجهالحياة . 
وبالتالىفهىتمثلالحاجاتالماديةوالفطريةالأساسية،التىيسعىالإنسانلإشباعهاوذلكعلىالرغممنأنالكثيرمنالبشرفىالعالملميتمكنواإلىالآنمنإشباعالحدالأدنىمنها . 

ب-	الحاجةإلىالأمنوالامان: وقديواجهكثيرمنالناسأيضاًصعوبةفىهذهالحاجات،وخاصةمنهممنيعيشفىمناطقالبراكينوالزلازل،أوالبلدانالتىتتسمبالتقلباتالسياسية،وهناكأفراديعملونفىوظائفتتسمبالمخاطرةأيضاً،مثلعمالالمناجموغيرهم , والفرديسعىدائماًإلىالشعوربالأمنوالأمان،كمايسعىالفردمثلاًإلىالشعوربالأمانفىالعملوالاستقرارفيهوعدمالخوفمنالفصلأوالاستئنافعنه . 

جـ-	الحاجةإلىالحبوالانتماء: وتتمثلفىالحاجاتالاجتماعيةالتىتجملالفردببذلالجهدويقضىكثيراًمنالسعىإلىالآخرينوالعملعلىأنيكونمحبوباًمنالغيرفالانسانحيواناجتماعىبطبعه،ولايمكنهأنيحققالسعادةدونإتمامعمليةالاتصالبالآخرينوتبادلالحبوالودمعهم . 

د-	حاجاتالمركزوالمكانة: وتتمثلفىالحاجاتإلىاحترامالنفسوالذاتوهىالحاجاتالقريبةمنقمةالسلمأونهايته،والتىقديصعبالوصولإليهالأنهاتطلبأنيفهمافردنفسهويحترمهاحتىيمكنلهأنيفهمالغيرويحترمه . 

هـ-	الحاجةإلىإثباتالذات: وهىأعلىمستوىللإنجازالبشرىطبقاًلفلسفةماسلو،وهىتقعفىالمستوىالذىيستطيعفيهالفردأنيفهمحقيقتهويدركها،وأنيعرفقيمةكفاءتهوالقدراتالكامنةفيه،،ويسعىإلىتطويرهاوتنميتها .

ويعرفالفردالذىيصلإلىتحقيقهذاالمستوىمنالحاجات،
( بالإنسانالذىاستطاع – تحقيقاشباعكلحاجاته ) وهذاالفرديقبلالواقعولايخشىالتعاملمعالآخرين،ولديهالقدرةعلىالحكمعلىالمواقفالمختلفة،وفهمشخصيةالغير،ولديهملكةالابتكار،وهوإنسانيقدرمساعدةالغيرلهويقبلهاولديهالقيموالمبادئالتىتعدأساساًفىتصرفاتهوسلوكهاليومى،وأخيرا .. فإنهذاالإنسانيكونعلىاستعدادتاملأنيتعلمالجديدمنأىإنسانآخر . 
ثانياً : علاقةالحاجةبالدوافع .
تمثلالحاجةغيرالمشبعةقوةكامنةداخلالإنسانتحثهعلىالتصرفبحثاًمنإشباعهذهالحاجات،فالحاجاتقوةدافعةلسلوكالفرد،فاحتياجالأفرادللمأكلوالمأوى ( الحاجاتالأساسية ) يملقوةدافعةلهمللبحثعنوسيلةلإشباعهذهالحاجات،ولذلككانالسلوكالأولللإنسانقديماًهوالصيدوالبحثعنمقامللإقامة،وفىالعصرالحديثأصبحالعملللكثيرينمنامصدراًأساسياًللحصولعلىالحاجاتالأولية،لمايوفرهمندخلمادىيمكنللفردمنشراءهذهالحاجاتوتوفيرها, ولايوفرالعملإشباعاًللحاجاتالأساسيةفقط،بلنجدأنهيمثلمصدرلإشباعمعظمالحاجات،فهويوفرحاجاتالأمن،والعلاقاتمعالغير،والمركزوالمكانة،واحترامالذاتوإثباتها . 

ثالثاً : أشكالالسلوكالدافعي:
يمكنالتعبيرعنالدوافعبعدةأشكالمنالسلوك،وقدقامكيملوجارمزيبتقسيمالسلوكالدافعيإلىثلاثةأنواع:
1.	السلوكالمتممأوالكامل: وهوأكثرأشكالالسلوكالدافعيوضوحًا؛حيثيقومبالإشباعالكليلحاجةمعينة،ومنأمثلةهذاالسلوكوالحوافزالمرتبطةبه: تناولالطعام (الجوع)،الشرب (العطش)،الالتحاقبعضويةنادي (الانتماء)،والترشيحفيانتخاباتسياسية (القوة).
2.	السلوكالإجرائيأوالوسيلي: وهوعلىالنقيضمنالسلوكالمتممأوالكامل،ويتميزهذاالسلوكبعدمإشباعهللحاجةبصورةمباشرة،فالاتجاهإلىالمطعمأوالالتحاقبفريقكرةقدمبالكلية،يمثلانتعبيراتمعينةعنالجوعوالانتماء،فالسلوكهناماهوإلاإجراءأووسيلةللحصولعلىالطعامأوعلىالأصدقاء،ولكنهذاالسلوكلايعنيبالضرورةأنالحاجةقدأشبعت.
3.	السلوكالإحلالي: هوإحلالطريقةللإشباعمكانطريقةأخرى (حينمايفشلشخصفيإشباعحاجةمعينة،فإنهيشبعحاجةأخرىبديلًاعنها)،ويمكنإدراجهذاالنوعمنالسلوك،تحتعنوان "الصندوقالأسود" فمنالمعروفأنهسلوكدافعييصعبوصفهبدقة.



رابعاً : مشاكلعمليةالدافعية:
لاشكأنوجودالسلوكالإجرائيوالاحلالي،يظهرصعوبةالتنبؤأوالتحكمفيالسلوكالإنسانيوبنفسالمنطق،فكثيرًامايصعبالاستدلالعلىالدافعخلفسلوكملاحظمعين،فسلوكالرجلالذييجلسلتناولالطعامفيأحدالمطاعم،قديكونأساسهإمادافعالجوعأودافعآخرغيرالجوع،فقديرتبطاسمالمطعمبذويالمراكزالاجتماعيةالراقية،ولذايرغبالفردفيأنيتواجدفيهذاالمكان؛لكييراهالآخرون.

ويلخصهيلجاردواتكينسونأسبابصعوبةالاستدلالعلىالدوافع،منخلالملاحظةالسلوك،فيالخمسةأسبابالآتية:
1.	يختلفالتعبيرعنالدوافعالإنسانيةمنحضارةإلىأخرى،ومنفردلآخرفينفسالحضارة.
2. 	تعبرأشكالسلوكمختلفةعندوافعمتشابهة.
3. 	تعبرأشكالسلوكمتشابهةعندوافعمختلفةفيطبيعتها.
4. 	قدتتخذالدوافعأشكالمضللة.
5. 	قديعبرسلوكواحدعندوافعمتعددة.

وتظهرهذهالنقاطالتعقيدالشديدفيعمليةالدافعية،سواءمنناحيةطبيعتهاأومعناها،فلاتوجدعلاقةبسيطةومباشرةبينالدافعيةوالسلوك،وبالرغممنذلك،فلاشكأنهمنالمفيدأنتقومبتقسيمالدوافعإلىأنواعهاالمختلفةلأغراضالدراسةوالتحليل،فتقسمهذهالدوافعإلىالدوافعالأولية،والدوافعالعامة،والدوافعالثانوية.

خامساً : أنواعالدوافع:
1-	الدوافعالأولية:
وهيدوافعغيرمتعلمةأوغيرمكتسبةأوفطرية،وذاتأساسفسيولوجي،مثل (الجوع،والعطش،والنوم،والأمومة،والجنس،الألم), ويقسمبعضعلماءالنفس،الدوافعالأوليةتقسيمًاأكثرتحديدًافيالآتي:
أ-	دوافعالعرضأوالإيجابية: وهيتلكالتيتنتجعننقصفيالخلايا،يتطلبتعويضمعين،مثلالجوع،والعطش،والنوم.

ب-	الدوافعالمتجنبةأوالسلبية: وينشأهذاالنوع،عندوجودمثيرضارجسمانيًاأوذهنيًا،مثلالألم.

جـ-	دوافعالحفاظعلىالنوع:وهيالتيتنشأعننظامالتكاثر،الذييشجعالتقاءالجنسين،وإنجابالأطفالوالعنايةبهم،مثلالجنس،والأمومة.

2-	الدوافعالعامة:
هيدوافعغيرمتعلمة،ولاتستندعلىأساسفسيولوجي،مثلدوافعالجدارة،وحبالاستطلاعوالتطويعوالنشاط،والعاطفة،وتعتبرهذهالدوافعذوأهميةكبيرةفيدراسةالسلوكالإنساني،وخاصةفيالتنظيماتالمختلفة،ولاشكأنارتباطهذهالدوافعبالسلوكالتنظيميأقوىبكثيرمنارتباطالدوافعالأولية.
3-	الدوافعالثانوية:
تعدالدوافعالثانويةأهمأنواعالدوافعالثلاثعنددراسةسلوكالإنسانالحديث،فكلماتقدمالمجتمعالإنساني،أفسحتالدوافعالأوليةوإلىحدماالدوافعالعامة،فعلىسبيلالمثال،فإنسلوكالإنسانفيالمجتمعاتالغربيةالصناعيةوالمتقدمةوالناضجةلايسيطرعليهادافعالجوعأوالعطش،إذغالبًاماتتحكمفيهالدوافعالثانوية،وهيدوافعمتعلمةأومكتسبة،مثلالقوة،والسلطة،والانتماء،والأمان،والمركزالاجتماعي،وتحقيقالذات.

سادساً : سلوكالمواطنةالتنظيمى
Organizational Citizenship Behavior
خلالالعقدالماضىزادالاهتمامبمفهومسلوكالمواطنةالتنظيمى. وهوسلوكغيرمحددولايرتبطرسمياًبنظمالحوافزوتقييمالأداءبالمنظمات،وهوسلوكهاملكلالمنظماتحيثقال (Katz 1964) إنالمنظماتالتىتعتمدفقدعلىالسلوكالرسمىتعتبرنظمهشةسهلةالكسر،كماأنالمنظماتيجبأنتتركجزءاًمنالسلوكغيرمحددللأفرادحتىيكونلديهممقدرةعلىالتعاملمعالمواقفغيرالمتوقعةوالتىتتطلبالتصرفالابتكارىمنقبلالأفراد.

وقدحدد (Katz 1964) فىدراستهلأهمالعواملالمؤثرةفىتحقيقالفعاليةالتنظيميةثلاثةأنماطسلوكيةاعتبرهاأساسيةللوصولإلىالفعاليةالتنظيميةالمطلوبةوهى:
1- 	استمالةالأفرادوتحفيزهمللالتحاقبالمنظمةوالبقاءبها.
2- 	يجبعلىالأفرادأداءمتطلباتأدوارهمالمحددةوالمطلوبةمنهمبطريقةصحيحة.
3- 	يجبعلىالأفرادممارسةنشاطابتكارىيتعدىنشاطهمالرئيسىبالمنظمة.
- 	وقدعرفه (Konovsky & Pugh 1994) بأنهسلوكوظيفىيؤديهالفردطواعيةويتعدىحدودالواجباتالوظيفيةالمحددةله. كماأنهلايتممكافأتهمنخلالهيكلالحوافزالرسميةبالمنظمة.
- 	كماعرفه (Wayne, 1993) بأنهسلوكالأدوارالإضافيةوالتىتتعدىحدودالوظيفة.
- 	وعرفهكذلك (Chattopadhyay, 1999) بأنهالسلوكالاتخيارىالذىلايوجدفىبطاقةوصفالوظيفةولايلزمالمديرأوالرئيسالفردالقيامبه.
- 	كماعرفه (Niehoff & Moorman 1993) بأنهسلوكالدورالإضافى،فهوسلوكاختيارىيقومبهالفرددونإجبار،كماأنهلايرتبطبنظمالحوافزالرسميةداخلالمنظمة.

سابعاً : وقام (Johns 1996) بتحديدعدةخصائصلسلوكالمواطنةالتنظيمىمنها:
1- 	أنهسلوكاختيارى،فهولايوجدفىوصفالوظيفةالخاصةبالفرد.
2- 	أنهسلوكتطوعىينبعمنالأدوارالإضافيةالتىيمكنأنيقومبهالفرد.
3- 	أنهيسهمفىزيادةفعاليةالمنظمة.
4- 	لايتممكافأتهمنخلالنظمالحوافزالرسميةبالمنظمة.



كماقام (Netemeyer 1997) بإبرازأهميةسلوكالمواطنةالتنظيمىفىالأداءالكليللمنظمةمنخلال:
1- يمدسلوكالمواطنةالتنظيمىالإدارةبوسائلللتفاعلبينالأفرادداخلالمنظمةتؤدىإلىزيادةالنتائجالإجماليةالمحققة.
2- نظراًلندرةالمواردبالمنظمات،فإنالقيامبالأدوارالإضافيةالتىتنبعمنسلوكالمواطنةالتنظيمىيؤدىإلىإمكانيةتحقيقالمنظمةلأهدافها.
3- يحسنسلوكالمواطنةالتنظيمىمنقدرةزملاءالعملوالمديرينعلىأداءوظائفهمبشكلأفضلمنخلالإعطائهمالوقتالكافىللتخطيطالفعالوالجدولةوحلالمشاكل.

وقدقسمعلماءالسلوكسلوكالمواطنةالتنظيمىإلىخمسةمكوناتأساسيةهى: (الإيثاروالكرموالالتزامالعاموالروحالرياضيةوالسلوكالحضارى) 
فالإيثارهوسلوكاختيارىيهدفإلىمساعدةالآخرينفىأداءعملهم،ومنأمثلةذلكالسلوك: مشاركةالعاملينالآخرينطرقوأساليبالعملالجديدةأوالرغبةفىمساعدةالعاملينالجددوتعليمهم.

- 	أمامكونالكرم،فهوسلوكاختيارىيهدفإلىمنعوقوعالمشاكلالمتعلقةبالعملمعالآخرين،وذلكبتقديمالنصيحةالضروريةلهموالتشاورمعالآخرينفىحالةاتخاذهملقرارقديؤثرعليهم.

- 	والالتزامالعامهوسلوكاختيارىيشملأداءأنشطةأكثرمنالمطلوبةمنالفردوإطاعةواحترامقواعدالشركةولوائحهاوإجراءاتهاحتىإذالميرهأحد.

- 	أمامكونالروحالرياضيةفهوسلوكاختيارىيعكسمدىاستعدادالفردللعملفىظروفعملغيرمناسبةدونشكوى.

وأخيراًمكونالسلوكالحضارىفهوسلوكاختيارىيشيرإلىمسئوليةالفردعنالمشاركةأوالمساهمةفىتطويرالشركةمثلحضورالاجتماعاتوالندواتوأداءوظائفغيرمطلوبةمنه،ولكنهاتساعدالشركةعلىأداءأنشطتهاوالمبادرةبتقديمالنصيحةللآخرينلتحسينالإجراءاتوالعملياتبالشركة.
ثامناً : سلوكالإلتزامالتنظيمى .

ينتجعناتجاهاتالفردنحوالتنظيمالذييعملفيهمايسمى "بالالتزامالتنظيمي". ويتعلقهذاالمفهومبدرجةاندماجالفردبالمنظمةواهتمامهبالاستمرارفيها. ويختلفهذاالمفهومعنمصطلح "الرضاالوظيفي" حيثالفردقديكونراضياًعنعملهولكنهيكرهالمنظمةالتييعملفيهاويودممارسةنفسالعملفيمنظمةأخرىوالعكسصحيح.

1-	أهميةالالتزامالتنظيمي : 
يختلفسلوكالأفرادالذينلديهمالتزامتنظيميقوىعنغيرهممنالأفرادويتضحذلكممايلي:

أ.	احتمالتركالموظفالملتزمللعملضئيل:
فالأشخاصذوىالالتزامالتنظيميالقوىيصبحونأقلاحتمالاًلتركالعملأوالغياب،بمعنىأنهمأكثراستقراراًفيالعمل. هذامعملاحظةأنكثرةالغيابقدلايكونمرجعهفقطقوةالالتزاممنعدمهبلقديرجعلأسبابأخرىمنهاالخلفيةالثقافية.

ب. 	الموظفالملتزمأكثررغبةفيالتضحيةمنأجلالمنظمة :
فالأشخاصذوىالالتزامالتنظيميالقوىيصبحونأيضاًبجانبالرغبةفيالاستمراربالمنظمةأكثراستعداداًللتضحيةمنأجلبقاءالمنظمةواستمرارها. وبالطبعليسمنالضروريأنتكونالتضحيةذاتتكلفةعاليةوإنماقدتكفىبعضالتصرفاتالبسيطةالتيتؤكدقوةالتزامالفردتجاهالمنظمة . وعلىكلإذاماأخذنافيالاعتبارالمنافعالتيذكرناها،فلاشكأنتكلفةالحصولعلىالالتزامالتنظيميمبررة.



2-	أنواعالالتزامالتنظيمي .
يفرقالخبراءبينثلاثةأنواعمنالالتزامالتنظيميهي:
أ-	الالتزامالاستمراري: ويشيرهذاالمفهومإلىقوةرغبةالفردليبقىفيالعملبمنظمةمعينةلاعتقادهبأنتركالعملفيهاسيكلفهالكثير. فكلماطالتمدةخدمةالفردفيالمنظمةفإنتركهلهاسيفقدهالكثيرممااستثمرهفيهاعلىمدارالوقتمثل: (خططالمعاشات،والصداقةالحميمةلبعضالأفراد). وكثيرمنالأفرادلايرغبفيالتضحيةبمثلهذهالأمور،ويقالعلىهؤلاءالأفرادأندرجةولائهمالاستمراريعالية.

ب-	الالتزامالعاطفي: ويعبرهذاالمفهومعنقوةرغبةالفردفيالاستمراربالعملفيمنظمةمعينةلأنهموافقعلىأهدافهاوقيمهاويريدالمشاركةفيتحقيقهذهالأهداف. وأحياناًتلجأبعضالمنظماتإلىإحداثتغييرجوهريفيأهدافهاوقيمهاوهنايسألالفردنفسهعماإذاكانباستطاعتهالتكيفمعالأهدافوالقيمالجديدة،فإذاكانتالإجابةبنعمفإنهيستمربالمنظمة،أماإذاوجدأنهسيصعبعليهالتكيففسيتركالعملبالمنظمة .

جـ-	الالتزامالمعياري: ويشيرهذاالمفهومإلىشعورالفردبأنهملتزمبالبقاءفيالمنظمةبسببضغوطالآخرين. فالأفرادذوىالالتزامالمعياريالقوىيأخذوهفيحسابهمإلىحدكبير،ماذايمكنأنهيقولهالآخرونلوتركواالعملبالمنظمة. إذنفهؤلاءلايريدونأنيتركواانطباعاًسيئاًلدىالزملاءبسببتركهمللعمل،وبالتاليلهذاالتزامأدبيحتىولوكانذلكعلىحسابأنفسهم.

3-	مداخلتنميةالالتزامالتنظيمي:
هناكالكثيرمنمحدداتالالتزامالتنظيميالتيتخرجعن
نطاقسيطرةالإدارةممايتيحأمامهافرصةمحدودةلتقويةالالتزام. ومعذلكفإنالإدارةباستطاعتهاعملالكثيرلتقويةالالتزامالعاطفيمنخلال :

أ-	الإثـراءالوظيفي: إنالإثراءالوظيفيبالتعمقالرأسيللوظيفةيجعلالفردأكثرمسئوليةعنعملهويعطيهالمزيدمنحريةالتصرفوالاستقلالومزيدمنالمشاركةفياتخاذالقراراتالمؤثرةفيعمله. وهذامنشأنهأنيقوىالالتزامالتنظيميلدىالأفراد.
ب-	إيجادنوعمنالتوافقبينمصلحةالشركةومصالحالعاملين:
يجبأنيشعرالعاملونبأنماتحققهالشركةمنمنافعيعودعليهمأيضاًبالنفعلأنهذاالشعورمنشأنهأنيقوىالتزامهمتجاهالمنظمة. وتحاولبعضالشركاتتحقيقذلكبشكلمباشرمنخلالخططالحوافزوخاصةبرامجالمشاركةفيالأرباح. ومثلهذهالخططوالبرامجإذاماتمإدارتهابطريقةعادلة،فإنهاستلعبدوراًفعالاًفيدعمالولاءالتنظيميلدىالأفراد.

جـ-	استقطابواختيارالموظفينالجددالذينتتوافققيمهممعقيمالمنظمـة:
كلماكانتقيمالفردمتوافقةمعقيمالمنظمةوأهدافها،كلماقوىلديهالالتزام (وخاصةالالتزامالعاطفي) تجاهالمنظمة. فإذاكانمنقيمالمنظمةالاهتمامبالعملالجادوالحرصعلىالجودة،فيجبأنتراعىهذهالشروطبحزمعنداختيارالموظفينالجددبحيثيتماختيارمنتتوافرفيههذهالقيم.

والخلاصةأنهمنالمفيدالنظرإلىالالتزامالتنظيميعلىأنهاتجاهتستطيعالإدارةالتأثيرعليه. كماأنهليسمنالواجبفقطاختيارمنتتوافرفيهمإماراتالالتزام،ولكنأيضاًاستخدامالعديدمنالاستراتيجياتالتيتحسنهإذاظهرأنهغيرملائم،بمعنىالحصولعلىالالتزامالتنظيميبطريقةصحيحة
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