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 مقدمة:

إن كل التحلٌلات للأطر والاتجاهات النظرٌة فً تحلٌلها لظاهرة الصراع الاجتماعً والتنظٌمً لم 

تخرج فً إطارها الاجتماعً والثقافً التً درست فً ضمنها ظاهرة الصراع الاجتماعً، ونتٌجة للتغٌرات 

معات ما بعد الرأسمالٌة الاجتماعٌة والثقافٌة من المجتمعات الصناعٌة إلى المجتمعات الرأسمالٌة فالمجت

ونتٌجة الأحداث المتلاحقة وما ٌتعلق منها بالتقدم العلمً والتكنولوجً وظهور الحركات الثقافٌة الاحتجاجٌة 

أصبحت القوة لٌست فً متناول الاقتصادٌٌن فحسب بل فً متناول الحاملٌن للتعلٌم والثقافة، أي بدأ الحدٌث 

ي من ٌتحكم بالعلم والتكنولوجٌا الحدٌثة ٌتحكم فً سٌر عن عوامل صراع ثقافً ولٌس اقتصادي أ

 المجتمعات. 

 :المنظماتالصراع في أولا:

وٌرى ماكس أن الصراع ٌعبر عن علاقة اجتماعٌة لها عدة مدلولات وعدة أوجه منها التعبٌر عن 

ه الأفراد التعارض والنزاع والكفاح أكثر من التعبٌر عن التعاطف والمجاملة، لأنه فً الحالتٌن ٌوج

تصرفاتهم وأفعالهم بالتناقل من واحد لآخر وهكذا فإن الصراع لا ٌحمل معنى سلبً لسلوك غٌر اجتماعً، 

 أو محطم للعلاقات الاجتماعٌة فهو ظاهرة اجتماعٌة. 

وٌشٌر الصراع التنظٌمً إلى عملٌة الخلاف أو النزاع التً تتكون كردة فعل لممارسة ضغط كبٌر من 

أو مجموعة أفراد أو منظمة على فرد أو مجموعة أفراد سواء من داخل مٌدان العمل أو فً جانب فرد معٌن 

مٌدان مجتمعً آخر، ذلك بهدف إحداث تغٌٌر إٌجابً أو سلبً فً بنٌة أو معاٌٌر أو قٌم ذلك الفرد أو تلك 

 (. 29، ص9224المجموعة او المنظمة )المومنً، 

لسلطة وتوزٌع القوة التنظٌمٌة عبارة عن مجال حٌوي وإن أي منظمة بشكلها الهرمً فً تنظٌم ا

لنشوء عدة أنماط من القٌم والاتجاهات التً تصل حد التصارع وذلك نتٌجة تعدد جماعات العمل التً ٌشكل 

بعضها قوة ضاغطة وبعضها قوة دافعة وبعضها قوة معارضة، وغٌر ذلك حسب موقع هذه الجماعات فً 

 (.034، ص9209ن المنظمة من الناحٌتٌن المادٌة والمعنوٌة )عٌسى، هرم السلطة وحسب استفادتها م

ٌحاول الأفراد داخل التنظٌم خدمة مصالحهم وأهدافهم، كل حسب مكانته ومركزه ووظٌفته، ولأجل 

ذلك ٌصطدمون فٌما بٌنهم، وٌعارض الواحد منهم الآخر حتى لا ٌحقق بعض المصالح على حسابه، وٌتخذ 

اسبة لتحقٌق أهدافه ولهزٌمة خصمه، وحٌن ٌصل الصراع إلى مراحله العلٌا ٌشتد كل طرف الوسٌلة المن

وٌقوى وتصل نتٌجة الصراع إلى الغٌاب أو التخرٌب كوسٌلة لتوصٌل مطالب الأطراف المتصارعة بعضها 
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ببعض، أو إلى الإضراب وهً طرٌقة معبرة عن الاستٌاء والتمرد عن التنظٌم، وهو عبارة عن تجمعات 

ت تتصارع من أجل غرض أو هدف معٌن، من أجل كشف الحجاب عن المشكلات والقضاٌا جماعا

وطرحها للنقاش الواقعً وذلك عن طرٌق الحل السرٌع لهذه المشكلات، أو حالة من الانسداد التام للتنظٌم 

 (. 040، 9209وهً مرحلة متقدمة من الصراع )عٌسى، 

ا فً الحفاظ على ثبات التنظٌم من ناحٌة وأثره  وفً المجال التنظٌمً فإن الصراع ٌلعب دورا    ٌ سلب

على أداءه لوظٌفته من ناحٌة أخرى، فقد تلعب صور معٌنة للصراع وبخاصة من خلال وظائفه الكامنة 

المتعلقة بالتكٌف دورا  أساسٌا  فً ثبات التنظٌم، فٌسهم الصراع فً تدعٌم بناء الجماعات وٌحافظ على 

جً المحٌط بها، حٌث ٌحقق الصراع بٌن الجماعات الوحدة الداخلٌة بٌن الأعضاء حدودها مع العالم الخار

فً كل منهما، وقد ٌساعد الصراع على الأهداف والقٌم والمصالح داخل الجماعات على إقامة الوحدة 

 (011، ص9224والتماسك لبنائها، وهذا ٌتوقف على الموقف الصراعً )بطاح، 

 تناول الصراع فً المنظمات وهً: وقد حدد روبٌنز تسعة أسالٌب ل

 المقابلة وجها  لوجه بٌن الأطراف المتصارعة  -

 الانطلاق من أهداف لها مكانتها وتتمتع بقبول  -

 تجنب الصراع أصلا   -

 استخدام السلطة أو صلاحٌتها  -

 التقلٌل من أهمٌة الاختلافات  -

 توزٌع المصادر وتمددها وتعددها  -

 إجراء تغٌٌر وتبدٌل على المتغٌر الإنسانً  -

 (033، ص9229إجراء تعدٌل أو تبدٌل على المتغٌر البنٌوي للتنظٌم )حمود،  -

وبالتالً فإن الصراع فً المنظمات ٌرتبط بالدرجة الأولى بوجود المصالح المشتركة للأفراد وحٌث أن كل 

ظٌم وأن هذه الفوائد ٌمكن تحقٌقها بواسطة السعً فرد ٌسعى إلى تحقٌق مجموعة من الفوائد من انضمامه للتن

لتحقٌق أهداف التنظٌم فإنه قد ٌحدث تعارض بٌن أهداف الفرد وأهداف التنظٌم، ومن ناحٌة أخرى فإن لفرد 

ٌتعامل مع أنظمة وأفراد آخرٌن داخل التنظٌم ٌنشؤ عنها إقامة علاقات مع أفراد وجماعات تنظٌمٌة ٌمكن أن 

ت بعض الصراعات بٌن الفرد وغٌره من الأفراد ٌكون لها آثار متباٌنة على مستوى الأداء تسبب هذه العلاقا

 التنظٌمً. 

 أنماط الصراع التنظيمي:ثانيا:

إن تعدد الثقافات والرإى والتصورات بٌن ثقافة تنظٌمٌة وثقافة اجتماعٌة داخل التنظٌم أو الثقافة 

)الرواسب( بكل ما تحمله من خصائص، هذه التعددٌة الثقافٌة من شؤنها المرتبطة بالمجال والبٌئة الاجتماعٌة 

أن تخلق صراعات واقعٌة وغٌر واقعٌة داخلٌة وخارجٌة وهناك إمكانٌة لتوسع تلك الصراعات الداخلٌة 
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بالتنظٌم إلى المجتمع المحلً أو المجال العمرانً المتواجدة فٌه المنظمة، وأٌضا  الصراعات المتواجدة فً 

 صنف دانٌال كاتز الصراع التنظٌمً إلى ثلاثة أنماط: مجتمع من الممكن أن تتجسد داخل التنظٌمات، وقدال

ٌظهر هذا النمط من الصراع على مستوى الأنساق الفرعٌة الداخلٌة للتنظٌم، الصراع الوظٌفً:  -0

وبٌن المعاٌٌر والقٌم فلكل نسق معاٌٌره وقٌمه التً ٌسعى لتطوٌرها وتحمل فً طٌاتها مصادر الصراع بٌنها 

 الخاصة بنسق فرعً آخر داخل التنظٌم.

التً تإدي وظائف متماثلة، حٌث ٌؤخذ الصراع إما شكل الصراع القائم بٌن الانساق الفرعٌة:  -9

 المنافسة الشرٌفة أو قد ٌؤخذ شكلا  عدائٌا  مدمرا  بٌن نسق فرعً وآخر.

وهو الصراع بٌن جماعات المصلحة على مستوى  الصراع على مستوى البنٌة الهرمٌة للتنظٌم: -1

 (.042، 9201التنظٌم للفوز بمكانة رفٌعة وتحقٌق المكاسب المالٌة.)علام وحلمً، 

كما أن هناك من صنف الصراعات إلى نوعٌن: صراعات ظاهرة وصراعات كامنة، وتتمٌز 

والتخرٌب وتكون فً الصراعات الظاهرة بؤن لها خاصٌة عقلانٌة ومنظمة ومن مظاهرها الإضراب 

صورة تنظٌمٌة بٌنما الصراعات الكامنة فلها خاصٌة شخصٌة وغٌر منظمة، ومن الأسالٌب المعبرة عنها: 

الرفض وعدم الرضا والشكوى وسوء الظن والكره والحقد. وفٌما ٌؤتً توضٌح لكل منها )الخزاعلة، 

 (: 32، ص9222

مظاهر سلوكٌة ملموسة، أو محسوسة ٌمكن الصراع الكامن: ٌتمٌز هذا النوع فً عدم وجود أي  -

الإشارة إلٌها كدلالة لوجود صراع وهو ٌعبر عن صراعات ذات مستوى أقل نضجا  وتطورا  عن نوع 

 الصراع الظاهر. 

الصراع الظاهر: وٌقصد به ذلك من النوع من الصراعات التً ارتبطت بها مظاهر سلوكٌة من  -

أو التهدٌدات باستخدام القوة أو إعلان مطالب محددة بصدد قبل اطرافه مثل أعمال العنف والتخرٌب 

الصراع القائم ومثل هذه المظاهر تعكس مرحلة متقدمة من مراحل الصراع، ومن ثمة تستخدم هذه المظاهر 

 المرتبطة بالصراع كؤساس لوصفه بؤنه صراع ظاهر.

 مفهوم الثقافة التنظيمية:-ثالثا:

مجموعة من القٌم والمعتقدات التً تإثر فً تفكٌر العاملٌن وإدراكهم تتوضح الثقافة التنظٌمٌة بؤنها 

وتفسٌرهم للأشٌاء داخل المنظمة وخارجها، مما ٌنعكس على ممارسات الإدارة وأسلوبها فً تحقٌق أهداف 

 (433، 9201المنظمة واستراتٌجٌاتها)عبابنة، وحتاملة، 

م المشتركة لدى أفراد المنظمة وتحكم سلوكهم كما تعرف الثقافة التنظٌمٌة بؤنها "مجموعة من القٌ

وعلاقاتهم وتفاعلهم مع بعضهم البعض ومع العملاء والموردٌن وغٌرهم من الأطراف خارج المنظمة، ومن 

 (.01، 9224خلالها ٌمكن تحقٌق الكفاءة والفعالٌة التنظٌمٌة وتحقٌق خبرة تنافسٌة للمنظمة". )عبد الإله، 
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ت فً تعارٌف الثقافة التنظٌمٌة إلا أن هناك اتفاق ا ٌإكد بؤنها أحد عناصر وعلى الرغم من الاختلافا

البٌئة الداخلٌة للتنظٌم وهً محصلة العلاقات الاجتماعٌة المتكررة بٌن العاملٌن المتمثلة فً القٌم والمعتقدات 

لقٌم والأعراف التً والأعراف، وبالتالً فالثقافة التنظٌمٌة هً منظومة متكاملة من الأفكار والمعتقدات وا

تتشكل نتٌجة للعلاقات القائمة بٌن العاملٌن فً المنظمة وتشكل بدورها الأنماط السلوكٌة السائدة التً تحكم 

سلوكهم وتإثر فً عملٌات المعرفة التنظٌمٌة، وتنعكس نتائجها بشكل مباشر على الخدمات المقدمة 

 (9201، للمستفٌدٌن وعلى كفاءة القرارات. )عبابنة، وحتاملة

وهناك ارتباط وثٌق بٌن الثقافة التنظٌمٌة والتنظٌم والاستمرار بمتابعة التطوٌر التنظٌمً ضمن  

المنظمات، حٌث ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً ظاهرة صحٌة وطبٌعٌة فً حٌاة المنظمات، من خلال زٌادة كفاءة 

الحالً الذي ٌعتبر عصر التطورات الأداء الوظٌفً وفعالٌته، وتزداد أهمٌة التطوٌر التنظٌمً فً العصر 

والتغٌرات المستمرة والسرٌعة، لٌس على البٌئة الخارجٌة فحسب، بل على مستوى بٌئة المنظمة الداخلٌة 

أٌضا ، وٌمثل التطوٌر التنظٌمً خطة اٌجابٌة، مهمتها تطوٌر المنظمة وتحسٌنها ونقلها من مرحلة إلى 

 (.9224لاءمة لتغٌرات البٌئة المحٌطة. )عبد الإله، مرحلة أخرى أكثر فعالٌة وناجحا  وأكثر م

 :العوامل المؤثرة على ضعف ثقافة المنظمة رابعا:

 تتعدد العوامل المإثرة على ثقافة المنظمة مما ٌإدي إلى إضعافها، ومنها:

حجم المنظمة: تعد الثقافة من الظواهر الملازمة للجماعات التنظٌمٌة فكلما صغر حجم الجماعات  -

واشتراك أعضائها فً العدٌد من الخٌارات والتجارب كلما كان هناك احتمال أكبر لنشوء ثقافة مشتركة بٌنما 

 . ٌقل احتمال تكوٌن ثقافة واحدة للمنظمات الكبٌرة الموزعة جغرافٌا  ووظٌفٌا  

العمر التنظٌمً: ٌتكون لدى المنظمات القدٌمة ثقافة ممٌزة أكثر مما هو موجود لدى المنظمات  -

 حدٌثة العهد والتً لا تزال تمر فً المراحل الأولى من النمو والاستقلالٌة 

التقنٌة التنظٌمٌة: التً تساعد على إٌجاد طرٌقة مقبولة لدى منسوبً التنظٌم على القٌام بالمهام،  -

 ٌمثل أحد دعائم قٌام ثقافة تنظٌمٌة مشتركة كما ٌإثر إٌجابٌا  على مستوى الأداء.  وهذا

التنشئة الاجتماعٌة: ٌخضع الفرد فً المنظمة لعملٌات مستمرة من التنشئة التنظٌمٌة تعمل على  -

تنظٌمٌة  تقوٌة وتعزٌز بعض القٌم والمبادئ لدٌه، فكلما نشطت المنظمة فً هذا المجال كلما كنا بصدد ثقافة

 أقوى. 

البٌئة الخارجٌة: استقرار بٌئة التنظٌم الخارجٌة ٌساهم فً وجود استقرار داخلً وهذا ٌسمح بظهور  -

 ثقافة تنظٌمٌة ممٌزة. 

التغٌر التنظٌمً: التغٌر السرٌع فً التنظٌم وأعضائه كترك العمل مثلا  والتباٌن فً وجهات النظر  -

 وجود ثقافة تنظٌمٌة قوٌة.حول المتغٌرات التنظٌمٌة ٌضعف احتمال 

 نقص برامج التدرٌب. -
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 (. 942، 9201غٌاب قٌم العمل )زهرة،  -

بناء على ما سبق ٌمكن القول إن الثقافة التنظٌمٌة لها دور مهم فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن 

لعدٌد من العوامل وانتمائهم التنظٌمً طبقا  لطبٌعة الثقافة التنظٌمٌة وقوتها التً تتمتع بها المنظمة، وهناك ا

التً تإثر فٌها تتحكم بتلك القوة فتقلل من مشكلاتها وترفع من فعالٌتها ومستواها مما ٌإدي إلى تحقٌق 

 الرضا والانتماء التنظٌمً بٌن العاملٌن. 

  :محددات ثقافة المنظمةخامسا:

، 9222تتشكل ثقافة المنظمة من تفاعل العدٌد من العناصر والاعتبارات أهمها ما ٌلً )أبو بكر، 

 (: 19ص

 صفات الأفراد الشخصٌة وما ٌتمتعون به من قٌم ودوافع واهتمامات.  -

خصائص الوظٌفة ومدى تلاإمها مع صفات الأفراد الشخصٌة ذلك أن الأفراد ٌتجهون نحو  -

 ع اهتماماتهم وقٌمهم كما تستقطب المنظمات الذٌن ٌتفقون مع ثقافتها. المنظمات التً تتلاءم م

خصائص البناء التنظٌمً أو التنظٌم الإداري للمنظمة والتً تنعكس على نمط الاتصال وطرٌقة  -

 اتخاذ القرارات وكذلك تدفق المعلومات من وإلى الإدارة. 

لأفراد والتً تعكس المكانة الوظٌفٌة للفرد المكافآت والحوافز المادٌة والأدبٌة التً ٌحصل علٌها ا -

 والتً لها تؤثٌر على سلوكٌاته وطرٌقة عمله. 

الأخلاقٌات والقٌم السائدة فً المنظمة والتً تشتمل على أسالٌب التفكٌر وطرق التعامل بٌن الأفراد  -

المستمدة من بعضهم البعض ومن الأطراف الخارجٌة، وتتكون هذه الاخلاقٌات من قٌم وأخلاقٌات الفرد 

 العائلة والمجتمع وأخلاقٌات المهنة التً وجه سلوكٌات الأفراد أثناء العمل إضافة إلى أخلاقٌات المجتمع. 

 (: 20، ص9202ومن أهم محددات الثقافة التنظٌمٌة ما ٌؤتً: )بودٌب، 

توافق الثقافة التنظٌمٌة مع استراتٌجٌة المنظمة: فثقافة المنظمة تتحدد بمدى توافقها مع النسق  -

المتواجدة فٌه، والمقصود بالنسق: الوضعٌة العامة للمإسسة والهدف الذي تسعى لتحقٌقه فً قطاع معٌن، 

ماشى مع مرحلة الاستراتٌجٌة وهو ما ٌعبر عن شكل الاستراتٌجٌة المتبعة، فالثقافة التً تحترم النسق أو تت

المعتمدة هً الوحٌدة التً تضمن نتائج ذات دلالة، فوجود تلاإم أو توافق كبٌر ٌإدي على تحقٌق كفاءة 

 مرتفعة ووجود توافق ضعٌف ٌإدي إلى كفاءة ضعٌفة. 

كز اتصاف الثقافة التنظٌمٌة بالتطور أو ما ٌطلق علٌه الثقافة المتطورة وهً تلك الثقافة التً تر -

على الثقة وحب العمل، فالأفراد فً هذا النوع من الثقافات ٌملكون روح الإبداع وٌشتركون وٌوحدون 
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جهودهم لحل المشاكل وتنفٌذ الحلول بشكل تلقائً، والثقافة المتطورة هً التً تعتمد على الزبون وتدخل 

 تغٌٌرات مستمرة لأجل تحقٌق ذلك وهو ما ٌسمح للمنظمة بالتطور. 

ً فإن الثقافة المتطورة هً الثقافة التً تكون مفتوحة على التغٌٌر وهذا بدوره ٌجعلها متطورة، وبالتال

 وهً القاعدة التً ٌرتكز علٌها النجاح الدائم والمستمر للمإسسة. 

  كنموذج: معوقات الثقافة التنظيمية داخل المستشفياتسادسا:

تكون القٌم الثقافٌة السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ ٌتطلب تطبٌق الثقافة التنظٌمٌة فً أٌة منظمة أن 

الاستمرار فً التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظٌمٌة مشجعة لروح الفرٌق فً العمل، وتبادل 

الأفكار ومساعدة الآخرٌن، والقدوة والمثل الأعلى للقٌادة الفعالة التً تعتنً بالمعرفة والعوامل التً تساعد 

 فز على تبنى مفهوم إدارة المعرفة وٌمكن أن ذكر من هذه المعوقات:وتح

 طبٌعة الإدارة ونمط الإشراف البٌروقراطً المتبع. -

 عدم كفاٌة التسهٌلات فً العمل والتركٌبات والتجهٌزات. -

 ضعف التعاون بٌن العاملٌن، وتؤثٌر ذلك على درجة التماسك والتكامل بٌنهم. -

 أنظمة الحوافز المتبعة. -

 ( معوقات الثقافة التنظٌمٌة بما ٌلً:2، 9201ددت )صدٌقً، وح

التارٌخ والملكٌة: حٌث ٌعكس تارٌخ تطور المإسسة ونوعٌات القٌادات التً تبادلت إدارتها جزءا   -

 من ثقافتها، كما ٌعكس نوعٌة الملكٌة وهل هً عامة أو خاصة، محلٌة أم دولٌة.

ٌن المإسسات الكبٌرة والصغٌرة، بقدر ما ٌعكس الحجم: لا ٌعنً بالضرورة اختلاف الثقافة ب -

 أسلوب الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات فً مواجهة المواقف والتً تتؤثر باعتبارات الحجم.

التكنولوجٌا: تركز المإسسات المتخصصة فً استخدام التكنولوجٌا المتقدمة فً عملٌاتها على القٌم  -

اغة ثقافتها التنظٌمٌة فً حٌن تركز المإسسات الخدمٌة على ثقافة خدمة الخاصة بالمهارات الفنٌة فً صٌ

 العملاء والمهارات الشخصٌة.

الغاٌات والأهداف: تتؤثر الثقافة بنوعٌة الغاٌات والأهداف التً تسعى المإسسة إلى تحقٌقها على  -

تركز على غرس القٌم  سبٌل المثال، فإن المإسسات التً تسعى إلى تحقٌق زٌادة فً الخدمة العملاء سوف

 الخاصة بعلاقات العملاء فً ثقافتها التنظٌمٌة.

البٌئة: فالطرٌقة التً تختارها المإسسة فً التعامل مع عناصر بٌئتها الداخلٌة والخارجٌة من  -

 العملاء والمنافسٌن وثقافتها.
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لك تفضٌل العاملٌن الأفراد: تإثر الطرٌقة التً ٌفضلها أعضاء الإدارة العلٌا فً ممارسة العمل، وكذ -

للأسالٌب المستخدمة فً التعامل معهم فً تشكٌل قٌم العمل السائدة فً المنظمة وكذلك ثقافتها الممٌزة 

 فالإدارة ٌصعب علٌها فرض ثقافة لا ٌإمن بها العاملون والعكس صحٌح.

 (: 31، 9209كما توجد معوقات أخرى تحول دون تشكٌل ثقافة المنظمة ومنها )عاشور، 

عدم اتساق القٌم السائدة حالٌا  مع متطلبات النجاح المستقبلً للمنظمة وٌحدث ذلك فً حالات وجود  -

 بٌئة دٌنامٌكٌة للمنظمة وظهور الحاجة إلى تغٌٌر أنماط السلوك ومعاٌٌر الأداء المعمول بها حالٌا . 

التنظٌمٌة العامة، وهو وجود ثقافات فرعٌة للوحدات أو الأفراد قد تتعارض أو لا تتفق مع الثقافات  -

ما قد تإدي إلى التضارب فً الأولوٌات أو عدم الاتساق فً أنماط التصرفات أو السلوكٌات ما ٌهدد تحقٌق 

 الأهداف الرئٌسة للمنظمة. 

( إلى أن الثقافة التنظٌمٌة تواجه العدٌد من المعوقات والصعوبات 9209وأشار أبو الوفا وآخرون )

 منها: 

لمهام الرئٌسة بمعنى عدم وجود أدلة تنظٌمٌة توضح المهام والاختصاصات غموض الأهداف وا -

 الرئٌسة لكل قطاع. 

عجز الهٌاكل التنظٌمٌة عن مواكبة متطلبات العمل الٌومً مما ٌجعلها غٌر قادرة على التوفٌق بٌن  -

 متطلبات العمل وقدراتها العقلٌة على تحقٌقها. 

ج آلٌة العمل الٌومً مما ٌإدي إلى البطء فً إنجاز الأعمال تعدد المستوٌات الإدارٌة بشكل لا ٌحتا -

 ومن ثم غٌاب الإجراء الشمولً فً معالجة القضاٌا الٌومٌة. 

الازدواجٌة والتدخل والتنازع فً الاختصاصات فٌما بٌن الوحدات الإدارٌة مما ٌإدي إلى إهدار  -

  الوقت والمجهود والطاقات البشرٌة والمالٌة ومصروفات التشغٌل

طول الإجراءات المتبعة لإنجاز المعاملات دون مبرر، مما ٌإدي إلى استنزاف جهود القوى  -

 البشرٌة والموارد المالٌة ونقص الفاعلٌة فً الإدارة. 

 ( أن من أهم المعوقات التً تواجه الثقافة التنظٌمٌة هً: 9290وٌرى الطنطاوي وآخرون )

 عدم الاختٌار الجٌد للعاملٌن  -

عدم وجود مقاٌٌس لهذا الاختٌار مما قد ٌسمح بالتحاق أفراد ذات قٌم مختلفة وغٌر متماشٌة مع قٌم  -

 المنظمة 

عدم مراعاة احتٌاجات العاملٌن وعدم تمكٌنهم من حرٌة التعبٌر وحرٌة تقدٌم الأفكار الجدٌدة  -

افة تنظٌمٌة ضعٌفة غٌر والمشاركة فً حل المشكلات وتبادل المعلومات، الأمر الذي ٌإدي إلى وجود ثق
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قادرة على مواكبة التطورات والتغٌرات المحٌطة بالمنظمة مما ٌإدي أٌضا  إلى وجود بعض الظواهر 

 السلبٌة الغٌر مرغوبة داخل المنظمة. 

( مجموعة من المعوقات التً تحول دون بناء ثقافة تنظٌمٌة 9290كما حدد الطنطاوي وآخرون )

 فق الآتً: قوٌة، وسبل التغلب علٌها، و

 سبل التغلب علٌها المعوقات

غٌاب قٌم العمل المتعلقة 

بالتعاون والابتكار وحرٌة التعبٌر 

وغٌرها من القٌم للثقافة التنظٌمٌة 

 القوٌة 

توعٌة العاملٌن بؤهمٌة العمل الجماعً 

وتحفٌزهم على العمل بروح الفرٌق وذلك من خلال 

وثقافة توافر مناخ ملائم تسوده الثقة والمودة 

 تنظٌمٌة إٌجابٌة

غٌاب الولاء والانتماء لدى 

بعض العاملٌن والذي ٌكون له مردود 

 سلبً على سلوكٌاتهم داخل المنظمة 

التؤكٌد على أن مسإولٌة تحقٌق الأهداف هً 

مسإولٌة جمٌع العاملٌن ولٌست مقتصرة فقط على 

الإدارة العلٌا، وربط أهداف العمل بؤهداف العاملٌن 

كما ٌجب أن ٌرتبط تحفٌز الموظفٌن  الشخصٌة،

بمكافآت تقلٌدٌة فً صورة نقدٌة جنبا  إلى جنب مع 

مكافآت معنوٌة مثل النمو الشخصً والعمل لتحقٌق 

هدف مشترك والعمل ضمن فرٌق عالً الأداء 

 وتقدٌر الإنجازات

قلة الحرص والجدٌة فً اختٌار 

العاملٌن الجدد، مما ٌسهم فً وجود 

ٌن على قبول ثقافة أفراد غٌر قادر

 المنظمة 

قٌاس المعاٌٌر والقٌم الأخلاقٌة لهم قبل عملٌة 

الاختٌار وهل تتناسب هذه القٌم مع قٌم المإسسة 

ومعرفة مدى إمكانٌة تؤقلمه مع المتغٌرات 

 التنظٌمٌة الطارئة 

عدم وجود قنوات اتصال 

معروفة تسهم فً تسهٌل نقل 

 المعلومات والأفكار داخل المنظمة 

فعٌل قنوات الاتصال بٌن مستوٌات الإدارة ت

المختلفة باستخدام التكنولوجٌا الحدٌثة، وتدرٌب 

 العاملٌن على استخدام تلك التكنولوجٌا 
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غٌاب نظام استحقاق معروف 

ٌمكن العاملٌن من تلبٌة احتٌاجاتهم 

 وتعزٌز الرغبة لدٌهم فً الإنجاز 

 مكافؤة المتمٌزٌن والمبتكرٌن مادٌا  ومعنوٌا  

 مع وجود أنظمة فعالة للأجور والحوافز 

ضعف الدعم المادي المتاح بما 

ٌعوق تنفٌذ الدورات والبرامج 

 التدرٌبٌة

زٌادة التموٌل المتاح للمنظمة بما ٌتناسب مع 

التطوٌر والتغٌٌر والبحث عن بدائل جدٌدة وإضافٌة 

 للتموٌل 

تغلٌب المصلحة الخاصة على 

 المصلحة العامة 

العاملٌن بؤهمٌة تحقٌق الأهداف العامة توعٌة 

 للمنظمة باعتبارها ستعود بالنفع على الجمٌع

ضعف قناعات الإدارة العلٌا 

 بؤهمٌة التغٌٌر الثقافً التنظٌمً 

تدرٌب الإدارة العلٌا وإٌضاح أهمٌة التغٌٌر 

 الثقافً وأهمٌة بناء ثقافة تنظٌمٌة قوٌة. 

وبما أن عملٌة تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة عملٌة معقدة تحتاج إلى وقت وجهد لتحقٌقها لارتباطها 

بالاستقرار والاستمرارٌة وٌتم تغٌٌرها بقناعة تامة لد القٌادات العلٌا والإدارة لأنهم أساس التغٌٌر، إلا أنه 

 ٌواجهون عند ذلك نوعٌن من العقبات هً: 

 عقبة الخوف التً تعتري القٌادة الإدارٌة عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى المجهول  -

 (90، ص9203عقبة الرفض التً تعتري الناس بسبب ذلك الخوف )محمد،  -

 : كما يحددها الباحثالصعوبات الواقعية سابعا:

 تتمثل أهم تلك الصعوبات فٌما ٌؤتً: 

خوف الإدارات العلٌا فً المستشفٌات من التغٌٌر الذي قد ٌإدي إلى خسارتهم للمنصب  -

 الإداري 

 ضعف قناعة الإدارات العلٌا فً المستشفٌات بؤهمٌة التغٌٌر الثقافً التنظٌمً. -

 قلة الدعم المادي المتاح للمستشفٌات لقٌام الإدارات العلٌا بتنفٌذ الدورات والبرامج التدرٌبٌة.  -

عدم امتلاك الإدارات العلٌا فً المستشفٌات للمهارات اللازمة لتشجٌع العاملٌن للعمل برح  -

 الفرٌق بٌن العاملٌن. 
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عدم توفر المعرفة الكافٌة لدى الإدارات العلٌا فً المستشفٌات حول مفهوم إدارة المعرفة  -

 والعوامل التً تحفز على ذلك. 

 يمية: العوامل المؤثرة في الثقافة التنظثامنا:

ٌتباٌن تؤثر المنظمات حٌال الثقافة التنظٌمٌة التً تتبناها وٌرجع هذا الاختلاف إلى عوامل من أهمها 

 (: 122-922، ص9209)الطراونة، 

بٌئة المنظمة: تشكل البٌئة موردا  مهما  لإمداد المنظمة بؤفكار جدٌدة على صعٌد تطوٌر استراتٌجٌتها  -

وهو ما ٌجعلها منظمة دٌنامٌكٌة تستجٌب للعوامل البٌئٌة من خلال مرونتها وتنظٌمها العضوي فً ظل ثقافة 

كان من الضروري أن تلم بطبٌعة تحث على ضرورة استمرار المنظمة فً ممارسة هذا الحراك البٌئٌة، لذا 

البٌئة التً نشؤت المنظمة فً إطارها وطرٌقة تعامل المنظمة مع هذه البٌئة، وافتراضاتها وتوقعاتها 

 بخصوص البٌئة. 

الموقع الجغرافً للمنظمة: لهذا العامل أثرم هم على الثقافة الملائمة فقد تختلف الثقافة التنظٌمٌة  -

اختلاف موقعهما، لأن الموقع ٌإثر على نوع الزبائن والعاملٌن المطلوبٌن لكل  لاثنٌن من المستشفٌات بسبب

فرع، إضافة إلى تؤثٌر الموقع على شعور المشفى فً المدٌنة الكبٌرة بوجود حدود بٌن المشفى والجمهور 

 فً حٌن لا ٌكون ذلك الشعور موجودا  فً المشفى الموجود فً المنطقة الرٌفٌة. 

منظمة: ٌكتسب هذا العامل أهمٌة فً تحدٌد نوع وطبٌعة الثقافة السائدة فً النشاط الرئٌس لل -

منظمات الأعمال كون المنظمات التً تتشابه فً طبٌعة أعمالها تكاد تجدها تتبنى ذات الثقافة فالمستشفٌات 

لمنظمات والبنوك والمإسسات العسكرٌة فً كل مكان تتشابه فً ثقافتها الأساسٌة والسبب ٌعود إلى أن تلك ا

 تحتاج إلى معارف وتكنولوجٌا متشابهة إلى حد ما بغض النظر عن بٌئتها الخارجٌة. 

الأهداف: تإثر الأهداف التً تتبناها المنظمات على طبٌعة الثقافة السائدة فٌها فالمنظمات الصناعٌة  -

ئٌس، إذ إن الأهداف التً ٌمثل الربح هدفها الرئٌس تختلف عن تلك التً ٌمثل الإبداع والتمٌٌز هدفها الر

عادة ما تإثر بشكل مباشر فً عملٌة تحدٌد معاٌٌر الأداء التً تهتم بها المنظمة )بناء منظومة التحكم 

 والرقابة( وتإثر كذلك فً الرموز والقٌم والطقوس التً تتبناها المنظمات. 

ى متطلبات الاتصال حجم المنظمة ٌتطلب الحجم الكبٌر للمنظمة بناء تنظٌمٌا  أكثر رسمٌة وٌإثر عل -

والعلاقات بٌن الوحدات كما ٌإثر على المنافسة بٌن العاملٌن فإذا تناولنا الثقافة السائدة فً مستشفٌٌن أحدهما 

 سرٌر سنجد اختلافات كبٌرة فً كلتا الثقافتٌن.  922سرٌر والآخر كبٌر  92صغٌر 

ى طبٌعة ثقافتها التنظٌمٌة، عمر المنظمة الزمنً: ٌمثل عمر المنظمة عاملا  مهما  مإثرا  عل -

فالمنظمة المعمرة تكون قد عدلت على ثقافتها مرات عدٌدة وما تزال متؤثرة بشكل أو بآخر ببقاٌا ثقافتها 

القدٌمة ولا تستطٌع إلغاءها أو إلغاء تؤثٌرها كلٌا ، فً حٌن نجد أن المنظمة الحدٌثة فً السوق لم تمر بذلك إذ 

 قل تعقٌدا . أقامت ثقافتها الخاصة بشكل أ
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 الخلاصة:

إن القادة والإدارٌٌن فً أي منظمة من المنظمات ٌجب ان ٌؤخذوا بعٌن الاعتبار العوامل المسابقة عند 

محاولتهم بناء ثقافة تنظٌمٌة لمإسستهم أو تغٌٌرها نحو الأفضل بما ٌتناسب والظروف والمتغٌرات المحلٌة 

 والعالمٌة. 

 المراجع:

(. دراسة تحلٌلٌة للثقافة التنظٌمٌة للمإسسة 9209أبو الوفا، جمال؛ وعبد العظٌم، سلامة؛ وعبد الله، حنان. )

 (. 20)91. جامعة بنها. مجلة كلٌة التربٌةالتعلٌمٌة وتؤثٌرها على عملٌة صنع القرار التربوي. 

تطبٌقً لإعداد وتطوٌر التنظٌم  التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرة مدخل(. 9222أبو بكر، مصطفى. )

 . الدار الجامعٌة: الإسكندرٌة. الإداري فً المنشآت المتخصصة

 . دار الشروق للنشر والتوزٌع. قضاٌا معاصرة فً الإدارة التربوٌة(. 9224بطاح، أحمد. )

 (. الثقافة التنظٌمٌة فً منظمات الأعمال. منشورات جامعة قالمة.9203بومدٌن، بلكبٌر. )

 (. السلوك التنظٌمً. دار الصفاء للنشر والتوزٌع. 9229، خضٌر. )حمود

(. الصراع بٌن القٌم الاجتماعٌة والقٌم التنظٌمٌة فً الإدارة التربوٌة. دار حامد: 9222الخزاعلة، عبد الله. )

 الأردن. 

ة الاقتصاد الجدٌد. (. الثقافة التنظٌمٌة كؤحد العوامل المإثرة على الأداء الوظٌفً. مجل9201زهرة، خلوف. )

(2 .)932-924. 

 

تؤثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء الموارد البشرٌة دراسة حالة لعٌنة من المإسسات (. 9201صدٌقً، أمٌنة. )

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة.)رسالة ماجستٌر غٌر منشورة(  ،الصغٌرة والمتوسطة فً ولاٌة ورقلة

 (. نظرٌة المنظمة. دار حامد: عمان. 9209الطراونة، حسٌن. )

(. آلٌات تفعٌل ثقافة تنظٌمٌة قوٌة بمدٌرٌات 9290الطنطاوي، أحمد؛ وحجازي، زهٌر؛ ومحمد، عادل. )

 .921-011التربٌة والتعلٌم بجمهورٌة مصر العربٌة. مجلة كلٌة التربٌة بجامعة مدٌنة السادات. 

أثر الثقافة التنظٌمٌة على مدى استخدام المنظمات لنظم المعلومات الإدارٌة  (.9209عاشور، مصطفى. )

 الحدٌثة. الأكادٌمٌة اللٌبٌة، طرابلس.

(. دور الثقافة التنظٌمٌة فً دعم إدارة المعرفة 9201عبابنة، رائد إسماعٌل، وحتاملة، ماجد أحمد. )

 .670 -651 ،(4) 9 ،دارة الأعمالالمجلة الأردنٌة فً إفً المستشفٌات الحكومٌة فً الاردن، 
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 مجلة الخدمة الاجتماعية

الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً الجامعات الفلسطٌنٌة (. واقع 9224عبد الإله، سمٌر ٌوسف محمد. )

)رسالة ماجستٌر غٌر  ،بقطاع غزة وأثرها على مستوى التطوٌر التنظٌمً للجامعات دراسة مقارنة

 الجامعة الإسلامٌة، غزة.منشورة( 

علم اجتماع التنظٌم مداخل نظرٌة ودراسات (. 9201علام، اعتماد محمد، وحلمً، إجلال اسماعٌل. )

 مكتبة الأنجلو المصرٌة. مٌدانٌة،

(. تحلٌل سوسٌولوجً للصراع فً الهٌئات المحلٌة المنتخبة. )رسالة ماجستٌر غٌر 9209عٌسى، الزبٌر. )

 منشورة(. جامعة قاصدي مرباح ورقلة. 

( . قٌاس أثر عوامل الثقافة التنظٌمٌة وإدارة المعرفة فً المٌزة التنافسٌة 9203راهٌم عبد القادر. )محمد، إب

 دراسة حالة شركة الاتصالات الأردنٌة "أورانج"، )رسالة ماجستٌر غٌر منشورة( جامعة الشرق الأوسط.

 بوٌة. دار حامد: الأردن(. المناخ التنظٌمً وإدارة الصراع فً المإسسات التر9224المومنً، واصل. )

 


