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  الثقافة التنظيمية في المؤسسةلقياس نوع  تنظيمية - المؤشرات السوسيو أهم
                              مقاربة نظرية تحليلية                     

                                                                                      
  .أميرة موسى نسيمة:الأستاذة

  )3(جامعة الجزائر                                                           
  

  :الملخص
بالجانب كل ما تعلق  ،التي برزت في الثمانينات من القرن الماضي الأبحاث أهممن  

و هو ما اصطلح عليه الثقافة التنظيمية ،الجماعة داخل المنظمة الثقافي في حياة الفرد و
تفاقات بين الاو التي تتكون من مجموعة من القيم ،فلكل مؤسسة ثقافتها التنظيمية الخاصة

ركة كالمساهمة في اتخاذ القرار مشت أفكارهي و مثل احترام الوقت، المعتقدات  الأعضاء
و الابن معا  الأبمثلا عدم تعيين ،و هي معايير متفق عليها و غير مكتوبة  الأعرافو

الرئيس من ما يتوقعه الرئيس من المرؤوسين وو هي  ،التوقعات التنظيمية إلىبالإضافة 
الثقافة التنظيمية في المؤسسة  وي الذي يمكننا من خلاله قياسالمعن هذا التصنيف .الرئيس

الثقافة التنظيمية و التعرف عليها من  التعرف على نوعيمكننا  لتنظيميةمن الناحية ا أما،
من وجهة نظرنا البحثية  أهمهااخترنا  ،خلال مجموعة من المؤشرات السوسيو تنظيمية

  .، القيادة و التحفيزالاتصال التنظيمي، الهيكل التنظيمي: هيو

  :جوهرية هي إشكاليةعلى  لإجابةإلى فالبحث يهدف 
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الثقافة التنظيمية من خلال الاتصال التنظيمي، الهيكل نوع كيف يمكننا قياس  
  التنظيمي، القيادة و التحفيز في المؤسسة ؟

القيادة، الثقافة التنظيمية، الاتصال التنظيمي، الهيكل التنظيمي، : الكلمات المفتاحية
  .التحفيز

وصف الظاهرة  لاوتحالبحوث الوصفية التي  أنواعحد يعد هذا البحث أ: منهج البحث
 أفضلنتائج تخدم هدف البحث و إلىالعلمية موضوع الدراسة و البحث دف الوصول 

يقوم على الربط بين  إليمنهج يمكن اعتماده في هذه البحث هو المنهج الاستنباطي 
و عللها بموجب المنطق  الأشياءاستدلالات العقل و مقومات البحث و نتائجه و بين 

  .التأمل الذهنيو

يعتبر مفهوم الثقافة التنظيمية من المفاهيم الحديثة نسبيا :  مفهوم الثقافة التنظيمية -لاأو
و قد نشأ في سياق التحولات الاقتصادية و الاجتماعية التي برزت خلال النصف الثاني 

   1من القرن الماضي 

 أوالتي اخترعتها الجماعة  الأساسيةمجموعة المبادئ و القيم  أايعرفها شاين على 
حل مشكلاا المتعلقة بالتكييف الخارجي و الاندماج الداخلي  اءأثنطورا  أواكتشفتها 

طريقة بمعالجة  أفضلفعاليتها و التي يتم تعليما للأعضاء الجدد و اعتبارها  أثبتتو التي 
  2.و فهمها إدراكهاالمشكلات و 
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في سياق  الإنسانتشمل القيم المادية و اللامادية التي يخلقها  أاكوفيرون يرى  أما      
 الإنتاجبر عن مستوى التقدم التكنولوجي وتطوره الاجتماعي و تجربته التاريخية و هي تع

اتمع في مرحلة  إليهو الفن الذي وصل  الأدبالفكري و المادي و التعليم و العلم و 
  .معينة من مراحل نموه الاجتماعي و الاقتصادي

المنظمة و ينظم مهام  أعضاءيوجه  يديولوجيإعمل  إطاروتعد الثقافة التنظيمية بمثابة    
عن تساؤل  الإجابةتسعى نحو  أاعملهم و قضاياهم الشخصية و الاجتماعية كما 

  .الذي نعمل به الأسلوب الأشياءلماذا تبلور  أساسيرئيسي و 

يستخدم عادة المناخ  :و المناخ التنظيمي الفرق بين البيئة التنظيمية و الثقافة التنظيمية
التنظيمي كمرادف للثقافة التنظيمية و لكن هناك جملة من الاختلافات بين المفهومين 

 أنفالثقافة تتعلق بطبيعة الاعتقادات و التوقعات حول حياة العمل في المنظمة في حين 
كانت هذه الاعتقادات و التوقعات قد تحققت  إذاالمناخ التنظيمي يعد مؤشرا حول ما 

الفرد في المنظمة  إدراكيعتبر المناخ التنظيمي هو ما يعكس  الأساسلا على هذا  أولا فع
نحو انتمائه لها و عليه فالمناخ التنظيمي يتحدد بنوعية الأبنية الداخلية للمنظمة و هي القيم 

 الأفرادو الخصائص و الاتجاهات التي لها صفة الاستقرار النسبي التي تؤثر في سلوك 
 الثقافي  الإطارو ممارساا و عليه فان دراسة  الإدارةخلال فلسفة  وتتشكل من

و سيكولوجيام و القيم  الأفرادالاجتماعي للمنظمة يساعد على فهم و تفسير سلوك 
  .3التي يؤمنون ا
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 أوسواء كانت مادية  الأفراد إطارهاالمناخ التنظيمي هو البيئة الداخلية التي يعمل في     
النظام الاجتماعي الكلي موعة  أوغير مادية و يمكن تعريفه بأنه البيئة الاجتماعية 

و القيم و العادات  العاملين في التنظيم الواحد و يشمل هذا النظام الاجتماعي الثقافة
ختلفة التي تؤثر على الفعاليات السلوكية و طرق العمل الم الأنماطو  التقاليد والأعرافو
  4و الاقتصادية داخل المنظمة لإنسانيةا الأنشطةو

زيادة فعاليتها و انه من  لةاومحالمناخ التنظيمي عند تطوير المنظمة و  أهميةتكمن    
مناخ مشجع و مساعد على تولد  بأنهالممكن وصف المناخ التنظيمي في منظمة ما 

  5.مثبط و يساعد على السلوك السلبي أخرىالسلوك الايجابي بينما مناخ منظمة 

  : أبرزهالقد عرفت البيئة التنظيمية للمنظمة بعدة تعاريف 

الكلي موعة العوامل المؤثرة على تصميم  الإطار: إاعلى  BROUNن واتعريف بر
تمثل كل ما  أاو التفاعل لكل وحدة كما  الإثارةو هي اال الذي تحدث فيه  6المنظمة

علاقات شخصية جتماعية ويحيط بالمنظمة من مجتمع و طبيعته و نظم اجتماعية و نظم ا
التغيير المستمر، التعقيد، الارتباط القوي بين المتغيرات : تتسم بيئة المنظمة بالمميزات التالية

المختلفة البيئية المختلفة، اختلاف بيئة المنظمة و صعوبة السيطرة و التحكم في المتغيرات 
 أوذات علاقة حالية   و هي كل الثوابت و المتغيرات الموجودة داخل و خارج المنظمة

  .الأخيرةمحتملة بالمنظمة تؤثر و تتأثر بفعاليات نشاط هذه 
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و هي كافة القوى ذات الصلة التي تقع خارج حدود التنظيم و يقصد ا القوى      
  التنظيمات أداءلتي تؤثر على الكيانات ا أوذات الصلة بجميع المتغيرات 

العادات المشتركة داخل المنظمة الثقافة التنظيمية تعبر عن القيم و المعتقدات و  أما      
هي  إذاهي تتفاعل مع بعضها لينتج عنها نمط سلوكي موحد لجميع العاملين فالثقافة و

عايير و ضوابط موجه للسلوك التنظيمي البشري داخل المنظمات باتجاه واحد فهي توفر م
 أهدافتوجيهه نحو + سلوكية يلتزم ا الجميع و تساعد على تنميط السلوك التنظيمي و

 إدارةالمنظمة و هذا يسهل بدوره من عملية  تدريب و تنمية العاملين فيها من قبل 
 أنتراعي في عمليات استقطاب و اختيار الموارد البشرية  أنالموارد البشرية كما عليها 

  .تضع معايير انتقاء هذه الموارد تنسجم

  :الثقافة التنظيمية أهمية -ثانيا

الثقافة التنظيمية في مجالات السلوك التنظيمي و في كوا تعطي للتنظيم هويته  أهميةتبرز 
و الفهم  الأساسيةل الافتراضات المحددة حيث يمكن التعرف على المنظمة من خلا

تعمل كوسيلة رقابية  أابالداخل كما  أعضاءهاالقواعد الضمنية التي تحكم سلوكيات و
  7العمل أداءتتابع طريقة 
  :8في أهميتهاكما تكمن 

 إطارفي  إنماكما يريدون و  أوبشكل فردي  أدوارهمالعاملين لا يؤدون  أنبما  -   
تنظيمي واحد لذلك فإن الثقافة التنظيمية بما تحتويه من قيم و قواعد سلوكية تحدد لهؤلاء 



 الثقافة التنظیمیة في المؤسسة لقیاس نوع  تنظیمیة -المؤشرات السوسیو أھم                                      موسى نسیمة أمیرة:الأستاذة 

 

  لجزائرا - الجامعي نور البشیر بالبیّضالمركز -تصدر عن معھد العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، مجلة دولیة علمیة محكمة ،الإنسان والمجال  
  2015أكتوبر  02:العدد                       

(77) 

 

العلاقات بينهم و بين بعضهم  أنماطالعاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم و تحدد لهم 
و منهجيتهم في  الأداءمستويات : التي يتعاملون معها مثل الأخرىبينهم و بين الجهات و

 .ت و التي تحددها ثقافة المنظمة و تدرم عليها و تكافؤ هم عليهاحل المشكلا

هي القاعدة القوية و الثابتة التي تقف عليها المؤسسات لمواجهة التغييرات المتسارعة  -   
و اندماج  الإقليميةالمحلية و العالمية و قيام التكتلات الاقتصادية و التجمعات  الأسواقفي 

داخل المؤسسة بأهدافها  الأفراددمج غايات و طموحات المؤسسات فهي تعمل على 
العليا بحيث تشكل القيم المشتركة معادلة تفاعل هذا الدمج بحيث يصبح تحقيق الفرد 

 ضمن منظومة القيم السائدة في اتمع  أهدافلذاته بما تحققه المؤسسة من 

و مواكبة التغييرات و ارتقائها الذي يساهم في بناء و تطور المؤسسة  الإطاروهي  -   
في انحسار المؤسسة و تراجعها و خروجها من  الأساسالتطورات و في المقابل هي و

 9.ما كانت هذه الثقافة سلبية إذاالسوق 

و علاقام  أعمالهمظمة و ينظم المن أعضاءالفكري الذي يوجه  الإطاربمثابة  أا -
 .انجازامو

كل لهم نماذج السلوك و العلاقات التي يجب اتباعها هي بمثابة دليل للإدارة و العاملين تش
  .و الاسترشاد ا
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  : خصائص الثقافة التنظيمية-ثالثا
و هي متغيرة من زمن لزمن و من مكان لمكان و لها  إنسانيةالثقافة عملية مكتسبة عملية 

دور كبير في تحديد نمط الحياة للأفراد و الجماعات نتيجة اختلافها كما اا عملية قابلة 
للانتقال من جيل لآخر عن طريق الوراثة و هي عمل رضا نفسي للأفراد لأا تشبع 

التي  ميز بمجموعة من الخصائص ظيمية تتحاجيام و ترضي ضمائرهم و منه فالثقافة التن
  :فيما يلي إجمالهايمكن 

 الأفرادالمسلمات أي كل ما يعتقده  أوتحمل الثقافة التنظيمية خاصية تكوين البديهيات -
مجموعة من القيم و المعتقدات داخل  لاوتدو هو غير قابل للنقاش و هو ناتج عن 

 .المنظمة

نظام مركب ناتج عن تفاعل مجموعة من العناصر  أامن خصائص الثقافة التنظيمية -
 .المتمثلة في الجانب المعنوي و الجانب السلوكي و الجانب المادي

الثقافة التنظيمية تكتسب من خلال التراكم و بصفة مستمرة و متصلة عبر مراحل -
 .تاريخ المنظمة

ة تمنح المنظمة هوية آخر عن طريق التعلم و المحاكا إلىتنتقل الثقافة التنظيمية من جيل -
 .مستقلة و متميزة عن غيرها

وضع  إلىتنشأ الثقافة التنظيمية قصد تحديد و ضبط السلوكيات في المنظمة بالإضافة -
 .مرجعي لحل المشاكل التنظيمية إطار
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 .تتميز الثقافة التنظيمية بالتغير و لتطوير و هو ما يضمن استمرارية المنظمة
خاصة المرونة و قابلية التكيف و القدرة على الاستجابة تكتسب الثقافة التنظيمية -

 10.لمتطلبات البيئة الداخلية و الخارجية
  :الخصائص نجد أهممن و 

يستخدمون لغة  فإم الأفرادين نتيجة التفاعل ب: الانتظام في سلوك و التقييد به
علاقة بالسلوك من حيث الاحترام مصطلحات و عبارات و طقوسا مشتركة ذات و
 .التصرفو

 .هناك معايير سلوكية فيما يتعلق بحجم العمل الواجب انجازه: المعايير

تتبناها المنظمة و يتوقع من كل عضو فيها الالتزام ا  أساسيةيوجد قيم : القيم المتحكمة
 .و التعليمات للأنظمةمثل جودة عالية نسبة متدنية من الغياب و الانصياع 

 .لخاصة في معاملة العاملين و العملاءلكل منظمة سياستها ا: الفلسفة

 إلىهي عبارة عن تعليمات تصدر من المنظمة و تختلف في شدا من منظمة : القواعد
و الفرد  أخرى إلىو الفرد في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة شدا من منظمة  آخري

  11.وفقا للقواعد المرسومة له
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  :مصادر الثقافة التنظيمية-رابعا

للمنظمة تختار و تعيين  إذيمية لها اثر كبير في تكوين الثقافة التنظ: العاملينخصائص 
تحتفظ بالذين يتشاركون معها في القيم التي تؤمن ا و بمرور الزمن فان الذين و

يعارضون قيم المنظمة يتركون العمل و بذلك فان الذين يستمرون في العمل هم الذين 
تقاربا من بعضهم في معتقدام  أكثريتفقون مع الثقافة التنظيمية السائدة ليصبحوا 

 .في هذا اال ىالأخربعدا عن المنظمات  أكثرو

من شخصية المؤسسين  معظم القيم الثقافية للمنظمة تستمد: المنظمة أخلاقيات
معينة و تحديد ما  أخلاقيةالعليا و تقوم المنظمات بتطوير قيم  الإدارةمعتقدام و و

من خلال تعاملهم مع  ائهاأعضللتحكيم في سلوك  الأخلاقيو غير  الأخلاقيالسلوك 
 .المعينة بالمنظمة افالأطرمع بعضهم و

تمنح  إذتقوم المنظمة بتحديد حقوق كل موظف و مسؤولياته : نظام حقوق الملكية
مقدارا كبيرا من موارد الشركة  إعطاؤهاالعليا حقوق ملكية كبيرة لأنه تدعم  الإدارة

لديهم حقوق ملكية تتعلق  الآخرونو العاملون  الأخرىكالرواتب و الامتيازات 
و مقابل ذلك هم  الأرباحالتوظيف مدى الحياة و الاشتراك في و حق  بأجورهم

المسؤولون عن مهامهم و بذلك فان توزيع حقوق الملكية يؤثر في القيم التي تحدد سلوك 
ترك العمل  إلىم الرضا و من ثم تخفيض هذه الحقوق قد يؤدي الى عد لةاومحالفرد ان 
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بالمقابل فان زيادة حقوق الملكية يشجع العاملين على الاهتمام بالجمهور و على و
 .و الولاء التنظيمي الإبداع

 لقيم الثقافة التي تشجع التكامل يمكن للهيكل التنظيمي ان يعزز ا: الهيكل التنظيمي
و القواعد التي تساعد على تخفيض مشكلات  الأعرافالتنسيق الجيد و هناك كثير من 

  12.لاتصال و تمنع التشويش المعلومات و تسرع تدفقهاا

  :13الثقافة التنظيمية تتمثل في أبعاد أن الإلهيرى عبد  

 .الأفرادو هي درجة المسؤولية و الحرية و الاستقلال لدى :  المبادرة الفردية - 1

مبدعين ها لكي يكونوا جزئيين وأي مدى تشجع المنظمة لموظفي: التسامح مع المخاطر- 2
 .مخاطرينو

 .واضحة أدائيةوتوقعات  أهدافأي مدى قيام المنظمة بوضع : التوجيه- 3

 .أي مدى تشجيع المنظمة الوحدات للعمل بشكل منسق: التكامل- 4

يعني ما مدى قيام المدراء بتوفير اتصالات واضحة و مساعدة و دعم : الإدارةدعم - 5
 .مؤازرة لمرؤوسيهم

المباشر  الإشرافو التعليمات و مقدار  الأنظمةتبين مدى استخدام القواعد و : الرقابة- 6
 .للإشراف على الموظفين و ضبط سلوكهم
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تتصف ثقافة المنظمة بالتغيير و الديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية و تتغير استجابة 
في تركيبة  أوفي بيئة المنظمة الداخلية  أوالتي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة  للمتغيرات

المنظمة، و المنظمات في الوقت الحال لم تعد تتفاخر بحجمها و قوا  أعضاءو خصائص 
ا و خصوصيتها التي تعكس تميزها بثقافته أيضاتتفاخر  أصبحتو رسوخها و ثباا بل 

دائما نوعين من  بشخصية الكائن و هويته فإن تغييرها يلقى أساسالان الثقافة ترتبط و
  :العقبات

 .اهول إلىالانتقال من المعلوم  لةاومحعند  الإداريةالتي تعتري القيادة : عقبة الخوف/أ
التي تعتري الناس بسبب ذلك الخوف و نظرا لصعوبة تغيير ثقافة المنظمة : عقبة الرفض

مرتبطة بالاستقرار ة التنظيمية الثقاف أنهذا التغيير مستحيل و بما  أنفإن الكثيرين يرون 
عملية معقدة و بحاجة  أا بل الاستمرارية فإن تغييرها لا يتم بمجرد الرغبة في التغييرو
و القيادات العليا في المنظمة بعملية التغيير بحيث يقوم  الإدارةرغبة صادقة و اقتناع و

ة المنظمة فإن ثقاف أخرىمن جهة  التغييرفي نجاح عملية  أساسيالقادة و المديرون بدور 
 :تتغير عندما

 .عندما تقدم القيادة على التغيير أوتتغير القيادة -
  تجبرها على التغيير أزمات أومشكلة  الإدارةتواجه -
 14دمجها مع غيرها من المنظمات أوعند حلها -

  15:وسائل تسهم في تغيير ثقافة المنظمة هي أربعو هناك 
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القيادي  الإداريما افعل ذلك هو النمط  أقولو  أقولافعل ما : عمل ريادي الإدارة- 1
و هي بذلك تقوم بدعم القيم  الأفرادلدى  باوتجيلقى صدى و  أنالذي يمكن 

 .المعتقدات الثقافيةو

لتطوير و تغيير ثقافة المنظمة من  الأسسالمبادئ و  أهمو هي من : مشاركة العاملين- 2
 .خلال رفع الروح المعنوية و التحفيز

و ذلك من خلال تبادل المعلومات و الاتصال سيتولد تكوين :الآخرينالمعلومات من - 3
 .ثقافة قوية معبرة عن الواقع

ي كالاحترام الجانب المعنو إنمالا نقصد بالجانب المادي فقط و : العوائد و المكافآت- 4
  القبول و التقدير و الولاء التنظيميو

    :مؤشرات قياس الثقافة التنظيمية في المؤسسة- خامسا

تتعدد جوانب الثقافة التنظيمية لكن يمكن جمع مجموعة من المؤشرات و هي عصارة  
مهمة في تحديد الثقافة السائدة في  أامجموعة من المديرين حول العوامل التي يرون  أفكار

   .التحفيز، الهيكل التنظيمي، القيادة و الاتصال التنظيمي: أبرزهامؤسسام 

الهامة لتأثيرها على سلوك  الأمورتعتبر الحوافز في مجال العمل من  :مؤشر التحفيز 1-1
الدراسات  أثبتتالمرسومة و قد  الأهدافبما يتناسب و تحقيق  أدائه يغيرالفرد لكي 
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يؤدي ما يكلف به بكفاءة دون وجود حافز معين يدفع  أنالفرد لا يمكن  أنالتحليلية 
  16.ذلك إلى

 الأسباب أاصطلحات في العلوم الاجتماعية على تعرف الحوافز في معجم الم     
التي توجه سلوك الناس و تحدد واجبام و تختلف الحوافز شدة  الإنسانيالحقيقية للسلوك 

على  الأفرادهو حصول  وعدما باختلاف السن  أوحصرا وجودا  أوضعف شمولا  أو
 القيام  إلىبما يدفعهم  أنفسهمالثقة في  إكسامو  أعمالهمو السرور في  الإقدامالحماس و 

تذمر و على المدير ان يحفز  أوبالعمل المطلوب منهم على خير وجه و دون شكوى 
تذمر و على  أومرؤوسيه و ذلك بالعمل المطلوب منهم على خير وجه و دون شكوى 

شخص  أومختلفة لذلك و لكل واحد  إجراءاتيحفز مرؤوسيه و ذلك بالعمل  أنالمدير 
 الأنسب الأسلوبو له مفتاح خاص به و على المدير ان يختار  الآخرينيختلف عن 

  .17لتحفيز مرؤوسيه

ينهضون  الأفرادالعوامل الخارجية التي تجعل  أاالحوافز على  DIMOKو قد عرفها 
 18معه جهدا اكبر مما يبذله غيرهم  يبذلونو  أفضلبعملهم على نحو 

  :التحفيز أهداف 1-2
  :التالية الأهدافتحقيق  إلىتسعى المنظمة  
 أداءمن خلال  أهدافهاى لتحقيق العاملين فالمنظمة تسع بأهدافالمنظمة  أهدافربط -
 .عمالها من خلال تقديم حوافز لهم إنتاجيةو
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 .تكييف و تكييف العمال داخل المنظمة-
 .كيف المنظمة و العاملين ا مع تطورات و المتغيرات البيئيةت-
و روح الفريق في العمل الجماعي و بالتالي تحقيق الولاء و الانتماء  ناوالتعتنمية روح -

 .للمنظمة
 .و الاستقرار الداخلي الأمنتحقيق الرضا الوظيفي و -
 .تخفيف الصراعات و النزاعات بين العاملين و تضارب المصالح-
حاجام و  إشباع: الاهتمام بالعاملين وضمان احترامهم و الثقة فيهم من خلال-
بام المادية و النفسية و الاجتماعية مما يجعلهم يبذلون قصار جهدهم و بالتالي تحقيق رغ

  .المنظمة أهداف
جميع  ناوتعتحسين علاقات العمل و ظروف و شروط العمل و بالتالي الحصول على -

 .الأهدافو مساهمتهم في تحقيق النتائج و  الأفراد

 .عنصر يخلق التمييز أهم المحافظة على الكفاءات البشرية باعتبارها-

طور عبر الزمن لاستغلال قدراته الاستثمار في العنصر البشري من خلال جعله مت-
  .إبداعاتهو

 الأغراضيشير التحفيز موعة كبيرة من المكاسب و مجموعة من  :التحفيز أهمية 1-3
  :تتمثل فيما يلي
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سريع  يءعمل الش أنطالما : حاجته للتفكير إشباعالاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد و -
لذا يجب الاعتراف  أحياناينال صاحبه الجزاء و العقاب و التوبيخ و الخصم و الفصل 

في العمل بتشجيعه وحثه على الاستمرار كما  تأخلو  الأداء أتقنبحق من بذل الجهد و 
 .و الحرص على دوام التقدم و النمو الإبداعيمكن من 

ورد فعل الغير  أفعالهمالوقوف على نتائج  إلى الأفراديسعى معظم : المرتدة للتغذية أداة
لغرائزهم في  إشباعاو  أدائهمتجاهها استجابة لرغبتهم في معرفة المعلومات و البيانات عن 

 .حب الاستطلاع

فالتعويض المالي يحتل مكانة كبيرة في جو  الأفرادكبيرة لمعظم  أهميةيمثل : الدعم المالي-
 .حاجام المادية إشباعمن  الأفرادلعمل حتى يتمكن ا

الكبير في انجاز  الأثريعد تحمل المسؤولية من العوامل البارزة ذات : تحمل المسؤولية-
جوهري من عناصر تكوين الشخصية  فالالتزام عنصر الأهدافو تحقيق  الأعمال

بالفخر و كلها  الإحساسيبحثون عن المكانة الاجتماعية و الدور الفعال و  الأفرادو
الحوافز  أهميةكل هذا فهناك  إلىمتغيرات لا تبدوا واضحة دون تحمل المسؤولية بالإضافة 

  19على مستوى الجماعات و على مستوى المنظمة

  : التحفيز أسباب 1-4
 .أرباحو مبيعات و  الإنتاجو جودة  إنتاجزيادة نواتج العمل في شكل كميات -
 .تخفيض التكاليف  أمثلتهتخفيض الفاقد في العمل و من -
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و خصوصياا حاجات التقدير  عهاأنواحاجات و متطلبات العاملين بشتى  إشباع-
 .الاحترام و الشعور بالمكانةو
 .العاملين بروح العدالة داخل المنظمة إشعار-
 .المنظمة و رفع روح الولاء و الانتماء إلىجذب العاملين -
 .بين العاملين و تنمية روح الفريق و العمل الجماعي و التضامن ناوالتعروح تنمية -
  20. اتمع أمامحسين صورة المشروع - ت
  :الثقافة التنظيمية و التحفيز 1-5
تسليط دوافع عن طريق الخوف و التهديد وان الاستغلال ال: و هي تمثل : ثقافة الدور/ أ

  .المكافآتالعقوبات و قلما يكون عن طريق  

يكون استعمال الدوافع الاقتصادية و الخاصة و الرغبة عند الفاعلين في : ثقافة المهمة/ ب
احتمال العقوبات و استعمال : ثقافة الفردالتجربة الجديدة و يكون عن طريق المكافآت 
شخصية و ذلك عن طريق التعويضات كبير للمعززات الاقتصادية و الدوافع ال

  .على المشاركة المكافآت المبنى و

  : مؤشر الهيكل التنظيمي-2
التي تبيين توزيع السلطات و المسؤوليات على  الأداةالهيكل التنظيمي في المؤسسة هو 

ين وسائل الاتصال الرسمي بينها المختلفة كما يب الإداريةوظائف في المستويات 
تستخدم  إداريةو وسيلة  أداةعليها فهو ليس هدف في حد ذاته بل  الإشرافمستويات و
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 أو الأداةالتي وجدت المؤسسة من اجلها و كلما كانت هذه  الهدافلانجاز و تحقيق 
  21اأهدافهفعالة تساعد المؤسسة على النجاح و تحقيق  أداةالوسيلة جيدة كلما كانت 

لتنسيق الجهود البشرية  الإدارةبداخله و وسيلة  الأفرادالعام الذي يعمل  الإطارو هو 
  .الأفرادو الراسية بين  الأفقيةلطات و العلاقات تحديد السو

العامة و على ضوء  الإدارةالذي تعمل بداخله  الإطارعلى انه : إسماعيليعرفه عثمان 
  22.العمل أداءفي  الأفرادالهيكل التنظيمي تحدد كفاءة 

  :عناصر الهيكل التنظيمي 2-1
تشترك غالبا في عدة عناصر  أاخلال التعريفات المختلفة للهيكل التنظيمي يتبين لنا  من

  :لابد من توفرها في أي هيكل تنظيمي
 .المختلفة للمنظمة الإداريةوجود الوحدات 

 .وضوح التخصص و المهام
  23.و خط السلطة و المسؤولية الإشرافنطاق 

يستخدم الهيكل التنظيمي في مجالات مختلفة دف تحليل المنظمات و فهمها و تم الاتفاق 
 إلى إضافةعلى انه صورة النماذج و العلاقات بين عناصر و وحدات العمل في المنظمة 

  24.بعض الخصائص الكامنة فيها
  : عناصر الهيكل التنظيمي 2-2
تشترك غالبا في عدة  أان خلال استقراء التعريفات المختلفة للهيكل التنظيمي يتبين لنا م

  :عناصر لابد من توفرها في أي هيكل تنظيمي
 .المختلفة للمنظمة الإداريةوجود الوحدات -
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 .وضوح التخصص و المهام-
  25.و خط السلطة و المسؤولية الإشرافنطاق -
  :و بناء الهيكل التنظيمي إنشاءخطوات  2-3
الذي  الأمرتصميم العمل يساهم في تحسين خبرات الموظف  و استقلاليته في العمل  إن 

تحرص على  أنعلى المؤسسة  يعتبر تحفيزا جوهريا لممارسة التشارك المعرفي لذلك يجب
 بناء هيكل تنظيمي يتيح فرص تقاسم المعارف كما يسمح بخلق بيئة عمل تدعم الانفتاح

  26.في الاتصال و زيادة المشاركة بالمعلومات

 .الرئيسية للمؤسسة الأهدافتحديد -
 .الرئيسية و الثانوية للمؤسسة الأنشطةحديد -
 .تحديد المسؤوليات و الواجبات الخاصة بكل وظيفة-
 .إجراءاتهترتيب الوظائف و توضيح مسؤوليات و واجباا و نظم العمل فيها و -

  27.المؤهلات اللازمةتحديد القدرات و -

تعتبر الثقافة من محددات الهيكل : الثقافة التنظيمية و بناء الهيكل التنظيمي 2-4
أي منظمة لها ثقافتها التنظيمية  أنالتنظيمي فالمنظمات تتواجد في مجتمعات مختلفة كما 

دراسات  أثبتتو لو كانتا في اتمع نفسه فقد  أخرىالتي تجعلها تختلف عن منظمة 
لعمل مقارنة بين الهياكل التنظيمية في المنظمات اليابانية و المنظمات في الولايات  أجريت
و نجد كثيرا من الثقافات مازالت تأخذ بوجهة النظر التقليدية للهيكل  الأمريكيةالمتحدة 

زيادة  إلى أواللامركزية  إلىالتنظيمي فمثلا في الصين لا يهتمون بالأفكار التي تدعو 
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وعلى  الأمثل الإشرافو لكنهم يركزون على كيفية تحديد المدير لنطاق  الأفرادمشاركة 
من  أعلىروبية تغير من طرق تنظيمها فتمارس درجة والعكس من هذا فإن المنظمات الأ
قد يرجع  أوتقدما  الأكثررغبتها في محاكاة الدول  إلىاللامركزية و هذا التحول يرجع 

  .فرادللأ الإداريةزيادة الخبرة  إلى
نفس  إلىو التي تنتمي  لأخرىكما نجد الهيكل التنظيمي كذلك يختلف من منظمة 

مزيج من القيم  أااتمع وذلك نظرا لاختلاف ثقافة المنظمة و التي يمكن تعريفها على 
المنظمة و تحكم سلوكهم و علاقام و تفاعلهم مع بعضهم البعض  أفرادالمشتركة لدى 

نظمة و من خلالها تتم الكفاءة من خارج الم الأطرافهم من و مع الموردين و غير
  28الفعالية التنظيميةو

له هيكل تنظيمي  الأنواععديدة لثقافة المنظمة و كل نوع من هذه  أنواعهناك 
  :مناسب له و هي

و هي تمثل النموذج الثقافي البيروقراطي الكلاسيكي للمنظمة حيث يكون : ثقافة الدور-
منه و يتم  الأعلىالهيكل متكون من مستويات كل مستوى يقوم برفع تقاريره للمستوى 

  .ادوار تم تعريفها بشكل جيد إطارو الخبرة في  الأساسيةالتمسك بالقيم 
شخص قوي  إطارنظمات التي حققت نموها في هي غالبا تتواجد في الم: ثقافة القوة-

السلطة  أنانه يختلف عنه في  إلامتسلط و الهيكل في هذه الحالة يشبه الهيكل الكلاسيكي 
العمل من خلال قرارات معدة مسبقا للتعامل مع ظروف معينة فهي  إلىالمركزية ترمي 

  .ليست قواعد و لوائح ثابتة
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مرنة قادرة على التكيف و تكون فيها اتصالات  تكون مصحوبة ياكل: ثقافة المهمة-
  .قيمة لانجاز الفرد و الجماعة إعطاءجانبية و ليست رأسية و يتم من خلالها 

بالإضافة  الأفرادتركز ثقافة الفرد على استقلاليته و كذلك العلاقات بين : ثقافة الفرد-
وجود درجة كبيرة من اللامركزية حيث تتم ممارسة الرقابة من خلال ما يسمى  إلى

  .بالمحاسبة التبادلية
  مؤشر القيادة-3

من يؤسس الدور الذي تلعبه القيادة في تشكيل ثقافة المنظمة فهي   SCHIENيؤكد
لم تكن هي الثقافة التنظيمية نفسها فهي  إنشخصية القادة  أنيغير ثقافة المنظمة و و

  29جزء لا يتجزأ منها
التابعين من  الأفرادعلى  التأثيرهي عملية شخصية ديناميكية يتم خلالها : القيادة 3-1

 تأثيرهالمشرف فهي عملية شخصية لان القائد يقود التنظيم عن طريق  أوخلال القائد 
سلوكهم متماشيا و احتياجام ل الشخصي في مرؤوسيه حتى يرشدهم و يجع

عملية شخصية من حيث كون  إذنمشاكلهم و معالجتها بعدالة و موضوعية فهي و
تجاه بعضهم البعض  أفعالهمردود تضم  أفرادالعلاقة بين القائد و تابعيه تمثل علاقة بين 

يبرز المنحى  إذعملية ديناميكية لكوا علاقة متحولة و متطورة  أخرىمن جهة و
من خلال كون العلاقة بين القائد و الاتباع خاضعة  الإشراف أوناميكي للقيادة الدي

القائد الشخصي فيهم و تأثيره في نفس الوقت م كما  تأثيرللتغيير و التحول من خلال 
ذلك لتشمل تلك العلاقات التي تربط  زاوتتجالعلاقات لا تنتهي عند هذا الحد بل  أن
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العليا و رؤسائه  الإدارةعلاقاته ب اخبراثم  نيهاوبمعو علاقته  المشرف بزملائه من المشرفين
    30المباشرين

و جماعات و تنسيق  أفراداالتأثير التوجيهي الايجابي في سلوك العاملين  إلىدف القيادة 
 الأهدافو التصرفات بما يكفل تحقيق  الأفعالجهودهم و علاقام و ضرب المثل لهم في 

اموعة العامة تشترك في  أنالقيادة من خلال افتراض  أبعادالمنشودة هذا و قد تأكدت 
  31:أهمهاالعديد من الاحتياجات 

 إدارة إلىو هي التي تسعى  الأهدافتعتبر القيادة من العناصر الفاعلة و المؤثرة في تحقيق 
لايجابية و الفعالة فيمن التغيير داخل المؤسسة لذا يجب التركيز على توافر جميع الصفات ا

  32.و القيادة الإشرافيتولى مسؤولية 

الدراسات الخاصة بالقيادة و التي قامت على ملاحظة سلوك  إن: الإداريينالقادة  أنماط
 أهمعدة تميز سلوكيات هؤلاء القياديين و لعل  أنماطثمة  أنقد لاحظت  الإداريينالقادة 
  :لتالييمكن توضيحها على النحو ا الأنماطهذه 

المتبادل بين المدير و مجموعته من الاحترام  أساستقوم على : النمط الديمقراطي- 1
فتح  أهدافهابالغة في تسيير المؤسسة و تحقيق  أهميةاموعة ذوي  أفراداعتبار كل و

الجميع للإبداع و الابتكار في رسم السياسة و اتخاذ القرارات و تحديد  أمامالفرص 
   33و تنفيذها الأهداف
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و التعصب و اتباع  بالرأيالديكتاتوري تقوم على الاستبداد : النمط التسلطي- 2
امر و التعليمات و التدخل في وعن طريق الأ الأعمالو القسر و توجيه  الإكراه أساليب

تفصيلات عمل الآخرين مما يخلق جوا مشحونا بالمشكلات و التعقيدات التي تظهر 
الخوف و التسلط مع و في هذا النمط يكون التطوير  آثارها السلبية بمجرد غياب عنصر

  .التنظيمي غير متبني ائيا

و لا تلعب دورا يذكر في  الأمورهي تلك التي لا تتدخل في مجريات : النمط المتساهل- 3
و هي قيادة تتخلى عن دورها  أهدافهاو تحديد  أساليبها إقرار أوتسيير شؤون اموعة 

الريادي و تسير وفق ما تمليه عليه الظروف و لا تلعب دورا يذكر في استغلال طاقات 
  .إمكانامو الاستفادة الكاملة من  الأفراد

  :متطلبات التي ينبغي على قادة المنظمة القيام ا للنجاح و التأثير في ثقافة المنظمة أهم

ü  تحمل المسؤولية الشخصية عن قيادة الثقافة و ملاحظتها من جميع الوجوه من
و دعم التفكير الاستراتيجي الذي  الأساسيةالنموذجي بالمعتقدات  الالتزامخلال 

 .يدعم ازدهار الثقافة
ü  الاستعداد الدائم لتعديل محتوى رسالة المنظمة الناتج عن نقاشات متعددة

 .لكافة الموظفين بالمنظمة المستويات و مشاركة فاعلة
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ü  استخدام الموروث الثقافي للمنظمة لدعم التطوير بالكيفية المثالية التي تستفيد من
الماضي في صقل الحاضر و تتقبل الحاضر الذي يؤسس للمستقبل و لا يهمل 

 .الماضي
ü  التي تسهم في الارتقاء  الأداءتشجيع التصرفات التي تؤثر على جميع عناصر

 34.التي تضعها القيادة الإستراتيجيةكل وفقا للتوقعات بالمنظمة ك
  :مؤشر الاتصال التنظيمي-4

أكثر بحيث  أوالاتصال هو العملية التي يتم من خلالها تبادل الرسائل بين طرفين 
يتفاعلون بمقتضاها فيما بينهم، من خلال منبهات مختلفة يتم الرد عليها برموز متفق 

  35.واقعا معينا أومعنى مجرد  أوقضية معينة  الاتصالعليها سلفا، ويكون موضوع 
بين مختلف التخصصات العلمية، فهو حلقة  لااوتدمن أكثر الموضوعات  الاتصاليعد 

وصل بين االات العلمية المختلفة، فمفهوم الاتصال يعد من المفاهيم الجوهرية في 
 أوهتمام به على مهنة بعينها مختلف العلوم الإنسانية بل و الطبيعية أيضا، فلم يقتصر الا

اهتماماته  يةاوزكل فرع من فروع المعرفة من خلال  لهاوتنتخصص بعينه، و إنما 
  36.الخاصة

  : الرسمي الاتصال 4-1
التي تتم  الاتصالات" الرسمي على أنه يمثل الاتصال" هناء حافظ بدوي"تعرف الدكتورة 

في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة، و تتبع القنوات و المسارات التي يحددها البناء 
 37".التنظيمي الرسمي
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اتصال يتم بين المستويات الإدارية المختلفة في "بأنه" جمال مجاهد"في حين يعرفه الدكتور 
المؤسسة بالطرق الرسمية المتفق عليها في نظمها و تقاليدها، ففي كل مؤسسة يوجد ما 

الرسمية بأنواعها المختلفة و التي يتم تحديدها عند وضع هيكل  الاتصالاتيعرف بشبكة 
  ".يوضح كيفية الربط بين الوحدات الإدارية المختلفة التي يتضمنها

اتصال يتم بين المستويات الإدارية المختلفة في "بأنه" جمال مجاهد"في حين يعرفه الدكتور 
يدها، ففي كل مؤسسة يوجد ما المؤسسة بالطرق الرسمية المتفق عليها في نظمها و تقال

الرسمية بأنواعها المختلفة و التي يتم تحديدها عند وضع هيكل  الاتصالاتيعرف بشبكة 
  ".يوضح كيفية الربط بين الوحدات الإدارية المختلفة التي يتضمنها

  :الثقافة التنظيمية و الاتصال التنظيمي 4-2

يغلب  قراطي الكلاسيكي للمنظمة حيثو هي تمثل النموذج الثقافي البيرو: ثقافة الدور-
 ضعيفامر و التعليمات بينما يبقى الاتصال الصاعد وعليها طابع الاتصال النازل و الأ

  المرؤوسينالمسيرين و  .للعلاقة المتباعدة بين

امر وبنوع من التكافؤ من حيث النازلة و المتمثلة في الأتكون مصحوبة : ثقافة المهمة-
  غيرها مع منح فرصة للفاعلين للمياه مع  اعتماد الصدق فيها و

درجة الاتصال مرتفعة في هذا الأسلوب بحيث يكون في جميع الاتجاهات : ثقافة الفرد-
  .  مما يخلق نوع  من العلاقة الجيدة  و لا يوجد ميل لتحريف المعلومات
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  : نتائج الدراسة -سادسا

تعتمد على الاتصال : ثقافة الدور في المنظمة هيابرز الخصائص التي يمكن تميز ا  -
امر و التعليمات و ضعف في الاتصال الصاعد و علاقة متباعدة بين والنازل و الأ

امر و التعليمات والأالمسيرين و قيادة تسلطية مستبدة بالرأي و التعصب و توجيه 
قوم على منه و تحفيز ي الأعلىهيكل تنظيمي يقوم على رفع التقارير للمستوى و

 .استغلال الدوافع و تسليط العقوبات و قلما يكون عن طريق المكافأة 
و قيادة بنوع من التكافؤ  منح فرص للفاعلين للاتصال ثقافة المهمة يغلب عليها  إما -

هيكلها  إمافي تسير المؤسسة  أهميةالاحترام المتبادل و اعتبار كل فرد ذو  أساسها
 أماقيمة لانجاز الفرد و الجماعة  إعطاءيكون مرن قادر على التكييف مع التنظيمي 

التحفيز فيستعمل الدوافع الخاصة و الرغبة عند الفاعلين و يكون عن طريق 
 .المكافآت

الاتصال فيها يكون مرتفع و في جميع الاتجاهات : و يمكن تميز ثقافة الفرد من خلال -
م تحريف المعلومات و القيادة لا تلعب دورا ما يخلق نوع من العلاقة الجيدة و عد

و تسير وفق ما  أهدافهاو تحديد  أساليبها إفراز أويذكر في تسيير شؤون اموعة 
تمليه الظروف و هيكلها التنظيمي به درجة كبيرة من اللامركزية حيث تتم ممارسة 

استعمال كبير التحفيز فيتم فيها  أماالرقابة من خلال ما يسمى المحاسبة التبادلية 
  .للمعززات الاقتصادية و ذلك عن طريق التعويضات  المكافآت
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الثقافة التنظيمية من خلال  إبرازحول  البحثانصب الاهتمام في هذا : خاتمة- سابعا
الاتصال .التحفيز :مجموعة من المؤشرات التنظيمية التي تمكننا من التعرف عليها وهي 

والقيادة وكل مؤشر و مدى تأثره  بنوع الثقافة التنظيمية  الهيكل التنظيمي . التنظيمي
يه مجموعة من مؤسسة وتناسقها الذي تتفاعل فظيمي للالسائدة انطلاقا من المنظور التن

قيم والعادات وتوقعات  معنوية ينعكس في المؤشرات التنظيمية  يتوارثون إذ الأفراد
  .وفقها أعمالهمتوضح لهم طبيعة والسابقة 
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