موضوعات إدارية معاصرة
للدكتور: محمد جلال

الفصل الأول : مقدمة للإدارة والمنظمات
من هم المديرون ؟
المدير : الشخص الذي ينسق ويشرف على عمل الأشخاص الآخرين، من أجل تحقيق أهداف المنظمة.

تصنيف المديرين (المستويات الإدارية)

مديري الإدارة الدنيا (المديرين التنفيذين)
· الأفراد الذين يديرون عمل الموظفين.
مديري الإدارة الوسطى 
· الأفراد الذين يديرون عمل مديري الإدارة الدنيا.
مديري الإدارة العليا
· الأفراد المسئولين عن صنع القرارات التنظيمية ، ووضع الخطط والأهداف التي تؤثر على المنظمة ككل.

· الشكل 1-1 
المستويات الإدارية
[image: ]
ماهي الإدارة ؟
اهتمامات الإدارة:

الكفاءة : (فعل الأشياء بطريقة صحيحة)
الحصول على أكبر قدر من المخرجات بأقل قدر من المدخلات.

الفعالية : (فعل الأشياء الصحيحة)
تحقيق أهداف المنظمة

· شكل 1-2 
الفعالية والكفاءة في الإدارة
استخدام الموارد
تحقيق الأهداف
تسعى الإدارة لتحقيق:
· خفض الهدر في الموارد )كفاءة عالية(.
· النجاح في تحقيق الأهداف )فعالية عالية(.







ماذا يفعل المديرون ؟
المدخل الوظيفي:
التخطيط : تحديد الأهداف، ووضع الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق الأهداف ، ووضع الخطط لتنسيق وتكامل الأنشطة.

التنظيم : ترتيب وهيكلة العمل لتحقيق أهداف المنظمة.

التوجيه : العمل مع ومن خلال الأفراد لتحقيق الأهداف.

الرقابة : المتابعة ، والمقارنة ، وتصحيح الأخطاء.

· شكل 1-3 
وظائف الإدارة
	لتخطيط
	التنظيم
	التوجيه
	الرقابة
	

	تحديد الأهداف ،
ووضع الاستراتيجيات
اللازمة لتحقيق
الأهداف ،
ووضع الخطط
لتنسيق الأنشطة
	تحديد ما يجب عمله ، وكيفية عمله ، ومن الذي سيقوم
بعمله
	التحفيز والقيادة ،
وأي تصرف آخر يتعلق
بالتعامل مع الأشخاص
	متابعة الأنشطة
للتأكد من أنها تتم
وفقا لما هو مخطط
	تحقيق
أهداف
المنظمة



	تؤدي إلى




مدخل الأدوار الإدارية : Mintzberg))
الأدوار الشخصية : رمز ، وقائد ، ووسيط

الأدوار المعرفية : المتابعة، نشر المعلومات، والمتحدث الرسمي

أدوار اتخاذ القرارات : حل المنازعات، توزيع الموارد، والمفاوضات 

ماذا يفعل المديرون بالفعل :

التفاعل 
· مع الآخرين 
· مع المنظمة 
· مع بيئة المنظمة الخارجية

التأمل 
· التفكير المدروس 

التصرف \ الفعل
· الممارسات الفعلية 
مدخل المهارات :
المهارات الفنية : المعرفة والجدارة في مجال معين.
المهارات الإنسانية : القدرة على العمل بشكل جيد مع الآخرين.
المهارات الذهنية : القدرة على التفكير وتكوين رؤية بخصوص المواقف المعقدة التي تواجه المنظمة.

· شكل 1- 5 
المهارات المطلوبة في المستويات الإدارية المختلفة

[image: ]

· شكل 1-6 
المهارات الذهنية
· استخدام المعلومات في حل مشكلات الأعمال.
· التعرف على فرص الابتكار.
· تحديد المناطق التي بها خلل وتنفيذ الحلول.
· اختيار المعلومات الهامة من بين كم هائل من البيانات
· فهم توظيف التكنولوجيا في الأعمال.
· فهم نموذج أعمال المنظمة.

مهارات التواصل :
· القدرة على التعبير عن الأفكار في صورة أقوال وأفعال.
· المصداقية مع الزملاء والمرؤوسين.
· الإنصات وتوجيه الأسئلة.
· مهارات العرض الشفهي.
· مهارات العرض المكتوب أو من خلال الأشكال التوضيحية.

مهارات الفعالية:
· المساهمة في رسالة المنظمة \ أهداف القسم.
· التركيز على العميل.
· تعددية المهام : العمل في العديد من المهام على التوازي.
· مهارات التفاوض.
· إدارة المشروع.
· مراجعة العمليات وإجراء التحسينات.
· وضع معايير تقييم الأداء داخلياً وخارجياً.
· وضع الأولويات للاهتمام واتخاذ الاجراءات.
· إدارة الوقت.
مهارات التعامل مع الآخرين:
· مهارات التوجيه والإرشاد.
· مهارات التنوع: القدرة على العمل مع أشخاص وثقافات متنوعة.
· التواصل داخل المنظمة.
· التواصل خارج المنظمة.
· العمل في فريق : التعاون والالتزام.

كيف تتغير وظيفة المديرين؟
الأهمية المتزايدة للعملاء 
العملاء : سبب وجود المنظمة 
* إدارة علاقات العملاء هي مسئولية كل المديرين والموظفين 
* الاستمرار في خدمة العملاء بجوده عالية أمر ضروري للبقاء

الابتكار 
فعل الاشياء بطريقة مختلفة، واكتشاف مناطق جديدة، وتحمل المخاطر.
* يتعين على المديرين تشجيع الموظفين ليكون على وعي بوجود والعمل على فرص الابتكار

· شكل 1- 8 
التغيرات المؤثرة في وظيفة المدير

تأثير التغيرات
تغيير الحدود التنظيمية أماكن عمل افتراضية قوة عمل أكثر تنقلا مرونة ترتيبات العمل
تمكين الموظفين إدارة المخاطر توازن حياة العمل والحياة الشخصية إعادة هيكلة مكان العمل قضايا التمييز، قضايا العولمة
مساعدة الموظفين اعادة تحديد القيم
اعادة بناء الثقة زيادة المساءلة
خدمة العملاء الابتكار
العولمة الكفاءة/ الإنتاجية
التغيرات




	تغيير التكنولوجيا







	زيادة التهديدات





	التركيز المتزايد على الأخلاقيات
التنظيمية والإدارية






	زيادة التنافسية










ماهي المنظمة ؟
تعريف المنظمة : ترتيب متعمد من الأفراد الذين يعملون معاً لتحقيق بعض الأغراض المحددة ( التي لا يستطيع الفرد بمفردة القيام بها ).

الخصائص المشتركة للمنظمات :
· لها غرض (هدف ) محدد
· مؤلفة من أشخاص
· لها هيكل محدد

· شكل 1- 9 
خصائص المنظمات

هدف محدد
أفراد
هيكل محدد











· شكل 1-10 
منظمة التغيير

	المنظمة التقليدية
	المنظمة المعاصرة

	· مستقرة
	· متغيرة

	· غير مرنة
	· مرنة

	· التركيز على الوظيفة
	· التركيز على المهارة

	· العمل محدد بناء على المركز الوظيفي
	· العمل محدد في صورة مهام يجب انجازها

	· التوجه بالأشخاص
	· التوجه بالفريق

	· وظائف دائمة
	· وظائف مؤقته

	· التوجه بالأوامر
	· التوجه بالمشاركة

	· يصنع المديرون القرارات دائما
	· مشاركة الموظفين في صنع القرارات

	· التوجه بالقواعد
	· التوجه بالعميل

	· التجانس النسبي لقوة العمل
	· تنوع قوة العمل

	· أوقات العمل محددة
	· أوقات العمل غير محددة

	· علاقات هرمية
	· علاقات شبكية

	· العمل من داخل المنظمة خلال ساعات محددة
	· العمل من أى مكان، وفي أي وقت




لماذا ندرس الإدارة ؟
أهمية دراسة الإدارة :
· عالمية الإدارة : هناك حاجة للإدارة الجيدة في جميع المنظمات.
· حقيقة العمل : فالموظف إما أن يكون مدير أو مرؤوس.
· المكافآت والتحديات التي تواجه المدير : 
* تتيح الإدارة فرص فيها نوع من التحدي والإثارة والابتكار لأنشطة مفيدة وممتعة.
* يتلقى المدير الناجح مكافآت مالية كبيرة نظير جهده.

· شكل 1- 11 
عملية الإدارة

جميع أحجام المنظمات
صغيرة             كبيرة

الإدارة
مطلوبة في  ...
كل المستويات الإدارية
العليا              الدنيا

جميع المجالات التنظيمية
الصنيع ، التسويق ، المحاسبة
HR ، نظم المعلومات .... 

جميع أنواع المنظمات
غير هادفة للربح             هادفة للربح
















· شكل 1- 12 
المكافآت والتحديات التي تواجه المدير 
	المكافآت
	التحديات

	خلق بيئة عمل تشجع الموظفين على بذل أفضل ما لديهم من قدرات.
	القيام بعمل شاق.

	لدية الفرصة للتفكير المبتكر والقدرة على التخيل.
	قد يقوم بواجبات كتابية أكثر من كونها إدارية.

	مساعدة الآخرين في الإنجاز في العمل.
	يتعامل مع شخصيات مختلفة.

	دعم وتوجيه الآخرين.
	غالبا ما يحتاج لا نجاز عمل بموارد محدودة.

	العمل مع أشخاص متنوعة.
	يحفز الموظفين في حالات عدم التأكد.

	التقدير والمكانة في المنظمة والمجتمع.
	يمزج معرفة ومهارات وخبرات مجموعات

	التأثير في المخرجات التنظيمية.
	العمل المتنوعة.

	الحصول على التعويض المناسب في صورة مرتب ، و علاوات ، وأوراق مالية.
	نجاحه يعتمد على أداء الآخرين.

	تحتاج المنظمة لمديرين جيدين.
	القيام بعمل شاق.






المحاضرة الثانية : القيـــم التنظيمية
· تعريف القيم وأهميتها.
· العلاقة بين القيم والاتجاهات والسلوك .
· تقسيمات القيم. 
· الآثار السلبية المترتبة على عدم الالتزام بالقيم. 
· التوافق في القيم.

تعريف القيم وأهميتها : 
القيم هي المرشد الأساسي في توجيه اتخاذ القرارات والتصرفات الأخرى، وهى التي تحدد إطارا عاما للممارسات الضرورية المرغوبة ، حيث تؤدي الوظائف التالية : 
· تحديد بدائل التصرف الممكنة . 
· تقييم بدائل التصرف . 
· التصرف وفقا لتوجيه قيمي معين . 
· تحديد ردود الفعل الفردية تجاه ما تم اتخاذه من تصرفات

كما تعمل القيم على : 
· التأثير في توقعات الأفراد وأنماط سلوكهم تجاه المواقف المختلفة . 
· التأثير بدرجات مختلفة على ميكانيزم التوافق بين أعضاء الجماعة . 
· المساعدة في تحديد وفهم الدوافع الحقيقية وراء كل تصرف يقوم به الفرد  والجماعة . 
· تشكيل هيكل ثقافة الجماعة وأنماط السلوك الثقافي التي تميزها . 
· تحقيق التكامل والانسجام بين أهداف ومعايير كل من الأفراد والجماعات . 
والخلاصة أن القيم تمثل:
تصوراُ يميز الفرد أو الجماعة ويحدد ما هو مرغوب ، ويؤثر في اختيار الطرق والأساليب والوسائل والأهداف الخاصة بالتصرف ، وفكرة المرغوب فيه تحددها ثقافة الفرد والجماعة التي تعتبر حجر الزاوية في مفهوم القيم .  

أهمية القيم 
· تحدد ما يمكن اعتباره صحيحاً ومقبولاً وأخلاقياً . 
· تساعد في تقويم مختلف أنواع السلوك والتصرفات الفردية . 
· تلعب دوراً مؤثراً في تحديد نوعية الأفراد الذين يتوافق الفرد معهم . 
· تحدد اتجاهات الأفراد فيما يتعلق بمختلف النواحي الاجتماعية والسياسية والاقتصادية . 

أهمية القيم للمديرين ومتخذي القرارات 
· تؤثر في إدراك وتوقع المدير للمشاكل الحالية والمستقبلية. 
· تؤثر على أنماط القرارات الشخصية والتنظيمية وحلول المشكلات. 
· تحديد أسلوب تعامل المديرين مع الأفراد الجماعات داخل وخارج المنظمة. 
· تؤثر على تحديد معاني الإنجاز والنجاح الفردي والتنظيمي. 
· تضع حدود معينة للسلوك الأخلاقي وغير الأخلاقي. 
· تؤثر على مدى قبول المدير واستيعابه الضغوط من داخل وخارج المنظمة. 
· تؤثر في تحديد الأهداف الفردية والتنظيمية وأولويات تحقيقها. 




جذور شجرة القيم وفروعها

الاتجـــــــــاهـــــــــــــــــــات
سلــــوك وتصرفــــات الأفــــراد (أعمـــال – قــــرارات)



الشخصيــــة
القيم والمعتقدات


العلاقة بين القيم والاتجاهات والسلوك
القيم
(معتقــدات رئيسية)
الاتجاهات 
(الرغبة والميل إلى العمل والأشياء)
السلوك 
(الأعمال والقرارات) 
- أساسية 
- قليلة نسبياً
- ثابتة 
- مستمرة
- محددة حسب المواقف 
- متعددة نابعة من القيم 
- مختلف ومتعدد ومتغير 
- نابع من القيم والاتجاهات 




























	الخصائص التي تحدد الفروق بين القيم والاتجاهات

	الاتجاهات
	القيم
	الخاصية

	قد لا يحتاج لموافقة اجتماعية فهي مجرد ميل لفعل مرغوب حول موضوع معين
	قد تتطلب موافقة إجتماعية لإقرارها فهي
تعبير عن فعل إجتماعي 
	الموافقة الاجتماعية

	تمثل وعيا فرديا  لمعتنقها  حيث تحدد  نشاطه الواقعي أو المحتمل.
وبالتالي فهي غير معيارية ولا 
تصلح كأحكام نهائية
	تمثل وعياً إجتماعياً لمعتنقيها حيث تحدد
الأحكام والمبادئ والمعايير المتصلة بنشاط وتفاعل الجماعة .
وبالتالي فهي معيارية
	درجة الوعى

	أقل تجريداً
	أكثر تجريداً وأكثر رمزية 
	درجة التجريد

	أقل ثباتاً فهي أسهل تغييراً
	أكثر ثباتاً فهي تتغير ببطء. 
	الثبات 

	تتكون بسرعة فهي لا تحتاج
لخبرات كثيرة. 
	تتكون ببطء ، لحاجتها لاتجاهات وخبرات ومعارف. 
	التكوين 

	تعبر عن موقف أو موضوع واحد أو عدد قليل من المواقف. 
	لها صفة العمومية ، فهي تعبر عن أحكام
عامة تعتمد على مجموعة من الاتجاهات. 
	درجة العمومية 



الاتجاهات 
(الرغبة والميل إلى العمل والأشياء
القيم
(معتقــدات رئيسية)
السلوك 
(الأعمال والقرارات) 

تقسيمـات القيـم 
 -Aتقسيم القيم بحسب مثاليتها وواقعيتها : 
(1) اتجاهات اهتمت بمثالية القيم :  وتقوم هذه الاتجاهات على أساس أن القيم معتقدات أزلية رئيسية ثابتة وغير قابلة للتعديل مع اختلاف الزمان والمكان والأشياء ، ولهذا فالقيم هنا مطلقة ومجردة لا ترتبط بتجارب أو خبرات سابقة وإنما تتميز بالسمو والرفعة والمثالية والمعنوية. 
(2) اتجاهات اهتمت بواقعية القيم :  وتتأسس هذه الاتجاهات على فكرة مؤداها أن القيم حقيقة موجودة في الواقع المادي وليست مجرد معنويات ومثاليات ، ولهذا يمكن تحديد القيم من خلال التحليل العلمي والعقلي. وبالتالي فإن القيم هنا تهتم بالجوانب الاجتماعية بهدف تحقيق سعادة ومنفعة الإنسان وتحفيزه على العمل والإنتاج وتحقيق الذات. 
(3) اتجاهات اهتمت بنسبية القيم : وتبني هذه الاتجاهات على أساس عدم وجود قيم أخلاقية مطلقة إذا أن القيم قابلة للتغير والنظرة إليها نسبية تختلف من فرد لآخر ، ومن موقف لآخر ومن مكان لآخر ، ومن زمان لآخر ، ومن مهنة لأخرى ... وهكذا.








B - تقسيم القيم بحسب أنماط الشخصية والميول المهنية (القيـــم الشخصيـــة)
	الخصائص المميزة
	القيمة

	العلاقات بين الأشخاص ، الحب ، والإخاء ، والانتماء . 
	القيم الاجتماعية 

	الحقيقة والمعرفة والأفكار ، الرؤية المستقبلية . 
	القيم النظرية 

	المجالات المادية والمالية والمنفعة. 
	القيم الاقتصادية 

	الجمال ، الحق ، العدل ، الشكل والتناسق والجماليات. 
	القيم الجمالية 

	المعتقدات والمبادئ الدينية الراسخة . 
	القيم الدينية 

	المركز والنفوذ والسلطة والسيطرة والمكانة . 
	القيم السياسية


















القيم النظرية اهتمام الفرد وميله إلى اكتشاف الحقيقة ، والسعي لتكوين الإتجاه المعرفي ، والموازنه بين الأشياء على أساس ماهيتها ، والسعى وراء القوانين الحاكمة. النظرة الموضوعية النقدية ، المعرفة التنظيمية .
القيم الاقتصادية اهتمام الفرد بكل ما هو مادي. والسعى للحصول على الثروة وزيادتها عن طريق الإنتاج والتسويق واستهلاك البضائع واستثمار الأموال. يتميز الفرد بنظره عملية وتقييم الأشياء والأشخاص تبعاً لمنفعتها.
 
القيم الجمالية اهتمام الفرد وميله إلى ما هو جميل من ناحية الشكل أو التوافق ، والنظر إلى العالم نظره تقدير من ناحية التكوين والتنسيق والتوافق الشكلي ، ولا يعني هذا أن الذين يتميزون بهذه القيمة يكونون فنانين مبتكرين بل أن بعضهم لا يستطيعون الإبداع الفني. 

القيم الاجتماعية اهتمام الفرد وميله إلى غيره من الناس فهو يحبهم ويميل إلى مساعدتهم ، ويجد في ذلك إشباعاً له ، ويتسم الأفراد الذين يتميزون بتلك القيم بالعطف والحنان والإيثار وخدمة الغير. 
القيمة السياسية اهتمام الفرد وميله للحصول على القوة والنفوذ ، والسيطرة والتحكم في الأشياء أو الأشخاص ، ولا يعني هذا أن الذين يتميزون بهذه القيمة يكونون من رجال السياسة فبعضهم قادة في نواحي الحياة المختلفة ، يتصفون بقدرتهم على توجيه غيرهم والتحكم في مصائرهم. 
القيم الدينية اهتمام الفرد وميله إلى معرفة ما وراء العالم الظاهري ، فهو يرغب في معرفة أصل الإنسان ومصيره ويرى أن هناك قوة تسيطر على العالم الذي يعيش فيه. وهو يحاول أن يصل نفسه بهذه القوة . 
الآثار السلبية المترتبة على عدم الإلتزام بالقيم 
1- قيام بعض القادة بدور السماسرة بين المنظمات التي يعملون بها وبين عملاء من خارجها. 
2- التدخل بالوساطة أو السلطة لضمان تعيين بعض الأصدقاء أو الأقارب أو المؤيدين. 
3- الموافقة على إصدار العقود والتراخيص لأعمال تضر بالصالح العام أو تلوث البيئة. 
4- فرض الحماية أو التستر على بعض الخارجين على القانون أو المزاولين لأعمال منافية لقيم وتقاليد المجتمع. 
5- ممارسة بعض العاملين لأنماط ضارة بالمجتمع وتخل بمبدأ تكافؤ الفرص بين المواطنين مثل الرشوة والمحسوبية. 
6- ابتكار طرق وأساليب ملتوية في الاستغلال وسوء استخدام السلطة والمركز الوظيفي. 
7- زيادة ظاهرة طلب العمولات والبقشيش من جانب بعض العاملين وارتفاع قيمتها بشكل ملحوظ بارتفاع المستوى الإداري. 
8- لجوء بعض المسئولين إلى التهرب من المسئولية عن بعض الأعمال . 
9- استغلال المنصب والمركز الوظيفي في الإثراء غير المشروع. 
10- سوء معاملة الجمهور من المتعاملين والتعالي عليهم. 
11- إظهار فروض الطاعة والولاء من جانب بعض المرؤوسين لرؤسائهم حتى ولو تعارض ذلك مع صالح العمل. 
12- الإعلان عن قيام مشروعات وهمية أو احتيالية ثم يكتشف المتعاملون أنهم ضحايا نصب وإحتيال. 
13- تهرب بعض أصحاب الأعمال من دفع حق الدولة من الضرائب المستحقة على نتائج أعمالهم أو ابتكار أساليب ملتوية للغش والتزييف. 
14- عدم مشاركة منظمات الأعمال في النهوض بالمجتمع والوفاء بمسؤولياتها تجاهه. 

عزيزي /تي الطالب/ ــــة: 

يجب أن تعلم: 
· أن هناك اتفاق بين العلماء والباحثين على ما للقيم من دور في تحقيق التوافق والتوازن الداخلي للفرد، بالإضافة إلي توافقه مع الجماعات المحيطة به،والبيئة التي ينتمي إليها. 
· إمكانية التعرف على أنماط القيم لدي الأفراد من خلال تحديد ردود أفعالهم تجاه مواقف محددة. وتلعب استقصاءات القيم دورا هاما في ذلك. 
· تنظيم القيم في بناء هرمي. أي أنها ليست ذات درجة واحدة من الأهمية. وتختلف هذه الأهمية النسبية من فرد لأخر طبقا لاختلاف البيئة والخبرات المكتسبة والخصائص الشخصية. 
· أن القيم موضوعات مرغوبة دائما، وهو ما يعني بأن اتخاذ السلوك لنمط معين بناء على توجيه قيمي محدد يجب أن يتم وفقا لرغبة الفرد وإرادته دون ضغط أو إذعان لأي مصدر خارجي. 

التوافق في القيمValue Congruence 
هو درجة الأنساق أو التماثل أو التشابه بين قيم الأفراد داخل المنظمة خلال فترة زمنية محددة. 
العوامل المؤثرة في توافق القيم




                        

                                   البيئة                                      الفرد نفسه
· فكرة الفرد عن قدرته وإمكانياته 
· فكرة الفرد عن نفسه في علاقاته بغيره من الزملاء 
· فكرة الفرد عن نفسه كما يجب أن تكون


البيئة العامة عوامل 
· سياسية عوامل 
· اقتصادية عوامل 
· اجتماعية عوامل 
· قانونية عوامل 
· ثقافية عوامل أخرى
البيئة الثقافية للمنظمة
· انماط اتخاذ القرار رأت
· جماعات وأفراد العمل
· سياسات ولوائح قواعد
· العلاقات السائدة
· الاتصالات والمعلومات
· الخ ......

البيئة المادية للعمل
· أدوات ومواد
· معلومات
· ظروف العمل








أهمية التوافق في القيم 
·  تحقيق درجة عالية من الرضا عن العمل سواء تعلق هذا الرضا بخصائص العمل أو بيئته. 
· كلما زادت درجة التوافق بين قيم العاملين من جهة وبينهم وبين قيم المنظمة من جهة أخري كلما زادت درجة ولائهم للمنظمة والتزامهم بسياساتها ونظم العمل بها. 
· إن فعالية القيادة لها علاقة مباشرة بالقيم المتبادلة بين القائد وتابعيه. 
· إن فعالية مجموعات وفرق العمل وفعالية التنسيق فيما بينها يرتبط بتوافق القيم بين أعضاء المجموعات والفرق. 
· يشتد الصراع بين الأفراد والجماعات ويصعب إيجاد حلول له عندما تتباين أنماط القيم بينهم. 
· تزداد فعالية البرامج التدريبية في تحقيق أهدافها عندما تتوافق قيم المدربين والمتدربين. 
· إن تضارب القيم وعد تجانسها واختلاف توجهاتها قد يؤدي بالمنظمة إلي التفكك والانهيار. 
·  يساعد توافق القيم على زيادة كفاءة عملية اتخاذ القرارات والإتصالات وتبادل المعلومات. 
·  يساعد توافق القيم على تخفيض معدلات ترك العمل والمحافظة على الأدوات والمعدات. 
· يساعد على زيادة الكفاءة في العمل ورفع معدلات الأداء. 
· المساعدة في تصميم وتنفيذ الإستراتيجيات التنظيمية. 

الإستراتيجيات التنظيمية لتحقيق 

التوافق في القيم
(1)  وضع قائمة واضحة بقيم المنظمة والمحافظة على استمرارها Code of Ethics
تعتبر الإدارة العليا مسئولة عن تحديد القيم الأساسية للمنظمة. 
كل مدير أو رئيس قسم يعتبر مسئول عن المحافظة على تلك القيم بإرسائها لدي تابعية عن طريق: 
·  القـــــــدوة. 
·  سياسات وإجراءات العمل المدعمة للقيم. 
·  الإقنـــــاع. 
·  الإجبــــــار.

وقائمة قيم المنظمة يجب أن يراعي فيها ما يلى 
1/1- أن تكون مناسبة لطبيعة نشاط المنظمة. 
1 /2-أن تكون القيم التي تشملها القائمة محددة بدقة ووضوح. 
1/3- أن تحوز رضا وقبول جميع أعضاء المنظمة وكافة مستوياتها. 
1 /4- أن تتكون من مجموعة متجانسة من القيم. 

وللمحافظة على القيم واستمرارها يجب مراعاة ما يلي  
· تعريف العاملين بالمنظمة بها وبما هو مطلوب منهم للمحافظة عليها. 
· نقل قيم المنظمة للأعضاء الجدد وضمان استيعابهم الجيد لها. 
· دعم وتجديد الهيكل التنظيمي والوظائف بما يدعم القيم القائمة ويساعد في المحافظة عليها. 

(2) أن يكون توافق القيم أحد المسئوليات الهامة لإدارة الموارد البشرية 
حيث تعتبر تلك الإدارة مسئولية عن زيادة التواؤم بين خصائص الفرد ومواصفات الوظيفة من خلال الأنشطة التالية. 
·  الاختيار والتعيين. 
·  التدريب والتطوير. 
·  التقييم ونظم المكافآت. 
·  تصميم الوظائف والأعمال.

(3) تكامل حاجات الرؤساء والمرؤوسين 
· حاجات المرؤوسين من الرؤساء تنقسم إلي نوعين: 
· (أ) احتياجات وظيفية : وتتمثل في تحديد ما ينجز من (الأهداف) وكيفية الإنجاز (الأنشطة)، وكيفية قياس مستوي الإنجاز (التقييم والمعلومات المرتدة) علاوة على توفير الموارد اللازمة للعمل.   
· (ب) الاحتياجات الشخصية : وهذه الاحتياجات تعتبر متبادلة فللرؤساء احتياجاتهم من المرؤوسين ، و للمرؤوسين احتياجاتهم من الرؤساء ، وتختلف هذه الاحتياجات المتبادلة باختلاف دورة حياة كل منهم بالمنظمة      


المحاضرة العاشرة ( الجزء الاول )
الدعم التنظيمي
تواجه منظمات الأعمال في الوقت الراهن مجموعة من التحديات العالمية والمحلية المعقدة والمتشابكة والسريعة، مما أوجب علي المنظمات ضرورة التصدي لتلك التحديات بكافة السبل والطرق ولكي يتم تحقيق ذلك فإنه علي المنظمة ممثلة في إدارتها القيام بالعديد من الأنشطة المخططة الهادفة إلي تقديم الدعم المادي والنفسي والاجتماعي للعالميين بما يعكس حرصها علي مواردهـا البشريـة واهتمامها بتحقيق حاجاتهـم ودوافعهم.
وفي المقابل عندما يشعر العاملون بدعم المنظمة لهم ، فإنه من الطبيعي أن يبادلونها دعماً ، ومن ثم يبدي العاملون قدراً من الانتماء والمواطنة ، وتحمل أعباء العمل وتضحياته.
تستمد نظرية الدعم التنظيمي ( Perceived Organizational Support ) من نظرية التبادل الاجتماعي وقيم المبادلة ، وطبقاً لنظرية التبادل الاجتماعي فإن الأفراد الذين يستفيدون من تصرفات طرف أو شخص آخر فإنهم يشعرون بالالتزام نحو مبادلته بالمثل وذلك في شكل أنماط واستجابات معينة .
ويعرف (  Eisenberger, et al, 1986). إدراكات الدعم التنظيمي علي أنها اعتقادات الفرد بشأن اهتمام المنظمة برفاهيته وتقديرها لإسهاماته أي أن إدراكات الدعم التنظيمي تمثل اعتقادات الفرد بشأن انتماء المنظمة له. 
حيث أن الإدراكات المرتفعة للدعم التنظيمي تخلق مشاعر الالتزام لدي الفرد والتي تجعله يشعر بأنه يحتاج لأن ينتمي للمنظمة ليس هذا فحسب بل تجعله أيضا يشعر بان عليه التزاماً برد انتماء المنظمة له من خلال ممارسة السلوكيات التي تدعم الأهداف التنظيمية.

مستويات الدعم التنظيمي
في مجال الدراسات التنظيمية ، يتم دراسة الدعم التنظيمي عند مستويات مختلفة من التنظيم ، إلا أنه يمكن القول أن هناك مستويين من مستويات الدعم هما :
1- الدعم من الرئيس أو المشرف المباشر
هناك عدد من النماذج أو البناءات التي قدمت في أدبيات هذا المجال ، وكلها تصف طبيعة العلاقة بين العاملين ورؤسائهم أو مشرفيهم .
وتتضمن العلاقات المتبادلة بين القائد والعضو ، والثقة في الرئيس أو المشرف ورضاء الفرد عن اتصاله بالرئيس ونجد أن السمة المشتركة بين تلك النماذج هي أنها تحاول دراسة جانب معين من جودة العلاقة بين العاملين والرؤساء المباشرين أو المشرفين .

2- الدعم من المنظمــة
وهو مستوي أكثر عمومية ، حيث يتعلق بدراسة العلاقة بين العاملين والمنظمة ، وغالباً يشار إليه بالدعم التنظيمي. وعادة يتم تعريفه علي أنه ردود فعل عاطفية للعاملين تجاه المنظمة ، أي اتجاه العاملين عن دعم الإدارة وسياسات المنظمة ككل.

أهميـة الدعم التنظيمي
1- يسهم الدعم التنظيمي في تحقيق التنمية الذاتية للعاملين.
2- يؤدى إدراك الدعم التنظيمي إلى زيادة الجهد المبذول من قبل الأفراد نحو تحقيق الأهداف التنظيمية.
3- العمل على تحسين صورة المنظمة والدفاع عنها ، حيث يؤدى إدراك الدعم التنظيمي إلى تنمية الاتجاهات الإيجابية لدى العاملين. 
4- ينمي إدراك الدعم التنظيمي الدافع نحو العمل وزيادة كفاءة الأداء .
5- تقليل الآثار السلبية لبعض سلوكيات وتصرفات الأفراد العاملين داخل المنظمة.
6- زيادة درجة الالتزام التنظيمي لدى الأفراد ، وزيادة سلوكيات المواطن والدور الإضافي وغيرها من السلوكيات الاجتماعية .
7- اهتمام المديرين بدعم وتنمية تابعيهم ، فالمنظمات التي تبذل جهدها لتنمية مديريها تحقق منافع مزدوجة عن طريق جعل المديرين أكثر التزاماً من جهة ، وأكثر ميلاً لتنمية تابعيهم من جهة أخرى.
8- تدعيم الاتجاهات الإيجابية نحو العمل الإبداعي والابتكاري.

وفيما يلي يتناول المؤلف بشىء من الإيجاز لأهم السلوكيات المتبادلة بين المنظمة والعاملين والتي تعكس دعم كل منها للطرف الآخر وذلك على النحو التالي:
أولا: سلوكيات دعم المنظمة للعاملين
وتشمل كل من :
1) العدالة التنظيمية. 
2) تمكين العاملين. 
3) الثقة التنظيمية. 
4) جودة حياة العمل. 

ثانيا: سلوكيات دعم العاملين للمنظمة 
وتشمل كل من :
1) الالتزام التنظيمي. 
2) المواطنة التنظيمية. 
3) الارتباط التنظيمي

المحاضرة العاشرة ( الجزء الثاني )
 العدالة التنظيمية 

العدالــة التنظيميــة
تعتبر العدالة التنظيمية أحد المكونات الأساسية للهيكل الاجتماعي والنفسي للمنظمة ، ومن منطلق اهتمام الإدارة بالمشاعر والعلاقات الإنسانية لعامليها واهتمامها بسلوكياتهم التي تؤثر على فعالية الأداء ، فإن توفير مناخ للعدالة التنظيمية يؤثر إيجابياً على سلوكيات هؤلاء العاملين وعلى دوافعهم ومستويات إنجازهم.
وترجع جذور العدالة التنظيمية إلى نظرية العدالة ( Equity Theory ) التي قدمها آدمز (Adams,1963 ) والتي بناها على الافتراضات التالية.
1- يتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه في ضوء المقارنة بين معدلين هما :
	( أ )
	مخرجات الفــرد
	≥
	مخرجات شخص مرجعي

	
	مدخـلاته
	
	مدخـلاته



حيث تشير مخرجات الفرد إلي المزايا التي يحصل عليها من عمله مثل الأجر ، والمكافأة والترقية ، والاحترام والتقدير والأمان وأي مزايا إضافية أخري. 
أما مدخلات الفرد فتشير إلي مقدار الجهد المبذول ، والتضحيات التي يقدمها للمنظمة علاوة علي ما يتمتع به من مستويات تعليم وخبرة ومهارة وتدريب. 
ووفق المقارنة بين المعدلين السابقين يشعر الفرد بعدم العدالة إذا كان ما يحصل عليه من مخرجات مقارنة بمدخلاته أقل مما يحصل عليه شخص مرجعي آخر مقارنة بمدخلاته.

2- أن شعور الفرد بالعدالة يقوي لديه الدافع للإنجاز ومن ثم يتحسن مستوي أداءه ، في حين أن الشعور بعدم العدالة يولد لديه شعوراً بالإحباط وعدم الاتزان النفسي والانفعالي مما يدفعه لإتباع أنماط سلوكية ضارة بنفسه أو بالمنظمة ، ومن هذه الأنماط :
1- الوشايـة بالشخص المرجعي لدي إدارة المنظمة لتقليـل مـا يحصل علية الفرد من عوائد.
2- الشكوى والتذمر من أن عبء العمل لدي الشخص المرجعي بسيط ، ومن ثم محاولة تحميله أعباء أضافية بحيث يؤدي ذلك إلي زيادة مقام المعادلة للشخص المرجعي. 
3- تخفيض الجهد الذي يبدله الشخص الذي يشعر بعدم العدالة ( المدخلات ) كي تتناسب مع مخرجاته ، التي هي قليلة من وجهة نظره ، وبالتالي يعيد التوازن إلي بسط ومقام المعادلة.
4- إعادة عملية تقييم المدخلات والمخرجات التي تخصه أو تخص الشخص المرجعي.
5- اختيار شخص مرجعي آخر يكون أقل تبايناً معه في عوائده ( مخرجاته ) وأدائه ( مدخلاته ). 
6- لجوء الشخص إلي زيادة مخرجاته بإتباع أساليب غير أخلاقية مثل الرشوة أو السرقة أو التحايل والخداع.

وبالرغم من وجهة نظرية العدالة Equity Theory  في تحديد ما يشعر به العاملون من عدالة إلا أنه يشوبها بعض أوجه القصور ومنها :
1- أن عملية المقارنة بين المخرجات والمدخلات مبنية علي تقديـرات وأحكام شخصية قد تكون غير سليمة.
2- إذا ما كان هناك نظام سليم للموارد البشرية بالمنظمة ، فإن لجوء الفرد لتخفيض جهده أو مدخلاته لا بد أن يقابله انخفاض عوائده ، وبالتالي لن يستطيع الفرد تخفيض التوازن المنشود. 
3- عدم تناسق عناصر المدخلات والمخرجات مما يجعل عملية التقييم غير سليمة من الأساس.
4- أن النظرية تفترض أن العدالة تتمثل فقط فما يحصل عليه الأفراد من عوائد مقارنة بما يبذلونه من جهد.

وبناء علي ما سبق ، تعددت الدراسات المتعلقة بالعدالة التنظيمية. وقد توصلت هذه الدراسات إلي أن شعور الفرد بالعدالة يتوقف علي عدة عناصر تتمثل في : مقدار ما يشعر به الفرد من عدالة في توزيع المخرجات أو النواتج ، ومقدار ما يشعر به الفرد من عدالة في إجراءات العمل وسياساته وتوزيع أعباءه ، وعلاوة علي شعور الفرد بعدم وجود تمييز في المعاملة بينه وبين أقرانه من قبل رؤسائه. 

أنواع العدالـــة التنظيميـة 
1ـ عدالة التوزيع
تشير إلي إدراك الفرد لعدالة المخرجات التي تتسلمها ، حيث يقارن بين ما يبذله من جهد وما يحصل عليه من جهة ، وبين ما يبذله الآخرون ما يحصلون عليه من جهة أخرى. وعادة ما تتحدد مخرجات الفرد وفق عدد من العوامل منها :
1- المستويات التي يتحملها الفرد.
2- مستوي الخبرة الشخصية .
3- مستوي التعليم والتدريس. 
4- حجـم الجهـد المبذول. 
5- جودة المخرجات الناتجة عن العمل الذي يؤديه. 
6- القدرة علي التغلب علي القيود والمعوقات.



2ـ عدالة الإجراءات. 
تشير الإجراءات إلي الخطوات التفصيلية للازمة لأداء عمل معين. وعدالة الإجراءات تشير إلي عدالة الخطوات التفصيلية الرسمية المستخدمة في اتخاذ القرارات وتطبيق السياسات وتوزيع الأعباء وتقييم الأداء. 

وتكون الإجراءات عادلة عندما تتسم بما يلي :
1- الاتساق وعدم التعارض. 
2- الثبات والاستمرارية. 
3- تحقيق الأهداف العامة للتنظيم والبعد عن الأهداف الشخصية.
4- أن تكون قائمة علي أساس من المعلومات الصحيحة والصادقة.
5- المرونة. بحيث توفر الفرص لتصحيح الأخطاء.
6- أن تتحقق مصالح كافة أطراف المنظمة. 
7- قياسها على معايير أخلاقية مثل المساواة والأمانة وغيرها. 

3ـ عدالة التفاعلات أو المعاملات. 
وتشير إلي كيفية تنفيذ الإجراءات المتعلقة بالعمل ، وكيفية تعامل القادة مع المرؤوسين وينقسم هذا النوع من العدالة إلي نوعين هما :
1- عدالة التعامل مع الأفراد. ويقصد بها تعامل القادة مع المرؤوسين بكل احترام وتقدير. 
2- عدالة المعلومات. وتشير إلي المعلومات المتوافرة لدي المرؤوسين عن شرح وتفسير القرارات الإجراءات والسياسات.

وتتوافر عدالة التفاعلات أو التعاملات عندما
1- نزاهة وموضوعية القائد وخبرته.
2- توفير المعلومات الصادقة بشفافية.
3- احترام وتقدير المرؤوسين.
4- الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين.
5- توفير التغذية العكسية للمرؤوسين.

أهمية العدالة التنظيمية
1- أن العدالة بصفة عامة تعتبر قيمة اجتماعية. 
2- يساعد توافر العدالة علي إحساس العاملين بقيمتهم وكيانهم واحترامهم.
3- أن عدم الشفافية في توفير المعلومات وعدم العدالة في توزيعها - عدالة المعلومات - يجعل العاملين أكثر إحساساً بغموض بيئة العمل وغموض أدوارهم وعدم وضوحها ، ويشجع علي انتشار الشائعات.
4- أن الأفراد يستخدموا إدراكهم للعدالة الحالية بالمنظمة للتنبؤ بما يمكن أن يعاملوا به مستقبلاً.
5- المساعدة في توفير الالتزام من جانب العاملين وزيادة المواطنة التنظيمية.
6- المساعدة في تكوين اتجاهات ايجابية لدي العاملين تجاه المنظمة وقادتها وسياساتها وإجراءاتها.
7- زيادة الشعور بالرضا لدي العاملين وتقليل نوايا ترك العمل أو الانسحاب النفسي أو الجسمي من العمل.
8- تحسين العلاقات بين مختلف المستويات الإدارية بالمنظمة ، وتحسين العلاقات مع الجمهور الخارجي.
9- تحسين مقالة سياسات الموارد البشرية.
10- تقليل السلبيات الأخلاقية في العمل.





المحاضرة الحادية عشر
الثقة التنظيمية
الثقـــة التنظيميـة
· من أهم وسائل وأدوات دعم المنظمة للعاملين توفير مناخ للثقة بين كافة المستويات الإدارية بالمنظمة.
· وقد أهتم العديد من الباحثين بدراسة المنظمات كنظام اجتماعي مركب لما تنطوي عليه من سلوكيات متنوعـة من الأفـراد والجماعـات والتفاعلات داخلها وتأثيرها علي الأداء التنظيمي ، وخلال السنوات الأخيـرة زاد الاهتمام بدراسة وتفسير الدور الذي تعلبه الثقة في العمليات التنظيمية ، للمساهمة في علاج العديـد من المشكلات التنظيمية ( Roxanne, and Pamela, 2003 ) ظهرت بالتالي الحاجة إلي إجراء بحوث إضافية لفهم وتفسير علاقات الثقة والدور الذي تلعبه في مستويات أداء العاملين بالمنظمة وسلوكياتهم.

مفاهيم الثقة التنظيمية ، ونماذجها وأنواعها وأهميتها وذلك علي النحو التالي:
( أ ) مفاهيم الثقـة: 
· يري كل من ( Alto, and Kramer, 1999 ) أن الثقة تشير إلي " تحمل المخاطرة الناتجة عن توقع طرف معين بأن الطرف الأخر يتصرف بكفاءة ووفقاً لواجباته.
· بينما ينظر إليها ( Tutzauer, 2000 ) علي أنها " اعتقاد شخص معين بأن الطرف الثاني ـ الذي يُعتمد عليه ـ سوف يتصرف وفق ما تمليه عليه مصلحة الطرف الأول ".
· كما ينظر ( Gomez, and Rosen, 2001 ) إلي الثقة باعتبارها " توقع شخص معين لسلوك منظم وشريف ومتعاون من شخص أخر اعتماداً علي ما بينها من علاقات وقيم وأنماط مشتركة ". 
· في حين يري كل من (Rubbel, and, Harrington, 2000  ) أنها : " ما يحمله أحد الأشخاص من اتجاهات إيجابية تجاه شخص أخر ذو مواصفات معينة في ظل تبادل مواقف المخاطرة. 
· وينظر (Luhmann, 1999  ) إلي الثقة التنظيمية بأنها: " توقع مبني علي أسس اجتماعية بأن كل الأفراد والمنظمة يحمل منهم تجاه الأخر فهم متبادل لاحتياجات واهتمامات الطرف الأخر ".

وبالرغم من تعدد مفاهيم الثقة إلا أن هذه المفاهيم تجمعها عدة خصائص مشتركة وهي :
1- أنها تبني علي التوقع أو الاعتقاد أو الإدراك ، مع وجـود بُعد عاطفي وبُعد سلوكي في نفس الوقت.
2- أنها تتضمن قدر من المخاطـر ، لأن أي من طرفي عمليـة الثقـة لا يعرف بالتأكيد كيفية استغلال الطرف الأخر للثقة الممنوحة له.
3- وجود رضا من الطرف الثقة عن نمط العلاقات والتفاعل بينهما ، وعن تحمل قدر من المخاطر الناتجة عنها.

مفاهيم الثقة التنظيمية ، ونماذجها وأنواعها وأهميتها. وذلك علي النحو التالي :
(ب) نماذج بناء الثقة التنظيمية :
بعض هذه الدراسات حاولت وضع نماذج لبناء الثقة ومن أهمها :
1- النموذج الذي وضعه ( wayne,  at 1997 ) 
حيث أشارت الدراسة إلي أن الثقة التنظيمية تبني علي عدد من العوامل وهي :
· عوامل خاصة بالطرف الذي يثق. وتتمثل في ميله الطبيعي نحو الثقة في الآخرين. 
· عوامل خاصة بالطرف الثاني ( الموثوق به ). وتشمل كل من القدرة. التي تشير إلي مستوي المعارف والمهارات والخبرات التي تتمتع بها شخص معين ومدي كفاءته التي تجعله جديراً بثقة الآخرين.
· مخرجات عملية الثقة. فالمخرجات الإيجابية لعلاقة الثقة القائمة بين الطرفين تزيد من حجم الثقة وتزيد من التفاعلي بين الطرفين مستقبلاً . 
· مستوي المخاطر المحسوبة. حيث أن كلاً من الطرفين يتحمل قدر من المخاطر الناتجة عن ثقته في الطرف الثاني ، وإدراك مستوي هذه المخاطر مرتبط بمدي إيجابية أو سلبية مخرجات علاقة الثقة.

2- النموذج الذي قدمه (whiteneret at1995  ) حيث قد الباحثون : 
نموذجاً أخر لبناء الثقة التنظيمية ، حيث تشكل التصرفات الإدارية أساسا لبنائها ، ويقوم النموذج علي أن كل من الطرفين يسلك سلوكاً إدارياً سليماً يتمشى مع توقعات الطرف الآخر ، وهذا السلوك المولد للثقة يتكون من عدة عناصر هي : 
1) تماسك السلوك واستمراريته. وتشير إلي ثبات تصرفات الشخص ، وإمكانية التنبؤ بسلوكه المستقبلي وفقاً لتصرفاته السابقة.
2) تكامل السلوك. وتشير إلي توافق أقوال الشخص مع تصرفاته وأفعاله.
3) الاحتواء. ويقصد به مدي قدرة المدير علي احتواء تابيعه ، وقدرته علي توفير المعلومات الدقيقة ، وشرح وتفسير القرارات والانفتاح علي المرؤوسين.
4) الاهتمام ، حجم ما يوليه كل طرف من اهتمام لحاجات ودوافع الطرف الآخر وقدرته علي إشباعها.

· كما تلعب العوامل التنظيمية والعوامل الشخصية والعوامل المتعلقة بالعلاقات بين الطرفين دوراً مساعداً في بناء الثقة التنظيمية بين المدير.

3- النموذج الذي وضعه كل من ( Alto, nad Kramer, 1999 )
وأتضح منه أن بناء الثقة التنظيمية تتوقف علي الخصائص الشخصية لكل من طرفي الثقة ، وخصائص الموقف ، والدور الذي يؤديه الفرد ومدي قيامه بمسئوليات هذا الدور بكفاءة.
أنواع الثقــة التنظيمية
· الثقة القائمة علي المعرفة : وهي التي تبني علي معرفة وفهم طرفي الثقة لبعضهم البعض بشكل يساعد كل منها علي التنبؤ بسلوك الأخر في مواقف معينة.
· الثقة القائمة علي أسس رسمية : وهي التي نتيجة وجود قواعد رسمية توبخ وتؤنب أي طرف من طرفي عملية الثقة إذا ما سبب ضرر مادي أو نفسي للطرف الآخر.
· الثقة القائمة علي ملامح الشخصية : هي التي تحدث لأن أي من طرفي الثقة من سماته الشخصية الثقة في الآخرين ، بغض النظر عما إذا كان الطرف الثاني جدير بهذه الثقة من عدمه.

كما قسمها كل من ( Morris , and Moberg , 1999 ) إلي ثقة شخصية وغير شخصية.
· فالثقـة الشخصية : هي التي تستمد من التفاعلات بين الأشخاص والجماعات ، وتعتمد بدرجة كبيرة علي الخصائص الشخصية ، وطبيعة المواقف التي تحدث فيها هذه التفاعلات.
· أما الثقة غير شخصية : فهي التي تتوقف علي المراكز الوظيفية والأسس الرسمية. ومن أشهر أنواع الثقة وأكثرها انتشاراً التقسيم الذي وضعه كل من (Gilbert , and Li-Ping , 1998) إلي الثقة في الأفراد وثقة في المنظمة.

في حين أن ( Wiswill , 2003)  قسمها إلي الثقة في الزملاء ، والثقة في المشرف المباشر ، والثقة في الإدارة العليا. 
وفيما يلي متغيرات قياس كل من هذه الأنواع الثلاثة
1- الثقة في الزملاء
تكتسب هذه الثقة في ظل توافر عدد من الخصائص والسمات التي تجعل من الفرد جديراً بثقة الآخرين وتشمل كل من الالتزام في العمل ، القيم والمبادئ ، الاهتمام بمصالح الزميل.
2- الثقة في المشرف المباشر
يكتسب المشرف المباشر الثقة مرؤوسيه إذا كانت تتوافر خصائص الكفاءة ، الجدارة ، الأخلاق ، الانفتاح علي المرؤوسين ، الاهتمام بمصالح المرؤوسين واحتياجاتهم ، دعم المرؤوسيـن.
3- الثقــة في الإدارة العليا
يكون الإدارة العليا جديرة بثقة العاملين بالمنظمة إذا ما قامت المنظمة احتياجاتهم ورغباتهم ، تقوم بتوفير الدعم المادي والمعنوي للعاملين ، وتطابق أقوالها مع أفعالها ، وضوح توقعاتها.

أهميـة الثقة التنظيميـة
أجريت العديد من الدراسات لبيان أهمية الثقة التنظيمية وكان من أهمها : 
1ـ دراسة  (Gomezand Rosen 2001)والتي أثبت وجود علاقة طرية بين مستوي ثقة الرؤساء بالمرؤوسين وبين سياسات تمكين هؤلاء المرؤوسين .
2ـ وجدت دراسة ( Pillai, et al., 2001 ) أن الثقة وسيط هام في العلاقات بين أنماط القيادة وسلوكيات المواطنة التنظيمية.
3ـ دراسة (Alto, and Kramer, 1999) التي أثبت وجود ارتباط سلبي بين تقض الشركة لعهودها والتزاماتها تجاه العاملين ك بين عدم الالتزام بالأهداف والسياسات وبين الثقة في المنظمة.
4ـ دراسة ( Meyerson et al., 2002 ) التي اثبت أن عمليات هدم الثقة أكثر سهولة من عمليات بنائها أو إعادة بنائها. 
5ـ وجدت دراسة (Edmondson, and Maingeon, 2001) أن الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين يمكن أن تكون بديلاً عن الرقابة الخارجية ، فكلما زادت الثقة قلت الحاجة إلي هذا النمط الرقابي.
6ـ أثبتت دراسة ( Costinag, et al., 2003 ) أن توافر مناخ الثقة يؤدي إلي زيادة دافعية الأفراد ، وتحسين مستويات الأداء ، وتقليل نوايا ترك العمل.
7ـ دراسة (Butler, et al., 2000) التي وجدت ارتباط جوهري بين الثقة التنظيمية وبين معدلات الرضا عن العمل.
8ـ أن قبول عمليات التغيير التنظيمي ، وتخفيض مقاومة لهـا ، وتحسين المخرجات الناتجة عنها تعـد أحـد التأثيرات الإيجابيـة للثقـة التنظيميـة.
9ـ دراسة ( Blomavist,et al., 2004 ) التي فقد وجدت ارتباط معنوي موجب بين الثقة السائدة بين الرؤساء والمرؤوسين وبين زيادة عمليات التعاون والتنسيق داخل المنظمة.
10ـ اتضح من دراسة (Arino, et al 2001)  أن الثقة أحد المتغيرات المؤثرة في تحسين فعالية  المؤثرة في تحسين فعالية المشاركة والعلاقات وزيادة التفاعلات داخل المنظمة.
11ـ وجدت دراسة (Roxanne, and panela, 2003) أن الثقة تقل بين فرق العمل المتباعدة جغرافياً ووظيفياً بسبب قلة التفاعلات المباشرة وجهاً لوجه.



المحاضرة الثانية عشر
جودة حياة العمل والانتماء

جودة حياة العمــل
يشير مفهوم جودة حياة العمل إلي توفير المنظمة لعوامل وأبعاد حياة وظيفية أفضل للعاملين بها. ويتطلب ذلك انتهاج سياسات الموارد البشرية التي تمكن من توفير حياة وظيفية تشبع حاجاتهم ، وتحقق أداء أفضل للمنظمة.

وغالباً ما ينظر إلي جودة الحياة العمل علي إنهاء بناء تنظيمي متعدد الأبعاد كما تم مناقشتها في الأدبيات الإدارية حيث يشتمل هذا المفهوم علي الأمن والسلامة في العمل ، وأنظمة مكافأة ، وأجر عادل ومنصف ، ومجموعـات عمل مشاركـة ومتعاونة ، وفرص أفضل للنمو. 

ويعرف (Anderson) جودة حياة العمل من خلال آثارها المترتبة. حيث يري أنها تمثل زيادة مشاركة العاملين في القرارات ، كما تنعكس في صورة تحسين الإنتاجية ، وتحسين مستوي الأمان والاستقرار الوظيفي وتحقيق رضا العاملين عن العمل .
يعرفها باحث آخر بأنها " مجموعة العمليات المتكاملة والمخططة والمستمرة التي تستهدف تحسين مختلف الجوانب التي تؤثر علي الحياة الوظيفية للعاملين ".

والاهتمام بجودة حياة العمل تزايد في الاونه الاخيره للأسباب التاليه :
· تنامي الوعي الثقافي لدي العاملين بالمنظمات ، الأمر الذي يتطلب تمكينهم وإتاحة الفرص لتنمية مهاراتهم وخبراتهم ، وبناء شخصياتهم الوظيفية.
· ظهور بعض الاتجاهات الجديـدة في العمـل مثل العمـل بٌعد أو لبعض الوقت ، وفق أسلوب ساعات أو أيام العمل المرنة.
· إهدار حقوق العاملين في الكثير من الأحيان ، وتجاهل احتياجاتهم المادية والنفسية والاجتماعية ، وانخفاض مستويات الأمان والاستقرار الوظيفي يولد لدى العاملين الرغبة في الانتقام من المنظمة.
· المنافسة الشديدة بين المنظمات علي اكتساب العمالة الماهرة والمؤهلة ، والتي تملك خبرات في مجال العمل.
· الانسحاب ( الجسمي أو النفسي ) لبعض العاملين من العمل الناتج عن زيادة الضغوط الداخلية والخارجية.

وتسعي المنظمات إلي تحقيق العديد من المزايا الناتجة عن تبنيها لبرامج جودة حياة العمل. ومنها :
· استقطاب وتعيين قوة عمل أكثر كفاءة.
· زيادة القدرات التنافسية للمنظمة. من خلال تحسين جودة منتجاتها.
· تحقيق رضا الأطراف المتعاملة مع المنظمة من ملاك وعاملين وعملاء وغيرها.
· زيادة ولاء ودافعية العاملين.
· إيجاد بيئة عمل مريحة خالية قدر الإمكان من الضغوط. 
عناصر جودة حياة العمل
وتشمل جودة حياة العمل علي العديد من العناصر لعل من أهمها : 
1ـ ظروف العمل المعنوية
· توافر الثقة بين العاملين بعضهم البعض وبينهم وبين رؤسائهم ومرؤوسيهم.
· الحرية والاستقلالية في العمل. 
· الاحترام والتقدير في بيئة العمل.
· توافرالمعلومات المرتدة عن نتائج العمل. 
· وجود تعاون وتنسيق بين العاملين. 
· تشجيع العلاقات والتفاعلات الاجتماعية والدعم الاجتماعي في بيئة العمل. 

2ـ أهمية الوظيفة 
· الشعور بأهمية الوظيفة.
· الشعور بالمسئولية عن نتائج العمل ( ايجابية ـ سلبية ). 
· تناسب مهارات ومؤهلات الموظف مع متطلبات الوظيفة.
· وضوح الاختصاصات والسلطات. 

3 ـ ظروف العمل المادية
· كفاية الدخل الناتج عن الوظيفة.
· التناسب بين الدخل والجهد المبذول.
· عدالة الدخـل مقارنا مع دخـول الآخريـن ( في نفس المنظمـة أو المنظمات الأخرى ).  
· الإضاءة والتهوية المناسبة وقلة الضوضاء.
· تناسب ساعات العمل مع قدرة الأفراد ومع القوانين المنظمه له.

4ـ جماعات العمل
· تجانس الفرد مع جماعة العمل.
· تماسك أعضاء الجماعة وقلة الصراع بينها.
· تكامل مهارات وخبرات الجماعة.
· المسئولية المشتركة عن نتائج أعمال الجماعة.
· وضوح أهداف جماعة العمل. 

5ـ نمط الإشـراف
· عدالة القائد في التعامل مع المرؤوسين. 
· توافر الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين.
· توافر قدر من ألرقابه الذاتية.
· كفاءة القائد.الفكرية والانسانيه والفنية.
· قدرة القائد علي توفير المعلومات المرتدة عن أداء المرؤوسين. 

6ـ المشاركة في صنع القرار
· قدرة الفرد علي التأثير في القرارات التي تخص عمله. 
· المشاركة في حل المشكلات المتعلقة بعمل الفرد. 
· تقدير الاقتراحات والآراء التي يقدمها الإفراد.
· شفافية المعلومات التي يبني عليها القرار.


دعم العاملين للمنظمة الانتماء التنظيمي
هو أحد سلوكيات دعم العاملين للمنظمة التي ينتمون إليها ، ووسيلة من وسائل رد الجميل لهـا. ويطلق عليه البعض لفـظ الولاء والالتـزام التنظيمي.
ولقد تنوعت مفاهيم الانتماء التنظيمي وفقا لتنـوع المداخـل التي اتبعها الباحثون والعلماء في دراسته. 

ويمكن تجميع جميع هـذه المداخل فيما يلي :
1- مدخل التبــادل.
2- المدخل النفسي.
3- المدخل المشترك.

وفيما يلي عرض موجز لكل من هذه المداخل :
1ـ مدخــل التبادل
يعتمد هذا المدخل علي مفهوم الانتماء التنظيمي الذي قدمه بيكر 1960 والذي أوضح أن الانتماء التنظيمي يعكس ارتباط الفرد بالمنظمة وعدم رغبته في تركها نتيجة لوجود منافع أو فوائد "Sidebets" سيفقدها إذا ترك المنظمة ولا تقتصر هذه المنافع والفوائد علي الناحية المادية فقط بل تمتد لتشمل الناحية المعنوية أيضا مثل مركز الشخص في المنظمة أو الصداقات التي كونها.

2ـ المدخل النفسي
يعتمد هذا المدخل علي مفهوم الانتماء التنظيمي الذي قدمه Porter وزملائه عام 1974. ووفقا لهذا المدخل فإن الانتماء التنظيمي يمكن وصفه من خلال ثلاثة عناصر:
· قبول الفرد لقيم وأهداف المنظمة.
· رغبة الفرد من بذل جهود عادية لصالح المنظمة.
· رغبة الفرد في الحفاظ علي عضوية المنظمة.




3ـ المدخل المشترك
يري أنصار المدخل المشترك أن كلا من مدخل التبادل والمدخل النفسي لا يصلح بمفرده لتفسير الانتماء التنظيمي وبالتـالي قـام ( Allen and Meye ) سنه 1984 بتقديم المدخل المشترك ووفقا لهذا المدخل فإن الانتماء التنظيمي يعتبر ذا بعدين رئيسيين هما :
· الانتماء الاستمراري
· الانتماء العاطفي

تقسيم الانتماء التنظيمي
وبناء على ما سبق ينقسم الانتماء التنظيمي إلى :
1ـ الانتماء العاطفي أو الوجداني 
ويعبر عن رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة لأنه يشعر بارتباط عاطفي وراحة نفسية بها نظرا لتوافق قيمة وأهدافه لقيم وأهداف هذه المنظمة.

2ـ الانتماء الاستمراري
ويعبر عن قوة رغبة الفرد بالبقاء في المنظمة لاعتقاده بأن ترك العمل فيها يكلفه الكثير ( ماديا ومعنويا ).

3ـ الانتماء المعياري
وتشير إلي شعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرين ، أو أن من واجبه الاستمرارية فيها وعدم التخلي عنها فالأشخاص الذين يقوي لديهم الالتزام المعياري يأخذون في حسابهم إلي حد كبير ماذا يمكن أن يقوله الآخرون لو تركوا العمل بالمنظمة. 


المحاضرة الثالثة عشر
المواطنة التنظيمية
Organizational citizenship Behavior
المواطنة التنظيمية
· تحتاج المنظمات في العصر الحالي إلي المزيد من العمل والعطاء من الجانب العاملين بها وهذا لا يتحقق بأداء الواجبات والمسئوليات الرسمية للوظيفة فقط ، بما تمثله من حد أدني للأداء. 
· ونجاح المنظمة يعتمد علي جهود أبنائها المخلصين وأنماط سلوكهم الذي يؤثر بدوره علي ردود أفعال البيئة الخارجية للمنظمة تجاه مخرجاتها. 
· وتتوقع المنظمة من عامليها أن يؤدوا الأعمال والواجبات بشكل ابتكاري ومتميز ، كما تتوقع الحرص علي مصالحها بشكل رسمي وغير رسمي ، الأمر الذي يتطلب سلوكيات غير عادية ومتميزة عن سلوكيات الدور الرسمي.
· وقد درجت العادة علي أن منظمات العمل تحدد لكل فرد من أعضائها دورا رسميا يتضمن السلوكيات المطلوبة منه في وظيفتة من خلال الوصف الوظيفي إلا أن هناك نوع من السلوكيات التي تؤثر علي كفاءة وفعالية منظمات العمل يقوم بها الأفراد بناء علي اختيارهم لأنها لا ترد ضمن الوصف الوظيفي ألا وهي سلوكيات المواطنة التنظيمية.

· تتطلب الفعالية الكلية للمنظمة تواجد ثلاثة أنماط أساسية لسلوكيات العاملين وهي
1- الدخول في النظام الرسمي للمنظمة والبقاء به سواء عن اقتناع أو إجبار.
2- أداء الأدوار الرسمية المحددة وفقا لقواعد وإجراءات ونظم معمول بها.
3- أداء أعمال ابتكاريه ومساهمات ملموسة في تحقيق أهداف المنظمة والتي تزيد عن متطلبات ومواصفات وخصائص أدوارهم.

· ويتكون سلوك المواطنة من العديد من الأنماط منها علي سبيل المثال 
· اتخاذ التصرفات الكفيلة بحماية المنظمة وممتلكاتها. 
· تقديم المقترحات البناءة لتحسين أداء المنظمة.
· التطوير الذاتي ، والتدريب الذاتي لتحمل المزيد من المسئولية عن المنظمة ككل.
· المساهمة في إيجاد المناخ الملائم لبقائها ونموها في ظل بيئة متغيرة.
· التعاون البناء مع الآخرين ـ من رؤساء وزملاء ومرؤوسين ـ قائم علي تقديم المساعدات عند الحاجة وكذلك النصح والإرشاد والتوجيه.

متغيرات المواطنة التنظيمية ( أنواع سلوكيات المواطنة التنظيمية ) :
· يوجد شبه اتفاق بين العلماء والباحثين علي أن المواطنة التنظيمية هي :
· مجموعة من السلوكيات الايجابية التطوعية التي يؤديها الفرد عن رغبة واختيار.
· وبما هو أبعد من سلوكيات الدور الرسمي.
· ولا تدخل ضمن النظام الرسمي للمكافآت.
· كما لا توجد عقوبات تترتب علي عدم أداء هذه السلوكيات.
· كما أنها تعتبر بالغة الأهمية للأداء الوظيفي الفعال. 

· وقد تباينت وجهات نظر الباحثين حول متغيرات سلوك المواطنة التنظيمية فمنهم من قسمها إلي :
· متغير الإيثار 
· متغير الطاعة 

· بينما قسمها آخرون إلي نمطين للسلوك هما
سلوك المواطنة الموجه نحو المنظمة ، والسلوك الموجه لخدمة أعضاء المنظمة ، في حين تناولها آخرون من خلال أربعة أبعاد هي :
· الإيثار            
· الطاعـة         
· المشاركـة             
· الولاء

أضاف عدد أخر من الباحثين متغيراً خامساً بحيث أصبحت متغيرات المواطنة التنظيمية كما يلي :
1- الإيثار
ويشير إلي أنماط السلوك الموجه نحو خدمة ومساعدة أشخاص بعينهم في البيئة العمل. وتفضيل المصلحة ألعامة علي المصلحة الشخصية.

2- المبادأة
وهو السلوك الذي يهدف إلي تفادي وقوع المشكلات المرتبطة بالعمل ، والمبادرة بتقديم حلول مبتكرة للمشكلات القائمة ، والتقدم بالمقترحات الهادفة إلي تحسين صورة المنظمة.

3- الروح الرياضية
وتشير إلي رضا الفرد عن ظروف العمل المتاحة ، ومحاولة التغلب علي المعوقات القائمة بدون شكوى أو تذمر.

4- التكيف
وتشير إلي مدي قدرة الفرد علي التكيف مع المتغيرات الداخلية ، وتحمل المسئوليات وإحساسه بأنه جزء من المنظمة وليس مجرد عضو فيها.
5- الوعي
وهو أنماط السلوك التي تتعدي الدور الرسمي ومتطلباته مثل العمل لساعات أطول ، والالتزام بقواعد العمل صراحة وضمناً ، وتوافق أهداف الفرد مع أهداف المنظمة.

العوامل المؤثرة في تنمية سلوكيات المواطنة
يمكن تقسيم تلك العوامل إلي عدة أنواع وهي :
1- العوامل التنظيمية
وهي تلك التي تتعلق بكفاءة التنظيم وفعاليته ومدي الدعم التنظيمي للأفراد ونظم الأجور وسياسات التحفيز.

2- العوامل الإنسانية
وهي التي تتعلق بأنماط العلاقات السائدة بين الأفراد داخل التنظيم سواء في المستوي الإداري الواحد أو بين المستويات الإدارية، وأنماط القيادة المتبعة.

3- العوامل الشخصية. وتتمثل في :
1- الدوافع الشخصية.
2- الخصائص الشخصية.
3- الرضا الوظيفي.
4- التكيف مع الضغوط.

4- عوامل وظيفية
وتتعلق بمدي احتواء الفرد لوظيفة، وكفاءة التصميم الوظيفي ، ووضع الشخص في المكان المناسب ومدي ما يشعر به تجاه الدور الذي يؤديه من حيث مدي غموض الدور ، وعبئ الدور وصراع الدور.

أهميـة المواطنة التنظيمية
أجريت العديد من الدراسات علي سلوك المواطنة التنظيمية باعتباره متغيراً تابعاً أحياناً ومتغيراً مستقلاً أحياناً أخري ، ويتضح ذلك فيما يلي :
1- أثبتت إحدى الدراسات أن سلوك المواطنة التنظيمية له تأثير قوي علي فعالية فرق العمل ، وكذلك علي تحسين مستوي الخدمات المقدمة للعملاء.
2- أثبتت دراسة أخري أن العاملين المؤقتين أكثر تميزا في أداء الأعمال التي تعكس سلوك المواطنة لرغبتهم في إثبات ذاتهم.
3- أن تقييم المديرين لأداء رجال البيع يتحدد بدرجة كبيرة بمدي اتزام رجال البيع بسلوك المواطنة التنظيمية والذي لا يقل في ذلك أهمية عن تحقيق الأهداف البيعة.
4- وجدت إحدى الدراسات أن إدراك العاملين لتوافر العدالة التنظيمية يؤدي إلي زيادة سلوك المواطنة لديهم.
5- أثبتت إحدى الدراسات أن تباين توافر خصائص سلوكيات المواطنة بين العاملين في الشركات التأمين يعتبر أحد الأسباب الرئيسية لتباين مستويات أداء هؤلاء العاملين.
6- وجدت دراسة أخري علاقة قوية بين سلوك المواطنة التنظيمية وبين كل من الرضا عن العمل، والالتزام التنظيمي ، ولم يثبت وجود علاقة مع متغير العلاقات التفاعلية بين قائد وأعضاء الجماعة.
7- 7ـ أثبتت إحدى الدراسات التي تمت في البيئة المصرية وجود علاقة إيجابية جوهرية بين عدة متغيرات وهي الاتجاهات الوظيفية والتنظيمية، والرضا الوظيفي، والانتماء التنظيمي وبين سلوك المواطنة التنظيمية 
8- اختبرت دراسة أخري العلاقة بين كل من العدالة التنظيمية ، ونظم الرقابة وبين سلوك المواطنة إتضح منها وجود علاقة جوهرية سلبية بين الرقابة الدقيقة علي العاملين وبين سلوك المواطنة لما يترتب عليها من تقليل التفاعلات بين الأفراد.
9- وقد أكدت إحدى الدراسات علي العلاقة بين كل من عدالة الإجراءات وعدالة التفاعلات وبين سلوك المواطنة الموجه لخدمة المنظمة.
10- وجدت دراسة أخري علاقة قوية بين سلوك المواطنة وبين متغيرات بيئة العمل التي تشمل إحتواء العمل ، المدي الذي يولي فيه العاملون إهتماماتهم بالعمل.
11- أكدت النتائج التي توصلت إليها إحدى الدراسات علي التأثير القوي لسلوك المواطنة التنظيمية علي تعظيم مخرجات المنظمة.
12- وفي اختبار للعلاقة بين متغيرات الرضا عن العمل والالتزام التنظيمي وبين نمطين للمواطنة التنظيمية هما سلوك المواطنة الموجه نحو الأفراد ، وسلوك المواطنة الموجه نحو المنظمة .
13- أثبتت أحدي الدراسات أن درجة التوافق بين خصائص كل من الفرد والمنظمة ، ودعم القائد ، وعدالة توزيع العوائد تؤثر بشكل مباشر علي الرضا الوظيفي الذي يؤثر بدوره تأثيرا قويا علي سلوكيات المواطنة التنظيمية.
14- وفي دراسة أخري إتضح وجود علاقة جوهرية بين سلوك المواطنة وبين كمية وجود الجهد المبذول من جانب فرق العمل.
15- إتضح من نتائج دراسة  أخري وجود علاقة جوهرية بين أساليب التدريب التي تشمل كل من المحاضرات ، ودراسة الحالات ، وتمثيل الأدوار ، والمناقشات الجماعية وبين سلوك المواطنة التنظيمية .
16- وجدت دراسة أخري أن الاهتمام بتوفير ظروف العمل المادية ، والخصائص التنظيمية الفعالية ، والعدالة التنظيمية ، ومشروعية أهداف وممارسات المنظمة تساعد بدرجة كبيرة علي تنمية سلوك المواطنة لدي العاملين.
17- أثبتت إحدى الدراسات أن السلوك أن سلوك المواطنة يتوافر بدرجة أكبر لدي العاملين المؤقتين عن الدائمين ، وذلك عندما تتوافر لديهم اتجاهات إيجابية عن علاقاتهم بالمنظمة ، والرغبة في تحقيق الذات ، وتحدي الظروف القائمة.
18- استهدفت إحدى الدراسات تحديد أثر المتغيرات الشخصية والتنظيمية علي سلوك المواطنة لدي العاملين  بجامعة المنصورة ، وقد أتضح أن اختلاف كل من النوع ، والفئات العمرية ، ومستوي التعليم ، ومدة الخدمة، والمركز الوظيفي ، ونوع النشاط لها تأثير معنوي علي متغيرات سلوك المواطنة التنظيمية التي تشمل كل من الولاء والطاعة والمشاركة والإيثار .
19- أثبتت دراسة للمؤلف في وجود تأثير معنوي لسلوكيات المواطنة لدي المديرين ومراحل صنع القرارات الأخلاقية.



الارتباط التنظيمي
مفهوم الارتباط التنظيمي وتطوره
ليس من السهل إيجاد تعريف محدد للارتباط التنظيمي ، فهناك الكثير من التعريفات والتفسيرات المختلفة لهذا المفهوم. وتؤكد العديد من الدراسات أن مفهوم الارتباط التنظيمي يختلف بإختلاف بيئة العمل ويختلف من منظمة إلى أخرى. وهناك 10 عوامل رئيسية حددها (Garber, 2007)  لتعريف الارتباط التنظيمي وهى : 
1- الالتزام : يصف الارتباط التنظيمي مستوى الالتزام الذي يمتلـكه الموظف تجاه منظمته. )عاطفي ، استمراري ، معياري ).
2- الســــــلوك والاتجاه : يمتلك الموظف الذي لديه ارتباط تنظيمي سلوك واتجاه إيجابي تجاه أهداف وقيم منظمته. ففي مكان العمل ، يوجد احترام متبادل بين الموظف والمنظمة وتبادل للمنافع والاهتمام بالتطوير الذاتي للموظف ، وأيضا يتمتع الموظف بقدر كبير من الدعم لكي يؤدى وظيفته على أكمل وجه.
3- الانحياز : الموظفين الذين لديهم ارتباط تنظيمي يعملوا دائما من أجل نجاح منظمتهم ، ويقوموا أيضا بدعم إستراتيجية المنظمة.
4- الاتصالات : في المنظمات التي يوجد بها ارتباط ، توجد اتصالات فعالة في جميع الاتجاهات بين العاملين بها.
5- الأهــــداف : الموظف الذى لديه ارتباط تنظيمي يتفهم جيدا أهداف منظمته ويعمل مع زملائه دائما من أجل حقيق هذه الأهداف. وفى مكان العمل  يعمل الجميع كفريق واحد ويقوموا بتركيز كل طاقتهم من أجل تحقيق نفس الأهداف. 
6- التركيز على العملاء : يكون الهدف الرئيسي في بيئة العمل المترابطة هو مقابلة حاجات وتوقعات العملاء بأفضل طريقة ممكنة.
7- تكامل الأهداف : الموظفون الذين لديهم ارتباط تنظيمي يكونوا على استعداد لبذل أقصى مجهود لتحقيق أهداف المنظمة طويلة الأجل ، بالإضافة إلى تركيزهم على الأهداف قصيرة الأجل.
8- الأداء : نجد أن الموظفين الذين لديهم ارتباط تنظيمي يتعدوا الأداء المطلوب والمتوقع منهم, بسبب حبهم الشديد وولائهم لمنظمتهم وليس بسبب فقط أداء أدوارهم.
9- الإستغراق : يقوم الموظف المرتبط بالوظيفة بعمل أشياء إضافية ، ويبذل مجهود إضافي من أجل نجاح منظمته.
10- الشـراكة : يتصرف الموظف المرتبط بالمنظمة وكأنه شريك ومالك لهذه المنظمة ، فيكون حريصا علي مصالح المنظمة مثل ملاكها الحقيقيين .

نشأة وتطور مفهوم الارتباط التنظيمي
لقد كانت بداية ظهور مفهوم الارتباط لأول مرة من قبل الباحث Kahn  عام 1990 والذى قدمه على أنه الارتباط الشخصي ( Personal Engagement ) وهو عبارة عن تسخير أعضاء المنظمة أنفسهم في عملهم ، ذلك أن الفرد يتعايش  جسديا وذهنيا وعاطفيا  في عمله أثناء أداء دوره. وعرف Khan عدم الارتباط الشخصي ( Personal Disengagement) بأنه عبارة عن فصل النفس من أدوار وبيئة العمل حيث أن الفرد يسحب نفسه جسديا وذهنيا وعاطفيا أثناء أداء الدور بالمنظمة. 

وهناك باحثون آخرون وجدوا أن الارتباط هو حالة ايجابية نحو العمل يشعر من خلالها الفرد بأن العمل يسيطر على كيانه حيث يجد مستويات مرتفعة من الطاقة والمرونة الذهنية أثناء العمل والرغبة في استثمار الجهد في العمل والمثابرة في مواجهة الصعاب. كما يشعر الفرد بالتفاني والاستغراق في العمل حيث يشير التفاني إلى احتواء الفرد بقوة في عمله و إحساسه بقيمته وأهميته والشعور بالحماس والإلهام والفخر والتحدي عند ممارسة عمله وأخيرا يشير الاستغراق إلى انغماس الفرد في عمله وشعوره بأن الوقت ينقضي بسرعة في العمل وصعوبة فصل أو تحرير نفسه من العمل.

وكان الاحتراق الوظيفي هو نقطة الانطلاق للارتباط الوظيفي حيث أنه يركز على الجوانب الايجابية للعمل الشخصي فإذا كان الاحتراق الوظيفي يتكون من ثلاثة عوامل تتمثل في : الإجهاد العاطفي وإلغاء الشخصية وانخفاض الشعور بالفاعلية فإن بناء الارتباط يتطلب إعادة تسمية عوامل الاحتراق الوظيفي من الإجهاد العاطفي إلى الشعور بالطاقة العالية وأصبحت إلغاء الشخصية الاحتواء القوى وانخفاض الشعور بالفعالية أصبحت ارتفاع الشعور بالفعالية.
ويتضح مما سبق أن الارتباط الوظيفي هو حالة ايجابية لإنجاز العمل المكلف به الفرد.
والارتباط له تأثير إيجابي على كل من الانفتاح على الآخرين والخبرة والانجاز وفقا لما يمليه الضمير والاستقرار العاطفي والقدرة على التكيف مع بيئة العمل .
ويوجد نوعان من الارتباط هما الارتباط بالوظيفة ، والارتباط بالمنظمة. والارتباط بالوظيفة وبالمنظمة له علاقة ايجابية بالرضا الوظيفي والالتزام الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية ، وله علاقة سلبية مع النية لترك العمل. 

وتوصلت بعض الدراسات الى أن الموظفين المرتبطين بعملهم أكثر إنتاجية من نظرائهم غير المرتبطين بعملهم. وأن ارتباط الموظف يشمل الالتزام والحماس والطاقة والتركيز على الجهد المميز ويتم وضع الارتباط على أنه نموذج يحتضن النفسية والسلوك في آن واحد. بالإضافة الى السمات الشخصية مثل المبادرة والروح الرياضية والإيثار والسمات الفريدة التي تتضمنها المواطنة التنظيمية.

كما توصلت هذه الدراسات إلى إن الموظفين المرتبطين بعملهم يكونوا أكثر ولاء وبالتالي أقل عرضة لترك العمل ، بالإضافة إلى وجود علاقة قوية بين الارتباط والربحية وكذلك  زيادة الإنتاجية والمبيعات ورضا العملاء والحفاظ على حقوق الموظف.

كما توصلت بعض الدراسات إلي أنه لكي تزيد المنظمة من ارتباط الموظفين  فيجب أن تقوم بالآتي : 
1- توجيه وفهم أعمق لحاجات العاملين من أجل الحفاظ عليهم ومساعدتهم على النمو والتطوير والتفكير الخلاق والإبداع والاستقلالية والدعم الاجتماعي.
2- تحقيق الملاءمة والانسجام بين الاحتياجات الفردية والتنظيمية لرفع الروح المعنوية للعاملين.
3- إعادة تصميم الوظيفة بالشكل الذى يقلل من الإجهاد والصراعات وهذا يتطلب مراجعة دورية لبطاقات الوصف الوظيفي ومراعاة المهام والأنشطة الحديثة واستخدام التكنولوجيا.
4- تطوير برامج التدريب التي تستهدف كل من الصحة النفسية والتنظيمية ورفاهية الفرد والتحسين المستمر.
5- توفير الدعم المادي والمعنوي والتقدير المناسب لمساعدة العاملين على إشباع احتياجاتهم ورغباتهم المادية والمعنوية المختلفة.
6- ضرورة قيام قادة المنظمات بتحديد الاستراتيجيات السلوكية التي من شأنها العمل على تحقيق الارتباط مثل توافر الاحترام المتبادل وتعزيز وتدعيم الشخص في وظيفته بالمنظمة وحرية المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم والثناء والشكر عند بذل جهود مميزة وتوفير درجة أكبر من المرونة والتغيير والاتصال  من أجل تنسيق الجهود وتحقيق الترابط والتعاون وتبادل الأفكار والآراء بما يحقق المشاركة الفعالة.
7- ـ  خلق الفرص للعاملين للتواصل مع زملائهم ومع المديرين والمنظمة بشكل كبير وذلك عن طريق العمل الجماعي وتوسيع الوظيفة وإثراء الوظيفة وتمكين العاملين وتحديد الدور الذي يقوم به الفرد بدقة.
8- التركيز على النواحي الإنسانية والاجتماعية معا والعمل على توفير بيئة عمل مستقرة تساعد على ارتباط العامل بالمنظمة.

ولتحقيق الارتباط التام يجب أن يكون الموظف مرتبطاً بوظيفته إلى جانب ارتباطه بمنظمته. أي أن الارتباط التام ينقسم إلى الارتباط بالوظيفة والارتباط بالمنظمة. ويتم قياس كل من النوعين كما يلي :
1.1: قياس ارتباط الموظف بالوظيفة : يقاس ارتباط الموظف بالوظيفة من خلال الأبعاد الفرعية الآتية :
1.1.1: تصميم الوظيفة Job design ,
توصلت دراسة  Kahn (1990) ، إلى أنه " يكون من الصعب على الموظفين الارتباط والوفاء بإجراءات العمل عندما تكون قيم المنظمة لا تتناسب مع قيم الموظفين ". كما توصلت دراسة May et al إلى أن ارتباط الموظف بالوظيفة يعتمد على دور الموظف في العمل  بشكل كبير و بمدى اقتناعه بهذا الدور. 
( May et al. 2004 ) كما توصلت دراسةBakker et al  إلى أن هناك ارتباط بين شرح خصائص الوظيفة وارتباط الموظف بالوظيفة لذلك عند تعيين الموظفين للمهام والوظائف ، يجب أن يضع المديرون في اعتبارهم أهمية شرح الخصائص المهمة للوظيفة. على سبيل المثال ، تحديد المهارات المتنوعة وهوية المهمة، أهمية المهمة ، والاستقلال الذاتي ، والتغذية العكسية للأداء الوظيفي واعتبار هذه الخصائص هي موارد الوظيفة 
(Bakker et al., 2007).

2.1.1: التوجه بالمرونة في العمل , Perceived workplace flexibility
توصلت دراسة Amy et al إلى أن المرونة في مكان العمل تعتبر أداة هامة لإدارة مكان العمل، و أن المرونة في مكان العمل تؤثر على التحاق الموظف بالمنظمة وارتباطه بوظيفته واستمراره في المنظمة.
كما توصلت دراسة  Burud and Tumolo التي حللت أكثر من 50 دراسة إلى أن ممارسات العمل المرنة تحد من التوتر، والتغيب، والدوران، ويزيد من ارتباط الموظفين، والالتزام، والإنتاجية.

3.1.1: الالتزام العاطفي ( الوجداني ) , Affective commitment
الالتزام العاطفي هو الشعور بالانتماء والاتصال العاطفي مع وظيفة معينة ، أو منظمة معينة ، أو كليهما (Rhoades et al., 2001). توصلت دراسة Kahn  ودراسة Rhoades et. al إلى أن الموظفين الملتزمين بشكل عاطفي يستمدون إحساسا قويا بالأهمية. من خلال إعمالهم ويشعرون عاطفيا ونفسيا بالأمان من ارتباطهم بوظيفتهم (Kahn, 1990; Rhoades et al., 2001).
وبناء على ذلك ، فقد توصلت دراسة Mathieu & Zajac ودراسة Czarnowsky  ودراسة
Fleming & Asplund ودراسة Ketter ودراسة  Wagner & Harter إلى أن الموظفين الملتزمين عاطفيا يكونوا أكثر إنتاجية وأقل غيابا وأكثر ارتباطا وأقل عرضة للدوران. 

4.1.1: تنمية المستقبل الوظيفي ,   career development
توصلت دراسة Thiagarajan and Renugadevi إلي أن هناك ارتباط  معنوي بين تنمية المستقبل الوظيفي والمسئولية في العمل ، وأيضا بين المستقبل الوظيفي والتحفيز وأيضا بين تنمية المستقبل الوظيفي وتقييم الاداء وأخيرا بين تنمية المستقبل الوظيفي والكفاءة. وبالتالي يوجد ارتباطاً معنوياً بين تنمية المستقبل الوظيفي وممارسات ارتباط الموظف (Thiagarajan & Renugadevi, 2011)

5.1.1: المناخ النفسي Psychological climate
وضعت دراسة O’Neill & Arendt ودراسة Brown & Leigh  مفهوم للمناخ النفسي على أنه تفسير لبيئة المنظمة وعلاقتها بإدراك الموظف لرفاهيته وقد اتفقت الدراستان على أن المناخ النفسي يقاس بالإدارة  المرنة والداعمة ، وضوح الدور ، حرية التعبير عن النفس ، والشعور بالمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة ، والاعتراف بالمجهود والتحدي في العمل.
أي أن جوانب المناخ النفسي التي وضعها Brown and Leigh  في(1996)  موازية مباشرة  لشروط الارتباط  كما حددها  Kahn (1990، 1992). لذلك فإن الموظفين الذين يشعرون بتوافر المناخ النفسي الإيجابي هم الأكثر اهتماماً بتقديم  جهد زائد لأنهم مرتبطين بعملهم  .(O’Neill& Arendt, 2008) 
وتوصلت دراسة Crabtree إلى أن صحة الموظف النفسية تعتبر عامل حاسم في ارتباط الموظفين.

1.2: قياس ارتباط الموظف بالمنظمة،
يقاس ارتباط الموظف من خلال الأبعاد الفرعية التالية:

1.2.1: أسلوب القيادة Leadership style (full range)
توصلت دراسة Whittington et al إلى أن القيادة التحويلية ترتبط دائما بمستويات عالية من الأداء ، والارتباط بالمدير ، والالتزام  العاطفي من جانب الموظفين للمنظمة ، والثقة في المدير
( Whittington et al., 2004 ).
حيث ان دراسة Bass and Riggio ابتكرت تقسيما للقيادة إلي نوعين هما : القيادة التحويلية و القيادة التبادلية.
القيادة التبادلية : تفترض أن العلاقات بين الأشخاص تتم بغرض تبادل منفعة اقتصادية أو سياسية أو نفسية. وهذا التبادل يمكن أن يوفر فوائد فورية ، لكنه لا يؤدي بالضرورة إلى تطوير علاقة دائمة. على النقيض من هذه العلاقة القائمة على التبادل ،
فإن القيادة التحويلية : للأفراد تحدث عندما يرتبط الأفراد مع بعضهم البعض دون منفعة شخصيه ، حيث أن الرئيس والمرؤوس تحدث بينهما مستويات أعلى من التحفيز والتعامل الأخلاقي. ويتم تشكيل العلاقة التي توفر استمرارية للدعم المتبادل بين الطرفين دون انتظار مقابل من الطرف الأخر.
وقد تطور مفهوم القيادة وتحويل المعاملات إلى نموذج المدى الكامل للقيادة الذي يدعم ارتباط الموظف بالمنظمة ويحقق أعلى مستوى من الفعالية عندما يدرك المديرون أنهم يجب أن يرتبطوا في نظام إدارتهم بالنوعين معا فمرحلة القيادة التبادلية توفر الأساس لتطوير القيادة التحويلية.




1.2.2: الموازنة بين وقت العمل/الحياة الشخصية ،  work / life balance
توصلت دراسةNancy  إلى أن زيادة أهمية التوازن بين وقت العمل / الحياة الشخصية تنبع من أنها تؤثر على الارتباط والاحتفاظ بالموظفين (Nancy, 2007  ) كما أكدت دراسةMay et.al.  على أهمية التوازن بين وقت العمل / الحياة الشخصية وأن لها تأثير معنوي على مستوى الارتباط والاحتفاظ بالموظفين
( May et.al., 2004 ).

1.2.3: ثقافة مكان العمل ، workplace culture
توصلت دراسة May et.al. إلى أن ثقافة مكان العمل هي التي تحدد مدى ارتباط الموظفين.
وتوصلت دراسة Kaye & Jordan-Evans, إلى أن المنظمات التي تقدم ثقافة مكان تتوافق مع الشعور النفسي الجيد تجاه العمل ( الإثراء الوظيفي ، والدور المناسب في العمل) ، السلامة ( دعم المدير للموظفين وفريق العمل ) وتوفير الموارد المتاحة هي التي تساعد على ارتباط الموظف. وبناء على ذلك ، ترى المنظمات نفسها " جهة العمل المفضلة " وبالتالي فهم أكثر قدرة لاجتذاب واستبقاء أفضل المواهب ومستويات الارتباط بها أعلى ما يمكن ، إلى جانب التعويضات والمزايا. وتوصلت أيضا إلي أن العوامل الرئيسية التي تساعد على الارتباط والاحتفاظ بالموظفين هي قيم ومهام المنظمة ومعاملة الموظفين وفرص التنمية وسياسات التوازن بين وقت العمل / الحياة الشخصية والممارسات والمكافآت للموظفين على جهودهم.

1.2.4: وضع أهداف تتسم بالتحدي ،  Challenging goal setting
توصلت دراسةWhittington & Galpin  إلى أن وضع أهداف على مستوى عال من التحدي. مع التزام الموظفين بتنفيذ هذه الأهداف ، ووجود التغذية العكسية الكافية وتوافر كفاءة ذاتية عالية واستراتيجيات مناسبة ، فالنتيجة ستكون مستوي عالي من الأداء (Whittington & Galpin 2010).

1.2.5 : أسلوب الاتصالات ، Communication style
توصلت دراسة  Kressإلى أن توافر اتصالات واضحة ومتسقة وصادقة يعتبر أداة إدارية مهمة لارتباط الموظف. ويرى متخصصي الموارد البشرية أن توافر استراتيجيات الاتصال تشجع على ارتباط الموظفين عن طريق الحفاظ على القوى العاملة نشيطة ومنتجة. وتعتبر هذه الاستراتيجيات حاسمة لنجاح المنظمة على المدى الطويل (Kress, 2005). وبالإضافة إلى ذلك، توصلت دراسة Nancy  إلى أن الاتصالات الاستراتيجية المستمرة تضفي مصداقية على قيادة المنظمة. ومن ناحية أخرى ، غياب التواصل أو سوء المعلومات المقدمة يمكن أن يؤدي إلى ، عدم الثقة ، وعدم الرضا ، والتشكيك ودوران للعمل غير مرغوب فيه. 

نتائج الارتباط التنظيمي
1- السلوك ألابتكاري ،Innovative behavior 
يعتبر السلوك ألابتكاري هو نتيجة هامة جدا لارتباط الموظفين. والسلوك المبتكر يشير إلى المساهمة في حلول جديدة للعملاء والأفراد على أساس من الخبرة المتراكمة.

2- التفاؤل في مكان العمل ، workplace optimism
عرف Furness التفاؤل  بأنه ميل الفرد إلى الاعتقاد في أفضل النتائج المحتملة. بالإضافة إلى تحقيق نتائج أفضل في المستقبل  (Furness, 2008) . 

3- الاحتفاظ بالموظف ،Employee retention 
توصلت دراسةKaliprasad  أنه على الصعيد العالمي ، هناك نقص في العاملين ذوي القدرات في المعروض العالمي ، وتوجد منافسة شرسة بين المنظمات على اجتذاب واستبقاء هذه العمالة. كما توصلت إلى أن الاتصال بين المدير والموظف والمنظمة تؤدي إلى ارتباط الموظفين مع المنظمة ، ونتيجة لذلك ، فإن العلاقة الإيجابية بين المدير والموظف غالبا ما تكون الأساس فيما يتعلق باستبقاء الموظفين (Kaliprasad  ، 2006 ).

4- النواتج التنظيمية ، Organizational results
تقاس النواتج التنظيمية من خلال الأبعاد الفرعية التالية:
أ) الإنتاجية ، Productivity 
وجدت دراستي Ellis & Sorensen and Heintzman & Marson علاقة إيجابية بين ارتباط الموظفين والإنتاجية. تشير الدراسات  أيضا إلى أن المنظمات التي بها الموظفين أكثر ارتباطا، تتجاوز المنظمة متوسط ​​نمو الصناعة في عائداتها. 

ب) الربحية ، Profitability
أظهرت دراسة    Maceeأن من بين عينة من 65 شركة في مختلف الصناعات ، أن الشركات الأعلى على مؤشر الارتباط لديها  زيادة في العائد على الأصول (ROA) ، والربحية ، وأكثر من ضعف قيمة حقوق المساهمين في الشركات التي بها ارتفاع في مؤشر ارتباط الموظفين مقارنة مع الشركات التي مؤشر ارتباط الموظفين بها منخفضة.

ج) الأمن والسلامة ، Safety
في تقرير صادر عن جمعية إدارة الموارد البشرية SHRM  ، يمكن قياس ارتباط الموظف بمعدلات الحوادث ففي شركة المشروبات من كورس مولسون ، وجد أن الموظفين غير المرتبطين بمنظماتهم كانوا خمس مرات أكثر من الموظفين المرتبطين تعرضا  للحوادث.

والشكل التالي يوضح هذه العلاقة

نتائج أفضل للآمن
 والسلامة 
أخطاء أقل
تركيز أكثر 
ارتفاع الارتباط

	




















الواجب الأول
السؤال1: الفعالية هي فعل الأشياء الصحيحة
صح
خطأ

السؤال2 : المتغيرات البيئية الداخلية هي الوحيدة التي تؤثر على وظيفة المدير
صح
خطأ

السؤال3: تنخفض المهارات الفكرية كلما اتجهنا إلي أعلي الهيكل التنظيمي.
صح
خطأ

السؤال4 :إدارة العلاقات مع العملاء هي مسئولية جميع الأفراد بالمنظمة.
صح
خطأ

السؤال5 : تزداد المهارات الفنية كلما اتجهنا إلي أعلي في الهيكل التنظيمي.
صح
خطأ

السؤال6 :الكفاءة تشير إلى حسن استغلال الموارد
صح
خطأ
الواجب الثاني

السؤال 1 : الشخص الذي يتسم بالحب والإخاء والانتماء تكون قيمه:
اجتماعية
اقتصادية
جمالية
سياسية

السؤال 2 : المرشد الأساسي في توجيه اتخاذ القرارات والتصرفات تشير إلي :
الاتجاهات
القيم
التوافق في القيم
لا شيء مما سبق

السؤال 3 : تتسم المنظمة المعاصرة بالقدرة علي:
المرونة
التوجه بالعميل
التوجه بفرق العمل
كل ما سبق

السؤال 4 : من أهم المتغيرات المؤثرة علي وظيفة المدير:
التكنولوجيا
التحديات والتهديدات
أخلاقيات العمل
كل ما سبق

السؤال 5 : من أهم سمات القيم:
أساسية
قليلة نسبيا
مستمرة
كل ما سبق


سؤال 6 : القدرة علي العمل والتفاعل مع الآخرين بشكل جيد تشير إلي:
المهارات الفنية
المهارات الإنسانية
المهارات الفكرية
كل ما سبق
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