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   .لتنظيمىمقدمة السلوك ا
  

  ..لوك والسلوكية مفهوم الس
  

  behaviourالسلوك 
  
 المتعلمة  responses هو كل الاستجابات     : معنى السلوك وأنواعه   -١

وغير المتعلمة القابلة للملاحظة والقياس، التي تصدر عن الكائن الحي          
 التي يواجهها الكائن الحي في لحظـة        stimulusرداً على المثيرات    

  .معينة
  
ن تحليل السلوك ورده إلـى أبـسط         يمك : منشأ السلوك وأنواعه   -٢

حدود المثيرات والاستجابات، أما المثير فيقابل كل حركة خارجيـة أو     
داخلية قادرة على استدعاء استجابة من العضوية، وهي فـي تغيـر            

وأمـا الاسـتجابات    . مستمر عن طريق الاتساع والانتشار بالإشراط     
  :الناجمة عن المثير فيمكن تصنيفها إلى

  
 ظاهرة يمكن ملاحظتها من دون وسائط، وهي        ت خارجية  استجابا -أ  

  .في الغالب أفعال حسية أو حركية أو لغوية
  
خفية ترتبط بالأجهزة العـضلية والغديـة ولا         استجابات داخلية    -ب  

التفكيـر،  : تمكن ملاحظتها مباشرة بل يستدل عليها من آثارها مثـل         
ات فطرية بـسيطة    ويمكن أن تكون هذه الاستجاب    . والتذكر، والانفعال 

كالمنعكسات الأولية مثل استجابة طرف العين، وسحب اليد، أو متعلمة          
  .ومعقدة كالرد على سؤال في موقف محرج مثلاً

  
 درس السلوكيون السلوك بكل أنواعه ومستوياته       : دراسة السلوك  -٣

بطرائق تجريبية وموضوعية تشابه الطرائق المعتمـدة فـي العلـوم           
خلال تحليل السلوك كميـاً ورده إلـى عمليـات          الطبيعية، وذلك من    

فيزيولوجية وكيمياوية والحصول على تقارير موضوعية عن حركات        
وتوصلوا إلى آليـة    . عضلية وإفرازات غدية في زمان ومكان معينين      

الارتباط بين المثيرات والاسـتجابات وشـروطه، ورأوا أن الطفـل           
ومنعكـسات بـسيطة    الإنساني لا يملك عند الـولادة إلا اسـتجابات          
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ومحدودة، وأن الجزء الأكبر من سلوكه يتكون بعد الولادة على نحـو            
  .تدريجي، وفق آلية تكون الأفعال الانعكاسية الشرطية

  
  :  العوامل المؤثرة في السلوك-٤
  
لـون  ( تنتقل الجينات المسببة للصفات الوراثية       : العوامل الوراثية  -أ  

يل إلى آخر عن طريق الـصبغيات       من ج ) الشعر أو البشرة أو الذكاء    
وقد تبين أن كثيراً مـن الخـصائص    . الموجودة في نوى خلايا الجسم    

تتحدد بزوج واحد من الجينات، بينما تتوقـف الخـصائص المعقـدة            
على تفاعل العديد من الجينات المختلفة التـي        ) كالذكاء ولون البشرة  (

 العـصبي فـي     تأتي من الوالدين وما قبلهما، إضافة إلى دور الجهاز        
وقد تبين أن أي إصـابة      . تنظيم السلوك بتأثيره في بقية أجهزة الجسم      

  .تؤثر سلباً في السلوك) قبل الولادة أو بعدها(للجهاز العصبي 
  

ويؤثر التكوين البيوكيمياوي الغٍّدي في السلوك أيضاً، لأن الغدد تبعث          
. و نقصانها برسائل كيمياوية في دم الإنسان تؤثر في سلوكه بزيادتها أ         

فمثلاً إذا أزيلت أي غدة لأسباب مرضية فقد يحتاج الإنسان إلى إعادة            
  .التوازن باستخدام الدواء

  
  :هناك عوامل بيئية كثيرة تؤثر في السلوك منها:  العوامل البيئية-ب 
  
  كالجو والتضاريس البيئة الطبيعية -
  
فاقه وزملاء   كالمجتمع الذي يعيش فيه الإنسان ور       البيئة الاجتماعية  -

  .العمل
  
  . كالأسرة ووسائل الإعلام والحضارة البيئة الثقافية-
  
  .كأسلوب تربية الأطفال منذ السنوات الأولى:  التطبيع والتنشئة-
  

إن الخبرات الشخصية والتجارب التي يمر بهـا  :  عوامل التعلم -جـ  
 في  الفرد والتربية الخلقية سواء في المؤسسة التربوية أو خارجها تؤثر         

  .السلوك
  



  .أحمد الكردى /      إعداد                    ... ...                                   السلوك التظيمى 

 

٥ 

 لكل إنسان أدوار عدة في حياتـه، ويختلـف          : عوامل دور الفرد   -د  
فقد يختلف دور الإنسان ابناً عنه      . سلوكه باختلاف الدور الذي يقوم به     
وهناك عوامل اجتماعية تـرتبط     . أباً، أو موظفاً أو مسؤولاً، أو رئيساً      

  .حياةبكل دور، إضافة إلى عوامل خاصة تخص الفرد وأسلوبه في ال
  

 فقد يسلك   . يختلف سلوك الفرد باختلاف المواقف التي يمر بها        -هـ  
. سلوكاً عدوانياً إذا هاجمه أحد، وسلوكاً مسالماً إذا تـودد إليـه آخـر             

  .ويميل الإنسان بسلوكه إلى تكرار المواقف المحببة
  

  السلوكية
  
 John يعـد جـون واطـسن    :behaviorism نشأة السلوكية -١

Watson  في أمريكا المؤسس والأب الروحـي       ١٨٧٨د سنة    الذي ول 
للمدرسة السلوكية التي راجت بين الحربين العـالميتين فـي القـرن            

وتدرس المدرسة السلوكية الاستجابات الموضـوعية التـي        . العشرين
يمكن ملاحظتها وتجربتها، كما أنها ترفض منهج التأمل الذاتي الـذي           

ستبعد أن يكون اللاشـعور     كان سائداً في بعض المدارس الأخرى، وت      
ويرى واطسن أن علم النفس هو فـرع مـن    . دافعاً من دوافع السلوك   

  .فروع العلوم الطبيعية يرمي إلى التنبؤ بالسلوك والسيطرة عليه
  

إلى الكائن الحي كجهاز آلي     ) بواطسن(وتنظر السلوكية القديمة ممثلة     
. ة مختلفة تحركه مثيرات فيزيقية تصدر عنها استجابات عضلية وغدي       

كما ترى أن الذكاء والاستعدادات الموروثة هي مجموعة معقدة مـن           
عادات يكتسبها الفرد في أثناء حياته، ولذا أكدت دور عامـل البيئـة             

  . وأهملت دور الوراثة في السلوك
  

غير أن الدراسات والبحوث التي تناولت الأثر النسبي لكل من الوراثة           
 أن سلوك الفرد هو نتاج تفاعـل بـين   والبيئة في سلوك الأفراد، بينت    

حتى إن واطسن نفسه طور      ، صائص الموروثة والمؤثرات البيئية   الخ
  .أفكاره المتعصبة باتجاه السلوكية الجديدة

  
  : في السلوكية الجديدة: التطورات التي طرأت على السلوكية-٢
  
  . يعرض أصحابها عن التفسير الآلي للسلوك-
  . الشعورية عن طريق التأمل الباطن إمكانية دراسة الحالات-
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 تأثر واطسن بنظرية الأفعـال الانعكاسـية الـشرطية    : بـافلوف -أ  

  .لبافلوف والتي تنص على أنه إذا اقترنت استجابة معينة 
  
 كشف سكنر عن الاشتراط الإجرائي، الـذي        :Skinner سكنر   -ب  

ة عـن   هو أحد أساليب التعلم الشرطي، إذ اهتم بالاستجابات الـصادر         
الفرد لأنها تتيح إمكانية ضبط السلوك وتعديله، حيث يقـف المـتعلم            

. محـددة ) إجراء(موقفاً إيجابياً، ولا يعزز سلوكه إلا إذا قام باستجابة          
كما تحدث سكنر   . ويرى سكنر أن معظم سلوك الإنسان من هذا النوع        

عن جداول التعزيز ودورها في تشكيل السلوك أو تغييـره أو تعديلـه       
  .طريق تحليل السلوكعن 
  

وإذا أصبحت السلوكية في السنوات الأخيرة موضـوعاً للعديـد مـن            
الانتقادات، ولاسيما انتقاد شومسكي، فإنها لم تنقطع عن إلهـام عـدد            

العلاج (تربوية بمساعدة الحاسوب، أو علاجية      : متزايد من الممارسات  
  ).السلوكي

  
 تـرى هـذه     :لنفسي تطبيقات السلوكية في الإرشاد والعلاج ا      -جـ  

ويهـدف  . النظرية أن السلوك الخاطئ يرجع إلى تعلم وتكيف خاطئين        
العلاج إلى محو السلوك الخاطئ وإعـادة التكيـف والـتعلم لـبعض        

التدخين، مـص الإصـبع، قـضم       (العادات عن طريق الإشراط مثل      
إضافة إلى التعليم المبرمج القائم على مبدأ الـتعلم         ) الأظافر وغير ذلك  

  .ق التعزيز، وتشكيل السلوك عند الكائنات الحية عامةعن طري
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  .أهمية السلوك التنظيمى 
  

نحن نحتاج إلى تفسير لسلوك الناس الذين نعمل معهم، وقـد يطـول             
 نلاقيها في محاولة فهم الآخرين بـل فـي   البحث وتطول المعاناة التي 

فهم أنفسنا، فنحن في حاجة إلى معرفة الأسباب المؤدية للسلوك، بـل            
وأيضا السبب في الاستمرار في هذا السلوك أو التحـول عنـه، وإذا             
انتقلنا إلى مجال الأعمال والمنظمات التي نعمل فيها، تـزداد حاجـة            

 بعضهم البعض وذلك لأن هذا      الرؤساء والزملاء والمرؤوسين إلى فهم    
  ).الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية

  
على أهمية السلوك الإنساني وأهمية تفسيره فإننـا نـسوق           لدلالةول

  :بعض الامثلة التالية
  
  أحد المشرفين يقف على رأس مرءوسيه ويعطي تعليمات صارمة           -

 المشرف من أن المرؤوس لم      لكيفية أداء العمل، ولكن لاحقًا يشكو هذا      
يؤد العمل بالشكل الذي دربه عليه، ويتساءل المشرف هل كان اسلوب           

  تدريبه صحيح أم خطأ؟
  
 في اجتماع مجلس إدارة يعرض رئيس المجلس مشكلة انخفـاض            -

كفاءة الشركة، وكل عضو من أعضاء المجلس يرى المـشكلة مـن            
رى المشكلة على اعتبـار     زاوية مختلفة تماما عن زميله الآخر، فهذا ي       

أنها إنتاج وذاك يرى المشكلة على اعتبار أنها مشكلة تسويق، والآخر           
يرى أن هناك مشكلات في التمويل والاستثمار في الشركة، فأي منهم           

  هو الصحيح؟
  
 اثنان من المعينين حديثًا قد تم تعيينهما، وأشارت سـجلاتهما إلـى             -

ه بعد ستة شهور من العمل، وجـد        أنهما متشابهان في قدراتهما، إلا أن     
أن أحدهم ذو حماس شديد للعمل ومتجاوب لطبيعة العمل، وأن الفـرد            
الآخر منخفض الحماس وتجاوبه أقل مع هذا العمل، فكيف يتم تفسير           

  ذلك؟
  



  .أحمد الكردى /      إعداد                    ... ...                                   السلوك التظيمى 

 

٨ 

يشتكي أحد المديرين من ارتفاع معدلات الغياب والتأخير للموظفين          -
السبت والخمـيس، وهـو لا      الذين يعملون تحت إدارته، وبالذات أيام       

  .يعرف سببا واضحا لارتفاع هذه المعدلات في قسمه
  
 يتلقى العاملون في أحد الأقسام إشاعة بتعيين رئيس جديـد لهـذا              -

القسم فيسرع أعضاء هذا القسم بالتماسك سويا، بالرغم من الخلافـات           
مكن الساحقة بينهم، وذلك لتطبيق ممارساتهم المستقرة في القسم، فهل ي         

  تبرير هذا السلوك؟ وهل يكتب لهم النجاح؟
  

وكما ترى، فإن الأمثلة السابقة عينة من السلوك الإنـساني الموجـود            
داخل العمل، كما تشير أيضا غلى اهمية هذا السلوك، فهل نستطيع أن            
نقدم إجابة شافية لكيفية تفسير السلوك الإنساني؟ وكيف يمكن التنبؤ به           

يه؟ إن علم السلوك التنظيمي يمكنه أن يقـدم         وكيف يمكن السيطرة عل   
بعض الإجابات، ولا يمكن القول بأنه يقدم كل الإجابات، ولكنه يحاول           
أن يقدم إطارا لكيفية تفسير وتحليل السلوك الإنساني، وذلك بغـرض           
التنبؤ به مستقبلًا والسيطرة عليه أو التحكم فيه، وتجدر الإشارة إلى أننا            

إجابة كاملة الآن، بل أن هذه الإجابة يمكن التوصل         لا نستطيع أن نقدم     
  .إليها بشكل مناسب وذلك بعد قراءة مستفيضة لهذا المقال

  
 يمكن أن نقول أنه سلوك الأفـراد داخـل          السلوك التنظيمي ولتعريف  

المنظمات، ويقصد بالسلوك الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجـة          
لاتصاله بالبيئة الخارجيـة  مـن       لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة       

حوله، ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من عمل            
  .حركي أو تفكير أو سلوك لغوي أو مشاعر أو انفعالات أو إدراك

  
 تلك المؤسسات التي ننتمي إليها، وتهدف إلـى   يقصد بالمنظمـات  كما  

والمـصالح  تقديم نفع وقيمة جديدة، كالمصانع والبنـوك والـشركات          
  .الحكومية والمدارس والنوادي والمستشفيات وغيرها

  
 تفاعل علمي النفس والاجتماع مع علـوم أخـرى          فالسلوك التنظيمي 

أهمهما علم الإدارة والاقتصاد والسياسة، وذلك لكي يخـرج مجـال           
علمي جديد هو المجال العلمي الخاص بالسلوك التنظيمي، والذي يهتم          

  .ماتبسلوك الناس داخل المنظ
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ويعنى السلوك التنظيمـي أساسـا      : (أحمد سيد مصطفى  . ويضيف د 
بدراسة سلوك الناس في محيط تنظيمي، وهذا يتطلب فهم هذا السلوك           
والتنبؤ به والسيطرة عليه وعلى العوامل المـؤثرة فـي أداء النـاس             

  ).كأعضاء في المنظمة
  

 حيث عرفا الـسلوك  Greenberg &Baronأما عن الغرب فقد قال 
مجال يهتم بمعرفة كل جوانب السلوك الإنـساني فـي          (التنظيمي بأنه   

المنظمات، وذلك من خلال الدراسة النظاميـة للفـرد، والجماعـة،           
والعمليات التنظيمية، وأن الهدف الأساسي لهذه المعرفة هـو زيـادة           

  ).الفعالية التنظيمية وزيادة رفاهية الفرد
  

ل نامي للمعرفة وبه كثيـر      وبالرغم من أن السلوك التنظيمي هو مجا      
من المبادئ العلمية الهامة، والتي تساعد في فهم سلوك الناس داخـل            
منظمات العمل وفي بلاده، إلا أنه ليس علما بالمعنى المعتـرف بـه،             
فهو ليس مستقلًا، وليس له مجال معرفي محدد خاص به، كما أنـه لا              

 فعلم السلوك   يخرج أناسا ذوي مستقبل وظيفي متميز في هذا المجال،        
التنظيمي هو محصلة علوم أخرى، وأهم هذه العلوم المستقرة هي علم           
النفس، وعلم الاجتماع، ويقدم علم النفس محاولـة لتفـسير الـسلوك            

هي التعلم، والإدراك والحكم على الآخـرين،       : الفردي، وأهم مجالاته  
 والشخصية، والدافعية، والقدرات، والاتجاهات النفسية وغيرها، أمـا       
علم الاجتماع فيقصد به ذلك العلم الذي يدرس التفاعلات الإنسانية أو           
ذلك العلم الذي يدرس الجماعات، واهم الموضوعات التي يتناولها علم          

تكوين الجماعة، والتماسك والصراع داخل الجماعـات       : الاجتماع هي 
  .والقوة والنفوذ، والقيادة داخل الجماعات، والإتصالات

  
  : تنظيميأهمية السلوك ال

  
  :يمكن تلخيص أهمية السلوك التنظيمي في بعض النقاط وهي

  
 أهمية الموارد البشرية للمنظمة استلزم ضرورة الاهتمام بدراسـة          -١

  .وفهم سلوك الأفراد بما لها من تأثير على فعالية المنظمة
  
 تغيير النظرة إلى الموارد البشرية، جذب الإنتباه إلـى ضـرورة            -٢

 وتطوير هذا المورد، ويمكن تحقيق هذا بالإستثمار فيه         الإهتمام بتنمية 
لزيادة كفاءته وتحسين مهاراته، ومن ثم فإن الفهم الـصحيح لـسلوك            
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الأفراد يمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، وإتخاذ          
  .الإجراءات السلوكية التصحيحية كلما تطلب الأمر

  
تلافات الفردية التي تميز هـذا       تعقد الطبيعة البشرية ووجود الإخ     -٣

السلوك مما تطلب من المنظمة، فهم وتحليل هذه الإختلافات للوصول          
إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه الإختلافات، وهـذا زيـادة            

  .لتأثير والتحكم في هذا السلوك
  

فيولد معظم الأفراد ويتعلمون في منظمات، ويكتسبون ثرواتهم المادية         
 وأيضا ينهون حياتهم كأعضاء في منظمات، فكثير من         من المنظمات، 

أنشطة حياتنا تنظم من خلال منظمات ، سواء كانت حكومية أو غيـر           
حكومية، كما أن كثير من الأفراد يمضون أمتع أيام حياتهم يعملون في            
منظمات، ولأن المنظمات تؤثر تأثيرا قويا علـى حياتنـا فإنـه مـن      

منظمات، وعلى كيفية عملها، ولمـاذا      الضروري التعرف على هذه ال    
  .تقوم بتقديم أنشطتها

  
  : أهداف السلوك التنظيمي

  
بصفة عامة؛ يهتم السلوك التنظيمي بتنمية مهارات الأفراد، ولكن مـا           
هي الأهداف الأكثر تحديدا التي يسعى إلى تحقيقها، في واقع الأمـر            

والـتحكم فـي    يهدف السلوك التنظيمي إلى تفسير، والتنبؤ، والسيطرة        
  .السلوك التنظيمي

  
  : تفسير السلوك التنظيمي-١
  

تصرف فرد ما أو جماعـة      ) لماذا(عندما نسعى للإجابة على السؤال      
من الأفراد بطريقة معينة، فنحن ندخل في مجال هدف التفسير للسلوك           
الإنساني، وقد يكون هذا الهدف هو أقل الأهداف الثلاثة أهميـة مـن             

لأنه يتم بعد حدوث الأمـر أو الحـدث، ولكـن           وجهة نظر الإدارة،    
بالرغم من هذا، فإن فهم أي ظاهرة يبدأ بمحاولة التفسير، ثم إسـتخدام    
هذا الفهم لتحديد سبب التصرف، فمثلًا إذا قدم عدد من الأفـراد ذوي             
القيمة العالية بالنسبة للمنظمة طلب إستقالة جماعية، فإن الإدارة بالطبع          

تحدد ما إذا كان من الممكن تجنبه في المستقبل،         تسعى لمعرفة السبب ل   
فالأفراد قد يتركون العمل لأسباب عديدة، ولكن عندما يفـسر معـدل            
ترك العمل العالي كنتيجة لإنخفاض الأجر، أو الروتين في العمل، فإن           
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المديرين غالبا ما يستطيعون إتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة في         
  .المستقبل

  
  :بالسوك التنبؤ -٢
  

يهدف التنبؤ إلى التركيز على الأحداث في المـستقبل، فهـو يـسعى             
لتحديد النواتج المترتبة على تصرف معين، وإعتمادا على المعلومات         
و المعرفة المتوافرة من السلوك التنظيمي، يمكـن للمـدير أن يتنبـأ             
بإستخدامات سلوكية تجاه التغيير، ويمكن للمدير مـن خـلال التنبـؤ            

ابات الأفراد، أن يتعرف على المداخل التي يكون فيها أقل درجة           بإستج
من مقاومة الأفراد للتغيير، ومن ثم يستطيع أن يتخذ المدير قراراتـه            

  .بطريقة صحيحة
  
  : السيطرة والتحكم في السلوك-٣
  

يعد هدف السيطرة والتحكم في السلوك التنظيمي من أهـم وأصـعب            
 يمكنه أن يجعل فرد مـن الأفـراد         الأهداف، فعندما يفكر المدير كيف    

يبذل جهدا أكبر في العمل، فإن هذا المدير يهتم بالسيطرة والتحكم في            
السلوك، ومن وجهة نظر المديرين فإن أعظم إسهام للسلوك التنظيمي،          
يتمثل في تحقيق هدف السيطرة والتحكم في السلوك والذي يؤدي إلى           

  .مهامتحقيق هدف الكفاءة والفعالية في أداء ال
  

وأخيرا فإنا قد تعرفنا على أهمية وأهداف السلوك التنظيمي وكيف أنه           
 & Moorheadيؤثر في حياة البشر وننهي بمـا قالـه كلًـا مـن      

Griffinوبالرغم من أن السلوك التنظيمي ليس وظيفة تؤدى        : (ويقولا
يوميا مثلها مثل المحاسبة أو التسويق أو التمويل، إلا أنها تتغلغل فـي             

ل وظيفة تقريبا على مستوى المنظمات، وعلى مـستوى الأعمـال،           ك
وعلى مستوى جميع التخصصات، فكل فرد يخطط لأن يشغل عملًـا           
في أي منظمة، سواء كانت كبيرة أو صغيرة الحجم، عامة أو خاصة،            

  ).لابد له أن يدرس ويفهم السلوك التنظيمي ليتعامل مع الآخرين
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  .الثقافة التنظيمية 
  
  ـ :أولاً ـ  مفهوم الثقافة  التنظيمية 

  
تتعدد التعريفات لمفهوم الثقافة التنظيمية لتشمل منظومة القيم الأساسية         
 التي تتبناها المنظمة ، والفلسفة التي تحكم سياساتها تجـاه المـوظفين           
والعملاء ، والطريقة التي يتم بهـا إنجـاز المهـام ، والافتراضـات       

وهـى  ، ي الالتفاف حولها أعضاء التنظيم      والمعتقدات التي يتشارك ف   
منظومة المعاني والرموز والمـعتقدات ، والطقوس ، والممارسـات         
التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن ، وأصبحت سـمة خاصـة            

اما بين أعضاء التنظيم حول ماهية التنظيم       للتنظيم بحيث تخلق فهماً ع    
  .والسلوك المتوقع من الأعضاء فيه 

  
:                                                                       وتوجد تعريفات أخرى للثقافة التنظيمية

  
تعني مجموعة القيم والمبادئ المشتركة بين العاملين والتي توجـه          * 

مجموعة القيم والمعتقـدات    . * يقة معينة في بيئة العمل      سلوكهم بطر 
والمفاهيم وطرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة والتي قد تكـون           
غير مكتوبة يتم الشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها            

  .للإفراد الجدد في المنظمة 
  
عتقـدات  أنها مجموعـة الايـدولوجيات والفلـسفات والقـيم والم         * 

والافتراضات والاتجاهات المشتركة وأنماط التوقعـات التـي تميـز          
  . الأفراد في تنظيم ما 

  
  ــ: ثانياً ـ أهمية وجود الثقافة التنظيمية للمنظمة 

  
  يساعد وجود ثقافة تنظيمية مميزة على تحقيق العديد مـن المزايـا            

  ـ: أهمها 
  
  . ـ تحقيق الهوية التنظيمية ١
  . ء الانتماء للمؤسسة ـ تنمية الولا٢
  .ـ تحقيق الاستقرار التنظيمي ٣
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  . ـ تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة ٤
  .ـ تحديد مجالات الاهتمام المشترك ٥
  . ـ التعرف على الأولويات الإدارية ٦
ـ التنبؤ بأنمـاط التـصرفات الإداريـة فـي المواقـف الـصعبة                      ٧

  . والأزمات 
  .  الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة ـ تعزيز ٨
  .   والمراكز الوظيفية  ترشيح أسس تخصص الحوافزـ٩
  .                  ـ تحديد معايير الاستقطاب والاختيار والترقية ١٠ 
  . ـ توفير معايير لم يجب أن يقوله أو يفعله العاملين ١١ 
  

  ــ: ثالثاً ـ خصائص الثقافة التنظيمية 
  
رجة المبادرة الفردية وما يتمتع  به الموظفـون مـن حريـة             ـ  د  ١

  .ومسؤولية وحرية تصرف 
ـ  درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين           ٢

  .ولديهم روح المبادرة 
  .ـ  درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين ٣
  .ـ درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم ٤
  . مدى دعم الإدارة العليا للعاملين  ـ ٥
 ـ  مدى الرقابة المتمثل بالإجراءات والتعليمات وإحكام الإشـراف   ٦

  .الدقيق على العاملين 
  . ـ  مدى الولاء للمنظمة وتغليبه على الولاءات التنظيمية الفرعية ٧
 ـ  طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت ، وفيما إذا كانت علـى الأداء   ٨

  .عايير الأقدمية  والواسطة أو على  م
  .ـ  درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة ٩
 ـ  طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كان قاصرا على القنـوات   ١٠ 

الرسمية التي يحددها نمط التسلسل أو نمـط شـبكيا يـسمح بتبـادل              
  .      المعلومات في كل الاتجاهات 

  
  ــ: ة التنظيمية رابعاً ـ عناصر الثقاف

  
  . ـ الأنماط السلوكية ١
  . ـ القيم السائدة ٢
  . ـ المعايير أو الأعراف السلوكية ٣
  . ـ القواعد ٤
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  . ـ الفلسفة ٥
  .     ـ المناخ ٦
  

  ــ: خامساً ـ أنواع الثقافة التنظيمية 
  
وهي تعكس القيم الرئيسية التي تغلف سلوكيات        / ـ الثقافة السائدة  ١

  .أعضاء التنظيم الغالبية من 
  
تتمثل في أنماط الثقافات التي تنشا داخل الأقسام         / ـ الثقافة الفرعية  ٢

  .أو الإدارات أو الوحدات الجغرافية التابعة للمنظمة 
  
 وهي تلك النوعية التي تنش فيها القيم الرئيـسية  / ـ الثقافة القوية  ٣

  .للتنظيم بين غالبية أعضائه وتؤثر على سلوكياتهم 
  
ويتسم هذا النوع بأن الأفراد يـسيرون فـي    / الثقافة الضعيفة ـ  ٤

طرق مبهمة غير واضحة المعالم ويتلقون تعليمات متناقضة وبالتـالي          
  .يفشلون في اتخاد قرارات مناسبة 

  
سادساً ـ بعض السمات لمستوي فاعلية الثقافة التنظيمية الـسائدة   

  ــ: في المنظمة 
  
  .ـ المبادرة الفردية                 .           ـ الدعم الإداري  
  . ـ الهوية .                          طر ـ تحمل المخا 

  .ـ نظام المكافأة                               .        ـ الاتجاه 
  . ـ تقبل الاختلاف                                .      ـ التكامل 

  . ـ نماذج الاتصال                               .   ـ الرقابة  
  

  ـ: سابعاً ـ  محددات الثقافة التنظيمية 
  

تشير نتائج الدراسات والبحوث التي استهدفت تحليل وتشخيص الثقافة         
  ـ: التنظيمية إلي وجود ستة محددات للثقافة التنظيمية وهي كالأتي 

  
  ـ: التاريخ والملكية –١ 
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نوعيات القيادات التـي تبادلـت            يعكس تاريخ تطور المؤسسة و    
إدارتها جزءا من ثقافتها ، كما يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة أم             

  .خاصة ، محلية أم دولية جانبا آخر من الثقافة السائدة في المنظمة 
  
  ـ :  الحجم – ٢

    لا يعني بالضرورة اختلاف الثقافـة بـين المؤسـسات الكبيـرة            
وب الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج     والصغيرة ، بقدر ما يعكس أسل     

  .التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبارات الحجم 
  
  ـ :  التكنولوجيا – ٣

    على سبيل المثال ، تركز المؤسسات المتخصصة فـي اسـتخدام           
التكنولوجيا المتقدمة في عملياتها علي القيم الخاصة بالمهارات الفنيـة          

تنظيمية ، في حين تركز المؤسسات الخدمية مثل        في صياغة ثقافتها ال   
  .المؤسسات على ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصية 

  
  ـ:  الأفراد – ٤

   تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الإدارة العليا في ممارسة العمل          
، وكذلك تفضيلات العاملين للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في          

فالإدارة ،  المنظمة وكذلك ثقافتها المميزة      السائدة في تشكيل قيم العمل    
  .يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون والعكس صحيح 

  
  ـ:  البيئة – ٥

    فالطريقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصـر بيئتهـا           
الـخ ،   ..الداخلية والخارجية من عملاء ومنافسين وموردين وعاملين        

ي الكيفية التي تنظم بها مواردها وأنشطتها وتشكيل بهـا          سوف تؤثر ف  
  .ثقافتها 

  
  ـ:  الغايات والأهداف – ٦

   تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات والأهداف التي تسعي المؤسسة         
  .إلي تحقيقها 

على سبيل المثال ، فان المؤسسات التي تسعي إلي تحقيق الزيادة فـي             
 غرس القيم الخاصة بعلاقات العملاء      خدمة العملاء سوف تركز على    

  .في ثقافتها التنظيمية 
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  ــ:  ـ الثقافات الرئيسة  والثقافات الفرعية ثامنا
  

  /   تتمثل الثقافة الرئيسة في التنظيم 
بالقيم الأساسية التي يتفق عليها أغلبية أعضاء التنظيم وتشكل هويـة           

  .واضحة للجميع 
  

  /ة أما الثقافات التنظيمية الفرعي
 فتتمثل بالقيم السائدة في الأنظمة الفرعية والتي تتفاوت فيما بينها من           

وكلما تفاوتـت  .  ناحية ، وبينها وبين الثقافة الرئيسة من ناحية أخرى    
الثقافات الفرعية وتعددت ، وكانت مختلفة عن الثقافة الرئيسة ، فـإن            

 الهويـة   ذلك يؤثر على فاعلية التنظيم ، لعدم نمطية السلوك وضـياع          
  .العامة للتنظيم 

  
  ــ: ـ الثقافة والفاعلية  التنظيمية تاسعا 

  
فكلما كانت  .  تتنوع الثقافات حسب درجة تمسك والتزام العاملين  بها          

القيم الأساسية للعمل مشتركة ومقبولة من الجميع ، كلما كان ذلك دليلاً            
  .على قوة الثقافة 

  
ة ، تجعلهم أكثر ولاء وانتمـاء       وهذه ميزة للتنظيمات المستقرة والقوي    

هذا على عكس التنظيمات الجديدة والتي لم تتأسس بعـد بـشكل    . لها  
كاف ، والتي لا تزال تتلمس طريقها ، الأمر الذي يجعلها غير قادرة             
على توفير مزايا تنافسية للعاملين فيها ، مما يجعلهم يتطلعون لفـرص    

 ـ          ل وثقافـة تنظيميـة     عمل في الخارج ، مما يعكس ولاء تنظيمـاً أق
  .ضعيفة 

  
وتتطلب الفعالية التنظيمية توافق الثقافة وتناغمها مع الإسـتراتيجية ،          

  .والبيئة والتكنولوجيا 
  

فعلى مستوي التوافق مع البيئة الخارجية فأن الاستراتيجيات التسويقية         
الجريئة تتناسب مع البيئات الديناميكية، والتي تتطلب بدورها ثقافـات          

 المبادرة وأخذ المخاطرة ، وقبول الاخـتلاف والتعدديـة ،           تؤكد على 
ووجود مستوي عال من التنسيق الأفقي ، والتكامـل العمـودي بـين      

وعلى العكس من ذلك فأن الاستراتيجيات      . مختلف الوحدات الإدارية    
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التي تركز على زيادة الإنتاج تؤكد على تحقيق الكفايـة ، وتتناسـب             
  .  قرة بالتالي مع البيئات المست

  
وتنجح هذه الاستراتيجيات في ظل ثقافة تنظيمية تؤكد علـى إحكـام            

أمـا علـى     .الرقابة ، وتقليل المخاطرة ، وعدم قبول الاختلافـات          
مستوي التوافق بين البيئة الداخلية والقيم الثقافية فهو سمة من سـمات            

 مع  فالتكنولوجيا البسيطة والروتينية تتناسب   : المنظمات الناجحة أيضاً    
البيئات المستقرة ، وتعمل في ظل ثقافة تتبع نمط المركزية في اتخـاذ             

  .القرارات ، وتسمح بدرجة محدودة من المبادرة الفردية 
  

أما التكنولوجيا المعقدة والمتطورة فتتطلب درجة كبيرة من التكيـف ،           
  .وتنجح في  ثقافات تؤكد على قيم المبادرة الذاتية والانضباط الذاتي 

  
  

صر الرسـمية وليـست بـديلاً     ـ الثقافة التنظيمية مكملة لعن راعاش
  :عنها 

  
تعتمد المنظمات على الوسائل الرسمية لضبط سلوك العاملين ، وذلك          
من خلال تقنين الإجـراءات ، والتعليمـات ، وتطـوير النمـاذج ،              

  .والاهتمام بالوسائل الرسمية في تقنين وضبط سلوك العاملين 
  

 الثقافية التنظيمية التي تعزز وتوكد ما تنص عليـه          إلا أن وجود القيم   
إذ تعطي الثقافـة    . التعليمات وتؤكد ه السياسات أمر في غاية الأهمية         

التنظيمية ذات القيم الايجابية الدعم للتعليمـات ، فيـصبح تـصرف            
الموظف بشكل لا يتفق مع مصالح التنظيم أمر غير منسجم مع القـيم             

 الموظف على الالتزام بالعمل ليس خوفـا        الثقافية السائدة ، ويحرص   
  .من التعليمات فقط ، ولكن انسجاما مع القيم السائدة ذات الأثر الأكبر 

  
  :خلق الثقافة والمحافظة عليها ـ آليات الحادى عشر

  
إن عملية خلق الثقافة التنظيمية أمر شبيه بالتنشئة الاجتماعية للطفل ،           

ويتعلمها الأطفـال   . راد منذ البدايات    فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها للأف     
  .في البيت من خلال الممارسات اليومية للوالدين 
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وكـذلك  . وكلما كانت القيم مغروسة مبكرا كلما كانت أمين وأقـوى           
الأمر في المنظمات فأن المؤسسين يلعبون دورا مهمـا فـي خلـق             
 العادات والتقليد وطرق العمل ، وخاصة في فترات التشكيل الأولـي          

  .للمنظمة 
  

حيث تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤمنون بها ، دورا كبيرا في تنميـة             
  .القيم الثقافة باعتبارهم المؤسسين 

  
كما أن صغر التنظيمات في المراحل الأولي لنشوئها ، يسهل عمليـة            
  .التأثير ووضع البصمات ، وفرض الرؤية وغرس القيم في الجماعة 

  
لتفاعلات والممارسات والخبرات التي يمر بها      إذ أن الثقافة تنشأ بفعل ا     

العاملون ، والتي يروا أنها سلوكات يتم مكافأتها ، فتعزز باعتبارهـا            
  .طريقا لاكتساب مزيد من المزايا والمنافع 

  
  ـ:ويمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة المؤسسية هي 

  
  .ـ إجراءات اختبار الموظفين ١
  .دارية ـ الممارسات الإ٢
  .  ـ طرق التنشئة المتبعة ٣
  

.                                                            وسنتناول الآن التعريف بهذه الآليات بشكل موجز 
  
  ـ:  ـ اختيار الموظفين ١
  

   تعتبر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسة فـي تـشكيل الثقافـة            
ل عملية الاختيار يـتم التعـرف علـى         ذلك أنه ومن خلا   . التنظيمية  

الأفراد الذين ترى المنظمات أن لديهم صـفات وأنمـاط سـلوكية ،             
  .وخلفيات ثقافية ، واستعدادات وتوجيهات مناسبة لها 

  
  ـ:  ـ الممارسات الإدارية ٢
  

  .    أن الممارسات تبقي الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة 
ل الممارسات أنواع السلوك التـي يـتم مكافآتهـا          إذ يتضح ومن خلا   

ويشكل ذلـك مؤشـرات     . والسلوكيات التي يتم استنكارها ومعاقبتها      
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فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبنـى ثقافـة          . واضحة للعاملين   
  .تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز ، وتتبنى قيم المساءلة والشفافية 

  
سة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة      ولكن ومن خبرة وواقع الممار    

لا تطبق إلا عكس ما تدفعه من شعارات حيث تتم الترقيات والحوافز            
، لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء ، وأن كثيـراً مـن              
الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذين يقومون بها          

مون بالقوانين والتعليمـات ولا     ، بل يحصل العكس ، إذ أن الذين يلتز        
يتجاوزونها يصنفون بأنهم تقليديون ومعوقون وبالتالي يحـسب ذلـك          

  .نقاط قصور عليهم ، ولو لم يكن ذلك بشكل واضح 
  

ويجرى التكتم على الممارسات الخاطئة ، ويتم تزويق المعلومات غير          
الصحيحة لوسائل الإعلام ، بهدف رسم صورة جيدة ، ولكن مغـايرة            

أن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل الثقافـة          .ا هو موجود فعلاً     لم
  .التنظيمية ، وليس الشعارات والسياسات التي لا تطبق 

  
  ـ: ـ التنشئة والتطبيع ٣
  

    يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية  المطلوبة لـدى العـاملين أن تهـتم             
ليـة  المؤسسات وبعد اختيارها للمرشـحين المناسـبين للتقيـين بعم         

  .التدريب 
  

فالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلالها الموظفـون           
الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها ، وما يميزهـا عـن المنظمـات             

  .الأخرى 
  

وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجيهية ، حيث تـستمر             
ومن . ظمة  مثل هذه الدورات ساعات أو أياما حسب نوعية وحجم المن         

الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعيين الموظفين ،            
أن يتعرف الموظفون من خلالها على حقـوقهم وواجبـاتهم ومزايـا            

  .عملهم حتى يكونوا أقدر على التمشي مع القيم الثقافية السائدة 
  

  ـ :  ـ إدارة الثقافــــــــات الثانى عشر
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قدرة على تغييرها لتناسب مـع المعطيـات        أن إدارة الثقافات تعني ال    
والمستجدات التي يقتضيها تغير الظروف الاقتـصادية والاجتماعيـة         

  .والتكنولوجية 
  

وكما أسلفنا فأن البدايات للتحكم في نوعيـة الثقافـة التنظيميـة تبـدأ              
بعليمات التعيين والممارسات الإدارية ، وعمليات التطبيع المختلفـة ،          

ليات يمكن تغيير الموظفين غيـر القـادرين علـى          فمن خلال هذه الآ   
مواكبة الثقافة الجديدة ، بآخرين يؤمنون بها أو قادرين وراغبين فـي            

  .التمشي معها 
  

ويرى البعض أن عملية التغيير في الثقافة السائدة ، أمر يستلزم وقتـا             
طويلا ويواجه مقاومة عنيفة ، لا سيما إذا كانت الثقافة المراد تغييرها            

  .  افة قوية متأسسة  وراسخة في أذهان العاملين ثق
  

ـ العوامـــل التـي تـساعد فـي تغييـر الثقافـة      الثالث عشر  
  : التنظيمية 

  
  . ـ طبيعة الأزمات الحقيقة أو المتوقعة ١
  

   أن وجود الأزمات أو القدرة على بيان قرب حدوثها ، يعتبر طريقة            
اعتبارهـا أحـد الطـرق     مساعدة على تسويق التغييرات المطلوبة ، ب      

  .للخروج من الأزمات أو تجنب وقوعها 
  

فكثيراً ما يتجاوب المستهدفون بالتغيير مع الجهود لإحداثـه ، إذا مـا             
كانت المنظمة في مرحلة تستدعي تصفيتها ، بسبب مرورها بأوضاع          

  الخ...صعبة مثل فقدان الأسواق ،أو دخول منافسين رئيسين للسوق
  
  .يادة  ـ التغيير في الق٢
  

   أن فرصة تغيير القيادة ، يمثل مناسبة لتغيير القيم السائدة وفـرص            
  .قيم جديدة 

  
ولكن ذلك يستلزم بدوره وجود رؤية بديلة عند القيادة الجديدة تعـزز            
الاعتقاد عند العاملين بقدرتها على قيادة التغيير من خلال مـا تتمتـع             

المهـم هنـا أن     ومـن   . بــه من سلطة ونفوذ حقيقي أو افتراضي        
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يستطيع القائد الجديد إظهار مثل هذا التأثير والنفـوذ فـذلك يجعـل             
  .التجارب مع التغييرات التي يطرحها إمكانية أكبر

  
  . ـ مرحلة التطور التي تعيشها المنظمة ٣
  

   أن عملية تغيير القيم التنظيمية السائدة تكون أسهل فـي المراحـل            
يكون مضى وقت طويـل علـى       الأولى من عمر المنظمة ، حيث لا        

القيم المراد تغييرها ، أو كانت في مرحلة الضعف التي تلي مرحلـة             
  .النضوج 

  
إذ يكون الموظفون أكثر ميلا لقبول التغيير إذا لم تكن المنظمـة فـي              
وضع جيد ، وكانوا لا يشعرون بالرضي عن العمـل ، وإذا كانـت              

  .سمعة تمر بمرحلة حرجة 
  
  . ـ حجم التنظيم ٤
  
من الطبيعي أن يكون التغيير في المنظمات صغيرة الحجـم أسـهل            

منه في المنظمات الكبيرة ، لسهولة الاتصال وتوضيح الأسباب التـي           
  .تستدعي التغيير وطرق تحقيقه 

  
  . ـ قوة الثقافة الحالية وتعددها ٥
  

  تلعب درجة تماسك الثقافة السائدة وقوتها ، دوراً كبيراً في القـدرة            
فكلما كانت الثقافة قوية ، وكان هناك اجتماعاً حولهـا          . رها  على تغيي 

كلما تطلب تغييرها وقتاً أطول ، وكلما كانت العملية أصعب والعكس           
  .صحيح 

  
بتعدد الأقسام والوحدات الإدارية فيهـا ،       كما أن تعدد الثقافات الفرعية      

لى يجعل أمر تغييرها أكثر صعوبة أيضاً ، مما لو كانت ثقافة واحدة ع            
  . مستوى التنظيم 

  
  ــ: ـ  الثقافات التنظيمية ، والثمتيلات الاجتماعية الرابع عشر

  
 تساعدنا نظرية التمثيل الاجتماعي في فهم المعتقدات والافتراضـات         
المشتركة تمثل سمات مميزة للثقافات التنظيمية ، فبالعديد من الطرق ،           
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طرق لثمتيـل واقـع     تكون الثقافات التنظيمية ثمتيلات اجتماعية فهي       
الحياة التنظيمية ، والتي يحدث تفاوض عليها ، ويشترك فيها الإفـراد            

  .ومجموعات العمل 
  

لى فهـم الثقافـات     كما تساعدنا رؤية الثقافة التنظيمية بهذه الطريقة ع       
فيمكن أن تكون الثمتيلات الاجتماعية التنظيميـة        كمجموعات محبوسة 

 لدي التنظيم كله ، أو يمكـن أن         كبيرة الحجم ، وتعبر عن المعتقدات     
تكون صغيرة الحجم وتعبر عن معتقدات الإفراد العاملين فـي أقـسام      
محددة ، أو يعملون في مجموعات أو فرق محـددة وعنـدما تكـون              
المعتقدات والافتراضات لدي مجموعات العمل متشابهة  في التنظـيم          

كون مختلفة جداً   كله فيكون للتنظيم ما يسمي بالثقافة القوية ، وعندما ت         
عن بعضها بعضا لا يكون  للتنظيم ثقافة قوية كما تبين لنـا نظريـة               
الثقافة التنظيمية أيضاً أن من الممكن إنتاج بيئة عمـل تعمـل فيهـا              

  .  مجموعات العمل التي يتكون منها التنظيم مع بعضها البعض 
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  دوافع البشر وعلاقتها بالسلوك الإنسانى
  

كشف العالم النفسى إبراهام مأسلوا أن كل البشر يـشعرون بحاجـات            
محددة ويسعون إلى إشباعها ، ولقد توصل ماسلوا إلى أن الحاجـات            

  . البشرية تقنع الإنسان وتتحكم فى سلوكه 
  

ى تجميع الحاجات الانسانية إلى خمس مستويات إذا أنـه       كما توصل إل  
يعتقد أن الإنسان يسعى إلى إشباع الحاجات التـى فـى المـستويات             
الأعلى ، بعد أن يحقق إشباعه للحاجات التى تكون فـى المـستويات             

  . الأدنى وذلك وفقاً لسلم الحاجات  المشهور الذى قام بتحديده 
  

سانية فى مجموعاتها أو مـستوياتها      ولقد وصف ماسلوا الحاجات الان    
  : الخمس كما يلى 

  
  : الحاجات الأولية -١

إلخ والتى  ..  وتتمثل فى الحاجة إلى الماء والهواء والطعام ، والمأوى          
  . تمثل الحاجات الأساسية اللازمة للبقاء على وجه الحياة 

 وبالتالى فهى تمثل الحاجات المادية والفطرية الأساسية ، التى يـسعى          
الإنسان لإشباعها وذلك على الرغم من أن الكثير من البشر فى العالم            

  . لم يتمكنوا إلى الآن من إشباع الحد الأدنى منها 
  
  : الحاجة إلى الأمن والامان -٢

وقد يواجه كثير من الناس أيضاً صعوبة فى هذه الحاجات ، وخاصـة           
 التى تتـسم    منهم من يعيش فى مناطق البراكين والزلازل ، أو البلدان         

بالتقلبات السياسية ، وهناك أفراد يعملون فى وظائف تتسم بالمخاطرة          
  .أيضاً ، مثل عمال المناجم وغيرهم 

فإن الفرد يسعى دائماً إلى الشعور بالأمن والأمان ، كما          ..    وعموماً  
يسعى الفرد مثلاً إلى الشعور بالأمان فى العمل والاستقرار فيه وعدم           

  .  أو الاستئناف عنه الخوف من الفصل
  
  : الحاجة إلى الحب والانتماء  -٣

وتتمثل فى الحاجات الاجتماعية التى تجمل الفرد ببذل الجهد ويقضى           
 على أن يكون محبوباً من الغير       كثيراً من السعى إلى الآخرين والعمل     



  .أحمد الكردى /      إعداد                    ... ...                                   السلوك التظيمى 

 

٢٤ 

فالانسان حيوان اجتماعى بطبعه ،ولا يمكنه أن يحقـق الـسعادة دون            
  . صال بالآخرين وتبادل الحب والود معهم إتمام عملية الات

  
  :  حاجات المركز والمكانة  -٤

وتتمثل فى الحاجات إلى احترام النفس والذات وهى الحاجات القريبـة           
من قمة السلم أو نهايته ، والتى قد يصعب الوصول إليها لأنها تطلـب       

   .أن يفهم افرد نفسه ويحترمها حتى يمكن له أن يفهم الغير ويحترمه 
  
   الحاجة إلى إثبات الذات -٥

      وهى أعلى مستوى للإنجاز البشرى طبقاً لفلسفة ماسلو ، وهـى           
تقع فى المستوى الذى يستطيع فيه الفرد أن يفهم حقيقته ويدركها ،وأن            
يعرف قيمة كفاءته والقدرات الكامنة فيه ، ، ويسعى إلـى تطويرهـا             

  .وتنميتها 
   

إلى تحقيق هذا المستوى من الحاجات            ويعرف الفرد الذى يصل     
وهذا الفـرد   )  تحقيق اشباع كل حاجاته      –بالإنسان الذى استطاع    ( ،  

يقبل الواقع ولا يخشى التعامل مع الآخرين ، ولديه القدرة على الحكم            
على المواقف المختلفة ، وفهم شخصية الغير ، ولديه ملكة الابتكـار ،     

يقبلها ولديه القيم والمبادئ التى تعد      وهو إنسان يقدر مساعدة الغير له و      
فإن هـذا الإنـسان     .. أساساً فى تصرفاته وسلوكه اليومى ، وأخيرا        

  . يكون على استعداد تام لأن يتعلم الجديد من أى إنسان آخر 
  

   .علاقة الحاجة بالدوافع
  

تمثل الحاجة غير المشبعة قوة كامنة داخـل الإنـسان تحثـه علـى              
ع هذه الحاجات ، فالحاجات قوة دافعة لـسلوك         التصرف بحثاً من إشبا   

يمـل  ) الحاجات الأساسية   ( الفرد ، فاحتياج الأفراد للمأكل والمأوى       
قوة دافعة لهم للبحث عن وسيلة لإشباع هذه الحاجات ، ولـذلك كـان             
السلوك الأول للإنسان قديماً هو الصيد والبحث عن مقـام للإقامـة ،             

لكثيـرين منـا مـصدراً أساسـياً        وفى العصر الحديث أصبح العمل ل     
للحصول على الحاجات الأولية ، لما يوفره من دخل مادى يمكن للفرد            

  . من شراء هذه الحاجات وتوفيرها 
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   ولا يوفر العمل إشباعاً للحاجات الأساسية فقط ، بل نجد أنه يمثـل             
مصدر لإشباع معظم الحاجات ، فهو يوفر حاجات الأمن ، والعلاقات           

  . ، والمركز والمكانة ، واحترام الذات وإثباتها مع الغير 
  

   .علاقة الدافع بالمجهود والأداء لتحقيق العمل
  

الفرق بين ما يحصل عليه الفرد وما كان يتوقع الحصول عليه يوجـد             
لديه الدافع لبذل مجهود أكبر يتمثل فى أداء أفضل بما يحقق فى النهاية             

   .الإشباع
  

  .سلوك الدافعية لإداء الأعمال تأثير الحافز الفعال على 
  

يعبر مفهوم الحافز عن العامل أو الأسلوب الذي يؤدي بالفرد الى رفع            
مستوى أداءه في عمله ، وبما أن الأنسان لديـه رغبـات وحاجـات              
ضرورية يحاول أن يوفر لها عملية التحقيق من خلال فرصة التميـز            

 حاجات ماديـة أو     بعمله ، وتتنوع هذه الحاجات الى عدة أنواع فمنها        
معنوية أو إجتماعية ، فإن المنظمات تستثمر هذا الأمر فـي مجـال             
العمل على زيادة وأستمرار فعالية ونشاط وكفاءة الأفراد فـي أدائهـم         
لأعمالهم بتحفيزهم لغرض إيصالهم الى مستويات مثاليـة فـي الأداء           
م يخدم تحقيق أهداف المنظمة من جهة ، ويعمل على زيادة استقراره          

  .مادياً أو معنوياً أو أجتماعياً
  

إن كل شخص من الأفراد العاملين يمتلك في داخله قـوى أو طاقـة              
كامنة أو طاقة محركة تدفعه الى القيام بالأعمال ، وهي عبارة عن رد             
الفعل لرغباته وحاجاته والسبيل لتحقيقها ، فعندما يعمل الأفراد في أي           

 مستوى من الكفاءة في أداءه      عمل معين ويحاولون الوصول الى أعلى     
فإن ذلك قد نتج عن رغبتهم في أستثمار هذا العمل لتحقيق حاجاتهم ،             
وهذه الحاجات تؤدي الى الرغبة بالعمل والتي تسمى بالدافعية للعمـل           

  .وهي تخص الأفراد 
  

 على العمل فهي تخص إدارة المنظمة حيث هي عمليـة           الحافزيةأما  
ييز أداءهم وتحديد مستوياته ، وذلـك مـن         أستثمار دافعية الأفراد وتم   

خلال تكوين نظام تحفيزي معين للأفراد يؤدي بهم الى العمل بالكفاءة           
المطلوبة وبالمستوى المتميز الذي يحقق أهداف المنظمة والتي أهمهـا          
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زيادة الكفاءة الأنتاجية إضافة إلى الوصول الى مرحلة إمتلاك المورد          
  .ة ثباتية الميزة التنافسية للمنظمة البشري الكفوء والمؤهل لزياد

  
إن جودة عملية التحفيز وتحقيق أهدافها المرجوة منهـا تعبـر عـن             
مستوى المهارة وحسن القيادة الذي تتمتع به إدارة المنظمة في تحقيق           
أقصى استثمار لهذه العملية في تحقيق أهداف المنظمة ، حيث تكمـن            

بات الأفراد ووضـع مـا      المهارة في كيفية رصد وتقييم حاجات ورغ      
يناسب ذلك من نظام تحفيز ومتابعة يعمل على أستثمار هذه الحاجات           

  .أو الرغبات بالشكل الكامل والذي يحقق أقصى العوائد للمنظمة 
  

وعندما يكون نظام التحفيز ذو مستوى جيد وعملي فإنـه سـيحقق            
  :العوائد التالية بشكل عام 

  
  : بالنسبة للمنظمة -أ
  
وة الميزة التنافسية لدى المنظمة من خلال رفـع مـستوى            زيادة ق  -١

  .العاملين 
  
 زيادة مستوى الأنتاج وكفاءته والذي يعني زيادة مستوى الأرباح          -٢

  .المتحققة
  
 الترشيد بالوقت وعوامل الأنتاج المختلفة والتقليل مـن الإهـدار           -٣

  .فيهما
  
 ـ        -٤ راد مثـل    التخلص من السلبيات الناتجة عن السلوك السلبي للأف

  .الملل والتأخير والغياب والتنافس غير الشريف
  
 تكوين معايير ثابتة لجذب وأستقطاب الأفـراد الـذين يمتلكـون            -٥

  .التأهيل العلمي والمعرفي الجيد
  
 وإذا كان نظام التحفيز بمستوى جيد وعملـي فإنـه سـيحقق             -ب

  :العوائد التالية بالنسبة للعاملين 
  
 عن طريق العمـل بطريقـة إيجابيـة          توفر فرصة زيادة الدخل    -١

  .وصحية بعيداً عن البحث عن طرق أخرى خارج نطاق الوظيفة 
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 توفر السبيل للتنافس الشريف في العمل بعيداً عـن التـصرفات            -٢

والعلاقات الشخصية والتحيز حيث أن التفوق والأداء والسلوك الجيـد          
  .هو المعيار لنيل الحافز

  
بأهتمام منظمتهم بهم وحرصـها علـى        إحساس الأفراد العاملين     -٣

زيادة تعلقهم بالعمل إضافة الى حرصها على تكريم المتميز وتحفيـز           
  .المتلكئ الى تحسين مستوى أداءه

  
 زيادة قدرتهم على تطوير مهاراتهم ومعارفهم وتحصيلهم العلمي ،          -٤

إضافة الى زيادة حرصهم على أختيار التخصصات التي تتفـق مـع            
هم والتي يستطيعون من خلالها تقديم مستوى عـالي         طموحاتهم وأهداف 
  .من الأداء والتميز 

  
التفسير النفسي لتأثير الحافز على الدافعيـة لـلأداء الفعـال لـدى             

  : العاملين 
  

إن العديد من المشاريع أو الأعمال الناجحة لم تعتمد بشكل مباشر على            
ن تغييـر   أن يكون شكل الحافز مادي ، فالكثير من العاملين يحـاولو          

واقعهم عندما يشعرون بالمضايقات أو الضغط النفسي الناتج عن سوء          
التعامل من المسؤول المباشر أو الجهة التي تدير العمل حيث تـشكل            
العلاقة بين المسؤول والموظف جانباً مهماً وله تأثيره على مـستوى           

  .أداء العاملين وكفاءتهم في الإنتاج 
  

اعتمدت اسـلوب التعامـل المـادي أو        إن الكثير من المنظمات التي      
الجاف لم تستطع أن تستمر لفترة طويلة في تلمس الأنتاج المتحـسن            
حتى وإن أستخدمت الحافز المادي كعامل ضغط لتحقيـق الإنتـاج ،            
فالعامل بطبيعته الأنسانية وخصوصاً في حالة زيادة عنصر الطلـب          

ي يحصل فيها   على القوى العاملة ، يبحث عن العمل في المنظمات الت         
على المال والتقدير معاً  ، التقدير والأعتبار لذاتـه وإمكانياتـه ومـا              
يستطيع أن يقدم مقابل ذلك كله دون تعرضه الـى المعاملـة الماديـة       

  .البعيدة عن التعاطف والمجاملة الأنسانية الإيجابية 
  

إن من الطرق الصحيحة التي لجأت لها المنظمات في العصر الحديث           
ء دراسة عميقة للعوامل والرغبات النفسية للعاملين حيـث أن          هو إجرا 
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إدارة المنظمة الحريصة تقوم على إشباع رغبات العـاملين لغـرض           
كسب ولائهم وإخلاصهم في العمل إضافة الى ضمان قـدرتهم علـى            
تقديم أفضل أكفأ المستويات في الأداء ، فتقوم هذه المنظمة الحريـصة       

 والأنسانية لغرض التعرف على مستوى      بدراسة ظروف العمل المادية   
إندفاع العاملين نحو إنجاز الأعمال حيث أن هذه الظروف هي التـي            
تحدد السلوك بشكل كمي أو كيفي  للعاملين ، مما يؤدي بالمنظمة الى             
ضرورة العمل بتطابق الرغبات الموجودة مع نظام التحفيز المقتـرح          

   العاملين ،والذي يؤدي الى أعلى مستوى من النتائج في
  

فتعمل المنظمة مثلاً على الأطلاع على العوامـل النفـسية للعـاملين            
ودراستها لغرض التعرف والإطلاع على تأثيرها فيهم ومن خلالهـا          
يمكن تصميم ما يلائمها من أسلوب تحفيز معين يعمل على معالجـة            
عدة أنواع من المشاكل مثل التعب والملل لتوفر لهم عوائد مهمة مثل            

قاية من الحوادث وتحقيق الرضا النفسي ، وبالتالي أستقرار العمـل       الو
  .والتقدم بالأنتاج 

  
ولتحفيز إندفاع العاملين يجب أن تعمل المنظمة في البداية على معرفة           
دوافع الأفراد والتي تمكن الإدارة من تحديد سـلوكهم  فـي مختلـف      

سيلة لـضبط   الظروف ، بالإضافة الى أن معرفة هذه الدوافع توفر الو         
  .وتوجيه سلوكهم

  
إن أسلوب التحفيز الفعال هو الذي يعمل على إثـارة الـدوافع التـي              
ترغب فيها المنظمة والتي تحفز العاملين الى القيام بالأعمـال التـي            
تفضل المنظمة زيادة مستوى أدائها ، كما تحفزهم بنفس الوقت علـى            

لحة العمـل  التخلي عن كل الأعمال والسلوكيات التي لا تخـدم مـص      
  .   وتؤثر على مستوى الأداء والكفاءة في المنظمة 

  
ومن ذلك فإن على الإدارات في المنظمات التقرب من العاملين وملء           
الفراغات التي يمكن أن تنشأ بينهم وبين إدارة المنظمة وذلك من خلال            
التعرف على مدى استعداد العاملين لبذل أقصى الجهود لغرض تحقيق          

مة وهذا يعني تعبئة طاقاتهم و تنشيط وتحفيـز دوافعهـم           أهداف المنظ 
  .لهذا الغرض 

  
ويجب البحث عن الحاجات والرغبات التي يشعر بها العاملون ومنهـا     

  .يمكن التوصل الى نظام حافز يؤدي غرضه بنجاح تام 
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   .شروط الحافز الجيد

  
  يجب أن يكون نظام التحفيز قادراً على إيجاد آلية مناسبة تتحقـق            -١

من خلالها حالة الترابط والتوئمة بين الفرد ووظيفته أو مهنته حيـث            
يتناسب مستوى الأداء وتأثير الحافز فيه طردياً مع مقـدار أسـتقرار            

  .الفرد في وظيفته وتلاؤمه معها 
  
 يجب أن يكون نظام التحفيز يتسم بالعدالة والشفافية لكـي يكـون             -٢

 تحقيق أهدافه التي وضع مـن       فعالاً في توفير الفرص للجميع وبالتالي     
  .أجلها ومنها تحقيق الرضا الوظيفي 

  
 بما إن كل نوع من التحفيز يلائم وقت وظرف معين للعـاملين ،              -٣

لذا يجب اختيار نظام التحفيز بشكل يلائم الظروف المعينة للعـاملين           
وما تحدده رغباتهم المختلفة ، حيث يؤدي النظام التحفيزي هدفه بشكل           

توى عندما يكون متناسباً مع ظرف العـاملين ورغبـاتهم ،   عالي المس 
ففي ظرف معين يكون الحافز المعنوي أو النفسي هو الفعال أكثر من            

  .الحافز المادي أو العكس أو الأثنان معا في ظروف أخرى 
  
 بما إنه من غير الممكن أن يتساوى عطاء ومجهـود العـاملين             -٤ 

داء من واحد الى آخر ، لـذا        جميعهم بمستوى واحد ، حيث يختلف الأ      
يجب أن تكون الحوافز المقدمة للعاملين تتناسب مع نسبة أداءه المقدمة           
وكيفيتها ونوعيتها ، وهذا سبب رئيسي للتنافس بينهم أيـضاً ، حيـث             

  .يعمل الحافز أثره في عملية تنشيط المستويات الأقل 
  
حظ مـدى    بعد وضع وتصميم نظام التحفيز الملائم ، يجب أن يلا          -٥

تأثيره على أداء العاملين وتحقيق أهداف المنظمة ، فلابد من تـسجيل            
تقدم معين أكبر من السابق نتيجة وجود التحفيز ، وبعكسه فلن يعتبـر             
نظام التحفيز ناجحاً أو دقيقاً في أختيار العناصر القريبة مـن دافعيـة             

  .العاملين
  

 عـدة مفـاهيم     وتتنوع الحوافز وتنقسم الى عدة أنواع معتمدة على       
  : لتستند عليها  
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ويقصد بها الحوافز التي لا تتعلق بشكل مباشر        :  حوافز خارجية    -١
بالعمل أو الوظيفة الموجودة مثل ولكنها تكـون مدعومـة أو متمثلـة     
بجوانب أخرى منها تشكل حيزاً مهماً بالنسبة للعاملين فهي تسد جزء            

  :ل بعدة أنواع هي كبير من رغباتهم وأحتياجاتهم المختلفة وتتمث
  
  . مثل الراتب الشهري حوافز مالية-أ
  
 مثل الراتـب التقاعـدي ، والـدعم          خدمات مالية ما بعد التقاعد     -ب

  .الأحتماعي والأنساني 
  
 حيث توفر فرص توفر إنشاء علاقات إجتماعية        : العلاقات العامة    -ج

من خلال لعب دور في المجتمع العملي أو في أي محفل في المنظمة             
  .مما يؤدي ذلك الى تطوير القابليات

  
 كالإجازة المدفوعة ، علاوات التأمين الصحي       : المزايا الإضافية    -ء

  .والتغذية والتنقلات والمكافئات 
  

 الى مناصب أعلى أو مستوى أفضل فـي         : الترقيات الوظيفية    -هـ
  .المعاملة الوظيفية كالخدمات المقدمة 

  
لحوافز التي تتعلق بـشكل مباشـر        ويقصد بها ا   : حوافز الداخلية    -٢

بالأنتماء الى العمل أو الوظيفة الموجودة كما تمثل تقـدير الموظـف            
لحجم المسؤولية الملقاة على عاتقه والذي يقوده الى توفير كل أسـباب            
النجاح في إدارة وأداء هذه الوظيفة بمستوى يرضيه ويرضي مسؤوله          

  .أو إدارته العليا
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  .العلاقات الأنسانية فى السلوك التنظيمى 
  
  

تعتبر العلاقات الأنسانية من العوامل المهمة في توطيد الثقة في نفوس           
العاملين وتوفير بيئة عمل مناسبة ومشجعة لممارسة الوظيفة بكل قدرة          

والمستوى العالي من الإنجاز ، فالأنسان في طبيعته يميل         على التميز   
الى إنسانيته ويرغب أن تكون كل الأجواء والتعـاملات فـي بيئتـه             
الحياتية والعملية تتم بصيغة ملؤها الروح الأنسانية البعيدة عن التشنج          

  .والتعالي وبرود التعامل 
  

تظهر الفعالية والحيوية في مفاهيم العلاقات الإنـسانية أنهـا تركـز            
اهتمامها على الأفراد أكثر مما   تركز على الآلات أو التقنيات ، وهو              
أمر طبيعي لأن الأفراد هم من يمتلك الشعور والإحساس بـالآخرين،           
والأفراد هم من يديرون الآلة ويبدعون في تطويرها أو يـستخدموها           

يحصلون على إنتاج متميز، إضافة الى ذلك فالأفراد هم مـن           بكفاءة ل 
يستجيب عاطفياً  ومعنوياً عندما يحل ظرف طاريء بالمنظمة ليعملوا          
على تكاتف الجهود وإيجاد الحلول المناسبة التي تخرج المنظمة مـن           

  .هذا الظرف 
  

أن البيئة التي يجتمع فيها الأفراد لأداء أعمالهم تعتبر بيئـة منظمـة ،            
فمعظم المنظمات توفر للعاملين سبل الأتصال الأجتماعي من خـلال          
عدة نشاطات فعالة ، وهذه النشاطات تعمل على تكـوين الظـروف            
الملائمة لتوطيد العلاقات الأنسانية ، والتي تعمل بدورها على تثبيـت           
حالة العمل بروح الفريق الواحد أو ما يسمى العمل الجمـاعي ، وإن             

د تشجع المنظمة على زيـادة الأهتمـام بالعـاملين          روح الفريق الواح  
بالشكل الذي سيحقق إشباع رغباتهم جميعهم وتلبية طلبـاتهم لأنهـم           

  .أشتركوا بتفانيهم بتحقيق أهداف المنظمة 
  

وتعمل العلاقات الأنسانية على زيادة وتحفيز العاملين على بذل جهود          
هـذه الجهـود    تفوق الجهود المطلوبة لتحقيق العمل وستكون محصلة        

كبيرة لأنها ستنتج عن العمل الجماعي الـذي نـتج عـن الظـروف              
  .الإيجابية التي كونتها العلاقات الأنسانية 
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لقد تأكد أن العلاقات الإنسانية تظهر بشكل جلي في التعامل بين كـل             
مستويات العاملين بالمنظمة حيث يتم تعميقها من خلال عدة تصرفات          

النية في التعامل ، الأدب والتقدير المتبادل       منها حسن السلوك وسلامة     
، الشعور بقيمة العمل الذي يؤديه الآخرين ، تشجيع الآخـرين علـى             

  .الإنجاز لغرض مكافئتهم 
  

ويمكن لإدارة الموارد البشرية أن تتبنى عملية توطيد مبدأ العلاقـات           
  الإنسانية في بيئة العمل كما يمكنها

  
حاضرات ، تحقيق الزيـارات لأقـسام       التأكيد عليه من خلال عقد الم     

المنظمة والتأكيد على تبادلها مع الآخرين  ، كما يمكنها التأكيد علـى             
  .أداء الواجبات الإجتماعية خارج العمل وحث الجميع على ذلك

  
وبهذافإن الإدارات التي تتبع مبدأ العلاقات الإنسانية ستجني ثمار ذلك          

 ـ       ودتهم بالإضـافة الـى     من خلال حصولها على تقدير الآخرين وم
  .إستفادتها من قدراتهم ومهاراتهم بمستوى أعلى 

  
 تحقق للإدارة سلطة غير رسمية أقوى بكثير من         العلاقات الإنسانية إن  

السلطة الرسمية ، تعمل على دعمها ومساعدتها على ممارسة القيـادة           
الناجحة وتقبل الآخرين لها ولتوجيهاتها الهادفة والتي تـسيطر عليهـا      

  .صبغة الإنسانية ال
  

ويمكن إيضاح أهم التغييرات أو الفعاليات التـي توفرهـا العلاقـات            
  :الأنسانية في بيئة العمل والعاملين 

  
  . إنها توفر للعاملين الرضا الوظيفي في المنظمة -١
  
 إنها تعمل على زيادة حيوية العمل والقـضاء علـى الأسـلوب             -٢

اً ما يكون حاجزاً بين العـاملين       الروتيني المعتمد في أداءه والذي غالب     
  .وبين كفاءتهم في الأداء بسبب الشعور بالملل 

  
 تعمل على التخفيف من ثقل الآليات التنظيمية المعتمدة في تـسيير          -٣

أمور العاملين وتنظيمهم ، فعندما يكون التنظيم مفرط بشكل لا يراعي           
وبالتـالي  إنسانية العاملين فسيكون عامل سلبي مؤثر على معنويـاتهم          

  .على مستوى أدائهم 
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 تشكيلها العنصر الإيجابي لإثارة دوافع العاملين لحسن الأداء فـي           -٤

العمل كما إنها تمنحهم الفرصة الواسعة لبذل المزيـد مـن الجهـود             
  .وتحقيق الإنجاز المتميز، والابداع في العمل 

  
 إنها تبعد العاملين عن الإحساس بالاضـطرابات النفـسية  ، أو             -٥

حالات التشاحن والحقد والتحاسد لأن العلاقات الإنسانية كمـا أسـلفنا           
توفر روح العمل الجماعي وبالتالي فهم سـيكونون متـساوون فـي            

فهي  ترفع من روحهم المعنوية لكـل مـا هـو            . الحقوق والواجبات 
  .إيجابي وخصوصاً ما تثير الدوافع للعمل والإنتاج

  
مل بسبب مـا تكونـه العلاقـات         إنها تؤجج الشعور بالانتماء للع     -٦

الإنسانية في بيئة العمل من الألفة،  والمحبـة والتعـاون والـصدق              
  .والأمانة 

  
 إنها تمنع التصرفات السلبية مثل المجاملات التي تتـسبب بحالـة            -٧

  .التسيب في العمل 
  
 إنها من العوامل التي تؤدي الى إشباع الرغبات الثانوية للعـاملين            -٨

ص التعبير عن الذات الأنسانية لديهم أو النجـاح فـي           مثل توفير فر  
الأداء أو الإحساس بالأمن والأطمئنان والمكانة الأجتماعيـة ، وهـذا           

  .سيؤدي بدوره الى تحقيق الرغبات الأولية عندهم
  

  :وتبرز العلاقات العلاقات الأنسانية في أهدافها من خلال التالي 
  
ي بيئة العمل من جهـة ، وفـي   تحقيق مبدأ التعاون بين العاملين ف    . ١

نواحي المجتمع من جهة أخرى لتعزيز الـصلات الوديـة والتفـاهم            
  .الوثيق وتقوية الثقة المتبادلة

  
تحقيق زيادة الإنتاج والتي تكون كنتيجـة متوقعـة مـن زيـادة             . ٢

  .التعاون 
  
تحقيق الإشباع للحاجات المتنوعة للأفـراد ، وتحقيـق أهـداف           . ٣

  .ون فيهاالمنظمة التي يعمل
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تحقيق المعنوية العالية بين الأفراد العاملين لكي يتوفر الجو النفسي          . ٤
  .العام لصالح العمل والإنتاج

  
أما أهم المبادئ الواجب توافرها بين العاملين والتـي تبنـى عليهـا             

  :العلاقات الأنسانية فهي 
  
 وهي صفة لابد من توفرها في المـدراء وأصـحاب           : التواضع   -١

  .ية المسؤول
  
فالمسؤول الجيد لابد له أن يختار من أساليب التشجيع         :  التشجيع   -٢

  .ما يناسب العاملين معه 
  
 فلابد للمسؤول أن يعمل على تشجيع العـاملين علـى           : التعاون   -٣

  .العمل الجماعي وأنه واحد منهم 
  
 للشورى أهمية كبيرة في العمل حيث أنه أسلوب يعمق          : الشورى   -٤

لإنسانية من خلال توثيق رابطة الألفة والمحبـة بـين          جو العلاقات ا  
المسؤول والعاملين معه مما يؤدي الى تحقيق الرضا والطمأنينة التـي          
  .تؤديان إلى سرعة تقبل القرار والعمل على تنفيذه بالصورة المطلوبة

  
إن الموضوعية والإبتعاد عن التحيز من أهم الـصفات         :  العدالة   -٥

  .الأنسانية 
  
 فلابد للمسؤول أن يتحلى بالسلوك الراقي ليكون        :وة الحسنة   القد -٦

  .قدوة لمن هو أدنى منه
  
 إن الشعور بالمسئولية يؤدي إلى الإحساس بالإيثـار         : المسؤولية   -٧

  .وحب الآخرين 
  
 فالرحمة بين العاملين في مجال العمل تعتبر مـن أهـم          : الرحمة   -٨

  .ركائز العلاقات الإنسانية 
  
  
  
  



  .أحمد الكردى /      إعداد                    ... ...                                   السلوك التظيمى 

 

٣٥ 

  
  

  .. سلوك الولاء التنظيمى
  

إن مصطلح الولاء لايقتصر على شريحة معينة من البـشر إلا أنـه             
يمكن أن يكون أكثر استخداماً في حالة المستويات الوظيفية ومجالات          

ي المجالات السياسية والإعلامية    العمل المختلفة ناهيك عن أستخدامه ف     
التي يستخدمها المتخصصون بالخطب الرنانة والتي يقـصدون فيهـا          
التعبير عن مدى تمسك الفرد أوالسكان بـوطنيتهم كـدليل علـى رد             

  .الجميل للمكان الذي عاشو عليه وآواهم وحقق مصالحهم المعيشية 
  

 ـ              ن وفي الحقيقة إن مصطلح الولاء يعني في مجـال آخـر نـوع م
الإخلاص والوفاء المطلق لولي الأمر مهما كان نوعه ، ففي منظمـة            
معينة على سبيل المثال يلتزم عدد من الموظفين بحسن الأداء لغرض           
رد الإعتبار لمن وظفهم مادام يحتل منصباً قيادياً في هذه المنظمـة ،             
على أنه نوع من الأخلاص والوفاء له كعرفان بالجميل ، والمحافظـة            

ه ومستواه ، وبهذا فولائهم ليس للمنظمة أو تحقيق أهدافها ،           على دور 
بل لمن ضمن لهم العمل وحـصولهم علـى الأمتيـازات الوظيفيـة             
المتنوعة ، وهذا كله بالطبع بعيد عن مفاهيم توفر الكفاءة والمهارة في            

  .العمل  
  

إن تغليب سلطة القرابة والصداقة والمحسوبية في إختيار العاملين دون          
تماد على أسس الكفاءة كمعيار للإختيار سيؤدي الى تقهقر العمـل           الأع

وتخلف مقومات بناء المجتمع العادل ، إضافة الى العوامل السلبية التي           
سيضيفها هذا الأختيار السلبي الى مـستقبل العمـل فتثقـل عجلتـه             

  .وتؤخرها بسبب نقص الكفاءة والمهارة 
  

 عليه ، فهي مزيج سـحري  إن الكفاءة ليست شيئاً من السهل الحصول    
من التعب والجهد والخبرة وزمن طويل من المعايشة مع الأحـداث ،            
كما إنها كم هائل من التجارب السلبية والإيجابية التي جمعت صاحبها           
بالتعامل مع العديد من المشاكل والعديد ممن يصنعها ، أو أنها المعرفة            

تحصل الخبرة  من خلال المواكبة لظروف العمل خطوة بخطوة حتى         
المتراكمة نتيجة ذلك ، وهذا ما يتطلب وقتاً لتحقيقه ، فكم من الظلم إذاً              
تجاهل صاحب الخبرة والكفاءة ؟ وكيف يمكن تكوين الولاء الحقيقـي           

  في أشخاص تم أختيارهم منذ البداية على أسس غيرعادلة ؟
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ويترائى لي بواقعية نوعان من الولاء الوظيفي همـا ولاء حقيقـي ،             

  !!ولاء أعمى و
  

إن الولاء الوظيفي الحقيقي في المؤسسات كان ثمرة جهـود مـضنية            
دأبت عليها الإدارات المختلفة لتحقيقه في سلوك العاملين ولا شك في           
أنها قد صرفت الكثير من الجهود والأموال لغرض تحقيقه في أنفـس            
العاملين من أجل الغاية الكبرى وهي أهداف المؤسـسة أو المنظمـة            

  .نتشارها بالشكل المطلوب وأ
  

إن الولاء الحقيقي الذي يتحقق في العاملين على نطاق كل المستويات           
الإدارية أو القيادية في المنظمة ينتج عنه حـصول المنظمـة علـى             
ملاكات وظيفية قادرة على الأستمرار بالعمل وتنميته وتطويره رغـم          

س بمـدى   كل الظروف التي قد تمر بالمنظمة ، وهـذا الـولاء يقـا            
التضحية بالمكاسب المتحصلة وقابلية الصبر على بعض الأزمات التي         
تمر بها المنظمة ، إضافة الى الشيء المهم من هذا كله وهـو مـدى               
مقاومة المغريات والعروض التي تقدمها المنظمات المنافسة لغـرض         
استقطاب القدرات الوظيفية والمهارات إليها مـن بقيـة المنظمـات           

 خبراتها المتراكمة ومهاراتها الكفوءة فـي إدارة وتنفيـذ          للأستفادة من 
  .الأعمال 

  
إن هذا الولاء الذي يصل الى هذه الدرجة من الرقي لا يمكن للمنظمة             
أن تحققه بسهولة فهو قد نتج بسبب جهود جبارة وذكاء إداري متميـز             
ساعد على الحصول على هذا المستوى من ولاء العاملين وأول ذلـك            

د على الكفاءات مـنهم ، فـالأحرى بالمنظمـة الأهتمـام            هو الأعتما 
بأصحاب الكفاءة والمهارة والإبداع ورعاية قدراتهم وتنميتها وبالتـالي         
فإن الحصيلة الحاصلة من ولائهم للمنظمة سيكون كرد فعل ذو أمتداد           
مستقبلي قادر على الصمود ومقاومة رياح المغريات التنافـسية التـي           

  .خرىتعرضها المنظمات الأ
  

إن بناء وتأسيس المنظمة على أساس الولاء قبل الكفاءة لا يمكـن أن             
يكون ذا مغزى خصوصاً في عالم أقتصادي متقلب ومنـافس ، فمـا             
فائدة الولاء وحده فيما لو كانت قدرة العاملين محدودة وليس بينهم من            

  .يمتلك قابلية الإبداع وتكوين الخطط الداعمة لمسيرة الأنتاج 
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ب العقول الإدارية النيرة قادرين على أن يصنعوا الولاء في          إن أصحا 
نفس كل العاملين معهم ، فمن خلال خطط إدارية ستراتيجية للمـوارد            
البشرية وتنميتها والمحافظة على أسس التحفيز والمكافأة لهـا يمكـن           
للإدارة أن تصنع في العاملين ولاءاً يؤدي أغراضاً متعـددة فـي آن             

 المنظمة ويعزز قدراتها التنافسية وتطورها ونموها       واحد ليحقق أهداف  
بالنسق الصحيح ، ويدفع بالعاملين علـى بـذل الجهـود بمـستويات             

  .تصاعدية من الكفاءة والمهارة والإبداع 
  

  كيف تصنع المنظمة الولاء في أنفس العاملين ؟
  

ليس بصعب على أية منظمة الأهتمام بعامليها وتلبية رغبـاتهم بمـا            
تهم الوظيفية ، وهذه الرغبات لا تتعدى المعقول مما تتطلبه          يعزز قدر 

سبل الأحترام والتقدير في العمل إضافة الى متطلبات الحياة المعيـشية      
والميل نحو تحقيق معيشة الرفاه أو حتى مستوى الكفـاف المعقـول            
لعائلة العامل أو الموظف ، إضافة الى إفساح المجال للعاملين لتطوير           

كاسبهم الثقافية من خلال الدعم التدريبي والتعليم المستمر ،         قابلياتهم وم 
فما دامت المنظمة تحقق أرباحاً عالية ومادام العاملون يقـدمون كـل            
قدراتهم العقلية والبدنية بما يخدم نجاح وتحقيق أهداف منظمتهم فلم لا           
يحصلون على التحفيز المناسب وبما يقوي من عود ولائهم لمنظمتهم          

  يمومة وأستمرارية نجاح المنظمة في عملها وإنتاجها ؟، ويؤكد د
  

إن المطلع على كبرى المؤسسات العالمية واسعة الأنتشار سيجد أن ما           
تقدمه لموظفيها ضرباً من التدليل ، ولكنه عندما يطلـع علـى حجـم              

  .الأنتاج والأنتشار والأرباح سيجد ما تقدمه لهم متواضعا مقابل ذلك 
  

التي يمكن للمنظمـة أسـتثمارها فـي طاقاتهـا          ومن أهم المجالات    
  :البشرية لتعزيز حالة الولاء هي 

  
تعزيز التعويضات غير المباشرة وهي التي يقصد بها كـل مـا            .  ١

، وهي  ) الراتب  ( تقدمه المنظمة للعاملين معها عدا التعويض المباشر        
عبارة عن عدد من الخدمات والضمانات التي تساعد الموظـف فـي            

لوظيفية والمعيشية وتحقق له نوع من الراحة والأطمئنان على         حياته ا 
مستقبل عمله مع هذه المنظمة ، حيث سيشعر الموظـف أن منظمتـه       
تسعى الى إرضاءه لأنه جزء مهم من بناءها وليس مجرد عدد معـين             

  :ومن أهم هذه التعويضات فيها ، 
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vالراتب التقاعدي      
v       عي والـتأمين ضـد الحـوادث          برامج التأمين الصحي والأجتما

  .وغيرها
v مكافئات المقترحات البناءة وخاصة عند تحسن الأداء والأنتاج    .  
v برامج الخدمات الأجتماعية    .  
v مشاريع الإسكان للموظفين    .  
v برامج توفير الأجهزة المنزلية المدعومة    .  
v برامج التسليف بدون فوائد    .  
vلات للمنظمة  خدمات المواص-    ج.  
v      برامج توفير دعم التعليم لأبناء العاملين وفرص تعليمية جامعيـة    

  .مجانية للمتفوقين منهم 
v الخدمات الصحية المتنوعة    .  
  
تحقيق العدالة الوظيفية بين العاملين في حصولهم على الترقيات         . ٢  

 ضمن نظام متكامل لا يحتوي على ثغرات ليستفيد منها بعضهم علـى           
  .حساب الآخرين 

  
إلتزام المنظمة بتطوير القدرات الذهنية للعـاملين مـن خـلال           . ٣  

حرصها عليهم قبل أنفسهم ، على اكتسابهم الدرجات العلمية العاليـة ،          
فتسعى الى ترشيح المتميزين منهم لأكمال الدراسات الأكاديمية ونيـل          

  .الشهادات العليا 
  
لتدريب والتطوير لمهارات   حرص المنظمة على تطبيق خطط ا     . ٤   

العاملين ليحقق شقين أحدهما زيادة مهارة العاملين ، والشق الآخر هو           
تطوير المستوى الثقافي لهم في المجتمع ، فهم يمثلون المنظمة التـي            

  .يعملون فيها 
  
زيادة مستوى تحقيق العلاقات الإنسانية بين العاملين ومسؤوليهم        . ٥   

جز الفروقات الإجتماعية ، مما يعمل على       بشكل مناسب وبما يكسر حا    
  .تكوين الشعور بالعمل بروح العائلة الواحدة أو الفريق الواحد 

  
التعامل الإيجابي لإدارة المنظمة مع العاملين فيها ، من ناحيـة           . ٦   

التمسك بهم ، ومنحهم حقوقهم الكاملـة و مـساعدتهم فـي المحـن              
  .والظروف الصعبة
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يق الرضا الـوظيفي للعـاملين ورفـع مـستوى          الأهتمام بتحق .  ٧  

  .الأمتيازات الوظيفية المقدمة للعاملين
  

وتسعى المنظمة بتوطيد أواصر الولاء في نفـوس العـاملين معهـا            
بواسطة برامج مدروسة ومخططة وذلك لأنها عندما تفقد الولاء عنـد           

  :فإنها ستفقد أموراً عديدة منها على سبيل المثال العاملين 
  
قد أموال كثيرة صرفت علـى التـدريب والتأهيـل للعـاملين            ستف. ١

  .السابقين بكافة مستوياتهم 
  
 ستفقد الكفاءة التي لا يمكن تعويضها بسهولة والتي استغرقت سنين           .٢

  .للحصول على مستواها الحالي 
  
سيكون خسارة في الوقت الذي استغرقته المنظمة لتدريب وتعلـيم          . ٣

هم بشكل إندماجي مما يسبب تعلقهـم فيـه         عامليها وتعايشهم مع أعمال   
  .ومحاولاتهم تطويره وتحسين الأداء فيه لأنهم قد فهموه

  
 سيزيد حجم الإنفاق اللازم لتعـويض الكفـاءات المهـاجرة مـن           .٤

  .المنظمة 
  
 طول الوقت الذي سيحتاجه العاملون الجدد لكي  يتفهمـوا العمـل             .٥

سرعة لتحقيـق المـستوى     الجديد في المنظمة وقابليتهم على التطبع ب      
  .الذي كان يعمل فيه من سبقه 

  
خسارة بالعلاقات الأنسانية التي كونها الموظف الكفوء السابق مع         . ٦

بقية العاملين والتي من الأهمية بحيث يمكن إعتبارها عامل مهم فـي            
  .زيادة الإنتاج وتطويره 

  
 خسارة في بعض عناصر الميزة التنافسية التـي كـان يـضيفها             .٧
لموظف السابق الى المنظمة ومدى الفائدة التي سيضيفها الى المنظمة          ا

الجديدة إضافة الى العديد من الأفكار التطويرية للعمل من التي كـان            
  .يستخدمها في المنظمة السابقة
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عدم أستقرار الخطط والبرامج التطويريـة للمنظمـة ، حيـث إن          . ٨
الـذي صـممها   وضع خطة تطويرية معينة تحتاج الى نفس الشخص         

وواكب كل الخطوات التي تحتاجها الخطة وهي نتيجة استقرار ذهني          
  .ووظيفي 

  
لو أن المنظمة حسبت ذلك لكان أجدر فيها أن تضع دراسـة مفادهـا              
ماذا لو فقدت الموظف الكفوء ؟؟ ووتقوم بحسبتها هذه بشكل حسابات           

اتهـا  جدوى حقيقية اقتصادية وإدارية ؟ وعندها ستراجع المنظمة قرار        
  .لعدة مرات قبل أن تقبل استقالة أحدهم 

  
إن الولاء بالنسبة للعاملين في المنظمة هو ذلك الإحساس بـالإخلاص           
للمكان أو لرب العمل أو لشخص المنظمة أجمع والذي يقتضي وجوب           
تقديم أقصى الجهد بالعمل وتنفيذ التوجيهات بأقـصى مـايمكن مـن            

 ـ       ستوى قـدرتها التنافـسية     الإنجاز لتحقيق أهداف المنظمة ورفـع م
وسمعتها مقابل الآخرين ، وهو شعور نفسي داخلـي تكـون نتيجـة             
عوامل عديدة أهمها درجة الأنتماء التي يشعر بها الفرد باتجاه منظمته           

  وعمله 
  

  : ويرتبط بالولاء عدة عوامل أخرى مشجعة لتقوية أواصره منها 
  
 ثقـافي عـالي      احتواء المنظمة على إدارات قيادية ذات مستوى       -١ 

وتمتلك القدرة على التأثير في الآخرين بما يخدم العمل ويحقق طموح           
العاملين في تحقيق رغباتهم الشخصية الى جانب أدائهـم لواجبـاتهم           

  .الوظيفية بكل مهارة وكفاءة 
  
 رقي أهداف المنظمة ، وتختلف من منظمة الى أخرى فكلما كانت            -٢

اقعية فـي عـالم التجـارة أو        المنظمة تخطط بجدية لتحقيق أهداف و     
الأعمال أو شتى المجالات كان ذلك دافعاً كبيرا لتمسك العاملين فيهـا            

  .بوظائفهم لأنهم يشهدون تقدمها واندماج أهدافها مع الواقع
  
 مدى احترام وتقدير العاملين لأهداف المنظمة ، فليس من الممكن           -٣

 عنـدما يحبـون   أن يتقدم العاملون بأعمالهم بمستوى مهاري معين إلا      
العمل الذي يؤدونه والذي يكون بمجموع حـصيلته محاولـة تحقيـق      

  .أهداف المنظمة 
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 ضعف مستوى أهداف المنظمات المنافسة بالمقارنة مـع أصـالة           -٤
أهداف المنظمة ، حيث يعتبر هذا العامل عنصراً إيجابياً فـي زيـادة             

  .مستوى الأداء للعاملين ورفع كفائتهم
  
سي المرتبط بطول فترة الخدمة في المنظمة مع عـدم           العامل النف  -٥

  .وجود مشاكل أو إخفاقات بل  بالعكس
  

  :كما يظهر ولاء العاملين للمنظمة من خلال عدة مظاهر منها 
  
 احترام المنظمة وإدارتها وبذل أقصى الجهود لتحقيـق رضـاهم           -١

  .والمتمثل بالسعي الحثيث لتحقيق أهداف المنظمة 
  
املين للتضحية بالوقت والجهـد الإضـافي لغـرض          استعداد الع  -٢

الوقوف مع المنظمة في محنة معينة أو لتحقيق هدف تنافـسي معـين             
  .يعمل على رفع شأن المنظمة ويحسن من سمعتها أمام الآخرين 

  
 رفع الكفاءة الوظيفية وتكاتف الجهود والمحافظة علـى أسـرار           -٣

  .العمل والدفاع عن سمعة المنظمة 
  
داد الدائم لتطوير الذات وبمـا يخـدم الطـرفين المنظمـة             الأستع -٤

  .والعاملين 
  

وعندما تتحقق حالة الولاء من قبل العـاملين لمنظمـتهم فـإن إدارة             
المنظمة لابد من قيامها بتوجيه وإعطاء بعض الأمتيـازات للعـاملين           
وخصوصاً عند تحقيق النجاح وذلك كردود أفعال لولائهم لها ووقوفهم          

  .مع المنظمة لتجاوز الأزمات الصعبة بكل إخلاص 
  

إن المنظمة التي تضع لنفسها برنامجاً واضحاً في العمل هـي التـي             
تعمل في البداية على أن تحافظ بأي شكل من الأشكال على العـاملين             
أصحاب الكفاءة والمهارة فيها لأنهم في الحقيقة هـم مـن يـشعرون             

ا قبل غيرهم ، لأن كفـائتهم       بالإنتماء والولاء للمنظمة التي يعملون فيه     
ومهاراتهم في العمل تحقق لهم هذا الولاء من خلال تطويرهم للعمـل            
وبراعتهم في إنجاح السبل التي تحقق أهداف المنظمة خلال تـاريخهم           
الوظيفي فيها وبالتالي فهم قد شهدوا كل النجاحات والتفوقات التي كانو           

بذلك النجاح ولم تفـوت     ) المنطقية  ( سببا فيها ، وشهدت لهم المنظمة       
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أية فرصة لتذكيرهم أنهم جزء من نجاحها ، ولـم تـضيع الفـرص              
لمكافئتهم وتكريمهم أمام الآخرين وربما من خلال حفل يأخذ الإعـلام           

  .دوره فيه 
  

 فهل ستترك المنظمة فرصة لكي تشعر العاملين أنها فخورة بـولائهم           
  لها بعد ذلك كله ؟

  
ن تحتاط للمحافظة علـى هـذا النجـاح         إن المنظمات الناجحة هي م    

بتحري ما تقدمه المنظمات المماثلة لها للعـاملين ، فتـستثمر ذلـك             
للمحافظة على عامليها هي وتزيد من إمكانيـات الحـوافز الماديـة            
والمعنوية والتي هي متأكدة أنها ستعمل على زيـادة مـستوى نـسبة             

  .الآخرون التحصين بإتجاه المغريات التنافسية التي يستخدمها 
  

أما عندما ترغب المنظمة بأن تحقق الولاء في العاملين دون أن تشهد            
كفاءة منهم أو مهارة فهذا كمن يجمع الماء في غربال ، فما يفيد ولاء              
هذا النوع من العاملين إلا خسارة في الوقت والجهد ، فإن الجهد مـن              

اً ملموسـاً  كل العاملين الذين يدعون الولاء للعمل دون أن يقدموا أثـر         
مادياً في الأداء محققين فيه هدفاً للمنظمة أو دافعين فيه عجلة التطوير            
للعمل إلى أمام ، فإنه سيكون مجرد هواء في شبك ، لا يمتلك بقـاءاً               
ولا إنتماءاً ولا ولاءاً ، فهم لا يرتبطون بالمنظمة بأسس صلبة لذا فهم             

طويلة ، وإن أردنـا     يغيرون أمكنة عملهم ولا يبقون في إحداها لفترة         
الحالة المنطقية فإن الدور مشترك بين الطرفين لتحقيق الولاء للمنظمة          
، لترى فيما بعد أن الموظف الكفوء هو من يكن الولاء لعمله مثلمـا              

  .يكنه لعائلته وبيته
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  سلوك المواطنة التنظيمى
Organizational Citizenship Behavior  

  
  

          خلال العقد الماضى زاد الاهتمام بمفهوم سـلوك المواطنـة        
وهو سلوك غير محدد ولا يرتبط رسمياً بـنظم الحـوافز           . التنظيمى

وتقييم الأداء بالمنظمات ، وهو سلوك هام لكل المنظمات حيث قـال            
)Katz 1964 (   إن المنظمات التى تعتمد فقد على الـسلوك الرسـمى

تعتبر نظم هشة سهلة الكسر ، كما أن المنظمات يجب أن تترك جزءاً             
من السلوك غير محدد للأفراد حتى يكون لديهم مقدرة على التعامـل            
مع المواقف غير المتوقعة والتى تتطلب التصرف الابتكارى من قبـل           

  .الأفراد
  

فى دراسته لأهم العوامل المـؤثرة  ) Katz 1964(د           وقد حد
فى تحقيق الفعالية التنظيمية ثلاثة أنماط سـلوكية اعتبرهـا أساسـية            

  :للوصول إلى الفعالية التنظيمية المطلوبة وهى
  
  .  استمالة الأفراد وتحفيزهم للالتحاق بالمنظمة والبقاء بها-١
  
محددة والمطلوبة منهم    يجب على الأفراد أداء متطلبات أدوارهم ال        -٢

  .بطريقة صحيحة
  
يجب على الأفراد ممارسة نـشاط ابتكـارى يتعـدى نـشاطهم              -٣

  .الرئيسى بالمنظمة
  

  .والنمط الأخير من السلوك سمى بالمواطنة التنظيمى
  

بأنـه سـلوك   ) Konovsky & Pugh 1994(          وقد عرفه 
الوظيفية المحددة  وظيفى يؤديه الفرد طواعية ويتعدى حدود الواجبات        

  .كما أنه لا يتم مكافأته من خلال هيكل الحوافز الرسمية بالمنظمة. له
  

بأنه سلوك الأدوار الإضافية ) Wayne, 1993(          كما عرفه 
  .والتى تتعدى حدود الوظيفة
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بأنـه الـسلوك   ) Chattopadhyay, 1999(          وعرفه كذلك 

ة وصف الوظيفة ولا يلزم المدير أو       الاتخيارى الذى لا يوجد فى بطاق     
  .الرئيس الفرد القيام به

  
بأنه سـلوك  ) Niehoff & Moorman 1993(          كما عرفه 

الدور الإضافى ، فهو سلوك اختيارى يقوم به الفرد دون إجبار ، كما             
  .أنه لا يرتبط بنظم الحوافز الرسمية داخل المنظمة

  
يـد عـدة خـصائص لـسلوك     بتحد) Johns 1996(          وقام 

  :المواطنة التنظيمى منها
  
 أنه سلوك اختيارى ، فهو لا يوجد فى وصف الوظيفة الخاصـة             -١

  .بالفرد
  
 أنه سلوك تطوعى ينبع من الأدوار الإضافية التى يمكن أن يقـوم             -٢

  .به الفرد
  
  .أنه يسهم فى زيادة فعالية المنظمة -٣
  
  . الرسمية بالمنظمةلا يتم مكافأته من خلال نظم الحوافز -٤
  

 بـإبراز أهميـة سـلوك    )Netemeyer 1997(          كما قام 
  :المواطنة التنظيمى فى الأداء الكلي للمنظمة من خلال

  
 يمد سلوك المواطنة التنظيمى الإدارة بوسائل للتفاعل بين الأفـراد    -١

  .داخل المنظمة تؤدى إلى زيادة النتائج الإجمالية المحققة
  
ندرة الموارد بالمنظمات ، فإن القيام بالأدوار الإضافية التى         نظراً ل  -٢

تنبع من سلوك المواطنة التنظيمى يؤدى إلى إمكانية تحقيق المنظمـة           
  .لأهدافها

  
يحسن سلوك المواطنة التنظيمى من قدرة زملاء العمل والمديرين          -٣

على أداء وظائفهم بشكل أفضل من خلال إعطـائهم الوقـت الكـافى     
  . الفعال والجدولة وحل المشاكلللتخطيط
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          وقد قسم علماء السلوك سلوك المواطنة التنظيمى إلى خمسة         

الإيثار والكرم والالتزام العام والروح الرياضية      : (مكونات أساسية هى  
 ,Organ 1988, Mackanzie et al., 1993) (والسلوك الحضارى

Lihfarh, et al., 1997(  
  

 هو سلوك اختيارى يهدف إلى مساعدة الآخرين فى                   فالإيثار
مشاركة العاملين الآخرين طرق    : أداء عملهم ، ومن أمثلة ذلك السلوك      

  .وأساليب العمل الجديدة أو الرغبة فى مساعدة العاملين الجدد وتعليمهم
  

          أما مكون الكرم ، فهو سلوك اختيارى يهدف إلى منع وقوع           
لعمل مع الآخـرين ، وذلـك بتقـديم النـصيحة           المشاكل المتعلقة با  

الضرورية لهم والتشاور مع الآخرين فى حالة اتخاذهم لقرار قد يؤثر           
  .عليهم
  

          والالتزام العام هو سلوك اختيارى يشمل أداء أنشطة أكثـر          
من المطلوبة من الفرد وإطاعة واحترام قواعـد الـشركة ولوائحهـا            

  .أحدوإجراءاتها حتى إذا لم يره 
  

          أما مكون الروح الرياضية فهو سلوك اختيارى يعكس مدى         
  .استعداد الفرد للعمل فى ظروف عمل غير مناسبة دون شكوى

  
          وأخيراً مكون السلوك الحضارى فهو سلوك اختيارى يشير        
إلى مسئولية الفرد عن المشاركة أو المساهمة فى تطوير الشركة مثل           

ت والندوات وأداء وظائف غيـر مطلوبـة منـه ،           حضور الاجتماعا 
  ولكنها تساعد الشركة على أداء

  
 أنشطتها والمبادرة بتقديم النصيحة للآخـرين لتحـسين الإجـراءات          

  .والعمليات بالشركة
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   .فيالرضا الوظيسلوك 
  

  : أولاً مفهوم الرضا الوظيفي
  

      الرضا في مصطلح علم النفس هو مـا يتـضح مـن بعـض              
المتغيرات المتعددة التي لها علاقة بالرضا الوظيفي ومفهومـه وهـي          
متغيرات متنوعة، كما أن مفهوم الرضا الوظيفي لا يدل عليه تعريف           

مفهوم الرضا في   بذاته فهو متعدد المعاني، ومن المعاني ما يشير إلى          
تأني حـول   الحياة بصيغ متعددة ومتنوعة وهي تدعونا إلى التفكير الم        

  .موضوع الرضا 
  

     وقد بدأ الاهتمام  بالرضا الوظيفي مع بداية القـرن العـشرين إذ             
يشير كثير من الباحثين إلى أن العقود الثلاثة الأولى هي البداية بالرغم            

رضا الوظيفي إلا أنه ما زال هنـاك        من تعدد الدراسات التي تناولت ال     
اختلاف حول تحديد تعريف أو مفهوم واضح ومحدد لهذا المـصطلح           
والسبب يرجع إلى ارتباطه بمشاعر الفرد التي غالبا يصعب تفسيرها          
لأنها متغيرة بتغير مشاعر الأفراد في المواقف المختلفـة، حيـث أن            

 فهـو إمـا أن      النفس البشرية تميل للعمل فما دام هناك شخص يعمل        
  .يكون راضياً عن عمله وإما أن يكون غير راضي عن هذا العمل

  
     وقد تعددت تعريفات الرضا الوظيفي وذلك لاخـتلاف المـداخل          
التي تناول بها العلماء المختلفون والباحثون مفهوم الرضـا الـوظيفي           
وهنالك العديد من المحاولات التي بذلت لتحديد معنى محـدد للرضـا            

ي وعلى سبيل المثال إن الرضا الوظيفي هو الشعور النفـسي           الوظيف
بالقناعة والارتياح والسعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات مع        
العمل نفسه وبيئة العمل، مع الثقة والولاء والانتمـاء للعمـل ومـع             
العوامل والمؤثرات البيئية الداخلية والخارجيـة ذات العلاقـة وفـي           

لوك إلى أن الرضا الوظيفي هـو اتجـاه يعتبـر           تعريف أخر يشير ب   
محصلة للعديد من الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة بالعمل         

  .ويكشف عن نفسه بتقدير الفرد للعمل وإدارته
  

     ويعرف الرضا الوظيفي بأنه يمثل حصيلة لمجموعـة العوامـل          
رد ذلك العمل   ذات الصلة والعمل الوظيفي والتي تقاس أساساً بقبول الف        
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بارتياح ورضا نفس وفاعلية بالإنتاج نتيجة للشعور الوجـداني الـذي           
  .يمكن للفرد من القيام بعمله دون ملل أو ضيق

  
     كما يعرف الرضا الوظيفي بأنه شعور الفرد بالسعادة والارتيـاح          
أثناء أدائه لعمله ويتحقق ذلك بالتوافق بين ما يتوقعه الفرد من عملـه             

 يحصل عليه فعلاً في هذا العمل وأن الرضا الوظيفي يتمثل           ومقدار ما 
  .في المكونات التي تدفع الفرد للعمل والإنتاج

  
     ويعرف الرضا الوظيفي بأنه عبارة عن مشاعر العـاملين تجـاه           
أعمالهم وأنه ينتج عن إدراكهم لما تقدمه الوظيفة لهم ولما ينبغـي أن             

محصلة للاتجاهات الخاصة نحـو     يحصلوا عليه من وظائفهم  كما أنه        
مختلف العناصر المتعلقة بالعمل والمتمثلة بسياسة الإدارة في تنظـيم          
العمل ومزايا العمل في المنظمة، الأمان بالعمل ومـسؤوليات العمـل           

  .وانجازه والاعتراف والتقدير
  

     كما أن مفهوم الرضا الوظيفي عن العمل مفهوم مركب وله عدة           
ض المختصين أن إشباع حاجات العاملين هو أحد        أوجه حيث يرى بع   

المحددات الخاصة بالرضا، وآخرون يعطون الأهمية لبعض الجوانب        
الاجتماعية مثل روابط وأواصر الصداقة التي تربط العاملين وبعضهم         
البعض ، ومنهم من يرجع مستوى الرضا إلى موقف المرؤوسين من           

هنـاك مـن يعطـي      رؤسائهم ونمط الإشراف الذي يخضعون له، و      
حيط العمل فـضل    الاعتبارات الخاصة بالشخصية ومدى تكاملها في م      

  .تحقيق هذا الرضا 
  

     وعليه يمكن القول أن الرضا الوظيفي مفهوم متعدد الأبعاد يتمثل          
في الرضا الكلي الذي يستمده الفرد من وظيفته ومن جماعـة العمـل             

وكذلك من المنظمـة    التي يعمل معها ومن  الذين يخضع لإشرافهم ،          
والبيئة التي يعمل فيها، وباختصار فإن الرضا الوظيفي هو دالة لسعادة           
الإنسان واستقراره في عمله وما يحققه له هذا العمل من وفاء وإشباع            
لحاجاته، ويمكن القول بشكل عام أن الرضا الـوظيفي يتكـون مـن             
ء الرضا عن الوظيفة والرضا عن علاقات العمل والرضا عن زمـلا          

العمل والرضا عن الرؤساء والرضا عن بيئة العمل والرضـا عـن            
  .سياسات الأفراد
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     وعليه فإن الرضا الوظيفي هو عبارة عن شعور داخلي يحس به           
تجاه ما يقوم مـن عمـل وذلـك لإشـباع           ) عامل، موظف   ( الفرد  

  . ورغباته وتوقعاته في بيئة عملهاحتياجاته
  

  :أهمية الرضا الوظيفي: ثانيا
  

      يعتبر الرضا الوظيفي أحد الموضوعات التي حظيـت باهتمـام          
الكثير من علماء النفس وذلك لأن معظم الأفراد يقضون جزءاً كبيـراً            
من حياتهم في العمل وبالتالي من الأهمية بمكان أن يبحثوا عن الرضا            
الوظيفي ودوره في حياتهم الشخصية والمهنية، كما أن هنالك وجهـة           

ا أن الرضا الوظيفي قد يؤدي إلى زيادة الإنتاجية ويترتـب           نظر مفاده 
زاد من أهمية دراسة هذا     عليه الفائدة بالنسبة للمؤسسات والعاملين مما       

  .الموضوع
  

     وبالتالي كثرت البحوث والدراسات في مجال علم النفس الإداري         
حول موضوع الرضا الوظيفي وكشفت بعض نتائج البحوث النقـاب          

فراد الراضين وظيفياً يعيشون حياة أطول من الأفراد غيـر          عن أن الأ  
الراضين وهم أقل عرضة للقلق النفسي وأكثر تقديرا للـذات وأكبـر            
قدرة على التكيف الاجتماعي ويؤكد البعض إلى أن هناك علاقة وثيقة           
بين الرضا عن الحياة والرضا الـوظيفي، أي بمعنـى أن الراضـين             

  .عكس صحيحوظيفيا راضين عن حياتهم وال
  

     ومن المسلم به أن لرضا الأفراد أهمية كبيرة حيث يعتبـر فـي             
الأغلب مقياسا لمدى فاعلية الأداء، إذ كان رضا الأفراد الكلي مرتفعا           
فإن ذلك سيؤدي إلى نتائج مرغوب فيها تضاهي تلـك التـي تنويهـا        
المنظمة عندما تقوم برفع أجور عملها أو بتطبيق برنـامج للمكافـآت            

لتشجيعية أو نظام الخدمات، ومن ناحية أخرى فإن عدم الرضا يسهم           ا
في التغييب عن العمل وإلى كثرة حوادث العمل والتأخر عنه وتـرك            
العاملين المؤسسات التي يعملون بها والانتقال إلى مؤسسات أخـرى          
ويؤدي إلى تفاقم المشكلات العمالية وزيادة شكاوى العمال من أوضاع          

 لإنشاء اتحادات عمالية للدفاع عن مصالحهم كما أنه         العمل وتوجهيهم 
  . عدم الرضا مناخ تنظيمي غير صحييتولد عن

  
أنه يصعب تحقيق مستوى إنتاج رفيع علـى         " ليكرت"      وقد ذكر   

، كما أشار إلى أن الجمـع  .مدى طويل من الزمن في ظل عدم الرضا   
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يؤدي إلى تسرب   بين زيادة الإنتاج وعدم الرضا في آن واحد لا بد أن            
العناصر الرفيعة المستوى في المنظمة إضافة إلـى تـدني مـستوى            
منتجاتها ومن ثم فإن ثمة نوعا من الاتفاق بأن من أوضح الـدلالات             
على تدني ظروف العمل في منظمة ما يتمثل في انخفـاض مـستوى             

  .الرضا لدى العاملين
  

  :الأسباب الداعية إلى الاهتمام بالرضا الوظيفي
  
ن ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي إلى انخفاض نسبة غيـاب             أ  -

  الموظفين
  
  أن ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي يؤدي إلـى ارتفـاع مـستوى              -

  .الطموح لدى الموظفين في المؤسسات المختلفة
  
  أن الأفراد ذوي درجات الرضا الوظيفي المرتفع يكونـون أكثـر             -

وكذلك أكثر رضا عـن     رضا عن وقت فراغهم وخاصة مع عائلاتهم        
  .الحياة بصفة عامة

  
  أن الموظفين الأكثر رضا عن عملهم يكنون أقل عرضة لحوادث            -

  .العمل
  
  هناك علاقة وثيقة ما بين الرضا الوظيفي والإنتاج في العمل فكلما             -

  .كان هناك درجة عالية من الرضا أدى ذلك إلى زيادة الإنتاج
  

للموظفين مـن أهـم مؤشـرات            وعموما يعتبر الرضا الوظيفي     
الصحة والعافية للدائرة ومدى فاعليتها على افتراض أن الدائرة التـي           
لا يشعر الموظفين فيها بالرضا سيكون حظها قليل من النجاح مقارنة           
بالتي يشعر فيها الموظفين بالرضا، مع ملاحظة أن الموظف الراضي          

 ـ          ق أهـداف   عن عمله هو أكثر استعداد للاسـتمرار بوظيفتـه وتحقي
المنظمة كما أنه يكون أكثر نشاطاً وحماساُ في العمل وأهم مـا يميـز            
 أهمية دراسة الرضا الوظيفي أنه يتناول مشاعر الإنسان إزاء العمـل          

  .الذي يؤديه والبيئة المحيطة به
  

  :خصائص الرضا الوظيفي: ثالثا
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  :      يمكن أن نحدد أهم خصائص الرضا الوظيفي فيما يلي
  
  :مفاهيم طرق القياستعدد  -١

       أشار الكثير من الباحثين في ميدان الرضا الوظيفي إلى تعـدد           
التعريفات وتباينها حول الرضا الوظيفي وذلـك لاخـتلاف وجهـات           
  .النظر بين العلماء الذين تختلف مداخلهم وأرضياتهم التي يقفون عليها

  
  :رضا الوظيفي على أنه موضوع فردي النظر إلى ال-٢

 غالبا ما ينظر إلى أن الرضا الوظيفي على أنه موضوع فـردي                
فإن ما يمكن أن يكون رضا لشخص قد يكون عدم رضا لشخص آخر             
فالإنسان مخلوق معقد لديه حاجات ودوافع متعددة ومختلفة من وقـت           

  .لآخر وقد انعكس هذا كله على تنوع طرق القياس المستخدم
  
المتداخلـة للـسلوك     الجوانب   الرضا الوظيفي يتعلق بالعديد من     -٣

  :الإنساني
     نظراً لتعدد وتعقيد وتداخل جوانب السلوك الإنساني تتباين أنماطه         
من موقف لآخر ومن دراسة لأخرى، بالتالي تظهر نتائج متناقـضة           
ومتضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنهـا تـصور الظـروف           

  .المتباينة التي أجريت في ظلها تلك الدراسات
  
  :  الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول-٤

     يتميز الرضا الوظيفي بأنه حالة من القناعة والقبول ناشئة عـن           
تفاعل الفرد مع العمل نفسه ومع بيئة العمل وعن إشـباع الحاجـات             
والرغبات والطموحات، ويؤدي هذا الشعور بالثقة في العمل والـولاء          

 في الأداء والإنتاج لتحقيق أهداف العمـل        والانتماء له وزيادة الفاعلية   
  .وغاياته

  
  للرضا عن العمـل ارتبـاط بـسياق تنظـيم العمـل والنظـام                -٥

  :الاجتماعي
     حيث يعد الرضا الوظيفي محصلة للعديد من الخبرات المحبوبـة          
وغير المحبوبة المرتبطة بالعمل فيكشف عن نفسه في تقـدير الفـرد            

التقدير بدرجة كبيرة على النجاح الشخصي      للعمل وإدارته ويستند هذا     
أو الفشل في تحقيق الأهداف الشخصية وعلى الأسلوب التي يقـدمها           

  .للعمل وإدارة العمل في سبيل الوصول إلى هذه الغايات
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 رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضاه عن العناصر            -٦
  :الأخرى

دليل كـافي علـى        إن رضا الفرد عن عنصر معين لا يمثل ذلك    
رضاه عن العناصر الأخرى كما أن ما قد يؤدي لرضا فـرد معـين              

خـتلاف  ليس بالضرورة أن يكون له نفس قوة التأثير وذلك نتيجـة لا           
  .حاجات الأفراد وتوقعاتهم

  
  :عوامل الرضا الوظيفي: رابعاً
  

  :     تنقسم عوامل الرضا إلى عدة عوامل وهي
  
  :العوامل الخاصة بالفرد - أ
  
 حيث لكل فرد حاجات تختلف عن الآخـرين فـي           : حاجات الفرد  -

نوعها ودرجة إشباعها وهذه الحاجات تشبع من خلال العمـل وكلمـا            
  .توفر الإشباع المناسب توفر في مقابلة الرضا المناسب

  
 توجد لدى الأفراد العديد من القيم والتي        :  اتفاق العمل مع قيم الفرد      -

 وبقدر تحقيقها يرتفع الرضا الـوظيفي       يمكن تحقيقها في نطاق العمل    
  .ومن هذه القيم القيادة وإتقان العمل والإبداع

  
 فهو من الأشياء التي يسعى الإنسان إلـى         :  الشعور باحترام الذات    -

تحقيقها في أكثر من مجال ومن مجالات تحقيقها المهمة مجال العمـل            
يفـة  سواء كان ذلك عن طريق المركز الذي يـشغله أو طبيعـة الوظ     

ومكانتها ومعرفة أفراد المجتمع لقيمة هذه المكانة ولمكانة الدائرة فـي           
الشعور بـاحترام   (المجتمع، وبالتالي يمكن أن يتم إشباع لهذه الحاجة         

من خلال المركز الوظيفي أو الاجتماعي للدائرة مما يؤدي إلى          ) الذات
  .الإحساس بالرضا

  
 فـي إدراكـه      والتي تتمثـل   :  خصائص شخصية الفرد وظروفه     -

وشخصيته وقدراته واستعداداته وطموحه وذكاءه ومدى ولاءه وانتمائه        
للدائرة وعمره الزمني وتجاربه ودخله الشهري ومدى ما تلعبه هـذه           
الخصائص في إنجاز الفرد للعمل والقيام بمـسؤولياته الوظيفيـة أي           

  .انعكاسها الإيجابي عن الرضا
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  : محتوى الوظيفة- ب
  

ي تلعب دوراً هاماً في تحديد الرضا لوظيفي محتـوى          من العوامل الت  
الوظيفة نفسها من حيث نوعها ومهامها والنسق الذي تـسير عليـه،            
فبعض الأعمال تحتاج إلى الدقة وسرعة التنفيذ فربما يكون مـستوى           
الرضا فيها منخفض مقارنة بالأعمال التي يمكن للعامل أن يقوم فيهـا            

ء وظيفي وتمكنه من الأداء بطريقة فيها       بمهام متعددة ويوجد فيها إثرا    
لك ينعكس في شكل رضا     قدراته وإمكاناته وخبراته وإبداعاته، وكل ذ     

  .وظيفي عالي
  
  : عوامل خاصة بالأداء-ج
  

    يتحقق الرضا عن العمل نتيجة لإدراك الفـرد للعوامـل التاليـة            
  :بالنسبة للأداء

  
 الفرد بأن قدراتـه       ارتباط الأداء بمكافآت وحوافز العمل وشعور       -١

  .تساعده على تحقيق الأداء المطلوب بما يتواءم مع الأهداف المحددة
  
 إدراك الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أهمية وقيمة بالنسبة           - ٢

له وإدراكهم بالعدالة في التوزيع بالنسبة للعوائد ومكافآت العمل أي أنه           
  . للآخرينيتناسب مع ما يقدمه من عمل للدائرة بالنسبة

  
  :مستوى الإنجاز الذي يحققه الفرد -د
  

  وهو مدى ما يترتب على الجهد الذي يبذله الفرد مـن خـلال أداءه              
لعمله والنتائج التي يتوصل إليها كالرضا والإنتاجية والتسيب الوظيفي         
ودورات العمل، فبعض الأفراد قد لا يكتفي بأداء العمل فقط ولكن قـد      

جاز أعمال تتفق مع أهداف معينة فكلما كانـت         يكون لديه رغبة في إن    
درجة الطموح مساوية أو قريبة من الأهداف التي تم تحقيقها كلما كان            

  .الرضا بصورة جيدة وأكبر
  

  : العوامل التنظيمية-هـ 
  

    وتشمل الأنظمة والإجراءات والرواتب والحوافز المادية والمعنوية       
لإشراف والرقابة والعلاقات بين    ونوع القيادة وأساليب اتخاذ القرار وا     
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الزملاء وعلاقة كل ذلك ببيئة وظروف ونوع العمـل وقـد أكـدت             
الدراسات والأبحاث أن الدخل المالي إذا كان مناسبا للفرد فإنـه قـد             
يحقق درجة عالية من الرضا وكذلك مركز الفـرد التنظيمـي ذلـك             

ة إلى نمط   المركز الذي يتيح له النمو ويوجد فيه فرص للترقي بالإضاف         
الإشراف السائد ودرجة الرقابة التي تفرض على أوجه النشاط التـي           

  .يمارسها الفرد
  

  :وهناك عوامل هامة للرضا الوظيفي وهي
  
  . كفاية الإشراف المباشر-
  . الرضا عن العمل نفسه-
  . الاندماج مع الزملاء في العمل-
  .الة المكافآت الاقتصادية وغيرها عد-
  .البدنية والذهنيةلحالة الصحية و ا-
  

     كذلك يمكن القول بأن الرضا الوظيفي يتشكل من عوامل الرضـا    
  :التالية

  
  .لإثراء الوظيفي المحققة للوظيفة الرضا عن الوظيفة وفرص ا - أ
  . الرضا عن الأجر وملحقاته-ب
ن الرضا عن زملاء العمل، الرضا ع     ( الرضا عن علاقات العمل      -ج

  ).ؤوسينالرؤساء، الرضا عن المر
  .اليب الإشراف والتوصية والقيادة الرضا عن أس-د
  . المادية الرضا عن بيئة العمل-ه
م الأداء، الرضا عـن     الرضا عن تقيي  (الرضا عن سياسات الأفراد     -و

  )نظام الترقي
  .ن طرق التحفيز وأسسهم ومعاييرهم الرضا ع-ز
  . الرضا عن الخدمات التي تقدم للأفراد العاملين-ح
  

تة عوامل مهمة للرضا الوظيفي تتـصل العوامـل الثلاثـة           وهناك س 
لأخـرى  الأولى منها بالعمل مباشرة بينما تتصل العوامـل الثلاثـة ا          

  :بظروف أو جوانب أخرى وهي 
  
  :  العوامل المتصلة مباشرة بالعمل-١
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فالإشراف له أهميته لأنه نقطة الاتصال      :   كفاءة الإشراف المباشر    - أ
راد وله أثر كبير فيما يقوم به الأفراد مـن أنـشطة            بين التنظيم والأف  

  .يومية
  
أغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمل      : الرضا عن العمل نفسه    -ب

إذ كان هذا النوع الذي يحبونه ويكون هذا الرضا دافعاً لهم على إتقان             
  .العمل

  
 يكون العمل أكثر إرضاء للفـرد       : الاندماج مع الزملاء في العمل     -ج

  ر بأنه يعطيه              إذا شع
  

نـسان كـائن اجتمـاعي          الفرصة للتفاعل مع زملاء آخرين، فلإ     
  .بطبعه

  
  :  العوامل المتصلة بظروف أو جوانب أخرى-٢
  
يرغب الأفراد في أن يكونوا أعـضاء       :  توفير الأهداف في التنظيم    - أ

في تنظيم له هدف مقبول من وجهة نظرهم كمـا يتوقعـون أن هـذا               
يم على درجة من الفاعلية تمكنهم من تحقيق الهدف المقـام مـن             التنظ
  .أجله
  
 يتوقع الأفراد أن يحـصلوا علـى        : المكافأة الاقتصادية المنصفة   -ب

مكافآت منصفة إذا ما قورنت ببعضها البعض داخل المنظمة، وكذلك          
  .إذا قورنت بالمكافآت التي يحصل عليها الأفراد في منظمات أخرى

  
 هناك ارتبـاط بـين الـصحة        :صحية البدنية والذهنية   الحالة ال  - ج

البدنية والصحة العقلية من حيث أثرها على الفرد وأدائه ومعنوياته.  
  

  :من العوامل المؤثرة على رضا الأفراد
  
  .الاستقرار في العمل· 
  .ظروف العمل· 
  .تقدير العمل المنجز· 
  .مزايا المتحصل عليها خلاف الأجر ال·
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  :ة بين الرضا الوظيفي والأداءالعلاق: خامسا
  

     وفي هذا الصدد توجد ثلاثة اتجاهات، الاتجـاه الأول يؤكـد أن            
الرضا الوظيفي يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، والاتجاه الثاني يرى انه لا           
توجد علاقة بين الرضا عن العمل والأداء ، والاتجاه الثالث يؤكـد أن             

ل على مكافآت عادلة وهـذه      الرضا عن العمل هو نتيجة حصول العام      
  .المكافآت العادلة نتيجة ربطها بضرورة القيام بأداء معين

  
في " اهوثورن" هذا الاتجاه ظهر نتيجة تجارب وأبحاث        :الاتجاه الأول 

الثلاثينات حيث تم التركيز على العلاقات الإنـسانية وزاد الاهتمـام           
حاجـاتهم  بالعاملين من خلال سماع شكواهم وحل مشكلاتهم وإشباع         

المادية والمعنوية وثم تشجيع  العاملين للمشاركة فـي الإدارة، وكـان           
الهدف من ذلك هو رفع روحهم المعنوية التي بدورها تؤدي إلى زيادة            
الإنتاجية وقد أظهرت نتائج التجـارب أن الإنتاجيـة ارتفعـت وأن            

هذه العوامل التي تم إدخالها في العمل أدت إلى زيادة الدافعية للعمل، و           
العلاقة السببية بين الرضا عن العمل والأداء التي أسهمت بها مدرسة           
العلاقات الإنسانية قدمت أساليب متعددة للعلاقات الإنـسانية بهـدف          
زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين وهذه الأساليب مثل المشاركة في          

  .الإدارة والإشراف المتساهل والنصح والإرشاد
  

كد أنه لا توجد علاقة مباشرة بين الرضـا والأداء           فيؤ :الاتجاه الثاني 
حيث أكدت نتائج بعض الأبحاث في الخمسينات والـستينات أن ثمـة            
حالات ومواقف يكون فيها العاملون على درجة كبيرة مـن الـروح            
المعنوية غير أنهم يكونوا أقل إنتاجا كما ظهرت مواقف عكس ذلـك            

لروح المعنوية غير أن    حيث يكون العاملون على درجة منخفضة من ا       
إنتاجيتهم تكون عالية وأكد أنه يمكن زيادة إنتاجية الفرد بالـضغط أو            
استخدام الأسلوب الدكتاتوري بالإدارة وبذلك يكون الإنتـاج مرتفـع          

  .والرضا الوظيفي متدني
  

 يرى أن الرضا الوظيفي يحقق الأداء العـالي القبـول           :الاتجاه الثالث 
ثل الأجر والترقية والعلاقات الطيبة في حالـة       م) حوافز(بعوائد إيجابية 

  .إدراك العامل أن هذه العوائد مرهونة بمستوى معين من الأداء
  

     وعموما عندما يكون الموظف غير راضي عن عمله فإن ذلـك           
ينعكس على سلوكه فيقل التزامه بالعمل الذي يؤديه ويـضعف ولاءه           
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ب الموظف مـن عملـه      للمنظمة التي يعمل بها فينتج عن ذلك انسحا       
نفسيا من خلال شرود الذهن والاستغراق في أحلام اليقظة أو ينسحب           
جسميا من خلال التأخر عن العمل والخروج مبكرا أو تمديد أوقـات            
الاستراحات والغياب وتعطيل العمل وقد يصل سلوك الموظف الغيـر          

  .راضي إلى محاولة الانتقام من المنظمة
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  .سلوك الإلتزام التنظيمى 
  

    .مفهوم الالتزام التنظيمي
  

بالالتزام "ينتج عن اتجاهات الفرد نحو التنظيم الذي يعمل فيه ما يسمى            
الفرد بالمنظمة واهتمامه   ويتعلق هذا المفهوم بدرجة اندماج      ". التنظيمي

" الرضا الوظيفي "ويختلف هذا المفهوم عن مصطلح      . بالاستمرار فيها 
حيث الفرد قد يكون راضياً عن عمله ولكنه يكره المنظمة التي يعمل            

  .فيها ويود ممارسة نفس العمل في منظمة أخرى والعكس صحيح
  

  : أهمية الالتزام التنظيمي 
  

ديهم التزام تنظيمي قوى عن غيرهم مـن        يختلف سلوك الأفراد الذين ل    
  :ويتضح ذلك مما يليالأفراد 

  
  :احتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضئيل. ١

فالأشخاص ذوى الالتزام التنظيمي القوى يصبحون أقل احتمالاً لترك         
هـذا مـع    . العمل أو الغياب، بمعنى أنهم أكثر استقراراً في العمـل         

ون مرجعه فقط قوة الالتـزام مـن        ملاحظة أن كثرة الغياب قد لا يك      
  .عدمه بل قد يرجع لأسباب أخرى منها الخلفية الثقافية

  
  :الموظف الملتزم أكثر رغبة في التضحية من أجل المنظمة . ٢

 فالأشخاص ذوى الالتزام التنظيمي القوى يصبحون أيـضاً بجانـب          
ء الرغبة في الاستمرار بالمنظمة أكثر استعداداً للتضحية من أجل بقـا          

وبالطبع ليس من الضروري أن تكون التضحية       . المنظمة واستمرارها 
ذات تكلفة عالية وإنما قد تكفى بعض التصرفات البسيطة التي تؤكـد            

وعلى كل إذا ما أخذنا فـي الاعتبـار   . قوة التزام الفرد تجاه المنظمة    
المنافع التي ذكرناها، فلاشك أن تكلفة الحصول على الالتزام التنظيمي          

  .رةمبر
  

   .أنواع الالتزام التنظيمي
  

  :يفرق الخبراء بين ثلاثة أنواع من الالتزام التنظيمي هي
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 ويشير هذا المفهوم إلى قوة رغبـة الفـرد          :الالتزام الاستمراري . ١

ليبقى في العمل بمنظمة معينة لاعتقاده بأن ترك العمل فيهـا سـيكلفه             
فإن تركه لها سـيفقده     فكلما طالت مدة خدمة الفرد في المنظمة        . الكثير

خطـط المعاشـات،    : (الكثير مما استثمره فيها على مدار الوقت مثل       
وكثير من الأفراد لا يرغب فـي       ). والصداقة الحميمة لبعض الأفراد   

التضحية بمثل هذه الأمور، ويقال على هؤلاء الأفراد أن درجة ولائهم           
  .الاستمراري عالية

  
فهوم عن قوة رغبـة الفـرد فـي         ويعبر هذا الم  : الالتزام العاطفي . ٢

الاستمرار بالعمل في منظمة معينة لأنه موافق على أهدافها وقيمهـا           
وأحيانـاً تلجـأ بعـض    . ويريد المشاركة في تحقيق هـذه الأهـداف    

المنظمات إلى إحداث تغيير جوهري في أهدافها وقيمها وهنـا يـسأل            
قيم الجديدة  الفرد نفسه عما إذا كان باستطاعته التكيف مع الأهداف وال         

، فإذا كانت الإجابة بنعم فإنه يستمر بالمنظمـة، أمـا إذا وجـد أنـه                
  .سيصعب عليه التكيف فسيترك العمل بالمنظمة 

  
 ويشير هذا المفهوم إلى شعور الفرد بأنه ملتزم         :الالتزام المعياري . ٣

فـالأفراد ذوى الالتـزام     . بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرين     
ى يأخذوه في حسابهم إلى حد كبير، ماذا يمكن أنه يقوله           المعياري القو 

إذن فهؤلاء لا يريدون أن يتركوا      . الآخرون لو تركوا العمل بالمنظمة    
انطباعاً سيئاً لدى الزملاء بسبب تركهم للعمل، وبالتالي لهـذا التـزام            

  .أدبي حتى ولو كان ذلك على حساب أنفسهم
  

  :مداخل تنمية الالتزام التنظيمي
  
  ك الكثير من محددات الالتزام التنظيمي التي تخرج عن هنا

. نطاق سيطرة الإدارة مما يتيح أمامها فرصة محدودة لتقوية الالتـزام          
ومع ذلك فإن الإدارة باستطاعتها عمل الكثير لتقوية الالتزام العاطفي          

  :من خلال 
  
 إن الإثراء الوظيفي بالتعمق الرأسي للوظيفـة        :الإثـراء الوظيفي . ١
جعل الفرد أكثر مسئولية عن عمله ويعطيـه المزيـد مـن حريـة              ي

التصرف والاستقلال ومزيد من المشاركة في اتخاذ القرارات المؤثرة         
  .وهذا من شأنه أن يقوى الالتزام التنظيمي لدى الأفراد. في عمله
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  :إيجاد نوع من التوافق بين مصلحة الشركة ومصالح العاملين. ٢

بأن ما تحققه الشركة من منافع يعود علـيهم         يجب أن يشعر العاملون     
. أيضاً بالنفع لأن هذا الشعور من شأنه أن يقوى التزامهم تجاه المنظمة           

وتحاول بعض الشركات تحقيق ذلك بشكل مباشر من خـلال خطـط            
ومثل هـذه الخطـط     . الحوافز وخاصة برامج المشاركة في الأرباح     
فإنها ستلعب دوراً فعالاً في     والبرامج إذا ما تم إدارتها بطريقة عادلة،        

  .دعم الولاء التنظيمي لدى الأفراد
  
استقطاب واختيار الموظفين الجدد الذين تتوافق قيمهم مـع قـيم           . ٣

  :المنظمـة
كلما كانت قيم الفرد متوافقة مع قيم المنظمة وأهدافها، كلما قوى لديـه             

مـن قـيم    فإذا كان   . تجاه المنظمة ) وخاصة الالتزام العاطفي  (الالتزام  
المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد والحرص علـى الجـودة، فيجـب أن            
تراعى هذه الشروط بحزم عند اختيار الموظفين الجـدد بحيـث يـتم             

  .اختيار من تتوافر فيه هذه القيم
  

 أنه من المفيد النظر إلى الالتزام التنظيمي على أنه اتجـاه            والخلاصة
ليس من الواجب فقط اختيار من      كما أنه   . تستطيع الإدارة التأثير عليه   

تتوافر فيهم إمارات الالتزام، ولكـن أيـضاً اسـتخدام العديـد مـن              
الاستراتيجيات التي تحسنه إذا ظهر أنه غير ملائم ، بمعنى الحصول           

  على الالتزام التنظيمي بطريقة صحيحة
  

  


