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  م��ص

لدى أعضا��ا، من خلال تب�� القيم والمعاي��  �ل��امتجد كث�� من المنظمات ا��ديثة نفس�ا �� حالة ��ز عن رفع مستو�ات 

التنظي�� قائمة، ليتأكد أ��ا عملية شاقة  �ل��امال�� تنعكس �� ثقافا��م ال�� تناسب الب�ئة ال�� �عملون ف��ا، ومع ذلك لا تزال مش�لة 

   .يجب ع�� �دارة التغلب عل��ا من خلال البحث عن �دوات والطرائق الكفيلة بذلك

 من خلال مراجعة لبعض أدبيات الموضوع نجد أن متغ�� الثقافة التنظيمية �و �ك�� تواجدا وارتباطا مع متغ�� �ل��ام

فالثقافة التنظيمية .لدراسات، و�و ما �ش�� ع�� نحو ضم�� إ�� اف��اض العلاقة ال��ابطية ب�ن المتغ��ينالتنظي�� �� مختلف �بحاث وا

تتضمن المعاي�� والقواعد ال�� تحدد كيف يجب أن يتصرف الموظفون �� مؤسس��م ،فدور�ا م�م للغاية من أجل ف�م السلوك التنظي��، 

اقف�م ، لذلك لا يتصرف المديرون والموظفون من فراغ؛ ف�م مح�ومون وموج�ون من كما أن ل�ا تأث�� قوي ع�� سلوك الموظف�ن ومو 

  .طرف ثقافة المنظمة. كما أن �ذا السلوك �شمل ال��ام�م تجاه منظما��م

و�و ما سنحاول الوقوف عليھ �� �ذا المقال المتضمن لبعض جوانب الموضوع، من خلال التطرق لأ�م عناصر المتغ��ين 

  .التنظي��)، وكذا محاولة شرح طبيعة العلاقة بي��ما و�ل��امظيمية (الثقافة التن
  

  التنظي��؛ وظائف الثقافة التنظيمية؛ المنظمة. �ل��امالتنظي��؛ أ�مية  �ل��امالثقافة التنظيمية؛ �لمات مفتاحية: 
Abstract: 
 Many modern organizationsfindthemselves in a state of inability to raise the levels of commitment of 
theirmembers, by adopting the values and standards that are reflected in their cultures that suit the environment 
in whichtheywork, and yet the problem of organizationalcommitmentstillexists, to make sure thatitis a 
difficultprocessthat the management must overcome. By searching for the tools and methods to do so. 
 Through a review of some of the literature on the topic, wefindthat the organizational culture variable is 
the mostpresent and associatedwith the organizationalcommitment variable in variousresearch and studies, 
whichimplicitlyindicates the assumption of an associative relationshipbetween the two variables.The 
organizational culture includes the standards and rulesthatdefine how employeesshouldbehave in 
theirorganization, itsroleisvery important in order to understandorganizationalbehavior, and it has a strong 
influence on the behavior of employees and their attitudes, so managers and employees do not act in a vacuum; 
They are governed and guided by the culture of the organization. Also, thisbehaviourincludestheircommitment to 
theirorganizations. 
 This iswhatwewilltry to find out in this article, whichincludessome aspects of the topic, by addressing 
the most important elements of the two variables (organizational culture and organizationalcommitment), as well 
as trying to explain the nature of the relationshipbetweenthem. 
 

Key words:Organizational culture -Organizational culture -The importance of organizationalcommitment - 

Organizational culture functions- the organization. 

                                                           
.المؤلف المرسل *   



 "آ ق "    
  

      اب
    ادر

 

308 

   :مقدمة

لقد حظي متغ�� �ل��ام التنظي�� بكث�� من ��تمام من قبل الباحث�ن والمفكر�ن، �� مجا�� 

السلوك التنظي�� و�سي�� الموارد ال�شر�ة خاصة �� العشر�ت�ن �خ��ت�ن، ع�� اعتبار أنھ من ا��ددات 

فقد أصبح من الظوا�ر المؤثرة �� حياة ا��تمعات  والعوامل الرئ�سية لنجاح المنظمات أو فشل�ا،

وتقدم�ا، وكذا بال�سبة لمنظمات �عمال �ش�ل خاص، واستجابة لذلك ظ�رت ا��اجة إ�� دراسة 

السلوك ��سا�ي �� المنظمات �ش�ل دقيق، مع محاولة ر�طھ بمختلف المتغ��ات التنظيمية ال�� من 

بة للثقافة التنظيمية، �� محاولة �ادفة إ�� التحكم �� مستو�ات شأ��ا التأث�� فيھ  كما �و ا��ال بال�س

والمدارس والنظر�ات  �تجا�ات�ل��ام لدى �فراد داخل تلك المنظمات  وعليھ فقد ظ�رت الكث�� من 

المؤطرة للموضوع، مع �ختلاف �� طر�قة تناول�ا للظا�رة، وما �ان �ختلاف �� �ذا الشأن إلا إثراء 

�� حد ذاتھ، وقد ا�عكس ذلك فعلا �� ا�ساع مفا�يم �ل��ام و�عدد طرائق قياسھ كما أنھ  للموضوع

�عد من المفا�يم الرا��ة �� العلوم السلوكية و�دار�ة، وقد ان�ثق أساسا من حركة العلاقات 

��سانية �� النصف �ول من القرن العشر�ن من خلال الدراسات، ال�� �انت تحاول استكشاف 

يعة �رتباط ب�ن الموظف والمنظمة  حينذاك تم التوصل إ�� ن�يجة و�� أن للموظف�ن مشاعر اتجاه طب

 المنظمة بما �� ذلك التوافق مع أ�داف�ا.

و�� نفس السياق يجمع أغلب الباحث�ن �� الموضوع ع�� أن الثقافة التنظيمية بوصف�ا مف�وما 

�� تت�نا�ا المنظمة، والفلسفة ال�� تحكم سياس��ا متعددا متغ��ا، �شمل منظومة القيم �ساسية ال

ال�� تتضم��ا �� ب�ئ��ا، سواء مع موظف��ا أو مع شر�ا��ا، كما �شمل الطر�قة ال�� يتم ��ا إنجاز الم�ام 

و�عمال، وكذا مجموع �ف��اضات والمعتقدات ال�� يت�نا�ا و�لتف حول�ا أعضاء التنظيم تحدد 

ظمة، كما أ��ا تضع ضغوطا ع�� العامل�ن ��ا للم��� قدما للتفك�� و�ش�ل كب�� مدى نجاح المن

والتصرف بطر�قة ت���م وت�ناسب مع�ا، و�و ما جعل الكث�� من المدير�ن �عطون �ولو�ة و��تمام 

 ال�ا�� للثقافة التنظيمية �� منظما��م، ف�م �عت��و��ا من أ�م الم�ونات �ساسية للمنظمة (القر�و�ي،

 ).228.ص ،2000

�� مدى نجاح وفشل المؤسسة، وال�� تحدد  -و�ش�ل كب�� -فالثقافة التنظيمية السائدة تؤثر

أساسا بمدى كفاءة أداء �فراد العامل�ن ��ا ودرجة توافق�م مع أ�داف وتطلعات المؤسسة الذي يتأثر 

م بمجموعة من �ش�ل مباشر بالثقافة التنظيمية السائدة ونمط التفك�� لدى �فراد، من خلال تمتع�

 القيم والمعتقدات و�ف�ار، وال�� �عكس إ�� حد ما درجة ال��ام�م نحو منظما��م.
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 :الثقافة التنظيمية..1

 :مف�وم الثقافة التنظيمية..1.1

) بأن الفرق ب�ن الدول المتقدمة والدول المتخلفة، �و وجود إدارة Druker( در�كريقول 

متطورة �� �و�� و�دارة س�ئة �� الثانية، مما �عكس م�انة وأ�مية الثقافة التنظيمية والقيم  فالإدارة 

ل�ست مجرد نظم وفق قوان�ن، و�نما �� عملية ترتبط ��ا مجموعة من المبادئ والسلوكيات والمفا�يم 

والمثل العليا السائدة  و�تجا�اتإ�� القيم والتقاليد والمعتقدات  اس�ناداقية ال�� ي�ب�� �عديل�ا، �خلا

 )1.ص ،2002 �� ا��تمع، فإدارة �عمال ثقافة أك�� م��ا جمعا لتقنيات(عبد الله،

) وزملاؤه الثقافة التنظيمية بأ��ا: "�ع�� ش�ئا مشا��ا لثقافة Gibson( غي�سون وقد عرف 

ا��تمع، إذ تت�ون ثقافة المنظمة من قيم واعتقادات ومدر�ات واف��اضات وقواعد ومعاي��، وأشياء 

)، كما أ��ا تمثل مجموعة القيم 327.ص ،2004 من صنع ��سان، وأنماط سلوكية مش��كة" (حر�م،

 ايات (المر���،والمعتقدات ال�� يمتلك�ا أعضاء التنظيم نحو غاياتھ الرئ�سية، وأساليب تحقيق تلك الغ

والقيم �ساسية ال�� تطور�ا جماعة معينة، من أجل  �ف��اضات)، و�� مجموع 13.ص ،2006

عل��ا وع�� ضرورة �عليم�ا  �تفاقالتكيف والتعامل مع المؤثرات ا��ارجية والداخلية، وال�� يتم 

خدم ��داف الرسمية للعامل�ن ا��دد �� التنظيم، من أجل إدراك �شياء والتفك�� ��ا بطر�قة ت

  ).151.ص ،2002 (القر�و�ي،
 

 :أ�مية الثقافـة التنظيميـة..2.1

ش�دت سنوات الثمان�نات نقلة معت��ة فيما يخص ��تمام بموضوع ثقافة المنظمة، من خلال 

مجموع �بحاث والدراسات الميدانية ال�� عن�ت بالموضوع، و�و ما يلاحظ و���ل بالنظر إ�� ا���� 

خاصة م��ا ال�� ��تم بالسلوك  وا��ال ا��صص للموضوع ع�� مستوى ا��لات والدور�ات،

وأ�شطة �فراد  التنظي��، و�و �مر الذي �ش�� إ�� دور�ا الم�م والمؤثر ع�� مستوى وطبيعة أداءات

والمنظمات فيما يخص كفاء��ا وفعالي��ا، حيث يجمع الكث�� من الباحث�ن والمفكر�ن الم�تم�ن بالموضوع 

ع�� أن الثقافة التنظيمية تخلق ضغوطا ع�� �فراد العامل�ن بالمنظمة للتفك�� والتصرف بطر�قة 

نظيمية المتم��ة �ساعد �� خلق �ل��ام ب�ن ت�ناسب وتتلاءم مع الثقافة السائدة بالمنظمة،  فالثقافة الت

العامل�ن �� المنظمة، كما �عزز من استقرار المنظمة كنظام اجتما��، و�عمل �إطار مرج�� لاستخدامھ 

 لإعطاء مع�� ل�شاطات الم�شأة.
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) Byles and Keating(بايلسوكيت�نغولعل من أبرز الباحث�ن فيما ذكر سابقا نجد �ل من 

� أن وجود ثقافة تنظيمية متم��ة يؤثر ع�� أداء المنظمة �� عدة جوانب من أ�م�ا اللذان أكدا ع�

 ):Byles and Keating, 1991, p.46وأبرز�ا (

  ترت�ب �ولو�ات؛ ف�� �ساعد ع�� تحديد �سلسل �عمال وترت�ب �ولو�ات من حيث ��مية

 للمنظمة.

 .لفت �نظار نحو �داء المتم�� 

 رؤ�ة لدى قادة المنظمة.�سا�م �� وضوح ال 

  ،لدى أعضاء  و�نتماءالثقافة التنظيمية المم��ة تز�د من الولاء التنظي�� و�حساس بال�و�ة

 المنظمة، مما يؤدي بدوره إ�� ز�ادة ج�ود�م.

)ع�� النحو Brosh(بروشو�� تلعب دور�ن م�م�ن بال�سبة للمؤسسات، وذلك حسب ما ذكـر 

 ):60-59.ص .،ص2007التا�� (�دار،

تتمكن المؤسسة من خلال ثقاف��ا من رسم و�عي�ن  ��مية والدور ا��ار�� للثقافة التنظيمية:أولا/ 

حدود�ا، بفعل ال�و�ة وا��صوصية ال�� �ش�ل�ا وتم���ا عن مختلف المنظمات الناشطة �� ب�ئ��ا، 

��ار�� ، وذلك انطلاقا و��ذا تظ�ر الثقافة التنظيمية �أحد عوامل إثبات ال�و�ة والتم�� عن ا��يط ا

من القيم والعناصر الثقافية المش��كة ب�ن أعضا��ا، وال�� �سمح ل�م بالتم�� و�ختلاف عن با�� أفراد 

 ا��تمع وأفراد المؤسسات �خرى.

تلعب الثقافة التنظيمية دورا م�ما داخليا ف��  ��مية والدور الداخ�� للثقافة التنظيمية:ثانيا / 

�عد عاملا ودافعا أساسيا �� اندماج وتكيف العامل�ن �� مؤسس��م،  و�و الدور الذي يظ�ر �ش�ل 

وا�� ح�ن توظيف عمال جدد يحملون قيم واتجا�ات تختلف عن ما �و سائد �� المنظمة، فالثقافة 

�دد بالتعلم �ش�ل سر�ع لقيم ومعاي�� المؤسسة، وتجعل�م التنظيمية توفر و�سمح ل�ؤلاء القادم�ن ا�

�عملون �ش�ل فعال مع بقية العمال، و��ذا نجد أن الثقافة التنظيمية تؤثر ع�� العامل�ن  وع�� ت�و�ن 

، لأ��م �ش���ون و�تقاسمون بالانتماءالسلوك المطلوب م��م داخل المنظمة، مما يجعل�م �شعرون 

ا يز�د من ال��ام�م ودرجة الت�سيق والتعاون بي��م، وعليھ فالثقافة التنظيمية نفس المعاي�� والقيم، مم

 �عمل ع�� ر�ط أفراد المنظمة �عض�م ببعض، و�ساعد ع�� �عز�ز السلوك الم�سق الثابت �� العمل.

إن تطور ا��ياة ال�شر�ة ع�� مر التار�خ مرتبط و�ش�ل كب�� ب�نوع الثقافات وتنوع�ا، و�و 

ال�سبة للمنظمات والمؤسسات، فل�ل ثقاف��ا ا��اصة ��ا، و�� �ش�ل�ا بناء ع�� طبيعة ا��ال نفسھ ب
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عمل�ا و�جراءا��ا الداخلية وسياسة �دارة العليا ف��ا، بدون و�� و�دراك وتخطيط مسبق  فتتحول مع 

افة الوقت إ�� مجموعة من الممارسات وا����ات للأفراد العامل�ن، وال�� ت�ون �ش�ل غ�� مباشر ثق

 ).98.ص ،2011 المنظمة(الفراج،

إن وجود ثقافة تنظيمية قو�ة �� المؤسسة قد ي�ون بديلا قو�ا للوائح و�جراءات وقواعد 

قل احتياج �دارة لاستخدام  العمل، ف�لما تمكنت الثقافة من التوغل �� أذ�ان وتصرفات العامل�ن،

 ).13.ص ،2006 (المر���،قواعد و�جراءات عمل رسمية لتوجيھ سلوكيا��م الوظيفية

�ذا وتكمن أ�مية الثقافة التنظيمية أيضا �� أ��ا توفر إطارا ممتازا لتنظيم وتوجيھ للسلوك 

التنظي��؛ بمع�� أن الثقافة التنظيمية تؤثر ع�� العامل�ن، و�ش�ل أنماط سلو�ا��م المطلوب أن 

�سلوك �فراد وا��ماعات، و�و ما  �سل�و��ا داخل التنظيم؛ كما �ساعد الثقافة التنظيمية �� الت�بؤ

يظ�ر ح�ن يواجھ الفرد موقفا معينا أو مش�لة معينة فإنھ يتصرف وفقا لثقافتھ، أي أنھ بدون معرفة 

  )  314-313 .ص .ص ،2002 الثقافة ال�� ي�ت�� إل��ا الفرد يصعب الت�بؤ �سلوكھ (العميان،
  

 :مكونات الثقافة التنظيمية..3.1

ثقافات مختلفة �� ا��تمع الواحد و�� عديد ا��تمعات، ف�م يمتل�ون أف�ارا يك�سب �فراد 

وقيما واتجا�ات متباينة �ستخدمو��ا بطرق مختلفة، لذا صارت حيا��م تظ�ر وتتطور �� أش�ال 

متباينة، لكن ورغم وجود �ذه التباينات الثقافية، توجد �� نفس الوقت أوجھ شبھ فيما بي��ا، تظ�ر 

 ،2000 �� م�ونات تلك الثقافات، وقد صنفت �ذه �خ��ة  إ�� م�ون�ن رئ�سي�ن �ما (جواد،ع�� �قل 

 ):  226.ص

 .الثقافة المادية: �ع�� مجمل الوسائل المادية الملموسة المستعملة من قبل �فراد 

  و�تجا�اتالثقافة اللامادية: يقصد ��ا جميع �ف�ار والقيم. 

سات و�بحاث حول موضوع الثقافة التنظيمية ع�� أ��ا تت�ون من عموما ت�اد تجمع أغلب الدرا

 مجموعة من العناصر ا��تلفة وال�� �ش�ل جو�ر�ا، تتمثل ��:

o القيم التنظيمية 

o المعتقدات التنظيمية 

o المعاي�� و�عراف التنظيمية 

o التوقعات التنظيمية 
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 :وظائف الثقافة التنظيمية وتأث���ا ع�� المنظمة..4.1

 ذكر أ�م وظائف وأدوار الثقافة التنظيمية ع�� مستوى المنظمات فيما ي��: (حر�م،يمكننا 

 )265.ص ،2003

  عمل ع�� المساعدة �� �عز�ز استقرار النظام، من خلال ال���يع ع�� الت�سيق والتوفيق�

 والتعاون الدائم ب�ن أفراد المنظمة، بال��ك�� ع�� تحف�� الشعور بال�و�ة المش��كة و�ل��ام.

  تكسب أعضاء المنظمة �و�ة تنظيمية، فمشاركة العامل�ن نفس المعاي�� والقيم والمدر�ات

 يمنح�م الشعور بالتوحد، مما �ساعد ع�� تطو�ر �حساس �غرض مش��ك.

  ش�ل السلوك من خلال مساعدة �فراد ع�� ف�م ما يدور حول�م، فثقافة المنظمة توفر مصدر�

 اذا تحدث �شياء ع�� نحو�ا.للمعا�ي المش��كة ال�� تفسر لم

  تدعيم وتوضيح معاي�� السلوك بالمنظمة، فالثقافة تقود أفعال وأقوال العامل�ن، مما يحدد

بوضوح ما ي�ب�� قولھ أو عملھ �� �ل حالة من ا��الات، و�ذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع 

لعامل�ن �� نفس الوقت من الفرد �� �وقات ا��تلفة، وكذلك السلوك المتوقع من عدد ا

 ).630.، ص2004(جر�ن��غ و�ارون، 

  إيجاد �ل��ام برسالة المنظمة: ذلك أن تفك�� الناس عادة ما ينحصر حول ما يؤثر عل��م

القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة المسيطرة، وعند ذلك  بالانتماء��صيا إلا إذا شعروا 

�شعرون أن ا�تمام المنظمة ال�� ي�تمون إل��ا أك�� من ا�تماما��م ال��صية، و�ع�� ذلك بأن 

 بال�سبة ل�م. ���ءالثقافة تذكر�م بأن منظم��م �� أ�م 

وك �فراد، وتحدد ما �و و�نا لابد من �شارة إ�� أن الثقافة القو�ة �عزز وتقوي الثبات �� سل

المطلوب والمقبول و�ذا يؤدي إ�� نوع من الرقابة الضمنية ال�� تحقق�ا الثقافة القو�ة ع�� سلوك 

�فراد، ون�يجة لذلك تقل ا��اجة إ�� الوسائل ال�ي�لية الرقابية �� المنظمة، والرقابة ال�� تحقق�ا 

ة لذلك يقل ا�تمام �دارة بوضع �نظمة الثقافة �� رقابة ع�� العقل والروح وا��سد، ون�يج

  )340.ص ،2004 والتعليمات الرسمية لتوجيھ سلوك �فراد (حر�م،
 

 :تكو�ن و�ناء الثقافة التنظيمية..5.1

تؤكد أغلب الدراسات و�بحاث أن الثقافة التنظيمية لا تت�ون وت�شأ من فراغ، وحالما يتم 

راجع �� �ساس إ�� الدور الكب�� والفعال الذي يلعبھ أ��اب ترسيخ�ا نادرا ما تتغ�� أو تزول  وذلك 
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المؤسسات ومؤسسو�ا،  فعادة ما ي�ون ل�م تأث�� كب�� �� إرساء ثقافة المنظمة وتطو�ر�ا ف�م يحملون 

رؤ�ة محددة لما يجب أن ت�ون عليھ اس��اتيجية المؤسسة وسياسا��ا، وعليھ يقومون بانتداب 

يقاسمو��م نفس الرؤى والمفا�يم، و��ونون ع�� استعداد لتنفيذ�ا، واستقطاب المدير�ن الذين 

فالمؤسس�ن �وائل للمنظمة يمتل�ون من الناحية التار�خية أقوى البصمات �� صياغة وت�و�ن ثقاف��ا، 

 ،2005 ف�م الذين يحددون الرؤ�ة والرسالة وأنماط السلوك المرغو�ة لتحقيق ��داف (الشلوي،

 ) 23.ص

ة دور كب�� تقوم بھ �� سياق ت�و�ن وتطو�ر ثقافة المنظمة، وقد حددت أر�عة أساليب إن للإدار 

يمكن للإدارة التدخل والتأث�� من خلال�ا �� ت�و�ن ثقافة المنظمة أثناء �شو��ا وتطور�ا؛ تتمثل �ذه 

 ):452.ص ،1997 �ساليب �� (حر�م،

 ايات �بطال.بناء إحساس بالتار�خ: وذلك �سرد تفاصيل عن التار�خ وح� 

 .إيجاد شعور بالتوحد: القيادة، ونمذجة �دوار، و�يصال المعاي�� والقيم 

  نظم العوائد، والتخطيط الوظيفي، و�ستقرار و�نتماءتطو�ر إحساس بالعضو�ة :

 والتعي�ن، وتطبيع الموظف�ن ا��دد والتدر�ب والتطو�ر. الوظيفي و�ختيار
 

 :�ل��ام التنظي��..2

 :مف�ومالال��ام التنظي��..1.2

من المتغ��ات ال�� لم يتفق  -حد ما-�أغلب المفا�يم �� مجال السلوك التنظي��، ظل �ل��ام إ�� 

ع�� توحيد �عر�ف�ا، و�عود ذلك لر�ما إ�� �عدد المنطلقات والزوايا والمداخل ال�� نظر الباحثون إليھ من 

يفاتھ مما ا�عكس آليا ع�� تحديد أساليب وأدوات خلال�ا، �مر الذي أدى إ�� �عدد �عر�فاتھ وتص�

قياسھ، كما أن توضيح المف�وم قد لازمھ �عض  التعقيد ن�يجة ال��ك�� ع�� �ل��ام نحو ب�ئة العمل، 

�ل��ام نحو الواجبات، والم�ام الداخلية للعمل، و وتضمينھ مجالات عدة: مثل  �ل��ام نحو العمل، 

وغ���ا، وال�� ع��ت عن متغ��ات أساسية �� �ل��ام التنظي��، و�� �ذا  و�ل��ام نحو جماعة العمل

�سع وعشرون مف�وما و�عزى  Morrowإ�� عشر �عر�فات، فيما حدد لھ  Mowdayالشأن أشار 

الس�ب �� �ذا �ختلاف إ�� النظر إليھ من حيث النتائج من قبل الباحث�ن، ب�نما ينظر إليھ البعض 

ت السابقة و��داف وقد ينظر إليھ ع�� أنھ واحد أو أك�� من �ذه �نواع �خر من خلال ا��الا 

 )33-32.ص .، ص2005 (العو��، والمداخل
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�عد مف�وم �ل��ام التنظي�� من المفا�يم الرا��ة �� العلوم �دار�ة والسلوكية، وقد ان�ثق  

أساسا من حركة  العلاقات ��سانية �� النصف �ول من القرن العشر�ن، من خلال الدراسات ال�� 

ن�يجة أن �انت تحاول استكشاف طبيعة �رتباط ب�ن الموظف والمنظمة  فحينذاك تم الوصول  إ�� 

 )12.ص ،2004 للموظف�ن مشاعر تجاه  المنظمة بما ذلك التوافق  مع أ�داف�ا (رشيد،

�ل��ام عن حرص الموظف ع�� إنجاز م�ام عملھ و ��تمام بھ كمصدر رزق يجب  �ع��

 ا��افظة عليھ، ف�و بذلك: درجة ا��ماك العامل �� عملھ، ومقدار الوقت وا���د الذي يكرسھ ل�ذا

 ).107.ص ،1997 (حر�م، و��� أي مدى �عت�� عملھ جانبا رئ�سيا �� حياتھالغرض 

وقد اتفق العديد من الباحث�ن بأن �ناك رؤ�تان أو اتجا�ان �ما اللذان يؤطران أو يوج�ان 

نھ وج�ة أعملية البحث �� موضوع �ل��ام التنظي��؛ الرؤ�ا �و�� �� ال�� تنظر للال��ام التنظي�� ع�� 

� �عكس طبيعة جودة العلاقة ب�ن الفرد والمنظمة  أما الرؤ�ا الثانية ف��كز ع�� الطر�قة ال�� النظر ال�

�ستخدم�ا الفرد �� إيجاد الشعور �� �رتباط، ل�س ارتباطھ بالمنظمة فحسب، و�نما يتجاوز ذلك  إ�� 

 و�و عملية )،16.ص ،2012 التصرفات ال�� تصدر عن الفرد اتجاه منظمتھ ال�� �عمل ��ا (آل قاسم،

مستمرة يقوم من خلال�ا العاملون بالمنظمة بالتعب�� عن ا�تمام�م و حرص�م ع�� المنظمة واستمرار 

  ).66.ص ،2004 نجاح�ا و�قا��ا" (حر�م،
 

 :أ�مية�ل��ام التنظي��..2.2

�عد �ل��ام التنظي�� من أبرز المتغ��ات التنظيمية ال�� تناول��ا الكث�� من �بحاث والدراسات 

الميدانية، ح�ن ر�طت أو اف��ضت ارتباطھ ببعض الظوا�ر السلبية داخل المنظمات، �التأخر �� 

فة إ�� مستو�ات بالعمل و�سب الغيابات المتكررة، وكذا الرغبة �� �غي�� م�ان العمل ،بالإضا �لتحاق

الرضا الوظيفي، و�و ما دفع�ا لتكثيف البحوث والدراسات حول �سباب ا��قيقية وراء تلك 

التنظي�� �� مدى تأث��ه  للال��امالسلو�ات والمظا�ر السلبية، فأكدت �� مجمل�ا ع�� ��مية الوا��ة 

ي�تج عنھ انخفاض مستوى  ع�� المستوى الفردي والتنظي��، حيث أن ارتفاع مستواه �� ب�ئة العمل

 ،2006 مجموعة من الظوا�ر السلبية و�� مقدم��ا ظا�ر�ي الغياب وال��رب عن أداء الم�ام (الوزان،

 )37.ص

وتظ�ر أ�مية �ل��ام التنظي�� من خلال النتائج ال�� أكد��ا عديد الدراسات السابقة فيما 

عل��ا، إذ أن �ل��ام �عت�� أفضل مؤشر يخص علاقتھ مع أغلب متغ��ات العمل ومخرجاتھ وتأث��اتھ 

لمستوى انتظام وانضباط العامل�ن ولغيابا��م  ومستو�ات أدا��م والدافعية لد��م، وتحديد إم�انية 
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ترك�م العمل من عدمھ، فقد أثب�ت النتائج أن الموظف�ن من ذوي �ل��ام العا�� أفضل أداء من �د�ى 

كن أن �عت�� مؤشرا مفيدا �� التحقق من الفعالية التنظيمية ، بل ال��اما، كما أن مستوى �ل��ام يم

 و�عت�� عاملا �اما أك�� من الرضا الوظيفي �� الت�بؤ ببقا��م  �� منظما��م أو ترك�م للعمل(الوزان،

 ). 16.ص ،2006

 كما أن ارتفاع درجة �ل��ام لدى العامل�ن يمك��ا أن تمثل عنصرا م�ما �� الر�ط ب�ن المنظمة

و�فراد العامل�ن ��ا، لاسيما �� �وقات ال�� لا �ستطيع ف��ا المنظمات أن تقدم ا��وافز الملائمة 

كما أن تأث��ه متعدد المستو�ات، فع��  لموظف��ا، لأجل دفع�م لتحقيق أع�� مستوى من �نجاز،

أعضاء المنظمة   �� الرفع من مستو�ات الرضا الوظيفي لدى -و�درجة كب��ة-المستوى الفردي �سا�م 

كذلك يولد حالة من  مما ينعكس آليا ع�� مستو�ات غيابا��م وتأخ��ا��م وأدا��م لأعمال�م المنوطة ��م،

الوظيفي لدى �فراد؛ أما ع�� مستوى  المنظمة فنجد أنھ يز�د من مستوى �نتاج  بالاستقرارالشعور 

ا��م لأعمال�م بكفاءة وفعالية و�التا�� تحقيق وتقليل الت�لفة  الناتجة عن �غيب العامل�ن، وعن عدم أد

 الفعالية التنظيمية المطلو�ة.

�عددت �سباب ال�امنة وراء ز�ادة ��تمام بمف�وم �ل��ام التنظي��، ولعل أ�م�ا �ونھ يمثل 

معيارا أو مؤشرا حقيقيا صادقا عن مستو�ات �عض الظوا�ر والمتغ��ات التنظيمية داخل المؤسسة، 

معدل دوران العمل باف��اض أن �فراد المل��م�ن ي�ونون أطول بقاء �� المنظمة وأك���م  با��صوص

عملا نحو تحقيق أ�داف المنظمة مقارنة بأقل�م ال��اما، مما �سا�م �ش�ل من �ش�ال �� ضمان نجاح 

الميول تلك المنظمات واستمرار�ا وز�ادة إنتاج�ا، كما تكمن أ�مية �ل��ام �� ترجمة الرغبات و 

و�عتقادات ال�� ت�ون داخل الفرد تجاه منظمتھ إ�� سلوك ايجا�ي يدفع بالمنظمة إ�� التقدم والبقاء، 

كما جذب مجال �ل��ام التنظي�� �ل من المدير�ن وعلماء السلوك ��سا�ي، نظرا لما يمثلھ من وصفھ 

جاد �فراد لأ�داف ل�م �� ا��ياة سلو�ا مرغوب فيھ، و�مكن أن �ساعدنا إ�� حد ما �� تفس�� كيفية إي

  .)17.ص ،2004 (عبد البا��،
 

 :أ�عاد�ل��ام التنظي��..3.2

عمدت أغلب الدراسات والبحوث الم�تمة بموضوع �ل��ام التنظي�� إ�� التطرق لنقطة م�مة 

من شأ��ا إعطاء صورة حقيقية عن طبيعة علاقة �ل��ام ال�� تر�ط �فراد بمنظما��م، وذلك من 

ام بجميع التنظي�� و�و ما �عد �� حد ذاتھ مدخلا مناسبا للإلم للال��امخلال تحديد ��عاد �ساسية 

جوانب الموضوع وتداعياتھ، كما �سا�م إ�� حد ما �� تحديد طبيعة تأث��ه ع�� با�� المتغ��ات التنظيمية 
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�خرى، ف�ناك العديد من ��عاد ال�� أشار إل��ا عدد من الباحث�ن، وال�� تندرج ضمن ثلاثة مداخل 

��، والذي �ش�� إ�� محصلة العلاقات لدراسة �ل��ام التنظي��، فم��ا ما �عتمد ع�� المدخل التباد

التبادلية ب�ن المنظمة والفرد ،ومدى شعور�م و�دراك�م للتوازن ب�ن ا���ود المبذولة والم�افآت ال�� 

يحصلون عل��ا، أما المدخل النف��� والذي �ش�� إ�� القوة ال�س�ية لمطابقة أ�داف وقيم المنظمة مع 

�ام�� (ا��ديث) يتمثل �� مجموعة العلاقات التبادلية ب�ن أ�داف وقيم �فراد، �� ح�ن المدخل الت

الفرد والمنظمة من ج�ة والرغبة القو�ة �� �ستمرار بالعمل بالمنظمة من ج�ة أخرى ، و�تضمن �ذا 

�ل��ام  المدخل ثلاثة أ�عاد �ش�ل المدخل ا��ديث �� دراسة �ل��ام التنظي�� و�� (�ل��ام الشعوري،

 )171.ص ،2014 ��ام المستمر) (جودت،�ل المعياري،

ع�� الرغم من �عدد وتراكم الدراسات الم�تمة بتحديد أ�عاد �ل��ام التنظي��، إلا أن الدراسة 

�عد من أبرز النماذج ال�� قدمت �� (Mayer & Allen 1984) ماير وآلاأو النموذج الذي قدمھ �ل من 

ل��ام التنظي�� بوصفھ ذو ش�ل�ن : عاطفي وجدا�ي، �ذا الشأن، قاما من خلالھ ب�ناء مف�وم عن �

و�قا�ي سلو�ي مستمر، ع�� أن �ل��ام العاطفي ما �و إلا درجة التعلق العاطفي للموظف واستغراقھ 

إ�� جملة الت�اليف المتصورة لدى الموظف  �ستمراري  ومشاركتھ �� المنظمة، �� ح�ن �ش�� �ل��ام

، (wiener 1982)التنظي�� من دراسة لـ للال��اموالمرتبطة بقرار تركھ للمنظمة، ثم استمدا شكلا ثالثا 

أو الواجب المتصور لدى الموظف الدافع لبقائھ ��  للال��امو�و �ل��ام القي�� أو المعياري �� إشارة 

 )13-12.ص .ص ،2004 المنظمة (رشيد،

التنظي��، ��: �ل��ام  للال��امو�و ما أدى �� ا��صلة إ�� ت�و�ن نموذج يتضمن ثلاث أ�عاد 

  العاطفي، �ل��ام المستمر و�ل��ام القي��.
 

 :العوامل المؤثرة �� �ل��ام التنظي��..4.2

إن �عض �ختلافات ال�� ظ�رت عند البحث �� موضوع �ل��ام التنظي��، خاصة فيما يتعلق 

بأ�عاده وم�وناتھ وطرق قياسھ، بدأت تتلا��� فيما يخص الدراسة أو البحث عن العوامل المؤثرة �� 

لاقة ب�ن �ل��ام ، فظ�ر حي��ا شبھ إجماع ع�� تحديد تلك العوامل، مع أن �ختلاف ظ�ر �� درجة الع

مختلف تلك العوامل و�ل��ام التنظي��، وكذا ��م تأث���ا عليھ و�و ما ظ�ر مثلا عند نموذج 

التنظي�� ثلا�ي ��عاد، والذي ورد من خلالھ أن �ذه  للال��ام (Allen & Meyer 1990) آلانوماير

ار�ا أو معيار�ا)، كما العوامل المؤثرة تختلف باختلاف ش�ل �ل��ام التنظي�� (عاطفيا �ان أو استمر 

�ان �ختلاف أيضا �� ش�ل عرض�ا وتص�يف�ا، فبعض الدراسات قسمت تلك العوامل ع�� حسب 
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انتما��ا، فف��ا ما يتعلق بالفرد وم��ا ما يتعلق بطبيعة عملھ، وأخرى متعلقة بالمنظمة، وم��ا ما لھ 

بدون تقسيم أو تص�يف، مع أن  علاقة بالب�ئة ا��ارجية، أما �عض الدراسات فأوردت تلك العوامل

�ل ما سبق لا ينفي تلك العلاقة التأث��ية لكث�� من العوامل ع�� �ل��ام التنظي��، وقد عدد�ا 

  )32.ص ،2008 (فلمبان، كما ي��: ،(Porter & Steers 1991) بورتروست��سوصنف�ا �ل من 
 

��ص�تھ وثقافتھ ، قدرتھ ع�� تحمل و�� العوامل المتعلقة بالفرد العامل مثل  عوامل ��صية:أولا/ 

المسؤولية، وتوقعاتھ للوظيفة وارتباطھ النف��� بالعمل والمنظمة، وعوامل أخرى تتعلق باختياره للعمل 

 �جتماعية.)، �الدافعية للإنجاز ودرجة إشباع ا��اجات 70.ص ،2006 (حمادات،

المادية والمعنو�ة، وكذا وضوح تتمثل خاصة �� نمط القيادة وا��وافز  عوامل تنظيمية:ثانيا / 

 ��داف وتحديد �دوار بالإضافة إ�� الثقافة التنظيمية السائدة.

و�� عوامل ترتكز ع�� مدى توافر فرص بديلة للفرد �عد اختياره لقراره  عوامل غ�� تنظيمية:ثالثا/ 

بالمنظمة، فقد ظ�ر أن مستوى �ل��ام يرتفع عند �فراد الذين يجرون مقارنات  �لتحاق�ول �� 

فيما يخص أجور�م و�ك�شفوا أ��ا أك�� مما توفره ل�م فرص أخرى، مما �عط��م أك�� رضا عن 

  �� منظم��م. للاستمراراختيار�م �ول و�دفع�م 
 

 :الثقافة التنظيمية و�ل��ام التنظي��..3

دبيات أن الثقافة التنظيمية �ش�ل عام يمكن أن ي�ون ل�ا تأث�� ع�� �ل��ام تف��ض أغلب � 

التنظي�� الذي يظ�ره الموظفون كما �ش�� �بحاث والدراسات العالمية إ�� أن الثقافات التنظيمية 

تخلق مستو�ات عالية من �ل��ام و�داء، فالثقافة التنظيمية �عمل ع�� تنمية وتحس�ن مستو�ات 

لدى العامل�ن، ف�� �عط��م أك�� قدر من �حساس بال�و�ة التنظيمية  ف�لما أمكن  و�نتماءلاء الو 

 إدراك�م ��موع القيم و�ف�ار ال�� �سود المنظمة، �لما زاد ارتباط�م ��ا وزاد ال��ام�م بأ�داف�ا وقيم�ا.

لھ آثارا إيجابية ع��  فالال��ام �عت�� محورا �اما من محاور الثقافة التنظيمية، فقد ث�ت أن

نحو  و�نتماء المنظمة، والعاملون �� المنظمات ذات الثقافة القو�ة يتم��ون بقدر عال من �ل��ام

ع�� اعتبار أن توافق�م مع مختلف القيم والمعاي�� و��داف ال�� يت�نا�ا التنظيم ، وكذا  منظما��م،

ا�� المؤسسة، كما �عملون ع�� تحقيق�ا انتما��م الشديد ل�ا، والذي يجعل�م يدافعون عن مص

  والوصول إل��ا، و�و يمثل إ�� حد ما مؤشرا قو�ا ع�� نجاح المنظمة وفعالي��ا.

إ�� أن الثقافة التنظيمية سابقة للال��ام  (Allen and Meyer 1991) ماير وألانلقد أشار �ل من 

من خلال القيم والمعتقدات ال�� �سن التنظي��، فالال��ام التنظي�� ي�تج �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر 
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�� السياسات والممارسات التنظيمية؛ يحدث �ذا التأث�� عندما يجد أعضاء المنظمة القيم والمعتقدات 

التنظيمية إما متطابقة أو غ�� متوافقة مع قيم�م ومعتقدا��م ال��صية  كما �ش�� �ذا �رتباط 

نظي�� إ�� أن �ل��ام التنظي�� �و ن�يجة للثقافة النظري ب�ن الثقافة التنظيمية و�ل��ام الت

 التنظيمية.

�ذا و�عمل الثقافة التنظيمية القو�ة ع�� �شكيل سلوك الموظف�ن، وتخلق معتقدات مش��كة 

وال��اما نحو العمل، و�و�ة تنظيمية للموظف�ن، كما �ش�� �ل��ام التنظي�� إ�� التما�� مع المنظمة 

فھ  بأنھ القوة ال�س�ية لتعر�ف الفرد بمنظمة  (Mowday et al 1982)والولاء ل�ا ولأ�داف�ا، وُ�عرَّ

و�و يتم�� بثلاثة عوامل: �يمان القوي بأ�داف المنظمة  معينة ومشاركتھ ف��ا ع�� وجھ ا��صوص،

وقيم�ا وقبول�ا؛ �ستعداد لبذل ج�د كب�� نيابة عن المنظمة، ورغبة قو�ة �� ا��فاظ ع�� العضو�ة �� 

ا إيجابيًا بالثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي.المنظمة، وقد وجد أن �ل��ام التن
ً
 ظي�� يرتبط ارتباط

إ�� أن الثقافة التنظيمية تؤثر بدرجة عالية ع�� العامل�ن وع��  جر�ن��ج و�ارونكما �ش�� 

أساليب العمل و�جراءاتھ �� مختلف التنظيمات، ولكن �� �عض �حيان ي�ون تأث�� تلك الثقافة غ�� 

ي�ون �� أغل��ا وا��ا جليا، كما يمك��ا أن تؤثر ع�� �ل ا��وانب والعناصر ��  وا�� للعيان، مثلما

، وكذا �جتماعاتالمنظمة، كطر�قة ارتداء العامل�ن لملا�س�م مرورا بمقدار الوقت المسموح بھ لبدء 

  سرعة ترقية العامل�ن إ�� الوظائف العليا.

 و�نتماء بدرجة عالية من �ل��ام كما يتم�� العاملون �� المنظمات ذات الثقافة القو�ة

المركز�ة، والتمسك ��ا �شدة من قبل ا��ميع يز�د  و�عتقاداتللمنظمة، فالإجماع الواسع ع�� القيم 

من إخلاص العامل�ن وولا��م والتصاق�م الشديد بالمنظمة، و�ذا يمثل م��ة تنافسية �امة للمنظمة 

كث�� من �بحاث والدراسات إ��  وقد سعت. )340.ص ،2004 �عود ب�تائج إيجابية عل��ا (حر�م،

محاولة ف�م طبيعة العلاقة ب�ن الثقافة التنظيمية و�داء �ش�ل عام، فتوصل أغل��ا إ�� ضرورة وجود 

ثقافة قو�ة ح�� تتمكن من التأث�� ع�� مستو�ات �داء، عن طر�ق التعب�� بوضوح عن الموافقة أو عدم 

ل تتلاءم مع الثقافة أو لا تتوافق مع�ا، ولا بد أن ي�ون �ناك اتفاق ب�ن الموافقة لمن قاموا بأعما

 فالثقافة التنظيمية )،642.ص ،2004 رو�رت،و العامل�ن ع�� القيم ال�� �سود �� المنظمة (ج��الد 

تضع ضغوطا ع�� العامل�ن تدفع�م للتوافق والتكيف مع�ا، بمع�� أن يفكروا و�تصرفوا و�عملوا 

  مع الثقافة الموجودة بالمنظمة. بطر�قة تتوافق



 "آ ق  "
  

   ا دور ا
ا اا  

 

319 

إن الس�� لدراسة الثقافة التنظيمية ودور�ا، �و ا��ال الذي �سلط فيھ الضوء ع�� أ�مي��ا، 

وعن مجمل ما يمك��ا القيام بھ داخل مختلف التنظيمات، ف�� �عمل ع�� جعل سلوك �فراد ضمن 

عناصر�ا ومباد��ا أو العمل �عكس شروط�ا وخصائص�ا، حيث أن أي إخلال واعتداء ع�� أحد 

و�ناء ع�� ذلك فإن ل�ا دورا كب��ا �� مقاومة مختلف محاولات التغي��  توج�ا��ا، سيقابل حتما بالرفض،

ال�� ي�ب��ا �فراد وا��ماعات، كما تقوم بتوضيح وتحديد ��داف والغايات المطلو�ة والواجب تب�يھ 

طارا مرجعيا يقوم �فراد بتفس�� �حداث و��شطة ع�� واتباع�ا من طرف العامل�ن، ف�� �ش�ل إ

ضوئھ، كما �ساعد �� الت�بؤ �سلوك �فراد وا��ماعات فمن المعروف أن الفرد عند مواج�ة موقف 

مع�ن أو مش�لة، فإنھ يتصرف وفقا لثقافتھ أي بدون معرفة الثقافة ال�� ي�ت�� إل��ا الفرد يصعب 

الثقافة التنظيمية بأ��ا توفر إطارا لتنظيم وتوجيھ السلوك التنظي��، الت�بؤ �سلوكھ، وتكمن أ�مية 

 ،2002 بمع�� أ��ا تؤثر ع�� العامل�ن وع�� ت�و�ن السلوك المطلوب م��م داخل المنظمة (العميان،

 )313.ص

وعليھ يمكن للثقافة التنظيمية التأث�� ع�� مستو�ات �ل��ام التنظي�� لدى �فراد، من خلال 

 �عض العناصر والعوامل التنظيمية الم��عة ع�� ذلك، ومن أ�م�ا:توافر 

 مساعدة الفرد ع�� إشباع حاجاتھ ومتطلباتھ 

 ال���يع ع�� المشاركة �� عملية اتخاذ القرار ع�� �افة المستو�ات 

 العمل ع�� تقو�ة تماسك التنظيم 

 تمام بتحس�ن المناخ التنظي���� 

 يفي لدى العامل�ن.العمل ع�� ز�ادة معدلات الرضا الوظ 

 .العمل ع�� تحس�ن العلاقة ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن 

 .مشاركة العمال مختلف أ�داف وتطلعات المنظمة 

  لاتجا�ات �فراد وخصوصيا��م و�ح��امتوف�� ب�ئة �سود�ا العدل. 

و�كيد أن العمل ع�� �شكيل وترسيخ ثقافة تنظيمية قو�ة، من خلال ��تمام بإشباع حاجات 

�فراد وتوحيد القيم والمعاي�� ال�� تجمع�م �� خدمة أ�داف المؤسسة وأ�داف�م ا��اصة، و�شاعة 

المتبادل فيما بي��م، ي��تب عليھ ز�ادة قوة وتماسك المنظمة، والرفع من مستوى الولاء  �ح��امتقاليد 

  ).126.ص ،2002 ل�ا(اللوزي،
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 :خاتمة

ت��ايد و�ش�ل كب�� أ�مية تأث�� الثقافة التنظيمية ع�� المنظمة، و�و ما حتم ع�� أ��اب 

المؤسسات ومس����ا البحث عن طرق لتجديد الثقافة التنظيمية و�غي���ا وتطو�ر�ا، بحيث يمكن أن 

تؤثر ع�� السلوك الفردي ومستوى التنظيم و�س�يل الوصول إ�� أ�داف المنظمة من أجل أنفس�م 

�فراد اتجاه منظما��م وسياسا��ا  ال��ام���م، وح�ن يقال السلوك التنظي�� ف�و يتضمن حتما وغ

 وأ�داف�ا والقواعد ال�� تحكم�ا.

لذلك فإن ال��ام الموظف�ن باتباع الثقافة ال�� تحكم المنظمات ي�ون أساسا �س�ب الثقة بالنفس 

�ن �� المنظمات أن يتوج�وا لتنمية المعتقدات والشعور بالقيمة وعليھ يجب ع�� أ��اب القرار والمدير 

 من تقييد الموظف�ن، كما يجب أن يدعموا الموظف�ن ماديا ومعنو�ا ��دف تحقيق النتائج 
ً
والقيم بدلا

 المرجوة بقدر ما �و مش��ك �� المنظمة.

 الموظف�ن، ولكن �� �عض ا��الات ال��امفالثقافة التنظيمية يمكن أن �ساعد �� رفع مستو�ات 

لا ي�ون �ذا التأث�� �س�ب الثقافة التنظيمية لوحد�ا، ولكن بمساعدة عوامل أخرى مثل القيادة 

�� ف�م  �ج��ادوالرفا�ية وآليات الدعم وممارسات الموارد ال�شر�ة وما إ�� ذلك، فما ع�� �دارة سوى 

ف المنظمة، من خلال الثقافة السائدة، ومن ثم العمل ع�� تحسي��ا وتطو�ر�ا بما يخدم مصا�� وأ�دا

إشراك واحتواء ج�ود العامل�ن ف��ا بال��ام�م نحو مجمل القيم و�ف�ار والمعاي�� ال�� تت�نا�ا المنظمة . 

 لت�ت�� عند تحقيق أك�� قدر من الفعالية التنظيمية.
 

   :المراجعو قائمة المصادر 
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