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ملخص
واللغةوالأفكارالقیم والاتجاھاتالمنظمات وتمثلتعد الثقافة التنظیمیة عنصراً أساسیاً في 

المنظمات الأفراد فيء سلوك وأداعلىالثقافة التنظیمیة وتؤثر فیھ.السائدة والعاداتوالقواعد 
في العمل، كما أنھا تشكل تنشئتھم المھنیة.علاقاتھم وعلى سلوكھم وأدائھم و

:Résumé
La culture organisationnelle, se résume dans le comportement du système qui définit
son fonctionnement, ses normes, ses valeurs et son identité. Le comportement
organisationnel de l’individu est conditionné par les caractéristiques de cette culture en
qualité d’agent de socialisation.

مقدمة:
ارد البشریة في في ظل الحدیث عن العولمة وظھور میادین تنمیة وإدارة المو

تنظیم وتقسیم منظمات العمل والبحث عن فعالیاتھا وحسن أداء مھامھا، كان لابد 
لعلم النفس أن یكون لھ لبنة یؤكد بھا ما للبناء النفسي للفرد من مكانة في ظل ھذه 

لمكونات البیئة ومحتواھا فالمفاھیم وعلاقتھا بالبیئة المحلیة والظروف الموقفیة،
كیفیة وأسلوب التوجیھ أثیر علىومبادئ وقوانین معلمة وملزمة تمن أنظمة وقیم 

والتحكم ومراقبة السلوك، وقد كان لعلم النفس التنظیمي وعلم النفس الثقافي دور 
حاسم في فرض رأیھ من خلال العدید من البحوث فیما یخص البیئة وأثرھا على 

قیم وتعطیھ من الفرد والعكس، وكذلك طبیعة مؤسسات المجتمع وما تطبعھ من
اتجاھات وقناعات للفرد انطلاقا من ثقافة بیئتھ وعناصرھا، وباعتبار مجال العمل 
والنشاط یأخذ حیزا من مؤسسات المجتمع ومن حیاة الفرد ووقتھ وجھده فإنھ 
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حري بالدراسة معرفة الجوانب والمتغیرات المتفاعلة التي تؤثر في ناتج السلوك 
، فبیئة العمل ھي جزء من البیئة الاجتماعیة والحیاة من باب التحكم فیھا وضبطھا

في المنظمة جزء من حیاة الفرد، والقیم التي یستدخلھا الفرد في مجال عملھ من 
خلال التنظیم لھا أبعادھا الاجتماعیة والمعرفیة وبالتالي السلوكیة على الفرد، لذا 

تأثیر ان لھحیط بتنظیم معین مھما توسعت البیئة الأم فإبیئة تفإن كل 
والتنظیم، فمعرفة الثقافة التنظیمیة بیئةفرضھا على أعضاء ھذا التوخصوصیات

التي تولدھا معطیات بیئیة متعلقة بخصائص المحیط وطبیعة العمل وعناصره 
وأدواتھ وقوانینھ ونوعیة الأعضاء المكونین لھذا التنظیم تجعل الباحث یبحث عن 

معرفة التوقعات الممكنة للثقافة التنظیمیة واقع الثقافة التنظیمیة وقبل ذلك
حاجاتھكموضوع غیر ملموس وھل یمكن اعتبارھا مجال حیوي لتحقیق الفرد ل
وتكون ورغباتھ ضمن أھداف التنظیم؟ وھل یمكن أن تحقق وحدة التصور

مرجعیة لتفسیر وإدراك وتوقع السلوكات وھل یمكن اعتبارھا نمط تسییري 
ھ من التزام معنوي، وھل ھي مكملة للرسمیة أم وتخطیطي فعال بما تضمن

تلغیھا؟ فمن خلال معرفة ما یجب أن تكون علیھ الثقافة التنظیمیة لمنظمات العمل 
یمكن أن نقارن ونبحث عن مستواھا وواقعھا في منظمات العمل الجزائریة.

مفھوم الثقافة التنظیمیة:
التي الاصطلاحاتمن إن معرفة الثقافة التنظیمیة ینبني على فھم مجموعة

في تحلیل مفھومھا أو في تركیب تعریف دقیق لھا:ة تعتبر مھم
لقد تعددت مفاھیمھا وتعاریفھا حسب اتجاه معرفھا ومیولھ، وبغض الثقافة:

النظر عن التطور التاریخي للمفھوم الاصطلاحي واللغوي فإن من أھم تعاریفھا 
ئیة" یعرفھا بأنھا "ذلك الكل المركب إدوارد تایلور في كتابة "الثقافة البدا، نجد

المعقد الذي یشمل المعلومات المعتقدات، الفن، الأخلاق، العرف، التقالید 
والعادات وجمیع القدرات الأخرى التي یستطیع الإنسان أن یكتسبھا بوصفھ 

.1"عضوا من المجتمع

بأنھا "ذلك المجموع الكلي لذلك النسق الكلي من panizioویعرفھا 
ومات والاستعمالات والتنظیمات والمھارات والأدوات التي تتعامل بھا المفھ

ویرى ،2البشریة مع البیئة الفیزیقیة والبیولوجیة والإنسانیة لإشباع حاجاتھا"
بدینجتون أنھا "ذلك المجموع الكلي للأجھزة المادیة والفكریة التي یشبع الأفراد 

كما یمثلھا ،3تكیفون لبیئتھم"عن طریقھا حاجاتھم البیولوجیة والاجتماعیة وی
Coutou ،فیقول "إن الثقافة بالنسبة لشعب من الشعوب ھي كالشخصیة للفرد
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وروح الجماعة بالنسبة للثقافة ھي كالأنا بالنسبة للشخصیة أي أنھا لب كل أنواع 
.4السلوك المحتملة"

أثیر إن ھذه التعاریف تؤكد على أن الثقافة شيء مكتسب، كما أنھا متبادلة الت
مع الإنسان فتؤثر بصفة خاصة على السلوك الفردي والجماعي.

یعد مفھوم الشخصیة من أكثر مفاھیم علم النفس تعقیدا وتركیبا، الشخصیة: 
فھو یشمل كافة الصفات الجسمیة والعقلیة والوجدانیة في تفاعلھا مع بعضھا 

ة، فمن وفي تكاملھا مع شخص معین یتفاعل مع بیئة اجتماعیة معین،البعض
التعاریف ما یتناولھا كما یراھا الغیر فتصف الأثر الذي تتركھ مجموعة الصفات 
الجسمیة والعقلیة والوجدانیة للشخص في الآخرین، ومنھا ما یتناولھا كما یحسھا 
ویشعر بھا الشخص نفسھ، وتدور حول شعور الشخص بذاتیتھ ووحدتھ، ولكن 

ما ھي بالفعل، فمن منطلق تعدد ھاذین الجانبین لا یوضحان لنا الشخصیة ك
تفسیرات شخصیة الفرد الواحد ولتحدید ووضع تعریف شامل للشخصیة یجب أن 

فكلمة "نلم بشخصیتھ كما یراھا ھو وكما یراھا غیره وكما ھي على حقیقتھا، 
شخصیة صیغة منظمة نسبیا لنماذج السلوك والاتجاھات والمعتقدات والقیم 

والتي یعترف بھا ھو والآخرین، وتعتبر النمطیة الممیزة لشخص معین،
الشخصیة محصلة الخبرات الفردیة في بیئة ثقافیة معینة، ومن خلال تفاعل 
اجتماعي متمیز ولھذا نحدد بناء شخصیة الفرد عن طریق ملاحظة نماذج سلوكھ 
العام وطریقة تفكیره ومشاعره وأفعالھ، على أن الشخصیات الفردیة تعكس بناء 

وثقافتھ والعملیات الكامنة في ھذا البناء، وقد نتمكن من الوصول مجتمع الشخص 
إلى فكرتنا عن الثقافة من خلال دراسة السلوك الفردي ومحصلاتھ، وبناءا على 
ذلك یمكن النظر إلى الشخصیة كمظھر ذاتي للثقافة ولكن الحیاة الاجتماعیة 

تساق والاستقرار لدرجة الثقافیة تتمیز بالتعقید الشدید والتغیر المستمر وعدم الا
أن الشخصیات تتمایز إلى حد بعید جدا بالرغم من امتثالھا للتعریفات الثقافیة 

.5"والأدوار

ھو كل ما یصدر عن الفرد من استجابات وتصرفات وحركات السلوك: 
وكلام وعادات ورموز في موقف معین ببعدیھ الزماني والمكاني ولھ مثیرات 

ومؤثرات.
مفھومھ باختلاف الجانب الذي یركز علیھ، فمنھم من یھتم اختلف : منظمةال

بالجانب الفني والآخر بالجانب الشكلي وآخر بالعلاقات وھناك من ینظر إلیھ على 
أنھ وسیلة والآخر یراه غایة أو عملیة، لذا یرى لوكیا الھاشمي "أن المنظمة ھي 

لفا، ذات حدود وحدة اجتماعیة تقام بطریقة مقصودة قصد تحقیق أھداف محددة س
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ة، ثابتة نسبیا وقابلة للمعاینة یربطھا نظام السلطة المھیكل وتفاعلات اجتماعی
وظیفیة لتحقیق أھداف البیئة، ولكي تتحقق لابد أن تأخذ طابع بنائي یلائمھا و

فینظم نشاطاتھا على أساس من التخصص وتقسیم العمل وتسلسل السلطة ونظام 
.6)"الاتصالات والجزاءات (المكافآت

مفاھیم لھا علاقة بتطور مفھوم الثقافة التنظیمیة:
من خلال ما سبق من مفاھیم حول الثقافة وتداخلھا مع التنظیم ومعطیات كل 
عنصر ومكوناتھ یجعل من صیاغة الثقافة التنظیمیة أمر جد معقد، ذلك أن القاسم 

قافة مع التنظیم المشترك المتأثر بھما والمؤثر فیھما ھو الفرد العامل، وتداخل الث
في تفاعلھا مع خصائص الفرد یؤدي بالضرورة إلى سلوك تنظیمي في بیئة 
خاصة ومحددة بإطار العمل وفي ظل التطور المفاھیمي للثقافة التنظیمیة وردت 

بعض المصطلحات التي عبرت بشكل أو بآخر على جانب من جوانبھا من بینھا:
قة العاملة من فكر تتسلح بھ الحركة ھي بلورة مفاھیم الطبالثقافة العمالیة:

النقابیة ضمن أدائھا في مواجھة أشكال الاستغلال الطبقي الأجنبي والوعي بأبعاد 
قضیتھا ضمن المرحلة النضالیة التي ستعیشھا الأمة، سوءا كان ذلك من حیث 
حقھا الذي یؤھلھا وارتباطاتھا بعملیات التطور أو من حیث التزامھا لتحقیق 

.7الإنتاج بغیة الوصول إلى مجتمع الوفرة والرخاءالمزید من

تشتمل على بعض السلوكات والمعتقدات والقیم التي یتعامل الثقافة الصناعیة:
بھا الأفراد داخل التنظیم الصناعي، ھذه السلوكات والمواقف ھي عبارة عن 
محصلة الخبرة المھنیة التي اكتسبھا العامل من خلال تواجده الیومي داخل 

لمصنع واستخدامھ للآلات والمعدات والأجھزة المختلفة، وتعاملھ مع العدید من ا
الشرائح العمالیة، الإداریة والإنتاجیة وممارسة العملیات الإداریة والتنظیمیة فھي 
إرث اجتماعي جماعي یساھم فیھا العامل ویأخذ منھا، تشكلت لتلبیة حاجات 

.8ستمرارھا واستقرارھااجتماعیة أھمیتھا الحفاظ على المنظمة وا

ھناك ارتباط وثیق بین الثقافة والتسییر، حیث یمكن تقسیم الثقافة التسییریة:
التسییر إلى جانبین: جانب تقني كما ھو الحال بالنسبة لاستعمال الإحصاء 
والمحاسبة واستعمال الحاسوب في التسییر البشري، وھي جوانب عالمیة التطبیق 

ثقافیة لمختلف المجتمعات حین تطبیقھا، أما الجانب الآخر فھو قلیلة التأثر بالقیم ال
مرتبط بمعاملات الأفراد فیما بینھم وتصوراتھم للعمل ودوافعھم وحوافزھم 
وغیرھا من العوامل التي لھا صلة بالعلاقات الإنسانیة وطرق التعامل بین 

من ھذا السیاق مختلف الأفراد في التنظیم، ولھا ارتباط وثیق بالثقافة المحلیة، و
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بین ثلاث مھارات تسییریة ھي: المھارة التقنیة، المھارة الاجتماعیة كاتزیفرق 
.9والمھارات الفكریة والتصوریة

: "ھي مجموعة المعتقدات والمفاھیم وطرق التفكیر الثقافة التنظیمیة
المشتركة بین أفراد المنظمة ویتم الشعور بھا ویشارك كل فرد في تكوینھا، ویتم 

"ھي مجموعة القیم المشتركة لدى أفراد ، علیمھا للأفراد الجدد في المنظمة"ت
المنظمة، تحكم سلوكھم وعلاقاتھم وتفاعلھم مع بعضھم البعض، ومع العملاء 
والموردین وغیرھم من الأطراف خارج المنظمة ومن خلالھا یمكن تحقیق 

.10"الكفاءة والفعالیة التنظیمیة وتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة

كتابھما "السلوك التنظیمي والأداء" فيي ووالاسجویعرفھا كل من سیزلا
الفلسفات، المفاھیم، القیم الافتراضات، المعتقدات، التوقعات، "على أنھا 

الاتجاھات والمعاییر التي تربط بین أجزاء المنظمة في بوتقة واحدة والمشتركة 
وكیة مجتمعة الاتفاق الجماعي بین العاملین، وتشكل كل من ھذه المفاھیم السل

المعلن وغیر المعلن في المنظمة حول كیفیة اتخاذ القرارات ومعالجة المشكلات 
في المنظمة، وبعبارة أخرى توفر الإطار الذي یوضح الطریقة التي یؤدي بھا 

.11العمل في المنظمة

ا مجموع "بأنھ: في كتابھ "الثقافة التنظیمیة والقیادة" فیعرفھاScheinأما شین 
المبادئ الأساسیة التي اخترعتھا الجماعة أو اكتشفتھا أو طورتھا أثناء حل 
مشكلاتھا للتكیف الخارجي والاندماج الداخلي، والتي أثبتت فعالیتھا، ومن ثم 

.12تعلیمھا للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وإدراكھا وفھمھا"

التنظیمیة تعطي شخصیة اعتباریة إن ھذه المفاھیم تؤكد على أن الثقافة
للمنظمة فھي كالھویة بالنسبة لمجتمع ما كما أنھا كالشخصیة بالنسبة لفرد من 
الأفراد، فھي مجموعة القیم الاجتماعیة والصفات الخلقیة، ومعتقدات أفراد 
جماعات العمل المرتبطة بالمنظمة والتي تؤثر على منھج تفكیرھم وتربط 

ثم أسلوب ملاحظتھم وتفسیرھم للواقع داخل وخارج سلوكھم وإدراكھم ومن
المنظمة.

خصائص الثقافة التنظیمیة: 
تتسم الثقافة التنظیمیة بجملة من السماتالتي قد تختلف المنظمات فیما بینھا في 
درجة تواجد ومستوى الالتزام بھا، ھذه السمات أو الخصائص لھا أبعاد ھیكلیة 
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قویة تعطي للثقافة التنظیمیة قوة تأثیرھا في اطیةارتبوسلوكیة لما لھا من علاقة 
السلوك ضمنیا أو ظاھریا وقد تكون ھذه السمات خاصة أو عامة:

عامة:الخصائص"ال
تتجسد كماتشترك فیھا كل المنظمات خاصة كبیرة الحجم من حیث تواجدھا 

أھمھا:في ثقافة المجتمع أیضا
رعیة التي تتفاعل مع بعضھا حیث تتضمن عدد من المكونات الفنظام مركب:

البعض تشمل الجانب المعنوي من القیم، الأخلاق، المعتقدات والأفكار، والجانب 
السلوكي من عادات وتقالید آداب، فنون وممارسات عملیة والجانب المادي من 

أشیاء ملموسة كالمباني والأدوات والمعدات، اللباس وغیرھا.
مركب تتجھ باستمرار لخلق الانسجام من حیث ھي كیان نظام مستمر متصل:

بین عناصرھا المختلفة فأي تغیر یطرأ على أحد الجوانب لا یلبث أن ینعكس أثره 
ولكونھا من صنع الإنسان فإنھا تمارس بواسطة كل أعضاء ،على باقي مكوناتھا

المنظمة وكل جیل یعمل على تسلیمھا للأجیال اللاحقة مع مراعاة أنھا لا تنتقل 
ریة وإنما عن طریق التعلم والمحاكاة.طفبطریقة 

لا تعني استمراریة الثقافة التنظیمیة وتناقلھا عبر نظام متطور تراكمي:
الأجیال بقائھا كما ھي علیھ بل إنھا في تغیر مستمر، حیث یمكن أن تدخل علیھا 
ملامح جدیدة ویمكن أن تفقد ملامح قدیمة، فتتزاید من خلال ما تضیفھ الأجیال 

كوناتھا من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل.إلى م
تغیر أو تغییر الثقافة التنظیمیة یعني مرونتھا وقدرتھا ھا خاصیة التكیف:ل

على التكیف، حیث تتكیف استجابة لمطالب بیئتھا وأھدافھا، واحتیاجات أفرادھا 
وھذا ما یبرر وجود مستویات متكاملة لثقافة المنظمة، حیث توجد عمومیات 

افیة بین المنظمات، وھي المكونات الثقافیة التي یشترك فیھا أفراد المنظمات ثق
التي تعمل في مجال أو نشاط واحد والتي تمیزھم عن ثقافة المنظمات الأخرى، 

یشترك فیھا كل أفراد ھذه لا وتوجد خصوصیات ثقافیة ھي تلك السمات التي 
ظمة الواحدة، وھناك المنظمات بل تخص كل منظمة أو قطاع معین داخل المن

بدائل الثقافة الخاصة وھي تلك السمات التي توجد لدى فئة مھنیة قلیلة نتیجة 
اتصالھم بثقافات متنوعة، وتدخل في إطارھا بدیلات الأفكار والآراء لرجال 

.13الاستراتیجیات"الإدارة في وضع 

خاصة:ال"السمات
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خلال طبیعة مختلف حیث أن الثقافة التنظیمیة تكتسب سماتھا الخاصة من
العملیات التنظیمیة (الاتصال، القیادة، الحوافز والأجور، طبیعة النشاط أو 

المنظمة، البیئة، وسائل العمل...الخ) وتتمثل في:
مستوى المسؤولیة وحریة التصرف الممنوحة أيدرجة المبادرة الفردیة- 

للموظفین.
نوا مبدعیندرجة قبول المخاطرة وتشجیع المستخدمین على أن یكو- 

.یتحلون بروح المبادرة
وإدارة المنظمة لتحدد ین الموظفیندرجة وضوح الأھداف والتوقعات ب- 

ھا مع أھداف الموظفین.آلیات مطابقة أھداف
درجة التفاعل بین وحدات المنظمة وأقسامھا بمعنى الانسجام الوظیفي - 

في الأداء. 
شراف الدقیق على مستوى الرقابة من خلال الإجراءات والتعلیمات والإ- 

العاملین.
درجة الولاء للمنظمة وتغلیبھ على الولاءات الأخرى، فداخل المنظمة قد - 

نجد مجموعة من الولاءات التنظیمیة الفرعیة سواء على مستوى الأقسام 
والمصالح أو على المستوى غیر الرسمي مھما كانت طبیعتھا(جھویة 

دینیة...الخ).
مكافآت ھل تقوم على الأداء أو على معاییر طبیعة الأنظمة والحوافز وال- 

الأقدمیة والمحسوبیة والواسطة؟.
مستوى تقبل الاختلاف والتسامح مع أصحاب ووجھات النظر - 

المعارضة، وھذا سواء على المستویات العلیا في التنظیم أو القاعدة.
طبیعة نظام الاتصالات ھل یقتصر على القنوات الرسمیة المحددة بنمط - 

الھرمي أو النمط الشبكي الذي یسمح بمرونة تبادل المعلومات في كل التسلسل
.14"الاتجاھات

أنواع الثقافة التنظیمیة: 
نظرا لحداثة دراسة الموضوع فإن تصنیف الثقافة التنظیمیة ما یزال لم یضبط 
بعد بمعیار معین باستثناء درجة تأثیرھا على العملیات التنظیمیة والسلوك 

فراد بالإضافة إلى طرح نماذج افتراضیة لنماذج من الثقافة التنظیمیة التنظیمي للأ
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تخضع لمعیار السلوك السائد أو التصورات الذھنیة السائدة في المنظمة والتي 
یتبناھا الأفراد وتظھر في سلوكیاتھم وتصرفاتھم:

الثقافة التنظیمیة من حیث التأثیر: .1
وتعنى قوة الثقافة ، أو ضعیفةتصنف بھذا الشكل إلى ثقافة تنظیمیة قویة 

،التنظیمیة شدة استجابة أعضاء التنظیم للثقافة خلال تنفیذھم للأنشطة الیومیة
فكلما كانت استجابة أعضاء التنظیم فعالة وایجابیة كلما دل على درجة قوة الثقافة 
وتأثیرھا في حیاة المنظمة، إن درجة قوة الثقافة تعتمد على توفر ثلاث خصائص 

: 15ة ھيأساسی
التي تعني عدد الافتراضات المھمة المشتركة التي :كثافة الثقافة التنظیمیة

ل بقیم وتقالید وقواعد، والثقافة الكثیفة تمتلك منظومة فخمة تشكل الثقافة والتي تمثَ 
ومتنوعة من الافتراضات.

حیث أن بعض الافتراضات تتمیز بكونھا :نطاق تأثیر ھذه الافتراضات
لذلك فإن الثقافات ،ثیر ویشترك في الاعتقاد بھا عدد كبیر من العاملینواسعة التأ

التي تمتلك قیم ومعتقدات وتقالید یشترك فیھا عدد كبیر من العاملین تكون أكثر 
تأثیرا من الثقافات التنظیمیة الأخرى التي تتمتع بھذه الصفة.

وتقالید فالثقافة القویة تتمیز بقیم ومعتقدات وقواعد:وضوح الترتیب
منطقیة وواضحة وبسیطة بعیدة عن الغموض ومعروفة النتائج، إن قوتھا تكمن 
في قدرتھا على تكوین نمط من القیم والسلوكیات التي تمیز المنظمة عن غیرھا 

ومعرفة ھذه ،من المنظمات الشبیھة الموجودة في نفس القطاع أو المجتمع
ثقافة التنظیمیة لمنظمة معینة.العوامل تعطى انطباعا عاما عن قوة أو ضعف ال

وبین المنظمات نجد أن القوة والضعف فیھا یكون حسب مكونات المنظمة 
وإذا كانت ھذه ،ومنتجاتھا، حیث أن الثقافة التنظیمیة ھي محصلة القوى المتداخلة

القوة مواتیھ وملائمة فإن المنظمة سیكون لدیھا ثقافة یتم اعتناقھا وتقبلھا من 
حیث تعمل على توحیدھم بقوة اتجاه تحقیق الھدف العام ،المنظمةجمیع أعضاء 

للمنظمة ومن ثم تكون ثقافة المنظمة في ھذه الحالة قویة وفي حالة العكس تكون 
. 16ضعیفة

من حیث النموذج السائد:.2
لقد صنفت الثقافة التنظیمیة إلى أربعة نماذج تخضع إلى معاییر السلوك التي 

مة في كل المستویات خاصة الإدارة العلیا، وكذلك بالنسبة یقوم بھا أفراد المنظ
الرقابة والتنظیم ،للعملیات الإداریة التي یقومون بھا (الاتصال واتخاذ القرارات
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حیث تتمثل ھذه )والمنافسة وغیرھا من العملیاتاوالتكوین والتغییر والتكنولوجی
: 17النماذج في

:یلور اتاسات التي أجراھا كل من یأخذ جذوره من الدرالنموذج العلمي
حیث سعى كلاھما للبحث عن ،وذلك انطلاقا من التنظیم العلمي للعملوفایول

یلور على دراسة الأعمال الیدویة واعتبر افانكب المھندس ت،العقلانیة في العمل
أنھ من الكافي تحدید لكل مھمة أحسن طریقة للأداء، أي تحدد الھیاكل بدون 

One Bestضبوط وفقغموض فكل شيء م Way، وقد كان یبحث عن
الطریقة المثلي لتحسین الأداء وبالتالي یتمكن من صیاغة علم إدارة المؤسسات 

والذي یقوم خاصة على ما یلي: 
 التحدید الدقیق لمسار إنجاز أي عمل واختیار وتدریب العمال على أسس

علمیة.
 للعوائد الناجمة عن الفصل بین إنجاز وتحضیر العمل والتقسیم العادل

ارتفاع المردودیة ما بین العامل ورب العمل.
یلور منكبا عن العمل التنفیذي اھتم من جھتھ فایول بعمل اوبینما كان ت

وقد أدخل مصطلح الوظیفة كعنصر قاعدي في حیاة ،المدیرین أو المسیرین
الوظیفة أنھ اقترح التفریق بین ستة وظائف رئیسیة واعتبر أھمھاالمؤسسة، كما

الإداریة والتي حدد لھا خمسة نقاط ھي التنظیم، الإشراف، التنسیق، المراقبة 
والتنبؤ. والتي أخذت تتوسع لتصل إلى الھیئة الوسطي التنفیذیة، ولعل 

Mالتكنوقراطیة تكون أحسن معبر عن المدرسة الكلاسیكیة، ویعتبر .Pages أن
أین یجد فیھا الفرد نفسھ أمام ،ھذا النموذج سیطر خاصة في المؤسسات الكبیرة

سلطة من دون وجھ وغیر مشخصة ویكون فیھا الأداء الفردي مشجعاً بقوة 
فعلى الفرد دائما أن یعطى أحسن من عنده ،والعقاب شدید ( نفسیا ومادیا)

ویكون المردود في ھذا النموذج محددا ،وبالمقابل تشركھ المنظمة في عظمتھا
بیروقراطیة دقیقة في عملھا.سلفا وتعتمد المنظمة على 

:یأخذ جذوره من المدرسة الكلاسیكیة كذلك بالإضافة النموذج القانوني
الأول الذي عرف MaxWeberحیث یعتبر إلى النظریة البیروقراطیة

البیروقراطیة على أنھا أداة عقلانیة وفعالة، فھو ینطلق من فكرة أن انصیاع الفرد 
وإنما لأن رئیسھ قد اتخذ القرارات وفق لأوامر رؤساءه لیس بدافع الخوف

القواعد والاتفاقیات المسیرة للمؤسسة والتي أساسھا الشرعیة العقلانیة، فنظریتھ 
ترتكز أساسا على النظریة الشرعیة، وقد اھتم بالعمل بصورة عامة لكن عند 

وضعھ لتنظیمھ أخذ الإدارة العمومیة كنموذج واقترح ما یلي:



سمیر عباس

74

بالتفصیل(قوانین صارمة) والتوظیف بطریقة ویاتحدید الوظائف كتاب
منھجیة (امتحان أو مسابقة) مما یسمح بالتقییم الموضوعي للقدرات.

القدرات والأقدمیة وتنظیم ھرمي :تسطیر المشاویر المھنیة حسب معیاري
دقیق.

وھذا ما أدى حالیا إلى وجود رقابة قویة یؤكدھا وقوف النقابات في وجھ 
ھذا النموذج إذا ما ساد في مؤسسة ما یكون احترام تام للقوانین الإدارة، إن مثل 

العادلة وتكرس حقوق وواجبات الكل ھذا ما یجعل وجود نسبة قلیلة من دوران 
العمل ویفتح مجالا واسعا للشعور بالأمن في العمل.

:إن النظریات الكلاسیكیة كانت تھدف إلى صیاغة النموذج الاستحقاقي
یمكنھ أن یتغیر(سواء التنظیم العلمي أو المرتكز على نظام ثابت وقار لا

ن أن الحالة النفسیة لھا تأثیر على لكن بمجيء تیار العلاقات الإنسانیة بیَ ،القانون)
ذھب Rothlisbergerحتى أن أحد منظري ھذه المدرسة،السلوك أثناء العمل

فراد المكونین إلى تعریف المنظمة من خلال وظیفتھا، صنع المنتج وإرضاء الأ
لھا، مما یستدعى لیس فحسب تنظیما تقنیا وإنما تنظیما اجتماعیا كذلك، ھذا 
التنظیم الذي سیركز على الفرد وعلى تحسین النظرة للعلاقة في العمل بین الفرد 

وبالتالي ،والعمل، فعلى خلاف نظرة المدرسة الكلاسیكیة یجب الاھتمام بالفرد
الاستحقاق الفردي الذي یسود فیھ معیار الكفاءة ھذا النموذج یقوم على أساس 

والدینامیكیة ویكون التوجھ فیھ مطلقا نحو المردود.
:لتراكمات المعرفیة وتطور العلوم ظھر تناول لنظرا النموذج التطوري

آخر یرتكز على فكرة أن العلاقات الإنسانیة تسمح بحل مشكلات العمل في 
كما ترتكز على أن ،من الفعالیةالمؤسسة وبالتالي ضمان مستوى عالي

الاقتصادي لابد وأن یحرك بواسطة الاجتماعي (الأفراد)، إن تنشیط الجانب 
الاجتماعي یعني الاھتمام بتطور الفرد وذلك یشمل التكوین الرسمي والمشاركة 
في المشاریع والدوران الداخلي وتكوین الخلف، إن الھدف من تطویر الأشخاص 

إن المتعلمین رجالا ونساء لن ، ءة وتغییر السلوكیات المعتادةھو الرفع من الكفا
یقبلوا بھرمیة شدیدة تثقل كاھلھم فھم بالتالي في معظم الحالات یطالبون بدرجة 

وھذا یرجع لتنامي نسبة المتعلمین ذوي المؤھلات مما ،من الحریة في العمل
ت النفسیة الاجتماعیة جعل التیار السوسیوتقني یقترح الأخذ بعین الاعتبار الحاجا

حیث یدعى العامل إلى تقبل ،للعامل مع التركیز على الإعلام الواسع والتكوین
وبالتالي فقد بدأ یتضح ،مسؤولیة واسعة مقابل استقلالیة متزایدة في إنجاز العمل

للجمیع أن النمو الاقتصادي ینبع من القاعدة ولا یفرض من فوق، على اعتبار 
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ذلھا الفرد والمجموعة للوصول إلى الأھداف المختلفة كالنمو المجھودات التي یب
وعلیھ فإن ھذا النموذج یقتضى تقلیص ،الاقتصادي والترقیة الاجتماعیة

المستویات الھرمیة في المنظمة إلى الحد الأدنى الضروري مما یسمح بحل 
سود إذا فھو یمثل نظام التسییر الذاتي المثالي أین ی،المشاكل الطارئة بسرعة

فالكل یدرك مھامھ وواجباتھ وبالمقابل یتلقى من ،النضج التام في المؤسسة
المؤسسة الدعم والاعتراف.

من حیث نمط التسییر: .3
xوھذا ما یتماشى خاصة مع نظریةثقافة تسلطیةیمكن تصنیفھا إلى 

أین yوھي تتناسب مع النظریةوثقافة دیمقراطیة ،حول النمط القیاديلماجریجور
ون الأفراد یتمتعون بنضج كبیر وبالتالي تنشأ طرق تفكیر وسلوك دیمقراطي یك

یقبل التعایش والاختلاف، ولكن لمعرفة أي الثقافتین أحسن فذلك یرتبط بالجو 
Saussman etالتنظیمي داخل المؤسسة ومكوناتھا البشریة حیث لاحظ كل من

Herdenوصلون أفكارھم ضرورة أن یكون الأفراد مستقلین ویعرفون كیف ی
في ثقافة دیمقراطیة، أما المؤسسات التي نجد فیھا الأفكار تقل كلما ھبطنا إلى 

المستویات الدنیا فمن الأفضل أن یكون أخذ القرار فیھا فردیا عنھ جماعیا.
ویمكن تصنیفھا إلى:من حیث الفعالیة:.4
تغیر ثقافة دینامیكیة: التي تضمن الأداء الجید والتأقلم مع المحیط الم

خاصة بعد تطور مفھوم النسق المفتوح للمنظمات وقد یطلق علیھا أحیانا بثقافة 
التكیف الاستراتیجي.

 ثقافة سلبیة: وھي التي تكرس سلوكیات لا تتماشي مع الفعالیة
وغالبا ما تكون نتیجة التباعد النفسي الاجتماعي للأفراد عن ،الاقتصادیة

ب المرتفع، نوعیة سیئة من الخدمات أو مؤسستھم وتتجسد أكثر من خلال التغی
.18المنتج

من حیث المناھج: .5
مناھج إما إلى ھیكلیة أو تفسیریة، التنظیمیة من حیثالیمكن تصنیف الثقافة

فالأول یركز على الصلة بین الثقافة والھیكل التنظیمي ومن النماذج الشھیرة ما 
Charlesاقترحھ Handy)1985 (19نواع من الثقافةالذي تعرف على أربعة أ:
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:وھو نموذج بیروقراطي كلاسیكي للمنظمة، حیث یكون ثقافة الدور
الھیكل واحدا من طبقات متعددة ھرمیة وتقوم كل طبقة أو مستوى برفع تقریره 
للمستوى الأعلى، ویتم التمسك بالقیم الأساسیة والخبرة في إطار أدوار تم تعریفھا 

ي إلى تھدید كبیر وكنتیجة للقواعد بشكل جید، فالغموض من أي نوع یؤد
الرسمیة واللوائح والإجراءات التي ینبغي الالتزام بھا، وفي ظل وجود ھذه 
الخصائص فلیس مما یثیر الدھشة أن دور الثقافات لا یعتبر من العوامل المؤدیة 
إلى جعل الأفراد مبتكرین فعلیین، ویعمل ھذا الدور جیدا في ظل البیئة المستقرة 

حیث یمكن أن یكون ناجحا جدا عند إدارة التغیرات غیر ،مكن التنبؤ بھاالتي ی
ومن ناحیة أخرى فھي غیر مرنة ،الجذریة التي لا تھدد الھیكل الأساسي للمنظمة

تماما بحیث لا یمكن التكیف مع التغیر الجذري.
:غالبا ما یتواجد في المنظمات التي حققت نموھا في إطار ثقافة القوة

متسلط، إن الھیكل یشبھ نسیج العنكبوت حیث یقع العنكبوت ذاتھ في شخص قوى 
منتصف شبكة النسیج، إن المركز (الوضع) والطاعة والرقابة من الأمور التي 
تحظى بقیمة عالیة مثلما ھو الحال في ثقافة الدور ولكن لیست مثل 

تمیل إلى البیروقراطیات الكلاسیكیة، ففي ثقافة القوة نجد أن السلطة المركزیة 
العمل من خلال قرارات معدة بشكل مسبق للتعامل مع ظروف معینة ولیس من 

ن مثل ھذه الثقافات من إن ھذا الوضع یمكَ ،خلال فرض قواعد ثابتة ولوائح
،الاستجابة والبدء بالتغییر بشكل أسرع مما ھو علیھ الحال من ثقافة الدور

الشخص القوى بحیث یمارس وعندما تكون المنظمة صغیرة بدرجة تكفي لھیمنة
رقابة فعالة وعندما یكون فریق العمل یشارك ھذا الشخص بدرجة كبیرة في 
رؤیتھ، كما یقول ھاندي إن ثقافة القوة یمكن أن تكون من العوامل الدافعة 
للابتكار الفعال، ومن ناحیة أخرى فإذا زاد نمو المنظمة بحیث تصبح ذات حجم 

ى أن یفرض سیطرتھ وتحكمھ على كل شيء أكبر مما یستطیع الشخص القو
یحدث في المنظمة فإن من المخاطر أن تواجھ محاولات الابتكار عقبات غیر 
متوقعة، إن ثقافة القوة یمكن أن تعرقل الابتكار الفعال أیضا بسبب القدر المحدود 
من القدرة على التصرف الذي یتم منحھ لمعظم الأعضاء، إن الافتقار إلى 

بین الأشخاص البعیدین عن المركز قد یؤدي إلى حالة من عدم الرضا الاستقلالیة
وعدم الرغبة في بذل الجھد الإضافي المطلوب للقیام بالابتكارات المفروضة من 
أعلى وبشكل مكافئ فمن غیر المحتمل أن یبادر ھؤلاء بعمل الابتكارات من 

أنفسھم.
ل المصفوفة وھي : تكون مصحوبة بالھیاكل التي تأخذ شكثقافة المھمة

تؤكد على المرونة والقدرة على التكیف والمساواة داخل فرق العمل الخاصة 
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بالمشروع، والاتصالات الجانبیة ولیس الرأسیة وإعطاء قیمة كبیرة لإنجاز الفرد 
والجماعة وجمیعھا تعتبر الأكثر تشجیعا ومحاباة للابتكار، ویتم وصفھا بشكل 

تاب الإدارة المشھورین والأكادیمیین غیر أننا روتیني كنوع نموذجي من جانب ك
ن الثقافة یكون دائما منقوم بتحذیر من وجھة النظر التي تقول بأن أي نوع واحد 

ھو الأكثر ملائمة للابتكار، وبینما تتمتع ثقافة المھمة بسمات إیجابیة واضحة 
ة فھناك من الظروف ما یجعلھا أقل فعالیة من الأنواع الأخرى، إن المنظم

الصغیرة ذات ثقافة القوة یمكن أن تكون أسرع في الاستجابة مع فرص السوق 
غیر المتوقعة وثقافة الدور یمكن أن تكون أكثر نجاحا عند تقدیم الابتكارات 

المفروضة من خارج المنظمة مثل اللوائح الجدیدة الخاصة بالصحة والسلامة.
:ات بین الأفراد فوق وتركز على استقلالیة الشخص والعلاقثقافة الفرد

كل شيء آخر، لذلك فھي مصحوبة بھیاكل غیر رسمیة على درجة كبیرة من 
عدم المركزیة حیث تتم ممارسة الرقابة من خلال محاسبة تبادلیة وبسبب تعظیم 
الحرص الشخصي نجد أن ثقافة الشخص یمكن أن تساعد على تیسیر وجود 

ة أخرى فإن ھذا لا یترجم دائما مستویات مرتفعة من الإبداع الفردي، ومن ناحی
إلى مستوى الابتكار التنظیمي بسبب الحاجة إلى تحقیق الاتفاق العام من خلال 

یضاف إلى ذلك أن القیمة المعطاة لنوعیة العلاقات بین الأفراد تعنى أنھ ،الإقناع
عند حدوث مشاكل في ھذه العلاقات فسوف تكون آثارھا واسعة على المنظمة 

ككل.
الثاني أي المناھج التفسیریة للثقافة على المعاییر والرموز النوع ویركز

لذلك نجد أن عملیة إدارة التغییر ،والطقوس والأساطیر التي تنتشر في المنظمة
تتضمن التلاعب في ھذه العناصر الرمزیة للثقافة ودلالاتھا بالنسبة لفریق 

العاملین والعملاء.
دور الثقافة التنظیمیة:

افة التنظیمیة مجموعة من الأدوار اتجاه المنظمة واتجاه العاملین بھا تؤدي الثق
وجماعات العمل، حیث تعمل على تحقیق التكامل الداخلي بین أفراد المنظمة من 
خلال تعریفھم بكیفیة الاتصال فیما بینھم، والعمل معھم بفعالیة،كما أن التكیف بین 

من خلال تعریفھم بأسلوب وسرعة أفراد المنظمة والبیئة الخارجیة أمر ضروري 
لاحتیاجات واتجاھات الأطراف في البیئة الخارجیة ذوي العلاقة الاستجابة

كما بالمنظمة خاصة المنافسین والعملاء مما یحقق ویضمن تواجدھا ونموھا
تعمل على القیام بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجیھ الفكر 

.20المنظمة ورسالتھاوالجھود نحو تحقیق أھداف
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كما أن دورھا یكمن في مدى إبراز الفروق بین المنظمات وفعالیتھا 
والمفاضلة بینھا حتى ولو كانت ذات طبیعة واحدة بإعطائھا القیمة التنافسیة ولعل 
الانعكاسات الناجمة عن غیاب أو تغییب الثقافة التنظیمیة یفتح المجال لجمع القیم 

خل التنظیم یؤدي حتما إلى مجموعة من المشاكل التي الثقافیة المتناقضة دا
یصعب في غالبیة الأحیان التعرف على أسبابھا، كونھا ضمنیة وقیمیة، فقد یؤدي 
سوء التوافق المھني للعمال مع الواقع الثقافي والقیمي للتنظیم بھذا الشكل إلى 

ن سوء مجموعة من العملیات السلبیة تتدرج حسب التناقض والقوة والضغوط م
التكیف البسیط إلى سوء العلاقة البشریة ثم الاضطراب أو الانسحاب وأقوى رد 

فعل ھو التخریب.
أ/صعوبة التكیف: إن قوة التناقض والاختلاف بین القیم داخل التنظیم یؤدي 
إلى صعوبة وعدم القدرة على تحمل ضغوط مختلف القیم المتعاكسة الناجمة عن 

التنظیمیة فكلما زاد الغموض والاختلافات غیاب أو عدم وضوح الثقافة 
والتناقضات زادت صعوبة التكیف وأدت إلى انعكاسات أوسع وأكثر قوة.

ب/فشل التكیف: تبرز في ھذه المرحلة مظاھر الفشل في ثلاث صور: 
سوء العلاقات الإنسانیة: فھناك اختلاف في طبیعة القیم واختلاف في -

ال والمسئولین حیث تتغلب القیم التقلیدیة على درجات الثقافة والتكوین بین العم
ذھنیات العمال، بینما تتغلب القیم الحدیثة وتؤثر على سلوكات الإطارات، ھذا 
التناقض والاختلاف قد یصل إلى درجة توتر العلاقات الإنسانیة داخل التنظیم 

وخاصة بین العمال والمشرفین والمسیرین.
علاقات البشریة یؤدي إلى انخفاض انخفاض الرضا الوظیفي: إن سوء ال-

الرضا الوظیفي عند العمال ونقص الدافع إلى العمل والانجاز واللامبالاة 
وانخفاض الروح المعنویة.

الإجھاد الذھني والبدني: إن مشاكل العمل وانخفاض الرضا الوظیفي -
وتناقض القیم یؤدي إلى التعب والإجھاد نتیجة الضغوط النفسیة التي یتعرض لھا
العامل مما یؤدي إلى حالات من الإجھاد الذھني والتعب البدني دون بذل جھد 

مبرر لذلك التعب.
ج/المواجھة: إن صعوبة العمل في التنظیم وعدم القدرة على مسایرة التغییر 
والاستجابة للمتطلبات المھنیة وفق الثقافة التنظیمیة یؤدي إلى ظھور آلیات 

ماط ھي الانسحاب، الصراع والتخریب:دفاعیة یمكن حصرھا في ثلاث أن
مل الأولى في ترك العمل نھائیا ثالانسحاب: ویكون في صورتین تت-

وخاصة في حالة الرخاء الاقتصادي الذي یسمح للعامل بإیجاد أعمال أخرى وقد 
یفضل العامل البطالة على التعرض لضغوط العمل والتنظیم وما فیھ من 
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نسحابیة الثانیة في البقاء في العمل مع اعتماد تناقضات، بینما تتمثل الصورة الا
أسلوب التأخر والغیاب العمدي والتمارض وتجنب العمل والتكاسل في أداء 

مھامھم وإنتاج أقل ما یمكن إنتاجھ.
الصراع: یتمثل في مواجھة المواقف بصورة أكثر عنفا وتكون في -

مشاكل صورة صراعات عمالیة واضطرابات واختلافات واضحة، قد تظھر
أخرى ھي الظاھرة للعیان تبرر صراعات نادرا ما یتعرف المسؤولون عن 

أسبابھا القیمیة ودوافعھا الحقیقیة.
التخریب: ویكون كمرحلة قصوى تدفع العامل إلى تخریب آلتھ حتى -

.21"العمل ولو لمدةنیتخلص منھا ویجد مبررا مقبولا للتوقف ع

مشاكل ذات البعد الثقافي التي مما سبق یمكن فھم والتعرف على بعض ال
تعاني منھا منظمات العمل وھي عادة عواقب وخیمة على فعالیة التسییر ومن 
خلال عدم تقدیر ھذا البعد یتأكد دور الثقافة التنظیمیة ووظیفتھا في صیاغة أنظمة 
تسییریة وتأثیرھا على فعالیة المنظمة، فكون الثقافة التنظیمیة تسمح بتكوین رؤیة 

ة للمحیط أي التمثیل الجماعي للواقع فھذا دور على المستوى الاجتماعي جماعی
لولاء وصقل اأما على المستوى النفسي والفردي فتأخذ على عاتقھا مھمة تحقیق 

الشخصیة فھي تنظم الأذواق والأفكار والمعارف وتوحد التصورات الفردیة 
م.بواسطة المعاییر وأحكام القی

فة التنظیمیة بدیل أم مكمل لعنصر الرسمیة؟. فنقول وقد یطرح تساؤل ھل الثقا
أنھا مكملة حیث تعتمد المنظمات على الوسائل الرسمیة لضبط سلوك العاملین 
وذلك من خلال تقنین الإجراءات والتعلیمات وتطویر النماذج والاھتمام بالوسائل 

لتي تعزز الرسمیة في تقنین وضبط سلوك العاملین، إلا أن وجود القیم الثقافیة ا
وتؤكد على ما تنص علیھ التعلیمات وتؤكده السیاسات أمر في غایة الأھمیة، إذ 
تعطي الثقافة التنظیمیة ذات القیمة الإیجابیة الدعم للتعلیمات فیصبح تصرف 

ة الموظف بشكل لا یتفق مع مصالح التنظیم أمر غیر منسجم مع القیم الثقافی
السائدة ویحرص الموظف على الالتزام بالعمل لیس خوفا من التعلیمات فقط 

ولكن انسجاما مع القیم السائدة ذات الأثر الأكبر والحاسم.
أثر الثقافة التنظیمیة على مستویات التنظیم:

في مضمون الحدیث عن المنظمة وإلى وقت قریب ظل البحث منصبا حول 
مادیة للتنظیم وأثرھا على مردودیة وكفاءة العامل، الظروف الفیزیقیة والجوانب ال

لكن تواصل البحث أكد للباحثین بأن ھناك محددا رئیسیا لنجاح المنظمة أو فشلھا 
ھذا المحدد ، بین نجاح المنظمة وفعالیتھاارتباطیةعلى افتراض وجود علاقة 
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ھم أولا ثم الذي یدفع الروح بین عناصر التنظیم فیجعل الأفراد منسجمین فیما بین
مع ھیاكلھم ومناخھم التنظیمي، ویعمل على التزامھم بالعمل المتقن الجاد 
والابتكار والتطویر والمشاركة البناءة في اتخاذ القرارات وتحقیق المیزة 
التنافسیة، ھذا العنصر ھو الثقافة التنظیمیة والذي یزید في أثرھا على مستویات 

علمھا وتعلیمھا، وأسباب وأسالیب تغیرھا وعناصر التنظیم ھو كیفیة تشكلھا وت
وتغییرھا وتأثرھا بالزمان والمكان بالصورة التي تجعل الثقافة التنظیمیة المتلائمة 
والنافعة للمنظمة في مرحلة معینة تصبح غیر ملائمة وضارة لنفس المنظمة في 

مرحلة أخرى.
المنظمة التي یمتلك كل فرد تمثلا عن أثر الثقافة التنظیمیة على الفرد:أ/

یعمل بھا مما یجعلھ یمیزھا بوحدتھا وخصوصیتھا عن غیرھا حتى وإن كانت 
من نفس القطاع ونفس الحجم وفي نفس المنطقة الجغرافیة وذلك یرجع إلى 
علاقتھ بالمنظمة أین یعیش في مجال بین المتعة واللذة والرضا عند تحقیق 

ط عند عدم تحقیق ذلك ھذا وإشباع رغباتھ، وشعوره بالقلق والتوتر والإحبا
التلازم أو التناسب غالبا ما نجده في أي منظمة ویرجع إلى صورة الذات أي تلك 
الصورة المثالیة المكتسبة من الطفولة وتقلبات الواقع، وھذه الحالة نجدھا في 
المنظمة وخارجھا وبما أن الفرد یتواجد في المنظمة باستمرار فقد یكون محبوبا 

بولا أو مرفوضا، مما یؤدي بھ إلى تكوین صورة عن المنظمة أو مكروھا، مق
ھل المنظمة غریبة ومختلفة عن أفكاره أم ھي وعادة ما تدور حول النقاط التالیة:

ھل یتقاسم معھا قوتھا وعظمتھا أم ھي ضعیفة تتقاسم معھ ، مألوفة وتتوافق معھ؟
الفروق وتعامل ھل تفرق بین أفرادھا أم تلغى ، الرعب والخوف في المستقبل؟

ھل تسمح بالمواجھة والمصارحة في حالة النزاع أم ، الكل بنفس الطریقة؟
تستعمل المتاھات البیروقراطیة والكوالیس؟.

عموما التمثلات الفردیة التي یكونھا الأفراد عن منظمتھم تمیل إلى التجانس 
إلى ثر تؤوھذا ما یسمح لنا بالتحدث عن تمثلات أو صور جماعیة، ھذه الأخیرة 

حد كبیر في اتجاھات وسلوك حاملیھا مما یجعل الأفراد یتمیزون حسب ثقافتھم 
ومجتمعاتھم، فالیاباني یكرس نفسھ جسدا وروحا للمنظمة إذ كل شيء في حیاتھ 
یمر عبرھا فارتباطھ بھا شدید جدا، أما الأمریكي فیعتبر المنظمة المكان الذي 

تھ وفیھا یدخل في تنافس مع الأعضاء یسمح لھ بتحقیق ذاتھ والتعبیر عن قدرا
الآخرین فإما النجاح أو الفشل، وعلیھ فھي تعطي لھ مساحة معتبرة كحریة 
المبادرة وبالمقابل یتحمل المخاطر فعلاقتھ بھا على أساس عقد قابل للفسخ من 
الطرفین، أما في إفریقیا والھند أي الدول النامیة فلا توجد مفاھیم التطور والنجاح 

دي التي یرتكز علیھا الاقتصاد الغربي وإن وجدت فھي نسبیة، وارتباط الفرد الفر
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بالمنظمة خاصة ذات الطابع الصناعي ضعیف جدا وأحسن دلیل ھو اللامبالاة 
والتخریب في بعض الأحیان لھیاكل المنظمة وآلاتھا ناھیك عن بعض المظاھر 

راحة ومغادرة أماكن الأخرى كاستغلال الفرص لعدم انجاز الأعمال والخلود لل
العمل.

نظریا تعطي الثقافة التنظیمیة الفرصة للفرد للوصول إلى الشعور بالھویة 
التنظیمیة وتدعم وحدتھ النفسیة التي ترتكز على جانبین:إیمان عمیق للفرد في 

إلغاء أي التباس بین كلام ، وقوتھ الذاتیة بتقمصھ واشتراكھ في بناء قوة المنظمة
.22لمنظمة والمنظمة في حد ذاتھاالمسیرین حول ا

في البدایة إن أصل الثقافة التنظیمیة أثر الثقافة التنظیمیة على الجماعة:ب/
یبدأ من الجماعات حیث تمیل ھذه الأخیرة إلى إیجاد وإنشاء معتقدات، قیم وقواعد 
جماعیة قد لا تظھر دائما فتعطي للمنظمة بعدھا الثقافي وتبقى سائرة في نفس 

ه وباعتبارھا تراكمیة یتكون لدى المنظمة رصید ثقافي قد یتغیر جزئیا الاتجا
ونسبیا باعتبار بعدي الزمان والمكان وتغیر الأفراد وكل متغیر ثقافي یمر عبر 
الجماعات في المنظمة بأنواعھا لیترسخ بعد ذلك كمبدأ من مبادئ عمل الفرد 

ھر ذلك بحیث نجد:ظوالجماعة والمنظمة ككل وی
توى العمیق للثقافة الرؤیة الشاملة والعامة التي تربط بین أفراد في المس-

الجماعة وتؤطر المیكانیزمات التي من خلالھا یرى ویتعامل كل فرد مع العالم 
المحیط بھ،حیث أن كل جماعة عمل تشكل نوعا ما مفھوم للمحیط مما یسمح 

.أي وقتلأعضائھا من خلالھ فھم وتفسیر وإدراك والتنبؤ بماذا یحدث وفي
ھي العنصر الھام من حیث الدلالة أي كمؤشر فارقي بین الجماعات :القیم-

وتعبر عنھا برموز وشعارات المنظمة.
ھي اقتراحات عامة حول سیر الوسط المعیشي :المعتقدات القبلیة-

لتصورات ولھا نفس المقترحات اللمجموعة ومنھ فكلما كانت المجموعة موحدة 
الوضعیات الصعبة التي تواجھھا.كلما تمكنت من الخروج من

الاتجاھات:ھي الاستعدادات المسبقة للتصرف اتجاه مواضیع أو أشخاص -
أو أفكار كالاتجاه نحو الأقلیات یؤثر بشكل واسع على التصرفات والسلوكات 

.داخل المنظمة
وذلك من ،الخرافات والقصص عن تاریخ المنظمة والشعائر الجماعیة-

ة والظرفیة كالواجبات المشتركة، حفلات الترقیة أو خلال النشاطات الیومی
التقاعد، التكریمات، ذكریات التأسیس وإحیاء المناسبات الدینیة والوطنیة وغیرھا 
وھي ممارسات قد لا یكون لھا معنى لذاتھا لكنھا تسمح بإعطاء نوع من الحلول 

.المشتركة للمشكل الذي تخفیھ
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مع الآخرین وحتى شعارات الرموز كنمط اللباس وھیئة التعامل -
المنظمة.

الأبطال كتكریم أحسن المتفوقین في العمل أو العلم أو الذي حقق أھدافھ -
بنجاح بأقل تكلفة وفي أقل وقت ممكن.

وفي الأخیر فإن أثر الثقافة التنظیمیة قد لا یظھر للعیان ویكون ضمنیا ولا 
عمل لكون كل السلوكات یكون ظاھرا إلا من خلال اللوائح والقوانین المنظمة لل

المتكررة وحتى التي لا تبدو بأنھا لیست ذات معنى فھي تنم عن خصائص ثقافیة 
الثقافة التنظیمیة أن ندرك جیدا دینامیكیة ھذه ةوعلیھ فمن المھم إذا أردنا فھم ماھی

.23االعناصر إضافة إلى فھم الاختلافات الموجودة بینھ

إذا اعتبرنا أن للفرد لیات التنظیمیة:لتنظیمیة على العماأثر الثقافة ج/
شخصیتھ ولھا مفھومھا، فإن شخصیة المنظمة المعنویة ھي ثقافتھا التنظیمیة وبما 
أن مظھر الشخصیة ھو السلوك فلا بد أن للثقافة التنظیمیة أثر على العملیات 

ووالاس أن ھناك ثلاثة عوامل مترابطة تحدد سیزلاجيالتنظیمیة، حیث یرى 
التي تؤثر بھا الثقافة التنظیمیة على المنظمة ھي: الاتجاه، الانتشار الطریقة
.والقوة
دخل اتجاه الثقافة التنظیمیة في طریقة العمل إلا أن المھم یحیث الاتجاه:-

العمل الناجح، فإذا كان استراتیجیةھو الكیفیة التي تتفاعل بھا عناصر الثقافة مع 
لمنظمة ناجحة فإن الثقافة التي تتخذ من فلسفة "لا الحالیة لالاستراتیجیةالاتجاه أو 

تأرجح المركب" أي أترك الحالة على ما ھي علیھ دون تغییر قد تكون مناسبة، 
ن بینما المنظمة التي تتجھ نحو التقدم في نشاطھا فإن ھذه الفلسفة قد لا تفیدھا لأ

افة التنظیمیة یتم ثقافة مرحلة قد لا تكون ناجحة لفترة أخرى. ومن خلال اتجاه الثق
تحدید وتدعیم التوجھات الرئیسیة للمنظمة التي یتم وضعھا لتحقیق الأھداف 
المسطرة، فثقافة المنظمة قد تدفعھا نحو تحقیق أھدافھا أو تدفعھا بعیدا عنھا، 
ولذلك فإن الثقافة التنظیمیة قد تكون متوافقة مع أھداف المنظمة (قوة إیجابیة) أو 

مع تلك الأھداف (قوة سلبیة) ویتوقف ذلك على اعتبارین تكون غیر متوافقة 
مدى ملائمة ثقافة المنظمة القائمة وتأثیرھا الایجابي على التوجھات ھما:

وقدرتھا على خلق الاستراتیجیةمدى فعالیة التوجھات ، ولمنظمةالاستراتیجیة
وتطویر ثقافة المنظمة.

العاملین، أي ھل تفھم یتمثل في مدى انتشارھا وشیوعھا بین الانتشار: -
ثقافة المنظمة بنفس الصورة بالنسبة لكل العاملین أم أن بعض العاملین یفھمھا 
بصورة مختلفة؟، فإذا كان التأثیر على سلوك كل عضو في جماعة عمل متكاملة 
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أو قسم یختلف عن باقي الأعضاء فمن الصعب الوصول إلى إجماع أو اتفاق 
عام.

أن تبسطھ أو تمارسھ الثقافة على أعضاء فالضغط الذي یمكنالقوة:-
الجماعة مھما كان اتجاھھ یمثل قوة تأثیر الثقافة، وبعبارة أخرى ھل الثقافة 
راسخة إلى الحد الذي یجعل أعضاء الجماعة یتبعون ما تملیھ علیھم مھما كان؟ 
أم أن الثقافة التنظیمیة ضعیفة إلى حد ما وتقدم توجیھات عامة فقط لأعضاء 

من خلالھا ومن خلال ذلك نجد أن ثقافة المنظمة تؤثر على أعضاءھا ،مةالمنظ
یمكن للعدید من المنظمات أن تمتلك قوة إرغام على أعضائھا ویتحدد ذلك 
بالدرجة التي یشارك بھا الأفراد في تشكیل القیم التنظیمیة السائدة ومدى انتشارھا 

متسع أساس الثقافة القویة بینھم، حیث یعتبر تبني ثقافة المنظمة بشكل كثیف و
ولكن توجد منظمات أخرى تؤثر ثقافتھا على العاملین بھا دون أي قدر من 

.24الإرغام

لقد امتد أثر الثقافة التنظیمیة على العملیات التنظیمیة وأصبح ذا أھمیة كبیرة، 
فالمعتقدات والقیم المشتركة تجعل عملیة الاتصال أسھل وینتج عنھا مستوى 

تعاون والالتزام وتبسط عملیة اتخاذ القرارات، وفي ھذا الإطار قام أفضل من ال
لسائدة في الثقافة المعتقدات ابعض الباحثین بدراسة مدى مقاسمة الأفراد للقیم و

التنظیمیة التي ینتمون إلیھا فعندما یشاطر شخص ما الآخرین المعتقدات المتأصلة 
مكن أن یعتبر مخلصا وحینما لا في ثقافة المنظمة ویتصرف وفقھا تماما فمن الم

نھ أیكون عناك توافق سلوكي أو ثقافي فمن الممكن أن ینظر للشخص على أساسا 
توفیقي أو خارج عن جماعتھ ویمكن اعتبار ھذا التحلیل امتدادا لمفھوم معاییر 
الجماعة ولكن من المنظور التنظیمي الأشمل، وھذا الجدول یوضح تأثیرات 

:لراسخةالثقافة التنظیمیة ا
25تأثیرات الثقافة التنظیمیة

العملیة أو
الأمثلةالتأثیرالنظام

الاتصال
لا یحتاج العاملون إلى تبادل المعلومات 
حول المشاكل التي یتدخل ضمن التوجیھات 

على المتلقي أن یعرف سبب عدم والمشتركة
نقل معلومة أو توجیھھا إلیھ.

دیرین الاستشھاد میرفض أحد ال
حف قبل صھ أو تنشره البما تقول

إجازتھا من قبل مدیري المستوى 
الأعلى.

یتعاون العاملون باختیارھم دون الحاجة التعاون
علیھم.لفرض ذلك

یتجنب المراقبون الجویون 
لطیران االاختناقات وبطء حركة 

بالتكیف مع الوضع.
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الالتزام
حینما یواجھ المدیرون ظروفا جدیدة أو 

یقومون بدراسة اتخاذ قرارات رئیسیة
الوضع أولا لمعرفة أثره على المنظمة.

یقوم المدیرون بدراسة أثر تعیین 
موظف من خارج المنظمة على 

الموظفین القائمین على العمل.

اتخاذ 
القرارات

تساعد المعتقدات والقیم الراسخة والمشتركة 
على وضع مجموعة متجانسة من 

الافتراضات التي تستند علیھا القرارات.

تم نقل العاملین إلى وحدات ی
أخرى في الظروف الاقتصادیة 
العصیبة قبل تسریحھم من العمل 

أو إنھاء عقود عملھم.

محددات الثقافة التنظیمیة:
تتكون الثقافة التنظیمیة وتتشكل من تفاعل مجموعة من العناصر أھمھا ما 

یلي:
قیم الصفات الشخصیة لأعضاء المنظمة وما لدیھم من اھتمامات و-

ودوافع واحتیاجات وأھداف.
الخصائص الوظیفیة في المنظمة ومدى ملائمتھا وتوافقھا مع الصفات -

الشخصیة للعاملین فیھا، حیث یتجھ الفرد إلى المنظمة التي لدیھا وظائف وأنظمة 
تتفق مع اھتماماتھ وقیمھ ودوافعھ، كما أن المنظمة تجذب إلیھا من یتفق معھا في 

ثقافتھا.
لتنظیمي للمنظمة وما یشتمل علیھ من خصائص التنظیم الإداري البناء ا-

من مستویات إداریة وخطوط السلطة ومستوى الصلاحیات وأسالیب الاتصالات 
دارة الاجتماعات.إونمط اتخاذ القرارات ونظام اللجان و

المنافع التي یحصل علیھا عضو المنظمة في صورة حقوق مادیة ومالیة -
لة على مكانتھ الوظیفیة وتنعكس على سلوكاتھ وأدائھ في تكون ذات دلامعنویةو

المنظمة.
لمنظمة وما تشتمل علیھ من قیم وطرق االمفاھیم والتصورات السائدة في -

تفكیر وأسالیب تفاعل بین أفراد المنظمة بعضھم ببعض مع الجھات والأطراف 
.26الخارجیة

مظاھر الثقافة التنظیمیة:
جموعة من المظاھر والمؤشرات التي یمكن من تنعكس ثقافة المنظمة في  م

خلالھا التعرف علیھا وتوقع تأثیرھا على سلوك الأفراد، وتكون ھذه المظاھر 
والمؤشرات دلالة واضحة على إدراك أعضاء المنظمة ورؤیتھم للأحداث 
والمواقف وتفسیرھا بما ینعكس على طریقة تفكیرھم وعلاقاتھم وتصرفاتھم داخل 

ھا ومن ھذه المظاھر ما یتعلق بالبیئة المادیة للمنظمة سواء فیما المنظمة وخارج
تعلق بالھیاكل المادیة من أبنیة ومكاتب وأثاث وغیرھا أو المحفزات المادیة 
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لك ما یتعلق بالبیئة الاجتماعیة والثقافیة التي تظھر في سلوكات الفرد ذوك
والجماعة.

مادي والتصمیم المعماري، یعطي الموقع الالمظاھر والمؤشرات المادیة: أ/
وموقع وتوزیع المكاتب المختلفة داخل المقر الرئیسي للمنظمة وفروعھا دلالة 
على ثقافة المنظمة وینعكس على سلوكات واتجاھات أعضاءھا وفیما یلي أمثلة 

لبعض المظاھر والمؤشرات المادیة المرتبطة بالثقافة التنظیمیة:
التصمیم المعماري لھا.الموقع الجغرافي لمباني المنظمة و-
المساحات المكانیة لمكاتب المنظمة وتوزیع الإدارات والأقسام داخل -

مكاتب المنظمة.
أماكن مكاتب الرؤساء والمرؤوسین والأدوار التي تتواجد بھا مكاتب -

المنظمة.
المكاتب المفتوحة أو المغلقة داخل المنظمة وأماكن حفظ الوثائق -

والمعلومات.
ثاث المكتبي في المنظمة وأجھزة وأدوات الاتصال المكتبیة نوع وحالة الأ-

في المنظمة.
مواقف انتظار السیارات وأماكن استقبال وانتظار الضیوف والعملاء.-
أنواع ومستوى التحف والمعلقات على جدران مباني المنظمة.-

ویمكن أن یكون لھذه المظاھر والمؤشرات المادیة "الھیكل المادي" تأثیر 
ى سلوك واتجاھات أعضاء المنظمة وأھم المجالات التي یمكن أن تتأثر واضح عل

الشعور بالأمان الوظیفي والاتجاه نحو تكوین صداقات بھذه الھیاكل المادیة نجد:
الاستعداد للمناقشة والحوار ،الاستعداد للمرونة والقدرة على التكیففي العمل

الحرص على التمسك ، لتحدیثالاستعداد للمبادأة والابتكار وا، بوضوح وشفافیة
ویتضح من ذلك أن نوع وخصائص الھیاكل المادیة ، بالشكلیات والإجراءات

للمنظمة یمكن أن تكون مؤشرا لھ دلالة على وجود ثقافة جامدة منغلقة أو ثقافة 
مرنة مفتوحة داخل المنظمة ولا شك أن ذلك ینعكس بقوة على سلوك واتجاھات 

.أعضاء المنظمة
غیر تعطي المؤشرات والمظاھر المادیة: غیر والمظاھر لمؤشراتب/ا

المادیة في المنظمة دلالة على الثقافة السائدة لدى أعضائھا والتي تنعكس على 
سلوكھم واتجاھاتھم ومن أھمھا نجد:

أسالیب وأدوات تناول وحفظ البیانات والمعلومات.-
مجالات ومستویات التفصیل في اللوائح والإجراءات.-
ارة اللقاءات والاجتماعات والمشاركة فیھا.نظام إد-
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أسالیب إصدار وتوثیق التعلیمات والقرارات ومتابعتھا.-
إجراءات وقواعد حركة الموارد البشریة من تعیین وترقیة وتدریب -

وإنھاء خدمة وغیرھا.
أنظمة تقدیم وتناول الشكاوي والمقترحات.-

ى ثقافة المنظمة وتشیر إلى تعطي الرموز المادیة دلالة عل: المادیةرموزج/ال
الأشیاء المصنوعة والخاصة بالمنظمة لإیجاد نوع من الضبط أو التمیز ومن 

نجد: المظھر النمطي لبعض أعضاء المنظمة، الشعار أو الرمز الذي یحملھ ابینھ
أعضاء المنظمة أسالیب ومصطلحات التخاطب بین أعضاء الجماعة أو المنظمة، 

.27تي تقیمھا المنظمةالحفلات والمھرجانات ال

آلیات ووسائل اكتساب الثقافة التنظیمیة:
لقد قلنا بأن الثقافة التنظیمیة شيء مكتسب، فمھما تلقى الفرد من تعلیم خارج 
المنظمة فلن یقترب من المفاھیم السائدة في المنظمة إلا إذا التحق بھا، والحدیث 

ثقافة منظمتھ یؤدي بنا إلى عن الآلیات والوسائل التي من خلالھا یكتسب الفرد 
الحدیث عن مصادرھا، وتكون ھذه الأخیرة ضمنیة وغیر ظاھرة فإذا ظھرت 
أصبحت مظھرا من مظاھرھا ولیست مصدرا، لذا فإن المصادر تكون دائما 

.متعلقة بآلیات ووسائل اكتساب الثقافة التنظیمیة
تبر عملیة تعلیمیة إن ترسیخ الثقافة التنظیمیة یعترسیخ الثقافة التنظیمیة: أ/

أساسیة یتم بموجبھا تعلم الأنماط السلوكیة والنشاطات المقررة من خلال التجارب 
والرموز والتصرفات المحددة الواضحة، وھناك عدة طرق یمكن أن تستخدم في 

ترسیخ وتوطید الثقافة التنظیمیة من أھمھا:
وأنظمتھا البیانات الرسمیة وتشمل رسالة المنظمة ومیثاقھا ومبادئھا -

الأساسیة الموجھة نحو العلاقات مع العملاء والعاملین.
تصمیم المباني حیث یمكن أن تعطي طریقة تصمیم المبنى فكرة معینة -

للعاملین أو الزائرین، فالمباني الشاھقة والمواقف المخصصة والمنظمة والمكاتب 
ث طوابق الأنیقة البعیدة عن العاملین تعطي صورة مختلفة عن المبنى ذي ثلا

الممتد على غیر اتساق ونظام وبدون مواقف للسیارات ومكاتب مفتوحة.
القدوة وتتعلق بالتركیز على الطریقة التي یتصرف بھا القادة نحو -

العاملین وتعلیمھم وتدریبھم.
الرموز العلنیة وتشمل نظم الحوافز والمكافآت ورموز المركز ومعاییر -

الترقیات.
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التي یھتم كبار المدیرین بمعرفتھا، ھل المواضیعأيموضع اھتمام القادة -
یھتمون بالتقاریر المالیة الیومیة وحضور الموظفین أم أن ھناك اتجاھا غیر محكم 

للرقابة؟.
ردود الفعل اتجاه الأزمات: كیف یتفاعل القادة مع الأزمات الخاصة -

یر غیر واضحة مما یوحي بالكثیر عن المنظمة.یعندما تكون المعا
ركیب التنظیمي ویشمل التركیز على نظام المركزیة أو اللامركزیة الت-

والتسلسل الصارم لسلطة إصدار الأوامر في اتجاه واحد واتجاھین حتى یكون 
مسؤولا لدى الآخر وما شابھ ذلك.

النظم الداخلیة للمنظمة وتشمل من یتحكم في المعلومات ومتى یحصل -
ك في عملیة اتخاذ القرارات.علیھا ومتى یتم تقویم الأداء ومن یشار

الموظفین وربما تكون من أوضح التعبیرات عن الثقافة إدارةسیاسات-
على الأقل من وجھة نظر العاملین وتشمل السیاسات المتعلقة بالتعیین والاختیار 

.28والترقیات وإنھاء الخدمة والتقاعد

La Socialisation Organisationnelleالتنشئة الاجتماعیة التنظیمیة:ب/

لكي نفھم معناھا یجب أن ننطلق من بعض الأسئلة: ضع نصب عینیك 
ماضیك الوظیفي، ھل یمكن أن تصف مشاعرك وردود فعلك خلال الفترة الأولى 
من أي عمل أو وظیفة التحقت بھا، غالبا ما تكون مدة غیر مریحة لأن البیئة 

إن لم یكن كل المحیطین بك الوظیفة للعمل الجدید مختلفة عن سابقتھا ولأن معظم 
غرباء، یجب علیك البدء في عملیة الإقدام والتعرف علیھم بالإضافة إلى أن 
العمل نفسھ غالبا ما قد یكون مختلف عن سابقھ ویحتاج منك تعلم إجراءات 

من ھذا المنطلق ، ومھارات وسیاسات جدیدة حتى یمكنك أن تؤدیھ بمھارة عالیة
العملیة التي یتم فیھا تحول ھي جتماعیة التنظیمیة یمكن أن قول أن التنشئة الا

الأفراد من أطراف خارجیة عن المنظمة إلى أعضاء فعالین فیھا ویمكننا القول 
أن العمل أو المھنة ھو سلسلة الخبرات الاجتماعیة كلما انتقل الفرد من منظمة 

عیة المھنیة والتنشئة الاجتماإلى أخرى أو من موقع إلى آخر داخل المنظمة نفسھا
للفرد تمر عبر مراحل تكون متصلة ببعضھا البعض وتبدأ حتى قبل الالتحاق 

بالعمل ویمكننا تقسیمھا إلى ثلاث مراحل رئیسیة ھي:
وتتمیز بأن الفرد یملك معلومات ولو قلیلة مرحلة الدخول في المنظمة:-

ون قبل أن یعمل في المنظمة ویضع من خلالھا التوقعات والتصورات عما تك
علیھ المنظمة حتى قبل العمل فیھا، ھذه التوقعات والتصورات تم بناءھا عن 
طریق الحصول على بعض المعلومات من مصادر مختلفة، الأصدقاء والأقارب 
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المجلات والمطبوعات التي تنشر عن المنظمة أو أي مصدر ،الذین یعملون فیھا
عن الحقیقة وترسم آخر، وبالرغم من أن ھذه أن المعلومات قد تكون بعیدة

صورة خیالیة للمنظمة فإنھا ما تزال مفیدة في رسم تصور مبدئي عما قد یكون 
علیھ العمل في المنظمة، كما أن القائمین بالتعیین والمقابلات الشخصیة قد تكون 
مصدر للمعلومات لكن تحاشي ذكر المشاكل الداخلیة والخارجیة للفرد والاكتفاء 

الفرد انطباعا أولي إیجابي غیر واقعي عن ظروف المنظمة بالمزایا قد یولد لدى 
ولكن التحاقھ بھا واكتشاف الحقیقة قد تشعره بالإحباط وعدم الرضا، لذا یجب 

الظروف وعلى المنظمة إعطاء المعلومات الدقیقة عن المنظمة وعن الوظیفة 
التي سیعمل فیھا وبذلك تكون توقعات الفرد عن ظروف العمل أكثر واقعیة.

تبدأ ھذه المرحلة عندما یبدأ الفرد مرحلة التأقلم مع المنظمة (التكیف): -
المھام لبالفعل واجبات عملھ الجدید خلالھا یبدأ في إیجاد حلول ومفاتیح عم

یجب أن یكون موجھا لممارسة ومعرفة إجراءات منظمتھ أي یجب كماالجدیدة 
عات لمستقبل المنظمة وأیضا أن یتعلم الثقافة والقیم والتصرفات السائدة والتوق

یجب أن یقیم علاقات جدیدة مع زملائھ الجدد لكي یكون عضوا مشاركا وفعالا 
في مجموعتھ أو فرعھ، وبعض الفروع تقوم بتصمیم برامج توجیھ رسمیة یتعلم 
من خلالھا الأفراد العملیات المھنیة وحتى تاریخ المنظمة والرسالة التي تحاول 

تقدیمھا.
بعد أن یلتحق الفرد بالمنظمة ویصبح عضوا مسؤولا تقرار:مرحلة الاس-

فیھا، أي بعد تثبیتھ وانتھاء برامج التدریب والتوجیھ أو انقضاء مدة الاختبار 
یمكن أن تقوم المنظمة بعمل عشاء جماعي أو مراسیم رسمیة لانتھاء ھذه البرامج 

خاصة غیر وقد تكون ھذه المراسیم غیر ظاھرة أي ضمنیة في جماعة العمل 
.29الرسمیة

رغم أھمیة القیم المعلنة إلا أن الممارسات تبقى الممارسات السلوكیة:ج/
الاختبار الحقیقي لطبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة، إذ یتضح من خلال الممارسات 
أنواع السلوك التي تتم مكافأتھا والتي یتم إنكارھا ومعاقبتھا ویشكل ذلك مؤشرات 

فقد ترفع المنظمة شعارات مثل أنھا تتبنى ثقافة تنظیمیة تكافئ واضحة للعاملین 
الأمانة والانجاز وتتبنى قیم المسائلة والشفافیة، ولكن من خبرة وواقع الممارسة 
الیومیة یكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تقولھ من شعارات 

نظمة قد تتعامل بدرجة حیث تتم الترقیات والحوافز لمن لھم وساطات، كما أن الم
من السریة في الأمور التي لا وجوب للسریة فیھا ویجري التكتم على الممارسات 
الخاطئة ویتم تزویق المعلومات غیر الصحیحة بوسائل الإعلام بھدف رسم 
صورة إیجابیة ولكن مغایرة لما ھو موجود فعلا، إن مثل ھذه الممارسات الفعلیة 
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ظیمیة ولیس الشعارات والسیاسات التي لا تطبق غالبا، ھي التي تشكل الثقافة التن
.30فالثقافة التنظیمیة ھي ما ھو كائن ولیس ما یجب أن یكون

من المعروف أن المھن المختلفة تستخدم عبارات فنیة شاسعة اللغة المھنیة:د/
التباین، إلا أنھ لا یعرف إلى أي حد یمكن أن تكتسب وتكتسي عملیة بناء ھذه 

بعا تنظیمیا، ومثل ھذا الشذوذ عن اللغة المعیاریة أو اللغة الأم یستمد من اللغة طا
استخدام البدائل أي ما یحل محل الكلمات المستخدمة في الحیاة الیومیة وبعض 
الاستعمالات القائمة على الفروق الطبقیة، حیث رغم وضوح ضرورة الكلمات 

ي تماسك الجماعة كما تكون الفنیة نجد أن البدائل تخدم وظیفة أساسیة تتمثل ف
وسیلة لتوحید تصور الأعضاء، لذا فإن كل جماعة عمل أو منظمة حسب طبیعة 
العمل والموقع الجغرافي وثقافة العاملین یستعملون مصطلحات وإیحاءات خاصة 
لا تستخدم إلا في البیئة التنظیمیة أي بیئة العمل ومع أفراد جماعات العمل فقط 

عة أو دخلت بعض المتغیرات كلما كانت ھناك لغة أو وكلما زاد حجم الجما
مصطلحات تمیز الجماعات والمنظمات عن بعضھا البعض رغم أن النتائج 
والمخرجات تكون نفسھا، حیث أننا نقصد باللغة المھنیة أو الفنیة ھنا الكلام الذي 

د أو یتردد ویكون أكثر تكرارا من غیره ویكون ممیزا عما یتناولھ العاملین في فر
تخصص أو قسم أخر، فھي مجموعة المصطلحات والإشارات والإیماءات 
الجسمیة والیدویة والرموز التي تستعملھا جماعات العمل فیما بینھا لتفعیل عملیة 
الاتصال وكلما ابتعدنا عن مركز التخصص والجماعة المھنیة كلما قل استعمالھا 

لدور، السن، الجنس والمھنة وحلت محلھا لغة أخرى تخضع لمعاییر عدة منھا: ا
.31وغیرھا

أبعاد الثقافة التنظیمیة: 
یمكن أن نقترح بعدین للثقافة التنظیمیة لھما تأثیر بارز في مجال السلوك 

التنظیمي ھما:
لا یختلف اثنان في أن أھم مظھر یمكن البعد السلوكي للثقافة التنظیمیة: أ/

رد ھو سلوكھ وتصرفاتھ ونمط تفكیره من خلالھ فھم وتحلیل الثقافة التنظیمیة للف
سواء أثناء عملھ أو في علاقاتھ مع أقرانھ ومسؤولیھ وفي بیئتھ التنظیمیة، حیث 
الأصل في الثقافة أنھا أفكار واستجابات لمعطیات بیئیة یستدخلھا الأفراد جیلا بعد 
جیل من خلال مؤسسات المجتمع وخاصة الأسرة، فالثقافة التنظیمیة لھا بعد 

كي على الفرد والجماعة التي ینتمي إلیھا بدایة بصیاغة معاییر وضوابط سلو
جماعیة وتحدید التزامات معنویة غیر رسمیة تولد لدى الفرد قیم إیجابیة توجھھا 
لتحقیق أھداف المنظمة سواء فیما یتعلق بوقت العمل، قیمة الأجر المادي، المكانة 
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الأفراد، فالثقافة التنظیمیة إذا كانت المھنیة والعلاقات الأفقیة والعمودیة بین 
سلیمة المنطلق قد تغني في كثیر من الأحوال عن الجانب الرسمي والمراقبة 
والحوافز المادیة التي لھا دورھا أیضا وكلما نجحت الثقافة التنظیمیة أو نجح 
المؤسسون في غرس تقالید عمل بعیدا عن القوة والسیطرة وإلغاء آراء الآخرین 

الوقت والعمل والعلاقات أبعاد معنویة روحیة كلما ضمن السلوك وإعطاء 
التنظیمي الفعال الذي یرضي الفرد العامل ویحقق حاجیاتھ المادیة وخاصة 
المعنویة ویحقق أیضا الفعالیة التنظیمیة، وكلما شملت الثقافة التنظیمیة جمیع 

عائلیة اجتماعیة الجوانب الشخصیة المتعلقة بالفرد العامل من مشاكل تنظیمیة و
وبدائل ثقافیة أحس الفرد بالانتماء أكثر والأمان وارتبط بمنظمتھ ارتباطا معنویا، 
فالثقافة التنظیمیة الناجحة ھي التي یجد فیھا الفرد بدائل وحلولا لمشاكلھ 
والضغوط المھنیة التي تواجھھ ومن ھذا المنطلق تكون المصدر الأول والمرجع 

العامل في تقییم سلوكھ وتوجیھھ بالشكل الذي یتماشى مع الذي یعود إلیھ الفرد 
معاییر الجماعة ومع قوانین ولوائح المنظمة، فنستطیع أن نقول أن الثقافة 
التنظیمیة یمكن أن تكون مستقبلا أھم وسیلة أو نموذج یمكن من خلالھ تسییر 

داد جماعات وفرق العمل والمنظمات مادام المطلوب من الأفراد والھدف من إع
ابة والحوافز والھیاكل ھو التحكم في سلوكھ فھي قرلالالكثیر من القوانین ووسائ

طریق غیر مباشر غیر رسمي فعال إذا وجد فیھ الفرد ما یحقق بھ ذاتھ ولا أدل 
على ذلك أن الثقافة في المجتمعات المعاصرة تعاني الإھمال وما یترتب عنھ من 

لثقافة یؤدي إلى عدم التحكم في سلوك نلاحظھ ونعیشھ، فعدم التحكم في اما 
والثقافة التنظیمیة لیست ببعیدة عن ذلك إذا اعتبرنا المنظمة مجتمعا ،الأفراد

مھنیا، فعدم تحقیق الفعالیة في العمل یعني عدم التحكم في الثقافة التنظیمیة أو 
غموضھا وعدم وضوح معالمھا أو غیابھا أصلا وھذا الإسقاط یبقى نسبیا حیث 

الكثیر من المنظمات استطاعت أن تحقق الفعالیة في ظل ثقافة مختلفة متعددة، أن 
ولكن المشكل أنھا لم تستطع أن تحققھا باستمرار واستقرار الذي یجعلھا دائما في 

حالة تغیر قد لا یكون نحو الأحسن.
رد البشري من أھم عوامل ویعتبر المالبعد التسییري للثقافة التنظیمیة:ب/

التنظیمیة لما یتمیز بھ من خصائص قابلة للتغییر والتفاعل مع البیئة وما الفعالیة 
یحملھ من ثقافة وقیم وأنماط من التفكیر والتصرفات خاصة بإضافة العلاقة 
التفاعلیة مع عناصر المنظمة وبیئتھا ومعطیاتھا المادیة والمعنویة، من ھنا تظھر 

إذ كلما زاد ،ختلف البیئاتصعوبة نقل الطرق ومناھج التسییر البشري بین م
الاختلاف زادت صعوبة التحویل والتطبیق فتصبح مناھج وطرق الإدارة 
والتسییر في حاجة ملحة إلى التكییف حتى تتلاءم مع الواقع البشري والثقافي 
للمحیط الجدید، والبعد التسییري لا نقصد بھ الجانب المادي في كثیر من الأحیان 



الثقافة التنظیمیة بین الممارسة والتصور

91

التفاعلیة بین المستویات التنظیمیة وكذلك ما ینعكس عن بقدر ما یرتبط بالضوابط
نمط التسییر الرسمي على العلاقات، ونمط التسییر یشمل القیادة وكیفیة الاتصال 
ونظم الحوافز والترقیة وتقسیم المسؤولیات والأدوار من خلال الھیكل التنظیمي، 

في والاقتصادي، وتنتج أسالیب التسییر عن تفاعل التنظیمات مع محیطھا الثقا
حیث أن الواقع التقني والاقتصادي والاجتماعي الثقافي للمحیط الذي تعیش فیھ 
المنظمات ھي عوامل أساسیة تحدد نمط العلاقات وأسلوب السلوك، فمن ھذا 
المنطلق نقول بأن أسالیب التسییر ولید الثقافة المحلیة والإقلیمیة للمنظمات ولو 

ائل ونفس المخرجات إذ أن تحقیق الفعالیة كانت لھا نفس الأھداف والوس
التنظیمیة مرتبط برأس مال المنظمة المتمثل في الأفراد حیث أن اعتماد نمط 
تسییري لا یراعي المعطیات الثقافیة سواء الشخصیة والجماعیة لجماعات المھنة 
قد یؤدي على الأقل إلى مقاومة التي تنعكس على الأداء والمردودیة، فأسالیب 

ییر في صیاغتھا یجب أن تخضع أولا لإمكانیات واستعدادات الفرد المھنیة التس
والثقافیة وكذلك تفاعلھ مع العاملین في المنظمة بخصائصھا وأھدافھا، وھذه كلھا 
مرتبطة بالواقع الثقافي والاقتصادي وحتى الجغرافي لھذه المنظمة، ومن خلال 

نستطیع أن نجد نمط أو أسلوب الثقافة التنظیمیة التي تجمع كل ھذه العناصر 
تسییر یضمن الفعالیة بعیدا عن الطابع الرسمي حیث یعتمد أسلوب المشاركة 

لوصول إلى إشباع لوالإقناع والالتزام المعنوي غیر الرسمي على الأفراد 
ة.رغباتھم وحاجاتھم بالدرجة الأولى لتحقیق أھداف المنظمة بالنوعیة المطلوب

خاتمة
ناه من عناصر عن الثقافة التنظیمیة نكون قد كونا فكرة من خلال ما تناول

مستقرة عن الثقافة التنظیمیة التي تعتبر بحق المحرك الرئیسي للأفراد اتجاه 
تحقیق أھداف المنظمة وكذلك إشباع رغباتھم وتحقیق أھدافھم، كما أنھا ھي 

جسمیة دور الممیز الظاھر للاختلاف بین المنظمات، فكما أن للقدرات العقلیة وال
لثقافة التنظیمیة أیضا دور في إبراز الفروق لفي إبراز الفروق الفردیة فإن 

التنظیمیة حتى ولو كانت ھذه المنظمات توائم حقیقیة، لذا فإن الاھتمام بدراسة 
ھذه الفروق التنظیمیة التي تنتج عن الثقافة التنظیمیة، وتناولھا كمتغیر مستقل لھ 

ة التنظیمیة أمر فرض نفسھ على الواقع خاصة في ظل أھمیتھ في تحقیق الفعالی
الحدیث عن نقل التكنولوجیا وعولمة المنظمات.

فمن وجھة نظرنا لابد لأي محقق في المشاكل التنظیمیة أو مقارنة الفروق 
أثناء التقییم التنظیمي أن یأخذ بعین الاعتبار الثقافة التنظیمیة كعنصر ھام في ذلك 

ن المنظمات العابرة للقارات وتصمیماتھا وعولمتھا، فقد خاصة في ظل الحدیث ع
یمكن تحقیق عولمة في الآلات والمادیات لكن عولمة الأفكار والذھنیات أمر یبدو 
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وإن تحقق نسبیا فإنھ یستغرق وقتا طویلا جدا انطلاقا من كون أنھ لكل بیئة صعبا
لكل بیئة تنظیمیة أي أن،ثقافتھا ولكل منظمة ثقافتھا وأفرادھا وأنماط تسییر

خصوصیاتھا، وكمثال على ذلك نجد أن الفرد یدخل في تكوین شخصیتھ وثقافتھ 
الثنائیة الجدلیة الوراثة والبیئة فإن للمنظمة شخصیتھا وثقافتھا وھناك جانب من 
الوراثة في المنظمة وجانب من البیئة أیضا تدخل في تكوینھا قبل أن تؤثر بیئات 

أخرى. 
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