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 والعشرين لحادىالقرف ا ىف المرف ثقافة العمل
 التحولات والتحديات

 اعتماد علاـ

 ملخص البحث:
عمػػل وثقافتػو ل عػػل إلػى التعػرؼ علػػى مػا يحػدث مػػن تحػولات فػى ال ه الورقػػةتهػدؼ ىػ 

، وذلك من خلاؿ عػدد مػن المحػاور رالكمبيوت التأثيرات الكبرى للعولمة وآلياتها فى عصر
العمل للتعرؼ لى صورة وأشكالو المستحدثة، ثم تعرضت لثقافة  م هوـ العمللدأت لرصد 

ولين  الجدلية لينها الثقافة التنظيمية والعلاقة رصد لعض أنواع ، وانتقلت منها الىالجديدة 
، ثػم تناولػت ثقافػة المرونػة وصػورىا المسػتحدثة، التى مكنػت مػن تحديػد ثقافػة ثقافة العمل

تحقيػػ  فػػا مجػػاؿ لاسػػيما  ثقافػػة المرونػػة التنظيمػػات فػػى تهبيقهػػا ل لتحػػديات التػػا توا ػػول
التحػػولات ، مػػر رلػػ  ذػػل ىػػ ا لالسػػياؽ العػػالما   يػػث لػػين شػػقا العمػػل والحيػػاة التػػوازف 
لتواذػػث ثقافػػة العمػػل المػػرف، وختمػػت  لنيػػة التنظيمػػات الحديثػػةىيكلػػة  عيػػدالتػػى ت العالميػػة 

الكي يػة التػى مػن شػانها أف تعكػ  يوضح البحػث مػن خلالػو  البحث لنموذج تهبيقا نا ح
 .المرف  ثقافة العمل  شكل

 ذلمات م تا ية: ثقافة العمل، التحولات، العولمة.
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 مقدمة: 
التغير يؤثر لقوة فى الهلث على نوعية محػددة ى ا  ،يث التغير يحدث لسرعة عالية 

فػػى ىػػ ا الصػػدد يػػرى ذثيػػر مػػن البػػا ثين أف وصػػوره، و  مػػن العمالػػة، وعلػػى معنػػى العمػػل
والسياسية، والاقتصادية وراء التغير  ،باطها لالتغيرات الديمو رافيةتر االتقنيات الحديثة فى 

يصػعث تمامًػا التنبػؤ فلمسػتقبل الحادث فى العمل، ونوعية الحياة فى الوقػت الػراىن. أمػا ا
الهلػػث علػػى المهػػارات ونوعياتهػػا ممػػا فػػى   ومػػا يجػػدمػػن تغيػػرات فيهمػػا فيػػو لمػػا سػػيحدث 

يسػػتو ث  إ ػػداث إعػػادة ىيكلػػة للعمليػػة التعليميػػة ومنػػاى  التعلػػيم. ذمػػا يػػروف أف  أذثػػر 
عمػل تتمثػل التو هات العالمية تأثيرًا فى العمل ونوعية الحياة والمهارات المهلولة لسوؽ ال

، Globalizationالعولمػػػػػة و ، automation digitalفػػػػػى: ا تمتػػػػػة الرقميػػػػػة  
، والسياسػات الراميػة لايػادة المسػةولية Work place changeتغيػر موقػر العمػل و 

 Policies increasing personal responsibility (1.)الشخصية 

عمػػل وثقافتػػػو وأنماطػػػو وفعليػًػا، ومػػػن  ػػراء ىػػػ ه التو هػػات العالميػػػة، لػػدأ م هػػػوـ ال
ذتسػػاب ثقافػػة لا جػػو سػػوؽ العمػػل الكػػونى ات وطرائقػو فػػى التغيػػر منػػ  لدايػػة الثمانينػػات. ذمػا

المرونة على ذافة ا صعدة لدءًا من المستوى ا على للعولمة ) مثل العلاقػات الاقتصػادية 
الميػػػة، لػػين الػػدوؿ، اقت اقػػػات والتكػػتلات الاقتصػػادية، والمراذػػػا والمؤسسػػات الماليػػة الع

التنظيمات الحكومية وغير الحكومية(، وصػولًا للمسػتوى ا دنػى مػن العولمػة ) ذػالمجتمر 
السػػػعى إلػػػى  المحلػػػى، وا نسػػػاؽ ال رعيػػػة(. ذمػػػا يهػػػدؼ السػػػوؽ مػػػن وراء ثقافػػػة المرونػػػة 

ض تكػػاليا النقػػل، والتوسػػر فػػا تهبيقػػات  ريػػة التجػػارة الدوليػػة، لاسػػتخداـ لخ ػػالحثيػػث 
 Worldظهور ما يعرؼ  اليًا لعالم الشبكات المعقدةمر تصالات تقنية المعلومات والا

of Complicated Networks  .يصبح ى ا السوؽ متصػً ا لحػراؾ ديمػو رافى ل
مسػػتحدثة مػػن العمػػل وأخلاقيػػات وقػػيم ومهػػارات  صػػورظهػػور مػػر وة العمػػل، فػػى قػػمتاايػػد 

 Danielبيللل ؿ والعشػرين أو مػػا يهلػػ  عليػو دنيػػا الحػػادىتتسػ  وثقافػػة مجتمػر القػػرف 

Bell  .مجتمر ما لعد الحداثة 
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الورقػػػة  ىػػػ ه  فػػػى ىػػػ ا السػػػياؽ، تثيػػػر إشػػػكالية العمػػػل عػػػددًا مػػػن الق ػػػايا تحػػػاوؿ  
 الصػورمناقشتها، ووصا  الكي يػة التػى يكتسػث لهػا العمػل ثقافػة  ديػدة. والتعػرؼ علػى 

تنظيمػػات فتراضػية. وعنػػد مسػتوى اللاالمسػتحدثة للعمػل  ذالعمػػل عػن لعػػد، وفػرؽ العمػػل ا
رتبػػاا الافتراضػػى لػػين ثقافػػة العمػػل وثقافػػة لاالعالميػػة، ترذػػا الورقػػة  اىتمامهػػا علػػى أو ػػو ا

التنظػػيم  فػػى إطػػار اسػػتراتيجيات إعػػادة الهيكلػػة  وقػػيم ومعػػايير القيػػادة التنظيميػػة. وعلػػػا 
التنظيمػػػات الرسػػػمية الدوليػػة، تػػػدفر التػػػداعيات المصػػا بة للتغيػػػرات فػػػا السػػػوؽ  ىمسػػتو 
 سػػيما فػػا مجػػالات تحريػػر التجػػارة والصػػناعة واسػػتخداـ أسػػاليث وسياسػػات لا -الكػػونى
التنظيمػػات و و ريػػة العمػػل، وتعظػػيم العائػػد الاقتصػػادى،   Outsourcing (2)التعهيػػد 
، Missions، ورسالات  ديدة new visionsجديدة   إلا تبنا  رؤى  -الحديثة 

ثقافػػػػة العمػػػػل المػػػػرف  ىقيػػػػات، وتبنػػػػوإعػػػػادة ىيكلػػػػة البنيػػػػة  التنظيميػػػػة  والاىتمػػػػاـ لا خلا
Flexible Work Culture  لالكي يػػػة التػػػى تمكنهػػػا مػػػن التعامػػػل ال عػػػاؿ مػػػر

التغيػػرات الحاليػػة والمسػػتقبلية فػػى قػػوة العمػػػل، وتحقيػػ  التػػوازف لػػين العمػػل والمتهلبػػػات 
 . Life – Work Balanceاقنسانية والحياتية  للعاملين 

سػػتوى التنظيمػػات الحديثػػة  ذبيةػػات عمػػل مرنػػة وفػػى مناقشػػتنا لثقافػػة العمػػل عنػػد م
وأنػو لقػدر ماتتصػا ، أف ثقافة العمل لاتتحق  فا فراغ م ادىا ومن منهل  فرضية أساسية 

لػػو البيةػػة الحاضػػنة للعمػػل مػػن خصػػائص داعمػػة لثقافػػة عمػػل  ديػػدة تتهػػور ثقافػػة العمػػل 
 ؛العػاملين فقػ  مسػتوى ىلي  علػ ؛وتتسم لالمرونة لتتواذث مر الصور المستحدثة للعمل
إذا قلنػػا أف ثقافػػة التنظػػيم تختلػػا مػػن فػػلػػل علػػى مسػػتوى البيةػػة التنظيميػػة الحاضػػنة ذاتهػػا. 

وفػػى دورىػػا المػػؤثر فػػا وصػػوره ، آخػػر فػػالمتوقر أف نػػرى تباينػًػا فػػا ثقافػػة العمػػل  إلػػىتنظػػيم 
. وىػ ا يتهلػث مناقشػة للتحػولات التػا  Organization Successنجاح التنظػيم 
ظيمات الحديثة فى ظل العولمة. وذيا أف ى ه الثقافة تػرتب  لالثقافػة الكونيػة تشهدىا التن

لهػا فػى مؤل ػو    Edger Scheinمػن خػلاؿ تبنػى الورقػة لرؤيػة وتصػنيا إد ػار شػاين
.  ثػػم نختػػتم   Organizational Culture and leadershipالقػػيم   
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ميػة  لثقافػة الػنم  الجديػد مػن المناقشة لعرض للإستراتيجيات التػى تتبناىػا الشػرذات العال
 نا حة.العمل من خلاؿ عرض لنماذج  تهبيقية 

 :فى إطار ما سب ، تنقسم المناقشة فى ى ه الورقة إلى المحاور الآتية 
 م هوـ العمل: التعريا وصوره المستحدثة أولًا: 
 العمل الجديدة ثقافة ثانيًا: 
 ا ولين ثقافة العمل : الثقافة التنظيمية والعلاقة الجدلية لينهثالثاً
 : ثقافة المرونة وصورىا المستحدثةرالعًا

فػػا لاسػػيما  ثقافػػة المرونػػة التنظيمػػات فػػى تهبيقهػػا ل التحديات التػػا توا ػػوخامسًػػا:
 لين العمل /الحياة التوازف تحقي  مجاؿ 

لتواذػػث ثقافػػة  لنيػػة التنظيمػػات الحديثػػةوإعػػادة ىيكلػػة التحػػولات العالميػػة سادسًػػا: 
 ف:العمل المر 
  نماذج تهبيقية نا حة  داخل الشرذات العالمية  المرف  ثقافة العمل  سالعًا:

 التعريا وصوره المستحدثة: م هوـ العمل: أولًا: 
، وال ى يقوـ لػو العمل  إلى النشاا ال ىنى أو الع لى أو ا ثنين معًايشيرتعرلا  

سػػػػواء للاسػػػػتهلاؾ  ، والػػػػلازـ لانتػػػػاج السػػػػلر والخػػػػدمات،فػػػػرد أو مجموعػػػػة  مػػػػن ا فػػػػراد
 دوف مقالػل مػادى وذلك مقالػل عائػد مػادى أو (3)الشخصى، أو لكى يستهلكها الآخروف.

لال ػرورة  مػن ورائػو  فالم كر أو ال ناف أو ا ديث قػد يقػدـ عمػلًا ذىنيػًا إلػداعيًا لا ينتظػر)
 أي ػػا مػػا يقػػوـ لػػو ال ػػرد مػػن أشػػياء مػػن واقػػر مسػػةوليتو نحػػو أسػػرتو ذقيامػػو لإعػػداد ،ا  ػػر

الهعاـ لهم أو تنظيم وتنظيا المناؿ. ذما ينسػحث تعريػا العمػل علػى أشػياء يػألا ال ػرد 
ىا ذأف يساىم فا أعماؿ دور العبادة والمؤسسات الخيرية لدافر الوازع الػدينى ولػي  ءأدا

 العمل التهوعى(.ى ومن ذلك ) رياً وراء المكسث الماد
لعمػػػػل  لمتغيػػػػرين يػػػػدى ل، يػػػػرتب  الشػػػػكل التقلوعلػػػػى مسػػػػتوى التنظػػػػيم  الرسػػػػمى 
 أولهما:أساسيين  
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أو   Full time ) سػػواء  لػػدواـ ذامػػل  عػػدد سػػاعات عمػػل محػػددة ومعلنػػة -
 . (Part – timeبعض من الوقت ل

هاـ أو أنشهة عمل يقػوـ لهػا ال ػرد خػلاؿ سػاعات مالعائد المادى مقالل  وثانيهما 
ؿ عقػود عمػل مؤقتػة أو دائمػة وقػد يػتم مػن خػلا، العمل. وى ا العائد تنظمو لػوائح رسػمية 

يتم إلرامها لين صا ث العمل )لص تو أو شخصو( مر مػن سػيقوـ لالعمػل المحػدد. وت ػر 
وأسػاليث الثػواب والعقػاب، ومعػايير الترقيػة، والتعوي ػات  ،ى ه اللوائح ال وال  الحاذمػة

ة الماليػػػة  ) فػػػا  ػػػالات العجػػػا الكلػػػى أو المػػػرض أو إنهػػػاء الخدمػػػة والمعاشػػػات المرتبهػػػ
لالتقاعػد عػػن العمػػل(. وقػػد تتػدخل النقالػػات المهنيػػة/ أو العماليػػة فػى عمليػػة الت ػػاوض لػػين 

 طرفى العقد. 
ر اسػتخدامو فػى اق صػاءات ييشػؼ آخر مػرادىناؾ فا سياؽ متصل لتعريا العمل و  

 Job";  الوظيفللت ونقصػػد لػػو مصػهلح   ، وطلبػات العمػػل ولػػوائح التنظػيم الرسػػمى
ويعتمػػػػد علػػػػى ، ت العمػػػػل تحػػػػدده اللػػػػوائح الرسػػػػمية للتنظػػػػيموظي ػػػػة نػػػػوع مػػػػن نشػػػػاطافال"

التخصصية والمكانة الرسػمية ،وطبيعػة الػدور فػا علاقتػة لا نشػهة المتعػددة  داخػل البنيػة 
 . (4)التنظيمية، وما تتصا لو من ضوال   اذمة للأداء والترقية وأساليث الثواب والعقاب

إذ ينهػوي تعريػا العمػل علػا  ؛ظي ػةو يعُد تعريػا العمػل أذثػر شػمولية مػن تعريػا الو 
 مير أنواع النشاا التى يقوـ لها ال ػرد )سػواء الحػرة أو المقيػدة لوقػت عمػل وأ ػر(. فػا 

ويػرتب  لالوضػر   مػدفوع ا  ػر،   ين يشير تعريا الوظي ة إلػى نشػاا عمػل رسػمى مقػنن
للقػائم لػػو داخػل التنظػػيم الرسػمى )رئػػي  قسػػم،  Functional Positionالػوظي ا 

 دير إدارة، مهندس الصيانة، مرا ر  سالات... إلخ (. م
وفػػى ظػػل التهػػورات الهائلػػة فػػى الاتصػػالات وتكنولو يػػا المعلومػػات يتنػػامى اذتسػػاب  

العمػػل لثقافػػة المرونػػة علػػا مختلػػا ا صػػعدة )داخػػل البنيػػة التنظيميػػة  وخار هػػا سػػواء فػػى 
قالػػػل يترا ػػػر  الشػػػكل وفػػػا الم ،وفػػػا أى مجػػػاؿ  داخػػػل المجتمػػػر الافتراضػػػى(أالمنػػػاؿ، 

ويتجػػػػو  .وأ رمحػػػدد لصػػػػورة مسػػػػبقة ،التقليػػػدى للعمػػػػل  المقيػػػػد لسػػػاعات عمػػػػل محػػػػددة
وتنوع المهاـ، والمرونػو فػا ، التشغيل  نحو اذتساب خاصية المرونة سواء فا ذي ية ا داء
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ويػرتب  تعريػا العمػل الحػديث  ، و جػم الانتػاج وتنوعػو، عدد ساعات العمل ووقت أدائو
وفػا أى المشػروعات يشػترؾ  العامػل  ؛ومر من يتعاوف العامل فى عملو ؛العمل لأداء فري 

 .رم  والتقدييويتحق  النجاح للمشروع ذشرا للتقي
ىػى و يعرؼ  العمل المػرف لممارسػات العمػل المحػددة مػن  انػث صػا ث العمػل و 

المدر ػػػة ضػػػمن سياسػػػات التشػػػغيل والتعاقػػػدات. وتمػػػنح  ىػػػ ه الممارسػػػات الممارسػػػات 
وفيما  يختص لػكي ية أداء العمل ، من الحرية للعاملين قتخاذ قراراتهم لاستقلالية  مسا ة

 عػاملين  داخػل ليةػة العمػلأقػرانهم مػن ال، وذي ية التنسي  فى  دولة نشػاطات العمػل مػر  
ا قصػػػى وا دنػػػى يػػػن ي ػػػر صػػػا ث العمػػػل القواعػػػد الحاذمػػػة ذتلػػػك التػػػى تحػػػدد الحػػػد 

لوقػػت ال ػػرورى  الػػ ى يجػػث علػػى العػػاملين التوا ػػد لسػػاعات العمػػل ذػػل يػػوـ عمػػل. وا
-part: العمل لدواـ ذامل، العمل لعض الوقػت )منها للعمل المرف صور أساسيةو  خلالو

time Working  ،والعمػػل عبػػر المسػػيرة المهنيػػة فػػا مجػػاؿ محػػدد مػػن مجػػالات 
 Full- time Flexibleوتتمثػػػل صػػػور العمػػػل المػػػرف دواـ ذامػػػل . (5)النشػػػاا

options  ( 6)فى: 
أ ػد أشػكاؿ وىػو  Flexible hours (Flextime)أ( السػاعات المرنػة -1)

نتهػػاء العمػػل للقػػائم أو لالتػػداء ووقػػت لاتتػػاح ال ػػرت لاختيػػار وقػػت  يػػث العمػػل المػػرف، 
المكلا لو وف  ظروفو على أف تكوف عدد السػاعات التػى يمػارس فيهػا العمػل مػن الوقػت 

تغيػػر يصػػبا اً إلػػى الخامسػػة مسػػاء( ويمكػػن أف  8ن الرسػػما  داء العمػػل اليػػوما )مػػثلا مػػ
عػدد السػػاعات ووقػت التػػدائها ونهايتهػا لالات ػػاؽ لػين اقدارة/ صػػا ث العمػل ومػػن سػػيقوـ 

 لأدائو.
ب( مرونػػة  فػػا مكػػاف  أداء العمػػل لاسػػتخداـ تقنيػػة الاتصػػالات )العمػػل عػػن لعػػد -1)

(Telecommuting Work or Tele work) يتصػا . ى ا النوع مػن العمػل
لمرونة مكاف أدائو. ويعهى ال رصة للعمػل مػن المنػاؿ أو مػن أى مكػاف آخػر أو لعػدد غيػر 
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منتظم من أياـ ا سبوع. والعمل لعيدًا عن المكتث لػبعض الوقػت أو علػا امتػداد سػاعات 
 العمل.
لمعنػى أخػػ  إ ػازة أو را ػػة : Time banks)لنػػوؾ( الوقػت  (  خصػومات ػػ-1)

 ال ى قاـ لو ال رد . Overtime ىضافمن العمل مقالل العمل اق
 ويشمل ى ا النوع من العمل المػرف  : Part- timeالعمل لعض الوقت   - 2
 االصور الآتية: ويتخ لعدد ساعات محددة من الدواـ الكامل اليومى أو ا سبوعى العمل 

مػل من أياـ العمل ا سبوعية )ثلاثة أياـ لدلًا عن أياـ الع أ(  العمل لعدد قليل-2)
 (.الخم  ا سبوعية
ب( العمػػػػل  وقػػػػات اختياريػػػػة ويشػػػػير إلػػػػى أشػػػػكاؿ العمػػػػل لعػػػػدد قليػػػػل مػػػػن -2)

دواـ ذامػػل مثػػاؿ العمػػل أيػػاـ لػػلعػػدىا للعمػػل  العػػودةثػػم  ، السػػاعات ل تػػرة زمنيػػة محػػدودة
 العهلات ا سبوعية للمدارس أو الجامعات.

ذالعمػل   Compressed Work Weeks( أسالير عمػل م ػغوطة  ػ-2)
أو العمل  ،أو أخ  اليوـ الخام  من العمل ا سبوعا إ ازة من العمل ،رلر ساعات يوميًاأ

 عدد أياـ أقل، ذأف يعمل تسعة أياـ من أرلعة عشر يومًا.
لمعنى أف يشترؾ اثناف من  Job – Sharingد( التشارؾ فا أداء العمل -2)

يػ  المرونػة لػأف يشػتغل ذػل دواـ ذامػل مػر تحقلػالعاملين فى أداء النشاا الػوظي ا الوا ػد 
منهمػػا مػػدة ثلاثػػة أيػػاـ أسػػبوعيًا. ومػػن ثػػم اشػػتراذهما سػػوياً فػػا يػػوـ وا ػػد )تػػداخل(، أو أف 
يتناولػػاف فيمػػا لينهمػػا فػػا أداء العمػػل، ذػػأف يقػػوـ ا وؿ لالعمػػل أسػػبوعًا متصػػلًا ثػػم يخل ػػو 

 الثانى فا ا داء ا سبوع ال ى يليو )لالتبادؿ ( وىك ا.
لل رد  والتى تسمح لأخ  إ ػازات مػن  Careerمسيرة العمل  المرونة فا  - 3

 العمل  سباب شخصية أو عائلية دوف توقير غرامات أو أضرار تم  لمسيرتو فى العمل. 
ف قػػػػػػوة العمػػػػػػل تتسػػػػػػم  أيً ػػػػػػا إوانهلاقػًػػػػػا مػػػػػػن المرونػػػػػػة فػػػػػػى العمػػػػػػل، نقػػػػػػوؿ    
وتتميػػػػػػػا لخاصػػػػػػػػيتين ت رضػػػػػػػػهما التػػػػػػػػدالير  Flexible workforceلالمرونػػػػػػػة

 :  السياسات الكونية. والخاصيتاف ىماو الاقتصادية   ياتالاستراتيجو 
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( مرونة عددية وتشير إلى التبػاين الػديمو رافى  فػى قػوة العمػل مػر و ػود عػدد 1)
 من العاملين المنتظمين فى العمل لدواـ ذامل.

 تشير إلى المرونة فى تعددية المهاـ التى يقوـ لها العامل وتنوع ( مرونة وظي ية،2)
 :(7)المهارات لديو والتى تتمثل فى 

مهػػارات التحػػدث وت ػػم : Communication Skills) أ ( مهػػارات الاتصػػاؿ 
 قصغاء ال عاؿ، والقراءة مر ال هم، والملا ظة البناءة.وامر الآخرين، 

)ب( مهػػػارات العلاقػػػات والت اعػػػل  مػػػر الآخػػػرين: وتشػػػمل التعػػػاوف مػػػر الآخػػػرين وإدارة 
 الصراع.

 ،القػرار واتخػاذ ل المشكلات، وتعنى ة على اتخاذ القرار فى مجاؿ العمل: ) ػ( القدر 
 واستخداـ الرياضيات فى  ل المشكلات.

تحمػػػػل وتعنػػػػى : Life-time Learningمهػػػػارات الػػػػتعلم مػػػػدى الحيػػػػاة  )د(
 .المسةولية الشخصية للتعلم، والقدرة علا استخداـ  تقنيات المعلومات والاتصالات

 :الجديدة ملثقافة العثانيًا: 
 .Edward Bتنهلػػػ   التعري ػػػات الحديثػػػة للثقافػػػة مػػػن فكػػػر أدوارد تيلػػػور 

Taylor   ينتقػػل ا تماعيػًػا . إذ تعػػرؼ الثقافػػة لأنهػػا الكػػل المرذػػث الػػ ى 1871عػػاـ
، إضػػافة (8)العػػاداتالقػػانوف، و و ا خػػلاؽ، و ال نػوف، و المعتقػػدات، و يشػتمل علػػى المعرفػػة، و 

 .باره ع وًا فى المجتمر ى عادات يكتسبها ال رد لإعت
وا سػاليث  ،Knowledgeإلػى المعرفػة  –عامػة  –ذما يشير تعريػا الثقافػة  

التكنولو ية، ونس  المعتقدات، والقيم، والمعايير التى يتمسك لها ويجتمر عليهػا ا فػراد 
داخل المجتمر وتشكل سلوذهم. وتت من الثقافة أساليث ت كيرىم ومشاعرىم، وأسػاليث 

شػػائعة ليػػنهم. وعنػػدما ن كػػر فػػا الثقافػػة لػػاـ أف ننظػػر إلػػى دلالاتهػػا المتمثلػػة فػػى السػػلوؾ ال
علػػى أساسػػها أو ػػو التماثػػل أو يتحػػدد الػػدين، واللغػػة، والػػاى المو ػػد، وال لسػػ ة(. والتػػا 

 (9)ة وأخرىالاختلاؼ لين  ماع
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 -وفى إطار التعريا العاـ للثقافػة، وفػى ضػوء أىػداؼ الورقػة، تعػرؼ ثقافػة العمػل 
والهقػػػػوس لأنهػػػػا مػػػػاي  مػػػػن القػػػػيم والمعػػػػانى والمعػػػػايير والمعتقػػػػدات  -و هػػػػة نظرنػػػػامػػػػن 

والتوقعػػات المرتبهػػة لالعمػػل ) سػػواء ذػػاف ذىنيػًػا أو ع ػػوياً أو ا ثنػػين معًػػا( والػػ ى يمػػارس 
داخػػل التنظيمػػات الحديثػػة، والتػػى تعػػد ليةػػات تعلػػم مسػػتمرة ومجتمعًػػا قذسػػاب المعرفػػة 

ثالػػػػة ضػػػػوال   اذمػػػػة لسػػػػلوؾ العػػػػاملين فػػػػى ت ػػػػاعلاتهم  ع ػػػػائها. ىػػػػ ا المػػػػاي  يعػػػػد لم
لكػػى  الا تماعيػػة داخػػل التنظػػيم وخار ػػو، وتتصػػا ىػػ ه الثقافػػة الجديػػدة للعمػػل لالمرونػػة

تكػػوف قػػادرة علػػى التعامػػل مػػر التغيػػرات الحاليػػة والمسػػتقبلية فػػى القػػوى العاملػػة، وموا هػػة 
رف دالة قوية على نجاح التنظيمػات وتعتبر ثقافة العمل الم التحديات الاقتصادية المتنامية.

الرسػػػمية، فػػػى ظػػػل تاايػػػد المنافسػػػة العالميػػػة والتهػػػور الهائػػػل والسػػػرير لتقنيػػػة المعلومػػػات 
. وى ا لدوره ي رض إ داث مايد من المرونة داخل الشرذات من أ ل أف (10)والاتصالات

، مما يتهلػث  Global labor marketتستجيث لمستجدات سوؽ العمل الكونى
ة أذبػػر فػػى مسػػتويات التشػػغيل )المرونػػة العدديػػة(، ومهػػاـ ومهػػارات العمػػل )المرونػػة مرونػػ

الثقافػػة الجديػػدة  تػػرتب  . ومػػن ثػػم، (11)الوظي يػػة( ، ونظػػم دفػػر ا  ػػور) المرونػػة الماليػػة(
 ارتباطاً ع وياً لالثقافة التنظيمية الحاضنة لها.للعمل 

 وتتكوف ى ه الثقافة من العناصر الآتية:
لمستحدثة والمرتبهة لالعمل )مثل اقلداع والش افية وقيمة الوقت وإدارتو القيم ا  -1

...الػػخ( وا فكػػار التػػى يكتسػػػبها ا فػػراد خػػلاؿ ممارسػػػتهم للعمػػل وخػػلاؿ مسػػػيرتهم 
 المهنية.

أخلاقيػػػات العمػػػل التػػػى تشػػػتمل علػػػى المبػػػادئ والوا بػػػات المعػػػايير التنظيميػػػة و   -2
ث الالتعاد عنػو عنػد ممارسػة العمػل داخػل وتوضح ما ينبغى ممارستو ومايج ،والحقوؽ
 .التنظيمات

الهقػػوس وىػػى ممارسػػات تنظيميػػة غيػػر مكتولػػة  تتكػػرر يوميػًػا وتعتبػػر مػػن العوامػػل  -3
المهمة لترسيخ الثقافة التنظيمية  نها تو و رسالة  وؿ طريقة عمل التنظيم وتو هاتو، 

 وتسهم أيً ا فى نقل ى ه الثقافة إلى العاملين.
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الشعائروتت ػػمن ا نشػػهة الا تماعيػػة التػػى تتكػػرر  فػػى المناسػػبات الا ت ػػالات و  -4
 مثل: تكريم ومكافآت الموظ ين، أو فى  الة التقاعد.

القصص التنظيميػة، وىػى مػن ا سػاليث المهمػة لتكػري  القػيم التنظيميػة ) علػى   -5
 سبيل المثاؿ قصص  وؿ لعض الشخصيات القيادية داخل التنظيم(.

للسػػلوؾ  لاً والػػ ى يت ػػمن دلػػيcode of conduct  صللل  التواميثػػاؽ 
، للتنظيم لقياس وملا ظػة ا داء المخهػ  قنجػاز ا ىػداؼ وغػرس القػيم لاًالمتوقر وأسلو 

وتعػد أخلاقيػات العمػل مػػن المعػايير الثقافيػة التػػى تؤذػد علػى محاسػػبة الشػخص فػى مجػػاؿ 
 .(12)عاليةويستخدـ ى ا الميثاؽ فى شرذات صناعة ا دوية لدر ة ، عملو
 التقنيات المستخدمة قنجاز المهاـ المرتبهة لالعمل. -6

وتػػنعك  الثقافػػة التنظيميػػة علػػى الهيكػػل التنظيمػػى وفػػى نمػػ  القيػػادة السػػائد فػػى 
التنظيم وفى ديناميات إتخػاذ القػرار وذي يػة موا هػة مشػكلات العمػل. ولكػل تنظػيم ثقافتػو 

ا ىػػو الحػاؿ فػػى الشػػرذات التػى تميػػاه عػن غيػػره وقػػد تكػوف ىػػ ه الثقافػة مصػػدر نجا ػػو ذمػ
 ا مريكية واليالانية. وقد تكوف الثقافة مصدر ل عا التنظيم وعقبة فى سبيل تهوره.

 : الثقافة التنظيمية والعلاقة الجدلية لينها ولين ثقافة العمل ثالثاً
الثقافة التنظيمية ذانت ولاتػااؿ مجػاؿ اىتمامػات اقدارة والعلػوـ الا تماعيػة:  إف     

تمػػاع التنظيمػى، وعلػػم الػن   اقدارى، وا نثرولولو يػػا. ومػن ثػػم، ياخػر التػػراث ذعلػم الا 
 ػػوف سػػكوت و ػػوردوف مارشػػاؿ الثقافػػة لتعري ػػات عديػػدة. فعلػػى سػػبيل المثػػاؿ،  يعػػرؼ 

التنظيميػػة لأنهػػا مػػاي   مػػن القػػيم والمعػػايير وأنمػػاا ال عػػل التػػى تميػػا العلاقػػات الا تماعيػػة 
اؾ تعريا آخر للثقافة التنظيمية لأنها نس  من الم هومات ، وىن(13)داخل التنظيم الرسمى

السػػائدة ومجموعػػة مػػن المكونػػات المحوريػػة التػػى تشػػكل القػػيم التنظيميػػة، ومػػن ثػػم فهػػى 
لمثالة ا داة التى تبين القيم وال رضيات ا ساسية والتوقعات، وا راء الجماعية والم ػاىيم 

، لتكػوف لمثالػة معػايير تحػدد مػا ىػو (13)هػا أفػرادهيتبناىا التنظيم ويلتاـ لالتى و  المستخدمة
مرغوب أو غيرمرغوب مػن السػلوؾ، وىػى مكملػة للػوائح والقواعػد الرسػمية وليسػت لػديلًا 
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:  Edgar Schein يختلػا فيهػا تنظػيم علػى آخػر . ويعرفهػا إد ػار شػاين و  (14)عنهػا
تم خلقهػا وت اعلهػا لأنها  ظاىرة دينامية )ذات شػقين(  تحػي  لنػا فػى  ميػر ا وقػات ، ويػ

لداخلنا لشكل ثالت ومستمر من خلاؿ ت اعلاتنا مػر آخػرين داخػل ليةػة التنظػيم وتتشػكل 
من خلاؿ سلوؾ القيادات. ذما أنها تمثل مجموعة البنػاءات، الػروتين، القواعػد، والمعػايير 

 ويصن ها إلى ثلاثة مستويات تحليلية ىى: ( 15)التى ترشد وتو و السلوؾ 
 . Artifacts(  لموسةالم) الماديةؿ: الثقافة المستوى ا و 

. وتمثػػل القػػيم التػػى Espoused Values المعتنقػػةالمسػػتوى الثػػانا: القػػيم 
 تحاوؿ اقدارة العليا غرسها فى العاملين ومنها  ودة المنت .

ا ساسػػػػػػػػػػػػػػية الحاذمػػػػػػػػػػػػػػة ال رضػػػػػػػػػػػػػػيات أوالمسػػػػػػػػػػػػػلمات المسػػػػػػػػػػػػػتوى الثالػػػػػػػػػػػػػػث: 
BasicUnderlying Assumptions ه المسلمات ما يسميو لعػض )وتناظر ى 

ويوضػح الشػكل التػػالى ىػ ه المسػػتويات  Basic Valuesالبػا ثين  القػيم ا ساسػػية  
 الثلاثة المتداخلة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 القيم والمعتقدات المعتنقة
Espoused Beliefs and values 

 
 

 الثقافة المادية )الممموسة(
Artifacts 

ساسية الفرضيات أو المسممات الأ
 Basic          Underlyingالحاكمة

Assumptions 
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Source: Edgar H. Schein, Organizational Culture and 

Leadership, New York,  John Wiley and Sons,2004, 

p.26 

تصػػاؼ السػػوؽ الكػػونى لا رًالػػأف ىػػ ه الثقافػػة تتسػػم لالمرونػػة، نظػػ ويلػػاـ التنويػػو ىنػػا
والعلاقػػات لػػين الػػدوؿ داخػػل الكتػػل الاقتصػػادية لالمرونػػة ، لػػ ا تتبنػػى  التنظيمػػات العالميػػة 

ذػػػػأداة اسػػػػتراتيجية تحقػػػػ  النجػػػػاح وقػػػػوة   Flexibility cultureثقافػػػػة المرونػػػػة 
ة عػػػػن و ػػػػود اتجػػػػاه متاايػػػػد المنافسػػػػة. وتكشػػػػا تجػػػػارب عالميػػػػة و نتػػػػائ  مسػػػػوح  ديثػػػػ
،  Post Bureaucraticلاذتسػاب التنظػيم الحػديث خصػائص مػا لعػد البيروقراطيػة 

وتبنى ثقافة المرونة العالية على مختلا ا صػعدة المرتبهػة لالعمػل و الانتػاج ،والعمليػات، 
  (16)صاؼ الرؤية، والرسالة وا ىداؼ لالمرونة.اتوالجودة. و 

دلػػػة لػػػين ثقافػػػة العمػػػل والثقافػػػة التنظيميػػػة، يعػػػرؼ شػػػاين وفػػػى إطػػػار العلاقػػػة المتبا
Schein  مسػػػػػلمات أساسػػػػػية  لأنهػػػػػا الثقافػػػػػة التنظيميػػػػػةShared basic 

Assumptions  يجتمػػر عليهػػا ويشػػارؾ فيهػػا  ميػػر العػػاملين داخػػل ليةػػة التنظػػيم لمػػا
لػػػة فػػػيهم القيػػػادة التنظيميػػػة والمسػػػةولة لشػػػكل أساسػػػى عنهػػػا. وأف تتعلمهػػػا الجماعػػػة العام

 Externalوتسػػػتعين لهػػػا فػػػى  ػػػل المشػػػكلات المتعلقػػػة لػػػػ : التكيػػػا الخػػػار ا  

adaptation   والتكامل الداخلاInternal Integration  (17) (للتنظيم  
يمكػػن فهمنػػا  و ػػو   دليػػة العلاقػػة  لػػين ثقافػػة العمػػل والثقافػػة التنظيميػػة:وعػػن 

لػى مسػتوى الم هػوـ أو علػى مسػتوى التداخل لػين ثقافػة العمػل والثقافػة التنظيميػة سػواء ع
 البيةة التنظيمية من خلاؿ المحاور النقاشية الآتية : 

) قػػيم  ف ذػػل منهمػػا يشػػتمل علػػى: أف المكػػوف الثقػػافى مشػػترؾ لػػين الم هػػومين  .1
ومعتقدات ومعايير ورموز ومعانى وتقنيات مستخدمة قنجاز مهاـ محددة(. لينما يظل 

مػا يو ػد لينهمػا يجعلهمػا أشػبو فالتحليلػى والبنػائى. اقختلاؼ لينهما على المستويين 
والتػى  المهمػة لو هين لعملة وا دة لاشتراذهما من  يث ا ىمية فػى القػيم ا ساسػية

 ،يسميها شاين المسلمات. وىػ ه القػيم تكػوف ذامنػة وغيػر مرئيػة وغيػر قاللػة للت ػاوض
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عمػل التنظػيم، أو يرى  شػاين أف لهػ ه المسػلمات أىميػة ذبػرى سػواء داخػل ليةػة ذما 
على مستوى علاقتو لبيةتو الخار ية.  فعلى  مستوى البيةة الداخلية للتنظيم تؤثر ى ه 

  Cognitive Stabilityالمعرفليإدارة العمػل و الثبػات  فػىالمسػلمات لقػوة 
للعقػػوؿ البشػػرية الػػ ى تحتا ػػو قػػوة العمػػل. وأف أى تحػػدى لهػػ ه المسػػلمات سػػيؤثر 

اء مػػن القلػػ  والػػدفاع الػػ اتا ، وتحقيػػ  التكامػػل الػػداخلى ذػػل مػػن: ا سػػترخ   فػػىسػلبًا 
Internal Integration 18ىوتحق  المسلمات ما يل)): 

 . A Common Language)أ( خل  لغة مشترذة       
 )ب( تحديد واضح لحدود ذل  ماعة ومعايير الاندماج والاستبعاد لديها.      
 )ج( توزير السلهات والمكانة.      

 Friendship & Love، الصداقة والحػث  Trust)د( تهوير قيم الثقة        

 .،وذثافة العلاقات اقنسانية فى ليةة العمل. Intimacy، )المودة( 
تسػػاؽ لػػين قػػيم العػػاملين، وقػػيم لاتعػػد الثقافػػة التنظيميػػة  أداة تحقػػ  التوافػػ  وا . 2

لتحليليػػة للثقافػػات ال رعيػػة الرؤيػػة ا يسػػتند إلػػىالتنظػػيم وأىدافػػو. ونػػرى أف  ىػػ ا المػػدخل 
ف ذػػل مسػػتوى أالػػثلاث التػػى تكػػوف ثقافػػة التنظػػيم ذمػػا يتناولهػػا إد ػػار شػػاين. ومػػن منهلػػ  

ثقػافى منهػػا يرمػػا إلػى  ثقافػػة شػػريحة أساسػػية تكػوف فػػى مجملهػػا قػوة العمػػل داخػػل التنظػػيم 
 يصػػػنا  شػػػاين مكػػػوف  الثقافػػػة  التنظيميػػػة إلػػػى ثقافػػػات ثػػػلاث فرعيػػػة، ويعتمػػػدو الرسػػػمى. 

النجاح التنظيمى لشكل قوى على مدى اقتااف والتساند ال على لػين ىػ ه الثقافػات والتػى 
 : (19)تتمثل فى الآتى 

)وتقػوـ علػى  Operator's Subcultureثقافػة المشػتغل علػى الآلػة  ) أ (
، الثقػػػة،  Communicationالت اعػػػل اقنسػػػانا، مسػػػتويات عاليػػػة مػػػن الاتصػػػالات 

 (. Team Workعمل ال ري 
)الحلوؿ المبتكػرة،  Engineer's Subculture) ب ( ثقافة المهندسين  

 ) Systemsوا نساؽ  Automationالحلوؿ المجردة للمشكلات، ا تمتة 
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)الػػػػوعى السػػػػليم   Executives subculture)  ػػػػػ( ثقافػػػػة اقداريػػػػين 
 المالى... إلخ. الاىتماـ لالمرذاو واقيجالى  لكل ماىو صحيح، 

اىتماـ شاين لالتهال  أو التوازف لػين الثقافػات ال رعيػة  ىو لنا لوضوح فويبد       
 اىتمامًا ضمنيًا لثقافة العمل .

ويبدو لنا منهجيًا فهم العلاقة لين ثقافة العمل والثقافة التنظيمية فى سػياؽ مناقشػة 
إد ػػػػار شػػػػاين  وتصػػػػني و  للثقافػػػػو عنػػػػد المسػػػػتوى ا علػػػػى وا دنػػػػى للعولمػػػػة. ومناقشػػػػاتو 

 ا ساسية والتى يعتبرىا لمثالة مسلمات تسػهم فػى تحقيػ   ياتلل رض ىختصات الرئيسللإ
فػػى الكونيػػة يصػػنا شػػاين الثقافػػة و لتنظػػيم مػػر ليةتػػو الخار يػػة. التكامػػل الػػداخلى وتكيػػا ا

 : (20)ظل العولمة  إلى
)عنػػد مسػػتويات :  Macro cultures( ثقافػػات علػػى المسػػتوى الشػػامل 1)

 ... إلخ(. نىدة على المستوى الكو الدوؿ، المهن المو و 
)الجماعػػػػات  Subcultures( الثقافػػػػات التنظيميػػػػة، والثقافػػػػات ال رعيػػػػة  2) 

 داخل التنظيمات(.
 ال رعيػة)الانسػاؽ  Micro cultures( ثقافات على المستوى الميكرو   3) 

ثقافػة داخل أو لين التنظيمػات(. ويػرى ضػرورة اقتسػاؽ لػين الثقافػات الثلاثػة. ولمػا ذانػت 
ى فمن ال ػرورى أف نالمرونة تسم سوؽ العمل والعلاقات والت اعلات على المستوى الكو 

يكتسػػث التنظػػيم خاصػػية المرونػػة سػػواء علػػى مسػػتوى العمػػل و العلاقػػة لينػػو ولػػين الثقافػػة 
 التنظيمية، وعلى مستوى ليةة العمل ولكل من الرؤية والرسالة واقستراتيجيات. 

عنػد مسػػتوى علاقػػة التنظػيم لالبيةػػة الخار يػػة  لاختصاصػػها وتتجلػى أىميػػة المسػػلمات 
مػن خػلاؿ  External Adaptationلعملية  التكيػا مػر البيةػة الخار يػة  ىالرئيس

( الاسػتراتيجية .    2.   )  Mission( الرسػالة 1ما يتبناه التنظيم فى ى ا الصػدد مػن : )
، ا نسػػاؽ   Structureووسػػائلها التػػى تتمثػػل  فػػا : البنيػػة  Goals( ا ىػػداؼ 3)

Systems  والعمليػػات ،Processes  ذمػػػا يػػػتم اسػػتخلات ا ىػػػداؼ الاسػػػتراتيجية.
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يعنػػى و مػػن رسػػالة التنظػػيم والتػػى تتهلػػث التقيػػيم المسػػتمر واسػػتخداـ قػػرارات تصػػحيحية.  
 دالة للمعرفة العديد من ا شياء المتمثلة فا :ال ى يعتبر التغير التقنى 

أو علػى  نىى  ػل المشػكلات سػواء علػى المسػتوى الكػو )أ( عقوؿ أذثر تعمل علػ
 مستوى التنظيمات الحديثة.

)ب( أدوات لحثيػػػة أف ػػػل ) اسػػػبات فائقػػػة السػػػرعة، مػػػر إمكانيػػػة الرؤيػػػة ا ذثػػػر 
 شمولية لعمل الآخرين ولدقة أذبر(.

 ) ػ( معرفة أذبر ) يث أف ا خ  لالمعرفة يصنر لدوره معرفة أذثر فأذثر(.
قػػة الت اعليػػة لػػين المسػػتويات الثلاثػػة للثقافػػة، لاسػػيما لػػين ا علػػى وعلػػى مسػػتوى العلا

ذدالػة   Competence منها وا ذثػر عمقًػا تبػرز أىميػة إذسػاب العمػاؿ قيمػة الجػدارة 
قػوة الثقافػة سػواء   –فى الوقػت ذاتػو  –قوية لثقافة  ديدة للعمل ذما تشكل ى ه الثقافة 

نظيمػات العالميػة الحديثػة. وعلػى مسػتوى أو على مسػتوى الت نىعلى مستوى السوؽ الكو 
: تقنيػة ، نظػرًا لمػا تػوفره مػننتا يػة العػامليناالتنظيم الرسمى تحق   ى ه القيمة التميا فػى 

المعلومػػػػػػات، والتكامليػػػػػػة لػػػػػػين  مهػػػػػػارات معرفيػػػػػػة  للعػػػػػػاملين، وسػػػػػػهولة تػػػػػػدف و ملائمػػػػػػة، 
 .(21)ا نساؽ
حػديث للعمػل تتػولى ىيةػات وف أساسى لثقافػة الػنم  الكنظرًا  ىمية الجدارة ذمو 

، وىيةػػػة التعػػػاوف   Hewlett Foundationىوليػػػت  مؤسسػػػةلحثيػػة ذثيػػػرة مثػػػل 
ورغػم و ػود  ،الاقتصادى والتنمية إ راء دراسات  وؿ العلاقػة لػين ىػ ه القيمػة واقنتا يػة

مؤشػػرًا لقيػػاس الجػػدارة مػػن لينهػػا  15تباينػػات لػػين نتػػائ  ىػػ ه الدراسػػات أمكػػن  تحديػػد 
وتتمثػػػل المؤشػػػرات الخمػػػ  فػػػى: الت كيػػػر ، وثيقػػػة الصػػػلة لثقافػػػة العمػػػلخمسػػػة مؤشػػػرات 

النقدى، و ل مشكلات العمل، والتواصػل واق سػاس لػالآخر فػى فػرؽ العمػل، والمرونػة، 
 .(22)والقدرة على التكيا 

 رالعًا: ثقافة المرونة وصورىا المستحدثة :  
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ى قػػيم وقواعػػد تهػػدؼ إلػػا تعتبػػر ثقافػػة المرونػػة  أداة اسػػتراتيجية اقتصػػادية تػػنهض علػػ
تنػػامى رضػػا العػػاملين وتحقيػػ  التػػأثير ال عػػاؿ علػػى المسػػت يدين خػػارج وداخػػل التنظػػيم لمػػا 

وى ا لدوره يخل  أوضاعًا  ، Organizational Successيحق  النجاح التنظيما 
إدارتػو لمػا يجعػل  وجودةTime as a valueتعهى ا ولوية التنظيمية للوقت ذقيمة  

ر مرونة وسرعة فا التجاوب ال ورى مر التغيرات المتلا قة وغير المتوقعػة فػا التنظيم أذث
وتعهى ى ه الخصوصػية للتنظيمػات المتصػ ة لثقافػة المرونػة ميػاة تنافسػية  ،السوؽ الكونى

. ولالتػػالى يتبنػػػى أصػػػحاب العمػػػل والعػػػاملين فػػػى التنظيمػػػات الحديثػػػة ىػػػ ا الػػػنم  مػػػن (23)
  الاسػػتجالة ال عالػػة والسػػريعة للمسػػتجدات فػػى البيةػػة لمػػا يحقػػالثقافػػة  فيحػػدث تغيػػرات 

    : (24 )والمرونة نوعاف الخار ية،
. و تشػير إلػى البػرام  التػى  Standard Flexibility( مرونػة قياسػية  1) 

 تتيح للعاملين  رية اختيار ساعات العمل ووقت  القياـ لو. 
ر إلػػى التباينػػات . وتشػػيStrategic Flexibility( مرونػػة إسػػتراتيجية  2) 

Variations  فػػػى  الكي يػػػة ونوعيػػػة ومكػػػاف أداء العمػػػل لتحقيػػػ  اسػػػتراتيجية مػػػا. مػػػر
سػػتراتيجية. ويجػػث  أف لااقلمػػاـ الجيػػد  لالتعوي ػػات  وأسػػبالها المصػػا بة لنجػػاح ىػػ ه ا

سػػػتراتيجية، اسػػػتباقية فػػػى ال عػػػل،  وقويػػػة علػػػى مسػػػتوى   ميػػػر الا تكػػػوف ىػػػ ه  المرونػػػة
سػػتراتيجية علػػى المػػدى الهويػػل وتحقػػ  ا ىػػداؼ لاللتنظػػيم. ذمػػا تكػػوف اا نسػػاؽ ال رعيػػة 

 الاقتصادية الكلية للتنظيم ولا تكوف قاصرة على تحقي  مرونة التشغيل.  .
تتعدد وتتداخل ا سباب الدافعة وراء تبنى التنظيمات لثقافة المرونة فػا العمػل، و  

املين، وتعظػػػيم القيمػػػة لكػػػل مػػػن وليةػػػة العمػػػل، والتعامػػػل مػػػر العمػػػلاء، وتحقيػػػ  رضػػػا العػػػ
 :( 25)المست يدين والمساىمين وتتمثل أىم ى ه ا سباب فيما يأتا

 . Cost Savingsقليل التكل ة ت .1
 تحقي  مستوى أعلى من الرضا للعاملين . .2
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مػػن خػػلاؿ تقليػػل معػػدؿ الغيػػاب  Productivityالانتا يػػة  .3
الػ ى يقومػوف لػو  سػلهة أذبػر قدارة وقػت العمػل عػن العمػل وإعهػاء العػاملين 

 وتحسين ا خلاقيات.
أف يعمػػػل العػػػاملوف أذثػػػر فػػػى أقػػػل وقػػػت مػػػر مراعػػػاة تحسػػػين  .4

 أوضاعهم الصحية لأقل تكل ة ممكنة.
إعداد وتعيين العاملين لخصائص قوة العمل الكونية. لمعنى أف  .5

 تكوف استجالاتهم عالية للعملاء وتلبية طلباتهم.
يتعاظم دورىا فا ا خ  لثقافػة المرونػة فػا  ولالمثل عند مستوى القيادة التنظيمية،
، وقػػيم الثقػػة، والحػػوار Shared valuesالهيكػػل التنظيمػػا ليقػػوـ علػػى قػػيم مشػػترذة 

البناء علػى مختلػا المسػتويات والقهاعػات التنظيميػة أذثػر مػن التقيػد لالقواعػد واللػوائح. 
 Managerialإلػػى أف العمػػل اقدارى    R. Kanterوتشػػير روزاليػػث ذػػانتر 

Work   اديكاليػػػة ضػػػخمة ل عػػػل التقنيػػػة الجديػػػدة، وزيػػػادة الهلػػػث مػػػن ر يشػػػهد تغيػػػرات
 انػػث العمػػلاء ، وضػػغوا المنافسػػة العالميػػة ممػػا يجعػػل أشػػكاؿ التنظيمػػات البيروقراطيػػة 

ولقػػػدر مػػػا يكػػػوف  ،(26)التقليديػػػة تتػػػوارى ليحػػػل محلهػػػا تنظيمػػػات تتصػػػا لالمرونػػػة العاليػػػة
ت  ديثة ولسرعة أذبر لقدر ما يتوازى مػر سػرعة التغيػر فػا التنظيم نا حًا فا تهوير تقنيا

 ى ذشرا لنجاح التنظيم واستمراريتو فا السوؽ.نالسوؽ الكو 
ضرورة التقييم الدورى تبرز  –موضر اىتمامنا  –على مستوى التنظيمات الرسمية و 
ليهػا أد ػار وتغيير ثقافة التنظيم ) لمكوناتو الثلاثة ا ساسػية( التػا أشػار إ المعرفةلمحتوى 

شاين لما يك ل تهػوير اسػتراتيجية  التنظػيم  التػى تتصػا لمرونػة عاليػة تمكنػو مػن  سػاب 
والاتصالات البينية لين التنظيم وغيػره ، وتقدير مسب  للنتائ  المتوقعة لديناميات العلاقات

 Creativeومن ثم  صارت الحا ة الملحة  للقيادة اقلداعية  ى.من التنظيمات ا خر 

Leadership   ،ودورىػػا فػػى : إدارة المعرفػػة، وإ ػػداث إعػػادة ىيكلػػة للبنيػػة التنظيميػػة
 وتبنى ثقافة عمل مرنة، وتحوؿ ليةة العمل إلى ليةة عمل مرنة. 
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لصػػػورة ذبيػػػرة نظػػػرًا للإلػػػداعات  إذا قلنػػػا أف معػػػدؿ التغيػػػر العػػػالمى الػػػراىن يتغيػػػر 
فإف معدؿ التراذم لعدد اقلػداعات ىػ ه ، والاختراعات المتلا قة فى مجاؿ العلم والتقنية

وتصػبح التنظيمػات الحديثػة أذثػر تػأثرًا ولقػوة مػن ، يةنسيحدث ط رة ذبيرة فا الثقافة الكو 
التقنيػػػة المتا ػػػة. لػػػل وتصػػػبح فػػػا مػػػأزؽ  قيقػػػى نتيجػػػة لمػػػا لا يمكػػػن توقعػػػو مػػػن تقنيػػػات 

علػػى مػػا ىػػو قػػائم مػػن  لػػ ا فػػإف القيػػادة التنظيميػػة لا ت ػػر اسػػتراتيجياتها ورؤيتهػػا، مسػػتقبلية
ومػػن ثػػم أصػػبحت ، تقنيػػات ومػػا يصػػا بها مػػن ثقافػػات لػػل مػػا ىػػو محتمػػل ظهػػوره مسػػتقبلاً 

وا نسػػاؽ التنظيميػػة البنيػػة  –ذمػػا ذذرنػػا سػػالقًا  -سػػتراتيجيًا يشػػمل اثقافػػة المرونػػة وا بػًػا 
 .توستراتيجيات والنم  الجديد للعمل وليةال رعية والرؤية والرسالة والا

تقػػارير والنسػػث المةويػػة، تشػػير المؤشػػرات العالميػػة إلػػى انتشػػار ثقافػػة ومػػن واقػػر ال
 :(27)المرونة ن ذر منها ما يلى

خػلاؿ ال تػرة مػا  Hewlitt Associatesمن خلاؿ المسح الػ ى قامػت لػو  .1
 Work/Lifeعلػى ق ػية التػوازف لػين العمػل والحيػاة  2004 – 2003لين عػاما 

 تصادية تقدـ لدائل للعمل المرف.% من ا نشهة الاق74للعاملين يت ح أف 
 Families)مػن مؤسسػة ا سػر والعمػل  2003مػن خػلاؿ تقريػر صػادر عػاـ  .2

and Work Institute)  يت ػح أف العػاملين أصػبح لػديهم سػيهرة أذبػر علػى ،
. وأف أذثر مػن  1992مقارنة لما ذانت عليو عاـ  2002ساعات عملهم الرسمية فا 

 1993يديػػػػػة مقارنػػػػة لمػػػػػا ذانػػػػت عليػػػػػو فػػػػا عػػػػػاـ %( يسػػػػتخدموف المرونػػػػة التقل43)
% 18فػػا العمػػل ازداد مػػن  Flex Time%(. واف اسػػتخداـ الوقػػت المػػرف 29)

 % خلاؿ العقد الماضى من الامن.23إلى 
% مػػن العػػاملين يعملػػوف 51أف  2002الصػػادر فػػا عػػاـ  WFDيشػػير تقريػػر  .3

 لبعض الوقت فا أماذن لعيدة عن مواقر عملهم الرئيسية.
لاسػيما  ثقافػة المرونػة التنظيمات فى تهبيقها ل لتحديات التا توا واخامسًا:
 لين العمل /الحياة: التوازف تحقي  فا مجاؿ 
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العػالما ومػا  ىقتصادلاالمجل  ا ىمن خلاؿ المناقشات التا  رت خلاؿ منتد 
دد من الشرذات الصينية فا ىون  ذون  يبرز عدد من التحػديات لعأس رت عنها المسوح 

لػػين العمػل والحيػػاة  ا ػة تهبيػػ  ثقافػة المرونػػة  لاسػيما فيمػػا يخػتص لتحقيػػ  التػوازفالتػا تو 
Work/Life  (28)نجملها فيما يلى: 

عػػدـ إتصػػاؼ ليةػػة العمػػل لالآليػػات المناسػػبة والبنيػػة التحتيػػة الملائمػػة لتحقيػػ   -1
 العمل و ياة العاملين. ثقافة المرونة  والتوازف لين

داريػػة لثقافػػة المرونػػة الحميمػػة والتػػا تحقػػ  للعػػاملين إفتقػػار لعػػض الكػػوادر اق -2
الثقة، واقستقلاؿ ال اتا، وتمكينهم من إتخاد قراراتهم فا مجاؿ عملهم ولالكي يػة ومتػا 

 .ةالتا تحق  لهم التوازف لين العمل والحيا يةوأين يؤدوف عملهم وتحكمهم فا الآل
ونى من  راء تبنػا ثقافػة خشية التنظيم من ترا ر قوة منافستو فا السوؽ الك -3

 العمل الحميمة تجاه العاملين .
 . ىصعولة ا خ  لثقافة المرونو فا العمل اقدار  -4
نتا يػػػة لاسػػػتمرار العػػػاملين فػػػا عملهػػػم لاإنتشػػػار فرضػػػية الػػػرل  لػػػين تحسػػػين ا -5

 لساعات عمل طويلة .
يػػ  خشػػية المػػديرين مػػن فقػػد سػػيهرتهم وسػػلهتهم علػػا العػػاملين إذا مػػا تػػم تهب -6

 ثقافة العمل الحميمة والتوازف  لين العمل والحياة.
مػن ديناميػات وعػدـ التأذػد لا تجعػل مػن السػهل ا خػ  العولمػة ما تتصا لو  -7

 لين العمل والحياة.لسياسة التوازف 
وعلػػى الػػػرغم مػػػن ىػػػ ه التحػػػديات، ىنػػاؾ العديػػػد مػػػن الشػػػرذات  العالميػػػة أخػػػ ت 

فى لنيتها التنظيمية لتواذث المسػتجدات فػى سػوؽ لثقافة العمل الجديدة، وأ دثت تغيير 
العمل العالمى، ى ا من  هة، ولتحقي  التوازف لين العمػل وا تيا ػات العػاملين، مػن  هػة 

 أخرى، وى  ما سنتناولو فى العناصر الآتية:
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 لنيػػػػة التنظيمػػػػات الحديثػػػػةوإعػػػػادة ىيكلػػػػة التحػػػػولات العالميػػػػة سادسًػػػػا: 
 لتواذث ثقافة العمل المرف:

و د الكثير من الشرذات العالمية التى تقدـ الخدمات على مدار السػاعة ودوف ي  
توقػػا مػػن خػػلاؿ ثػػلاث دورات عمػػل متعاقبػػة. ممػػا يعنػػى العمػػل لسػػاعات إضػػافية ذثيػػرة. 

ع وتن يػ  تبػا لا ايايد من الن قات التى تحرت  ى ه الشرذات على تجنبهػأف وى ا من شأنو 
متػػػى وذيػػػا يػػػؤدى العمػػػل  طػػػوؿ سػػػاعات   وتػػػنظماسػػػتراتيجية العمػػػل المػػػرف التػػػى ت ػػػمن 

ممكنػػػة دوف تحمػػػل تكل ػػػة سػػػاعات إضػػػافية  ذػػػأف يػػػؤدى العمػػػل مػػػن مواقػػػر عمػػػل متنػػػاثرة 
واسػػػػتخداـ التهػػػػورات التقنيػػػػة ، ) ذالعمػػػػل مػػػػن المنػػػػازؿ، المكاتػػػػث الخاصػػػػة (   غرافيػًػػػا

Technological advances  ذالعمػػػػػل عػػػػػن لعػػػػػد لاسػػػػػتخداـ أدوات تقنيػػػػػة(
ضػػػغ  أيػػػاـ العمػػػل و ،  Part-timeالعمػػػل لػػػبعض الوقػػػت و  ، e-workالاتصػػػالات 
 Jobالمشػػارذة فػػا أداء مهمػػة أو وظي ػػة وا ػػدة لػػين أثنػػين مػػن العػػاملين و ا سػػبوعية، 

Sharing  ، ت رغ  منح إ ازاتو Sabbaticals  ، العمل لالمكتث ل ترة قليلة من و
ل تػرة زمنيػة ثػم   ريػة تػرؾ العمػلو ،  Telecommutingالوقت ، ودواـ ذامػل للعمػل 

لاسػػػتكماؿ التعلػػػيم، أو  سػػػباب أو العػػػودة إليػػػو فػػػا  ػػػالات رعايػػػة مػػػن يسػػػتحقوف الرعايػػػة 
 paid andأخػرى، وقػد يكػػوف تػرؾ العمػل لػػأ ر أو لػدوف أ ػر خػػلاؿ فتػرة الانقهػاع 

unpaid leave  ذما أوضحنا سالقًا، مما يستلاـ إ داث تغييرات  وىرية فى البنيػة ،
 رذات وغيرىا من التنظيمات الحديثة، ومن ى ه التغييرات ما يأتى:التنظيمية له ه الش

مػا     وظهػور هح لالػت ةخاصػي ولاتسػتقلػيص عػدد المسػتويات اقداريػة للتنظػيم واذ -1
 Collectivist- democraticالديموقرطيػػػة  -يعػػػرؼ  لالتنظيمػػػات الجماعيػػػة

organizationsدة،  يػػػث تقػػػوـ ، وىػػػى نمػػػ  لػػػديل للتنظيمػػػات البيروقراطيػػػة الرشػػػي
السػػلهة فػػى ىػػ ه التنظيمػػات علػػى المشػػارذة الجماعيػػة فػػى إتخػػاذ القػػرارات، ولػػي  علػػى 

 . (29)أساس متدرج من السلهة 
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فى إنجاز أىدافها ويساعدىا على ىػ ا  عملالتنظيمات الحديثة على فرؽ  اعتماد  -2
مػات، تو ػد  أنػواع التو و اله رة العالية فى تقنية المعلومات وداخػل ىػ ا النػوع مػن التنظي

مختل ة من فرؽ العمل لكل منها أدوار محددة  مػن ىػ ه ال ػرؽ: فػرؽ تحويػل المػدخلات 
إلػػى مخر ػػات، وفػػرؽ تكامليػػة مسػػةوليتها تحقيػػ  التكامليػػة فػػى أداء الخدمػػة للعميػػل فػػى 
مختلػػػا المنػػػاط  الجغرافيػػػػة، وفػػػرؽ اقدارة والنػػػوع الرالػػػػر مػػػن ال ػػػرؽ يهلػػػػ  عليػػػو فػػػػرؽ 

 (30)الجودة(التحسين )فرؽ 

 Coreوتعظػػيم الجػػدارة المرذايػػة  ،  Downsizingالعمالػػة  جػػم تقلػػيص  -3
Competence :  ذشرذة فول و السويدية   -إف الكثير من الشرذات الصناعية الكبرى

Volvo ، )تسػعى لتعظػػيم الػرلح مػػن خػػلاؿ  -وشػرذة صػػناعة السػيارات اقيهاليػػة )فيػػات
الانتا يػػة الروتينيػػة التػػى ذانػػت تقػػوـ علػػى أسػػلوب  تقلػػيص  جػػم العمالػػة  وإلغػػاء العمليػػات

     .التكاملية والتحوؿ إلى شرذة صناعية/ خدمية وفقًا لا تيا ات العميل
 Knowledgeتحػػػػوؿ التنظيمػػػػات الحديثػػػػة فػػػػى ليةتهػػػػا إلػػػػى نسػػػػ  معرفػػػػى  -4

System  و ليةػة لػتعلم المعرفػةKnowledge Learning Workplace   (
وامػل لالنسػبة لع  -مػن  يػث ا ىميػة  - فة  اليػا المرتبػة ا ولػى تحتل المعر ،  يث  ) 31

وأصػبحت التنظيمػات  : ا رض، رأس المػاؿ، قػوة العمػل.التقليدية والتى تتمثل فػىالانتاج 
الحديثة مر مهلر ا ل ية الثالثة ليةة معرفية ومتصػ ة لالمرونػة علػى مسػتوى ذافػة العمليػات 

صػػػالات، وصػػػنر القػػػرارت اقداريػػػة ، وإعػػػادة الهيكلػػػة، التنظيميػػػة )إنتا يػػػة، تسػػػويقية ، ات
والعمالػػػة وسياسػػػات العمػػػل ( . ويت ػػػمن  محتػػػوى الرؤيػػػة والرسػػػالة تحقيػػػ  ثقافػػػة المرونػػػة 

 والحداثة والتعلم . 
 نماذج تهبيقية نا حة: داخل الشرذات العالميةالمرف  ثقافة العمل  :لعًاسا

نتا يػػػة و ػػػدوث لاوزيػػػادة ا ،لينيػػػدة تػػػؤدى إلػػػى رضػػػا العػػػامدإف ثقافػػػة العمػػػل الج 
واقتسػػػػاؽ فػػػػى قػػػػيمهم ومعػػػػاييرىم وثقافػػػػة صػػػػا ث العمػػػػل / القيػػػػادة  ،التكامػػػػل الػػػػداخلى

 Mentalityالتنظيمية. وى ا النوع من ثقافػة العمػل تحقػ  التػوازف لػين ذىنيػة العامػل  
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of employees  ،ة وانػدما يتها  مػر أخلاقيػات التنظػيم التػا تتبناىػا القيػادة التنظيميػ
  وتنهض على قيم  وىرية أخلاقية

هلبػػات العمػػل تتحقيػػ  التػػوازف لػػين مالعمػػل الجديػػدة، ضػػرورة لنجػػاح ثقافػػة أيَ ػػا 
نتا ية وانتمػاء العػاملين وتكػي هم لقػوة مػر ثقافػة لا تيا ات الحياتية للعاملين. فايادة الاوا

خػارج التنظػيم. التغيير يتهلث مػن اقدارة تلبيػة  ا ػاتهم الشخصػية أثنػاء سػاعات العمػل و 
نجػاح ثقافػة العمػل المػرف ونجػاح التنظػيم ذاتػو  ىوتحقي  التوازف لينهما يعتبر دالة قويػة علػ

 فا تحقي  التوازف لين التكيا مر ليةتو الخار ية والتكامل الداخلا .
ا فػػػا إعػػػادة تشػػػكيل قػػػوة العمػػػل ا ذبيػػػرً العالميػػػة شػػػوطً  IBMقهعػػػت شػػػرذة وقػػػد 

الشرذة من تحديد ذيا وأيػن ومتػا تعمػل ىػ ه القػوة. ونقػدـ ولالمرونة الكافية التا تمكن 
 Computer Information Technology (CIT)الشػػرذة عبػػر شػػبكة 

 ىالتنػػوع الثقػػاف لػػينمػػة اءالمرذبػػة والتالعػػة لهػػا نشػػر سػػتة لػػدائل لثقافػػة المرونػػة تت ػػمن المو 
بػػػدائل آليػػػات لبيةػػػات العمػػػل والبيةػػػة الخار يػػػة قختيػػػار البػػػديل المناسػػػث. ذمػػػا تت ػػػمن ال

شػػػرذة  أيً ػػػا قػػػوـوت التمكػػػين والتػػػدريث للعػػػاملين وفػػػ  معػػػايير وقػػػيم ثقافػػػة العمػػػل المػػػرف.
من المنػاؿ ل ) العم الصولالعمل المرف ومتعدد  ةصتلرام  مخ ىالعالمية لتبن البيبسى ذولا

، العمػػل لسػػاعات قليلػػة مػػن وقػػت الػػدواـ الكامػػل IT (C)، العمػػل عػػن لعػػد لاسػػتخداـ 
 (32)للعمل (

لشػػػن مػػػن الت صػػػيل لنمػػػوذ ين فقػػػ  مػػػن تجػػػارب الشػػػرذات   مػػػا يلػػػىفي ونعػػػرض
 النا حة فى تهبي  ثقافة العمل المرف وتحقي  ا تيا ات العاملين فى الوقت اتو.

النمػػوذج ا وؿ: إعػػادة الهيكلػػة فػػى البنيػػة التنظيميػػة وتبنػػى الشػػكل اقسػػباذيتى    
Spaghetti form of organizational  structure"  فػػى إ ػػدى

الشػػرذات الكبػػرى والرائػػدة عالميػًػا  فػػى مجػػاؿ تصػػنير  المسػػاعدات السػػمعية ) سػػماعات 
(. أمػػا النمػػوذج الثػػانى فهبػػ  ثقافػػة العمػػل  Oticonا ذف ( فػػى دولػػة الػػدنمارؾ )شػػرذة 

 مػةيقافػة الر وإذساب العمػل ث فى القيادة  -ذصا ث عمل   - جرلة طومسوفالر يمة )ت
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Passionate Work Culture  فػى إ ػدى الشػرذات العاملػة فػى مجػاؿ صػناعة
 تورينتو ونشر الصحا ونقلها فى مدينة

ثقافػػة العمػػل المػػرف وإعػػادة الهيكلػػة فػػى البنيػػة التنظيميػػة النمػػوذج ا وؿ: تجرلػػة  
 (: 33) لصناعة ا  هاة المساعدة للسمر Oticon أوتيكوف لشرذة 

ى  ا مثػل للتقنيػة الراقيػة ذقػوة وى ه التجرلة يحت ى لها فى ذي يػة التوظيػا اقدار 
مساعدة و فاعلة فى إعػادة الهيكلػة وثقافػة العمػل المػرف. و تهػتم ىػ ه الورقػة لعػرض ىػ ه 

 التجرلة للأسباب الآتية :
. تاايػػػد ال ػػػغوا الخار يػػػة متمثلػػػة فػػػى  ػػػدة المنافسػػػة مػػػن  انػػػث الشػػػرذات 1

 Hearing Aidsا مريكيػة، خاصػػة العاملػػة فػػى مجػػاؿ تصػػنير المسػػاعدات السػػمعية 
لشػػكل أذثػػر تهػػوراً فػػى الجػػودة وصػػغر  جػػم سػػماعة ا ذف عمػػا تنتجػػو شػػرذة  أوتيكػػوف 
 والمصػػن ة مػػن أذبػػر خمػػ  شػػرذات فػػى العػػالم تعمػػل فػػى تصػػنير المسػػاعدات السػػمعية، 

ذرونػو دانمارذيػة  مػن ليػر   480ومن ثم ترا ر  جم مبيعاتها السنوية والتى ذانػت تقػدر لػػ 
% مػن المسػاعدات السػمعية خػارج  90لػة، وتصػدير مػا يػوازى دو  100منتجاتها داخػل 

إنخ  ت نسبة مبيعػات أوتيكػوف فػى السػوؽ العػالمى. 1986 دود الدانمارؾ. وفى عاـ 
ولالتػالى أصػبحت الشػػرذة منػ  ىػ ا التػػاريخ تعػانى مػػن أوؿ ترا ػر فػى عائػػداتها الماليػة، لػػ   

  ديدتين.  Missionورسالة   Visionذاف ضرورياً تبنى الشرذة لرؤية 
 As a . اقعتمػػاد لشػػكل أساسػػى علػػى التقنيػػة المتقدمػػة  ذقػػوة مسػػاعدة 2

helper power .فػػى عمليػػات الانتػػاج وفػػى عمليػػات الاتصػػاؿ الرقمػػى لكافػػة آلياتهػػا
وفػػى إعػػادة الهيكلػػة وتعايػػا المهػػارات البشػػرية وتشػػكيل الوظػػائا لػػتلائم مهػػارات العػػاملين 

ر البيروقراطػى التقليػدى. والتحػوؿ ال يايقػى فػى ليةػة ولي  العك  ذما ىػو سػائد فػى ال كػ
العمل ، والتداخل ال عاؿ لين الوظائا لما يسمح لمرونة الحرذة والتنقل للأفػراد لػين فػرؽ 

 Organization ofزمنيتالعمل و تنظيم العمل فى شكل مشروعات موقوتة ل ترة 

work in form of projects   . 
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لحػػادث لالراديكاليػػة علػػى ذافػػة المسػػتويات التنظيميػػة . إتصػػاؼ التغييرالتنظيمػػى ا3
والعمليات والموقر ال يايقى للعمل. وتم إنجاز ى ا التغيير لنجاح و ودة عالية خلاؿ فترة 

. ورغػم 1992 تى ينػاير عػاـ  1991لدأت من يناير  -لمدة عاـ فق    -زمنية قصيرة 
ذة   أوتيكػػػوف  إلا أف  عػػػدـ صػػػدور تقريػػػر رسػػػمى للتحػػػوؿ التنظيمػػػى الػػػ ى  ػػػدث فػػػى شػػػر 

ىنػػػاؾ مجموعػػػة مػػػن المؤشػػػرات ا ساسػػػية التػػػى ت ػػػمنتها التقػػػارير الدوريػػػة الصػػػادرة لهػػػ ا 
الخصوت تشيرإلى تبنى إدارة الشػرذة ل لسػ ة  ديػدة وتهبيػ  إسػتراتيجيات تتعلػ  لتنظػيم 
العمل وسياساتو والمرونػة فػى ليةػة العمػل، وثقافتػو وذلػك مػن خػلاؿ تعمػيم اسػتخداـ تقنيػة 
المعلومات الرقمية و سن إدارتهػا، وذانػت ا سػباب الرئيسػية وراء نجػاح التغييػر التنظيمػى 
أف يتخػػ  ىػػ ا التغييرأرلعػػة مسػػارات متاامنػػة ومتوازيػػة سػػواء علػػى مسػػتوى  ميػػر مسػػتويات 
التنظيم لتعميم المعرفة والتعلم .أوعلى مستوى التسػوي  والعلاقػات مػر العمػلاء وإعهػائهم 

فػػى نظػػر الشػػكاوى والػػ وؽ وتعظػػيم الهلػػث علػػى المنػػت  . ومػػا يهمنػػا مػػن  أولويػػة الاىتمػػاـ
ى ه التغييػرات مػا يػرتب  لهػدؼ ىػ ه الورقػة واىتمامهػا لالعمػل المػرف وثقافتػو والمرونػة فػى 

 ليةة العمل. من ثم نوضح فيما يأتى مجالات التغيير:
يػر العػاملين إلغاء  مير المكاتث الوظي ية لشكلها ال يايقى محدد المسا ة لجم -1

لما فيهم المدراء. وأف  يتحوؿ الشكل ال يايقى لبيةة العمل إلى قاعة ت م  مير العػاملين 
. مر توزير ديمو رافى لمواقر أو مراذا عمل لهؤلاء دوف و ود أى  وائ  فاصلة . وى ا 
من شأنو  يحق   رية ذاملػة للعػاملين والاتصػالات المباشػرة  ليػنهم لشػكل دائػم ممػا يتػيح 

كانيػػة مشػػارذة أى شػػخص مشػػتغل لالتنقػػل مػػن فريػػ  عمػػل إلػػى آخػػر مػػر أداء عػػدة مهػػاـ إم
وظي ية تتنوع وف  ما يتهلبو ذل مشروع من خبػرات ومهػارات. وىػ ا لػدوره يحقػ  مسػتوى 
عالى من الرضا عن العمل لديهم. ذما روعى أف يشتمل ذل موقػر عمػل علػى  اسػث آلػى 

والتسػوي  ومشػكلات العمػلاء مػن خػلاؿ شػبكة  وذل ما يلاـ مػن معلومػات خاصػة لاقنتػاج
معلومات متا ة على  اسػث ذػل موقػر وظي ػى ممػا يحقػ  قػدراً عاليػًا مػن الثقػة والشػ افية 
تتسم لهما ليةػة العمػل. ذمػا يػتم اسػتخداـ تقنيػة المعلومػات والاتصػالات فػى نقػل ا فكػار 
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نقػل الرسػائل وذافػة  والمشكلات عبر شػبكة اقنترنػت ومػن ثػم إلغػاء اسػتخداـ ا وراؽ فػى
أنواع المكاتبات داخل البيةة التنظيمية. ذما يتيح التوزير الجغرافى الم تػوح لمواقػر العمػل 

  رية التنقل وتجمر المشترذين فى مشروع ما فى موقر وا د يجمعهم .
لكػػل عامػػل أو مشػػتغل  ريػػة الموافقػػة أو اقعتػػ ار عػػن المشػػارذة فػػى أى مشػػروع   -2

ة المعلومات الخاصة لالشرذة. وتكػوف اق الػة مػن خػلاؿ توقيػر ىػ ا يعرض عليو عبر شبك
المشتغل إليكترونيا .وفػى  الػة التوقيػر لالموافقػة وفػى غ ػوف سػاعات قليلػة يجتمػر فريػ  
العمػػل لالمشػػروع ويقومػػوف لنقػػل مكػػاتبهم المتحرذػػة مػػن مواقػػر عملهػػم ليكونػػوا  نبػًػا إلػػى 

  نث لبدأ المشروع .
المعتمػػد علػػى المشػػروعات  ريػػة ترذػػو أو اقعتػػ ار عنػػو مػػن يك ػػل تنظػػيم العمػػل  -3

 انث أى مشترؾ فى ى ا المشػروع قػد يتػاح أمامػو فرصػة عمػل أف ػل فػى شػرذة أخػرى . 
ومن ثم فالعمل فى المشروعات تتعػدد فوائػده  سػواء لالنسػبة للعػاملين والمػدراء علػى  ػد 

المشػروعات يتهلػث عمالػػة سػواء وعلػى مسػتوى الشػرذة وتكل ػة العمػل والانتػاج. فالعمػل ل
مؤقتػػػة ذات مهػػػارات وخبػػػرات متنوعػػػة. وىػػػ ا مػػػن شػػػأنو يقلػػػل مػػػن تكل ػػػة العمالػػػة الدائمػػػة 
ومهالبهػػا الخاصػػة لالتػػأمين الصػػحى  والمعاشػػات. ذمػػا يتػػيح فرصػػة ذبيػػرة أمػػاـ المشػػتغلين 
لتلبيػػة مهػػالبهم الحياتيػػة مػػر إمكانيػػة العمػػل خػػارج الشػػرذة سػػواء ذػػاف عمػػلًا خاصًػػا أو مػػن 

لاؿ فػػرت عمػػل لاسػػتخداـ شػػبكة الاتصػػالات الرقميػػة مػػر مكاتػػث خبػػرة أو مؤسسػػات خػػ
 أخرى . 
أف العمل ذ ري  عمل فى مشروع لعينو لايخ ر فى علاقاتػو للػنم  التقليػدى  -4

للعلاقة الرسػمية  لػين الػرئي  والمػرؤوس. لػل داخػل المشػروع يتسػاوى الجميػر فػى تبػادؿ 
المتبادؿ لينهم ولين المشرؼ المسةوؿ مػن ليػنهم علػى الرأى والمشورة مر توفير الا تراـ 

 المشروع .  
وإذسػػػاب  فػػػى القيػػػادة  -ذصػػػا ث عمػػػل   - جرلػػػة طومسػػػوفالنمػػػوذج الثػػػانى: ت 
فى إ دى الشػرذات العاملػة  Passionate Work Culture قافة الر مةالعمل ث

   (34)تورينتو فى مجاؿ صناعة ونشر الصحا ونقلها فى مدينة
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أسػلوب  نوعيػة أف نتوقػا عنػده لالتأمػل والدراسػةفػت للنظػر ويسػتح  من اللا     
داخل شرذاتو التى تعمػل فػى   Thomsonالقيادة فا العمل ال ى تبناه وطبقو طومسوف 

فعنػدما طبػ  ثقافػة الر مػة  .مجالات صناعة الصحا والنشر والنقل، والبتروؿ فػى تورينتػو
يراث  ق ػات اقسػتثمارات لشػكل ذبيػر لهػ ه فى إدارة شرذاتو التى آلت إليػو ملكيتهػا لػالم

 1976مليػوف دولار فػػا عػػاـ  500قتصػػادية  الكبيػػرة  مػن رأس مػػاؿ للػػ  لااقمبراطوريػة ا
لليػوف دولار.واسػتمرت ىػ ه  25إلػى  2006وقت أف آلت إليو لالميراث ليصل فػا عػاـ 

  .اله رة الهائلة فا اقستثمارات  تى لعد وفاتو
وذػػػػاف أ ػػػػد المقػػػػرلين مػػػػن - Geoffrey Beattieيػػػػرى  ي ػػػػرى ليتػػػػى  
ف سػر نجا ػو فػا إدارة إمبراطوريتػة ذػاف إلػل ، ا ا نالغػً اقتصػاديً أنو ما ذػاف ر ػلًا  -طومسوف

متميػاة عمػل  ن سػو لمجموعػة ال ى نجػح فػى أف يحػي  يكمن فا ذونو المستثمر الو يد 
ا ا عظيمًػنجاً ػ ونجػح طومسػوفسالقة ومتمياة فى العمػل. خُلقيا قبل أف يكونوا ذوى خبرة 

لػالولاء لػػو و ػده. ومػن  انبػػو ذػاف لديػو ثقػػة ذاملػة فػى ولائهػػم   فػى أف يكسػث مػػن يػدينوف
لنػاء ثقافػة مؤسسػية نا حػة  تتمثػل فػى دة دالكامل لو. وذانت رؤية طومسوف واضػحة ومحػ

عملػػو لمػػودة وشػػ افية  تػػو ىػػو. ثػػممػػر أخلاقياتت ػػ   تقػػوـ علػػى قػػيم وأخلاقيػػاتيجػػث  أف 
وعلػى ىػ ه . ثقتػو ودعمػو الكامػل مػر مػنحهم ذاتور القيػادات التنظيميػة لشػ فةذاو دارة مر  

اسػػتهاع أف يهػػور ثقافػػة  الػػ ى  ا سػػ  البسػػيهة نمػػت اقمبراطوريػػة الاقتصػػادية لهومسػػوف
ىػ ا النػوع مػن  الثقافػة سػارياً ولقػا  قيمػو ىػو المتصػ ة لالر مػة والمػودة . عمل مػن خػلاؿ

لخلػ  الظػروؼ   Rules قواعػد ىوفيمػا يػأتا ثمػان لعػد مماتػو. داخل  مير شرذاتو  تى 
 المشروعات الاقتصادية لر اؿ ا عماؿ:  نجاحمن  تايد الر مة والتى الصالحة لثقافة 

ا مػػػر قيمػػػك الػػػ ى تػػػراه مت قًػػػ ) العامػػػل / الموظػػػا / المػػػدير ( (  تعيػػػين ال ػػػرد1)
و السػػيرة المهنيػػة ا ويسػػب  فػػى ا ىميػػة مػػا تت ػػمنوأخلاقياتػك. ويعتبػػر ىػػ ا المهلػػث ضػػروريً 

 ةوتو يػػو أسػػةل، ويحقػػ  ىػػ ا المهلػػث مػػن خػػلاؿ المقػػاللات الشخصػػية ،للمتقػػدـ للعمػػل
وىػػل ؛ تكشػػا مكنػػوف أخلاقيػػات وقػػيم  والمصػػالح ال اتيػػة وطمو ػػات  المتقػػدـ للوظي ػػة
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طومسوف خلاؿ المقاللػة  و هها ومن نماذج ا سةلة التى ؛ تتماثل ونظائرىا لدى طومسوف
خػػػلاؿ السػػػيرة المهنيػػػة لػػػك ي مػػػا الػػػ ى يثيػػػر ملكاتػػػك ال كريػػػة ويعظػػػم : مػػػا الػػػ ى تحبػػػو 

طمو اتػػكي مػػا المنػػاى  الدراسػػية التػػى ذنػػت لا ت  ػػلها فػػا مدرسػػتكي  ىػػ ا النػػوع مػػن 
خلػػ  لػػدى طومسػػوف إ ساسًػػا لالصػػدؽ فيمػػا يقولػػو المتقػػدـ وإف ذػػاف ىنػػاؾ ي ا سػػةلة ذػػاف

 تماثل مر قيمو ومصالحو  أـ لا.
ذػػاف طومسػػػوف يقػػاللهم ويجلػػػ  إلػػيهم لشػػػكل : مالػػة المناسػػػبةعمليػػة اختيػػػار الع -2

 ميمػة  ػوؿ مػايتم تن يػ ه لشػكل  يػد أو مػن خػلاؿ علاقػات دورى ومتكررويدور الحوار 
غير  يد من عمليات وانتاج. ويكوف الهدؼ من وراء ى ه اللقاءات تحليل ال اقد وأسبالو 

قصػػغاء الجيػػد خػػلاؿ اللقػػاءات ذػػاف او  .فػػى  ريػػة وإ سػػاس لا مػػاف والثقػػةوذي يػػة تقليصػػو 
والتوصػل إلػى رؤى  ،المتكررة لين الهػرفين خاصػية أساسػية تػنهض علػى ا تػراـ رأى الآخػر

نتػػػاج و ودتػػػو أو علػػػى مسػػػتوى لاو لػػػوؿ نػػػا اة لمشػػػكلات العمػػػل سػػػواء علػػػى مسػػػتوى ا
 تصالات مر العملاء ومتغيرات السوؽ .لاا

تصالات لالجيد فا المحادثات واوا مر اللافت فا تبنى طومسوف لخاصية اقصغاء ا
 Theories of Richا نظريػػػػػات إثػػػػػراء اقتصػػػػػالات أشػػػػػارت إليػػػػػو  ػػػػػديثً 

Communications    ، ولمػػا  ةناقشػػالمومناقشػػتها لميػػاة  سػػن اقصػػغاء خػػلاؿ 
 Art of Communicationsتصالات لاسما   فن اي

. و يػاؿ يارىم قبلًا تجنث الوشايات من  انث ا فراد أو العاملين ال ين ساء اخت  - 3
ىؤلاء المهلوب محاولة غرس ثقافة المحبة أو الر مة لػديهم مػن خػلاؿ النقػد البنػاء. وإذا 

 فشل ى ا ا سلوب يجث اقسراع لالتخلص منهم.
 أخلاقيػػػات راقيػػػة للعمػػػل ذالت ػػػحية والحػػػث واقلتػػػااـ. مػػػر تبنػػػىالعمػػػل الشػػػاؽ     -4
تػوفر أخلاقيػات عمػل  ىفمن ال رور لالر مة  امتصلشرى  ا تحصل على رأس ماؿ فلك

تلتػاـ لالعمػل أرلعػين  – ىعلػى المسػتوى الكػون –سامية. إذ لم تعد الكثير مػن الصػناعات 
نتا يػػة عاليػػة و يػػدة، مػػا لػػم تكػػن مصػػحولة ا تتحقػػ  نا. ولػػا لػػل تايػػد ذثيػػرً سػػاعة أسػػبوعيً 

عنػػوى لالت ػػحية والالتػػااـ والحػػث مػػن  انػػث العػػاملين فػػا مقالػػل  صػػولهم علػػى تقػػدير م
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وى ا يشير إلى تبنى الشرذات العالمية لسياسة التػوازف لػين متهلبػات  وعائد مادى مجاى.
   العمل وا تيا ات العاملين. 

أف تتوفر قيمة الهمػوح لػدى العػاملين لػالتنظيم وىػ ه القيمػة تتهلػث انتهػاج ثقافػة    -5
  ة لالمعرفة والتعلم .ويتحق  ى ا داخل البيةة التنظيمية المتص تدعم الاعتقاد القوى لها.

التشػػجير علػػى تبنػػى خاصػػية التبػػاين فػػا الخل يػػة الا تماعيػػة والخبػػرة والمصػػالح   - 6
 تمػػاعى الجيػػد فػػا مواقػػر  العمػػل. ومػػن ثػػم إثػػارة الهمػػم لاللعػػاملين  لمػػا ي ػػمن ت ػػاعلهم ا

 مشروع. ىلنجاح أ دًا  مةهموتوليد طاقات  
 لعمل المتمياة.خل  مجالات تدعم ثقافات وأخلاقيات ا   - 7
  ا خ  لالرؤية لعيدة المدى فا الت كير.   - 8
 

 استخلاصات:
 اولنػػا فػػى ىػػ ه الورقػػة أف نصػػا مسػػارات التحػػوؿ التػػى تلحػػ  لػػالمعنى التقليػػدى 
للعمػػل ومػػا يػػرتب  لػػو مػػن ثقافػػة لاتػػت تتػػداخل معهػػا ثقافػػات فرعيػػة ذثقافػػة المرونػػة والثقافػػة 

ف خصػائص تػتلاءـ وطبيعػة العولمػة والسػوؽ الكػونى. الرقمية مما يكسث ثقافة العمل المػر 
وما ذاف لنا عندما نهتم لثقافة العمل أف نغ ل العلاقة الجدليػة لينهػا ولػين الثقافػة التنظيميػة 

وفػى مقػدمتهم  -التػى ذػات ولاتػااؿ مجػاؿ اىتمػاـ الكثيػر مػن علمػاء العلػوـ الا تماعيػة -
 اد ارشاين.
الػػػديمو رافى لقػػػوة العمػػػل الكونيػػػة، وزيػػػادة  لمتلا ػػػ  للتغيػػػرا التهػػػورفػػػإف أيً ػػػا  

تصػالات لاالت اعل لين أناس من ثقافات مختل ة فى أداء نشاطات العمل لاستخداـ تقنية ا
تتصػا لالتبػاين  التػىة تعمل داخل ليةمرنة للوالمعلومات الرقمية يتهلث ضرورة تبنى ثقافة 

 الكػػونى  لثقافػػة المرونػػة   الثقػػافى والديناميػػة فػػى آف وا ػػد. لمعنػػى أف اذتسػػاب  السػػوؽ
flexibility Culture  تػػنعك   تجلياتػػو علػػى معنػػى العمػػل وثقافتػػو وعلػػى الثقافػػة

، ل ا ذاف من ال رورى الاىتماـ لإعادة الهيكلة لبنية التنظيمػات الحديثػة، وتهػور التنظيمية
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ل ليةػػة العمػػل فيهػػا لتتصػػا لالمرونػػة، وال اعليػػة لتتواذػػث مػػر المسػػتجدات فػػى سػػوؽ العمػػ
 الكونى، لاسيما داخل الشرذات متعدية الجنسية.

ت ػػمنت الورقػػة أيً ػػا ا سػػاليث المبتكػػرة التػػى تنتهجهػػا ىػػ ه الشػػرذات، ل ػػماف 
زيػػػادة  انتا يػػػة العػػػاملين، وانػػػدما يتهم وتحقيػػػ  مسػػػتويات أف ػػػل مػػػن التوافػػػ  لػػػين قػػػيم 

ع أشػكاؿ العمػل ) العاملين وقيم التنظيم الرسمى. مر توفير الوقت والتكل ة من خلاؿ تنػو 
العمػػل عػػن لعػػد، العمػػل لػػبعض الوقػػت، العمػػل المؤقػػت (، واذتسػػاب ليةػػة العمػػل للمرونػػة 
وال اعلية لما يحقػ  توازنػًا لػين متهلبػات العمػل والمتهلبػات الشخصػية والحياتيػة للعػاملين 
وال ى تنعك  آثاره اقيجالية فى زيػادة إنتا يػة العػاملين وتقلػيص فػرت الصػراع التنظيمػى 

دوراف العمػػػل. ذمػػػا تتبنػػػى تنظيمػػػات القػػػرف الحػػػادى والعشػػػرين قيمًػػػا تنظيميػػػة، ذالصػػػدؽ و 
والش افية والمواطنة التنظيمية  والعمل على غرسها لػدى العػاملين علػى  ميػر المسػتويات 
التنظيميػػة مػػن خػػلاؿ عمليػػة التنشػػةة التنظيميػػة وتحػػوؿ ليةػػة العمػػل إلػػى ليةػػة معرفػػة وتعلػػم  

يايػػد مػػن الانتا يػػة وتحسػػين مسػػتوى المنافسػػة الاقتصػػادية فػػى مسػػتمر. وىػػ ا مػػن شػػأنو 
  السوؽ الكونى.

ضرورة التقييم الدورى تبرز  –موضر اىتمامنا  – الحديثةلى مستوى التنظيمات وع
لمحتوى التعليم وتغيير ثقافة التنظيم ) لمكوناتػو الثلاثػة ا ساسػية( التػا أشػار إليهػا أد ػار 

جية  التنظػيم  التػى تتصػا لمرونػة عاليػة تمكنػو مػن  سػاب شاين لما يك ل تهػوير اسػتراتي
والاتصػالات  ،والتحال ات الاقتصادية، وتقدير مسب  للنتائ  المتوقعة لديناميات العلاقات
ومن ثم  صارت الحا ة الملحة  للقيادة ، البينية لين التنظيم وغيره من التنظيمات ا خرى

ى : إدارة المعرفػة ، وإ ػداث إعػادة ودورىا فػ  Creative Leadershipاقلداعية 
 ىيكلة للبنية التنظيمية، وتبنى ثقافة عمل مرنة، وتحوؿ ليةة العمل إلى ليةة عمل مرنة.

سوسػػيولو يا ، نػػرى أف مػػا تت ػػمنتو ىػػ ه الورقػػة يمثػػل خهػػوة علػػى طريػػ  الػػدعوة   
عمػل وليةتػو لدراسات ومسوح ا تماعية  وؿ ما أثارتو من ق ايا تتعل  لا نماا الحديثة لل

وثقافػػػة العمػػػل المػػػرف والتػػػداعيات الا تماعيػػػة المصػػػا بة سػػػواء علػػػى مسػػػتوى التنظيمػػػات 
 الرسمية أو ا سرة أو سوؽ العمل فى ا ل ية الثالثة . 
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