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  :ملخصال
 الإدارة الإسـتراتیجیة منظـري مـن باهتمـام كبیـر الأخیرة الآونة في التنظیمیة الثقافة موضوع حظي لقد 

دارة التنظیمـي والسـلوك  الأساسـیة العوامـل باعتبارهـا أحـد المنظمـات، اجتمـاع علـم وكـذا البشـریة المـوارد وإ

 بتغیـرات الأعمـال بیئـة فیـه تمیـزالـذي ت الحـالي الوقـت فـي خاصـة الأعمـال، منظمـات وتفـوق لنجـاح المحـددة

 تمكـن وقویـة تكیفیـه ثقافة تملك التي أهدافها؛ فالمنظمات وتحقیق المنظمات أداء على التأثیر شأنها من سریعة

 تحقیـق بهـم إلـى  یـدفع ممـا القـرارات اتخـاذ فـي المشـاركة الإبـداع والابتكـار، والانضـباط، الالتـزام من أعضاءها

وتأسیسـا علـى مـا سـبق تهـدف هـذه الدراسـة إلـى توضـیح  .أهدافها من تحقیق نظمةالم یمكن متمیز فردي أداء
دور الثقافـــة التنظیمیـــة فـــي تعزیـــز الالتـــزام التنظیمـــي للعـــاملین وبالتـــالي تحقیـــق الـــولاء الـــذي تســـعى إلیـــه أي 

للثقافـة وللإحاطة أكثر بهذا الموضوع انطلقنـا فـي مقالنـا هـذا مـن التسـاؤل الرئیسـي الـذي فحـواه هـل . منظمة
   التنظیمیة دور في تعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین ؟

  .الثقافة التنظیمیة، القیم التنظیمیة، الانضباط، الالتزام التنظیمي، الرضا الوظیفي: المفتاحیةالكلمات 
 

Abstract: 

The subject of organizational culture has recently received considerable attention from 
the thinkers of strategic management, organizational behavior, human resource management 
and sociology as one of the key determinants of the success and supremacy of business 
organizations, especially at present when the business environment is characterized by rapid 
changes that affect performance Organizations that have a strong and competent culture 
enable their members to be committed and disciplined, creative and innovative, to participate 
in decision making, which leads them to achieve outstanding individual performance that 
enables the organization to achieve its objectives. Based on the above, this study aims at 
clarifying the role of organizational culture in enhancing the organizational commitment of 
employees and thus achieving the loyalty that any organization seeks. To learn more about 
this topic, in this article we start with the main question: Does organizational culture have 
a role in enhancing the organizational commitment of employees? 
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  مقدمة
شهد العالم خلال السنوات الماضیة مجموعة من التغیرات المتلاحقة في مختلف المجالات،   

فالتطور التكنولوجي، ثورة المعلومات، كلها عوامل أحدثت عدة تغیرات في المؤسسات وشكلت ضغوطا 
علیها إحداث التغییر اللازم لتتكیف مع هذه التغیرات وهذا من أجل ضمان استمراریتها علیها، مما فرض 

وتقدمها، ولتحقیق ذلك كان لابد على هذه المؤسسات أن تهتم بالمورد البشري كون هذا الأخیر المحرك 
مال الأساسي والفعال لجعل المؤسسة تصل إلى أهدافها، إضافة إلى كونه أكثر كفاءة في انجاز الأع

والمهام المسندة له باعتباره العنصر الأساسي لنجاح سیر هذه المؤسسات، وبالتالي فإن كل المؤسسات 
تبدل كل ما في وسعها للمحافظة على استقرار مواردها البشریة وترسیخ الانتماء التنظیمي لدى مواردها 

أكبر التحدیات التي تواجه البشریة، فحرص المؤسسة على تنمیة ورفع كفاءة المورد البشري یعتبر من 
  .المنظمات الیوم

ولأن كل مؤسسة لا تحكمها أسس تنظیمیة واحدة، فإن الطابع الثقافي السائد فیها یختلف   
بالضرورة من مؤسسة إلى أخرى، كونها تعكس ثقافة المجتمع الذي تتواجد فیه، فالثقافة التنظیمیة 

والرموز التي تنتقل من خلالها المعتقدات التنظیمیة إلى باعتبارها مجموعة من التقالید والأعراف والقیم 
العاملین بالمؤسسة، كل هذه المحددات التي یتمایز بها العمال عن بعضهم البعض تندمج لتتناسب 
وتتجانس مع قیم ومعتقدات المؤسسة التي یعملون بها، مما یسهل على تحقیق أهدافها من خلال غرس 

  .ان العمال، وبالتالي ضمان السیر الحسن لهذه المؤسساتثقافة تنظیمیة إیجابیة في أذه

  :الإشكالیة
إن موضوع الثقافة التنظیمیة یحظى باهتمام كبیر من طرف العلماء والباحثین في مختلف 
المجالات نظرا لذلك الكم الهائل من الدراسات والنظریات التي عالجت هذا الموضوع، حیث لم یولى 

لعلمیة أهمیة للثقافة التنظیمیة إلا في جانب ضیق جدا وذلك من خلال كیفیة تایلور في نظریة الإدارة ا
تقدیم الحوافز إضافة إلى وضع قوانین صارمة، وبالتالي وجب على العمال تطبیقها بحذافیرها، هذا إضافة 

افز إلى مدرسة العلاقات الإنسانیة التي تمثلت مظاهر الثقافة التنظیمیة فیها في إعطاء الأولویة للحو 
المعنویة، إضافة إلى التفاعل بین العمال، أما نظریة الإدارة بالأهداف فبرزت مؤشرات الثقافة فیها من 
خلال إشراك الرؤساء للمرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات، وقد خلصت هذه الدراسات والنظریات إلى أن 

المحرك الأساسي لنجاحها ، فنجاح  الثقافة التنظیمیة تلعب دورا هاما ومحوریا في بقاء أي مؤسسة كونها
أي مؤسسة یتوقف إلى حد بعید على كفاءة ثقافتها التنظیمیة، والتي تعكس مدى قدرة ثقافة المؤسسة على 

  .التأثیر في سلوك العاملین والذي ینعكس بدوره على مستقبل المؤسسة بشكل عام



  علاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي للعامل بالمؤسسة الجزائریة            
  

 

403 

 غراز الطاهر
  نسیسة فاطمة الزهراء 

تؤثر بشكل كبیر على العمال إلى وتسعى المؤسسة من خلال الثقافة التنظیمیة التي تتبعها والتي 
توفیر الجو المناسب للعمال، فمهما توفرت المستلزمات المادیة للمؤسسة فإن العامل الإنساني والموارد 
المتاحة تبقى من أكثر العوامل اللازمة لتحقیق كفاءة وفاعلیة الأداء المستهدف، كما یعتبر الإنسان الكائن 

نما یمكن توجیهه فقط فولاء العمال یتوقف على مدى قدرتهم على الوحید الذي لا یمكن السیطرة علی ه، وإ
أداء المهام الموكلة لهم، كونهم یحسون بارتباط وطاقات أثناء العمل، مما یؤدي في النهایة إلى تحقیق 
الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة، وبالتالي اندماجهم فیها مما یولد لدیهم الرغبة في المحافظة على 

ار عملهم، وهذا ما یدفعهم إلى بدل أقصى جهد ممكن لخدمتها، فالالتزام الحقیقي الذي یتحقق استمر 
للعاملین ینتج عنه حصول المؤسسة على موارد وظیفیة تسمح لها بالاستمرار في العمل وتنمیته وتطویره 

ة لا یمكن رغم كل الظروف التي تمر بها هذه المؤسسة، حیث أن الالتزام الذي یصل إلى هذه الدرج
للمؤسسة أن تحققه بسهولة، فهو ناتج عن جهود جبارة وذكاء إداري متمیز ساعد على الحصول على هذا 

  .المستوى من الالتزام التنظیمي
الالتزام التنظیمي من المواضیع التي لاقت اهتماما واضحا في حقل الإدارة في  وعلى اعتبار أن

ة المنظمة ودرجة انجاز العمل فیها، إذ یعبر الالتزام التنظیمي العقود الأخیرة ، لما له من علاقة بفعالی
یظهر الالتزام في بذل العامل كما . فیها  الاستمرارعن اتجاه الفرد نحو المنظمة ویشمل الرغبة القویة في 

جهودا إضافیة في العمل، ویعد الأفراد الملتزمون تجاه منظماتهم مصدر قوة تساعد في بقائها ومنافستها 
  منظمات الأخرىلل

وعلیه فكلما كانت الثقافة التنظیمیة قویة كلما كان الالتزام التنظیمي للعاملین أكثر قوة ونجاعة  
من خلال مراعاة القیم والمعتقدات والعادات أي جمیع العناصر المشكلة للثقافة، حیث تعتبر نقطة قوة 

  .لالتزام العاملین
مقالنا هذا من التساؤل الرئیسي الذي فحواه هل للثقافة وللإحاطة أكثر بهذا الموضوع انطلقنا في 

 التنظیمیة دور في تعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین ؟

 :أما التساؤلات الفرعیة فهي كما یلي

 هل تحافظ القیم التنظیمیة على مواظبة العامل لعمله؟ -

 هل لأخلاقیات العمل دور في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العامل ؟ -

  لمعتقدات التنظیمیة دور في زیادة الشعور بالانتماء لدى العامل ؟  هل ل -

 :تحدید مفاهیم الدراسة: أولا

تعتبر عملیة تحدید المفاهیم عملیة ضروریة في أي بحث، فمن خلالها یتمكن الباحث من حصر 
ي تدور حول موضوعه ومعرفة جوانبه، فیما یلي یتسم تحدید المفاهیم الرئیسیة المتعلقة بالموضوع والت

  .الثقافة التنظیمیة في تعزیز الولاء التنظیمي لدى العاملین
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  :الثقافة - 1
من الفعل ثقف الشيء ثقفا، وثقافا وثقوفة أي حذقة، ویقال ثقف الشيء وهو سرعة التعلم، وثقف  :لغة

   1 .الرجل أي صار حاذقا
  :اصطلاحا

لمعتقدات والفن والأخلاق والقانون ذلك الكل المركب الذي یشمل المعرفة وا: عرفها تایلور بأنها
  2. والعادات أو أي قدرات أخرى أو عادات یكتسبها الفرد بصفته عضوا في المجتمع

هي أسالیب السلوك أو أسالیب حل المشكلات التي یمكن وصفها : أن الثقافة  Wolassیرى وولاس  -
مكانیة بأن احتمال استخدام أفراد المجتمع لها أكبر، لما تتمیز به عن الأسا لیب الأخرى من كثرة التواتر وإ

  3. المحاكاة
من خلال التعاریف السابقة للثقافة یمكن القول أنها مجموع المعتقدات والعادات والقیم التي یكتسبها  -

 .الفرد من المجتمع وتتوارث عبر الأجیال

 :التعریف الإجرائي للثقافة

 .سود بین أفراد المؤسسة الواحدةهي مجموعة العادات والتقالید والمبادئ والقیم التي ت

  :التنظیم - 2
وتعني الشيء أو البنیة العضویة أي هناك مجموعة من الأعضاء  organisationهو ترجمة لكلمة 

   4. تنظم معا في تناغم وانسجام محققة بنیة متكاملة تستند هدف مشترك
یظم مجموعة علاقات اكتساب نمط معین من السلوك بناء السلطة، وهو : عرفه ماكس فیبر بأنه -

اجتماعیة وتفاعلات بین الأعضاء المشكلین لها بحیث یكون ذلك وفق الأسس والقواعد التي تحكم سلوكها 
   5 .ویتم ذلك على أساس التسلل الإداري، تقسیم العمل وتحقیق الهدف

المسؤولیات في ضوء التعاریف السابقة یمكن القول أن التنظیم هو العملیة التي یتم من خلالها تحدید  -
 .والأعمال والمهام التي یجب القیام بها لتحقیق أهداف المؤسسة ومصالح العاملین بها

 التعریف الإجرائي للتنظیم

هو وحدة اجتماعیة واقتصادیة تشمل حیز مكاني تضم مجموعة من العاملین تضبطهم قواعد 
  .وقوانین محددة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة

  :ظیمیةتعریف الثقافة التن - 3
بأنها مجموعة القیم والمعتقدات المشتركة والتي تعد كدلیل ینتج من خلاله معاییر : Divisعرفها دافیس 

  6 .تؤثر بشكل كبیر على سلوكیات الأفراد والمجموعات داخل المؤسسة
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بأنها نظام من القیم والمعتقدات یشترك بها العاملون بالمؤسسة،  Shermerhern شرمھورنویعرفها 
   7 .ینمو هذا النظام ضمن المنظمة الواحدةحیث 

على أنها ذلك النظام الذي ینقل التجربة الموجودة لدى الأفراد والمعرفة : Edgar Morinیعرفها  -
الجماعیة المركبة التي تتمثل في الاتجاهات والقیم والمعاییر السائدة بین الجماعات، الأساطیر وتاریخ 

  8 .المنظمات والطقوس الجماعیة
بأنها الثقافة التي تنطوي على القیم التي تأخذ بها إدارة  William ouchiفها ویلیام اوتشي یعر  -

المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط والإجراء والسلوك، فالمدیرون یفسرون ذلك النمط الفكري في الموظفین 
  9 .من خلال تصرفاتهم كما تنقل هذه الأفكار إلى الأجیال اللاحقة من العاملین

ضح من التعاریف السابقة أن الثقافة التنظیمیة منظومة القیم والمعدات والاتجاهات والمعاییر یت -
 .المتواجدة داخل المؤسسة أو تنتج فیها ویكون متفق علیها من قبل أعضاءها لتحقیق الأهداف

 :التعریف الإجرائي

 .لمنظمة والتي تؤثر في سلوكهممجموعة القیم والعادات والتقلید والأفكار المشتركة بین الأفراد داخل ا -

 :تعریف العامل - 4

 10. هو الهیئة التنفیذیة التي تقع على عاتقه مسؤولیة تطبیق أهداف المؤسسة: عرفه سمیر الكاتبة

یعتبر عاملا كل شخص یعیش من حاصل عمله ولا یستخدم : 90/11عرف المشرع الجزائري في القانون
  11 .ممارسته نشاطه المهني لمصلحته الخاصة غیره من العمال أثناء

رشادات القائد نحو بلوغ  - من التعریفین السابقین یتضح أن العامل هو ذلك الفرد الذي یتأثر بتوجیهات وإ
  .أهداف المنظمة

  :تعریف المؤسسة - 5
  12 .بأنها أنماط تنظیمیة معینة من العلاقات الرسمیة الداخلیة: یعرفها ماكس فیبر

فراد أو أموال لها كیان واقعي خاص تتمتع بالاستقلال والذاتیة وتتكون من مجموعة أ: عرفها نبیل جواد -
  13. عناصر مختلفة یتم تعینها في سبیل تحقیق عنایة بالمؤسسة

یتضح من التعاریف السابقة الذكر أن المؤسسة كیان اجتماعي معقد سعى إلى تطبیق أهداف ونتائج  -
 .متعددة

  :القیم التنظیمیة - 6
تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل هذه القیم على : ان العمیان بأنهاعرفها محمود سلم -

 14. توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

هي مجموعة القیم التي تواتر العاملون على تطبیقها في المنظمة، وهذه القیم هي  :القیم التنظیمیة -
 15. النواة للثقافة التنظیمیة
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 :قیات العملأخلا -7
بأنها تمثل مبادئ مهمة للسلوك المرتبطة بمعاییر : أخلاقیات العمل Shermerhernیعرف 

 16. السلوك الجید أو غیر الجید، أو السلوك الصحیح أو الخاطئ

  .الالتزام بالقیم الأخلاقیة في العمل مثل الأمانة والثقة والصدق: تشیر أخلاقیات العمل إلى -
هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة  :میةالمعتقدات التنظی - 8

 17. العمل وكیفیة انجاز العمل

  :المواظبة -
 18. المداومة، المواكبة، المثابرة، استمرار المرء في نشاط أو عمل دون أن یتعب أو تخور عزیمته :لغة

سسة حسب المواعید الرسمیة المحددة لذلك من بدایة هي التزام العامل بالحضور إلى المؤ : ومنه فالمواظبة
 .العمل إلى نهایته

نستخلص من التعاریف السابقة أن المواظبة هي مدى التزام العامل بالقیام بأعماله في الأوقات المحددة  -
 لذلك والقیام بالعمل على أكمل وجه

 :الرضا الوظیفي -

اعر النفسیة للعامل تجاه عمله ولا یمكن أن نطلق بأنه عملیة ترتبط بالمش: عرفه عبد المنعم عبد الحي -
عبارة الرضا إلا على مجموعة من المشاعر الایجابیة التي تكون لدى الفرد أثناء إشباعه لحاجاته المختلفة 

 19. المادیة و المعنویة

 20. تقبل العامل لعمله من جمیع ظروفه وشروطه ونواحیه:" عرفه أشرف عبد الغني بأنه -

  21 .المدى الذي تتوفر معه الوظیفة لشغلها نتائج ذات قیمة ایجابیة:" أنهعرفه فروم ب
من التعاریف السابقة یتضح لنا أن الرضا الوظیفي هو ذلك الاتجاه الایجابي للفرد نحو عمله الذي یتوقف 
على مشاعره اتجاه العوامل المرتبطة به، وهذه المشاعر ناتجة عن درجة الإشباع الذي یتحقق والذي 

 .تحصل علیه الفرد من عملهی

 :الانتماء -

. هو الحالة التي یتمثل الفرد فیها قیم المنظمة وأهدافها ویرغب في المحافظة على عضویته فیها -
 .وتسهیل تحقیقه لأهدافه بغض النظر عن القیمة المادیة المحققة

وسعیه للحفاظ یركز هذا التعریف على مدى استعداد العامل لبدل مجهود للمؤسسة التي یعمل فیها  -
 .علیها ورغبته بالبقاء وتحقیق أهدافها
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  التنظیمي الالتزام مفهوم -9
  :لغة
: وقبل الوقوف على تعریفات الباحثین للالتزام التنظیمي نتوقف عند مفهوم الالتزام من ناحیة لغویة   

العهد، : ك في اللغةكذل ویعني 22. العهد، ویلزم الشيء لا یفارقه، والملازم لشيء المداوم علیه حیث یعني
  .23 .والقرب، والنصرة، والمحبة

  :اصطلاحا
 ،حوله الباحثین رؤى لتباین نظراً  التنظیمي الالتزام مفاهیم أما من ناحیة اصطلاحیة فقد  تباینت 

 توضیح أن إلا   Sheldon) (شیلدون  (Buchanan) بوشانان  Salancik) (أمثال سالانسك  من
 :مثل عدة مجالات وتضمینه العمل بیئة نحو الالتزام على التركیز نتیجة عقیدالت بعض قد لازمه المفهوم
 نحو المنظمة، والالتزام نحو والالتزام للعمل، الداخلیة والمهام الواجبات نحو والالتزام العمل، نحو الالتزام
و  24التنظیمي  مالالتزا أساسیة في متغیرات عن عبرت والتي وغیرها، العمل جماعة نحو والالتزام المهنة،

 في القویة الرغبة وامتلاك المنظمة، لصالح كبیرة جهود لبذل الفرد استعداد" هو الالتزام بأن ریرى بورت
 "هو الالتزام أن فیرى  أما شلدون  25. "للمنظمة الرئیسیة والأهداف بالقیم والقبول المنظمة، في البقاء
 لدى المتولد الایجابي الشعور مستوى وهو ،"أهدافها قیقلتح العمل على والعزم للمنظمة الایجابي التقییم
 بالارتباط المستمر شعوره مع أهدافها وتحقیق لها، والإخلاص یعمل فیها، التي المنظمة تجاه الفرد

  26 .بالعمل فیها والافتخار
 قوة" بأنه عرفه فقد الإداریة، الناحیة من الالتزام تناولت التي الأعمال من بورتر وآخرونویعد     

 الالتزام تحدید في كبیر تأثیر لها هناك صفات أن إلى وتوصل ،"بها وارتباطه منظمته مع الفرد تطابق
  :وهي للأفراد التنظیمي

  .وقیمها لأهدافها وقبول بالمنظمة قوي إیمان .1
 .المنظمة خدمة في ممكن جهد أقصى لبذل الاستعداد .2
 .27 المنظمة في عضویته استمرار على المحافظة في القویة الرغبة .3

 ثلاثة تفاعل نتاج للمنظمة، وأنه وتأییده الفرد مناصرة بوصفه التنظیمي للالتزام فینظر  أما بوشانان
  :هي عناصر

 العامل وقیماً للفرد أهدافاً  باعتبارها المنظمة وقیم أهداف تبني ویعني Identification التطابق .1
  .فیها

 .أنشطة المنظمة في للفرد النفسي الانهماك وأ الاستغراق به ویقصد Involvement الانهماك .2
  28 .المنظمة تجاه القوي العاطفي بالارتباط الفرد شعور به والمقصود Loyalty الولاء .3
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  :أهمیة الثقافة التنظیمیة:ثانیا
  :یمكن إیجاز أهمیة الثقافة التنظیمیة فیما یلي 
ائصها، كذلك فإن أي اعتداء تعمل الثقافة التنظیمیة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخص -

على أحد بنود الثقافة التنظیمیة أو العمل بعكسها سیواجه بالرفض وبناء على ذلك فإن للثقافة التنظیمیة 
 .دور كبیر في مقاومة من یهدف إلى تغییر أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع إلى آخر

عاملین حول الأحداث التي تحدث في تعمل الثقافة التنظیمیة على توسیع أفق ومدارك الأفراد ال -
المحیط الذي یعملون به، أي ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعیا یقوم الأفراد بتغییر الأحداث والأنشطة في 

 .ضوئه

توفر الثقافة التنظیمیة إطارا لتنظیم وتوجیه السلوك التنظیمي، بمعنى أنها تؤثر على العاملین وعلى  -
 29 .تكوین سلوكه داخل المنظمة

 .توفر الثقافة التنظیمیة شعورا بوحدة الهویة من قبل العاملین -

 .الثقافة التنظیمیة فهما أفضل لما یجري في التنظیم من أحداث، وما یتم تبنیه من سیاسات توفر -

 .توفر الثقافة التنظیمیة الدعم والمساندة للقیم التنظیمیة التي تؤمن بها الإدارة العلیا -

ة إدارة رقابیة للإدارة تستطیع من خلالها تشكیل السلوك التنظیمي بالشكل الذي الثقافة التنظیمی توفر -
 30 .نریده

مما تقدم یمكن القول أن الثقافة التنظیمیة هي المحرك الأساسي لنجاح أي مؤسسة لأنها تلعب دورا 
ه سلوك في تماسك الأعضاء والحفاظ على الهویة الجماعیة وبقائها، كما تعتبر أداة فعالة في توجی

  .العاملین من خلال نظام القواعد واللوائح الرسمیة وغیر الرسمیة الموجودة بالمؤسسة

  التنظیمي الالتزام أهمیة :ثالثا
  : تعود هذه الأهمیة لعدة أسباب منها  

 دوران معدل السلوكیة، وخاصة النواحي من بالعدید للتنبؤ الأساسیة المؤشرات أحد یمثل أنه .1
 تحقیق نحو عملا وأكثر في المنظمة، بقاء أطول الملتزمون الأفراد یكون نأ یفترض حیث العمل،
  .أهدافها

 من به مرغوبا سلوكا نظرا لكونه الإنساني؛ السلوك وعلماء المدیرین من كلا جذب قدمجاله  إن .2
 31المنظمات قبل

 لا التي وقاتالأ في فیها، لاسیما العاملین والأفراد المنظمة بین الربط في هاما عنصرا یمثل أنه .3
 من عالیة مستویات وتحقیق للعمل هؤلاء الأفراد لدفع الملائمة الحوافز تقدم المنظمات أن تستطیع
 .وعلیه فهو یعبر عن التزام العاملین بقیم العمل الراسخة لدیهم .الأداء
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 في نوبقاء العاملی لاستمرار الوظیفي الرضا من أقوى مؤشرا المنظمات تجاه الأفرادر التزام یعتب .4
 .وتبرز هنا أهمیة الثقافة التنظیمیة في الحفاظ على هذا الالتزام .عملهم أماكن

  .32المنظمة  بفعالیة التنبؤ في هاما عاملا منظماتهم تجاه الأفراد التزام كما یعتبر .5
  : أنواع الثقافة التنظیمیة: رابعا

  :یمكن التمییز بین نوعین من الثقافة التنظیمیة وهما
حیث یزداد التمسك وینشد بالقیم الجوهریة للمنظمة والتي تكون مشتركة بشكل كبیر بین : ةالثقافة القوی - أ

 .الأعضاء

وهي عكس القویة، حیث لا تحظى بالثقة والقبول الواسع من طرف أعضاء  :الثقافة الضعیفة -  ب
 .المنظمة وبالتالي یجد العمال صعوبة في التوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقیمها

  :ملان أساسیان یحددان درجة قوة الثقافة التنظیمیةوهناك عا
الإجماع لنفس القیم و السلوكات الحیویة في المنظمة من قبل الأعضاء ومشاركة واسعة لنفس القیم  -

والذي یتوقف على تعریف العمال بالقیم السائدة وكیفیة العمل بها من جهة وعلى نظام المكافآت الممنوحة 
 .خرىمن طرف الأعضاء من جهة أ

وهي مدى تمسك الأعضاء بالقیم وتزداد ثقافة المنظمة بتزاید شدة وقوة تمسك العمال بالقیم : الشدة -
 33 .والاعتقادات داخل المنظمة

مما سبق ذكره یتبین لنا أن كل مؤسسة تسعى إلى كسب ثقافة تنظیمیة قویة كضرورة حتمیة، كونها 
 .ع بها إلى الأمام وتحقیق أهدافهاتسعى من خلالها إلى الاستقرار والاستمرار وتدف

  :خصائص الثقافة التنظیمیة: خامسا
من نظرة عامة لثقافة المنظمة تشیر إلى أنها نظام من  Judye ،Rubbinsانطلق كل من 

المعاني المشتركة التي تساعد الأعضاء على تمییز منظمتهم عن المنظمات الأخرى، یقوم على مجموعة 
  :نظمة والخصائص هيخصائص أساسیة تصف قیم الم

بین الدرجة التي تشجع العاملین أن یكونوا مبدعین مبتكرین ولهم : الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر -
 .أسلوبهم الخاص بالتعامل مع الخطر

یوضح درجة توقع العاملین لضبط التفاصیل، وتحلیلها والانتباه إلیها والاهتمام : الاهتمام بالتفاصیل -
 .بها

تظهر درجة تركیز الإدارة على النتائج بدلا من الأسالیب والعملیات المستخدمة لإنجاز  :توجه النتیجة -
 .هذه النتائج

یعمل على بیان الدرجة التي تتخذ فیها الإدارة قراراتها آخذة بالاعتبار تأثیر النتائج على : توجه الأفراد -
 .الأفراد داخل المنظمة
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 .نشطة العمل بمنطق الفریق وروحه بدلا عن الأفرادیظهر الدرجة التي تنظم بها أ :توجه الفریق -

 .تكشف درجة العدائیة والتنافسیة بین الأفراد بدلا من أن تنجز الأعمال بیسر وتعاون :العدائیة -

 34. الدرجة التي تؤكد فیها أنشطة المنظمة قدرتها في المحافظة على تحقیق نسبة نمو ثابتة :الاستقرار -

  :ة من الخصائص التي تتصف بها ثقافة المنظمة وهيأن هناك مجموع) حریم(أشار 
نتیجة التفاعل بین أفراد المنظمة فإنهم یستخدمون لغة ومصطلحات : الانتظام في السلوك والتقید به - 1

 .وعبارات وطقوس مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الاحترام والتصرف

 .جب انجازههناك معاییر سلوكیة فیما یتعلق بحجم العمل الوا: المعاییر - 2

 .توجد قیم أساسیة تتبناها المنظمة ویتوقع من كل عضو فیها الالتزام بها: القیم المتحكمة - 3

 .لكل منظمة سیاستها الخاصة في معاملة العاملین والعملاء: الفلسفة - 4

 .تعلیمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة لأخرى: القواعد - 5

ص تمیز البیئة الداخلیة للمنظمة التي یعمل الأفراد ضمنها مجموعة من الخصائ: المناخ التنظیمي - 6
دراكاتهم  35. فتؤثر على قیمهم واتجاهاتهم وإ

من هذا المنطلق یمكن أن نقول أن للثقافة عدة خصائص تتمیز بها المنظمة عن المنظمات الأخرى، 
عتقدات ومدركات، كما وتعطي لها هویتها الخاصة بها وتكسبها میزة تنافسیة بما تشمل علیه من قیم وم

  .أنها تساهم في تشكیل سلوكیات وممارسات الأفراد داخل المؤسسة أو المنظمة
  :مصادر الثقافة التنظیمیة: سادسا

  : تنحصر أهم مصادر الثقافة التنظیمیة فیما یلي 
 أفراد  تؤثر العادات والتقالید والبیئة الداخلیة والخارجیة على شخصیات: العادات والتقالید والأعراف

المجتمع، وتحدد أنماط سلوكهم وتكمن هذه العادات والتقالید في القیم الموجودة في المجتمع الذي یعیش 
 .فیه المورد البشري وهي من أهم مصادر الثقافة التنظیمیة

 وتتمثل في أسالیب الاحتفالات بالأعیاد والمناسبات القومیة  :الطقوس والاحتفالات والمناسبات
بعض المنظمات مثل استقبال موظف جدید، واحتفالات توزیع الجوائز للموظفین المثالیین والإداریة في 

 36. وحفلات التخرج

 وهي أسالیب رمزیة تستخدم في التعبیر عن مشاعر المودة وتخفیف  :المجاز والطرائف والنكت
أعضاء الصراعات وضغط العمل، وتهدف إلى تعدیل بعض الممارسات الإداریة أو السلوكیة لبعض 

المؤسسة، كما تستخدم لتوثیق الثقة والصداقة بین العاملین في مختلف المستویات الإداریة في 
 37.المؤسسة

 القصص تتمثل في روایات لأحداث في الماضي یعرفها العاملون وتذكرهم  :القصص والأساطیر
الب تدور حول بالقیم الثقافیة التنظیمیة، وهي مزیج من الحقائق والخیال، وهذه القصص في الغ
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المؤسسین الأوائل للمنظمة، كما أنها توفر المعلومات حول الأحداث التاریخیة التي مرت بها المنظمة 
بما یساعد العاملین على فهم الحاضر، والتمسك بالثقافة والمحافظة علیها، أما الأسطورة فهي قصة من 

أفراد المنظمة أحیانا بتألیف الروایات  نوع معین تعطي تفسیرا خیالیا، ولكن مقبولا لحد ما، فقد یقوم
 38. نشأتها من أجل توفیر إطار لتفسیر الأحداث الحرجة في المنظمة الخرافیة حول مؤسسي المنظمة أو

 وتمثل الإشارات والألقاب وحتى اللغة الخاصة وهي بمثابة وسائل مختصرة لتحدید ثقافة  :الرموز
لعسكریة مثلا تختلف عن تلك التي یستخدمها بنك أو المنظمة فالرموز التي تستخدمها المؤسسة ا

 39. مستشفى أو مؤسسة تعلیمیة

یتضح لنا مما سبق أنه توجد مجموعة من المحددات الرئیسیة من قیم وعادات وتقالید والتي تشكل 
في حد ذاتها اتجاهات العاملین ومواقفهم داخل المؤسسة إذ تتفاعل مع بعضها البعض مشكلة بذلك ثقافة 

 .نظیمیة خاصة بالمؤسسة وتمیزها عن باقي المؤسسات الأخرىت

  :وظائف الثقافة التنظیمیة: سابعا
  :تتلخص وظائف الثقافة التنظیمیة في أربع وظائف رئیسیة وهي 

إن مشاركة العاملین في المعاییر والقیم والمدركات نفسها، : تعطي أفراد المنظمة هویة تنظیمیة - 1
 .ا یساعد على تطویر الإحساس بغرض مشتركیمنحهم الشعور بالتوحد، مم

إن الشعور بالهدف المشترك یشجع الالتزام القوي إلى جانب من یقبلون : تسهل الالتزام الجماعي - 2
 .هذه الثقافة

تشجع الثقافة على التنسیق والتعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة من : تعزز استقرار النظام - 3
 .ة والالتزامخلال تشجیع الشعور بالهویة المشترك

فثقافة المنظمة توفر مصدرا : تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حولهم - 4
وبتحقق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة . للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء على نحو ما

ویساعد على تعزیز  الذي یربط أفراد المنظمة بعضهم ببعض) الصمغ، الإسمنت(المنظمة بمثابة 
 40. السلوك الثابت في المجتمع

وعلیه یمكننا القول أن الثقافة التنظیمیة تقوم بعدة وظائف مهمة في المنظمة، هذه الوظائف توحد 
بین سلوك العاملین والمنظمة وتجعل الأفراد في حالة رضا وزیادة ارتباطهم وبالتالي الرفع من مستوى 

حساسهم بالمسؤولیة وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة التزامهم التنظیمي وانضباطه م في أداء أعمالهم وإ
  .بكفاءة

  :مظاهر الثقافة التنظیمیة: ثامنا

 :تتجلى مظاهر الثقافة التنظیمیة من خلال ثلاث جوانب رئیسیة هي   
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 :فلسفة العمل الجماعي -

 سیادة روح الفریق. 

 القدرة على التخطیط واتخاذ القرار. 

 ودة والنظامسیادة روح الم. 

 الشعور بالانتماء والتفاني في العمل. 

 41 .الشعور بالمساواة بین العاملین 

 :القدرة على التكیف -

 مرونة الإدارة. 

 الاعتقاد بحتمیة التغییر. 

 42 .الاتصالات المفتوحة والإعلام الداخلي الفعال  

 :القدرة على الابتكار -

 مدى تشجیع التفكیر الإبداعي. 

 كار أساس نجاح المؤسسةالاعتقاد أن الابت. 

 43 .الاستعداد لتحمل المخاطرة  

بناء على هذا، فإن الثقافة التنظیمیة تنطوي على جملة من المظاهر التي تمیزها وتساعد العاملین 
على الاستقرار داخل المنظمة والتعاون معها من أجل الوصول إلى تحقیق أهدافها والتفوق والتمیز في 

 .بیئة الأعمال

  :مستویات الثقافة التنظیمیة: تاسعا

: تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاث مستویات أساسیة هي
   .المجتمع، الصناعة أو النشاط والمنظمة

تمثل الثقافة في هذا المستوى القیم والاتجاهات والمفاهیم السائدة في المجتمع الموجودة  :ثقافة المجتمع
والتي ینقلها الأعضاء في المجتمع إلى داخل المنظمة، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى  فیه المنظمة،

نظام التعلیم، النظام السیاسي، الظروف الاقتصادیة، وتعمل المنظمة داخل هذا الإطار : الاجتماعیة مثل
ب أن تكون العام لثقافة المجتمع، حیث یؤثر على استراتیجیات المنظمة ووسائلها وأهدافها، ویج

إستراتیجیة المنظمة وخدماتها وسیاساتها متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى نكتسب المنظمة شرعیة القبول 
  .من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتها

ن القیم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجد في نفس الوقت تعتنقها معظم أو إ: ثقافة الصناعة أو النشاط
كل المنظمات العاملة، بمعنى أنه یوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة، واختلاف في 
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 الثقافات بین النشاطات والصناعات المختلفة، حیث أنه وعبر الوقت یتكون نمط معین داخل الصناعة أو
نمط اتخاذ القرارات ومضمون السیاسات ونمط حیاة : النشاط یكون له تأثیر ممیز على جوانب رئیسیة مثل

الأعضاء، والأشیاء الأخرى السائدة داخل المنظمات العاملة في نفس الصناعة أو النشاط ویتضح ذلك 
  .وغیرها...بالنظر إلى النمط الوظیفي في نشاطات البنوك أو الفنادق

عادة ما تكون للمنظمات العامة والحكومیة والمنظمات الكبیرة ثقافات مختلفة عن  :نظمةثقافة الم
المنظمات الصغیرة أو الخاصة، حیت یمكن أن تكون الثقافات الفرعیة حول المستویات الإداریة 

   44والتنظیمیة المختلفة داخل إدارات أو أقسام أو قطاعات المنظمة 

  :میةمكونات الثقافة التنظی: عاشرا

یوجد في المنظمات عدد كبیر من العاملین یتقاسمون نفس الاتجاهات والقیم والتطلعات، وهناك 
  45.عدد من العوامل تساهم في تحقیق هذا الوضع، وبالتالي تشترك مع بعضها في تكوین الثقافة التنظیمیة

  

  

  

 

  

  

  

ط، . شروق للنشر والتوزیع، دسلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، دار ال: ماجدة العطیة: المصدر
  .338، ص2003عمان، الأردن، 

  :ومن العوامل التي تساهم في تشكیل الثقافة التنظیمیة نذكر ما یلي

قد تعزى ثقافة المنظمة ولو جزئیا إلى الشخص أو الأشخاص الذین أنشئوا الشركة، : منشأ الشركة -
مسیطرة قویة، ورؤیة واضحة لما ستكون علیه وغالبا ما یظهر بین هؤلاء الناس شخصیة دینامیكیة، وقیم 

 .الشركة في المستقبل وكیفیة الوصول إلى ذلك

فلسفة مؤسس 
 المنظمة

  معاییر
 الاختیار

الإدارة 
 علیاال

التنشئة 
 الاجتماعیة

الثقافة 
 التنظیمیة
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تنمو الثقافة التنظیمیة متأثرة بخبرة المنظمة مع البیئة الخارجیة، فعلى كل  :التأثر بالبیئة الخارجیة -
یه، وتعمل المنظمة منظمة أن تجد لها مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمل بها أو السوق الذي تتعامل ف

على تحقیق ذلك في أیامها الأولى، ومن هنا فإن بعض القیم والممارسات قد یكون لها أثر جید على 
 .المنظمة بالمقارنة بالقیم والممارسات الأخرى

إن الثقافة تقوم على الفهم المشترك للظروف والأحداث التي یواجهها  :الاتصال بالعاملین الآخرین -
مة، وباختصار فإن الثقافة التنظیمیة تقوم على أن العاملین یعطون معنى مماثلا للأحداث العاملون بالمنظ

  46 .والأنشطة التي توجد بالشركة

في إطار ما سبق یمكن القول أن مكونات الثقافة التنظیمیة متباینة ومتعددة، منها ما ینتج عن     
الفهم المشترك للظروف والأحداث، ومنها ما  عملیات الاتصال والتفاعل بین العاملین بالمنظمة من خلال

ینتج عن تأثیر المنظمة بالعالم الخارجي، من خلال السیاسات المتبعة تتفاعل هذه المكونات مع بعضها 
 . مما یساعد على تحقیق الأهداف المنشودة

  :أبعاد الثقافة التنظیمیة: إحدى عشر
سلوك التنظیمي داخل المنظمة إلى الأبعاد یمكن تصنیف الثقافة التنظیمیة حسب مؤثراتها على ال

  :التالیة

هو الحقل الذي یهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العاملین في المنظمات وتأثیر : البعد التنظیمي - 1
التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة على إدراك ومشاعر وأداء العاملین، وتأثیر البیئة على المنظمة وقواها 

 .یر العاملین على التنظیم وكفاءتهالبشریة وأهدافها وتأث

وهو كل سلوك یتصل بالإدارة والنشاط الإداري، وبشكل مختصر هو نشاط الفرد : البعد الإداري - 2
 .وتصرفه في موقع العمل

ویتمثل في أثر الثقافة التنظیمیة على الجانب الإنساني من حیث العلاقات سواء : البعد الإنساني - 3
 47.مع الجمهور، فضلا عن العادات والتقالید كمكون ثقافي ومؤثر إنساني كانت بین المدیر والموظفین أو

مما سبق ذكره  یمكن القول أن هناك أبعاد تساعد على تكوین وتقویة الثقافة التنظیمیة داخل 
التنظیم، كما تساعد على فهم اتجاهات وآراء العاملین وكیفیة تصرفهم في مناصبهم وتقویة العلاقات 

  .العاملین والمدراء من أجل استمرار العمل بالمنظمة في جمیع الظروف والأحوال الإنسانیة بین

 الباعثة القوة باختلاف المنظمات تجاه الأفراد التزام صور تختلف: أبعاد الالتزام التنظیمي: اثنا عشر
 بعداً  لیسو  التنظیمي للالتزام مختلفة أبعاداً  هناك أن إلى الأدبیات تشیر -وعلى العموم -له والمحركة

،  تحدید في یختلفون أنهم إلا الالتزام، أبعاد تعدد على المجال هذا في الباحثین غالبیة ورغم اتفاق واحداً
 .هذه الأبعاد 
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 ، الذي اقترحه الن ومایر Affective Commitment العاطفي الالتزام بعد - 1
Allen&Meyer)(،  التي  للخصائص راكهإد بدرجة یتأثر للفرد العاطفي  الالتزام أن حیث رأوا

 یتأثر كما  .له وتوجیههم المشرفین وقرب مطلوبة، ومهارات استقلالیة، وأهمیة، من عمله تمیز
 له تسمح بها یعمل التي التنظیمیة البیئة بأن الفرد إحساس الالتزام بدرجة من الجانب هذا

 هو أي یخصه؛ ما أو بالعمل منها یتعلق ما سواء القرارات مجریات اتخاذ في الفعالة بالمشاركة
 تتطلبها التي للمتطلبات ذاتي تقییم وفق یعملون الذین هم التوجه وأصحاب هذا .المحدود الارتباط
 48 .منظماتهم لهم تقدمه ما وفق والمنظمة الفرد بین الارتباط المختلفة فیكون العمل ظروف
   49 .لمنظمةبا النفسي والالتصاق بالانتماء الشعور إلى الالتزام العاطفي ویرجع

 (Wiener).حسب وینر  به ، ویقصدNormative Commitment المعیاري الالتزام بعد - 2
 الجید المنظمة دعم الشعور هذا یعزز ما وغالباً  المنظمة، في بالبقاء الفرد بالالتزام إحساس

 مل؛ بلالع تنفیذ في إجراءات فقط لیس الإیجابي، والتفاعل بالمشاركة لهم والسماح للعاملین فیها،
 عنه الارتباط ویعبر .للمنظمة العامة السیاسات ورسم والتخطیط الأهداف وضع في بالمساهمة
 یعملون وفق الذین الضمیر أصحاب الموظفون هم التوجه هذا وأصحاب .السامي الأخلاقي
   50 .العامة والمصلحة الضمیر مقتضیات

      من الن ومایر كل هذا رحاقت وقد، Continuance Commitment المستمر الالتزام بعد - 3
) Allen  & Meyer  ( ،المنظمة تجاه الفرد التزام درجة في و ینبثق هذا البعد بان ما یتحكم 

 المنظمة، مع بالعمل استمر لو یحققها أن الممكن من التي القیمة الاستثماریة هيفیها  یعمل التي
 الأولى بالدرجة یقوم مصلحي ارتباط اهذ أن أي .أخرى بجهات قرر الالتحاق لو سیفقده ما مقابل
 من له تقدم فیها یعمل التي المنظمة دامت فما المنظمة، من علیها التي یحصل المنفعة على

 لاحت إذا أما بها، بالارتباط فیستمر الأخرى المنظمات تقدمه أن یمكن یفوق ما ما العوائد المنافع
 إلى بالانتقال یتردد لن فإنه فیها یعمل التي المنظمة له تقدمه التي من عوائد أفضل أي بالأفق
   51 .العالیة الطموحات وأصحاب الانتهازیون النفعیون هم الارتباط هذا الآخر، وأصحاب الوضع

  : العوامل المحددة للثقافة التنظیمیة: ثلاثة عشر
  :تتشكل الثقافة التنظیمیة من العدید من العوامل أهمها ما یلي

 .د وما لدیهم من اهتمامات وقیم ودوافعالصفات الشخصیة للأفرا -

 .الخصائص الوظیفیة ومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصیة للأفراد -

 .التنظیم الإداري حیث تنعكس خصائصه على خطوط السلطة وأسلوب الاتصال ونمط اتخاذ القرارات -

ون ذات دلالة على المنافع التي یحصل علیها عضو من المؤسسة في صورة حقوق مادیة ومالیة تك -
  52 .مكانته الوظیفیة وتنعكس على سلوكه
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الأخلاقیات والقیم السائدة في المؤسسة وما تشتمل علیه من قیم وطرق التفكیر وأسالیب التعامل بین  -
 :الأفراد بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجیة وعادة تتكون أخلاقیات وقیم المنظمة فیما یلي

 تي یستمدونها من العائلة والأصدقاء والزملاء و المجتمعأخلاقیات وقیم الأفراد ال. 

 أخلاقیات و قیم المنظمة التي ترشد سلوكیات الأفراد في مهنة ووظیفة معینة. 

  أخلاقیات وقیم المجتمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني أو ما ینتج عنه من عادات وممارسات
  53 .في المجتمع

ف الثقافة التنظیمیة یرجع إما إلى خصائص الفرد وعلاقته بالبیئة من هنا یمكن القول أن اختلا
ما علاقة الفرد بالمنظمة والأنشطة التي یمارسها الفرد   .وأهدافه وتوجهاته بشأن الحیاة، وإ

  :أسالیب المحافظة على الثقافة التنظیمیة: أربعة عشرة
  :ء على ثقافة المنظمة وهيهناك ثلاثة عوامل رئیسیة تلعب دورا كبیرا في المحافظة والإبقا

إن ردود فعل الإدارة العلیا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلال القرارات التي : الإدارة العلیا -
تتخذها، فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العلیا بالسلوك المنظم من خلال استخدام لغة واحدة ومصطلحات 

التي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسفة الإدارة العلیا في وطقوس مشتركة، وكذلك المعاییر السلوكیة و 
كیفیة معاملة العاملین وسیاسة الإدارة تجاه الجودة والغیاب، وكذلك سیاساتها حول تنفید القواعد والأنظمة 
والتعلیمات، فإذا ما حافظت الإدارة العلیا على سیاساتها وفلسفتها في جمیع النواحي التي تخص المنظمة 

 .إن هذا سیؤثر على ثقافة المنظمةككل ف

تلعب عملیة جدب العاملین وتعیینهم دورا كبیرا في المحافظة على ثقافة المنظمة : اختیار العاملین -
والهدف من عملیة الاختیار هو تحدید واستخدام الأفراد الذین لدیهم المعرفة والخبرات والقدرات لتأدیة مهام 

 .العمل في المنظمة بنجاح

عند اختیار عناصر جدیدة في المنظمة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقافة  :الاجتماعیة المخالطة -
المنظمة وبالتالي یقع على عاتق الإدارة أن تعرف العاملین الجدد على الأفراد العاملین وعلى ثقافة 

 54 .المنظمة وهذا الأمر ضروري حتى لا یتأثر ولا یتغیر أداء المنظمة

ارة العلیا هي المسؤولة عن المحافظة على ثقافة المنظمة و ملتزمة بكل مما سبق یتبین أن الإد
المعاییر السلوكیة التي تضبط السلوك المنظم واختیار العاملین الأكفاء دوي الخبرات والمهارات وغرس 

  .فیهم قیم وعادات ثقافة المنظمة المنخرطین فیها لضمان استقرارها واستمراریتها

  ة التنظیمیة في تعزیز الالتزام التنظیميدور الثقاف :خمسة عشرة

 أما دور الثقافة التنظیمیة في تعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین ، فیمكن إبرازه من خلال
 تحلیل أبعاد الثقافة التنظیمیة باعتبارها محدد هام من محددات الالتزام التنظیمي، فالثقافة التنظیمیة
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الأفراد في  ات والأعراف التنظیمیة التي تمارس تأثیرا كبیرا على سلوكمحصلة لمجموعة من القیم والمعتقد
قادة المنظمة بالثقافة  المنظمة، من خلال كونها تحاول تجسید قیم وأهداف مشتركة بین العاملین، واهتمام

خلال العمل على اتجاهات  التنظیمیة بتوفیر بیئة تنظیمیة تساعد على غرسها في مكونات التنظیم من
یسهل من التزامهم التنظیمي بحكم  فراد العاملین نحو هذه الثقافة التنظیمیة، وتقبل العاملین لهذه الأخیرةالأ

سعى إلى تحقیقها كل یصیاغة أهدافها التي  ومن خلالها یتم. أنها تعبر عن هویة ورسالة المنظمة ككل
وهناك  .منظمة إلى الفعالیة التنظیمیةالذي یصل بال الفاعلین فیها من خلال التزامهم بتحقیق الأداء العالي

إنتاجیة العاملین،  اتفاق بین العدید من الباحثین على أن للثقافة التنظیمیة القویة دور أساسي في الرفع من
وینتج عن  .الاتصال فیما بینهم وكذلك رضاهم الوظیفي، والرفع من الروح المعنویة لهم، ویسهل عملیة

یعمل داخل إطار ثقافي واحد یدفعهم  لالتزام والتجانس، حیث أن جمیعهمذلك كله مستوى من التعاون وا
وفي هذا . التركیز على التفوق وتحقیق أداء متمیز إلى الاتجاه نحو تحقیق الأهداف المرجوة منهم، وكذلك

 أن الثقافة التنظیمیة تؤثر كثیرا على العاملین وعلى إجراءات العمل إلى جرینبرج وبارون الإطار یشیر
واضحة،  بالمنظمة ، وقد یكون بعض أثار الثقافة جلیا واضحا بینما تكون بعض الآثار خفیة، أي غیر

تتوافق مع الثقافة  وتلقى الثقافة ضغوطا على العاملین لیتوافقوا معها، بمعنى أن یفكروا ویعملوا بطریقة
جودة المنتوجات  أهمیة الموجودة بالمنظمة، وعلى ذلك فانه إذا كانت الثقافة التنظیمیة تركز على

تحل بأدب وكفاءة، أما  والخدمات الممتازة التي تقدم للعملاء، فإنهم سیلاحظون أن مشاكلهم مع الشركة
أمامهم مصاعب كبیرة، ومن  إذا كانت الثقافة تركز على حجم الإنتاج مهما كلفها ذلك فسیجد العملاء

ارتداء العاملین لملابسهم ومرورا بمقدار  ا بطریقةالممكن أن تؤثر الثقافة على كل شيء في المنظمة، بدء
  .ترقیة العامل إلى الوظیفة الأعلى الوقت المسموح به لبدء الاجتماعات، وانتهائها بسرعة

التنظیمي  ویمكن الحدیث عن الثقافة البیروقراطیة والثقافیة الإبداعیة ودورهما في تعزیز الالتزام  
التنظیري للممارسات  خصائصهما، باعتبارهما یرتبطان بالتطور لدى العمال من عدمه من خلال تحلیل

تایلور،  فریدریكخلال أراء وأفكار  زمنیة مترابطة، تنطلق من المدرسة الكلاسیكیة من حقبالإداریة عبر 
ونظریة النظم التي جاءت بمفهوم أخر للعلاقة  هنري فایول، ماكس فیبر، وصولا إلى المدرسة السلوكیة

 .بقیم الالتزام والولاء لدى العاملین العامل والمنظمة، وارتباط هذا المفهوم المهنیة بین
البیروقراطیة التي تحدث عنها  هذه الثقافة في كونها تركز على مبادئ تكمن  :الثقافة البیروقراطیة.أ

نظیم القوانین المكتوبة بحذافیرها مع ت العالم الألماني ماكس فیبر، من حیت التنظیم الصارم، تطبیق
حیث یرى بعض الباحثین أن لهذه ). والتنفیذ التخطیط(المهنیة وتوزیعها بین الإدارة والعمال العلاقات
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واضحة للعلاقات المهنیة في المؤسسة وتعزیز الالتزام  الثقافة البیروقراطیة دور ایجابي في رسم معالم
لدیهم ، من خلال التحدید الدقیق  انخفاض معدلات دوران العمل العاملین وتقویة ارتباطهم بالمؤسسة مع

تحدید حدود السلطة والمسؤولیة واحترام التدرج الهرمي في اتخاذ القرارات،  لحقوق وواجبات العمال، مع
والتي تكون في الغالب مكتوبة، مع . ومراعاة اللوائح والقوانین المعمول بها في المؤسسة وضرورة احترام

 عمال وتدریبهم مع التركیز على الحوافز المادیة في إثارةإجراءات موضوعیة في اختیار ال وجود
في حین هناك من یرى أن لهذه الثقافة . دوافعهم وتوجیه سلوكهم نحو تحقیق الأهداف المسطرة

العاملین من خلال التركیز على الإجراءات الرسمیة  البیروقراطیة دورا سلبیا في بناء علاقات ایجابیة مع
همال جوانب أخرىوالروتینیة في العمل،  ، يقد تكون لها اثر في كفاءة وأداء العاملین والتزامهم الوظیف وإ

الأمر ومركزیة اتخاذ القرار، مما یجعل من انعدام الثقة بین الإدارة  كما تكرس هذه الثقافة مبدأ وحدة
الرسمیة،  المنظمة، ویعزز فرص تنامي الصراع التنظیمي وظهور التنظیمات غیر والعاملین هو السائد في

 .یتم التعامل معها بطریقة ذكیة یمكن لها أن تؤثر بالسلب على التزام العاملین وأداءهم الوظیفي والتي إن لم
هذا ما یجعلنا  إذا هناك تصورین لدور الثقافة البیروقراطیة في تعزیز الالتزام التنظیمي للعاملین من عدمه،

من طرف الإدارة  بي إذا تم إدارة خصائصها بطریقة جیدةنقول أنه یمكن أن یكون لهذه الثقافة أثر ایجا
العاملین والإدارة، وهذا  العلیا، أما في حالة استخدامها بشكل سيء فسیؤدي إلى نقص أو انعدام الثقة بین

خلاصهم في العملسلبا  یؤثر سینعكس سلبا على ولاء العاملین وقد بالضرورة  .على التزامهم وإ
مناخ  في مجمل شرحنا لخصائص هذه الثقافة الإبداعیة ، نقف عند خاصیة وجود  :الثقافة الإبداعیة.ب

تحفیزهم على  تنظیمي یرتبط بهذه الثقافة یوفر للعاملین فرص الإبداع والمبادأة في العمل، من خلال
مكاناتهم بشكل ملائم، وتوفیر بیئة تنظیمیة تعطي الأهمیة الكبیرة للمورد البشري،  استغلال قدراتهم وإ

إبداعیة مع فتح مجال مناسب  وتسمح له بالمشاركة في اتخاذ القرار وتمكینه من أداء عمله بطریقة
اتصالي مفتوح یمكن لكل هذه  وفي ظل وجود قیادة دیمقراطیة ونظام. للمخاطرة والإبداع في ذلك

م، كما یعزز مستوى الرضا الوظیفي لدیه الخصائص دور كبیر في تنمیة روح الإبداع لدى العمال، وزیادة
دور هذه الثقافة الإبداعیة في بناء علاقة متینة بین  مما یعكس. فیهم قیم الالتزام والولاء التنظیمي لدیهم

حساس العامل بأهمیته في التنظیم من خلال وجود فرص الإبداع  العامل ومنظمته، علاقة تسودها الثقة وإ
على وجود قیادة دیمقراطیة تؤمن بقدرة الأفراد العاملین بعمله، زیادة  والمشاركة في اتخاذ القرارات المرتبطة

یصال هذا ما یجعل العامل یقوي . المنظمة لتحقیق میزة تنافسیة في عالم المنظمات على الابتكار وإ
  .أداءه وفعالیته في المنظمة إخلاصه للمنظمة وتحسین والتزامه الوظیفي من خلال ارتباطه المهني

  خاتمة
والالتزام  ؤدي فیها الموارد البشریة وظیفتها، فرصا لتحسین مستویات الأداءتعطي البیئة التي ت

لعوامل المؤثرة في الأداء الكلي للمؤسسة، على مجموعة ا على تحلیل ركزنا في هذا المقال، لهذا التنظیمي
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منها ما من العوامل الثقافیة والتي تتضمن نوعین من العوامل، منها ما یتعلق بشخصیة الموارد البشریة و 
على ضوئها سلوك  یتحدد) العوامل الثقافیة الذاتیة(یتعلق بالمناخ التنظیمي السائد في المؤسسة، فالأولى 

الموارد البشریة، ومدى جدیتها وتفانیها في العمل وقدرتها على تحمل المسؤولیة في إنجاز العمل في وقته 
لجانب الأخلاقي، ستنعكس سلبیا على مستوى المحدد، لهذا فإن النقائص الذاتیة للموارد البشریة في ا

، مما یجعل الموارد البشریة بحاجة للإرشاد وعلى مستوى الالتزام التنظیمي أدائها للأعمال الموكلة إلیها
  . والتوجیه المستمر من قبل الرئیس المشرف علیها

كل أبعادها المادیة على ضوئها ثقافة المؤسسة ب فتتحدد) العوامل الثقافیة التنظیمیة(أما الثانیة 
، فأداء الموارد الالتزام التنظیمي للموارد البشریةوالفنیة والتنظیمیة، والتي لها أثر واضح على مستوى 

البشریة یكون متسقا ومنسجما مع قیمها الشخصیة، ولهذا حین تكون القیم الشخصیة للموارد البشریة 
عها ذلك للتفاعل مع مجموعة العمل بعدة طرائق شبیهة بالقیم السائدة في المكان الذي تعمل فیه، یدف

إیجابیة، تؤدي في النهایة لتحسین أدائها مما یؤهلها للوصول إلى مستوى الأداء البشري الناجح، وبالمقابل 
حین تحس الموارد البشریة باختلاف قیمها الشخصیة عن القیم السائدة في مكان العمل، یجعلها ذلك 

موعة العمل، مما یؤدي إلى نشوء الصراع الذي یقلل انجذاب الموارد تتصرف على نحو یختلف عن مج
، فتسوء كفاءتها في أداء ما طلب منها تنفیذه من وتنخفض درجة التزامها الوظیفي البشریة لجماعة العمل

  .أعمال، و ینخفض الأداء الكلي للمؤسسة تبعا لذلك
یة للموارد البشریة، وخاصة تلك التي لهذا، یقع على عاتق إدارة المؤسسة توضیح القیم التنظیم

تعمل في المستوى التنفیذي، فتدني مستویات الأداء البشري تكون غالبا نتیجة ضعف الاتصال بین إدارة 
  .المؤسسة والموارد البشریة العاملة تحت إشرافها

لنجاح أن الثقافة التنظیمیة یمكن اعتبارها من المحددات الأساسیة  وتأسیسا على ما سبق نستنتج
فشلها في تحقیق كفایتها الإنتاجیة أو في الحفاظ على مواردها البشریة واستغلال طاقاتها  المنظمات أو

 بحكم تأثیرها الواضح في حث الأفراد العاملین وتشجیعهم على توظیف قدراتهم ومهاراتهم ،فعال بشكل
وهذا لا  .المنظمةقت أطول في وزیادة وتعزیز التزامهم الوظیفي وبقاءهم لو  .أفضلوخبراتهم على نحو 

یشتركون في  یتأتى إلا من خلال خلق ثقافة تحظى بالثقة والقبول من جمیع أفراد المنظمة الذین
 .داخل المنظمة مجموعات متجانسة من القیم والأعراف والمعتقدات التنظیمیة التي تحكم سلوكهم

 العاملین كفیل منظمة والتمسك بها من طرففالإجماع الواسع على قوة الثقافة التنظیمیة ورسوخها في ال
خلاصهم وولاءهم للمنظمة التي یعملون فیها، وهذا ما یمثل میزة تنافسیة  بتحقیق التزامهم الوظیفي وإ

  .للمنظمة تمكنها من تحقیق فعالیتها التنظیمیة المرجوة
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