
ـــني المنظمـــات ـــف تب ثقافـــة المؤســـسة.. كي
هويتّها وقيمها؟

, نوفمبر  | كتبه غيداء أبو خيران

 مجموعة القواعد التي تحكمه وتنظّمه وتسيرّ أموره، سواء كانت مكتوبة أو
ٍ
من المعروف أنّ لكلّ مكان

غير مكتوبة، فأنتَ إنْ كنتَ تنوي حضور حفلة موسيقية فلن تتصرفّ بنفس الطريقة فيما لو كنت
ذاهبًا لمشاهدة مباراة كرة قدم، أليس كذلك؟ والأمر يتعدّى التصرف والسلوك الذي ينقسم إلى ما
هو مقبولٌ وما عكس ذلك، ما هو جيد وما هو سيء وغير ذلك، ليمتدّ إلى اللباس والزيّ، وطريقة

الكلام والمشاركة وغيرها الكثير من الجوانب.

وحين حديثنا على مستوى الشركات والمؤسسات، فالأمر ذاته ينطبق أيضًا. إذ تسعى جميعها، على
يـــدة وهويتّهـــا المميزّة التي تنظـــر بهـــا إلى نفســـها اختلاف أشكالهـــا وأنواعهـــا، إلى بنـــاءٍ شخصـــيتها الفر
وتعكس الطريقة والكيفية التي ترغب فيها أنْ ينظر إليها العالم الخارجيّ. وتنطوي تلك الهوية على
الســلوكيات والمعتقــدات والتوقّعــات المشتركــة والقيــم الفرديــة والاجتماعيــة والخــبرات الــتي ينبغــي أنْ

يز البيئة الاجتماعية والنفسية الفريدة في تلك المنظمة. تكون في منظّمة ما وتهدف بدورها إلى تعز

Organizational“ تعرفّ تلك الهوية أيضًا بمصطلح “الثقافة التنظيمية” أو “ثقافة المؤسسة” أو
culture“. وبكلماتٍ أخرى، هي نظام من الافتراضات والمعتقدات والقيم المشتركة، التي تحكم كيفية
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 فردي،
ٍ
تصرفّ الأفراد في المنظّمات. وتؤثر هذه القيم المشتركة على المنظمة ككل وعلى الموظّفين بشكل

إذ تملـي عليهـم كيـف يلبسـون ويتصرفّـون ويتحـدّثون ويـؤدون وظـائفهم وواجبـاتهم في سبيـل خلـق
البيئة الاجتماعية والفردية للمنظمة. وتقوم كل منظمة بتطوير ثقافتها الفريدة من نوعها والحفاظ
عليهــا، مــن أجــل تــوفير مبــادئ توجيهيــة وحــدود تنظيمية لســلوك أعضائها.  يبــدو الأمــر بســيطًا في
يــدها المؤســسة ليــس بــالأمر الســهل كمــا تظــن. البدايــة بحســب التعريــف، لكــنّ بنــاء الثقافــة الــتي تر
فمجرد الادّعاء أو التصريح بأنّ هناك مجموعة من القيم والمعتقدات التي تؤمن بها مؤسستك لن

يبني لك ثقافةً خلاّقة وفعّالة.

تنطوي ثقافة المؤسسة على السلوكيات والمعتقدات والتوقّعات المشتركة والقيم
الفردية والاجتماعية والخبرات التي ينبغي أنْ تكون فيها وتهدف بدورها إلى

يز البيئة الاجتماعية والنفسية الفريدة في تلك المنظمة تعز

أمّا أهميتها فتنبع من كونها جزء لا يتجزأ من الحياة العملية اليومية لجميع الموظّفين داخل نطاق
المؤسسة، فهي تشمل الممارسات الرسمية مثل مستويات الأجور والرواتب ووصف الوظائف على
سبيــل المثــال، تمامًــا كمــا تشمــل الممارســات غــير الرســمية مثــل قواعــد الســلوك والاحــترام والتعامــل
واللغــة والمصــطلحات المســتخدمة داخــل نطــاق بيئــة العمــل، والترتيبــات الماديــة بمــا في ذلــك الــديكور
ــلّ موظّــف أو عامــل يؤمــن ويمتلــك مجموعــة مــن ــزيّ. ونظــرًا لأنّ ك ــداخليّ وقواعــد اللبــاس وال ال
الاهتمامات والخبرات والقيم التي يختلف بها عن غيره من الموظّفين، أصبح من الضروريّ على كلّ
مؤسـسة تبـنيّ مجموعـة واضحـة مـن المواضيـع تجمـع بين موظّفيهـا وتقـربّ مـن اختلافهـم، لمـا يعـود

بالفائدة عليهم من جهة، وعلى المؤسسة من جهةٍ أخرى.

الإيمان بقيم المؤسسة كمحفّز قوي للعمل

،”corporate values“ تنطــوي الثقافــة التنظيميــة للمؤســسات علــى مــا يُعــرف بــالقيم المؤسســية
وهي المبادئ أو القواعد الفلسفية التي توجّه السلوك الداخلي للمؤسسة، بالإضافة لعلاقاتها مع
عملائهـــا وشركائهـــا ومساهميهـــا المختلفين، مثـــل الاحـــترام والمســـاواة والمشاركـــة والتواصـــل والإنجـــاز
ــتي ينبغــي أنْ تتصرف بهــا  في الطريقــة ال

ٍ
ــادئ حجــر أســاس ــير. وتعــدّ هــذه المب ــداع وغيرهــا الكث والإب

المؤسسة وموظّفيها.

كيــد، هنــاك أنــواع لا حصر لهــا مــن القيــم المؤسســية، لذلــك فتحتــاج كــلّ مؤســسة إلى اختيــار وبكــلّ تأ
قائمة القيم التي تتناسب معها. وبالرغم من أنّ ثمة إمكانية كبيرة في التوسّع بالقائمة وملئها بالقيم،
إلا أنّــه يُنصــح بــالتركيز علــى بعــض القيــم الــتي تساعــد المــوظّفين في أداء مهــامّهم دون أنْ تشتيــتٍ أو

إلهاء.
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 في الطريقة التي ينبغي أنْ تتصرف بها المؤسسة وموظّفيها
ٍ

تعدّ القيم المؤسسية حجر أساس

ٍ
ـــتي تجمـــع بنجـــاح ـــات ال ـــة “جوجـــل Google” واحـــدة مـــن الشرك ـــال، تعدّ شرك ـــل المث ـــى سبي فعل
وفعاليـة بين الابتكـار التكنولـوجي والثقافـة التنظيميـة القويـة، إذ تهتـمّ الشركـة ببيئـة العمـل النفسـية
 كـبير، ولهـذا صُـنفت كـأول “أفضـل بيئـة للعمـل” مـن قبـل مجلـة Fortune في عـام

ٍ
لموظّفيهـا بشكـل

، ورابع بيئة في عام  ومن ثمّ الأولى عام . أمّا ثقافتها فتركزّ على تشجيع الابتكار
والإبـــداع ومهـــارات اتخـــاذ القـــرارات وحـــل المشكلات مـــن خلال تشجيـــع التعـــاون وزراعـــة الثقـــة بين

كد من حصول الموظفين على احتياجاتهم المادية والمعنوية.  يينّ والتأ الموظّفين والإدار

في مقالته، “المواءمة بين العمل والقيم”، ناقش جيم كولينز أنّ القيم التنظيمية للمؤسسة لا يمكن
“تحديــدها”؛ وإنمّــا يمكنــك اكتشافهــا. فهــو يــرى أنّ العديــد مــن الشركــات والمؤســسات ترتكــب خطــأً
واضحًا في اختيارها للقيم الأساسية من فراغ ومن ثمّ تعمل على محاولة تطبيقها، وأنّ القيم لا تعدّ
مقاسًــا واحــدًا يناســب الجميــع. ولهــذا، علــى كــلّ مؤســسة وضــع قيمهــا بنــاءً علــى وضعهــا الحــالي

والوضع المستقبلي الذي ترغب بالوصول إليه.

الراتب ليس كل شيء

ٍ
تساعـدنا الثقافـة التنظيميـة بالإجابـة عـن واحـد مـن الأسـئلة المهمّـة الـتي نسـأل أنفسـنا إياهـا بشكـل
دائـم: لمـاذا يتحمـس بعـض النـاس للذهـاب إلى العمـل بينمـا يكـره البعـض الآخـر ذلـك؟ أو لمـاذا يبـدي
آخـــرون رضـــاهم عن عملهـــم في حين لا يتوقـــف البعـــض عـــن الشكـــوى والتملمـــل؟ فمـــن المفهـــوم
كثر من والواضح جدًا لنا أننا جميعًا بحاجة إلى كسب لقمة العيش، لكن يبدو البعض مستمتعًا أ

كيد لا يخضع الأمر للعوامل الفردية فقط، فالمنظمة لها دورٌ كبير أيضًا. غيره، وبكلّ تأ

لا يمكن تحقيق الرضا الوظيفي دون إيمان الموظّف بالقيم المؤسسية والفردية
مثل احترام الذات والآخرين والمشاركة الجماعية والتعاون والتحصيل الذاتي
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فعلـى الرغـم مـن أنّ الراتـب يُعتـبر واحـدًا مـن محفّـزات العمـل، إلا أنّ أننـا نعلـم جميعًـا أنـه ليـس كـلّ
ــالقيم المؤسســية والفرديــة مثــل شيء، وأنّ الرضــا الــوظيفي لا يمكــن تحقيقــه دون إيمــان الموظّــف ب
يـن والمشاركـة الجماعيـة والتعـاون والتحصـيل الـذاتي والإبـداع والتقـدير والقـدرة احـترام الـذات والآخر
علـى التعـبير والاسـتقلال، وغيرهـا الكثـير. إذ تنظـر غالبيـة المنظمـات إلى الرضـا الـوظيفي باعتبـاره قائمًـا
علــى شيئين اثنين؛ الراتــب والقيــم التنظيميــة اللذيــن يعملان بــدورهما علــى تحفيز الموظــف علــى أداء

عمله، والبقاء في المؤسسة. 

يــد مــن يــت في عــام  أن امتلاك الشركــة أو المنظّمــة لثقافــة قويــة يز وقــد أظهــرت دراســة أجر
يز ارتباطهم بمؤسستهم والتزامهم بها، كما مستويات الرضا الوظيفي عند الموظّفين، إضافة إلى تعز

تزيد من فترات وجودهم فيها وترفع من أدائهم وتفوّقهم وإبداعهم. 

كيف يمكن تغيير ثقافة المنظمة؟

يعدّ تغيير ثقافة المؤسسة واحدًا من أصعب التحدّيات، نظرًا لأنها تضمّ مجموعة واسعة ومتداخلة
ــالي، فــإنّ تشابــك مــن الأهــداف والأدوار والعمليــات والقيــم والخــبرات والســلوكيات وغيرهــا. وبالت
وتــداخل هــذه العنــاصر جميعهــا يجعــل عمليــة التغيــير صــعبة إلى حــدٍ مــا، لا ســيّما وأنهــا تحتــاج إلى
تجريبهـا علـى المـدى البعيـد للبـتّ في احتماليـة نجاحهـا أو فشلهـا، الأمـر الـذي يمكـن اسـتشفافه مـن

كد من أنّ الشركة أو المؤسسة تخطو باتجاه تحقيق أهدافها أم لا. التأ

على الموظّفين تغيير سلوكيّاتهم لخلق الثقافة التنظيمية المطلوبة، الخطوة التي
ينظر إليها البعض بأنها أصعب خطوة في تغيير الثقافة

ــالذكر أيضًــا، أنّ الثقافــة التنظيميــة عــادةً مــا تتكــوّن علــى مــدى ســنوات مــن التفاعــل بين وجــديرٌ ب
العاملين في المنظمة، ولهذا فغالبًا ما يكون التغيير فيها بناءً على حدثٍ مهم أو جذريّ في المؤسسة؛

مثل النجاة من أزمة مالية أو فقدان العملاء أو حدوث خلافات حادّة بين العاملين أو بين المدراء.

تــرى بعــض الآراء أنّ الخطــوة الأولى في تغيــير ثقافــة المنظمــة تحــدث مــن خلال فهــم الثقافــة الحاليــة،
ومن ثمّ تحديد الرؤية المستقبلية والاتجاه الاستراتيجيّ الذي ترغب المؤسسة بالسير نحوه. بعد هذه
الخطـــوة، يـــأتي دور المـــوظّفين والعـــاملين في أن يقـــرروا تغيـــير ســـلوكيّاتهم لخلـــق الثقافـــة التنظيميـــة
المطلوبــة، الخطــوة الــتي ينظــر إليهــا البعــض بأنهــا أصــعب خطــوة في تغيــير الثقافــة، لا ســيّما وأنّ كــلّ

موظف يحمل قيمه الخاصة به والتي يصعب عليه في بعض الأحيان تغييرها أو التخلّي عنها.
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